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Predgovor 
 

Po~ituvani, 

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

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

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

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

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

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

 

Sa{o Klekovski 
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Voved 
 
Voveduvaweto na principite i mehanizmite na dobra uprava, pokraj decentralizacijata 
pretstavuva najbiten i najte`ok predizvik na reformata na javnata uprava vo Republika 
Makedonija.  
[to prestavuva dobra uprava? Dokolku gi kombinirame i poednostavime site poznati 
definicii, mo`e da ka`eme deka, pod dobra uprava podrazbirame efikasno, transparentno 
i participativno upravuvawe so javnite raboti vo najdobar javen interes, orientirano 
kon potrebite na klientite. Zna~i, dobrata uprava pretpostavuva poefektivno 
koristewe na javnite rseursi, pokvalitetni javni uslugi i orientacija kon 
zadovoluvaweto na potrebite na gra|anite. Toa bara podobruvawe na kvalitetot na 
procesot na donesuvawe odluki od strana na lokalnata uprava, preku vklu~uvawe na 
javnosta, t.e zgolemeno u~estvo na gra|anite.  
Vo Republika Makedonija voveduvaweto na principite i mehanizmite na dobra uprava 
zapo~na na lokalno nivo – vo edinicite na lokalnata samouprava.  
 
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 lokalno 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 lokalniot razvoj i da gi utvrdat prioritetite na istiot. Tie 
podobro gi poznavaat lokalnite specifiki i razvojnite mo`nosti vo lokalanta zaednica. 
Lokalnata samouprava obi~no e po~uvstvitelna vo odnos na prioritetite na lokalniot 
razvoj. Lokalnoto naselenie e poinformirano za realnite potrebi, predizvici i mo`nosti 
so koi se soo~uva. Lokalnite vlasti, se posposobni da gi utvrdat lokalnite prioriteti 
otkolku centralnata vlast. Toa e poradi faktot {to lokalnite vlasti imaat podobra 
komunikacija so naselenieto, 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. 
Denes, posle stapuvaweto na sila na novata zakonska legislativa za lokalnata samouprava, 
novite nadle`nosti na edinicite na lokalnata samouprava i izborot na novite 
Gradona~alnici i Soveti na op{tinite, bezmalku i da nema op{tina i op{tinsko vodstvo, 
koi ne ~uvstvuvaat potreba za kvalitativni promeni vo na~inot na upravuvawe so 
javnite raboti na lokalno nivo. Ovoj vodi~ za dobra uprava vo op{tinite prvenstveno e 
namenet na novoizbranite op{tinski rakovodstva. Vodi~ot ne nudi gotovi recepti (takvi vo 
ovaa oblast ne postojat), no gi sodr`i nau~enite lekcii od mnogute pozitivni lokalni 
praksi. Toj e eden vid svrznik na teoretskite koncepcii i prakti~nite barawa, {to zna~i 
isprobani teorii, no i praksi oblikuvani vo jasen koncept.  
Lokalna uprava – sega{na nezadovolitelna sostojba 
 
Vo sklopot na proektot “Makedonija – proekt za reforma na lokalnata samouprava”, 
realiziran od DAI, vo tekot na 2000 – 2001 godina, Institutot za sociolo{ki i politi~ko 
pravni istra`uvawa od Skopje, sprovede istra`uvawe na tema “Funkcionirawe na sistemot 
na lokalnata samouprava”. Spored spomenatoto istra`uvawe, vo raboteweto na lokalnite 
vlasti postojat zna~itelni slabosti. Tie se rezultat na nedostigot na ve{tini, odgovornost 
i motivacija na vrabotenite vo upravata vo edinicite na lokalnata samouprava. Toa e 
problemot na ~ove~kiot faktor vo funkcioniraweto na upravata.  
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 Kakvo e zna~eweto na ~ovekoviot faktor vo lokalnite organi i tela ? 

 

^ovekoviot faktor, odnosno stru~nosta, informiranosta, rabotnite naviki i motiviranosta 
za dejstvuvawe na site lica koi u~estvuvaat vo rabotata na lokalnite organi i tela e od 
izrazito golemo zna~ewe za efektivnoto funkcionirawe na lokalnata samouprava, zatoa 
{to tie go osmisluvaat, organiziraat i realiziraat opstojuvaweto i razvojot na lokalnata 
samouprava, 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.    

So soznanija za ne/uspe{nosta na deluvaweto na lokalnite organi se imame zdobieno preku 
napred spomenatoto istra`uvawe, ~ii rezultati se:  
 
 
Tabela 1: Uspe{nost na deluvawe na Gradona~alnikot i Sovetot 

Uspe{nost na rabotata na Gradona~alnikot  Sovetot 
1. Izrazito uspe{na 3,65 1,25 
2. Dosta uspe{na 15,00 10,31 
3. Delumno uspe{na 30,94 35,00 
4. Neuspe{na vo izvesna mera 16,35 17,92 
5. Izrazito neuspe{na 17,81 15,83 
6. Ne mo`e da oceni 16,25 19,69 
                                       Vkupno 100,00 100,00 

 
Kako {to mo`e da se vidi, preovladuva ocenkata deka rabotata na Gradona~alnikot i 
Sovetot e delumno uspe{na(30,96 i 35,00), a potoa sleduvat, pribli`no isti procenti od 
15,83 do 17,92 za neuspe{na i izrazrito neuspe{na rabota, {to vkupno e mnogu pove}e od 
izrazito uspe{na(3,65 i 1,25), kako i od dosta uspe{no(15,00 i 10,31)  
Vo narednite pra{awa napraven e obid da se lociraat pri~inite za  nedovolno uspe{no 
deluvawe na Gradona~alnikot, Sovetot i lokalnata administracija. 
 
 
"[to e toa {to najve}e vi smeta vo deluvaweto na Gradona~alnikot ?" 
 
Tabela 2: Propusti vo deluvaweto na Gradona~alnikot 
Odgovori % 
1. Neispolnuvaweto na vetuvawata, odnosno ne mu se najbitni 
interesite na gra|anite 

34,17 

2. Samovolie, korumpiranost i protekcionizam 8,02 
3. Nepo~ituvawe na urbanisti~kiot plan 0,31 
4. Nema dovolno znaewe za re{avawe na problemite 6,56 
5. Nedostapen e za gra|anite 8,02 
6. Mnogu e formalen, birokratiziran 1,56 
7. Drugo 1,87 
8. Dosega{nata rabota na Gradona~alnikot e izrazito ili dosta 
uspe{na 

17,71 

9. Ne mo`e da oceni 21,77 
                                                                             Vkupno 100,00 
 
[to e toa {to najve}e vi smeta vo deluvaweto na Sovetot ? 
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Tabela 3: Propusti vo deluvaweto na Sovetot 
Odgovori % 
1. Neispolnuvaweto na vetuvawata, odnosno ne mu se najbitni 
interesite na gra|anite 

32,60 

2. Nepo~ituvawe na urbanisti~kiot plan 0,52 
3. Nema dovolno znaewe za re{avawe na problemite 4,90 
4. Tie se vo senka na Gradona~alnikot, zna~i ne davaat ni{to svoe 
vo razvojot na op{tinata 

5,00 

5. Sovetnicite se mnogu partiski sprotivstaveni i kako takvi se 
needinstveni 

15,52 

6. Tie ne komuniciraat so gra|anite odnosno predlozite na gra|anite 
ne im zna~at ni{to 

6,25 

7. Drugo 0,83 
8. Dosega{nata rabota na Sovetot e izrazita, odnosno dosta uspe{na 10,31 
9. Ne mo`e da oceni 24,06 
Vkupno 100,00 
 
Poradi {to ste nezadovolni od dejstvuvaweto na lokalnite organi ? 
 
Tabela 4: Pri~ini za nezadovolstvo na gra|anite od dejstvuvaweto na lokalnite organi 
(vo %) 
 [tip Gostivar 
a) Vrabotenite ne se odnesuvaat qubezno i prijatelski 46.20 53,15 
b) Nemaat ovlastuvawa (kompetencii) da ni pomognmat 10.56 4,05 
v) Ne se sposobni da ni pomognat 14.08 21,36 
g) Ne se na rabotnoto mesto vo rabotnoto vreme 11.34 4,26 
d) Drugo 3.42 2,18 
|) Zadovolen 14.40 15.00 
Vkupno 100,00 100,00 

 
Rezultatite od istra`uvaweto jasno poka`uvaat deka na~inot na koj rabotat 
Gradona~alnicite, Sovetite i op{tinskata administracija, ne prestavuva sledewe na 
zaedni~ka vizija za razvojot na lokalnata zaednica. Mo`nostite za vklu~uvawe na 
gra|anite vo lokalnite procesi na odlu~uvawe se neiskoristeni. Od razli~ni pri~ini 
gra|anite ne gi koristat formite na neposredno u~estvo vo odlu~uvaweto, kako {to se 
Gra|anskite inicijativi, Javnite sobiri i Referendumi. Toa zna~i deka gra|anite se 
isklu~eni od lokalnite procesi na odlu~uvawe, pa taka toj zna~aen razvoen potencijal ne 
e iskoristen, kako rezultat na politikata na op{tinite.  
Mo`eme da zaklu~ime deka: ~ovekoviot faktor vo lokalnite organi ne e faktor na 
efektivnost na lokalnata samouprava vo Republika Makedonija. Javnata 
administracija nasledena od prethodniot (socijalisti~ki) period, vo koja pokraj 
dr`avnata vleguva{e i lokalnata, gi fokusira{e svoite aktivnosti na rigidno i 
restriktivno tolkuvawe na pravoto i sproveduvawe na zakonite, ne sledej}i gi pritoa 
potrebite na gra|anite. 
Iznesenite pokazateli uka`uvaat na: tipi~no birokratska sostojba: nisko nivo na 
razbirawe i koristewe na mehanizmite i principite na dobra uprava, nezadovolitelna 
participacija na gra|anite vo lokalnite procesi i nedostatok na celna orientacija na 
upravata kon potrebite na gra|anite. Sostojbata e u{te polo{a poradi o~iglednoto 
nerazbirawe na potrebite za promeni, kombinirano so otsustvo na organizaciski 
sposobnosti za sproveduvawe na tie promeni, {to doveduva do zaklu~okot deka procesot na 
voveduvawe dobra uprava na lokalno nivo se soo~uva so golem broj na vidlivi i nevidlivi 
otpori.  
Vo prou~uvaweto na sega{nata nezadovolitelna sostojba vodi~ot e skoncentriran na tri 
osnovni principi: 
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 Transparentnost 
 Efikasnost 
 Participacija na lokalno nivo 

 
1. Vo pogled na transparentnosta, napred iznesenata skica na momentalnata sostojba vo 
lokalnata uprava poka`uva postoewe na: 
 

 Nejasni i netransparentni proceduri i odgovornosti, gledano od aspekt na 
gra|anite; 

 Nedostatok na interni proceduri i upatstva vo samata uprava; 
 Nedostatok na normativi na trudot i transparenten sistem na vrednuvawe na 

istiot 
 Netransparentni javni nabavki, posebno vo domenot na javnite uslugi 
 Netransparentnost na buxetot 
 Nerazvien sistem na nezavisna kontrola 
 Otsustvo na sistem na vrednosti i pravila na odnesuvawe na javnite 

slu`benici  
 
 
2. Sostojbata na neefikasnosta na upravata ja otslikuvaat slednite negativni pokazateli: 
 

 Proektiraniot i operativniot sistem na uprava e birokratski, i ne e orientiran 
kon klientite 

 Premnogu komplicirani i dolgotrajni proceduri 
 Gra|aninot mora da nabavuva razni soglasnosti i potvrdi neophodni za 

re{avawe na negoviot problem 
 Nisko nivo na razvienost na informaciski sistemi i informati~ka tehnologija 

vo rabotata na upravata 
 Nerazraboten sistem na upravuvawe so ~ove~ki resursi, otsustvo na stru~nost na 

personalot, nepostoewe na profesionalni standardi i kriteriumi 
 Redovno probivawe na zakonskite rokovi vo re{avaweto na predmetite na 

pravnite i fizi~kite lica 
 Otsustvo na sertifikati za rabota so ispolnuvawe na standardite za kvalitet 

ISO 9001: 2000 
 
3. Sostojbata so participacijata na gra|anite vo procesite na odlu~uvawe e 
najnezadovolitelna. Upravata vo op{tinite, po pravilo, donesuva odluki, bez da im pru`i 
seriozni priliki na privatniot sektor i gra|anite da u~estvuvaat vo procesot na 
donesuvawe na tie odluki. Poednostavno ka`ano, participacijata zavr{uva so momentot na 
izbor na pretstavnicite na gra|anite. Samo ponekoga{ i formalno se koristat zakonski 
predvidenite formi na u~estvo (gra|anski inicijativi, referendum i sobir na gra|ani). 
Institucijata Mesna zaednica, kako formalno organizirawe na gra|anite na lokalno nivo, 
formalno se odr`uva, no vsu{nost e vistinski zanemarena i neiskoristena. Ovaa praznina 
nemo`at da ja popolnat nitu brojnite nevladini organizacii (zdru`enija na gra|ani) koi 
deluvaat na lokalno nivo. Pri~inite za slabata participacija na gra|anite ne se samo vo 
javniot sektor. Del od problemite se i na strana na privatniot sektor, ~ija organiziranost e 
na mnogu nisko nivo, kako i na strana na gra|anite koi vo najgolem broj se nezainteresirani, 
no i nedovolno osposobeni za aktivno u~estvo vo rabotite od javen interes.  
Krajnata ocenka za sostojbata na lokalnata javna uprava e: netransparentna, zafatena od 
korupcija, neefikasna i neparticipativna.  
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Osnovni koncepcii i ~ekori vo voveduvawe principi i mehanizmi na dobra lokalna 
uprava 
 
