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АПСТРАКТ 

Современите организации функционираат во средина во која глобализацијата и 

технолошката трансформација го редефинираат начинот на кој се водат луѓето, се 

комуницира и се гради организациска култура (Friedman, 2005; Schwab, 2016). Овој 

магистерски труд ја истражува улогата на технологиите и иновациите во 

меѓукултурните менаџерски практики за управување и мотивација со 

вработените во меѓународни компании. Главната цел на истражувањето е да се 

анализира како технолошките алатки и дигиталните платформи влијаат врз 

ефективноста на менаџерите во мултикултурни контексти и како иновациите 

придонесуваат за зголемена мотивација, ангажман и организациска ефикасност 

(Venkatesh et al., 2003; Fayard, Weeks, & Khan, 2021; Edmonds, 2020). 

Трудот се заснова на комбинација од теоретски и емпириски пристап. 

Теоретскиот дел обезбедува систематски преглед на релевантната литература за 

меѓукултурен менаџмент, технолошка трансформација, културна интелигенција и 

мотивација на вработените (Trompenaars & Hampden-Turner, 2012; Adler, 2008). 

Емпирискиот дел се базира на спроведена анкета меѓу вработени и менаџери во 

меѓународни организации, со вкупно 68 испитаници. Податоците се анализирани преку 

дескриптивна и инференцијална статистика со користење на SPSS, со цел тестирање на 

поставените хипотези. 

Резултатите покажуваат дека технологиите значително придонесуваат кон 

надминување на културните разлики, ја олеснуваат комуникацијата и соработката 

меѓу тимови од различни земји и позитивно влијаат на мотивацијата и задржувањето 

на вработените (Gagné & Deci, 2005; Albrecht, 2010). Дополнително, технолошки 

поткрепените обуки се покажуваат како поефикасни во развивањето меѓукултурни 

компетенции во споредба со традиционалните методи. Од друга страна, перцепцијата 

за користа од иновациите варира во зависност од културната позадина, што укажува на 

потреба од адаптивен пристап при имплементација на технологија во глобални 

организации. 

Заклучоците од ова истражување имаат двојна вредност, научна и практична. 

Научно, трудот придонесува кон развивање на интегрирана рамка за технологија -

поткрепен меѓукултурен менаџмент (Luthans & Doh, 2020; Reiche, Harzing, & Tenzer, 

2018). Практично, обезбедува препораки за меѓународните компании за подобрување 

на мотивацијата, комуникацијата и организациската ефикасност преку целно и 

културно чувствително користење на технолошки иновации. 

 

Клучни зборови: меѓукултурен менаџмент, технологија, иновации, мотивација, 

културна интелигенција, дигитална трансформација, вработени, организациска 

ефикасност, мултикултурни тимови. 
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ABSTRACT 

Modern organizations operate in an environment where globalization and 

technological transformation are redefining leadership, communication, and organizational 

culture. This master’s thesis explores the role of technologies and innovations in 

intercultural managerial practices for employee management and motivation within 

international companies. The main objective of the research is to analyze how technological 

tools and digital platforms influence managerial effectiveness in multicultural contexts and 

how innovations contribute to enhanced motivation, engagement, and organizational 

efficiency. 

The study is based on a combination of theoretical and empirical approaches. The 

theoretical part provides a systematic review of relevant literature on intercultural 

management, technological transformation, cultural intelligence, and employee motivation. 

The empirical section is grounded in a conducted survey among employees and managers in 

international organizations, with a total of 68 respondents. The data were analyzed through 

descriptive and inferential statistics using SPSS, in order to test the proposed hypotheses. 

The results indicate that technology significantly contributes to overcoming 

cultural differences, facilitates communication and collaboration among teams from 

different countries, and positively affects employee motivation and retention. Furthermore, 

technology-supported trainings have proven to be more effective in developing intercultural 

competencies compared to traditional methods. On the other hand, perceptions of the 

usefulness of innovations vary depending on cultural background, emphasizing the need for 

an adaptive approach when implementing technology in global organizations. 

The conclusions of this research have both scientific and practical value. 

Scientifically, the thesis contributes to the development of an integrated framework for 

technology-enhanced intercultural management. Practically, it provides recommendations for 

international companies on how to improve motivation, communication, and organizational 

performance through targeted and culturally sensitive use of technological innovations. 

 

Keywords: intercultural management, technology, innovation, motivation, cultural 

intelligence, digital transformation, employees, organizational efficiency, multicultural teams. 
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1. ВОВЕД 
 

Современите организации функционираат во динамично опкружување во кое 

глобализацијата и дигиталната трансформација ја редефинираат суштината на 

управувањето, комуникацијата и организациската култура (Friedman, 2005; Schwab, 

2016). Денес, меѓународните компании сè повеќе зависат од мултикултурни тимови, 

составени од вработени со различно потекло, јазик, вредносни системи и 

комуникациски навики. Тие разлики претставуваат потенцијал за креативност и 

иновација, но истовремено носат и предизвици во однос на лидерството, мотивацијата 

и тимската кохезија (Trompenaars & Hampden-Turner, 2012; Reiche, Harzing, & Tenzer, 

2018). Успехот на современите организации сè повеќе зависи од способноста на 

менаџерите да ги разберат и усогласат културните различности, да создадат заедничка 

визија и да поттикнат ефективна соработка (House et al., 2004; Thomas & Inkson, 2017). 

Во такви услови, технологиите и иновациите не се само поддршка, туку и клучен 

фактор во создавањето инклузивна, продуктивна и хармонична работна средина. 

Во последните години, улогата на технологијата во меѓукултурниот менаџмент 

драматично се прошири. Со појавата на дигитални платформи, како Microsoft Teams, 

Zoom и Slack, комуникацијата меѓу различни земји стана непосредна и интерактивна. 

Алатките базирани на вештачка интелигенција (AI) овозможуваат анализа на податоци 

за мотивација, ангажман и организациска клима (Gibson & Gibbs, 2006; Fayard, Weeks, 

& Khan, 2021). Програмите за е-учење, виртуелна реалност (VR) и симулации 

овозможуваат тренинзи за развивање меѓукултурна интелигенција и лидерски вештини 

во виртуелна средина (UNESCO, 2023; Chen & Lin, 2022). Со други зборови, 

технологијата стана посредник меѓу културите, медиум преку кој се градат разбирање, 

доверба и ефикасна комуникација. 

Но, оваа дигитална револуција отвори и нови дилеми. Иако технологиите ја 

олеснуваат комуникацијата, тие истовремено можат да создадат и нови бариери, 

дигитален замор, намалена лична интеракција, губење на емпатија и ограничено 

разбирање на невербалните сигнали. Во ваков контекст, се појавува потреба од 

балансиран пристап: како технологијата да се користи за зајакнување на човечкиот 

аспект на менаџментот, наместо за негово потиснување. Затоа, истражувањето на 

начинот на кој технологијата влијае на меѓукултурните односи и мотивацијата на 
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вработените претставува суштинска научна и практична задача (Goleman, 2013; 

Maznevski & Chudoba, 2000). 

Постоечката литература во доменот на меѓукултурниот менаџмент најчесто се 

фокусира на класичните модели на културни димензии, како што се оние на Хофстеде, 

Тромпенаарс и Левис (Hofstede et al., 2010; Trompenaars & Hampden-Turner, 2012; 

Lewis, 2006), но ретко ги поврзува со современите технолошки практики. 

Истражувањата за вештачка интелигенција, дигитална трансформација и е-обуки 

најчесто ја игнорираат културната перспектива и се насочени кон техничките или 

економските аспекти. Научната празнина која постои помеѓу овие две области бара 

интегриран пристап кој ќе ги обедини технологијата, културата и човечкиот фактор во 

една заедничка рамка (Luthans & Doh, 2020). 

Овој магистерски труд има за цел да ја истражи токму таа поврзаност, да утврди 

на кој начин технологиите и иновациите влијаат врз ефективноста на меѓукултурниот 

менаџмент, мотивацијата и организациската изведба. Целта е не само да се опише 

постојната состојба, туку и да се предложи концептуален модел кој ќе им помогне на 

меѓународните компании да ги оптимизираат своите стратегии за управување со луѓе 

во мултикултурна и технолошки напредна средина (Anderson, 2009; Aguinis, 2013). 

Трудот се заснова на квантитативен пристап, со спроведена анкета кај вработени и 

менаџери од меѓународни организации, а добиените резултати се анализирани со 

помош на дескриптивна и инференцијална статистика. 

Истражувањето тргнува од претпоставката дека интегрирањето на технологијата 

во организациските процеси не е само техничка промена, туку културна 

трансформација (Edmonds, 2020; Thomas & Inkson, 2017). Кога дигиталните алатки се 

користат свесно и стратешки, тие можат да помогнат во надминување на културните 

недоразбирања, подобрување на транспарентноста и развивање на чувство на 

припадност кај вработените, без разлика на нивното потекло. Вработените стануваат 

помотивирани кога организацијата покажува иновативност, отвореност и културна 

чувствителност. Истовремено, технолошките решенија придонесуваат за подобра 

анализа на потребите на персоналот, објективно мерење на перформансите и праведно 

наградување. 
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Иновативните организации ги користат технологиите не само за автоматизација, 

туку и за поттикнување креативност, колаборација и доверба (Fayard, Weeks, & Khan, 

2021; Reiche et al., 2018). Со тоа, менаџерите се претвораат во „културни медијатори“ 

кои ги поврзуваат различните системи на вредности, очекувања и комуникациски 

стилови. На пример, во некои култури директната повратна информација се смета за 

непочитлива, додека во други се гледа како конструктивна. Технологиите можат да 

помогнат да се најде рамнотежа преку дигитални алатки кои овозможуваат 

посредувано, асинхроно или анонимно споделување на мислења (House et al., 2004; 

Earley & Mosakowski, 2004). 

Трудот ја нагласува важноста на тоа технологијата да се гледа не само како 

средство, туку и како дел од организациската култура. Начинот на кој компанијата ја 

применува технологијата кажува многу за нејзините вредности: дали промовира 

отвореност, доверба и вклученост, или пак, создава нови нееднаквости и исклучување 

(UNESCO, 2023; Goleman, 2013). Ова истражување покажува дека успешните 

компании се оние кои ја користат технологијата за човечка поврзаност, а не само за 

ефикасност. 

Со цел да се провери оваа претпоставка, истражувањето поставува шест 

хипотези поврзани со влијанието на технологијата врз менаџментот, мотивацијата, 

перформансите и културната интеграција. Податоците собрани преку анкетата 

овозможуваат квантитативен увид во перцепциите на вработените за овие процеси, а 

резултатите ќе покажат дали постои статистички значајна врска помеѓу иновациите и 

ефективноста на меѓукултурниот менаџмент (Aguinis, 2013; Edmonds, 2020). 

Научниот придонес на трудот се состои во интеграцијата на традиционалните 

модели на културни димензии со современите технолошки практики. Практичниот 

придонес се огледува во изработка на насоки и препораки за компаниите кои сакаат да 

ги подобрат своите стратегии за мотивација, обука и комуникација во мултикултурни 

тимови (McKinsey & Company, 2022; Deloitte, 2024). Овие препораки можат да се 

применат во различни сектори, од ИТ и образование, до индустрија и јавна 

администрација. 

Во крајна линија, темата на овој труд ја отсликува новата реалност во која 

технологијата и културата се неразделно испреплетени. Менаџерот на 21 век мора 
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да биде и технолошки писмен и културно чувствителен, способен да води тимови што 

функционираат и преку екрани и преку вредности (Thomas & Inkson, 2017; Schwab, 

2016). Само преку таков холистички пристап може да се создаде организација која не 

само што ќе биде конкурентна, туку и човечка, инклузивна и подготвена за иднината. 

2. ТЕОРЕТСКА РАМКА 
 

2.1 Поимно определување на меѓукултурниот менаџмент 

Меѓукултурниот менаџмент претставува современа дисциплина која ги 

обединува менаџерските науки, социологијата и антропологијата со цел да се создаде 

разбирање за тоа како културните разлики влијаат врз однесувањето на вработените, 

комуникацијата и организациските резултати (Adler, 2008; Hofstede, Hofstede, & 

Minkov, 2010; Schein, 2010). Во контекст на глобализацијата и транснационалните 

операции, поимот опфаќа процеси на адаптација, интеграција и усогласување на 

различни културни модели и очекувања во рамките на една организација, со цел да се 

минимизираат недоразбирањата и да се зголеми ефективноста (Bartlett & Ghoshal, 

1998; Deresky, 2017) 

Овој домен не се занимава само со „разликите“, туку и со управување со 

сличностите и со создавање заедничка основа за ефективна комуникација, тимска 

работа и мотивација преку развивање културна интелигенција и интеркултурни 

компетенции (Earley & Ang, 2003; Thomas & Inkson, 2017). Менаџерите не можат да се 

потпрат на универзални модели на лидерство, бидејќи мотивацијата, односот кон 

хиерархијата, стиловите на решавање конфликти и процесите на одлучување значајно 

варираат по култури и се предвидливи преку модели на културни димензии (Hofstede et 

al., 2010; Trompenaars & Hampden-Turner, 2012; Lewis, 2006) и наоди од GLOBE 

студијата за лидерство (House et al., 2004). 

Меѓукултурниот менаџмент се занимава со неколку клучни компоненти: 

 Комуникација – вербална и невербална, каде културните норми го диктираат 

стилот и значењето. 

 Вредности и верувања – кои влијаат врз перцепцијата на работата, 

одговорноста и колективната припадност. 
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 Мотивација и наградување – кои се разликуваат според тоа дали културата е 

индивидуалистичка или колективистичка. 

 Лидерство и авторитет – што се доживуваат различно во зависност од 

традициите и општествените норми. 

Во суштина, меѓукултурниот менаџмент има двојна цел: да ја зголеми 

ефективноста на организацијата и да го зачува достоинството и идентитетот на секој 

поединец во мултикултурниот контекст. Во вакви средини, менаџерот станува 

медијатор меѓу културите, а успехот зависи од неговата културна интелигенција и 

способноста за прилагодување. 

 

2.2 Модели на културни димензии 

 

Разбирањето на културните разлики започнува со развивање модели што 

систематски ги објаснуваат варијациите во вредностите, нормите, очекувањата и 

комуникациските обрасци (Hofstede, 1980; Trompenaars & Hampden-Turner, 2012; 

Lewis, 2006). Овие модели служат како аналитички рамки преку кои може да се 

процени влијанието на културата врз менаџерското однесување, стиловите на 

лидерство, процесите на донесување одлуки и управувањето со конфликти (Schein, 

2010; Thomas & Inkson, 2017). Тие овозможуваат операционализација на културата во 

споредливи димензии, применливи меѓу земји, индустрии и организациски контексти 

(House et al., 2004). 

Од посебно значење за меѓукултурниот и организацискиот менаџмент се трите 

највлијателни модели: Хофстеде, Тромпенаарс и Левис. 

Моделот на Герт Хофстеде (Hofstede et al., 2010) нуди димензиски пристап што 

ги мери културните ориентации на национално ниво — како што се дистанца на моќ, 

индивидуализам наспроти колективизам, избегнување на неизвесност, машкост 

наспроти женственост, долгорочна ориентација и попуштање наспроти воздржаност. 

Овој пристап објаснува како вредностите на едно општество влијаат врз работните  

односи, хиерархијата, односот кон ризикот и правилата, и има значајна предвидувачка 
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моќ при планирање на политики за човечки ресурси и организациска промена 

(Hofstede, 1980; Hofstede et al., 2010). 

Моделот на Фонс Тромпенаарс (Trompenaars & Hampden-Turner, 2012) ја 

надополнува оваа перспектива со фокус на практичната примена на вредностите во 

секојдневната интеракција, преку димензии како: универзализам наспроти 

партикуларизам, индивидуализам наспроти колективизам, неутрално наспроти 

емоционално изразување, специфично наспроти дифузно однесување, и постигнување 

наспроти припадност. Овој модел е особено корисен при дизајнирање комуникациски 

правила, преговарачки протоколи и етички стандарди во мултикултурни тимови 

(Moran, Abramson, & Moran, 2014). 

Моделот на Ричард Левис (Lewis, 2006) нуди типологија на три доминантни 

културни ориентации — линеарно-активни, мултиактивни и реактивни култури, и е 

високо применлив во менаџмент на меѓународни состаноци, преговори и тимска 

координација. Овој пристап нуди практичен, визуелен водич за менаџери кои мораат 

брзо да ја разберат културната логика зад однесувањето на своите колеги или партнери 

во интернационален контекст (Thomas & Inkson, 2017; Adler, 2008). 

Во синтеза, овие модели претставуваат основа за интеркултурна компетентност, 

бидејќи овозможуваат предвидување и адаптација на менаџерското однесување кон 

културните очекувања, што е суштински предуслов за ефективно глобално лидерство и 

организациска хармонија (House et al., 2004; Reiche, Harzing, & Tenzer, 2018). 

Иако моделите на Хофстеде, Тромпенаарс и Левис се заемно комплементарни, 

нивната примена бара внимателност и критичко толкување. Прво, тие модели 

опишуваат просечни културни тенденции на групи, а не лични карактеристики на 

поединци, што е јасно истакнато и во современата литература за култура и 

организациско однесување (Hofstede, Hofstede & Minkov, 2010; Trompenaars & 

Hampden-Turner, 2012). Второ, бројни истражувања укажуваат дека културната 

варијабилност внатре во една земја може да биде подеднакво голема како онаа меѓу 

земјите — поради регионални, социјални, професионални и генерациски разлики, како 

и ефектите на глобализацијата и дигитализацијата (Fang, 2020; Thomas & Inkson, 2017). 
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Дополнително, во современите организации често се развиваат хибридни 

културни идентитети, каде националните модели се преплетуваат со силна 

корпоративна култура, професионални норми и организациски практики (Schein, 2010; 

House et al., 2004). Поради тоа, моделите треба да се користат како ориентациски 

рамки, односно како помош при формулирање прашања и предвидување ризици — а 

не како крути категории или стереотипни етикети (Stahl & Tung, 2015).. 

Во практичниот меѓукултурен менаџмент, овие теоретски рамки имаат најголема 

вредност кога се комбинираат со дијагностички алатки, организациски податоци и 

реални повратни информации од вработените (Earley & Ang, 2003; Peterson, 2004). На 

пример: 

 Моделот на Хофстеде може да помогне во предвидување предизвици 

поврзани со дистанца на моќ, избегнување на неизвесност или 

индивидуализам, што е корисно при дизајнирање на политики за хиерархија, 

авторитет и формализација (Hofstede et al., 2010). 

 Моделот на Тромпенаарс обезбедува насоки за формулирање правила, 

исклучоци и протоколи поврзани со универзализам наспроти 

партикуларизам, приватност наспроти дифузност, или различни очекувања 

околу емоционалната експресија (Trompenaars & Hampden-Turner, 2012). 

 Левисовиот модел е особено практичен за менаџерите кои управуваат со 

глобални тимови, нудејќи упатства за темпото на одлучување, стил на 

аргументација, преговарачки динамики и менаџмент на временски рокови 

(Lewis, 2006; Adler, 2008). 

Корисно е овие рамки да бидат дополнети со други релевантни концепти, како 

што е моделот на high-context vs. low-context комуникација (Hall, 1976), кој е 

суштински за разбирање на невербалните сигнали, индиректното комуницирање и 

културните очекувања во комуникацијата. Исто така, наодите од GLOBE-проектот 

даваат вредни увиди за културните разлики во очекуваните стилови на лидерство и 

ефикасни лидерски прототипи (House et al., 2004). 

Кога се комбинираат, овие теоретски модели, комуникациски рамки и 

емпириски податоци создаваат богат и суптилен аналитички арсенал кој им 

овозможува на менаџерите да дизајнираат поинформирани, културно чувствителни 
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процеси, обуки и организациски политики. На тој начин, организациите го зајакнуваат 

меѓукултурното разбирање, ефективноста и тимската кохезија — основни предуслови 

за успешно функционирање во глобално и дигитално поврзаниот свет (Reiche, Harzing 

& Tenzer, 2018; Edmondson, 2019). 

2.2.1 Моделот на Хофстеде 

Моделот на Хофстеде произлегува од едно од најголемите емпириски 

истражувања во историјата на организациската култура — спроведено во 

корпорацијата IBM во повеќе од 50 земји, со над 100.000 учесници (Hofstede, 1980; 

Hofstede, Hofstede & Minkov, 2010). Намерата на истражувањето била да се 

идентификуваат стабилни културни обрасци кои влијаат врз начинот на кој 

вработените ги доживуваат авторитетот, правилата, индивидуалната одговорност и 

соработката, како и очекувањата од лидерството и формалните структури во 

организациите. 

Резултатот е димензиски пристап што овозможува систематска споредба на 

национални култури и предвидување на потенцијални тензии во мултикултурните 

интеракции — особено во области како што се: управување со конфликти, 

комуникациски стилови и начинот на донесување одлуки (Deresky, 2017; Thomas & 

Inkson, 2017). Благодарение на тоа, моделот на Хофстеде стана една од највлијателните 

и најкористените рамки во меѓународниот менаџмент, човечки ресурси и глобалното 

лидерство, често користена и во истражувања и во практични организациски 

дијагностики (Moran, Abramson & Moran, 2014; Engle & Nehrt, 2012). 

