IN COOPERATION WITH

International

Finance Corporation
World Bank Group

ZENE U ODBORIMA DIREKTORA
U BOSNI | HERCEGOVINI,
BJR MAKEDONUI | SRBUI

DOC. DR KATARINA PULIC
MSC TANJA KUZMAN




MEDUNARODNA FINANSIJSKA KORPORACLJA

FAKULTET ZA EKONOMUU, FINANSIJE | ADMINISTRACUU

ZENE U ODBORIMA DIREKTORA
U BOSNI | HERCEGOVINI,
BJR MAKEDONIJI | SRBlJI

DOC. DR KATARINA BULIC
MSC TANJA KUZMAN

BEOGRAD, JUN 2013.



- Doc. dr Katarina Buli¢ i MSc Tanja Kuzman

Izdavadi:
Medunarodna finansijska korporacija
Fakultet za ekonomiju, finansije i administraciju (FEFA)

Za izdavaca:
MA Merima Buzadzi¢ Zupcevié, rukovodilac projekta Medunarodne finansijske korporacije
Prof. dr Ana S. Trbovi¢, dekanka FEFA

Autori:

Doc. dr Katarina Buli¢, konsultant Medunarodne finansijske korporacije i prodekan za nauku
FEFA

Master ekonomije Tanja Kuzman, konsultant Medunarodne finansijske korporacije i izvrSna
direktorka Instituta FEFA

Recezenti:

Prof. dr Branko Vasiljevi¢, redovni profesor Fakulteta politickin nauka Univerziteta u Beogradu
Prof. dr Bosko Zivkovié, redovni profesor Ekonomskog fakulteta Univerziteta u Beogradu

Prof. dr Vuk Radovié, vanredni profesor Pravnog fakulteta Univerziteta u Beogradu

Prof. dr Ana S. Trbovi¢, vanredni profesor FEFA Univerziteta Singidunum

MA Merima ZupcCevi¢ Buzadzi¢, rukovodilac projekta Medunarodne finansijske korporacije

Lektorka:
Snezana KneZevi¢

Prevodilac:
Vanja Mitrovié

Dizajn korica i priprema za Stampu:
Jelisaveta Dragojlovic¢

Stampa:
Skolski servis Gaji¢ d.o.0

Tiraz: 220
ISBN: 978-86-909925-9-1

Copyright © 2013 [Katarina Dulié, Tanja Kuzman]. Ova [Zene u odborima direktora u Bosni i
Hercegovini, BJR Makedoniji i Srbiji] Nacionalna monografija je rad zasnovan na izveStaju
[Zene u odborima direktora u Bosni i Hercegovini, BJR Makedoniji i Srbiji], zastiGenom
autorskim pravom Medunarodne finansijske korporacije. Sva prava zadrzana.

Materijal u ovom radu je zasticen autorskim pravom. Kopiranje i prenoSenje dela ili celog rada
bez dozvole predstavlja krSenje relevantnih zakona.

IFC ne garantuje za tacnost, pouzdanost i potpunost sadrZaja uklju¢enih u ovaj rad, kao ni
zakljuCaka ili preporuka opisanih u ovom tekstu, i ne prihvata odgovornost za bilo kakve
propuste ili greske (ukljuéujuci, ali ne ogranidavajuéi se na Stamparske greske i tehnicke
greSke) u sadrzaju ili za oslanjanje na njega. Granice, boje, denominacije i druge informacije
prikazane na mapi u ovom radu ne odrazavaju stav IFC i/ili grupacije Svetske banke u pogledu
pravnog statusa bilo koje teritorije, niti odobravanje i prihvatanje takvih granica. Nalazi,
tumacenja, misljenja i zakljuéci izraZeni u ovoj knjizi ne odrazavaju nuzno stavove izvrSnih
direktora Svetske banke ili vlada koje oni predstavljaju.

Sadrzaj ovog rada namenjen je za opSte informisanje i ne predstavlja pravni, odnosno
investicioni savet, niti savet vezan za HoV, kao ni misljenje o prikladnosti investicija ili
navodenje na bilo kakvu vrstu investicije. IFC ili njene pridruZene institucije mogu da
investiraju, ili pruze druge savete ili usluge, ili na drugi nacin imaju finansijski interes kod
kompanija i strana (ukljuéujuéi i one pomenute u ovom radu).

Sve druge zahteve za prava i licence, ukljuéujuéi dodatna prava treba uputiti na Odeljenje za
korporativne odnose IFC, 2121 Pennsylvania Avenue, N. W., Washington, D.C. 20433.

IFC je medunarodna organizacija osnovana sporazumom izmedu zemalja Clanica i ¢lanica je
grupe Svetske banke. Sva imena, logotipi i zastitini znaci su vlasniStvo IFC i ne mogu se koristi
bez izricite pismene saglasnosti IFC. Pored toga, ,Medunarodna finansijska korporacija“ i ,IFC*
su registrovani zastitni znaci IFC i zasticeni su medunarodnim pravom.



ZENE U ODBORIMA DIREKTORA U BOSNI | HERCEGOVINI, BJR MAKEDONLJI | SRBLJI .

NN PREDGOVOR

Raznovrsnost u odborima je tema koja je bila predmet brojnih
diskusija u poslednjih nekoliko godina. Teorija korporativhog
upravljanja pokazuje da su odbori kljuéni za efikasno donosenje
odluka i adekvatan strateSki nadzor u kompanijama. Smatra se da
raznovrsnost odbora u pogledu vestina, iskustva, obrazovanja i pola
pozitivno uti¢e na njegovo funkcionisanje. Autori ove knjige se bave
pitanjima rodne raznovrsnosti, jednim od kljuénih aspekata za koje
se Medunarodna finansijska korporacija (IFC) zalaze kroz svoj rad u
oblasti korporativnog upravljanja.

Pokrenute su brojne inicijative kako bi se poveéao broj Zena u
korporativnim odborima Sirom sveta. Razlozi su jasni - primera radi,
samo 15,8% clanova odbora i 16,8% neizvrSnih ¢lanova odbora

najveéih kompanija listiranih na berzama u Evropskoj uniji Cine zene,
dok su 96 od 100 predsednika kompanija muskareci.

Prednosti koje kompanije imaju u sluCajevima kada se Zene nalaze
na najviSim korporativnim pozicijama variraju, ali postoji nekoliko
prednosti koje su uocene kod svih kompanija tokom naseg rada sa
klijentima, i to: unapredeno angazovanje i zadrzavanje kadrova,
porast produktivnosti, bolji proces donoSenja odluka, poboljSana
uskladenost sa propisima, te bolje sagledavanje potreba interesnih
grupa, drustva i potroSaca. Kompanije Sirom sveta pocele su sve vise
da prepoznaju doprinos koji Zene mogu da pruze privatnom sektoru i
da prave korake kojima ¢e se smanijiti jaz izmedu muskaraca i Zena
kroz unapredenje Zena na pozicije u odborima, poboljSanje uslova
rada, ¢ineéi posao i porodicu kompatibilnim celinama, kao i kroz fino
podeSavanje politika vezanih za ljudske resurse.
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Istrazivanja pokazuju da kompanije sa vecom zastupljenoSéu Zena u
upravi ili odborima imaju bolje poslovne performanse. Pored toga,
kompanije sa spremnoSéu na rodnu raznovrsnost kroz svoje
unutrasnje politike, mogu da imaju veci pozitivan uticaj na polozaj
7ena. IFC, kao jedan od vodecih investitora na trzistima u razvoju,
svojim  radom sa kompanijama koje prepoznaju znacaj
ravnopravnosti polova, prikljucio se privatnom sektoru u nastojanju
da rodna raznovrsnost postane jedan od vaznih prioriteta za
kompanije.

Verujemo da je osnovni kriterijum za clanstvo u odborima
sposobnost i zato radimo sa Zenama kako bi unapredile svoje
vestine kroz nase savetodavne programe korporativnog upravljanja.

Smatramo da ova knjiga predstavlja relevantan i pravovremen
doprinos diskusiji 0 raznovrsnosti u odborima, sa fokusom na Bosnu
i Hercegovinu, Makedoniju i Srbiju. Dok su zakljuéci i preporuke u
ovoj knjizi stavovi samih autora, nalazimo da su autori sproveli
detaljnu analizu poloZaja u ove tri zemlje i da predlazu odredene
mere koje, ako im se pristupi sistematski, mogu dovesti do znacajnih
poboljSanja u pogledu zastupljenosti Zena u korporativnim odborima.
Preporucili bismo ovu knjigu zato svima koji se akademski ili
profesionalno interesuju za ovu temu.

Merima Zupcevi¢ Buzadzié
Oliver Orton
Medunarodna finansijska korporacija

Zahvalnost: Katarina buli¢ i Tanja Kuzman bi Zelele da se zahvale
Merimi Zupcevi¢ Buzadzi¢, Perici Vrboskom, Samiri Sauvage, Ani
Filipovié, Ireni Kosanovi¢, Jovani Kovacevié, Tamari Miskovié i Ani
Stikovi¢, ucesnicima u istraZzivanju koje je bilo inspiracija za ovu
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I —— uvoD

Poslednjih decenija u centru istrazivanja bili su problemi
raznovrsnosti u odborima i njihov znacaj za rad kompanije. Diskusije
su bile posveéene neophodnosti angazovanja sposobnih i kvalitetnih
ljudi Cije razlicite vestine, bogata iskustva i karijere doprinose radu
odbora. S druge strane, problem rodne raznovrsnosti spominjan je
samo sporadic¢no i to na marginama, a u ZiZu interesovanja doSao je
tek u poslednjih nekoliko godina. lako je tema rodne raznovrsnosti
tokom decenija bila zapostavljana, ovaj problem postao je deo jedne
veoma proSirene debate iz sledeéih razloga: Zene predstavljaju vedi
deo stanovniStva u skoro svim zemljama u svetu; Zene su u proseku
obrazovanije; zemlje u razvijenijim regionima sveta suocavaju se sa
demografskom implozijom; Zene donose veéinu odluka kada je
kupovina u pitanju; kompanije mogu da prosSire svoju bazu talenata
samo ukljucivanjem veceg broja Zena, itd.

Najvaznija diskusija u pogledu rodne raznovrsnosti zapoceta je
2011. godine od strane komesarke Reding, koja je rodnu
ravnopravnost predstavila kao jedan od svojih prioriteta. Ona je
pozvala sve listirane kompanije u EU da potpiSu Women on the
Board Pledge for Europe i da do marta 2012. godine preduzmu
konkretne korake kako bi povecali broj Zena na najvisim funkcijama.
Posto je ova akcija rezultirala vrlo skromnim rezultatima, Evropska
komisija (EK) sacinila je direktivu o poveéanju broja Zzena u odborima
kompanija, koja je usvojena od strane EK u novembru 2012. godine.

Sve navedene diskusije bavile su se problemom rodne raznovrsnosti
u odborima kompanija razvijenih zemalja, gde je ova tema bila
istrazivana u svim segmentima i do detalja. Nasuprot tome, tema
rodne raznovrsnosti u zemljama zapadnog Balkana koje zele da
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postanu cClanice EU, nije istrazena i ne postoje podaci u ovom
domenu. Ova knjiga ¢e objasniti zna¢aj raznovrsnosti, sa naglaskom
na rodnu raznovrsnost u odborima, posmatraée karakteristike
odbora Sirom sveta, aktivnosti koje su razliCite zemlje preduzele u
cilju poveéanja broja Zena u odborima, itd. IstraZivanje koje su autori
sproveli u Bosni i Hercegovini (BiH), BJR Makedoniji (BJRM) i Srbiji
(SRB), obezbedi¢e uvid u zastupljenost Zena u odborima, njihovo
Zivotno doba, obrazovanje, vestine, prepreke s kojima se suocavaju
na putu do ¢lanstva u odborima itd. Zakljucci i rezultati predstavljeni
u ovoj knjizi pokazace da je problem zastupljenosti Zena u odborima
u ovim zemljama slican problemima koji postoje u zemljama
Clanicama EU. Stoga, ova knjiga ¢e omoguciti popunjavanje
postojece praznine u nauc¢noj literaturi, ali ono Sto je joS vaznije, ova
knjiga doprinosi diskusiji na nivou EU i stvara oshov za kreiranje
politika u pomenutim zemljama koje mogu doprineti povecanju broja
Zena u odborima, imajuéi u vidu nastojanje ovih zemalja da postanu
¢lanice EU.

Rast dohotka nije sam po sebi obezbedio veéu rodnu ravnopravnost
u svim drusStvenim segmentima. Statistike jasno pokazuju da su Zzene
i dalje u nepovoljnijem polozaju i da su neke od znacajnijih razlika
medu polovima prisutne i danas, ¢ak i u veoma bogatim zemljama.
Globalizacija je doprinela ubrzanju razvoja i Sirenju naprednih misli,
otvaranjem mogucénosti da u¢imo iz tudih iskustava i razmenjujemo
ideje. Ipak, lokalna trzista i institucije vrlo ¢esto deluju u suprotnom
smeru i guSe napredak. Istorija je pokazala da se bez ciljanog i
delotvornog lokalnog napora stvari ne¢e promeniti nabolje same od
sebe.

Tacno je da je razvoj uklonio neke veoma vazne rodne
neravnopravnosti. Prepreke s kojima su se devojCice i Zene
suocavale prilikom uklju€ivanja u proces obrazovanja drasti¢no su se
smanijile, a zivotni vek se produzio tokom prethodnih 25 godina
(World Bank, 2011). Ipak, najupornije razlike su i dalje prisutne u
vidu nejednakih mogucnosti za pristup ekonomskim prilikama i
uvazavanje misljenja Zzena u domacinstvima i drustvu (World Bank,
2011).

Samo obrazovanje ne moZe znacajno promeniti status Zene u
drustvu. Porast broja Zena sa fakultetskom diplomom jo$ uvek nije
dovoljan da bi izazvao promenu. Od ukupnog broja svrSenih
diplomaca u Evropi 55% su zene (McKinsey&Company, 2010), ali je
njihovo uceSce u radnoj snazi mnogo manje, posto je procenat
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zapoSljavanja Zena u Evropi 21% niZi od procenta zapoSljavanja
muskaraca (McKinsey&Company, 2010). MoZzemo uzeti Evropu kao
ilustrativan primer, imajuéi u vidu da je to jedan od najrazvijenijih
regiona na svetu. Rodna razlika vidljiva je i u zaradama, pa u Evropi
danas dostize Citavih 15%, a Zene ¢ine samo 11% c¢lanova odbora u
evropskim listiranim kompanijama (McKinsey&Company, 2010).
Brojke veoma jasno pokazuju da su mogucnosti za napredovanje u
karijeri i sticanje bogatstva nejednako raspodeljene izmedu
muskaraca i Zena, uprkos ¢injenici da su Zzene obrazovanije.

Glavni filozofski argument u prilog rodnoj ravnopravnosti u svim
oblastima Zzivota vezan je za Cinjenicu da se na kraju sve svodi na
potpunu jednakost u moguénostima za svakog ¢lana drustva. Danas
nam je potrebno da pokazemo da zZene, koje Cine u proseku 51%
svakog drusStva na ovoj planeti, pri ulasku na trziSte rada nisu
diskriminisane od strane institucija kada je re¢ o njihovim
karijerama, da ne odustaju od borbe za viSe funkcije, kao Sto
pokazuju nesrazmerne brojke, zbog prepreka s kojima se suoCavaju
samo zato Sto su Zene (European Union Committee, 2012).

S druge strane, najvazniji ,prakticni” razlog za mobilisanje zenskog
potencijala u drustvu proistiGe iz demografije. Demografski trendovi
¢e staviti ovo pitanje na dnevni red mnogo ranije nego sto se misli.
Veliki broj razvijenih zemalja sveta uskoro ¢ée se suoCiti sa
demografskom implozijom. Broj starih osoba dramatiéno ¢e porasti,
dok ¢ée se broj zaposlenih smanjiti. Sa ovako zabrinjavajuéim
demografskim izgledima, ne moZzemo dozvoliti sebi da ignorisemo i
nedovoljno koristimo potencijal koji predstavlja polovinu drustva.
Svetska banka je ukazala na ¢injenicu da bi rodna ravnopravnost
dovela do poveéanja produktivnosti, obezbedila bi bolje rezultate
razvoja za buduée generacije i ucinila bi sve drustvene institucije
reprezentativnijim (World Bank, 2011).

U ovoj studiji usredsredujemo se na Zene koje biraju specificnu
karijeru - Zene koje pokuSavaju da ostvare uspeSnu karijeru u
korporativnom svetu, koji se istorijski (i uobic¢ajeno) posmatra kao
profesionalno opredeljenje rezervisano za muskarce. Studije
pokazuju da iako Zene i musSkarci stupaju na posao u relativno
pribliznom broju, Zene ipak nekako ,nestaju” kako se penjemo
korporativnom lestvicom prema visim funkcijama. U ovoj knjizi
Zelimo da istrazimo zaSto nema viSe Zena na vrhu korporativne
lestvice. OCekuje se da su zene koje se odluCuju za korporativnu
karijeru ambiciozne, obaveStene i spremne za naporan rad, s
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obzirom na to da je opStepoznato da korporativha karijera koja
obezbeduje moguénost dobre zarade, u isto vreme zahteva i
tehnicku struénost i posvecéenost. Ipak, nedostatak moguénosti za
napredak moze dovesti do nedostatka motivacije za bavljenjem ovim
zahtevnim, iako dobro plaéenim poslom. Bacanjem svetla na prilike
koje Zene mogu dobiti u kompanijama, mogli bi se dobiti neki
odgovori na pitanje zasto u kompanijama joS uvek postoje velike
rodne razlike na vrhu lestvice, uprkos srazmernom ulasku oba pola
na pocetne pozicije.

Sastanak odbora je mesto gde se donose strateske odluke i gde se
nadgleda vrh uprave. Odbor direktora u jednodomnom sistemu,
odnosno Nadzorni odbor u dvodomnom sistemu korporativhog
upravljanja, sinonimi su za vrh korporativnhe lestvice (u daljem tekstu
termin ,odbor” odnosi se na ova dva tela). Poveana pazZnja
istrazivanja odnedavno je okrenuta ka razumevanju uloga i
odgovornosti odbora Sirom sveta, prvenstveno zahvaljujuéi
detaljnijim kontrolama i kritikama rada odbora posle svetske
ekonomske krize. Efektivan, profesionalan i nezavisan odbor smatra
se sustinskim za dobro korporativno upravljanje u kompaniji. Odbor
deluje u najboljem interesu kompanije i njenih viasnika (Kuzman i
Pbulié, 2011). On je kljuéni mehanizam upravljanja zbog toga Sto je
odgovoran za tri stuba dobrog upravljanja. Prvo, odbor definiSe viziju
i vrednosti kompanije i odreduje ,ton sa vrha”. Ako vodstvo
kompanije nije posveceno ili nedovoljno razume svoje eticke i
upravljacke duznosti, kompanija bi vrlo lako mogla da zanemari
kljuCne oblasti rizika i odgovornosti (Kuzman i Buli¢, 2011). Drugo,
odbor definiSe strategiju i pravac kompanije. Strategija bi trebalo da
stvori povezanost izmedu svih zaposlenih, od dna do vrha lestvice,
odredi pravac kretanja i odluka u kompaniji. Nedostatak strategije
dovodi do nedostatka razumevanja konkurentnog okruzenja, do loSih
procena i neefikasne alokacije resursa (Kuzman i buli¢, 2011).
TreCe, dobar odbor §titi vlasnicka prava, nadgleda izvrSna tela i
finansijske operacije kompanije, odreduje stav kompanije prema
riziku, delegira ovlaséenja i nadgleda primenu politike i planova
(Kuzman i buli¢, 2011). DBuri¢in (2009) takode ukazuje na to da
odbor odreduje stav kompanije prema riziku i treba da da odgovor na
pitanje da li je neki rizik prihvatljiv i ukoliko nije Sta treba preduzeti
da bi se izbegao. Stoga se odbor moze slobodno smatrati najvaznijim
internim nadzorom kompanije. Buli¢ i Kuzman (2011) potvrduju da,
na primer, odbori u kompanijama koje se nalaze u drzavnom
vlasnisStvu treba da obezbede nezavisno i objektivho nadgledanje ali
da to u praksi u kompanijama nije slucaj zbog neadekvatne
strukture odbora.
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Empirijske studije ukazuju na to da je neophodno da odbor ¢ine
kompetentne i visokokvalitetne osobe, Cije razliCite veStine i bogato
iskustvo Gine jednu celinu. Buli¢ et al (2012) takode ukazuju na
¢injenicu da je i za porodiéne kompanije izgradnja struktura
upravljanja tj. imenovanje odbora veoma vazna. Kuzman i Duli¢
(2011) objasnjavaju da je neadekvatna struktura odbora jedan od
najveéih razloga za loSe korporativho upravljanje u kompanijama
koje se nalaze u drzavnom vlasnistvu. Uzimajuéi u obzir dugacku
listu Zena koje su stekle najviSe kvalifikacije i vodeée pozicije,
opravdano se postavlja pitanje zasto nema vise Zena u odborima
kompanija Sirom sveta. ZabeleZena slaba zastupljenost Zena u
odborima dovela je do pitanja da li se formiranje odbora u praksi
zasniva na kvalifikacijama, veStinama, iskustvu i radu ili su neki
drugi kriterijumi vazniji.

O pitanju rodne ravnopravnosti u odborima raspravlja se ve¢ izvesno
vreme na nivou Evropske unije, ali tek od skora pojavljuju se jasne
naznake da ¢e mozda doéi do uvodenja posebnih evropskih mera ili
zakona koji ¢e povecati procenat Zena u odborima. Kao Sto je ranije
pomenuto, podaci pokazuju da iako u Evropi postoji znacajna
prisutnost Zena na najviSim upravljackim pozicijama u kompanijama
(obi¢no su vlasnici ili rukovodioci), njihova zastupljenost je ipak
daleko ispod nivoa na kome bi trebalo da bude, imajuéi u vidu
brojnost Zena na trzistu rada, njihovo znanje ili obrazovna dostignuca
(Sattar, 2012). NasSe istrazivanje ¢e se koncentrisati na region
zapadnog Balkana i konkretno na tri zemlje: Bosnu i Hercegovinu
(BiH), BivSu Jugoslovensku Republiku Makedoniju (BJRM) i Srbiju
(SRB), posto Zelimo da damo znacajan doprinos debati Evropske
unije obezbedivanjem uvida u situaciju u zemljama koje Zele da joj
se pridruze.

Ova knjiga pokazuje da je status zena u drusStvu sliCan Sirom sveta i
da je promena u ovom pogledu s jedne strane neophodna, dok s
druge strane predstavlja benefit. Neophodna je zbog demografskih
trendova, broja Zena u svetu, a predstavlja benefit jer je to nadin na
koji kompanije mogu da povecaju svoju bazu talenata i bolje
razumeju svoje klijente i potrosace (Zene su te koje donose veéinu
odluka vezanih za kupovinu).

