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Prira~nikot za dobro upravuvawe pretstavuva kompilacija na teoretski i 

prakti~ni pra{awa i predlog-re{enija povrzani so osnovnite principi na do-

broto upravuvawe vo gra|anskite organizacii. Istiot e samostoen ili mo`e da se 

koristi kako nastavna programa za obuka. 

Konceptot na upravuvaweto ne e novina. Toj postoi otkako postoi i ~ove~kata civi-

lizacija i zna~i proces na nosewe odluki i proces vo koj odlukite se (ili ne se) 

sproveduvaat. Dobroto upravuvawe, pak, e ponov koncept i e voveden so cel da mu 

dade pozitivna konotacija na upravuvaweto. Iako pove}eto istra`uvawa i liter-

aturata se odnesuvaat na dobroto upravuvawe vo dr`avata i vo privatniot sektor, 

istoto nao|a zna~ajna primena i vo gra|anskiot sektor. 

Namerata na Makedonskiot centar za me|unarodna sorabotka (MCMS) so ovoj 

prira~nik e da pridonese kon razvojot na gra|anskiot sektor, negovata odr`livost 

i pozitivniot imix vo javnosta preku prezentirawe teoretski re{enija i prakti~ni 

soveti i alatki za primena na principite na dobroto upravuvawe.  

Iako Zakonot za zdru`enija na gra|ani i fondacii gi nudi osnovite za orga-

nizaciskata struktura i upravuvaweto, sepak za odr`livosta na sektorot vo kon-

tekst koj e nepovolen, nesomneno se nametnuva potreba samite gra|anski organiza-

cii da otidat ~ekor ponapred i da vospostavat povisoki eti~ki standardi koi }e 

zna~at razviena demokratska struktura, transparentnost, odgovornost, ot~etnost, 

u~estvo. 

Tokmu ovoj prira~nik ima za cel da im gi napravi dostapni na edno mesto naj~esto 

primenuvanite standardi za dobro upravuvawe pred sè na liderite na gra|anskite 

organizacii. Ova e osobeno taka ako se ima predvid deka razvojot na gra|anskite 

organizacii vo Makedonija se nao|a vo edna rana faza vo koja{to osnova~ite na 

organizaciite sè u{te igraat klu~na uloga vo donesuvaweto na odlukite na site 

nivoa, kako strate{kite, taka i operativnite. 

PREDGOVOR
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Ovaa publikacija pretstavuva nadgradba na dosega prezemenite aktivnosti za 

dobro upravuvawe od strana na MCMS, na Gra|anskata platforma na Makedonija 

(GPM) i na drugi organizacii. Minatata godina Fondacijata Institut otvoreno 

op{testvo Makedonija (FIOOM) go publikuva Prira~nikot za upravuvawe so nev-

ladinite organizacii izdaden od Evropskiot centar za neprofitno pravo (ECNL). 

Ovaa godina za prvpat MCMS, vo ramkite na programata za rabota na GPM, razvi 

nastavna programa i odr`a obuka za dobro upravuvawe za liderite na gra|anskite 

organizacii, a isto taka vo ramkite na istata programa podgotvena e rabotna ver-

zija na „Eti~ki kodeks na GPM”. 

Prira~nikot gi poso~uva najva`nite pra{awa na dobroto upravuvawe, kako {to 

se: poim na upravuvawe, dobro upravuvawe, zaedni~ki elementi na dobroto upra-

vuvawe, kontekst vo koj dejstvuvaat organite na gra|anskite organizacii, razvoen 

ciklus na organizacija i na neizvr{ni organi, ulogata na nezivr{niot organ, 

op{to, i negovata uloga vo vrska so finansiite na organizacijata, ulogata na ~le-

novite na neizvr{niot organ, spre~uvaweto sudir na interesi, regrutirawe novi 

~lenovi i odnosi me|u neizvr{nite i izvr{nite organi. 

MCMS ja podgotvi ovaa publikacija kako del od programata za rabota na GPM i 

naedno im se zablagodaruva na ~lenkite na GPM, koi aktivno u~estvuvaa vo obez-

beduvaweto preporaki i nasoki za sodr`inata na publikacijata. 

Sa{o Klekovski 

Izvr{en direktor
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1.1. Pozadina
Dobro upravuvawe – e prira~nik namenet za zdru`enijata na gra|ani i fondaci-

ite i drugite zdru`enija (sindikati, komori, politi~ki partii), a mo`e da bide 

korisen i za dr`avniot i za privatniot sektor.

Prira~nikot e samostoen, no i namenet za obuka za dobro upravuvawe.

Prira~nikot nudi model koj vo osnova e odr`liv kaj sredni i golemi gra|anski 

organizacii. No, toa ne zna~i deka e neprimenliv kaj mikro i malite organiza-

cii. Dobroto upravuvawe e vo osnova primena na visokoeti~ki standardi i tuka 

prezentiranite standardi (so prisposobuvawe) se primenlivi kaj organizacija 

(pretprijatie ili dr`ava) od koja bilo golemina.

1.2. Upravuvawe
Vo makedonskata javnost (i op{ta i stru~na) i vo zakonodavstvoto ne postoi vza-

emno razbirawe  na poimot upravuvawe. Taa neusoglasenost e me|u dr`avniot, 

privatniot i gra|anskiot sektor, no i vnatre vo samiot gra|anski sektor.

1.2.1. Vladeewe, upravuvawe i rakovodewe,  
liderstvo – dali ima razliki?
Vo upotreba se mnogu termini, kako vladeewe, upravuvawe i rakovodewe, liderst-

vo, so koi vo osnova se opi{uva procesot na donesuvawe i sproveduvawe odluki.

Vladeewe ili upravuvawe e proces na donesuvawe i (ne)sproveduvawe odluki. 

Pokraj sproveduvaweto (akcija), i otsustvoto na sproveduvawe e del od upravu-

vaweto. Zborot vladeewe, odnosno  „governance” (ang.) i „steering” (lat.), vo make-

donskiot jazik toa se objasnuva so upravuva ili kormilari.

1. Voved
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Rakovodeweto ili menaxiraweto se sostoi od naso~uvawe i kontrola na edno ili 

grupa fizi~ki ili pravni lica so cel da se koordinira i harmonizira taa grupa 

kon postignuvawe cel. Rakovodeweto ~esto vklu~uva anga`man i rakovodewe so 

~ove~ki resursi, finansiski resursi, tehnolo{ki i fizi~ki resursi.

Menaxiraweto se zasnova na italijanskiot zbor „maneggiere” so zna~ewe „da raku-

va{ (kow)”, a poteknuva od latinskiot „manus” ili „raka”, {to e osnova na poimot 

„rakovodewe”.

Direktor e onoj koj vodi i koj e odgovoren. Ovoj poim ima isto zna~ewe so menaxer, 

rakovoditel ili nadzornik.

Rakovodeweto i liderstvoto nemaat razliki vo odnos na procesot (vodewe), tuku vo 

osnovata na mo}ta. Rakovodeweto e zasnovana na formalna mo} ili mo} zasnovana 

na pozicija (hierarhija), dodeka liderstvoto e zasnovano na neformalna mo} ili 

mo} zasnovana na vlijanie.

Od pogorenavedenoto mo`e da se zaklu~i deka ne  postoi su{tinska razlika me|u 

upravuvawe, rakovodewe i menaxirawe (kako i me|u upravitel, rakovoditel i 

menaxer) i nivnata upotreba zavisi od sodr`inata i kontekstot vo koj se upotrebe-

ni.

1.3. Od upravuvawe kon dobro upravuvawe
Dobroto vladeewe (good governance) e novovoveden poim, koj na poimot vladeewe 

mu dava pozitivna konotacija. Dobroto upravuvawe e na~in na upravuvawe zasno-

van na etika i integritet. 

Dobro upravuvawe e razvoj i rakovodewe na konzistentni i kohezivni politiki, 

proces i prava na odlu~uvawe za dadena oblast na odgovornost.

Dobroto upravuvawe vo gra|anskoto op{testvo e staro-nova disciplina. Mnogu od 

elementite na dobroto vladeewe se vode~ki principi i vrednosti na gra|anskoto 

op{testvo. Sepak, pove}eto istra`uvawa i literaturata se odnesuvaat  na dobroto 

upravuvawe vo dr`avata (dobro vladeewe) i vo privatniot sektor (korporativno 

upravuvawe). Zatoa podolu }e bidat razraboteni poimite za dobro vladeewe i ko-

rporativno upravuvawe.

1.3.1. Dobro vladeewe
Dobroto vladeewe e prvo vovedeno vo vrska so vladata i so javniot sektor. Dobro 

vladeewe  e postoewe efektivni institucii i odgovorna upotreba na vlasta i upra-

vuvawe so javnite resursi od strana na dr`avata. Elementi na dobro vladeewe se: 

vladeewe na pravoto i demokratijata; u~estvo; konsenzus-orientacija; efikasnost 

i efektivnost; transparentnost; odgovornost i ot~etnost; ednakvost i seopfatnost; 

odgovor kon barawata.



 9

Pregled na elementite na dobro vladeewe

Element Opis

Vladeewe na pravoto i 
demokratijata

Fer pravna ramka koja se sproveduva nepristras-
no.

U~estvo

Da se obezbedi direktno u~estvo ili preku legitim-
ni pretstavnici, bez razlika na rodovi i drugi 
razliki (sloboda na zdru`uvawe i organizirano 
gra|ansko op{testvo).

Konsenzus-orientacija

Posreduvawe vo razni op{testveni interesi za 
postignuvawe {irok konsenzus za toa {to e vo naj-
dobar interes za zaednicata i kako da bide postig-
nato toa. Postoi potreba od dolgoro~na perspekti-
va.

Efikasnost i efektivnost

Produkcija na rezultat koj zadovoluva potrebi na 
op{testvoto i istovremeno pravi najdobra mo`na 
upotreba na resursite. Ozna~uva i odr`liv razvoj.

Transparentnost
Odluki spored pravilata i pristap na informacii 
(javnost).

Odgovornost i ot~etnost
Odgovoren pred javnosta i institucionalnite ak-
teri. Odgovornost kon site koi }e bidat zasegnati 
so odlukite ili akciite.

Ednakvost i seopfatnost 
(vklu~itelnost/ inkluz-
ivnost)

Site imaat udel i ne se isklu~eni.

Odgovor kon barawata 
(navremenost)

Odgovor vo razumen rok.

1.3.2. Korporativno upravuvawe
Vo privatniot sektor dobroto vladeewe e korporativno upravuvawe. Korpora-

tivno upravuvawe e zbir na procesi, obi~ai, politiki, normi i institucii koi 

vlijaat na na~inot na koj se upravuvani korporaciite. Spored G. O’donovan, toa 

e „vnatre{en sistem koj vklu~uva politiki, procesi i lu|e, koi im slu`at na 

potrebite na akcionerite/~lenovite i zasegnatite strani, so naso~uvawe i kon-

trola na rakovodnite aktivnosti, kako dobar stopan, objektivno i so integritet”. 

Korporativnoto upravuvawe e del od ekonomijata koja istra`uva razdvojuvawe na 

sopstvenosta i kontrolata. Va`na tema na korporativnoto upravuvawe e odgovor-
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nosta i vo osnova promovira sproveduvawe mehanizmi i politiki koi obezbedu-

vaat dobro odnesuvawe i gi {titat ~lenovite i zasegnatite strani. Klu~en del e 

odborot. 

1.3.3. Zaedni~ki elementi na dobroto upravuvawe
Dodeka upravuvaweto e proces na donesuvawe i sproveduvawe odluki, dobroto up-

ravuvawe e na~in na upravuvawe vo slu`ba na potrebite na ~lenovite i zasegnatite 

strani, za naso~uvawe i kontrola na rakovodstvoto, a zasnovano na integritet.

Centralna uloga imaat visokite eti~ki standardi (vrednosti, principi) i podelba 

na mo}ta na odlu~uvawe. Standardite se navedeni pogore.

Podelbata na mo}ta na odlu~uvawe se postignuva so podelba na neizvr{nite i na 

izvr{nite organi. Modelot na podelba mo`e da bide ednostepen ili dvostepen. Ed-

nostepeniot zna~i deka i neizvr{nite i izvr{nite se del od eden organ. Ovoj model 

e prisuten vo anglo-saksonskoto pravo. Dvostepeniot model zna~i deka neizvr{nite 

i izvr{nite se podeleni vo dva oddelni organi. Ovoj model e prisuten vo evrop-

skoto kontinentalno pravo. Vo Makedonija vo trgovskite dru{tva se mo`ni dvata 

modela, vo bankite dvostepeniot model, a kaj zdru`enijata na gra|ani i fondaci-

ite, iako ima osnovi na dvostepen model, toj ne e do kraj jasen. 

Neizvr{nite organi  go vodat op{toto upravuvawe i nadzorot nad upravuvaweto 

(statut, misija, izbor na izvr{nite organi, statusni promeni, godi{en izve{taj). 

Osnoven neizvr{en organ e sobranieto (sovet itn.). Neizvr{ni organi se vo ed-

nostepeniot model, a toa se neizvr{ni direktori od odborot na direktorite i vo 

dvostepeniot model toa e nadzorniot model. Vo zavisnost od kontekstot toa mo`e 

da bidat i upraven odbor, odbor na starateli, pretsedatelstvo, pretsedatel.

Izvr{nite organi go vodat sekojdnevnoto upravuvawe so neograni~en ili ograni~en 

mandat doveren od neizvr{nite organi. Izvr{nite organi mo`e da bidat kolektiv-

ni i individualni. Kolektivni se: izvr{ni direktori vo odborot na direktorite, 

izvr{en odbor, pretsedatelstvo i upraven odbor. Individualni se: pretsedatel, 

(glaven) izvr{en direktor (izvr{na kancelarija), generalen sekretar (sekretari-

jat). 

