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SazZetak

Dugo je viadalo misljenje da su upravijacka organizacijska rjeSenja i metodologija vodenja sa
stilovima vodenja uobicajeni ili priblizno isti u cijelom svijetu. Ova projekcija se zasnivala na relativno
ujednacenim principima socijalne trzisne ekonomije Europe i prevladavajucoj logici slobodne privrede
u SAD-u i Sirom svijeta. Globalizacija kao ekonomsko, politicki proces sve je vise povezivao svijet u
ekonomskom, tehnoloskom i komercijalnom smislu, odnosno sve vise ga je homogeniziralo i interno i
upravljacki. Potrebno je naglasiti da danas je svijet raznolik u pogledu kulturoloskih i politickih
identiteta, prakticno vise od 210 zemalja je sastavljeno od hiljade etnickih posebnosti sa neogranicenim
kulturoloskim razlikama. Identitet je nacin na koji se pojedinac, grupa ili institucija razlikuju jedan od
drugog. Ekonomska i poslovna globalizacija odgovara politickoj fragmentaciji i kulturnoj raznolikosti.
Obje ove dimenzije su okvir oko kojeg se ljudi interesiraju za egzistiranje na zajednickoj mentalnoj
mapi. Socijalni identiteti su socijalne institucije koje su ljudi kreirali u svojim interakcijama da bi
opisali i oblikovali svoj socijalni polozaj i interese, sposobnosti i mo¢, promjene i razvoj. Menadzerski
identitet znaci jedinstvo osjecaja, razmisljanja i poslovne aktivnosti menadzera u pronalazenju
razlicitih rjeSenja i iskoristavanju poduzetnickih mogucnosti. Menadzerski identitet kroz fleksibilnost
sistema upravijanja predstavilja osnovu za povecanje poslovne efikasnosti i strateskih razvojnih
sposobnosti organizacije.

Kljucéne rijeci: menadzer, menadzerski identitet, savremene menadzerske paradigme, menadzerski
sistemi

JEL klasifikacija: AI12, P50

Abstract

For a long time, there was an opinion that management organizational solutions and leadership
methodology with leadership styles were common or approximately the same throughout the world.
This projection was based on the relatively uniform principles of the social market economy of Europe
and the prevailing logic of the free economy in the USA and around the world.

Globalization as an economic-political process increasingly connected the world in an economic,
technological and commercial sense, that is, it increasingly homogenized it both internally and
managerially. It should be emphasized that today the world is diverse in terms of cultural and political
identities, practically more than 210 countries are made up of thousands of ethnic specialties with
unlimited cultural differences. Identity is the way in which an individual, group or institution differs
from one another. Economic and business globalization corresponds to political fragmentation and
cultural diversity. Both of these dimensions are the framework around which people are interested in
existing on a common mental map. Social identities are social institutions created by people in their
interactions to describe and shape their social position and interests, abilities and power, change and
development. Managerial identity means the unity of feelings, thoughts and business activities of
managers in finding different solutions and exploiting entrepreneurial opportunities. Managerial
identity through the flexibility of the management system represents the basis for increasing business
efficiency and strategic development capabilities of the organization.

Keywords: manager, managerial identity, contemporary managerial paradigms, managerial systems
JEL classification: A12, P50
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UVOD

U historiji teorije i prakse menadzmenta bili smo svjedoci uvijek prisutne dileme postojanja
jedinstvene teorije organizacije i istinskog ophodenja s ljudima. Da li su menadzerski pristupi
svugdje isti, da li su primjenjivi u svim poslovnim aktivnostima, mogu li biti univerzalni za
razli¢ite zemlje i razliCita za vremenske horizonte?