Rezultati istrazivanja u BiH, BJRM i SRB pokazuju da Zene nisu
dovoljno zastupliene u odborima kompanija, da postaju Clanice
odbora u kasnijem periodu u karijeri, iako su obrazovanije i imaju
viSe radnog iskustva od njihovih muskih kolega. Znacajna vecina
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¢lanova odbora misli da je raznovrsnost u odborima vazna (narocito
u pogledu iskustva i vestina), ali da do stvarne promene u dinamici
odbora moze doéi samo kada je prisutno viSe od jedne Zene u sali za
sednice odbora. Rezultati takode pokazuju da Zene misle da je
najvaznija vestina potrebna za Cclanstvo u odboru - mudra
samopromocija i umrezavanje (zenama obiCno nedostaje pristup
najvaznijim mrezama, jer su one uglavnom orijentisane ka
muskarcima). Kao najveée prepreke s kojima se suocCavaju
ambiciozne Zene na putu ka vrhu korporativne lestvice, Zzene su
naznadile sindrom dvostrukog tereta i neodgovarajuée politike
ljludskih resursa. Zakljuéujemo da promena, koja ¢e doprineti
povecanju broja Zena u odborima, mora da ukljucuje i pristup odozdo
nagore i pristup odozgo nadole, posto je to jedini nacin da se dode
do korenitih promena koje ¢e dovesti i do sustinskih promena.

U sledeéem poglavlju knjige bi¢e razmatran znacaj raznovrsnosti u
odborima i njena povezanost sa performansama kompanije. Drugo
poglavlje ¢e se baviti globalnim demografskim trendovima i
demografskim trendovima odredenih zemalja. U treéem poglavlju ¢e
biti predstavljeni opsti trendovi kada su u pitanju Zzene u odborima, s
posebnim naglaskom na zene u odborima u okviru EU. Karakteristike
Zena u odborima, vezane za njihovo obrazovanje, radno iskustvo i
vestine koje poseduju, bice predstavljene u ¢etvrtom poglavlju, dok
Ce se peto poglavlje baviti preprekama na koje Zene nailaze na putu
do vrha korporativne lestvice. U okviru Sestog poglavlja biée data
uporedna analiza mera koje su druge zemlje preduzele kako bi
povecale broj Zena u odborima kompanija. Mere u ovom poglavlju
grupisane su prema nivou s koga promena moZe nastupiti - nivo
drzave, nivo kompanije, drustveni nivo i licni nivo. Sedmo, osmo i
deveto poglavlje posveceni su predstavljanju rezultata istrazivanja u
BiH, BJRM i Srbiji. Sva tri poglavlja strukturirana su tako da imaju
uvodno razmatranje (kako bi se shvatio kontekst zemlje), zatim
pravni okvir (mere i zakoni koji su doneseni kako bi se stvorile
jednake moguénosti za Zene), zakonski okvir vezan za odbore
kompanija, objaSnjenje istrazivaCkog uzorka i predstavljanje
rezultata. Da bi se identifikovali obrasci ponasanja koji su uobicajeni
i zajednicki u svim zemljama u kojima je istrazivanje izvrSeno,
deseto poglavlje objedinjuje podatke i uporeduje ih. U jedanaestom
poglavlju sumiramo preporuke koje bi pomogle da se povecéa broj
Zena u odborima kompanija u regionu i delimo ih na cCetiri nivoa: nivo
drzave, kompanije, drustva i licni nivo. Poslednje poglavlje je
zakljucak.

12
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BN DA LI JE RAZNOVRSNOST
ODBORA VAZNA?

»Najvaznije trziste u razvoju su zene.”
Andrea Jung, izvrSna direktorka Avon

Na samom pocetku razumno je pitati - da li bi nametanje mera za
povecanje broja Zzena u odborima na bilo koji nacin bilo Stetno za
kompanije? Svi se slazemo da bi loSe reSenje bilo zakonsko
uvodenje kvota koje bi rezultiralo imenovanjem znacajno loSije
kvalifikovanih zena u odbore, ili Cak automatski i bezuslovni prioritet
koji bi imale jednako kvalifikovane Zene (European Union
Committee, 2012). Istovremeno, vrlo neubedljivo bi mogli da
dokazemo da su muskarci, preko 50 godina starosti, najbolji izvor
ljudskog kapitala koje drustvo moze da ponudi kompanijama.
Problem Zena u odborima je usko povezan s problemom
raznovrsnosti u odborima. Da li je zaista vazno imati odbor
sastavljen od ljudi sa raznovrsnim kvalifikacijama, razli¢itim
vestinama, u kome su i muskarci i Zene, mladi i stariji, domadi i
stranci? lli je kompanijama moZzda bolje sa ljudima koji slicno misle i
bolje razumeju jedni druge? Argumenti koji idu u prilog raznovrsnosti
u odboru svakako su brojniji, ali njihova snaga jos uvek nije dovoljno
velika da bi donela stvarnu promenu u ponasanju odbora Sirom
sveta. Ovo je dokazano u studiji koju je izveo McKinsey & Company
(2010), gde se pokazalo da veéina rukovodilaca kompanija nije
ubedena u pozitivan uticaj raznovrsnosti u odboru na rad kompanije,
uprkos Cinjenici da se Siri svest o dobrobitima rodne raznovrsnosti u
odborima. Duli¢ et al (2012) zakljuuju da je neadekvatna struktura
jedan od glavnih razloga za neodrzivost poslovanja porodicnih
kompanija.

Raznovrsnost u odboru dobila je na znacaju posle zavrSetka svetske
ekonomske krize, koja je dokazala brojne neuspehe mehanizama
korporativnog upravljanja. Buli¢ (2009) tvrdi da je za sveobuhvatnu
analizu rada odbora neophodno sagledati osam aspekata njegovog
funkcionisanja ukljucujuc¢i imenovanje i izbor ¢lanova odbora i sastav
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odbora. lako veéina kompanija shvata znac¢aj raznovrsnosti, jo$ uvek
postoji velika razlika izmedu dobre prakse korporativnog upravljanja
i stvarnosti u kompanijama. Raznovrsnost u odboru treba da se
shvati kao meSavina ljudi sa veStinama, znanjem i iskustvom, koji
poseduju razlicite kvalifikacije i koji se medusobno razlikuju po
starosti, polu, etnickom i geografskom poreklu. Danas mozemo reci
da je dosta uradeno po pitanju raznovrsnosti iskustva i znanja
¢lanova odbora, ali rodna raznovrsnost, koja je u potpunosti bila
zanemarena, nasla se tek nedavno u centru paznje zbog inicijative
Evropske unije vezane za povecanje broja zZena u odborima
kompanija.

Prema Virtcom (2009), raznovrsnost u odboru je najvazniji aspekt u
svakoj kompaniji. Ona pokazuje posveéenost organizaciji i daje
primer ostatku organizacije. Naime, raznovrsni odbori imaju viSe
izgleda da budu efikasni i da bolje razumeju potrebe svojih klijenata i
zainteresovanih strana. Nadalje, Virtcom (2009) kaze da kompanije
sa raznovrsnim odborima mogu da imaju koristi od sveze
perspektive, novih ideja i Sirokog iskustva, koji zauzvrat vode do
boljeg donosenja odluka. Buli¢ i Kuzman (2013) nadograduju ovo i
tvrde da raznovrsnost u odboru, u pogledu polova, profesionalnog
iskustva i sposobnosti, vodi do Sire debate koja S§titi odbor od
grupnog razmisljanja i jednoumlja.

S druge strane, raznovrsnost je postala deo svakog segmenta naseg
zivota - radnog mesta, zajednice, itd. (Virtcom, 2009). Globalizacija
takode dodaje raznovrsnosti joS viSe slojeva otkad svet pocinje
interkontinentalno da se povezuje. Zahvaljujuéi ovim ¢injenicama,
tema raznovrsnosti u odboru je uveliko presla sa moralnog
imperativa na globalnu diskusiju. Ne iznenaduje ni to Sto sve viSe
kompanija shvata da je raznovrstan odbor od kljuéne vaznosti za
uspesnu poslovnu strategiju.

U nekim pogledima stari univerzum kompanija eksplodirao je od
veli¢ine i slozenosti i doveo do potrebe za razliCitim veStinama i
iskustvom koji moraju da postoje u odborima. Radosavljevi¢ i
Kuzman (2011) ukazuju da konkurentnost drzave zavisi od
konkurentosti kompanija koje u njoj posluju, dok je za konkurentost
kompanija adekvanta struktura odbora presudna. Ako pogledamo
unazad, pre deset godina odbori kompanija imali su sasvim
drugaciju ulogu i odgovornosti. U meduvremenu, funkcionisanje
odbora i njegove odgovornosti drastiCno su se promenile i obim
nadzora odbora znacajno se povecao. Dalje, procesi uz pomo¢ kojih
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se nadzor sprovodi bolje su definisani i stroZiji su. Sve ovo zahteva
veéi skup vestina i Siru perspektivu koja vodi zakljucku da postoji
potreba za ve¢om raznovrsnoS¢u u odboru (Deloitte, 2011).

Danas, veliki broj istrazivanja pokazuje da je Siroki skup koristi za
kompaniju povezan sa rodnom raznovrsnoSéu u odborima
kompanija. Te koristi ukljuCuju poboljSan finansijski rezultat i veéu
vrednost za akcionare, povecano zadovoljstvo klijenata i zaposlenih,
porast poverenja ulagaca i veée poznavanje trzista, te bolji ugled.

Hajde da zapoCnemo sa empirijskim dokazima. Dokazi, izgleda,
upuéuju na to da je raznovrsnost vazna i da je dobra. Postoje
istaknute istrazivacke studije koje su uspele da povezu rodnu
raznovrsnost sa boljim finansijskim rezultatima. Doduse, uzrocno-
posledicni odnos nije joS uvek dokazan. lpak, studije podrzavaju
stanoviste da investitori treba da obrate paznju na kompanije u koje
ulazu. Na primer, neke studije koje je izvela konsultantska
kompanija McKinsey & Company (2010) pokazuju da su kompanije
sa najviSim stepenom rodne raznovrsnosti na najviSim upravljackim
funkcijama viSe postigle kada je re¢ o merama organizacione
izuzetnosti, da su ostvarile veéi prinos na akcijski kapital, da su
postigle zapaZenije operativne rezultate i veéi rast cena akcija u
poredenju sa prosekom u njihovim sektorima. Ovi rezultati su
potvrdeni u dve studije - jedna koja je uzorkovala 101 veliku
kompaniju Sirom sveta i druga koja je uzorkovala 89 evropskih
listiranih kompanija. Americka neprofitabilna organizacija Catalyst,
izvela je dve slicne studije. U svim ovim studijama, kompanije koje
imaju tri ili Cetiri Zene u odboru nadmasile su srodne kompanije u
pogledu prinosa na prodaju, prinosa na uloZeni kapital, te prinosa na
akcijski kapital. Njihov izveStaj je pronasSao vise finansijske
performanse kod kompanija sa veom zastupljenosSéu Zena direktora
u pogledu tri vazne mere:

e prinosa na akcijski kapital - u proseku, kompanije sa
najviSim procentom Zena direktora nadmasile su one sa
najmanjim za 53%;

e prinosa na prodaju - u proseku, kompanije sa najviSim
procentom zena direktora nadmasile su one sa najmanjim za
42%;

e prinosa na ulozeni kapital - u proseku, kompanije sa
najviSim procentom Zena direktora nadmasile su one sa
najmanjim za 66% (Catalyst, 2007).
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Virtcom (2009) snazno podrzava rezultat istrazivacke studije koju je
izveo Catalyst, poSto njegovo istrazivanje sugeriSe da kompanije sa
raznovrsnijim  odborima, naroCito zasnovanim na rodnoj
raznovrsnosti, imaju viSe finansijske parametre kao Sto su: prinos na
prodaju, prinos na akcijski kapital i prinos na ulozeni kapital. Njegov
rezultat ukazuje na to da su kompanije sa visokom zastupljenoséu
raznovrsnih direktora u odboru prevaziSle prosecne prinose Dow
Jones i NASDAQ indeksa za period od pet godina (Virtcom, 2009).

U oktobru 2011. godine australijska neprofitna istrazivacka
organizacija Reibey Institute nasla je da su u periodima od tri i pet
godina kompanije u okviru ASX500 (indeks australijske berze) koje
imaju Zene u odborima ostvarile znacajno vecéi prinos na akcijski
kapital nego kompanije koje nemaju Zene u odborima - 6,7% vise za
period od tri godine i 8,7% viSe za period od pet godina (Reibey
Institute, 2011). Ekonomska opravdanja o ukljuCivanju Zena u
odbore sugeriSu da ¢ée zastupljenost Zena u odborima poveéati
profitabilnost kompanija i povrat akcionara (Simpson et al, 2010).
Virtcom (2009) takode pokazuje da kompanije sa neraznovrsnim
odborima mogu da se nadu u vrlo nepovolinom konkurentskom
polozaju i da podbace u pogledu vrednosti akcija.

Ako pogledamo dalje, The Credit Suisse Institute objavio je studiju
koja je naSla da je uzorak kompanija sa zenama u odborima
nadmasio srodne kompanije koje nisu imale Zene u odborima za
26% u periodu od Sest godina (ICGN, 2012). Advokatska firma
Eversheds objavila je 2011. godine studiju koja je istrazivala odnos
sastava odbora i performansi berzanskog kursa. U uzorak je bila
ukljuéena 241 velika globalna kompanija. Narocito je vazno naglasiti
da su cene akcija analiziranih kompanija posmatrane za vreme
finansijske krize (Eversheds, 2011). Studija je naSla snaznu vezu
izmedu rezultata kompanija i procenta zena direktora (Eversheds,
2011). Colaco et al (2010) potvrduju i istiCu blisku vezu izmedu
raznovrsnosti u odboru i rada kompanije.

Druge studije su pronasle dodatne razloge koji ukazuju na korist koju
kompanije imaju od Zena koje su zastupljene u odborima. Yilmaz
Arguden (2012) studija pokazuje da je prisustvo od bar tri Zene
neophodno da promeni dinamiku u odboru. U stvari, analiza listiranih
odbora na FTSE je nasSla da su operativni rezultat i cena akcija bili
veCi u slu¢aju kompanija gde su zene Cinile viSe od 20% clanova
odbora. Slicno je primetio i Schwartz-Ziv (2013), koji nalazi da su
odbori sa dualnom kriticnom masom definisani kao odbori koji imaju
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po tri direktora svakog pola, aktivniji od odbora koji nemaju ovu
kriticnu masu. Istrazivanje Colaco et al (2010) pokazuje da
ukljucivanje Zena u rad odbora ima direktan i pozitivan uticaj na
profit kompanije i upravljanje rizicima. Stavise, oni su nasli da je
raznovrsnost u pogledu rase, pola i drugih dimenzija predloZzena kao
potencijalno uspeSan standard za nezavisnost odbora u americkim
kompanijama kojima se javno trguje (Colaco et al, 2010). Uz
dodatak poboljSanog nadzora, raznovrsnost u odboru je povezana sa
vrednosc¢u i profitabilnoSéu kompanije (Colaco et al, 2010). Adams i
Ferreira (2009) nalaze da Zene direktori povecavaju sposobnost
odbora da nadgleda rad izvrSnog direktora. Yilmaz Arguden (2012) je
potvrdio jedan od njihovih nalaza kroz objasnjenje da strucnjaci
veruju da se kompanije sa Zenama u odboru uspesnije nose sa
rizicima. Zene é&lanovi odbora takode proSiruju poznavanje trzista
kompanije i podizu joj ugled (Guy et al, 2011). Dokazi takode
pokazuju da kompanije koje imaju tri ili Cetiri Zzene u odboru imaju
bolje poslovne rezultate u poredenju sa kompanijama sa iskljucivo
muskim odborima (Brown et al, 2002).

Ipak, ovi citirani rezultati ne bi trebalo da zavaraju. Kao Sto je ranije
navedeno, oni nisu dokazali uzrocno-posledi¢nu vezu izmedu broja
Zena u odborima i finansijskog rezultata kompanije. Oni su samo
uspeli da dokazu odredenu pozitivnhu vezu koja bi mozda mogla da
ukaze na to da kompanije koje obraéaju paznju na raznovrsnost
najverovatnije imaju i ostale vazne atribute koji vode do kvalitetnog
upravljanja, dobre organizacije i superiornog finansijskog rezultata.
Ipak, postoje i neke studije koje pokazuju veoma slabu vezu
(Shrader et al, 1997; Rose, 2007), dok neke druge nalaze cCak i
negativhu vezu (Bohren i Storm, 2005). Kao odgovor na poziv
Evropske unije svojim ¢lanicama da izadu s predlozima za reSenje
problema uporne neravnoteze izmedu muskaraca i Zena u odborima
Sirom Evrope, Britanski parlament (Dom lordova) je izjavio da je
,verovatno nemogucée dokazati bilo postojanje ili nepostojanje
uzrocnosti” izmedu prisutnosti Zena u odborima i finansijskog
rezultata kompanije. Stoga, oni savetuju da ako ova veza ne moze
biti snaznije dokazana, onda treba da bude odbacena iz
argumentacije. Ako bi se drugacije uradilo, prema misljenju Doma
lordova, slucaj koji ne moze da se dokaZe bio bi stavljen u centar
argumentacije za promenu politike (European Union Committee,
2012). Nasa tendencija je da se slozimo sa ovakvim stanoviStem.

Ipak, argumenti za raznovrsnost u odboru i dalje su veoma ubedljivi.
Ukoliko neka kompanija Zeli da bolje razume svoje trziSte, njeni
donosioci odluka treba da razmisljaju o svojim klijentima. Dokazana
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je Cinjenica da je znacajna veéina odluka o kupovini doneta od
strane Zena (uklju¢ujuéi odluke o kupovini kola ili IT opreme). Dalje,
ako Zzelite da privuCete i zadrzite talenat visokog kvaliteta, onda
morate da posmatrate i sve vrste raznovrsnosti, ukljucujuéi rodnu.
Nedostatak raznovrsnosti signalizira da se odbor ne trudi dovoljno
da pronade najkvalitetnije ljude. Zatim, ako Zzelite kreativnost i
inovacije u danasnjem visokokonkurentnom okruzenju, treba da
razvijete strategiju ljudskog kapitala koja se zasniva na raznovrsnosti
i ukljucivanju. Raznovrsniji odbor menja kulturu na vrhu kompanije:
on vodi ¢eSéem dovodenju u pitanje predlozenih odluka, Sirem
spektru ideja i poboljSava korporativno upravljanje (European Union
Committee, 2012).

U izvesStaju Deloitte (2011) istaknut je znacaj raznovrsnosti u
odborima i kaze se da kompanije treba da uvedu u svoju poslovnu
strategiju jaCanje uloge Zena i njihovo ukljucivanje na vise pozicije. Iz
ugla korporativnog upravljanja, ukljucivanje viSe osoba sa razliCitim
iskustvom u odbore poboljSalo bi funkcionisanje ovakvih odbora.
Koordinacija i udruzivanje razliCitih iskustava i shvatanja
omogucavaju odborima da unesu raznovrsnije poglede i ideje kada
je re€ o problemima. Prema Deloitte (2011), raznovrsnost odbora u
stvari je kombinovanje alternativnih i komplementarnih gledista, koje
na kraju dovodi do boljih odluka odbora. Ernst&Young (2012) se
slazu sa ovim i tvrde da postoji jasna potreba za raznovrsnoScu u
vestinama, struénosti, iskustvu i glediStima u odboru, koju namecu
kompleksni strateski ciljevi i izazovi na trzistu. Uistinu, odbor koji
izuzetno dobro radi sada je, po definiciji, raznovrstan. Neke studije
su pokazale da ukljuCivanjem Zena u odbore, kompanije smanjuju
rizik od korporativhog neuspeha. Raznovrsni odbori imaju tendenciju
ka raznovrsnom misljenju, Sto je pozitivno za kompaniju (Carter et al,
2003; Erhardt et al, 2003; Burton i Ryall, 1995).

Suprotno, nedostatak raznovrsnosti vodi do ,grupnog razmisljanja”,
odnosno jednoumlja. Ovo je naznaCeno u studijama koje jasno
pokazuju da je sastav odbora visoko homogen veé decenijama. Bez
stvarne raznovrsnosti misljenja i iskustva, ne postoji kontrapunkt u
diskusiji, niti postoji prava nezavisnost na sastancima odbora.
Zajednicke slepe mrlje, takode, sprecavaju odbore da bolje obavljaju
vaznu duznost nadzora (ICGN, 2012). Odbori kojima nedostaje
raznovrsnost, rizikuju da postanu odbori koji loSe rade (Ernst&Young,
2012). Ako je to slucaj, ako kompaniji obi¢no nedostaju raznovrsnost
i dinamicnost koje su potrebne za konkurentnost na danasnjim
globalnim trziStima, onda bi se jedan deo reSenja ovog problema
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mogao naci u rodnoj raznovrsnosti na vrhu kompanije (Ernst&Young,
2012).

Jedan indijski direktor, intervjuisan od strane Medunarodne
finansijske korporacije, upitan je da prokomentariSe pitanje Zena u
odborima. Gospodin Jaspal Bindra je izjavio: ,Ja sam Azijac koji nosi
turban; znam kako je biti u manjini u odborima.Verujem, ako ste
manjina na vaznoj poziciji, da je to privilegija, a ne teret.” (IFC, 2011,
str. 16). Citirane reCi gospodina Bindre mozda zvuce lepo, ali svi mi
znamo, iz iskustva, da je biti u veéini uvek udobnija pozicija. Ako
osecate da ste nekako drugaciji od ostalih, mozda necete biti bas
uvereni u dobijanje podrSke za vasu poziciju (IFC, 2011). Ova ideja
potiCe iz literature o organizacionom ponaSanju koja tvrdi da odbor
treba da ima najmanje 30% Zenskih Clanova da bi se uspostavila
LKritina masa” zastupljenosti Zzena u odboru. U toj tacki, literatura
sugeriSe, korporativna kultura pocinje da se menja i Zene clanovi
odbora stiCu znacajan uticaj (European Union Committee, 2012).

Raznovrsnost je u osnovi pitanje upravljanja. Slazemo se da
raznovrsnost sama po sebi nije poboljSanje u upravljanju. Takode
smo svesni da je situacija manje jasna kad je re¢ o rodnoj
raznovrsnosti, dok raznovrsnost u kvalifikacijama vodi do ocigledne
koristi. Pa ipak, mi zasnivamo nasu studiju na pretpostavci da
raznovrstan odbor moze samo da bude komparativna prednost u
danasnjem veoma slozenom svetu koji se neprestano menja.
Takode, mislimo da nedostatak raznovrsnosti ukazuje na nedostatak
napora da se pronadu najbolji ljudi. Na kraju, vraéamo se
prethodnom argumentu - s obzirom na demografske promene koje
se deSavaju u ovom visokokonkurentskom svetu - kompanija ne
moze sebi da dozvoli da ignoriSe Zene koje predstavljaju znacajan
deo njenih ljudskih resursa i talenata.
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BN DEMOGRAFSKI TRENDOVI

Region centralne i istoCne Evrope i centralne Azije, kome Bosna i
Hercegovina, BJR Makedonija i Srbija pripadaju, moZe da se pohvali
solidnom istorijom teZnje ka rodnoj ravnopravnosti. Rodna
ravnopravnost je bila jedna od najveéih briga i vazno zaveStanje ere
socijalizma. U to vreme, veéina vlada u regionu usvojila je vazne
zakone vezane za rodnu ravnopravnost i dodelila znac¢ajna sredstva
da bi se obezbedio jednak tretman musSkaraca i Zena po pitanju
obrazovanja, zdravlja, javnog Zivota i na trziSu rada. Evo jednog
primera - kvalitet sluzbi za brigu o deci u nekim zemljama u regionu,
tokom velikog dela proslog veka, nadmasivao je kvalitet sluzbi za
brigu o deci koje imamo danas u mnogim razvijenim zemljama i
zemljama u razvoju. Medutim, tokom tranzicije, ova vazna prednost
se postepeno istopila (Sattar, 2012).