Prakti~noto voveduvawe na principite i mehanizmite na dobra lokalna uprava, se temeli na 
tri osnovni koncepcii: 

 Koncepcija za dobra lokalna uprava 
 Koncepcija za upravuvawe so promeni 
 Koncepcija na timska rabota 

 
 
1. Koncepcijata na dobra lokalna uprava mo`e da se pretstavi so slednata skica: 
 

 
 
Najednostavno ka`ano, se raboti za matrica vo koja se vkrsteni osnovnite principi na dobra 
uprava (efikasnost, transparentnost i participacija) so osnovnite komponenti i oblasti na 
odgovornost na lokalnata uprava (op{tinskiot sovet, op{tinskata administracija i javnite 
uslugi {to tie gi davaat). Osnovniot kvalitet na ovoj model se sostoi vo toa {to dobrata 
lokalna uprava istovremeno e efikasna, transparentna i participativna, vo dovolna merka 
vo site svoi komponenti i oblasti na odgovornost. Toa zna~i ne e dovolno dobra lokalnata 
uprava vo koja postoi izrazena neramnote`a vo pogled na primena na principite na 
transparentnost, efikasnost i participacija (ako e samo efikasna i/ili transparentna, ili 
ako ima samo razviena samoizvr{na komponenta).    
 
2. Koncepcijata na upravuvawe so promeni ja koristime edinstveno zatoa {to 
voveduvaweto na principite i mehanizmite na dobra uprava ne e ni{to drugo tuku 
voveduvawe na bitni promeni, pred se vo sistemot na vrednosti i odnesuvawa vo lokalnata 
uprava. Ovaa koncepcija podrazbira vgraduvawe na bitni karakteristiki na uspe{ni 
programi za promena, prvenstveno za: 
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 Sozdavawe na ~uvstvo na itnost od promeni kaj op{tinskoto rakovodstvo i 
vrabotenite vo op{tinskata uprava 

 Sozdavawe na timovi za voveduvawe na promeni, odnosno sozdavawe na 
“kriti~na masa” na lu|e vo op{tinskata uprava podgotveni i sposobni da 
vovedat promeni 

 Sozdavawe na vizija za promeni i komunicirawe so vizijata na gra|anite 
 Postignuvawe na efektni, vidlivi, po~etni uspesi 
 Sozdavawe na nova kultura na odnesuvawe (organizaciska kultura) 

 
3. Koncepcijata na timska rabota se predlaga od dve pri~ini: 

 Zatoa {to postojnata kruta hierarhiska struktura nemo`e brgu da se prilagodi 
na promenite 

 Zatoa {to vo vakvi slu~ai organizacijata (upravata) treba da se potpre na 
re{enijata na odnesuvawe, a ne na postojnite strukturi 

 

 
 
 
Voveduvaweto na principite i mehanizmite na dobra uprava pretstavuva prakti~na 
kombinacija na site tipi~ni sostojbi koi baraa premin na timski na~in na rabota: 

 Problemot e kompleksen, no mora da se re{i 
 Problemot navleguva vo delokrugot na pove}e organizaciski edinici 
 Postoi potreba za pogolemi rezultati 
 Postoi potreba od efikasno voveduvawe na golemi promeni 
 Potrebno e da se zgolemi zadovolstvoto na lu|eto 

 
Vkrstuvaweto na ovie koncepcii (dobra lokalna uprava, upravuvawe so promeni i timska 
rabota) vodi kon odreduvawe na osnovnite ~ekori za voveduvawe na principite i 
mehanizmite na dobra lokalna uprava: 

 Formirawe na svest za neminovnost i itnost na promenite preku “visinski 
pripremi”, analizi i dijagnoza na sostojbata 

 Formirawe i gradewe na interni timovi za promeni 
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 Kreirawe na vizija za razvoj i misija na op{tinskata uprava 
 Sozdavawe na nova kultura i novi obrasci na odnesuvawe so izgradba na Kodeks 

na dobra lokalna uprava i orientacija kon klientite 
 Postignuvawe na efektni po~etni uspesi preku realizacija na prioritetni 

proekti vo oblastite na efikasnost, transparentnost i participacija 
 Postignuvawe na odr`livost na promenite preku sozdavawe na partnerstvo 

pome|u javniot, privatniot i gra|anskiot sektor, i voveduvawe na sistem na 
upravuvawe so kvalitet 

Na poinakov na~in, no vo su{tina ista metodologija, pretstavena e na slednata slika: 
 

 
 
Pretstavenata metodologija ima dve osnovni po~etni to~ki: sega{na i idna sostojba na 
op{tinskata uprava. Vedna{ posle preliminarnata dijagnoza na sega{nata sostojba i 
“visinskite pripremi” na op{tinskite timovi za voveduvawe na principi i mehanizmi na 
dobra uprava i upravuvawe so promeni, se aktivira perspektiva od idninata – se pristapuva 
kon kreirawe na vizijata na op{tinski razvoj i vrz osnova na istiot se gradi misijata na 
lokalnata uprava. Vizijata na razvojot i misijata na lokalnata uprava proaktivno otvoraat 
prostor za kreirawe i voveduvawe na nov sistem na vrednosti i odnesuvawa vo op{tinskata 
uprava, oblikuvan vo vid na Kodeks na dobra lokalna uprava. Od sredbata na dvete 
perspektivi (sega{nosta i posakuvanata idnina) se odbiraat prioriteti za unapreduvawe vo 
op{tinskata uprava, a potoa, se formuliraat i sproveduvaat akciite za unapreduvawe. 
Ovakviot proekten pristap sozdava i golemi mo`nosti za sinergetski efekti vo vid na 
me|usebni razmeni na najdobri stvoreni praksi, taka {to nekoja dobra praksa, razviena vo 
nekoja op{tinska uprava, se stava na raspolagawe na druga op{tina i obratno. Na ovoj na~in 
se minimiziraat finansiskite tro{oci za razvojnite re{enija, a istovremeno, se 
multipliciraat efektite. Voedno se inicira i ohrabruva procesot na me|usebno u~ewe i 
vzaemni razvojni potfati. 
Posle ova se preminuva na povisoka sledna faza na konsolidirawe na postignatite uspesi – 
formirawe na celosno ~uvstvo na sopstvenost i odr`livost na promenite. Po~nuva 
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makotrpna rabota na podignuvawe na celokupniot sistem na lokalnata uprava na 
kvalitativno povisoko nivo – voveduvawe na sistem na upravuvawe so kvalitet, od edna 
strana i razvoj na celokupnata lokalna zaednica – strate{ko planirawe na lokalniot razvoj 
preku koncept na partnerstvo pome|u javniot, privatniot i gra|anskiot sektor, od druga 
strana. Vo prviot potfat, postepeno se vklu~uvaat site vraboteni vo op{tinskata 
administracija, taka {to so tek na vremeto i posledniot ~inovnik po~nuva da razmisluva za 
svoe unapreduvawe. Vo vtoriot potfat se vklu~uvaat site va`ni lokalni akteri od 
upravata, privatniot sektor i gra|anskiot sektor, taka {to lokalniot razvoj stanuva 
vistinski integrativen proces vo koj partnerite od javniot, privatniot i gra|anskiot sektor 
rabotat zaedno za da obezbedat podobri uslovi za ekonomski rast i vrabotuvawe, no i da go 
unapredat kvalitetot na `ivotot na sekoj ~len vo lokalnata zaednica. Dokolku na ovie 
barawa se pristapi posveteno i kreativno, i op{tinskata uprava i celokupnata lokalna 
zaednica nepovratno vleguvaat vo spirala na postojano unapreduvawe i usovr{uvawe. 
Prakti~no, toa zna~i po~nuvaat vistinski da upravuvaat so svojot razvoj.  
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I.  
Prva (po~etna) faza - Voveduvawe na promeni 
 
Kako i vo sekoja druga nova rabota, voveduvaweto na dobra uprava vo op{tinite, po~etokot e 
najte`ok. Toa e prvata godina, koja mnogu brgu pominuva vo baraweto i iznao|aweto na 
odgovori na pet pra{awa koi po~nuvaat so Kako: 

 Kako da se formira svest za neophodnost i itnost na promenite 
 Kako da se formiraat i izgradat timovi za promenite 
 Kako da se kreira vizija za razvoj i misija na op{tinskata uprava 
 Kako da se sozdade nova kultura 
 Kako da se postignat prvite efektni uspesi 

 
1. Kako da se formira svest za neophodnost i itnost na promenite. Ova e prviot ~ekor i 
zatoa e mnogu biten. Birokratskata organizacija na upravata, kakva {to e organizacijata na 
upravata vo Republika Makedonija, vo najgolema mera ne gleda nikakva pri~ina, nitu ima 
potreba za promeni. Dokolku ne postoi kriti~no nivo na poedine~na i organizaciona svest za 
neophodnost i itnost na promenite, i dokolku ne se ~uvstvuva “deka dogorelo do nokti”, ili 
ovaka kako {to sme organizairani “nema da go fatime vozot”, toga{ e bezsmislen sekoj obid 
na izbrzano, nepripremano i nametnato voveduvawe na promeni. Svesta za neophodnost i 
itnost na promenite ja formirame na toj na~in {to ja otvorame percepcijata na klu~nite lu|e 
vo op{tinskata uprava, ne pove}e od deset do petnaeset za golema op{tina, pet do sedum za 
sredna op{tina, i tri do pet za mala op{tina. Ovde se vklu~uvaat i gradona~alnikot, 
negovite najbliski sorabotnici, sovetnicite vo op{tinskiot sovet, nekolku klu~ni 
specijalisti, kako i pretstavnici od privatniot i gra|anskiot sektor.  
Otvoraweto na percepcijata na napred navedenite lu|e se pravi na dva na~ina: 

 So serija kratki vovedni seminari i kratki kreativni rabotilnici 
 So brza dijagnoza na sostojbata i na glavnite problemi vo op{tinskata uprava 

 
Voobi~aeno toa se izveduva so dva, do tri tridnevni seminari, i isto tolku i takvi 
rabotilnici. Seminarite imaat karakter na “visinski pripremi” i se izveduvaat na mirno 
mesto, nadvor od op{tinata, za da se postigne efekt na “odlepuvawe” od sekojdnevnite 
problemi, i voobi~aenite opteretuvawa od itni, no naj~esto i ne taka va`ni raboti. Na ovie 
seminari, potrebno e u~esnicite da bidat “bombardirani” so novi priodi i principi za 
rabotata na dobrata uprava, upravuvaweto so promeni i timskata rabota.  
Najprvin se pravi obid vo kratko vreme da se postigne zaedni~ko razbirawe za principite 
na dobra uprava, so slednite osnovni sodr`ini: 
 
1. Se razrabotuva principot na efikasnost. Se istaknuva deka ovoj princip obezbeduva 
brzo i kvalitetno re{avawe na problemite na klientite na lokalnata uprava. Toa 
podrazbira: 

 Striktno po~ituvawe na zakonskite rokovi za davawe uslugi, so te`neewe za 
nivno skratuvawe 

 Visoko nivo na kvalitetni uslugi so primereni odnosi kon klientite 
 Zna~ajno prilagoduvawe na procedurite i pribli`uvawe na uslugite do 

klientite 
 Maksimalna ekonomi~nost na uslugite 
 Ukinuvawe na monopolot i voveduvawe na principot na konkurentnost vo 

davaweto na uslugite 
 

2. Princip na transparentnost. Ovoj princip obezbeduva celosna javnost vo raboteweto, 
otvorenost i odgovornost na site segmenti na lokalnata uprava vo site aspekti na 
raboteweto i odnesuvaweto. Toa se pravi zaradi jaknewe na doverbata vo lokalnata uprava, 
preventivnoto antikorupcisko dejstvuvawe, onevozmo`uvawe na nepotizmot, i spre~uvawe na 
sudir na interesite. Principot na transparentnost podrazbira: 
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 Javnost vo procesot na odlu~uvaweto 
 Javnost na raboteweto na site segmenti na lokalnata samouprava 
 Transparentnost na buxetot 
 Transparentnost na javnite nabavki 
 Preglednost i razbirlivost na uslugite na lokalnata uprava 
 Otvorenost za site vidovi revizii i kontrola 
 Javnost vo procesot za izbor na rakovoditeli i priem na vraboteni 
 Prevencija na nepotizmot i sudirot na interesi 
 Aktivni odnosi so javnosta 

