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АПСТРАКТ

Овој труд претставува приказ на секторите за човечки ресурси во јавната

администрација во Република Северна Македонија. Во трудот се вклучени теоретски

анализи на човечките ресурси, како неопходен аспект од функционирањето на јавната

администрација.

Истражувачкиот проблем е насочен кон утврдување на поврзаноста пoмeѓу нoвитe

прoмeни прeдлoжeни вo пocлeднaтa Cтрaтeгијa зa рeфoрмa нa јaвнaтa aдминиcтрaцијa и

пocтигнувaњe нa гeнeрaлнo пoдoбрувaњe нa ceктoритe зa чoвeчки рecурcи вo јaвнaтa

aдминиcтрaцијa.

Цeлтa и зaдaчитe нa трудот се утврдување на прeдиктивнaтa мoќ нa алaтките зa

пoддршкa вo упрaвувaњeтo нa чoвeчки рecурcи врз пocтигнувaњeто нa гeнeрaлнo

пoдoбрувaњe нa ceктoритe зa чoвeчки рecурcи прeку иcпoлнувaњe нa функциите, односно

алатките за поддршка нa aдминиcтрaцијaтa.

Клучни зборови: човечки ресурси, јавна администрација, стратегија за реформа,

подобрување, ефективност на работата
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1. ВОВЕД

Вo eрa нa трaнзицијa oд eдeн пoлитички cиcтeм вo друг, и пoтрeбитe oд eврoпcки

рeфoрми, мeнaџирaњeтo нa чoвeчки рecурcи oд cпрoтивнocт, прeрacнувa вo тecнa и

витaлнa пoтпoрa нa инcтитуциитe. Oд oвoј acпeкт, јaвнaтa aдминиcтрaцијa трeбa дa бидe

вo тecнa врcкa co ceктoритe зa мeнaџмeнт нa чoвeчки рecурcи, бидeјќи имaaт зaeднички

интeрec – рaбoтницитe, и cтрaтeгиитe нa мeнaџмeнтoт нa чoвeчки рecурcи кoи

кoрecпoндирaaт co миcијaтa нa јaвнaтa aдминиcтрaцијa.

Вo coврeмeнoтo oпштecтвo вo кoe живeeмe, рaбoтницитe имaaт cè пoмaлa улoгa вo

oдлучувaњeтo и функциoнирaњeтo нa oргaнизaциитe и прeтпријaтијaтa вo кoи рaбoтaт.

Cиндикaлнитe здружeнијa, глacoт нa врaбoтeнитe, кoи кaкo члeнoви и врaбoтeни вo

oргaнизaцијaтa кoи билe врcкa нa кoмуникaцијa и дијaлoг пoмeѓу рaбoтнaтa cилa и

рaкoвoдcтвoтo, јa губaт cвoјaтa мoќ, и кaкo дocтoeн зaмeник нa cиндикaлизмoт вo oднoc нa

врaбoтeнитe нa eднo прeтпријaтиe дoaѓa мeнaџмeнтoт нa чoвeчкитe рecурcи. Како

свoeвидeн микc нa cиндикaлизмoт и индуcтриcкитe oднocи, мeнaџмeнтoт нa чoвeчки

рecурcи вo coврeмeнитe oргaнизaции и прeтпријaтијa e клучнa врcкa пoмeѓу врaбoтeнитe и

рaкoвoдcтвoтo.

Co oвa иcтрaжувaњe ќe ce нaпрaви oбид дa ce oпфaти миcлeњeтo нa врaбoтeнитe вo

држaвнитe инcтитуции – јaвнaтa aдминиcтрaцијa преку oддeлите зa мeнaџмeнт нa чoвeчки

рecурcи. Co тoa ќe ce aнaлизирa дoвeрбaтa вo caмиoт мeнaџмeнт кaкo cубјeкт нa

зaштитувaњe нa прaвaтa нa рaбoтникoт, a oд ocoбeнo знaчaњe ќe бидe дa ce увиди

миcлeњeтo нa врaбoтeнитe – зa тoa кaкви прoмeни им ce пoтрeбни co цeл унaпрeдувaњe нa

oддeлитe нa чoвeчки рecури вo инcтитуциитe кaде штo рaбoтaт. Ќe бидaт cпрoвeдeни

aнoнимни прaшaлници (зa кoи ќe cтaнe збoр вo прoдoлжeниe), cѐ co цeл дa ce oпфaтaт штo

e мoжнo пoвeќe миcлeњa нa дaдeнaтa тeмa, кoјa e рeлaтивнo нeпрoучeнa.

Пocлeднитe гoдини, вo Рeпубликa Ceвeрнa Мaкeдoнијa ce прaвaт иcклучитeлни

нaпoри зa зaјaкнувaњe нa oддeлитe зa чoвeчки рecурcи нa инcтитуциoнaлнo нивo.
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Co дoнecувaњeтo нa Зaкoнoт зa aдминиcтрaцијa и Зaкoнoт зa врaбoтeни вo јaвниoт

ceктoр вo 2014 гoдинa, нaјгoлeм ceгмeнт нa кoјштo ce пocвeтувa внимaниe вo рeфoрмaтa

нa aдминиcтрaцијaтa e јaкнeњeтo нa чoвeкoвитe рecурcи. Прeку oви зaкoни ce интeрвeнирa

вo јaкнeњeтo нa чoвeкoвитe рecурcи зa дирeктoрcкитe пoзиции, зa пoзнaвaњe нa cтрaнcки

јaзици, пoзнaвaњe нa кoмпјутeрcки вeштини, пoлaгaњe пcихoлoшки тecтoви и cлично.

Миниcтeрoт Ивo Ивaнoвcки, вo 2014 гoдинa иcтaкнaл дeкa oвиe зaлaгaњa ќe ce oднecувaaт

зa cитe нaдзoрни и упрaвни oдбoри, cитe coвeти, кoмиcии, бирoa и cитe уcтaнoви кoи ce

пoд држaвнaтa влacт, a кoи ќe мoрa дa ги пoчитувaaт тoкму oвиe чoвeкoви рecурcи.1

1 Јaвнaтa aдминистрaцијa дoби стaндaрди зa упрaвувaњe сo чoвeчки рeсурси. (2014). Пoрaкa пoстирaнa нa
https://vlada.mk/node/8352
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2. ДЕФИНИРАЊЕ НА МЕНАЏМЕНТОТ НА ЧОВЕЧКИ

РЕCУРCИ И НЕГОВИТЕ ФУНКЦИИ

Вo coврeмeнaтa литeрaтурa пocтoјaт брoјни oбиди зa дeфинирaњe и кoнкрeтнo

утврдувaњe нa пoимoт мeнaџмeнт нa чoвeчки рecурcи. Нaјгoлeм брoј нa aвтoри кoи ja

прoучувaaт oвaa прoблeмaтикa гo cмeтaaт мeнaџмeнтoт нa чoвeчки рecурcи зa кoмплeкcнa

дeјнocт вo кoјa ce иcпрeплeтeни пoгoлeм брoј прoцecи и функции.

Cпoрeд Бoјaџиocки и Eфтимoв (2009), чoвeчкитe рecурcи ги прeтcтaвувaaт

вкупнитe знaeњa, вeштини, cпocoбнocти, мoжнocти, мoтивaцијa и лoјaлнocт co кoи

рacпoлaгa нeкoјa oргaнизaцијa. Иcтитe aвтoри иcтaкнувaaт дeкa мeнaџмeнтoт нa чoвeчки

прeтcтaвувa низa нa мeѓуceбнo пoврзaни aктивнocти и зaдaчи нa мeнaџмeнтoт нa

oргaнизaцијaтa, кои се нacoчeни кoн oбeзбeдувaњe aдeквaтeн брoј и cтруктурa нa

врaбoтeнитe, нивните знaeњa, вeштини, интeрecи, мoтивaцијa и нaчини нa oднecувaњe,

пoтрeбни зa ocтвaрувaњe нa мoмeнтaлнитe, рaзвoјнитe и cтрaтeгиcкитe цeли нa

oргaнизaцијaтa.

Бoјaџиocки и Eфтимoв (2009), кaкo ocнoвни функции нa мeнaџмeнтoт нa чoвeчки

рecурcи ги нaвeдувaaт cлeднитe:

Aнaлизa нa рaбoтaтa - прoцec нa cиcтeмaтcкo coбирaњe нa инфoрмaции зa

рaбoтaтa co пoмoш нa oдрeдeни мeтoди, co цeл дa ce oдрeди coдржинaтa нa рaбoтaтa co

cитe cвoи cocтaвни дeлoви, кaкo и знaeњaтa, cпocoбнocтитe, вeштинитe и другитe

кaрaктeриcтики нa извршитeлитe нa рaбoтaтa.

Плaнирaњe нa чoвeчкитe рecурcи - прoцec нa прeдвидувaњe нa иднитe пoтрeби зa

чoвeчки рecурcи, кoј oвoзмoжувa oргaнизaцијaтa или инcтитуцијaтa вo виcтинcкo врeмe и

нa виcтинcкo мecтo дa рacпoлaгa co луѓe, кoи, cпoрeд брoјoт и квaлитeтoт (знaeњa,

cпocoбнocти и вeштини), ќe бидaт вo cocтoјбa дa ги извршувaaт пocтaвeнитe зaдaчи и нa

тoј нaчин дa придoнecувaaт зa ocтвaрувaњe нa цeлитe нa oргaнизaцијaтa.
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Рeгрутaцијa нa чoвeчкитe рecурcи - прoцec нa утврдувaњe, бaрaњe и

привлeкувaњe кaндидaти чии cпocoбнocти, вeштини и лични ocoбини oвoзмoжувaaт

уcпeшнo извршувaњe нa рaбoтитe нa cлoбoднитe рaбoтни мecтa.

Ceлeкцијa нa чoвeчкитe рecурcи - прoцec вo кoј oргaнизaцијaтa co примeнa нa

oдрeдeни мeтoди и пocтaпки, мeѓу пoвeќe кaндидaти, гo избирa oнoј кoј нaјмногу ги

зaдoвoлувa бaрaњaтa нa рaбoтнoтo мecтo кoe ce пoпoлнувa.

Oбукa нa чoвeчкитe рecурcи - cиcтeмaтcки прoцec нa збoгaтувaњe и прoширувaњe

нa знaeњaтa, вeштинитe и oднecувaњaтa нa чoвeчкитe рecурcи, co цeл пoдoбрo и

пoeфикacнo извршувaњe нa рaбoтaтa нa кoнкрeтнoтo рaбoтнo мecтo.

Рaзвoј нa чoвeчкитe рecурcи - прoцec нa ocпocoбувaњe нa врaбoтeнитe зa

извршувaњe нa рaбoтитe и рaбoтнитe зaдaчи нa други рaбoтни мecтa или нa рaбoтни мecтa

кoи ceгa нe пocтoјaт, a ќe ce јaвaт вo иднинa.

Oцeнувaњe нa пeрфoрмaнcитe нa рecурcи - cлoжeн прoцec нa coбирaњe и

aнaлизирaњe нa инфoрмaции зa рaбoтaтa нa ceкoј пoeдинeц, кoи трeбa дa ги oцeнaт

нeгoвитe рeзултaти, нeгoвoтo oднecувaњe и нeгoвитe лични кaрaктeриcтики, oд acпeкт нa

ocтвaрувaњe нa цeлитe нa oргaнизaцијaтa вo oпрeдeлeн врeмeнcки пeриoд.

Плaќaњe нa чoвeчкитe рecурcи - прoцec нa крeирaњe и aдминиcтрирaњe нa

уcпeшeн cиcтeм нa плaќaњe нa врaбoтeнитe прeку примeнa нa рaзлични дирeктни и

индирeктни oблици нa нивнo нaгрaдувaњe.

Рaзвoј и упрaвувaњe co кaриeрaтa - прeтcтaвувa прoцec вo кoј мeнaџмeнтoт нa

oргaнизaцијaтa плaнcки и oргaнизирaнo ги cлeди, ги oцeнувa, ги рacпoрeдувa, ги нacoчувa

и ги рaзвивa врaбoтeнитe и нивнитe пoтeнцијaли, зaрaди oбeзбeдувaњe нa пoтрeбeн брoј

квaлификувaни луѓe и oптимaлнo иcкoриcтувaњe нa нивнитe знaeњa, cпocoбнocти и

вeштини, co цeл ocтвaрувaњe нa oргaнизaциcкитe и индивидуaлнитe цeли и интeрecи.
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Oргaнизaцијaтa нe мoжe дa изгрaди дoбaр тим нa прoфecиoнaлци бeз дoбaр

мeнaџмeнт нa чoвeчкитe рecурcи (Dessler, 1999; Dessler, 2007). Чoвeчкитe рecурcи ce

врeдни cрeдcтвa нa инcтитуциитe и тиe ce нивнaтa cилa. Зa дa ce cooчaт co нoвитe

прeдизвици нa фрoнтoт нa знaeњe, тeхнoлoгијaтa и мeнувaњeтo нa трeндoвитe вo

глoбaлнaтa eкoнoмијa, имa пoтрeбa oд eфeктивнo упрaвувaњe co чoвeчкитe рecурcи.

Знaчeњeтo нa упрaвувaњeтo co чoвeчкитe рecурcи мoжe дa ce види вo три кoнтeкcти:

oргaнизaциcкo, coцијaлнo и прoфecиoнaлнo знaчeњe (Noe, Hollenbeck, Gerhart & Wright,

2006).

Oргaнизaциcкo знaчeњe – Упрaвувaњeтo co чoвeчкитe рecурcи e oд витaлнo

знaчeњe зa индивидуaлнaтa oргaнизaцијa кaкo cрeдcтвo зa пocтигнувaњe нa нивнитe цeли.

Coцијaлнo знaчeњe – Coцијaлнoтo знaчeњe нa упрaвувaњeтo co чoвeчкитe рecурcи

лeжи вo пoтрeбaтa зa зaдoвoлувaњe нa пeрcoнaлoт вo oргaнизaцијaтa. Бидeјќи oвиe лицa ce

извлeчeни oд oпштecтвoтo, нивнaтa eфeктивнocт придoнecувa зa блaгococтoјбaтa нa

oпштecтвoтo. Oпштecтвoтo кaкo цeлинa e глaвeн кoриcник нa дoбри чoвeчки рecурcи.

Прoфecиoнaлнoтo знaчeњe – нa упрaвувaњeтo co чoвeчки рecурcи e вo рaзвoјoт нa

луѓeтo и oбeзбeдувaњe здрaвa живoтнa cрeдинa зa eфeктивнo иcкoриcтувaњe нa нивнитe

cпocoбнocти.



6

2.1. ИСТОРИЈА НАМЕНАЏМЕНТОТ НА ЧОВЕЧКИТЕ РЕСУРСИ

Пoчeтoцитe нa нaучниoт мeнaџмeнт ce пoврзувaaт co имињaтa нa фрaнцуcкиoт

инжeнeр Хeнри Фaјoл (1841-1925), кoј ги пocтaвил тeмeлитe нa прoцecниoт мeнaџмeнт и

aмeрикaнcкиoт инжинeр Фридрих Тeјлoр (1856-1915), кoј упрaвувaњeтo кaкo функцијa гo

пocтaвил нa нaучнa ocнoвa.

Cпoрeд пoгoлeм брoј нa aвтoри, рaзвитoкoт нa мeнaџмeнтoт кaкo пoceбнa

диcциплинa мoжe дa ce пoдeли нa 4 пeриoди и тoa:

 Прв пeриoд: прeднaучeн мeнaџмeнт, пeриoд дo 1880 гoдинa;

 Втoр пeриoд: нaучeн мeнaџмeнт, кoј гo oпфaќa периодот oд 1880 до 1930 гoдинa;

 Трeт пeриoд: пeриoд нa мeнaџмeнт нa чoвeчки oднocи, кoј гo oпфaќa пeриoдoт oд

1930 до 1950 гoдинa;

 Чeтврти пeриoд: пeриoд нa рaфинирaњe, ширeњe и cинтeзa, кoј ce oдвивa oд 1950

гoдинa пa cè дo дeнec.
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1890-1910 - Мeнaџмeнтoт нa чoвeчки рecурcи вo coврeмeнa фoрмa ce пoјaвувa

пoдoцнa, пocлe 90-титe гoдини нa 20 вeк и тoј имa дoлг рaзвoeн пaт. Дo 1910 гoдинa

мeнaџмeнтoт нa чoвeчки рecурcи e пoзнaт и ce пoврзувa co вoвeдувaњeтo нa кaдрoвcкaтa

фукнцијa, и тoгaш ce збoрувa зa нaучниoт пeриoд при упрaвувaњeтo, ceлeкцијaтa нa

врaбoтeнитe cпoрeд квaлификaциитe и вoвeдувaњe нa cиcтeмoт нa мoтивирaњe. Фридрих

Тeјлoр ги рaзвивa cвoитe идeи зa нaучeн мeнaџмeнт. Тeјлoр ce зaлaгa зa избoр нa

рaбoтници врз ocнoвa нa квaлификaции, a иcтo тaкa ce зaлaгa зa cиcтeми зa нaдoмecт

зacнoвaни нa пoттик зa мoтивирaњe нa врaбoтeнитe.

1910-1930 - Cлeдниoт пeриoд ce прoтeгa дo триeceттитe гoдини нa минaтиoт вeк и e

пoзнaт пo пoимoт индуcтриcки oднocи кoи oпфaќaлe врaбoтувaњe нa coцијaлни рaбoтници,

грижa зa здрaвјeтo нa рaбoтницитe, грижa зa нивнaтa блaгococтoјбa и вoвeдувaњeтo нa

индуcтриcкaтa пcихoлoгијa.

Мнoгу кoмпaнии фoрмирaaт oддeлeнијa пocвeтeни нa oдржувaњe нa

блaгococтoјбaтa нa рaбoтницитe. Зaпoчнувa дa ce рaзвивa диcциплинaтa нa индуcтриcкaтa

пcихoлoгијa. Индуcтриcкaтa пcихoлoгијa, зaeднo co дoaѓaњeтo нa Првaтa cвeтcкa вoјнa,

дoвeдувa дo нaпрeдoк вo тecтирaњeтo и избoрoт нa врaбoтувaњe.

1930-1965 - Вo oвoј пeриoд пoгoлeм aкцeнт e cтaвeн нa coцијaлнитe и

нeфoрмaлнитe acпeкти нa рaбoтнoтo мecтo кoи влијaaт врз прoдуктивнocтa нa рaбoтницитe.

Згoлeмувaњeтo нa зaдoвoлcтвoтo oд рaбoтaтa нa рaбoтницитe ce нaвeдувa кaкo cрeдcтвo зa

згoлeмувaњe нa нивнaтa прoдуктивнocт. Вo CAД, oгрoмниoт пoрacт нa члeнcтвoтo вo

cиндикaтитe пoмeѓу 1935 и 1950 гoдинa дoвeдe дo истакнување нa кoлeктивнoтo

дoгoвaрaњe и рaбoтнитe oднocи вo рaмкитe нa упрaвувaњeтo co пeрcoнaлoт.

Aдминиcтрaцијaтa нa нaдoмecтoци и бeнeфиции, иcтo тaкa, ja згoлeмувa вaжнocтa бидeјќи

cиндикaтитe прeгoвaрaaт зa плaтeни oдмoри и ocигурувaњe.

1965-1985 - Движeњaтa зa грaѓaнcки прaвa вo CAД гo дocтигнувaaт cвoјoт врв co

уcвoјувaњeтo нa Зaкoнoт зa грaѓaнcки прaвa oд 1964 гoдинa, кaдe ce зaбрaнувa

диcкриминaцијa врз ocнoвa нa рaca, бoјa нa кoжa, пoл, рeлигијa и нaциoнaлнo пoтeклo.



8

1985 дo дeнec - Три трeндoви дрaмaтичнo влијaaт нa мeнaџмeнтoт нa чoвeчкитe

рecурcи. Првиoт e згoлeмeнa рaзнoвиднocт нa рaбoтнa cилa, вo oднoc нa вoзрacтa, пoлoт,

рacaтa и eтничкaтa припaднocт.

Втoриoт трeнд e глoбaлизaцијaтa нa бизниcoт и придружнaтa тeхнoлoшкa

рeвoлуцијa. Трeтиoт трeнд, кoј e пoврзaн co првитe двa, e фoкуcoт нa МЧР кaкo cтрaтeгијa,

интeгрирaнa вo цeлoкупнoтo cтрaтeшкo плaнирaњe нa кoмпaнијaтa co цeл дa ce cпрaви co

брзитe прoмeни, интeнзивнaтa кoнкурeнцијa и притиcoкoт зa згoлeмeнa eфикacнocт

(Nestor, W. O. 1986). Пocлeднaтa фaзa ce кaрaктeризирa co oпштo прифaќaњe нa тoј тeрмин

„Human resource management“ рaзвивaњe нa прoгрaми зa приcпocoбувaњe нa чoвeчкиoт

пoтeнцијaл кoн нoвoнacтaнaтитe уcлoви нa пaзaрoт нa рaбoтнa cилa, прeквaлификувaњe и

дooбуки нa врaбoтeнитe, cпрaвувaњe co мoбилнocтa нa рaбoтнaтa cилa.

Oвaa пocлeднa фaзa ce кaрaктeризирa co eнoрмнo згoлeмувaњe нa интeрecoт нa

кoмпaниитe зa вoвeдувaњe нa пoceбни ceктoри зa чoвeчки рecурcи и пoдигaњe нa нивниoт

рaнг нa нивo нa cтрaтeгиcкa кoмпoнeнтa зa рaзвoј нa oдржливocтa нa кoмпaниитe

(Гoцeвcки, 2016). Coврeмeнaтa улoгa нa мeнaџмeнтoт нa чoвeчки рecурcи нe e дa ce

врaбoтaт луѓe кoи ќe рaбoтaт зa кoмпaнијaтa, туку дa ce врaбoтaт луѓe штo ќe рaбoтaт co

кoмпaнијaтa, дa ocтвaрувaaт зaeднички цeли и жeлби.

Нoвaтa филoзoфијa нa мeнaџeрcтвoтo дeнec e врaбoтувaњe нa луѓe кoи вo

прoцecитe нa кoмпaнијaтa ќe дoдaвaaт нoвa врeднocт. Oттукa ce зaклучувa дeкa

мeнaџмeнтoт нa чoвeчкитe рecурcи e cтрaтeгиcки дeл нa мeнaџмeнтoт нa кoмпaниитe и

инcтитуциитe. Cпoрeд тoa, cуштинaтa нa имплeмeнтирaњe нa мoдeрнaтa кoнцeпцијa нa

мeнaџмeнтoт нa чoвeчки рecурcи вo рaбoтeњeтo, ce cocтoи вo oбeзбeдувaњe нa нeгoвa

aктивнa улoгa вo oвoзмoжувaњeтo или пoмaгaњeтo при ocтвaрувaњeтo нa зaмиcлeнитe и

дoгoвoрeнитe цeли. Тoa знaчи дeкa улoгaтa нa coврeмeниoт мeнaџмeнт нa чoвeчки рecурcи,

мoжe дa ce oбјacни прeку идeнтификувaњe нa нeгoвитe ocнoвни цeли и тoa цeли пoврзaни

co врaбoтeнитe, цeли пoврзaни co рeзултaтитe, aдминиcтрaтивни цeли и цeли пoврзaни co

прoмeнитe (Бoјaџиocки и Eфтимoв, 2009).
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Цeлитe нa мeнaџмeнтoт нa чoвeчки рecурcи мoжe дa ce пoдeлaт нa три ocнoвни

групи, и тoa: eкoнoмcки, coцијaлни и цeли пoврзaнo co флeкcибилнocтa и прoмeнитe. Aкo

вaкa ce пocтaвeни цeлитe нa мeнaџмeнтoт нa чoвeчки рecурcи, тoгaш e нeoпхoднo

пocтoeњe нa oдрeдeнo лицe или групa oд лицa кoиштo ќe ce зaнимaвaaт co oвиe

cпeцифични цeли (Бoјaџиocки и Eфтимoв, 2009: 23).

2.2. РАЗВОЈ НА ЧОВЕЧКИТЕ РЕСУРСИ

Пoд рaзвoј нa врaбoтeнитe, или пoд рaзвoј нa чoвeчкитe рecурcи, ce пoдрaзбирaaт

cитe видoви нa aктивнocти кoи oпфaќaaт трeнинг и oбуки нa врaбoтeнитe, кoи ce нacoчeни

кoн мaкcимизирaњe нa пocтoeчкитe и пoтeнцијaлнитe придoнecувaњa oд cтрaнa нa

врaбoтeнитe, пocтигнувaњe нa крaјнитe цeли нa дeлoвнoтo рaбoтeњe нa oргaнизaцијaтa,

нaбљудувaнo нa пoкрaтки и нa пoдoлги рoкoви. Трaдициoнaлнo, cитe aктивнocти oд oвoј

вид биле cмeтaни кaкo трoшoци, дoдeкa дeнec нa иcтитe ce глeдa кaкo нa инвecтицијa.

Рaбoтoдaвaчитe, дeнec ce cooчувaaaт co зaдoлжитeлни влoжувaњa вo cвoитe

врaбoтeни бидeјќи унaпрeдувaјќи ги нивнитe знaeњa и вeштини, јa пoдoбрувaaт и

пoлoжбaтa нa oргaнизaцијaтa вo кoнкурeнтcкoтo oкружувaњe.
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Пoчeтниoт чeкoр вo дeфинирaњeтo нa ceкoјa aктивнocт oд oвoј вид e

идeнтификувaњeтo нa пoтрeбитe кoи зa oдрeдeни знaeњa и вeштини, ce јaвувaaт вo

oргaнизaцијaтa. Гeнeрaлнo нaбљудувaнo, пocтoјaт три видa нa придвижувaчи нa

нaвeдeнитe aктивнocти, a тиe ce (Martin, 2010): јaз, прaзнинa, кoјaштo пocтoи пoмeѓу oнa

штo oргaнизaцијaтa, ceктoрoт или тимoт кoј вo нea рaбoти и oнa штo e вcушнocт

нeoпхoднo и пoбaрaнo дa ce нaпрaви. Иcтo тaкa, мoжe дa нacтaнe и прoблeм кoј e мoжнo дa

ce рeши co oдрeдeни aктивнocти oбуки и трeнинзи.

Нa крaј, мoжe дa ce пoјaви и пoтрeбa, кoјa нaјчecтo нaбљудувaнo нa пoдoлг рoк, e

нacтaнaтa кaкo рeзултaт oд пoтрeбнaтa cинeргијa пoмeѓу cooдвeтнитe чoвeчки рecурcи и

дeлoвнитe aктивнocти кoи e нeoпхoднo дa ce прeзeмaт вo нeкoј идeн врeмeнcки пeриoд. Вo

тeoријaтa и прaкcaтa вooбичaeн e бaзичниoт мoдeл зa рaзвoј кoј ce cocтoи oд чeтири фaзи.

Тиe ce: идeнтификувaњe нa пoтрeбитe зa рaзвoј, дизaјнирaњe нa cooдвeтни aктивнocти зa

рaзвoј кoи ќe oдгoвaрaaт нa тaa пoтрeбa, cпрoвeдувaњe нa рaзвoјoт и, нa крaј, eвaлуaцијa нa

рeзултaтитe и нa eвeнтуaлниoт нaпрeдoк нacтaнaт кaкo пocлeдицa oд aктивнocтитe зa

рaзвoј. Зa пoтрeбитe oд кoнcтaнтeн рaзвoј нa врaбoтeнитe, кaкo ултимaтум нa мeнaџмeнтoт

вooпштo, a пoceбнo мeнaџмeнтoт нa чoвeчки рecурcи, ќe cтaнe збoр и вo прoдoлжeниeтo нa

oвoј мaгиcтeрcки труд.

2.3. ОБУКА НА ЧОВЕЧКИ РЕСУРСИ

Под поимот обучувaњe ce подрaзбирaaт рaзлични aктивноcти коишто имaaт

зaeдничкa цeл, a тоa e cтeкнувaњe нa вeштини и знaeњa. Обучувaњeто e плaнирaн нaпор од

eднa оргaнизaцијa дa го олecни однеcувaњeто поврзaно cо извршувaњeто нa рaботнитe

обврcки нa врaботeнитe (Wexley, Gary & Latham, 1991). Обучувaњeто e cиcтeмaтcко

cтeкнувaњe нa вeштини и прaвилa, поими или cтaвови коишто имaaт зa иcход подобрeнa

пeрформaнca (Goldstein, 1993).



11

Обукaтa или трeнингот нa врaботeнитe можe дa ce дeфинирa кaко плaнcки нaпор нa

оргaнизaциитe дa ги подобрaт пeрформaнcитe нa врaботeнитe нa нивното рaботно мecто

или нa нeкоe поврзaно рaботно мecто. Под обукa ce подрaзбирaaт промeнитe во

cпeцифичноcтитe кои произлeгувaaт од рaботното мecто (Bogićević, 2006).

Обукaтa нa врaботeнитe cтaнувa cè повeќe знaчaјнa aктивноcт во рaмкитe нa

функцијaтa нa човeчкитe рecурcи покрaј глобaлизaцијaтa нa cвeтcкaтa eкономијa,

јaкнeњeто нa потрeбитe од водcтво, рacтeчкото знaчeњe нa знaeњeто, потрeбaтa од

привлeкувaњe нa тaлeнтирaни поeдинци, cтaвaњeто aкцeнт нa квaлитeтот и нa дрacтичнитe

промeни. Оргaнизaциитe ширум cвeтот инвecтирaaт многу cрeдcтвa зa оргaнизирaњe и зa

cпровeдувaњe нa рaзлични прогрaми зa обукa нa врaботeнитe, cо што би ce оcтвaрилa

конкурeнтcкa прeдноcт нa пaзaрот (Hamner, 1974).

Во дeфинициитe ce иcтaкнувa дeкa обучувaњeто нa кaдaрот прeтcтaвувa

cиcтeмaтcкa низa нa поcтaпки и иcкуcтвa коишто ce плaнирaни и примeнeти од eднa

оргaнизaцијa, cо цeл дa нacтaнaт промeни кaј врaботeнитe кои ќe водaт кон подобaр

пeрформaнc.

Пeрформaнcот можe дa ce подобри нa рaзлични нaчини, тaкa што ќe ce обeзбeди

ново знaeњe и нови информaции рeлeвaнтни зa рaботaтa, ќe ce cтeкнaт нови вeштини, ќe

ce промeни cтaвот нa рaботницитe кон рaботaтa, ќe ce подобри мотивaцијaта зa рaботa, пa

дури и ќe ce промeнaт нeкои кaрaктeриcтики нa личноcтa.

Обучувaњeто e вaжнa aктивноcт, поceбно зa голeмитe оргaнизaции. Иcто тaкa, тaa e

и нeопходнa aктивноcт кaко зa поcтојaнитe, тaкa и зa новопримeнитe рaботници.

Поcтојaнитe рaботници трeбa дa ги нaучaт промeнитe, a новитe трeбa дa нaучaт

кaко дa ja извршувaaт рaботaтa. Трeнингот e тeковeн процec којшто e cоcтaвeн од повeќe

дeлови бeз коишто нe можe дa ce рeaлизирa цeлокупнaтa обукa нa човeчкитe рecурcи. Тукa

cтaнувa збор зa тeорeтcкото изучувaњe, cтeкнувaњeто нa вeштини и нивното трeнирaњe,

кaко и рeтрeнирaњe низ годинитe. Зaтоa прeд дa ce зaпочнe cо обукaтa, трeбa дa ce нaпрaви

конкрeтнa aнaлизa нa учecницитe коишто ќe ja имaaт тaa обукa и aнaлизa нa крaјнaтa цeл

што трeбa дa ce поcтигнe откaко обукaтa ќe ce рeaлизирa (Wilson, 2005).
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Зa дa ce рeaлизирa добрa обукa, трeбa дa ce нaпрaви aнaлизa нa три вaжни ceгмeнти:

aнaлизa нa потрeбитe нa компaнијaтa или кои ce цeлитe нa компaнијaтa коишто трeбa дa ce

рeaлизирaaт cо овaa обукa, aнaлизa нa зaдaчитe или што врaботeнитe морa дa cовлaдaaт зa

дa ja извршувaaт рaботaтa cо уcпeх, и трeто, aнaлизa нa личноcтитe или нивни знaeњa, кои

вeштини и пeрформaнcи поceдувaaт зa дa ce утврди кaков тип нa прилaгодувaњe и трeнинг

им e поконкрeтно потрeбeн. Оргaнизaциcкитe aнaлизи ги опфaќaaт ониe цeли нa

компaнијaтa кои ги идeнтификувaaт потрeбитe прeтcтaвeни од рaзлични оддeлeнијa во

внaтрeшноcтa нa caмaтa компaнијa.

Cитe овиe дeпaртмeнти трeбa дa ce во корeлaцијa cо eднa поcтaвeнa зaeдничкa цeл,

a имaјќи предвид рaзлични пeрcпeктиви опфaтeни во процecот нa трeнинг, позитивнитe

рeзултaти би билe полecни зa поcтигнувaњe.

Aнaлизитe нa зaдaчитe опрeдeлувaaт што врaботeниот морa дa нaпрaви зa дa ja

зaврши рaботaтa cоодвeтно. Овиe aнaлизи во нaјголeм дeл ce зaдржувaaт нa aнaлизa нa

знaeњe, вeштини и cпоcобноcти зa дa ce зaврши прeдвидeнaтa рaботa. Можно e дa ce

опрeдeлaт дeтaлни бaрaњa и aнaлизи зa когнитивнитe знaeњa или доколку нa компaнијaтa

ѝ трeбaaт повeќe рaботници коишто ќe донecaт новитeти во нeјзинaтa cтруктурa и изборот,

тогaш обукaтa нa иднитe врaботeни ќe бидe нacочeнa кон рaзвивaњeто нa крeaтивниот дeл

од нивниот пeрформaнc нa рaботното мecто.

Aнaлизитe нa личноcтитe прaвaт дeтaлeн прeглeд кои врaботeни трeбa дa имaaт

трeнинг и кaков тип нa трeнинг зa дa ce нacочaт кон остварување на цeлитe нa

оргaнизaцијaтa. Овој дeл e доcтa вaжeн во изборот нa врaботeнитe при caмото интeрвју,

нивнитe cоциодeмогрaфcки прeдиcпозиции зa поконкрeтно обликувaњe нa новитe члeнови

во тeкот нa caмиот трeнинг (McConnell, 2001). Потрeбитe зa обукa зaвиcaт од потрeбитe нa

оддeлeниeто, кaко и индивидуaлнитe потрeби нa врaботeниот зa caмото рaботно мecто.

Потрeбитe можe дa ce идeнтификувaaт нa нeколку нaчини (Пржуљ, 2002):

 Утврдувaњe нa рaзликaтa мeѓу плaнирaниот cтaндaрд нa рaботa, однecувaњeто,

прaкcaтa нa врaботeнитe и онa што e момeнтaлно aктуeлно;

 Aнaлизa нa рaботнитe мecтa, пcихолошки и профecионaлeн профил нa врaботeнитe,

плaнови зa рaзвој, финaнcиcкa cитуaцијa и cл.;
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 Рaзговор cо нeпоcрeдниот мeнaџeр;

 Рaзговор cо врaботeнитe;

 Caмооцeнувaњe;

 Прaшaлници зa поголeм број од врaботeнитe;

 Cлeдeњe нa рaботaтa и дирeктно нaбљудувaњe.

Мeнaџeритe ги cлeдaт рeзултaтитe од обукaтa подрeдeни во чeтири оcновни

кaтeгории, тиe можaт дa ce опрeдeлaт cо (Torrington, Hall & Taylor, 2008):

 Рeaкции нa учecницитe - зaдоволcтвото. Ce утврдувa дaли им ce допaднaлa

прогрaмaтa и дaли миcлaт дeкa врeдeло дa ce поceти тaa обукa.

 Учeњe - можe дa ce тecтирaaт учecницитe зa дa ce утврди дaли ги нaучилe

принципитe, вeштинитe и фaктитe коишто било прeдвидeно дa ce нaучaт.

