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Апстракт 

 

Битен е исто така и надворешниот и внатрешниот раст на организацијата. Надворешниот раст 

преку моделите на човечки ресурси  е фокусиран преку хоризонталната и вертикалната 

интеграција како и концентрична интеграција,  а истиве се постигнуваат со: преземање 

претпријатие во иста фаза на производно пазарниот синџир (добивање нов пазар), како и 

преземање претпријатија коишто немаат ништо заедничко со постојните претпријатија. 

 

Клучни проблеми за примена на моделите ќе  ќе бидат: интеграција, рефундација,  

реструктуирање, а како импликација ќе се јави потреба да се одредат способностите на 

вработените и преземените претпријатија, интеграција на системот за тренинг, методите и 

процедурите на споените претпријатија и изградбата на тимот и примена на квалитетен 

вредносен систем. 

 

Стратегијата на внатрешен раст го става фокусот преку: развој на пазарот и развој на производите 

и иновациите, а начините на постигнување на внатрешен раст се зголемување на продажбата на 

постојните производи, како и проширување на дистрибутивните канали.  

 

Клучни зборови: раст, модели на развој, механички модел, ресурси и стратеги. 

 

Вовед 

 

Кога се извршуваат работните задачи во претпријатијата вработените се среќаваат со тешкотии 

и проблеми, воспоставуваат меѓусебните односи, ги запознаваат процесите на работа, стекнуваат 

искуство и знаење коишто ги пренесуваат низ учењето и развојот. Работното искуство помага во 

развојот на вработените кога има разлика во способностите на поединецот и неговото претходно 

искуство, од една страна и потребите на новото работно место од друга. За да  ги исполни  на 

задачите на новото работно место поединецот мора да стекне нови знаења и способности, да ги 

примени постојните знаења на адаптиран нов начин, приспособени на новите барања. Од областа 

на менаџментот на човечки ресурси многу програми, проекти и истражувања се направени на 

полето на работното искуство и развој на вработените во Центарот за креативно лидерство во 

САД. Од истражувањата се  гледаат битните настани во работата, коишто влијаеле на развојот и 

кариерата.  

 

Настани биле: како да се подобри работата, како да се забрза работата, како за пократко време да 

се извршува повеќе, да се направи соработка со раководителите и др. Ако поединците  гледаат  

предизвик и успех во новите работи, тие ќе имаат повеќе мотив за надградба и стекнување знаење 

и вештини. Ако се чувствува страв и неизвесност од новите барања, ќе се јават стресни ситуации 

коишто го блокираат нивниот капацитет за учење и стекнување нови знаења 
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Моделот на Рандул и Шулер 

 

Во теоријата и низ практиката се реализирани многу модели на стратешки менаџмент на човечки 

ресурси, коишто на едноставен и упростен начин  ја објаснуваат улогата и значењето во процесот 

на стратегискиот менаџмент во претпријатијата. Моделот на менаџмент на човечките ресурси е 

моделот на Рандул и Шулер, познат како модел 5-П. Се работи за  успешен пример за системско 

поврзување и фокусирање на активностите кои се секојдневни на менаџментот на човечки 

ресурси со стратегиските бизнис потреби и цели.1 

 

Концептот на менаџментот на човечки ресурси или првото П во моделот е зависно од 

подредените цели на претпријатијата и стратегиите за нивно извршување. Најчесто се пренесува 

преку изјавите коишто ги дефинираат организациските вредности и култури. Културата опфаќа: 

мотивирање, обука, овластување, промовирање развој и кариера. Тие влијаат на однесувањето на 

вработените и на нивните напори за  формулирање и имплементирање на стратегиските цели 

битни за успехот на  претпријатието. Премисата на менаџментот на човечки ресурси или второто 

П во моделот се поврзaни со  филозофијата на менаџментот на човечки ресурси. Тие се 

заедничките организациски вредности и проблеми поврзани со луѓето а значаjни за успех на 

претпријатијата. Програмите на менаџментот на човечки ресурси или третото П служи за 

иницирање на потребните промени кај човечките ресурси, а со цел постигнување на рамнотежа 

помеѓу човечките потенцијали (способности, знаење и вештини) и  потребни за организациската 

стратегија. 2 Овие програми или менаџмент стратегии треба да го решат недостатокот на 

вработени, нивните  конкретни вештини и знаења, како и мотивираноста и инволвираноста во 

остварување на целите. 