U ovom delu knjige éemo pregledati kljucne demografske trendove u
Bosni i Hercegovini, BJR Makedoniji i Srbiji, kao i Sirem regionu
istoéne Evrope i centralne Azije, posto verujemo da Ce se ovaj region
uskoro suoéiti sa vaznim demografskim promenama, koje Ce stvoriti
priliku da se mudro postupi s problemom Zena u drustvu. U stvari,
jacina demografskih izazova je takva da Ce vlade morati da se njima
bave tako Sto Ce reSavati pitanje uceSéa zena u radnoj snazi.

Ne ocekuje se da Ce se broj stanovnika u regionu dramatic¢no
promeniti. Tacnije, prema predvidanjima, mogli bismo da vidimo -
0,1% smanjenja u narednim godinama (Sattar, 2012). Medutim, ono
Sto ée se znacajno promeniti je starosna struktura u drustvima. U
veéini slucajeva ocekuje se da ¢e deo populacije starosti iznad 60
godina rapidno skociti sa 15% populacije u 2009. godini, na 25% do
2025. godine i na 35% do 2035. godine (Sattar, 2012). Zene e
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¢initi 57% ove starosne grupe, s obzirom na to da Zive duze od
musSkaraca (Sattar, 2012).

Zemlje koje su predmet naSe analize imaju unekoliko razliGite
demografske izglede. BiH i BJRM mogle bi da imaju korist od
demografskih prilika (Sattar, 2012), jer ¢e ove dve zemlje imati
relativno veéu razmeru radnosposobnog stanovnistva. Takode se
ocekuje da ¢e bosanske i makedonske Zene viSe raditi i imati manje
dece narednih godina. Prepoznata demografska promena stvara
mogucnost ovim zemljama da ubrzaju njihov privredni i druStveni
razvoj, zahvaljujuéi poveéanom ekonomskom potencijalu. Medutim,
da bi imali korist od ove prilike, BiH i BJRM ée morati da reorganizuju
njihove politicke prioritete. Narocito, moraée da nadu nacin da
privuku trenutno ili trajno neaktivne Zene i da odlaganjem penzije
zadrze zaposlene Zene u radnoj snazi na duzi vremenski period, da
bi starosna granica za penziju postala jednaka i za muskarce, i za
Zene. U isto vreme, one ¢e morati to da urade bez Stetnih uticaja na
natalitet. Da bi se to postiglo, moraju se razvijati adekvatne
porodicne politike i sluzbe, koje su neophodni preduslovi za
omogucavanje Zenama da uéestvuju i ostanu na trziStu rada.

S druge strane, Srbija ¢e morati da se suoli sa takozvanom
~demografskom implozijom”, to jest, ona ée rapidno ostariti i imace
manji broj radno sposobnog stanovnistva (Sattar, 2012). Njeni stari
ljudi koji zive dugo, biée podloZni siromastvu treCeg doba. Da bi se
uhvatila u kostac sa ovim izazovom, Srbija ée morati da se
usredsredi na penzionu politiku, ali i na razvoj snazne i podrzavajuce
infrastrukture da bi privukla veéi procenat ekonomski aktivnih Zena u
njenu radnu snagu. Da zaklju¢imo, ono Sto je zajednicko za ove tri
zemlje je da ¢e morati da se usredsrede na pronalazenje nacina
kako da povecaju procenat Zena koje su deo njihove aktivne radne
snage.
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High fertility Low fertility Sex Large increase in Moderate increase in

and window of  and window of imbalance  the share of elderly the share of elderly
Profile opportunity opportunity at birth women women

Young population; Kyrgyz Republic,
population pyramid  Tajikistan,

with large base and  Turkmenistan,
skinny top Uzbekistan

Aging population; Armenia; Bosnia Armenia;

population pyramid and Herzegovina; Azerbaijan;

with balanced age Kazakhstan; Macedonia,

structure Macedonia, FYR; FYR
Moldova

Aged population; Belarus, Bulgaria, Croatia, Czech Republic,
population pyramid Estonia, Hungary, Latvia, ~ Georgia, Montenegro,
with small base and Lithuania, Russian Poland, Romania, Serbia,
wide top Federation, Ukraine Slovak Republic, Slovenia

Tabela 11: Demografski profili zemalja.2

Da bi se razumeo Zenski potencijal i kontekst iz kog on mora da se
mobiliSe, potrebno je da analiziramo neke vazne demografske
pokazatelje i da objasnimo njihov uticaj na kreiranje politike. Ovo je
neophodno, poSto trendovi koji stoje iza ovih indikatora, stvaraju
potrebu i definiSu univerzum potencijalnih resenja.

Veéina pokazatelja vezanih za zdravlje u regionu menja se prema
uporedivim pokazateljima zdravlja u OECD zemljama sa visokim
dohotkom (Sattar, 2012). Kada je re¢ o Zivotnom veku i stopi
smrtnosti, rodne razlike u Zivotnom veku u SRB, BJRM i BiH su medu
najmanjima u regionu (malo manje od Cetiri godine u SRB i BJRM i
izmedu pet i Sest godina u BiH). Ovo je blizu opSteg proseka od Cetiri
godine. Najveéa promena u rodnoj razlici u Zivotnom veku u
poslednjih dvadeset godina dogodila se u BiH, gde se razlika
smanjila za 12 godina. Ova promena se veé¢inom dogodila zbog
oporavka zivotnog veka muskaraca posle rata (Sattar, 2012). Ostali
pokazatelji zdravlja u tri posmatrane zemlje superiorni su u odnosu
na one iz uporedivih zemalja sa srednjim i niskim dohotkom.

U ovim zemljama stope nataliteta su ispod proseka od 1,8 porodaja
po Zeni u Evropi i centralnoj Aziji (Sattar, 2012). Tokom poslednje
dekade proslog veka doSlo je do drasticnog pada ukupne stope
nataliteta u Citavom regionu, nakon cega je ovaj pad preSao u
stabilan trend u ovom veku.

1|zvor: Sattar, 2012
2 Prozor moguénosti“ odnosi se na potencijalno poveéanje ekonomski aktivnog stanovnistva
izmedu 20 i 59 godina starosti.
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Ova dva trenda - duzi zivotni vek i nikad manja stopa nataliteta u

regionu, kljucni su pogonski tockovi koji bi mogli da nateraju vliade
da se pozabave pitanjem niske stope u¢escéa Zena u radnoj snazi.
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Grafikon 2: Varijacije u ukupnoj stopi nataliteta u zemljama, 2009.4

Sta ovi trendovi znade kreatorima politika? Prva bitna oblast za
politiku odnosi se na prethodnu stavku, to jest napore vlade da
poveca natalitet. Ovo moZe da se postigne kroz razliCite politike koje
imaju za cilj da ubede Zene da imaju viSe dece, kao Sto su
velikoduSna naknada za porodiljsko odsustvo ili znacajni deciji
dodaci. Ipak, iskustvo razvijenijin zemalja, koje su se veé bavile
problemom pada nataliteta, pokazuje da ovakve politike nisu donele

3 |zvor: Sattar, 2012
4 |zvor: Sattar, 2012
Napomena: EAP - Isto€na Azija i Pacifik, LAC - Latinska Amerika i Karibi

24



ZENE U ODBORIMA DIREKTORA U BOSNI | HERCEGOVINI, BJR MAKEDONLJI | SRBLJI .

ocekivane rezultate. Mnogo efikasniji pristup je izgleda istrazivanje
mogucnosti za podizanje produktivnosti mladih radnika na odrziv
nacin (Sattar, 2012). Na primer, analize strukture privrednog rasta
pokazuju, u vecini zemalja u regionu, da je porast produktivnosti
rada poslednjih godina u najve¢oj meri doprineo povecanju dohotka
per capita (Chawla et al, 2007).

Drugi veliki izazov za politiku ima veze sa starijom populacijom koja
¢e naterati zemlje u regionu da naprave radikalni zaokret u njinovim
socijalnim i penzionim programima. Trenutno, penziona pravila u
regionu obicno dozvoljavaju Zenama da se ranije penzioniSu od
muskaraca. U stvari, prosecno starosno doba za penziju u Evropi i
centralnoj Aziji je 55 godina za Zene i 57 godina za muskarce (Sattar,
2012). Penzioneri u regionu prvenstveno se oslanjanju na drzavne
penzione programe, a rano penzionisanje, doduSe, ima neke
implikacije na nivo benefita. Ovaj model, medutim, postaje neodrziv
iz nekoliko razloga. Prvo, sve veéi broj starih ljudi stvara rastudi
fiskalni teret, koji zemlje u regionu uskoro neée mocéi da izdrze.
Drugo, siva ekonomija i neformalnost na trzistu rada konstantno
smanjuju doprinose za penziono i socijalno osiguranje iz kojih drzava
primarno finansira penzije sadasnjih penzionera. TreCe, u
buduénosti, prema prepoznatom demografskom trendu, Zene u
regionu ¢e imati manje dece na koju bi se roditelji mogli oslanjati u
starosti, tako da ¢ée neformalna socijalna sigurnosna mreza biti
znacajno slabija. Na kraju, s obzirom na to da Zene Zive duze od
muskaraca, ove demografske promene ¢e imati jaci uticaj na njih i
one ¢e biti mnogo podloznije siromastvu tre¢eg doba nego muskarci.

Ponovo je logican odgovor na ove izazove povecati uceSce Zena u
radnoj snazi. Jedan od nacina da se to uradi je da se izjednadi
granica za odlazak u penziju izmedu muskaraca i Zzena. S jedne
strane, ovo ée poveéati prinode penzionom sistemu koji ¢e generisati
Zene koje rade; s druge strane, s obzirom na to da zene duZe rade,
doci ¢e do skracenja perioda na koji e penzioni doprinosi morati da
se rastegnu. Ovo je naroCito vazno, posto Zzene imaju duzi zivotni vek.
Ako Zene rade duzZe, imace pravo na veéu penziju, Sto ¢e smanijiti
opasnost od siromastva treéeg doba. Na kraju, iskusne zene ¢e imati
vece moguénosti da stignu do visih pozicija, uklju¢ujuéi i ¢lanstvo u
odboru (Sattar, 2012).

Kada je reC o obrazovanju, u vecini sluGajeva, moze se reci da su
zemlje Evrope i centralne Azije postigle rodnu ravnopravnost u
oblasti osnovnog obrazovanja i da su vrlo blizu postizanja tog cilja i
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kada je reC¢ o srednjoSkolskom obrazovanju (Sattar, 2012). Ova
rodna ravnopravnost u oblasti obrazovanja, po pravilu je
socijalisticko zaveStanje ogromnih ulaganja u obrazovanje i
zdravstvo i za muskarce i za Zene. Medutim, primecene su rodne
razlike u fakultetskom obrazovanju, koje pokazuju tendenciju da se
povecaju. U poslednjin dvadeset godina dosSlo je do velikog porasta
ukupnog upisa na fakultet. Medu Zenama u regionu, ove stope su
porasle u proseku 25%, a medu muskarcima oko 15%. Dok je za
Zene verovatnije da ée zavrSiti osnovne studije, muskarci ceSée
nastavljaju i poslediplomske studije (Sattar, 2012). U isto vreme,
veéi broj ljudi sa diplomom fakulteta ne znaci nuzno da su ti ljudi
zavrsili dobre Skole i da poseduju kvalitetno i relevantno znanje. U
stvari, studija Sondergaard and Murthi (2012) ukazuje na
zaostajanje obrazovnog sektora u ovom regionu. Ovaj slabiji ucinak
tiCe se i kvaliteta i fleksibilnosti nastavnog programa, koji treba da se
unapredi i da omoguci dozivotno ucenje (Sattar, 2012).

Stope zastupljenosti u radnoj snazi za Zene i za muskarce u Evropi i
centralnoj Aziji, u proseku iznose 51%, odnosno 69%. Stope uceScéa
Zena uporedive su sa svetskim prosekom. S druge strane, stope
uéeS€a musSkaraca u radnoj snazi su znacajno niZze od svetskog
proseka od 78% (Sattar, 2012). Ipak, u odredenim zemljama u
regionu, naroCito u BiH i SRB, koje su i predmet ove studije,
istrazivanje je prepoznalo takozvanu retradicionalizaciju. Ovo je
proces u kome Zene i muskarci prate tradicionalnije uloge polova na
trziStu rada. Prema studijama, retradicionalizacija u ovim zemljama
poCela je sa tranzicijom i dalje se nastavlja. Njene posledice su
vezane za niZu stopu uceSca Zena u radnoj snazi. Proces su jasno
dokazali Paci (2002), Paci i Reilly (2004) i Babovi¢ (2008).

Neke skorasnje studije ovih zemalja obezbeduju i dalji uvid i beleze
relativno veée poteSkoée s kojima se zZene suoCavaju na trziStima
rada. Studija koja je ukljucila Srbiju pokazuje da je Zzenama umereno
teze da nadu posao nego muskarcima, ako su nezaposlene, i da
cesce napustaju posao. Za vreme globalne ekonomske krize, u Srbiji
je za 4,2% bila veé¢a verovatnoéa da nezaposlene zene nece modi da
nadu posao, nego Sto je bio sluCaj sa nezaposlenim musSkarcima
(Blunch i Sulla, 2011). Ista studija procenjuje da je za 2,8% veéa
verotvatnoéa da se nezaposlene Zene obeshrabre i postanu
neaktivne, nego nezaposleni muskarci. Poslednjih nekoliko godina u
Srbiji je bilo samo 1% manje verovatno da ¢e zaposlene Zene ostati
bez posla, u odnosu na muskarce (Sattar, 2012).
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Cini se da u posmatranim zemljama postoji segregacija prema vrsti
poslodavaca. Sektor usluga zaposljava viSe Zena u veéini zemalja u
regionu. Na zapadnom Balkanu, prosek je oko dve treéine svih
zaposlenih zZena. Ova struktura zaposlenosti Zena odgovara obrascu
videnom u priviedama zemalja OECD (Sattar, 2012). Zene biraju
pozive koji im omogucavaju duza odsustva i pruzaju im vecu
fleksibilnost. Drugim rec¢ima, one biraju pozive koji im omogucéavaju
da podizu decu. Stoga, nije iznenadujuce da Zene viSe vole da rade u
javnom sektoru koji im olakSava potrebe da usklade i privatni i
poslovni zivot. Na primer, samo 24% muskaraca je zaposleno u
drzavnom sektoru. Za razliku od Zena, musSkarci viSe rade u
privatnom sektoru (58% zaposlenih muskaraca, nasuprot 52%
zaposlenih Zena) (Sattar, 2012). Sliéni obrasci mogu se naéi u
Bugarskoj i Rusiji (Reva and Sulla, 2005; Dimova et al, 2006;
Oglobin, 2005). U isto vreme, Cinjenica da je za Zene manje
verovatno da ¢ée postati preduzetnici ili da e izabrati privatni sektor,
ima znacajan uticaj na njihovo bogatstvo.

Razlika u plati izmedu muskaraca i Zena je velika, ali postoje i velike
razlike medu zemljama u regionu. Na zapadnom Balkanu razlika ide i
do 20%. Istrazivanja joS nisu uspela da objasne ovu razliku medu
polovima, iako su neka objasnjenja ponudena (Zene u proseku rade
manje sati, njihov sat rada je u proseku jeftiniji, itd.). Narodito,
relativno veéi broj Zena sa fakultetskim obrazovanjem ¢ini ovu
razliku joS veéom. Vrlo znacajan, neobjasnjeni deo rodne razlike
kada je re€ o plati ukazuje na diskriminaciju, posto je ocCigledno da
za identiGan posao Zene nisu plaéene koliko i muskarci (Sattar,
2012).

Grafikon 3: Razlika u platama izmedu muskaraca i Zena po zemljama.5

60

50

In percentage
oW
8 8

o

0

Poland -
Slovenia -

Albania
Estonia
Latvla
Serbia

P
5
S
2
s
=

=
=
s
=
2

Georgia
Azerbaijan®
Armenia
Russian
Federation®
Kyrgyz Republic
Croatia® |
Ukraine?

Czech Republic
Belarus
Moldova
Lithuania
Slovak Republic
Kazakhstan
Tajikistan
Bulgaria®

Macedonia, FYR

5 |zvor: Sattar, 2012

27



- Doc. dr Katarina Buli¢ i MSc Tanja Kuzman

Obrazac podele rada po polovima u regionu sliCan je onome u
ostatku sveta. Briga o drugima, podizanje dece i obavljanje kuénih
poslova glavni su razlozi zasto Zene ne ucestvuju u radnoj snazi ili
zasto rade pola radnog vremena. Podaci izgleda podrzavaju ove
tvrdnje. Prema studiji Svetske banke, Zene provedu tri ¢etvrtine svog
vremena kuvajuéi i vodeéi racuna o deci i starijima u domacinstvu
(Sattar, 2012). Kao rezultat, Zene imaju manje slobodnog vremena.
U proseku, Zene u regionu potroSe svakog dana tri sata viSe na
kuéne obaveze. Ovo vreme muskarci provedu u aktivnostima na
trziStu rada (dva sata) i u odmoru (jedan sat) (Sattar, 2012).

Porodiljsko odsustvo u regionu je veoma dugacko i uporedivo je sa
najrazvijenijim zemljama. Na primer, doprinosi za porodiljsko
odsustvo u analiziranim zemljama su slicni onim u nordijskim
zemljama (Sattar, 2012). Medutim, studije ukazuju da nedostatak
sluzbi za brigu o deci smanjuje Zzenama mogucnosti za rad. Drzavnih
sluzbi za brigu o deci ima nedovoljno i/ili su po misSljenju roditelja
nezadovoljavajuceg kvaliteta, dok su ovakve privatne sluzbe tek
nedavno oformljene i skupe. Tako je stopa upisa dece ispod tri
godine u jaslice u proseku manja, u odnosu na zemlje zapadne
Evrope. U regionu centralne i istocne Evrope i u centralnoj Aziji,
prosecno samo 13% dece ispod tri godine idu u jaslice, dok u
zapadnoj Evropi taj procenat iznosi 34% (Sattar, 2012). Nedostatak
odgovarajuéih sluzbi za brigu o deci ima i dodatni uticaj na ucesce
Zena u radnoj snazi. Posebno, starije Zene teZze da se ranije
penzioniSu da bi mogle da ¢uvaju decu (obi¢no svoje unuke) i starije.
Veéina baka u regionu bila bi iznenadena da sazna da australijska
vlada plac¢a dedama i bakama koji vode racuna o unucima do 50 sati
nedeljno (Sattar, 2012).

Ipak, postaje jasno da ove neformalne (Zenske) dadilie ne mogu
ovako da nastave vecno. Teret brige o starima, koji ¢e sve duze
Ziveti, e se u buduénosti samo povecavati. Nekim neformalnim
pruzaocima usluga brige o deci i starima ¢e mozda biti potrebna
stru¢na pomoé, s obzirom na to da neki zadaci vezani za ove
aktivnosti mogu biti van njihove sposobnosti (Sattar, 2012). Neke
studije (Chawla et al, 2007) istiCu da postoji realna opasnost da ovi
neplaéeni, neformalni  (Zenski) pruzaoci usluga postanu
preopterecéeni i da budu naterani da prebace svoje starije ¢lanove
porodice u institucije (bolnice, staracke domove gde ih ima, itd.). Da
bi podrzali ove neformalne dadilje koje brinu o deci/ili starima, neke
razvijenije zemlje kao Sto su Austrija, Nemacka i neke nordijske
zemlje, obezbeduju im penzionerske kredite, posto su ovo Zene koje
su morale da se odreknu moguénosti za zapoSljavanje.
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Sve ovo znaci da kvalitet ovih opisanih socijalnih politika (porodiljsko
odsustvo i nega deteta koju pruza otac, briga o deci, sluzbe za brigu
o starima, itd.) ima mnogo veéi uticaj na ueSce Zena na trziStu rada,
nego na uéeSée muskaraca (Sattar, 2012). Analiza takode ukazuje
na to da postoji potreba za podizanjem svesti od pocetka do kraja
drustvene lestvice, potreba za demistifikacijom brige o nekome kao
samo zenskoj duznosti i potreba za ve¢om ukljuéenoScéu muskaraca
u ove aktivnosti (Sattar, 2012). Praksa nekih zemalja da porodiljsko
odsustvo podele na majku i oca i da se ocevo ,porodiljsko odsustvo”
ne moze zameniti dodatnim produZzenjem majcinog porodiljskog
odsustva, bio bi dobar primer politike ciljane da promeni uvrezene i
zastarele drustvene i psiholoSke obrasce.

Na kraju, poglavlie o demografskim trendovima éemo zakljuditi
opisom zena na najviSim upravljackim pozicijama u regionu. Visi
rukovodioci su odgovorni za strateski razvoj kompanije, neprestani
nadzor uprave kompanije i, na kraju, za finansijski rezultat
kompanije. Ova analiza ima za cilj da oceni uceSée Zena u
ekonomskom donoSenju odluka. Neki mogu da kazu da vlasnistvo
kompanije moze bolje da ilustruje uticaj Zzena od njihovog prisustva
na upravljackim pozicijama. Mi se ne slaZemo. Zene &esto mogu biti
manjinski vlasnici kompanije, kao Zene ili ¢erke, ali uprkos tome Sto
su vlasnici, njihov glas se ne c¢uje u upravi ovih porodicnih
kompanija. S druge strane, Zene preduzetnici (i kontroliSuéi vlasnici)
po pririodi su stvarni donosioci odluka, ali one nisu predmet
razmatranja ove knjige.

Podaci Svetske banke pokazuju da je Zena najviSi rukovodilac u
jednoj od pet firmi u regionu Evrope i centralne Azije. Zbog tako male
zastupljenosti Zena na najviSim rukovodecéim pozicijama, izgleda da
je veliki broj veoma obrazovanih Zena nedovoljno iskoriséen u Evropi
i centralnoj Aziji (Sattar, 2012). VeCa je verovatno¢a da Zene
dostignu najviSe rukovodeée pozicije u malim, nego u velikim ili
srednjim kompanijama, u regionu kao i u ostatku sveta. Ima viSe
Zena najviSih rukovodilaca u sektorima u kojima Zene vlasnici
preovladuju. Ovi sektori ukljucuju: industriju odece, ugostiteljsku i
tekstilnu industriju. U ovim sektorima, udeo Zena najviSih
rukovodilaca je od 30 do 40% Sirom regiona. S druge strane, udeo
Zena najviSih rukovodilaca u industriji osnovnih metala, masina i
industriji opreme je samo 6% (Sattar, 2012). lznenaduje Cinjenica,
prema podacima Svetske banke, da je zemlja sa najujednacenijim
pristupom rukovodeéim pozicijama po pitanju polova - Srbija, gde je
razlika u broju muskaraca i Zena u upravi samo 1%. Ipak, samo 4%
zaposlenih muskaraca nalazi se na rukovodeéim pozicijama u
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kompanijama u Srbiji nasuprot 11% zaposlenih muSkaraca u
Turskoj.
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Grafikon 4: Razlika izmedu broja menadzerskih pozicija koje zauzimaju muskarci i
broja menadzerskih pozicija koje zauzimaju zene (%).6

Da zaklju¢imo: demografske promene ¢e dovesti do porasta broja
starijih ljudi, do manjeg broja dece i smanjivanja radne snage, koja
¢e imati poteskoée da izdrzava brojne penzionere kojima preti
siromastvo treeg doba. Da bi se reSio ovaj problem, svaka zemlja ¢e
morati da postane produktivnija, otvorena za emigrante ili da poveca
ucesée Zena u radnoj snazi. Da bi drzave bile u moguénosti da to
urade, kreatori politka ¢e morati da razumeju zasto su Zene
generalno obrazovanije od muskaraca, zasto Zene i muskarci ulaze
na trziSte rada u skoro jednakoj razmeri, ali se nekako dogodi da
Zene ,nestanu” u momentu kada treba da preuzmu viSe, odgovornije
pozicije i da obezbede najveéi doprinos drustvu.