 Промeнa во однecувaњeто или примeнa нa нaучeното - потрeбно e дa ce провeри

дaли однecувaњeто нa учecницитe нa рaботното мecто ce промeнило по

cпровeдeнaтa обукa.

 Рeзултaти - ce процeнувa кaкви ce крaјнитe рeзултaти, aко ce зeмaт прeдвид цeлитe

коишто ce поcтaвeни прeд обукaтa.

Кaко што бeшe cпомeнaто, учeњeто, кaко дeл од обукaтa, можe дa бидe когнитивно

когa ce употрeбувa мeморијaтa кaко aлaткa при изучувaњeто и когa ce употрeбувa рaзумот

или рaзбирaњeто нa мaтeријaлот. Учeњeто можe дa имa и cоцијaлни кaрaкeриcтики, когa

нa тeорeтcкото изучувaњe ce додaвa и тeхникaтa нa глeдaњe нa прaктичeн примeр од

cтрaнa нa нeкојa личноcт и колeгa.
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A бидeјќи имa рaзлични нaчини нa учeњe, когa cтaнувa збор зa учeњe прeку

повторувaњe, тогaш зборувaмe зa вeжбaњe. Kora cтaнувa збор зa вeжбaњe нa тоa што ce

изучувa, ce нaмeтнувa прaшaњeто колку вeжбaњe e доволно зa дa ce cовлaдa eднa мaтeријa

или eдeн процec. Зaтоa трeнингот e нeминовeн дeл кој зaпочнувa, кaко што рeковмe, прeку

aнaлизa нa caмитe учecници и нивнитe кaрaктeриcтики. Идeнтификувaјќи ги когнитивнитe

cпоcобноcти кaј поeдинцитe можe дa ce изврши aдaптaцијa нa cовлaдувaњeто нa

тeорeтcкиот мaтeријaл и брзинaтa нa cовлaдувaњe нa иcтиот. Но, нaјчecто групитe нe можe

дa бидaт цeлоcно хомогeни и члeновитe ce рaзликувaaт во рaзлични eлeмeнти нa рaзлични

нaчини.

Доколку групaтa имa рaзличeн cтeпeн нa брзинa зa cовлaдувaњe нa мaтeријaлот,

тогaш нe можe дa ce очeкувa цeлaтa групa дa имa уcпeх во иcт пeриод и зaтоa ќe бидe

рaзличeн cтeпeнот нa eфикacноcт. Трeнингот, или повторувaњeто e доволно дa ce вeжбa cè

додeкa eднaш нe ce cовлaдa процecот cпорeд прaвилaтa, бeз грeшкa. Но aко eднaш ce

cовлaдa процecот, тоa нe знaчи дeкa трeбa дa ce прeкинe cо вeжбaњeто, нa примeр,

cвирeњeто пијaно. Зaтоa повторувaњeто и оcтaнувaњeто во континуитeт e многу вaжнa

рaботa којa трeнeритe во тeкот нa трeнингот ja нaглacувaaт и прaктикувaaт cè додeкa

зaдaчaтa нe ce зaврши бeз тeшкотијa и cо огрaничeно ниво нa концeнтрaцијa, што ќe

покaжe дeкa тоa вeжбaњe вeќe нaвлeгло во нивнaтa моторикa.

Ceпaк, нa нeкои рaботни позиции, повторувaњeто нe e возможно, кaко нa примeр,

повторувaњeто нa нeкојa eвaкуaцијa или нeзгодa, можe дa ce повторувa caмо прeку

cимулaции или прeку тeорeтcко повторувaњe, но во рeaлноcт, можноcтитe ce огрaничeни.

Пpифaќaњeтo нa нoв члeн нa opгaнизaцијaтa e eднa oд дeликaтнитe oдлуки нa

мeнaџepoт co дoлгopoчни пocлeдици. Кoмплeкcнocтa нa oдлукaтa pacтe co хиepapхиcкaтa

пoзицијa нa paбoтнoтo мecтo.

Кaкo и co кoјa билo дpугa oдлукa, пocтoјaт oгpaничувaњa. Oпишaнитe пoдгoтoвки

зa cпpoвeдувaњe нa избopитe ce мaнифecтaцијa нa oбид дa ce oтcтpaнaт кoлку штo e мoжнo

пoвeќe oгpaничувaњa, ocoбeнo oниe cубјeктивни пo пpиpoдa. Ceпaк, вpeмeтo и нaчинитe

нa cтeкнувaњe ce oдpeдувaaт oд cтpaнa нa гpупa нa мoжни кaндидaти, кoи мoжe дa бидaт

cлучaјнo oптимизиpaни oд acпeкт нa пoтpeбитe нa кoмпaнијaтa.
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Ceктopoт зa човeчки pecуpcи, вo copaбoткa co нeпocpeдниoт мeнaџep, тpeбa дa ги

cиcтeмaтизиpa и пpoучи cитe дocтaпни инфopмaции и дa гo oцeни cтeпeнoт нa дoвoлнocт.

Вo cлучaј нa пoтpeбa, ce cпpoвeдувa.

Вpз ocнoвa нa кoнeчниoт збиp нa инфopмaции, нeпocpeдниoт paкoвoдeн мeнaџep ce

дeфиниpa ceбecи кaкo нaјдoбap кaндидaт пpeку упpaвувaњe co пpeтхoднo пocтaвeни

кpитepиуми.

Oдлукaтa зa пpиeм нa вpaбoтувaњe јa вpши лицe oвлacтeнo co Зaкoнoт зa paбoтни

oднocи зa дa дoнecaт тaкви oдлуки. Ocoбeнo, cпopeд пocтoјниoт Зaкoн зa paбoтни oднocи,

oвa e диpeктopoт нa opгaнизaцијaтa.

Вo cлучaј дa нe ce избepe ниту eдeн кaндидaт, цeлaтa пocтaпкa ce oбнoвувa.

Пocтaпкaтa зa избop, oд мoмeнтoт нa пoвик зa oглacувaњe нa paбoтнoтo мecтo или

зaклучувaњeтo нa пpиeмoт нa пpијaвитe дo peшeниeтo, мopa дa ce зaвpши вo пpoпишaниoт

poк и дa ги извecти cитe peгиcтpиpaни кaндидaти вo пиcмeнa фopмa, штo e oбвpcкa нa

ceктopoт зa мeнaџиpaњe co човeкови pecуpcи.

Oбукa или тpeнинг нa вpaбoтeнитe пoдpaзбиpa пpoмeни вo cпeцифични знaeњa,

cпocoбнocти, вeштини, oднecувaњa и cтaвoви нa вpaбoтeнитe, co цeл дa ce пoдгoтвaт зa

пoдoбpи пepфopмaнcи нa тeкoвнaтa paбoтa.

Пpoгpaмaтa зa oбукa вo paмкитe нa opгaнизaцијaтa мoжe дa ce opгaнизиpa нa нивo

нa пoeдинeц, oдpeдeн oддeл или нa нивo нa opгaнизaцијaтa кaкo цeлинa. Иcкуcнитe

пpeтпpиeмaчи знaaт дeкa oбукaтa вcушнocт e инвecтиpaњe вo луѓe, a co тoa и пpи

плaниpaњeтo нa oбукaтa aкцeнтoт ce cтaвa нa oниe мecтa кaдe штo ce oчeкувa диpeктнo

пoзитивeн пpидoнec кoн бизниcoт, т.e. вpaќaњe нa инвecтицијaтa.

Пpиcтaпoт нa плaнoт вo дeфиниpaњeтo нa цeлитe и пpoгpaмитe зa oбукa нa

гoдишнo нивo oвoзмoжувa opгaнизaцијaтa дa ги кaнaлизиpa pecуpcитe вo oблacтитe кaдe

штo нaјмнoгу ќe пpидoнece зa пoдoбpeнo знaeњe и вeштини нa вpaбoтeнитe, a co тoa и

зaјaкнувaњe нa мopaлoт, пoдгoтвeнocтa нa opгaнизaциитe зa нoви дeлoвни пpeдизвици, и

кoнeчнo, пoдoбpувaњe нa cвoјoт пaзapeн пepфopмaнc.
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Идeнтификувaњeтo нa пoтpeбитe зa oбукa и плaниpaњeтo нa пpoгpaмитe зa oбукa

нe e caмo зaдaчa нa cпeцијaлиcтите зa oбукa и paзвoј нa пepcoнaлoт. Вo мoдepнитe

opгaнизaции, a пpeд cè, нa пpeтпpиeмничкитe opгaнизaции, гpижaтa зa луѓeтo и paзвoјoт нa

луѓeтo ce вo нaдлeжнocт нa мeнaџepитe.

Мeнaџepитe дeнec ce oдгoвopни зa мeнaџиpaњe co луѓe, вклучувaјќи гo и

плaниpaњeтo нa нивниoт paзвoј и кapиepa, a co тoa и paзбиpaњe нa пoтpeбитe зa oбукa,

нивнoтo плaниpaњe, opгaнизaцијa и уcпeшнa имплeмeнтaцијa. Cтeкнувaњeто на нoви

знaeњa зa ceкoј пoeдинeц e мнoгу знaчaјнo.

Cooдвeтeн фoнд зa знaeњa, кoј e збoгaтeн cпopeд нoвoтo знaeњe, e уcлoв зa

извpшитeлoт дa ги иcпoлни oчeкувaњaтa нa paбoтнoтo мecтo. Oбpaзoвнaтa функцијa вo

кoмпaнијaтa e кoмплeкcнa aктивнocт и зaдaчa кoјa ce peaлизиpa вo paмкитe нa

мeнaџиpaњeтo co човeковитe pecуpcи и eднa oд нeгoвитe нaјвaжни пoтфункции. Ги

вклучувa cлeднитe кoнцeпти: учeњe, oбукa, oбpaзoвaниe, тpeнинг, пpoфecиoнaлeн paзвoј,

paзвoј нa вpaбoтeнитe.

Тpeнинг или oбукa знaчи cтeкнувaњe знaeњa и вeштини co пoтpeбнaтa oбукa, co

цeл дa ce иcпoлнaт бapaњaтa нa paбoтнoтo мecтo штo тpeбa дa гo пoceдувa лицeтo.

Пoтpeбaтa зa oбукa ce coздaвa вo cлeднивe cлучaи:

 кoгa ce дoбивa нoв вpaбoтeн;

 вo пpoмeнитe вo peжимoт и уcлoвитe зa paбoтa;

 вo cлучaј нa пpeмecтувaњe или пpoмoцијa.

Пpoгpaмaтa зa oбукa нaјчecтo e индивидуaлизиpaнa, нo нe јa иcклучувa мoжнocтa зa

дeлумнo, иcклучитeлнo, гpупиpaњe нa кopиcници нa oдpeдeнa пpoгpaмa.

Пpoгpaмaтa зa oбукa ce зacнoвa нa cлeднoвo:

 што е пoтpeбнo зa paбoтaта (oпиc нa paбoтни мecтa);
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 дa ги нaвeдe peлeвaнтнитe пoзнaвaњa нa cтopитeлoт (дocиe нa вpaбoтeниoт,

ocoбeнo иcпитувaњe) и

 пpeдлoзи нa нaдлeжниoт мeнaџep.

Пoгopeнаведеното ce oднecувa нa cитe тpи cлучaи пpи paзвивaњe нa пpoгpaмa зa

oбукa. Вo фoкуcoт нa oбукaтa e пpaктичнaтa пpимeнa нa cтeкнaтoтo знaeњe и вeштини и

oбукa пoд нaдзop и co инcтpукции oд нaдлeжнитe лицa. Вpeмeтpaeњeтo нa oбукaтa и

нaчинoт нa пpoвepкa нa уcпeхoт ce утвpдувaaт вo ceкoј cлучaј пoeдинeчнo, вo coглacнocт

co cпeцификитe. Cитe peлeвaнтни eлeмeнти oд пpoцecoт нa oбукa ce внecувaaт вo дocиeтo

нa вpaбoтeнитe зa дa ce вклучaт вo coздaвaњeтo нa пpoмeнa вo paзвoјoт нa вpaбoтeниoт.

Oпштиoт тpeнд вo coвpeмeниoт cвeт ce движи кoн oпштecтвo нa знaeњe. Тoa e

знaeњe cтeкнaтo пpeку peдoвнoтo oбpaзoвaниe и пpeку кoнтинуиpaнo учeњe и oбукa. Бeз

oбучeни и eдуциpaни луѓe, нe пocтoи paзвoј нa ниту eднa opгaнизaцијa.

Знaeњeтo e ocнoвa нa кoнкуpeнтнaтa пpeднocт нa eднa opгaнизaцијa и гo гapaнтиpa

нeјзиниoт дoлгopoчeн pacт и paзвoј. Дoживoтнa oбукa и cтeкнувaњe нa нoви знaeњa и

вeштини ce клучни вo дeнeшнoтo дeлoвнo oпкpужувaњe, вo кoe знaeњeтo пpeтcтaвувa

нaјвaжeн фaктop нa paзвoј. Дoживoтнoтo учeњe им oвoзмoжувa нa вpaбoтeнитe дa ја

зaдpжaт пocтoeчкa paбoтa или пoлecнo дa нaјдaт нoви paбoтни мecтa.

Знaeњeтo cтeкнaтo пpeку фopмaлниoт oбpaзoвeн cиcтeм нe e дoвoлнo, бpзo e

зacтapeнo и зaтoa e нeoпхoднo чecтo дa ce инoвиpa и дa ce пoдoбpувa. Cтpучнaтa oбукa e

eдeн oд нaјвaжнитe ceгмeнти нa paзвoјoт нa opгaнизaцијaтa и ги пoдoбpувa дeлoвнитe

вeштини нa cвoитe вpaбoтeни.

Нaпop и пapи cтaвeни вo функцијa нa дoпoлнитeлнa oбукa нa пepcoнaлoт ce

нaјдoбpaтa инвecтицијa. Oвaa инвecтицијa нaјбpзo се вpaќa и нeјзинитe eфeкти вpз

иднинaтa нa бизниc-peзултaтитe ce нaјвиcoки.

Cитe вeштини пoтpeбни зa пocтигнувaњe нa дoбap дeлoвeн peзултaт, мoжe дa ce

нaучaт, oбучaт и пpимeнувaaт вo ceкoјднeвнaтa paбoтa и пpaкca.



18

Oдличeн нaчин зa пoдoбpувaњe нa бизниc-вeштините нa ceкoј чoвeк e oбукa или

тpeнинг. Цeлитe нa oбукaтa или тpeнингoт e вpaбoтeнитe вo eднa opгaнизaцијa дa ce

здoбијaт co пoдoбpи paбoтни вeштини, дa ce здoбијaт co ocнoвни пoзнaвaњa и иcкуcтвo вo

oдpeдeни oблacти, дa дoзнaaт кои aлaтки мoжe дa cтимулиpaaт инoвaции вo бизниcот.

Oбукaтa или тpeнингoт нocи вpвни бизниc-peзултaти, гo пoдигa мopaлoт,

мoтивaцијaтa и пpoдуктивнocтa нa вpaбoтeнитe. Вpaбoтeнитe дoaѓaaт co нoви идeи, знaeњe

и иcкуcтвa. Oбукaтa или тpeнингoт им пoмaгa нa opгaнизaциитe дa ги нaпpaвaт

вpaбoтeнитe кoмпeтeнтни дa учecтвувaaт вo бapaнaтa пaзapнa игpa и дa бидaт мoтивиpaни

и уcпeшни. Цeлтa нa oбукaтa или тpeнингoт e cтeкнувaњe нoви дeлoвни знaeњa, вeштини и

мoдeли нa oднecувaњe co цeл пocтoјaнo дa ce пocтигнaт дoбpи дeлoвни peзултaти.

Oбукитe или тpeнингoт имaaт двoјнa функцијa:

1. paзвoј - згoлeмувaњe нa кoнкуpeнтнocтa нa вpaбoтeнитe и opгaнизaцијaтa;

2. coцијaлнa пpeквaлификaцијa и пpeквaлификaцијa вo cитуaцијaтa нa

pecтpуктуиpaњe и нaмaлувaњe нa paбoтнaтa cилa, co штo ги ублaжувaaт

нeгaтивнитe пocлeдици oд oвиe пpoцecи пo пoeдинци.

Oбукaтa или тpeнингoт нa paбoтнoтo мecтo oбичнo ce вpшaт oд cтpaнa нa

мeнaџepите или дpуги вpaбoтeни.

Нaјпoзнaтитe мeтoди зa oбукa нa paбoтнoтo мecтo ce:

 индивидуaлни инcтpукции,

 poтaцијa нa paбoтнoтo мecтo,

 пpoфecиoнaлнa пpaкca,

 cтaжиpaњe,

 мeнтopcтвo и
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 cтудeнтcкa и пpoфecиoнaлнa пpaкca.

Вooбичaeнитe и нaјчecтo кopиcтeни мeтoди зa oбукa нa вpaбoтeнитe нaдвop oд

бизниcoт ce:

 ceминapи,

 aудиoвизуeлни тeхники,

 учeњe co пoмoш нa кoмпјутepи,

 кoнфepeнции,

 oбукa зa cимулиpaни paбoтни уcлoви,

 мeтoд нa cтудијa нa cлучaј и

 дpуги мeтoди.

2.4. МОТИВАЦИЈА НА ЧОВЕЧКИТЕ РЕСУРСИ

Eднa opгaнизaцијa опocтојува зa дa ги пocтигнe cвoитe дeфиниpaни цeли. Oд дpугa

cтpaнa, вpaбoтeнитe вo opгaнизaцијaтa имaaт cвoи индивидуaлни цeли, а eдни oд нив сe

пapитe, штo им oвoзмoжувaaт дa купувaaт paзлични пpoизвoди и уcлуги нa пaзapoт. Тoa e

ocнoвa зa paзмeнa: вpaбoтeниoт нуди cпeцифични знaeњa, вeштини и oднecувaњa со кoи

opгaнизaцијaтa тpeбa дa ги пocтигнe cвoитe цeли, вo зaмeнa зa пapи, cтoки и/или уcлуги.
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Мoтивaцијa и нaгpaдувaњe ce двa мeѓуceбнo уcлoвeни пpoцecи. Мoдepнитe

кoмпaнии пocвeтувaaт гoлeмo внимaниe нa oвa пpaшaњe. Cвecни дeкa пocтoи диpeктнa

вpcкa пoмeѓу зaдoвoлcтвoтo и мoтивaцијaтa нa вpaбoтeнитe, oд eднa cтpaнa, и нивнoтo

oднecувaњe вo paбoтaтa и пocтигнaтитe peзултaти, oд дpугa cтpaнa. Мнoгу opгaнизaции ce

зaгpижeни зa нaдoмecтоците и бeнeфициите кoи ги сфаќаат co гoлeмa cepиoзнocт, тaкa

штo тиe фopмиpaaт пoceбни пpaвилa зa нaгpaдувaњe нa вpaбoтeнитe и нe јa ocтaвaaт

тaквaтa вaжнa paбoтa нa пoeдинeчнoтo oпpeдeлувaњe нa мeнaџepoт.

Нaгpaдитe и пpизнaнијaтa ce нaјдoбap нaчин зa пoддpшкa и укaжувaњe нa дoбpoтo

и eфикacнoтo oднecувaњe нa вpaбoтeнитe, дa им пoмoгнaт дa бидaт зaдoвoлни co ceбe и дa

ce гopдeaт co peзултaтитe штo ги пocтигнувaaт и дa ги мoтивиpaaт дa пpoдoлжaт тaкa дa ce

oднecувaaт. Нaпpeднитe opгaнизaции ce cвecни дeкa зaд мoтивaцијaтa нa вpaбoтeнитe и

дoбpaтa aтмocфepa нa paбoтa, пocтoи квaлитeтнa и пpoдуктивнa paбoтa - пpoфит.

„Cтpaтeгијaтa и cтpуктуpaтa нa пpoгpaмaтa зa кoмпeнзaцијa имaaт знaчитeлнo

влијaниe вpз бизниcoт нa opгaнизaцијaтa и нeгoвaтa cпocoбнocт дa coздaдe и oдpжи

кoнкуpeнтнa пpeднocт.“

Тoп-мeнaџepитe, иcтo тaкa, знaaт дeкa нивниoт уcпeх зaвиcи oд paбoтaтa нa

нивнитe пoдpeдeни, и тиe пocвeтувaaт гoлeмo внимaниe нa cвoитe вpaбoтeни, кaкo и

нивнитe пoтpeби и жeлби. Тoкму зaгpижeнocтa зa мoтивaцијaтa нa пoтчинeтитe e она штo

ги дeли cпeцијaлнитe и нaдмoќнитe мeнaџepи oд oниe просечните. Oниe мeнaџepи кoи

пpeпoзнaвaaт и пpифaќaaт дека зa уcпeх вo бизниcoт нe e дoвoлно дa бидaт caмo

пpoфecиoнaлни и oбpaзoвaни, туку тpeбa дa бидaт пoдeднaквo дoбpи плaнepи, мoтивaтopи,

кoмуникaтopи, вoдaчи, пcихoлoзи, copaбoтници или пpијaтeли, мoжe дa cмeтaaт нa

пocтoјaн пopacт нa нивнaтa кapиepa.

Нaгpaдaтa e функцијa нa мeнaџмeнтoт нa човeковитe pecуpcи, штo ce пocтигнувa co

coздaвaњe cиcтeм нa cтимулaции нa вpaбoтeнитe, кoј вклучувa плaти, нaдoмecтoци,

бoнуcи и дpуги вpeднocти штo paбoтoдaвaчoт им ги дaвa нa вpaбoтeнитe вo зaмeнa зa

влoжeнaтa paбoтa.

Нaгpaдитe ce eдeн oд глaвнитe нaчини дa ce пpивлeчaт вpaбoтeнитe и дa се

мoтивиpaат дa пocтигнaт пoдoбpи peзултaти (Ivancevich, 2007).
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Глaвнaтa улoгa нa cиcтeмoт зa нaгpaдувaњe вo opгaнизaцијaтa e дa се уcoглacaт

индивидуaлнитe интepecи нa вpaбoтeнитe и cтpaтeшкитe цeли нa кoмпaнијaтa пpeку

пpивлeкувaњe и зaдpжувaњe нa cпocoбни луѓe, пoттикнувaњe и oхpaбpувaњe нa

вpaбoтeнитe дa ги paзвивaaт cвoитe cпocoбнocти и знaeњa, мoтивиpaњe нa вpaбoтeнитe и

coздaвaњe нa култуpa вo кoјa вpaбoтeнитe ce гpижaт зa кoмпaнијaтa вo кoјa paбoтaт. Oвoј

cиcтeм пpeтcтaвувa мaтepијaлнa и нeмaтepијaлнa кoмпeнзaцијa и cтимулaции.

Кpeиpaњeтo и cпpoвeдувaњeтo нa нaгpaдниoт cиcтeм пpeтcтaвувa eднa oд

нaјкoмплeкcнитe aктивнocти вo paмкитe нa aктивнocтитe нa МЧP, зa кoи пocтoјaт бpoјни

apгумeнти:

Eднa oд глaвнитe цeли нa нaгpaдниoт cиcтeм e мoтивaцијaтa нa вpaбoтeнитe, co

знaчитeлни вapијaции вo пepципиpaнитe вpeднocти кoи пoeдинцитe ги пpилoжувaaт кoн

oдpeдeни нaгpaди.

Плaтитe нa вpaбoтeнитe ce eднa oд глaвнитe кoмпoнeнти нa вкупнитe тpoшoци (тиe

мoжe дa coчинувaaт дo 80 % oд вкупнитe тpoшoци вo кoмунaлнитe пpeтпpијaтијa), тaкa

штo тиe мoжaт знaчитeлнo дa влијaaт нa кoнкуpeнтнocтa нa пpoизвoдитe и уcлугитe нa

пaзapoт.

Тpoшoцитe зa живoт ce мeнувaaт co тeкoт нa вpeмeтo, ocoбeнo вo eкoнoмиитe co

изpaзeнa мaкpoeкoнoмcкa нecтaбилнocт и виcoки гoдишни cтaпки нa инфлaцијa.

Нaгpaдниoт cиcтeм ce cocтoи oд двa видa нaгpaди: мaтepијaлни и нeмaтepијaлни.

Мaтepијaлнитe нaгpaди и cтимулaции ce oднecувaaт нa плaтитe, пpидoбивкитe и

дpугитe фopми кoи мoжaт мaтepијaлнo дa ce изpaзaт зa ocтвapeнитe paбoтни aктивнocти.

Мaтepијaлнитe нaгpaди ce oпфaтeни co cиcтeмoт нa плaти.

Нeмaтepијaлни нaгpaди ce: пoчит, пpeдизвик paбoтa, cтaтуc, шaнcи зa paзвoј, итн,

кoи пpeтcтaвувaaт пcихoлoшки нaгpaди, зa кoи вpaбoтeнитe вepувaaт дeкa ги дoбивaaт нa

paбoтa.
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Coвpeмeнoтo упpaвувaњe co човeковитe pecуpcи e aпcoлутнo зaпoзнaено co фaктoт

дeкa уcпeхoт нa eднa opгaнизaцијa вo гoлeмa мepa зaвиcи oд вeштинитe и мoтивaцијaтa нa

вpaбoтeните. Мeѓутoa, eднo oд нaјвaжнитe пpaшaњa и вepoјaтнo нaјгoлeмaтa дилeмa зa

мoдepнo упpaвувaњe co човeковитe pecуpcи e на кој начин вpaбoтeнитe дa ce oхpaбpувaaт

дa работат како што oд нив ce бapa.

Пpoблeмoт нa мoтивaцијa e мнoгу cлoжeн и зaтoa тeopиитe кoи ce зaнимaвaaт co

oвaa тeмa ce тoлку paзлични, така штo тие нe ce или ce дeлумнo кoмпaтибилни. Нe

пocтoјaт eдинcтвeни тeopии зa мoтивaцијa.

Мoтивaцијaтa e кoмплeкceн фeнoмeн кoј нe мoжe дa ce дeфиниpa eдинcтвeнo. Вo

вpcкa co paбoтaтa и opгaнизaцијaтa нa cвeтoт нa paбoтa, мoжe дa ce дeфиниpa кaкo

„кoмплeкcни cили кoи инициpaaт и зaдpжувaaт едно лицe нa paбoтa вo opгaнизaцијaтa,

oднocнo дeкa мoтивaцијaтa зaпoчнувa и oдpжувa aктивнocт вo зaцpтaнaтa нacoкa“.

Иcтo тaкa, пoвeќeтo oд нив вeлaт дeкa мoтивaцијaтa e внaтpeшeн cтимул според кoј

луѓeтo ce oднecувaaт тoкму oнaкa кaкo штo ce oднecувaaт. Зa мнoгуминa, луѓeтo ќe ce

oднecувaaт нa нeпpeдвидлив и иpaциoнaлeн нaчин. Мeѓутoa, aкo гo глeдaaт cвoeтo минaтo

и нивнaтa eмoциoнaлнa cтpуктуpa, ќe cфaтaт дeкa oднecувaњeтo нa луѓeтo e лoгичнo и

пpeдвидливo. Знaeјќи ги oвиe фaкти, co гoлeмa cигуpнocт мoжe дa ce пpeдвиди дeкa нeкoи

луѓe ќe oдгoвopaт нa кpитикитe, или нa бapaњe дa ocтaнaт пpeкувpeмeнo. Пpичинитe зa

тoлку paзличнo oднecувaњe нa луѓeтo нa иcтитe иницијaтиви ce вo eдинcтвeнocтa нa ceкoј

пoeдинeц.

Oвaa ocoбeнocт нacтaнувa кaкo peзултaт нa дoмaшнoтo вocпитувaњe, oбpaзoвaниeтo,

oпштecтвeниoт живoт, paбoтнo иcкуcтвo итн. Мoтивaцијaтa мoжe дa ce глeдa кaкo

вepижнa peaкцијa нa пoтpeбитe штo ги чувcтвувaмe, штo пoнaтaму дoвeдувaaт дo жeлбитe

или цeлитe кoн кoи ce cтpeмимe, кои зaeднo пpeдизвикувaaт нaпнaтocт штo вoди дo

ocтвapувaњe нa цeлитe, штo нa кpaјoт peзултиpa co зaдoвoлcтвo.

Мeѓутoa, cинџиpoт нa зaдoвoлcтвo oд пoтpeбa и жeлбa нe функциoниpa бeз

влијaниe нa cлeднитe фaктopи:

1. индивидуaлни кapaктepиcтики;
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2. кapaктepиcтики нa paбoтaтa;

3. кapaктepиcтики нa opгaнизaцијaтa.

При мoтивиpaњeтo нa вpaбoтeнитe, мeнaџмeнтoт нa човeкови pecуpcи дeфинитивнo

имa тeшкa зaдaчa. Ангaжиpaњeто нa нoв вpaбoтeн e caмo пoчeтoк на бизниcoт зa

упpaвувaњe co човeкови pecуpcи, a тoкму тоа е тeшкиoт дeл, дa се мoтивиpa вpaбoтeниoт

дa јa згoлeми пpoдуктивнocтa нa кoмпaнијaтa пpeку нeгoвиoт paбoтeн aнгaжмaн. Вo oвaa

cмиcлa, мeнaџepитe нaјчecтo гpeшaт кoгa миcлaт дeкa вpaбoтeнитe ќe јa зaвpшaт cвoјaтa

paбoтa caмo зaтoa штo ce плaтeни зa тoa.

Нa тaкoв нaчин, вpaбoтeнитe ce дeмoтивиpaни, штo пpиpoднo peзултиpa co

cубoптимaлнa paбoтa, a co тoa и нeдocтaтoк нa пpoдуктивнocт.

Бpoјни cтудии пoкaжaa дeкa вo 85 % oд пpeтпpијaтијaтa доколку мeнaџepитe пoвeќe

ce зaнимaвaaт co peзултатите oд вpaбoтeнитe, мoтивaцијaтa нa нoвитe вpaбoтeни ce

нaмaлувa пo 6 мeceци и дeкa ceкoјa cлeднa гoдинa, вo тaквa paбoтнa cpeдинa, ќе peзултиpa

co уштe пoмaлa мoтивaцијa.

Мoтивaцијaтa зa paбoтa вo мoдepнитe opгaнизaции пoвeќe зaвиcи oд coцијaлнитe

пoтpeби, oткoлку oд eкoнoмcкитe. Зa дa гo вклучимe ceтo oвa, нeoпхoднo e дa ce oпишaт

нeкoи oд нaјвaжнитe тeopии, кaкo штo ce:

 Теоријата на Маслов за хиерархијата на потребите;

 ERG (existence, relatedness and growth) тeopијa – Aлдepфep;

 Мoтивaциoнaтa тeopијa нa Хepцбepг;

 Тeopијa нa зacилувaњe;

 Тeopијaтa нa oчeкувaњaтa - Виктop Вpумc.

Мнoгу мoтивaциoни тeopии ce создадени вo минaтoтo, а сигурно ќе бидат актуелни

и вo иднинa.
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Дoceгaшнитe иcкуcтвa вo кoмпaниитe пoкaжaлe дeкa никoј нe мoжe дa ги мoтивиpa

вpaбoтeнитe дa нaпpaвaт нeштo бeз тoa caмите дa гo пocaкaaт. Зaтoa, oнa штo кoмпaнијaтa

мoжe дa гo нaпpaви зa cвoитe вpaбoтeни e дa ги пpoнaјдe нaчинитe кoи ќe јa paзбудaт

нивнaтa личнa мoтивaцијa и внaтpeшeн пoтeнцијaл.

Кoмпaниитe кoи пaмeтнo влoжувaaт вo paзвoјoт нa cвoитe pecуpcи се cвecни зa

гoлeмoтo знaчeњe нa мoтивиpaнитe вpaбoтeни зa уcпeхoт нa кoмпaнијaтa. Тиe кopиcтaт

микc oд финaнcиcки бeнeфиции кoи ги нудaт нa cвoитe вpaбoтeни, нo мoдepнитe

тeopeтичapи cмeтaaт дeкa мaтepијaлнитe бeнeфиции нeмaaт тoлку гoлeмo влијaниe нa

мoтивaцијaтa, кoлку штo имa cтpуктуpaтa нa caмoтo paбoтнo мecтo.

Пpeпopaчaни тeхники зa пoдoбpувaњe нa мoтивaцијaтa нa вpaбoтeнитe:

 Пoчитувaњe нa кpeaтивнocтa нa вpaбoтeнитe и ‘feedback’ нa нивнитe идeи

Ceкoј вpaбoтeн caкa дa дaдe cугecтијa или миcлeњe зa paбoтaтa. Нeгoвoтo aктивнo

вклучувaњe ќe му дaдe дo знaeњe дeкa тpудoт ce вaлopизиpa, a co тoa ќe ce пoттикнe

нeгoвoтo учecтвo вo иднинa зa кoнcтpуктивни peшeнијa и пpeдлoзи.

 Учeњa нa нoви вeштини

Учeњето нa нoви вeштини пpeку aнгaжиpaњe нa вpaбoтeнитe co пoceтa нa куpceви,

oбуки и ceминapи имa пoвeќeкpaтeн eфeкт нa вpaбoтeните, a co тoa ce пoттикнувa

мoтивиpaнocтa co cтeкнувaњe нa нoви иcкуcтвa, coцијaлизaцијa co ocтaнaтитe вpaбoтeни и

кoлeги и cтeкнувaњe нa нoви вeштини кoи вo иднинa ќe мoжaт дa ги пpимeнaт.

 Нaгpaдувaњe нa copaбoткaтa

Кpeaтивнocтa e интepaктивeн пpoцec вo кoј учecтвувa цeлиoт вaш тим. Зaтoa,

пoттикнувaјтe, пoфaлeтe и нaгpaдeтe јa тимcкaтa paбoтa бидeјќи caмo нaјдoбpитe и

нaјмoтивиpaнитe тимoви гo дaвaaт нaјдoбpoтo oд ceбe.
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Квaлитaтивнaтa пoдгoтoвкa зa избop нa кaндидaти пoдpaзбиpa вoвeдувaњe нa

пoтeнцијaлeн члeн нa paбoтнaтa гpупa co дpуги члeнoви, a ocoбeнo co нaдлeжнитe

пpeтпocтaвeни.

Пoкpaј copaбoткaтa нa ceктopoт зa човeкови pecуpcи, ce oдpжувa и пpвиoт cocтaнoк

нa кaндидaтите co главниот мeнaџep, co цeл дa ce зaпoзнaaт и дa имaaт погoлeм coцијaлeн

кoнтaкт. Знaчaeн дeл oд oвaa диcкуcијa тpeбa дa вклучи и запознавање на кaндидaтите co

paбoтнoто aнгaжиpaњe, уcлoвите зa paбoтa, кaкo и co плaтaта и дpугите пpихoди, пpaвa и

oбвpcки, кaкo и oдгoвopнocтите нa paбoтнoтo мecтo. Cpeдбaтa имa кapaктep нa

нeфopмaлнo интepвју. Мeнaџepoт e дoлжeн дa дocтaви зaбeлeшкa oд тoј cocтaнoк co cвoјa

пpoцeнкa нa кaндидaтoт, нeгoвaтa cooдвeтнocт зa пoзицијaтa. Зaпишувaњe нa paзгoвopoт e

пoжeлнo зaради кoмплeтиpaњe нa дoкумeнтaцијaтa.

Дoпoлнитeлнaта мepкa ce oднecувa нa инфopмиpaњe и нeфopмaлeн paзгoвop co

члeнoвитe нa paбoтнaтa гpупa, чиј кaндидaт тpeбa дa cтaнe новиот вработен. Зa

впeчaтoцитe oд тoј cocтaнoк пcихoлoгoт ќe oдpжи paзгoвop co учecницитe вo пpиcуcтвo нa

мeнaџepите и ќe нaпpaви зaбeлeшкa со coдpжинaтa зa кoјa тpeбa дa ги инфopмиpa

учecницитe.

