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PREDGOVOR 

 
 Po~ituvani u~enici, ovoj u~ebnik e napi{an spored nastavnata 
programa po predmetot “Biznis ” za treta i ~etvrta godina  na srednoto 
stru~no obrazovanie - ekonomska, pravna i trgovska struka (izborna 
nastava) i vrz osnova na koncepcijata za izgotvuvawe u~ebnici.  
            U~ebnikot e sostaven od dva dela. Prviot del e namenet za 
u~enicite od treta godina, a vtoriot del e namenet za u~enicite od ~etvrta 
godina. Primarna cel i zada~a na prviot del  e:  da go sfatite zna~eweto 
na poedinecot i grupata vo biznis organizacijata; da gi razberete osnovite 
na liderstvoto; da go sogledate zna~eweto na timot i timskata rabota za 
biznisot; da ja razberete su{tinata na biznis organizacijata; da gi razli-
kuvate formite na biznis organizacija; da se zapoznaete so zna~eweto na 
me|unarodnata razmena za biznisot i da se zapoznaete so karakteri-
sti~nite ekonomii i nivnoto vlijanie vrz me|unarodnata razmena. 
            Preku sodr`inata na vtoriot del na u~ebnikot, }e se zapoznaete so 
celite na upravuvaweto so ~ove~ki resursi; }e ja razberete potrebata od 
investirawe vo ~ove~kite resursi; }e gi identifikuvate pravata i 
obvrskite na vrabotenite i rabotodavcite; }e gi sfatite vidovite rabotni 
mesta i potrebata od promena na rabotnoto mesto vo organizacijata; }e se 
zapoznaete so procesot na pribavuvawe i selekcija na kadri za slobodnite 
rabotni mesta vo organizacijata; }e se informirate za na~inot na 
sostavuvawe na biografija i za vodewe intervju. 
 Ovoj u~ebnik ima raboten karakter. Toj ovozmo`uva postapno u~ewe, 
preku razmisluvawe, doznavawe, zaklu~uvawe i generalizirawe. Osven 
steknuvawe znaewa, toj ovozmo`uva i steknuvawe umeewa i prakti~ni 
ve{tini. Osobeno vnimanie im posvetivme na obemot i odmerenosta na 
nastavnite sodr`ini so {to se nadevame deka u~ebnikot go prisposobivme  
kon  va{ata vozrast. 
 Nastavnite edinici vo u~ebnikot imaat oznaki. Sekoja nastavna 
edinica e podelena na delovi koi pretstavuvaat zaokru`eni celini. 
Klu~nite poimi od sekoja nastavna edinica se izdvoeni i vidno istaknati. 
Na krajot na sekoja tema e dadeno rezime, kako i pra{awa za proverka na 
znaeweto. 
 Vaka koncipiraniot u~ebnik treba da pridonese za {to podobro i 
pouspe{no sovladuvawe na materijalot. Iskreno se nadevame deka }e Vi gi 
napravime prijatni migovite na u~ewe. 
         Avtorite  
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SODR@INA NA TEMATA: 
 
1. Poedinecot vo organizacijata 
2. Poim i su{tina na grupite vo organizacijata 
3. Formirawe na grupi 
 3.1. Faktori koi vlijaat vrz formiraweto na grupite 
 3.2. Na~ini na koi nastanuvaat grupite 
 3.3. Fazi vo razvojot na grupata 
5. Vidovi grupi vo organizacijata 
6. Karkteristiki na grupite 
 6.1. Ulogi vo grupata 
 6.2. Grupni normi i konformizam vo grupata 
 6.3. Kohezija vo grupata 
7. Formalno i neformalno liderstvo 
8. Ulogata na liderot vo grupata 
 
 
CELI NA U^EWETO 
Po ~itaweto na ovaa tema Vie }e ������: 
- da go definirate poimot grupa; 
- da gi ocenite ulogata i zna~eweto na poedinecot za grupata; 
- da izvr{ite podelba na formalni  i neformalni grupi; 
- da gi prepoznaete i da gi opi{ete fazite na osnovawe na grupite; 
- da gi prepoznavate karakteristikite na grupata; 
- da gi uvidite pri~inite za nastanuvawe na grupite; 
- da gi razlikuvate formalnite i neformalnite lideri; 
- da gi sogledate ulogite na liderot vo grupata; 
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1. POEDINECOT VO ORGANIZACIJATA 

 
Osnovniot element i dvigatel na organizacijata e 

poedinecot. So negovata inicijativa i rabota organiza-
cijata se sozdava i postojano se obnovuva, a kako nagrada za 
vlo`eniot trud toj dobiva sredstva od nea. Toa zna~i deka 
organizacijata zavisi od anga`iraweto na poedinecot, a 
poedinecot zavisi od sredstvata koi se ostvaruvaat vo 
organizacijata. Sekoj poedinec na razli~en na~in pri-
donesuva za uspehot na organizacijata, pa ottuka se 
nametnuva potrebata za analiza na vlijanieto na negovoto 
odnesuvawe vrz rezultatite na organizacijata.  

Postojat pove}e faktori koi go opredeluvaat ova 
odnesuvawe: 

- Vrednosti. Izgradeniot sistem na vrednosti na 
poedinecot pretstavuva osnovno veruvawe na li~nosta, deka 
opredelen na~in na li~no ili na ne~ie odnesuvawe e 
poprifatliv vo odnos na nekoe drugo odnesuvawe.  Se 
raboti za procenka za toa {to e dobro, a {to lo{o. 
Sistemot na vrednosti spored koi se rakovodi poedinecot e 
va`en, zaradi na~inot na koj se vospostavuva odnosot kon 
lu|eto od {to zavisat me|u~ove~kite odnosi vo organi-
zacijata. Isto taka, sistemot na vrednosti kaj poedinecot 
pridonesuva za na~inot na negovo odlu~uvawe i re{avawe 
na problemi, kako i za na~inot na opredeluvawe {to e 
pravilno, a {to nepravilno za organizacijata.  

- Stavovi. Stavovite se sistem na veruvawa i 
mislewa {to ~ovekot gi ima za ona {to go opkru`uva vo 
sekojdnevniot `ivot. Vsu{nost, stavovite se izjavi na 
poedinecot koi sodr`at procenka, povolna ili nepovolna 
za predmetite, nastanite ili za lu|eto1. Poedinecot mo`e 
da ima stavovi za mnogu ne{ta. No, ona {to e zna~ajno za 
organizacijata e kakvi stavovi ima za negovite rabotni 
zada~i, za privrzanosta kon rabotata, za uslovite za rabota, 
za menaxerite, za opremata za rabota itn. 

- Li~nost. Sekoj poedinec ima poseben stil na odne-
suvawe i na~in na dejstvuvawe. Tie go opredeluvaat identi-
tetot na li~nosta na poedinecot. Lu|eto mo`at da se opi-
{uvaat kako mirni, agresivni, qubezni, ambiciozni i sl.  

                                                           
1 Stephen P. Robbins, Mary Coulfer, Menagment, Prentice Hall, International, London 1996, p. 462 
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Site ovie karakteristiki se predizvikani od vlijanijata 
na opkru`uvaweto ili od naslednite osobini.  

Karakteristikite na li~nosta se odrazuvaat vrz orga-
nizacijata preku na~inot na koj poedinecot se anga`ira vo 
rabotata. 

- Motivacija. Motiviranosta na poedinecot ima 
silno vlijanie vrz negovoto odnesuvawe vo organizacijata. 
Motivite gi pottiknuvaat vrabotenite da gi izvr{uvaat 
zada~ite. Od niv zavisi kakov pristap }e ima poedinecot 
kon rabotata. Stepenot na motivacijata vo najgolema mera 
zavisi od menaxerite, odnosno od nivnata sposobnost na 
soodveten na~in da gi aktiviraat poedincite da vlo`at 
pogolemi napori. 

- U~ewe. ^ovekot sekojdnevno u~i razli~ni raboti so 
{to svoeto odnesuvawe go prilagoduva kon okolinata. 
Podgotvenosta na poedinecot da gi prifa}a barawata i 
uka`uvawata na menaxerite, da gi sovladuva i po~ituva 
postapkite vo rabotnite procesi i sl. mo`e pozitivno da 
vlijae vrz negovoto odnesuvawe vo organizacijata. 

- Ve{tini i sposobnosti. Sposobnost pretstavuva 
podgotvenost i znaewe da se izvr{at opredeleni fizi~ki 
ili umstveni raboti. Ve{tina e sposobnosta brzo, to~no i 
precizno da se ispolni ili izraboti odredena zada~a. 
Ve{tinite i sposobnostite vo tekot na u~eweto i 
raboteweto se menuvaat i usovr{uvaat. Seto toa, direktno 
vlijae vrz odnesuvaweto i pridonesot na poedinecot  vo 
organizacijata.  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Slika br. 1 Faktori koi go opredeluvaat odnesuvaweto na 
poedinecot vo organizacijata 

 

VREDNOSTI 

POEDINEC ORGANIZACIJA 

VE[TINI I 
SPOSOBNOSTI 

U^EWE

MOTIVACIJA

LI^NOST

STILOVI
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2. POIM I SU[TINA NA GRUPITE VO 
ORGANIZACIJATA 

 
Grupite pretstavuvaat nezamenliv element na sekoja 

organizacija. Menaxerite, naj~esto im se obra}aat na 
grupite, a ne na poedincite. Duri i toga{ koga menaxerot 
komunicira so nekoj poedinec, toj vsu{nost mu se obra}a na 
poedinecot kako na ~len na nekoja grupa. Ottuka, sé pove}e 
stanuva jasno deka organizacijata se sostoi od grupi, a ne od 
poedinci. Poedinecot vo organizacijata mo`e da ima 
sprotivni stavovi i mislewa za opredeleni pojavi, no go 
prilagoduva svoeto odnesuvawe kon potrebite i interesite 
na grupata na koja í pripa|a. Zatoa, ~estopati ne mo`e da se 
razberat odredeni postapki na lu|eto, ako ne se znae kon 
koja grupa se priklonuva ili ~lenuva. 

Poedinecot vo organizacijata ima potreba od 
pripadnost i komunikacija koja te{ko mo`e da ja zadovoli, 
osobeno ako raboti vo organizacija so golem broj 
vraboteni. Za da go nadminat  ova,  t.e. za  da ja zadovolat 
potrebata za povrzuvawe, vrabotenite vo pretprijatijata 
nastojuvaat da se integriraat vo pomali grupi vo koi mo`at 
da  po~uvstvuvat pripadnost, lojalnost, mo}, po~ituvawe, 
sigurnost  i dr. 

Grupite se prepoznatliv beleg na sekoja organizacija, 
bidej}i lu|eto ne mo`at da vospostavuvaat i odr`uvaat 
redovna komunikacija so site ~lenovi na organizacijata. 
So zgolemuvawe na brojot na ~lenovite na organizacijata,  
se zgolemuva  brojot na kanalite preku koi se vospostavuva 
komunikacijata me|u lu|eto. Na toj na~in, se namaluva 
mo`nosta vrabotenite me|usebno da se integriraat i da se 
identifikuvaat so organizacijata. Ottuka, lu|eto imaat 
potreba vo ramkite na organizacijata da se zdru`uvaat vo 
grupa koja najmnogu odgovara na nivnite interesi, potrebi, 
odnesuvawe i dr.  

Postojat golem broj definicii za poimot grupa, no 
naj~esto grupata se definira kako zbir na lu|e koi 
stapuvaat vo me|usebna interakcija, imaat zaedni~ki celi i 
nekoi zaedni~ki karakteristiki {to im ovozmo`uva da gi 
razvivaat me|usebnite odnosi. 

Poimot grupa mo`e da se tolkuva vo po{iroka i vo 
potesna smisla. Vo po{iroka smisla pod poimot grupa se  
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podrazbira mno{tvo na lu|e (vklu~uvaj}i i publika, masa 
ili tolpa i sl.). Vo potesna smisla, poimot grupa se 
odnesuva na relativno organiziran zbir na poedinci koi se 
nao|aat vo nekoja interakcija, koi imaat izvesni zaedni~ki 
interesi, normi na odnesuvawe i ista cel, no se razlikuvaat 
po svoite ulogi i funkcii vo organizacijata. 

Grupite imaat golem broj ulogi i izvr{uvaat 
zna~ajani funkcii vo pretprijatieto. Tie izvr{uvaat 
golem broj zada~i i rabotni aktivnosti vo organizacijata 
koi poedincite ne se vo sostojba sami da gi izvr{at. Pri  
izvr{uvaweto na slo`eni zada~i, grupite mo`at da se 
transformiraat vo podgrupi ili timovi i da primenat 
razni tehniki na timsko odnesuvawe i dejstvuvawe. 

 

3. FORMIRAWE NA GRUPI 
 

3.1. FAKTORI KOI VLIJAAT VRZ FORMIRAWETO 
NA GRUPITE 

 
Lu|eto imaat golem broj potrebi, koi{to mo`at da gi 

zadovolat samo ako sorabotuvaat edni so drugi. Takvi se 
potrebite za proizvodstvo na hrana, obleka, za{tita od 
opasnosti, pottiknuvawe na kreativnost vo rabotata itn. 
Grupite pridonesuvaat da se ostvarat zaedni~ki interesi 
kako: formirawe na profesionalni zdru`enija, ostvaru-
vawe na zaedni~ki celi na poedincite i dr. Ottuka 
proizleguva deka potrebite na lu|eto se osnovna pri~ini, 
odnosno osnoven faktor zaradi koj nastanuvaat grupite. 
Postojat pove}e faktori koi vlijaat vrz formiraweto na 
grupite:  

- fizi~ki faktori, vo koi centralno vlijanie ima 
lokacijata. Lu|eto koi `iveat vo blizina, rabotat vo ista 
prostorija, prestojuvaat na isto mesto i sl., mnogu ~esto 
nastojuvaat da komuniciraat me|usebe i da dejstvuvaat  
zaedno, formiraj}i na toj na~in  grupa. 

- ekonomskite faktori gi pottiknuvaat poedincite 
da se vklu~at vo grupi. Dokolku ~ovekot smeta ili o~ekuva 
deka mo`e da postigne pogolema ekonomska korist ako 
dejstvuva vo grupa, toj }e se obide da se vklu~i vo nea. 
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- sociolo{ki faktori, vo koi spa|aat potrebite za: 

sigurnost, socijalni potrebi,  potrebite za po~ituvawe i  
potrebi za izrazuvawe talenti i sposobnosti.  

Sigurnost. Grupata mo`e da go za{titi sekoj ~len od 
nadvore{ni pritisoci i opasnosti vo organizacijata. So 
pristapuvaweto na poedinecot kon grupata toj dobiva opre-
delena sigurnost vo odnos na menaxmentot, bidej}i ~leno-
vite ne grupata razmenuvaat mislewa za stavovite i 
barawata na menaxmentot2.  

Socijalni potrebi. Vrabotenite ~esto pristapuvaat 
kon grupata, zaradi potrebata od zdru`uvawe. Tie imaat 
potreba od komunikacija, razmena na mislewa i ~uvstvoto 
na pripadnost, {to ja istaknuva nivnata socijalna priroda.  

Potrebi za po~ituvawe. Nekoi vraboteni pristapu-
vaat kon grupite, bidej}i smetaat deka so toa dobivaat 
vnimanie, priznanie i po~it od drugite ~lenovi, za nivnite 
postignuvawa ili stavovi.  

Izrazuvawe talenti i sposobnosti. Vrabotenite 
sekoga{ smetaat deka se premnogu anga`irani na rabotnoto 
mesto i deka obvrskite ne im dozvoluvaat da gi iskoristat 
svoite talenti i sposobnosti. Imeno, mnogu od niv imaat 
`elba za zdru`uvawe vo grupi za da mo`at da se zanimavaat 
so peewe, tanc, sportski aktivnosti itn. Toa im pomaga da 
se nadgraduvaat kulturno, psihi~ki i fizi~ki.  

 
3.2. NA^INI NA KOI NASTANUVAAT GRUPITE 

 
Celite, zaradi koi se formiraaat grupite mo`at da 

bidat razli~ni, vo zavisnost od nametnatite potrebi na 
nivnite ~lenovi. Naj~esto, ovie celi se vo soglesnost so 
celite i interesite na pretprijatieto kako celina. Sepak, 
ne e isklu~eno celite na grupata da bidat sprotivni od 
celite na organizacijata vo koja pripa|a grupata.   

Grupite so svoeto dejstvuvawe mo`e da pridonesat za 
podobruvawe, no i za vlo{uvawe na performansite na 
organizacijata. 

Grupite nastanuvaat na dva osnovni na~ina, i toa:  
Planski i svesno - poedincite se integriraat vo grupa 

zaradi ostvaruvawe na opredelena cel, so koja }e postignat 
odredeno vlijanie ili ekonomska korist. 

                                                           
2  Q. Drakulevski , Liderstvo 1999 g, Ekonomski fakultet - Skopje. str. 59 
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Spontano i nesvesno - poedincite se integriraat vo 

grupa zaradi zadovoluvawe na opredelena potreba, koja 
mo`e da se postigne samo so u~estvo vo grupa. Takvi se 
potrebite za sigurnost, pripadnost, status, lojalnost i sl. 
Potrebata za sigurnost se ostvaruva vo grupata taka {to 
sekoj od ~lenovite se ~uvstvuva za{titen, bidej}i e del od 
celinata koja mo`e da se gri`i za nego vo slu~aj na 
zagrozenost.3 Potrebata od status se postignuva so ~le-
nuvawe vo grupa vo koja se vklu~eni lu|e so mo} i vlijanie 
vo hierarhiska postavenost na pretprijatieto.  ^ovekot e 
socijalno bitie koe ne mo`e da `ivee i postoi izolirano. 
Duri i toga{ koga ~ovekot se nao|a vo pretprijatie so 
golem broj vraboteni, postoi potrebata za pripadnost i 
identifikacija so onaa grupa koja }e mu ponudi ~uvstvo na 
identitet, sigurnost, zaedni{tvo, po~it i dr. 

 
3.3. FAZI VO RAZVOJOT NA GRUPATA 

 
Grupite vo svojot razvoj pominuvaat niz pet fazi: 

formirawe, bura, normirawe, rabota i raspu{tawe. 
 Prva faza: Formirawe pretstavuva prvata faza vo 

koja poedincite po~nuvaat da se zdru`uvaat gradej}i gi i 
prifa}aj}i gi osnovnite pravila za rabota na grupata. Vo 
ovaa faza, ~lenovite na grupata vleguvaat so golema doza na 
nedoverba zaradi nemo`nosta da otkrijat koja e pri~inata 
za postoeweto na grupata. Tie postojano se vo potraga po 
odgovor dali celite na grupata, se vo soglasnost so nivnte 
li~ni potrebi i intresi. Vo prvata faza se proveruvaat 
kriteriumite za ~lenstvo i se traga po silen lider. 
^lenovite na grupata se nedoverlivi i vnimatelni vo 
me|usebnata komunikacija, vo donesuvaweto na zaklu~oci i 
vo iska`uvaweto na mislewa. 

 Vtora faza: Vo vtorata faza nastanuva bura na 
idei predizvikana od podobruvaweto na komunikacijata i 
zgolemuvaweto na me|usebnata doverba na ~lenovite. Vo 
ovaa faza po~nuva borbata za status i vlijanie vrz grupata.  

 

                                                           
3  Osnovna pri~ina zaradi koja lu|eto se zdru`uvaat mo`e da se opi{e so “Silata e vo 

brojnosta”. Koga ~lenovite na grupata znaat ili mislat deka ostanatite ~lenovi od 
grupata }e se odnesuvaat za{titni~ki vo slu~aj na opasnost lu|eto stanuvaat pohrabri i 
posigurni.  
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Ako vo prvata faza e opredelen liderot na grupata, vo 
vtorata faza se izdvojuvaat ~lenovite koi bi go zamenile 
liderot vo opredelena situacija. Komunikacijata e 
intenzivna i otvorena {to ovozmo`uva pojava na prvite 
konflikti. 

Treta faza: Vo tretata faza doa|a do normirawe na  
vospostavenite pravila na rabota vo grupata, kako i 
dobivawe na grupni ulogi na ~lenovite. Vo ovaa faza se 
zgolemuva kohezivnosta na grupata, no i konformizmot, 
zaradi sé ponaglaseniot pritisok na grupata vrz ~lenovite 
da se odnesuvaat  soglasno  grupniot interes. 

^etvrta faza: Vo ~etvrtata faza grupata se odnesuva 
stabilno i sigurno, bidej}i li~nite problemi se nadmi-
nati, ulogite podeleni i zada~ite jasno definirani. 
Kohezijata raste do najvisoko nivo. Site ~lenovi na gru-
pata znaat {to treba da rabotat i celosno se posvetuvaat vo 
ostvaruvaweto na celite na grupata. 

Petta faza: Vo poslednata faza doa|a do raspu{tawe 
na grupata, bidej}i celite na grupata se ostvareni. 
Kohezijata me|u ~lenovite slabee. Dokolku ne se pronajdat 
novi celi i ne se postavat novi normi, grupata mo`e 
celosno da se raspadne. ^lenovite, grupata ja sfa}aat kako 
zavr{ena rabota i se vo potraga po novi interesi.  

Rezultatite od rabotata na grupata doa|aat do izraz po 
izvesen vremenski period. Toa zna~i deka ne mo`e da se 
o~ekuvaat efektite od rabotata na grupata sé dodeka ne se 
nadminat prvata i vtorata faza vo koja se definiraat 
normite na odnesuvawe i rabota na ~lenovite. Ova e od 
osobena va`nost zaradi o~ekuvawata na menaxerite.  

Grupata }e bide uspe{na i funkcionalna, podgotvena 
da dade pozitivni efekti samo toga{ koga }e gi razre{i 
vnatre{nite odnosi i }e gi re{i emocionalnite i funkci-
onalnite problemi na ~lenovite.  

 
5. VIDOVI GRUPI VO ORGANIZACIJATA 

 
Vo ramkite na sekoja organizacija postojat dva vida 

grupi: formalni i neformalni. 
Formalni grupi. Formalni grupi se onie grupi kaj 

koi formalno i precizno se propi{ani celite, ulogite, 
kako i standardite na odnesuvawe na nejzinite ~lenovi. Tie  
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nastanuvaat svesno, so oficijalen akt za osnovawe. Stru-
kturata na ~lenovite, zada~ite, obvrskite, kako i me|use-
bnite odnosi na ~lenovite se propi{ani so opredeleni 
dokumenti. Formalnite grupi se sozdavaat planski, so 
odnapred opredelen lider i so jasno definirani celi, 
zada~i i metodi na rabota.  

Formalnite grupi mo`at da bidat  komandni grupi i 
rabotni grupi. 

Komandnite grupi vo organizacijata mo`at da se 
prepoznaat po nivnite formalni lideri koi, imaat 
liniski avtoritet i ovlastuvawe da izdavaat naredbi. 
Komandnite grupi se stabilni grupi i ~esto imaat traen 
karakter.  

Za razlika od komandnite grupi, rabotnite grupi 
imaat privremen karakter. Tie se formiraat zaradi odna-
pred opredelena cel, koja treba da se ostvari vo kus 
vremenski period. Po ostvaruvaweto na celta ili po 
istekot na vremeto na rabota, rabotnata grupa se rasfo-
rmira. Nekoi rabotni grupi mo`e da funkcioniraat i kako 
postojani rabotni grupi. 

Zaradi specifi~nosta na rabotite {to gi izvr{uvaat 
rabotnite grupi, naj~esto nejzinite ~lenovi se rakovo-
diteli ili ~lenovi na razli~ni komandni grupi. 

Formalnite grupi imaat nekolku va`ni funkcii vo 
organizacijata: 

� Re{avawe na slo`eni problemi. Formalnite grupi 
vo organizacijata nastanuvaat zaradi re{avawe na slo`eni 
problemi, koi poedincite ne se vo sostojba da gi re{at. 
Zaradi toa ~lenovite na formalnite grupi treba  da   se  
lica   koi  imaat  opredeleni  specifi~ni   poznavawa  i  
ve{tini, se nao|aat na odredeni pozicii ili poseduvaat 
informacii korisni  za re{avaweto na problemite. 

� Sobirawe idei. Me|usebnata povrzanost na stru-
~nite lica koi se ~lenovi na formalnite grupi ovozmo-
`uva pottiknuvawe na nivnata kreativnost i efikasnost vo 
rabotata, za  na toj na~in da se dojde do podobro re{enie na 
problemot. 

� Koordinirawe na aktivnostite. Bidej}i, ~leno-
vite na rabotnite grupi poteknuvaat od drugi komandni 
grupi, nivnite znaewa informacii i aktivnosti se 
koordiniraat  
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Kriteriumi Komandni grupi 
(komisii) 

Rabotni grupi 

vreme trajni privremeni 
struktura na 
~lenovi 

pozicija i funkcija vo 
organizacijata 

eksperti i specijalisti

postojanost na 
~lenovite 

~lenovite ne se 
menuvaat 

promenlivost na 
~lenovite  zavisno  

prirodata na problemot
celi i zada~i celite i zada~ite se 

opredeleni nadvor od 
grupata 

celite i zada~ite se 
opredeleni vo ramkite 

na grupata 
 

Tabela br. 1 Razliki pome|u komandnite i rabotnite grupi 

 
So zaemnata komunikacija vo izvr{uvaweto na 

aktivnostite. 
� Donesuvawe i sproveduvawe na odluki. Vo nekoi 

slu~ai odlukite mo`at da se donesat i sprovedat samo ako 
se formira formalna grupa kako: komisija, `iri i sl. 

 

 
Neformalni grupi. Neformalnite grupi nastanuvaat 

vo organizacijata spontano, bez akt za osnovawe donesen od 
strana na menaxerite. Neformalnite grupi se pojavuvaat 
zaradi nekoe odnesuvawe, sostojba ili prethodno donesena 
odluka. Neformalnite grupi nemaat odnapred utvrdeni 
normi na odnesuvawe.  

^lenovite na neformalnata grupa nemaat utvrdeni 
ulogi i se koncentriraat okolu slobodno izbrana cel niz 
neposredna komunikacija, ostavaj}i prostor za novi 
~lenovi. Pri~inite i celite, zaradi koi se formiraat 
neformalnite grupi ~esto mo`at da bidat naso~eni  protiv 
interesite na menaxmentot ili protiv celite na pretpri-
jatieto vo celina. Neformalnite grupi izbiraat lider vo 
tekot na dejstvuvaweto. 

Neformalnite grupi mo`at da bidat prijatelski i 
interesni grupi. Prijatelski grupi se onie vo koi vrabo-
tenite od organizacijata se zdru`uvaat zaradi sli~nite 
interesi za odredeni oblasti, znaewa, karakteristiki, 
poteklo i dr. Na primer, grupata vraboteni koi za vreme na 
pauza  ili po zavr{uvaweto na rabotnoto vreme odi na pija- 
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lak  vo  kafule, pretstavuva neformalna prijatelska grupa. 
Osnoven motiv za priklu~uvawe vo grupata e `elbata za 
dru`ewe i zabava.  

Interesna grupa nastanuva kako rezultat na 
zdru`uvawe na poedinci, koi imaat zaedni~ki interes ili 
koi sakaat da ostvarat nekakva cel, ne mo`ej}i ili ne 
sakaj}i toa da go ostvarat preku formirawe na formalna 
grupa. Interesnata grupa }e postoi sé dodeka ne se ostvari 
nejzinata cel, a so toa i interesite na nejzinite ~lenovi 
zaradi koi vlegle vo grupata.    

Postoeweto na neformalnite grupi vo organizacijata 
imaa pozitivni i negativni efekti. Kako pozitivni 
vlijanija mo`e da se izdvojat slednite: 

� Odr`uvawe na zaedni~ki vrednosti i normi na 
odnesuvawe. Mnogu kolektivni vrednosti kako prepozna-
tlivost na organizacijata se neguvaat vo ramkite na nefo-
rmalnite grupi kako normi na odnesuvawe so {to tie pozi-
tivno vlijaaat na pretprijatieto i na poedincite vo nego; 

� Obezbeduvawe na pripadnost i sigurnost. Nefo-
rmalnite grupi ja zadovoluvaat potrebata na vrabotenite 
od pripadnost i sigurnost. Od interes na sekoe pretpri-
jatie e da ima zadovolni vraboteni {to pozitivno se 
odrazuva na nivnoto anga`irawe i krajnite rezultati od 
raboteweto.   

� Podobruvawe na komunikacijata vo pretprijatieto. 
Informaciite vo pretprijatieto brgu se prenesuvaat 
preku grupite, bidej}i ~lenovite na grupite imaat 
me|usebni intenzivni komunikacii. 

� Ovozmo`uvaat da se re{at odredeni li~ni proble-
mi na ~lenovite na grupata, koi ne mo`at da se re{at niz 
formalni postapki. 

Neformalnite grupi  mo`e i negativno da  vlijaat  vo 
organizacijata i toa na slednite na~ini: 

� Najdobrite ~lenovi na grupata go namaluvaat 
sopstveniot kvalitet i pridones zaradi interesite na 
grupata. 

� Neformalnite grupi ~estopati imaat interesi 
sprotivni od interesite na organizacijata. 

� Neformalnite grupi ~estopati se izvor na 
ozboruvawe i neto~ni informacii, poradi {to se 
naru{uva rabotnata atmosfera vo organizacijata. 
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Slika 2. Vidovi grupi vo organizacijata4 
 
 

6. KARAKTERISTIKI NA GRUPITE 
 
Sekoja grupa ima svoja prepoznatlivost koja proizle-

guva od nejzinite karakteristiki kako: ulogite na ~leno-
vite vo grupata, normite vo grupata i grupnata kohezija. Vo 
zavisnost od intenzitetot na manifestirawe ili domi-
nacija na nekoja od ovie karakteristiki }e zavisi i 
karakterot na grupata. 

 
6.1. ULOGI VO GRUPATA 

 
Ulogite na poedincite vo grupata se mnogu va`en 

element za povrzuvawe i upravuvawe so grupata. Uloga, 
pretstavuva zbir na o~ekuvani stilovi na odnesuvawe svoj - 

 

                                                           
4  RobBins S. (2003). Organization behavior, Englewood Chiffs, NJ, Prentice Hall inc. 

Privremeni 
grupi  

(rabotni 
grupi) 

Trajni 
grupi 

(komisii) 

Interesni 
grupi 

Prijatelski 
grupi 

Grupi 
zada~i 

Komandni 
grupi 

NEFORMALNI 
GRUPI 

FORMALNI 
GRUPI 

GRUPI



DEL I  Biznis - Izboren predmet za III godina 
 

 24

 
stveni za nekoj koj zazema opedelena pozicija vo oprede-
lenata zaednica ili vo op{testvoto.  

Sekoj od ~lenovite na  grupata se nao|a vo opredelena 
pozicija vo odnos na ostanatite. Po oformuvaweto, grupata 
postepeno razviva zaedni~ki stav za toa kakvo odnesuvawe 
se o~ekuva od sekoj nejzin ~len. Koga i ~lenot }e go 
prifati o~ekuvanoto odnesuvawe od drugite i }e po~ne se-
kojdnevno da go koristi toa odnesuvawe vo grupata, 
nastanuva grupnata uloga.  

Na primer, vo prikaznata „Sne`ana i sedumte xuxiwa” 
xuxiwata imaat podeleni grupni ulogi. Nivnite ulogi 
mo`at da se prepoznaat vo imiwata: 

- U~itelot - najpametniot od xuxiwata, koj va`i za 
neformalen lider; 

- Neverko - postojano somni~av za site odluki {to se 
donesuvaat vo dru`inata; 

- Lutko - ~esto e nezadovolen, se luti i uka`uva na 
lo{ite raboti; 

- Veselko - se raduva na sekoja situacija i ja 
razveseluva grupata; 

- Spanko - postojano spie i romanti~no gi gleda 
nastanite; 

- Gladuvalko - postojano e gladen i negovite 
postapki se razumni; 

- Kivalko - pla{livo xuxe koe postojano kiva. 
 

6.2. GRUPNI NORMI I KONFORMIZAM VO 
GRUPATA 

  
 Grupnite normi pretstavuvaat prifateni pravila 

na odnesuvawe na ~lenovite vo edna grupa. Sekoja grupa 
razviva nekoi svoi specifi~ni normi na odnesuvawe koi 
~lenovite mora da gi prifatat i po~ituvaat. Od vrabote-
nite se o~ekuva redovno da doa|aat na rabota, od u~enicite 
se o~ekuva da gi posetuvaat ~asovite, od sportistite se 
o~ekuva da odat na natprevari itn. Vo grupata postojat 
avtoriteti ili grupen pritisok, koj go prinuduva sekoj 
~len da gi po~ituva normite. ^estopati grupite voveduvaat 
sistem na sankcii so koi se kaznuvaat ~lenovite.  
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Normite pretstavuvaa osovni mehanizmi za normalno 

funkcionirawe na grupite, osobeno za pravilno ostva-
ruvawe na zada~ite. 

Normite go reguliraat vnatre{niot `ivot na grupata 
i pridonesuvaat za podobruvawe na odnosite me|u 
~lenovite. Bidej}i, normite va`at za site, tie gi pravat 
~lenovite ednakvi i na toj na~in ja podobruvaat komu-
nikacijata i po~ituvaweto. Vsu{nost, liderot na grupata 
treba da nastojuva da gi nametne normite vrz ostanatite 
~lenovi so {to }e se namali mo`nosta za razvivawe na 
li~ni konflikti vo grupata. 

Vo ista organizacija mo`e da postojat razli~ni normi 
za razli~ni grupi vraboteni,  zavisno dali stanuva zbor za 
menaxeri ili za ostanati vraboteni, za profesionalci ili 
za amateri, za ma`i ili za `eni i dr. 

Konformizam pretstavuva prifa}awe na grupnite 
normi od strana na nejzinite ~elenovi, pri {to se menuva 
nivnoto mislewe i odnesuvawe. Kolku {to e stepenot na 
konformizam pogolem, tolku grupnite normi se pogolemi i 
odnesuvaweto na ~lenovite na grupata e posilno, posta-
bilno i popredvidlivo.  

^lenovite na grupata mo`at da se konformiraat vo 
grupata celosno ili delumno. Celosnoto konformirawe 
nastanuva toga{, koga ~lenot na grupata go zapostavuva 
sopstvenoto mislewe i odnesuvawe za odredeni pojavi, 
nastani, lu|e i sl. i vo celost gi prifa}a stavovite na 
grupata. Delumnoto konformirawe postoi toga{, koga 
~lenot na grupata go prilagodil sopstvenoto odnesuvawe 
spored barawata na grupata, no ne go promenil  misleweto. 

 
6.3. KOHEZIJA VO GRUPATA 

 
Kohezijata pretstavuva privle~na sila koja gi tera 

poedincite da se vklu~uvaat vo grupi. Vo novoformiranata 
grupa kohezijata e niska. Stepenot na kohezija se zgolemuva 
so razvivaweto na normite i so podobro zapoznavawe na 
~lenovite. Vo kohezivnite grupi ~lenovite me|usebno se 
privlekuvaat i se poddr`uvaat. Zatoa tie u`ivaat vo 
grupnata rabota.  
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Vo kohezivnite grupi ~lenovite se podgotveni da go 

vlo`at siot napor i da se `rtvuvaat za uspehot na grupata. 
Vo ovie grupi vladee golemo drugarstvo i timski duh.  

Lojalnosta e glavna karakteristika na kohezivnite 
grupi, bidej}i nejzinite ~lenovi se identifikuvaat so 
grupata po~ituvaj}i go mototo „nie sme posilni od jas”.  

Kohezivnosta ima silno vlijanie vrz produktivnosta 
na grupata. Dokolku grupnite normite se strogi i ima 
visoka kohezinost vo grupata, toga{ nejzinata produkti-
vnost }e bide visoka. Od druga strana, ako vo grupata se 
postaveni normi koi baraat niski rezultati, iako vo 
grupata vladee golema kohezija, produktivnosta }e bide 
niska, zatoa {to ~lenovite na grupata se zdru`uvaat zaradi 
niskite normi. Vlijanieto na odnosot me|u grupnite normi 
i kohezivnosta vrz produktivnosta na grupata mo`e da se 
pretstavi na sledniot na~in.    

 
 

Kohezivnost 
Visoka Niska 

Grupni normi 
Visoki Visoka 

produktivnost 
Sredna kon 

visoka produktivnost

Niski Niska 
produktivnost 

Niska kon 
sredna produktivnost

 
Tabela br. 2 Vlijanieto na grupnite normi i kohezivnosta vrz produktivnosta 

na grupata 
 
 

7. FORMALNO I NEFORMALNO LIDERSTVO 
 
Vo grupata mo`e da se razvivaat dva vida lideri: 

formalin i neformalni. Formalniot lider (menaxer), go 
imenuvaat na rakovodnata pozicija menaxerite od 
povisokoto nivo na hierarhijata. Neformalniot lider go 
izbiraat ~lenovite na samata grupa. Potoa, sekoj od ovie 
lideri vo izvr{uvaweto na funkcijata se potpira na 
razli~ni vidovi mo}. Formalnite lideri gi motiviraat i 
kontroliraat podredenite vo rabotata, zaradi ostvaruvawe 
na zaedni~kite celi na grupata. Tie poseduvaat avtoritet, 
bidej}i se imenuvani i postaveni od strana na sopstve-
nicite ili na nivnite pretstavnici vo organizacijata.  
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Isto taka, imaat i mo} na vlijanie koe proizleguva, od 
mo`nosta da go nagradat dobroto izvr{uvawe, od mo`nosta 
da kaznuvaat dokolku ne se izvr{uvaat zada~ite, od 
kontrolata {to ja imaat nad sredstvata, od stepenot na 
poznavawe na rabotata, od obu~enosta da rakovodat so 
lu|eto i dr. Na~inot na koj gi kombiniraat ovie faktori, 
uka`uva na stilot na odnesuvawe na menaxerot. Rabotata na 
menaxerot e naso~ena kon ostvaruvawe na {to e mo`no 
podobri rezultati od strana na podredenite. 

Neformalnite lideri ja nemaat mo}ta i avtoritetot 
{to proizleguvaat od pozicijata. Tie poseduvaat li~ni 
karakteristiki i sposobnosti koi grupata gi sogleduva 
kako va`ni za ispolnuvawe na celite i potrebite na 
grupata. Obi~no grupite nastojuvaat da izberat lideri ~ii 
vrednosti, interesi i osobini se sli~ni kako onie na 
~lenovite. Imeno, agresivnite poedinci }e baraat lideri 
koi se agresivni, ili poedincite koi imaat visoki potrebi 
za sorabotka i po~it }e poddr`at lideri koi se naso~eni 
kon gradewe i odr`uvawe na odnosite. Onie grupi vo koi se 
va`ni znaeweto, obukata i tehni~kite ve{tini }e baraat 
lider so takvi sposobnosti. Sepak, vo nekoi situacii, 
poedincite mo`at da izberat i lica koi imaat sosema 
sprotivni li~ni karakteristiki. Taka na primer, poedinci 
koi se mirni i pla{livi mo`at da odberat agresivna 
li~nost za lider, ili poedinci koi se skloni kon zavisnost 
od drugi mo`at da izberat li~nost koja se odlikuva so 
nezavisnost vo rabotata i dr. Ova se dol`i na `elbata na 
licata da se poistovetuvaat so liderot. Mnogu ~esto, koga 
grupata se formira spontano, mo`at da se pojavuvaat 
nekolku lideri. Pritoa, tie mo`at da bidat rivali ili da 
si gi podelat liderskite aktivnosti kako {to se 
pribli`uvawe na stavovite na ~lenovite, inicirawe 
akcii, naso~uvawe na grupata, komunicirawe so lu|e koi se 
nadvor od grupata itn. So toa se olesnuva ostvaruvaweto na 
celite na grupata. Vo zavisnost od soglasuvawata na 
grupata za ostvaruvawe na nejzinite celi, mo`no e liderot 
da ja izgubi ili da ja namali ulogata na lider na 
neformalnata grupa. Po odreden period, grupata mo`e da 
postavi nov lider, koj }e se nametne kako posposoben za 
ostvaruvawe na novite celi na grupata. 5 

                                                           
5   Q. Drakulevski, Liderstvo 1999 g. Ekonomski fakultet - Skopje. str. 88 
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8. ULOGATA NA LIDEROT VO GRUPATA 

 
Bez ogled dali se raboti za formalen ili neformalen 

lider, toj vo grupata ima dve glavni ulogi. 
Prvata uloga e onaa so koj liderot }e ja naso~i grupata 

kon izvr{uvawe na aktivnostite potrebni za re{avawe na 
problemot ili ostvaruvawe na celite. Toj prezema akcija, 
sozdava uslovi i anga`ira materijalni sredstva koi se 
potrebni za rabotata na grupata. Isto taka, ulogata na 
liderot da ja naso~uva grupata kon celta, podrazbira 
istra`uvawe i analiza na ponudenite idei. Liderot nasto-
juva da dobie idei od ~lenovite, da gi islu{a i da gi 
razbere mislewata na drugite. Toj gi ocenuva razlikite vo 
razmisluvawata i e vo potraga po najdobroto re{enie. 
Liderot ja pottiknuva razmenata na mislewa, nastojuvaj}i 
so toa da go podobri kvalitetot na rabotata na grupata. 
Ovaa uloga na liderot podrazbira celosno vklu~uvawe na 
site ~lenovi na grupata. Za vreme na re{avawe na proble-
mot ili izvr{uvaweto na aktivnostite celata grupa 
dejstvuva kako integrirana celina, pri {to ne e potrebno 
da se znae koj go predlo`il re{enieto na problemot. 

Vtorata uloga na liderot e onaa so koja toj nastojuva 
da izgradi stabilni odnosi me|u ~lenovite na grupata. 
Liderot se gri`i za odr`uvawe na nejzinata harmonija, za 
ispolnuvawe na socijalnite potrebi i za pottiknuvawe na 
solidarnost pome|u ~lenovite na grupata. 