Historijske ¢injenice jasno pokazuju i dokazuju slijedece:

- da su izumitelj ,,nau¢nog menadzmenta* Frederick Taylor i francuski osniva¢ upravljackih
principa Henry Fayol pocetkom XX stolje¢a zastupali opéa nacela upravljanja koja su
egzistirala i koja su se primjenjivala na sva podrucja upravljanja ljudima u organizacijama bez
obzira na vrstu djelatnosti,

- da su principi rukovodenja prvi put u primjeni bili u neprofitnim organizacijama (klinika
Maya) i vladinim agencijama (americka vojska) i da je termin ,,menadZer* prvi put uveden
pocetkom XX stolje¢a u SAD-u kao profesija gradskog menadzera,

- da su na I kongresu menadZmenta u Pragu, 1922. godine koji su inicirali tadasnji americki
ministar ekonomije Herbert Hoover i prosvijetljeni predsjednik Tomas Masaryk, svi u¢esnici
artikulirali vaznost zajedni¢kih upravljackih polazista u razli¢itim zemljama.

Dugo je vladalo misljenje da su upravljacka organizacijska rjeSenja i metodologija vodenja sa
stilovima vodenja uobicajeni ili pribliZzno isti u cijelom svijetu. Ova projekcija se zasnivala na
relativno ujednacenim principima socijalne trziSne ekonomije Europe i prevladavajucoj logici
slobodne privrede u SAD-u i Sirom svijeta. U to vrijeme Japan koji je postao vodeca sila u
svjetskom biznisu, sa stabilnom vlastitom etikom, gdje su svi ljudi u organizaciji vodeni
zajednickom vizijom 1 Zeljom za uspjehom priklonio se prozapadnoj ekonomiji. Japansko
poimanje organizacije kao vrste vodenja domacinstva (kaizen) i upravljanja kao imitacija
obiteljskih odnosa (gemba) promijenilo je ujedinjeni pogled na dominantni poloZaj zapadnog
menadzmenta. Sedamdesetih godina proslog stolje¢a globalna recesija uspostavila je novi
poredak i dovela pojedine zemlje 1 njihove organizacije u potpun drugaciji polozaj.

1. DRUSTVENI I MENADZERSKI IDENTITET

Globalizacija kao ekonomsko — politicki proces sve je viSe povezivao svijet u ekonomskom,
tehnoloSkom i komercijalnom smislu, odnosno sve viSe ga je homogeniziralo i interno i
upravljacki.

Potrebno je naglasiti da danas je svijet raznolik u pogledu kulturoloskih i politickih identiteta,
prakti¢no viSe od 210 zemalja je sastavljeno od hiljade etnickih posebnosti sa neograni¢enim
kulturoloskim razlikama.

Identitet je nacin na koji se pojedinac, grupa ili institucija razlikuju jedan od drugog.
Ekonomska i poslovna globalizacija odgovara politickoj fragmentaciji i kulturnoj raznolikosti.
Obje ove dimenzije su okvir oko kojeg se ljudi interesiraju za egzistiranje na zajednickoj
mentalnoj mapi.

Socijalni identiteti su socijalne institucije koje su ljudi kreirali u svojim interakcijama da bi
opisali 1 oblikovali svoj socijalni polozaj i interese, sposobnosti i mo¢, promjene i razvoj.
Menadzerski identitet znaci jedinstvo osjecaja, razmisljanja 1 poslovne aktivnosti menadZera u
pronalazenju razli¢itih rjeSenja 1 iskoriStavanju poduzetnickih moguénosti.

Savremeni mendzerski identiteti koji su se oblikovali jos u XX stoljecu pokazali su interes u
drustvenim procesima. UspjeSne organizacije sve viSe paznje posvecuju menadzerskim
pristupima. Posljednja dva desetlje¢a menadzment je postao pravi drustveni pokret, razliciti
upravljacki pristupi presudno utjecu na vodece druStvene institucije, a menadzeri su postali
drustvena elita. Svaka organizacija kao 1 svaki menadZer razvija svoj sopstveni identitet. Vrlo
raznoliku lepezu identiteta koji slijedi njegove interese, potrebe i nacine rjeSavanja problema i
stvaranje zivotnih prilika kroz poslovne prilike su nesto $to svaki menadzer je svjestan.
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Menadzerski identitet je pojedinacni identitet jer je povezan sa osobnim zivotnim projektom,
njegovom ulogom u rjeSavanju poslovnih problema i promjenama u organizaciji. Razlikujemo,
pored individualnog, osobnog identiteta i kolektivni identitet Sto nas navodi na misao da svaki
menadzer svoj individualni identitet moze utisnuti u organizacijski. Organizaciona kultura nije
nista drugo nego kolektivni identitet gdje menadzer zajedno sa svojim saradnicima kreira
zajednicku sliku $to predstavlja nacionalni menadzerski identitet.

