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Rezime

U radu se razmatra pitanje uloge organa upravljanja (odbora direktora,
odnosno nadzornog odbora) u jacanju konkurentske prednosti kompanija.
Pored veé utvrdenih osobina odbora kao “stvaraoca vrednosti”, oni treba da
imaju i dodatna svojstva poput posedovanja komunikativnih vestina i
sposobnosti da postignu maksimalni ucinak iz medusobne interakcije svojih
¢lanova. Njihovo ucescée u formulisanju strategije kompanije takode moze biti
posmatrano u funkciji jacanja konkurentske prednosti kompanija. Cilj rada
jeste da se utvrdi da li je i na koji nacin moguce da odbor direktora u
jednodomnom, odnosno nadzorni odbor u dvodomnom modelu korporativnog
upravljanja, bude izvor konkurentske prednosti za kompaniju, s akcentom na:
odgovornost za ustanovljenje strategije kompanije koja vodi racuna o must-
have strateskim dimenzijama odbora i znanje i vestine pojedinih clanova
odbora—direktora, koji bi, s obzirom na to, kao i otvorenim medusobnim
odnosom, mogli sinergijskim efektom tome doprineti.

Kljuéne rec¢i: odbor direktora, nadzorni odbor, efikasnost, korporativno
upravljanje, konkurentnta prednost preduzeca.

JEL: E61, E69

Uvod

Smisao instituta korporativhog upravljanja je u iznalaZenju mehanizama
kontrole akcionara nad upravom 1 uprave kompanije nad menadzmentom.
Prema Principima korporativnog upravljanja OECD iz 2004. godine,
korporativno upravljanje se, u Sirem smislu, posmatra kao odnos izmedu
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uprave kompanije, njenog upravnog odbora, njenih akcionara i drugih
zainteresovanih lica (Vasiljevi¢, 2007). Jednostavnije, Sto se vidi iz Izvestaja
Kedburijevog Komiteta iz 1992. godine, re¢ je o modelu kojim se kompanija
usmerava 1 kontrolise (Vasiljevié, 2007). Prema Abor i Biekpe (2007),
korporativno upravljanje je proces, kao i struktura koji se koriste za vodenje i
upravljanje poslovanjem firmi radi poboljSanja poslovnog prosperiteta i
korporativne odgovornosti, sa ultimativnim ciljem ostvarenja vrednosti za
akcionare (Hove-Sibanda, Sibanda, Poee, 2017).

U radu se razmatra pitanje uloge organa upravljanja (odbora direktora,
odnosno nadzornog odbora) u jacanju konkurentske prednosti kompanija.
Pored ve¢ utvrdenih osobina odbora kao “stvaraoca vrednosti”, oni treba da
imaju 1 dodatna svojstva poput posedovanja komunikativnih veStina i
sposobnosti da postignu maksimalni u¢inak iz medusobne interakcije svojih
¢lanova. Njihovo ucesc¢e u formulisanju strategije kompanije takode moze biti
posmatrano u funkciji jacanja konkurentske prednosti kompanija. Naglasak
smo stavili na: odgovornost za ustanovljenje strategije kompanije koja vodi
raéuna o must-have strateSkim dimenzijama odbora i znanje i vestine pojedinih
Clanova odbora — direktora, koji bi, s obzirom na to, kao i otvorenim
medusobnim odnosom, mogli sinergijskim efektom tome doprineti.

Pregled relevantne literature

Jedna od dimenzija novog modela korporativnog upravljanja, afirmisanog
poslednjih decenija (Hilb, 2013), pored kontekstualno-situacione, integrativne,
evaluacione, jeste svakako i strategijska. Strategijska uloga odbora direktora,
odnosno nadzornog odbora stavlja se u kontekst pronalaZenja optimalnog
odnosa izmedu njih i menadzmenta kompanije. U tom smislu su i razvijene
teorije korporativnog upravljanja (Ljubojevi¢, Dasi¢, 2018), kao Sto su:

e teorija agencije (apostrofira kontrolnu ulogu odbora direktora — vlasnika -
principala nad menadzmentom);

e teorija usluznosti (izmedu ciljeva menadzera i vlasnika postoji sklad, i na
odrzavanju istog i njegovom unapredenju rade i jedni 1 drugi);

e stakeholderska teorija (menja koncept firme i definiSe ga kao sistem nosilaca
interesa).