Ovaa uloga na liderot e naso~ena kon nametnuvawe na 
ve}e formiranoto mislewe na ostanatite ~lenovi za koe 
smeta deka istovremeno }e dade razultati i }e go zadr`i 
edinstvoto vo grupata. Liderot netreba da dozvoli domi-
nantno, nitu pasivno odnesuvawe na nekoj od svoite ~le-
novi. Od ovaa uloga }e zavisi kakva }e bide komunikacijata 
me|u ~lenovite. Liderot treba da ja vodi diskusijata taka 
{to grupata }e se anga`ira za vistinsko re{avawe na 
problemot i }e se odr`uvaat vrskite me|u ~lenovite. Toj 
treba da e svesen za negovata pozicija na lider i da ne go 
nametnuva svoeto razmisluvawe za problemot na ostanati-
te.6 Namesto da se koncentrira na re{enijata i rezultatite  

                                                                                                                                                                               
 
6 Q. Drakulevski, Liderstvo 1999 g. Ekonomski fakultet - Skopje. str. 88 
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na grupata toj treba da se naso~i kon grupniot proces. 
Liderot treba da gi slu{a predlozite i razmisluvawata, da 
bide ~uvstvitelen kon ~lenovite na grupata, da gi 
za{tituva poedine~nite mislewa, ako smeta deka se 
bazirani na fakti i dr. 7 

So ovaa uloga liderot go odr`uva zaedni{tvoto na 
grupata. 

Iako liderite gi ispolnuvaat ovie ulogi, odgovorno-
stite za izvr{enite zada~i treba da bidat raspredeleni, 
me|u site ~lenovi na grupata. 

 
 
 
 

KLU^NI POIMI: 
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����������� 
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REZIME 
 
 Poedinecot e osnovniot element i dvigatel na organizacijata, bidej}i so 

negova inicijtiva taa se sozdava i postojano se obnovuva. 
 Grupite se neizbe`en element na sekoja organizacija, bez ogled na nivnata 

golemina, interes, nastanok i sl. 
 Grupata se definira kako zbir na lu|e koi stapuvaat vo me|usebna 

interakcija, imaat zaedni~ki celi i nekoi zaedni~ki karakteristiki {to im 
ovozmo`uva da odr`uvaat zaedni~ki odnosi. 

 Potrebite na lu|eto stanuvaat osnovni pri~ini, odnosno faktori zaradi 
koi nastanuvaat grupite. 

 Grupite nastanuvaat na dva osnovni na~ina, i toa: planski i svesno ili- 
spontano i nesvesno. 

 

                                                           
7  Q. Drakulevski, Liderstvo 1999 g. Ekonomski fakultet - Skopje. str.67 
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 Pri nastanuvaweto i raboteweto, grupite pominuvaat niz pet fazi: 

formirawe, bura, normirawe, rabota i raspu{tawe. 
 Formalni grupi se onie grupi, kaj koi formalno i precizno se propi{ani 

celite, ulogite, kako i standardite na odnesuvawe na nejzinite ~lenovi. 
 Neformalnite grupi nastanuvaat vo organizacijata spontano, bez da se 

donese nekakov akt za osnovawe od strana na menaxerite, a predizvikano od nekoe 
odnesuvawe ili donesena odluka. 

 Ulogata podrazbira zbir na o~kuvani stilovi na odnesuvawe svojstveni za 
nekoj, koj zazema opedelena pozicija vo op{testvenata pozicija. 

 Grupnite normi pretstavuvaat prifateni pravila na odnesuvawe na 
~lenovite vo edna grupa.  

 Konformizam pretstavuva prifa}awe na grupnite normi od strana na 
nejzinite ~elenovi, pri {to se menuva nivnoto mislewe i odnesuvawe. 

 Kohezijata pretstavuva privle~na sila za poedincite, koja gi tera da se 
vklu~at vo grupata 

 �� ������� ���� �� !� ��"#$#��� �#� #$�� %$���$. 	�&$�� � '����%�& 
%$��� (��&�*��), +�- � $��&�#�& &� ��"$/$-��� �� !���&� &� ��&�*��$�� &� 
��&$!�+� &$#� #� :$����:$-���, ����+� &�'����%&$�� %$��� � $";��& �� !����� 
�����. 

 ��#��� �%��� &� %$����� � �&�� !� +�-� ��- <� -� &�!�=$ ������� +�& 
$"#�>�#�?� &� �+�$#&�!�$�� �����;&$ "� ��>�#�?� &� ���;%���� $%$ 
�!�#���#�?� &� /�%$��. 

 ������� �%��� &� %$����� � �&�� !� +�-� ��- &�!��-�#� �� $"����$ !��;$%&$ 
��&�!$ ��@� =%�&�#$�� &� �������. 

 
 
 
Pra{awa za diskusija: 
 

1. Kako poedinecot vlijae vrz grupata? 
2. [to pretstavuva grupata? 
3. Koi se na~inite na nastanuvawe na grupa? 
4. Koi se formalnite grupi? 
5. Koi se neformalnite grupi? 
6. Opi{i gi fazite na nastanuvawe na grupite. 
7. [to e grupna uloga i kako se oformuva? 
8. [to pretstavuva konformizam? 
9. [to e kohezija na grupata? 
10. Koi se formalnite, a koi se neformalnite lideri? 
11. Opi{i gi ulogite na liderite vo grupata. 

                   
 
 



DEL I  Biznis - Izboren predmet za III godina 
 

31 
 

 
 

                 
 
 
                        
       
 
   
 
SODR@INA NA TEMATA: 
 
1. Poim i su{tina na tim i timska rabota 
2. Razliki pome|u timot i grupata 
3. Timski ulogi 
4. Vidovi timovi 
5. Formirawe na timot 
 5.1. Dizajnirawe na timot 
 5.2. Opredeluvawe na ramka za dejstvuvawe na timot 
 
 
 
CELI NA U^EWETO 
Po ~itaweto na ovaa tema Vie }e mo`ete: 
- da go definirate poimot tim; 
- da razbirate kade se praktikuva i koj ja praktikuva timskata rabota; 
- da ja sogledate razlikata pome|u timot i rabotnata grupa; 
- da gi sfatite i razlikuvate timskite ulogi; 
- da gi spoznavate i razlikuvate razli~nite vidovi timovi; 
- da ja poznavate potrebata od proektni timovi; 
- da go razbirate na~inot na rabota na samoupravnite timovi; 
- da znaete {to se toa interfunkcionalni timovi; 
- da gi razbirate uslovite potrebni za formirawe na timot. 
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1. POIM I SU[TINA NA TIM I TIMSKA 
RABOTA 

 
Novite barawa i predizvici na pazarot sé poretko 

mo`at da se zadovolat so ve{tinite i sposobnostite na 
najdobrite poedinci vo organizacijata. Tie baraat re{e-
nija do koi se doa|a edinstveno, so formirawe na timovi i 
praktikuvawe timskata rabota.  

Tim pretstavuva oblik na formalna organizacija na 
mala grupa lu|e koi imaat usoglaseni ve{tini, zaedni~ki 
nameri, celi i zaedni~ka odgovornost. Timot treba da se 
sfati kako specifi~na organizirana grupa, ~ii ~lenovi 
imaat razli~ni osobini i zaedni~ki celi i interesi.  

Timskiot na~in na rabota sé po~esto se prifa}a kako 
re{enie za problemite vo organizacijata. Toj stana nezame-
nliva komponenta na sekoja organizacija vo nejzinoto 
nastojuvawe da ja podobri sopstvenata produktivnost i 
konkurentnost. Timot i timskata rabota nudat mo`nost da 
se postignat podobri rezultati so zaedni~ki napori, vo 
odnos na postignatite rezultati na poedincite. Pritoa, 
poedinecot postignuva pove}e vo timot, otkolku koga bi 
rabotel kako individua.  

Timot nasproti poedinecot ili grupata ima mo`nost 
da razvie i usovr{i ve{tini, iskustva i disciplina vo 
rabotata. Toa se postignuva blagodarenie na timskiot 
potencijal i sinergijata vo timot. Rezultatite na timskata 
rabota zavisat od individualniot pridones na sekoj negov 
~len.  

Timovite mo`at da se analiziraat od tri aspekti: 
strukturen, dinami~ki i razvoen.  

Strukturniot aspekt gi opfa}a komponentite koi 
se odnesuvaat na obezbeduvawe na tehni~ki uslovi za 
funkcionirawe na timot, na~inot na organizacija na 
rabota na timot,  brojot na ~lenovite i zadovoluvawe na 
socijalnite i grupnite potrebi na ~lenovite na timot.  

Dinami~niot aspekt e predizvikan od dinami~noto 
opkru`uvawe vo koe se nao|a pretprijatieto. Toa ja 
nametnuva potrebata od po~esto voveduvawe na timovite, 
kako pofleksibilni oblici na organizacija so cel da 
odgovori na promenite. 
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Razvojniot aspekt go istaknuva zna~eweto na 

iskustvoto i praktikata na timskoto rabotewe. Tie prido-
nesuvaat za namaluvawe na vlijanieto na hierarhijata od 
edna strana i afirmacija na ulogata i znaeweto na 
poedinecot od druga strana.  

Prisustvoto na sinergijata vo timot kako rezultat na 
obedinuva~kite sili na ~lenovite dava pokvalitetni 
rezultati, koi gi ~uvstvuva celata organizacija. Za formi-
rawe i postoewe na timot prvenstveno se va`ni celite, 
zaradi koi toj nastanuva. Celite na timot treba da bidat 
odnapred poznati. Tie treba da se jasno postaveni i 
povrzani, a zada~ite na ~lenovite moraat da bidat vo 
soglasnost so glavnite celi. 

Od najgolemo zna~ewe za timot i timskata rabota e 
odr`uvaweto na dobri me|u~ove~ki odnosi.  Me|usebnoto 
po~ituvawe, razbiraweto na potrebite, priznavaweto na 
pridonesot vo rabotata itn., pretstavuvaat va`ni alki vo 
povrzuvaweto na ~lenovite na timot vo edinstvena celina.  

Vo tekot na timskata rabota, i pokraj planiraweto, se 
pojavuvaat izvesni problemi koi mo`at da gi naru{at 
odnosite pome|u ~lenovite, a so toa da se zagrozi kone~niot 
rezultat na timskata rabota. 

 

2. RAZLIKI POME\U TIMOT I GRUPATA 
 
Golem del od karakteristikite na timot mo`e da se 

odnesuvaat i na rabotnata grupa. Rabotna grupa pretstavuva 
zbir na lu|e koi se zdru`uvaat zaradi potreba od me|usebna 
komunikacija, zaedni~ka cel, interes itn. Zaradi golemata 
bliskost koja postoi pome|u timot i grupata nekoi avtori 
ovie poimi gi poistovetuvaat. Drugi, pak, smetaat deka 
timot pretstavuva poseben vid formalna grupa ili deka 
grupata e po{irok poim, vo ~ii ramki mo`e da se najde 
timot. Grupata i timot imaat opredeleni sli~nosti, no i 
razliki. Nekoi od tie razliki se slednive: 

- Timovite imaat pointenzivna sorabotka pome|u 
svoite ~lenovi vo odnos na rabotnata grupa; 

- Timovite go formiraat svoeto specifi~no znaewe 
vo tekot na rabotata, dodeka znaeweto vo rabotnata grupa 
se formira so znaewata na poedincite koi se vklu~uvaat vo 
nea. 
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- Ostvarenite celi na timot se rezultat na 

kolektivnite postignuvawa, dodeka ostvarenite celi na 
rabotnata grupa se postignuvaat so podelba na informacii 
i donesuvawe na grupni odluki. Timot se formira toga{ 
koga e potrebno da se postigne rezultat {to }e go nadmine 
postignuvaweto na poedinecot.  

- Krajniot rezultat na timot e plod na me|usebna 
sorabotka na ~lenovite, dodeka rezultatot na rabotnata 
grupa e posledica na individualniot pridones na sekoj od 
~lenovite. 

- Zaradi pogolemiot stepen na sorabotka pome|u 
~lenovite na timot, vo nego ima pogolemi sinergetski 
efekti vo odnos na grupata. Zatoa, rezultatite na timot ne 
zavisat mnogu od individualniot pridones na poedinecot; 

- Vodeweto vo rabotnite grupi e silno izrazeno i 
formalizirano. Od druga strana, vodstvoto vo timovite e 
podeleno na razli~ni ~lenovi na timot koi ja prezemaat 
ulogata na lider vo razli~ni vremenski periodi ili vo 
razli~ni zada~i; 

- ^lenovite na timot imaat komplementarni 
ve{tini i sposobnosti, dodeka ~lenovite na rabotnite 
grupi, bidej}i se izbirani spored neformalni kriteriumi 
ja nemaat sekoga{ potrebnata komplementarnost; 

- Odgovornosta na timot za krajniot rezultat e 
kolektivna. Toa zna~i deka sekoj ~len e odgovoren za ona 
{to se raboti ili se postignuva vo timot, nezavisno dali 
toj u~estvuval vo toa ili ne. Nasproti ova, ~lenovite na 
rabotnata grupa re~isi sekoga{ individualno odgovaraat 
za svojot pridones vo grupata ili za postignuvaweto na 
krajniot rezultat.  

 
3. TIMSKI ULOGI 

 
Sekoj od ~lenovite na timot ima svoja uloga koja ja 

manifestira vo timskata rabota. ^estopati, steknatata 
uloga se odrazuva i vo sekojdnevniot `ivot. Ulogata 
podrazbira zbir na o~ekuvani stilovi na odnesuvawe na 
nekoj koj zazema opredelena pozicija vo zaednicata.  

Ulogite {to gi imaat lu|eto vo timovite se 
dinami~ni i neretko se menuvaaat so razvojot na timot ili 
promenata na situaciite.  
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Vo timot se sre}avaat lu|e koi so svoite li~ni 

karakteristiki mo`at da se opi{at vo razli~ni ulogi, 
kako na primer: vizioner, pragmati~ar, istra`uva~, provo-
kator, mirotvor, instruktor, arbiter, koordinator i dr. 

Vizioner e uloga na ve~en optimist koj ima pozitiven 
pristap vo re{avaweto na razli~ni problemi vo 
organizacijata; 

Pragmati~ar se nao|a nasproti vizionerot. 
Pragmati~arot e silno vrzan za vlijanieto na realnosta 
vrz ostvaruvaweto na postavenite timski zada~i; 

Istra`uva~ot gi sobira informaciite nadvor i 
vnatre vo organizacijata i vrz osnova na nivnata analiza 
donesuva zaklu~oci; 

Provokatorot gi doveduva rabotite pod somne` i 
postojano bara da se ispitaat postavenite celi, mislewa i 
planovi. Toj tro{i mnogu vreme za proverka na ve}e 
utvrdeni fakti; 

Instruktorot saka so svoite soveti da im pomogne na 
drugite. Se slu~uva vo odreden moment timot da ja zagubi 
misijata i celta. Toga{ instruktorot so svoite soveti dava 
pridones da ja naso~i rabotata na timot vo vistinski 
pravec;   

Mirotvorecot e li~nost koja se gri`i timot da bide 
vo postojana ramnote`a. Toj nastojuva mirot da se odr`uva 
vo slu~aj na eventualni konflikti pome|u ~lenovite; 

Arbitar e li~nost koj ima neutralen i nezavisen 
pristap za napredokot i razvojot na timot, kako i pri 
donesuvaweto odluki. Me|utoa kako ~len na timot toj ne 
mo`e da bide potpolno nezavisen. Arbitarot mo`e da bide 
i nadvore{en sorabotnik, konsultant, sovetnik i sl. 

Za da se ostvarat ulogite vo timot, tie mora da bidat 
povrzani so dopolnitelni aktivnosti kako koordinacija i 
integracija, pri {to klu~na uloga ima koordinatorot na 
timot. 

Koordinatorot e li~nost koja go vodi timot. Toj ima 
samodoverba, zrelost, dobar na~in na komunikacija, ve{ti-
na vo motiviraweto na ~lenovite na timot i kako takov 
pottiknuva~ki vlijae pri donesuvaweto na grupnite odluki. 

 ^lenovite na timot ednovremeno mo`e da ostvaruvaat 
pove}e ulogi ili pove}e ~lenovi da imaat ista uloga.  
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Menaxerot treba da gi sogleda i da gi odbere 

neophodnite ulogi koi treba da bidat zastapeni vo timot. 
Pritoa, toj treba da dejstvuva kon namaluvawe na 
vlijanieto na onie ulogi koi negativno vlijaat vrz 
funkcionalnosta na timot, a da gi pottiknuva onie ulogi 
koi pridonesuvaat za podobruvawe na efikasnosta i 
efektivnosta na timot.  

 
4. VIDOVI TIMOVI 

 
Timovite mo`at da se razlikuvaat spored pove}e 

karakteristiki i toa: spored na~inot na formirawe, 
spored celta zaradi koja se formira timot, spored na~inot 
na rabota na timot itn. Vo poslednite godini vo 
organizaciite se pojavuvaat slednite karakteristi~ni 
vidovi timovi: 

Timovi za re{avawe na problemite se onie timovi, 
koi se formiraat so edinstvena cel, a toa e da predlo`at 
re{enie za nekoj specifi~en problem vo pretprijatieto. 
Naj~esto, ovoj vid na tim go so~inuvaat stru~ni lica koi 
poteknuvaat od odredena oblast ili sektor i toa od onoj vo 
koj se pojavuva problemot. Vo timot mo`at da se vklu~at i 
vraboteni koi ne se stru~ni lica, no se zasegnati od 
problemot i sekojdnevno se soo~uvaat so nego. Isto taka, 
~lenovi na timot mo`at da bidat i stru~ni lica koi se 
nao|aat na drugi funkcii ili sektori, pa duri i nadvo-
re{ni lica. Koga problemot }e se re{i, timot prestanuva 
so rabota i so postoewe. Poseben oblik za re{avawe na 
problemite se „kru`ocite na kvalitet”. Ovie timovi gi 
so~inuvaat vraboteni na odredeni funkcii, koi ostanuvaat 
po zavr{uvawe na rabotnoto vreme, za da napravat analiza 
na proizvodstveniot proces. Tie nastojuvaat da pronajdat 
mo`nosti za unapreduvawe na kvalitetot na prizvodite ili 
tehni~ko-tehnolo{kiot proces, namaluvawe na tro{ocite, 
zgolemuvawe na brzinata na proizvodstvoto itn. 

Samoupravni timovi se onie timovi koi poseduvaat 
avtoritet samostojno da gi postavuvaat sopstvenite celi, da 
gi izbiraat metodite i na~inot na rabota, da ja postavuvaat 
organizacijata na rabota, kako i samostojno da vr{at 
kontrola na rezultatite. Samoupravnite timovi nastanu-
vaat kako rezultat na decentralizacija i delegirawe na  
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avtoritetot, kon poniskite nivoa na hierarhijata. So 
formiraweto na ovoj vid timovi se nastojuva pove}e 
avtoritet da im se dade na onie koi se najblisku do proble-
mot. So iskoristuvaweto na nivnoto znaewe i informacii 
se skratuva procesot za re{avawe na problemot. Isto taka, 
so toa se postignuva pogolemo u~estvo na vrabotenite i na 
menaxmentot od poniskite nivoa vo re{avaweto na 
problemot. Takviot na~in na rabota pozitivno vlijae vrz 
pottiknuvaweto i motivacijata na vrabotenite vo 
pretprijatieto.  

Vo samoupravnite timovi ne postoi nadzornik koj ja 
kontrolira rabotata. Na negovo mesto funkcionira lider 
koj ja vodi rabotata i koj pretstavuva vrska pome|u timot i 
menaxmentot od povisokoto nivo. Glavni karakteristiki na 
samoupravnite timovi se toa {to ~lenovite: 

- se kolektivno odgovorni za rezultatite od 
raboteweto; 

- samostojno gi raspredeluvaat zada~ite me|u sebe; 
- samostojno go izbiraat na~inot i metodite na 

rabota; 
- se sposobni da izvr{uvaat pove}e raboti vo timot; 
- me|usebno gi vrednuvaat individualnite postignu-

vawa i dr. 
Interfunkcionalni timovi se onie timovi ~ii 

~lenovi rabotat na razli~ni funkcii ili vo razli~ni 
sektori na pretprijatieto. Interfunkcionalnite timovi 
se naj~esto praktikuvaniot vid  timovi vo pretprijatijata. 
Ovie timovi osobeno se zastapeni vo onie organizacii vo 
koi se ~uvstvuva lo{a komunikacija i koordinacija pome|u 
rabotnite funkcii na pove}e rabotni edinici. Postojat 
dve pri~ini za toa. Prvo, poradi postoeweto razli~ni celi 
i funkcii na organizacionite edinici vo ramkite na 
istoto pretprijatie i vtoro, poradi razli~niot odnos na 
menaxerite kon re{avaweto na problemot. So formi-
raweto na interfunkcionalnite timovi se postignuva 
direktna komunikacija i podobro zapoznavawe na pripadni-
cite na razli~ni funkcii. Taka, niz procesot na sorabotka, 
razbirawe, razmena na stavovi i informacii se nastojuva 
da se usoglasat interesite i da se re{i problemot. 
Interfunkcionalnite timovi se osobeno va`ni i korisni,  
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toga{ koga e potrebno da se realizira proekt vo koj treba 
da u~estvuvaat ~lenovi od pove}e razli~ni funkcii. 

 Virtuelni timovi pretstavuvaat takov vid na 
timovi ~ii ~lenovi me|usebno komuniciraat so upotreba na 
sovremeni elektronski komunikaciski sredstva, namesto so 
direktna komunikacija. Sovremeniot napredok na tehnolo-
gijata na ~lenovite na timot im ovozmo`uva da komuni-
ciraat, da razmenuvaat idei, soznanija i informacii, bez da 
bidat vo ista prostorija. Koristeweto na elektronska 
po{ta, video konferencija, hologrami, veb stranici, 
internet mre`a i dr., ovozmo`uva ~lenovite na timot da 
bidat vo razli~ni delovi na svetot, no sepak da rabotat 
kako tim. Za ovoj vid  timovi osobeno e va`no koristeweto 
na video konferencija so koja se ostvaruva komunikacijata 
vo realno vreme so vizuelen kontakt pome|u ~lenovite na 
timot. 

 
5. FORMIRAWE NA TIMOT 

 
 Za da se izgradi efektiven i efikasen tim potre-

bno e da se sprovedat opredeleni aktivnosti i toa:  
� Dizajnirawe na timot i  
� Obezbeduvawe soodvetna ramka za rabota na timot. 
 

5.1. DIZAJNIRAWE NA TIMOT 
 
Dizajniraweto na timot podrazbira prezemawe pove}e 

aktivnosti kako vo oblasta na organizacionoto strukturi-
rawe, taka i vo oblasta na ~ovekovite resursi. 
Dizajniraweto na timot gi sodr`i slednive aktivnosti: 

Definirawe na rabotnata zada~a na timot. Za 
timot da bide efektiven, negovata rabotna zada~a treba da 
ima dve va`ni karakteristiki, i toa: identitet i zna~ewe 
na zada~ata. Imeno, za ~lenovite na timot da se identifi-
kuvaat so nego i da ja vlo`at seta kreativna energija vo 
rabotata, neophodno e timot da ima prepoznatliva zada~a 
koja e jasna, celosna i izdvoena od ostanatite, redovni 
zada~i vo organizacijata. Isto taka, zada~ata treba da bide 
od golemo zna~ewe za pretprijatieto vo celina. 
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Definirawe na avtoritetot na timot (utvrduvawe 
na avtonomijata). Timot treba da ima jasno opredelen 
avtoritet vo re{avaweto na problemot ili vo ostvaruva-
weto na zada~ata. Za uspe{no da ja ostvari celta potrebno e 
timot da ima delegiran avtoritet, odnosno opredelena 
avtonomija za re{avawe na problemite. Zna~i, ako na 
timot mu se dade zada~a da go namali tro{okot na energija 
vo proizvodstvoto, toj mora da ima avtoritet da gi menuva 
procesite na proizvodstvo, organizacijata na proizvodst-
voto i sl. Pritoa, treba da se ima predvid deka granicite 
na avtonomijata treba da bidat jasno postaveni. 

Opredeluvawe na optimalnata golemina na timot. 
Goleminata na timot zavisi od negovata zada~a. Voobi~aeno 
ovaa golemina treba da se dvi`i od 5 do 7 ~lenovi. 

Struktura na timot. Pri formiraweto na timot 
mora da se re{i pra{aweto za negovata interna struktura. 
Toa vklu~uva mnogu zna~ajni pra{awa kako {to se: 
opredeluvawe na lider i definirawe na negoviot avtori-
tet, na~in na donesuvawe odluki, na koj na~in se podeleni 
ulogite i zada~ite vo timot, na koj na~in }e se re{avaat 
konfliktite i dr. Site ovie pra{awa, odnapred treba da se 
definiraat od strana na povisokite avtoriteti ili od onie 
koi se odgovorni da go formiraat timot. Koga se raboti za 
samoupravnite timovi, toga{ se podrazbira deka timot 
odvnatre samostojno }e izvr{i opredeluvawe na lider, 
podelba na ulogite vo timot, utvrduvawe na na~inot na 
rabota i organizacija itn. 

Izbor na ~lenovite na timot. Ovoj del od procesot 
na formirawe na timot e posebno zna~aen, bidej}i od nego 
zavisi kako }e raboti timot vo idnina. Dokolku vo timot se 
vklu~at „pogre{ni lu|e” ponatamo{nata organizacija na 
timot bi bila bescelna. Odgovornoto lice za izbor na 
~lenovi na timot treba da vodi smetka za slednovo: 

1. Obrazovanie. ^lenovite na timot da raspolagaat so 
potrebno nivo na obrazovanie, neophodno za da se ispolni 
zada~ata. Po`elno e ~lenovite na timot da imaat 
komplementarni znaewa. 

2. Sposobnosti i ve{tini. ^lenovite na timot treba 
da poseduvaat opredeleni sposobnosti i ve{tini koi }e 
mo`at da se iskoristat pri re{avaweto na problemot ili 
pri pojavata na specifi~ni situacii. Tie treba da poka`at  
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podgotvenost i ve{tina na brz i efekten na~in da go re{at 
problemot. 

3. Li~nostite na ~lenovite na timot. ^lenovite na 
timot treba da se podgotveni da gi prifa}aat razli~nite 
mislewa i stavovi na ostanatite. Treba da se nastojuva, vo 
timot da bidat vklu~eni li~nosti so sli~ni karakterni 
osobini. Dokolku se vklu~at vo timot razli~ni karakteri, 
toga{ mo`e da se izgubi mnogu vreme za usoglasuvawe na 
karakternite razliki pome|u ~lenovite. Seto toa nega-
tivno }e se odrazi vrz kvalitetot na krajniot rezultat.  

4. Sklonost kon timska rabota. Za ~lenovi na timot 
treba da se izberat onie koi imaat sklonost kon timska 
rabota. Site lu|e mo`at da rabotat vo timovi, no nekoi toa 
go pravat podobro, a nekoi polo{o od ostanatite. Pri 
izborot na ~lenovite na timot treba da im se dade prednost 
na onie, za koi se znae deka vo prethodno timsko anga`i-
rawe poka`ale dobri rezultati i golema prilagodlivost.  

 
5.2. OPREDELUVAWE NA RAMKA ZA DEJSTVUVAWE 
NA TIMOT 

  
Opredeluvawe na soodvetna ramka za dejstvuvawe na 

timot podrazbira administrativno-tehni~ka podgotovka na 
timot za rabota. Podgotovkata treba da pridonese za 
sozdavawe uslovi, koi se potrebni za efikasno dejstvuvawe 
na timot vo ramkite na ve}e postoe~ka organizacija. 
Opredeluvaweto ramki se odnesuva na:  

� Odnosot na timot so organizacijata. Za timot da 
bide uspe{en, odnosno da dava kvalitetni re{enija 
potrebno e odnapred da se reguliraat odnosite na timot i 
negovite ~lenovi so organizacijata. Timot se formira 
kako posebna struktura, koja se nametnuva vrz organi-
zacijata. Zatoa, mo`e da se pojavat pove}e relacii koi 
vlijaat vrz odnosot na timot so organizacijata. Edna od niv 
e mo`nosta za konflikti, osobeno vo pogolemite 
organizacii, poradi pojavata na dvojno komanduvawe.  Sekoj  
~len na timot mo`e da poteknuva od razli~ni organiza-
ciski edinici, koi ve}e imaat svoi rakovoditeli i bile 
pod nivno vlijanie na avtoritet. Od druga strana, so 
formiraweto na timot ~lenot se stava pod vlijanie na 
avtoritetot na liderot. Tuka se pojavuvaat  uslovi  za  
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konflikt poradi pojavata na dvojno komanduvawe, osobeno 
ako naredbite na rakovoditelite se razlikuvaat. Isto taka, 
konflikti mo`at da nastanat i zaradi dol`inata na 
rabotnoto vreme. Imeno, ~lenot na timot ima posebni 
zada~i koi ~esto baraat da go prodol`i prestojot vo 
organizacijata. So ogled na toa deka rabotnoto vreme e 
ograni~eno, ~lenot na timot e postaven pred izborot koi 
rabotni zada~i da gi ispolni: Dali postavenite zada~i 
koi{to se odnesuvaat na timot ili rabotnite zada~i koi 
proizleguvaat od redovnata rabota? Kako re{enie mo`e da 
poslu`i prethodnoto definirawe kolkav del od rabotnoto 
vreme ~lenot mo`e da posveti na rabotata za timot, a 
kolkav del za redovnata rabota. 

� Obezbeduvawe na resursi za rabota na timot. 
Resursite se va`en del od rabotata na timot. Zatoa e mnogu 
zna~ajno, kako za rabotata na timot, taka i za celata 
organizacija da se obezbedi pristap kon resursite i nivno 
racionalno iskoristuvawe. Tie, odnapred treba da bidat 
obezbedeni i da odgovaraat na barawata i potrebite na 
~lenovite na timot.  Koga se zboruva za resursi na timot, ne 
se misli samo na finansiski i materijalni uslovi, tuku i 
na obezbeduvawe: prostor, oprema, energija i dr. 

� Definirawe na sistemot na nagraduvawe. 
Ocenuvaweto i nagraduvaweto naj~esto e orientirano kon 
poedinecot, a ne kon timot. Koga za uspehot ili za 
neuspehot na timot se nagraduva ili kaznuva eden negov 
~len, toa mo`e da ja uni{ti timskata rabota. Zatoa e 
potrebno u{te na po~etokot da se postavat kriteriumite 
spored koi }e se nagraduva ili sankcionira postignatiot 
rezultat. Najdobro e nagradite i kaznite da bidat 
ramnopravno i pravedno raspredeleni pome|u ~lenovite na 
timot. Toa mo`e da se postigne na sledniot na~in. Najprvo 
da se nagradi ili kazni celiot tim. Potoa, ~lenovite na 
timot samostojno da go opredelat poedine~noto u~estvo vo 
uspehot ili neuspehot na timot.  Vrz osnova na toa da se 
opredelat nagradite i kaznite za ~lenovite. 
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KLU^NI POIMI: 
 
TIM 
TIMSKO RABOTEWE 
TIMSKA ULOGA 
PROEKTEN TIM  
SAMOUPRAVEN TIM 
INTERFUNKCIONALEN TIM 
VIRTUELEN TIM 

 
 

REZIME 
 
Tim pretstavuva oblik na formalna organizacija na mala grupa lu|e koi 

imaat usoglaseni ve{tini, zaedni~ki nameri, celi i zaedni~ka odgovornost. 
Timot i timskata rabota nudat mo`nost so zaedni~ki napori da se 

postignuvaat podobri rezultati vo odnos na rezultatite na poedincite. 
Ulogata podrazbira zbir na o~ekuvani stilovi na odnesuvawe na nekoj koj 

zazema opredelena pozicija vo zaednicata.  
Timovi za re{avawe na problemite se onie timovi, koi se formiraat so cel 

da predlo`at re{enie za nekoj specifi~en problem vo pretprijatieto. 
Pod samoupravni timovi se podrazbiraat onie timovi koi poseduvaat 

avtoritet samostojno da gi postavuvaat sopstvenite celi, da gi izbiraat 
svoite metodi i na~in na rabota, da ja postavuvaat organizacijata na rabota, 
samostojno da vr{at kontrola na rezultatite i dr. 

Virtuelni timovi pretstavuvaat takov vid timovi ~ii ~lenovi me|usebno 
komuniciraat so upotreba na sovremeni elektronski komunikaciski sredstva 
namesto so direktna komunikacija. 

 
 
Pra{awa za diskusija: 
 
1. [to pretstavuva tim? 
2. Koi se prednostite na timot i timskata rabota? 
3. Koi se karakteristikite na timot? 
4. Navedi gi razlikite pome|u timot i grupata? 
5. [to pretstavuva timska uloga? 
6. Kakvi timski ulogi mo`e da postojat? 
7. Kakvi vidovi timovi postojat i koi se nivnite karakteristiki? 
8. [to opfa}a procesot na dizajnirawe na tim? 
9. Kakvi ramki treba da ima timot za uspe{no da funkcionira? 
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SODR@INA NA TEMATA: 
 
1. Definicija za organizacija 
2. Organizacijata kako sistem 
3. Formalna i neformalna organizacija 
4. Formi na profitni biznis organizacii 

 4.1. Pretprijatie vo individualna sopstvenost  
 4.2. Partnerstvo 
 4.3. Korporacija 
5. Neprofitni biznis organizacii 
 5.1. Stopanski komori 
 5.2. Zanaet~iski komori 
 5.3. Dr`avni pretprijatija, institucii i agencii 
6. Posebni formi na biznis organizacii  
 
 
CELI NA U^EWETO 
Po ~itaweto na ovaa tema Vie }e mo`ete: 
- da objasnuvate {to se organizacii; 
- da razbirate koi se formalin, a koi neformalni organizacii; 
- da gi identifikuvate i razlikuvate profitnite biznis organizacii;   
- da gi definirate pretprijatijata vo individualna sopstvenost; 
- da gi razlikuvate partnerstvata; 
- da gi definirate korporaciite; 
- da gi razlikuvate neprofitnite biznis organizacii: stopanski komori, 

zanaet~iski zadrugi i dr`avni pretprijatija; 
- da gi identifikuvate ostanatite biznis organizacii: kooperacii, grozd, 

zadruga, biznis inkubatori, industriski zoni. 
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1. DEFINICIJA ZA ORGANIZACIJA 

 
Poimot organizacija ozna~uva opredelena grupa lu|e 

koi rabotat zaedno. ^estopati, poimot organizacija se 
izedna~uva so poimot sistem, bidej}i dvata poima se odnesu-
vaat na me|usebno povrzani i zavisni elementi, naso~eni 
kon ostvaruvawe na opredelena cel. Razlikata pome|u 
sistem i organizacija e vo toa {to organizacijata ne 
pretstavuva fizi~ka edinka. Vo nea, pokraj drugoto, ima i 
psiholo{ki, integrativni i kooperativni elementi 
koi{to se sozdavaat pome|u ~lenovite, dodeka vo sistemot 
tie elementi  re~isi i nepostojat. Od druga strana, mo`e da 
se ka`e deka poimot sistem e po{irok poim od poimot 
organizacija. Pa ottuka organizacijata pretstavuva eden 
vid sistem.  

Koga se spomenuva poimot organizacija naj~esto se 
misli na pretprijatie.   

Kategorijata organizacija mo`e da ima dve zna~ewa. 
Prvoto zna~ewe se odnesuva na organizacijata kako mre`a 
na odnosi pome|u individuite. Stanuva zbor za stati~na 
struktura na organizacija. Ovoj pristap ovozmo`uva 
organizacijata da se analizira od aspekt na karakteri-
stikite na strukturnite elementi. Isto taka, pristapot 
dozvoluva da se sporeduvaat razlikite na vnatre{nite 
elementi, kako i da se pravi sporedba so drugi organizacii. 
Vtoroto zna~ewe se odnesuva na organizacijata kako 
proces, vo koja primarno zna~ewe imaat razvojnite 
komponenti, odnosno elementite koi pridonesuvaat za rast 
na pretprijatieto. 

Organizacijata gi obedinuva razli~nite raboti vo 
pretprijatieto vo efikasen sistem za ostvaruvawe na 
zacrtanite celi. Pri definiraweto na organizacijata se 
sre}avaat razli~ni pristapi vo zavisnost od elementite 
koi ja so~inuvaat. Taka. organizacijata se definira kako 
op{testvena edinka koja vklu~uva dve ili pove}e lica ~ii 
aktivnosti se orientirani kon ostvaruvawe na li~nite 
celi i celite na pretprijatieto, odnosno strukturiran 
sistem na aktivnosti so opredeleni granici na dejstvuvawe. 
Definicijata gi opfa}a slednive elementi: 
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1. Organizacijata se definira kako op{testvena 

edinka, bidej}i e sostavena od grupa lu|e koi vo nea 
izvr{uvaat  opredeleni funkcii. 

2. Organizacijata e orientirana kon celta, bidej}i 
nejzinite ~lenovi nastojuvaat da ostvarat eden ili pove}e 
rezultati. 

3. Zada~ite i odgovornostite vo organizacijata se 
podeleni pome|u ~lenovite; 

4. Granicite na dejstvuvawe opredeluvat koi eleme-
nti se vnatre, a koi nadvor od organizacijata. Tie treba da 
ozna~at do kade mo`e da dejstvuva organizacijata. 

Organizacijata ima presudna uloga za zadovoluvawe na 
potrebite na ~ovekot. Lu|eto, vo organizacijata se povrzu-
vaat za da ostvaruvaat zaedni~ki celi. Organizacijata 
funkcionira po principot na podelba na rabotata pome|u 
~lenovite. Pri ostvaruvaweto na proizvodnata funkcija, 
rabotata prvenstveno se deli na pove}e rabotni zada~i. Toa 
se pravi zaradi obemnosta  na  rabotata,  slo`enosta   na  
operaciite,  tehni~kite mo`nosti, vremenskite ograni~u-
vawa, prirodata na operaciite, posledovatelnosta na 
postapkite, specijalnosta na rabotnicite i dr. 

Ulogata na menaxerot vo organizacijata e zna~ajna, 
bidej}i postojano treba da nastojuva da gi organizira 
finansiskite, ~ove~kite i kapitalnite resursi. Sekoj ~len 
na organizacijata e va`en faktor za izvr{uvaweto na 
zada~ite, pa zatoa treba da poseduva soodvetni ve{tini i 
sposobnosti koi }e soodvetstvuvaat na slo`enosta na 
operaciite vo raboteweto. 

 
2. ORGANIZACIJATA KAKO SISTEM 

 
Organizacijata pretstavuva sistem, bidej}i gi ispol-

nuva slednite uslovi: 
- organizacijata e sostavena od elementi koi me|usebno 

se povrzani; 
- elementite na organizacijata se zavisni edni od drugi; 
- organizacijata ima mehanizmi za samoregulacija i 

kontrola; 
- organizacijata e celina koja e orientirana kon 

ostvaruvawe na celta; 
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- organizacijata e psiholo{ki sistem vo koj ~lenovite 

rabotat vo grupi; 
- organizacijata e tehni~ki sistem vo koj ~lenovite 

koristat znaewe i tehniki za rabota i dr. 
Organizacijata kako sistem mora da koristi resursi 

od opkru`uvaweto, za da gi iskoristi vo ostvaruvaweto na 
celite.  Elementite na organizacijata treba da bidat uso-
glaseni i koordinirani vo efikasna i efektivna celina.  

Organizacijata kako sistem pretstavuva zbir na me|u-
zavisni elementi koi vlezot (inpout) go transformiraat vo 
izlez (output). Taa mo`e da se sfati kako otvoren i zatvoren 
sistem. Zatvoreniot sistem ne zavisi od opkru`uvaweto, 
toj dejstvuva kako avtonomen i izoliran entitet od nadvo-
re{niot svet. Vo nego postojat site potrebni resursi. 
Upravuvaweto so zatvoren sistem e ednostavno i lesno, 
bidej}i ne postojat nikakvi vlijanija odnadvor, a vnatre-
{nite vrski se nepromenlivi. 

Organizacijata kako otvoren sistem, za da opstane 
mora da funkcionira vo opkru`uvaweto. Taa treba 
postojano da se menuva i prilagoduva kon promenite koi 
doa|aat odnadvor. Vnatre{nite elementi se pod vlijanie na 
nadvore{nite faktori. Tie, za da bidat konkurentni treba 
postojano da gi menuvaat svoite performansi. Organiza-
cijata kako otvoren sistem e vo postojana komunikacija so 
nadvore{nite faktori, osobeno zaradi potrebata od 
resursi. Prilagoduvaweto na organizacijata kon promenite 
se manifestira preku krajniot rezultat. Vsu{nost, resu-
rsite i krajnite rezultati se dvata elementa na povrzuvawe 
na organizacijata so opkru`uvaweto. Organizaciskata 
efikasnost zavisi od toa kolku resursi se potrebni za 
prizvodstvo na opredelen obem na proizvodi. Vo pretpri-
jatieto funkcionirat i podsistemi. Tie pretstavuvaat 
organizacioni edinici vo koi se izvr{uvat razli~ni 
aktivnosti. 

 
3. FORMALNA I NEFORMALNA 
ORGANIZACIJA 

 
Op{to prifaten kriterium za klasifikacija na orga-

nizaciite e spored stepenot na nivnoto strukturirawe. Tie 
mo`e da bidat: formalni i neformalni organizacii. 
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Formalna organizacija. Formalna organizacija e 

oficijalnata organizacija na pretprijatieto. Formalnata 
organizacija e jasno definirana struktura koja gi opi{uva 
avtoritetot, obvrskite, mo}ta, odgovornosta. Taa gi 
definira kanalite na komunikacija. Formalnata organi-
zacija e trajna i planirana, bidej}i istaknuva redosled na 
postapki. Zatoa, taa ne e dovolno fleksibilna. ^lenuva-
weto vo ovoj vid organizacija e dobrovolno i svesno. Taa gi 
opfa}a: rabotata {to treba da se izvr{uva, odnosite 
pome|u nejzinite delovi, avtoritetot i odgovornosta na 
menaxerite, rabotnite mesta vo sekoe oddelenie, nivoata na 
odlu~uvawe, kanalite na komunikacija i sl. Formalnata 
organizacija postoi ako: 

- postojat li~nosti koi se vo sostojba da 
komuniciraat edni so drugi; 

- postojat li~nosti koi se podgotveni da 
pridonesuvaat vo rabotata; 

- postojat li~nosti koi }e se zalagaat za op{tata 
namera. 

Formalnata struktura voobi~aeno e rezultat na 
odlu~uvawe i po svoja priroda go poka`uva na~inot na koj 
aktivnostite treba da bidat ostvareni. Formalnata stru-
ktura na organizacijata gi dava ramkite na razvivawe 
kanali na komunikacija po koi menaxerot mo`e da gi 
koordinira, naso~uva i kontrolira aktivnostite na podre-
denite. Taa ~esto e postavena vo forma na organizaciska 
{ema. 