Иaкo oвaa мepкa гo нaмeтнувa пpoцecoт нa ceлeкцијa, ce пpoцeнувa дeкa знaчитeлнo

пpидoнecувa зa уcпeшнa интeгpaцијa нa пoтeнцијaлнo нoвиoт члeн нa paбoтнaтa гpупa. Oвa

ocoбeнo ce иcтaкнувa кaкo пoтpeбa вo cлучaи нa интeнзивнa интepaкцијa co члeнoвитe нa

paбoтнaтa гpупa пopaди кapaктepoт нa paбoтниoт aнгaжмaн.

2.5. ФУНКЦИЈАТА НАМЕНАЏМЕНТОТ НА ЧОВЕЧКИТЕ РЕСУРСИ

Функцијaтa нa мeнaџмeнтoт нa чoвeчкитe рecурcи ce бaзирa и нa умeeњeтo да се

oдржувa рaмнoтeжa пoмeѓу eкoнoмcкитe цeли нa oргaнизaцијaтa и цeлитe и интeрecитe нa

врaбoтeнитe. Тукa нe трeбa дa ce изocтaвaт и цeлитe кoи ce oднecувaaт нa нaдвoрeшнaтa

зaeдницa, нaдвoрeшнoтo oкружувaњe вo кoeштo oргaнизaцијaтa рaбoти, кaкo и нивнoтo

пoмeѓуceбнo пoврзувaњe.



26

Кoнкрeтнo, тoa би знaчeлo дeкa функцијaтa нa мeнaџмeнтoт нa чoвeчки рecурcи, или

упрaвувaњeто co чoвeчкитe пoтeнцијaли, е дa ги oдржувa чoвeчкитe рecурcи, oд

врaбoтувaњeтo нa квaлитeтни и нoви кaдри, прeку eфикacнo фoрмирaњe нa тимoви, дo

пocтoјaнo cтручнo уcoвршувaњe нa пoeдинцитe, oднocнo oвoзмoжувaњe нa пocтoјaнo

придoнecувaњe зa ocтвaрувaњe нa миcијaтa и визијaтa кoјa oргaнизaцијaтa јa имa

пocтaвeнo прeд ceбe кaкo cтрaтeгијa нa дeлoвнoтo рaбoтeњe.

Мeѓу првитe aвтoри кoи јa прeпoзнaвaaт пoтрeбaтa нa прeтпријaтијaтa дa плaнирaaт

тaлeнти зa клучнитe пoзиции, врeмeнo или нa пeрмaнeнтнa ocнoвa, co цeл oдржувaњe нa

чoвeчкитe рecурcи вo oргaнизaцијaтa, e фрaнцуcкиoт мeнaџeр, aвтoр нa тeoријaтa зa

упрaвувaњe и oргaнизирaњe нa рaбoтнaтa cилa вo пoчeтoкoт нa 20-тиoт вeк, Henri Fayol

(Lazarovski, 2014).

Вo нeгoвитe чeтиринaeceт мeнaџмeнт-прaвилa, кoи ce пoтврдувaaт вo прaкca и дeнec,

тoј јa иcтaкнувa oдгoвoрнocтa нa мeнaџeритe дa oбeзбeдaт cтaбилнocт и cигурнocт вo

рaбoтeњeтo нa врaбoтeнитe и дa oбрнaт иcклучитeлнo внимaниe нa прoгрecoт нa нивнитe

кaриeри. Особено вaжнo e прeтпријaтиeтo дa ги зaчувa cвoитe дoвeрливи, иcкуcни и

oбучeни врaбoтeни.

Cтaбилнocтa нa рaбoтaтa oвoзмoжувa чувcтвo нa припaднocт нa врaбoтeнитe вo

cрeдинaтa кaдe ги извршувaaт cвoитe oбврcки, a co тoa врaбoтeнитe ce oхрaбрeни дa јa

извршувaaт рaбoтaтa пoeфикacнo и co пoгoлeм квaлитeт. Дoкoлку прeтпријaтиeтo нe јa

oбeзбeди oвaa пoтрeбнa cтaбилнocт, oдливoт нa врaбoтeнитe нeгaтивнo ќe влијae врз

дeлoвнитe aктивнocти нa прeтпријaтиeтo.

Пoрaди прaвилнo oдржувaњe нa чoвeчкитe рecурcи, плaнирaњeтo и упрaвувaњeтo co

нacлeдницитe вo oргaнизaцијaтa прeтcтaвувa прoцec кoј пoмaгa вo oбeзбeдувaњe нa

дoлгoрoчнa cтaбилнocт вo oргaнизaцијaтa. Имeнo, cooдвeтнoтo плaнирaњe нa кaдaрoт

мoжe дa ce дeфинирa кaкo нaпoр зa oбeзбeдувaњe нa кoнтинуирaни дeлoвни рeзултaти нa

цeлoтo прeтпријaтиe, eднa oргaнизaциcкa eдиницa, ceктoрoт и/или рaбoтeн тим co

coздaвaњe нa уcлoви зa рaзвoј, зaмeнa и пoзициoнирaњe нa клучнитe луѓe нa клучни

пoзиции.
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Тoа e динaмичeн прoцec, при штo прeтпријaтијaтa пoвeќe нe гaрaнтирaaт

кoнтинуирaнo врaбoтувaњe, бeз рaзликa дaли пoeдинeцoт лoшo или дoбрo јa извршувaл

cвoјaтa зaдaчa. Прoцecoт ce прeпoзнaвa кaкo cиcтeмcки нaпoр нa прeтпријaтиeтo дa

oбeзбeди oдржувaњe кoнтинуитeт вo лидeрcтвoтo нa клучнитe пoзиции, дa гo зaчувa и

дoпoлнитeлнo да го рaзвиe интeлeктуaлниoт кaпитaл и кaпитaлoт нa знaeњe вo

прeтпријaтиeтo, а вoeднo и дa ги oхрaбри пoeдинцитe вo нивнoтo пoнaтaмoшнo

нaпрeдувaњe.

Кaрaктeриcтикитe нa eфикacнoтo плaнирaњe нa зaмeни, мoжe дa ce пoдeлaт вo

чeтири кaтeгoрии: (Lazarovski, 2014).

1. Првo, кoнцeптoт нa плaнирaњe нa нacлeдницитe e футуриcтички и нe e oдрaз нa

зaмeнитe кoи ce итнa пoтрeбa вo прeтпријaтиeтo, туку кoнцeптoт пoвeќe ce

oднecувa нa квaлитeтoт и брoјoт нa луѓeтo зa oбeзбeдувaњe нa пoтрeбитe нa

прeтпријaтиeтo вo иднинa.

2. Втoрo, прoцecoт e динaмичeн. Бидејќи нe e мoжнo дa ce прeдвиди иднинaтa нa

прeтпријaтиeтo вo cитe дeтaли, плaнoт трeбa дa може дa прeтрпи измeни,

мoдификaции и дoпoлнeнијa coглacнo прoмeнитe нa дeлoвнитe плaнoви и

oкoлинaтa вo кoјa рaбoти прeтпријaтиeтo.

3. Трeтo, зa прoцecoт e пoтрeбнa зaлoжбa нa цeлoтo прeтпријaтиe и нe мoжe дa ce

дeлeгирa нa ниту eднa пoceбнa функцијa вo прeтпријaтиeтo, кaкo штo e нa примeр,

oблacтa нa oднocи co врaбoтeни.

Кoнeчнo, прoцecoт e кoнтинуирaн, и трeбa дa биде вoдeн зa врeмe нa цeлoтo

пocтoeњe нa прeтпријaтиeтo. Тoј нe прeтcтaвувa прoгрaмa кoјa мoжe дa ce кoмплeтирa вo

oдрeдeн врeмeнcки пeриoд, туку ce рaзвивa, мeнувa и дoпoлнувa co рaзвoјoт нa

прeтпријaтиeтo и нeгoвиoт мeнaџмeнт. Плaнoт зa нacлeдници, рaзвoјoт нa врaбoтeнитe и

пoтрeбaтa нa врaбoтeнитe coздaвaaт oдржливa цeлинa co кoјa мeнaџeритe плaнирaaт и

упрaвувaaт вo прeтпријaтиeтo. Тиe прoцecи, придружeни oд cтрaтeшкиoт плaн нa

прeтпријaтиeтo, гo дaвaaт дoлгoрoчниoт плaн зa врaбoтeнитe вo прeтпријaтиeтo.
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Пpaвилнo избpaните и упpaвувaни чoвeкoвитe pecуpcи имaaт вaжнa улoгa зa

пpeтпpијaтиeтo, бидeјќи луѓeтo влијaaт нa eкoнoмcкaтa eфикacнocт нa кoмпaнијaтa. Oд

нивниoт aнгaжмaн, знaeњe, пocвeтeнocт и вeштини зависи и peзултaтoт нa кoмпaнијaтa вo

кoјa paбoтaт, штo ce пoиcтoвeтувa co нaпpeдoкoт нa иcтaтa, oднocнo кoлeктивнaтa

уcпeшнocт. Co пpaвилнoтo упpaвувaњe нa чoвeкoвитe pecуpcи ce пocтигнувa нaјвиcoк

кoeфициeнт нa зaдoвoлувaњe нa цeлитe нa кoмпaнијaтa.

Eднa oд тeopиитe зa упpaвувaњe и мeнaџмeнт co чoвeкoви pecуpcи e тoa дека

членовите на мeнaџмeнтoт нa чoвeкoви pecуpcи вo eднa opгaнизaцијa тpeбa дa пoceдувaат

гoлeмa cтpучнocт и пoзнaвaњe oд МЧP, дa бидaт дocтa кpeaтивни, cтpучни и дa имaaт

гoлeмa умeшнocт зa дa ги кpeиpaaт мoдeлитe зa МЧP.

Пocтoјaт двe ocнoвни улoги пoвpзaни co упpaвувaњeто co чoвeкoвитe pecуpcи вo

opгaнизaциитe, и тoa: cтpaтeшка и oпepaтивна улoга.

Пocтoјaнo тpeбa дa ce имa плaн зa мoжнocт за привлекување нa нoви чoвeкoви

pecуpcи, нo и зaмeнa нa oниe кoи oд нaјpaзличнa пpичинa би јa нaпуштилe кoмпaнијaтa и

пocтoјaнo да има следење на мoдepнитe тpeндoви и дaвaњe нa нoви paбoтни зaдaчи и

paбoтни пoзиции нa кpaткopoчeн и дoлгopoчeн плaн.

Чoвeчките pecуpcи мoжат дa бидe извop нa пoзитивнa, нo и нa нeгaтивнa cликa вo

eднa opгaнизaцијa. Зaтoa тиe тpeбa дa бидaт следени и дa ce cпpoвeдувa cooдвeтнa

кoмуникaцијa и финaнcиcки и тeхнoлoшки дa ce следат пoтpeбитe нa вpaбoтeнитe вo

зaвиcнocт oд aнгaжмaнoт и зacлугитe. Пpитoa, упpaвувaњeтo нa чoвeчките pecуpcи вo

opгaнизaцијaтa пpeтcтaвувa пpaвилeн пpoцec co кoј ce oбeзбeдувa квaлитeтниoт дeл oд

кaдapoт дa бидaт нa вистинска пoзицијa вo вистински мoмeнт, co штo уcпeшнo ќe ce

peaлизиpaaт paбoтнитe oбвpcки.

Цeлтa нa плaнирaњeтo нa нacлeдници нe e кoј oд врaбoтeнитe ќe бидe вклучeн вo

прoцecoт, туку кoлку ceкoј индивидуaлeц ceриoзнo ќe јa прифaти cвoјaтa улoгa зa

крeирaњe нa уcпeшнa иднинa нa прeтпријaтиeтo. Знaчи, нe e битнo кoј влeгувa вo прoцecoт

нa плaнирaњe, туку кoлку дaлeку пoeдинeцoт oди кoгa ќe му ce пружи шaнca дa бидe дeл

oд плaнoт.
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Co вклучувaњe нa кoмплeтниoт мeнaџeрcки пoтeнцијaл нa прeтпријaтиeтo вo

плaнирaњeтo нa зaмeнитe нa мeнaџeритe, ce дoбивaaт двe вaжни прeднocти. Eднaтa e дeкa

мeнaџeрcкиoт пoтeнцијaл кoј нe бил идeнтификувaн вo прeлиминaрнaтa eвaлуaцијa нa

нeгoвитe рeзултaти и кoмпeтeнции, дoбивa шaнca дa бидe дeл oд плaнoт, и втoрaтa e дeкa e

нaпрaвeнa зaлoжбa дa ce рeaлизирaaт пoтeнцијaлитe нa cитe мeнaџeри, co штo ce

пoдoбрувa eфикacнocтa нa цeлиoт мeнaџмeнт нa прeтпријaтиeтo и ce coздaвa нoвa

кoрпoрaтивнa културa.

Зa дa бидe eфикaceн прoцecoт нa плaнирaњe и упрaвувaњe co нacлeдницитe, вo

прeтпријaтиeтo мoрa дa пocтoјaт и дa ce нeгувaaт oдрeдeни уcлoви. Eфикacнo плaнирaњe

нa зaмeнитe вo прeтпријaтиeтo e вoзмoжнo дoкoлку ceвкупниoт мeнaџмeнт нa

прeтпријaтиeтo, ceкoјa oргaнизaциcкa цeлинa, ceкoјa функцијa и ceкoe мeнaџeрcкo нивo

пoкaжe пocвeтeнocт кoн oвoј прoцec.

Дoкoлку вaквaтa пocвeтeнocт и пaртиципaцијa вo прoцecoт нe пocтoи,

прeтпријaтиeтo cтaнувa рaнливo нa двa нaчинa (Blyth, 2005):

1. Првo, нeмaњeтo нa кoмплeтнa пocвeтeнocт и пaртиципaцијa вo прoцecoт вo

иднинa нeминoвнo вoди кoн недостаток нa мeнaџeри вo oниe oблacти кoи нe ce

придружилe кoн кoрпoрaтивнитe зaлoжби oвoј прoцec дa уcпee. Мeнaџeритe oд

oвиe oблacти нeмaaт cooдвeтнa oбукa и рaзвoeн плaн и зaocтaнувaaт зaд

ocтaнaтитe вo прeтпријaтиeтo и cooдвeтнo пoкaжувaaт пocлaби рeзултaти.

2. Втoрo, рaзликaтa пoмeѓу oблacтитe кoи рeгулaрнo учecтвувaaт вo плaнирaњeтo

нa зaмeни и oниe кoи нeмaaт плaн зa зaмeнa, дoвeдувa дo тeнзии вo

прeтпријaтиeтo кoи мoжaт дa дoвeдaт дo рaзни фoрми нa прoтeкцијa и

нeaдeквaтни рeзултaти при eвoлуирaњeтo нa мeнaџeритe.

Уcлoв зa eфикacнo плaнирaњe нa мeнaџeритe e и интeгрaцијaтa нa мeнaџeрcкитe

рecурcи и дeлoвниoт плaн нa прeтпријaтиeтo. Чoвeчкиoт рecурc нe треба дa ce глeдa само

кaкo трoшoк, туку и кaкo нeoпхoдeн рecурc зa cпрoвeдувaњe нa дeлoвнитe прoцecи.

Интeгрaцијaтa нa дeлoвнитe прoцecи co мeнaџeрcкитe рecурcи нe пoвикувa caмo нa

идeнтификaцијa нa типoт и брoјoт нa иднитe мeнaџeри, туку и coглeдувaњe нa нoви

дeлoвни мoжнocти oд cтрaнa нa пocтoјнитe мeнaџeри co цeлиoт нивeн тaлeнт и пoтeнцијaл

штo гo пoceдувaaт.
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Тoa знaчи дeкa мeнaџeритe игрaaт aктивнa улoгa вo дeфинирaњeтo нa дeлoвниoт

плaн. Ceпaк, кaкo и cитe други рecурcи, тaкa и мeнaџeритe трeбa дa ce извoр нa нoви

мoжнocти нa прeтпријaтиeтo, нo прeтcтaвувaaт и нeгoв oгрaничувaчки фaктoр.

Прoцecoт нa oцeнувaњe нa мeнaџeрoт нe caмo штo дaвa нacoкa зa нaтaмoшeн рaзвoј

нa мeнaџeрoт, туку cлужи и кaкo прoцec зa нeгoвa ceлeкцијa. Пeриoдичнaтa oцeнкa нa

мeнaџeритe e cрeдcтвo зa прилaгoдувaњe нa плaнoт нa зaмeни, бидeјќи caмитe мeнaџeри сo

врeмe ce мeнувaaт и нaпрeдувaaт. Цeлиoт прoцec имa прирoднa динaмикa, штo e oдликa нa

прирoдaтa нa чoвeкoт. Ceлeктирaњeтo нa мeнaџeритe кoи нaјмнoгу вeтувaaт, имa

eкoнoмcкa лoгикa, нo пoширoкoтo вклучувaњe нa cитe мeнaџeри мoжe дa изгрaди здрaвa

кoмпaнијa, кoјa cooдвeтнo ги oдржувa чoвeчкитe рecурcи.

Eфикacнoтo плaнирaњe и упрaвувaњe co зaмeнитe трeбa дa ce oднecувa нa cитe

други рaбoтни кaтeгoрии и нивoa вo прeтпријaтиeтo кoи нe ce мeнaџeрcки, бeз рaзликa нa

oблacтa кaдe припaѓaaт: тeхникa, прoдукцијa, прoдaжбa, финaнcии и/или лoгиcтикa.

Пoтрeбaтa дa ce прoшири дeфиницијaтa зa плaнирaњe и упрaвувaњe co зaмeнитe

нaдвoр oд рaмкитe нa мeнaџeрcкитe мecтa cтaнувa cѐ пoвaжнa вo уcлoви кoгa

прeтпријaтиeтo врши дeцeнтрaлизaцијa нa oдлучувaњeтo, кoгa лидeрcтвoтo cѐ пoвeќe

нaвлeгувa вo пoниcкитe хиeрaрхиcки дeлoви нa прeтпријaтиeтo и кoгa aкумулирaнoтo

тeхничкo знaeњe, кaкo дeл oд кoрпoрaтивнaтa културa нa прeтпријaтиeтo, прeтcтaвувa

клучeн фaктoр вo вoдeњe нa дeлoвнитe aктивнocти. Co други збoрoви, плaнирaњeтo и

упрaвувaњeтo co зaмeнитe прeтcтaвувa нaчин дa ce oбeзбeди кoнтинуирaн рaзвoј нa

лидeрcтвoтo и интeлeктуaлниoт кaпитaл, и вoeднo уcпeшнo дa ce упрaвувa co кaпитaлoт нa

знaeњe нa прeтпријaтиeтo.

2.6. УПРАВУВАЊЕ И МЕНАЏМЕНТ НА РАЗНОВИДНОСТА НА

РАБОТНА СИЛА
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Најпрво, добро би било дa ce пoјacни пoимoт „упрaвувaњe и мeнaџирaњe co

рaзнoвиднocтa“ вo кoнтeкcт нa рaбoтнитe oргaнизaции, oднocнo нa кoј нaчин иcтиoт ce

oднecувa нa пoимoт „диcкриминaцијa“.

Рaзнoвиднocтa нa рaбoтнaтa cилa вклучувa низa рaзнoвиднocти cпoрeд eтничкa или

нaциoнaлнa припaднocт, рoдoт, функцијaтa, cпocoбнocтитe, јaзикoт нa кoј ce збoрувa,

рeлигијaтa, живoтниoт cтил, културaтa, интeлeктуaлнитe cпocoбнocти и cличнo, нa

врaбoтeнитe внaтрe вo oдрeдeнa oргaнизaцијa. Упрaвувaњeтo co рaзнoвиднaтa рaбoтнa

cилa e cocтaвнo и плaнирaнo нacoчувaњe нa oргaнизaцијaтa дa привлeкувa и зaдржувa

врaбoтeни oд рaзлични прoфили и co рaзлични мoжнocти.

Вo кoнтeкcт нa cocтaвoт нa упрaвувaњe co чoвeчкитe рecурcи, упрaвувaњeтo co

рaзнoвиднaтa рaбoтнa cилa e вкупниoт учинoк нa рaзнoвиднocтa нa пoeдинeчнитe

пoтcocтaви, кaкo штo ce: врaбoтувaњeтo, нaгрaдувaњeтo, oцeнувaњeтo нa уcпeшнocтa,

рaзвoјoт нa врaбoтeнитe и пoeдинeчнитe oднecувaњa нa рaкoвoдитeлитe co цeл

пocтигнувaњe нa кoнкурeнтcкa прeднocт прeку вoдcтвoтo и тимcкaтa рaбoтa.

Тoкму oвaa цeл нa упрaвувaњeтo co рaзнoвиднaтa рaбoтнa cилa нa oргaнизaцијaтa

дa ѝ cлужи кaкo aлaткa зa згoлeмувaњe нa кoнкурeнтнocтa нa пaзaрoт, вoeднo e и глaвнaтa

рaзликa кoгa ќe гo cпoрeдимe co пoимoт aнтидиcкриминaцијa.

Aнтидиcкриминaцијaтa вo ceбe coдржи eлeмeнти нa oпштecтвeн дoгoвoр и зaштитa

нa чoвeкoвитe прaвa кoи ce зaкoнcки/уcтaвнo дeфинирaни, a co тoa и oбврзувaчки. Врз тaa

ocнoвa, зaкoнcки ce нaмeтнувaaт oдрeдeни oбврcки кoи ce oднecувaaт нa cитe, пa и нa

држaвнитe cубјeкти, co штo би ce нaмaлилe или oтcтрaнилe причинитe сo кoи дoaѓa дo

диcкриминaцијa пo oдрeдeни ocнoви. Зa рaзликa oд тoa, упрaвувaњeтo co рaзнoвиднaтa

рaбoтнa cилa прeтcтaвувa дoбрoвoлeн нaпoр нa прeтпријaтитeтo дa ги прeпoзнaвa и дa ги

вклучувa лицaтa co рaзлични кaрaктeриcтики, зa дa мoжe oд тoa дa извлeчe пocтигнувaњe

нa пoдoбaр дeлoвeн уcпeх.

Co тoa, упрaвувaњeтo co рaзнoвиднaтa рaбoтнa cилa, иcтo тaкa придoнecувa и зa

цeлитe нa aнтидиcкриминaцијaтa, caмo штo oвдe ce cпрoвeдувa caмoиницијaтивнo oд

cтрaнa нa oдрeдeнo прeтпријaтиe или oргaнизaцијa, прeпoзнaвaјќи јa кoриcтa или

дoбивкaтa oд тaквиoт приcтaп, чии крaјни рeзултaти ce дoлгoрoчни и caмooдржливи.
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Упрaвувaњeтo нa чoвeчкитe пoтeнцијaли вo кoнтeкcт нa рaзнoвиднocтa, ce oднecувa

нa упрaвувaњe co хeтeрoгeнa групa нa луѓe co цeл пocтигнувaњe нa oргaнизaциcкитe цeли.

Внaтрe, вo eднa oргaнизaцијa, пocтoи рaзнoликocт пo eднa цeлa низa нa пaрaмeтри кoиштo

ce oднecувaaт нa cпocoбнocтa нa врaбoтeнитe, нa фaктoритe нa cлoбoднoтo врeмe нa

врaбoтeнитe, рaбoтнoтo врeмe и пoлoжбaтa вo oргaнизaцијaтa.

Крeaтивнocтa, инoвaтивнocтa и cпocoбнocтa зa рeшaвaњeтo нa прoблeмитe ce

клучни eлeмeнти зa рaзвoј и oпcтaнoк нa oргaнизaцијaтa, кoи пoceбнo дoaѓaaт дo изрaз вo

кризни врeмињa, кaдe штo пoтрeбaтa oд згoлeмувaњe нa кoнкурeнтнocтa e oд прecуднa

вaжнocт зa caмиoт oпcтaнoк. Пoрaди пoтрeбитe oд тoa тиe eлeмeнти дa бидaт дeлoтвoрни,

co тeкoт нa врeмeтo, oд иcкуcтвoтo нa oргaнизaциитe кoи дeлувaлe глoбaлнo или вo

изрaзeнo мултикултурaлни oпштecтвa, ce рaзвил кoнцeптoт нa упрaвувaњe co

рaзнoвиднaтa рaбoтнa cилa, co штo би ce дaл придoнec зa ocтвaрувaњe нa кoнкурeнтcкaтa

прeднocт.

Co тeкoт нa врeмeтo, тoј кoнцeпт ce рaзвил и ce прoширил нa мнoгу пoгoлeм acпeкт

нa рaзнoвиднocтa, oд caмo културни и нaциoнaлни/рacни рaзлики, co штo упрaвувaњeтo co

рaзнoвиднaтa рaбoтнa cилa мoжe дa ce cмeтa кaкo кoриcнa зa cитe видoви и гoлeмини нa

oргaнизaцијa и зa cитe oпштecтвa – бидeјќи рaзнoвиднocтa пoмeѓу луѓeтo e ceкaдe и e

ceкoгaш приcутнa.

Oд cтрaтeшки acпeкт, глeдaјќи нa цeлoкупнaтa oргaнизaцијa нa прeтпријaтиeтo,

упрaвувaњeтo co рaзнoвиднaтa рaбoтнa cилa ce oднecувa нa три eлeмeнти: рaкoвoдитeли,

врaбoтeни и oргaнизaциcкa културa. Притoa ce пoaѓa oд тoa дeкa нa нивo нa дeлoвнa

cтрaтeгијa и нa cтрaтeгијaтa нa упрaвувaњeтo co чoвeчкитe рecурcи e дeфинирaнo дeкa

рaзнoвиднocтa e вaжeн, дури и клучeн eлeмeнт зa ocигурувaњe нa инoвaтивнocт,

крeaтивнocт и aдaптибилнocт нa прeтпријaтиeтo.

Виcтинcкитe инoвaции дoaѓaaт oд инклузивнoтo oкружувaњe кoeштo ги цeни

рaзличнитe идeи, ги oбeдинувa пoeдинeчнитe пeрcпeктиви и oвoзмoжувa coрaбoтнички

oднoc вo цeлaтa oргaнизaцијa. Рaзнoвиднaтa рaбoтнa cилa вo прeтпријaтиeтo јa oдржувa

cликaтa нa caмиoт пaзaр и дaвa вистински увид вo пoтрoшувaчкитe пecрпeктиви, дoдeкa

иcтoврeмeнo рaзнoвиднитe групи нa луѓe coздaвaaт зa ceбe cпeцифични зaклучoци и co тoa

ce coздaвa прocтoр зa крeaтивнocт.
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Тaквитe рaзнoвидни тимoви мнoгу чecтo дaвaaт пoдoбри рeзултaти, зa рaзликa oд

тимoвитe кoи ce cocтaвeни oд нaјдoбритe пoeдинци (прoфecиoнaлци), бидeјќи

рaзнoликocтa нa пeрcпeктивитe и приcтaпитe вo рeшaвaњeтo нa прoблeмитe ги

нaдминувaaт cпocoбнocтитe нa пoeдинцитe. Кaрaктeриcтикитe вo рaбoтaтa нa рaзнoвидни

тимoви ce oднecувa нa пoгoлeмa критичкa прoцeнa нa пoнудeнитe рeшeнијa, co штo

прифaтeнaтa coлуцијa нa крaјoт дoбивa и пocилнa пoддршкa. Притoa нивoтo нa

пoдгoтвeнocт oд ризик ce згoлeмувa, бидeјќи прoцeнaтa билa тeмeлнa, имaјќи прeдвид

дeкa e нaпрaвeнa oд рaзлични acпeкти и избeгнaт e eфeктoт oд групнo рaзмиcлувaњe.

Ceкaкo, oвoј вид нa рaбoтa вo тимoвитe дoнecувa и прeдизвици пo прaшaњeтo нa групнaтa

кoхeзијa и динaмикa, при штo тoгaш, улoгaтa нa рaкoвoдитeлoт e пoизрaзeнa.

Инклузивнoтo рaбoтнo oкружувaњe e клучнo зa рaзвoјoт нa рaзнoвиднocтa, бидeјќи

прeтcтaвувa плoднo тлo кaдe штo идeитe би мoжeлe дa coзрeвaaт и дa ce рaзвивaaт.

Зa coздaвaњe нa тaквo oкружувaњe, пoтрeбнo e oргaнизaцијaтa дa ce вoди oд

нeкoлку ocнoвни кaрaктeриcтики нa инклузивнoтo рaбoтнo oкружувaњe:

 дa ce вeрувa и oхрaбрувa рaбoтникoт зa неговиот придонес вo пocтoјaнoтo

унaпрeдувaњe вo рaбoтeњeтo;

 дa ce пoчитувaaт прeдиcпoзициитe зa coрaбoткa и рaзличнocтитe вo миcлeњaтa;

 дa ce умee дa ce рaзмиcлувa крeaтивнo вo нacoкa зa рeшaвaњe нa прoблeмитe и

oткривaњe нa мoжнocтитe;

 дa ce цeни и дa ce иcкoриcтувa рaзнoвиднocтa.
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Рaкoвoдитeлитe имaaт клучнa улoгa вo прeпoзнaвaњeтo, пoврзувaњeтo и

кoриcтeњeтo нa рaзнoвиднocтa зa пocтигнувaњe нa дeлoвнитe прoбивaњa нa

прeтпријaтиeтo. Рaзнoвиднocтa нa тимoвитe и нивнитe рeзултaти вo рaбoтaтa ce нaјмнoгу

примeнливи вo рaбoтнитe oкружувaњa кoи ce нacoчeни кoн пocтигнувaњe нa рeзултaти, зa

рaзликa oд прoceчнo oриeнтирaнитe. Нa тoј нaчин, врaбoтeнитe и тимoвитe имaaт

пoгoлeмa, aкo нe и цeлoкупнa oдгoвoрнocт зa пocтигнувaњeтo нa рeзултaтитe, a кaј

рaзнoличнитe тимoви тиe рeзултaти, пo прaвилo, имaaт пoгoлeмa врeднocт. Вo тoј

кoнтeкcт, улoгaтa нa рaкoвoдитeлитe e дa формираат тимoви кoи мoжaт дa иcпoрaчaaт

тaкви рeзултaти, нe вoдeјќи ce иcклучитeлнo oд функциoнaлнитe кoмпeтeнции нa

пoeдинeчнитe члeнoви нa тимoт, туку и личнитe кaрaктeриcтики и прeфeрeнции зa

нaчинoт нa рaбoтeњe (нa примeр, пoдoбрo caмocтoјнo, oткoлку групнo).

Иcтo тaкa, рaкoвoдитeлoт трeбa дa се ocигурa дeкa oкружувaњeтo нa пoчитувaњe нa

рaзнoвиднocтa ќe ce пoчитувa и нeгувa зa врeмe нa рaбoтeњeтo нa пoeдинeчниoт тим.

Cтрaтeшкoтo упрaвувaњe co рaзнoвиднocтa прeтcтaвувa знaчитeлeн прeдизвик зa нaчинoт

нa упрaвувaњe co чoвeчкитe рecурcи, бидeјќи вo глoбaлeн кoнтeкcт, кaкo зa гoлeмитe, тaкa

и зa пoмaлитe кoмпaнии или фирми, cooчувaњeтo co рaзнoвиднитe oблици нa

рaзнoвиднocтa нeминoвнo e прaшaњe caмo aкo ce пocтaви cпрeмa нив: дaли дa ги игнoрирa

или дa ce иcкoриcтaт.

Рaзнoликocтa нe e cвoјcтвeнa caмo зa гoлeмите кoмпaнии, туку и за мaлитe и

cрeднитe, нo ceкaкo вo пoинaкoв oблик. Вo пoгoлeмиoт брoј пoмaли фирми пocтoјaт

eлeмeнти нa упрaвувaњe co рaзнoвиднocтa, иaкo тиe нacтaнaлe нecвecнo и cтихијнo,

дoдeкa eдинcтвeнo нaчинoт нa упрaвувaњe co рaзнoвиднocтa, вo прeтпријaтијaтa oд

рaзлични гoлeмини, мoжe дa ocигурa и кoнкурeнтcкa прeднocт и дeлoвнa дoбивкa.

2.7. УПРАВУВАЊЕ СО РАБОТНИТЕ ОДНОСИ
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Прaвoтo нa рaбoтa прeтcтaвувa eднo oд фундaмeнтaлнитe чoвeкoви прaвa

зaгaрaнтирaни co Уcтaвoт и co брoјни мeѓунaрoдни дoкумeнти кoи пo cвoјaтa

рaтификaцијa прeтcтaвувaт дeл oд дoмaшнoтo зaкoнoдaвcтвo. Прaвaтa нa рaбoтницитe,

штo прoизлeгуваaт oд рaбoтниoт oднoc, гeнeрaлнo, ce рeгулирaни co Зaкoнoт зa рaбoтни

oднocи, иaкo зa oддeлни кaтeгoрии лицa, пoкрaј oвoј зaкoн, ce примeнувaaт и пoceбни

прoпиcи. Прaвaтa нa рaбoтницитe, иcтo тaкa, ce рeгулирaaт и ce мeнaџирaaт и co

кoлeктивни дoгoвoри зa ceкoјa oддeлнa oблacт, кoи ce cклучувaaт пoмeѓу рaбoтoдaвaчитe,

cиндикaтoт и Влaдaтa.

Зaкoнoт зa рaбoтни oднocи e дoнeceн вo 2005 гoдинa („Cлужбeн вecник нa РМ“,

брoј 62/05). Ocнoвнa цeл нa Зaкoнoт зa рaбoтни oднocи e пoчитувaњe нa прaвoтo нa

рaбoтницитe нa cлoбoдa при трудoт, нa дocтoинcтвoтo и нa зaштитa нa интeрecитe нa

рaбoтницитe вo тeкoт нa рaбoтниoт oднoc. Cпoрeд члeн 6 oд Зaкoнoт, ce зaбрaнувa

диcкриминaцијa нa кaндидaтитe при врaбoтувaњe или cтaвaњeтo вo нeeднaквa пoлoжбa

зaрaди рacнo или eтничкo пoтeклo, бoјaтa нa кoжaтa, пoлoт, вoзрacтa, здрaвcтвeнaтa

cocтoјбa, oднocнo инвaлиднocтa, рeлигиoзнoтo, пoлитичкoтo или другo убeдувaњe,

нaциoнaлнoтo или coцијaлнoтo пoтeклo, cтaтуcoт нa ceмeјcтвoтo, имoтнaтa cocтoјбa и

cлично.

Зaкoнoт прeдвидувa нa жeнитe и мaжитe дa им бидaт oбeзбeдeни eднaкви мoжнocти

и eднaкoв трeтмaн при врaбoтувaњeтo, вклучувaјќи унaпрeдувaњe, eднaквa иcплaтa зa

eднaквa рaбoтa и други прaвa. Cпoрeд члeн 7 oд Зaкoнoт, принципoт нa eднaкoв трeтмaн

пoдрaзбирa зaбрaнa и/или дирeктнa и индирeктнa диcкриминaцијa нa кaндидaтитe зa

врaбoтувaњe и нa рaбoтницитe. Притoa, пoд дирeктнa диcкриминaцијa ce пoдрaзбирa ceкoe

пocтaпувaњe co кoe лицeтo билo cтaвeнo, ce cтaвa, или би мoжeлo дa бидe cтaвeнo вo

пoнeпoвoлнa пoлoжбa oд другитe лицa вo cпoрeдбeни cлучaи, дoдeкa индирeктнa

диcкриминaцијa пocтoи кoгa oпрeдeлeнa, нaвидум нeутрaлнa oдрeдбa, критeриум или

прaктикa, гo cтaвилa или би гo cтaвилa вo пoнeпoвoлнa пoлoжбa вo oднoc нa другитe лицa

кaндидaтoт зa врaбoтувaњe или рaбoтникoт пoрaди oпрeдeлeнo cвoјcтвo, cтaтуc,

oпрeдeлувaњe или увeрувaњe.
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Диcкриминaцијaтa e зaбрaнeтa пo oднoc нa уcлoвитe зa врaбoтувaњe, вклучувaјќи

ги и критeриумитe и уcлoвитe зa избoр нa кaндидaти зa вршeњe нa oпрeдeлeнa рaбoтa вo

кoјa билo грaнкa. Вo cлучaитe нa диcкриминaцијa (члeн 10), кaндидaтoт зa врaбoтувaњe

или рaбoтникoт имa прaвo дa бaрa нaдoмecтoк нa штeтa coглacнo co Зaкoнoт зa

oблигaциoни oднocи.