 

Практиките на менаџментот на човечки ресурси или четвртото П служи за поттикнување на 

начините на однесување на менаџерските,  лидерските и оперативните улоги. Лидерството 

претставува воспоставување насока, мотивирање и инспирирање на поединците. Менаџментот 

опфаќа: планирање, организирање, одлучување, координирање и контролирање. Оперативните 

практики претставуваат производство на производи и вршење на услуги. Процесите на 

менаџментот на човечките ресурси односно петтото П по моделот упатува на начините како сите 

останати активности на менаџментот на човечки ресурси се имплементираат во практиката.3 Тие 

овозможуваат меѓусебна поврзаност на сите менаџменти на човечки ресурси, стратегии и 

активности, (хоризонтално поврзување) како и поврзување со стратегијата на претпријатијата и 

останата вертикална поврзаност. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
1 Д. Бојаџиоски и Љ. Ефтимов: Менацмент на човечки ресурси, Економски факултет - Скопје, Скопје, 2009, 

стр.48 
2 Д. Бојаџиоски и Љ. Ефтимов: Менацмент на човечки ресурси, Економски факултет - Скопје, Скопје, 2009, 

стр.48 
3 Burns и Stalker во N. M. Tichy: Управување со стратегиските промени (Managing Strategic Change), 

Институт отворено општество Македонија, СКАЈ Агенција, Скопје, 1994, стр.67  
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Слика 1.  Модел на Шулер 

 
Извор: Приспособено според, R. S. Shuler: Strategic Human Resource Management - Linking the 

People with the Strategic Needs of the Business, Wiley-Blackwell, New York, 1992, p.20, во Д. 

Бојаџиоски и Љ. Ефтимов: Менацмент на човечки ресурси, Економски факултет - Скопје, Скопје, 

2009, стр.47  

 

Механички и органски модел 

 

Оваа група модели се базира на истражувањата на теоријата на бихевиористичката и 

менаџерската наука. Претставениот модел е функција на рамка во којашто е олеснето движењето 

на оние што го применуваат моделот. Намерата е да се презентира јасно изразено влијание што 

некој модел би требало да го има врз менаџерското однесување, особено кога тоа е предизвикано 

од стратегијата на менување. На сликата 3-7 претставено е традиционалното сфаќање на 

организацијата, според класичните аспекти на структурата, како што е распонот на командување 

и распонот на контрола, сликовито илустрирани изгледи, како што е прикажано.  

 

Ваквиот пристап се темели врз комплексноста на правилата за структурирање на организацијата,  

коjшто ги втемели класиците на менаџерската теорија Тејлор, Фајол и Урвик.  
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Слика 2.  Механички модел 

 
Извор: N. M. Tichy: Управување со стратегиските промени (Managing Strategic Change), 

Институт отворено општество Македонија, СКАЈ Агенција, Скопје, 1994, стр.69 

 

Овие правила се покажаа како сосема слични со бирократски принципи што ги развил 

социологот Макс Вебер.  

 

Во 1961 година моделот е дефиниран како механички Burns и Stalker, модел на организацијата 

пред сe според правилата што пропишуваат каква би требало да биде организацијата:4 

1. Диверзифицирана во специјализирани функционални вештини; 

2. Подредените треба да се грижат уште за тоа како таа се вклопува во следните работни 

активности и ништо повеќе; 

3. Ригидната верига на командување (еден човек, еден претпоставен-шеф); 

4. Детализиран и сеопфатен опис на работното место; 

5. Целокупната слика ја следат вертикалните линии на веригата на командување; 

6. Комуникациите ги следат вертикалните линии на веригата на командување; 

7.  Однесувањето го регулираат претпоставените; и,  

8. Нагласокот е на фрагментарното и специјализираното, а не општото и комплексното 

значење. Логиката за вклучување на човечкире ресурси  во стратечкото планирање на 

механичките модели   е доволно  јасна  имплементација, очигледно не е толку раширена  колку 

што се  очекува.  

 

Студијата на Бирото за  национални прашања ги сумира забелешките за стратешко извршување 

на човечките ресурси преку механичкиот модел  кој дава придонес на развојот на ресурсите  во 

следните чекори 5 

1.Врвниот менаџмент обично  се  трпи проценка на стратегискиот придонес на човечките 

ресурси со механички модел; 

2.Четвртина од претпријатијата статистички го следат односот 

ефикасност/продукртивност- мерки тесно поврзани со стратешките резултати; 

3. Половина од претпријатијата немаат развиено стратегија за развој на ресурсите со 

механички модел; и,   

4. Околу 40% од претпријатијата известуваат за слаби или никакви врски помеѓу 

човечките ресурси и механичките модели на развој. 

 
4  “Strategic HR planning - Targeting the busines goals in the organizations”, Workforce Strategic, Juny, p.48 
5 “Strategic HR planning - Targeting the busines goals in the organizations”, Workforce Strategic, Juny, p.48 
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Имплицитната стратегија за унапредување со промената, претставена овде, е техничка. 