6 |zvor: Sattar, 2012. Napomena: Razvijene zemlje su: Austrija, Kanada, Danska, Finska,
Francuska, Nema@ka, Gréka, Island, Irska, ltalija, Luksemburg, Malta, Holandija, Norveska,
Portugal, Spanija, Svedska, Svajcarska, Velika Britanija, SAD. ECA - Evropa i centralna Azija.
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I OPSTI TRENDOVI VEZANI ZA ZENE
U ODBORIMA KOMPANLIA

Stopa zaposlenosti u zemljama ¢lanicama EU u 2012. godini iznosila
je 64,3%, dok je stopa nezaposlenosti iznosila 9,7%. Uprkos Cinjenici
da zZene Cine 56,5% svrSenih studenata u Evropi, stopa njihove
zaposlenosti je 58,5% i niza je od stope zaposlenosti muskaraca za
11,6% (European Commission, 2012). Prema statistici Evropske
komisije Zene imaju manje izgleda za poslove s punim radnim
vremenom - 32,1% Zena radi pola radnog vremena, u poredenju sa
9% musSkaraca (European Commission, 2012).

Izvestaj Evropske komisije pod nazivom Gender equality in the
member states, obezbedio je solidan pregled Zena u odborima
kompanija u zemljama ¢lanicama. Rezultati pokazuju sledece:

e 15,8% clanova odbora i 16,8% neizvrSnih Clanova odbora
najveéin kompanija listiranih na berzama 27 zemalja ¢lanica
EU su zene;

e viSe od 96 od 100 predsednika kompanija su muskarci;

e izmedu oktobra 2011. godine i oktobra 2012. godine, broj
Zena u odborima kompanija povec¢ao se za 2,2%, Sto
predstavlja najveCi godisnji porast od 2003. godine
(European Commission, 2012a).
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Grafikon 5: Zene u odborima najveéih listiranih kompanija: izvrsni i neizvréni glanovi
(oktobar 2012).7

Izvestaj Evropske komisije takode pokazuje da zemlje sa zakonskim
kvotama ostaju prvenstveni nosioci porasta broja Zzena u odborima
kompanija. Na primer, jula 2011. godine, Italija je usvojila zakon koji
zahteva od drzavnih i listiranih kompanija da imaju najmanje jednu
treéinu Zena i u upravnim, i u nadzornim odborima do 2015. godine.
Ovaj zahtev je doveo do povecéanja broja Zena u odborima za viSe od
5% u 2011. godini. Dalje, udeo Zena ¢lanova odbora u 2011. godini
u Francuskoj, dupliran je za dve godine i dostigao je 25,1%. Ovo
pokazuje da su najbolji rezultati medu zemljama c¢lanicama EU
postignuti zahvaljujuéi kvotama. Jedini izuzetak je Finska, gde je
povecéani broj Zena u odborima od 17% izmedu 2003. i 2012. godine
postighut uvodenjem kodeksa korporativnog upravljanja, koji je
uklju€ivao i mere vezane za rodnu raznovrsnost.

Prema izveStaju Evropske komisije, promene u procentu Zena u
odborima kompanija znacajno se razlikuju u razli¢itim zemljama, Sto
ukazuje da razliciti mehanizmi daju razliCite rezultate. Narocito,
Finska, Letonija i Francuska imaju oko 10% veci broj Zena neizvrSnih
¢lanova odbora, u poredenju sa prosekom EU. S druge strane, broj
Zena izvrsnih ¢lanova odbora je najve¢i u Rumuniji i Estoniji, gde su
31% i 20% clanova odbora zene izvrSni direktori.

7 Izvor: European Commission, 2012.
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Grafikon 6: Promena u broju Zena u korporativnim odborima izmedu 2003. i 2012.
godine u procentnim poenima (EU, Island i Norveska).8

Women in economic decision-making in the EU: Progress report,
objavljen od strane Evropske komisije u martu 2012. godine,
pokazao je da u odborima kompanija Sirom Evrope trenutno
dominira jedan pol (European Commission, 2012b). Takode, postoje
velike razlike medu samim zemljama - Zene Cine do 27% Clanova
odbora u najve¢im finskim kompanijama i 26% u Letoniji, ali zato
samo 3% na Malti i 4% na Kipru (European Commission, 2012b). S
druge strane, broj Zena koje predsedavaju odborima vodecih
kompanija ¢ak je i opao na 3,2% u januaru 2012. godine sa 3,4% u
2010. godini (European Commission, 2012b). Ovi podaci pokazuju
da su Zene naroCito nedovoljno zastupljene u upravi i ulogama
donosioca odluka. Stavise, ako pogledamo podatak Evropske
komisije da je samo jedna od sedam c¢lanova odbora najveéin
evropskih kompanija Zena, moramo da priznamo da ée sa ovakvom
stopom porasta broja Zena u odborima u EU biti potrebno oko 40
godina da se Evropa koliko-toliko priblizi ravnotezi polova u
odborima.

8 |zvor: European Commission, 2012
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Grafikon 7: Broj muskaraca i Zena u korporativnim odborima direktora u zemljama
koje su najveéi trgovinski partneri EU.9

Kada je reC o ostalim zemljama sveta, SAD i Australija imaju slicne
stope Zena u odborima kompanija kao i EU, dok Kanada i Kina
zaostaju sa 10%, odnosno 9% Zena u odborima. Ernst & Young
(2012) studija pokazuje da je za Sest godina broj Zena u odborima
kompanija S&P500 porastao za manje od 3%. Zatim, 10% ovih
kompanija nema Zene u odborima, dok 28% njih ima samo jednu
Zzenu u odborima. Imajuéi u vidu Cinjenicu da kompanije S&P500
imaju 5.000 mesta u odborima, ovi podaci pokazuju i demonstriraju
veliku rodnu neravnopravnost u odborima kompanija u SAD. Singh et
al (2008) se slazu da je odsustvo Zena u odborima globalni
fenomen, posto u nekim azijskim zemljama nivo Zena u odborima
kompanija dostize jedva 0,2%.

Jos jedan trend koji bi trebalo uzeti u obzir, u vezi sa rodnom
raznovrsnoScu, jeste i Ginjenica da Zene donose 70% odluka vezanih
za kupovinu u Evropskoj uniji i 80% u Sjedinjenim Americkim
Drzavama. Heffernan je 2002. godine pokazao da Zene u SAD
kupuju 81% svih proizvoda i usluga, 75% lekova koji se kupuju bez
recepta, ¢ine 81% individualnih kupaca i kupuju 82% robe iz
prodavnica. One potpisuju 80% svih ispisanih ¢ekova u SAD i Cine
40% poslovnih putnika. Zene utiéu na kupovinu 85% svih automobila
i na 51% svih putnih i elektronskih kupovina. Ovi rezultati se ne
razlikuju znacajno od Evropske unije. Ovakav trend podvlaci znacaj
postojanja Zena u odborima, da bi se Sto bolje razumela baza
klijenata kompanija i njihove sklonosti.

9 |zvor: European Commission, 2012
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I KARAKTERISTIKE ZENA
U ODBORIMA KOMPANIJA

U ovom delu knjige posmatraéemo karakteristike Zena u odborima
kompanija, njihovo godiSte, stepen obrazovanja, veStine i
sposobnosti, nac¢in na koji one uti¢u na dinamiku odbora, a sve to da
bismo stvorili sliku onoga Sto Zene treba da urade da bi postale
¢lanovi odbora. Tokom empirijskih istrazivanja primeceno je da
izvrdni direktori odbiju tri poziva za prijem u odbore za jedan koji
prihvate. Jedan nacin da se reSe neki problemi koji su se pojavili u
vezi sa efektivnoSéu i relevantnoséu odbora kompanija, jeste da se
imenuje viSe Zena koje su kvalifikovane da rade kao ¢lanovi odbora
(Burke, 1997).

U SAD, 98% Zena u odborima ima vise od 40 godina, dok u Australiji
ovaj procenat stoji na 81%. U Velikoj Britaniji 87% Zena u odborima
su starije od 40 godina (Holton et al, 1993), a u Kanadi 70% su
starije od 41 godine (Burke, 1994). Rezultati iz Izraela pokazuju da
je prosecna starost Zena direktora 47 godina (Talmud i Izraeh,
1998). Na osnovu ovoga mozemo da zaklju¢imo da najveci broj Zena
u odborima kompanija imaju preko 40 godina.

Heidrick i Struggles (2012) pokazuju da su Zene u proseku Clanice
5,7 odbora, dok su muskarci, prose¢no, Clanovi 6,4 odbora. Broj
godina koje zene provedu u odborima je duzi, u proseku, za 0,8
godina. Zene, u proseku, dobiju prvo imenovanje u odboru sa 42
godine, dok muskarci, u proseku, prvi put budu imenovani sa 40
godina. Dalje razlike u ovom pogledu mogu se videti izmedu ¢lanova
odbora koji su iz SAD i koji nisu iz SAD, posto ¢lanovi odbora u SAD
pri prvom imenovanju imaju 44,5 godina, dok su ¢lanovi odbora koji
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nisu iz SAD mladi u proseku za 5,6 godina (za viSe detalja videti
grafikon broj 8).
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Grafikon 8: Karakteristike odbora direktora.10

Razlog zasto je vazno imati Zene u odborima je taj Sto se Zene
razlikuju od svojih muskih kolega po li¢nosti, ponasanju, obrazovanju
i radnom iskustvu (Huse, 2008). Studije pokazuju da su Zene vazne
za odbore kompanija zato Sto mogu da donesu jedinstvene i
znacajne informacije koje mogu da rezultiraju boljim donoSenjem
odluka. Mclnemey-Lacombe et al (2008) su nasli u svojoj studiji da
su zene direktori vazni za odbore, zato Sto utiCu na komunikaciju,
interpersonalnu razmenu i donoSenje odluka medu clanovima
odbora. Oni takode tvrde da prisustvo Zena u odboru vodi boljem
radu odbora, dok su odluke koje se donose kreativnije, inovativnije i
netradicionalne (Mcinemey-Lacombe et al, 2008). Terjesen and
Singh (2009) nadograduju ovaj argument i dodaju da je u odboru u
kome postoji rodna raznovrsnost primeéeno da su muskarci
efikasniji, da pristojnije razgovaraju i da su civilizovaniji u prisustvu

10 |zvor: Heidrick i Struggles, 2012
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Zena. Takode se tvrdi da Zene direktori unose u kompaniju nezavisna
stanoviSta (Fondas, 2000) i da utiGu i na promenu strategije
kompanije (Selby, 2000). Zene donose u odbor skup vestina koje se
razlikuju od veStina muskih kolega (Green and Cassell, 1996), a
takode Cine ljudske resurse kompanije raznolikijim (Shultz, 1995;
Thomas, 1990). Prisustvo Zena direktora u odboru je korisno,
narocito za kompanije Giji su veéinski potrosaci zene. U ovoj situaciji,
sposobnosti Zena u odboru su presudne za pravljenje planova u
pogledu plasiranja proizvoda, udela na trziStu i odgovora na zahteve
potroSaca, vezane za proizvode ili usluge kompanije (Terjesen and
Singh, 2009).

Kada je reC o karakteristikama zena u odborima, moglo bi se
oCekivati da ¢lanovi odbora, bilo da su muskarci ili Zene, imaju iste
karakteristike. Studija koju je izveo Eagly (2003) pokazuje da je
uobiCajeno da musSkarci imaju agresivniji, konkurentniji i
samouvereniji pristup, da se bore za paznju, da su napadniji i da
daju predloge koji sadrze u sebi problem. S druge strane, studija je
pokazala da je tipicno Zenska karakteristika empatija, da su Zene
generalno komunikativnije i neznije, i da su njihova misljenja
objektivnija (Eagly, 2003). Letendre (2004) dodaje da Zene imaju
sposobnost da sagledaju stvari iz viSe perspektiva i sa viSe
stanoviSta, i da poboljSavaju kvalitet procesa donoSenja odluka.
Bilimoria (2007) istiCe da su zZene bolje u oblasti zadataka strateske
kontrole koji su sloZeniji i kreativniji, i koji zahtevaju veliku
sposobnost da bi se postigli ciljevi kompanije. Shodno tome, ove
karakteristike Zena doprinose boljem izvodenju zadataka strateSke
kontrole. Zene direktori su bolje pripremlijene za sastanke, one
shvataju svoju ulogu na profesionalan i odgovoran nacin, aktivnije su
u razgovoru i detaljnije od svojih muskih kolega (Izraeli, 2000; Huse
and Solberg, 2006).

Ako pogledamo razloge zbog kojih se Zene biraju za Clanstvo u
odboru, studija kanadskih zena direktora je pokazala da su tri
najvaznija razloga za njihovo imenovanje bila: veliko radno iskustvo u
odredenoj oblasti ili profesiji, poslovni kontakti i dobro razumevanje
posla (Burke, 1997). Prema Burke (1997), veCina Zzena je
nominovana zbog preporuka trenutnih ¢lanova odbora, izvrSnog
direktora, ili nekoga ko je poznavao Clanove odbora ili izvrSnog
direktora. Stoga su liCna poznanstva (umrezavanje), kao i radno
iskustvo i odgovaraju¢a strucnost, bili vazni faktori nominacije u
odbor (Burke, 1997). S druge strane, istrazivanje koje su izveli
Sheridan i Milgate (2005) pokazalo je da 38% Zena u odborima
veruje da je neophodno imati veliko radno iskustvo za izbor u odbor,
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21% zena kaze da je vazno dobro razumeti poslovne principe, a 23%
Zena je istaklo znacaj poslovnih kontakata. Upitane Sta misle zasto
su izabrane za ¢lanove odbora, veéina Zena (74%) je rekla da su
izabrane zato Sto su imale trazenu oblast stru¢nosti, a 45% Zena je
tvrdilo da su izabrane zbog visokih pozicija koje su prethodno
zauzimale (Sheridan i Milgate, 2005). Nasuprot ovim razlozima, zene
iz istrazivanja koje su izveli Bradshaw i Wicks (2000) misle da su
postigle uspeh u odboru zato Sto su bile posvecene i zato Sto su
naporno radile. Misljenje Sandre Dawson, neizvrSnog direktora u
Barclays, je da Zene koje zele da budu u odboru moraju da budu
proaktivne, da njihove reCenice treba da budu kratke, da moraju
pazljivo da osmisle poteze u svojoj karijeri i da se samopromovisu.
Zelechowski i Bilimoria (2004), s druge strane, misle da Zene treba
strateSki da se pozicioniraju i da se nauce da savladaju ulogu
direktora da bi dobile ¢lanstvo u odboru.

38



ZENE U ODBORIMA DIREKTORA U BOSNI | HERCEGOVINI, BJR MAKEDONLJI | SRBLJI .

BN PREPREKE NA KOJE NAILAZE ZENE
KOJE ZELE DA POSTANU CLANOVI ODBORA

Generalno, Zene nailaze na mnogo viSe prepreka u poslovnom svetu
nego muskarci, naroGito kada se dode do najviSih, rukovodecih
pozicija. Predstava o Zzenama koje ne mogu da vode posao posto
nisu dovoljno sposobne, u neku ruku jos je prisutna u drustvu. Ova
vrsta socijalne ideje ugraduje se i u korporativnu kulturu i moze da
predstavlja znacCajnu prepreku profesionalnom napredovanju Zena
(Burke, 1997). Jedna od najistaknutijih prepreka je zasigurno vezana
za predrasudu da nema dovoljno kvalifikovanih zena koje bi
poslodavci mogli da unaprede u c¢lanove odbora (Burke, 2000).
Jedna od istrazivackih studija iz 1995. godine pokazala je da su
izvrdni direktori obiéno muskarci i stoga su i u odborima uglavnom
muskarci (Daily, 1995). Nekoliko godina kasnije, jedan istrazivac je
istakao da se ¢lanovi odbora biraju iz grupe ljudi koji su prethodno
bili izvrSni direktori (Gutner, 2001). Posto su izvrSni direktori
uglavnom muskarci, nije iznenadujuée da su vecina ¢lanova odbora
muskarci (Gutner, 2001). Nekoliko razloga je ponudeno da bi se
objasnio veéi broj muskaraca u odborima, ukljucujuéi i nesavrseni
proces izbora direktora, koji se previSe oslanja na licna poznanstva
(mreze koje uglavnom ¢ine muskarci) (Leighton i Thain, 1993). Ostali
razlozi bili su vezani za teSkoce pronalazenja kvalifikovanih Zena,
malo radnih mesta za nove Clanove odbora i opiranje imenovanju
Zena bez prethodnog iskustva u odborima (Leighton i Thain, 1993).

Konrad et al (2008) kaze da se Zene na prvom mestu posmatraju
kao Zene generalno (u smislu pola), isticué¢i seksualnu konotaciju, i
da im je potrebno dosta vremena da postanu osobe sa odredenim
kvalifikacijama u oCima clanova odbora. Ovo predstavlja veliki
problem Zenama direktorima, koji je potrebno reSiti da bi se zene
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direktori videle, Cule i sluSale na isti nacin kao i ostali ¢lanovi odbora
(Konrad et al, 2008). S druge strane, studije pokazuju da muskarci
obiCno istiCu da imaju dobro iskustvo sa koleginicama i da je njihovo
iskustvo ili rodno neutralno, ili da su ¢ak bili u boljim odnosima sa
Zenama clanovima odbora (Burke, 1997). Prema Hastings (2012),
prepreke s kojima se zene suoCavaju u upravi viSe mogu biti stvar
diskriminacije pri zapoSljavanju nego pri unapredenju, s obzirom na
to da se Zene pre svega obeshrabruju da udu u radni odnos. Ali
uprkos svemu navedenom, Zene veruju da svi ¢lanovi odbora treba
da budu imenovani u skladu sa stepenom kvalifikacija, bez obzira na
njihov pol (Hastings, 2012).

Istrazivanje koje je uradeno 1997. godine medu kanadskim
kompanijama pokazuje da je jedan od razloga zasto ima malo Zena u
odborima prvenstveno vezan za stavove izvrSnih direktora
musSkaraca i predsednika odbora (Burke, 1997). lzvrsni direktori
muskarci su mislili da Zene nisu dovoljno kvalifikovane, plasili su se
da imenuju zene bez prethodnog iskustva u odborima, ili su brinuli
da ée mozda preovladati Zenski interesi i ciljevi u odboru (Burke,
1997). Neki od muskih ¢lanova odbora nisu se osecali prijatno u
prisustvu Zena direktora (Burke, 1997). S druge strane, Zene
direktori su verovale da organizacije nisu htele da imaju Zene u
odborima ili nisu znale kako da ih nadu (Burke, 1997). Same zene
su delimiéno krive za manjak zena u odborima, jer nisu jasno
stavljale do znanja da su zainteresovane (Burke, 1997).

Zanimljivo istraZzivanje u pogledu prepreka s kojima se Zene
suoCavaju na putu ka Clanstvu u odborima izveli su Colaco et al
2010. godine. Oni su pokusali da identifikuju najvaznije prepreke, ali
takode i da razmotre kako pojedinacne prepreke ocenjuju dve
razliCite grupe Zena - Zene koje Zele i Zene koje ne Zele da postanu
¢lanovi odbora (Colaco et al, 2010). Rezultati su pokazali da su za
zene koje zele cClanstvo u odboru dve najznacajnije prepreke -
nedostatak potrebnih veza da bi dobile mesto u odboru i vremensko
ogranicenje u vezi sa radom u odboru (Colaco et al, 2010). Cinjenica
da rad u odboru smanjuje broj sati koji se moze provesti sa
porodicom takode je bila vazna, ali samo kao treéi faktor po znacaju
(Colaco et al, 2010). Kada su ovi rezultati uporedeni sa odgovorima
Zena koje ne Zele da postanu ¢lanovi odbora, primeéeno je da su obe
grupe identifikovale tri istovetne prepreke, ali da su redosled i
relativan stepen znacéaja pojedinaénih prepreka bili razligiti. Zenama
koje ne Zele Clanstvo u odboru, vremensko ogranicenje je bilo
najvaznije, dok je smanjenje vremena za porodicu takode bilo
odlucujuéi faktor (Colaco et al, 2010).

40



ZENE U ODBORIMA DIREKTORA U BOSNI | HERCEGOVINI, BJR MAKEDONLJI | SRBLJI .

Uz to, istrazivanje koje su uradili Heidrick i Struggles (2012)
uporedilo je stanoviSta Zena i muskaraca u pogledu nedovoljne
zastupljenosti Zzena u odborima. Ovo istrazivanje je pokazalo da 45%
musSkaraca veruje da je ,nedostatak Zena na izvrSnim pozicijama”
prvenstveni razlog za nizak procenat zena u odborima, dok 35%
Zena kaZe da je glavni razlog Cinjenica da ,tradicionalne mreze imaju
tendenciju da budu orijentisane prema muskarcima” (Heidrick i
Struggles, 2012). Detaljnije rezultate mozete videti na grafikonu 9.
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Grafikon 9: Zasto ima tako malo Zena u odborima direktora?11

U istrazivanju koje je izvela McKinsey & Company (2010)
identifikovane su glavne prepreke za postizanje raznolikosti u
kompanijama. Zene izvrioci su istakle kao najvazniju prepreku
»sindrom dvostrukog tereta” koji se odnosi na poteskoéu stvaranja
ravnoteze izmedu poslovnog i privatnog Zzivota (McKinsey &
Company, 2010). S druge strane, i zene i muSkarci slazu se oko
druge prepreke, a to je korporativni model ,bilo kad, bilo gde”,
odnosnho model koji zahteva od zaposlenih da budu na raspolaganju
24 &asa sedam dana u nedelji (McKinsey & Company, 2010). Zene
su takode dodale i tre¢u vaznu prepreku - nedostatak moguénosti
da se samopromovisu (McKinsey & Company, 2010).

Najnoviji podaci o preprekama s kojima se suoCavaju Zene koje zele
mesto u odboru, mogu se videti u specijalnom Evrobarometru

11 |zvor: Heidrick i Struggles, 2012
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Evropske komisije, br.376. Ovaj izveStaj pokazuje da veéina
Evropljana misli da su dve glavne prepreke Zenama da dobiju
¢lanstvo u odboru nedostatak poverenja u zenske sposobnosti od
strane muskaraca (76%) i nedostatak slobode, koji se javlja kod
Zena zbog njihovih porodicnih obaveza (68%) (European
Commission, 2012c). S druge strane, najnizi procenat Evropljana
misli da su ,Zene manje voline da se bore za svoju karijeru od
muskaraca” (29%), da su ,Zene manje zainteresovane za pozicije
koje nose sa sobom odgovornost“ (28%) i da ,Zene nemaju uvek
neophodne kvalitete i veStine da bi zauzele odgovorne pozicije“
(21%) (European Commission, 2012c¢).
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I  STA MOZE DA SE URADI?
UPOREDNA ISKUSTVA

U ovom delu knjige pregledaéemo Sta su neke zemlje uradile
pokusavajuéi da reSe problem Zena u odborima i, generalno, koje
mere su preduzele da bi povecale uceSée Zena u radnoj snazi.
Analiza iskustava drugih pomoéi ¢e nam da prepoznamo neke
moguce pristupe i da u¢imo iz tudih iskustava. Ipak, da bi se mudro
ocenila iskustva drugih zemalja, vazno je razumeti kontekst u kojem
su ove zemlje pokuSale da primene ove mere. Stoga e naredna
analiza pokusSati da se osvrne i na situaciju u analiziranim zemljama i
na testirane mere.

