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mediumi ili za drug vid javna upotreba ili izvedba bez soglasnost na izdava~ot 
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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 komuni-
cira{, pregovara{ i odlu~uva{ za da bide{ lider; Gra|anska parti-
cipacija, 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 mes-
nite/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, neefikasno-
to 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 
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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 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 
 

 
 
 
Upatstvo za upotreba 
 
 
 
 Knigata {to e vo va{i race e zamislena kako vremenska ma{ina i 
u~ebnik. Kako takva taa e nameneta na: gradona~alnicite na op{tinite, 
sovetnicite vo Sovetite na op{tinite, direktorite na javnite 
pretprijatija vo op{tinite, vrabotenite vo javnata uprava, privatnite 
biznismeni i pretpriema~i i aktivistite na nevladinite organizacii vo 
op{tinite. Na ~itatelite im sovetuvam knigata da ja ~itaat kako {to im e 
ponudena, od po~etokot kon krajot.  
 Kako vremenska ma{ina knigata vi pomaga da napravite retrospekti-
va na menaxmentot od minatoto. Toa }e bide korisno iskustvo za vas, bidej}i 
od najsvetlite biseri na menaxmentot }e nau~ite {to e najkorisno i istoto 
da go upotrebite vo procesot za razgraduvawe na birokratskata organizacija 
na op{tinskata administracija, i sekako da postignete uspeh vo istoto. Kni-
gata e i rentgen koj uspe{no ja skenira sega{nosta i vi dava objektivna i 
realna slika za neefikasniot sistem na upravuvawe vo lokalnata samoupra-
va. Isto taka, knigata vi dava proekcii i perspektivi za model na dobro 
organizirawe, dobro upravuvan, so koj }e ostvarite lokalen ekonomski 
razvoj.  
 Kako u~ebnik, knigata e vodi~ niz instituciite na lokalnata samo-
uprava i procesite na decentralizacijata. Vsu{nost taa e i prira~nik - 
korisna alatka, so koja mo`ete da se steknete so znaewe i da ovladate ume{-
nosti, so koi uspe{no }e se spravite so problemite predizvikani vo lokal-
nata samouprava.  
 Sepak }e zabele`ite: Knigata nitu e klasi~en u~ebnik, a u{te po-
malku vistinska vremenska ma{ina. Pove}e od jasno e deka taa se koristi so 
mehanizmot na vremenskata ma{ina i logikata na u~ebnik. Mehanizmot na 
vremenskata ma{ina vi ovozmo`uva “da kupite” karta so koja }e patuvate niz 
vistinskiot avtopat na znaewe i umeewe za da dojdete do kvalitet - na rabo-
tewe, uslugi i `ivot. Vo toa vi pomaga logikata na u~ebnikot: Site vrvni 
svetski teoreti~ari i prakti~ari na menaxmentot sodr`ani vo knigata, 
preku svoite modeli, teorii, metodologii i pozitivni praktiki, vi nudat 
steknuvawe na znaewe i ume{nost za da ja problematizirate sovremenosta i 
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uspe{no se spravite so predizvicite na organizaciskite promeni i efikas-
noto upravuvawe na istata.  
 Dali ~itatelot na knigata, koj se nao|a pome|u gore{tata realnost i 
predizvicite na decentralizacijata mo`e da ka`e: 
Kogito, spremen sum! 
Dokolku sakate da ka`ete Mislam, spremen sum! - za predizvicite na 
decentralizacijata, najprvin treba da se zapra{ate: Zo{to nekoi uspevaat, a 
nekoi ne? - pa potoa da najdete na~in:  
1. Kako pozitivno da razmisluvate? 
2. Kako da u~ite za da znaete? 
3.Kako da ja spoznaete kulturolo{kata matrica na organizacijata za da ja 
promenite organizaciskata kultura? 
4.Kako da upravuvate so va{ite li~ni resursi: vreme, komunikacii, stres i 
drugo, za uspe{no da razre{uvate konflikti, upravuvate so lu|e i ovladuva-
te so promeni? 
 Napred navedenite znaewa i ume{nosti; dokolku gi steknete, imaat 
dve karakteristiki. Prvata e profesionalnata kompetentnost, za su{tinata 
i sodr`inata na va{ata rabota i upravuvawe. Drugata e sposobnosta da se 
stekne doverba vo va{ata li~nost od strana na gra|anite.  
 Vo knigata, sepak ne se sodr`ani nikakvi patentirani recepti za 
uspeh. Knigata vi dava podgotovka i pottik, no i ve motivira da ste uporni i 
istrajni. Sekako vi dava i prakti~ni soveti za va{ata sekojdnevna rabota vo 
konkretnite situacii vo va{ata op{tina.  
 Knigata sepak ve u~i: Najprvin da mislite; Da veruvate vo sebe; Da 
bidete iskreni; Da odberete cel; Da poka`ete li~na inicijativa; Da imate 
entuzijazam; Da davate i da primate pomo{; Da rabotite timski; Da {irite 
optimizam; Da go vrednuvate pozitivnoto razmisluvawe; Da ja neguvate 
kreativnata vizija. 
 Dokolku napred navedenoto go nau~ite i ovladate vie }e ste 
podgotveni toa {to }e go zamislite, vo nego da veruvate i da go postignete. 
Za toa vi e potrebno da privle~ite uspe{ni, qubezni i ~esni lu|e, kakvi i 
samite morate da bidete.  
 Izborot e samo va{.  
 Zatoa i vi ja nudam knigata, bidej}i sakam da vi pomognam vo izborot. 
Taka barem se nadevam. Kolku toa }e mi uspee, }e presudite vie ~itatelite. 
Mene mi ostanuva da vi posakam sre}a vo `ivotot i mnogu zadovolstvo vo 
va{ata rabota.   
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Voved 
 
 
 
Odkoga postoi organiziran oblik na op{testveno `iveewe - dr`ava, 

postoi i dr`aven aparat (uprava, administracija). Toj dr`aven aparat, 
poto~no dr`avna administracija ili uprava ja so~inuvaat lu|e na odredeni 
mesta so odredeni prava, zadol`enija i odgovornosti. Vsu{nost toa se lu|eto 
koi vo imeto na dr`avata gi vr{at dr`avnite raboti, vo slu~ajot upravno - 
administrativnite raboti. Ovie raboti ne sekojpat se izvr{uvaat kvali-
tetno (efikasno i efektivno). Zatoa, u{te od minatoto, sega, pa i vo idnina, 
postoele, postojat i }e postojat `elbi i streme`i za unapreduvawe na 
odnosite pome|u gra|anite kako korisnici na dr`avnite uslugi, od edna 
strana, i dr`avniot, poto~no upravniot aparat, davatelot na dr`avnite 
uslugi od druga strana.  

U{te od porano ovie odnosi se karakteriziraa so nedoverba, so 
stravopo~it na gra|anite sprema organite na dr`avnata uprava, {to 
pridonesuva{e da se sozdade jaz pome|u upravata i gra|anite. Ova pak dovede 
do pojava na birokratija, t.e. birokratiziranost na upravno - administra-
tivniot aparat.  

 
Dali birokratijata e bankrotirana? 

 
Denes mnogu e te{ko da se zamisli i prifati deka pred sto godini 

zborot birokratija ima{e pozitivna konotacija. Birokratijata ozna~uva{e 
racionalna napredna organizacija, koja treba{e da ja zameni arbitrarnata 
vlast na avtokratskite re`imi. Iako so fenomenot na birokratijata se 
zanimavale i filozofi kako Aristotel vo anti~ka Grcija, Konfu~ie vo 
stara Kina i Makijaveli vo srednovekovna Evropa, taa sepak e fenomen na 
dvaesettiot vek. Karakteristikite i specifi~nostite na birokratijata 
najdobro gi ima pretstaveno i prou~eno germanskiot sociolog Maks Veber, 
pod golemo vlijanie od ideite na amerikanecot Vudro Vilson. Spored Veber, 
birokratskiot model funkcioniral dobro i dolgo, ne deka bil posebno 
efikasen, tuku zatoa {to osnovnite problemi gi otstranuval uspe{no, i vo 
po~etokot lu|eto bile zadovolni od re{avaweto na nivnite problemi od 
strana na administracijata. Na po~etokot na dvaesettiot vek birokratskiot 
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sistem obezbeduval sigurnost, pred se od nezaposlenost koja bila svojstvena 
na prethodniot period. Ovoj sistem isto taka obezbeduval doverba vo praved-
nosta i nepristrasnosta na upravata. Takviot sistem daval standardizirani 
uslugi koi odgovorale na site lu|e.  

No, mora da se ka`e deka birokratskiot model na uprava se pojavil i 
razvival vo uslovi koi se sosema razli~ni od dene{nite. Birokratskiot 
sistem se razvil vo op{testvo na “baven ~ekor”, op{testvo vo koe 
promenite bile retki i bavni. Toa bilo era na hierarhija vo koja samo onie 
na vrvot na piramidata imale dovolno informacii da donesat odluka. 
Birokratijata e sistem na rabota vo koj lu|eto rabotat so svoite race, a ne 
so svoite glavi. So tek na vremeto birokratskiot sistem stana mnogu 
inerten, zatvoren, a so toa i neefiksen i bez rezultati. Taka, vo toj sistem 
lu|eto stanaa obi~ni brojki vo lavirintot na {alteri, biroa so zatvoreni 
fioki, postapki i proceduri. Krajnite odluki i re{enija mnogu malku gi 
ima, ili voop{to gi nema. Tokmu vo toa i se sostoi neproduktivnosta i 
bezsmislenite formalnosti na birokratijata. Tie doveduvaat do nepotrebni 
komlikacii i do op{to poznatata birokratska sporost. Toa e taka zatoa 
{to, spored zborovite na Onore De Balzak “Birokratijata e xinovski 
mehanizam so koj upravuvaat pigmejci”. 

Kontrolata na birokratskata mo} e eden od najgolemite problemi na 
sovremenata politika. Dosega{nata praksa poka`a deka ovoj problem mnogu 
te{ko se re{ava bez razlika za kakov politi~ki sistem se raboti. No bitno 
e da ima postojana kritika i konkretna akcija protiv bilo koj vid na biro-
kratska pojava, odnesuvawe i mo}. Denes liberalite ja kritikuvaat birokra-
tijata poradi nedovolna otvorenost i otsustvo na odgovornost. Socijalisti-
te ja napa|aat birokratijata kako sredstvo za klasno vladeewe i pot~inu-
vawe. Novata desnica gi prika`uva birokratite kako lu|e koi se zanimavaat 
so samite sebe i vo su{tina se inertni i neefikasni. Mo`ebi najgolem 
pridones za pravilno sva}awe na fenomenot za birokratijata, a so samoto 
toa i efikasna borba protiv istiot toj fenomen, dal Olbrov vo 1970 godina, 
koj birokratijata ja posmatral i elaboriral od {est aspekta: Kako orga-
nizacija, vladeewe na ~inovnici, dr`avna administracija, neproduktiven i 
neefikasen sistem, inerten i neaktiven aparat, i kako sistem na stroga 
hierarhija i komplicirana struktura. Vo ovoj kontekst borbata za suzbivawe 
na birokratijata, za da bide uspe{na, potrebno e da sme svesni za funkciite 
na birokratijata vo sovremenoto op{testvo, a tie se: vodewe na administra-
cijata, davawe na politi~ki soveti, artikulacija i agregacija na interesi i 
poseduvawe na mo}. Preku ovie t.n nejzini funkcii, birokratijata uspe{no 
go spre~uva razvojot na demokratijata i ostvaruvaweto na odgovornosta. 
Zatoa imame lo{a administracija, samovolno izvr{uvawe na vlasta, pojava 
na korupcija, nepotizam i organiziran kriminal. Site ovie {tetni pojavi gi 
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generira birokratijata. Ovaa {teta taa ja pri~inuva so: pristrasno prime-
nuvawe na zakonskite propisi, nepo~ituvawe na procedurite, izrazena 
neodgovornost, i krajna nesposobnost. Potrebata od kontrolirawe, spre~u-
vawe i uni{tuvawe na birokratijata e pove}e od aktuelna. Na preden plan 
treba da se stavi politi~kata i sekakva druga odgovornost (disciplinska, 
pravna, moralna) i sozdavaweto na mehanizmi na kontra birokratija. Ovie 
mehanizmi se nezavisni agencii, soveti i kabineti, koi na zakonodavnata, 
izvr{nata i sudskata vlast davaat stru~ni i profesionalni soveti, i 
sekakov vid na logistika. Tie, seto toa go pravat nezavisno od birokratskiot 
dr`aven aparat, pa taka se namaluva kako negovata uloga, taka i {tetite od 
istiot. Ovaa praksa ve}e uspe{no funkcionira vo zapadnoevropskite zemji.  

Denes, vo dvaeset i prviot vek, `iveeme vo dinami~no vreme. Toa e 
vreme na golemi promeni od koi zastanuva zdivot. Definitivno birokrati-
jata go izgubi ~ekorot, a so toa i vrskata so novoit duh na vremeto izrazen 
preku barawata i `elbite na gra|anite. Najgolemiot broj na gra|ani sakaat 
i baraat dr`avata i upravata vo nejze da ne bide birokratska. Dene{noto 
opkru`uvawe bara mnogu pofleksibilni i poprilagodlivi (a ne zatvoreni, 
inertni i neefikasni) organizacii (upravi), koi obezbeduvaat visoko 
kvalitetni uslugi na gra|anite. Ova barawe na gra|anite se zadovoluva so 
sproveduvawe na uspe{ni reformi vo upravata. 
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Upravni reformi 
 
 
 
 Reformata e celosen sistem na planovi so koj se dava nova forma i 
su{tina na ne{tata. Upravnata reforma e plan za preobrazba na upravata. 
Upravnata reforma e neraskinlivo povrzana so socijalnite promeni vo 
dr`vata i op{testvoto. Vo toj kontekst na preden plan e odnosot pome|u 
op{testvenata spontanost i socijalnite promeni. Prvo pra{awe koe se 
postavuva e dali promenite se rezultat na evolucijata na socijalniot orga-
nizam vkoreneta vo negovite istoriski tradicii, ili se raboti za plan na 
promeni izvadeni od razumot na ~ovekot {to se rakovodi od opredeleni 
teorii za op{testvoto. 
  Naj~esto, upravnite teorii se sproveduvaat vo uslovi na otpor. 
Otporot se javuva poradi predvidenite i predlo`enite institucionalni 
inovacii, na koi redovno bez isklu~ok reagiraat postojnite strukturi vo 
upravata.  
 Postojat pove}e vidovi na upravni reformi: tradicionalni; moder-
ni; pazarno orientirani; i minimalni. Upravnite reformi se izveduvaat 
so pove}e i razli~ni upravni doktrini za istite. Najpoznati od niv se: 
 1. Nova javna uprava (The New Public Administration). Osnovni karakteris-
tiki na ovaa doktrina se socijalnite i politi~kite vrednosti, kako {to se 
op{testvena pravednost, eti~nost, participacija, otvorenost i drugo;  
2. Nov javen menaxment (The New Public Menagement). Osnovni karakteri-
stiki na ovaa doktrina se koristewe na vrednostite i mehanizmite na 
privatniot sektor vo javniot sektor. Pri toa na preden plan se stava ekono-
mi~nosta, efektivnosta, efikasnosta, pretpriemni{tvoto i konkurentnos-
ta, transparentnosta i naglasena uloga na gra|anite i civilnoto op{testvo 
vo odlu~uvaweto. Naj~esto ovaa doktrina se potpira na ideite na neolibera-
lizmot. Ovaa doktrina uspe{no e primeneta vo Svetskata banka i vo 
Me|unarodniot monetaren fond.  
3. Dobro upravuvawe (The Good Governance). Osnovni principi i karakteris-
tiki na ovaa doktrina se otvorenost, odgovornost, participacija, koherent-
nost, legitimnost, efikasnost, podobro upravuvawe so resursi i drugo. Ovaa 
doktrina e upotrebena od Organizacijata na Obedinetite Nacii, Evropskata 
Unija i drugi. 
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 Naj~esti idei i motivi na upravnata reforma se izgradba na dr`avni 
institucionalni mehanizmi i jaknewe na nivnite kapaciteti za izvr{uvawe 
na javni raboti i re{avawe na javnite problemi, politi~kata demokratiza-
cija i decentralizacija so cel da se izgradi moderna uprava.  
 Naj~esti ograni~uvawa za uspe{no sproveduvawe na upravnite re-
formi se: avtoritarna politi~ka, upravna i op{testvena kultura; 
nedostatok na pocvrsta polti~ka volja i soglasnost za osnovnite naso-
ki i reformskite merki na zatvorenite politi~ki eliti vo dr`avata; 
nedovolna stru~nost i profesionalnost na vrabotenite vo upravata; 
slaba policy kultura, mali policy kapaciteti, i nedovolno posvetuvawe 
vnimanie na pra{awata na predviduvawe na efektite na novata regula-
tiva (regulatory impact assessment); simplificirawe, a ponekoga{ i 
marginalizirawe na javnata prezentacija i percepcija, kako i 
nedovolnata poddr{ka na javnosta.   
 Upravnata reforma se sproveduva zaradi podobruvawe na organiza-
cionata postavenost na upravata i zgolemuvawe na nejzinata efikasnost. Toa 
e t.n modernizacija na upravata kako prva cel na reformata, a vtora gene-
ralna cel e nejzinata evropaizacija. Voobi~aeno e da se sproveduva upravna 
reforma na upravata za da se dostignat i postignat nekoi povisoki vrednos-
ti. Naj~esto tradicionalni vrednosti kon koi se stremi edna vistinska 
reforma na upravata se:  
1. Demokratski politi~ki vrednosti (politi~ki legimitet, odgovornost, 
responzivnost, javnost, transparentnost, otvorenost, dostapnost i drugi);  
2. Pravni vrednosti (vladeewe na pravoto, zakonitost, pravna sigurnost, 
ednakvost vo postapkite sprema site, za{tita na pravata na ~ovekot i gra|a-
ninot, nepristrasnost, korektno vodewe na upravnite proceduri, pravna 
odgovornost - materijalna, disciplinska, kaznena - sudski nadzor i drugo);  
3. Socijalni vrednosti (op{testvena opravdanost, solidarnost, socijalna 
osetlivost, za{tita, pomo{ na gra|anite i drugo); 
 4. Ekonomski vrednosti (efikasnost, ekonomi~nost, efektivnost i drugo).  
Postojat i t.n “novi”, sovremeni vrednosti koi treba da gi dobie edna uprava 
posle uspe{no sproveduvawe na edna upravna reforma. Tie se: obu~enost, 
stru~nost i profesionalnost; supsidijarnost i decentralizacija; eti~-
nost i nekorumpiranost; kvalitet na javni uslugi; koordiniranost, 
horizontalna povrzanost i informiranost; inicijativnost, kompeti-
tivnost i kompetentnost i drugo. 
 
Od avtoritarno op{testvo... 
 
 Vo zemjite na tranzicija, javnata uprava pominuva niz period na 
burni promeni. Vo period od {est decenii, zemjite {to se nao|aat vo tran-
zicija, se obiduvaaat da se oddale~at od modelot na avtoritarno op{testvo. 
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Bezmalku site, pomalku ili pove}e, voveduvaat nov sistem na rabota na 
dr`avnite organi i administracijata vo celost. Toa se pravi zatoa {to jav-
nata uprava vo zemjite na tranzicija na po~etokot na noviot milenium naj-
~esto e neefikasna, korumpirana, neprofesionalna i nedovolno posvetena 
na pru`awe na kvalitetni javni uslugi na gra|anite. Seu{te pove}e e prisu-
ten kontrolniot karakter, otkolku uslu`niot karakter na upravata.  
 Zatoa vo raboteweto vo dr`avnata uprava na preden plan se stava 
javniot interes, imperativ {to go diktira demokratijata i pluralizmot. 
Vo uslovi na voveduvawe na demokratija i razvoj na pazarnoto op{testvo se 
menuva i sodr`inata na javniot interes. Vo taa smisla, interesot na gra|ani-
te i legitimnosta na vlasta se stavaat na preden plan na celite na reforma-
ta na upravata. Toa zna~i, kako jaknewe na zakonitosta, taka i dosledna 
primena na pravoto. Vo ostvaruvaweto na ovie dve vrvni pravni vrednosti, 
na preden plan se stavaat eti~kite standardi i merila. Toa zna~i deka se 
menuva i organizaciskata kultura, se namaluva zna~eweto na hierarhiite i 
nefleksibilnite strukturi, a raste zna~eweto na upravuvaweto, participa-
cijata, koordinacijata i partnerstvoto. Zakonitosta stanuva op{t princip, 
koj bara otstranuvawe na slo`enite upravni proceduri i postapki, a zgole-
muvawe na efikasnosta vo rabotata na upravata. Ovie procesi baraat zabr-
zan transfer na znaewe na poedincite i ustanovite na javnata uprava. Obuka-
ta i treningot stanuvaat ambient na sredinata vo koja dr`avniot slu`benik 
raboti. Tehnolo{kiot i informaciskiot razvoj, i “gra|anstvoto koe se 
pove}e znae”, otvoraat novi mo`nosti i barawa za dr`avnata uprava. Toa se 
novite brzi, evtini i kvalitetni javni uslugi. Dr`avnata uprava ve}e ne e 
samo neposreden izvr{itel na zakonite, tuku i fleksibilen medijator, krea-
tor, koordinator, i regulator na politikata na razvoj vo odredeni oblasti. 
  Standardite na Evropskata Unija baraat razvoj na multidimenzio-
nalno, postinformati~ko op{testvo na 21 vek, vo ~ija osnova se dva bitni 
procesi: tehnilo{ki inovacii i globalno povrzuvawe. Se sozdavaat novi 
vizii i se odreduvaat novi celi. Novite sistemi na javna uprava treba da 
odgovorat na potrebite na gra|anite, koi ve}e ne se samo kontrolirani 
subjekti, tuku se i korisnici na javnite uslugite. Gra|anite se klienti, 
partneri, u~esnici i akteri vo razvojot na dr`avnata uprava. Osnovna 
zada~a e pravilno da se odredi {to, koga i kako javnata uprava treba da 
raboti, kako da se obezbedi poddr{ka za toa, kako treba da se raboti, kako da 
se obezbedi znaewe, da se usovr{at metodite za postignuvawe na celite i 
kako da se obezbedi seop{ta poddr{ka za politikata, stopanstvoto i 
javnosta. 
 Vo seto toa, prvo barawe e tro{ocite za funkcionirawe na dr`avat i javni-
ot sektor da se namalat. Site nadle`nosti i zada~i na javniot sektor treba 
da se preispitaat, neophodnite da se utvrdat, a nepotrebnite da se ukinat. 



Sotir Kostov 

 

16 

Organite i instituciite da se reorganiziraat, taka {to organizacionalno i 
funkcionalno da se povrzat, za da bidat to~ni, efikasni, a`urni i evtini. 
Sistemot na javna uprava mora da se stavi pod {iroka kontrola na parla-
mentot, vladata, sudovite, javnosta i site gra|ani. Najgolem imperativ e 
javnata uprava da raboti zakonito. Po~ituvaweto na eti~kite standardi, 
spre~uvaweto i kontrolata na nezakonitosta, korupcijata, opurtinisti~ko i 
inertno odnesuvawe od bilo koj vid, se zada~a na site rakovoditeli i vrabo-
teni vo upravata. Problemot na legalnost i eti~nost vo rabotata na uprav-
niot aparat stanuva klu~no pra{awe na sekoja zemja vo tranzicija.  
 Strate{ka zada~a za idninata na sekoja zemja vo tranzicija e 
izgradba na javna uprava koja }e bide fleksibilna vo granicite na zakonot, 
brzo i efikasno }e odgovara na barawata na korisnicite, t.e klientite, i 
koja }e vleguva vo odnosi na partnerstvo i sorabotka so civilniot i 
privatniot sektor, so cel da se za{titi op{tiot javen interes. Mala dr`ava 
kako {to e na{ata mora da obezbedi takva uprava, koja so svoite uslugi }e go 
ovozmo`uva i olesnuva ekonomskiot i pravniot soobra}aj. Za toa potrebno e 
da se otstranat kompliciranite proceduri, taka {to }e se primenuvaat 
sredstva i metodi na sovremenata informati~ka tehnologija. Samo taka }e 
se zabrza raboteweto, }e se namalat tro{ocite i }e se podobri kvalitetot 
na uslugite. Za toa mora da se promenat, kako statusot na upravata, taka i 
nejziniot ugled vo javnosta i pred gra|anite.  
 Me|utoa, sekoja zemja ima tradicija, potrebi, vrednosti, organiza-
ciona kultura i nasledena socijalna organizacija na op{testvoto. Site ovie 
vrednosti formulirani vo zakonski normi, go ~inat pravniot sistem vo 
dr`avata. Od ovoj sistem zavisi i karakterot na javnata uprava. Taka, odr`-
livi promeni mo`at da nastanat so dosledni i principielni promeni na 
celite i vrednostite, organizacionata kultura i celokupnata socijalna 
organizacija na dr`avata. Ovie i vakvi promeneti, vrednosti i celi se 
reflektiraat vo upravnoto zakonodavstvo. Toa e mnogu bitno za ostvaruvawe 
na procesot na evrointegraciite na na{ata dr`ava.   
 
...Preku osvojuvawe na Evropski upraven prostor 
 
 Ne postoi dr`ava, nitu uprava vo istata, bez praven sistem koj funk-
cionira vo soglasnost so pozitivnata zakonska legislativa. Kontekstot vo 
koj nastanuvaat pravnite normi odlu~uva~ki vlijae na doslednoto izvr{uva-
we na istite. Globalizacijata, razvojot i posebno evrointegraciite vlijaat 
na pribli`uvawe na pravnite sistemi, bezmalku na site zemji vo Evropa. 
Evrointegracionite procesi, poleka no sigurno, gi menuvaat rabotite i 
sostojbite na dr`avite vo tranzicija. Se pove}e doa|a do sorabotka, pribli-
`uvawe i voedna~uvawe na dr`avite i nivnite pravni sistemi. Se razviva 
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sistemot na Evropskoto Pravo (Acquis Communautaire). Ovoj praven sistem 
se formira pod vlijanie i praksa na Evropskiot sud. Noviot sistem na 
Evropskoto Pravo, vsu{nost e pragmati~ko edinstvo na normi koi se razvi-
vaat niz sorabotka na Evropskite dr`avi i gi nosi karakteristikite, kako 
na Anglosaksonskiot praven sistem, taka i na Kontinentalniot praven 
sistem. Sistemot na Evropsko Pravo sodr`i fleksibilni pravni elementi 
koi se novi po karakter, a ovie elementi voveduvaat novi kategorii i insti-
tuti vo Evropskoto Pravo. Tokmu toa e poimot “Evropski praven prostor”. 
Ovoj Evropski praven prostor vsu{nost e: moderniot evropski odnos na 
pravoto, dr`avata i za{titata na ~ovekovite prava i slobodi. Ovoj 
odnos e nastanat pod golemo vlijanie na praksata na Evropskiot sud. Evrop-
skiot upraven prostor postavuva visoki evropski standardi koi zemjite vo 
tranzicija moraat da gi realiziraat za da bidat uspe{ni vo Evrointegracio-
nite procesi. Ovie standardi se: izvesnost vo odnos na pravnite posledi-
ci, predvidlivost, otvorenost i transparentnost, odgovornost, efi-
kasnost i efektivnost. Ovie principi nalagaat golemi promeni vo na{e-
to konzervativno pravno zakonodavstvo. Bez ovie promeni nema uspe{ni 
reformi, nitu moderna Evropska uprava.  
 
...Kon demokratski ambient  
 
  Vreme e na su{tinski promeni. Popre~uvaweto, poto~no opstruira-
weto na istite, e nepotrebno i zaludno tro{ewe na vreme. Se promeni i 
politikata. Vremeto na semo}nite lideri na socijalizmot pomina. Se zgole-
mi zna~eweto na kvalitetnite pripremi na politi~kite odluki, osobeno vo 
oblasta na makro ekonomskata politika. [to pove}e podatoci i informacii 
- tolku pomalku mo`nost za gre{ki vo odlu~uvaweto. Politi~kite faktori 
koi odlu~uvaat moraat da imaat informativna i logisti~ka poddr{ka od 
strana na nadle`nite organi na dr`avnata uprava i javnite slu`bi. Dr`av-
nite organi i javnite slu`bi na najuspe{nite zemji vo tranzicijata stanaa 
vistinski akteri na uspe{noto rabotewe, so {to vlijaat za nivna dobra 
pozicija vo Evrointegracionite procesi. Za nas ova e golem predizvik, za 
koj e potrebna sposobnost. Ova osobeno va`i za lu|eto od javnata uprava, 
kade {to najmnogu prostor treba da ima za talentiranite, ume{nite i 
vrednite. Vo demokratskata atmosvera koja vo posledno vreme se stvara, 
potrebna e takva javna uprava koja pove}e nema da “dava” na korisnikot, 
klientot, gra|aninot, tuku }e bide vo negova slu`ba. Kontrolniot karakter 
na dr`avnata uprava mora da go otstapi mestoto na uslu`niot karakter. 
Prividnoto slabeewe na javnata uprava vo eden del proizleguva od pro-
menata na nejzinata polo`ba i uloga, a vo drug del od nasledenite strukturi, 
stariot mentalitet i nadminatite socijalisti~ki vrednosti.  
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 Seu{te se ~uvstvuva vlijanieto na birokratskata organizacija od 
vremeto na komunizmot, odnosno od negovata poblaga varijanta - samouprav-
niot socijalizam. Kaj nas dr`avnata uprava seu{te ima ambivalentna pozi-
cija. Od edna strana se tendenciite i pritisocite da se zadr`i postojnata 
sostojba, a od druga strana se barawata za neophodni promeni. Vremeto kako 
odminuva poka`uva, deka barawata za neophodni promeni se koherentni i 
konzistentni so standardite za Evrointegracii, a tendenciite i pritisoci-
te za zadr`uvawe na momentalnata nezadovolitelna sostojba se anahronizam 
na 21 vek.  
 Potrebna e intenzivna rabota za organizaciona i funkcionalna 
analiza vo upravata, voveduvawe i {irewe na javniot menaxment, prou~uvawe 
na novite upravni politiki. Toa se novite sodr`ini i na~ini na organizira-
we i upravuvawe. Za niv se potrebni voveduvawa na novi znaewa, obuki i 
trening. Seto ova zavisi od talentot i sposobnosta na lu|eto koi upravuvaat 
so op{tinite i dr`avata. Potrebno e da se vovede sistem na analizirawe na 
rabotata na sekoj {to raboti vo upravata, a posebno na tie {to ne znaat, ne 
mo`at ili ne sakaat da go promenat zastareniot birokratski na~in na 
rabota. Neslu~ajno e ka`ana izrekata “Politi~arite mislat na slednite 
izbori, a vistinskite menaxeri na slednata generacija”.  
 Mnogu vidliva e potrebata za zna~ajni promeni na sistemot za stek-
nuvawe na znaewe i ve{tini, kako i na na~inot na upravuvawe so javni 
raboti. Nie mo`ebi ne treba “Povtorno da ja pronajdime dr`avnata 
uprava - Reinventing Government”, kako {to sovetuva{e Gebler 1992 godini vo 
Soedinetite Amerikanski Dr`avi, tuku treba da se “pronajdime samite 
sebe”. Klu~ot na re{enieto e vo osposobuvawe na “kriti~na masa” na na{i 
stru~waci i javni menaxeri koi }e bidat sposobni da odgovorat na predizvi-
cite na dene{noto vreme. Da ne zaboravime, koga sakame - mnogu mo`eme. No, 
nekako premnogu ~esto ni nedostasuva rabotna disciplina, koncentracija na 
prioritetite i istrajnost vo ostvaruvaweto na celite. Zatoa potrebna ni e 
celosna i seopfatna strategija. A toa e znaewe i sposobnost za voveduvawe i 
primena na Acquis Communautaire. Mora da obezbedime stabilni institucii 
koi }e funkcioniraat na demokratski principi i vladeewe na pravoto. Toa 
se i barawata za vlez vo Evropskata Unija. Kako na nejziniot pazar, taka i vo 
nejziniot zaedni~ki administrativen prostor. Neophodni uslovi koi treba 
da se ispolnat za uspe{ni Evrointegracioni procesi se:  
1. Politi~ki (stabilnost na instituciite koi ja ovozmo`uvaat demokratija-
ta, po~ituvawe na ~ovekovite prava i pravata na malcinstvata);  
2. Ekonomski (izgradba na pazarna ekonomija, i obezbeduvawe uslovi na sto-
panskite subjekti da go izdr`at pritisokot na pazarnite zakonitosti na 
zaedni~kiot Evropski Pazar);  
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3. Pravni (sposobnost za prevzemawe na obvrskite koi proizleguvaat od 
~lenstvoto i sproveduvawe na celite na politi~kata, ekonomskata i mone-
tarnata unija);  
4. Institucionalni (prilagoduvawe na javnata uprava kon Evro 
standardite).  
Kako {to se gleda ~etvrtiot uslov (institucionalniot) za uspe{na Evro-
integracija na sekoja zemja vo tranzicija e kvalitetna javna uprava koja }e 
mo`e da odgovori na barawata na pazarnata ekonomija, razvienoto civilno 
op{testvo i tehnolo{ko - informaciskiot napredok.  
Primarna zada~a e, da se napravi visoko kvalitetna javna uprava vo Republi-
ka Makedonija. Od aspekt na organizacija, taa treba da e dobro organizirana 
i ekonomi~na. Vo pogled na ~ove~kite rseursi, treba da bide profesionalna 
i da im slu`i na gra|anite. Tro{eweto na finansiite treba da go pravi 
racionalno i transparentno. Postapkite spored koi funkcionira da se vo 
soglasnost so najdobrite praksi od Evropskata Unija. Na kraj, javnite 
uslugi {to gi dava treba da bidat kvalitetni i da gi zadovoluvaat barawata 
na gra|anite. Za postignuvaweto na vakva forma i sodr`ina na upravata 
potrebno e da se vlo`i golem napor, da se osmislat i realiziraat konkretni 
merki koi }e rezultiraat so definitivno napu{tawe na zastareniot na~in 
na organizirawe i rabota na upravata, zasnovan na klasi~nata birokratska 
organizacija, koj upravata ja pravi troma, neefikasna, skapa, i neprifatliva 
za gra|anite i javnosta. Samo so stru~nost, znaewe i upornost mo`eme da 
napravime moderna i Evropeizirana uprava. Demokratskata atmosvera, vove-
duvaweto i uspe{noto funkcionirawe na decentralizacijata na lokalno 
nivo davaat dobar teren da ja ostvarime celta. 

 
 
 
Izvori: 
 

1. Trening i promeni vo javnata uprava, Dragoqub Kavran  2004 godina 
2. Strategija za modernizacija na javnata uprava, Sa{a Leskovac, 2004 godina 
3. Elementi za strategija na upravnata reforma, Dragoqub Kavran, 2002 godina 
4. Vebsajtovi: Evropska unija, Svetska Banka, Organizacija na Obedineti Nacii i 
Institut na Svetskata banka. 
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Makedonija - dr`ava zaglavena vo reformi 

 
 

1. Motivi za sproveduvawe na reformata 
 
Reformata na javnata administracija vo Republika Makedonija 

otpo~na vo maj 1999 godina, so donesuvawe na Strategija za reforma na javna-
ta administacija, od strana na Vladata na Republika Makedonija. Kako 
osnovni motivi za sproveduvawe na reformata se, pouspe{en razvoj na 
demokratskoto op{testvo i pokvaliteten razvoj na pazarnoto stopanstvo 
koi mo`at da se obezbedat samo so razvitok na demokratska administracija. 
Tokmu poradi toa ulogata na javnata administracija vo Makedonija e 
ponaglasena i poodgovorna za razvojnite potrebi na op{testvoto i iznao|a-
we soodvetni na~ini za primena na efikasni re{enija.  

Reformata na javnata administracija treba da vovede i vostanovi 
novi i neophodni sposobnosti i ve{tini za razvoj na javnata administracija 
od sega{nata dr`avna klasi~na uprava kon posakuvana decentralizirana 
uprava, kako sistem na javni slu`bi.  

Od osnovnite pri~ini na reformata na javnata administracija pro-
izleguva i nejzinata osnovna cel, a toa e podobruvawe na strukturite i 
procesite na javnata administracija, {to }e rezultira so pogolema efikas-
nost i podobar kvalitet na dadeni uslugi. Za da se ostvari naprednavedenoto 
sistemot na javnata administracija, po sprovedenata reforma, treba da gi 
ima slednite karakteristiki: mala javna administracija vo kvantita-
tivna smisla; poednostavena struktura na javnata administracija; 
administracija so demokratizirani odnosi, za{titena administracija 
od politi~ki i drugi nadvore{ni vlijanija i pritisoci; responzivna, 
gra|anski orientirana javna administracija, kako efikasen servis na 
gra|anite i pravnite subjekti vo ostvaruvawata na nivnite prava, i 
decentralizirana javna administracija.  

Od napred navedenite karakteristiki na posakuvaniot sistem na 
javnata administracija vo Republika Makedonija, odgovaraat slednite osnov-
ni principi na funkcionirawe na javnata administracija: vladeewe na pra-
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voto; transparentnost; kompetentnost; eti~nost; odgovornost; efi-
kasnost i ednakov tretman na korisnicite.  

Mora da istakneme deka prethodnite reformi (transformacija na 
op{testveniot kapital, privatizacija, tranzicija, pazarno stopanstvo i 
sli~no) ne vrodija so plod, problemite i ponatamu se naplastuvaat i ostanu-
vaat nere{eni, a rezultatite i o~ekuvanite efekti izostanaa. Ova be{e re-
zultat, pred se, na nestru~niot, paliativniot pristap kon reformite. Zatoa 
tie vo najgolema mera se neuspe{ni i nerealizirani dokraj. Prisuten e stra-
vot deka i reformata na javnata administracija vo Republika Makedonija 
nema da uspee vo potrebniot i posakuvaniot obem od pove}e pri~ini: ne 
postojat prethodni seopfatni analizi; ne postojat prethodno utvrde-
ni potrebi za rabotata i razvojot na javniot sektor; ne postojat kon-
kretni procenki na dinamikata na eventualnite rezultati; ne postoi 
spremnost za radikalni promeni; prisutniot pristap kon re{avaweto 
na sostojbite e nesoodveten, neadekvaten i ne prilagoden na aktuelnata 
nezadovolitelna sostojba, poradi necelosnata i nezaokru`enata pravna 
ramka i sporata dinamika na donesuvawe na zakoni i propisi. Koga kon 
ova }e se dodade i prisutniot strav od promeni, {to tradicionalno prediz-
vikuva otpor kon promenite izrazen vo inertno i opurtinisti~ko odne-
suvawe (birokratsko odnesuvawe), {ansite i ovaa reforma da ja do`ivee 
sudbinata na porane{nite “reformi, racionalizacii, transformacii” se 
prisutni i otvoreni. Edinstven zdrav lek za uni{tuvawe na tie i takvi 
{ansi za neuspeh na reformata, e konkretno da se detektiraat prisutnite 
otpori kon promenite i da se primenat efektivni taktiki za nivno sovladu-
vawe.  
 Sproveduvaweto na upravnata reforma e dolgotraen i makotrpen 
proces. Najbitno e, vo toj proces, da se istrae vo doslednoto sproveduvawe na 
site predlo`eni i usvoeni reformski zafati i merki. Isto taka, zna~ajno e 
i objektivnoto merewe na rezultatite od reformskite merki i zafati. Toa 
mo`e da poslu`i kako osnova na procenata za toa kolku se uspe{ni uprav-
nite reformi. Koga mo`eme da zboruvame za efikasnosta, a koga za efek-
tivnosta na upravnite reformi? - Toa e slu~aj samo koga celosno i uspe{-
no do kraj }e se sprovede:  
1. Racionalizacija na javnata uprava (a. Eliminirawe na funkcionalnite 
preklopuvawa; b. Poednostavuvawe na teritorijalnata organizacija na jav-
nata uprava; v. Voveduvawe na sovremena lokalna samouprava).  
2. Jaknewe na institucionalnite kapaciteti (a. Zajaknuvawe na sevkup-
nite kapaciteti na vladata; b. Voveduvawe na informati~ka tehnologija i 
vmre`uvawe; v. Osmisluvawe na menaxerski i pretpriema~ki metodi na 
rabota; g. Zamena na krutata vertikalna hierarhija so strukturirani i 
voobli~eni horizontalni vrski i voveduvawe na fleksibilni ramnopravni 
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aran`mani; d. Vospostavuvawe na mehanizmi za usoglasuvawe na javnite 
politiki, koordinirawe i integrirano dejstvuvawe na celokupniot javen 
sektor; |. Sistemsko regulirawe i osiguruvawe na uslovite na rabota; e. 
Voveduvawe na sovremeno elektronsko rabotewe i upravuvawe so javnite 
raboti - records menagement). 3. Jaknewe na profesionalizmot, eti~kite 
standardi i depolitizacija na upravnite slu`bi (a. Voveduvawe na 
celosen sistem na upravno obrazovanie; b. Vospostavuvawe na traen sistem 
na evidencija na slu`benicite; v. Vospostavuvawe na sistem na stru~no 
usovr{uvawe; g. Voveduvawe na sistem na planirawe i napreduvawe sprema 
u~inokot, so ocenka na kvalitetot na rabotata na slu`benicite; d. Vosposta-
vuvawe na efikasen sistem na disciplinska odgovornost; |. Depolitizacija 
na upravata). 
 4. Debirokratizacija (a. Poednostavuvawe na upravnite postapki; b. Ele-
ktronski pristap na gra|anite; v. Razvivawe na pretpriema~ka upravna kul-
tura i proaktiven stav na slu`benicite kon rabotata; g. Voobli~uvawe na 
efikasen sistem za nadzor na zakonitosta, kvalitetot na slu`bite i eti~-
nosta na slu`benicite so jaknewe na inspekciskite slu`bi; d. Sproveduvawe 
na javni kampawi za informirawe na gra|anite).  
5. Orientacija kon rezultati, transparentnost i otvorenost (a. Ovoz-
mo`uvawe sloboden pristap do informacii na gra|anite; b. Proektno buxe-
tirawe; v. Objavuvawe na buxetite i uvid na gra|anite vo tro{eweto na jav-
nite sredstva; g. Strate{ko planirawe). 
 6. Decentralizacija (a. Modernizirawe na teritorijalnata struktura;        
b. Vospostavuvawe na efikasna lokalna samouprava; v. Zajaknuvawe na fi-
nansiskite kapaciteti na lokalnata samouprava; g. Jaknewe na demokratski-
ot politi~ki legitimitet na lokalnite institucii so jaknewe na profesio-
nalnosta na lokalnata administracija; d. Pro{irena nadle`nost na lokal-
nata samouprava; |. Ovozmo`uvawe sigurna i efikasna pravna za{tita).  
7. Privatizacija na delovi od upravata (a. Privatizirawe na delovi od 
javnite pretprijatija, posebno komunalnite; b. Primenuvawe na metodi na 
jaknewe na privatnata inicijativa vo javniot sektor - outsorcing i drugo).  
 
 
2. Svest za dobro upravuvawe 

 
Demokratijata i nejzinoto uspe{no sproveduvawe vo praksata, pod-

razbira postoewe na svest za dobro upravuvawe, neophodnost od promeni i 
nivno prifa}awe, kako i moralno odnesuvawe i odgovornost kon reformite 
{to se sproveduvaat. Potrebno e vreme, `elba, `upornost i trpelivost. 

Petnaeset godini (od voveduvaweto na pluralizmot i demokratijata) 
e kratok period da se iskorenat neostvarenite iluzii od socijalisti~koto 
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op{testvo, vsadeni vo svesta na lu|eto, i da se izlekuvaat prisutnite frus-
tracii od vlijanijata i pritisocite na nedemokratskata vlast vo socijaliz-
mot. Od toj period ni ostanaa: nepostoewe na praksa na merewe na politi~-
kite procesi i precizno kontrolirawe i merewe na efektite na vlasta, 
otsustvo na kultura na vrednuvawe na emperiskite istra`uvawa, nerazvieni-
ot racionalen pristap na fenomenite na politikata, {to vsu{nost se 
poslednite relikti na podani~kata svest i kultura na odnesuvawe, kako i na 
ostatocite od prethodnoto avtoritarno op{testvo. Ovie ostatoci od pora-
ne{niot politi~ki sistem i nedovolno razvienata demokratija vo prvite 
petnaeset godini od sega{niot politi~ki sistem, svesno ili nesvesno go 
zajaknaa u~estvoto na iracionalnoto vo politikata i razvivaweto na demo-
kratijata. Vakvata sostojba ja oslabe svesta na lu|eto za va`nosta na demo-
kratskoto ureduvawe i slobodata voop{to, za zna~eweto na racionalniot 
pristap vo politikata, za zna~eweto na uvidot vo konkretnite posledici na 
razli~nite politi~ki opcii, kako i za golemite vrednosti na merewe na 
efektite na politi~kite opcii i postoeweto na realni mo`nosti za izbor 
na gra|anite. Ovie pojavi i sostojbi posebno se izrazeni na lokalno nivo, pa 
zatoa i menuvaweto na istite kon podobro, treba da otpo~ne tokmu od toa 
nivo - lokalnata samouprava vo op{tinite. 

 
 

3. Zo{to denes vo Evropa se zboruva za renesansa 
    na lokalnata vlast? 

 
Lokalnata vlast vo se pogolem broj na Evropski dr`avi dobiva va`na 

pozicija i uloga. Toa e rezultat na deregulacijata na odredeni funkcii na 
centralnata dr`avna vlast i prefrlawe na istite na lokalno nivo. Na toj 
na~in odreden broj problemi koi porano gi re{avala centralnata dr`avna 
vlast, sega istite se re{avaat od samite gra|ani vo lokalnite zaednici. 
Isto taka, nov va`en kvalitet koj lokalnata vlast za prv pat go dobiva e 
pretpriemni~kata funkcija na pottiknuvawe na ekonomskiot lokalen 
razvoj.  

Vo kontekst na napred navedenite fakti, i poradi se pogolemiot 
interes za lokalnata samouprava vo Evropa, na 15. 10. 1985 godina, Sovetot na 
Evropa, ja donese Evropskata Povelba za lokalna samouprava. Ovaa Povelba, 
vsu{nost gi odreduva potrebnite minimum standardi vo oblasta na lokal-
nata samouprava. Vo preambulata na ovaa Povelba e istaknato deka pravoto 
na gra|anite da u~estvuvaat vo vodeweto na javnite raboti e demokratski 
princip koj va`i vo site zemji - ~lenki vo Sovetot na Evropa. Zatoa, zemjite 
~lenki vo Sovetot na Evropa: uvereni deka najneposrednoto ostvaruvawe na 
ova pravo e mo`no tokmu na lokalno nivo; so ubeduvawe deka samo lokalni 
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vlasti so vistinska odgovornost mo`at da obezbedat efikasna i bliska 
uprava na gra|anite; svesni deka za~uvuvaweto i jakneweto na lokalnata 
samouprava e zna~aen pridones za izgradba na Evropa zasnovana na na~elata 
na demokratija i decentralizacija na vlasta; ocenuvaj}i deka ova podrazbira 
postoewe na lokalni vlasti {to poseduvaat demokratski izbrani organi za 
donesuvawe na odluki i raspolagaat so visok stepen na avtonomija, kako pot-
pisnici na ovaa Povelba se dogovorile za osnovnite principi i standardi 
na lokalnata samouprava sodr`ani vo istata.  

Evropskata Povelba za lokalnata samouprava vsu{nost e prv me|una-
roden dogovor za lokalnata samouprava. Ovaa Povelba go poka`a posebniot 
interes na Sovetot na Evropa za razvojot na lokalnata samouprava. So done-
suvaweto na ovaa Povelba, Sovetot na Evropa poka`a deka lokalnata samo-
uprava pretstavuva vistinski temel na demokratijata. Celta na Evropskata 
Povelba za lokalnata samouprava e da dade op{t i zaedni~ki temel za 
organizacija na lokalnite vlasti vo vid na uprava koja e najbliska na 
gra|anite, na toj na~in {to }e im ovozmo`uva da donesuvaat odluki koi se 
odnesuvaat na nivniot sekojdneven `ivot. Od dr`avite koi ja potpi{ale i 
ratifikuvale, Povelbata bara garancii za politi~ka, administrativna i 
finansiska nezavisnost na lokalnata samouprava vo dr`avite. Vsu{nost 
Povelbata na lokalno nivo gi nadopolnuva na~elata koi se temel na Sovetot 
na Evropa, a toa se ostvaruvawe na ~ovekovite prava i za{tita na istite. So 
{to lokalnata samouprava vsu{nost e prekretnica za vistinska i efikasna 
demokratija. Vo svojata sodr`ina Evropskata Povelbata za lokalna samo-
uprava uka`uva na: ulogata na lokalnata samouprava; finansiskite 
aspekti na lokalnata samouprava; vrabotenite; me|unarodnite odnosi; 
mo`nost za povrzuvawe so drugi institucii; odnosot pome|u lokalnata 
samouprava i centralnata vlast, i pravniot subjektivitet na lokal-
nata samouprava. Ostvaruvaweto na napred navedenite momenti se cel na 
Povelbata i ramka kon koja treba da se pridr`uvaat dr`avite potpisni~ki. 
Temel na Povelbata e na~eloto na supsidijaritet (dopolnuvawe). Povel-
bata dava nasoki koi treba da se sledat, i celi kon koi treba da se te`nee.  

Povelbata ima preambula (predgovor), i tri dela. Najbitni se odred-
bite na Preambulata i prviot del, koi vsu{nost se deklaracija za osnovnite 
na~ela na lokalnata samouprava: ustavna i zakonska osnova na lokalnata 
samouprava; koncept na lokalnata samouprava; delokrug na lokalnata 
samouprava; za{tita na granicite na lokalnite zaednici; soodvetna 
organizacija na upravata i izvori na sredstva za vr{ewe na rabotite na 
lokalnite vlasti; uslovi za vr{ewe na funkciite na lokalnite vlasti; 
upraven nadzor nad rabotata na lokalnite vlasti; izvori na 
finansiraweto na lokalnite vlasti; pravo na lokalnite vlasti na 
zdru`uvawe i zakonska za{tita na lokalnata samouprava. Vtoriot del 
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od Povelbata zboruva za obvrskite koi dr`avite moraat da gi potpi{at, a 
tretiot del vsu{nost se odnesuva na op{tite pokazateli za me|unarodnite 
konvencii, vo slu~ajov za potpi{uvawe, ratifikacija, vleguvawe vo sila, 
otka`uvawe i izvestuvawe za Povelbata.  

Republika Makedonija e potpisnik na Evropskata Povelba za lokal-
na samouprava.  

 
 

4. Makedonija i nejzinoto svrtuvawe kon lokalna samouprava 
 
Makedonija posle dolgi peripetii se svrte kon Evropa i go zapo~na 

dolgo o~ekuvaniot proces na Evrointegracija. Ovoj proces nametnuva i bara 
su{tinski, ekonomski i politi~ki reformi. Voveduvaweto i razvojot na 
demokratijata i ekonomsko uspe{no op{testvo se osnova na kvaliteten 
`ivot i blagosostojba na gra|anite. Vo toj kontekst lokalnata samouprava e 
mnogu va`na, kako za demokratijata taka i za ekonomskiot razvoj. Lokalnata 
samouprava vsu{nost e prvata stepenica na koja gra|anite otpo~nuvaat da gi 
formiraat svoite organi na vlast, da sva}aat koi prava gi dobivaat i imaat, 
koi mo`nosti i izbori im stojat na raspolagawe, a sekako i koi efekti, 
beneficii i dobrobiti mo`at da gi imaat od lokalnata vlast.  

Svesta i znaeweto na gra|anite za izvornite nadle`nosti na lokal-
nata vlast, za nivnite neotu|ivi prava i mo`nosta lokalnata zaednica za 
istite suvereno da odlu~uva, vo ramkite na Zakonot i Ustavot, pretstavuvaat 
va`en osnov za jaknewe na lokalnata demokratija, t.e. prakti~no realizi-
rawe na decentralizacijata, no i za demokratijata voop{to. Borbata za 
avtonomijata na lokalnite vlasti be{e te{ka i dolga (pove}e od desetina 
godini). Avtonomijata na lokalnite vlasti e va`na tekovina na po~etocite 
na sovremenata demokratija vo Makedonija. Isto taka, mo`e da se ka`e deka 
bez razviena lokalna samouprava i jaka i stabilna lokalna vlast, nema 
stabilna i jaka demokratija.  

Lokalnata samouprava e mnogu va`en segment na politi~kiot i ustav-
niot sistem na Republika Makedonija. Lokalnata samouprava, pred se, e naj-
va`na za gra|anite na Republika Makedonija. Gra|anite vo lokalnata samo-
uprava go imaat prviot kontakt so vlasta, taka {to mo`e da se re~e deka tie 
u~estvuvaat vo formiraweto na vlasta i izvr{uvaweto na istata. Pretstava-
ta (na gra|anite) za prirodata na vlasta vo golema mera e uslovena tokmu od 
ova do`ivuvawe. Makedonija nema razviena tradicija na lokalna samouprava, 
kako {to nema i podolga tradicija za demokratija i iskustvo na moderna, 
ideolo{ki neutralna dr`ava, dr`ava kako vistinski servis na gra|anite.  

Lokalnata samouprava e pravo na gra|anite neposredno ili preku 
demokratski izbrani pretstavnici suvereno da odlu~uvaat za najva`nite 
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pra{awa na lokalnata zaednica i da upravuvaat so javnite raboti. Ova pravo 
nametnuva jaknewe na svesta i informiranosta na gra|anite za zna~eweto i 
odgovornosta na lokalnata vlast, za jakneweto na kapacitetite na istata, 
kako i za pogolemoto u~estvo (participacija) na gra|anite vo odlu~uvaweto 
za razvojot na lokalnata zaednica i pokvaliteten `ivot vo istata. Perma-
nentnoto kontrolirawe na rabotata na funkcionerite, organite na lokal-
nata vlast, usovr{uvaweto na metodite na raboteweto i utvrduvaweto na 
standardite za toa rabotewe, kako i obezbeduvawe kvalitetni uslugi na 
lokalnata samouprava pretstavuvaat va`en del na demokratskata politi~ka 
kultura. Za uspe{no vklopuvawe na gra|anite vo noviot sistem na vrednosti 
i pravila (na lokalno nivo), tie moraat permanentno da se educiraat i 
obu~uvaat za demokratija. 

Pretstojnite (no i idnite) problemi na novoizbranite lokalni vlas-
ti vo Makedonija se izvonredno golemi i te{ki. Od toj aspekt e mnogu va`no 
i neophodno da se zajaknat potencijalite na lokalnite vlasti za da se izvr{i 
modernizacija na nivnoto rabotewe, vo nasoka na pogolema profesionalnost 
i stru~nost na izvr{uvawe na zada~ite i obvrskite, a se so krajna cel 
postignuvawe na lokalen ekonomski razvoj koj }e ovozmo`i pogolem 
standard i kvalitet na `ivotot na lokalno nivo. U~estvoto 
(participacijata) na gra|anite vo napred navedenoto e nezamenliv razvoen 
potencijal koj pottiknuva aktivno koristewe na znaewa, ve{tini, umeewe i 
kreativnost.  

 
 

5. Reforma na lokalnata samouprava vo Republika Makedonija 
 
Vo sklopot na reformata na javnata administracija vo Republika 

Makedonija koja otpo~na vo maj 1999 godina, istata godina vo noemvri otpo~-
na i reformata na lokalnata samouprava, taka {to vladata usvoi Strategija 
za reformata na lokalnata samouprava. Se do avgust 2001 godina, ne be{e 
napraven nekoj su{tinski is~ekor za realiziraweto na reformata na lokal-
nata samouprava. Takov is~ekor se napravi so Ohridskiot Ramkoven dogovor 
koj sodr`i posebni merki i dejstvija za razvoj na lokalnata samouprava. 
Aktivnostite dobija posebna dinamika po usvojuvaweto na amandmanite na 
Ustavot na Republika Makedonija (noemvri 2001 godina). Vo januari 2002 
godina, Sobranieto na Republika Makedonija go donese Zakonot za lokalna-
ta samouprava, koj pretstavuva solidna pravna ramka za vostanovuvawe na 
noviot sistem na lokalnata samouprava vo Republika Makedonija. So noviot 
Zakon za lokalnata samouprava se zajaknaa ovlastuvawata na op{tinite i 
su{tinski se pro{irija nivnite nadle`nosti, vo soglasnost so principot na 
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supsidijarnost, vo soglasnost so Evropskata Povelba za lokalnata samo-
uprava.  

 
 

6. [to zna~i ovoj Zakon za lokalnata samouprava? 
 
Ovoj zakon e vistinska osnova (temel), vrz osnova na koj vo Republika 

Makedonija mo`e da se vostanovuva i razviva moderna lokalna samouprava 
od zapadnoevropski tip. Kako prvo: zakonot ja regulira i operacionalizira 
lokalnata samouprava kako ustavna kategorija. Toa zna~i deka, vo Republika 
Makedonija, spored principite na Evropskata Povelba za lokalnata samo-
uprava, imame lokalna samouprava od ustaven rang; Vtoro: so ovoj zakon se 
vostanovi lokalna samouprava zasnovana na koncepcijata na realna lokalna 
vlast so efikasna uprava. Toa e koncept na lokalna samouprava koja treba da 
bide efektivna i efikasna za razvojot na demokratijata vo op{testvoto 
bidej}i raspolaga so realni nadle`nosti ~ij dijapazon e dosta {irok. Isto-
vremeno tie nadle`nosti se izvorni i samostojni; Treto: novata lokalna 
samouprava raspolaga so izvorni i samostojni finansii i materijalni sred-
stva za izvr{uvawe na svoite nadle`nosti; ^etvrto: lokalnata samouprava 
spored zakonot raspolaga so instrumenti za sudska za{tita, t.e. so efikasni 
sredstva za za{tita na svojata samostojnost, posebno vo odnos na mo`nite 
ograni~uvawa od strana na dr`avnite organi, i Peto: zakonot predviduva i 
garantira nadzor od strana na dr`avnite organi, koj se vr{i samo vo slu~ai 
koi se so zakon predvideni i vo zakonski regulirana postapka. 

Mo`eme da konstantirame deka so noviot Zakon za lokalna samoupra-
va od 2002 godina, e koncepiran nov model na lokalna vlast i uprava koj 
samostojno ureduva, izvr{uva i sankcionira odnosi i interesi od lokalen 
karakter koi se od bitno zna~ewe za realnite lokalni zaednici vo Republi-
ka Makedonija. Ovoj zakon e karakteristi~en i po toa {to vovede nova 
koncepcija za organizacija na organite na lokalnata vlast i nova struktura 
na podelba na nadle`nostite na istite. Vo toj kontekst, ovoj zakon predvidu-
va konkretna podelba na nadle`nostite na Sovetot na op{tinata i gradona-
~alnikot. 

 Taka, legislativata e vo nadle`nost na Sovetot na op{tinata, a 
izvr{nata i upravnata vlast e vo nadle`nost na gradona~alnikot. So pravo 
mo`e da se konstatira deka Zakonot za lokalna samouprava be{e prvata 
pretpostavka za voveduvawe na vistinska i realna lokalna samouprava vo 
Republika Makedonija, i kako takov e nu`en uslov za funkcionirawe i raz-
vojot na lokalnata samouprava. Ova se potvrduva so toa {to toj na op{tinite 
im garantira: op{to ovlastuvawe na nivna nadle`nost; ovlastuvawe za 
sobirawe na lokalni danoci i nadomestoci na na~in utvrden so zakon; 



                                                                                 Nov javen menaxment      

 

29 

kontrola nad sopstveniot buxet, administrirawe i imot; mo`nost za 
razvoj na mesnata samouprava; mo`nost gra|anite da iniciraat lokalni 
referendumi; mo`nost za sklu~uvawe spogodbi za me|uop{tinska sora-
botka, za obezbeduvawe na uslugi, formirawe zdru`enija i zbratimuvawe 
so drugi zemji, i drugo.  

Iako Zakonot za lokalna samouprava e nu`en uslov za funkcionira-
we i razvoj na lokalnata samouprava, mora da se ka`e deka toj ne e dovolen 
uslov. Za nepre~eno i uspe{no funkcionirawe na lokalnata samouprava 
mora{e da se donesat i drugi zakoni. Taka se donesoa Zakonot za teritori-
jalna organizacija na lokalnata samouprava, Zakonot za grad Skopje, Zako-
not za lokalnite izbori i Zakonot za finansirawe na edinicite na lokalna-
ta samouprava, vo funkcija na su{tinska reforma na lokalnata samouprava. 
Za zaokru`uvawe na celokupnata pravna ramka za funkcionirawe na lokal-
noto samoupravuvawe vo oblastite kultura, odbrana, obrazovanie i nauka, 
urbanizam i ruralno planirawe, lokalen ekonomski razvoj, zdravstvena 
za{tita, socijalna i detska za{tita, lokalno finansirawe, za{tita na 
`ivotnata sredina, sport i protivpo`arna za{tita, vo periodot 2002 - 2005 
godina se donesoa u{te 32 zakoni. 

So donesuvaweto na site napred navedeni zakoni se sozdadoa norma-
tivni uslovi za prenesuvawe na nadle`nostite na lokalno nivo, t.e. se 
sozdadoa uslovi za su{tinska decentralizacija na nadle`nostite utvrdeni 
vo ~len 22, od Zakonot za lokalna samouprava. 

 
 

7. Celi na reformata na lokalnata samouprava 
 
So pravo mo`e da se ka`e deka klu~ni segmenti vo reformata na 

lokalnata samouprava se:  
 

 Decentralizacija na vlasta; 
 Fiskalna decentralizacija; 
 Nova teritorijalna organizacija i 
 Jaknewe na kapacitetite na op{tinite 

 
Od uspe{noto sreduvawe na vkupnite sostojbi vo napred navedenite 

segmenti na reformata na lokalnata samouprava direktno zavisat ostva-
ruvaweto i realiziraweto na celite na ovaa reforma, a toa se obezbeduvawe 
na: 

 
 Lokalna demokratija; 
 Stabilnost na op{tinite; 
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 Kvalitetni javni uslugi; i 
 Lokalen ekonomski razvoj 

Osnovnite principi na odnesuvawe i dejstvuvawe za ostvaruvawe na 
napred navedenite celi se: vladeewe na pravoto, dobroto upravuvawe, 
u~estvoto na gra|anite vo odlu~uvaweto i transparentnosta i odgo-
vornosta vo raboteweto na lokalnata vlast.  

 
 

8. Celi i prioriteti na decentralizacijata 
 
Decentralizacijata e najbitniot segment vo reformata na lokalnata 

samouprava vo Republika Makedonija. Za da taa bide uspe{na, mora da se 
sprovedat mnogu aktivnosti i ispolnat opredeleni i konkretni uslovi. 
Dosega (maj 2005 godina), mo`e da se ka`e deka se napravija i ispolnija samo 
pravnite t.e. normativnite uslovi za ostvaruvawe na decentralizacijata. 
Pretstoi ostvaruvawe na su{tinskite uslovi za vistinsko profunkcionira-
we na decentralizacijata. Tie se: transver na nadle`nostite; fiskalna 
decentralizacija; razvivawe na kapacitetite na op{tinite i gradewe 
na partnerstva za lokalen i ekonomski razvoj.  

Napred navedenite uslovi se pove}e od neophodni za zajaknuvawe na 
fiskalnite kapaciteti, ~ove~kite resursi i politi~kiot kapacitet na 
op{tinite kako osnova za: obezbeduvawe na kvalitetni javni uslugi; raz-
voj i odr`livost na lokalnite ekonomii; sozdavawe na mo`nosti za 
vrabotuvawe; mo`nost za razvoj na pretpriemni{tvoto; razvoj na 
transparentna i odgovorna administracija; u~estvo na gra|anite vo 
odlu~uvaweto; partnerstvo so centralnata vlast i podgotvenost za 
EU - integracija na lokalno nivo.  

Preovladuva misleweto deka dinamikata na realiziraweto na 
transverot na nadle`nostite od start e pogre{no predvidena (1 juli 2005 ), i 
realno gledano toj transver e ve}e vo zakasnuvawe, {to najverojatno }e 
predizvika ogromni problemi vo funkcioniraweto na op{tinite. Istoto se 
odnesuva i za fiskalnata decentralizacija koja isto taka e vo zadocnuvawe, 
pa taka imame edna sostojba vo op{tinite vo koja novite rakovodstva 
(gradona~alnicite i Sovetite) nasledija prazni i zadol`eni op{tinski 
kasi, i od start bez nivna vina se hendikepirani vo uspe{noto izvr{uvawe 
na nivnite aktivnosti. [to se odnesuva pak do razvivaweto na kapacitetite 
na op{tinite sostojbata e ne{to podobra, od pri~ini {to vo tek se pove}e 
programi i proekti, finansirani od doma{ni institucii i stranski 
donatori koi permanentno no sigurno obezbeduvaat uslovi za podobruvawe 
na sostojbite vo ovaa oblast. 
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Mora da se ka`e deka na ovoj plan treba da se izbegne formalizmot i 
rutinerstvoto, a razvivaweto na kapacitetite na op{tinite da se svati kako 
dolgotraen proces za koj se potrebni volja, trpenie i upornost, od edna 
strana kako i strate{ki priod, imawe na plan i poka`uvawe na organizacis-
ka kultura i poseduvawe na menaxerski ve{tini, znaewa i umeewa. Na planot 
na gradeweto na partnerstvo za lokalen ekonomski razvoj, sostojbata e takva 
{to se ima po~etni rezultati vo odredeni lokalni sredini za gradewe na 
partnerstva pome|u javniot i nevladiniot (gra|anskiot) sektor, dodeka pak 
obezbeduvaweto na uslovi za partnerstvata pome|u javniot i privatniot 
sektor seu{te e na po~eten stadium poradi nedore~enosta na zakonskata 
legislativa i nemaweto na prethodna tradicija i praksa.  

Osnovano mo`e da se zaklu~i deka vo pogled na klu~nite segmenti vo 
reformata na lokalnata samouprava edinstveno vo pogled na segmentot nova 
teritorijalna organizacija, rabotata e zavr{ena i dovedena do kraj. Vo po-
gled na ostanatite dva segmenta, decentralizacijata na vlasta i fiskalnata 
decentralizacija, rabotite se na samiot po~etok, dodeka pak vo pogled na 
jakneweto na kapacitetite na op{tinite rabotite se na krajot od prvata 
podgotvitelna faza.  

Zna~i realiziraweto na glavnite zada~i doprva pretstojat, kako i 
soo~uvaweto so osnovnite problemi vo lokalnata samouprava. Subjekti koi 
treba da se nafatat so re{avaweto na istite se novoizbranite gradona~al-
nici i sovetnici na op{tinite i gradot Skopje, nevladinite organizacii na 
lokalno nivo, privatniot sektor i gra|anite. Site tie zaedno treba da ja 
re{at osnovnata dilema kako da se formira dobra uprava, t.e. kako da se 
dojde do nov moderen menaxment za uspe{en razvoj na op{tinite.  

 
 

9. Osnovni preduslovi za uspe{na decentralizacija 
 

 Podobruvaweto na pristapot do informacii i u~estvoto na javnosta 
vo noseweto na odluki na lokalno nivo se osnovnite preduslovi, koi treba 
da se ostvarat, za realizirawe na uspe{na decentralizacija.  

Eden od najsu{tinskite predizvici na decentralizacijata e razvojot 
na direktna (neposrdena) i aktivna participativna politi~ka kultura kako 
neodminlivo svojstvo na vistinskata lokalna samouprava. Predvidenite 
instrumenti za participacija so Zakonot za lokalna samouprava od 2002 
godina so sebe nosat lesno voo~livo tesno grlo osobeno za pogolemite 
op{tini i gradot Skopje poradi ograni~uvawata od 10 % izbira~i za sobiri 
na gra|ani i gra|anski inicijativi i 20% izbira~i za referendum. Mo`-
nosta za participacija vo komisiite pri sovetite na op{tinite e mo`nost 
za vlijanie vrz normativnite odluki dodeka za participacija vo izvr{nite 
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odluki na gradona~alnikot i administracijata ne se predvideni mehanizmi. 
Isklu~ok vo ovoj kontekst e mo`nosta za participacija vo upravnite odbori 
na u~ili{tata i javnite pretprijatija koi se osnovani od strana na 
op{tinata. Vo pogled na pristapot do informacii seu{te dominira t.n 
pasiven pristap do informacii isklu~ivo vrz osnova na barawe na gra|ani-
not. Aktivniot odgovor po odnos na navedenite tesni grla bi se sostoel vo: 
 
a. Znaewe za voveduvawe alatki za aktiven pristap do informaciite (redov-
no i frekfentno publicirawe na aktivnostite, iskoristuvawe na mo`nosti-
te {to gi davaat elektronskite mediumi i internet) za gra|anite preku 
zajaknuvawe na op{tinskite informativni centri i oddelenijata za odnosi 
so javnosta. Podignuvawe na javnata svest za pravoto i modelitetite za slo-
boden pristap do informaciite. Izgotvuvawe na prira~nik i obuki za podo-
bruvawe na proceduralnoto znaewe kako kaj op{tinskata administracija 
taka i kaj gra|anite. Implementacija na dobra praksa od EU vo pogled na 
alatkite za aktiven pristap do informaciite i na~inite za nivno sozdavawe 
i finansirawe.  

 
 Pridobivki od efikasen pristap do informacii 
 

Zgolemenata efikasnost na pristapot do informaciite bi zadovoli-
la eden od osnovnite uslovi za funkcionirawe na demokratskite principi i 
osnovnite prava i slobodi na gra|anite vo Republika Makedonija. Na toj 
na~in bi se unapredilo demokratskoto vladeewe kako vladeewe na pravoto. 
Bi se unapredila i restruktuirala komunikacijata me|u vlasta i gra|anite. 
Bi se zgolemila efikasnosta na administracijata no i efikasnosta na sev-
kupnite socio - ekonomski procesi. Bi se zajaknal integritetot i legitimi-
tetot na javnata administrracija. 

Efikasen pristap do iformaciite bi zna~el zgolemuvawe na odgo-
vornosta i ot~etnosta na javnata administracija kako na dr`avno taka i na 
lokalno nivo. Realizirawe na neposrednata participativna demokratija 
koja e karakteristi~na za lokalnoto nivo ne mo`e da se zamisli bez visok 
stepen na dostapnost na informaciite. Dostapnosta do informaciite 
doprinesuva i za namaluvawe na stepenot na korupcija na lokalnata javna 
administracija. O~ekuvani rezultati od podobruvaweto na pristapot do 
informaciite se: 1. Prodlabo~uvawe na znaeweto na javnosta za mo`nostite 
i so zakon utvrdenite proceduri za pristap do informaciite; 2. Poefikasno 
sproveduvawe na procedurite za dostavuvawe na baranite informacii od 
strana na javnata administracija na lokalno nivo osobeno poradi uslovite 
na decentralizacija i zgolemeniot broj na nadle`nosti; 3. Potencirawe na 
aktivniot pristap do informaciite od strana na javnata administracija 
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preku iskoristuvawe na se pogolemiot broj na mo`nosti kako {to e 
koristeweto na internet i sl.; 4. Inicijativi za voveduvawe novi alatki od 
me|unarodno verifikuvanata dobra praksa; 5. Inicijativi za poadekvatni 
ceni za dobivawe na informaciite vo soglasnost so standardot na gra|anite; 
6. Objektivizacija na rokovite za dobivawe informacii kako sostaven del 
od procesot za integralno davawe na odobrenija i drugi dokumenti; 7. 
Inicijativa za donesuvawe Zakon za sloboden pristap do informaciite koj 
me|u drugoto bi gi reguliral: procedurite, rokovite, na~inot na formirawe 
na cenite, kategoriite na informacii, ograni~uvawata, pravoto na `alba i 
pristap do pravdata; 8. Bi se podobrilo upravuvaweto so informaciite t.n 
infomenaxment 

 
b. Znaewe za voveduvawe mehanizmi za neposredna i aktivna participacija 
na gra|anite vo noseweto na odlukite na gradona~alnicite i op{tinskata 
administracija. Obuka za organizirawe diskusii vo t.n fokusirani (celni) 
grupi, primena na napredni istra`uva~ki tehniki: javna anketa, struktuira-
ni i polustruktuirani intervjua i sl., sozdavawe participativni tela: 
ekspertski soveti, mre`i i sl.  
 
Pridobivki od gra|anskata participacija 

 
Od aspekt na izbranite lokalni vlasti, gra|anskata participacija 

ovozmo`uva pretstavnicite da donesat podobri odluki prizlezeni od podob-
ro razbirawe na stavovite, problemite i pra{awata koi gi iniciraat gra|a-
nite. Odlukite ili predlozite od vlasta se podobro prifateni od strana na 
lokalnata zaednica ako gra|anite imale pravo da go ka`at svoeto mislewe 
vo procesot na donesuvawe na odlukite. Mo`nostite za participacija mo`at 
da gi motiviraat individuite i grupite pove}e da se vklu~at vo svojata 
zaednica, taka {to }e gi delat i {irat odgovornostite za ona {to se slu~uva 
vo lokalnata zaednica pome|u pogolem broj gra|ani. O~ekuvani rezultati od 
vklu~uvawe na gra|anite vo procesot na odlu~uvawe na lokalno nivo se: 1. 
Ovozmo`uvawe na uvid i razgleduvawe na najistaknatite lokalni pra{awa 
za formulirawe sugestii za unapreduvawe na problemite koi bi trebalo da 
se re{at; 2. Pomo{ na lokalnata zaednica za da se razvie ~uvstvo na lokalna 
gordost vrz osnova na ostvaruvawe vo oderedena merka na vlijanie i kontro-
la nad odlukite koi se odnesuvaat na nivnoto mesto na `iveewe; 3. Pomo{ na 
lokalnata vlast vo odreduvaweto na prioritetite i promovirawe na 
podobro finansisko planirawe i izrabotka na nacrt buxet, taka {to }e se 
raspredeluvaat sredstvata vo sklad so identifikuvanite potrebi na 
zaednicata; 4. Organizirawe na Sobir na gra|ani i lokalni grupi koi imaat 
sru~nost i iskustvo, pokraj onie koi postojat vo op{tinskata organizacija, 
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za procesot na donesuvawe na odluki i zgolemuvawe na seop{toto razbirawe 
na problemite i ovozmo`uvawe na soodvetna osnova za donesuvawe odluka; 5. 
Razvivawe na vodstvo i znaewe vo zaednicata, kako najva`en na~in za 
demokratski proces na odlu~uvawe. Dokolku gra|anite znaat kako 
funkcionira lokalnata vlast, }e bidat nakloneti da ja izrazat `elbata za 
da stanat del od toj proces. Dokolku lokalnata vlast dobro ja raboti svojata 
rabota, gra|anite koi vo toa i pomagaat, se steknuvaat so po~it i 
blagodarnost, stanuvaat kooperativni i spremni da ja poddr`at lokalnata 
vlast. Vklu~uvaweto na gra|anite vo procesot na odlu~uvawe ovozo`uva 
efikasna podgotovka za gra|anite koi imaat namera vo idnina da se 
kandidiraat na izborite za organi na lokalnata vlast. 
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Nov javen menaxment 

 
 
 
Vo poslednite dve - tri decenii javnata uprava ja zafati talas na 

reformi bez presedan. Tradicionalniot model na uprava (voobi~aeno biro-
kratski) naide na udar na jaka kritika na gra|anite, no i na teoreti~arite 
na organizacijata i upravuvaweto so dr`avata i upravata. Vo osnovata na 
site ovie kritiki e zabele{kata deka dr`avata stana premnogu glomazna i so 
premnogu nadle`nosti. Poradi toa zapo~na bran na reformi vo nasoka na 
deregulacija na funkciite na dr`avnata uprava i barawe nov model na 
organizacija na istata. Ovie reformi na javnata uprava zapo~naa vo Velika 
Britanija, Nov Zeland, Avstralija, Kanada i SAD, i izvr{ija golemo vli-
janie na ostanatite dr`avi vo Evropa. Toa se zemji za koi so pravo mo`e da 
se ka`e deka se pretstavnici na “Noviot javen menaxment”.  

Nov javen menaxment (New Public Management) e pragmati~en i 
menaxerski na~in na vodewe na javnite raboti vo upravata. Toj e naso~en kon 
ekonomi~nost, efikasnost i produktivnost, so cel upravata i javniot sektor 
vo celost da se orientiraat pazarno, preku pretpriemni~ko odnesuvawe i 
upravuvawe so koristewe na vrednostite i tehnikite na privatniot sektor. 
Pri~inite koi dovedoa do naglasuvawe na ekonomskite vrednosti vo javniot 
sektor mo`at da se baraat vo ekonomijata, doktrinata, ideologijata i 
poltikata. Bez somnenie, ekonomskata kriza od sedumdesettite godini od 
prethodniot vek i enormno golemite tro{oci na javniot sektor vo toa 
vreme, pottiknaa novi razmisluvawa i otvorija prostor za novi idei. Ovie 
novi idei se obrazlo`eni na nivo na: 

a./ doktrina (Public Choice School – {kola na javen izbor), b./ 
ideologija (neoliberalizam),  
v./ pragmati~na politika (najprvin vo Velika Britanija, SAD a 
potoa i vo drugi dr`avi). Od me|unarodnite organizacii naj zna~ajni 
promotori na noviot javen menaxment se Svetskata banka i 
Me|unarodniot Monetaren Fond.  
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Merkite i efektite na noviot javen menaxment vo javniot sektor se 
strukturalni, metodsko - funkcionalni i personalni. Strukturalnite 
merki se naso~eni kon namaluvawe na javniot sektor, privatizacija na site 
komercijalni delovi na javnite slu`bi i javnite pretprijatija, zgolemuvawe 
na ulogata na tretiot sektor - nevladiniot sektor, kako i razlabavuvawe na 
odnosite vo preostanatite delovi na javniot sektor, so istovremeno povrzu-
vawe na pogolem broj mali samostojni subjekti, preku horizontalna sorabot-
ka i koordinacija. Razlabavuvaweto na odnosite vo javniot sektor se postig-
nuva so razdeluvawe na delovite za priprema, formulirawe i nadzor na 
resornata politika od organizaciite koi ja sproveduvaat, kako i so terito-
rijalna i funkcionalna decentralizacija, i so formirawe na nezavisni 
organizacii i agencii za regulirawe i davawe konkretni javni uslugi na 
gra|anite. 

Funkcionalnite merki i efekti pred se se odnesuvaat na voveduva-
weto na pazarniot mehanizam, kako alokativen mehanizam vo javniot sektor. 
Tuka pred se se misli na naplata na realna cena na javnite uslugi, kako i do-
deluvawe na odredeni slu`bi na privatni subjekti po pat na tenderi. Sekako 
ne treba da se zaboravi i deregulacijata, koja ja osloboduva upravata od 
nepotrebnite funkcii.  

Personalnite merki i efekti, isto taka se naglaseni, no za razlika 
od drugite merki vo odreden obem se kontradiktorni i kontraproduktivni. 
Koga se vnatre{ni i “meki” tie se vo funkcija na razvoj na ~ove~kiot kapi-
tal vo upravata. Vo toj slu~aj se vr{i usovr{uvawe, menuvawe na organiza-
cionata kultura, reedukacija i obuka na postojniot personal vo upravata za 
poefikasno izvr{uvawe na zada~ite i obvrskite. No koga merkite se meha-
ni~ki i se vo nasoka na nameluvawe na brojot na vrabotenite vo upravata, 
tie ponekoga{ se kontraproduktivni, bidej}i ja zgolemuvaat nevrabotenosta, 
ja zagrozuvaat egzistencijata, a ponekoga{ sozdavaat i socijalni slu~aevi.  

So novoto javno upravuvawe, upravata od organ za kontrola se tran-
sformira vo organ koj ja olesnuva rabotata na stopanstvoto i ekonomijata. 
Upravata pove}e ne e organ koj dava naredbi, tuku taa e organ koj prima 
naredbi i koi treba da gi izvr{uva. Gra|anite se tie vo ~ij interes upravata 
gi vr{i rabotite. Zna~i gra|anite se klienti na upravata, na koi upravata 
im slu`i, i gi {titi nivnite interesi.  

 Zapadnoevropskite dr`avi za nadminuvawe na nezadovolitelnite 
sostojbi, vo javnata uprava, so postojana, uporna, seopfatna, seriozna i pred 
se stru~na i profesionalna rabota vo reformite, postignaa visok stepen na 
efikasnost vo rabotata na dr`avnata i javnata administracija, {to vo 
krajna linija se reflektira{e vo podobruvawe na polo`bata na gra|anite, 
t.e. podobruvawe vo ostvaruvaweto na nivnite prava, slobodi i dol`nosti. 
Taka, Zapadnoevropskite dr`avi, so efikasna primena na napred navedenite 
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principi na noviot javen menaxment, gra|anite ne gi tretiraat kako 
poedinci, stranki, tuku kako klienti, subjekti na uslugi, koi kako pla}a~i 
na danok imaat pravo, na brz i efikasen na~in, da gi ostvaruvaat svoite 
prava i obvrski pred organite na javnata administracija. Iako vo ovie zemji 
e postignato mnogu, tamu sekojdnevno seu{te se vodat kampawi za podobruva-
we na ovie odnosi koi rezultiraat so sostojba vo koja gra|aninot stanuva 
sto`er na celokupniot sistem, vo ~ija funkcija se stava i javnata admini-
stracija. 

Glavni odliki na noviot javen menaxment se: 
a./ uprava svrtena kon rezultati, a ne kon proceduri i postapki; 

obezbeduvawe na fleksibilnost; 
b./ zadol`itelna kontrola; 
v./ naglasena odgovornost; 
g./ razvoj na konkurencija i mo`nost na izbor; 
d./ napreden menaxment so ~ove~ki resursi; 
|./ koristewe na informati~ka tehnologija; 
e./ kvalitetni uslugi na gra|anite i drugo. 
So pravo mo`e da se ka`e deka ne postoi “edinstven, najdobar 

pristap”, vo reformite na javnata administracija i sproveduvaweto na novi-
ot javen menaxment. Toa dava mo`nost sekoja dr`ava koja saka vistinski 
reformi da oceni do koj stepen i na koj soodveten na~in napred navedenite 
glavni karakteristiki na noviot javen menaxment mo`at da se vklu~at vo 
nejziniot sistem na javen menaxment. Vsu{nost, noviot javen menaxment e 
“seme“ za unapreduvawe na efikasnosta, zgolemuvawe na efektivnosta i 
naglasuvawe na odgovornosta na glavnite akteri vo javniot sektor. Zna~i, 
toa e kvalitetno upravuvawe koe donesuva u{te pogolemi rezultati ili toa 
e upravuvawe koe proizveduva visoki kvalitetni uslugi koi gi zadovoluvaat 
gra|anite. Toa e menaxment koj odgovara na potrebite na dene{ninata i koj 
mo`e da se soo~i so predizvicite na idninata. Noviot javen menaxment ja 
pravi javnata uprava “organizacija koja u~i” i koja sekoga{ treba da 
napreduva. Noviot javen menaxment ne dava unificirano i univerzalno 
re{enie za javniot sektor vo celina. Spored noviot javen menaxment razli~-
nite delovi na javnata uprava baraat razli~ni sistemi na javen menaxment vo 
zavisnost od toa dali e vo pra{awe redistribucija na resursi, davawe na 
uslugi ili klasi~ni upravni raboti. Za unapreduvawe na rezultatite na 
javniot sektor, spored noviot javen menaxment, ne e dovolna samo edna stra-
tegija. Potreben e celosen repertoar na strategii, zatoa {to podobruvaweto 
na efektot od javniot sektor e kompleksen zafat.  

Noviot javen menaxment vsu{nost e efikasen odgovor na neadekvat-
nata, tradicionalna javna uprava, a posebno na neefikasnata birokratija na 
site nivoa. Gra|anite se pove}e baraat da se ograni~at diskrecionite prava 
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na funkcionerite vo javnata uprava za da se spre~at zloupotrebite. Gra|a-
nite kako demokratski “sopstvenici na glasa~kite liv~iwa” gi intersiraat 
nadle`nostite, obvrskite i odgovornostite na organite na javnata uprava i 
nivnite rakovoditeli, i na~inot na koj tie gi obavuvaat. Ne postoi odgovor-
nost bez o~ekuvawe. Ako sakate lu|eto da bidat odgovorni, morate da bidete 
sposobni da im precizirate {to od niv o~ekuvate da napravat, a {to da ne 
napravat. Gra|anite baraat javnata uprava da bide pravedna koga im obezbe-
duva uslugi, koga gi obvinuva za kr{ewe na zakonite, duri da bide i inzvon-
redno pravedna. Seto ova go obezbeduva noviot javen menaxment.  

So noviot javen menaxment transparentnosta, odgovornosta i 
integritetot na javnata uprava se vra}aat, i toa na golema vrata. Na ovoj 
na~in vr{eweto na javnite raboti vo upravata se vra}aat na izvorot - gra|a-
ninot, na kogo i mu pripa|aat. ^etiri osnovni celi na noviot javen menax-
ment se: 
1./ deregulacija i privatizacija/poluprivatizacija;  
2./ decentralizacija; 
3./ debirokratizacija;  
4./ pretpriemni{tvo i orientiranost kon pazarot.  

Privrzanicite na noviot javen menaxment ja stavija na ispit tradi-
cionalnata javna administracija koja egzistira{e pove}e od eden vek. Vo 
procesite t.e. reformite na reosmisluvawe na istata, nivnite argumenti se 
prili~no ednostavni: tradicionalnata javna administracija e premnogu glo-
mazna, spora, birokratska, neefikasna, neproduktivna i neodgovorna. Taa ne 
gi dava rezultatite {to gi posakuvaat gra|anite. Denes gra|anite od javnata 
uprava o~ekuvaat da dava rezultati. Tie pove}e ne gi toleriraat neefektiv-
nosta i neefikasnosta. Tokmu zaradi toa potreben e nov pristap i na~in na 
vr{ewe na rabotite i upravuvawe so istite vo javnata administracija. 
Osnovni principi na noviot javen menaxment se: 
a) Menaxerite upravuvaat (Let the menager menage); 
b) Menaxment na rezultati (Performance Menagement); 
v) Buxet spored rezultati (Performance Budgeting); 
g) Nadvore{no snabduvawe (Out Sourcing, Contracting – out); 
d) Decentralizacija na kadrovskiot sistem i 
|) Dogovori za rezultati / perfomansi. 
 
 
Predizvici na patot od koj nema vra}awe 

 
Voveduvaweto na menaxerskite principi vo javniot sektor ne samo 

{to ja menuva organizacijata na javniot sektor tuku navleguva i vo priro-
data na dr`avata kako celina. Novata “Dr`ava na dogovori i agencii”, (nov 
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javen menaxment), predizvikuva razli~ni problemi vnatre vo samata dr`ava 
no i problemi vo odnosite dr`ava - pazar - op{testvo. ^estopati ne postoi 
dovolna svest deka razli~nite stepeni na reformata baraat razli~ni 
re{enija, a mnogu od dolgoro~nite implikacii na organizaciskite i mena-
xerskite reformi duri pokasno stanuvaat vidlivi.  

Taka postoeweto na demokratsko vladeewe vo javniot sektor ne mora 
da zna~i deka toj istiot e efikasen i uspe{en, i deka na gra|anite im dava 
kvalitetni i javni uslugi. Mo`no e da se upravuva po demokratski principi 
no da ne se dobivaat zadovolitelni rezultati i efekti.  

Od druga strana postoeweto na demokratskoto vladeewe e neophoden, 
iako ne e i edinstven, preduslov za razvoj na bilo koj uspe{en na~in na 
upravuvawe so dr`avata, pa i za konceptot kako {to e noviot javen menax-
ment. Zatoa mnogu e bitno da se obrati posebno vnimanie na noviot sistem na 
demokratski odgovornosti, obvrski i nadle`nosti, koj treba da bide 
razgledan i prifaten vo sekoja inicijativa za reforma na javnata uprava. 

Ponekoga{ gra|anite to~no znaat {to pretstavuvaat nadle`nostite, 
obvrskite i odgovornostite, pa taka mo`at i mnogu precizno da gi defini-
raat. No, ~esto se slu~uva gra|anite da nemaat ili da ne koristat ista 
definicija za rabotite, pa se doa|a vo situacija razli~ni gra|ani za isti 
raboti smetaat deka se odgovorni razli~ni organi i nivnite rakovoditeli. 
Koga se zboruva za odgovornostite na lu|eto vo javnata uprava naj~esto se 
misli na: odgovornost za finansiite; odgovornost za rezultatite i odgovor-
nost za pravednosta i ednakvosta vo postapuvaweto. Od napred navedeniot 
aspekt na odgovornost pred noviot javen menaxment se postavuvaat nekolku 
dilemi: 

a./ da se raboti spored zakonite ili da se upravuva spored rizikot;  
b./da se podobrat rezultatite ili konkretno da se sproveduvaat zako-

nite; 
v./ dilemata za ispravnosta na upotrebuvawe sredstva i metodi od 

privatniot vo javniot sektor. 
Sepak, usvojuvaweto na noviot javen menaxment zna~i deka nema 

vra}awe na stariot tradicionalen oblik na dr`avna i javna administracija. 
Po se izgleda deka razvojot na noviot javen menaxment mnogu pove}e bara 
odkolku {to izgleda na prv pogled. Noviot javen menaxment e se, samo ne 
ednostaven koncept. Iskustvoto na dr`avite od centralna i isto~na Evropa 
uka`uva deka e potrebno najprvin da se obezbedat nekoi preduslovi za 
uspe{na primena na konceptot na noviot menaxment. Toa zna~i deka, dokolku 
osnovnite elementi na sistemot se odmesteni, noviot javen menaxment te{ko 
deka }e bide vistinsko re{enie. Zatoa neophodno e prethodno da se proceni 
dali postojat dovolni preduslovi za negova uspe{na implementacija.  
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Ona {to Zapadnoevropskite dr`avi otpo~naa da go pravat i 
sproveduvaat osumdesetite godini od dvaesettiot vek - reforma na dr`avna-
ta i javnata administracija - vo Republika Makedonija so golemo zakasnu-
vawe istiot toj proces otpo~na so ve}e naplastenite problemi na plura-
lizacijata na politi~kiot sistem i sproveduvaweto na demokratijata. No 
kako nepi{ano pravilo, sekoga{ pri vakvi reformi, rabotite ne odat vo 
posakuvana nasoka. Taka, od edna strana se zgolemuva brojot na vrabotenite 
vo dr`avnata i javnata administracija, a od druga strana se namaluva efikas-
nosta na istata. Paradoks i nelogi~nost, karakteristi~ni za Makedonija.  

Najverojatno, sostojbata e vaka nezadovolitelna poradi toa {to vo 
Makedonija do denes, nikoj ne napravil seriozen obid odnosno istra`uvawe 
za postojniot broj na vrabotenite vo javnata administracija, za brojot na 
potrebnite izvr{iteli vo istata, za postojnata efikasnost ili neefikas-
nost i za vidot na odnosite na vrabotenite {to produciraat nesakani efek-
ti i rezultati. Vo toj kontekst nikoj ne napravil analiza dali ima potreba 
od tolkavo zdravstvo, obrazovanie, kultura, fiskalen aparat i sli~no. Od 
edna strana fakt e deka ima prevrabotenost vo javniot sektor, fakt e deka 
platite na javnata administracija se pod nivoto na `ivotnata egzistencija, 
fakt e deka administracijata e neefikasna, nea`urna i korumpirana, no, od 
druga strana, i fakt e deka pri~inite za vakvata sostojba dosega nikoj vo 
dr`avata seriozno ne se obidel da gi objasni, da gi analizira i proceni, da 
ponudi re{enija, ili {to bi se reklo, seriozno da go otvori problemot za 
uspe{no re{avawe.  
 