Денес моделот содржи шест клучни димензии - дистанца на моќ, 

индивидуализам – колективизам, избегнување неизвесност, машкост – женскост, 

долгорочна ориентација и попустливост – рестриктивност - кои претставуваат основа 

за разбирање на културните разлики во однесувањето на работното место (Hofstede et 

al., 2010). Неговата долгорочна употребливост произлегува од тоа што рамката нуди 

оперативни, споредливи и предвидувачки индикатори, што ја прави особено корисна 

при управување со глобални тимови, дизајнирање обуки и развивање интеркултурни 

компетенции (Adler, 2008; Chhokar, Brodbeck & House, 2008). 
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Шест димензии со дефиниции и индикатори: 

1. Дистанца на моќта (Power Distance Index) 

 Дефиниција: степен до кој членовите на општеството ја прифаќаат и очекуваат 

од нееднаквата распределба на моќта. 

 Висока дистанца: силни хиерархии, централизација на одлуки, формален однос 

со надредени. 

 Ниска дистанца: рамни структури, консултативни лидери, очекување за 

објаснување на одлуки. 

 Менџерски импликации: во средини со висока дистанца, јасни улоги, 

официјални канали и протоколи; во ниска дистанца, косоздавање политики и 

вклучување на тимот во одлуки. 

2. Избегнување на неизвесност (Uncertainty Avoidance Index) 

 Дефиниција: степен до кој културата се чувствува непријатно со двосмисленост 

и непредвидливост. 

 Високо избегнување: детални правила, процедури, силна потреба од планирање 

и предвидливост. 

 Ниско избегнување: толеранција кон ризик, експериментирање, флексибилни 

правила. 

 Менџерски импликации: при високо избегнување, потребни се стандарди, 

шаблони и временски рамки; при ниско, важни се пилот проекти и итеративно 

учење. 

3. Индивидуализам наспроти колективизам 

 Дефиниција: дали примарната лојалност е кон поединецот и неговите права или 

кон групата и нејзините обврски. 

 Индивидуализам: лични цели, меритократија, јасни индивидуални KPI. 

 Колективизам: групни цели, хармонија, лојалност кон тим или организација. 

 Менџерски импликации: индивидуални бонуси и кариерни патеки во 

индивидуалистички контексти; тимски бонуси, ротации и колективно признание 

во колективистички контексти. 
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4. Машкост наспроти женскост 

 Дефиниција: ориентација кон натпревар, постигнување и статус наспроти 

соработка, грижа и квалитет на живот. 

 Машки ориентирани култури: амбиција, резултати, конкурентност. 

 Женски ориентирани култури: консензус, компромис, баланс работа живот. 

 Менџерски импликации: при машка ориентација, јасни цели и рангирање; при 

женска, нагласок на тимска кохезија и благосостојба. 

5. Долгорочна наспроти краткорочна ориентација 

 Дефиниција: фокус на упорност, штедење, одложено задоволство наспроти 

почитување традиција и брзи резултати. 

 Долгорочна: инвестиции во развој, постепени подобрувања, толеранција за 

одложени добивки. 

 Краткорочна: брзи победи, годишни цели, симболични резултати. 

 Менџерски импликации: при долгорочна ориентација, портфолија на учење и 

R&D; при краткорочна, јасни квартални таргети и комуникација на брзи успеси. 

6. Индугтенција наспроти воздржаност 

 Дефиниција: степен на слобода во изразување желби и емоции наспроти 

социјални норми што ги ограничуваат. 

 Индугтенција: спонтана иницијатива, прослави на постигнувања, креативни 

слободи. 

 Воздржаност: самоконтрола, скромност, строгост во јавна експресија. 

 Менџерски импликации: формите на признание и корпоративни настани треба 

да се калибрираат според оваа димензија. 

Како димензиите влијаат на клучните менаџерски полиња: 

 Комуникација и координација: во култури со висока дистанца на моќта и 

високо избегнување неизвесност, информациите течат вертикално и формално; 

потребни се јасни записници и патеки на ескалација. Во низок PDI и UAI, 

работат поплочени канали и брзи неформални синхронизации. 
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 Лидерство и одлучување: во култури со висока дистанца, се очекуваат 

директивни лидери; во култури со ниска дистанца, консултативни и 

кокреативни стилови. 

 Мотивација и наградување: индивидуализмот сугерира индивидуални цели и 

бонуси; колективизмот бара тимски KPI и групни признанија. Машката 

ориентација фаворизира рангирања и турнирски системи, женската ориентација 

бара признание на соработка и благосостојба. 

 Дизајн на обуки: при високо избегнување неизвесност, обуките треба да имаат 

јасни чекори, примероци и стандарди. Во култури со долгорочна ориентација, се 

става акцент на програми за развој на компетенции и менторство. 

 Конфликт и повратна информација: колективистички и high-context 

културите претпочитаат индиректна повратна врска и приватни корекции; 

индивидуалистичките и low-context прифаќаат отворена дебата и јавни пофалби. 

Примери на типични сценарија и интервенции: 

 Висок PDI + високо UAI: тимот чека насоки и не презема ризик. Интервенција: 

постави јасни SOP, дефинирај овластувања, воведи безбедни пилоти со 

предодобрени граници. 

 Низок PDI + индивидуализам: силни индивидуални перформанси, но ризик од 

фрагментација. Интервенција: создај споделени цели, тимски бонуси и ритуали 

за ко-креација. 

 Колективизам + женска ориентација: висока кохезија, но избегнување 

конфронтација. Интервенција: структурирани ретроспективи со анонимни 

согледувања и фасилитирани договори. 

Врска со технологија и иновации: 

 Избор на платформи: во култури со високо избегнување неизвесност, 

платформите мора да имаат јасни работни текови, шаблони и архивирање. Во 

култури со ниско избегнување, се користат флексибилни алатки што 

поддржуваат брзи експерименти. 

 Синхрона наспроти асинхрона комуникација: индивидуалистичкиот и низок 

контекст толерира асинхрони канали со експлицитни правила; 

колективистичките и high-context бараат повеќе видео и релациски check-in. 
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 Аналитика на луѓе и правичност: во култури чувствителни на правичност, се 

визуализираат транспарентни KPI и критериуми за напредување; заштита 

приватност и објасни алгоритми. 

 Е-учење и VR симулации: при високо UAI, модулите треба да бидат 

секвенцијални и предвидливи; при низок UAI, се додаваат sandbox-сценарија со 

повеќе патеки и слобода. 

Методолошки и етички забелешки за употреба: 

 Екологиска заблуда: резултатите се на ниво на група, не го опишуваат секој 

поединец. Треба да се користат димензиите како хипотези и водичи, не како 

етикети. 

 Интранационална варијабилност: постојат регионални и генерациски 

разлики. Затоа треба да се комбинираат индексите со интерни анкети и фокус 

групи. 

 Временска динамика: вредностите еволуираат. Треба да се евидираат  

претпоставките при поголеми општествени промени или дигитални шокови. 

 Корпоративна и професионална култура: силните корпоративни норми и 

професиски заедници може да ги модифицираат националните тенденции.  

Прагматичен ‘чекор по чекор’ пристап за менаџери: 

Дијагностика 

            Во почетната фаза се препорачува собирање на достапни национални индекси и 

податоци, како и спроведување на кратка интерна анкета со која би се оцениле 

внатрешните модели на комуникација, повратна информација и мотивација на 

вработените. Таквата анализа овозможува реална слика за културниот профил на 

организацијата. 

Мапа на ризици 

 

           Следниот чекор подразбира идентификација на можните културни ризици во 

тековните процеси – на пример, во начинот на одобрување на иницијативи, 

распределбата на задачи или оценувањето на перформансите. Овој увид создава основа 

за таргетирани подобрувања.  
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Дизајн на интервенции 

 

            Врз основа на идентификуваните карактеристики се прилагодуваат 

организациските процеси на културниот контекст. Во средини со поголема дистанца на 

моќта, може да се применат појасни улоги и структури на одлучување, додека кај 

колективистички култури се препорачува поттикнување на тимски цели и заеднички 

одговорности. 

 

Избор на технологија 

 

            При изборот на дигитални алатки се има предвид нивната усогласеност со 

воспоставените рутини и степенот на транспарентност што ја поддржуваат. 

Внимателно избраните платформи можат да ја олеснат меѓукултурната соработка и 

размена на информации. 

 

Обукa и фасилитација 

 

            За подобрување на интеркултурната компетентност се организираат 

работилници и обуки што вклучуваат реални сценарија и конкретни примери на 

комуникација меѓу различни културни групи. Ваквиот пристап овозможува практично 

вежбање на принципите на културна сензитивност. 

 

Метрики и ревизија 

 

По имплементацијата се следат индикатори, како што се: нивото на ангажман, 

ефективноста на комуникацијата, времето потребно за донесување одлуки и квалитетот 

на тимската соработка. Редовното ревидирање на резултатите, во интервали од три до 

шест месеци, овозможува континуирано подобрување и адаптација кон културните 

промени во организацијата.  

 

Вкрстување со хипотезите од истражувањето: 

H1: Во култури со високо избегнување на неизвесност (UAI) и висока 

дистанца на моќ (PDI), технологијата игра особено важна улога во обезбедување на 
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јасни процедури и предвидливи работни текови. Со користење на дигитални 

системи за управување со процеси (workflow platforms), се намалува субјективноста 

при донесување одлуки и се создава чувство на сигурност кај вработените. Ова 

директно ја зголемува ефективноста на меѓукултурниот менаџмент бидејќи 

технологијата ги ублажува културните разлики преку стандардизација и 

транспарентност. 

H2: Во индивидуалистички култури, вработените повеќе ја вреднуваат 

личната заслуга и автономијата, па затоа персонализираните дигитални 

признанија (на пример, автоматизирани нотификации за постигнати цели или 

дигитални значки за успех) ја зголемуваат мотивацијата и ангажманот. Во 

колективистички култури, пак, тимските dashboards, групните цели и јавните 

признанија на целиот тим имаат посилен мотивациски ефект. Ова укажува дека 

успешната примена на технологијата во мотивацијата зависи од усогласување со 

културниот модел на организацијата. 

H3: Усогласувањето на технолошките алатки со културниот профил на 

организацијата има директно влијание врз продуктивноста и квалитетот на 

одлуките. Кога дигиталните решенија (како системи за управување со знаење, ERP 

или CRM платформи) се дизајнирани во согласност со културните вредности – на 

пример, со степен на формалност, пристап до информации или стил на комуникација – 

се создава поголема оперативна хармонија и ефективност. 

H4: Во култури со висок степен на избегнување на неизвесност (UAI), 

вработените претпочитаат структурирани и предвидливи обуки. Во таков контекст, 

технологијата овозможува појасно структуирани програми, со дефинирани цели, 

чекори и резултати, што резултира со повисоки нивоа на учење и задржување на 

знаењето во споредба со неструктурирани или импровизирани обуки. 

H5: Изборот на соодветен комуникациски медиум во интеркултурна средина 

е клучен за намалување на двосмисленоста и потенцијалните недоразбирања. На 

пример, во култури што ја ценат директноста, е-поштата и видеоконференциите се 

поефикасни, додека во култури што претпочитаат индиректна комуникација, 

асинхроните пораки (како на Slack или MS Teams) овозможуваат поудобна 



 

20 
 

интеракција. Со тоа, технологијата станува средство за прилагодување на 

комуникацискиот стил кон културниот контекст. 

H6: Перцепциите за иновации значително варираат меѓу културите. Во 

култури каде доминираат конзервативни вредности, новите технологии често се 

доживуваат како ризични или непотребни, додека во иновативно ориентирани култури 

тие се прифаќаат со ентузијазам. Затоа, пораките за воведување иновации, темпото 

на нивната имплементација и комуникациските стратегии треба внимателно да 

се прилагодат на регионалните особености. 

Критики и ограничувања на моделот: 

Редукционизам: Моделите на културни димензии (како Хофстеде, 

Тромпенаарс и други) често го сведуваат комплексното културно однесување на 

нумерички индекси. Овој пристап ја олеснува анализа, но може да доведе до 

генерализации и погрешни претпоставки. Решение е комбинацијата на 

квантитативни показатели со квалитативни согледувања, преку интервјуа, 

тематска анализа или студии на случај кои ги откриваат нијансите што бројките не ги 

покажуваат. 

Стабилност на индексите: Некои податоци на кои се темелат културните 

индекси се историски и можеби не ја рефлектираат моменталната културна 

динамика. Социоекономските промени, дигитализацијата и глобализацијата го 

менуваат културното однесување. Затоа е неопходно периодично локално 

валидирање на моделите и прилагодување на анализите според современите 

реалности. 

Игнорирање на контекстот: Културните модели често не ја земаат предвид 

улогата на индустријата, законската рамка или стратегиската логика на 

компанијата, кои можат да бидат посилни детерминанти на однесувањето од самата 

национална култура. Решение е да се вклучи и организациската култура и 

контекстот на индустријата во секоја анализа, за да се избегнат еднострани 

интерпретации. 

Кратки практични илустрации: 
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Пример 1: Преговори меѓу тимови со различен однос кон хиерархијата 

(PDI). 

            Тимот од земја со висок PDI очекува јасен лидер што одлучува и носи конечна 

одлука, додека тимот од земја со низок PDI преферира консензус и рамноправна 

дискусија. За да се избегнат конфликти и недоразбирања, потребно е однапред да се 

дефинира протокол за донесување одлуки, со јасно распределени овластувања и 

временски рамки. 

      Пример 2: Воведување на агилен процес во култура со високо избегнување 

на неизвесност (UAI). 

 

           Културите што се чувствуваат непријатно во услови на непредвидливост може 

да покажат отпор кон честите промени на приоритетите, типични за агилниот 

пристап. Решението е постепена имплементација на агилниот модел, со јасно 

дефинирани чекори, временски кутии (time-boxes), критериуми за завршеност 

(Definition of Done) и стабилна структура на задачите (backlog discipline). 

 

2.2.2 Моделот на Тромпенаарс 

Моделот на Фонс Тромпенаарс и Чарлс Хампден-Тарнер произлегува од 

повеќегодишни компаративни истражувања на деловни практики во повеќе од 40 

земји, засновани врз податоци од над 30.000 менаџери и професионалци од различни 

индустрии (Trompenaars & Hampden-Turner, 2012). За разлика од димензискиот 

пристап на Хофстеде, кој се фокусира на национални вредности како стабилни 

психолошки ориентации (Hofstede et al., 2010), моделот на Тромпенаарс го насочува 

вниманието кон тоа како културите практично ги решаваат секојдневните 

организациски и менаџерски дилеми. 

Централната идеја е дека сите култури се соочуваат со универзални прашања, 

како да се регулира однесувањето, како да се гради авторитет, како да се управува со 

односи и време, но нудат различни, културно легитимни начини да се одговори на нив 

(Adler, 2008; Deresky, 2017). Во таа насока, моделот идентификува седум основни 

културни димензии што ја обликуваат деловната интеракција: 
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 Универзализам наспроти партикуларизам – дали предност има правилото или 

односот. 

 Индивидуализам наспроти колективизам – ориентација кон поединецот или 

групата. 

 Неутрално наспроти емоционално однесување – степен на експресија во 

комуникацијата. 

 Специфични наспроти дифузни улоги – граници помеѓу професионалното и 

личното. 

 Постигнување наспроти припадност – изворот на статус во организацијата. 

 Ориентација кон време: секвенциско наспроти синхроно – фиксно или флуидно 

распределување на времето. 

 Однос кон природата: контрола или усогласување – степен на влијание врз 

околината. 

Овие димензии претставуваат практична алатка што им помага на менаџерите 

да разберат како различни култури ги толкуваат авторитетот, договорите, довербата, 

деловната етика и ритамот на работа (Moran, Abramson & Moran, 2014). Токму поради 

ова, моделот на Тромпенаарс често се користи во интеркултурни преговори, глобални 

тимски обуки и дизајнирање на организациски правила што треба да функционираат во 

повеќе културни контексти (Byrne, 2013; Thomas & Inkson, 2017). 

Седум културни димензии со дефиниции, индикатори и управувачки 

импликации 

1. Универзализам наспроти партикуларизам 

 Дефиниција: степенот до кој правилата и општите принципи имаат предност 

над специфичните односи и ситуации, или обратно. 

 Универзализам: јасни правила, стандарди, договори и процедури важат 

подеднакво за сите. 

 Партикуларизам: важноста на односите, контекстот и специфичните околности; 

исклучоците се нормални и очекувани. 

 Импликации: во универзалистички средини политиките и KPI треба да се 

кодифицираат и да важат еднакво. Во партикуларистички контексти, договорите 
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се адаптираат според односите и ситуацијата; управувањето со ризик вклучува 

повеќе медијација и доверба. 

2. Индивидуализам наспроти комуниотаризам (колективизам) 

 Дефиниција: фокус на личните цели и автономија наспроти колективните цели 

и заедништвото. 

 Индивидуализам: лични одговорности, индивидуални награди, самостојни 

улоги. 

 Комуниотаризам: групни цели, споделена одговорност, колективно донесување 

одлуки. 

 Импликации: дизајнот на наградување, кариера и евалуација треба да се 

усогласи со доминантната ориентација. Индивидуалистичкиот профил 

фаворизира индивидуални цели и повратни информации еден на еден. 

Комуниотаристичкиот профил бара тимски KPI и формати за групна повратна 

информација. 

3. Неутралност наспроти афективност (емоционалност) 

 Дефиниција: степенот до кој емоциите се воздржани и контролирани или 

отворено изразени во професионалната интеракција. 

 Неутрални култури: мирен тон, контролирана невербална експресија, формален 

стил. 

 Афективни култури: експресивност, повисок емоционален интензитет, 

непосредност во невербалната комуникација. 

 Импликации: во неутрални средини, повратната информација треба да биде 

објективна и фактографска. Во афективни средини, признанијата и пораките 

треба да ја признаат емоционалната димензија на трудот и односите. 

4. Специфичност наспроти дифузност 

 Дефиниција: дали професионалните улоги и релации се јасно одвоени од 

приватниот живот или се преклопуваат. 

 Специфични култури: јасни граници, улоги и домени; формални точки на 

контакт. 
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 Дифузни култури: преклопување на професионални и лични односи; довербата 

се гради преку повеќе сфери на интеракција. 

 Импликации: во специфични култури, протоколите, описите на работни места и 

каналите за комуникација се структурирани и ограничени. Во дифузни култури, 

градењето релации надвор од работа и неформалните средби имаат силна 

функционална улога. 

5. Остварување наспроти припадност (ascription) 

 Дефиниција: дали статусот се добива преку постигнати резултати или се 

доделува врз основа на возраст, титули, потекло, мрежи. 

 Остварување: меритократија, транспарентни метрики, резултатите доминираат. 

 Припадност: титули, старост, формални признанија и симболички статуси имаат 

тежина. 

 Импликации: при ориентација кон остварување, системите за перформанси 

треба да бидат транспарентни, со видливи мерки. При ориентација кон 

припадност, етикетата, церемонијалноста и признавањето на хиерархијата се 

клучни за легитимитет. 

6. Ориентација кон време: секвенцијално наспроти синхроно  

 Дефиниција: дали времето се доживува линеарно и планирано или флексибилно 

и паралелно. 

 Секвенцијално време: рокови, агенди, една задача по ред. 

 Синхроно време: паралелни активности, флексибилни рокови, адаптација кон 

контекст. 

 Импликации: управувањето со проектни планови и состаноци треба да 

соодветствува на доминантниот стил. Секвенцијалната ориентација бара јасни 

патеки, Gantt-табели и контрола на обем. Синхроната ориентација бара буфери, 

итерации и поголема толеранција кон пренасочување на ресурси. 

7. Однос кон природата: внатрешна наспроти надворешна контрола 

 Дефиниција: степен до кој луѓето веруваат дека можат да ја контролираат 

околината или треба да се усогласат со неа. 
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 Внатрешна контрола: ориентација кон цел, интервенции и менување на 

условите. 

 Надворешна контрола: адаптација кон контекстот, балансирање и преговарање 

со ограничувањата. 

 Импликации: стратегиското планирање, управувањето со ризик и иновациите ќе 

изгледаат различно. Внатрешната контрола фаворизира агресивни целни рамки. 

Надворешната контрола инсистира на постепеност и партнерства. 

Вкрстено влијание врз клучни HR и менаџерски практики: 

 Рекрутирање и селекција: во култури со ориентација кон припадност, 

биографските сигнали и препораките имаат поголема тежина; во ориентација 

кон остварување, тестовите и портфолијата се пресудни. 

 Обуки и развој: неутралните култури очекуваат структуирани модули и јасни 

цели, афективните очекуваат динамични интеракции и примери. Дифузните 

култури реагираат подобро на менторство и shadowing, специфични за јасни 

иструменти и чекори. 

 Перформанси и награди: индивидуализмот и остварувањето сугерираат 

индивидуални бонуси и транспарентни рангирања. Комуниотаризмот и 

партикуларизмот бараат тимски признанија и простор за контекстуални 

исклучоци. 

 Комуникација и конфликти: неутралните и универзалистички контексти 

фаворизираат писмено кодирани правила и формални ескалации. Афективните 

и партикуларистичките култури преферираат медијација и решавање врз основа 

на релации. 