U delu koji sledi prvo éemo analizirati Evropsku uniju (EU), s obzirom
na to da sve tri zemlje iz regiona Zele da se priklju¢e EU, pa ¢ée zato
morati da se usaglase sa njenim acquis communautaire. Zatim
¢emo pregledati razliGite kategorije mera usmerenih ka poboljSanju
ucescéa zena u radnoj snazi i povecanju broja Zena u odborima. Mere
smo podelili na: (1) mere koje preduzima drzava, ili regulatorna tela,
ili organizatori trzista; (2) mere koje preduzimaju kompanije i (3)
mere koje se mogu preduzeti na drustvenom i (4) mere koje se mogu
preduzeti na ,licnom” nivou (ono Sto Zene treba/mogu da urade za
sebe). Posebno, prvi skup mera ée se baviti pitanjem kvota koje su
trenutno predmet velike diskusije. Kvote e biti detaljno analizirane.
Za svaku analiziranu meru/pristup predstavicemo iskustva
odredenih zemalja koje su izabrale ovu posebnu meru/pristup i dati
miSljenje, odnosno komentar.
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EVROPSKA UNLJA

Rodna ravnopravnost jedan je od sustinskih principa EU. Formalno,
ovaj princip je ugraden u veliki broj direktiva EU kao i u razliCite
preporuke koje je izdala Evropska komisija (EK). Ipak, u praksi, do
2010. godine, iako su 45,5% radnika Sirom EU bile Zene i iako su
60% svrsenih studenata bile Zene, one su predstavljale samo 12%
¢lanova odbora u evropskim javnim kompanijama (Hastings, 2012).
Ovi podaci kao i podaci koji su predstavljeni u nastavku, potvrduju da
se Cak i danas, u realnosti, suoCavamo sa brojnim rodnim
neravnopravnostima, ¢ak i u mnogim zemljama c¢lanicama EU,
premda se one smatraju jednim od najrazvijenijih zemalja sveta.

Do danasnjeg dana, EU je objavila dva strateSka dokumenta, koja su
usmerena ka rodnoj ravnopravnosti. Evropska komisija je 1. marta
2006. godine objavila svoju prvu ,Strategiju ravnopravnosti izmedu
Zena i muskaraca, za period 2006-2010" (Prva strategija EU), koja
je sumirala prioritetne oblasti, postavila primarne ciljeve i definisala
aktivnosti. Prvu strategiju EU je pratila 21. septembra 2010. godine
druga strategija, za naredni period od pet godina - ,Strategija
ravnopravnosti izmedu zena i muskaraca, za period 2010-2015"
(Druga strategija EU). Druga strategija EU predlaze niz aktivnosti u
pet prioritetnih oblasti. Ove oblasti ukljucuju: privredu i trziSte rada;
jednake plate; ravnopravnost kada je re¢ o viSim rukovodeéim
mestima; reSavanje nasilia medu polovima; i promovisanje
ravnopravnosti van granica EU. Preporucene aktivnosti pokuSavaju
da dostignu specificne ciljeve kao Sto je - dostizanje zacrtane stope
zaposlenosti od ukupno 75% za oba pola, u Evropi, do 2020. Ono Sto
je vazno reéi za ovaj izvestaj jeste da Druga strategija EU ima za
poseban cilj da pomogne veéem broju Zena da stigne do najvisih
pozicija i pozicija na kojima se donose ekonomske odluke (kao Sto je
¢lanstvo u odboru) (Hastings, 2012).

Konkretnije, 5. aprila 2011. godine, Evropska komisija je objavila
Green Paper o korporativnom upravljanju, koji je pozvao zemlje
Clanice i ostale zainteresovane strane da iznesu svoje stavove
vezano za brojne mehanizme korporativnog upravljanja, ukljuéujuci i
rodnu raznovrsnost u odborima kompanija. Evropska komisija je
trazila ideje i komentare o uvodenju posebnih mera koje bi osigurale
rodnu ravnotezu u odborima javnih kompanija (Hastings, 2012).
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Dok su konsultacije oko Green Paper bile u toku, 1. marta 2011.
godine, komesarka za pravosude, fundamentalna prava i gradanstvo
EU Viviane Reding, koja je rodnu ravnopravnost uvrstila u svoje
najvecée prioritete, dala je zvani¢nu izjavu za Stampu, pozivajudi
listirane javne kompanije u okviru EU da potpiSu Women on the
Board - Pledge for Europe i da preduzmu konkretne korake ka
poveéanju broja Zena na najviSim pozicijama u svojim kompanijama,
do marta 2012. (European Commission, 2011). Potpisivanjem ovog
dokumenta, kompanije bi se opredelile za poveéanje zastupljenosti
Zena u svojim odborima na 30% do 2015. i na 40% do 2020. Tokom
svog govora, komesarka Viviane Reding se osvrnula na jednu
sustinski spornu tacku, odnosno na dilemu ko bi trebalo da odluduje
o broju Zena na najviSim pozicijama u javnim kompanijama - da li bi
Evropska komisija trebalo da se bavi Zzenama u evropskim odborima,
ili bi ovo pitanje trebalo ostaviti samim kompanijama da se one
njime bave? Komesarka Reding je izjavila: ,U sledeéih 12 meseci ¢u
dati samoregulisanju poslednju priliku. Zelela bih da kompanije budu
kreativne, tako da regulatorna tela ne bi morala da budu kreativna.
Ono Sto mene zanima je ishod. Moj cilj je da u odborima u glavnim
evropskim javnim listiranim kompanijama Zene ¢ine 30% clanova do
2015. godine i 40% cClanova do 2020. godine. Pozivam evropske
listirane javne kompanije Sirom Evrope da potpiSu Women on the
Board - Pledge for Europe i da razviju njihov sopstveni pouzdan
nacin za postavljanje Zena na najviSe pozicije. Za godinu dana od
danas, na Medunarodni dan zena, 8. marta 2012. godine, Evropska
komisija ¢e oceniti da li je doSlo do znacajnog napretka i da li su
razvijene pouzdane samoregulatorne inicijative, koje bi povecale
ucesée Zena u donosenju odluka. Ako se ovo dogodi do marta 2012.
godine, Cestitac¢u evropskom poslovnom svetu. Ako se to ne desi,
mozete racunati na moju regulatornu kreativnost.”

Godinu dana kasnije, 5. marta 2012, komesarka Reding je objavila
Women on Economic Decision-making in EU, izveStaj napretka, koji
ocenjuje status rodne raznovrsnosti u odborima javnih kompanija EU
i rezultate samoregulatornih aktivnosti (European Commission,
2012b). Rezultati su bili porazavajuci. Izvestaj je zabelezZio izvestan
napredak, do koga je ocigledno doSlo uglavhom zbog uvodenja
zakonski obaveznih kvota u Francuskoj, januara 2011. godine.
Konkretno, stopa Zena u odborima francuskih kompanija po CA 40
indeksu, u januaru 2012. godine porasla je na 22,3% sa 12,3% u
oktobru 2010. godine. Ova promena, izazvana obavezujuéim
kvotama, ,odgovorna” je za vise od 40% ukupne promene Sirom
Evrope (Hastings, 2012). Dalje, postalo je jasno da su za godinu
dana, samo 24 javne kompanije EU potpisale pomenuti dokument i
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dobrovoljno usvojile mere da bi uspostavile ravnotezu polova u
svojim kompanijama. Na kraju, izvesStaj je istakao da je prosek od
13,7% Zena u odborima listiranih javnih kompanija EU, u januaru
2012. godine, jos uvek daleko ispod ocekivanog proseka od 30% i
naveo da bi ovom brzinom trebalo otprilike 40 godina da bi se
dostigao cilj od 40% zastupljenosti svakog pola do 2020. godine
(European Commission, 2012b).

U svetlu ovog skromnog napretka ucinjenog 2011. godine, putem
sprovodenja dobrovoljninh mera, 5. marta 2012. godine Evropska
komisija pokrenula je nove javne konsultacije sa zainteresovanim
stranama, o oceni mogucih mera na nivou EU, kojima bi se povecalo
ucesée Zzena u donosenju ekonomskih odluka. Te konsultacije
trebalo je da pokazu Komisiji EU da li da predloZi akciju za poveéanje
broja Zena u odborima kao i o optimalnoj formi eventualne akcije.
Rok za ovu konsultaciju je bio 28. maj 2012. godine. Skoro 500 lica,
kompanija, organizacija i vlada Sirom Evrope, odazvalo se ovoj javnoj
konsultaciji (Hastings, 2012).

Ocekivalo se da ¢e predlog regulative uslediti 23. oktobra 2012.
godine, ali je doSlo do odlaganja zbog jednog nereSenog pitanja.
Konkretno, kljune zainteresovane strane nisu mogle da se sloze da
li regulativa koja bi uvela kvote u svim zemljama ¢lanicama treba da
se uvede na nivou EU. Ovakav korak predstavijao bi znacajan
preokret, poSto se do tada smatralo da zemlje Clanice treba da
preuzmu prvostepenu odgovornost za unapredivanje rodne
raznovrsnosti, $to su one i radile na razliCite nacine (European Union
Committee, 2012).

Komisija EU 14. novembra 2012. godine usvojila je direktivu koja
postavlja kao minimalni cilj postavljanje 40% manje zastupljenog
pola na neizvrSne funkcije u odborima listiranin kompanija Evrope do
2020. godine, ili do 2018. godine za listirane javne kompanije
(European Commission, 2012d; European Commission, 2012e).
Glavni elementi predloZene direktive su slededi:

e direktiva postavlja kao minimalni cilj, imenovanje 40% manje
zastupljenog pola na neizvrSne funkcije u odborima listiranih
javnih kompanija Evrope do 2020. godine, ili listiranih javnih
kompanija do 2018. godine;

e predlog takode sadrzi, kao dopunsku meru, ,fleksi-kvote”:
obavezu listiranim kompanijama da same sebi postave
individualne, samoregulatorne ciljeve u pogledu
zastupljenosti oba pola medu izvrSnim direktorima, do 2020.
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godine (ili 2018. godine, u slucaju javnih listiranih
kompanija). Kompanije ¢e jednom godiSnje izveStavati o
ucinjenom napretku;

o kvalifikacije i zasluge ¢e i dalje biti osnovni kriterijumi za
dobijanje mesta u odborima. Direktiva ustanovljava
minimum harmonizacije zahteva korporativhog upravljanja,
jer ¢e odluke o imenovanju morati da se zasnivaju na
objektivnim kriterijumima kvalifikacija. Ubacene mere zastite
¢e obezbediti da ne dolazi do bezuslovnog, automatskog
favorizovanja manje zastuplienog pola. U skladu sa
precedentima Evropskog suda pravde o afirmativnim
aktivnostima, prednost ¢e biti data jednako kvalifikovanom
manje zastupljenom polu, ukoliko objektivna procena, uzevsi
u obzir sve kriterijume specificne za individualnog kandidata,
ne preokrene odluku u korist kandidata drugog pola. Zemlje
Clanice, koje veé imaju efikasan sistem, bi¢e u moguénosti
da ga zadrze, pod uslovom da je on jednako efikasan kao
predlozeni sistem u postizanju cilja prisustva 40% manje
zastupljenog pola na funkcijama neizvrSnih direktora do
2020. godine. Zemlje Clanice takode mogu da uvode mere
koje idu i dalje od ovog predlozenog sistema;

e zemlje Clanice ée morati da ustanove odgovarajuée kaznene
mere za kompanije koje prekrse direktivu;

e subsidijarnost i proporcionalnost predloga: cilj od 40%
odnosi se na listirane javne kompanije, zbog njihove
ekonomske vaznosti i velike vidljivosti. Predlog se ne odnosi
na male i srednje kompanije. Cilj od 40% je usredsreden na
mesta neizvrdnih direktora. U skladu sa boljim regulatornim
principima, direktiva je privremena mera i istice 2028.
godine (European Commission, 2012d).

Ono Sto je narocito obeshrabrujuce je to da podaci koji su objavljeni
u januaru 2013. godine izgleda potvrduju da su jedino pritisci
regulatornih tela imali ucinak. U to vreme je Evropska komisija
objavila polugodiSnje brojke o udelu Zzena u odborima u listiranim
javnim kompanijama. Nove brojke su pokazivale povecanje broja
Zena u odborima sa 13,7% u januaru 2012. godine, na 15,8%. Ovo
povecanje se rasclanjuje na prosek od 17% neizvrSnih ¢lanova
odbora (sa 15% u januaru 2012. godine) i 10% izvrSnih Clanova
odbora (sa 8,9%). Poveéanje udela Zena u odborima zabelezeno je u
svim zemljama EU, osim u tri (Bugarskoj, Poljskoj i Irskoj).

47



- Doc. dr Katarina Buli¢ i MSc Tanja Kuzman

50
40 -

3.0 1

20

1l I"
0o aniill A

- . b
_JI.LIKLLI—JI—I—(I)NLIJ I— i LU>LIJ—1 K>—l— !l—
e FEETT TEQyRUIUZESEH03
1]
20 4
-3.0
40 -
50 -

Grafikon 10: Procentualna promena u udelu Zena u odborima direktora, januar-
oktobar 2012 (procentni poeni).12

Nova brojka predstavlja povecanje od 2,2% u poredenju sa oktobrom
2011. godine i to je najveéa godiSnja promena dosad zabeleZena.
Ovaj porast je ocigledno pratio regulativu od 14. novembra 2012.
godine, kao i visok nivo diskusija u EU u pogledu potreba za aktom
koji Ce regulisati broj Zena u odborima. Komesarka Viviane Reding
predstavila je nove brojke na Svetskom ekonomskom forumu u
Davosu i prokomentarisala: ,,Dokaz je oCigledan: regulatorni pritisci
imaju efekat. Kompanije konac¢no pocinju da shvataju da ako Zele da
ostanu konkurentne u drustvu koje stari, ne mogu sebi da priuste da
ignorisu talenat Zena: 60% svrsenih studenata su Zene. Primer koje
su dale zemlje kao Sto su Belgija, Francuska i Italija, koje su
nedavno usvojile zakon i pocCele da pokazuju napredak, jasno
ilustruje da vremenski ograniCena regulatorna intervencija moze da
napravi razliku. Zakon koji se primenjuje Sirom Evrope ¢e obezbediti
da se postojeci talenti koriste kroz proces povecanja ravnoteze
medu polovima, ravnopravno, u svim odborima kompanija, Sirom
nasih medunarodnih trzista.”

Komesarkine re¢i su podrzane brojkama koje jasno pokazuju da
kvote ostaju glavni pokretaC promene. NajzapaZenija poveéanja
zabelezena su u ltaliji (porast od 4,9%) i u Francuskoj (porast od
2,8% u razmaku od 10 meseci (januar-oktobar 2012. godine)),
zemljama koje su uvele obavezne kvote.

12 |zvor: European Commission, 2013
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Nacrt direktive je uspeSno prosSao proveru subsidijarnosti 15.
januara (sa rezultatom 43:11) - gde nacionalni parlamenti (koji
imaju svaki po dva glasa, Cineci 54 glasa ukupno) daju misljenje da li
je odgovarajuce pozabaviti se problemom na nivou EU ili je najbolje
ostaviti ga zemljama clanicama (European Commission, 2013).
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Grafikon 11: Balans polova u najveéim kompanijama u EU, oktobar 2012.13
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Grafikon 12: Broj Zena koje se nalaze na izvrSnim i neizvrSnim pozicijama, oktobar
2012.14

13 |zvor: European Commission, 2013
14 |zvor: European Commission, 2013
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BeleSka o zemljama &lanicama:

Dok ¢ée iskustva pojedinacnih zemalja Clanica biti predstavljena u
daljem tekstu, ovde ¢emo dati samo opsStu beleSku o pristupima koje
su razlicite zemlje EU koristile. Sledeéi primer Norveske, koja nije u
EU i koja je uvela zakonski obavezujuée kvote od 40% joS 2003.
godine, kao i veliki broj zemalja ¢lanica EU uvele su zakonske ciljeve
ili kvote za rodnu zastupljenost u odborima kompanija. Izdvojicemo
Francusku, Belgijju i Italiju, koje su ovo uradile za odbore kompanija,
ukljuéujuéi i kaznene mere za kompanije koje se ne uskladuju sa
kvotama. Dodatno, Danska, GrCka, Austrija, Slovenija i Finska uvele
su zahteve za rodnu ravnopravnost u zakon za sastav odbora
drzavnih kompanija. Mnoge od ovih zemalja usvojile su kvote sa
naporima da utiCu na kulturalnu promenu u poslovanju. S druge
strane, veliki broj ostalih zemalja usvojio je samoregulatorni pristup
da bi postigle isti cilj. Holandija i Spanija, na primer, uvele su ciljeve
koji niti su obavezujudi, niti ih prate kaznene mere. Neke zemlje su
upotrebile kodekse korporativnog upravljanja da bi podstakle
promene ponadanja - ovo je bio poZeljniji kurs za Svedsku,
Nemacku, Poljsku, Luksemburg i Veliku Britaniju (European
Commission, 2012b)

MERE NA NIVOU DRZAVE

Drzavne politike koje se bave demografskim promenama nisu
predmet analize ovog rada. Umesto toga, ovaj rad se usredsreduje
samo na mere koje posebno utiCu na Zene u odborima.
Najinteresantnija i najkontroverznija od svih mera je definitivho
kvota. Sta su tadno kvote? Kvote su zakonski mehanizmi koji
zahtevaju od kompanija da obezbede specifican odnos sastava
odbora u pogledu manje zastupljenog pola i koji su ¢esto praceni
kaznama za neuskladivanje. Problem koji mi analiziramo je da li su
kvote efektivne i da li treba da budu nametnute i praéene
sankcijama Sirom EU, i na kraju, i u BiH, BJRM i SRB. U narednom
poglavlju komentarisatemo glavne argumente za i protiv kvota i
predstaviéemo iskustva raznih zemalja koje su odludile da primene,
odnosno da ne primene kvote. Na osnovu ove analize izneCemo
nase zakljucke.

Takode, u ovom delu éemo pomenuti druge, manje drastiCne mere
koje mogu da sprovedu drzava, regulatorna tela ili organizatori
trzista. Ove mere ukljuCuju viSe transparentnosti u pogledu rodne
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ravnopravnosti na najviSim rukovodeéim pozicijama kao i kodekse
korporativnog upravljanja.

O kvotama - drzavni ili privatni sektor?

Heidrick i Struggles, Women Corporate Directors (WCD), profesor
Boris Groysberg sa Harvard Business School i istrazivaC Deborah
Bell anketirali su direktore iz drzavnih i privatnih kompanija Sirom
sveta izmedu 18. aprila i 8. juna 2012. godine i dobili su 1067
odgovora (procenat onih koji su odgovorili na anketu je 11%).
Muskarci su zastupljeni u 60% uzorka, a Zzene u 40%. U pogledu
geografske rasporedenosti, americki odbori su Cinili 37% uzorka, a
62% odbora bili su van SAD, predstavljaju¢i 58 zemalja Sirom sveta
(Heidrick i Stuggles, 2012). Jedno od pitanja koje su istrazivaci
postavili intervjuisanim muskarcima i Zzenama bilo je - da li EU treba
da uvede obavezne kvote za Zene u odborima? Odgovori su prikazani
na grafikonu 13.
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SRR MEN g
0
[ NON-US g
Temseiige 33
voluntary targets %
more time 3¢ 4
7 4
7 4
ortappotie 77 D
imposition of quotas
54 4
B A R
43* 4
There should be neither 3“»5
voluntary targets % -
nor quotas 14 4
¢ <4
1 <4

Grafikon 13: Da li EU treba da uvede kvote vezane za broj Zena u odborima
direktora?15

15 |zvor: Heidrick and Struggles, 2012
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Kao sto istraZzivanje pokazuje, kvote ostaju sporno pitanje medu
muskarcima i zenama direktorima. Ocigledno je da kvote nemaju
snaznu podrSku nijednog od polova. Medutim, izgleda da viSe od
polovine ispitanica (51%), veruje da su kvote efektivha alatka za
povecéanje raznovrsnosti u odboru. S druge strane, samo 25%
muskaraca slaze se sa njima. Uz to, relativno visok procenat zena
licno podrzava kvote (39%), nasuprot samo 18% muskaraca
(Heidrick i Struggles, 2012). Najjaci argument u prilog kvotama je da
su one, izgleda, neophodne da zapocnu promenu. Hajde da
pogledamo razloge za kvote i iskustva nekih zemalja koje su uvele
kvote.

Razlozi i iskustva koji idu u prilog kvotama

Glavni razlog u prilog kvotama, koji je ranije predstavljen i koji ¢e
nadalje biti predstavljen u ovoj knjizi, je iskustvo. Uporedna iskustva
svih analiziranih zemalja jasno pokazuju da bez kvota ne moze dodi
do stvarne promene. Ne postoji nijedna zemlja koja je uspela da
znacajno poveca broj Zzena u odborima, a da nije prethodno uvela
kvote. Blazi pristup (uvodenje kvota bez kaznenih mera ili pozivanje
kompanija da dobrovoljno promene njihove politike nominacija u
cilju postizanja rodno ravnopravnijih odbora, itd.) nije dao
zadovoljavajuce rezultate.

Drugi glavni razlog u prilog kvotama je da veliki preokreti u
psiholoSkim obrascima u drustvu obi¢no treba da budu uvedeni
putem koordinacije pristupa odozgo nadole i odozdo nagore. Kada je
reC o Zenama u odborima kompanija, mi dovodimo u pitanje neke
duboko usadene ideje o ulozi Zene u drustvu. Dok do promene
verovatno ne bi doSlo bez intenzivhe kampanje podizanja svesti u toj
oblasti, i to na svim nivoima druStva, sama kampanja ne bi bila
dovoljna. Bez jakog vodstva koje dolazi od strane drzave i politicke
elite u zemlji, teSko da se moze ocCekivati da bi se ijedan duboko
usaden drustveni obrazac promenio.

TreCe, iako svi mi viSe volimo sadrzaj nego formu, teSko da mozemo
da odbranimo argument da je forma nevazna. Istorija nas
neprestano uci da ponekad moramo da pocnemo sa nametanjem
paradigme da bi poceli da joj stremimo, ¢ak iako u tom momentu ta
paradigma ne moze biti u potpunosti i nasSiroko primenjena, posto
drustvo nije dovoljno zrelo. Ako nametnemo drustvu institucionalni
model, prisiljavamo drustvo da trazi naCine da odgovori na taj
nametnuti model. Stoga, ako drzava nametne obavezne kvote,

52



ZENE U ODBORIMA DIREKTORA U BOSNI | HERCEGOVINI, BJR MAKEDONLJI | SRBLJI .

najverovatnije, na pocetku njihova primena neée biti savrSena.
Medutim, tokom vremena, kompanije ¢e morati da se bore da
ostanu konkurentne i sama konkurencija i sloZeni uslovi trziSta ¢e ih
naterati da traze najbolje kandidate, dok se pridrzavaju zahteva
vezanih za kvote.