Noviot menaxment i re{avaweto na problemot vo upravata 

 
Neminovno se postavuva pra{aweto: Dali mo`at da se re{at naplas-

trenite problemi vo upravata, a vedna{ potoa, dokolku mo`at da se re{at, 
kako najdobro mo`at da se re{at? Najprvin mora da se promeni postojnata 
matrica na razmisluvawe. Krajno vreme e da se prifati razmisluvaweto i 
priodot deka gra|anite, kako korisnici, a se nadevame i kako klienti, se 
njava`ni i se na prvo mesto. Potoa sleduvaat onie {to gi slu`at niv t.e gi 
zadovoluvaat nivnite barawa. Toa se vrabotenite vo upravata i 
menaxmentot. Mora da se vovedat merki i sredstva za anketirawe na 
gra|anite, anketi vo gradskite naselbi, panel anketi, direktni kontakti so 
gra|anite, izve{tai za tie kontakti, prifa}awe soveti od gra|anite i drugo. 
Prednostite na ovakviot sistem se mnogubrojni: na preden plan e 
odgovornosta na upravata i vrabotenite vo nea pred gra|anite; gra|anite 
imaat izbor pome|u pove}e vidovi na uslugi; se stimuliraat inovaciite vo 
raboteweto; tro{ocite se pomali, zatoa {to ponudata e prisposobena na 
pobaruva~kata i sli~no. Vakviot sistem na uprava insistira na prevencija 
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(na preden plan se mislewata i barawata na gra|anite), a ne na otstranuvawe 
na {tetnite posledici (`albite i nezadovolstvoto od gra|anite). Vsu{nost 
toa e i vistinska anticipativna uprava. Karakteristiki na sistemot na 
upravuvawe na vakvata uprava se: prethodna analiza na potrebite i 
barawata; dijagnoza i identifikacija na klu~nite pra{awa so koi se 
soo~uva upravata; artikulacija na osnovnite celi na upravata; sozdavawe 
vizija za toa kako izgleda uspehot; razvoj na strategija za ostvaruvaweto na 
vizijata i celite; objektivna procena i konkretno merewe na rezultatite i 
drugo. Ova mo`e da go ostvari samo decentralizirana uprava. Toa e taka 
zatoa {to decentraliziranata uprava e mnogu pofleksibilna i mnogu pobrgu 
reagira kon barawata na gra|anite. So samoto toa, takvata uprava e 
poefektivna i poefikasna, kako i poinventivna. Kako takva taa treba da 
bide poprivrzana i pobliska do gra|anite. Toa mo`e da go obezbedi 
edinstveno participativniot menaxment. Ovoj menaxment pretpostavuva 
vospostavuvawa na partnerstva pome|u javniot, privatniot i gra|anskiot 
sektor t.e gra|anite. Dokolku navistina se vospostavat partnerstava pome|u 
ovie tri segmenta, toga{ so sigurnost mo`eme da ka`eme deka e sozdadena 
efektivna javna uprava koja e servisno orientirana kon gra|anite. Tokmu 
toa e celta na javnata uprava kako organizacija - da ja zgolemi 
responzivnosta na upravnata praktika. Responzivnosta se zgolemuva samo 
koga se zemaat vo predvid potrebite i barawata na gra|anite, kako klienti 
na javnata uprava. Ovde zborot klient (vo zapadnoevropskata praktika ve}e 
odamna prifaten) treba da se svati kako gra|anin, pretrprijatie, zaednica, i 
sekoj ~len vo istata, so kogo upravata e vo kontakt.  

Za da se postigne posakuvanata responzivnost na javnata uprava, 
neophodno e da se poednostavi nejzinata struktura i da se definiraat 
nadle`nostite i konkretno da se definiraat nejzinite nadle`nosti. Isto 
taka, na mnogu povisoko nivo mora da se postavi odgovornosta za izvr{u-
vaweto ili neizvr{uvaweto na rabotite vo javnata uprava. Toa se postignuva 
so ovozmo`uvawe pogolema pristapnost na gra|anite do organite na uprava-
ta, kako i so pottiknuvawe na nivna aktivna participacija vo procesot na 
sozdavawe i pru`awe na uslugi. Pogolemata pristapnost i poaktivnata 
participacija, na gra|anite im dava ~uvstvo na odgovornost za krajniot 
epilog na postapkite vo upravata, no voedno vr{at i pritisok vrz zgolemu-
vaweto na odgovornosta na upravata vo izvr{uvaweto na nejzinite obvrski.  

Seto napred navedeno e vo nasoka na podobro i pokvalitetno uslu`u-
vawe na gra|anite kako klienti. Toa go ovozmo`uva novoto zakonodavstvo 
na lokalnata samouprava ({to ve}e e vovedeno), koe treba da sozdade novi 
institucii, koi preku najrazli~ni inovativni merki i inicijativi, 
uspe{no }e ja realiziraat seopfatnata programa na decentralizacijata. 
Noviot lik na instituciite }e gi sozdava (da se nadevame) uspe{niot nov 
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javen menaxment. Toa noviot javen menaxment mo`e da go ovozmo`i preku: 
prevzemawe na proceduralni merki za poednostavuvawe na odnosite pome|u 
gra|anite i upravata; racionalizacija i poednostavuvawe na zakonodav-
stvoto; usovr{uvawe (poednostavuvawe) na jazikot za komunicirawe pome|u 
upravata i gra|anite; namaluvawe na brojot na administrativnite formu-
lari i nivno poednostavuvawe; zabrzuvawe na procedurite i namaluvawe na 
birokratskata balast; stru~no obu~uvawe na personalot vo upravata; op{ta 
inicijativa za informirawe na gra|anite; voveduvawe na konsultativni 
merki so gra|anite vo vrska so kvalitetot na uslugite; sistem na merki za 
primawe sugestii i poplaki, i sli~no.  

Dokolku ne se realiziraat i ostvarat ovie prethodni uslovi i dej-
stvija, mnogu te{ko deka }e dojde do voveduvawe i realizirawe na nov javen 
menaxment vo javniot sektor.  

 
 
 
Izvori: 
 

1. Noviot menaxment, Robert M. Fulmer, Agencija Skaj, 1994 
2. Upravuvaweto i razvojot, Svetska Banka,1992 
3. Nov javen menaxment, Vlada na Republika Srbija,2004 
4. Vebsajtovi; Vladi na Velika Britanija, Nov Zeland i Republika Irska 
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Etika i odgovornost vo menaxmentot 
 
 
Kako da se snajdam vo op{tinata? Kako da nau~am {to treba da pravam? 
Kako da bidam dobar?- se interesiral op{tinski rakovoditel kaj svojata 
profesorka.  
Treba da nau~i{ etika - mu odgovorila profesorkata, i treba da go sledi{ 
ona {to e moralno, dodala taa.  
[to e moral? - se zapra{al rakovoditelot? 
Toa e ne{to mnogu ubavo, mnogu vozvi{eno. Moralot i etikata ovozmo`u-
vaat lu|eto da go osmislat svojot `ivot. Preku niv lu|eto ja otkri-
vaat osnovnata vrednost na `ivotot, t.e se trudat da postapuvaat 
ispravno. Toa e koga lu|eto pravat razlika pome|u ona {to e dobro i ona 
{to e zlo. Ednostavno - nau~i {to treba da pravi{ vo `ivotot, {to 
treba da postigne{ od sebe, kako treba da postapuva{ vo odredeni 
situacii, nau~i zo{to treba da bide{ dobar i kako mo`e{ da bide{ 
dobar.  
^uvstvuvam deka e ova va`na rabota za mene i op{tinata, i rekol op{tin-
skiot rakovoditel na profesorkata. No, kako da nau~am da ja baram i da ja 
sogledam smislata vo `ivotot, kako da si gi izgradam vistinskite vred-
nosti, kako da go razlikuvam dobroto od zloto?  
U~i etika! - odgovorila profesorkata. 
 

Zamislen razgovor vo edna op{tina  
 
 
 Samata priroda na menaxmentot e takva, {to toj mora postojano da 
bide vo slu`ba na op{testvoto. Koga pak se raboti za menaxment, vo edini-
cite na lokalnata samouprava - op{tinite, toj toga{ mora da bide vo slu`ba 
na javen interes. Koga zboruvame za javen interes, treba da znaeme deka toj 
se sostoi od interesite na gra|anite koi se zdru`eni da `iveat zaedno vo 
edna zaednica. Vo na{iot slu~aj toa e op{tinata. Izbranite i 
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naimenuvanite funkcioneri vo op{tinata, koga rabotat na planot na 
ostvaruvaweto na javniot interes, mora da poka`at eti~ka i op{testvena 
odgovornost pri izvr{uvaweto na nivnite funkcii.  
 Pogoduvate, stanuva zbor za moral i etika. Od vreme na vreme, }e 
slu{nime, ili }e ka`eme, deka nekoj ~ovek e so visoka etika. No, {to 
vsu{nost se misli pod poimot visoka etika? ^esto zboruvame za eti~ki 
problemi i za neophodnost na kodeksi na odnesuvawe vo raboteweto, no 
mnogu retko zastanuvame za da razmislime za zna~eweto na ovie termini.  
 Kako mnogu drugi apstraktni poimi, isto i etikata najlesno mo`e da 
se svati, koga istata }e oslabne ili koga voop{to ja nema. Vo toj slu~aj 
velime deka nastanal moralen i eti~ki slom. Normalno e da se zapra{ame 
dali `iveeme vo vreme koga svetot ja gubi svojata etika? [to podlaboko 
navleguvame vo razgovor za etikata, za prirodata i moralot na ~ove{tvoto, 
tolku pove}e se zbunuvame. Neretko, vo momenti koga se lomime dali edna 
li~nost, edna rabota se moralni ili ne, sakame da digneme race od seto toa. 
Najnakraj, {to dobro ima vo raspravaweto za takvi (moralni) ne{ta? Etika-
ta nema ni{to zaedni~ko so politikata - neli? Menaxerite koga upravuvaat 
i odlu~uvaat vo organizaciite ne treba premnogu da se zanimavaat so eti~ki 
pra{awa - neli? O~igledno odgovorot na dvete postaveni pra{awa ne e 
potvrden. I politikata ima zaedni~ko so etikata, a i menaxerite koga 
rabotat i odlu~uvaat vo organizaciite mora da mislat na moralot i na 
eti~kite aspekti. Dokolku politi~arite i menaxerite sakaat da bidat pove-
}e od avtomati, mora da imaat ideali i da se pridr`uvaat na pozitivni 
vrednosti i na moralni principi vrz koi e zasnovana nivnata rabota. Mora 
da gi procenuvaat svoite motivacii i metodi. Lice bez jasna i bez svesna 
eti~ka polo`ba, e isto kako brod bez edra i sidro. No, moralot i moralnoto 
odnesuvawe (pri raboteweto) ne e obi~na intelektualna gimnasti~ka ve`ba. 
Toa ne e popolnuvawe na dnevniot red na nekoj sobir. Dokolku menaxerite ne 
znaat zo{to i kako da ja vr{at svojata rabota, toga{ verojatno e deka tie 
slabo ja vr{at svojata rabota. U{te poverojatno e deka nema dolgo da ja 
vr{at svojata rabota. Ni{to ne e tolku zna~ajno odkolku jasnoto sva}awe za 
mestoto kade {to treba da se stigne, i na~inot na koj treba da se stigne.  
 Etikata se zanimava so `ivotnite vrednosti na lu|eto, so toa kako 
lu|eto izbiraat dobri celi i kako se zastapuvaat za ostvaruvaweto na tie 
celi vo `ivotot i rabotata. Poimot “etika” go sozdal golemiot anti~ki 
filozof Aristotel, prou~uvaj}i gi i objasnuvaj}i gi moralnite problemi 
kaj lu|eto. Zborot etika Aristotel go izgradil od starogr~kiot zbor ethos i 
go upotrebuval za dve raboti: prvata se obi~aite, spored koi lu|eto se 
rakovodat vo svoeto odnesuvawe, a vtorata se moralnite karakteristiki 
koi gi poseduva ~ovekot (karakterot na ~ovekot).  
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 Terminot etika mo`eme da go definirame kako disciplina {to se 
zanimava so ona {to e dobro i ona {to e lo{o, kako i so moralnata dol`nost 
i obvrska. Ovaa ideja, Ernest Hemingvej ja poednostavil. Toj rekol: “Moral-
no e ona {to otposle go ~uvstvuvate kako dobro, a nemoralno e ona {to 
otposle go ~uvstvuvate kako lo{o”. Op{to zemeno, etikata pove}e se 
zanimava so ona {to e dobro, otkolku so ona {to e lo{o. Realnosta poka`uva 
deka na{ata etika, pove}e se na{ite streme`i i `elbi, odkolku na{eto 
odnesuvawe. Tokmu ova treba da go menuvame. Toa zna~i deka treba da go menu-
vame na{eto odnesuvawe, taka {to, vo sekoja situacija, mnogu pove}e }e 
vodime smetka za moralot i etikata.  
 Za takvo ne{to, treba da se presvrti vkupnata kultura na zaedni-
cata (op{tinata) kon ekonomskite aspekti na `ivotot i kon zna~eweto na 
ekonomskiot progres vo funkcija na kvalitet na `iveewe. Treba da se 
promeni negativnata duhovna klima. Pove}e od potrebno ni e edna silna 
etika na inicijativnost i anga`man. Toa podrazbira posvetenost na rabo-
tata, odgovornost, pravilno rakovodewe, sorabotka so vrabotenite i 
korekten odnos kon niv, vodewe smetka na ekolo{kite aspekti na rabota 
i `ivot, i drugo. Na preden plan treba da se stavat trudoqubivosta, 
kooperativnosta, postojanosta i lojalnosta. Neguvaweto na vrednostite 
kako {to se `elba za rabota, anga`iranost, ispolnitelnost, profesio-
nalnost i kolegijalnost, treba da stanat navika i sekojdnevie na site 
~initeli vo lokalnata samouprava. Toa e edinstveniot ispraven na~in na koj 
se stvaraat vredni i dobri li~nosti koi imaat visok raboten moral. 
Edinstveno taka }e se odviknime i spasime od mrzelivosta, neaktivnosta, 
neanga`iranosta, neispolnitelnosta, neprofesionalnosta i neodgovornos-
ta. Toa e vistinskiot na~in za stvarawe na profesionalna etika koja pod-
razbira po~ituvawe na normi, ispolnuvawe na obvrski i zada~i, so golem 
stepen na odgovornost. Tokmu toa se imperativite i barawata na moralniot 
sistem na profesijata, nare~en deontologija.  
 Navedenite vrednosti mo`at da se ostvarat samo vo uslovi na dover-
ba, na sekoj sprema sekogo, i vo atmosvera na po~it kako pome|u lu|eto taka 
i kon trudot i rezultatite od istiot. Vpro~em, doverbata ne e ni{to drugo 
tuku verba vo nekogo (lu|eto) ili ne{to (rabotata). Tokmu toa e moralot kaj 
lu|eto pri rabotata.  
 Od gledna to~ka na menaxmentot, na etikata mo`e da se gleda kako na 
pravilo ili standardi {to upravuvaat so moralnoto odnesuvawe na ~lenovi-
te vo organizacijata. Etikata e obid da se napravi nauka od ona {to vsu{-
nost e umetnost na pravedno `iveewe. Nie sakame da znaeme {to da o~ekuva-
me od organizaciite, od poedincite i od samite sebe. Zatoa imame potreba od 
politika vo organizacijata i od konzistentno individualno odnesuvawe.  
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 Etikata ne e ednostavna rabota. Taa lesno ne se vklopuva vo uredni 
u~ebni~ki situacii. Ne sekojpat e jasno, {to e dobro a {to e lo{o? Procen-
kata vo otstranuvaweto na ovaa dilema e najbitna. Na poleto na menaxment-
ot, nekoi menaxmentski postapki (prikrivawe, malverzacii, la`ewe) za 
po~etok mo`e da dadat nekoi prednosti. No treba da sme svesni, dokolku site 
igraat na takov na~in, }e zavladee haos i bezzakonie. Tokmu zatoa potrebna 
ni e etika, politika: nikakvo la`ewe, nikakvo kradewe,nikakvo izigruvawe 
na javniot interes za smetka na li~niot!  
 Celiot fenomen na moralnoto odnesuvawe najubavo i naj vpe~atlivo 
e prika`an vo bokserskiot ~etiriagolnik - ringot: Dvajca bokseri protiv-
nici se vo bokserska bitka za steknuvawe na prednost. I pokraj site napori, 
tie postojano se vozdr`uvaat od udari pod pojasot. Zo{to? Poradi moralot i 
etikata (ovde sekako ne ja zaboravame humanosta). Mora da postojat 
standardi i pravila. Bez predvidlivo izvr{uvawe na bokserskite pravila, 
ne bi imalo boksirawe voop{to. Istoto ova va`i i za menaxmentot. Bez 
etika i moralno odnesuvawe, ne bi postoel menaxment, no i rabotewe 
voop{to.  
 Da gi locirame etikata i moralnoto odnesuvawe na menaxmentot vo 
lokalnata samouprava: Denes menaxerite vo lokalnata samouprava, dejstvu-
vaat vo pluralisti~ko op{testvo, ili poto~no vo konkretna lokalna zaedni-
ca. Tie mora da odgovorat na interesite na mnogu poedinci i institucii. Toa 
se: vrabotenite vo op{tinskata administracija, gra|anite kako klienti, 
nevladinite organizacii, stopanskite subjekti od javniot i privatniot 
sektor i drugi. Site tie go baraat vnimanieto i interesiraweto na menaxe-
rite vo lokalnata samouprava (gradona~alnik, sovetnici, direktori, rakovo-
diteli). Mnogu ~esto interesite na site napred navedeni subjekti se razno-
obrazni - razli~ni, a ponekoga{ i sprotivni. Tie predizvikuvaat konflik-
ti. Niv treba da gi re{avaat menaxerite, pri toa vodej}i smetka za praved-
nosta i zakonitosta. Upotrebenite sredstva vo razre{uvawe na ovie kon-
flikti, nikoga{ ne smeat da bidat vo sudir so moralnite principi i 
imperativite na etikata.  
 Ima li moral i etika kaj nas vo Makedonija? Ova pra{awe mo`eme 
da go formulirame i poinaku: Postojat li osnovni i pozitivni principi i 
vrednosti {to ne pottiknuvaat kon uspeh i rezultati. Dali postoi makedon-
sko ~uvstvo za pravda, pravednost, zakonitost, lojalnost, uspeh? Najkonkret-
no ka`ano, go zagatnuvame krucijalnoto moralno pra{awe - za li~nata 
dol`nost i za moralnata odgovornost - vo rabotata i `ivotot. Vo biblis-
koto u~ewe postoi golem interes za li~nite odnosi na lu|eto. Od tamu bib-
lijata ne u~i na pravednost, na doblest i postapuvawe i odnesuvawe soobra-
zeni so moralni normi. No, petnaeseet godi{nata praktika na pluralizam i 
demokratija vo Republika Makedonija ne ne ubedi deka dokraj uspe{no sme gi 



                                                                                 Nov javen menaxment      

 

47 

sovladale lekciite na etikata i moralnoto odnesuvawe. Se po~estite pri-
sutni pojavi na korupcija, nepotizam, organiziran kriminal i nepridr`uva-
weto na odredbite od zakonite, se dokaz za otsustvo na moralni vrednosti i 
principi vo na{eto odnesuvawe i rabotewe. Se pravdavme i seu{te se prav-
dame so postoeweto na glomazniot birokratski aparat. No, eve se nao|ame na 
po~etokot na voveduvawe i sproveduvawe na decentralizacija na lokalno 
nivo. Toa e najniskiot oblik na organizirawe i zaedni~ko `iveewe vo edna 
zaednica. Odnosite so gra|anite se direktni. Lu|eto {to upravuvaat so tie 
odnosi, treba da bidat mnogu prebirlivi, vo pogled na toa so kavi principi 
i vrednosti }e se rakovodat. Si dozvoluvame da gi predlo`ime slednite 
karakteristiki i osobini za koi sme uvereni deka mo`at samo da go 
pottiknat nivnoto eti~ko odnesuvawe. 
1. Mudrost. Intelegencijata e osnovna potreba na moralniot `ivot. Golemi-
te misliteli, odsekoga{ ja istaknuvaat mudrosta, kako validna osobina i 
karakteristika na lu|eto koi sakaat da upravuvaat.  
2. Hrabrost. Sekoga{ e neophodna (hrabrosta) koga treba ne{to da se prome-
ni i da se vovede ne{to novo. Toa e sposobnost {to dobro zamislenite rabo-
ti (ideite) gi pretvara vo praksa i realnost, duri i toga{ koga ne postojat 
najsoodvetni uslovi. 
3. Umerenost. Najpo`elno e, sekoga{ i vo se da se ima merka. Krajnostite 
(kako pozitivni taka i negativni), znaat da bidat opasni. 
4. Pravedlivost. Tie {to sakaat da bidat uspe{ni vo upravuvaweto (se 
misli na rabotite vo lokalnata samouprava), mora da ja cenat ~esnosta, 
po~itta na pravata kon drugite i izvr{uvaweto na obvrskite. Sekoga{ treba 
da ja otfrlaat nepravednosta, t.e nepravdata. 
5. Sovest. Toa e intuicija za toa {to treba ili {to ne treba da se stori. 
Isto taka, toa e psiholo{ki i moralen odnos kon posledicite i kon odgovor-
nostite (“Zo{to go storiv toa, dali treba{e da go storam toa?”). Nekoi so 
pravo sovesta ja smetaat kako glas na Boga vo samite nas. Drugi pak ~uvstvu-
vaat deka sovesta e oset razvien kaj sekoj poedinec vrz osnova na natrupanoto 
pozitivno iskustvo.  
 Menaxerot mora da bide sposoben, sekoe utro so po~it da gleda na 
svoeto lice vo ogledaloto. Dokolku negovoto rabotewe i upravuvawe go 
odlikuvaat napred nevedenite moralni karakteristiki i osobenosti, toj na 
svoeto lice vo ogledaloto }e zabele`i nasmevka i zadovolstvo. Toa }e mu 
bide najgolemoto priznanie.  
 Ceneto od moralen aspekt, za uspe{no rabotewe na menaxerite, 
mnogu se bitni ~etiri eti~ki dilemi: Koja e granicata na na{ata 
odgovornost za rabotata? Dali nie sami gi donesuvame odlukite, ili 
treba da gi vklu~ime vrabotenite i klientite? Dali treba da gi 
manipulirame lu|eto za nivno sopstveno dobro? [to e pozna~ajno - 
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sistemot ili poedinecot? Dokolku vo svoeto rabotewe i upravuvawe 
menaxerot ja ceni odgovornosta, spored raboteweto ili neraboteweto, vo 
odlu~uvaweto gi vklu~uva vrabotenite i klientite, vo nikoj slu~aj ne gi 
manipulira lu|eto, i sekoga{ im dava prednost na lu|eto i nivnite interesi, 
so sigurnost mo`eme da ka`eme deka menaxerot e ~ovek so visoka etika, koj 
sovesno i odgovorno gi re{ava napred navedenite ~etiri moralni dilemi. So 
ovakvoto moralno odnesuvawe, menaxerite so sigurnost }e go podignat 
opadnatoto nivo na etikata vo Makedonija. Na gra|anite vo lokalnata 
samouprava im e potrebna ~esnost i moralnost, kako nivnata, taka i na tie 
{to upravuvaat so lokalnata samouprava. Toa bi trebalo da bide i ostrata 
moralna granica na lokalnata samouprava i povisokata dr`avna politika 
kade seu{te ima ne~esnost i nemoral. 
 Najsiguren na~in na ostvaruvawe na site napred navedeni moralni 
principi i vrednosti na lokalnata samouprava e donesuvawe i objavuvawe na 
eti~ki kodeks za site vraboteni vo lokalnata samouprava. No, da ne zabo-
ravime: Donesuvaweto na eti~kiot kodeks za vrabotenite vo dr`avnata upra-
va na nivo na Makedonija, voedno be{e prv i posleden ~ekor. Kodeksot be{e 
donesen, no i vedna{ zaboraven. Mnogu malku se se}avaat na nego, a u{te 
pomalku se pridr`uvaat na negovite odredbi. Ni ostanuva samo iskrenata 
nade` deka eti~kiot kodeks za vrabotenite vo lokalnata samouprava, }e bide 
alfa i omega na moralnoto odnesuvawe.  
 
 
 
 Izvori: 
1. Noviot menaxment, Robert M. Fulmer, Agencija Skaj, 1994 
2. Etika, Kiril Temkov, Prosvetno delo, Skopje, 2004 
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Menaxment na promeni spored Isak Adizes 
/prilagoden za lokalnata samouprava/ 

 
 
 
Najprvin posebno }e gi razgledame teoretskata misla i prakti~noto 

delo na Isak Adizes, golem me|unaroden guru na menaxmentot, a posebno na 
teoriite za upravuvawe so promenite. Ova go pravime od dve pri~ini, prvata 
e {to toj pove}e od 35 godini, vo nad 40 zemji vo svetot gi primenuva svoite 
teorii i metodologii na menaxmentot na upravuvawe so promeni, i ima 
postignato vrvni i odli~ni rezultati. Isto taka toj e eden od retkite koga 
pi{uva, zboruva, i sovetuva za menaxment na upravuvawe so promeni, ne 
misli samo na klasi~niot biznis vo ekonomskata svera, tuku misli i na 
li~niot `ivot, semejstvoto i op{testvoto. 

 Vtorata pri~ina e {to kaj nas vo Makedonija, metodata na Isak 
Adizes za upravuvawe so promenite, konkretno i uspe{no ja ima razraboteno 
i prakti~no sprovedeno profesorot Cvetko Smilevski, vo golem broj na 
firmi od stopanstvoto vo Republika Makedonija. Skromno i pionerski pra-
vime obid primenlivosta na teorijata i metodologijata na Isak Adizes da ja 
ponudime i za promenite i upravuvaweto so istite, vo sistemot na lokalnata 
samouprava na Republika Makedonija - vo op{tinite.  

Adizes odamna konstatiral deka menaxmentot vo razli~ni dr`avi vo 
svetot razli~no se sva}a i tolkuva. Taka primetil deka vo nekoi jazici 
({vedski, francuski, srpski, hrvatski i mekedonski) zborot “manage” nema 
bukvalen prevod. Vo ovie jazici namesti nego se koristat zborovite upravu-
vawe, vodstvo ili administracija. Sli~no e vo zemjite so {pansko govorno 
podra~je, koi koga sakaat da go upotrebat zborot “manage” , tie gi koristat 
zborovite vodi ili administrira. Imaj}i go seto ova vo predvid, Adizes na 
univerzalen svetski plan veli deka pod menaxment se podrazbira: odlu~uva-
we, planirawe, organizirawe, kontrolirawe, vodewe, motivirawe, po-
stignuvawe celi, ostvaruvawe, dominirawe, vladeewe, duri i manipu-
lirawe. Spored nego seto ova e menaxment. No toj ni sugerira, deka morame 
da ja svatime ulogata na menaxmentot spored funkcijata {to ja izvr{uva: 
Zo{to ni e potreben? Ovaa funkcija treba da bide slobodna od vrednosti, 
kulturni naklonosti i sli~no. Taa funkcija va`i kako za nas samite, taka i 
za na{eto semejstvo, firma, organizacija ili op{testvo. Toa zna~i bez raz-
lika dali zboruvame za upravuvawe, vladeewe ili vodewe, koncepciski toa 
treba da bide eden ist proces. Edinstvenata razlika }e bide goleminata i 
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prirodata na edinicata koja {to se upravuva, vladee ili vodi. Dokolku e 
taka, a veruvame deka e taka, toga{ so golema nade` deka ne gre{ime, mo`eme 
da zboruvame za op{tinite i promenite {to treba da se napravat vo niv, niz 
prizmata na teoretskite razmisluvawa i prakti~nite modeli za upravuvawe 
na promenite od strana na Adizes.  

Prvoto pra{awe e od kade da po~neme? Adizes za po~etokot ja pred-
laga promenata, zatoa {to taa e postojana /prva asocijacija ni e deka i 
na{ite op{tini se promenlivi - edna{ se golemi - 32, drugpat se mali - 
123, a tret pat se sredni - 84, pove}e se neuspe{ni otkolku se uspe{ni i 
dr./. Promenata se odviva od po~etokot na vremeto i }e prodol`i zasekoga{. 
Promenata e fizi~ka, tehnolo{ka, op{testvena, ekonomska. Kako takva pri-
sutna e zasekoga{, no isto taka, kako takva taa sozdava problemi. Logi~no e 
problemite da baraat re{enija/odluki/. Re{enijata isto taka sozdavaat 
novi problemi. Toa slikovito mo`eme da go pretstavime na sledniot na~in:  

 

Promena → Problemi → Re{enija 
 
Od aspekt na promenite i problemite {to tie gi sozdavaat, celta na 

menaxmentot, vodstvoto, upravuvaweto e re{avaweto na dene{nite proble-
mi, i kako da se podgotvime za utre{nite. Zna~i dokolku nema problemi pre-
dizvikani od promenite, }e nema potreba i od menaxment. Bidej}i i ednite, 
promenite, i drugite, problemite, se prisutni, menaxmentot e pove}e od 
potreben /op{tinite vo Makedonija imaat golem broj na problemi, za ~ie 
nadminuvawe e potrebno sproveduvawe na golemi i uspe{ni promeni, koi 
baraat dobro upravuvawe/ . Vo ovoj smisol Adizes veli “Da se upravuva zna-
~i da se bide `iv, a da se bide `iv zna~i da se minuva niz promenite i pro-
blemite {to tie gi nosat”. Tokmu ova “minuvawe” niz promenite i 
problemite bara nivno upravuvawe. Upravuvaweto so promenite e proces od 
dve komponenti: Prvata e re{enie {to da se pravi, a vtorata ve}e re{enoto, 
vo vid na odluka, da se implementira - sprovede. Za dobroto upravuvawe se 
neophodni dvete komponenti koi se nadopolnuvaat, i edna bez druga ne funk-
cioniraat dobro i ne nosat uspeh. Dijagramot na Adizes za ovoj proces na 
upravuvawe e sledniot: 

 
Promena 

 
Problemi 

 
Upravuvawe 

 
 
 

   Odlu~i Sprovedi 
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Dobroto upravuvawe pretpostavuva aktivno u~estvo, participacija, 
diskusija, dijalog, sprotivstavuvawe, razli~ni mislewa vo procesot na 
odlu~uvawe /u~estvo na gra|ani, nevladin sektor, privaten sektor/. No 
otkako }e se odlu~i fazata na fleksibilnost, tolerantnost, otstapuvawe, 
konsenzus, pa i odolgovle~uvawe, zavr{uva. Zapo~nuva implementacijata, 
realiziraweto i sproveduvaweto na odlu~uvaweto /strate{ko planirawe, 
ostvaruvawe na misija, realizirawe na vizija za obezbeduvawe na lokalen 
ekonomski razvoj/. Vo ovaa faza se bara disciplina, to~nost, preciznost i 
konkretnost. Toa se obezbeduva so strogost, izdavawe konkretni nalozi, 
zadol`uvawe, prenesuvawe na odgovornost i ot~etnost. Seto ova e potrebno 
za da imame efikasnost na sproveduvaweto. Toa bara od vas da odlu~ite i da 
sprovedete, da bidete so otvoren um i odlu~ni vo razli~no vreme. Morate da 
znaete koja sostojba na umot vo koe vreme odgovara. Na vakov na~in 
definiran procesot na upravuvawe e seopfaten, univerzalen i sloboden. 
Zaklu~okot e deka: Za da imame kvalitet na menaxmentot, potrebno e 
toj da proizveduva kvalitetni re{enija, koi efiksno }e se sproveduvaat. 
I obratno, kolku se podobri va{ite odluki, i kolku e poefikasna va{ata 
implementacija, tolku e podobar va{iot menaxment. Vizuelno pretstaveno, 
ovoj proces izgleda ovaka:  

               
 1. kvalitet na re{enijata 

kvalitet na menaxmentot =                             + 
 2. efikasnost na sproveduvaweto 
 
Se postavuva pra{awe kako ovie teoretski idealni razmisluvawa za 

kvalitetniot menaxment mo`eme uspe{no da gi sprovedeme vo praktikite. 
Stanuva zbor za toa kako da donesuvame dobri odluki i efikasno da gi imple-
mentirame? Kako da go merime kvalitetot na odlukite? [to i kako treba da 
odlu~ime i sprovedime za da konstatirame “toa be{e dobra odluka i uspe{-
no ja sprovedovme”. Ednostavno re~eno treba da ja otkrieme magijata za toa: 
Kako se donesuvaat dobri odluki, i kako istite uspe{no se sprovedu-
vaat? 

Stanuva zbor za znaeweto kako da go predvidime kvalitetot na odlu-
kata. Ova i ne e taka lesno. Naprotiv, toa e slo`en i kompliciran proces. 
Pri~inata za toa e {to lu|eto se razli~ni. Tokmu razli~nosta na lu|eto e 
klu~niot faktor vo procesot na upravuvawe, t.e menaxirawe. Za da se 
upravuva dobro, treba uspe{no da se koordinira so razli~ni lu|e na planot 
na razre{uvawe na problemite. Dobrite menaxeri ne se tie koi znaat pove}e 
za problemot i za negovoto to~no re{enie. Menaxeri koi gi odlikuva dobro 
upravuvawe se tie {to uspe{no gi pronao|aat vistinskite lu|e, gi anga`ira-
at vo procesot na re{avaweto na problemot i zaedni~ki doa|aat do to~niot 
odgovor i pravilnoto re{enie. Toa zna~i dokolku menaxerot tvrdi deka znae 
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se, organizacijata ima golem problem. Dokolku pak menaxerot uspe{no gi 
povrzuva vistinskite lu|e so slu~ajot (problemot) i preku dobra odluka go 
re{avaat, toga{ menaxerot bez samiot da ja istaknuva svojata uloga, nie i 
ostanatite znaeme deka toj e vistinskiot menaxer i deka dobro upravuva. Toa 
e taka, bidej}i toj vsu{nost dobro upravuva na toj na~in {to sozdava dobri 
uslovi, vo koi na lu|eto {to se anga`irani vo problemot im ovozmo`uva 
zaedni~ki da stignat do pravilnata odluka i vistinskoto re{enie.  

Vo delot za kreirawe na politika i donesuvawe na odluki napi{ano 
e deka niedna odluka ne se donesuva vo vakum (Adizes). Odlukata se donesuva 
zaradi ostvaruvawe, t.e. realizirawe na odredeni celi. Odlukata e dobra 
samo vo edna situacija: Ako ostvaruva dobri rezultati. Ovie dobri 
rezultati mo`at da se procenuvaat samo niz prizmata na vlijanieto {to go 
ima vrz sistemot za koj odlukata e donesena. Gledano niz kvalitativno - 
kvantitativnata prizma, toa zna~i dokolku organizacijata e efektivna i 
efikasna, toga{ mo`eme da re~eme deka odlukata e dobra. Vo ovaa smisla 
organizacijata treba da bide posmatrana kako celosen sistem, za koj treba da 
znaeme {to go pravi “zdrav” ili “bolen”. Dokolku neposrednite akcii vo 
organizacijata (odluki, re{enija i nivno realizirawe) se funkcionalni, 
organizacijata e efektivna ili metafori~no ka`ano “zdrava” i sprotivno, 
nefunkcionalnosta na istite tie akcii organizacijata ja pravat neefektiv-
na t.e “bolna”. Odlukite i re{enijata se funkcionalni samo dokolku gi 
zadovoluvaat neposrednite potrebi za koi bile doneseni. Poednostaveno, 
toa zna~i deka koga sakame da donesime nekoja odluka, nie imame na um nekoja 
cel - sakame da ostvarime ne{to.  

Strelaweto vo meta e dobar primer za posvetuvawe vnimenie na 
sredstvata (odluki, re{enija) za ostvaruvawe na celta, {to vo ovoj slu~aj e 
da se pogodi vo centarot na metata. Za taa cel morame da gi izravnime 
ni{anite na pu{kata so metata. Treba da znaeme deka okoto na ~ovekot e 
kako kamera. Toa ne mo`e da se fokusira istovremeno so ista jasnotija na 
ne{tata koi se stotina metra daleku ili samo nekolku santimetri daleku. 
Gledano od aspekt na interesot na organizacijata i negovoto ostvaruvawe, 
toa zna~i deka morame da se fokusirame na toa kako da ja ostvarime celta 
poradi koja organizacijata postoi. Potrebno e da gi povrzuvame lu|eto, 
pravilno da gi naso~uvame, kako tie bi mo`ele uspe{no da gi izvr{uvaat 
zada~ite. Povrzuvaweto e vrvnata cel na na{eto postoewe, no i postoeweto 
na organizacijata. Nema nitu edna rabota na svetot koja ne postoi za da mu 
slu`i na ne{to drugo, na toj na~in {to funkcionalno }e se povrzi so nego. 
Adizes veli “Penkaloto so koe se slu`am nema nikakov smisol dokolku ne 
ostava traga na listot. Di{eweto e bezkorisno dokolku ne go hrani teloto 
so kislorod. Sposobnosta za funkcionirawe na bilo {to, se procenuva 
preku toa kako gi slu`i svoite klienti. Kone~nata pri~ina za postoewe na 
bilo koj sistem e integrirawe (integration) - toa e ulogata (I). Procesot na 
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prepoznavawe nova potreba koja ja zadovoluva celta e pretpriemawe (entre-
preneuring), toa e ulogata (E). ^inot na realizirawe ili postignuvawe 
(performing), e ulogata (P). Razvivaweto na efikasna procedura - administri-
rawe (administering), toa e ulogata (A). 

Koi se vsu{nost ovie ulogi?  
Ulogata (P), koga e vo pra{awe organizacijata, se fokusira na {to 

da se pravi, a poteknuva od zo{to go pravime toa {to go pravime. Ulogata 
(E) se fokusira na toa zo{to pravime ne{to. Vsu{nost ovaa uloga e “{to” 
za na{ite akcii. Ovaa uloga gi zadovoluva na{ite dolgoro~ni potrebi. Ulo-
gata (I), e kone~noto zo{to pravime toa {to pravime, toa e kone~nata i 
postojanata potreba za povrzuvawe, t.e integracija. Ulogata (A), e razrabote-
nata praksa, procedura, kako da gi pravime rabotite, t.e kako da gi zadovolu-
vame na{ite potrebi.  

 Slikovito, jasno i konkretno pretstaveni ovie ulogi vo menaxment-
ot izgledaat vaka: Imame cel za donesuvawe na odluka i ulogi vo donesuvawe-
to na taa odluka.  

Za kogo postoime, koi se klientite na organizacijata, zo{to 
postoi organizacijata - toa e ulogata (I). 

Koi se potrebite na klientite, t.e zo{to go pravime toa {to go 
pravime - toa e ulogata (E). 

[to pravime za da gi zadovolime potrebite na klientite - toa e 
ulogata (P). 

Kako da gi zadovoluvame potrebite na klientite postojano so 
minimum upotrebena energija i potro{eni sredstva, efikasno i efek-
tivno - toa e ulogata (A). 

Vaka pretstaveni ovie odluki vo procesot na menaxmentot ja davaat 
smislata: Za kogo postoi organizacijata, {to pravi organizacijata, zo{to go 
pravi organizacijata toa {to go pravi i kako i na koj na~in go pravi 
organizacijata toa {to go pravi. Najpo`elno e organizacijata toa {to go 
pravi da go pravi efektivno i efikasno , kako kratkoro~no taka i dolgo-
ro~no. Za toa e potrebno kreativnost, inovativnost i sposobnost da se 
prevzeme rizik. Samo taka organizacijata }e bide proaktivna, sistemati-
zirana, funkcionalna i so organska svest.  

Napred navedenite ulogi vo odlu~uvaweto najprakti~no mo`eme da gi 
pretstavime i vaka: Ako sakame da donesuvame kvalitetni odluki, morame da 
se skoncentrirame na uslugite {to treba da gi dava organizacijata za da se 
zadovoli pri~inata poradi koja postoi organizacijata. Toa e ulogata (P). Taa 
ja pravi organizacijata samo kratkoro~no efektivna, zatoa {to baraweto i 
potrebite na klientite so vreme se menuvaat. Toa zna~i deka morame isto 
taka da ja izveduvame i ulogata (A) - da rakovodime, a toa zna~i vistinskite 
raboti da se pravat vo vistinsko vreme. Tokmu ova organizacijata ja pravi 
kratkoro~no efikasna. No, organizacijata mora da se spravuva i so idnite 
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potrebi na klientite. Tokmu na ovoj plan doa|a do izraz ulogata (E), koja ja 
pravi organizacijata proaktivna i uspoe{na, a toa e dolgoro~no efektivna. 
Vo seto ova dokolku nema povrzuvawe, t.e integrirawe uspehot izostanuva. 
Tokmu za ova integrirawe e zadol`ena ulogata (I). Ovaa uloga e mnogu bitna 
zatoa {to ja transformira kulturata na organizacijata od mehani~ka vo 
organska. Toa zna~i nadminuvaweto na ~uvstvoto na izoliranost, podelenost 
i nepovrzanost, i negovo transformirawe vo ~uvstvo na vnatre{na i nadvo-
re{na zavisnost, kako na vrabotenite taka i na klientite, poradi ostvaruva-
weto na zaedni~kite interesi i vrednosti.  

Site ovie ~etiri (P, A, E, I) ulogi ni se potrebni kako ~etiri “vita-
mini”. Ako nekoj od ovie vitamini nedostasuva, toga{ sekako se pojavuva 
nekoja organizaciska bolest. Zavisno od toa koja uloga nedostasuva, organi-
zacijata }e bide neefektivna ili neefikasna, na kratkoro~en ili na dolgo-
ro~en plan. Neminovno se nametnuva konstatacijata preto~ena vo zaklu~ok 
deka site “~etiri vitamini” na odlu~uvaweto vo menaxmentot se neophodni. 
Toa zna~i deka dokolku nedostasuva edna od ulogite na odlu~uvawe, }e 
izostane i nekoj od posakuvanite rezultati. Ovoj nedostatok na bilo koja 
uloga vo odlu~uvaweto se izrazuva vo eden od lo{ite stilovi na menaxment. 
Tokmu na ova misli Adizes, koga zboruvaj}i za stilovi na lo{ menaxment, 
veli deka tie se pojavuvaat kako “osamen java~”, “birokrat”, “paliku}a”, i 
“super sledbenik”. Dokolku pak vo procesot na odlu~uvawe vo menaxmentot 
otsustvuvaat site napred navedeni ~etiri ulogi imame pojava na menaxer, koj 
vsu{nost ne e toa tuku e bezkorisen ~ovek. Vakviot “menaxer” ne se intere-
sira {to, zo{to, kako i koj, tuku go interesira kako da pre`ivee. Za organi-
zacijata ne poka`uva interes, i kako taa }e opstane i }e se razviva ne go 
interesira.  

Ova e momentot koga treba da svatime deka za uspe{no upravuvawe e 
potreben tim, bidej}i poedinecot ne e semo`en i ne mo`e da gi izvr{i site 
napred navedeni ~etiri ulogi na odlu~uvaweto vo procesot na upravuvaweto.  

Timot podrazbira povrzuvawe, zaedni{tvo i sorabotka na pove}e 
lu|e vo procesot na upravuvaweto. Bidej}i za timot se karakteristi~ni raz-
likite na lu|eto koi {to go so~inuvaat, sekojpat konfliktite se realnost 
na timovite. Razlikite vo timot koj upravuva, sekako (vaka ili onaka) dove-
duvaat do konflikt. No koga upravuvame t.e menaxirame odredeni problemi 
vo organizacijata, ne treba da se pla{ime i da go izbegnuvame konfliktot. 
Konfliktot kolku e neizbe`en, tolku e i potreben vo upravuvaweto so 
promenite. Odamna e poznato deka nema promeni i re{avawe na istite bez 
konflikt. Toa zna~i: Ako ne sakate da upravuvate so konflikt, ne se 
obiduvajte da stanete menaxer. Ako ne sakate da se spravuvate so lu|e i 
razliki vo nivnite mislewa, toga{ stanete od `e{kata stolica na menaxer 
(gradona~alnik, sovetnik, direktor). Menaxmentot vo najgolem del e spra-
vuvawe so lu|e koi imaat razli~no razmisluvawe i razli~en stil na dejstvu-
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vawe. Zada~a na menaxmentot e obedinuvaweto na ovie razli~ni razmis-
luvawa i razli~ni stilovi na dejstvuvawe. Toa e umetnosta na menax-
mentot, ili t.n “sladok sok” na upravuvaweto.  

Dokolku ja sva}ame vistinskata smisla na menaxmentot so promenite 
}e mora i da prifatime deka vo procesot na sproveduvaweto na promenite 
konfliktot e neophoden. Neophodnosta na konfliktot na preden plan ja 
stava potrebata od komplementaren tim. Tokmu toj komplementaren tim 
ima prvenstvena zada~a da donesuva (PAEI) odluki. Ovie odluki, prethodno 
obrazlo`eni se potrebni za efektivnosta i efikasnosta na sistemot, bez 
razlika dali se raboti za organizacija, pretprijatie, dr`ava ili op{testvo 
/vo na{iot sli~aj op{tinata/. Ova najdobro }e go svatime vo kontekst 
deka ne postoi menaxer poedinec spored u~ebnik, kako {to ne postoi sovr-
{ena politi~ka partija, sportska ekipa ili kultura. Komplementarniot tim 
e sostaven od lu|e so sopstvena kultura, razmisluvawe i razli~no odnesu-
vawe. Ovoj fakt ne vodi do konfliktot vo eden takov komplementaren tim. 
Konfliktot pak od svoja strana e dobrodojden dokolku e funkcionalen. Toj 
mo`e da bide funkcionalen samo dokolku ima po~it pome|u lu|eto vo nego. 
Po~itta mora da bide vzaemna. Koga po~itta e vzaemna stanuva zbor za lu|e 
koi rabotat zaedno vo ista organizacija i se kolegi. Vo takov slu~aj velime 
deka imame konflikt koj e konstruktiven, a konfliktot mo`e da bide 
konstruktiven samo dokolku e sinergetski. Od druga strana pak, za da postoi 
sinergija mora da postoi u~ewe. U~eweto pak koga stanuva zbor za poedinec e 
li~no t.e poedine~no, a koga e vo pra{awe organizacijata, toa e organiza-
cisko. Od perspektiva na u~eweto, nau~enoto i sposobnosta da se primeni 
istoto, mo`eme da go ocenuvame kvalitetot na odlukite. Toa zna~i deka 
kvalitetot na odlukite mo`e da se predvidi spored toa dali bile doneseni 
od komplementaren tim i dali postoela vzaemna po~it pome|u ~lenovite na 
timot. Tokmu ova podrazbira neophodnost kako od individualno u~ewe, taka 
i od organizacija koja u~i.  

Kako }e znaeme dali odlukata e kvalitetna i }e bide implementi-
rana? 

Dokolku sakame edna odluka da bide implementirana taa mora da bide 
dobro definirana. Od sprotiven agol gledano toa zna~i deka ako odlukata e 
dvosmislena (nedefinirana), istata nema da se implementira kako {to posa-
kuvame i kako {to treba. Vo toj smisol dobro definirana odluka, e odlukata 
{to gi ispolnuva ~etirite imperativi za nejzino donesuvawe. Imperativite 
odgovaraat na ~etirite (PAEI) ulogi. Dokolku gi ispolnime ovie ulogi, 
vsu{nost nie sme dobile (PAEI) odluka. Da ja obrazlo`ime vakvata odluka: 

Ulogata (P) ka`uva: {to da se stori? 
Ulogata (A) ka`uva: koga da se stori ne{to? 
Koj go pravi toa (ne{to) ni otkriva ulogata (I)  
Koga seto ova }e go napravime e zada~a na ulogata (E) 
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Najkratko i konkretno ka`ano: Zo{to pottiknuva {to da se pravi, 
koga da se pravi i koj da pravi. Toa mo`eme da go pretstavime vaka: 
 

Zo{to 
                                                  
 
 
[to                    Kako     Koga  Koj 

 
 

Dijagramot ni poka`uva koga donesuvame odluka, deka: 
 

1.Treba da odlu~ime {to da pravime (se izveduva so ulogata (P)) 
2.Kako toa da go napravime ne u~i ulogata (A) 
3.Koga da pravime ni ka`uva ulogata (E) 
4. Koj da go pravi toa ni poka`uva ulogata (I) 
 

Petnaeset godi{nata praksa na promeni vo Republika Makedonija vsu{nost 
e praksa na na{a iluzija deka odlu~uvame da pravime promeni, a faktot deka 
tie promeni nikojpat dokraj i uspe{no ne se slu~uvaat, ni poka`uva deka nie 
vsu{nost sme igrale naj~esto edna, ponekoga{ dve, mnogu retko tri a niko-
ga{ ~etiri ulogi (PAEI) na vistinska efektivna i efikasna odluka za pro-
meni. Ova e tipi~en primer kako nie naj~esto odlu~uvame {to da storime, 
bez da re{ime kako toa da go napravime. Zatoa i ne ni se slu~uvaat promeni 
na podobro dokraj. Bidej}i petnaeset godini nemame uspeh vo promenite, nie 
mora edna{ da nau~ime kade gre{ime. Dokolu upotrebime pravilna dioptri-
ja na posmatrawe i ocenuvawe, realnosta i vistinata za istata }e ni poka`e: 
Kako rabotime, go uni{tuvame toa {to go rabotime.  
 

Kade gre{ime? 
Nekojpat gre{ime vo odlukite {to gi donesuvame, a bezmalku sekojpat gre-
{ime vo na~inot kako gi implementirame, tie i takvi odluki.  
 

[to zna~i toa? 
Pravilno da odgovorime na postavenoto pra{awe odlukata }e ja zamislime 
kako kvadrat. Vo sekoj od negovite agli se nao|a eden od imperativite {to ja 
definira odlukata ({to, kako, koga, koj). No kvadratot ne e samo ~etiri 
agli, toj ima u{te edna karakteristika: Go ograni~uva prostorot. Toa ogra-
ni~uvawe ni go poka`uva slednoto: Vo kvadratot se nao|a {to mo`eme da 
napravime, koga treba da go napravime toa, kako treba da go napravime i 
koj treba da go napravi. Spomenatata karakteristika na ograni~uvawe na 
prostorot, stanuva zbor za prostorot von kvadratot, ni ka`uva deka: Nadvor 
od kvadratot se nao|a {to ne treba da napravime, kako ne treba toa da se 
napravi, koj ne treba da go pravi i koga ne smee da se napravi toa. Zaklu-
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~ok po analogija i logika: Ne znaeme {to da napravime dodeka ne nau~ime 
{to ne treba da napravime. Ponatamu, i najbitno: Sekoga{ koga se obiduvame 
da napravime ne{to novo (promena), prvo mora da nau~ime {to ne treba da 
napravime, bidej}i samo taka novoto }e go napravime pravilno. Ova e golema 
mudrost, koja za `al dosega neuspe{no ja koristime, ili voop{to ne ja koris-
time. Ovaa mudrost ima ime - iskustvo. Samo iskustvoto ne u~i {to da pravi-
me, a {to da ne pravime.  
 

Menaxerite treba da gi analiziraat rezultatite od nivnite odluki se 
dodeka ne doznaat {to da pravat a {to ne, kako, koga i koj ne. Samo taka i 
toga{ tie }e imaat odluka koja e celosno definirana i jasno razbirliva. 
Sepak i pokraj toa {to odlukata e celosno definirana i jasno razbirliva, se 
dodeka ne bide uspe{no implementirana, taa ostanuva samo obi~no par~e 
hartija. Potrebna e “menaxerska energija” za implementacijata na odlukata. 
^esto pati znaeme {to treba da pravime (so odlukata), no toa ne mo`eme da 
go napravime - da ja sprovedime odlukata. Za toa ni se potrebni 
ovlastuvawe, mo} i vlijanie ili bilo koja kombinacija na ovie tri 
faktori.  
 

Ovlastuvaweto mo`e da se definira kako “zakonsko pravo da...”. Zna~i 
ovlastuvaweto e del od pozicijata vo edna organizacija. Vsu{nost toa e for-
malnoto ovlastuvawe. Za da toa se sprovede vo praksata na organizacijata 
potrebni vi se mo} i vlijanie.  

Adizes ovlastuvaweto go pretstavuva kako krug: 

 
Zabele`uvate deka, krugot isto taka opfa}a odreden prostor. Granicite na 
krugot go definiraat ovlastuvaweto. Toa zna~i ovlastuvaweto {to go imate, 
t.e za kakvi odluki ste opolnomo{teni. Prostorot nadvor od krugot e oblas-
ta kade {to nemate ovlastuvawe. I sega dokolku krugot na ovlastuvaweto go 
stavite vo kvadratot na definiranata odluka (odgovornost), }e zabele`ite 
deka kvadratot i krugot nikoga{ ne se poklopuvaat celosno.  
 
 
 
 

 
Avtoritet 
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Odgovornost 

                                      
 
 
 
P                                A            P                          A 

         E                           I 
E                                 I 
 
 
Gornata slika ve naveduva na pomislata deka nekoga{ mo`ete da imate 
ovlastuvawa pogolemi od va{ata odgovornost, a vo drug slu~aj va{ata odgo-
vornost da e pogolema od ovlastuvawata. Ova asocira na lo{ menaxment. No 
sepak ne e ba{ taka. Ova e eden vid opti~ka iluzija. Nitu ovlastuvaweto e 
vistinski krug, a u{te pomalku odgovornosta vo realnosta mo`e da se defi-
nira kako kvadrat. Realnosta e malku poinakva. Toa e zatoa {to ona {to 
denes sme go odlu~ile mo`ebi ve}e utre na mo`e da bide celosno primenli-
vo. Toa e zaradi postojanata promena. Ova va`i i za ovlastuvaweto. Sekojpat 
ne mo`e sovr{eno da bide odredeno. Toa se menuva kako {to se menuvaat 
lu|eto i situaciite vo organizacijata ( rakovoditeli, vraboteni, sorabotni-
ci, sostojbi). Samo koga organizacijata e vo svojot zenit - sostojba na najgo-
lema stabilnost, ovlastuvaweto pribli`no se izedna~uva so odgovornosta i 
toga{ se funkcionalno postaveni edno kon drugo. Vo site drugi situacii tie 
se menuvaat, t.e se pomestuvaat i retko koga se preklopuvaat. Edinstveno 
logi~no objasnuvawe na ova, e poradi realnosta nare~ena promena. Od prome-
nata zavisi dali odnosot na ovlastuvaweto i odgovornosta }e bide pove}e 
ili pomalku sovr{eno ednakvo. Ova “pomalku ili pove}e” vsu{nost nosi 
neizvesnost. Toa zna~i, kolku e pogolema stapkata na promena, tolku e pogo-
lema i neizvesnosta. Na{a zaedni~ka cel e neizvesnosta vo organizacijata da 
bide nadminata. Toa mo`e samo so dobra timska rabota. Vo sprotivno, kolku 
e pogolema stapkata na nesigurnost, tolku e povisoko nivoto na neizvesnost. 
Ova doveduva do toa stepenot na potrebnite odgovornosti {to se poklopu-
vaat da bide pogolem. Vo takov slu~aj odgovornosta bara pogolemo soodvetno 
ovlastuvawe.  
 

 
Avtoritet Avtoritet 
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Zaklu~ok: Kolu e pobrza stapkata na promena, tolku podobra treba da 
bide timskata rabota vo organizacijata. Vo sprotivno birokratijata 
preku birokratite }e vladee. Toa ne e dobro za organizacijata. Se 
pra{uvame {to e potrebno za da ne dojde do ova? Ili, {to mo`e da bide 
nad ovaa situacija? - Samo mo}ta i vlijanieto. 
 

Mo}ta e sposobnost, no ne i pravo da kaznuva{ ili da nagraduva{. Toa e spo-
sobnost da se davaat ili zadr`uvaat o~ekuvani nagradi. So drugi zborovi: Se 
dodeka se nadevate ili se pla{ite od ne{to, toa ima mo} nad vas.  
Vlijanieto e sposobnost, a ne i pravo, da se ubedi ~ovek da napravi ne{to 
bez koristewe na mo} ili vlijanie. Najdobro vlijanieto mo`eme da go sfati-
me vaka: Vrabotenite vo organizacijata na svoite rakovoditeli im davaat 
informacii, vrz osnova na koi rakovoditelite donesuvaat odluki. Davaweto 
na informacii vsu{nost e vlijanie od naj~ista priroda, seto drugo e kombi-
nacija na mo}, ovlastuvawe i vlijanie.  
Tokmu ovaa kombinacija na mo}ta, ovlastuvaweto i vlijanieto, poka`uva 
deka tie ne se oddelni raboti vo edna organizacija.  
Naprotiv, tie se me|usebno povrzani. Da gi razgledame kako krugovi koi se 
preklopuvaat. Za ova go koristime dijagramot nare~en “Venov dijagram”, koj 
se koristi vo simboli~kata logika za pretstavuvawe na odnosite me|u ne{-
tata. Vo slu~ajov odnosot na mo}ta, ovlastuvaweto i vlijanieto vo na{ata 
organizacija. Postojat pove}e situacii na ovoj soodnos: 
 

1. Koga ovlastuvaweto i mo}ta se preklopuvaat. Vo takov slu~aj dobiva-
me ovlastena mo}. Toa e pravo da kaznuvate i nagraduvate vo organizacijata, 
vo zavisnost od toa koj, kako i kolku raboti.  
2. Koga ovlastuvaweto i mo}ta ne se poklopuvaat. Toa e situacija na 
ovlastuvawe bez mo}. Vo takva situacija vie imate pravo da ka`ete nekomu 
{to da pravi, i dokolku toa toj ne go stori, vie ste nemo}ni da go sankcioni-
rate.  
3. Koga mo}ta i vlijanieto se preklopuvaat. Ova slobodno mo`e da se 
nare~e indirektno vlijanie. Toa e koga nekoj se obiduva da vi vlijae, vie ne 
ste slobodni da odlu~uvate, pa taka toj ima indirektna mo}. Ova vlijanie vie 
go sva}awe kako zakana so pomo{ na mo}ta. Dokolku se pla{ite za svojot sta-
tus vo organizacijata, vie ~itate me|u redovite, i od toa “~itawe” razbirate 
deka za vas e podobro ako storite onaka kako {to vi e nalo`eno.  
4. Koga vlijanieto go poklopuva ovlastuvaweto. Toa e sostojba na vlija-
telno ovlastuvawe. Poznatiot biznis avtor ^ester Barnerd ova vlijatelno 
ovlastuvawe go nare~e “ovlastuvawe poradi prifa}awe” ili “profesionalno 
ovlastuvawe”. Vo vakva situacija onoj koj ima ovlastuvawe ima pravo da ka`i 
{to da se pravi vo organizacijata, no mo`e i da gi ubedi lu|eto vo isprav-
nosta na ona {to go ka`uva. 
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5. Koga ovlastuvaweto, mo}ta i vlijanieto se preklopuvaat. Toa e situa-
cija koja Adizes ja narekol capi. So drugi zborovi toa e sostojba na “srasna-
ti, obedineti”. Vo ovaa situacija, ovlastuvaweto, mo}ta i vlijanieto se 
srasnati. Prevedeno na va{iot odnos so ostanatite vraboteni vo organiza-
cijata toa zna~i deka imate ovlastuvawe da im ka`uvate na lu|eto {to da 
pravat, imate mo} da gi kaznuvate ili nagraduvate, a istovremeno vlijaete na 
vrabotenite. Toa e eden vid idealna sostojba koga vie imate zakonsko pravo 
da odlu~uvate, va{ite sorabotnici znaat deka imate mo} da nagraduvate ili 
kaznuvate, i tie se ubedeni deka sodr`inata na va{ata odluka e dobra. Ova e 
edinstveniot slu~aj koga vie imate kontrola. A toa e koga site (P, A, E, I) 
imperativi na va{ata odluka se potpolno izrazeni: [to, kako, koga i koj - 
da raboti, i sprotivnata sostojba: [to ne, kako ne, koga ne i koj ne - treba 
da raboti. I vo dvete sostojbi vie gi imate potrebnite ovlastuvawa, mo} i 
vlijanie.  
No, i pokraj postoeweto na site napred navedeni komponenti, dokolku sakate 
da imate uspeh vo implementiraweto na odlukite, mora da poka`ete mena-
xerska efektivnost i menaxerska efikasnost. Toa e sostojba koga menaxe-
rot go ima seto potrebno ovlastuvawe, mo} i vlijanie za da gi sproveduva 
odlukite. Toga{ toj e i efektiven, i efikasen. Vo vakva situacija menaxerot 
ne smee prenaglaseno da ja koristi i zloupotrebuva mo}ta, bidej}i toa }e mu 
se vrati. Istoto va`i i za prenaglasenata upotreba na ostanatite dve kompo-
nenti, ovlastuvaweto i vlijanieto. Za efikasna implementacija na donese-
nite odluki od menaxerot se bara da bide tehni~ar, politi~ar i psiholog. 
Uspe{en tehni~ar zna~i da znaete kako da ja donesete vistinskata odluka, da 
ispituvate i da implementirate. Za da bidete uspe{en politi~ar vie treba 
da sozdadete harmoni~na i pobedni~ka klima kade site se zalagaat i site 
rabotat za va{ata odluka. Menaxerot treba da e i dobar psiholog, a toa 
zna~i da znae da komunicira so lu|eto na jazikot {to tie go razbiraat.  
 

Zaklu~ok: Efikasnosta na menaxerot vo implementacijata na odlukata 
zavisi od toa kolku toj za odredena zada~a mo`e da soedini ovlastuva-
wa, mo} i vlijanie, od edna strana, i kolkava sorabotka mo`e da 
obezbedi za ostvaruvaweto na zada~ata od strana na lu|eto {to se 
potrebni za implementacijata na odlukata. Za da go ostvari ova 
menaxerot treba da bide tehni~ar, polti~ar i psiholog. 
 
Kako seto ova da go postignete? - za da bidete uspe{ni! 
 
Potrebno e da izgradite “koalicija”, t.e zaedni{tvo na razli~nite interesi 
na razli~nite lu|e koi vi se potrebni za da se implementira odlukata /za 
mikro sredina toa se interesite na vrabotenite vo lokalnata uprava, a 
za makro sredina toa e partnerstvoto pome|u javniot sektor, privat-
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niot sektor i gra|anite vo op{tinata/ . Toa zna~i, li~nite interesi na 
lu|eto da se soobrazat so interesite na organizacijata /vo prviot slu~aj 
toa se interesite na op{tinskata uprava, a vo vtoriot slu~aj toa se 
interesite na op{tinata vo celina/. Implementacijata sekoga{ e pobrza 
ako lu|eto imaat li~en interes. Za koi i kolku lu|e stanuva zbor - za site 
lu|e {to se vklu~eni vo procesot na implementacija. Tie se: onie {to imaat 
ovlastuvawe da odobrat odluka, onie {to istata taa odluka treba da ja 
sprovedat na “terenot” vo organizacijata i onie koi imaat vlijanie, poto~no 
lu|eto {to imaat tehni~ko i profesionalno znaewe za sproveduvawe na 
odlukata. Za site ovie lu|e morate da sozdadete zaedni~ki interesi ako 
sakate odlukata da bide implementirana efektivno.  
 

Konstatacija: So cel efikasno da gi implementirate odlukite potrebno 
e da ovozmo`ite zaedni{tvo na interesite pome|u ovlastenosta, mo}ta 
i vlijanieto. Vsu{nost potrebna vi e pobedni~ka klima.  
 

Ova e polesno da se ka`e odkolku da se napravi, t.e da se sprovede vo praksa-
ta. Naj~esto pre~ka se razli~nite interesi na poedincite vo organizacijata. 
Ovie razli~ni interesi doveduvaat do konflikti. Mnogu lo{o e koga kon-
fliktite stanuvaaat destruktivni. Toa e koga lu|eto so ovlastuvawe da done-
sat odluka, se opstruirani od onie {to imaat mo}. Taka ovie vtorive mo`at 
odlukite da gi pretvorat vo farsa, na toj na~in {to nema da gi implemen-
tiraat kako {to treba. Vsu{nost tie gi {titat svoite interesi. Zatoa dosta 
~esto procesot za implementirawe na odlukite e dolg, i ne e ednostaven, a 
isto taka bara i mnogu menaxerska energija. Postojat dva izvora na konflik-
ti. Edniot e lo{ata komunikacija koga lu|eto zboruvaat na razli~ni 
(PAEI) jazici. Drugiot izvor se razli~nite interesi, koi {to vodat do 
nedostatok na sorabotka. Ednostavno pretstaveno: lu|eto vo organizacijata 
ili ne se razbiraat pome|u sebe, ili nemaat isti interesi.  
Koga imame konflikt ~ie poteklo doa|a od razlikite vo stilot na donesuva-
weto na odlukite, istiot go razre{uvame na toj na~in {to preku vzaemna 
po~it sozdavame atmosvera za u~ewe, pa taka razlikite stanuvaat sinerget-
ski. [to treba da pravime koga imame divergentni interesi vo organizacija-
ta - kako vo ovoj slu~aj konfliktot da go napravime konstruktiven? Ovaa 
situacija e malku pokomplicirana i pote{ka za re{avawe. No sepak mo`e da 
se re{i. Prviot ~ekor e da ja prifatime realnosta - takva kakva {to e. Vo 
ovoj slu~aj e bitna upornosta i trpelivosta. Vremeto pravi vo situacija na 
razli~ni interesi da popu{tame. Toa zna~i da po~neme da veruvame edni vo 
drugi, iako imame razli~ni interesi. Toa e momentot na vzaemnata doverba. 
Dokolku ja stekneme, ima {ansi da dojde i do zaedni~ka korist. No za da 
dojdeme do zaedni~ka korist treba da rabotime “eden za site, site za eden!”. 
Toa ve}e e prijatelstvo. Ako malku se potsetime na istorijata }e vidime 
deka vo anti~ka Grcija zborovite qubov i prijatelstvo imale ist koren. 
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Ako e taka, vo toj slu~aj ni treba i qubov, pred se kon rabotata, t.e kon ona 
{to go rabotime, a pretpostavuvame toa e vo interes kako na organizacijata, 
taka i na site nas vo nea. Toa e klima (vo organizacijata) vo koja site dobi-
vaat, a tokmu toa e su{tinata na simbiotskata vrska. Vo vakvata simbiotska 
vrska, site vklu~eni vo nea, predlo`enata promena ja gledaat kako ne{to 
{to e dobro i korisno za site. Toa zna~i, site ja gledame zaedni~kata korist 
od promenata, pa taka ne samo {to }e dozvolime da dojde do nea, tuku i }e 
rabotime za da se ostvari promenata. Vo takov slu~aj imame vzaemna doverba, 
i otporot kon promenata e eliminiran.  
 

Zaklu~ok: Koga eden menaxer upravuva so edna organizacija, dokolku saka 
da bide uspe{en toj mora da sozdade i odr`uva klima vo organizacijata 
vo koja site dobivaat. Ili poto~no da sozdade simbiotska okolina 
zasnovana na vzaemna po~it, vzaemana doverba i sorabotka.  
 

Posle ovoj zaklu~ok doa|ame do konstatacijata deka okolinata go opredelu-
va odnesuvaweto. Bidej}i zboruvame za konkretna organizacija, toa zna~i 
deka organizaciskata struktura go opredeluva organizaciskoto odnesuvawe. 
Pokonkretno, organizaciskata struktura e taa koja raspredeluva odgovor-
nost, ovlastuvawe i nagradi. Od ova pak se opredeluva diferencijacijata na 
li~nite interesi. No, strukturata ne e dovolna. Lu|eto imaaat razli~ni sti-
lovi, pa zatoa mora da nau~at kako da komuniciraat pome|u sebe. Ovaa komu-
nikacija go odreduva to~niot proces na donesuvawe na odluki vo koj site 
u~estvuvaat. Zna~i, pokraj podobruvawe na strukturata, neophodno ni e i 
podobruvawe na procesot na donesuvawe odluki vo organizacijata.  
 

Zaklu~ok: Ako sakate da go smenite odnesuvaweto na okolinata, morate 
da rabotite i na nejzinata struktura i proces na donesuvawe odluki, i 
na samite lu|e.  
 

Vo napred navedenoto podobruvawe na strukturata i procesot, zapo~nete so 
podobruvawe na procesot za donesuvawe odluki i na~inot na nivnoto izvr-
{uvawe. Najprvin smeneto go na~inot na koj lu|eto re{avaat. Otkako }e go 
napravite toa koristej}i go noviot na~in na odlu~uvawe, smenete ja raspre-
delbata na odgovornosti, ovlastuvawa, mo}, vlijanija i nagradi, {to }e vi 
ovozmo`i da gi prodlabo~ite izmenite vo procesot. Poslednoto pak dopri-
nesuva za podobruvawe na celokupnata struktura {to go sproveduva toj pro-
ces vo organizacijata.  
Menuvaj}i gi strukturata i procesite, vie vsu{nost gi menuvate stilovite 
na lu|eto vo organizacijata, a toa doveduva do promena na nivnoto odnesuva-
we. Onie {to ne }e mo`at da go prifatat toa najverojatno }e ja napu{tat 
organizacijata. No tie {to }e ostanat se vistinskite lu|e za va{ite odluki 
i za sproveduvawe na istite. Tie ve}e znaat {to e komunikacija, sorabotka, 
vzaemna doverba i po~it. Vie kako menaxer ve}e imate tim za promeni.  
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Sega se postavuva pra{aweto, dali vie kako menaxer vo sebe imate samo-
po~it i samodoverba koi vi se potrebni da go upravuvate timot i organi-
zacijata? Kvalitetite i vrednostite rastat odvnatre konnadvor. Potrebno e 
najprvin da se spoznaete samite sebe. Ova vi e potrebno za da najprvin samite 
ocenite dali mo`ete da bidete menaxer, a istovremeno i dobar menaxer. Dob-
rite menaxeri se lu|e koi {to: se poznavaat sebesi; imaat dobro zaokru-
`en fleksibilen stil; se svesni za sopstvenoto vlijanie vrz drugite; 
imaat uramnote`en pogled na sebesi; svesni se za svoite slabosti i gi 
prifa}aat; mo`at da gi prepoznaat silnite strani na drugite; gi 
prifa}aat drugite koi se poinakvi od niv; mo`at konfliktot da go 
napravat konstruktiven; i mo`at da sozdadat okolina (organizacija) 
{to u~i.  
Nakratko, dobrite menaxeri se zreli lu|e. Vo ovoj kontekst Adizes veli 
“Da, zrelosta pravi dobri menaxeri. Zrelosta doa|a od iskustvoto, a 
iskustvoto doa|a od donesuvaweto lo{i odluki i izvlekuvaweto pouki od 
niv. Procesot na zreewe e pridru`en od bolka. Toa podrazbira gubewe na 
vrskite so minatoto za da se steknat novi vrski vo idninata. Ne sekoj znae 
kako da gi izgubi vrskite, kako da gi pu{ti. Dobivaweto e lesno, gubeweto e 
te{ko. Poka`ete mi menaxer koj {to izleguva pobednik otkako }e izgubi, i 
jas }e vi poka`am dobar menaxer. Patot do rajot e niz pekolot”. 
 Vo edna re~enica ka`ano: “@ivotot e `iveewe i u~ewe. Postojano! “. 
Vo toa postojano u~ewe, vo organizacijata treba da razvivame klima na 
vzaemna po~it i doverba na sekoj kon sekogo, pa taka }e dobieme: 1. Vistinska 
struktura; 2. Disciplinirana komunikacija i donesuvawe odluki /efikasni 
procesi/ i 3. Zreli lu|e koi po~ituvaat, veruvaat i vlevaat po~it i doverba. 
Najvisokite vrednosti na menaxmentot vo edna organizacija se sorabotkata i 
komunikacijata (timska rabota), mo}ta na vzaemnite doverba i po~it.  

Nakratko da rezimirame: Adizes na organizacijata vo koja treba da se 
izvr{at promeni gleda kako na celosen sistem. Vo takov kontekst toj gi 
nudi konkretnite re{enija za specifi~nite problemi. Taka toj zboruva za: 
promena; problemi; upravuvawe; odlu~uvawe; sproveduvawe (implementaci-
ja); PAEI ulogi vo upravuvaweto; komplementaren tim; razli~ni stilovi; 
zaedni~ki interesi na organizacijata; razli~ni individualni interesi; 
postoewe na konflikt; ovlastuvawe, vlijanie i mo}; destruktiven i kon-
struktiven konflikt; u~ewe, vzaemno po~ituvawe kolegi; qubov, vzaemna 
doverba, prijateli; strukturi, preocesi i lu|e; percepcii, komunikacii i 
realnost.  
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Konceptualna ramka na procesot na organizciskite promeni 
 

Celokupniot ovoj proces, Adizes go podelil vo tri fazi: Sega{na 
faza kakva {to e sostojbata, posakuvana faza kakva {to sakame da bide sos-
tojbata i idna faza kakva {to treba da bide sostojbata. Glavna poenta vo 
promenata e da izlezime od zonata na nezadovolitelnata sostojba vo momen-
tot. Taa `elba za “izleguvawe” od zonata na sega{nata lo{a sostojba, e poj-
dovnata to~ka kon sozdavawe na promenata. Vsu{nost toa e `elba na pre-
minuvawe od edna ramnote`na sostojba kon druga. 

Vo vakvata sostojba imame tri vlijatelni sveri: poedinecot kako 
individua, vodstvoto na organizacijata i sredinata vo koja organizacijata 
egzistira. Mestoto na preklopuvawe na ovie tri sveri go narekuvame jadro, 
koe vsu{nost e najracionalniot za~etok na promenata. Toa e jadro na 
evulativnite, mo`nite i poskuvanite promeni. Ovaa sostojba najdobro se 
sogleduva vo t.n analiza na sostojbite “Sakam, Treba, E” koja Adizes ja 
naslovil “Percepirawe na realnosta”. 

 

 
 
Sakam  ⇒  Treba  ⇒  E 
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Vo konceptualnata ramka na procesot na organizaciskite promeni, 
promenata pri planiraweto treba da zapo~ne so sakam. Morame da imame 
vizija. Toa e na{iot son za idninata. No, {to e so realnosta? Znaeme {to 
sakame, no dali treba da go pravime toa. Logi~no, treba doa|a posle sakam. 
Kone~no ako treba da go pravime ona {to sakame da go pravime, toga{ da 
trgneme i da ja napravime novata realnost, a toa e novoto E. Sekvencata na 
planiranoto, vsu{nost izgleda ovaka:  

 

Sakam  ⇒  Treba  ⇒  E 
 

No {to ako na{iot plan za planirawe ne funkcionira kako {to 
treba? Dali i ponatamu uporno toa {to go sakame treba da go napravime? - a 
toa i pokraj se nemo`eme da go napravime. Dali i ponatamu }e se dr`ime do 
na{ata percepcija “sakam” ?- ne bi trebalo! Najpametno e da se svrtime kon 
realnosta. U{te pove}e, da ja prifatime takvata realnost. Samo taka imame 
{ansa ne{to da promenime. Se dodeka se borime so sega{nosta (razli~na od 
realnosta), nema da imame energija da se pridvi`ime kon idninata. Dokolku 
ja prifatime realnosta, a morame da ja prifatime realnosta, na raspolagawe 
ni stoi cela energija za promena. Zatoa sekvencata za promena mora da 
zapo~ne so E. Taka vo svetloto na ona {to e, mo`eme da se zapra{ame {to 
sakame da napravime, a potoa {to treba da napravime. Vo ovoj slu~aj 
sekvencata na promena na sostojbata izgleda ovaka: 

 

E  ⇒  Sakam  ⇒  Treba   
  

Zabele`itelno e deka vo sekvencata na planiraweto redosledot e 
poinakov t.e obraten. Vsu{nost toa e jazot {to vo procesot na organizacis-
kata dijagnoza se javuva. Ovoj jaz mora da se preskokne, od edna statusna sos-
tojba vo druga. Ova podobro da go razberime se poslu`uvame so Trodimenzio-
nalniot model na transferot na u~eweto i promenata, koj se sostoi od: 
1. Izvr{na dimenzija. Toa se ~ove~kite resursi vo organizacijata koi imaat 
potreba od promena na svoeto individualno odnesuvawe (u~ewe) za zgolemu-
vawe na individualnata efektivnost; 2. Razvojna dimenzija. Toa vsu{nost e 
razvojniot transfer {to e osnova za promeni vo narednata faza; 3. Disemi-
nativna dimenzija. Ova e organizaciskoto u~ewe. Vsu{nost toa e procesot 
na razvivawe na promenite koi se {irat i kaj drugite poedinci vo organiza-
cijata i doa|a do zgolemuvawe na timskata, a potoa i organizaciskata efek-
tivnost. Ovoj proces mo`eme da go prestavime i preku “spirala koja se 
razviva”. Vo centarot se ~ove~kite resursi od kade po~nuva promenata na 
nivnoto odnesuvawe, ponatamu spiralno se razviva preku razvoen transver, 
toa se promenite vo narednite fazi, a na periferijata e organizaciskoto 
u~ewe - {ireweto na promenata vo timovite i vo organizacijata. Vo celina 
gledano niz prizmata na organizacijata, vsu{nost stanuva zbor na perma-
nentno dvi`ewe, permanentno sudirawe, naso~uvawe i prenaso~uvawe koi 
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doveduvaat do promena. Menaxmentot e toj, koj {to go upravuva ovoj proces. 
Upravuvaj}i menaxmentot trasira pati{ta kon ostvaruvawe na celta i vizi-
jata na organizacijata. Toa e proces na re{avawe na problemite, spravuvawe 
so promenite, ili kako {to veli Adizes “ovladuvawe so promenite”. Ova 
ovladuvawe so promenite e kvalitet pove}e so koj se dostignuva povisokoto 
nivo na skalata na efektivnost i efikasnost vo raboteweto i odnesuvaweto.  

Za celokupniot ovoj proces na promeni vo organizacijata Adizes 
veli “Koga veruva{ se gri`i{; a koga se gri`i{ slu{a{; a koga slu{a{ 
u~i{. Krajniot rezultat e simbeotska sinergetska vrska, vo i na organizaci-
jata”. Toa e metodologijata Adizes. Taa e mnogu efektivna i za uspe{no 
implementirawe na istata vo edna konkretna organizacija, zavisno od slu~aj 
do slu~aj, potrebno e obuka edna do tri godini, so eden do tri dena mese~no. 
Ovaa metodologija pomaga da se re{at mnogu strukturni i funkcionalni 
problemi. Za toa dava efektivni sredstva so koi mo`e da se izgradi funk-
cionalno efektivna organizaciska struktura i da se postavat efikasni pro-
cesi na odlu~uvawe. So ovaa metodologija vsu{nost e poednostavena teorija-
ta na menaxmentot. Fascinira ednostavnosta na Adizes vo objasnuvaweto na 
slo`enite odnosi pome|u lu|eto vo organizacijata. Metodologijata istovre-
meno go stimulira kako inovativnoto li~no razmisluvawe, taka i ja naso-
~uva efektivnata akcija na organizacijata. Sekoja organizacija koja pra-
vilno gi primenila “pravilata na igra” {to gi sodr`i ovaa metodologija, 
postignala rezultati i ostvarila uspeh. Pove}e od predizvik e istata da se 
primeni vo lokalnata samouprava. 

 
 
 

 Izvori: 
 

1. Ovladuvawe so promenite, Isak Adizes,  Detra, Skopje 1994 godina 
2. Moment za menaxment, Stevo Temelkovski, Bigoss, Skopje, 2004 godina 
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I. Predizvikot na organizaciskite promeni 
  

Po~etokot e najva`niot del 
 od rabotata 

Platon 
 
 
Dokolku vnimatelno gi razgledame site zakoni doneseni vo sklopot 

na reformata na javnata administracija vo dr`avata, a vo toj kontekst i 
zakonite za reformite na lokalnata samouprava, }e dojdime do edna mnogu 
frapantna i za~uduva~ka konstatacija: ne mo`eme da najdeme, ili poto~no ne 
postojat odredbi {to se odnesuvaat na novata organizaciska struktura na 
op{tinite, a vo toj sklop i na novata organizacija na lokalnata administra-
cija. Mnogu e zagr`uva~ki {to nitu vo dosega{nata zakonska ramka, nitu pak 
vo tekovnite zakonski proekti za decentralizacijata, ne e ponuden nitu ela-
boriran organizaciski model na op{tinata i op{tinskata administracija.  

Postojnata sega{na sostojba e takva {to najgolem del od op{tinite 
(84) se organizirani na sli~en na~in, no nekoi i ne se organizirani, a toa se 
novite op{tini. Od ovoj aspekt postojnata struktura na op{tini vo Makedo-
nija }e bide izlo`ena (nekoi op{tini ve}e se izlo`eni) na golem pritisok 
vo bliska idnina, osobeno po prenesuvaweto na novite nadle`nosti na 
op{tinite. Aktuelno, da ne re~eme akutno e iska`ana potrebata od nov orga-
nizaciski model za organizirawe na op{tinskata administracija i funk-
cionirawe na op{tinata. Pove}e od potrebno e da se usvoi i primeni meto-
dologija {to }e sozdade efektivna op{tinska struktura i efikasna op{tin-
ska administracija. Najprvin treba da se napravi funkcionalna, organiza-
ciona i strukturna analiza na postojnata organizacija na op{tinite. Na toj 
na~in }e se otkrijat anomaliite i nedostatocite na organizaciskata struk-
tura, a sekako potrebno e da se otkrijat i osnovnite problemi vo funkcio-
nalna smisla od aspekt na pridonesot ili nepridonesot kon obezbeduvawe na 
kvalitetni uslugi. Zna~i, potrebno e da se detektiraat konkretnite organi-
zaciski nedostatoci, strukturnite nedoslednosti i odmestuvawa, i funkcio-
nalnata neefikasnost. Poednostavno re~eno, potrebno e da se napravi 
strategiska analiza. Ovaa strategiska analiza }e ja naslika sega{nata sos-
tojba, od koja }e mo`at da se izvle~at konstatacii i zaklu~oci, a voedno }e 
bide i dobra osnova za preporaki i mo`ni alternativi za iznao|awe na nov 
oraganizacionen model. Najverojatno ova e eden od podobrite na~ini da se 
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nadmine sega{niot tradicionalen (organizacionen, strukturalen i funk-
cionalen) model, i da se dojde do nov moderen i prestruktuiran model na 
organizirawe i upravuvawe na op{tinite, {to }e zna~i uspe{no podgotvuva-
we za izvr{uvawe na novite zakonski definirani funkcii i nadle`nosti na 
op{tinite. Veruvajte, ova ni najmalku ne e lesno. Ova go mislel i eden golem 
mislitel koga rekol deka “Ne postoi ni{to pote{ko da se prevzeme, poopas-
no da se vodi, kako i poneizvesno da se uspee, otkolku da se stane voda~ vo 
vospostavuvaweto na nov red na ne{tata”. Veruvale ili ne, ova go rekol 
nikoj drug tuku Nikolo Makijaveli. Tokmu toj “nov red na ne{tata”, vsu{-
nost e sinonim na poimot “ nova organizacija”. Vo na{iot konkreten slu~aj 
toa e vospostavuvaweto na novata organizacija na op{tinite od aspekt na 
nivnite novi nadle`nosti spored noviot Zakon za lokalna samouprava. Toa e 
imperativot na na{eto vreme. 

Ovoj imperativ bara da se nadmine prisutniot, pomalku ili pove}e 
sterilen priod kon idnoto modelirawe na organizacijata na op{tinite. Toa 
zna~i op{tinite da ne o~ekuvaat gotovi re{enija koi nekoj drug }e im gi po-
nudi, tuku tie mora da poka`at pogolem entuzijazam i da prezemat inicijati-
vi dobro da se organiziraat vo nasoka na toa da se reformiraat vo organiza-
cii, koi soodvetstvuvaat na novite potrebi i uslovi. Inicijativnosta i 
dejstvuvaweto /a ne samo razmisluvaweto/ gi menuvaat sostojbite. Toa go mis-
lel i Tom Piters koga rekol “Ne mo`eme samo so razmisluvawe da se spra-
vime so situacijata, treba da dejstvuvame”. Vo ovoj proces na dejstvuva-
we, za prestruktuirawe na op{tinite, logi~no e da se o~ekuva otpor i op-
strukcija. Toa e taka bidej}i upravnata reforma pretstavuva plan na pre-
obrazba na upravata {to naj~eto se sproveduva vo uslovi na otpor. 

Otporot kon promenite e pojava dobro poznata na site onie {to se 
zanimavaat so izu~uvawe na organizaciite. Zatoa predmet na razgleduvawe 
treba da bidat na~inite na pru`awe na takviot otpor i taktikite na negovo-
to sovladuvawe. Treba da se vnimava na premol~noto sabotirawe na reform-
skite (normativni) celi, {to doa|a do izraz od {panskata izreka “Na zako-
not mu se pokoruvame, no ne go izvr{uvame”, bidej}i toa e eden od primerite 
na naj~est otpor kon administrativnite promeni. 

 Od ovie pri~ini, reformata na lokalnata administracija {to e vo 
tek i pred nas, treba da ja sva}ame, prifa}ame i realizirame od dvoen aspekt: 
a./ reforma na odnesuvaweto na poedinci i grupi, i b./ reforma na organiza-
cii i institucii.  

 

a./ Reformata vo kontekst na odnesuvaweto na poedinci i grupi mo`e da 
bide:  

 Ideolo{ka reforma: volja da se napreduva i da se uspee, prifa}awe na 
progres, pozitiven odnos kon novi rabotni naviki, psihologija na pot-
tiknuvawe, parcipativno odnesuvawe i drugo. 
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 Moralna reforma: prifa}awe na vrednosti, insistirawe na visok inte-
gritet, kredibilitet na odnesuvawe, lojalnost, po~ituvawe na zako-
not i dr`avata (op{tinata), i drugo. 

 Obrazovna reforma: unapreduvawe na li~nite sposobnosti i ve{tini, 
nadograduvawe na znaewa i sposobnosti, prifa}awe na pozitivni soci-
jalni stavovi, prifa}awe na promeni i inovacii, grupna participacija, 
novi idei, nov na~in na razmisluvawe, samoizrazuvawe, samoprocenuvawe, 
racionalnost, nau~ni stavovi, demokratizacija i drugo. 

 
b./ Reformata vo odnos na instituciite mo`e da bide: 

 
• Reforma na odlu~uvaweto: usvojuvawe na sredstva za podobruvawe na 

vodeweto na politika, predviduvawe, programirawe, planirawe, buxeti-
rawe, obrabotka na informacii, procena na perfomansi, koordinacija, 
kontrola, lokacija na resursi, razvoj i drugo. 

• Reforma na strukturalno preureduvawe: planirawe na novi organizacii 
i institucii, donesuvawe na normativni akti, modeli na kontrola i 
drugo. 

• Reforma na proceduri: voveduvawe na novi metodi, procesi, tehniki, 
funkcii, ulogi, kontakti i drugo. 

• Reforma na komunikacii: nov protok na informacii, standardi za vred-
nuvawe, rezultati, rakovodewa, odnesuvawe, vrednosti, normi, motiva-
cii, politiki, odnosi na mo} i drugo. 

• Reforma na adaptabilnost: istra`uvawa, analizi, procenki, iznao|awe 
re{enija za promeni vo opkru`uvaweto, inovacii, krizi, transformacii 
i drugo. 

 
Dosega{nata praksa vo zemjite na zapadnite napredni demokratii 

poka`ala deka uspe{nosta na napred navedenite reformi, pred se, zavisi od 
prethodno uspe{no sproveduvawe na napred spomenatata strategiska 
analiza. 

  
 

Zo{to strategiska analiza? 
  

Dobro izlo`eniot problem  
e ve}e polovina re{en problem. 

^arls Ketering 
 

Bolest {to se krie, te{ko se lekuva 
Makedonska narodna pogovorka 
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Strategiskata analiza se zanimava so individualnite, grupnite i 
organizaciskite procesi na odlu~uvawe koi treba da se prisposobat kon 
potrebite na promenite i nivnoto uspe{no izveduvawe. Spored toa sovreme-
nata startegiska analiza; pretstavuva integrator na znaeweto, sposobnosta, 
umeeweto i akciite; nastojuva da gi osvetli procesite na promena i razvoj-
nata situacija; gi podobruva uslovite na socijalnata preobrazba i gi konce-
pira socijalnite i ekonomskite odnesuvawa vo nasoka na konstituirawe na 
novi organizacii i institucii. Taa e posrednik pome|u onie koi se specija-
liziraat za pru`awe na uslugi i primatelite na takvite uslugi. Kako takva, 
ovaa analiza obezbeduva podobreni sposobnosti i perfomansi na izvedba za 
pru`awe na pokvalitetni uslugi. Taa pomaga kako najdobro da se ostvarat 
promenite vo sistemot na javnata administracija i kakvi efekti imaat tie 
promeni vrz rabotata na administracijata. Najnakraj so sigurnost mo`e da 
se ka`e deka strategiskata analiza nudi efikasni re{enija za sovladuvawe 
na te{kotiite i problemite vo procesot na modernizacija na javnata 
administracija. Za taa cel, taa gi koristi osnovnite principi i vrvnite 
dostignuvawa na fenomenot na dene{noto moderno vreme, a toa e 
upravuvaweto, t.e. menaxmentot (menagement).  

 
 
So koj model da se reorganizira upravata? 

 
Vo kontekstot na Republika Makedonija od mnogute mo`ni alterna-

tivi za nova organizacija na op{tinskata administracija mo`at da se pred-
lo`at dva konstruktuvni i efikasni modeli. Toa se:  
a) modelot na postojano (kontinuirano) podobruvawe na javnata administra-
cija, i  
b) modelot na probiven rein`enering na javnata administracija 

 

a) Model na postojano podobruvawe: Cel na ovoj model e da se razbere i 
oceni aktuelnata sostojba na javnata administracija vo op{tinite, procesot 
na promenite i vrz osnova na toa, da se napravat soodvetni podobruvawa na 
organizacijata, funkcioniraweto i izvedbata. Ova bara najprvin da se doku-
mentira, t.e. skenira {to organizacijata vo momentot raboti, da se vostano-
vat na~inite za ocenuvawe na procesot vrz osnova na toa {to go sakaat ko-
risnicite, da se sledat procesite, da se merat rezultatite, da se utvrdat 
mo`nostite za podobruvawe vrz osnova na sobranite podatoci, da se sprove-
dat podobruvawata vo procesot i da se dade ocenka na rezultatite od noviot 
proces. Ovoj ciklus se povtoruva vo nekolku fazi, ~ija cel e usovr{uvaweto, 
pa zatoa se narekuva postojano podobruvawe na procesot. Ovoj metod na podo-
bruvawe na procesite e efektiven od aspekt na ostvaruvawe postepeni i na-
gorni podobruvawa. 
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b) Model na probiven rein`inering: Ovoj model vsu{nost e model na redi-
zajnirawe na procesite i na povrzanite so niv sistemi i organizaciski 
strukturi zaradi postignuvawe drasti~no podobruvawe na uspe{nosta na 
organizacijata. Modelot se sostoi od ispituvawe i menuvawe na pet kompo-
nenti na organizacijata: strategija; procesi; tehnologija; struktura; 
kultura. Su{tinata na ovoj model se sostoi vo fundamentalna reorganiza-
cija i radikalno redizajnirawe na rabotnite procesi zaradi drasti~no po-
dobruvawe na uspe{nosta. Zatoa karakterot na ovoj model e fundamentalen 
no i radikalen. Vo javnite administracii ovoj metod se koristi za reorga-
nizacija i redizajnirawe na strukturite i postapkite so {to se postig-
nuvaat spektakularni rezultati.  

Procesite vo ovoj model ne se ni{to drugo tuku paket na novi aktiv-
nosti koi gi preobrazuvaat, redizajniraat, zatoa e i imeto rein`inering, 
vleznite elementi vo rezultati, pretstaveni preku sredstva ili uslugi, pre-
ku koristewe na ~ove~ki resursi i sredstva. Ovoj model se zasnova vrz raz-
li~ni osnovi vo odnos na procesot na kontinuirano podobruvawe. Rein`i-
neringot poa|a od faktot deka sega{nata sostojba i sega{niot proces se 
irelevantni, deka tie pove}e ne funkcioniraat i deka treba da se izmenat. 
Vakvata ~ista sostojba im dava mo`nost na dizajnerite na procesite da se 
odale~at od sega{niot proces i da se sosredoto~at na nov proces. Poednosta-
veno ka`ano, toa e kako da se proektirate sebesi vo idninata i da se zapra-
{ate: Kako treba da izgleda procesot? Kako klientite sakaat toj da 
izgleda? Kako vrabotenite sakaat toj da izgleda? [to bi mo`ele da 
napravime so nova informati~ka tehnologija? 

Ovoj model zapo~nuva so definirawe na opsegot i celite na proektot 
za rein`enering, a potoa pominuva niz eden proces na u~ewe. So pomo{ na 
novata baza na znaewe, se sozdava vizija za idninata i se dizajniraat novi 
procesi. Na krajot se podgotvuva akcionen plan vrz osnova na razlikite 
pome|u sega{nite i idnite procesi, strategii i tehnologii.  