Neformalna organizacija. Neformalnata organiza-
cija gi sodr`i odnosite, koi oficijalno ne se struktu-
rirani vo pretprijatieto. Taa pretstavuva zbir na perso-
nalni kontakti i odnosi na poedinci, ili grupi koi 
rabotat vo formalna organizacija. Neformalnata organi-
zacija sodr`i aktivnosti, odnosi koi ne se sodr`ani vo 
organizacionata {ema na formalnata organizacija, a se 
korisni za kolegijalnite i drugite vidovi odnosi {to 
postojat vo pretprijatieto. 

Formalnata organizacija mo`e da bide bavna vo 
odgovorite na eksternite vlijanija, pri {to se razvivaat 
neformalni odnosi vo rabotata. Neformalnata organiza-
cija mo`e da bide {tetna za organizacijata vo celina, 
osobeno ako taa raboti bavno ili pogre{no. Neformalnata  
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organizacija gi opfa}a site neplanirani aktivnosti i 
odnosi, koi se vospostavuvaat pome|u ~lenovite. Taa u{te 
se narekuva i spontana organizacija. 

Neformalnata organizacija e nedifinirana i nestru-
kturirana. Taa mo`e da se transformira vo formalna 
organizacija dokolku odnosite bidat strukturirani i 
definirani. Isto taka, formalnata organizacija mo`e da 
se transformira vo neformalna dokolku definiranite i 
strukturirani odnosi ne se preimenuvaat i se zamenat so 
novi neformalni odnosi.   

 
4. FORMI NA PROFITNI BIZNIS 
ORGANIZACII 

 
Profitnite biznis organizacii se glavna karakteris-

tika na pazarnata ekonomija. Tie se nositeli na ekonoms-
kata aktivnost, od koja zavisi ekonomskiot rast i razvoj na 
sekoja zemja. Ovie biznisi se pojavuvaat onamu kade {to 
postojat mo`nosti za ostvaruvawe profit. 

Profitnite biznis organizacii se osnovaat i 
organiziraat kako rezultat na privatnata inicijativa, ~ij 
glaven stolb e privatnata sopstvenost, a glaven motiv e 
ostvaruvaweto profit.  

Postojat tri osnovni oblici na profitni biznis 
organizacii: 

� Pretprijatie vo individualna sopstvenost 
� Partnerstvo 
� Korporacija  
 

4.1. PRETPRIJATIE VO INDIVIDUALNA 
SOPSTVENOST 

 
Ovaa forma na biznis organizacija naj~esto se odne-

suva na mali pretprijatija vo sopstvenost na edno lice, 
koe{to za obvrskite na firmata odgovara so celosna, 
neograni~ena odgovornost.  

Pretprijatijata vo individualna sopstvenost sekoga{ 
bile tipi~ni ekonomski subjekti na pazarnite ekonomii. 
Slobodnoto dejstvuvawe na pazarot, privatnata sopstvenost 
i slobodata na privatnata inicijativa se nivno najpri-
rodno opkru`uvawe.  
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Pretprijatijata vo individualna sopstvenost vo 
zna~itelen broj se zastapeni, vo vkupnata struktura na 
firmite vo sekoja zemja. Tie se rasprostraneti vo site 
sektori na ekonomijata. Taka, vo zanaet~istvoto, trgovija-
ta, ugostitelstvoto i sitnoto proizvodstvo, se najprisutni 
t.n. mali semejni biznisi koi se osnovani od edno lice i 
vrabotuvaat mal broj lu|e. Tie davaat uslugi na ograni~en 
broj korisnici i proizveduvaat mali koli~estva proizvodi 
koi se dovolni da gi zadovolat lokalnite potrebi na nase-
lenieto. Isto taka, tie se pojavuvaat i vo uloga na mali 
servisni firmi kako {to se biznisi za odr`uvawe, 
~istewe, kontrola i dr.   

Golem broj pretprijatija vo individualna sopstvenost 
vo zemjodelstvoto dejstvuvaat kako registrirani indi-
vidualni zemjodelski proizvoditeli.  

Sli~no kako individualnite kooperanti vo zemjo-
delstvoto, malite biznisi obezbeduvaat proizvodi za 
potrebite na golemite biznisi i vo industrijata. Ne se 
retki slu~aite koga proizvodstvoto na opredeleni delovi 
od slo`en proizvod {to go proizveduvaat golemite  indu-
striski  pretprijatija  im  se ,,dodeluva” na malite pro-
izvodstveni biznisi. Tie se vklu~uvaat vo nekoja faza od 
proizvodstvoto na proizvodot so slo`en sostav, ili samo vo 
proizvodstvo na nekoj negov del, vrz kooperativna osnova. 

Pretprijatijata vo individualna sopstvenost davaat 
golem pridones vo otvoraweto na rabotni mesta, osobeno po 
principot na samovrabotuvawe. Toa zna~i deka tie bitno 
vlijaat vrz namaluvaweto na stapkata na nevrabotenost, 
davaj}i pridones vo razvivaweto na celokupnata ekonomija.  

Tie imaat silno vlijanie vrz razvojot na nedovolno 
razvienite podra~ja. Relativno malite vlo`uvawa i malata 
potreba od stru~na rabotna sila, se dovolni uslovi za 
pottik na razvoj na nedovolno razvienite podra~ja. 

 Zna~eweto na pretprijatijata vo individualna 
sopstvenost se gleda od slednive pozitivni efekti:  

� sozdavaat novi rabotni mesta; 
� go anga`iraat slobodniot kapital na gra|anite i 

biznisite vo ekonomijata; 
� gi aktiviraat raspolo`livi lokalni resursi; 
� pridonesuvaat za namaluvawe na lokalnata nevrabo-

tenost; 
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� najlesno gi usvojuvaat novite iskustva so {to 

pridonesuvaat za zbogatuvawe na obemot, na strukturata i 
na kvalitetot na svoite proizvodite, ru{ej}i gi mono-
polisti~kite strukturi na pazarot; 

� dejstvuvaat vrz kooperativna osnova. Tie pridone-
suvaat da se namalat tro{ocite koi golemite pretprijatija 
ne mo`at da gi izbegnat; 

� ~esto upotrebuvaat univerzalna tehnologija {to 
pravi za{tedi na najskapiot resurs - kapitalot. Ovaa 
tehnologija vo isto vreme e mo{ne fleksibilna. Taa mo`e 
da se upotrebuva vo razli~ni celi i brzo da se reorganizira 
soglasno so potrebite i barawata na pazarot; 

� tie se osobeno fleksibilni vo odnos na reagi-
raweto na pazarnite promeni i ekonomskite krizi; 

Najprepoznatlivata prednost na malite i sredni 
pretprijatija vo individualna sopstvenost e nivnata 
prilagodlivost kon pazarnite promeni.  

Isto taka, tie mnogu lesno mo`at da gi prilagoduvaat 
cenite na svoite proizvodi, spored aktuelnata ponuda i 
pobaruva~ka. Na takov na~in brzo se prisposobuvaat kon 
barawata na pazarot i negovata golemina. 

 
4.2. PARTNERSTVO 

 
Partnerstvoto (partnership) pretstavuva pretprijatie 

osnovano od dvajca ili pove}e sopstvenici (partneri ili 
sodru`nici) koi za obvrskite na pretprijatieto odgova-
raat ograni~eno, do visinata na vlogot vo osnovnata 
glavnina, ili neogrni~eno, so celiot svoj imot.  

Partnerstvo mo`at da osnovaat fizi~ki i pravni 
lica.  

Pri~inite za nastanuvawe na partnerstvoto naj~esto 
se predizvikani od ograni~enite finansiski sredstva na 
poedine~niot sopstvenik na kapital i od potrebata za 
obezbeduvawe na resursi: objekti, ma{ini, alati, tehnolo-
gija itn. Individualniot sopstvenik na kapital, za da go 
okrupni kapitalot, vo biznisot pronao|a i vklu~uva  eden 
ili pove}e partneri koi imaat kapitalni sredstva i sakaat 
da gi vlo`at vo pretprijatieto. Na toj na~in, pretprijati - 

 
 



DEL I  Biznis - Izboren predmet za III godina 
 

 54

 
eto steknuva zna~ajni finansiski i drugi kapitalni 
sredstva koi se potrebni za noramalno izvr{uvawe na 
dejnosta. Goleminata i strukturata na sredstva koi se 
dobivaat so vospostavuvawe partnerski odnosi sozdava 
uslovi za ponatamo{en rast i razvoj na pretprijatieto. Ova 
pretstavuva osnova i garancija za bankite i drugite 
finansiski institucii, da im odobruvaat krediti pod 
povolni uslovi.  

Partnerite, koi vlo`ile sredstva vo pretprijatieto 
gi utvrduvaat svoite prava i obvrski vo zavisnost od 
nivnite udeli, odnosno vo zavisnost od nivnite vlogovi vo 
osnovnata glavnina na partnerskoto pretprijatie. Ottuka 
proizleguva deka, u~estvoto na partnerite vo upravu-
vaweto, raspredelbata na profitot, kako i u~estvoto vo 
pokrivaweto na zagubata  zavisi od visinata na vlo`eniot 
kapital vo pretprijatieto.  

  
4.3. KORPORACIJA 

 
Korporaciite igraat zna~ajna uloga vo ekonomskiot 

razvoj na sekoja zemja, bidej}i tie se glavnite nositeli i 
dvi`e~ka sila na ekonomskata aktivnost.  Korporacija 
pretstavuva pretprijatie vo grupno-privatna sopstvenost, 
~ij kapital e opredelen i podelen na ednakvi delovi koi se 
pretstaveni so pismeni potvrdi, akcii. Imatelite, odnosno 
sopstvenicite na akcii u~estvuvaat vo sopstveni~kata 
struktura so edna ili pove}e akcii. Za sopstvenite 
obvrski, korporacijata odgovara so siot svoj imot, dodeka 
akcionerite nemaat nikakvi obvrski kon korporacijata, 
ili kon drugi doveriteli. Ako propadne korporacijata, 
akcionerite mo`at da go izgubat samo nivniot po~etno 
vlo`en kapital. 

Nastanuvaweto na korporacijata (akcionerskoto 
dru{tvo), isto kako i kaj partnerstvoto proizleguva od 
potrebata za obezbeduvawe na dopolnitelen kapital za 
razvoj na pretprijatieto.  

Akcionerskoto dru{tvo - korporacijata, svojot po~e-
ten kapiatal go steknuva edinstveno so emisija na akcii. 

Korporacijata se osnova so akt za osnovawe na 
organite na korporacijata. Osnovaweto mo`e da bide na dva 
na~ina:  simultano i sukcesivno. 
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Simultano osnovawe na akcionerskoto dru{tvo e koga 

osnova~ite sami ili zaedno so drugi lica, li~no ili  preku 
zastapnik, gi prezemaat bez javno oglasuvawe site akcii i 
davaat izjava deka osnovaat dru{tvo. Na ovoj na~in 
korporacijata se steknuva so sredstva od akcionerite, a 
akcionerite dobivaat pismeni potvrdi - akcii koi 
nominalno odgovaraat na vlo`eniot kapital.   

Sukcesivno osnovawe na akcionerskoto dru{tvo e so 
zapi{uvawe na site ili na odreden broj akcii vrz osnova na 
oglas vo sredstvata za javno informirawe. Site lica koi 
smetaat deka novoosnovanoto pretprijatie }e ostvaruva 
profit, mo`at da uplatat pari~ni sredstva stanuvaj}i 
sopstvenici na akcii. 

Kako kupuva~i na akcii mo`at da se javat site subjekti 
koi raspolagaat so slobodni pari~ni sredstva i sakaat da 
go vlo`at svojot kapital vo nekoja korporacija: gra|ani, 
privatni pretprijatija, dr`avni pretprijatija i insti-
tucii, institucionalni investitori (penziski fondovi, 
investiciski fondovi) i dr.  

Vo tekot na raboteweto, korporacijata mo`e da se 
soo~i so nedostig na pari~ni sredstva za finansirawe na 
odredeni proekti (ostvareniot profit da ne e dovolen da 
go pokrie finansiraweto, a pristapot kon bankarski 
krediti da e ograni~en). Vo toj slu~aj se pristapuva kon 
nova emisija na akcii. Ovoj na~in na pribirawe na kapital 
e re~isi identi~en, kako i vo slu~ajot na simultanoto 
osnovawe. Edinstvenata razlika e vo toa {to sega emisijata 
na dopolnitelnite akcii namesto novo, ja vr{i ve}e 
postoe~ko akcionersko dru{tvo. 

Dokolku pretprijatieto raboti uspe{no i ostvaruva 
visoki i stabilni profiti, interesot za kupuvawe na 
negovite akcii }e bide golem. Akciite mo`at da bidat 
otkupeni od golem broj lu|e. Zaradi toa, se smeta deka 
akcionerstvoto e efikasen metod za mobilizirawe na 
raspolo`liviot sloboden pari~en kapital vo funkcija na 
razvojot na korporaciite. 

Korporaciite, vo zemjite so razviena pazarna ekono-
mija, tehnikata na emisija i plasman na akciite im ja 
prepu{taat na bankite. Vo SAD na primer, postojat 
specijalizirani investiciski banki za prezemawe i 
plasman na emisiite na hartiite od vrednost (akcii i  
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obvrznici). Bankite vo ovie operacii se javuvaat kako 
finansiski posrednici.  Tie se javuvaat kako eden vid na 
trgovci so hartii od vrednost. Profit ostvaruvaat od 
razlikata vo cenata po koja gi kupuvaat akciite od 
korporacijata i cenata po koja gi prodavaat akciite. 

 Se postavuva pra{aweto, zo{to privatnite i institu-
cionalni investitori kupuvaat akcii? Zatoa {to 
sopstvenikot na akcijata, akcionerot se steknuva so dve 
osnovni prava i toa: Prvo, da u~estvuva vo raspredelabata 
na profitot {to }e go ostvari korporacijata (dividenda). 
Vtoro, da u~estvuva vo upravuvaweto so pretprijatieto vo 
zavisnost od goleminata na vlo`eniot kapital, spored 
principot - edna akcija eden glas.  

Zaedni~ki karakteristiki na korporaciite se 
slednite: 

� Korporaciite gi koristat efektite od ekonomiite 
od obem. Tie nabavuvaat surovini i materijali vo golemi 
koli~estva po poniski ceni. Isto taka, ovie pretprijatija 
ostvaruvaat golem obem na proizvodstvo {to im ovozmo`u-
va da imaat poniski proizvodstveni tro{oci po edinica 
proizvod, a so toa i poniska proda`na cena na finalniot 
proizvod. 

� Korporaciite re~isi redovno raspolagaat so 
golemi pari~ni sredstva so koi tie ja obezbeduvaat svojata 
kreditosposobnost. Toa im ovozmo`uva polesno da doa|aat 
do dopolnitelni pari~ni sredstva - krediti, od bankite. 
Bankite vo niv gledaat sigurni i postojani delovni 
partneri. 

� Korporacijata e organizacija koja ima efikasen 
metod na pribirawe na sloboden pari~en kapital. Taa e vo 
sostojba, za mnogu kuso vreme da go mobilizira i ekonomski 
da go naso~i slobodniot kapital {to se nao|a kaj gra|anite 
i biznisite.  

� Korporacijata ima trajno postoewe, nezavisno od 
toa kolku pati akciite gi menuvaat svite sopstvenici, 
odnosno nezavisno od `ivotot na akcionerite. 

� Korporativniot kapital e visoko kvaliteten izvor 
na finansirawe na rastot i razvojot na pretprijatieto. 
Pretprijatieto preku nego se steknuva so trajni sopstveni 
sredstva, zatoa {to nema obvrska da im gi vrati na 
akcionerite, ako toa go pobaraat od nego.  



DEL I  Biznis - Izboren predmet za III godina 
 

57 
 

 
� Korporaciite se vo mo`nost da obezbedat efikasen 

i visoko kvaliteten menaxment. 
� Korporaciite imaat sopstveni istra`uva~ki i 

razvojni centri, {to pretstavuva mnogu zna~ajna kompo-
nenta za postojana primena na inovacii i za tehnolo{ki 
razvoj. 

� Profitot na korporacijata podle`i na dvojno 
odano~uvawe. Najprvo, korporacijata pla}a danok na pro-
fit (t.n. korporativen danok), t.e. danok na vkupniot  pro-
fit ostvaren na nivo na korporacija, a potoa akcionerite 
pla}aat danok na dividendite {to gi dobivaat od korpo-
racijata.  

 
5. NEPROFITNI BIZNIS ORGANIZACII 

 

5.1. STOPANSKI KOMORI 
 

Stopanskite komori pretstavuvaat samostojni, nevla-
dini interesni asocijacii na pravni i fizi~ki lica koi 
izvr{uvaat registrirana dejnost. Tie se profesionalni i 
delovno-stru~ni zdru`enija koi svoeto rabotewe go naso~u-
vaat kon interesite i potrebite na nivnite ~lenovi. Sta-
nuva zbor za neprofitni organizacii koi svojata aktivnost 
ja finansiraat od ~lenarini, buxetski fondovi, naplata na 
taksi i donacii.  

Naj~esti oblasti na deluvawe na stopanskite komori 
se: zgolemuvawe na konkurentnosta na doma{nata eko-
nomija, unapreduvawe na ekonomskiot razvoj na zemjata, 
namaluvawe na sivata ekonomija, ograni~uvawe na neloja-
lnata konkurencija i dr.  

Ovie organizacii gi zastapuvaat zaedni~kite interesi 
na pretprijatijata pred dr`avnite organi i institucii, 
pri kreiraweto na ekonomskiot sistem, pri prezemaweto 
merki na ekonomskata politika, pri menuvaweto na uslovi-
te za odvivawe na ekonomska dejnost itn. Stopanskite 
komori pretstavuvaat asocijacii  vo koi se sre}avaat nejzi-
nite ~lenovi za da se dogovaraat, da gi usoglasat interesite  
i aktivnostite na pretprijatijata, da utvrdat zaedni~ki 
stavovi, da izvr{at razmena na iskustva, da ostvarat me|u-
sebna sorabotka i zaedni~ki nastap na stranski pazari i dr.  
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Zaradi podobro funkcionirawe, kako i zaradi 

za{tita na interesite na ~lenovite, komorite se organi-
zirani na sektorski zdru`enija: sektor za grade`ni{tvo vo 
koj ~lenuvaat grade`nite pretprijatijata, sektor za ugosti-
telstvo i turizam vo koj ~lenuvaat ugostitelsko-turisti-
~kite pretprijatija, sektor za prehranbena industrija vo 
koj ~lenuvaat industriskite proizvoditeli na hrana itn. 
Ponatamu, vo ramkite na sektorite postojat grupacii i 
sekcii vo koi ~lenuvaat pretprijatija, koi imaat sli~i po-
trebi i interesi. Vo ramkite na stopanskite komori 
funkcioniraat i odbori vo koi se izrazuvaat i usoglasu-
vaat stavovite koi se od interes na site ~lenovi na 
komorata.  

Stopanskite komori, iako nemaat direktno vlijanie 
vrz proizvodstvoto, raspredelbata, razmenata i potro{uva-
~kata vo ramkite na ekonomijata, sepak imaat zna~ajna 
uloga vo sozdavaweto na strategii, davawe sugestii i 
predlozi, kreirawe na uslovi i sl. Seto ova pridonesuva za 
unapreduvawe i razvoj na ekonomskite odnosi vo zemjata. 

 
5.2. ZANAET^ISKI KOMORI 

 
Zanaet~istvoto e va`en faktor za razvoj na 

ekonomskiot i socijalniot `ivot vo edna zemja, bidej}i so 
nego se zanimavaat golem broj lu|e vo forma na mali 
zanaet~iski rabotilnici i du}ani. Zaradi specifi~no-
stite i potrebite na ovaa grupa mali biznisi, se nametnuva 
nu`nosta od formirawe na zdru`enija na zanaet~ii ili 
zanaet~iski komori.  

Formiraweto i postoeweto na zanaet~iskite komori  
ima za  cel da  izvr{i:  

� Unapreduvawe na zanaet~istvoto; 
� Podobruvawe na kvalitetot na zanaet~iskite 

proizvodi i uslugi, kako i 
�  Usoglasuvawe i zastapuvawe na zaedni~kite 

interesi. 
Zanaet~iskite komori se neprofitni asocijacii na 

pretprijatija ili individualni proizvoditeli, koi svoeto 
postoewe go obezbeduvaat so sredstava od ~lenarini, dr`a-
vni fondovi i donacii. Vo zanaet~iskata komora ~lenovi 
mo`at da bidat zanaet~ii, kako vr{iteli na zanaet~iska  
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dejnost i drugi pravni lica, koi so svoite aktivnosti 
pridonesuvaat za unapreduvawe na pretpriemni{tvoto i 
razvojot na zanaet~istvoto. 

Voobi~aenite aktivnosti na z��������	ite 	
�
�i se vo 
slednite oblasti: 

- Ostvaruvawe na zaedni~ki op{testveni, ekonomski i 
socijalni interesi na zanaet~iite; 

- Zastapuvawe na interesite na svoite ~lenovi pred 
nadle`nite i dr`avnite organi i institucii pri 
izgotvuvawe na zakonski regulativi; 

- Razvoj i unapreduvawe na zanaet~istvoto vo ramkite 
na slobodnoto dejstvuvawe na pazarnite zakonitosti; 

- Pottiknuvawe i razvivawe sorabotka so isti ili 
sli~ni stranski asocijacii, so posebna naso~enost kon 
promocijata na zanaet~istvoto na saemi, izlo`bi i sl. 

- Donesuvawe na programi za obuka i prekvalifi-
kacija vo centrite za obuka; 

- Re{avawe na sporovi pome|u svoite ~lenovi. 
 

5.3. DR@AVNI PRETPRIJATIJA, INSTITUCII I 
AGENCII 

 
Dr`avnite pretprijatija, institucii i agencii se 

osnovani i organizirani od centralnata vlast. Tie se 
finansiraat od buxetskite fondovi. Dr`avnite insti-
tucii: ministerstva, lokalna uprava i dr., imaat visoko 
nivo na direktna kontrola vo funkcioniraweto, upravu-
vaweto i vo raboteweto na dr`avnite  pretprijatija. Ovie 
pretprijatija obezbeduvaat dobra i uslugi od javen interes, 
pri {to tie se dostapni za site gra|ani i pretprijatija. 
Ova se dol`i na toa {to, od edna strana postoi neophodnost 
vo ekonomijata za odredeni dobra ili uslugi, a od druga 
strana privatnata inicijativa ne poka`uva interes za 
nivno proizvodstvo, zaradi niskata profitabilnost.  

Dr`avnite pretprijatija glavno dejstvuvaat vo 
krupnata ekonomska infrastruktura: po{ta, telekomuni-
kacii, naftovodi, gasovodi, elektrostopanstvo, `eleznica, 
vodovod, aerodromi, brodski pristani{ta i dr.  

 Ostvaruvaweto profit od proda`bata na dobrata i 
uslugite ne e presuden faktor za postoeweto na 
pretprijatijata, koi se formirani od dr`avata. ^esti se  
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primerite koga dr`avata formira pretprijatija, institu-
cii i agencii za specifi~ni celi. Takvi se nau~no-istra-
`uva~kite centri i instituti, meteorolo{kite stanici, 
agencii za razvoj itn. Nivnata primarna cel e da obezbedat 
dobra i uslugi, kako i informacii za gra|anite i bizni-
site, dodeka finansiraweto, odnosno pokrivaweto na tro-
{ocite vo rabotata se vr{i preku sredstva od dr`avnite 
fondovi.  

 Isto taka, dr`avnite organi i institucii imaat 
silno vlijanie vrz ekonomskite dvi`ewa vo zemjata so 
donesuvawe na zakoni i propisi koi se odnesuvaat na 
ostanatite ekonomski subjekti, so koi se reguliraat nivni-
te ekonomskite odnosi i procesi.  

 
6. POSEBNI FORMI NA BIZNIS 
ORGANIZACII 

 
Strategiski partnerstva 
Zaedni~koto partnerstvo, odnosno zdru`uvaweto po-

me|u malite pretprijatija od edna strana i zdru`uvaweto 
pome|u malite i golemite pretprijatija od druga stran e 
va`en segment na sekoja ekonomija. Toa, ima za cel da ja 
zgolemi vrednosta na zaedni~kite proizvodi na pretprija-
tijata, pri{to   ostvaruvaat  korist site partneri.  

Strategiskite partnerstva obezbeduvaat polesen 
pristap do najnovite tehnologii, obezbeduvaat interna-
cionalizacija, iznao|awe na novi pazari i investitori, 
ovozmo`uvaat namaluvawe na politi~kiot i finansiskiot 
rizik itn. Od druga strana, se smeta deka preku vakvo 
zdru`uvawe i delovno rabotewe se gubi nezavisnosta na 
partnerite. Statistikata poka`uva deka okolu 50% od 
strategiskite partnerstva propa|aat, no sepak se javuvaat 
novi partnerstva vo interes na zaedni~ki celi i koristi. 
Kako zna~ajni formi na strategisko partnerstvo, koi vo 
svetot se razvivaat i koi istovremeno sozdavaat mo`nost za 
finansirawe na maliot biznis se: 

- fran{izing  dogovori; 
- lizing; 
- licenci i 
- zaedni~ki vlo`uvawa.  
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Fran{izingot, lizingot, licencnite dogovori i 

zaedni~kite vlo`uvawa se formi na povrzuvawe na 
pretprijatijata, a se vo funkcija na ostvaruvawe na zaedni-
~kata cel - ostvaruvawe na povisok profit. Interesot za 
ostvaruvawe na profit gi mobilizira pretprijatijata da 
razvivaat mnogubrojni formi na sorabotka. 

 
Kooperantski dogovori - kooperacii 
Kooperacija pretstavuva asocijacija na dve ili pove}e 

pretprijatija ili individualni proizvoditeli koja vr{i 
biznis funkcii i aktivnosti za svoite ~lenovi, so cel  da 
se podobri nivnata ekonomska sostojba. Sekoj od 
kooperantite pridonesuva so svoite ve{tini ili resursi za 
uspehot na drugite kooperanti, no vo isto vreme gi koristi 
prednostite, t.e. jakite strani na ostanatite ~lenovi na 
kooperacijata.  

Kooperacijata nastanuva so potpi{uvawe na koope-
rantski dogovori me|u pretprijatijata vo koi se naveduvaat 
pravata i obvrskite na potpisnicite. Vsu{nost, zdru`u-
vaweto na zaedni~kite sili pridonesuva za podobruvawe na 
raboteweto kako za kooperacijata taka i za sekoj nejzin 
~len poedine~no.  

Kooperacijata e osobeno pogodna za mali i sredni 
pretprijatija, bidej}i na brz i ednostaven na~in uspevaat 
da go nadomestat nedostatokot na nematerijalni i materi-
jalni sredstva potrebni za realizacija na poslo`eni i 
pogolemi proekti. Na toj na~in malite i sredni pretpri-
jatija gi istaknuvaat svoite jaki strani, a slabite strani gi 
kompenziraat  ili namaluvaat. Taka, tie stanuvaat pokonku-
rentni na pazarot vo odnos na pogolemite pretprijatija. 

Zaedni~ka nabavka, anga`irawe na drugi pretprijatija 
za izvr{uvawe na specifi~ni aktivnosti, kako na primer, 
obrabotka na elektronski podatoci, sorabotka vo delot na 
distribucijata na proizvodite, osobeno koga se promovira 
nov proizvod ili osvojuva nov pazar, sorabotka vo nau~no-
razvojni oblasti ili zaedni~ki kadrovski razvoj, se samo 
nekoi od podra~jata vo koi {to e mo`na sorabotka vo 
forma na kooperacija. 
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Grozd - klister 
Grozdot ili klisterot go so~inuvaat srodni, kompa-

tibilni pretprijatija koi vo svojata biznis aktivnost 
me|usebno mo`at da se nadopolnuvaat. Tie se nadopolnu-
vaat, naj~esto geografski, koncentriraj}i se na opredelen 
prostor ili sorabotuvaj}i na odreden proekt.  

Modelot na grozdovi zna~i zdru`uvawe. Vo ovoj vid na 
zdru`uvawe, naj~esto glavnata uloga ja imaat golemite 
pretprijatija, bidej}i ovaa forma na organizacija im 
ovozmo`uva okolu sebe da privle~at golem broj srodni 
mali pretprijatija, so~inuvaj}i na toj na~in grozd, grupa na 
pretprijatija {to se nadopolnuvaat me|u sebe i koi tesno 
sorabotuvaat. 

 
Zadrugi 
Zadrugata e dobrovolno zdru`enie na zadrugari vo koe 

sekoj ~len u~estvuva neposredno, koe so zaedni~ko rabotewe 
po principot na zaemna pomo{ go unapreduva i za{tituva 
svojot ekonomski i drug profesionalen interes so cel da 
ostvaruva li~na korist i korist za ostanatite zadrugari.  

Zadrugata e zdru`uvawe na fizi~ki ili pravni lica 
zaradi unapreduvawe ili za{tita na to~no opredelen broj 
definirani ekonomski interesi8.  

Zadruga mo`e da se osnova vo site dejnosti, osven  vo 
bankarstvoto i osiguruvaweto i dejnostite za koi so zakon 
e zabraneto osnovawe na zadruga9. 

Zadruga mo`at da osnovaat najmalku tri fizi~ki ili 
pravni lica10.  

Raspredelbata na dobivkata na zadrugata me|u ~leno-
vite na zadrugata, se vr{i srazmerno na stepenot do koj 
sekoj ~len gi koristel pogodnostite na zadrugata ili 
zavisno od obemot na pravnite raboti {to sekoj od niv gi 
sklu~il so zadrugata11. 

 
Biznis inkubatori 
Biznis inkubatori ili odgleduva~i na novi mali 

pretprijatija, preku koi malite pretprijatija dobivaat  

                                                           
8  "Slu`ben vesnik na Republika Makedonija" br.54 ~len 2 
9   Isto. ~len 2 
10  Isto, ~len 3 
11  Isto, ~len 30 
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delovni uslugi pod povolni uslovi, vklu~uvaj}i i fina-
nsiski sredstva i deloven prostor i konsultativni, soveto-
davni i drugi uslugi za nivno uspe{no delovno rabotewe.  

Biznis inkubatorite mo`e da bidat od razli~en vid: 
tehnolo{ki parkovi, koi{to obezbeduvaat tehnolo{ka 
poddr{ka na malite biznisi; nau~ni parkovi - inkubatori  
so nau~na komponenta itn. Tie mo`e da bidat finansirani 
od buxetski sredstva, od golemite pretprijatija, od 
lokalnata zaednica i dr.  Obi~no se locirani vo ramki na 
golemite pretprijatija ili nadvor od niv, kako nezavisni 
institucii.   

 
Industriski zoni  
Industriskite zoni se naj~est oblik na organizirawe 

na malite i srednite biznisi, kade na edno mesto rabotat 
pove}e sli~ni pretprijatija vo interes na pogolema 
racionalnost i efikasnost. Vo niv rabotat specija-
lizirani pretprijatija za izvoz, a so cel da se olesnat 
uvozno-izvoznite transakcii, vo niv postojat i marketing 
agencii, razni  laboratorii za kontrola na kvalitet itn. 

 
 
 

 
PRAKTI^EN DEL NA TEMATA 

 
 

PROEKTNA ZADA^A: 
 

,, USPE[NA I NEUSPE[NA BIZNIS ORGANIZACIJA” 
 
 
1. VOVED 
 Po~ituvani u~enici, spored nastavnata programa po predmetot 

Biznis za III godina - izborna nastava, po izu~uvaweto na temata pod naslov  
Biznis organizacija, Vie treba da podgotvite i prezentirate proektna 
zada~a. Proektnata zada~a treba da ja podgotvite samostojno. Taa se sostoi 
od prou~uvawe na konkreten slu~aj na biznis organizacija po Va{ izbor. 
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2. OP[TI CELI NA PROEKTNATA ZADA^A 
 
Proektnata zada~a ima za cel  da  proveri kolku Vie: 

� umeete samostojno da prou~uvate i istra`uvate konkreten 
slu~aj; 

� pravilno koristite izvori na informacii i informati~ka 
tehnologija pri istra`uvawe i analiza; 

� umeete samostojno da izrabotite proektna zada~a;  
� znaete samostojno da donesuvate zaklu~oci;  
� mo`ete da steknete istra`uva~ki sposobnosti i  ja 

praktikuvate metodologijata na istra`uva~kata rabota;  
� prou~uvate, istra`uvate i prezentirate proektna zada~a. 

 
 
3. KONKRETNI CELI NA PROEKTNATA ZADA^A 
 

� Proektnata zada~a vo koja se analizira ekonomijata na edna 
zemja ima za cel: 

� Da gi identifikuva razlikite pome|u uspe{en i neuspe{en 
menaxer; 

� Da gi izdvoi karakteristikite na sovremeniot menaxer; 
� Da gi objasni pri~inite za uspe{nost, odnosno za neuspe{nost 

na menaxerite; 
� Da gi opi{e rezlikite pome|u uspe{ni i neuspe{ni biznis 

organizacii; 
� Da gi objasni pri~inite za uspehot, odnosno neuspehot na 

biznis organizacijata. 
 
 
4. SODR@INA I STRUKTURA NA PROEKTNATA ZADA^ A 
 
Proektnata zada~a treba da gi sodr`i slednive poglavja:  

1. Voved;  
2. Metodi i tehniki koristeni vo istra`uvaweto;  
3. Rezultati;  
4. Komentari;  
5. Zaklu~ok;  
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 Voved. Vo nego u~enikot ja prezentira izbranata biznis 

organizacija so nejzinite generalii: firma, sedi{te, dejnost, proizvod i 
sl. Vo vovedot se naveduvaat o~ekuvawata od analizata i pri~inata zo{to 
se analizira biznis organizacijata.  

 Metodi i tehniki. U~enikot objasnuva kako e sprovedena 
analizata na biznis organizacijata. Gi opi{uva postapkite i tehnikite na 
pribirawe na podatocite.  

 Rezultati od istra`uvaweto. U~enikot gi prezentira i 
rezimira rezultatite od analizata na podatocite. Pri prezentiraweto na 
rezultatite mo`e da koristi tabeli, grafikoni, sliki itn. 

 Komentari. U~enikot gi komentira karakteristikite na biznis 
organizacijata i gi interpretira rezultatite. Gi naveduva pri~inite 
poradi koi organizacijata e uspe{na ili neuspe{na. Po mo`nost, 
u~enikot, treba da napravi povrzuvawe ili komparirawe na 
karakteristikite ili rezultatite so drugi biznis organizacii, so koi se 
sretnal vo tekot na istra`uvaweto. 

 Zaklu~ok. U~enikot nakuso go opi{uva problemot i zaklu~okot 
do koj e dojdeno pri istra`uvaweto.  

 
 
 
PRILOG 
 

 
PRIMER  1 
 
ANALIZA NA BIZNIS ORGANIZACIJATA 
„PROEKT” DOO Skopje 
 
Gospodinot Atanas Mitkovski so sopstven biznis zapo~na vedna{ 

po otslu`uvaweto na voeniot rok vo 1991 god. Vo toj period uslovite za 
otvorawe sopstven biznis bea mo{ne te{ki i komplicirani. Glavni 
pre~ki ima{e vo slo`enata procedura za registrirawe na firmata, kako 
i obezbeduvawe na dovolno finansiski sredstva za normalno odvivawe na 
dejnosta. 

Pretprijatieto „PROEKT” DOO Skopje se zanimava so trgovija i 
instalacija na elektro i svetlosni materijali. Materijalite i 
surovinite gi nabavuva od stranstvo vo sorabotka so renomirani 
stranski firmi, a osobeno od Italija. Pazarot za ovoj vid  uslugi na  
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po~etokot be{e mnogu ograni~en i poln so neizvesnosti zaradi 
specifi~nosta na rabotata i relativno visokata cena na uslugata. Vo 
odredeni momenti postoe{e golema opasnost, zaradi politi~kite 
uslovi i blokadi firmata da bide zatvorena. Me|utoa, golemiot 
entuzijazam, borbata za opstanok i golemata `elba da se uspee vo 
biznisot pridonesoa firmata ne samo da opstoi tuku i da po~ne da se 
pro{iruva. 

Pretprijatieto „PROEKT” DOO Skopje be{e osnovano so mal 
osnoven vlog od 5.000 evra i golemata `elba za rabota na gospodin 
Atanas Mitkovski. Prvata zdelka ja napravi so zemeniot avans za 
izveduvawe na rabotata {to pretstavuva{e „otsko~na daska” za 
ponatamo{nata rabota. Mora da se istakne deka iako se soo~uva{e so 
golemi finansiski problemi, sepak poddr{kata {to doa|a{e od 
negovata neposredna blizina be{e dobredojdena. 

Od golemiot trud {to be{e vlo`uvan poleka po~nuva{e da gi dava 
posakuvanite rezultati. Prvata {ansa koja mu ovozmo`i da dojde do 
pozna~jni sredstva ja iskoristi za da ja zameni starata 
elektoinstalaciona oprema so novi aparati, koi mu ja olesnuvaa 
rabotata. Ot toga{ pa navamu uspea da razvie {iroka mre`a na 
poznanstva koja mu ovozmo`i da doa|a do izvr{uvawe na proekti, koi mu 
nosea zna~ajni dobivki. Ako na po~etokot raspolaga{e so mnogu malku 
rabota i sredstva, denes toj poseduva specijalizirana firma za 
instalirawe na elektro i svetlosna oprema od najrazli~en vid. Isto 
taka, raspolaga so deloven prostor koj go upotrebuva za proda`ba i 
magacinsko smestuvawe na suvrovinite i materijalite. Vo zavisnost od 
obemot na rabotata anga`ira od 10 do 15 rabotnici na object, taka 
{to se slu~uvalo ponekoga{ istovremeno da ima vraboteno i po 30 
rabotnici. Firmata raspolaga so trafik-kombe so specijalna namena za 
dejnosta {to ja izvr{uva. 

Denes, g. Atanas Mitkovski vo centarot na gradot  ima dvospraten 
deloven objekt vo koj se smesteni kancelariite na menaxerot i 
in`enerite. Toj objekt e eden od najubavite vo sosedstvoto. Isto taka, 
nabavi i dve vozila za transport na rabotnici i materijali za 
objektite na koi se izveduvaat rabotni aktivnosti. 

Site dotoga{ni pote{kotii so problemite na firmata okolu 
nejzinoto osnovawe i postavuvawe na cvrsti noze, se minato. 

Osnovnite nasoki se postveni. Sega{nata  situcija  ovozmo`uva da 
se postavat povisoki celi vo biznisot, kako {to se pro{iruvawe na 
dejnosta so trgovija na elektro - materijali i svetlosna oprema i 
obezbeduvawe na zastapni~ki prava na edna vrvna stranska firma za 
svetlosni instalacii i efekti.   
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PRIMER  2 
 
ANALIZA NA BIZNIS ORGANIZACIJATA 
 „TEHNIKA IN@INERING” DOO Skopje 
 
Pretprijatieto „TEHNIKA IN@INERING” DOO Skopje od 

Skopje e osnovana kako partnerski semen biznis od bra}ata Davor i Bojan 
Trifunovski so polna poddr{ka na nivnoto semejstvo vo 1998 god. 
Pretprijatieto zapo~na so rabota kako samostoen trgovski du}an. 
Du}anot uspe{no rabote{e dve godini. Potoa se transformira vo 
pretprijatie so osnovna dejnost uvoz-izvoz i trgovija na golem i malo so 
materijali za vodovod, odvod, sanitarija i parno greewe.  Vo 
registracijata na firmata kako prva dejnost e vneseno - proizvodstvo. 
No, i pokraj golemata `elba  da se zapo~ne so proizvodstvo, osnova~ite 
naiduvaa na golem broj prepreki i nedorazbirawa, a za poddra{ka ne 
stanuva ni zbor. 

Osnovna pri~ina da se osnova firmata e so zdru`eni sili i 
sposobnosti da se napravi ne{to sopstveno, so {to }e se podobri, pred 
sé  finansiskata sostojba na semejstvoto. 

Edna od glavnite prednosti na osnova~ite, osobeno na Davor, e 
neograni~enoto koli~estvo na energija, entuzijazam, neodoliva `elba da 
se uspee, da se izleze na povr{ina i pokraj site pre~ki i promeni i da ne 
dozvoli  koj bilo  da zastane na patot  vo izvr{uvaweto na zada~ite. 

Glaven neprijatel na uspehot se javuva nemaweto pari i nemo`nosta 
da se dobie kakva bilo pomo{. Mo`nostite da se dobie bankarski 
kredit, osobeno koga se raboti za privatna firma se nikakvi, bidej}i sé 
u{te sredstva  se dodeluvaat  na op{testveni firmi. 

Iskustvoto be{e na vtor plan. Dvajcata imaa odredeno iskustvo so 
trgovija, a osobeno Bojan koj porano dopolnitelno se zanimaval so sitna 
trgovija. Na seto toa se nadovrzuva i prirodnata darba za trgovija.
 Hroni~niot problem so nedostatok na pari se re{ava so pozajmici 
od pove}e privatni lica. Se kupuvaa dobrata po niska cena, a se prodavaa 
po povisoka cena i sl. Vo po~etniot period na rabota, golem pridones za 
uspehot ima{e nivnata postojana prisutnost vo magacinite na 
golemite firmi, koi voop{to ne bea tolku brzi i a`urni vo sledeweto 
na cenite i `elbite na potro{uva~ite. Za razlika od niv, Davor i Bojan 
bea postojano prisutni sekade i imaa predvid na koj artikli koga cenata 
}e mu se zgolemi. Nivni najgolemi klienti stanaa trgovski i grade`ni 
firmi. 
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Obemot na dejnosta vo prvata godina na rabotewe iznesuva{e 70.000 
evra, a vo 2005 god bea ostvareni 500.000 evra so vkupno 15 vraboteni i 
trojca nadvor{ni sorabotnici. 

Firmata „TEHNIKA IN@INERING” DOO Skopje, ve}e ima 
celosno uplateno dve proizvodno-magacinski hali so okolu 2.000 
kvadratni metri, koi se ve}e gotovi i se ~eka na odobruvawe na 
soodvetna lokacija. Vo halite se predviduva instalirawe na ma{ini za 
da se zapo~ne so proizvodstvo na odredeni deficitarni proizvodi. 