Menadzerski identitet ovisi o sposobnosti utvrdivanja identitetskog kapitala i stvaranja trzisSnih
prilika za njegovu kapitalizaciju.

1.1. MENADZERSKI SISTEMI
Opcenito, sistem upravljanja, odnosno sistem menadzmenta podrazumijeva kombinaciju
relativno ujednacenih menadZerskih ideja i pristupa i razli¢itih menadzerskih identiteta.
Prakti¢no svi principi proizilaze iz postupaka, kako organizacija i njihovi nosioci
najucinkovitije rjeSavaju poslovne probleme i iskoriStavaju poslovne prilike. Sva organizacija
slijedi opée menadzerske pristupe i razvija vlastita rjeSenja, u ovisnosti od poslovne kulture i
nacinu Zivota pojedinaca.
Fleksibilnost sistema upravljanja predstavlja osnovu za poveéanje poslovne efikasnosti i
strateSkih
razvojnih sposobnosti organizacije. S obzirom na fleksibilnost mozemo govoriti o sjevernom,
zapadnom 1 isto¢nom sistemu upravljanja. Sjeverni sistem upravljanja je preovladavajuca
paradigma u Europi, zapadni sistem pripada SDA-u, a isto¢ni se zasniva na japanskoj poslovnoj
filozofiji.

Tabela 1. ilustrira razliite globalne upravljacke sisteme.

SJEVERNI ZAPADNI ISTOCNI
UPRAVLJACKI UPRAVLJACKI UPRAVLJACKI
SISTEM SISTEM SISTEM
e £ Korporativni druStveni| ~ Slobodni poslovni Partnerski
Poduzeéa / ekonomija ’ . L.
sistem sistem poduzetnicki sistem
- Hijerarhijska / Organizacija Plitka i nehijerarhi¢na
Organizacija . 5 4 T
vertikalna kontrola | poduzetnicke mreze organizacija
Grida Administrativne Timski i projektni Timovi druStvenog
P poslovne grupe pristup povjerenja
Pojedinac¢no Admlmstr? tg Menadzer poduzeéa | Menadzer kvalitete
Menadzer

2. SAVREMENE MENADZERSKE PARADIGME

Osnovni izazov danaSnje vremena i globalizacije je zamjena zastarjelih upravljackih pogleda.
Sve se mijenja, sve je podloZzno promjenama pa 1 teorijski pristupi, tehnologije, poslovni
procesi, organizacije pa i1 rad sa ljudima. Sve ove projekcije utjeCu na trziSte. DanaSnje
vrijednosti modernih organizacija posebnu paznju posvecuju intelektualnom kapitalu, glavnom
resursu u globaliziranom poslovnom svijetu. Posljednja tri stoljea uglavnom su egzistirale
organizacije koje su kapitalizirale tehnoloski razvoj, ekonomske promjene i trziSne pristupe.
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Organizacije orijentirane na buducnost uglavnom c¢e iskoristavati svoje tehnoloske, trzisne 1
organizacijske intelektualne sposobnosti kako bi mogle $to brze posti¢i nove poduzetnicke
mogucnosti na trzistu.