Mo`e da se konstatira deka razlikata pome|u ovie dva modela e gole-
ma i se nao|a vo to~kata od kade {to tie po~nuvaat. Modelot na kontinuira-
no podobruvawe zapo~nuva od konkretna sega{na situacija i konkreten sega-
{en proces, dodeka pak modelot na probiven rei`inering po~nuva od novi 
pozicii, novi sostojbi i so novi procesi. Razlikata e i vo obemot, i vo tem-
poto na izmenite. Kaj modelot na kontinuirano podobruvawe obemot na izme-
nite e mal, a tempoto na istite e sporo no kontinuirano. Kaj modelot na pro-
biven rein`inering, obemot na izmenite e golem, a tempoto na istite e brzo. 

 
Diskretniot {arm na reformite 
 
Stanuva zbor za upravnata reforma, i primawe i {irewe na novo znaewe. 
Prvata zada~a na upravnata reforma e da se olesni procesot na promenite, a 
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toa e nivnata istoriska, zakonska i organizaciska ramka. Vtora zada~a e da 
se iznajdat i primenat optimalni metodi na transfer na znaewe, preku u~e-
we, obuka i trening. Toa e, da nau~ime kako da u~ime. Vo mnogu razvieni 
Zapadno Evropski zemji vo sistemot na obrazovanieto voveden e nov predmet 
“u~ewe na u~eweto”. O~igledna e potrebata za zna~ajni promeni vo znaewe-
to, ve{tinite i na~inot na upravuvawe so javnite raboti. Toa se postignuva 
so reorganizacija, obrazovanie, obuka i trening. Najnapred potrebno e da se 
identifikuva obemot na potrebata za znaewe, obuka i trening. Za toa ni e 
potrebna motivacija, novi naviki i mentalitet na “poedinec, organizacija i 
op{testvo koi u~at”. Potrebata za reforma e individualna, lokalna i 
dr`avna. Reformata zapo~nuva, no ne zavr{uva taka brzo. Toa e proces koj 
trae. Reformata opfa}a: ukinuvawe, transformirawe i osnivawe na in-
stitucii; redefinirawe na institucionalnite formi i sodr`ini; pro-
mena na organizacionata kultura i mentalitetot; zajaknuvawe na eko-
nomskite, kulturnite i politi~kite vrski vo regionot i po{iroko, i 
drugo. Izrekata “Navigare neccesse est – vivere non est”, bi trebalo da se pro-
meni vo “Studere neccsse est – vivere non est”, {to vo prenosna smisla zna~i: da 
u~i{ - zna~i da `ivee{. Tokmu vo ova se sostoi diskretniot {arm na refor-
mite. U~ewe za “pove}e so pomalku”. Toa zna~i dokolku u~ime, }e stekneme 
znaewe, znaeweto }e ni donese ume{nost, ume{nosta }e ni dade sposobnost, 
uspe{no da gi obavuvame javnite raboti na toj na~in {to }e postignuvame 
mnogu pogolem rezultat, so vlo`uvawe i tro{ewe na pomala energija. No, za 
da go postigneme ova mora da izbereme najsoodveten, najracionalen i najefi-
kasen priod kon reformata na upravata.  
Bez efikasna i racionalna uprava...nema sovremena pravna dr`ava, i efikas-
na za{tita na slobodite i pravata na gra|anite 
 
“Lov” na reformata 
Sovremenata uprava se razviva kako zna~aen element na civilizaciskiot 
napredok. Razvojot na industrijata vo site oblasti, vo prethodnite dva veka, 
dovede i do razvoj na dr`avata i nejziniot upraven aparat. Vo 21 vek se 
baraat i ispituvaat novi pati{ta za razvoj, a se slu~uva i sredbata na 
poedinecot so dr`avata vo koja toj e nositel na svoite interesi i prava. 
Gr|aninot e nositel na suverenitetot vo dr`avata. Ustavot go garantira 
suverenitetot na gra|aninot. Se investira vo novi metodi i tehniki, vo novi 
oblici na organizairawe, i vo novi sistemi i mre`i na odnosi koi 
nastanuvaat vo uslovi na visoka razvienost na tehnologijata i ekonomijata. 
Vlijanijata i interesite se isprepleteni. Naj dobrite metodi i praksi vo 
javniot sektor se vo zemjite so razviena demokratija i ekonomija. Pra{awe 
e: kako tie da se prezemat i prilagodat vo zemjite na tranzicija?  
Site dosega{ni iskustva zboruvaat deka reformata na upravniot aparat 
pretstavuva zbir na potezi, ~ekori, merki, tehnologii i tehniki bez koi 
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nema uspe{na reforma. Me|utoa celinata na samata reforma e mnogu 
slo`ena. Taa navleguva vo sverata na politikata, pravoto, ekonomijata, 
pravata i slobodite na ~ovekot, pravnata sigurnost i drugo. Osnovnoto 
pra{awe e:  
Kakov pristap kon napred navedenata reforma?    
Vo procesot za reformi na upravata voglavno postojat dva pristapa. Edniot 
podrazbira pogolem broj mali proekti za upravta koi zaedno davaat vkupen 
rezultat. Toa e pristap t.n “jato delfini”, preku koj upravata se 
reformira del po del, ~ekor po ~ekot, faza po faza, za da na krajot procesot 
zavr{i so celosno reformirana uprava. Ne{to sli~no imame kaj nas vo 
Republika Makedonija: imame poseben proekt za modernizirawe na javnata 
uprava, vo sklopot na poddr{ka na reformata na javnata administracija vo 
Makedonija, koj go izveduva Ministerstvoto za me|unaroden razvoj (DFID ), 
na Vladata na Velika Britanija. Isto taka, imame proekt za reforma na 
lokalnata samouprava vo Republika Makedonija, finansiran i izveduvan od 
Amerikanskata agencija za sorabotka i razvoj (USAID). Se izveduva i 
proektot Zajaknuvawe na kapacitetite ne edinicite na lokalnata 
samouprava od strana na Obedinetite Nacii (UNDP), i Fondacijata 
Otvoreno op{testvo, kako i proektot Poddr{ka na sistemot za obuka na 
administracijata vo lokalnata samouprava, izveduvan od Agencijata za 
dr`avni slu`benici, Ministerstvoto za lokalna samouprava, ZELS i UNDP. 
Postoi, kako Strategija za reforma na dr`avnata uprava, taka i Strategija 
za reforma na lokalnata samouprava. Na krajot se donese i Strategija za 
implementirawe na decentralizacijata.  
Vtoriot priod e edinstvena strategija za reforma na upravata so koja se 
opfateni site nejzini segmenti. Ovoj pristap e nare~en “lov na kit”, kade 
{to rabotite seopfatno i radikalno se menuvaat i se postavuva kompletno 
nov sistem na uprava. Ovoj priod kon reformata e mnogu pote`ok, no od 
druga strana mnogu poefikasen, i dava pogolemi rezultati.  
Na{iot slu~aj vo Makedonija poka`a deka ne e dovolno da se izvr{i reorga-
nizacija samo vo nekoi segmenti od upravata, da se vovedat sovremeni tehno-
logii na rabota i da se o~ekuva deka novite na~ini na organizacija i rabota, 
sami po sebe, }e obezbedat realizacija na site celi na reformata vo potpol-
nost. Petnaeset godi{nata praksa na reformi na upravata vo Republika 
Makedonija poka`a deka po~etni rezultati ima, no se nedovolni. Gra|anite 
i ponatamu so ~asovi ~ekaat red pred {alterite, za da gi ostvarat svoite 
osnovni prava/edno{alterskiot sistem e seu{te ne ostvaren son/. Seu{te e 
prisuten birokratskiot ~inovni~ki mentalitet i sva}awe na vrabotenite 
vo upravata, deka gra|anite “ne{to baraat”, ili deka upravata treba 
“ne{to da odobri” na gra|anite. Pove}e od potrebno e menuvawe na odnosot 
kon gra|anite, taka {to toj da bide korekten, nepristrasen i qubezen, kako i 
profesionalen, stru~en, propraten so visoki moralni i eti~ki standardi. 
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Ova potvrduva deka promenite vo upravta ne treba da se linearni i povr{ni, 
tuku dlaboki, temeliti i sistemski. Sega za sega, na{i protivnici vo ovoj 
proces se apatijata, nedoslednosta, predrasudite, inertnosta, a sekako i men-
talitetot koj ne e sklon na promeni. Zatoa treba da ja menuvame kulturata, a 
pred se organizaciskata kultura.  
Dokolku sakame pozitivni rezultati od reformata na upravata, morame da ja 
eliminirame birokratijata i nejzinata arbitrarnost, bidej}i taa e sinonim 
za najgolema opasnost na dr`avata. Samo taka }e imame uspeh vo spre~uvawe 
na nepotizmot, i uni{tuvawe na korupcijata. Urnekot za kvalitetna uprava, 
spored evropski vrednosni parametri, go pravat politi~kite i pravnite 
principi, koi maksimalno gi razvivaat osnovnite civilizaciski, kulturni 
i moralni intersi i potrebi na sovremenite dr`avi. A tokmu toa se 
na~elata na zakonitost i vladeewe na pravoto, koi ja {irat idejata za 
“administracija zasnovana na zakoni”. Takva administracija dava pravna 
sigurnost, vo koja se vtkaeni predvidlivost i doverba pri vr{eweto na 
upravnite raboti, ednakvost i zabrana na diskriminacija, kako i kvalitet 
kako kraen produkt. 
Da zaklu~ime: Reformata na upravata pretstavuva edinstven sistem na 
merki naso~eni kon promena na misijata i vrednostite, kako i reorgani-
zacija zasnovana na funkcionalna analiza, vo koj se vklu~eni soodvetni 
obuki i treninzi. Ovoj celosen sistem doveduva do Evropskiot upraven 
prostor koj se temeli na slednite osnovni principi: profesionalizacija; 
sozdavawe na ambient sloboden od korupcija; depolitizacija; racionali-
zacija, efikasnost i efektivnost; javnost; li~na odgovornost; zakoni-
tost i pravna sigurnost; kultura i moral; investicii vo znaewe; parti-
cipacija i partnerstva; rabota vo interes na klienti (gra|ani). 
Neophodno ni se politi~ka volja, sposobnost za kompromis, `elba za u~ewe, 
i upornost i istrajnost vo obuka i trening. Uslovi za uspeh postojat, no 
potrebna e ume{nost da se iskoristat. Dokolku ovie uslovi gi iskoristime 
}e ja ostvarime i celta, }e napravime moderna i Evropski orientirana upra-
va. Taa i takva uprava mo`e da bide samo efikasna i racionalna, {to e odli-
ka na sovremena i pravna dr`ava vo koja ima efiksna za{tita na slobodite i 
pravata na gra|anite. 
 

Predizvikot e da se ima sens i ume{nost koga da se primeni koj metod, za da 
se postignat posakuvanite rezultati na planot na dobrata organizacija na 
op{tinskata administracija za obezbeduvawe na kvalitetni uslugi na 
klientite (gra|anite).  
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1. Kontekst na organizacija, kultura i promeni 
 

Na{ata idnina e tuka okolu nas, samo dokol-
ku sme sposobni sopstvenoto okru`uvawe da 
go sogledame so poinakvi o~i so silna voqa da 
go menuvame. 

Charles Handy 
 
 
Koga se zboruva za nova organizacija na op{tinskata administracija, prvite 
tri asocijacii {to ni pa|aat na pamet se: kultura, organizacija i promeni. 
Kulturata spa|a vo redot na najupotrebuvanite poimi i termini. Sepak za 
ovoj poim va`i edna popularna fraza: “sekoj znae {to zna~i ovoj poim, 
dodeka ne go pra{ate”. 

Dokolku sme svesni za na{ata pozicija vo organizacijata, va`no e da 
se utvrdi kako sme stignale do nea. Mnogu od tekovnite aspekti i praktiki 
na organizaciite imaat svoi koreni vo nivnata sopstvena istorija na orga-
nizirawe, funkcionirawe i odnesuvawe. Poradi ova, tie mora da bidat oso-
znaeni barem od strana na lu|eto vklu~eni vo prakti~noto rakovodewe so 
organizacijata. Ponekoga{ odreden na~in na izvr{uvawe na rabotite mo`e 
da ne bide razbirliv bez da se ima predvid istoriskoto minato i ova mo`e da 
ima vlijanie na na~inot kako novite rakovoditeli gledaat na rabotata na 
organizacijata. Faktot deka nekoi ne{ta se izvr{uvaat na odreden na~in ne 
pretstavuva garancija za nivno kvalitetno izvr{uvawe, zatoa nie treba ova 
da go proanalizirame ako sakame da ja podobrime na{ata organizacija.  

Pred da zapo~neme so planirawe, pred da se zapra{ame zo{to raboti-
te funkcioniraat vo organizacijata ili ne, pred da se donese bilo kakva 
odluka, menaxerite treba da potro{at odredeno vreme osoznavaj}i gi svoite 
organizacii. Lekciite od minatoto mo`at da bidat inkorporirani vo 
sekojdnevieto i da se koristat pri planiraweto vo idninata.  

Na po~etokot na ova poglavje be{e spomenato deka ona {to denes e 
edna op{tinska uprava gi vle~e svoite koreni od nejziniot istoriski razvoj. 
No, vreme e da se vratime vo sega{nosta i da zapo~neme so podetalno prou~u-
vawe na organizacijata na op{tinskata uprava. Sega predlagame da gi razgle-
dame tekovnite programi i povrzanata infrastruktura na organizacijata. 
Na~inot toa da se napravi e da se podgotvi organizaciski profil.  
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Do sega zboruvavme za konceptot na organizacijata na op{tinskata 
uprava: na po~etokot se obidovme da definirame {to e toa javna uprava, 
potoa ja razgledavme nejzinata uloga vo modernoto op{testvo /dr`ava, 
op{tina/ i na kraj se fokusiravme na iznao|awe na nekoi klu~ni aspekti od 
rabotata /organizacija, funkcionirawe/ na upravata. Prviot zbor vo naslo-
vot na slednoto poglavie ve}e izgleda poznat, no {to e so vtoriot? 

 
Organizaciska kultura 
 
 [to e kultura? 
Da, tokmu taka, stanuva zbor za fenomenot kultura! 
Vedna{, u{te na po~etokot, se pra{uvame: kako mo`e da se definira poimot 
“kultura” ? 

 Postojat mnogu definicii za toa {to e kultura od aspekt na 
organizacija i odnesuvawe na lu|eto vo nea. Sepak najdirektna definicija za 
kulturata davaat U~i i Xekson, koi velat deka kulturata od aspekt na 
organizacijata e kako rabotite se izvr{uvaat vo sredinata. Isto taka, tie 
naveduvaat deka organizaciite pretstavuvaat mini-op{testva koi poseduva-
at svoi odliki vo odnos na kulturata i subkulturata. Ovie odliki na uveru-
vawe ili pak na zna~ewe mo`at da imaat odlu~uva~ko zna~ewe i vlijanie na 
sevkupnata sposobnost na organizacijata da se spravi so predizvicite so koi 
se soo~uva. Ovaa definicija e koncizna i prakti~na i mo`e da bide od polza 
na lu|eto vklu~eni vo organizaciite za da ja definiraat kulturata na orga-
nizacijata na koja i pripa|aat. Vsu{nost stanuva zbor za kulturolo{kata 
matrica na opredelena organizacija, a toa se vrednosnite orientacii na 
organizacijata, normite kako i karakteristikite {to se zaedni~ki za 
nejzinite pripadnici.  

Kulturolo{kata matrica na organizacijata pretstavuva slo`en, 
ambivalenten i mnogu ~esto kontradiktoren sistem na artefakti, perspek-
tivi, vrednosni normi i pretpostavki, koj se manifestira na nivo na 
svesnoto i racionalnoto (mnogu ~esto i sprotivno) vo odnos na samata 
organizacija i nejzinoto opkru`uvawe. Mo`e da se postavi pra{aweto dali 
kulturolo{kata matrica na va{ata oprganizacija e vo soglasnost so celite 
{to sakate da gi ostvarite vo ramkite na odredena institucija na loklanata 
samouprava? Isto taka, dali vo organizacijata postojat vrednosni orienta-
cii i normi {to vi ote`nuvaat vam ili na va{ite kolegi vo ostvaruvaweto 
na samata misija na organizacijata?  

Kulturolo{kata matrica na organizacijata e te{ko da se razbere, a 
u{te pote{ko da se menuva. [to vsu{nost e zaedni~ko za kulturolo{kata 
matrica na organizacijata so menaxmentot na lokalnata samouprava? Mo`e-
bi toa e prvoto pra{awe {to treba da si go postavite. Isto taka, dokolku 
organizaciite imaat svojstvo na kulturolo{ka matrica, se postavuva pra{a-
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weto, od kakvo zna~ewe e taa za upravuvaweto so organizacijata? Mnogu zna-
~ajno e na koj na~in menaxerite mo`at podobro da go spoznaat ovoj poim, t.e. 
dali negovoto spoznavawe mo`e da bide od korist za poefikasno upravuvawe 
so organizacijata, nejzinata misija i celi. 

Dodeka menaxerite od Zapad se zanimavaa so konceptot na kulturo-
lo{kata matrica na organizacijata i nejzinoto zna~ewe vo osumdesettite i 
devedesettite godini, kulturnite vrednosti i normi na zemjite od 
Centralna i Isto~na Evropa, zemjite na t.n tranzicija, do`iveeja celosen 
raspad. Samiot poim “tranzicija” e koristen kako eufemizam vo obidot za 
politi~ko definirawe na kulturnite promeni vo napred navedenite zemji, 
so `elba staroto {to pobrzo da se zameni so ne{to novo. Taka, noviot model 
na odnesuvawe ~esto se postavuva vrz temelite na starite vrednosti. Na toj 
na~in se sozdadoa mnogu konfuzii i poraki /naj~esto pogre{ni/ za novite 
vrednosni i funkcionalni normi. Ovde, razmislete melku za organizacijata 
i funkcioniraweto na va{ata lokalna samouprava. Dali do{lo do 
pozna~ajni promeni vo odnos na prethodniot period? Ili, mo`ebi ramkata 
na funkcionirawe na lokalnata samouprava ostanala nepromeneta! So drugi 
zborovi, ne mislite li deka dejstvuvate vo opkru`uvaweto vrz koe 
istovremeno vlijaat zastarenite i nadminati normi na odnesuvawa, no i 
predizvicite na novoto vreme. [to ni zboruva za postojnata struktura i 
normite na organizacijata, nejzinite programi i raspolo`livi resursi za 
davawe na uslugi na gra|anite, poto~no {to ni zboruva za kulturnata 
paradigma na edna organizacija? [to ja pravi va{ata organizacija sposobna 
da gi ispolni o~ekuvawata vo funkcioniraweto na lokalnata samouprava? 
Najkonkretno stanuva zbor za kulturata na va{ata organizacija. 
Najednostavno ka`ano stanuva zbor za na~inot na koj rabotite vo va{eto 
opkru`uvawe. Toa e specifi~na konstalacija na va{ite uveruvawa, rabotni 
naviki, relacii i vrednosni sistemi {to ja razlikuvaat va{ata organizacija 
od drugite.  

Kulturolo{kata matrica i vrednosniot sistem ~esto se nao|aat pred 
predizvici, a ponekoga{ i se menuvaat pod vlijanie na ona {to mo`eme da go 
nare~eme devijantno odnesuvawe. Devijantnoto odnesuvawe e vsu{nost odsta-
puvawe. Naj~esto toa e odstapuvawe od propi{anoto, normiranoto, pravil-
noto. Devijantnoto odnesuvawe naj~esto ima negativna konotacija. No, toa 
ni pomaga podobro da ja razbereme potrebata i zna~eweto od voveduvawe 
promeni, i toa pozitivni promeni, promeni na podobro. Devijantnoto odne-
suvawe vo organizaciite samo po sebe e paradoks. Od edna strana toa mo`e da 
dovede do haos i konfuzija, a od druga strana, mo`e da ovozmo`i uvid vo 
mo`nite opcii za menuvawe na kulturolo{kata matrica, a vo funkcija na 
razre{uvawe na dolgoro~nite problemi. Toa e i predizvikot za menaxerite 
vo lokalnata samouprava. Tie treba da se zafatat so modeliraweto na struk-
turalnata konfiguracija na organizacijata i nejzinite resursi i soodvetno 
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na toa da napravat distribucija na vlijanija i ovlastuvawa vnatre vo orga-
nizacijata. So drugi zborovi tie treba da se pozanimavaat so na~inot na koj 
}e ja vospostavat strukturata na organizacijata i }e imenuvaat lica so 
ovlastuvawa za upravuvawe so resursite na organizacijata.  

Vo ovoj proces treba da se vnimava, poto~no menaxerite treba da bi-
dat mnogu vnimatelni, bidej}i javnite institucii, vo slu~ajov vo lokalnata 
samouprava, se cvrsto birokratski vtemeleni. No, i pokraj ova soznanie, za 
birokratskata krutost na organizaciite, vremeto i praksata poka`aa deka 
kulturata na organizaciite e promenliva, bidej}i i samite organizacii se 
menuvaat. Pra{aweto e: na koj na~in? Nikoj ne veli deka promenite na 
kulturata na organizacijata se ednostavni i lesni. Prviot ~ekor vo tie 
promeni e dobroto zapoznavawe na kulturolo{kiot kontekst na organizaci-
jata. Mo`nostite za realizacija na promenite vo kulturata na organizacija-
ta se pogolemi dokolku navlezime podlaboko vo nejzinite temeli, odnosno 
dokolku: gi identifikuvame temelnite pretpostavki {to ja pridvi`uvaat 
organizacijata; napravime analiza na momentalnoto i posakuvanoto funk-
cionirawe na organizacijata; gi prifatime novite pretpostavki kako izraz 
na sovremenite barawa i mo`nosti; i kreirame zaedni~ka vizija na 
organizacijata {to }e gi opfati nejzinite idni vrednosti i normi za koi 
taa }e se zalaga. 

Klu~niot element za razbirawe na kulturata na organizacijata, kako 
i naporite za voveduvawe na promeni, vsu{nost e cikli~niot karakter na 
nastanite koi dovele do vtemeluvawe na kulturolo{kata matrica. Taka, ed-
na{ usvoenite vrednosti vlijaat vrz na~inot na odnesuvawe. Koga na~inot na 
odnesuvawe uspe{no gi razre{uva problemite, toga{ odnesuvaweto stanuva 
pretpostavka. So tek na vremeto ovaa pretpostavka stanuva ishod, t.e. temel-
no odreduvawe. Karakteristi~no e {to kaj nas vo dr`avata najgolem broj od 
organizaciite ne se zanimavaat so opserviraweto na ovie pretpostavki, se 
dodeka tie ne prestanat da dejstvuvaat, ili dodeka ne rezultiraat vo trauma 
vo organizacijata. Duri toga{ doa|a do temelno preispituvawe. Kako rezul-
tat na toa preispituvawe se sozdava nov sistem na vrednosti koj e pokonzi-
stenten so novata realnost i so potrebite na organizacijata. Tokmu ova pre-
ispituvawe od nas bara organizaciskata kultura da ja tretirame vo kontekst 
na organizaciskite promeni, {to vsu{nost se promeni vo organizaciskata 
kultura. Na toj plan tri aspekti se mnogu bitni: a) Aspektot na koncep-
tualizacija kako dimenzija na sodr`inata na organizaciskata kultura; 
b) Aspektot na funkcionalnost kako na~in na `ivot ili kulturna 
praktika; i v) Aspekt na razvoj kako dimenzija na formirawe i menuvawe 
na organizaciskata kultura.  

 

Voveduvaweto na fundamentalni promeni vo kulturata na organiza-
cijata bara hrabrost, golema spremnost i mnogu znaewe, sposobnost i umee-
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we. Site tie se potrebni za koreniti promeni vo kontekst na temelnite 
izmeni na strukturata na organizacijata, promena na vrednosnite orienta-
cii, promena na sistemot na funkcioniirawe, nagraduvawe i drugo. Nesom-
neno e deka vakvite promeni predizvikuvaat zna~itelna voznemirenost i 
razdor vo organizacijata.  

 

Pove}e od jasno e deka organizaciite imaat svoja kultura koja vlijae 
na efikasnosta i rezultatite. Vo zavisnost od stepenot na efikasnost i 
postignatite ili nepostignatite rezultati, kulturata na organizacijata e 
podlo`na na promeni. Vo toj kontekst dokolku kulturata na organizacijata 
na lokalnata vlast ne pridonesuva za dobroto na vrabotenite i gra|anite, 
neophodno e da se pribegne kon promeni. Se postavuva pra{aweto: [to da se 
menuva, kako da se menuva, i koja e krajnata cel na promenite?  

Na ovoj na~in, so ovie promeni, se obiduvame da ja definirame 
kulturata na mnogu ednostaven na~in, a toa e deka taa pretstavuva odreden 
na~in na koj edna grupa lu|e gi izvr{uva rabotite. Vo daden moment toj 
na~in na izvr{uvawe na rabotite koga ne dava rezultati e podle`en na 
promeni. Tuka, po analogija na ne{tata ne e te{ko da se voo~i deka: javnata 
uprava e grupi lu|e, organizirani spored zakonski normi koi izvr{uvaat 
odredeni zada~i na specifi~en na~in vo propi{ani proceduri i postapki.  

 

Problemot e {to nekoi od elementite koi mo`e da se smetaat za 
delovi od kulturata na organizacijata, ne se tolku o~igledni kako nekoi 
drugi. Toa go potvrduva i konceptot na karpa mraz /iceberg/ za kulturata. 
Ovoj koncept prika`uva deka vsu{nost, samo edna desetina od komponentite 
na kulturata se o~igledni ili, devedeset procenti od kulturata e podsvesna. 
Vo ovaa smisla kulturata mo`e da se razgleduva kako karpa od mraz vo voda, 
pri {to samo del od nea e vidliva (nad vodata), no o~igledno taa sevkupno 
treba da se zeme vo predvid.  

 

Sega, koga se involviravme sebesi vo prou~uvawe na kulturata na 
na{ata organizacija, treba da bideme pretpazlivi. Va`no e pritoa sekoga{ 
da se ima predvid deka morame da gledame i preku ona {to e o~igledno 
/primarno vidliv del/, zna~i i vo toa {to na prv pogled ne e o~igledno / 
primarno nevidliv del/, inaku }e propu{time devet desetini od elementite 
koi ja formiraat na{ata kultura. 

 

Mnogu avtori pi{uvaa za organizaciskite kulturi, identifikuvaj}i 
pritoa odredeni na~ini na odnesuvawe vo ramki na koi pove}eto organi-
zacii bi mo`ele da se pronajdat sebesi. Postojat aspekti od kulturata koi se 
relevantni za rakovodewe so edna organizacija. Morame da imame predvid 
deka sekoja kultura reagira na razli~en na~in kon edno isto pra{awe i kako 
podednakvo va`no, nie morame da imame predvid deka licata mo`at da se 
vklopat vo edna kultura ili ne. Ovaa posledna zabele{ka ima jasni impli-
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kacii koga grupa na lu|e se zdru`uvaat vo organizacija za da postignat odre-
dena zaedni~ka cel.  
Organizaciski stilovi 

 
Sega, koga ve}e go imame predvid na{eto razbirawe za organizaciska 

kultura, nie sme podgotveni da gi analizirame nekoi od osnovnite organiza-
ciski "stilovi", kako {to ^arli Hendi (Charlie Handy) gi imenuval. Ovie 
objasnuvawa }e ni pomognat da ja identifikuvame kulturata na na{ata orga-
nizacija koja za vozvrat }e ni ovozmo`i da dademe odgovor na slednite pra-
{awa: Zo{to rabotite vo na{ata organizacija se izvr{uvaat na odreden 
na~in? Koi se prednostite i nedostatocite za izvr{uvawe na rabotite na 
vakov na~in? Vo zavisnost od nivnata li~nost, zo{to lu|eto se vklopuvaat 
ili ne se vklopuvaat vo na{ata organizacija? 

 

Odgovorite na ovie pra{awa pretstavuvaat osnova za na{eto dejstvu-
vawe, dokolku nie, kako menaxeri, barame da iznajdeme novi na~ini za razvoj 
na na{ite organizacii. Opisot {to sleduva e rezime bazirano na klasifi-
kacijata na Hendi (Handy) za ~etirite glavni kategorii na organizaciski 
kulturi.  

 
Kulturata "Klub" 

 
Mre`ata na pajakot e najdobar primer da se opi{e organizacijata, 

bidej}i klu~ot na celata organizacija e postaven vo centarot, opkru`en so 
koncentri~ni krugovi na vlijanija. [to poblisku se nao|ame do pajakot 
(centarot) toa na{eto vlijanie e pogolemo.  

"Organizaciskata ideja" vo kulturata "klub" e deka organizacijata 
postoi kako prodol`ena raka na nejziniot lider ili duri nejzinite 
osnova~i. Koga tie bi mo`ele da gi izvr{uvaat site zada~i samostojno, 
organizacijata ne bi postoela, taa postoi bidej}i tie toa ne go mo`at. Taka, 
organizacijata treba da bide nivna prodol`ena raka, koja }e dejstvuva vo 
nivno ime, kako klub na istomislenici.  

Nekoi od prednostite na ovaa kultura se: Organizacijata e produk-
tivna; Celite na organizacijata }e bidat postignati na eden ili drug na~in; 
Postoi efikasnost i supervizija vo rabotata; Sistemot mo`e da bide odr`u-
van i organizacijata mo`e se da napravi; Nivnata golema prednost e sposob-
nosta vedna{ i intuitivno da odgovori na mo`nostite ili kriznite sostojbi 
poradi kratkite vnatre{no-organizaciski linii na komunikacija i centra-
liziranata mo}.  

I pokraj ova, ovaa kultura ima i nekoi nedostatoci. Tie nedostatoci 
se: Dejnosta ne sekoga{ izleguva vo presret na potrebite; Odlukite se 
donesuvaat arbitrarno; Pritisokot pri raboteweto e postojan ; Gi stava 
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lu|eto vo defanzivna pozicija; i Li~nite potrebi na ~lenovite ne se zadovo-
leni . 

Najdobra pretstava se dobiva so upotreba na organogram (organiza-
ciski dijagram) koi go imaat pove}eto organizacii. Toa nalikuva na pirami-
da od kutii. Vo vnatre{nosta na sekoja od kutiite e vpi{an nazivot na 
rabotnoto mesto pokraj koe e imeto na liceto so pomali bukvi, koe uka`uva 
koj momentno ja izvr{uva taa rabota, no sekako kutijata prodol`uva da po-
stoi i koga liceto }e si zamine od toa rabotno mesto.  

 

 
 

Klasifikacija na organizaciskite kulturi spored Hendi 
Izvor: ^arls Hendi (Charles Handy) (1990), Razbirawe za volonterskite organizacii,  
 
 
Kulturata "Uloga" 

 
Osnovnata "organizaciska ideja" e deka organizaciite pretstavuvaat 

zbir na ulogi na "kutii so rabotni mesta". Sostaveni zaedno na logi~en i 
rasporedliv na~in, taka{to zaedno tie ja karakteriziraat rabotata na orga-
nizacijata. Organizacijata pretstavuva del od strukturniot in`enering, so 
uloga nadgradena vrz uloga i odgovornost povrzana so druga odgovornost. 
Licata tuka se "imateli na ulogi" so opis na rabotnite mesta koi 



Sotir Kostov 

 

84 

efektivno gi vospostavuvaat pobaruvawata od ulogite i nivnite granici. Od 
vreme na vreme, organizacijata }e gi prestruktuira ulogite i nivnite 
me|usebni odnosi, vo zavisnost od toa kako se menuvaat prioritetite, a 
potoa i }e opredeli lica za taka aran`iranite ulogi. Taka, prednosti na 
kulturata ulogi se: Ulogite, zada~ite i funkciite se dobro definirani i se 
po~ituvaat; Rabotata se izvr{uva kvalitetno; Finansiskite i hierarhiski 
odnosi se dobro definirani i po~ituvani ; ^lenovite ~uvstvuvaat deka 
nivnata aktivnost se zema predvid.  
Od druga strana pak,nedostatoci se: Pote{kotii vo soo~uvawe so nepredvi-
deni problemi; Dolgotraen proces, malku lu|e mo`at da imaat vlijanie vrz 
strukturata; Odbivnost kon neplanirani i nepredvideni aktivnosti; i 
Oddol`uvawe vo procesot na donesuvawe odluki. 
 

Kulturata zada~a

Kulturata li~nost
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Klasifikacija na organizaciskite kulturi spored Hendi - prodol`uvawe 
Kulturata "Zada~a" 
 

Kulturata "zada~a" se pojavi kako odgovor na potrebata za organiza-
ciska forma koja bi odgovorila na promeni na pomalku individualen na~in 
otkolku kulturata "klub" i pobrzo od kulturata "uloga".  

"Organizaciskata ideja" na ovaa kultura e vo toa da grupata ili 
timot od talenti i resursi treba da se povrze so odreden proekt, problem 
ili zada~a. Na toj na~in sekoja zada~a }e go dobie potrebniot tretman - koj 
ne mora da bide standardiziran na nivo na organizacija. Isto taka, grupata 
mo`e da bide promeneta, raspu{tena ili zgolemena kako {to se menuva 
zada~ata. 

Mnogu profesionalci ja preferiraat ovaa kultura poradi toa {to 
tie obi~no rabotat vo grupi, spodeluvaj}i gi ve{tinite i odgovornostite.  

Prednosti na ovaa kultura se: ^lenovite ~ustvuvaat deka go postig-
nale ona za koe se motivirani; Lu|eto se kompetentni, specijalizirani, 
racionalni, nezavisni i analiti~ni; Pri~inite i posledicite od eden 
problem se analiziraat vo detali, kako {to se analiziraat i mo`nite 
re{enija 

Nedostatocite pak se slednite: Pote{kotii vo mobilizirawe na 
energijata na ~lenovite kon rakovodewe so sekojdnevnite zada~i, vo podiga-
we na javniot interes i distribucija na informacii ; Pote{kotii da se raz-
bere poedinecot ; Te{kotii vo obezbeduvawe soglasnost od lu|eto koga e vo 
pra{awe nekoja promena 
 
Kulturata "Li~nost" 

 
Kulturata "li~nost" zna~itelno se razlikuva od prethodnite tri 

bidej}i gi stava vo preden plan individualnite celi i ja pravi organizacija-
ta resurs za individualni talenti. Najo~igledni primeri se onie profesio-
nalci (doktori, pravnici, arhitekti itn.) koi, za nivni li~ni potrebi, se 
grupiraat spored strukata.  

"Organizaciskata ideja" zad ovaa kultura se ogleduva vo toa deka 
individualnite talenti se najva`ni i deka mora da bidat opslu`eni od 
nekakov vid na minimalna organizacija.  

Individualniot profesionalec vo ovie organizacii go sfa}a menax-
mentot mnogu nisko po status so malku ili voop{to mo`nost za kontrola vrz 
profesionalcite. Tie te`neat da preferiraat vakvi uslovi, kako bran{a, 
komori ili partnerstva. 

Prednosti na ovoj vid kultura se: Li~nite potrebi (bezbednost, samo-
doverba itn.) na ~lenovite se zadovoleni do odreden stepen; Odnosite pome|u 
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lu|eto se bliski i prijatelski, iskreni i so po~it; Intelektualnata i emo-
tivnata integracija na ~lenovite pretstavuva cel 

Nedostatocite se gledaat vo: Pote{kotii vo brzoto steknuvawe na 
rezultatite ili primena na odluki; Predizvikuva zaguba na vreme i ja 
prenaso~uva energijata od celite i problemite koi proizleguvaat.  

Po ovoj kratok opis na razli~nite identifikuvani stilovi na kultu-
ra, va`no e da se napomene deka vo nekoi slu~ai organizaciite vsu{nost 
pove}e se nivna me{avina otkolku ~ist model na eden od stilovite. Pri~i-
nata zo{to edna organizacija ima odreden stil e determinirano od pove}e 
faktori, ~estopati ne po izbor, tuku prirodno ili po evolutiven pat.  

Edna li~nost ~esto pati se nao|a vo rakovodna uloga vo ramki na edna 
organizacija ne zatoa {to taa saka da bide menaxer, tuku zatoa {to ja ima 
mo`nosta da i slu`i na organizacijata za vreme na eden odreden period. 
Zatoa i ne e nevoobi~aeno da edna takva li~nost nemala prethodna obuka od 
oblasta na menaxmentot. Neretko ovaa situacija e prv pat takvoto lice 
formalno da rakovodi so nekoe telo. 

Vo poglavieto {to sleduva }e ja razgledame potrebata za samorakovo-
dewe vo vakva nova situacija: spravuvawe so novi dol`nosti, novi lu|e i 
novi emocii. Voobi~aeno glavnata reakcija e da se izvr{uvaat rabotite, 
obid da se zapo~ne so rabota {to e mo`no pobrzo. Potrebno e da razmislite 
za sebe, va{ata istorija, va{iot na~in na rabotewe i sorabotka so drugite, a 
osobeno za na~inot na koj Vie u~ite. Na kraj na va{iot rakovoden mandat vo 
organizacijata, Vie }e otkriete deka u~eweto e eden od glavnite rezultati - 
kako od aspekt na ve{tini i stavovi, taka i od aspekt na razvoj na va{iot 
li~en potencijal.  
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2. U~ime da u~ime 

  
Me|u znaeweto i praveweto ima ogromen jaz. 

Ako mo`e{ da nau~i{, mo`e{ i da napravi{. 
 
 

Ajde da go preskoknime jazot! 
 
Dinamikata i kompletnosta na sovremenoto `iveewe, diktiraat 

rabotata se pove}e da e povrzana so u~eweto, osobeno so ona u~ewe koe ovoz-
mo`uva uspe{no spravuvawe so mnogute situacii, nastani i promeni vo 
rabotnata sredina. Onoj koj {to ne saka da svati zo{to treba da steknuva 
novi znaewa, nema ni da poka`e interes za podobruvawe na tehnikite za u~e-
we, za pravilniot metod i strategija na u~eweto.  

Sekojdnevieto i bitkata na ~ovekot za odr`uvawe i egzistencija, 
nalagaat postojana potreba od nadgraduvawe na znaewata, akumulirawe na 
informacii i u~ewe, bilo vo forma na kognitivno, korektivno u~ewe ili 
modelirawe. Osnova na ovaa logika e organizaciskoto u~ewe od tipot na 
longlife learning (postojano `ivotno u~ewe). Vo ovoj tip na u~ewe najbiten e 
preminot od teorija kon praktika, i od razbirawe kon akcija.  

Procesot na u~ewe i transferot na obuka se osnova za razvivawe na 
potrebnite kompetencii na lu|eto. U~eweto e va`no, bidej}i nikoj ne se 
rodil so site potrebni znaewa i ve{tini koi se potrebni za egzistirawe vo 
konkretna sredina. Dolgata istorija na ~ovekoviot `ivot i razvoj, poka`ala 
i doka`ala, deka za se e potrebno umeewe i ve{tina. Logi~no pra{awe e: 
Kako ~ovekot gi steknuva umeeweto i ve{tinata? - nepobiten fakt e deka 
~ovekot ne se ra|a kako ume{en i ve{t majstor. Toj na toa se u~i. Tokmu toa 
u~ewe go napravilo ~ovekot toa {to e denes. Transferot na obuka, kako 
strategija na u~ewe, vsu{nost e promena, koja objasnuva kako lu|eto u~at, se 
menuvaat, razvivaat i stanuvaat rabotnici so visoki perfomansi. Vsu{nost 
toj ovozmo`uva da se namali jazot, t.e diskrepancata pome|u sredinata na 
u~ewe i sredinata na rabotno mesto. Ovoj transfer na obuka e ovozmo`en od 
kognitivnoto u~ewe, {to vsu{nost e mislovno spoznavawe na ne{tata. Toa e 
steknuvawe na novi znaewa i iskustva preku u~ewe i rabota. Od aspekt na 
organizacijata vo koja se nao|a poedinecot toa se pojavuva vo dve formi: 
U~ewe od formalna obuka i samoobrazuvawe. Formalnata obuka mo`e da 
bide inicijalna, korektivna i preobuka. Samoobrazuvaweto se javuva kako 
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u~ewe od sopstvenoto iskustvo ili steknuvawe na novi znaewa preku 
samostojno prou~uvawe na razli~ni izvori.  

Postojat razli~ni definicii za toa {to e u~ewe, a vo vrska so znae-
weto i sposobnostite ili ve{tinite. Vo kontekst na napred istaknatoto, 
u~eweto mo`e da se opi{e kako steknuvawe novo sogleduvawe za potencija-
lot na liceto. Toa se manifestira vo novo znaewe, novi sposobnosti, novi 
stavovi, novi ve{tini i osobeno vo kombinirawe na site ovie elementi vo 
ona {to mo`e da se nare~e profesionalizam.  

U~eweto ne e samo intelektualna aktivnost. Premnogu ~esto vo ram-
ki na formalnoto obrazovanie, u~enicite gi prou~uvaat metodite samo vrz 
osnova na koristewe na intelektot. Posetuvaweto nastava mo`e da se razgle-
duva kako pasivna aktivnost, dodeka pak u~eweto e aktiven proces. Vo 
posetuvaweto nastava, fokusot naj~esto e staven na nastavnikot, dodeka vo 
procesot na u~ewe fokusot se stava na liceto {to u~i. Postoi zna~itelna 
razlika. No, kade e staven fokusot vo u~eweto pri obukata? Dali nie nali-
kuvame na u~iteli? Piter Val (Peter Vall) veli deka vo dene{no vreme, pora-
di koristewe na sovremenite tehnologii i poudobna rabotna okolina, te`-
neeme da mislime deka nie ne ja reproducirame formalnata u~ili{na sredi-
na za u~ewe? Vo {to se sostoi razlikata pome|u formalnata u~ili{na sre-
dina i taa {to nie ja predlagame?  

Vo neformalnoto obrazovanie, terminot u~ewe se odnesuva na obu~u-
vaweto. Individualnoto u~ewe i u~eweto kako da u~ime toga{ stanuvaat fo-
kus na sopstveniot li~en razvoj. Okolnata sredina i drugite lu|e se osobeno 
va`ni za u~eweto bidej}i tie go formiraat kontekstot i dopolnitelno pri-
donesuvaat liceto {to u~i da mo`e da go odredi zna~eweto. 

Vo dene{nite op{testva intelektualniot kapital go zameni tradi-
cionalnoto zna~ewe na kapitalot koj be{e potreben da se uspee vo biznisot 
ili vo `ivotot. U~eweto kako da u~ime se zasnova na sfa}aweto deka posto-
jat razli~ni na~ini na u~ewe, vklu~uvaj}i gi elementite od intelektot, emo-
ciite, teloto i mislovnite sposobnosti.  
 
 
Stilovi na u~ewe 
 

Od celokupnoto znaewe e va`no 
 toa {to }e go nau~i{. 

Zatoa, u~i da nau~i{ i znae{ 
 

 
Piter Hani i Alan Mamford (Peter Honey and Alan Mumford) gi 

identifikuvaa razli~nite stilovi na u~ewe. Nivnata teorija veli deka 
sekoe lice u~i od specifi~ni situacii. Sposobnosta da se primenat razli~-
nite stilovi na u~ewe nalaga deka liceto e sposobno da u~i od razli~ni 
situacii i iskustva, pri toa zgolemuvaj}i gi mo`nostite za u~ewe. Taka vo 
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nekoi situacii, obukata stanuva mo`nost da se potsetat na svoite iskustva i 
istovremeno da u~at od niv.  

Hani i Mamford razvija pra{alnici za stilovi na u~ewe so 80 izjavi 
za situacii naso~eni da pomognat vo fokusirawe na odnesuvaweto. Odgovo-
rite na ovie izjavi se obraboteni da obezbedat uvid vo va{iot preferiran 
stil na u~ewe. Avtorite ponatamu davaat akcent na ~etirite razli~ni 
stilovi, situaciite koi najdobro se prilagoduvaat kon tie stilovi i predlo-
zi za spravuvawe so situacii kade {to pomalku preferiraniot stil }e bide 
posoodveten. Treba da imate predvid deka ovoj pra{alnik be{e razvien vo 
SAD, i nekoi raboti mo`at da bidat senzitivni vo odnos na na{ata kultura. 
Hani i Mamford go razvija krugot na iskustveno u~ewe na Kolbi (Colby), 
prilagoden tuka vo spirala so cel da se akcentira kontinuiraniot razvoj.  

Spored ovaa teorija, ona {to e va`no ne e toa {to vi se slu~uva vam, 
tuku kako vie se postavuvate kon ona {to vi se slu~uva. Iskustvenoto u~ewe 
tuka se razgleduva kako proces sostaven od ~etiri ~ekori. Ne e va`no kolku 
trae procesot, najva`no e: da se premine od eksperimentalnata faza kon 
razmisluvawe, i od kriti~koto razmisluvawe i generalizacijata kon 
planirawe na koristeweto na novo-steknatite kompetencii. Fazite na 
ovoj vid na u~ewe se: 

 

Faza 1 - Izvr{uvawe i do`ivuvawe na rabotite od sekojdnevniot `ivot, {to 
mo`e da bide organizirana mo`nost 
Faza 2 - Nabluduvawe i diskusija (refleksija) za ona {to vi se slu~ilo 
Faza 3 - Izveduvawe zaklu~ok spored dosega{no iskustvo i generalizirawe. 
Faza 4 - Primena na novo-steknatite kompetencii ili planirawe na novo 
iskustvo.  
 

U~ewe (krug/spirala) 
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Izvor: Piter Hani i Alan Mamford (Honey, Peter and Mumford, Alan) (1992) Prira~nik za 
stilovi na u~ewe 
Prednosti i nedostatoci na stilovite na u~ewe 

Aktivist - Prednosti Nedostatoci 
-Fleksibilen i slobodoumen 
-Sre}en koga e vo akcija 
-Sre}en koga e izlo`en na novi 
situacii 
-Sekoga{ optimist koga stanuva 
zbor za ne{to novo i ne sozdava 
otpor kon promeni 

-Tendencija za prezemawe itna 
akcija bez prethodno ramisluvawe 
-^esto prezema nepotrebni rizici 
-Te`nee da izraboti pogolem del 
od rabotata i da go naso~i vnima-
nieto kon sebe 
-Vletuva vo akcija bez opse`ni 
podgotovki 
-Se dosaduva pri primena/ 
konsolidacija  

Diskutant-Prednosti Nedostatoci 
-Vnimatelen 
-Temelen i metodi~en 
-Misloven 
-Dobar pri slu{awe na drugite 
i vpivawe informacii 
-Retko nevnimatelen pri donesu-
vawe zaklu~oci 

-Te`nee da se dr`i podaleku od di-
rektno u~estvo 
-Spor vo odlu~uvaweto  
-Premnogu vnimatelen, ne prevze-
ma dovolno rizici 
  

Teoreti~ar-prednosti Nedostatoci 
-Logi~ni "vertikalni" razmis-
luvawa 
-Racionalen i objektiven 

-Povle~en pri sporedni razmislu-
vawa 
-Malku tolerancija kon nesigur-

Diskusija 
Izvr{uvawe  Nabquduvawe  

Razvoj na novi kompetencii 

Izvr{uvawe  
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-Dobar vo postavuvawe probni 
pra{awa 
-Discipliniran pristap 

nosta, rastroenosta i somne`ot na 
neprijatelot 
-Netoleranten kon se {to e pred-
metno ili intuitivno 
-Poln so "treba, bi trebalo ili 
mora"  

Pragmati~ar-prednosti Nedostatoci 
-Nastroen da gi isproba raboti-
te vo praktikata 
-Prakti~en, prizemjen i realen 
-Profesionalen-vedna{ 
preminuva na glavnoto 
-Orientiran kon tehnikata 

-Tendencija da otfrla se bez o~i-
gledna primena 
-Ne mnogu zainteresiran vo teori-
jata ili osnovnite principi 
-Tendencija da go prezeme prvoto 
efikasno re{enie za re{avawe na 
problemot 
-Netrpeliv bez potreba 
-Orientira kon ispolnuvawe na za-
da~ata, a ne kon lu|eto 

Izvor: Piter Hani i Alan Mamford (Honey, Peter and Mumford, Alan) (1992) Prira~nik za 
stilovi na u~ewe  

Navedenite ~etiri stilovi na u~ewe: aktivist, diskutant, 
teoreti~ar i pragmati~ar se povrzani so ~etiri fazi na u~ewe.  
Za sekoja faza postoi soodveten stil na u~ewe: 
Za stilot aktivist soodvetstvuva fazata 1.  
Za stilot diskutant odgovara fazata 2. 
Stilot teoreti~ar se povrzuva so fatata 3. 
Za stilot pragmati~ar soodvetstvuva fazata 4.  

Licata koi u~at vo ~etirite fazi, ili onie koi u~at "integrira-
no"o~igledno se najdobro podgotveni da upravuvaat so site ~etiri fazi. Vo 
sekoj slu~aj, pove}eto lu|e razvivaat prioriteti pri upotrebata na nekoi 
stilovi vo odnos na drugi. Ovie prioritetni stilovi zna~itelno vlijaat na 
tipot na aktivnosti od koi lu|eto najdobro u~at.  

Tip aktivist (lice od akcija): najdobro u~i od iskustva kade: Posto-
jat novi soznanija, problemi, mo`nosti za u~ewe. Nakratko, toa se "tuka i 
sega" aktivnosti, kako {to se ve`bi za prou~uvawe na biznisot, kompetitiv-
ni zada~i i ve`bi so igrawe ulogi. Aktivnostite privlekuvaat vnimanie i 
se efektivni. Se odnesuvaat na zada~i za koi tie mislat deka se te{ki i 
pretstavuvaat predizvik. Tie sakaat da u~estvuvaat vo novi do`ivuvawa. 
Vsu{nost baraat novi mo`nosti za da re{avaat problemi. Toa e nivni 
predizvik. Sakaat da se vo centarot na vnimanieto, pa zatoa se zanimavaat so 
aktivnosti povrzani so umeewa. Na niv rizikot im e blizok, no ne begaat od 
odgovornosta, a mnogu ~esto sakaat da ubeduvaat i drugi lu|e. Pasivna uloga 
ne sakaat, bidej}i toga{ se inferiorni. 
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Tip diskutant (~ovek koj {to razmisluva), od druga strana, najdobro 
u~i od aktivnosti koi: Gi ohrabruvaat da prisustvuvaat i na drugi nastani i 
slu~uvawa, istite da gi nabquduvaat i da razmisluvaat za niv. Dozvoluvaat 
da razmisluvaat pred da prezemat akcija. Davaat mo`nost da predlo`at 
dopolnenija na aktivnostite i da utvrdat {to nau~ile. Ne nalagaat pritisok 
i kratki rokovi pri donesuvaweto na nivnite sopstveni odluki.  

Tie pove}e sakaat da slu{aat i gledaat, odkolku aktivno da u~estvu-
vaat vo nekakva dejnost. Pove}e ja sakaat rabotata so pomalku odgovornost. 
Aktivno u~at koga imaat dovolno vreme da gi osmislat ne{tata, koga imaat 
pristap do informacii, i koga aktivnostite ne treba brzo da se realiziraat, 
{to zna~i odluki i re{enija ne sakaat da se donesuvaat brzo. Pomalku u~at, 
t.e ne sakaat da u~at koga se pritisnati od nekakvi rokovi, koga gi nemaat 
neophodnite informacii i koga treba da prevzemat golema odgovornost. 

Zna~i, sakaat da imaat dovolno vreme da gi osmislat ne{tata, t.e da 
gi razgledaat od site aspekti pred da dejstvuvaat. Tie se pretpazlivi i sta-
bilni. Najprvin sobiraat informacii, gi analiziraat, pa potoa donesuvaat 
zaklu~oci.  

Tip teoreti~ar, u~i od aktivnosti pri {to: Ima dovolno vreme meto-
di~no da gi istra`i asocijaciite i povrzanosta na ideate, nastanite i situa-
ciite. Se nao|a vo sredina so jasno postaveni celi. Ima mo`nost da posta-
vuva pra{awa i praktikuva osnovni metodologii, pretpostavki ili logi~ni 
posledici. Postoi dovolna {irina za intelektualna aktivnost. Zna~i, tie 
analiziraat, sintetiziraat informacii po {emi, strukturi, teorii ili 
sistemi. Gi interesiraat principite, konstataciite, zakonite i logikata. 
No, novo iskustvo dobivaat spored sopstveni {emi na ne{tata. Ne sakaat 
povr{nost, no i ne prifa}aat subjektivnost. Tie u~at vo situacija vo koja se 
potpiraat na modeli i sistemi, preku koi gi istr`uvaat vrskite i odnesuva-
wata me|u faktite i ideite. Problemite gi re{avaat preku principielno 
odnesuvawe. Nivnoto u~ewe ima pomal efekt koga se soo~eni so nejasni sodr-
`ini, koga nemaat formula za procesot i problemot, i koga seto toa e povr-
zano so emocii i ~uvstva. Zatoa i gi izbegnuvaat.  

Tip pragmati~ar, najdobro u~i pri: Uslovi kade o~igledno postoi 
vrska pome|u predmetnata problematika i problemot pri rabotata. Aktiv-
nosti kade se prika`ani tehniki za izvr{uvawe na rabotite koi imaat zabe-
le`livi prakti~ni prednosti, koi mo`e da se primenat i vo nivnata rabota. 
Nastani kade ja ima mo`nosta da gi isproba i praktikuva tehnikite zad koi 
stoi edukatorot so svoeto iskustvo i znaewe. Rabota kade mo`e da se skon-
centrira na prakti~ni pra{awa.  

Pragmati~arite najmnogu se interesiraat za novi idei i nivnoto 
vlijanie na praktikata. Tie se realni lu|e, koi pove}e gi preferiraat prak-
ti~nite aktivnosti za re{avawe na problemite. Ne sakaat dolgi diskusii, 
tuku pribegnuvaat kon direktno re{avawe na zada~ite. Pove}e i podobro 
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u~at koga gledaat jasna vrska na novata sodr`ina so nejzinata prakti~na pri-
mena. Sakaat da proveruvaat kako dejstvuvaat i funkcioniraat ne{tata, 
vedna{ i bez odlagawe. Najsre}ni se koga rabotat na konkretni problemi i 
re{avaweto na istite. Poslabi efekti vo u~eweto poka`uvaat koga nemo-
`at da go primenat problemot vo praksa, koga se soo~eni so mnogu teorii i 
koga prakti~niot rezultat im se izmolknuva.  

Pri identifikuvawe na va{ite preferentni stilovi na u~ewe, tre-
ba da gi imate predvid relativnite prednosti i nedostatoci na sekoj od niv. 
Izborot na soodvetna mo`nost za u~ewe vo osnova zna~i iznao|awe aktiv-
nosti kade prednostite }e dojdat do izraz, a nedostatocite nema da bidat 
pregolem hendikep. Tabelata na prednosti i nedostatoci na u~ewe }e vi 
pomogne vo va{ata analiza.  

Va{iot preferiran stil na u~ewe ima vlijanie na vas kako na mena-
xer, lice koe u~i i edukator (obu~uva~), no najmnogu }e vi bide potrebno da 
gi unapredite va{ite ne-tolku-razvieni stilovi na u~ewe kako bi bile vo 
mo`nost da u~ite od {to e mo`no pove}e situacii.  

Va`no e da se zapameti deka vie te`neete da gi koristite va{ite 
preferirani stilovi na u~ewe dodeka educirate, obu~uvate ili rakovodite. 
Dokolku sakate da bidete uspe{ni so lu|eto koi imaat razli~ni stilovi na 
u~ewe, potrebno e da koristite spoj na aktivnosti vo vrska so ~etirite 
stilovi na u~ewe i da obezbedite sekomu mo`nost uspe{no da u~i. 

 
 Emocionalno u~ewe  
 

Eksperimentite za funkcioniraweto na emociite i nivnoto nefunk-
cionirawe go naso~ija vnimanieto kon faktot deka emociite se zna~ajni vo 
socijalniot `ivot zatoa {to tie vlijaat na va{iot stav kon samite sebe i 
kon drugite. Iako ne postoi soglasnost za potekloto na emociite, postoi 
raste~ki dokaz deka osnovnite eti~ki stavovi vo `ivotot poteknuvaat od 
osnovnite emocionalni kapaciteti. Ima tri glavni pristapi vo prou~u-
vaweto na emociite: biolo{ki, kognitiven i konstruktivisti~ki.  

Biolo{kiot pristap gi grupira emociite vo osnovni kategorii kako 
{to se: lutina, strav, sre}a, qubov, iznenadenost, odvratnost i taga. Emo-
ciite se univerzalni bidej}i tie se biolo{ka sklonost da se vr{i nekakva 
aktivnost. Spored hipotezata za izrazot na liceto, na{ite ~uvstva se zajak-
nati od svesnosta za na{eto izrazuvawe i zatoa nasmevnuvaweto go zasiluva 
na{eto ~uvstvo na radost. (Ekman (Ekman))  

Spored kognitivniot pristap, site emocii se prosledeni so op{to 
~uvstvo na vozbudenost, a potoa gi klasificirame spored socijalnite pravi-
la na odnesuvawe. Zatoa u~ime koi emocii se dozvoleni vo odredeni situa-
cii. Biolo{kite sklonosti ponatamu se oblikuvaat so na{eto `ivotno 
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iskustvo i na{ata kultura. Emociite se isto taka nejasni i izborot za niv-
nite imiwa e baziran na soglasnosta na drugite. ([ahter (Schachter))  

Konstruktivisti~kiot pristap potoa potvrduva deka emociite se 
edinstvenoto socijalno odnesuvawe so koe upravuvaat pravila za soodvetno 
emocionalno izrazuvawe.  

Gorenavedenite studii sé u{te ja nemaat re{eno dihotomijata pome|u 
glavata i srceto: nekoi ja istaknuvaat superiornosta na srceto, a nekoi ne. 
Postojat aktivnosti na emocionalniot um i aktivnosti na racionalniot um. 
Vo mnogu realna smisla imame dva uma, eden koj razmisluva i eden koj ~uv-
stvuva. Ovie dva fundamentalno razli~ni na~ini na znaewe vlijaat me|u-
sebno za da go kreiraat na{iot mentalen `ivot. Dvata uma, vo najgolem del, 
rabotat vo tesna harmonija, prepletuvaj}i gi nivnite mnogu razli~ni na~ini 
na znaewe za da né vodat po na{iot pat vo svetot. Ovie umovi se poluzavisni 
sposobnosti, sekoj od niv go pretstavuva raboteweto na dale~ni, no me|useb-
no povrzani, "elektri~ni kola" vo mozokot. Vo najgolem broj momenti, ovie 
dva uma se sovr{eno koordinirani; ~uvstvata se su{tinski za mislata, a mis-
lata za ~uvstvoto. No koga }e se pojavat strastite, ramnote`ata se naru{uva.  

Goleman (Goleman) veli deka vo ~ove~kiot mozok ima edna to~ka kade 
se sretnuvaat mislata i emocijata, kriti~en "vlez" za smestuvawe na ona 
{to go sakame i ona {to ne go sakame, koe go steknuvame vo tekot na `ivotot. 
Ako se oddelime od emocionalnata memorija, emocionalnite reakcii koi 
sme gi povrzuvale so nea vo minatoto ve}e ne se pottiknuvaat - sé ima siva 
neutralnost. Toa zna~i deka ~esto pravime gre{ki bidej}i ne se se}avame na 
emociite povrzani so aktivnostite vo minatoto. Zatoa ~uvstvata se neophod-
ni za donesuvawe racionalni odluki; tie ne poso~uvaat kon vistinskata 
nasoka koga ~istata logika ne e mnogu korisna. Emocionalnoto u~ewe pra}a 
signali koi ja poednostavuvaat odlukata so toa {to otstranuva nekoi opcii, 
a istaknuva drugi. Emocionalniot mozok e vklu~en vo rezoniraweto isto 
kako {to e vklu~en mozokot koj razmisluva. Emocionalnata sposobnost gi 
vodi na{ite momentalni odluki, mozokot koj razmisluva ima izvr{na uloga 
vo na{ite emocii.  

Starata paradigma go idealizira{e razumot osloboden od emocii. 
Novata paradigma né pottiknuva da gi harmonizirame srceto i glavata. Po-
kraj ova, kako {to ja istra`uvame vrskata me|u teloto, umot i duhot, dozna-
vame deka na{ata emocionalna sostojba i sostojbata na razmisluvawe fizi~-
ki vlijaat vrz nas, i obratno. Samo nabquduvajte go govorot na va{eto telo 
koga se ~uvstvuvate "vozdignato", va{eto telo se ~uvstvuva lesno i va{ata 
energija e pogolema. Koga ste deprimirani, se ~uvstvuvate te{ko, a va{ata 
energija e pomala. Koga se ~uvstvuvate ranlivi, va{ite ramenici se navale-
ni nanapred, gi stavate racete pred teloto za da go za{titite i taka natamu.  
 
U~ime da razmisluvame 
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Dali razmisluvaweto e ve{tina? Mo`eme li da nau~ime kako da 

razmisluvame i kako da gi koristime na{ite mo`nosti za razmisluvawe? 
Imate dva mo`ni odgovori zavisno od toa vo {to veruvate. Prviot odgovor e 
da go smetate razmisluvaweto kako intelegencija koja e odredena od genite i 
se meri so testovi za intelegencija. Vtoriot odgovor e da gledate na razmis-
luvaweto kako na ve{tina koja mo`e da se podobruva so obuka i praktika. 
Dvata sprotivni stavovi mo`e da se kombiniraat namesto ednostavno da se 
koristi definicijata na De Bono (De Bono): "razmisluvaweto e rabotnata 
ve{tina preku koja intelegencijata deluva na iskustvoto".  

Ovaa definicija implicira nekoi razmisluvawa: intelegencijata 
mo`e da bide stapica vo razvojot na ve{tinite za razmisluvawe. Lice so 
visoka intelegencija mo`e da zazeme svoj stav za edna tema i potoa da ja 
iskoristi svojata intelegencija za da go odbrani toj stav. Kolku e pointele-
gentno liceto, tolku e podobra odbranata na stavot. Kolku e podobra odbra-
nata na stavot, tolku pomalku toa lice gleda potreba da bara alternativi 
ili da slu{a nekoj drug. Vtoriot aspekt na stapicata na intelegencijata e 
toa {to lice koe izrasnalo so idejata deka e pointelegentno od drugite oko-
lu nego saka da dobie pogolema satisfakcija od taa intelegencija. Nagradata 
za intelegencija e da se doka`e deka nekoj drug ne e vo pravo.  

Vo praktikata, podobruvaweto ne sledi avtomatski. Postoi potreba 
da se posveti direktno vnimanie na metodite na razmisluvawe. Razmisluva-
weto go nema vo u~ili{nata nastavna programa zatoa {to obrazovanieto e 
fateno vo stapicata na tradicijata. Licata koi donesuvaat odluki imaat 
iskustvo i vrednosti bazirani samo na minatoto. Prioritet im se dava na 
informaciite zatoa {to tie ka`uvaat {to da pravime. Se smeta deka e 
nevozmo`no za razmisluvaweto da se predava oddelno, tuku samo povrzano so 
drugi u~ili{ni predmeti, so {to se odrekuva negovata sopstvena vrednost.  

Kriti~koto razmisluvawe e najpoznat na~in na razmisluvawe. Doa|a 
od gr~koto zna~ewe "rasuduvawe". Se izrazuva vo tri fazi: analiza, rasudu-
vawe i argument. Ako gi pogledneme naukata i tehnologijata, uspehot ne 
doa|a od kriti~koto razmisluvawe tuku od sistemot na "mo`nost" koj sozda-
va hipotezi i vizii.  

Percepcijata e najzna~ajniot del od razmisluvaweto. Percepcijata e 
na~inot na koj go gledame svetot. Koi raboti gi zemame predvid. Kako go 
struktuirame svetot. Denes izgleda verojatno deka percepcijata funkcioni-
ra kako "samoorganizira~ki informacionen sistem". Takviot sistem go 
postavuva redosledot po koj doa|aat informaciite za da se utvrdat {emi. 
Toga{ na{eto razmisluvawe ostanuva fateno vo stapica vo ovie {emi.  

Instrumentite za razmisluvawe se neophodni kako {to se instrumen-
tite za site drugi aktivnosti. Tie se "instrumenti koi go naso~uvaat vnima-



Sotir Kostov 

 

96 

nieto". Bez niv, vnimanieto gi sledi {emite koi se postaveni od iskustvoto 
i nie ostanuvame fateni vo stapica.  

Zamislete geografska karta vo boja. Ako treba da najdete avtopat, 
va{eto vnimanie }e go privle~e linijata so bojata za koja znaete deka 
pretstavuva avtopat. Sega, zamislete deka ste vo nekoja soba. Nekoj vi veli 
da gi zatvorite o~ite i da gi nabroite site zeleni predmeti vo sobata. 
Verojatno }e vi bide te{ko da gi nabroite site. Ovie primeri poka`uvaat 
deka razmisluvaweto e pofunkcionalno koga e naso~eno.  

Te{kotii se pojavuvaat koga istovremeno koristime razli~ni nivoa 
na razmisluvawe kako {to se logika, informacii, ~uvstvitelnost i kreativ-
nost. Ova predizvikuva zbunetost vo nas i pri komunikacijata so drugite. Na 
primer, koga donesuvame odluka, ako im dozvolime na na{ite misli da proce-
nat {to sakame da napravime, {to treba da izbegneme, da gi procenat na{ite 
~uvstva i sli~no, mo`e da se najdeme vo }orsokak.  

Evdard de Bono (Edward De Bono) predlo`i {est ulogi na razmislu-
vaweto koi gi opi{uva kako {est {apki vo boja:  

Bela {apka - izrazuva broj, podatoci, objektivnost, ona {to e pozna-
to. Ne e dozvoleno da se izrazi li~no mislewe. Dozvoleno e samo da se slu{a 
bez diskusija. Ona {to se ka`uva ne sekoga{ e validno za site, toa e samo 
indikacija za koja treba da se razmisli, na neutralen na~in.   

Crvena {apka - dozvoluva izrazuvawe na emocii i ~uvstva bez oprav-
duvawe i bez logi~na osnova. Ne treba da gi pogoduvame ~uvstvata na drugite 
lu|e, mo`eme da gi pra{ame. Mo`nosta slobodno da gi izrazuvame ~uvstvata 
ni dozvoluva da gi "vklu~uvame" i "isklu~uvame" emociite za samo nekolku 
sekundi, bez da gi odrekuvame, krieme i menuvame.  

Crna {apka - go izrazuva negativnoto - logikata; logi~noto ne mo`e 
sekoga{ da funkcionira vo dadena situacija. Taa mo`ebi se smeta pesi-
misti~ka, no taa e logi~na, a ne emocionalna. Taa objasnuva zo{to ne{to ne 
funkcionira i gi istaknuva rizicite, opasnostite i prazninite vo odredena 
situacija ili proekt. Ovoj na~in na razmisluvawe se sprotivstavuva na 
minatite iskustva, gi sporeduva so sega{nosta i ja procenuva mo`nosta za 
idni gre{ki ili neuspesi.  

@olta {apka - go izrazuva pozitivnoto razmisluvawe, optimizmot i 
taa pretstavuva konstruktivnost. Taa gi procenuva pozitivnite aspekti na 
edna ideja, proekt ili odredena situacija. Treba da najdete kolku {to e 
mo`no pove}e pri~ini za da ja poddr`ite va{ata optimisti~ki izjava. Duri 
i ako va{ata ideja ne e celosno poddr`ana so va{ite izjavi, vredi tie izjavi 
da se izrazat.  

Zelena {apka - go izrazuva kreativnoto razmisluvawe bez da se zemat 
predvid predrasudite, logikata, kritikite ili tolkuvawata. Nejzinata cel e 
da bara alternativi zad ona {to logi~no bi se izbralo. Taa e dvi`e~ka ideja: 
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skokaj}i od edno na drugo. Taa nî pottiknuva da se ottrgneme od 
voobi~aenite {emi na razmisluvawe.  

Sina {apka - slu`i za da go kontrolira samoto razmisluvawe. Taa go 
identifikuva razmisluvaweto neophodno za da se istra`i nekoja tema. Taa 
gi organizira site drugi ulogi, fokusiraj}i se na ona {to e potrebno za da 
se razgledaat i klasificiraat site aspekti vo dadena situacija, preku 
postauvawe soodvetni pra{awa. Taa ja ima ulogata na koordinacija, 
supervizija i rezimirawe, re{avawe na konfliktot i doa|awe do zaklu~oci.  

Celta na {este {apki za razmisluvawe e de{ifrirawe na razmislu-
vaweto, taka {to toj {to razmisluva mo`e istovremeno da primenuva eden 
edinstven model na razmisluvawe - namesto da se obiduva da pravi se oded-
na{. Najdobra analogija e onaa so {tampaweto vo boja. Sekoja boja se {tampa 
posebno, a na krajot boite se obedinuvaat. Tehnikata na {este {apki za 
razmisluvawe e osmislena za da se ovozmo`i presvrt vo razmisluvaweto od 
voobi~aeniot na~in na mislewe vo pravec na “kartografski” stil na razmis-
luvawe. Taka, procesot na razmisluvawe ima dve fazi: prvata faza e 
izrabotka na mapa, a vtorata faza e izbor na pravecot na taa mapa. 
Dokolku mapata e dovolno dobro napravena, najdobriot pat naj~esto e o~i-
gleden. Isto kako i vo analogijata so pe~ateweto vo boja, sekoja od {este 
{apki na mapata stava eden vid na razmisluvawe.  

Najgolemata vrednost na {apkite e tokmu vo nivnata artificiel-
nost. Tie obezbeduvaat formalnost i prilika lu|eto da razmisluvaat na kon-
kreten na~in. [apkite vospostavuvaat pravila na igra vo razmisluvawata. 
[to pove}e se koristat, {apkite se pove}e stanuvaat sostaven del na kultu-
rata na razmisluvawe. Sekoj vnatre vo organizacijata treba da go nau~i 
osnovniot princip, pa taka toj stanuva del od kulturata. Na ovoj na~in raz-
misluvaweto stanuva mnogu posilno. Namesto da gubime vreme na raspravi i 
dolgotrajni diskusii, nie imame energi~en i discipliniran priod vo raz-
misluvaweto. Golemata vrednost na {apkite e vo toa {to tie ja podreduvaat 
ulogata na razmisluvaweto. Li~nosta {to razmisluva mo`e da se gordee so 
svoite ulogi vo razmisluvaweto. Ovoj sistem e mnogu ednostaven za primena. 
Liceto {to razmisluva nema potreba da gubi vreme vo u~eweto na ulogite na 
pamet. Naprotiv, su{tinata na sekoja {apka mnogu lesno se pameti. Taka: 
belata {apka vsu{nost e faktite, brojkite i informaciite; crvenata 
{apka prestavuva ~uvstva i emocii, intuicija i namera; crnata {apka e 
eden vid advokat na |avolot - negativen sud, ne{to poradi koe rabotite 
ne funkcioniraat; `oltata {apka e son~ev sjaj, optimizam i vedrina, 
pozitivnost, konstruktivnost i {ansi; zelenata {apka dava kreativ-
nost, prodor na misli, provokacija, plodnost; i plavata {apka e ladno-
krvnost, dirigirawe so orkestarot, kontrola i razmisluvawe za razmi-
sluvaweto. 
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Dokolku vnatre vo organizacijata pogolem broj na lu|e go sovladaat 
ovoj model na razmisluvawe, toj stanuva poupotrebliv. Vsu{nost ovoj model 
na razmisluvawe doprinesuva vo procesot na razmisluvaweto uspe{no da gi 
odvoime: emociite od logikata, kreativnosta od informaciite i ~uv-
stvata od faktite. Modelot e tolku prakti~en {to ni ovozmo`uva da 
upravuvame so razmisluvaweto onaka kako {to dirigentot upravuva so orkes-
tarot. Vaka sfaten ovoj model vsu{nost ni pomaga vo uspe{noto `onglirawe 
so pove}e top~iwa ({apki). Modelot ni dava razli~ni ulogi vo razmisluva-
weto i ni ovozmo`uva uspe{no da gi odglumime. 

[apkite se instrumenti i pravila vo isto vreme. Ovaa klasifikaci-
ja na razmisluvawe e model, no ne zaboravajte deka geografskata karta ne e 
teritorija!  

 
 Predrasuda  
 

Pred da se zboruva za predrasudata, potrebno e stavovite da se 
definiraat kako tendencija da se dade brz pozitiven ili negativen odgovor 
na specifi~en predmet ili grupa predmeti. Stavot se sostoi od sodr`ina 
(predmetot) i procenka na vrednosta na predmetot, koja e pozitivna ili 
negativna. Stavovite se postojani. Bidej}i predrasudata ima takvi karakte-
ristiki, mo`e da se smeta deka e stav.  
Postojat tri glavni aspekti na predrasudata: 
 

Kognitiven aspekt: vkupniot broj aspekti i percepcii za predmet 
ili grupa predmeti.  

Emocionalen aspekt: ~uvstva kon predmet ili grupa predmeti.  
Bihejvioristi~ki aspekt: aktivnosti kon predmet ili grupa 

predmeti.  
Predrasudata mo`eme da ja definirame kako: specifi~en pozitiven 

ili negativen stav pri odnesuvaweto so nekoe lice koga toa lice pripa|a 
na specifi~na kategorija na lu|e. Koga predrasudata se pretvora vo speci-
fi~no odnesuvawe mo`eme da zboruvame za diskriminacija.  

 

Diskriminacijata mo`e da ima dva negativni efekti: (a) napad na 
samopo~itta (koga se ~uvstvuvate inferiorni, mislite deka ne vredite 
ni{to) i (b) gledaj}i na li~niot neuspeh kako motivacija za uspeh e pro-
porcionalno so percepiranata verojatnost za uspeh.  

Diskriminacijata mo`e da bide i pozitivna: Ova e zna~aen element 
koj treba da se ima predvid vo menaxment okru`uvawe: nie se odnesuvame 
spored o~ekuvawata i na toj na~in gi ispolnuvame pretska`uvawata so 
potvrduvawe na predrasudite.  

Postojat ~etiri elementi na socijalno odnesuvawe vo situacija na 
upravuvawe (ili obuka): 
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• Emocionalno okru`uvawe - pozitivno razmisluvawe za nekoi lu|e 
• Informacii - pogolemi obem na informacii im se soop{tuva na 

nekoi lica 
• Promena vo odnesuvaweto - pove}e vnimanie se posvetuva na onie 

koi najmnogu gi sakame  
• Nivo na povratni informacii (fidbek) - pojasna i postojana 

procenka im se dava na kolegite (ili licata koi gi obu~uvame) koi 
pove}e ni se dopa|aat. 

 

Mo`e da postoi i insticionalna diskriminacija: Istra`uvawata 
poka`aa deka efektot od diskriminacijata se razlikuva vo zavisnost od 
mestoto vo istorijata.  

Denes ima pogolemo razbirawe za mnogu grupi lu|e i socijalnoto 
vlijanie go namali svojot pritisok vrz nekoi od niv. Isto taka postoi pogo-
lema svesnost za ne~ii prava i pomalku strav vo baraweto na tie prava.  

Bidej}i predrasudata e izrazena vo odnesuvaweto, promenata vo odne-
suvaweto ne sekoga{ odgovara na promenata vo stavot. ^estopati promenata 
e te{ka bidej}i predrasudata e socijalno prifatena i na nea se gleda kako na 
na~in da se steknat novi prijateli ili da se izgradi pozicija.  

Predrasudata e normalna, degeneracijata ne e normalna. Problemite 
se pojavuvaat koga sakame da nametneme ne{to kako na primer na{ite dobri 
idei, tradicii itn. Degeneracijata na predrasudata e povrzana so mo}ta {to 
ja imate i kako ja upotrebuvate vo situacii na upravuvawe ili obuka.  

]e otkriete deka postojat fazi vo vrska so spravuvaweto so predrasu-
data. Prviot ~ekor e "ist" situacija - da se prepoznae i priznae deka predra-
sudata postoi vo nas i vo drugite lu|e. Vtoriot ~ekor e "non-ist" situacija 
- da se vozdr`ime od odnesuvawe spored predrasuda i da se dr`ime nastra-
na od predrasuda. Tretiot ~ekor e "anti-ist" situacija - aktivno da gi pot-
tikneme drugite da ja prepoznaat predrasudata vo niv i da go smenat 
svoeto odnesuvawe. Patot od "ist" do "anti-ist" e dolg.  
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 3. Upravuvawe so va{ite li~ni resursi  
 
 
 

Prviot del od ova poglavje vi ovozmo`i da stanete svesni i da se 
zapoznaete so otkrivaweto na va{ata li~nost i va{iot potencijal za u~ewe 
i primawe na znaewe, potrebno za osoznavawe na organizacijata i organi-
zaciskata kultura i struktura na istata. Vo ovoj del }e gi razgledame tehni-
kite kako da upravuvate so va{ite li~ni resursi.  
 
 Od sposobnost do profesionalizam  
 

Sposobnosta mo`e da se opi{e kako ona {to e "na{e sopstveno", 
potencijalot so koj sme rodeni, a ne ona {to sme go steknale niz procesot na 
na{eto obrazovanie, na{ite idei ili veruvawa. Fizi~koto i ~ove~koto 
okru`uvawe i odnosite vo okru`uvaweto ni davaat mo`nosti, koi dokolku se 
iskoristat mo`at da pomognat da go razvieme na{iot potencijal i na toj 
na~in da staneme "sposobni".  
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Relevantnosta na nekoi sposobnosti se razlikuva od vreme na vreme. 
Zatoa, mnogu e zna~ajno da se identifikuvaat sposobnostite neophodni za 
na{ata faza na razvoj preku vnimatelna analiza na ona {to se slu~uva okolu 
nas.  

Sposobnosta e kombiniran rezultat na vrednosti, ve{tini, stavovi, 
znaewe i iskustvo. Vrednostite se bihejvioristi~ki reakcii ili aktivnosti 
vo soglasnost so moralnite ubeduvawa koi gi ima poedinec ili organizacija. 
Ve{tinite se kapacitetite koi vi ovozmo`uvaat da napravite ne{to. Go 
pravite ona {to go imate zamisleno. Stavovite se razmisluvawe za ne{to. 
Ova razmisluvawe pravi da ~uvstvuvame kon ne{to i soodvetno da reagirame. 
Znaeweto e informacii, a iskustvoto e kapacitetot da se manipulira so, i 
da se primenuva, znaeweto. Drug na~in da se opi{e sposobnosta e taka {to 
sposobnosta e rezultat na znaewe, pravewe i postoewe.  

Le Boterf (Le Boterf) veli deka iako gi opi{uvame sposobnostite, 
tie nemaat `ivot vo niv. Tie ne se ni{to ako ne se povrzani so poedinec koj 
gi o`ivuva. Isto taka treba da se ka`e deka postoi razlika me|u sposobno 
deluvawe i resursite koi se potrebni za toa da se stori. Resursite mo`at da 
bidat nadvore{ni - podatoci, poedinci, organizacii - ili vnatre{ni - 
znaewe, ve{tini, kvaliteti, iskustva, emocii i drugo. Ottuka, profesiona-
lizmot e sposobnosta da se kombiniraat resursi so soodvetni aktivnosti. 
Lu|eto ne razmisluvaat po linearna struktura ili samo spored logi~ni ope-
racii: metaforite i analogiite imaat uloga. Lu|eto reagiraat na znaci koi 
nemaat postojano apriori zna~ewe i na onie koi imaat neograni~en broj na 
zna~ewa. Zatoa ne mo`eme da gi kontrolirame uslovite koi go pretpo~itaat 
kombiniranoto znaewe. Vistinskata profesionalna sposobnost le`i vo 
predviduvaweto koe e mnogu verojatno. Ne postoi edinstven na~in da se bide 
profesionalen vo dadena situacija. Razli~nite odnesuvawa mo`at da bidat 
dobri ili lo{i. Profesionalizmot le`i vo kapacitetot da se opi{at slo-
`enite sliki i situacii so izbirawe na klu~nite elementi i nivno tolkuva-
we bez da se namalat ili poednostavat. Kolku e pobogata slikata, tolku e 
povisok profesionalizmot.  

Vo edna kompleksna situacija, kakva {to e realnosta denes, planira-
weto mo`e da se zameni so navigacija. Za da ne se zaluta, va`no e da fiksira-
me nekoi klu~ni raboti. Vo odnos na ova, vo upravuvaweto i obukata ne se 
raboti za kontrola, tuku tie stanuvaat na~in da se dade zna~ewe, ~uvstvo na 
nasoka i motivacija. Bidej}i ne mo`eme da go kontrolirame na{iot `ivot, 
ovaa filozofija ni pomaga da prepoznaeme {to mo`eme, a {to ne.  

Postojat nekolku instrumenti koi mo`ete da gi koristite za da go 
postignete ova, na primer planovi za li~en razvoj (postavuvawe na li~ni 
celi), planovi za podobruvawe (vodeno prezemawe na odgovornost) ili pla-
novi za samoocenuvawe. Toa se na primer lista na sposobnosti, kako {to e 
opi{ano podolu:  
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• Identifikuvajte gi va{ite najdobri sposobnosti (znaewe, ve{tini i 

stavovi). 
• Stavete gi na "karta na sposobnosti" i rangirajte gi (0=ni{to, 1= 

mnogu slabo, 5= mnogu dobro).  
• Zabele`ete gi izdignuvawata i padovite.  
• Identifikuvajte rabota ili zada~a koja treba da ja izvr{ite i nave-

dete gi sposobnostite potrebni za toa.  
• Sporedete ja va{ata karta so potrebnite sposobnosti.  
• Poglednete gi prazninite koi se pojavuvaat.  
• Identifikuvajte mo`nosti za podobruvawe.  
• Po izvesno vreme storete go istoto i zabele`ete gi razlikite vo li-

staweto i rangiraweto na sposobnostite ili sporedete gi so kartite 
na va{ite kolegi za da gi pobarate komplementarnostite.  

 
 
 
 
 

Plan za li~en razvoj  
- Identifikuvajte najmnogu 5 aspekti vo va{iot `ivot od koi ne sakate 
da se otka`ete.  
- Identifikuvajte najmnogu 5 aspekti od va{iot `ivot so koi ne ste 
zadovolni.  
- Obidete se da gi povrzete i da gi identifikuvate mo`nite pateki da 
stignete so va{iot plan za li~en razvoj.  
SWOT Analiza (Analiza na jaki strani, slabosti, mo`nosti i zakani) 
- Identifikuvajte gi va{ite Jaki strani.  
- Identifikuvajte gi va{ite Slabosti.  
- Identifikuvajte gi Mo`nostite koi gi nudi okolinata.  
- Identifikuvajte gi Zakanite koi gi nudi okolinata.  

 
 
 Samomotivacija  
 

 Aktivnosti glavno se izvr{uvaat vo grupi. Donesuvaweto na odluki 
e grupen proces isto taka. Strukturata sekoga{ vklu~uva komisii, grupi i 
timovi. Sostanokot e sekoga{ izvor na emocii, zadovolstvo i rabota. Podgo-
tovkata i implementacijata na odlukite ~esto se dodeluva na edno lice. Site 
se potpiraat na nego vo vrska so sekojdnevnoto upravuvawe so organizacijata. 
Motivacijata doa|a zaedno so grupnite aktivnosti, no ne e sekoga{ prisutna 
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koga rabotite sami i go ~uvstvuvate pritisokot na celata organizacija na va-
{iot grb, a nema nikoj do vas so kogo mo`ete da gi spodelite mislite. Samo-
motivacijata e ve{tina koja e osnova vo va{ata rabota, bidej}i te{kotiite 
ponekoga{ se ~inat kako nepremostlivi zatoa {to izgleda deka sé e von od 
kontrola.  

Motivacijata e sila koja ve tera da gi pravite rabotite. Taa e povr-
zana so emociite, potrebite i o~ekuvawata. Konceptot na potreba koj gi 
motivira lu|eto e osnova na najgolem broj teorii za motivacija. Vo na{eto 
op{testvo, za najgolem del od nas, najmnogu od osnovnite potrebi se ispolne-
ti - hrana, obleka, mesto za `iveewe. Postojat potrebi od sredno nivo - 
sigurnost na rabotata, razumna plata, razumni uslovi za rabota. Potrebite 
od povisoko nivo }e gi motiviraat lu|eto na dolgotraen na~in.  

Ovie se potrebite koi treba da pripa|aat na grupa, socijalen status, 
potrebata da se ima kontrola nad ne~ij `ivot, potrebata za 
samoispolnuvawe i gordost, potrebata za li~en razvoj. Vo delovniot sektor 
lu|eto nastojuvaat da ne ostanat vo edna organizacija dokolku ne im se 
ispolneti potrebite od sredno nivo. Razmislete koi se elementite koi ve 
pottiknuvaat podobro da gi izvr{uvate rabotite. Pofalbata e mo}en 
motivator. Ako nema nikoj okolu vas, pofalete se samite, na glas. 
Ponekoga{ e dovolno da re~ete "Dobro go storiv ova!" ili da se nagradite 
pravej}i ne{to {to posebno go sakate.  

Pavlov (Pavlov) go vovede elementot na o~ekuvawe vo teoriite za 
motivacija. Negovite studii doka`aa deka soodvetnata nagrada - pofalba, 
bonus, odobruvawe od kolegite - po baranite rezultati naskoro }e dovede do 
o~ekuvawa deka soodvetnite rezultati }e gi donesat sopstvenite nagradi. Na 
ist na~in nesoodvetnite rezultati mo`e da dovedat do o~ekuvawa na neso-
glasnost, gubewe na bonus i drugo. Studiite na Majo (Mayo) i Herzberg 
(Herzberg) poka`aa deka motivacijata poteknuva od po~itta koja im se dava 
na lu|eto i nivnoto u~estvo vo procesot na donesuvawe odluki. ^uvstvoto da 
se bide "zna~aen" ili neophoden za organizacijata e visok faktor za motiva-
cija.  
 Sledniot primer-predlog mo`e da bide dobar za va{eto uspe{no 
motivirawe:  
 
- Zapra{ajte se "[to ili koj me motivira?" 
- Navedete gi koj i {to vo posebni listi i grupirajte gi. 
- Ako listata so koj e podolga od listata so {to, zapo~nete so nea. 
- Identifikuvajte nekoi oblasti kade smetate deka mo`ete da 
bidete motivirani od identifikuvanite koj. 
- Pomognete ima da ve motiviraat. Na ovoj na~in, pomagaj}i im da go 
imaat pravilniot stav kon vas, mo`ete vo golema mera da ja 
zgolemite sopstvenata motivacija. 
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Isto taka, dokolku sakate da ja zgolemite sopstvenata motivacija, 

mo`e da gi sledite ovie ~ekori: 
 

 Sfatete ja sopstvenata vrednost - opi{ete se vo nekolku redovi, naglasu-
vaj}i gi va{ite dobri strani. Najgolem broj lu|e smetaat deka ova e 
te{ko bidej}i kulturata né u~i da bideme skromni! Obidete se da najdete 
10 dobri strani. Dokolku ne mo`ete, obidete se so metodot na vodewe 
dnevnik. Sekoj den, vo dnevnik koj }e go nosite so vas, zabele`uvajte tri 
nastani na koi navistina ste u`ivale. Toa }e vi pomogne da se potsetite 
na va{ite deset dobri strani! 

 Sfatete deka mo`ete da gi smenite rabotite - ova e pra{awe na prefrlu-
vawe od fazata na zada~a kon fazata na volja. "Jas pravam raboti ne zatoa 
{to toa mi e obvrska, tuku zatoa {to sakam".  

 Razmisluvajte pozitivno - najprvo, veruvajte deka }e uspeete. Neuspehot e 
koncept na vozrasnite, decata ne se pla{at od gre{kite. 
Identifikuvajte aspekt koj bi sakale da go promenite, zapi{ete go i 
identifikuvajte gi pre~kite za ovaa promena i zapi{ete gi. Dali ste 
sigurni deka ovie pre~ki se nesovladlivi? 

 Postavete gi va{ite celi - zapi{ete gi i potsetuvajte se na niv! Donesete 
odluka so koi sredstva }e gi postignete i odredete vremenska ramka.  

 
 Ne brzajte vo ovoj proces i zapomnete deka motivacijata e zarazna! 
 
 
Upravuvawe so vreme 

 
Ne dozvoluvaj vremeto da te izmami... 
Dodeka razmisluvame koga da po~neme, 

stanuva predocna 
Latinska pogovorka 

 
Upravuvaweto so vreme e eden aspekt na dobro upravuvawe i e eden od 

najva`nite elementi vo upravuvaweto so sebe. Toa e va`no za site, a posebno 
za onie koi imaat odgovornosti za drugi.  

 
[to pretstavuva vremeto? 
 
 Vremeto e na{iot najzna~aen resurs i va`no e toa celosno da se iskoris-

ti.  
 Vremeto e edinstveniot resurs koj ne mo`eme da go zgolemuvame. Otkako 

edna{ }e go snema, ne mo`eme povtorno da go dobieme.  
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 Site imame ista koli~ina na vreme, vremeto koe e na raspolagawe e 24 
~asa sekoj den. Edinstvenata rabota koja e razli~na e na~inot na koj go 
koristime.  

 Kradeweto vreme od drugi lu|e e neprostivo. Ako kreirate po~it kon 
sopstvenoto vreme, }e go po~ituvate vremeto na drugite lu|e. Dokolku 
sekoga{ docnite za sostanoci, toa zna~i deka zaludno go tro{ite vremeto 
na drugite lu|e dodeka tie ve ~ekaat da pristignete.  

 Vo razli~ni delovi od denot, momenti od va{iot `ivot, vi se ~ini deka 
vremeto pominuva so razli~na brzina. Vremeto minuva brzo koga ste zafa-
teni so rabota ili koga ubavo se zabavuvate. Koga vi e dosadno ili ste 
gnevni vremeto minuva bavno.  

Ima nekolku osnovni na~ela vo upravuvaweto so vreme. Tie mo`at da 
vi pomognat da gi identifikuvate kriteriumite za da go podobrite upravu-
vaweto so va{eto vreme.  
 
 Planirawe - U~eweto da go planirate sekoj den, nedela, mesec, godina e 

prviot ~ekor vo u~eweto da go kontrolirate svojot obem na rabota. Ova 
isto taka vi ovozmo`uva da po~nete da bidete realni kon toa kolku 
rabota prezemate, kolku vreme }e vi treba i {to }e bide vklu~eno.  

 Odreduvawe prioriteti - U~eweto da pravite razlika me|u itni i va`ni 
zada~i i procenuvaweto koi aspekti od va{ata rabota treba da imaat 
prioritet e osnovno koga se obiduvate da upravuvate so va{eto vreme.  

 Dobar raboten sistem - U~eweto da vospostavite dnevna rutina, efektiv-
no da gi obrabotuvate dokumentite, da se spravuvate so telefonski povi-
ci, komunikacijata so kolegite i sreduvaweto na dokumentite, site ovie 
imaat zna~ajna uloga.  

 Koristete go va{iot rokovnik kako instrument - Va{iot rokovnik ima 
zna~ajna uloga vo upravuvaweto so va{eto vreme i treba da vklu~uva pla-
novi, listi na aktivnosti, zna~ajni zabele{ki i site drugi relevantni 
informacii vo vrska so va{ata rabota.  

 Nau~ete kako da ka`ete NE - Edna od pri~inite poradi koja sme preopto-
vareni e toa {to imame avtomatska tendencija da re~eme "da" koga lu|eto 
né zamoluvaat da napravime ne{to. U~eweto kako da ka`eme NE e edno od 
zlatnite pravila na upravuvaweto so vreme. Ni{to ne e tolku bitno za da 
ne mo`eme da oddelime nekolku minuti za da procenime dali e realno da 
ka`eme da ili ne.  

 Dali sum jas vistinskoto lice za ovaa rabota? - ^estopati se soglasuvame 
da storime ne{to bez da procenime dali poseduvame ve{tini, znaewe ili 
doverba da go storime toa {to go pobarale od nas. ^esto se ~uvstvuvame 
vinovni i velime "da". Korisno e da procenite dali zada~ata se vklopuva 
vo va{ite odgovornosti ili dali e vo soglasnost so opisot na va{eto 
rabotno mesto.  
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Ako ovaa ve`ba sekojdnevno ja praktikuvate, taa }e vi pomogne racio-

nalno da go koristite va{eto vreme.  
Ne treba da zaboravite deka konceptot na vreme se menuva vo zavis-

nost od geografskata polo`ba. Vo nekoi kulturi kasneweto e neprifatlivo, 
vo drugi pak toa e prifatlivo ili se o~ekuva. Zatoa, na{ata percepcija na 
vremeto ne e sekade ista. Vremeto e isto taka povrzano so konceptot na kva-
litet, mo} i o~ekuvawa.  