Vo pogled na pro{iruvaweto na dejnosta tie se privrzanici na 
intenzivniot rast, pred sé, uspehot go gledaat vo koncentrirawe na 
silite i znaeweto kon odredena dejnost ili srodni dejnosti. Kako 
rezultat na takvata orientacija ve}e e zavr{eno pro{iruvaweto na 
firmata so otvorawe na me{ovita firma za trgovija vo Moskva. 

 
 

KLU^NI POIMI 
 
ORGANIZACIJA 
PARTNERSTVO 
KORPORACIJA 
STOPANSKA KOMORA 
ZANAET^ISKA KOMORA 
KOOPERACIJA 
GROZD - KLISTER 
BIZNIS INKUBATOR 
INDUSTRISKA ZONA 
ZADRUGA 

 
 
 

REZIME 
 
O���&$"�/$$�� !� ��>��!�#�&$ ��$&+$ +�$ !� ��$�&�$��&$ +�& /�%$��, !#�!&� 

!���+��$��& !$!��� &� �+�$#&�!�$ !� ��'$&$��&$ ���&$/$. 
����&$"�/$-��� +�+� !$!��� ����!��#�#� ";$� &� �e@�"�#$!&$ �%���&�$ +�$ #%�"�� 

#� �+����#�?��� �� ���&!'���$���� #� $"%�", ���+� �'�+�$#�& $ �'$+�!�&  &�=$&  &� 
�!�#���#�?� &� /�%$�� &a  ������$-��$���. 

�����%&��� ����&$"�/$-� � -�!&� ��'$&$��&� !���+���� +�-� �$ ��$>�#� 
�v���$�����, ��%�&�!��, ��<��, ����#��&�!��. 

Pretprijatieto vo individualna sopstvenost naj~esto se odnesuva na mali 
pretprijatija vo sopstvenost na edno lice, koe{to za obvrskite na firmata 
odgovara so celosna, neograni~ena odgovornost.  
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Partnerstvoto (partnership) pretstavuva pretprijatie osnovano od dvajca 
ili pove}e sopstvenici (partneri ili sodru`nici) koi za obvrskite na 
pretprijatieto odgovaraat ograni~eno, do visinata na vlogot vo osnovnata 
glavnina ili neogrni~eno, so celiot svoj imot. 

Korporacijata pretstavuva pretprijatie vo grupno-privatna sopstvenost 
~ii kapital e opredelen i podelen na ednakvi delovi koi se pretstaveni so 
pismeni potvrdi, akcii. 

Stopanskite komori pretstavuvaat samostojni, nevladini interesni 
asocijacii na pravni i fizi~ki lica koi obavuvaat registrirana dejnost.  

Zanaet~iskite komori se neprofitni organizacii na pretprijatija ili 
individualni proizvoditeli koi svoeto postoewe go obezbeduvaa so sredstava od 
~lenarini, dr`avni fondovi i donacii. 

Dr`avnite pretprijatija obezbeduvaat dobra i uslugi od javen interes, 
taka  {to otkoga  }e bidat sozdadeni tie stanuvaat dostapni za site gra|ani i 
pretprijatija bez za niv da se pla}a  odreden nadomest. 

 
 
 

Pra{awa za diskusija: 
 
1. [to pretstavuva organizacijata? 
2. Koi se formal��, a koi neformalni organizacii? 
3. Koi se profitni biznis organizacii? 
4. Koi se karakteristikite na pretprijatieto vo individualna 

sopstvenost? 
5. Kako mo`e da se opi{e partnerstvoto? 
6. [to pretstavuva korporacija? 
7. Na�
�  gi neprofitnite  organizacii? 
8. Opi{i ja nivnata uloga i zna~ewe vo ekonomijata? 
9. K
� drugi formi na biznis organizacii postojat? 
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SODR@INA NA TEMATA: 
 
1. Su{tina na me|unarodnata razmena 
2. Razvoj na me|unarodnata razmena 
            2.1. Me|unarodno dvi`ewe na kapital 
3. Pri~ini za  me|unarodna razmena 
 3.1. Apsolutna i komparativna prednost 
 3.2. Uslovi  na razmena 
4. Me|unarodni trgovski dogovori 
 4.1. Protekcionizmot kako faktor na ograni~uvawe na slobodnata 

razmena 
 4.2. Me|unarodni trgovski organizacii i dogovori za slobodna 

trgovija 
5.  Valuti, devizi i devizni kursevi 
 5.1. Poim za valuti i  devizi 
 5.2. Poim za devizen kurs 
 5.3. Re`imi na devizni kursevi 
 
CELI NA U^EWETO 
Po ~itaweto na ovaa tema Vie }emo`ete: 
- da go definirate poimot me|unarodna razmena; 
- da ja sfatite su{tinata na me|unarodnata razmena; 
- da gi ocenite ulogata i zna~eweto na me|unarodnata razmena; 
- da gi sfatite pri~inite za nastanuvawe na me|unarodnata razmena; 
- da se zapoznaete so organizaciite na slobodna trgovija;  
- da gi definirate poimite  valuti, devizi  i  devizen kurs; 
- da gi razberete fiksnite i fluktuira~kite devizni kursevi. 
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1. SU[TINA NA ME\UNARODNATA 
RAZMENA 

 
Potrebata za kupuvawe i  koristewe raznovidni dobra 

i uslugi koi se proizvedeni vo drugi zemji, nametna novi 
na~ini na funkcionirawe na sorabotkata pome|u naciona-
lnite ekonomii vo svetot. Intenziviraweto na me|una-
rodnata razmena e predizvikano od nekolku faktori: 

- Promenata vo na~inot na `iveewe na lu|eto;  
- Promenata vo uslovite na  ��
���� �� 

���������������; 
- Razvojot na tehnikata i tehnologijata; 
- Razvojot i brzinata na protokot na informacii itn. 
Site ovie faktori ovozmo`ija proizvodstvo na 

proizvodi vo golemi koli~estva, a so toa se sozdade i 
potreba za pro{iruvawe i nadminuvawe na lokalnite 
ramki na pazarot. Pretprijatijata, soo~eni so ograni-
~enosta na doma{niot pazar da gi apsorbira nivnite 
proizvodi, vleguvaat vo potraga po novi kupuva~i. 
Koristej}i gi pridobivkite na tehnikata, tehnologijata i 
komunikaciite, tie nastojuvaat da gi ponudat i prodadat 
proizvodite na pazarite vo svetot.   

Lu|eto sé pove}e sakaat da koristat pokvalitetni 
proizvodi proizvedeni od pretprijatija od drugi zemji, na 
primer, da nosat sportska obleka „NIKE”, da vozat avto-
mobil  „BMW”, da pijat „Coka Cola” itn. Pretprijatija od 
Kina otvoraat proizvodstveni kompanii vo Evropa. 
Amerikanskite banki otvoraat filijali vo Evropa. 
Germanskite investitori kupuvaat akcii na berzite vo 
^e{ka i Ungarija. Turisti od razli~ni zemji postojano 
krstosuvaat niz poznatite zimski i letni turisti~ki 
destinacii, gi posetuvaat istoriskite znamenitosti, gi 
zapoznavaat nacionalnite obele`ja na drugi zemji itn. 

Seto ova uka`uva na sé pogolemata me|unarodna 
sorabotka na ekonomski, kulturen i politi~ki plan. 

Me|unarodna trgovija nastanuva koga pretprijatija od 
razli~ni zemji u~estvuvaat vo kupuvawe, prodavawe ili 
razmena na proizvodi.  

Postojat dva kriteriuma spored koi se odreduva 
me|unarodniot karakter na razmenata, i toa: subjektiven i 
objektiven. 
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Spored subjektivniot kriterium za me|unarodna 
razmena se smeta onaa koja vo momentot na sklu~uvawe na 
dogovorot, prodava~ot pripa|a na edna, a kupuva~ot na 
druga zemja. 

Spored objektivniot kriterium, za me|unarodna 
razmena se smeta onaa za ~ie izvr{uvawe do{lo do premi-
nuvawe na dobroto ili uslugata od edna vo druga zemja.  

Od aspekt na brojot na zemjite uesni~ki vo me|una-
rodnata razmena taa mo`e da bide bilateralna i multila-
teralna. 

Bilateralna razmena e onaa vo koja u~estvuvaat dve 
zemji. 

Multilateralna razmena e onaa vo koja u~estvuvaat 
tri ili pove}e zenji. 

Me|unarodnata trgovija mo`e da se nabquduva vo 
potesna i vo po{iroka smisla. Vo potesna smisla, me|una-
rodnata trgovija ja opfa}a samo razmenata na dobra pome|u 
dve zemji ili dve podra~ja t.e. uvozot i izvozot na dobra. 
Me|unarodnata trgovija vo po{iroka smisla, pokraj razme-
nata na dobra (uvozot i izvozot na dobra), vo sebe go 
vklu~uva i prometot so uslugi (nevidliviot uvoz i izvoz), 
dvi`eweto na kapital i prenosot na informacii. 

  

2. RAZVOJ NA ME\UNARODNATA RAZMENA 
 

Prvite po~etoci na razmena vo forma na trampa 
imaat karakter na me|unarodna trgovija. Vo najstaro vreme, 
razmenata se odvivala pome|u oddelnite plemiwa koi gi 
razmenuvale slu~ajnite vi{oci. Zna~i, prvata razmena ne 
bila razmena pome|u pripadnici na edno pleme tuku razme-
na pome|u edno i drugo pleme t.e. nadvore{na trgovija. 

So razvojot na proizvodstvoto i sé pogolemata 
podelba na trudot, trgovijata sé pove}e se  razvivala. Taka, 
u{te vo stariot vek postoela razviena trgovija pome|u ze-
mjite okolu Sredozemnoto More. Podocna, po golemite 
geografski otkritija, me|unarodnata trgovija se odvivala 
vo pravec: Evropa-Amerika i Evropa-Azija. Me|unarodnata 
trgovija do`iveala ekspanzija po industriskata revolucija 
vo vremeto na podemot na kapitalizmot. Imeno, brziot 
porast na industriskoto proizvodstvo dovel do toa doma-
{niot pazar da bide pretesen za plasman na dobrata. Isto 
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vremeno, so razvojot na prevoznite sredstva bilo olesneto 
prenesuvaweto na dobra na golemi dale~ini {to vlijaelo 
pozitivno na brziot porast na me|unarodnata trgovija. 

Me|unarodnata trgovska razmena na dobra i uslugi na 
dolg rok poka`uva postojan porast. Ovaa tendencija 
osobeno e izrazena po zavr{uvaweto na Vtorata svetska 
vojna, koga svetskata trgovija se zgolemuvala pobrzo od 
zgolemuvaweto na svetskoto proizvodstvo. Porastot na 
me|unarodnata trgovija vo poslednite decenii na minatiot 
vek se odvival pobrzo od zgolemuvaweto na svetskiot dohod. 
Na primar, vo poslednite dve decenii, izvozot vo svetot se 
zgolemuval za 8%, nasproti svetskiot dohod koj se zgolemil 
za 6%. Vo 2000 god. prose~niot svetski izvoz porasnal za 
11,5% nasproti porastot na svetskiot dohod od 3,8%.  

Najgolemi u~esnici vo me|unarodnata razmena se 
visokorazvienite zemji. Najgolemi svetski izvoznici se: 
SAD, Japonija, Germanija, Francija, Velika Britanija i dr.  
Na ovie zemji otpa|aat 50%, a samo na SAD i Japonija 
otpa|aat 24% od vkupniot svetski izvoz. 

Me|unarodnata razmena ja menuva svojata struktura. 
Po~nuvaj}i od 1985 god. do denes, industriite koi 
proizveduvaat visokotehnolo{ki proizvodi imaat najinte-
nziven porast na izvozot, dodeka industriite koi 
proizveduvaat proizvodi so nizok stepen na obrabotka 
bele`at pobaven porast na izvozot. Svetskiot izvoz na 
avtomobili, kompjuteri, lekovi, aparati za doma}instvo i 
dr., vo periodot od 1990 god. do 2000 god. prose~no porasnal 
za 14,3%, dodeka prose~nata stapka na izvoz kaj primarnite 
proizvodi kako {to se zemjodelskite proizvodi, tekstil i 
drugo e nepromeneta, a kaj nekoi proizvodi  i negativna. 

 
2.1. ME\UNARODNO DVI@EWE NA KAPITAL 

  
Vo me|unarodnata ekonomija, dolgoro~no gledano, 

pokraj izvozot na dobra i uslugi, raste zna~eweto na 
me|unarodnoto dvi`ewe na kapitalot (izvoz i uvoz na kapi-
tal). Dvete najzna~ajni formi na izvoz na kapital se: stra-
nskite direktni investicii i portfolio investiciite. 

 Glavni nositeli na stranskite direktni investi-
cii vo svetot se transnacionalnite korporacii koi reali-
ziraat stransko direktno investirawe otvoraj}i sopstveni,  
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vo prv red proizvodstveni firmi - afilijacii vo stranski 
zemji, preku otkupuvawe na kontrolniot paket na akcii na 
postojno pretprijatie ili, pak, so vospostavuvawe na 
kompletno novo pretprijatie. Transnacionalnite korpo-
racii opfa}aat golemi firmi, pove}eto od razvienite 
zemji, no i od zemjite vo razvoj, a vo najnovo vreme, firmi 
od ekonomiite vo tranzicija, kako i mali i sredni firmi. 

Stranskite direktni investicii pretstavuvaat 
najbrzo raste~ka forma na me|unarodnoto dvi`ewe na 
kapital. Dinamikata na nivniot porast e daleku pogolema i 
od dinamikata na porast na svetskiot izvoz i uvoz12. Tie vo 
svetot dominantno se odvivaat na relacija razvieni - 
razvieni zemji, pa zatoa najzna~ajniot del na stranskite 
direktni investicii, denes se locirani vo ekonomski 
visokorazvienite zemji na svetot - vo prv red vo zemjite 
~lenki na EU i SAD. 

Faktorite {to gi determiniraat stranskite direktni 
investicii se mnogubrojni, a pozna~ajni se: 

- {iro~inata i apsorpcionata mo} na pazarot na 
ekonomijata vo koja{to se upateni stranskite direktni 
investicii; 

- infrastrukturnata izgradenost na zemjata; 
- raspolo`livi evtini faktori na proizvodstvo 

(rabotna sila, zemja, surovini, energensi i drugi inputi); 
- prijatelska klima i povolen tretman na stranskite 

investitori; 
- politi~ka stabilnost na zemjata, odnosno otsustvo 

na nekomercijalni rizici itn. 
Spomenatite faktori, dokolku egzistiraat vo edna 

zemja, ja ~inat atraktivna za stranski direktni investicii, 
bidej}i ovozmo`uvaat visok stepen na oploduvawe na 
kapitalot. 

Vo portfolio investicii vleguvaat korporativnite 
akcii, ~ii procent e pomal od 10% od vkupniot broj na 
akcii so pravo na glas - t.n. equity plasmani, vlo`uvawa vo 
korporaciski obvrznici (obvrznici koi gi emitiraat 
pretprijatijata za da dojdat do dopolnitelen kapital), 
vlo`uvawa vo dr`avni obvrznici, specijalnite emisii na 
obvrznici (kako na primer, evroobvrznici) i sl. Za razlika  

 

                                                           
12  T. Fiti ,,Makroekonomija,, - Ekonomski fakultet, Skopje, 2004 (str. 270) 
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od stranskite direktni investicii, portfolio investi-
ciite vo korporaciite ne se naso~eni kon otkup na 
kontrolniot paket na akcii, odnosno ne se naso~eni kon 
majoritet na kapitalot i upravuvaweto so stranskoto 
pretprijatie. Kako i stranskite direktni investicii, i 
portfolio plasmanite se najzastapeni vo ekonomski 
visokorazvienite zemji so razvieni pazari na kapital  i so 
dolga tradicija vo trguvaweto so najrazli~ni vidovi na 
hartii od vrednost. Od devedesettite godini navamu, postoi 
tendencija na porast na portfolio plasmanite vo zemjite 
vo razvoj i vo zemjite vo tranzicija, {to se dol`i na 
faktot deka oddelni zemji vo razvoj i zemji vo tranzicija 
postignuvaat visoki stapki na ekonomski rast, odnosno 
imaat dobri razvojni perspektivi13. 

 
3.  PRI^INI ZA ME\UNARODNA RAZMENA 

 
3.1. APSOLUTNA I KOMPARATIVNA PREDNOST 

 
Sekoja nacionalna ekonomija raspolaga so ograni~eni 

prirodni, ~ove~ki i kapitalni resursi, koi gi anga`ira za 
da gi proizvede potrebnite proizvodi. Obemot i struktu-
rata na raspolo`livi resursi go determiniraat  obemot i 
strukturata na proizvodstvoto vo zemjata. 

Bidej}i, resursite se retki i ograni~eni, se javuva 
potrebata od nivno racionalno koristewe so mo`nost 
alternativno da se upotrebat, {to se doveduva vo vrska so 
kategorijata oportuniteten tro{ok. Oportuniteten tro-
{ok za proizvodstvo na edno dobro ili usluga pretstavuva 
propu{tenata mo`nost da se koristat dobrata ili uslugite 
koi nema da se proizveduvaat. 

Na primer, proizvodstvoto na dopolnitelno koli-
~estvo na voena oprema vo edna zemja, predizvikuva 
oportuniteten tro{ok, a toa e propu{tenata mo`nost da se 
proizvedat civilni dobra so istite resursi. Od ovde 
proizleguva i osnovata za pojava na me|unarodnata trgovija. 
Imeno, dokolku edna ekonomija mo`e opredeleni dobra i 
uslugi da gi proizvede za pokuso vreme i so pomal potro{ok 
na faktorite na proizvodstvo, se smeta deka ima apsolutna  

 

                                                           
13 T. Fiti ,,Makroekonomija,, - Ekonomski fakultet, Skopje, 2004 (str. 272)�
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prednost vo odnos na ostanatite zemji za proizvodstvo na 
istite proizvodi. Spored toa, taa mo`e da se specijalizira 
za proizvodstvo na tie dobra ili uslugi, {to }e predizvika 
ponatamo{no usovr{uvawe na proizvodstvoto i namalu-
vawe na proizvodstvenite tro{oci. Na primer, zemjite so 
tropska klima imaat apsolutna prednost zatoa {to u`ivaat 
prirodni prednosti da go proizveduvaat ju`noto ovo{je so 
mnogu niski tro{oci. Toa zna~i deka nivnite resursi se 
naso~eni kon specijalizacija na ovoj vid proizvodstvo. 
Ostanatite zemji koi nemaat prirodni povolnosti da go 
proizveduvaat ju`noto ovo{je, }e bidat prinudeni da go 
uvezuvaat. Proizvodstvoto niv bi gi ~inelo mnogu, a 
ovo{jeto bi imalo visoka cena. Duri i toga{ koga 
tropskite zemji imaat apsolutni prednosti vo odnos na 
drugi zemji za proizvodstvo na drugi proizvodi, odnosno 
mo`at isto taka da gi proizvedat so poniski tro{oci vo 
odnos na ostanatite, tie }e se otka`at od nivno 
proizvodstvo. Ovie zemji }e sakaat da gi uvezuvaat poskapo 
takvite proizvodi, sé so cel resursite da gi naso~at kon 
proizvodstvo na proizvodot koj go proizveduvaat so najni-
ski tro{oci, obezbeduvaj}i na toj na~in za nego kompa-
rativna prednost. Vo toj slu~aj, zemjata mo`e da proizve-
duva odreden proizvod vo golemi koli~ini i da postignuva 
ekonomija od obem. Ekonomijata od obem pridonesuva da se 
namaluvaat fiksnite tro{oci po edinica proizvod {to 
proizvodite na pazarot gi pravi u{te poevtini.   

Zemjite vleguvaat vo me|usebna razmena, bidej}i 
sakaat da ostvarat ekonomski efekt. Pokraj toa {to 
zemjite uspevaat da gi pronajdat proizvodite niz svetot, tie 
nastojuvaat ovie proizvodi da gi kupat od stranstvo po 
poniski ceni od onie po koi bi se proizvele i prodale vo 
zemjata. 

 
3.2. USLOVI ZA ME\UNARODNA RAZMENA 

 
Terminot uslovi na razmena ili uslovi na trguvawe 

proizleguva od a) dvi`eweto na cenite i od b) razlikite vo 
stepenot na razvoj na zemjite koi u~estvuvaat vo razmenata. 

a) Dokolku cenite na uvoznite dobra rastat, a cenite 
na izvoznite dobra ostanuvaat nepromeneti ili, pak, 
opa|aat uslovite na razmena na konkretnata ekonomija se  
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vlo{uvaat. Pri vakva situacija na zemjata }e í bide neopho- 
den pogolem izvoz, za da go kupi istoto koli~estvo na 
uvozni dobra. Uslovite na razmena na zemjata }e se 
podobrat dokolku cenite na izvoznite dobra i uslugi se 
zgolemat, a cenite na uvoznite proizvodi ostanat neprome-
neti ili se namalat. Vo ovoj slu~aj, zemjata }e treba da 
izveze pomalo koli~estvo, za da uveze isto ili pogolemo 
koli~estvo dobra ili uslugi.  

Uslovite na razmena na edna zemja naj~esto se iska-
`uvaat so pomo{ na indeksi: 

 
                                 Indeks na izvozni ceni 

 Uslovi na razmena =            h 100 
                                      Indeks na uvozni ceni 
 
Dokolku vaka presmetaniot indeks raste, toa zna~i 

deka uslovite za razmena na zemjata se podobruvaat i 
obratno, dokolku indeksot se namaluva, toga{ uslovite za 
razmena na zemjata se vlo{uvaat. 

b) Zemjite vo razvoj koi se glavni izvoznici na 
primarni proizvodi (proizvodi so nizok stepen na 
finalizacija), postojano se soo~eni so vlo{uvawe  na  
uslovite  za  razmena. Imeno, na  svetskite  pazari   postoi  
dolgoro~na  tendencija na stagnacija i opa|awe na cenite 
na primarnite proizvodi. Ova predizvikuva namaluvawe na 
izvoznite prihodi na zemjite vo razvoj i pridonesuva 
uvozot na proizvodi so visok stepen na finalizacija, ovie 
zemji da go pla}aat so sé pogolem izvoz na primarni 
proizvodi. 

Vrz obemot i dinamikata na izvozot na dobra i uslugi 
vlijaat pove}e faktori: 

- preferenciite na potro{uva~ite za doma{ni 
odnosno stranski proizvodi; 

- cenite na proizvodite vo zemjata i vo stranstvo; 
- devizniot kurs; 
- transportnite tro{oci vo razli~nite zemji; 
- nadvore{no-trgovskite politiki {to gi prezemaat 

vladite. 
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4. ME\UNARODNI TRGOVSKI DOGOVORI 

 
4.1. PROTEKCIONIZMOT KAKO FAKTOR NA 
OGRANI^UVAWE NA SLOBODNATA RAZMENA 

 
Protekcionizmot pretstavuva ekonomska politika na 

edna zemja, koja ima za cel da ja ograni~i me|unarodnata 
razmena. Protekcionizmot ili ograni~uvaweto na me|una-
rodnata razmena se ostvaruva preku pove}e instrumenti, 
koi vlijaat na visinata na cenite na proizvodite vo 
me|unarodnata razmena, kako {to se cariniite i taksite. 
Protekcionizmot se ostvaruva i so koristewe na instru-
menti koi zna~at ograni~uvawe na koli~estvata  koi se 
razmenuvaat i toa: kontingenti i kvoti ili, pak, se 
primenuvaat  devizni ograni~uvawa kako instrument. 

Zemjite koi voveduvaat merki i instrumenti na 
protekcionisti~ka politika, toa go opravduvaat so 
razli~ni argumenti, pri~ini i motivi. 

Voveduvaweto na carini i prezemawe drugi neca-
rinski barieri, so koi se ograni~uva me|unarodnata trgo-
vija mo`e da bide motivirano od odredeni neekonomski 
pri~ini. Taka, zemjata mo`e da  pristapi kon ograni~uvawe 
na uvozot ili izvozot na odredeni proizvodi koi se od 
posebno strategisko zna~ewe za zemjata, na primer:  retki 
metali, proizvodi zna~ajni za voenata industrija, pova`ni 
zemjodelski kulturi itn. 

Koga platniot bilans na zemjata bele`i deficit, taa 
mo`e da pristapi kon ograni~uvawe na me|unarodnata 
razmena, t.e. ograni~uvawe na uvozot so cel da go namali 
odlivot na devizi so cel da obezbedi ramnote`a vo 
bilansot. 

Protekcionisti~kite merki mo`at da bidat vovedeni 
pod pritisok na odredeni mo}ni grupacii vo zemjata. 
Dokolku, slobodniot uvoz pretstavuva seriozna konku-
rencija na nekoja granka, toga{ delovnite lu|e ili sindika-
tite mo`at da izvr{at pritisok vrz vladata da vovede 
uvozni carini zaradi za{tita od stranskata konkurencija. 

Carinite i drugi merki mo`at da bidat vovedeni i 
kako odmazda zaradi protekcionisti~kite merki  koi gi 
primenuva nekoja druga zemja. 
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Koga nekoja zemja se soo~uva so problemot golema 

nevrabotenost, toga{ taa mo`e da pristapi kon ograni~u-
vawe na uvozot. Potro{uva~ite }e se svrtat kon kupuvawe 
na doma{ni proizvodi, pretprijatijata }e go zgolemat 
proizvodstvoto i }e vrabotat novi rabotnici. 

Protekcionizam mo`e da se vovede i zaradi za{tita 
na „mladite industrii” t.e. koga nekoja industriska granka 
vo zemjata se nao|a na po~etniot stadium od svojot razvoj i 
se soo~uva so golemi tro{oci, na ovoj na~in se za{tituva 
od nadvore{nata konkurencija. 

 
4.2. ME\UNARODNI TRGOVSKI ORGANIZACII I 
DOGOVORI ZA SLOBODNA TRGOVIJA 

  
Vo svetot postojat golem broj me|unarodni orga-

nizacii i dogovori, koi ja olesnuvaat i pottiknuvaat slo-
bodnata razmena pome|u zemjite. Kako najzna~ajni mo`e da 
gi spomeneme: Svetskata trgovska organizacija, Evropskata 
unija i Srednoevropskiot dogovor za slobodna trgovija. 

 
 Svetska trgovska organizacija (STO) 

 
Svetskata trgovska organizacija e me|unarodna 

organizacija koja nadgleduva golem broj dogovori, koi gi 
definiraat „���#$%��� &� ����#$-���“ pome|u zemjite 
~lenki. 

 Svetskata trgovska organizacija e edna od najva`nite 
institucii koi se zanimavaat so regulirawe na interna-
cionalnite ekonomski odnosi. Taa e nadnacionalna 
institucija koja ima status na pravno lice. Nejzini oblasti 
na dejstvuvawe se: 

- Zasiluvawe na pravilata za me|unarodna trgovija 
na proizvodi; 

- Pottiknuvawe na ponatamo{na liberalizacija na 
me|unarodnata trgovija; 

- Poddr{ka na zemjite vo sklu~uvawe na dogovori; 
- Inicijativi za razre{uvawe na me|udr`avni 

trgovski nesoglasuvawa i sporovi itn. 
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Va`nosta na STO i `elbata na zemjite da bidat del od 

ovaa organizacija, poteknuva od golemite privilegii {to 
~lenstvoto vo STO gi nosi so sebe vo pogled na obezbe-
duvawe popovolen tretman na doma{nite proizvodi na 
stranskite pazari. Steknuvaweto ~lenstvo vo STO e od 
najgolema va`nost za steknuvawe na status na ramnopraven 
trgovski partner i e edinstven preduslov za steknuvawe na 
pravoto za regulirawe na me|unarodnata razmena na 
multilateralen princip. Spored toa, sekoja zemja ~lenka na 
STO e dol`na da gi nazna~i drugite zemji ~lenki za 
najpovlasteni nacii, taka {to trgovskite privilegii koi 
gi dala zemjata ~lenka na STO kon druga zemja ~lenka mora 
da gi dade i na site drugi zemji ~lenki na STO, bez 
dopolnitelni pregovori.  

 
 Evropska unija (EU) 

 
Evropskata unija e formirana so dogovorot od Pariz 

vo 1951 god. koj stapi na sila vo 1952 god. Taa nastana kako 
Evropska zaednica za slobodna trgovija na jaglen i ~elik od 
strana na SR Germanija, Francija, Italija, Holandija, 
Belgija i Luksemburg. Podocna, so dogovorot od Rim vo 1957 
god. be{e osnovana prvata celosna carinska unija poanata 
kako Evropska ekonomska zaednica (EEZ). Taa organizacija 
postoe{e sé do 1992 god. koga so Dogovorot od Mastriht 
prerasna vo Evropska unija. Taka, so tekot na vremeto, EU 
se razvi od organizacija na slobodna trgovija na mal broj 
zemji, do ekonomski i politi~ki subjekt sostaven od golem 
broj evropski dr`avi. Evropskata unija pretstavuva 
najgolema konfederacija na dr`avi vo svetot so 27 zemji 
~lenki koi formiraat pazar od 460 milioni `iteli. Na 
teritorijata na Evropskata unija ima vospostaveno 
edinstven pazar ~ie glavno obele`je e slobodnoto dvi`ewe 
na lu|eto, dobrata, uslugite i kapitalot.  Za  da  se  ovozmo-
`i  toa, zemjite ~lenki na  Evropskata unija vo minatite 
godini postojano i postepeno gi ukinuvaa carinite i 
barierite vo trgovskata razmena vo mnogu sektori. Imeno, 
profesionalnite kvalifikacii steknati vo edna od 
zemjite ~lenki se priznavaat i vo drugite zemji. Cenite na 
golem broj proizvodi se namalija kako rezultat na libera-
lizacijata na pazarot. Zaedni~kata valuta E���  
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pridonese da se podobri otvorenosta na pazarot. Za da se 
postigne seto ova be{e potrebno zemjite ~lenki da napra-
vat krupni otstapki vo sopstvenoto zakonodavstvo i da go 
prilagodat na nivo na celata Evropska unija. Iako toa 
zna~e{e gubewe na del od suverenitetot na zemjite ~lenki, 
na primer, gubeweto na nacionalnata valuta za da se vovede 
evroto, sepak toa pridonese da se zgolemi slobodata na 
izborot na gra|anite da kupuvaat dobra i uslugi vo koja 
bilo zemja ~lenka. 

 
 CEFTA   -  Srednoevropski dogovor za slobodna trgovija 

 
CEFTA (Central European Free Trade Agreement - CEFTA) 

ili Srednoevropski dogovor za slobodna trgovija e 
osnovana so potpi{uvawe na dogovorot vo Krakov, Polska, 
vo dekemvri 1992 god. od Ungarija, ^ehoslova~ka i doma-
}inot Polska. Podocna, so raspa|aweto na ^ehoslova~ka na 
^e{ka i Slova~ka, CEFTA stana asocijacija za slobodna 
trgovija na ~etiri zemji. Vo narednite godina kon ����� 
se priklu~ija Slovenija, Romanija, Bugarija, Hrvatska, 
Bosna i Hecegovina, Crna Gora, Srbija, Moldavija, 
Makedonija i Kosovo.  

So vleguvaweto na Ungarija, Slovenija, Romanija, Bu-
garija, Polska, ^e{ka i Slova~ka vo Evropskata �nija, tie 
istapija od dogovorot. Denes, zemjite ~lenki na CEFTA 
formiraat pazar od 30 milioni `iteli, {to pretstavuva 
dobra mo`nost za pretprijatijata proizvodite da gi nudat 
bez carinski ograni~uvawa vo ovie zemji. Isto taka, 
zemjite ~lenki na CEFTA imaat mo`nost da vosposta-
vuvaat trgovska razmena so Evropskata unija so pogolemi 
povolnosti vo odnos na ostanatite zemji vo svetot. 

So dogovorot za slobodna trgovija me|u zemjite od 
�entralna Evropa se garantira: 

� me|usebno namaluvawe na carinite; 
� eliminacija na dr`avnite monopoli;  
� harmonizacija na zakonodavstvoto; 
� regulirawe i stimulirawe na konkurencijata;  
� pottiknuvawe na kooperacijata; 
� poednostavuvawe na cariskite postapki; 
� regulirawe na potekloto na dobrata i dr. 
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5.  VALUTI, DEVIZI I DEVIZEN KURS 

 
5.1. POIM ZA VALUTI I DEVIZI 

 
Devizite pretstavuvaat kratkoro~ni pobaruvawa 

izrazeni vo stranski pari. Na primer, ako edno doma{no 
pretprijatie prodade dobra ili uslugi na stransko 
pretprijatie, vo toj slu~aj, doma{noto pretprijatie se 
steknalo so kratkoro~ni pobaruvawa, odnosno so devizi 
koi se izrazuvaat vo stranska valuta. Zaradi toa, mnogu 
~esto koga se zboruva za devizi se misli  na valuti.  

Valuti pretstavuvaat stranski efektivni gotovi pari 
vo forma na banknoti i moneti koi se koristat za pla}awa 
vo ramkite na zemjata. Tie mo`e da se podelat spored 
pove}e kriteriumi. Vo zavisnost od toa dali mo`at 
slobodno da se zamenuvaat edni za drugi, tie se delat na 
konvertibilni i nekonvertibilni. Konvertibilni se onie 
valuti koi slobodno mo`at da se zamenuvaat za drugi. Na 
primer: amerikanskiot dolar e konvertibilen, bidej}i vo 
site zemji slobodno, mo`e da se zameni za drugi valuti. 
Nekonvertibilni valuti se onie koi ne mo`at da se 
zamenat za drugi. Na primer: denarot ne e konvertibilen 
zatoa {to ako poseduvame denari, niv ne mo`eme vo nekoja 
stranska zemja da gi zamenime za dolari, evra ili drugi 
stranski valuti. 

Vo zavisnost od stabilnosta na vrednosta, valutite 
mo`e da se podelat na cvrsti i meki. Cvrsti ili stabilni 
se onie valuti koi imaat postojana vrednost, na primer: 
amerikanski  dolar, evro, angliska funta sterling itn. 
Meki se onie valuti ~ija vrednost se menuva.  

 
5.2. POIM ZA DEVIZEN  KURS 

 
Sekoja zemja ima svoja nacionalna valuta koja se 

koristi kako zakonsko sredstvo za pla}awe vo ramkite na 
zemjata. Doma{nite subjekti, ako sakaat da platat vo 
stranstvo }e mora da ja nabavat valutata na stranskata zemja 
vo koja treba da go izvr{at pla}aweto. 

Nabavkata na stranski valuti se izvr{uva spored 
utvrdeniot devizen kurs od strana na dr`avata ili sp
red 
devizniot kurs  koj se utvrduva na devizniot pazar (devizna  
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berza). Devizniot kurs ni ja poka`uva cenata po koja{to 
edna valuta se razmenuva za druga. Spored toa, devizniot 
kurs poka`uva kolku doma{ni pari treba da se dadat za 
edna ili sto edinici stranski pari. Toa zna~i deka 
devizniot kurs ja pretstavuva nadvore{nata vrednost na 
doma{nata valuta. Na primer: kursot na evroto e 61,5 
denari, a toa zna~i deka za da se kupi edno evro treba da se 
dadat 61,5 denari ili za da se kupat 61,5 denari treba da se 
dade 1 evro. 

 Devizniot kurs pretstavuva vrska pome|u doma{nata 
ekonomija i stranstvo. Imeno, ako uvezuvame nekoj proizvod 
koj ima cena izrazena vo stranska valuta, preku devizniot 
kurs, negovata cena mo`eme da ja pretv
rame vo doma{na  
valuta. Na toj na~in dobivame pretstava dali cenata na 
proizvodot e povisoka ili poniska od doma{nite ceni, a so 
toa dali ni e isplatliv  uvozot na  toj proizvod ili,  pak,  
poisplatlivo ni e  da go kupime vo zemjata. Na primer, ako 
pretprijatieto od Makedonija saka da kupi surovini od 
Germanija vo vrednost od 100.000 evra, toga{, ovaa suma  
pretvorena vo denari iznesuva 6.150.000,000 denari. Ako 
cenata na surovinite ostane nepromeneta, no se poka~i 
devizniot kurs, toga{ surovinite stanuvaat poskapi, 
izrazeno vo doma{ni pari. Toa zna~i deka poka~uvaweto na 
devizniot kurs mo`e da bide pri~ina pretprijatieto  da gi 
nabavi surovinite od doma{niot pazar.  

 
5.3. RE@IMI NA DEVIZNI  KURSEVI 

 
Re`imot na devizniot kurs fakti~ki gi objasnuva 

osnovite vrz koi nacionalnite vladi go utvrduvaat 
devizniot kurs. Mo`e da se ka`e deka postojat dva osnovni 
re`im na devizni kursevi: fiksni devizni kursevi i 
fluktuira~ki devizni kursevi. 

 Fiksen devizen kurs postoi koga vrednosta na 
doma{nata pari~na edinica se vrzuva, fiksira, za nekoj 
objektiven standard - za zlatoto ili za vrednosta na nekoja 
stranska pari~na edinica. Denes, re`imot na fiksen kurs 
pretpostavuva vrzuvawe t.e. fiksirawe na vrednosta na 
pari~nata edinica za nekoja stranska valuta. Kaj nas, 
vrednosta na denarot e vrzana za evroto. Odnosot e 61,5 den. 
= 1 evro. 
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 Ako monetarnata vlast (�entralnata banka) i 
�ladata se opredelat za fiksen devizen kurs, tie ponatamu 
go ,,branat,, taka utvrdeniot fiksen kurs so merkite na 
ekonomskata politika. 

Fluktuira~ki devizen kurs  e onoj koj{to se formira 
pod slobodnoto dejstvo na ponudata i pobaruva~kata na 
devizi na devizniot pazar. Vo ramkite na fluktuira~kite 
devizni kursevi obi~no se razlikuva slobodno fluktuira-
~ki devizen kurs i fluktuira~ko upravuvan devizen kurs.  
Slobodno fluktuira~ki devizen kurs  e onoj koj isklu~ivo 
se formira niz slobodnoto dejstvo na ponudata i poba-
ruva~kata na devizi na devizniot pazar, bez intervencija na 
vladite, odnosno centralnite banki. Kaj fluktuira~ko - 
upravuvaniot devizen kurs postoi ko�binirano dejstvo na 
pazarnite sili i dr`avnata regulativa (intervencija na 
monetarnata vlast t.e. �entralnata banka) vo negovoto 
formirawe. Prakti~no, ramnote`noto nivo na devizniot 
kurs kaj ovoj re`im se formira pod dominantnoto dejstvo 
na pobaruva~kata i ponudata na devizi na devizniot pazar. 
Me|utoa, �entralnata banka intervenira dokolku dojde do 
pozna~ajno otstapuvawe na devizniot kurs od ramnote`noto 
nivo. 

 
 
PRAKTI^EN DEL NA TEMATA 
 
 
 
PROEKTNA ZADA^A: 
 
,,EKONOMII RAZLI^NI OD NA[ATA” 
 
1. VOVED 
 Spored programata po predmetot Biznis za III godina - izboren 
predmet, u~enicite na krajot od nastavnata tema ,,Me|unarodna razmena,, 
podgotvuvaat i prezentiraat proektna zada~a. 
 U~enikot ja podgotvuva proektnata zada~a samostojno.  
 Proektnata zada~a se sostoi od prou~uvawe na konkreten slu~aj na 
ekonomija, koja u~enikot slobodno ja izbira. 
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2. OP[TI CELI NA PROEKTNATA ZADA^A 
 
Proektnata zada~a e so cel da se proveri kolku u~enikot: 

- umee samostojno da prou~uva i istra`uva konkreten slu~aj; 
- ravilno koristi izvori na informacii i informati~ka 

tehnologija pri istra`uvaweto i analizata; 
- umee samostojno da izveduva proektna zada~a; 
- znae samostojno da donesuva zaklu~oci;  
- mo`e da stekne istra`uva~ki sposobnosti i da ja praktikuva 

metodologijata na istra`uva~kata rabota;  
- prou~uva,  istra`uva  i prezentira proektnata zada~a. 

 
3. KONKRETNI CELI NA PROEKTNATA ZADA^A 
 
Proektnata zada~a vo koja se analizira ekonomijata na edna zemja ima za cel: 

1. Da go identifikuva brojot na `iteli i povr{inata na opredelenata 
ekonomija kako faktori koi vlijaat na me|unarodnata razmena; 

2. Da go prika`e nivoto na obrazovanie i strukturata na pazarot na 
trudot;  

3. Da gi navede podatocite za inflacija i stapkata na nevrabotenost; 
4. Da gi identifikuva strate{kite proizvodi na zemjata; 
5. Da ja sogleda geostrate{kata polo`ba i ekonomskiot sistem na 

opredelenata zemja kako faktori koi vlijaat na me|unarodnata 
razmena; 

6. Da go identifikuva bruto doma{niot proizvod i ku~nite proizvodi na 
opredelenata zemja kako faktori koi vlijaat na me|unarodnata 
razmena; 

7. Da gi poso~i klu~nite ekonomski problemi na zemjata; 
8. Da go utvrdi zna~eweto na klimatskite, kulturnite i socijalnite 

faktori koi vlijaat na me|unarodnata razmena; 
 
4. SODR@INA I STRUKTURA NA PROEKTNATA ZADA^ A 
 
Proektnata zada~a treba da gi sodr`i slednive poglavja:  

� Voved;  
� Metodi i tehniki koristeni vo istra`uvaweto;  
� Rezultati;  
� Komentari;  
� Zaklu~ok;  
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 Voved. Vo nego u~enikot ja prezentira ekonomijata na izbranata zemja, 
o~ekuvawata od istra`uvaweto i pri~inata zo{to go istra`uva slu~ajot.  
 Metodi i tehniki. U~enikot objasnuva kako e sprovedena analizata 
na ekonomijata. Gi opi{uva postapkite i tehnikite na pribirawe na 
podatocite.  
 Rezultati od istra`uvaweto. U~enikot gi prezentira i rezimira 
rezultatite od analizata na podatocite. Pri prezentiraweto na rezultatite 
mo`e da koristi tabeli, grafikoni, sliki itn. 
 Komentari. U~enikot ja komentira ekonomijata i gi interpretira 
rezultatite. Gi naveduva pri~inite poradi koi ekonomijata gi ima 
navedenite karakteristiki. Po mo`nost, u~enikot treba da napravi 
povrzuvawe ili komparirawe na karakteristikite ili rezultatite so drugi 
ekonomii so koi se sretnal vo tekot na istra`uvaweto. 
 Zaklu~ok. U~enikot nak��
 go opi{uva problemot i zaklu~okot od 
istra`uvaweto.  
 