Upotrebata na poimite mo`e da bide dvosmislena, so isklu~ok na: sobranie, nad-

zoren odbor i izvr{en direktor (generalen sekretar) koi se nedvosmisleni i toa 

zavisi od sodr`inata i kontekstot vo koj se upotrebeni. Pr., upraven odbor mo`e 

da bide i neizvr{en i izvr{en organ.

Vo ovoj prira~nik se upotrebuvaat terminite neizvr{en organ ili organ za nadzor 

i izvr{en organ.
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2.1. Generalen kontekst na gra|anskoto  
op{testvo vo Makedonija

2.1.1. Definicija i poim
Vo makedonskata javnost i vo stru~nite krugovi ne postoi vzaemno razbirawe 

na konceptot (definicijata) na gra|anskoto op{testvo. Toa se dol`i na nekolku 

raboti, me|u koi najva`na e tranzicijata koja se slu~uva na po~etokot na devede-

settite godini koga nekolku iljadi organizacii od prethodniot period, kako {to 

se zdru`enija na gra|ani i op{testveni organizacii, koi za da se legitimiziraat 

pred stranskite donatori, po~naa da se definiraat kako „nevladini organizacii” 

(NVO) ili poretko kako „neprofitni organizacii”.

Javnosta pod terminot „nevladini organizacii” prepoznava mal broj organizacii 

povrzani so stranskite donatori. Me|utoa, razbiraweto vo tekot na godinite se 

menuva, pa Zakonot za zdru`enija na gra|ani i fondacii gi definira dvete osnov-

ni formi na zdru`uvawe definirani kako: zdru`enija na gra|ani i fondacii. 

No, i vo ovoj koncept na gra|anski organizacii utvrden vo Zakonot ne se vklu~eni 

site akteri na gra|anskoto op{testvo navedeni pogore. Gra|anskite organizacii 

ne gi prepoznavaat sindikatite kako gra|ansko op{testvo, no i obratno. Sindi-

katite ne gledaat na gra|anskite organizacii kako na del od ekonomsko-socijal-

niot dijalog. 

Nepostoeweto voobi~aeno razbirawe na gra|anskoto op{testvo vo makedonskata 

javnost i stru~nite krugovi mo`e da se ka`e deka e zapo~nato da se razre{uva 

so negovoto definirawe vo ramkite na istra`uvaweto „Indeks na gra|anskoto 

op{testvo vo Makedonija”. Usoglaseniot koncept e deka gra|anskoto op{testvo gi 

pretstavuva: „site formalni i neformalni gra|anski zdru`enija, organizacii i 

2. Kontekst vo koj dejstvuvaat upravnite 
organi na gra|anskite organizacii vo 
Makedonija
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mre`i koi go ispolnuvaat op{testveniot prostor me|u semejstvoto, delovniot sek-

tor, politi~kite partii i vladiniot sektor, a koi se zdru`uvaat zaradi ostvaru-

vawe zaedni~ki celi i interesi”.

2.1.2. Karakteristiki na gra|anskoto op{testvo vo Makedonija
Strukturata na gra|anskoto op{testvo vo Makedonija se karakterizira so negova-

ta ograni~ena {irina i mnogu ograni~enata dlabo~ina na gra|anskoto u~estvo vo 

gra|anskoto op{testvo. Me|utoa, ima relativno dobro razvieni me|usebni odnosi 

i nivo na povrzanost me|u razli~nite u~esnici vo gra|anskoto op{testvo. 

Toa e jasno naso~eno kon komunikacijata, koordinacijata i sorabotkata. Dobro e 

organizirano so silna infrastruktura za poddr{ka i zna~itelno nivo na povr-

zanost me|u zdru`enijata i vo ramkite na strukturi/sojuzi. Sepak, vo oblasta na 

sorabotkata, kako i vo odnos na samoregulacijata na gra|anskiot sektor vo Make-

donija, ima u{te rabota.

Vo Makedonija samo mal del od gra|anite u~estvuvaat vo aktivnostite na gra|anskoto 

op{testvo. Ova e najverojatno posledica na niskata doverba na javnosta vo insti-

tuciite op{to, a osobeno vo gra|anskoto op{testvo. 

Gra|anskite organizacii imaat nedovolni finansiski resursi za da gi postignat 

svoite celi. Osoben problem e nedostatokot na diverzifikacija na finansiskite 

izvori i golemata zavisnost od me|unarodnite i stranskite izvori. Vo gra|anskoto 

op{testvo ima dobro kvalifikuvani i posveteni lu|e na koi mo`e da se potpre. 

I pokraj napredokot na poleto na ~ovekovite prava i slobodi, politi~kiot kon-

tekst vo Makedonija e prili~no lo{ za gra|anskoto op{testvo. Najograni~uva~ki 

faktori se nedostatokot na vladeeweto na pravoto, korupcijata, neefikasnosta na 

dr`avata i mnogu centraliziranata priroda na dr`avata. Makedonija isto taka 

ima i golem nedostatok na doverba kaj gra|anite i prili~no niski nivoa na toler-

ancija i javen duh, {to e verojatno tesno povrzano so malata efikasnost na javnite 

institucii.

Najgolemoto bogatstvo na gra|anskoto op{testvo vo Makedonija se negovite jaki 

pozitivni vrednosti. Najva`nite vrednosti se nenasilstvoto i rodovata ramno-

pravnost. Me|utoa, gra|anskoto op{testvo go karakteriziraat i nekolku slabosti, 

kako {to se: otsustvoto na vnatre{na demokratija i praktikata i promoviraweto 

na transparentnosta (javnosta).

Eden od klu~nite naodi vo istra`uvaweto „Civikus - Indeks na gra|anskoto 

op{testvo vo Makedonija” e podatokot deka vo gra|anskoto op{testvo vo Makedoni-

ja nedostasuva transparentnost. Mal broj organizacii ovozmo`uvaat javen pristap 

vo nivnoto finansisko rabotewe, a u{te pomalku davaat finansiski ot~et. Ima 
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samo nekolku aktivnosti na gra|anskoto op{testvo koi promoviraat transparent-

nost i borba so korupcijata. 

Vo odnos na vnatre{nata demokratija, praktikata zboruva deka razvojot na 

gra|anskite organizacii vo Makedonija se nao|a vo edna rana faza vo koja{to 

osnova~ite na organizaciite sè u{te igraat klu~na uloga vo donesuvaweto na od-

lukite na site nivoa, kako strate{kite, taka i operativnite. Чesta e pojavata isti 

lu|e da gi vr{at istovremeno upravnite i izvr{nite funkcii. Pove}eto organiza-

cii se mali i funkcioniraat na volonterska osnova bez vraboten personal. Ta-

kov profil imaat okolu 75 % od gra|anskite organizacii, koi se registrirani 

vo Adresarot na MCMS. Vo tie okolnosti obezbeduvaweto optimalna vnatre{na 

demokratija stanuva u{te pogolem predizvik. 

Vo momentov vo gra|anskite organizacii vo Makedonija ne postojat mehanizmi 

za balansirana podelba na mo}ta za donesuvawe odluki i vnatre{na kontrola na 

rabotata, iako ima porazvieni gra|anski organizacii koi mo`at da slu`at kako 

dobri primeri na vospostaveni vnatre{ni demokratski organi. Spored naodite 

od istra`uvaweto „Civikus - Indeks na gra|anskoto op{testvo vo Makedonija”, od 

triesetina vode~ki organizacii od razli~ni sektori vo Makedonija, 13 % ja sme-

nile rakovodnata struktura vo poslednata edna i pol decenija, preku izbori na 

novi ~lenovi na upravnite odbori i/ili sobranijata. Ovie procesi uka`uvaat na 

dostignuvawe edna faza na sozrevawe na vnatre{nata demokratija kaj odredeni 

organizacii.

Gra|anskite organizacii vo Makedonija se nekako na polovina pat vo praktiku-

vaweto demokratija vo svoite redovi. Чesto ima slu~ai i na praktikuvawe i na ne-

praktikuvawe demokratija vo organizaciite, na primer, malo ili nikakvo u~estvo 

na ~lenstvoto pri noseweto odluki ili demokratski i nedemokratski izbor na 

lideri.

Gra|anskoto op{testvo vo Makedonija vo momentov se pribli`uva kon krajot na 

svojot period na stabilizacija. Izgradeno okolu jaki vrednosti, gra|anskoto 

op{testvo, duri i ako se bazira na ograni~ena gra|anska poddr{ka, e vkoreneto 

vo nekoi op{testveni grupi (`eni, lica so posebni potrebi, mladi) i igra va`na 

uloga. 

2.2. Osnovi za dejstvuvawe na gra|anskite organizacii

2.2.1. Ustaven i zakonski osnov za gra|anskite organizacii 
Osnovite za slobodno dejstvuvawe na gra|anskite organizacii se utvrdeni so 

Ustavot na Republika Makedonija i specifi~no za zdru`enijata na gra|ani i fon-

daciite so Zakonot za zdru`enija na gra|ani i fondacii (ZZGF). 
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Drugite formi na zdru`uvawe razli~no se regulirani. Na sindikatite i na 

zdru`enijata na rabotodavcite im nedostasuvaat regulativi, bidej}i tie se regu-

lirani so samo nekolku ~lena od Zakonot za rabotni odnosi i Zakonot za trgovski 

dru{tva. Stopanskite komori se regulirani so poseben zakon. 

Чlenot 20 od ustavot na Republika Makedonija ja regulira slobodata na zdru`uvawe 

na gra|anite zaradi ostvaruvawe i za{tita na nivnite ekonomski, socijalni, kul-

turni i drugi prava i uveruvawa. Gra|anite mo`at slobodno da osnovaat zdru`enija 

na gra|ani, da pristapuvaat kon niv i da istapuvaat od niv.

Zakonot za zdru`enija na gra|ani i fondacii donesen vo 1998 godina detalno go raz-

rabotuva pravoto na zdru`uvawe predvideno so Ustavot na Republika Makedonija. 

Soglasno ovoj zakon, gra|anite mo`at slobodno da zdru`uvaat sredstva ili samite 

da se zdru`uvaat zaradi ispolnuvawe ekonomski, socijalni, kulturni, sportski, 

nau~ni, stru~ni, tehni~ki, humanitarni, obrazovni i drugi prava i uveruvawa. 

Dvete osnovni formi na zdru`uvawe so ovoj zakon se zdru`enijata na gra|ani i 

fondaciite. So ovoj zakon se pottiknuva razvojot na gra|anskiot sektor, se uredu-

vaat na~inot, postapkata i uslovite za nivnoto osnovawe, registracija, rabotewe 

i prestanok so rabota. 

Posebni oddeli vo Zakonot soodvetno za dvete formi na zdru`uvawe se odnesuvaat 

na organite na zdru`enijata na gra|ani i fondaciite. 

2.2.2. Struktura (organi) na gra|anskite organizacii 
Spored ~lenot 23, zadol`itelni organi na zdru`enieto na gra|ani se: sobranie 

i izvr{en organ. Isto taka, ovoj ~len dava mo`nost zdru`enijata na gra|ani vo 

svoite statuti da predvidat i drugi organi. 

Zakonot go definira sobranieto kako najvisok organ na zdru`enieto na gra|ani 

koe go so~inuvaat site ~lenovi na zdru`enieto. 

Tabela 1. 
Nadle`nosti na sobranieto na zdru`enie na gra|ani spored ZZGF

Sobranieto na zdru`enieto na gra|ani donesuva: statut, programa i drugi akti; us-

vojuva godi{en izve{taj, nasoki i plan za rabota; usvojuva zavr{na smetka i finan-

siski plan; odlu~uva za promena na celta na zdru`uvaweto; odlu~uva za osnovawe i 

ukinuvawe na ogranocite i drugi oblici na organizirawe na zdru`enieto; odlu~uva 

za zdru`uvawe ili razdeluvawe od drugo zdru`enie i za~lenuvawe vo sojuzi i 

me|unarodni  organizacii; konstatira priem na novi ~lenovi i prestanok na ~lenu-

vaweto; izbira organi na zdru`enieto; odlu~uva za prestanok na zdru`enieto so 

dvotretinsko mnozinstvo; odlu~uva i za drugi pra{awa koi ne se vo nadle`nost na 

drugi tela na zdru`enieto; i, vr{i i drugi raboti vo soglasnost so statutot i op{tite 

akti na zdru`enieto na gra|ani. 
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Izborot na izvr{niot organ kako vtor zadol`itelen organ vo zdru`enijata na 

gra|ani go pravi sobranieto. 

Vo ~lenot 30 od Zakonot e predvidena ramkata na nadle`nosti na izvr{niot organ, 

koj treba da bide vo funkcija na sproveduvawe na odlukite i politikata utvrdena 

od sobranieto, da ja podgotvuva i olesnuva rabotata na Sobranieto, da upravuva 

so imotot na zdru`enieto, da vr{i redovno periodi~no izvestuvawe za svojata 

rabota i sl. 

Dopolnitelno, izvr{niot organ mo`e da formira stru~ni slu`bi i da ja kontrolira 

rabotata na stru~nite slu`bi. Pravata i dol`nostite na vrabotenite vo stru~nite 

slu`bi, spored Zakonot, treba da bidat opredeleni so statutot na zdru`enieto.