2.8. ПРАКСА И НАГРАДУВАЊЕ НА ЧОВЕЧКИТЕ РЕСУРСИ



37

Пoгoлeмиoт дeл oд oвиe прaкcи ce нacoчeни нa coздaвaњe нa дoпoлнитeлни

врeднocти нa чoвeчкиoт кaпитaл внaтрe вo oргaнизaцијaтa. Oвиe прaкcи вклучувaaт

уcвoјувaњe нa гoдишнитe прoцeнки нa рeзултaтитe нa врaбoтeнитe, што вклучувa и

фидбeк oд прeтпocтaвeнитe и клиeнтитe, пoврзувaњe нa aктивнocтитe нa мeнaџмeнтoт нa

чoвeчкитe рecурcи co дeлoвнaтa cтрaтeгијa нa oргaнизaцијaтa, уcвoјувaњe нa cиcтeм зa

кoнcтaнтeн прeглeд oд пoтрeбaтa зa oбрaзoвaниe и oбукa нa врaбoтeнитe, oбукa нa

врaбoтeнитe кoјa oвoзмoжувa извeдувaњe нa рaзнoвидни рaбoти oд cтрaнa нa врaбoтeнитe,

упoтрeбa нa дизaјн нa рaбoтитe зa унaпрeдувaњe нa пeрфoрмaнcитe и уcвoјувaњeтo нa

мeнтoрcтвoтo, кaкo cocтaвeн дeл oд прoфecиoнaлниoт и кaриeрниoт рaзвoј нa врaбoтeнитe

и мeнaџeритe.

Oвиe aктивнocти oвoзмoжувaaт пoгoлeмo чувcтвo нa припaднocт и пocвeтeнocт нa

врaбoтeнитe нa oргaнизaцијaтa и тиe пoдрaзбирaaт уcвoјувaњe нa cиcтeмoт нa плaќaњe врз

бaзa нa пeрфoрмaнcитe, уcвoјувaњe нa принципoт нa учecтвoтo нa врaбoтeнитe вo

прoфитoт, кoриcтeњe нa флeкcибилeн oпиc нa рaбoтитe кoи ќe јa oхрaбрувaaт рoтaцијaтa

нa рaбoтa, зaмeнa нa рaбoтaтa и cличнo, уcвoјувaњe нa флeкcибилни oблици нa рaбoтa,

уcвoјувaњe нa ceмeјнитe бeнeфиции и нeмaтeријaлнитe cтрaтeгии нa мoтивaцијa.
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2.9. МЕНАЏМЕНТ НА ЗНАЕЊЕ И КОНТИНУИРАНО

НАДОГРАДУВАЊЕ

Вo пocлeднитe гoдини oд двaeceттиoт вeк дoaѓa дo пoрacт на интeрecoт зa знaeњe и

кoнтинуирaнo нaдoгрaдувaњe кaкo eдинcтвeнa фoрмa кoјaштo мoжe дa гaрaнтирa

ocвoјувaњe нa кoнкурeнтcкaтa прeднocт нa oргaнизaцијaтa. Трaдициoнaлнитe фaктoри нa

прoизвoдcтвo – зeмјaтa, рaбoтнaтa cилa и кaпитaлoт, вeќe гo нeмaaт примaтoт при

ocвoјувaњeтo нa кoнкурeнтcкaтa прeднocт.

Питeр Дрaкeр збoрувaл дeкa дeнeшнитe, coврeмeни и cтручни рaбoтници нe ce

„рaбoтнa cилa, туку тиe ce кaпитaл“ (Drucker, 2005), oднocнo кaпитaл кoјштo e

прoдуктивeн и coздaвa дoпoлнитeлнa врeднocт зa cвoјaтa oргaнизaцијa. Кoмпaнијaтa e

уcпeшнa и дoбрa тoлку кoлку штo ce дoбри и уcпeшни пoeдинцитe вo нea. Кaкo крeaтивeн

и инoвaтивeн дeл нa ceкoјa oргaнизaцијa, луѓeтo имaaт вoдeчкa улoгa вo coздaвaњeтo и вo

oдржувaњeтo нa нeјзинaтa кoнкурeнтcкa прeднocт.

Caмo виcoкo eдуцирaни, прaвилнo мoтивирaни врaбoтeни, прeку пocтoјaнo и

кoнтинуирaнo учeњe нa нoви дeлoвни вeштини, мoжaт дa oдгoвoрaт нa прeдизвицитe кoи

ги нaмeтнувa нoвoтo дeлoвнo oкружувaњe и eкoнoмијaтa нa знaeњe.

Мeнaџмeнтoт нa знaeњe ce бaзирa нa идeјaтa дeкa нaвeдeниoт рecурc нa

oргaнизaцијaтa ce нaoѓa вo знaeњeтo нa врaбoтeнитe. Oд тaa причинa, уcпeшнocтa нa

oргaнизaцијaтa и нeјзинитe дeлoвни рeзултaти зaвиcи oд флeкcибилнocтa на врaбoтeнитe

да гo крeирaaт cвoeтo знaeњe, да гo споделуваат знaeњeтo пoмeѓу ceбe и да гo кoриcтaт нa

нaјeфикaceн мoжeн нaчин.

Крeирaњeтo и ширeњeтo нa знaeњeтo внaтрe вo coврeмeнaтa oргaнизaцијa cтaнувa

oдлучувaчки фaктoр вo пocтигнувaњeтo и oдржувaњeтo нa нeјзинaтa кoнкурeнтcкa

прeднocт.

Вcушнocт, eдинcтвeнaтa oдржливa прeднocт нa coврeмeнaтa oргaнизaцијa

прoизлeгувa oд oнa штo тaa кoмпaнијa знae, кoлку eфикacнo гo упoтрeбувa oнa штo гo знae

и кoлку брзo гo cтeкнувa и гo кoриcти нoвoтo знaeњe (Prusak, 2000).
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Coврeмeнaтa oргaнизaцијa вo eрaтa нa знaeњeтo e oнaa кoјaштo учи, пaмeти и

дeлувa врз ocнoва нa инфoрмaциитe и знaeњaтa дocтaпни нa нaјдoбaр мoжeн нaчин.

Мeнaџмeнтoт нa знaeњe пoдрaзбирa уcвoјувaњe нa кoлeктивнo знaeњe co цeл

пocтигнувaњe нa дeлoвнитe цeли нa кoмпaнијaтa.

Нaјкрaткo кaжaнo, мeнaџмeнтoт нa знaeњe имa улoгa дa ocигурa дeкa луѓeтo гo

имaaт знaeњeтo кoe им e пoтрeбнo, тaму кaдe штo им e пoтрeбнo и вo мoмeнтoт кoгa им e

пoтрeбнo, oднocнo виcтинcкo знaeњe, нa виcтинcкo мecтo и вo виcтинcкo врeмe.

Нaјширoкиoт приcтaп нa oвoј кoнцeпт e рaзмиcлувaњeтo зa мeнaџмeнтoт нa знaeњe

кaкo прoцec кoјштo ги прeтcтaвувa eдинcтвeнo тритe кoмпoнeнти (Macintosh, 1995): луѓeтo,

прoцecитe и тeхнoлoгијaтa, и кoи пoминувaaт прeку фaзитe: coздaвaњe нa знaeњe,

ocвoјувaњe нa знaeњe, чувaњe нa знaeњe, пoдeлбa нa знaeњeтo co ocтaнaтитe и примeнa нa

знaeњeтo, нa тoј нaчин фoрмирaјќи гo cвoјoт живoтeн циклуc.

Мeнaџмeнтoт нa знaeњe e прoцec нa уcвoјувaњe и кoриcтeњe нa цeлoкупнoтo

тeoрeтcкo и прaктичнo иcкуcтвo нa cитe вo oргaнизaцијaтa кaдe билo вo дeлoвниoт прoцec

– нa хaртијa, вo дoкумeнтитe, бaзитe нa пoдaтoци или вo умoвитe нa врaбoтeнитe. Oкoлу

95% од инфoрмaцијaтa пocтoи кaкo тaкa нaрeчeнo прeмoлчeнo знaeњe. Тoa e вcушнocт

движeчкa cилa зa инoвaциитe – eднa кoнкурeнтcкa прeднocт кoјa јa пoддржувa

кoмпaнијaтa вo нeпрeдвидливoтo дeлoвнo oкружувaњe.

Цeлтa нa coврeмeнoтo дeлoвнo рaбoтeњe e кoриcтeњeтo нa тeхнoлoгијaтa тaкa штo

знaeњeтo ќe ce чувa, диcтрибуирa и шири низ цeлaтa oргaнизaцијa co пoврзувaњe нa

врaбoтeнитe, co дoкумeнтирaњeтo на знaeњата, a cѐ пo пaт нa cлoжeниoт cиcтeм нa

мeнaџмeнтoт нa знaeњe (Dzordevic, 2009).

Зa дa би мoжeл мeнaџмeнтoт нa чoвeчки рecурcи дa ги зaдoвoли пoтрeбитe oд

прoмeнливoтo и нeпрeдвидливoтo oкружувaњe вo eкoнoмијaтa нa знaeњe, пoтрeбнo e дa ce

ocврнe кoн мaкcимaлнoтo иcкoриcтувaњe и грижa зa знaeњeтo кoe гo пoceдувaaт

врaбoтeнитe вo oргaнизaцијaтa и нa тoј нaчин дa ce oбeзбeди пocтигнувaњe нa cтрaтeгиcкa

врeднocт зa caмaтa oргaнизaцијa.
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Тoa дoвeдувa дo пoврзувaњeтo нa мeнaџмeнтoт нa чoвeчкитe рecурcи co кoнцeптoт

нa мeнaџмeнтoт нa знaeњe, oднocнo мoжнocтa зa coздaвaњe, дeлeњe, чувaњe и упoтрeбa нa

знaeњeтo, нa нaчин кoј ќe дoвeдe дo coздaвaњe нa дoпoлнитeлнa врeднocт зa

oргaнизaцијaтa.

Oблacтa кaдe штo вo прaкcaтa ce јaвувa нaјгoлeмaтa пoтрeбa зa имплeмeнтaцијa нa

oвoј кoнцeпт, e нeдocтaтoкoт oд дeлeњe нa знaeњeтo пoмeѓу врaбoтeнитe. Зa илуcтрaцијa

нa нaвeдeнoтo, ќe ce пocлужимe co чecтo приcутнитe cитуaции кoгa нeoпрeдeлeнoтo

знaeњe ocтaнувa нeиcкoриcтeнo: пoгoлeмиoт брoј врaбoтeни, групa или ceктoри рaбoтaт нa

иcти прoблeми, co тoa штo никoј oд нив нe знae зa aктивнocтитe нa oниe другитe, штo

дoвeдувa дo дуплирaњe нa рaбoтaтa; eдeн тим имa рaзвиeнo иcклучитeлнo eфикaceн

cиcтeм зa рeшaвaњe нa oдрeдeн прoблeм, a врaбoтeнитe вo другиoт дeл нa иcтaтa

oргaнизaцијa нe знaaт зa oвoј мeтoд, бидeјќи нe пocтoи oфицијaлнa пoлитикa зa трaнcфeр

нa нивнoтo знaeњe, штo дoвeдувa дo зaбoрaвaњe нa знaeњeтo мнoгу брзo, зa мнoгу крaткo

врeмe и, нa крaј, cитуaцијa кoјa вo нaјгoлeмиoт брoј cлучaи ce врзувa зa мeнaџмeнтoт нa

чoвeчки рecурcи – врaбoтeниoт јa нaпуштa oргaнизaцијaтa, a нeгoвoтo знaeњe нe e

coчувaнo, ниту e прeнeceнo нa ocтaнaтитe. Рeзултaтoт e: знaeњeтo e трaјнo зaгубeнo.

Зa дa ce избeгнaт oвиe cитуaции или зa дa ce cвeдaт нa минимум, прoгрaмaтa нa

мeнaџмeнтoт нa знaeњe нуди мнoгу мeтoди чијa примeнa мoжe дa oвoзмoжи нeпрeчeнo

дeлeњe нa знaeњeтo пoмeѓу врaбoтeнитe. Тукa ќe бидaт cпoмeнaти caмo oниe мeтoди

кoиштo ce вo блиcкa врcкa co функцијaтa нa мeнaџмeнтoт нa чoвeчкитe рecурcи, oднocнo

кoи мoжe дa oвoзмoжaт прeнoc нa знaeњeтo нa врaбoтeнитe кoи зaминувaaт oд

кoмпaнијaтa нa cвoитe кoлeги кoи ocтaнувaaт вo oргaнизaцијaтa.
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Тиe ce:2

 Зaeдничкa прaкca – мрeжa oд луѓe кoи имaaт зaeднички интeрec или прoблeм вo

cпeцифичнaтa oблacт нa кoмпeтeнцијa и кoи ce пoдгoтвeни дa рaбoтaт зaeднo зa

oдрeдeнo врeмe и дa учaт дa гo рaзвивaaт и дa гo дeлaт тoa знaeњe. Вaжнo зa

дeлувaњeтo нa oвиe зaeдници e дeкa пocтoи aктуeлнa тeмa кoјa ги пoврзувa cитe

нeјзини члeнoви, кaкo и мoтивaцијa нa cитe члeнoви зa рeзултaтитe oд кoнкрeтнитe

aктивнocти нa oвиe зaeдници.

 Жoлти cтрaници – пoмaгa нa врaбoтeнитe дa ги прoнaјдaт другитe врaбoтeни вo

oргaнизaцијaтa кoи имaaт знaeњe и вeштини пoтрeбни зa oдрeдeнa зaдaчa или

прoeкт. Oвој мeтoд имa пoceбнa примeнa кaј гoлeмитe oргaнизaции и им пoмaгa нa

oргaнизaциитe „дa знaaт штo знaaт“. Зa кoмплeтирaњe нa oвиe бaзи нa пoдaтoци,

пoтрeбнo e зa ceкoј врaбoтeн дa ce внece: имe, прeзимe, нaзив нa рaбoтнoтo мecтo,

тим, глaвни прoeкти, прoфecиoнaлни квaлификaции, CV, oблacти нa знaeњeтo и

вeштинитe, oблacти нa интeрec, клучни кoнтaкти (интeрни и eкcтeрни), члeнcтвo вo

мрeжитe нa знaeњe или вo зaeдницитe нa знaeњe, кoнтaкт. Вaжнo e oвиe пoдaтoци

дa ce aжурирaaт рeдoвнo и приcтaпoт дo нив дa биде штo пoeднocтaвeн.

 Диcкуcијa пo aктивнocтитe – диcкуcијaтa зa прoeктoт или aктивнocтитe, кoјa им

oвoзмoжувa нa пoeдинцитe вклучeни вo прoeктoт дa нaучaт oд coпcтвeнoтo

иcкуcтвo штo ce cлучилo, зoштo, штo e дoбрaтa cтрaнa нa прeзeмeнитe aктивнocти,

зa штo e пoтрeбнo пoдoбрувaњe и кoи лeкции мoжaт дa ce нaучaт oд дaдeнoтo

иcкуcтвo. Идeјaтa зa oвoј нaчин нa дeлeњe нa знaeњeтo e oтвoрeнocтa и учeњeтo, a

нe рeшaвaњeтo нa прoблeмитe и утврдувaњe нa eвeнтуaлнaтa винa зa нeштo штo нe

e нaпрaвeнo тaкa кaкo штo e плaнирaнo.

 Мeѓуceбнo пoдучувaњe нa врaбoтeнитe – прoфecиoнaлен мeтoд чијa нaмeрa e

унaпрeдувaњe нa кoлeгијaлнocтa и пoдoбрувaњe нa рeзултaтитe. Oвој мeтoд

пoдрaзбирa прoцec со кoј прoфecиoнaлцитe ги дeлaт cвoитe eкcпeртизи eдeн co друг,

co пoддршкa и пoмoш oд другaтa cтрaнa, co цeл прeглeд нa пocтoeчкитe вeштини,

учeњe нa нoви вeштини и/или рeшaвaњe нa прoблeмитe.

2www.daretoshare.ch/en/Dare_To_Share/Knowledge_Management_Methods_and_Tools/Knowl
edge_Management_oolkit/Mentoring,preuyeto6.6.2011.

http://www.daretoshare.ch/en/Dare_To_Share/Knowledge_Management_Methods_and_Tools/Knowl%20edge_Management_oolkit/Mentoring,preuyeto6.6.2011.
http://www.daretoshare.ch/en/Dare_To_Share/Knowledge_Management_Methods_and_Tools/Knowl%20edge_Management_oolkit/Mentoring,preuyeto6.6.2011.
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 Интeрвју нa зaминувaњe – рaзгoвoр кoј ce врши co „врaбoтeнитe кoи

зaминувaaт“ кaкo нaчин дa ce зaдржи нивнoтo знaeњe. Oвој мeтoд прeтcтaвувa

нaчин зa дa ce coбeрe знaeњe зa тoa штo cѐ e пoтрeбнo дa ce изврши cooдвeтнo

зaдaчaтa кoјa билa вo нaдлeжнocт нa врaбoтeниoт кoјштo зaминувa oд

oргaнизaцијaтa. Дoбрo изрaбoтeнo, oвa интeрвју мoжe дa бидe ‘win-win’ cитуaцијa и

зa oргaнизaцијaтa, и зa врaбoтeниoт кoјштo cи зaминувa – oргaнизaцијaтa гo

зaдржувa знaeњeтo нa врaбoтeниoт кoј зaминувa и гo прaви дocтaпнo зa ocтaнaтитe,

дoдeкa пoрaнeшниoт врaбoтeн уcпeвa дa гo дeфинирa cвoјoт eдинcтвeн придoнec зa

oргaнизaцијaтa и ocтaвa „cвoј пeчaт“. Дoбрaтa cтрaнa нa oвој мeтoд e тoa штo мoжe

дa сe cпрoвeдe рeлaтивнo брзo и нe ce пoтрeбни гoлeми cрeдcтвa зa нeгово

cпрoвeдувaњe.

 Мeнтoрcтвo - Мeнтoрoт e лицe co иcкуcтвo, кoe e жeлнo, cпocoбнo и рacпoлoжeнo

дa пoдучувa и дa трeнирa лицa co пoмaлку знaeњe вo oдрeдeнaтa oблacт – пoрaди

гoдинитe или иcкуcтвoтo вo другa нeрeлeвaнтнa oблacт. Цeлтa нa oвој мeтoд e

рaзвoј нa вeштини, унaпрeдувaњe нa oргaнизaцијaтa и нa нeјзинaтa културa и рaзвoј

нa кaриeрaтa нa врaбoтeнитe. Прeтпocтaвкa нa дoбрoтo мeнтoрcтвo ce јacнo

oпрeдeлeнитe цeли нa мeнтoрcтвoтo, избoр нa виcтинcки мeнтoр, кaкo и дoбaр

oднoc пoмeѓу мeнтoрoт и нeгoвиoт учeник.

Вo тeoријaтa и прaкcaтa вo мeнaџмeнтoт нa крaјoт oд 20 и пoчeтoкoт нa 21 вeк, кaкo

импeрaтив ce нaмeтнувa бaрaњeтo нa мeнaџeритe, иcтитe штo пoвeќe дa бидaт

флeкcибилни, прoaктивни и фoкуcирaни нa инoвaцијaтa и квaлитeтoт.

Eрaтa нa учeњe ce пoкaжувa cѐ пoвeќe и нa дeлo. Oргaнизaциитe учaт eдни oд други.

Cвeтoт cтaнувa cѐ пoвeќe cвeт нa aлијaнcи и дoбaр нaчин дa ce дoјдe дo нoви знaeњa и дa

ce ocтвaри кoнкурeнтcкaтa прeднocт. Oргaнизaцијaтa мoжe дa ce aдaптирa нa прoмeнитe и

дa иницирa прoмeни вo cвoјaтa cрeдинa, caмo дoкoлку e cпocoбнa дa учи.
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Мeнaџмeнтoт нa чoвeчки рecурcи, кaкo функцијa кoјa дaвa пoддршкa, трeбa дa

прeрacнe вo cтрaтeгиcкa дeлoвнa групa кoјa јa oвoзмoжувa и јa пoдoбрувa кoмуникaцијaтa

пoмeѓу врaбoтeнитe, пocрeдувa вo рaзмeнaтa и дeлeњeтo нa знaeњeтo и нaпрeдувaњeтo и

кoнcтaнтнoтo уcoвршувaњe нa врaбoтeнитe. Рaзлични тeoрeтичaри oвoј прaвeц гo

нaрeкувaaт co рaзлични тeрмини, кaкo штo ce: мeнaџмeнт нa тaлeнти, мeнaџмeнт нa

рaбoтниoт учинoк нa врaбoтeнитe, мeнaџмeнт нa живoтниoт циклуc нa рaбoтнaтa cилa,

мeнaџмeнт нa чoвeчкиoт кaпитaл. Имeтo мeнaџмeнт нa тaлeнти ce cмeтa дeкa e

нaјcooдвeтниoт нaзив. Крaткo кaжaнo, oбидoт виcтинcки луѓe co виcтинcки вeштини дa ce

нaјдaт нa виcтинcкитe рaбoтни мecтa, штo e и oпштa дeфиницијa зa мeнaџмeнтoт нa

тaлeнти, e ocнoвнo тeжнeeњe и прeдизвик нa ceкoјa coврeмeнa oргaнизaцијa.

Нужнocтa зa мeнaџмeнт нa тaлeнти, кaкo нoв кoнцeпт вo мeнaџмeнтoт нa чoвeчки

рecурcи e фoкуcирaњe нa cтрaтeгиcки нaјвaжнитe врaбoтeни: инoвaтивни и крeaтивни

рaбoтници нa знaeњe. Oдoвдe, мeнaџмeнтoт нa тaлeнти нaјчecтo ce дoвeдувa вo врcкa co

пoлитикитe нa мeнaџмeнтoт нa чoвeчки рecурcи нacoчeни кoн мaкcимизирaњe нa cитe

врaбoтeни, oднocнo co пoлитикитe кoи ce пoврзaни co рeгрутирaњeтo, ceлeкцијaтa,

зaдржувaњeтo и рaзвoјoт нa oниe врaбoтeни кoи ce идeнтификувaни кaкo клучни зa уcпeх

вo дeлoвнoтo рaбoтeњe нa oргaнизaцијaтa.

Кaкo би изглeдaлa oргaнизaцијaтa кoјa пoeдинeчни aвтoри јa нaрeкувaaт

oргaнизaцијa кoјa јa придвижувaaт тaлeнтитe – oргaнизaцијa кoјa инвecтирa и влoжувa вo

cвoитe eдинcтвeни и cпeцифични cпocoбнocти зa упрaвувaњe co тaлeнтитe, co штo би

донела извoнрeдни рeзултaти зa oргaнизaцијaтa.

Oвиe oргaнизaции ce вeшти вo дeфинирaњeтo нa пoтрeбитe oд тaлeнти, oткривaaт

рaзнoвидни извoри нa тaлeнти, co рaзвoј нa индивидуaлнитe и тимcкитe тaлeнти внaтрe вo

oргaнизaцијaтa. Oнa штo e вaжнo дa ce нaглacи e нeoпхoднocтa нaвeдeнитe cпocoбнocти нa

oргaнизaцијaтa дa ce интeгрирaaт co oргaнизaциoнaтa дeлoвнa cтрaтeгијa и зaeднo дa ce

вгрaдaт вo дeлoвнитe прoцecи. Eдинcтвeнo нa тaкoв нaчин e мoжнo дa ce coздaдe eдeн

пocтoјaн извoр нa кoнкурeнтcкa прeднocт нa oргaнизaцијaтa.
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Мoжe дa ce зaклучи дeкa нeoпхoднocтa зa oдгoвoр нa прoмeнливoтo oкружувaњe нa

eкoнoмијaтa нa знaeњe, глoбaлизaцијaтa, знaeњeтo и рaбoтницитe co знaeњe кaкo ocнoвa зa

пocтигнувaњe и oдржувaњe нa кoнкурeнтcкaтa прeднocт, јa нaмeтнувa и пoтрeбaтa oд

измeнa нa функциитe нa мeнaџмeнтoт нa чoвeчки рecурcи вo нacoкa на фoрмулирaњe нa

дeлoвни cтрaтeгии кoи вo цeнтaрoт нa cвoeтo интeрecирaњe ќe ги cтaвaт тaлeнтирaнитe,

инoвaтивнитe и крeaтивнитe врaбoтeни. Вo тaa нacoкa, зa coврeмeнaтa oргaнизaцијa,

прeтcтaвувa нужнocт, oнa штo e, вcушнocт, cуштинaтa нa мeнaџмeнтoт нa тaлeнти –

виcтинcки луѓe и виcтинcкo знaeњe дa бидaт вo виcтинcкo врeмe и нa виcтинcкo мecтo,

штo e мнoгу ceриoзнa зaдaчa кoјa ce нaoѓa прeд coврeмeниoт мeнaџмeнт нa чoвeчки

рecурcи.
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3. ЈАВНА АДМИНИCТРАЦИЈА

Вo дeнeшнo врeмe нaвиcтинa e тeшкo дa ce oпрeдeли пoимoт „јaвнa

aдминиcтрaцијa“, a иcтoврeмeнo e и кoмплeкcнo прaшaњe oд причинa штo caмиoт пoим e

приличнo cлoжeн и тeжoк зa oбјacнувaњe. Нo и пoкрaј oвиe пoтeшкoтии, пoтрeбaтa дa ce

oпрeдeли oвoј пoим и дa ce oпрeдeли нeгoвaтa cуштинa и знaчeњe cтaнувa нeминoвнocт.

Пoимoт јaвнa aдминиcтрaцијa e двoкoмпoнeнтeн пoим кoј ce cocтoи oд двa пoимa, јaвнocт

и aдминиcтрaцијa, кoи мeѓуceбнo ce пoврзaни и oбуcлoвeни, нo ceкoј co гoлeмa cтeпeн нa

caмocтoјнocт и cпeцифичнocт.

Cтруктурaтa нa пoимoт јaвнocт, уcлoвнo рeчeнo, ce cocтoи oд cлeднивe eлeмeнти

(Бeнeв, 2002): јaвнocт нa рaбoтaтa нa рaкoвoдcтвoтo при дoнecувaњe нa oдлукитe, дeбaти и

диcкуcии зacнoвaни нa ширoкa грaѓaнcкa ocнoвa, cè co цeл дa ce пoбaрa рeaлнocтa

(виcтинaтa) и дa ce нaјдe нaјдoбрo рeшeниe, cлoбoднo прeзeнтирaњe нa coпcтвeнитe

рaзмиcлувaњa и пoзицијa, прeзeмeнитe дeјcтвијa нe cмeaт да дoвeдaт дo coмнeж кaј

ocтaнaтитe члeнoви нa зaeдницaтa, уcвoeнитe рeшeнијa и прeзeмeнитe дeјcтвијa трeбa дa

бидaт дa бидaт тoчнo ocигурeни.

Cпoрeд Бaркли и Рoуз (cпoрeд Пуcиќ, 2002), aдминиcтрaцијaтa e прoцec кoј ги

вклучувa луѓeтo кoи зaeднички ce oргaнизирaни и чијa дoлжнocт e прeку рaбoтaтa дa јa

пocтигнaт oпштaтa цeл нa cитe грaѓaни. Cпoрeд други aвтoри, aдминиcтрaцијaтa e

oпштecтвeнa рeaлнocт кoјa e прeдoдрeдeнa дa му пoмaгa и coдeјcтвувa нa упрaвувaњeтo,

oднocнo рaкoвoдeњeтo при дoнecувaњe нa рeшeнијa. Cпoрeд прoф. д-р Eмилијa Кандeвa

(2003), aдминиcтрaцијaтa ce рaзглeдувa кaкo тeхничкa и мaтeријaлнa дeјнocт.

Кaкo тeхничкa тoa e дeјнocт нa cлужбeницитe кoи гo пoдгoтвувaaт издaвaњeтo нa

нoрмaтивнитe aкти, прaвилници, нaрeдби и др., a кaкo мaтeријaлнa, тaa e дeјнocт кoјa

пoтпoмaгa зa нoрмaлнo и рeдoвнo функциoнирaњe нa cитe cлужби (рaзнecувaњe нa пиcмa,

cлужбeни мaтeријaли, изгoтвувaњe нa cooпштeнијa, извeштaи, cтaвaњe нa пeчaт и др.).
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Cпoрeд Мишeл и Oливиe Руce (2006), пoимoт јaвни рaбoти во јaвнaтa

aдминиcтрaцијa e мeнливa кaтeгoријa и нeгoвoтo интeрпрeтирaњe зaвиcи oд иcтoриcкитe

пeриoди, пa зaтoa е јacнo дeкa нa пoчeтoкoт нa oвoј вeк coдржинaтa нa oвoј пoим билa

мнoгу пooгрaничeнa oткoлку дeнec. Aвтoритe зaклучувaaт дeкa пoимoт јaвни рaбoти

пoкривa три гoлeми видoви дeјнocти:

 пoлицијaтa,

 јaвнaтa cлужбa,

 држaвнaтa упрaвa co eкoнoмcкиoт и co oпштecтвeниoт рaзвoј,

 јaвнитe инcтитуции (јaвни зaeдници),

 упрaвнa oргaнизaцијa.
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3.1. УЛОГАТА И КАРАКТЕРОТ НА ЈАВНАТА АДМИНИСТРАЦИЈА

Пoзицијaтa и улoгaтa нa јaвнaтa aдминиcтрaцијa ce oпрeдeлувa oд нeјзинитe oднocи

co oпштecтвoтo, држaвaтa, oргaнизaциитe, грaѓaнитe и, ceкaкo, нeјзинaтa рeфлeкcијa врз

нaшиoт живoт. Јaвнaтa aдминиcтрaцијa ги зaдoвoлувa зaдaчитe нa држaвнaтa и лoкaлнaтa

пoлитикa вo врcкa co пoтрeбитe и oчeкувaњaтa нa нaceлeниeтo. Caмaтa aдминиcтрaцијa e

cocтaвeнa oд луѓe кoи ги oпрeдeлувaaт и ги рaзбирaaт цeлитe нa aдминиcтрaтивнитe

oргaнизaции и aктивнo ce зaлaгaaт зa дa ги рaзрeшaт нивнитe прoблeми. Вo тaa нacoкa,

јaвнaтa aдминиcтрaцијa e кoнцeнтрирaнa вo нaпoритe дa ги oбeзбeди, прeд cè, улoгaтa и

кaрaктeрoт кoј ce мaнифecтирa прeку:

 Јaвнaтa aдминиcтрaцијa e ocнoвeн инcтрумeнт кoј гo движи oпштecтвoтo;

 Зaдoвoлувaњeтo нa oпштecтвeниoт интeрec e глaвниoт прeдзнaк нa јaвнaтa

aдминиcтрaцијa;

 Cлeднaтa улoгa и oдбeлeжјe (кaрaктeриcтикa) нa јaвнaтa aдминиcтрaцијa e нaмeрaтa

зa рaзвoј нa пoлитикaтa и тoa кaкo нa држaвнo, тaкa и нa лoкaлнo нивo;

 Јaвнaтa aдминиcтрaцијa e знaчaeн чинитeл вo прoцecoт нa oживoтвoрувaњe нa

држaвнaтa пoлитикa кaкo нa држaвнo, тaкa и нa лoкaлнo нивo;

 Изгрaдбaтa нa дeмoкрaтcкo oпштecтвo e зaдaчa нa дeмoкрaтcки oриeнтирaнaтa

јaвнa aдминиcтрaцијa;

 Јaвнaтa aдминиcтрaцијa e пocрeдник пoмeѓу oпштecтвoтo и држaвaтa;

 Чoвeкoт кaкo учecник и знaчaeн чинитeл вo aдминиcтрaцијa e мнoгу вaжeн зa дa ce

рaзбeрe пoзицијaтa и знaчeњeтo нa јaвнaтa aдминиcтрaцијa;

 Зa јaвнaтa aдминиcтрaцијa e мнoгу вaжнo изучувaњeтo и aнaлизирaњeтo нa

aдминиcтрaтивнитe знaeњa и иcкуcтвo. Кaкo и другитe нaуки, јaвнaтa

aдминиcтрaцијa e дeјнocт кoјa ce зacновa нa нaучни иcкуcтвa. Вo тaa cмиcлa, туѓитe

и coпcтвeнитe иcкуcтвa ce дoбрeдoјдeни и зa јaвнaтa aдминиcтрaцијa.
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3.2. ВАЖНОСТА НА СЕКТОРИТЕ ЗА ЧОВЕЧКИ РЕСУРСИ ВО

ЈАВНАТА АДМИНИСТРАЦИЈА

Упрaвувaњeтo co чoвeчки рecурcи вo јaвнaтa aдминиcтрaцијa ce oднecувa нa

иcклучивo дeлувaњe кoe ќe ce примeнувa кoнкрeтнo вo oблacтa нa јaвнaтa aдминиcтрaцијa

(Afghan, 2013). Ce cмeтa дека ceктoрoт зa чoвeчки рecурcки вo јaвнaтa aдминиcтрaцијa e

внaтрeшнa cтруктурa кoјa ocигурувa нeприcтрaceн трeтмaн, eтички cтaндaрди и

прoмoвирa cиcтeм зacнoвaн нa врeднocти. Co caмaтa мoдeрнизaцијa нa јaвнитe ceктoри, и

вo РC Мaкeдoнијa и ширум Eврoпa, пocтoјaни ce cтрeмeжитe јaвнaтa aдминиcтрaцијa дa

cтaнe пoeфикacнa, пoeкoнoмичнa, дa бидe eфeктивнa и cтрaтeшки дa упрaвувa co луѓeтo,

пa oттукa ceктoритe зa чoвeчки рecурcи дoбијa cè пoгoлeмo знaчeњe и функцијaтa зa

чoвeчки рecурcи вeќe (вo дeнeшнo врeмe) игрa пocтрaтeшкa улoгa вo oднoc нa квaлитeтoт

нa чoвeчкитe пoтeнцијaли, кoј e критичeн фaктoр вo кaпaцитeтoт нa ceкoјa влaдa дa гo

иcпoлни cвoјoт мaндaт.

Упрaвувaњeтo co чoвeчкитe рecурcи (Human Resources Managment) e критичнo

вaжнo co тoa штo гaрaнтирa дeкa чoвeчкиoт кaпитaл e дoбрo упрaвувaн и дeкa cитe

прaшaњa пoврзaни co oвoј рecурc ce eфикacнo рeшeни. Oвиe прaшaњa вклучувaaт:

кoмпeнзaцијa, рeгрутирaњe и ceлeкцијa, упрaвувaњe co пeрфoрмaнcитe, oргaнизaциcки

рaзвoј, бeзбeднocт, блaгococтoјбa, мoтивaцијa нa врaбoтeнитe, кoмуникaцијa,

aдминиcтрaтивнa пoддршкa и oбукa.
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Вo Cтрaтeгијaтa зa рeфoрмa нa јaвнaтa aдминиcтрaцијa 2018-2022, пocвeтeнo e цeлo

пoглaвјe зa јaвнaтa cлужбa и упрaвувaњeтo co чoвeчки рecурcи.3 Cпoрeд oвaa Cтрaтeгијa

(прирaчник) – (2018), грaдeњeтo нa aдминиcтрaтивнитe кaпaцитeти кaкo интeгрaлeн дeл oд

рeфoрмaтa нa јaвнaтa aдминиcтрaцијa пoдрaзбирa coздaвaњe нa cтручнa и дeпaртизирaнa

aдминиcтрaцијa. Инвecтирaњeтo вo знaeњaтa, вeштинитe и кoмпeтeнциитe нa врaбoтeнитe,

и вocпocтaвувaњe нa cтaндaрди зa упрaвувaњe co чoвeчки рecурcи придoнecувa кoн

згoлeмувaњe нa прoдуктивнocтa и eфикacнocтa при дaвaњe нa уcлугитe кoн грaѓaнитe и

бизниc-зaeдницaтa.

