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Predgovor 
 

Po~ituvani, 

Pred vas e edna od serijata publikacii {to gi opfa}aat: knigata “Nov javen menaxment” 
i pette prira~nici “Kako do efektivna lokalna samouprava (KLS)”: Decentralizacijata na{a 
cel; Kako da komunicira{, pregovara{ i odlu~uva{ za da bide{ lider; Gra|anska 
participacija, Komunikacija pome|u lokalnata samouprava i gra|anite; Kako do dobra uprava 
i Menaxment na proekti. 

Makedonskiot centar za me|unarodna sorabotka (MCMS) go poddr`a publikuvaweto na 
ovaa serija so cel da pridonese kon razvojot i nadgraduvaweto na kapacitetite na Lokalnata 
samouprava i mesnite/urbanite zaednici (zaednicite) vo Makedonija, a imaj}i go predvid 
zna~eweto na celiot proces na decentralizacija {to vo momentov se odviva. MCMS i samiot 
aktivno raboti na pottiknuvawe na lokalniot razvoj na zaednicite preku zgolemena 
participacija i organizacisko jaknewe vo nasoka na unapreduvawe na odr`liviot razvoj vo 
zaednicite.  

Ovie publikacii se nameneti za lokalnite funkcioneri i slu`benici, institucii i 
organizacii koi rabotat na poleto na uspe{nata reorganizacija na lokalnata samouprava, 
kako i za obi~nite gra|anite koi se aktivni ~initeli vo svoite zaednici. Publikaciite 
treba da ja podobrat informiranosta na op{tinite i zaednicite za na~inite kako uspe{no 
da se sprovede procesot na decentralizacija i izgradi efektivna lokalna samouprava vo 
Republika Makedonija. 

Republika Makedonija gi prifati na~elata na Evropskata povelba za lokalna 
samouprava (donesena od Sovetot na Evropa vo 1985 godina) koi ja davaat ramkata za moderna 
decentralizirana Evropa. Ovaa Povelba e praven i politi~ki patokaz za razbivawe na 
birokratskite sistemi. Uspe{noto sproveduvawe na principite od Povelbata doveduva do 
zgolemuvawe na funkcionalnata uloga na op{tinata, a namaluvawe na regulatornata 
nadle`nost na dr`avata na lokalno nivo. Na ovoj na~in uspe{no se nadminuva jazot pome|u 
centralnata i lokalnata vlast. Istovremeno se namaluva vakumot pome|u gra|aninot i 
dr`avata, a sekako se nadminuva i zagrozenosta na lokalnata sredina, neefikasnoto i 
nesoodvetnoto zadovoluvawe na potrebite i interesi na gra|anite.  

Modernata lokalna samouprava od evropski tip bara ume{nost i kompetentno 
upravuvawe vo op{tinite. Za voveduvawe na vistinska decentralizacija potrebno e uspe{no 
spravuvawe so predizvicite na organizaciskite promeni vo op{tinite. Na preden plan se 
stava vklu~uvaweto na ~ove~kiot faktor, no i sozdavawe na preduslovi za uspe{no i 
efikasno funkcionirawe na noviot sistem na lokalna samouprava vo Republika Makedonija. 
Utvrduvaweto i prifa}aweto na pozitivnite vrednosti i standardi, novata organizaciska 
kultura i ovladuvaweto so novo znaewe, umeewe i sposobnost za vistinski promeni, se 
fleksibilni i pragmati~ni instrumenti za voveduvawe i uspe{no prakticirawe na razviena 
lokalna samouprava. 

MCMS, pravej}i gi dostapni informaciite za na~inite kako uspe{no da se sprovede 
procesot na decentralizacija i preku svoite aktivnosti koi direktno se naso~eni kon 
lokalnite zaednici dava pridones kon celiot proces na decentralizacija, proces vo koj site 
institucii i gra|ani treba da se vklu~at i da pridonesat zatoa {to site tie se del od 
zaednicite koi intenzivno se menuvaat. Na podobro, se nadevame!  

 

Sa{o Klekovski 
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VOVED 
 
 
Dinami~niot razvoj nu`no nametnuva vospostavuvawe i efikasno funkcionirawe na 
lokalnata vlast, {to zna~i neophodno e potrebno razvivawe na lokalnata zaednica {to 
podrazbira vklu~uvawe na gra|anite vo procesot na odlu~uvawe i razvoj na lokalnata 
demokratija 
Ovoj prira~nik pretstavuva zna~aen izvor na informacii za ostvaruvawe na ulogite koi vrz 
sebe gi prevzemaat sovetnicite kako pretstavnici na lokalnata vlast. Od tuka, ovoj 
prira~nik pretstavuva zbir na neophodnite znaewa so koi e potrebno da se steknat 
pretstavnicite na lokalnata vlast bidej}i sosema e izvesno deka sekoj poedinec treba da gi 
obavuva so pogolem ili pomal uspeh. Voedno, prira~nikot obiluva so mnogubrojni primeri od 
sekojdnevnata praksa na raboteweto na lokalnata vlast i dava mo`nost za selekcija i 
prilagoduvawe na soodvetnata sodr`ina kon realnosta.  
 
Kako mo`ete da go koristite ovoj prira~nik? 
 
Prira~nikot pred vas mo`ete da go koristite na pove}e na~ina:  
Toj mo`e da vi bide vodi~ za individualno u~ewe. Sekako deka }e najdete najmala 
potrebna pri~ina da go pro~itate. Prira~nikot pottiknuva na razmisluvawe za aktuelni 
pra{awa i problemi vo op{tinata, so koi vie sekako }e se sretnete vo va{eto sekojdnevno 
rabotewe. Toa e na~in na koj vie sami mo`ete da u~ite.  
Prira~nikot mno`e da vi bide vodi~ za u~ewe vo edna rabotilnica. Toa e slu~aj koga 
pove}e sovetnici u~at zaedno i organiziraat.  
Prira~nikot voedno vi e i vodi~ za timsko u~ewe vo Sovetot na op{tinata. Ova e slu~aj 
koga site sovetnici od sovetot zaedni~ki u~ite za da stanete efikasen tim.  
 
Aspekti na obukata 
 
Predizvikot na lokalnata samouprava e prisuten i golem. Problemite na urbanoto `iveewe 
sekojdnevno se natrupuvaat. Ova pretstavuva ogromen tovar za lokalnite resursi i 
infrastruktura, pa taka potrebata za pove}e uslugi raste sekojdnevno. Istovremeno vo 
sredinite vo koi `iveeme nevrabotenosta se zgolemuva, `ivotniot standard opa|a, 
siroma{tijata se zakanuva, a op{tinite se pred bankrot. Lokalnata samouprava se soo~uva so 
golem broj na barawa i problemi, i ne e ~udo {to se javuva ~uvstvoto na beznade`nost. Za 
mnogumina lokalnata samouprava e slaba i neefektivna. Resursite se nedovolni, 
problemite rastat sekojdnevno, a vremeto nepovratno odminuva.  
Mnogu depresivno, zarem ne? No, za moment da razmislime! Zarem ovaa depresivna sostojba 
ne be{e pri~ina za mnogumina od vas da se kandidirate za sovetnici. Vsu{nost, go 
prifativte predizvikot da ja podobrite sostojbata vo va{ata op{tina. Sekako ne mislevte 
deka toa e mnogu lesno, no imavte volja, `elba i podgotvenost da se zafatite so re{avawe na 
problemite. Dali ste se zapra{ale: “Mo`am li jas navistina da promenam ne{to vo 
na~inot na koj se rakovodi i upravuva so mojata op{tina?” – Najverojatno da.  
 
No, najprvin treba da ste svesni, a u{te pove}e dobro zapoznati so nadle`nostite na 
edinicite na lokalnata samouprava (op{tinite) spored novata zakonska legislativa. 
Slednata tabela e kratok pregled na ~len 22 od Zakonot za lokalnata samouparva.  
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Nadle`nosti na op{tinite 
 
1. Urbano i ruralno planirawe. Planirawe, izdavawe dozvoli za izgradba na objekti od lokalno 
zna~ewe, soglasno zakonot so koj se definiraat grade`niot prostor i zemji{te. 
2. Za{tita na `ivotnata sredina i na prirodata. Merki za za{tita od zagaduvawe na vodite, 
vozduhoti i zemjata, za{tita na prirodata od buka i od jonizira~ka radijacija. 
3. Planirawe i upravuvawe so lokalniot ekonomski razvoj. Planirawe na lokalniot ekonomski 
razvoj; utvrduvawe na razvojnite i strukturnite prioriteti, upravuvawe so lokalnata ekonomska 
politika; podr{ka za razvoj na malite i sredni pretprijatija i pretpriemni{tvoto na lokalno nivo, i 
vo toj kontekst u~estvo vo osnivaweto i razvojot na lokalna mre`a na institucii i agencii, i 
promovirawe na partnerstvo. 
4. Organizirawe i opravduvawe so komunalnata infrostruktura. Snabduvawe so voda za piewe i 
industriska voda, pro~istuvawe na atmosverskite i otpadnite vodi, uli~no osvetluvawe, javna ~istota, 
sobirawe, transportirawe i postapuvawe so komunalniot cvrst i tehnolo{ki otpad; organizacija na 
javniot transport, snabduvawe so priroden gas i elektri~na energija, odr`uvawe na grobi{ta, 
krematoriumni pogrebni uslugi, izgradba i odr`uvawe na lokalni pati{ta i ulici, i povrzana 
infrastruktura; izgradba i odr`uvawe na zeleni pazari; odr`uvawe na parkovi, zelenilo, park-{umi i 
rekreativni povr{ini; regulacija, odr`uvawe i koristewe na re~nite korita vo urbaniziranite 
sredini, opredeluvawe na imiwa na ulici, plo{tadi i mostovi, i drugi infrastrukturni objekti. 
5. Razvoj na kulturata i za{tita na kulturnoto nasledstvo. Institucionalna i finansiska podr{ka 
na kulturnite institucii i proekti; neguvawe na folklorot, obi~aite, starite zanaeti i sli~ni 
kulturni vrednosti, i organizacija na kulturni nastani; pottiknuvawe na raznovidni specifi~ni formi 
na tvore{tvo. 
6. Razvoj na sportot i rekreacijata. Razvoj na masovni sportski aktivnosti, organizacija na sportski 
nastani, organizacija i izgradba na sportski objekti, i podr{ka na sportskite organizacii i asocijacii. 
7. Organizirawe i izgradba na objekti za socijalna gri`a i gri`a za deca. Detski gradinki i domovi 
za stari (sopstvenost, finansirawe, investicii i odr`uvawe); obezbeduvawe socijalna gri`a za 
invalidnite lica; deca bez roditeli i roditelska gri`a; deca so posebni obrazovni i socijalni 
potrebi; deca od semejstva so eden roditel; bezdomni deca; socijalno zagrozeni poedinci; zavisnici od 
droga i alkohol; podigawe na svesta na javnosta; smestuvawe na socijalno zagrozeni lica; ostvaruvawe 
na pravoto na vospituvawe deca na predu~ili{na vozrast. 
8. Organizirawe i podobruvawe na obrazovanieto. Osnovawe, finansirawe i administracija na 
osnovnoto i srednoto obrazovanie, vo sorabotka so centralnata vlast, vo soglasnost so zakonot, 
organizirawe prevoz na u~enici i nivno smestuvawe vo u~eni~ki domovi. 
9. Organizirawe, izvedba i odr`uvawe na mre`a na organizacii i objekti od primarno zdravstvo. 
Upravuvawe so mre`ata na javni i zdravstveni organizacii i objekti od primarnata zdravstvena 
za{tita koi treba da vklu~at zastapenost na lokalnata vlast vo site odbori na site zdravstveni 
organizacii vo javna sopstvenost, zdravstveno vospituvawe i unapreduvawe na zdravstvoto; 
preventivni aktivnosti, zdravstvena za{tita na rabotnicite i za{tita na rabotnicite i za{tita pri 
rabota, zdravstven nadzor nad `ivotnata sredina, nadzor nad zaraznite bolesti; gri`a za pacienti so 
specijalni potrebi i drugi oblasti koi {to }e bidat utvrdeni so zakon. 
10. Merki na za{tita i spasuvawe na gra|anite i materijalnite dobra od voeni razurnuvawa i 
prirodni nepogodi. Podgotovki i merki na za{tita i spasuvawe na gra|anite i materijalnite dobra od 
voeni razurnuvawa, prirodni nepogodi i drugi nesre}i, i posledici od istite. 
11. Za{tita od po`ari. Za{tita od po`ari od strana na teritorijalnite edinici. 
Tabela broj 1: Izvorni nadle`nosti na op{tinata od Zakonot za lokalnata samouprava 
 
 
Sega, vo kontekstot na nadle`nostite na op{tinata da gi pogledneme nedle`nostite na 
Sovetot na op{tinata: 
 
1. Sovetot go donesuva statutot na op{tinata i drugi propisi 
2. Donesuva buxet na op{tinata i godi{na smetka na op{tinata 
3. Ja utvrduva visinata na sopstvenite izvori na prihodi za finansirawe na 

op{tinata, vo ramkite utvrdeni so zakon 
4. Osnova javni slu`bi vo ramkite na nadle`nosta na op{tinata i vr{i nadzor nad 

nivnata rabota 
5. Imenuva ~lenovi vo upravnite odbori na javnite slu`bi koi gi osniva 
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6. Usvojuva programi za rabota i finansiski planovi za finansirawe na javnite 
slu`bi 

7. Gi usvojuva izve{taite za izvr{uvawe na buxetot i godi{nata smetka na op{tinata 
8. Odlu~uva za davawe dozvola za vr{ewe dejnost od javen interes od lokalno zna~ewe 

vo soglasnost so zakon 
9. Gi usvojuva izve{taite za rabotata, godi{nite smetki na javnite slu`bi, koi gi 

osnivala op{tinata 
10. Odlu~uva za na~inot na raspolagawe so sopstvenosta na op{tinata 
11. Odlu~uva za na~inot na vr{ewe na finansiska kontrola na buxetot na op{tinata, vo 

soglasnost so zakonot  
12. Go izbira liceto koe rakovodi so podra~nata edinica na ministerstvoto na 

vnatre{ni raboti vo op{tinata, vo soglasnost so zakon 
13. Go razgleduva i usvojuva godi{niot izve{taj za javnata bezbednost na podra~jeto na 

op{tinata, koj go dostavuva do ministerot za vnatre{ni raboti i narodniot 
pravobranitel 

14. Mo`e da dava preporaki na rakovodnoto lice na podra~nata edinica na 
ministerstvoto za vnatre{ni raboti od oblasta na javnata bezbednost i bezbednosta 
vo soobra}ajot 

15. Vr{i i drugi raboti utvrdeni so zakon 
Tabela broj 2: Nadle`nosti na sovetot spored Zakonot za lokalna samouprava 

 
Vo istiot kontekst naophodno e da imame uvid i vo nadle`nostite na gradona~alnikot: 
 
1. Gradona~alnikot ja pretstavuva i zastapuva op{tinata 
2. Ja kontrolira zakonitosta na propisite na sovetot 
3. Gi objavuva propisite na sovetot vo slu`benoto glasilo na op{tinata 
4. Go obezbeduva izvr{uvaweto na odlukite na sovetot 
5. Go obezbeduva izvr{uvaweto na rabotite koi {to so zakoni se delegirani na 

op{tinata 
6. Inicira i predlaga donesuvawe na propisi od nadle`nost na sovetot 
7. Go predlaga godi{niot buxet i godi{nata smetka na buxetot na op{tinata 
8. Go izvr{uva buxetot na op{tinata 
9. Izbira direktori na javnite slu`bi koi gi osnovala op{tinata, vrz osnova na javen 

konkurs 
10. Redovno go izvestuva sovetot za izvr{uvaweto na svoite nadle`nosti vo soglasnost 

so statutot 
11. Re{ava vo upravni raboti za prava, obvrski i interesi na pravni i fizi~ki lica, vo 

soglasnost so zakon 
12. Donesuva pravilnik za sistematizacija na rabotnite mesta na op{tinskata 

administracija 
13. Rakovodi so op{tinskata administracija 
14. Odlu~uva za vrabotuvaweto, pravata, dol`nostite i odgovornostite na vrabotenite 

vo op{tinskata administracija, dokolku poinaku ne e opredeleno so zakon 
15. Obezbeduva pravilno i zakonito koristewe, odr`uvawe i za{tita na sopstvenosta 

na op{tinata, vo soglasnost so zakonot i statutot 
16. Vr{i drugi raboti utvrdeni so zakon i so statutot 
Tabela broj 3: Nadle`nosti na gradona~alnikot spored Zakonot za lokalnata 
samouprava 
 
Zabele`uvate deka so cel da se obezbedat uslovi za uspe{nost i efektivnost za 
decentralizacijata razviena e sigurna zakonska ramka za konkretnite nadle`nosti vo 
lokalnata samouprava. Vo ovaa i ovakva zakonska ramka mnogu decidno, jasno i konkretno se 
dadeni nadle`nostite na op{tinata, od edna strana, kako i konkretnite zada~i i 
odgovornosti, na Sovetot na op{tinata i na gradona~alnikot na op{tinata, od druga strana.  
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Primetuvate deka za va{ata nova rabota i zadol`enijata i obvrskite {to proizleguvaat od 
istata, potrebni vi se novi znaewa za osnovnite oblasti od `ivotot i rabotata vo lokalnata 
zaednica kako {to se: javni uslugi, urbano ureduvawe, ruralno planirawe, finansirawe na 
op{tinata, komunalni aktivnosti, upravuvawe so lokalniot ekonomski razvoj, za{tita na 
`ivotnata sredina, kultura, obrazovanie, zdravstvena za{tita i drugo. Za uspe{no i 
odgovorno zavr{uvawe na va{ite zada~i, od ovie oblasti, potrebno e da ovladate novi 
ve{tini i umeewa, zatoa {to zabele`itelno e deka imate golema uloga vo celiot proces na 
decentralizacija. Va{ite sogra|ani se obra}aat do vas kako gradona~alnici ili sovetnici 
(op{tinksi lideri) i }e baraat sekakov vid na informacii, poddr{ka, objasnuvawa, 
upatstva, pomo{ i re{avawe na nivnite problemi. Seriozno treba da razmislite kako }e 
pristapite kon novite rabotni obvrski vo vreme na implementacijata t.e voveduvaweto na 
decentralizacijata. Potrebno vi e:  

 Najprvin da ja poznavate zakonskata ramka (Ustav na RM, Zakon za lokalna 
samouprava i ostanati strukturni zakoni) 

 Poznavawe na strukturata, procesite, odnosite i odgovornostite na klu~nite subjekti 
na lokalnata samouprava 

 Da ja zajaknite va{ata sposobnost za u~estvo vo lokalniot razvoj 
 Da gi zgolemite poznavaweto i razbiraweto na dobrite praktiki na rabotewe vo 

lokalniot razvoj 
 Da gi motivirate i pottiknete gra|anite na participacija vo procesite za 

odlu~uvawe vo lokalnata samouprava 
 Da obezbedite organizacionen razvoj i institucionalno zajaknuvawe na site subjekti 

vo lokalnata samouprava 
Kratko i jasno ka`ano, paralelno so raboteweto }e treba mnogu da u~ite. Vo toj kontekst 
mora da pominete proces na obuka za politi~kite, administrativnite i liderskite ve{tini 
{to vi se potrebni vo tekot na celiot va{ mandat.  
Dali seu{te veruvate deka kako poedinci i tim mo`ete da izvr{ite promeni vo 
funkcioniraweto na va{ata op{tina? Prepora~liv sovet e – Veruvajte! Za po~etok vie 
treba da odpo~nite so va{ata aktivnost i rabota. Taka:  

 Mo`ete da go is~istite |ubreto od va{ata op{tina! Potrebna vi e dobra 
organizacija, vklu~uvawe na site gra|ani vo op{tinata, podigawe na svesta i 
kulturata za ~ista `ivotna sredina, uni{tuvawe na divite deponii i izgraduvawe na 
ekolo{ka deponija.  