 
3. Princip na participacija. Participacijata obezbeduva organizirano ostavruvawe na 
pogolemo u~estvo i vlijanie na gra|anite vo rabotata na lokalnata uprava i vo procesot na 
odlu~uvawe vo op{tinata. Taka se obezbeduva unapreduvawe na raboteweto, donesuvawe na 
kvalitetni i prifatlivi odluki i pogolemo zadovolstvo na gra|anite od raboteweto na 
lokalnata uprava. Ovoj princip podrazbira: 

 Postojano pottiknuvawe i ovozmo`uvawe na pogolemo u~estvo i vlijanie na 
gra|anite vo procesite na odlu~uvawe 

 Aktivna uloga na Mesnite zaednici vo donesuvaweto na odluki i davaweto na 
uslugi od lokalnata uprava 

 Prifa}awe, promocija i sproveduvawe na vrednostite i mehanizmite na 
otvoreno op{testvo 

 Partnerstvo pome|u javniot i privatniot sektor vo kreiraweto i 
implementacijata na odlukite vo vrska so lokalniot, ekonomski i socijalen 
razvoj 

 
Odkako site ovie principi dobro }e bidat objasneti, a nivnoto uspe{no ili neuspe{no 
dosega{no sproveduvawe prepoznaeno vo iskustvoto na u~esnicite, mo`e da otpo~ne 
upotrebata na zaedni~kiot jazik – Jazikot na dobra uprava. Biten segment na ova novo 
temelno i zaedni~ko znaewe postavuvaat i karakteristikite na uspe{nite programi za 
promeni: 
 

 Razvivaweto na svest za neophodnost i itnost na promenite,  
 Sozdavawe na timovi za promeni 
 Sozdavawe na vizija i odreduvawe na strategija 
 Zapoznavawe na vizijata za promeni so site zainteresirani strani 
 Podgotvuvawe na vrabotenite vo upravata za aktivno dejstvuvawe 
 Ostvaruvawe na efektni i vidlivi po~etni uspesi 
 Sozdavawe na nova kultura 

 
Nitu edna od ovie navedeni karakteristiki ne smeeme da ja zanemarime, zaboravime i 
propu{time od vid ako navistina sakame da vovedime principi na dobra uprava vo 
op{tinata.  
Ne smeeme da zaboravime na prisutnite vidlivi i nevidlivi otpori kon promenite. Mark 
Tven ima izjaveno deka “Edinstveno bebiwata navistina se veselat na promenite – koga im gi 
menuvate pelenite”. Tokmu zatoa va{ite “visinski” pripremi opfa}aat obuka i trening za 
prepoznavawe i nadminuvawe na site vidovi na otpor kon promenite na op{tinskata uprava. 
Za po~etok treba da nau~ime deka lu|eto, spored svojot odnos kon promenite se delat vo tri 
osnovni kategorii na: 
 

 Onie koi aktivno davaat otpor kon promenite 
 Onie koi gledaat i ~ekaat (dali novite inicijativi }e uspeat ili ne) 
 Onie koi prvi se prilagoduvaat na promenite 

 
Najmnogu }e gi ima onie od srednata kategorija, koi se na prv pogled “neopredeleni”, onie koi 
gledaat i ~ekaat. So niv e i nejte{ko, tie se pasivni, nezainteresirani i ne sakaat promeni. 
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Najmnogubrojni se onie koi posledni se prilagoduvaat na promenite. Tie treba vedna{ da 
vlezat vo na{iot prv tim za promeni.  
Vakvite “visinski pripremi” pretstavuvaat i prv seriozen ~ekor vo preo|aweto od kruti 
hierahiski obrasci na podnesuvawe, karakteristi~ni za sekoja birokratska uprava, kon 
timsko rabotewe. Ne slu~ajno se veli deka timskata rabota e “te{ka artilerija” na 
organizaciskite promeni i prestruktuirawa. Timskata rabota ne se koristi vo sekoja 
situacija, no zatoa koga se koristi bara posebni ve{tini, znaewa i prilagoduvawa. Vo tekot 
na ovoj del od pripremite na u~esnicite za promeni, tie pominuvaat niz vistinski mal 
slalom na klu~nite fazi za izgradba na timot i timskata rabota. Toa e prika`ano na 
slednata skica: 
 

 
 
Napred navedenite fazi se pominuvaat zabrzano, “pod pritisok”, so cel da se postigne 
po~etno nivo na osetlivost na site u~esnici kon problemite na timskoto rabotewe, no 
istovremeno i prakti~no da se isprobaat ideite za toa kako da se kreiraat i vodat timovite 
za promeni. U~esnicite mnogu brgu }e svatat deka: 

 Sekoja grupa ne raboti kako tim 
 Timot mora da se razviva, a za toa e potrebno vreme 
 Za celo vreme ~lenovite na timot neformalno delat lu|e, definiraat celi, 

biraat stil na vodewe, vospostavuvaat zaedni~ka komunikacija… 
 Koga }e se vospostavat site ovie vrski – timot e roden 

 
Vsu{nost preku ovie visinski pripremi se nastojuva da se promeni voobi~aeniot na~in na 
razmisluvawe na sekoj u~esnik vo seminarot ili rabotilnicata. Toa e potrebno bidej}i so 
dolgogodi{na rabota vo birokratska organizacija, umot se zatvora, razmisluvaweto se 
pretvora vo rutina i se doa|a do svoevidna mislovna i dejstvena blokiranost.  
Vedna{ potoa, potrebno e da se vklu~i alarm za neophodnost i itnost na promenite. Toa go 
postignuvame se brza dijagnoza na sostojbata vo koja se nao|a na{ata op{tinska uprava. 
Dijagnozata se izveduva vo nekolku osnovni ~ekori: 

 Analiza na t.n “tvrdi” pokazateli koi ja otslikuvaat osnovnata sostojba 
 Skicirawe na “vnatre{nata” percepcija na sostojbata – se izveduva so 

intervjuirawe na klu~nite vraboteni vo op{tinskata administracija 
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 Skicirawe na “nadvore{nata” percepcija na sostojbata – se izveduva so 
anketirawe na gra|anite vo momentot na koristewe na uslugite na lokalnata 
uprava 

 Sporeduvawe na dobienite pokazateli so drugi op{tini vo koi e vr{ena ista 
ili sli~na takva dijagnoza 

 Pravewe na IF–THEN (dokolku toga{) analiza na identifikuvanite nedostatoci 
zaradi utvrduvawe na me|uzavisnosta i prioritetot na problemite. 

 
Spomenatata dijagnoza treba da bide celosna, seopfatna i dovolno precizna. Taa treba da 
ima karakter na “helikopterska snimka” na koja se iscrtuvaat svetli, temni i sivi zoni, se 
voo~uvaat va`ni objekti…no i ne site detali. Detalite doa|aat pokasno. 
Od “tvrdite” podatoci mo`at da se analiziraat: 

 Odnosot na brojot na `itelite vo op{tinata i brojot na vrabotenite vo 
op{tinskata uprava 

 Stapkata na pokrienost na tro{ocite na op{tinskata uprava preku nejzinite 
izvorni prihodi 

 Odnosot na ostvarenite tro{oci na op{tinskata administracija i 
realiziranite buxetski prihodi 

 Realiziranite buxetski prihodi po glava na `itel vo op{tinata 
 Realiziranite tro{oci na op{tinskata administracija po glava na `itel vo 

op{tinata… 
 

Dobienite pokazateli i rezultati od sprovedenata dijagnoza se sporeduvaat so isti takvi na 
drugi op{tinski upravi, a sekako i so Evropskite standardi. Pokazatelite za odredeni 
“vnatre{ni” percepcii na sostojbite vo op{tinskata uprava po`elno e da se sporedat i so 
prosekot na takvite pokazateli za op{tinite vo Republika Makedonija.  
Taka najprvin, se sporeduva vkupnata sostojba vo pogled na principite na dobra uprava 
(efektivnost, efikasnost, transparentnost i odgovornost) vo op{tinata so Republi~kiot 
prosek vo Republika Makedonija. Komparacijata }e poka`e deka vo najgolem del sostojbite ne 
zadovoluvaat. Zo{to?  
Za da se dade to~en i konkreten odgovor na pra{aweto, vkupnata sostojba treba da bide 
prika`ana po funkcii i oblasti (stopanstvo, nevrabotenost,  komunalni raboti, stanbeni 
odnosi, javni uslugi, za{tita na `ivotna okolina, op{testven `ivot i drugo). Pokazatelite 
poka`uvaat deka sostojbata e najkriti~na vo oblasta na nevrabotenosta, stopanstvoto, 
stanbeno komunalnite raboti i za{titata na `ivotnata okolina.  
Potoa ja razgleduvame sostojbata so efektivnosta i efikasnosta. Pokazatelite so koi 
raspolagame poka`uvaat niska efektivnost vo rabotata na op{tinskata uprava, i mnogu 
slaba efikasnost vo davawe na uslugi.  
Potoa sleduva analiza na soostojbata so transparentnosta i odgovornosta. Konstataciite se 
deka postoi mala transparentnost na javnite uslugi, posebno vo stopanstvoto i stanbeno 
komunalnite raboti.  
Na krajot e analizata na sostojbata so participacijata. Pokazatelite se nisko nivo na 
participativnost na gra|anite, neorganiziran privaten sektor, nezainteresirani gra|ani i 
neodgovoren odnos na op{tinskata uprava kon pra{aweto na vklu~enost na gra|anite vo 
procesite na odlu~uvaweto.  
“Nadvore{nata” percepcija za sostojbata na op{tinskata uprava ja dobivame od gra|anite, 
preku anketa za kvalitetot na pru`enite uslugi od strana na op{tinskata uprava.  
Posreduvaweto, procenkata i analizata na site dobieni podatoci od sprovedenata dijagnoza 
za sostojbata vo op{tinskata uprava se organizira rabotilnica vo koja u~estvuvaat: Site 
klu~ni lu|e vo op{tinskata uprava, pretstavnici na privatniot sektor i pretstavnici na 
nevladiniot – gra|anski sektor. Na ovaa rabotilnica glavna cel e da se identifikuvaat 
glavnite problemi za nezadovolitelnata sostojba vo op{tinskata uprava, kako i da se 
detektiraat nivnite pri~initeli. Listata na postojnite problemi otprilika e sledna: 

 Neprofesionalni, nekompetentni i neinicijativni vraboteni vo op{tinskata 
uprava (problem br.1) 
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 Komplicirani i birokratski orientirani administrativni uslugi vo op{tinata 
(problem br. 2) 

 Politiziranost i neprofesionalnost na op{tinskite funkcioneri i 
rakovoditeli (problem br. 3) 

 Nedostatok na soodvetna organizacija so kratki i efikasni interni proceduri 
(problem br. 4) 

 Lo{i rabotni uslovi, nedostatok na tehni~ka oprema, name{taj i nedovolen 
prostor (problem br. 5) 

 Slabi odnosi so javnosta – nepru`awe informacii na gra|anite (problem br. 6) 
 Nedovolno razvieni Mesni zaednici (problem br. 7) 
 Voveduvawe na informativen sistem vo op{tinskata uprava (problem br. 8) 
 Nepostoewe na vizija za razvoj, t.e strate{ki plan za razvoj na op{tinata 

(problem br. 9) 
 

Sledniot ~ekor, koj se pravi vo vtoriot del od rabotilnicata e utvrduvawe na prioritetni 
problemi za re{avawe vrz osnova na nivnite me|usebni interakcii i zavisnosti. Vo 
re{avaweto na ovaa zada~a, dobri rezultati dava analizata IF – THEN (dokolku toga{). So 
ovaa analiza se utvrduvaat me|usebnite odnosi na problemite, ili pokonkretno koj problem 
vlijae na re{avaweto na drugite, t.e koj problem zavisi od drugite problemi. Postepeno no 
sigurno se formira slikata na me|uzavisnosta, koja za volja na vistinata izgleda prili~no 
kompleksno, kako {to inaku se kompleksni problemite vo realnosta.  
 