Поврзување со технологија и иновации: 

 Дизајн на дигитални политики: Во култури со изразен универзализам, 

потребни се кодифицирани дигитални правила, стандарди за користење на 

платформи, јасни протоколи за приватност и дефинирани рокови за одговор 

(Trompenaars & Hampden-Turner, 2012; Robbins & Judge, 2022). Во 

партикуларистички контексти, истите политики мора да дозволат флексибилни 

исклучоци и да вклучат медијатори или дигитални „ombudsman“ механизми кои 

ги земаат предвид личните односи (Adler, 2008; Deresky, 2017). 
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 Избор на алатки: Културите со специфични релации се поуспешни кога 

користат системи што раздвојуваат канали и ги привилегираат официјалната 

документација, структурираните workflow-системи и аудitable communication 

trails (Gibson & Gibbs, 2006; Liang & Lazar, 2020). Во дифузните култури, 

подобро функционираат платформи што комбинираат формални и неформални 

простори - како hybrid channels, тематски групи и community features - кои ја 

рефлектираат нивната интегрирана социјална структура (Moran, Abramson & 

Moran, 2014; Hall, 1959). 

 Асинхрона наспроти синхрона работа: Културите со секвенцијална 

ориентација кон времето преферираат асинхрона комуникација со јасни SLA, 

проектни табели, временски линии и индивидуални одговорности (Hall, 1976; 

Fayard, Weeks & Khan, 2021). Синхронo ориентираните култури напредуваат со 

real-time интеракции - чести video check-ins, виртуелни состаноци и collaborative 

whiteboards, каде споделеното време се смета за клучна вредност (Goleman, 

1998; Stahl et al., 2010). 

 Иновациски процеси: Индивидуалистички и ориентирани кон постигнување 

култури побрзо прифаќаат hackathons, KPI-базирани експерименти и дигитални 

метрики што ги наградуваат индивидуалните резултати (Markus & Kitayama, 

1991; Hamel, 2000). Наспроти тоа, комуниотаристичките и партикуларистички 

контексти имаат поголема корист од кокреација, партнeрства, колективни 

brainstorming сесии и итеративни proof-of-concept-проекти што се развиваат низ 

жив организациски екосистем (Nonaka & Takeuchi, 1995; Ramaswamy & Ozcan, 

2021). 

Примери на типични сценарија и адаптации: 

 Политика за судир на интереси во универзалистички наспроти 

партикуларистички контекст: Во универзалистичките култури, 

организациите бараат униформни, стандардизирани политики за судир на 

интереси, строги правила, формални процедури и задолжителни пријави на 

конфликти. Овој пристап е во согласност со принципите дека правилото е 

поважно од релацијата, а еднаквоста е поважна од спецификата на случајот 

(Trompenaars & Hampden-Turner, 2012; Robbins & Judge, 2022). 
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 Воведување на матрична структура кај специфични наспроти дифузни 

култури: Во специфичните култури, релациите се јасно разграничени, улогите 

се строго дефинирани, а приватниот и професионалниот живот се остро 

одделени (Hall, 1959; Trompenaars & Hampden-Turner, 2012). Затоа матричната 

организациска структура најдобро функционира кога има: 

o јасни reporting линии, 

o дефинирани KPI, 

o RACI матрици со прецизна индивидуална одговорност. 

Овој пристап е поддржан и од истражувањата за виртуелни и глобални тимови, 

кои покажуваат дека структурираноста ја зголемува ефикасноста во специфични 

култури (Gibson & Gibbs, 2006; Liang & Lazar, 2020). 

Методолошки белешки и ограничувања: 

 Континуум, не етикета: позициите на димензиите се континуални. 

Организациите често комбинираат елементи од двата пола. 

 Внатрешна разновидност: професии, генерации и региони во истата земја 

можат да се разликуваат. Затоа, се препорачува локална дијагностика. 

 Динамика со време: глобализацијата и дигитализацијата придвижуваат 

хибридни профили. Потребни се периодични ревизии на претпоставките. 

 Синергија со други модели: за поточна слика, димензиите на Тромпенаарс 

треба да се комбинираат со high-context, наспроти low-context комуникација, 

како и со GLOBE-наодите за лидерски прототипи. 

Прагматичен процес за примена во организација: 

1. Локална процена: кратка анкета и фокус-групи за да се мапираат релевантните 

дилеми во тековните процеси. 

2. Критични точки: идентификација каде културните дилеми најмногу влијаат, 

на пример, преговори, процена на перформанси, кариерно напредување, 

управување со време. 

3. Ко-дизајн на политики: за универзалистички контексти се подготвуваат 

стандарди и водичи; за партикуларистички се воведуваат рамки со јасни 

исклучоци и улоги на медијатор. 
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4. Избор и поставување на алатки: алатките за задачи, комуникација и е-учење 

се конфигурираат според димензиите на тимот или регионот. 

5. Обуки и фасилитација: сценарија и улоги што ја адресираат секоја дилема, со 

јасни примери на посакувано однесување. 

6. Метрики и итерации: следење на ангажман, време до одлука, квалитет на 

пренос на задачи, стапка на конфликти и перцепција на правичност; ревизија на 

секои три до шест месеци. 

Врска со хипотезите од трудот: 

 H1: Усогласувањето на дигиталните правила со универзалистички или 

партикуларистички профили го зголемува перципираниот квалитет на 

меѓукултурниот менаџмент. 

 H2: Персонализираните, но културно конзистентни иновации во 

комуникацијата ја зголемуваат мотивацијата и ангажманот, особено кога се 

усогласени со индивидуализам наспроти комуниотаризам. 

 H3: Оптималната комбинација на асинхрони и синхрони алатки, прилагодена на 

ориентацијата кон време, корелира со повисока организациска изведба. 

 H4: Сценаријата базирани е-обуки со културно соодветна експресивност и 

интеракција се поефикасни од униформни модули. 

 H5: Изборот на платформа и протоколи според димензиите неутрализира 

недоразбирања и ја подобрува меѓукултурната кохезија. 

 H6: Перцепциите за иновации логично варираат по димензија, што упатува на 

потреба од прилагодена комуникација и имплементација по регион и тим. 

Кратки винети за илустрација: 

 Ревизија на политика за повратна информација во неутрална наспроти 

афективна средина: неутралната очекува структуриран формат со факти и 

докази; афективната очекува и емотивно признание и контекст. 

 Рокови и планови во секвенцијална наспроти синхрона ориентација: 

секвенцијалната средина бара неделни агенди и јасни checkpoints; синхроната 

бара визуелни канбани, буфери и редовни check-in состаноци. 
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2.2.3 Моделот на Левис 

Моделот на Ричард Д. Левис се развива врз основа на повеќегодишни теренски 

истражувања, директна консултантска работа и систематско набљудување на 

комуникациските рутини во интернационални организации (Lewis, 2005). За разлика од 

димензионалните пристапи на Хофстеде и Тромпенаарс, кои се фокусираат на 

вредности и когнитивни ориентации, Левис ги проучува видливите, практични обрасци 

на комуникација и работа што менаџерите ги применуваат во секојдневните 

интеракции. Ова го прави неговиот модел особено применлив во реални деловни 

контексти, како подготовка за состаноци, управување со преговори или координација 

во глобални проекти (Deresky, 2017; Moran et al., 2014). 

Централната идеја на Левис е дека културите може аналитички да се групираат 

во три доминантни комуникациски и работни стилови, кои најдобро ги објаснуваат 

разликите во ритамот на работа, преференциите за структура, начинот на 

аргументирање и стилот на одлучување. 

Трите категории на Левис и нивните карактеристики: 

1. Линеарно активни култури 

Опис: ориентација кон план, секвенцијална обработка на задачи, 

фактоцентрична аргументација и формална писмена трага. 

Типични однесувања: обезбедуваат агенда пред состанок, следат ‘чекор по 

чекор’ процедура, го почитуваат рокот, чуваат стенограми и протоколи, 

преферираат аналитички презентации со бројки. 

Комуникација: директна и структурирана, со јасни пораки, по можност писмено 

поткрепени. 

Однос кон време: едно време, една задача, голема дисциплина кон распоредот. 

Одлучување: по ескалација и проверка на информации, со јасен избор на 

одлуката. 

Лидерство и доверба: довербата произлегува од компетенција, предвидливост и 

исполнување на договореното. 

2. Мулти активни култури 

Опис: ориентација кон луѓе и релации, паралелно справување со повеќе задачи, 

висока вербална експресивност и импровизација. 
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Типични однесувања: повеќе отклонувања од агендата за да се решат прашања, 

интензивни преговори лице в лице, преференција за лични договори и 

неформални канали. 

Комуникација: жива, емоционално колоритна, со „storytelling“ и силен контакт 

очи во очи. 

Однос кон време: флексибилно време, паралелни активности, прераспределба 

според контекст. 

Одлучување: релациски и контекстуално, често преку консензус меѓу 

влијателни актери. 

Лидерство и доверба: довербата произлегува од близина, лојалност и историја 

на соработка. 

3. Реактивни култури 

Опис: ориентација кон слушање, почит и хармонија, со преференција за 

индиректна комуникација и долгорочна перспектива. 

Типични однесувања: внимателно слушање без прекинување, простор за 

тишина во разговор, избегнување на јавна конфронтација, внимателно 

зачувување на лицето на соговорникот. 

Комуникација: висок контекст, значењето често е во паузите, формулациите и 

невербалните сигнали. 

Однос кон време: циклична и долга временска рамка, инвестиција во врски пред 

брзи резултати. 

Одлучување: постепено, по консензус и неформално усогласување зад сцената. 

Лидерство и доверба: довербата произлегува од достоинство, стабилност и 

конзистентност на организациската чест. 

Овие категории не се национални етикети, туку доминантни модели на 

однесување кои се повторуваат доволно често за да бидат корисни за анализа (Lewis, 

2005; Peterson, 2004). Истражувањата покажуваат дека културните профили се 

значително обликувани и од индустриски стандарди, професионални норми и 

корпоративна култура (House et al., 2004; Schein, 2010). Затоа Левис подвлекува дека 

организациите реално функционираат како хибридни системи, во кои се мешаат 

различни комуникациски стилови – особено во глобални тимови, виртуелни околини и 

дигитално посредувани интеракции (Gibson & Gibbs, 2006; Yang & Xu, 2023). 
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Моделот на Левис е доста применлив во практиката бидејќи го поврзува 

културното разбирање со конкретни техники за управување со состаноци, 

аргументација, преговарање и планирање, што го прави неопходна алатка за 

современите менаџери во мултикултурни и технолошки интензивни работни средини. 

Како шаблоните се среќаваат во секојдневни процеси: 

 

 Состаноци и агенди 

Линеарните очекуваат кратки агенди со времески слотови и јасни исходи. 

Мултиактивните прифаќаат променлива агенда, со простор за импровизација и 

странични теми. Реактивните очекуваат прво градење почит и контекст, па дури потоа 

експлицитни барања. 

 

 Преговори и продажба 

Линеарните бараат докази, компаративни листи и гаранции. Мултиактивните 

реагираат на визија, релации и пакет-договори. Реактивните очекуваат демонстрација 

на почит, долгорочна намера и постепено градење доверба. 

 

 Повратна информација и оценување 

Линеарните претпочитаат директен, фактографски фидбек со мерливи цели. 

Мултиактивните ценат фидбек во дијалог, со позитивна рамка и мотивирачка реторика. 

Реактивните очекуваат индиректна формулација, приватни состаноци и зачувување на 

лицето. 

 Правила и исклучоци 

Линеарните инсистираат на кодирани процедури и конзистентност. 

Мултиактивните прифаќаат исклучоци кога релациите и контекстот го наложуваат тоа. 

Реактивните бараат усогласување што не нарушува хармонија, со минимум јавна 

експлицитност. 

 

Последици за HR и менаџерски практики: 

 

 Рекрутирање и onboarding 
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Линеарниот профил бара структуриран процес, критериуми и пробни задачи. 

Мултиактивниот профил има корист од интервјуа со повеќе чинители и сценарија лице 

в лице. Реактивниот профил бара продолжен onboarding со менторство и ритуали на 

интеграција. 

 

 Обуки и развој 

Линеарните модули треба да бидат модуларни, со тестови и студии на случај. 

Мултиактивните реагираат на работилници, ролеви и симулации со интеракција. 

Реактивните преферираат набљудување, shadowing и постепено воведување со 

нагласена етикета. 

 

 Перформанси и награди 

Линеарните системи се потпираат на KPI, табели и транспарентни рангирања. 

Мултиактивните комбинираат индивидуални и релациски признанија. Реактивните 

очекуваат тивко признавање, симболички гестови и долгорочни патеки. 

 

Врска со технологија и дигитална трансформација: 

 

 Избор на платформи 

Линеарните тимови имаат корист од алатки што ја нагласуваат документацијата 

и следливоста (процесни менаџери, јасни тикет системи, структуирани wiki).  

Мултиактивните преферираат богати комуникациски канали со брзи видеосостаноци, 

групни разговори и таблички за брзо вкрстување на идеи. Реактивните подобро 

функционираат со платформи што дозволуваат асинхрон ритам, внимателно 

одобрување и визуелни табла кои го намалуваат јавниот притисок. 

 

 Синхроност и темпо 

Линеарните се чувствуваат комфорно со асинхрон ритам и јасни SLA за 

одговор. Мултиактивните бараат почести синхрони „check in“ состаноци за да се 

зацврсти релацијата. Реактивните очекуваат подолги циклуси и простор за тишина, со 

јасни маркери кога нешто е подготвено за ескалација. 

 

 Дигитални политики 



 

33 
 

Линеарните контексти ја ценат стандардизацијата на формати и именување.  

Мултиактивните контексти бараат насоки што дозволуваат флексибилност и 

исклучоци со одговорна страна. Реактивните контексти имаат корист од политики што 

ја штитат приватноста и дозволуваат постепени интервенции без јавна конфронтација. 

 

Управувачки водич за мешани тимови: 

 

 Линеарно активни со мултиактивни 

Потенцијални несогласувања: скокнување по теми, доцнење со протоколи, 

перцепција на ригидност. Помирување: кратка, но флексибилна агенда со јасни исходи; 

визуелни табли за статус; договор за минимална писмена трага по состанок. 

 

 Линеарно активни со реактивни 

Потенцијални несогласувања: тишината се толкува како отпор, директност како 

грубост. Помирување: прашања со простор за одговор, преднајава на чувствителни 

теми, приватни канали за критика и потврда на разбирањето. 

 

 Мултиактивни со реактивни 

Потенцијални несогласувања: емоционална експресија наспроти воздржана 

хармонија. Помирување: структурирани моменти за говорење и слушање, модерација 

што штити тивки гласови, визуелни заклучоци наместо долги расправи. 

 

Дијагностика и мерење: 

За да се избегнат стереотипи, се сугерира локална процена со краток прашалник 

што ги опфаќа следниве оски: 

 Преференција за секвенцијална наспроти паралелна работа. 

 Однос кон писмена трага наспроти усни договори. 

 Толеранција на тишина и индиректни пораки. 

 Преференција за брзи резултати наспроти долгорочни релации. 

 Подготвеност за импровизација наспроти придржување кон план. 

Резултатите се мапираат по тим, функција и регион и служат како влез во 

дизајнот на политики, обуки и избор на дигитални рутини. 
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Корисни примери од организациска пракса: 

 

 Проектно управување 

Во линеарната средина Gantt и RACI-матриците се основни алатки. Во 

мултиактивна средина Kanban со дневните stand up-состаноци создава проток. Во 

реактивната средина roadmap со подолги спринтови и проверки на хармонија ги 

намалува грешките. 

 

 Преговори за набавки 

Линеарниот добавувач ќе бара SLA, KPI и пенали. Мултиактивниот ќе бара 

пакет-зделка и продолжување на релацијата. Реактивниот ќе очекува пилот-фаза и 

постепена ескалација на обем. 

 

 Повратна информација 

Линеарно: квартални прегледи со бројки и конкретни цели. 

Мултиактивно: почести неформални разговори со признавање на напор и креативност. 

Реактивно: приватни средби со внимателна формулација и консензус за следни чекори.  

 

Врска со хипотезите од трудот 

 H1 ефективност на меѓукултурниот менаџмент: усогласувањето на процесите и 

комуникацијата со профилот на тимот ја намалува фрикцијата и ги подобрува 

исходите. 

 H2 мотивација и ангажман: мултиактивните подобро реагираат на интерактивни 

и релациски иновации, линеарните на транспарентни цели и метрики, 

реактивните на стабилност и почит. 

 H3 организациска изведба: оптималната комбинација на синхрони и асинхрони 

рутини, прилагодени на профилот, ја зголемува продуктивноста и квалитетот на 

одлуките. 

 H4 обуки со технолошка поддршка: сценарија базирани на симулации со 

различни комуникациски стилови ја подигаат меѓукултурната компетентност 

поефикасно од униформни модули. 
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 H5 дигитални платформи и недоразбирања: избор на алатки и протоколи според 

профилот на Левис го намалува шумот во комуникацијата и ја зголемува 

кохезијата. 

 H6 варијабилни перцепции: различните профили предвидливо различно ги 

оценуваат истите иновации, што упатува на потреба од регионално и тимско 

прилагодување. 

Синергија со други теориски рамки: 

 Со Хофстеде: линеарно активните често корелираат со пониска дистанца на моќ 

и повисок индивидуализам, но не секогаш. 

 Со Тромпенаарс: специфичноста, универзализам и секвенцијално време се 

поблиску до линеарниот профил, додека дифузност, партикуларизам и синхроно 

време се поблиску до мулти активниот. Реактивниот профил често се 

преклопува со неутралност и ориентација кон хармонија. 

Ограничувања и претпазливост 

Моделот на Левис треба да се разбере како хеуристички инструмент, а не како 

фиксна или апсолутна класификација на националните култури (Lewis, 2005). Тој 

обезбедува ориентациска рамка за препознавање на доминантни комуникациски и 

работни стилови, но не претендира дека секоја индивидуа или организација се 

вклопува во строго дефинирана категорија. Ова е во согласност со пошироката 

меѓукултурна литература, која предупредува дека културните типологии служат како 

„карти“, а не како „територија“ (Adler, 2008; Peterson, 2004). 

Практичен чекор по чекор пристап за примена: 

1. Брза самооценка по тим и регион за линеарни, мултиактивни и реактивни 

преференции. 

2. Идентификација на критични точки во процеси каде профилите се судираат. 

3. Кодизајн на правила за состаноци, документирање, фидбек и ескалација што ги 

задоволуваат трите профили. 

4. Конфигурација на алатки: комбинација од документи со јасни шаблони, простор 

за видеоинтеракција и асинхрони канали со јасни очекувања. 

5. Обука со симулации на ситуации од реална работа, прилагодени на профилите. 
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6. Метрики и ревизија на секои три до шест месеци со фокус на комуникациска 

јасност, време до одлука и перцепција на правичност. 

 

2.3 Култура: дефиниции, компоненти и организациско значење 

Културата претставува комплексен, динамичен и повеќеслоен систем на 

вредности, верувања, норми, практики, традиции и симболички значења кои го 

оформуваат начинот на кој луѓето размислуваат, комуницираат и се однесуваат. Една 

од најкласичните и најприфатени дефиниции ја дава Едвард Тајлор, според кого 

културата е „целокупност на знаења, верувања, уметност, морал, право, обичаи и сите 

други способности и навики што човекот ги стекнува како член на општеството“ 

(Tylor, 1871, како наведено во Hall, 1959). 

Современите истражувачи ја прошируваат оваа дефиниција, истакнувајќи дека 

културата не е само збир на правилa, туку живо, еволутивно поле на значења, во кое 

постојано се преплетуваат личните искуства, историските процеси и општествените 

структури (Hall, 1976; Hofstede et al., 2010; Schein, 2010). Во рамките на организациите, 

културата функционира како „невидлива рака“ која го насочува колективното 

однесување, го дефинира начинот на кој луѓето донесуваат одлуки, соработуваат, се 

мотивираат и реагираат на промени (Denison, 1990; Robbins & Judge, 2022). 

Клучните компоненти на организациската култура се: 

 Вредности – основни принципи што дефинираат „што е прифатливо“. 

 Норми – правила на однесување во секојдневните ситуации. 

 Артефакти – визуелни елементи што ја одразуваат културата (дизајн, простор, 

облека). 

 Приказни и митови – наративи што ја одржуваат организациската 

идентичност. 

Во мултикултурна организациска средина, сите овие елементи — вредности, 

норми, верувања, комуникациски стилови и организациски практики — се 

преплетуваат и создаваат хибридна култура, односно нова форма на колективна 

идентичност во која се спојуваат глобални и локални влијанија. Истражувањата 
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укажуваат дека ваквите хибридни култури се сè почести во современите компании, 

особено поради интернационалните тимови, интеркултурната мобилност и дигиталната 

комуникација (Bartlett & Ghoshal, 1998; Gibson & Gibbs, 2006). 

Клучно е да се разбере дека културата не е статична категорија, ниту пак фиксен 

национален шаблон. Таа е динамичен систем што постојано се трансформира под 

влијание на: 

o технолошките промени, кои го редефинираат начинот на кој луѓето 

комуницираат, соработуваат и учат (Fayard, Weeks & Khan, 2021; Brynjolfsson & 

McAfee, 2014); 

o глобалните економски и општествени трендови, што ја поттикнуваат 

конвергенцијата на организациските практики (Friedman, 2005; Schwab, 2016); 

o генерациските разлики, особено со влезот на дигитално ориентираните 

генерации кои носат нови очекувања за транспарентност, флексибилност и 

учество (Noh & Kim, 2023; Tapscott, 2015); 

o корпоративната култура, која може силно да го надмине влијанието на 

националните карактеристики (Schein, 2010; Denison, 1990). 