Prema Ljubojevi¢ i Ljubojevi¢ (2010), resursno zasnovan pogled je razvijen
od strane autora Warnerfelt (1984), a proSirio ga je Barney (1991).
Korporacija se posmatra kao svezanj heterogenih resursa i sposobnosti koje se
ne mogu lako preneti izmedu kompanija. Upravo ova nesavrSena mobilnost
resursa moze predstavljati izvor konkurentske prednosti kompanija. Naime,
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resursi koji su retki i vredni, koji se ne mogu imitirati, niti replicirati i koji nisu
prenosivi, mogu voditi konkurentskoj prednosti. Sa aspekta resursno zasnovane
teorije firme moze se ostvariti konkurentska prednost kroz uspesno stvaranje
resursa, koji ispunjavaju kriterijume dragocenosti, retkosti, nemoguc¢nosti imitiranja
1 zamene, te sposobnosti koje treba da budu distinktivne, odrzive 1 odgovarajuce
(Wright, Dunford, Snell, 2001). lzvori distinktivnih sposobnosti su svakako
inovacije, zatim arhitektura, u smislu sistema odnosa u okviru kompanije ili izmedu
kompanije i spoljnih stejkhodera, te reputacija (Kay, 1993).

Najveéi broj koncepata i studija koji se odnose na upravljanje zasnovano na
resursima, blisko su povezani sa hijerarhijskom strukturom kompanije (engl.
competitive capabilities based on authority). Njome se, izmedu ostalog, definise 1
uloga odbora direktora, odnosno nadzornog odbora. Uces¢e odbora u formulisanju
strategije kompanije, omogucuje istima da uti€u na procese organizacionog ucenja
(Ljubojevi¢, Ljubojevi¢, Maksimovi¢, 2013).

Aktivnosti koje se preduzimaju u okviru korporativne socijalne odgovornosti
menjaju procese u kompaniji, kao i konfiguraciju resursa u skladu sa trzisnim
zahtevima, $to takode moze voditi ostvarenju konkurentske prednosti (Ljubojevic,
Ljubojevi¢, 2010).

Resursno zasnovana teorija, sa akcentom stavljenim na znanje, kao sposobnosti
kompanije i njenom klju¢nom resursu i izvoru konkurentske prednosti (engl.
competitive capabilities based on knowledge) moze pruZiti objasnjenje zasto
kompanije razvijaju izvesne interne strukture. Sa druge strane, korporativno
upravljanje moZe da utice na proizvodnju znanja. Prema Laudon i Laudon (2004),
znanje se moze definisati kao ljudska sposobnost da se pruze podaci 1 informacije
korisne za proces donoSenja odluka (Ljubojevi¢, Ljubojevi¢, Maksimovi¢, 2013). U
konkurentkom okruzenju, struktura kompanije moZze biti posmatrana kao rezultat tri
imperativa: a/ kompanija mora proizvesti znanje u svom sopstvenom okviru; b/
kompanija mora transferisati i distribuirati znanje unutar sebe; ¢/ kompanija mora
prevenirati ilegalni transfer znanja izvan svojih okvira. Prema Ashish, el. all. (2001)
1 Foss (2005), kompanija ¢e nastojati da maksimizira izvore znanja radi povecanja
profita, kao i da reducira rizik curenja i otimanja znanja (Ljubojevi¢, Ljubojevic,
Maksimovi¢, 2013), u funkciji ¢ega je i ustanovljenje odgovaraju¢ih struktura u
organizaciji (stepenasta hijerarhija, koja je primerenija u kompanijama masovne
proizvodnje ili ravna hijerarhija primerenija u kompanijama sa visoko razvijenom
tehnologijom).

U Republici Srbiji pored strategijske uloge, odbor direktora ima i nadzorne, kao i
organizacione, i druge funkcije, a u skladu sa ¢lanom 398 Zakona o privrednim
drustvima RS (,,Sluzbeni glasnik RS*, br. 36/2011, 99/2011, 83/2014 - dr. zakon,
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5/2015 1 44/2018). Takode, nadzorni odbor, kako se istice u literaturi, a i u skladu sa
¢lanom 441 Zakona o privrednim drustvima, ima povezujucu ulogu (vlasnika i
menadzera, ali drugih stejkholdera, kao $to su zaposleni, poverioci, Sira drustvena
zajednica i dr.), 1 kontrolnu ulogu, koja podrazumeva nadzor nad radom izvr$nih
direktora 1 nad ukupnim poslovanjem drustva (Tipuri¢, 2007).