 

 
 
So sporeduvawe na izlezite i vlezovite (vlijanieto za re{avawe na drugite problemi i 
zavisnosta od re{avaweto na drugi problemi), se doa|a do prioritetna lista na problemite.  
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Problem Broj na vlezovi Broj na izlezi Prioritet 

1 2 6 I 
2 6 1 IV 
3 3 2 III 
4 3 5 II 
5 3 4 II 
6 7 1 IV 
7 5 2 III 
8 3 5 II 
9 1 7 I 

 
Od site napred navedeni, i dosega sprovedeni raboti, na site spomenati akteri koi 
permanentno u~estvuvaat na seminarite i rabotilnicite imame dva glavni rezultati vo ovaa 
pripremna faza: 

 Podignata svest (kaj klu~nite akteri vo op{tinata) za neophodnost i itnost na 
promenite, kako vo op{tinskata uprava taka i vo op{tinata vo celost 

 Jasen i konkreten pregled, {to i po koj redosled treba da se menuva vo 
op{tinskata uprava i vo op{tinata 

 
Uspe{noto zavr{uvawe na ovaa faza, najmnogu zavisi od seriozniot i odgovorniot odnos na 
site u~esnici na napred navedenite seminari i rabotilnici. Toa zna~i sekoga{ i site da 
bidat prisutni i da imaa aktiven odnos vo dogovoraweto i planiraweto na aktivnostite {to 
treba da se prevzemaat. Otsustvoto od seminarite i rabotilnicite, kako i ~estite zameni na 
tie {to prisustvuvaat i u~estvuvaat vo raboteweto se nesakani no i {tetni. Se gubi 
kontinuitetot i se naru{uva rabotnata atmosvera i zaedni~kiot duh i entuzijazam. Tokmu 
zatoa pretstavnicite na site tri sektori, javniot, privatniot i gra|anskiot mora da poka`at 
serioznost i posvetenost kon pripremaweto, planiraweto i izveduvaweto na promenite vo 
op{tinskata uprava, so {to }e ja poka`at i doka`at nivnata odgovornost.  
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2. Kako da se formira i izgradi tim za promeni 
 
Uspe{noto formirawe na vnatre{en tim za sproveduvawe na promeni na op{tinskata uprava 
bara golema ume{nost. Od edna strana e predizvikot na vklopuvawe vo opkru`uvawe vo koe 
dominira kultura na hierarhiski strukturi, a od druga strana e predizvikot na barawata za 
vnatre{na koordiniranost i sinhroniziranost na timot. Nadvore{niot aspekt na ovie 
predizvici poednostavno e pretstaven na slednata slika: 
 
 

... ...
Gr adona~al ni k

       Sovet

Op{ t i nski  t i m

    za pr omeni

Gr a| ani
Nevl adi n sekt or
Pr i vat en sekt or

Nadvor e{ ni
Eksper t i  i
Konsul t ant i

Op{ t i nski  sl u` bi Agenci i  i  i nst i t uci i

V r ski  i  o dno si

Op{ t i nski  t i m za pr omeni  
 
Op{tinskiot tim za promeni e izlo`en na mnoguslojni vrski i na nov nerutinski karakter na 
odnosi, organizirawe i funkcionirawe. Pred nego stojat nimalku lesni celi koi treba da se 
ostvarat. Najva`ni od niv se: 
 

 Da se podigne nivoto na svest vo upravata i vo zaednicata po{iroko za 
neophodnosta i itnosta na promenite 

 Da se kreira vizija za op{tinski razvoj i misija na op{tinskata uprava 
 Da se kreira i vovede nov sistem na vrednosti – Kodeks na dobra lokalna uprava 
 Da se dizajniraat i koordiniraat pove}e proekti so koi }e se unapredat: 

 Orientacija kon klientite i efikasnost na op{tinskata uprava 
 Transparentnosta na op{tinskata uprava 
 U~estvoto na gra|anite vo odlu~uvaweto i raboteweto na op{tinskata 

uprava 
 
Op{tinskiot tim za promeni po sostavot treba da bide multidisciplinaren, a po raboteweto 
multisektorski. Poa|ame od definicijata na timot kako “Opredelen broj na lu|e so 
komplementarni ve{tini posveteni na zaedni~ki pristap i cel koja mislat deka mo`at da ja 
ostvarat”. Od samata definicija na timot e evidentno deka ~lenovite na istiot treba da 
raspolagaat so komplementarni znaewa, umeewa i ve{tini. Zatoa po`elno i potrebno e vo 
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timot da bidat vklu~eni lu|e od razli~ni profili (pravnici, ekonomisti, tehnolozi, 
sociolozi, pedagozi, arhitekti, informati~ari i dr.) i so razli~ni iskustva (od politikata, 
upravata, stopanstvoto, privatnoto pretpriemni{tvo, nevladiniot sektor i dr.), so cel da se 
postigne usoglasena kombinacija na specijalisti, rakovoditeli, planeri, organizatori i 
izvr{iteli. 
No, ova ne e dovolno. Potrebno e golemo umeewe da se raspredelat, potpolnat i usoglasat 
razli~nite ulogi na ~lenovite vo timot. Da se potsetime… Fudbalskiot tim ima 
odbrandbeni, vrzuva~ki i napa|a~ki ulogi vo osnovnata podelba na ulogite. Vo finalnata 
podelba na ulogite ima igra~i na poslednata odbrandbena linija, strani~na odbrandbena 
linija, zadna i predna vezna linija, gol igra~i i sli~no. Op{tinskiot tim za promeni ima 
svoja kompozicija, koja mo`ebi nema mnogu sli~nosti so fudbalot, no zatoa pak ima sli~nosti 
so podelbata na ulogite koi gi sugerira dr. Meridit Belbin, vo negovata kniga “Upravuvawe 
so timovi” (Menagement of Teams). Osnovnata podelba na ulogite vo timot e: Voda~i, Tvorci, 
Izvr{uva~i i Dovr{uva~i. Tie ja pravat celinata na timot i primarnata podelba na ulogite 
na istiot. Kako {to e prika`ano vo slednata slika. 
 
 

 
 
Ponatamo{nata podelba na ulogite vo timot e sledna: Koordinator, Oblikuva~, Graditel na 
tim, Prakti~ar, Evalvator, Finalizator, Sea~ na idei i Traga~.  
Sekoja uloga vo timot si ima svoi karakteristiki i specifiki. Na nas kako lu|e i ~lenovi na 
timot za promeni na op{tinskata uprava i op{tinata vo celost, nekoi ulogi ni odgovaraat 
pove}e a nekoi pomalku. Toa pred se zavisi od na{eto znaewe i umeewe, a sekao i od 
afinitetite {to gi poseduvame kon odredeni raboti. Od ovie pri~ini treba da se napravi 
vnimatelna i pred se prakti~na podelba na ulogite vo timot. Pri dodeluvaweto na ulogite 
treba da se po~ituvaat, kako `elbite i afinitetite, taka znaeweto, umeeweto i stru~nosta. 
Sepak koga se podeluvaat ulogite vo timot mora da se zemat vo predvid slednite raboti: 
 

 Za ulogata “koordinator” se potrebni sposobnost za dobro odnesuvawe, jako 
~uvstvo za celi, kako i oset za vreme i prostor 
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 Za ulogata ”graditel na tim” potrebna e sposobnost za promovirawe na timski 
duh, obezbeduvawe na rabotna atmosvera, ~uvstvo za me|u~ove~ki odnosi, 
pravilno reagirawe na sostojbi i sposobnost za re{avawe na konflikti 

 Za ulogata “sea~ na idei” potrebni se genijalnost, tvore~ka imaginacija, 
intelekt i znaewe 

 Za ulogata “traga~” (za resursi) potrebna e sposobnost za komunicirawe so lu|e, 
~uvstvo za istra`uvawe na novoto i umeewe da se odgovori na predizvicite 

 Za ulogata “oblikuva~” pred s# se potrebni poriv, `elba i umeewe za 
nadminuvawe na nezadovolitelni sostojbi, kako {to se inercijata, 
neefikasnosta, neaktivnosta, neodgovornosta i drugo, kako i imaginacija za 
sozdavawe na aktiven odnos kon rabotata i sozdavawe na tvore~ka i rabotna 
atmosvera 

 Za ulogata “prakti~ar” potrebno e poseduvawe na prakti~en zdrav razum, 
samodiscipliniranost, sposobnost za organizacioni sposobnosti i umeewe za 
izvr{uvawe na rabotite 

 Za ulogata “evalvator” potrebni se ~uvstvo na realnost i objektivnost, 
sposobnost za razmisluvawe, kako i ~uvstvo na analiza, procenka i ocenuvawe 

 Za ulogata “finalizator” se bara ~uvstvo za perfekcionizam i sposobnost 
rabotite da se izvr{uvaat do kraj 

 
Pove}e od o~igledno e deka ulogite vo timot za promeni me|usebe se nadopolnuvaat, duri i 
uspe{no se “pokrivaat” edna so druga. Nedostatocite na edna uloga se nadopolnuvaat so 
pozitivnostite na druga. Dokolku timot e dobro komponiran, toj vo raboteweto donesuva 
pozitivni rezultati. Na dobar i efikasen tim za promeni potrebni mu se site napred 
navedeni ulogi. Faktot, deka pri raspredelbata na ulogite vo timot, se slu~uvaat situacii, 
opredeleni ~lenovi da ne mo`at da odgovorat na nekoi ulogi, najdobro svedo~i za toa kolku 
dosega{noto na{e rabotno iskustvo ne obezli~ilo. So drugi zborovi ka`ano, toa e primer za 
toa deka sme ja izgubile svojata prirodna uloga – specijalnost, i deka navodno sme 
“univerzalci”. Zatoa i se potrebni ovie visinski pripremi, sekoj ~len na timot da ja pronajde 
svojata vistinska uloga vo promenite, i da se osposobi najdobro i najefikasno da odgovori na 
predizvicite.  
Na{ata praksa na izveduvawe na promeni, dolga petnaeset godini, poka`uva deka nie imame 
seriozni problemi so uspe{nosta na realiziraweto na promenite. Dve ulogi vo timot za 
promeni osobeno se kriti~ni. Rabotata da bide u{te pozagri`uva~ka, se raboti za celosno 
sprotivni ulogi vo timot: tvorci i doizvr{iteli, zna~i stanuva zbor za sea~i na idei i 
finalizatori na idei. Prakti~no poka`ano toa se lu|eto koi {to gi po~nuvaat promenite i 
onie koi gi implementiraat. Imame vistinski problem od nedostatok na kvalitetni 
inicijatori na promeni i prakti~ni implementatori na istite tie promeni. Od ovie pri~ini, 
pri sozdavaweto i razvojot za timot na promeni, osobeno vnimanie treba da se posveti na 
ovie dva vida na ulogi, na lu|eto koi }e gi obavuvaat i na nivnoto osposobuvawe uspe{no da 
ja izvr{at zada~ata.  
Najgolema va`nost za uspe{noto i efikasnoto rabotewe na timot za promeni ima voda~ot na 
timot. Toj treba da ima avtoritet, i da bide po~ituvan od site ~lenovi na timot. Neophodno e 
da poseduva sposobnost za integrirawe, koordinirawe i organizirawe. Bez isklu~ok treba 
da e najgolem komunikator, koj }e uspee da vospostavi kvalitetni me|u~ove~ki i rabotni 
odnosi so site ~lenovi na timot, od edna strana, kako i so site zainteresirani i 
involvirani subjekti od op{tinata koi treba da go poddr`at timot za promeni i da dadat 
svoj doprinos vo realiziraweto na promenite. Voda~ot na timot mora da ostvari strate{ko 
vodewe na istiot za da obezbedi legitimitet, da sozdade vzaemna doverba i da kreira 
atmosvera na celosna posvetenost na site subjekti vo op{tinata kon promenite i nivnoto 
uspe{no sproveduvawe.  
Dobriot voda~ na timot neizostavno mora da sozdade timska atmosvera i istata postojano da 
ja unapreduva. Toj treba da ja dade vizijata na zaedni~koto rabotewe, i da gi motivira site 
~lenovi na timot da se zalo`at za uspe{no ostvaruvawe na taa vizija. Isto taka, toj mora da 
gi sozdade uslovite za permanentno u~ewe preku rabota, kako i da dade najgolem doprinos za 



 22 

sozdavawe i realizirawe na zaedni~kite celi. Dobrite rakovoditeli poseduvaat niza 
osobini koi gi pravat prirodni lideri: visoka intelegencija, podgotvenost i sposobnost za 
organizirawe, efikasnost vo raboteweto, sposobnost za “helikopter efekt” (sposobnost da 
se izdigne nad site ~lenovi vo timot, da ja odredi vizijata, da ja konkretizira misijata na 
timot, i sposobnost da “aterira”, taka {to svoite pogledi i vizii lesno i uspe{no }e gi 
prenese na drugite ~lenovi vo timot). 
Preo|aweto na timska rabota voop{to ne e lesno. Timovite so sebe nosat golema niza na 
problemi: od onie voobi~aenite i sekojdnevni, do konkretnite i specifi~nite. ]e navedime 
edna cela niza na naj~esti problemi vo raboteweto na timovite: 
 

 Vo pogled na celite na timot 
 Nesoodvetni celi, premnogu visoko ili premnogu nisko postaveni 
 Nedovolna informiranost na ~lenovite na timot za celite koi treba da se 

ostvarat 
 Formalno prifa}awe na celite od strana na ~lenovite na timot, bez nivno 

cvrsto uveruvawe 
 

 Vo pogled na motivacijata 
 Nesoodvetno raspredeluvawe na ~lenovite na timot vo motivaciski grupi od 

strana na rakovoditelot na timot 
 Nepottiknuva~ki model na nagraduvawe 
 ^uvstvo na nesigurnost i nedovolna sloboda kaj ~lenovite na timot (strav od 

gubewe na rabotnoto mesto, namaluvawe na platata, nesigurna idnina) 
 Nerazviena grupna motivacija 
 Neretko ~lenovite na timot se povredeni, nedovolno se po~ituvani, pa 

izostanuva nivnoto efikasno rabotewe 
 

 Vo pogled na dejstvuvaweto, sorabotkata i nadopolnuvaweto 
 Otsustvo na sorabotka pome|u ~lenovite na timot, nepostoewe na 

nadopolnuvawe, a prenaglasena isprepletenost na stru~nite ulogi 
 Nepostoewe na ravnopraven po~eten status na stru~nite ulogi vo timot 