Sve ove promjene zahtijevaju radikalnu promjenu urodenih ideja o upravljanje, menadzmentu
1 upravljackim sistemima. Za ovakvu interpretaciju i realizaciju promjena, neophodno je
razmiSljati i o promjenama paradigme. Paradigma kao obrazac sistema vrijednosti, misljenja,
ideja, metoda 1 sistemskih rjeSenja karakteristicna je 1 za menadzment. Menadzeri i djeluju u
ozracju paradigmi menadzmenta. U stvari, to je sistem pisanih upravljackih projekcija i
pozitivnih poslovnih praksi u¢inkovitih organizacija koji projeciraju put rjeSavanja odredenih
problema i metodologiju dostizanja postavljenih ciljeva. Menadzeri kao nosioci poslovnih
aktivnosti prate odredene paradigme a sami sistemi upravjanja sacinjavaju spektar mnostva
prilogodavanja promjenama unutar cjelovitog teorijskog polja odredene paradigme. Treba
istaknuti da nijedna pparadigma ne moZe monopolizirati organizaciju jer se u isto vrijeme
koristi nekoliko kompatibilnih i komplementarnih kunkurentskih paradigmi.

Slika 2.1. ilustrira osnovni menadzerski trokut.

Menadzerske
paradigme

MENADZER

Menadzerski Menadzerski
identiteti sistemi

Slika 2.1. Osnovni menadZerski trokut!'¢®

U osnovni menadzerske paradigme pokrivaju tri osnovna podrudja:
- globalne tehnoloske, ekonomske i socijalne promjene,
- promjene u poslovnoj organizaciji i poslovanju,
- promjene u nacinu upravljanja i rukovodenja.

2.1. GLOBALNA KRETANJA U POSLOVNOJ FILOZOFLJI
John Naisbitt se smatra tvorcem globallnih promjena u modernom poslovanju a njegovi
megatrendovi se preko tri desetlje¢a smatraju jednom od najutjecajnijih odrednica globalnih
drustvenih procesa.

Tabela 2. ilustrira njegove druStvene pomake koji su preZivjeli njegova predvidanja tokom

godina'®’

STARA PARADIGMA NOVA PARADIGMA
Industrijsko preduzece Informacijska grupa
Tradicionalna energetska tehnologija Visoka informacijska tehnologija
Nacionalna ekonomija Globalizacija i svjetska ekonomija

Izvozna orijentacija Orijentacija potrosaca
Kratkoro¢no olucivanje Dugorocne smjernice

168 7 Naisbitt, Global Paradox, Avon Books, New York 1995.
169 J, Naisbitt, Megatrends 2000, Avon Books, New York 1990.
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Centralizacija odlucivanja Decentralizacija odlucivanja
Hijerarhi¢na organizacija MreZna organizacija
Dominantan utjecaj zapada VaZna isto¢na ruta

Dominantna uloga drzave Rast kulture, umjetnosti i vjerskih suprotnosti

Naisbitt smatra da $to je ekonomija veca i globalnij, to ¢e znacajniju i ve¢u ulogu dobiti mali
,»igraci“, odnosno mala i srednja preduzeca pa su u stvarnosti, poduzetni pojedinci i pravi tvorci
globalne ekkonomije. To upucuje da $to je sistem veéi, njegove komponente su efikasnije i na
kraju je 1 rezultat veci.

Alvi Toffler istice da ¢e se ekonomija temeljiti na znanju a da ¢e stvaranje i raspodjela
bogatstva uvijek biti osnovna poluga ekonomske moéi.'”

Sa danasnje distance, globalni sistem mozZemo posmatrati kao vrijeme poremecéenih ravnoteza
koje je iznjedrilo eksploziju socijalnih nejednakosti, demografsku promjenjivost kao i politicko
1 vojno nasilje.

I pored ovakvih neuralgi¢nosti danasnje vrijeme je rezervirano za pojedince, organizacije 1
zemlje koje se temelje na ekonomiji znanja i dominaciji intelektualnog kapitala.!”!
Globalizacija zahtijeva nova menadZerska pravila, nove metode unutar upravljackih sistema i
na kraju i menadZerski identitet. Promjene na organizacijskom nivou su u okvirima nove
filozofije menadZerskog razvoja u smislu organizacije mreZe, organizacije za ucenje,
inteligentne kompanije, virtualne korporacije, obnovljene korporacije, organizacije
informacija, kompanije za kreativno znanje, pametne organizacije i sad aktualnog termina,
odrzive uravnotezene organizacije.