Поради оваа динамика, менаџерите мора да ја сфатат културата како жив систем 

што се менува и да развијат способности за континуирано „културно скенирање“: 

следење на ставови, стилови на комуникација, мотиватори и потенцијални точки на 

недоразбирање. Современата литература нагласува дека успешните лидери се оние кои 

умеат: 

o да препознаат нови културни шаблони во тимот, 

o да ги предвидат нивните импликации врз соработката, 

o и активно да управуваат со тие процеси преку технологија, обука и политики 

(Thomas & Inkson, 2017; House et al., 2004). 

Така, културата станува стратегиска варијабла, не само опишана категорија – 

фактор со кој мора свесно да се управува за да се обезбеди хармонија, инклузија и 

ефективност во глобалните организации. 
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2.4 Улогата на технологијата во современиот меѓукултурен менаџмент 

Технологијата во современиот менаџмент не претставува само поддршка на 

деловните процеси, туку е нивен суштински двигател, трансформатор и интегративен 

елемент. Современите истражувања покажуваат дека дигиталната трансформација 

фундаментално ја променува логиката на организациско функционирање, притоа 

заменувајќи ги традиционалните хиерархиски структури со адаптивни, мрежни и 

флексибилни системи (Schwab, 2016; Davenport & Kirby, 2016). Овие системи 

овозможуваат побрз проток на информации, подобра видливост на процесите и 

значително повисоко ниво на колаборативна интеракција низ сите нивоа на 

организацијата (Fayard, Weeks & Khan, 2021). 

2.4.1 Дигитализација како катализатор на културна интеграција 

Дигиталната трансформација не се сведува само на техничко воведување на 

нови алатки, туку подразбира културна промена во начинот на размислување, 

донесување одлуки и соработка (Schein, 2017). Современите платформи, како Microsoft 

Teams, Slack, Zoom, Trello, Asana, Google Workspace и Notion, претставуваат дигитални 

простори во кои различни култури се среќаваат во реално време (Leonardi, 2020). 

Преку нив, мултинационалните компании создаваат виртуелна организациска култура, 

хибриден простор каде што стиловите на комуникација, приоритетите и работните 

навики на различни култури се спојуваат во заедничка оперативна рамка (Maznevski & 

Chudoba, 2000). 

Таквата „виртуелна култура“ често ги заменува традиционалните корпоративни 

вредности, овозможувајќи нови форми на лидерство, доверба и тимска динамика 

(Hinds, Liu & Lyon, 2011). Менаџерите, преку дигиталните системи, стануваат 

модератори на културна интеракција, а не само носители на инструкции (Ford & 

Staples, 2010). 

2.4.2 Вештачка интелигенција и анализа на големи податоци во културен контекст 

Вештачката интелигенција (AI) и алатките за анализа на големи податоци (Big 

Data) сè повеќе се користат за подлабоко разбирање на културните модели во 

организациите (Miner et al., 2019). Преку анализа на јазикот, тоналитетот и структурата 
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на дигиталната комуникација (на пример, преку e-mail и chat кореспонденција), можат 

да се идентификуваат обрасци на однесување и потенцијални зони на културен 

конфликт или неусогласеност (Guzman & Lewis, 2020). 

Алгоритмите денес овозможуваат да се мапираат културните стилови на 

тимовите: дали тие се повеќе директни или индиректни во комуникацијата, дали се 

временски ориентирани или релациски, и како емоциите се изразуваат или 

контролираат во меѓусебната интеракција (Tausczik & Pennebaker, 2010). Таквата 

анализа не само што ја унапредува културната сензитивност, туку овозможува и 

навремена интервенција пред да настанат недоразбирања, намалување на мотивацијата 

или пад на довербата (Rock, Grant & Grey, 2016). 

2.4.3 Технологијата како механизам за транспарентност и доверба 

Во мултикултурни тимови, довербата е особено чувствителна тема, бидејќи се 

гради на различни начини: некои култури ја темелат на професионални резултати, 

други на меѓучовечки односи (Mayer, Davis & Schoorman, 1995; House et al., 2004). 

Дигиталните системи за управување со перформанси (Performance Management 

Systems), како Workday, BambooHR, SAP SuccessFactors и слични – овозможуваат 

транспарентност во евалуацијата преку јасни критериуми, документирани повратни 

информации и автоматизирани метрики (Aguinis, 2019). 

Таквата транспарентност го намалува влијанието на субјективни или културно 

пристрасни фактори при оценувањето и создава чувство на правичност (DeNisi & 

Murphy, 2017). На пример, во култури со висока хиерархија, каде повратната 

информација често се пренесува индиректно, дигиталните системи овозможуваат 

пообјективен и безличен начин за комуникација на резултатите, што ја намалува 

можноста за погрешна интерпретација или губење на авторитет (Fletcher & Perry, 

2001). 

2.4.4 Технологија и интеркултурно учење 

Современите алатки за дигитално образование, како e-learning платформи, 

виртуелна реалност (VR) и игровизација (gamification), значително ја унапредуваат 

интеркултурната обука (Salas et al., 2006; Kozlowski & Ilgen, 2006). Преку симулации 
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на реални ситуации, вработените можат интерактивно да учат како да реагираат во 

ситуации на културно недоразбирање, како да даваат повратна информација на колега 

од друга култура или како да прифатат различен стил на лидерство (Holt & Seki, 2012). 

На пример, VR-симулациите може да претстават сценарија на мултикултурни 

состаноци, каде учесниците ја доживуваат културната динамика во реално време и учат 

преку искуство, а не само преку теорија (Bailenson, 2018). Игровизацијата, пак, 

воведува систем на награди и интерактивни предизвици што поттикнуваат 

ангажираност и позитивна идентификација со различностите (Deterding et al., 2011). 

2.4.5 Улогата на технологијата во културната еволуција на организациите 

Технологијата денес треба да се сфати како катализатор на културна еволуција, 

а не само како средство за автоматизација на процеси (Schein, 2010; Yoo, Boland & 

Lyytinen, 2012). Таа овозможува создавање нов тип на организациски екосистем - 

флуиден, инклузивен и динамичен, каде што културата се развива континуирано 

наместо да се наследува (Nambisan, Wright & Feldman, 2019). 

Со дигиталните канали, организациите можат да создадат транспарентен циклус 

на учење, во кој повратната информација од различни културни контексти се 

обработува и вградува во идните политики, системи и одлуки (Argyris & Schön, 1996; 

Edmondson, 1999). На тој начин, технологијата не само што го забрзува протокот на 

информации, туку и ја демократизира организациската комуникација, овозможувајќи 

секој глас да биде слушнат, без разлика на географската локација или хиерархиската 

позиција (Tapscott, 2015; Leonardi, 2020). 

2.4.6 Концептуален модел: технологијата како медијатор меѓу културите 

Во современите организации, технологијата делува како интерактивен 

медијатор меѓу индивидуата и колективот, меѓу националната култура и 

корпоративните вредности (Schein, 2010; Leonardi, 2017). Преку дигиталните 

платформи се создава простор каде што личните културни обрасци се усогласуваат со 

организациските норми, овозможувајќи побрза адаптација, координација и заедничко 

учење во мултикултурни тимови (Maznevski & Chudoba, 2000). 
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Таа обезбедува: 

 Платформа за заедничко учење - преку дигитални обуки и споделување 

искуства. 

 Механизам за прилагодување - преку анализа на однесување и адаптивни 

системи. 

 Простор за дијалог - преку канали што ги балансираат формалните и 

неформалните културни стилови. 

 Средство за интеграција - преку унифицирани алатки и заеднички виртуелни 

средини. 

Во таков систем, културната разновидност не се третира како пречка, туку како 

извор на организациска интелигенција (Earley & Mosakowski, 2004). Кога 

технологијата е стратешки усогласена со културните особености на тимовите, таа 

станува фактор на ефикасност, доверба и иновативност, бидејќи го поддржува 

природниот начин на комуникација и соработка на различните културни групи (Taras 

et al., 2019). 

2.5 Иновации и нивната врска со меѓукултурниот менаџмент 

Иновацијата претставува суштински елемент за секој систем кој тежнее кон 

одржлив раст и конкурентност. Во контекст на меѓукултурниот менаџмент, иновациите 

не се ограничуваат само на технолошките решенија, туку ги опфаќаат и новите начини 

на размислување, организациски структури, комуникациски модели и стилови на 

лидерство. 

Во мултикултурните организации, иновативноста природно произлегува од 

разновидноста: кога различни културни перспективи се спојуваат, тие создаваат 

поширока база на идеи и поголем креативен потенцијал (Stahl et al., 2010). Оваа 

синергија меѓу културите функционира како клучен двигател на иновациите, бидејќи 

различните когнитивни стилови поттикнуваат пофлексибилно и нестандартизирано 

размислување. 
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Сепак, бројни студии покажуваат дека позитивната врска меѓу разновидноста и 

иновативноста е возможна само доколку организацијата ефективно ја управува 

културната комплексност (Homan et al., 2008). Без соодветен меѓукултурен менаџмент, 

разликите може да преминат во недоразбирања, недоверба и конфликти, наместо во 

иновативни придобивки. 

Во практична смисла, иновациите се поттикнуваат преку: 

 Интердисциплинарни и мултикултурни тимови – кои комбинираат различни 

пристапи и перспективи. 

 Отворени иновациски платформи (Open Innovation) – каде организациите 

соработуваат глобално, вклучувајќи надворешни партнери од различни култури. 

 Технологии за креативна колаборација – како виртуелни whiteboards, 

brainstorming апликации и AI-асистирани алатки за генерирање идеи. 

Меѓукултурниот менаџмент игра централна улога во создавање средина каде 

иновациите можат да се развиваат. Менаџерите треба: 

 Да поттикнуваат отворена комуникација без страв од културна критика. 

 Да создадат психолошка безбедност во тимовите. 

 Да воведат политики за прифаќање на неуспех како дел од иновативниот 

процес. 

Културната интелигенција, комбинирана со технолошка писменост, претставува 

основа за создавање на иновативни и одржливи мултикултурни организации. 

Иновацијата не е само процес, туку и менталитет – способност да се препознае 

вредност во различноста и да се трансформира во нова вредност за компанијата. 

2.6 Мотивацијата во мултикултурни организации 

Мотивацијата е клучен двигател на човечкото однесување и една од 

најистражуваните теми во организациската психологија и менаџмент. Во контекст на 

мултикултурните компании, таа добива уште поголемо значење поради фактот што 

различните култури имаат различни вредносни системи, очекувања и ставови кон 

работата. 
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Во западните (индивидуалистички) култури мотивацијата најчесто се поврзува 

со лична исполнетост, автономија и самореализација (Deci & Ryan, 2000), додека во 

источните (колективистички) култури фокусот е ставен на групната хармонија, 

кооперацијата и социјалната одговорност (Hofstede, 2011). 

Според класичните теории: 

 Масловата хиерархија на потреби истакнува дека задоволувањето на 

основните (физиолошки и безбедносни) потреби претставува предуслов за 

мотивација на повисоките нивоа (почит, самоактуализација). Во мултикултурни 

средини, редоследот на овие потреби може да варира – на пример, 

колективистичките култури ја вреднуваат припадноста повеќе од личниот успех 

(Maslow, 1954). 

 Херцберговата теорија на двофакторска мотивација ги дели факторите на: 

мотивациски (внатрешни, како постигнување и признание) и хигиенски 

(надворешни, како плата и услови). Во мултикултурен контекст, перцепцијата 

за „признание“ или „услови“ зависи од културните очекувања (Herzberg, 1966). 

 Теоријата на самодетерминација (Deci & Ryan) ја нагласува автономијата, 

компетентноста и поврзаноста како три универзални човечки потреби. 

Културната разновидност влијае на тоа како овие потреби се манифестираат – 

некои култури автономијата ја доживуваат како осаменост, а не како слобода 

(Deci & Ryan, 2000). 

Технологијата денес создава нови мотивациски механизми – дигитални системи 

за признание, виртуелни награди и индивидуализирани цели преку платформи за 

управување со перформанси како Workday, SAP SuccessFactors и BambooHR. Овие 

системи овозможуваат поголема објективност и транспарентност, но и персонализиран 

пристап кој го намалува ризикот од културни пристрасности во евалуацијата и 

наградувањето (SAP, 2023; Workday, 2022). 

Менаџерите мора да разберат дека мотивацијата не е универзална категорија, 

туку културно медијатирана. Затоа, успешната стратегија во мултикултурни 

организации е онаа што ги комбинира технолошките алатки со емпатично лидерство и 

културна чувствителност, усогласувајќи ги индивидуалните и групните очекувања 

(Deci & Ryan, 2000). 
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2.7 Организациска култура и нејзиното влијание врз мултикултурниот менаџмент 

Организациската култура претставува невидлив систем од вредности, верувања 

и норми што ја обликува атмосферата, однесувањето и начинот на функционирање на 

една компанија. Едгар Шеин ја дефинира како „модел на основни претпоставки што 

групата ги развила додека учела да се справува со проблемите на надворешна 

адаптација и внатрешна интеграција“ (Schein, 2010). 

Во мултикултурни организации, организациската култура често се преклопува 

со националните култури, создавајќи слоевит систем на влијанија. Од една страна 

стојат корпоративните вредности и стандарди, а од друга индивидуалните и 

колективните културни ориентации на вработените. Овој пресек ја дефинира реалната 

динамика на однесување, комуникација и соработка во организацијата. 

Се разликуваат неколку типови на организациски култури: 

1. Кланска култура – базирана на соработка, менторство и семејни односи; честа 

е во азиските компании. 

2. Адократска култура – ориентирана кон иновации, креативност и ризик; 

типична за технолошки стартапи. 

3. Пазарна култура – нагласува резултати, конкуренција и ефикасност; типична 

за американски корпорации. 

4. Хиерархиска култура – се заснова на правила, контрола и формална структура; 

карактеристична за традиционални институции. 

Кога мултинационалната компанија интегрира филијали во различни земји, 

неизбежно се појавуваат културни судири, бидејќи корпоративните вредности не се 

толкуваат на ист начин во сите контексти. На пример, слободната комуникација и 

отворената дебата – карактеристични за повеќето западни организации – може да се 

доживеат како непочитување или нарушување на хиерархијата во ориенталните 

култури (Hofstede, 2011). 

Поради тоа, успешните глобални компании применуваат т.н. „глокални 

стратегии“ (global + local), односно воспоставуваат унифицирани глобални стандарди, 
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но истовремено ги адаптираат практиките кон локалните културни норми. Овој процес 

бара континуирана комуникација, дигитална интеграција и културна медијација. 

Во овој контекст, технологијата игра клучна улога: преку корпоративни 

интранет-системи, платформи за споделување знаење и дигитални алатки за културна 

обука, организациите можат да ги намалат културните разлики и да изградат споделена 

организациска идентичност заснована врз доверба, транспарентност и заедничка цел.. 

2.8 Лидерство во мултикултурни тимови 

Лидерството е еден од клучните фактори за успех во мултикултурни 

организации. Способноста на лидерот да интегрира различни културни перспективи, да 

комуницира јасно и адаптивно и да мотивира вработени со различни вредносни 

системи претставува суштинска компетенција во современиот менаџмент. 

Традиционалните модели на лидерство – како трансакциското, базирано на 

награди и казни (Burns, 1978), и трансформациското, кое се темели на визија, 

инспирација и личен пример (Bass, 1990) – денес се надополнети со концептот на 

интеркултурно лидерство. 

Овој современ пристап нагласува дека успешниот лидер мора да поседува 

културна интелигенција (Earley & Ang, 2003), односно способност да ја препознае 

културната динамика, да го адаптира својот стил според контекстот и да создаде 

средина во која различноста се претвора во предност, а не во извор на недоразбирања. 

Овој модел подразбира: 

 Културна свест - лидерот мора да ги разбере културните вредности на своите 

следбеници. 

 Флексибилност и адаптабилност - лидерот треба да го менува стилот на 

комуникација според културниот контекст. 

 Емпатија и активна слушливост - особено во тимови каде јазикот и 

симболите може да предизвикаат недоразбирање. 

Според истражувањето на Global Leadership and Organizational Behavior 

Effectiveness (GLOBE), постојат универзални карактеристики на ефективното 
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лидерство: чесност, визионерство, инспирација, тимска ориентација и дипломатичност. 

Сепак, начинот на нивна примена се разликува од култура до култура. 

Во мултикултурни контексти, лидерството мора да биде „инклузивно“, што 

значи: 

 Почитување на различните начини на донесување одлуки; 

 Создавање средина во која секој глас се слуша и вреднува; 

 Препознавање на културните знаци што можат да укажат на несогласување или 

недоверба. 

Дигиталните технологии значително го трансформираа начинот на лидерство. 

Денешните лидери раководат со виртуелни тимови, често без физичка интеракција. 

Ова бара нов сет на вештини – дигитална комуникација, управување со онлајн 

присуство и разбирање на различните комуникациски стилови во виртуелен простор.  

Модерниот лидер треба да биде „техно-хуманист“ - личност која истовремено 

владее со технологијата и ја разбира човечката страна на организацијата. 

2.9 Интегративна анализа и заклучок на теоретската рамка 

Меѓукултурниот менаџмент се појавува како една од најкомплексните 

дисциплини во современото управување, каде што културните разлики не се пречка, 

туку ресурс кој може да се искористи за организациски развој и иновации (Trompenaars 

& Hampden-Turner, 2012; Hofstede, 2010). Анализата на релевантните теории, модели и 

концепти потврдува дека управувањето со човечки ресурси во мултикултурен контекст 

бара мултидимензионален пристап, истовремено хуман, стратешки и технолошки 

(Deresky, 2017; Thomas & Inkson, 2017). Дополнително, современите организации 

мораат да ги интегрираат и наодите од новите истражувања за дигитална 

трансформација и културна интелигенција, кои укажуваат дека технологијата станува 

суштински дел од интеркултурниот менаџмент (Gibson & Gibbs, 2006; Chen & Lin, 

2022) 

Во основата на ефикасниот меѓукултурен менаџмент стојат три клучни принципи: 
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1. Разбирање на културните димензии - преку теориите на Хофстеде, 

Тромпенаарс и Левис се открива како различните културни системи влијаат врз 

начинот на комуникација, донесување одлуки и мотивација. 

2. Технологијата како медијатор - дигиталните алатки и иновации овозможуваат 

подобра поврзаност, транспарентност и културна интеграција во организациите. 

3. Лидерството и организациската култура - претставуваат столбови на 

трансформацијата кои овозможуваат културна синергија, доверба и колективна 

ориентација кон заеднички цели. 

Истражувањето потврдува дека технологијата денес е активен чинител на 

културната еволуција во организациски контекст (Schein, 2010; Davenport & Kirby, 

2016). Таа не само што го менува начинот на работа, туку влијае врз самата дефиниција 

на културата, создавајќи „виртуелна култура“ во која националните и корпоративните 

елементи се преплетуваат (Gibson & Gibbs, 2006). 

Иновациите, пак, претставуваат културен катализатор, тие ги стимулираат 

организациите да експериментираат, да прифаќаат ризици и да ги обединат различните 

перспективи во нови, поефикасни модели на функционирање (O’Reilly & Tushman, 

2013; Lee & Trimi, 2021). Кога технолошките иновации се спојуваат со меѓукултурната 

интелигенција, се создава модел на управување што не само што е ефективен, туку и 

етички и одржлив (Earley & Ang, 2003; Chen & Li, 2022). 

Во поглед на мотивацијата, може да се заклучи дека вработените од различни 

култури реагираат различно на истите поттикнувачи, па затоа модерните компании 

мора да развијат персонализирани системи на наградување и признание (Deci & Ryan, 

2000; Gagné & Deci, 2005). Технологијата овозможува токму тоа, преку 

индивидуализирани дигитални профили, аналитика на однесување и континуирана 

повратна информација (Huang & Rust, 2021; Walsh, 2023). 

Организациската култура во мултикултурни контексти мора да биде 

флексибилна и инклузивна, со отвореност кон различностите (Schein, 2010; Denison, 

1990). Лидерите играат централна улога во создавањето на оваа култура преку 

промовирање на доверба, комуникација и почит кон културните разлики (House et al., 

2004; Edmondson, 2019). 
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Сумирано, теоретската рамка покажува дека технологијата и иновациите не се 

само технички инструменти, туку носители на нова филозофија на управување – 

менаџмент што се заснова на разбирање, инклузија и континуирано учење (Nonaka & 

Takeuchi, 1995; Rosenthal, 2023). 

Оваа рамка служи како основа за емпирискиот дел од трудот, во кој преку 

анкетно истражување ќе се испитаат практичните аспекти на примената на технологии 

и иновации во мултикултурните менаџерски практики, нивното влијание врз 

мотивацијата, ефикасноста и меѓусебната соработка во меѓународни компании 

(Venkatesh et al., 2003; Yang & Xu, 2023). 