 
PRILOG 
 
 
������ 1 
 
�	
� 
 
 �����&� ����;%$+� �$&�, !� ����%�/$-� �� &�� �$%$-���� $ >�!���$&$ 
�$%$�&$ �$��%$ � ��&� �� &�-��!�� &�!�%�&$�� "��-$ #� !#����. ��+� 
����%��$�� ��% �� &�!�%�&$��� !� "�&$��#� !� "��-���%!�#�, #� �$&� !� 
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��#���?� &� '�;�$+$ #� �$&�. 
 �%�#&$�� ���;%�� !� +�- !� !��=�#� �#�� "��-� � &���!����+�� &� 
+#�%$'$+�#�&� $ �;�=�&� ��;��&� !$%�. �&��� ���$&$ &�&�"��, ����+� �%����� 
;�>� '�+�!$��&� !��� �� �� ��$!��&$ !#�-�� &����, ��#$!�+$�� �;��"�#�& 
!$!��� !� $�&��$��>� (27 ���/�&�$ �� &�!�%�&$��� !� �>�� &� "&�� �� =$�� $ 
�� �$>�#�). 
 �&$#��"$���!+$�� !$!��� ;�>� &���>�& �����$ ��%$�$=+$�� 
���#$��?� #� "��-��� #� >��!��$�� $ !������!��$�� ���$&$, +��� �&��� 
�&$#��"$���$ ;�� "��#���&$ $ ���'�!��$�� ;�� ��$&���&$  �� !� ��+���� �� 
!#�$�� ���'�!$$. �&��� ��%+� �=�&$/$ !� ��>�#�� �� �����%��� &� +�%�*. �  



DEL I  Biznis - Izboren predmet za III godina 
 

89 
 

 
��+��- &����$�� &� �$&� �� �$ �����&$"$�� $ ���>$�$ �&$#��"$���$��, <� 
���$&�� �>�� �&��� ���$&$ ����+� !� ��!�$�&� �����;&��� &$#�, "� �� !� 
"���#�%�� �����;$�� &� �$&� "� �;�=�&� ��;��&� !$%�. 
 �$&� � %�/$��&� &� ��/$'$+��, �;%�!� +�-�>��  "&�=$��%&� �� "��%��$ 
!#���� #%$-�&$� #� ��@�&����&��� ����#$-�. �$&� !� &��@� ;%$!+� �� '�;�$+$�� 
#� ����&$-� $ ���&� ����-� +�$>�� ���$"#���#��� �#����;$%$ $ �#����;$%!+$ 
��%�#$, �����$, ��%�#$"��$, ��%�'�&$, +���-����$, !�'�#�� $ ����$ #$!�+� 
��:&�%�>+$ ���$"#��$. �����&$$�� �� ��- ��% &� !#���� &�!��-�#��� �� 
��#���� '�;�$+$ "� ���$"#��!�#� &� !+��$ ��:&$=+$ ���$"#��$, � ��$��� �� -� 
$!+��$!��� �#�$&��� ��;��&� !$%�.  
 �����$ ��%�����$>&��� $"�%�/$-�, �$&� !��>�� &� � ��;�� ��#�"�&� !� 
�!����+�� �� !#����. �� ��$���, í ���;��� ����;�� ��"#$�&$ ��$!��&$>�� 
+�$ <� ����� �� ��$'���� ����%�� ;��-  ;����#$. K���, ;����#$�� ���� �� 
=�+��� &�+���> $ !� &���%$ "� �� !� �+��#��, �� !� &���#���� $%$ $!��#����. 
�� "��-���, ��!&$�� ��%� #� ���&!������ �� �&�#�"����#��� ���&�!�� &� 
!���#$&$ $ ��;��. ���;%��$�� !� $!����+� &� -��%�& $ &�'�� +�$ !%���� +�+� 
���$#� "� '�;�$+$��, �&��� =�!�� �$ ��$&���#� '�;�$+$�� �� &� ��;���� !� 
��%&  +���/$���, �� ���$ $ �� ���!��&�� !� ��;��� ������& ���$��.  
 	+�&��$-��� &� �$&� � !� �>�� +�&���%$��&� �� !���&� &� �%�����, &� 
#� ��&�#� #���� &� '�����$�� $ �%�&�����$�� $� � ����&� ����%��� !%�;��� 
#� ��&�!�#�?��� &� &$#&$�� �+�&��!+$ ��%�+$. �+�%� 80 ���/�&�$ �� 
$&��!��$!+��� ���$"#��!�#� &� �$&� � ���$"#���&� #� '�;�$+$ +�$ !� 
!��!�#�&�!� &� #%�����. K���+, �$&� �$ �����$��>� !#�$�� "�+�&$ !� +�$ �$ 
�:��;�$ ��%�$&�/$�&�%&$�� +����&$$ �� ��#���� '�;�$+$ ����.  
 �� !���$&��� &� �!����!��$��, 700 ��%�$&�/$�&�%&$ +����&$$ ��=&�� 
"���&$=+$ �� ��;���� !� �%�����, � �#��!�� $ !���� �� &$# $"����$-� 
!��!�#�&$ '�;�$+$ #� �$&�. 
 	�&� ��%�$&�/$�&�%&� +������/$-� +�-� �%�&$�� �� ��#��$ !��!�#�&� 
'�;�$+� #� �$&� ���� �� �����#��� !� �%����� "� �� !� !��%�!�� �#��� !���&$ 
"� �!%�#$�� ��� +�$ <� '�&+/$�&$�� '�;�$+���. �$&�!+��� �%��� � &�!�=�&� 
+�& ��� �� ��$#%�+�#� +���$ +�$>�� <� -� �;�=�� ��;��&��� !$%� $ <� ��&�!�� 
&�#$ ��:&�%��$$ #� �$&�. K�+�-� +����&$-� +�-� <� ��&��$ ��+#$ ���&�!�$, <� 
���� �&��� ��#�%&� �� !� ����#��$ !� #%�����. 
 �$&�!+$�� �;$=�$, +�$>�� !� &���#��� #� !$�� '�;�$+$ #� �$&�, �&��� 
!� ��"%$+�#��� �� �!��&��$�� �;$=�$ #� !#����. �$&�"$�� $���� &�#$!�$&� 
��%�� ��;��&� #����, !� 2 =�!� "� ���"� "� ��=�+. ��&���%&�, ��;��&$/$�� !� 
�&��� %�-�%&$ $ &��� >���-+�#$. ��, �� +����&$$�� !� �=�+�#� �� �%���� 
#$!�+� !��� &� ���$ "� ��$��&�!$ +�$ <� �$ ��+�$-�� (!+���) /�%�!&� ���>�/$�� 
"� !��!��#�?� $ "���#!�#�&� �!$����#�?� &� #��;���&$��. 
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��� 
 
 ����$+�&!+$�� ��;��&$/$ !� ��@� &�-��;�� �%���&$�� #� !#����. Q$� 
"���;���#��� ����@� 28.000 $ 38.000 $%�-�$ ��%��$ ���$>&�.  
 K�
 �� "�"��� &�-��%��$�� ��% �� ���$���$-��� &� K�#��&� ����$+� $ 
$"%���#� &� �#� �+��&�, &� "���� &� ��/$'$+��, � &� $!��+ &� ��%�&�$+��. 
 K���+��� &� &�#��;���&�!� #� K�
 #� 1994 ���. ;$%� �+�%� 6% , ����+� 
#� 2009 ���. ��!�$�&� �� 10%. ��#��;���&�!�� ��!�;&� -� �����$ 
�#����;$%!+��� $&��!��$-� "����$ �����@�?��� &� &�-��%����� '�;�$+� "� 
�#����;$%$ #� !#���� General Motors (GM), ����$"#$+�&� �� &���%�#�?��� &� 
��;���#�=+��� "� &�#$ �#����;$%$.  
 �#����;$%!+��� $&��!��$-� #� K�
 � ��&� �� &�-��"#$�&$�� #� !#���� 
;$��-<$ ��+��- ��%��$�� '�;�$+$ &� GM, ��+� !� $ ����&$�� &� Shevrolet, 
Craisler, Nisan, Toyota, Mercedes - Benz, BMW, Opel $ ��. K� �#����;$%!+��� 
$&��!��$-� !� ��#�"�&$ $ ��%�� ;��- !�;+�&���+���$ - ��%$ $ !���&$ 
������$-��$-� +�$ ���$"#���#��� ���$"#��$ "� ��%��$�� +���/$���$. �� K�
 
;%$"� 6 �$%$�&$ ��;��&$/$ !� #+%�=�&$ #� ���$"#��!�#��� &� �#����;$%$ $ 
��"��#&$ ��%�#$. ����$+�&!+$�� �#����;$%!+$ ��"�� � &�-��%�� &� !#����. 
����$+�&/$�� ��!���#��� ;%$"� 200 �$%$�&$ �����&$ #�"$%�, �&��� ��#�<� �� 
����&$-� +�-� !� ��&�$�� +�+� #���� !� 40 �$%$�&$. 
 K�
 !� ��&� �� &�-����+���!+$�� ����#$ #� !#����. �&��� !� ��%$ 
>�&!$�� "� &�"���#�%!�#� $ &��$�$. K���+, ��!%��&$�� $!�����#�?� #� 
��;�&$�� �;%�!�$ �+���#��� &� &���!=$!��&$ !���+$ ����@� ��!&$�� $ 
��&$=+$�� ����$.  
 K���+������ &� ���$"#��!�#��� &� &�/$�&�%&� &$#� � ��"&�#$�&�. K�
 
$�� ��"#$�&� &�-!�#����&� ��:&�%��$-�, �!�;�&� #� #��&��� $&��!��$-� $ #� 
#!�%�&!+��� �������� NASA. �!�� ��+�, ��� ���$"#���#� �����&$ +�%$=�!�#�  
&� �=�&+�, &�'��, �%��$&$�� $ ��. 
 �$&�&!$!+$�� !�+��� � ���& �� &�-��"#$�&$�� #� !#����. �� K�
 !� 
&��@��� &�-��%��$�� ;�&+$ +�+� >�� !� Bank of America i City Group $ 
&�-��%����� �!$���$��%&� +����&$-� AIG (American Incuranc� Group). Wall 
Street � &�-��%����� !#��!+� ;��"� &� +�-� +��$���� &�-��%��$�� +����&$$ #� 
K�
. Q�� $�� !$%&� #%$-�&$� #�" !#��!+$�� '$&�&!$!+$ ��+�#$. 
 K�
 $�� &$!+� !���+� &� $&'%�/$-� �� 2% �� 4% ���$>&�. ��&���%��� 
&� ���$=&$�� ����+ � #� ��/��� &� FED Federal R�serve (������%&$ ��"��#$).  
K�
 $�� �&��� #��&� ����&�!�, � ��� � >�� &��$ ��$!��� +�& ������& ��"�� 
+�->�� &� ���� �� ;$�� "����"�& �� �#�"&$ +#��$ $%$ ����$ ��!��$+/$$ +�$ 
���� �� ;$��� #�#���&$ �� �%�����. 
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 K�
 $���� �&��� �����&� ����� &� ���$>��, ��%�"&$=+$ ����$, 
��������$ $ ��$!��&$>�� +�$ �$ ��#�"�#��� '�;�$+$�� �� K�
 !� �!����+�� 
�� !#����. �$" $!���$-���, �����$ #$!$&��� &� +��!�� &� ��%���� $ #$!�+$�� 
�%��$ &� ��;��&$/$��, ����$+�&!+$�� ���$"#��$ !� ��!+��$ #� ��&�! &� 
����$�� "��-$. ��, ��!%��&$�� �����&$ &� +��!�� &� ��%���� $ ��%��$#&��� 
&���%�#�?� &� �%��$�� #� K�
 "&�=$��%&�  <� #%$-��� #�"  &���%�#�?��� &� 
����#!+$�� ��'$/$� &� K�
. 
 �����&$$�� #� K�
 !� �;#�"�&$ �� ;$��� +�&+���&�$ &� ��"����, � &� 
�� ��;���� "���&� "� �� ��!�$�&�� ��#�%&� /�&� $%$ �� $"#%�=�� +�+#� ;$%� 
����� ��$��;$#+� &� !���+� &� +���#�=$��. ��;�$+� +�-� ��;��$ #� K�
 <� 
���� �� �$ ��=$��#� ��%��$�� ;��-  ����%��$#$  +�$ !� ��&�!�#��� &� 
"���#-���, ;�";��&�!��, $!+��$!��#�?� &� �&���$-�, ��&�!$ ����@� 
#��;���&$�� $ ��+�#��!�#��o, +�&���%� &� "�����#�?��� $�&. 
 �$" $!���$-���, ���$"#��!�#��� #� K�
  ;�%��$ !����$#&�!�$ ����@� 
#��;���&$�� $ ��+�#��$��%$��. �� �$&�����, >���-+�#$�� ;$%� �&���  =�!�� 
��-�#�. K���+, #� ��!%��&$�� ��/�&$$, +�&+���&/$-��� �� -���&!+$�� 
���$"#��$��%$ �$ ��$&��$ ����$+�&!+$�� +����&$$ $ &$#&$�� #��;���&$ �� -� 
����;��� ��@�!�;&��� !���;��+�. 
�
KLU^NI POIMI: 
 
ME\UNARODNA RAZMENA 
ME\UNARODNI TRGOVSKI DOGOVORI 
APSOLUTNI PREDNOSTI 
KOMPARATIVNI PREDNOSTI 
IZVOZ NA KAPITAL 
SVETSKA TRGOVSKA ORGANIZACIJA 
EVROPSKA UNIJA 
CEFTA 
DEVIZI 
DEVIZEN KURS 
 
 
REZIME  
            Me|unarodna trgovija nastanuva koga pretprijatija od razli~ni 
zemji u~estvuvaat vo kupuvawe, prodavawe ili razmena na proizvodi. 

Faktori na me|unarodnata trgovija se apsolutnite i 
komparativnite prednosti, cenite na doma{nite i stranskite 
proizvodi, devizniot kurs, razlikite vo vkusovite na potro{uva~ite $ dr.  
 Me|unarodnata razmena ja menuva svojata struktura. Po~nuvaj}i od 
1985 god. do denes, industriite koi proizveduvaat visoko tehnolo{ki  
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proizvodi imaat najintenziven porast na izvozot, dodeka industriite 
koi proizveduvaat proizvodi so nizok stepen na obrabotka bele`at 
pobaven porast na izvozot. 
            Vo me|unarodnata ekonomija, dolgoro~no gledano, pokraj i"vozot na 
dobra i uslugi, raste zna~eweto na me|unarodnoto dvi`ewe na kapitalot 
(izvoz i uvoz na kapital).  Dvete najzna~ajni formi na izvoz na kapital se: 
stranskite direktni investicii i portfolio investiciite. 
  Obemot i strukturata na raspolo`ivi resursi go determiniraat  
obemot i strukturata na proizvodstvoto vo zemjata. 
 Terminot uslovi na  razmena ili uslovi na trguvawe  proizleguva  od 
dvi`eweto na cenite i od razlikite vo stepenot na razvoj na zemjite koi 
u~estvuvaat vo razmenata.  
            Protekcionizmot pretstavuva ekonomska politika na edna zemja 
koja ima za cel da ja ograni~i me|unarodnata razmena. 
             Vo svetot postojat golem broj me|unarodni organizacii i dogovori 
koi ja olesnuvaat i pottiknuvaat slobodnata razmena pome|u zemjite. 
Kako najzna~ajni mo`e da gi spomeneme: Svetskata trgovska organizacija, 
Evropskata unija i Srednoevropskiot dogovor za slobodna trgovija. 

Devizniot kurs ni ja poka`uva cenata po koja{to edna valuta se 
razmenuva za druga. Fiksen devizen kurs postoi koga vrednosta na 
doma{nata pari~na edinica se vrzuva, fiksira, za nekoj objektiven 
standard - za zlatoto ili za vrednosta na nekoja stranska pari~na 
edinica. Fluktuira~ki devizen kurs e onoj koj{to se formira pod 
slobodnoto dejstvo na ponudata i pobaruva~kata na devizi na devizniot 
pazar. 
 
Pra{awa za diskusija: 
 

1. [to pretstavuva me|unarodnata trgovija? 
2. Koi se pri~inite za me|unarodna trgovija? 
3. Vo {to se sostoi apsolutnata prednost na zemjata vo razmenata so 

druga zemja? 
4. [to podrazbira{ pod komparativnata prednost na edna zemja vo 

razmenata so druga zemja? 
5. Koi se uslovite za me|unarodnata razmena? 
6. Koi se najzna~ajni formi na izvoz na kapital? 
7. Koi organizacii ja pottiknuvaat slobodnata razmena? 
8. Koi se konvertibilni, a koi nekonvertibilni valuti? 
9. [to e devizen kurs? 
10. Koi se sistemite na devizni kursevi? 
11. Kakvi mo`at da bidat fleksibilnite devizni kursevi? 
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ekonomska, pravna i trgovska struka 
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SODR@INA NA TEMATA: 
 
1. Menaxment na ~ove~kite resursi 
 1.1. Obezbeduvawe na ~ove~ki resursi 
 1.2. Razvoj na ~ove~kite resursi 
 1.3. Aktivirawe na ~ove~kite resursi 
 1.4. Odr`uvawe na ~ove~kite resursi 
2. Uloga i zada~i na slu`bata za razvoj na ~ove~kite resursi (kadrovska 
slu`ba) 
 2.1. Planirawe na potrebata od rabotna sila (planirawe na kadrite) 
 2.2. Regrutirawe na kandidati za rabota 
 2.3. Selektirawe na kandidatite 
 
 
CELI NA U^EWETO 
Po ~iteweto na ovaa tema Vie }e mo`ete: 
- da ja sfatite ulogata i zna~eweto na ~ove~kite resursi (kadrite) vo 

pretprijatieto; 
- da gi sogledate komponentite vo ciklusot na tretman na ~ove~kite 

resursi, odnosno gri`a za vrabotenite; 
- da ja razberete ulogata i zada~ite na kadrovskata slu`ba 
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1.  MENAXMENT NA ^OVE^KITE RESURSI 

 
Vo ponovo vreme, za lu|eto kako resurs se veli deka 

tie ne se samo eden vo nizata na faktorite na proizvod-
stvoto, tuku deka tie se najzna~ajniot faktor na proizvod-
stvoto. Pri~inite za toa se mnogubrojni: brziot razvoj na 
tehnologijata,  ekonomskite i demografskite promeni, na-
maluvaweto na produktivnosta i otu|uvaweto na rabotni-
cite i dr. Zatoa, denes golem broj kompanii, ~ove~kite 
resursi gi smestuvaat vo svoite dolgoro~ni strategiski 
planovi. Kakvi ~ove~ki resursi ima vo edno pretprijatie, 
zavisi od stavot na menaxmentot i streme`ot kon 
usovr{uvawe na kadarot. Od stavot na menaxmentot zavisi 
dali }e se vlo`uva vo sopstveniot kadar i postojano }e se 
usovr{uva, ili }e bidat vrabotuvani stru~ni lica  od 
nadvor. 

So pojavata  na noviot odnos kon ~ove~kite resursi, 
ekonomijata se transformira od ekonomija na proiz-
vodstvo vo ekonomija na idei. Zatoa, odnosot kon ~ove~kite 
resursi vo idnina }e pretstavuva osnoven faktor vo 
razvojot na ekonomijata. 

Sevkupnata problematika na ~ove~kiot faktor vo 
menaxmentot na ~ove~kite resursi se tretira, kako 
osobeno va`no podra~je na menaxmentot. Menaxmentot na 
~ove~kite resursi kako tekovna i kako strategiska 
menaxerska funkcija, treba da go opfati celokupniot 
ciklus za gri`a na kadrite vo edno pretprijatie. 

Ciklusot na tretman na ~ove~kite resursi, odnosno 
gri`a za vrabotenite, ima ~etiri komponenti: 

- obezbeduvawe ~ove~ki resursi; 
- razvoj na ~ove~kite resursi; 
- aktivirawe na ~ove~kite resursi i 
- odr`uvawe na ~ove~kite resursi. 
  

1.1. OBEZBEDUVAWE NA ^OVE^KI RESURSI 
  
Osnovna funkcija na obezbeduvaweto na ~ove~ki 

resursi e usoglasuvawe na kvantitativnite i na kvalitati-
vnite potrebi na rabotata vo pretprijatieto so kompetenci-
ite i potencijalite na kandidatite,  kako i so potrebite na 
idnite vr{iteli na opredeleni rabotni funkcii. Obezbe -  
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duvaweto na ~ove~ki resursi mo`e da se ostvari na dva 
na~ina: eksterno i interno. 

Eksternoto obezbeduvawe na ~ove~ki resursi 
pretpostavuva privlekuvawe i anga`irawe lu|e nadvor od 
pretprijatieto. Pri internoto ekipirawe pretprijati-
eto vr{i kvalitativno prerasporeduvawe na postojnite ka-
dri, ili pak obuka na postojnite vr{iteli na aktivnosti. 

Obezbeduvaweto na ~ove~ki resursi kako po~etna 
komponenta na menaxmentot na ~ove~ki resursi pretposta-
vuva profesionalno ostvaruvawe na slednive podfunkcii: 

- Analiza na rabotata od aspekt na edukativnite 
potrebi na nivo na pretprijatie, sektor ili konkretno 
rabotno mesto, zaradi promenite vo op{testvenoto i 
pravnoto opkru`uvawe, kako i zaradi  promenite vo 
internoto opkru`uvawe; 

- Planirawe na ~ove~kite resursi vo nivnata 
kvantitativna i kvalitativna dimenzija; 

- Ekipirawe na sekoe rabotno mesto ili pokomple-
ksna rabotna zada~a so kompetentni i odgovorni izvr{i-
teli. 

 
1.2. RAZVOJ NA ^OVE^KITE RESURSI   

 
Razvojot na ~ove~kite resursi  vo edno pretprijatie e 

usloven od dva dominantni prirodni ~initeli: 
- prvo, internite promeni kaj poedincite koi 

spontano se slu~uvaat kako iskustveno u~ewe i koi go 
zgolemuvaat rabotniot i kreativniot kapacitet na sekoj 
poedinec, i 

- vtoro, eksternite promeni koi baraat poefikasno 
zadovoluvawe na barawata na klientite. 

 Od aspekt na sodr`inata, razvojot na ~ove~kite 
resursi, kako dominantna komponenta na menaxmentot na 
~ove~ki resursi, gi opfa}a slednite podfunkcii: 

- Voveduvawe vo rabotata na site novoprimeni 
kadri; 

- Permanentna obuka za zadovoluvawe na site nasta-
nati promeni vo tekovnoto ili idno rabotno mesto na sekoj 
izvr{itel; 

- Obuka i razvoj na menaxerskite kadri i 
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- Karieren razvoj na sekoj vraboten so obezbeduvawe 

na normativni, edukativni i mentorski pretpostavki za 
toa. 

 
1.3. AKTIVIRAWE NA ^OVE^KITE RESURSI 

 
Aktiviraweto na ~ove~kite resursi e tekovna 

rabotna obvrska na sekoj menaxer, osobeno na onoj od 
najniskoto nivo - nadzornikot. Nekoi, avtori ovaa 
komponenta na menaxmentot na ~ove~ki resursi ja 
imenuvaat kako menaxment na ~ove~ki resursi vo potesna 
smisla ili spravuvawe so lu|eto. 

Praktikata na menaxmentot na ~ove~kite resursi 
poznava dva osnovni na~ina na aktivirawe na ~ove~kite 
resursi: prinuda i motivacija. 

Vo krizni momenti, najgolem broj menaxeri posegnu-
vaat po prinudata kako kratkoro~no efikasen na~in na 
aktivirawe na ~ove~kite resursi. Me|utoa, dolgoro~nata 
praktika i nau~nite istra`uvawa poka`uvaat deka 
motivacionite strategii i so niv povrzanite drugi merki 
se neophodni za dolgoro~na uspe{nost na pretprijatijata. 

Poa|aj}i od spomenatata dolgoro~na orientacija na 
tekovnoto aktivirawe na ~ove~kite resursi, kako 
podfunkcii na ovaa komponenta na menaxmentot na 
~ove~ki resursi se javuvaat: 

- Oblikuvaweto na rabotata kako na~in na obezbedu-
vawe zadovolstvo od rabotata; 

- Motivacioni strategii za tekovno aktivirawe: 
postavuvawe jasni i merlivi celi; ovozmo`uvawe na izved-
dbata (obezbeduvawe na resursi za sekoj izvr{itel) i 
ohrabruvawe na izvedbata (obezbeduvawe navremeno nagra-
di i priznanija, koi vrabotenite gi smetaat za vredni); 

- Procenuvawe na u~inokot na sekoj izvr{itel. 
 

1.4. ODR@UVAWE NA ^OVE^KITE RESURSI 
 
Odr`uvaweto na brojot,  kvalitetot i  zadovolstvoto 

na kadrite e permanentna funkcija na menaxmentot na 
~ove~ki resursi. Taa treba da obezbedi zadovoluvawe na 
primarnite, egzistencijalni potrebi na vrabotenite i 
soodvetno ostvaruvawe na principot na pravednost vo   
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zaemniot odnos me|u pretprijatieto i vraboteniot. 
Rabotnikot obrazovanieto, iskustvoto i tekovnoto anga`i-
rawe mu gi dava na pretprijatieto, a za vozvrat pretprija-
tieto mu kompenzira plata, drugi beneficii i rabotni 
uslovi. 

Vo operacionalizacijata na ovaa komponeneta na 
menaxmentot na ~ove~ki resursi, najgolem broj avtori gi 
nabrojuvaat slednive podfunkcii: 

- Kompenzacii na vrabotenite (plati, beneficii, 
dodatoci, rabotni uslovi); 

- Disciplinirawe i sovetuvawe na onie koi 
nestandardno gi izvr{uvaat svoite rabotni obvrski ili 
namerno go naru{uvaat rabotniot proces;  

- Regulirawe na odnosite vo trudot (sindikalno 
organizirawe) i 

- Za{tita pri rabota i drugi merki na poddr{ka na 
vrabotenite. 

 
2. ULOGA I ZADA^I NA SLU@BATA ZA 
RAZVOJ NA ^OVE^KITE RESURSI 
(KADROVSKA SLU@BA) 

 
Nezamenlivosta i dvi`e~kata sila na lu|eto vo 

funkcioniraweto na pretprijatijata ja nametnuva potre-
bata od postoewe na slu`ba za razvoj na ~ove~kite resursi 
(kadrovska slu`ba), ~ija efektivnost se ogleda vo 
obezbeduvawe na broj i vid na vraboteni na soodvetni 
rabotni mesta vo soodvetno  vreme. Lu|eto se najvitalniot 
resurs na pretprijatieto. Tie go gradat ili go ru{at 
negovoto uspe{no rabotewe. Zatoa, neophodno e sozdavawe i 
odr`uvawe na rabotni uslovi koi }e gi privlekuvaat i 
zadr`uvaat najdobrite vraboteni.  

  Procesot na vrabotuvawe na kadri vo pretprijatijata 
treba da bide realiziran od strana na kadrovskata slu`ba. 
No, vakvi slu`bi vo malite pretprijatija ne postojat, pa 
ovoj proces mora da go izveduvaat vraboteni ~ija 
profesionalna orientacija e poinakva, ili pak agencii 
specijalizirani za vakva rabota.  

Dokolku postoi i funkcionira kadrovska slu`ba vo 
pretprijatieto, menaxerot vo ~ij oddel }e bide izvr{eno 
vrabotuvaweto, se upatuva na sorabotka so vrabotenite od  
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kadrovskata slu`ba. Kadrovskata slu`ba  go pravi prvoto 
intervju so kandidatot, gi proveruva negovite preporaki, gi 
vodi testovite za mehani~ki, intelektualni i fizi~ki 
sposobnosti. Potoa sleduva i intervju so menaxerot na 
oddelot vo koj treba da bide izvr{eno vrabotuvaweto, so 
cel novovraboteniot da gi ispolnuva i negovite o~ekuvawa.  
Na ovoj na~in se obezbeduva ispolnuvawe na principot: 
,,Vistinski ~ovek, na vistinska rabota, vo vistinsko vreme” 

Preku slu`bata za razvoj na ~ove~kite resursi 
(kadrovskata slu`ba), vsu{nost  se formalizira procesot 
na vrabotuvawe i se obezbeduva negovo sistematsko 
izveduvawe  {to zna~itelno gi isklu~uva mo`nite golemi 
gre{ki, koi{to ~esto se slu~uvaat pri vrabotuvawe po 
princip na slu~ajnost ili po princip ,,na sre}a,,. Zaradi 
kontinuirano obezbeduvawe na kvalitetni t.e. soodvetni 
kadri spored potrebite na pretprijatieto, kadrovskata 
slu`ba gi vr{i slednite funkcii: 

- Planirawe na potrebata od rabotna sila; 
- Regrutirawe na kandidati za rabota; 
- Selekcija na kandidatite preku: intervjuirawe na 

kandidatite, testirawe na kandidatite i  donesu-
vawe odluka za priem. 

2.1. PLANIRAWE NA POTREBATA OD RABOTNA 
SILA (PLANIRAWE  NA KADRITE) 

              
Planiraweto na kadri se odnesuva na odreduvaweto 

potrebi od kadri, neophodni za funkcionirawe na pretpri-
jatieto. Planiraweto na kadrite vo pretprijatieto gi 
odreduva idnite potrebi od kadri vo opredelen broj i so 
opredeleni sposobnosti, imaj}i gi predvid postojnite 
kadri, o~ekuvawata od niv i razvojnite mo`nosti na 
pretprijatieto. Potrebata od planirawe na kadrite se 
intenzivira osobeno poradi brziot tehni~ko - tehnolo{ki 
razvoj, ~ie {to sledewe i primena vo raboteweto na 
pretprijatieto e uslov za negov opstanok i razvoj. Ottuka, 
postojnata kadrovska struktura neminovno mora da se 
menuva i usovr{uva soodvetno na tehni~ko - tehnolo{kite 
promeni. 
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Planiraweto na potrebata od rabotna sila t.e. 

planiraweto na kadrite vklu~uva pove}e aktivnosti: 
- sledewe na planskite i razvojnite mo`nosti na 

pretprijatieto; 
- analiza na ostvaruvaweto na prethodniot plan na 

kadri vo pretprijatieto; 
- analiza na momentalnata sostojba so kadrite; 
- procenka na sostojbata na kadrite vo vrska so  

nivnite mo`nosti za ostanuvawe vo pretprijatieto 
ili za negovo napu{tawe  itn. 

Planskite i razvojni mo`nosti na pretprijatieto se 
patokaz vo planiraweto na kadrite, osobeno za novite 
potrebi od rabotna sila i potrebata od doostru~uvawe na 
postojniot kadar. 

Analizata na ostvareniot plan na kadri e va`en 
pokazatel pri planiraweto na kadri. Od ovaa analiza se 
sogleduvaat sostojbite na kadrite i toa: nivnoto napu{ta-
we na rabotata, zaminuvawe na podobra rabota, vi{ok ili 
nedostatok  na kadar i sl. 

Mnogu zna~ajna aktivnost vo planiraweto na kadrite e 
vodeweto t.n. popis na raspolo`ivite ~ove~ki resursi, 
sli~no kako {to se pravi za materijalite i surovinite. So 
vodeweto na vakva evidencija se sogleduva goleminata na 
vnatre{niot potencijal na ~ove~ki resursi. Ovaa evide-
ncija mo`e da se vodi vo oblik na kartoteka za ~ove~ki 
resursi vo pretprijatieto. Na ovoj na~in se dobivaat 
mo`nosti za sledewe i sogleduvawe na sostojbite vo vrska 
so raboteweto na sekoj poedinec, nivniot kvalitet i 
mo`nostite za unapreduvawe, mo`nostite za zadr`uvawe i 
za otpu{tawe na kadrite. 

Vo planiraweto na kadrite mo`e da se vklu~at mena-
xerite od site nivoa, no najgolem pridones mo`at da dadat 
menaxerite od prvoto nivo, poradi nivnata postojana 
komunikacija so kadrite.  

Planiraweto na kadrite ima golemo zna~ewe, bidej}i 
dava slika za sostojbata so kadrite vo pretprijatieto, so 
{to se sogleduva vi{okot ili nedostigot na kadri 
postruki i kvalifikacii. Vrz osnova na toa se sogleduvaat 
potrebite od usovr{uvawa, specijalizacii na kadrite, 
potrebite od vrabotuvawa na novi kadri, potrebite od 
re{avawe na problemi  od  vi{ok na kadri itn. 
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2.2. REGRUTIRAWE NA KANDIDATI ZA RABOTA 

 
Sekoe pretrijatie, nezavisno od negovata golemina i 

dejnost, mora da regrutira kandidati za popolnuvawe na 
slobodnite rabotni mesta. Regrutiraweto e proces na 
steknuvawe kandidati koi se sposobni i kvalifikuvani za 
popolnuvawe na slobodnite rabotni mesta vo pretpri-
jatieto. Regrutiraweto na kadrite pretstavuva proces koj 
ima za zada~a da obezbedi odreden broj kandidati, od koi vo 
pretprijatieto }e mo`e da se napravi izbor na najsoodve-
tniot kadar za ostvaruvawe na negovite celi. 

Aktuelnosta na regrutiraweto kako faza od procesot 
na ekipirawe zavisi od stepenot na nevrabotenosta.  Vo 
zemjite so nizok stepen na nevrabotenost, regrutiraweto 
ima golemo zna~ewe vo procesot na steknuvawe na 
kandidati za popolnuvawe na slobodnite rabotni mesta, 
osobeno na kandidati so visoko obrazovanie. 

Vo procesot na regrutirawe, najprvo treba da se 
pronajdat i evidentiraat potencijalnite kandidati. Potoa, 
tie treba da se informiraat deka se potrebni, za da se 
zainteresiraat da stanat kandidati t.e za da apliciraat. 
Informiraweto se vr{i preku razni sredstva za informi-
rawe ili preku li~ni kontakti, pri{to se prezentiraat 
mo`nostite koi im se nudat na kandidatite. 

Vo na{ata zemja, poradi visokata stapka na nevrabo-
tenost, procesot na regrutacija se sveduva na oglasuvawe vo 
vesnik i na lokalna televizija, kako i aktivirawe na 
rodninski i prijatelski vrski. So drugi zborovi, ne postoi 
potreba za izveduvawe na kompleten proces na regrutacija. 

 
2.3. SELEKTIRAWE NA KANDIDATITE    

    
Slednata zada~a vo obezbeduvaweto personal, po 

regrutiraweto e selekcijata na kandidatite. Selekcijata e 
proces na izbirawe na kvalifikuvani kandidati, koi se 
pogodni da gi popolnat slobodnite rabotni mesta vo 
pretprijatieto. 

Ne postoi celosno sigurna metoda za opredeluvawe na 
najdobrite kandidati za popolnuvawe na sekoe rabotno 
mesto. Mnogu subjektivni faktori se vklu~eni vo procesot 
na selekcija. Pokraj uvidot vo potrebnite dokumenti od  
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koi se dobivaat podatoci i informacii za selekcija, se 
primenuvaat i nekolku metodi za konkreten izbor: 
intervju, testirawe na kandidatite i proverka na vistini-
tosta na dobienite informacii pri regrutiraweto i 
selekcijata. 

Procesot na selekcija na kandidatite za rabota, 
prakti~no zapo~nuva so intervju. Intervju e vsu{nost 
razgovor pome|u onoj koj go pravi intervjuto i onoj koj dava 
intervju. Niz razgovor i nabquduvawe za vreme na 
razgovorot, treba da se doznaat odredeni fakti za 
intervjuiraniot i da se napravi slika za negovata li~nost. 
Ovoj razgovor se sostoi od pra{awa i odgovori i negova 
glavna prednost e li~niot kontakt. Celta na intervjuto e 
da se opredeli dali kandidatot: 

- ima sposobnosti za izvr{uvawe na rabotata; 
- e  dovolno motiviran da bide uspe{en; 
- e  dorasnat na potrebite na pretprijatieto.    
Intervjuto e najrasprostranet  metod na selekcija. No, 

istra`uvawata poka`uvaat deka selektivnoto intervju ima 
slabosti vo pogled na verodostojnosta i  na polnova`nosta. 
Intervju tehnikata nema doslednost na formata kako 
napi{aniot test, bidej}i so nego se pravi verbalno 
istra`uvawe. Pritoa, site intervjua se razli~ni, kako  {to 
se razli~ni site intervjuirani. Ambientot, vremeto i 
uslovite na intervjuto, isto taka mo`e da vlijaat vrz  
negovite rezultati. 

Pra{awata na kandidatot za rabota mo`e da mu bidat 
postaveni i pismeno. Pra{awata vo pismena forma 
pretstavuvaat test. Glavna prednost na testot e {to 
pra{awata mo`e da bidat dobro osmisleni, a odgovorite 
studiozno analizirani. Testiraweto za vrabotuvawe 
obi~no e poobjektivno od drugite selektivni proceduri i 
zatoa mo`e da se smeta deka e najvalidna selektivna 
procedura. 

Testovite mo`at da bidat ednostavni i direktni, kako 
{to e testot, koj{to poka`uva dali mo`e kandidatot da 
~ita, da pi{uva i pravi ednostavni aritmeti~ki operacii. 
Drugi, visoko specijalizirani testovi na aplikantot mu 
ovozmo`uvaat da gi demonstrira svoite sposobnosti za 
izvr{uvawe specijalni ve{tini. Vo princip, mo`e da se 
napravi test za kakva bilo potreba. Zatoa, postojat razni  
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vidovi testovi, od koi najpoznati se: test  za inteligencija, 
test za nadarenost, li~en test, test za interesi, test za 
ostvaruvawe, poligrafski test i medicinski test.    

Vrz osnova na napravenite intervjua  i  testovi  treba 
da bidat doneseni odluki za vrabotuvawe. Odlu~uvaweto, 
koj kandidat }e bide vraboten treba da se zasnova na  
faktite  i na intuicijata, no vo nikoj slu~aj ne smee da bide 
otfrlen koj bilo kandidat poradi diskriminacija ili 
predrasudi. Sekako, mnogu korisno e da se proverat 
preporakite na kandidatite. Toa se pravi preku kontakt so 
posledniot rabotodavec na kandidatot.      

 

 
KLU^NI POIMI 
 
^OVE^KI RESURSI 
KADROVSKA SLU@BA 
PLANIRAWE NA KADRI 
REGRUTIRAWE NA KADRI  
SELEKCIJA NA KADRI 

 
 
 
REZIME  

   Ciklusot na tretman na ~ove~kite resursi, odnosno gri`a za 
vrabotenite  ima ~etiri komponenti: obezbeduvawe na ~ove~ki resursi; razvoj na 
~ove~kite resursi; aktivirawe na ~ove~kite resursi i odr`uvawe na ~ove~kite 
resursi.  
              Obezbeduvaweto na ~ove~ki resursi mo`e da se ostvari na dva na~ina: 
eksterno i interno. Zaradi kontinuirano obezbeduvawe na kvalitetni, t.e. 
soodvetni kadri spored potrebite na pretprijatieto, kadrovskata slu`ba gi 
vr{i slednite funkcii: Planirawe na potrebata od rabotna sila; Regrutirawe 
na kandidati za rabota; Selekcija na kandidatite preku: intervjuirawe na 
kandidatite, testirawe  na kandidatite i  donesuvawe odluka za priem. 
               Razvojot na ~ove~kite resursi, kako dominantna komponenta na 
menaxmentot na ~ove~ki resursi, gi opfa}a slednite podfunkcii: Voveduvawe vo 
rabotata na site novoprimeni kadri; Permanentna obuka za zadovoluvawe na 
site nastanati promeni vo tekovnoto ili idno rabotno mesto na sekoj 
izvr{itel; Obuka i razvoj na menaxerskite kadri i Karieren razvoj na sekoj 
vraboten so obezbeduvawe na normativni, edukativni i mentorski pretpostavki 
za toa. 
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             Praktikata na menaxmentot na ~ove~kite resursi poznava dva osnovni 
na~ina na aktivirawe na ~ove~kite resursi: prinuda i motivacija. 
             Odr`uvaweto na brojot,  kvalitetot i  zadovolstvoto na kadrite e 
permanentna funkcija na menaxmentot na ~ove~ki resursi. 
 
 

 
Pra{awa za proverka na znaeweto: 
 
 
1. Nabroj gi komponentite na ciklusot na tretman na ~ove~kite 

resursi, odnosno gri`a za vrabotenite? 
2. Koi se podfunkcii na obezbeduvaweto na ~ove~ki resursi? 
3. Koi se podfunkcii na razvojot na ~ove~kite resursi? 
4. Koi se dvata osnovni na~ina na aktivirawe na ~ove~kite resursi? 
5. Nabroj gi podfunkciite na odr`uvaweto na ~ove~kite resursi. 
6. Nabroj gi funkciite na kadrovskata slu`ba. 
7. Od koi aktivnosti se sostoi planiraweto na kadrite? 
8. [to treba da obezbedi procesot na regrutirawe na kadri? 
9. Koi metodi se koristat za selektirawe i izbor na kadri? 
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SODR@INA NA TEMATA: 
 
1. Obuka i razvoj  na vrabotenite 
         1.1. Potreba od obuka na vrabotenite 
         1.2. Vidovi obuka na vrabotenite 
 2. Motivirawe na vrabotenite 
         2.1. Uloga i zna~ewe na motivacijata 
         2.2. Faktori za motivacija na kadrite 
 3. Kreirawe na rabotni zada~i 
 4.Razvivawe na  timska rabota 
          4.1. Obezbeduvawe u~estvo na vrabotenite 
          4.2. Doveruvawe odgovornost 
          4.3. Gradewe tim 
 
CELI NA U^EWETO 
Po ~itaweto na ovaa tema Vie }e mo`ete: 
- da ja sogledate potrebata od obuka  na vrabotenite i da gi razberete 

vidovite obuka; 
- da go razberete zna~eweto na motivacijata i faktorite za motivacija na 

kadrite; 
- da gi soznaete komponentite  na kreiraweto rabotni zada~i za  

sovladuvawe na problemite; 
- da go sfatite zna~eweto na timskata rabota i preduslovite za gradewe tim 

i za timska rabota. 
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1. OBUKA I RAZVOJ NA VRABOTENITE 
 

1.1. POTREBA OD OBUKA NA VRABOTENITE 
 
Promenite vo opkru`uvaweto, brziot razvoj na tehno-

logiite i nastapuvaweto na informati~kata era imaat 
silno vlijanie vrz ekonomijata i pazarot. Potro{uva~ite 
stanuvaat sé poinformirani i postrogi vo barawata, pa 
fokusot na pazarot se izmestuva od proizvodi za 
zadovoluvawe na osnovni potrebi kon se poslo`eni, 
visokotehnolo{ki proizvodi so visok kvalitet. Pretpri-
jatijata si konkuriraat ne samo preku vovoveduvawe novi 
tehnologii, tuku i preku nudewe dopolnitelni uslugi na 
potro{uva~ite. Tehnolo{kite promeni se tolku brzi i 
dinami~ni, {to sekoj nov proizvod na pazar kuso vreme 
opstojuva pred pojavata na poevtin proizvod na drugo mesto. 
Zatoa, konkurencijata na pazarot e sé po`estoka, a 
barawata na potro{uva~ite sé pogolemi.  