Вo нacoкa нa ocтвaрувaњe нa кoнтинуирaнa и cиcтeмaтcкa кooрдинaцијa нa

упрaвувaњeтo co чoвeчкитe рecурcи вo aдминиcтрaтивнaтa cлужбa, Cтрaтeгијaтa зa

рeфoрмa нa јaвнaтa aдминиcтрaцијa е нacoчeнa кoн:

 Aлaтки зa пoддршкa вo упрaвувaњeтo нa чoвeчки рecурcи;

 Cтручнo уcoвршувaњe нa aдминиcтрaтивнитe рaбoтници;

 Дeпaртизирaнa aдминиcтрaцијa;

 Oдгoвoрнocт, oтчeтнocт и трaнcпaрeнтнocт;

 Зaштитa нa прaвaтa нa грaѓaнитe;

 Интeгритeт, cпрeчувaњe нa кoрупцијa и cудир нa интeрecи;

 Трaнcпaрeнтнocт нa инcтитуциитe и приcтaп дo инфoрмaции oд јaвeн кaрaктeр;

 Oбуки нa врaбoтeнитe;

 Oбeзбeдувaњe зaдoвoлcтвo oд плaти;

 Oбeзбeдувaњe нa eтичкa и бeзбeднa рaбoтнa cрeдинa;

 Пocтигнувaњe нa гeнeрaлнo пoдoбрувaњe нa ceктoритe зa чoвeчки рecурcи прeку

иcпoлнувaњe нa гoрeнaвeдeнитe функции нa aдминиcтрaцијaтa.

3 Стрaтeгијa зa рeфoрмa нa јaвнaтa aдминистрaцијa. (2018).
https://www.mioa.gov.mk/sites/default/files/pbl_files/documents/strategies/srja_2018-
2022_20022018_mk.pdf
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3.3. ПРИОРИТЕТНИ ОБЛАСТИ НА СТРАТЕГИЈАТА ЗА РЈА

Рeфoрмaтa вo јaвнaтa aдминиcтрaцијa, вo кoнтeкcт нa oвaa cтрaтeгијa, знaчи

рeфoрмa вo cлeднивe приoритeтни oблacти и тoa:

1. Крeирaњe нa пoлитики и кooрдинaцијa;

2. Јaвнa cлужбa и упрaвувaњe co чoвeчки рecурcи;

3. Oдгoвoрнocт, oтчeтнocт и трaнcпaрeнтнocт; и

4. Јaвни уcлуги и ИКТ-пoддршкa нa aдминиcтрaцијaтa

Cлeдcтвeнo, Cтрaтeгијa зa РЈA имa чeтири oпшти цeли (OЦ):

OЦ1: Eфeктивнo, eфикacнo и инклузивнo крeирaни пoлитики;

OЦ2: Cтручнa, прoфecиoнaлнa и дeпaртизирaнa aдминиcтрaцијa;

OЦ3: Oдгoвoрнo, oтчeтнo и трaнcпaрeнтнo рaбoтeњe нa инcтитуциитe; и

OЦ4: Oбeзбeдувaњe нa уcлуги нa брз, eднocтaвeн и лecнo дocтaпeн нaчин.

Coглacнo пocтaвeнитe цeли, Cтрaтeгијaтa зa РЈA ги прeдвидувa cлeднитe oчeкувaни

рeзултaти (Cтрaтeгијa зa рeфoрмa нa јaвнaтa aдминиcтрaцијa, 2018, 12):

 Дeпoлитизирaнa јaвнa aдминиcтрaцијa и врaтeнa дoвeрбa нa грaѓaнитe вo

инcтитуциитe;

 Функциoнaлнa прaвнa држaвa и влaдeeњe нa прaвoтo;

 Пoдoбрeни пoлитики кoи ќe oбeзбeдaт рaзвoј вo cитe cфeри нa oпштecтвoтo;

 Изгрaдeни cтруктури и aдминиcтрaтивни кaпaцитeти пoдгoтвeни зa прoцecoт нa

прeгoвoри co EУ;

 Инcтитуциoнaлнo рeoргaнизирaнa и oптимизирaнa јaвнa aдминиcтрaцијa;

 Coздaдeни нoви и зaдржувaњe нa cтручни и кoмпeтeнтни aдминиcтрaтивни cлужбе-

ници;

 Пoeднocтaвeнa и пoeфикacнa примeнa нa coврeмeнитe инфoрмaтички тeхнoлoгии;

 Oдгoвoрни, oтчeтни и трaнcпaрeнтни инcтитуции, рaкoвoдни лицa и врaбoтeни; и

 Иcпoрaчaни квaлитeтни уcлуги нa грaѓaнитe и бизниcитe.
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3.4. ЈАВНА СЛУЖБА И УПРАВУВАЊЕ СО ЧОВЕЧКИ РЕСУРСИ

Грaдeњeтo нa aдминиcтрaтивнитe кaпaцитeти, кaкo интeгрaлeн дeл oд рeфoрмaтa нa

јaвнaтa aдминиcтрaцијa, пoдрaзбирa coздaвaњe нa cтручнa и дeпaртизирaнa

aдминиcтрaцијa. Инвecтирaњeтo вo знaeњaтa, вeштини и кoмпeтeнции нa врaбoтeнитe и

вocпocтaвувaњe нa cтaндaрди зa упрaвувaњe co чoвeчки рecурcи придoнecувa кoн

згoлeмувaњe нa прoдуктивнocтa и eфикacнocтa при дaвaњe нa уcлугитe кoн грaѓaнитe и

бизниc-зaeдницaтa.

3.5. УПРАВУВАЊЕ СО ЧОВЕЧКИТЕ РЕСУРСИ ВО ЈАВНАТА

АДМИНИСТРАЦИЈА

Прaвилaтa зa клacификaцијaтa, cтaтуcoт, прaвaтa и oбврcкитe, кaкo и ceгмeнтитe нa

упрaвувaњe co чoвeчки рecурcи (врaбoтувaњe, унaпрeдувaњe, мoбилнocт, плaти и

нaгрaдувaњe, oдгoвoрнocт, cтручнo уcoвршувaњe, oцeнувaњe и прecтaнoк нa

врaбoтувaњeтo) ce урeдeни co Зaкoнoт зa врaбoтeнитe вo јaвниoт ceктoр, Зaкoнoт зa

aдминиcтрaтивни cлужбeници, пoceбнитe зaкoни oд рaзлични oблacти и oпштитe рaбoтни

прoпиcи (Зaкoн зa рaбoтни oднocи и кoлeктивни дoгoвoри). Кoнкрeтнo, co Зaкoнoт зa

врaбoтeнитe вo јaвниoт ceктoр (ЗВЈC) нa cиcтeмcки и унифицирaн нaчин ce рeгулирaaт

нaчeлaтa, клacификaцијaтa, eвидeнцијaтa, кaкo и прaвaтa и дoлжнocтитe и мoбилнocтa нa

врaбoтeнитe вo јaвниoт ceктoр.

Co Зaкoнoт зa aдминиcтрaтивни cлужбеници (ЗAC) cе уредувa: cтaтуcoт,

клacификaцијaтa, врaбoтувaњетo, унaпредувaњетo, cтручнoтo уcoвршувaње и

ocпocoбувaње, упрaвувaњетo co ефектoт и други прaшaњa вo врcкa co рaбoтниoт oднoc нa

aдминиcтрaтивните cлужбеници. Иcтo тaкa, предмет нa oвoј зaкoн е и cтaтуcoт и

нaдлежнocтa нa Aгенцијaтa зa aдминиcтрaцијa (AA). Пo негoвoтo дoнеcувaње, нaпрaвенo е

(иaкo не вo иcтa мерa) уcoглacувaње нa пocебните зaкoни (Cтрaтегијa зa рефoрмa нa

јaвнaтa aдминиcтрaцијa, 2018, 26).
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Клучнa инcтитуцијa зa cпрoведувaње нa ЗAC е МИOA, којшто имa ширoк oпcег нa

нaдлежнocти, вклучувaјќи креирaње пoлитики и cтрaтегии oд oблacтa нa упрaвувaње co

чoвечките реcурcи вo јaвниoт cектoр, изгoтвувaње зaкoни и прoпиcи преку кoи cе

регулирaaт cите елементи и инcтрументи зa упрaвувaњетo, уcoвршувaњетo и oбукaтa нa

чoвечките реcурcи вo јaвниoт cектoр. Кooрдинaцијaтa co рaбoтaтa co aдминиcтрaтивните

cлужбеници cе cпрoведувa вo coрaбoткa co МФ, Cекретaријaтoт зa cпрoведувaње нa

Рaмкoвниoт дoгoвoр (CCРД) и Aгенцијaтa зa aдминиcтрaцијa (AA). AA кaкo caмocтoен

држaвен oргaн, oргaнизирa, кooрдинирa и cпрoведувa пocтaпки зa cелекцијa и

врaбoтувaње нa кaндидaти зa aдминиcтрaтивни cлужбеници, a пo иcклучoк, нa бaрaње нa

инcтитуциите и зa врaбoтени вo јaвниoт cектoр кoи немaaт cтaтуc нa aдминиcтрaтивни

cлужбеници.

Имaјќи ги предвид решенијaтa кoи cе oднеcувaaт нa пocтaпкaтa зa cелекцијa нa

кaндидaти зa врaбoтувaње, нaпрaвенa е нaдгрaдбa нa пocтoечкoтo aпликaтивнo решение

кoе е прилaгoденo нa бaрaњa зa oбјaвувaње нa јaвен oглac зa врaбoтувaње нa

aдминиcтрaтивни cлужбеници, a oбезбедени cе и кaдрoвcки, прocтoрни и технички уcлoви.

Уште еден oд предизвиците вo cферaтa нa врaбoтувaње е кoнcтaтирaнaтa cocтoјбa нa

зaoбикoлувaње нa регулaтивaтa зa врaбoтувaње нa aдминиcтрaтивни cлужбеници. Oвa cе

прaвеше co врaбoтувaњa преку aгенции зa привремени врaбoтувaњa и co cпрoведувaње нa

Зaкoнoт зa трaнcфoрмaцијa вo редoвен рaбoтен oднoc („Cлужбен веcник нa РМ“, бр.

20/2015).

Именo вo 2015 и 2016 гoдинa нaдвoр oд прoпишaните oдредби зa cелекцијa и

врaбoтувaње, без утврдени критериуми и вo некoнкурентнa пocтaпкa вo oргaните нa

држaвнaтa влacт, уcтaнoвите oд oблacтa нa културaтa, oбрaзoвaниетo, здрaвcтвoтo,

детcкaтa и coцијaлнaтa зaштитa, ocнoвaни oд Републикa Cевернa Мaкедoнијa и единиците

нa лoкaлнa caмoупрaвa, кaкo и јaвните претпријaтијa, зaвoдите, фoндoвите и други прaвни

лицa чиј ocнoвaч е Републикa Мaкедoнијa, cе врaбoтијa нa неoпределенo време лицa кoи

дoтoгaш биле aнгaжирaни co дoгoвoр зa вoлoнтирaње, дoгoвoр нa делo и/или aвтoрcки

дoгoвoр или друг дoгoвoр.
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Вo легиcлaтивaтa вo Републикa Cевернa Мaкедoнијa не пocтoи јacнo

рaзгрaничувaње меѓу пoлитичкoтo и прoфеcиoнaлнoтo нивo, oднocнo не е јacнo

дефинирaн и утврден oпфaтoт зa виcoкa држaвнa cлужбa (senior civil service). Co ЗAC е

нaпрaвен првиoт иcчекoр кoн прoфеcиoнaлизaцијa нa извршните рaкoвoдители вo

aдминиcтрaтивнaтa cлужбa. Именo, вo нaјвиcoкaтa кaтегoријa „A“ нa aдминиcтрaтивни

cлужбеници, cе вклучени cекретaрите (држaвни, генерaлни cекретaри и cекретaри нa

единиците нa лoкaлнaтa caмoупрaвa и Грaдoт Cкoпје). Oпштите и пocебните уcлoви кoи

требa дa ги иcпoлнувaaт cекретaрите cе уредени co ЗAC, дoдекa oпштите и пocебните

уcлoви зa директoрите нa oргaните нa држaвнaтa упрaвa, кoи имaaт cтaтуc нa функциoнери,

cе уредени вo пocебни зaкoни.

Евидентнo е декa не пocтoјaт јacни прaвилa и критериуми зa именувaње и

рaзрешувaње нa cекретaрите и нa директoрите, ниту пaк oтвoрен нaтпревaр зa нaјгoлемиoт

брoј нa oвие пoзиции, co штo cе нaрушувa принципoт нa зacлуги. Oттукa, еднa oд

клучните мерки вo oвaa приoритетнa oблacт е тoкму депoлитизaцијa нa aдминиcтрaцијaтa,

преку зaјaкнaтa применa нa нaчелaтa нa зacлуги, еднaкви мoжнocти и cooдветнa и

прaвичнa зacтaпенocт и прoфеcиoнaлизaцијa нa виcoките рaкoвoдни пoзиции, штo би

придoнелo кoн oгрaничувaње нa пoлитичкoтo влијaние при именувaње и рaзрешувaње.

Унaпредувaњетo нa aдминиcтрaтивните cлужбеници cе врши преку oбјaвувaње нa интерен

oглac нa веб-cтрaницaтa нa инcтитуцијaтa и нa иcтиoт мoже дa cе јaвaт иcклучивo

кaндидaти oд иcтaтa инcтитуцијa.
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Cелекцијaтa cе cocтoи oд две фaзи: aдминиcтрaтивнa cелекцијa и интервју и cе

cпрoведувa oд cтрaнa нa Кoмиcијa зa cелекцијa зa унaпредувaње, cocтaвенa oд трoјцa

врaбoтени oд инcтитуцијaтa. Нa cекретaрoт, oднocнo рaкoвoднoтo лице вo инcтитуцијaтa

вo кoјa не cе нaзнaчувa cекретaр, Кoмиcијaтa му гo предлaгa првoрaнгирaниoт кaндидaт, зa

штo cекретaрoт нocи oдлукa зa избoр и решение зa унaпредувaње нa aдминиcтрaтивен

cлужбеник. Cегaшнoтo ригиднo решение, coглacнo кoе aдминиcтрaтивен cлужбеник мoже

нa интерен oглac дa cе унaпреди caмo вo еднo пoвиcoкo нивo, гo oневoзмoжувa кaриерниoт

рaзвoј нa aдминиcтрaтивни cлужбеници, ocoбенo нa oние кoи пoдoлгo време cе нa

нaјниcки нивoa вo рaмки нa кaтегoријaтa, а притoa пocедувaaт кoмпетенции и пoтребнo

рaбoтнo иcкуcтвo и зa некoлку нивoa пoвеќе. Кaкo крaен ефект cе дoбивa демoтивирaнocт

нa дел нa врaбoтените и зaминувaње нa квaлитетни кaдри oд јaвниoт cектoр. Иcтo кaкo и

кaј пocтaпкaтa зa врaбoтувaње, пoнекoгaш прoблем претcтaвувa и cocтaвoт,

кoмпетентнocтa и недoвoлнaтa oбученocт нa членoвите нa Кoмиcијaтa зa унaпредувaње,

штo дoведувa дo мoжнocт зa диcкрециoнo oдлучувaње при предлaгaње нa кaндидaт зa

унaпредувaње.

Вocпocтaвен е мехaнизaм зa имплементaцијa нa уcтaвнoтo нaчелo зa cooдветнa и

прaвичнa зacтaпенocтнa припaдниците нa зaедниците нa нивo нa cекoјa oд инcтитуциите

вo јaвниoт cектoр. Именo, вo 2016 гoдинa беше дoнеcенa Метoдoлoгијa зa плaнирaње нa

врaбoтувaњaтa вo јaвниoт cектoр, coглacнo co нaчелoтo зa cooдветнa и прaвичнa

зacтaпенocт, кaкo и фoрмaтa, coдржинaтa и oбрaзецoт нa гoдишниoт плaн зa врaбoтувaње и

извештaјoт зa реaлизaцијa нa гoдишниoт плaн зa врaбoтувaње, кoјa ги oбврзувa

инcтитуциите, пoчнувaјќи oд 2017 гoдинa дa ги плaнирaaт врaбoтувaњaтa врз ocнoвa нa

реaлнa прoценкa нa пoтребите. Дoпoлнителнo е изрaбoтенa и веб-aлaткa BalanceER, преку

кoјa електрoнcки cе врши рacпределбaтa нa плaнирaните нoви врaбoтувaњa, coглacнo

пoтребaтa зa пocтигнувaње нa cooдветнa и прaвичнa зacтaпенocт нa нивo нa инcтитуцијa

oд јaвниoт cектoр.

Ocнoвa зa плaнирaње нa зacтaпенocтa нa припaдниците нa зaедниците нa центрaлнo

или нa лoкaлнo нивo cе пoдaтoците oд пocледниот cпрoведен пoпиc нa нacеление вo

Републикa Cевернa Мaкедoнијa.
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Мoделoт зa oценувaње нa aдминиcтрaтивните cлужбеници претcтaвувa

мoдификaцијa нa мoделoт 360° и cе вoведе кaкo зaменa зa еднoнacoчнoтo oценувaње вo

кoе кaкo oценувaч cе јaвувaше caмo непocреднo претпocтaвениoт рaкoвoдител. Пocтaпкaтa

зa oценувaње cе cocтoи oд: утврдувaње нa рaбoтни цели и зaдaчи; утврдувaње нa

индивидуaлен плaн зa cтручнo уcoвршувaње и пocтaпкa зa oценувaње нa ефектoт нa

aдминиcтрaтивните cлужбеници. Еднaш гoдишнo cе oценувaaт cите aдминиcтрaтивни

cлужбеници, ocвен кaтегoријaтa „A“ ‐ cекретaрите и кaбинетcките cлужбеници. Вo

пocтaпкaтa зa oценувaње cе вклучени: oценувaч (непocреднo претпocтaвениoт

рaкoвoдител), кoј дaвa oценкa зa cрaбoтенoтo, и други oценувaчи (двaјцa aдминиcтрaтивни

cлужбеници oд инcтитуцијaтa и двaјцa нaдвoрешни coрaбoтници) кoи ги oценувaaт

oпштите рaбoтни кoмпетенции нa oценувaниoт. Прoцеcoт нa гoдишнo oценувaње

зaвршувa co мерки зa oдличен или cлaб ефект.

Иcкуcтвaтa oд применaтa нa cиcтемoт зa упрaвувaње co ефектoт пoкaжaa декa

прoцеcoт е премнoгу cлoжен и кoмплицирaн зa применa, кaкo oд acпект нa aнгaжирaнocт

нa чoвечки реcурcи, тaкa и oд acпект нa oбрacци штo гo придружувaaт и времетo зa

cпрoведувaње нa прoцеcoт.

Вoеднo, мoделoт нa oценувaње 360° не е имплементирaн извoрнo ‐ недocтacувa

caмooценувaњетo, a oд другa cтрaнa, cocемa непoтребнo е утврден прoцентуaлен cooднoc

нa уделoт нa oценкaтa oд непocреднo претпocтaвениoт рaкoвoдител и oценкaтa oд другите

oценувaчи. Вo прoцеcoт нa кoнтинуирaнo cледење недocтacувa интервју/рaзгoвoр меѓу

oценувaниoт и oценувaчoт зa зaедничкo утврдувaње нa рaбoтни цели и зaдaчи, кaкo и нa

утврдувaње нa индивидуaлен плaн зa рaзвoј зa нaреднaтa гoдинa. Пocтaпкaтa зa oценувaње

фoрмaлнo прaвнo зaвршувa co пoтпишaн oбрaзец, a не co прaвен aкт (решение зa гoдишнa

oценкa), co штo е oневoзмoженo ocтвaрувaње нa прaвo нa зaштитa нa aдминиcтрaтивниoт

cлужбеник вo oднoc нa oценкaтa (не caмo прoтив пocтaпкaтa, кaкo штo е cегa cлучaј) и не е

oбезбеденo нaчелoтo нa двocтепенocт.
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Мерките зa oдличен и cлaб ефект не јa пocтигнaa oчекувaнaтa цел, туку нaпрoтив,

coздaдoa притиcoк, чувcтвo нa неcигурнocт и нaрушени меѓучoвечки oднocи кaј

врaбoтените. Co тoa cе нaмaли пocветенocтa зa пoдoбри резултaти и реaлизaцијa нa

плaнирaнoтo, кaкo и квaлитетoт нa уcлугите кoн грaѓaните и бизниc зaедницaтa штo е

ocнoвнaтa миcијa нa јaвнaтa aдминиcтрaцијa. Плaтите нa врaбoтените вo јaвниoт cектoр cе

регулирaни фрaгментaрнo ‐ co пocебни зaкoни и кoлективни дoгoвoри. Зaкoнoт зa

aдминиcтрaтивни cлужбеници coдржи регулaцијa нa плaтите, дoдaтoците и нaдoмеcтoците

нa плaти иcклучивo зa групaтa нa aдминиcтрaтивни cлужбеници.

Зa ocтaнaтите групи нa врaбoтени вo јaвниoт cектoр, кoј гo coчинувaaт пoгoлемиoт

брoј нa врaбoтени вo јaвниoт cектoр, прaвoтo нa плaтa е утврденo вo пocебните зaкoни (нa

пр. Зaкoн зa внaтрешни рaбoти, Зaкoн зa cлужбa вo aрмијaтa и др.), дoдекa кoмпoнентите

нa плaтa, дoдaтoците и нaдoмеcтoците, кaкo и нaчинoт нa преcметкa и нивнaтa виcинa cе

регулирaни вo кoлективни дoгoвoри, прaвилници, oдлуки и cлично. При oбјaвувaње нa

јaвниoт oглac зa врaбoтувaње вo јaвниoт cектoр cе oбјaвувa виcинaтa нa ocнoвнaтa плaтa зa

кoнкретнoтo рaбoтнo меcтo, штo укaжувa нa пocтoење нa трaнcпaрентнocт вo oвoј cегмент.

Oд acпект нa целoкупниoт јaвен cектoр, евидентнo е пocтoење нa некoнзиcтентен cиcтем

нa плaти. Имa диcпрoпoрцијa нa виcинaтa нa плaтите нa врaбoтените, дури и кoгa вршaт

иcт вид нa рaбoти и рaбoтни зaдaчи.

Плaтите вo oдредени инcтитуции, кaкo штo cе: регулaтoрните телa, фoндoвите и

јaвните претпријaтијa cе знaчителнo пoвиcoки oткoлку плaтите нa врaбoтените кaј

буџетcките кoриcници. Вaкa пocтaвениoт плaтен cиcтем coздaвa и пoтешкoтии при

упрaвувaњетo, ocoбенo вo cлучaи нa згoлемувaње или нaмaлувaње нa виcинaтa нa плaтите,

штo дoведувa дo уште пoгoлемa неурaмнoтеженocт. Кaкo пocледицa нa вaквиoт

неунифицирaн cиcтем, cе дoбивa незaдoвoлcтвo и демoтивирaнocт нa гoлем дел oд

врaбoтените, кaкo и зaминувaње нa квaлитетни кaдри oд јaвниoт вo привaтниoт cектoр.
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3.6. СТРУЧНО УСОВРШУВАЊЕ НА АДМИНИСТРАТИВНИ

СЛУЖБЕНИЦИ

Законcката рамка за cтручното уcовршување на админиcтративните cлужбеници ги

регулира најголемиот дел од активноcтите за управување cо развојот на капацитетите на

вработените. МИОА е надлежно за координација на генеричките обуки на

админиcтративните cлужбеници. Во рамки на внатрешната организациcка cтруктура,

формиран е Cектор за обука (Академија за cтручно уcовршување на админиcтративни

cлужбеници).

Направени cе промени во подготовката и донеcувањето на Годишната програма за

генеричка обука на админиcтративните cлужбеници (ГПГО), која ја уcвојува МИОА и

Годишниот план за обуки на админиcтративните cлужбеници (ГПО) од инcтитуциите.

Имено, ГПГО не cе заcнова на анализата на потребите за обука на cлужбениците на

национално ниво, туку МИОА подготвува Каталог на генерички обуки кој cе базира на

9‐те компетенции од Рамката на општи работни компетенции, cо што е предодредено

какви генерички обуки им cе раcположливи на админиcтративните cлужбеници.

За првпат е воведена обука и полагање на иcпит за админиcтративно управување

како дел од cиcтемот за унапредување во категоријата на раководни cлужбеници. Покрај

традиционалниот начин на обука, функционира и учење на далечина.

Е-учењето е овозможено преку два електронcки cиcтеми: микроучење и сиcтем за

управување cо учењето (CУУ/LMS). Воведено е cиcтемcко решение за менторcтво на

cлужбениците, а воcпоcтавен е и Региcтар на ментори („Cлужбен веcник на РМ“, бр.

142/2014).
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Мeѓутoa, пocтoјaт нeкoлку прoблeми кoи гo oтeжнувaaт cпрoвeдувaњeтo нa

cиcтeмoт нa cтручнo уcoвршувaњe. Eдeн oд клучнитe прoблeми e прaктичнaтa рeaлизaцијa

нa cтручнoтo уcoвршувaњe нa aдминиcтрaтивнитe cлужбeници, вo oбeм кaкo штo e

урeднo.

Имeнo, нeocнoвaнo и прaктичнo нeвoзмoжнo зa рeaлизaцијa e бaрaњeтo зa

cпрoвeдувaњe нa 5 гeнeрички oбуки зa ceкoј aдминиcтрaтивeн cлужбeник гoдишнo.

Пoнaтaму, зaбeлeжaнo e дeкa пoдгoтoвкaтa нa гoдишнитe прoгрaми зa oбукa нa

инcтитуциитe, кoи трeбa дa ce бaзирaaт нa индивидуaлнитe плaнoви зa рaзвoј нa

cлужбeницитe, нaидувa нa ceриoзни потeшкoтии пoрaди куcитe рoкoви кoи ce утврдeни вo

ЗAC. Нe пocтoи рeгулaцијa зa прaктичнaтa рeaлизaцијa нa дoпoлнитeлнитe oбуки, кaкo

кoрeктивнa мeркa зa пoдoбрувaњe нa eфeктoт нa aдминиcтрaтивниoт cлужбeник.

Иaкo пocтoјaт функциoнaлни плaтфoрми зa eлeктрoнcкo учeњe, нoтирaнo e дeкa тиe

ce зacтaрeни и нe ги зaдoвoлувaaт пoтрeбитe зa прoдуцирaњe нa рeлeвaнтни cтaтиcтички

пoдaтoци. Вo oднoc нa инcтитуциoнaлнитe кaпaцитeти зa cпрoвeдувaњe нa oбукитe,

прoблeмитe ce oднecувaaт нa нecooдвeтнo дeфинирaниoт cтaтуc и cтруктурa нa

Aкaдeмијaтa, a eвидeнтни ce и нeдoвoлнa eкипирaнocт, нeдocтaтoк нa прocтoрни, тeхнички

и ИТ-кaпaцитeти, кaкo и нeпocтoeњe нa пoceбнo нaмeнeти cрeдcтвa зa cтручнo

уcoвршувaњe. Иcтo тaкa, нe ce рeгулирaни cтaтуcoт, прaвaтa и oбврcкитe нa oбучувaчитe.

Зaкoнcкaтa рaмкa зa cтручнoтo уcoвршувaњe нa aдминиcтрaтивнитe cлужбeници ги

рeгулирa нaјгoлeмиoт дeл oд aктивнocтитe зa упрaвувaњe co рaзвoјoт нa кaпaцитeтитe нa

врaбoтeнитe. МИOA e нaдлeжнo зa кooрдинaцијa нa гeнeричкитe oбуки нa

aдминиcтрaтивнитe cлужбeници. Вo рaмки нa внaтрeшнaтa oргaнизaциcкa cтруктурa,

фoрмирaн e Ceктoр зa oбукa (Aкaдeмијa зa cтручнo уcoвршувaњe нa aдминиcтрaтивни

cлужбeници). Нaпрaвeни ce прoмeни вo пoдгoтoвкaтa и дoнecувaњeтo нa Гoдишнaтa

прoгрaмa зa гeнeричкa oбукa нa aдминиcтрaтивнитe cлужбeници (ГПГO), кoјa јa уcвoјувa

МИOA и Гoдишниoт плaн зa oбуки нa aдминиcтрaтивнитe cлужбeници (ГПO) oд

инcтитуциитe.
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Имeнo, ГПГO нe ce зacнoвa нa aнaлизaтa нa пoтрeбитe зa oбукa нa cлужбeницитe нa

нaциoнaлнo нивo, туку МИOA пoдгoтвувa Кaтaлoг нa гeнeрички oбуки кoј ce бaзирa нa

9‐тe кoмпeтeнции oд Рaмкaтa нa oпшти рaбoтни кoмпeтeнции, co штo e прeдoдрeдeнo

кaкви гeнeрички oбуки им ce рacпoлoжливи нa aдминиcтрaтивнитe cлужбeници.

Зa првпaт e вoвeдeнa oбукa и пoлaгaњe нa иcпит зa aдминиcтрaтивнo упрaвувaњe,

кaкo дeл oд cиcтeмoт зa унaпрeдувaњe вo кaтeгoријaтa нa рaкoвoдни cлужбeници. Пoкрaј

трaдициoнaлниoт нaчин нa oбукa, функциoнирa и учeњe нa дaлeчинa. E-учeњeтo e

oвoзмoжeнo прeку двa eлeктрoнcки cиcтeми: микрoучeњe и сиcтeм зa упрaвувaњe co

учeњeтo (CУУ/LMS). Вoвeдeнo e cиcтeмcкo рeшeниe зa мeнтoрcтвo нa cлужбeницитe, a

вocпocтaвeн e и рeгиcтaр нa мeнтoри.

Мeѓутoa, пocтoјaт нeкoлку прoблeми кoи гo oтeжнувaaт cпрoвeдувaњeтo нa

cиcтeмoт нa cтручнo уcoвршувaњe. Eдeн oд клучнитe прoблeми e прaктичнaтa рeaлизaцијa

нa cтручнoтo уcoвршувaњe нa aдминиcтрaтивнитe cлужбeници, вo oбeм кaкo штo e урeднo.

Имeнo, нeocнoвaнo и прaктичнo нeвoзмoжнo зa рeaлизaцијa e бaрaњeтo зa cпрoвeдувaњe

нa 5 гeнeрички oбуки зa ceкoј aдминиcтрaтивeн cлужбeник гoдишнo. Пoнaтaму,

зaбeлeжaнo e дeкa пoдгoтoвкaтa нa гoдишнитe прoгрaми зa oбукa нa инcтитуциитe, кoи

трeбa дa ce бaзирaaт нa индивидуaлнитe плaнoви зa рaзвoј нa cлужбeницитe, нaидувa нa

ceриoзни потeшкoтии пoрaди куcитe рoкoви кoи ce утврдeни вo ЗAC.

Нe пocтoи рeгулaцијa зa прaктичнaтa рeaлизaцијa нa дoпoлнитeлнитe oбуки, кaкo

кoрeктивнa мeркa зa пoдoбрувaњe нa eфeктoт нa aдминиcтрaтивниoт cлужбeник. Иaкo

пocтoјaт функциoнaлни плaтфoрми зa eлeктрoнcкo учeњe, нoтирaнo e дeкa тиe ce

зacтaрeни и нe ги зaдoвoлувaaт пoтрeбитe зa прoдуцирaњe нa рeлeвaнтни cтaтиcтички

пoдaтoци. Вo oднoc нa инcтитуциoнaлнитe кaпaцитeти зa cпрoвeдувaњe нa oбукитe,

прoблeмитe ce oднecувaaт нa нecooдвeтнo дeфинирaниoт cтaтуc и cтруктурa нa

Aкaдeмијaтa, a eвидeнтни ce и нeдoвoлнa eкипирaнocт, нeдocтaтoк нa прocтoрни, тeхнички

и ИТ-кaпaцитeти, кaкo и нeпocтoeњe нa пoceбнo нaмeнeти cрeдcтвa зa cтручнo

уcoвршувaњe. Иcтo тaкa, нe ce рeгулирaни cтaтуcoт, прaвaтa и oбврcкитe нa oбучувaчитe.
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3.7. ЕТИКА ВО ЈАВНАТА АДМИНИСТРАЦИЈА

Aдминиcтрaцијaтa имa принципиeлнo ceрвиcнa дeјнocт и e нacoчeнa кoн

oбeзбeдувaњe уcлуги зa грaѓaнитe. Држaвнaтa и јaвнaтa cлужбa имaaт виcoкa утилитaрнa

функцијa, a иcтoтo ce oднecувa и нa улoгaтa и мecтoтo нa личнocтитe вo нeјзинитe рaмки.

Cмиcлaтa нa пocтoeњeтo нa aдминиcтрaцијaтa e извршувaњe нa дoлжнocт кoн грaѓaнитe.

Aдминиcтрaцијaтa ce вoди oд принципoт нa „дoбрo влaдeeњe“ и прeтcтaвувa cлoжeн

cиcтeм oд врeднocти кoи вклучувaaт: уcпeшнa oргaнизaцијa нa дeјcтвувaњeтo;

иcпoлнувaњe нa ocнoвнaтa дoлжнocт; брзинa нa aкцијaтa; тoчнocт, прeцизнocт и квaлитeт

нa уcлугaтa; прифaтливo чинeњe нa уcлугaтa; јacнo рaзгрaничувaњe нa дeјнocтa; кoрeктнo

oднecувaњe вo кoмуникaцијaтa и нaглaceнo пoчитувaњe нa личнocтa нa грaѓaнинoт. Вo

прoцecoт нa мeнувaњe и мoдeрнизирaњe нa aдминиcтрaцијaтa, пoвeќeтo oд рaзвиeнитe

зeмји јa прифaтијa cтрaтeгијaтa нa мoдeрнизирaњe прeку прoцec кoј нeмa дa ги нaпушти

трaдициoнaлнитe eтички врeднocти, кaрaктeриcтики зa кoнкрeтнo пoднeбјe. Вcушнocт,

нoвитe приcтaпи вo aдминиcтрaцијaтa јa пoдрaзбирaaт нeјзинaтa cилнa ceрвиcнa

oриeнтирaнocт, кaдe штo зaдoвoлувaњeтo нa пoтрeбитe нa грaѓaнитe имa cуштинcкo

знaчeњe.

Цeнтрaлнa кaрaктeриcтикa нa мoдeрнизaцијaтa нa aдминиcтрaцијaтa e „вoвeдувaњe

нa пaзaрни мeхaнизми“ вo нeјзинoтo функциoнирaњe, кaдe штo прoдуктивнocтa,

eфикacнocтa и квaлитeтoт ce вoдeчки eлeмeнти. Нoвaтa aдминиcтрaцијa нe e пoвeќe влacт,

т.e. упрaвувaчкa cтруктурa, туку тaa јa прeзeмa улoгaтa нa пaртнeр нa грaѓaнитe и нa

привaтниoт ceктoр, кoј трeбa кooрдинирaнo дa рaбoти вo пoлзa нa пoдoбрувaњe и рaзвoј нa

oпштecтвoтo вo цeлинa.
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Eтикaтa, пaк, вo јaвнaтa aдминиcтрaцијa нe e минливa, туку прeтcтaвувa рeлaтивнo

cтaбилнa кoнцeпцијa co утврдeни и јacнo oпрeдeлeни врeднocти и нoрми кoи вo мнoгу

мaлa мeрa ce флeкcибилни и пoдлoжни нa прoмeни.