Cetvrto, &ini se da drzava i drustvo u odredenom vremenskom
trenutku treba da daju prednost nekoj drustvenoj grupi koja je na
neki nacin bila diskriminisana od strane proslih drustvenih
psiholoskih obrazaca i predrasuda. Obezbedivanje jednakih uslova u
procesu selekcije grupama koje se razlikuju u nekim vaznim
aspektima, Gesto, u stvarnosti, ne vodi jednakim moguénostima, jer
izborni proces ignoriSe vazne razlike koje postoje medu tim grupama.
Istorija SAD nam pruza nekoliko dobrih primera. Da bi se ponovo
afirmisala jednaka moguénost zapoSljavanja, uvedeno je
sistematsko favorizovanje manjinskih grupa u SAD. Ono je imalo za
cili uklanjanje diskriminatornin efekata procesa selekcije i
zapoSljavanja Clanova manjinskih grupa u proslosti. lako je mnogo
univerziteta i organizacija bilo tuzeno od strane poslovnih i
fakultetskih kandidata zbog ove ,pozitivne diskriminacije” (npr.
cuveni slucajevi Vrhovnog suda SAD: Univerzitet u Kaliforniji Regents
v Bakke, 438 U.S. 265 (1978); Johnson v. Transportation Agency,
Santa Clara County, California, et al., 480 U.S. 616 (1987); Grutter v.
Bollinger, 539 U.S. 306 (2003)), sada cuvena odluka Vrhovnog
suda, koju je napisala sudija Sandra Day O’ Connor 2003. godine,
stavila je taCku na ove optuzbe. Sudija O’ Connor je izjavila da , usko
definisana i prilagodeno primenjena upotreba rase kao kriterijuma
za upis na fakultet ima za cilj poboljSanje obrazovanja koje proistice
iz raznolikog studentskog tela” i da nije ilegalna. Sud je istakao da
ocekuje da ,25 godina od sad”, upotreba rasnih kriterijuma mozda
neée biti viSe potrebna da produbljuje raznolikost, ali da je danas
njihova upotreba legitimna (i implicitno neophodna). Ponavljamo,
odluka je napisana 2003. godine.

U vezi sa navedenim, u interesu je i kompanija i drustva u celini da
imaju raznovrsnu korporativnu elitu koja mozZe da doprinese svojim
raznovrsnim znanjem, vestinama, osobinama i iskustvima,
generisanim kroz razliCite uloge koje imaju u drusStvu. Da bi se
negovao skup korporativnih voda koji ¢e imati legitimitet i poStovanje
starijin rukovodilaca u kompanijama, neophodno je ubediti te
rukovodioce da je put ka vrhu transparentan i zaista otvoren svim
talentovanim i kvalifikovanim osobama, bez obzira na njihov pol. Svi
kandidati iz korporativhog sveta moraju da imaju poverenje u
otvorenost procesa i integritet kriterijuma za unapredenje i politiku
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nominacija u odbor, da bi bili motivisani da daju sve od sebe. Kao
Sto posedovanje posebnog profesionalnog iskustva verovatno utice
na glediste pojedinca, tako utiCe i neCije iskustvo da je deo
drusStvene/korporativne grupe koja je u nepovoljnom polozaju u
svetu u kome je, prema prikupljenim podacima, pol joS uvek bitan.
MozZzemo samo da se nadamo da nam u decenijama koje dolaze
neée biti uistinu potrebne kvote da bi imali raznovrsne i
uravnotezene odbore. Do tada, kvote ¢ée mozda biti jedini nacin koji
¢e obezbediti Zenama nadu da ¢e im kompanije zaista dati jednake
prilike kao i njihovim kolegama.

U nastavku éemo opisati nekoliko primera zemalja koje su uvele
kvote.

Norveska16

NorvesSka je bila jedna od prvin zemalja na svetu, koja je dala
Zenama pravo glasa 1913. godine. Ona je takode jedna od 10
zemalja sa najveéim brojem Zena u nacionalnom parlamentu.

Veliki deo norveskog napretka u pogledu polova bio je nametnut
upravo od strane norveskog parlamenta. Istorija Norveske ilustruje
da je nivo u¢eséa Zena u oblastima politike i ekonomije znacajno
povecan posle uvodenja rodnih kvota. Prema izveStaju ,Jednakost i
drustveno ukljucivanje”, koji je 2010. godine sacinilo norvesko
Ministarstvo spoljnih poslova i Ministarstvo za decu, ,iskustvo
pokazuje da se udeo Zena u politickim organima ne povecava bez
specijalnog napora, tako da su kvote dokazale da su najefektivniji
nacin postizanja uravnotezenije rodne zastupljenosti” (Norwegian
Ministry of Foreign Affairs and the Norwegian Ministry of Children,
Equality and Social Inclusions, 2010).

Zakon o javnim kompanijama sa ograni¢enom odgovornoséu br. 45
(The Public Limited Companies Act 45) iz 1997. godine, sa
amandmanima br. 120, od 19. decembra 2003. godine, daje
Zenama i muskarcima jednaku priliku da budu zastupljeni u
odborima javnih kompanija sa ograni¢enom odgovornoséu, u skladu
sa principom jednakog tretmana. Kada je ovaj zakon predlozen,
samo 7,3% clanova odbora javnih kompanija sa ogranicenom
odgovornoséu su bile zene. Zakon je bio prilicno radikalan na dva
nacina. Prvo, predlagao je zahtev da najmanje 40% oba pola bude
zastupljeno u odborima javnih kompanija sa ogranicenom

16 Hastings, 2012
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odgovornoséu. Drugo, u slucaju neuskladivanja sa novim pravilom o
kvotama, veé¢ postojeCe kompanije mogle su da odu u likvidaciju
odlukom suda. Uprkos tome, ovaj zakon je usvojen od strane
norveskog parlamenta velikom ve¢inom glasova.

Ono Sto je znacajno istaéi, ova pravila o kvotama ne bi postala
obavezna da su kompanije dobrovoljno dostigle zastupljenost polova
u svojim odborima do 1. jula 2005. godine. Medutim, anketa koju je
sproveo Centralni biro za statistiku pokazala je da je do tog datuma
samo 68 od 519 javnih kompanija sa ogranicenom odgovornoséu
(oko 13%) uspelo dobrovoljno da se uskladi sa kvotama rodne
zastupljenosti. Stoga je Vlada odlucila, decembra 2005. godine, da
pravila o kvotama u odborima javnih kompanija sa ogranicenom
odgovorno$éu postanu obavezna od 1. januara 2006. godine.
Rezultat ovakve odluke bio je da su javne kompanije sa ogranicenom
odgovornoséu, koje su registrovane pre 31. decembra 2005. godine,
dobile dve godine vremena da se usklade sa zahtevima pravila o
kvotama, dok su nove kompanije morale da se usklade sa pravilom
od 40% zastupljenosti oba pola, ab initio, tj. rodno raznovrsni odbor
postao je uslov za registraciju.

Tokom dvogodiSnjeg tranzicionog perioda, veéina kompanija sa
ogranicenom odgovrnoSéu uspela je da ispuni zahtev od 40%
prisustva u odborima manje zastupljenog pola. Do aprila 2008.
godine sve javne kompanije sa ogranicenom odgovornoSéu bile su
uskladene sa obaveznom kvotom od 40% i ta kvota se posStuje i do
danasnjih dana.

S druge strane, nikakva pravila o kvotama nisu odobrena za privatne
kompanije sa ogranicenom odgovornoSéu, jer su veéina ovih
kompanija mala ili srednja porodi¢na preduzeéa, Ciji su akcionari
¢esto i ¢lanovi odbora. Dovoljno je jasno ako kazemo da su prema
Centralnom birou za satatistiku, u 2011. godini, samo 17% Clanova
odbora ovih kompanija bile Zene.

Francuskal?

Udeo Zena u odborima CAC40 listiranih kompanija u Francuskoj
2010. godine iznosio je 15%. U isto vreme, slucajni uzorak od 103
listirane kompanije koje su bile anketirane pokazao je da je bilo
samo 9,5% Zena u odborima iz tog uzorka. Na osnovu istorije i ovih
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brojki, nije izgledalo da su dobrovoljni pristupi davali zadovoljavajuce
rezultate.

Francuska je bila ozbiljna kad su kvote bile u pitanju. U julu 2008.
godine, francuski ustav je izmenjen da bi se omogucilo uvodenje
rodnih kvota u odborima putem zakona. Zakon je usvojen 2011.
godine i pokriva ne samo listirane kompanije ¢ijim se akcijama trguje
na regulisanom trziStu, ve¢ i nelistirane kompanije s prihodom ili
ukupnom imovinom preko 50 miliona EUR ili koje zapoSljavaju
najmanje 500 ljudi u protekle tri godine.

Po zakonu, udeo muskih i zenskih direktora ne bi trebalo da bude
ispod 40% i u listiranim i u nelistiranim kompanijama. Kompanije
imaju Sest godina, od momenta donoSenja zakona, da dostignu ovaj
nivo od 40%. Kompanije Cijim se akcijama trguje na regulisanom
trziStu, moraju da dostignu 20% rodne zastupljenosti oba pola pre
kraja isteka tre¢e godine od dana donoSenja zakona. Vazno je istaéi
da zakon namece apsolutne rodne kvote, Sto znaci da kvote moraju
biti postignute bez prethodnog razmatranja vestina kandidata, mada
se navodi da imenovanja treba da budu obavljena u skladu sa
drustvenim interesom kompanije.

Sto se tiGe nametanja kaznenih mera za neuskladivanje, francusko
zakonodavstvo je izabralo da ne propise nikakve novéane kazne, jer
najveée kompanije takva sankcija ne bi znac¢ajno pogodila. Stoga je
glavna kaznena mera predvidena francuskim zakonodavstvom
ponistenje imenovanja koje nije u skladu sa zakonom.

Posle donosenja zakona o rodnim kvotama iz 2011. godine, udeo
Zena neizvrSnih direktora u francuskim listiranim kompanijama je
porastao na 23% do juna 2012. godine - Sto je mnogo viSe u
odnosu na brojke iz 2010. godine.

ltalijaze

Zakon o kvotama usvojen je u Italiji u junu 2011. godine. Zakon se
odnosi samo na listirane i drzavne kompanije i kaznjava
neuskladivanje. Uz to, italijanski kodeks korporativhog upravljanja je
revidiran u decembru iste godine. Posle tih revizija, kodeks izri¢ito
navodi da pri identifikaciji kandidata za mesta direktora akcionari
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moraju da uzmu u obzir profesionalnu sposobnost, iskustvo
(ukljucujuéi i upravljacko iskustvo) i pol kandidata.

Italija je izabrala kvote zbog znacajnih razlika u polovima u svojim
odborima. Prema izvestaju Cerved iz marta 2009. godine, te godine
samo je 4% italijanskih javnih kompanija imalo bar jednu Zenu u
svojim odborima. Broj Zzena u odborima vecih italijanskih javnih
kompanija je bio veéi, ali joS uvek neupecatljiv - nije prelazio 14%.

ltalijanski parlament je 28. juna 2011. godine doneo zakon o
obaveznim rodnim kvotama (Zakon o rodnoj ravnopravnosti). Zakon
0 rodnoj ravnopravnosti se odnosi na tri izabrana tipa kompanija: 1)
javne kompanije Cijim se akcijama trguje na italijanskoj berzi, 2)
italijanske kompanije koje su listirane na berzama EU i 3) italijanske
drzavne kompanije. Zakon zahteva od navedenih kompanija da
postignu rodnu ravhopravnost u njihovim odborima i komisijama za
reviziju od prvog izbora ¢lanova odbora (odnosno ¢lanova komisija za
reviziju), godinu dana posle donoSenja Zakona o rodnoj
ravnopravnosti. Zakon ¢e biti na snazi devet godina posle prvog
izbora relevantnog odbora, odnosno komisije. Prema Zakonu o
rodnoj ravnopravnosti, od pomenutih italijanskih kompanija zahteva
se da promene svoja interna akta i usklade ih sa ovim zakonom.
Kompanije narocito moraju da obezbede da ¢e manje zastupljeni pol
dobiti najmanje 20% direktorskih mesta i mesta u komisijama za
reviziju na prvim slede¢im izborima za odbor, odnosno za komisiju.
Za drugi i treéi izbor Zakon o rodnoj ravnopravnosti zahteva da
najmanje 33% pozicija u odboru i komisijima za reviziju mora da
dobije manje zastupljeni pol. Zakon o rodnoj ravnopravnosti se ne
odnosi na privatne kompanije.

U sluc¢aju da javne kompanije ne uspeju da se usklade sa obaveznim
pravilom o kvotama, primenice se razliCite kaznene mere, pocevsi od
upozorenja pa sve do uklanjanja celog izabranog odbora (ili komisije
za reviziju) sa njihovih pozicija. Tako da, ukoliko se desi da se
kompanija ne uskladi sa Zakonom o0 rodnoj ravnopravnosti, prvi
korak bi bio da Commissione Nazionale per la Societa e la Borsa
(Consob, italijanski ekvivalent Komisije za hartije od vrednosti) izda
upozorenje toj kompaniji, u kome se trazi da se kompanija uskladi sa
Zakonom o rodnoj ravnopravnosti u roku od cetiri meseca od
izdavanja upozorenja. Ako se zakonska kvota ne ispuni u roku od ta
Cetiri meseca, neuskladena kompanija ¢e biti kaznjena novéanom
kaznom u iznosu od 100.000 do 1.000.000 EUR ili od 20.000 do
200.000 EUR, u zavisnosti da li se prekrsaj odnosi na odbor ili na
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komisiju za reviziju. Uz to, Consob ¢e izdati joS jedno zvani¢no
upozorenje u kome nalaze kompaniji da uskladi obavezne kvote u
narednom periodu od tri meseca. Ako kompanija ponovo ne uspe da
se uskladi sa kvotama, izbor njenog odbora i/ili komisije za reviziju
¢e biti poniSten i svi izabrani ¢lanovi ¢ée biti uklonjeni sa njihovih
pozicija.

Oktobra 2011. godine, samo nekoliko meseci posle donoSenja
Zakona o rodnoj ravnopravnosti, Consob je objavio studiju u kojoj je
analiziran status zastupljenosti Zena u italijanskim odborima
kompanija. Studija Consob pokazala je da su Zene prvenstveno bile
zastupljene u manjim kompanijama i da je njihovo ¢lanstvo u odboru
cesto bilo posledica porodicnih veza sa kontrolnim akcionarima.
Kada je re¢ o veim kompanijama, Zzene su ¢eSce bile prisutne u
kompanijama  sa disperzovanom  vlasnickom  strukturom,
kompanijama sa stranim vlasniStvom i u kompanijama koje posluju
u IT sektoru ili sektoru telekomunikacija. Ove kompanije (koje su
voljnije da imenuju Zenu u njihov odbor i komisiju za reviziju) takode
teze da imaju mlade i nezavisnije Clanove odbora. | kad su bile u
italijanskim odborima, zene ¢esto nisu bile nezavisne (zbog njihovih
veza sa kontrolnim vlasnicima), a samo u jednoj trecini slucajeva
imale su izvrSnu ulogu (Bianco et al, 2011)

Pravi efekat Zakona o rodnoj ravnopravnosti ¢e se videti u godinama
koje dolaze. Na primer, 2013. godine se o¢ekuje da ¢e samo jedna
treéina kompanija koje je targetirao pomenuti Zakon o rodnoj
ravnopravnosti birati svoje odbore, odnosno komisije za reviziju.

Kvote bez kaznenih mera

Holandija1®

Zakon o kvotama je u Holandiji usvojen od strane holandskog
parlamenta 2011. godine. Ono Sto je posebno za Holandiju je Sirina
primene zakona, to jest broj kompanija na koje se zakon odnosi. U
veéini zemalja, zakonske kvote po pravilu su obuhvatale listirane
kompanije i/ili drzavne kompanije. Nasuprot ovoj praksi, holandske
zakonske kvote obuhvataju sve kompanije, to jest, kako holandske
listirane korporacije tako i privatne kompanije sa ograniCenom
odgovornoséu, koje su kvalifikovane kao ,velike kompanije” po
holandskom zakonu (to jest, one koje imaju viSe od 250 zaposlenih i
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koje ispunjavaju odredene kriterijjume obrta). Slicno ovome, joS
jedna posebnost Holandije je da zakon obezbeduje visi standard u
pogledu rodne raznovrsnosti u odborima u odnosu nha kodeks
korporativnhog upravljanja.

Prema holandskom zakonu o kvotama, sve velike holandske
kompanije treba da ucine napor da imaju najmanje 30% mesta u
odboru direktora kompanije (kad kompanija ima jednodomni sistem
korporativnog upravljanja) ili u izvrSnim i nadzornim odborima (u
sluaju dvodomnog sistema) koje zauzimaju musSkarci i najmanje
30% mesta koje zauzimaju zene. Ova obaveza nije efektivno kaznjiva
zakonom. U slucaju neuskladivanja, od kompanije se zahteva da u
svom godiSnjem izveStaju da objasnjenje o: (i) razlozima zaSto sastav
njenih odbora nije u skladu sa zahtevom o rodnoj raznovrsnosti; (ii)
merama koje je kompanija preduzela da postigne uskladenost; i (iii)
merama koje kompanija planira da preduzme da bi obezbedila
buduéu uskladenost. Takode, zakonska obaveza je vremenski
ogranicena i trenutno se ocekuje da prestane da bude na snazi od
januara 2016. godine.

Uz ove obavezne zahteve koje propisuje holandski zakon o
kompanijama, listirane holandske kompanije su takode predmet
Jregulisanja” od strane HKodeksa korporativhog upravljanja.
Holandski Kodeks je prvo objavljen 2003. godine. Paralelno sa
donoSenjem Kodeksa, obrazovano je i nezavisno nadzorno telo
(Komisija za nadzor). Komisija ima obavezu da objavljuje godiSnje
izveStaje o sveukupnoj uskladenosti listiranih kompanija na trzistu i
da daje preporuke da li Kodeks treba ili ne treba da se unapredi ili
dopuni.

Komisija za nadzor je predlozila da se u unapredenu verziju Kodeksa
iz 2008. godine ukljuCi princip i najbolja praksa vezana za
raznovrsnost. Princip 1I.3 Kodeksa iz 2008. godine, predvida da
nadzorni odbor mora da ima za cilj postizanje rodne i starosne
raznovrsnosti, te da ima obavezu da objavi svoj pristup i napore koje
¢ini u ovom pogledu. Medutim, kvote nisu uvedene. Dakle, Komisija
za nadzor je izabrala fleksibilniji nacin za primenu najbolje prakse.

Spanija20

Od ,pridoslice” u politici rodne ravnopravnosti, Spanija je za trideset
godina postala zemlja ,pionir”, kojoj je rodna ravnopravnost na vrhu
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polltlcke agende (Directorate General for Internal Policies, 2009). U
Spaniji, ¢lan 14. Ustava obavezuje da su ,Spanci jednaki pred
zakonom i da ne mogu ni na koji nacin biti diskriminisani u pogledu
rodenja, rase, pola, religije, misljenja ili bilo kojih drugih li¢nih ili
drustvenih uslova ili okolnosti”. Ova odredba, medutim, nije sama po
sebi dovela do promene u drustvu, jer u nekim oblastima Zivota,
posebno u oblastima vezanim za poslovanje i trziSte rada, rodna
ravnopravnost nije postignuta.

Da bi ujedinili i ojacali razne zakonske i nezakonske pokuSaje,
Spanski Kongres je marta 2007. godine, doneo zakon 3/2007 o
efektivnoj ravnopravnosti izmedu zena i muskaraca (Zakon o
ravnopravnosti). Zakon o ravnopravnosti je nametnuo kvotu od 40%
za manje zastupljeni pol (odnosno hametnuo je takozvanu
‘ravnomernu zastupljenost” (40-60)). Uskoro nakon usvajanja
Zakona o ravnopravnosti, u junu 2007. godine Narodna partija je
podnela zahtev Ustavnom sudu da oceni ustavnost zakonskih
odredbi o ravnomernoj zastupljenosti polova. Ustavni sud je odbacio
ovaj zahtev, odlukom od 29. januara 2008. godine.

Prema Zakonu o ravnopravnosti, Vlada i njeni pridruzeni ili podredeni
organi ée se pridrzavati principa ravnomerne zastupljenosti pri
imenovanju cClanova odbora kompanija u kojima drzava ima
vlasnistvo. Slicno ovome, kompanije koje imaju zakonsku obavezu
da objave svoje neskracene finansijske izvestaje (to jest, kompanije
koje imaju viSe od 250 zaposlenih) treba da ukljuc¢e dovoljan broj
Zzena u svoje odbore, da bi obezbedile ravhomernu zastupljenost
Zena i muskaraca, u periodu od osam godina od stupanja na snagu
Zakona o ravnopravnosti (to jest, do 2015. godine).

Medutim, uprkos dobrim namerama, Zakon o ravnopravnosti ne
sadrzi efektivne kaznene mere za neuskladenost sa zakonskim
zahtevima i/ili za probijanje roka. Kompanije obuhvaéene Zakonom
0 ravnopravnosti samo treba da objave u svojim godiSnjim
izvestajima rodni sastav njihovih odbora. Ipak, postoji podstrek za
uskladene kompanije - one mogu da dobiju potencijalno poviaséeni
status u procesu dobijanja ugovora sa drzavom.

Cesce grupa je 2012. godine izvela studiju o Zzenama u odborima i
drugim telima kompanija koja donose odluke. Prema objavljenim
nalazima, doslo je do opipljivih poboljSanja posle donoSenja Zakona
o ravnopravnosti. Posebno, izveStaj Cesce nalazi da Zzene u 2012.
godini ¢ine 29% odbora i organa koji donose odluke. Zatim, dodatne
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informacije iz ovog izvestaja potvrduju da su kompanije koje imaju
nedovoljno Zena u odborima po pravilu iz sektora koji se uobicajeno
smatraju ,muskim”, kao Sto su gradevinarstvo, proizvodnja energije i
rudarstvo. Uz to, prema ovom izvestaju, u kompanijma sa drzavnim
vlasniStvom zastupljenost Zena u odborima je skoéila sa 25,3% u
2008. godini, na 30,75% u 2012. godini.

Spanski Kodeks korporativnog upravljanja, u svojoj Preporuci 15,
razraduje rodni sastav odbora. Kodeks posmatra povecanu
zastupljenost Zzena u odborima kao eticki, politicki i izazov
korporativno-drustvene odgovornosti kompanije, te kao nacin za
povecanje efikasnosti u kompanijama, posto pristup koji uzima u
obzir rodnu raznovrsnost ne zanemaruje 51% Spanskog
stanovnistva. Kodeks narocito preporucuje da se kandidatkinje traze
da bi se popunila mesta nezavisnih direktora. On savetuje listiranim
kompanijama sa malim brojem Zena direktora da objasne razloge za
ovu situaciju i da opiSu javnosti preduzete inicijative da poprave tu
situaciju. Kodeks stavlja poseban naglasak na komisiju za
imenovanje i na izborne procese. PrateCi ove pokusSaje, Zakon o
trziStu hartija od vrednosti od marta 2011. godine, pretvorio je ovu
preporuku u zakonsku obavezu za listirane kompanije, zahtevajuci
od njih da obezbede informacije u njihovim godiSnjim izveStajima o
korporativnhom upravljanju, o sastavu njihovih odbora, kao i
informacije o nivou uskladenosti sa preporukama iz Kodeksa (Zakon
o trziStu hartija od vrednosti koji je dopunjen Zakonom 2/2011 od 4.
marta 2011. godine).

Zahvaljujuéi ovim aktivnostima, ucéeSée Zena u Spanskim odborima
znacajno se povecalo, ali joS uvek je ispod 40% minimuma koji
zahteva Zakon o ravnopravnosti. Sa trenutnom stopom napretka,
nije verovatno da ¢e preporuéena ravnomerna zastupljenost biti
postignuta do 2015. Godine.

Razlozi i iskustva koji ne idu u prilog kvotama

Postoji mnogo razloga protiv kvota koji se Cesto citiraju i u zivotu i u
literaturi. Ovde ¢emo nabrojati najistaknutije i kratko ih
prokomentarisati.