U literaturi se isticu sledece kljucne dimenzije strateSkog odlu¢ivanja odbora:
strateSko planiranje, upravljanje rizicima, odlucivanje o spajanjima i pripajanjima,
odlucivanje u sferi finansija, marketinga, upravljanje, odnosno nadzor, odlu¢ivanje
u sferi tehnologija, upravljanje resursima, inovativno promisljanje, upravljanje
odnosom sa glavnim izvrSnim direktorom, timski rad i medunarodna saradnja
(Ferguson, 2014).

Kako odbor direktora, odnosno nadzorni odbor imaju nesumnjivu strategijsku,
viSedimenzionalnu ulogu, o ¢emu smo govorili, potrebno je obrazloZiti odgovornost
¢lanova odbora direktora, odnosno nadzornog odbora za donete strateSke odluke 1
da se ista dovede u vezu sa doprinosom konkurentskoj sposobnosti kompanije.
Konkurentnost kompanije se moze shvatiti kao sposobnost preduzetniStva da
nadmudri svoje konkurente baziraju¢i se na pojedinim konkurentskim prednostima
akumuliranim u preduzetniStvu ili kroz minimaliziranje troSkova ili maksimiziranja
poslovnih moguénosti. Prema Maniak (2006), kako bi firma postigla konkurentnost
na trzistu, potrebno je da konkurentsku prednost postigne ostvarujuéi svoje
aktivnosti bolje ili drugacije od konkurencije (Hove-Sibanda, Sibanda, Poee, 2017).

Odbori 1 glavni izvrs$ni direktori imaju razli¢ite uloge u korporativnom upravljanju i
uzajamne odgovornosti. Oni moraju medusobno saradivati, ali dok je kod
menadzmenta akcenat na izvrSenju, kod odbora je akcenat na upravljanju 1 nadzoru,
te ako bi odbor pridavao ve¢i znacaj poslovima menadZmenta, time bi potkopavao
svoju ulogu nadzora i vodio neZeljenim posledicama. Otuda se u literaturi naglasava
da treba da: a/ budu nezavisni od menadzmenta, ali konstruktivni u medusobnim
odnosima, b/ razumeju razliku izmedu upravljanja i menadzmenta (rukovodenja), ¢/
imati u vidu da je u nekim zemljama (npr. USA) dominantno objedinjavanje u
jednoj osobi uloga predsednika odbora 1 glavnog izvr$nog direktora, a u drugim se
zemljma, upravo zbog gore navedenog, preferira koncept dualnosti nosilaca
pomenutih uloga (tako i u Principima korporativnog upravljanja OECD-a iz 2004.
godine) d/ vode¢i direktor, kao predsednik odbora, igra znacajniju ulogu, e/ posao
direktora-Clanova odbora bude jo§ zahtevniji i trazi viSe rada, f/ direktori-¢lanovi
odbora budu izabrani na odredeno vreme i smatrani odgovormim za njihove
individualne, kao i kompanijske performanse, g/ nadoknade u novcu ostanu
dominantne, ali i da poraste nadoknada putem vlasnistva akcija kompanije u kojoj
su ¢lanovi odbora, ¢ime se njihove naknade vezuju za dugoro¢ni uspeh kompanije, i
ujedno se podsticu da kompanijom upravljaju u cilju jacanja konkurentske
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sposobnosti iste, h/ budu vise tehnoloski kompetentni i da rade virtualno, i/ globalne
kompanije imaju u bordu zastupljene ¢lanove iz raznih zemalja (Ferguson, 2014).

Savremeni odbori se mogu posmatrati kao arsenal u kojem svaki od ¢lanova
predstavlja paZljivo razmotren strateSki elemenat kojem je povereno ostvarenje
pojedinacne strateske uloge (dimenzije) odbora. U tom smislu, postoji neophodnost
planiranja promena nosilaca strateskih funkcija (direktora - ¢lanova odbora) odbora,
zajedno sa ostvarivanjem odredenih isplaniranih  strateSkih ciljeva 1
ustanovljavanjem novih, a sve to u funkciji odrzive konkurentske sposobnosti
kompanija. Otuda je i neophodnost razvijanja procesa identifikacije i evaluacije
shaga i slabosti odbora i njegovih ¢lanova, kao i strateskih buducih zahteva, kako bi
novi kompetentni ¢lanovi za realizaciju tih zahteva na vreme bili integrisani i kako
bi mogli pomo¢i kompaniji da kroz odbor stekne konkurentsku prednost (Ferguson,
2014).