 Da go re{ite problemot so prodava~ite na crno – sivata ekonomija! Ova e poznat, 
prisuten no i re{liv problem. Potrebno e da si ja organizirate op{tinskata 
organizacija, da gi mobilizirate inspekciskite slu`bi, da ste uporni i istrajni. No 
istovremeno treba da stvorite uslovi za razvoj na malite biznisi so mo`ni 
olesnuvawa. Taka site }e gi registriraat svoite dejnosti, pla}aat op{tinskite taksi 
i zakonski }e gi plasiraat svoite prizvodi u slugi.  

 Za{tita na op{tinskoto zemji{te i urbanizirawe. Energi~no }e gi stopirate 
divogradbite. ]e vovedite red vo izdavawe dozvoli za gradewe, dokolu e potrebno 
}e gi namalite dava~kite, no zatoa }e vovedite kultura sekoj prvin da plati a potoa 
da gradi. Potrebni vi se samo principielnost, re{eitelnost i istrajnost. 

Ova se samo nekolku primeri, za toa kako povrzuvaj}i gi potrebite i mo`nostite, problemite 
mo`ete da gi pretvorite vo mo`nosti. Potrebna vi e kreativnost, kapacitet za prevzemawe 
na rizici za dobroto na op{tinata. Treba da ste obu~eni da ja motivirate i obu~ite 
op{tinskata administracija, kako i da gi vklu~ite gra|anite. Za ova morate razvojot i 
promenite da gi sva}ate kako partnerstvo pome|u razli~ni zainteresirani strani, odnosno 
pome|u lu|eto i instituciite koi imaat udel vrz rezultatite od razvojot i promenite. 
Treba da ste komunikatori na mo`nostite, li~nosti koi mo`at da mobiliziraat i 
motiviraat. Morate da imate optimizam deka nitu eden problem ne e nere{liv. Treba da 
poka`ete efektivno liderstvo, {to podrazbira ve{tini, vrednosti, pozitivno odnesuvawe i 
rezultati. Ovie preduslovi se dobivaat i podobruvaat preku individualno i timsko u~ewe, a 
u~eweto se efektuira preku prakti~na obuka za re{avawe na problemite vo lokalnata 
samouprava.  
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Vo kontekst na novoto zakonodavstvo za lokalnata samouprava i novite nadle`nosti na 
op{tinata, potrebata od rakovodewe na lokalno nivo, nikoga{ porano, ne bila tolku 
o~igledno va`na. Mnogu od problemite koi trebada gi re{ite se tolku slo`eni {to baraat 
strategii za rakovodewe, a ne samo administrativni re{enija. Va{ata uloga e mnogu 
slo`ena, i bara mnogu od vas. Se o~ekuva da bidete korisen ~len na op{tinskoto vodstvo, a 
istovremeno nezavisen mislitel i dejstvuva~, ~ovek koj re{ava problemi, li~nost koja nosi 
odluki, pregovora~, olesnuva~ i finansier. Celokupnata va{a uloga odzema mnogu vreme, 
~estopati pove}e od potrebnoto. Obukata }e vi ovozmo`i pogolema kontrola vrz va{eto 
vreme, efikasnost i sekako pogolemi rezultati i uspeh.  
Od navedenite mngubrojni ulogi {to gi imate vo op{tinata, vo ovoj prira~nik se 
prezentirani znaewa i ve{tini za vas kako komunikatori, pregovora~i, donesuva~i na 
odluki i lideri. Ovie ulogi se osnovata na koja se nadograduvaat ostanatite. Vi sovetuvame: 
Dajte im prioritet na ovie raboti i nau~ete gi, tie }e vi za{tedat vreme koe }e go posvetite 
na poefektivno sovladuvawe na vistinskite problemi. Najposle, samo vie mo`ete da re{ite 
kakov izbran pretstavnik sakate da im bidete na va{ite izbira~i. Toa e umetnosta i 
ve{tinata na liderstvoto.  
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PRV DEL 
 
SOVETNIKOT VO SVOJSTVO NA KOMUNIKATOR 
Definicija 
Sovetnikot, vo uloga na KOMUNIKATOR, dava i prima informacii, idei i ~uvstva so 
to~nost i razbirawe. 
 
Kus pregled 
 
Vo ovoj del }e razgledame samo mal del od mo`nostite koi mu stojat na raspolagawe na 
sovetnikot za da komunicira. Ovoj esej nema da vi ka`e kako da dr`ite politi~ki govor koj 
}e voodu{evuva, da napi{ete efektiven memorandum ili da izgledate ubavo na televizija. 
Namesto toa, planirame da go opfatime onoj del od komunikacijata koj pove}eto lu|e ne go 
pravat dobro,t.e. slu{aweto. Isto taka, }e gi razgledame ideite vo vrska so davaweto i 
primaweto povratni informacii, }e pogledneme na percepcijata kako rampa za lansirawe, a 
ponekoga{ kako bariera za efikasno komunicirawe i }e ka`eme zbor ili dva okolu 
sproveduvawe na anketa vo zaednicata. 
 
Razmisluvawe 
Koga mislam za mene kako komunikator  
na um mi pa|a slednoto: 
 
1. ______________________________ 
 
2. ______________________________ 
 
3. ______________________________ 
 
Koncepti i idei 
 
Da se bide efektiven komunikator za razli~ni lu|e ima razli~no zna~ewe. Na primer: 

 Vesna e odli~en govornik. Da ja zamolime da go pretstavi na{iot grad na otvaraweto 
na noviot centar na zaednicata 

 Dali go pro~ita posledniot napis na Andrea vo vesnikot? Toj pi{uva tolku jasno. 
Treba da bide efikasen sovetnik koga }e stapi na dol`nost sledniot mesec. 

 Mo`e li da ja zamolime Sara da go pretstavuva gradot na sostanokot so hakerite? 
Potreben ni e nekoj koj }e gi islu{a nivnite prigovori objektivno i so vnimanie. 

 Izve{tajot {to go napi{a Abdul za noviot proekt za domuvawe be{e prva klasa-
dobro organiziran, ja dopre su{tinata i e dosta uverliv. 

 Alisa, baram nekogo da gi anketira majkite vo maaloto vo koe gradot }e otvori nov 
dneven centar. Slu{nav deka tvojot asistent, odli~no intervjuira. Mo`e li da go 
pozajmime nekolku dena?  

 Dali go vide sovetnikot Ratko na TV sino}a? Be{e odli~en. 
 
Kako {to poka`uvaat primerite, procesite na komunikacija opfa}aat brojni opcii koi gi 
diktiraat raznite potrebi, celi i okolnosti. Zatoa, ni be{e malku te{ko da se odlu~ime 
{to da vklu~ime vo ovoj prira~nik so cel da go zadovolime va{iot interes i potrebi vo 
vrska so komunikacijata. Ovde }e se usredoto~ime na verbalnata ili usnata komunikacija, a 
ne na pi{anata komunikacija. 
Vakvata odluka be{e rezultat na na{eto sogleduvawe deka vie tro{ite pove}e vreme i 
energija vo zboruvawe i slu{awe otkolku vo pi{uvawe. Koga stanuva zbor za govorno-
slu{nite aspekti na komuniciraweto, isto taka, pretpostavuvame deka obukata {to ste ja 
dobile za usna komunikacija glavno se odnesuvala na ulogata na izlaga~, a ne na ulogata na 
slu{atelot. So ogled na ovie dosta subjektivni stavovi vo va{iot svet, odlu~ivme da gi 
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naglasime sposobnostite na slu{awe namesto sposobnostite na zboruvawe, no najnapred da 
pogledneme nekoi idei za komunikacijata koi }e vi bidat od korist bez ogled na formata ili 
funkcijata na komuniciraweto. 
 
Percepcii i realnost 
 
Percepcijata e ne{to kako komunicirawe, eden od onie poimi koi te{ko se definiraat so 
nekolku zborovi. Nekoj ova ednostavno go opi{al kako "proces na davawe smisla na 
iskustvoto". Ili, pootvoreno ka`ano, na{ite percepcii se na{a realnost. Ona {to go 
interpretiram dodeka gledam e ona {to go definiram kako realnost. Toa mo`e da ne e 
va{iot stav za realnosta, a nitu eden od na{ite stavovi ne mora da e to~en. Me|utoa, tokmu 
od tuka zapo~nuvame koga mu davame smisla na na{iot svet. 
Se se}avate li na prikaznata za slepite lu|e i slonot? Vo zavisnost od toa koj del od slonot 
go dopirale tie davale razli~no tolkuvawe. Eden od niv ja doprel nogata i ja povrzal so 
stebloto na drvoto; drug ja doprel opa{kata i ja opi{al kako ja`e; nekoj go doprel teloto na 
slonot i rekol deka e zid od zgrada. Sekoj od niv veruval deka do`ivuva razli~no ne{to. 
Sepak, ona {to go opi{uvaa tolku razli~no be{e istoto `ivotno. Zna~i, nie rabotime so 
brojni "realnosti" vo zaednicata. Samo otkako }e po~neme da gi istra`uvame na{ite 
vpe~atoci od ovie brojni percepcii na realnosta }e dojdeme poblisku do "vistinata" koja 
vsu{nost postoi. 
Vo vrska so percepciite zna~ajni se dva faktori: (a) od kade tie doa|aat (t.e. {to vlijae vrz 
na{ite percepcii) i (b) {to pravime koga na{ite percepcii ne se sovpa|aat so onie na 
drugite. Vrz na{ite percepcii na realnosta vlijaat nekolku raboti. Prvo, ~estopati 
rabotite vo na{eto opkru`uvawe gi gledame razli~no. Postoi eksperiment za percepcija vo 
koj na edna grupa lu|e im se poka`uva kvadrat podelen na 16 kvadrati. Koga poedincite }e gi 
zapra{aat kolku kvadrati gledaat, prvite odgovori obi~no se od 16, pa do brojka od 20. Se 
razbira, sekoj odgovor e "praviot" odgovor vo zavisnost od toa kako liceto koe odgovara gi 
gleda kvadratite. 
Vtoro, ~estopati nastanite gi do`ivuvame na razli~en na~in i toa vlijae vrz na{iot stav 
ili percepcija na realnosta. Na primer, dve lica do`ivuvaat ista studena so sneg zima, no 
na nekoj prijatel koj ja minal godinata vo drug del na svetot, mu go opi{uvaat godi{noto 
vreme razli~no. Edniotod niv, koj mrazi studeno vreme, ja opi{uva zimata kako "grozna". 
Drugiot koj saka skijawe, ja opi{uva kako "prekrasna". Na kogo }e mu veruva prijatelot? 
Site nie imame razli~ni "vnatre{ni sostojbi" koi se proizvod na na{eto kolektivno u~ewe. 
Tie vnatre{ni sostojbi se pod vlijanie na na{eto kulturno nasledstvo, na{eto do`ivuvawe 
vo detstvoto, na{eto formalno obrazovanie i na{ite napori da zarabotime za `ivot. Tie 
isto taka se pod vlijanie na rabotite {to ne motiviraat - vsu{nost se ona {to go pravime. 
Kolku e pogolema razlikata pome|u mojata i tvojata vnatre{na sostojba, tolku ni e pote{ko 
"otvoreno" da komunicirame eden so drug. Koga velime otvoreno mislime bez site sloevi na 
temnoto staklo koe go filtrira na{eto iskustvo na razli~en na~in. 
Kako reagirame na ovie razliki vo percepiraweto vo situacii koi ni se bitni, zavisi od 
mnogu faktori koi {totuku gi opi{avme. Reakcijata mo`e da odi od "da se bide defanziven" 
(t.e. da go branam mojot stav a da gi otfrlam va{ite) pa se do "da minam dolg pat vo tvoite 
~evli" (t.e. da poka`am golem interes za va{iot stav i na eden ili drug na~in da izrazam 
podgotvenost da go prifatam dokolu smetam deka e prifatliv). 
 
Barieri za efektivno komunicirawe 
 
Postojat brojni potencijalni barieri za efektivno komunicirawe. Eve samo nekolku: 
Onie so koi komunicirate mo`e da imaat razli~ni celi, vrednosti i stavovi od va{ite. 
Va{eto iskustvo mo`e da se razlikuva od nivnoto, i koga komunicirate so niv mo`e da ne gi 
sogledate razlikite. 
Va{iot status na sovetnik mo`e da gi zapla{i onie so koi komunicirate, pa duri i da gi 
ottu|i, ako ne ja sakaat vlasta {to ja prestavuvate. 
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Duri i fizi~kata okolina kade {to se slu~uva komunikacijata mo`e da pretstavuva bariera 
za dobro komunicirawe (ovde mislime na brojnite sobori koi postojat vo ramkite na sovetot 
vo celiot svet koi sozdavaat kako fizi~ka, taka i psiholo{ka bariera pome|u sovetot i 
javnosta). 
 
Razmisluvawe 
 
Razmislete nekolku minuti za vidot na barieri {to smetate deka postojat me|u vas i drugite 
sovetnici koi bi mo`ele da vlijaat vrz va{ata sposobnost poefikasno da komunicirate so 
niv; pome|u vas i ~lenovite na personalot na lokalnata uprava; pome|u vas i va{ite glasa~i. 
Dali ima raboti {to bi gi napravile za da gi otstranite ovie barieri, ili da go namalite 
nivnoto vlijanie koga komunicirate so ovie razli~ni grupi ili poedinci. 
 
Klima na promena 
 
Postojat nekolku na~ini da ja zgolemite va{ata sposobnost da gledate na svetot poinaku (vrz 
osnova na percepciite {to drugite gi spodeluvaat so vas) i da komunicirate so drugite 
posoodvetno. 
1. Koga se obiduvate da gi sfatite percepciite na nekoj drug vo vrska so dadena situacija, }e 
vi pomogne dokolku se vozdr`ite od davawe na sud, ili podobro re~eno da ne presuduvate. 
Koga }e po~neme da davame sud za percepcijata {to ja ima nekoj za ne{to, koga gi doveduvame 
vo pra{awe negovite vrednosti, ili pravime moralna procenka na negovoto odnesuvawe, ja 
zatvorame vratata kon razbiraweto. 
2. Orientirajte se kon re{avawe na problemot ili iznao|awe na mo`nost, namesto da 
prio|ate so ve}e podgotvena - cvrsta odluka. Koga }e dojdeme na masata za razgovori so ve}e 
"podgotvena odluka", postoi mala nade` za zaedni~ka odluka. 
3. Sposobnosta da se bide spontan, osloboden od zala`uvawe i bez skrieni motivi, 
pretstavuva korisno sredstvo za komunicirawe preku mnogu granici koi gi delat na{ite 
zaednici. 
4. Vnimanie. Ova odnesuvawe }e go razgledame podocna bidej}i e zna~ajno "sredstvo" za 
slu{awe. Sega - zasega }e ka`eme deka vnimanieto e sposobnost da se poistovetime so 
problemite na nekoe drugo lice, da gi spodelime ~uvstvata i da gi prifatime emocionalnite 
reagirawa. Toa e sredstvo koe otvora mnogu vrati za efikasno komunicirawe. 
5. Prenesuvaweto na ~uvstvo na ednakvost go zgolemuva uspehot vo va{eto komunicirawe (na 
primer vzaemna po~it, doverba i indiferentnost kon rang i status). 
Ona {to predlagame e podgotvenost da se bide otvoren i priem~iv za na{ite sopstveni 
iskustva i za iskustvata na drugite. So ogled deka site `iveeme vo eden svet na realnost 
koja e iskrivena, necelosna, subjektivna i edinstvena, mo`eme samo da se nadevame deka 
na{ata volja i duh }e ne dvi`at kon drugite koi ja imaat istata dilema. 
 
Aktivno slu{awe 
 
Slu{aweto e sposobnost. Aktivnoto slu{awe e sposobnost stavena vo praktika. Koga velime 
deka komunikatorot e onoj koj raboti dva pati pove}e slu{aj}i otkolku zboruvaj}i, toa e 
poradi toa {to e potrebno dva pati pogolema energija za da se slu{a. Mnogu e lesno da go 
pu{tite umot da vi {eta na drugi raboti koga slu{ate nekogo. Daleku e pote{ko da se 
prenesete koga zboruvate. 
Aktivnoto slu{awe bara od nas da go slu{name kako ona {to ne e ka`ano, taka i ona {to e 
ka`ano. Toa isto taka bara od nas da bideme svesni za jazikot na teloto i da ~itame so dvete 
o~i dodeka slu{ame so dvete u{i. I dvete barawa mo`e da ne odvle~at od ona {to se 
zboruva. Zbunuva, neli? Aktivnoto slu{awe zna~i postavuvawe na pra{awa kako {to se: 
Razbiram li {to veli drugoto lice? Dali drugoto lice me razbira? (eden od avtorite koga se 
podgotvuva{e za seminar vo Isto~na Evropa go do`ivea slednoto. Zamolil eden lokalen 
kolega da kupi sedumstotini karti~ki golemina 7h9 koi trebelo da gi koristi na seminarot. 
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Koga go otvoril paketot so karti~ki vo nego imalo brojni mali par~iwa od hartija. Mo`ete 
da pretpostavite. Toj zboruval za golemina vo in~i, a kolegata slu{nal santimetri). 
 
Koja e ramkata na reperot na izlaga~ot? Koi se ~uvstvata {to ja pridru`uvaat porakata? Koj 
e kontekstot vo koj se pravi izjavata. Dokolku gi pronajdeme odgovorite na ovie i drugi 
pra{awa }e ni pomogne da bideme podobri slu{ateli. 
Slu{aweto e naporna rabota dokolku sakate da uspee. Istra`uvawata poka`uvaat deka 
slu{aweto se karakterizira so pobrzo ~ukawe na srceto, pobrza cirkulacija na krvta i malo 
poka~uvawe na telesnata temperatura. Me|utoa, ne postoi evidencija deka slu{aweto mo`e 
da se zameni so dnevno xogirawe okolu maaloto. Slu{aweto e te{ka rabota bidej}i e proces 
na dvonaso~na komunikacija. 
Kako {to predhodno ka`avme, morame aktivno da se vklu~ime vo diskusijata {to se odviva. 
Ne e dovolno samo da slu{ame. Mora da vlo`ime napor da proverime {to velat drugite za da 
obezbedime namaluvawe na potencijalnite nedorazbirawa i iskrivuvawa. Sleduvaat 
nekolku tehniki {to mo`e da gi koristime za pojasno slu{awe. 
 