Slika 1. Struktura na zdru`enija na gra|ani

Struktura na zdru`enija na gra|ani spored ZZGF  Struktura na zdru`enija - 

      naj~esti praktiki vo CIE 

Kako zadol`itelen organ na fondacijata, Zakonot go predviduva upravniot odbor. 

Isto taka, pokraj upravniot odbor, Zakonot dozvoluva so statutot na zdru`enieto da 

mo`e da se formiraat i drugi organi. 

Zakonot ne gi naveduva taksativno nadle`nostite na upravniot odbor na fondaci-

jata, kako {to e slu~aj so sobranieto ili so izvr{niot organ kaj zdru`enieto na 

gra|ani. Edinstveno opredeluva deka upravniot odbor ja pretstavuva fondacijata 

i gi vodi nejzinite raboti. Odgovornosta za ostvaruvawe na celite i zada~ite na 

organizacijata koi se utvrdeni so statutot ja snosi upravniot odbor zaedno so dru-

gite organi na fondacijata (dokolku postojat takvi). 

Dopolnitelno, so ~lenot 63 od Zakonot zadol`itelno se predviduva da se opredeli 

organ koj vr{i kontrola za namensko koristewe i raspolagawe so sredstvata i 

prihodite na zdru`enijata na gra|ani i na fondaciite. So statutot na zdru`enieto 

na gra|ani i fondacijata mora da se predvidi organot koj }e vr{i kontrola na 
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sproveduvaweto na odredbite od statutot, kako i kontrola za finansiskoto 

rabotewe na soodvetnoto zdru`enie ili na fondacijata. 

Slika 2. Struktura na fondacii
Spored ZZGF     Naj~esti praktiki vo CIE

Postoe~kite odredbi vo Zakonot za zdru`enija na gra|ani i fondacii poradi neu-

soglasenata terminologija sozdavaat odredeni zabuni vo nadle`nostite i jasnata 

podelba na neizvr{nite i na izvr{nite organi vo zdru`enijata na gra|ani i vo 

fondaciite. 

Dopolnitelno, vo obid da se primenat me|unarodnite praktiki na razdvojuvawe 

na izvr{nite od neizvr{nite funkcii, so izmenite na Zakonot za zdru`enija na 

gra|ani i fondacii od mart 2007 godina napravena e dopolnitelna zabuna. Imeno, 

izmenite predviduvaat vrabotenite vo stru~nite tela i slu`bi na zdru`enijata na 

gra|ani i fondacii da ne mo`at da bidat izbrani za ~lenovi na izvr{nite organi 

na zdru`enieto na gra|ani i na fondaciite. Vakvata odredba mo`e da pridonese 

za nekonzistentna primena poradi terminologijata so koja operira Zakonot. 

Kako {to e poznato, me|unarodnata praksa zabranuva vrabotenite da u~estvuvaat 

vo neizvr{nite organi, odnosno organite za nadzor, a ne i vo organite koi gi 

izvr{uvaat rabotite (izvr{nite organi), bidej}i, po pravilo, vo niv ~lenuvaat 

vrabotenite.
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3. Razvoen ciklus na organizacijata i 
na neizvr{nite organi 

3.1. @ivoten ciklus na organizaciite

3.1.1. Stadiumi na razvoj  
1. Za~nuvawe
Svest za prednosta od re{avawe na zaedni~kite problemi preku volontirawe vo 

organizacijata.

Se karakterizira so: golem entuzijazam, golema energija.

2. Infantilnost
„Osnova~ite” se odgovorni; organizacijata sekako strada - kako i sekoja dejnost, se 

bara pove}e rabota otkolku {to mo`at da napravat samite osnova~i.

3. Mladost
Organizacijata postepeno raste, no e nesigurna vo rabotite povrzani so vnatre{nata 

koordinacija i nadvore{niot svet. Po~etnite improvizacii po~nuvaat da se za-

menuvaat so profesionalen pristap na rakovodewe.

4. Rana zrelost
Odobrenite praksi na rakovodewe se sproveduvaat, opfa}aj}i ja operacional-

nata i li~nata formalna praksa. Se ra|a „birokratijata” i so nea i vnatre{nite 

pravilnici.

5. Zrelost
Organizacijata vladee so nejzinata `ivotna okolina i gi ispolnuva potrebite 

na nejzinite ~lenovi. Rakovodstvoto e dobro oformeno: novi poliwa na uslugi, 

zapo~nuva da ima novi funkcii; emociite se pogolemi. Opasnosta vo ovaa faza e 

vo toa {to organizacijata se obiduva da napravi „se{to za sekogo”.
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6. Docna zrelost
Emociite zapo~nuvaat da slabeat; izgleda kako minatoto da vladee i inovaciite ne 

se mnogu ceneti; samozadovoluvaweto dominira i ne postoi vistinsko ~uvstvo na 

itnost ili entuzijazam.

7. Starost
Mo`nostite za da se soo~uvate so nadvore{nata okolina i da im slu`ite na vistin-

skite potrebi na ~lenovite se fragilni. Menaxerite i liderite se sudruvaat me|u 

sebe i od ova snosi posledici vnatre{nata kontrola. Rabotite kako odedna{ da se 

rasipuvaat i retko koj ima energija ili interes za da ja izmeni taa sostojba.

8. Revitalizacija
Revitalizacijata na misijata i filozofijata ({to, za kogo, zo{to) ima cel zgolemu-

vawe na uspehot na ~lenovite koi se vo interakcija so sredinata. Definiraweto 

ili redefiniraweto na „adekvatnata usluga” e, na pr., osnovnite potrebi na ~le-

novite koi treba da se ispolnat i niedna organizacija ne e vo podobra sostojba tie 

da bidat ispolneti. Ovoj proces e glavno uspe{en dokolku se nao|a vo stadiumot na 

zrelost ili docna zrelost.

3.2. Glavni stadiumi vo `ivotniot ciklus na nadzornite 
strukturi na gra|anskite organizacii (nivnite neizvr{ni 
organi)
Neizvr{nite organi isto taka se menuvaat i razvivaat so zrelosta na organizaci-

jata. Spored Karl Matijasen (1992), neizvr{nite organi minuvaat niz tri stadiumi 

na razvoj, koi mo`at da se opi{at kako organizaciski neizvr{en organ, volonter-

ski neizvr{en organ i institucionalen neizvr{en organ: 

3.2.1. Stadium - organizaciski neizvr{en organ
Organizaciskiot neizvr{en organ mo`e da bide od dva tipa: neizvr{ni organi 

koi go sledat liderot/ osnova~ot, i neizvr{ni organi koi se rakovodat od edna or-

ganizacija ili koi ja kontroliraat istata. Sledbenite neizvr{ni organi glavno se 

mali i relativno homogeni, bidej}i liderot ja izbral grupata {to e tolku golema 

{to nema potreba da smeta na poddr{kata.

Vode~kite neizvr{ni organi isto taka imaat tendencija da bidat mali so ~len-

stvo, koi ja delat posvetenosta kon misijata ili celta na organizacijata i voljata 

da go napravat toa za {to imaat potreba ili da ja podignat organizacijata i da ja 

razdvi`at nea. Vode~kite neizvr{ni organi se spori vo vrabotuvaweto personal 

i se dvoumat da im dozvolat vedna{ da se vklu~at vo organizacijata.

Tranziciskiot stadium za organizaciskiot neizvr{en organ ~esto se prosleduva 

so finansiski problemi, nesoglasuvawa na relacija neizvr{en organ – personal, 
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novite ~lenovi na neizvr{niot organ imaat razni o~ekuvawa i motivacija, pomal-

ku pasivnost kon agendata na liderot/ osnova~ot i pomalku li~na identifikacija 

so organizacijata i so nejzinata misija.

3.2.2. Stadium - vode~ki neizvr{en organ
Vo ovoj stadium neizvr{niot organ ima pove}e odgovornosti za blagosostojbata na 

organizacijata i nejziniot `ivot preku planiraweto, ot~etnosta i nabquduvaweto 

na aktivnostite na organizacijata. 

3.2.3. Stadium - institucionalen neizvr{en organ
Institucionalnite neizvr{ni organi se obiduvaat da bidat mnogu golemi i 

razli~ni, anga`iraat mnogu lu|e so kapacitet za da dadat ili da ovozmo`at pris-

tap do donatorite. Чlenstvoto vo sovetot ~esto e presti`no i gi opfa}a tie koi gi 

pravat dvi`ewata i izmenite vo op{testvoto. Zaradi goleminata na neizvr{niot 

organ, odgovornostite na rakovodeweto ~esto i se delegiraat na eden izvr{en 

komitet so golem avtoritet za kreirawe na politikata. Voobi~aeno personalot e 

golem, dobro obu~en i sposoben za da rakovodi so pove}eto od organizaciskite 

aktivnosti so malo nabquduvawe od strana na neizvr{niot organ.
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4. Ulogata na neizvr{niot organ

Eden neizvr{en organ - organ za nadzor mo`e efektivno da raboti samo dokolku se 

jasno definirani odgovornostite na neizvr{niot organ nasproti odgovornostite 

koi mu se delegirani na izvr{niot organ. Najgolema odgovornost za efektivnosta 

na organizacijata ja ima neizvr{niot organ. No, toa ne zna~i deka neizvr{niot 

organ treba da mikromenaxira, tuku da postavi jasni politiki i nasoki za orga-

nizaciskata operativa i da go definira obemot na informacii koi }e i bidat 

potrebni za da go nabquduva sproveduvaweto na ovie politiki.

Postoi lepeza na oblasti vo koi neizvr{nite organi potencijalno mo`e da dade 

zna~itelen pridones. Vo literaturata se poznati 10 osnovni odgovornosti na 

neizvr{niot organ. Osnovni dol`nosti na neizvr{niot organ se utvrduvawe na 

politikata, sproveduvawe nadzor i obezbeduvawe strategiska nasoka vo slednive 

oblasti: misija, vrednosti, resursi i odnosi vo zaednicata.

4.1. Deset osnovni odgovornosti na neizvr{nite organi 
na gra|anskite organizacii (Adaptirano od Ingram, Ri~ard 
T., Desette odgovornosti na neprofitniot odbor - BoardSource, 
revidirano vo 1996):

1. Ja odreduva misijata i celite na organizacijata. Izjavata za misijata i celite 

treba da bidat vklu~eni vo celite, sredstvata i uslugite za primarnite ~lenovi 

na organizacijata. Odgovornosta na neizvr{niot organ e da ja sozdade izjavata za 

misijata i istata ja razgleduva periodi~no poradi to~nosta i vrednosta. Sekoj poe-

dinec vo neizvr{niot organ treba potpolno da ja razbere i da ja podr`uva nea.

2. Go izbira izvr{niot pretstavnik (direktorot). Neizvr{niot organ treba da 

postigne konsenzus za rabotata na izvr{niot pretstavnik i da prezeme gri`liv 

~ekor vo nao|awe na najsposobnite lu|e za taa pozicija.
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3. Go poddr`uva izvr{niot direktor i ja ocenuva negovata aktivnost. Neizvr{niot 

organ treba da obezbedi izvr{niot pretstavnik da ja dobie moralnata i profe-

sionalnata poddr{ka {to mu/i e potrebna nemu/nejze vo postignuvaweto na celite 

na organizacijata. Izvr{niot direktor, vo sorabotka so neizvr{niot organ, treba 

da odlu~i za periodot na negovoto/nejzinoto ocenuvawe.

4. Obezbeduva efektivno organizacisko planirawe. Kako tela koi ѝ slu`at na 

organizacijata, odborite na efektiven na~in treba da u~estvuvaat vo sevkupniot 

proces na planirawe i da pomognat vo sproveduvaweto na celite od planot. 

5. Obezbeduva adekvatni izvori. Edna od najpredvidenite odgovornosti e da obez-

bedi adekvatni izvori {to i se potrebni na organizacijata da ja ispolni nejzinata 

misija. Neizvr{niot organ raboti vo sorabotka so izvr{niot pretstavnik i razvo-

jniot personal i ako e mo`no, sobira fondovi od zaednicata.

6. Rakovodi so izvorite na efektiven na~in. Neizvr{niot organ, so cel da ja 

so~uva ot~etnosta kon negovite donatori i javnosta i da go so~uva negoviot status, 

treba da pomogne vo razvojot na godi{niot buxet i da gi obezbeduva soodvetnite 

finansiski kontroli. 

7. Odreduva, nabquduva i gi zajaknuva programite i uslugite na organizacijata. 

Ulogata na neizvr{niot organ vo ovaa oblast e da odredi koi programi se konzis-

tenti so misijata na organizacijata da ja nabquduva nivnata efikasnost.

8. Go podiga nivoto na organizacijata vo javnosta. Neizvr{niot organ e glavnata vr-

ska so zaednicata, opfa}aj}i gi negovite ~lenovi, kako i mediumite. Artikuliraj}i 

ja jasno misijata na organizacijata, postignuvawata i nejzinite celi vo javnosta, 

kako i da dobie poddr{ka od najzna~ajnite ~lenovi na zaednicata, se zna~ajni el-

ementi za edna srategija za seopfatni odnosi.

9. Obezbeduva zakonski i eti~ki integritet i dava ot~etnost. Neizvr{niot organ e 

toj {to e odgovoren za obezbeduvawe soglasnost so zakonskite propisi i eti~kite 

normi. Solidnata li~na politika, `albenite proceduri i jasnoto delegirawe na 

odgovornostite pri vrabotuvawe i rakovodewe so vrabotenite }e obezbedi do-

bro odnesuvawe. Neizvr{niot organ treba da odredi odr`liva politika i da se 

pridr`i kon zakonite i ~lenovite na organizacijata.