Prvi Cvrst argument kaze da je ,pozitivna diskriminacija”
kontradiktorna sama sebi i da je pogresno koristiti diskriminiSuce
aktivnosti kao nacin da se postigne ravnopravnost. Stroga zakonska
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kvota, prema neistomiSljenicima, moze dovesti do toga da se biraju
Zene, iako muskarci imaju jace kvalifikacije i bolje iskustvo. Ovaj
razlog, na primer, uticao je na italijanski Ustavni sud kada je
razmatrao pitanje obaveznih rodnih kvota 1995. godine. U to vreme
usvojen je nacionalni zakon koji reguliSe izbor gradonacelnika,
Clanova gradske skupstine i pokrajinskih veéa. Od italijanskog
Ustavnog suda se trazilo da odluci da li bi davanje prednosti manje
zastupljenom polu bilo u sukobu sa c¢lanom 3(1) italijanskog
Ustavnog zakona koji je proglasio princip ravhopravnosti. U svojoj
presudi 422/1995, sud je izjavio da su kvote za manje zastupljeni
pol bile neodgovarajuéi instrumenti, zato Sto su imale efekat
diskriminacije drugog pola (Hastings, 2012).

Drugi razlog protiv kvota bio je da se kvote bave posledicama, a
uzroke ostavljaju netaknutim. Ako zemlja uvede kvote, stvarna
situacija u kompanijama ¢e morati da se promeni i broj Zzena u
odborima ¢e se povecati. Medutim, samo insistiranje na kvotama,
bez otklanjanja susStinskih uzroka koji u stvarnosti generiSu rodnu
neravnopravnost, moze da se vrati kao bumerang. Same kvote nece
povecati broj podobnih Zena kandidatkinja, niti ¢e otkloniti
kulturoloSke prepreke.

Treéi razlog su navele neke Clanice EU, naroéito Velika Britanija i
Nemacka. Po njihovom miSljenju, kvote treba da budu poslednja
mera, koja bi se uvela samo u slu¢aju da sve alternativne mere ne
daju rezultate. Argument se dalje proSiruje tvrdnjom da nisu joS sve
mogucnosti iscrpljene. Ovo stanoviste je sada prilicno oslabljeno,
nakon neupecatljivog napretka koje su ostvarile dobrovoljne mere u
EU u 2011. godini. Nema sumnje da bi dobrovoljni pristup za koji se
opredele same kompanije bio bolji put, poSto bi izazvao dublje i
dugotrajnije promene. Ipak, naklonost prema samoregulativi ne
moZe da bude veéna. Cak se i protivnici kvota iz Velike Britanije slazu
da ako same kompanije nisu u stanju da u razumnom roku ,srede
stvari u svojoj kuéi i uvedu odrzive promene, kvote Ce postati
legitimna krajnja opcija koja ¢e promeniti sadasnju nesrazmernost
polova u odborima” (European Union Committee, 2012).

Cetvrti argument oslanja se na Cinjenicu da mnoge Zene ne
podrzavaju kvote. Razlozi su vezani za prilican rizik da kvote mogu
da podstaknu percepciju da Zene koje na kraju postanu clanovi
odbora, nisu na tom mestu svojom zaslugom. Drugim re¢ima, Zene
treba da obezbede da budu izabrane na osnovu svojih kvalifikacija i
sposobnosti, a ne da njihov izbor bude samo sredstvo koje pomaze
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kompaniji da formalno ispuni zahteve koje postavlja kvota. Prema
ovom misljenju, pogresno primenjene kvote lako bi obezvredile svu
argumentaciju koja podrzava povecéanje broja Zena u odborima.

Peti argument koji smo odbacili u nasoj knjizi, ali koji se pojavljuje u
literaturi, istiCe da zbog kulturoloskih i drugih izazova jednostavno ne
postoji dovoljan broj kvalifikovanih Zena da bi se dozvolilo uvodenje
kvota. Ovaj strah se najbolje reSava osnivanjem baza podataka koje
sadrze biografije zena profesionalaca iz razliCitih oblasti, a koje bi
olakSale identifikaciju kvalifikovanih kandidatkinja. Ove baze
podataka mogle bi da organizuju profesionalna udruzenja i one
mogu biti nacionalno, regionalno i/ili sektorski definisane.

Poslednji argument naglasava da vlasnicima kompanija treba da
bude dozvoljeno da izaberu koga god hoce i da ne treba ogranicavati
njihov izbor nekim arbitrarnim zahtevima. PoSto joS uvek ne moze da
se dokaze da li postoji uzrocno-posledicna veza izmedu poveéanog
broja Zena u odborima i finansijskog rezultata kompanije, rodni
kriterijum neosnovano ograniCava legitimno pravo vlasnika da
izabere kandidate koje on smatra najboljim.

Nemacka21

Povecéani pritisak na nivou EU u Nemackoj je pokrenuo raspravu o
obaveznim kvotama. Broj Zena u odborima u Nemackoj se povecava,
mada veoma polako - od oktobra 2010. godine do januara 2012.
godine procenat Zena u odborima se poveéao za manje od 3%.
Otkad su kvote stvorile neslaganja u vodecoj partiji, kancelarka
Merkel je izdala dekret po kome nijedan zathev o obaveznim
kvotama nece biti uveden pre 2013. godine. Tokom 2013. godine
zahtev o kvotama bi mogao biti kodifikovan u zakon, ako procenat
Zena u odborima javnih listiranih kompanija ne pokaZe vidljivo
poboljSanje.

Koncept ,fleksi-kvota” iznikao je iz javnih rasprava i zvani¢no je
odobren od strane nemacke federalne sekretarke za porodiCna
pitanja Kristine Schroder i kancelarke Merkel. ,Fleksi-kvote”
omogucile bi javnim listiranim kompanijama da postave svoje
dobrovoljne ciljeve umesto uspostavljanja zakonski obaveznih kvota.
Cilj kompanije mora da se objavi i ne moze retroaktivno da se
promeni. Ako kompanija ne uspe da ostvari cilj koji je sebi postavila,

21 Hastings, 2012
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moze biti sankcionisana. ,Fleksi-kvote” su jedan od vaznih
elemenata predloZene direktive EU o obaveznim kvotama. Predlog
ukljuCuje, kao dopunsku meru, ,fleksi-kvote” koje su obaveza
listiranim kompanijama da postave samoregulatorne ciljeve u
pogledu zastupljenosti oba pola medu izvrSiocima, koje bi trebalo
ispuniti do 2020. godine (ili do 2018. godine za javne kompanije).
Kompanije moraju da objave godisnji napredak koji su postigle u
ovom pogledu.

Nemacki Kodeks korporativnog upravljanja preporucuje nadzornim
odborima da postuju raznovrsnost i da narocito teZze odgovarajuéem
uzimanju u obzir Zena pri imenovanju izvrSnog odbora. Kodeks
takode preporucuje nadzornim odborima da navedu konkretne
ciljeve u pogledu njihovog sastava, koji ¢e, uzimajuéi u obzir sve
specificnosti kompanije, voditi racuna o medunarodnim aktivnostima
kompanija, moguéim sukobima interesa, broju nezavisnih ¢lanova
nadzornog odbora, starosnoj granici za ¢lanove nadzornog odbora i
raznovrsnosti.

Velika Britanija22

Prema izvesStaju koji je objavila The Cranfield School of Management
(Female FSTE Report 2012) 2010. godine, samo 12,5% direktora i
5,5% izvrSnih direktora na FTSE100 kompanija bile su Zene.
FTSE100 kompanija imalo je isklju¢ivo muske odbore u 21%
slucajeva.

U septembru 2010. godine Lord Davies of Abersoch pozvan je od
strane Ministra ekonomije Edward Davey i Ministarke za Zene Lynn
Featherstone da analizira razloge koji stoje iza premalog broja zena
u odborima. lzveStaj je objavljen 2011. godine i potvrdio je
postojanje velike razlike u zastupljenosti polova u odborima
kompanija. Dejvisov izvestaj iz 2011. godine imao je za cilj davanje
konkretnih preporuka za povecéanje broja Zzena u odborima, ali medu
preporukama na kraju nije bilo obaveznih kvota. Lord Davies je
izricito preporucio:

1. do septembra 2011. godine predsednici FTSE 350 kompanija
treba sami da odrede procenat Zena koji hoce da imaju u
odborima do 2013. i 2015. godine. PreporuCuje se da se

22 Hastings, 2012
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FTSE 100 odbori opredele da najmanje 25% njihovih ¢lanova
budu Zene do 2015. godine;

2. navedene kompanije treba svake godine da objave procenat
Zena u njihovim odborima, na viSim izvrSnim pozicijama, kao i
procenat zaposlenih Zena u Citavoj organizaciji;

3. savet za finansijsko izveStavanje (Financial Reporting Council)
treba da dopuni Kodeks korporativhog upravljanja UK, da bi
nametnuo obavezu listiranim kompanijama da razviju politiku
koja se tiCe rodne raznovrsnosti;

4. kompanije treba da izveStavaju o rodnoj ravnotezi u
odborima, na viSim izvrSnim pozicijama kao i medu njihovim
zaposlenima u godiSnjim izjavama o korporativhom
upravljanju za 2012. godinu;

5. predsednici odbora treba da objave relevantne informacije o
procesu imenovanja ¢lanova odbora u kompaniji i da objave u
svom godiSnjem izvestaju kako kompanije reSavaju pitanje
raznovrsnosti;

6. investitori treba da razumeju svoju ulogu u vezi sa odborima
kompanije;

7. kompanijama se savetuje da periodicno oglasavaju pozicije
neizvrSnih direktora da bi podstakle veéu raznovrsnost medu
kandidatima;

8. headhunting kompanije koje su u potrazi za kandidatima za
izvrSne direktore, treba da dobrovoljno usvoje kodeks
ponasanja koji ¢e se baviti i pitanjem rodne raznovrsnosti;

9. izvrSni direktori kao i Zene van korporativhog sektora
(preduzetnice, profesorke, drzavne sluzbenice i starije Zene
sa bogatim profesionalnim iskustvom) treba da pokrenu
programe obuke, koji bi pomogli Zenama da razviju vestine
relevantne za ¢lanove odbora;

10. akcioni odbor koji je objavio izveStaj treba da se sastaje
svakih Sest meseci da bi razmotrio napredak i na godiSnjem
nivou o istom izveStavao.

lako lord Davies nije preporucio obavezne kvote, kao Sto je ranije
pomenuto, u svom izvestaju on kaze da ako dobrovoljna inicijativa
kompanija ne da rezultate, onda ¢e mozda biti potrebne ,alternative
koje su u vecoj meri propisane”.
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Kao odgovor na Dejvisov izvestaj, agencije za talente u UK usvojile
su dobrovoljni kodeks raznovrsnosti. Nakon usvajanja ovog kodeksa,
veCi broj Zena se ukljucuje na liste kandidata za mesta u odborima.
Ipak, kandidatkinje i dalje retko ulaze u uzi izbor. Glavni razlog za
ovu upornu razliku medu polovima je taj Sto se zene doZivljavaju kao
neko ko nece moéi da se uklopi u kulturu i vrednosti postojecih
¢lanova odbora, koji su veéinom muskarci.

Na kraju, vazno je spomenuti takozvani Klub 30 procenata, koji je
osnovala Helena Morrissey (izvrSni direktor Newton Investment
Management) i njena koleginica iz Laburisticke partije Mary Goudie.
Ovaj klub ima za cilj pokretanje britanske poslovne zajednice na
akciju. Klub podrzava svoje kompanije clanice u poboljSavanju
raznovrsnosti u odborima povezivanjem kompanija sa potencijalnim
kandidatkinjama, uticuci na politicku agendu, obezbedujuéi medijsko
pokrivanje ovog problema i prateé¢i napredak prema ostvarenju cilja
od 30% zastupljenosti Zena u odborima kompanija.

SAD23

NjujorSka berza (NYSE) i NASDAQ ustanovili su standarde
korporativhog upravljanja za njihove listirane kompanije. Medutim, ni
NYSE ni NASDAQ nisu postavili nikakve zahteve, niti naveli
preporuke ,najbolje prakse” u pogledu raznovrsnosti u odborima. S
druge strane, 2009. godine Komisija za hartije od vrednosti usvojila
je pravila koja od kompanija zahtevaju da objave da li imaju ili
nemaju politiku raznovrsnosti u odborima. Vazino je istaéi da
Komisija ne zahteva od javnih kompanija da uvedu politike
raznovrsnosti. Ona samo zahteva od javne kompanije da objavi: 1)
da li je raznovrsnost faktor u razmatranju kandidata za imenovanje u
odbor direktora; 2) kako se raznovrsnost uzima u obzir u tom
procesu; 3) kako kompanija ocenjuje efektivnost sopstvene politike
u pogledu razmatranja i uvazavanja raznovrsnosti (Securities and
Exchange Commission, Regulation S-K, 17 C.F.R. pt. 229.407(c)
(2)(vi) (2010)).

Dok regulatorna tela i berze u SAD joS uvek ne prepoznaju rodnu
raznovrsnost kao vazno pitanje za korporativhu Ameriku, neki
institucionalni investitori troSe dosta sredstava da bi se zalagali za
ovu plemenitu stvar. Calvert je, na primer, kompanija koja upravlja
investicionim fondovima i koja ima preko 11,5 milijardi dolara aktive.
0d 2002. godine Calvert se ukljucio, zajedno sa stotinama

23 Hastings, 2012
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kompanija, u diskusiju o raznovrsnosti u odborima, uspevsi da
obezbedi izbor 28 kandidatkinja i/ili manjinskih kandidata u odbore
kompanija u koje Calvert ulaze. U poslovnoj 2011. godini, Calvert je
pokrenuo pet inicijativa vezanih za raznovrsnost u odborima, a tri
kompanije su zbog toga promenile svoje izborne kriterijume za
odbor, koji nakon intervencije Calverta ukljuCuju i rasu i rodnu
raznovrsnost.

Ipak, jos uvek nema vidljivog poboljSanja po pitanju broja zena u
odborima listiranih kompanija u SAD. Americko iskustvo tako postaje
jos jedan obeshrabrujuéi primer da bez zakonom nametnutih kvota,
privatni sektor joS uvek nije spreman da sam preduzme konkretne
korake u pravcu reSavanja nedostatka raznovrsnosti u odborima.

Kanada24

Kanada takode joS uvek nije uvela obavezne kvote za kompanije
Sirom zemlje, ali je doslo do znacajnog napretka u nekim oblastima.
Na primer, Vlada pokrajine Kvebek 2006. godine usvojila je zakon
koji zahteva od drzavnih kompanija (i kompanija koje kontroliSe
drzava) u Kvebeku da ostvare ravnomernu zastupljenost muskaraca
i Zena u odborima do decembra 2011. godine. Nedavno objavljeni
izveStaji pokazuju da su drzavne kompanije u Kvebeku bile blizu
ispunjenja zahteva od 50% zastupljenosti Zena u odborima, pre kraja
2011. godine (Bitti, 2010). Medutim, nejasno je da li je do danas
doslo do potpune uskladenosti.

Women on Board je neprofitna organizacija koja se usredsreduje na
promovisanje imenovanja zena u kanadske odbore kompanija. Ova
organizacija je pokrenula dve zanimljive inicijative koje su dale dobre
rezultate u pogledu povecéanja broja Zena u odborima. Prva inicijativa
je bila Mentorski program u Kanadi pokrenut 2007. godine, koji
povezuje Zzene na viSim izvrSnim pozicijama sa generalnim
direktorima ili predsednicima odbora, nekonkurentnih kompanija
koje ucestvuju u programu. Do druge vazne inicijative doslo je aprila
2012. godine, kada su Women on Board pokrenule WomenOnBoard
Source. Ovo je pretraziva baza podataka na internetu koja
predstavlja kandidatkinje kvalifikovane za poziciju direktora u
odborima. WomenOnBoard Source sadrzi i biografije zena na
izvrSnim pozicijama koje su ucCestvovale u Mentorskom programu
Women on board. Putem ove dve inicijative, Women on Board
pokusSavaju da sacine skup talenata potencijalnih ¢lanica odbora.

24 Hastings, 2012
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Konacno, marta 2012. godine kanadska Federalna vlada najavila je
politiCku inicijativu za osnivanje savetodavnog veéa, u cilju
promovisanja zastupljenosti zena u odborima. Ovaj pokusaj joS uvek
je u zacetku, pa ostaje da se vidi da li ¢e posti¢i uspeh kao druge
predstavljene kanadske inicijative.

Zahtevi vezani za izveStavanje

Dodatni pritisci vezani za rodnu raznovrsnost mogu da se stvore
putem zahteva vezanih za izveStavanje, koji su pokazali odredene
rezultate tamo gde su uvedeni. Postoje tri naCina na koje ovi zahtevi
za izveStavanjem mogu biti nametnuti:

e putem zakonskih normi, gde ée regulatorna tela zahtevati da
se jedan deo godiSnjeg izveStaja kompanije odnosi na
statistiku u pogledu Zena u odborima i na najviSim
rukovodeéim  pozicijama. Ovako formulisan zahtev
podrazumeva da postoji definisani, referentni cilj u pogledu
broja Zena u odborima. U tom smislu, kompanije bi trebalo ili
da se usklade sa tim definisanim ciljem ili da objasne zasto
taj cilj nije ostvaren. Smatra se da su objavljivanje i pruzanje
objasnjenja javnosti dobri nacini da se izvrSi pritisak na
kompanije da pocnu da se bave pitanjem raznovrsnosti
(ICGN, 2012);

e kroz direktive i inicijative Evropske komisije koje mogu da
zahtevaju od svih listiranih kompanija iz zemalja Clanica da
izveStavaju o broju Zena zaposlenih u ovim kompanijama. Na
taj nacin bi se od kompanija zahtevalo da imaju statistiku u
pogledu ukupnog broja zaposlenih Zena, broja zena na
izvrSnim pozicijama i broja Zena u odborima. Ove statistike
obezbedile bi kompanijama uvid u trenutno interno stanje.
Ove statistike pratile bi se na godiSnjoj osnovi, Sto bi
omogucilo kompanijama da preduzmu potrebne korektivne
mere (European Union Committee, 2012);

e putem kodeksa korporativnog upravljanja, u kojima bi se od
kompanija zahtevalo da izveStavaju o merama koje su
preduzele po pitanju rodne raznovrsnosti. Kompanije takode
treba da budu podstaknute da same postave neobavezujuée
ciljeve, vezane za zastuplienost Zena u odborima i na
najvisSim rukovodeéim pozicijama, te da godiSnje izveStaju o
napretku koji su ostvarile (European Union Committee,
2012). Zabelezeno je veliko povecanje zastupljenosti Zena u
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odborima u Australiji, sa 14,2% u 2010. godini na 24% u
2012. godini, koje je bilo posledica revidiranog kodeksa
korporativhog upravljanja i uvodenja strogih zahteva u
pogledu objavljivanja (Hastings, 2012).

MERE NA NIVOU KOMPANLIE

Neki izvestaji pokazuju da odsustvo Zena u odborima moze da bude
uzrokovano nezainteresovanoSéu kompanija da izaberu i unaprede
Zene (Burke, 1997). Kada se pokrene pitanje malog broja Zena na
visokim pozicijama, kompanije uglavnom isticu da mali broj zena u
odborima nije posledica nespremnosti kompanija da unaprede zene
ili da ih postave na najviSe pozicije, ve¢ da je uzrok tome pre svega
¢injenica da Zene nisu ,vidljive” i da kompanije ne znaju gde i kako
da ih nadu i angazuju (Burke, 1997). Uz to, podaci pokazuju da je
doslo do znacajnog povecanja rodne raznovrsnosti u odborima koji
su ve¢ imali bar jednu Zenu direktora (Ernst&Young, 2012). Ovo
ukazuje da oni odbori koji ve¢ imaju iskustvo sa prisustvom Zena u
odboru, sada prepoznaju vrednost, doprinos i uticaj koji raznovrsnost
moZe da ima na razmisljanje i funkcionisanje odbora (Ernst&Young,
2012). Imenovanje Zena za clanove odbora rezultira: probijanjem
nevidljive prepreke za napredovanje Zena, poveCanjem broja Zena
direktora kao i poveéanjem ugleda kompanije (Singh et al, 2008).
Kompanije, dakle, mogu same da preduzmu korake ka povecanju
broja Zena u odborima na razliite nacine, o ¢emu e biti reci u
nastavku ovog poglavlja.

Sta investitori treba da urade?

Akcionari mogu da utiéu na rodnu raznovrsnost u odborima njihovih
kompanija na dva nacina. Prvo, oni mogu aktivno da ucestvuju
indirektno, namecuci pitanje raznovrsnosti odborima i upravama
kompanija u koje su ulozili. Ako vlasnici iznesu stav da je
raznovrsnost vazno pitanje to moze dovesti do stvaranja dodatnih
pritisaka na kompanije, te u krajnjoj liniji do razvijanja i primene
politike rodne raznovrsnosti. Napredak u sprovodenju ove politike
moze biti ocenjivan na osnovu informacija predstavljenih u godiSnjim
izveStajima (ICGN, 2012). Drugo, akcionari mogu direktno, sami u
procesu imenovanja i izbora ¢lanova odbora da povedu racuna o
polu kandidata. Izbor ¢lanova odbora jedno je od najvaznijih prava (i
obaveza) akcionara i oni mogu prilikom glasanja da daju prednost
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kandidatkinjama, koje poseduju isti nivo stru¢nosti, vestina i znanja,
nad njihovim muskim kolegama (ICGN, 2012).

Sta odbori treba da urade?

Veéina studija pokazuje da odbori imaju sustinsku ulogu u procesu
promene korporativhe kulture, te u pogledu rodne raznovrsnosti u
kompanijama. Podrska izvrSnog diirektora i Clanova odbora od
sustinskog je znaCaja za stvaranje istinski rodno raznovrsne
kompanije (McKinsey&Company, 2010). Pozitivhe prakse vezane za
rodnu raznovrsnost imaju malu Sansu da se razviju i postanu
neodvojiv deo korporativne kulture, bez iskrene posvecenosti
glanova odbora i izvrdnog direktora kompanije. Clanovi odbora i
izvrSni direktor su prvi stubovi ,ekosistema” kompanije. lzvrSni
direktor jedne velike svetske kompanije iz zdravstvene industrije je
rekao: ,Posveéenost izvrSnog direktora je apsolutno presudna. Ona
odslikava i posvecéenost i strategiju kompanije. Ako Zelite da imate
strategiju kompanije, ako Zelite da postoji posveéenost u kompaniji,
izvrSni direktor mora licno da bude posveéen. On mora da bude
prisutan u situacijama kada ljudi razgovaraju o rodnoj raznovrsnosti.
On mora biti opredeljen za nametanje rodne raznovrsnosti kada su u
pitanju liste kandidata za unapredenje. On mora biti prisutan pri
obukama talenata. Stoga, mislim da je apsolutno neophodno da
izvrdni direktor ima fundamentalnu i centralnu ulogu u promovisanju
i pokretanju rodne raznovrsnosti u kompaniji” (McKinsey&Company,
2010). Heindrick i Struggles (2012) su pokazali da ¢lanovi odbora
Sirom sveta misle da je najefektivniji nacin da se naprave raznovrsni
odbori u kompanijama, vodstvo odbora u toj inicijativi (videti grafikon
broj 14).
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WOMEN MEN us;
Board leadership (Chair, Lead Director, Nom/
Gov Chair) serving as champions of board ] 1 1
diversity
CEOs serving as champions of 2 3 2
board diversity
Developing a pipeline of diverse board
candidates through director advocacy, 3 ] 3
mentorship and training
Requiring that every director slate includes 4 5 4
diverse director candidates
Shareholders actively demanding greater 5 4 5
board diversity
Board implementing targets for diverse 5 6 6

membership

NON-US

Grafikon 14: Koji su najefikasniji nacini za izgradnju raznovrsnih odbora?25

Kao Sto se vidi na grafikonu 15, rodna raznovrsnost je najvisi

strateski prioritet u samo 28% kompanija.