Odbor koji omogucuje kompaniji da stekne konkurentsku prednost ima sve
karakteristike odbora koji stvara vrednost za kompaniju (lako moze da uoci
nedostatke u poslovnoj strategiji, diskutuje unutrasnje i spoljne rizike, donosi
vredne konekcije sa zainteresovanim tre¢im licima, ali i predstavnicima vlasti ako je
potrebno, uzima aktivnu ulogu u inovativnim izazovima kompanije i sl.), ali i
poseduje posebne komunikacione vestine i sposobnosti da ostvari maksimum iz
interakcije svojih Clanova. Nadler (2004) smatra da dobro upravljanje lezi u
kreiranju dobrih meduodnosa izmedu odbora i menadZmenta, u socijalnoj dinamici
izmedu ¢lanova odbora 1 u kompetencijama, integritetu 1 kostruktivnom predavanju,
odanosti svakog pojedinacnog ¢lana odbora-direktora. Leblanc i Gillies (2005)
ukazuju na to da nacin na koji odbor radi 1 procesi u skladu sa kojima donosi
odluke, ljudski faktor u procesu donosenja odluka i kompatibilnost (uskladenost)
direktora, kao ¢lanova odbora i njihova interakcija u timu prilikom odlucivanja,
daju specifi¢nost odbora kao izvora konkurentske prednosti kompanije u odnosu na
odbor koji se posmatra samo kao stvaralac vrednosti za kompaniju (Chitimus,
2014).

Clanovi odbora direktora, odnosno nadzornog odbora su odgovorni drustvu za $tetu
koju mu prouzrokuju krSenjem odredaba Zakona, statuta ili odluke skupstine
(imovinska odgovornost). Clanovi nadzornog odbora su odgovorni i za §tetu ako je
ona nastala kao posledica propusta nadzornog odbora, odnosno njegovih ¢lanova u
vrSenju nadzora, jer oni ne odgovaraju za vodenje poslova drustva. Re¢ je o
odlukama kojima daju saglasnost na odluke izvrSnog odbora i pri tome usled
propusta u nadzoru, izvrSenjem odluke izvrSnog odbora nastane Steta za drustvo, a
uz dokazanu nesavesnost ¢lanova nadzornog odbora, isti su Saodgovorni za nju.
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Ponudi¢emo uporedno - pravni pregled odgovornosti odbora direktora u nekoliko
zemalja, kako bismo ukazali na veliku sli¢nost u regulativi.

U nemackom pravu, u ¢ijim se kompanijama najcesce razlikuju upravni 1 nadzorni
odbor, pravi se razlika izmedu odgovornosti njihovih ¢lanova, direktora, prema
kompaniji (interna odgovornost) i odgovornosti prema tre¢im licima (ugovornim
partnerima, akcionarima, odnosno nosiocima udela i dr.), koja se posmatra kao
eksterna odgovornost. Dok je interna odgovornost bazirana na krSenju duznosti
nastalin sa pozicije direktora, i kao takva je predmet zakonskih pravila koja se
vezuju za poziciju direktora, na eksternu odgovornost se primenjuju odredbe
civilnog, odnosno deliktnog prava.

U pogledu upravljackih direktora, ¢lanova upravnih odbora, obavljanje njihovih
funkcija se vezuje za donosenje odluka zasnovanih na zakonu, ali i preduzetni¢kih
odluka baziranih na preduzetni¢kom duhu koje vode ra¢una o budu¢em razvojuiu
tom smislu zasnovane su na predvidanjima i procenama. Centralna uloga nadzornih
direktora (Clanova nadzornih odbora) je da kontroliSu 1 nadziru menadZment
kompanije, te da verifikuje, kada je to potrebno, odluke upravnog odbora i
menadzera. Radi toga moraju dobiti sve neophodne informacije.