Taktiki na aktivno slu{awe: 
 
Dokolku sakate da: 
 

Ka`ete: 
 

Projavite interes 
Ohrabrite 
Pomognete vo pojasnuvawe 
 
Ka`ete {to slu{ate 
Izvle~ete idei od razgovorot 
Odgovorete na ~uvstvata 
Sumirate 

Slu{am {to zboruvate 
Da, ka`ete mi pove}e 
Zna~i, situacijata kako {to vie ja gledate 
Ako dobro ve razbrav, velite 
Da vidam dali go sfativ klu~noto 
Izgleda deka ste besni poradi 
Da vidam dali mo`e da sumiram {to rekovte 

 
Site ovie taktiki na slu{awe mu poka`uvaat na drugoto lice deka vie: 

 Vsu{nost slu{ate; 
 Ste zainteresirani za ona {to toj ili taa veli i, 
 Go po~ituvate nego ili nea. 

 
Vakvite rezultati od eden dijalog so nekoe lice vo zaednicata se osobeno zna~ajni dokolku 
onie so koi razgovarate ~uvstvuvaat deka me|u niv i vas postoi jaz. Vo publikacijata 
"Slu{ajte gi lu|eto" (vo koja stanuva zbor za `ivotot i rabotata na edno siroma{no maalo vo 
Latinska Amerika) avtorot, Lorens Salmen, veli :  
Mo`nosta za lo{a komunikacija pome|u personalot koj realizira proekt i `itelite vo 
zaednicata e golema - ~estopati najsiroma{nite `iteli od oblasta se posledni {to }e 
prozborat - poradi strav ili nesigurnost, ili mo`ebi poradi toa {to mnogu pati nivnite 
mislewa ostanale neslu{nati duri koga gi ka`ale. Me|utoa, gre{ka e da se pretpostavi 
deka siroma{nite se pozadovolni poradi toa {to zboruvaat pomalku. Za da dojde do dobra 
komunikacija mora da ima nekoj {to slu{a. 
 
Lokalno izbranite funkcioneri imaat edinstvena odgovornost da bidat vo kontakt so site 
lu|e vo zaednicata. Komentarite {to gi dava Salmen potenciraat zo{to toa e od osobeno 
zna~ewe koga se raboti vo maala koi se ekonomski zaostanati. 
Ona {to nie go razgleduvame se nekoi od na~inite da se bide poefektiven vo 
komuniciraweto so va{eto glasa~ko telo preku koristewe na izgovoreni zborovi. ^estopati 
slu{aweto e poslednata sposobnost za komunicirawe {to treba da se zeme predvid pri 
obuka na javni funkcioneri. Sepak, smetame deka taa mo`e da bide najzna~ajnata. Tokmu 
zatoa ovde go naglasivme slu{aweto. 
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Razmisluvawe 
Nekolku minuti razmislete za va{ite sposobnosti za slu{awe i za va{ite iskustva. Kako bi 
se rangirale kako slu{atel? [to mislite kako va{ite kolegi, ili lu|eto vo zaednicata, bi 
ve rangirale kako slu{atel? Koga za posleden pat ste bile vo zaednicata samo za da 
slu{nete {to velat va{ite glasa~i za toa kako raboti nivnata vlada? 
 
Anketi: nov na~in za komunicirawe so zaednicata. 
 
Pove}eto lokalni vladi ne koristat anketi so gra|anite kako na~in da gi "slu{nat" onie vo 
zaednicata. Sepak, anketite mo`e da bidat od korist za dobivawe na celosni informacii vo 
vrska so : (a) kvalitetot na uslugite {to gi obezbeduva gradot; (b) pri~inite zo{to gra|anite 
ne sakaat odredeni uslugi ili zo{to ne koristat odredeni programi ili uslugi; (v) fakti~ki 
informacii koi se potrebni za izgotvuvawe novi proekti ili izmena na proekti vo 
realizacija; (g) na~in da im se pomogne na gra|anite da bidat posvesni za programite i 
uslugite; i (d) procenka na potrebata od novi uslugi. 
Lokalnite vladi ne gi koristat ~esto anketite zo{to im se ~ini deka se komplicirani i 
skapi. I dvete se to~ni i neto~ni. Anketite mo`e da bidat dosta kompleksni, osobeno ako se 
pridr`uvaat do striktni akademski standardi za proverka. Me|utoa, bi ve potsetile deka 
pri sproveduvawe anketa va{iot grad ne se obiduva da zadovoli eden komitet za doktorska 
disertacija ili da poka`e visoko nivo na istra`uva~ka kompetentnost. Ova ne zna~i deka 
treba da bidete nemarni pri sproveduvaweto na anketata. Od druga strana, mo`ete da se 
uverite deka sekoj dopolnitelen podatok ili informacija, sobrani vnimatelno, se podobri 
otkolku voop{to da nemate povratna informacija od zaednicata, i e podobra od slu~aen 
razgovor so va{ite najbliski prijateli.  
[to stanuva so tro{ocite? To~no e, anketite mo`e da bidat skapi dokolku koristite 
profesionalni organizacii za istra`uvawe ili tro{ite premnogu vreme vo planirawe i 
dizajnirawe na sredstvata za komunikacii. Postojat drugi na~ini za "sproveduvawe" na 
anketi. Dokolku vo va{ata oblast postoi univerzitet ili drugi institucii za visoko 
obrazovanie, tie mo`e da bidat odli~no mesto za ekspertiza i rabotna sila. ^estopati, 
profesorite koi predavaat metodi na istra`uvawe gi pozdravuvaat mo`nostite {to im se 
davaat na nivnite studenti da rabotat so vistinski klient. Dokolku nemate na raspolagawe 
takvi resursi, mo`e da razmislite okolu obu~uvawe na eden ili dvajca ~lenovi od va{iot 
personal koi bi vr{ele periodi~ni anketi. 
I pokraj toa {to postojat razni vidovi anketi (po telefon, pra{alnici isprateni po po{ta i 
intervjua), intervjuto e najdobro osobeno koga treba da se dojde do ekonomski siroma{nite 
maala. (Tokmu ovie delovi od zaednicata naj~esto imaat najgolemi te{kotii da gi slu{aat 
onie vo "gradskoto sobranie"). 
Ovde nema da navleguvame vo detali okolu mehanizmite na anketirawe. Na{ata namera e da 
go predlo`ime anketiraweto kako sredstvo {to }e go koristite vo komuniciraweto so 
va{eto glasa~ko telo. Dokolku se odlu~ite za anketa vi davame nekolku dopolnitelni 
raboti.  
 
1. Bidete sigurni deka ste podgotveni da slu{nete {to imaat da ka`at ispitanicite. 
Ponekojpat informaciite ne se mnogu povolni, ili }e ~uete raboti {to ne ste gi slu{nale 
porano. 
2. Postavuvawe na pra{awa, zna~i deka ne{to }e se slu~i kako rezultat na toa. Kontaktot so 
gra|anite mo`e da gi zgolemi o~ekuvawata. Ova treba da se predvidi vo planot za 
sproveduvaweto na anketata. 
3. Onie koi u~estvuvaat vo anketata }e gi koristat ovie rezultati. Tuka se opfateni onie 
koi se nao|aat od dvete strani vo procesot na anketiraweto. Dokolku anketirate majki vo 
vrska so uslugite za planirawe na semejstvoto i kako da se zgolemi efektivnosta na 
programite za obrazovanie na zaednicata, odgovornite za tie programi treba da se vklu~at 
vo dizajniraweto i sproveduvaweto na anketata. So toa }e se zgolemi nivnoto razbirawe i 
zalo`ba za rezultatite od ispituvaweto. Vo osnova istoto se odnesuva za onie koi se 
vklu~eni da obezbedat novi informacii. 
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4. Najbitnite pra{awa na koi treba da se odgovori vo vrska so anketite na gra|anite pred 
tie da se sprovedat se : (a) [to sakate da postignete so anketirawe na zaednicata ? i (b) 
Dali sovetot i personalot se podgotveni da gi koristat rezultatite od anketata za da go 
podobrat kvalitetot na programite i uslugite za zaednicata? 
 
Klu~ni raboti 
 

 Postojat brojni na~ini da komunicirate vo svojstvo na sovetnik. Mo`ebi 
najva`na e va{ata sposobnost da slu{ate so vnimanie i razbirawe. 

 Percepcijata e proces na osmisluvawe na na{eto iskustvo. Ovie percepcii 
stanuvaat glaven faktor vo na{eto tolkuvawe na realnosta. 

 ^estopati na{ite percepcii im pre~at na na{ite napori za poefektivno 
komunicirawe 

 Spored toa, komunikacijata ~estopati e tolku efektivna kolku {to e na{ata 
sposobnost da gi usoglasime na{ite percepcii od svetot okolu nas so onie koi 
delat ist prostor. 

 Aktivnoto slu{awe mo`e da bide najdobriot prijatel na sovetnikot koga treba 
da se bide vo kontakt so zaednicata. 

 I pokraj toa {to zvu~i pomalku sprotivstaveno, aktivnoto slu{awe vklu~uva 
zna~itelna koli~ina na dvonaso~no komunicirawe. 

 Postojat brojni na~ini na koi mo`ete da mu pomognete na liceto koe go slu{ate 
da komunicira so vas poefektivno. 

 Anketite so gra|anite se u{te edno dobro sredstvo za komunicirawe so va{eto 
glasa~ko telo. 
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VTOR DEL 
 
 
SOVETNIKOT VO SVOJSTVO NA PREGOVARA^ 
 
Definicija  
Sovetnikot, vo uloga na Pregovara~, im pomaga na drugite da dojdat do povolni re{enija 
koga imaat razli~ni interesi i potrebi. 
 
Kus pregled 
 
Vo ovoj del stanuva zbor za ulogata na pregovaraweto vo kontekst na izbrano rakovodstvo. 
Ovde, }e se dade naglasok na toa kako mo`ete da bidete poefektivni vo izvr{uvawe na 
ulogata na pregovara~ vo svojstvo na ~len na sovetot. 
 
Razmisluvawe 
 
 
 
 
 
 
 
 
Mislam za sebe vo svojstvo na pregovara~, na um mi doa|aat slednite raboti: 
 
1. ____________________________________________________________ 
 
2. ____________________________________________________________ 
 
3. ____________________________________________________________ 
 
 
Koncepti i idei 
 
Pregovaraweto e {iroko primenuvano vo praksata i toa vklu~uva ogromno ~ove~ko iskustvo. 
Ova ne zna~i deka site pregovori se isti. Kako tie se vodat zavisi od lokacijata, kulturniot 
kontekst, prirodata na pra{awata {to treba da se razgledaat i onie koi se spogoduvaat. I 
pokraj toa {to pregovaraweto dolgo vreme e edno od sredstvata {to se koristat vo 
diplomatijata i rabotnite odnosi, sega toa se prifa}a kako po~ituvano sredstvo za 
re{avawe razli~ni oblasti na nedorazbirawe i neslo`uvawe kako {to se organizacioni 
sporovi, kolonijalna nezavisnost, vrednosta na stokata i praktikite vo zaednicata. 
Pregovaraweto e eden dinami~en, socijalno-politi~ki proces koj vklu~uva dve ili pove}e 
strani koi se slo`ile zaedni~ki da donesat odluki so koi se podgotveni da `iveat, i pokraj 
toa {to ne sekojpat stepenot na zadovolstvo e ist. 
Postojat odredeni karakteriski koi go pravat razli~no pregovaraweto kako proces na 
donesuvawe odluki od pregovaraweto koga se donesuvaat zakoni. Na primer, vo procesot 
postoi aspekt od pove}e motivi. Stranite vo pregovorot imaat podednakvo zaedni~ki i 
sprotivstaveni celi. (Dokolku bea prisutni samo sprotivstavenite celi }e be{e nemo`no da 
se pregovara. Otkako stranite se slo`ile da pregovaraat, ako ni{to pove}e ona {to i e 
zaedni~ko e taa cel). 
I pokraj toa {to e vo interes na dvete strani da dojdat do dogovor za prifatliva podelba na 
"ne{tata {to se vrednuvaat", op{to e prifateno deka sekoja od stranite e zainteresirana da 
dobie {to e mo`no pove}e, ili pak da se otka`e {to e mo`no pomalku od onie raboti koi se 
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vrednuvaat. Pregovara~kiot proces treba da rezultira vo {to e mo`no pokratko vreme za da 
ne dojde do ~uvstvo na povredenost kon onie {to sedat od drugata strana na masata. 
Vo procesot na pregovarawe i dvete strani pobeduvaat (smetaat deka situacijata im se 
podobrila otkolku da ne pregovarale, i pokraj toa {to ne se podobrila kolku {to sakale), 
inaku nema da postignat dogovor. Tie, isto taka, sakaat drugata strana da bide zadovolna od 
rezultatite na pregovorite bidej}i postignatite dogovori }e se po~ituvaat. Vakvite 
"pobedi-pobedi" re{enija ekspertite gi narekuvaat situacii kade zbirot ne e nula. Vakvi 
"pobedi-pobedi", ili kade zbirot ne e nula, okolnosti se slu~uvaat bidej}i postoi pove}e od 
edna odredena suma na vrednuvani ne{ta {to treba da se podelat. Tuka stanuva zbor za 
raboti {to "se na masata" koi sekoja od stranite gi vrednuva razli~no, ili pak za novi opcii 
koi proizlegle kako rezultat na pregovorite. Na primer, sekoja od stranite mo`e da se 
otka`e od pomalku vrednuvanite "raboti" za smetka na onie koi pove}e gi vrednuva, ili pak 
se trampa za del od ona {to go vrednuva za da go so~uva ostanatoto. Ona {to sekoja od 
stranite go bara e re{enie "pobedi-pobedi", kade sekoja strana smeta deka pominala podobro 
kako rezultat na mo`nosta da pregovara. 
 
Pregovarawe "pobedi-pobedi" 
 
Pretpostavuvame deka imate iskustvo vo pregovarawe na re{enija "pobedi-pobedi", no 
mo`ebi ne ste razmisluvale za niv na ist na~in. Vi davame eden primer na situacija 
,,pobedi-pobedi,, za da vi se pojasni ovoj koncept. 
Da pretpostavime deka va{iot sovet za urbanizam saka da napravi sanitarna jama kade {to 
}e se frla cvrst otpad, no vo ramkite na gradot nema na raspolagawe zemji{te za taa 
namena. Toa zna~i deka treba da otidete nadvor od gradot za da najdete lokacija, no sosema 
vi e jasno deka okolnite ruralni op{tini se protivat da go prezemat |ubreto na nekoj drug. 
Isto taka, svesni ste deka `itelite na edna od op{tinite dostavila barawe do nivniot 
sovet za podobra slu`ba za sobirawe na otpad. Op{tinskata vlada nema organizirano 
sobirawe na otpadot, nitu pak tehni~ki personal koj }e podgotvi opcii {to bi gi razgledal 
sovetot. Gradskiot in`ener neoficijalno ve informiral vas i drugite sovetnici deka edna 
od trite lokacii {to toj }e gi predlo`i za iskopuvawe na jama e locirana vo taa op{tina. Da 
ja skratime prikaznata, vie i va{ite kolegi od sovetot ste uspeale da ja dobiete lokacijata 
i kako vozvrat ste ja pro{irile slu`bata za sobirawe na otpad vo taa op{tina. I dvete 
strani se dogovorile okolu standardite za raboteweto na jamata. Ova pomognalo da se 
nadminat prigovorite na gra|anite za koristewe na lokacijata, a tie kako vozvrat dobile 
slu`ba od gradot za koja op{tinata ne bila podgotvena da ja vovede vo toa vreme. 
Seto ova ~estopati zvu~i dobronamerno. Vo realnosta postojat odredni komplikacii {to gi 
pravi pregovorite da bidat borba vo nadmudruvawe i proces na otkrivawe. Ona {to sekoja od 
stranite se obiduva da postigne e da ja kontrolira koli~inata na informacii {to mora da gi 
dade za da dobie otstapki od drugata strana. Vnimatelnoto rakovodewe so informaciite im 
pomaga na pregovara~ite da ja menuvaat vrednosta na "rabotite" {to se staveni na masa. Vo 
vakvi situacii, rabotite mo`e da bidat s# ona za koe edna od stranite e podgotvena da se 
pazari za da dobie ne{to {to drugata strana go ima. Toa mo`e da bidat predmeti ili pari. 
Toa mo`e da bide pristap do informacii ili zgolemena mo} od eden ili drug vid. Toa mo`e 
da bide mol~ewe, sloboda da se raboti posamostojno, ili pak bilo {to drugo koe ima 
vrednost bidej}i nekoj go saka. 
Uspehot na pregovara~ot vo golema merka zavisi od negovata ili nejzinata sposobnost da 
sozdava iluzii za ona {to se vrednuva, i kolku se vrednuva. Inaku, mo`e da se tvrdi deka 
sekoj eden {to mo`e da ja proceni realnata vrednost na ne{to mo`e da sozdade edna golema 
matrica na sovr{eno odmereni alternativi od koi pretstavnicite na stranite mo`e da 
biraat. No, ova ne e ba{ taka. Onie koi procesot na pregovarawe go sfa}aat seriozno ja 
priznavaat mo}ta {to se nao|a vo sposobnosta na drugata strana da go smeni prvobitniot stav 
vo stav {to e poprifatliv za nea. Koga stanuva zbor za ova, pregovaraweto e, ili mo`e da 
bide obrazoven proces. 
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Progresiven stav 
 
Koga konsultirame literatura za pi{an tekst kako {to e ovoj, ponekoga{ naiduvame na 
informacii koi se premnogu dobri za da ne gi spodelime so na{ata publika. Takov be{e 
slu~ajot koga go otkrivme Bartolomej de Feli~e, profesor po fizika roden vo 1723g. vo Rim, 
koj uspeal da napi{e disertacija za umetnosta na pregovaraweto sodr`ana vo 13 toma. Taa 
bila objavena istovremeno koga negovoto 58-tomno delo Dictionnaire Universel Raisonne Des 
Connaissances Humaines, i bilo ponudeno na javnosta. Pove}eto od teoriite na Feli~e bea 
inovativni za toa vreme, vklu~uvaj}i go misleweto deka pregovara~ite mo`e da se obu~at 
ili da se rodat so ovaa ve{tina. Toj opi{uva brojni situacii vo koi pregovara~ot mo`e da gi 
koristi svoite sposobnosti. 
Pregovaraweto ne se koristi samo za me|unarodni raboti. Toa se slu~uva nasekade kade {to 
ima potreba da se usoglasat razlikite, da se izbalansiraat interesite, da se ubedat lu|eto 
i da se postignat celite. Na celiot `ivot mo`e da se gleda kako na postojano pregovarawe. 
Sekojpat ni treba da pridobieme prijateli, da pobedime neprijateli, da gi koregirame 
nesakanite vpe~atoci, da ubedime drugi za na{ite stavovi i da koristime soodvetni 
sredstva da gi dopolnime na{ite proekti. Postojat brojni privatni raboti koi poradi 
konfrontirawe na strasta, sudir na karakteri i razlikite vo na~inot na razmisluvawe na 
stranite, stanuvaat tolku zapletkani {to za da se re{at uspe{no potrebno e isto tolku 
ume{nost i sposobnost kolku {to e potrebno za miroven dogovor pome|u najgolemite sili. 
Idei koi zvu~at sovremeno, neli? De Feli~e isto taka ima ohrabruva~ki zborovi za onie koi 
denes ne se tolku mo}ni. Tie se ohrabruva~ki za onie koi imaat na raspolagawe mala 
formalna mo}, ako voop{to ja imaat. 
Nekoi sili, so dosta mediokritetski snagi, dobivaat poddr{ka i se osloboduvaat od 
najgolemite te{kotii. Svojot uspeh go dol`at na nivnata vnimatelnost, na nivnata gri`a da 
se prilagodat na uslovite {to gi opkru`uvaat, na nivnoto odli~no koristewe na situaciite 
koi im odat vo prilog na interesite, i na mudroto realizirawe na maksimata deka sekojpat e 
najdobro da se pregovara za onie raboti koi ne mo`at da se osporat so oru`je. 
 