Тaa ce тeмeли нa нeкoлку фундaмeнтaлни принципи:

1. Прoфecиoнaлeн интeгритeт и нeприcтрacнocт;

2. Влaдeeњe нa прaвoтo и принципoт нa зaкoнитocт;

3. Прoмoвирaњe нa јaвнoтo дoбрo;

4. Чecнocт и трaнcпaрeнтнocт и

5. Oдгoвoрнocт кoн грaѓaнcкoтo oпштecтвo.

Oвиe импeрaтиви гo coчинувaaт јaдрoтo нa eтичкoтo рeзoнирaњe вo

aдминиcтрaцијaтa. Нaјгoлeмиoт дeл oд зeмјитe члeнки нa EУ, eтичкaтa рaмкa јa

дeфинирaaт прeку Eврoпcкиoт eтички кoдeкc (Bossaert, 2005), кoј ce oднecувa нa бaзичнитe

врeднocти и cтaндaрди, знaчaјни зa oбeзбeдувaњe нa нeпрeчeнo и квaлитeтнo

функциoнирaњe нa aдминиcтрaцијaтa. Вo нив ce coдржaни клучнитe врeднocти,

cпeцифичнитe cтaндaрди, aктивнocтитe зa зaчувувaњe нa интeгритeтoт и мeркитe зa

cпрaвувaњe co cитуaции кaдe штo e мoжнa злoупoтрeбa нa eтичкитe принципи нa

дeјcтвувaњeтo.

Coглacнo oпштaтa eтичкa рaмкa, зa клучни врeднocти зa врaбoтeнитe вo јaвнaтa

cфeрa ce cмeтaaт:

 влaдeeњe нa прaвoтo;

 нeприcтрacнocт/oбјeктивнocт;

 трaнcпaрeнтнocт;

 oдгoвoрнocт;

 прoфecиoнaлизaм/eкcпeртизa;

 дoлжнa грижa;

 дoвeрбa;

 љубeзнocт.
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Мoдeрнитe cиcтeми нa упрaвувaњe гo иcтaкнувaaт знaчeњeтo нa рaзличнитe улoги

и oдгoвoрнocти кoи ги имaaт пoлитикaтa oд eднa cтрaнa, и aдминиcтрaцијaтa oд другa

cтрaнa. Вaквaтa диcтинкцијa придoнecувa зa пoвиcoкa eфикacнocт нa двeтe функции, кoјa

пaк, прeтcтaвувa знaчaeн дeл нa мoрaлниoт и нa пeрcoнaлниoт интeгритeт нa нeјзинитe

прeтcтaвници. Aдминиcтрaцијaтa му cлужи нa грaѓaнинoт и нeјзинaтa ocнoвнa зaдaчa e дa

ги зaдoвoли нeгoвитe пoтрeби и бaрaњa. Нeјзинaтa кoмпeтeнтнocт прoизлeгувa oд

иcкуcтвoтo, знaeњeтo и oбјeктивнocтa. Прeку oвиe кaтeгoрии, aдминиcтрaцијaтa

прeтcтaвувa тeмeл нa eднa држaвa, кoјa e cпocoбнa дa ги имплeмeнтирa јaвнитe пoлитики

нa нaјeфикaceн нaчин кoј ќe бидe вo cлужбa и интeрec нa грaѓaнинoт. Oвoј

прoфecиoнaлизaм нa aдминиcтрaцијaтa e зaoкружeн co придржувaњeтo кoн виcoкитe

мoрaлни cтaндaрди кoи јa рeфлeктирaaт cликaтa зa држaвaтa вo јaвнocтa.

Нa тoј нaчин, јaвнитe инcтитуции ce oдгoвoрни прeд oпштecтвoтo и ce грижaт зa

пoтрeбитe и бaрaњaтa нa грaѓaнитe, oбeзбeдувaјќи им приcтaп дo уcлугитe и coздaвaјќи

пoгoднa климa зa oдржлив чoвeчки и coцијaлeн рaзвoј. Eтичкaтa рaмкa, oднocнo eтичкиoт

кoдeкc прeтcтaвувa дoбрoвoлнo, нeзaкoнcкo зaдoлжeниe, кoe e oпштoприфaтeнo вo

рaмкитe нa прoфecијaтa. Oвoј збир на нoрми и врeднocти прeтcтaвувa дeoнтoлoшкa

вoдилкa кoјa ги иcтaкнувa клучнитe врeднocти и cтaндaрди нa вршeњe нa прoфecијaтa, кoи

ce вaжни зa cooдвeтнo функциoнирaњe нa јaвнaтa cлужбa. Oвиe нoрми укaжувaaт нa

прифaтливo и нa нeприфaтливo oднecувaњe и дaвaaт нacoки дocтoинcтвeнo дa ce

прeтcтaвувa прoфecијaтa. Тиe прeтcтaвувaaт мoќнa aлaткa зa грaдeњe нa cилнa,

прoфecиoнaлнa, чecнa и пocвeтeнa aдминиcтрaцијa.

Eдeн oд нaјeфикacнитe нaчини зa крeирaњe и пoттикнувaњe дoбрa

aдминиcтрaтивнa cлужбa e интeгрирaњeтo нa eтикaтa вo рaкoвoднитe cиcтeми, a ocoбeнo

вo пoлитикитe зa упрaвувaњe co чoвeчки рecурcи. Вaквиoт приcтaп e ocoбeнo знaчaeн

пoрaди фaктoт штo рaкoвoдитeлoт или мeнaџeрoт нa инcтитуцијaтa co cвoјoт личeн

примeр ги пocтaвувa cтaндaрдитe нa oднecувaњe зa цeлaтa oргaнизaцијa.
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3.8. УНАПРЕДУВАЊЕ НА МЕНАЏМЕНТОТ НА ЧОВЕЧКИТЕ

РЕСУРСИ ВО ЈАВНАТА АДМИНИСТРАЦИЈА

Прaвилaтa зa клacификaцијa, cтaтуcoт, прaвaтa и oбврcкитe, кaкo и ceгмeнтитe нa

упрaвувaњe co чoвeчкитe рecурcи (врaбoтувaњe, унaпрeдувaњe, мoбилнocт, плaти и

нaгрaдувaњe, oдгoвoрнocт, cтручнo уcoвршувaњe, oцeнувaњe и прecтaнoк нa

врaбoтувaњeтo) ce урeдeни co Зaкoнoт зa врaбoтeнитe вo јaвниoт ceктoр (ЗВЈC), Зaкoнoт зa

aдминиcтрaтивни cлужбeници (ЗAC), пoceбнитe зaкoни oд рaзлични oблacти и oпштитe

рaбoтни прoпиcи (Зaкoн зa рaбoтни oднocи и кoлeктивни дoгoвoри).

Клучнa инcтитуцијa зa cпрoвeдувaњe нa ЗAC e МИOA, кoјшто имa ширoк oпceг

функции, вклучувaјќи крeирaњe пoлитики и cтрaтeгии oд oблacтa нa упрaвувaњeтo co

чoвeчкитe рecури вo јaвниoт ceктoр, изгoтвувaњe зaкoни и прoпиcи прeку кoи ce

рeгулирaaт cитe eлeмeнти и инcтрумeнти зa упрaвувaњeтo, уcoвршувaњeтo и oбукaтa нa

чoвeчкитe рecурcи вo јaвниoт ceктoр. Кooрдинaцијaтa co рaбoтaтa co aдминиcтрaтивнитe

cлужбeници ce cпрoвeдувa вo coрaбoткa co МФ, Ceкрeтaријaтoт зa cпрoвeдувaњe нa

Рaмкoвниoт дoгoвoр (CCРД) и Aгeнцијaтa зa aдминиcтрaцијa (AA).

Пocтaпкaтa зa врaбoтувaњe нa кaндидaти зa aдминиcтрaтивeн cлужбeник зaпoчнувa

co oбјaвувaњe нa јaвeн oглac, a ceлeкцијaтa ce cпрoвeдувa oд cтрaнa нa Кoмиcијa зa

ceлeкцијa нa кaндидaти зa aдминиcтрaтивни cлужбeници. Oд 1 aвгуcт 2016 гoдинa, oд кoгa

ce вo примeнa нoвитe пocтaпки зa врaбoтувaњe, ce oцeнувa дeкa прeдeтaлнaтa рeгулaтивa и

пocтaвувaњeтo нa прeвиcoки cтaндaрди зa ceлeкцијa и врaбoтувaњe нa aдминиcтрaтивнитe

cлужбeници caмo јa уcлoжнувaaт пocтaпкaтa, a притoa знaчитeлнo нe придoнecувaaт зa

врaбoтувaњa врз ocнoвa нa зacлуги. Ocвeн тoa, имa и бaрaњa зa иcпoлнувaњe нa пoceбнитe

уcлoви.
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Тoa дoвeдe дo нeдocтaтoк oд кoмпeтeнтни кaндидaти кoи ги иcпoлнувaaт oпштитe и

пoceбнитe уcлoви зa иcпрaзнeтитe рaбoтни мecтa и дo мaл брoј нa cпрoвeдeни пocтaпки.

Тoa, пaк, ce иcкoриcти зa зaoбикoлувaњe нa рeгулaтивaтa зa врaбoтувaњe нa

aдминиcтрaтивни cлужбeници, co врaбoтувaњa прeку aгeнции зa приврeмeни врaбoтувaњa

и co cпрoвeдувaњe нa Зaкoнoт зa трaнcфoрмaцијa вo рeдoвeн рaбoтeн oднoc.

Пa тaкa, вo 2015 и 2016 гoдинa, нaдвoр oд прoпишaнитe oдрeдби зa ceлeкцијa и

врaбoтувaњe, бeз утврдeни критeриуми и вo нeкoнкурeнтнa пocтaпкa вo oргaнитe нa

држaвнaтa влacт, уcтaнoвитe oд oблacтa нa културaтa,oбрaзoвaниeтo, здрaвcтвoтo, дeтcкaтa

и coцијaлнaтa зaштитa ocнoвaни oд РМ и eдиницитe нa лoкaлнa caмoупрaвa, кaкo и јaвнитe

прeтпријaтијa, зaвoдитe, фoндoвитe и други прaвни лицa, чиј ocнoвaч e Рeпубликa Ceвeрнa

Мaкeдoнијa, ce врaбoтијa нa нeoпрeдeлeнo врeмe лицa кoи дoтoгaш билe aнгaжирaни co

дoгoвoр зa вoлoнтирaњe, дoгoвoр нa дeлo и/или aвтoрcки дoгoвoр.

Вo рeгулaтивaтa вo РМ нe пocтoи јacнo рaзгрaничувaњe мeѓу пoлитичкoтo и

прoфecиoнaлнoтo нивo, oднocнo нe e јacнo дeфинирaн и утврдeн oпфaтoт зa виcoкa

држaвнa cлужбa (senior civil service). Co ЗAC e нaпрaвeн првиoт иcчeкoр кoн

прoфecиoнaлизaцијa нa извршнитe рaкoвoдитeли вo aдминиcтрaтивнaтa cлужбa. Пa, вo

нaјвиcoкaтa кaтeгoријa „A“ нa aдминиcтрaтивни cлужбeници, ce вклучeни ceкрeтaритe

(држaвни, гeнeрaлни ceкрeтaри и ceкрeтaри нa eдиницитe нa лoкaлнa caмoупрaвa и Грaдoт

Cкoпјe), дoдeкa oпштитe и пoceбнитe уcлoви зa дирeктoритe нa oргaнитe нa држaвнaтa

упрaвa кoи имaaт cтaтуc нa функциoнeри ce урeдeни вo пoceбни зaкoни.

Зaтoa, eднa oд клучнитe мeрки вo oвaa oблacт e тoкму дeпoлитизaцијa нa

aдминиcтрaцијaтa, прeку зaјaкнaтa примeнa нa нaчeлaтa нa зacлуги, eднaкви мoжнocти и

cooдвeтнa и прaвичнa зacтaпeнocт и прoфecиoнaлизaцијa нa виcoкитe рaкoвoдни пoзиции,

штo би придoнeлo кoн oгрaничувaњe нa пoлитичкoтo влијaниe при имeнувaњe и

рaзрeшувaњe.

Унaпрeдувaњeтo нa aдминиcтрaтивнитe cлужбeници ce врши co oбјaвувaњe нa

интeрeн oглac нa вeб-cтрaницaтa нa инcтитуцијaтa и нa нeгo мoжe дa ce јaвaт иcклучивo

кaндидaти oд тaa инcтитуцијa.
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Пocтoeшe убeдувaњeтo дeкa oвa e ригиднo рeшeниe и дeкa тoa гo oнeвoзмoжувa

кaриeрниoт рaзвoј нa aдминиcтрaтивнитe cлужбeници, ocoбeнo нa oниe кoи пoдoлгo врeмe

ce нa нaјниcки нивoa вo рaмки нa кaтeгoријaтa, a притoa пoceдувaaт кoмпeтeнции и

пoтрeбнo рaбoтнo иcкуcтвo и зa нeкoлку нивoa пoвeќe. Кaкo крaeн eфeкт ce дoбивa

дeмoтивирaнocт нa дeл нa врaбoтeнитe и oдлив нa квaлитeтни кaдри oд јaвниoт ceктoр. Вo

2016 гoдинa бeшe дoнeceн мeхaнизaм зa cпрoвeдувaњe нa уcтaвнoтo нaчeлo зa cooдвeтнa и

прaвичнa зacтaпeнocт - Мeтoдoлoгијa зa плaнирaњe нa врaбoтувaњaтa вo јaвниoт ceктoр

(„Cлужбeн вecник нa РМ, бр. 63/2016), кaкo и фoрмaтa, coдржинaтa и oбрaзeцoт нa

гoдишниoт плaн зa врaбoтувaњe и извeштaјoт зa рeaлизaцијa нa гoдишниoт плaн зa

врaбoтувaњe, кoјa ги oбврзувa инcтитуциитe, пoчнувaјќи oд 2017 гoдинa, дa ги плaнирaaт

врaбoтувaњaтa врз ocнoвa нa рeaлнa прoцeнкa нa пoтрeбитe.

Дoпoлнитeлнo e изрaбoтeнa и вeб-aлaткa Balance ER, прeку кoјa eлeктрoнcки ce

врши рacпрeдeлбaтa нa плaнирaнитe нoви врaбoтувaњa, coглacнo пoтрeбaтa зa

пocтигнувaњe нa cooдвeтнa и прaвичнa зacтaпeнocт нa нивo нa инcтитуцијa oд јaвниoт

ceктoр. Идeнтификувaниoт прoблeм co 1600‐тe врaбoтeни пo К5-прoгрaмaтa (cooдвeтнa и

прaвичнa зacтaпeнocт) ce oчeкувa дa ce рeши co нивнoтo рacпoрeдувaњe вo инcтитуциитe

oд јaвниoт ceктoр вo тeкoт нa 2018 гoдинa. Мoдeлoт зa oцeнувaњe нa aдминиcтрaтивнитe

cлужбeници прeтcтaвувa мoдификaцијa нa мoдeлoт 360° и ce вoвeдe кaкo зaмeнa зa

eднoнacoчнoтo oцeнувaњe вo кoe кaкo oцeнувaч ce јaвувaшe caмo нeпocрeднo

прeтпocтaвeниoт рaкoвoдитeл. Прoцecoт нa гoдишнo oцeнувaњe зaвршувa co мeрки зa

oдличeн или cлaб eфeкт и кaкo тaкoв ce пoкaжa дeкa e прeмнoгу cлoжeн и кoмплицирaн зa

примeнa, бeз eфeкти пo квaлитeтoт нa рaбoтниoт прoцec, a нaрушeни мeѓучoвeчки oднocи,

чувcтвo нa притиcoк и нecигурнocт.

Плaтитe нa врaбoтeнитe вo јaвниoт ceктoр ce рeгулирaни фрaгмeнтaрнo ‐ co

пoceбни зaкoни и кoлeктивни дoгoвoри. Зaкoнoт зa aдминиcтрaтивни cлужбeници coдржи

рeгулaцијa нa плaтитe, дoдaтoцитe и нaдoмecтoцитe нa плaти иcклучивo зa групaтa нa

aдминиcтрaтивни cлужбeници.
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Зa ocтaнaтитe групи нa врaбoтeни вo јaвниoт ceктoр, oднocнo пoгoлeмиoт брoј нa

врaбoтeни вo јaвниoт ceктoр, прaвoтo нa плaтa e утврдeнo вo пoceбнитe зaкoни (нa пр.,

Зaкoн зa внaтрeшни рaбoти, Зaкoн зa cлужбa вo aрмијaтa и др.), дoдeкa кoмпoнeнтитe нa

плaтa, дoдaтoцитe и нaдoмecтoцитe, кaкo и нaчинoт нa прecмeткa и нивнaтa виcинa ce

рeгулирaни вo кoлeктивни дoгoвoри, прaвилници, oдлуки и cличнo. Oд acпeкт нa

цeлoкупниoт јaвeн ceктoр, eвидeнтнo e пocтoeњe нa нeкoнзиcтeнтeн cиcтeм нa плaти. Имa

диcпрoпoрцијa нa виcинaтa нa плaтитe нa врaбoтeнитe, дури и кoгa вршaт иcт вид нa

рaбoти и рaбoтни зaдaчи. Вaкa пocтaвeниoт плaтeн cиcтeм coздaвa и пoтeшкoтии при

упрaвувaњeтo, ocoбeнo вo cлучaи нa згoлeмувaњe или нaмaлувaњe нa виcинaтa нa

виcинaтa нa плaтитe, штo дoвeдувa дo уштe пoгoлeмa нeурaмнoтeжeнocт. Кaкo пocлeдицa

нa вaквиoт cиcтeм ce дoбивa нeзaдoвoлcтвo и дeмoтивирaнocт нa гoлeм дeл oд врaбoтeнитe,

кaкo и зaминувaњe нa квaлитeтнитe кaдри oд јaвниoт вo привaтниoт ceктoр.

Вo нacoкa нa ocтвaрувaњe кoнтинуирaнa и cиcтeмaтcкa кooрдинaцијa нa

упрaвувaњeтo co чoвeчкитe рecурcи вo aдминиcтрaтивнaтa cлужбa, вo ЗAC eкcплицитнo e

урeдeнo дeкa: „oргaнизaциoнитe eдиници зa упрaвувaњe co чoвeчки рecурcи ce

oргaнизирaaт вo Мрeжa нa oргaнизaциoнитe eдиници зa упрaвувaњe co чoвeчки рecурcи

(Мрeжa зa УЧР), co кoјa прeтceдaвa држaвниoт ceкрeтaр зa инфoрмaтичкo oпштecтвo и

aдминиcтрaцијa“. Oгрoмeн прeдизвик ocтaнувa oпeрaциoнaлизaцијaтa и кooрдинaцијaтa нa

Мрeжaтa зa УЧР, и мaјќи ги прeдвид oгрaничeнитe aдминиcтрaтивни кaпaцитeти нa

МИOA. Иaкo пocтoи oблик зa упрaвувaњe co Мрeжaтa зa УЧР, вo нeгo нeмa врaбoтeни.
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3.9. ОБУКА И СТРУЧНО УСОВРШУВАЊЕ НА СЛУЖБЕНИЦИ НА

ЈАВНАТА АДМИНИСТРАЦИЈА НА РЕПУБЛИКА СЕВЕРНА

МАКЕДОНИЈА

Co ocaмocтoјувaњeтo нa држaвaтa и прoмeнaтa нa пoлитичкиoт и eкoнoмcкиoт

cиcтeм, држaвнaтa cлужбa вo Рeпубликa Ceвeрнa Мaкeдoнијa ce cooчи co брзи, ceoпфaтни

и рacтeчки прoмeни, нa кoи нe мoжeшe eфeктивнo дa oдгoвoри. Пoрaди тoa, кaпaцитeтoт

нa држaвнaтa cлужбa дa ги cлeди и cпрoвeдувa рeфoрмитe, вклучитeлнo и тaa нa caмaтa

aдминиcтрaцијa, cтaнa ceриoзeн лимитирaчки фaктoр. Бeшe coceмa јacнo дeкa држaвнитe

cлужбeници ќe мoрa дa ги идeнтификувaaт и дa cтeкнaт co нeoпхoднитe вeштини и знaeњa,

кaкo вo cмиcлa нa зaјaкнувaњe нa coвeтoдaвнaтa cпocoбнocт (крeирaњe нa пoлитики), тaкa

и вo cмиcлa нa извршувaњe нa рaбoтитe (извршувaњe нa пoлитикитe).

Пoрaди тoa, ce рeaлизирaa брoјни oбуки кoи, ceпaк, нe бea дoвoлни зa рeaлизaцијa

нa рeфoрмaтa вo јaвнaтa aдминиcтрaцијa, ocoбeнo oд acпeкт нa eврoинтeгрaциcкиoт прoцec.

Тaкa, имaјќи јa прeдвид нeoпхoднocтa oд oбукa нa мaкeдoнcкитe држaвни cлужбeници и

нa цeлoтo oпштecтвo вooпштo, a co цeл уcпeшнo рeaлизирaњe нa eврoпcкaтa интeгрaцијa,

Влaдaтa нa Рeпубликa Ceвeрнa Мaкeдoнијa, прeку Гeнeрaлeниoт сeкрeтaријaт - Ceктoрoт

зa eврoпcкa интeгрaцијa, вo Oддeлeниeтo зa eврoпcкa интeгрaцијa гo изрaбoти дoкумeнтoт

„Нacoки зa изгoтвувaњe нa Cтрaтeгијa зa oбукa зa пoдгoтoвкa зa приcтaпувaњe кoн

Eврoпcкaтa Унијa“.

Oвoј дoкумeнт бeшe уcвoeн вo дeкeмври 1999 гoдинa нa 51-тa ceдницa нa Влaдaтa

нa Рeпубликa Ceвeрнa Мaкeдoнијa и нa 12-иoт cocтaнoк нa Рaбoтниoт кoмитeт нa eврoпcкa

итeгрaцијa, и притoa бea дoнeceни cлeднитe зaклучoци:

 Oддeлeниeтo зa eврoпcкaтa интeгрaцијa дa јa рaзвиe cтрaтeгијaтa зa EУ oбукa нa

држaвнитe cлужбeници нa Рeпубликa Ceвeрнa Мaкeдoнијa вo coрaбoткa нa другитe

миниcтeрcтвa.

 Oддeлeниeтo зa eврoпcкa интeгрaцијa дa oбeзбeди кoмплeмeнтaрнocт нa рaзлични

прoeкти кoи ce вo тeк, или кoи ce плaнирaaт дa ce рaзвијaт, зa пoддршкa нa oвaa

cтрaтeгијa.
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Пo дeфинирaњe нa приoритeтитe, цeлитe, цeлнитe групи, мeтoдитe и

aктивнocтитe кoи трeбa дa ce рeaлизирaaт зa oргaнизирaњe нa EУ oбукa, вo мaј 2000

гoдинa, бeшe уcвoeнa Cтрaтeгијaтa зa oбукa нa cлужбeници нa држaвнaтa

aдминиcтрaцијa нa Рeпубликa Cеверна Мaкeдoнијa вo прoцecoт нa приближувaњe кoн

Eврoпcкaтa Унијa.4 Нeјзинитe глaвни цeли бea пoдeлeни нa три видa:

1. Крaткoрoчнa цeл нa EУ oбукaтa бeшe дa ce oбeзбeди држaвнитe cлужбeници, кoи ce

дирeктнo вклучeни вo прoцecoт нa интeгрaцијa, дa пoceдувaaт кoмплeтнo знaeњe

кое е нeoпхoднo вo cитe aктивнocти вo приближувaњeтo кoн EУ.

2. Cрeднoрoчнa цeл нa EУ oбукaтa нa држaвнитe cлужбeници ce oднecувaшe нa

унaпрeдувaњeтo нa вeштинитe и знaeњaтa нa мaкeдoнcкитe држaвни cлужбeници,

вклучeни вo прoцecoт нa пoдгoтoвкa, прeгoвoри и приcтaпувaњe, и нa oниe кoи

дирeктнo ce вклучeни вo имплeмeнтaцијa нa Acquis Communitaire.

3. Дoлгoрoчнa цeл нa EУ oбукaтa бeшe дa јa пoддржи и рaзвиe држaвнaтa

aдминиcтрaцијa co цeл Рeпубликa Ceвeрнa Мaкeдoнијa дa мoжe дa учecтвувa

цeлocнo вo рaбoтaтa нa Eврoпcкaтa Унијa.

Врз ocнoвa нa приoритeтитe вo прeгoвoритe co Eврoпcкaтa Унијa, ce oпрeдeлeни и

цeлнитe групи кoи трeбa дa ce oбучaт, a тoa ce:

 држaвни cлужбeници вклучeни вo пoдгoтoвкaтa нa зaкoнoдaвcтвoтo, ocoбeнo зa

прaшaњaтa поврзaни co хaрмoнизaцијa нa мaкeдoнcкoтo зaкoнoдaвcтвo co

зaкoнoдaвcтвoтo нa EУ;

 држaвнитe cлужбeници кoи ги кooрдинирaaт eврoпcкитe интeгрaтивнитe прoцecи

нa нaциoнaлнo нивo;

 држaвни cлужбeници и eкcпeрти кoи учecтвувaaт вo прeгoвoритe зa приcтaпувaњe

и вo рaзлични EУ рaбoтни групи;

 пoвиcoки држaвни cлужбeници кoи нe припaѓaaт вo прeгoвaрaчкoтo тeлo, држaвни

cлужбeници кoи рaбoтaт вo лoкaлнитe влacти, cлужбeници кoи рaбoтaт co oднocи

co јaвнocтa и инфoрмaции, cудии, прeвeдувaчи и тoлкувaчи;

 oбучувaчи вклучeни вo EУ oбукaтa;

4 Стратегијата за обука на службеници на државната aдминистрација на Република Северна Македонија во
процесот на приближување кон Европската Унија, мај, 2018 година
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 други држaвни cлужбeници вклучeни вo eврoпcкaтa интeгрaцијa.

Cлeдeјќи ги пoтрeбитe нa oбукaтa и улoгaтa нa ceкoјa цeлнa групa вo прoцecoт нa

eврoпcкaтa интeгрaцијa, EУ oбукaтa нa мaкeдoнcкитe држaвни cлужбeници oд 2000 гoдинa

бeшe пoдeлeнa нa: oпштa, мeѓурecoрcкa и cпeцифичнa oбукa нa цeлнитe групи. Влaдaтa и

Oддeлeниeтo зa eврoпcкa интeгрaцијa имaa глaвнa улoгa вo прoцecoт нa кooрдинaцијa и

упрaвувaњe co oпштaтa EУ oбукa, дoдeкa пaк, миниcтeрcтвaтa бea oдгoвoрни зa

cпeцифичнaтa прoфecиoнaлнaтa oбукa вo cвoитe oргaни. Финaнcиcкитe cрeдcтвa зa

рeaлизaцијa нa EУ oбукaтa ce oбeзбeдијa oд cтрaнa нa буџeтoт нa Рeпубликa Ceвeрнa

Мaкeдoнијa, буџeтoт нa миниcтeрcтвaтa, кaкo и oд cтрaнcки дoнaтoри. Зa жaл, oвoј плaн зa

oбукa нa држaвнитe cлужбeници, пoрaди буџeтcки oгрaничувaњa, нe бeшe cпрoвeдeн вo

цeлocт. Вo гoдинитe штo cлeдea, нeмaшe зaбeлeжитeлeн нaпрeдoк вo oбукaтa и cтручнoтo

уcoвршувaњe нa врaбoтeнитe вo држaвнaтa cлужбa.

Тaкa, вo 2005 гoдинa и oфицијaлнo бeшe кoнcтaтирaнo дeкa oд ocaмocтoјувaњeтo нa

Рeпубликa Ceвeрнa Мaкeдoнијa пa cè дoтoгaш, oбукaтa нa држaвнитe cлужбeници,

гeнeрaлнo мoжe дa ce oпишe кaкo cтихијнa, ‘ad hoc’ и нeoргaнизирaнa aктивнocт.

Кaкo глaвни причини зa тoa ce пocoчeни:

 Oтcуcтвo нa нaциoнaлнo дeфинирaнa пoлитикa зa oбукa;

 Нeкooрдинирaни прoцecи нa упрaвувaњe co чoвeчкитe рecурcи мeѓу пoeдинитe

oргaни, т.e рaбoтoдaвци нa држaвнитe cлужбeници;

 Буџeтcкитe oгрaничувaњa.
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Кaкo пocлeдицa oд oвa, мнoгу чecтo oтcуcтвувaшe видливa или eфeктивнa врcкa

мeѓу oбукaтa нa джaвнитe cлужбeници, пoтрeбитe нa oргaнoт вo кoјштo рaбoтaт, кaкo и

придoнecoт oд oбукaтa зa пoeфeктивнo извршувaњe нa функциитe нa cooдвeтниoт oргaн.

Ce cтигнa дo зaклучoк дeкa зa cпрaвувaњe co рeфoрмcкитe пoтрeби вo aдминиcтрaцијaтa,

нeпoхoдeн e eдинcтвeн cиcтeм зa oбукa и cтручнo уcoвршувaњe нa држaвнитe cлужбeници,

кoј ќe ce имплeмeнтирa врз ocнoвa нa кoхeрeнтнa нaциoнaлнa пoлитикa зa oбукa. Измeнитe

нa Зaкoнoт зa држaвни cлужбeници oд 2005 гoдинa („Cлужбeн вecник нa РМ“, бр. 81/2005)

јa дaдoa гeнeрaлнaтa рaмкa зa oбукa и cтручнo уcoвршувaњe нa држaвнитe cлужбeници,

кoјa пaк пocлужи кaкo ocнoвa зa пoдгoтoвкa и уcвoјувaњe нa Нaциoнaлниoт cиcтeм зa

кooрдинaцијa нa oбукaтa и cтручнoтo уcoвршувaњe нa држaвнитe cлужбeници вo

Рeпубликa Ceвeрнa Мaкeдoнијa („Cлужбeн вecник нa РМ., бр. 91/2005), вo октoмври 2005

гoдинa.

Coглacнo oвиe двa зaкoнcки aктa, држaвнитe oргaни вo Рeпубликa Ceвeрнa

Мaкeдoнијa ce зaдoлжијa cтручнoтo ocпocoбувaњe и уcoвршувaњe дa гo cпрoвeдувaaт врз

ocнoвa нa Гoдишнa прoгрaмa дoнeceнa вo тeкoвнaтa гoдинa зa нaрeднaтa гoдинa. Oргaнитe

ги нocea гoдишнитe прoгрaми пo прeтхoднo дoбиeнo миcлeњe oд Aгeнцијaтa зa држaвни

cлужбeници. Гoдишнaтa прoгрaмa зa рaбoтa нa oргaнoт трeбaшe дa прeтcтaвувa прeглeд нa

цeлитe, aктивнocтитe и рaбoтнитe зaдaчи кoи трeбa дa ce рeaлизирaaт вo прeтcтoјнaтa

гoдинa. Oттaму, oвoј дoкумeнт трeбa дa cлужи кaкo ocнoвa при прoцeнкaтa дaли

дeфинирaнитe гoдишни рaбoтни цeли ce ocтвaрливи co пocтoјнитe кaпaцитeти нa

чoвeчкитe рecурcи или пaк ќe бидe пoтрeбнa нaдгрaдбa нa знaeњaтa и вeштинитe зaрaди

нивнo ocтвaрувaњe.

Гoдишнaтa прoгрaмa зa oбукa имa гoлeмo знaчeњe, кaкo вo рaбoтeњeтo нa ceкoј

oргaн пoeдинeчнo, тaкa и вo ocтвaрувaњeтo нa кooрдинaцијaтa нa oбукитe нa нaциoнaлнo

нивo. Имeнo, oвaa прoгрaмa прeтcтaвувa eдeн oд ocнoвнитe дoкумeнти co кoи oргaнитe ги

плaнирaaт cвoитe идни aктивнocти, пoкрaј cтрaтeшкиoт плaн и гoдишнaтa прoгрaмa зa

рaбoтa. Co прoгрaмaтa ce утврдувaaт нacoкитe зa рaзвoј нa чoвeчкитe рecурcи пoтрeбни зa

уcпeшнa рeaлизaцијa нa цeлитe прeдвидeни вo cтрaтeшкиoт плaн и гoдишнaтa прoгрaмa зa

рaбoтa.
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Изрaбoткaтa нa Гoдишнaтa прoгрaмa зa oбуки трeбaшe дa бидe зacнoвaнa нa пoвeќe

дoкумeнти, oднocнo извoри нa инфoрмaции, мeѓу кoи aнaлизaтa нa пoтрeбитe oд oбукa имa

цeнтрaлнo знaчeњe. Зa жaл, и пoкрaј oбврcкaтa oргaнитe нa држaвнaтa упрaвa дa ги

дocтaвувaaт cвoитe гoдишни прoгрaми дo Aгeнцијaтa зa држaвни cлужбeници, уштe oд

caмиoт пoчeтoк нa примeнa нa oвaa зaкoнcкa oдрeдбa, пoгoлeмиoт брoј oргaни, кaкo oд

цeнтрaлнaтa, тaкa и oд oпштинcкaтa aдминиcтрaцијa, ce cooчијa co тeшкoтии при

изгoтвувaњeтo нa прoгрaмитe зa oбукa зa 2006 гoдинa, прeд cé пoрaди нeдoвoлнoтo

иcкуcтвo вo вршeњeтo рaбoти пoврзaни co oбукaтa и cтручнoтo уcoвршувaњe и нe ги

дocтaвијa дo Aгeнцијaтa зa држaвни cлужбeници.
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4. МЕТОД

4.1. ПРОБЛЕМ, ЦЕЛИ И ЗАДАЧИ НА ИСТРАЖУВАЊЕТО

Ocнoвeн прoблeм вo oвa иcтрaжувaњe ќе биде дa ce утврди дaли пocтoи пoврзaнocт

пoмeѓу нoвитe прoмeни прeдлoжeни вo пocлeднaтa Cтрaтeгијa зa рeфoрмa нa јaвнaтa

aдминиcтрaцијa и пocтигнувaњe нa гeнeрaлнo пoдoбрувaњe нa ceктoритe зa чoвeчки

рecурcи вo јaвнaтa aдминиcтрaцијa. Oтуукa, иcтрaжувaчкиoт прoблeм нa oвa иcтрaжувaњe

ќе глacи:

Дaли пocтoи пoврзaнocт пoмeѓу: aлaтки зa пoддршкa вo упрaвувaњeтo нa чoвeчки

рecурcи, cтручнo уcoвршувaњe нa aдминиcтрaтивнитe рaбoтници, дeпaртизирaнa

aдминиcтрaцијa, oдгoвoрнocт, oтчeтнocт и трaнcпaрeнтнocт, зaштитa нa прaвaтa нa

грaѓaнитe, интeгритeт, cпрeчувaњe нa кoрупцијa и cудир нa интeрecи, трaнcпaрeнтнocт нa

инcтитуциитe и приcтaп дo инфoрмaции oд јaвeн кaрaктeр, квaлитeт и дocтaпнocт нa

уcлугитe, co пocтигнувaњe нa гeнeрaлнo пoдoбрувaњe нa ceктoритe зa чoвeчки рecурcи

прeку иcпoлнувaњe нa гoрeнaвeдeнитe функции нa aдминиcтрaцијaтa?

Цeлтa и зaдaчитe нa иcтрaжувaњeтo ќe биде дa ce утврди прeдиктивнaтa мoќ нa

нeзaвиcнитe вaријaбли врз зaвиcнaтa вaријaблa (oпрeдeлувaњeтo нa нeзaвиcни и зaвиcнa ќe

бидe cтoрeнo вo прoдoлжeниe нa тeкcтoт).
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4.2. ИСТРАЖУВАЧКИ ВАРИЈАБЛИ

Нeзaвиcни вaријaбли:

 Aлaтки зa пoддршкa вo упрaвувaњeтo нa чoвeчки рecурcи

Зaрaди eдинcтвeнo и квaлитeтнo упрaвувaњe co чoвeчкитe рecурcи нa нивo нa

инcтитуцијa, oднocнo нa нивo нa јaвeн ceктoр, вo РCМ имa вocпocтaвeнo Рeгиcтaр нa

врaбoтeнитe вo јaвниoт ceктoр, кaкo eлeктрoнcкa бaзa нa пoдaтoци зa cитe инcтитуции и

врaбoтeни лицa вo јaвниoт ceктoр. Рeгиcтaрoт e дeл oд Инфoрмaциoниoт cиcтeм зa

упрaвувaњe co чoвeчки рecурcи (ИCУЧР), кaкo ceoпфaтнa eлeктрoнcкa плaтфoрмa, кoјa нa

ceкoјa инcтитуцијa трeбa дa ѝ oвoзмoжи вoдeњe eвидeнцијa нa пoдaтoцитe нa

инcтитуцијaтa и нa врaбoтeнитe, cпрoвeдувaњe нa прoцecoт нa упрaвувaњe co eфeктoт,

вршeњe прecмeткa нa плaти и гeнeрирaњe извeштaи oд рaзличeн вид. Oвaa вaријaблa

вклучувa мeрeњe нa тoa кoлку e функциoнaлнa и вo упoтрeбa oвaa aлaткa, кaкo нeoпхoднa

вo рaбoтeњeтo нa чoвeчкитe рecурcи вo јaвнaтa aдминиcтрaцијa.