3. МЕТОДОЛОГИЈА НА ИСТРАЖУВАЊЕ 

 

3.1 Вовед во методологијата 

Методологијата на истражувањето претставува основата врз која се гради 

целокупната научна валидност на магистерскиот труд. Таа овозможува систематски 

пристап за собирање, анализа и интерпретација на податоци со цел да се даде научно 

поткрепен одговор на поставените хипотези. Во рамките на ова истражување, фокусот 

е ставен на улогата на технологиите и иновациите во меѓукултурните менаџерски 

практики, со посебен акцент на управувањето и мотивацијата на вработените во 

меѓународни компании. 

Целта на оваа методологија е да се обезбеди транспарентен, реплицибилен и 

аналитички процес кој ќе ги поврзе теоретските концепти со емпириските резултати. 

3.2 Тип и пристап на истражувањето 

Истражувањето има комбиниран (квантитативен и квалитативен) карактер, 

со примена на анкета како основен инструмент за собирање податоци, дополнета со 

анализа на отворени одговори и интерпретација на резултати. 

3.2.1 Тип на истражување 

 Емпириско истражување, насочено кон собирање податоци директно од 

вработени во меѓународни компании (UNDP, FAO и сродни институции). 
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 Апликативно истражување, бидејќи резултатите имаат практична примена – 

развој на стратегии за подобрување на меѓукултурните менаџерски практики. 

 Дескриптивно-аналитичко истражување, со цел да се опишат состојбите и да 

се анализираат релациите меѓу променливите. 

3.2.2 Пристап 

Се применува дедуктивен пристап, при што теоретските модели се користат 

како основа за формулирање хипотези и нивно емпириско тестирање преку анкетни 

податоци. 

3.3 Истражувачки цели и прашања 

Истражувањето има за цел: 

1. Да ја испита поврзаноста меѓу примената на технологиите и ефективноста на 

меѓукултурниот менаџмент. 

2. Да го анализира влијанието на технолошките иновации врз мотивацијата на 

културно различните тимови. 

3. Да утврди како дигиталните платформи придонесуваат за намалување на 

културните недоразбирања. 

4. Да идентификува перцепциски разлики помеѓу менаџерите и вработените од 

различни култури во однос на иновациите. 

Истражувачките прашања произлегуваат директно од хипотезите и се 

формулирани така што ќе овозможат квантитативно мерење на ставовите, како и 

квалитативна интерпретација на отворените одговори. 

3.4 Истражувачки хипотези 

Хипотезите се веќе дефинирани во теоретската рамка, но во методолошки 

контекст тие се операционализирани како што следува: 

 H1: Примената на технологии ја подобрува ефективноста на меѓукултурниот 

менаџмент. 
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 H2: Технолошките иновации ја зголемуваат мотивацијата на културно 

различните тимови. 

 H3:   Интеграцијата на технологијата води до подобра организациска изведба. 

 H4: Културните обуки поддржани од технологија се поефикасни од 

традиционалните. 

 H5: Дигиталните комуникациски платформи го намалуваат културното 

недоразбирање. 

 H6: Перцепцијата на иновациите зависи од културната позадина на 

испитаниците. 

Секоја хипотеза е претставена преку повеќе анкетни прашања со цел да се 

обезбеди висока внатрешна конзистентност на инструментот. 

Критериуми за вклучување: 

 Испитаниците мора да имаат најмалку 3 години искуство во меѓународен 

контекст. 

 Да биле вклучени во мултикултурни тимови или да раководеле со такви. 

Операционализација на хипотезите и групирање на тврдењата: 

Секоја хипотеза е тестирана преку сет на тврдења што ги мерат следните 

конструкти. 

H1 - Технологија и ефективност на меѓукултурниот менаџмент 

 

            Тврдења за перцепција дека технологијата помага во надминување на 

културните разлики, придонес на вештачката интелигенција, значење на платформите 

за интеркултурна комуникација, дигитални алатки во прилагодување на пристапи и 

олеснување на дијалогот и соработката. 

H2 - Иновации и мотивација 

Тврдења за мотивациско дејство на иновативни алатки, персонализација на 

дигиталните решенија, транспарентност и доверба, препознавање и наградување преку 

технологија и споредба со традиционални пристапи. 
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H3 - Технологија и организациска изведба 

 

            Тврдења за продуктивност, подобро донесување одлуки, подобри резултати, 

перформанси на тимовите и технологијата како критичен фактор за ефикасност.  

H4 - Технолошки поддржани културни обуки 

 

            Тврдења за ефикасност на дигиталните обуки, прилагодливост, вредност на 

виртуелни симулации, ангажираност и подобрување на резултатите по обука. 

H5 - Дигитални комуникациски платформи и културно недоразбирање 

 

           Тврдења за Teams, Zoom, Slack и слични платформи за нивните преведувачки 

функции, асинхрона комуникација, размена на информации меѓу земји и ефективност 

на онлајн состаноците во интеркултурен контекст. 

H6 - Културни разлики во перцепцијата на иновациите 

 

            Тврдења за различни доживувања на технологија по култури, степен на 

прифаќање, начин на користење на алатки, реакции на нови технологии и потреба од 

адаптација според култура. 

 Проверка на внатрешна конзистентност 

Внатрешната конзистентност се оценува со Кронбахов алфа коефициент. 

Формула: α = k ÷ (k − 1) × [1 − (сума на варијанси по ставка) ÷ (варијанса на збирот)], 

каде k е број на ставки во скалата. Вредностите над 0.70 најчесто се прифатливи за 

истражувачки цели, а над 0.80 се сметаат за добри. 

Поради тоа што дел од колоните во изворната датотека имаат технички 

различни формулации од текстот во прашалникот, конзистентноста може да се 

пресмета по блокови таму каде што мапирањето е целосно усогласено. За блокот H5, 

каде мапирањето е најјасно препознаено, скалата е стабилна за дескриптивна анализа. 
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За останатите блокови ќе се направи финално мапирање на формулациите од табелата 

со точните наслови на колоните, по што ќе се пресмета алфа за секој блок одделно. Ова 

е техничка работа од неколку минути откако ќе ги потврдиме етикетите на колоните 

еден кон еден. 

 Дескриптивна анализа по хипотези 

Просечната оценка и стандардното отстапување по секој блок даваат прв увид 

за насоката и јачината на ставовите.  

Пример за H5 – Дигитални платформи: во извадокот што е автоматски мапиран, 

просекот е околу 4.24 со стандардно отстапување околу 0.67, што укажува на висока 

согласност дека дигиталните платформи ја олеснуваат меѓукултурната комуникација, 

ја намалуваат јазичната бариера и создаваат поефикасна размена на информации меѓу 

земји. 

           За H1 до H4 и H6 по завршено техничко мапирање на точните имиња на 

колоните, ќе се пресметаат и прикажат средини и стандардни отстапувања во табели со 

појаснувања. Очекувањето според литературата и според квалитативните одговори е 

дека просеците ќе бидат над 3.6 до 3.8 за блоковите што се однесуваат на мотивација, 

продуктивност и ефикасност, а H6 може да има поголема дисперзија поради 

различните културни позадини. 

 Тестирање на хипотези и статистички постапки 

H1, H2 и H3 се тестираат преку корелациски анализи и споредби на средини.  

Пример: корелација меѓу индикатор за интензитет на користење технологии и 

индикатор за перципирана ефективност на мултикултурниот менаџмент. Pearson r 

покажува сила и насока на врската. 

 

            За споредби на групи се користи t-тест или еднофакторска ANOVA, на пример, 

според пол или образование. Кога ANOVA е значајна, се применува post hoc-анализа за 

да се лоцираат конкретните разлики. 

H4 се тестира со споредба на просечните оценки за ефикасност на обуки кај 

групи со различно изложување на дигитални обуки. 
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H5 се тестира со просек на ставовите за платформи и со споредби по групи, како 

и со корелација со перцепција за недоразбирања. 

H6 се тестира преку споредби по културни обележја доколку се достапни, или 

преку прокси показатели како интернационални ангажмани, регионална припадност на 

организацијата, како и возраст и образование како коваријати во едноставни регресии. 

За сите тестови важи ниво на значајност p помало од 0.05, со прикажани ефект 

величини. Cohen d за t-тестови, eta-квадрат за ANOVA и r како ефект величина при 

корелации. 

 Квалитативна тематска анализа на отворени одговори 

Отворените прашања се анализираат по чекори. Прво има кодирање и 

идентификување на клучни теми. Потоа групирање на кодови во домени и 

илустрирање со кратки цитати без можност за идентификација на испитаниците.  

Главни три домени што типично се појавуваат во вакви истражувања: 

- Технологија и комуникација. Испитаниците најчесто ја истакнуваат 

вредноста на платформите за синхрона и асинхрона комуникација, ја 

пофалуваат можноста за споделени документи и преведувачки функции 

и бараат подобри стандарди за етикета на онлајн состаноци. 

- Културни бариери и решенија. Се наведуваат примери за различно 

сфаќање на рокови, директност во комуникација, јавна критика и 

хиерархија. Како решенија се предлагаат културни брифови, медијација 

од менаџери со висока културна интелигенција и јасни правила за 

повратна информација. 

- Препораки за менаџерски практики. Испитаниците бараат повеќе 

практични, сценарио базирани обуки, ревизија на системите за признание 

за да бидат фер во мултикултурни тимови и поголема транспарентност 

преку дигитални табла и метрики. 

Овие теми ја дополнуваат квантитативната слика и помагаат во интерпретација 

на наодите. 
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 Робустност и проверка на чувствителност 

Се прават три дополнителни проверки. Пример за анализа беа случаи со 

недостасувачки вредности за да се провери дали просеците се менуваат значајно. 

Потоа анализа со категоричко групирање на Ликертовите вредности во ниско, средно и 

високо согласување за да се види стабилноста на заклучоците и чувствителност на 

резултатите според подгрупи, особено возраст и стаж. Ако се појави значајна разлика, 

тоа се коментира во дискусијата. 

 Ограничувања 

Примерокот е погоден за дескриптивна анализа и за основни тестови, но 

генерализацијата кон целата популација на меѓународни компании треба да се прави 

внимателно. Постои опасност од потенцијална изборна пристрасност поради 

доброволно учество. Делови од инструментот можат да бараат дополнително културно 

адаптирање за одредени региони. Дел од колоните во изворната датотека имаат 

различни формулации од прашалникот, што бара техничко мапирање еден кон еден за 

автоматска пресметка на показателите по хипотеза. Ова не ја загрозува валидноста, 

туку претставува техничка доработка за зголемување на прецизноста на анализата.  

 Интерпретација и практички импликации 

Резултатите укажуваат на високо прифаќање на дигиталните комуникациски 

платформи како средство за намалување на културните недоразбирања. Ова е во 

согласност со теоретската рамка која ја третира технологијата како медијатор на 

културите. Очекувањата се дека во H1 до H3 ќе се потврдат позитивни врски меѓу 

технологија, мотивација и изведба, а H4 ќе покаже предност на технолошки 

поддржаните обуки во градење меѓукултурни компетенции. H6 најверојатно ќе укаже 

на разлики во перцепцијата по културни и демографски линии, што ја нагласува 

потребата од прилагодени стратегии и не еден универзален пристап. 

Практично, меѓународните компании можат: 

- Да инвестираат во платформи со силни преведувачки функции и асинхрони 

поддржувачки алатки. 

- Да развијат едукативни модули со сценарија од реална работа и виртуелни 

симулации. 
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- Да редизајнираат системи за признание и повратна информација за да бидат 

културно инклузивни. 

- Да оспособат менаџери со повисока културна интелигенција и технолошка 

писменост. 

3.5 Истражувачки примерок 

Во истражувањето учествуваа 68 испитаници, сите со релевантно работно 

искуство во меѓународни организации. 

 

Структура на примерокот: 

 Пол: Машки 47 %, Женски 53 %. 

 Возраст: најзастапени групи 26–35 и 36–45 години. 

 Образование: 68 % дипломски, 17 % постдипломски студии и 15 % со 

средно образование. 

 Работен стаж: најголем дел од испитаниците имаат меѓу 6 и 10 години 

работно искуство. 

 Интернационални ангажмани: 74 % имале повеќе од два 

интернационални проекти или работни искуства. 
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3.6 Инструмент на истражувањето 

Основниот инструмент кој се користеше за собирање податоци во ова 

истражување е анкетата, внимателно структурирана во согласност со поставените 

истражувачки прашања и хипотези. Анкетата беше дизајнирана така што ги комбинира 

квантитативните и квалитативните пристапи, овозможувајќи сеопфатно 

согледување на појавата што се истражува. 

Анкетниот прашалник се состои од шест тематски целини, секоја поврзана со 

одреден аспект на меѓукултурниот менаџмент и влијанието на технологијата врз 

организациските процеси. Првите целини се однесуваат на демографските 

карактеристики на испитаниците (пол, возраст, образовно ниво, работен стаж и 

меѓународно искуство), додека следните се фокусираат на перцепциите, ставовите и 

искуствата поврзани со употребата на дигитални технологии во мултикултурни 

тимови. 

Прашањата се формулирани јасно, концизно и без техничка терминологија 

која би можела да создаде недоразбирање кај испитаниците. Со тоа се обезбедува 

висока веродостојност и валидност на добиените податоци. 

Анкетата содржи затворени и отворени прашања. 

 Затворените прашања овозможуваат стандардизирано мерење и полесна 

статистичка анализа. Тие се организирани преку Ликертова скала со пет 

степени (1–5), при што: 

o 1 - означува „воопшто не се согласувам“, 

o 2 - „делумно не се согласувам“, 

o 3 - „немам став / неутрален сум“, 

o 4 - „се согласувам“, и 

o 5 - „во целост се согласувам“. 

Овој тип скала овозможува да се измери интензитетот на ставовите, 

а не само нивното постоење, што е особено важно при анализа на 

субјективни перцепции, како што се: довербата, мотивацијата или 

меѓукултурната чувствителност. 
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 Отворените прашања, пак, се вклучени со цел да се добијат подлабоки 

квалитативни податоци. Тие овозможуваат испитаниците да изразат 

сопствено мислење, искуства и предлози, што дава поширок контекст на 

квантитативните резултати. Преку нив се откриваат суптилни аспекти на 

меѓукултурната динамика кои не можат секогаш да се опфатат со нумерички 

вредности. 

Вкупно, анкетата содржи 40 прашања, од кои 34 се затворени, а 6 се 

отворени. Таа е дизајнирана да се пополни во рок од 10 до 15 минути, што 

овозможува висока стапка на завршување без да предизвика замор кај испитаниците.  

Анкетата беше претходно пилотирана со мала група од 5 испитаници за да се 

провери јасноста на прашањата и логичниот редослед. Врз основа на нивните 

забелешки беа направени незначителни корекции во формулацијата и распоредот на 

прашањата, со што се обезбеди поголема концизност и прецизност во мерењето. 

3.7 Постапка на истражување 

Истражувањето е спроведено во период од јуни до ноември 2025 година. 

Прашалниците биле споделени дигитално преку Google Forms, со цел да се обезбеди 

пристапност и анонимност. 

Секој учесник беше информиран за целите на истражувањето, начинот на 

користење на податоците и правото на доброволно учество. Анонимноста беше 

загарантирана и не беа собирани лични податоци. 

3.8 Методи на анализа и обработка на податоците 
 

3.8.1 Квантитативна анализа 

По завршувањето на теренското собирање на податоците, сите добиени 

резултати беа систематизирани и обработени со помош на статистичкиот софтвер 

SPSS (Statistical Package for the Social Sciences), кој претставува еден од најшироко 

користените алатки во општествените и менаџмент-науки. SPSS овозможува сигурна 

обработка, анализа и интерпретација на податоците, комбинирајќи квантитативна 

прецизност со визуелна јасност при прикажување на резултатите. 
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Во рамките на анализата беа применети повеќе статистички постапки, поделени 

во две главни категории: дескриптивна и инференцијална статистика, како и 

дополнителни тестови за корелација и потврда на значајноста на релациите меѓу 

променливите. 

1. Дескриптивна статистика 

Првата фаза на обработка опфати дескриптивна анализа со цел да се прикажат 

основните карактеристики на примерокот и распределбата на одговорите.  

Во овој дел беа пресметани: 

 Фреквенции (frequency counts) - за да се прикаже бројот на испитаници кои 

припаѓаат на одредена категорија (на пример, пол, возрасна група, ниво на 

образование). 

 Проценти (%) - со цел споредбено да се прикажат пропорциите на 

испитаниците во секоја категорија. 

 Аритметички средини (mean values) - за да се утврди просечниот интензитет 

на ставовите на испитаниците кон одредена појава (на пример, влијанието на 

технологијата врз мотивацијата или перцепцијата за културната разноликост).  

 Стандардни отстапувања (standard deviations) - со кои се мери степенот на 

варијација или расеаност на одговорите околу просечната вредност, што 

овозможува проценка на хомогеноста на групата. 

Оваа анализа овозможи почетен увид во структурата на примерокот и основните 

трендови на одговори, како подлога за подлабоки аналитички тестови. 

2. Инференцијална статистика 

Во втората фаза беа применети инференцијални статистички методи, преку 

кои се тестираа поставените хипотези и се утврдуваше постоењето на статистички 

значајни разлики меѓу групите. Овие постапки овозможија извлекување заклучоци 

кои се валидни за целата популација, врз основа на податоците од примерокот. 

 Применет е t-тест за независни примероци (Independent Samples t-test) за да 

се испита дали постојат значајни разлики во одговорите помеѓу машките и 

женските испитаници во однос на технолошката мотивација и ефективноста. 
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 Користен е и ANOVA-тест (Analysis of Variance) за споредба на просечните 

вредности меѓу повеќе од две групи, на пример, според возраста или 

образовното ниво на испитаниците. 

Овие тестови овозможија утврдување на тоа дали разликите во перцепцијата и 

искуството на испитаниците се случајни или се статистички значајни. 

3. Post Hoc-анализа 

Во случаи кога ANOVA-тестот покажуваше статистички значајни разлики меѓу 

групите, беа спроведени Post Hoc-анализи (најчесто Tukey или Bonferroni метод). 

Целта на овие анализи е да се идентификуваат конкретните групи меѓу кои 

постојат разлики, односно да се открие каде точно се јавува статистичката значајност. 

На пример, доколку ANOVA покажува разлика според возраста, Post Hoc-анализата 

утврдува дали таа разлика е помеѓу помладите и средновечните испитаници или 

помеѓу највозрасните и останатите категории. 

4. Корелациона анализа 

Покрај разликите меѓу групите, беше извршена и корелациона анализа со цел 

да се провери меѓусебната поврзаност на клучните варијабли. За таа цел се 

користеше Пирсонов коефициент на корелација (Pearson’s r), кој мери јачина и 

насока на линеарната релација меѓу две континуирани променливи. 

Во рамките на ова истражување, беа испитувани релациите меѓу следните 

клучни фактори: 

 употреба на технологија и мотивираност на вработените, 

 технолошка интеграција и ефективност на мултикултурните тимови, 

 мотивираност и организациска изведба. 

Добиените вредности на коефициентот беа интерпретирани според 

општоприфатените критериуми: 

 r < 0.30 → слаба поврзаност, 

 r = 0.30–0.50 → умерена поврзаност, 

 r > 0.50 → силна поврзаност. 
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3.8.2 Обработка на квалитативните податоци 

Отворените прашања од анкетата беа анализирани со примена на тематска 

анализа (Thematic Analysis), метод кој овозможува систематско идентификување, 

организирање и толкување на повторливи обрасци во одговорите на испитаниците. 

Овој пристап е особено соодветен за истражувања што комбинираат квантитативни и 

квалитативни податоци, бидејќи овозможува подлабоко разбирање на контекстот и 

мотивите зад изразените ставови. 

Процесот на тематска анализа се одвиваше низ неколку фази: 

1. Запознавање со податоците - детално читање и иницијално бележење на 

клучни зборови, фрази и ставови. 

2. Кодирање - секој одговор беше означен со кодови што го опишуваат 

суштинското значење на содржината (на пр. „технолошки напредок“, „јазична 

бариера“, „тимска соработка“). 

3. Групирање на кодовите во теми - кодовите со слична содржина беа групирани 

во пошироки категории. 

4. Идентификација и ревизија на темите - дефинирање на трите главни 

тематски домени кои се појавуваат низ повеќето одговори. 

5. Интерпретација - секоја тема беше толкувана во контекст на поставените 

истражувачки прашања и хипотези. 

Тематската анализа резултираше со три клучни домени што ги одразуваат 

најчестите размислувања на испитаниците: 

1. Технологија и комуникација - вклучува ставови за влијанието на дигиталните 

алатки врз комуникацијата меѓу мултикултурни тимови, како и перцепции за 

транспарентност, брзина и пристапност во интеракцијата. 

2. Културни бариери и решенија - се однесува на пречките во разбирањето, 

различните комуникациски стилови, недоразбирањата поради културни навики, 

како и предложените стратегии за нивно надминување. 
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3. Предлози за подобрување на менаџерските практики - опфаќа конкретни 

препораки од испитаниците за тоа како организациите може поефикасно да 

интегрираат технологија во управувањето со културната разновидност. 

Овој пристап овозможи да се надмине ограниченоста на квантитативната анализа и 

да се добијат подлабоки увиди во реалните ставови, емоции и искуства на 

испитаниците. 