No, sepak, bez razlika na koja geografska {irina `iveete, va`no e da 
bidete svesni za va{iot na~in na koristewe na va{eto vreme i vremeto na 
drugite lu|e. ]e imate vreme da se odmarate samo dokolku pravilno go koris-
tite va{eto rabotno vreme! 

Ircite koi se eden vid evropski i svetski {ampioni vo uspe{no 
sproveduvawe na reformi vo administracijata napi{ale i prekrasna pesna, 
od niv nare~ena “Irska pesna”. So pravo mo`eme pesnata da ja nare~eme “naj-
di vreme”. Inaku pesnata zboruva za rabota, razmisluvawe, igra, ~itawe, 
sonuvawe, prijatelstvo, qubov i zadovolstvo. Site ubavi raboti {to go ~i-
nat `ivotot i rabotata. 

 
 
 
 

Irska pesna 
 

Najdi vreme za rabota, 
Zatoa {to toa e cenata na uspehot. 

Najdi vreme za razmisluvawe, 
Toa e izvorot na silata. 

Najdi vreme za igra, 
Toa e tajnata na mladosta. 

Najdi vreme za ~itawe, 
Toa e semeto na mudrosta. 

Najdi vreme za prijatelstvo, 
Zatoa {to toa nosi sre}a. 

Najdi vreme za sonuvawe, 
]e te odnese do yvezdite. 

Najdi vreme za qubov, 
Toa e radosta na `ivotot. 
Najdi vreme za zadovolstvo, 

Toa e muzika za du{ata. 
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Kratok pregled na se {to e potrebno da se pripremi, organizira i sprovede 
edna lista na zada~i so to~en vremenski rok za nivno uspe{no izvr{uvawe, 
bi mo`elo da izgleda vaka: 
 
 

• Napravete "brainstorming" sesija (bura na idei) i navedete sé {to 
vi treba za da zavr{ite nekoja zada~a.  

• Organizirajte ja listata na zada~i po prioritet i po vremenski 
redosled.  

• Odlu~ete koj }e ja zavr{i zada~ata.  
• Procenete kolku vreme }e bide potrebno za da se zavr{i sekoja 

zada~a, zemja}i go predvid postojniot obem na rabota.  
• Odredete gi site dopolnitelni resursi koi mo`e da vi bidat 

potrebni.  
• Postavete kraen rok za sekoja zada~a.  
• Prenesete gi zada~ite vo lista na dnevni zada~i vo va{iot 

rokovnik.  
 
 
 
 
 Metod za identifikuvawe na va{ite kradci na vreme  
 

Vistina 

Slednive pra{awa treba da vi pomognat da go 
kontrolirate va{eto vreme na rabota i da gi 

identifikuvate va{ite kradci na vreme S
ek

og
a{

  

^
es

to
  

P
on

ek
og

a{
 

R
et

ko
  

Telefonot mi yvoni i mi odzema vnimanie dodeka 
sum na sostanok ili podgotvuvam va`en dokument 

    

Telefonskite razgovori skoro sekoga{ se nepo-
trebno dolgi  

    

Moite pomo{nici ili kolegi me prekinuvaat vo 
moite aktivnosti za da mi gi ka`at nivnite proble-
mi ili za da si porazgovarame 

    

Posetitelite ili prodava~ite ja prekinuvaat mo-
jata li~na rabota so toa {to doa|aat bez da se naja-
vat  

    

Rabotnite ru~eci i priemi me pravat da se ~uvstvu-
vam te{ko i pospano 
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Sostanocite traat predolgo i se odr`uvaat pre-
mnogu ~esto 

    

Kompjuterite se rasipuvaat premnogu ~esto      
Sekretarkite rabotat premnogu      
Mojot pomo{nik mi se javuva za vreme na vikendite 
i dodeka sum na odmor so semejstvoto 

    

Imam eden kup predmeti na moeto biro koi treba da 
gi srabotam 

    

Te{ko mi e da odredam i da gi ispolnam rokovite 
osven koga sum pod pritisok 

    

Imam premnogu hartija na moeto biro, premnogu 
vreme mi odzema ~itaweto na po{tata i drugi mate-
rijali  

    

Do posleden moment gi odlo`uvam va`nite zada~i za 
koi e potrebna golema koncentracija  

    

Ne mo`am jasno da gi odredam moite celi i priori-
teti. Tie se zbunuva~ki i se menuvaat 

    

Premnogu ~esto se spravuvam so sekundarni raboti      
Ne izgotvuvam dneven raboten plan     
Ne dodeluvam del od moite odgovornosti na drugi      
Sakam da gi izvr{uvam rabotite sovr{eno. 
Premnogu se zadlabo~uvam vo detaqi 

    

^esto moram da re{avam problemi koi i drugite bi 
mo`ele da gi re{at tolku dobro kako i jas 

    

Soberete gi poenite vo sekoja kolona  = = = = 
H
0

H
1 

H
2 

H
3 

Pomno`ete go vkupniot iznos vo sekoja kolona so 
vrednosta koja ñ e dodelena  

= = = = 
Presmetajte vo op{tiot vkupen iznos  = 

 
 
Od 0-30 poeni: 
 
Dozvoluvate sekoj den da ve ograbuvaat kradcite na vreme. Bidej}i ne go 
planirate va{eto vreme, tie go kradat glavniot del od nego. 
 

Od 31-40 poeni: 
 
Se obiduvate da sozdadete sigurnosen sistem za da se za{titite od kradcite 
na vreme. No sistemot ne funkcionira dovolno dobro ili redovno za navis-
tina da uspeete. 
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Od 41-50 poeni: 
 
Dovolno dobro upravuvate so va{eto vreme, no zabele`uvate nekoi problemi 
i slabi to~ki vo va{iot kontrolen sistem preku koi kradcite bi mo`ele da 
se obidat da go napadnat va{eto vreme.  

 
Od 51-59 poeni: 

 
Mala e verojatnosta va{eto vreme da padne vo racete na kradcite. ^estitki, 
vie ste model za site onie koi sakaat da nau~at kako da upravuvaat so svoeto 
vreme. 
Logi~en zaklu~ok: Vremeto e klu~en resurs - najdobar na~in pametno da go 
iskoristite vremeto e da imate menaxment na vremeto! 
 
Nekolku realni misli za vremeto: 
 
Vremeto ne mo`e da se za{tedi. 
Vremeto ne no`e da se razmeni. 
Vremeto ne mo`e da se kupi. 
Vremeto ne mo`e da se prodade. 
Vremeto mo`e samo da se upotrebi. 
Upravuvawe so stres  
 

Stresot se pojavuva koga postoi neramnote`a me|u ona {to se bara od 
edno lice i raspolo`ivite resursi za da se odgovori na baraweto. Baraweto 
mo`e da bide realno (odnosno, raboti von kontrolata na liceto). Isto taka 
resursite mo`at da bidat realni (fakti) ili percepirani ({to mislite, 
~uvstvuvate, zamisluvate itn.).  
Resursite go vklu~uvaat slednovo: 
 

 Fizi~ka sposobnost: zdravje, telesna forma i sila. 
 Intelektualna sposobnost: kapacitet za kompleksno razmisluvawe i re-

{avawe na problemi. 
 Emocionalna sposobnost: precizno identifikuvawe na ~uvstva i kon-

struktivno ispolnuvawe na potrebite 
 

Dobriot stres mo`e da ima pozitivno vlijanie vrz edno lice. Ovaa 
forma na stres se postignuva koga mozokot i teloto se ~uvstvuvaat predizvi-
kani i sakaat da se pro{irat za da odgovorat na situacijata. Ova se slu~uva 
koga liceto go ~uvstvuva slednovo: 
 

1. Ima idei za mo`ni re{enija za predizvikot ("Razgledajte gi site ovie 
mo`nosti!"); 
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2. Ima resursi (vnatre{ni i nadvore{ni) za da go re{i predizvikot ("Jas 
mo`am da go storam toa"); 
3. Ima nekakva kontrola vrz ona {to se slu~uva ("Imam izbor");  
4. Ima dovolno vreme za odmor me|u svoite predizvici.  

 

Ja~inata na stresot e koli~inata ili nivoto na stres {to se ~uvstvu-
va kako rezultat na stres ili - slu~aj, ili situacija koja vi predizvikuva 
stres. Postojat odredeni faktori koi vlijaat na nivoto na stres koe go ~uv-
stvuvame i tie imaat vlijanie vrz dobrosostojbata na liceto, i fizi~ka i 
psiholo{ka.  
Toa se slednive faktori: 
 

 Karakteristiki na predizvikuva~ot na stres 
 Va{ata percepcija na predizvikuva~ot na stres 

 

Sekoj nastan ili situacija ima odredeni karakteristiki koi ja odre-
duvaat ja~inata koja predizvikuva~ot na stres mo`e da ja ima vrz nas. Karak-
teristikite na predizvikuva~ot na stres i ja~inata na stresot koj rezultira 
go vklu~uvaat slednovo: 

 

 Zna~ewe - kolku e kriti~en i va`en momentot za eden poedinec (smrt, 
pa|awe na ispit, raskinuvawe so de~ko/devojka) i so kolku promeni }e tre-
ba da se spravi toa lice. Kolku se pogolemi zna~eweto i promenata, tolku 
e pogolemo vlijanieto na predizvikuva~ot na stres.  

 Vremenski period - ako predizvikuva~ot na stres e prisuten podolg vre-
menski period, nivoata na stres }e bidat povisoki. Na primer, umor: 
nedovolnoto spiewe vo tekot na podolg period }e dovede do pogolem stres, 
otkolku stresot predizvikan od lo{o spiewe vo tekot na edna no}.  

 Kumulativen efekt - Ova se slu~uva koga predizvikuva~ite na stres se 
nadopolnuvaat vo tekot na vremenski period bez soodvetni mehanizmi za 
da se namalat ili otstranat tie dopolnuvawa. Na primer, dolga serija na 
mali iritirawa i voznemiruvawa mo`e da dovede do golema "eksplozija" 
me|u dve lica.  

 Pove}ekratnost - odreden broj predizvikuva~i na stres koi se pojavuvaat 
vo isto vreme }e predizvikaat povisoki nivoa na stres. Na primer, kara-
nicata so roditelite, ispitite koi se nabli`uvaat i raskinuvaweto so 
sakanoto lice }e bidat postresni otkolku koga sekoj od ovie nastani bi se 
slu~il oddelno.  

 Pribli`uvawe do krajniot rok - ako ne{to se pobara od vas nekolku nede-
li ili meseci pred istekot na krajniot rok, nivoto na stres }e se zgolemu-
va so nabli`uvaweto na krajniot datum. Na primer, ako vi dadat zada~a za 
proekt dva meseca odnapred, verojatno }e vi izgleda deka ima dovolno vre-
me. Kako {to nabli`uva krajniot rok, a rabotata sî u{te ne e zavr{ena, 
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va{eto nivo na stres }e se zgolemuva se dodeka ne napravite ne{to vo 
vrska so proektot.  

 

Site nie go gledame mo`niot predizvikuva~ na stres na razli~en 
na~in. Kako go percepirate predizvikuva~ot na stres i ja~inata na stres 
koja ja predizvikuva zavisi od va{iot koncept za sebe, kolku va{eto telo go 
tolerira stresot, va{ata vozrast i va{ite nadvore{ni resursi. Ovde tie se 
detalno razgledani.  
 
Koncept za sebe 

 
Ova e bazirano na "Teorijata za me|upersonalni potrebi". Spored 

ovaa teorija, sekoe lice gi ima slednive emocionalni potrebi:  
 

 Potrebata da se otkrie na{iot edinstven identitet, kako i da se bide 
vklu~en (~uvstvo na vrednost i va`nost) poradi ovoj edinstven identitet.  

 Potrebata da se ima mo} za kontrola ili vlijanie vrz ona {to go pravime 
i ona {to ni se slu~uva.  

 Potrebata da se povrzuvame so drugi i da se ~uvstvuvame omileni i 
sakani.  

 

Bidej}i imame vakvi potrebi {to samo drugite lu|e mo`at da ni gi 
ispolnat, va`nite lu|e vo na{iot `ivot mo`at da vlijaat na toa {to }e sta-
neme i kako }e se ~uvstvuvame za samite sebe. Koga ovie potrebi se ispolnu-
vaat na zdrav na~in, se ~uvstvuvame ceneti zaradi toa {to sme onakvi kakvi 
{to sme, sposobni, korisni, obo`uvani, sakani i poddr`uvani. Rezultatot od 
ova e pozitiven koncept za sami sebe i samopo~it. Koga ovie potrebi ne se 
ispolneti, se ~uvstvuvame bezvredni, beskorisni i nesakani. Rezultatot e 
negativen koncept za sebe i nedostatok na samopo~it.  

Va{iot koncept za sebe ima uloga na filter i zatoa vie go gledate 
nadvore{niot svet na ist na~in kako {to se ~uvstvuvate vnatre. Siroma{-
niot koncept za sami sebe (odnosno minimalni ~uvstva na vrednost kon sebe) 
mo`e da dovede do percepcija deka ste nesposobni da go nadminete rizikot. 
Koga se soo~uvate so situacija koja treba da ja re{ite, ~uvstvuvate voznemi-
renost i strav bidej}i ne ste sigurni dali mo`ete pravilno da ja re{ite 
situacijata ili dali }e znaete kako voop{to da ja re{ite!  

Ako se ~uvstvuvate sakani i pozitivni kon sebesi, va{ite silni ~uv-
stva na samopo~it i veruvaweto vo va{iot kapacitet }e ja zgolemat silata za 
da se spravite koga se soo~uvate so predizvikuva~ na stres! Pozitivniot kon-
cept za sami sebe vi obezbeduva vnatre{ni resursi koi mo`ete da gi isko-
ristite koga re{avate ne{to {to se bara od vas. Vi ovozmo`uva da 
odgovorite na stresot.  

Kolku teloto go tolerira stresot? 
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Ova se odnesuva na nivoto na stres {to va{eto telo mo`e da go izdr-
`i bez celosno da se raspadne. Mora da e povrzano so va{ite fizi~ki resur-
si: kolku e zdravo va{eto telo? Ova pak zavisi od toa kolku ste vo forma, 
kolku spiete i kolku dobro se hranite.  

Sekoja faza na razvoj niz koja pominuva edno lice ima svoja grupa na 
predizvikuva~i na stres.  

Glavnata zada~a vo razvojot na decata e da vospostavat ~uvstvo za sebe 
i nivnite socijalni-emocionalni potrebi da bidat ispolneti od semejstvoto 
kako {to be{e spomenato prethodno.  

Pred-tinejxerskite i tinejxerskite godini go naso~uvaat fokusot od 
semejstvoto vo forma na socijalen `ivot i u~ili{te. Mnogu tinejxeri se 
pod stres kako rezultat na pritisokot deka treba da se bide "kul" i da se 
uspee.  

Od socijalna gledna to~ka, prijatelite i popularnosta mo`at da 
pretstavuvaat golem stres dokolku mladiot ~ovek nema tolku prijateli 
kolku {to saka da ima. Toj mo`e da usvoi odnesuvawe za da izgleda (i da se 
~uvstvuva) "kul" i popularen. Vo u~ili{te pak, se pojavuvaat vnatre{ni i 
nadvore{ni pritisoci.  

Predizvikuva~ite na stres koi se pojavuvaat vo povozrasni godini se 
razli~ni vo odnos na kvalitet, no nivniot broj e ogromen. Edno lice treba 
da se spravi so upravuvaweto so finansii, `ivotnata sigurnost, rabotata i 
vremeto za socijalizirawe.  

Koga imate semejstvo, ovoj broj e zgolemen, zatoa {to mora da se 
gri`ite za sebe, za va{iot bra~en partner i za decata. Vozrasnite imaat 
premnogu odgovornosti, i tokmu ovie pritisoci, frustracii i konflikti 
doveduvaat do visoki nivoa na stres.  

Liceto koe e vo penzija ima pet glavni situacii koi predizvikuvaat 
stres: vlo{uvawe na zdravjeto, gubeweto na statusot, rabotata, nezavisnosta 
i prijatelite, so zgolemena zavisnost od drugite (finansiska, fizi~ka, 
emocionalna).  

Vo razli~ni periodi od `ivotot, nekoi predizvikuva~i na stres }e 
imaat pogolemo vlijanie od drugi, vo zavisnost od situacijata vo koja se 
nao|ate, potrebite i `ivotnite iskustva.  
 
Nadvore{ni iskustva 

 
Koga mora da se spravite so stresna situacija, nivoto na stres {to go 

~uvstvuvate mo`e da se namali ako so nekogo gi spodelite va{ite ~uvstva. 
Pote{ko e da se spravite so ne{to koga se ~uvstvuvate kako da ste sosema 
sami i mora sami da ja re{ite situacijata.  
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Dosega zboruvavme za predizvikuva~ite na stres, me|utoa isto taka 
treba da gi razgledame i podobruva~ite - pozitivnite indikatori, sosema 
sprotivni od predizvikuva~ite na stres.  

Podobruva~ite se iskustvata koi pomagaat da se formira status na 
dobrosostojba i sre}a, zgolemuvaj}i ja vitalnata vnatre{na sila. Verojatno 
se}avawata na takvi nastani se prisutni kaj vas. Sekoe lice i sekoja 
zaednica treba da gi identifikuva "sopstvenite podobruva~i" i da se 
potsetuva na niv, bidej}i tie }e go podobrat `ivotot na zaednicata.  

 
 

Lista koja }e vi pomogne da upravuvate so stresot 
 

 Mo`ete da napravite kopija od ovaa strana i da ja ~uvate za vo idnina. 
^uvajte ja vo va{iot dnevnik ili rokovnik i poglednete ja koga ~uvstvu-
vate silni emocii.  

 Upravuvajte so va{eto vreme i planirajte go taka {to vremeto za rabota 
i "igra" da bide izbalansirano.  

 Razmislete kako go koristite vremeto: optimalnoto/primarnoto vreme za 
razmisluvawe i kreirawe ne go tro{ete vremeto gledaj}i televizija ili 
~itaj}i vesnik; namesto ova pravete gi ovie aktivnosti vo drugi delovi od 
denot koga va{iot mozok e najmalku energi~en.  

 Ne odlo`uvajte koga treba da izrabotite doma{na rabota, proekt ili 
treba da u~ite.  

 Ako ste skloni kon odlo`uvawe, najdete "drugar~e za u~ewe" i zaedno 
proveruvajte se na sekoj ~as ili sli~no.  

 Postavete mali celi i vremenski rokovi za da mo`ete da go vidite 
va{iot napredok i da prodol`ite napred.  

 Pijte voda kolku {to e mo`no pove}e (dobro e za funkcionirawe na 
mozokot).  

 Odmorete se, obidete se da se nasmeete so nekogo (a ne nekomu).  
 Sekoga{ postavuvajte pra{awa koga vi se potrebni dopolnitelni objas-

nuvawa.  
 Sfatete deka ponekoga{ nema da mo`ete da napravite sî {to sakate da 

napravite (odnosno, nekoga{ treba da zavr{ite nekoja zada~a , namesto da 
odite na zabava).  

 Bidete aktivni nadvor, di{ete sve` vozduh kolku {to e mo`no pove}e 
(kislorodot e potreben za mozokot efektivno da funkcionira).  

 Zapi{ete sî {to treba da napravite pred da zapo~nete, toa }e vi 
ovozmo`i da imate celosna slika na ona {to treba da se napravi!  

 Ve`bajte za da vnesete kislorod vo krvta, pomagaj}i im na hranlivite sos-
tojki da stignat do mozokot. Isto taka, ve`baweto go tro{i zgolemeniot 
adrenalin i {e}er, oslobodeni za vreme na stresot.  
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 Konzumirajte zdrava hrana, va{iot mozok }e stane "popameten"! 
 Razgovarajte so lu|eto na koi im veruvate za da go isfrlite stresot od 

va{iot sistem. 
 
 
 
 Upravuvawe so komunikaci  
 
Dobrata komunikacija, kako {to e i ~istiot vozduh, obi~no se zema kako 
zagarantirana, se dodeka nejzinoto otsustvo ne gi napravi `ivotot i rabota-
ta neprijatni. Nitu eden ~ovek ne e ostrov sam za sebe. Voobi~aeno e ~ovekot 
vo svojot `ivot i pri raboteweto da vospostavuva mnogu dinami~ni vrski i 
kontakti. Toa se komunikaciite. Komunikaciite se most {to gi povrzuvaat 
lu|eto i nivnite organizacii. Od toj aspekt postoi interpersonalna komu-
nikacija i organizaciska komunikacija. 
Komunikaciskite aktivnosti go ispolnuvaat rabotniot den na ~ovekot. Edna 
temelna analiza za komunikaciite poka`ala deka: 10% od vremeto se tro{at 
na pi{uvawe, 15% vo ~itawe, 35% vo govorewe i 40% vo slu{awe. So ovie 
podatoci slikovito se poka`ani komunikaciite i na~inot na nivnoto odvi-
vawe vo organizaciite. Oraganizaciite se sostaveni od lica {to se 
sposobni ili ne, da komuniciraat edni so drugi, imaat ili ne volja da 
slu`at, i koi se obedineti za izvr{uvawe na zaedni~ka zada~a ili cel. So 
ova se poka`uva deka komunikacijata e bitna za menaxmentskata efikasnost. 
Usni ili pismeni, formalni ili neformalni, komunikaciite odat preku 
mnogu kanali i vo razli~ni nasoki. Menaxmentot ima uloga da gi obavuva 
politikite, instrukciite, zada~ite i celite, na na~in {to site ~lenovi na 
organizacijata mo`at da gi razberat i da gi prifatat. Lu|eto da bidat 
upravuvani, rakovodeni, naso~uvani, motivirani, pottiknuvani i 
kontrolirani potrebna e edna menaxmentska magija, a toa e razbiraweto. 
Krajniot tekst na seta komunikacija e da se vidi dali taa gi proizveduva 
sakanite i o~ekuvanite rezultati.  

Sî {to pravime ka`uva ne{to za nas - zborovi, aktivnosti, gestovi, 
na~in na gledawe i sli~no. Zborovite ne se edinstveni koi imaat simboli~-
no ili konvencionalno zna~ewe, tuku sî ima zna~ewe opredeleno od kultura-
ta i kontekstot vo koj se koristi. Nekoga{ ne gi upotrebuvame istite simbo-
li, ili pak koga gi koristime pogre{no pretpostavuvame deka tolkuvaweto 
na simbolite }e bide isto.  

Vo komunikacijata - ~uvstvata, percepciite, minatoto iskustvo, isto-
rijata i o~ekuvawata imaat pogolema uloga otkolku zborovite zatoa {to tie 
predizvikuvaat bu~ava ili me{awe vo sredstvata za komunikacija; naru{u-
vaj}i ja ili zajaknuvaj}i ja samata poraka.  
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Potreba od efektivna komunikacija 
 

Bi pe{a~el i dvaeset milji za slu{am {to zboruva mojot najlo{ 
neprijatel,ako so toa mo`am da nau~am ne{to. 

Lajbnic 
 

Komunikacijata e korisna samo dokolku e efektivna. Za da bide 
efektivna, ednata strana treba vnimatelno i aktivno da slu{a. Postojat 
pove}e principi koi se neophodni za efektivna komunikacija. Tie se: Po-
trebno e da go slu{ate ona {to va{iot sogovornik go veli, i da se obidete da 
ne donesuvate zaklu~oci dodeka va{iot sogovornik govori; Neophodno e na 
sogovornikot da mu poka`ete deka go slu{ate; Dokolku toa {to go slu{ate 
od sogovornikot ne go razbirate, postavete pra{awe i pobarajte infor-
macii; Koga rabotite vo grupa i go iska`uvate va{eto sopstveno mislewe, na 
preden plan stavete gi celite na grupata; Pri donesuvaweto na zaklu~ok za 
ona {to ste go slu{nale od sogovornikot, jasno istaknete gi pretpostavkite 
za koi mislete deka sogovornikot zboruva, potoa obidete se da gi objasnite i 
va{ite pretpostavki; Dokolku ne{to ne vi e jasno od ona {to vi go rekol 
sogovornikot, parafrazirajte go i pobarajte potvrda od nego dali toa toj go 
mislel; Koga vie mu zboruvate na sogovornikot, obidete se da istaknete 
zaedni~ki raboti, a razlikite stavete gi vo vtor plan; Koga postavuvate 
pra{awa pravete go toa na pozitiven na~in, {to zna~i izbegnuvajte ja 
negativnata konotacija; i drugo. 

 

Napred navedenite principi go istaknuvaat zna~eweto na aktivnoto 
slu{awe koe ja podobruva komunikacijata pome|u lu|eto. Sposobnostite za 
aktivno slu{awe se u~at i steknuvaat, i pri toa se bitni nekolku pravila: 
Potrebna e sposobnost da ne se davaat ocenki na po~etokot na komuni-
kacijata, {to zna~i da se prifati sogovornikot bez da se presuduva; Za 
dobro razbirawe korisno e parafraziraweto (povtoruvawe) na toa {to 
ste go slu{nale od sogovornikot; Trudete se da poka`ete odobruvawe za 
nasokata na razgovorot i ostavete ja kontrolata na diskusijata na 
sogovornikot; Voobi~aeno e da ne barate pove}e informacii od onie koi 
sogovornikot saka da vi gi dade; Poka`ete reakcii i gestovi na never-
balno slu{awe, kako kontakt so o~ite, klimawe so glava i drugo.  

 

Pove}e od jasno e deka slu{aweto vo komunikacijata e neophodno. 
Koga se raboti i komunicira vo tim, slu{aweto e sposobnost broj eden za da 
se bide efikasen ~len na timot, a sekako i timot da poka`e uspe{ni rezul-
tati. Koga na nekomu mu poka`uvate deka vnimatelno go slu{ate, kaj nego go 
budite ~uvstvoto da bide aktiven i da dava sugestii, izrazuva idei, govori 
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otvoreno, se anga`ira i poka`uva kreativnost. Kako aktiven slu{atel 
potrebno e sekoga{ da : gi slu{ate faktite, no i konsultirate ~uvstvata; da 
vospostavuvate vizuelen kontakt; da sozdavate atmosvera na vnimatelno slu-
{awe i drugo. I sprotivnoto. Dokolu ste aktiven slu{atel nikoga{ nemojte: 
na po~etokot da donesuvate zaklu~oci za iska`anoto i slu{natoto; rabotete 
ne{to drugo osven {to slu{ate; da go prekinuvate sogovornikot; povtoruva-
te po nego {to ka`al i drugo. Na krajot, za uspe{na komunikacija sekoga{ 
treba vnimanie, aktivno slu{awe i primawe na ka`anoto.  

Poslednata konstatacija ni potvrduva deka komunikacijata e idealen 
transport. Vo komunikacijata sekoga{ ima ispra}a~i (tie {to zboruvaat) i 
prima~i (tie {to slu{aat). Ulogata na prima~ot e da ja istolkuva porakata 
koja mu ja pratil ispra}a~ot i da vrati potvrdna poraka. Zatoa, va`no e 
ispra}a~ot i prima~ot da ja koristat istata {ifra, koja se sostoi ne samo od 
zborovi, tuku i od gestovi i simboli. Treba da se posveti vnimanie ne samo 
na zborovite, tuku na celiot sistem na komunikacija okolu vas. Toa zna~i 
deka sekoja komunikacija ne e taka ednostavna, bidej}i vo praktikata pri 
komuniciraweto skoro na sekoj ~ekor postojat stapici za da ja spre~at jasna-
ta informacija koja doveduva do efektivna komunikacija. So drugi zborovi 
ka`ano, na sekoj ~ekor vo procesot na komunikacijata postojat t.n. “~epovi”. 
Za sekoj u~esnik vo komunikacijata e zna~ajno da bide svesen za mestata kade 
{to rabotite (vrskite na komunicirawe) mo`at da bidat popre~uvani i da 
odat lo{o. Edna od najvoobi~aenite stapici za komunikacijata e pretpostav-
kata deka, ispratenata poraka mora da bide primena. Golema gre{ka e da se 
brka komunikaciskiot akt so aktuelniot transfer na informaciite. Najgo-
lemiot neprijatel na komunikacijata e iluzijata za nea. Zatoa, koga komuni-
cirate kade i da ispratite poraka, taa mora da e naoru`ana (spremna) za bit-
ka. Porakata treba da ja podgotvite da se sretne so neto~nata transmisija 
ili recepcija, dodavawata i odzemawata, koi se rezultat na nepravilnite 
komunikacii i pogre{noto preveduvawe koga se prima na krajot. Toa se t.n. 
barieri na komunikacijata od opkru`uvaweto na i od organizacijata. Ova 
najslikovito mo`e da se pretstavi so detskata igra nare~ena “prenesi pona-
tamu”. Toa e igra vo koja pove}e deca sedat vo krug i otpo~nuvaat igra so {e-
potewe. Prvoto dete mu {epnuva na uvo na deteto do nego edna poraka i ova ja 
prenesuva ponatamu se dodeka porakata ne stigne do poslednoto dete, koe po-
rakata ja ka`uva na glas. Ona dete {to po~nalo da ja ka`uva originalnata 
verzija na porakata, kako i site drugi, dobro se iznasmejuvaat zatoa {to vo 
procesot na prenesuvaweto, od edno dete na drugo, zborovite pretrpele 
stra{na transformacija. Iako nedorazbiraweto vo sekojdnevniot `ivot na 
lu|eto vo edna organizacija, ne se tolku preterani kako vo detskata igra, se-
pak realno postojat golem broj na barieri - pre~ki koi go popre~uvaat pra-
vilniot protok na to~ni informacii i jasni poraki. Toa e taka bidej}i raz-
novidni se i slo`eni i mediumite za prenos na idei, fakti i informacii. 
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^ovekoviot na~in za primawe i obrabotka na informaciite vo pro-
cesot na komunicirawe vo sebe gi sodr`i: misleweto; dejstvuvaweto; pos-
matraweto; zboruvaweto; slu{aweto; pi{uvaweto i ~itaweto. Site 
tie se t.n. mediumi za prenesuvawe na informacii vo sistemot na komunici-
rawe. Ovie mediumi vo procesot na komunicirawe treba da imaat adekvaten 
soodnos za da komuniciraweto bide efikasno. Da gi zememe za primer naj-
izrazenite, a toa se zbooruvaweto i slu{aweto. Za niv postoi edna irska 
pogovorka “Bog ni dal dve u{i i edna usta, i vo toj soodnos treba da gi kori-
stime”. Toa zna~i deka ima pri~ina zo{to imame edna usta a dve u{i- dodeka 
zboruvame ni{to ne nau~uvame, ili pokonkretno ako znaeme {to sakame da 
ka`eme, za toa ne ni trebaat mnogu zborovi. Sekako va`i i obratnoto: dokol-
ku vnimatelno slu{ame sekojpat mo`eme da nau~ime ne{to va`no i korisno, 
{to zna~i dokolku “slu{ame i so tretoto uvo”, mo`eme da ja slu{neme 
porakata {to le`i me|u zborovite i redovite. Preku ovie t.n. mediumi se 
prenesuvaat informacii koi treba da bidat jasni, kompletni, svesni, kon-
kretni i to~ni za da procesot na komunicirawe bide efikasen. Ovie pet 
svojstva na komunikacijata najplasti~no mo`at da se prika`at so edna zabe-
le{ka deka, edna dobro izrazena poraka (informacija), e ne{to sli~no kako 
i dol`inata na edno mini zdolni{te: dovolno dolga za da go pokrie pred-
metot (teloto), no dovolno kratka za da bide interesna.  
 
 
 
 
 
Prozorecot na Xohari 
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So cel komunikacijata da bide efektivna, slednive elementi treba da se 
zemat predvid: 
 
 Sodr`ina - ona {to sakate da go komunicirate  
 Mediumi - koj e najdobriot metod za komunicirawe vo ovaa situacija 

(govoren, pismen, sliki, simulacija, ve`ba).  
 Nasoka - porakata koja se pra}a so mo`nost da se odgovori ili pak e samo 

komunikacija.  
 Efekt - razgledajte gi povratnite informacii i potoa prisposobete ja 

komunikacijata.  
 

Ova }e vi pomogne da preminete od linearen sistem na komunikacija 
kon kru`en sistem na komunikacija.  

Sega razgledajte go kontekstot - fizi~ko i socijalno okru`uvawe, 
tolkuvawe na u~esnicite, nivniot identitet (ulogi i funkcii) i identite-
tot na drugite, prethodni nastani i o~ekuvawa.  

Kontekstot }e vi ovozmo`i podobro da ja razberete komunikacijata 
zatoa {to toj ovozmo`uva prethodno definirano odnesuvawe spored zaedni~-
ki pravila. Modelot na Ajsberg (Iceberg) prethodno spomenat dava pove}e 
objasnuvawe za ova, posebno koga se raboti za komunikacii vo odredeni 
organizacii vo koi se odvivaat promeni koi se odnesuvaat na organizirawe, 
upravuvawe, strukturi, funkcii, nadle`nosti, procesi i drugo.  
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Prozorecot na Johari (imeto e dobieno od imiwata na onie koi go 
izmislile, Xozef Luft (Joseph Luft) i Hari Ingam (Harry Ingham)) e eden od 
najkorisnite modeli za opi{uvawe na procesot na me|u~ove~ka interakcija. 
"Prozorecot" so ~etiri delovi ja deli li~nata svesnost vo ~etiri razli~ni 
vidovi, kako {to e pretstavena so ~etirite kvadranti: otvorena, skriena, 
slepa i nepoznata. Liniite koi gi delat ~etirite delovi - grupiraj}i gi 
aspektite na na{eto bitie koi ni se poznati ili nepoznati, i poznati ili 
nepoznati za drugite - se kako roletni na prozorci, koi mo`at da se pomestu-
vaat kako {to napreduva interakcijata.  

Odreden stepen na samootkrivawe pridonesuva za vrskite- ja zgolemu-
va samopo~itta i vodi kon postabilna slika za sebe. Koga menuvame ne{to vo 
eden del od prozorecot, go menuvate i ona vo drugite delovi. Ako barate 
povratni informacii od lu|eto, toga{ }e nau~ite nekoi raboti za sebe koi 
prethodno ne ste gi znaele, a drugite bile svesni za niv. Zna~i, tie raboti se 
prenesuvaat od delot Slepa vo delot Otvorena. Ako na drugite im dadete 
povratni informacii za vas, }e gi prefrlite rabotite od delot Skriena vo 
delot Otvorena. Seto ova vklu~uva samootkrivawe, podgotvenosta da im 
veruvate na drugite. Isto taka vklu~uva i prezemawe rizici, bidej}i im 
otkrivame na drugi lica raboti koi dosega sme gi ~uvale vo nas.  

Vo na{eto op{testvo postojat razli~ni ograni~uvawa za samootkri-
vawe: lu|eto od povisok status obi~no otkrivaat pomalku raboti za sebe na 
lu|eto od ponizok status; `enite obi~no im otkrivaat pove}e raboti na 
`enite, otkolku na ma`ite.  

Samootkrivaweto ~estopati se smeta za indikator za pozitivno men-
talno zdravje. Toa implicira verba vo drugite i samoprifa}awe, ja namaluva 
potrebata za odbrana i mo`nosta za posramotuvawe. Toa poka`uva samodo-
verba i ~estopati e vozvrateno. Koga otkrivate ne{to za sebe, verojatno }e 
gi pottiknete lu|eto, za vozvrat, da otkrijat ne{to za niv. Isto taka }e do-
znaete koi ste - mo`e da otkriete deka va{ite karakteristiki, koi mislite 
deka se neprijatni ili sramni, se celosno prifatlivi od drugite; no ova 
nema da go doznaete dokolku ne ste podgotveni da otkriete ne{to.  

Procesot na zgolemuvawe na kvadrantot Otvorena se narekuva samo-
otkrivawe, proces na davawe i zemawe pome|u mene i lu|eto so koi sum vo 
interakcija. Tipi~no, koga podeluvam nekoja informacija za mene (ja prene-
suvam informacijata od kvadrantot Skriena vo Otvorena) i ako drugata 
strana saka da me zapoznae, taa }e vozvrati, otkrivaj}i na sli~en na~in in-
formacii od nejziniot kvadrant Skriena. Ova se analizite na interpersona-
len plan, koga se vo pra{awe samo li~nostite.  

Dokolku se skoncentrirame na instituciite i organizaciite (lokal-
nata vlast) i odnosite na gra|anite vo niv procesite na komunikacija vo toj 
kontekst mo`eme da gi pretstavime preku Xohavieviot prozorec. Ovoj 
prozorec, kako i mnogu drugi, ima ~etiri prozorski okna. Pregradite pome|u 
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ovie okna se podvi`ni, vo zavisnost od tekot na informacii pome|u (vo 
slu~ajov) lokalnata samouprava i gra|anite. Vo gorniot lev agol e ona {to 
go znaat i lokalnata vlast i gra|anite. Toa e otvoreniot prozorec na koj ima 
prozirno staklo {to ja poka`uva slikata neiskrivena. Celta e (vo procesi-
te na komunikacija) gra|anite da zemat {to pogolemo u~estvo - participaci-
ja i ovoj prozorec da stane {to pogolem ili pootvoren. Nasproti ovoj otvo-
ren prozorec se nao|a prozorskoto okno {to go pretstavuva seto ona {to e 
nepoznato i na dvete strani (lokalnata vlast i gra|anite), dodeka se obidu-
vaat da sorabotuvaat. Ovoj del od prozorecot metafori~ki e pretstaveno 
sivo (nepoznato). Celta na vzaemnata komunikacija na dvete strani e da se 
simne sivata boja ili da se namali na minimum za da komunikacijata bide 
uspe{na. Drugite dve okna od ovoj komunikaciski prozorec go pretstavuvaat 
ona {to go znaat stranite: ednoto e poznato na gra|anite a drugoto e poznato 
na lokalnata vlast, no ne si go ka`ale edni na drugi. Ovie prozorski okna se 
napraveni od takvo staklo {to ednata strana mo`e da gleda nadvor, no druga-
ta ne mo`e da gleda vnatre. Oknoto koe se nao|a vo gorniot desen agol e tajna 
za gra|anite, a toa se rabotite {to gi znae lokalnata vlast a gra|anite ne. 
Vo dolniot lev agol se rabotite {to gra|anite gi znaat, no seu{te ne gi 
prezentirale na lokalnata vlast. Toa e slepata to~ka. Celta na ovoj komuni-
kaciski model (prozorec na Xohari) e da se dojde do pootvorena komunikaci-
ja pome|u dvete strani, so t.n. redizajnirawe na prozorecot. Toa zna~i lokal-
nata vlast da poka`e pogolema otvorenost i transparentnost, a gra|anite da 
ostvarat pogolem procent na participacija vo procesite na odlu~uvawe na 
lokalno nivo. Metafori~no ka`ano prostorot na otvoren prozorec treba da 
se zgolemi do maksimum, prostorite na slepa to~ka i tajni planovi da se 
namalat, a siiot prostor na nepoznatoto da se svede na minimum ili na nula. 
Toa e uspe{en proces na redizajnirawe na prozorecot na Xahari. 

Organizaciite ~estopati se opi{ani kako sistemi so razviena struk-
tura na komunikacija. Pritoa mo`e da se naide na avtomatski donesenata 
pretpostavka deka komunikaciskata struktura (kanali na komunikacija) se 
integralen del od menaxment strukturite vo organizacijata.  

Komunikacijata, kako {to prethodno e istaknata, po definicija vo 
sebe vklu~uva transfer na informacii. Henri Mincberger (Henry Mintzber-
ger) ja podvle~e va`nosta na na komunikacijata vo rakovodniot proces. Za 
efikasno odvivawe na komunikaciskiot proces toj predlo`i: 

 
1. Me|u~ove~ki ulogi - kade menaxerite deluvaat kako lideri na 

oddeli vo organizacijata. Toj se povika na istra`uvawa koi upatuvaat na toa 
deka menaxerite upotrebuvaat 45% od sopstvenoto vreme so svoite pot~ine-
ti, 45% so lica von nivnite oddeli i 10% so svoite pretpostaveni. Dali ova 
mo`e da va`i i za lokalnata samouprava? 
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2. Neformalni ulogi - kade avtorot veli deka menaxerite baraat 
informacii od site lica ili grupi koi mo`at da bida relevantni za nivnata 
rabota. Menaxerot isto taka ispra}a va`na povratna informacija vo ramki 
na organizacijata i nadvor od nea. Metodite i tehnikite na komunikacija se 
isto taka vklu~eni.  

3. Ulogi na odlu~uvawe - kade menaxerot implementira novi planovi, 
predviduva resursi i se gri`i za odlukite doneseni od drugi lica vo organi-
zacijata i nadvor od nea. 

 
Postojat pove}e modeli na komunikacija vo vrska so procesot na ra-

kovodewe. Najslikovit e modelot, odnosno idejata za emiter ili izvor, preku 
frekfenten kanal so upotreba na enkripcija, do prima~ot. Sledej}i ja ana-
logijata na radio signalite, modelot potoa ja vra}a komunikacijata nazad do 
izvorot koj vo toj moment pretstavuva prima~.  

Sledej}i ja logikata na radio signalite, nekoi od avtorite go koris-
tat terminot "bu~ava" vo slu~aj na distorzija na porakata na pat pome|u 
emiterot i prima~ot. Zborot "bu~ava" mo`e da se upotrebi kako eufemizam 
za poimawe na emiterot ili prima~ot, odnosno fazite enkripcija ({ifri-
rawe) i dekripcija (de{ifrirawe) mo`at da bidat pod vlijanie na hierar-
hijata, nepostojanata politika ili pak lo{o rakovoden proces na 
prenesuvawe informacii, pa duri i pod vlijanie na konfuznost vo pocesot 
prika`an pogore.  

Slikite podolu opi{uvaat dve komunikaciski mre`i i gi analizira 
od aspekt na ednostavni i slo`eni (komppleksni) zada~i. Mre`ite vo oblik 
na trkalo ili yvezda se najcentralizirani, so malku kontrola i niska pred-
vidlivost vo liderstvoto. Se veruva deka krugot podobro gi prifa}a pro-
menite i re{avaweto na slo`eni zada~i. 

 
Komkon mre`ata e isto taka decentralizirana i vklu~uva celosna 

diskusija i participacija. Taa pod pritisok mo`e da se transformira vo 
mre`ata trkalo.  

 
Y (ipsilon) mre`ata mo`e da bide pogodna za ednostavni problemi so 

nisko nivo na interakcija vo grupata.  
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Ednostavni zada~i:

Slo`eni zada~i:

Informaci
jata te~e
   kon
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  to lice

Centralno-
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    da ja
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rezultat

Informaci
jata te~e
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nema site
potrebni
informacii

  Lo{ 
rezultat

  Lo{ 
rezultat

Informaci
jata te~e
   kon
centralno-
  to lice

centralno-
  to lice
se preza -
situva od
informacii

Informaci
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niz celata
  mre à
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se prezasi
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4. Upravuvawe so promeni 
 

Te{ko e da go promenite svetot, promenete se sebe 
 i }e go promenete svetot 

 
Ne znam dali }e bide podobro ako bide poinaku, 

no mora da bide poinaku ako bide podobro 
 
 

Od malkute raboti vo svetot {to se trajni, najvpe~atliva sekako e 
promenata. So sigurnost za promenata mo`e da se ka`e deka vo edna progre-
sivan kultura taa e neizbe`na. Poto~no, promenata e edinstvenata 
konstanta od damne{ni vremiwa pa se do denes. Najverojatno, ili poto~no 
sigurno, taka }e ostane i vo idnina. Koga se zboruva vo kontekstot na 
promenite (reformite) vo Republika Makedonija, najbitno {to treba da se 
svati e prirodata na tie promeni, prisutnite otpori kon niv i ovladuvaweto 
t.e. upravuvaweto so istite. Poinaku ka`ano: Dali promenata e neophodna? 
Zo{to i dali promenata e relevantna? i Dali sekoj bi trebalo da bide 
zainteresiran za promenata?  

Za da edna promena uspee osnoven poreduslov e da se svati nejzinata 
priroda. No, za da se svati prirodata na promenata taa prethodno treba da se 
definira. Taka terminot “promena” se odnesuva na procesite na menuvawe na 
se {to se slu~uva vo sevkupnoto opkru`uvawe. Najprosto i najkonkretno 
promenata }e ja ilustrirame so balon napolnet so vozduh “naduvan balon” . 
Sega }e pretpostavime deka va{iot prst - pokazalecot, pretstavuva promena, 
a balonot ja pretstavuva organizacijata. Koga prstot ja pritiska nadvore{-
nata strana na balonot, oblikot na balonot zna~itelno se menuva na mestoto 
na to~kata na dopirot. Ovoj o~igleden protisok, {to ja pretstavuva prome-
nata, jasno e deka ja proizveduva devijacijata na balonot. Iako ne sosema 
tolku o~igledno, isto taka, verojatno e deka, celiot balon bil zasegnat i 
zatoa e rastegnat. Sporedbata poka`uva deka koga se raboti za promeni vo 
organizacijata istata e zasegnata od promenite na nekoj nejzin del. Zatoa 
pri promeni, na oragnizacijata i e potrebna ramnote`a. Najmnogu ovaa 
ramnote`a e potrebna na strukturata na organizacijata. Toa e taka zatoa 
{to koga postoi ramnote`a, lu|eto polesno se prisposobuvaat. Op{to 
re~eno, celta na menaxmentot vo edna promena e: a) odnovo vospostavuvawe 
na grupnata ramnote`a, i b) li~no prisposobuvawe, {to promenata go 
poremetuva.  
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Organizacijata ne mo`e da se dvi`i napred bez promeni, od edna 
strana, a od druga strana, taa ne smee da bide premnogu izlo`ena na traumi od 
promenite. Za da se postigne ovaa dinami~na ramnote`a potrebni se: a) 
stabilnost za da se olesni postigaweto na tekovnite celi; b) kontinuitet za 
da se osigura mirna promena i vo celite i vo sredstvata; v) fleksibilnost i 
adaptibilnost za da se reagira soodvetno na nadvore{nite barawa, kako i na 
promenlivite vnatre{ni uslovi; i g) sposobnost za inovacii, za da mo`e na 
organizacijata da i se ovozmo`i taa da bide aktivna - da inicira promeni.  

Na pra{aweto: [to e toa {to predizvikuva promeni? - edinstven mo-
`en i to~en odgovor e progresot, napredokot i kvalitetot. No isto taka, ved-
na{ mo`e da se postavi i pra{aweto: Zo{to promenite sekoga{ se propra-
teni so otpori kon niv? - zatoa {to tie nosat neizvesnost. Dokolku se svati 
i prifati neminovnata neizvesnost {to ja predizvikuvaat promenite, toga{ 
e lesno da se odgovori, na navidum te{koto pra{awe: [to predizvikuva 
otpor kon promenite? - odgovorot na ova pra{awe e malku podolg bidej}i 
otporot kon promenite go predizvikuvaat pove}e faktori: a) ekonomskite 
faktori (izrazeni vo namaluvawe na `ivotniot standard i zagrozuvawe na 
egzistencijata); b) nesigurnosta (pretstavena vo zgolemuvawe na rabotnite 
obvrski, namaluvawe na li~nite primawa, premestuvawe na polo{o rabotno 
mesto i gubeweto na rabota); v) nelagodnosta (izrazena vo mo`nost od po-
te{i rabotni uslovi, zaboravawe na starite postapki i u~ewe na novi, 
odviknuvawe od lo{ite naviki, steknuvawe na novi i podobri naviki i 
drugo); g) zakani na socijalnite odnosi (izrazeni vo zagrozen socioekonom-
ski status, strav od namaluvawe na pravata od raboten odnos, zgolemuvawe na 
rabotnite obvrski i drugo); d) odbivnost sprema kontrolata (se izrazuva 
kako davawe pove}e nalozi za rabota, zgolemuvawe na normite, za~estenost 
na kontrolite i drugo).  

Vo pogled na upravuvaweto so promeni treba da se ka`e: Postojat 
tolku mnogu na~ini za upravuvawe so promeni kolku {to postojat vidovi na 
promeni.  

Iako promenata zna~i neizvesnost, promenata e na~in na `ivot na 
organizacijata. Toj na~in ednostavno se narekuva upravuvawe so promeni. 
Upravuvaweto so promeni e proces na premin od sega{nata sostojba vo "vi-
zija" za idninata, i vklu~uva stepen na tranzicija {to mo`e isto taka da 
dovede do "bolka". Vo ovaa glava ja razgleduvame li~nata promena.  
Postojat razli~ni vidovi na promeni: 
 

 Promenata mo`e da bide raste~ka, kako {to e na primer promenata od 
ra~noto zapi{uvawe na informaciite (pi{uvawe) do sega{nite lap-top 
kompjuteri so napredni mo`nosti. Taa se slu~ila niz nekolku ~ekori. Se-
koj ~ekor e raste~ki i potrebni se ve{tini, obuka i kapitalni izdatoci.  
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 Promenata mo`e da bide i pogolema. Na primer metamorfozata, za koja e 
potrebna celosna promena na sostojbata i pretstavuva ostar {ok za 
sega{nata sostojba (vo najgolem broj slu~ai potrebna e faza na spiewe za 
spravuvawe so promenata).  

 

Promenata predizvikuva sekakvi stravovi i neizvesnosti. Spored 
toa, se obiduvame da vr{ime promeni samo koga morame. Te{ko e da se prome-
ni nekoja organizacija dokolku lu|eto vo nea ne mo`at da ja vidat pri~inata 
za promena, ne veruvaat deka e validna i ne prifa}aat deka e neophodna.  

Ako treba da se soo~ime so neizvesnost od promena, katalizatorot 
mora da bide mo}en. ^estopati te{kite okolnosti se poka`uvaat kako najmo-
}en katalizator. Lu|eto se sprotivstavuvaat na promeni od mnogu razli~ni 
pri~ini i do razli~ni stepeni. Ovoj otpor kon promeni ~esto e proporcio-
nalen so ona {to tie ~uvstvuvaat deka gubat i so neizvesnosta od situacijata 
so koja se soo~uvaat. Sprotivno od ova, lu|eto ne se sprotivstavuvaat da pra-
vat raboti koi gi razbiraat i za koi znaat deka }e bidat korisni. Ona na {to 
tie se sprotivstavuvaat se raboti koi izgleda deka se nametnati, raboti koi 
ne gi razbiraat i raboti koi se nadvor od nivnata kontrola ili vlijanie.  
Klu~ni pra{awa koi mo`ete da si gi postavite: 

 
Koi se klu~nite vnatre{ni katalizatori za li~na promena? 
Koi se klu~nite nadvore{ni katalizatori za li~na promena? 
Koi se glavnite pre~ki za li~na promena? 
 

Karakteristikite potrebni za da se uspee }e se menuvaat, i poedinci-
te kako i organizaciite, mo`at da se prisposobat so tekot na vremeto. Odre-
deni karakteristiki gi identifikuvaat onie organizacii koi reagiraat na 
promeni. Organizaciite koi gi prepoznavaat i se spravuvaat so nadvore{ni-
te vlijanija i koi reagiraat na promeni imaat tendencija da demonstriraat 
odredeni karakteristiki:  

 

 Pristap do informacii - so cel promenata da bide efektivna i na lu|eto 
da im se ovozmo`i da bidat pove}e vklu~eni vo postignuvaweto na celite 
na organizacijata, tie treba da imaat pristap do informacii.  

 Sposobnost da se re{i nejasnotijata - sekoja organizacija treba da nau~i 
kako da raboti vo uslovi na neizvesnost. Lu|eto treba da bidat sposobni 
da go toleriraat faktot {to gi nemaat site odgovori, da nau~at da posta-
vuvaat pra{awa i da bidat podgotveni da go promenat tekot dokolku se 
pojavat novi mo`nosti, a zakanite se materijaliziraat.  

 Inovativnost - uspe{ni organizacii se onie koi go pu{taat i iskoristu-
vaat inovativniot potencijal na site.  
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 Prezemawe rizici - slobodata da se prezeme rizik mora da bide del od 
kulturata na organizacijata. Vo ramkite na organizacijata treba da se 
ispita "stavot kon gre{ki".  

 Timski karakter - pottiknuvawe na korporativno rabotewe, a ne na indi-
vidualnost.  

 Fleksibilni, no zdravi sistemi - organizaciite koi efektivno upravuva-
at so promeni gi odr`uvaat svoite proceduri, politiki i sistemi edno-
stavni.  

 Sposobnost da se re{i konflikt - organizaciite koi se uspe{ni go pot-
tiknuvaat argumentot i razlikata, no sepak uspevaat da gi spojat kako 
kreativen proces.  

 

Ovie karakteristiki mo`at isto taka da se primenat, do nekoj 
stepen, na poedincite. Na{ata sposobnost da prifa}ame i implementirame 
promena na li~no nivo mo`e da odgovara na edna od slednive fazi:  

 

 [ok i nedoverba - ~uvstvo na iznenadenost ili "da se bide faten nespre-
men" koga }e se slu~i ne{to neo~ekuvano. "Ne, toa ne mo`e da bide visti-
na; dali si siguren?"  

 Prenesuvawe vina/lutina - ~uvstvo na frustracija (zo{to ne ni ka`aa?) 
Vina (Treba{e da go popolnam pra{alnikot). Bidej}i ne mo`eme da se 
spravime so lutinata i vinata vo tekot na podolg period, nastojuvame da 
gi preneseme na drugi. "Tie" stanuvaat neprijatelot i tie se odgovorni za 
promenata i problemite koi rezultiraat.  

 Racionalizacija - po~nuvame da se dvi`ime podaleku od na{ite ~uvstva i 
po~nuvame da ja koristime glavata. Obidete se da gi razberete 
problemite ili da gi racionalizirate i da razviete na~ini za re{avawe.  

 Integracija - napor da se integrira zna~eweto na promenata vo na{eto 
odnesuvawe. Zapo~nete aktivnost za da ja implementirate promenata.  

 Prifa}awe.  
 

Postojat ~etiri ponatamo{ni fazi vo implementacijata na 
promenata:  

 

 Svesnost - prepoznavawe deka promenata se slu~uva.  
 Razbirawe - vklu~uva otvorenost za "argumentite za" i "argumentite pro-

tiv"; potrebno e vklu~uvawe vo procesot; mora da postoi otvorena komu-
nikacija; se obezbeduvaat mo`nosti za obrazovanie i obuka.  

 Zalo`ba - se javuva koga lu|eto po~nuvaat da ja vrednuvaat promenata i 
razbiraat deka promenata }e gi podobri rabotite.  

 Akcija - vklu~enost vo razvojot na planovite za implementacija; jasna 
definicija na ulogite i odgovornostite.  
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Kulturata i lu|eto se tesno povrzani. Programa za promena }e vlijae 
na rabotata na organizacijata i lu|eto koi rabotat vo nea. Lu|eto na razli-
~en na~in reagiraat na promena, zavisno od nivniot li~en plan, okolnostite 
i razbiraweto na procesot. Polesno e da se ima negativna reakcija otkolku 
pozitivna. O~igledno e deka treba da se posveti vnimanie na onie koi se 
protiv promena, no }e ima vlijanie duri i vrz onie koi ja poddr`uvaat pro-
menata i zatoa treba pravilno da se upravuva so niv.  

 

Zapomnete! - Organizaciite ne se sprotivstavuvaat na promenata, 
tuku lu|eto! 

 

Dokolku kaj lu|eto vo edna organizacija - na site nivoa, od visokite 
rakovodni organi do rabotnici - ne postoi zalo`ba kon promena, toga{ pro-
menata nema da uspee. Zatoa menaxmentot mora da `ivee so promenite. Bez 
ovaa zalo`ba site proekti se osudeni na propast. Uspe{noto upravuvawe so 
promena zna~i vklu~uvawe na site lu|e.  

No, isto taka, za promenite da bidat uspe{ni najprvin treba da se 
otkrijat izvorite na individualnite otpori kon promenata. Tie se: strav 
od nepoznatoto, zagri`enost za statusot i vlijanieto i nemo`nosta 
da se vlijae na sodr`inata i tekot na promenata.  

Postojat i organizacioni prepreki na promenata, kako: pozitivni-
ot predznak na postignatite rezultati vo organizacijata; prevzemeni-
te i ve}e dogovorenite obvrski na organizacijata za naredniot period; 
sistemot za nagraduvawe koj go poddr`uva stariot na~in na rabota; 
konfliktite koi ja onevozmo`uvaat sorabotkata vo tekot na prome-
nite i nakompatibilnosta na planiranite porocesi na promenata i 
organizaciskata kultura. Sekako ne treba posebno da se naglasuva deka i 
individualnite otpori kon promenata i organizacionite prepreki kon 
istata treba navremeno da se sogledaat i uspe{no da se sovladaat. Toa zavisi 
od stepenot na podgotvenosta za promeni vo organizacijata. Ovoj stepen 
na podgotvenost go odreduvaat slednite faktori: nivoto na nezadovolstvo 
so postojnata sostojba; atraktivnosta so sostojbata posle promenata; 
rezultatite od prviot ~ekor vo realizacijata na promenata. Site zaed-
no zavisat od finansiskite, psiho-socijalnite i vremenskite tro{oci na 
promenata.  

Postojat pove}e metodi (pristapi) za sovladuvawe na otporot kon 
promenite. Tie se:  

 

1. Edukacija i komunikacija. Se koristi koga postoi nedostatok na 
informacii ili poto~no ima neto~ni informacii i analizi za sostojbata 
na rabotata. Prednost e, dokolku postoi uverenost vo celite na promenata, 
{to pomaga promenite uspe{no da se implementiraat. Od druga strana 
nedostatok e, dokolku se vklu~eni pove}e lu|e potrebno e mnogu vreme. 
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2. Participacija i vklu~enost. Ovoj metod se koristi koga inicijato-
rite na promenata gi nemaat site informacii koi se potrebni za dizajnira-
we na istata. Prednosta se sostoi vo toa {to lu|eto koi u~estvuvaat vo pro-
cesot lesno se spravuvaat so promenite. Nedostatok e {to naj~esto partici-
pacijata i vklu~enosta bara mnogu vreme, energija i sredstva za celosen 
uspeh. 

3. Olesnuvawe i poddr{ka. Se koristi koga lu|eto davaat otpor pora-
di posledicite koi gi pogoduvaat. Prednost e {to ovoj metod dava sigurnost, 
no nedostatok e {to i za nego se potrebni mnogu vreme i pari.  

4. Pregovarawe i koncenzus. Se upotrebuva koga nekoja li~nost ili 
grupa so odredena mo} i vlijanie treba da bide neutralizirana. Pozitivna 
strana e {to toa e lesen na~in da se izbegnat pogolem otpor, rizik i nedo-
statoci, no ~estopati mo`e da bide finansiski neprifatlivo. 

5. Manipulacija i sorabotka. Se koristi koga drugite metodi ne da-
vaat napredok ili se premnogu skapi. Prednost e {to mo`e da bide relativ-
no brzo i evtino re{enie. Nedostatocite se sostojat vo toa {to ~estopati 
predizvikuva problemi dokolku lu|eto se po~uvstvuvaat izmanipulirani. 

6. Eksplicitna i implicitna prinuda. Naj~esto se upotrebuva koga 
brzinata e primarna, a inicijatorite na promenata imaat mo} na razbirawe. 
Pozitivna strana e {to nudi brzina i mo`nost na sovladuvawe na bilo koj 
vid na otpor. Nedostatok e {to stepenot na rizik e golem, osobeno dokolku 
avtoritetot ne go nadvladuva otporot.  

 

Treba da se istakne deka naj~esto sovladuvaweto na otporot kon pro-
menata, od edna strana e najbitniot del, a od druga strana, e najdolgiot i 
najmakotrpniot del na procesot na upravuvaweto na promenata.  

 
Namaluvawe na otporot kon promenite 

 
Otporot kon promena ne e nov problem, naprotiv toj e mnogu star. 

Na~inot na koj vie sakate da ubedite nekoj drug da se soglasi na promeni, e 
toj problemot, poto~no potrebata od promena da go izlo`ite smireno, vozdr-
`ano, argumentirano i postepeno. Samo taka imate {ansi da imate uspeh: vie 
da bidete ubeditelni na onoj na kogo mu se obra}ate za promenite, a toj da ve 
prifati, poto~no da gi prifati va{ite razmisluvawa i predlozi, i da se 
soglasi na promeni. Dokolku nastapite vo sprotiven stil, so nadmenost i 
arogancija, od sogovornikot }e napravite samo oponent, na vas i na promeni-
te {to treba da gi napravite.  

Navistina, }e bidete slab i neuspe{en menaxer, dokolku va{iot 
priod kon promenata e priod kon “neophodno zlo” . Sprotivno na ova, vie }e 
bidete dobar i uspe{en menaxer dokolku promenata ja iskoristite zaradi 
ispolnuvawe na posakuvanite celi. Zatoa velime: dobrite menaxeri na pro-
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menite gledaat kako na prilika za organizaciona promena, razvoj i 
napredok. Promenata ne treba da se prevzeme osven ako e jasno deka taa zna~i 
podobruvawe: poteg {to rabotata }e ja napravi 1. Porezultantna; 2. 
Poefikasna; i 3. Pozadovolitelna za zainteresiranite i vklu~enite. Ova 
naveduva na razmisluvawe, namesto da se “udira glavata” i da se bara promena 
spored metodot na opstanok na najsilniot, vistinskiot menaxer treba da 
nastojuva da ja namaluva rezistentnosta (otpornosta ) kon promenata. Toa se 
postignuva preku: 1. Participacijata koja nosi poddr{ka ({to pogolema 
participacija na lu|e, tolku pogolema poddr{ka za promenite); 2. 
Prepoznavawe na socijalnite i psiholo{kite faktori vo promenata. 
Menaxmentskata rabota }e be{e mnogu polesna dokolku postoe{e 
ednostavno, neposredno prisposobuvawe kon promenata (primerot so 
balonot). No, realnosta e mnogu poslo`ena, a so samoto toa i pote{ka. Ova 
go potvrduvaat i psiholo{kite t.e li~nite faktori na lu|eto, sodr`ani vo 
edna situacija na promena, kako i socijalnite dimenzii na taa situacija. 
Isto taka ovde spa|aat i rabotnoto opkru`uvawe i minatoto iskustvo na 
lu|eto. Ovaa situacija na slo`enost i kompliciranost najdobro se 
ilustrira so grafikunot x , sostaven od Rotis Berger (Roethlis Berger). Toj 
izgleda vaka: 

 
 
Promena                                                                    Op{testvena situacija 
 
 
 

 

 
Li~na istorija                                                                        Rezultat 

    (psiholo{ki faktori) 
  
 
O~igledno e zna~eweto na psiholo{kite i socijalnite dimenzii na 

promenata vo edna konkretna op{testvena situacija, za da se postigne rezul-
tat i uspeh. 3. Avtoritet na doverbata. Nevozmo`no e vrabotenite da se ube-
dat deka nekoi promeni za niv }e bidat korisni, koga nivnoto iskustvo go po-
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ka`uva sprotivnoto. Za da se promeni toa, potrebno e odnosot kon vrabote-
nite da bide iskren i da se gradi odnos na doverba. Eden menaxer mo`e da 
dobie poseben vid na avtoritet - avtoritet na doverba - samo dokolku e 
iskren i ~esen spreme vrabotenite. Iskrenosta i ~esnosta nitu se delegi-
raat nitu pak se nametnuvaat. Tie mo`at samo da se zarabotat. Toga{ velime 
deka imame vzaemen odnos na doverba vo organizacijata, pome|u vrabotenite 
i menaxmentot. 4. Analiza na poleto na sila. Koga se odbiva edna promena 
ili inovacija, treba da se analiziraat faktorite {to dejstvuvaat, za i pro-
tiv, taa promena. Najprvin se nabrojuvaat site faktori {to ja poddr`uvaat 
promenata i ja ohrabruvaat sorabotkata na vrabotenite vo organizacijata. 
Potoa se nabrojuvaat site faktori {to predizvikuvaat otpor sprema prome-
nata i ja spre~uvaat sorabotkata. Sleden ~ekor e analizirawe na kompara-
tivnata sila na site napred navedeni faktori. Ovoj model na analiza na 
poleto na sila, najdobro go razrabotil socijalniot psiholog Kurt Levin 
(Kurt Lewin). Kurt Levin istaknuva deka ima dva na~ina za prifa}awe na 
promenata: Prviot e zgolemuvawe na pritisocite vo odnos na promenata, pri 
{to pritisokot go nadvladuva otporot. Ovde opasnosta e {to faktorite koi 
se protivat na promenata ne se odstraneti tuku samo se pottisnati. Spored 
toa tie sozdavaat pritisok, bidej}i se prisutni, za odskoknuvawe, sli~no 
kako naviena pru`ina. Levin, ova dramati~no navivawe na otporot, go nare-
kol “efekt na naviena pru`ina”. Koga postoi otpor nie mo`eme ili da go 
nadvladeeme celosno, {to na krajot mo`e da se poka`e negativno (“da ni 
otskokne pru`inata”), ili da go namalime otporot, {to bara pomal napor, a 
sozdava pove}e dobra volja. Vtoriot na~in za da se nadvladee otporot kon 
promenata e kolku {to e mo`no, eliminacija na pove}e od faktorite na 
otporot. Ovoj na~in e porazumen vo sovladuvaweto na otporot. Mo`ebi dava 
pomali rezultati, no tie se sigurni, {to zna~i “pru`inata nema da ni 
odskokne” bidej}i otporot e namelen ili sovladan; 5. Prepoznavawe na neop-
hodnite promeni za sproveduvawe. Koga vodstvoto i organizacijata imaat 
potreba od ubeduvawe na vrabotenite za prifa}awe na neophodnite promeni, 
primenuvaweto na simboli~ni signali za istite mo`at da bidat poefikasni 
odkolku verbalnite i prinudnite. Toa go znaat dobrite i uspe{ni menaxeri 
koi li~niot primer, principite i vrednostite pri odnesuvaweto i komuni-
ciraweto gi stavaat na preden plan pri rabotata. So li~en primer na zalaga-
we, rabotlivost, odgovornost i disciplina tie im poka`uvaat {to i kako 
treba da rabotat vrabotenite. Toa e mnogu poefikasno odkolku novite pra-
vila, disciplinskite merki i kaznuvaweto; 6. Da se pravat samo neophodni 
promeni. Postoi cena {to se pla}a za sekoja promena. ^esto toa e konfuzija, 
haos, nesoodvetno u~ewe, gubewe vreme na nepotrebni novi postapki i drugo. 
Seto ova sozdava klima na nesigurnost i nedoverba vo organizacijata. Zatoa 
osnovno pravilo e da se pravat samo neophodni promeni. Sekoja reakcija na 



Sotir Kostov 

 

134 

promena od vrabotenite vo organizacijata, mo`e da se analizira spored sled-
niot grafikon: 
Predlo`ena e golema pro-
mena 

Liceto go procenuva 
vlijanieto vrz nego 

Odgovor na prome-
nata 

  
 

- Destruktivno 
- Zakanuva~ko 
- Nesigurno 
- (Pozitivno) 
mnogu dobro 

- Sprotivno, davaj 
otpor 
- Primi, poddr`i 
- Pridru`i se 

Zasegnat od: 
Obemot na informacii 
Obem na u~estvo 
Doverba vo inicijatorot 
Porane{ni iskustva 

 
- za promenata 
-vo odlukata  
- na promenata 
- na vrabotenite 

 

 
Grafikonot na individualen odgovor - reagirawe na promenite ni 

poka`uva: Vo zavisnost od toa koja i kakva promena e predlo`ena, vrabote-
nite vo organizacijata najprvin ocenuvaat kako predlo`enata promena 
vlijae vrz niv. Dali e toa destruktivno, zakanuva~ko ili nesigurno vlijanie, 
ili vlijanieto e pozitivno - mnogu dobro. Vo zavisnost od procenkata i odgo-
vorot na promenata t.e reakcijata kon istata mo`e da bide davawe na otpor 
(koga vlijanieto e destruktivno i zakanuva~ko), promenta da se prima i da se 
poddr`uva vo zavisnost od toa kolku e sigurna ili nesigurna, i na krajot 
imame slu~aj na pridru`uvawe kon promenata, koga vlijanieto e pozitivno - 
mnogu dobro. Faktori koi go opredeluvaat vlijanieto na promenata vrz vra-
botenite i nivniot odnos - odgovor na promenata se: obemot na informacii 
za promenata, obemot na u~estvoto vo odlukata za promenata, doverba vo ini-
cijatorot za promenata i minatite iskustva so promenite kaj vrabotenite.  

Mo`ebi, ume{nosta na procenkata za neophodni promeni se sostoi vo 
toa da se iznajde ramnote`a me|u redot i originalnosta vo organizacijata, a 
toa e umetnosta na napredokot koja se sostoi vo so~uvuvaweto na redot srede 
promenata, i vo so~uvuvaweto na promenta srede redot. Vo edna vaka dostig-
nata ramnote`a, menaxerite }e znaat deka nivnite promeni, od strana na 
vrabotenite vo organizacijata }e bidat prifateni za razumni i neophodni.  

Promenata e zavr{ena koga }e gi pomine trite golemi fazi. Potreb-
na e vnimatelnost vo celiot tek niz trite golemi fazi: 1. Odmrznuvawe 
(prifa}awe na potrebata za promena). Sekoe u~ewe, bez ogled dali se raboti 
za steknuvawe na znaewa, kvalifikacii ili promena na odnesuvawe zavisi od 
voljata na onoj {to u~i. Od nego zavisi dali pri u~eweto i }e nau~i. Koga se 
menuvaat odnosite i sostojbite, najprvin treba da se eliminira, ili da se 
odmrzne sega{niot postoen stav. Toa sozdava prostor za novi stavovi. Ume{-
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nost e vrabotenite da se nateraat da svatat deka promenata ima vrska so niv-
nite potrebi. Taka taa }e bide prifatliva za niv. Vo toj moment odmrznuva-
weto minuva vo sostojba na menuvawe - dvi`ewe; 2. Dvi`ewe (planirawe i 
implementirawe na promenata). Ovoj model na Kurt Levin e dorazraboten od 
Edgar [ain (Edgar Schein). Taka, [ain veli deka eden stav za promena se 
manifestira samo dokolku ima identifikacija ili internalizacija. Toa 
zna~i, dokolku edno lice mo`e da se identifikuva so drugo lice, koe go ima 
posakuvaniot stav, voljata za promena }e bide prisutna. Internalizacijata 
zna~i proces za prisposobuvawe i upotreba na novi stavovi i tehniki. 
Dokolku polo`bata ili veruvaweto na nekoe lice po~nale da se menuvaat, 
t.e da se topat, istoto prifa}a da go razgleda noviot priod kon promenata. 
Pri toa, ako ovoj priod se poka`e kako dovolen i kako po`elen, velime deka 
promenata e internalizirana i deka se prifa}a; i potoa 3. Povtorno 
zamrznuvawe (nagraduvawe i konsolidirawe na promenata). Ova e kone~no 
prifa}awe na integracijata i na novite stavovi, taka {to inovacijata 
stanuva postojan del na li~nosta na ~ovekot. Za ova e potrebno vreme.  

 Vsu{nost ova e Levin - [ainoviot model za procesot na promenata. 
Tie istaknuvaat deka odmrznuvaweto nastanuva poradi nedostatoci vo 
postojnata sostojba, za {to postojat kvantitativni argumenti koi se osnovi 
za promena na sega{nata nezadovolitelna sostojba. Za dvi`eweto, t.e reali-
zacijata potrebni se vizija za promenata, tim, lider, plan, neophodni resur-
si i sposobnost za sovladuvawe na otporot. Povtornoto zamrznuvawe vsu{-
nost e kone~no realizirawe na promenata i usvojuvawe na novata sostojba, 
nagraduvawe na u~esnicite i zav{uvawe na procesot. Ovoj redosled mo`e da 
se povtoruva pove}e pati. Va`no e golemite promeni da se podelat na poma-
li. So toa polesno se upravuva so niv i toa dava ~uvstvo na zadovolstvo i 
potvrduvawe koga fazite }e zavr{at. Toa isto taka poka`uva deka promenata 
uspeala! No ne zaboravajte - ako procesot se povtoruva premnogu ~esto, dava 
~uvstvo na trajna nestabilnost.  

Predupreduvawe: Mnogu e bitno vrabotenite vo organizacijata da 
imaat svest i pravilna pretstava za procesot na odmrznuvawe - promena - po-
vtorno zamrznuvawe. Fazite na ovoj proces, se slu~uvaat mnogu pobrgu, na 
primer vo kniga kako ovaa, odkolku vo umot na ~ovekot {to po~nuva da se me-
nuva. Golem broj na lu|e se nepodgotveni za promeni, zaradi toa {to im se 
vre`alo vo svesta i glavata od najraniot period na detstvoto. Golem del od 
odnesuvaweto na vozrasnite se opredeluva i steknuva vo ranoto `ivotno 
iskustvo. Toa e poimot na vtisnuvawe: steknatoto u~ewe vo detstvoto go 
opredeluva podocne`noto socijalno odnesuvawe. Poznata e izrekata “Onaka 
kako {to e navednata grankata, taka i drvoto e navednato”. Ona {to nie go 
znaeme od na{ata najrana mladost e sveto za nas, i nie za toa gi u~ime na{ite 
deca. No, mo`ebi na{ata sudbina le`i nekade vo bliskata idnina. Vo nejze 
mo`ebi lu|eto }e stanat tolku navikanati na promenata, {to odmrznuvaweto 
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}e stane lesna zada~a. Dotoga{, menaxerite i drugite rakovoditeli treba da 
prodol`at da bidat vnimatelni vo procesite na promena na udobnite i 
prijatni stavovi, veruvawa i odnesuvawa na vrabotenite vo organizacijata. 

 

Vo napred navedeniot kontekst Pasini (Pasini) i Donato (Donato) 
davaat nekoi predlozi za uspe{no upravuvawe so promenata kaj vas.  

 

1. Otkrijte ja oblasta koja sakate da ja promenite. Va`no e da 
razbereme deka imame razli~ni stavovi vo razli~ni oblasti od na{iot 
`ivot. Identifikuvajte ja oblasta koja sakate da ja promenite i provere-
te kako sredinata vo koja `iveete }e vi dozvoli da napravite promena.  

2. Nau~ete da sonuvate. Menuvaweto zna~i sonuvawe na ne{to {to e novo, 
nepoznato, zna~i da se bide inventiven. Sonuvawe na ne{to podobro, 
zamisluvawe na ne{to {to navistina go sakate. Duri potoa treba da gi 
identifikuvate strategiite za da go postignete toa.  

3. Ne o~ekuvajte drugite da ja zapo~nat promenata. Premnogu e lesno da 
se re~e, koga ne ste zadovolni, deka nekoj drug napravil gre{ka. Treba da 
gi najdete vnatre{nite resursi za promena, bez da bidete pesimisti.  

4. Sozdadete dinami~ni vrski. Premnogu ~esto mislime na stabilni vrski. 
Site se menuvame zatoa {to ponekoga{ sakame da rabotime so stranci 
namesto so kolegi ili prijateli. Me|utoa, za da pravite promeni zaedno 
so drugi lu|e, potrebna e, i se sozdava dinami~na vrska.  

 

Od predlozite so sigurnost se zaklu~uva deka za da postignete uspe{-
no upravuvawe so promenite, treba da napravite sestrani podgotovki za toa. 
Ako sakate da imate uspeh vo sproveduvaweto na promenite treba da svatite 
dve va`ni raboti: Kako prvo, za sekoja promena potrebno e vreme, i vtoro 
vremeto e potrebno za lu|eto pogodeni od promenite da gi iska`at svoite 
reakcii i emocii.  

Najprvin se o~ekuvaat negativni reakcii na promenite od strana na 
lu|eto. Toa e taka zatoa {to promenata e ne{to razli~no i vo princip mnogu 
lu|e se protiv toa, bez razlika {to tie vsu{nost zna~at za niv. Zna~i na 
po~etokot imame pasivna reakcija na neaktivnost, duri i znaci na depresija. 
Potoa kaj lu|eto se javuva odbivnost koja grani~i so lutina. Sleduva premin 
kon edna aktivna reakcija, poto~no sostojba, vo koja lu|eto od pritisokot 
{to go ~uvstvuvaat poka`uvaat prvi~na zainteresiranost i razgovarawe - 
pregovarawe za sostojbite {to se slu~uvaat vo organizacijata. Po ovie 
razgovori se pojavuvaat prvite znaci na prifa}awe na eventualnite i mo`-
nite promeni, vsu{nost toa se prvite pozitivni reakcii kon promenite. 

So sigurnost mo`eme da zaklu~ime deka reakciite na lu|eto kon pro-
menite mo`eme da gi podelime vo tri fazi: najprvin e pesimizmot izrazen 
preku neveruvawe i pasivnost, potoa se nade`niot realizam i prvite pozi-
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tivni reakcii i na krajot e prifa}aweto na promenite, poto~no soglasuva-
weto da se sprovedat promeni. 

 
 Podgotovka za promena  
 

“Uspe{no da se sprovedat promenite vo nekoi organizacii, }e bide 
potrebno kompletno presaduvawe na mozoci” 

Ph.Krozby 
 
 

ORGANIZACISKA PODGOTOVKA ZA PROMENA 
 
       Merewe  
 

 
STIL NA ORGANIZACISKA 

PROMENA 
 

 
Proaktiven 

 
Reaktiven 
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Niska  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Visoka 

 
Prose~en 

 
Stati~en 

                            Visoka                                                          Niska  
 
 
UPRAVUVAWE SO PRISPOSOBUVAWETO KON PROMENI 
(bazirano na delata na Harvi (Harvey) i Braun (Brown)) 
Izvor: Jones, Neil R. (1995), The Managing Change Pocketbook 

 
 

Podgotovkite za sproveduvawe na promenite treba da bidat organiza-
ciski. Istite mo`at da se sprovedat preku najrazli~ni stilovi: proaktivni, 
reaktivni, prose~ni i stati~ni. Stilovite na organizaciskite promeni za-
visat od stepenot na prisposobuvaweto kon promenite i stabilnosta na sre-
dinata. Taka, vo zavisnost od toa dali imame visok stepen ili nizok stepen 
na stabilnost, na sredinata zavisi i kakov stil na organizaciska promena }e 
primenime (prose~en ili proaktiven). Istoto va`i i za stepenot na 
prisposobuvaweto kon promenite (visok ili nizok), kako i za stilot na 
organizaciskata promena (stati~en ili reaktiven). 
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Pra{awa za uspe{no struktuirawe na promenite 
 

Glavni 
pra{awa 

Pra{awa koi treba da se postavat pred zapo~nuvawe na 
promenite 

Definirawe 
na 
celite, 
namerite, 
kontekstot 
na promenite

Vo koj kontekst }e se odvivaat ? 
Koi promeni }e se napravat? 
Koj }e gi izveduva promenite? 
Koj e o~ekuvaniot rezultat? 
Za kogo se nameneti promenite? 
Koi problemi }e se re{avaat? 

Sodr`ina 

Koja e temata i sodr`inata na promenite? 
Koj e odbraniot pristap (metodologija)? 
Koi aktivnosti treba da se prezemat? 
[to e potrebno promenite da prodol`at da se odvivaat? 

Kade i koga 
Kade promenite }e bidat implementirani? 
Kolku dolgo }e traat? 
Kako }e zapo~ne/zavr{i? 

Prakti~ni 
raboti 

Kakva logisti~ka poddr{ka e potrebna? 
Koi prakti~ni raboti mora da bidat re{eni? 

Finansiski 
sredstva 

Koja e vkupnata cena na ~inewe? 
(planirawe/implementacija i evaluacija) 
Od kade }e pristignat neophodnite sredstva? 

Partneri 
Koi se partnerite? 
Koja e nivnata uloga? 
Koi se aran`manite za sorabotka? 

Sredstva za 
akcija 

Dali promenite se podobni za bilo kava finansiska 
pomo{? 
Dali mo`e da se koristat postoe~kite prostorii za 
rabota? (uslovi)? 

Komunikacii

Vnatre{na komunikacija: kako kru`at informaciite 
me|u ~lenovite na timot za promeni? 
Nadvore{na komunikacija: dali na promenite im treba 
pokrivawe od mediumite? (Zo{to? Kako? Koi aspekti?) 

Evaluacija i 
sledewe 

Kako i koga treba evaluacijata da bide izvr{ena? 
Koi aspekti? Zo{to? Kakvo sledewe se planira? 

 
 
 Ramkata na "K - pra{awata" - ili metodata Lasvel 
 za stuktuirawe na promeni 
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Koj? Koga? Kade? [to? i Zo{to? se klasi~nite pet pra{awa koi 
pomagaat vo razjasnuvaweto na mnogute "zo{to" i "kako" pri promenite. 
Prethodnite pra{awa osobeno se korisni za vreme na obukata za obu~uvawe 
za menaxment na proekti za promeni, bidej}i im pomagaat na instruktorite 
pri razjasnuvaweto na nivnite misli i dela. Vo isto vreme, tie pomagaat za 
razlikuvawe i razbirawe na razli~nite etapi vo planiraweto na proektite 
(pr. razliki me|u analizata na potrebite i celite na promenite). 
Strukturiraweto na promenite, soglasno "K-pra{awata" e inspirirano od 
Lasvel metodata. Primenuvajte pra{awa za da gi identifikuvate 
elementite na promenite i na~inot na koj me|usebno se odnesuvaat. Va{ite 
odgovori }e vi dadat pregled na promenite i }e vi ovozmo`at da sogledate 
kako se povrzani sostavnite delovi. 
 
Redosledot na toj proces e: 

 

Koj? - Za kogo? - So kogo? - identifikacija na partnerite za prome-
nite ; nivnite ulogi i odnosi ; nivnite gledi{ta; silni strani i slabosti 
koi proizleguvaat od ovie odnosi. 

[to? - glavnite aktivnosti za promenite - spontani, organizirani i 
institucionalni; socijalni, ekonomski, kulturni, politi~ki i obrazovni 
dimenzii; vlijanieto na proektot na takvite dimenzii 

Zo{to? - potrebi i `elbi koi }e bidat ispolneti so promenite; 
motivacija i interesi na u~esnicite; glavni celi na promenite; mo`nosti za 
finansirawe na promenite; odnosi me|u celite na u~esnicite i institucio-
nalnite celi. 

Kade? - op{testveniot kontekst na promenite i situacijata na 
u~esnicite. 

Koga? - na koj period se fokusirani (minato, sega{nost, idnina)? - 
kratok, sreden ili dolg vremenski rok?; pozadinata na u~esnicite i nejzino-
to vlijanie na promenite. 

Kako? - kako }e bidat sprovedeni? Proeces na organizacija i parti-
cipacija; primeneti tehniki i instrumenti; vlijanie na iskustvoto, teorii-
te na u~esnicite, nivno u~estvo vo drugi proekti na promeni itn.  
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5. Upravuvawe so lu|e 
 
 
 

Otkako od aspekt na menaxmentot, so organizacijata }e se zapoznaeme 
so kulturniot kontekst na istata /kulturata i kulturolo{kata matrica/, 
potoa }e se uverime vo potrebite od promeni vo organizacijata, ponatamu }e 
gi spoznaeme resursite so koi raspolaga organizacijata, nivnite interakcis-
ki odnosi i komunikacii, doa|ame do pra{aweto na upravuvawe/ rakovodewe 
so lu|eto vo organizacijata. Upravuvaweto-rakovodeweto so lu|eto, od edna 
strana e izvor na problemi i konflikti, a od druga strana e neophoden uslov 
za uspeh vo raboteweto na organizacijata.  

 
[to e toa upravuvawe? 

 
Upravuvaweto e izvr{uvawe na zada~i (od poedinec ili grupa na 

lu|e), bez toa da se pravi li~no ili direktno. Vsu{nost upravuvaweto e 
odgovornost za zada~i i sostojbi. Najkratko toa se opi{uva kako planirawe, 
organizirawe, vlijanie/motivirawe i kontrolirawe na resursi. Resursi 
za upravuvawe se: vreme, pari materijali i lu|e. Vremeto, parite i materi-
jalite preku upravuvaweto se planiraat, organiziraat i kontroliraat. Lu|e-
to pokraj toa {to se planiraat, organiziraat i kontroliraat, tie se i edin-
stven resurs na koj mo`e da se vlijae i da se motivira. Najslo`en i komplek-
sen resurs za upravuvawe, od napred navedenite se lu|eto. 

Upravuvaweto/rakovodeweto so lu|eto e slo`en i kompleksen proces. 
Kako takvo, rakovodeweto e pri~ina za nedorazbirawa i sudiri, no i klu~ na 
uspehot. Mnogu ~esto vo ovoj proces, lu|eto se najgolemata enigma: i tie {to 
rakovodat i tie {to treba da bidat rakovodeni! 

Zatoa so pravo se postavuva pra{aweto: - Koi se lu|eto? 

Ve}e stana premnogu voobi~aeno da se govori deka lu|eto se najvred-
niot resurs za edna organizacija. No toa e seu{te taka, a i vistina e. So 
lu|eto e potrebno da se rakovodi na na~in koj {to nim }e im ovozmo`i da 
bidat ispolnitelni vo nivnata rabota i da go postignat sopstveniot poten-
cijal za sebe i za nivnata organizacija. 

Celta na mnogu organizacii e razvojot na sostojbata na lu|eto, i od 
tie pri~ini mo`ebi e najdobro da zapo~neme so vnatre{nosta - bez razlika 
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dali stanuva zbor za trajno vraboteni lica, honorarno anga`irani ili 
volonteri. Sekoja li~nost gledana kako del od grupa ili kako individua - 
treba da se upravuva i da se naso~uva za da go postigne svojot potencijal, a so 
toa se obezbeduva nivnite napori da i slu`at na organizacijata efektivno i 
efikasno. 

Sekoja li~nost vo svojata rabota vnesuva talent, sposobnost, znaewa 
i iskustva. Seto navedeno so pravo mo`e da se iska`e so eden zbor - kompe-
tentnost. Poimot "kompetentnost" mo`e da se tolkuva kako zbir na osobini, 
{to eden ~ovek treba da gi poseduva za da mo`e da izvr{uva odredeni dove-
reni zada~i, i vo toa izvr{uvawe da bide uspe{en. Rakovodeweto so lu|eto e 
vsu{nost izgradba na kompentenciite za najkratko mo`no vreme i osiguruva-
we deka tie }e prodol`at da se razvivaat. 

Ovoj del od knigata e posveten na pra{awata okolu rakovodeweto so 
lu|eto. Zna~aen del e daden na konceptot za timskata rabota i liderstvoto 
zatoa {to tie pretstavuvaat osnova vrz koja drugite materijali se bazirani. 
So odgovor na pra{aweto "Koi se lu|eto/vo organizacijata/?", narednite 
poglavija se obiduvaat da odgovorat na pra{aweto "Kako da se upravu-
va/rakovodi so lu|eto? " 

 
 

 Timovi i lideri 
 
 Timska rabota i liderstvo 

 

Dobrata timska rabota e stimulativna kako i crnoto kafe i 
isto tolku silna kolku nesonicata posle toa 

/adaptacija na izreka od En Lindberk/ 
 
Pove}eto, ako ne i site, organizacii se sostaveni od lu|e koi rabotat 

vo timovi. Vzaemnoto dejstvo sozdadeno od lu|eto koi {to rabotat za dostig-
nuvawe na zaedni~ka cel ovozmo`uva da bide mnogu pove}e postignato otkol-
ku koga rabotata bi ja rabotele individualci koi {to ne ja delat istata vi-
zija. Zna~i za uspeh vo edna organizacija potrebni se lu|e organizirani vo 
timovi. 

[to e tim? 
Grupa sozdadena za specifi~na zaedni~ka cel na organizacijata. 
Podgotvenost da se stavat celite na grupata pred li~nite, a vo interes 
na organizacijata. 
Smislata na formirawe tim e podobruvawe na efikasnosta vo raboteweto 
na organizacijata i postigawe na podobri rezultati. 

[to e toa {to go pravi timot efikasen? - Dali se toa: Komunikacija i 
povratni sposobnosti. Sposobnost za odr`livost vo grupa? Poddr{ka i 
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liderstvo? Balans i relevantni kompentencii? Sredina na doverba, otvo-
renost i podelba? Potpolno i dobrovolno u~estvo? Posvetenost kon 
celite na timot vo interes na organizacijata? 
Jasno e deka efikasna timska rabota ne se slu~uva sama od sebe. Dobrata tim-
ska rabota e naporna, no i vozbudliva. Zatoa, razvojot na dobrata timska ra-
bota treba da se ohrabruva. Zaedni~kata rabota na pove}e i razli~ni lu|e so 
razli~ni idei, li~nosti, iskustva, kultura, sposobnosti, zvu~i primamlivo, 
no naj~esto zna~i naporna rabota. Po~etokot na taa naporna rabota e obidot 
za sorabotka. 
 
 
Sorabotka! - magi~en zbor so ~etiri pola 
 

Obedinuvaweto e po~etok, ostanuvaweto zaedno 
e napredok, sorabotkata e uspeh. 

Arapska pogovorka 
 

Klu~en element vo timskata rabota e efikasnata sorabotka pome|u 
lu|eto {to go so~inuvaat timot vo ramkite na toj tim. Za sorabotkata lesno 
e da se zboruva, no mnogu pote{ko e da se ostvari istata. Najgolem broj na 
problemite vo vrska so sorabotkata se odnesuvaat na racionalnite aspekti 
(problemite na zaedni{tvoto) i na aspektite na zada~ite (rabotnite 
problemi).  

Frank Omks (Frank Oomkes) dava prakti~en model za razre{uvawe na 
problemite vo eden tim (zaedni{tvo i rabota). Toj veli deka koga e vo 
pra{awe rabotata i zaedni{tvoto na eden tim, mnogu e bitna ramnote`ata 
na ~etirite pola: individua, tim, nameri i struktura. Za uspe{no razre-
{uvawe na napred navedenite problemi za zaedni{tvo i rabota vo timot 
treba da se postigne ramnote`a i harmonija na ovie ~etiri pola.  

 
Problemi na zaedni{tvoto Rabotni problemi 
Problemi na individualno nivo 
Ovie problemi se odnesuvaat na tri 
osnovni socijalni potrebi: da se ~uv-
stvuvame kako del od timot, da imame 
vlijanie vo timskata rabota i ~uvstvo 
na bliskost. Nivnata va`nost za indi-
viduite vo timot zavisi od vremetrae-
weto i intenzitetot na timskata rabo-
ta. Tie potrebi vlijaat na timot.  
Svesta deka ~lenovite na timot ima-
at takvi potrebi i otvorenosta da 

Nameri 
Problemite i konfliktite se javuvaat 
koga namerite na timot ne se jasni ili 
dobro definirani. Jasnite nameri 
ovozmo`uvaat da se meri i evaluira 
progresot na timskata rabota. 
Ako namerite pove}e ne se jasni ili 
odredeni, prekinete ja rabotata i po-
diskutirajte povtorno za namerite. 
Sorabotkata se zajaknuva ako ~leno-
vite na timot rabotat zaedno za 
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se diskutira za tie pra{awa mo`e da 
ja namali napnatosta me|u individui-
te i timot. 
Problemi na nivo na timot 
Faktot deka timot ne e vo sostojba da 
sozdade me|usebna kohezija, mo`e da 
rezultira so pregolema heterogenost, 
nedostatok na kontakt me|u ~lenovite 
na timot, sprotivstaveni idei za name-
rite, liderstvo koe e premnogu orien-
tirano na sekoja zada~a posebno i t.n. 
Otvorena i ~esna diskusija mo`e da 
pomogne vo re{avaweto na ovie pr-
oblemi na nivo na timot. 

realizirawe na odredene namera. 
 
 
 
Struktura 
Za da se realiziraat namerite, na 
timot mu e neophodna odredena struk-
tura na zada~ite. Toa se odnesuva na 
pravilata, metodite, strategiite, po-
delbata na zada~ite, mo}ta i dr. Za 
efikasna rabota na timot, ovaa struk-
tura treba da bide prifatena od stra-
na na site ~lenovi na timot. 
Da napomenime u{te edna{, za toa e 
neophodna diskusija i otvorena komu-
nikacija.  