Dakle, najvece promjene u ulozi intelektualnog kapitala, poslovnih procesa i novi partnerski
pogledi na konkurenciju.

Nova poslovna filozofija temelji se na:

- dugoro¢nim poslovnim politikama,

- ekonomiji vremena, koja zamjenjuje ekonomiju razmjera (masovna proizvodnja
zamjenjuje se brzom proizvodnjom),

- internom povjerenju zaposlenih, vlasnika 1 poslovnih partnera (povjerenje je nova
menadzerska religija buduénosti), maksimiziranjem vrijednosti organizacije i njene
zajednicke vrijednosti,

- intelektualni kapital treba vrjednovati kao osnovnu konkurentsku prednost (ljudi,
njihovo znanje i poduzetni¢ke vjestine su najvazniji segment organizacije),

- slozenom, nefinansijskom mjerenju poslovnih procesa zbog efikasnijeg upravljanja
promjenama (efikasnost upravljanja zavisi od sposobnosti mjerenja sopstvenih
greSaka 1 konkurentske prednosti),

- preuredenju poslovanja i ekonomiji poslovnih procesa (informacione tehnologije 1
novi tretman ljudi su glavno sredstvo za unaprjedivanje poslovnih procesa),

- poslovnim strategijama za obnovu poslovnih procesa i konkurentske prednosti koje
omogucuju unaprjedenje poslovne izvrsnosti.

3. NOVA ULOGA MENADZERA

MenadZeri moraju da se mijenjaju u skladu sa novonastalim promjenama koje ih okruzuju jer
konstanta vremena su promjene. One su svakim danom brze 1 globalnije i na vrhu ove piramide
stoje menadZeri koji su ponekad kreativni, esto konzervativni, pogodeni haoti¢nom situacijom
na trziStima 1 opterec¢eni poslovnom redefinicijom organizacija.

170 A, Toffler, Power Shift, Bantam Books, New York 1991.
7l E. Huseinagi¢, Osnovne menadZmenta, drugo izmijenjeno i dopunjeno izdanje, Internacionani univerzitet
Travnik, Travnik
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Savremene organizacije trebale bi implementirati promjene koje ohrabruju menadzere
da:

- otvoreno rjeSavaju trziSne izazove,

- brZe organiziraju poslove,

- kreiraju nove vizije i strateSko obnavljanje procesa,

- implementiraju drugaciju saradnju sa svojim saradnicima,

- hvate da imaju ve¢u odgovornost za poslovne rezultate.
Nova paradigma menadzmenta, koja je klju¢na za drugaciju poziciju menadzera, zasniva se na
tri nova naucna otkri¢a. Poduzeca 1 institucije dinamicki su sloZeni sistemi zasnovani na
principima samoorganizacije i ucenja i regulirani zakonima evolucijskog spontanog razvoja.
Organizacije su najstabilnije na trziStu kada su kreativne 1 inovativne. Iz tih razloga
poduzetnisStvo je osnovni pokreta¢ promjena poslovanja i organizacijskog razvoja. To nam
govori da moderne organizacije ne trebaju klasicne menadZere jer se javlja potreba za
transformiranje klasi¢nih funkcija menadzmenta:

- planiranje postaje smjernica, ucenje i ohrabrivanje,

- organizacije se sve vise decentraliziraju, podrazumijeva standardizaciju i kvalitetu,

- liderstvo zamjenjuju poslovni timovi 1 poduzetnicka samoinicijativa,

- kontroliranje promjena kroz oblike samoevaluacije i opée odgovornosti prema

drugima.

Upravljanje znanjem postaje centralna djelatnost modernog i budu¢eg menadzmenta. Moderni
menadzeri e biti u prilici sve viSe posredovati izmedu kupaca i prodavaca znanja.