(ve{ta~ko forsirawe i neprirodno zanemaruvawe) 
 Zatvarawe vo sopstven izdvoen prostor (“jas svojata rabota ja izvr{iv, 

ostanatoto ne e moj problem”) 
 

 Vo pogled na ramnote`ata na specifi~nite ulogi na timot 
 Nesposobnost na voda~ot na timot da gi namali pregolemite razliki pome|u 

~lenovite vo timot (razliki vo znaewe, potrebi, sklonosti, interesi, osobini na 
li~nosti i drugo) 

 Nedefiniranost na strukturite na posebnite timski ulogi, taka {to timot ne e 
potpolnet so site potrebni ulogi i ~lenovi 

 
 Vo pogled na vodewe na lu|eto vo timot 

 ^lenovite na timot ne dobivaat povratni informacii za svoeto rabotewe 
(sugestii, kritiki, pofalbi, priznanija i sli~no) 

 Stilot na vodewe na timot e nesoodveten na sostavot, zada~ite i kompletnata 
situacija vo timot (pogre{en stil na vodstvo) 

 Nesoodveten li~en odnos kon grupnite normi, zanemaruvawe na pravilata, 
zloupotreba na ovlastuvawata, dolgi neefikasni postapki i sli~no 

 Nedovolno poznavawe na ~lenovite na timot, na nivnite mo`nosti, osobini, 
problemi, i ne vodewe smetka za seto toa pri planiraweto i vodeweto na 
timskite raboti 

 Preterano formaliziran odnos pome|u voda~ot i ~lenovite na timot, 
nedostatok na ednostavni ~ove~ki i rabotni odnosi, pregolemo insistirawe 
na subordinacija i poslu{nost 
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 Vo pogled na komuniciraweto na timot 

 Vozdr`anost da se ka`e li~noto mislewe 
 Slabo slu{awe i zanemaruvawe na mislewata na drugite 
 Poedinci se izdigaat nad timot, a vo komunikacijata preovladuva monolog 
 Nepostoewe na otvoreno soo~uvawe na mislewa 

 
 Vo pogled na timskata kreativnost i inovativnost 

 Vo timot se igra “na sigurno”, vladee rutinerstvo, tradicionalizam, i ne se 
ohrabruvaat korisnite novini i razumnite rizici 

 Nema zaedni~ka kreativnost! Ne postojat uslovi za iznesuvawe na 
inicijativi, podnesuvawe na predlozi, diskusija za idei i prifa}awe na 
stalni unapreduvawa 

 Nema novi znaewa! Nitu se steknuva, nitu se stimulira brzata primena na 
idei 

 Ne se voveduvaat inicijativi vo na~inot na raboteweto. Ne postoi razvoj!  
 

 Vo pogled na u~estvuvaweto na ~lenovite na timot vo va`nite zada~i na vodewe 
 Nesoodvetna vklu~enost vo izrabotkata i razrabotuvaweto na planovite, 

voo~uvaweto i re{avaweto na problemite, kontrolata i ocenuvaweto na 
napredokot na rabotata, kreiraweto na sistemot na motivacija i sli~no 

 ^lenovite na timot premalku odlu~uvaat vo odlu~uvaweto 
 

 Vo pogled na po~etnite karakteristiki na timot (znaewe, avtoritet, golemina) 
 Timot e premal ili pregolem 
 Stru~noto znaewe ne soodvetstvuva na celta i zada~ite na timot (na timot mu 

nedostasuvaat znaewe, umeewe, stru~nost, profesionalnost i sli~no) 
 Vistinskite i formalnite avtoriteti go spre~uvaat zaedni~koto dejstvuvawe 

i sorabotkata 
 

Mnogu e korisno na vreme da se dobijat soznanija za bilo koj od napred navedenite 
nedostatoci na timskoto rabotewe, so cel bilo koja od napred navedenite “bolesti” 
uspe{no da se spre~at, a nekoi i da se le~at. Nepi{ano pravilo e deka timovite lesno i brzo 
“zaboluvaat” od poedinci, no isto taka timovite te{ko se “ra|aat”, no zatoa pak brzo 
“umiraat”. Mnogu e va`no da se znae deka, “zdravjeto” na timot ne e gri`a samo na voda~ot, 
tuku i na site koi u~estvuvaat vo raboteweto na istiot. 
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3. Kako da se kreira vizija za razvoj i misija na op{tinskata uprava 
 
Klu~na rabota vo ovoj ~ekor e promena na percepcijata: od detalite kon celinata, od 
dnevnite promeni na proekcija kon idealna sostojba, od minatoto i sega{nosta kon idninata. 
Ova najdobro se postignuva so tridnevna rabotilnica ~ija rabota treba da e intenzivna, 
koncentrirana i fokusirana na problemite. Celi na rabotilnicata se: 

 Razvoj na inicijalni sposobnosti i motivacii za procesot na strate{ko 
planirawe na razvojot na op{tinskata uprava 

 Voveduvawe na koncept na partnerstvo pome|u javniot, privatniot i 
nevladiniot sektor vo planiraweto na razvojot na op{tinskata uprava 

 Izrabotka na prva rabotna verzija na SWOT analiza na op{tinskata uprava 
 Izrabotka na prva rabotna verzija za razvojot na op{tinskata uprava 

 
U~esnici na ovaa rabotilnica treba da bidat: op{tinskiot tim za razvoj; pretstavnici na 
privatniot sektor (Asocijacija na pretpriema~i, Zdru`enie na privatni biznismeni, 
sopstvenici na pogolemi privatni pretprijatija); pretstavnici na lokalni nevladini 
organizacii.  
Prv produkt na rabotilnicata treba da bide SWOT analiza za razvojot na op{tinskata 
uprava. Ovaa analiza se odnesuva na pra{aweto na formulirawe na strategijata od dva 
aspekta: 

 Procenka na vnatre{nite prednosti i slabosti na op{tinskata uprava 
 Procenka na nadvore{nite mo`nosti i zakani vo op{tinata i dr`avata vo 

pogled na op{tinskata uprava 
 
Vo kontekst na napred navedenite aspekti za analizata na op{tinskata uprava treba da se 
istakne:  

 Prednosti se - resursi ili kapaciteti so koi raspolaga op{tinskata uprava 
 Slabosti se - ograni~uvawa, nedostatoci, gre{ni postapki na momentalnata 

situacija vo op{tinskata uprava 
 Mo`nosti se - sekoja povolna situacija vo op{tinskata uprava, op{tinata i 

dr`avata 
 Zakani se - sekoja nepovolna situacija vo op{tinskata uprava, op{tinata i dr`avata 

 
Soodvetni akcii koi treba da se prevzemat i koi proizleguvaat od ovie ~etiri elementi se: 
 

 Istaknuvawe na prednostite 
 Eliminirawe na slabostite 
 Koristewe na mo`nostite 
 Namaluvawe na efektot na zakanite 

 
Sledniot rezultat (kraen produkt) treba da bide vizija za razvoj na op{tinata. Vizijata e 
mentalna slika za mo`na i posakuvana sostojba na zaednicata. Vizijata treba da bide 
spodelena, zaedni~ka za site interesni grupi i subjekti vo lokalnata zaednica. Taa treba da 
gi odreduva nivnite interesi za idninata. Vsu{nost, taa dava op{ta slika za dvi`eweto na 
op{tinata niz idninata, koja e osnova za natamo{no konkretizirawe preku celite, 
strategiite i akcionite planovi. Tie site treba da proizlezat od zaedni~kata vizija. Ova 
zna~i deka vizijata vsu{nost odreduva kade se odi, t.e go utvrduva glavniot pravec na 
promenite. Silata na vizijata se gleda vo toa {to taa sozdava entuzijazam i sorabotka kaj 
u~esnicite vo timot za promeni. Taa po pravilo go menuva odnesuvaweto na u~esnicite vo 
timot i e inspirativna. So vospostavuvaweto na vizijata, vsu{nost lu|eto go menuvaat 
osnovniot stav: od reaktivno kon proaktivno dejstvuvawe. 
 
Kako se doa|a do vizijata na op{tinata? 
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U~estvuvaat site napred navedeni ~lenovi i davaat svoi predlozi i idei. Se koristi 
metodot na “brainstorming” (bura na idei). Zna~i u~estvuvaat site, rabotat kreativno, site se 
ramnopravni, se fokusiraat na celinata a n# na delovite, predlozite se kratki, konkretni, 
ednostavni, realni, ostvarlivi.  
Vo konkretniot slu~aj, kako za primer, eve kako mo`e da izgleda vizija na edna mala op{tina 
vo 2012 godina: 
 

 Organizirana pretpriema~ka zaednica so okolu 1000 firmi (edna firma na 
dvaeset `iteli) vo moderni delovni zoni blizu do glavnite komunikacii 

 Vo celost re{ena infrastruktura i komunikaciska mre`a so potesniot region i 
dr`avata vo celost 

 Visok stepen na obrazovanost na kadrite, i nezaposlenost svedena na minimum 
 Zgri`eni stari i nemo}ni lu|e vo soodvetni domovi za stari i nemo}ni 
 Standard i kvalitet na `ivot, posebno za deca i mladi, mnogu blizok na 

Evropskiot 
 
Posebno va`na uloga vo ostvaruvaweto na ovaa i ovakva vizija za razvoj na op{tinata ima 
op{tinskata uprava. Zatoa misijata na op{tinskata uprava e tretiot klu~en produkt na 
rabotilnicata. Za taa cel op{tinskata uprava treba da prevzeme uloga na inicijator i 
obedinuva~ na subjektite i nivnite napori za ostvaruvawe na usoglasena vizija za razvoj na 
op{tinata. Zaradi ostvaruvawe na ovaa cel op{tinskata uprava voveduva razvojni promeni, 
najprvin vo svojata struktura i vo pogled na svojot odnos kon klientite, obiduvaj}i se da 
obezbedi: 
 

 Stru~en i profesionalen servis na gra|anite, {to podrazbira: 
 Visoko nivo na ekspeditivnost i efikasnost vo davaweto na 

administrativni i javni uslugi 
 Maksimalna transparentnost vo odlu~uvaweto, raboteweto i javnata 

potro{uva~ka 
 Brz i kvaliteten servis za investitorite i pretpriema~ite 

 Celosna poddr{ka i kompletna usluga pri investiraweto 
 Pretpriema~ko rabotno opkru`uvawe i pretpriema~ka kultura 

 Razvojno partnerstvo na javniot, privatniot i nevladiniot sektor 
 Postojano usovr{uvawe i visoka motiviranost na vrabotenite vo op{tinskata 

uprava 
 

Vaka definiranite napred navedeni krajni produkti treba da gi razgleda i za niv da 
diskutira timot za promeni na op{tinata, so cel istite da bidat koregirani, dopolneti i 
podobreni. Na krajot SWOT analizata, vizijata za razvoj na op{tinata i misijata na 
op{tinskata uprava, po pat na javna rasprava treba da bidat prezentirani na site gra|ani na 
op{tinata. So toa se dava mo`nost, site gra|ani i organizacii vo op{tinata da zemat 
u~estvo i da dadat svoj doprinos vo pokrenuvaweto na procesot za razvojot na op{tinata.  
 
4. Kako da se sozdade nova kultura? 
 
Mnogu proekti vo vrska so reformata i promenite na javnata uprava, t.e voveduvaweto na 
principi i mehanizmi na dobra lokalna uprava, voobi~aeno ne vodat smetka za voveduvawe 
na nova organizaciska kultura. Se zaborava deka bilo kakvi novi re{enija ne mo`at da 
bidat primeneti na birokratski kulturen obrazec (momentalna karakteristika na postojnata 
uprava vo op{tinite), koj ednostavno se sprotivstavuva na promenite. Kako da zaboravame 
deka porane{niot sistem na vrednosti, od vremeto na socijalizmot i komunizmot, vsu{nost 
vo celina nikoga{ ne go promenivme ili napu{tivme, a {to e polo{o nov alternativen 
sistem na vrednosti seu{te ne sozdadovme. Zatoa na po~etokot mora da se postavat novi 
temeli na sosema poinakva kulturolo{ka matrica vo lokalnata uprava. Takov temel bi 
mo`el da bide Kodeks na dobra lokalna uprava, ne{to {to ne se uvezuva od strana i 
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vospostavuva od drugi lu|e, bidej}i kulturata i sistemot na vrednosti ne mo`at i ne smeat 
da se uvezuvaat i da se kopiraat od drugi, tuku se rezultat i proizvod na odnesuvaweto na 
klu~nite akteri na procesot na promenite vo op{tinite.  
Istovremeno, Kodeksot na dobra lokalna uprava pretstavuva ponatamo{no definirawe na 
sakanata sostojba vo op{tinite, zapo~nata so kreirawe na vizija za razvoj na op{tinata i 
misija na lokalnata uprava. Skiciranata vizija za razvojot na op{tinata i konkretiziranata 
misija na lokalnata uprava na preden plan ja istaknuvaat celosnata i sistemska tranzicija 
na lokalnata uprava vo op{tinata. Pri toa se te`nee kon slednite kvalitativno novi 
uslovi:  
 

 Op{tinska uprava kako moderen i kvaliteten servis za gra|anite 
 Op{tinska uprava kako pokrenuva~ka i integrativna sila na lokalniot 

ekonomski i socijalen razvoj. 
 