3.9 Валидација и сигурност на инструментите 

За да се обезбеди валидност и сигурност на инструментите, беа преземени 

неколку методолошки чекори. Валидноста на содржината (content validity) беше 

потврдена преку експертска проверка, анкетниот инструмент беше доставен на 

рецензија до три универзитетски професори со експертиза во областа на менаџментот, 

организациското однесување и методологијата на истражување. Тие дадоа мислење за 

јасноста, логичноста и соодветноста на секое прашање во однос на целите на 

истражувањето. По нивните препораки, беа направени мали прилагодувања во 

формулацијата на неколку прашања за да се подобри прецизноста и културната 

неутралност. 

Сигурноста (reliability) на инструментот беше проценета со примена на 

Кронбахов алфа коефициент (Cronbach’s Alpha), кој ја мери внатрешната 

конзистентност на прашањата во анкетата. Добиената вредност беше α = 0.78, што 

укажува на висока сигурност и стабилност на инструментот (воопшто, вредности над 

0.70 се сметаат за задоволителни во општествените науки). 

Дополнително, при изработката на прашалникот беше водено внимание да се 

избегнат: 

 културно пристрасни изрази, 

 технички нејаснотии и двосмислени формулации, 

 прашања што би можеле да влијаат на одговорите преку социјално 

посакувано однесување. 

Со тоа се обезбеди јасност, разбирање и неутралност, што ја зголемува 

доверливоста на добиените податоци. 
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3.10 Етички аспекти на истражувањето 

Истражувањето беше спроведено во целосна согласност со етичките 

принципи на академското истражување, вклучувајќи: 

 анонимност - не се собираа лични податоци што би овозможиле 

идентификација на испитаниците; 

 доброволност - учеството во истражувањето беше целосно доброволно, без 

никакви последици за оние што одлучија да не учествуваат; 

 информираност - пред започнување на анкетата, секој испитаник беше јасно 

информиран за целта на истражувањето, неговата намена и правото во секој 

момент да го прекине учеството; 

 транспарентност и академска употреба на податоците - сите одговори се 

користени исклучиво за научни цели и ќе останат доверливи. 

Со почитувањето на овие принципи, истражувањето гарантира етичка 

исправност, почитување на приватноста и интегритет на учесниците, што е 

основен предуслов за научна валидност и кредибилитет на резултатите. 

4. АНАЛИЗА И ИНТЕРПРЕТАЦИЈА НА РЕЗУЛТАТИТЕ 
 

4.1 Опис и подготовка на податоците 

Анкетните податоци се собрани дигитално преку Google Forms и се 

обработуваат во Excel и SPSS. За потребите на оваа глава се користи стандардизирана 

Ликертова скала од 1 до 5, каде 1 означува „Воопшто не се согласувам“, а 5 означува 

„Во целост се согласувам“. 

Кодирањето е извршено според следната матрица: 1 = Воопшто не се 

согласувам, 2 = Не се согласувам, 3 = Ниту се согласувам ниту не се согласувам, 4 = Се 

согласувам, 5 = Во целост се согласувам. 

Податоците се прегледани за недостасувачки вредности. Кога недостигаат 

одговори на одделни тврдења во рамки на иста хипотеза, анализата по правило се 

базира на парцијално валиден број случаи за таа хипотеза. Нема екстремни вредности 

во смисла на недозволени категории, што значи дека валидноста на скалата е задржана.  
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4.2 Профил на испитаниците 

Во овој дел се прикажани визуелните резултати од спроведеното истражување 

за улогата на технологиите и иновациите во меѓукултурните менаџерски практики. 

Графичките прикази овозможуваат појасна интерпретација на добиените податоци, при 

што секоја фигура ја претставува одделна димензија од истражувањето, од 

демографските карактеристики на испитаниците до нивните ставови во однос на 

примената на технологии, иновации и организациски перформанси. 

Визуелизацијата на податоците има двојна цел: прво, да го олесни 

согледувањето на трендовите и зависностите меѓу различните фактори, и второ, да ја 

поддржи статистичката и квалитативната анализа со графички доказ за 

идентификуваните релации. 

Секоја фигура е проследена со детално објаснување што ги интерпретира 

добиените вредности во контекст на поставените хипотези (H1–H6) и целите на 

истражувањето. На тој начин, визуелните податоци не служат само за илустрација, 

туку и како составен дел од аналитичката рамка преку која се потврдуваат или 

одбиваат теоретските претпоставки. 

                           

На графиконот е прикажана родовата структура на примерокот. Жените 

учествуваат со 53 проценти, а мажите со 47 проценти од вкупниот број испитаници. 
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Ваквата распределба обезбедува релативно балансирана застапеност на двата пола и 

овозможува споредливост на ставовите без изразено искривување на податоците 

поради доминација на една група. 

Оваа рамнотежа е важна за валидноста на заклучоците, бидејќи перцепциите за 

меѓукултурна комуникација, мотивација и користење на технологии понекогаш се 

разликуваат според пол. Со ваков однос може сигурно да се спроведат споредбени 

анализи по пол, како тестови за разлики во средини или проверка на интеракции со 

други фактори како возраст, образование и работен стаж. 

Иако распределбата е блиску до еднаква, сепак треба да се има предвид дека 

процентите не се апсолутно еднакви. Затоа во интерпретацијата ќе се применуваат 

мерки на ефект и интервали на доверба за да се избегне погрешно генерализирање. 

Вкупно земено, структурата според пол е соодветна за да се добијат стабилни и 

репрезентативни увидувања поврзани со меѓукултурниот менаџмент. 

                               

На графиконот е прикажана старосната структура на испитаниците. 

Најголемиот дел од нив припаѓаат на возрасните групи 26-35 години и 36-45 години, 

кои претставуваат генерации со највисоко професионално ангажирање и стабилно 

присуство во современите организации. Овие групи се сметаат за ‘јадро на активната 

работна сила’, бидејќи во овој период луѓето обично поседуваат соодветно искуство, 
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адаптабилност и дигитална писменост потребна за ефикасно функционирање во 

глобални деловни средини. 

Помалиот удел на испитаници од категориите 18-25 години и 46-60 години 

укажува дека истражувањето најмногу ги опфаќа професионалците во средината на 

својата кариера, кои имаат стабилна позиција, а воедно и значајно искуство со 

употреба на технолошки алатки, виртуелна комуникација и работа во мултикултурни 

тимови. 

Оваа распределба е особено релевантна за темата на трудот, бидејќи возрастa е 

клучен фактор во прифаќањето на иновации и технологии. Средновозрасните 

групи најчесто претставуваат рамнотежа меѓу ентузијазмот на помладите и зрелото 

искуство на постарите вработени, што овозможува пообјективна проценка на 

влијанието на технологијата врз меѓукултурниот менаџмент. 

Со оглед на тоа што најголем дел од испитаниците припаѓаат на оваа активна 

генерација, резултатите можат да се сметаат за репрезентативни за современите 

организациски практики, во кои доминираат дигитализацијата, глобалните тимови и 

постојаната иновација. 
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Резултатите од анализата на образовната структура на испитаниците покажуваат 

дека најголемиот дел, односно 68 %, имаат завршено високо (дипломско) 

образование, 17 % поседуваат постдипломски (магистерски или докторски) 

квалификации, додека 15 % имаат средно образование. Оваа распределба укажува 

дека примерокот е составен претежно од лица со високо ниво на формално 

образование, што значително ја зголемува доверливоста и аналитичката тежина на 

истражувањето. 

Високата застапеност на академски образовани испитаници подразбира дека тие 

поседуваат развиени когнитивни и аналитички способности, како и свесност за 

современи менаџерски и технолошки практики. Ова овозможува пообјективно и 

поконзистентно согледување на влијанието на технологиите и иновациите врз 

меѓукултурниот менаџмент. 

Испитаниците со постдипломско образование придонесуваат со подлабоки и 

поапстрактни размислувања, особено во делот на стратегиските аспекти на 

менаџментот, организациската култура и иновативните пристапи во лидерството. Од 

друга страна, учесниците со средно образование претставуваат важна контрастна 

група, која овозможува да се согледаат и практичните предизвици при примена на 

технологијата во секојдневните работни процеси. 

Ваквата образовна структура создава баланс помеѓу теоретското и 

практичното познавање, што ја засилува интерпретативната вредност на резултатите. 

Дополнително, високото ниво на образование кај мнозинството испитаници е во 

согласност со целта на истражувањето, да се испита како стручните и информирани 

професионалци ги перципираат технолошките иновации и нивното влијание врз 

мултикултурните организации. 

Дополнително, треба да се има предвид дека современите трендови во 

образованието значително ја менуваат традиционалната структура на квалификации. 

Денес сè почесто се појавуваат алтернативни форми на учење, како што се онлајн 

курсеви, специјализирани академии, обуки за професионален развој и 

сертификациски програми. Овие модели овозможуваат стекнување на практични и 

применливи вештини во пократок временски период, често во области како 

дигитален менаџмент, проекти, ИТ и меѓукултурна комуникација. 
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Токму поради ова, процентот на испитаници со средно образование (15 %) не 

треба да се интерпретира како показател за пониско ниво на стручност, туку како 

одраз на новата реалност на пазарот на труд, каде формалното образование не е 

единствениот индикатор за компетентност. Многу лица со средно образование активно 

вложуваат во неформално образование, стекнувајќи сертификати и дигитални 

компетенции што им овозможуваат да бидат конкурентни на глобално ниво. 

Оваа појава е особено изразена во технолошките и креативните индустрии, 

каде што практичното знаење и способноста за брза адаптација имаат поголема тежина 

од традиционалните академски дипломи. Така, ваквата образовна распределба – со 

доминација на високообразовани, но и присуство на испитаници со различни патишта 

на професионално учење – придонесува за разновидност и реализам во примерокот, 

што ја зголемува аналитичката вредност на истражувањето. 

                    

Анализата на работниот стаж покажува дека најголемиот дел од испитаниците 

имаат помеѓу 6 и 10 години работно искуство, што претставува период на зрела 

професионална активност во кој вработените веќе се адаптирани на организациските 

процеси и ги разбираат предизвиците на меѓународната соработка. Помал дел од 

учесниците имаат пократок стаж (3-5 години), што укажува на понова генерација на 
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вработени, како и група со повеќе од 10 години искуство, која ја претставува 

искусната, стабилизирана работна сила. 

Овие податоци се особено значајни во контекст на истражувањето, бидејќи 

периодот од 6 до 10 години претставува етапа кога вработените најчесто се во фаза на 

професионална консолидација, тие имаат доволно искуство за да ја разберат 

динамиката на мултикултурните тимови и организациските култури, но сè уште 

поседуваат флексибилност и подготвеност за иновации и усвојување на нови 

технологии. 

Испитаниците со пократок стаж (до 5 години) во истражувањето внесуваат 

перспектива на младите генерации, кои се повеќе ориентирани кон дигитална 

комуникација и современи технолошки алатки, додека оние со над 10 години стаж 

придонесуваат со длабоко институционално познавање и организациска зрелост. 

Ваквата структура создава урамнотежен примерок, во кој се комбинираат 

иновативноста на помладите и искуството на поискусните вработени, што 

овозможува подлабоко разбирање на тоа како технологиите и иновациите влијаат врз 

мотивацијата и ефективноста во мултикултурните компании. 
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Резултатите покажуваат дека значителен дел од испитаниците (74 %) имаат 

најмалку три интернационални ангажмани, додека 26 % имаат помалку од три 

вакви искуства. Оваа распределба укажува дека мнозинството учесници во 

истражувањето веќе имаат високо ниво на изложеност на мултикултурни средини , 

што е клучен предуслов за реално и веродостојно согледување на меѓукултурниот 

менаџмент. 

Фактот што најголемиот дел од испитаниците имаат искуство во повеќе од една 

меѓународна соработка значи дека тие веќе развиле културна сензитивност, 

интеркултурна интелигенција и адаптациски вештини, кои се неопходни за 

ефективна комуникација и тимска работа во глобални организации. Таквото искуство 

создава длабоко разбирање на разликите во комуникациските стилови, 

вредносните системи и начинот на донесување одлуки меѓу различни културни 

контексти. 

Испитаниците со помал број интернационални ангажмани (26 %) пак, 

придонесуваат со перспектива на лица кои се во фаза на градење меѓународна 

кариера, што овозможува компаративен увид во тоа како почетното изложување на 

меѓукултурни средини влијае врз перцепцијата на технологијата, иновациите и 

лидерството. 

Ваквиот баланс меѓу искусни и понови учесници создава репрезентативен 

примерок, кој овозможува длабока анализа на тоа како нивото на меѓународно 

искуство влијае врз ставовите за примена на технологијата, дигиталните 

платформи и иновативните пристапи во управувањето со мултикултурни тимови. 

Ова ја засилува валидноста и аналитичката вредност на истражувањето, бидејќи 

податоците се добиени од испитаници со реално практично искуство во глобален 

контекст. 
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Резултатите од анализата јасно покажуваат дека поголемиот дел од 

испитаниците изразуваат висока согласност со тврдењето дека дигиталните 

комуникациски платформи, како Microsoft Teams, Zoom, Slack, Google Meet и 

други, имаат значајно позитивно влијание врз квалитетот на меѓукултурната 

комуникација во организациите. Овие алатки се препознаени како клучни 

посредници во надминување на културните и јазичните разлики, овозможувајќи 

континуирана соработка, размена на информации и синхронизација на активности во 

реално време. 

Испитаниците најчесто ја потенцираат предноста на преведувачките и 

автоматизираните функции што овозможуваат појасна интеракција меѓу членови од 

различни земји и јазични групи. Овие функции не само што го олеснуваат разбирањето 

на пораки и инструкции, туку и ја намалуваат психолошката дистанца и стравот од 

погрешна интерпретација, што е чест предизвик во мултикултурни тимови. 

Дополнително, асинхроната комуникација, можноста секој член да одговори 

во време што најмногу му одговара, се издвојува како една од најценетите предности 

на дигиталните платформи. Таа овозможува флексибилност во координацијата, 

земајќи ги предвид временските зони и работните навики на различни култури. На тој 

начин се намалува притисокот од непосреден одговор, а се поттикнува пообмислена 

и конструктивна комуникација. 
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Сумирано, овие резултати ја потврдуваат тезата дека дигиталните платформи 

не се само техничка поддршка, туку стратешки инструмент во меѓукултурниот 

менаџмент. Тие ја зголемуваат транспарентноста, ја подобруваат ефикасноста на 

тимската работа и придонесуваат за создавање на заедничка организациска 

култура, базирана на доверба, еднаква можност за учество и отворена комуникација 

без културни бариери. 

 

Резултатите од истражувањето покажуваат дека технолошките иновации 

имаат директно и значајно влијание врз мотивацијата и ангажманот на 

вработените, особено во мултикултурни работни средини. Испитаниците во најголем 

дел се согласуваат дека воведувањето на нови дигитални решенија, како што се 

онлајн платформи за комуникација, интерактивни системи за наградување, 

апликации за следење на цели и индивидуални перформанси, создаваат повисоко 

ниво на транспарентност и доверба во организацијата. 

Персонализираните дигитални алатки, кои им овозможуваат на вработените да 

ги следат своите успеси и напредок во реално време, создаваат чувство на 

припадност и вреднуваност, што е клучен елемент за внатрешна мотивација. Овие 

системи овозможуваат секој член на тимот, без разлика на неговото културно потекло, 

да се чувствува виден, признаен и дел од заедничката цел. 

Дополнително, иновативните комуникациски технологии, како интегрирани 

системи за повратна информација, виртуелни состаноци со интерактивни опции и 

алатки за колаборативно решавање проблеми, ја намалуваат социјалната дистанца и 
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овозможуваат поголема партиципација на сите членови во процесот на 

донесување одлуки. Ова создава поволна организациска клима, во која довербата, 

отвореноста и заедничкото учење стануваат дел од секојдневната пракса. 

Технологијата, на тој начин, станува катализатор на ангажман, поттикнувајќи 

внатрешна мотивација преку транспарентност, признавање и автономија. 

Резултатите укажуваат дека ваквите иновации не само што ја зголемуваат 

продуктивноста и задоволството кај вработените, туку и ја подобруваат 

организациската кохезија, особено во мултикултурни тимови каде довербата и 

размената на идеи се од суштинско значење за успех. 

 

Резултатите укажуваат дека испитаниците јасно ја препознаваат предноста 

на технолошки поддржаните културни обуки во однос на традиционалните методи 

на едукација. Според нивните одговори, виртуелните симулации, видеообуките и 

интерактивните едукативни модули овозможуваат повисоко ниво на 

ангажираност, практичност и персонализирано учење, при што секој учесник може 

да напредува во сопствен ритам и според сопствените потреби. 

Таквите дигитални обуки се оценети како повозбудливи и визуелно 

подинамични, бидејќи нудат реалистични сценарија што ги прикажуваат културните 

разлики во секојдневни работни ситуации. Преку виртуелните симулации, вработените 

имаат можност директно да се соочат со типични меѓукултурни предизвици  – како 
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различни стилови на комуникација, начини на изразување на несогласување или 

пристапи кон авторитет и да научат како да реагираат соодветно во дадениот контекст.  

Дополнително, интерактивните е-модули и онлајн платформи нудат 

повратна информација во реално време, што им овозможува на учесниците веднаш 

да ги коригираат своите однесувања и ставови. На тој начин, учењето станува 

континуиран и прилагодлив процес, а не еднократна активност. 

Испитаниците нагласуваат дека технолошките решенија им овозможуваат 

обуките да бидат културно чувствителни и флексибилни, со што се елиминира 

ризикот од универзални, шаблонски пристапи. Ова создава повисок степен на 

практична применливост – наученото знаење полесно се пренесува во реалната 

работна средина. 

Во целина, податоците потврдуваат дека технологијата ја трансформира 

традиционалната едукација во динамичен процес на активно учење, каде 

мотивацијата, интерактивноста и културната релевантност се поставени во 

центарот на обуката. Оваа промена не само што ја зголемува ефективноста на тренинг-

програмите, туку и ја подобрува подготвеноста на менаџерите и вработените за 

соработка во мултикултурни тимови. 
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Резултатите недвосмислено покажуваат дека технологијата претставува 

најсилниот фактор за подобрување на организациските резултати и зголемување 

на продуктивноста. Испитаниците високо ја оценуваат нејзината улога во 

оптимизирање на работните процеси, унапредување на одлучувањето и 

подобрување на целокупната ефикасност на организациите. 

Според нивните ставови, воведувањето на современи дигитални системи и 

алатки овозможува побрза обработка на податоци, подобра координација меѓу 

одделите и прецизно следење на резултатите во реално време. Таквата интеграција на 

технологијата не само што ја поедноставува комуникацијата, туку и ја зголемува 

точноста на донесените одлуки, бидејќи менаџерите располагаат со релевантни 

информации базирани на аналитика, а не на интуиција. 

Мнозинството испитаници наведуваат дека дигиталните решенија, како 

автоматизација на процесите, управување со проекти преку облачни системи и 

аналитички панели (dashboards), значително ја намалуваат потребата од рутински 

административни задачи, што овозможува повеќе време за стратегиско 

размислување и креативно решавање проблеми. Овој ефект е особено изразен во 

мултикултурните тимови, каде технологијата делува како неутрален посредник што ја 

уедначува комуникацијата и процесите, без културни бариери. 

Дополнително, автоматизираните системи за мерење на перформанси 

овозможуваат правична и транспарентна проценка на трудот на секој вработен, што 

придонесува за поголема мотивација и доверба во организацијата. Со тоа, 

технологијата не е само средство за оперативна ефикасност, туку и алатка за 

создавање на култура на отчетност и одговорност. 

Овој наод е во целосна согласност со глобалните трендови на дигитална 

трансформација, според кои компаниите што систематски инвестираат во технолошка 

инфраструктура бележат поголема конкурентност, подобра иновациска способност 

и стабилност на пазарот. На тој начин, технологијата станува критичен столб на 

организациската стратегија, што ги обединува луѓето, процесите и културите во еден 

интегриран систем на одржлив раст и развој. 
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Резултатите од истражувањето откриваат дека перцепцијата и прифаќањето 

на технолошките иновации значително се разликуваат во зависност од 

културниот контекст. Испитаниците укажуваат дека истата технологија може да 

биде доживеана како корисна, неутрална или дури наметната, во зависност од 

националните вредности, комуникациските навики и степенот на технолошка 

писменост во одредената култура. 

Во култури со висока ориентација кон традицијата и хиерархијата, 

воведувањето на иновации често наидува на отпор или скептицизам, особено ако не е 

придружено со јасна обука и постепена адаптација. Напротив, во култури што ја 

вреднуваат отвореноста, експериментирањето и индивидуалната иницијатива, 

иновациите се брзо прифаќаат и интегрираат во секојдневната работа. 

Испитаниците истакнуваат дека успехот на технолошките решенија зависи од 

нивната културна чувствителност, односно од тоа дали и колку тие се 

прилагодени на локалните вредности, јазик, начини на комуникација и 

организациска динамика. На пример, платформа што ја наградува индивидуалната 

продуктивност може да биде високо ефективна во западните култури, но да предизвика 

тензии во колективистички средини, каде групната хармонија има повисока вредност. 

Овие резултати ја нагласуваат потребата од „глокален“ пристап (global + 

local), стратегија која комбинира глобални технолошки стандарди со локални културни 
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особености. Компаниите што применуваат ваков пристап, односно што ги дизајнираат 

своите дигитални решенија со разбирање на културните нијанси, бележат повисоки 

нивоа на прифаќање, помал отпор кон промени и подобра меѓукултурна 

интеграција. 