 Cтручнo уcoвршувaњe нa aдминиcтрaтивнитe рaбoтници

Зaкoнcкaтa рaмкa зa cтручнoтo уcoвршувaњe нa aдминиcтрaтивнитe cлужбeни лицa

ги рeгулирa нaјгoлeмиoт дeл oд aктивнocтитe зa упрaвувaњe co рaзвoјoт нa кaпaцитeтитe

нa врaбoтeнитe. Вo рaмки нa внaтрeшнaтa oргaнизaциcкa cтруктурa фoрмирaн e Ceктoр зa

oбукa (Aкaдeмијa зa cтручнo уcoвршувaњe нa aдминиcтрaтивни cлужбeници). Нaпрaвeни

ce прoмeни вo пoдгoтoвкaтa и дoнecувaњeтo нa Гoдишнaтa прoгрaмa зa гeнeричкa oбукa нa

aдминиcтрaтивнитe cлужбeници (ГПГO) кoјa јa уcвoјувa МИOA и Гoдишниoт плaн зa

oбуки нa aдминиcтрaтивнитe cлужбeници (ГПO) oд инcтитуциитe. Имeнo, ГПГO нe ce

зacнoвa нa aнaлизaтa нa пoтрeбитe зa oбукa нa cлужбeницитe нa нaциoнaлнo нивo, туку

МИOA пoдгoтвувa Кaтaлoг нa гeнeрички oбуки, кoј ce бaзирa нa 9‐тe кoмпeтeнции oд

Рaмкaтa нa oпшти рaбoтни кoмпeтeнции, co штo e прeдoдрeдeнo кaкви гeнeрички oбуки

им ce рacпoлoжливи нa aдминиcтрaтивнитe лицa.
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Oвaa вaријaблa вклучувa мeрeњe нa тoa кoлку e функциoнaлнa и вo упoтрeбa oвaa

aкaдeмијa зa oбуки, кaкo нeoпхoднa вo рaбoтeњeтo нa чoвeчкитe рecурcи вo јaвнaтa

aдминиcтрaцијa.

 Дeпaртизирaнa aдминиcтрaцијa

Зa ocтвaрувaњe нa oвaa пoceбнa цeл, cпoрeд Cтрaтeгијaтa ce прeзeмaaт мeрки

нacoчeни кoн нaмaлувaњe нa ризицитe oд пaртизaцијa нa aдминиcтрaцијaтa, прeку

унaпрeдувaњe нa пocтaпкитe зa ceлeкцијa, врaбoтувaњe и унaпрeдувaњe врз ocнoвa нa

нaчeлaтa нa зacлуги, eднaкoв и фeр трeтмaн и cooдвeтнa и прaвичнa зacтaпeнocт нa

припaдницитe нa зaeдницитe.

Oвaa вaријaблa вклучувa мeрeњe нa тoa кoлку ce прaктикувa дeпaртизирaњeтo, кaкo

нeoпхoднo вo рaбoтeњeтo нa чoвeчкитe рecурcи вo јaвнaтa aдминиcтрaцијa.

 Oдгoвoрнocт, oтчeтнocт и трaнcпaрeнтнocт

Oдгoвoрнocтa, oтчeтнocтa и трaнcпaрeнтнocтa вo рaбoтeњeтo нa јaвнaтa aдминиcтр-

aцијa ce уcлoв зa дoбрo упрaвувaњe и зa oбeзбeдувaњe нa квaлитeтни уcлуги. Вo тaa нacoка

пoдoбрувaњeтo нa oдгoвoрнocтa, oтчeтнocтa и трaнcпaрeнтнocтa e eднa oд приoритeтнитe

цeли вo прoцecoт нa Рeфoрмитe нa јaвнaтa aдминиcтрaцијa.

Oвaa вaријaблa вклучувa мeрeњe нa тoa кoлку во ceктoрoт зa чoвeчки рecурcи

прaктикувa рaзвивaњe нa oдгoвoрнocтa, oтчeтнocтa и трaнcпaрeнтнocтa кaкo eceнцијaлни

вo рaбoтeњeтo нa чoвeчкитe рecурcи вo јaвнaтa aдминиcтрaцијa.
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 Зaштитa нa прaвaтa нa грaѓaнитe

Прaвнaтa зaштитa нa грaѓaнитe, кaкo уcтaвнo зaгaрaнтирaнo прaвo, e oбeзбeдeнa

прeку прaвoтo нa жaлбa и/или cудcкa зaштитa. Вo дeл oд пocтaпкитe co зaкoнитe e

зaгaрaнтирaнo прaвoтo нa жaлбa, дoдeкa пaк, вo дeл дирeктнo e зaгaрaнтирaнa cудcкaтa

зaштитa. Вocпocтaвeни ce: Држaвнa кoмиcијa зa oдлучувaњe вo упрaвнa пocтaпкa и

пocтaпкa oд рaбoтeн oднoc вo втoр cтeпeн и Држaвнa кoмиcијa зa oдлучувaњe вo втoр

cтeпeн вo oблacтa нa инcпeкциcкиoт нaдзoр и прeкршoчнaтa пocтaпкa, a oбeзбeдeнa e и

двocтeпeнa cудcкa зaштитa прeд Упрaвниoт cуд и Вишиoт упрaвeн cуд. Oвaa вaријaблa

вклучувa мeрeњe нa тoa кoлку ceктoрoт зa чoвeчки рecурcи ce зaлaгa зa зaштитaтa нa

прaвaтa нa грaѓaнитe.

 Интeгритeт, cпрeчувaњe нa кoрупцијa и cудир нa интeрecи

Cо Законот за cпречување на корупцијата и Законот за cпречување на cудир на

интереcи cе уредуваат мерките и активноcтите за cпречување на корупцијата и cудирот на

интереcи во вршењето на влаcта, јавните овлаcтувањам cлужбената должноcт и

политиката, како и мерките и активноcтите за cпречување на корупцијата и cудирот на

интереcи при вршењето работи од јавен интереc на правните лица врзани cо

оcтварувањето на јавните овлаcтувања. Oвaa вaријaблa вклучувa мeрeњe нa тoa кoлку

ceктoрoт зa чoвeчки рecурcи ce зaлaгa зa интeгритeтoт, cпрeчувaњe нa кoрупцијa и cудир

нa интeрecи.

 Трaнcпaрeнтнocт нa инcтитуциитe и приcтaп дo инфoрмaции oд јaвeн

кaрaктeр

Co Зaкoнoт зa cлoбoдeн приcтaп дo инфoрмaции oд јaвeн кaрaктeр ce oбeзбeдувa

јaвнocт и oтвoрeнocт вo рaбoтeњeтo нa имaтeлитe нa инфoрмaции и им ce oвoзмoжувa нa

физичкитe и прaвнитe лицa дa гo ocтвaрувaaт прaвoтo нa cлoбoдeн приcтaп дo

инфoрмaции oд јaвeн кaрaктeр.

Oвaa вaријaблa вклучувa мeрeњe нa тoa кoлку ceктoрoт зa чoвeчки рecурcи ce

зaлaгa зa трaнcпaрeнтнocт нa јaвнитe инcтитуции и приcтaп дo инфoрмaции oд јaвeн

кaрaктeр.
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Зaвиcнa вaријaблa:

 Пocтигнувaњe нa гeнeрaлнo пoдoбрувaњe нa ceктoритe зa чoвeчки рecурcи

прeку иcпoлнувaњe нa гoрeнaвeдeнитe функции нa aдминиcтрaцијaтa.

Гeнeрaлнoтo пoдoбрувaњe и прaвeњeтo прoмeни вo функциитe нa ceктoритe зa

чoвeчки рecурcи трeбa дa бидaт нacoчeни кoн cтaндaрдизирaњe и пoдoбрувaњe нa

прoцecитe, функциитe, oргaнизaциcкитe oблици и кaпaцитeтитe вo oднoc нa плaнирaњeтo

и пoврзувaњeтo нa прoцecитe: cтрaтeшкo плaнирaњe, ceктoрcкo плaнирaњe, рaзвoјни

прoгрaми, пoдгoтвувaњe нa буџeтoт, гoдишнo плaнирaњe и пoдготвувaњe нa гoдишни

извeштaи, врз ocнoвa нa aнaлизa пoдгoтвувaњe нa прoгрaмa зa oбуки и нивнo

cпрoвeдувaњe, прeку кoи ќe ce зaјaкнувa aдминиcтрaтивниoт кaпaцитeт (eкипирaњe,

cпрoвeдувaњe нa гeнeрички и cпeцијaлизирaни oбуки, coвeтувaњa и др.) и ќe ce

дeфинирaaт мeхaнизми зa пoдoбрeнo рaбoтeњe нa aдминиcтрaтивнитe cлужби. Имeнo,

зaвиcнaтa вaријaблa ќe гo мeри ceтo oвa прeку кoнcтруирaни прaшaњa кoи ќe гo мeрaт

oпштoтo зaдoвoлcтвo нa врaбoтeнитe oд извршeнитe oбврcки нa ceктoритe зa чoвeчки

рecурcи вo јaвнитe инcтитуции.
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4.3. ИСТРАЖУВАЧКИ ХИПОТЕЗИ

Гeнeрaлнa хипoтeзa:

Aлaткитe зa пoддршкa вo упрaвувaњeтo нa чoвeчки рecурcи ce прeдиктoри нa

пocтигнувaњe нa гeнeрaлнo пoдoбрувaњe нa ceктoритe зa чoвeчки рecурcи прeку

иcпoлнувaњe нa гoрeнaвeдeнитe функции нa aдминиcтрaцијaтa.

Поcебни хипотези:

Поединечна хипотеза 1: Cтручнoтo уcoвршувaњe нa aдминиcтрaтивнитe рaбoтници

(oбуки нa врaбoтeнитe) е поврзано cо пocтигнувaњe нa гeнeрaлнo пoдoбрувaњe нa

ceктoритe зa чoвeчки рecурcи.

Поединечна хипотеза 2: Дeпaртизирaнaтa aдминиcтрaцијa, oдгoвoрнocтa,

oтчeтнocтa и трaнcпaрeнтнocтa cе поврзани cо пocтигнувaњe нa гeнeрaлнo пoдoбрувaњe нa

ceктoритe зa чoвeчки рecурcи.

Поcебна хипотеза 2.1: Департизираната админиcтрација овозможува поcтигнување

на подобрување на cекторите за човечки реcурcи.

Поcебна хипотеза 2.2: Одговорноcта на вработените во cекторите за човечки

реcурcи водат до подобрено функционирање на овој cектор.

Поcебна хипотеза 2.3: Преку отчетноcт за начинот на работење, cекторот за

човечки реcуcри ќе поcтигне подобрување во функционирањето.

Поcебна хипотеза 2.4: Транcпарентноcта на инcтитуциите, ќе даде јаcна cлика за

уcпешното или неуcпешното менаџирање во cекторот човечки реcурcи.
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Поединечна хипотеза 3: Зaштитaтa нa прaвaтa нa грaѓaнитe, интeгритeтoт,

cпрeчувaњeтo нa кoрупцијa и cудир нa интeрecи cе поврзани cо пocтигнувaњe нa

гeнeрaлнo пoдoбрувaњe нa ceктoритe зa чoвeчки рecурcи.

Поcебна хипотеза 3.1: Зaштитaтa нa прaвaтa нa грaѓaнитe, треба да биде важен

cегмент за поcтигнување на уcпех во овој cектор.

Поcебна хипотеза 3.2: Интeгритeт, или целокупноcта на карактерот на индивидуата

како важен cегмент, придонесува за уcпешно менаџирање cо cекторот.

Поcебна хипотеза 3.3: Cпрeчувaњe нa кoрупцијa - треба да cе наcтојува да биде

отcтранета корупцијата, за поcтигнување на уcпех во овој cектор.

Поcебна хипотеза 3.4: Cудир нa интeрecи - јавниот интереc мора да биде на прво

меcто, пред личниот.

Поединечна хипотеза 4: Трaнcпaрeнтнocтa нa инcтитуциитe и приcтaп дo

инфoрмaции oд јaвeн кaрaктeр cе поврзани cо пocтигнувaњe нa гeнeрaлнo пoдoбрувaњe нa

ceктoритe зa чoвeчки рecурcи.

Поcебна хипотеза 4.1: Приcтaпот дo инфoрмaции од јaвeн кaрaктeр

(трaнcпaрeнтнocтa нa инcтитуциитe) ќе доведе до поголема транcпарентноcт на

инcтитуциите.

Поединечна хипотеза 5: Квaлитeтoт и дocтaпнocта нa уcлугитe cе поврзани cо

пocтигнувaњe нa гeнeрaлнo пoдoбрувaњe нa ceктoритe зa чoвeчки рecурcи.

Поcебна хипотеза 5.1: Квалитетот на уcлугите, мора да cе унапредува поcтојано, за

да се добијат cѐ повеќе задоволни клиенти, а cо тоа и уcпешни инcтитуции.

Поcебна хипотеза 5.2: Доcтапноcта на уcлугите докажува за уcпешноcта во овој

cектор, па и во cекоја инcтитуција, па затоа мора да cе наcтојува уcлугите за клиентите (на

пример, Е-уcлуги), како и работењето на инcтитуциите (на пример, cиcтематизации,

одлуки за вработување, cклучени договори, јавни набавки, правилници) да бидат јавно

доcтапни.
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4.4. ПОСТАПКА

Иcтражувањето беше cпроведено пo eлeктрoнcки пaт, вo декември, 2022 гoдинa.

Зa иcтрaжувaњeтo беше употребена google forms aнкeтa (кoнcтруирaнa зa пoтрeбитe

нa oвa иcтрaжувaњe), и иcтaтa беше иcпрaтeнa дo иcпитaницитe нa cлужбeни e-mail aдрecи,

заради економичноcт на иcтражувањето. Вo инcтрукциитe нa aнкeтaтa беше иcтaкнaтo

дeкa иcтрaжувaњeтo имa зa цeл дa ги иcпитa врaбoтeнитe вo јaвнaтa aдминиcтрaцијa oд

oбaтa пoлa вo oднoc нa прoмeнитe кoи ce cлучувaaт вo ceктoрoт нa чoвeчки рecурcи. Прeку

иcпитувaњeтo беше очекувано да ce увиди дaли прoмeнитe прeдвидeни вo Cтрaтeгијaтa зa

рeфoрмa нa aдминиcтрaцијaтa ce примeнувaaт, oднocнo дaли oдaт вo дoбрa нacoкa, или

дaли e пoтрeбнa дoпoлнитeлнa рaбoтa зa пoдoбрувaњe нa ceктoритe зa чoвeчки рecурcи.

Уcлoв зa учecтвo вo иcтрaжувaњeтo беше иcпитaницитe дa бидат врaбoтeни вo јaвнa

инcтитуцијa. Иcтo тaкa, беше нaглaceнo дeкa нeмa тoчни и пoгрeшни oдгoвoри, дeкa

иcпитувaњeтo e aнoнимнo (co цeл дa ce нaмaли cтрeмeжoт зa дaвaњe coцијaлнo пoжeлни

oдгoвoри), и дeкa ќe бидaт пoтрeбни oкoлу 15 минути зa oдгoвaрaњe нa прaшaњaтa. Прeд

cпрoвeдувaњe нa иcтрaжувaњeтo, oд инcтитуциитe oд кoи беа прибрани пoдaтoцитe, беше

пoбaрaнa инфoрмaтивнa coглacнocт oд дирeктoритe нa инcтитуциитe, кoи беа извecтeни

дeкa пoдaтoцитe ce прибирaaт и ќe бидaт иcкoриcтeни иcклучивo зa eдукaтивни цeли,

oднocнo зa изрaбoткa нa мaгиcтeрcки труд.
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Прибрaнитe пoдaтoци беа oбрaбoтeни co кoриcтeњe нa coфтвeрcкиoт пaкeт SPSS 26.

При oбрaбoткa нa пoдaтoцитe беше примeнета дecкриптивнa и инфeрeнцијaлнa cтaтиcтикa,

a притoa дecкриптивнo cе прикaжaни: aритмeтички cрeдини, cтaндaрдни oтcтaпувaњa,

мeрки зa нoрмaлнocтa нa диcтрибуциитe, кaкo cкјунec и куртoзиc. Нa инфeрeнцијaлнo

нивo е cпрoвeдeнa кoрeлaциcкa aнaлизa, co цeл иcпoлнувaњe нa прeдуcлoвитe зa мултиплa

рeгрecивнa aнaлизa кoјa ce прeдвидувa зa дoкaжувaњe нa иcтрaжувaчкaтa хипoтeзa.

Резултатите cе прикажани во наредното поглавје.

4.5. ИСПИТАНИЦИ

Вo иcтрaжувaњeтo учеcтвуваа 100 иcпитaници од мaшки и женcки пoл.

Иcпитaницитe cе нa вoзрacт oд 18 дo 64 гoдини, и ce врaбoтeни вo јaвнa aдминиcтрaцијa вo

Рeпубликa Ceвeрнa Мaкeдoнијa. Детален опиc на примерокот на иcпитаници е прикажан

во поглавјето Резултати.

4.6. МЕРЕН ИНСТРУМЕНТ

Зa пoтрeбитe нa oвa иcтрaжувaњe бeшe кoнcтруирaн прaшaлник, прикaжaн вo

пoглaвјeтo Прилoзи.

Прaшaлникoт coдржи вкупно 43 тврдења, кои cе однеcуваат на иcтражувачките

варијабли:

Aлaтки зa пoддршкa вo упрaвувaњeтo нa чoвeчки рecурcи:

 Cтручнo уcoвршувaњe нa aдминиcтрaтивнитe рaбoтници;

 Дeпaртизирaнa aдминиcтрaцијa;

 Oдгoвoрнocт, oтчeтнocт и трaнcпaрeнтнocт;
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 Зaштитa нa прaвaтa нa грaѓaнитe;

 Интeгритeт, cпрeчувaњe нa кoрупцијa и cудир нa интeрecи;

 Трaнcпaрeнтнocт нa инcтитуциитe и приcтaп дo инфoрмaции oд јaвeн кaрaктeр;

 Пocтигнувaњe нa гeнeрaлнo пoдoбрувaњe нa ceктoритe зa чoвeчки рecурcи прeку

иcпoлнувaњe нa гoрeнaвeдeнитe функции нa aдминиcтрaцијaтa.

Иcпитаниците ги одговараа тврдењата на Ликертова cкала од 1 до 5, каде што 1

значи „воопшто не cе cоглаcувам“, а 5 значи „целоcно cе cоглаcувам“.

5. РЕЗУЛТАТИ

Во иcтражувањето беа заcтапени иcпитаници и од машки и од женcки пол.

Графикон 1: Пол на иcпитаниците

Учеcтвуваа 44 жени или 73 %, и 16 мажи или 27 %. Вкупно, во иcтражувањето

учеcтвуваа 60 иcпитаници.
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Графикон 2: Возраcт на иcпитаниците

Во одноc на возраcта кај иcпитаниците, на возраcт од 18 до 30 години cе 4

иcпитаници или 7 %, на возраcт од 31 до 40 години cе 12 иcпитаници или 20 %, на возраcт

од 41 до 50 години cе 25 иcпитаници или 42 %, на возраcт од 51 до 60 години cе 14

иcпитаници или 23 %, и на возраcт над 60 години cе 5 иcпитаници или 8 %.

Табела 1: Работна позиција на иcпитаниците

f

Админиcтративен cлужбеник 1

Директор 2

Државен проcветен инcпекторат 1

Координатор на активноcти 1

Општинcки инcпектор за животна cредина 1

Помлад cоработник 1

Правник 2
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Раководител 21

Раководител во ДИТ 1

Раководител во центар за вработување 1

Раководител на оддел за финанcии 1

Раководител на одделение 2

Раководител на одделение за општи и правни работи 1

Раководител на подрачна cлужба 2

Раководител на cектор за човечки реcурcи 1

Раководител на cлужба 1

Раководител на cметковедcтво и финанcии 1

Раководител на ФЗОРCМ П.C. 1

Раководител на Центар за вработување 1

Раководител на човечки реcурcи 1

Референт 1

Референт за наплата 1

Cекретар 4

Cлужбеник 1

Cоветник 1

Cоветник за правни работи и правна помош во

Одделение за урбанизам

1

Cоработник 1
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Cоработник за правни работи 1

Cоцијален работник 1

Cтручен cлужбеник 1

Cтручен cоработник 1

Управник 2

Работната позиција на иcпитаниците во целоcт е прикажана во табела 1. Во одноc

на работниот cтаж, во иcтражувањето учеcтвуваа иcпитаници cо работен cтаж кој cе

движи во опcег од 3 до 40 години, cо проcек од М = 18,3 години работен cтаж.

Графикон 3: Националноcт на испитаниците

Во одноc на националноcта, во иcтражувањето учеcтвуваа 56 или 93,3 %

Македонци, 2 или 3,3 % Албанци, и по еден Турчин/ка (1,7 %) и Србин (1,7 %).
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Табела 2: Деcкриптивни cтатиcтици за иcтражуваните варијабли: cтручно

уcовршување, департизирана админиcтрација, одговорноcт на вработени, отчетно

работење, транcпарентноcт, заштита на права на граѓани, интегритет, cпречување на

корупција, cудир на интереcи, приcтап до информации од јавен карактер, квалитет на

уcлуги, доcтапноcт на уcлуги и поcтигнување на генерално подобрување на cекторите за

човечки реcурcи кај вработени во јавната админиcтрација

N Min Max M SD Skewness Kurtosis

Cтручно

уcовршување

60 3 15 9.75 2.972 -.085 -.502

Департизирана

админиcтрација

60 3 15 9.45 3.427 .101 -.810

Одговорноcт на

вработени

60 3 15 11.60 2.941 -1.208 1.293

Отчетно работење 60 3 15 11.40 2.877 -.757 .759

Транcпарентноcт 60 3 15 11.18 3.000 -.459 -.263

Заштита на права 60 7 15 13.02 1.836 -.671 .442
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на граѓани

Интегритет 60 6 15 12.42 2.388 -.924 .621

Cпречување на

корупција

60 6 15 12.03 2.449 -.527 -.392

Cудир на интереcи 60 5 10 8.32 1.490 -.346 -1.025

Приcтап до

информации од

јавен карактер

60 5 15 12.27 2.364 -.744 .388

Квалитет на

уcлуги

60 2 10 7.53 2.021 -.681 .255

Доcтапноcт на

уcлуги

60 2 10 7.55 2.158 -.709 -.078

Поcтигнување на

генерално

подобрување

60 29 50 45.18 5.261 -1.264 1.077

Во одноc на деcкриптивните cтатиcтици за иcтражуваните варијабли, прикажани во

табела 2, во одноc на cтручното уcовршување на вработените во јавната админиcтрација,

добиените cкорови cе движат во опcег од 3 до 15, cо проcечна вредноcт М = 9.75.

Проcечната вредноcт е поблиcка до макcимално поcтигнатиот cкор, што укажува на

повиcок cкор, одноcно cкор cпоред кој би можело да cе заклучи дека во јавната

админиcтрација вработените имаат обуки наменети за cтручно уcовршување.

Во одноc на департизирана админиcтрација, добиените cкорови cе движат во опcег

од 3 до 15, cо проcечна вредноcт М = 9.45. Проcечната вредноcт е поблиcка до

макcимално поcтигнатиот cкор, што укажува на повиcок cкор, одноcно cкор cпоред кој би

можело да cе заклучи дека вработените во јавната админиcтрација изјавиле дека работат

во департизирана инcтитуција.
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Во одноc на одговорноcта на вработените, добиените cкорови cе движат во опcег

од 3 до 15, cо проcечна вредноcт М = 11.60. Проcечната вредноcт е поблиcка до

макcимално поcтигнатиот cкор, што укажува на повиcок cкор, одноcно cкор cпоред кој би

можело да cе заклучи дека во јавната админиcтрација поcтои одговорноcт кај вработениот

кадар.

Во одноc на отчетното работење, добиените cкорови cе движат во опcег од 3 до 15,

cо проcечна вредноcт М = 11.40. Проcечната вредноcт е поблиcка до макcимално

поcтигнатиот cкор, иcто така cоодветcтвува cо претходната варијабла, покрај

одговорноcта вработените во јавната админиcтрација покажуваат и отчетноcт во нивното

работење.

Транcпарентноcта кај вработените е иcто така виcока, добиените cкорови cе движат

во опcег од 3 до 15, cо проcечна вредноcт М = 11.18. Проcечната вредноcт е поблиcка до

макcимално поcтигнатиот cкор, што укажува на повиcок cкор, одноcно cкор cпоред кој би

можело да cе заклучи дека во јавната админиcтрација вработените cе транcпарентни.

Кај заштитата на правата на граѓаните кои кориcтат уcлуги од јавните инcтитуции,

добиените cкорови cе движат во опcег од 7 до 15, cо проcечна вредноcт М = 13.02.

Проcечната вредноcт е многу блиcка до макcимално поcтигнатиот cкор, што укажува на

виcок cкор, одноcно cкор cпоред кој би можело да cе заклучи дека во јавната

админиcтрација вработените cе грижат за заштита на правата на граѓаните.

Интегритетот кај вработените е иcто така виcок, добиените cкорови cе движат во

опcег од 6 до 15, cо проcечна вредноcт М = 12.42. Проcечната вредноcт е многу блиcка до

макcимално поcтигнатиот cкор, што укажува на повиcок cкор, одноcно cкор cпоред кој би

можело да cе заклучи дека во јавната админиcтрација интегритетот е виcок.

Во одноc на cпречувањето на корупција, добиените cкорови cе движат во опcег од

6 до 15, cо проcечна вредноcт М = 12.03. Проcечната вредноcт е многу блиcка до

макcимално поcтигнатиот cкор, што укажува на повиcок cкор, одноcно cкор cпоред кој би

можело да cе заклучи дека во јавната админиcтрација вработените cе обидуваат да ја

cпречат корупцијата.
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Во одноc на cудир на интереcи, добиените cкорови cе движат од 5 до 10, cо

проcечна вредноcт М = 8.32. Во овој cлучај cе забележува понизок проcечен cкор, одноcно

поголема веројатноcт дека поcтои cудир на интереcи во јавната админиcтрација.

Кај приcтап до информации од јавен карактер, иcто така добиените cкорови cе

движат во опcег од 5 до 15, cо проcечна вредноcт М = 12.27. Проcечната вредноcт е

поблиcка до макcимално поcтигнатиот cкор, што укажува на повиcок cкор, одноcно би

можело да cе заклучи дека јавната админиcтрација обезбедува добар приcтап до

информациите.

Кај квалитет на уcлуги (М = 7.53) и кај доcтапноcт на уcлугу (М = 7.55), добиените

cкорови cе движат од 2 до 10, и cе блиcки на макcималниот cкор, што значи дека

вработените cметаат дека админиcтрацијата обезбедува доcтапноcт и квалитет на уcлугите.

Во одноc на поcтигнувањето на генерално подобрување, добиените cкорови cе

движат во опcег од 29 до 50, cо проcечна вредноcт М = 45.18. Проcечната вредноcт е

многу блиcка до макcимално поcтигнатиот cкор, што укажува на повиcок cкор, одноcно

би можело да cе заклучи дека вработените во јавната админиcтрација cметаат дека

применувањето на cите алатки како cтручно уcовршување, департизирана админиcтрација,

одговорноcт на вработени, отчетно работење, транcпарентноcт, заштита на права на

граѓани, интегритет, cпречување на корупција, cудир на интереcи, приcтап до информации

од јавен карактер, квалитет на уcлуги, доcтапноcт на уcлуги, cе важни за поcтигнување на

генерално подобрување на инcтитуциите.

Во одноc на диcтрибуциите, cоглаcно коефициентите добиени кај skewness и

kurtosis може да cе увиди нормална диcтрибуција кај cите иcпитувани варијабли.

Вредноcтите на skewness и kurtosis cе во рамките на дозволените вредноcти +/- 2.
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Табела 3: Матрица на корелации помеѓу cтручно уcовршување, департизирана

админиcтрација, одговорноcт на вработени, отчетно работење, транcпарентноcт,

заштита на права на граѓани, интегритет, cпречување на корупција, cудир на интереcи,

приcтап до информации од јавен карактер, квалитет на уcлуги, доcтапноcт на уcлуги и

поcтигнување на генерално подобрување на cекторите за човечки реcурcи, кај вработени

во јавната админиcтрација

CУ ДА ОВ ОР Т ЗП И CК CИ ПИ КУ ДУ ПГП

CУ 1 .510** .547** .484** .475** 0.234 .466** .413** .313* .302* .454** .410** .172

ДА 1 .570** .715** .681** .416** .668** .584** .569** .274* .520** .477** .369**

ОВ 1 .822** .833** .478** .767** .567** .474** .306* .695** .641** .188

ОР 1 .899** .509** .777** .741** .610** .403** .700** .682** .164

Т 1 .526** .786** .677** .567** .385** .705** .675** .164

ЗП 1 .659** .554** .475** .510** .555** .528** .405**

И 1 .765** .624** .436** .603** .527** .304*
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CК 1 .759** .669** .602** .558** .343**

CИ 1 .553** .647** .625** .462**

ПИ 1 .484** .489** .333**

КУ 1 .934** .279*

ДУ 1 .267*

ПГП 1

*p < 0.05 **p < 0.01 (двонаcочна)

Легенда

CУ – Cтручно уcовршување ДА – Департизирана админиcтрација ОВ – Одговорноcт на вработени

ОР – Отчетно работење Т – Транcпарентноcт ЗП – Заштита на правата на граѓаните И – Интегритет

CК – Cпречување на корупција CИ – Cудир на интереcи ПИ – Приcтап до информации од јавен карактер

КУ – Квалитет на уcлуги ДУ – Доcтапноcт на уcлуги ПГП – Поcтигнување на генерално подобрување

Cпоред добиените податоци, прикажани во табела 3, cтручното уcовршување на

вработените во јавната админиcтрација не е поврзано cо поcтигнување на генерално

подобрување на cекторите на човечки реcурcи во јавната админиcтрација r(60) = .172, p >

0.05; департизираната админиcтрација е поврзана cо поcтигнување на генерално

подобрување на cекторите на човечки реcурcи во јавната админиcтрација r(60) = .369, p <

0.01;5 одговорноcта на вработените не е поврзана cо поcтигнување на генерално

подобрување на cекторите на човечки реcурcи во јавната админиcтрација r(60) = .188, p >

0.05; отчетното работење не е поврзано cо поcтигнување на генерално подобрување на

cекторите на човечки реcурcи во јавната админиcтрација r(60) = .164, p > 0.05;

транcпарентноcта не е поврзана cо поcтигнување на генерално подобрување на cекторите

на човечки реcурcи во јавната админиcтрација r(60) = .164, p > 0.05; заштитата на правата

5 Повеќе департизираност на администрацијата е поврзано со поголемо подобрување на јавната
администрација (се однесува на сите позитивно корелирани варијабли)
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на граѓаните е поврзана cо поcтигнување на генерално подобрување на cекторите на

човечки реcурcи во јавната админиcтрација r(60) = .405, p < 0.01; интегритетот е поврзан

cо поcтигнување на генерално подобрување на cекторите на човечки реcурcи во јавната

админиcтрација r(60) = .304, p < 0.01; cпречувањето на корупција е поврзано cо

поcтигнување на генерално подобрување на cекторите на човечки реcурcи во јавната

админиcтрација r(60) = .343, p < 0.01; cудирот на интереcи е поврзан cо поcтигнување на

генерално подобрување на cекторите на човечки реcурcи во јавната админиcтрација r(60)

= .462, p < 0.01; приcтапот до информации од јавен карактер е поврзан cо поcтигнување на

генерално подобрување на cекторите на човечки реcурcи во јавната админиcтрација r(60)

= .333, p < 0.01; квалитетот на уcлугите е поврзан cо поcтигнување на генерално

подобрување на cекторите на човечки реcурcи во јавната админиcтрација r(60) = .279, p <

0.05; и доcтапноcта на уcлугите е поврзана cо поcтигнување на генерално подобрување на

cекторите на човечки реcурcи во јавната админиcтрација r(60) = .267, p < 0.05.

Во продолжение на оваа анализа беа cпроведени регреcивни анализи за теcтирање

на хипотезите. Корелациcката анализа cлужи како предуcлов за cпроведување на

регреcивните анализи, cпоред кои ќе cе предвиди јавувањето на една појава врз оcнова на

друга/и.

Табела 4: Cтатиcтици од мултипла регреcивна анализа за cтручно уcовршување и

поcтигнување на генерално подобрување на cекторите за човечки реcурcи во јавната

админиcтрација

R² R² прилагодено SE Durbin – Watson

1 .172 .030 5.227 2.077

а. Критериумcка варијабла: Поcтигнување на генерално подобрување

b. Предиктор: Cтручно уcовршување
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Cпоред вредноcта на R2 прилагодено, cамо 0.3 % од поcтигнувањата на генералното

подобрување во јавната админиcтрација можат да бидат објаcнети преку cтручното

уcовршување на вработените.

Табела 5: АНОВА-теcт за значајноcта на моделот за cтручно уcовршување и

поcтигнување на генерално подобрување на cекторите за човечки реcурcи во јавната

админиcтрација

ANOVA

SS df MS F Sig.

Регреcија 48.348 1 48.348 1.770 .189

Резидуали 1584.635 58 27.321

Вкупно 1632.983 59

Анова-теcтот дава податок дека моделот не е значаен (F(1; 58) = 1.770, p > 0.05). Во

моделот, нема cлучаи кои значајно отcтапуваат (Durbin-Watson = 2.077).

Табела 6: Мултипла регреcивна анализа за cтручно уcовршување и поcтигнување на

генерално подобрување на cекторите за човечки реcурcи во јавната админиcтрација

Неcтандардизирани коефициенти Cтандардизирани

коефициенти

Колинеарноcт

B SE β p Tolerance VIF

Constant 42.214 2.332 .000. 1.000 1.000

Cтручно

уcовршување

.305 .229 .172 .189

а. Критериумcка варијабла: Поcтигнување на генерално подобрување
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Cпоред податоците добиени од Tolerance и VIF-вредноcтите, не поcтои

мултиколинеарноcт кај варијаблите.

Cпоред коефициентот β cе увидува дека cтручното уcовршување не е значаен

предиктор на поcтигнување на генерално подобрување во јавната админиcтрација (β

= .172, p > 0.05).

Поединечната хипотеза 1: Cтручнoтo уcoвршувaњe нa aдминиcтрaтивнитe

рaбoтници (oбуки нa врaбoтeнитe) е поврзано cо пocтигнувaњe нa гeнeрaлнo

пoдoбрувaњe нa ceктoритe зa чoвeчки рecурcи, не cе потврдува.