Razmisluvawe 
 
Nekolku minitu razmislete za situacii koga od vas se o~ekuvalo da pregovarate vo ime na 
nekoj ili na nekoja grupa. Kakov priod koristevte? [to mislite, kolku ste bile uspe{ni? 
[to mislite deka ste trebale da napravile za da postignete pogolem uspeh vo takvi 
situacii? 
 
Zo{to pregovaraweto e bitno vo lokalnata vlast? 
 
Pregovaraweto e sostaven del od politi~kiot proces, proces koj vklu~uva postignuvawe na 
soglasnost za alocirawe na resursi, donesuvawe odluki za toa koj {to }e napravi vo ramkite 
na vladinata arena i re{avawe na nesoglasuvawa me|u grupite vo zaednicata. Postoi edna 
tanka linija pome|u upravuvawe so konflikt i pregovarawe kako sposobnost koja sovetnikot 
mo`e da ja upotrebi za da gi re{i rabotite. Ponekoga{ konfliktot treba da se re{i, ili ako 
ni{to pove}e da se ubla`i pred stranite vo konfliktot da se podgotveni da pregovaraat za 
povolno re{enie na nivnite razliki. Dokolku re{avaweto na konfliktot e pobitno otkolku 
postignuvawe na soglasnost prifatliva za site zainteresirani, sigurno bi sakale da gi 
primenite sposobnostite i taktikite {to gi predlagame vo ovoj prira~nik. Procesot na 
rakovodewe so konflikti skoro sekojpat vklu~uva treta strana, nekoj nadvor od konfliktot 
od kogo e pobarano da intervenira vo ime na dvete strani za da im pomogne da gi re{at 
razlikite. Pregovorite isto taka mo`e da vklu~at treti strani, no se razbira procesot gi 
vklu~uva samo onie strani koi sakaat da postignat soglasnost. 
Pregovaraweto e zna~ajna sposobnost vo ramkite na lokalnite vladi od pove}e pri~ini. 
Prvo, lokalnite vladi ne rabotat samostojno od drugite nivoa na vlasta. Va{ata 
organizacija postojano e vklu~ena vo pregovarawe so agenciite na centralnata vlast okolu 
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granicite na mo}ta i ovlastuvawata, so op{tinskite edinici na lokalnata vlast i so onie 
pro-vladini organizacii koi rabotat vo ramkite na va{ite granici i izvr{uvaat uslugi i 
programi koi ~estopati se poklopuvaat so onie na lokalnata vlast. Vtoro, potrebata od 
pregovarawe mo`e isto taka da go vklu~i najosnovnoto nivo na procesot na upravuvawe, t.e. 
postignuvawe na soglasnost pome|u eden gra|anin i pretstavnikot na lokalnata vlast po 
pra{awe koe na pove}eto im se ~ini deka e nebitno, a mnogu bitno za onie koi se vklu~eni. 
So ogled na toa deka procesot e tolku mnogu seopfaten {to na site ~lenovi od "semejstvoto" 
na lokalnata vlast koi imaat kontakt so javnosta ili so drugi nivo na vlast }e im se dade 
mo`nost da nau~at pove}e za osnovite na pregovara~kiot proces.  
 
Po~ituvawe na kulturnite razliki 
 
Eden japonski deloven ~ovek i eden amerikanski profesor pred edna godina napi{aa kniga 
za nagoduvawe, {to e u{te eden zbor za pregovarawe. Tie istaknuvaat deka kulturnite 
razliki se od bitno zna~ewe za uspehot na procesot na nagoduvawe. Sekoj eden koj patuval vo 
druga zemja vo koja ima dolga, jaka tradicija na nagoduvawe okolu cenata na proizvodite na 
pazarot, so sigurnost }e go potvrdi ovoj fakt. Pra{aweto okolu kulturnite razliki go 
pokrenuvame od dve pri~ini. Prvo, va{iot priod kon nagoduvaweto/pregovaraweto treba da e 
odraz na kulturniot kontekst vo koj toj se slu~uva. Ova isto taka mo`e da gi opfati i 
specifi~nostite na sub-kulturite, kako {to se onie na koi mo`ete da naidete vo va{ata 
zaednica. Nekoi mo`e da tvrdat deka nisko dohodovnite oblasti razvivaat svoi kulturi koi, 
vo obidot da se vospostavat efektivni odnosi treba da gi sfatite i po~ituvate. Vtoro, se 
ona {to treba da go ka`eme za pregovorite treba da mine niz lokalnite "filtri" pred da go 
primenite vo va{ata situacija na pregovarawe. 
Graham i Sano, dvajcata avtori koi {totuku gi spomenavme, vo nivnata kniga Umno 
nagoduvawe, naveduvaat nekolku klu~ni raboti koi se odnesuvaat na potencijalen konflikt 
pome|u japonskiot i amerikanskiot stil na delovni pregovori. Ovde vi gi prenesuvame 
bidej}i uka`uvaat na toa kolku e va`no da se bide svesen za vakvite razliki, a istovremeno 
davaat indikacija za kulturnite razliki koi treba da gi barate koga }e go zapo~nete 
procesot na pregovori. 
Tie mora da se svesni deka Japonecot ceni raboti kako {to se individualna sorabotka, 
grupno donesuvawe odluki, hierarhiski delovni odnosi i ona {to tie go narekuvaat "amae" 
ili popustliva zavisnost, pred samite pregovora~i od ovie dve zemji da dojdat na 
pregovora~kata masa. Za razlika od niv, Amerikancite obi~no go cenat individualniot 
natprevar, individualnoto donesuvawe na odluka i akcija, horizontalnite delovni odnosi, a 
u{te pove}e samostojnosta. 
Otkako ovie dve kulturi }e sednat na pregovara~kata masa, se soo~uvaat so u{te pogolemi 
razliki. Amerikancite pove}e sakaat kus, neformalen "sostanok na zagrevawe". Japoncite, 
od druga strana pove}e sakaat podolga, poformalna mo`nost za da se "smirat" za 
pregovorite. Koga stanuva zbor za razmena na informacii, japonskiot pregovora~ ima 
ograni~eno ovlastuvawe, mu treba podolgo vreme za da razmisli okolu recipro~nosta na 
bilo kakva soglasnost i da bide poimpliciten na na~inot na koj komunicira. Sprotivno na 
toa, Amerikanecot }e bide poekspliciten, mu treba pomalku vreme za da razmisli i obi~no 
ima celosno ovlastuvawe da dava informacii. Amerikanecot najverojatno vedna{ }e stavi 
na masa ona {to se smeta za "fer" ponuda, dodeka pak negoviot isto~en kolega }e gi zapo~ne 
pregovorite so daleku pogolema ponuda, ostavaj}i prostor za manevrirawe. Kako {to mo`e da 
vidite, ovie dvajca poedinci, koi do{le na pregovori za da se spogodat za tekot na akcijata 
od koja }e imaat korist i dvete strani, treba da nadminat nekolku potencijalni barieri pred 
da stanat seriozni okolu vistinskite pri~ini zo{to sednale zaedno. 
Mo`no e da gi otfrlite ovie komentari bidej}i smetate deka nema da vi pomognat vo va{ata 
situacija. Sepak, vo erata na brzi promeni, mnogu lokalni vladi se soo~uvaat so situacii koi 
baraat od niv da pregovaraat preku kulturnite granici. Prilivot na ruralnoto naselenie vo 
urbanite sredini, prilivot na begalci od druga zemja koi se naseluvaat vo va{ata zaednica, 
prisustvoto na etni~ki grupi so razli~en stil na `iveewe i `ivotni naviki - site ovie 
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situacii potencijalno go poremetuvaat raboteweto na lokalnata vlast dokolku za razlikite 
ne se pregovara uspe{no. 
 
Razmisluvawe 
 
Pred da prodol`ite so ~itaweto, sakame da razmislite za va{ata zaednica i mo`nostite za 
razliki vo "stilovite na pregovarawe". Dali postojat grupi za koi smetate deka nema 
celosno da gi sfatite vo situacija na pregovarawe poradi toa {to cenat razli~ni raboti 
ili gi cenat rabotite poinaku? 
 

 
 
Koi se tie razliki i kako tie vlijaele vo minatoto vrz odnosite pome|u "gradskata ku}a" i 
ovie grupi? [to bi mo`ele da napravite za da sozdadete podobra pregovara~ka klima 
sledniot pat koga }e sednete so niv so cel da najdete razbirawe i soglasnost? 
 
 
Kako pouspe{no da pregovarate  
 
Ume{nosta na pregovarawe e popularna tema. Dobrite kni`arnici mo`e da vi ponudat 
nekolku "najdobri" priodi za da go dobiete ona {to go sakate preku pregovori. Nekoi od 
"najdobrite" priodi se podobri od drugi. Ona {to sakame da go napravime e da vi gi 
preneseme nekoi od podobrite idei koi spored nas gi ima na raspolagawe i da gi pogledneme 
nekoi od razlikite koi ovie eksperti gi naveduvaat za da go doka`at nivniot stav. Pove}eto 
}e se slo`at so kriteriumite za efektivno pregovarawe na avtorite na knigata Kako da se 
dojde do Da, Roxer Fi{er i Vilijam Uri. (Pove}eto, isto taka }e se slo`at deka ova e edna od 
najdobrite knigi na ovaa tema). Efektivnoto pregovarawe treba: 

 Da producira mudra soglasnost dokolku takvata soglasnost e mo`na. 
 Da bide efikasna (da se so~uvaat resursite na sekoj eden, vklu~uvaj}i go i vremeto). 
 Da gi podobri ili barem da ne gi naru{i odnosite pome|u stranite. 

Avtorite ja definiraat mudrata soglasnost kako soglasnost koja "gi zadovoluva legitimnite 
interesi na sekoja strana onolku kolku {to e mo`no, pravi~no gi razre{uva konfliktnite 
interesi, i gi zema predvid interesite na zaednicata". Nivniot osnoven priod vo 
pregovaraweto e dosta ednostaven no vidno uspe{en (vrz osnova na kredibilitetot {to go 
u`ivaat). Toj vklu~uva ~etiri osnovni ~ekori: 
^ekor 1: Izdvojte gi lu|eto od problemot 
^ekor 2: Usredoto~ete se na interesite, ne na stavovite. 
^ekor 3: Izmislete opcii od vzaemna korist 
^ekor 4: Insistirawe da se koristat objektivni kriteriumi. 
 
Principielni pregovori 
 
Ovie ~etiri ~ekori go davaat osnovniot metod na pregovarawe ili ona {to Fi{er i Uri go 
narekuvaat principielen priod. Ovoj priod e "dizajniran efikasno i dobronamerno da dade 
mudri rezultati". Da gi pogledneme ovie ~etiri ~ekori podetalno. 
 
Lu|e: Pregovorite ~estopati zastranuvaat koga problemite na lu|eto ne se odvojat od bitnite 
pra{awa za koi se pregovara. Koga pregovara~ite }e po~nat da se napa|aat, namesto da 
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rabotat zaedni~ki za da gi re{at problemite poradi koi se sobrale, principielnite 
pregovori brgu mo`e da stanat neprincipielni. 
 
Interesi: Ovoj ~ekor ve}e go spomenavme, no vredi da se povtori. Ne odete na pregovori so 
ve}e iska`an stav. Namesto toa, treba da se usredoto~ite na va{ite glavni interesi, 
korista {to sakate da ja dobiete preku pregovorite. 
 
Opcii: Pred da po~nete da se fokusirate na kone~nata soglasnost so onie koi pregovarate, 
odvojte malku vreme vo izmisluvawe na opcii koi }e bidat od vzaemna korist - so ova }e se 
zadovolat va{ite potrebi i potrebite na stranata koja sedi otsprotiva.  
 
Kriteriumi: Insistirajte va{ite spogodbi da se temelat vrz objektivni kriteriumi. Bez 
vakvi standardi, ili merki, spogodbite }e bidat nejasni i pomalku }e go definiraat ona {to 
ponatamu sakate da go postignete na pregovara~kata masa. Objektivnite kriteriumi vi 
pomagaat vas i na drugite da gi sprovedete dogovorite {to ste gi napravile na eden 
principielen na~in. 
Principielnite pregovori se pregovori koi se temelat vrz zasluga, a ovie ~etiri ~ekori go 
zaslu`uvaat va{eto vnimanie dokolku sakate da bidete uspe{en pregovara~. 
Sega da pogledneme edno sosema razli~no gledi{te na procesot na pregovarawe, gledi{te 
{to go predlaga nau~nikot za odnesuvawe i specijalistot za organizacija Peter Blok. Vo 
negovata kniga Osposoben menaxer, Blok propagira da se koristat pozitivni politi~ki 
sposobnosti za da se bide poefektiven menaxer ({to e dosta interesno otstapuvawe koga 
zboruvame za izbrani politi~ari). Toj go stava procesot na pregovarawe vo kontekst na 
gradewe koalicii i poddr{ka za va{ata vizija, bez ogled {to e toa. Spored Blok, 
kriti~nite variabli vo pregovara~kiot proces se dogovor i doverba. Toj go definira odnosot 
pome|u pregovara~ite vrz ovie dva faktora i gi diferencira spored toa dali odnosot se 
kakakterizira so golem ili mal dogovor, i golema ili mala doverba. Ovie kriteriumi 
korespondiraat na onie {to gi davaat Fi{er i Uri, me|utoa Blok koristi retorika kako 
"pravda i integritet" za da se naglasi negoviot priod vo pregovaraweto. 
 
[to NAVISTINA sakate? 
 
Vo delot Sovetnik vo svojstvo na odlu~uva~ zboruvavme za toa kolku e te{ko da se re{i eden 
problem pred jasno da bide definiran. So istata dilema se soo~uva pregovara~ot koj ne e 
na~isto {to saka da postigne. Kolku ~esto ste slu{nale za sindikat koj bil zaglaven vo 
te{ki pregovori okolu zgolemuvaweto na cenata na platata od ~as na negovite rabotnici, a 
rabotnicite bile pove}e zagri`eni da si ja so~uvaat rabotata. Pregovorite }e napreduvaat 
samo otkako }e se vidat koi se realnite gri`i za rabotnicite. Sopstvenikot na fabrikata e 
zagri`en za dolgotrajnite posledici {to proizleguvaat od zgolemuvaweto na platite na site 
rabotnici, no toj mo`e da e navistina sre}en da ne otpu{ta dokolku toa e povrzano so 
namaluvawe na rabotnata raka preku penzionirawe ili dobrovolen otkaz. 
Fi{er i Uri velat deka vo pregovara~kiot proces se pojavuva golem problem koga nekoja od 
stranite insistira na pregovarawe okolu stavot. Tie ne potsetuvaat deka zazemaweto na 
stav ~estopati go blokira stavot i ja odzema fleksibilnosta za iznao|awe na alternativni 
re{enija. Alternativata e da se fokusirame vrz interesite. Va{iot stav e ne{to za koe ste 
odlu~ile, dodeka pak va{iot interes e ona {to ve nateralo da go zazemete toj stav. 
^estopati va{iot interes ostanuva nepoznat na liceto od drugata strana na masata. Se 
isplati da se bide pootvoren - da se otkrie pove}e za toa zo{to ste zazele stav namesto da 
go zacvrsnuvate va{iot stav. Stav e stav. Na toa sme se dodeka ne go smenime; na{iot stav e 
nanovo definirano gledi{te. Od druga strana, mo`no e na{ite interesi da se smenat i 
zgolemat. 
Da se zazeme stav e ne{to kako da se definira va{iot problem kako re{enie. Otkako ste go 
napravile toa, te{ko e da dadete alternativi. Podobro e da potro{ite vreme vo iznao|awe 
na problem. Otkako }e go najdete, re{enieto ~estopati e evidentno. Istoto se odnesuva na 
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onie interesi koi ne teraat da zazememe stav vo situacija na pregovarawe. Mnogu isti 
principi se primenuvaat i koga gi istra`uvame interesi ili problemi. 
^estopati procesot na pregovarawe zaglavuva kaj "poedincite". Nie se usredoto~uvame na 
poedinecot a ne na problemot koj na prvo mesto ne sobral zaedno. Koga }e se slu~i ova, 
najdobro e da odvoite vreme, kolku {to e potrebno, za da gi re{ite li~nite problemi pred 
da prodol`ite. Vo procesot na pregovarawe, problemite na lu|eto se pojavuvaat koga: (a) 
percepciite se ili pogre{no razbrani, ili pogre{no informirani, (b) emociite }e izlezat 
od kontrola, ili (v) postoi prekin vo komunikacijata. Koga }e im se dade prednost na li~nite 
problemi namesto na stvarniot problem, vreme e da se skrene vnimanieto na ona {to ja ko~i 
rabotata. 
Efektivnite pregovara~i se efektivni re{ava~i na problem. Temata za re{avawe na 
problem ja opfativme vo delot Sovetnikot vo svojstvo na lice koe donesuva odluki, no da 
pogledneme u{te edna{ koi se osnovite. 

 Prvo, najdi go problemot. [to e toa? Kade e? Koga e? Kogo s# vklu~uva? I, zo{to e 
problem? 

 Vtoro, {to sakate da postignete so re{avaweto na problemot? Koi rezultati gi 
barate? 

 Treto, koi opcii vi stojat na raspolagawe za da go re{ite problemot i da ja 
postignete celta? 

 Na krajot, koi ~ekori treba da gi prezemete za da ja realizirate najdobrata opcija i 
da ja postignete celta? 

Koga gi razgleduvavme posebnostite okolu donesuvawe odluka vo prira~nikot Sovetnikot vo 
svojstvo na lice koe donesuva odluki, naglasivme kolku e va`no da se usredoto~ime na 
kvalitetot na odlukata i nejzinoto prifa}awe od onie vrz koi taa }e vlijae. Ovie dva 
kriteriuma se bitni vo procesot na pregovarawe. Efektivnite pregovara~i pravat ne{to 
pove}e otkolku da se gri`at za kvalitetot i prifa}aweto na korista od pregovorite. Ova 
isto taka i pomaga i na drugata strana da postigne kvalitetni rezultati koi isto taka se 
prifatlivi za onie koi }e bidat pogodeni od krajnata odluka {to se postignala na 
pregovara~kata masa. 
 