Всушност, целта е да се направат промените што ќе предизвикаат движење на организацијата 

кон наведените механички принципи. Консеквентно се очекува дека организацијата ќе биде  

дотолку поефикасна  доколку  е поблиску до идеалниот модел. Голем дел од планираните 

промени, спроведени во  претпријатијата  во овој век, па дури и во денешен ден, спаѓаат во оваа 

категорија. Мерките што се преземаат за да се осигураат таквите промени, вклучуваат студии во 

времето на движење при работење, истражувања коишто вклучуваат анализа и опис на работата, 

како и обликување на механички контролен систем и ревидирање на формалните програми. Во 

најголем број случаи, промените ги разработуваат технократи, коишто се поврзани со 

хиерархискиот врв и коишто и самите се распоредени на хиерархиската скала. Во основа на 

прифаќање на овој концепт лежи верувањето дека техничкиот пристап ќе обезбеди и ќе води кон 

поголема ефикасност на претпријатијата. 

 

Вториот модел прикажан на сликата потекнува од веќе познатата студија во Hawthorne (Хавторн) 

спроведена во 1920 година во која Roethisberger и Dickson (Ретисбергер и Диксон) 1939 година 

го откриле значителното влијание на социјалните фактори и неформалните групи врз 

задоволството од работата и воопшто при ангажирањето на работното место.  6 

 

Органскиот модел произлезе од хуманистичките движења и спротивно од механичкиот систем 

поаѓа од културните верувања. Теоријата на McGregor (МекГрегоровата), 1960 godina,  Х и  У 

беше израз на двете дијаметрално спротивни стојалишта. Прeтпоставките  на Теоријата Х го 

поддржуваат механичкиот мoдел. Додека Теоријата У го поддржува немеханичкиот модел и го 

одразува претпријатието на организацискиот развој кон менување.  

 

Слика 3. Органски модел - човечки ресурси 

 
Извор: N. M. Tichy: Управување со стратегиските промени (Managing Strategic Change), 

Институт отворено општество Македонија, СКАЈ Агенција, Скопје, 1994, стр. 69. 

 

Ставови на коишто се темели органскиот модел се:7 

1.    Демократско водство и поддржувачките лидери се најефикасни; 

2. Вработените се најпродуктивни кога можат да партиципираат во донесувањето на 

одлуките; и,  

3. Отвореноста, чесноста и довербата го олеснуваат пренесувањето на информации. 

 

Некои од најдобрите практики на развојот на човечките ресурси со органските модели  

вклучуваат: 

 
6 Rensis и Likert во N. M. Tichy: Управување со стратегиските промени (Managing Strategic Change), 

Институт отворено општество Македонија, СКАЈ Агенција, Скопје, 1994, стр.70  
7 Rensis и Likert во N. M. Tichy: Управување со стратегиските промени (Managing Strategic Change), 

Институт отворено општество Македонија, СКАЈ Агенција, Скопје, 1994, стр.70  
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- Сигурност во вработувањето; 

- Селективно регрутирање; 

- Високи плати и  бонуси; 

- Обука, тренинг на работното место; 

- Предност на внатрешни лица на  напредување; 

- Мерење; и,  

- Делење /учество во информирањето. 

 

Гледиштата за овој модел на Rensis Likert, во 1961 година,  биле следните гледишта: 

1. Индивидуите се мотивирани од повисок ред на потреби, исти како и економските 

потреби; 

2. Примарното задоволство од работата и мотивацијата, индивидуите го обезбедуваат од 

работните групи (што им обезбедува извор на норми, вредности и сигурност); 

3. Затоа, работните групи треба да се развиваат, а не да се манипулираат;  и,  

4. Улогата на надзорниците е да се развиваат кохезивни групи и да ги мотивираат преку 

нивното вклучување во одлучувањето. Целта би требало да биде високо поставена, но сепак да 

биде високо остварлива и да ги поддржува индивидуалните и групни потреби.  

 

Мислата на Rensis Likert  е дека водството мора да биде такво да обезбеди максимално 

веројатности и дека во сите интеракции и во сите односи во претпријатијата секој член своето 

искуство ќе го сфаќа како основа на којашто ќе го гради и унапредува своето чувство за лична 

вредност и важност. 

  

Rensis Likert сугерирал  дека претпријатието  кое што го нарекува Систем  4 е претпријатие кое  

се одликува со:8 

1. Мрежна структура на контрола, авторитет и комуникации; 

2. Континуирано коригирање, преку интеграции со другите; 

3. Приврзаност кон  претпријатието  како целина; 

4. Интеракција во сите правци (хоризонтална и вертикална); и, 

5. Комуникациите се подобри и се одвиваат во вид на совети, а не во вид на наредби. 