 
 

Pove}e od jasno e deka za uspe{en i efikasen tim mora da postoi 
ramnote`a pome|u individuite i timot, kako i namerite i strukturata. Vo 
tim so razli~ni lu|e, koi imaat razli~ni potrebi, o~ekuvawa, sposobnosti, 
ve{tini, a ponekoga{ se so razli~no iskustvo i kultura, toa ne e lesno. 
Potrebno e da se bide svesen za takvite razliki i za niv da se diskutira. 
Sekako vo toa se gubi vreme, no dolgoro~no gledano ima rezultati bidej}i 
timot stanuva poefikasen.  

 
 
 

Model za efikasna timska rabota 
 

Tim, tim, davam carstvo za efikasen tim! 
"Proektot mora da napreduva, ima rokovi koi mora da se 

po~ituvaat i rabota koja mora da se zavr{i. Lu|eto koi rakovodat so 
proektot mora da postanat efikasen tim . . ." (Lawrie, 1996) 

 
 
Za efektivno timsko rabotewe najdobar model dava napred citirani-

ot Lari (Lawrie), a toa e takanare~eniot model na triagolnikot “3P” (pro-
duct/produkt, procedure/procedura, people/lu|e). Triagolnikot PPL (“3P”) go 
simbolizira faktot deka za timot da postane efikasen mora da postoi ram-
note`a me|u produktot, procedurata i lu|eto vo timot.  

 

Ovoj model e pretstaven preku triagolnik vo ~ija osnova se 
postaveni procedurite i lu|eto, a na vrvot kade {to se soedinuvaat kracite 
e produktot (rezultatot). 
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Triagolnik PPL - efektivno timsko rabotewe 
 
Zna~i vo osnovata, od ednata strana se procedurite izrazeni preku 

strukturalnata strana na principite, metodite i strategiite na sorabotka-
ta, a od drugata strana se lu|eto i nivnite relacii izrazeni preku sorabot-
kata vo koja se vneseni nivnite ~uvstva. Na vrvot kade {to e pretstaven 
produktot (rezultatot), vsu{nost se zada~ite preku koi se doa|a do celite. 
Toa zna~i deka vo efikasen tim mora da ima ramnote`a me|u ovie tri pola: 

- Premnogu posvetuvawe na vnimanie na procedurata, premnogu 
strogi pravila }e ja ubijat kreativnosta i spontanosta na lu|eto. Lu|eto }e 
se ~uvstvuvaat pomalku dobri, a seto toa }e vlijae na produktot (rezultatot). 

- Premnogu vnimanie na strana na lu|eto, premnogu zboruvawe za toa 
kako se ~uvstvuvame, {to ni se dopa|a ili ne kaj drugite, }e go pomesti 
fokusot od rezultatot, timot na proektot ne e terapevtska grupa za proble-
mi vo razvojot. 

- Premnogu fokusirawe na produktot (rezultatot) }e mu popre~i na 
timot vo iznao|aweto na dobri rabotni proceduri i }e ima vlijanie na 
stranata na lu|eto (}e ima pomalku vreme da se soslu{aat ideite na ostana-
tite, da se evaluira procesot na rabotata). 

Golem broj na timovi silno se fokusirani na produktot (rezultatot). 
Ne posvetuvaat vreme za me|usebno zapoznavawe, razmisluvawe za procedura-
ta na zaedni~kata rabota, za evaluirawe na ~uvstvata na lu|eto vo timot, 
prvenstveno, zaradi nedostatok na vreme. "Imame samo dva dena za ovoj 
podgotvitelen sostanok . . ." 

Na prv pogled, izgleda poefikasno celoto vnimanie da se naso~i na 
zada~ite, na produktot; ako ne tro{ite vreme za slu{awe na razli~ni idei, 
imate pove}e vreme za izvr{uvawe na zada~ite. No, dolgoro~no gledano, 
me|usebnoto slu{awe, posvetuvaweto vreme eden na drug, }e bide mnogu 
poefikasno. Na primer, realnata pri~ina za problemot mo`e da postane jas-
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na, ili me|usebnoto slu{awe mo`e da pomogne vo motiviraweto na odredena 
li~nost (slu{awe → posvetuvawe na vnimanie → priznavawe na li~nosta, ti 
si biten za ovoj tim → motivacija da se raboti podobro). 

Dinami~na ramnote`a me|u produktot - procedurata - lu|eto pomaga 
timot da funkcionira mo{ne podobro, vo podolg period. 

PPL (“3P”) - metoda za primena vo va{iot tim. Ovoj model mo`e da 
vi pomogne da rabotite zaedno poefikasno, no mo`e da bide upotreben i 
kako metoda za evaluacija na va{ata timska rabota. Pobarajte od ~lenovite 
na timot da gi vrednuvaat trite elementi na modelot so ocenki od 1 do 5. 
Potoa diskutirajte za razli~nite rezultati i pra{ajte gi lu|eto zo{to dale 
takva ocenka. 

[to mo`e da se promeni za da se dobie povisoka ocenka? 
 
 
Model za razvoj na timot 
 

Kako site grupi, timovite se razvivaat so tekot na zaedni~kata 
rabota. Potrebno e vreme i napor da se postane efikasen tim. Orientacija-
ta, svesta na ~lenovite na timot i sostojbata vo timot se vo postojan proces. 
Za da postanat efikasni, grupite treba da sozreat preku ovoj proces. Za 
timot e bitno da znae deka treba da pomine preku ovoj proces, da bide svesen 
za toa, a vie da znaete kade e va{eto mesto vo ovoj proces. 

Tokmu ovoj proces na sozrevawe na timot poto~no transformirawe 
na grupata na tim najdobro e pretstaven preku modelot “piramida”.  
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Od ednata strana na piramidata (levata) se pretstaveni lu|eto, 

procesite, procedurite i produktot. Od drugata strna na piramidata 
(desna) e pretstavena sorabotkata vo timot, t.e odnosite kako haoti~-
ni, formalni i ve{ti. Samata piramida e podelena na tri nivoa: Vo osnova-
ta se rezultatot i ulogata na ~lenovite na timot, vo sredinata se 
strukturata i odnesuvaweto, a na vrvot na piramidata se emociite na 
~lenovite na timot.  

 

So ovoj model e prestaven procesot preku koj mora da pomine sekoj 
tim. Taka: vo po~etokot, pove}eto timovi, re~isi isklu~itelno, se fokusi-
rani na rabotata, rezultatot ili celta. Sekoj saka da go dade svojot doprinos 
so idei i nabrgu sorabotkata stanuva haoti~na (toa e prvoto nivo, osnovata 
na piramidata). ^lenovite na timot se spremni ovoj haos da prodol`i 
izvesno vreme, no nabrgu }e se po~uvstvuva potreba za vnesuvawe na red. 
Timot }e treba da vnese pove}e struktura vo procesot na sorabotka, da se 
razjasnat nositelite na zadol`enijata: "Koj }e se obide da gi koordinira 
sostanocite? Koj }e bide menaxer na vremeto? Orientacijata na timot }e 
bide naso~ena pove}e kon procedurata za da se vnese struktura vo haosot: 
Kako }e se kanaliziraat site idei, podatoci, itn? Sorabotkata postanuva 
mnogu poformalna, lu|eto zemaat zbor samo koga }e dobijat dozvola od 
koordinatorot, odlukite vo vrska so procedurata striktno se po~ituvaat, 
itn (toa e vtoroto nivo, sredinata na piramidata). Otkoga ~lenovite na 
timot }e po~uvstvuvaat deka se vo sostojba da rabotat fleksibilno vo ramki 
na takvata procedura, timot mo`e da prodol`i kon slednata faza: da se 
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dobijat povratni informacii za me|usebnoto odnesuvawe i da se razgovara za 
emociite i ~uvstvata. Koordinatorot mo`e da se povle~e. Lu|eto ne slu{aat 
pove}e zaradi toa {to moraat, tuku zaradi toa {to me|usebno si veruvaat i 
gi po~ituvaat me|usebnite idei, sposobnosti, dobri i lo{i strani. Sega, 
timot mnogu pove}e e naso~en kon lu|eto vo timot (ova e tretoto nivo, vrvot 
na piramidata). 

Faktot {to povratnite informacii za odnesuvaweto i zboruvaweto 
za emociite se nao|a na vrvot od piramidata ne zna~i deka toa treba da bide 
cel za sekoj tim. Mnogu timovi, sepak, ne uspevaat da dojdat do taa faza. 
U{te edna{, toa ne zna~i deka drugite elementi na piramidata ne se va`ni, 
tuku deka timovite koi mo`at me|usebno da dadat povratni informacii i se 
vo sostojba da diskutiraat za emociite i ~uvstvata, dolgoro~no se poefi-
kasni. 

 

[to im e potrebno na timovite za da bidat uspe{ni? - Uspe{nite 
timovi imaat: Zaedni~ka cel koja sekoj ja razbira i so koja sekoj se sogla-
suva; Doverba, otvorenost i iskrena komunikacija; ^uvstvo na pri-
pa|awe; Razli~no vrednuvawe kako sredstvo; Kreativnost i ohrabruvawe 
za prevzemawe na rizik; Sposobnost za donesuvawe konsenzus i razre{uva-
we na konfliktite; ^lenovi koi se zavisni edni od drugi; Donesuvawe na 
zaedni~ka odluka; Re{avawe na problemot so kontinuirano podobruvawe 
i Zaedni~ko vodstvo (liderstvo). 

 

Koga se zboruva za tim i timska rabota vo edna organizacija, mnogu 
bitno, ako ne i najbitno e da postoi dobra raspredelba na zada~ite /ulogite/ 
pome|u ~lenovite vo timot. Najdobar sistem za individualnite ulogi vo 
timot, vo odnos na izvr{uvawe na rabotite, ima postaveno Meredit Belbin 
(Meredith Belbin). Toj razraboti sistem, kako nie kako individualni ~lenovi, 
a posebno kako lideri treba najdobro da ja razbereme ulogata {to najve}e ni 
prilega. Belbin gi kategorizira "korisnite lu|e vo timovite" vo 8 
tipovi kako {to e opi{ano vo tabelata podole. 

Vo toj sistem postojat prednosti i nedostatoci za sekoja od ulogite 
vo timot. Su{testveno pra{awe e da go razbereme i cenime toa za da mo`eme 
da gi pronajdeme gre{kite vo na{ite timovi. 

Ulogite {to gi imaat lu|eto vo timovite se ~estopati menlivi i 
dinami~ni i neretko se menuvaat so razvojot na timot i promena na situa-
ciite. Vo izvesna smisla od interes e da se gleda na liderstvoto kako na 
uloga koja mo`e da se zeme od individua i istovremeno e vistinita i za 
rakovodstvoto. Podocna toa mo`e da se podeli na pove}e funkcii koi {to 
mo`e da se spodelat pome|u golem broj na razli~ni lu|e vo razli~ni 
vremiwa. 
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Terminite liderstvo i menaxment ~estopati se koristat za isto 
zna~ewe, me|utoa vo realnosta toa se dve razli~ni ulogi. Od liderite ~esto 
se o~ekuva da bidat dobri menaxeri, a od menaxerite se bara da obezbedat 
liderstvo za onie koi tie gi rakovodat. 

Eden na~in da se izrazi razlikata e preku slednata izreka: "Menaxe-
rite gi pravat rabotite pravilno, dodeka liderite gi pravat vistinskite 
raboti". No, alternativno ponekoga{ se veli deka liderite se odgovorni za 
efektivnosta, a menaxerite se odgovorni za efikasnosta. Zna~ajni se pra{a-
wata okolu rakovodeweto i fokusot vrz liderite i metodot i pra{awata za 
eden menaxer. Na primer, liderot mo`e da bide li~nost {to prevzema inici-
jativa za razvoj na strategiski plan i go prezentira noviot koncept i ja pot-
tiknuva diskusijata i kritikite okolu rabotata i politikata na organizaci-
jata. Menaxerot treba da se osigura deka odobrenata politika e verna, deka 
indikatorite i merkite za izvedba se soodvetni i se upotreblivi. Toj treba 
da vodi gri`a za primenata, dodeka liderot mo`ebi treba da e zagri`en za 
dizajnot. 
 
 
 
 
 
Lu|e koi se korisni kako ~lenovi na timot 
 

Tip Tipi~ni 
karakteristiki 

Pozitivni kvaliteti  Dozvoleni 
nedostatoci 

Organizaciski 
rabotnik 

Konzervativen i 
predvidliv 

Organizaciski 
sposobnosti, 
prakti~en, vreden 
samodiscipliniran 

Nefleksibilen,  
ne prifa}a  
nedoka`ani idei 

Pretsedava~ 
 

Stalo`en, so 
visoko nivo na 
samokontrola i 
samodoverba 

Kapacitet da se spravi 
so site potencijalni 
predrasudi i problemi. 
Silno ~uvstvo za 
objektivnost. 

Voobi~aen 
intelekt  
i kreativna  
sposobnost 

Oblikuva~ Premnogu 
~uvstvitelen, 
prijatelski i 
dinami~en 

Spremen da ja 
predizvika inertnosta, 
samodopadliv, 
neefektiven, 
samozala`uvawe 

Sklon kon  
netrpelivost,  
iritacija  
i provokacija 

Rastenie Nezavisen, 
seriozen vo 
razmisluvawata 
i neortodoksen 

Genijalen, so 
imaginacija, intelekt 
i znaewe 

Se nao|a vo oblaci, 
so tendencija da gi 
zanemari 
prakti~nite 
detali ili 
protokolot 
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Istra`uva~ na 
resursi 

Ekstroverten 
entuzijast, 
qubopiten i 
komunikativen 

Kapacitet za 
komunikacija so lu|e i 
istra`uvawe na se {to 
e novo. Sposobnost da 
odgovori na predizvik 

Mo`nost da izgubi 
interes koga 
prvi~nata 
fascinacija }e 
pomine 

Monitor 
vrednuva~ 

Trezven, 
neemotiven i 
vnimatelen 

Presuduva, 
diskrecija i hard-
headness 

Nedostatok na 
inspiracija ili 
sposobnost  
da gi motivira 
 drugite 
 

Timski 
rabotnik 

Socijalno 
orentiran, 
neekstremen i 
~uvstvitelen 

Sposobnost da 
odgovori vo mnogu 
situacii i da go 
promovira timskiot 
duh 

Neodlu~en vo 
momenti na  
kriza 

Finalizator Metodi~en, 
discipliniran, 
zagri`en i 
sovesen  

Kapacitet za 
nabquduvawe, 
perfekcionizam 

Tendencija da se 
gri`i 
bez potreba 

Izvor: Belbin R.M (Belbin R.M) (1981) Menaxment timovi. 
 

Jasno e deka dvata elementa - liderstvoto i menaxmentot - ne mo`e 
ednostavno da se razdvojat. Vo realnosta nekoi lu|e vo pozicija na odgovor-
nost imaat pojaki liderski kompetencii otkolku menaxerski kompetencii i 
obratno. U{te edna dobra pri~ina za timski pristap na vodewe na organiza-
ciite. 

Organizaciite se zdru`uvaat za da postignat odredena cel ili zada-
~a. Liderstvoto e vsu{nost definirawe na pri~inata i obedinuvawe na lu|e-
to i nivnata posvetenost kon rabotata. Xon Ader (John Adair) sugerira deka 
dostignuvawata na zada~ata zavisat od vnimanieto {to liderite }e go dadat 
vrz potrebite na individuite i na grupata (timot) kako celina. 

Koga vodime - rakovodime - grupi na lu|e, potrebno e da se zemat vo 
predvid koli~estvata na vreme i napor koi {to se vnesuvaat vo toj proces koj 
ima tri oblasti: 

 

1. Potrebi na zada~ata/definirawe/; 
2. Individualni potrebi/funkcii/; i  
3. Timski potrebi za oddr`uvawe/funkcii na timot/. 
 

Definiraweto na zada~ata pretpostavuva: pravewe na plan: locira-
we na lu|e i resursi; kontrola na kvalitetot i rabotata; proverka na 
izvedbata spored planot i prilagoduvawe na planot. 
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Individualnite potrebi baraat: osvrnuvawe na li~nite problemi; 
davawe na status: priznavawe i koristewe na li~nite sposobnosti i 
edukacija na individuata. 

Za timskite potrebi za odr`uvawe neophodno e: postavuvawe na 
standardi; odr`uvawe na disciplina; izgradba na timski duh; motivi-
rawe; osmisluvawe na celta; nazna~uvawe na podlideri; ovozmo`uvawe na 
komunikacii vo ramki na grupata i edukacija na grupata. 

So drugi zborovi ka`ano, ako naprednavednite tri oblasti na fakto-
ri gi posmatrame niz prizmata na potrebni funkcii za postignuvawe na 
rezultati, gi imame slednite situacii: a./ ako rabotime naporno vrz 
odr`uvawe na identitetot i moralot na grupata no ne sme uspeale da gi 
zadovolime individualnite potrebi na ~lenovite toga{ dostignuvawa-
ta na zada~ata }e bidat necelosni. b./ Sli~no, ako go naso~ime celoto 
na{e vnimanie na potrebite (ili barawata) na eden ili dva ~lena od 
grupata na smetka na grupnata kohezija i zaedni~koto razbirawe, }e se 
slu~i istoto. v./Ponatamu ako postojano se fokusirame na dostigawe na 
rezultatite, bez namera da ja izgraduvame grupata na lu|e kako tim, ili 
da gi razvivame potrebite na sekoja individua, toga{ mo`eme da o~eku-
vame dostignuvawata da bidat te{ko odr`livi i potencijalno nadvor 
od celta. 

Ovoj model na Xon Ader /liderski model na akciono dejstvuvawe/ 
vsu{nost e negoviot Model na efektiven lider. Spored nego efektivniot 
lider: 

 

1. Svesen e za potrebite na zada~ata, potrebite za odr`uvawe na timot i 
individualnite potrebi na negovite ~lenovi;     
2. Poseduva ve{tini i obrazovanie da gi ispolni ovie potrebi vo soglasnost 
na prioritetite koi gi nalaga situacijata. 
 

Bidej}i timovite se promenlivi i dinami~ni, liderstvoto treba da 
bide i fleksibilno i dinami~no. Takanare~enata bezmilosnost na svetski 
poznatite lideri niz istorijata mo`e da se tolkuva kako ednoumna posvete-
nost kon celta, posvetenost koja {to drugite sledbenici ja sledat i koja {to 
gi nadminuva site drugi mo`nosti. No vo organizaciite na po~etokot na 
noviot milenium, demokratijata, ednakvosta vo donesuvaweto na odluki i 
timskiot pristap se od su{testveno zna~ewe za dostignuvawata na celite.  

Dodeka fenomenot liderstvo, od edna strana, za li~nosta mo`e da 
postigne mnogu: posvetenost, vklu~enost, postojanost, ovlastuvawa i odgo-
vornost, od druga strana, dava mo`nost za odgovori na po{irok rang na 
potrebi so po{irok opseg na re{enija. 

Uspe{no da se odgovori na potrebite na organizacijata e mnogu va`-
na rabota. Potrebite se ~estopati razli~ni i promenlivi i zatoa lider-
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stvoto vo organizaciite treba da bide odgovorno i proaktivno. Poimot “ 
stil” na liderstvoto mo`e da ni pomogne da go podobrime razbiraweto.  

Ako liderstvoto e dinami~no i fleksibilno toga{ liderite treba 
da bidat vo mo`nost da gi ~itaat situaciite-zada~ite, timovite i individui-
te - i da donesuvaat odluki za toa kako tie treba da odgovorat (reagiraat) na 
toa. Odlukata na liderot isto taka }e sozdade situacii -novi zada~i, poblis-
ki timovi, podobar razvoj na individuite (ili nivnite sprotivnosti). Done-
suvaweto na odlukite e odraz na stilot. Golem broj na pisateli go soedinija 
nivniot opis za stilot vo liderstvoto i toa so nivno razbirawe (objasnuva-
we) za toa kako timovite se razvivaat. Nivnite modeli mo`e da pomognat vo 
procenkata na soodvetnosta na odreden stil vo odreden stepen na ravoj na 
timot. 

Postoi model spored koj mo`e da se vidat razli~ni stepeni na razvoj 
na timot. Vo realnosta, stepenite nikoga{ ne se tolku jasno izrazeni i 
timot mo`e da se dvi`i delumno ili niz celiot pat od kursot na svojot 
razvoj i na svoite dostignuvawa od "izvedbata". 

Isto taka, preku soodveten model mo`e da se poka`e deka avtorite-
tot ili mo}ta na donesuvawe na odluki se menuva zna~itelno so razvivaweto 
na kompentenciite na grupata - i individualnite i kolektivnite - koi se 
potrebni za sproveduvawe na zada~ata. Grupata koja {to e sovr{eno sposobna 
i iskusna vo sproveduvaweto na zada~ata nema dobro da odgovori (reagira) na 
uka`uvawata na avtoritativniot stil na liderstvo. 

Obratno, na timot koj {to samo edna{ se sostanal -iako e sostaven od 
visoko kompetentni lica, potrebno e porano da mu se dade informacija za da 
timot mo`e da se razviva preku podelbata na avtoritetot za donesuvawe na 
odluki. 

Kako i sekoja druga uloga ili funkcija vo timot liderstvoto od bilo 
kakov stil - bara razvoj na kompentenciite, najmalku vo izborot na koj stil 
}e se upotrebi i koga. Na terminot delegirawe potrebno e da se dade vnima-
nie zatoa {to e koristi i kako stil na liderstvo so svoi sopstveni prava i 
kako edna od sposobnostite primenlivi za mnogu stilovi. Rakovodeweto koga 
se koristi za opis na stilot na liderstvoto, podrazbira deka avtoritetot za 
donesuvawe na odluki e dodelen na ~lenovite na timot. Toa bara odredeno 
nivo na doverba pome|u liderot i ~lenovite na timot, i potpolno razbirawe 
na zada~ata i kompentenciite na timot.  

Kako osnoven, rakovodniot stil bara doverba i razbirawe i ponatamu 
bara mo`nost za odlu~uvawe koi zada~i ili odgovornosti treba ili ne treba 
da bidat delegirani. 

 
 

"Najsoodvetnata" opcija na stil na liderstvo:lider so rakovoden stil, 
posveten na zada~ata vo kontekst na organizacijata 
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Preku analiza na ponudenata najsoodvetna opcija za stil na lider-

stvo }e dojdeme do zaklu~ok deka timovite gi zemame predvid kako dinami~no 
- razvojni grupi, a liderite kako dinami~ni, fleksibilni lu|e kako del od 
timovite. Isto taka ja sogledavme potrebata za naso~uvawe na vnimanieto 
kon dadenata zada~a, potrebite na individuite i potrebite na grupata kako 
tim. 

 Ponatamu go istaknuvame kontekstot na na{ata organizacija: vna-
tre{no vo uslovi na organizaciska kultura i nadvore{no vo uslovi na Soci-
jalen , Tehni~ki, Ekonomski, Politi~ki i Ekolo{ki kontekst (STEPE) 
vo koi {to nie rabotime. 

Liderstvoto e od su{tinsko zna~ewe za seto ova, i najefektivnoto 
liderstvo }e bide osnova za "najdobro odgovara" na barawata na slednite 
~etiri elementi: Stilot {to liderot go preferira, stilot {to 
timot go preferira, stilot {to e najsoodveten za zada~ata i stilot 
{to e najsoodveten za kontekstot. Kako {to }e se dvi`ime niz sledniot 
del }e gi zememe vo predvid pra{awata i kompentenciite koi ja pomagaat 
rabotata na timot.  

 
 
 

 Motivirawe na lu|eto 
 

Motivacijata ima osobeno va`na uloga za ~ovekot. Taa e bitna kako 
za u~eweto, taka i za raboteweto na edna li~nost. Vsu{nost motivacijata e 
pri~ina za aktivnost na ~ovekot, eden vid pottiknuva~ka sila za negovoto 
odnesuvawe. Koga zboruvame za potrebata od permanentno u~ewe na ~ovekot 
vo negovata rabota mnogu bitno e da se utvrdi koi motivi vlijaat ~ovekot da 

Avtokratski Stil Demokratski 
 
 
 
 
 
 
Lider 
 
Rakovoden 
 
Zada~a 
 
Kontekst 
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usvojuva novi znaewa, da se obrazuva i edukativno nadgraduva. Na preden plan 
se stavaat `elbata za znaewe i qubopitnosta. Taka lu|eto imaat `elba da ja 
zapoznaat sredinata {to gi opkru`uva, da istra`uvaat i da nau~at ne{to 
novo. Istovremeno ~ovekot ima potreba, t.e qubopiten e da spoznae ne{to 
nepoznato, da ras~isti nekoja nejasnotija i da re{i nekoj konkreten 
problem. Za razli~ni konkretni situacii vlijaat razli~ni motivi. Isto 
taka vo isti t.e soodvetni situacii za razli~ni lu|e motivite ne se isti. 
Motivacijata e biten faktor koj vo golema mera odlu~uva za uspehot ili 
neuspehot na kognitivnoto u~ewe i profesionalnata nadgradba. Pogolemata 
motivacija voobi~aeno donesuva uspeh. Neuspehot naj~esto e rezultat na 
slabata motivacija. Niz ovaa prizma gledano se postavuva pra{aweto dali 
nie samite mo`eme da vlijaeme na podobruvawe na motiviranosta. Iako 
motivite ne se kontroliraat taka lesno, sepak vo odredena mera toa e mo`no 
preku samomotivacijata. Toa e koga samite vnatre{no se pottiknuvame i 
poddr`uvame ne{to da napravime za da postigneme uspeh (“Ova mora da go 
napravime, i ne samo {to }e go napravime, mora da postigneme i uspeh”). 
Sprotivno na ova ponekoga{ nadvore{nite okolnosti i faktori mo`at 
depresivno da vlijaat vrz na{ata motivacija. Toa se nepremostlivite 
te{kotii i lo{ite uslovi koi naj~esto ne paraliziraat vo razmisluvaweto 
i blokiraat vo aktivnostite. Vo ovoj slu~aj pomo{ barame vo koncentraci-
jata. Toa e na{ata sposobnost vnimanieto namerno i svesno da go naso~ime 
na edna sodr`ina ili aktivnost, na edna misla i da se izolirame od strani~-
nite vlijanija. Vo dene{no vreme na dinami~ni nastani i promeni, proble-
mite na lu|eto so koncentracijata se dosta prisutni. Dekoncentracijata 
naj~esto ja predizvikuvaat lo{ata podelba na rabotniot den, zamor, stres, 
nedostatok na energija, pregolema optovarenost, prisutni gri`i i drugo. 
Pre~kite vo koncentracijata se kako nadvore{ni taka i vnatre{ni. Voobi-
~aeno so nadvore{nite pre~ki polesno se spravuvame bidej}i tie mo`at da 
se reduciraat i svedat na minimum. So toa dobivame dobri uslovi za u~ewe 
ili rabota, i koncentracijata ni e na povisoko nivo. No koga pre~kite se 
vnatre{ni, nivnoto vlijanie vrz na{ata koncentracija e poopstruktivno i 
negativno vlijae na na{iot misloven proces. Ako imame gri`i nare~eni 
problemi i te{kotii, toga{ na{ata orientacija kon u~eweto ili rabotewe-
to e mala. Velime ne obzemale neubavi i crni misli, pa namesto da rabotime 
ili u~ime nie prazno razmisluvame. Uspe{en lek protiv ovakvite sostojbi e 
hiper koncentracijata. Toa e sostojba na avto - sugestivno zasiluvawe na 
na{ata koncentracija i na{e isklu~ivo koncentrirawe na edna edinstvena 
rabota koja vo toj moment ni e najbitna. Mehanizam koj ni pomaga vo hiper 
koncentracijata e “isklu~uvaweto” od momentalnite uslovi koi ne opkru`u-
vaat, a koi vo momentot ne se najdobri, kako i “pottisnuvaweto” na momental-
nite lo{i misli, koi ne vozbuduvaat i kolebaat, i na{e koncentrirawe samo 
na celta koja treba i mora da ja postigneme. Koncentracijata i hiper koncen-
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tracijata se ve`baat i se u~at. Potrebna e volja i upornost. Dokolku gi 
imame uspehot nema da izostane.  

Koga zboruvavme za individualnite resursi na lu|eto vo organizaci-
jata, treba da go zememe predvid na{eto sopstveno motivirawe, kako i moti-
viraweto na ostanatite lu|e vo oragnizacijata. Vo delot {to sledi }e 
razgledame kako da gi motivirame drugite lu|e od organizacijata. 
Za pretstavuvawe na predmetot motivacija potrebno e da se postavat sledni-
te pra{awa: Pri raboteweto vo va{ata organizacija, {to e toa {to vi pru-
`a zadovolstvo, a {to e toa {to vi sozdava nezadovolstvo? Setete se na 
drugi raboti koi {to bi mo`ele da gi rabotite vo drugi organizacii- koi se 
tie, i {to bi se promenilo na va{ata lista na aktivisti? - Sega, dokolku 
selektirame samo edna rabota na primer parite, toga{ }e mo`eme da vidime 
kako taa stavka mo`e da bide motivator i /ili / demotivator. 

Herzberg (Herzberg) ja prezentira{e idejata deka nekoi raboti ne 
zadovoluvaat, no nivnoto otsustvo ne zna~i deka neophodno }e proizvede 
(pojavi) nezadovolstvo. Obratno, nekoi raboti ni predizvikuvaat nezadovol-
stvo, no nivnoto otsustvo neophodno ne zna~i satisfakcija, {to e podobro 
otkolku nezadovolstvoto. 

 
Motivira~ki faktori = zadovoluva~i = rabotni sodr`ini = 

povisoki potrebi spored Maslov (Maslow) 
 

Higienski faktori = nezadovoluva~i = rabotni uslovi = poniski 
potrebi spored Maslov (Maslow) 

 

Maslov (Maslow) ja prezentira{e negovata hierarhija na potrebi vo 
dolunavedeniot dijagram, sugeriraj}i deka edna{ koga edno nivo na potrebi e 
zadovoleno, toga{ li~nosta preminuva kon slednoto nivo na potrebi. 

Bez da se zadovolat potrebite od poniskite redovi (1, 2 i 3) poviso-
kite nema da bidat relevantni. 

Kako {to gi zemame predvid lu|eto {to gi rakovodime, izgleda deka 
naporot {to prvo treba da se napravi e presretnuvawe na poniskiot red na 
potrebi - onie koi ne pravat nezadovolni - Herzbergovite higienski fakto-
ri. ^estopati na{ite organizacii imaat stav deka tie poniski redovi na 
potrebi se zadovoleni i deka ulogata na menaxerot e i da se fokusira na 
povozvi{enite potrebi kako {to e dostignuvaweto, priznanieto, samo-
potvrduvaweto, li~niot razvoj i samorealizacijata. Vo toj kontekst treba da 
si go postavime pra{aweto: Kako jas kako menaxer da utvrdam deka tie 
{to rabotat za mene gi imaat zadovoleno povisokite potrebi? Kako da 
utvrdam deka tie se odr`livi(postojani)? 

 

Motivira~kite faktori (povisok red, raste~ki potrebi) go kontro-
liraat kvalitetot na rabotniot vek i kvalitetot na iskustvoto na rabota. 
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Nekoi se nasledeni vo rabotata na pr. dostignuvawata na celite, a drugi 
doa|aat so primena na dobar menaxment na primer: po~it od i za drugi lu|e, 
mo`nosti za razvoj i predizvik vo rabotata. 

 

Alderfer Hendi (Alderfer Handy, 1990) ja grupira{e Maslow-ata hie-
rarhija vo tri dela - Egzistencijalni potrebi, Potrebi za povrzuvawe i 
Raste~ki potrebi . Toj izjavi deka tie potrebi se Hroni~ni - sekoga{ se 
tamu, ili Epizodni - ponekoga{ se tamu. Podelbata na Hendi ima direktna 
vrski so Akciskiot Centriran Liderski model na Xon Ader (John Adair), 
spored koj egzistencijalnite potrebi mo`e da bidat paralelni so: 
Potrebite na zada~ata, Potrebite za povrzuvawe so Timskite potrebi 
i Raste~kite potrebi so Individualnite potrebi. 

Vo ovoj kontekst probajte: Da go razgledate va{eto iskustvo vo 
rakovodeweto na lu|eto i iskustvoto koga vas ve rakovodat. Kakov odgovor 
davate za dvete teorii? Kakov argument mo`e da sogledate za da dadete 
poddr{ka za sekoja teorija? 

 
 
 
 

Individualni potrebi 
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Ovlastuvawe 
 

Ovlastuvaweto e klu~ot na menaxerskata rabota. Ostvaruvaweto na 
svoeto ovlastuvawe menaxerot mo`e da go pravi na avtokratski na~in so 
naredbi, kako i na demokratski na~in so dobar odnos kon sorabotnicite na 
koi im delegira del od svoeto ovlastuvawe. Menaxerot svoeto ovlastuvawe 
vo organizacijata go ostvaruva preku vlijanie i mo}. Vlijanieto e interper-
sonalna transakcija so psiholo{ki efekti na povedenieto na lu|eto vo orga-
nizacijata. Mo}ta pak e, poseduvawe na potencijal za vr{ewe na vlijanie. 
Najdobar spektar na sredstva za vlijanie na povedenieto vrz lu|eto vo edna 
organizacija dale Kast (Fremonft Kast) i Rozenvek (James Rozenweig), vo niv-
nata kniga Organizacija i menaxment. Tie smislile eden korisen kontinium 
so koj poka`uvaat kako eden kon drug se odnesuvaat razli~nite stilovi na 
vlijanie vo organizacijata.  

Spektar    na vlijanieto  
 

Imitacija: Sugestija: Ubeduvawe: Prinuda: 

 

Li~na  
realizacija 

Samodoverba 
Samopo~it    Status        

Priznanie

Socijalni 
Pripadnost kon grupa    

Socijalni aktivnosti        Qubov

Sigurnost 
 

Bezbednost     Za{tita od opasnosti 

Psiholo{ki  
 

Glad    @ed   Son   itn. 
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Stremewe da se 
bide ednakov ili 
odli~en; 
imitirawe so 
napor za 
izedna~uvawe ili 
nadminuvawe: 
pribli`uvawe 
ili dostigawe 
ednakvost 

 
Stavawe ili 
donesuvawe 
(ideja, predlog, 
plan itn.) pred 
nekoe lice za 
razgleduvawe i 
mo`na akcija 

 
Nagovarawe na 
nekoe lice so 
sovet, 
nastojuvawe, 
rezonirawe ili 
so pobuduvawe da 
stori ne{to, a ne 
so sila. 

 
Nasilstvo: 
prinuda; 
nalo`uvawe 
fizi~ka presija 
ili kompresija 

Tabela za spektar na sredstva za vlijanie 
 
 

Spektarot na vlijanijata spored tabelata na Kast i Rozenbeg, pret-
stavuva eden korisen kontinium koj zapo~nuva so imitacija, prodol`uva pre-
ku sugestija i ubeduvawe, a zavr{uva so prinuda. Centralniot del od spekta-
rot, sugestijata i ubeduvaweto se najsoodvetnite i najracionalnite sredstva 
da se ostvari vlijanie vo organizacijata. Za na~inot na ostvaruvaweto na 
ovlastuvaweto najpoznati se teorijata na formalnite ovlastuvawa, teorija-
ta za avtoritarnoto ovlastuvawe i teorijata na kompetentnite ovlastuvawa.  

Ovlastuvawata, t.e vlasta na menaxerite vo organizacijata se ostva-
ruva preku tri organizacioni obrasci: liniski, personalni i funkcionalni.  
 
Prednosti Nedostatoci 

Liniska 
 

Ja odr`uva ednostavnosta. 
Ja pravi jasna podelbata na vlasta. 
Ja pottiknuva brzata akcija. 
 
 
                

Personalna 
 

Im ovozmo`uva na specijalistite 
da davaat ekspertski soveti. 
Go osloboduva liniskiot direktor 
od detalna analiza. 
Im dava na mladite specijalisti 
sredstvo za obuka 
 
 

Funkcionalna 
 

vlast 
 

Gi zanemaruva specijalistite vo 
planiraweto. 
Gi previduva klu~nite lu|e 
Zavisi od dr`eweto na mal broj 
lu|e. 
 

vlast 
 

Predizvikuva konfuzija vo 
organizacijata dokolku funkciite 
ne se jasni 
Ja namaluva mo}ta na ekspertite da  
gi aktiviraat preporakite 
Tendira kon centralizacija na 
organizacijata 
 
vlast 
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Gi osloboduva liniskite -  
direktori od rutinata na -  
specijalizirani odluki. 
Dava ramka za primena - 
na ekspertsko znaewe. 
Go olesnuva pritisokot za golem - 
broj dobro rutinirani direktori.  

Gi pravi odnosite poslo`eni. 
Gi pravi granicite na vlasta na - 
sekoj specijalist te`ok - 
koordinaciski problem. 
Tendira kon centralizacija na  
organizacijata. 
 

Tabela za sporedba na obrascite za ovlastuvawe vo organizacijata 
 
 

Od sporedbeniot prikaz na vidovite na ovlastuvawa vo organizacija-
ta mo`e da se vidi deka: liniskite odnosi se prepoznavaat so direknoto dvi-
`ewe na naredbite od vrvot nadolu preku sinxirot na naredbata. Personal-
nite odnosi se vostanovuvaat za da pomognat ili da sovetuvaat nekoi liniski 
pozicii vo organizacijata. Funkcionalnite odnosi na ovlastuvawe poka`u-
vaat deka menaxerot mo`e da ima ovlastuvawa i na drugi oddelenija ili 
sektori (bo~no), vo organizacijata.  

Vo grafikonot so sporedben prikaz mo`e da se zaklu~i deka najva`ni 
pri~ini za nedorazbirawata pome|u lu|eto so liniska i personalna vlast se 
razlikite {to postojat. Toa se razlikite vo odnos na odgovornosta i razli-
kite vo odnos na zna~eweto na funkcijata. Vo razbiraweto na najdobriot so-
odnos na liniskite i personalnite pozicii pomaga praviloto za funkcio-
nalniot razvoj na organizacijata. Kako raste organizacijata, taka personal-
nata pozicija raste pobrgu od liniskata pozicija. Toa zna~i deka personal-
nite ovlastuvawa, edna organizacija mo`at da ja napravat uspe{na. Za da se 
postigne taa uspe{nost potreben e vnimatelen nadzor nad istite.  

Tandenbaum i [mit (Tanndenbaum i Schmidt), davaat model spored koj 
mo`eme da vidime deka liderite (i/ili menaxerite) mo`at da odr`at ili 
prenesat mo} na drugite preku sopstveniot stil na rakovodewe. Ovlastuva-
weto neophodno ne implicira deka mo}ta se predava od pretpostaven kon 
pot~inet (sorabotnik). Nekoi misliteli bi raspravale deka sekoj ve}e ja 
ima mo}ta i deka se {to "ovlastuvaweto" pravi, e ovozmo`uvawe na nejzina-
ta realizacija. 

Posebno vo rabotata so lu|eto treba da se zeme vo previd kade sme so 
delegiraweto i kade nie sme "nepotvrdeni" no pri toa da go ovozmo`uvame 
nivnoto znaewe ili mo`nostite nivnata kreativnost da se istakne (da dojde 
do izraz). Povtorno se navra}ame na idejata deka celta na mnogu na{i orga-
nizacii e da im ovozmo`i na lu|eto da go postignat nivniot celosen poten-
cijal. Ovlastuvaweto vo menaxmentot na tie {to rabotat so nas e prven-
stveno vo realizacijata na celosen potencijal na ~ove~kite resursi na 
organizacijata. 
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Kone~no, povtorno treba da go razgledame dinami~kiot faktor. Lu|e-
to i organizaciite se menuvaat, kako i sredinite i kontekstite. Ova ima 
efekt vrz motivacijata: Preku iskustvata od minatoto (obrazovanie, 
iskustvo vo i nadvor od rabotata); preku nivnite sega{ni situacii (sop-
stvenata perspektiva na individuite i pogledot na perspektivata na kolegi-
te), i preku na{eto percepirawe na idninata(napredokot vo i nadvor od 
organizacijata, li~ni pretenzii, plateni ili neplateni). Lice koe ima 
stabilno semejno opkru`uvawe, dobro obrazovanie i poddr{ka od kolegite i 
liderite }e ima razli~no nivo na motivacija, otkolku lice ~ie {to 
predhodno iskustvo e so neuspeh ili odbivawe. 

I dvete lica mo`at da bidat visoko dobro motivirani, no kombina-
cijata i potekloto na motivaciskata higiena i faktori mo`at da bidat mno-
gu razli~ni. Maslow - ite najvisoki potrebi se fokusirani na li~niot razvoj 
i realizacijata na potencijalot. 

Pristapot na ovlastuvaweto, izgradeno vrz svesnosta i posvetenosta 
da se presretnat progresivnite potrebi na onie so koi {to nie rabotime, e 
patot kon motivacijata vo site delovi na na{ata organizacija. 

 
 
 

Odgovornost 
 
Vo svetot kade {to zakonskite propisi se pove}e se koristat za da se 

razjasnat i definiraat odgovornostite, menaxerite treba da gi razgledaat 
nivnite odgovornosti na nekolku nivoa. 

Na li~no (personalno) nivo imame odgovornost da ja organizirame 
rabotata: ironija e toa {to mnogu vrednosti ~estopati se vistinski pret-
postavki deka personal od bilo kakov vid avtomatski prevzema se pogolemi i 
pogolemi koli~estva na rabota, a "Za qubov na toa" potrebno e da bideme 
vnimatelni kon prijatelite i semejstvoto vo vrska so koli~inata na vreme 
{to nie ja tro{ime na na{ata rabota i na na~in na koj {to dozvoluvame 
rabotata da vlijae na na{eto zdravje i generalnoto ~uvstvo. Ova sekako se 
zema predvid od strana na menaxerite koi{to ili imaat ignoranten stav, ne 
prevzemaj}i nikakvi merki {to bi ja stopiralo takvata rabotna praksa, ili 
pozitivno bi se izrazile preku motivacija i pove}e o~ekuvawa od svoite 
rabotnici. 

Na drugo nivo, menaxerite treba da go zemat vo predvid pra{aweto 
na profesionalizam - za sebe i za svojot personal. Nedostatokot na plata ne 
treba da bide izgovor za neprofesionalniot odnos, taka da ova va`i i za 
honorarcite i ~lenovite na rakovodstvoto kako i na plateniot personal. 
Treba da gi razgledame granicite na li~nite vrski na rabotnoto mesto, pra-
{awata za predrasudi i diskriminacija, zdravjeto i bezbednosta i ~esnosta i 
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integritetot. Na organizacisko nivo, treba da gi razgledame sistemite {to 
gi postavivme za za{tita na rabotnicite protiv obvinuvawa za zloupotreba 
vo bilo koja oblast. Bez somnenie ova }e ima vlijanie vrz finansiskite i 
drugi resursi. Postoi mnogu zakonski odredbi za ovie pra{awa no vrednos-
tite na na{ata organizacija treba isto taka da imaat vlijanie na 
posvetenosta {to nie ja poka`uvame. 

Treba da bideme vmnimatelni so lu|eto i mo`ebi pred se, so lu|eto 
za koi{to nie postoime za da gi slu`ime. Kvalitetot na uslugite i infor-
maciite {to gi dostavuvame }e bidat refleksija na serioznosta so koja {to 
gi izvr{uvame site na{i odgovornosti. 

 
 
 

Znaewe i u~ewe 
 /Obuka, razvoj i procenka / 

 
Komunikacijata e povrzana so znaeweto i informaciite. Vo sovreme-

niot svet na biznisot vrskata pome|u znaeweto, mo}ta i kompetitivnata 
prednost se predmet na brojni analizi i diskusii. Pra{awata vo vrska so 
komunikacijata dopolnitelno se razgleduvaat, vo kontekst na organizacija 
koja u~i/op{tinata i nejzinata uprava/. Izrazot Organizacija koja u~i e 
vklu~en vo ova poglavje namerno, poradi va`nosta na u~eweto i steknatoto 
znaewe za promenite i razvojot na op{tinskata uprava. 

 
 
 

Organizacija koja u~i 
 
Stopanskiot sektor pred relativno kratok period, prevzema interes 

za prenesuvawe na informacii i znaewe/preku u~ewe/ vo ramki na organiza-
ciite koristej}i pritoa optimalni sredstva. Proizvoditelot na masla za 
avtomobilskata industrija, [el (Shell) be{e eden od promoterite na ovie 
principi.  

Britanskata konsultantska ku}a Dejvid Skirn i drugi (David Skyrne 
Associates) vo svoite obidi da predlo`i definicija,za poimot organizacija 
koja u~i, koja }e im pomogne na menaxerite, go predlo`i slednoto: 

Organizacii koi u~at se onie organizacii koi vo sebe inkorpori-
raat sistemi, mehanizmi i procesi koi se upotrebuvaat za kontinuirano 
podobruvawe na sposobnostite na licata koi rabotat za niv ili 
sorabotuvaat so niv i za realizirawe na dolgoro~nite celi na 
organizacijata i zaednicata vo koja participiraat.  
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Celite na unapreduvawe na vakvoto u~ewe treba da se pro{irat na 
sevkupnata sredina vo organizacijata. Zborot "zaednica" vo na{iov slu~aj e 
op{tinata, t.e. nejzinata uprava.  

Spored naprednavedenata definicija Organizaciite koi u~at: Se 
prilagodlivi kon nivnata nadvore{na sredina; Kontinuirano ja unapre-
duvaat nivnata sposobnost da se menuvaat i prisposobuvaat; Razvivaat 
kolektivno i individualno u~ewe; i gi koristat rezultatite od u~ewe-
to za postignuvawe podobra realizacija na rabotata.  

Ari de Ges (Arie de Geus) i Senx (Senge) 1990 godina go opi{uvaat 
u~eweto kako edinstvena odr`liva kompetitivna prednost. Kako ovaa negova 
izjava da se preto~i vo kulturata na op{tinskite organizacii? Dali tie 
treba da dizajniraat proces na rakovodewe koj }e obezbedi postojano spode-
luvawe na znaeweto, dokolku e toa slu~aj, za koja cel? Dali spodeluvawe na 
znaeweto i prenesuvaweto na ve{tinite sekoga{ se slu~uva vo atmosfera na 
dobra sorabotka? Dali kompetenciite na individuite ili timovite se 
unapreduvaat so vakvoto prenesuvawe na ve{tinite i spodeluvawe na 
znaeweto? 

Piter Senx (Peter Senge) ja definira organizacijata koja u~i kako 
"organizacija koja kontinuirano go zgolemuva svojot kapacitet za 
kreirawe na sopstvenata idnina. Za takvata organizacija ne e dovolno 
samo da opstane. U~eweto za toa kako da se opstane ili kako {to po-
~esto se narekuva adaptivno u~ewe e osobeno va`no-vsu{nost e neophod-
no. No za organizacija koja u~i, adaptivnoto u~ewe mora da bide soedine-
to so generativnoto u~ewe, ona u~ewe koe gi zgolemuva na{ite kreativni 
sposobnosti". 

Vo soglasnost so celta na ova poglavje, predlo`eni se slednive rako-
vodni procesi ili metodi za podobruvawe na sostojbite vo organizaciite 
koi sakaat da napreduvaat i da se razvivaat. Principite se prezemeni od Dej-
vid Skirn (David Skyrne), a prilagodeni za op{tinata i nejzinata uprava. 
Skirn ja naglasuva ulogata na organizaciskata kultura. Kultura koja e otvo-
rena za sorabotka i razmena, mo`e da gi inkorporira pogore predlo`enite 
sugestii. Bidej}i prethodnoto poglavje se odnesuva{e na kulturata, vna-
tre{na i nadvore{na, tuka ne se pravi obid za ponatamo{no nejzino prou~u-
vawe tuku se predlagaat metodi za zgolemuvawe na znaeweto i podobruvawe 
na umeeweto na vrabotenite vo op{tinskata uprava. Nekoi od niv se: 

 Strate{ko planirawe. Priodite kon planiraweto mo`at da bidat 
nekonvencionalni ili da pretstavuvaat novina. Op{tinite mo`at da bidat 
otvoreni za razmisluvawa vo ovaa oblast. Poradi toa, vremeto i drugite 
resursi treba da se organiziraat na na~in koj }e ovozmo`i eksperimentira-
we so upotreba na razli~ni komunikaciski metodi i merewe na nivnata efi-
kasnost.  
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 Analiza na vnatre{nata i nadvore{nata sredina. Site klu~ni 
faktori , vklu~uvaj}i gi elementite koi na prv pogled mo`ebi ne deluvaat 
tolku relevantno za op{tinata(kako na pr. tehnologijata ili politi~kite 
faktori) treba da se razgledaat kako del od ovoj proces na kontinuirano 
nabquduvawe.  

Upravuvawe so informacii i znaewe. Se prepora~uva koristewe 
tehniki koi upotrebuvaat kontrola, vrednost (pridobivki od upravuvawe so 
tro{ocite) i upotreba na informacii kako osnoven resurs. Informaciite 
mo`e da poteknuvaat od vnatre{ni izvori, da se pridones na drugi menaxeri, 
ili da proizleguvaat od konvencionalnite pi{ani nosa~i na informacii 
ili elektronski izvori, kako {to e na primer Internetot. 

 Razvoj na tim i organizacija. Mo`e da anga`irate konsultanti da im 
pomognat na grupite vo rabotata, organizaciskiot dizajn i razvoj na timot. 
Celite vklu~uvaat unapreduvawe na vrednostite, razvoj na vizija i kohezija 
i sozdavawe atmosfera za pro{iruvawe na celite i poddr{kata.  

 Merewe na rezultatot. Sozdavawe i upotreba na soodvetni indikato-
ri za merewe na rezultatot, takvi koi }e vklu~uvaat izbalansiran sistem za 
merewe vo ramki na va{ata organizacija. Sistemot za merewe mora da e 
pozitiven i da motivira ponatamo{no investirawe vo u~eweto.  

Sistem za priznanija i nagradi. Vovedete procesi i sistemi za dode-
luvawe priznanija za steknatite ve{tini, podobruvawe na timskata rabota i 
razvoj na individualnite zalo`bi. Obezbedete javnost na uspehot za da 
motivirate ponatamo{en razvoj. 

Alatkite i tehnikite za voveduvawe i razrabotka na navedenite 
metodi vo kontekst na razvoj na u~eweto se: Pra{alnik-intervjuirawe, 
barawe informacija; Kreativnost - bura od idei, zdru`uvawe na idei; 
Osmisluvawe na situaciii, organizirawe na informaciite i razmislu-
vawata; Selekcija-donesuvawe odluki za nasokite za akcija; Monitoring 
nad rezultatite-snimawe, nabquduvawe i drugo. 

Organiziraweto na znaeweto - vklu~uvawe novosteknato znaewe vo 
mentalnite modeli, memorizacijata i negovata prakti~na primena vo slu~a-
jov se mnogu bitni. Potrebni se ve{tini za spodeluvawe na informacii pri 
primenata na kolektivnoto u~ewe i znaewe. Tie se: Komunikacija, osobeno 
so nadvore{nosta na organizacijata; Vnimatelno slu{awe i nabqudu-
vawe; Mentorstvo i pru`awe podr{ka na kolegite; Zazemawe sevkupen 
pristap-timot i organizacijata gi razgleduvame vo celost; Spravuvawe 
so predizvicite i nesigurnosta i sli~no. 

 Dene{nite organizacii se fokusiraat na seopfaten razvojot na lu-
|eto vraboteni vo niv. Akcentot koj e staven na razvojot na personalot i 
rabotnicite isto taka }e bide edinstven za sekoja organizacija. Fakt e deka 
mnogu na{i organizacii vodeni spored vrednostite ponekoga{ se vo sptro-
tivnost so te{kata realnost na tekovnite programi so mnogu limitirani 
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resursi. Ova mo`e da vodi kon kompromis koga stanuva zbor za koli~estvo na 
vreme i pari posveteni za u~ewe. Me|utoa mo`eme da identifikuvame nekoi 
klu~ni karakteristiki na organizaciite koi mo`e da se klasificiraat kako 
"organizacii {to u~at". 

Vo srceto na ovoj koncept e idejata deka organizaciite se razvivaat 
preku individualniot, li~en razvoj na onie koi{to rabotat vo niv. Nekoi 
klu~i principi se izneseni vo slednite to~ki: 

 

 Pridobivkite i vrednostite na kontinuiraniot razvoj se priznaeni od 
personalot i klientite; 

 Site rabotnici-trajno vraboteni i honorarno-se ohrabruvaat da preze-
maat odgovornost za sopstvenoto u~ewe i razvoj; 

 Organizaciskite strukturi se dovolno dobro dizajnirani i dovolno 
fleksibilni da dozvolat razvoj na personalot; 

 Se motivira u~eweto od iskustvata naso~eni kon povratnite soznanija i 
vo koi {to gre{kite se dozvoleni; 

 Strategiite i primenetata politika se razvivaat preku konsultaciite 
kako i preku svesno struktuiran proces na u~ewe; 

 Finansiskata posvetenost se gradi preku efektivni buxetirawe za 
podr{ka na procesot na u~ewe; 

 

Dokolku gi razgledame svoite organizacii od aspekt na ovie princi-
pi, se nametnuvaat pra{awata: Koi se prednostite, a koi nedostatocite? Koi 
se problemite, a koi mo`nostite? 

Koga se ohrabruva u~eweto - posebno na vrabotenite vo organizacii-
te- mo`e da se zaboravi deka li~niot razvoj e namenet da se efektuira vo 
organizaciskiot razvoj. Bez jasni organizaciski celi i misija, nevozmo`no e 
da se proceni dali ili ne li~noto u~ewe }e pomogne za nivno dostignuvawe; 
ili navistina }e go opravda tro{eweto na vreme i pari. Na primer, tro{e-
weto na vreme i pari za kurs po arapski jazik te{ko }e se opravda za lu|eto 
vo organizaciite ~ija {to primarna oblast na rabota e vo Makedonija! 

Ponatamo{en predizvik e da insistirame na trening kursevi kako 
edinstven na~in na u~ewe. Terminot "trening i razvoj" vsu{nost zna~i 
pove}e od ednostavno odewe na kursevi, a zborot "u~ewe" dobiva {iroka 
upotreba za nekoe iskustvo, koe{to koga soodvetno se naso~uva vodi kon 
li~en razvoj. Kako menaxeri na organizaciite {to u~at potrebno e da 
bideme otvoreni za da gi vidime mo`nostite za na{iot personal, koi{to }e 
go pomognat nivniot razvoj i konsekventno da bidat efektivni vo izvr{uva-
weto na rabotata. Ova pak vodi kon kompetentnost - vklu~uvaj}i go znae-
weto i sposobnostite-ili mo`e da ne vodi kon motivacija ili samodoverba 
ili pak timsko rabotewe. Isto taka mo`e da ne vodi kon perspektiva od koja 
{to individuata go gleda problemot ili na samata organizacija, na primer, 
poseta na druga granka od va{ata organizacija, ili duri i na pove}e organi-
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zacii, a mo`e da rezultira taka {to ~lenot na personalot }e go vidi proble-
mot poinaku i konsekventno da pronajde predhodno predvideno re{enie. 
Primeri za mo`nostite na kursevite za obuka vklu~uvaat rabota vo senka 
(kade ~lenot na personalot ili volonterot pominuva vremenski period 
nastrana so drug rabotnik-bukvalno da bide negova "senka", ili vo organiza-
cijata ili pak vo druga organizacija, da vidi {to taa organizacija vklu~uva 
i kako taa li~nost toa go pravi) na raboten trening, prisustvo na konferen-
cija, setovi za u~ewe. 

Procenkata na rabotniot u~inok se spomenuva podocna vo ovoj del no 
zasega nema da gi vrednuvame planskoto u~ewe vo kontekst na voobi~aeniot 
raboten pregled i snimaweto i akreditiraweto na bilo koe u~ewe.  

Pra{ajte gi va{ite vraboteni da gi razgledaat poslednite tri 
priliki koga tie po~uvstvuvale deka ne{to nau~ile. Zamolete gi da ja objas-
nat vrednosta na toa u~ewe za nivnite organizacii, i zamolete gi da go 
opi{at procesot po koj tie u~ele. Koi bea klu~nite igra~i vo najva`nite 
momenti od li~nata izgradba ili razvoj vo poslednite tri godini? [to e toa 
{to niv gi napravi klu~ni? 

Realnosta za mnogu organizacii, vo Makedonija, e taa deka tie ne se 
organizacii koi u~at. ^estopati postoi nedostig na obuka vo samite organi-
zacii i ~estopati imame slu~aj da plateniot personal raboti premnogu vo 
izolacija, a ponekoga{ e i sprotivstaveno, izolirano e rakovodstvoto. Spo-
sobnosta za mre`no rabotewe - ili vo ramkite na va{ata organizacija ili so 
drugi sli~ni na va{ata - e su{testven del od Organizaciite {to u~at vo 
praksa. 

 
 
 

 U~ewe, rabota, u~ewe ! 
 

Amerikanskiot mislitel Xon Devi /John Dewey/ e avtor na poznatata 
teorija “u~ewe so rabota”. Toj ima golemi zaslugi za razvojot na konceptot 
na uspe{ni promeni preku aktivno u~ewe. Toj se zalaga za zaedni~ko raz-
misluvawe vo organizacijata, posmatrawe na uslovite vo istata, poznavawe 
na se {to se slu~ilo vo minatoto. Toa e vsu{nost sintetizirawe na opserva-
ciite za sega{nosta i znaeweto za minatoto, so cel uspe{no da se proektira 
promenata za idninata. 

Xon Devi go istaknuva metodot “od ideja, preku dejstvie, do 
realizacija” kako proces vo koj se struktuirani pove}e strategii. Vo ovoj 
proces se izveduvaat promeni oblikuvani vo op{testven, vremenski i pro-
storen kontekst. Istovremeno procesot ima obrazovna dimenzija i ovozmo-
`uva lu|eto da u~at praku rabota. Takvoto u~ewe e produkt na kolektivna 
aktivnost i bezuslovno podrazbira monitoring i evaluacija, so {to se 
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vospostavuva vrska me|u idejata, dejstvieto i realizacijata. Ova zna~i deka 
u~eweto preku rabota ima pove}e specifi~ni karakteristiki. 

Koga ve}e ja spomenavme specifi~nosta, treba da napomeneme deka 
kameleonot e `ivotno od koe lu|eto mo`at da u~at mnogu dobro. Na prv 
pogled ova ni zvu~i neobi~no. No, ajde da go analizirame kameleonot kako 
`ivotno, pa da videme do kakvi soznanija i konstatacii }e dojdeme. 

 
U~ewe od kameleonot (Mali) 

 
Kameleonot e navistina dobar u~itel. 
Posmatrajte go vnimatelno. Bilo koja nasoka da ja zeme, cvrso se dr`i za nea. 

Storete go istoto. Imajte cel /nasoka/ vo va{iot `ivot i ne dozvolu-
vajte ni{to da vi go odvle~e vnimanieto od nea. 

Glavata na kameleonot nikoga{ ne se dvi`i, no negovite o~i se dvi-
`at celo vreme. Tie ne propu{taat ni{to. Toa zna~i: doznaj se {to mo`e{. 
Nikoga{ nemoj da misli{ deka ti si edinstvenata li~nost na svetot {to 
odnapred znae se. 

Bez ogled kakva e sredinata, kameleonot ja prifa}a nejzinata boja. 
Toa ne e hipokrizija. Toa zna~i da se bide toleranten i istovremeno zna~i 
poseduvawe na op{testveni ve{tini. Nepotrebnata konfrontacijata nema 
da ve odvede nikade. Ni{to konstruktivno ne proizleglo od nepotreben kon-
flikt. Sekoga{ mora da se trudime da gi razbereme ostanatite. Nie postoi-
me i mora, isto taka, da gi prifatime ostanatite. 

Koga kameleonot se dvi`i, toj gi podignuva nozete i se dvoumi. Toa 
zna~i deka ~ekori vnimatelno. 

Koga se dvi`i se pridr`uva so opa{kata, vo slu~aj da izgubi tlo pod 
nozete, seu{te mo`e da se zadr`i na nea. Si ja za{tituva zadninata.  

Napravete go istoto - ne dejstvuvajte izbrzano. 
Koga kameleonot go zabele`uva svojot plen, ne skoka na nego, tuku go 

upotrebuva svojot jazik. Ako uspee da go dofati so jazikot, go pravi toa. Ako 
ne uspee, mo`e sekoga{ da go vovle~e jazikot, bez napravena {teta.  

[to i da pravite, pravete go toa vnimatelno. Ako sakate da napravi-
te ne{to trajno, bidete trpelivi, bidete dobri, bidete humani. 

Ete, sega znaete. Koga }e se najdete vo {umata, pra{ajte gi tie {to 
znaat: {to mo`e da ve nau~i kameleonot ? 
 
 
 

U~i da znae{ i umee{ ! 
 

Kako {to ja promovirame idejata za li~no u~ewe, potrebno e da raz-
bereme deka sekoja individua ima preferiran na~in, ili stil na u~ewe. 
Nekoi lu|e preferiraat da dojdat do su{tinata preku re{avawe na realen 
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(vistinski) problem. Drugi preferiraat da slu{nat nekoja teorija i da 
napravat generalizacija pred da ja apliciraat za nivnata situacija. 

 

Vo predhodniot del za li~niot menaxment, go pretstavivme koncep-
tot na stilovite za u~ewe. Vo ovoj del ne e potrebno da gi povtoruvame deta-
lite, no potrebno e da go razgledame na~inot na koj stilovite za u~ewe na 
tie {to gi rakovodime imaat efekt vrz na~inot na koj {to nie gi rakovodi-
me niv. 

 

Kako menaxeri dali go dobivame maksimumot od aktivistite 
dozvoluvaj}i im da "skoknat vo dlabo~inite"? ili treba da se osigurame 
deka diskutantite vo na{ite timovi imaat dovolno vreme da gi apsorbiraat 
i razgledaat informaciite pred da bidat pritisnati za odluki. Dali da 
dozvolime teoreti~arite da gi doveduvaat rabotite vo pra{awe i dali go 
koristime maksimumot od pragmati~nata sposobnost da go prefrlime 
u~eweto od edna situacija na druga? 

 

Obratno, koga go razgleduvame iskustvoto na vidot na u~ewe gi 
ohrabruvame i na{ite lu|e da se vklu~at: Dali stilot na u~ewe odgovara na 
na~inot na prenesuvawe na znaeweto? Edna od prednostite na ciklusot na 
u~ewe spored iskustvoto opi{ano od Kolb, e deka toj sodr`i elementi koi se 
relevantni za site ~etiri stila na u~ewe opi{ani od Han i Mamford (Honey 
and Mumford). Aktivistite u`ivaat vo rabotnata faza, diskutantite 
nao|aat deka e polesno da se vklu~at vo fazata na revizija, teoriti~arite 
najefektivno u~estvuvaat koga im se dozvoluva da gi izvle~at klu~nite 
to~ki na u~ewe i pragmati~arite se vo mo`nost da odgovorat na nivniot 
preferiran stil vo prijavuvaweto za u~ewe na novi situacii. 
 
 
Procenka na postignatite rezultati i pregled na rabotata 

 
Ako na{ite organizacii kontinuirano se zgolemuvaat i se razvivaat 

preku rastewe i razvoj na na{ite lu|e, toga{ se javuva potreba za mehanizam 
za redoven pregled. Mnogu komercijalni organizacii go koristat konceptot 
na godi{no izvestuvawe kako alatka za "platni {emi vo relacija so rezulta-
tite". Ovoj na~in isto taka go koristat i nekoi nevladini organizacii. Po-
te{kotiite se pojavuvaat koga fokusot na takvata procenka e daden na mina-
toto pove}e otkolku na idniot potencijal. Terminot "pregled na rabotata" e 
mo`ebi pomalku zakanuva~ki i obezbeduva balans pome|u dvete. Redovnosta i 
frekfencijata na rabotnite pregledi potrebno e vnimatelno da se razgleda: 
Potpoln godi{en izve{taj, so {estmese~ni pregledi na napredokot kon 
postignuvawe na utvrdenite celi, e ve}e doka`ana forma. 

Ta`en e zaklu~okot deka rakovodstvoto ~estopati go zapostavuva 
sopstveniot personal so neprenesuvawe na rabotnite pregledi. Onamu kade 
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{to relevantnite kompentencii ne se prisutni toga{ obukata treba da bide 
re{enie, ili treba da se anga`ira nadvore{na pomo{ za da se obezbedi 
soodvetna usluga. Redovnite pregledi na rabotata se korisna alatka za pro-
verka na relevantnosta i to~nosta na opisot na rabotata za personalot. 
Opisot na rabotata isto taka mo`e da se upotrebi pri podgotovka na dneven 
red za rabotnite pregledi. Rabotnite pregledi se isto taka korisni kako 
alatki za sovladuvawe na otporite kon promenite preku obezbeduvawe na 
idelna mo`nost za razgleduvawe na u~estvo na licata za strate{ki razvoj na 
organizacijata. Vo procenkata na minatata izvedba, poradi bilo kakva 
pri~ina, golem broj na kriteriumi mo`at da bidat korisni za da se osigura 
ednakvost i soglasnost. Karakteristiki na toj proces se: 

1. Procenkata treba da bide planirana. - Procesot treba da bide jasno 
objasnet i potrebno e da se dade vreme za planirawe i podgotovka. Planot 
isto taka treba da vklu~uva sovet za vidot na evidencijata koja {to bi 
mo`ela da se koristi za demonstracija na izvedbata. 
2. Izvedbata treba da bide merliva vo odnos na ne{to. -Postavenite celi na 
po~etokot na periodot na procenka potrebno e da bidat odobreni od prika-
`uvawata na izlezot i bilo kakvi izmeni da bidat zabele`ani. Merkite ili 
standardite spored koi {to se izveduva procenkata treba da bidat jasni i 
relevantni za rabotata. Povtorno ova e preporaka za opis na rabotata i 
specifikacija na li~nosta i mo`e da bide od korist. J. V. Hambl 
(J.W.Humble) be{e posebno povrzan so Menaxment spored celi i va`nosta na 
Analizata na klu~nite rezultati. Kriticizmot na negovata ideja be{e deka 
procesot na koristewe na opis na rabotata vo koj se navedeni glavnite 
odgovornosti, komunikaciskite linii, celite i buxetite kako baza za posta-
vuvawe na Klu~nite Rezultati e premnogu mehani~ki. Mehanizmot normalno 
povrzan so procesot zna~e{e deka postoi silna prednost za kvantitativnite 
celi i deka tie celi mo`ebi ne ne vodat kon biznis izvedbata koja {to e 
predvidena. Ako e dadeno toa deka celiot proces e povrzan so finansiska 
nagrada toga{ e lesno da se razbere otporot da se bide "procesiran" na ovoj 
na~in. Isku{enieto za golemite organizacii da go adaptiraat ova ili 
varijaciite na ovoj sistem, e o~igledno. Uniformnosta i objektivnosta kako 
i preciznosta se predlo`eni kako prednosti. 
3. Povratniot mehanizam treba da bide jasen i konstruktiven. - Za izgotvuva-
we na procenka mo`e da se koristat samo odobrenite kriteriumi. Treba da 
bide upotrebena i celata raspolo`liva evidencija. Tamu kade {to ponata-
mo{nata evidencija e na raspolagawe no ne e kompletirana, se dava mo`nost 
toa da se napravi. Vo slu~aj na nepostojanost ova treba prethodno da se raz-
re{i. Davaweto i primaweto na povratnite informacii mo`e da bide mnogu 
razli~na, osnova e i so dvete da se se raboti senzitivno i ~esno. Idejata za 
hamburger - vrvot i dnoto ja pretstavuvaat pozitivnata ocenka, nagraduvawe-
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to i priznanieto, a sredinata e napravena od to~ki za podobruvawe - e zaed-
ni~ki pristap kon ova. Povratniot mehanizam treba da bide vremenski 
dobro tempiran, to~en, specifi~en, relevanten i mora da naso~uva kon 
idninata. 

Vo identifikuvaweto na va{ite ponatamo{ni potrebi za u~ewe, narednite 
kriteriumi mo`e da bidat od korist: 
1. Individuite treba da bidat vo mo`nost da gi identifkuvaat nivnite 
sega{ni kompetencii i nivnite dolgoro~ni celi. Kompetenciite koi {to se 
bara da bidat postignati podocna treba da bidat postaveni. 
2. Mo`nostite za u~ewe nedvosmisleno treba da odgovaraat na potrebite za 
u~ewe. Preferiraniot stil na u~enikot i napraveniot izbor kako {irok 
dostrel na mo`nosti treba da se zemat predvid. 
3. Menaxerite treba da se posvetat na kontinuirana poddr{ka. Sostanokot 
za procenka treba da se gleda kako del od tekoven proces vo koj {to menaxe-
rot ima vitalen interes. Pomo{ta vo izborot na iskustvata za u~ewe, podgo-
tovkata za niv i pregledot na nivnite izlagawa treba da bide odobrena i 
vgradena vo planot za periodot {to doa|a. 
4. Zabele{ka za procenkata na izvedbata, planovite i posvetenosta kon 
idninata treba da bide napi{ana i odobrena od strana na menaxerot i 
~lenovite na personalot. 

Gorenavedenite to~ki se napi{ani na formalen stil koj ~estopati 
se koristi koga se pretstavuvaat procedurite za rabotnite pregledi ili pro-
cenkata na izvedbite. Realnosta e deka pridobivkite od takvata procedura se 
pove}e ili pomalku kontrolirani od kvalitetot na vrskite pome|u per-
sonalot i menaxerite-bile tie plateni ili ne. Otvorena i ~esna vrska, kako 
i sposobnosta da se dade i primi povratna informacija kako dnevna norma }e 
dade sigurnost deka redovnite rabotni pregledi se profitabilni i duri 
korisni iskustva. 

 
 
 

Edukacija, mentorstvo i sovetuvawe 
  
 
 Edukacija 
 

Edukacijata e proces koj go podr`uva podobruvaweto na krajniot 
rezultat - tradicionalno najdobro go razbirame vo kontekst na sportot. 
Tuka, krajniot rezultat se sveduva na pobeda vo trka ili natprevar, ili nad-
minuvawe na predhodno postignatite rekordi. 
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Edukatorot e li~nost koja {to ovozmo`uva podobruvawe preku kori-
stewe na selektiran pristap, stilovi i tehniki soodvetni za sportot, nat-
prevarot i vklu~enite lica. 

Karakteristika na edukacijata e da involvira vrska eden na eden, ko-
ja isto taka va`i i vo sferata na rabotatnite odnosi. 

 

Edukacijata mo`e da proizleze od procesot na rabotniot pregled ili 
mo`e da se dobie kako rezultat na drugi situacii kako {to e zapo~nuvaweto 
na nova rabota ili proekt. Vo modelot za Akciono liderstvo, edukacijata 
prvenstveno se odnesuva na krugot obele`uvaj}i gi potrebite na individua-
ta. Navistina, odnosite se povtorno klu~en zbor vo upotrebata na edukacija-
ta. Kako kaj liderstvoto, edukacijata - koja {to mo`ebi najdobro mo`e da se 
opi{e kako edna od mnogute alatki na liderot ili menaxerot - mo`e da se 
primenuva koristej}i spektar na stilovi na odnesuvawe: od direkten (na-
so~uva~ki) do olesnitelen. 

 
 

Edukativen spektar 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Prezemano od Pol X.P. Hejzel (Paul J.P. Hazell) 
 

 
 
 

Naso~uva~ki       Olesnitelen 

Karakteristiki
 
Edukatorot go identifikuva 
problemot 
Edukatorot odlu~uva za re{enieto 
Soop{tuva 
Ne dozvoluva postavuvawe pra{awa 
Malku slu{a 
Na dolgoro~en plan, ne e vo polza na 
vremeto so koe raspolaga edukatorot 
Liceto koe se educira mo`e da "ne 
kupi" 
Korisno 
-Za re{avawe na iten, urgenten ili 
problem ili stresna sostojba 
- Koga liceto koe u~i nema prethodno 
znaewe - mu go podobruva rezultatot 

Karakteristiki
 
Liceto koe se educira go identifikuva 
problemot 
Ne soop{tuva 
Pra{uva otvoreno pra{awa 
Slu{a 
Liceto koe se educira gi identifikuva 
re{enijata 
Liceto steknuva novi ve{tini 
Na dolgoro~na osnova, {tedi vreme i 
pari  
Korisno 
-Za razvoj na samodoverbata kaj liceto 
- Go otvora negoviot potencijal 
 

Efektivni edukatori 
 

Rabotat fleksibilno niz celiot spektar so cel da gi presretnat okolnostite 
 

Neefektivni edukatori 
Te`neat da rabotat direktno no bez ~uvstvo. 
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Napravete napor i razgledajte gi pra{awata, problemite ili zada~i-

te koi {to mo`ebi imaat pridobivki od edukacijata na personalot, platen 
ili neplaten od va{ata organizacija. Isto taka, razgledajte ja va`nosta za 
edukatorot da gi razbere tehni~kite detali na rabotata na licata. Kako ova 
se razlikuva od drugite elementi na liderstvoto? 

Modelot daden podolu ja poka`uva va`nosta na srodnosta vo ramkite 
na procesot na edukacija. Doverbata ja ovozmo`uva srodnosta koja {to vo toj 
slu~aj mo`e da pristapi kon golem broj na celi na cikli~en na~in.  

Povratniot mehanizam e osnoven element na edukacijata. Ako eduka-
cijata im pomaga na lu|eto da gi potpolnat prazninite vo nivnata rabota, 
toga{ povratniot mehanizam im ovozmo`uva na lu|eto da utvrdat kolku 
dobro tie gi popolnile prazninite.  

Davaweto na povratni informacii bara sposobnosti, i e rezultat od, 
i pri~ina za doverba. Kako prakti~na lista za proverka, razgledajte go sled-
noto; a/ Po~nete i zavr{ete so pozitivna zabele{ka -zamislete go povrat-
niot mehanizam kako hamburger, so pozitivnite komentari kako lepiwa, a 
stavkite za podobruvawe kako meso vo sredina; b/ Koncentrirajte se na fak-
tite i bidete podgotveni da dadete specifi~ni primeri; v/ Razmislete za 
va{iot govor na teloto. Kakvi signali vie davate preku va{ata polo`ba i 
kontaktot so o~ite (ili otsustvoto na toa)! g/ Osigurete se deka povratniot 
mehanizam e daden vedna{ otkako e napraveno nadgleduvaweto; d/ Koriste-
weto na olesnuva~kiot pristap }e mu dade na edukatorot vreme da raboti na 
negovite/nejzinite sopstveni re{enija. Otvorenoto postavuvawe na 
pra{awa }e pomogne vo ovoj proces. 

Priemot na povratniot mehanizam isto taka bara sposobnost, i 
mo`ebi najva`noto, `elba za u~ewe. Eve nekolku prakti~ni soveti: 
1.Zapomnete deka li~nosta {to vi gi dava povratnite informacii e na va{a 
strana. Mo`ebi postoi rizik vo vakviot na~in na razgovor; 2.Razgledajte go 
va{iot govor na teloto. Koi signali gi ispra}ate preku kontaktot so o~ite 
i polo`bata na teloto? i 3. Slu{ajte vnimatelno, barajte dopolnitelno 
pojasnuvawe koga e neophodno, ne opravduvajte osven ako toa ne se bara od 
vas. 
 
 
 

 Mentorstvo 
 

Dodeka na edukacijata voglavno se gleda kako na alatka koja{to ja ko-
risti menaxerot, mentorstvoto vo zaedni~kata moderna upotreba ~estopati, 
no ne ekskluzivno, pretstavuva srodnost koja {to se slu~uva nadvor od mena-
xerska /subordinira~ka situacija. Zborot doa|a od gr~kata mitologija, 
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poto~no od homerovata “Odiseja” vo koja Mentor - bliskiot prijatel na Odi-
sej, kako ~ovek od doverba, mudar, razborit i iskren, ita~kiot kral go zadol-
`uva da se gri`i za negovata `ena Penelopa, negoviot sin Telemah i nego-
viot star tatko. Edukacijata i sovetuvaweto ~estopati se koristat so zna~e-
we za mentorstvo, no se nadevame deka ovoj del }e obezbedi dovolno jasna 
razlika pome|u ovie tri poima. 

Vo vovedot na knigata na Dejvid Klaterbek (David Clutterbuck) "Na 
sekogo mu e potreben mentor" 1991 daden e {irok spektar na definicii. 
Nakratko, frazite kako "grupa od roditeli vrsnici", "model za primer, 
voda~, vospituva~ i najdobar prijatel", za{titen soodnos vo koj mo`e da se 
pojavat u~eweto i ekperimentiraweto, a potencijalnite sposobnosti mo`e 
da se razvijat. 

Spored ova, mentorstvoto se odnesuva na li~niot razvoj koj{to ne 
mora da e vo direkten odnos so rabotata na {titenikot. Toa ima karakter na 
dolgoro~na vrska vo koja{to individuata se motivira da istra`uva, diskuti-
ra, praktikuva i da donese zaklu~oci. Doverbata i integritetot se su{tin-
ski, odnosot mora da e vzaemno iskren, kako {to e i dolgoro~nata posvete-
nost i na mentorot i na {titenikot. 
 
 
 
Truper (Trooper) dijagram  
 
Rakovodewe: Procesot "TRUPER" 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Cel 

Odnos 

Verba 

Opcii Pregled 
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Koristejki go modelot te{ko e da se diskutira za mentorstvoto 
pome|u vrsnicite. 

Ako ulogata na mentor soodvetstvuva na dadeniot opis toga{ toj }e 
ni pomogne da identifikuvame mentori - i obratno, pristapuvaj}i kon 
na{ata sopstvena realnost, da staneme edni od niv. Klaterbek (Clluterbuck) 
ja dava slednava lista, sugeriraj}i da barame mentor koj: 1. Ve}e ima dobro 
dosie za pridones vo razvoj na drugite lu|e; 2. Ima interes za prednostite na 
lu|eto; 3. Ima {irok spektar na sposobnosti za prenesuvawe; 4. Ima 
razbirawe za organizacijata - kako taa raboti i kon {to se stremi; 5. Gi 
kombinira trpelivosta so li~nite sposobnosti i mo`nosta za rabota vo 
nestrukturni programi; 6. Ima dovolno vreme da se posveti na odnosite; 7. 
Mo`e da ja stekne po~itta na {titenikot; 8. Ima razvieno sopstvena mre`a 
na kontakti i vlijanija;  

 Ne e nevoobi~aeno za ovie odnosi da se razvijat vo prijatelstva koi 
{to traat so godini. Originalnata vrska e edna od zna~ajnite odgovornosti - 
~esto se postavuva na barawe od organizaijata, i so edinstvena cel: prido-
bivka za organizacijata. 

Mentorstvoto vo golemite komercijalni organizacii ~estopati se 
odnesuva na specifi~nite delovi na rabota ili jasno definiranite proekti. 
Ova mo`ebi go dava i fokusot na profesionalniot razvoj. Tamu kade {to 
mentorstvoto gi koristi sekojdnevnite iskustva, koi {to se diktirani od 
pritisocite na rabota vo neprofitna nevladina organizacija, toga{ 
fokusot mo`e da bide poinakov. Povtorno doa|ame do konceptot na li~niot 
razvoj - koj verojatno pretstavuva del od vrednostnata osnova od na{ata orga-
nizacija. 
 
 
 

Sovetuvawe 
 
Sovetuvaweto e u{te eden zbor koj se koristi vo odnos na razli~ni 

konteksti. Zaradi celta na ovoj del, }e go razgledame zna~eweto na procesot 
ili na interakcijata. Ovde nema da diskutirame za profesionalnoto sovetu-
vawe koe {to ima {irok opseg na specijalisti~ki sposobnosti bazirani na 
principite na aktivno slu{awe opi{ani podolu. Vo ovoj del, terminot 
klient se koristi kako da e samo edna{ upotreben, od strana na profesio-
nalci vo poleto. 

Evaluacija Plan 
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 Kako takvi, liderite, menaxerite, edukatorite i mentorite gi ko-
ristat tehnikite na sovetuvawe. Sovetuvaweto e vo osnova re{avawe na pro-
blemite. ^estopati toa ja sledi progresijata: 

 

Dogovor - Istra`uvawe - Razbirawe - Akcija - Pregled 
 

Dogovor e soglasuvawe pome|u sovetnikot i klientot. Potrebno e da 
se opfatat vremenskite pre~ki, granicite na doverlivosta i o~ekuvawata za 
procesot. 

 

Istra`uvaweto e faza kade {to aktivnoto slu{awe e klu~no. Sled-
nive aktivnosti mo`at pritoa da bidat korisni: Motivirawe; Pra{awa; 
Diskusija (reflektirawe) i Sumirawe. 

 

Za vreme na fazata Razbirawe, celta e da se obezbedi sovetnikot i 
klientot da gi razberat pra{awata jasno i celosno. Parafraziraweto, 
motiviraweto na specifi~nosta,  predizvikuvaweto na sprotivnostite se 
delovi od procesot. 

 

Akcija: Ova e glavniot problem na fazata na re{avawe i mo`e da se 
primeni crtawe na problemot koristej}i mapa. Mo`e da vklu~i i re{avawe 
na problemot na pra{awata (na pr. Prednosti, Slabosti, Mo`nosti i Zaka-
ni), i toga{ -i- sega-analizi ili zapo~nuvawe re{enie.  

 

Pregled: Ako se soglasite da ja sledite sesijata za sovetuvawe po 
odreden vremenski period }e se zapoznaete so elementi na donesenite 
odluki. Isto taka, }e se uverite deka tekovnata poddr{ka se nadgleduva. 

  

Predupreduvawe: Sovetuvaweto mo`e da rezultira vo zgolemeni tro-
{oci. Klientot mo`e da se ~uvstvuva motivirano i da gi sledi dogovorenite 
akcii. Me|utoa taa/toj doa|aat samo do pocelosno razbirawe na problemot 
no ponatamu e potreben specijalist za da pomogne vo negovoto re{avawe. Vo 
nekoi slu~ai klientot mo`e da se po~uvstvuva u{te pove}e nesredeno . 
Golem problem mo`e da se javi i so gubewe na jasnite nasoki na celta.  

 

Od aspekt na sovetnikot, mo`e da postoi golemo zadovolstvo vo bara-
weto na pomo{ od kolegata ili ~lenot na timot, no sovetnikot isto taka 
mo`e da se po~uvstvuva pogoden od problemot na klientot. Mo`e da dojde i 
do li~en razvoj preku so~uvstvuvawe so klientot, no ista taka mo`e da se 
javi {ok i stres. 

 

Vo profesionalnoto sovetuvawe, nadgleduvaweto i podr{kata na 
sovetnicite e su{tinska. Kako menaxer vo uloga na sovetnik, va`no e da se 
zeme vo predvid va{ata sopstvena struktura za poddr{ka. 

  

Ako ne ste sigurni vo va{ata sposobnost da se spravite so problemot 
toga{ pobarajte nadvore{na pomo{ . 
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Majstorstvo na upravuvawe  
so op{tinite 
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II. Majstorstvo na upravuvawe so op{tinite 

 
Dokolku nikoj ne upravuva, brodot }e go odvle~e strujata. 

Ako nikoj ne vesla, ~amecot }e potone. 
Mongolski pogovorki 

 
 
So donesuvaweto na noviot zakon za lokalna samouprava e sozdadena 

normativna ramka za decentralizacija na nadle`nostite od centralnata na 
lokalnata vlast. Dobli`uvaweto na mestoto na ostvaruvaweto na pravata na 
gra|anite od vlasta neposredno do mestoto na nivnoto `iveewe i rabota, 
bitno ja opredeluva i naglasuva odgovornosta na vlasta tie prava soodvetno 
da se ostvaruvaat. Biten preduslov za ostvaruvaweto na tie prava e raspo-
lagaweto so opredeleni kapaciteti i kompetencii na onie koi gi dobile 
ovlastuvawata za zadovoluvaweto na tie prava na gra|anite. Nesozdavaweto 
na uslovi tie prava navreme i kvalitetno da se ostvarat, }e dovede do u{te 
pogolemo nezadovolstvo kaj gra|anite vo odnos na sega{nata sotojba koga 
mestoto na odlu~uvawe be{e centralizirano. Od dinamikata i kvalitetot na 
za`ivuvaweto na novite nadle`nosti na lokalnta vlast direktno }e zavisi i 
odnosot na gra|anite kon pretstavnicite na lokalnata vlast.  

Ostvaruvaweto na ovoj predizvik pretpostavuva vklu~uvawe na golem 
broj ~initeli. Incijator na aktivnostite i mobilizator na vklu~uvaweto 
na tie ~initeli, po svojata pozicija e op{tinskoto vodstvo. Vo preodniot 
period {to pretstoi, op{tinskoto vodstvo }e ima slo`ena zada~a paraleno 
da ostvaruva dve krupni funcii:  
a) da go podiga nivoto na zadovoluvawe na potrebite na gra|anite spored 
postojnite nadle`nosti, i  
b) da go vodi slo`eniot proces na organizacisko transformirawe na lokal-
nata samouprava za postepeno prevzemawe na novite nadle`nosti. 

Decentralizacijata e kompleksen proces koj nedvojbeno go zaslu`uva 
najvisokoto mesto na politi~kata agenda vo Republika Makedonija. Istiot 
podrazbira su{tinska promena na odnosite (pome|u centralnata i lokalnata 
vlast) koja nema da se ostvari bez sovladuvawe na otporot kon promenata. Na 
strate{ko nivo otporot se manifestira preku postoeweto na t.n aktivna 
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inercija kaj administracijata (centralna i lokalna), dodeka pak na funk-
cionalno nivo otporot se izrazuva preku postoeweto na t.n tesni grla koi 
procesot na decentralizacijata go blokiraat, taka {to sozdavaat realna 
opasnost ovoj proces da ne bide uspe{en. 

Ovde nudime predlozi koi obrabotuvaat nekolku napredni menaxment 
alatki (metodi i tehniki) kako i mo`nostite za nivna primena i pridones za 
efikasno i efektivno prilagoduvawe kon promenata (koja e su{tinska 
odlika na decentralizacijata), preku sovladuvawe na otporite, nadminuvawe 
na aktivnata inercija i tesnite grla.  

 
Postoewe na institucionalen kapacitet  
 

Institucionalniot kapacitet za kreirawe, sproveduvawe i ocenuva-
we na politikite vo javnata sfera na lokalno nivo e direktno relevanten za 
sostojbite i trendovite vo site oblasti kade se locirani parametrite {to 
se balansiraat vo nastojuvawe da se obezbedi odr`livost na lokalniot raz-
voj na op{tinite, kako i vo oblastite {to se javuvaat kako faktor {to vli-
jae vrz razbiraweto na odr`livosta i vrz procesite i sostojbite {to vodat 
do toa. Postoeweto na institucionalniot kapacitet za kreirawe, sprovedu-
vawe i ocenuvawe na politikite vo javnata sfera neophodno e da se sledi niz 
soodvetna lista na indikatori kako i niz implementacijata na relevantni 
strategiski dokumenti i proekti koi {to se realizirani ili se vo tek. 
Sistemot na upravuvawe i rakovodewe (menaxment sistemot) vo lokalnata 
samouprava e najblizok do t.n pretsedatelski sistem koj preveden na lokalno 
nivo podrazbira silen gradona~alnik so izvr{na mo} i sovet na op{tinata 
so normativna funkcija. Znaeweto za upravuvawe i rakovodewe, i umeeweto 
toa da se realizira, e esencijalno vo pogled na efikasno i efektivno prak-
tikuvawe na izvr{nata vlast (mo}), a nedovolnoto znaewe samo po sebe }e 
predizvika tesno grlo i su{tinski zastoj na procesot. Doa|ame do potrebata 
od lokalno upravuvawe. 
 
Zo{to e potrebno lokalno upravuvawe? 

 
Lokalnata samouprava e oblik na upravuvawe vo lokalnite zaednici, 

preku koi gra|anite neposredno, ili preku pretstavni~ki tela {to samite 
gi izbiraat odlu~uvaat za interesite i rabotite koi imaat lokalno zna~ewe. 
Odlukite treba da se donesuvaat na nivo na koe {to se javuvaat konkretnite 
barawa, potrebi, problemi na gra|anite. Toa zna~i deka za pra{awa od lo-
kalno zna~ewe odlukite za niv se donesuvaat na nivo na lokalna samouprava. 
Pokonkretno ka`ano, za pra{awata i merkite koi ja zasegaat lokalnata 
zaednica, treba da se odlu~uva vo samata zaednica, i od samata zaednica. Za 
toa e potrebno lokalno upravuvawe. Ova e i mnogu logi~no, od pri~ni {to 
lokalnite vlasti se posposobni da se prisposobat na specifikite na lokal-
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niot razvoj i da gi utvrdat prioritetite na istiot. Tie podobro gi poznavaat 
lokalnite specifiki i razvojnite mo`nosti vo lokalnata zaednica. Lokal-
nata samouprava obi~no e po~uvstvitelna vo odnos na prioritetite na 
lokalniot razvoj. Lokalnoto naselenie e poinformirano za realnite potre-
bi, predizvici i mo`nosti so koi se soo~uva. Lokalnite vlasti, se posposob-
ni da gi utvrdat lokalnite prioriteti odkolku centralnata vlast. Toa e 
poradi faktot {to lokalnite vlasti imaat podobra komunikacija so nasele-
nieto, i spored toa i se podobro informirani. Kone~no, lokalnite vlasti se 
podemokratski i poradi toa i pouspe{ni vo izvr{uvaweto operativni zada-
~i vo obrazovanieto, zdravstvoto, `ivotnata sredina, kulturata i drugo. 
Kratko i jasno ka`ano - lokalnoto upravuvawe e preduslov za lokalna samo-
uprava. 

 
[to e toa efektivna lokalna samouprava? 

 
Efektivna lokalna samouprava e samouprava koja {to vo golema mera 

gi zadovoluva onie potrebi na gra|anite {to imaat lokalno zna~ewe. Site 
pra{awa na lokalnoto upravuvawe, vklu~uvajki gi pravniot status, nadle`-
nostite i finansiraweto, se regulirani vo Ustavot na Makedonija i amand-
manite na istiot, i so mnogubrojni zakoni. Ustavniot i zakonskiot status na 
lokalnata samouprava vo Makedonija ovozmo`uva stabilnost i izdr`livost 
na nejzinata struktura.  

Efektivnata lokalna samouprava treba da e proizvod na strategijata 
i aktivnostite na dr`avnite vlasti i lokalnite strukturi, kade {to dr`a-
vata: 

1. Gi regulira formata i na~inot na funkcionirawe na lokalnite vlasti 
2. Go kontrolira ili usoglasuva razvojot na lokalnata samouprava 
3. Ja kontrolira rabotata na edinicite na lokalnata samouprava i 
prevzema merki vo slu~aj na nivno nefunkcionirawe 
Tabela: Komponenti i definicija na efektivna lokalna samouprava 

 

Na planot na ostvaruvaweto na efektivnata lokalna samouprava vo 
praktikata, mnogu bitno e dr`avata so svoite vkupni kapaciteti vo golema 
mera da go podobruva funkcioniraweto na sistemot na lokalnata samoupra-
va. Ovaa cel dr`avata ja ostvaruva na toj na~in {to so Ustavot i zakonite 
normativno gi ureduva faktorite, t.e. determinantite na efektivnata 
lokalna samouprava. Tie determinanti vo slu~ajot na Republika Makedonija 
se: 

1. Nezavisen status na lokalnata samouprava vo politi~kiot sistem vo 
Republika Makedonija 
2. Relevantni, adekvatni, realni i konkretni nadle`nosti utvrdeni so 
Ustavot i Zakonot za lokalna samouprava 
3. Pristap do fondovi (izvori na finansirawe) za vr{ewe na nadle`nosti 
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spored vid i iznos 
4. Personalna nezavisnost na organite i telata na lokalnata samouprava 
5. Odgovornost i od~etnost na organite na lokalnata samouprava pred 
gra|anite 
Tabela: Faktori-determinanti na efektivna lokalna samouprava 

Efektivnata lokalna samouprava e vid na upravuvawe vo lokalnata 
zaednica koja {to vo najgolema mo`na mera gi zadovoluva potrebite na gra-
|anite. Vo slu~ajot na Republika Makedonija, postojat i golemi mo`nosti i 
potencijalni zakani za efektivnosta i efikasnosta na lokalnata samo-
uprava.  

 
a) Realni mo`nosti 

 

1.Ustavna predvidenost i zakonski status na lokalnata samouprava  
2.Konkretna podelba na ovlastuvawata na upravuva~kata struktura na 
edinicite na lokalnata samouprava so posebni normativni izvr{ni 
funkcii 
3.Organizaciska i funkcionalna nezavisnost na lokalnite vlasti 
4.Celosna aftonomija na lokalnite organi (sovet na op{tinata i 
gradona~alnik) vo na~inot na izbor i neme{awe od strana na centralnata 
vlast 
5.Kontrola na zakonitosta na rabotata na organite i telata na lokalnata 
samouprava od strana na dr`avnite organi, {to ne e kontrola na 
celishodnosta i sodr`inata na aktivnostite 
Tabela : Realni mo`nosti za efektivna lokalna samouprava 

 
b)Potencijalni zakani 

 

1. Iako Zakonot za lokalnata samouprava formalno predviduva po{iroki 
nadle`nosti na edinicite na lokalnata samouprava, fakti~kata vlast i 
soodvetnite ~ove~ki i finansiski resursi i kapaciteti doprva treba da se 
prenesat na lokalno nivo 
2. Restrektivno i ograni~eno finansirawe na lokalnite potrebi i lokal-
niot razvoj 
3. Somne`i i otpori kon odr`livosta na novata teritorijalna organiza-
cija na Republika Makedonija od strana na opredelen broj edinici na 
lokalna samouprava 
4. Ednostepeniot sistem na lokalnata samouprava, koj e ograni~uva~ki za 
odr`livosta na teritorijalnata organizacija 
5. Nedovolnata informiranost na gra|anite za svoite prava i slaboto 
u~estvo vo procesite na odlu~uvawe na lokalno nivo 
Tabela : Potencijalni zakani za efektivna lokalna samouprava 
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Mo`e da se konstatira deka lokalnata samouprava vo Republika Ma-
kedonija e soo~ena kako so realni mo`nosti, taka i so potencijalni zakani 
za nejzinoto funkcionirawe i nejziniot razvoj. Edna seopfatna i dobro 
koncepirana lokalna vlast treba da funkcionira nepre~eno. Za taa cel po-
trebni se efikasni institucionalni strukturi, efektivni i efikasni pro-
cesi i kvalitetni kapaciteti. No, kakva e dene{nata sostojba na ovoj plan, 
vo op{tinite vo Makedonija? 
 