Ne ka`uvajte gi stavovite, no znajte koi se 
 
Predhodno rekovme deka efektivniot pregovara~ se fokusira na interesite, a ne na 
stavovite. Se u{te go zastapuvame ovoj stav. Sepak, isto taka veruvame deka ne treba da 
vlezete vo arenata za pregovarawe dokolku ne znaete koi se va{ite klu~ni stavovi. Tie 
klu~ni stavovi se: (a) Koj e idealniot ishod? Kako bi izgledalo koga bi dobile se {to 
sakate? (b) [to e realno, so ogled na potrebite na liceto ili stranata od drugata strana na 
masata? (v) Za {to ste podgotveni da se spogodite? So drugi zborovi, koj e va{iot rezerven 
stav? Dokolku gi znaete ovie stavovi imate jasna pretstava za parametrite vo ~ii ramki 
mo`ete da operirate. Ova isto taka zna~i deka detalno ste razmislile za va{ite stavovi 
pred da go zapo~nete pregovara~kiot proces. 
Sega otkako vi dadovme sovet deka treba da ste na~isto okolu va{ite idealni, realni 
stavovi, smetame deka e vreme da gi ostavime nastrana. Tie treba da se koristat kako reper 
vo naporite da pregovarate vo va{ najdobar interes. Ova mo`e da zvu~i kontradiktorno. No, 
zapomnete deka }e bide mnogu te{ko da gi zadovolite va{ite interesi i onie na licata od 
drugata strana na masata ako eden od vas, ili dvajcata se zaglavat vo fiksni stavovi. 
Pregovara~ki sposobnosti: eden od najdobrite prijateli na sovetnikot 
Efikasnite pregovara~ki sposobnosti mo`e da se nau~at na kusa rabotilnica kako {to e 
ovaa. No se nadevame deka vi dadovme osnova vrz koja }e mo`e da gi nadograduvate ovie 
sposobnosti. Pregovaraweto ili donesuvaweto odluki koga se vklu~eni drugi koi mo`e da 
imaat isto tolkav udel vo ishodot kolku {to go imame nie, e ne{to {to go pravime svesno 
ili nesvesno re~isi sekoj den. Te{ko mo`e da si dozvolime da gi ignorirame ovie 
sposobnosti bidej}i pregovaraweto e rutinski del od semejniot `ivot, na{ata interakcija 
na pazar, na rabotnoto mesto i rabotata {to se slu~uva na masata na sovetot. Se nadevame 
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deka odvreme navreme }e se navratite na ovie idei i }e razmislite za va{ata uloga na 
pregovara~ i kako mo`ete da go pravite toa podobro. 
 
Klu~ni raboti 
 

 Pregovaraweto e priroden del od politi~kiot proces. 
 Pregovaraweto e proces koj mo`e da se koristi na razli~ni na~ini za da mu 

pomogne na sovetnikot da bide poefektiven. 
 Pregovaraweto im pomaga na stranite vo sporot da iznajdat novi opcii. 
 Re{enija pobeda-pobeda / zbirot ne e nula, mo`e da se postignat preku efektivno 

pregovarawe. 
 Informaciite i nivnata razmena, se klu~ot za postignuvawe na vzaemno korisni 

re{enija na te{ki problemi. 
 Pregovaraweto, kako politi~ka strategija, ne e novo. Toa ima dolga istorija na 

koristewe i razvoj. 
 Kulturnite razliki mo`e da dovedat do razliki za toa kako poedincite ili 

grupite pregovaraat. 
 Dobrite pregovara~i se isto tolku zagri`eni za vlijanieto na procesot vrz 

trajnite odnosi na zainteresiranite strani vo procesot kolku {to se zagri`eni 
za opiplivi rezultati. 

 Efektivnite pregovara~i se usredoto~uvaat na nivnite interesi, a ne stavovi. 
 Mo}ta e integralna funkcija vo procesot na pregovarawe. 
 Re{avawe na problem i pregovori, kako procesi, imaat dosta zaedni~ko. 
 Organizacionite ulogi i odgovornosti mo`e da se predmet na pregovarawe i 

verojatno treba da bidat dokolku imate problemi da odlu~ite koj {to da pravi, 
ili koj {to bi trebalo da pravi i so kogo. 
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TRET DEL 
 
SOVETNIKOT VO SVOJSTVO NA  
LICE KOE DONESUVA ODLUKI  
 
Definicija 
 
Sovetnikot vo uloga na lice koe donesuva odluki odlu~uva sekojpat koga postoi opcija 
ili izbor. 
 
Kus pregled 
 
Vo ovoj esej }e razgledame nekoi raboti koi se odnesuvaat na donesuvaweto na odluki od 
strana na izbran sovetnik. Na primer, }e vidime na koj na~in grupite donesuvaat odluki, 
razli~nite fazi vo procesot na donesuvawe na odlukata, pre~kite i barierite za efikasno 
donesuvawe na odduki, i kako da gi podobrite va{ite sposobnosti i sposobnostite na sovetot 
za donesuvawe na odluki. 
 
Razmisluvawe 
 
Koga razmisluvam za toa kakva e mojata uloga (na lice koe donesuva odluka) na sovetot, na um 
sledmi pa|aat slednite raboti: 
 

 
 
 
 
1. _______________________________________________________________ 
 
2. _______________________________________________________________ 
 
3. _______________________________________________________________ 
 
Koncepti i idei 
 
Poradi odredeni pri~ini, obidot da se definira liceto koe donesuva odluki pretstavuva{e 
te{ka zada~a. Verojatno ova e poradi toa {to nemo`evme da se odlu~ime. Definicijata {to 
ja davame za va{ata uloga kako liceto koe donesuva odluki se ~ini kako da ne gi zema 
predvid odlukite {to gi donesuvaat komitetite, grupite, organizaciite i zaednicite i 
pokraj toa {to ovoj vid na odluki se mnogu zna~ajni za izbraniot funkcioner. Sepak, duri i 
kaj grupnite odluki potrebni se poedine~ni odluki od strana na onie koi se vklu~eni. Na 
primer, vo sovetot onie koi se vozdr`uvaat da glasaat po odredeni pra{awa vsu{nost 
odlu~uvaat da ne glasaat, {to vo odnos na niv pretstavuva promislena odluka.  
[to da pravime koga nema odluka, koe ne{to, vo brojni slu~ai, e isto taka odluka? Da se 
odlu~i da ne se donese odluka mo`e da bide dosta zna~aen moment bidej}i vie site znaete 
koj sedi na sedi{teto na sovetnikot. Izbegnuvaweto ili odlo`uvaweto da se donese odluka 
se vsu{nost taktiki, strategii ili reagirawa za donesuvawe na odlukata. Tie isto taka se 
odluki, duri i ako stanuva zbor za odluki da ne se napravi ni{to okolu nekoe pra{awe ili 
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problem. Ponekojpat tie pretstavuvaat najdobriot vid na odluki. Setete se na raspravite 
{to ste gi imale vo va{iot sovet. Dali nekojpat se slu~ilo da ne ste bile vo sostojba da 
dojdete do odluka kako zdru`eno telo, a podocna ste svatile deka olukata da ne odlu~ite 
bila dobra? Rabotata okolu donesuvaweto na odluki mo`e da bide dosta komplicirana. 
 
Bidi racionalen! 
 
Kolku pati ste go ~ule ova predupreduvawe kako ~len na sovetot? Najverojatno ~estopati 
bidej}i na{ite formalni institucii pridavaat golemo zna~ewe na racionalni mislewa i 
odluki. Vo mnogu op{testva postoi na{iroko prifaten koncept deka treba da te`ime kon 
eden ideal na racionalnost, osobeno koga stanuva zbor za donesuvawe na odluki vo 
formalni organizaci i pokraj toa {to sme obi~ni smrtnici.  
Korenite na racionalnosta odat dlaboko i minuvaat niz politi~ki i kulturni granici. Ovaa 
so vekovi stara praksa datira u{te od voveduvaweto na Vrhovnata odluka vo organiziranite, 
birokratski civilizacii vo mnogu delovi na svetot. Taa ja postigna svojata kulminacija na 
legitimnost na liceto koe donesuva odluki vo izminatiot vek so pojavata na "epohata na 
racionalnosta". So ogled na toa deka racionalnosta seu{te e modus operandi (na~in na 
rabotewe) vo na{ite formalni institucii, kako {to se izbranite soveti, }e gi razgledame 
nekoi od karakteristikite na ovoj priod na donesuvawe odluki. 
Racionalniot proces na donesuvawe odluki, kako {to pove}e avtori go opi{uvaat, gi opfa}a 
slednite ~ekori: 

 Identifikuvawe na problemot 
 Analiza na problemot 
 Davawe na alternativi 
 Razgleduvawe na posledicite 
 Odlu~uvawe 

Ova pretstavuva dobar model i dava eden vid na pravec i rigoroznost {to vo pove}eto 
slu~ai ni ovozmo`uva da doneseme efektivni odluki. Da gi razgledame eden po eden. 
 
Identifikuvawe na problem 
  
Ne e sekojpat lesno da se identifikuva ili da se pronajde problemot. Ova e prviot problem 
so racionalniot priod vo donesuvaweto odluki. Ona {to za vas, kako sovetnik, vi se ~ini 
deka e problem, mo`no e za va{eto izborno telo, pa duri i za va{ite kolegite sovetnici da 
ne e problem. Pronao|aweto na problemot, osobeno vo svojstvo na izbran sovetnik, treba 
tesno da se povrze so pronao|aweto na mo`nosta. Re{avawe na problemot naveduva na toa 
deka ne{to {to ne e vo red treba da se re{i. Daleku e popozitivno da se iznajdat 
mo`nostite i da se iskoristat prednostie {to gi davaat tie mo`nosti. I pokraj toa {to i 
dvete imaat svoja uloga vo odgovornostite {to gi imate pri donesuvawe odluka, dolgoro~no 
gledano, daleku e postimulativno pa duri i poproduktivno da se koristat mo`nostite. ]e 
navedeme i nekoi drugi razliki pome|u ovie dva generatora vo slu~ai koga se donesuva 
odluka.  
Problemite naj~esto se orientirani kon odr`uvaweto (sredi go, re{i go, spravi se). 
Sprotivno na ova, mo`nostite se sredoto~eni na razvojot. Mo`nostite ~estopati se 
problemati~ni. Tie sekojpat so sebe nosat odreden rizik i neizvesnost. Dali e mo`no? Dali 
}e uspee? Dokolku uspee, dali }e ima nekoja korist? Od druga strana, problemite mo`e da 
stanat rizi~ni samo dokolku ne se re{at. 
Mo`nostite `iveat vo idninata i rizicite mora da se presmetaat nasproti idninata, koja ne 
sekojpat e predvidliva. Problemite imaat istorisko minato koe obi~no mo`e da se 
preispita. Rezultatite od re{avaweto na eden problem, ili pak nere{avaweto, ~estopati se 
popredvidlivi. 
Koga gi istra`uvame mo`nostite, pra{awe koe naj~esto se postavuva e, {to dokolku "Koga 
re{avame problem, pra{aweto e, "Zo{to?" 
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Kaj problemite vie barate re{enie; kaj mo`nostite liceto koe donesuva odluki e vo potraga 
na korist. Vo svojstvo na sovetnik, vie mo`ete mnogu po~esto, otkolku ne, da gi ignorirate 
mo`nostite. Daleku e pote{ko da im svrtite grb na problemite. 
 
Svest i vizija 
 
I pokraj toa {to na identifikuvaweto na problemite i mo`nostite se gleda kako na prv 
~ekor vo procesot na donesuvawe odluka, smetame deka postoi ne{to {to mu predhodi na ova. 
Toa ne mora da e ~ekor, tuku ne{to kako stav ili na~in na gledawe na ne{tata. Zboruvame za 
potrebata da se bide svesen i da se ima vizija. Svesta i vizijata, isto kako kaj probelemite i 
mo`nostite, mo`e da se opi{at po pat na kontrast. 
Na svesta se gleda kako na "[to e". Na vizijata se gleda kako na “{to mo`e da bide". Svesta e 
potakti~na, kratkotrajna i specifi~na. Vizijata e podolgotrajna i strate{ka po svojata 
perspektiva. 
Svesta gleda na detalite; vizijata ja slika "golemata slika" 
Svesta opfa}a konvergentno mislewe (sredoto~eno). Vizijata e najdobra koga na{ite misli 
otstapuvaat od voobi~aeniot pat. 
Svesta ~estopati e intenzivna, vklu~uva postojano snimawe na okolinata za da se najdat 
indikacii. Vizijata ni doa|a vo najdobra svetlina koga }e ja nadmineme na{ata neposredna 
okolina. 
Vo nejzinata primena vo procesot na mislewe svesta e poracionalna, ili orientirana na 
levata strana od mozokot. Vizijata pove}e te`i da gi koristi na{ite intuitivni instinkti 
koi gi kontrolira desnata polovina na mozokot. I pokraj toa {to i dvata mislovni procesa 
se zna~ajni za sposobnostite i odnesuvawata na sovetnikot (t.e. da se bide svesen i da se 
bide vizioner), sepak bi rekle deka tie istovremeno se dve sosema razli~ni osobini.  
Podednakvo i vizijata i svesta se bitni liderski sposobnosti. Sekoja od niv ima svoi 
sredstva, a zaedno tie go definiraat na{eto sva}awe na realnosta. Tie isto taka ja 
obezbeduvaat osnovata vrz koja donesuvame odluki vo vrska so re{avaweto na problemite i 
koristeweto na prednostite {to ni gi davaat mo`nostite. 
Da ja sumirame dosega{nata diskusija. Donesuvaweto odluki se temeli vrz eden proces na 
razmisluvawe na onoj {to donesuva odluka, koe ~estopati e povrzano so (a) racionalnost i 
(b) re{avawe na problem. Sepak, koga stanuva zbor da se bide sovetnik, re{avaweto na 
problemot pretstavuva samo polovina predizvik. Vie isto taka treba da gi barate 
mo`nostite za va{ata zaednica. Ova bara ne samo svest za toa {to se slu~uva vo va{ata 
zaednica, tuku i vizija za toa {to mo`e da se slu~i. Ponekojpat od bitno zna~ewe e da i se 
dozvoli na racionalnosta da i otstapi mesto na intuicijata pa duri i na fantazijata; da se 
prestane so postavuvawe na pra{aweto "Zo{to?" i da se pra{a "[to dokolku"? 
Raspravata okolu svesta i vizijata isto taka dava uvid vo dva modela za donesuvawe odluki, 
povrzani so reaktivno (neposredno) i proaktivno mislewe. Proaktivnite odluki se temelat 
vrz idnite uslovi koi mo`e da ne se celosno svateni. Reaktivnite odluki se temelat vrz 
sega{nite i minatite informacii i percepcii. I dvete se od bitno zna~ewe za efektivnosta 
na sovetnikot. Vo svojstvo na sovetnik bitno e da se svati kako va{iot sovet donesuva 
odluki. Dali vo procesot na donesuvawe odluki vie i va{ite kolegi ste pove}e proaktivni 
ili reaktivni? Pretpostavuvame deka odgovorot e deka ste reaktivni bidej}i ste nasledile 
brojni problemi od predhodnite soveti. Sepak, sposobnostite da se bide proaktiven kako 
lice koe donesuva odluki se od zna~ewe duri i koga se raboti za dolgotrajni problemi. 
Proaktivnosta te`i da vi pomogne da iznajdete novi i inovativni re{enija. 
 
Razmisluvawe 
 
Razmislete nekolku minuti za toa kako prio|ate kon va{ite odgovornosti kako sovetnik. 
Dali pove}e ste nakloneti kon sredoto~uvawe na problemot ili pak kon mo`nosta? Na 
primer, dali voobi~aeno ste optimist vo vrska so lokalnata vlast i sposobnosta da se 
spravite so pra{awata na zaednicata, ili pak prete`no ste pesimist? Dali ste zagri`eni 
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za toa {to treba da pravi sovetot, da se sredoto~i pove}e na neposrednite problemi ili na 
idnite planovi?  
 
Problemi, simptomi i re{enija 
 
Eden od naj~estite problemi pri donesuvawe na odluki za re{avawe na problemi e 
tendencijata da se re{at simptomite na realniot problem, a ne samiot problem. Za `al, 
re{avaweto na simptomite ~estopati go ostava problemot nere{en. Dokolku, na primer, 
va{eto oddelenie za pati{ta prodol`i so "krpewe na dupkite" na edna ulica koja nema 
soodvetna podloga, oddelenieto mo`e da se soo~i so edna beskone~na rabota bez trajni 
posledici. Toa isto taka mo`e so tek na vreme da potro{i tolku sredstva za materijal, 
popravka i za rabotna sila, kolku {to bi ~inela rekonstrukcijata na celata ulica, i da se 
otstrani problemot za podolg period. Edinstveniot problem, velite vie, e nemaweto 
dovolno sredstva da se napravi toa. A, vlijatelnite voza~i prigovaraat pred ~lenovite na 
komisijata za ulici deka ne{to mora da se stori! I pokraj toa {to simptomite bi trebalo 
da se "popravat", sovetite treba da bidat svesni za tro{ocite {to gi vklu~uva ovaa mo`nost. 
Druga voobi~aena lo{a strana pri donesuvawe na odluka povrzana so identifikuvaweto na 
problemot, e tendencijata za re{avaweto na problemot da se identifikuva kako problem. 
Mo`no e va{iot sovet da ka`e, na perimer: "Treba da kupime buldo`er i ma{ina za ramnewe 
za da se is~istat ne~istite pati{ta vo na{ata naselba". Dali ova e problem ili re{enie na 
problemot? Otkako sovetot odlu~il deka problemot e vo nedostigot na oprema, tie gi 
isklu~ile site drugi opcii za ~istewe na nivnite ne~isti ulici. Zanemareni se drugite 
opcii kako {to e koristewe na rabotna sila za odr`uvawe na ulicite, sklu~uvawe dogovor 
za odr`uvawe so nekoj lokalen izveduva~, ili organizirawe na rabotata da ja vr{at nekoi 
grupi od maaloto. 
So drugi zborovi, koga se donesuvaat odluki za re{avawe na problemi od bitno zna~ewe e da 
se zapra{ate dali navistina gi barate samo simptomite ili pak promovirate povolni 
re{enija. Mnogu retko nekoja od ovie opcii ima korisna, dolgoro~na posledica. Edinstveniot 
na~in da se nadmine voobi~aenata "dilema" e da mu zboruvate na va{iot problem. 
 
Zboruvajte mu na va{iot problem 
 
Eden od najdobrite na~ini {to ni e poznat koj so sigurnost }e ovozmo`i da se sredoto~ite na 
problemot e da mu "zboruvate na va{iot problem" - da postavuvate brojni pra{awa. Toa 
istovremeno e i efektiven na~in da se zapo~ne so fazata na analiza na problemot vo 
procesot na donesuvawe odluka. Da se bide lice koe donesuva dobri odluki potrebno e da se 
bide na~isto za {to donesuvate odluka. Koga stanuva zbor za odluki vo vrska so re{avawe na 
problemi, smetame deka se od korist slednite pra{awa. 
Koj e problemot {to se obiduvame da go re{ime? (Mo`no e odgovorot da ne e o~igleden.) 

 Zo{to toa pretstavuva problem? 
 Koi se u~esnicite vo problemot? Koj drug, pokraj sovetnicite bi sakal problemot da 

se re{i? 
(Tie mo`e da bidat del od idnoto re{enie.) 