Tabela 3. ilustrira promjene klasicnih funkcija menadzmenta sa stanovista upravljanja
172

Znanjem
%ﬁgggﬁ NOVI POSLOVNI PROCESI NI({)XII,I(,)[,BAII:I:I
Planiranje Ucenje i upravljanje znanjem Socialni kapital
Organiziranje Upravljanje poslovnim procesima Intelektualni kapital
Vodenje Poduzetnicka samoinicijativnost Intelektualni kapital
N2 Samokontrola i ocvlgovornost prema Ljudski Kapital
drustvu

Da bi se povecala vrijednost organizacije i zadovoljstvo svih aktera poslovanja neophodno je
postaviti prave ljude na prava mjesta u pravo vrijeme i na pravi nac¢in. Moderni menadZzment
orijentiran je na ljude i nastoji im pruziti vrijednost. To podrazumijeva uvazavanje ljudskog,
socijalnog i intelektualnog kapitala u organizacijama. Ovi kapitalni elementi su najbitniji za
generiranje vrijednosti 1 u€inkovito dostizanje ciljeva organizacije. Ljudski kapital znaci
ulaganje u sposobnost pojedinaca da rjeSava poslovne probleme svojim znanjem. Socijalni
kapital je sistem vrijednosti kao $to su povjerenje, zajednicke norme i pravila ponaSanja koja
promi¢u komunikaciju i1 koordinirano djelovanje organizacije. Intelektualni kapital je
poduzetnika kombinacija drustvenog i ljudskog kapitala koja omogucava povecanje vrijednosti
i vecu poslovnu efikasnost organizacije.

Znanje danas, postaje roba koja se mijenja na trziStu znanja, a u organizacijama postaje kljucni
kapital za postizanje novih konkurentskih prednosti i poslovne izvrsnosti.

Upravljanje proizvodnjom u Bosni 1 Hercegovini je uglavnom nerazvijeno zbog nedostataka
ne samo rukovodeceg kadra nego i zbog nedostatka odgovarajuc¢ih radnika.

172 J R. Schermerhorn, Jr, Management for Productivity, second edition, John Wiley & Sons, New York 1986,
239,
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Procjena sposobnosti BiH menadzera posebno je vazna sa stajaliSta upravljanja pojedina¢nim
poslovnim funkcijama. Brojna istrazivanja koja su vrSena na podru¢ju Bosne i Hercegovine
pokazala su relativno malo menadzerskog znanja u pogledu upravljanja proizvodnjom i
posebno upravljanja tehnoloskim inovacijama. Ovaj segment ukljucuje poslovne probleme
razvoja novih proizvoda, njihovo vrijeme uvodenja, koristenje visokih standarda kvalitete,
razumijevanje nivoa informatizacije i automatizacije te uravnotezene iskoristivosti kapaciteta.
Problem je u pribavljanju odgovaraju¢e radne snage, jer rad u proizvodnji nema stvarni
drustveni 1 poduzetni¢ki ugled, pa su najsposobniji ljudi Cesto obeshrabreni za rad u
proizvodnim procesima.

Brojne analize upuc¢uju da je formalni fokus menadzera u Bosni i Hercegovini usmjeren na
kupce 1 konzumente usluga. Dakle u pitanju je klasi¢na prodajna orijentacija a ne na modernom
pristupu razumijevanja trzi$nih pristupa i globalnog marketinga. U pitanju je negativan odnos
izmedu trziSne orijentacije orgamzacua 1 njithovog poslovanja. Bosanskohercegovackl
menadzeri ne daju posebnu paznju i ulogu marketinskim pristupima i nisu kompatibilni sa
poslovnom efikasno$¢u svih ljudi u organizaciji. To je znak da nemaju dovoljnog znanja u
marketinSki aktivnostima i o¢itom nedostatku marketin§kog instikta, otpornosti na rizik i
finansijskim kriterijima za uspjeSan marketing.

Kada je u pitanju upravljanje ljudskim resursima problemi nastaju pri povezivanju upravljanja
ljudskim resursima sa poslovnom strategijom 1 metodologija iskoriStavanja poslovnih
moguénosti zaposlenih. Mora se rec¢i da su bosanskohercegovacke organizacije racionalizirale
zaposlenost, odnosno smanjile su broj zaposlenih ali osnovni problem 1 dalje ostaje u¢inkovito
upravljanje intelektualnim kapitalom. Danas je znanje najveca konkurentska prednost svih
organizacija, a kod nas u BiH upravljanje znanjem je potpuno zanemarena ,kadrovska
funkcija* bosanskohercegovackih menadZera.