10. Regrutira i gi naso~uva negovite ~lenovi i gi ocenuva negovite aktivnostite. 

Site neizvr{ni organi imaat odgovornost da gi artikuliraat i da gi napravat 

poznati potrebite od aspekt na iskustvoto, kvalifikaciite i drugite interesi na 

~lenovite, {to se definira kako „uramnote`ena” kompozicija na neizvr{niot or-

gan. Neizvr{nite organi treba da gi naso~uvaat nivnite ~lenovi kon nivnite od-

govornosti i istorijata, potrebite i predizvicite na organizacijata. Ocenuvaj}i 

go negovoto dejstvuvawe vo ispolnuvaweto na odgovornostite, neizvr{niot organ 

mo`e da gi potvrdi postignuvawata i da obezbedi konsenzus koi oblasti treba da 

se podobrat.  
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5. Ulogata na neizvr{niot organ vo 
vrska so finansiite na gra|anskite 
organizacii

5.1. Finansiski pra{awa koi treba da gi razgleda 
neizvr{niot organ
Чlenovite na neizvr{niot organ, odnosno organot za nadzor na eden na~in se mo-

stot {to gi premostuva organizacijata i doverbata na zaednicata/javnosta kon 

organizacijata. Gra|anskata organizacija raboti na smetka na javnite resursi 

(fondovi) i treba da dava ot~etnost pred javnosta. Neizvr{niot organ e toj {to ja 

osiguruva javnosta deka ovie resursi }e bidat upotrebeni na najefektiven na~in. 

Za da ja vr{i ovaa uloga, ~lenovite na neizvr{niot organ treba da gi razberat 

pra{awata koi se zna~ajni za finansiskiot integritet i negovata odr`livost i da 

bidat vo mo`nost da gi zabele`at signalite na finansiskite problemi. Osposo-

beni so ovie ve{tini, ~lenovite na neizvr{niot organ se vo sostojba da go branat 

i unapredat kapacitetot {to go ima organizacijata za da i poslu`i {to podobro na 

zaednicata.   

5.1.1. Finansisko planirawe
Finansiskiot plan treba da bide tesno povrzan so strate{kiot plan. Zatoa pro-

cesot na planirawe pri izgotvuvaweto na strate{kiot plan treba da opfati i:

ocenka na postojnite i potencijalnite materijalni izvori;

razgleduvawe na vnatre{nite i nadvore{nite okolnosti koi vlijaat vrz or-

ganizacijata i nejzinite finansii;

razgleduvawe na tro{ocite i efektivnosta na postoe~kite programi;

razgleduvawe na alternativite i nivnata finansiska implikacija.

�

�

�

�
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Otkako neizvr{niot organ }e gi odredi programite, vremenskite rokovi i nivnoto 

vkupno ~inewe, tie koi se zadol`eni za sproveduvawe na ovoj plan (vrabotenite) 

dobivaat zada~a da razvijat buxet potreben za realizacija na rabotata. Buxetot 

voobi~aeno se podgotvuva za vremenski period od edna godina. Zaradi golemata 

zna~ajnost na ovoj proces, toj treba da se razvie so vnimanie i da se potro{i odre-

deno vreme. Voobi~aeno treba da se raboti 6 meseci za da se koncipira eden do-

bar buxet. 

5.1.2. Potrebni rezervi
Po`elno e organizacijata da sozdade mehanizam za odr`uvawe kontinuitet na 

bitnite aktivnosti i vo te{ki situacii koga materijalnite izvori se namalu-

vaat. Za da se postigne ova, gra|anskata organizacija treba da osnova rezerven 

fond. Rezervite mo`at da slu`at ili za zapo~nuvawe novi programi koga }e bide 

potrebno, ili za soo~uvawe so finansiski krizi. Rezervite mo`at da se sozda-

dat ili od tekovnite aktivnosti ili preku organizirawe specijalni nastani za 

mobilizirawe fondovi (saemi, aukcii, sve~eni ve~eri itn.). Organizacijata koja 

poseduva akumulirani rezervi mo`e da investira vo oprema koga }e ima potreba 

za toa, mo`e da pokrie dopolnitelni tro{oci vo programi i da se obezbedi orga-

nizacijata vo momenti koga prihodite pa|aat pod nivoto na tro{ocite. 

Nivoto na rezervi koe se prepora~uva za gra|anskata organizacija se razlikuva od 

organizacija do organizacija i od mesto do mesto. Pogolemiot del od ekspertite 

mislat deka organizacijata koja ima rezervi vo iznos na operativnite godi{ni 

tro{oci mo`e da se ka`e deka e vo dobra finansiska pozicija. Ova e te{ko da 

se postigne, imaj}i ja predvid neprofitnata priroda na gra|anskite organiza-

cii, no neizvr{nite organi mo`e da postavi takva cel na dolg rok i vrz osnova 

na specifi~nite uslovi da odredi edno zavidno nivo na rezervi. Koe bilo nivo 

na rezervi {to }e go odredi kako cel, organizacijata treba da go postigne toa 

nivo vo rok od 5 do 10 godini, nadopolnuvaj}i ja rezervata kako posebna stavka vo 

godi{niot buxet. 

Se razbira, ova treba da se napravi vo soglasnost so zakonot.

5.1.3. Odnosot me|u prihodite i tro{ocite
Problemi sekoga{ se javuvaat ako tro{ocite se zgolemuvaat dodeka prihodite se 

namaluvaat i organizacijata gi koristi rezervite. Neizvr{niot organ treba da ja 

otkrie ova pojava pred da se pojavi golem nedostatok (deficit) na sredstva.

Nekoi tro{oci za aktivnosti se direktno povrzani so odredeni izvori na pri-

hodi: na primer, bitno e da se osigurame deka tro{okot za edna publikacija ne e 

pogolem od prihodot {to go nosi taa publikacija (osven ako neizvr{niot organ 

prethodno ne odlu~il ova publikacija da se finansira od drug izvor na prihodi 
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ili od postoe~kite rezervi). Sepak, ovie izve{tai treba da se nabquduvaat koga 

tro{ocite i prihodite se direktno povrzani.  

Eden drug aspekt na analizata e da se napravi sporedba me|u tro{ocite i prihodite 

koi proizleguvaat od posebnite programi. Ovoj izve{taj treba da se sledi redovno 

za da bide jasno koi programi gi tro{at najmnogu rezervite na organizacijata.

Mnogu e bitno i razgleduvaweto na odnosot me|u redovnite tro{oci i prihodite 

(na primer, pla}awe ~lenarina, tro{oci za plata i kancelarija itn.). Edna mnogu 

vredna sporedba mo`e da se napravi ako se podelat vkupnite tro{oci za vraboten-

ite so vkupnite godi{ni prihodi na organizacijata. Vakviot odnos treba da ima 

trend na podobruvawe (zna~i da se namali) ili da ostane ist.

5.1.4. Sodr`ina na planiraniot buxet
Od ova pra{awe proizleguva razlikata me|u ne profitnite gra|anski organizacii 

i delovnite subjekti (kompanii) koi dejstvuvaat na pazarot i ~ija cel e profitot, 

dodeka za edna kompanija finansiskiot uspeh se ocenuva lesno: {to pove}e prof-

it, a toa ne va`i i za gra|anska organizacija.

Iako i gra|anskite organizacii (kako {to e opi{ano pogore) imaat potreba da soz-

dadat rezerven fond, ako ostanat golemi vi{oci, treba da se postavi pra{aweto 

zo{to organizacijata ne proizveduvala pove}e aktivnosti ili uslugi na smetka na 

toj vi{ok ili zo{to imala potreba da mobilizira tolku fondovi od zaednicata? 

Nieden od ovie dva zaklu~oci ne mu slu`at na dobriot imix na organizacijata. 

Zatoa uspehot na organizacijata ne se meri samo so toa kolku dobra napravila 

za zaednicata, tuku i so kolku uspeh upravuvala so fondovite. Postignuvaweto na 

misijata e fundamentalno; balansiraweto na finansiite ovozmo`uva toa da se 

postigne. Sepak, ~lenovite na neizvr{niot organ treba da imaat predvid deka 

mo`e da ima razli~ni pri~ini zo{to organizacijata ima pomalku ili pove}e 

fondovi od buxetiranoto: na primer, vi{okot sredstva mo`e da proizleguva od 

pomaloto tro{ewe vo programskite aktivnosti, ili od pogre{noto planirawe na 

buxetot. Me|utoa, od druga strana ova mo`e da se slu~i ako organizacijata bila 

pouspe{na vo mobilizacijata na sredstva za razlika od planiranoto. Sli~no na 

ova, organizacijata mo`e da potro{i pove}e od buxetiranoto, ako potro{ila vo 

nepredvideni aktivnosti ili dozvolila tro{ocite da ja preminat granicata, ili 

prihodite zna~itelno se namalile. Vakvite situacii treba da se objasnat. 

5.1.5. Opravdanost na tro{ocite
Sekoja organizacija postoi vrz osnova na `elbata na celnata grupa na koja i slu`i. 

Ako odnesuvaweto na organizacijata demonstrira neracionalno ili nesoodvetno 

tro{ewe, javnoto mislewe mo`e da se svrti protiv organizacijata. Se namaluvaat 

finansiskite izvori i organizacijata mo`e da ostane bez rabota.
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5.1.6. Pridr`uvawe kon upatstvata na donatorot
Organizaciite koi dobivaat sredstva od vladata, od fondaciite, od individualni 

donatori i od drugi entiteti voobi~aeno treba da se pridr`uvaat kon pravilata i 

upatstvata na donatorite, vo sprotivno, tie rizikuvaat da im se prekine poddr{kata 

ili da bidat kazneti spored predvidenoto vo dogovorot. Zada~a na neizvr{niot 

organ e da obezbedi ovie prihodi na organizacijata da se upravuvaat na na~in na 

koj se predviduva so ovie pravila.

Voobi~aeno donatorite davaat sredstva za striktno ispolnuvawe na predvide-

nite celi, kako na primer studija vo odredena oblast, odreden proekt ili pro-

grama itn. Ovie striktno odredeni fondovi treba da se potro{at za postignuvawe 

odredeni celi. Nema ni{to posigurno {to vodi kon rasipuvawe na imixot na 

edna organizacija i sposobnosta za mobilizirawe fondovi otkolku tro{ewe na 

ograni~enite fondovi za celi koi ne vodat vo nasoka na celite odredeni od dona-

torot.

Organizacijata mora da ima dokazi deka ovie fondovi gi iskoristila za postignu-

vawe na odredenata cel. Koga se raboti za golemi sumi na sredstva, po`elno e 

preku nezavisna nadvore{na revizija da se doka`e konzistentnoto tro{ewe na 

fondovite.

5.2. Sistemi koi ja {titat organizacijata
Organizacijata treba da ima vakvi sistemi. Neizvr{niot organ e toj {to go 

inicira nivnoto sozdavawe, gi odobruva istite i obezbeduva deka menaxmentot 

se pridr`uva kon niv, dodeka menaxmentot ima obvrska da gi odr`uva i da gi 

sproveduva ovie pravila.

Te{ko e da se otkrijat vnatre{ni problemi koi se mali i na prv pogled ne tolku 

bitni za razlika od lo{oto upravuvawe i flagrantnoto odnesuvawe koe lesno 

mo`e da se uvidi. Me|utoa, tokmu pogre{nite odnesuvawa, koi na prv pogled ne 

izgledaat tolku bitni, odat kon postepeno zgolemuvawe, paralelno so rasteweto ne 

organizacijata i obemot na rabota i na krajot tie sozdavaat golemi i kompleksni 

problemi.

5.2.1. Vnatre{na kontrola
Toa se vnatre{ni proceduri koi gi {titat materijalnite dobra na organizacijata 

i promoviraat efikasna rabota.

Klu~ot na dobrata vnatre{na kontrola e vo raspredelbata na odgovornostite i 

zada~ite, izdvojuvawe na nekompatibilnite elementi na odredeni transakcii. Na 

primer, toj {to odobruva pla}awe na smetkite ne smee da go realizira pla}aweto 

i obratno. Podelbata na ovie funkcii ja namaluva mo`nosta za pla}awe pogre{ni 
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smetki. Vo mali organizacii e mnogu te{ko da se vospostavat vakvi mehanizmi, 

zatoa neizvr{niot organ ima obvrska da raboti pove}e vo nasoka na za{tituvawe 

na materijalnite dobra na organizacijata. 

Neizvr{niot organ treba da kontrolira dali takvite pravilnici se soodvetni. Ako 

postoi somnenie vo vrska so toa, takvo pra{awe treba da se postavi pred ku}ata 

koja }e izvr{i nezavisna revizija na organizacijata. 

Sekoja gra|anska organizacija, bez razlika dali e golema ili mala, raboti mnogu 

te{ko dodeka gi sozdava materijalnite dobra koi gi poseduva. Dobrata vnatre{na 

kontrola }e obezbedi ovie te{ko steknati vrednosti da ne se izgubat ili potro{at 

na neefikasen na~in.

5.2.2. Pravilnici i proceduri na smetkovodstvoto
Sekoja organizacija treba da ima eden pravilnik za smetkovodstvo. Ovoj dokument 

sodr`i upatstva za procesirawe na transakciite i za odr`uvawe dobra vnatre{na 

kontrola. Sekoj ~ekor vo fiskalniot proces treba da se analizira i za sekoj ~ekor 

treba da se dade soodveten opis. 

Dobieniot dokument opi{uva koj vraboten e odgovoren za koj ~ekor vo procesot i 

koj mo`e da go zameni nego vo slu~aj na otsustvo. Ovoj pravilnik treba da se pod-

gotvi od stru~waci i, spored potrebata, treba da se revidira.