 Kade e problemot? (Samo vo mojot del od op{tinata, ili nasekade?) 
 Koga pretstavuva problem? (Na primer, dali e sezonski ili pak se slu~uva samo vo 

ponedelnici?) 
 Kolku dolgo pretstavuva problem? (Dokolku e dolgoro~en problem, toa zboruva i za 

sposobnosta ili voljata na predhodniot sovet za negovo re{avawe.) 
 [to bi se slu~ilo dokolku sovetot ne napravi ni{to da se re{i problemot? (Ova 

mo`ebi e najte{koto pra{awe. Dokolku {pekulirate deka ni{to ne bi se slu~ilo, 
mo`ebi ne e tolku seriozen problem.) 
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Natamo{na analiza 
 
Pra{awata koi {totuku bea izneseni se odli~en na~in da navlezete vo analiza na 
problemot ili mo`nosta. So toa {to }e odgovorite na ovie pra{awa, ne samo {to }e dobiete 
informacii i uvid vo toa deka }e treba da go re{ite problemot (ili da ja iskoristite 
mo`nosta), tuku isto taka mo`ete da odlu~ite deka ne sakate, ili nema potreba da se re{i 
problemot vo dadeniot moment. Vo takov slu~aj, analizata ve}e ve doveduva do zaklu~ok, da 
se nadevame logi~en, so koj vie i drugite mo`e da `iveete. 
Dokolku ste ja napravile ovaa serija na raspra{uvawa i seu{te sakate da go prosledite 
problemot, spored nas eden od najdobrite na~ini dopolnitelno da se analizira situacijata e 
da se vidi koi se silite koi spre~uvaat problemot da se re{i, i silite koi mo`e da se 
mobiliziraat vo negovoto re{avawe. Postoi teorija za re{avawe na problemi koja veli deka 
dvi`e~kite i ograni~uva~kite sili vo poleto {to ja opkru`uva situacijata (pole na sila) ja 
dr`at situacijata vo sostojba na kvazi-postojana ramnote`a. So toa {to na dvi`e~kite sili 
}e im se dodade dopolnitelna sila ili so toa {to }e se namalat ili otstranat 
organi~uva~kite sili mo`no e da se napravat promenite {to gi sakate. Ova e ednostavna 
ve`ba za analiza na problemot koja dava rezultat. 
Otkako ste go analizirale problemot, ili mo`nosta, na va{e zadovolstvo (imaj}i predvid 
deka najverojatno nikojpat nema da gi imate site podatoci ili informacii za da mo`e liceto 
koe odlu~uva da donese odluka), vreme e da razmislite za opciite, ili alternativite koi vi 
se na raspolagawe za da ja donesete krajnata odluka. Analizata na poleto na sila ~estopati 
pomaga da se sogledaat opciite. Na primer, mo`no e najdobra opcija da bide onaa koja }e 
otstrani edna ili pove}e ograni~uva~ki sili i }e ja zgolemi dvi`e~kata sila koja ve}e se 
poka`ala kako korisna. Kako {to ka`uva samiot primer, najdobrata opcija mo`e da vklu~i 
pove}e od edna pod-opcija ili taktika kako del od va{ata seopfatna strategija. 
 
Kvalitet i prifa}awe 
 
Pri ocenka na potencijalnata efektivnost na va{ata odluka bitni se dve dimenzii. Toa se: 
(a) kvalitetot na odlukata, i (b) nejzinoto prifa}awe od strana na onie koi treba da ja 
izvr{at ili vrz koi taa }e vlijae. I dvete }e imaat vlijanie vrz krajniot rezultat, koj isto 
taka treba da se zeme predvid koga donesuvate krajna odluka. Kvalitetot na odlukata }e 
zavisi od brojni faktori. Na primer, ovie faktori opfa}aat: 

 Sredoto~uvawe na celta: dali odlukata {to ja donesuvame (opcijata za koja se 
odlu~uvame) ja postignuva celta (ili go re{ava problemot) na na{e zadovolstvo? 

 Odreduvawe na vremeto: Dali e pravovremeno? Vo rakovodeweto (politikata) 
vremeto mo`e da zna~i se. 

 Izvodlivosta: Dali postoi mo`nost odlukata da se realizira? Ponekojpat sme gi 
obezbedile site ostanati kriteriumi, no koga }e dojdeme do nea, odlukata ne e mo`na 
od gledna to~ka na nejzina realizacija. Ponekojpat pri~inite se sosema 
neracionalni. 

 Adekvatnost: Dali odlukata e adekvatna za postignuvawe na celta (re{avawe na 
problemot)? Na primer, {totuku vi se dupnale dve grumi na kamion {to nosi na pazar 
sve`i proizvodi. Vie odlu~uvate vedna{ da go ispratite va{iot sorabotnik da ja 
popravi ednata guma. Toa mo`e da se napravi blagovremeno, dokolku imate alatki za 
popravka na gumata, no sigurno odlukata ne e adekvatna so ogled na faktot deka 
imate dve izdi{ani gumi. Postojat i drugi kriteriumi koi }e vi pomognat da odlu~ite 
dali kvalitetot na va{ata odluka e zadovolitelen. Se zavisi od toa kakva e va{ata 
odluka. Ne se dvoumite da gi prilagoduvate kriteriumite na odlukata za da gi 
zadovolat va{ite potrebi. 

 Kvalitetot denes e glavniot faktor vo proizvodstvenite krugovi, zaedno so 
kvalitetot na proizvodot na organizacijata. So ogled na toa deka odlukite koi se 
odnesuvaat na politikata, programite na zaednicata i izdvojuvaweto javni sredstva 
se proizvodi na sovetot, bi bilo korisno da se konsultira Celosno rakovodewe so 
kvalitet (TQM) za da se vidi kako e opi{an kvalitetot. 
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Vo edna publikacija terminot "kvalitet" kako {to e daden vo TQM se sumira vo dve izjavi: 
 Usoglasenost so specifikaciite - kvalitetot se odreduva spored relativnoto 

otsustvo na gre{ki. 
 Zadovoluvawe na barawata na korisnikot - kvalitetot se meri spored stepenot na 

toa kolku korisnikot e zadovolen od karakteristikite i odlikite na proizvodot. 
Ovie kfalifikacii te{ko se ispolnuvaat vo javniot sektor. Sepak, tie obezbeduvaat hrana 
za razmisla kaj onie koi se borat da go podobrat kvalitetot na javnite uslugi i proizvodi. 
Druga dimenzija {to predlagame da se upotrebi pri odreduvawe na efektivnosta na va{eto 
donesuvawe na odluka e nejzinoto prifa}awe od strana na onie (a) koi se odgovorni za 
nejzinata realizacija, i (b) onie koi mora da `iveat so nejzinite posledici. Op{to e poznato 
deka od bitno zna~ewe e vo procesot na odlu~uvaweto da se vklu~at onie koi }e bidat 
pogodeni od odlukata so cel da ja svatat odlukata i zo{to taa e donesena, kako i da se 
zalo`at za nejzina realizacija. Ovie dve raboti se dovolna pri~ina site nie seriozno da 
razmislime kogo treba da vklu~ime sekojpat koga donesuvame odluki koi vlijaat vrz drugite. 
Aspektot na kvalitetot na odlukata e vo golema merka objektiven i gi sledi principite na 
racionalnata {kola na razmisluvawe. Od druga strana, prifa}aweto e posubjektivno i spa|a 
vo oblasta na promena vo odnesuvaweto. Ponekojpat ovie karakteristiki se vo sudir. 
 
Posledici 
 
Edna druga rabota za koja treba da se razmisli na patot kon donesuvawe odluka e mo`nite 
posledici od va{ite odluki. So ogled na toa deka rabotite vo javna oblast, ~estopati 
postojat brojni razli~ni vidovi posledici od odlukite {to gi donesuvate. Tie mo`e da bidat 
pozitivni ili negativni, taka {to koga ste na pat kon kone~nata odluka neophodno e da 
mislite i na dvata vida posledicite. Posledicite isto taka mo`e da bidat kratkotrajni i 
dolgotrajni. Povtorno, i niv treba da gi zemete predvid. I na krajot, posledicite se delat na 
slednite kategorii: ekonomski, socijalni, ekolo{ki, kulturni i politi~ki. Za sre}a, ne site 
odluki gi imaat ovie posledici inaku navistina bi bile pod golem pritisok da doneseme 
nekoja odluka vo javnata usluga.  
Vo sredina so ograni~eni sredstva, od bitno zna~ewe e da se zeme predvid ona {to 
ekonomistite go narekuvaat "oportunitetni tro{oci" na va{ata odluka. Ona {to se 
podrazbira kaj sekoja odluka za koristewe na ograni~eni sredstva za dadena aktivnost ili 
usluga, e odlukata da ne se koristat istite tie sredstva za re{avawe na nekoj drug problem. 
Na primer, koi se oportuni tro{oci dokolku va{iot sovet odlu~i da potro{i nezna~itelni 
sredstva za centar za transplantacija na srce vo univerzitetskata bolnica namesto za 
obrazovna programa za spre~uvawe na sidata. Drug na~in na razmisluvawe vo vrska so 
vakvite odluki e vo pogled na nivnite dolgoro~ni tro{oci i potencijalni koristi. 
Dobivkata i zna~itelnite tro{oci za da se spasat nekolku `ivoti so transplantacija na 
srce mora da se izmerat nasproti drugi programi koi bi mo`ele da go so~uvaat `ivotot na 
mnogu lu|e so mali investicii po glava na `itel. So drugi zborovi, koi se oportunitetnite 
tro{oci na va{ata odluka za finansirawe? 
Dokolku gi sledite ovie ~ekori i gi prosledite so svest i so vizija, }e bidete vo sostojba 
zna~itelno da gi podobrite va{ite sposobnosti za donesuvawe odluki. Iznajdete go realniot 
problem ili mo`nost i vnimatelno analizirajte go. Odredete gi raspolo`ivite opcii. 
Izberete edna i zemete gi predvid posledicite od nejzinata primena. Opcijata neka ja 
prifatat, kako onie koi }e bidat odgovorni za realizacija, taka i od onie vrz koi taa }e 
vlijae. Potoa odlu~ete. Dokolku go sledite ovoj proces, odlukata }e bide uspe{na. 
 
[to se slu~uva so grupno donesuvawe na odluka? 
 
Vo svojstvo na sovetnici, vie rabotite kako ~len na op{tinskiot sovet i gi donesuvate 
najva`nite odluki kako ~len na taa grupa. Pogolemiot del od ona {to dosega se razgleduva{e 
mo`e da se primeni kaj poedine~no ili kaj grupno donesuvawe na odluki. Ona {to sakame da 
go napravime e da se sredoto~ime na pojavata na grupno donesuvawe na odluki. Pred mnogu 
godini, nau~nicite za odnesuvawe po~naa da vr{at istra`uvawe za interpersonalnite 



 30

odnosi i grupnoto odnesuvawe na na~in {to gi gledaa, registriraa i analiziraa ovie 
interakcii. Rezultat na ova istra`uvawe be{e sogleduvaweto vo vrska so odnesuvaweto na 
~ovekot, koe mo`e da ni pomogne da bideme poefektivni vo na{ata interakcija so drugite. 
Sleduvaat nekoi od naodite za grupno donesuvawe na odluki kako {to go sogleduva Edgar 
[ejn vo negovata klasi~na kniga Rasprava za procesot (Process Consultation). [ejn gi opi{uva 
slednite na~ini na koi grupite donesuvaat odluki. 
Odluka so nedostig na odgovor (ona {to toj i drugite go ozna~uvaat kako "potopuvawe"). Toa 
e koga nekoj predlaga nekoja idea i nikoj ne reagira na nea. [ejn veli deka so toa {to grupata 
ne reagira, taa donela odluka da ne ja poddr`i ideata ili toj {to ja dava. Nie site sme bile 
`rtvi na "potopuvawe". 
Odluka so formalna dozvola ili samo-ovlastuvawe. Ovoj vid na donesuvawe odluki e 
voobi~aen vo soveti kade gradona~alnikot ili pretsedava~ot dobil soodvetni ovlastuvawa 
da donese odredeni odluki vo ime na grupata.  
Odluka so malcinstvo. Dali nekojpat ste se po~uvstvuvale "vturnati" vo odluka donesena 
od nekoj drug? Najverojatno ste bile, bidej}i toa ~estopati se slu~uva koga se sobiraat 
poedinci za da donesat odluka. “Dali nekoj ima protiv?” - Dobro, "da odime ponatamu" ili 
sli~en komentar od strana na liceto koe e odgovorno, pa duri samoimenuvan lider koj ve 
prinuduva na odluka za koja malkumina se zalagaat.  
Odluka so mnozinsko odlu~uvawe: glasawe i/ili glasa~ki liv~iwa. Ova e voobi~aen metod 
na donesuvawe odluka kaj pove}eto zakonodavni grupi vo svetot. Problemot so ovoj prifaten 
i efektiven na~in da se dojde do odluka e faktot {to taa ~estopati ja podvojuva grupata i gi 
ostava onie koi se malcinstvo, nezainteresirani za odlukata. 
Odluka so konsensus. I pokraj toa {to odzema dosta vreme, ova e eden od najefektivnite 
na~ini na donesuvawe odluka bidej}i ja zacvrsnuva zalo`bata da se realizira odlukata. 
Odluka so consensus e poznato sredstvo za donesuvawe odluki od strana na op{tinskite 
lideri. Vsu{nost, nekoi od vas {to go ~itate ova mo`e da ka`e: “[to e tuka novo? Na{ite 
lu|e donesuvale odluki so konsenzus so generacii” Koga Evropejcite koi go istra`uvale 
sevrnoamerikanskiot kontinent vo 17 vek se sretnale so Indijancite-Algonkini, bile 
zbuneti od nivnite politi~ki normi. Tie vo ovaa zaednica ne videle nikakvi vidlivi 
sredstva na liderstvo ili na upravuvawe. Algonkinite ednostavno imale drug koncept na 
vlast i pri "upravuvaweto" na `ivotot vo zaednicata se oslonuvale na procesi kako {to se 
gradewe na konsensus i sposobno liderstvo.  
Konsensusot e proces kade komunikacijata e dovolno otvorena i postoi sorabotka {to sekoj 
eden ima ~uvstvo deka mu e dadena mo`nost da vlijae vrz odlukata. Konsenzusot ne se 
poistovetuva so ednoglasnost. Mo`no e seu{te da postojat razliki vo misleweto, no ovie 
razliki ve}e se ka`ani i onie koi mislat poinaku se podgotveni da ja poddr`at odlukata. 
Odluka so ednoglasna soglasnost. Vo ovoj slu~aj sekoj eden se soglasuva za tekot na 
akcijata {to treba da se prezeme. 
 
Razmisluvawe 
Zaprete za malku i povtorno razgledajte gi razli~nite na~ini na koi grupite donesuvaat 
odluki. Mo`ete li da se setite na nekoja situacija koga va{iot sovet koristel vakov priod? 
Dokolku mo`ete, koi bea posledicite? Dokolku povtorno bi ja donele taa odluka, dali bi 
sakale da odlu~ite na drug na~in? 
 
Predupreduvawe 
 
Licata koi donesuvaat odluka vo grupa ponekojpat se `rtvi na ne{to {to se narekuva "grupno 
mislewe". Grupno mislewe e na~in na mislewe {to go koristat licata koga vo edna 
kompaktna grupa potragata po dogovor stanuva tolku dominantna {to te`i da ja zanemari 
realnata ocenka na alternativni na~ini na akcija. Gradskite soveti ponekojpat mo`e da 
padnat vo stapica na grupno razmisluvawe koga }e po~nat da davaat naglaska na edinstvoto 
na grupata na smetka na nezavisnoto kriti~ko razmisluvawe. Eve nekolku simptomi na grupno 
mislewe koe sovetot bi mo`el da gi poka`e. 
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Prvo, koga vie i va{ite kolegi ste soo~eni so nekoja odluka,te`ite da gi ograni~ite va{ite 
diskusii na edna ili dve alternativi bez da gi istra`ite brojnite mo`nosti koi vi stojat na 
raspolagawe. 
Vtoro, retko barate na~in da preispitate nekoja odluka {to ja donelo mnozinstvoto duri i 
vo slu~aj koga se prezentira nov dokaz deka odlukata podle`i na seriozni rizici ili ima 
lo{i strani koi na po~etokot ne bile zemeni predvid. 
Treto, sovetot ne bara sovet od personalot ili od nadvore{ni eksperti koi bi mo`ele da 
obezbedat poto~ni informacii za potencijalnite lo{i ili dobri strani. 
^etvrto, ~lenovite na sovetot projavuvaat pozitiven interes za fakti i mislewa koi go 
podr`uvaat ona {to tie odlu~ile da go napravat, a gi ignoriraat onie koi ne go pravat toa. 
Xeri Harvi, psiholog specijalista za organizaciono odnesuvawe, dava malku poinakva 
perspektiva za problemot na grupno mislewe. Harvi tvrdi deka lugeto koi tesno 
sorabotuvaat, kako {to e slu~ajot so gradskite soveti, imaat tendencija da bidat vo dosluh 
pri prezemaweto na akcii ili pri donesuvaweto na odluki za koi nitu eden od niv vsu{nost 
ne se soglasuva. Spored toa tie proizveduvaat rezultati za koi podocna se kaat. Spored 
Harvi ova mo`e da vi se slu~i i vas kako sovetnik vo slu~aj koga: 

 Ste soo~eni da donesete odluka za odredena situacija za koja seriozno se somnevate 
no mislite deka drugite sovetnici ja prifa}aat; 

 Mo`e da imate gre{ni pretpostavki za toa {to sakaat da napravat drugite sovetnici, 
pa duri i da dadete poddr{ka na nesakana aktivnost za da ja izbegnete kritikata 
kako akter vo timot, namesto da gi iznesete vistinskite ~uvstva i veruvawa; 

 Sovetot, vrz osnova na nevalidni i neto~ni informacii, donesuva kolektivna odluka 
koja e sprotivna na ona {to vie navistina sakate da go napravite, koe ne{to vodi kon 
kontraproduktivni rezultati; 

 Vie i drugite ~lenovi ste frustrirani, pa duri i besni koga }e se slu~i vakvo ne{to 
i po~nuvate me|usebno da se obvinuvate za ona {to se slu~ilo. 

Mnogu soveti vo svetot vo svojata rabota go koristat sistemot na komitet. Postojat dobri 
pri~ini da se koristi eden vakov sistem, osobeno koga va{iot sovet e mnogubroen. Te{ko e, a 
ponekojpat nemo`no da se dojde do odluki vo edna golema grupa, barem odluki koi se 
navremeni i efikasni. Sepak, postoi eden neprijaten aspekt vo upravuvaweto preku 
komiteti. Postoi tendencija preporakite na drug komitet da se, "odobrat bez razmisluvawe" 
za da toj gi poddr`i odlukite i preporakite na na{iot komitet. Ova e u{te edna varijanta za 
problemot na grupno razmisluvawe za koj zboruvavme. 
 