Dakle, nedostaci bosanskohercegovackih menadzera su nedostatak znanja 1 povrSno
razumijevanje vlastite strategije razvoja.

Poseban problem je u sistemu nagradivanja menadZera jer se menadZeri nagraduju fiksnim
placama a individualni menadzerski ugovori najces¢e donose mnoge druge nefinansijske
koristi. To isto vazi i za zaposlene u organizacijama.

Takoder, treba naglasiti da finansijska kultura BiH organizacija je relativno niska, a menadzeri
ne obracaju dovoljno paznje na ulogu 1 znacaj poslovnih funkcija. Upravljanje poslovnim
funkcijama podrazumijeva utvrdivanje finansijskih ciljeva poslovanja, investicione politike,
politike strukture kapitala i dividendne politike.

Brojne analize pokazuju da organizacije u BiH i njihovo rukovodstvo koriste klasi¢ni skup
racunovodstvenih alata 1 finansijskih pokazatelja za mjerenje poslovanja. Upotreba drugih
kvalitativnih kriterija izuzetno je rijetka, poput uravnotezenih ljestvica ili kvalitativne procjene
poslovne izvrsnosti koji postaju sve vaZniji sa stajali$ta modernog poslovanja.!”

Sve navedeno upucuje da u upravljanju poslovnim funkcijama bosanskohercegovacki
menadzeri zaostaju za europskom konkurencijom i Zeljenim razvojem bosanskohercegovackih
organizacija.

Kontrolna funkcija koja se obi¢no javlja razdvajanjem vlasnicke i upravljacke funkcije u Bosni
1 Hercegovini je to uglavnom ovisilo o metodologiji privatizacije i upravljanja. U normativnom
sistemu znacajno su se mijesali institucionalni elementi njemackog prava (prava trgovackih
drustava) 1 engleskog pristupa (trziSte kapitala, dionicka drustva). U engleskom modelu
prevladavaju nadzorni mehanizmi kroz trziste kapitala 1 trziSna konkurencija (ulazak 1 izlazak
iz industrije), dok u njemackom modelu, zbog koncentracije institucionalnih ulagaca i
suvlasniStva, aktivni nadzorni odbor ima vazniju ulogu.

173 Transition Report 1999 — Ten Years of Transition, EBRD, London 1999.
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U Bosni 1 Hercegovini nadzorni odbori djeluju kao u njemackom sistemu, ograni¢eni su
visokim udjelom internih vlasnika, neprofesionalnom aktivnos¢u ¢lanova nadzornog odbora,
visokim stepenom internalizacije vaznih poslovnih informacija i previsokom internom
povezanosc¢u uprave i ¢lanova. U tim okolnostima, poslovna odgovornost menadzera i ¢lanova
nadzornog odbora i do sada je labava i nejasna, dok zakonodavstvo ne pruza dovoljno jasna
rjeSenja u ovoj oblasti. Ucinkovita nadzorna funkcija zahtijeva prevladavajuce vanjsko
vlasni$tvo, profesionalno i strateski orijentirani nadzorni odbor i dobar sistem indikatora i
komparativne analize vrijednosti. Pri tome ¢e poslovni partneri u BiH organizacijama morati
mnogo bolje uravnoteziti kratkoro¢ne interese vlasnika i dugorone razvojne interese
organizacije ako zele povecati efikasnost svog poslovanja.