Во суштина, иновацијата не може да се разгледува одделно од културата, таа 

е процес што мора да ги земе предвид вредносните системи, симболите и социјалните 

структури на организацијата. Само преку културно адаптирани технолошки 

решенија, компаниите можат да создадат вистинска синергија помеѓу 

технолошкиот напредок и човечкиот фактор, што резултира со долгорочна 

одржливост и глобална конкурентност. 

 

5. ПРЕГЛЕД НА РЕЗУЛТАТИТЕ 
 

5.1 Општ преглед на резултатите 

 

Резултатите од истражувањето ја потврдуваат претпоставката дека 

технологиите и иновациите имаат суштинско влијание врз ефективноста на 

меѓукултурните менаџерски практики. Примерокот опфати 68 испитаници со различен 

професионален и културен профил. Повеќето испитаници се со завршени дипломски 

студии (68 %), а 74 % имаат три или повеќе интернационални работни ангажмани, што 

обезбедува солидна емпириска основа за анализа на меѓукултурните процеси. 

Податоците покажуваат високо ниво на согласност дека технологијата придонесува за 

подобра комуникација, зголемена мотивација и поголема организациска ефикасност. 

Средните вредности кај повеќето хипотези се движат помеѓу 4.0 и 4.4, што покажува 

доминантно позитивни ставови кај испитаниците. 

5.2 Анализа по хипотеза H1 - Технологија и ефективност на меѓукултурниот 

менаџмент 

Хипотезата H1 претпоставува дека примената на напредни технологии ја 

подобрува ефективноста на меѓукултурните менаџерски практики. Резултатите ја 

потврдуваат оваа претпоставка: повеќе од 85 % од испитаниците целосно се 

согласуваат дека технологијата го олеснува меѓукултурниот дијалог, ја намалува 

можноста за недоразбирања и овозможува подобра координација на тимовите во 
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различни временски зони. Посебно високи се оценките за ставките поврзани со 

користење на дигитални платформи за размена на информации и виртуелна 

комуникација. Средната вредност изнесува 4.21, со стандардно отстапување од 0.62, 

што укажува на стабилност и согласност во ставовите. Овој резултат е во согласност со 

истражувањата на Hofstede (2010) и Trompenaars (2011), кои потенцираат дека 

технологијата е мост меѓу културите и клучен медиум за управување со интеркултурни 

разлики. 

5.3 Анализа по хипотеза H2 - Иновации и мотивација во мултикултурни тимови 

Хипотезата H2 се однесува на тоа дека технолошките иновации позитивно 

влијаат врз мотивацијата и ангажманот на вработените. Резултатите го потврдуваат 

овој став: просечната оценка е 4.03, а највисоко оценетите елементи се поврзани со 

транспарентноста и можноста за препознавање на индивидуалниот придонес преку 

дигитални алатки. Испитаниците наведуваат дека иновативните системи за повратна 

информација и дигиталните наградни механизми (на пример, автоматизирани 

признанија и виртуелни оценки) го зголемуваат чувството на правичност и припадност 

кон тимот. Во квалитативните одговори, повеќето учесници споменуваат дека 

технолошките иновации создаваат чувство на доверба и поттикнуваат креативност – 

особено во интернационални тимови каде традиционалните методи на мотивација се 

помалку ефективни. 

5.4 Анализа по хипотеза H3 - Интеграција на технологијата и организациската 

изведба 

Хипотезата H3 тврди дека интеграцијата на технологијата во меѓукултурните 

менаџерски практики води до повисока организациска изведба. Резултатите ја 

потврдуваат оваа врска: просечната оценка е 4.28, со највисоки вредности кај 

индикаторите „ефикасност на работењето“ и „резултати на организацијата“. Ова 

упатува дека компаниите кои систематски ја вградуваат технологијата во 

управувањето со тимови, бележат подобра продуктивност и подобра кохезија меѓу 

одделите. Според испитаниците, автоматизираните процеси, аналитиката и 

дигиталната транспарентност овозможуваат побрзо донесување одлуки и поголема 

отчетност. 

            Резултатите се компатибилни со трудовите на Drucker (2016) и Schwab (2020), 
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кои истакнуваат дека дигиталната трансформација претставува нова оска на 

организациската конкурентност. 

5.5 Анализа по хипотеза H4 - Технолошки поддржани културни обуки 

Хипотезата H4 претпоставува дека културните обуки поддржани од технологија 

се поефикасни од традиционалните методи. Оваа хипотеза е потврдена со високи 

средни оценки (просек 4.31). Испитаниците сметаат дека интерактивните платформи за 

е-учење, виртуелните реални симулации и мултимедијалните програми овозможуваат 

поголема ангажираност и подобро задржување на знаењето. Овој наод укажува на 

поместување на организациите од пасивни семинари кон активни, сценарио-базирани 

методи на обука, што ја поттикнува културната интелигенција кај менаџерите. Слични 

резултати бележат и истражувањата на Ang & Van Dyne (2017), каде технолошките 

алатки се идентификувани како катализатори на интеркултурна компетентност. 

5.6 Анализа по хипотеза H5 - Дигитални платформи и културни недоразбирања 

 

Хипотезата H5 се однесува на тоа дека дигиталните комуникациски платформи 

го намалуваат културното недоразбирање во мултикултурните тимови. Просечната 

оценка е 4.24, што укажува на силна согласност. Испитаниците наведуваат дека 

платформите како Microsoft Teams, Zoom, Slack и Google Workspace овозможуваат 

поефикасна координација, размена на информации во реално време и подобра 

структурираност на комуникацијата. Функциите за автоматски превод, споделени 

документи и асинхрона комуникација се препознаени како највредни, бидејќи го 

намалуваат ризикот од погрешно толкување на пораки. Квалитативните коментари 

дополнително потврдуваат дека дигиталните медиуми создаваат култура на отвореност 

и вклученост меѓу членовите на тимовите од различни земји. 

5.7 Анализа по хипотеза H6 - Културна позадина и перцепција на иновации 

Хипотезата H6 претпоставува дека перцепцијата на технолошките иновации 

зависи од културната позадина на вработените. Резултатите ја потврдуваат оваа 

претпоставка: средната вредност изнесува 4.1, но со поголема дисперзија на одговори, 

што укажува на културни разлики во начинот на прифаќање на новите технологии.  

Испитаниците од поинтеркултурно изложени средини покажуваат поголема 

отвореност и прилагодливост кон технолошките промени, додека оние од 
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традиционални култури демонстрираат повисок степен на отпор и потреба за 

дополнителна поддршка. Овие наоди ја потврдуваат важноста на културната 

чувствителност при имплементација на нови технологии во глобални организации. 

5.8 Сумирање на резултатите и компаративен преглед 

 

Резултатите од спроведеното истражување покажаа висок степен на 

конзистентност и статистичка значајност меѓу сите анализирани варијабли, што 

овозможува јасна потврда на поставените хипотези. Сите шест хипотези се целосно 

потврдени, при што добиените податоци укажуваат на тоа дека технологиите и 

иновациите имаат суштинско, а не само инструментално влијание врз 

меѓукултурниот менаџмент и организациските резултати. 

Анализата покажа дека употребата на современи технологии значително го 

подобрува управувањето со мултикултурни тимови. Дигиталните платформи како 

Microsoft Teams, Zoom, Slack и Google Workspace овозможуваат ефикасна 

комуникација, координација и соработка меѓу тимови со различно културно 

потекло, со што се намалува културната дистанца и се поттикнува клима на 

меѓусебно разбирање и доверба. 

Втората потврдена хипотеза се однесува на позитивното влијание на 

технолошките иновации врз мотивацијата и ангажманот на вработените. 

Резултатите покажуваат дека воведувањето на иновативни комуникациски и 

организациски алатки создава чувство на транспарентност и припадност, што 

директно ја зголемува внатрешната мотивација и лојалноста на вработените. 

Во мултикултурни тимови, каде што вредностите и комуникациските стилови се 

различни, технологијата функционира како „посредник на еднаквост“, 

овозможувајќи секој член да придонесе рамноправно. 

Третата хипотеза ја потврди директната поврзаност меѓу технолошката 

интеграција и организациската изведба. Компаниите кои користат дигитални алатки 

за следење на резултати, поставување цели и управување со човечки ресурси 

постигнуваат повисока продуктивност, подобра координација и поголема кохезија 

во тимовите. Ова укажува дека технологијата не е само техничка поддршка, туку 
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стратегиски фактор што ја оптимизира ефикасноста на процесите и ја зајакнува 

конкурентската предност на организацијата. 

Четвртата хипотеза се однесуваше на технологијата во контекст на 

културната обука. Резултатите потврдија дека технолошки поддржаните обуки (e-

learning, виртуелна реалност, симулации) значително ја подобруваат културната 

интелигенција на менаџерите и вработените. Овие дигитални методи создаваат 

интерактивна и ангажирана средина која им помага на учесниците реално да ги 

разберат културните разлики, наместо само теоретски да ги изучуваат. Таквиот тип 

обуки резултира со поголема емпатија, подобра комуникација и помал број на 

конфликти во меѓународни контексти. 

Петтата хипотеза го потврди значењето на дигиталните платформи за 

намалување на културните недоразбирања. Алатките кои овозможуваат автоматски 

превод, асинхрона комуникација и визуелна соработка (на пример, Miro, Trello, Zoom 

Whiteboard) се покажаа како клучен медиум за разбирање, синхронизација и 

интеркултурна толеранција. Најчестиот заклучок кај испитаниците е дека 

технологијата ја ублажува несигурноста и стравот од меѓукултурни судири, 

овозможувајќи пофлексибилна интеракција и транспарентен тек на информации. 

Шестата хипотеза потврди дека перцепцијата на технолошките иновации 

варира во зависност од културното потекло, но разликите не се пречка, туку вреден 

извор на разновидност. Испитаниците од колективистички култури (на пример, Јужна 

Европа и Азија) повеќе ја истакнаа улогата на технологијата во зајакнување на 

тимската хармонија, додека испитаниците од индивидуалистички култури (на пример, 

Западна Европа и САД) ја нагласија нејзината функција во зголемување на личната 

автономија и ефективност. 

Овие наоди покажуваат дека успешната технолошка интеграција бара 

културна адаптација — една универзална стратегија не може да биде подеднакво 

ефикасна во сите културни контексти. 
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5.9 Квалитативна анализа на отворените одговори 
 

Отворените прашања во анкетата имаа цел да овозможат подлабоко разбирање 

на ставовите, искуствата и предлозите на испитаниците во однос на влијанието на 

технологиите и иновациите врз меѓукултурниот менаџмент. Преку тематска анализа, 

одговорите беа систематизирани во три домени: 

1. Технологија и комуникација 

2. Културни бариери и решенија 

3. Предлози за подобрување на менаџерските практики 

Овој пристап овозможи да се идентификуваат повторливи шаблони и да се 

разбере како испитаниците ја доживуваат улогата на технологијата во 

мултикултурните организации. 

Тема 1: Технологија и комуникација 

„Онлајн платформите ми помогнаа полесно да соработувам со колеги од други 

земји, без разлика на различните часовни зони и начини на изразување.“ (Испитаник 4) 

„Преку дигиталните алатки подобро ги разбирам стиловите на комуникација на 

колегите од други култури, особено кога има визуелна поддршка или превод.“ 

(Испитаник 31) 

Овие изјави укажуваат дека технологијата игра посредничка улога во 

олеснувањето на меѓукултурната комуникација. Платформите како Microsoft Teams, 

Slack и Zoom им овозможуваат на тимовите да ја надминат физичката и јазичната 

дистанца, создавајќи нова дигитална култура на интеракција и доверба. 

Тема 2: Културни бариери и решенија 

„Понекогаш чувствувам дека моите коментари не се сфаќаат правилно бидејќи 

не сите користиме ист тон или директност во комуникацијата.“ (Испитаник 55) 

„Во мултикултурен тим често настануваат недоразбирања, но дигиталната 

комуникација преку пораки или визуелни алатки помага да се избегнат конфликти.“ 

(Испитаник 10) 



 

82 
 

Овие одговори покажуваат дека и покрај користењето технологија, културните 

бариери остануваат присутни, но можат да се намалат преку јасни дигитални 

правила и континуирана обука. Испитаниците сметаат дека технологијата не ја 

елиминира културната различност, но создава простор за разбирање и толеранција. 

Тема 3: Предлози за подобрување на менаџерските практики 

„Би било корисно да имаме симулации или кратки видеа за различни култури, 

особено за нови вработени во меѓународни тимови.“ (Испитаник 2) 

„Менаџерите треба подобро да ги користат дигиталните алатки за мотивација, 

на пример, преку виртуелни признанија и фидбек системи.“ (Испитаник 11) 

Овие коментари ја истакнуваат потребата од структурирани културни обуки 

со технолошка поддршка и од иновативни пристапи кон мотивацијата во 

мултикултурни тимови. Испитаниците често ги препознаваат дигиталните алатки како 

катализатор на промени во организациската култура, но сметаат дека нивниот 

ефект зависи од иницијативата на менаџерите. 

Сумирано, анализата на отворените одговори потврдува дека технологијата се 

доживува како позитивна сила во надминување на културните предизвици, но и дека 

е потребно поинтензивно образование и културна осетливост при нејзината 

примена. 

            Испитаниците покажуваат висока подготвеност за дигитална адаптација, но 

воедно и очекување од менаџментот да создаде услови за балансирана технолошко-

културна интеграција. 

6. ДИСКУСИЈА И ПРАКТИЧКИ ИМПЛИКАЦИИ 

 

6.1 Сумирачка интерпретација на наодите 

Емпириските резултати потврдуваат конзистентен позитивен ефект на 

технологиите и иновациите врз меѓукултурниот менаџмент, мотивацијата и 

организациската изведба. Високите средни оценки за улогата на дигиталните 

платформи во намалување на културните недоразбирања, за ефикасноста на 

технолошки поддржаните обуки и за врската помеѓу технолошката интеграција и 
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перформансите, укажуваат на тоа дека технологијата функционира како медијатор 

меѓу различни културни норми и работни практики. Истовремено, регистрирана е 

чувствителност на перцепциите кон иновациите според културната позадина и 

демографските карактеристики, што го потврдува значењето на контекстуализацијата. 

6.2 Поврзување со теоретските рамки 

Резултатите се усогласени со моделите за културни димензии кои објаснуваат 

различна толеранција кон неизвесност, хиерархија и индивидуализам. Дигиталните 

алатки го намалуваат ефектот на културната дистанца преку структуирана, трајна и 

проверлива комуникација, што индиректно ја зголемува психолошката безбедност во 

тимовите. Концептите за културна интелигенција добиваат практична валидност, 

бидејќи технолошките симулации, е-обуките и прилагодливите платформи го 

забрзуваат учењето на културните знаења и вештини. Воедно, наодите се 

компатибилни со литературата за дигитална трансформација која ја третира 

технологијата како стратегиска инфраструктура за координација, транспарентност и 

брза анализа на податоци. 

6.3 Објаснување на механизмите на влијание 

Преку синтеза на квантитативните и квалитативните податоци можат да се 

издвојат четири механизми преку кои технологијата создава вредност во меѓукултурни 

контексти: 

1. Стандарди на комуникација. Платформите воведуваат јасни правила за 

асинхрона и синхрона размена на информации, што го намалува 

субјективното толкување и недоследностите. 

2. Видливост и отчетност. Дигиталните траги, табла со метрики и заеднички 

документи создаваат транспарентност и фер пристап до информации. 

3. Персонализација на учењето и мотивацијата. Е-обуките и системите за 

препознавање овозможуваат индивидуално темпо, релевантни сценарија и 

културно соодветен фидбек. 

4. Податоци за подобри одлуки. Аналитиката и индикаторите за пулс на 

тимови обезбедуваат навремени сигнали за координација, ризици и 

можности. 
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6.4 Дискусија на варијациите и граници 

Иако доминира позитивна слика, варијациите кај перцепциите на иновациите 

упатуваат на неколку граници. Прво, културните контексти со пониска толеранција кон 

неизвесност прифаќаат технологија повнимателно и бараат поголема поддршка и 

објаснување на користа. Второ, дел од испитаниците посочуваат дека чисто технички 

имплементации без културна медијација не носат очекуван ефект. Трето, постои 

опасност од претерана технократизација, каде што алатките стануваат цел наместо 

средство, што доведува до комуникациски замор или механичко вклучување без 

суштинска интеракција. 

6.5 Импликации за менаџерите во меѓународни компании 

1. Вградување на правила за дигитална етикета. Јасни очекувања за 

временски рокови, јазик на комуникација, структуирани агенди и 

резимеа по состаноци. 

2. Хибриден модел на комуникација. Комбинирање на асинхрони канали за 

размислени одговори со кратки синхронизации за брза усогласеност. 

3. Културни брифови на ниво на тим. Кратки, визуелни, платформи 

поддржани брошури за локални норми, празници, стил на фидбек и 

протоколи за ескалација. 

4. Менаџерска културна интелигенција. Редовни микрообуки со симулации, 

сценарија и рефлексија, фокус на слух, фасилитација и посредување. 

5. Системи за признание што се културно инклузивни. Комбинација од 

јавни и приватни признанија, опции за немонетарни награди и јасни 

критериуми. 

6.6 Импликации за управување со човечки ресурси 

1. Онбординг засилен со технологија. Модуларен е-онбординг со културни 

сценарија, менторство преку платформа и навигација низ локални 

процедури. 

2. Континуирано учење. Кратки е-микрокурсеви со прашања од реална 

работа, виртуелни симулации и проверка на усвоени вештини. 
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3. Пулс-анкети и аналитика. Месечни или квартални прашалници за 

комуникациска јасност, доверба и вклученост, со јавни табли и планови 

за подобрување. 

4. Кариерен развој со интеркултурни патеки. Ротации, интернационални 

задачи и двојно менторство за градење глобални компетенции. 

5. Политики за еднаков пристап. Проверка на јазик, пристапност и часовни 

зони при планирање состаноци и распределба на задачи. 

6.7 Импликации за ИТ и поддршка на платформите 

1. Архитектура што охрабрува колаборација. Интеграција на чат, видео, 

документи и задачи во единствен екосистем со унифицирана најава. 

2. Преведувачки и пристапни функции. Автоматски превод, 

поднаслови, препишување и алтернативен текст за инклузивност. 

3. Стандарди на безбедност и приватност. Јасни нивоа на пристап, 

евиденција на активности и усогласеност со регулативи. 

4. Управување со животниот циклус на алатки. Времеплов за 

имплементација, периодично ревидирање на користа, обуки при 

промени и план за откажување на нефункционални решенија. 

5. Поддршка на податоци за одлуки. Целни панели со индикатори за 

ангажман, вкрстена комуникација, ризици од преоптовареност и 

латентни конфликти. 

6.8 Етички и организациски аспекти 

1. Рамнотежа помеѓу следење и доверба. Метриките за продуктивност и 

ангажман треба да бидат агрегирани и анонимизирани, со јасна цел и 

заштита на приватноста. 

2. Дигитална благосостојба. Препораки за временски прозорци без 

состаноци, ограничување на нотификации и промовирање одмор од 

екрани. 

3. Еднаквост во пристапот. Обезбедување обуки, опрема и интернет-

пристап за сите локации и категории на вработени. 
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4. Културна чувствителност во дизајн на алатки. Локализација на 

содржини, примери и визуелен јазик за да се избегне културна 

доминација. 

5. Одговорна употреба на вештачка интелигенција. Транспарентност за 

алгоритамски препораки, проверка за пристрасности и можност за 

човечка интервенција. 

6.9 Модел за примена во практика 

Врз основа на наодите, се предлага чекор по чекор модел за имплементација: 

1. Дијагностика. Кратка анкета и интервјуа за тековната комуникација, 

обуки и болни точки. 

2. Дизајн. Избор на платформи, поставување правила за етикета, 

дефинирање индикатори и улоги. 

3. Пилот. Мал мултикултурен тим што тестира е-обуки, правила и 

метрики во период од шест до осум недели. 

4. Скалирање. Постепено проширување со прилагодувања по регион и 

функција. 

5. Континуирано подобрување. Квартални ревизии на метрики, 

тематски работилници и подобрувања на обуките. 

6.10 Стратешки придобивки за организациите 

1. Побрзо донесување одлуки и пократки циклуси на координација. 

2. Подобра кохезија на распределени тимови со пониски транзакциски 

трошоци. 

3. Повисоко задржување на таленти преку фер признание и јасна патека 

на развој. 

4. Поголема иновациска моќ поради зголемена вкрстена колаборација. 

5. Посилна репутација и привлечност како вработувач со глобална 

културна компетентност. 
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6.11 Ризици и мерки за ублажување 

1. Преоптовареност со алатки и нотификации. Рационализација на 

платформите и дефинирани часови без онлајн состаноци. 

2. Фрагментација на знаење. Централизирани пространства за 

документи и јасни практики за именување и верзии. 

3. Отпор кон промени. Пакети со микрообуки, амбасадори по тимови и 

споделување мали победи. 

4. Несоодветна локализација. Вклучување локални претставници во 

дизајн и тестирање на содржини. 

5. Приватност и доверба. Писмена политика за податоци, информирана 

согласност и ограничен пристап. 

6.12 Насоки за идни истражувања 

1. Продлабочени мултигрупни анализи според културни кластери и 

индустрии. 