Pravilnik treba da ima i za upravuvaweto so pari pri kupuvawe (ili politika na 

investirawe na organizacijata). 

5.2.3. Nezavisni revizii
Glavnata uloga na nadvore{nata revizija e da ja potvrdi to~nosta na finansiskite 

izve{tai na organizacijata. Glavnata cel e da go informira neizvr{niot organ 

i ~lenstvoto za momentalnata finansiska sostojba na organizacijata. Sekundar-

nata cel e da se utvrdi kolku organizacijata gi po~ituva zakonite, pregled na 

vnatre{nite kontrolni mehanizmi, politika na investirawe, realizacija na 

grantovi i dr. 

Vo slu~aj koga neizvr{niot organ nema dovolno finansiski sredstva za anga`irawe 

nadvore{na profesionalna revizorska ku}a, treba da prezeme alternativni ak-

tivnosti: dvajca ~lenovi (dobrovolci) na organizacijata mo`at da napravat „~len-

ska revizija” koja }e opfati testirawe na finansiskite aktivnosti, dokazite, 

smetkite itn. Vo vakvi slu~ai bitno e ovie lica da imaat mo`nost da gi kontroli-

raat site sferi na aktivnostite na organizacijata. Zna~i, vo nikoj slu~aj da nema 

ograni~en pristap do informaciite.
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5.3. Da se razbiraat finansiskite izve{tai
Чlenovite na neizvr{niot organ treba da ja razberat finansiskata sostojba na or-

ganizacijata so cel da ѝ slu`at na organizacijata i da ja za{titat nea. Razbiraweto 

na finansiskata sostojba ovozmo`uva donesuvawe pravilni odluki, duri i za 

pra{awa koi na prv pogled nemaat direktna vrska so finansiite.

Чesto ~lenovite na neizvr{niot organ naiduvaat na pote{kotii vo razbiraweto 

na dokumentite i finansiskite izve{tai koi gi imaat na uvid. Dokolku ~lenot 

na neizvr{niot organ ne e zadovolen so toa dali go razbral izve{tajot i 

dopolnitelnite objasnuvawa, treba da postavi {to pove}e pra{awa, sè dodeka ne 

mu bide celosno jasno. Vo razli~ni slu~ai, razli~ni formi na informacii se 

posoodvetni od drugi: nekoga{ ako mnozinstvoto ~lenovi na neizvr{niot organ 

ne mo`at da gi apsorbiraat informaciite od detalniot izve{taj, potrebno e da 

se podgotvi pokratok, pokoncizen izve{taj. Nekoga{ potrebno e da se dade opisno 

objasnuvawe koe }e bide del od finansiskiot izve{taj. Grafikonite i dijagramite 

mo`at da bidat mnogu korisni pri naglasuvawe odredeni trendovi i relacii. No, 

i detalite mo`at da bidat spoeni za preporaka. 

Sekoj ~len od neizvr{niot organ ima obvrska da postigne potrebno nivo na znaewe 

i rabota so „brojki”. 

5.3.1. Kakvi finansiski izve{tai treba da mu se prezentiraat na 
neizvr{niot organ?
Nema odredeno pravilo. Golemite organizacii praktikuvaat mese~ni finansiski 

izve{tai. Ovie informacii se mnogu bitni za menaxmentot, no ne se neophodni 

i za neizvr{niot organ. Organizaciite sredni po golemina najmnogu koristat 

trimese~ni izve{tai (kvartalni). 

Organizaciite koi imaat rezerven fond dobro e da imaat finansiski komisii 

koi }e gi razgleduvaat mese~nite ili kvartalnite izve{tai i }e podgotvat godi{ni 

izve{tai za neizvr{niot organ.

Osven redovnite periodi~ni i godi{ni izve{tai, po`elno e neizvr{niot organ da 

gi razgleduva i odobruva i izve{taite koi gi podgotvuva organizacijata po barawe 

na donatorot. 

5.3.2. Znaci na finansiski problemi
Namaluvawe na izvorite na prihodi – sekoja gra|anska organizacija zavisi od 

nekolku osnovni izvori na sredstva. Edna organizacija so {iroko ~lenstvo glavno 

mo`e da se potpre na prihodite od ~lenarina, od obuki i od publikaciite koi gi 

objavuva. Prihodite na edna humanitarna organizacija mo`at da bidat isklu~ivo 

od pridonesi i donacii. Ovie klu~ni izvori treba vnimatelno da se nabquduvaat. 
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Sekoe golemo namaluvawe na ovie prihodi e siguren znak deka ima problem.

Zgolemuvawe na odredeni tro{oci - nekoi tro{oci treba da se sledat pove}e, za ra-

zlika od drugite. Me|u pova`nite se platite i pridonesite na vrabotenite, bidej}i 

vo pove}eto slu~ai ovie tro{oci go so~inuvaat pogolemiot del na godi{nite 

tro{oci na edna organizacija. Odnosot me|u ovie tro{oci za razlika od vkupnite 

tro{oci mo`e da bide mnogu vreden analiti~ki pokazatel. 

Problemati~en tro{ok mo`e da bide delot takanare~en „drugi tro{oci” vo bux-

etot. Ako ovoj del se zgolemi mnogu, mo`e da stanuva zbor za lo{o upravuvawe so 

smetkovodstvoto ili nepredvidlivi (skrieni) tro{oci.

Eden drug biten tro{ok koj treba da se sledi se i honorarite za konsultanti. Ako 

ovoj tro{ok se zgolemuva mnogu, toa zna~i deka za edna takva aktivnost podobro e 

da se vraboti nov ~ovek. Osven ova, pozadi ova poka~uvawe na tro{ocite mo`e da 

se krie nekoj konflikt na interesi koj ne e otkrien.

Alatka za opredeluvawe finansiski odgovornosti
Vo prodol`enie se navedeni finansiskite odgovornosti koi se tipi~ni za edna 

organizacija. 

Odredi koj e odgovoren vo va{ata organizacija za sekoja od navedenite odgovor-

nosti i proveri dali istite se soodvetno raspredeleni. 

            

Neizvr{en Izvr{en Zaedni~ki Odgovornost

� � � Obezbeduva adekvatna finansiska 
kontrola vo organizacijata 

� � �
Go odobruva godi{niot buxet koj gi 
otslikuva celite i politikata na 
organizacijata 

� � � Sekojdnevno gi nabquduva pri-
hodite i tro{ocite 

� � � Producira i prezentira mese~ni i 
kvartalni finansiski izve{tai

� � � Podgotvuva godi{en buxet

� � � Go razgleduva izve{tajot od 
godi{nata revizija
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6. ULOGATA NA ^LENOT NA 
NEIZVR[NIOT ORGAN

6.1. Odgovornosti na ~lenot na neizvr{niot organ
Чesto pati se me{aat odgovornostite na neizvr{niot organ so odgovornostite na 

oddelnite ~lenovi na neizvr{niot organ. 

Neizvr{niot organ e kolektiven organ i odlukite se donesuvaat zaedni~ki i vo 

polza na organizacijata. Kako individui, ~lenovite na neizvr{niot organ imaat 

nadle`nost samo koga se nao|aat na sostanok na neizvr{niot organ, koga im e 

delegirana odredena zada~a od strana na organot ili koga direktno sproveduvaat 

odredena odluka na neizvr{niot organ. Чlenovite na neizvr{niot organ se odgov-

orni da u~estvuvaat efektivno vo realizirawe na nadle`nostite na neizvr{niot 

organ, no kako individui ne mo`at samostojno da ispolnat niedna nadle`nost na 

neizvr{niot organ.

Neizvr{niot organ kako kolektiven organ ne mo`e da bide efektiven dokolku in-

dividualnite ~lenovi ne se maksimalno vklu~eni.

Od golema korist e da se izgotvi opis na nadle`nosti za ~len na neizvr{niot organ 

za da im bide jasno na site {to se o~ekuva od niv. Чlenovite na neizvr{niot organ 

treba da bidat odgovorni kon neizvr{niot organ za nivnata rabota. Toa mo`e da se 

postigne samo dokolku se jasno postaveni odgovornostite.

Aktuelniot i potencijalniot ~len na neizvr{niot organ treba da im se posvetuva 

na odgovornostite kako {to sleduva podolu.
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1. Op{ti o~ekuvawa

Da ja znae misijata na organizacijata, celta, streme`ite, pravilnicite, 

programite, uslugite, silnite strani, kako i potrebite na organizacijata; 

Da slu`i vo rakovodnite pozicii, delegirani od neizvr{niot organ i da 

gi prezema so entuzijazam i `elba zada~ite koi }e gi odredi neizvr{niot 

organ; 

Da gi sledi trendovite vo sferata od interes za organizacijata;

Da se vozdr`uva od zemawe stavovi vrz osnova na predrasudi zasnovani na 

informacii primeni od poedinci i da im sugerira na onie koi imaat odre-

deni `albi da gi sledat postapkite vo sila (sekoja informacija so potenci-

jalna va`nost treba da se otkrie pred rakovodstvoto na organizacijata).

2. Sostanoci na neizvr{niot organ 

Se podgotvuva i u~estvuva na sostanocite na neizvr{niot organ, kako i vo 

odredeni aktivnosti na izvr{niot organ;

Postavuva pra{awa za vreme na sostanocite na neizvr{niot organ, vo so-

glasnost so negovite ubeduvawa i sovesta, poddr`uvaj}i gi odlukite koi gi 

preferira mnozinstvoto ~lenovi na neizvr{niot organ; 

Se pridr`uva do doverlivite informacii koi proizleguvaat od sesiite 

na neizvr{niot organ i zboruva za organizacijata samo ako e ovlasten od 

neizvr{niot organ;

Povremeno sugerira temi za dnevniot red na slednite sesii na neizvr{niot 

organ za da se obezbedi opfa}awe zna~ajni pra{awa koi se odnesuvaat na 

politikata na organizacijata.

3. Odnosi so izvr{niot organ

Po potreba se konsultira so izvr{niot direktor i go poddr`uva pri site 

te{ki odnosi so grupi ili drugi poedinci;

Izbegnuva barawa za specijalni uslugi od izvr{niot personal, vklu~uvaj}i 

gi barawata za prekumerni informacii, dokolku prethodno za ova ne postoi 

konsultacija so izvr{niot direktor, neizvr{niot organ ili drugo soodvet-

no telo vo organizacijata.

4. Izbegnuvawe sudiri

Toj ѝ slu`i na organizacijata vo celina, a ne na nekoja specifi~na grupa na 

interesi vo neizvr{niot organ ili nadvor od organizacijata; 

�

�

�

�

�
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�

�
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Izbegnuva pojavuvawe sudiri na interesi {to mo`e da im nanese {teta na 

neizvr{niot organ i na organizacijata i pred organot navreme go otkriva 

sekoj mo`en sudir;

Primenuva nezavisnost i objektivnost i go pravi ona {to go diktira ~uvst-

voto na etika, fer igra i li~en integritet i vo slu~ai koga za toa ne postoi 

zakonska obvrska, ili obvrska so pravilnici ili obi~ai;

Nikoga{ ne prifa}a (ili ne nudi) uslugi ili podaroci od (ili za) kogo bilo 

{to sorabotuva so organizacijata.

5. Doverlivi obvrski

Primenuva zrelost i mudrost so neizvr{niot organ pri kontrolata i trans-

ferot na sredstva;

Verno gi ~ita i gi razbira finansiskite izve{tai na organizacijata i mu 

pomaga na neizvr{niot organ da gi ispolnuva ovie doverlivi obvrski.

6. Pribirawe sredstva

Podgotven e da dava finansiski pridones po svoja volja, najmalku edna{ 

godi{no;

Mu pomaga na izvr{niot organ, primenuvaj}i strategija za pribirawe sred-

stva, vlijaej}i li~no vrz drugite (korporaciite, poedincite, fondaciite).

�
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7. Spre~uvawe sudir na interesi 

7.1. Op{to razbirawe za sudirot na interesi
Sudir na interesi pretstavuva situacija vo koja odredena li~nost od doverba, kako 

{to e toa, na primer, advokat, agent za osiguruvawe, politi~ar, menaxer, direktor 

na pretprijatie, medicinski istra`uva~, doktor i sl., ima sprotivstaveni pro-

fesionalni ili li~ni interesi. Takvite sprotivstaveni interesi go ote`nuvaat 

nepristrasnoto ispolnuvawe na obvrskite. Sudir na interesi nastanuva duri i vo 

slu~aj koga ne se zabele`uva neeti~ko ili nesoodvetno dejstvie kako rezultat na 

sprotivstavenite interesi. Sudirot na interesi mo`e da pridonese kon sozdavawe 

percepcija za nesoodvetno odnesuvawe {to mo`e da ja namali doverbata kon odre-

denata li~nost, profesija ili sudskiot sistem. 

7.1.1. Op{ti odredbi za sudir na interesi  
Op{to zemeno, sudirot na interesi mo`e da se definira kako koja bilo situacija 

vo koja edno fizi~ko ili pravno lice e vo sostojba da ja iskoristi svojata profe-

sionalna ili slu`bena dol`nost za svoja korist ili za korist na drugi fizi~ki i 

pravni lica.

Vo zavisnost od zakonot ili pravilata povrzani so odredena organizacija, post-

oeweto sudir na interesi ne mora da uka`uva, samoto po sebe, na dokaz za nesood-

vetna praksa. Vsu{nost, za mnogu lica re~isi nevozmo`no e da se odbegnat, odvreme 

navreme, slu~ai na sudir na interesi. Sudirot na interesi, sepak, mo`e da dobie 

zakonski posledici koga, na primer, edna li~nost se obiduva (i/ili uspeva) da 

vlijae na ishodot na edna odluka, za svoja li~na korist. 