Kako za internu, tako i za eksternu odgovornost direktora, zahteva se apstraktni
standard brige, u smislu delovanja paZnjom razumno paZljive osobe ¢ija se znanja,
vestine 1 iskustvo mogu ocekivati od direktora. Posebna znanja ili kompetencije
specificnih direktora mogu povecati standard paznje.

Nije prisutno krSenje duZnosti paZznje direktora, vezano za pravilo “business
judgement rule”, ako je prilikom donoSenja preduzetnicki zasnovane odluke,
direktor mogao razumno pretpostaviti, a na osnovu prikupljenih informacija, da ¢e
odluka biti u interesu kompanije (da povecava njen profit i konkurentnost na duzi
rok). Prema tome, duZevremenski pozitivni rezultati 1 zasnovanost odluke na
adekvatnim informacijama (vremenski dostupne informacije, uskladene sa opstim
ekonomskim standardima i vazne za prirodu odlu¢ivanja) kljuéni su u proceni da li
je direktor prilikom odluc¢ivanja delovao na osnovu standarda razumne paznje
(Smeldon (ed.), 2011).

Direktor je odgovoran kompaniji, koja mora da dokaZe da je za kompaniju nastala
Steta na osnovu odluke direktora, kao i1 uzro€nu vezu izmedu Stete 1 nepaznjom
donete odluke. Sama nepaZnja na strani direktora se pretpostavlja, i na njemu je
teret suprotnog dokazivanja.

Direktori su, u principu, pojedinacno i zajedni¢ki odgovorni, osim ako se
odgovornost moze pripisati pojedinacnom direktoru zaduzenom za odredeni sektor,
kada je samo on odgovoran. Ostali bi mogli biti odgovorni samo ako bi se dokazalo
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da je zanemarivanje njihovih organizacionih i nadzornih duznosti dovelo do krsenja
duznosti tuzenog direktora (Smeldon (ed.), 2011).

U pravu Rusije, ¢lanovi upravnog odbora odgovaraju kompaniji za Stetu koju su
prouzrokovali svojim odlukama krSe¢i duznost razumnog postupanja u dobroj veri i
u interesu kompanije. Na tuziocu je da dokaZe nastanak Stete 1 uzro¢nu vezu izmedu
nastale Stete 1 krSenja duznosti, a krivica tuzenog (nepaznja) se pretpostavlja, te je
na njemu da dokaZe suprotno. Clanovi odbora direktora koji su glasali protiv
pojedinacne odluke, kao i koji nisu ucestvovali u glasanju, oslobodice se
odgovornosti. Odgovornost je, inace, solidarna (Smeldon (ed.), 2011).

U Velikoj Britaniji duznosti direktora se odnose kako na birane i registrovane, tako
1 na fakticke 1 direktore iz senke. Rec€ je o duznostima: a/ postupanja u skladu sa
zakonom i osnovnim aktima kompanija-osnivacki akt, statut), u sledstvu Cega se
donose zakonski zasnovane odluke, b/ postupanja u dobroj veri promovisu¢i uspeh
kompanije, pri ¢emu se, dakle, vodi racuna o duZzevremenskim pozitivnim
posledicama za kompaniju i druge nosioce interesa, poput akcionara, zaposlenih,
poverilaca, a u sledstvu ¢ega se donose odluke zasnovane na preduzetni¢kom duhu,
¢/ postupanja, prilikom donosenja odluka, razumnom paznjom u najboljem interesu
kompanije, gde je standard razumne paznje objektivno dvostepeno utvrdiv kroz
ustanovljenje da li je direktor koristio znanje, vestine 1 iskustvo koje se razumno
oc¢ekuje od lica koje vrsi duznosti direktora, 1 da li je koristio svoja znanja, vestine i
iskustva koja je stekao kroz kvalifikaciju, obuku i sopstveno iskustvo, d/
1zbegavanje sukoba interesa, naro€ito u vidu zloupotrebe imovine, poslovnih prilika
1 informacija. e/ prijave licnog interesa u poslu (Smeldon (ed.), 2011).

Metodologija istrazivanja

Pored proucavanja referentne literature u teorijskom delu rada, autori su sproveli i
empirijsko istraZivanje. Ovo istraZivanje spovedeno je pomocu posebno
koncipiranog upitnika za tu svrhu koji su tokom juna 2018. godine popunjavali
¢lanovi odbora direktora, odnosno ¢lanovi nadzornih odbora. Upitnik je kreiran u
elektronskoj formi primenom opcije Google Forms koja je sastavni deo Google
diska (engl. Google Drive) i sluzi za kreiranje online upitnika.