ZAKLJUCAK

Bosna i Hercegovina je u centru radikalnih institucionalnih reformi na raznim podrucjima
drustva, koje ukljucuje promjene u sistemu upravljanja, upravljatkim identitetima i ulozi
menadzmenta u bosanskohercegovackom drustvu. Iako je Bosna i Hercegovina jo$ u
tranzicijskom razdoblju s najradikalnijim institucionalnim reformama, ona nije u prednosti
prema kriterijima Europske banke za obnovi i razvoj i zaostaje za susjednim drzavama. Dakle,
Bosna 1 Hercegovina je jako loSa u pogledu dinamickih faktora razvoja koji ukljucuju
promociju konkurenata, administrativno restrukturiranje drzave i privatizaciju finansijskog
sektora. Na mikroekonomskom nivou poduzetnicke menadZerske vjeStine su niSa, ali
istovremeno ne mozemo puno ogovarati poduzetni¢ki duh $to bi se u konac¢nici odrazilo na
osnivanje novih kompanija ili vece inovacije menadzera u postoje¢im organizacijama.

Na medunarodnom nivou, drzava je neucinkovita, kompanije zaostaju u dodanoj vrijednosti po
zaposlenom, a mendzeri su ti koji bi trebali biti nasa komparativna prednost. Najgori
konkurentski faktori se odnose na vladu i neefikasnu entitetsku i drzavnu upravu. Losi
medunarodni rezultati generiraju nezadovoljavajuée prilagodbe globalizaciji, utje€u na
orijentaciju prema kupcima i slabe veze izmedu stvaralaca znanja (nauka i tehnoloski razvoj) i
razliCitih organizacija i njihovog upravljanja. Medutim, odredeno poboljSanje domace
ekonomije i upravljanja dobrinijelo je odredenom napretku. Sav taj napredak ne moze se
pripisati naglom poboljSanju kvalitete bosanskohercegovackog menadZzmenta, ve¢ uglavnom
niskoj pocetnoj procjeni i nedovoljno reprezentativnom uzorku kompanija. Po ekonomskim
slobodama Bosna i Hercegovina po Svjetskim izvjestajima stoji jako loSe jer je uplitanje vlasti
u ekonomiju prisutno. Izvjesni napredak je prisutan po pitanju monetarne stabilnosti i
otvorenosti prema medunarodnoj trgovini.

Procjena kvalitete bosanskohercegovackih menadzera je po misljenjima struke dosta
kontradiktorna. S jedne strane dosta pohvala menadZeri dobivaju zbog uloge u tranzicijskim
procesima, dok s druge strane evidentno je da naSi menadZzeri jo§ uvijek nisu dovoljno
obrazovani, internacionalizirani, skloni poduzetnickim inovacijama i poslovanju kroz rizik.
Menadzersko zaostajanje u podrucju intelektualnog kapitala, koji se smatra srediSnjim
konkurentnim kriterijem BiH kompanija na svjetskim trziStima, posljednjih godina je sve vece.
Posljedica joS veceg napretka je dimenzijama karakternih osobina BiH menadzera i naslijedena
samoupravna poslovna kultura organizacija. Dakle, medu poslovnim resursima trebalo bi
najviSe da se cijene znanje, kapital i tehnologija te na moderan nacin od strane menadzmenta
kvalitetno upravljati ljudskim resursima. Prednost bi trebalo dati decentraliziranim oblicima
organizacije, koji povezuju vodstvo s odredenim demokratskim oblicima vodenja te zalagati se
za sisteme poslovanja bazirane na kvaliteti, timskom i projektnom radu, poduzetnickim
inovacijama 1 koriStenju novih poslovnih znanja.

Relativno malo poznavanje modernih upravljackih paradigmi i prednosti modernih sistema
upravljanja karakterizira bosanskohercegovacke menadzere.
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Takoder nedostaje poznavanje specifi¢nosti nacionalnih sistema upravljanja unutar EU,
zasnovanih na zajednickim principima EU 1 razli¢itim institucionalnim specificnostima
pojedinih zemalja. To moZe biti porazno za vece institucionalno otvaranje BiH ekonomije ka
¢lanstvu u EU, kada ¢e na relativno otvorenom europskom trzistu biti potrebno potvrditi svoje
konkurentske prednosti i poslovne sposobnosti drugima kroz komparativne prednosti
upravljackih sistema i upravljackih identiteta.
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