Poa|ajki od napred navedenoto, Kodeksot na dobra lokalna uprava treba da pretstavuva zbir 
na principi i vrednosti koi ovozmo`uvaat tranzicija na lokalnata uprava vo domenot na 
raboteweto i odnesuvaweto od moderen i kvaliteten servis za gra|anite, i koi pottiknuvaat 
i naso~uvaat lokalen ekonomski i socijalen razvoj. Pokraj deklarativen, Kodeksot ima i 
normativen karakter. Istovremeno, Kodeksot pretstavuva osnova za razrabotka i primena na 
mehanizmite za dobra lokalna uprava vo op{tinata. Primenuvaweto na Kodeksot za dobra 
lokalna uprava treba da doprinese za zgolemuvaweto na:  

 Transparentnosta i odgovornosta na lokalnata uprava kon javnosta i gra|anite 
 Efikasnosta na raboteweto i orientiranosta kon klientite 
 Participacija na gra|anite vo odlu~uvaweto i rabotata na lokalnata uprava 

 

Kodeksot za dobra lokalna uprava ima dolgoro~en karakter i e povrzan so ostvaruvaweto na 
definiranata vizija za razvoj na op{tinata i misijata na lokalnata uprava.  
 
Kako se pravi Kodeks za dobra lokalna uprava? 
 
Najkratok odgovor e: Ednostavno i kreativno se organizira kreativna rabotilnica na koja 
u~estvuvaat ~lenovite na op{tinskiot tim za promeni, zaedno so pretstavnici na gra|anite, 
nevladinite organizacii i privatnite pretpriema~i i biznismeni. Celi na rabotilnicata 
se: 
  

 Definirawe na klu~nite elementi na Kodeksot za dobra lokalna uprava vo vid 
na razrabotena skica na posakuvana sostojba vo implementacija na proektot 
“Voveduvawe na principi i mehanizmi za transparentna, efikasna i 
orientirana kon klienti lokalna uprava vo op{tinata” 

 Definirawe na preporaki za voveduvawe na Kodeksot na dobra lokalna uprava 
za op{tinata 

 Obezbeduvawe na motiviranost na u~esnicite za ponatamo{na implementacija 
na proektot  

 

Najprakti~no e u~esnicite vo rabotilnicata da se podelat vo rabotni grupi za izgotvuvawe 
na materijali od poedini delovi na napred navedenite celi. Materijalite najprvin se  
razgleduvaat i definiraat vo grupite, a potoa pretstavnici na sekoja grupa zaedni~ki go 
razgleduvaat definitivniot tekst. Metodi za rabota se: zaedni~ki diskusii, prezentacii, 
rabota po grupi, brainstorming (bura na idei) i grupni prezentacii. Na krajot od rabotilnicata 
se pravi pro~istuvawe na tekstot od Kodeksot, so primena na precizni formulacii. Taka 
napraveniot Kodeks, op{tinskiot tim za promeni go dava na Sovetot na op{tinata na 
usvojuvawe. Potrebno e Kodeksot da bide usvoen so konsenzus i da se naglasi negoviot 
zadol`itelen karakter za site vo op{tinata.  
 
Kako se sproveduva Kodeksot? 
Po usvojuvaweto na Kodeksot od strana na Sovetot na op{tinata, Kodeksot se objavuva na 
na~in dostapen na javnosta i gra|anite vo op{tinata. Po objavuvaweto, Kodeksot pretstavuva 
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profesionalna i moralna obvrska na Gradona~alnikot, ~lenovite na Sovetot, 
rakovoditelite i site vraboteni vo lokalnata uprava i javnite ustanovi. Realiziraweto na 
Kodeksot pretstavuva integralen del od godi{nite planovi i izve{ati na lokalnata uprava 
i javnite institucii vo op{tinata. Za nadgleduvawe na efektite od sproveduvaweto na 
Kodeksot i predlagawe merki za unapreduvawe na istiot, Sovetot na op{tinata mo`e da 
zadol`i nekoja od postojnite komisii ili da formira posebna komisija.  
 
5. Kako da se postignat prvi efektivni uspesi? 
Vizijata za razvoj na op{tinata, misijata na op{tinskata uprava i Kodeksot za dobra 
lokalna uprava imaat dolgoro~en karakter. Vo momentot koga tie se donesuvaat nemaat nekoe 
vidlivo vlijanie. No, vo prvata faza na voveduvawe na promeni, tie pomagaat istite da 
otpo~nat, polesno i pobrzo, doprinesuvaat za nivnata vidlivost, a ja obezbeduvaat i 
odr`livosta na promenite. Vo prvata faza na voveduvaweto na promeni vnimanieto treba da 
bide svrteno kon pomali proekti, za koi ne treba mnogu pari i mnogu vreme. Stanuva zbor za 
prvi po~etni uspesi spored staroto dobro iskustvo deka “Ni{to ne uspeva taka dobro kako 
uspehot”. Prvi~nite efektivni uspesi vo voveduvaweto na promenite se potrebni i 
dobrodojdeni, od edna strana za podobruvawe na sevkupniot `ivot vo zaednicata, a od druga 
strana tie davaat motiv i energija za ponatamo{ni i pogolemi potfati i proekti koi }e 
pomognat da se izgradi doverba pome|u subjektite vo zaednicata a n# da se ostane na 
ka`uvawe na “prazni prikaski”.  
Zna~i na po~etokot site akteri na promenite mora da se zalo`at da se postignat po~etni 
efektni uspesi koi }e bidat vidlivi. Vo eden ovakov pristap kon promenite, prvite proekti 
za unapreduvawe na sostojbata vo op{tinata po~nuvaat da se sproveduvaat “na teren”, na koi 
ve}e na golemo ima aktivnosti od dolgoro~en karakter. Da pojasnime: Ideite za ovakvite 
proekti se generiraat od sredbata na dvete perspektivi za op{tinata – sega{na i 
posakuvana sostojba – iscrtani vo vid na prioritetni problemi za re{avawe (na po~etokot 
utvrdeni so IF – THEN analiza) i rezultatite na SWOT analizata, od edna strana, no i od 
vizijata za razvoj na op{tinata, misijata na Op{tinskata uprava i Kodeksot za dobra 
lokalna uprava od druga strana. Na ovoj na~in prisutniot reaktiven pristap se 
transformira vo proaktiven koj nosi konkretni rezultati i uspesi. 
Vsu{nost sproveduvaweto na prioritetni proekti za unapreduvawe na sevkupnata sostojba vo 
op{tinata, ne e ni{to drugo tuku voveduvawe na mehanizmi na dobra lokalna uprava. Ovie 
mehanizmi se sodr`ani vo Kodeksot za dobra lokalna uprava, pa sega, so sproveduvaweto na 
prioritetni proekti, eden po eden, se voveduvaat kako trajni karakteristiki na raboteweto 
na lokalnata uprava.  
Taka, efikasnosta i efektivnosta na op{tinskata uprava se unapreduvaat prvenstveno so: 
 

 Vospostavuvawe sovremeni mikro organizaciski re{enija 
 Voveduvawe na kompjuteriziran, integriran informati~ki sistem 
 Vospostavuvawe na edno{alterski sistem na rabota po principot “se na edno 

mesto za korisnicite na uslugi” 
 Poednostavuvawe na procedurite, postapkite i upatstvata, kako i so 

decentarlizacija na uslugite kon Mesnite zaednici 
 Vospostavuvawe na sovremen koncept i mehanizmi na upravuvawe so ~ove~ki 

resursi 
 Vospostavuvawe na standardni normi za izvr{uvawe na rabotite 
 Redovno ispituvawe na zadovolstvoto na klientite za kvalitetot na 

administrativnite i javnite uslugi 
 Voveduvawe na sistem za upravuvawe so kvalitet 
 Kreirawe i realizirawe na strate{ki plan za lokalen razvoj 

 
 
Ajde da pogledame kako se skicira eden od mo`nite proekti za brzi i efektivni uspesi: 
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Proekt za voveduvawe na edno{alterski sistem. Opisot na proektot bi izgledal ovaka: 
Op{tinata opredeluva edno mesto na koe }e napravi {alter sala kade {to }e se izdavaat 
site potrebni dokumenti na gra|anite vo vrska so nivnite barawa. Celta e da se zameni 
stariot neefikasen sistem vo koj u~estvuvaat pove}e sektori, oddelenija i ustanovi, koi pri 
donesuvaweto na uverenija, re{enija, odluki i drugo, za gra|anite se bavni, nea`urni i 
neefikasni. Noviot sistem }e bide kompjuteriziran koj }e gi sodr`i site potrebni 
informacii vo vrska so barawata na gra|anite, i site tie }e bidat na edno mesto.  
 
O~ekuvani rezultati: 

 Site administrativni uslugi se davaat na edno mesto – informaciite i dokumentite 
“se dvi`at”, a ne gra|anite 

 Pobrzo i pokvalitetno obavuvawe na administrativnite uslugi 
 Zadovolni klienti (gra|ani) 

 
Opis na glavnite aktivnosti i ~ekori: 

 Formirawe na proekten tim 
 Poseta na op{tina koja ve}e ima edno{alterski sistem i prou~uvawe na iskustvata 
 Snimawe i rein`inering na administrativnite proceduri 
 Izbor na {alterskite uslugi za prvta faza na proektot 
 Izrabotka na programski i informati~ki sitem za proektot 
 Arhitektonsko re{enie na salata i adaptacija na prostorot 
 Obuka na vrabotenite za noviot na~in na rabota 

 
Proektot e mnogu va`en, no i kompleksen. Za uspe{no realizirawe na istiot potrebna e 
pomo{ od specijalizirani agencii za informatika, arhitektura, procesni postapki, obuka i 
trening na lu|e i sli~no. Dve raboti se klu~ni: dobar informati~ki sistem i obu~en, 
stru~en i profesionalen personal. 
  
Unapreduvawe na transparentnosta vo raboteweto na lokalnata uprava se postignuva so 
pove}e proekti, kako {to se: 

 Preglednost na procedurite i uslugite na op{tinskata uprava 
 Transparentnost na pripremata i realizacijata na op{tinskiot buxet 
 Transparentnost na javnite nabavki 
 Unapreduvawe na odnosite so javnosta 

 
Transparentnosta na pripremata i realizacijata na buxetot mo`e da se unapredi na mnogu 
ednostaven na~in: 
 
Primer (skica) na Proekt za unapreduvawe na transparentnosta na pripremata i 
realizacijata na op{tinskiot buxet. 
 
 Opis na aktivnosti i ~ekori: 

 Formirawe na proekten tim 
 Analiza na procesot na priprema na buxetot od aspekt na transparentnosta i 

u~estvoto na gra|anite 
 Podgotovka na plan za podobruvawe na u~estvoto na gra|anite vo podgotovkata i 

razgleduvaweto na buxetot 
 Analiza na realizacijata na buxetot od aspekt na transparentnosta 
 Izrabotka na plan za podobruvawe na transparentnosta za realizacijata na 

buxetot 
 Implementirawe na planovite za podobruvawe i vistinsko vklu~uvawe na 

gra|anite 
 
O~ekuvani rezultati: 
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 Podobren proces na priprema i realizacija na buxetot – pogolemo u~estvo na 
gra|anite 

 Gra|anite redovno se zapoznati so tekot na realizacija na buxetot 
 

Kako {to gledate ovoj proekt e dosta ednostaven, za istiot ne e potrebna pomo{ od strana. 
Realizacijata na eden ovakov proekt pove}e e pra{awe na odluka: Mnogu pove}e e vo 
pra{awe dali navistina sakame ova da go napravime, odkolku kako da go napravime toa.  
Unapreduvaweto na participacijata na gra|anite, pokraj so klasi~nite vidovi na u~estvo 
(referendum, gra|anska inicijativa i sobir na gra|ani) se obezbeduva i so: 
 

 Voveduvawe na gra|anski sovetodavni odbori 
 Jaknewe na ulogata i kapacitetot na Mesnite zaednici 
 Redovno ispituvawe na javnoto mislewe na gra|anite 
 Poddr`uvawe na razvojot na nevladiniot sektor 
 Formirawe na lokalen ekonomski forum 
 Koristewe na site vidovi na mediumi za ostvaruvawe na participacijata 

 
Jakneweto na ulogata i kapacitetot na Mesnite zaednici, na primer, mo`e da se unapredi na 
sledniov na~in: 
 
Proekt (ramka) za unapreduvawe na rabotata na Mesnite zaednici i javnite raspravi.  
 