Upitnik se sastojao od 15 pitanja koja su imala za cilj da ispitaju stavove ispitanika
0 odgovornosti organa upravljanja u kompanijama u Srbiji pomoc¢u petostepene

likertove skale. Ispitanici su svoj stav o svakoj tvrdnji iskazivali zaokruZivanjem
jedne od pet ponudenih vrednosti.

Za statisticku obradu prikupljenih podataka primenjeni su statisticki softver za
drustvene nauke - Statistical Package for Social Sciences - SPSS, verzija 21.0
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(IBM, Armonk, NY) i Microsoft Office Excel 2007 (Microsoft Corporation,
Redmond, WA, USA).

Rezultati istrazivanja

Na osnovu definisanog predmeta i cilja rada, postavljene su dve istrazivacke
hipoteze:

H1: Odbori smatraju da predvidene dimenzije strateSkog odlucivanja
ravnomerno doprinose realizaciji godisnje postavljenih ciljeva kompanije.

H2: Odbori koriste znanja, vestine i iskustva direktora radi izgradnje,
jacanja i balansiranja njihovih neposrednih i otvorenih odnosa, zasnovanih na
slobodnom izrazavanju misSljenja o klju¢nim pitanjima prilikom odgovornog
donosenja odluka.

Sa ciljem provere prve hipoteze, u upitniku je formirana merna skala pod nazivom
»otrateSke dimenzije* koja se sastojala od 12 razlicitih tvrdnji koje se smatraju
bitnim za realizaciju postavljenih ciljeva kompanije. Na osnovu obradenih i
analiziranih rezultata od 42 ispitanika (¢lanova odbora direktora, odnosno ¢lanova
nadzornih odbora kompanija u Srbiji) dosli smo do zaklju¢ka da ne doprinose sve
dimenzije ravnomerno realizaciji ciljeva, o ¢emu svedocCe prosecne ocene koje su
dobijene (vid. Grafikon 1 2).

Grafikon 1. Cvrste strateSke dimenzije koje utiu na realizaciju godisnje
postavljenih ciljeva kompanija (u %)
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Grafikon 2. Mecke strateSke dimenzije koje utiCu na realizaciju godi$nje
postavljenih ciljeva kompanija (u %)
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Na osnovu rezultata koji su dobijeni tokom istrazivanja, moze se zakljuditi da je
hipoteza 1 da ,,Odbori smatraju da predvidene dimenzije strateskog odlucivanja
ravnomerno doprinose realizaciji godisnje postavljenih ciljeva kompanije*
delimi¢no potvrdena. Sve posmatrane strateSke dimenzije uticu na realizaciju
godisnjih ciljeva kompanije koji su postavljeni, ali ne doprinose sve dimenzije
ravnomerno realizaciji ciljeva, o ¢emu svedoce prosecne ocene koje su dobijene.
Ispitanici smatraju da strateSko planiranje (4,33), ljudski resursi (4,33),
finansijske sposobnosti (4,33) i timski rad (4,31) u veéoj meri doprinose
realizaciji postavljenih godisnjih ciljeva kompanije. Najslabije prosecne ocene
su dobile strateske dimenzije koje su vezane za medunarodne odnose (3,78) 1
poslovna spajanja 1 pripajanja (3,91), Sto ukazuje da ispitanici ove dimenzije
smatraju najmanje bitnim za realizaciju godisnje postavljenih ciljeva.

Treba napomenuti 1 ¢injenicu da je odredeni broj ispitanika zauzeo neutralan
stav po pitanju uticaja pojedinih strateSkih dimenzija na realizaciju
postavljenih godiSnjih ciljeva kompanije: poslovna spajanja 1 pripajanja
(23,3% ispitanika neutralno), marketing (23,3% ispitanika neutralno),
medunarodni odnosi (20,9% ispitanika neutralno).
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Druga istrazivacka hipoteza autora da odbori koriste znanja, vestine 1 iskustva
direktora radi izgradnje, jaCanja i balansiranja njihovih neposrednih i
otvorenih odnosa, zasnovanih na slobodnom izrazavanju misljenja o klju¢nim
pitanjima prilikom odgovornog donoSenja odluka, takode je delimi¢no
potvrdena. Najvec¢i broj ispitanika se slaze sa navedenim tvrdnjama, ali postoji
1 odredeni broj ispitanika koji se ne slazu ili su zauzeli neutralan stav, o ¢emu
svedocCe prosecne ocene koje su dobijene (vid. Grafikon 3, 4 1 5).