 
1. Sega{na sostojba vo op{tinite 

 
Dosega{nava organizaciska struktura deluva{e pove}e ili pomalku 

uspe{no, bidej}i lokalnite nadle`nosti bea mali, i individualen izvr{en 
organ, sekako dokolku se raboti za dobar profesionalec, bi mo`el da se 
spravi so problemite. No, pri zgolemuvawe na nadle`nostite, indivi-
dualniot izvr{en organ bi mo`el da se soo~i so pogolem broj obvrski, 
otkolku {to bi bil negoviot kapacitet, zatoa {to toj istovremeno e i 
kreator na lokalnata politika i nejzin izvr{itel po donesuvaweto na 
odlukite od strana na Sovetot, a bi trebalo da deluva vo pove}e podra~ja. Vo 
vovedot naglaseno e deka decentralizacijata podrazbira su{tinska promena 
na odnosite (pome|u centralnata i lokalnata vlast) koja nema da se ostvari 
bez sovladuvawe na otporot kon promenata, koj na strate{ko nivo se 
manifestira preku postoeweto na t.n aktivna inercija kaj administracijata 
(centralna i lokalna), kako i postoeweto na t.n tesni grla koi procesot na 
decentralizacijata go blokiraat. Vo ovoj kontekst zna~ajni se slednive 
ograni~uva~ki faktori: 1. Dosega{nata praktika i vrz osnova na nea 
izgradeniot i vladea~ki mentalen model vo sproveduvaweto na organizacis-
kite promeni vo oblasta na vlasta da se primenuva avtoritarnata strategija 
koja na kratok rok dava efekti, no na dolg period promenite gi sveduva samo 
na promena na formalnite odnosi so funkcinirawe na stariot stil na 
odnesuvawe; 2. Istovremenoto prezemawe na novite nadle`nosti so konsti-
tuiraweto na novite op{tini (kreirawe na novi i zgasnuvawe na nekoi) 
sozdava slo`ena potreba za regulirawe na odnosite so centralnata vlast vo 
prezemaweto na novite nadel`nosti, no i kadrovskoto ekipirawe so preze-
mawe vraboteni od podra~nite edinici na ministerstvata i istovremeno 
slo`eniot proces na intgerirawe na op{tinite koi zgasnuvaat, a vleguvaat 
vo sostav na postojnite; 3. Prethodniot problem se zgolemuva so evidentnata 
prevrabotenost vo dr`avnata administracija i istovremenoto re{avawe na 
opredelbata za ramnomerna i pravi~na zastapenost na etni~kite zaednici vo 
organite na vlasta i javniot sektor; 4. Op{tinskoto vodstvo, pred se grado-
na~alnicite, vo dosega{niot period bea obu~uvani samo za politi~kata 
dimenzija na nivnata funkcija, no ne i za nivnata organizaciska i vodstvena 
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uloga, a u{te pomalku ze krirawe i implementirawe na organizaciski pro-
meni. Sekretarite na op{tinite kako del od op{tinskoto vodstvo bea 
obu~uvani u{te potesno za nivnata uloga vo oblasta na op{tinskata 
legislativa, no ne i za nivnata zna~ajna menaxerska funkcija vo oblasta na 
optinskata administracija. 
Glavni pra{awa vo re{avaweto na problemot se: 
 

1. Kako najefektivno da se kompenzira evidentniot deficit na in-
formiranost na op{tinskoto vodstvo za seopfatnosta na konstituiraweto 
na novite op{tini po merka na gra|anite  

 2. Kako tie da steknat potrebni znaewa i kompetenecii za inici-
rawe, kreirawe i implemntirawe na organizaciski promeni koi }e dovedat 
do uspe{no funkcionirawe na novata op{tina kako servis na gra|anite. 

 

 Posakuvanoto re{enie na problemot treba da obezbedi koordinira-
no podigawe i anga`irawe na institucionalnite i individualnite kapaci-
teti na lokalno nivo, za {to poavtenti~no prezemawe na novite nadle`-
nosti i {to pokvalitetno ostvaruvawe na site nadle`nosti na lokalnata 
vlast vo zadovoluvaweto na potrebite i pravata na gra|anite, od lokalnata 
zaednica. Vo toj proces na tranzicija od postojnata vo novata postavenost i 
orientiranost na op{tinata, klu~na uloga ima op{tinskoto vodstvo. No za 
uspe{no izvr{uvawe na taa uloga na op{tinskoto vodstvo treba da mu se 
obezbedi obuka sodr`ano vo: 1. Informirawe na op{tinskoto vodstvo za 
opfatot i prirodata na aktivnostite vo konstituiraweto na sovremnata 
op{tina po merka na gra|anite; 2. Analiza na realnite obu~uva~ki potrebi 
za opredeleni ulogi i funkcii na op{tinskoto vodstvo, kako vo preodniot 
isto taka i vo trajniot proces na vodewe na sovremena op{tina po merka na 
gra|anite; 3. Razvivawe na obu~uva~ki programi i obu~uva~ki materijali za 
zadovoluvawe na identifikuvanite potrebi; 4. Obuka na opredelen broj na 
u~esnici od redot na op{tinskoto vodstvo i vo tie ramki testirawe na 
soodvetnosta na sodr`inata i obu~uva~kite strategii; 5. Identifikuvawe 
na mo`nite otpori i drugi problemi vo transformacijata na op{tinata i 
razvivawe na zaedni~ki strategii za nivno sovladuvawe; 6. Jaknewe na 
vkupnite individualni kapaciteti za soo~uvawe i re{avawe na problemite 
vo procesot na konstituirawe na sovremnata op{tina; 7.Iformirawe na 
op{tinskoto vodstvo za implikaciite od predvidenite reformski tenden-
cii vo oblasta na lokalnata samouprava 

Od napred navedenoto so pravo mo`e da se konstatira deka za podo-
bruvaweto na nezadovolitelnata sostojba vo op{tinite pove}e od potrebno e 
dobro i efikasno upravuvawe so op{tinite. Toa mo`at da go postignat samo 
sposobni, stru~ni i pred se efikasni menaxeri. Poednostavno ka`ano po-
trebni se kompetentni menaxeri. 
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Potreba od kompetenten menaxer 
 
Napraveni se mnogu istra`uvawa vrz osnova na koi se dadeni 

kriteriumi neophodni za sestran, kompleten t.e. kompetenten menaxer za 
potrebite na lokalnata samouprava. Dvete najgolemi istra`uvawa, voedno 
najkopleksni i nejseopfatni istra`uvawa se istra`uvawata na Richard 
Bolyatzis i Peter Druker. Ri~ard Boits, efikasnoto funkcionirawe na mena-
xerot go opi{uva vo slednata definicija: Menaxerot e lice koe ostvaruva 
rezultati vo svoeto rabotewe, preku prezemawe na posebni aktivnosti vo 
soglasnost so politikata, procedurata i uslovite na organizaciskoto opkru-
`uvawe. Vaka definiraniot menaxer na Boits ima pet grupi na nadle`nosti: 
1. Menaxment na celi i akcii 2. Rakovodewe 3. Menaxment na ~ovekovi 
resursi 4. Upravuvawe so vrabotenite i 5. Skoncentriranost vrz potrebite 
na drugi. Napred navedenite nadle`nosti toj gi opi{uva na sledniot na~in: 
Za menaxmentot na celi i akcii toj veli deka e menaxment na efikasnost 
(kako da se podobrat perfomansite), proaktiven stav (prezemawe akcija za 
da se ostvari celta), dijagnosti~ki priod kon konceptot (identifikacija 
i razlikuvawe na modeli za obrabotka na informacii), i upoterba na 
vlijanija (upotreba na simboli za mo}ta, so cel da se ostvari vlijanie nad 
drugi). Za nadle`nosta rakovodewe, toj veli deka e potrebna samouverenost 
izrazena preku verbalni prezentacii, logi~ko razmisluvawe i konceptua-
lizacija. Nadle`nosta menaxment na ~ove~ki resursi se ostvaruva so koris-
tewe na ovlastuvawa, preku upravuvawe so procesite vo grupa, so poziti-
ven stav za precizno samospoznavawe. Nadle`nosta upravuvawe so persona-
lot pretstavuva razvoj na sposobnosta na drugi preku koristewe na 
univerzalni ovlastuvawa na spontan na~in. Pettata nadle`nost, 
skoncentriranost vrz potrebite na drugi se ostvaruva preku sozdavawe 
bliski i vzaemni odnosi preku objektivnost na percepciite so 
adaptibilnost (kon promenite) i istrajnost za dolgotrajna rabota. 
Napred navedenite nadle`nosti vsu{nost se glavni karakteristiki na 
li~nosta na menaxerot, potrebni za efikasno izvr{uvawe na rabotite vo 
lokalnata samouprava.  

Piter Druker za kompetentniot menaxer veli deka treba da bide 
efikasen. Toj istaknuva deka bez razlika menaxerot kade raboti (privatniot 
ili javniot sektor), od nego se o~ekuva da go raboti toa {to treba, odnosno 
da bide efikasen. Ponatamu Druker istaknuva, deka efikasnosta prestavuva 
navika, odnosno cel set na voobi~ena praktika na odnesuvawe vo raboteweto 
i upravuvaweto. Taka, toj na menaxerite koi sakaat da bidat efikasni im gi 
prepora~uva slednite pet naviki na umot: upravuvawe so vremeto i umeewe 
kako racionalno da go tro{at istoto; skoncentriranost kon pridone-
sot so naglasuvawe na efektite; potpirawe vrz sopstvenite mo`nosti 
i prednosti na sorabotnicite i na situacijata; skoncentriranost vrz 
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nekolku klu~ni oblasti {to }e dovedat do najdobri rezultati i strogo 
pridr`uvawe do niv; i donesuvawe na efikasni odluki.  

Spored Druker kompetentniot menaxer vsu{nost e efikasen menaxer 
koj: a) Upravuva so sopstvenoto vreme i znae kako da go tro{i, b) Se fokusi-
ra pove}e na rezultatite odkolku na rabotata, v) Se potpira na prednostite 
(sopstvenite i na organizacijata), g) Go stava akcentot vrz klu~nite prob-
lemi, i d) Donesuva efikasni odluki.  

Vakviot tip na efikasen menaxer vo najgolema mera mo`e da gi 
ostvari kriteriumite potrebni za efikasna lokalna samouprava. Eden drug 
avtor, Robert Falmer (Robert Fulmer), pi{uvaj}i za noviot menaxer kako 
kompetenten menaxer, toj konstatira deka: menaxerot mora da go najde 
svojot sopstven pat niz lavirintot od novite na~ini na razmisluvawe, 
odnesuvawe i odlu~uvawe, ~ija krajna destinacija e efikasnosta vo 
funkcija na razvojot. Spored negovo mislewe kompetentniot menaxer go 
odlikuvaat sedum karakteristiki, so koi toj se razlikuva od klasi~nite 
menaxeri. Tie karakteristiki se: 1. Orientacija kon lu|eto; 2. Gri`a za 
ostvaruvaweto; 3. Duhot na konkurencijata; 4. Nadvore{nata 
perspektiva; 5. Orientacijata na sistemi; 6. Fleksibilnost i 
pragmatizam; 7. Orientacija kon idninata.  

Vo kontekst na napred navedenite kriteriumi Robert Falmer istak-
nuva deka za kompetentniot menaxer najvitalnite resursi na organizacijata 
se vrabotenite i klientite. Toj so vrabotenite preku svoite znaewa, sposob-
nosti i umeewa dobro upravuva, so {to obezbeduva dobro ostvaruvawe na 
zada~ite, taka {to gi zadovoluva barawata i potrebite na klientite. Vo ovoj 
proces toj e posveten na vnatre{nite zdru`uvawa vo organizacijata i na nad-
vore{nite vlijanija kon istata, preku {to se sozdava pozitiven duh na 
konkurencija. Vsu{nost, spored nego noviot kompetenten menaxer e menaxer 
na sistemi /strukturi, procesi i vrski - /komunikacii/, koi toj gi organizi-
ra, upravuva, koordinira i kontrolira. Vo celiot toj proces menaxerot 
poka`uva potrebna fleksibilnost i neophoden pragmatizam i za celo vreme 
e orientiran kon idninata. Vpro~em, toj gi re{ava dene{nite problemi za 
da bide podgotven da gi re{i i eventualnite utre{ni problemi.Toa go pravi 
preku organizirawe na lu|e i aktivnosti.  

 
Organizirawe na lu|e i akcija 

 
Ovde celta ni e da gi istakneme osnovnite idei vo vrska so strukturiraweto 
na toa kako lu|eto i aktivnostite, se odnesuvaat edni kon drugi, za da lu|eto 
preku aktivnostite gi postignat celite. Na toj plan potrebno ni e da gi 
razberime glavnite oblici i principi na organizacijata.  
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Denes `iveeme vo op{testvo so svest za organizacija. Pove}e od potrebno e 
samite sebe da se organizirame. Aktuelniot moment na decentralizacija, i 
uspe{no sproveduvawe na istata, od nas bara uspe{na organizacija. Organi-
zacijata na lokalnata samouprava e su{tinski va`na, pa zatoa lu|eto treba 
da mu posvetat vreme na “organiziraweto” na lokalnata samouprava i 
op{tinite. Vo toj pogled potrebna ni e “organizaciska li~nost” posvetena 
na organiziraweto i razvojot na op{tinite. Nesposobnosta da se organizira 
efikasno, vo li~niot `ivot, zavr{uva so frustracija i zagri`enost, dodeka 
vo menaxmentot doveduva do neuspe{na kariera.  
 
[to e toa organizacija? 
 

Robert Fulmer vo odgovorot na ova pra{awe veli deka: “Organi-
zacijata e kako melodija, vo koja ne se tolku va`ni individualnite 
noti kolku {to e va`en odnosot pome|u niv”. Piter Draker otide 
ponatamu so ovaa analogija. Toj organizacijata ja sporedi so orkestar. 
Spored nego vo orkestarot mnogu ~lenovi svirat na razli~ni instrumenti i 
imaat razli~ni ulogi. Krajniot harmoni~en zvuk se dobiva na toj na~in {to 
dirigentot, dirigiraj}i so orkestarot, gi koordinira i sinhronizira 
muzi~arite i instrumentite, i se ostvaruva krajnata cel - ubava muzika. 

Ednostavno ka`ano: Organizacijata, e proces vo koj lu|eto zaradi 
postignuvawe na zaedni~kata cel, rabotat edni so drugi. Poto~no 
ka`ano, organizacijata e produkt na procesot na organizirawe. Spored ova 
organizacijata e zbir na lu|e koi gi kombiniraat svoite napori zaradi 
ostvaruvawe na ona {to sekoj od niv samiot ne mo`e da go stori. Zna~i 
lu|eto moraat da bidat zaedno i da sorabotuvaat. Vo taa sorabotka nivnite 
individualni znaewa i talenti se kombiniraat na toj na~in {to se 
ostvaruvaat op{tite celi na organizacijata. Ova poka`uva deka postoi 
edinstvo na celta, sredi{te okolu koe se vrtat i se obiduvaat da se dvi`at 
napred, site rabotnici, idei i odluki.  

Organizacijata e mnogu va`na, zatoa {to taa e logi~en proces, koj 
pomaga edna ideja ili plan da se pretvorat vo realnost. Organizacijata dava 
ramka za akcija na lu|eto, preku koja tie naso~uvani i upravuvani ja 
ostvaruvaat celta. Sekoja organizacija e zasnovana vrz niza formali i jasno 
opredeleni odnosi na lu|eto {to ja so~inuvaat. Ovie odnosi vsu{nost ja 
so~inuvaat organizaciskata struktura, koja poka`uva kako e organizirana 
organizacijata, koja e dejnosta na organizacijata i kako taa se izvr{uva. 
Bidej}i sekoja organizacija ja so~inuvaat lu|e i nivnite me|usebni odnosi, 
vo koi ima komunikacija i borba za vlijanie i mo}, neretko doa|a do izmestu-
vawe na formalnata struktura na organizacijata. Toa e jazot pome|u ona {to 
se pretpostavuva deka e organizacijata, i ona {to vsu{nost e organizacijata. 
Ponekoga{ neformalnata struktura ja poddr`uva i i dava sila na formal-
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nata struktura na organizacijata. No, ~esto pati neformalnata struktura 
pretstavuva potencijalna zakana na organizacijata. Toa e slu~aj koga 
neformalnata struktura dejstvuva nadvor od oficijalniot sistem na vlasta 
vo organizacijata. Toga{ imame nesklad pome|u neformalnata struktura i 
interesite na organizacijata (vo slu~ajot na lokalnata samouprava toa e 
koga odlukite na op{tinskoto vodstvo /gradona~alnikot i sovetot na op{ti-
nata/ odgovornite vo op{tinskata administracija ne gi sproveduvaat kako 
{to e predvideno, tuku toa go pravat na na~in sprotiven na interesite na 
op{tinata). Na ovakon na~in se sozdava otpor kon odlukite na menaxerite i 
menaxerskite timovi, a vsu{nost toa e sozdavawe otpor kon potrebnite 
promeni, so cel vnimanieto da se prenaso~i kon neva`ni raboti, za da ne se 
ostvari celta, t.e da ne se napravat promeni kon podobro. Za da ne doa|a do 
ovakvi izmestuvawa i nesakani nus pojavi, treba da se postavat cvrsti 
stolbovi - sigurna osnova na koja }e se gradi organizacijata.  

Vilijam Skot (William Scott) vo svojata teorija za organizacijata dava 
~etiri faktori, koi gi definira kako stolbovi vrz koi se gradi sekoja 
dobra i uspe{na organizacija. Tie se: 1. Podelbata na trudot 
(specijaliziranite napori); 2. Funkcionalnite procesi (sinxirot na 
upravuvawe); 3. Kontrolata; i 4. Strukturite.  

Se ~ini deka podelbata na trudot vo organizacijata e primarniot i 
najbitniot stolb od ~etirite napred navedeni. So podelbata na trudot se 
povrzani ostanatite tri stolba. Taka funkcionalnite procesi proizleguva-
at od specijalizacijata i rasporeduvaweto na funkciite. Prirodno organi-
zaciskata struktura zavisi od nasokata {to ja dava specijalizacijata i najna-
kraj opfatot na kontrolata e povrzan so brojot i slo`enosta na specijali-
ziranite funkcii vo nadle`nost na menaxerot.  

Funkcionalnite procesi se temelat na pretpostavkata deka postoi 
uspe{en sinxir na upravuvawe vo organizacijata. Toa pretpostavuva postoe-
we na menaxer na vrvot na organizaciskata skala koj ima sposobnost i avto-
ritet da donesuva odluki. Ovie odluki, preku stabilni kanali na komunika-
cija treba da se filtriraat nadolu niz organizacijata na kontroliran i 
ureden na~in. Toa zna~i deka menaxerot nitu mo`e, nitu treba da ja izvr{uva 
sekoja rabota vo organizacijata za koja e odgovoren. Toj treba da gi deligira 
svoite ovlastuvawa i odgovornosti. Prenesuvaweto na ovie ovlastuvawa i 
odgovornosti treba da bide kolku {to e mo`no podolu na najniskoto mo`no 
nivo na organizacijata, koe ima dovolna kompetentnost i informacii za 
efikasno izvr{uvawe na zada~ite. Za ova potrebno e menaxerot da delegira 
dol`nosti, opredeluva odgovornosti i dodeluva vlast (mo}). Dol`nostite ja 
definiraat zada~ata {to vrabotenite treba da ja izvr{at. Ovlastuvawata na 
vrabotenite im davaat imperium za oficijalno dejstvuvawe vo ramkite na 
ona {to im e delegirano. Odgovornosta pak e obvrska za davawe ot~et za 
izvr{uvaweto na zada~ata. Vsu{nost, zboruvaj}i za prenesuvaweto na ovie 
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ovlastuvawa, odgovornosti i vlijanija nie zboruvame za decentralizacija. 
Decentralizacijata, nejednostavno ka`ano, e filozofija na prekti~nosta. 
Vo na{iot slu~aj prakti~nosta e iska`ana so potrebata odlukata, ne sekoj-
pat da se donese vo vrvot na organizacijata. Toa mo`e da se napravi i na sred-
nite i poniskite nivoa od strukturata na organizacijata. Taka, donesenata 
odluka za da bide efikasno sprovedena, treba da postojat efikasni komuni-
kaciski vrski, od vrvot kon osnovata “od gore nadolu” i od osnovata kon 
vrvot “od dolu nagore”. Jasnata komunikacija e polovinata od bitkata za 
organizacijata, delegacijata i decentralizacijata. Vsu{nost toa e prvata 
polovina.  

Vo seto ova ne treba da se zaboravi ulogata na zafatot na kontrolata, 
od strana na onoj koj rakovodi. Rasponot na kontrolata go pretstavuva brojot 
na licata {to direktno gi rakovodi menaxerot. Ovoj raspon ima svoi grani-
ci, bidej}i brojot na licata {to mo`at efikasno da se kontroliraat od edno 
lice e ograni~en. Ovoj broj zavisi od slednite faktori: kompetenciite na 
rakovoditelot i kontroliranite; obemot vo koj rakovoditelot ima odgovor-
nosti i barawata {to se postavuvaat na onie {to se kontrolirani; sli~-
nosta ili razlikata na odgovornostite {to se kontroliraat; obemot na stan-
diranite postapki vo organizacijata; i stepenot na fizi~kata disperzija na 
aktivnostite.  

Strukturata e ~etvrtiot stolb na organizacijata, no ne i najmalku 
va`niot. Mo`ebi po va`nost doa|a vedna{ posle podelbata na trudot, 
bidej}i strukturata proizleguva od taa podelba na trudot. Od izbranata i 
opredelenata struktura na organizacijata zavisat metodite i brzinata so 
koja organizacijata mo`e da se dvi`i, razviva i napreduva. Dokolku site 
odluki se donesuvaat na vrvot, rabotite }e odat pobavno, zatoa {to }e bidat 
poneinteresni za vrabotenite vo poniskite nivoa na organizacijata. Dokol-
ku pak organizacijata usvoi strukturi so raspredeleni odgovornosti vo 
odlu~uvaweto, a toa zna~i pogolema vklu~enost na vrabotenite vo toj proces, 
toga{ strukturata doprinesuva za napredokot na organizacijata. Glavni 
modeli na strukturi na organizacijata se: 1. Birokratski model; 2. Parti-
cipativen model; 3. Model na kontigentnost; i 4. Model na nova organi-
zacija.  

 

1. Birokratski model. Dali site znaeme {to zna~i terminot 
birokratija? Denes slikata na birokratijata izgleda mo{ne mra~no - golem 
lavirint od naj~esto nepotrebni slu`bi i oddelenija, {to ne znaat {to 
pravat edni za drugi, i {to rabotat so brzina na pol`av. Birokratskite 
slu`bi se “naduvani” a kako takvi te{ko se kontroliraat. Primer za biro-
kratska neefikasnost e dr`avnata i javnata administracija na Republika 
Makedonija. Na birokratijata ne se imuni ni zapadnite zemji. Taka na 
primer vo Italija se vostanoveni okolu dvaesettina novi biroa koi imaat za 
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zada~a kako da gi namalat postojnite institucii vo dr`avata. Tipi~no 
birokratska pojava i odnesuvawe, vo koja birokratijata sozdava nova 
birokratija. Slikata za birokratijata od sekojpat ne bila negativna kako 
{to e denes. Koga za prv pat se pojavil birokratskiot sistem i koga vlegol 
vo {iroka primena, na po~etokot na dvaesettiot vek, na nego se gledalo kako 
na dobra organizacija. Najmnogu zaslu`en za toa e germanskiot filozof 
Maks Veber. Toj tvrdel deka na rabotata vo organizacijata, birokratskite 
funkcii }e i dadat tehni~ka preciznost i mehani~ka efikasnost, pri {to: 
redovnite aktivnosti za postigawe na celite na organizacijata }e bidat 
raspredeleni kako fiksirani dol`nosti; site aktivnosti }e se odvivaat 
spored organizacionite principi na hierarhijata; operaciite, vo eden 
konzistente sistem na apstraktni pravila }e se steknat so ednakov tretman; 
slu`benicite vo organizacijata }e dejstvuvaat formalno bez pri toa da 
bidat emocionalno tretirani i drugo.  

Ona {to birokratskiot sistem go zapostavuva i go marginalizira, 
toa e, se razbira, ~ovekot i negovoto povedenie. Lu|eto ne se ednostavni 
zapci na ma{inata, a tokmu taka gi tretira birokratskiot sistem. Bezmalku 
kako bezglasni bukvi. No vo realnosta lu|eto se su{testva {to ~uvstvuvaat, 
mislat, imaat potrebi, projavuvaat ambicii i baraat da bidat ceneti. Ni{to 
od ova nitu garantira, nitu obezbeduva birokratskiot sistem. Toj e zatvoren 
i krajno inerten nepodvi`en lavirint. Birokratskiot sistem e anahronizam 
na dene{noto vreme. Toj e nadminat, star, nefunkcionalen, neefektiven i 
neefikasen sistem. Makedonija {to pobrgu treba da se oslobodi od nego. 
Dokolku ne go napravi toa nema realni uslovi i {ansi za uspeh na decentra-
lizacijata.  

 

2. Partcipativen model. Ova e model na strukturi vo organizacijata 
vo koj lu|eto se pova`ni od mehani~kite procesi. Vsu{nost ova e i model na 
~ovekovite odnosi. Idejni tvorci na ovoj model se Daglas Mek-Gregor 
(Douglas Mc–Gregor) i Rensis Likert (Rensis Likert). Spored niv ideite na 
lu|eto vo organizacijata i nivnata motivacija mo`at da se klasificiraat vo 
dve grupi, spored niv teorija x i teorija y. Vo teorijata x imame struktura na 
organizacijata vo koja ima klima na tesna kontrola, centralizirana vlast, 
avtokratsko vodstvo i minimalna participacija na vrabotenite vo odlu~uva-
weto. (poubava slika na dosega{niot na~in na funkcionirawe na lokalnata 
samouprava vo Republika Makedonija, mo`ebi i ne e mo`na.) Vo ovie 
strukturi na organizacijata, najgolemiot del na vrabotenite ne ja sakaat 
rabotata i ja izbegnuvaat kolku {to mo`at. Tie naj~esto se pasivni i ne 
prevzemaat kakov i da e rizik i odgovornost. Koga treba da napravat ne{to, 
ili se prinuduvani ili se pod zakana deka }e bidat kazneti dokolku toa ne go 
napravat (ova e samo nadopolnuvawe na napred poso~enata slika za 
lokalnata samouprava vo Makedonija). 
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Teorijata y za strukturata na organizacijata e bazirana na poinakvi 
pretpostavki za ~ovekovata motivacija. Spored ovaa teorija strukturite 
imaat efikasna organizaciska klima, posloboden i poop{t nadzor, pogolema 
decentralizacija, demokratski stil na vodstvo i pogolema participacija vo 
procesot na odlu~uvaweto. Najkonkretnite pretpostavki na ovakviot vid na 
struktura se: rabotata na lu|eto vo organizacijata e prirodna zada~a i 
obvrska, pa taka tie ne ja izbegnuvaat; pri izvr{uvaweto na organizaciskite 
celi anga`iranite lica projavuvaat samomotivacija i zadovolstvo od rabo-
tata; anga`iranosta na vrabotenite e su{testven faktor na motivacijata, 
bidej}i postoi nagraduvawe za storenoto, i kazna za neizvr{enoto; vo ovaa 
struktura poedinecot koj se nao|a vo soodvetno opkru`uvawe, prifa}a duri 
i bara odgovornost; vrabotenite vo organizacijata se stremat kon kreativ-
nost i inovativnost vo re{avaweto na problemite.  

Imame dilema: Koga se vo pra{awe modelot x i modelot y, koj od niv 
da se primeni. Poto~no, toa e pra{aweto koja struktura sozdava organiza-
ciska klima koja nosi najdobri rezultati. Ako pod edni okolnosti ka`eme 
deka najdobro dejstvuva teorijata x, toga{ sekako vo sprotivni i razli~ni 
uslovi teorijata y bi dejstvuvala podobro. Vo ovoj kontekst, mo`ebi, opti-
malnata teorija bi mo`ela da se nare~e teorija z. Toa zna~i vo razli~no 
vreme i vo razli~ni uslovi, za razli~ni potrebi da se sozdavaat i koristat 
ednata (x), ili drugata (y) struktura. Pove}e od jasno e deka mudrosta da se 
odbere vistinskata struktura vo vistinskoto vreme e odlika svojstvena na 
vistinski kompetenten menaxer, koj tokmu po toa se razlikuva od obi~niot i 
prose~en menaxer.  

Vsu{nost ovoj model na strukturi vo organizacijata e model na 
~ove~kite odnosi vo istata. Spored ovoj model motiviraweto na vrabotenite 
vo organizacijata se postignuva so golemata participacija, t.e vklu~uvawe 
na istite vo organiziraweto. Toa podrazbira vklu~uvawe na vrabotenite vo 
upravuvaweto, nivno ~lenuvawe vo rabotni timovi {to doveduva do ~uvstvo 
na zna~ajnost kaj vrabotenite, pa tie sovesno, disciplinirano i odgovorno gi 
izvr{uvaat svoite obvrski. Ovaa teorija za strukturite go istaknuva prin-
cipot na zaedni{tvoto i sorabotka, i duhot na timot i timska rabota.  

 

3. Teorija na kontingentnost. Ovaa teorija za strukturi na organiza-
cijata istaknuva deka nitu birokratskiot nitu participativniot model se 
idealni i vo sekoja situacija prifatlivi. Se predlaga me{ovita primena od 
napred navedenite dva modela. Toa e t.n priod na kontingencija, {to podraz-
bira {iroka redica na strukturi, od mehanicisti~ki, do organizacioni, koi 
funkcioniraat istovremeno. Kakov stepen na mehanicisti~ka ili organiza-
ciona struktura e najpogoden za edna organizacija zavisi od: faktorite na 
opkru`uvaweto; diferencijacijata ili integracijata na organizacijata; 
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goleminata na organizacijata; strategijata na organizacijata; i opremenosta 
na organizacijata so informati~ka tehnologija.  

 

4. Nova moderna organizacija. Teorijata za potreba od novi moderni 
strukturi na sovremenata dene{na organizacija ja postavija Tom Piters 
(Tom Peters) i Robert Vaterman (Robert Waterman) vo nivnata mnogu ~itana i 
vlijatelna kniga “Potraga po sovr{enstvo”.Sovr{enstvoto na strukturata 
vo organizacijata se identifikuva so tri principi na dejstvuvawe: 1. Edno-
stavna i stabilna struktura. Toa e stolbot na sigurnosta i stabilnosta. Ova 
podrazbira ednostavna i mala struktura koja ima nepromenlivi, stabilni i 
produktivni promeni koi doveduvaat do ~uvstvo na organizaciski identitet. 
Ovoj stolb bara strog sistem na vrednosti i cvrsto pridr`uvawe kon vizija-
ta i misijata na organizacijata. Vo toa i se sostoi sigurnosta i stabilnosta; 
2. Mali no pretpriema~ki strukturi. Vsu{nost stanuva zbor za pretpriem-
ni{tvoto. Toa e sposobnosta vrabotenite vo organizacijata da bidat 
grupirani vo mali i anga`irani timovi. Osnovni principi na rabotata na 
ovie timovi se: entuzijazam, anga`iranost i produktivnost. Toa e najsoodvet-
niot i najoptimalniot na~in na spravuvaweto so predizvicite na dene{noto 
vreme; 3. Posvetenost na lu|eto. Ovoj princip ja priznava vrednosta na vra-
botenite vo organizacijata. Sekoj ~ovek e individua so osnovni ~ovekovi 
potrebi. Lu|eto vo organizacijata imaat potreba da ~uvstvuvaat deka nivna-
ta rabota ima smisla, poto~no deka ona {to go pravat e va`no. Isto taka 
lu|eto imaat golema potreba od pozitivno pottiknuvawe za dobro izvr{ena-
ta rabota za da se ~uvstvuvaat kako pobednici. Vo ovoj princip najbitno e 
otka`uvaweto od lo{ite naviki. Toa e sostojba na duhot, izrazena vo gotov-
nosta da se sprovedat promeni za reorganizacija na postojnata nezadovoli-
telna sostojba. Koga ima posvetenost na lu|eto od strana na organizacijata, 
nivnata podgotvenost za promeni, i da gi realiziraat istite e pogolema. Tie 
na priznavaweto na nivnite vrednosti, odgovaraat so entuzijazam, anga`ira-
nost, inovativnost, kreativnost i produktivnost.  

Ovoj model na nova moderna struktura na organizacijata, vsu{nost e 
modelot na strukturi za 21 vek. Organizacii so vakvi moderni strukturi koi 
imaat pretpriema~ki duh davaat sigurnost, stabilnost i se orientirani kon 
vrednostite na lu|eto, mo`at da bidat samo uspe{ni. Toa e celta na postoe-
weto na edna organizacija, da postignuva rezultati.  
 
 
2. Potreba od efikasen menaxment  
 

Efektivnosta (uspe{nosta) e nadvore{en indikator za toa kolku 
firmata (organizacijata) gi pravi vistinskite raboti. Efikasnosta e 
vnatre{en indikator za toa kolku organizacijata koja gi pravi vistinskite 
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raboti, istite gi pravi na prav (vistinski) na~in. So drugi zborovi efi-
kasnosta pretstavuva sposobnost da se optimalizira koristeweto na 
resursite za dostignuvawe na celite. Mo`eme da zaklu~ime deka efikasnos-
ta e vnatre{no odbele`je na organizacijata, a efektivnosta pretstavuva 
nejzina nadvore{na karakteristika.  

Osnoven i glaven preduslov za lokalniot razvoj na Republika 
Makedonija e postoewe na efektivna lokalna samouprava. Lokalniot razvoj 
podrazbira op{testven i ekonomski razvoj, pred se, vo ramkite na lokalnite 
zaednici i se odnesuva na osnovnite celi i interesi na gra|anite {to imaat 
lokalno zna~ewe. So ogled na toa {to najgolemiot del na potrebite na 
gra|anite se javuvaat, a voedno i zadovoluvaat na najdobar na~in na lokalno 
nivo, lokalniot razvoj ima su{tinsko zna~ewe za zadovoluvawe na ovie 
potrebi na gra|anite koi se relevantni za sekojdnevnoto `iveewe i 
rabotewe na gra|anite vo lokalnata zaednica. Za taa cel, vo ovoj proces se 
involvirani instituciite na lokalno nivo i strukturite na lokalnite 
vlasti. Kvalitetot na lokalniot razvoj zavisi od na~inot na koj sora-
botuvaat (instituciite i strukturite) i gi vklu~uvaat gra|anite vo toj 
proces. Za razvojot na lokalnite ~ove~ki resursi stanuva zbor koga lokal-
niot razvoj odi vo nasoka kon zbogatuvawe na mo`nostite za izbor i 
blagosostojba na lu|eto, i kon obezbeduvawe ednakov izbor do site 
mo`nosti. Zatoa, od edna strana e potrebno upravuvawe so javnite resursi 
na na~in na koj se podobruva ~ovekoviot razvoj, a od druga strana 
sozdavawe sredina vo koja se ovozmo`uva u~estvo na gra|anite i 
praktikuvaweto na pravoto na izbor. Ovie barawa najdobro i 
najkvalitetno mo`e da gi ispolni i realizira noviot javen menaxment preku 
kreirawe na soodvetni politiki na nivo na lokalnata zaednica. 
 
Menaxmentot kako kreator na lokalnata politika  
 

Naso~uvaweto na sega{nite i idnite aktivnosti na op{tinskoto 
vodstvo (na izbrani, i imenuvani rakovoditeli) preku postavuvawe na celi, 
ispituvawe na alternativi i opredeluvawe na strategii, vo polza na 
razvoj na lokalnata zaednica e proces na kreirawe politika na lokalno 
nivo. Procesot na kreiraweto na politikite na lokalno nivo od strana na 
lokalnite vlasti, mora da bide osmislen i efektiven. Naj~esto kreiraweto 
na politika e rezultat na eden dlaboko misloven proces na donesuvawe odlu-
ki od strana na relevantni politi~ki faktori, zasnovan vrz detalni ana-
lizi na site uslovi koi go opkru`uvaat pra{aweto koe se razgleduva i 
oblikuva, pri {to se koristat razli~ni mo`ni alternativi. No, vo realnos-
ta, procesot na kreirawe politika ne e taka ednostaven. Naprotiv, ~estopa-
ti, znae i mo`e da bide mnogu zamrsen i kompliciran. Ponekoga{ navistina 
se odviva kako {to e napred iska`ano. No mnogu ~esto se slu~uva i da ne e 
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taka, bidej}i toa e proces vo koj se vklu~eni nekolku strani, a i pove}e 
subjekti, koi sekojpat nemaat isti interesi. Dosega{nata praktika poka`a 
deka zamislenoto, planiranoto i usvoenoto od op{tinskoto vodstvo, ~esto-
pati ne e sproveduvano na adekvaten i soodveten na~in od op{tinskata upra-
va (administracija). Vo izminative godini mnogu ~esto se slu~uva{e lokal-
nata vlast da formulira i usvoi lokalna politika, koja pri nejzinoto spro-
veduvawe ~esto pati be{e preformulirana od strana na “birokratija od 
lokalnata uprava” . Tokmu ova preformulirawe na politikata na lokalna-
ta vlast od strana na lokalnite birokrati, istata ja prave{e neefikasna i 
bez rezultati. Ova e tipi~en primer kako kreiraweto na politikata ne e 
sekoga{ pod kontrola na lokalnata vlast, tuku kako “kreator na politika-
ta” se javuva birokratijata.  

Nikoga{ porano lokalnata samouprava nemala pove}e predizvici 
pri prezemaweto na liderskata uloga na politi~kata scena na lokalno nivo 
otkolku denes. Usvoenata reforma na lokalnata samouprva - decentralizaci-
jata - e novata politi~ka realnost na dvaeset i prviot vek vo Republika 
Makedonija. Ovaa nova politi~ka realnost bara golemo reosmisluvawe i 
redefinirawe na toa kako treba da rabotat lokalnite vlasti, za najdobro da 
gi ovozmo`at osnovnite uslugi na gra|anite. Ekonomskiot lokalen razvoj, 
obezbeduvaweto kvalitetni uslugi na gra|anite i gradeweto idnina koja 
sekoja op{tina ja posakuva, se seriozni predizvici za sekoja lokalna samo-
uprava. Pove}e od jasno e deka noviot javen menaxment vo lokalnata samo-
uprava mora da poseduva inovativni sposobnosti i resursi za da se spravi 
so ovie predizvici.  

Dosega{niot centralisti~ki pristap kon lokalnite problemi i 
potrebi se poka`a nesposoben da gi zadovoli zaedni~kite potrebi i `elbi 
na gra|anite vo lokalnata zaednica so {to ne gi ispolni o~ekuvawata. Zatoa 
pove}e od imperativ e osnovniot mehanizam na noviot javen menaxment vo 
re{avaweto na problemite na lokalnata zednica da se potpira vrz 
principot re{avawe na problemite odozdola - nagore, i fokusirawe na 
barawata i problemite na lu|eto. Nevozmo`no e da ne se soglasime za 
potrebata od radikalna promena na ulogata na noviot javen menaxment vo 
lokalnata samouprava. Problemite rastat, a tradicionalnite rseursi na 
lokalnata samouprava ne se zgolemuvaat, pa zatoa potreben e nov pristap kon 
re{avaweto na problemite na zaednicata. Politikite se sredstvo za 
izrazuvawe na novite nasoki {to lokalnite vlasti mo`at da gi prezemat 
kako odgovor na novoprojavenite predizvici i na onie problemi koi se 
otporni na tradicionalnite pristapi za re{avawe. Noviot na~in na 
kreirawe politika od strana na noviot javen menaxment vo op{tinite mo`e 
da bide presuden za re{avaweto na aktuelnite problemi na gra|anite, no i za 
otstranuvaweto na eventualnite idni problemi pred tie i voop{to da se 
pojavat. Kreativnite predlozi na novata politika vsu{nost se izraz na 
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novite pogledi i vizii za ulogata na lokalnata vlast, no i sredstvo za 
definirawe na vrednostite, kako i proces so koj mo`nostite se pretvaraat 
vo realnost i rezultati.  

Noviot javen menaxment kako kreator na lokalnata politika dava 
mo`nost za oblikuvawe na idninata na lokalnata zaednica i sozdava 
sigurnost deka barawata na gra|anite i re{avaweto na nivnite problemi 
imaat prioritet. Tokmu zatoa kreiraweto na poltikata e va`no i mu dava 
beleg na upravuvaweto na lokalnata vlast vo odnos na pova`nite problemi 
so koi se soo~uva zaednicata. Mnogu ~esto kreiraweto na politikata na 
lokalno nivo se sva}a kako izjava na namera. No namerite sekoga{ ne se 
poklopuvaat so aktivnostite i postignatite rezultati. Od ovoj aspekt 
gledano, fokus na interesirawe na noviot javen menaxment, vo odnos na 
procesot na kreirawe lokalna politika, se tokmu nasokite i rezultatite. Za 
da se postignat rezultati na lokalno nivo bitni se celite koi sakaat da se 
postignat i strategiite koi se koristat za postignuvawe na tie celi. Celite 
gi izrazuvaat osnovnite nameri na zaednicata, se fokusiraat na rezultatite 
(a ne samo vrz izvr{uvaweto na zada~ite ili ispolnuvaweto na obvrskite) i 
baraat ogromna posvetenost na ~ove~kite i materijalnite resursi za nivno 
postignuvawe. Strategiite pak se sredstva koi se koristat za ispolnuvawe 
na celite i realizirawe na politikite. Barawata na noviot javen menaxment 
na lokalnata samouprava nalagaat strategiite da opfa}at {irok izbor na 
alternativi za realizacija na programite i proektite so koi se realiziraat 
politikite. Koga se zboruva za {irok izbor na alternativi se misli na 
mo`nite i eventualnite partnerstva na lokalno nivo na lokalnata vlast so 
privatniot sektor, nevladinite organizacii i gra|anite. Vo toa i se sostoi 
ume{nosta na kreiraweto na politiki od strana na lokalnata vlast vo 
op{tinite. Taa treba da poka`e spremnost i znaewe za vklu~uvawe na napred 
navedenite subjekti vo kreiraweto na lokalnata politika. Spomenatite 
subjekti se delovi od lokalnata zaednica i zatoa mora da bidat va`ni 
u~esnici vo procesot na kreiraweto vo politikata na istata. So sigurnost 
mo`e da se ka`e deka najgolem uspeh vo kreiraweto lokalna politika }e 
imaat onie lokalni vlasti koi }e odr`uvaat blizok, direkten i postojan 
kontakt so poedinci i grupi koi funkcioniraat na “najniskoto” nivo na 
demokratskiot proces vo lokalnata zaednica. Ovie poedinci i grupi 
(gra|ani, nevladini organizacii i privatni pretprijatija) ne samo {to }e 
bidat zvu~niot rezonator na novite predlog - politiki ponudeni od 
lokalnata vlast, tuku se i bogat izvor na idei za nasokata koja lokalnite 
vlasti treba da ja zazemat, a najnakraj }e bidat i “kontrolor” na toa kako 
aktuelnata lokalna politika im slu`i na potrebite na gra|anite i 
lokalnata zaednica. Vo ovoj kontekst se postavuvaat mnogu pra{awa: Koj }e 
ja inicira novata lokalna politika? - gradona~alnikot i sovetot na 
op{tinata, Dali samo tie? - sekako ne. Treba da se vklu~at site vraboteni vo 
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lokalnata samouprava, kako i gra|anskiot i privatniot sektor. Site tie 
zaedno treba da otpo~nat proces na dijalog za formulirawe na lokalnata 
politika. Zna~i, noviot javen menaxment vo op{tinite treba da obezbedi 
mo`nosti i uslovi za otvoren dijalog (javno razgleduvawe) za kreiraweto na 
politikata na lokalnata zaednica. 

Postojat pove}e na~ini kako da se sprovede ovoj dijalog. Nekoi od 
niv gi predviduva zakonot, a drugite zavisat od spremnosta i voljata na 
lokalnata vlast pred da odlu~i za nekoe bitno pra{awe da sprovede javna 
rasprava so u~estvo na gra|anite, i obratno da prifati inicijativi od 
gra|anite za javni raspravi za odredeni pra{awa. Postojat nekolku formi 
na javno razgleduvawe na bitnite pra{awa za razvoj na lokalnata zaednica, 
no voglavno mo`at da se podelat vo dve grupi: nisko nivo na javno 
razgleduvawe i visoko nivo na javno razgleduvawe. Vo grupata nisko nivo na 
javno razgleduvawe na pra{awata od lokalnata politika spa|aat: a) 
Ekspertski pristap kon politikata (koristewe na ekspertski i stru~ni 
grupi koi davaat stru~ni informacii i analizi za golem broj javni pra{awa 
i problemi vo zaednicata). b) Predlozi i preporaki od vrabotenite vo 
upravata (podgotvuvawe na stru~ni materijali od strana na profesionalno 
vraboteni lica vo lokalnata samouprava. Ovie stru~ni materijali naj~esto 
se finalni produkti za odredeni bitni pra{awa od programata za rabota na 
lokalnata vlast). v) Zaedni~ko dejstvuvawe na gradona~alnikot, sovetot 
i vrabotenite vo lokalnata samouprava (vo posledno vreme se po~esto 
koristen model na rabota preku koj se razgleduvaat vnatre{nite problemi 
vo op{tinskata uprava od aspekt na efikasnost na izvr{uvawe na zada~ite, 
no i pogodna forma za dolgoro~no planirawe na razvojnite politiki na 
lokalnata samouprava). 

Vo visoko nivo na javno razgleduvawe na bitni pra{awa za razvojot 
na lokalnata zaednica spa|aat: a) Politika na sorabotka - me|uop{tinska 
i regionalna (ova e forma na re{avawe na pra{aweto od povisok rang kade 
se bara sorabotka so sosedni op{tini a potoa i po{iroko vo pogolem region 
za da zaedni~ki t.e. so upotreba na zaedni~ki resursi poracionalno se dojde 
do pogolemi rezultati vo ekonomskiot razvoj. Ova e forma koja doveduva do 
konstituirawe na zaedni~ki institucii na pove}e op{tini zaedno, koe pak e 
osnova za poramnomeren i uedna~en regionalen razvoj na nivo na dr`ava). b. 
Diskusii pome|u lokalnata vlast i zaednicata (ova e forma na otvoren 
javen dijalog vo koj lokalnata vlast zaedni~ki razgleduva pra{awa bitni za 
zaednicata so gra|ani - poedinci, razli~ni formalni i neformalni interes-
ni grupi i privatni pretprijatija). v) Prifa}awe inicijativi od zaedni-
cata (ova e najdirektna forma na participativna - u~esni~ka demokratija 
vo koja pri formuliraweto na op{tinskite programi i proekti u~estvuvaat 
poedinci, organizirani grupi, privaten sektor i toa na nivna inicijativa, 
odnosno, tie davaat samoinicijativno predlozi do lokalnata vlast za podob-
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ro i pouspe{no razre{uvawe na aktuelnite problemi. Ova e najprirodno 
odvivawe na demokratskite procesi vo lokalnata zaednica, t.e toa e slu~aj 
koga subjektite ~ii problemi i pra{awa treba da se razgleduvaat i re{a-
vaat, samite u~estvuvaat vo formuliraweto na politikite za razre{uvawe 
na istite). 

Pove}e od jasno e deka obmislenoto kreirawe na politiki i nivnoto 
efikasno sproveduvawe, vo vid na odluki, od strana na op{tinskite lokalni 
vlasti e mnogu bitno kako za razvojot na lokalnata zaednica, taka i za 
re{avaweto na egzistencionalnite pra{awa na gra|anite. No najnakraj, toa 
e bitno i za integritetot, avtoritetot i rejtingot na lokalnite vlasti. 

Zna~i, ve}e doa|ame na terenot na dobroto upravuvawe so organiza-
cijata vo lokalnata zaednica. Za takvo ne{to potreben e organizaciski raz-
voj, koj se pravi preku gradewe na dobri menaxment procesi za konstituira-
we na menaxment strukturi i formirawe na menaxment sistemi.  
  
Menaxment na procesi 
 

Postapkite za upravuvawe i rakovodewe vo organizaciite, vklu~uvaj-
}i ja i samata struktura na istite treba da bidat vnimatelno razgleduvani. 
Va`no e da se uverime deka pra{awata so koi se zemaat vo predvid vrednos-
tite za organizacijata, se zadr`ani i vgradeni vo procesot na rakovodewe so 
organizacijata. Kako primer zamislete situacija kade {to lu|eto se obu~u-
vaat vo oblasta na menaxmentot: dali argumentite za koristewe na kompjute-
ri ili druga oprema sekoga{ }e imaat prednost nad pra{awata za podobruva-
weto na vrabotuvaweto na dopolnitelen personal? Rezultatite od nekoi 
istra`uvawa napraveni za stopanskiot sektor, poka`uvaat silna tendencija 
kon zgolemuvawe na tro{ocite za nabavka na oprema za vozvrat na namaluva-
we na dopolnitelnite tro{oci za personal ili infrastruktura. Se postavu-
va pra{aweto: licata koi se vklu~eni vo upravuvaweto i donesuvaweto na 
odluki vo va{ata organizacija, kakvi i koi prioriteti gi imaat? A sekako, 
bitno e i kakov efekt imaat donesenite odluki vrz vrednostite na va{ata 
organizacija ? 

Piter Druker (Peter Drucker), koj pi{uva na tema menaxment ve}e 
pedesetina godini, veruva deka edna konstantna gre{ka se provlekuva vo po-
slednite dekadi, eksplicitno ili implicitno, a toa e deka celiot menax-
ment e biznis menaxment. Pra{awe e dali site principi na dejstvuvawe i 
pravila na organizirawe mo`at so uspeh da se primenuvat i vo javniot sek-
tor? 

Menaxmentot i upravuvaweto stanaa centar na vnimanieto na krajot 
od devetnaesettiot vek kako odgovor na postojanoto zgolemuvawe na organi-
zaciite i nivnoto dinami~no prestruktuirawe. Pra{awata koi toga{ bile 
predmet na diskusija pome|u teoreti~arite i prakti~arite, denes seu{te se 
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aktuelni. Maks Veber (Max Weber), germanski sociolog, vo negovata rabota 
na "Teorija na Socijalnata i Ekonomska organizacija", pove}e be{e zagri-
`en okolu mo}ta i avtoritetot otkolku na negovata posvetenost na birokra-
tijata koja {to e najispituvana od pisatelite za menaxmentot. Prednostite i 
nedostatocite od Veberovata ideja }e bidat prodiskutirani podolu. 

Spored nego, zada~ite vo organizaciite se nazna~eni kako oficijal-
ni dol`nosti pome|u razli~ni pozicii. Ova ne uveruva deka postoi jasna po-
delba na rabotata i visoko nivo na specijalizacija. Preveduvaj}i go ova na 
moderen jazik, vo dene{nite organizacii toa zna~i specijalizirawe vo spe-
cifi~ni aktivnosti. Kako rezultat na ova Veber }e izjavi deka uniformnos-
ta na odlukite i akciite se postignuva preku formalno postaveni pravila i 
regulativi. Impliciranata prednost e deka li~nata ili orientacijata kon 
celite obezbeduva personalot, da se spravuva so sekogo na sli~en na~in ili 
na fer na~in. Dene{nite organizacii sigurno bi gi odbile terminilogijata, 
tonot, pa duri i principite na Veber zatoa {to negovite vrednosti se anti-
tezi na kulturata na dene{nite moderni organizacii, t.e. se razlikuvaat od 
organizaciite od pred osumdeset, pa i pove}e godini. Vo sekoj slu~aj, mena-
xerot od edna dene{na organizacija seu{te mo`e da gi identifikuva 
elementite na ovoj na~in na mislewe vo ramkite na negovata rabota. 

Vrabotuvaweto vo organizacijata, spored Veber, be{e bazirano na 
tehni~kite kvalifikacii i se utvrduva{e na dolgoro~na kariera za slu`be-
nite lica. Jasno, ova vo osnova se razlikuva od dene{nata praktika vo orga-
nizaciite koi se ekipirani, pa potrebata od novi vrabotuvawa se mali, a 
voedno se diktirani spored izbor ili neophodnost. Vo rezimeto, pripi{ani-
te prednosti od Veberovoto mislewe se: Specijalizacija; Hierarhija na 
avtoritetot; Sistem od pravila; i Kultura spored celite. 

Sprotivniot pogled od Veberovoto mislewe bi bilo deka postojat 
premnogu izrazeni pravila i proceduri, podrazbiraj}i deka administrira-
weto i rabotata so dokumentite, da stane pova`no od celite. Vo dene{nite 
organizacii rizikot, sistemot da zeme prioritet vrz lu|eto ve}e e izrazen. 
Takviot pristap, isto taka, }e ja rizikuva mo`nosta vrabotenite da mo`at 
da ja razvijat nezavisnosta spored statusot, steknatite naviki i realnoto 
vlijanie. Procedurite mo`e da se sokrijat od onie koi {to ne se direktno 
involvirani poradi zgolemuvawe na statusot ili mo}ta. No, postoi realna 
opasnost, inicijativata da bide zadu{ena od sistemite. Nefleksibilnosta 
zadava protiv udar na promenlivite okolnosti vo organizacijata, a tokmu 
toa e otporot kon promenite.  

Zborot "slu`beni lica" mo`e da se prevede kako menaxeri, vrabote-
ni ili volonteri. So ogled na toa deka organizaciite treba da gi zadr`at 
osnovnite vrednosti vo nivnata struktura, odlukite mora vnimatelno da se 
donesuvaat so {to sepak se obezbeduva efektivna organizacija. A tokmu taa 
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efektivnost, no sekako i efikasnosta, treba da gi garantiraat menaxment 
strukturite. 

 
 Menaxment strukturi 

 
Sekoja organizacija se upravuva preku procesot okolu strukturata. 

Treba da se zabele`i deka zborot struktura ne treba da bide izedna~en so 
zborot formalnost. Strukturata mo`e da bide formalna, tradicionalna i 
hierarhiska kako {to e navedeno od Veber (Weber). Mre`noto rabotewe isto 
taka ima efekt vrz nekoi operativni strukturi. Organizaciite mo`e da 
koristat razli~ni modeli na stukturi /napred navedeni i obrazlo`eni/, ili 
pak mo`e da imaat dizajnirano edinstvena struktura koja odgovara na 
nivnite specifi~ni celi. Zaedni~ki i fundamentalni pra{awa povrzani so 
strukturata se: Koja e celta i strategijata na organizacijata? Kakva 
vnatre{na i nadvore{na politika vlijae vrz nejzinata rabota? Kako 
razli~nite zada~i da bidat podeleni pome|u vrabotenite? Kolku speci-
jalizacijata i koncentracijata na zada~ite e po`elna ili neophodna? 
Koi se aktivnostite na organizacijata za implementirawe na politi-
kata i strategijata na organizacijata? Kolku donesuvaweto na odluki 
treba da bide preneseno od centarot vo periferijata?  

 

Vo zavisnost od odgovorite na ovie pra{awa, mo`en e razvoj na 
slednoto: podelbata pome|u eden tip na struktura i drug, mo`e po~esto da e 
neizrazena otkolku zaostrena. Vo zavisnost od toa kakov vid na upravuvawe 
sakate, razgledajte gi podolu navedenite ednostavni podelbi na strukturi:  

 

1. Strukturi na visoki hierarhii. Ovie srtukturi se, kako {to i imeto 
nalaga, izgradeni vrz pove}e - sloevit sistem i ~estopati formalna osnova 
so visoki stepeni na specijalizacija na funkcionalnite i operativnite 
nivoa. Vakvite tradicionalni strukturi se prifateni kako forma koja {to 
najdobro odgovara na modelot na voenata organizacija, ili tie navedeni od 
Veber.  
2. Ramni strukturi. Ovie strukturi se odgovor kon namaluvawe na biznisi-
te zaradi zgolemuvawe na efikasnosta i profitabilnosta. Dali se ova sood-
vetni strukturi na edna organizacija? Koristej}i go jazikot na onie koi gi 
zastapuvaat formalnite strukturi, ramnite strukturi podrazbiraat po{i-
rok opseg na kontrola. Isto taka, postojat argumenti za ovaa struktura deka 
e najsoodvetna za u~ewe i razvoj na personalot.  
3. Proekt menaxment strukturi. Vakviot vid strukturi se proto~ni i 
odgovaraat na specifi~nite i ponekoga{ kratkoro~ni potrebi. Toa podraz-
bira deka timovite mo`e da se formiraat za posebni proekti a potoa da se 
raspu{tat. Spored potrebite, individuite mo`e da bidat ~lenovi na pove}e 
od eden proekten tim kade {to hierarhijata e podredena na dostignuvawata. 
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Dali vakviot princip }e im odgovara na plateniot personal vo koordinativ-
nite aktivnosti?  
4. Mre`ni strukturi. Mre`nite strukturi sodr`at nekoi elementi od 
proektnite strukturi no ponekoga{ vklu~uvaat i drugi organizacii. Poradi 
toa, baranite komunikacii bi bile vo ramkite na organizacijata i nadvor od 
nea, so individuite i grupite koi {to samite pripa|aat na razli~ni organi-
zacii. 

 

 Menaxment strukturi 
 
 

 
 
Menaxment sistemi 
 

Idejata za voveduvawe sistemi vo menaxmentot ima biolo{ki koreni. 
Principot na sistemskiot pristap se bazira na stavot deka organizacijata e 
unificiran i naso~en sistem od vnatre{no povrzani delovi. Privrzanicite 
na teorijata za sistemite velat deka sposobnosta da se upravuva razli~nosta 
ja zgolemuva fleksibilnosta na organizacijata. Sistemite mo`at da bidat 
zatvoreni i kruti ili fleksibilni i otvoreni vo zavisnost od `elbite na 
rakovodstvoto od dadenata organizacija. 

Teorijata za sistemite doa|a od rabotata na nau~nici-biolozi kako 
Ludvig von Bertalanfi (Ludwig von Bertalanfly) koj vo 1951 godina go 

Horizontalna struktura

Vertikalna struktura
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predlo`i terminot "teorija na sistemite". Negovite idei bea elaborirani 
od Boulding (Boulding) koj ja predlo`i hierarhijata sostavena od devet nivoa 
za sistemite spored kompleksnosta i stepenot na razvoj za sekoe nivo. 

Ne postoi univerzalno prifatena razlika pome|u terminite sistem 
i proces. Spored toa, prakti~arite koristat termini kako "komunikaciski 
sistem" i "edukativen sistem" za da opi{at delovi od procesot na upravu-
vaweto. 

Zna~eweto na terminot sistem e priznavaweto deka organizaciite se 
kompleksni i dinami~ni socijalni tela so vnatre{ni i nadvore{ni me|u-
zavisnosti. Dodeka idejata za sistemite mo`e da se projavi kako apstraktna, 
vrednosta na organizacijata e dvostepena. Taa go fokusira razmisluvaweto 
za organizacijata kako na sevkupen dinami~ki model i dozvoluva menaxerite 
da odlu~uvaat i da go implementiraat najsoodvetniot proces na upravuvawe. 
Fokusot kon organizacijata treba da bide naso~en kon interakcija na perso-
nalot, zemaj}i ja vo predvid sredinata, vnatre{na i nadvore{na, vo koja tie 
deluvaat. 

Pri razgleduvaweto na bilo koj pristap definiran kako sistem, 
organizaciite najverojatno }e posakaat da ja vklu~at idejata za pluralizam. 
Vo ovoj kontekst konsultantskata firma MekKinsi i sorabotnicite (Mckin-
sey and Co) go predlo`ija Sedum-S modelot za uspe{na organizacija kade 
{to se bele`at ednakvosta i vnatre{nata nezavisnost na faktorite 
prika`ani na dijagramot.  

 
Modelot Sedum-S 
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Model SEDUM - S 

 

 
 
 
Organizaciski razvoj 
 

Kako {to komentarite vo vrska so menaxment sistemite ilustriraa, 
edna organizacija treba da e dinami~na i prisposobliva kon potrebite i 
problemite za ~ie re{avawe taa egzistira. U{te pove}e, postoi dokaz deka 
vo profitnite biznis organizacii, akcentot staven na rakovodewe so lu|eto 
go podobruva raboteweto na organizacijata. Prika`anite vrednosti na orga-
nizaciite mo`at da bidat prifateni, no bidej}i rezultati od istra`uvawa 
vo vrska so ova ne se sekoga{ dostapni, tie se zamenuvaat so uveruvawa i 
pretpostavki. Istra`uvaweto opi{ano podolu mo`e da gi ohrabri mena-
xerite vo lokalnata samouprava.  

Rabotata na Malkolm Paterson (Malcolm Patterson) i negovite kole-
gi, koja se bazira na rezultatite od aktivnostite na [efild programata za 
efektivnost (Shefield Effectiveness Programme), poka`uva silen i pozitiven 
odnos pome|u stavovite na vrabotenoto lice, organizaciskata kultura, prak-

   Izvor: Lauri X. Mulins (Mullins, Laurie J). (1999)  
    Menaxment i organizacisko odnesuvawe  
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tikite na kadrovskiot menaxment i izvr{enata rabota na organizacijata. 
Izve{tajot od ova istra`uvawe ima{e dlaboko vlijanie za strate{koto 
razmisluvawe i be{e koristen od strana na mnogu organizacii za oformuva-
we na nivnite aktivnosti vo kadrovskiot menaxment.  

Istra`uva~ite od [efild se povikaa na podatoci od edna tekovna 
desetgodi{na studija (1991-2001) koja ja istr`uva{e pazarnata sredina, 
organizaciskite karakteristiki i menaxersite praktiki vo pove}e od stoti-
na proizvodstveni firmi vo Velika Britanija. Nivnata op{ta cel be{e da 
gi utvrdat faktorite koi vlijaat na efektivnosta vo biznisot. Vo organiza-
ciite na lokalnata samouprava mo`e mnogu ednostavno da se primeni termi-
not "organizaciska efektivnost".  

 
 Odlu~uvaweto kako kreirawe na politika  
 

Pra{awata vklu~eni vo procesot na donesuvawe odluki i kreirawe 
na politikata se mnogubrojni i kompleksni. So akcent na procesot na upra-
vuvawe, strukturata na organizacijata pretstavuva primaren faktor. Vo 
pogolemite organizacii, postoi rizik deka odlu~uvaweto e dale~en proces.  

Isto taka postoi rizik od ottu|uvawe na licata koi se vklu~eni no 
se nao|aat na odredena oddale~enost. Ovaa oddale~enost treba da se svati vo 
strukturna smisla. Stavovite dadeni podolu vo tekstot treba da se povrzat 
so onie od menaxment na lu|e i osobeno so pra{awata od oblasta na lider-
stvoto.  

Odlukite ne se donesuvaat vo vakuum. Obi~no postojat silni vlijani-
ja od strana na: Kolektivnoto iskustvo na organizacijata od minatoto; 
Tekovnite problemi so koi se soo~uva organizacijata, predvideni ili 
postojni; Li~nite karakteristiki na onie koi gi nosat odlukite; Veru-
vaweto deka organizacijata e del od cel eden sistem, kako {to e pogore 
opi{ano, bez razlika dali e toj krut ili fleksibilen. 

Isto taka efektot na sekoja odluka treba da se razgleduva: Vo vrska 
so vremenskata postavenost na sakanata promena ili plan za akcija koj 
se implementira, a vis-à-vis moralot na vklu~eniot personal..  

Op{to-prifatenata slika za edno vlijatelno lice (obi~no toa e 
ma`) koe sedi vo izolacija zad rabotnata masa i odlu~uva za sudbinata na 
celata organizacija e daleku od realnosta. Odgovaraweto na pra{awata 
dadeni podolu, e od vitalno zna~ewe za odlu~uvaweto: Kolku e golema razda-
le~enosta pome|u postoe~kata i posakuvanata sostojba na odnosite na 
organizacijata? Koi se prioritetite pri donesuvawe odluka za edno ili 
drugo pra{awe? Dali e ednostavno da se donse odluka? Alternativno, 
dali problemot e lesno da se re{i? Kolkav e intervalot pome|u donesu-
vaweto odluka i nejzino stavawe vo funkcija? Dali so tek na vremeto 
problemot mo`e da se re{i sam od sebe? 
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Kombiniraj}i go konceptot na menaxment na procesi so procesot na 
donesuvawe odluki rezultira vo sozdavawe dve pogolemi kategorii: Prvata e 
osnovawe na metod ili mehanizam za spravuvawe so sekojdnevnite ili pak 
onie odluki koi mo`e da se predvidat; i Vtorata e donesuvaweto odluki za 
nesekojdnevni pra{awa.  

Ovie dve kategorii mo`e isto taka da se nare~at programirano i 
neprogramirano donesuvawe odluki. Vostanovuvawe proces na konsultacija 
vo ramki na strukturata i zemaj}i gi predvid povratnite informacii od 
prethodnoto odlu~uvawe e samo eden metod za "standardno" donesuvawe odlu-
ki. Procesot mo`e da vklu~i preporaki za donesuvaweto odluki na indivi-
dualno, timsko ili organizacisko nivo (na primer lokalna organizacija vo 
edna od oblastite na nadle`nost na lokalnata samouprava).  

Odlu~uvaweto kontinuirano preminuva od sigurnost preku rizik vo 
nesigurnost, a od aspekt na menaxerite vo organizacija, od visoko do nisko 
nivo na kontrola. Vo nesekojdnevnoto odlu~uvawe menaxerite treba da go 
procenat rizikot na rezultatite od odlu~uvaweto na razli~ni na~ini. Ne-
jasnata mo`nost dali postoi egzakten mehanizam za donesuvawe odluki vo 
itni slu~ai sepak ostava mesto za somne`. Ponekoga{ odlukite mora da se 
donesat lokalno i po itna postapka bez razlika na strukturata. Pritoa po-
ukite od donesenata odluka pretstavuvaat retrospektiva na procesot. Ovoj 
predizvik treba barem da se priznae i da pretstavuva del od obukata vo 
oblasta na menaxmentot. Vospostaveniot proces na optimizirawe na efek-
tivnosta vo odlu~uvaweto vo osnova e povrzan so koncentracijata na mo} vo 
ramki na organizacijata i so nivoata na kreirawe na politikata koja se pri-
menuva.  
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Vozmo`na li e
   alternativa

Dali e zadovolitelna
      alternativata ?

Dali alternativata
}e ima pozitivni ili
neutralni posledici

Sproveduva ponata-
 po{na    procena

DA NE

DA NE

DA NE

Alternativata 
ne ja zemaj vo 
    obzir

Alternativata 
ne ja zemaj vo 
    obzir

Alternativata 
ne ja zemaj vo 
    obzir

 
 
Slikata koja prestavuva proces na racionalno donesuvawe na odluki vsu{-
nost e eden od mo`nite priodi za efikasna tehnika na odlu~uvawe. Priodot 
istaknuva deka vo procesot na odlu~uvawe najbitno e: a/ Najprvin da se ispi-
ta situacijata; b/ Potoa zadol`itelno da se razgledat alternativite; v/ Sle-
duva ocenuvawe na alternativite i izbirawe na najdobrata; i g/ Na krajot 
odlu~ete, sprovedete i nadgleduvajte. Vsu{nost ovaa tehnika go naso~uva 
menaxerot da razmisluva alternativno pri {to da vnimava na: 1. [to e dob-
ro za organizacijata? 2. [to mo`e da trgne na lo{o? 3. [to pri~inuva 
da se javi problemot? 4. Kakov e planot za nepredvidena situacija? 5. 
Koga }e nastapi alternativniot plan? Za celo vreme na procenuvaweto 
dali alternativata zadovoluva i dali dava pozitiven ili negativen efekt, se 
pravi analiza za: 1. Da se formulira problemot; 2. Da se nabrojat pri~i-
nite za problemot; 3. Da se nabrojat alternativni re{enija; 4. Da se 
analizira planot na mo`nite postapki; 5. Da se donese odlukata; 6. Da 
se napravi plan za sproveduvawe t.e. implementirawe na odlukata.  

Vo napred navedeniot proces na odlu~uvawe treba da se bide detalen 
i jasen vo odnos na celite. Postojat sedum direktivi za glavnite pravci na 
odlu~uvaweto: 1. Sobirawe na fakti; 2. Konsultirawe; 3. Umno koristewe na 
vremeto; 4. Fa}awe na to~nata branova dol`ina; 5. Fleksibilnost na odlu-
kata; 6. Imawe na hrabrost; 7. Upornost do kraj. Nakratko ka`ano procesot 
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na re{avaweto na problemot (odlu~uvawe) po~nuva so identifikacija na 
problemot, sobirawe na fakti i informacii, prodol`uva so analiza na 
istite, so koja se izolira pri~inata koja doveduva do problemot i zavr{uva 
so akt na izbor ( re{avawe). 

 
Op{tinskiot menaxment - kako nov javen menaxment 

 
Pove}e od jasno e deka e potreben dobar i efikasen menaxment so 

op{tinite. No na op{tinite vo Makedonija, kakvi se denes vo momentot, 
pove}e od potrebi im se promeni. [to se odnesuva do sovremeniot menax-
ment, kaj nego edinstveno se izvesni promenite. Brzite promeni se odvivaat 
od pove}e pri~ini: Prvo, evidentna e konkurencijata vo trkata za nedovolni 
resursi, osobeno vo javniot sektor. So drugi zborovi ka`ano menaxerite se 
nao|aat pred postojan predizvik da ostvarat pogolemi rezultati vo op{tini-
te so pomalku ili nedovolno raspolo`livi resursi. Vtoro, barawata na gra-
|anite za podobra usluga, povisok kvalitet, i odgovorna i otvorena op{tin-
ska uprava, se pove}e e vo porast. Treto, se pobrzata i polesnata komunikaci-
ja na gra|anite so novite idei na menaxmentot se pretvora vo vistinski 
fenomen vo poslednite nekolku godini. Imaj}i go ova vo predvid menax-
mentot stanuva mo{ne kompleksen poim od aspekt na lokalnata zaednica i 
politikata {to vo nea se sproveduva. Kompletnosta na menaxmentot vo 
lokalnata samouprava proizleguva i od golemiot broj na teorii na vrvni 
misliteli na menaxmentot vo pogled na negovoto mesto i uloga vo razvojot 
na lokalnata samouprava. Taka spred Henri Minzberg menaxerskite ulugi vo 
lokalnata samouprava se delat vo tri osnovni kategorii: a) Interpersonal-
ni ulogi (vo ramkite na formalnite menaxerski ovlastuvawa), a se sostojat 
vo menaxerot kako glavna li~nost koj ostvaruva reprezentativna funkcija; 
menaxerot kako lider, i toa lider na organizacijata koja ja upravuva; i 
vrskata so opkru`uvaweto vo kontekst na sobirawe informacii za organiza-
cijata i koristewe na nadvore{ni resursi. Ovie interpersonalni ulogi mu 
pomagaat na menaxerot da izgradi mre`a za poddr{ka na nadvore{nite 
faktori; b) Informativni ulogi (menaxerot kako komunikaciski centar na 
organizacijata, t.e. network (navigator), vo ovoj vid ulogi menaxmentot se 
ostvaruva kako monitoring (kombinirano sobirawe na podatoci), kako 
distribucija na informacii (prosleduvawe na posebnite informacii od i 
za vrabotenite), kone~no zastapuvawe na organizacijata (prezentirawe na 
interesite na organizacijata pored drugi subjekti) i v) ulogi na odlu~uvawe 
(na~in na koristewe na resursite zaradi prezemawe na aktivniosti). So ovie 
ulogi menaxerot e pretpriema~, upravuva~ so krizni situacii, distributer 
na raspolo`livi sredstva i pregovara~.  

Spored me|unarodnata Asocijacija na menaxerite na lokalnata samo-
uprava, menaxerskata uloga vo lokalnata samouprava se ostvaruva vo ~etiri 
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oblasti: Upravuvawe so ~ove~ki resursi; Upravuvawe so promeni; Vospo-
stavuvawe i neguvawe na odnosi za sorabotka; i Javnost i publicitet. 
Ovaa asocijacija gi odredi i definira osnovnite elementi {to ja so~inu-
vaat lokalnata samouprava: orientacija kon akcija (lokalnata samouprava 
gi identifikuva problemite i gi re{ava brzo); povrzanost so gra|anite 
(vospostavuvawe i odr`uvawe na razli~ni vidovi na sorabotka so gra|anite 
kako korisnici na uslugi); avtonomija i pretpriema{tvo (proodnos na 
inovativniot priod i na novite na~ini na re{avawe na problemite); orien-
tacija kon vrabotenite (stvarawe na dobri me|u~ove~ki odnosi, nagra-
duvawe na trudot i stimul za pogolemi rezultati); vrednosen sistem (usvoen 
vrednosen sistem so orientacija kon efikasnost vo obezbeduvawe vrven kva-
litet i dobri uslugi na gra|anite); misija, celi i kompetentnost (misijata 
e klu~na premisa na organizacijata, nejzinite poraki se temel na celite na 
lokalnata zaednica preku koi - misijata i celite - se obezbeduvaat konzi-
stentni uedna~eni nivoa na uslugi na gra|anite); struktura (efikasnite 
lokalni vlasti imaat pomal broj na nivoa na menaxment i dobro vosposta-
veni strukturi vo organizacijata kako vertikalno taka i horizontalno); i 
politi~ki odnosi (ovoj kriterium e mnogu biten atribut za efikasna 
lokalna samouprava i ima tri obele`ja, koi se sostojat vo pozitiven otvoren 
odnos na menaxmentot na lokalnata vlast kon gra|anite, otvoreno, direktno 
i efikasno soo~uvawe so problemite vo opkru`uvaweto i stabilnost vo 
lokalnata zaednica).  

Univerzitetot na me|unarodnata asocijacija na menaxerite na lokal-
nata samouprava, za efikasno funkcionirawe na menaxmentot na lokalnata 
samouprava dava osum kategorii:  

1. Efikasnost na personalot. Toa podrazbira: upravuvawe i nadzor; 
formirawe i vodewe na timovi; zajaknuvawe na odgovornosta i delegira-
we na ovlastuvawata. 

2. Olesnuvawe na politi~koto odlu~uvawe. Vsu{nost toa e poddr{ka 
na izbranite funkcioneri vo lokalnata samouprava {to podrazbira: olesnu-
vawe na rakovodeweto; olesnuvawe na efikasnosta na op{tinskiot 
sovet; posreduvawe i pregovarawe. 

3. Menaxment na davawe uslugi. Toa e obezbeduvawe na efikasno i 
odgovorno davawe na uslugi na gra|anite {to podrazbira: funkcionalna i 
operativna ekspertiza; operativno planirawe; uslugi za gra|anite; i 
obezbeduvawe na kvalitet. 

4. Strategisko rakovodewe. Toa e postavuvawe na takvi normi vo 
rakovodeweto so oraganizacijata i lokalnata zaednica i pottiknuvawe na 
inovativen pristap, promeni, kreativno re{avawe na problemite i brzo 
dejstvuvawe, {to podrazbira: inicijativa i prezemawe rizik; vizija; teh-
nolo{ka pismenost; kreativnost i inovativnost. 
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5. Demokratska odgovornost. Toa e demonstracija na demokratskite 
principi na po~ituvawe na izbranite lokalni funkcioneri, interesnite 
grupi, procesot na odlu~uvawe, edukacijata na gra|anite, i steknuvaweto 
znaewa za socijalnata, ekonomskata i politi~kata istorija na lokalnata 
zaednica {to podrazbira: demokratsko zastapuvawe; participacija na 
gra|anite; i razli~nost. 

6. Planirawe i menaxment na organizacijata. Toa e kratkoro~no i 
dolgoro~no obezbeduvawe, distribucija i analiza na finansiskite i ~ove~-
kite resursi {to podrazbira: buxetsko planirawe; finansiska analiza; ra-
zvoj na ~ovekovite resursi; i strategisko planirawe. 

7. Komunikacii. Toa e poddr{ka za polesen protok na idei, informa-
cii i razbirawe me|u poedincite za efikasno zastapuvawe na interesite na 
zaednicata, {to podrazbira: zastapuvawe; ve{tina na prezentirawe; 
odnosi so mediumite; i interpersonalna komunikacija. 

8. Integritet. Toa pretstavuva iska`uvawe na po~ituvawe, ~esnost i 
eti~nost, svest za za~uvuvawe na zakonitosta vo ramkite na interpersonal-
nite i profesionalnite odnosi i aktivnosti vo lokalnata zaednica, {to 
podrazbira: integritet na li~nosta; integritet na organizacijata; i 
profesionalen integritet. 

Od navedenite kriteriumi se zabele`uva deka Univerzitetot na 
me|unarodnata asocijacija na menaxerite na lokalnata samouprava na preden 
plan gi stava vrednosniot sistem, stavovite, i modelot na odnesuvawe kako 
osnovni kvaliteti potrebni za ostvaruvawe na efikasen menaxment vo 
lokalnata samouprava.  

 
 

3. Posakuvana sostojba vo organizacija na op{tinite 
 

3.1 Prv ~ekor - potreba od nov organizaciski dizajn 
 
Kako {to ponapred e istaknato organiziraweto pretstavuva proces, 

a organizacijata e produkt na toj proces. Organizacijata vsu{nost e poredok 
(podelba na rabotite, funkciite i aktivnostite), vo odnosi (organizaciska 
hierarhija i struktura na vlast) ovozmo`eni od vrski.  

Organizaciskiot dizajn e rezultat na interni i eksterni vlijanija. 
Istiot e sostaven od nekolku elementi: 

 

1. Celi i nasoki na dizajnot (strategija za funkcionalen dizajn) 
2. Golemina na organizacijata (operacionalizacija na dizajnot: vkupen broj 
na vraboteni i primarna diferencijacija na strukturni komponenti so 
dizajn na rabotni mesta) 
3. Tehnologija (dizajn na raboten proces zasnovan na znaewe) 
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4.Spravuvawe so neizvesnosta (stohasti~nosta) na opkru`uvaweto 
5. Mo} i kontrola (raspored na ovlastuvawa i vlijanie po vertikala) 

 

Podobrena koordinacija na funkciite vo ovie okolnosti vo koi se 
nao|a procesot na decentralizacija vo Republika Makedonija e mo`na edin-
stveno preku transformacija na organizacijata na op{tinskata administra-
cija i vospostavuvawe nov organizaciski dizajn. Novata organizaciona 
struktura treba da gi zadovoli potrebite od eksterna adaptacija (vizija, 
misija, strategija, operativni celi, konsenzus za zna~eweto: zaedni~ki jazik, 
spodeleni pretpostavki i zdru`en nastap, kriteriumi za merewe na rezul-
tatite: poedine~en pridones i zdru`en napor, korektivni akcii) i interna 
integracija (zaedni~ki jazik i konceptualni kategorii, granici na grupa i 
kriteriumi za vklu~uvawe i isklu~uvawe, mo} i status, zdravi rabotni 
jadra) na funkciite. Odlukata za finalniot oblik na organizacijata treba 
da se donese vrz baza na t.n tehnika na modelirawe bazirana vrz analiza na 
funkciite i funkcionalnite me|uzavisnosti i finalno simulaciono testi-
rawe na modelot.  

Voobi~aeno e formalnata organizacija da se prika`uva vo organi-
zaciska {ema t.n organogram (hierarhisko - piramidalna {ema). Za poslo`e-
nite organizacii so pove}e podsistemi i specijalizirani aktivnosti (zaseb-
ni strategiski edinici i sl.) karakteristi~ni se t.n matriks {emi. Ovie ma-
triks {emi pomagaat vrvniot menaxment so planirawe da ja realiziraat 
promenata, a za vozvrat lu|eto pove}e da se identifikuvaat so krajniot pro-
dukt od nivnata rabota. 
 
 
Planirawe vo op{tinite 
 

"Ona {to ne e isplanirano denes,  
nema da se napravi utre "  

 
Da se planira zna~i da se naso~uva vlijanieto koe organizacijata go 

ima vo op{testvoto. Zo{to e va`no planiraweto vo op{tinite ? - Si-
gurno zatoa {to op{tinite dobivaat se pogolema uloga vo op{testvoto i 
dr`avata. No, ova ne gi olesnuva rabotite. Naprotiv, sredinata vo koja dej-
stvuva op{tinata ne e stabilna i nemenliva, tuku e dinami~na i vo postojan 
razvoj. Isto taka postojat i vnatre{ni aspekti koi treba da se spomenat: 
broj na gra|ani koj postojano se menuva; hroni~en nedostig na resursi; 
nisko nivo na praktiki vo oblasta na uspe{en razvoj; nedostatok na 
naso~enost na programirawe i planirawe, i drugo. 

Navedenive elementi pretstavuvaat ~esti problemi vo mnogu op{ti-
ni, pa taka tie jasno ja istaknuvaat potrebata od planirawe. Raste~kata va`-
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nost na op{tinskite opganizacii ja nametnuva potrebata za podobro orani-
zacisko i plansko rakovodewe i upravuvawe so cel za poefikasno spravu-
vawe so problemite na dene{nicata i predizvivcite na idninata. Sredinata 
koja e vo postojano menuvawe bara od organizaciite isto taka postojano da se 
menuvaat, da go prilagodat svoeto dejstvuvawe i da prodol`at so svoite 
aktivnosti za obezbeduvawe na uslugi za gra|anite. 
 
 
[to e planirawe ? 
 

Planiraweto e dizajnirawe na posakuvanata idnina i na efektivnite 
na~ini za nejzino ostvaruvawe. 

Rasel Akof 
 

Dokolku napravime pro{etka niz terminolo{kata dolina na poimot 
“planirawe”, }e konstatirame deka “Planiraweto e proces na svesna proce-
nka na me|usebno povrzani odluki i politiki pred da se prevzeme akcija” 
(Guy Benveniste), isto taka toa e i “Proces preku koj nau~noto i tehni~kjto 
znaewe se spojuva vo organizirana akcija”, (Johan Friedmann), kako i “Obid 
da se olesni donesuvaweto na odlukite i istite da se napravat porealni 
i poracionalni”, (Abraham Kaplan). Koga poimot planirawe se upotrebuva 
sam, izgleda re~isi prazen (bezsmislen). No, vistinata e deka ovoj poim e 
poln so zna~ewe. Malkumina na prv pogled sva}aat deka planiraweto vsu{-
nost e donesuvawe na odluki. Isto taka, procesot na planirawe obi~no e 
povrzan so raspredelbata na resursite. Poimot planirawe stanuva mnogu 
pokonkreten koga do nego }e stavime nekoj kvalifikator, kako na primer: 
seopfatno, akciono, strate{ko, periodi~no, kratkoro~no, dolgoro~no, 
razvojno, i drugo. Duri toga{ poimot planirawe dobiva jasna cel. 

Eminentniot planer Xon Fridman, koga zboruva za planiraweto veli 
deka toa kako proces e premnogu va`en za da im se ostavi samo na ekspertite. 
Spored nego procesot na planirawe mora da slezi i vo fabrikite, u~ili{ta-
ta, organizaciite, kancelariite i naselbite za da privle~e {to pogolem 
broj na lu|e koi direktno }e se anga`iraat vo nivnoto op{testvo, poto~no 
vo sredinata vo koja `iveat i rabotat. So drugi zborovi ka`ano, vo planira-
weto potrebno e da bidat vklu~eni {to e mo`no pogolem broj na lu|e kako 
stru~waci, eksperti i profesionalci, no i obi~ni gra|ani za koi planira-
weto i se odnesuva. 

Misleweto i organiziraweto na idnite aktivnosti i toa do najsitni-
ot detal, od najobi~nite rutinski raboti, kako {to se na primer sostanocite 
na stru~niot kolegium, pa se do nekoj strate{ki seopfaten plan, kako na 
primer izveduvawe na promeni, sistem na nova organizacija i voveduvawe 
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nov na~in na upravuvawe, e predizvik za sekoj menaxer {to saka da bide 
uspe{en. 

Uspehot vo raboteweto, t.e. upravuvaweto i rakovodeweto, zavisi od 
ume{nosta za navremeno i konkretno planirawe. Planiraweto pak se izve-
duva so podgotvuvawe i realizirawe na planovi. Toj proces, od edna strana e 
slo`en, a od druga strana e dolgotraen i makotrpen. Potrebni se, kako umee-
we, znaewe i stru~nost, taka i upornost i trpelivost. 
 
 

P l a n i r a w e

Organizacija Sproveduvawe

Kontrola

Planiraweto kako osnova za organizacija,
                  sproveduvawe i kontrola  

 
Planiraweto e primarno, kako {to ilustrira i grafikonot, bidej}i 

toa e osnova na koja po~ivaat ostanatite funkcii na menaxmentot. Dali 
organizacijata, sproveduvaweto i kontrolata }e bidat uspe{ni zavisi od 
planiraweto. 

No, planiraweto mo`e da bide i neuspe{no. Postojat dve pri~ini za 
toa: Zapostavuvawe /odlagawe i neodlu~nost/ - "Utre toa samo }e se sredi", 
veli eden menaxer koj samiot si se zala`uva i smeta deka }e mo`e da impro-
vizira i brzo da reagira za da go nadomesti ona {to ne go isplaniral. No, 
vremeto i pritisocite ~esto }e go dovedat vo situacii koga ve}e nema ni vre-
me ni mo`nost da stori {to bilo, a toga{ neuspesite se ni`at eden po drug i 
vodat vo kriza; Nerealno planirawe - Nekoi menaxeri sovesno se posvetu-
vaat na planiraweto, me|utoa nesoodvetnite metodi gi vodat na pogre{en 
pat, a posledicite se povtorno uni{tuva~ki. 
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Zatoa, slednite sugestii }e vi pomognat da gi zapoznaete i unapredi-
te metodite na planirawe. 
 
 Koga se planira ? 
 

Planiraweto stanuva neophodno koga treba da se podgotvi, organizi-
ra i vremenski alocira nekoja aktivnost vo organizacijata. Vakvite sostojbi 
koga planiraweto e neophodno se slednite: 
 Zapo~nuvawe na nova godina so novi celi; 
 Trimese~ni periodi koi vi davaat mo`nost za ocenka na va{ite 

ostvaruvawa i revidirawe na va{ite o~ekuvawa /pretpostavki; 
 Sekoj nov proekt. 
 Dolgoro~no postavuvawe i realizirawe na celi. 

 
Pokraj ova, postojat problemi so koi mo`e da se soo~ite vo sekoj 

moment, kako na primer: potrebata za namaluvawe na tro{ocite, revizija na 
operaciite, podobruvawe na kvalitetot na va{eto rabotewe ili podigawe 
na normite za va{ite vraboteni. 
 
 

Kakvi vidovi na planovi ima ? 
 

Definiraweto na vidovite planovi mo`e da vi pomogne da go izbe-
rete vistinskiot pristap kon planiraweto {to vi e vam neophodno: 
 Ednokratni planovi (planovi za edna upotreba). Nekoi situacii {to gi 

planirate se slu~uvaat samo edna{. Planovite za niv }e bidat edna{ 
upotrebeni i mo`ebi nikoga{ pove}e nema da se povtorat. Menaxerite 
koi se vklu~eni vo vakov vid na aktivnosti, mnogu ~esto }e se obidat da 
improviziraat. Pri~ina pove}e za takviot odnos mo`e da bidat i razmis-
luvawata za tro{ocite koi mo`e da sugeriraat planirawe, no za najnizok 
prifatliv standard. 

 Rezervni planovi. Nezavisno kolku vnimatelno bilo planirano, nastanu-
vaweto na novi okolnosti ili neuspesi vo realizacijata na nekoi delovi 
od planot, mo`e da go dovedat proektot do to~ka na kriza ili celosen 
neuspeh. Vo takov slu~aj e po`elno da se ima "plan B", odnosno plan za 
otstapuvawe koj }e mo`e da poslu`i kako zamena / supstitut za prvobitni-
ot plan. Rezervniot plan mo`ebi }e bara pogolema imaginacija i sposob-
nost za predviduvawe otkolku obi~noto planirawe. Vo toj slu~aj, plane-
rot }e bide mnogu zavisen od sopstvenite sposobnosti ili od sposobnosti-
te na drugite za da gi predvidat mo`nite situacii, i za da mo`at realno 
da gi isplaniraat. 
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 Kratkoro~ni planovi. Kratkoro~noto planirawe ima vrednost na neod-
lo`nost i vo golema mera mo`e da zavisi od neformalnite i direktnite 
komunikacii. Kako na primer, koga se podgotvuvate da zapo~nete nekoj 
proekt koj mo`e da bide zavr{en za kratok vremenski period, obemot na 
vlo`eniot trud i tro{eweto na energija mo`e da bide minimalen. Vo 
takov slu~aj, li~nite kontakti mo`e da pomognat za razmena na idei i 
informacii koi se neophodni. 

 Dolgoro~ni planovi. Za razlika od kratkoro~nite, proektite koi se o~e-
kuva da se realiziraat vo tekot na opredelen broj meseci, pa duri i godi-
ni, mora da imaat i soodvetni karakteristiki: Kontinuitet. Mora da gi 
napi{ete i vgradite kontrolnite to~ki {to }e go obezbedat ostvaruvawe-
to na planot vo sakanata nasoka. Kontrola. Mora da se implementira 
periodi~no razgleduvawe za da se obezbedi izvorno postavenite celi da 
bidat ostvareni. Revizija na postavenite celi. Faktorite koi pridone-
le da se postavat celite na planot, mo`ebi se promenile. Zaradi toa, 
o~ekuvawata, ili podobro re~eno predviduvawata, mo`ebi }e treba da se 
poka~at ili namalat. Zaedno so revidiraweto na napredokot vo ostvaru-
vaweto na planot, menaxerot, isto taka, mo`ebi }e saka povtorno da gi 
oceni prvobitno postavenite celi, vo smisla dali se u{te se validni ili 
pak }e mora da se modificiraat. 

 Krizni planovi. Organizaciite se podlo`ni na krizi (itni sostojbi). 
Taka, na primer, vie mo`e da imate najsovremena protivpo`arna oprema, 
no {okot na lu|eto od po`arot, mo`ebi e ne{to {to ne ste go predvidele. 

 
Gorenavedenite to~ki se osnovni za dolgoro~noto planirawe, no ovoj vid na 
planirawe vo tekot na poslednata decenija dobi sosema nova dimenzija i pod 
imeto strate{ko planirawe be{e pro{ireno, redefinirano i standardizi-
rano kon specifi~nite proceduri na menaxmentot.  
  
 

Strate{ko planirawe 
 
 [to e strate{ko planirawe? 