Za da mo`at pretprijatijata da odgovorat na brzite 
promeni vo opkru`uvaweto i  na predizvicite koi{to tie 
gi nosat, treba da se menuvaat brzo i nepovtorlivo. Tie 
treba da sozdadat novi organizaciski strukturi za da gi 
presretnat promenite {to se predizvikani na pazarot. 
Samo pretprijatijata, koi mo`at da se adaptiraat na 
promenite vo nadvore{noto i vnatre{noto opkru`uvawe se 
razvojni i uspe{ni pretprijatija. So promenite vo organi-
zaciskite strukturi nastanuvaat promeni i vo kulturata na 
organizaciite. Edna od glavnite poraki na 90-te godini e 
zgolemuvawe na pravata na vrabotenite. Odgovornostite, 
pak, se raspredeluvaat vo celata organizacija, na site 
nivoa, a ne samo na opredeleni lu|e na vrvot na 
hierarhijata. Rabotni proceduri povrzani so nekakvi 
pravila ima sé pomalku, a kreativnosta i inovativnosta vo 
tekot na proizvodstveniot proces i kontaktite so 
potro{uva~ite stanuvaat sé pova`ni. Za da se spravat so 
dramati~nite promeni vo preprijatijata, menaxerite treba 
da razvivaat novi znaewa, naviki i metodi na upravuvawe. 
Menaxerite }e treba da ja razvivaat  organizaciskata 
struktura i lu|eto vo nea, za pretprijatieto da mo`e da 
napreduva. Za celosno i uspe{no ispolnuvawe na svojata 
uloga, menaxerite na vrabotenite treba da im gi obezbedat 
slednite uslovi: 
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- Zgolemuvawe na pravata i  
- Razvoj i obuka. 
 Bidej}i, vrabotenite treba da imaat pogolema odgo-

vornost, neophodno e da se razvivaat i obu~uvaat. Najuspe-
{ni menaxeri se onie koi }e gi motiviraat najdobrite 
timovi i }e sozdadat uslovi za razvoj na vrabotenite. 

Obukata i razvojot na kadrite pretstavuva proces na 
odr`uvawe, usovr{uvawe i razvivawe na rabotnata sposob-
nost na kadrite vo pretprijatieto. Tie se neophodni pred sé 
poradi sekojdnevnite promeni vo tehnologiite i pridone-
suvaat kadarot da se osposobi za voveduvawe i prifa}awe na 
novini vo raboteweto. So obukata, kadrite se osposobuvaat 
za pogolema kreativnost i inventivnost vo rabotata, se 
sogleduvaat novi mo`nosti vo proizvodstvoto, novi na~ini 
na proda`ba, se voveduvaat  novi proizvodi itn. 
 
1.2. VIDOVI OBUKA NA VRABOTENITE 

Obukata i razvojot na kadrite se odnesuva za site 
vraboteni vo pretprijatieto, kako za menaxerite, taka i za 
nemenaxerite.  

Nemenaxerskiot kadar se obu~uva vo vrska so razni 
ve{tini, tehniki i operativni znaewa vo vrska so konkre-
tni rabotni operacii kako del od celokupniot raboten 
proces na pretprijatieto. Menaxerskiot kadar se obu~uva 
za razvivawe na aktivnite sposobnosti za: planirawe, lide-
rstvo, odlu~uvawe, komunikacija, motivacija itn. Obukata i 
razvojot imaat za cel zgolemuvawe na efikasnosta vo rabo-
teweto, no i podgotvenost za voveduvawe novi tehni~ko 
tehnolo{ki promeni. 

Obukata i razvojot na kadarot se sproveduva niz 
posebni programi, koi se razlikuvaat vo zavisnost od 
barawata na rabotnite mesta na koi rabotat kadrite, 
nivnite sposobnosti, celite na obukata, karakterot na 
obukata itn. Na primer, programite za obuka na menaxerite 
se so posebno zna~ewe, pri{to postojat razliki vo program-
mite za obuka na novite menaxeri od onie koi se nameneti 
za iskusnite menaxeri. Vo obukata na nemenaxerskite 
kadri posebno va`na e obukata {to se sproveduva od strana 
na nivnite pretpostaveni - menaxerite. 
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Metodot na pripravnici e mo{ne efikasen i dava 

dobri rezultati vo obukata na kadrite po~etnici, kako za 
vr{ewe na nemenaxerski, taka i za vr{ewe na menaxerski 
funkcii. 

Drug zna~aen metod na obuka i razvoj na kadrite e 
metodot na promena na rabotni mesta. So koristewe na 
ovoj metod vrabotenite se osposobuvaat  i za izvr{uvawe na 
drugi rabotni zada~i vo organizaciskata edinica vo koja 
rabotat, ili vo druga organizaciska edinica vo pretpri-
jatieto. Drugi metodi za obuka na kadrite na rabotnoto 
mesto se: rabota na razli~ni proekti, samoobuka, kontakti 
so kolegite od ekipata, vnatre{ni kursevi, praktika i 
podu~uvawe na rabotnoto mesto, koristewe u~ebni pomagala 
i prira~nici, nabquduvawe na rabotnite procesi itn. 

Obukata na kadrite mo`e da se ostvari i nadvor od 
rabotnoto mesto. Ovoj vid obuka pridonesuva za razmena na 
iskustva. Za taa cel se posetuva specijalna nastava izve-
duvana od specijalisti od razni oblasti, se posetuvaat 
seminari  i kursevi na koi se obrabotuvaat razni stru~ni 
temi od oblastite potrebni za izvr{uvawe na rabotata. So 
toa, kadrite se steknuvaat so novi iskustva, so novi znaewa, 
se zapoznavaat so novi tehnologii i sl., {to pridonesuva za 
nivna pogolema osposobenost i podgotvenost vo izvr{u-
vaweto na razni odgovorni zada~i. 

 
2.  MOTIVIRAWE  NA VRABOTENITE 

 

2.1. ULOGA I ZNA^EWE NA MOTIVACIJATA 

Lu|eto,  svoite rabotni obvrski vo pretprijatijata gi 
ostvaruvaat so pogolemo ili pomalo zalagawe, pottiknati 
od razli~ni faktori. Nivnoto rabotewe e usloveno od 
voljata, `elbata da se postigne ne{to ili da se ostvari 
opredelena cel. Voljata na lu|eto, koja e naso~ena kon 
ostvaruvawe na ne{to se narekuva motivacija.  

Motivacijata vo rabotata e mnogu va`na za posti-
gnuvawe podobri rezultati. Taa pridonesuva vrabotenite da 
se ~uvstvuvaat zadovolni i da vlo`uvaat napori da rabotat  
pove}e i podobro, a so toa da postignuvaat podobri 
rezultati vo rabotata. Motivacijata go predizvikuva, go 
naso~uva i go poddr`uva odnesuvaweto na lu|eto vo  
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ispolnuvaweto na rabotnite obvrski, pridonesuvaj}i za 
pogolema produktivnost i ekonomi~nost vo raboteweto. 
Kako rezultat na motivacijata, vrabotenite pove}e se 
anga`iraat, poka`uvaat zgolemen interes za ispolnuvawe 
na celite na pretprijatieto, postignuvaat pogolemi 
rezultati vo rabotata i navremeno ja izvr{uvaat rabotata. 

 
2.2. FAKTORI ZA MOTIVACIJA NA KADRITE 

          Postojat golem broj faktori koi gi motiviraat 
lu|eto na rabota. Respektot, pofalbata, da se bide del od 
timot, li~niot razvoj, parite, priznanieto, sigurnosta na 
rabotnoto mesto, bezbednite uslovi za rabota, odgovo-
rnosta, rabotnata sredina, u~estvuvaweto, predizvikot i 
samostojnosta, pretstavuvaat faktori koi pomagaat vo 
motiviraweto na vrabotenite. Ovie faktori ne se 
edinstveni, nitu pak ednakvo va`ni. Razli~nite faktori 
deluvaat na razli~ni na~ini i vo razli~no vreme. 
Vsu{nost, nekoi od ovie faktori ne se motivatori tuku se 
demotivatori. 

Motivatori: respekt, odgovornost, pofalba, 
u~estvo, predizvik,  samostojnost, del od timot, razvoj. 

Demotivatori: pari, rabotna sigurnost, sigurno 
rabotno mesto, rabotna sredina. 

Demotivatorite se ne{ta koi{to ne sekoga{, }e 
nateraat nekogo da  raboti podobro, no ako tie otsustvuvaat 
ili nedostasuvaat, mo`at da bidat pri~ina za pomalo 
u~estvo i pridones vo rabotata i za rabota so ponisko nivo 
na kvalitet. I motivatorite i  demotivatirite vlijaat na 
odnesuvaweto na vrabotenite. No, ovie faktori, isto kako  
i lu|eto, ne se stati~ni, tuku se menuvaat vo tekot na 
vremeto i spored situaciite. Ona {to gi motivira 
vrabotenite denes, mo`ebi nema da gi motivira utre. Zna~i, 
ne e bitno  samo znaeweto za toa {to gi motivira kadrite, 
tuku treba da postoi  podgotvenost za promeni. 
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3. KREIRAWE RABOTNI ZADA^I, 
SOVLADUVAWE PROBLEMI  I  GRADEWE  
USPEH 

           
Za da se motiviraat drugite, ~esto e korisno da im 

bide zadadeno da sovladaat problem, koj{to e povrzan so 
rabotata. Gradeweto na uspeh e tehnika koja im ovozmo`uva 
na nadzornicite vo pretprijatieto postepeno da gi  
sovladuvaat  pote{kotiite i problemite so toa {to }e gi 
delegiraat na podredenite. Bidej}i, delegiraweto na 
zadol`enija, t.e. delegiraweto vo rabotata  e eden od 
osnovnite pati{ta kako da se raboti poumno, a ne pote{ko, 
}e se zapoznaeme pokonkretno so ovaa ideja. Postojat tri 
klu~ni principi koi se odnesuvaat na razvojot na lu|eto, 
preku primena na tehnikata na gradewe uspeh. 

1. Na lu|eto treba da im bidat zadavani problemi 
koi tie mo`at da gi sovladaat. Ako tie ne poseduvaat 
potrebno znaewe za da go objasnat problemot, }e do`iveat 
neuspeh. Neuspehot, so koj se soo~uva poedinecot ne e 
efektiven na~in na u~ewe, tuku uspehot. 

2. Na lu|eto treba da im bide daden ,,alat,, za da go 
sovladaat problemot. Imaweto odgovor kako da se sovlada 
problemot, no nemaweto alat za da bide realiziran 
odgovorot nosi  frustracii i neuspeh. 

3. Lu|eto treba da dobijat odredeni priznanija i 
potvrdi, bidej}i go sovladale problemot. Najmo}noto 
sredstvo za motivirawe na vrabotenite e priznanieto. 
Nadzornicite treba da go upotrebuvaat priznanieto 
dare`livo, no ne pogre{no. 

       Od prethodno ka`anoto, mo`e da se zaklu~i deka 
kreiraweto rabotni zada~i za sovladuvawe na problemite 
se sostoi od tri ~ekori: 

1. Definirawe na izvedbata; 
2. Ovozmo`uvawe na izvedbata; 
3. Ohrabruvawe na izvedbata. 

        Definiraweto na izvedbata vklu~uva tri 
komponenti: celi, merki i procenka. So operacionalno 
definirawe i jasnost na celite se obezbeduva postojana 
naso~enost na realizatorot kon niv. Merkite obezbeduvaat  
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tekovno samokontrolirawe na kvalitetot na izvedbata i 
prezemawe na korektivni merki, dodeka procenkata od 
strana na nadzornikot ja manifestira negovata gri`a za 
ostvaruvawe na celite i korektivnite merki kon taa cel. 

Ovozmo`uvaweto na izvedbata e standardna tekovna 
menaxerska uloga i odgovornost. Sekoj menaxer treba 
odnapred da gi predvidi mo`nite opasnosti na sekoe 
rabotno mesto i da prezeme preventivni merki za nivno 
spre~uvawe, da obezbedi potrebni uslovi i drugi resursi za 
realizacija na rabotnata zada~a, vklu~uvaj}i i vnimatelen 
izbor na  lica anga`irani na konkretni rabotni zada~i.  

Ohrabruvaweto na izvedbata pretstavuva motivirawe 
ili stimulirawe vo potesna smisla na zborot. Vo ovaa 
menaxerska odgovornost spa|aat slednite aspekti na 
nagraduvaweto: vrednost na nagradite, navremenost na 
nagradite, sli~nost na nagradite i pravi~nost na nagradite 
{to se dodeluvaat za opredeleni izvr{eni rabotni zada~i. 

 
4.  RAZVIVAWE NA TIMSKA RABOTA 

Pred da se zapoznaeme so timskata rabota i gradeweto 
tim, treba da gi razgledame neophodnite podgotvitelni 
aktivnosti za toa: obezbeduvawe u~estvo na vrabotenite i 
doveruvawe odgovornost. 

 
4.1. OBEZBEDUVAWE U^ESTVO NA VRABOTENITE 

         Sovremeniot menaxment posebno vnimanie mu posve-
tuva na u~estvoto na vrabotenite. Vo razvienite i bogati 
zemji obi~no parite ne se problem, tuku ideite. 
Menaxmentot vo pretprijatijata nastojuva da gi anga`ira 
site vraboteni vo procesot na podobruvawe na tehno-
lo{kiot proces, na stilot i na~inot na raboteweto. Celta 
e so sitni podobruvawa na metodite na rabotewe, 
kontinuirano da se podobruva organizacijata na rabote-
weto, efektivnosta na rabotata, da se reduciraat operacii, 
rabotni mesta i sl. Seto ova, ima za cel da se uprostat 
opredeleni postapki i tehnolo{ki procesi, so {to }e se 
namalat tro{ocite na raboteweto, a }e se podobri 
kvalitetot na proizvodite t.e. dobrata i uslugite. Zna~i, na 
organizacijata i na postignuvaweto na nejzinite celi treba  
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da se posvetat site vraboteni, a ne samo menaxerite. So 
drugi zborovi, neophodno e da se motiviraat site intele-
ktualni sili vo pretprijatieto.  
         Za da se obezbedi u~estvo na vrabotenite, potrebno e 
tie da se ohrabruvaat i da se motiviraat za toa. Eden od 
na~inite za ohrabruvawe e da se priznae vrednosta na 
vrabotenite i toa deka i tie mo`at i treba da ponudat 
vredni idei. Koga poedinecot }e sfati deka menaxmentot 
vistinski go ceni nego i rabotata koja ja raboti, toga{ 
negovoto ~uvstvo za vklu~enost i posvetenost  kon rabotata, 
negovoto ~uvstvo za lojalnost kon menaxmentot i kon 
pretprijatieto, pove}ekratno }e se zgolemi. Postojat 
pove}e na~ini t.e. preporaki za menaxerite za unapredu-
vawe na  u~estvoto na vrabotenite: 

- Sekoga{ koga e mo`no, da razgovaraat so svoite 
podredeni. Na toj na~in podredenite  }e znaat deka nivnite 
sugestii se barani; 

- Sekoga{ da postavuvaat pra{awa, koi dozvoluvaat 
obrazlo`enie i ja pottiknuvaat komunikacijata; 

- Sekoga{ da gi prifa}aat sugestiite i predlozite 
od vrabotenite koi im se dopadnale; 

- Ako nekoj vraboten dade dobra sugestija, treba da 
bide pofalen; 

- Sekoga{ na vrabotenite da im go poka`at rezulta-
tot od nivnoto u~estvo, t.e. da im objasnat zo{to nivnite 
predlozi ne se prifateni, ili da im uka`at deka nivnite 
predlozi se prifateni. 

- Sekako, ima i takvi vraboteni koi ne sakaat da 
zemat aktivno u~estvo. U~estvoto na vrabotenite treba da 
bide ohrabruvano, no ne treba da se smeta za zadol`itelno. 

 
4.2.  DOVERUVAWE ODGOVORNOST 

           Eden od naj~esto koristenite na~ini za obezbeduvawe 
u~estvo na vrabotenite e doveruvaweto na odgovornost za 
novi zada~i ili novi proekti. Ova zavisi od dva faktora: 

- Voljata na podredeniot da prifati odgovornost za 
rabotata koja mu e doverena i 
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- Voljata na menaxerot da mu dade del od kontrolata na 

rabotata na podredeniot. 
Postojat nekolku pri~ini za doveruvawe na odgovo-

rnost: 
- da se ohrabrat vrabotenite da po~uvstvuvaat samo-

doverba, vklu~enost i sopstvenost na rabotata; 
- da se podobri produktivnosta i kvalitetot na 

rabotata; 
- menaxerot da dobie vreme za li~no usovr{uvawe i za 

izvr{uvawe drugi raboti; 
- menaxerot povremeno da dobie pomo{. 

          Doveruvaweto na odgovornost obi~no zna~i deka 
menaxerot prenesuva del od zada~ata, ili celata zada~a, na 
podredeniot ili na grupa podredeni.  Odgovornosta treba 
da bide doverena na vraboteni, koi poseduvaat neophodni 
znaewa ili ve{tini da ja izvr{at rabotata vo celost i  
istovremeno poka`uvaat interes za zada~ata. Rabotata 
treba da se ra{iri me|u site podredeni, za sekoj da dobie 
mo`nost za poka`uvawe na svoite sposobnosti. Treba da se 
doveruva koga za toa ima vreme i koga ima smisla toa da se 
pravi. Doveruvaweto na zada~ata mo`e da se izvr{i usno 
ili pismeno. Vo prviot slu~aj, menaxerot bara sorabotka vo 
izvr{uvaweto na zada~ata, a vo  vtoriot slu~aj nalo`uva da 
se izvr{i zada~ata. Potrebata da go sledi  izvr{uvaweto 
na doverenata zada~a zavisi od toa, kolku samostojnost im 
doveril na podredenite vo izvr{uvaweto na zada~ata. 

 
4.3.  GRADEWE TIM 

            Timot e formalna rabotna grupa koja ne e prost zbir 
na individui, tuku ne{to pove}e. Timot pretstavuva nov 
kvalitet, koj najednostavno mo`e da se pretstavi matema-
ti~ki kako 1 + 1  > 2.  Vo timot, sekoj ~len zema odgovornost 
za izvr{uvawe na timot, namesto samo za negovoto 
sopstveno izvr{uvawe. Timot se nao|a na prvo mesto, a 
individuata na vtoro mesto, pri{to sekoj individualen 
~len e podgotven za izvr{uvawe na timskite celi namesto 
za negovite individualni celi. Kako primeri za timovi 
obi~no se poso~uvaat: fudbalski tim, hirur{ki tim, 
simfoniski orkestar itn., kade {to na sekoj ~len mu e 
dodelena specifi~na uloga, zavisno od negovite ve{tini i  
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kade {to sekoja individua gi upotrebuva svoite ve{tini vo 
korist na timskiot uspeh, namesto selektivno koristewe na 
timot za li~no postignuvawe.  
           Timovite imaat zaedni~ki, timski celi, na ~ie 
izvr{uvawe se posveteni site negovi ~lenovi. Ovaa 
posvetenost proizleguva od vklu~enosta na sekoj ~len vo 
definiraweto na celite, kako i vo kontrolata na posti-
gnuvaweto na celite. So voveduvawe na timskata rabota vo 
pretprijatieto doa|a do preraspredeluvawe na ovlastu-
vawata na toj na~in {to del od ovlastuvawata na menaxe-
rite, se prenesuvaat na timovite. Ako ~lenovite na edna 
rabotna grupa me|usebno sorabotuvaat, me|usebno se po~i-
tuvaat i imaat zaedni~ka cel, toga{ mo`e da se nare~e tim. 

 
 
 
 
KLU^NI POIMI 
 
OBUKA I RAZVOJ 
MOTIVIRAWE  
FAKTORI ZA MOTIVACIJA 
TIM 
ODGOVORNOST 
TIMSKA RABOTA 
 
 
REZIME 
 
              Obukata i razvojot na kadrite pretstavuvaat proces na odr`uvawe, 
usovr{uvawe i razvivawe na rabotnata sposobnost na kadrite vo 
pretprijatieto. Tie se neophodni, pred sé poradi sekojdnevnite promeni vo 
tehnologiite i pridonesuvaat kadarot da se osposobi za voveduvawe i prifa}awe 
na novini vo raboteweto. So obukata, kadrite se osposobuvaat za pogolema 
kreativnost i inventivnost vo rabotata, se sogleduvaat novi mo`nosti vo 
proizvodstvoto, novi na~ini na proda`ba, se voveduvaat  novi proizvodi itn. 
Obukata i razvojot na kadrite se odnesuva za site vraboteni vo pretprijatieto, 
kako za menaxerite, taka i za nemenaxerite. Obukata  na kadrite mo`e da se 
ostvari i nadvor od rabotnoto mesto. 
              Motivacijata go predizvikuva, go naso~uva i go poddr`uva odnesuvaweto 
na lu|eto vo ispolnuvaweto na rabotnite obvrski, pridonesuvaj}i za pogolema 
produktivnost i ekonomi~nost vo raboteweto. 
  Za da se motiviraat drugite, ~esto e korisno da im bide zadadeno da 
sovladaat problem  koj{to e povrzan so rabotata.  
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            Timot e formalna rabotna grupa koja ne e prost zbir na individui, tuku 
ne{to pove}e. Timot pretstavuva nov kvalitet, koj najednostavno mo`e da se 
pretstavi matemati~ki kako 1 + 1  > 2.  Vo timot sekoj ~len zema odgovornost za 
izvr{uvaweto na timot, namesto samo za negovoto sopstveno izvr{uvawe. 
 
 Pra{awa za proverka na znaeweto: 

 
1. Na {to se dol`i potrebata od obuka na vrabotenite? 
2. Na koi na~ini mo`e da se realizira obukata na vrabotenite? 
3. [to podrazbira{ pod motivacija i koi se faktori za motivirawe 

na vrabotenite? 
4. Kako se vr{i kreirawe na rabotni zada~i? 
5. Koi se podgotvitelni aktivnosti za gradewe tim? 
6. Kakvo e zna~eweto na timskata rabota? 
7. Koga se veli deka edna rabotnata grupa prerasnala vo tim? 
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SODR@INA NA TEMATA: 

 
1. Prava i obvrski na rabotnicite i rabotodava~ite 

1.1. Rabotnici i rabotodava~i 
1.2. Raboten odnos 

  1.3. Rabotno vreme 
  1.4. Odmori i otsustva 
  1.5. Plata na rabotnikot 
  1.6. Prestanok na rabotniot odnos 
2. Obezbeduvawe na soodvetni  uslovi za rabota  
3. Op{ti zada~i i obvrski na vrabotenite vo organizacijata 
4. Sindikatite kako organizacija na rabotnicite 
  4.1. Poim i su{tina na sindikatite 
  4.2. Programski nasoki na deluvawe na sindikatite  

 
CELI NA U^EWETO: 
Po ~itaweto na ovaa tema Vie }e mo`ete: 
- da gi identifikuvate pravatata i obvrskite na rabotnikot; 
- da gi identifikuvate pravata i obvrskite na rabotodavecot; 
- da znaete {to e raboten odnos; 
- da znaete kako se po~ituva rabotnoto vreme; 
- da ja sogledate potrebata od normalni uslovi za rabota; 
- da gi prepoznavate zada~ite i obvrskite na rabotnikot na rabotnoto 

mesto;  
- da gi prepoznavate celite na sindikatite; 
- da gi sogledate programskite opredelbi na sindikatot; 
- da go sogledate zna~eweto na sindikatite; 
- da ja razlikuvate strukturata na sindikalnoto organizirawe; 
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1. PRAVA I OBVRSKI NA RABOTNICITE I 
NA RABOTODAVA^ITE 

 
1.1. RABOTNICI I RABOTODAVA^I 

 
Za da ja obezbedat svojata egzistencija i egzistencijata 

na svoeto semejstvo lu|eto nastojuvaat da se vrabotat vo 
pretprijatija ili institucii, kade }e go vlo`at svojot trud 
i znaewe i }e ostvarat pravo na plata. Od svoja strana, 
sopstvenicite na pretprijatijata, pokraj toa {to investi-
raat vo ma{ini, alati, objekti i sl. za razvoj na nivnite 
biznisi, isto taka nastojuvaat da investiraat i vo znaeweto 
na vrabotenite, anga`iraj}i gi vo rabotnite procesi na 
pretprijatieto. Rabotnicite so svoite ve{tini i sposobno-
sti trba da bidat vo sostojba da pridonesat za ekonomskiot 
napredok na pretprijatieto. 

Vrabotuvaweto predizvikuva pravni odnosi, kako za 
rabotnikot taka i za rabotodavecot. Ovie odnosi se 
reguliraat so Zakon za rabotni odnosi, vo koj se navedeni 
site prava i obrski na rabotnikot i rabotodavecot.  

Pri zasnovawe na raboten odnos, liceto koe saka da se 
vraboti treba da ispolni nekolku osnovni preduslovi. Toa 
treba da ima napolneto 15 godini vozrast, da prilo`i 
dokumenti za stepenot i vidot na obrazovanie, da dostavi 
uverenija za sposobnost za rabota i sl.  

Pod poimot rabotodavec se podrazbira: pretprijatie i 
drugo pravno lice koe vr{i ekonomska dejnost, dr`aven or-
gan i organ na edinica na lokalnata samouprava, kako i dru-
go doma{no i stransko fizi~ko lice, koe vrabotuva rabo-
tnici.  

  
1.2. RABOTEN ODNOS 

 
Pod raboten odnos se podrazbira dogovoren odnos me|u 

rabotnikot i rabotodavecot, zaradi vr{ewe na opredeleni 
raboti i ostvaruvawe na pravata i obvrskite od toj odnos.  

Odlukata za potrebata od zasnovawe na raboten odnos 
ja donesuva rabotodavecot. Toj e dol`en potrebite od 
rabotnici, uslovite {to treba da gi ispolnuva rabotnikot 
i rokot vo koj se vr{i izborot da gi oglasi javno. Izbor od 
prijavenite kandidati vr{i rabotodavecot. 
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Rabotnikot za rabotniot odnos koj go zasnova, sklu~uva 
dogovor za rabota so rabotodavecot. Dogovorot za rabota 
sodr`i podatoci za: 

- traewe na rabotniot odnos (na opredeleno ili na 
neopredeleno vreme);  

- raboti na rabotnoto mesto koi rabotnikot }e gi 
vr{i i mestoto vo koe se vr{at rabotite;  

- den na stapuvawe na rabota; 
- rabotno vreme; 
- odmori i otsustva; 
- stru~no osposobuvawe i usovr{uvawe; 
- visina na osnovnata plata i rok na nejzina isplata 

i isplata na nadomestoci;  
- rasporeduvawe;  
- za{tita pri rabota;  
- prestanok na rabotniot odnos i drugi prava.  
Odlukata za rasporeduvawe na rabotnikot ja donesuva 

rabotodavecot. Rabotnikot ima pravo da raboti na rabotno-
to mesto za koe zasnoval raboten odnos. No, rabotnikot 
mo`e da bide rasporeden od strana na rabotodavecot na 
sekoe rabotno mesto, koe odgovara na negoviot stepen na 
stru~na podgotovka. 

 
1.3. RABOTNO VREME 

 
Rabotno vreme pretstavuva opredelen period od denot, 

koj rabotnikot go pominuva na rabota, vlo`uvaj}i ja svojata 
rabotna sila vo proizvodstveniot proces. Rabotnoto vreme 
na rabotnikot iznesuva 40 ~asovi vo rabotnata nedela, koe 
se smeta za polno rabotno vreme. No, rabotodavecot mo`e 
da utvrdi podolgo ili pokuso rabotno vreme vo zavisnost od 
potrebite ili prirodata na rabotata, kako na primer vo 
slu~aite: 

� koga e neophodno da se zavr{i zapo~natiot proces 
na rabota ~ij prekin, so ogled na prirodata na tehnologi-
jata i organizacijata na rabota bi predizvikal zna~itelna 
materijalna {teta ili zagrozuvawe na `ivotot ili zdra-
vjeto na lu|eto; 

� koga treba da se spre~i rasipuvawe na surovini ili 
materijali; 
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� koga e potrebno da se otstrani defektot na 
sredstvata za rabota; 

� poradi zamena na nenadejno otsuten rabotnik vo 
procesot na rabotata, koja trae neprekinato; 

� poradi  elementarna  nepogoda i dr. 
Preraspredelba na rabotnoto vreme mo`e da izvr{i 

rabotodavecot dokolku proceni deka toa go bara prirodata 
na dejnosta, odnosno prirodata na rabotite i zada~ite. 
Novo rabotno vreme mo`e da se vovede i koga se menuva 
organizacijata na rabotata, potoa, zaradi podobro koriste-
we na trudot, poracionalnoto koristewe na rabotnoto 
vreme, kako i zaradi izvr{uvawe na opredeleni zada~i vo 
utvrdeni rokovi. 

 
1.4. ODMORI I OTSUSTVA 

 
Rabotnikot ima pravo na odmor od 30 minuti vo tekot 

na dnevnata rabota  i na godi{en odmor vo tekot na edna 
godina, vo traewe od najmalku 18, a najmnogu 26 rabotni 
denovi. Dol`inata na godi{niot odmor ja utvrduva raboto-
davecot, so primena na nekolku kriteriumi: dol`inata na 
rabotnoto iskustvo, slo`enosta na rabotite na rabotnoto 
mesto, uslovite za rabota i zdravstvenata sostojba na 
rabotnikot. 

Odmorot vo tekot na rabotata ne treba da predizvi-
kuva zastoj, osobeno ako prirodata na rabotata ne dozvoluva 
prekinuvawe na rabotata ili ako se raboti so klienti. 

Isto taka, rabotnikot ima pravo na otsustvo od rabota 
so nadomest na plata do sedum rabotni denovi za opredeleni 
potrebi: pri stapuvawe vo brak, smrt na ~len od potesnoto 
semejstvo, polagawe na stru~en ispit za potrebite na 
rabotodavecot, selidba i dr.  

Rabotnikot mo`e da otsustvuva od rabota zaradi 
stru~no osposobuvawe i usovr{uvawe. Ova otsustvoto mo`e 
da iznesuva pove}e od sedum rabotni denovi i da bide 
plateno od rabotodavecot. 

 
1.5. PLATA NA RABOTNIKOT 

 
Osnovnoto pravo na rabotnikot e pravoto na plata. 

Platata pretstavuva ednomese~en pari~en nadomest za ra - 
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botnikot, koj go dobiva za vlo`enata rabotna sila vo 
pretprijatieto. Platata mo`e da se presmetuva na dva 
na~ina. Prviot e spored vremeto, kade osnoven kriterium 
za presmetkata e pominatoto vreme na rabota izrazeno vo 
rabotni ~asovi. Vtoriot na~in e spored u~inokot, pri {to 
platata se isplatuva spored brojot na proizvedenite 
proizvodi.  

Rabotodavecot zakonski, e obvrzan platata na rabotni-
kot da mu ja isplati do 15 ti vo mesecot. Rabotodavecot ne 
mo`e da ja isplati platata sé dodeka ne gi plati danocite i 
pridonesite od plata.  

Platata na rabotnikot mu ja obezbeduva rabotodavecot 
od ostvarenite sredstvata vo pretprijatieto. Visinata na 
platata zavisi od izvr{enata rabota, kako i pridonesot na 
rabotnikot vo sozdavaweto na profitot, vo soglasnost so 
propi{anite uslovi i presmetki.  

Rabotnikot go ostvaruva pravoto na plata i za vreme 
na otsustvo od rabota: za vreme na godi{en odmor; otsustvo 
za praznici; otsustvo poradi bremenost; ra|awe i 
maj~instvo; nega na dete; prekvalifikacija i dokva-
lifikacija; stru~no osposobuvawe i usovr{uvawe na koe e 
upaten od strana na rabotodavecot; voena ve`ba; u~estvo vo 
obuka za odbrana i za{tita; javuvawe na pokani na drugi 
organi i sl. 

  
1.6. PRESTANOK NA RABOTNIOT ODNOS 

 
Na rabotnikot rabotniot odnos mo`e da mu prestane 

po:  
1) Spogodba. Na rabotnikot mu prestanuva rabotniot 

odnos, koga so rabotodavecot pismeno }e se spogodi da mu 
prestane rabotniot odnos 

2) Istekot na vremeto za koe e zasnovan rabotniot 
odnos. Rabotniot odnos zasnovan na opredeleno vreme 
prestanuva so istekot na vremeto za koe e zasnovan 
rabotniot odnos.  

3) Sila na zakon. Rabotniot odnos po sila na zakon 
prestanuva, ako e utvrdeno deka kaj rabotnikot do{lo do 
gubewe na rabotnata sposobnost; ako sud ili nekoj drug 
organ mu izrekol zabrana da izvr{uva opredeleni raboti i 
zada~i, ako rabotnikot e upaten na izdr`uvawe na kazna  
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zatvor, ako rabotnikot odi vo penzija i dr. Re{enie za 
prestanok na rabotniot odnos donesuva rabotodavecot.  

4) Otkaz. Rabotniot odnos so otkaz od strana na 
rabotnikot prestanuva, ako pismeno izjavi deka saka da mu 
prestane rabotniot odnos. Rabotniot odnos na rabotnikot 
ne mo`e da mu prestane so otkaz od strana na rabotodavecot 
ako ne postoi opravdana pri~ina vrzana za negovoto 
odnesuvawe. 

5) Ekonomski, tehnolo{ki, strukturni ili sli~ni 
promeni. Na rabotnikot mo`e da mu prestane rabotniot 
odnos so otkaz poradi ekonomski, tehnolo{ki, strukturni 
ili sli~ni promeni vo slu~aj koga rabotodavecot ima 
namera da vovede pogolemi promeni vo proizvodstvoto, vo 
proizvodstvenata programa, reorganizacija, vo tehnolo-
gijata, {to }e predizvika potreba od namaluvawe na brojot 
na rabotnicite. 

 
2.  OBEZBEDUVAWE  NA SOODVETNI  
USLOVI  ZA RABOTA  

 
Zada~ite na rabotnoto mesto rabotnikot gi vr{i vo 

rabotnite prostorii na rabotodavecot. Isto taka, rabotata 
mo`e da ja obavuva i vo nadvore{ni uslovi, na mesta kade se 
izvr{uvaat grade`ni ili drug vid raboti. Ako dozvoluva 
prirodata na rabotata, taa mo`e da ja vr{i i doma. 
Rabotodavecot e dol`en na rabotnikot da mu gi obezbedi 
potrebnite uslovi za rabota.  

Rabotodavecot pri opredeluvaweto na rabotnite 
zada~i treba da gi zeme predvid sovremenite trendovi  za 
organizacija na procesot na trudot. Toa zna~i deka treba da 
se obezbedi sigurnost pri rabotata i za{tita na zdravjeto 
na rabotnikot. 

Obezbeduvaweto na soodvetni uslovi za rabota 
naj~esto se odnesuva na ispolnuvawe na fizi~kite krite-
riumi: soodvetna temperatura vo prostoriite za rabota, 
bu~ava, svetlina, ventilacija, metodi na rabota itn. Ovie 
elementi treba da se upotrebeni vo optimalni proporcii, 
soodvetno na potrebite za rabotata. Isto taka, dokolku 
prirodata na rabotata ne dozvoluva namaluvawe ili 
otstranuvawe na vlijanieto na fizi~ki faktori, rabotoda- 
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vecot treba da obezbedi soodvetna za{titna oprema i ko-
stimi za rabotnicite koi rabotat vo specifi~ni 
uslovi.Rabotodavecot treba da sozdava uslovi za rabota koi 
}e gi ispolnuvaat propi{anite merki i normativi za 
za{tita pri rabotata. So niv se obezbeduva psihofizi-
~koto zdravje i li~nata bezbednost na rabotnicite i na 
gra|anite. 

Rabotnikot e dol`en da se pridr`uva kon merkite za 
za{tita pri rabota i rabotite na rabotnoto mesto. Toj 
treba da gi vr{i rabotnite zada~i so vnimanie, zaradi 
obezbeduvawe na svojot `ivot i zdravje, kako i `ivotot i 
zdravjeto na drugite rabotnici. Rabotodavecot e dol`en da 
go zapoznae rabotnikot so site opasnosti na rabota. Vo 
slu~aj na  zagrozuvawe na `ivotot i zdravjeto na rabotni-
kot na rabotnoto mesto, rabotodavecot e dol`en vedna{ da 
prezeme merki za otstranuvawe na neposrednata opasnost.  

 
3. OP[TITE ZADA^I I OBVRSKI NA 
VRABOTENITE VO ORGANIZACIJATA 

 
So stapuvawe vo raboten odnos, vrabotenite prezemaat 

opredeleni obvrski. Tie se naso~eni kon ostvaruvawe na 
maksimalni ekonomski efekti za pretprijatieto. 

Sekoj rabotnik prvenstveno treba da gi po~ituva redot 
i disciplinata vo pretprijatieto, spored pravilata 
propi{ani od strana na rabotodavecot. Rabotnikot treba 
da gi izvr{uva rabotnite obvrski sovesno i navremeno. Tie 
treba da bidat vo soglasnost so propisite i postapkite {to 
va`at za vr{ewe na rabotite na rabotnoto mesto. Na 
primer, toj treba da se pridr`uva kon propisite za za{tita 
od bolest, za{tita pri rabota, po`ar, eksplozija, kako i 
propisite za za{tita na `ivotnata sredina.  

Rabotnikot treba da postapuva sovesno so sredstvata za 
rabota ili vo soglasnost so tehni~kite upatstva za rabota, 
za da ne dojde do defekt ili nivno o{tetuvawe. Niv treba 
da gi upotrebuva propisno i redovno da gi odr`uva. Isto 
taka, treba da nastojuva da ne nastane {teta ili gre{ka vo 
raboteweto, so koja }e se predizvika zaguba. No, dokolku 
dojde do toa, vedna{ treba da go izvesti rabotodavecot.  
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Rabotnikot e obvrzan da se pridr`uva na rasporedot i 
koristeweto na rabotnoto vreme, a dokolku ima potreba od 
otsustvo od rabota navremeno da go izvesti rabotodavecot. 
Toj ne smee da go zloupotrebuva otsustvoto, kako na primer, 
da ne se javi na rabotnoto mesto tri posledovatelni 
rabotni denovi ili da go zloupotrebuva boleduvaweto. 

Vo tekot na rabotata, rabotnikot ne treba da vnesuva 
ili upotrebuva alkohol i narkoti~ni sredstva. Ponatamu, 
toj ne smee nezakonski ili neovlasteno da gi koristi 
sredstvata ili da stori kra`ba so koja }e predizvika {teta 
na rabotodavecot. Rabotnikot treba da vnimava da ne go 
zloupotrebi i pre~ekori dadenoto ovlastuvawe ili odade 
delovna, slu`bena ili druga tajna. 

 
4. SINDIKATITE KAKO ORGANIZACIJA 
NA RABOTNICITE 

 
4.1. POIM I SU[TINA NA SINDIKATITE 

 
Bidej}i, vo ve~niot sudir pome|u trudot i kapitalot 

rabotnicite se sekoga{ poslabata strana, tie se prinudeni 
da gi za{tituvaat svoite prava i dostoinstvo. Toa go 
ostvaruvaat, taka {to se organiziraat vo organizacii 
poznati pod imeto rabotni~ki sindikati. 

Sindikatite se forma na grupno organizerawe na 
rabotni~kata mo}, koja se manifestira preku silno 
izrazeno sindikalno dvi`ewe i brojnost na ~lenstvoto. 
Va`nosta od  postoeweto  na  sindikatite  mo`e da  se  
sogleda vo toa {to  ustavite  na  dr`avite  go garantiraat 
sindikalnoto organizirawe i dejstvuvawe na rabotnicite. 

Sindikatite se organizacii, vo koi slobodno i dobro-
volno se zdru`uvaat rabotnicite zaradi zastapuvawe na 
ekonomskite i socijalnite interesi. Tie se samostojni 
neprofitni organizacii, koi dejstvuvat nezavisno od 
vlasta, rabotodava~ite, politi~kite partii i od drugi 
institucii i organizacii. Finansiraweto na sindikatite 
se ostvaruva preku ~lenarini, prilozi, donacii i dr. 

Postoeweto na sindikatite proizleguva od op{testve-
nata potreba za po~ituvawe na ~ovekovite prava i slobodi, 
po~ituvawe na demokratskite principi i dejstvuvawe na  
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slobodniot pazar. Ottuka, proizleguvaat osnovnite celi 
koi sindikatot se zalaga i nastojuva da gi ostvari: 

1. za{tita na pravata na rabotnicite pred rabotodava-
~ite; 

2. obezbeduvawe na socijalna pravada; 
3. obezbeduvawe na materijalna sigurnost; 
4. ostvaruvawe na zdravstvena za{tita; 
5. ostvaruvawe na penzisko i socijalno osiguruvawe i dr. 
 Sindikatot gi realizira celite so primena na 

razli~ni na~ini i metodi na dejstvuvawe: 
1. zasiluvawe na socijalniot dijalog i izgradba na 

socijalno partnerstvo; 
2. u~estvo vo odlu~uvaweto vo instituciite na sistemot; 
3. kolektivno dogovarawe; 
4. obrazovanie na ~lenstvoto; 
5. informirawe na ~lenstvoto i dr. 