Grafikon 3. Odgovori ispitanika na tvrdnju o uticaju ciljeva, verovanja,
filozofije, misije, strateSkog planiranja i poslovnog plana na godisnje ciljeve
kompanije (u %)
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Grafikon 4. Odgovori ispitanika na tvrdnju o slobodnom izrazavanju
misljenja direktora, ¢lanova odbora direktora, odnosno nadzornog odbora o
klju¢nim poslovnim pitanjima (u %)

46.5
) :
( ) .

[
fad

Uopstese Uglavnom Neutralan Uglavnom Nije
ne slazem se ne se slazem potp11110>t1 odgovorilo
slazem se slazem

54



Grafikon 5. Odgovori ispitanika na tvrdnju o kontinuiranom praéenju
kompetentnosti menadzmenta prilikom izvrSavanja poslovnih zadataka (u %)
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Na osnovu rezultata koji su prikazani u grafikonima 3, 4 i 5 moze se zakljuciti
da je i hipoteza 2 da ,,Odbori koriste znanja, vestine i iskustva direktora radi
izgradnje, jacanja i balansiranja njihovih neposrednih i otvorenih odnosa,
zasnovanih na slobodnom izrazavanju misljenja o kljucnim pitanjima prilikom
odgovornog donosenja odluka® delimi¢no potvrdena. Najveci broj ispitanika
se slaze sa navedenim tvrdnjama, ali postoji i odredeni broj ispitanika koji se
ne slazu ili su zauzeli neutralan stav.

Zakljucak

Rezultati istraZivanja su pokazali da ispitanici visoko vrednuju znacaj
strateSkih dimenzija kompanija, kao izvora njihove konkurentske prednosti, a
u funkeciji realizacije postavljenih godi$njih ciljeva. Uporedujuéi ove rezultate
sa sliénim rezultatima u drugim zemljama, moze se zakljuciti da razvoj
korporativnog upravljanja u Srbiji, a posebno u pogledu odgovornosti ¢lanova
odbora direktora, odnosno nadzornog odbora, vodi u pravcu jacanja
konkurentske sposobnosti kompanija, sli¢no kao u razvijenim ekonomijama.

Rezultati ovog istrazivanja mogu biti od koristi odborima direktora u
kompanijama u Srbiji da podignu svoju efektivnost na viS§i nivo 1 time
doprinesu konkurentnosti kompanija. Istrazivanje ima ogranicenja u smislu
veli¢ine uzorka 1 nemogucénosti komparacije rezultata istrazivanja sa slicnim
istrazivanjima u Srbiji. Ipak, rezultati mogu biti od velikog znacaja za organe
upravljanja u kompanijama u Srbiji u smislu uvazavanja klju¢nih dimenzija
strateSkog upravljanja i njihove prakti¢ne primene.
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THE ROLE OF THE COMPANY BOARD MANAGEMENT IN
CREATING COMPETITIVE ADVANTAGE OF THE COMPANIES IN
THE REPUBLIC OF SERBIA

Gordana Ljubojevié,* Jovana Tomic®, Nina Maksimovi¢ Sekulic®
Abstract

The paper discusses the question of the role of managing bodies (board of
directors and supervisory board) in strengthening the competitive advantage
of companies. In addition to the previously established features of the board as
the "value creator”, they should have additional properties such as possessing
communicative skills and the ability to achieve the maximum effect from the
interaction of their members. Their participation in formulating the strategy of
the company can also be seen in the function of strengthening the competitive
advantage of companies. The aim of the paper is to determine whether and
how it is possible for the board of directors in the one-tiered model or the
supervisory board in the two-tiered model of corporate governance to be the
source of the competitive advantage for the company with the emphasis on the
following: responsibility for establishing a strategy of the company that takes
care of the must-have strategic dimensions of the boards and the knowledge
and skills of certain board members who, with all their capacities and along
with open relationship with each other, could contribute using the synergy
effect.

Key words: board of directors, supervisory board, efficiency, corporate
governance, company competitiveness
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