Чesto pati postoi konfuzija vo odnos na slednite dve situacii. Nekoj koj e obvinet 

za sudir na interesi mo`e da negira deka takviot sudir na interesi postoi poradi 

toa {to toj/taa ne se odnesuvale nesoodvetno. Vsu{nost, sudir na interesi postoi 

duri i koga ne se zabele`uvaat nesoodvetni dejstvija kako rezultat na samiot sudir. 
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Eden od mo`nite na~ini za razbirawe e da se koristi terminot „sudir na ulogi”. 

Li~nost koja e vo dvojna uloga – vo posed na akcii i vo uloga na vladin slu`benik, 

na primer, mo`e da se javi vo situacija koga ovie dve ulogi se sprotivstavuvaat 

edna so druga. Sudirot mo`e da se ubla`i, no toj sè u{te postoi. Samata po sebe, 

dvojnata uloga ne e nelegalna, no razli~nite ulogi sigurno obezbeduvaat pottik za 

nesoodvetni dejstvija vo odredeni slu~ai. 

7.1.2. Vidovi sudiri na interesi
Naj~esto formi na sudiri na interesi se slednite: 

samoraspredeluvawe, pri {to javnite i privatnite interesi se sudruvaat, 

na primer, pra{awa koi vklu~uvaat delovni interesi za sopstvena korist;

dopolnitelno vrabotuvawe, pri {to interesite na ednata rabota se vo spro-

tivnost so drugata;

semejni interesi, pri {to bra~niot partner, deteto ili drugi bliski rod-

nini se vrabotuvaat (ili apliciraat za vrabotuvawe) ili koga dobrata ili 

uslugite se nabavuvaat od bliskiot rodnina ili firma koja e kontrolirana 

od rodninata. Poradi toa, mnogu od formularite za popolnuvawe pri vrabo-

tuvawe postavuvaat pra{awe dali li~nosta e povrzana na nekakov na~in 

so sega{ni vraboteni lica. Ako e toa slu~aj, toga{ rodninata ne mo`e da 

u~estvuva vo procesot na donesuvaweto na odlukata za vrabotuvawe;

podaroci od prijateli koi se vo delovna vrska so li~nosta koja gi prima 

ovie podaroci (takvite podaroci mo`e da vklu~at i nematerijalni raboti, 

kako {to e toa, na primer, transport ili smestuvawe).

7.1.3. Na~ini za ubla`uvawe na sudirite na interesi
1. Otstranuvawe

Eden od najdobrite na~ini za menaxirawe na sudirite na interesi e istite ce-

losno da se odbegnat. Na primer, li~nosta koja e izbrana za politi~ka funkcija 

mo`e celosno da gi prodade akciite od pretprijatieto koe toj/taa go poseduval/a 

pred prezemaweto na novata dol`nost, kako i da podnese ostavka od site upravni 

organi na pretprijatija. 

Ako sudirot na interesi ne mo`e da se izbegne, najdobar na~in da se menaxira 

istiot e preku slednite (ubla`uva~ki) merki:

Objava - ~esto pati politi~arite i visokite vladini slu`benici treba da gi navedat 

finansiskite informacii – sopstvenosta, kako {to se toa obvrznici, krediti i/

ili drugi funkcii, voobi~aeno na godi{no nivo. Za da se za{titi nivnata privat-

nost (do odreden stepen), finansiskite brojki ~esto pati se navedeni vo klasi, 

kako {to e toa „od 1.000.000 do 5.000.000 denari” ili „nad 2.000.000 denari”.

�
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�

�



 37

Odredeni lica moraat, poradi zakonski odredbi, poradi pravilata povrzani so 

nivnata organizacija ili po statut, da gi objavat momentalnite ili potencijalnite 

sudiri na interesi. Vo odredeni slu~ai, ako ne e obezbedena celosna informaci-

ja, za slu~ajot se prezema krivi~na postapka.

Izzemawe - se o~ekuva li~nostite so sudir na interesi da bidat izzemani od 

nosewe odluki vo slu~aj na sudir na interesi. Pri~inata za izzemaweto zavisi od 

situacijata ili profesijata, dali toa pretstavuva del od op{tata etika, kodeks na 

odnesuvawe, ili spored statutot. Na primer, ako upravniot organ ili vladinata 

agencija razmisluva da anga`ira kosnultantska firma za odredena rabota i ako 

firmata koja e kandidat kako partner ima blizok rodnina na eden od ~lenovite 

koi odlu~uvaat, vo toj slu~aj ~lenot ne treba da glasa za firmata koja treba da se 

odbere. 

Ocenka od treta strana - zamislete situacija koga sopstvenikot na mnozinskiot 

udel vo pretprijatie vo javna sopstvenost go otkupi delot na malcinskite akcione-

ri so cel privatno da upravuva so pretprijatieto. Koja e pravednata cena za ot-

kup? O~igledno, ne e soodvetno (i tipi~no, nezakonski) za mnozinskiot sopstve-

nik ednostavno da ja navede cenata i pritoa da upravuva so (mnozinskiot del od) 

neizvr{niot organ, koj ja ima zada~ata da ja odobri cenata. Ona {to voobi~aeno se 

prezema e anga`irawe nezavisna firma (treta strana), soodvetno kvalifikuvana 

za ocenka, so cel taa da ja presmeta „pravednata cena”, koja potoa e predmet na 

glasawe na malcinskite akcioneri.

2. Eti~ki kodeks

Op{to zemeno, eti~kiot kodeks zabranuva sudiri na interesi. Sepak, ~esto pati 

specifi~nite odredbi mo`e da bidat kontroverzni. Dali terapevtite, kako {to se 

toa psihijatrite, smeat da imaat vrski so pacientite, nadvor od profesionalnite? 

[to e so porane{nite pacienti? Dali ~len na fakultet treba da ima vrska so stu-

dentot (nadvor od profesionalnata) i dali toa treba da zavisi od toa vo koj klas e 

studentot ili istiot da go sovetuva?

Eti~kiot kodeks pomaga vo minimizirawe na problemite so sudiri na interesi 

poradi toa {to istiot mo`e da pomogne vo izbegnuvaweto na takvite sudiri, kako 

i stranite da postapuvaat vo slu~aj koga takvite sudiri se dozvoleni od eti~kiot 

kodeks (objava, izzemawe itn.). Spored toa, profesionalcite ne mo`at da tvrdat 

deka tie bile nesvesni deka nivnoto nesoodvetno odnesuvawe e neeti~ko. Isto 

taka, zakanata za disciplinarna postapka (na primer, odzemawe na licencata na 

advokat) pomaga za minimizirawe na neprifatlivite sudiri ili nesoodvetnite 

dejstvija, vo slu~aj koga sudirot e neizbe`en.

Bidej}i eti~kiot kodeks ne mo`e da gi pokrie site problemati~ni situacii, nekoi 

vladi, primer kanadskata, imaat vospostaveno kancelarija na komesar za etika. 
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Komesarot za etika treba da se nazna~i od strana na zakonodavecot i istiot treba 

da izvestuva kaj nego.

7.2. Sudir na interesi spored makedonskoto  
zakonodavstvo
Sudirot na interesi vo Republika Makedonija e ureden so Zakonot za spre~uvawe 
sudir na interesi, donesen vo juni 2007 godina. 

Subjektite na koi se odnesuvaat odredbite od Zakonot se slu`beni lica {to vr{at 

javni ovlastuvawa. 

Sudirot na interesi e definiran kako „sostojba koga privatniot interes na 
slu`benoto lice e vo sprotivnost so javniot interes ili koga privatniot interes 
vlijae ili mo`e da vlijae vrz negovata nepristrasnost pri vr{eweto na rabotite 
od javen interes”. 

Javniot interes, spored Zakonot, e po{irok op{testven interes za op{to dobro 

i napredok na site gra|ani po ednakvi uslovi vo materijalna i nematerijalna 

smisla koj{to mo`e da bide zagrozen so predizvikuvawe {teta od materijalna i 

nematerijalna priroda poradi nanesuvawe sudir na privatniot i javniot interes, 

dodeka privatniot interes e definiran kako materijalen i nematerijalen interes 

na slu`benoto lice {to mo`e da vlijae vrz negovoto odlu~uvawe pri vr{eweto na 

rabotite od javen interes. 

Iako Zakonot direktno ne go regulira sudirot na interesi vo samite gra|anski 
organizacii, toj regulira situacii koga slu`beni lica mo`e ili ne mo`e da bi-

dat ~lenovi na upravni ili nadzorni organi. Imeno, ~lenot 18, stav 3 veli deka 

„slu`beno lice mo`e da bide ~len na upravni ili nadzorni organi na neprofit-

abilni organizacii, zdru`enija na gra|ani i drugi pravni lica koi izvr{uvaat 

nau~ni, kulturni, sportski, humanitarni i sli~ni dejnosti, no bez pravo na 

nadomestok, osven za patnite tro{oci vo vrska so dejnosta na tie organizacii, 

zdru`enija i pravni lica”. 

Poseben ~len od Zakonot go regulira spre~uvaweto sudir na interesi pri ak-

tivnosti vo zdru`enija na gra|ani. Vo ~lenot 20 e navedeno deka slu`benoto lice 

koe ~lenuva vo zdru`enie na gra|ani ne smee da gi zloupotrebuva informaciite i 

podatocite so koi raspolaga pri vr{eweto na svojata dol`nost, kako i da steknuva 

dobivka za sebe ili za bliski lica pri ostvaruvawe na negovite aktivnosti vo 

ramkite na zdru`enieto na gra|ani.  Stavot 2 od ~lenot 20 veli deka slu`benoto 

lice koe ~lenuva vo zdru`enieto na gra|ani ne smee da bide ~len na organite na up-

ravuvawe, nitu da bide na koja bilo rakovodna funkcija vo zdru`enieto. Me|utoa, 

so odluka na Ustavniot sud od 19.12.2007 godina stavot 2 od ~lenot 20 e ukinat. 

Spored odlukata na Ustavniot sud, ovaa odredba ne e vo soglasnost so Ustavot, i toa 
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so ~lenot 8 stav 1 alineja 3 od Ustavot koj se odnesuva na vladeeweto na pravoto 

kako temelna vrednost na ustavniot poredok na Republika Makedonija i so ~lenot 

20 stavovite 1 i 2 od Ustavot koi se odnesuvaat na garancijata na slobodata na 

zdru`uvaweto i slobodniot pristap na gra|anite kon niv. Ova e taka poradi toa 

{to zabranata koja e uredena vo stavot 2 od ~lenot 20 od Zakonot se odnesuva na 

spre~uvawe na dostapnosta na slobodniot pristap kon vr{eweto na rakovodnite 

funkcii vo zdru`enijata na gra|ani za odredena kategorija gra|ani koi se defini-

rani so status na „slu`beni lica” vo ~lenot 3 stav 2 od ovoj zakon. Imeno, zabra-

nata se odnesuva na licata koi imaat javni ovlastuvawa vo organite na dr`avnata 

vlast i ~lenuvaat vo organite na zdru`enijata na gra|ani.  

Vo Zakonot za zdru`enija na gra|ani i fondacii, pak, se predvideni situaciite 

koga ~lenovite na izvr{niot organ se izzemaat od glasawe. Imeno, toa se pra{awa 

koi se povrzani so nego li~no, so negoviot bra~en drugar i rodnina do vtor stepen 

i za pra{awa koi se odnesuvaat na nekoe pravno lice vrz koe toj ima kontrola ili 

ekonomski interes.  

Istoto e slu~aj i so ~lenovite na upravniot organ vo fondaciite

   

7.3. Specifiki na sudirot na interesi vo gra|anskite 
organizacii

7.3.1. [to zna~i sudir na interesi?
Koga li~nite ili profesionalnite pra{awa na eden ~len na neizvr{niot or-

gan ili personalot (izvr{niot organ) vlijaat vrz negovite/nejzinite mo`nosti 

za postavuvawe na dobrobitnosta na organizacijata pred li~niot interes, toga{ 

mo`eme da ka`eme deka postoi sudir na interesi. Mnogu e normalno ~lenovite na 

neizvr{niot organ da bidat ~lenovi ili vklu~eni i vo mnogu drugi organizacii vo 

nivnata zaednica, bilo na profesionalna ili na li~na osnova i zatoa normalno e 

da se pojavat situacii na sudir na interesi.

7.3.2. Zo{to treba da bideme zagri`eni vo odnos na sudirot na 
interesi?
Vr{eweto na dol`nosta ~len na neizvr{en organ potegnuva bitni eti~ki ob-

vrski. Gra|anskata organizacija mu slu`i na op{toto dobro. Koga ~lenovite na 

neizvr{niot organ ne uspevaat da posvetat vnimanie na ulogata na nabquduva~i i 

donesuva~i na odluki {to ja imaat vo gra|anskata organizacija, tie ne ja zaslu`uvaat 

doverbata na op{testvoto.

7.3.3. Dali sudirot na interesi e povrzan samo so finansiskata 
odgovornost?
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Ne. Sudirot na interesi se odnesuva i na eti~koto odnesuvawe, koe ne opfa}a samo 

zakonski pra{awa, tuku gi ima predvid site oblasti na nadzor i upravuvawe so or-

ganizacijata. Mo`e da se imaat predvid tri nivoa na eti~ko odnesuvawe: 1) ispol-

nuvawe na zakonskite propisi; 2) odlukite kade pravilnoto dejstvuvawe e pove}e 

od jasno, me|utoa nekoj se obiduva dejstvuvaweto da zeme drug tek; 3) odlukite koi 

baraat izbor od pove}e konkurentski alternativi. Tokmu tretoto nivo mo`e da soz-

dade te{ki eti~ki dilemi.