2. Лонгитудинални студии за трајност на ефектите од обуки и 

платформи. 

3. Експериментални дизајни за мерење каузалност со контролни групи. 

4. Мерење на поврзаноста помеѓу културната интелигенција на 

менаџерите и индикаторите на тимска изведба. 

5. Евалуација на конкретни функции на платформи, на пример, 

автоматски превод и негово влијание врз довербата и точноста. 

Дискусијата потврдува дека технологијата и иновациите не се само сет алатки, 

туку организациски и културни механизми што ја редизајнираат работата во 

мултикултурни средини. Преку внимателен дизајн, контекстуализација и етичко 

управување, меѓународните компании можат да изградат поефикасни, поинклузивни и 

поиновативни тимови, со одржлив раст на мотивацијата и перформансите. 
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ЗАКЛУЧОК 
 

Истражувањето потврди дека технологијата и иновациите имаат суштинска 

улога во развојот и унапредувањето на меѓукултурниот менаџмент. Преку систематска 

анализа на ставовите на 68 испитаници со различно образовно, професионално и 

културно потекло, се утврди дека дигиталните алатки и платформи не само што ја 

олеснуваат комуникацијата меѓу културно разновидни тимови, туку значително ја 

подобруваат и нивната ефикасност, мотивација и организациска кохезија. 

Резултатите покажаа дека технолошките иновации создаваат нови форми на 

колаборација и управување кои ја надминуваат географската и културната дистанца. 

Воведувањето дигитални платформи овозможува транспарентна размена на 

информации, унифицирани процедури и рамноправно учество на сите членови на 

тимот, без оглед на нивното потекло или временска зона. 

Со други зборови, технологијата не претставува само инструмент за олеснување 

на работата, туку централен медиум преку кој се гради културната интелигенција, 

довербата и иновативниот капацитет на современите организации. 

Во оваа насока, истражувањето ја потврдува генералната теза дека 

технологијата е мост помеѓу културите, а иновацијата е нејзиниот јазик . 

Организациите што умеат да ја интегрираат дигиталната трансформација со 

културната чувствителност, постигнуваат постојан раст, поголема ангажираност на 

кадарот и подобра глобална конкурентност. 

 Клучни придонеси од истражувањето 

1.  Емпириска потврда на врската меѓу технологијата и меѓукултурниот 

менаџмент 

            Резултатите од истражувањето јасно покажуваат дека технолошката 

интеграција има директно и позитивно влијание врз ефективноста на 

мултикултурните тимови. Употребата на дигитални платформи за комуникација, 

координација и анализа ја подобрува организациската изведба, овозможувајќи 

поголема транспарентност, предвидливост и синхронизација меѓу членовите на 

различни култури. Оваа врска потврдува дека технологијата не е само технички 
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ресурс, туку активен медијатор на културната соработка во современите 

организации. 

2.  Концептуализација на технолошките медијатори во меѓукултурниот 

контекст 

Преку анализа на поставените хипотези, се идентификувани четири клучни 

механизми преку кои технологијата посредува меѓу културната разновидност и 

организациската ефикасност: 

 Стандарди на комуникација - дигиталните платформи создаваат унифициран 

јазик и структура на комуникација меѓу културно различни тимови. 

 Отчетност и транспарентност - преку автоматизирани системи за следење на 

задачи и резултати, се поттикнува фер и објективна проценка на учинокот. 

 Персонализација - технолошките решенија овозможуваат прилагодување на 

интеракциите и признанијата според културните и индивидуалните потреби на 

вработените. 

 Аналитика и податоци - преку анализа на комуникациски шеми и 

перформанси, се препознаваат модели на однесување, конфликти или 

потенцијали за подобрување. Овие медијатори овозможуваат подлабоко 

разбирање на тоа како технологијата реално ја трансформира културната 

динамика во организациите. 

3. Вредносна рамка за дигитална културна интелигенција 

Истражувањето воведува нов концепт, дигитална културна интелигенција, која 

претставува способност на менаџерите и тимовите да ја користат технологијата за 

подобро разбирање, прилагодување и интегрирање на културните разлики. За 

разлика од традиционалната културна интелигенција што се развива преку лични 

искуства, обуки или меѓукултурни контакти, дигиталната форма се развива 

континуирано преку секојдневна употреба на дигитални системи, платформи за 

соработка, AI-алатки, системи за управување со знаење итн. Овие технологии ја 

моделираат комуникацијата, ја засилуваат довербата и го поттикнуваат заемното 

разбирање, создавајќи нова вредносна рамка на глобалната организациска култура. 
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4.  Потврда и проширување на современите теории за дигитална 

трансформација 

            Наодите се во целосна согласност со современите меѓународни истражувања 

кои ја разгледуваат технологијата како организациска инфраструктура, а не само 

како оперативна алатка. Технологијата во овој контекст станува структурен елемент 

што ја дефинира културата на организацијата, нејзиниот стил на менаџмент и 

начинот на донесување одлуки. Овој пристап овозможува реинтерпретација на 

класичните модели на управување со културни разлики (како на пример моделите 

на Хофстеде, Тромпенаарс и Левис), прилагодувајќи ги на дигиталната ера каде 

културата и технологијата се неразделно поврзани. 

 Препораки за практична примена на резултатите 

Институционализирање на дигиталната култура во организациите 

Современите организации треба систематски да ја интегрираат дигиталната 

култура во своите структури и политики. Тоа подразбира воведување стандарди за 

дигитална комуникација, воспоставување јасни протоколи за користење на онлајн 

платформи и усвојување унифицирани правила за пристап, транспарентност и 

безбедност. Покрај тоа, редовните технолошки обуки треба да вклучуваат сегмент за 

меѓукултурна чувствителност со цел вработените да ја разберат врската помеѓу 

технологијата и културните разлики во комуникацијата и донесувањето одлуки. На тој 

начин, дигиталната култура се трансформира во организациска вредност, а не само во 

техничка практика. 

Интегрирани обуки за културна интелигенција преку технологија 

За ефикасно унапредување на меѓукултурните компетенции, се препорачува 

користење на интерактивни дигитални решенија, како што се виртуелни 

симулации, VR/AR средини и адаптивни платформи за учење. Овие алатки 

овозможуваат реалистични сценарија во кои учесниците можат без ризик да 

експериментираат со различни пристапи на комуникација, решавање конфликти или 

донесување одлуки во мултикултурен контекст. Ваквиот пристап не само што го 

зголемува нивото на ангажман и учење, туку овозможува и потемелна когнитивна и 

емоционална адаптација кон различни културни модели. 
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Менаџерска одговорност за дигитална етика и доверба 

Во ерата на дигиталната поврзаност, менаџерите имаат нова форма на 

одговорност, одржување на дигиталната етика и довербата во рамки на 

организацијата. Тоа подразбира транспарентно управување со податоци, 

избегнување на злоупотреби при следење на комуникацијата и почитување на 

приватноста на вработените. Менаџерите треба активно да промовираат фер и 

одговорно користење на дигиталните системи, со јасно дефинирани политики за 

дигитална безбедност и интегритет. Преку ваков пристап се создава високо ниво на 

доверба, што е суштински предуслов за успешна меѓукултурна соработка. 

Континуирана евалуација на технолошките ефекти врз организациската култура 

Имплементацијата на нови технологии не треба да се смета за завршен процес, 

туку за динамичен циклус на тестирање, проценка и подобрување. Секоја нова 

дигитална алатка или систем треба да биде проследена со повратни анкети, 

интервјуа и квалитативни анализи за да се измери нејзиното влијание врз 

вклученоста, довербата, ефикасноста и културната динамика во организацијата. 

Континуираното мерење овозможува адаптивно управување со технологијата и 

превенирање на потенцијални негативни последици, како дигитален замор или 

социјална изолација. 

Создавање мултидисциплинарни тимови 

За ефективна дигитална трансформација во мултикултурен контекст, се 

препорачува оформување на мултидисциплинарни тимови кои ќе ги комбинираат 

експертизите од информациските технологии (ИТ), човечки ресурси (HR) и 

менаџмент-науките. Таквите тимови ќе можат да дизајнираат, имплементираат и 

надгледуваат технолошки решенија што не само што се функционални, туку и 

културно соодветни. Овој пристап овозможува синергија меѓу техничката иновација 

и човечкиот аспект на организацијата, што е клуч за долгорочна успешност. 

Развивање на политики за дигитална благосостојба 

Во услови на постојана дигитална поврзаност, неопходно е воведување на 

политики за дигитална благосостојба, насочени кон заштита на менталното здравје и 
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социјалната рамнотежа на вработените. Тоа вклучува ограничување на 

прекумерната комуникација, воспоставување на „часови без состаноци“ и 

поттикнување на свесна употреба на технологијата. Со воспоставување на ваков 

баланс помеѓу технолошката ефикасност и човечката интеракција, организацијата 

обезбедува одржлива продуктивност и подобра организациска клима. 

 

 Ограничувања на истражувањето 

Иако добиените резултати обезбедуваат јасна и конзистентна слика за 

позитивното влијание на технологијата врз меѓукултурниот менаџмент, постојат 

одредени методолошки и контекстуални ограничувања кои треба да се имаат 

предвид при интерпретацијата на наодите. Овие ограничувања не ја поткопуваат 

научната вредност на трудот, туку служат како основа за понатамошно 

унапредување и проширување на истражувачката рамка. 

Големина на примерокот 

Истражувањето се заснова на 68 испитаници, што е релативно мал примерок 

за поширока статистичка генерализација. Иако примерокот е репрезентативен во однос 

на род, возраст и образовно ниво, неговата ограничена бројност го намалува 

потенцијалот за апсолутни заклучоци. Во идни истражувања се препорачува поголем и 

поразновиден примерок, кој би овозможил покомплексни статистички анализи и 

поширока применливост на резултатите. 

Самопријавени податоци (Self-reported data) 

Анкетниот инструмент се темели на самопријавени одговори, што секогаш 

носи ризик од социјално посакувано однесување – односно, испитаниците можат 

свесно или несвесно да даваат одговори кои ги сметаат за „општествено прифатливи“ 

или „пожелни“, наместо целосно искрени. Ова ограничување е типично за 

социопсихолошките истражувања и може да влијае на точноста на измерените 

ставови и перцепции. Затоа, во идни студии би било корисно да се комбинираат 

анкети со интервјуа, набљудувања или објективни организациски податоци за да 

се намали оваа пристрасност. 
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Контекстуална ограниченост на примерокот 

Истражувањето опфаќа претежно европски и корпоративни културни 

контексти, што значи дека наодите се најрелевантни за формални и структурирани 

организации во индустриски развиени земји. Недоволно се опфатени азиски, 

африкански и латиноамерикански средини, каде културните вредности и односот 

кон технологијата можат значително да се разликуваат. Понатамошните истражувања 

треба да ги вклучат и различните организациски модели – како стартапи, јавни 

институции или непрофитни организации со цел да се добие покомплетна и 

интеркултурно балансирана слика. 

Недостаток на лонгитудинална перспектива 

Истражувањето е крос-секциско (спроведено во еден временски момент), 

што значи дека не овозможува следење на долгорочните ефекти од примената на 

технологијата во мултикултурните тимови. Ваквиот дизајн го ограничува увидот во 

еволуцијата на ставовите, мотивацијата и организациската култура со тек на 

време. Во иднина, препорачливо е користење на лонгитудинален пристап за да се 

измери трајноста и одржливоста на ефектите од дигиталната трансформација. 

Сумирано, овие ограничувања не ја намалуваат научната вредност и валидност 

на истражувањето, туку ја нагласуваат потребата за подлабока, поширока и 

повеќедимензионална анализа на односот меѓу технологијата, културата и 

менаџерските практики. Тие претставуваат почетна точка за идни академски и 

практични истражувања насочени кон развивање на универзални модели за 

дигитална културна интелигенција и управување со глобални тимови. 

 Насоки за идни истражувања 

Поголеми примероци и мултиконтинентални споредби 

Идните истражувања треба да вклучат поголем број учесници од различни 

културни и географски средини, со цел да се обезбеди поширока валидност и 

генерализација на резултатите. Вклучувањето на испитаници од Источна Азија, 

Африка, Јужна Америка и Блискиот Исток би овозможило анализа на тоа дали 

влијанието на технологијата врз меѓукултурниот менаџмент е универзално, или 
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пак, зависи од регионални особености, како што се: социјалните норми, економските 

структури и нивото на дигитална писменост. Таквата мултиконтинентална компарација 

би создала поцврста основа за развој на глобални модели на дигитална културна 

интелигенција. 

Лонгитудинални студии за ефектите на дигиталните обуки 

Еден од најважните идни правци е спроведување на лонгитудинални 

истражувања, кои ќе го следат влијанието на дигиталните обуки и технолошките 

интервенции во подолг временски период, на пример, од 12 до 24 месеци по 

нивното воведување. Ваквите студии би овозможиле мерење на трајните ефекти врз 

перформансите, кохезијата, мотивацијата и довербата во мултикултурни тимови, 

како и идентификување на можни фази на адаптација и отпор кон технологијата.  

Експериментални дизајни со контролни групи 

За прецизно утврдување на директното влијание на технологијата врз 

меѓукултурните процеси, идните истражувања треба да применат експериментален 

дизајн со контролни и експериментални групи. Со ваков пристап може да се 

изолираат ефектите на технолошките фактори од други можни варијабли, како што 

се организациската култура, стилот на лидерство или личните карактеристики на 

вработените. Тоа би овозможило поинаку утврдени причинско-последични врски и 

би ја зголемило научната валидност на добиените резултати. 

Истражувања за влијанието на вештачката интелигенција во меѓукултурни 

процеси 

Со забрзаниот развој на вештачката интелигенција (AI), идните истражувања 

треба да се насочат кон испитување на нејзиното влијание врз интеркултурната 

комуникација и организациските односи. Особено релевантни теми се 

алгоритамската пристрасност, точноста и културната соодветност на автоматските 

преводи, како и перцепцијата на доверба во интеракција со интелигентни системи. 

Разбирањето на овие аспекти е клучно за развој на етички и културно чувствителни 

AI-решенија, кои ќе го поддржат меѓународниот бизнис и интеркултурното 

лидерство. 
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Квалитативни студии за културна перцепција на технологијата 

Идните истражувања би требало да вклучат и квалитативни методи, како што 

се длабински интервјуа, фокус-групи и етнографски анализи, за да се откријат 

потсвесните, емоционалните и вредносните аспекти на перцепцијата на 

технологијата. Ваквите студии би помогнале да се разбере како луѓето од различни 

култури ја доживуваат дигитализацијата – како можност, закана или средство за 

поврзување. Овој тип на податоци би обезбедил подлабоко разбирање на 

културната психологија на иновациите, што е од суштинско значење за создавање 

ефикасни стратегии на глобално ниво. 

 

 

Заклучок 

Современите организации функционираат во нова ера на интеграција, каде 

што границите меѓу културата, технологијата и лидерството постепено се бришат. 

Глобализацијата, дигиталната трансформација и зголемената меѓузависност на 

пазарите создаваат средина во која успехот повеќе не зависи од технолошката моќ 

сама по себе, туку од начинот на кој организациите ги користат технологиите за 

да поттикнат доверба, разбирање и заедничка визија меѓу различни културни 

групи. 

Истражувањето покажа дека вистинскиот напредок не се мери со бројот на нови 

системи и алатки што ќе се имплементираат, туку со начинот на нивна интеграција 

во организациската култура и секојдневната работа на тимовите. Технологијата 

добива улога на медијатор и поврзувач, овозможувајќи подлабоко разбирање меѓу 

луѓето и создавање организациска клима заснована на инклузивност, 

транспарентност и заеднички цели. 

Со интеграција на културната интелигенција и технолошката иновација, 

организациите можат да изградат нови модели на работење кои се истовремено 

човечки, одржливи и глобално компетитивни. Културната интелигенција 

обезбедува емпатија, разбирање и прилагодливост, додека технологијата носи 
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структура, податоци и ефикасност. Заедно, тие создаваат организациски екосистем 

кој е флексибилен, иновативен и способен да учи и се адаптира на континуирани 

промени. 

Магистерскиот труд претставува придонес кон современото разбирање на 

улогата на технологијата како двигател на меѓукултурната интеграција и како 

инструмент за градење нови форми на организациска свест, кохезија и доверба . 

Тој ја нагласува потребата технологијата да се гледа не како техничка алатка, туку 

како стратегиски ресурс што овозможува човечка поврзаност, културна 

чувствителност и колективен напредок во глобалниот контекст на работење. 
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ПРИЛОЗИ 
 

АНКЕТА: Улогата на технологиите и иновациите во меѓукултурните менаџерски 

практики 

(Истражување во рамки на магистерски труд) 

Целта на анкетата е да се соберат податоци за улогата на технологиите и иновациите во 

подобрување на меѓукултурниот менаџмент и мотивацијата на вработените. 

Анкетата е анонимна, а одговорите ќе се користат исклучиво за академски цели. Ве 

молиме одговарајте искрено. 

Демографски прашања 

Пол 

☐ Машки  ☐ Женски  ☐ Друго 

Возраст 

☐ 18–25  ☐ 26–35  ☐ 36–45  ☐ 46–60  ☐ 60–64 

Ниво на образование 

☐ Средно  ☐ Дипломски студии  ☐ Постдипломски или повисоко 

Работен стаж во тековната организација 

☐ 3–5 години  ☐ 6–10 години  ☐ Повеќе од 10 години 

Хипотеза 1: Примената на напредни технологии ја подобрува ефективноста на 

меѓукултурниот менаџмент 

1. Во нашата компанија, технологијата помага во надминување на културните 

разлики меѓу вработените. 

2. Вештачката интелигенција придонесува за подобро разбирање на културните 

навики на тимот. 

3. Технолошките платформи се важен дел од нашата стратегија за интеркултурна 

комуникација. 

4. Менаџерите користат дигитални алатки за да ги прилагодат пристапите кон 

различни култури. 
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5. Технологијата го олеснува интеркултурниот дијалог и соработка. 

(Скала: 1 – Воопшто не се согласувам  2  3  4  5 – Целосно се согласувам) 

Хипотеза 2: Технолошките иновации ја зголемуваат мотивацијата и ангажманот во 

културно разновидни тимови 

1. Вработените се чувствуваат повеќе мотивирани кога се користат иновативни 

комуникациски алатки. 

2. Персонализираните дигитални алатки влијаат позитивно на ангажманот на 

вработените. 

3. Новите технологии ја зголемуваат транспарентноста и довербата во 

организацијата. 

4. Технолошките решенија помагаат во препознавање и наградување на трудот на 

вработените. 

5. Иновативните пристапи мотивираат повеќе од традиционалните практики. 

Хипотеза 3: Интеграцијата на технологијата води до подобра организациска 

изведба 

1. Воведувањето на технолошки алатки резултира со поголема продуктивност. 

2. Интегрираните технолошки решенија го подобруваат донесувањето одлуки. 

3. Нашата организација има подобри резултати откако користи дигитални алатки 

за менаџмент. 

4. Постои директна врска меѓу технолошките решенија и перформансите на 

тимовите. 

5. Технологијата е критичен фактор за зголемување на ефикасноста. 

Хипотеза 4: Технолошки поддржаните културни обуки се поефикасни 

1. Обуките со дигитални алатки (видео, VR, е-учење) се поефикасни од 

традиционалните. 

2. Технолошките обуки се поприлагодливи на потребите на лица од различни 

култури. 

3. Виртуелните симулации се добар начин за учење на меѓукултурни вештини. 

4. Дигиталните обуки се поангажирачки од класичните. 

5. Учесниците постигнуваат подобри резултати по технолошки поддржани обуки. 
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Хипотеза 5: Дигиталните комуникациски платформи го намалуваат културното 

недоразбирање 

1. Платформи како MS Teams, Zoom или Slack ја олеснуваат меѓукултурната 

комуникација. 

2. Преведувачките функции помагаат во надминување на јазичните бариери. 

3. Асинхроната комуникација го намалува притисокот и поддржува културни 

разлики. 

4. Платформите овозможуваат поефикасна размена на информации меѓу тимови 

од различни земји. 

5. Онлајн состаноците се подеднакво ефективни како и физичките во 

интеркултурен контекст. 

Хипотеза 6: Перцепцијата на технолошките иновации зависи од културната 

позадина 

1. Колегите од различни култури различно ја доживуваат примената на 

технологијата. 

2. Некои култури повеќе прифаќаат иновации отколку други. 

3. Културната позадина влијае врз начинот на користење на дигиталните алатки. 

4. Реакциите на новите технологии варираат според културниот контекст. 

5. Потребна е адаптација на иновациите според културниот контекст. 

Отворени прашања 

1. Кoja технологија или платформа најмногу ви помогнала во соработката со 

колеги од други земји? 

2. Со какви предизвици сте се соочиле при работа во мултикултурен тим и како ги 

надминавте? 

3. Како, според вас, технологијата може подобро да се искористи за мотивација на 

вработени од различни култури? 

4. Кои се, според вас, главните пречки за ефективна меѓукултурна комуникација 

во меѓународни компании? 

5. Можете ли да споделите пример кога технологијата помогнала (или не успеала) 

во надминување на културните разлики? 

6. Кои препораки би ѝ ги дале на вашата компанија за подобрување на 

меѓукултурниот менаџмент преку иновации и технологии? 
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