 

Методот  на менаџментот што е изведен од овој модел се темели на следните размисли:9 

1. Претпоставките за индивидуите. Овие претпоставки велат дека индивидуите ги 

афирмираат нивните потреби за личен раст и развој. Овие потреби можат да се задоволат во 

рамките на поддржувачкото и предизвикувачко работно окружување. Најголем дел од 

работниците се недоволно искористени и се способни за преземање  поголема одговорност за 

сопствените активности. Вака може да се придонесе за организациските цели,  колку што е 

можно во број на организациско окружување. Структурирањето на работата, менаџерските 

претпоставки и другите фактори на формални организации често ги „демотивираат” 

индивидуите. 

2. Претпоставките за луѓето во групите. Интерактивните групи се многу важни за луѓето. 

Најголемиот дел ги задоволуваат своите потреби  во рамките на групите особено во работните 

групи. Работните групи сами по себе во својата суштина се неутрални. 

3. Работните групи можат да ја зголемат својата ефикасност во задоволувањето  како  на 

потребите на поединците, така и во однос на задоволувањата на барањата на претпријатијата, и 

тaа соработка што се остварува со нив. Се додека претпријатието е систем, промение во негов 

супсистем, како што е  на пример социјалниот, технолошкиот или менаџерскиот ќе влијаат  врз 

 
8 Pfeffer: “Producing sustainable competitive advantage through the effective management of people”, Academy 

of Management Executive, November, pp.95-109 
9 Pfeffer: “Producing sustainable competitive advantage through the effective management of people”, Academy 

of Management Executive, November, pp.95-109 
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другите системи. Најголем дел од луѓето имаат чувства и ставови коишто влијаат врз нивното 

однесување, но организациската култура има тенденција да го потисне нивното манифестирање.  

4. Кога  чувствата се потиснати, решавањето на проблемите, задоволството од  

работа и личниот раст се загрозени. Во многу претпријатија, нивоата на меѓусебно поддржување, 

доверба и соработка, се многу пониски од саканото и потребно ниво, многу лични несогласувања 

меѓу поединците или групите се многу повеќе предизвикани од организациската структура, 

отколку од индивидуите што се судираат. Кога кон чувствата се однесуваат со почит, се отвораат 

нови можности за унапредување на лидерството, комуникациите, поставувањето на целите, 

менаџирањето со човечките ресурси, соработка во групата и задоволството од работата. 

     5. Организациската структура и дефинирањето на работата може да се модифицираат за 

да ги задоволат потребите на поединците, на групата и на претпријатијата и да изградат 

квалитетни  вредносни системи. 

 

Сите овие претпоставки водат кон организациски развој на напорите за промена, чијашто цел е 

да се оствари органска (природна) култура во претпријатијата. Ваквата промена наметнува 

потреба од коригирање на вредности, верувања и ставови на членовите на претпријатијата, 

коишто инаку се поврзани  со  механичкиот модел. Затоа централната преокупација се однесува 

на решавање на вредностите, идеолошки и културни проблеми на групата и нејзиниот водач. 

 

Заклучок 

 

Карактеристиките на  менаџерите влијаат и се под влијание на надворешните фактори коишто 

формираат дел од организацискиот контекст. Особено сме заинтересирани за оној дел од 

контекстот што ќе влијае на начинот на кој менаџерите учат, атмосферата на учење и слично. 

Атмосферата на учење преку моделите на развој  е составена од забележани варијабли коишто 

влијаат на менаџерот и другите на начин на кој го реализираат научениот материјал.  Што се 

однесува до трансферот на знаење, тоа е потсетување дека развојниот менаџмент не започнува 

со настанот од типот на респонзивните модели и систематските. Менаџерите работат, ги 

проценуваат потребите за развојниот менаџмент прекѕ моделите на развој  и идентификуваат 

како ќе се задоволат потребите во единствен контекст и се враќаат во тој контекст по завршување 

на обуките, коишто би требало да се дизајнирани така што да ги задоволат тие потреби. 

 

Позитивната атмосфера на учење преку моделите на развој  ги опфаќа следните карактеристики: 

• структурата на менаџерската работа на прилагоден и сеопфатен начин со способностите; 

• тековните дискусии за поставувањето цели и за преиспитување на перформансите, 

особено фокусирање на развојот; 

• настани од типот на развојниот менаџмент и активности насочени кон задоволување на 

побарувањата; 

• можноста за примена на нови вештини и знаења по враќање од работа, заедно со 

поддршка од оперативните менаџери, кои истражуваат како, работата може да се 

прошири или продлабочи за да се овозможи примена; и, 

• тековни обуки и неформална поддршка. 

 

Еден од клучните фактори идентификувани во истражувањето на Форд е дека шансите за 

создавање можности за примена на нови вештини се поврзани со степенот на автономијата при 

работењето. 
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