Postojat razli~ni definicii za toa {to e strate{ko planirawe. 
Majkl Alison i Xud Kej (Michael Alison and Jude Kaye) vo nivnata kniga 
"Strate{ko planirawe za neprofitni organizacii" (1997) davaat dve naj-
osnovni definicii.  

"Strate{koto planirawe e menaxerska alatka i kako i mnogu 
drugi, se koristi da pomogne vo podobro izvr{uvawe na rabotata vo 
organizacijata". Potoa tie davaat elaborirana definicija koja vklu~uva 
nekoi od klu~nite aspekti na vakviot tip planirawe. "Strate{koto 
planirawe e proces niz koj organizacijata gi gradi svoite prioriteti - 
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istovremeno gradej}i zalo`bi pome|u zainteresiranite stranki - koi se 
osnovni za nejzinata misija vo odgovor na okolinata vo koja rabotat" 

Vo prethodnite poglavja ve}e be{e objasneto kako menaxerskite 
praktiki koi se upotrebuvaat vo biznisot mo`at isto taka da bidat primene-
ti i koga stanuva zbor za op{tinski organizacii. Po ista analogija, prakti-
kite od op{tinskite organizacii se isto taka relevantni za biznis aktiv-
nostite. Kako {to be{e prethodno spomenato, op{tinskite organizacii 
poseduvaat eden aspekt koj gi pravi razli~ni od ostanatite - nivnite vred-
nosti - koi mo`at da bidat osnovna razlika vo odnos na profitnite organi-
zacii. Pri koristeweto na nekoja menaxerska alatka pozajmena od komer-
cijalniot sektor, treba da se imaat predvid vrednostite na organizacijata 
pri donesuvawe na bilo kakva odluka. Najva`na rabota koga se primenuva 
komercijalna biznis alatka vo javniot sektor sekako e obezbeduvawe deka 
alatkata nema da gi naru{i organizaciskite vrednosti i principi 

Sekoja organizacija, bez razlika na tipot na koj pripa|a, ima svoi 
sopstveni vrednosti, no vo javniot sektor tie se razli~ni od onie vo komer-
cijalniot. Barem vo teorijata, organizaciite vo op{tinite promoviraat 
vrednosti koi se odnesuvaat na site nejzini aktivnosti, vklu~uvaj}i gi funk-
ciite na procesot na pribirawe sredstva, komunikaciite i anga`iraweto na 
vrabotenite 

Od 1950-te godini navamu, pouspe{nite organizaciii vo svetot po~-
naa dolgoro~noto planirawe da go transformiraat vo ponau~no i poefikas-
no, t.n. strate{ko planirawe. Polzata od vakviot strate{ki pristap kon 
procesot na planirawe e dostapna kako za golemite, taka i za srednite i 
malite organizacii, ne samo vo obezbeduvaweto na nivniot opstanok, tuku i 
za nivniot rast i razvoj. 

Nezavisno od toa kolku strate{koto planirawe mo`e da bide visoko-
tehni~ko i stru~no, sepak toa e dostapno na site organizacii koi sakaat da 
si obezbedat zdrava idnina. Strate{koto planirawe ima dve op{ti karakte-
ristiki: 
 Koncepcija. Strate{koto planirawe e 'rbet na strate{kiot menaxment. 

Sekomu e jasno deka strate{kiot i operativniot menaxment se tesno 
povrzani. Strate{kiot menaxment obezbeduva vodi~, nasoki i 
instrumenti za operativniot menaxment, so toa {to akcentot vo 
strate{koto planirawe pove}e e staven na strategijata odkolku na 
operativnite aktivnosti. Organizacijata mo`e da gi pre`ivee 
vnatre{nite slabosti samo dokolku ima solidna strategija, i dokolku 
istata bide efikasno implementirana. 

 Proces. Procedurite na strate{koto planirawe se onie koi go vnesuvaat 
kreativniot, analiti~kiot i prakti~niot um {to go ima vo organizacija-
ta, za da se napravat oceni, analizi, dijagnozi i proekcii koi }e gi deter-
miniraat idnite taktiki i aktivnosti. Ova mo`e da zna~i deka eden 
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poedinec - rakovoditel, ili pak menaxerskiot tim, t.e. rakovodnite 
strukturi, se odgovorni za implementacijata na vakviot na~in na plani-
rawe. 

 
 ^etirinaeset elementi na strate{koto planirawe 
 

Amerikanskite menaxeri, vrz baza na sopstvenoto iskustvo, defini-
rale 14 podra~ja koi se del od menaxerskiot sistem, za sekoj vid na 
aktivnost. Tie podra~ja vsu{nost se delovite na strate{kiot plan: 
1. Razvoj na filozofijata na organizacijata. Strate{koto planirawe 

implicira postavuvawe na pra{aweto {to e povrzano so sozdavaweto na 
pretprijatieto. Kako {to veli Piter Draker: "Kakov e na{iot biznis 
i kakov treba da bide?" Odgovorot na ova pra{awe, vo potraga po idni-
nata, nu`no }e opfati i takvi osnovni informacii kako postavuvawe na 
celi, razvoj na strategii i planovi i donesuvawe na odluki za idnite 
aktivnosti. 

2. Utvrduvawe na politikite. Kompletot na postapki i pravila na 
odnesuvawe, t.n. politiki koi se bitni za strate{koto planirawe, treba 
da gi utvrdi menaxerskiot tim na organizacijata. Ova utvrduvawe mo`e 
da se odnesuva od konkretiziraweto na pi{anite izve{tai, pa se do 
na~inot na prezentacija na ideite koi samo bile nafrleni. No, vo sekoj 
slu~aj, takvite politiki treba da se konkretno povrzani so strate{koto 
planirawe i decidno da go otslikuvaat involviraweto na organizacijata 
na razli~ni nivoa i me|u raznite klu~ni rakovoditeli. 

3. Strukturna poddr{ka. Implementacijata na strate{kiot plan mora da 
bide obezbedena preku vklu~uvawe na raznite tela i klu~nite rakovodi-
teli ~ija{to odgovornost mo`e da bide postojana ili privremena. 
Nesomneno, specifi~nite zada~i treba da bidat raspredeleni taka kako 
{to i }e bidat realizirani. 

4. Postavuvawe na celite. Celite vo strate{kiot plan najdobro mo`at da 
gi formuliraat ~lenovite na menaxerskiot tim, rakovodnite strukturi. 
Od nivnite {iroki diskusii treba da proizlezat nasokite za opstanok i 
rast na pretprijatieto. Istoto ili nekoe sli~no telo (organ), treba 
u{te edna{ da gi razgleda postignatite zaklu~oci zaradi usoglasuvawe i 
korekcija. 

5. Strategija na planiraweto. Golemite, seopfatni akcii koi treba da 
pomognat vo ostvaruvaweto na celite, treba da bidat razvieni od onie 
strukturi vo organizacijata koi se najdobro osposobeni za takvo plani-
rawe. Se ona {to e od po~etokot na aktivnosta, pa se do proda`bata, 
odnosno po~nuvaj}i od proizvodstvenite/uslu`ni metodi i zavr{uvaj}i 
do istra`uvawata, treba da bide analizirano vo funkcija na maksimizi-
rawe na efektite od strategijata. 
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6. Postavuvawe na kratkoro~ni celi. Pokratkoro~nite celi se rangiraat 
spored nivniot vremenski redosled na postignuvawe i podetalno otkolku 
podolgoro~nite celi koi isto taka bile usoglaseni, so toa {to tie se 
dizajnirani kako potceli za operativnite planovi. 

7. Obezbeduvawe na kadri. Regrutiraweto, selekcijata i razvojot na kadri-
te vo site sektori, a osobeno na onie vo menaxerskiot tim (rakovodnite 
strukturi) i visokoobrazuvani profesionalci od razli~ni profili, 
treba kontinuirano da se obezbeduvaat za da mo`e da se upotrebat spored 
dinamikata na potrebite na strate{kiot plan. 

8. Postavuvawe na proceduri. Va`nite i neophodni posledovatelni aktiv-
nosti treba da bidat determinirani, propi{ani i periodi~no inovira-
ni, vo vid na soodvetni proceduri (postapki). 

9. Obezbeduvawe oprema. Zgradite, opremata i drugite fizi~ki uredi za 
potrebite na funkcioniraweto na organizacijata, mora da bidat na ras-
polagawe, a dokolku e potrebno i soodvetno odr`uvani. 

10. Obezbeduvawe na kapital. Potrebite za pari, odnosno obezbeduvawe na 
sredstva i od nadvore{ni izvori, ne samo za tekovnite, tuku i za idnite 
aktivnosti, mora da se to~no isplanirani i na raspolagawe koga se 
potrebni. Nesomneno, onie {to se zadol`eni za finansiite }e treba da 
bidat postojan del na timot za strate{ko planirawe. 

11. Postavuvawe i sproveduvawe na standardi. Merilata za oddelnite nivoa 
na realizacija na planovite se glavno sredstvo za osposobuvawe na orga-
nizacijata za ostvaruvawe na postavenite dolgoro~ni planski celi. 

12. Razvoj na programi i operativni planovi. Ovie planovi se odnesuvaat na 
sekojdnevnite aktivnosti, i toa den za den, so pogled na idnite potrebi. 
Taka na primer, evidencijata na ostvaruvawata, zaradi projavenite nedo-
statoci, bara razmisluvawe za eventualna zamena so nova, poefikasna i 
pokompletna evidencija. 

13. Obezbeduvawe na kontrolni informacii. Faktite, pokazatelite i 
uslovite koi }e im pomognat na vrabotenite da gi ispolnat o~ekuvawata, 
treba da se usoglasat so idnite strategii. Odnosno, silite vnatre i nad-
vor od organizacijata, mora da se dr`at sploteni za potrebite na ostva-
ruvaweto na strate{kiot plan. 

14. Motivirawe na lu|eto. Duri i onie so najdobri nameri mo`e da imaat 
problemi so adaptiraweto kon postavenite barawa vo planot. Zaradi 
izbegnuvawe na vakvite mo`ni problemi, neophodno e postojano i aktiv-
no u~estvo na menaxmentot na site nivoa, vo afirmacijata na idejata i 
celite {to sakaat da se postignat so strate{kiot plan.  

 

 
Nadminuvawe na otporite kon strate{ko planirawe 
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Za onie koi se posveteni na dolgoro~noto planirawe, i samata 
pomisla deka mo`e da postoi otpor kon takvo ne{to, mo`e da se ~ini ira-
cionalna. "Kako bi mo`elo, koj bilo da bide protiv podgotovkata za 
soo~uvawe so idninata?!" No, kako {to uka`uvaat amerikanskite 
menaxeri, negativnite ~uvstva vo vrska so strate{koto planirawe mo`e da 
nastanat na dve nivoa: 
 Prakti~ni pre~ki. Obi~no, lu|eto reagiraat vaka: "Celo rabotno vreme 

go tro{am na tekovnite aktivnosti. Nemam ni minuta vreme za da 
pravam dolgoro~ni razvojni planovi". Ili pak stavot deka: "strate{-
koto planirawe e ~ista tehnika i toa mnogu komplicirana. Mnogu 
rabota na hartija, i toa vo najgolem del nepotrebna. Ne sum jas 
planer, moeto mesto e sega i ovde" itn. No, mo`no e zad takvite stavovi 
da le`i ~uvstvoto na te{kotija. 

 Mo`ni se i nerealni stravuvawa. Taka na primer, pomalku agresivnite 
lu|e mo`ebi se pla{at od potencijalni konflikti i sprotivstaveni 
interesi pri realizacijata na planot. Ili pak o~ekuvaweto deka }e se 
penzionira za pet godini i nema zo{to sega da misli za idninata. Ili, 
tehnologijata }e bide tolku naprednata posle pet godini {to rakovodite-
lot so sigurnost pretpostavuva deka dotoga{ }e stane tehnolo{ki vi{ok. 
Strav od neuspeh ili pak nedostig na imaginacija. 

 

 
Obezbeduvawe podr{ka za strate{oto planirawe  
 

Organizaciite {to pristapuvaat kon strate{ko planirawe prven-
stveno treba da razmislat za takvi merila koi jasno }e gi definiraat celite 
i }e gi ubedat drugite: 
1. Posvetenost na strategijata na menaxerskiot tim. Onie {to se na 

vrvot mora celosno da se posvetat na pridobivaweto na site drugi za 
ostvaruvawe na strategijata. 

2. Akcent na va`nosta. Mora da se prenese porakata: ako sakame dobra 
idnina, mora da mislime i da ja planirame sega. 

3. Naglasuvawe na prednostite. Dobrata perspektiva ima sjaj, no nema 
mnogu sodr`ina. Zatoa, po`elno e to~no da se nazna~at pridobivkite i za 
pretprijatieto i za vrabotenite, kako na primer: Sakame da ja zgolemime 
naplatata na danocite i taksite za 50% pove}e od kolku {to e sega. 
Zamislete {o }e zna~i toa za razvojot na op{tinata vo idniot period. 

4. Suptilno pridobivawe na rakovodnite lica.Treba da se ubedat deka so 
toa {to }e u~estvuvaat vo timot za strate{ko planirawe, }e imaat mnogu 
pogolem uvid vo se {to }e se slu~uva vo organizacijata. 
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5.  Odr`uvawe na korisni kontakti. Strate{kite planeri }e imaat mo`-
nost da rabotat so drugite vnatre i nadvor od organizacijata {to, pak, }e 
im gi zgolemi sposobnostite i }e im gi pro{iri horizontite. 

6. Ostanuvawe na patot na promenite i amortizirawe na nesovr{enos-
ta na personalot. Onie {to se aktivni vo planiraweto na idninata }e 
mo`at da si gi osovremenat svoite o~ekuvawa i da stanat predvodnici na 
noviot vid na biznis {to }e se razvie kako rezultat na dolgoro~nata 
strategija. 

 

 
Istra`uvawe i razvoj: trka za oblikuvawe na idninata 
 

Funkcijata istra`uvawe i razvoj razli~no se percepira. Nekade ja 
smetaat kako "zbir na zaneseni", a nekade kako genijalci, pronao|a~i na novi 
idei. Kako i da e, istra`uvaweto i razvojot se nedelivi od strate{koto pla-
nirawe i vo toj kontekst stanuva jasno kolku mo`e da pridonese za ostvaru-
vawe na celite. Vsu{nost, razvojniot sektor treba da bide ona mesto kade 
{to }e se anticipiraat promenite {to }e se slu~at, pa duri i da gi predizvi-
kuvaat, a ne da ~ekaat da vidat {to }e se slu~i kako posledica od 
nadvore{nite vlijanija i sili. 

Sektorot za istra`uvawe i razvoj {to }e mo`e da se pojavi so nov vid 
na usluga, ili kakvo bilo podobruvawe na uslugite, po~nuvaj}i od transpor-
tot, pa se do vodosnabduvaweto, ja razotkriva idninata, a na organizacijata i 
dava solidna podloga za pro{iruvawe na pazarot i rastot na organizacijata 
 

 
 Planirawe na tri mo`i scenarija 
 

Vo soo~uvaweto so idnite mo`nosti, menaxerot }e se soo~i so pojavi 
~ija{to dimenzija i forma ne mu se poznati. Zatoa, menaxerot zaedno so 
timot izbrani specijalisti, }e treba da ja po~nat analizata na perspektiva-
ta na pretprijatieto, vo tri mo`ni nasoki: 
1. Najdobra varijanta so pretpostavka za sozdavawe na najpo`elni okolnos-

ti. Na primer, presvrtite na pazarot i obemot na plate`no-sposobnata 
klientela }e se stabiliziraat i dotoga{nite proekcii za naplata na 
pobaruvawata }e mo`e da se prepozicioniraat na 80% - 100%. 

2. Najlo{a varijanta pri sozdavawe na najmalku povolni okolnosti. Pojava 
na neo~ekuvana konkurencija koja doveduva do drasti~en pad na proda`ba-
ta {to bi bilo pod prifatlivoto nivo na rentabilnost. 

3. Sredna varijanta. Vo ovaa dimenzija na promeni, pretpostavka e deka 
soodvetnata programa na operativno usoglasuvawe }e i ovozmo`i na fir-
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mata da funkcionira na razumno prifatlivo nivo i toa za period od 
najmalku pet godini. 

So prifa}aweto na pristapot kon "trite lica na promenata", t.e. 
trite varijanti, planerite }e treba realno da gi oblikuvaat formata i im-
plikaciite na sekoe od trite mo`ni scenarija, so istovremena podgotovka na 
soodvetni pridru`ni strategii za trite mo`ni situacii. 
 
 
Po~etok na procesot na planirawe 
 

1. Ocenka na mo`nostite i rizicite 

Pretpriemni{tvoto e proces na iskoristuvawe na resursite zaradi 
iskoristuvawe na opredeleni mo`nosti. Bidej}i nitu eden pretpriema~ki 
nastroen menaxer ne gi kontrolira site potrebni resursi, izborot na 
soodvetnite mo`nosti bara "premostuvawe" na ras~ekorot vo odnos na 
resursite. Toa e sposobnost {to vklu~uva pravewe na celi serii na izbori i 
toa na na~in koj }e bide vnatre{no konzistenten i nadvore{no soodveten na 
kontekstot vo opkru`uvaweto. 

Vo taa smisla }e gi razgledame neophodnite analizi za sekoj ~ekor od 
toj proces. Razmisluvaweto za tie kriti~ni to~ki treba da e naso~eno kon: 
 sfa}awe na dimenziite na mo`nostite {to postojat i da se odlu~i dali 

ni odgovara da gi prifatime ili ne; 
 da se proceni obemot i klu~nite elementi na potrebniot anga`man za da 

se iskoristi mo`nosta; 
 da se identifikuva strategijata za ozna~uvawe na patot za nadminuvawe 

na pre~kite i rizicite koi ja pridru`uvaat sekoja delovna aktivnost; 
 kraen proizvod na ovaa analiza e podgotovka na strate{ki plan ili odlu-

ka deka opredelena ideja ili zamisla pretstavuva ili ne pretstavuva at-
raktivna mo`nost. Fazite na prethodnite analizi, pred i da zapo~ne pro-
cesot na planirawe, opfa}aat vrednuvawe na mo`nostite i toa preku pro-
cenuvawe na potencijalnite finansiski rezultati {to sekako e te{ko da 
se napravi bez prethodno razvien koncept za biznisot. Atraktivnata, dob-
ro definirana mo`nost e temelnik za site uspe{ni delovni zafati.  

 

 
Planirawe na planiraweto 
 

Me|unarodniot guru za menaxment, Piter Draker, smeta deka plani-
raweto isto taka mora da se isplanira, kako i sekoj drug aspekt na menaxmen-
tot. Toj prepora~uva pet ~ekori: 
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1. Postavuvawe na celi - koi celi i koga da se postignat. Koi se ne{tata 
{to moeto pretprijatie i mojot sektor sakaat da gi postignat i koga? 

2. Opredeluvawe na prioritetnosta na celite - spored va`nosta. Dokol-
ku site celi ne mo`e da se ostvarat odedna{, koi se najva`nite? 

3. Identifikuvawe na resursite - {to ni treba, a {to imame. [to }e bide 
potrebno za da gi postigneme celite {to sme si gi postavile? Kakvi se 
resursite so koi raspolaga sektorot i pretprijatieto {to }e ovozmo`at 
da se ostvarat celite? 

4. Izvr{uvawe na operativnite planovi - koj {to treba da napravi. [to 
}e treba da se stori za od hartija, planot da se prenese vo praksa? Koj 
treba da izdade, kakvi instrukcii i na kogo? 

5. Redovno kontrolirawe- znae li menaxerot {to i koga treba da se stori. 
Dali procedurite za sledewe-kontrola se koristat efikasno i celosno? 
Znae li menaxerot {to treba da se postigne vo sekoj moment od realiza-
cijata na planot? 

 

 
 Poces na planirawe 
 
1. Dajte mu ime na planot-proektot, taka stanuva konkreten i pospecifi-

~en. Davaweto ime na planot ne e samo afekcija, tuku efikasna ideja za 
proektite, golemi ili mali, glavno zaradi ovie dve pri~ini: Imeto ima 
dejstvo na prepoznatlivost. Koga diskutirate za nego so drugi lu|e, to-
ga{ imate ednostavno sredstvo so ~ija pomo{ mo`e vedna{ da se razbere-
te za {to zboruvate: Iako pomalku vidliva, mo`ebi u{te povitalna pri-
~ina e {to vo va{iot um proektot stanuva pokonkreten i poblizok. 

2. Opredelete gi fazite na realizacija - sekoja faza: {to, kolku, koj i koga 
treba da stori . Osobeno e prepora~livo celite da bidat kvantificira-
ni.  

No, duri i vo slu~aite koga celite ne mo`e taka decidno da se 
opredelat, sepak e mo`no tie da se svedat na nekakvi brojki. Za ilustracija, 
vo kancelariskoto rabotewe ne mo`e da se operira so ~istotata na vodata, 
brojot na litri, propusnata mo}, kvalitet na vodata i sl., no da re~eme deka 
sakate da go podobrite raboteweto na va{ite rabotnici vo 
administracijata taka {to }e im opredelite kolku gre{ki smeat da 
napravat, kolku brzo treba da se izvr{i telefonskiot razgovor, kolku 
stranici tekst za koe vreme treba da se is~ukaat i sl. 

Me|utoa, postoi i realna opasnost menaxerot da se preokupira so 
nekoj del od aktivnosta i da zaboravi na glavnite celi {to bile postaveni 
vo planot. Taka na primer, vo operativniot izve{taj se pojavuva golem 
porast na tro{ocite, nadvor od planiranite ramki. Menaxerot celosno se 
posvetuva na strogo ograni~uvawe na tro{ocite: pravi impresivna programa 



                                                                                 Nov javen menaxment      

 

219 

za stroga kontrola na sekoj tro{ok, odr`uva sostanoci so vrabotenite za da 
gi opomene i pou~i kako da vnimavaat na tro{ocite, pravi intenzivna 
kontrola i promena na metodite na rabota za da vidi vo koj del mo`at da 
stanat poefikasni, celiot tim e podreden tokmu na taa programa. No, ja gubi 
od vid realizacijata na celokupniot plan. 

Zatoa, najkonkretno zapi{ete ja celta i redovno proveruvajte kako se 
ostvaruva va{ata planska zada~a. 
 
3. Izbor na lu|eto {to }e go realiziraat planot: Napravete lista na site 

lu|e so koi raspolagate: Opredelete koi od niv se klu~ni - preku koi }e 
mo`ete direktno da rabotite 

Ova }e vi pomogne da vidite koj vi nedostiga i dali onie {to gi 
imate }e mo`at da odgovorat na potrebite na va{iot plan, ili }e treba kako 
edna od celite da postavite i obuka-trening. [tom edna{ ve}e ste ja utvr-
dile potrebata za obuka, }e vidite deka toa }e stane edna od potcelite {to 
}e mora da bidat zemeni predvid vo planot. 
4. Proverete gi u{te edna{ sredstvata so koi raspolagate - eden vakov 

pregled bi mo`el da se primeni i za kadrite od prethodnata alinea 
Planiraweto bara pregled na raspolo`livite resursi. Mo`ebi }e vi 

treba nova oprema ili popravka na postoe~kata za da go implementirate 
va{iot plan. Vnimavajte da napravite detalna lista na ona {to go imate, 
ona {to treba da se nabavi i/ili ona {to treba da se popravi. 

Se razbira deka problemot so ~ove~kite resursi e najbiten i direkt-
no }e vlijae vrz realizacijata na va{iot plan. Zatoa, neophodno e da se 
napravi detalen pregled na kadrite koi gi imate na raspolagawe, eventualno 
da planirate priem na novi vraboteni (spored potrebite od va{iot plan), 
ili pak da obezbedite obuka za nekoi od niv. 
5. Razvijte i proverete metodi na realizacija - Na primer: namaluvawe na 

otsustvata od rabota - dali }e vi se dovolni postoe~kite evidencii ili 
}e treba da osmislite novi-podetalizirani. So toa {to }e sednete da 
osmislite novi metodi za kontrola, }e imate mo`nost da ja preocenite 
efikasnosta i na postoe~kite i na potencijalno novite na~ini na 
kontrola. Taka, na primer, mo`ebi }e treba da napravite nov vid na 
evidencija na otsustvata od rabota, so detalno sledewe na pri~inite za 
otsustvata (dali, na primer, se raboti za nezadovolstvo na vrabotenite 
od nekoi sostojbi, pa gledaat po~esto da otsustvuvaat, dali mo`ebi 
prevozot do rabota ne e soodveten, dali uslovite za rabota se {tetni po 
zdravjeto na vrabotenite itn.). 

6. Napravete procena na tro{ocite - bidej}i planot treba da se ostvari i 
toa najevtino {to mo`e. Pritoa, sekoga{ treba da go imate na um 
pra{aweto: dali ne }e mo`e{e ova {to go ostvarivme da go napravevme 
poevtino - na primer da gi prepolovevme tro{ocite. Zatoa {to sekoga{ 
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morate da rabotite vo uslovi na ograni~eni mo`nosti za tro{ewe, t.e. 
dokolku ograni~enite sredstva ne bea pre~ka, toga{ re~isi sekoj plan bi 
bil lesno ostvarliv. Zatoa, samo menaxerot koj mo`e da sprovede dobra 
realizacija na planot i toa da go napravi evtino, }e postigne dvoen uspeh 
od planiraweto. 

7.  Napravete vremenski raspored na site aktivnosti vo planot. I vo ovoj 
slu~aj najdobro }e bide da se napravi tabelaren pregled na vremenskiot 
raspored na planiranite aktivnosti. Utvrdete to~ni datumi za raznite 
fazi od va{iot plan: 
a) podgotovka - (na pr. trening, nabavka na oprema, obezbeduvawe na 

prostor i sl.); 
b) realizacija (ozna~uvawe na klu~nite lu|e za sekoja faza, opredeluva-

we na rokovi, koi celi treba sekoj da gi ostvari); 
v) vremenski rokovi za sekoja faza od celiot plan (do 20-ti vo mese-

cot do 12 ~asot), ovie rokovi gi menuvate samo dokolku e neizbe`no. 
8. Vgradete kontrolni mehanizmi - izve{tai od klu~nite lu|e, izvestuvawa 

vo slu~aj da se nadminuvaat planiranite tro{oci, redovni finansiski 
izve{tai za odlivot na sredstvata itn. Sekako, vidot na kontrolata }e 
zavisi od prirodata na aktivnosta. Taka, na primer, mo`ebi }e sakate da 
vospostavite sistem na redovni pismeni mese~ni izve{tai od va{ite 
podredeni preku koi tie }e ve informiraat kako go ostvaruvaat svojot 
del od planot. Ili, pak, na site to~ki kade {to tro{ocite se kriti~ni i 
mora da bidat po~uvstvitelno kontrolirani, mo`ebi }e sakate da gi 
pregleduvate site fakturi za da mo`ete da sledite kako se odviva odli-
vot na sredstva. Ako vo prethodnata faza (2) ste gi kvantificirale 
celite, sega }e vi e polesno da go sledite ostvaruvaweto, ovoj pat samo so 
sledewe na izve{taite za realizacija, nezavisno dali tie }e bidat 
dnevni, nedelni ili mese~ni (vo zavisnost od karakterot na dejnosta). Za 
ovaa cel, grafi~koto pretstavuvawe na realizacijata na planot isto 
taka mo`e vo golem del da vi ja olesni rabotata. 

9. Ocenka na rezultatite - periodi~no, vo tekot na realizacijata (po odna-
pred definiran raspored, zaradi proverka na planiranoto i ostvareno-
to). Sledeweto na realizacijata na planot, vo izvesna smisla e i negova 
ocenka. Vo mnogu slu~ai, mo`e mnogu da se dobie od retrospektivnite 
analizi. Zatoa, analizirajte go planot H vo odnos na celite postaveni vo 
planot, so onie {to fakti~ki ste gi ostvarile. Mo`e da gi istra`ite i 
koristenite metodi, po~nuvaj}i od onie {to ste imale namera da gi 
razviete i primenite, a zavr{uvaj}i so site promeni i otstapuvawa, kako 
i so pri~inite za takvite promeni. 

10. Razvijte i alternativen plan B - ~ii{to slabi to~ki }e bidat razli~ni 
od slabite strani na planot A, za vo slu~aj na neuspeh na prviot plan da 
imate izlez so vtoriot. Sekako, planot B }e bide inferioren vo odnos na 
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planot A, ili podobro re~eno toj }e pretstavuva va{ prv izbor, vo slu~aj 
na potreba od napu{tawe na planot A. Pa duri iako planot B mo`e da 
ima pogolemi slabosti od planot A, sepak, slabite strani na dvata plana 
treba da bidat locirani na razli~ni to~ki, za da mo`e vtorata varijanta 
(planot B) da se iskoristi vo slu~aj na potreba. 

 
 
 
 Izvori: 
 
1. Organizaciski menaxment, Sovet na Evropa i Evropska Komisija, 
2. Menaxment na proekti, Sovet na Evropa i Evropska Komisija 
3. Noviot menaxment, Robert M. Fulmer, Agencija Skaj, 1994godina 
4. Predizvikot i majstorstvoto na organizaciskite promeni, Cvetko Smi-
levski, Detra, Skopje, 2000 godina 
5. Jaknewe na ulogata na menaxerot vo lokalnata samouprava, Fred Fi{er, 
1998 godina  
6. Sovetnikot kako kreator na politika, Evro Balkan Pres, Skopje, 2004 
godina 
7. Nacionalen izve{taj za ~ovekoviot razvoj od 2004 - Makedonija 
8. [est {e{iri za razmisluvawe, Edvard de Bono, Belgrad, 2000god. 
 
 
 
 
 
 
 
 



 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Organizaciska {ema 
 /organogram/ na upravata 
 

 A. Razvivawe na op{tinska organizaciona struktura 
B. Obezbeduvawe uslugi na efikasen i transparenten na~in 
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Organizaciska {ema /organogram/ na upravata 

 
Noviot organizaciski model na op{tina vo Republika Makedonija }e 

se obezbedi so: vostanovuvawe na nov sistem na vnatre{na organizaciona 
struktura za obezbeduvawe uslugi na efektiven na~in. Ovoj nov sistem 
ima dve osnovni komponenti: 

 
A. Razvivawe na op{tinska organizaciona struktura 

 
B. Obezbeduvawe uslugi na efikasen i transparenten na~in 

 
Od po~etokot na vostanovuvaweto na noviot sistem pa se do negovoto 

kone~no implementirawe ima tri razvojni fazi: 
 

Faza 1: Restruktuirawe na organizacijata 
 

Faza 2: Podobrena lokalna oraganizacija  
 

Faza 3: Op{tinska organizacija celosno sposobna za upravuvawe na 
op{tinata 

 
 
Sega{na sostojba: Aktuelnata momentalna sostojba na organizirawe 

i funkcionirawe na op{tinite vo Republika Makedonija e nezadovolitelna 
od pri~ini {to lokalnata javna administracija vo istite e nea`urna, 
neefikasna, birokratska i korumpirana. Kako takva taa vo najgolema mera e 
nesoodvetna, lo{o upravuvana, netransparentna, neodgovorna i neservisno 
orientirana kon gra|anite. 

 
 
Osnovnite principi po koi se vodi izraboteniot model na efikasno 

lokalno upravuvawe se: 
 

 Samoodr`liva lokalna administracija 
 Pretpriema~ko menaxersko upravuvawe  

 

Napred navedenoto }e se postigne dokolku se napravi: 
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Seopfatna strategiska analiza na aktuelnata momentalna 
sostojba vo op{tinite, kako bi mo`elo da se donese pravilna procenka za 
optimalen model na: 

 

 Organizacionata struktura na op{tinata 
 Sistemite na upravuvawe i procenka na rabotata i efikasnosta 
 ^ove~kite resursi 
 Sistemite na planirawe i razvojot na op{tinata 
 Interinstitucionalnite odnosi i sorabotka 
 Komunikaciskite i informaciskite sistemi 

 
Ovoj predlo`en model vklu~uva razni novi tehniki za podobruvawe 

na efikasnosta i efektivnosta na sevkupnoto rabotewe vo op{tinata. 
Nekoi od niv se: 

 

 Efikasni merki za podobruvawe na perfomansite (vodewe jasna eviden-
cija za rabotata i rezultatite od istata, i merewe na efikasnosta) 

 Voveduvawe standardi za izvr{enata rabota koi }e se primenuvaat po pat 
na dogovor za vrabotenite i dobavuva~ite (vladini institucii, privatni 
firmi, nevladini organizacii i drugi) 

 Konkretna decentralizacija na odgovornostite (na slu`benicite od 
op{tinskata administracija im se davaat jasni celi koi treba da gi 
postignat) 

 Transparentnost vo raboteweto, orientacija kon gra|anite i nivno 
vklu~uvawe vo procesite na odlu~uvawe (izdavawe operativni planovi i 
izve{tai za izvr{enata rabota, pogolema efikasnost na regulatorniot 
proces za da se za{tedi vreme na javnosta, sproveduvawe redovni anketi za 
dobivawe podatoci kolku gra|anite se zadovolni od uslugite, vklu~uvawe 
na korisnicite vo Upravnite odbori i Upravnite komiteti) 

 Obezbeduvawe uslugi na konkurenten na~in (za odredeni raboti se sklu~u-
vaat dogovori so konkurentni firmi, odredeni aktivnosti im se dodelu-
vaat na vr{ewe na zdru`enija na gra|ani i dr.) 

 
Za dobroto upravuvawe i efektivno izvr{uvawe na javnite funkcii 

vo op{tinata }e bidat vklu~eni gra|anskite organizaciii, zdru`enija i 
asocijacii, orientirani kon javniot interes, so cel da se postigne povisoka 
odgovornost vo izvr{uvaweto na funkciite na lokalnata administracija. 
]e se vovede pozitivna praksa na direktno u~estvo na javnosta vo razgleduva-
weto na razli~nite opcii za lokalnite kapitalni investicii i opredeluva-
weto na prioritetite vo alokacijata na op{tinskiot buxet namenet za kapi-
talni investicii. Krajna cel }e bide poodgovorna lokalna uprava.  
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Noviot model na lokalno upravuvawe vo op{tinata }e vospostavi 
efektiven odnos so centralnata vlast vo dr`avata. Za taa cel }e se vospo-
stavat slednite promeni: 

 

 Zajaknuvawe na op{tinskata vlast za da mo`e podobro da gi izrazi svoite 
potrebi i interesi za razvoj na op{tinata vo konteks na nacionalnite 
raspravi za politikite 

 Obezbeduvawe pojasni definicii za odgovornostite na op{tinskata 
lokalna vlast i ovozmo`uvawe taa da ima pogolema menaxerska i 
fiskalna diskrecija za svoite funkcii 

 Reformirawe na sistemite za prihodi na op{tinata so cel da se obez-
bedat potrebnite resursi za realizirawe na funkciite na op{tinata 

 Odr`uvawe na ramnote`a pome|u centralnata dr`avna regulativa i 
lokalnata uprava na op{tinata vo konteks na lokalnata avtonomija 

 
Obezbeduvaweto na efektivnata lokalna uprava na op{tinata, me|u 

drugoto }e se ostvaruva preku podr{ka od najrazli~ni specijalizirani 
institucii od dr`avata i nadvor od nea, kako {to se: profesionalni 
asocijacii, konsultantski firmi, univerziteti, institucii i organizacii 
za obuka i dr. 
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A. Razvivawe na op{tinska organizaciona struktura 
 
 

Faza 1: Restruktuirawe na organizacijata 
 
 Vo ovaa faza ne se predviduvaat radikalni izmeni vo strukturata na 

op{tinskata administracija. Naporot treba da bide naso~en kon razvivawe 
jasni i efektivni administrativni strukturi i iznao|awe na~in za sozdava-
we poefektivna uloga na gradona~alnikot i rakovoditelite na oddelenija, 
so istovremeno re{avawe na pra{awata okolu vlasta so sovetot.  

Strukturata i funkciite na sektorite vo ovaa faza }e izgledaat 
kako {to se prika`ani podolu: 

 
 

A. Op{ta administracija 
 
Op{tata administracija ima za cel obezbeduvawe organizaciona i 

tehni~ka poddr{ka na op{tinskiot sovet, na gradona~alnikot i na celata 
op{tinska administracija, kako i obezbeduvawe administrativni uslugi na 
poedinci. Op{tata administracija }e ja so~inuvaat dva sektora, i toa Sek-
tor za administrativni, informativni i pravni raboti i Sektor za finan-
siski i smetkovodstveni raboti. 

 
A.1. Sektor za administrativni, informativni i pravni raboti 

 
Sektor za administrativni, informativni i pravni raboti go so~i-

nuvaat slednite tri oddelenija: 
 

A.1.1. Oddelenie za administrativni i informativni raboti 
A.1.2. Kabinet na gradona~alnikot 
A.1.3. Oddelenie za pravni raboti 

 
A.2. Sektor za finansiski i smetkovodstveni raboti 

 
Sektor za finansiski i smetkovodstveni raboti go so~inuvaat sled-

nite oddelenija: 
 

A.2.1. Oddelenie za buxet i prihodi 
A.2.2. Oddelenie za smetkovodstveni raboti 
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B. Specijalizirana administracija 
 
Specijaliziranata administracija opfa}a dva sektora koi direkno 

mu pomagaat na gradona~alnikot vo izvr{uvaweto na negovite prava i dol`-
nosti. Specijaliziranata administracija ja so~inuvaat Sektorot za prosto-
ren razvoj, urbanisti~ko planirawe i `ivotna sredina i Sektorot za 
odr`liv razvoj. 

 
B.1. Sektor za prostoren razvoj, urbanisti~ko planirawe i `ivotna sredina 

 
Sektorot za prostoren razvoj, urbanisti~ko planirawe i `ivotna 

sredina vklu~uva 3 oddelenija, i toa: 
 

B.1.1. Oddelenie za arhitektura i grade`ni{tvo 
B.1.2. Oddelenie za urbanisti~ko planirawe i `ivotna sredina 
B.1.3. Oddelenie za komunalni raboti 

 
B.2. Sektor za odr`liv razvoj  

 
Odr`liviot ekonomski razvoj se odviva po gradovite i selata. Bogat-

stvoto na edna nacija se sozdava so nejzinite zaednici i ruralni oblasti 
kade {to lu|eto `iveat i rabotat. Iako privlekuvaweto na investicii vo 
golemite firmi i fabriki vo Makedonija vo najgolem del se sproveduva od 
strana na nacionalnata vlast (politika za privatizacija, diplomatski 
napori, dano~na postapka) i legislativniot proces, i op{tinite imaat 
sopstvena uloga vo pottiknuvaweto na ekonomskiot razvoj lokalno. 

Lokalnite vlasti vo svojata sredina mo`e da obezbdat golema pod-
dr{ka kon razvojot na pretprijatijata od mikro, mala i sredna golemina. 
Sozdavaweto na povolna delovna sredina ne e isklu~ivo pravo na legislati-
vata; postoi mnogu pogolem prostor za politikata na lokalnata samouprava. 
Primerite od drugite zemji vo tranzicija poka`uvaat deka onie lokalni 
vlasti koi go pottiknuvaat delovnoto mre`no rabotewe, koi sozdavat javni 
− privatni partnerstva i sproveduvaat povolno ekonomska razvojna 
politika, vsu{nost, i prosperiraat. Zgolemuvaweto na `ivotniot standard 
generira povisok dano~en priliv vo buxetite na lokalnite i nacionalnata 
vlast i go podobruva nivniot kapacitet za obezbeduvawe kvalitetni uslugi 
za gra|anite i delovnite subjekti. Zna~i, ekonomskiot razvoj i javnite 
uslugi vzaemno se zasiluvaat − zajaknuvaat so {to edniot sozdava podobro 
funkcionirawe na drugiot. 

Soglasno so ^len 22, stav 3 od Zakonot za lokalna samouprava "op-
{tinite se nadle`ni za lokalniot ekonomski razvoj − planirawe na lokal-
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niot ekonomski razvoj; utvrduvawe na razvojnite i strukturnite prioriteti 
vodewe na lokalna ekonomska politika; poddr{ka na razvojot na malite i 
srednite pretprijatija i na pretpriemni{tvoto na lokalno nivo, i vo toj 
kontekst u~estvo vo vospostavuvaweto i razvojot na lokalnata mre`a na 
institucii i agencii i promovirawe na partnerstvo". 

Vakvite razvojni planovi naj~esto se odnesuvaat na trigodi{ni 
"socijalni i ekonomski razvojni planovi", koi gradona~alnikot gi dosta-
vuva do sovetot na op{tinata, po negoviot izbor. Me|utoa, naj~esto ovie tri-
godi{ni planovi prestavuvaat ne{to malku pove}e od eden "spisok na `el-
bi", koj e odraz na vetuvawata od lokalnite izbori i se potkrepeni so plani-
rani prihodi i rashodi. Pokraj toa, mnogu malku se predviduva za u~estvo na 
gra|anite vo podgotovkata na ovie planovi. Na op{tinata }e i bidat potreb-
ni posovremeni i realni planovi za ekonomski razvoj, koi }e bidat podr`a-
ni od strana na javnosta i usvoeni niz eden transparenten proces, vo koj raz-
li~nite zainteresirani grupi }e mo`at da dadat svoj pridones. 

Druga slaba to~ka na razvojnoto planirawe vo op{tinata e nedosta-
tokot na dolgoro~na nacionalna razvojna strategija, koja bi mo`ela da 
poslu`i kako vodi~. No op{tinite, od svoja strana, nemaat soodvetni razvoj-
ni planovi. Kako rezultat na toa, ne postoi integrirana razvojna politika 
pome|u op{tinite i nacionalnata vlast. Sledniot faktor koj go popre~uva 
lokalniot ekonomski razvoj e nedostatokot na jasno razbirawe od strana na 
lokalnite vlasti, {to, vsu{nost, mo`at tie da storat vo toj odnos.  

Ovaa percepcija i ne e mnogu daleku od realnosta, so ogled na sega{-
niot paket zakoni i nedostatokot na administrativni i finansiski alatki 
so koi mo`e da se vlijae vrz sozdavaweto rabotni mesta i biznis. Me|utoa, 
duri i ovie okolnosti, nedostatokot na iskustvo i znaewe gi popre~uva 
op{tinite i od najmalite ~ekori, koi bi mo`ele da bidat efektivni vo pot-
tiknuvaweto na pretpriemni{tvoto. Lokalnite vlasti mo`at i treba da 
pottiknuvaat poaktivni politiki. Vo ramkite na decentralizacijata, vreme 
e lokalnite vlasti da prezemat ~ekori kon usoglasuvawe na nivnite lokalni 
politiki so op{tite trendovi za pottiknuvawe investicii, sozdavawe 
povolna ekonomska sredina, zgolemuvawe na ekonomskata aktivnost i nama-
luvawe na nivoto na siroma{tija vo nivnite zaednici. [to mo`e op{tin-
skata lokalna vlast da stori za pottiknuvawe na ekonomskiot razvoj vo svo-
jata zaednica? Vo prodol`enie se dadeni nekolku predlozi :  

 
 Kako {to be{e i prethodno istaknato, eden po~eten ~ekor koj lokalnite 

vlasti mo`e da go napravat e izrabotka na odr`liva srednoro~na (3−5 
godini) ekonomska razvojna strategija, koja }e bide naso~ena kon vizijata 
na gradot, strate{kite celi i specifi~nite zada~i so koi mo`e da se 
postignat istite. 
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 Od investiciite vo infrastrukturata dolgoro~no gledano, najgolemi 
pridobivki }e ima samata op{tina. Izrabotkata na op{tinski programi 
za kapitalni podobruvawa i uporna realizacija na kapitalnite investii, 
neizbe`no }e vodi kon ekonomski razvoj i pottiknuvawe na biznisot. 
Poradi nedostatok na finansiski resursi, eden na~in za kanalizirawe na 
investiciite vo infrastrukturata e preku izdavawe na op{tinski obvrz-
nici. Dosega voop{to ne se izdadeni op{tinski obvrznici vo Makedo-
nija. Zakonot za finansirawe na edinicite na lokalnata samouprava (po-
glavje 5, ^len 26 stav 2) ja postavuva preliminarnata pravna osnova za 
izdavawe i cirkulacija na op{tinskite obvrznici. Me|utoa, pred da se 
razvie pazar za op{tinski obvrznici, potrebno e da se dade odgovor na 
pra{aweto koe se odnesuva za nezaokru`enata pravna sredina. 

 Lokalnata vlast mo`e da pottiknuva ekonomska aktivnost preku inkorpo-
riraweto na trgovskite i industriskite zoni vo svoite urbanisti~ki raz-
vojni planovi. Izgradbata na izvozni procesni zoni, industriski parkovi 
e isto taka vozmo`no. 

 
Vrz osnova na gorenavedenoto, se predlaga Sektorot za odr`liv raz-

voj da go so~inuvaat: 
 

B.2.1. Oddelenie za op{tinski razvoj 
B.2.2. Oddelenie za industriski aktivnosti 

 
 

Faza 2: Podobrena lokalna administracija  
 
Za vreme na ovaa faza, otkako }e se sprovedat site modifikacii koi 

bea navedeni pogore, gradona~alnikot }e ovlasti tri vi{i slu`benici koi 
}e i slu`at na lokalnata administracija (soglasno so odredbata od Stav 2, 
^len 50 od Zakonot za lokalna samouprava) vo administriraweto so grupa 
oddelenija. Sovetot, na otvoren sostanok treba da go odobri nivnoto nazna-
~uvawe, kandidatite }e bidat prifateni samo dokolku gi ispolnuvaat po-
trebnite klasifikacii navedeni vo opisot na rabotnoto mesto i sistemati-
zacijata. Formalno, tie }e bidat del od kabinetot na gradona~alnikot, kako 
vrska pome|u politi~kata `elba i izvr{nata vlast. 

Oddelenijata vo sektorot za lokalna administracija }e se grupiraat 
spored nivnite funkcii pod trojcata nazna~eni slu`benici. ]e se vodi 
smetka za goleminata na sekoe oddelenie, za trite formirani grupi da imaat 
sli~en broj vraboteni. Se predlaga oddelenijata da se podelat vo slednite 
tri grupi: 
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Finansiski i ~ove~ki resursi: vklu~uvaj}i gi site buxetski, smetko-
vodstveni i finansisko kontrolni funkcii, i oddelenieto za administra-
tivni informativni raboti; 

Komunalni uslugi: koja gi opfa}a site slu`bi za urbanisti~ko pla-
nirawe i `ivotna sredina, grade`ni{tvo, inspekcija, kontrola na javnite 
pretprijatija; 

Planirawe i lokalen razvoj: vospostavuvawe vrska pome|u naporot 
za lokalno planirawe i kabinetot na gradona~alnikot preku nadzorniot 
slu`benik, koj }e ima {iroka administrativna nadle`nost, a istovremeno 
}e slu`i i vo kabinetot na gradona~alnikot, so {to se sozdava vrska pome|u 
kreiraweto na politikite i liniskite funkcii, i oslabnuvawe na mo}ta na 
onie koi se politi~ki nazna~eni vo kabinetot na gradona~alnikot.  

Kako i kaj prviot model, sovetot }e ima minimalni administrativni 
zada~i, no sepak }e ja zadr`i funkcijata na administrativen nadzor preku 
odobruvawata na rakovoditelite na oddelenija, kako i ulogata okolu `albi-
te i nivnoto razgleduvawe, koja se kanalizira preku postojaniot komitet i 
kabinetot na gradona~alnikot. 

Vo sporedba so prethodnata faza, pra{awata vo odnos na trudot, pla-
tite i ~ove~kite resursi se vo ramkite na edno novo oddelenie koe pripa|a 
vo Sektorot za finansiski i smetkovodstveni raboti. Na kraj, se formira 
nov sektor. 

Imeno, Sektorot za socijalna gri`a, sostaven od dve oddelenija: 
Oddelenie za obrazovanie, kultura i sport i Oddelenie za zdravstvo i soci-
jalni aktivnosti.  

 
 

Faza 3: Op{tinska organizacija celosno sposobna  za upravuvawe so 
op{tinata 

 
Otkako }e se sprovedat site gorenavedeni modifikacii, se vosposta-

vuvaat slednite novi strukturi: 

 Vo ramkite na sektorot za administrativni, informativni i pravni 
raboti se formira oddelenie za javna bezbednost koe tretira pra{awa 
okolu za{titata na gra|anite; 

 Vo ramkite na strukturata na sektorot za prostoren razvoj, urbanisti~ki 
planirawa i `ivotna sredina, se formiraat dve dopolnitelni 
oddelenija, i toa Oddelenie za katastar i regulacija i Oddelenie za 
op{tinski imot; 

 Se formira nov sektor − Sektor za uslugi na gra|anite i upis na gra|ani, 
koj vklu~uva dve oddelenija: oddelenie za koordinacija na gra|anskite 
uslu`ni centri i oddelenie za upis na gra|ani; 
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 Politikata za obezbeduvawe kvalitet koja e detalno opi{ana vo vtoroto 
poglavje na ovoj dokument, se voveduva vo ovaa faza i ja sproveduva 
kabinetot na gradona~alnikot, vo koj rabotat lica so soodvetni 
kvalifikacii. 

Vo ovaa faza pokraj trite slu`benici koi bea spomenati vo faza 2, 
postoi mo`nost da se javi potreba i od nazna~uvawe na ~etvrti odgovoren 
slu`benik poradi postignuvawe podobra koordinacija i sorabotka pome|u 
sega ve}e pobrojnite oddelenija za nivna poefikasna rabota. 

 
 

B. Obezbeduvawe uslugi na efikasen i transparenten na~in 
 

Glavnite ograni~uva~ki faktori vo obezbeduvaweto na uslugite se: 
 

 Nedostatok na kapital za investirawe vo podobruvaweto i pro{iruvawe-
to na infrastrukturatra; 

 Nedostatok na sredstva za operativni tro{oci, {to vo del proizleguva 
od toa {to korisnicite na uslugite ne sakaat da gi pla}aat 
nadomestocite; 

 Deficit na kvalifikuvan personal i odredeni eksperti vo op{tinskata 
administracija; 

 Slaba organizacija i koordinacija na rabotata, prvenstveno vo sektorot 
na javnite pretprijatija. 

 

Podobruvawata vo odnos na op{tinskite uslugi se: 
 

 Razvivawe efektivna dr`avna investiciona politika za razvoj i pod-
dr{ka na tehni~kata i socijalnata infrastruktura na op{tinite; 

 Kompjuterizacija na administrativnite aktivnosti; 
 Podignuvawe na svesta na ga|anite; 
 Podobruvawe na kvalifikaciite na vrabotenite ili op{tinskata admi-

nistracija. 
 

Zna~ajna pojdovna to~ka za kakvo bilo razmisluvawe za promena na 
postojniot mehanizam vo Makedonija za obezbeduvawe uslugi, treba da se 
konkretnite strategii i rezultatite {to op{tinata saka da gi postigne. So 
promena samo na strukturite ili rekonfiguracijata na odredena slu`ba so 
zdru`uvawe na nivoata na kvalifikacija i rabotnite procesi ne zna~i deka 
}e rezultira vo podobri perfomansi. Sleduva deka soodvetnite mehanizmi 
za obezbeduvawe uslugi se ednostavno samo sredstva kako da se postigne 
celta. 

Rezultatite od bilo koja promena na mehanizmite za obezbeduvawe 
uslugi, treba da se naso~eni kon postignuvawe na op{tata obvrska na 
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op{tinite vo odnos na obezbeduvawe uslugi. Ovie se istaknati vo ^len 22 od 
Zakonot za lokalna samouprava. Vo ^len 24 od istiot zakon postoi odredba 
so koja se utvrduva deka za obezbeduvawe efikasni i efektivni uslugi, op-
{tinite mo`at da osnovaat javni slu`bi ili vr{ewe na odredena aktivnost 
od javen interes da im ja doverat na drugi pravni ili fizi~ki lica. 

Postojat mnogu varijacii na strategii i najdobri praksi koi mo`at 
da poslu`at pri razgleduvaweto na alternativnite opcii za obezbeduvawe 
uslugi. Vo tekot na izminatite godini, razvieno e golemo iskustvo od korist 
za op{tinite koe mo`e da go primenat spored nivnite potrebi. Me|utoa, 
mora da se zemat predvid slednite razmisluvawa: 

 

 Procenkata na soodvetnite mehanizmi za uslugi ne pretstavuva ad hoc 
intervencija; taa sekoga{ e povrzana so osnovnata strate{ka uloga koja 
op{tinata sama si ja odredila za sebe. Za da se bide uspe{en, strategiite 
za obezbeduvawe uslugi treba da poteknuvaat i da bidat poddr`ani od {i-
rokata organizaciona strategija na op{tinata. Sli~no na toa postoi i 
bitna vrska me|u formuliraweto na menaxmentot na perfomansite ili 
sistemot za obezbeduvawe kvalitet so izborot na mehanizmot za obezbedu-
vawe uslugi; 

 Pri razgleduvaweto na soodvetnite mehanizmi za obezbeduvawe uslugi, 
re{enijata mora da se vo soglasnost so sekoja konkretna usluga. Nitu eden 
mehanizam ne prestavuva edinstveno re{enie soodvetno za site uslugi, 
tuku treba da prestavuva del od izbor na strategii, koi se razgleduvaat od 
redot na golem broj opcii. Tokmu poradi ovaa pri~ina, prepi{anoto re-
{enie ne mo`e ednostavno da se svede na privatizacija, bidej}i posledno-
to prestavuva radikalno re{enie vo edna krajnost na {irok kontinuitet 
na alternativi za nadvore{ni partnerstva; 

 

Mehanizam za obezbeduvawe uslugi. Op{tinskata usluga mo`e da se 
proizvede vo samata op{tina preku eden od slednite mehanizmi: 
 

 Oddelenie ili druga administrativna edinica vo ramkite na 
op{tinskata administracija; 

 Koja bilo delovna edinica sozdadena od strana na op{tinata, ako funk-
cionira vo ramkite na op{tinskata administracija i e pod kontrola na 
sovetot, vo soglasnost so operativnite kriteriumi za perfomansite, 
utvrdeni od strana na sovetot; 

 Koja bilo druga komponenta na administacijata na sovetot; 
 

Seopfatnite organizacioni strategii opfa}aat tri glavni, me|useb-
no povrzani kategorii na intervencii: Strategii za podobruvawe na rabot-
nite metodi i procesite za tekot na rabotata; Strategii za izmena na struk-
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turniot i organizacioniot dizajn; Strategii koi se odnesuvaat na odnesu-
vaweto, stavot i vrednosta na personalot. 

 
Strategiite za uspe{no podobruvawe na rabotniot tek se zasnovaat 

na slednite op{ti vidovi intervencii: Podobruvawa na sistemot i procesi-
te; Analiza na glavnite biznis procesi; In`enering na delovniot proces; 
Razvoj na menaxment sistemite. 

Nekoi prakti~ni primeri na vnatre{ni intervencii za obezbeduva-
we uslugi vklu~uvaat: 

 Deregulacija: Otstranuvawe na nepotrebni ili {tetni regulacii i kon-
trola; 

 Reforma na cenite: Razgleduvawe na dano~nite i tarifnite strukturi 
zaradi racionalizirawe na {irokiot spektar na uslugi koi se finansi-
raat od danoci i voveduvawe soodvetna naplata (pr. zbirni ceni); 

 Rein`enering: Redizajnirawe na rabotnite procesi zaradi pottiknuvawe 
na efikasni podobruvawa za podobro slu`ewe na krajniot korisnik. Me|u 
alatkite koi mo`e da se koristat se nao|aat: Total Quality Menagement, re-
in`enering na delovniot proces, menaxment na perfomansite, menaxment 
zasnovan na rezultatite, menaxment na promeni; 

 Namaluvawe na obemot: Prestavuva strategija koja odi podaleku od 
samiot rein`enering i se naso~uva kon namaluvawe na klu~nite 
tro{kovni elementi, kako {to e obemot na rabotnata sila, eliminirawe 
na odredeni funkcii, redizajnirawe na sistemi i politiki i 
otstranuvawe na nepotrebna rabota. Alatkite koi se povrzani so ovaa 
strategija se kapitalnite zasiluvawa, namaluvawe na dobrovolnata 
rabotna sila i reorganizacija; 

 Pravewe razlika pome|u su{tinskite / nesu{tinskite funkcii: Identi-
fikuvawe na funkciite/aktivnostite koi ne se primarni za uslugite {to 
se obezbeduvaat i nivno zapirawe, namaluvawe ili transferirawe od pri-
marnata organizacija. Klu~ni pra{awa se: [to da se pravi i za {to da se 
plati. Za {to da se plati, no ne i da se pravi. [to da ne se pravi, nitu da 
se plati. 

 Korporatizirawe: Na javnite pretprijatija im se dava polusamostoen 
status zaradi pottiknuvawe na komecijalnoto rabotewe. 

 
 
Nadvore{ni mehanizmi za obezbeduvwe uslugi 

 
Op{tinata mo`e da gi iskoristi nadvore{nite mehanizmi za obezbe-

duvawe uslugi preku sklu~uvawe dogovori za obezbeduvawe uslugi so drugi 
institucii, kako {to se: op{tinski pretprijatija, drugi op{tini, dr`aven 
organ, licencirana firma koja e registrirana vo soglasnost so nacionalni-
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te propisi, nevladini organizacii ili koja bilo druga institucija, subjekt 
ili lice koi se pravno kompetentni za vr{ewe delovna aktivnost. 

Vo golem broj slu~ai, op{tinskite pretprijatija (ili javnite slu`-
bi), se tie {to }e ja obezbeduvaat uslugata, definirani kako firma, korpo-
rativna organizacija, fond ili drug korporativen subjekt formirani vrz 
osnova na va`e~koto nacionalno zakonodavstvo i koi funkcioniraat kako 
sopstvenost na edna ili poe}e op{tini i se pod nejzina kontrola. 

Tipi~ni primeri za formirawe na mehanizmi za obezbeduvawe uslu-
gi, vo koi se vklu~eni partnerstva od privatniot i neprofitabilniot sek-
tor se:  

 
 

1. Dogovorni partnerstva 
 
Dogovori za uslugi: Privatniot sektor vr{i specifi~ni uslugi vo 

imeto na op{tinata, vo utvrden vremenski period, po cena i nivo na kvali-
tet koi se utvrdeni od strana na javnoto telo, na primer, dostavuvawe smetki 
i naplata otstranuvawe na smetot. 

Menaxment dogovori: Privatno upravuvawe so javni organizacii so 
{to se tretira po{irok broj funkcii otkolku kaj dogovorite za uslugi, na 
primer, proekten menaxmetn na dogovori za in`enering. 

Lizing: Javnite objekti se iznajmuvaat (pr. javen prostor za 
parkirawe) na privatni agencii koi od nivnoto koristewe ostvaruvaat 
dobivka. Reformata na pazarot na urbanoto zemji{te prestavuva specifi~na 
strategija, koja delumno pripa|a vo delot na lizing. 

Koncesii: Lokalnite vlasti go doveruvaat pravoto na vr{ewe na 
odredeni funkcii na privatna stranka (pr. snabduvawe so voda za piewe) za 
odreden vremenski period. 

Fran{iza: Lokalnite vlasti go doveruvaat pravoto na vr{ewe 
odredena funkcija ili funkcii (pr. sobirawe na smetot) na edna ili pove}e 
privatni firmi. 

Volonterstvo: Gra|anite ili nevladinite organizacii obezbeduvaat 
uslugi za lokalnoto naselenie, pr. odr`uvawe na zeleni povr{ini, itni 
uslugi. 

 
 

2. Privatizacija 
 
Zaedni~ki vlo`uvawa / delumna sopstvenost: Privatniot sektor 

vr{i izgradba na objekt, go finansira, stopanisuva so istiot i go odr`uva 
(pr. pat, elektrocentrala, kanalizacija ili vodovod) i po izvesno vreme go 
prenesuva nazad na javnata agencija. 
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Celosna privatizacija: Se vr{i celosna proda`ba na objektot na 
privatniot sektor, koj ima sopstvenost nad objektot i so istiot stopanisuva, 
pr. javnite pazari. 

Po razgleduvawe na raspolo`livite alatki, treba da se istakne deka 
sekoja od gorenavedenite opcii odrazuva konkretni preduslovi so specifi~-
ni prednosti. Izborot na soodveten mehanizam za obezbeduvawe uslugi zavi-
si od strate{kite celi na op{tinata za sekoja usluga. Izborot na mehaniz-
mot za obezbeduvawe uslugi e specifi~en za sekoja usluga. 

Se podrazbira deka gra|anite se tie koi }e gi koristat uslugite. Ako 
op{tinskite uslugi ne se obezbeduvaat vo dovolna koli~ina i kvalitet, 
vedna{ se ~uvstvuva efektot vrz kvalitetot na `ivotot. So slabi 
op{tinski uslugi te{ko mo`e da se privle~at delovni ili industriski 
aktivnosti vo zaednicata, a so toa se ograni~uvaat mo`nostite za 
vrabotuvawe na gra|anite. 

Kontraktiraweto se primenuva dolgo vreme vo zapadnorazvienite 
ekonomii zaradi zgolemuvawe posebno na tro{kovnata efektivnost i kvali-
tetot na javnite uslugi. Momentalno, vo mnogu zemji vo tranzicija, lokalni-
te vlasti ne se vo mo`nost da gi obezbedat op{tinskite uslugi za site gra|a-
ni. Toa e poradi toa {to op{tinite ili nemaat dovolno sredstva ili ne mo-
`at pravilno da gi upravuvaat svoite uslugi, odnosno da obezbedat kvalitet-
ni uslugi po prifatliva cena. Vo takov slu~aj, lokalnata vlast ne mora 
samata da ja obezbeduva uslugata, isklu~ivo so svoite rabotnici i oprema. 
Namesto toa, mo`e da anga`ira drug da ja vr{i rabotata. Vo ovoj slu~aj, 
lokalnata vlast go izbira obezbeduva~ot na uslugata i obezbeduva pravilno 
izvr{uvawe na rabotata. 

Mo`nosta za kontraktirawe na op{tinskite uslugi treba da se 
zasnova vrz transparentni postapki i strogi propisi vo odnos na nabavkite. 
Vo ovoj slu~aj na otstapuvawe od ovie pravila, ne e mnogu te{ko da se pred-
lo`at mo`ni korektivni merki, bidej}i se tie mo{ne poznati vo zapadno-
evropskite dr`avi. No, mnogu e pote{ko da se iznajdat na~ini preku koi 
op{tinata bi bila obvrzana da gi usvoi istite merki. ]e bide mo`ebi neop-
hoden i odreden pritisok od strana na povisokite dr`avni nivoa, osobeno 
koga gra|anite ne gi branat svoite prava efektivno. Potrebni se jasni i pre-
cizni "pravila na igra" ili barem odnapred definirani nasoki za evaluaci-
ja na mo`nostite za kontraktirawe, kako i za podgotovka na tenderskata 
dokumentacija. Zadol`itelnite tenderi mo`e da poslu`at kako efektivna 
alatka za zgolemuvawe na transparentnosta na javniot proces na donesuvawe 
odluki i na kvalitetot na finansiskiot menaxment na instituciite od jav-
niot sektor. 

Vo sekoj slu~aj, centralnata vlast vo celost treba da gi poddr`i 
op{tinskite vlasti vo iznao|awe na~ini za podobruvawe na op{tinskite 
uslugi i vo obezbeduvaweto uslugi do gra|anite koi nemaat pristap do isti-
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te. Za taa cel, lokalnite vlasti treba da razgledaat nekolku opcii. Pred-
lo`enite opcii vklu~uvaat: 

 

Zajaknuvawe na kapacitetite: Sovetot na op{tinata ponekoga{ 
mo`e da gi pro{iri ili da go podobri obezbeduvaweto na uslugite preku 
podobruvawe na sopstvenite kapaciteti za planirawe, implementirawe i 
upravuvawe so obezbeduvawe na uslugite. Obezbeduvaweto na op{tinskite 
uslugi pretstavuva kompleksen proces koj bara mnogu tehni~ki ve{tini. 
Me|u neophodnite ve{tini se dobrata komunikacija so gra|anite i drugite 
korisnici na usugite, za da mo`e op{tinskata vlast da gi utvrdi nivnite 
potrebi i da sogleda dali istite se zadovoluvaat. Tie, isto taka, vklu~uvaat 
finansisko planirawe, koe mu ovozmo`uva na sovetot da utvrdi kako najdob-
ro da plati za podobruvawe i pro{iruvawe na uslugite i kako da ja dobie 
najdobrata vrednost za dadenite pari. Tehni~kite ve{tini mu ovozmo`uvaat 
na sovetot da go utvrdi najdobriot i najekonomi~niot na~in na formirawe i 
funkcionirawe na op{tinskata usluga. 

Korporatizirawe: Sovetot na op{tinata mo`e da go podobri obez-
beduvaweto na uslugite preku "korporatizirawe" na uslugata. Toa zna~i da 
se formira pretprijatie vo sopstvenost na op{tinata, koe }e ja obezbedi 
uslugata. Vakvoto pretprijatie mo`e da funkcionira posamostojno otkolku 
op{tinskoto oddelenie, a e pod celosen nadzor i kontrola na sovetot. Ovaa 
dadena samostojnost mu ovozmo`uva na pretprijatieto da bide poinovativno 
vo pristapot kon obezbeduvaweto na uslugite, na primer preku upotreba na 
nova i podobrena tehnologija ili menaxerski tehniki. Na pretprijatieto mu 
se ovozmo`uva pove}e da se fokusira na efikasnosta, da ja obezbeduva naj-
dobrata mo`na usluga po najniska mo`na cena. 

Partnerstva: Vo nekoi slu~ai sovetot mo`e da odlu~i namesto 
direktno da ja obezbeduva uslugata na site gra|ani, da anga`ira druga firma 
koja }e ja obezbeduva uslugata, odnosno t.n. "provajder na uslugi". Do ova 
mo`e da dojde poradi toa {to drugite op{tini, privatni firmi, nevladini 
organizacii ili drugi organizacii vo zaednicata, imaat podobri menaxment 
ve{tini ili se pove}e "tro{kovno efikasni" od sovetot vo obezbeduvaweto 
na konkretnata usluga. Uslugata mo`e da ja obezbeduvaat na podobar na~in i 
po poniska cena ili, mo`ebi, postignuvaat drugi celi na sovetot, kako {to 
involviraweto na zaednicata vo obezbeduvaweto na uslugite, podobro od 
samiot sovet. 

Koj bilo metod da bide izbran od strana na sovetot za obezbeduvawe 
uslugi, krajnata cel sekoga{ treba da bide podobruvawe na kvalitetot na 
uslugite i nivno pro{iruvawe do onie gra|ani koi nemaat pristap do istite, 
po prifatliva cena. 

Postoi druga opcija so koja partnerstvoto se definira kako dogovor 
pome|u lokalnata vlast i provajderot na uslugite. Na vakviot provajder 
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pravno mu se ovozmo`uva da bide i druga javna vlast (na pr. upravno telo ili 
druga lokalna vlast), privatna firma, nevladina organizacija (NVO, ili 
druga organizacija od zaednicata. Vo odnos na ovoj dogovor, provajderot na 
uslugata se soglasuva da vr{i op{tinska usluga vo imeto na lokalnata vlast. 
Uslugata mo`e da bide za vodosnabduvawe, kanalizacija, sobirawe na cvrst 
otpad, javen prevoz ili drugi uslugi utvrdeni od strana na sovetot. Poneko-
ga{, provajderot na uslugata ja obezbeduva uslugata samo za odreden del od 
zaednicata, drug provajder ili samiot sovet ja obezbeduva uslugata za 
ostanatiot del od zaednicata. Vo drug slu~aj, so dogovorot se predviduva pro-
vajderot da ja obezbeduva uslugata na celata zaednica. 

Lokalnata vlast mo`e da odlu~i da sklu~i dogovor preku koj }e se 
obezbeduva samo eden del od op{tinskata usluga, na primer, popravka i odr-
`uvawe na kamioni i druga oprema. 

Utvrduvawe na potrebite na gra|anite vo odnos na op{tinskite uslu-
gi, prestavuva edna od najva`nite zada~i na sovetot, kako i od donesuvaweto 
odluka kako na najdobar na~in da se vr{i obezbeduvawe na tie uslugi. 

Niz ovoj proces, sovetot mo`e da dojde do plan za podobruvawe i pro-
{iruvawe na uslugite so tekot na vremeto, vo ramkite na ograni~enite 
resursi na sovetot. Za ovaa cel, }e treba da se upotrebat partnerstva za op-
{tinskite uslugi, kako i neposredno obezbeduvawe uslugi od strana na 
sovetot. Potoa, op{tinskiot sovet odlu~uva za konkurentnite dogovori. Tie 
gi vklu~uvaat slednite raboti: 

 Dogovori za uslugi: Dogovorot za usluga prestavuva dogovor pome|u 
sovetot i provajderot na uslugata za obezbeduvawe konkreten del od 
op{tinskata usuga na kratkoro~na osnova (~esta za samo edna ili dve 
godini). Sovetot mu pla}a na provajderot na uslugata po izvr{uvawe na 
konkretnata zada~a. Sovetot na op{tinata go obezbeduva i kontrolira 
buxetot za konkurentnata usluga koja se doveruva za izvr{uvawe. Sovetot 
treba da bide zadovolen od rezultatite na izvr{enata rabota so cel da se 
obezbedi po~ituvawe na odredeni standardi i odr`uvawe na kvalitetot. 
So drugi zborovi, ja sledi rabotata na provajderot na uslugata. Tipi~ni 
primeri na dogovori za uslugi opfa}aat popravka i odr`uvawe na oprema 
ili knigovodstveni i smetkovodstveni uslugi. 

 Menaxment dogovori: Menaxment dogovorot prestavuva dogovor sklu~en 
pome|u sovetot i provajderot na uslugata, pri {to provajderot na uslugata 
e odgovoren za upravuvawe so site aspekti od dadenata op{tinska usluga. 
Ovoj vid dogovor naj~esto trae od tri do pet godini. Kako primer za 
menaxment dogovor mo`e da se poso~i dogovorot za otstranuvawe na smet, 
pri {to provajderot na uslugata go sobira smetot vo imeto na sovetot, 
koristej}i go personalot i opremata na sovetot. 

 Lizing: Lizingot prestavuva dogovor pome|u sovetot i provajderot na 
uslugata, pri {to provajderot na uslugata e odgovoren za celosnoto upra-
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vuvawe so op{tinskata usluga. Sredstvata za rabota na sovetot gi anga`i-
ra izveduva~ot so cel da mu se ovozmo`i da ja vr{i uslugata. Izveduva~ot, 
isto taka, e odgovoren i za tro{ocite na rabotewe, za popravka i odr`u-
vawe, za uslugata koja e obezbeduva. Izveduva~ot mo`e da prezeme i obvr-
ska za naplata na nadomestocite. 

 Koncesii: Koncesijata pretstavuva dogovor me|u sovetot i provajderot na 
uslugata, pri {to provajderot na uslugata e odgovoren za upravuvawe, 
funkcionirawe, popravka i odr`uvawe na konkretna usluga. Pokraj toa, 
od provajderot na uslugata se bara da investira visoki pari~ni iznosi 
zaradi pro{iruvawe i podobruvawe na op{tinskite uslugi. Na primer, se 
bara od provajderot na uslugata da izgradi nova pre~istitelna stanica 
ili nov sistem za vodosnabduvawe, za celata zaednica ili samo za eden 
nejzin del. Od tie pri~ini, dogovorniot period e podolg, ~esto od 20 do 30 
godini za da mo`e provajderot na uslugata da si gi povrati tro{ocite od 
ovie golemi investicii. Na krajot od dogovorot, sopstvenosta na novata 
stanica i oprema mu se vra}a na sovetot. 

Kontaktiraweto aktivno go pottiknuvaat me|unarodnite finansiski 
organizacii, vklu~uvaj}i gi Svetskata banka, OESR i MMF i nacionalnite 
vlasti, vrz osnova na toa {to preku kontraktiraweto se namaluvaat tro{o-
cite, se zgolemuva efikasnosta na javnata slu`ba i se pridonesuva vo razvo-
jot na privatniot sektor 

Vo Makedonija, kontraktiraweto na razli~nite javni uslugi }e ima 
svoi specifi~ni karakteristiki i na~ela, za {to }e bidat potrebni posebni 
strategii i institucii, koi treba da se ispitaat pred da se prezemat kon-
kretni transformacii za sproveduvawe na kontraktiraweto. Na primer, 
nekoi uslugi mo`e da se kontraktiraat na kratkoro~na konkurentna osnova, 
dodeka za drugi }e treba da napravat dolgoro~ni dogovori so prilagoduvawa 
na cenite, koi }e se pravat vrz osnova na pregledot na tro{ocite. Ponatamu, 
postojat golemi razliki vo lokalnite institucionalni okolnosti na raz-
li~ni javni slu`bi, vo odnos na nivnoto nivo na efikasnost. 
Kontraktiraweto na nekoi vidovi uslugi e mnogu pouspe{no otkolku za 
drugi. 

Otkako sovetot }e odlu~i uslugata da se obezbeduva preku dogovor za 
partnerstvo, sledniot ~ekor e sovetot da izbere soodveten provajder na uslu-
gata. Najsoodvetniot provajder na uslugata }e bide onoj provajder koj }e 
uspee da gi zadovoli celite na obezbeduvawe na uslugata (na na~in utvrden od 
strana na sovetot) po prifatliva cena, a koj }e gi zadovoli i drugite celi na 
sovetot, na primer, u~estvoto na lokalnoto naselenie i firmite vo 
sopstvenosta ili funkcioniraweto na provajderot na uslugata.  

Za odreden vid partnerstva, NVO ili drugite organizacii vo zaedni-
cata, mo`e da se javat kako najsoodvetni provajderi na uslugi. Mo`e da se i 
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privatni firmi ili drugo javno telo, kako {to e sosednata op{tina ili 
komunalno pretprijatie, na pr. odbor za voda. 

Naj~esto najdobriot na~in na koj {to sovetot mo`e da go izbere pro-
vajderot na uslugata e da uspee da obezbedi pove}e firmi da konkuriraat za 
partnerskiot dogovor. Preku konkursot, treba da se ovozmo`i na op{tinata 
da ja dobie najdobrata usluga so najdobra cena. Isto taka, interesite na gra-
|anite se za{titeni so procesot na otvoreno donesuvawe odluki od strana na 
nivnata vlast i se namaluvaat mo`nostite na korupcija.  

Koga Sovetot }e gi dobie i oceni konkurentnite ponudi od potenci-
jalnite provajderi na uslugi, ja izbira najdobrata ponuda i se spogoduva so 
ponuduva~ot preku dogovor za partnerstvo. Koga dogovorot }e bide potpi-
{an, partnerstvoto stapuva vo sila. 

Vo dogovorot pome|u op{tinata i provajderot na uslugata jasno treba 
da bidat navedeni pravata i obvrskite na sekoja strana. Na primer, vo odnos 
na dogovor za pribirawe na smetot vo konkreten del od zaednicata, od pro-
vajderot mo`e da se bara da obezbedi korpi za otpadok na oddelni lokacii i 
istite da se praznat nekolkupati nedelno. Ponatamu, od provajderot mo`e da 
se pobara otpadokot da se nosi do edna centralna to~ka od kade {to }e se 
transportira do deponija. Od op{tinata mo`e da se bara vo odredeni inter-
vali da mu ispla}a na provajderot. Cenata mo`e da e fiksna ili da varira, 
vrz osnova na koli~inata smet {to }e se sobere, ili vrz osnova na drugi mer-
ni edinici, za izvr{enata rabota. Vo dogovorot treba, isto taka, da bide 
navedeno deka va`nosta avtomatski mu prestanuva po istekot na odreden vre-
menski period. Ovoj vremenski period }e varira, od nekolku meseci pa do 20 
ili 25 godini; naj~esto zavisi od toa kolku pari treba provajderot da inves-
tira za podobruvawe ili pro{iruvawe na uslugata. So dogovorot treba da se 
istakne deka op{tinata ima pravo da vr{i inspekcija na raboteweto na pro-
vajderot na uslugata za da se obezbedi ispolnuvawe na site obvrski {to 
proizleguvaat od dogovorot. Ako provajderot ne gi ispolnuva svoite obvr-
ski, preku dogovorot op{tinata ima pravo da prezeme odredeni pravni dej-
stvija, na primer, da gi zapre isplatite se dodeka provajderot ne postapi 
spored dogovornite obvrski, da go poni{ti dogovorot, ako provajderot na 
uslugata ne gi podmiruva zada~ite, itn. 

Gra|anite treba, isto taka, da igraat aktivna uloga vo planiraweto i 
implementiraweto na partnerstvaa za op{tinskite uslugi, i treba da se 
pokanat na aktivno u~estvo. Predvidenite ulogi vklu~uvaat:  

 Sovetot na op{tinata treba da bide zapoznat so o~ekuvawata na gra|anite 
za pro{ireni i podobreni uslugi, osobeno koga Sovetot gi donesuva pla-
novite za idnite uslugi koi }e se nudat; 

 Da se bara od sovetot javno da objasni kako }e gi donesuva odlukite vo 
odnos na obezbeduvaweto uslugi i da se insistira, vo procesot na donesu-
vawe odluki, sovetot vr{i konsultacii so gra|anite po bitni to~ki; 
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 Sledewe na postapkite za donesuvawe odluki na sovetot za obezbeduvawe 
uslugi, so prisustvo na sostanocite na sovetot i istaknuvawe na svoite 
stavovi; 

 Za zdru`uvawe na organizaciite od zaednicata, nevladinite organizacii, 
potro{uva~kite organizacii i drugi grupi koi gi sledat odlukite na 
sovetot i donesuvaat predlozi koi sovetot treba da gi razgleda; 

 Sledej}i go sekoj ~ekor od odlukite na sovetot vo odnos na planiraweto i 
implementiraweto na dogovorite za partnerstvo, da se obezbedi vklu~u-
vawe na stavovite na gra|anite i fokusirawe na sovetot na podobruvawe 
i pro{iruvaweto na uslugite onamu kade {to se najmnogu potrebni i 
dobivawe najgolema vrednost za parite. 

Vo mnogu slu~ai, }e se javat mo`nosti za neposredno u~estvo na gra|a-
nite vo odlukite na zaednicata, vo odnos na dogovorite za partnerstvo. Na 
primer, koga Sovetot vr{i evaluacija na kvantitetot i kvalitetot na uslu-
gite vo zaednicata, se odlu~uva za prioritetite za pro{iruvawe i podobru-
vawe na uslugite, gra|anite mo`e da pobaraat od sovetot da nazna~i komisija 
formirana od `itelite na zaednicata, delovnite pretstavnici i drugite 
zainteresirani grupi, so cel da go sovetuvaat sovetot za ovie pra{awa. 

Isto taka koga Sovetot }e odlu~i da obezbedi konkretna op{tinska 
usluga preku partnerstvo, gra|anite mo`e da pobaraat od sovetot da nazna~i 
komisija sostavena od pretstavnici na zaednicata, so cel da go sovetuva vo 
odnos na evaluacijata na ponudite od potencijalnite provajderi na uslugi, za 
celite na zaednicata (vo smisla na kvantitet i kvalitet, involvirawe na 
zaednicata vo obezbeduvaweto uslugi, u~estvo na lokalnoto naselenie i 
delovnata zaednica vo raboteweto na provajderot na uslugata i drugi pra{a-
wa bitni za ~lenovite na zaednicata) da bidat reflektirani vo izborot na 
provajderot na uslugata. 

Pokraj toa, otkako sovetot izbere provajder na uslugite i se sprovede 
dogovorot za uslugata, gra|anite mo`at da pobaraat od sovetot da nazna~i 
komisija sostavena od ~lenovi na zaednicata koja }e mu pomogne na sovetot 
vo sledeweto na rabotata na provajderot na uslugata, i zaradi obezbeduvawe 
soveti kako da se podobrat perfomansite.  

 
So prvi~noto razvivawe na op{tinskata organizaciona struktura i 

permanentnoto obezbeduvawe na uslovi i perefomansi na uslugi za 
transparenten i efikasen na~in zavr{uva tretata faza, a so samoto toa i 
celokupniot proces na formirawe vnatre{na organizaciona struktura na 
upravata za obezbeduvawe uslugi na gra|anite na efektiven na~in. So toa 
mo`e da se ka`e deka e dojdeno do posakuvanata nova kvalitetna sostojba.  
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Posakuvana sostojba: So napred objasnetoto vostanovuvawe i razvivawe na 
op{tinskata organizaciona struktura i obezbeduvaweto na uslugi na 
efikasen i transparenten na~in se dobiva nov moderniziran i 
prestruktuiran model na organizirawe i upravuvawe na op{tinata, ~ij 
osnoven beleg e moderna op{tinska uprava koja e decentralizirana, 
odgovorna, efikasna, transparentna, profesionalna, dobro upravuvana i 
servisno orientirana kon gra|anite i nivnite potrebi. 

 
 
 

3. Upravuvawe so ~ove~kite resursi 
 

^ove~kiot faktor i dobroto upravuvawe 
  
^ovekoviot faktor, odnosno stru~nosta, informiranosta, rabotnite 

naviki i motiviranosta za dejstvuvawe na site lica koi u~estvuvaat vo rabo-
tata na lokalnite organi i tela e od izrazito golemo zna~ewe za efektivno-
to funkcionirawe na lokalnata samouprava, zatoa {to tie go osmisluvaat, 
organiziraat i realiziraat opstojuvaweto i razvojot na lokalnata samo-
uprava, sekako vo ramki na prostorot za deluvawe opredelen so zakonskata 
regulativa na dr`avnite organi. ^ovekoviot faktor e i zna~aen segment na 
dobroto upravuvawe so lokalnata edinica. 

^ove~kite resursi pretstavuvaat najdinami~na komponenta i aktiva-
tor na site ostanati resursi. 

Preduslov za upravuvaweto so ~ovekovite resursi e vospostavuvawe 
na permanenten proces na t.n ekipirawe. Istiot se sostoi od pove}e ~ekori: 
planirawe na ~ove~ki resursi za idninata; regrutirawe (op{to i specijali-
zirano); selekcija (intervjuirawe); voveduvawe i orientacija (pobrzo vklo-
puvawe); obuka i razvoj; ocenka na rabotata; transferi; separacii (ukinuva-
we na rabotno mesto, otpu{tawe, penzionirawe i ostavki). Odgovornost za 
ekipiraweto ima sekoj menaxer od sekoe hierarhisko nivo. 

Ekipiraweto mo`e da bide eksterno (priem na novi rabotnici) i 
interno (ekipirawe na rabotni zada~i, prerasporeduvawe i sl.) 

 Upravuvawe so ~ove~kite resursi treba da bide bazirano na akcio-
nen plan koj }e gi definira na~inite za regrutirawe, selekcija, obuka, vove-
duvawe vo rabota na vrabotenite i voveduvawe na t.n MERIT SYSTEM 
(sistem na nagraduvawe po zasluga) so poseben akcent vrz potrebata od reali-
zirawe na pozitivna diskriminacija preku obezbeduvawe fer participacija 
na razli~nite etni~ki zaednici vo op{tinskata administracija, soglasno 
Ustavot na RM i zakonite koi proizleguvaat od nego. Upravuvawe so ~ove~-
kite resursi ima pove}e disciplinarni aspekti a za negovo dosledno kreira-
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we i sproveduvawe neohodno e da postojat pretpostavki za harmoniziran raz-
voj na ~ove~kite resursi i drugite sektori. 

Menaxmentot na ~ove~kite resursi se javuva na nivo na organizacija 
i na toa nivo gi opfa}a aktivnostite na obezbeduvawe, razvoj, aktivirawe i 
odr`uvawe na ~ove~kite resursi. Vo sekoja od ovie komponenti se javuvaat 
to~ki na odlu~uvawe. Sledeweto na kvalitetot vo upravuvaweto so ~oveko-
vite resursi e mo`no edinstveno preku lista na soodvetno izbrani indika-
tori.  

 Dene{noto poimawe na kvalitetna javna slu`ba jasno proizleguva 
od konceptot za menaxment na celosniot kvalitet (TQM) koj osobeno za 
javniot sektor podrazbira:  

 

- Kvalitet vo po~ituvaweto na normite i procedurite 
- Kvalitet vo nasoka na efektivnost 
- Kvalitet vo nasoka na zadovoluvawe na potrebite i barawata na 

klientite 
 

Specijalizacija (specifikacija na poedine~ni ili grupni aktivnos-
ti i sobirawe na rabotni zada~i vo rabotni edinici) i standardizacija (pro-
ceduri koi obezbeduvaat izvr{uvawe na aktivnostite: opis na rabotata, in-
strukta`a, pravila i regulativi) na aktivnostite na op{tinskata admini-
stracija preku izgotvuvawe delovnik za kvalitet na servisno orientiranite 
(kon gra|anite) funkcii e preduslov za vospostavuvawe t.n edno{alterski 
sistem. 

 
 
 

Sistemi za upravuvawe i ocenuvawe na performansite i efikasnosta 
 

1. Planirawe na dobro upravuvawe 
 
Planiraweto e startna menaxerska funkcija. Istoto pretstavuva 

proces na odreduvawe na celite kako i pravecot vo koj treba da se dvi`at 
aktivnostite do postignuvawe na rezultatot (ostvaruvaweto na celta). 
Planiraweto e definirawe na novata sostojba koja se podrazbira deka e 
podobra od starata. Planiraweto i kontrolata (sporedba na planovite so 
rezultatite) se nerazdvojni. Kontrolata vodi kon upotreba na korektivni 
dejstva po osnova na nepo`elni otstapuvawa. Planiraweto ne e samo dejnost 
na glavniot menaxer tuku i na site menaxeri (site organizaciski nivoa).  

Napredno metodolo{ko znaewe e preduslov za efikasno i efektivno 
strate{ko planirawe preku vospostavuvawe na: strate{ki ( dolgoro~ni i 
srednoro~ni), takti~ki (kratkoro~ni - godi{ni), operativni (polugodi{ni 
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i kvartalni) i operacijski (mese~ni) celi kako i na~ini za nivna realiza-
cija. Po`elno e pri planiraweto da se koristat slednive metodi i tehniki: 

  
a.GOT (za kategorizacija na celite) 

Goals (celi) 
Objectives (podceli) 
Tasks (zada~i)  
 

b.SMART – ER (za po~etno vrednuvawe na celite) 
Specific (specifi~ni celi) 
Measurable (lesno izmerlivi celi) 
Achiveable (dosti`ni celi) 
Realistic (realni celi po odnos na mo`nostite) 
Time framed (vremenski ograni~eni celi) 
Evaluated (podlo`ni na kvantitativno vrednuvawe) 
Result oriented (jasno orientirani kon izmerliv rezultat)  
Metoda na me|usebna vkrstena sporedba na celi (cel so cel) i izbor 

na preliminarni prioriteti (sporedba na prioritet so prioritet) vo 
tabela 

 

v. SWAT (za prodlabo~eno vrednuvawe na preliminarnite prioriteti)  

Strengths (sili): kako interno svojstvo i odrednica 
Weakneses (slabosti): kako interno svojstvo i odrednica 
Advantages (prednosti): kako eksterno svojstvo i odrednica 
Threaths (zakani): kako eksterno svojstvo i odrednica 
 
Namerata (pri~inata za postoeweto), misijata (namera i pateka za 

postignuvawe na namerata) kako i legitimitetot (prifa}awe od strana na 
okolinata) pretstavuvaat nadvore{no zna~ewe na organizaciskite celi. 
Odgovornostite, motivacijata, standardite za rabota i oblicite na organi-
zirawe se od vnatre{no zna~ewe za organizaciskite celi. Ulogata na menax-
mentot se sostoi vo jasno predo~uvawe na celite na ~lenovite na organizaci-
jata. Na toj na~in ~lenovite na organizacijata }e znaat kolkavo u~estvo ima-
at nivnite zada~i vo postignuvaweto na organizaciskite celi i }e znaat {to 
e, a {to ne e prifatlivo po odnos na istite. Korisno e celite da se rangira-
at vrz baza na toa koi aktivnosti se najkriti~ni po uspehot na organiza-
cijata kako aktivnosti na koi treba da im se posveti najgolemo vnimanie.  

 

g. Kreirawe na akcioni planovi i programi 
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Napredno metodolo{ko znaewe za implementacija na strategiite ne 
e mo`no bez kreirawe sektorski akcioni planovi i programi so visok 
stepen na integracija na celite. 
d. Project cycle management 

Napredno metodolo{ko znaewe t.n Project cycle management e 
istotaka bazi~en preduslov za procesirawe na implementacijata na 
poedine~ni proekti. 

 

|. Information Planning System 

Ne e mo`no vospostavuvawe efikasen i efektiven menaxment sistem 
spored celite na organizacijata bez izgradba na propusen interen i eksteren 
protok na informacii preku sistemski re{enija(Information Planning 
System: monitoring, evaluacija i indikatori na uspeh) 

 
 

2.Sistemi za upravuvawe 
 
Eden na~in preku koj mo`e da se izmeni stilot na upravuvawe, da se 

zgolemi efikasnosta i istovremeno da se oceni rabotata na lokalnata admi-
nistracija e da se vovede upravuvawe preku celi. Soglasno so ovoj sistem, 
celite koi godi{no mu se davaat na vraboteniot, se opredeluvaat preku 
vzaemna konsultacija, so periodi~ni procenki na ostvaruvaweto na celite, 
koi redovno se nadgleduvaat i se odrazuvaat na li~noto dosie na vraboteni-
te. 

Celite koi sekoj ~len na personalot treba da gi sprovede se podeleni 
na su{tinski celi i osnovni celi. Su{tinskite celi se celi za promovira-
we na reformite vo sekoe oddelenie, kako i za promovirawe na su{tinskite 
zadol`enija i slu`at kako osnova za vrednuvawe na vkupniot rezultat. 
Osnovnite celi se celi za promovirawe na rutinskite zadol`enija i slu`at 
kako osnova za vrednuvawe na ostatokot. 

Za da se oceni postignuvaweto na celite mo`e da se koristat pet 
indeksi. Indeksot na rezultat, koj go meri vkupniot rezultat, kako na pri-
mer, obezbedenata usluga ili infrastrukturata koja e izgradena ili odr`u-
vana. Indeksot na efektivnost go meri odnosot na vlogot i rezultatot, kako 
{to e edine~nata cena na uskugite ili na gradbata. Indeksot na kvalitet go 
meri kvalitetot na izvr{enite administrativni uslugi koi, na primer, se 
odrazuvaat vo postignatite standardi za kvalitet na vodata za piewe. Indek-
sot na efikasnost gi meri promenite vo op{testvenite pokazateli, koi se 
povrzani so odredeni administrativni uslugi. Kone~no, indeksot na zadovo-
litelnost go meri nivoto na zadovoluvawe na korisnicite. Procenkata na 
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ostvaruvaweto na celite (vklu~uvaj}i ja i li~nata ocenka, kako i ocenkata 
od pretpostaveniot) mo`e da se vr{i godi{no na krajot od godinata. 

Sli~no na toa, mo`e da se vovede i buxetski sistem baziran na izvr-
{uvaweto na zada~ite, za detalno da se ocenat dostigawata vo sekoj proekt i 
direktno da se povrzat celnata ramka i praveweto na buxetot. Buxetskiot 
sistem baziran na izvr{uvaweto na zada~ite ne e fokusiran na rezultatot, 
tuku pove}e na samoto izvr{uvawe. Buxetot, zatoa, ne e orientiran na rezul-
tatot i e pove}e povrzan so funkcijata, biznisot i dejnostite otkolku so 
samiot proizvod. 

Za da go primeni upravuvaweto preku celi na buxet baziran na per-
fomansite, lokalnata administracija treba da gi vovede slednite izmeni: da 
gi opredeli strate{kite celi od visok prioritet, kako i celite so sreden do 
nizok prioritet za sekoe oddelenie vo organizacijata; da razvie indeks na 
perfomansite za da go olesni ocenuvaweto i mereweto na ostvarenite celi i 
da otkrie merki za procenka i vrednuvawe na perfomansite. 

Poradi toa, okolnosta buxetot da e baziran na proizvod }e se trans-
formira vo bixet za sekoj poseben proekt. Nakuso, ova se slednite ~ekori 
koi treba da se prezemat: 

 

 Opredeluvawe na misijata i strate{kite celi na sekoe oddelenie; 
 Opredeluvawe na indeksot na perfomansite i nacrtot za procenka za 

sekoj proekt; 
 Odraz na celite na perfomansite i rezultatite od procenkata vrz 

sostavuvaweto i sproveduvaweto na buxetot; 
 Objavuvawe na rezultatite od procenkata i dobivawe na povratna 

reakcija. 
 