Razmisluvawe 
 
Sega odvojte malku vreme i razmislete za procesot na komitetot vo va{iot sovet i za toa 
kako razli~nite komiteti gi donesuvaat odlukite i kako niv gi potvrduva celiot sovet. Dali 
ste zadovolni deka se napraveni dobri odluki so vakviot proces? Dokolku ne ste, {to mo`e 
da napravite da gi podobrite procesite na donesuvaweto na odluki na va{iot sovet. 
 
Drugi stapici pri donesuvawe na odluki 
 
Vo neodamna objavenata kniga "Stapici pri donesuvawe odluki" dadeni se 10 barieri za 
"odli~no donesuvawe na odluki". Bi bilo korisno da gi imate vo va{iot bele`nik i da gi 
poglednete odvreme navreme. Vo prilog sleduvaat 10 najopasni stapici pri donesuvaweto 
odluki od gledna to~ka na avtorite na knigata. 
Nepromislenost: koga po~nuvate da doa|ate do zaklu~oci bez premnogu da razmislite za toa 
{to pravite ili koi }e bidat posledicite. 
 
Ramkovna zaslepenost: koga sozdavate mentalna ramka koja ve vodi vo pogre{na nasoka za 
da go re{ite problemot ili pak da gi prenabregnete vidnite opcii 
 
Nemawe na ramkovna kontrola: nedefinirawe na problemot, ili situacijata, na pove}e od 
eden na~in, ili pak potpa|awe pod nepotrebno vlijanie na ramkite na drugite. 
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Pregolema doverba vo va{iot sopstven sud: i va{ite sopstveni predpostavki i opcii. 
 
Kusogledost: raboti kako {to se veruvawe vo informacijata koja najmnogu vi odgovara ili 
koristewe na "praviloto na palecot". 
 
Svesno pukawe: deluvawe i odlu~uvawe tolku brgu {to nikoj nama mo`nost da sledi nekoja 
sistematska procedura za da ja donese odlukata. 
 
Grupen neuspeh: raboti kako {to e "grupnoto mislewe" i veruvawe deka grupata }e donese 
dobra odluka. 
 
Neprimawe na povratnite informacii: kako {to e neslu{awe {to velat drugite ili lo{o 
tolkuvawe na dokazite od rezultatite postignati vo minatoto. 
 
Nemawe kontinuitet: nesledewe i analizirawe na rezultatite od va{ite porane{ni 
napori i nivno koristewe koga odlu~uvate za idninata. 
 
Nevr{ewe na revizija na va{iot proces na odlu~uvawe: koga ne odvojuvate vreme da 
zaprete i otvoreno da pozboruvate za toa kako donesuvate odluki i dali vo procesot go 
postignuvate sakaniot uspeh. 
 
Donesuvawe odluki vo situacija na neizvesnost 
 
^estopati od sovetite se bara da donesat odluki vo vreme na golema neizvesnost i vo 
otsustvo na sigurni podatoci i informacii. Vo pove}eto slu~ai prvata reakcija kaj lo{o 
razbran problem ili situacija e toj da se izbegne. I pokraj toa {to vakvoto odnesuvawe na 
del od javnite funkcioneri ~estopati e kritikuvano od zaednicata, nemora da zna~i deka e 
neodgovorno. Nie sekojpat te`neeme da izbegneme ne{to za koe sme nepodgotveni da se 
spravime so odreden stepen na sigurnost. 
Slednoto nivo na odlu~uvawe so nedonesuvawe na odluka e odlo`uvaweto. Ova isto taka e 
voobi~aeno reagirawe koga situaciite se mnogu neizvesni. Odlo`uvaweto, isto kako i 
izbegnuvaweto da se donese odluka, e normalno i verojatno mudro vo uslovi koga ima golema 
dvosmislenost. No, ovaa strategija, isto kako i kaj izbegnuvawe da se donese odluka, 
nesomneno va{eto izborno telo lo{o }e ja protolkuva kako u{te eden znak na slabost. 
Slednata naj~esto prifatena taktika koga ste soo~eni so neizvesnost i dvosmislenost, e 
davawe na ograni~eno reagirawe, da se odi kon odluka koja vodi smetka, me|utoa gi 
ograni~uva obvrskite. 
Ovie mehanizmi za spravuvawe, koi bi mo`ele da se karakteriziraat kako odluka bez 
odluki, ~estopati se mudri vo situacija na golema neizvesnost. Od druga strana, tie mo`e da 
bidat stavovi izneseni avtomatski duri i vo otsustvo na dvosmislenost i neizvesnost. Koga 
ova }e se slu~i vie ste gi napu{tile va{ite liderski odgovornosti. 
 
 
Klu~ni raboti 
 
 

 Da odlu~ite da ne odlu~ite mo`e da bide mnogu odlu~uva~ki moment. 
 Racionalno odlu~uvawe e mnogu zna~aen proces, no prikaznata ne e celosna koga 

}e dojde do donesuvawe odluka. 
 Identifikuvaweto na problemot mo`e da bide najte{kata i najbitnata faza vo 

donesuvaweto na odluka i vo re{avaweto na problemot. Zatoa, zboruvajte so 
va{iot problem. 

 Ne go sredoto~uvajte seto va{e vreme i energija vrz re{avaweto na problemite. 
Odvojte vreme da iskoristite i nekoi drugi mo`nosti 
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 Svesta i vizijata se prvite bitni ~ekori vo donesuvaweto odluka 
 Kvalitetot i prifa}aweto se klu~nite dimenzii vo procenkata na odlukite koi 

{totuku treba da gi donesete. 
 Dokolku onie koi se del od problemot ne bile konsultirani za odlukata za da 

napravat ne{to vo vrska so nea, mo`e da se slu~i da ne bidat podgotveni da go 
poddr`at re{enieto 

 Postojat brojni na~ini da se donesat grupni odluki. Nitu eden ne e gre{en, no 
nekoi se podobri od drugite, i pokraj toa {to ova zavisi i od toa na {to se 
odnesuva odlukata. 

 "Grupnoto mislewe" e virus koj mo`e da go oslabe va{iot sovet vo negovata 
sposobnost da donesuva odluki 

 Upravuvawe so soglasnost vo grupa e daleku pote{ko od upravuvawe so 
konflikt 

 Postojat nekoi odluki bez odluki koi se korisni koga ste soo~eni da odlu~uvate 
vo situacija na neizvesnost i dvosmislenost. 
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^ETVRT DEL 
 
SOVETNIKOT VO SVOJSTVO NA LIDER 
 
Definicija 
 
Sovetnikot, vo uloga na LIDER, gi ostvaruva site ulogi pod negova kontrola za da 
pomogne da se slu~at pozitivni i zna~ajni promeni vo `ivotot na glasa~koto telo i 
zaednicata. 
 
Kus pregled 
 
Vo ovoj posleden materijal za obuka }e dademe zavr{no izlagawe za va{ite ulogi kako 
izbran lokalen funkcioner - lider. I pokraj toa {to smetame deka sopojuvaweto na site 
ulogi {to gi dadovme predhodno, napraveno so vnimanie i zalagawe, }e ve ozna~at kako 
op{tinski lider, liderstvoto e ne{to pove}e. ]e istakneme nekoi od na~inite kako ovie 
poedine~ni sposobnosti i iskustva, spoeni zaedno, mo`e da vi obezbedat mesto me|u onie 
po~ituvani vo zaednicata poradi toa {to si ja vr{at rabotata. 
 
Rasmisluvawe 
 
Koga mislam za sebe kako lider, na um mi doa|a slednoto: 
1. ______________________________________________ 
 
2. __________________________________________ 
 
3. __________________________________________ 
 
 
 
 
Koncepti i idei 
 
Xon Gardner ne potsetuva deka "Liderstvoto ne e uredna rabota". Na primer, odlukite se 
donesuvaat a potoa se menuvaat ili dopolnitelno se menuvaat. Nedorazbirawata se ~esti, a 
nedoslednosta neizbe`na. Postignuvaweto na edna cel ednostavno mo`e da ja napravi 
drugata cel u{te poitna. Vo sekoe re{enie se nao|a seme na novi problemi. I kako {to 
istakna Donald Mihael, vo poglemiot del od vremeto pove}eto raboti se von kontrola. Nitu 
eden lider ne u`iva vo takva realnost, no na sekoj lider mu e poznata. 
Vi zvu~i poznato? Verojatno. Ulogata na javniot lider e daleku pote{ka i pokompleksna od 
onaa na "lider" vo industriskiot ili komercijalniot svet. Pogolemiot del od predizvicite 
i neizvesnosta na izbraniot lider denes i vo ova vreme e ogromnata promena koja se slu~uva 
na site nivoa vo op{testvoto - po~nuvaj}i od maaloto pa se do globalnata zaednica. 
Ponekojpat e sosema nebitno dali promenata {to vie ja pravite se slu~uva vo va{iot dvor, 
ili nekade vo svetot. Vlijanieto mo`e da bide podednakvo brzo i od bitno zna~ewe za 
dobrobitot na va{ata zaednica na dolgoro~na osnova. 
 
Liderstvoto opfa}a upravuvawe so mnogu ulogi  
 
Dodeka go podgotvuvavme ovoj materijal za obuka, postojano ne potsetuvaa deka stepenot na 
uspe{no izvr{uvawe na ovie ulogi na odreden na~in zavisi od site nas. Ili, da go 
formulirame malku poinaku, postoi edna me|uzavisnost re~isi vo se {to go pravime. Da se 
ima intuitivno ~uvstvo deka sekoe ne{to e povrzano so drugo ne{to, mo`e da bide u{te edna 
od onie sposobnosti za koi ne zboruvavme a sepak e od bitno zna~ewe za op{tinskoto 
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liderstvo. Da vidime dali mo`e da dademe nekolku primeri kako se do`ivuva ovaa 
me|uzavisnost. 
1. Dokolku odlu~ite da pomognete na drugi da napravat ona {to mora da se napravi vo 
zaednicata bez direktno anga`irawe na resursi na lokalnata vlast (na pr. da im se 
ovozmo`i na siroma{nite samohrani roditeli da izgradat evtini domovi), }e treba da 
stavite ne~ija druga kapa za toa da se slu~i. Na primer: 

 Da vovedete nova politika na sovetot vo vrska so koristewe na privatni resursi i 
inicijativi; 

 Da ja iskoristite va{ata mo} za "vrski" so cel da se zalo`at pravite organizacii da 
im pomognat na ovie poedinci da dojdat do soodvetni tehnologii i eftin materijal; i 

 Da pregovarate za prifatlivi standardi na izvedba pome|u onie koi }e gradat i 
nivnite sosedi. 

2. Ili pak mo`ebi sakate da go zgolemite prihodot so danokot na imot na na~in {to povtorno 
}e napravite procenka na stariot imot i }e vovedete dopolnitelen danok na imot za novi 
gradbi (i na toj na~in }e ja ostvarite va{ata finansiska uloga). Za da ja ostvarite ovaa cel 
}e vi treba: 

 Da bidete modelator na odreden broj op{tinski sostanoci znaej}i deka }e ima 
konflikt okolu namerite na sovetot za realizacija na soodvetna programa; 

 Da ja koristite va{ata mo} na informirawe za da ja informirate zaednicata za 
potrebata od vakva programa i dolgoro~nite posledici dokolku sovetot ne prezeme 
neophodna akcija; i 

 Da donesete nekoi te{ki odluki okolu imotnite stapki za razli~ni gradbi. 
3. Ako gi nadgleduvate rabotite okolu novata sanitarna jama, jasno vi e deka postoi problem 
so {tetnite otpadoci koi doa|aat od najgolemata industrija vo gradot. Jasno vi e deka za 
bilo koe uspe{no re{enie na problemot }e vi treba: 
4. Donesuvawe na poseopfatna politika za frlawe razni vidovi cvrsti otpadoci; 
5. Sostanoci so razni eksperti i industriski lideri za podobro da ja svatat kompleksnosta 
na pra{aweto (va{ata uloga na komunikator); i 
6. Pregovori so Ministerstvoto za za{tita na `ivotnata sredina za da obezbedi postojana 
inspekcija na opasnite otpadni materii koi se frlaat vo deponijata. 
Vakov problem mo`e da bara donesuvawe na odluki za finansirawe na manipuliraweto na 
ovie otpadni materii. Mo`ebi }e ja razgledate mo`nosta da sklu~ite dogovor so privatniot 
sektor za da go re{i ovoj problem. Dokolku ne e mo`no da najdete zaedni~ko re{enie za ovoj 
te`ok problem, mo`no e da sakate da prezemete kazneni merki protiv sopstvenicite na 
industrijata (mo} na prisiluvawe).  
Kako {to gledate, liderskata uloga }e ja testira va{ata darba da gi primenite site 
sposobnosti i odnesuvawa za koi zboruvavme vo ovoj materijal za obuka. Ne e pra{aweto vo 
toa da se napravi edna rabota, ili da se odigra edna uloga. Sposobnosta e vo toa da mislite 
i deluvate sistematski za brojnite predizvici so koi se soo~uvaat sovetite vo ovaa era na 
brzi promeni. Ne e ni pribli`no dovolno da se misli vo uslovi na sistemi. Sovetnicite, ili 
op{tinskite lideri mora da se vo sostojba da deluvaat i vo vakvi uslovi. 
[to mislime koga velime "da se deluva vo uslovi na sistemi?" I pokraj toa {to e te{ko da se 
objasni so nekolku zborovi, toa e donesuvawe na odluki i nivno realizirawe celosno 
prifa}aj}i gi konceptite i realnosta na zaedni~kite neformalni odnosi, me|usebnata 
zavisnost na na{ite akcii i dinami~nata ramnote`a na kompleksnite sistemi. Ili, da 
poednostavime (priznavaj}i deka mo`ebi ne razbirame celosno {to zna~i posledniot iskaz 
iako {totuku go dadovme!), sekoja aktivnost {to }e ja prezeme sovetot }e naide na reakcii, 
pove}eto od niv nenamerni i neo~ekuvani. Ova zna~i deka mora da razmisluvate podaleku od 
granicite na va{ite akcii, da {pekulirate {to s# mo`e da se prezeme kako rezultat na 
va{ite akcii i da se podgotvite za protivnapad. Deluvawe vo sistemite, kako integralen 
aspekt na liderstvoto, e sposobnosta uspe{no da go javate Branot {to go pravite. Smetame 
deka ova e isto {to go misle{e po~inatiot, golem oda~ po zategnata `ica, Karl Valenda, 
koga re~e: "Da se bide na zategnata `ica e da se `ivee, se drugo e ~ekawe." 
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Razmisluvawe 
 
Ka`ete koga ste prezele liderska uloga kako ~len na sovetot i ka`ete ni za nekoi od 
najzna~ajnite aspekti od taa slu~ka. Setete se na raznite ulogi za koi gi razgledavme vo ovoj 
materijal za obuka. Koja od ovie ulogi ja vr{evte koga ste prezele celosno liderska uloga vo 
situacijata {to ni ja davate.  
Dokolku imate mo`nost povtorno da ja iskusite taa situacija, {to bi napravile poinaku? Koi 
se va{ite najgolemi liderski kvaliteti? Spored vas kako mo`e da gi zgolemite va{ite 
liderski sposobnosti, imaj}i gi predvid raznite odnesuvawa povrzani so izbrano 
liderstvo? Dali ima drugi odnesuvawa {to ne se opfateni vo ovoj materijal, a spored vas 
se bitni? Dokolku ima, koi se tie? 
 
Pottiknuvawe na zaedni~ki vizii 
 
Vo prira~nikot }e zboruvame za zna~eweto na odreduvawe na celta vo raboteweto, {to 
mo`ebi nedovolno go istaknavme dosega. Odreduvaweto na celta, dokolku se pravi vo 
kontekst na dene{nata realnost, ne e dovolno. Kontekstot vo ramkite na koj gi donesuvate 
odlukite kako op{tinski lider tolku brzo se menuva, i dokolku ne gi sledite promenite }e 
po~nete da zaostanuvate. 
Ona {to e potrebno e da se razmisluva na na~in, koj nekoi go narekuvaat inspirirani, 
zaedni~ki vizii. Da ja pogledneme odblisku ovaa odgovornost. Konceptot na sposobnost da se 
sogleda ne{to zna~i sposobnost da se razmisluva za idninata vo odnos na ona {to treba da 
se napravi sega za da mo`e uspe{no da se spravime so ona {to spored nas mo`e da ni go 
donese idninata. Za lokalniot izbran lider, toa e sposobnosta da planira za idninata na 
eden konkreten na~in, da donesuva takvi odluki koi gi postavuvaat temelite za re{avawe na 
problemite vo zaednicata na na~in na koj tie mo`e da se prilagodat, ili dokolku treba da se 
smenat za da gi zadovolat potrebite i predizvicite na realnosta. 
Za da inspiriraat ovie vizii mora da pobuduvaat odlu~nost vo samata zaednica, da 
pottiknuvaat povisoko nivo na dostigawe vo zaednicata. Insiriranite vizii davaat 
smernica i pravec za edna idnina koja e neizvesna no sepak osigurana bidej}i zaednicata gi 
podgotvila temelite za spravuvawe so idninata dodeka taa naiduva. Ovie inspirirani vizii 
dobivaat vo sila koga se spodeluvaat i koga se razvivaat kako rezultat na takvoto 
spodeluvawe. 
Postoi edna stara pogovorka koja veli deka liderot e tolku efikasen kolku {to se efikasni 
onie koi go sledat. Liderstvoto bara sledbenici, a najbitnata variable vo vizionerstvoto e 
celta. Xejms Mak Gregor Brns, koj go minal svojot profesionalen `ivot vo prou~uvawe na 
liderstvoto, dava naglaska na zna~eweto na odnosot na razmena pome|u liderite i 
sledbenicite.  
Jas go definiram liderstvoto kako lideri koi gi pottiknuvaat sledbenicite da deluvaat vo 
ostvaruvawe na odredeni celi koi pretstavuvaat vrednosti i motivacii - `elbi i 
potrebite, aspiracii i o~ekuvawa - kako na liderite taka i na sledbenicite. 
Spored Brns, edinstvenosta na liderstvoto le`i vo na~inot na koj liderite gledaat i 
deluvaat na sopstvenite vrednosti i motivacii i vrednostite i motivaciite na nivnite 
sledbenici. 
Inspirirana vizija e sposobnost da gi sogledate va{ite sopstveni vrednosti i motivacii 
kako i onie na va{ite sledbenici. Inspirirano liderstvo e sposobnost da se deluva vrz tie 
vrednosti i motivacii so hrabrost i ubeduvawe. 
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Dolgoro~no; proaktivno 
 

Liderstvoto vklu~uva dolgoro~no planirawe i kratkotrajni aktivnosti za postignuvawe na 
tie dolgoro~ni planovi. Planiraweto i deluvaweto za kapitalno investirawe delumno se 
temeli vrz fizi~kite potrebi na onie koi `iveat vo idninata i nivnata podgotvenost da go 
podelat tovarot na investicijata {to ja pravite denes vo nivno ime. Na mnogu na~ini, toa se 
dela na doverba. No, bitno e da se izberat lideri koi }e mislat i }e deluvaat dolgoro~no i 
koi se proaktivni vo nivnite odluki. ^estopati se potrebni reaktivnite odluki za da se 
"popravi" ne{to koe bilo pravilno napraveno, ili pak se izlitilo od upotreba, ili pak mu 
treba vnimanie poradi edna ili druga pri~ina. Proaktivni odluki se onie koi gi re{avaat 
problemite pred tie da se pojavat, ili da gi odr`uvaat rabotite za da ne mora da se 
zamenuvaat (ako ni{to pove}e da se zamenat pred da bide neophodno). 
Ovie raboti koi treba da se zemat predvid kako del od liderstvoto zvu~at kako obi~ni 
zada~i, no n# treba da se zaboravi deka liderstvoto e sposobnost na obi~niot ~ovek da pravi 
izvonredni raboti. Vo pove}eto zaednici, sposobnosta na sovetnicite da mislat i da 
deluvaat dolgoro~no i proaktivno pri donesuvaweto na odluki, ~estopati pretstavuva 
izvonredno delo na hrabrost i liderstvo. Sekojdnevnite problemi imaat sposobnost da gi 
uni{tat duri i najdobrite nameri, vklu~uvaj}i gi i onie {to se izbrani vo lokalnite 
kancelarii. 
 