7.3.4. [to mo`eme da napravime za da spre~ime situacii na sudir 
na interesi?
Najdobrata preventivna merka e samonabquduvawe. Potrebno e voveduvawe 

kontrolni sistemi za izbegnuvawe na tekovni ili mo`ni sudiri na interesi, 

po~nuvaj}i so dobro definirani pravilnici koi se odnesuvaat na site pra{awa 

koi mo`at da dovedat do pojavuvawe na sudir na interesi. Toa {to e pobitno e da 

se sozdade pravilnik za sudir na interesi napi{an vnimatelno i zasnovan na 

potrebite i okolnostite na va{ata organizacija. Sudirot na interesi mo`e ad 

bide reguliran i vo najvisokiot akt na organizacijata (vo statutot). Barajte od ~le-

novite na neizvr{niot organ i od vrabotenite pismeno da se soglasat deka }e se 

pridr`at kon pravilnikot. Redovno razgleduvajte go pravilnikot kako del od pro-

cesot na samoocenka na upravniot organ.

7.3.5. Primeri na sudir na interesi
Pravilnikot na organizacijata bara da se otvori tenderska postapka za 

tro{oci pogolemi od 100.000 denari, no organizacijata prifa}a dogovor 

so izdava~kata ku}a vo sopstvenost na sopruga na ~len na neizvr{niot or-

gan vo iznos od 500.000 denari za izdavawe na godi{niot izve{taj na orga-

nizacijata, bez prethodno da se razgledaat drugite ponudi.

Чlenot na neizvr{niot organ ~lenuva vo dva neizvr{ni organi vo ista za-

ednica i doa|a vo pozicija da pristapi kon ist donator vo ime na dvete or-

ganizacii.

Vraboten prifa}a honorar za isporaka na edna obuka (od interes na orga-

nizacijata) za edna druga organizacija. 

7.3.6. Dali mo`e organizacijata da anga`ira eden ~len na 
neizvr{niot organ za stru~na usluga, kako na primer pravno 
sovetuvawe ili smetkovodstvo?
Advokatite, smetkovoditelite i drugite stru~ni lica mo`at da pridonesat vo 

neizvr{niot organ so nivnata ekspertiza. Poradi mo`noto pojavuvawe sudir na 

interesi, nivniot pridones treba da bide vrz dobrovolna osnova. Eden ~len na 

neizvr{niot organ koj e povrzan so nekoja firma koja konkurira za dobivawe na 

�
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�
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nekoj tender treba da apstinira od rasprava i od procesot na glasawe pri procesot 

na izbor. Ako otvorenata tenderska procedura rezultira so izbor na firmata koja 

e povrzana so ~lenot na neizvr{niot organ, toj ili taa treba da ja obelodeni vr-

skata {to ja ima so firmata i da apstinira od glasawa koi se odnesuvaat na idnite 

dejstvuvawa na neizvr{niot organ, a koi se odnesuvaat na dogovorot na firmata so 

organizacijata.

Na koj na~in mo`e ~lenovite na neizvr{niot organ da se za{titat od sudir na 
interesi? 

Postoi {irokoprifateno mislewe deka ~lenovite na neizvr{nite organi na 

gra|anskite organizacii rabotat vo interesite na organizacijata i zaednicata. 

Sepak, postojat opredeleni situacii na sudiri na interesi. Eve nekolku mo`ni 

situacii:

~len na neizvr{en organ isto taka e del od neizvr{en organ na gra|anska 

organizacija, rival na organizacijata;

gra|anskata organizacija kupuva oprema od kompanijata vo posed na rod-

nina na ~len na neizvr{niot organ;

~len na neizvr{en organ anga`ira del od personalot za isporaka na uslu-

gi nadvor od ramkite na organizacijata;

gra|anskata organizacija obezbeduva stipendija za sinot na pretsedava~ot 

na neizvr{niot organ. 

Nekoi od ovie slu~ai mo`e da bidat razumno objasneti i ne podrazbiraat seko-

ga{ i kr{ewe na pravilata. Na primer, rodnina na ~len na upravniot organ ja 

prodava opremata na organizacijata po polovina od pazarnata cena ili sinot na 

pretsedava~ot e prvorangiran na tenderot objaven od gra|anskata organizacija. 

No, vo site ovie slu~ai postojat potencijalni ili zamisleni sudiri na interesi, 

iako vsu{nost ne bile prekr{eni nikakvi zakonski pravila. Zatoa, gra|anskite 

organizacii moraat da poseduvaat politika koja definira {to e toa sudir na 

interesi i na koj na~in tie }e postapuvaat vo slu~aj koga takvite nastani }e se 

slu~at.

Politikata na sudir na interesi na va{ata organizacija treba da vklu~uva:

definicija na „sudirot na interesi”;

~ekori koi treba da bidat prezemeni od strana na ~len na neizvr{niot or-

gan ili vraboten vo slu~aj na situacija koja vklu~uva sudir na interesi;

lice ili telo koe treba da bide informirano vo slu~aj na nastanuvawe 

sudir na interesi;

merki koi treba da se prezemat.

Prezemeno od (www.NGOboards.org)
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Slavi!

Identifikuvaj
Kultiviraj

Regrutiraj

Orientiraj

Aktiviraj

Educiraj

Rotiraj

Ocenuvaj

8. Ciklus na razvoj na neizvr{nite 
organi

Edna od va`nite odgovornosti na neizvr{niot organ e da obezbedi anga`irawe 

kvalifikuvani novi ~lenovi i da gi odr`i aktivni vo rabotata na organot. Za da 

se gradi silen neizvr{en organ, treba da se posveti vreme i napor vo gradeweto 

adekvaten sostav na neizvr{niot organ vo soglasnost so potrebite i strate{kata 

nasoka na organizacijata. 

Razvojot na neizvr{niot organ e proces koj trae i koj e cikli~en. 

Чekor 1: Identifikuvaj gi potrebite na neizvr{niot organ (sposobnosti, znaewa, 

perspektivi, vrski i dr. koi se potrebni za da se sprovede strate{kiot plan). Koj 

profil ni fali vo neizvr{niot organ?
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Чekor 2: Kultiviraj potencijalni ~lenovi na neizvr{niot organ. Zainteresiraj gi 

za tvojata organizacija i informiraj gi za postignuvawata na organizacijata.

Чekor 3: Regrutiraj perspektivni ~lenovi. Objasni zo{to potencijalniot ~len e 

potreben. Objasni gi o~ekuvawata i odgovornostite na ~lenot na neizvr{niot or-

gan. 

Чekor 4: Podgotvi orientacija za novi ~lenovite na neizvr{niot organ vo or-

ganizacijata - programata, istorijata, zakonite, problemite, finansiite, orga-

nizaciskata struktura, pravilnicite, odgovornostite na ~lenot na neizvr{niot 

organ, spisok na ~lenovi na neizvr{niot i na izvr{niot organ itn.

Чekor 5: Aktiviraj  gi site ~lenovi na neizvr{niot organ. Otkrij gi nivnite oblas-

ti na interes i nivnite mo`nosti. Vklu~i gi vo rabotni tela (dokolku postojat tak-

vi). Baraj povratna informacija. 

Чekor 6: Educiraj go neizvr{niot organ. Obezbedi informacija od oblasta na de-

jstvuvawe na organizacijata. Promoviraj diskusija za va`ni pra{awa. 

Чekor 7: Rotiraj gi ~lenovite na neizvr{niot organ. Odredi i sproveduvaj vremen-

ski mandat. Ne praktikuvaj avtomatsko obnovuvawe na mandatot. Zemi gi predvid 

potrebite na neizvr{niot organ i pridonesot na ~lenovite. Razgleduvaj mo`nosti 

za ostavki na neaktivni ~lenovi. Razvivaj novo rakovodstvo.

Чekor 8: Ocenuvaj ja rabotata na neizvr{niot organ i na ~lenovite na neizvr{niot 

organ poedine~no. Anga`iraj go neizvr{niot organ vo procesot na ocenkata. 

Чekor 9: Slavi! Priznavaj uspeh i progres. Ceni go individualniot pridones na 

sekoj ~len na neizvr{niot organ. 
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9. Regrutirawe ~len na neizvr{en organ

9.1. Motivacija
Razumno e da se o~ekuva deka liderstvoto od strana na izvr{niot direktor/

izvr{niot organ i neizvr{niot organ }e pomognat da se zadr`i interesot za 

u~estvo vo neizvr{niot organ. Toa mo`e da se napravi na slednite na~ini:

sozdavawe dobra rabotna atmosfera vo prostorijata na odr`uvawe na sos-

tanocite na neizvr{niot organ – atmosfera koja inspirira intelektualno 

socijalizirawe;

obezbeduvawe soodvetna programa za orientacija na novite ~lenovi na 

neizvr{niot organ. Godi{nite ritriti treba da bidat planirani so cel da se 

porazgovara so drugite ~lenovi na neizvr{niot organ za va`nite strate{ki 

pra{awa i da se u~estvuva vo obuka za razvoj na neizvr{niot organ;

sozdavawe mo`nosti ~lenovite na neizvr{niot organ da posetuvaat nastani 

vo ramkite na proektite i da se vklu~at vo drugi aktivnosti;

redovno informirawe na neizvr{niot organ, posebno pri podgotovkata na 

sostanocite na neizvr{niot organ;

koristewe na razli~nite talenti na ~lenovite na neizvr{niot organ so cel 

da se vklu~at vo razli~ni rabotni tela i timovi koi odgovaraat na nivnite 

iskustva i interesi;

pokani do ~lenovite na neizvr{niot organ da prisustvuvaat i aktivno da 

u~estvuvaat vo va`ni javni nastani vo imeto na organizacijata;

sekoga{ koga e toa vozmo`no, da se istaknuva pridonesot na ~lenovite na 

neizvr{niot organ, posebno vo pi{anite materijali.

Ako neizvr{niot organ ne gi iskoristuva ovie mo`nosti, potrebno e da se zeme 
proaktiven pristap kon stimulirawe na interesot na ~lenovite na neizvr{niot 
organ. Samoocenka na neizvr{niot organ (vo koja }e se ocenat postignuvawata na 
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organot vo celina i postignuvawata na negovi oddelni ~lenovi soglasno dogovo-
renite standardi) mo`e da pridonese kon motivacija na ~lenovite na neizvr{niot 
organ i podobruvawe na nivnite mo`nosti so cel da se osigura idninata na orga-
nizacijata.

Alatka za potrebite i karakteristikite za novi ~lenovi vo neizvr{niot organ

Ova alatka slu`i za otkrivawe na momentalnite potrebi i posakuvanite karakter-

istiki na novi ~lenovi na neizvr{niot organ. Najprvin popolnete ja matricata za 

sekoja karakteristika koja e vo momentot popolneta od eden ili od pove}e ~lenovi 

na neizvr{niot organ. So toa lesno }e se konstatiraat praznite mesta koi treba da 

se popolnuvaat. Vo tabelata sekoj broj ozna~uva sega{en ~len na neizvr{en organ, 

dodeka sekoja bukva, potencijalen kandidat za ~len na neizvr{en organ.

Kategorii Sega{ni ~le-
novi Kandidati

Oblast na ekspertiza /
profesionalni ve{tini:

1 2 3 4 A B V G

Organizaciski i finansiski 
menaxment

Poznavawe vo oblasta na interes

Administracija

Finansii: smetkovodstvo itn.

Pribirawe finansii

Regulativi

Marketing

Чove~ki resursi

Strate{ko planirawe

Odnosi so javnosta

Prestavuvawe na celna grupa

Vozrast 

pod 35

od 35 do 51

nad 51

Pol 
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 ma{ki

`enski

Etni~ka pripadnost

Geografska pretstavenost

Porane{no iskustvo vo neizvr{ni 
organi

Pove}e od 10 godini

5 – 10 godini

2 – 5 godini

Pomalku od 2 godini
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10. Odnosi me|u neizvr{nite i 
izvr{nite organi1

Neizvr{niot organ ja odreduva misijata i nasokata na programite na organizaci-

jata, dodeka izvr{niot direktor e avtoriziran da go menaxira sproveduvaweto 

na programata utvrena od neizvr{niot organ. Za da se postigne optimalen od-

nos pome|u ovie dve klu~ni strukturi na organizacijata, potrebno e jasno da se 

podelat ulogite, da se postigne razbirawe i dogovor so {to }e se sozdadat uslovi 

za postignuvawe na partnerstvoto. 

Edno od naj~esto postavuvanite pra{awe e dali izvr{niot direktor e naedno i ~len 

na neizvr{niot organ. Imeno, izvr{niot direktor e vrskata pome|u neizvr{niot 

organ i ostanatiot del od organizacijata. Toj gi transformira strate{kite 

opredelbi na neizvr{niot organ vo sekojdnevni praktiki. Zatoa, u~estvoto na 

izvr{niot direktor na sostanocite na neizvr{niot organ e mnogu va`no, so {to se 

pridonesuva za postignuvawe na slednite dve celi:

izvr{niot direktor gi razbira politikite na neizvr{niot organ i pri~inite 

za nivnoto donesuvawe;

neizvr{niot organ gi razbira prakti~nite implikacii od site strate{ki 

odluki.

Od druga strana, del od rabotata na neizvr{niot organ e da ja ocenuva rabotata na 

izvr{niot direktor i da ja opredeli visinata na nadomestokot za negovata rabota. 