Prioriteten na~in  za ostvaruvawe na celite e vodewe 
pregovori i dogovarawe so socijalnite partneri. Dokolku 
pregovorite ne dadat pozitiven rezultat, toga{ sindi-
katite prezemaat akcii: protesti, {trajkovi i dr. 

Sindikatot ima svoj statut i programa za rabota. Isto 
taka, toj ima svoi lideri koi se izbiraat niz opredeleni 
izborni postapki vo ramkite na sindikatot. Sindikalnite 
lideri gi pretstavuvaat barawata i interesite na 
~lenstvoto pred instituciite. 

 
4.2. PROGRAMSKI NASOKI NA DEJSTVUVAWE NA 
SINDIKATITE  

 
Vo odbranata na socijalnite i ekonomskite prava na 

rabotnicite, sindikatite voobi~aeno svoeto dejstvuvawe go 
naso~uvaat kon: 

� Jaknewe na op{testvenata pozicija na sindi-
katite, koja se ostvaruva so zajaknuvawe na demokratskite 
odnosi vo kreiraweto na politikata na sindikatot i 
donesuvawe na odlukite. Isto taka, pozicijata na sindika-
tot mo`e da se zajakne i so pogolemo edinstvo i solida-
rnost pome|u ~lenstvoto; 

� Poddr{ka za ekonomski i socijalen razvoj na op-
{testvoto se ostvaruva preku pottiknuvawe za izgradba 
na razvojni proekti, davawe poddr{ka za razvoj na  
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pretpriemni{tvoto i privatnata inicijativa, poddr{ka na 
merkite koi se naso~eni kon zgolemuvawe na vrabotenosta 
i dr. Socijalniot segment se odnesuva na afirmiraweto na 
va`nosta za redovna isplata na plati vo visina, koja treba 
da gi zadovoli normalnite potrebi na rabotnikot za `ivot; 
vospostavuvawe na sistem na socijalna sigurnost na 
rabotnicite koi }e ostanat bez rabota i za gra|anite koi 
nemaat nikakvi sredstva za egzistencija; ostvaruvawe na 
pravoto na zdravje kako osnovno ~ovekovo pravo, preku 
obezbeduvawe na zdravi i bezbedni uslovi za rabota za 
rabotnicite i ekolo{ki zdravi uslovi za rabota i 
`iveewe. 

� Pottiknuvawe na socijalen dijalog, socijalno 
partnerstvo, u~estvo i vlijanie vo odlu~uvaweto vo 
instituciite na sistemot. Socijalnoto partnerstvo i 
socijalniot dijalog e nu`nost na sekoe op{testvo koe 
pretendira da bide socijalno i demokratsko. Osnovno e da 
se vospostavi neophodnata ramnote`a me|u trudot i 
kapitalot,  so cel da se nadminat konfliktite me|u niv. 
Toa se ostvaruva preku izgradba na ramnopraven i 
partnerski odnos vo ureduvaweto na zakonite od sferata na 
rabotnite odnosi, socijalnoto i zdrastvenoto osiguruvawe, 
politikata na plati i merki na socijalnite programi, 
politikata na ceni i drugi pra{awa, zna~ajni za 
materijalnata polo`ba na vrabotenite; 

� Za{tita na pravata na rabotnicite. Ostvaru-
vaweto i za{titata na pravata na rabotnicite prestavuva, 
posebna oblast na dejstvuvawe na sindikatite. Pritoa, 
aktivnostite se naso~uvaat kon aktivno vklu~uvawe na 
rabotnicite vo postapkata za donesuvawe na zakoni za 
ureduvawe na rabotnite odnosi i nivno celosno po~ituvawe 
i sproveduvawe. 

 
 
KLU^NI POIMI: 
 
RABOTODAVEC 
RABOTEN ODNOS 
PLATA 
RABOTNO VREME 
USLOVI ZA RABOTA 
SINDIKAT 
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REZIME 
 

Vrabotuvaweto predizvikuva pravni odnosi, kako za rabotnikot taka i za 
rabotodavecot. Ovie odnosi se raguliraat so zakon za rabotni odnosi vo koj se 
navedeni site prava i obrski na rabotnikot i rabotodavecot. Pod rabotodavec 
se podrazbira: pretprijatie i drugo pravno lice, koe vr{i ekonomska dejnost, 
dr`aven organ i organ na edinica na lokalnata samouprava, kako i drugo doma{no i 
stransko fizi~ko lice  i lice koe vrabotuva rabotnici.  

Pod raboten odnos se podrazbira dogovoren odnos me|u rabotnikot i 
rabotodavecot, zaradi vr{ewe na opredeleni raboti i ostvaruvawe na pravata i 
obvrskite od toj odnos.  

Rabotno vreme pretstavuva opredelen period od denot, koj rabotnikot go 
pominuva na rabota, vlo`uvaj}i ja svojata rabotna sila vo proizvodniot proces, a 
vo interes na rabotodavecot.  

Osnovnoto pravo na rabotnikot e pravoto na plata. Platata pretsta-
vuva ednomese~en pari~en nadomest za rabotnikot, koj go dobiva za vlo`enata 
rabotna sila vo pretprijatieto.  

Na rabotnikot rabotniot odnos mo`e da mu prestane po: 1) Spogodba. 2) 
Istekot na vremeto za koe e zasnovan rabotniot odnos. 3) Sila na zakon. 4) 
Otkaz. 5) Ekonomski, tehnolo{ki, strukturni ili sli~ni promeni.  

Zada~ite na rabotnoto mesto rabotnikot gi vr{i vo rabotnite 
prostorii na rabotodavecot. Rabotodavecot e dol`en na rabotnikot da mu gi 
obezbedi potrebnite uslovi za rabota.  

Sekoj rabotnik prvenstveno treba da gi po~ituva redot i disciplinata vo 
pretprijatieto spored pravilata propi{ani od strana na rabotodavecot. 
Rabotnikot treba da gi izvr{uva rabotnite obvrski sovesno i navremeno.  

 Sindikatite se organizacii vo koi slobodno i dobrovolno se zdru`uvaat 
rabotnicite, zaradi zastapuvawe na ekonomskite i socijalnite interesi. 
Sindikatite se samostojni neprofitni organizacii, koi dejstvuvat nezavisno od 
vlasta, rabotodava~ite, politi~kite partii i drugi institucii i organizacii. 

 Prioriteten na~in za ostvaruvawe na celite se vodewe pregovori i 
dogovarawe so socijalnite partneri. Dokolku pregovorite ne dadat pozitiven 
rezultat, toga{ sindikatite prezemaat akcii: protesti, {trajkovi  i dr. 

  
Pra{awa za diskusija: 
 

1. [to e raboten odnos? 
2. Koj mo`e da bide rabotodavec? 
3. [to pretstavuva rabotnoto vreme? 
4. Koj go opredeluva rabotnoto vreme? 
5. [to e plata i kako se presmetuva? 
6. Kakvi uslovi za rabota treba da ispolni rabotodavecot? 
7. Koi zada~i i obvrski gi ima rabotnikot vo pretprijatieto? 
8. [to e sindikat? 
9. Koi se celite na sindikalnoto dejstvuvawe? 
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SODR@INA NA TEMATA: 
 
1. Analiza na rabotata i na rabotnite mesta 
2. Identifikacija na rabotnite mesta 
            2.1.  Rabotata na top menaxerot (generalniot direktor) 
            2.2. Izvr{ni direktori (sektorski menaxeri) 
            2.3. Rabotata na nadzornicite (supervizori) 
            2.4. Rabotno mesto operativec - izvr{itel (rabotnik) 
3. Su{tina na fleksibilnosta na rabotnata sila 
4. Opfat na fleksibilnosta na rabotnata sila 
 7.1. Fleksibilno rabotno vreme 
 7.2. Fleksibilno vrabotuvawe 
 7.3. Fleksibilni  plati 
 7.4. Fleksibilna  organizacija na rabotata. 
 7.5. Rabotodava~ite i fleksibilnosta na rabotnata sila 
  
CELI NA U^EWETO: 
Po ~itaweto na ovaa tema Vie }e ������: 
- da go definirate poimot rabotodavec 
- da go definirate poimo� raboten odnos 
- da gi identifikuvate rabotnite mesta 
- da znaete koi se rabotnite zada~i na top menaxerot 
- da znaete koi se sektorskite menaxeri 
- da gi prepoznavate kontrolorite vo pretprijatieto 
- da go definirate poimot fleksibilnost na rabotna sila 
- da razbirate vo {to se sostoi fleksibilnoto rabotno vreme 
- da gi razlikuvate formite na fleksibilno vrabotuvawe 
- da go razbirate poimot fleksibilni plati 
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1.  ANALIZA NA RABOTATA I NA 
RABOTNITE MESTA 

 
Zemaj}i gi predvid uslovite vo opkru`uvaweto i 

raspolo`ivite resursi, sekoe pretprijatie samostojno 
odlu~uva za svojata organizaciska struktura i za struktu-
rata na rabotnite mesta.  

Organizaciskata struktura najmnogu zavisi od golemi-
nata na pretprijatieto i od negovata dejnost. Isto taka, 
organizaciskata struktura zavisi i od sposobnosta na 
menaxerite da ja prilagodat kon celite na pretprijatieto. 
Kako potvrda za uspe{na organizaci�	� postavenost mo`e 
da se smeta podgotvenosta na rabotnicite da se prilagodat 
kon promenite i od podgotvenosta na novovrabotenite 
rabotnici da ja prifatat organizacijata na raboteweto.  

Sozdavaweto na rabotni mesta bara izrabotka na 
objektivna analiza na rabotata. Analizata na rabotata 
mo`e da se definira kako aktivnost na sobirawe i ocenka 
na informaciite, koi se odnesuvaat na rabotniot proces. 
Tie mo`at da bidat informacii za sodr`inata i prirodata 
na rabotata, za potrebnite znaewa, sposobnosti, ve{tinite 
i drugi barawa koi se potrebni za izvr{uvawe na zada~ite. 
So analizata na rabotata se sobirat podatoci, za toa {to 
treba rabotnikot da raboti na rabotnoto mesto. Ponatamu, 
se analizira vo kakvi usluvi }e se odviva rabotniot proces, 
koi resursi }e bidat potrebni za izvr{uvawe na rabotnite 
opreacii i dr. 

Krajna cel na analizata e da se struktuiraat vidovite 
rabotni mesta i da se odbere najefikasniot na~in na koj 
mo`e da se izvr{i rabotata. So toa  se usoglasuvaat vidot i 
strukturata na rabotnite mesta, organizacijata na rabotata 
i raspolo`ivite kadri vo pretprijatieto.  

 Pri postavuvaweto na strukturata na rabotnite 
mesta, treba da se posveti vnimanie na slednive pra{awa: 

- stepenot na mehaniziranost na rabotata,  
- racionalniot redosled na zafatite,  
- otstranuvawe na site operacii koi ja namaluvaat  

efikasnosta,  
- povrzuvawe so ostanatite rabotni mesta,  
-   mo`nosta za usovr{uvawe na postapkite i dr.  
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Rabotnoto mesto mo`e da se definira kako edna ili 
pove}e zada~i ili zafati koi se izveduvani od poedinec 
ili grupa, za opredeleno vreme. Rabotnata zada~a e posebna 
rabotna aktivnost napravena za ostvaruvawe na posebna 
cel, kako na primer, pi{uvawe delovni pisma, arhivirawe 
dokumenti i sl. Sekoja rabotna zada~a se ostvaruva niz 
me|usebno povrzani operacii i zafati. Za nivno uspe{no 
izveduvawe, rabotnikot treba da poseduva odredeni znaewa, 
ve{tini i sposobnosti, odnosno treba da umee, da znae i da 
saka da ja vr{i rabotata. 

Ne postoi univerzalno prifaten standarden format 
za opis na rabotnoto mesto, bidej}i postojat mnogu 
razli~ni rabotni mesta. Koga se pravi opis na rabotnoto 
mesto, toj treba da gi sodr`i slednive informacii:  

1. Ime na rabotnoto mesto; 
2. Opis na aktivnostite na rabotnoto mesto; 
3. Standard na rabotniot u~inok i odgovornosti; 
4. Kriti~ni momenti za mo`ni gr�{ki; 
5. Komunikacii na rabotnoto mesto; 
6. Opis na sredstvata za rabota na rabotnoto mesto; 
7. Nivo na obrazovanie; 
8. Broj na izvr{iteli i dr. 
 

2. IDENTIFIKACIJA NA RABOTNITE 
MESTA 

 
Pretprijatijata mora da bidat organizirani i 

upravuvani. Tie treba da imaat struktura na rabotni mesta 
koi }e bidat vo soglasnost so celite, a  menaxeri }e ja 
usoglasuvaat i naso~uvaat rabotata na vrabotenite. Rabo-
tnoto mesto pretstavuva opredelen prostor obezbeden so 
potrebni ma{ini, alati, oprema i drugi sredstva so koi 
vraboteniot izvr{uva opredelena rabota. Efikasnosta na 
edno rabotno mesto zavisi od negovata organiziranost. 

Rabotnite mesta vo malite pretprijatija se indivi-
dualizirani, bidej}i nivnite rabotnite zada~i mnogu 
malku zavisat od ostanatite rabotni mesta. Zaradi maliot 
broj vraboteni i maliot obem na rabota, organizacijata na 
rabotni mesta i upravuvaweto so malite pretprijatija e 
ednostaven i brz proces. Menaxiraweto vo malite indivi-
dualni pretprijatija obi~no go prezema negoviot sopstve - 
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nik. No, pokraj menaxerskata uloga, sopstvenikot na 
biznisot istovremeno ostvaruva i uloga na izvr{itel, 
kontrolor, rabotnik itn. Vsu{nost, toj se javuva vo uloga 
na univerzalen rabotnik koj mo`e da izvr{uva razli~ni 
zada~i koi se karakteristi~ni za razli~ni rabotni mesta.  

Sopstvenikot na edno malo pretprijatie obi~no 
kreira pomal broj rabotni mesta. Ednostavno, postavenata 
struktura na rabotni mesta na sopstvenikot mu ovozmo`uva 
polesno da vr{i kontrola nad rabotata. 

Koga stanuva zbor, pak, za golemi pretprijatija, 
upravuvaweto i organizacijata na rabotnite mesta se mnogu 
poslo`eni, {to neminovno vodi kon sozdavawe na sektori, 
pogoni, oddelenija i sl. Zatoa, vo golemite pretprijatija se 
sozdava t.n. menaxerska hierarhija, odnosno menaxerski 
nivoa. Vo ramkite na sekoe menaxersko nivo mo`e da se 
kreiraat razli~ni rabotni mesta. Vidot i strukturata na 
rabotnite mesta vo sekoe menaxersko nivo mo`e da bidat 
razli~ni. Toa zavisi od prirodata na dejnosta, od organi-
zaciskata postavenost na pretprijatieto, od opfatot na 
rabotnite zada~i na rabotnoto mesto, od me|usebnata 
povrzanost na rabotnite mesta i zada~i itn. 

Golemite pretprijatija svoeto upravuvawe go 
ostvaruvaat so anga`irawe na tri vidovi menaxeri:  

-  Vrven menaxer  (top manager); 
-  Sredno  nivo  na  menaxeri (middle level managers) 
-  Prva  linija na menaxeri   (first  line  managers) 
Ostanatite vraboteni koi ne u~estvuvaat vo upravu-

vaweto, mo`e da se nare~at „nemenaxeri” ili izvr{iteli. 
Vo sekoe nivo na menaxment mo`e da se izgradi 

opredelena struktura na rabotni mesta so utvrdeni 
rabotni zada~i. Imeno, vo vrvnoto nivo na menaxment se 
nao|a rabotnoto mesto na vrvniot menaxer. Ova rabotno 
mesto se sre}ava pod razli~ni imiwa, no so isto zna~ewe: 
top menaxer, generalen direktor, upravitel itn. Vo 
srednoto nivo na menaxment se nao|aat rabotnite mesta na 
izvr{nite direktori ili sektorskite menaxeri. Vo prvoto 
nivo na menaxment se rasporedeni rabotnite mesta na 
menaxerite koi gi nadgleduvaat i kontroliraat rabotnite 
postapki na izvr{itelite: nadzornik (supervizor), 
kontrolor, {ef na smena ili pogon, {ef na prodavnica, 
{ef na oddelenie i dr.   
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2.1.  RABOTATA NA TOP MENAXEROT 
(GENERALNIOT DIREKTOR) 

 
Procesot na menaxirawe na pretprijatieto sodr`i 

pove}e funkcii, aktivnosti i zada~i. Za nivno uspe{no 
izvr{uvawe potrebna e stru~nost, sposobnost i ve{tina. 
Ottuka, rabotata na top menaxerot (generalniot direktor) 
e slo`ena i odgovorna. Toj se gri`i za ostvaruvawe na 
celite na nivo na celata organizacija. Top menaxerot e 
odgovoren za postavuvawe na dolgoro~nite celi na 
pretprijatieto. 

Top menaxerot ima golem broj obvrski i 
odgovornosti:  

1. Top menaxerot treba da ima vizija za toa kako }e 
izgleda pretprijatieto po 5, 10 i pove}e godini. Toj treba 
da gi motivira i inspirira drugite �
 ostvaruvawe�
 na  
�
��������� vizija; 

2. Top menaxerot gi utvrduva strategiskite planovi. 
Tie planovi treba da gi sodr`at nasokite za ostvaruvawe 
na zacrtanite celi.  

3. Generalniot menaxer e odgovoren za celosno i 
uspe{no izvr{uvawe  na  aktivnostite  vo  biznisot. Isto 
taka, toj e najodgovoren i za neuspehot na organizacijata. 

4. Top menaxerot razre{uva problemi i konflikti  
koi proizleguvaat od aktivnostite vo organizacijata. 
Ume{nosta i iskustvoto na menaxerot vo re{avaweto na 
slo`eni situacii mo`at da pridonesat za pogolem uspeh na 
pretprijatieto. Poznanstvata, prijatelstvata, mre`ata na 
delovnite kontakti i sl., menaxerot gi koristi za da dojde 
do re{enie koe e vo polza na pretprijatieto. 

5. Top menaxerot kako lider na organizacijata se 
gri`i za selekcija, unapreduvawe, motivacija i fer 
tretman na vrabotenite. 

6. Isto taka, top menaxerot e odgovoren za zako-
nitosta vo raboteweto. Po~ituvaweto na zakonite pretsta-
vuva glaven stolb na za{titata na interesite i imixot na 
pretprijatieto, pred nadle`nite institucii i delovni 
partneri. 
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2.2. IZVR[NI DIREKTORI (SEKTORSKI 
MENAXERI) 

 
Izvr{nite direktori (sektorski menaxeri) go 

so~inuvaat srednoto nivo na menaxment. Nivnata glavna 
zada~a e da gi prifa}aat zadol`enijata delegirani od top 
menaxerot i da gi prenesuvaat kon prvoto nivo na 
menaxment.  

Menaxerite od srednoto nivo se gri`at za rabotata 
na oddelnite sektori (funkcii). Tie postavuvaat zada~i  i 
se odgovorni za postignuvawe na srednoro~ni celi. 

Postojat pove}e sektorski menaxeri. Kakvi }e bidat 
nivnite rabotni zada~i zavisi od prirodata na dejnosta i 
organizaciskata struktura na pretprijatieto. Dokolku se 
raboti za proizvodstveno pretprijatie so  funkcionalna 
organizaciska struktura, toga{ se javuvaat najmalku 
~etiri sektorski menaxeri: menaxer za proizvodstvo, 
menaxer za finansii, menaxer za marketing i menaxer za 
~ove~ki resursi. 

Koga pretprijatieto  dejstvuva vo pove}e oblasti, vo 
pove}e zemji i ima diviziona organizaciska struktura, 
toga{ mo`e da se javat pove}e sektorski menaxeri: mena-
xeri koi imaat geografska odrednica (menaxer za Evropa, 
menaxer za Azija, menaxer za Afrika itn.), kako i 
menaxeri spored funkcii (menaxer za izvoz, menaxer za 
marketing, menaxer za istra`uvawe i razvoj, menaxer za 
finansii, menaxer za ~ove~ki resursi).  

Rabotata na izvr{niot  direktor opfa}a: planirawe, 
organizirawe, ekipirawe, delegirawe zadol`enija, komu-
nikacija, motivirawe i kontrolirawe. Od golemo zna~ewe 
se negovite ve{tini i sposobnosti za: srednoro~no plani-
rawe; dijagnosticirawe na problemite; odlu~uvawe; gra-
dewe tim;  sozdavawe ~uvstvo na obvrska  kaj  podredenite i 
barawe odgovornost; kontrolirawe itn. Upravuvaweto 
spored celite (Management by objectives – MBO) e metod na 
kontrola koj sektorskite menaxeri im go doveruvaat na 
nadzornicite, za da im dadat mo`nost da rabotat so 
najvisok stepen na samodisciplina vo kontroliraweto na 
sopstvenata rabota. 
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2.3. RABOTATA NA NADZORNICITE 
(SUPERVIZORI) 

 
Kaj nadzornicite, od site menaxerski funkcii 

najmnogu e zastapeno rakovodeweto koe podrazbira: komu-
nikacija so podredenite, motivirawe i razre{uvawe 
konflikti. Nadzornikot, za uspe{no da upravuva mora da  
razviva pove}e ve{tini so podredenite: ve{tina za komu-
nikacija, za gradewe na tim, za delegirawe, za  disciple-
nirawe na podredenite, za procenuvawe na nivnite 
performansi, za razvivawe na ve{tini  kaj vrabotenite, za 
motivirawe i za re{avawe na problemite i konfliktite. 

Nadzornikot ima razli~ni ulogi vo izvr{uvaweto na 
sekojdnevnite zada~i. Zatoa se veli deka sekoj nadzornik 
mora da bide: 

1. Menaxer na rabotnoto mesto; 
2. „^uvar”, na pravilata i procedurite; 
3. Odr`uva~ na bezbedno i produktivno rabotno      

mesto; 
4. Obu~uva~ na vrabotenite; 
5. Zastapnik na rabotnicite; 
6. Pretstavnik na organizacijata i 
7. Voda~ 
Nadzornikot e odgovoren za kratkoro~nite planovi i 

za ostvaruvawe na kratkoro~nite celi. Obi~no, tie celi se 
del od op{tite celi koi treba da gi postigne pretpri-
jatieto. Tie uslovuvaat podobruvawe na rezultatite, 
podobruvawe na kvalitetot i namaluvawe na tro{ocite. 
Mnogu ~esto, tie isto taka gi vklu~uvaat i podobruvawata 
na me|u~ove~kite odnosi, sigurnosta pri raboteweto i sl.  

Nadzornicite me|u drugoto, postojano go sledat 
ostvaruvaweto na operativnite planovi (planovi za edna 
upotreba pri sekojdnevnite operacii), {to vsu{nost 
pretstavuva kontrolirawe. Kontroliraweto podrazbira: 
merewe na u~inokot za sekoe rabotno mesto;  sporeduvawe 
na izmereniot u~inok so utvrdeniot standard ili norma i 
prezemawe na korektivni akcii. Nadzornikot mo`e da 
vr{i tri vidovi kontrola: 

1. Predkontola 
2. Kontrola vo tekot na rabotata i 
3. Kontrola po rabotata 
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Predkontrolata podrazbira preventivno dejstvuva-
we so cel spre~uvawe na nepovolni rezultati od rabote-
weto.  

Kontrolata vo tekot na rabotata podrazbira 
postojano nadgleduvawe  ne samo na vrabotenite tuku i na 
ma{inite. Vo ramkite na ovoj vid  kontrola se prezemaat 
golem broj aktivnosti: se kontrolira navremenoto doa|awe 
na rabotnicite na rabotnoto mesto, pravilnoto izvr{u-
vawe na zafatite, navremeno ispolnuvawe na zada~ite i dr. 

Kontrolata po izvr{uvaweto na rabotata se 
naso~uva kon analiza na postignatite rezultati ili 
proizvedenite proizvodi i prezemawe korektivni merki.  

Naj~esto, kontrolite se naso~eni kon izleznite 
rezultati, kvalitetot, vremeto, materijalot, cenata, kako 
i ostvaruvaweto na vrabotenite. Bidej}i kontrolata e 
samo edna od nadle`nostite na nadzornicite, tie moraat da 
ja iskoristat mo`nosta da doverat nekoi od odlukite za 
korektivna kontrola na nekoj kvalifikuvan rabotnik. 

 
2.4. RABOTNO MESTO OPERATIVEC - IZVR[ITEL 
(RABOTNIK)  

 
Rabotnoto mesto operativec t.e izvr{itel (rabotnik) 

pretstavuva opredelen prostor obezbeden so potrebni 
ma{ini, alati i drugi sredstva so koi rabotnikot izvr{uva 
opredelena rabotna operacija. Efikasnosta na edno 
rabotno mesto zavisi od negovata organiziranost. Organi-
ziraweto na rabotnoto mesto opfa}a pove}e pra{awa kako 
{to se: razmestuvawe na ma{inite, smestuvawe na materi-
jalite i gotovite proizvodi po oddelni rabotni mesta, 
transportirawe na gotovite proizvodi, poluproizvodite i 
razli~nite vidovi surovini i materijali, organizacija na 
rabotata na rabotnoto mesto, podgotovka na rabotata na 
rabotnite mesta itn.  

Za da se postigne pogolema produktivnost na trudot 
neophodno e da se obezbedi pogolema ramnomernost vo 
dvi`eweto i dejstvuvaweto na rabotnikot vo tekot na 
rabotniot proces i da se izbegnat site nepotrebni dvi`ewa 
vo raboteweto. 
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Rabotnite mesta na rabotnicite mo`e da bidat klasi-
ficirani spored razli~ni kriteriumi. Pova`ni klasifi-
kacii se: 

- Spored zanimaweto na rabotnicite vo pretpri-
jatieto - se razlikuvaat pove}e rabotni mesta kako na 
primer, rabotno mesto lear, kova~, strugar, tkaja~ itn.; 

- Spored specijalizacijata na rabotata - se 
razlikuvaat specijalizirani i nespecijalizirani rabotni 
mesta. Specijalizacijata na rabotnite mesta najlesno mo`e 
da se vovede pri masovno i serisko proizvodstvo; 

- Spored brojot na rabotnici {to rabotat na 
edno rabotno mesto - individualni ili grupni rabotni 
mesta; 

- Spored ograni~enosta na prostorot za rabota - 
stacionirani i podvi`ni rabotni mesta; 

- Spored stepenot na mehanizacija na rabotata - 
rabotni mesta so mehanizirana rabota, so delumno mehani-
zirana rabota i ra~na rabota. 

Sekoe rabotnoto mesto se opremuva so ma{ini, alati i 
drugi sredstva. Eden od najva`nite uslovi za pravilna 
organizacija na rabotnoto mesto e pravilno podreduvawe 
na ma{inite, kako i izbor na najpogoden tip na ma{ini. 
Pri izborot na ma{ini treba da se vodi smetka za nivnata 
konstrukcija - da obezbedi bezopasno rabotewe, so najmalo 
zamoruvawe na rabotnikot, po mo`nost rabotata na ma{i-
nata da se vr{i vo sede~ka polo`ba so ednovremeno 
koristewe na dvete race.  

Od golemo zna~ewe e i blagovremenoto opslu`uvawe 
na rabotnite mesta so potrebnite materijali, alati i 
drugo, {to ovozmo`uva nepre~eno realizirawe na rabo-
tniot proces. Nezavisno od tipot na proizvodstvoto, vo 
po~etokot na rabotnata smena potrebnite materijali, 
alati, crte`i i drugi sredstva treba da se najdat na 
rabotnite mesta. 

 
3. SU[TINA NA FLEKSIBILNOSTA NA 
RABOTNATA SILA 
 

Poimot fleksibilnost na rabotnata sila ima dve 
razli~ni tolkuvawa. Spored prvoto tolkuvawe, fleksi-
bilnosta na rabotnata sila pretstavuva mo`nost za  
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postignuvawe na pogolema raspolo`ivost i prilagodlivost 
na rabotnicite kon promenlivite barawa na raboto-
dava~ite. Vtoroto tolkuvawe se odnesuva na fleksibilnost 
koja e vo polza na rabotnicite. Imeno, fleksibilnosta na 
rabotnicite im ovozmo`uva pogolema sloboda vo organi-
ziraweto na nivniot raboten i privaten `ivot. Taa ima 
pozitivni efekti i pottiknuva~ki elementi, osobeno kaj 
kvalifikuvanite i ambicioznite rabotnici. Za niv 
fleksibilnosta sozdava pogolemi {ansi za napreduvawe vo 
karierata. 

Fleksibilnosta na rabotnata sila ja zgolemuva 
ulogata na pregovaraweto pome|u rabotnicite i raboto-
dava~ite bidej}i preku pregovara~kite procesi se sozda-
vaat mo`nosti da se dojde do re{enija na problemite od 
zaemen interes. Glavna cel na postignuvaweto na fleksi-
bilna rabotna sila e taa istovremeno da bide od korist i na 
rabotnicite i rabotodava~ite, i na ekonomijata vo celina.  

Rabotodava~ite postojano ja zgolemuvaat potrebata za 
inovativnost i za proizvodstvo na visoko tehnolo{ki 
proizvodi. Zatoa, raste potrebata od sposobna rabotna sila 
koja e dovolno fleksibilna za izvr{uvawe na pove}e stru-
~ni zada~i. Zgolemuvaweto na fleksibilnosta pozitivno se 
odrazuva na konkurentnosta na pretprijatijata i na 
konkurentnosta na rabotnata sila na pazarot na trudot. 

Razvojot na fleksibilnosta na rabotna sila e usloven 
od nekolku faktori, kako {to se stepenot na razvienost na 
obrazovniot sistem, razvienosta na pazarot na trudot, 
dano~nata politika vo delot na presmetuvaweto na 
personalni danoci, penziskata politika na zemjata i dr. 
Site ovie oblasti me|usebe se povrzani i zavisni. 

 

4. OPFAT NA FLEKSIBILNOST A NA 
RABOTNATA SILA 

 
 Fleksibilnosta na rabotnata sila mo`e da se 

definira kako sposobnost na pretprijatieto i na negovite 
rabotnici da gi prilagodat rabotnite zada~i kon promeni-
te vo pobaruva~kata. Ova prilagoduvawe ja vklu~uva i pro-
menata na platite, spored goleminata na produktivnosta i 
profitabilnosta na pretprijatieto. 
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Fleksibilnosta na rabotnata sila se ostvaruva preku 
slednive vidovi fleksibilnost: 

- Fleksibilno rabotno vreme; 
- Fleksibilno vrabotuvawe; 
- Fleksibilni plati i 
- Fleksibilna organizacija na rabotata. 
 

4.1. FLEKSIBILNO RABOTNO  VREME 
 
Postojat dva vida fleksibilnost na rabotnoto vreme. 
Vo prviot slu~aj fleksibilnosta se odnesuva na 

pogolemata dostapnost i raspolo`ivost na rabotnicite na 
barawata i potrebite na rabotodava~ite. Toa mo`e da 
zna~i zgolemuvawe na rabotnoto vreme, ve~erna rabota, 
no}na rabota ili rabota vo tekot na vikendot. No, ova 
mo`e da zna~i pla}awe samo na onie ~asovi, koi 
rabotnikot gi pominuva na rabotnoto mesto. Na primer, 
postojat dogovori za vrabotuvawe poznati kako „nultni 
dogovori” vo koi rabotnikot se obvrzuva deka }e mu bide 
dostapen na rabotodava~ot vo sekoe vreme, no }e mu bidat 
plateni samo onie rabotni ~asovi za koi e povikan na 
rabota. Toa mo`e da bide od golema korist za rabotodava~i-
te, bidej}i tro{ocite za plati se pojavuvaat samo toga{ 
koga rabotnata sila e neophodna. Od druga strana ovoj na-
~in na koristewe i pla}awe na rabotnata sila mo`e da ima 
negativni posledici. Imeno, tretiraweto na rabotnicite 
od strana na rabotodava~ot kako tro{oci, a ne kako 
vrednost,  predizvikuva namaluvawe na lojalnosta na vrabo-
tenite. Na krajot, seto toa, doveduva do poniska produ-
ktivnost i pogolema fluktuacija t.e. odliv na rabotnici. 

Vo vtoriot slu~aj, fleksibilnosta na rabotnoto 
vreme ima zna~ewe vo korist na rabotnikot. Imeno, celta 
na fleksibilnoto rabotno vreme e rabotnikot slobodno da 
raspolaga so vremeto. Toa se odnesuva na mo`nosta 
rabotnikot samostojno da go organizira rabotniot den, 
nedela ili mesec na toj na~in {to }e napravi optimalen 
raspored na rabotata, zabavata, razvojot na karierata i 
semejniot `ivot. Fleksibilnoto rabotno vreme, vsu{nost 
ovozmo`uva rabotniot den da dobie dopolnitelni 
karakteristiki i sodr`ini.  
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Tradicionalnite koncepti na rabotnoto vreme ve}e 
ne odgovaraat na raznovidnosta na potrebite i interesite 
na rabotnicite. Dinami~niot `ivot bara mobilnost i 
pogolema funkcionalnost na vremeto. Rezultat na toa e 
pojavata rabotnicite da izvr{uvaat drugi aktivnosti vo 
tekot na rabotnoto vreme ili da izvr{uvaat rabotni 
zada~i za smetka na slobodnoto vreme. Zaradi vakvite 
pojavi, postoi tendencija vo zakonodavstvoto da se 
dozvoluva legalna rabota vo no}no vreme ili rabota vo 
tekot na vikendite. 

Fleksibilnoto rabotnoto vreme pozitivno se odrazu-
va i na drugi segmenti. Imeno, toa doveduva do pogolema 
vklu~enost na `enata vo ekonomskiot i vo op{testveniot 
`ivot i go pottiknuva do`ivotnoto u~ewe, bidej}i 
rabotnicite imaat pove}e vreme za u~ewe i osposobuvawe. 
Isto taka, fleksibilnosta na postarite rabotnici im 
ovozmo`uva da prodol`at da rabotat i po zaminuvaweto vo 
penzija. Korist od fleksibilnoto rabotno vreme imaat i 
rabotodava~ite, bidej}i na toj na~in dobivaat poraznovi-
dna i pokvalifikuvana ponuda na rabotna sila.  

 
4.2. FLEKSIBILNO VRABOTUVAWE 

 
Pod fleksibilnoto vrabotuvawe se podrazbira sekoj 

oblik na vrabotuvawe, koj ne pretstavuva vrabotuvawe so 
polno rabotno vreme na neopredelen rok. Ova vrabotuvawe 
za rabotodava~ite pretstavuva zamena za standardnoto 
polno vrabotuvawe na neopredeleno vreme.  

Fleksibilnoto vrabotuvawe mo`e da bide korisno za 
rabotnicite, bidej}i tie bi imale mo`nost da rabotat na 
pove}e rabotni mesta ili istovremeno da rabotat vo 
razli~ni organizacii. Isto taka, tie bi imale pogolema 
mo`nost lesno da gi usoglasuvaat rabotnite obvrski so 
privatniot `ivot.  

Blagodarenie na fleksibilnoto vrabotuvawe, pazarot 
na trud  dobiva nov kvalitet, bidej}i so nego se ovozmo`uva 
ponuda na pokreativna rabotna sila koja e podgotvena da 
ispolnuva raznovidni rabotni zada~i.  

Glavni vidovi na fleksibilno vrabotuvawe se: 
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- Rabota so nepolno rabotno vreme ili rabotno 
vreme koe e pokuso od standardno utvrdenoto na nacionalo 
nivo. Spored Zakonot za rabotni odnosi na R. Makedonija, 
standardnata rabotna nedela sodr`i 40 raboti ~asovi; 

- Privremena rabota na opredeleno vreme ili za 
opredelena rabota, vklu~uvaj}i ja i  dogovorenata rabota so 
posredstvo so agenciite za vrabotuvawe; 

- Povremena rabota koja pretstavuva vrabotuvawe od 
neredovna i isprekinata priroda ili rabota po potreba; 

- Rabota vo ramki na dogovorot za osposobuvawe. Ova 
vrabotuvawe vklu~uva ednovremeno obu~uvawe i rabota; 

- Sezonsko vrabotuvawe koe se odnesuva na vrabotu-
vawe so isprekinata rabota vo odreden period od godinata. 

Fleksibilnoto vrabotuvawe ne im odgovara na site. 
Pove}eto lu|e preferiraat tradicionalen vid na vrabo-
tuvawe so polno rabotno vreme, opredelena sigurnost na 
rabotnoto mesto i radovna  isplata na plata. Isto taka, 
pogolemiot del od rabotodava~ite sakaat eden del od 
vrabotenite da bidat dolgoro~ni ~lenovi na timot, 
odnosno da bidat del od pretprijatieto. 

Fleksibilnoto vrabotuvawe najmnogu go koristat 
`enite i rabotnicite do 25 - godi{na vozrast. 

 
4.3. FLEKSIBILNI  PLATI 

 
Utvrduvaweto na platite na nivo na nacionalnata 

ekonomija se odviva pome|u nekolku institucinalni subje-
kti: vladata, zdru`enija na rabotodava~i, sindikatite i dr. 
Tie se zalagaat da ja zgolemat fleksibilnosta na platite.  

Kategorijata fleksibilni plati se odnesuva na pri-
mena na presmetki koi }e gi zemat predvid promenite vo 
individualnata i kolektivnata produktivnost, kako i vli-
janieto na promenite na tro{ocite nametnati od  pazarot. 

Opredeluvaweto na u~esnicite koi gi vodat prego-
vorite za plati e va`en aspekt za za{titata na interesite 
na zainteresiranite strani. Vo ramkite na kolektivnoto 
pregovarawe, prvenstveno se dogovara na koe nivo treba da 
se opredeluvaat platite. Dali da se opredelat na nivo na 
dejnost, dali na nivo na granka ili na nivo na pretprijatie. 
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Dokolku vo pregovorite u~estvuvaat pove}e 
decentralizirani institucii, toga{ utvrdenite plati }e 
bidat pofleksibilni. 

Opredeluvaweto na nivoto na minimalnata plata 
~esto se smeta za pre~ka za otvorawe novi rabotni mesta, 
osobeno za niskokvalifikuvanata rabotna sila. Ova 
proizleguva ottamu, {to rabotodava~ite se spre~eni da 
vrabotuvaat novi rabotnici za ~ie anga`irawe predvidu-
vaat pari~en nadomest koj e na nivo pod minimalnata plata. 

Pri opredeluvaweto na platite potrebno e da se 
izgotvat kriteriumi spored koi visinata na platata }e 
odgovara na rabotnata efikasnost, {to e tesno povrzan so 
motiviranosta na vrabotenite da ja zgolemat op{tata 
produktivnost na pretprijatieto. Vo praktikata sé pove}e 
se napu{ta sistemot na nagraduvawe na poedinecot, a sé 
po~esto se primenuva modelot so koj se dodeluva nagrada na 
grupata, koja treba da se podeli vo nejzinite ramki. 
Podelbata na nagradata pome|u ~lenovite na grupata 
doveduva do zgolemuvawe na produktivnosta, podobruvawe 
na kvalitetot, namaluvawe na tro{ocite i drugi efekti 
koi vlijaat na uspe{nosta na pretprijatieto. 

Pokraj platite postojat i alternativni oblici na 
nagradi. Tie se sé po~esta forma koja se koristi so cel da 
se motiviraat vrabotenite. Alternativnite oblici na 
nagradi ja zgolemuvaat fleksibilnosta na platite. Vrz 
osnova na postignatite rezultati, pretprijatijata na 
raznite strukturi na vraboteni mo`at da im obezbedat 
opredeleni mo`nosti ili benificii. Na primer, dokolku 
rabotnikot natfrli opredelena proizvodstvena norma, 
mo`e da se stekne so pari~en bonus za uspe{no zavr{enata 
rabota, nagradno patuvawe, povlasten otkup na akcii od 
pretprijatieto i sl. 

 
4.4. FLEKSIBILNA ORGANIZACIJA NA RABOTATA 

 
Tradicionalnata organizacija na rabotata poka`ala 

deka rabotnicite anga`irani na rabotno mesto na 
proizvodstvena lenta imaat mnogu mala kontrola nad ona 
{to go rabotat. Rabotata na takvo rabotno mesto e 
precizno podelena na zada~i i zafati koi mo`at da gi  
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izvr{uvaat polukvalifikuvani ili nekvalifikuvani 
rabotnici. Sekoe odlu~uvawe vo vrska so rabotata e 
prepu{teno na menaxerite ili ovlastenite lica. Takviot 
na~in na rabota pridonesuva rabotnikot na lentata 
postojano da povtoruva edna ista uprostena opreracija, {to 
predizvikuva monotonija vo rabotata vo tekot na celiot 
raboten den. 

Promenite vo organizacijata na rabotata se predizvi-
kani od tehnolo{kiot napredok. Zgolemuvaweto na pobaru-
va~kata za proizvodi koi imaat visoko nivo na obrabotka 
bara od pretprijatijata da kreiraat fleksibilna organi-
zacija na rabotata. Vo nea rabotnikot prezema del od 
odgovornosta da donesuva odluki so {to se vklu~uva 
poaktivno vo proizvodstveniot proces. Na toj na~in 
rabotnicite imaat pogolema mo`nost za u~estvo vo 
upravuvaweto na organizacijata. 

Sé po izrazenata globalna konkurencija i sé pogole-
mata educiranost na rabotnata sila gi prinuduva pretpri-
jatijata da iznao|aat novi formi na organizacii na rabota 
koi }e odgovorat na predizvicite na pazarot. 

 Novite oblici na organizacijata na rabotata se: 
- ukinuvawe na klasifikacijata na rabotnite mesta; 
- osposobuvawe na rabotnicite da izvr{uvaat pove}e 

razli~ni raboti; 
- premestuvawe na rabotnicite od edno na drugo 

rabotno mesto. 
Pretprijatieto mo`e da ja zgolemi svojata produkti-

vnost i ekonomi~nost so promeni vo organizacijata na 
rabotata. Toa mo`e da se postigne so pro{iruvawe na rabo-
tnite zada~i za edno rabotno mesto ili so pottiknuvawe na 
timskata rabota. Od druga strana, voveduvaweto na fleksi-
bilnost vo organizacijata na rabotata mo`e da ima i 
negativni posledici za raboteweto, bidej}i preminot od 
edna kon  druga oraganizacija na rabota  vo ramkite na isto 
pretprijatie predizvikuva zgolemuvawe na tro{ocite. 