So cel da se zajakne konkurencijata pome|u op{tinite preku zgolemu-
vawe na produktivnosta, lokalnite samoupravi treba da se koncentriraat na 
podobruvawe na funkcionalnite i proceduralnite aspekti na administra-
tivnite zada~i, preku primena na modelot na upravuvawe orientiran kon 
klientot. So prestruktuirawe na biznis procesot, procedurite i metodite 
na izvr{enite zada~i }e se osovremenuvaat preku voveduvawe na 
dalekuse`ni promeni vo sistemot, povrzani so protekot na rabota i 
informacii. 

Kabinetot na gradona~alnikot }e bide odgovoren za definirawe i 
usoglasuvawe na prestruktuiraweto i politikata na kvalitet, pri {to }e gi 
vklu~i i nasokite i generalnite celi na sovetot na op{tinata koi se odnesu-
vaat na ovoj domen. Poradi kompleksnosta na ovoj proces i momentalniot 
nedostatok od iskustvo vo makedonskite op{tini, se predlaga vo po~etnata 
faza ovie zada~i da se izvr{uvaat so pomo{ na nadvore{ni sorabotnici, 
specijalizirani vo ovie oblasti. Me|utoa, ovaa sorabotka treba da rezulti-
ra vo efektivniot transfer na ovie nadle`nosti na kabinetot na gradona-
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~alnikot, koj na dolgi pateki treba da nastojuva da se stekne so neophodnoto 
znaewe i ve{tini za da funkcionira nezavisno vo ovie raboti; a nadvore{-
nite eksperti mo`at da obezbedat vredni soveti, vlo`uvawa i proizvodi 
{to }e gi prenesat na vnatre{niot tim, koj, verojatno, najmnogu mo`e da pri-
donese sistemot da zacvrsne i da raboti na korisen na~in.  

Politikata na obezbeduvawe na kvalitet se obiduva da go podobri 
kvalitetot na op{tinskite javni uslugi i funkcioniraweto na op{tinskata 
administracija kako celina. Od tie pri~ini, neophodno e upravuva~ite, 
op{tinskite slu`benici i personalot na lokalnite vlasti da svatat deka 
fundamentalnata misija na nivnata dejnost se sostoi vo zadovoluvawe na 
potrebite na gra|anite, no i vo zadovoluvawe na internite barawa so najmal 
mo`en tro{ok. Site aktivnosti na op{tinata zavisat od gra|anite, nivnite 
o~ekuvawa, barawa i potrebi. Gra|aninot, zatoa, treba da bide vo centarot 
na vnimanieto na op{tinata. Nivoto na zadovolitelnost {to se odnesuva na 
dadenite uslugi treba da bide glavniot pokazatel na kvalitetot na zavr{na-
ta rabota vo op{tinskata administracija. 

Spored toa, politikata na kvalitet podrazbira dobli`uvawe na 
standardot na ona {to e napraveno do ona {to gra|anite bi o~ekuvale da se 
napravi. 

Kontinuiranoto podobruvawe na kvalitetot na rabotata bara dvoen 
napor, {to vlijae ne samo vrz ~lenovite na op{tinskata organizacija tuku i 
vrz samite gra|ani. Gra|anite se povikani da se povrzat so administracijata, 
da go stimuliraat duhot na zaednicata i da nabquduvaat i da im davaat prepo-
raki i instrukcii na lokalnite vlasti za podobro koristewe na sekoja 
usluga. 

Za da se dopre do gra|anite i da se promovira administracija koja e 
orientirana kon klientite i dava vredni uslugi od gledna to~ka na gra|ani-
te, treba da se vklu~i redovno ocenuvawe na rabotata na op{tinata od strana 
na nejzinata klientela. Nakuso, sproveduvaweto na sistemot na kvalitet, 
kako su{tinski del od upravuvaweto so javnite uslugi pretpostavuva posto-
jan stav na orientacija kon javnosta i nejzinite potrebi i vklu~uva postojan 
napor, proces na kontinuirano podobruvawe, vo koj mora da bide vklu~en 
celiot tim na menaxeri i vraboteni. 

Voobi~aeno, op{tinskiot sistem na kvalitet gi pokriva slednite 
dejnosti: 

1. Op{testvena blagosostojba i kvalitet na `ivot: Ova vklu~uva 
upravuvawe so op{tinskiot sport i kulturnite ustanovi i dejnosti, itni 
proekti za op{testvena blagosostojba, op{testveno-obrazovni dejnosti za 
maloletnicite i mladinata i odr`uvawe na u~ili{tata. 

2. Organizacija: Dejnosti povrzani so razvojot i podgotvuvaweto na 
personalot; snabduvaweto i odr`uvaweto na kompjuterskiot hardver i soft-
ver vo op{tinata; rabotata so informacii za op{tinskite dejnosti; upisot 
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na potvrdi i izdavaweto na dokumenti; op{tinskata arhiva; barawata za 
nadomestok na {teta predizvikana na sopstvenosta na op{tinata; kontrola-
ta na soobra}ajot, odr`uvaweto na redot i mirot i javnata bezbednost i dej-
nosti za za{tita i gasnewe na po`ari i spasuva~ki servisi. 

3. Planirawe i razvoj: Davawe na grade`ni dozvoli; dozvoli za javni 
raboti, a`urirawe na urbanisti~kite planovi; podgotovka i nadzor nad gra-
de`nite proekti i grade`nite raboti na gradili{tata; odr`uvawe na 
op{tinskite zgradi; snabduvawe so voda za piewe; sobirawe na smetot i 
odr`uvawe na zelenite povr{ini. 

4. Finansii: Kontrola i revizija na op{tinskite prihodi i 
tro{oci; pla}aweto na treti lica; sobiraweto na isplati preku otvoreni 
naredbi, balansiraweto na smetkite, neplatenite dolgovi; platite, 
upravuvaweto so danocite, kupuvaweto na dobra ili uslugi, proektite za 
op{tinskite uslugi; inventarot i najdobro iskoristuvawe na kvalitetite na 
op{tinata, unapreduvawe na lokalniot razvoj preku podr`uvawe na 
integracijata na nevrabotenite lu|e vo pazarot na trud i soveti za otvorawe 
na firmi. 

5. Kabinet na gradona~alnikot: [irewe na informacii za lokalnite 
vlasti, pe~ateni izdanija i pres-konferencii; u~estvo na gra|anite, proekti 
za razvojna sorabotka i proekti za povrzuvawe so zbratimeni gradovi. 

Nekolkute proceduri koi se del od op{tinskiot sistem na kvalitet 
mo`at da se stavat vo sila preku tri klu~ni procesi. Iako site se naso~eni 
kon celata populacija, mo`at, soglasno so potencijalnite korisnici na 
nekolku uslugi koi gi dava op{tinata, da se podelat na tri dela: a. Proces na 
predavawe na barawata od gra|anite koi se odnesuvaat na ovlastuvawata i 
dozvolite; b. Proces na upravuvawe so uslugite koi{to lokalnite vlasti im 
gi davaat na nivnite gra|ani (na primer: voda za piewe, kulturni, socijalni 
ili sportski uslugi itn.); v. Proces na namaluvawe na vremeto i tro{okot 
vo prethodnite dve kategorii, preku vnatre{no organizirawe na 
op{tinskata administracija i registrirawe na site dejstvija koi lokalnite 
vlasti gi dozvolile ili sprovele. 

Spored toa, op{tinskiot sistem na kvalitet ja regulira vrskata na 
lokalnata samouprava so: a. Gra|anite /Namaluvawe na nepotrebnite vna-
tre{ni tro{oci; Namaluvawe na vremeto na davawe na uslugata; Podobruva-
we vo kvalitetot i vrednosta koja ja dobiva klientot; Vgraduvawe na dopol-
nitelni uslu`ni aktivnosti./ b. Davatelot na uslugata /Koordinacija vo 
davaweto na uslugite./ i v.Personalot /Zgolemuvaweto na zadovolstvoto i 
ve{tinite na personalot./ 

Glavnite celi na sistemot podobro se izrazuvaat niz pove}e speci-
fi~ni zada~i koi so tekot na vremeto treba da se postignat, kako i niz {i-
rok spektar na indikatori ili merlivi karakteristiki, kako i soodvetnite 
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faktori za merewe, koi gi pretstavuvaat parametrite vo sporedba so koi }e 
se merat pokazatelite. 

Oddelot za obezbeduvawe na kvalitet vo kabinetot na gradona~alni-
kot preku analiza na celite i rezultatite na vnatre{nite i nadvore{nite 
revizii, redovno }e gi procenuva ne samo op{tinskite funkcii tuku i sama-
ta sostojba na sistemot. Ako se pronajdat neusoglasenosti }e se prezemat 
korektivni merki. @albite na javnosta i na klientite }e se registriraat i 
redovno }e se analiziraat. 

Treba da se ima na um deka utvrduvaweto na sistem na kvalitet ne e 
samostojna dejnost. Takov sistem se razviva postepeno i e rezultat (pove}e 
otkolku prethodnikot) na celosnoto prestruktuirawe na op{tinata. Kako 
takov, sistemot ima ograni~eni tro{oci i minimum barawa. Sepak, pred 
negovoto voveduvawe, potrebni se golemi izmeni vo site oblasti na op{tin-
skata administracija koi{to mo`e da se poka`at skapi i vremenski dolgi. 

 
 

3. Upravuvawe so ~ove~kite resursi i razvoj na personalot (planirawe, 
regrutirawe i obuka na personalot) 

 
Upravuvaweto so ~ove~kite resursi treba da se postavi kako plani-

ran pristap kon efektivno upravuvawe so lu|eto zaradi izvr{uvawe na 
rabotata, naso~eno kon sozdavawe na pootvoren, fleksibilen i gri`liv stil 
na upravuvawe taka {to personalot vo lokalnata administracija }e bide 
motiviran, razvivan i upravuvan na na~in koj }e im ovozmo`i celosno da ja 
poddr`at misijata na nivnoto oddelenie. 

Principite na koi oddelenijata ja baziraat svojata politika za 
~ove~kite resursi se slednive: 

 

 Lokalnata samouprava treba da bide rabotodava~ na izbor; 
 Lu|eto se najva`nata pridobivka; 
 Personalot se izbira i nivnite karieri se upravuvaat vrz osnova na za-

slugata; 
 Personalot treba da prezeme odgovornost za zgolemuvawe na svoite po-

tencijali; 
 Upravuvaweto e odgovornost na rakovoditelite na site oddelenija; 
 Upravuvaweto na ~ove~kite resursi na edno posebno oddelenie treba da se 

planira i da se vodi preku celokupnite celi na oddelenijata. 
 

Procesot na ~ovekoviot razvoj gi identifikuva uslovite na ~ove~ki-
te resursi, go analizira pazarot na raspolo`ivi resursi i gi primenuva pro-
gramite za kompenzacija, grani~nite pridobivki, vrabotuvaweto, obukata i 
unapreduvaweto. Isto taka, gi integrira potrebite od ~ove~kite resursi so 
drugite organizaciski i planski aktivnosti. 
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Odgovornostite za upravuvawe so ~ove~kite resursi se prepu{teni 
na sovetot i kabinetot na gradona~alnikot, oddelenijata na lokalnata admi-
nistracija, rakovodnite slu`benici i rakovoditelite na oddelenijata i, na 
kraj, na sekoj od vrabotenite. 

 

 Kabinetot na gradona~alnikot ja opredeluva i ja prenesuva politikata na 
sevkupnoto upravuvawe so ~ove~kite resursi i gi sovetuva oddelenijata za 
nejzinata primena. Sovetot oficijalno gi odobruva i potpi{uva; 

 Poodelnite oddelenija se odgovorni za sproveduvaweto na politikata za 
upravuvawe so ~ove~kite resursi i razvivawe na planovi za ostvaruvawe 
na svoite sopstveni potrebi i celi; 

 Rakovoditelite na oddelenijata i sekoj od vrabotenite imaat li~na 
odgovornost da ja stavat politikata da deluva vo praksa. 

 

Kabinetot na gradona~alnikot i sovetot na op{tinata gi postavu-
vaat strate{kite nasoki vo soglasnost so koi personalot vo lokalnata admi-
nistracija se upravuva i zaedno izvr{uvaat golem broj centralni funkcii. 
Za da go napravat toa, tie: 

 

 Razvivaat i pottiknuvaat na~ela, standardi i dobra praktika vo upravu-
vawe so personalot; 

 Gi sproveduvaat ovie na~ela preku diskusii, objasnuvawa, nasoki, podza-
konski akti i cirkulari; 

 Ja opredeluvaat i prenesuvaat sevkupnata politika na upravuvawe so 
~ove~kite resursi; 

 Gi sovetuvaat oddelenijata za sproveduvaweto na na~elata i za razvojot na 
nivnite planovi za razvoj na ~ove~kite resursi; 

 Go formuliraat na~inot na pla}awe i uslovite na uslugite, sporednite 
pridobivki i popusti , isto taka , rabotat so predlozite za promena vo 
strukturite na stepenite/nivoata za sozdavawe na direktorski mesta; 

 Rabotat so nazna~uvawe, unapreduvawe (vklu~uvaj}i i planirawe na na-
slednici) i disciplina povrzana so rakovodni pozicii. Isto taka, tie ra-
botat na slu~ai vo vrska so `albite na personalot, predvremeno penzio-
nirawe i pravna pomo{ za personalot; 

 Obezbeduvaat {iroka sporedlivost vo slu`bite pome|u stepenite i ni-
voata za sli~ni odgovornosti; 

 Se konsultiraat so glavnite za personalot. 
 

Trite rakovodni slu`benici ja nadgleduvaat efektivnosta na site 
upravuva~ki zadol`enija vo oddelenijata, vklu~uvaj}i go i oddelenieto za 
~ove~ki resursi. Za taa cel tie: 

 

 Gi usoglasuvaat planovite za razvoj na ~ove~kite resursi so oddelenijata 
kako del od nivnite godi{ni oddelenski planovi; 
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 Go bele`at napredokot na planovite za upravuvawe so ~ove~kite resursi 
vo nivnite oddelenski pregledi za napredokot; 

 Razgleduvaat predlozi za sozdavawe na direktorski rabotni mesta; 
 Zaedno so kabinetot na gradona~alnikot, prezemaat planirawe na perso-

nalot i na naslednicite; 
 Davaat predlozi i preporaki za nazna~uvaweto, unapreduvaweto i nagra-

duvaweto na slu`benicite. 
 

Oddelenijata se odgovorni za sproveduvawe na na~elata i pro-
cedurite i za obezbeduvawe mo`nosti za motivirawe, razvoj i upravuvawe so 
personalot na na~in koj go maksimizira nivniot pridones za celite na 
oddelenito. Za taa cel, tie mora: 

 

 Da se osiguraat deka personalot ja razbira nivnata misija i vrednosti; 
 Da ja opredelat optimalnata struktura na personalot i ureduvaweto, i po 

potreba da pregovaraat so takvi tela kako {to se kabinetot na gradona-
~alnikot i drugi zasegnati oddelenija; 

 Da podgotvat godi{en plan za upravuvawe so ~ove~kite resursi, koj gi po-
kriva prioritetnite pra{awa koi treba da se sredat vo pette glavni 
oblasti na planirawe na personalot (regrutirawe, upravuvawe so 
izvr{uvaweto, obuka i razvoj, i odnosi na personalot); 

 Da gi izvr{uva pravilata i propisite za upravuvawe so ~ove~kite resur-
si. 

 

Sproveduva~i na politikata za upravuvawe so ~ove~kite resursi se 
rakovoditelite na oddelenijata, i tie se tolku va`ni za uspe{noto prakti-
kuvawe na upravuvaweto {to tie, vsu{nost, go imaat klu~ot na upravuvaweto 
so perfomansite. Tie mora: 

 

 Da gi identifikuvaat posebnite celi kon koi personalot treba da se 
stremi, zasnovani na onie od oddelenieto; 

 Da go obezbedat personalot so postojano vodstvo i nadzor, vklu~uvaj}i i 
redovni povratni informacii od izvr{uvaweto; 

 Da sproveduvaat procenki; 
 Da sovetuvaat i iniciraat soodvetno dejstvie kade {to e potrebno da se 

re{i slaboto izvr{uvawe ili lo{oto odnesuvawe; 
 Da gi identifikuvaat potrebite za obuka i razvoj na personalot i kade 

{to e mo`no da se povrzat so dosti`nite mo`nosti; 
 Redovno da komuniciraat so personalot za temite {to gi zasegaat; 
 Da se zainteresiraat za dobrosostojbata na personalot.  

  

Sekoj vraboten treba da bide posveten na celta na lokalnata admini-
stracija da poslu`i na zaednicata. Isto taka, tie treba: 
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 Da bidat posveteni na misijata, celite i vrednostite na svoite oddeleni-
ja; 

 Da gi razbiraat dol`nostite i obvrskite na svojata rabota i da go dadat 
najdobroto od sebe za ispolnuvawe na toa {to se o~ekuva od niv; 

 Da rabotat so svoite pretpostaveni za da gi utvrdat sopstvenite potrebi 
za obuka i usovr{uvawe i kade e mo`no da prezemat ~ekori za ispolnuva-
we na istite; 

 Da gi po~ituvaat op{tinskite pravila i propisi. 
 

 To~kite koi }e se razgleduvaat vo planovite za razvoj na ~ove~kite 
resursi vklu~uvaat: 

 

 Potreben personal i na~in na steknuvawe i zadr`uvawe na brojot i kva-
litetot na lu|eto koi se potrebni; 

 Plan za nagraduvawe, za privlekuvawe i zadr`uvawe na stru~nite kadri; 
 Motivirawe na rabotnata sila za zgolemuvawe na produktivnosta; 
 Kompenzacija soodvetna so perfomansite; 
 Dejstva koi se potrebni za obuka, razvoj i osposobuvawe na lu|eto za 

pogolema odgovornost i reakcija kon promeni i barawa za novi ve{tini i 
sposobnosti; 

 Nepristrasnost pri vrabotuvawe vo odnos na rasata, polot i malcinskite 
grupi. 

 

Poto~no, celite na planot za razvoj na ~ove~kite resursi 
vklu~uvaat: Privlekuvawe i zadr`uvawe na soodvetno kvalifikuvana i 
motivirana rabotna sila; Kontrolirawe na tro{ocite za vrabotenite vo 
ramkite na buxetot, zadr`uvaj}i go duhot i produktivnosta; Godi{ni 
ograni~uvawa na poka~uvaweto na platite i dopolnitelnite beneficii 
sprema precizirani celi; Namaluvawe na brojot na vraboteni preku 
reducirawe, programi koi pottiknuvaat predvremeno penzionirawe ili 
privremeno otpu{tawe od rabota; Rotacija na vraboteni so polno i skrateno 
rabotno vreme vo ramkite na precizirani celi; Po~ituvawe na 
regulativnite barawa za prijavuvawe na danok; Pridr`uvawe kon kodeksot 
za odnesuvawe; Pridr`uvawe kon pravilata na dr`avnata administracija; 
Obuka i usovr{uvawe na rabotnata sila; Maksimalno iskoristuvawe na 
stru~nite lica; Zgolemuvawe na produktivnosta na vrabotenite; Odr`uvawe 
na stabilni socijalni odnosi. 

Sredstvata za postignuvawewe na ovie celi se: Konkurentni, no ren-
tabilni paketi za kompenzacija; Regrutirawe ili vrabotuvawe na kvalifi-
kuvani kadri; Zdru`uvawe na sakanite vraboteni i sovetuvawe na vrabote-
nite koi ne postignuvaat uspeh; Vodewe na uspe{ni procenki i programi za 
obuka; Redovni ocenuvawa na perfomansite; Optimalno iskoristuvawe na 
vrabotenite i produktivnost; Odr`uvawe na tro{ocite za prekuvremena 
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rabota na optimalno nivo; Namaluvawe na pauzite poradi rabotni~kite ne-
miri; Karakteristi~na rabotna sila. 

Nizata aktivnosti koi se opfateni se slednive: Razvoj i implementa-
cija na strategijata i procedurite za ~ove~kite resursi; Vospostavuvawe i 
odr`uvawe na strategija i programi za kompenzacija i beneficii; Regruti-
rawe i vrabotuvawe; Obezbeduvawe na obuka i usovr{uvawe; Obezbeduvawe 
pregledi na perfomansite i sovetuvawe; Nabquduvawe na dogovori, `albi, i 
disciplina; Sledewe na usoglasenosta so pravilata i zakonodavstvoto 

Site gorenavedeni to~ki treba da bidat inkorporirani vo planot za 
razvoj na ~ove~kite resursi koj se sostoi od slednive komponenti: 

 

a/ Planirawe na rabotnata sila; 
b/ Regrutirawe; 
v/ Menaxment na performansite; 
g/ Obuka i usovr{uvawe; 
d/ Odnosi so personalot; 
|/ Sistemi za informirawe na rakovodstvoto. 
 

 
a/ Planirawe na rabotnata sila 

 
Planiraweto na rabotnata sila i ovozmo`uva na op{tinata da gi 

planira svoite kratkotrajni i dolgotrajni potrebi za da mo`e da gi uskladi 
sopstvenite potrebi od rabotnata sila za zadovoluvawe na prioriteti koi se 
menuvaat. Kolku pove}e okolinata na lokalnata administracija se menuva 
tolku pove}e e potrebno planiraweto na rabotnata sila za da gi utvrdi: 
Brojot na novi ~lenovi koi se potrebni vo opredelen vremenski period i 
dostapnosta na talentot; Rani indikacii za potencijalnite te{kotii so 
regrutirawe ili zadr`uvawe; Vi{ok ili nedostatok vo odredeni rangovi 
ili klasi; Dostapnost na naslednicite koi imaat kvalifikacii i iskustvo. 

Planiraweto na rabotnata sila sodr`i dve komponenti: a) Planira-
we za nasleduvawe na rabotnoto mesto: procenka na mo`nata rotacija na 
rabotnicite na klu~nite rabotni mesta, utvrduvawe na pogodni kandidati za 
prezemawe na ovie rabotni mesta vo idnina i osiguruvawe deka se pravilno 
obu~eni i imaat orientacija za nivnata idna rabota. Planot za nasleduvawe 
treba da gi utvrdi klu~nite rabotni mesta i mo`nite naslednici, pri~inite 
za rotacijata na rabotnicite, kompetentnosta na naslednicite i obukata 
koja e potrebna za niv i rabotnite mesta za koi ne postoi pogoden naslednik. 
b) Otstranuvawe: se odnesuva na penzionirawe, otkaz i tehnolo{ki vi{ok. 
Iako op{tinskata administracija ne mo`e da planira kolku rabotnici }e 
gi napu{tat svoite rabotni mesta zatoa {to postojat faktori kako na pri-
mer: otkaz, koi se nadvor od nejzinata kontrola, mo`e vnimatelno da ja sledi 
sostojbata na vrabotenite za da se osiguri deka op{tinata }e ima minimalni 
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te{kotii vo zadr`uvaweto na personalot. Ako takvite te{kotii se predvi-
dat ili iskusat, op{tinata }e gi otkrie pri~inite za toa i }e prezeme rani 
~ekori da gi poso~i i podobri, kako na primer, so mo`nosti za motivacija 
ili obuka i usovr{uvawe. 

 
Pri poso~uvaweto na aspektite na nasleduvaweto i otstranuvawe na 

rabotnicite, lokalnata samouprava treba da zeme predvid drugi nadvore{ni 
i vnatre{ni faktori za planirawe na rabotnata sila. Nadvore{ni faktori: 
Nekolku faktori mo`e da vlijaat na toa dali na pazarot ima talent za po-
polnuvawe na rabotnite mesta vo lokalnata administracija. Tie vklu~uvaat: 
dostapnost na potrebniot personal so potrebnite kvalifikacii, ve{tini i 
iskustvo vo opredeleno vreme, sli~ni rabotni mo`nosti vo privatniot sek-
tor i op{tata ekonomska perspektiva. Vnatre{ni faktori: Na nivo na odde-
lenie, treba da se sprovede procenka za brojot na rabotnici potrebni za raz-
li~ni nivoa vo odreden vremenski period zemaj}i gi predvid tekovnite i 
planiranite obvrski za vo idnina. Ova mo`e da dovede do zgolemuvawe ili 
namaluvawe na tekovnata rabotna sila. 

 
b/ Regrutirawe 

 
Op{tinata pred da prezeme merki za vrabotuvawe treba da odredi 

kakov personal i e potreben vo pogled na sposobnosta i pozicijata, i vremen-
skiot period koj i e potreben. Op{tite principi koi ja potkrepuvaat regru-
tacijata vo lokalnata administracija se deka regrutacijata treba: Da koris-
ti proceduri koi se jasno razbrani od kandidatite i koi se otvoreni za javno 
razgleduvawe; Da bide pravedna davaj}i im mo`nost na kandidatite koi gi 
ispolnuvaat predvidenite minimalni barawa, ednakvi mo`nosti za selekci-
ja; Da selektira kandidati vrz osnova na zaslugite i sposobnostite. 

 Postojat tri klu~ni komponenti vo procesot na regrutirawe: 

1. Uslovi za vrabotuvawe: Otkako }e se utvrdi klasata i rangot na 
personalot koj e potreben i vremeto za koe se raboti, op{tinata treba da 
po~ne da razmisluva koi bi bile najsoodvetnite uslovi za vrabotuvawe. Ova 
bi ja zemalo predvid prirodata na dol`nostite koi se izvr{uvaat i celosna-
ta upotreba na rabotnata sila vo soodvetnoto oddelenie. Razli~nite uslovi 
na vrabotuvawe koi mo`e da se ponudat vklu~uvaat permanentni i privle~ni 
uslovi, uslovi za dogovor, privremeni uslovi (mesec za mesec, den za den), so 
skrateno rabotno vreme, nazna~uvawa koi ne se od dr`avniot sektor i kon-
sultacii. 

2. Selekcija na kandidati: Slobodnite rabotni mesta vo lokalnata 
administracija obi~no se objavuvaat vo vesnicite i preku cirkularno pismo. 
Op{tinite gi razgleduvaat aplikaciite za da vidat dali kandidatite gi 
poseduvaat potrebnite kvalifikacii i drugite uslovi za rabotnoto mesto. 
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Soodvetnite kandidati vleguvaat vo potesniot krug za posledovatelni ispi-
tuvawa i intervjua. Site rabotni mesta ili oddelenija ne baraat kandidati-
te da bidat ispituvani, no kandidatite bi se intervjuirale od odborot za 
regrutirawe ili slu`benik od povisok rang, timot za regrutacija. 

3. Pripravni~ki sta`: Za vreme na pripravni~kiot period persona-
lot se zapoznava so misijata, celite i vrednostite na lokalnata administra-
cija i nejzinite oddelenija. Pripravni~kiot period e seriozen proces koj 
dava redovni informacii za perfomansite i ja procenuva soodvetnosta za 
vrabotuvawe vo op{tinata. Toa vklu~uva: Obuka za vreme na rabotata: perso-
nalot treba da bide izlo`en na razli~ni dol`nosti koi se baraat za nivnoto 
rabotno mesto. Na ovoj na~in tie mo`e da gi nau~at ve{tinite koi se o~eku-
vaat od niv i menaxerite mo`at da ja potvrdat nivnata soodvetnost; Supervi-
zija i rakovodstvo: personalot treba da bide bliska i prijatna supervizija i 
rakovodstvo za da mo`e problemite i pote{kotiite da bidat utvrdeni rano, 
za navremeno sovetuvawe ili prezemawe na drugi dejstva. 

 
v/ Menaxment na perfomansite 

 
Menaxmentot na perfomansite e mnogu va`na rakovodna funkcija za 

~ovekovite resursi, koj se stremi kon podobruvawe na produktivnosta so 
maksimalizirawe na invidualnite perfomansi i potencijal. Menaxmentot 
na perfomansite gi tretira slednite raboti: Podobruvawe na invidualnite 
i grupnite perfomansi; Soop{tuvawe na menaxerskite o~ekuvawa na perso-
nalot; Podobruvawe na komunikacijata me|u menaxmentot i personalot; Po-
mo{ na personalot za podobruvawe na nivnata kariera so priznanija i nagra-
duvawa na efikasnite perfomansi; Utvrduvawe i re{avawe na slu~ai kade 
nema rezultati; Obezbeduvawe va`ni odnosi so ostanatite rakovodni funk-
cii na ~ove~kite resursi, kako na primer obuka. 

Menaxmentot na perfomansite se sostoi od nekolku komponenti: Mo-
tivacija. Ova na pove}e na~ini e klu~ot kon uspehot za planot na upravuvawe 
so ~ove~kite resursi. Menaxerite treba da se stremat da gi zgolemat perfo-
mansite preku samomotivirawe namesto da mora da se koristi nadvore{na 
motivacija (na primer, nametnuvawe na pravila i postojano podobruvawe na 
uslovite za rabota) za da se postignat povisoki standardi za perfomansite. 
Osven formalnite programi za podobruvawe na motiviranosta pova`no e 
vlijanieto koe pretpostavenite go imaat za motivirawe na vrabotenite. 
Osnovnoto pravilo na koe se potpira motivacijata e deka ako personalot se 
rakovodi uspe{no tie sami }e sakaat da go dadat najdobroto od sebe bez 
potreba za kontrola preku pravila i sankcii; kone~no sami }e se rakovodat. 
Nekoi od najefektivnite na~ini za menaxerite da go motiviraat personalot 
vklu~uvaat: pofaluvawe, priznanie i pozitiven odgovor, prenesuvawe in-
formacii od menaxerite na povisoka funkcika i, kone~no, soop{tuvawe na 
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ostanatiot personal koi vraboteni, zaslu`ni za rabotata i naporot, se vred-
ni za pofalba. ^estopati personalot se sre}ava so: rakovodstvo spored 
gre{ki i najgolemiot del od povratnite informacii se koregira~ki i 
kazneni za gre{kite koi se napraveni. Ako personalot ~uvstvuva deka 
nivnite odluki se op{to poddr`ani, i deka ako se pravat vistinski gre{ki 
tie }e bidat naso~eni kon vistinskiot pravec, tie }e bidat popozitivni, 
uvereni i podgotveni da ja prifatat odgovornosta i da donesuvaat odluki. 
Koga na personalot jasno }e mu se soop{tat o~ekuvawata, koga tie se ceneti, 
im se poka`uva doverba i se ohrabreni i motivirani, vo toj slu~aj porealno 
e deka }e go dadat najdobroto od sebe. Vrednuvawe na perfomansite. Ovaa 
komponenta se sostoi vo procenka na perfomansite na individuata vo odnos 
na prethodno dogovorenite celi za rabota. Slu`i za dve funkcii: Prvo, mu 
ovozmo`uva na menaxmentot da gi proceni perfomansite na poedinecot na 
momentalnoto rabotno mesto za utvrduvawe na silite i nadminuvawe na 
slabostite. Vtoro, obezbeduva informacii koi mu pomagaat na menaxmentot 
da planira rabotni mesta, transferi i unapreduvawa. Spored ova, 
menaxmentot e vo mo`nost da gi sporedi perfomansite i potencijalot me|u 
slu`benicite od ist rang. 

 Osnovnite principi koi se najva`ni za vrednuvawe na perfomansite 
se: Rakovoditelite na oddelenijata imaat fleksibilnost da sozdadat 
sopstven sistem za vrednuvawe vo ramkite na ovie principi; Vrednuvaweto 
na perfomansite treba da se smeta kako pove}enamenski rakovodstven alat; 
Rezultatite od vrednuvaweto na personalot treba da gi vodat drugite rako-
vodstveni funkcii na ~ovekovite resursi; Toa e zaedni~ka odgovornost i na 
poedinecot i na nadzornikot; Toa e neprekinat i tekoven proces; Treba da gi 
povrzuva individualnite perfomansi so celite na oddelenieto; Proverkite 
i uramnote`enosta treba da se vgradeni vo sistemot za da se obezbedi pra-
vi~nost i objektivnost, i Odli~nite perfomansi vo eden rang ne mora da 
zna~at sposobnost za unapreduvawe na povisok rang. 

Ponatamu, indikatorite vo odnos na koi perfomansite na efektivno 
op{tinsko rakovodstvo (pretstavnici na op{tinata nazna~eni za rakovodi-
teli na oddelenija) mo`e da se merat se: Korporativno/strate{ko rakovod-
stvo: Formiraweto i razvojot na administracija, rakovodena spored perfo-
mansite, e uspe{na i e vo soglasnost so statutot na op{tinata; Organiza-
cionite vrednosti se razvieni i sprovedeni; Procesot na organizacionite 
transformacii e naso~en, postignat, i sproveden; Komunikacijata me|u 
administracijata i strukturite na op{tinata i dr`avnite slu`benici e 
sprovedena. Rasporeduvawe, upravuvawe i optimizirawe na resursite: Dava-
we na uslugi za zaednicite, `itelite i dano~nite obvrznici e obezbedeno; 
Kontrolata, upravuvaweto i optimiziraweto na ~ove~kite resursi se obez-
bedeni; Podnesuvaweto na izve{tai e navremeno i celosno. Razvoj na siste-
mi/strategii za spravuvawe so statutarnite odgovornosti/odredbi: Pro-
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aktivna usoglasenost na op{tinskata administracija so zakonodavstvoto e 
na sila, proverena i sprovedena; Odredeno vlijanie e izvr{eno vo formuli-
raweto i proverkata na odlukite i ostanatoto zakonodavstvo, i istite se 
pregledani i sprovedeni. Organizaciski perfomansi: Razvojot i implemen-
tacijata na statutot i relevantnite podzakonski akti e ovozmo`en i upravu-
van; Planiraweto, podgotovkata, implementacijata i proverkata na propisi-
te koi se odnesuvaat na rabotnite odnosi e postignato; Dostavuvaweto na 
delovni planovi e provereno i sprovedeno; Podgotovkata, razvojot i imple-
mentacijata na sistemot za rakovodstvo so perfomansite se sprovedeni. 
Sorabotka, konsultacii i sovetuvawe so politi~kite slu`benici: Razviena 
povrzanost me|u op{tinskite slu`benici i gradona~alnikot e ovozmo`ena i 
sprovedena; ^lenovite na sovetot se konsultirani i sovetuvani; Sprovedena 
e razvojna, administrativna i tehni~ka poddr{ka na sovetnicite. 
Strate{ko partnerstvo/koalicii: Razvojot na koalicii so zainteresiranite 
strani se ohrabruva, se proveruva i sproveduva; Li~no usovr{uvawe vo 
soglasnost so organizacionite celi: Go postavuva i sledi organizacioniot 
plan; Sproveden e dinami~en i najdobar priod kon biznisot. 
Sistemi/proceduri za pridr`uvawe kon organizacionite vrednosti: 
Mehanizmi za povratna informacija od klientite za ponudenite uslugi; 
Stru~nosta na personalot sprovedena i implementirana; Postignata e 
postojanost na organizacionata politika so organizacionite vrednosti. 

 
1. Unapreduvawe 

 
Ova e koga poedinecot ima kompetentnost, odnosno ve{tina, sposob-

nost, znaewe i stavovi koi se potrebni za uspe{no rabotewe na narednoto 
nivo. Kompetentnosta go odrazuva znaeweto i sposobnosta, izlo`eni vo o~i-
glednoto odnesuvawe vo relevantnite oblasti na rabota. Unapreduvaweto 
dava motivacija za postignuvawe na dobri perfomansi i pretstavuva va`en 
del od menaxmentot na perfomansite. 

Principot na zasluga ili najdobriot ~ovek za rabotata treba da 
pretstavuva klu~ za unapreduvawe. Sposobnosta, potencijalot i iskustvoto 
se zemaat predvid pri procenkata. Procesot na procenka treba da bide fer i 
transparenten. Toj e odvoen od sekojdnevnoto upravuvawe so perfomansite i 
od godi{noto vrednuvawe na perfomansite. Prethodniot treba da e nepreki-
nat proces, dodeka drugiot mo`e da se upotrebuva za potpomagawe na soodvet-
nosta za unapreduvawe. Rakovoditelite na oddelenijata imaat fleksibil-
nost da pokanat odredeni ~lenovi na personalot da apliciraat za unapredu-
vawe ili da im dozvolat da se otka`at od unapreduvawe. Kako op{to pravi-
lo, odborite za unapreduvawe treba da se svikuvaat za da ja zgolemat transpa-
rentnosta i objektivnosta i da dadat mo`nost da se zemat predvid podobnite 
potencijali na slu`benicite i planiraweto na organizacionoto nasleduva-
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we. Koga e potrebno, se odr`uvaat intervjua za unapreduvawe za asistirawe 
pri procenkata za dopolnuvaweto na informaciite koi se obezbedeni vo 
izve{taite na personalot. Ova se odnesuva na situacii koga izve{taite za 
vrabotenite ne se dovolni i sporni vo odnos na pravi~nosta ili postoja-
nosta. Odborite za unapreduvawe treba da bidat svesni za potencijalnite 
nepravednosti ako nekoi od vrabotenite se intervjuiraat, a nekoi ne. 

Dobra rakovodstvena strategija e da se dade povratna informacija za 
unapreduvaweto na personalot koj e zemen predvid, no ne bil izbran po ve`-
bata za unapreduvawe, za da se podobri komunikacijata. Oddelenijata odgova-
raat na pra{awata od personalot koi proizleguvaat od ve`bite za unapredu-
vawe. Tie treba da se ohrabrat da zazemat proaktiven priod za davawe na 
povratni informacii za unapreduvaweto na personalot otkako relevantnata 
ve`ba e odr`ana. 

 
2. Naso~uvawe supervizija 

 
Apsolutno e neophodno sekojdnevno da se naso~uva i dava povratna 

informacija za personalot. Toa go potkrepuva godi{noto vrednuvawe na 
perfomansite, pomaga slu`benicite da se podgotvat za unapreduvawe i im 
pomaga na vrabotenite koi ne postignuvaat dobri rezultati. Naso~uvaweto i 
supervizijata go potkrepuvaat odnesuvaweto koe pridonesuva za ostvaruvawe 
dobri perfomansi i go obeshrabruva odnesuvaweto koe go spre~uva procesot. 
Povratnata informacija treba da bide: 

 

 ^esta - personalot ne treba da ~eka do formalnite pregledi za perfoman-
site ili vrednuvawe na povratnata informacija; 

 Uramnote`ena - treba da se fokusira na dobrite i lo{ite perfomansi; 
 Sekundarna - povratnata informacija koja se dava vedna{ ima mnogu pogo-

lemo vlijanie otkolku povratnata informacija koja se dava po nekolku 
nedeli ili meseci; 

 Precizna - personalot ne treba da se somneva na koi aktivnosti se odnesu-
va povratnata informacija; 

 Konstruktivna - treba da se fokusira na nadminuvawe na te{kotiite ili 
na zajaknuvawe na uspe{noto odnesuvawe . 

 

 
3.Poso~uvawe na lo{ite perfomansi 

 
So vrabotenite koi poka`uvaat lo{i perfomansi treba soodvetno da 

se postapi za da se osiguri deka nema da prodol`at so svoite lo{i perfo-
mansi i deka }e go dadat najdobroto za lokalnata administracija. Menax-
mentot treba da prezeme merki za da im prijde na ovie vraboteni, inaku 
mo`e da ima negativen efekt vrz duhot na ~lenovite od personalot koi 
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imaat zadovolitelni rezultati. Koga personalot ne postignuva rezultati 
koi se soodvetni na nivoto na nivniot rang vo hierarhijata i nivnoto 
iskustvo, treba toa da im se ka`e i da im se pomogne da gi nadminat lo{ite 
perfomansi preku blisko nadgleduvawe i sovetuvawe. Koga e jasno deka od 
ova nema korist, }e treba da se premine kon rano penzionirawe zaradi 
javniot interes. So celata situacija treba da se postapuva na ~uvstvitelen, 
objektiven i praveden na~in. So sekoj lo{ rezultat treba da se postapuva 
spored okolnostite. Voobi~aeniot redosled na dejstvata e sledniot: 

Sovetuvawe: na personalot treba da mu se poso~i oblasta kade {to 
treba da se podobri i kako da se postigne toa; 

Vrednuvawe: ako personalot ne odgovara na sovetuvaweto toga{ 
nivnite lo{i perfomansi }e se navedat na nivnoto godi{no vrednuvawe; 

Ako nema podobruvawe po sovetuvaweto i vrednuvaweto, postoi for-
malen proces za spravuvawe so vrabotenite koi poka`uvaat lo{i perfoman-
si, a koi opfa}aat predupreduvawa, ukinuvawe na dodatocite na plata i rano 
penzionirawe zaradi javniot interes. 

 
g/ Obuka i usovr{uvawe 

 
Celta na obukata i usovr{uvaweto e da im se ovozmo`i na vraboteni-

te vo lokalnata administracija da steknat znaewe, ve{tini, mo`nosti i sta-
vovi koi se potrebni za podobruvawe na nivnite perfomansi.  

Glavno, obukata i razvojot na vrabotenite treba da se naso~eni kon 
op{tinskite i oddelenskite celi, kako i na kompetenciite na vrabotenite 
istite da gi postignat. Eden strate{ki priod gi sodr`i slednite karakte-
ristiki: 

 

 Posvetenost za obu~uvawe i usovr{uvawe na lica; 
 Redovni analizi na barawata na rabota i kompetentnosta na personalot; 
 Povrzuvawe na obukata i usovr{uvawe so celite na oddelenieto; 
 Profesionalen personal za obuka; 
 Redovno ocenuvawe; 
 Postojana kultura za u~ewe; 
 Zaedni~ka odgovornost me|u menaxerite i personalot za utvrduvawe i 

ispolnuvawe na potrebite za obuka; 
 Razli~ni metodi za obuka i usovr{uvawe za razli~ni okolnosti i na~ini 

na u~ewe. 
 

Obukata i usovr{uvaweto se sostojat od tri glavni aspekti: obuka, 
usovr{uvawe i nazna~uvawe. 1. Obuka. Op{tinite sami go izvr{uvaat sop-
stvenoto obu~uvawe i imaat obvrska da go storat toa na efikasen na~in: 
Menaxmentot gi formulira strategiite za obuka i sozdava planovi za obuka 
za poddr{ka na misiite, celite i vrednostite na oddelenieto; Menaxerite 
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gi identifikuvaat kompetenciite i potrebite za obuka, gi implementiraat 
aktivnostite za obuka i obezbeduvaat rakovodewe i supervizija za da se osi-
gurat deka }e se postigne usovr{uvawe na personalot; Personalot ja prezema 
odgovornosta na najdobar na~in da gi iskoristi mo`nostite koi im se nudat 
za da go zgolemat svojot potencijal. 

Lokalnite administracii nudat razli~ni vidovi na obuka: Obuka za 
nazna~eni lica: za zapoznavawe na novovrabotenite so barawata na rabotno-
to mesto i procedurite, op{tinskite i oddelenskite celi i standardite za 
perfomansite na oddelenieto; Usovr{uvawe na menaxmentot: da se opremi 
menaxmentot so znaeweto i ve{tinite koi se baraat i za pro{iruvawe na 
nivnite perspektivi; Stru~no osposobuvawe: obezbeduvawe na personalot so 
profesionalno ili tehni~ko znaewe i ve{tina potrebni za rabotata; Jazik 
i komunikacija: za postignuvawe na potrebite za rabota; Informaciona teh-
nologija: obezbeduvawe na personalot so osnovnite kompjuterski znaewa. 2. 
Usovr{uvawe. Celta na usovr{uvaweto na karierata e da se utvrdi i razvie 
potencijalot kaj personalot, da se nadgradat postojnite nivoa na ve{tini i 
da se podgotvi personalot za prezemawe pogolema odgovornost za vreme na 
nivnata kariera. Usovr{uvaweto na karierata treba da gi uramnote`i 
potrebite i te`nenijata na poedincite so potrebite na lokalnata admini-
stracija. Koga ovie se protivre~ni, toga{ potrebite na slu`bata preovladu-
vaat. 3. Nazna~uvawe. Nazna~uvawata na personalot treba da go zeme predvid 
prethodnoto iskustvo na poedinecot i negovite potrebi za vo idnina i 
potencijalot. Personalot ili mo`e da se usovr{i za da stekne {iroko 
iskustvo vo brojni oblasti ili mo`e da se fokusira na posebna oblast i da 
stekne iscrpni znaewa. Utvrduvaweto na najsoodvetniot na~in da se usovr{i 
personalot e ramnote`a me|u potrebite na organizacijata i te`nenijata na 
poedincite. Idnite te`nenija za nazna~uvawe treba da se diskutiraat so 
personalot, davaj}i im do znaewe deka vo kone~nata analiza potrebite na 
lokalnata administracija se najva`ni. 

 
d/ Odnosi so personalot 

 
Celta na ova e da se obezbedi efikasna komunikacija me|u menax-

mentot i personalot, da se obezbedi maksimalna sorabotka so personalot i 
da se motivira personalot da go dade najdobroto, a pritoa da po~uvstvuva 
deka dobiva fer tretman, da se razbere celokupnata nasoka i vrednostite na 
op{tinata i nejzinite oddelenija i, isto taka, da se razbere kako se donesu-
vaat odlukite koi gi zasegaat niv. Ovie principi koi gi rakovodat odnosite 
so personalot se, sekoga{ koga e toa mo`no: 

 Menaxmentot redovno i otvoreno da komunicira so personalot; 
 Personalot treba da bide  
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 Konsultiran za raboti koi gi zasegaat niv; 
 Problemite i sporovite treba da bidat re{eni preku razgovor i konsul-

tacija; 
 Menaxmentot treba da smisluva i pottiknuva aktivnosti koi pridonesu-

vaat za dobroto na personalot. 

Odnosite so personalot se odnesuvaat na: 
 

1. Obezbeduvawe posvetenost na personalot. Posvetenosta na perso-
nalot e najva`na za davawe na uslugata koja javnosta ja o~ekuva. Poto~no, 
personalot od prv red treba da gi izvr{uva te{kite raboti i treba da bide 
celosno obu~en da odgovara na pra{awata, da gi znae pravilata koi mora da 
gi sproveduvaat i da se nau~i kako da se spravi so nevoobi~aenite slu~ai i 
neizbe`niot te`ok gra|anin. Nakuso, tie treba da znaat kako da bidat 
pozitivni, od pomo{, i u~tivi. Menaxerite se odgovorni da se osiguraat 
deka programite se postaveni na mestoto za ovaa namena. Tie, isto taka, mora 
da bidat primer za toa za da mo`at principite za dobra usluga da te~at niz 
site nivoa na oddelenieto. 

 

2. Konsultacii. Pretpostavenite treba da go slu{aat svojot personal 
i treba da gi ohrabruvaat, da gi iska`uvaat nivnite pogledi i da davaat pred-
lozi. Vo dopolnenie na formalnite kanali, ova mo`e da se postigne preku 
anketi, sugestii, rabotni grupi i drugi neformalni diskusii. 

 

3. Komunikacija. Ova e dvonaso~en proces za da se izrazat ideite na 
personalot, nivnata energija i ambiciite. Preku komunikacijata menaxmen-
tot mu pomaga na personalot da ja razbere misijata, celite i vrednosta na 
lokalnata administracija i na oddelenieto, i personalot mo`e da mu gi 
poka`e na menaxmentot svoite idei i streme`ot da go dade najdobroto od 
sebe. Za da se postigne efikasna komunikacija, menaxmentot voobi~aeno ja 
zema predvid porakata koja planira da ja isprati, so koja tie bi trebalo da 
komuniciraat, najefektivnata forma na komunikacija za ovaa odredena 
poraka i kako publikata bi ja primila porakata. Formalnite 
komunikaciski kanali vklu~uvaat sovetuvawe, proces na konsultirawe, 
sostanoci, pregledi, pi{ani novini i cirkularni pisma, dodeka 
neformalnite kanali vklu~uvaat rekreativni i sportski aktivnosti i 
sekojdneven kontakt. 

 

4. Priznanie. Priznanieto na individualnite ili grupnite postignu-
vawa i napori }e pomogne da go pottikne pravilniot stav sprema rabotata i 
}e go dobie najdobroto od personalot. Ako go trgneme na strana poka~uvawe-
to na platata, unapreduvaweto i pro{iruvawe na rabotata, priznanieto ili 
pofalbata e dobar na~in da se motivira personalot. Formalnite {emi koi 
pomagaat da se motivira personalot se pisma so preporaki ili 
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blagodarnici, zaslu`eni nagradi za rabota, suveniri za penzionirawe, 
{emata za predlozi od personalot i {emata za motivacija na personalot. 

Neformalnite {emi vklu~uvaat natprevari, nagradi i publicitet vo 
lokalnite mediumi. 

 

5. Re{avawe na sporovi. Sporovite pome|u menaxmentot i personalot 
treba da se izbegnuvaat, ako e mo`no, so brza i konstruktivna diskusija po-
me|u dvete strani. Sporovite se re{avaat na oddelensko nivo, dokolku e toa 
mo`no. Tamu kade {to tie ne mo`at da bidat re{eni od oddelenieto ili 
kade {to se odnesuvaat na pra{awa povrzani so platata i uslovite za rabota, 
op{tinata preku kabinetot na gradona~alnikot ili sovetot mora da se 
vme{a. 

 

6. Poso~uvawe poplaki. Lokalnata administracija raboti na otvoren 
i fer sistem za spravuvawe so poplakite i `albite od personalot. Voobi-
~aeno, slu`benici od povisok red se postaveni da se spravat so poplakite od 
personalot. Voobi~aeno, slu`benici od povisok red se postaveni da se spra-
vat so poplakite od personalot. Procedurite za personalot da podnese `al-
ba se nasekade objaveni, i mu se ka`uvaat na personalot pri nivnoto prvo 
javuvawe na rabota, a, isto taka, tie cirkuliraat vo odredeni intervali 
pove}epati. @albite treba brzo da se re{avaat. 

 

7. Blagosostojba. Kako dobar rabotodava~, lokalnata administracija 
smeta deka e va`no da obezbedi blagosostojba i rekreacija za personalot so 
cel da go odr`i nivniot moral podobruvaj}i ja nivnata lojalnost i esprit de 
corps. Isto taka, ima i pravila i upatstva kako da mu se pomogne na persona-
lot vo nesre}a. Vo slu~aj na nesre}a, personalot mo`e da se obrati do pret-
postaveniot za da vidi kakva pomo{ mo`e da mu se ovozmo`i. 

 
|/ Informativen sistem na menaxmentot 

 
Procesot na donesuvawe odluki e baziran vrz informacii. Informa-

cijata e zbir od podatoci, a informacioniot sistem e zbir (celesoobrazno 
oformena struktura - komunikativen proces: pojavuvawe; sobirawe; selek-
cija; obrabotka; dostavuvawe; koristewe; stopirawe i vra}awe na infor-
macijata) na komunikativni kanali za davawe informacii. 
Informacioniot sistem e dinami~en sistem sostaven od tri komponenti: 
punkt za donesuvawe odluka, primatel i davatel na informacijata. 
Menaxerskiot informacionen sistem (MIS) treba pravilno da gi naso~uva 
informaciite i da odgovara na hierarhijata na rakovodni funkcii.  

Ne e mo`no da imame efikasen i efektiven menaxment spored funk-
ciite bez vospostavuvawe propusen interen i eksteren protok na informa-
cii preku sistemski re{enija (Management Information System). Potpirawe-
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to vrz KMS (Knowledge Management System) i DMS (Document Management 
System) vo procesot na odlu~uvawe i vo vodeweto i vrednuvaweto na 
organizaciskite procesi ({to e nemo`no bez soodvetna hardverska pod-
dr{ka i umre`enost) e direktno relevantno za sostojbite i trendovite vo 
site oblasti kade se locirani parametrite {to se balansiraat. Kvalitetot 
na funkcioniraweto na MIS (KMS/DMS) e mo`no da se sledi edinstveno pre-
ku lista na soodvetno izbrani indikatori.  

Informacioniot sistem na organizacijata e krvotok na organizaci-
jata. Toj pretstavuva komunikaciska mre`a odnosno matrica na vrski i 
oddale~enosti. Istiot mo`e da bide centraliziran i decentraliziran, no i 
vo obete varijanti treba da gi pokrie site organizacisko - komunikaciski 
tekovi. Tie se: 

1. Vnatre{niot komunikaciski tek 
2. Komunikaciskiot tek kon okolinata 
3. Neformalnoto organizacisko komunicirawe 
4. Top down/ Bottom up komuniciraweto 
5. Horizontalnoto komunicirawe 

Edna od klu~nite potrebi na informacioniot sistem e potrebata za 
obezbeduvawe na t.n Feedback (direkten ili indirekten odgovor na prima~ot 
do ispra}a~ot).  

Efikasniot informativen sistem na menaxmentot ovozmo`uva razni 
nivoa na informacii da bidat sistematski sobrani vo vrska so rabotite od 
~ove~kite resursi, taka {to oddelenijata i slu`benicite }e mo`at da ja sle-
dat i predviduvaat efikasnosta na strategijata na rakovodstvoto na ~ove~-
kite resursi. To~nite i vistinskite informacii od informativniot sistem 
na menaxmentot ovozmo`uvaat predviduvawe od strana na menaxmentot na 
~ove~kite resursi, obezbeduvaj}i sredstva za: 

 Sledewe i podobruvawe na tekovnata perfomansa na menaxmentot na 
~ove~kite resursi; 

 Obezbeduvawe novi informacii na koi se bazira strategijata na razvojot 
na oddelenieto; 

 Potvrduvawe i demonstrirawe na efikasnosta na oddelenieto vo menax-
mentot na ~ove~kite resursi; 

 Sozdavawe na obemni proverki i ramnote`a na rabotata za da se zagaran-
tira podelbata i da se obezbedi vistinska odgovornost za menaxmentot na 
~ove~kite resursi. 

Informaciite na menaxmentot pripa|aat vo dve kategorii, t.e. in-
formacii sobrani od op{tinata za {iroka upotreba na menaxmentot, i tie 
koi se sobrani od oddelenijata za menaxmentot na ~ove~kite resursi za 
vreme na isporakata na uslugata. 
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Klu~ni komponenti vo informativniot sistem na menaxmentot so 
personalot se: 

1. Ovlastuvawata na op{tinata. Sovetot i kabinetot na gradona~al-
nikot postavuvaat visoki strate{ki celi za menaxmentot na ~ove~kite 
resursi koi {to se pregleduvaat, menuvaat i dopolnuvaat vo zavisnost od 
promenite na operativnite potrebi za uslugi od {irok spektar koi se 
menuvaat. Ne se o~ekuva ovie celi zna~itelno da se menuvaat od godina vo 
godina, no sepak }e treba sreden ili dolg period na nabquduvawe od strana 
na menaxmentot na lokalnata administracija. Sli~no na toa, informaciite 
koi treba da se pregledaat za efikasnosta na oddelenieto na sektorot za 
~ove~ki resursi, i za procenuvawe na administrativnata uspe{nost (kade 
{to e potrebno) se utvrdeni. Utvrdeni se minimalnite barawa za potrebite 
informaciite da bidat centralizirani za da se minimalizira tovarot vrz 
oddelenijata. 

2. Oddelenija. Informiraweto na menaxmentot na ~ove~kite resursi 
na oddelensko nivo go pomagaat efikasnoto nabquduvawe i rakovodewe na 
~ove~kite resursi. Identifikacijata i sobiraweto na takvi informacii 
ovozmo`uva oddelenieto pred vreme da se predupredi za nekoi potencijalni 
problemi (pr. Problemi pri regrutirawe) i da razvie mo`ni re{enija pred 
samata potreba za odgovor na krizata. Eden na~in za dobivawe na informa-
cijata e sproveduvawe anketi za misleweto na personalot. Ovie anketi, koi 
konsultiraat i involviraat, se brz i efikasen na~in da se otkrie {to misli 
personalot i se vredni za sproveduvawe. Nabquduvawata na atmosverata , na 
primer, im pomagaat na menaxerite da go razberat sekojdnevnoto rabotno 
iskustvo na personalot. Nabquduvawata na stavovite ni pomagaat da se 
utvrdi do kade se prifateni oddelenskite vrednosti. Prekuvremenoto nab-
quduvawe mu ovozmo`uva na sektorot da gi prisposobi planovite na menax-
mentot na ~ove~kite resursi, koi{to se baziraat pove}e na to~ni informa-
cii otkolku na pogoduvawe i mislewa. 

3. Celi i indikatori na perfomansata. Efikasnoto sledewe zavisi 
od postoeweto na vistinski celi i indikatori na perfomansite, koi se odne-
suvaat na site aspekti na menaxmentot na ~ove~kite resursi. Informaciite 
na menaxmentot ne sekoga{ }e bidat statisti~ko koli~inski odredeni i 
merlivi, me|utoa bi trebalo da bidat objektivni kolku {to e mo`no, i da se 
baziraat na koli~inski odredeni indeksi koi{to mo`e da se nabquduvaat 
sekoga{ koga e toa mo`no. 

Gorespomenatata strategija za obuka poso~uva prioritetni oblasti 
za cikli~en trigodi{en period, koj treba da se proveruva i prodol`uva na 
godi{no nivo. Celite na vakvata strategija za obuka se: 
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1. Da se postavat standardi za kvalitet za obukata na slu`benicite na lokal-
nata uprava; 
2. Da se kordiniraat aktivnostite na obukata, i na toj na~in da se izbegnat 
mo`nite povtoruvawa; 
3. Da se odvojat sesiite za obuka na politi~arite (so mnogu poop{t pristap) 
i administracijata (povrzana so efikasnoto funkcionirawe na organizaci-
jata), no i da se dozvolat i kombinirani aktivnosti za obuka za dvete celni 
grupi; 
4. Da se ponudi obuka spred barawata, odrazuvaj}i gi vistinskite potrebi; 
5. Da se organizira obuka vo sistem na vnatre{no povrzani i periodi~ni 
kursevi, vklu~uvaj}i gi i teorijata i praksata, i odbiraj}i mesto i vreme koe 
odgovara za slu`benicite da bidat obu~eni; 
6. Da se sozdade sistem za rentabilnost za izvr{enata obuka; 
7. Da se razvie kapacitet na lokalnata samouprava koj }e mo`e da rakovodi i 
da implementira strategii na obuka, i da se osiguri vnatre{noto prodol`u-
vawe na obukata; 
 
 
4. Razvivawe na eti~ki kodeks za lokalnata administracija 

 
Eti~kiot kodeks e izraz na potrebata za regulirawe na po`elnite 

eti~ki principi na odnesuvawe na pretstavnicite na lokalnite samoupravi, 
{to, glavno, vklu~uva doverba i kredibilitet na op{tinskite slu`benici, 
so akcent na misijata na op{tinata kako servis na gra|anite, koja postojano 
se stremi kon podobruvawe na kvalitetot i obemot na ponudenite uslugi. 

Eti~kiot kodeks e eden od najva`nite instrumenti za hormonizirawe 
na povedenieto na vrabotenite vo javnata administracija so op{to prifate-
nite i validni eti~ki standardi na odnesuvawe, a voedno gi zajaknuva pozi-
tivnite vrski i komunikacijata me|u vrabotenite vo javnata administracija 
i naselenieto preku efektivno, nezavisno i transparentno obezbeduvawe na 
javnite uslugi. Vrz osnova na iskustvoto na zemjite-~lenki na Evropskata 
unija, eti~kiot kodeks mo`e da se karakterizira kako zbir od razli~ni eti~-
ki principi i vrednosti, {to vladata i javnosta gi baraat i o~ekuvaat vo 
izvr{uvaweto na javnite uslugi. 

Zemaj}i go predid toa {to kodeksite se, vo najgolem del, odraz na 
politi~koto razbirawe na eti~kite vrednosti, ~ija{to primena vo javnite 
institucii se o~ekuva od op{testvoto, tie, isto taka, mo`at da igraat uloga 
na poddr`uva~ki faktor za zgolemuvawe na transparentnosta vo raboteweto 
na javnite institucii. Vo isto vreme, tie se mnogu vredni od aspekt na sozda-
vawe na na~elata, koga se koristat kako instrumenti za sozdavawe na nastav-
ni programi i programi za obuka na samostojni rabotnici vo javniot sektor 
vo Zapadna Evropa. 
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Kodeksot na povedenie {to jasno gi definira i specifira zada~ite 
na dr`avnite slu`benici i vrabotenite vo javnata administracija, nivnata 
odgovornost i kompetentnost, pravata i zadol`enijata, vklu~uvaj}i ja defi-
nicijata na osnovnite eti~ki principi, mo`e direkno da se povrze so eti~-
kiot kodeks. Ovie principi mo`at da se objasnat na razli~ni nivoa i mo`at 
da se fokusiraat na razli~ni rabotni grupi (na primer: izbrani ili nazna-
~eni funkcioneri, visoki vladini pretstavnici-ministri, ili ~lenovi na 
parlamentot, povisoki dr`avni slu`benici ili izvr{ni direktori vo 
javniot sektor). 

Glavno, mo`e da se ka`e deka tie bi trebalo da sozdadat ramka vrz 
osnova na koja pretpostavenite mo`at da go procenat prifatlivoto odnesu-
vawe na rabotnicite pred relevantnite faktori i rabotnicite sami da 
mo`at da gi sporedat i ocenat nivnite sopstveni eti~ki principi. Kodeksot 
voobi~aeno e sostaven od klauzuli koi gi pokrivaat slednive oblasti: 

 

 Definirawe na celnite grupi-adresanti, na primer: onie grupi 
vraboteni ili javni pretstavnici na koi se odnesuva kodeksot; 

 Stavawe vo kontekst so pravnata ramka sostavena od osnovni pravni nor-
mi; 

 Dol`nosti kon javnosta vo konfrontacija so li~nite interesi; 
 Obelodenuvawe na aktivata, pari~nite ili drugi sopstveni~ki okolnos-

ti; 
 Izjava za spre~uvawe na sudir na interesi; 
 Oblasta za zloupotreba na slu`benata pozicija, informaciite za uslugi-

te i doverbata na pretpostaveniot; 
 Upotrebata na javnite resursi vo li~na korist; 
 Definirawe na odnesuvawe i povedenie koe go so~inuva prekr{uvaweto 

na kodeksot; 
 Sankcii vo slu~aj na prekr{uvawe na pravilata na kodeksot; 
 Prifatlivo odnesuvawe i povedenie po zavr{uvaweto na rabotniot odnos 

i restrikcija vo odnos na slednoto vrabotuvawe.  
 

Op{ta osobina na porazvienite zemji e odlukata da se sprovede po-
op{to formuliran kodeks, koj va`i za celiot sektor na javnata administra-
cija. 

Ponatamu, {tom edna{ }e se usvoi kodeksot, mo`ni na~ini za zapoz-
navawe na zaednicata i tie koi redovno komuniciraat so op{tinata so 
kodeksot, vklu~uvaat: 

 

 Podgotovka na mediumski soop{tenija; 
 Kodeksot da se istaknuva na va`no mesto na veb-stranicata na op{tinata; 
 Prifa}awe na kodeksot na sostanoci so voda~ite vo zaednicata i na 

prezentacii vo zdru`enijata za uslugi; 
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 Distribucija na kodeksot do onie koi rabotat so op{tinata, na primer, 
vo dodatoci na barawata za ponudi ili kako op{to pismo do site 
prodava~i koe ja izrazuva blagodarnosta na agencijata za mo`nosta da 
raboti so prodava~ite. 

 

Usvojuvaweto na kodeksot treba da bide pridru`eno i so spro-
veduvawe na strategija koja }e go za{titi negovoto idno zna~ewe i va`nost. 
Nekoi od dejstvijata koi treba da se prezemat koga se izrabotuva strategija 
za sproveduvawe vo makedonskite op{tini se: 

 

 Ozna~uvawe na onie elementi od kodeksot koi }e treba da se osovremenat 
vo odredeni vremenski to~ki; 

 Definirawe na prakti~ni na~ini za vgraduvawe na odredbite na kodeksot 
vo programite za orientacija ili sesiite za obuka vo op{tinite; 

 Vgraduvawe na eti~kite faktori vo regrutiraweto na personalot i 
procesot na ocenuvawe na personalot; 

 Prilo`uvawe na kodeksot kon dogovorite za vrabotuvawe; 
 Dostapnost na resursi vo smisla na sovetuvawe i vodstvo na onie ~ie 

povedenie e opredeleno so kodeksot; 
 Merki treba da se prezemat i od vrabotenite i od op{tinata so cel da se 

sozdade "kultura na prepoznavawe" na op{tinskiot eti~ki kodeks; 
 Za vreme na izborniot period bi bilo od pomo{ da se ima forum vo 

zaednicata za na~inot na koj kodeksot se primenuva vo praktikuvaweto na 
eti~kata kampawa. 

 
 
 Zabele{ka: 

 
Modelot za organizacionata struktura na op{tinskata administracija i 
obezbeduvawe uslugi na efektiven na~in e prevzemen od proektot „Zajaknu-
vawe na kapacitetite na edinicite na lokalnata samouprava - kreirawe na 
model na makedonska edinica na lokalna samouprava“. (UNDP i SOROS) 
Istiot se bazira na seopfatno istra`uvawe vo op{tinite vo Republika 
Makedonija, sprovedeno 2004 godina. 
Modelot e preraboten i adaptiran od avtorot na ovaa kniga.  

 
 

 Napomena: 
 
Site mislewa i konstatacii, vo vrska so aktuelnite sostojbi vo lokalnata 
samouprava na Republika Makedonija, sodr`ani vo ovaa kniga, avtorot gi 
izgradi vrz osnova na informacii, fakti i pokazateli od tri istra`uvawa:  
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1. DFID Proekt za poddr{ka na reformata na javnata administracija vo 
Republika Makedonija 
2. Funkcionirawe na sistemot na lokalnata samouprava vo Republika 
Makedonija, ISPPI, Skopje, 2004 g. 
3. Proekt "Zajaknuvawe na kapacitetite na edinicite na lokalnata samo-
uprava - kreirawe na model na makedonska edinica na lokalna samouprava", 
UNDP i SOROS, Skopje 2004 g. 
 
 
 
 
O~ekuvani efekti i performansi 
od reorganizacijata na upravata 
 
Op{tinskata javna administracija postavena na novi organizacioni osnovi, 
restruktuirana, funkcionalno unapredena i upravuvana od stru~ni i profe-
sionalni menaxeri so golema verojatnost bi dala golem pridones za : 
 
1. Unapreduvawe na dobroto upravuvawe (Good Governance): 

 podobruvawe na kvalitetot na rabotewe; 
 zgolemuvawe na efikasnosta i transparentnosta;  
 povisoko nivo na obu~enost;  
 pogolema motiviranost; i  
 zajaknuvawe na odgovornosta, ot~etnosta i kontrolata. 

 
2. Podigawe na javnata svest: 

 podigawe na svesta za postoe~kite problemi; 
 uvid i u~estvo na javnosta;  
 nadgleduvawe i kontrola od strana na javnosta. 

 
3. Zajaknuvawe na vladeeweto na pravoto (zakonot): 

 podobruvawe i zaokru`uvawe na zakonskata ramka;  
 zajaknuvawe na pravnata sigurnost; 
 zajaknuvawe na strukturnata ot~etnost i odgovornost; i  
 spre~uvawe na koruptivnoto odnesuvawe. 

 
4. Ostvaruvawe i za{tita na pravata na gra|anite: 

 navremena i objektivna informiranost na gra|anite; 
 sredstva za ostvaruvawe na pravata na gra|anite; i  
 efikasni merki za za{tita na pravata na gra|anite. 
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5. Podobruvawe i zabrzuvawe na reformata na lokalnata javna 
administracija: 

 koordinacija na postapkite i strate{ko planirawe; 
 institucionalen razvoj i gradewe na kapacitetite;  
 efikasno upravuvawe so ~ove~ki resursi; i  
 strategija za obuka na lokalnite javni slu`benici. 

 
 
 
 

 
 
Istoriski i sovremeni perspektivi na menaxmentot 

 
Najverojatno, najnovata renesansa na menaxmentskoto mislewe zapo~-

na vo sedumdesettite i osumdesettite godini od dvaesettiot vek. Vo toa vre-
me najprvin izleze statijata “Mislitelite na noviot menaxment” od Modesto 
Meidik, a potoa se redea knigite “Ve{tinata na Japonskiot menaxment” od 
Ri~ard Paskal i Entoni Atos, pa vo “Vo potrega po sovr{enstvo” od Tom 
Peters i Robert Vaterman, sleduva{e knigata “Teorijata Z” od Vilijam O~i, 
pa knigata “Strast za sovr{enstvo” od Tom Peters i Nensi Ostin i.t.n.  

Site ovie poznati avtori na menaxmentot vo svoite knigi rabotea na 
identifikuvaweto na osnovnite principi {to mo`at da se primenat na 
mnogubrojni menaxmentski situacii, ne samo vo ekonomijata i biznisot, tuku 
i po{iroko, kako {to e i javniot sektor.  

Vo toj kontekst, prvo pra{awe {to se nametnuva samo po sebe e: Dali 
navistina ima ne{to novo vo upravuvaweto?, a vtoroto e: [to e toa 
{to ne ~ine{e vo staroto (porane{noto) upravuvawe? Vo kontekst na 
makedonskata praktika i realnost, najkratkiot i edinstven mo`en odgovor 
na prvoto pra{awe e neophodnosta od golemi promeni, kako vo ideite na teo-
rijata, taka i na merkite i sredstvata primenuvani vo praktikata. Odgovo-
rot pak na vtoroto pra{awe, e u{te pokratok - Birokratijata. Kusiot pre-
gled, daden vo knigata, na li~nosti, temi, teorii, doktrini i metodologii za 
noviot menaxment, se nadevame kaj ~itatelot budi ~uvstvo na anticipativ-
nost i respekt kon bogatiot istoriski, intelektualen i kulturen kontekst, 
~ij sostaven del e i noviot menaxment i dava stimulativni predizvici {to 
toj gi nudi za idninata.  

Menaxerskata misla mo`e da se opi{e kako isprepleten sinxir od 
tri razli~ni filozofii. Soobrazeno so vremeto, sekoja alka od sinxirot se 
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zdobiva so pogolemo ili pomalo zna~ewe. Me|utoa, so tekot na vremeto mis-
lata za menaxmentot gi povrzuva site tri alki kako nu`no vzaemno zavisni.  

Prvata alka e nau~niot menaxment. Toa e nau~en priod na menax-
mentot, na prakti~ari koi se zanimavale so teorija. Nivnata cel bila, preku 
poednostavuvawe na procesite i strukturite na organizacijata da se dojde do 
pogolema efikasnost. Glavni pretstavnici na nau~niot menaxment se Fre-
derik Tejlor, Henri Fajol, Lindal Urvik, Frenk i Lilijan Gelbrajt i drugi. 
Napred navedenite avtori pi{uvaat za princip na celta, efikasnosta, odgo-
vornosta, razvojot, kontrolata, podelbata na trudot i drugo. Nivnata zasluga 
za razvojot na menaxmentskata teorija i praksa e golema, pa zatoa tie se 
smetaat za osnovopolo`nici na menaxmentot.  

Alkata na humanite odnosi vo menaxmentskiot sinxir, isto taka e 
mnogu zna~ajna. Pretstavnici na menaxmentot na humani odnosi se Elton Me-
jo, Maslou, Mekgregor, Argiris, Meri Parker Folet i drugi. U~eweto na 
ovie teoreti~ari i prakti~ari, so tek na vremeto dobiva se pogolemo zna~e-
we. Vo centarot na nivnoto vnimanie se vrabotenite vo organizaciite. Pri-
stapot na alkata na humanite odnosi po~nuva so motivite i odnesuvawata na 
vrabotenite, koi se najbitni, pa preku niv se razvivaat kriteriumi i prin-
cipi za procesite i strukturite vo organizacijata. Vnimanieto e naso~eno 
kon stimulirawe na sorabotkata pome|u vrabotenite, vo nasoka na ostvaru-
vawe na celite na organizacijata. Spored niv efikasnost i rezultati mo`e 
da se postigne edinstveno preku motivirani lu|e i grupi. Vo taa nasoka za 
niv najdobra forma na organizacija e onaa koja se obiduva da gi optimizira 
individualnite i organizaciskite potrebi vo nasoka na ostvaruvawe na 
celite.  

Sovremenata alka na menaxmentskiot sinxir se pojavuva vo {eese-
tite i sedumdesettite godini od dvaesettiot vek. So tek na vremeto taa se 
zdobi so se pogolemo zna~ewe, bidej}i ne eden na~in gi povrzuva dvete napred 
navedni alki (nau~niot menaxment i menaxmentot na humani odnosi).  

Sovremenata menaxmentska misla, na eden na~in vodi poteklo od 
administrativnata {kola na Henri Fajol, koj zboruvaj}i za principite na 
menaxmentot, najgolema naglaska stava na administracijata vo organizacija-
ta. Najpoznati pretstavnici na sovremenata misla na menaxmentot se Ri~ard 
Paskal, Entoni Atos, Tom Peters, Robert Vatermen, Vilijam O~i, Piter 
Vikens, Piter Druker, Isak Adizes, Edvard Deming i drugi. Vsu{nost toa se 
mislitelite na najsovremeniot dene{en menaxment, a toa e menxmentot na 
strategisko planirawe, participativniot menaxment, menaxmentot na tota-
len kvalitet, menaxmentot na rast i razvoj, menaxmentot na sovr{enstvoto, 
menaxmentot na uspeh i rezultati, i pred se menaxment na promeni i ovladu-
vawe so istite. Generalno ka`ano, spored ovie misliteli klientite se naj-
va`ni za edna organizacija, a se drugo sleduva potoa. Osnovnite vode~ki 
principi na sovremenata misla na menaxmentot se, promeni kon podobro, 
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postignuvawe na uspeh i merewe na rezultati. Nivnoto generalno moto e: 
“Ako ne gi merite rezultatite ne mo`ete da pravite razlika pome|u 
neuspehot i uspehot. Ako ne go razlikuvate uspehot, ne mo`ete da go 
nagradite. Dokolku ne mo`ete da go nagradite uspehot, verojatno go 
nagraduvate neuspehot”. Mo`ebi od ovie misli i principi, treba da otpo~-
nat svesnite i naso~enite op{testveni i ekonomski promeni vo op{tinite 
t.e vo lokalnata samouprva. Samo dokolku na preden plan se stavat promeni-
te i ovladuvaweto so istite, kvalitetot i sovr{enstvoto, so sigurnost 
mo`eme da ka`ime deka }e se nadminat “slepite damki” na onie koi re{a-
vaat, emociite i predrasudite, kako inerciite na birokratskata rutina.  

Dokolku sakame da gi razbereme zna~eweto i ulogata na menaxmentot, 
morame da imame gri`liv i vnimatelen odnos kon intelektualnoto nasled-
stvo na menaxmentot. Na ova ne opomenuva istorijata, koja vo krajna linija 
se sveduva vo obidi za napredok so primena na menaxment. Golem broj na u~e-
ni lu|e uka`ale na faktot deka menaxmentot, vo svojata najelementarna 
forma, postoel od momentot koga nekoj ~ovek ubedil drug da stori ne{to, 
bez razlika dali ubeduvaweto bilo so stap ili so morkov. So pravo mo`eme 
da dodademe deka poimite za menxment gi razvile itrite lu|e, koi barale 
pogolema efikasnost vo rabotata, preku koja se postignuvaat pogolemi 
uspesi vo organizacijata. Od ovoj aspekt menaxmentot e predizvik za 
sozdavawe na opkru`uvawe, vo koe lu|eto }e mo`at da rabotat zaedno za da 
postignat zaedni~ka cel. Vaka svaten menaxmentot, toj pretstavuva celosen 
sistem na poimni, tehniki i procesi zaradi efikasno i efektivno 
postignuvawe na celite. Isto taka, pod poimot menaxment se podrazbiraat 
razli~ni raboti za razni lu|e vo razli~no vreme. No, edno ne{to {to e 
zaedni~ko, e toa deka krajnata cel na menaxmentot e vodewe na lu|eto kon 
ispolnuvawe na celite.  

Vidovme deka brojot na na~inite na koi se upotrebuva terminot 
menagement, pomalku zbunuva. Kako glagol, to manage, se odnesuva na proce-
sot so koj se postignuvaat celite. Imenkata pak menagement, se odnesuva, 
kako na sevkupnosta na znaeweto - teorijata za menaxment, taka i na licata 
{to go rakovodat procesot za postigawe na celite. Zatoa, naj~esto menax-
mentot se sva}a kako proces za postignuvawe na celi preku rabotata so lu|e, 
koi koristat razni resursi. Posle se {to prika`avme vo knigata (teorii i 
pozitivni praksi), so pravo mo`eme da konstatirame deka menaxmentoit go 
so~inuvaat ~etiri osnovni dejnosti ili funkcii: planirawe, organiziarwe, 
ostvaruvawe i kontrola. Ova ni go potvrdi i Henri Mindzberg, preku 
negovoto fundamentalno istar`uvawe za prirodata na menaxerskata rabota. 
Toj preku trite grupi na ulogi, ma|upersonalnata, informaciskata i odlu~u-
va~kata, vsu{nost ja crta “teorijata” i “praktikata” na menaxerot, poto~no 
konkretno poka`uva {to menaxerite pravat na delo. 
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Istoriski retrospektivi 
 
 I navistina, {to vsu{nost pravat menaxerite: Xejms Vat “go gubel” 

vremeto so svojot ~ajnik. No toj popusto ne go potro{il svoeto vreme. Go 
iznajde principot, koj dovel do pojavata na parnata ma{ina. Frenk Gelbrajt 
(najpoznatiot amerikanski ekspert po efikasnost), sekoga{ svojot elek go 
zakop~uval oddolu nagore, namesto obratno kako {to pravele site ostanati. 
Toj toa go obrazlo`uval so efikasnosta: zakop~uvaweto oddolu nagore mu 
odzemalo tri sekundi, a zakop~uvaweto odgore nadolu mu odzemalo sedum 
sekundi. Toj vsu{nost go koristel “podobriot pat” – a toj bil poefikasen 
pat. Nemu efikasnosta mu bila na~in na `iveewe, taka {to za mnogu raboti 
vo amerikanskoto op{testvo toj go prona{ol najdobriot pat. Vsu{nost, 
Frenk Gelbrajt, bil nenadminat ekspert za {tedewe na vremeto i usovr{uva-
we na dvi`ewata. Isto taka Frederik Tejlor, (poznat kako tatko na nau~ni-
ot menaxment) go pominal svojot `ivot vo planirawe na rabotnite operacii 
i zgolemuvawe na efikasnosta na rabotata. Taka toj izmisluvaj}i novi 
tipovi na lopati ja zgolemil pove}ekratno efikasnosta na rabotnicite koi 
prefrluvale sekojdnevno jaglen za potrebite na amerikanskata industrija. 
Poznati se i negovite efikasni metodi so surovoto `elezo, koga postavil 
poefikasni i podobri poedina~ni normi za rabota na rabotnik poedinec, 
otkolku grupni normi za rabota na grupa rabotnici. Toj ne rabotel ni{to 
drugo tuku go pronao|al najdobriot pat vo izvr{uvaweto na rabotata.  

Ovie primeri i ostanatite teorii za menaxmentot, sozdadoa ne{to 
{to Kunc, slikovoto go narekol “ xungla na menaxmentskata teorija”. O~i-
glednata prakti~na cel za izostruvawe na va{ata vizija za op{tinata i za 
va{e vleguvawe vo xunglata na menaxmentskite teorii, e da gi polzuvate 
nau~nite teorii i pozitivnite praktiki i iskustva na drugite. Taka vie u~i-
te za da mo`ete da dejstvuvate najdobro. Vo toj kontekst, uspe{en menaxer e 
onoj {to gi sovladal znaewata potrebni za da se pre`ivee vo ”menaxmentska-
ta xungla". Uspe{niot menaxer e vklu~en vo kontinuran proces na u~ewe. Toj 
e svesen za site aspekti na individualnoto odnesuvawe na rabotnicite, kako 
i za rabotnata dinamika vo organizacijata. 

Nekoi, zboruvaat za potreba od super menaxer vo dene{noto vreme. 
Super menaxerot najslikovito mo`eme da go pretstavime kako mislitel, koj 
e pobrz od najbrziot sluh i zvuk, i kako ~ovek koj dejstvuva, koj so eden edin-
stven skok e vo sostojba da preskokne piramidi. Negovite znaewa mora da se 
na lice mesto, a negovite sredstva mora da se efikasni. Sepak seto ova malku 
e nerealno. Dene{noto vreme ne bara super menaxer, vo vid na supermen. 
Ednostavno, se ~uvstvuva potreba od kompetenten menaxer, kaj kogo nitu edno 
posebno orudie na menaxmentot ne mo`e da se izdvoi kako najva`no. Napro-
tiv, kompetentniot menaxer za postignuvawe na celta sposoben e da gi koris-
ti site soodvetni orudija.  
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Kompetentniot menaxer vo sebe sodr`i mnogu lu|e. Toj e istori~ar, 
koj se obiduva da izvle~e korist od iskustvoto na drugi lu|e; toj e psiholog, 
zatoa {to vnimanieto go svrtuva na karakteristi~nata priroda na lu|eto; 
isto taka e socijalen nau~nik, so razbirawe za socijalnnite sistemi; eks-
pert po grupen menaxment, koj sogleduva deka grupniot status e mnogu zna~aj-
no orudie na menaxmentot; logi~ar, koj gi koristi najnovite tehniki za odlu-
~uvaweto; matemati~ar, koj koristi sistemati~en priod vo re{avaweto na 
problemite, i slo`en komunikacionen centar koj prima, koregira i redi-
stribuira podatoci i informacii. Najkratko ka`ano, kompetentniot mena-
xer e ~ovek koj brzo misli, a u{te pobrzo dejstvuva.  

Koordinacijata, mo`ebi e najbliskiot sinonim za menaxment. Koor-
dinacijata vsu{nost zna~i mo`nost da se izvle~e korist od individualnite 
razliki na individuite, za da se stvorat grupna dinamika i energija posve-
teni na cel. Ona {to menaxmentot se obiduva da go postigne e sovr{enstvoto 
na koordinacijata: sekoj da raboti zdru`en za postignuvaweto na grupna-
ta, zaedni~kata cel na organizacijata.  
 
Sovremeni perspektivi na menaxmentot 

 
Vo pogled na sovremenite perspektivi na menaxmentot Piter Draker 

go postavuva krucijalnoto pra{awe: Dali idnata organizacija }e nastoju-
va prisposobuvawe na strukturata na organizcijata kon barawata na 
lu|eto, ili pak, }e bara lu|eto da se prisposobat na organzicaijata? Vo 
kontekst na makedonskata praksa, so `alewe mo`eme da konstatirame, deka 
se u{te lu|eto (klientite) se prisposobuvaat na organizacijata. Organiza-
cijata ne poka`uva dovolen interes za problemite i barawata na lu|eto. 
Barawata sporo gi razgleduva, a problemite kako voop{to i da ne gi razre-
{uva. Rabotite mora da se menuvaat. Zna~i potrebni se promeni i novini. So 
pravo mo`eme da go postavime pra{aweto:  

 
[to e novo vo menaxmentot so op{tinite? 

 
Za sre}a, ima dosta novi raboti. Nova e zakonskata legislativa {to 

ja regulira lokalnata samouprava. Donesen e nov Zakon za lokalna samoupra-
va, kako i u{te ~etiriesettina novi strukturni zakoni. Novi se i nadle`-
nostite na edinicite na lokalnata samouprava - pobrojni i pro{ireni, i na 
krajot novoizbrani se gradona~alnicite, ~lenovite na Sovetite na op{tini-
te, direktorite na javnite pretprijatija i ostanatite rakovoditeli na 
op{tinskata uprava. No, da ne zaboravime, {to e i najbitno, nov e i na~inot 
na regulirawe na odnosite vo lokalnata samouprava pome|u javniot, privat-
niot i gra|anskiot sektor, kako {to se i novi predvidenite zakonski merki 
i sredstva za dejstvuvawe na napred navedenite ~initeli. Gra|aninot i ostva-
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ruvaweto na negovite interesi se staveni vo centarot na vnimanieto, kako 
“korisnik na javni uslugi”, na kogo mu e ovozmo`eno “neposredno u~estvo 
vo odlu~uvaweto”. Novo e i {to e zajaknata ulogata i pozicijata na grado-
na~alnikot, kako izvr{en organ, kako i {to precizno e definirana ulogata 
na sovetot kako zakonodaven organ. Vo celost gledano op{tinata ima 
zakonski ovlastuvawa odredeni raboti od javen interes da mo`e da gi 
delegira pravni i fizi~ki lica, vrz onova na dogovor i so primena na 
pazarni mehanizmi i sredstva. Od druga strana gradona~alnikot ima 
ovlastuvawa da ovlastuva rakovodni slu`benici vo op{tinata za 
poefikasno re{avawe na rabotite.  

Zna~i, pojdovna osnova (nova zakonska legislativa), novi i dobri 
uslovi (pro{ireni i su{tinski novi nadle`nosti na op{tinite), kako i 
potreben potencijal (novoizbrani gradona~alnici, sovetnici, direktori, 
rakovoditeli) za rabota postojat. Prisutna e i `elbata za uspeh. Neophodno 
e pridr`uvawe kon principite, prifa}awe na novi vrednosti i razviva-
we na ~uvstvoto za odgovornost so visoko nivo na moral. Niv (principi-
te, vrenostite i moralot) morame da gi prifatime i razvivame kako trite 
strani na triagolnikot, {to me|usebno se poddr`uvaat. 

Na ednata strana e gri`ata za klientot ( gra|aninot). Na drugata 
strana na triagolnikot e inovacijata, a toa e duhot na op{toto pretpriem-
ni{tvo vo lokalnata sredina i vnatre priemni{tvoto vo javnata uprava. 
Ova, od svoja strana, bara atmosvera na sloboda, vo koja komunikaciajta e 
otvorena, direktna i iskrena. Osnovata na triagolnikot e gri`ata za lu|e-
to. Toa e rabotite da se izvr{uvaat preku lu|eto. Toa pak zna~i deka rabo-
tite se izvr{uvaat so lu|eto. Noviot menaxment na lu|eto gleda kako na 
partneri, i toa partneri {to treba da dadat zna~aen pridones. Toa e 
su{tinata na participativniot menaxment. Su{tinata se sostoi vo toa na 
lu|eto da im se dade sloboda za da gi primenat svoite talenti, znaewa i 
sposobnosti, pri {to mora da im se doveri odgovornost. Na krajot, tie treba 
da bidat ohrabreni i stimulirani za da rabotat, pa taka tie }e bidat pove}e 
otkolku `elni da se pridru`at kon menaxmentskoto partnerstvo. 
Liderstvoto e i garancija, i motivaciona sila na ovoj nov sojuz.  

Se obidovme, barem malku, da ja razgledame menaxmentskata klima na 
idninata. Iako sme sigurni deka ne postoi siguren na~in za znaewe vo idni-
nata, sepak sostojbata vo lokalnata samouprava, imperativno ni nalaga 
sega{nosta da ja vodime so zagleduvawe vo idninata. Pri toa na{i sigurni 
voda~i se: gri`ata za klienite (gra|anite), postojanite inovacii i gri-
`ata za lu|eto (vrabotenite). Poimot {to gi povrzuva site niv e lider-
stvoto. 
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Izreki vo vrska so menaxmentot 
 

• Odnesuvaweto e mnogu pova`no od tehnikata - no pravilno koristewe 
na tehnikata mo`e da pottikne i dobro odnesuvawe 

• Principite se mnogu pova`ni od pravilata 
• Amputacijata e mnogu podobra od sporo raspa|awe 
• Nesigurnosta e golem neprijatel 
• Nikoga{ ne dozvoluvajte itnosta da zastane na patot na bitnoto 
• Realnite potrebi na sega{nosta ne bi trebalo da bidat `rtvuvani za 

hipoteti~kite potrebi na idninata 
• Polesno e da se dostigne celta, otkolku da se odr`uva (od vrvot mo`e 

da se odi samo dole) 
• Kolku pooprezno ja berete koprivata, tolku pove}e taa ve pe~e 
• Sekoga{ postoi najdobro re{enie, duri i koga toa ne e navistina 

dobro re{enie 
• Povle~ete se - posebno ako ste prezafateni so rabota 
• Brzata promena e sosema vo red - posebno ako za nea samite ste 

odgovorni 
• Lu|eto nemaat ni{to protiv da bidat na brodot koj se lula (ni{a), 

ako znaat kade odat i ako tamu i samite sakaat da stignat 
• [efovite skoro sekoga{ go precenuvaat svoeto zna~ewe za 

organizacijata 
• [efovite skoro sekoga{ go potcenuvaat svoeto zna~ewe za 

vrabotenite(personalot) 
• Jakiot voda~ gi priznava svoite ograni~uvawa 
• Vodete, no ne zapoveduvajte 
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• Vrabotenite (personalot), od voda~ite o~ekuvaat pravec, no ne i 
direktiva 

• Lu|eto koi se odnesuvaat kako primadoni, bi trebalo prvi da nau~at 
da peat 

• Va{ata svest za dol`nost }e gi zarazi i drugite, sakale vie toa ili 
ne. 

• Sposobnostite na vrabotenite na site nivoa ne treba da se 
potcenuvaat 

• Veruvajte deka va{iot personal }e raboti 25% podobro otkolku {to 
vie od niv o~ekuvate 

• Da doverite nekomu rabota (zada~a) ne e isto {to i da doverite 
nekomu odgovornost 

• Vrabotenite mo`at istovremeno da bidat i premoreni od rabotata i 
opu{teni vo rabotata 

• Vospostavite visoki standardi, dajte im potpolna poddr{ka 
• Rabotite izgledaat sosema (dosta) razli~no koga se posmatraat 

odozgora i koga se posmatraat odozdola 
• Komunikacijata nikoga{ ne e onolku dobra kolku {to vie mislite 

deka e 
• Dokolku sami ne im ka`ete na svoite vraboteni {to mislite, tie }e 

go tr{at svoeto vreme na naga|awa (pretpostavki) (pretpostavuvawa) 
• Slu{aweto e mnogu pozna~ajno od zboruvaweto - i mnogu pote{ko 
• Privilegijata na pravewe gre{ki ne bi trebalo da bide samo 

privilegija na {efovite 
• Ako uporno nastojuvate da izbegnete pogre{en ~ekor, mo`ete da 

dojdete vo situacija voop{to da ne se dvi`ite 
• Ne mo`ete guskite da gi pretvorite vo lebedi, no voobi~aeno mo`ete 

guskite da gi napravite ne{to podobri guski (nekoi lu|e mo`at da 
bidat osudeni lebedi, zatoa {to kon niv se odnesuvale kako kon 
guski) 

• Ne mo`ete da gi voskresnete mrtvite, no mo`ete da gi razbudite 
zaspanite 

• Nikoga{ ne gi otpi{uvajte lu|eto - ili celosno iskoristete gi ili 
otpu{tete gi od rabota (ako ne se voodu{eveni od toa {to moraat da 
go rabotat, bi trebalo da bidat otpu{teni - so voodu{evuvawe) 

• Frustracijata i agresivnosta voobi~aeno mo`at da se skrotat, no 
inercijata malku pote{ko  

• ^uvstvata se fakti , opasno e da gi ignorira{ 
• Kritikata demotivira, pofalbata motivira 
• Na lu|eto im e potreben du{even prostor vo koj mo`at da "di{at". 
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• Sekoj ~ovek bi trebalo da ima sopstvena rabota (no da ima{ rabota 
ne zna~i i da ja poseduva{) 

• Humorot opu{ta, gi zacvrstuva vrskite, dava perspektiva, pottiknuva 
kreativnost 

• Zakanata za pesimistot e dobra prilika 
• Dobrata prilika za pesimistot e zakana 
• Onie koi se nao|aat na vrvot na drvoto bi trebalo sekoga{ da imaat 

na um deka zavisat od ja~inata (cvrstinata) na korenot 
• Kon vode~kiot personal nikoga{ ne se odnesuvajte kako da se 

pozadina 
• Dobrite leta~i gi u~at i svoite piliwa da letaat 
• Ako personalot e vo nevoqa, mo`ebi toa e zatoa {to po~vata e 

nesigurna  
• Nekoi {efovi sozdavaat mo~uri{ta, nekoi gi su{at mo~uri{tata, 

nekoi se valkaat vo kalta od mo~uri{teto, a nekoi ne mo`at da se 
izvle~at od mo~uri{teto 

• Mnogu e polesno da se is~istat Avgievite {tali ako prvo se izvadat 
kowite 

• Koga zaminuva dobar {ef, toj zad sebe ostava organizacija koja mo`e 
da funkcionira i bez nego 
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