Na koj na~in mo`e da se postigne ova? Najednostaven na~in za toa e izvr{niot di-

rektor da u~estvuva na sednici na neizvr{niot organ, da nema pravo na glas i da 

ne zema u~estvo vo diskusiite za pra{awa povrzani so nego li~no (pr. negovata 

ocenka ili nadomestok).
1 Под извршен орган за потребите на овој текст се подразбира извршната канцелариja и пред с$ извршниот директор 
како раководно лице на извршната канцеларија (персонал).
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Isto taka i pra{aweto za u~estvoto na vrabotenite/izvr{nata kancelarija vo 

neizvr{niot organ mo`e da vodi kon potencijalni sudiri na interes poradi:

edna od zada~ite na neizvr{niot organ e da gi oceni programite na orga-

nizacijata. Ocenkite najdobro se realiziraat od strana na nadvore{ni 

lica koi ne se aktivno vklu~eni vo programite i na toj na~in }e obezbedat 

nepristrasnost vo ocenkata na programite, nasproti programskite rako-

voditeli koi bi mo`ele da prika`at dobri rezultati onamu kade nemalo 

takvo ne{to;

neizvr{niot organ gleda na po{irokata slika namesto na detalite. Iako 

edna odredena aktivnost mo`e da producira dobri rezultati, nejziniot 

efekt vrz celite i misijata na organizacijata mo`e da bidat minimalni ili 

duri i negativni;

donatorite preferiraat oddeluvawe na neizvr{niot organ od izvr{niot 

organ, bidej}i na toj na~in se doka`uva deka donesuva~ite na odluki se vo 

mo`nost da donesat nezavisni odluki i ne se povrzani so organizacija za 

odredena finansiska korist.

Mo`no e i re{enie ako vrabotenite se ~lenovi na neizvr{niot organ bez pravo 

na glas. Mo`en isklu~ok od ova pravilo se malite organizacii kade personalot 

ne e vraboten i sekoj go spodeluva entuzijazmot za misijata. Vo takvite slu~ai, 

izvr{niot organ koj e del od neizvr{niot organ ne e vklu~en vo istiot poradi 

finansiski povlastici (bidej}i voop{to ne dobivaat nadomestok), tuku bidej}i 

sakaat da pridonesat vo pronao|awe re{enija za problemite so koi se soo~uvaat. 

Sepak, so cel da se izbegnat mo`ni sudiri na interes, tie ne smeat da u~estvuvaat 

vo diskusiite za finansiskite i/ili drugi materijalni vrski pome|u niv i or-

ganizacijata, bez razlika dali ovie vrski se tekovni ili potencijalni. Dobrite 

naviki se steknuvaat rano vo `ivotot na edna organizacija koja prerasnuva vo 

zdrava kultura na ot~etnost, vo procesot na sozrevawe na samata organizacija.

Izvr{niot direktor ima odgovornosti pred neizvr{niot organ. Izvr{niot di-

rektor treba da gi sledi nasokite na neizvr{niot organ (osven, se razbira, vo 

slu~aj koga istite vklu~uvaat kr{ewe na zakonot ili dejstvuvawe na neiskren ili 

neeti~ki na~in). Vo praksa, izvr{niot direktor treba bide izbran spored opis na 

rabotnoto mesto koe gi vklu~uva i slednite odgovornosti:

da upravuva so sekojdnevnite aktivnosti na organizacijata;

da potpi{uva dogovori i spogodbi vo imeto na organizacijata (vo odredeni 

slu~ai mo`e da postojat ograni~uvawa vo odnos na ova pravo vo statutite 

– na primer, dogovorite za zaem ili proda`ba na nedvi`en imot mo`e da 

baraat odobruvawe od neizvr{niot organ);

da vrabotuva i anga`ira personal;
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da osigura po~ituvawe na statutot i drugite vnatre{ni politiki;

da osigura deka site aktivnosti se vo ramkite na strate{kite opredelbi za-

dadeni od strana na neizvr{niot organ;

da ja pretstavuva i zastapuva organizacijata na razli~ni nastani;

da bide odgovoren za mobilizacija na finansiski resursi;

da gi nadgleduva finansiraweto i buxetot;

da go nadgleduva finansiskoto izvestuvawe; 

da podgotvuva izve{tai za aktivnostite na organizacijata;

da mu pomaga na izvr{niot organ vo sproveduvaweto na donesenite odluki.

Od druga strana, i neizvr{niot organ ima odgovornosti kon izvr{niot direk-

tor. Izvr{niot direktor naj~esto e edinstveniot od izvr{niot organ koj e del od 

neizvr{niot organ. Spored toa, glavnite odgovornosti na neizvr{niot organ se:

da anga`ira izvr{en direktor koj mo`e da ja rakovodi organizacijata ili 

da otpu{ti izvr{en direktor koj ne ja raboti dobro svojata rabota;

da osigura deka izvr{niot direktor ima jasen opis na nadle`nosti i na 

toj na~in neizvr{niot organ ne se me{a vo sekojdnevnite aktivnosti na 

izvr{niot direktor (odnosno da ne vlijae na stepenot na negovoto dejstvu-

vawe i da ovozmo`at toj/taa da prezeme inicijativa);

da ja nabquduva rabotata na izvr{niot direktor;

da se osigura deka znaeweto na izvr{niot direktor e institucionalizirano 

i na toj na~in organizacijata da ne zavisi od edna li~nost. Institucional-

izacijata na znaeweto e mnogu bitna vo slu~aj na anga`irawe na nov izvr{en 

direktor;

da go poddr`uva izvr{niot direktor vo negovata rabota preku poddr{ka, 

soveti i povratni informacii. 

Mnogu zna~ajno za sekoja organizacija e odnosot me|u pretsedava~ot na neizvr{niot 

organ i izvr{niot direktor. Pretsedava~ot e primarnata kontaktna to~ka na 

neizvr{niot organ so izvr{niot direktor. Toj ili taa voobi~aeno e li~nosta 

koja go potpi{uva dogovorot so izvr{niot direktor i rakovodi so sednicite na 

neizvr{niot organ. Zada~a na pretsedava~ot e da se osigura deka pregledot na ak-

tivnostite na izvr{niot direktor e temelen i pravi~en. Voobi~aeno, pretsedava~ot 

i izvr{niot direktor komuniciraat na redovna osnova i izvr{niot direktor go 

informira pretsedava~ot za va`nite nastani vo koi e vklu~ena organizacijata. 

Poradi ovie pri~ini, va`no e da se posveti posebno vnimanie pri izborot na 

pretsedava~, so {to neizvr{niot organ }e dobie lider koj poseduva potrebno 

vreme i ve{tini.
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Pokraj izve{taite podgotveni za sostanocite na neizvr{niot organ, dobra prak-

tika e redovno informirawe na odborot od strana na izvr{niot direktor za 

glavnite nastani, uspesi i problemi. Ova mo`e da se slu~uva preku elektronska 

po{ta i voobi~aeno ima forma na kratki osovremeneti informacii, a ne na de-

talno objasnuvawe. Na toj na~in, neizvr{niot organ }e smeta deka e pove}e vklu~en 

vo aktivnostite na organizaciite i }e bide popodgotven da obezbedi poddr{ka vo 

slu~aj na potreba.

Ocenuvaweto na izvr{niot direktor treba da pretstavuva va`en del od rabotata 

na neizvr{niot organ, poradi toa {to izvr{niot direktor }e ima ~uvstvo deka 

negovata rabota e nabquduvana. Toa isto taka pretstavuva na~in na sledewe na raz-

vojot na organizacijata i so ocenkata mo`e da se izmerat odnosite vo ramkite na 

organizacijata. Ocenkata mo`e da se sprovede na nekolku na~ini: 

ocenka na rabotata na izvr{niot direktor spored postignuvawata na or-

ganizacijata, kako {to e stepenot na realizacijata na strate{kite celi, 

misijata i operativnite planovi. Ova mo`e da se postigne preku analiza 

na izve{taite za sproveduvawe na aktivnostite koi gi dostavuva izvr{niot 

direktor do neizvr{niot organ;

finansisko nabquduvawe na organizacijata. Iako vo organizacijata mo`e 

da ima finansiski menaxer ili smetkovoditel, sepak obvrska na izvr{niot 

direktor e da osigura deka finansiskite slu~uvawa vo organizacijata se 

dobri. Zatoa e potrebno neizvr{niot organ da gi razgleduva izve{taite, 

buxetite, planovite i drugi politiki i dokumenti, so cel da se osigura deka 

organizacijata e vo dobra finansiska situacija;

nabquduvawe na po~ituvaweto na vnatre{nite regulativi vo organizaci-

jata;

sproveduvawe celosna ocenka na izvr{niot direktor. Ova mo`e da se 

postigne so zemawe predvid na gorenavedenite elementi, no i so vklu~uvawe 

intervjua so personalot i po mo`nost so partneri, donatori i drugi ~inite-

li. Procesot mo`e isto taka da vklu~i i samoocenka od strana na izvr{niot 

direktor.

I, na krajot, mnogu e va`na komunikacijata na neizvr{niot organ so vrabotenite 

vo izvr{niot organ (kancelarijata). Neizvr{niot organ voobi~aeno e sostaven od 

lu|e so obvrski koi se vraboteni i ne mo`e da posvetat pove}e od eden den mese~no 

(najmnogu) za organizacijata. Tie nemaat vreme da gi pregledaat ili ocenat site 

detali na organizacijata i spored toa se potpiraat na personalot vo procesot na 

podgotovkata na informaciite koi im se potrebni.

Duri i vo slu~aj koga se vklu~eni vo strate{koto planirawe (edna od nivnite glav-

ni odgovornosti), neizvr{niot organ treba da vklu~i pretstavnici od izvr{niot 
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organ preku slu{awe na nivnite mislewa i percepcii po odnos na razli~nite sce-

narija. No, neizvr{niot organ e toj koj na krajot gi izbira onie idei koi stanuvaat 

del od strategijata na organizacijata.

Neizvr{niot organ ne treba da e izoliran od izvr{nata kancelarija. Чlenovite 

od ovoj organ treba da gi poznavaat lu|eto koi rabotat za organizacijata. Postojat 

pove}e mo`ni na~ini za interakcija pome|u neizvr{niot organ i personalot. Vo 

odredeni slu~ai ~lenovite na neizvr{niot organ mo`at da se vklu~at ili da obez-

bedat poddr{ka za specifi~ni aktivnosti rakovodeni od personalot. Isto taka, 

~lenovite na neizvr{niot organ mo`e da obezbedat profesionalni uslugi koi 

imaat potreba od bliska sorabotka so personalot. Чlenot na neizvr{niot organ 

voobi~aeno poseduva zna~itelna ekspertiza i ~uvstvo na posvetenost {to mo`e da 

bide od korist za aktivnostite na personalot. 

Ako neizvr{niot organ jasno gi definiral odgovornostite na sekoj ~len, vo toj 

slu~aj odredeni ~lenovi na neizvr{niot organ mo`e da imaat potreba od po~esta 

komunikacija so personalot, za razlika od ostanatite ~lenovi. Na primer, ~len na 

neizvr{niot organ zadol`en za nabquduvawe na finansiite mo`e tesno da sor-

abotuva so finansiskiot menaxer na organizacijata.

Sepak, treba da postoi mnogu jasno pravilo vo odnos na site kontakti pome|u 

neizvr{niot organ i personalot – imeno, deka li~nosta odgovorna za personalot/

izvr{niot organ e izvr{niot direktor. Edna od negovite glavni odgovornosti 

e da anga`ira i otpu{ta vraboteni. Izvr{niot direktor treba da bide odgovo-

ren za zapoznavawe na personalot so ~len na neizvr{niot organ za opredelena 

rabotna zada~a, opi{uvaj}i ja istovremeno pozicijata i kompetenciite na ~lenot 

na neizvr{niot organ. Izvr{niot direktor treba da mu obrazlo`i na personalot 

deka kakvi bilo poplaki vo odnos na ~lenot na neizvr{niot organ treba da se 

dostavuvaat do izvr{niot direktor.

Pra{awe e na dobri praktiki kako }e se vospostavat ograni~uvawa na kontrolata 

na neizvr{niot organ vrz personalot. Vo nikoj slu~aj ne treba neizvr{niot or-

gan da ja ima odgovornosta za otpu{tawe ili nazna~uvawe ~lenovi na izvr{niot 

organ (osven izvr{niot direktor). Чlenovite na neizvr{niot organ treba da gi 

dostavuvaat svoite idei i poplaki do izvr{niot direktor. Ako neizvr{niot organ 

re{i deka vraboteniot ѝ nanesuva {teta na organizacijata, treba toa pra{awe da 

go razre{i vo sorabotka so izvr{niot direktor, so barawe do nego za sovet ili 

otpu{tawe na vraboteniot, ako e toa potrebno.
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Alatka za procena na podelbata na odgovornosti me|u neizvr{nite i izvr{nite 
organi

Koj e 
odgovren?

Koj bi trebalo 
da bide odgovo-
ren?

1. Lider na organizacijata

2. Strate{ko planirawe

3. Nazna~uvawe ~lenovi na komisii i rabotni 
grupi

4. Чlen na site komisii

5. Ocenka na rabotata na izvr{niot direktor

6. Ocenuvawe na postignuvawata na misijata

7. Razvoj na ~lenstvoto 

8. Pribirawe finansiski sredstva

9. Regrutirawe novi ~lenovi na UO

10. Vrabotuvawe personal

11. Portparol

12. Komunikacija – koj:

- potpi{uva pisma;

- pra}a  pokana i dneven red na sostanok 
na neizvr{niot organ;

- potpi{uva dogovori;

- potpi{uva fakturi.
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