Promenite vo organizacijata na rabotata se zabrzu-
vaat so zgolemuvaweto na konkurencijata i  voveduvaweto 
na novi tehnologii koi baraat pove}e znaewa i ve{tini od 
vrabotenite.       
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4.5. RABOTODAVA^ITE I FLEKSIBILNOSTA NA 
RABOTNATA SILA 

  
Rabotodava~ite imaat najgolemo vlijanie vrz razvi-

vaweto na fleksibilnosta na rabotnata sila. Tie ~esto ja 
pottiknuvaat i razvivaat fleksibilnosta na pazarot na 
trudot. 

Voveduvaweto nova organizacijata na rabota poteknu-
va od strana na rakovodnite organi ili od strana na 
sopstvenikot na pretprijatieto. Toa od svoja strana vlijae 
vrz zgolemuvawe na fleksibilnosta na rabotnata sila, 
bidej}i taa nastojuva da se prilagodi i odgovori na posta-
venite barawa. Kon seto ova odi vo prilog faktot deka vo 
pove}eto industrii preovladuvaat sli~ni tehnologii, {to 
im ovozmo`uva na rabotodava~ite brzo da anga`iraat 
fleksibilna i dobro obu~ena rabotna sila. 

Rabotodava~ite treba da se orientiraat kon vrabo-
tuvawe na stabilna rabotna sila, zatoa {to ~estite otkazi 
i povremenite vrabotuvawa ja namaluvaat produktivnosta 
na pretprijatieto. Od druga strana, rabotodava~ite sé 
pove}e se potpirat na drugi oblici na fleksibilnost na 
rabotna sila. Imeno, rabotodava~ite se po~esto baraat 
fleksibilnost na ve{tini i sposobnosti ili fleksi-
bilnost na plati. Ovie oblici im ovozmo`uvaat povisoka 
produktivnost i profit.  

   
 
 
KLU^NI POIMI: 
 
RABOTODAVEC  
RABOTNO MESTO 
TOP MENAXER 
IZVR[EN DIREKTOR 
NADZORNIK 
OPERATIVEC - IZVR[ITEL 
RABOTNO VREME 
FLEKSIBILNO VRABOTUVAWE 
FLEKSIBILNOST NA RABOTNA SILA 
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REZIME 
         
  Krajna cel na analizata na rabotata e da se struktuiraat vidovite rabotni 
mesta i da se odbere najefikasniot na~in na koj mo`e da se izvr{i rabotata. 
            Rabotnoto mesto pretstavuva opredelen prostor obezbeden so potrebni 
ma{ini, alati, oprema i drugi sredstva so koi vraboteniot izvr{uva opredelena 
rabota. 

Sopstvenikot na edno malo pretprijatie obi~no kreira pomal broj 
rabotni mesta. Ednostavno, postavenata struktura na rabotni mesta na 
sopstvenikot mu ovozmo`uva polesno da vr{i kontrola nad rabotata. Koga 
stanuva zbor pak za golemi pretprijatija, upravuvaweto i organizacijata na  
rabotnite mesta se mnogu poslo`eni, {to neminovno vodi kon sozdavawe na 
sektori, pogoni, oddelenija i sl. 
            Rabotata na top menaxerot (generalniot direktor) e slo`ena i odgovorna. 
Toj se gri`i za ostvaruvawe na celite na nivo na celata organizacija. Top 
menaxerot e odgovoren za postavuvawe na dolgoro~nite celi na pretprijatieto. 
Menaxerite od srednoto nivo se gri`at za rabotata na oddelnite sektori 
(funkcii). Tie postavuvaat i se odgovorni za postignuvawe na srednoro~ni celi. 
            Nadzornikot e odgovoren za kratkoro~nite planovi i za ostvaruvawe na 
kratkoro~nite celi. Obi~no, tie celi se del od op{tite celi koi treba da gi 
postigne pretprijatieto. Tie uslovuvaat podobruvawe na rezultatite, 
podobruvawe na kvalitetot i namaluvawe na tro{ocite. Mnogu ~esto, tie isto 
taka gi vklu~uvaat i podobruvawata na me|u~ove~kite odnosi, sigurnosta pri 
raboteweto i sl. 

Rabotnite mesta na rabotnicite mo`e da bidat klasificirani spored 
razli~ni kriteriumi: spored zanimaweto na rabotnicite, spored 
specijalizacijata na rabotata, spored brojot na rabotnici {to rabotat na edno 
rabotno mesto, spored ograni~enosta na prostorot za rabota, spored stepenot 
na mehanizacija na rabotata itn. 
            Fleksibilnosta na rabotnata sila mo`e da se definira kako sposobnost na 
pretprijatieto i na negovite rabotnici da gi prilagodat rabotnite zada~i kon 
promenite vo pobaruva~kata. 
 Postojat ~etiri glavni vidovi na fleksibilnost, i toa: 

- Fleksibilno rabotno vreme; 
- Fleksibilno vrabotuvawe; 
- Fleksibilni plati i 
- Fleksibilna organizacija na rabotata. 

 
 
 
 
 
 
 
 
 



DEL II  Biznis - Izboren predmet za IV godina 
 

149 
 

Pra{awa za diskusija: 
 

1. [to e rabotno mesto? 
2. [to podrazbira{ pod analiza na rabotata i na rabotnoto mesto? 
3. Od {to zavisi strukturata na rabotnite mesta? 
4. Koi se rabotnite zada~i na top menaxerot? 
5. Vo {to se sostoi rabotata na sektorskite menaxeri? 
6. Objasni ja  rabotata na nadzornikot. 
7. Kako mo`e da se klasificiraat rabotnite mesta na rabotnicite? 
8. [to pretstavuva fleksibilna rabotna sila? 
9. Koi se formite na fleksibilnost na rabotnata sila? 
10. Kakva e ulogata na menaxerite vo kreiraweto na fleksibilna 

rabotna sila? 
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SODR@INA NA TEMATA: 
 
1. Analiza i dizajn na rabotata 
 1.1. Su{tina na analizata i na dizajnot na rabotata 
 1.2. Zna~ewe na informaciite dobieni so analiza na rabotata 
 1.3. Rotacija i pro{iruvawe na rabotata 
 1.4. Zbogatuvawe na rabotata 
2. Pribavuvawe kadar za popolnuvawe na slobodni rabotni mesta 
3. Regrutirawe kadri za slobodnite rabotni mesta 
 3.1. Faktori od koi zavisi uspe{nosta na regrutiraweto 
 3.2. Izvori za regrutirawe 
 3.3. Metodi za eksterno regrutirawe 
4. Profesionalna selekcija 
 4.1. Poim, celi i zna~ewe na profesionalnata selekcija 
 4.2. Testovi vo procesot na selekcija 
 4.3. Intervju vo procesot na selekcija 
 4.4. Zna~ewe na selekcijata 
5. Konkurirawe pri barawe vrabotuvawe 
 
CELI NA U^EWETO 
Po ~itaweto na ovaa tema Vie }e mo`ete: 
- da ja sfatite su{tinata na analizata, dizajnot, opisot i specifikacijata 

na rabotata; 
- da razbirate kako pretprijatijata pribavuvaat kadar za slobodnite 

rabotni mesta; 
- da go objasnuvate procesot na regrutirawe; 
- da go objasnuvate procesot na selekcija; 
- da konkurirate pri barawe vrabotuvawe. 
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1. ANALIZA  I  DIZAJN   NA  RABOTATA 
 
1.1.  SU[TINA NA ANALIZATA I NA DIZAJNOT NA 
RABOTATA 

           Analizata na rabotata pretstavuva proces na sobira-
we podatoci za rabotnoto mesto, odnosno definirawe na 
site elementi koi se neophodni za uspe{no izvr{uvawe na 
rabotnite zada~i na rabotnoto mesto. Za da mo`e da se 
izvr{uvaat ostanatite funkcii na menaxmentot so ~ove~ki 
resursi, neohodno e da se izvr{i analiza na rabotata. 
Rezultatite od ovaa analiza pretstavuvaat osnova za 
definirawe na specifi~nite barawa na rabotnoto mesto 
spored potencijalnite izvr{iteli, kako i osnova za 
definirawe na sistemot na pla}awe. 

Dizajnirawe na rabotata pretstavuva proces na 
struktuirawe na rabotata i dodeluvawe na rabotni zada~i 
na poedine~ni ili na grupni izvr{iteli zaradi postignu-
vawe na zacrtanite celi na pretprijatieto. Pri dizajni-
raweto na rabotata se donesuva odluka za toa koj, {to, kade, 
zo{to i kako }e raboti. Od klu~no zna~ewe za uspe{no 
dizajnirawe na rabotata e usoglasuvaweto na celite na 
pretprijatieto so celite na izvr{itelite. Dvete najzna-
~ajni dimenzii na rabotata se: 

• opseg na rabotata - se odnesuva na brojot i na 
vidovite na rabotni zada~i, koi treba da gi izvr{i eden 
izvr{itel; 

• sodr`ina na rabotata - uka`uva na integracijata od 
strana na izvr{itelot vo odnos na planiraweto, organi-
ziraweto,  tempoto na rabota, komunikaciite  itn.  

 
1.2.  ZNA^EWE NA INFORMACIITE DOBIENI SO 
ANALIZA NA RABOTATA 

          Podatocite dobieni so procesot na analiza na 
rabotata pretstavuvaat vlezni varijabli za izvr{uvawe na 
razli~ni aktivnosti vo menaxiraweto so ~ove~ki resusi i 
toa: definirawe na rabotata; redizajnirawe na rabotata; 
regrutirawe; selekcija i orientacija; obuka na kadrite; 
profesionalna orientacija; bezbednost na vrabotenite;  
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vrednuvawe na rezultatite od rabotata i  vospostavuvawe 
na realen sistem za presmetka na plati. 
          Rezultatite od analizata na rabotata se prezentiraat 
vo pi{ana forma vo oblik na opis i specifikacija na 
rabotata. 

• Opisot na rabotata sodr`i podatoci za imeto na 
rabotata, sodr`inata na rabotata (grupa aktivnosti koi 
eden izvr{itel mora da gi izvr{i), mesto na izvr{uvawe i 
oprema neophodna za izvr{uvawe na aktivnostite, 
dol`nosti, odgovornosti i opis na organizacionite odnosi 
bitni za izvr{uvawe na rabotata. 

• Specifikacijata na rabotata gi potencira kara-
kteristikite na poedinecot koi se neophodni za izvr{u-
vawe na rabotata: neophodni kompetencii, stru~na podgo-
tovka i rabotno iskustvo na izvr{itelot. Specifikacijata 
na rabotata mo`e da bide poseben dokument, no po~esto se 
nao|a vo ramki na opisot na rabotata. 
 

1.3.  ROTACIJA I PRO[IRUVAWE NA RABOTATA 

           Nezadovolstvoto, ~estoto neopravdano izostanuvawe 
od rabota i fluktuacijata na kadrite (napu{tawe na 
rabotata) vo golema mera se dol`at na monotonata i rut-
inski izvr{uvana rabota. Ovie posledici, od tesno spe-
cijaliziranata rabota mo`e da se nadminat pome|u drugoto 
i preku rotacija na rabotata, koja podrazbira periodi~no 
premestuvawe na rabotnicite od edna na druga rabotna 
zada~a, vo sostav na nekoj proces na rabota. Pritoa, 
rabotnite zada~i imaat sli~en karakter i baraat ednakov 
stepen na kvalifikacii. Celta na ovaa metoda ne e 
zgolemuvawe na motivacijata za rabota, tuku polesno re{a-
vawe na  problemite vo vrska so ~estite otsustva od rabota 
i fluktuacija na vrabotenite.  

Pro{iruvaweto na obemot na rabota ima za cel, 
rabotnikot da izvr{uva {to pove}e razli~ni rabotni ope-
racii, so drugi zborovi, se vr{i pro{iruvawe na opsegot na 
rabotata. Pro{iruvaweto ne zna~i i prodlabo~uvawe na 
rabotata, t.e. rabotata ne stanuva poslo`ena. Imeno, pro-
{iruvaweto se vr{i po horizontala, so spojuvawe na ra-
botni operacii za ~ie izvr{uvawe e potrebno isto nivo na 
kvalifikacii, no sega e potreben nov ritam na rabota. Pri- 
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toa, ne se potrebni nikakvi promeni vo planiraweto na ra-
botata, nitu vo odlu~uvaweto i kontroliraweto na u~ino-
kot na rabotnikot. Efektite od rotacijata i pro{iruvawe-
to na rabotata se kratkoro~ni. 

 
1.4.  ZBOGATUVAWE NA RABOTATA 

          Zbogatuvaweto na rabotata se odviva po horizontala i 
po vertikala, odnosno, osven pro{iruvawe na opsegot na 
rabota, se vr{i i zbogatuvawe na sodr`inata na rabota. Na 
ovoj na~in, na vrabotenite im se davaat opredeleni 
ingerencii vo pogled na donesuvawe odluki i kontrola na 
kvalitetot,   t.e.  izvr{itelite i  rabotnite grupi dobivaat 
pogolema avtonomija.  Pozitivnosti na ovaa koncepcija se: 
visoka motiviranost, kvalitet na rabotata, zadovolstvo od 
rabotata, namaluvawe na otsustva od rabota, niska fluktu-
acija. Ova, vsu{nost se dol`i na toa {to vrabotenite bile 
informirani za rezultatite od svojata rabota kako i na 
nivnata  samostojnost, a so toa i odgovornost {to ja dobile. 
         Vo su{tinata na zbogatuvaweto na rabotata e 
raznorodnite raboti da se grupiraat vo eden delokrug na 
rabota. Na primer, rabotata na rabotnikot, koj rakuva so 
pe~atarska ma{ina mo`e da se zbogati ako se zgolemi 
negovata avtonomija pri utvrduvaweto na normi na rabota, 
pri kontrola na brzinata na pe~atarskata lenta ili pak 
raboti so pomal nadzor. Izvr{itelot, pokraj proiz-
vodstvoto (redovnata rabota), stanuva odgovoren za kontro-
la na kvalitetot i za planirawe na odr`uvaweto, {to 
pretstavuva promena na voobi~aeniot na~in na rabota. 
Dokolku, pak, nekoj nema ambicii za napreduvawe (ne 
~uvstvuva  potreba za li~en razvoj, znaewe, sposobnosti i 
razvoj na talentot), toga{ zbogatuvaweto na rabotata nema 
da gi dade sakanite rezultati. 

 

2. PRIBAVUVAWE KADAR ZA 
POPOLNUVAWE NA SLOBODNI  RABOTNI  
MESTA  

            Pribavuvaweto kadar - staffing, kako slo`ena akti-
vnost vo upravuvaweto so ~ove~ki resursi, opfa}a akti-
vnosti, koi se izvr{uvaat od momentot na oglasuvawe na  
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slobodnoto rabotno mesto, do momentot na potpi{uvaweto 
na dogovorot za vrabotuvawe so izbraniot kandidat. Priba-
vuvaweto kadar podrazbira anga`irawe i socijalizacija na 
neophodnata rabotna sila, vo internoto opkru`uvawe na 
pretprijatieto. Se raboti za interaktiven proces na uso-
glasuvawe na interesite na poedinecot i barawata na pre-
tprijatieto, koi{to rezultiraat so zasnovawe na raboten 
odnos. Procesot na pribavuvawe kadar - staffing, gi opfa}a 
slednite aktivnosti: regrutirawe, selekcija i orientacija. 

Regrutiraweto   kako  po~etna faza na procesot na 
pribavuvawe kadar podrazbira identifikuvawe na soodve-
tni kadri i nivno privlekuvawe od strana na pretpri-
jatieto. So regrutiraweto se formira grupa na kandidati 
koi gi zadovoluvaat osnovnite barawa za odredena rabota. 
Vrz osnova na analizata i na dizajnot na rabotata, se pravi 
to~na specifikacija na barawata na rabotata. Pretpri-
jatieto mo`e da koristi interni i eksterni izvori za 
regrutacija, t.e. kandidati vraboteni vo pretprijatieto i 
kandidati nadvor od pretprijatieto. 

Selekcijata  e faza vo procesot na pribavuvawe kadar 
vo koja od grupata na regrutirani kandidati se izbiraat, 
onie koi najmnogu odgovaraat  na postavenite barawa na 
rabotata i na nejzinata priroda. Selekcijata zavisi od: 
politikata na vrabotuvawe na pretprijatieto, dizajnot na 
rabotata i od faktorite od koi zavisi izborot. Kandida-
tite se upatuvaat na proverka na nivnite sposobnosti treku 
testirawe (na li~nosta, na znaeweto, na mehani~kite 
sposobnosti itn). 

Orientacijata e faza vo koja se proveruva 
kompatibilnosta na poedinecot so organizaciskata kultura 
na pretprijatieto. Organizaciskata kultura pretstavuva 
zaedni~ki sistem na vrednosti, pravila, veruvawa, stavovi, 
motivi, sklonosti na vrabotenite i sl. Zna~eweto na 
orientacijata doa|a do izraz tokmu vo me|u~ove~kite 
odnosi vo pretprijatieto. 

Pribavuvaweto kadar zapo~nuva so odlukata da se 
popolni opredeleno slobodno rabotno mesto. Preku akti-
vnostite vo vrska so pribavuvaweto kadar se formira i se 
oblikuva kadrovskata struktura na pretprijatieto. Najva-
`ni pra{awa na koi treba da odgovori stafing sistemot se: 
Kolku novi lu|e treba da se vrabotat? Kakvi ve{tini,  
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sposobnosti i rabotno iskustvo mora da poseduvaat 
kandidatite? Koga i na koj na~in }e se izvr{i regrutirawe, 
reorganizacija i otpu{tawe na rabotnici? Kako da bidat 
izbrani vistinski lu|e za sekoja rabota? Na krajot na 
procesot na pribavuvawe kadar, aplikantite koi spored 
kriteriumite se najprifatlivi za pretprijatieto, dobivaat 
rabota, odnosno potpi{uvaat dogovor za rabota. 

 
3. REGRUTIRAWE KADRI ZA SLOBODNITE 
RABOTNI MESTA 
 

3.1.  FAKTORI OD KOI ZAVISI USPE[NOSTA NA 
REGRUTIRAWETO 

 

Uspe{nosta na regrutiraweto zavisi od: 
1. Pazarot na rabotna sila - se definira kako 

geografsko podra~je na koe nastanuva interakcija pome|u 
ponudata i pobaruva~kata na rabotna sila, preku koja se 
formira cenata na trudot;  

2. Imix na pretprijatieto - direktno vlijae na brojot 
na zainteresirani kandidati, poradi {to pretprijatieto 
mora da razraboti strategija za podobruvawe na imixot za 
da gi zgolemi mo`nostite za privlekuvawe pogolem broj, 
kvalitetni kandidati; 

3. Atraktivnost na rabotata - dokolku za nekoja rabo-
ta se smeta  deka e zdodevna, opasna, nekreativna ili so 
mali mo`nosti za napreduvawe, te{ko }e privle~e 
kvalifikuvani kandidati; 

4. Vnatre{nata politika na pretprijatieto - ako  vo 
pretprijatieto se vodi politika za poddr`uvawe na 
napreduvaweto na vrabotenite, toa }e vlijae stimulativno 
i na vnatre{nite i na nadvore{nite kandidati; 

5. Vlijanie na dr`avata - spored zakonskite propisi 
doneseni od strana na dr`avata, so koi se zabranuva 
diskriminacija po koj bilo osnov, rabotodavecot ne smee da 
preferira kandidati spored kriteriumi koi ne se povrzani 
so rabotata, kako: pol, fizi~ki izgled, religiozna ili 
etni~ka pripadnost.  

6. Tro{ocite vo vrska so regrutiraweto - pretsta-
vuvaat ograni~uva~ki faktor za pretprijatieto. Poneko-
ga{ tro{ocite mora da se ograni~at na relativno mal broj  
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kandidati, se vr{i intervjuirawe preku telefon ili,  pak, 
videokonferencija za prostorno oddale~enite kandidati. 

 
3.2.  IZVORI ZA REGRUTIRAWE 

            Regrutiraweto na kandidati mo`e da se vr{i od 
vnatre{ni ili od nadvore{ni izvori.  

Interni izvri - Eden od najdobrite izvori na talenti 
se sopstvenite vraboteni. Regrutiraweto na kandidati od 
vnatre{ni izvori ima nekoi prednosti: vo pretprijatieto 
se poznati dobrite i lo{ite strani na vrabotenite, no i 
vrabotenite imaat informacii za pretprijatieto i za 
negovoto funkcionirawe, taka {to mo`nosta idniot 
vraboten da ima pogre{ni o~ekuvawa i bide nezadovolen 
koga }e stapi na rabota, e svedena  na minimum. Isto taka, 
znaej}i deka nivnata dotoga{na rabota }e bide zemena 
predvid na novoto rabotno mesto, vrabotenite se motive-
rani za dobro rabotewe. Slednata prednost se sostoi vo toa 
{to celosnoto iskoristuvawe na mo`nostite za vrabo-
tuvawe lu|e od vnatre, go zgolemuva profitot na pretpri-
jatieto. 

Postojat i nedostatoci na anga`iraweto vraboteni od 
vnatre. Vnatre{nata borba za dobivawe anga`man na 
novoto rabotno mesto mo`e tolku da se intenzivira, {to 
negativno }e se odrazi na moralot i na rezultatite od 
rabotata. Konkursot za rabotno mesto vo ovoj slu~aj e 
interen, se objavuva na nekoja centralna lokacija i na 
vrabotenite im se dava rok za prijavuvawe za rabotnoto 
mesto. Site prijavi se dostavuvaat vo kadrovskata slu`ba 
zaradi evidencija. Potoa, sleduva razgovor na menaxerot so 
potencijalnite kandidati. Toj donesuva odluka vrz osnova 
na poka`anite rezultati vo rabotata, dol`ina na 
rabotniot sta` i drugi relevantni kriteriumi. 

Eksterni izvori - Eksternoto  regrutirawe  t.e. 
anga`iraweto kandidati od nadvor e potrebno vo pre-
tprijatija koi imaat golemi potrebi za tehni~ki, visoko-
kvalifikuvan ili menaxerski kadar. Pritoa, osnovna 
prednost  e  {to  na raspolagawe se mnogu pove}e talenti, 
vo sporedba so koristeweto na vnatre{ni izvori. Sledna 
prednost e toa {to novovrabotenite koi se anga`irani od 
nadvor, mo`e da mu donesat na pretprijatieto novi idei i  
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perspektivi. ^estopati e poevtino i polesno da se vrabotat 
tehni~ki kvalifikuvani lu|e i rakovoditeli od nadvor, 
otkolku da se razvivaat interno. 

Prv nedostatok na eksternoto regrutirawe  e toa {to 
privlekuvaweto, kontaktiraweto i procenkata na potenci-
jalnite kandidati e pote{ka. Na kandidatite od eksterni 
izvori im e potrebno podolgo vreme za prilagoduvawe i 
adaptacija. Isto taka, anga`iraweto od nadvor mo`e da 
predizvika moralni problemi kaj onie vrabotenite vo 
pretprijatieto, koi{to se smetale za kvalifikuvani i 
podobni da ja vr{at rabotata. 

 
3.3.  METODI ZA EKSTERNO REGRUTIRAWE 

             Naj~esto koristena  metoda za eksterno regrutirawe 
e oglasuvaweto na slobodni rabotni mesta. Oglasite 
obi~no se objavuvaat vo dneven pe~at ili vo nekoi 
profesionalni publikacii, a poretko koristeni mediumi 
se radio, televizija i oglasni tabli. Golem broj raboto-
davci anga`iraat agencii za vrabotuvawe, zaradi pronao|a-
we na adekvatni kandidati. Postojat i specijalizirani 
agencii za vrabotuvawe koi rabotodavcite gi anga`iraat 
zaradi pronao|awe na vrvni stru~waci. Regrutirawe na 
potencijalni kandidati od fakultetite  e metoda koja ja 
koristat pretprijatijata, za da gi privle~at najdobrite 
studenti. Golem broj studenti dobivaat rabota, preku 
sta`irawe organizirano od strana na fakultetite. Sledna 
metoda za eksterno regrutirawe e metodata na preporaki 
koja se sostoi vo toa {to kompanijata od vrabotenite bara 
da prepora~aat svoi kandidati.  

Za eksterno regrutirawe na kandidati se koristi i 
internet i toa preku veb - stranata na pretprijatieto. 
Uspe{ni oglasi na internet se onie za koi postoi 
ednostaven pristap i lesno koristewe. On - line aplika-
ciite mo`e da sodr`at testovi za kandidatite i avto-
matiziran proces na regrutirawe, {to zaedno so brzinata i 
niskata cena pretstavuvaat golemi prednosti na ovoj metod 
za rabotodavcite. Lo{ata strana na ovoj na~in na 
regrutirawe e toa {to rabotodavcite ~esto dobivaat i 
neseriozni odgovori, kako i odgovori od nekvalifikuvani 
kandidati. 



DEL II  Biznis - Izboren predmet za IV godina 
 

 160

 
4. PROFESIONALNA  SELEKCIJA 

 
4.1.  POIM, CELI  I  ZNA^EWE  NA 
PROFESIONALNAT SELEKCIJAA 

            Profesionalnata selekcija pretstavuva proces 
sostaven od pove}e aktivnosti koi se prezemaat, so cel  da 
se donese odluka za izbor na soodveten kandidat za 
opredeleno rabotno mesto. Kadrovskoto oddelenie gi pro-
cenuva kandidatite so {to go olesnuva izborot. Kone~nata 
odluka za vrabotuvawe vo najgolem broj slu~ai ja donesuva 
menaxerot.  

Profesionalnata selekcija ima tri celi: 
• za opredelena rabota  da bide  odbrano ona lice koe 

}e bide najuspe{no vo rabotata; 
• za opredelena rabota da bide odbrano ona lice koe gi 

zadovoluva barawata na rabotnoto mesto i 
• vo pretprijatieto da bide vraboteno ona lice za koe 

postojat najgolemi izgledi za brz i visok stru~en razvoj. 
Zna~eweto na profesionalnata selekcija se ogleda vo 

efektite od dobro izvr{enata selekcija kako: skratuvawe 
na periodot potreben za profesionalno osposobuvawe, 
namaluvawe na fluktuacijata na vrabotenite, namaluvawe 
na nesre}nite slu~ai na rabotno mesto, kako i zgolemuvawe 
na zadovolstvoto od rabotata. 

Procesot na profesionalna selekcija se temeli na 
tri inputi: na analizata na rabotata, na planot na potrebni 
kadri i na informaciite za kandidatite. Analizata na 
rabotata dava informacii za opis na rabotata, kako i za 
sposobnostite neophodni za opredeleni rabotni mesta. 
Kadrovskiot plan  obezbeduva informacii za potrebite za 
novi kadri, dodeka pak informaciite za kandidatite treba 
da obezbedat usoglasenost na kvalifikaciite i sposo-
bnostite na kandidatite so celite zacrtani vo planot. 
Problemite i predizvicite na profesionalnata selekcija 
proizleguvaat od ograni~enoto vreme, so koe raspolaga 
kadrovskata slu`ba pri izbor na kandidati, od zakonskite 
propisi koi ne dozvoluvaat diskriminacija i od sé 
pogolemata raznovidnost na rabotna sila.  
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Procesot na selekcija go so~inuvaat pove}e aktivno-

sti: priem na molbi, testirawe, intervjuirawe, razgledu-
vawe na preporaki i proverka na dokumentacija, medi-
cinski procenki, razgovor so rakovoditelot, pretstavuvawe  
na rabotata i donesuvawe odluka za vrabotuvawe. Za atra-
ktivnite rabotni mesta mo`e da se pojavi golema razlika 
pome|u vrabotenite i prijavenite kandidati. Na primer 
kompanijata Tojota dobila  120.000 molbi za 1.700 rabotni 
mesta vo pogon za proizvodstvo. Odnosot od 1 : 70 po pravilo 
garantira i opredelen kvalitet na primenite kandidati. 

 
4.2.  TESTOVI VO PROCESOT NA SELEKCIJA 

So testovite se standardizira postapkata so koja se 
predizvikuva opredelena aktivnost, a potoa rezultatot od 
taa aktivnost se meri i vrednuva, za individualniot 
rezultat da se sporedi so rezultatite dobieni vo ednakva 
situacija od drugi lica. Testot e eden vid meren instrument 
koj mora da se odlikuva so slednite karakteristiki: 
verodostojnost, doverlivost, osetlivost i objektivnost. 
Celta na testovite e zapoznavawe na lu|eto, odnosno {to 
poprecizno utvrduvawe na odredeni osobini na li~nosta na 
kandidatite. Osven testovi so jasno istaknati celi, 
postojat i testovi so prikrieni celi. Testot e verodostoen 
ako negovite rezultati soodvetstvuvaat so podocne`nite 
rezultati koi gi poka`uvaat izbranite rabotnici. 

Postojat pove}e vidovi testovi: 
• Testovi na znaewa - so nivna pomo{ se utvrduva vo 

kolkava mera ispitanikot steknal opredeleni znaewa vo 
vrska so rabotata, odnosno kolku ve{to ja izvr{uva  
rabotata. Testovite ne gi merat op{tite sposobnosti na 
kandidatot, tuku samo onie sposobnosti koi se rezultat na 
ve`bawe i u~ewe. 

• Testovi na sposobnosti - gi merat onie osobini 
koi se preduslov za izvr{uvawe na opredeleni raboti. Tie 
obezbeduvaat informacii za skrienite i neiskoristeni 
mo`nosti na poedinecot, odnosno za negovite predispo-
zicii za steknuvawe na opredeleni ve{tini i znaewa. Vo 
ovaa grupa testovi spa|aat: senzorni testovi (testovi na 
setilata za vid, sluh, razlikuvawe boi i sl.); testovi na 
inteligencija (osobeno za onie rabotni mesta za koi e  
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potrebno mislovno sintetizirawe na razli~ni vidovi 
podatoci); testovi na mehani~ki sposobnosti (so koi se 
opredeluva sposobnosta na ispitanikot za sfa}awe na 
mehani~ki principi i za re{avawe na tehni~ko - tehno-
lo{ki problemi); i testovi na motorni sposobnosti (se 
utvrduva spretnosta na racete, na prstite, brzinata  na 
reagirawe i dr.). 

• Testovi na li~nosta - so nivna pomo{ se 
utvrduvaat osobinite na li~nosta, emotivnoto odnesuvawe, 
osnovnite stavovi kon sebe, kon drugite i kon op{testvoto. 

• Medicinski testovi - so ovie testovi se 
utvrduvaat genetski nedostatoci koi uka`uvaat na 
predispozicii za pojava na nekoi bolesti, se sledi 
zasitenosta na krvta so otrovni hemiski materii, se 
utvrduva prisustvo na virusot na  SIDA vo krvta itn. 

 
4.3. INTERVJU VO  PROCESOT NA SELEKCIJA 

Vo procesot na profesionalna selekcija intervjuto se 
koristi kako sredstvo za sobirawe na dopolnitelni 
informacii zaradi predviduvawe na idnite rabotni sposo-
bnosti, no i kako sredstvo so ~ija pomo{ se proveruva 
vistinitosta na prethodno pribranite podatoci.  Nedo-
statoci na intervjuto se subjektivnosta, zavisnosta na 
negovite rezultati od iskustvoto i sposobnostite na liceto 
koe go vodi intervjuto, zavisnosta na krajnite efekti od 
motiviranosta na ispitanikot itn.  

Uspe{nosta na intervjuto zavisi od slednite faktori: 
• ispituva~ - biten e izgledot na ispituva~ot, 

negovoto odnesuvawe, na~inot  na postavuvawe pra{awa, 
negovata obu~enost za intervjuirawe, poseduvaweto nekoi 
osobini kako: ~esnost, to~nost, zainteresiranost, prila-
godlivost, inteligencija; 

• ispitanik - nesposobnost za realno ocenuvawe na 
sopstvenite sposobnosti i osobini, pregolema samokriti-
~nost vo sebeocenuvaweto, emocionalna vozbuda vo tekot na 
intervjuto, ~uvstvo na neprijatnost pri sredbata so ispi-
tuva~ot, osobeno vo slu~aj na golemi obrazovni razliki itn. 

• postapka na vodewe intervju - za da se postigne 
uspeh pri intervjuiraweto, neophodno e da prethodi 
definirawe na osobinite, sposobnostite i znaewata koi se  
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ocenuvaat, kako i precizirawe na stepeni i nivoa koi se 
koristat za nivno ocenuvawe. 

Celi na itervjuto se: dobivawe potrebni podatoci za 
dol`inata i sodr`inata na rabotnoto iskustvo i na 
kvalifikaciite na kandidatot, izvestuvawe na kandidatot 
za rabotite koi bi gi izvr{uval vo slu~aj da bide primen, 
uka`uvawe na mo`nostite za ponatamo{en profesionalen 
razvoj i razvivawe dobri odnosi pome|u pretprijatieto i 
kandidatot, bez ogled na rezultatot na selekcijata. 

Postojat razli~ni vidovi intervju. Spored sodr`i-
nata i tekot na intervjuata razlikuvame: slobodni, 
sistemski  i standardizirani intervjua; spored brojot na 
lica od koi se sobiraat podatoci postojat individualni i 
kolektivni intervjua; postojat i specijalni intervjua 
nameneti za profesionalna selekcija vo posebni struki 
itn. Sovremenata tehnologija ovozmo`uva izveduvawe 
telefonski i kompjuterski intervjua.  

 
4.4. ZNA^EWE NA SELEKCIJATA     

Zna~eweto na dobriot izbor na lu|e za potrebite na 
pretprijatieto e evidentno, a posledicite od pogre{niot 
izbor se pove}ekratni, t.e. ne se samo od finansiska 
priroda, tuku i od psiholo{ka priroda. Posledicite od 
pogre{niot izbor se odnesuvaat i na pretprijatieto i na 
poedinecot. 

Treba da se nastojuva selekcijata da bide oslobodena 
od sekakakvi neregularnosti: podmituvawe na ~lenovite na 
komisijata, namerna diskriminacija i subjektivnost, name-
steni rezultati i donesuvawe odluka pred samiot proces na 
selekcija. Ne retko, procesot na selekcija se sproveduva 
samo formalno, pri {to kandidatite ne se ramnopravni. 

So cel usovr{uvawe na procesot na selekcija, 
neophodno e da se sledat rezultatite koi gi postignuvaat 
izbranite kandidati, za da se sogleda korelacijata pome|u 
rezultatite na procesot na selekcija i rabotnite 
sposobnosti.  Zna~ajni se i informaciite za  zadovolstvoto 
na rakovoditelot od rabotata na vraboteniot kandidat, 
negovoto otsustvuvawe od rabota, rabotniot u~inok i niza 
drugi informacii, koi uka`uvaat na uspe{nosta na 
procesot na selekcija. 
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5. KONKURIRAWE PRI  BARAWE  
VRABOTUVAWE 

Zainteresiranite kandidati za opredeleno rabotno 
mesto neophodno e do kadrovskoto oddelenie na 
pretprijatieto da dostavat:  

- �
�� 
- ��
����
����� �
������� -  Curriculum vitae 
- �
����!
��
 ����
 - Cover letter  
- "
��� 
# #���
�� � #
	������ 
- ����
��	� 
- $�������� (��	���	
, %� ��
��#����
��) 

Preku sodr`inata na ovie dokumenti, kandidatot }e se 
pretstavi sebe i svojot profesionalen profil odnosno }e 
poka`e: 

- "
�/	
�� e (&� �� ��������� ��
��� ����� � ���� ������); 
- "�	
�/	�	�� ��	� #� �#�; 
- "�	
�/	�	�� �
'e #� �����; 
- ���%
�����, 	������	�!��, ���!�����%�!��� � ��*����.  

  Kandidatot pi{uva pr
����
������� �
������� – 
curriculum vitae za da: 

- gi akcentira svoite prednosti; 
- gi opi{e kuso i jasno svoite iskustva i ve{tini; 
- mu poka`e na rabotodavecot deka e soodveten za 

rabotnata pozicija;  
- go privle~ete interesot na rabotodavecot.  
- Kandidatot pi{uva Motivaciono pismo - cover     

letter za da: gi akcentira svoite sposobnosti i 
iskustvo;  

- gi potencira svoite silni strani;  
- go potencira ona  so koe {to  }e pridonese za uspehot 

na pretprijatieto;  
- ja objasni `elbata i motivacijata za rabota vo 

pretprijatieto; 
- se istakne pred drugite kandidati;  
- go predizvika interesot na rabotodava~ot.  
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PRILOG 
 
 
 

Curriculum Vitae/ Kratka Biografija 
 

1. PREZIME:       
2. IME:       
3. DATA NA RA\AWE:      
4. ADRESA:     
5. TELEFON :     
6. E-MAIL :              
7. NACIONALNOST:                 
8. BRA^NA SOSTOJBA:           
9. VOZA^KA DOZVOLA:           
10. OBRAZOVANIE: 

 
Institucija Od(godina) / do (godina) Stepen ili diploma koja 

ja poseduva 

  
  
  
 
11. JAZI^NI VE[TINI  
Se naveduvaat  jazi~nite ve{tini so rangirawe od 1 do 5. 
 5 e ednakvo na Odli~no 
 

Jazik ^itawe Zboruvawe Pi{uvawe 

   
   
   
   

 
12. DRUGI VE[TINI (na pr. Kompjuterska literatura, specijalni poliwa na 
kompetencija) 
13. SEGA[NA POZICIJA: 
14. GODINI VNATRE VO FIRMATA: 
15.  KLU^NI KVALIFIKACII: 
16.  DOSIE NA PROFESIONALNO ISKUSTVO 
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Data: od mesec/godina do 
mesec/godina 
Lokacija: 
Kompanija: 
Pozicija: 
Opis na glavni 
zada~i/odgovornosti 
 
Data: od mesec/godina do 
mesec/godina 
Lokacija: 
Kompanija: 
Pozicija: 
Opis na rabotni 
zada~i/odgovornosti 
 
Data: od mesec/godina do 
mesec/godina 
Lokacija: 
Kompanija: 
Pozicija: 
Opis na rabotni 
zada~i/odgovornosti 
 
 

17. PUBLIKACII: 
 

Mesto i Data                   POTPIS   
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DOGOVOR ZA RABOTA: 
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�
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- #� �� �
������ 
�*���� � �
�#�������� �	��, ����#�, ����������� � 
#��	� �� 

��
�
#���!
�, ���
���#��
� ��	
�
#���� � 
������� �� ����������; 
- �������
 � �
����
 #� �� 
#������ ������ �����	��� � 
��������� ��
���!�, �
 

��
��
 
#�������� #� �
 ���� ����#
� �� ��
�
#���!
�, #� �� ���� ��
����� � 
��
����
������� �����. 

 
��� 5 

        ��
�
#���!
� �� �����&� 
���	��� *�
 ��
�%�������� 
# +�	
�
� %� ��
����� 

#�
��, %�	
��	� � #���� ��
����, 	
��	������� #
�
�
��, /�����
� � �	����, � 
�
��
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���	
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 ����
��#� �� ��
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�
 ����
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�� %� �%��*����� �� ����%������� 

��
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��*��
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��
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�� � 
������
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��, ��
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�
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KLU^NI POIMI: 
 
DIZAJN NA RABOTATA 
SPECIFIKACIJA NA RABOTATA 
REGRUTIRAWE 
SELEKCIJA 
TEST 
INTERVJU 
PROFESIONALNA BIOGRAFIJA 
MOTIVACIONO PISMO 
DOGOVOR ZA RABOTA 

 
REZIME  

               Analizata na rabotata pretstavuva proces na sobirawe  podatoci za 
rabotnoto mesto, odnosno definirawe na site elementi, koi se neophodni za 
uspe{no izvr{uvawe na rabotnite zada~i na rabotnoto mesto. Dizajnirawe na 
rabotata pretstavuva proces na struktuirawe na rabotata i dodeluvawe na 
rabotni zada~i na poedine~ni ili na grupni izvr{iteli zaradi postignuvawe na 
zacrtanite celi na pretprijatieto. Rezultatite od analizata na rabotata se 
prezentiraat vo pi{ana forma vo oblik na opis  i specifikacija na rabotata. 

   Pribavuvaweto kadar - staffing, kako slo`ena aktivnost vo  upravuvaweto  
so ~ove~ki resursi, opfa}a aktivnosti koi se izvr{uvaat od momentot na 
oglasuvawe na slobodno rabotno mesto, do momentot na potpi{uvaweto na 
dogovor za vrabotuvawe so izbraniot kandidat.  Regrutiraweto na kandidati 
mo`e da se vr{i od vnatre{ni ili od nadvore{ni izvori. Naj~esto koristena  
metoda za eksterno regrutirawe e oglasuvaweto na slobodni rabotni mesta. 

Profesionalna selekcija, pretstavuva proces sostaven od pove}e 
aktivnosti, koi se prezemaat so cel  da se donese odluka  za izbor na soodveten 
kandidat za opredeleno rabotno mesto. Celta na testovite e zapoznavawe na 
lu|eto, odnosno {to poprecizno utvrduvawe na odredeni osobini na li~nosta na 
kandidatite.  Vo procesot na profesionalna selekcija intervjuto se koristi 
kako sredstvo za sobirawe na dopolnitelni informacii, zaradi predviduvawe na 
idnite rabotni sposobnosti, no i kako sredstvo so ~ija pomo{ se proveruva 
vistinitosta na prethodno pribranite podatoci, za  poprecizno utvrduvawe na 
odredeni osobini na li~nosta na kandidatite.  

 
 

Pra{awa za proverka na znaeweto: 
 
1. Objasni gi dvete najzna~ajni dimenzii na rabotata. 
2. [to podrazbira{ pod opis i specifikacija na rabotata? 
3. Zo{to se vr{i rotacija, pro{iruvawe i zbogatuvawe na rabotata? 
4. Koi aktivnosti gi opfa}a procesot na pribavuvawe kadar? 
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5. Objasni gi izvorite za regrutirawe kandidati. 
6. Koi se celite na profesionalnata selekcija? 
7. Objasni ja razlikata me|u test i intervju. 
8. Objasni go zna~eweto na selekcijata. 
9. Koi dokumenti treba da se dostavat pri konkurirawe za 
vrabotuvawe? 
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