Opis na aktivnostite i ~ekorite: 

 Formirawe na proekten tim 
 Analiza na normativnite akti koi ja reguliraat rabotata na Mesnite zaednici 
 Izgotvuvawe na novi normativni akti za organizacija i rabota na Mesnite 

zaednici 
 Analiza i predlog za podobar sistem na finansirawe na Mesnata zaednica 
 Sistem na obuka i trening za aktivistite vo Mesnite zaednici 
 Plan za redovni javni sostanoci na op{tinskata uprava so Mesnite zaednici 
 Prifa}awe i finansirawe na proekti na Mesnite zaednici 
 Izgotvuvawe na kriteriumi za nagraduvawe na najuspe{nite Mesni zaednici 

 
O~ekuvani rezultati: 

 Pogolema inicijativnost na Mesnite zaednici 
 Podobrena rabota na Mesnite zaednici 
 Podobrena komunikacija pome|u op{tinskata uprava i Mesnite zaednici 

 
Kako {to gledate golem e brojot na proekti za podobruvawe na sostojbata vo op{tinata. 
Va{iot izbor treba da bide voden od problemite i barawata, kako i od skicata na idnata 
posakuvana sostojba vo op{tinata. Stanuva zbor za vistinskite va{i prioriteti vo 
op{tinata. Ne e dobro va{iot izbor da bide “isprovociran” od  momentalnite “modni” 
trendovi ({alter – sala po sekoja cena) ili nametnat od povisokite dr`avni instanci i 
me|unarodnite finansieri. Dokolku va{iot izbor treba od nekogo da bide nametnat, toa neka 
bidat gra|anite vo op{tinata, koi se glavni korisnici na uslugite od op{tinskata uprava. 
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II.  
Vtora (napredna) faza – kon odr`liva dobra uprava 
 
Ednostavno ka`ano, prikaskata za odr`livost na dobra uprava e prikaska za uspe{no 
voveduvawe i uspe{na odr`livost na promenite, a toa pak e razvivawe i odr`livost na 
timskata rabota vo lokalnata uprava. 
Napred navedeniot po~eten tim za promeni vo lokalnata uprava, vo ovaa napredna vtora 
faza, dobiva svoja nova vizija, nov identitet i novi zada~i. Ovde od strate{ko zna~ewe se 
dva procesa: 
 

 Proces na strate{ko planirawe na lokalniot ekonomski razvoj 
 Proces na voveduvawe na sistem za upravuvawe so kvalitet 

 
Procesot na strate{ko planirawe na lokalniot razvoj go rakovodi timot za op{tinski razvoj 
i lokalno partnerstvo za razvoj, dodeka pak procesot za voveduvawe na sistem za 
upravuvawe so kvalitet e voden od specijalen tim za kvalitet. I edniot i drugiot proces, 
kako i dvata tima koi rakovodat so niv, ja so~inuvaat su{tinata na vtorata napredna faza na 
promenite. Pokonkretno, tie se preodot – mostot od povremeni kon postojani inovacii, od 
poedine~ni proektni zafati kon samoodr`liv sistem, od reaktiven kon proaktiven pristap. 
Tie se su{tinata na uspe{nata decentralizacija i efektivnata lokalna samouprava.  
 
 
1. Partnerstvo vo strate{koto planirawe na lokalniot razvoj.  
 
 Na po~etokot od ovaa napredna vtora faza e najbitno da vidime kako preodot kon 
odr`livost se gradi so strate{ko planirawe na lokalniot razvoj. So strate{koto 
planirawe na lokalniot razvoj preku konceptot na partnerstvo pome|u javniot, privatniot i 
nevladiniot sektor, op{tinskata uprava po~nuva da ja ostvaruva edna od svoite klu~ni novi 
ulogi: stanuva vistinski servis na lokalnata biznis zaednica i nejzin siguren razvoen 
partner. 
]e se fokusirame na ekonomskiot razvoj na op{tinata, kako osnoven aspekt na sevkupniot 
lokalen razvoj.  
 
Lokalniot ekonomski razvoj e proces vo koj partnerite od javniot, privatniot i 
nevladiniot sektor rabotat zaedni~ki, so cel da obezbedat podobri uslovi za 
ekonomski rast i vrabotuvawe. Krajna cel e da se unapredi kvalitetot na `ivotot za 
site vo lokalnata zaednica. 
 
Strate{koto planirawe na lokalniot ekonomski razvoj ne e ednostavno, a u{te pomalku 
rutinsko. Toa e kompleksen i kreativen proces koj se sostoi od pet osnovni fazi: 
 

 Organizirawe na site lokalni subjekti za izveduvawe na lokalen ekonomski 
razvoj 

 Analiza na lokalnata ekonomija 
 Kreirawe na strate{ki plan 
 Implementacija na strategija 
 Monitoring i evalvacija na strategijata 

 
Sekoja od napred navedenite pet fazi ima svoi predizvici i problemi. ]e obratime 
vnimanie na onie koi vo na{iot kontekst se pojavuvaat kako najva`ni, no isto taka i 
najte{ki.  
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Od kvalitetot na samoorganiziraweto na site subjekti koi treba da go postignat razvojot, 
{to vsu{nost e i po~etnata faza, presudno zavisi kvalitetot na procesot na strate{koto 
planirawe i kvalitetot na strate{kiot plan kako finalen proizvod.  
Samoorganiziraweto za lokalen ekonomski razvoj, spred na{eto iskustvo, voobi~aeno e 
najte`ok ~ekor. Samoorganiziraweto vo golema merka e potceneto, a isto taka i optereteno 
so nekoi tipi~ni “doma{ni” problemi: 
 

 Ne postoi kultura za samoorganizirawe (“Sekoj znae se… sekoj mo`e se”) 
 Vladee golema me|usebna nedoverba, psihologija na zavist i isklu~ivost 

(“Zo{to ba{ toj, a ne jas… zo{to tie a ne nie…”) 
 Vo op{testveniot i biznis `ivotot naj~esto se primenuva strategijata na igra 

so nultna suma (“Za da dobijam jas, nekoj drug mora da izgubi”) 
 
Momentalnata realna situacija vo op{tinata, e mnogu razli~na od sakanata slika, koja gi 
poka`uva glavnite u~esnici na procesot na strate{ko planirawe na lokalniot ekonomski 
razvoj, nivnite odnosi i nivnite odgovornosti. Taa slika izgleda ovaka: 
 

  
 
Najbitni ~ekori za dostignuvawe na posakuvanoto nivo na samoorganiziranost za lokalen 
ekonomski razvoj se: 

 Vospostavuvawe na rabotni grupi za lokalen ekonomski razvoj vo sostav na 
op{tinskiot tim za razvoj 

 Vostanovuvawe na politi~ki konsenzus za lokalen ekonomski razvoj 
 Formirawe na partnerski grupi 
 Sozdavawe na mehanizmi za sorabotka 
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Od site napred navedeni ~ekori, kaj nas najva`no e, no istovremeno i najte{ko, da se 
vospostavi vistinsko i postojano lokalno partnerstvo za razvoj. Najte{ko e bidej}i vladee 
nedoverba pome|u klu~nite partneri od javniot, privatniot i nevladiniot sektor. Najva`no e 
zatoa {to eden takov strate{ki plan, koj i da go pravi, bez razli~nite percepcii, idei, 
entuzijazmi i pridonesi na napred nevedenite subjekti, e samo “prazna lu{pa” ili “mrtva 
bukva na hartijata”.  
Partnerstvoto najdobro se vospostavuva preku partnerska grupa za razvoj na op{tinata. Ovaa 
grupa gi vklu~uva site va`ni i zainteresirani akteri od javniot, privatniot i nevladiniot 
sektor. Partnerskata grupa se vospostavuva so prifa}awe i potpi{uvawe na spogodba za 
partnerstvo, koja ja potpi{uvaat site napred navedeni subjekti, so {to ja izrazuvaat svojata 
zainteresiranost za razvoj i unapreduvawe na zaednicata. Dobra i kvalitetna spogodba za 
partnerstvo se izrabotuva na trodnevna rabotilnica na koja u~estvuvaat pretstavnici na 
site napred navedeni subjekti. Prepora~livo e rakovoditel na partnerskata grupa za razvoj 
na op{tinata da bide pretstavnik na privatniot sektor, a negoviot zamenik od javniot 
sektor. Ova od pri~ini {to, pra{aweto na aktivnoto u~estvo na privatniot sektor, spored 
dosega{noto na{e iskustvo, e kriti~no. Zatoa, dobar biznismen – privatnik, vo koj kolegite 
imaat doverba, najdobro }e znae kako da privle~e vnimanie i da sozdade aktiven odnos na 
lu|eto od biznisot. Toj podobro od drugite }e znae da go ceni nivnoto vreme i nivniot 
doprinos. Va`no e partnerskata grupa za razvoj na op{tinata da se sostanuva i raboti 
redovno i kontinuirano. Mnogu se va`ni nejzinite sugestii, idei i predlozi do timot za 
razvoj na op{tinata. Koga ve}e e kreiran strate{kiot plan toga{ partnerskata grupa se 
sostanuva najmalku edna{ vo dva meseca, a nejzini delovi vo vid na rabotni grupi se 
sostanuvaat po~esto, zavisno od temite za koi se najzainteresirani i najkompetentni. 
Pravata rabota na op{tinskiot tim za razvoj e pripremawe na analiza za sostojbata na 
lokalnata ekonomija. Ima mnogu problemi koi go onevozmo`uvaat izveduvaweto na edna 
ovakva analiza. Eve primer za edna terenska dijagnoza: 

 Ne postoi uredena edinstvena baza na podatoci za pazarot na trud vo op{tinata, 
nitu bilo kakvi sli~ni bazi na podatoci koi bi gi obedinuvale klu~nite 
ekonomski i specijalni pokazateli potrebni za ekonomskiot razvoj, pazarot na 
trud, vrabotuvaweto i sli~no 

 Postojat razli~ni izvori na podatoci, parcijalni i neretko kontradiktorni i 
neusoglaseni vodeni od razli~ni lokalni institucii (Agencija za vrabotuvawe, 
Fond za PIOM, Javnata uprava, Dano~nata uprava i sli~no) 

 Voop{to ne postoi navika nitu praksa na horizontalna razmena na pokazateli i 
informacii pome|u razli~nite institucii na teritorijata na op{tinata 

 Pokazatelite koi se dostapni se nekompletni, nea`urni i nesistematizirani, pa 
takvi kakvi {to se, i onie {to gi poseduvaat, i onie {to gi koristat ne veruvaat 
vo nivnata to~nost i a`urnost 

 Najgolem broj na institucii voglavno ne vr{at nikakvi, pa duri ni relativno 
ednostavni analizi i obrabotki na podatocite. S# se sveduva na obi~na 
faktografija koja e nesredena, a za analiza, procenka i predviduvawe da ne 
zboruvame 

 
Bez razlika na ovakvata nezadovolitelna sostojba i postojnite problemi so t.n tvrdi 
pokazateli za op{tinata ne smee da se prestane so pribiraweto i analizata na istite. 
Sepak ovie pokazateli se brojki, fakti i ~initeli, i pretstavuvaat objektivna kategorija 
koja treba da se prifati i uva`uva, bez razlika dali ni se dopa|a ili ne. Tie sepak ni 
pomagaat da ne lutame, ne naveduvaat na prav pat i ja koncentriraat na{ata energija. No, tie 
ne se dovolni. Postoi edno celosno nepregledno pole, na t.n meki pokazateli, a toa se 
ideite, vpe~atocite, percepciite, procenkite i sli~no, skrieni vo glavata na lokalnite 
subjekti. Do niv se doa|a vo dva ~ekora, dokolku za toa imame dovolno resursi i vreme: 

 Anketirawe na reprezentativen urnek so {iroko opfateni pra{awa, problemi, 
temi i sli~no 
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 Raspravi i diskusii, t.e intervjua so fokus grupi od po 10 – 15 vnimatelno 
odbrani u~esnici, za samo nekolku pra{awa – temi – problemi, koi so 
prethodnite istra`uvawa i anketi steknale status na najva`ni. 