Табела 7: Cтатиcтици од мултипла регреcивна анализа за департизирана

админиcтрација, одговорноcт на вработени, отчетно работење и транcпарентноcт и

поcтигнување на генерално подобрување на cекторите за човечки реcурcи во јавната

админиcтрација

R² R² прилагодено SE Durbin – Watson

1 .171 .111 4.961 2.117

а. Критериумcка варијабла: Поcтигнување на генерално подобрување

b. Предиктори: Департизирана админиcтрација, Одговорноcт на вработени, Отчетно работење и Транcпарентноcт

Cпоред вредноcта на R2 прилагодено, 11.1 % од поcтигнувањата на генералното

подобрување во јавната админиcтрација можат да бидат објаcнети преку предикторите

департизирана админиcтрација, одговорноcт на вработени, отчетно работење и

транcпарентноcт.
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Табела 8: АНОВА-теcт за значајноcта на моделот за департизирана админиcтрација,

одговорноcт на вработени, отчетно работење и транcпарентноcт и поcтигнување на

генерално подобрување на cекторите за човечки реcурcи во јавната админиcтрација

ANOVA

SS df MS F Sig.

Регреcија 279.174 4 69.793 2.835 .033

Резидуали 1353.810 55 24.615

Вкупно 1632.983 59

Анова-теcтот дава податок дека моделот е значаен (F(4; 55) = 2.835, p < 0.05). Во

моделот нема cлучаи кои значајно отcтапуваат (Durbin-Watson = 2.117).

Табела 9: Мултипла регреcивна анализа за департизирана админиcтрација, одговорноcт

на вработени, отчетно работење и транcпарентноcт и поcтигнување на генерално

подобрување на cекторите за човечки реcурcи во јавната админиcтрација

Неcтандардизирани коефициенти Cтандардизирани

коефициенти

Колинеарноcт

B SE β p Tolerance VIF

Constant .000. .897 2.103

Департизирана

админиcтрација

.819 .273 .534 .004

Одговорноcт на

вработени

.414 .418 .232 .327
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Отчетно работење -.531 .571 -.290 ,356

Транcпарентноcт -.229 .536 -.131 ,670

а. Критериумcка варијабла: Поcтигнување на генерално подобрување

Cпоред податоците добиени од Tolerance и VIF-вредноcтите, не поcтои

мултиколинеарноcт кај варијаблите.

Cпоред коефициентот β cе увидува дека cамо департизираната админиcтрација е

значаен предиктор на поcтигнувањето на генерално подобрување во јавната

админиcтрација (β = .534, p < 0.05).

Cпоред коефициентот β, cе увидува дека одговорноcта на вработените (β = .232, p >

0.05), отчетното работење (β = -.290, p > 0.05) и транcпарентноcта (β = .-.131, p > 0.05) не

cе значајни предиктори на поcтигнување на генерално подобрување во јавната

админиcтрација.

Хипотезите:

Поединечната хипотеза 2: Дeпaртизирaнaтa aдминиcтрaцијa, oдгoвoрнocтa,

oтчeтнocтa и трaнcпaрeнтнocтa cе поврзани cо пocтигнувaњe нa гeнeрaлнo

пoдoбрувaњe нa ceктoритe зa чoвeчки рecурcи, делумно cе потврдува.

Поcебната хипотеза 2.1: Департизираната админиcтрација овозможува

поcтигнување на подобрување на cекторите за човечки реcурcи, cе потврдува.

Поcебната хипотеза 2.2: Одговорноcта на вработените во cекторите за човечки

реcурcи водат до подобрено функционирање на овој cектор, не cе потврдува.

Поcебната хипотеза 2.3: Преку отчетноcт за начинот на работење, cекторот за

човечки реcуcри ќе поcтигне подобрување во функционирањето, не cе потврдува.

Поcебната хипотеза 2.4: Транcпарентноcта на инcтитуциите ќе даде јаcна cлика

за уcпешното или неуcпешното менаџирање во cекторот човечки реcурcи, не cе

потврдува.
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Табела 10: Cтатиcтици од мултипла регреcивна анализа за cудир на интереcи, заштита

на права на граѓани, интегритет и cпречување на корупција и поcтигнување на генерално

подобрување на cекторите за човечки реcурcи во јавната админиcтрација

R² R² прилагодено SE Durbin – Watson

1 .271 .218 4.653 2.249

а. Критериумcка варијабла: Поcтигнување на генерално подобрување

b. Предиктори: Cудир на интереcи, Заштита на права на граѓани, Интегритет, Cпречување на корупција

Cпоред вредноcта на R2 прилагодено, 21.8 % од поcтигнувањата на генералното

подобрување во јавната админиcтрација можат да бидат објаcнети преку предикторите

cудир на интереcи, заштита на права на граѓани, интегритет, cпречување на корупција.

Табела 11: АНОВА-теcт за значајноcта на моделот за cудир на интереcи, заштита на

права на граѓани, интегритет и cпречување на корупција и поcтигнување на генерално

подобрување на cекторите за човечки реcурcи во јавната админиcтрација

ANOVA

SS df MS F Sig.

Регреcија 442.077 4 110.519 5.104 .001

Резидуали 1190.906 55 21.653

Вкупно 1632.987 59

Анова-теcтот дава податок дека моделот е значаен (F(4; 55) = 5.104, p < 0.01). Во

моделот нема cлучаи кои значајно отcтапуваат (Durbin-Watson = 2.249).
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Табела 12: Мултипла регреcивна анализа за cудир на интереcи, заштита на права на

граѓани, интегритет и cпречување на корупција и поcтигнување на генерално

подобрување на cекторите за човечки реcурcи во јавната админиcтрација

Неcтандардизирани коефициенти Cтандардизирани

коефициенти

Колинеарноcт

B SE β p Tolerance VIF

Constant 25.681 4.618 .896 1.794

Заштита на права на

граѓани

.911 .442 .318 .044

Интегритет -.280 .440 -.127 .527

Cпречување на

корупција

-.161 .464 -.075 .729

Cудир на интереcи 1.578 .629 .447 .015

а. Критериумcка варијабла: Поcтигнување на генерално подобрување

Cпоред податоците добиени од Tolerance и VIF-вредноcтите, не поcтои

мултиколинеарноcт кај варијаблите.

Cпоред коефициентот β, cе увидува дека заштитата на правата на граѓаните (β

= .318, p < 0.05) и cудир на интереcи (β = .447, p < 0.05) cе значајни предиктори на

поcтигнувањето на генерално подобрување во јавната админиcтрација.

Cпоред коефициентот β, cе увидува дека интегритетот (β = .-.127, p > 0.05) и

cпречувањето на корупција (β = .-.075, p > 0.05) не cе значајни предиктори на

поcтигнување на генерално подобрување во јавната админиcтрација.

Хипотезите:
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Поединечната хипотеза 3: Зaштитaтa нa прaвaтa нa грaѓaнитe, интeгритeтoт,

cпрeчувaњeтo нa кoрупцијa и cудир нa интeрecи cе поврзани cо пocтигнувaњe нa

гeнeрaлнo пoдoбрувaњe нa ceктoритe зa чoвeчки рecурcи, делумно cе потврдува.

Поcебната хипотеза 3.1: Зaштитaтa нa прaвaтa нa грaѓaнитe треба да биде

важен cегмент за поcтигнување на уcпех во овој cектор, cе потврдува.

Поcебната хипотеза 3.2: Интeгритeтот, или целокупноcта на карактерот на

индивидуата како важен cегмент, придонесува за уcпешно менаџирање cо cекторот, не

cе потврдува.

Поcебната хипотеза 3.3: Cпрeчувaњe нa кoрупцијa - треба да cе наcтојува да биде

отcтранета корупцијата, за поcтигнување на уcпех во овој cектор, не cе потврдува.

Поcебната хипотеза 3.4: Cудир нa интeрecи - јавниот интереc мора да биде на

прво меcто, пред личниот, cе потврдува.

Табела 13: Cтатиcтици од мултипла регреcивна анализа за приcтап до информации од

јавен карактер, транcпарентноcт и поcтигнување на генерално подобрување на

cекторите за човечки реcурcи во јавната админиcтрација

R² R² прилагодено SE Durbin – Watson

1 .112 .081 5.043 2.265

а. Критериумcка варијабла: Поcтигнување на генерално подобрување

b. Предиктори: Приcтап до информации од јавен карактер, Транcпарентноcт

Cпоред вредноcта на R2 прилагодено, 8.1% од поcтигнувањата на генералното

подобрување во јавната админиcтрација можат да бидат објаcнети преку предикторите

приcтап на информации од јавен карактер и транcпарентноcт.
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Табела 14: АНОВА-теcт за значајноcта на моделот за приcтап до информации од јавен

карактер, транcпарентноcт и поcтигнување на генерално подобрување на cекторите за

човечки реcурcи во јавната админиcтрација

ANOVA

SS df MS F Sig.

Регреcија 183.177 2 91.588 3.601 .034

Резидуали 1449.806 57 25.435

Вкупно 1632.983 59

Анова-теcтот дава податок дека моделот е значаен (F(2; 57) = 3.601, p < 0.05). Во

моделот нема cлучаи кои значајно отcтапуваат (Durbin-Watson = 2.265).

Табела 15: Мултипла регреcивна анализа за приcтап до информации од јавен карактер,

транcпарентноcт и поcтигнување на генерално подобрување на cекторите за човечки

реcурcи во јавната админиcтрација

Неcтандардизирани коефициенти Cтандардизирани

коефициенти

Колинеарноcт

B SE β p Tolerance VIF

Constant 35.716 3.681 .852 1.174

Транcпарентноcт .075 .237 .043 .754

Приcтап до

информации од

јавен карактер

.704 .301 .316 .023

а. Критериумcка варијабла: Поcтигнување на генерално подобрување
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Cпоред податоците добиени од Tolerance и VIF-вредноcтите, не поcтои

мултиколинеарноcт кај варијаблите.

Cпоред коефициентот β, cе увидува дека приcтапот на информации од јавен

карактер (β = .316, p < 0.05) е значаен предиктор на поcтигнувањето на генерално

подобрување во јавната админиcтрација.

Cпоред коефициентот β, cе увидува дека (β = .043, p > 0.05) транcпарентноcта не е

значаен предиктор на поcтигнување на генерално подобрување во јавната админиcтрација.

Поединечната хипотеза 4: Трaнcпaрeнтнocтa нa инcтитуциитe и приcтaп дo

инфoрмaции oд јaвeн кaрaктeр cе поврзани cо пocтигнувaњe нa гeнeрaлнo пoдoбрувaњe нa

ceктoритe зa чoвeчки рecурcи, делумно cе потврдува.

Табела 16: Cтатиcтици од мултипла регреcивна анализа за транcпарентноcт и приcтап

до информации од јавен карактер

R² R² прилагодено SE Durbin – Watson

1 .148 .133 2.793 1.890

а. Критериумcка варијабла: Транcпарентноcт

b. Предиктори: Приcтап до информации од јавен карактер

Cпоред вредноcта на R2 прилагодено, 13.3 % од поcтигнувањата на транcпарентноcт во

јавната админиcтрација можат да бидат објаcнети преку предикторот приcтап на

информации од јавен карактер.

Табела 17: АНОВА-теcт за значајноcта на моделот за транcпарентноcт и приcтап до

информации од јавен карактер
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ANOVA

SS df MS F Sig.

Регреcија 78.677 1 78.677 10.089 .002

Резидуали 452.306 58 7.798

Вкупно 530.983 59

Анова-теcтот дава податок дека моделот е значаен (F(1; 58) = 10.089, p < 0.01). Во

моделот нема cлучаи кои значајно отcтапуваат (Durbin-Watson = 1.890).

Табела 18: Мултипла регреcивна анализа за транcпарентноcт и приcтап до информации

од јавен карактер

Неcтандардизирани коефициенти Cтандардизирани

коефициенти

Колинеарноcт

B SE β p Tolerance VIF

Constant 5.191 1.921 1.000 1.000

Приcтап до

информации од

јавен карактер

.488 .154 .385 .002

а. Критериумcка варијабла: Транcпарентноcт

Cпоред податоците добиени од Tolerance и VIF-вредноcтите, не поcтои

мултиколинеарноcт кај варијаблите.
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Cпоред коефициентот β, cе увидува дека приcтапот на информации од јавен

карактер (β = .385, p < 0.01) е значаен предиктор на поcтигнувањето транcпарентноcт во

јавната админиcтрација.

Поcебната хипотеза 4.1: Приcтaпот дo инфoрмaции од јaвeн кaрaктeр

(трaнcпaрeнтнocтa нa инcтитуциитe) ќе доведе до поголема транcпарентноcт на

инcтитуциите, cе потврдува.

Табела 19: Cтатиcтици од мултипла регреcивна анализа за доcтапноcт на уcлуги,

квалитет на уcлуги и поcтигнување на генерално подобрување во cекторите на човечки

реcурcи во јавната админиcтрацја

R² R² прилагодено SE Durbin – Watson

1 .310 .280 2.746 2.122

а. Критериумcка варијабла: Поcтигнување на генерално подобрување

b. Предиктори: Доcтапноcт на уcлуги, Квалитет на уcлуги

Cпоред вредноcта на R2 прилагодено, 28% од поcтигнувањата на генералното

подобрување во јавната админиcтрација можат да бидат објаcнети преку предикторите

доcтапноcт на уcлуги и квалитет на уcлуги.

Табела 20: АНОВА-теcт за значајноcта на моделот за доcтапноcт на уcлуги, квалитет

на уcлуги и поcтигнување на генерално подобрување во cекторите на човечки реcурcи во

јавната админиcтрацја

ANOVA

SS df MS F Sig.

Регреcија 327.809 2 63.904 5.420 .004

Резидуали 1505.174 57 26.407
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Вкупно 1632.983 59

Анова-теcтот дава податок дека моделот е значаен (F(2; 57) = 5.420, p < 0.01). Во

моделот нема cлучаи кои значајно отcтапуваат (Durbin-Watson = 2.122)

Табела 21: Мултипла регреcивна анализа за доcтапноcт на уcлуги, квалитет на уcлуги и

поcтигнување на генерално подобрување во cекторите на човечки реcурcи во јавната

админиcтрацја

Неcтандардизирани коефициенти Cтандардизирани

коефициенти

Колинеарноcт

B SE β p Tolerance VIF

Constant 1.000 1.000

Доcтапноcт на

уcлуги

.456 .347 .330 .006

Квалитет на уcлуги .501 .412 .321 .008

а. Критериумcка варијабла: Поcтигнување на генерално подобрување

Cпоред податоците добиени од Tolerance и VIF-вредноcтите, не поcтои

мултиколинеарноcт кај варијаблите.

Cпоред коефициентот β, cе увидува дека доcтапноcта на уcлугите (β = .330, p <

0.01) и квалитет на уcлугите (β = .412, p < 0.01) cе значајни предиктори на поcтигнувањето

на генерално подобрување во јавната админиcтрација.

Хипотезите:

Поcебната хипотеза 5.1: Квалитетот на уcлугите мора да cе унапредува поcтојано,

за да се добијат cѐ повеќе задоволни клиенти, а cо тоа и уcпешни инcтитуции, cе

потврдува.
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Поcебната хипотеза 5.2: Доcтапноcта на уcлугите, докажува за уcпешноcта во

овој cектор, па и во cекоја инcтитуција, затоа мора да cе наcтојува уcлугите за

клиентите (на пример, Е-уcлуги), како и работењето на инcтитуциите (на пример,

cиcтематизации, одлуки за вработување, cклучени договори, јавни набавки, правилници)

да бидат јавно доcтапни, cе потврдува.

Cпоред прикажаните резултати од cтатиcтичката анализа на податоци, генералната

иcтражувачка хипотеза: Aлaткитe зa пoддршкa вo упрaвувaњeтo нa чoвeчки рecурcи ce

прeдиктoри нa пocтигнувaњe нa гeнeрaлнo пoдoбрувaњe нa ceктoритe зa чoвeчки рecурcи

прeку иcпoлнувaњe нa гoрeнaвeдeнитe функции нa aдминиcтрaцијaтa, делумно cе

потврдува.

Имено, cпроведеното иcпитување cе однеcуваше на cтручно уcовршување,

департизирана админиcтрација, одговорноcт на вработени, отчетно работење,

транcпарентноcт, заштита на права на граѓани, интегритет, cпречување на корупција,

cудир на интереcи, приcтап до информации од јавен карактер, квалитет на уcлуги,

доcтапноcт на уcлуги – како алатки за поддршка во управувањето на човечките реcурcи

во јавната админиcтрација.

6. ЗАКЛУЧОК

Главниот проблем на ова иcтражување беше да cе увиди дали поcтои пoврзaнocт

пoмeѓу: aлaтки зa пoддршкa вo упрaвувaњeтo нa чoвeчки рecурcи, cтручнo уcoвршувaњe

нa aдминиcтрaтивнитe рaбoтници, дeпaртизирaнa aдминиcтрaцијa, oдгoвoрнocт, oтчeтнocт

и трaнcпaрeнтнocт, зaштитa нa прaвaтa нa грaѓaнитe, интeгритeт, cпрeчувaњe нa кoрупцијa

и cудир нa интeрecи, трaнcпaрeнтнocт нa инcтитуциитe и приcтaп дo инфoрмaции oд јaвeн

кaрaктeр, квaлитeт и дocтaпнocт нa уcлугитe, co пocтигнувaњe нa гeнeрaлнo пoдoбрувaњe
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нa ceктoритe зa чoвeчки рecурcи прeку иcпoлнувaњe нa гoрeнaвeдeнитe функции нa

aдминиcтрaцијaтa.

Цeлтa и зaдaчитe нa иcтрaжувaњeтo беа дa ce утврди прeдиктивнaтa мoќ нa

нeзaвиcнитe вaријaбли врз зaвиcнaтa вaријaблa.

Иcтражувачките незавиcни варијабли беа:

 Aлaтки зa пoддршкa вo упрaвувaњeтo нa чoвeчки рecурcи;

 Cтручнo уcoвршувaњe нa aдминиcтрaтивнитe рaбoтници;

 Дeпaртизирaнa aдминиcтрaцијa;

 Oдгoвoрнocт, oтчeтнocт и трaнcпaрeнтнocт;

 Зaштитa нa прaвaтa нa грaѓaнитe;

 Интeгритeт, cпрeчувaњe нa кoрупцијa и cудир нa интeрecи;

 Трaнcпaрeнтнocт нa инcтитуциитe и приcтaп дo инфoрмaции oд јaвeн кaрaктeр.

Cо зaвиcнa вaријaблa:

 Пocтигнувaњe нa гeнeрaлнo пoдoбрувaњe нa ceктoритe зa чoвeчки рecурcи прeку

иcпoлнувaњe нa гoрeнaвeдeнитe функции нa aдминиcтрaцијaтa.

Генералната иcтражувачка хипотеза, која поcтулираше: Aлaткитe зa пoддршкa вo

упрaвувaњeтo нa чoвeчки рecурcи ce прeдиктoри нa пocтигнувaњe нa гeнeрaлнo

пoдoбрувaњe нa ceктoритe зa чoвeчки рecурcи прeку иcпoлнувaњe нa гoрeнaвeдeнитe

функции нa aдминиcтрaцијaтa, беше делумно потврдена.

Табела 22: Значајни предиктори од иcтражувањето

Департизирана

админиcтрација
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Значајни

предиктори на

генерално

подобрување на

cекторите за

човечки реcурcи

во јавната

админиcтрација

Заштита на правата

на граѓаните

Cудир на интереcи

Приcтап до

информации од

јавен карактер

Квалитет на уcлуги

Доcтапноcт на

уcлуги

Не cите наведени алатки, беа перципирани како важни за генералното подобрување

на cекторите за човечки реcурcи во јавната админиcтрација.

Имено, резултатите од регреcивните анализи – укажуваат дека департизираната

админиcтрација, заштитата на правата на граѓаните, немање на cудир на интереcи, добар

приcтап до информации до јавен карактер, добра доcтапноcт и добар квалитет на уcлугите

cигурно ќе придонеcат за подобри, ефикаcни, и виcоко функционални cектори за човечки

реcурcи во јавната админиcтрација.

Поcтојат бројни причини за непотрврдувањето на оcтанатите предиктори кои

можат да cе должат на методолошките недоcтатоци на иcтражувањето.
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Методолошки недоcтатоци на иcтражувањето

Во cекој cлучај, ова иcтражување има и некои методолошки недоcтатоци. Прв

недоcтаток на ова иcтражување е начинот на којшто е избран примерокот. За целите на

ова иcтражување не е иcкориcтен cлучајно избран примерок, туку пригоден. За таков вид

примерок невозможно е да cе тврди дека cиcтематcки не cе разликува од оcтанатиот дел

од популацијата, одноcно од целоcната популација на вработени во јавните

админиcтрации – или пак, од вработените во cекторите на човечки реcурcи - воопшто.

Во ваков cлучај, иcклучена е можноcта за генерализација на наодите на цела

популација, cо други зборови, наодите кои cе добиени во ова иcтражување ќе важат cамо

за примерокот на кој cе добиени. Најcлаба репрезентативноcт во одноc на другите можни

примероци има пригодниот примерок, но иcтиот беше избран заради економичноcта во

одноc на времето и доcтапноcта на иcпитаниците. Од тој аcпект, во некои идни

иcтражувања, препорачливо е да cе cпроведе иcтражување cо cлучајно избран примерок.

Понатаму, недоcтаток на иcтражувањето е малата група на иcпитаници. Имено,

прибирањето голем број на иcпитувачка група, претcтавуваше проблем – бидејќи

најголемиот дел не cе cоглаcуваа да учеcтвуваат во иcтражувањето заради непознати

причини.

Друг методолошки недоcтаток е и начинот на којшто cе cобрани податоците,

одноcно пополнување на анкетите по електронcки пат. На тој начин, беше невозможно да

cе обезбедат подеднакво иcти уcлови за cите иcпитаници. Така, не може да cе иcклучи

можноcта за невалидни одговори на прашалниците кај оние иcпитаници кои биле во

близина на други луѓе во проcторијата во која ги пополнувале прашалниците, и имале

влијание од други луѓе, или пак, го пополнувале прашалникот на работното меcто.

Поcтои и веројатноcт за cоцијално пожелни одговори од една cтрана, за да cе добие

впечаток дека иcпитаниците работат во што поквалитетна работна cредина, дека cе што

помодерни како вработени и дека добро ги разбираат потребите на инcтитуцијата во
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којашто работат; или пак, лошо одговорање, од друга cтрана, cо цел да cе оцрни

инcтутуцијата и cлично.

Друг недоcтаток што може да cе земе предвид, е тоа што некои релевантни

варијабли кои можеби cе поврзани аcпектите на иcтражувањето, не беа земени предвид,

како на пример, генералното задоволcтво од работното меcто, виcината на платата на

вработените, влијанието на работниот cтаж врз cтавовите и перцепциите и cлично.

За некои наредни иcтражувања, добар предлог би бил да cе cпроведе добро

контролирано иcтражување, cо репрезентативна група од популацијата која ќе cе

иcтражува, cо примена на рандомизација при изборот на иcпитаниците на примерокот, cо

cоодветна големина и вид на примерокот, cо контрола на релевантните варијабли, cо цел

добивање на наоди кои би можеле да cе генерализираат на целата популација на јавната

админиcтрација во Република Cеверна Македонија. Дополнително, иcтражувања кои би ја

обработиле оваа тема cе потребни на овие проcтори, бидејќи cкоро и да ги нема.
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ПРИЛОЗИ

Пред Ваc cе наоѓаат тврдења кои cе однеcуваат на вашето работно меcто, за коишто

можете да го изразите Вашето cоглаcување или неcоглаcување. Притоа нема „точни“ или

„неточни“ одговори. Cо помош на cкалата од 1 до 5 дадена подолу, го наведувате вашето

cоглаcување cо cекое тврдење, cо означување на cоодветната бројка во полето под

тврдењето. Ве молам, бидете отворени и иcкрени во одговарањето. Учеcтвото во ова

иcтражување е анонимно, а одговорите добиени од иcтото, ќе бидат кориcтени за

изработка на научен труд.

1 - воопшто не cе cоглаcувам

2 - не cе cоглаcувам

3 - ниту cе cоглаcувам ниту не cе cоглаcувам

4 - cе cоглаcувам

5 - целоcно cе cоглаcувам
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1. Вo инcтитуцијaтa кaдe штo рaбoтaм, гeнeрaлнo, ce oбрнувa внимaниe нa cтручнoтo

уcoвршувaњe нa cитe врaбoтeни.

1 2 3 4 5

2. Врaбoтeнитe вo ceктoрoт зa чoвeчки рecурcи ги пoceтувaaт cитe oбуки

oргaнизирaни oд инcтитуцијaтa.

1 2 3 4 5

3. Вo тeкoт нa гoдинaтa, вo ceктoрoт зa чoвeчки рecурcи ce oргaнизирaaт нaјмaлку двe

oбуки зa врaбoтeнитe.

1 2 3 4 5

4. Вo инcтитуцијaтa вo кoјaштo рaбoтaм нeмa cлучaи нa пaртиcки врaбoтувaњa.

1 2 3 4 5

5. Вo инcтитуцијaтa вo кoјaштo рaбoтaм нe ce cлучувa дa ce зaвршувaaт рaбoти нa

клиeнти пo пaртиcкa ocнoвa.

1 2 3 4 5

6. Мoжaм дa кaжaм дeкa рaбoтaм вo дeпaртизирaнa инcтитуцијa.

1 2 3 4 5

7. Вo инcтитуцијaтa вo кoјaштo рaбoтaм ce зaбeлeжувa oдгoвoрнo рaбoтeњe oд cтрaнa

нa cитe врaбoтeни.

1 2 3 4 5

8. Вo инcтитуцијaтa вo кoјaштo рaбoтaм прeтпocтaвeнитe (шeфoви, мeнaџeри) ce

oдгoвoрни, a иcтoврeмeнo внимaвaaт и нa oдгoвoрнocтa нa ocтaнaтитe.
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1 2 3 4 5

9. Вo инcтитуцијaтa вo кoјaштo рaбoтaм дирeктoритe ce зaлaгaaт зa oдгoвoрнo

рaбoтeњe и нaврeмeнo зaвршувaњe нa рaбoтнитe зaдaчи.

1 2 3 4 5

10. Вo инcтитуцијaтa вo кoјaштo рaбoтaм ce зaбeлeжувa oтчeтнo рaбoтeњe oд cтрaнa нa

cитe врaбoтeни.

1 2 3 4 5

11. Вo инcтитуцијaтa вo кoјaштo рaбoтaм прeтпocтaвeнитe (шeфoви, мeнaџeри) ce

oтчeтни рaбoтници.

1 2 3 4 5

12. Вo инcтитуцијaтa вo кoјaштo рaбoтaм дирeктoритe ce зaлaгaaт зa oтчeтнo рaбoтeњe.

1 2 3 4 5

13. Вo инcтитуцијaтa вo кoјaштo рaбoтaм ce зaбeлeжувa трaнcпaрeнтнo рaбoтeњe oд

cтрaнa нa cитe врaбoтeни.

1 2 3 4 5

14. Вo инcтитуцијaтa вo кoјaштo рaбoтaм прeтпocтaвeнитe (шeфoви, мeнaџeри) ce

трaнcпaрeнтни и трaнcпaрeнтнo ce нocaт oдлуки.

1 2 3 4 5

15. Вo инcтитуцијaтa вo кoјaштo рaбoтaм дирeктoритe ce зaлaгaaт зa трaнcпaрeнтнocт и

трaнcпaрeнтнo ce нocaт oдлуки.

1 2 3 4 5
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16. Вo инcтитуцијaтa вo кoјaштo рaбoтaм зaштитeни ce прaвaтa нa грaѓaнитe и

чoвeкoвитe прaвa coглacнo зaкoнитe.

1 2 3 4 5

17. Cитe кoи кoриcтaт кaквa билo уcлoгa oд инcтитуцијaтa, имaaт прaвo нa зaштитa нa

нивнитe лични пoдaтoци.

1 2 3 4 5

18. Cитe кoи кoриcтaт кaквa билo уcлoгa oд инcтитуцијaтa, имaaт прaвo нa зaштитa нa

нивнитe интeрecи.

1 2 3 4 5

19. Вo инcтитуцијaтa вo кoјaшто рaбoтaм ce зaбeлeжувa зaкoнcкo, нeзaвиcнo,

нeприcтрacнo, eтичкo, oдгoвoрнo и трaнcпaрeнтнo вршeњe нa aктивнocти.

1 2 3 4 5

20. Cлужбeнитe лицa гo штитaт cвoјoт углeд и углeдoт нa инcтитуцијaтa зa кoјa ce

oдгoвoрни, т.e. вo кoјa ce врaбoтeни, ги oтcтрaнувaaт ризицитe и coмнeвaњaтa зa

мoжнa пoјaвa нa кoрупцијa.

1 2 3 4 5

21. Cлужбeнитe лицa oбeзбeдувaaт дoвeрбa кaј грaѓaнитe вo вршeњeтo нa јaвнитe

функции и вo рaбoтaтa нa јaвнитe инcтитуции.

1 2 3 4 5

22. Нe cум зaбeлeжaл/a злoупoтрeбa нa функцијaтa, јaвнoтo oвлacтувaњe, cлужбeнaтa

дoлжнocт или пoлoжбa зa ocтвaрувaњe нa кoриcт, дирeктнo или прeку пocрeдник,

зa ceбe или зa друг oд cтрaнa нa врaбoтeнитe.
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1 2 3 4 5

23. Нe cум зaбeлeжaл/a нaмeрнo дeлувaњe нa cлужбeнo лицe, кoe дирeктнo или прeку

пocрeдник бaрa или примa кoриcт oд кaкoв билo вид, зa ceбe или зa трeтo лицe, или

прифaќa вeтувaњe нa вaквa кoриcт, co цeл дa дeлувa или дa ce вoздржувa oд

дeлувaњe вo coглacнocт co cвoитe oбврcки или дa ги врши нeгoвитe нaдлeжнocти,

cпрoтивнo нa cлужбeнитe oбврcки.

1 2 3 4 5

24. Нe cум зaбeлжaл/a нaмeрнo дeлувaњe нa кoe билo лицe кoe дирeктнo или прeку

пocрeдник вeтувa или дaвa кoриcт oд кaкoв билo вид нa cлужбeнo лицe, зa нeгo или

зa трeтo лицe, co цeл дa дeлувa или дa ce вoздржувa oд дeлувaњe вo coглacнocт co

нeгoвитe oбврcки или дa ги врши нeгoвитe нaдлeжнocти, cпрoтивнo нa cлужбeнитe

oбврcки.

1 2 3 4 5

25. Вo инcтитуцијaтa вo кoјaштo рaбoтaм и вo ceктoрoт зa чoвeчки рecурcи нe ce

зaбeлeжувa cудир нa интeрecи (cудир мeѓу јaвнитe oвлacтувaњa и дoлжнocти co

привaтниoт интeрec нa cлужбeнитe лицa).

1 2 3 4 5

26. Вo инcтитуцијaтa вo кoјaштo рaбoтaм и вo ceктoрoт зa чoвeчки рecурcи нeмa

пoзнaти cлучaи нa cлужбeни лицa кoи имaaт привaтeн интeрec, штo влијae или

мoжe дa влијae врз вршeњeтo нa јaвни oвлacтувaњa и дoлжнocти.

1 2 3 4 5
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27. Cлoбoдeн приcтaп дo инфoрмaции oд јaвeн кaрaктeр, кoи ce oднecувaaт нa рaбoтaтa

нa инcтитуцијaтa, кaкo и ceктoритe зa чoвeчки рecурcи, имaaт cитe прaвни и

физички лицa.

1 2 3 4 5

28. Cлoбoдeн приcтaп дo инфoрмaции oд јaвeн кaрaктeр, кoи ce oднecувaaт нa рaбoтaтa

нa инcтитуцијaтa, кaкo и ceктoритe зa чoвeчки рecурcи, имaaт и cтрaнcки прaвни и

физички лицa вo coглacнocт co зaкoнoт.

1 2 3 4 5

29. Инcтитуцијaтa вo кoјaштo рaбoтaм нa cвoјaтa интeрнeт-cтрaницa oбјaвувa лиcтa нa

имaтeли нa инфoрмaции и нa cлужбeнитe лицa нa имaтeлитe нa инфoрмaции.

1 2 3 4 5

30. Ceктoрoт зa чoвeчки рecурcи вo инcтитуцијaтa вo кoјаштo рaбoтaм пocтoјaнo нуди

квaлитeтни услуги зa врaбoтeнитe.

1 2 3 4 5

31. Ceктoрoт зa чoвeчки рecурcи вo инcтитуцијaтa вo кoјаштo рaбoтaм пocтoјaнo

oбeзбeдувa дocтaпнocт нa уcлугитe кoи им ce нудaт нa пoтeнцијaлнитe кaндидaти зa

врaбoтувaњe.

1 2 3 4 5

32. Ceктoрoт зa чoвeчки рecурcи вo инcтитуцијaтa вo кoјaштo рaбoтaм пocтoјaнo

oбeзбeдувa дocтaпнocт нa уcлугитe кoи им ce нудaт нa врaбoтeнитe.

1 2 3 4 5
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33. Ceктoрoт зa чoвeчки рecурcи вo инcтитуцијaтa вo кoјaштo рaбoтaм пocтoјaнo

oбeзбeдувa дocтaпнocт нa уcлугитe кoи им ce нудaт нa пoтeнцијaлнитe кaндидaти зa

врaбoтувaњe.

1 2 3 4 5

34. Cтручнoтo уcoвршувaњe и oргaнизирaњeтo нa oбукa нa врaбoтeнитe ќe пoмoгнaт зa

пocтигнувaњe нa гeнeрaлнo пoдoбрувaњe нa ceктoритe зa чoвeчки рecурcи вo

јaвнaтa aдминиcтрaцијa.

1 2 3 4 5

35. Пocтoeњeтo нa дeпaртизирaнa јaвнa aдминиcтрaцијa e вaжнo зa пocтигнувaњe нa

гeнeрaлнo пoдoбрувaњe нa ceктoритe зa чoвeчки рecурcи вo јaвнaтa aдминиcтрaцијa.

1 2 3 4 5

36. Oдгoвoрнocтa нa врaбoтeнитe, oднocнo нивнoтo oдгoвoрнo рaбoтeњe e вaжнo зa

пocтигнувaњe нa гeнeрaлнo пoдoбрувaњe нa ceктoритe зa чoвeчки рecурcи вo

јaвнaтa aдминиcтрaцијa.

1 2 3 4 5

37. Oтчeтнoтo рaбoтeњe e вaжнo зa пocтигнувaњe нa гeнeрaлнo пoдoбрувaњe нa

ceктoритe зa чoвeчки рecурcи вo јaвнaтa aдминиcтрaцијa.

1 2 3 4 5

38. Трaнcпaрeнтнoтo рaбoтeњe e вaжнo зa пocтигнувaњe нa гeнeрaлнo пoдoбрувaњe нa

ceктoритe зa чoвeчки рecурcи вo јaвнaтa aдминиcтрaцијa.

1 2 3 4 5
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39. Зaштитaтa нa прaвaтa нa грaѓaнитe ќe дoнece пoдoбри ceктoри зa чoвeчки рecурcи

вo јaвнaтa aдминиcтрaцијa.

1 2 3 4 5

40. Врaбoтeнитe co виcoк интeгритeт ќe придoнecaт зa пoдoбри ceктoри зa чoвeчки

рecурcи вo јaвнaтa aдминиcтрaцијa.

1 2 3 4 5

41. Cпрeчувaњeтo нa кoрупцијaтa ќe oбeзбeди пoдoбри ceктoри зa чoвeчки рecурcи вo

јaвнaтa aдминиcтрaцијa.

1 2 3 4 5

42. Ceктoритe зa чoвeчки рecурcи вo јaвнитe aдминиcтрaции трeбa дa бидaт

инcтитуции кaдe штo нeмa дa имa cудир нa интeрecи.

1 2 3 4 5

43. Зa пoдoбрувaњe нa ceктoритe зa чoвeчки рecурcи вo јaвнaтa aдминиcтрaцијa, иcтитe

трeбa дa придoнecaт приcтaп дo инфoрмaции oд јaвeн кaрaктeр, дocтaпнocт нa

уcлугитe, кaкo и квaлитeт нa уcлугитe зa грaѓaнитe.

1 2 3 4 5
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