Zastapuvawe 
 

Zastapuvaweto na va{ite glasa~i i na zaednicata se centralnite funkcii na lokalno 
izbranite lideri. Ovie funkcii isto taka najte{ko se balansiraat so drugite va{i 
odgovornosti. Dali nekojpat ste razmislile kogo zastapuvate vo sovetot? Dali ja zastapuvate 
delovnata zaednica? Crkvata? Kvartot vo grad vo koj `iveete? Nekoi tesni interesi, kako 
onie na zemjoposednicite vo zaednicata? Ekonomski neprivilegiranite? Ili kogo? 
Ponekojpat sovetnicite dobivaat finansiska pomo{ od nekolkumina koi o~ekuvaat deka 
nivnite interesi }e bidat za{titeni. Postoi mal broj na sovetnici koi izgleda deka gi 
zastapuvaat samo nivnite tesni interesi i ja koristat funkcijata za li~na dobivka. 
Liderstvoto vo lokalnite soveti sekojpat mora da se povrzuva so potrebite na po{irokata 
zaednica. Sepak, polesno e da se ka`e otkolku da se napravi. Prvo, postoi problem za da se 
definira {to e dobro za po{irokata zaednica. Vo pove}eto slu~ai ova "dobro za zaednicata" 
e subjektivno. Razli~nite interesi ~estopati razli~no go definiraat javnoto dobro. Eden od 
na~inite da ispitate dali ona {to go pravite e dobro za po{irokata zaednica e da si gi 
postavite slednite pra{awa. Koj }e ima korist od ovaa akcija? Dali koristta go opravduva 
koristeweto na javni resursi? Dali ima poedinci koi }e bidat pogodeni od ovaa akcija? 
Dokolku stoite nastrana kako obi~en gra|anin i gledate kako sovetot ja donesuva ovaa 
odluka, koja bi bila va{ata reakcija? Dali }e smetate deka taa e investicija za po{irokata 
zaednica, ili ednostavno sredstvo da se poddr`i mala grupa vo zaednicata koja ima posebni 
interesi? Liderstvoto bara takov vid na preispituvawe dokolku sakame da go izdr`ime 
testot na vremeto. 
Vtoro, kako gi zastapuvate onie segmenti od zaednicata koi ne gi poznavate dobro, bez ogled 
od koja pri~ina? Mo`ebi se etni~ko malcinstvo za koe malku znaete? Ili pak fizi~ki 
hendikepirani lica? Ili ~lenovi od sprotivniot pol? Ili nekoi so razli~en stil na 
`iveewe? Edna od najdobrite liderski taktiki da vospostavite interakcija so pod-
komitetite vo po{irokata zaednica. U{te podobro bi bilo da iznajdete na~in kako celiot 
sovet da vospostavi interakcija. Inaku, borbata okolu zastapuvawe na nivnite interesi }e ja 
vodite sami. Isto taka kolegite }e gledaat na vas kako na lice koe razmenuva malo glasa~ko 
telo za drugo. 
Treto, mo`no e da zastapuvate povisoki vrednosti od onie {to se standardi vo va{ata 
zaednica. Nekoi lokalni vladi se fa}aat vo mre`ata na korupcijata i zlodela koi navidum 
nemo`at da se spre~at. Za ova nemame poseben sovet. Toa se lo{i raboti i mo`at da ja 
oslabat vitalnosta na zaednicata pobrgu od bilo {to drugo. Mo`ebi najdobriot sovet {to 
mo`eme da go dademe e da modelirate eden vid na odnesuvawe koj smetate deka e identi~en 
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na liderstvo vo koe se ima doverba. Toa }e pretstavuva model za drugite i }e bide najdobra 
odbrana protiv {irewe na korupcija me|u va{ite kolegi. 
Vtorata odbrambena linija protiv ovoj vid na odnesuvawe vo sovetot e da se razvie mre`a na 
istomislenici koi se podgotveni da stanat, koga e o~igledno deka so zaedni~ki sili mo`e da 
se napravi promena. Mo`ebi najlo{iot neprijatel vo ovakvi situacii e ~uvstvoto deka site 
go pravat toa, pa spored toa go prifa}ate ovoj vid na verbalna tiranija kako vode~ki 
predlog. Napravete proverka. Mo`no e svesta da se zgolemuva deka korupcijata ja uni{tuva 
silata i vitalnosta na zaednicata, pa spored toa mora da se spravime so nea, ne kako 
moralna ili eti~ka gri`a (i pokraj toa {to e najdobra odbrana) tuku zatoa {to e lo{a za 
rabotata, lo{a za poddr{ka na potrebnite socijalni uslugi i lo{a za dolgoro~niot razvoj na 
zaednicata. Zastapuvawe koe so tekot na vremeto se namaluva, koe se gri`i samo za onie 
posebni interesi koi se isplatlivi (na razli~ni na~ini) e eden vid na kancerogeno rastewe, 
koe te{ko se iskorenuva vo pove}eto zaednici. Ponekoga{ toa reagira samo na radikalna 
hirur{ka operacija koja mo`e da se napravi samo vo glasa~kata kutija. Liderstvoto e sveta 
dol`nost, a zastapuvaweto na site lu|e vo va{ata zaednica e integralen del od taa 
dol`nost. 
  

Osposobuvawe na drugi 
 

Poslednata dimenzija na liderstvoto e ona {to nekoi mo`e da go nare~at nesebi~no 
liderstvo, ona liderstvo koe dopira do drugite bez mnogu da se gri`ime za li~nata dobivka. 
Ovde zaslu`uvaat da se prodiskutiraat nekoi aspekti od ovoj vid na liderstvo. Na primer, 
licata koi poseduvaat informacija ili ekspertska mo} ostvaruvaat poseben vid na 
liderstvo koga ovie sredstva na mo}ta gi prenesuvaat na drugi na eden nesebi~en na~in. Koga 
liceto koe osposobuva }e go ras~isti patot na drugite da gi raskinat vrskite na zavisnosta, 
bez ogled dali e toa siroma{tija, neznaewe, stereotipno odnesuvawe ili osporuvawe na 
osnovni uslugi, toj nosi vo zaednicata najgolem kvalitet na liderstvo. Izbraniot voda~ koj 
ovozmo`uva ili dava mo}, ili gi osposobuva drugite vo zaednicata za da igraat pozna~ajna 
uloga e vistinski lider. 
 

Delegirawe: osposobuvawe vo organizacijata 
 

Edno od svetite odnesuvawa na menaxmentot vo lokalnata vlast vo svetot e delegiraweto. 
U{te pove}e, delegiraweto e edno od najvrednite resursi {to go imaat na raspolagawe 
menaxerite za da se zavr{i rabotata, a mo`e da dodademe, za da se razvijat ~ovekovite 
resursi na organizacijata. ^estopati menaxerite ne delegiraat bidej}i velat deka nivnite 
podredeni ne se sposobni da prezemat dopolnitelna odgovornost. Od druga strana, 
podredeniot personal mo`e da ne e sposoben poradi toa {to nikojpat ne mu e dadena mo`nost 
da prezeme dopolnitelna odgovornost. 
Mo`e da ka`ete deka delegiraweto e menaxersko pra{awe i ne e soodvetno da se razgleduva 
pri obuka na sovetnik. Da i ne. Smetame deka nekoi soveti ne delegiraat dovolno vlast na 
nivnite slu`benici. Vo ovaa smisla, delegiraweto e direktno soodvetno kako oblast koja 
sovetot treba da ja istra`uva. Pove}eto lokalni vladi mo`e podobro da davaat pove}e 
uslugi dokolku optimalno ja iskoristat sposobnosta na nivniot personal, po~nuvaj}i od 
{efot pa se do ~ista~ot na ulici. I pokraj toa {to ova prete`no e menaxerska odgovornost, 
sovetot mo`e da ohrabruva vakov vid na odnesuvawe na site nivoa na op{tinskata 
organiziranost. 
 

Realizacija na viziite  
 

Verojatno najgolemiot predizvik za liderite e da se napravat rabotie koi spored niv treba 
da se napravat za da se podobri zaednicata. Realizacijata na viziite nikojpat ne e lesna i 
retko e brza. Edna od najdobite raboti {to ja nau~ile liderite e sogleduvaweto deka za da 
se primeni ili realizira edna programa i da se obezbedi taa da e dostapna do site `iteli 
vo zaednicata ni trebaat sopstveni resursi. Mnogu potencijalni lideri ja me{aat 
kontrolata so mo}ta. Ona {to ~estopati go zaboravaat e golemiot broj na latentni resursi 
koi stojat na raspolagawe vo nivnite zaednici. 
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Drug resurs koj ostanuva nedovolno iskoristen vo pove}eto zaednici e samata organizacija na 
lokalnata samopurava. Postojat tri strategii koi mo`e da ja zgolemat efektivnosta na 
personalot i da im pomognat na liderite da gi realiziraat nivnite vizii. Toa se: 
1. Vklu~uvawe na glavnite slu`benici u{te na po~etokot koga se planira nov potfat; 
2. Obezbeduvawe na neophodni resursi potrebni za realizacija na potfatot, vklu~uvaj}i 
ovlastuvawe, odgovornost i sloboda za negova realizacija; i 
3. Postojano da se predizvikuva nere{ena situacija, va{ata tendencija na samodoverba i 
sposobnosta na organizacijata da se krie zad nea koga e vidno deka se potrebni promeni za da 
se odi vo ~ekor so potrebite i barawata na zaednicata. 
 

Transparentnost i odgovornost 
 

[totuku zboruvavme za toa kolku vizijata e zna~ajna za liderstvoto. Vizijata polesno doa|a 
vo lokalnite vladi koi primenuvaat transparentnost. Transparentnosta e otvorenost vo 
donesuvaweto odluki, spremnost da se razmenat informacii za aktivnostite na sovetot, i 
politika na otvorena vrata koga stanuva zbor za planiraweto i rakovodeweto so lokalnite 
programi i uslugi. Transparentnosta e bitna kako za izbranite taka i za imenuvanite lideri 
i na~inot na koi tie rabotat so nivnoto glasa~ko telo. Transparentnosta nosi golema 
odgovornost. Ovie doblesti na javniot lider se otslikuvaat edna vo druga. Dokolku ja 
praktikuvate ednata se pojavuva drugata kako del od cenata i dava dvojna korist - za vas i za 
zaednicata {to ja pretstavuvate.  
 

Neguvawe na liderstvoto koga ste budni 
 

Na krajot, liderot vizioner se gri`i za razvojot na novi lideri. Liderite na zaednicata 
mo`e i treba da rastat doma. No za toa e potrebno odlu~na akcija od strana na onie koi sega 
se del od liderstvoto na zaednicata. Sakame da ja zavr{ime ovaa serija za liderstvo so toa 
{to }e ve zamolime da elaborirate za va{ite napori okolu gri`ata za nova generacija 
lideri vo va{ata zaednica. 
 

Razmisluvawe 
 

Dali mo`ete da imenuvate nekoi od slednata generacija poedinci za koi veruvate deka dobro 
}e i slu`at na va{ata zaednica? 
[to li~no pravite za neguvaweto na ovoj nov kadar na lideri? Dali vo nego se vklu~eni 
`eni? Ekonomski marginaliziranite? Etni~kite malcinstva? Drugi na koi retko im se pru`a 
mo`nost da dadat pridones za potrebata od lideri vo va{ata zaednica. 
 
Klu~ni raboti 
 

 Liderstvoto ne e uredna rabota. Rabotite retko se slu~uvaat kako {to se 
planirani, duri i koga se pod "kontrola". 

 Kineska karakteristika za promenata e "opasna mo`nost", soodveten opis na 
va{iot najte`ok predizvik. 

 Liderstvoto vklu~uva nosewe na site kapi za koi se rasprava{e vo ovaa serija 
na slu~ki-i u{te mnogu drugi. 

 Liderstvoto e najdobro koga postojano nosite pove}e od edna kapa; 
 Bidej}i se ne{to e povrzano so ne{to drugo, liderottreba da gleda podaleku od 

neposredniot problem {to e predmet na re{avawe za da vidi koi drugi 
problemi gi sozdava. 

 Liderstvoto bara vizija, vklu~uvawe na drugi za da se sozdadat tie vizii i 
nivno inspirirawe za viziite da stanat realnost. 

 Efektivnite lideri se proaktivni; tie isto taka mislat i deluvaat dolgoro~no. 
 Zastapuvawe na celata zaednica e su{tinata na liderskite odgovornosti {to gi 

ima sovetnikot. 
 Lokalnite lideri gi osposobuvaat drugite da go spodelat tovarot, mo`nostite i 

nagradite na zaednicata. 
 Mnogu potencijalni lideri ja me{aat kontrolata so mo}ta. 
 Efektivnite lideri gi neguvaat idnite lideri. 
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5. Ostanati ulogi vo lokalnata samouprava 
 
Otkako uspe{no }e gi sovladate ulogite na komunikator, pregovora~, odlu~uva~ i lider, vie 
ve}e ja imate osnovata, na koja mo`ete da gi nadograduvate va{ite ostanata ulogi a tie se: 
 
Kreator na politika. So ovaa uloga vie ste vklu~en vo postavuvawe na celi, ispituvawe na 
alternativi i opredeluvawe na strategii so koi mo`ete da gi vodite sega{nite i idnite 
aktivnosti vo polza na zaednicata. Ovaa uloga verojatno e najo~iglednata va{a uloga, no i 
najmalku razbranata uloga. Toa e taka poradi nejzinata kompleksnost. Taa dava celosna 
slika za vas, subjektite so koi sorabotuvate i zaednicata vo celost. Taa vi ovozmo`uva da gi 
definirate i ostvarite vrednostite i prioritetite na lokalnata zaednica.  
 
Olesnuva~. So ovaa uloga pottiknuvate zaedni~ka zalo`ba i obezbeduvate produktivnost 
pri raboteweto so poedici i grupi vo zaednicata. Ostvaruvaj}i ja ovaa uloga vie vsu{nost 
ne{tata gi pravite polesni. Vi pomaga podobro da razberate, kako da gi definirate 
problemite, istite da gi odvoite od simptomite, a istovremeno da gi dobli`ite do 
re{enijata. Dokolku uspe{no ja ostvaruvate ovaa uloga, vie }e bidete li~nost koja mnogu lu|e 
}e ja sakaat vo blizina do sebe.  
 
Ovozmo`uva~. So ovaa uloga rabotite gi pravite mo`ni, polesni i prakti~ni za onie koi ne 
mo`at samite da go napravat toa. Ovaa uloga e i zbunuva~ka, pred se zaradi toa {to vklu~uva 
novi razmisluvawa za privatniot i nevladiniot sektor kako nositeli na programi i uslugi 
vo lokalnata samouprava. Nedostigot na potrebni dovolni resursi vo op{tinata ja pravi 
ovaa uloga mnogu bitna bidej}i taa ovozmo`uva poedinci pravni lica da realiziraat mnogu 
svoi potrebi i barawa otkako }e dobijat pomo{ od drugite. Ovaa uloga go ovozmo`uva kako 
individualniot razvoj, taka i razvojot na zaednicata.  
 
Nadgleduva~. So ovaa uloga ovozmo`uvate lu|eto da gi pravat vistinskite raboti i toa na 
pravilen na~in. Vsu{nost, vie koga nadgleduvate, go ocenuvate ostvaruvaweto na poltikite, 
programite i uslugite. Na eden na~in, so ovaa uloga vie se gri`ite za vistinskiot na~in na 
tro{ewe na resursite vo op{tinata. Vie vsu{nost ocenuvate dali pri raboteweto se 
ispolnuvaat standardite, kako i dali dadenite uslugi se kvalitetni. Ovaa uloga e dosta 
seriozna i slo`ena. Taa e “ocenuva~”, koj bara objektivnost i realnost, a ne pristrasnost i 
subjektivnost.  
 
Vlijatelna li~nost. Za realizirawe na ovaa uloga vi se potrebni avtoritet i mo}. Mo}ta vi 
ja dava va{ata slu`bena polo`ba, a avtoritetot go dobivate od va{eto primerno i pozitivno 
odnesuvawe. Ovaa uloga mo`e da bide “opasna” za vas. Dokolku mo}ta i vlijanieto pogre{no 
gi upotrebuvate, mo`ete da izlezete von granicite na va{ite slu`beni ovlastuvawa, so {to 
}e predizvikate {tetni posledici za zaednicata. Koga ovaa uloga lo{o “se igra” doa|a do 
pojava na nepotizam, korupcija i kriminal. Vistinskata vlijatelna li~nost najmnogu vodi 
smetka za interesot na zednicata, a toa e interesot na gra|anite, i samo vo toj kontekst mo`e 
da gi ostvaruva svoite li~ni interesi.  
 
Finansier. So ovaa uloga vie sobirate, raspredeluvate i tro{ite javni resursi. Ja 
ostvaruvate preku va{ata odgovornost za buxetot na op{tinata. Ovaa uloga e mnogu osetliva, 
bidej}i od finansiite, bezmalku zavisi s# za op{tinata. Dokolku ne bidat pravilno 
naso~eni i tro{eni, nema ekonomski rast i ne se ostvaruva lokalen ekonomski razvoj.  
 
Graditel na institucii. Ovaa uloga go ovozmo`uva razvojot na celokupnata organizacija na 
lokalnata samouprava. So ovaa uloga razvivate efektiven i efikasen tim, a preku nego i 
organizacija koja treba da gi realizira poltikite i programite na op{tinata. So ovaa uloga 
go gradite i odr`uvate kapacitetot na organizacijata na lokalnata samouprava i nejzinite 
~ove~ki resursi. 
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Obukata za napred navedenite ulogi vi ovozmo`uva da ste svesni za svoite kapaciteti, i 
kako gi ostvaruvate istite. Toa zna~i deka ste sposobni da ocenite: vo koja uloga najdobro se 
snao|ate; koja uloga vi e najgolem predizvik; koja uloga ne ja izvr{uvate najdobro; i koja uloga 
najmalku ve privlekuva. Koga imate pretstava za ovie raboti, vie vsu{nost znaete i ste 
sposobni da ocenite koi va{i sposobnosti i umeewa treba da gi podobrite i razvivate, a koi 
treba da gi odr`uvate. Samo taka, i na toj na~in, }e dobiete rezultati pri va{ata rabota i 
}e postignete kvalitet.  
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