 
Na ovoj na~in se dobivaat golem broj korisni “vnatre{ni” informacii za lokalnite prepreki 
za rastot i razvojot na malite i srednite pretprijatija, za najbitnite aspekti na lokalnoto 
delovno opkru`uvawe, za toa kako e percepirana op{tinskata administracija od strana na 
nejzinite partneri i sli~no. Vo ovaa faza se javuvaat po~etno i maglovito, a potoa se pojasno 
i pojasno, ramkite na nekoi od idnite najva`ni strate{ki programi i proekti. Pokraj ova, 
ovie raspravi, dijalozi, anketi i intervjua, vnimatelno podgotveni i vodeni }e 
dijagnosticiraat nekolku sitni problemi i gre{ki vo dosega{nata praktika, koi mnogu lesno 
se otstranuvaat, so {to se sozdava razbirawe i doverba pome|u u~esnicite i partnerite. 
Analizata na lokalnata ekonomija, dokolku e dobro izvedena, rezultira so prili~no jasna 
SWOT analiza i definirawe na kriti~nite strate{ki pra{awa, i SWOT analizata i 
kriti~kata strate{ka analiza logi~ki se izveduvaat preku prethodni analizi na 
spomenatite tvrdi i meki pokazateli za op{tinata. Ova e prilika koga treba da se 
organizira posebna rabotilnica, vo koja i na koja, klu~nite lokalni subjekti }e razmenat 
me|usebe mislewa, predlozi i sugestii kako, i so koi alatki da gi koristat ovie pokazateli 
od analizite, od edna strana, i }e gi usoglasat svoite poedine~ni gledi{ta i stojali{ta vo 
pogled na prednostite, slabostite, mo`nostite i zakanite, no i za najva`nite pra{awa na 
koi strategijata treba da odgovori od druga strana. Po`elno e da se napravat i serija 
rabotilnici, so cel da se odbegnat stereotipite i rutinskata praksa vo identifikacija na 
problemite i nivnoto re{avawe. Sekoe preslikuvawe i prepi{uvawe na sostojbi od drugi 
op{tini podocna se vra}a kako bumerang. Ovde do izraz mora da dojde realnosta i 
objektivnosta, a pred se sposobnosta za prifa}awe na istite bez razlika kakvi se.  
Eve primer na eden kone~en rezultat od analiza: 
Pet kriti~ni pra{awa na koi treba da odgovori Strategijata za razvoj na op{tinata se: 

 Kako da se unapredi rastot i razvojot na privatnite mali i sredni 
pretprijatija kako vode~ka sila na ekonomskiot razvoj na op{tinata? 

 Kako da se zaprat negativnite ekonomski trendiovi na privatiziranite 
pretprijatija i da se preina~at vo pozitivni trendovi i efekti?  

 Kako da se ovozmo`i sozdavawe prihod vo selskite doma}instva na mali 
posedi poradi odr`uvawe na seloto i `ivotot vo nego? 

 Kako da se sozdade pazarno zemjodelsko proizvodstvo na pogolemi posedi? 
 Kako da se razvie pretpriema~ka kultura, sistem na vrednosti, znaewa i 

ve{tini spored potrebite na novata stopanska kultura i barawata na novata 
ekonomija? 

 
Posle site maki i problemi so pokazatelite i analizata na istite, preo|ame na pokreativna 
rabota, a toa e skicirawe na dale~nata i bliskata idnina za op{tinata vo vid na vizija, 
strate{ki operativni celi, kako i programi i proekti so koi celite se ostvaruvaat. Isto 
taka i za ova potrebno e da realizirame kreativna rabotilnica. Prv va`en rezultat, koj 
voedno e i orientir i kompas za site ostanati e vizijata za op{tinata. Na primer, taa mo`e 
da izgleda ovaka:  
 
Vizija za razvoj na op{tinata do 2012 
Op{tinata pretstavuva prepoznatliva `ivotna i delovna sredina koja ja odlikuvaat: 

 Konkurentno i izvozno orientirano stopanstvo so kvalitetni vrabotuvawa 
 Usoglasen `ivoten standard i kvaliteten `ivot kako vo gradot taka i vo seloto 
 Visoko konkurentni i prilagodlivi ~ove~ki resursi 

 
    
Voo~livo e deka vizijata za razvojot na op{tinata treba da bide: zaedni~ka – spodelena od 
site subjekti vo zaednicata; da gi izrazuva interesite na subjektite za idninata; da dava 
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op{ta slika za dvi`eweto na zaednicata vo idninata; strate{kite planski odluki da 
proizleguvaat od zaedni~kata vizija za zaednicata.  
Ponatamu, od prethodnite analizi i od ve}e sozdadenata vizija za idniot razvoj na 
op{tinata, se izveduvaat strate{kite celi. Tie mo`at da bidat glavni razvojni pravci, no i 
operativni celi koi se vremenski odredeni i kvantitativno izrazeni aspekti na 
ostvaruvawe na strate{kite celi.  
Strate{kite celi ja izrazuvaat namerata za postignuvawe na sakanata idna sostojba, no ne 
propi{uvaat kako treba da se sproveduvaat akciite.  
Celite, vsu{nost se najjasen i najkratok patokaz kon realizacijata na vizijata na zaednicata.  
Eve dva primeri: 
 
GOAL (krajna cel/opredelba) 
OBJECTIVES (dolgoro~ni celi) 
TASKS (kratkoro~ni celi/zada~i) 
  
Ili, mo`e da se sretne slednava podelba: 
 
Overall objectives (op{ti, generalni celi) 
Specific objectives (specifi~ni celi) 
Eligible actions (soodvetni akcii za realizacija na celite) 
 
Primer za konkretni strate{ki celi: 
 
1.Razvien vode~ki sektor na privatni mali i sredni pretprijatija, kako osnoven generator na 
vrabotuvawe 
2.Pozitivni ekonomski i socijalni efekti na industriskoto prestruktuirawe 
3.Razvieno selsko pretpriemni{tvo i zemjodelsko proizvodstvo 
4.Konkurentni i prilagodlivi ~ove~ki resursi 
 
Od vaka opredelenite strate{ki celi (~etiri na broj), za sekoja posebno se izveduvaat 
specifi~nite operativni celi. Primer kako od prvata napred navedena strate{ka cel 
“razvien vode~ki sektor na privatni mali i sredni pretprijatija kako osnoven generator za 
vrabotuvaweto” se izveduvaat specifi~ni celi: 
 
1.1.Prilagoduvawe na lokalnoto delovno opkru`uvawe i na infra strukturata za potrebite 
na dinami~niot rast i razvoj na malite i sredni pretprijatija, taka da vo 2006 godina vo ovoj 
sektor se ostvari stapka na rast na vrabotuvawe od 30% 
1.2.Obezbeduvawe na povolni uslovi za kreditirawe – finansirawe na malite i sredni 
pretprijatija 
1.3.Poddr{ka na otpo~nuvawe na novi biznisi zasnovani na samovrabotuvawe i vrabotuvawe 
– rast od 15% vo 2006 godina 
1.4.Zna~ajno unapreduvawe na investicionite uslovi i pove}e kratno zgolemuvawe na nivoto 
na investirawe – rast od 250% vo 2006 godina 
 
Mnogu va`no {to treba da se percepira, od napred navedenite nekolku primeri, e toa deka 
strate{kite celi se izveduvaat od vizijata za razvoj na op{tinata, od edna strana, no i toa 
deka tie pretstavuvaat strate{ki odgovori na napred formuliranite kriti~ki strate{ki 
pra{awa nastanati kako definitiven rezultat na analizata na lokalnata ekonomija.  
Prodol`uvame ponatamu, so toa {to od operativnite celi se vadat i formiraat konkretni 
programi i proekti, koi treba da bidat otpo~nati vedna{ i realizirani sega i ovde vo 
op{tinata, so cel da se ostvarat strate{kite celi i dostigne vizijata za razvoj na 
op{tinata. 
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Primer za konkretni programi i proekti: 
 

Programi Proekti 
1A.Programa za sozdavawe 
pretpriema~ko biznis 
opkru`uvawe 
 
 
 
 
 
 
1B.Programa za poddr{ka za 
razvojot na novite biznisi 
 
 
1V.Programa za razvoj na 
izvoznata orientacija na 
proizvodstvoto 
 

1A1.Formirawe na kancelarija – agencija za mali i 
sredni pretprijatija i investicii 
1A2.Dizajnirawe na stimulativni op{tinski taksi, 
danoci i ostanati dava~ki 
1A3.Sozdvawe povolni uslovi za 
finansirwe/kreditirawe na malite i srednite 
pretprijatija 
 
 
1B1.Sistem na poddr{ka na otpo~nuvaweto na novi 
biznisi 
1B2.Poddr{ka na razvojot na uslu`niot sektor 
 
 
1V1.Jaknewe na izvozniot potencijal na malite i 
srednite pretprijatija so voveduvawe na {ema za 
poddr{ka na izvozot i poddr{ka na dostignuvaweto na 
tehni~kite standardi na EU 
1V2.Povrzuvawe so sosednite op{tini kako poddr{ka na 
poddr`uvaweto na op{tinskite biznisi 

 
Uspehot na ovoj del od rabotata (skicirawe na svoevidni matrici na razvojnite pravci: 
vizija, celi, programi i proekti) presudno zavisi od aktivnoto u~estvo na site lokalni 
partneri. So takvoto nivno aktivno u~estvo se obezbeduva efikasnost na strate{kiot plan 
za razvoj, po analogijata na voobi~aenata formula za efikasnost na odlukite: 
 
 
Efikasnost na planot = Kvalitet na planot x Prifatlivost na planot 
 
 
Znakot za mno`ewe  vo napred izlo`enata formula zna~i deka i najkvalitetniot plan za da 
bide efikasen mora da bide prifatliv, poto~no izvodliv i obratno, ne smee da se `rtvuva 
kvalitetot na smetka na prifatlivosta i izvodlivosta na planot. Percepcijata i 
kapacitetot na lokalnite partneri vo op{tinata odlu~uvaat za toa {to treba i {to mo`e da 
se napravi vo funkcija na razvojot. Ve{tinata na konsultantite pak go ovozmo`uva, oblikuva 
i realizira toa {to lokalnite partneri }e go zamislat i odlu~at. 
 Cela ovaa postapka da bide pribli`no idealna potrebno e visoko u~estvo na partnerite vo 
op{tinata od site tri sektori (javniot, privatniot i navladiniot). Odlu~uva~ko za 
u~estvoto e finalnite produkti da bidat rezultat na interesot na site vklu~eni subjekti. 
Taka i samo na toj na~in sopstvenicite i direktorite na raste~kite mali i sredni 
pretprijatija }e dadat doprinos vo razrabotka na celite, programite i proektite koi se 
skoncentrirani na unapreduvaweto na rastot i razvojot na privatnite mali i sredni 
pretprijatija kako vode~ka sila na ekonomskiot razvoj na op{tinata. Istite tie ~initeli i 
subjekti }e bidat mnogu zainteresirani i aktivni vo razrabotka na strate{kite odgovori na 
pra{aweto kako da se razvie pretpriema~ka kultura, sistem na vrednosti, znaewa i ve{tini 
spored potrebite na novata stopanska struktura i barawata na novata ekonomija. 
Od druga strana, pretstavnicite na zemjodelskite zadrugi i raznite zemjodelski zdru`enija 
svoeto vnimanie }e go skoncentriraat na doprinosot za razvoj na selskoto pretpriemni{tvo 
i zemjodelskoto proizvodstvo.  
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Poseben del na strate{kiot plan e i planot za implementacija, obi~no fokusiran na prvata 
cela kalendarska godina (vo na{iot slu~aj 2006 godina). Vo nego detalno se razrabotuvaat 
finansiskite aspekti (potrebni sredstva, raspolo`livi i potencijalni izvori na sredstva, 
u~estvoto na op{tinskiot buxet i sli~no), no i glavnite nositeli na implementacijata na 
proektite, partnerite vo implementacijata, po~etokot i traeweto na proektite i sli~no. I 
ovede se odlu~uva~ki percepciite i kapacitetite na lokalnite partneri, no i realnata 
sostojba na “mekata” infrastruktura za implementacija. 
Koga kone~no strete{kiot plan e kompletiran, tehni~ki doteran od strana na timot za razvoj 
na op{tinata, i prifaten i podr`an od partnerskata grupa za razvoj na op{tinata, 
otpo~nuvaat procedurite za negovo razgleduvawe i usvojuvawe za Sovetot na op{tinata. I vo 
ovoj slu~aj e mnogu va`no pri usvojuvaweto na planot da se postigne konsenzus. Iskustvata 
poka`uvaat, deka konsenzusot mnogu lesno se postignuva dokolku planot e pripreman na 
na~in kako {to e prethodno obrazlo`en. Dokolku planot e pripremen na nekoj “lesen” na~in 
toga{ i konsenzusot mnogu pote{ko se ostvaruva.  
Ovde, pravata rabota doprva po~nuva. Op{tinskata uprava pokraj site novi obvrski koi 
proizleguvaat od planot treba da prodol`i so kvalitetna komunikacija i sorabotka so 
ostanatite partneri, koja e sozdadena vo tekot na pripremata na planot. Noviot koncept na 
upravuvawe so razvojot na lokalnata zaednica, vo relativno kratko vreme, dava vidlivi 
rezultati i sozdava mehanizmi na odr`livost.  
 
Na krajot sleduva voveduvawe na sistem na upravuvawe so kvalitet vo lokalnata 
samouprava, kako krajna faza na promenite vo organizacijata i funkcioniraweto na 
lokalnata samouprava 
Ovoj proces, so site negovi karakteristiki i specifi~nosti, }e bide predmet na 
razgleduvawe i elaborirawe vo drug prira~nik posveten na temata “Kako do efektivna 
lokalna samouprava”. 
Ovde samo slikovito, vo doluprika`anata slika, vi gi pretstavuvame site komponenti na toj 
proces. 
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