In recent years, many companies have undertaken measures to increase gender diversity in leadership.

How important is gender diversity on your company strategic agenda?

Percent, total respondents = 1,560; mid-level and up respondents only

8% Top-3 strategic agenda item
20% Top-10 strategic agenda item
36% On the strategic agenda

but not near the top

33% Not on the strategic agenda

3% Don't know

Grafikon 15: Da li je polna raznovrsnost strateski prioritet?26

Ista istrazivacka studija pokazala je da kompanije u kojima je rodna
raznovrsnost definisana kao prioritet imaju viSe Zena na najviSim

25 Heidrick i Struggles, 2012
Napomena: Rangiranje po vaznosti, 1 - najvaznije 6 - najmanje vazno
26 Heidrick i Struggles, 2012

71



- Doc. dr Katarina Buli¢ i MSc Tanja Kuzman

rukovodeéim pozicijama, Sto se moze videti na grafikonu 16
(Heidrick and Struggles, 2012).

What is the percentage of women at your level of seniority in your BU?
Percent, Total respondents= 359", C-level respondents

Less than 5% 4
0 10 L 14
Between 5 and 15% L
P 35
T 20 |
TR 13
~
More than 15% 86
Prefer not to answer I
Companies having Companies having Companies where
gender diversity gender diversity gender diversity is not
in the top-3 priorities in the top-10 priorities on the agenda (n=124)

of their strategic agenda of their strategic agenda
(n=36) (n=80)

Grafikon 16: Kompanije kojima je polna raznovrsnost strateski prioritet imaju viSe
Zena u top menadZzmentu.2?

Uz to, Heidrick i Struggles (2012) nasli su da odbori treba da
preuzmu mnogo aktivniju ulogu u stvaranju strateSkog plana za
nasledivanje u odborima koja ukljuCuje opsezne diskusije o
raznovrsnosti, a nije samo fokusirana na iskustvo vezano za
industriju i finansijsku ekspertizu. Virtcom (2009) kaze da je prvi
korak ka postizanju rodne raznovrsnosti organizovanje sastanaka

odbora, na kojima ¢e rodna raznovrsnost biti posebna tacka dnevnog
reda.

Odbori mogu da preduzmu neke od sledeéih koraka u cilju povecanja
broja zena u odborima kompanija:

e promovisanje rodne raznovrsnosti - odbor treba da bude
glavni katalizator promene korporativne kulture davanjem
sopstvenog primera. Stoga, odbor treba da tezi da ima
Zenske Glanove i da uvrsti rodnu raznovrsnost u svoje politike
i procese imenovanja;

e politike zaposljavanja - odbor treba da utiCe na stvaranje
politika zaposljavanja na svim nivoima, koje uzimaju u obzir
ravnotezu medu polovima;

e razvijanje i definisanje pokazatelja - odbor treba da razvije
pokazatelje koji ¢e ocenjivati rad kompanije i uprave u

27 Heidrick i Struggles, 2012
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pogledu zapoSljavanja, zadrzavanja, unapredenja i obuke
Zena. Ovi pokazatelji rodne raznovrsnosti koristili bi se u cilju
prepoznavanja nejednakosti i razlika u pogledu rodne
raznovrsnosti, ali takode bi merili i napredak na osnovu daljih
koraka koji ¢e biti preduzeti. Ovi pokazatelji trebalo bi zatim
da budu ukljuéeni u ocene rada izvrSnih direktora, posto je to
jedini nadin da se uprava kompanije primora da preuzme
odgovornost za promovisanje rodne raznovrsnosti;

e trazenje kandidata izvan uobiCajene mreze - odbor treba da
napravi procedure pomocu kojih bi komisija za imenovanja
bila odgovorna za trazenje kandidatkinja van uobicajenih
kanala i postojeé¢ih mreza (ICGN, 2012);

e ocena rodne raznovrsnosti u odboru - odbor treba da ukljuci
u svoju sopstvenu godiSnju ocenu rezultata i pokazatelje
vezane za postizanje veCe rodne ravnoteze na svom nivou
(ICGN, 2012).

Sta uprava kompanije treba da uradi? Politike ljudskih
resursa u kompaniji

S obzirom na to da je ljudski kapital najvrednije preimuéstvo i
konkurentska prednost kompanije, od susStinske je vaZnosti da
kompanija ima dobru politiku zapoSljavanja i razvoja ljudskih
resursa. lako su odbori kompanija glavni nosioci promene u pogledu
rodne raznovrsnosti u kompaniji, ako ta promena nije sprovedena u
celokupnom sistemu, ona ¢e biti videna kao neiskrena i kozmeticka.
Stoga bi pristupi vezani za rodnu raznovrsnost trebalo da budu
primenjivani uvek i na svim nivoima. Ovo je jedini nacin da se
investitori ubede u to da se uprava istinski i ozbiljno bavi rodnom
raznovrsnoséu. Uz to, ovakav pristup ¢e biti signal investitorima da je
rodna raznovrsnost efektivno primenjena u Citavoj kompaniji, a ne
samo na njenom vrhu. Kompanije koje znaju kako da privuku, zadrze
i unaprede Zene, ¢e biti u boljoj poziciji da koriste svoje zaposlene,
da smanje troskove koji nastaju zbog iscrpljivanja radne snage i da
povecaju bazu talenata za izbor buducih lidera (Deloitte, 2011).

Programi/akcije/aktivnosti koji mogu da budu preduzeti na
upravljatkom nivou kompanije, da bi se omogucila i podstakla rodna
raznovrsnost su sledeci:

e politike zaposljavanja, koje vode racuna o ravnoteZi polova -
kompanije treba da obezbede jednak tretman i Zenskim i
muskim kandidatima, kroz razvoj politika zaposSljavanja i
unapredenja koje su u svom efektu rodno neutralne. Neke
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kompanije su Cak kreirale politike ljudskih resursa koje
obezbeduju da je bar jedna kandidatkinja prisutna na
svakom spisku kandidata za upravljacke pozicije, dok neke
druge kompanije primenjuju programe zaposSljavanja, koji su
naroCito usmereni prema zenama (McKinsey&Company,
2010);

sistemi efektivno neutralnih ocena i unapredenja - politike
ljudskih resursa treba da budu skrojene na nacin koji ée
obezbediti jednake uslove svim zaposlenim, bez obzira na
njihov pol. Ove politike ne bi trebalo da dozvoljavaju da Zene
budu kaZnjene nazadovanjem u njihovim karijerama, samo
zato Sto su zene. Ove politike treba da budu skrojene tako da
obezbeduju jednake uslove i Zenama i muskarcima za razvoj
njihovih karijera, uzimajuéi u obzir razlike koje medu
polovima postoje;

fleksibilnost radnih uslova i radnog vremena - ako
kompanije tretiraju Zene i muskarce na identi¢an nacin to ne
znaci da oba pola imaju iste uslove, jer Zene i muskarci
imaju razlicite uloge u drustvu i razli¢ite licne i porodicne
okolnosti. Stoga, politike ljudskih resursa treba da omoguce
fleksibilno radno vreme (klizno radno vreme, rad pola radnog
vremena i/ili radne sate prilagodene potrebama zaposlenih),
kao i rad van radnog mesta (rad od kuée). Na taj nacin
kompanije bi smanjile uticaj odsustava (porodiljsko
odsustvo, i sl.) na vrazvoj karijere i rad Zena
(McKinsey&Company, 2010);

obuke, poducavanja i mentorski programi za Zene -
kompanije koje iskreno veruju i Zele da postignu rodnu
raznovrsnost, treba da razviju programe koji bi omogucili
Zenama da razumeju svoj sopstveni potencijal i da upravljaju
svojim karijerama kao Sto to rade muskarci. Programi i
aktivnosti koje kompanije mogu da preduzmu u ovom
pogledu su: odbori sa Zenskim Clanovima, koji ¢e biti uzor
ostalim Zenama u organizaciji (ovo obezbeduje kompanijama
priliku da pokazu svoju posveéenost rodnoj ravnopravnosti,
da privuku i zadrze Siri spektar kandidata; programi
.pracenja” (shadowing), u kojima se potencijalnim
kandidatkinjama omogucéava da provode vreme sa izvrSinim
direktorima i steknu poslovno iskustvo; programi sa ciljem
razvijanja vestina liderstva koji su skrojeni za zZene; jasno
predoCavanje Zzenama kojim pozicijama u kompaniji mogu da
teze; razvijanje politika nasledivanja, koje obezbeduju
povlaséen tretman kandidatima koji su pripremani u samoj
kompaniji itd). Jedan primer bi svakako bio razvijanje
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programa ,prac¢enja”, gde bi mlade Zene radile i pratile rad
iskusnih direktora nekoliko godina i na kraju dobile sertifikat
od strane tog iskusnog direktora, koji bi im takode kasnije
sluzio kao preporuka (IFC, 2011).

Na grafikonu 17 se moZe videti 13 mera koje kompanije mogu da
preduzmu da bi postigle rodnu raznovrsnost u celokupnom sistemu.

= Options for flexible working conditions (e.g., part-time programs) and or locations (e.g., telecommuting)
= Visible monitoring by the CEO and the executive team of the progress in gender-diversity programs

= Programs to encourage female networking and role models

= Support programs and facilities to help reconcile work and family life (e.g., childcare, spouse relocation)
= Encouragement or mandates for senior executives to mentor junior women

= |nclusion of gender-diversity indicators in executives’ performance reviews

= Skill-building programs aimed specifically at women

= Performance evaluation systems that neutralize the impact of parental leaves and or flexible work arrangements
= |ndicators of the company’s performance in hiring, retaining, promoting, and developing women

= Gender-specific hiring goals and programs

= Programs to smooth transitions before, during, and after parental leaves

= Systematic requirement that at least one female candidate be in each promotion pool

= Gender quotas in hiring, retaining, promoting, or developing women

Notes: These 13 measures have been identified through the discussions that McKinsey conducted with hundreds
of company leaders in the past four years

Grafikon 17: Trinaest mera za rodnu raznovrsnost.28

28 McKinsey&Company, 2010
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Grafikon 18 i grafikon 19 podrzavaju ove nalaze i potvrduju da su
fleksibilni radni uslovi najprimenjenija mera koja obezbeduje najvedi
pozitivan rezultat u ovom pogledu (McKinsey&Company, 2010).

Percent, 2010; mid-level and up only n=1,560 [ Three most implemented measures
Share of the measure
Companies where gender diversity ~ Companies where gender diversity is among
is not on the agenda top-3 priorities on the strategic agenda
Measure n=522 n=126

Options for flexible working conditions (e.g., part-ime programs)
and or locations (e.g., telecommuting)

Visible monitoring by the CEO and the executive team of the progress
in gender-diversity programs

Programs to encourage female networking and role models

Support programs and facilities to help reconcile work and family iife
(e.g., childcare, spouse relocation) _

Encouragement or mandates for senior executives to mentor junior women

Inclusion of gender-diversity indicators in executives’ performance reviews

Skill-building programs aimed specifically at women

Performance evaluation systems that neutralize the impact of parental
leaves and or flexible work arrangements

Assessing ndicaws of the wmpany 's performance in hiring, retaining,
promoting, a

Gender-specific hiring goals and programs

Programs to smooth transitions before, during, and after parental leaves

Systematic requirement that at least one female candidate be
in each promotion pool

Gender quotas in hiring, retaining, promoting, or developing women

Grafikon 18: Mere koje su kompanije preduzimale kako bi pronasle, zadrzale i
unapredivale Zene u poslednjih 5 godina.2®

n=355%, C-level respondents
Measure implementation effect
on women representation?
Measure Number of points

Visible monitoring by the CEO and the executive team of the progress
in gender-diversity programs

Women's individual Skill-building programs aimed specifically at women
development IR R E e L e LSt

programs or for senior to mentor junior women
systems that the impact of parental
ind or flexible work arrange

prog help reconcile work and family life
(e.g., childcare, spouse relocation)
Assessing indicators of the company’s performance in hiring, retaining,
promoting, and developing women

Gender-specific hiring goals and programs

Collective enablers

Systematic requirement that at least one female candidate be in each promotion pool
Inclusion of gender-diversity indicators in executives’ performance reviews

Programs to encourage female networking and role models

Programs to smooth transitions before, during, and after parental leaves

Gender quotas in hiring, retaining, promoting, or developing women

Not statistically

significant?

1 Difference between the proportion of companies with more than 15% women at the C-level depending on whether the measure is implemented or not

2 Chi square >0.05

3 Does not include respondents who didn't know which measures were implemented in their company o who didn't know / preferred not to answer the question
about the percentage of women at their level of seniority

Grafikon 19: Najefektivnije mere za promociju rodne raznovrsnosti sa fokusom na
unapredenje Zena.30

29 McKinsey&Company, 2010
30 McKinsey&Company, 2010
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Sve mere koje su kompanije primenile takode su prepoznate kao
vazne i od strane direktorke Sandre Dawson, neizvrSne direktorke u
Barclays, koja je rekla da kompanije treba da budu mentori, da imaju
dobro planiranje karijere, fleksibilne prakse zapoSljavanja i
inovativne Seme za dobijanje odsustva. Na kraju, treba iskreno
konstatovati da je nerealno ocekivati da probleme vezane za Zene
reSi samo jedna kompanija ili samo jedna Zena. Ovde je pre svega
reC o globalnom problemu i neadekvatnom vrednovanju Zena u
radnoj snazi.

MERE NA DRUSTVENOM NIVOU

Cak i danas, Zene su nedovoljno zastupliene u ekonomskom i
politikom Zivotu. Zene koje su stigle do vrha lestvice politickog ili
javnog zivota dobijaju mnogo manje medijske paznje nego muskarci.
Mnoge veoma uspesSne Zene su potpuno nepoznate Siroj javnosti.
Ova situacija je podrzana cinjenicom da su rodni stereotipi i
predrasude joS uvek prisutni na svim nivoima naSeg drustva. U
poslednje vreme, javlja se potreba da se ublazi ozivljavanje
patrijarhalnih tradicija preduzimanjem aktivosti koje bi pomogle da
se bolje razume uloga Zene u drustvu. Nedostatak samopouzdanja i
strah od neuspeha medu Zenama mogu biti direktno povezani sa
prisutnim shvatanjem u drustvu da Zene treba da imaju prvenstveno
ulogu domacica i da je poslovna karijera muski domen (Allen et al,
2008; Minniti et al, 2005). Povetana vidljivost Zena na viSim
funkcijama ima ulogu katalitizatora, jer se te zene posmatraju kao
uzori i nosioci kulturalne promene koja pomaze da se Zzene na svim
nivoima osnaze i motiviSu.

Probleme uporno generiSu i ograniceni psiholoski obrasci, kao Sto
su: ubedenje da samo Zene snose odgovornost za brigu o ostarelim
roditeljima; dodela nesrazmernog dela odgovornosti u podizanju
dece zenama; tradicionalni modeli umrezavanja koji su orijentisani
prema muskarcima; uobiCajeno verovanje da su Zene manje
ambiciozne od muskaraca; Siroko rasireno shvatanje da karijera u
kompanijama zahteva muske atribute i kao takva, nije prikladna za
Zene; ideja da ,jednostavno nema dovoljno kandidatkinja da bi se
povecao broj Zena u odborima”; uobi¢ajeno verovanje da Zene treba
da usvoje muske modele ponasanja da bi uspele u korporativnom
svetu, itd. Ove i slicne predrasude su ozbiljne prepreke koje ne mogu
da se prenebregnu, posto je zenama potrebna podrSka njihovih
partnera, porodica, neformalnih i formalnih drustvenih mreza, da bi
uspele da izgrade karijeru.
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Protivteza ovim negativnim druStvenim stavovima moZze da se
postigne sledeéim aktivnostima:

e vodenjem opsezne kampanje koja bi isticala snagu Zena u
danasnjem svetu kao i promenu uloge Zena u drustvu. Mediji
takode treba da doprinesu ovom procesu, vodeéi racuna o
rodnoj raznovrsnosti u svim svojim programima;

e promovisanjem Zenskih uzora - prisustvo Zena na najvisSim
pozicijama u svim oblastima ima jak uticaj, jer njihove visoke
pozicije ohrabruju i podrzavaju druge koleginice (Bilimoria i
Diana, 2006). Na ovaj nacin, mlade Zene mogu da se
identifikuju sa svojim uzorima i da teze karijerama kakve
njihovi uzori imaju. Postojanje ovih uzora je vazno i zato Sto
na taj nac¢in mlade Zene mogu da C¢uju iskustva najvisih
rukovodilaca i savete o tome kako da se bore sa poslovnim i
porodiénim izazovima i kako da se bore protiv muske
dominacije (Singh et al, 2008);

e mrezama i bazama podataka Zena koje su spremne da budu
¢lanovi odbora - Zenama obi¢no nedostaje pristup mrezama
koje im mogu pomoéi da dobiju c¢lanstvo u odborima.
Stvaranje mreze ili baze podataka Zena koje su spremne za
¢lanstvo u odboru omogucilo bi kompanijama lak pristup i
jednostavno nalaZzenje odgovarajuéih kandidatkinja za
njihove odbore. Postojanje ovakve vrste mreze takode bi
obezbedilo dodatni pritisak da se izvrSe drustvene promene i
da nestanu postojece predrasude.

MERE KOJE ZENE SAMOSTALNO MOGU DA PREDUZMU

Za zene je veoma vazno da steknu neophodno iskustvo, znanje i
sposobnosti da bi se kvalifikovale za ¢lanstvo u odboru (Burke,
1997). Da bi prevaziSle nedostatak iskustva, zene treba da pohadaju
obuke i da kontinuirano rade na sebi. Zenama uglavnom nedostaje
iskustvo vodstva koje treba da razviju kroz obuke i rad sa uzorima.
Zene treba vise da budu svesne svoje snage, jer se po pravilu
usredsreduju na svoje nedostatke, pa se na taj naCin ograniCavaju
(IFC, 2011).

Takode je primeéeno da Zene koje zele da budu imenovane za
¢lanove odbora treba da budu priznate i da naprave javni imidz
visokog profila. Da bi stvorile javni imidz i promovisale se, Zzene treba
da privuku medijsku paznju, da govore u javnosti, da ucestvuju na
okruglim stolovima i u javnim debatama, da budu veSte u
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komunikaciji, da razvijaju kontakte sa novinarima, da ucestvuju na
profesionalnim i poslovnim forumima i da razvijaju vestine lobiranja i
pregovaranja (McGregor, 1997).

Stoga, mozemo da zakljuCimo da Zene treba da pohadaju obuke i da
se posvete dozivotnom ucenju i savladavanju relevantnih vestina.
Dalje, one moraju da budu sposobne da stvore ime u javnosti i imidz,
kroz uceScée na relevantnim konferencijama, prisustvom u medijima,
itd.
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I ZENE U ODBORIMA
DIREKTORA U BOSNI | HERCEGOVINI

UVODNA RAZMATRANJA

Bosna i Hercegovina (BiH) je zemlja koja se nalazi na jugozapadu
Balkanskog poluostrva, s populacijom od nesSto vise od tri miliona
ljudi. BiH je bivSa jugoslovenska republika koja je stekla nezavisnost
posle odvajanja od Jugoslavije 1992. godine. Danas BiH ima
specificnu politicCku strukturu koja je uspostavljena Ustavnim
zakonom zasnhovanim na Dejtonskom mirovhom sporazumu iz
1995. godine, koji je usledio posle rata koji je trajao od 1992. do
1995. godine. Zemlja je podeljena na dva entiteta: Fedraciju Bosne i
Hercegovine (FBiH) i na Republiku Srpsku (RS), i BrCko distrikt.
Federacija BiH je dalje podeljena na 10 kantona i 79 opstina, dok je
RS podeljena na 62 opstine. Prema poslednjem popisu iz 2000.
godine, najveéa etnicka grupa u ukupnoj populaciji su BoSnjaci
(48%), zatim slede Srbi (37%) i Hrvati (14%).

Politicka situacija u BiH je stabilna, ali joS uvek prilicno ranjiva zbog
tenzija izmedu Federacije BiH i RS i unutrasnje politike unutar oba
entiteta. Kancelarija visokog predstavnika za BiH (institucija koja je
osnovana u vreme Dejtonskog mirovnog sporazuma) joS uvek je
prisutna u zemlji sa veoma velikim politiCkim uticajem, iako se njen
upliv u dnevnu politiku znacajno smanjio poslednjih nekoliko godina.
Dalje tenzije su joS uvek prisutne zbog Cinjenice da je rukovodstvo
RS, u nekoliko navrata tokom proteklih godina, izjavilo da Zzeli
nezavisnost od Federacije BiH. Pored toga, politicko rukovodstvo dva
entiteta unutar BiH Cak i danas, posle osamnaest godina, joS uvek
ima znacajno neslaganje oko nekih kljucnih pitanja i razvojnog puta
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BiH. Ovakva politicka situacija se prenosi i na stanovniStvo, medu
kojim se netrpeljivost joS uvek moze osetiti u svim oblastima Zivota.

Zemlja je potencijalni kandidat za ¢lanstvo u Evropskoj uniji, Sto je
jedan od glavnih politickih ciljeva. BiH je takode i kandidat za
¢lanstvo u NATO od aprila 2010. godine, kada je primila Akcioni plan
za Clanstvo, Sto je poslednji korak pred prijem u puno ¢lanstvo
alijanse. Puno ¢lanstvo se ocCekuje u 2014. ili 2015. godine, u
zavisnosti od napretka reformi. Uz to, zemlja je CGlanica Saveta
Evrope od aprila 2002. godine i jedna od zemalja osnivaca
Mediteranske unije po njenom formiranju jula 2008. godine. Zemlja
je usmerila napore na regionalnu stabilizaciju i dobre odnose sa
susednim zemljama, imajuéi u vidu da je to jedan od glavnih
preduslova za ¢lanstvo u EU. Odnosi sa Hrvatskom, Srbijom i Crnom
Gorom su prilicno stabilni od momenta potpisivanja Dejtonskog
sporazuma 1995. godine.

Posle izbora u oktobru 2010. godine doslo je do velikog zastoja u
formiranju Parlamentarne skupstine na drzavnom nivou. Ovo je
dovelo do prekida u koordinaciji nacionalne politike, prestanka
servisiranja javnog duga nekim medunarodnim finansijskim
institucijama (IFIs) poCetkom 2012. godine i poteSkoca oko
usaglasavanja budzeta. Odlaganje je takode zaustavilo ekonomske
reforme i napredovanje u procesu pristupanja EU.31 BiH je imala
stabilan rast bruto domaceg proizvoda (BDP) sve do pocetka svetske
ekonomske krize krajem 2008. godine, kada je stopa rasta
dramatic¢no opala. Stvarna stopa rasta BDP u 2011. godini bila je
1,7%, Sto je daleko ispod optimalne stope rasta za BiH. U pogledu
strukture BDP, najveéi deo se generiSe iz usluznog i javnog sektora
(viSe od dve tre¢ine BDP), dok industrija i poljoprivreda ucestvuju sa
23%. Prema MMF iz 2012. godine, BiH ¢ée morati da zapocne
fiskalnu konsolidaciju kao i reforme u pogledu strukture javnih
rashoda.32 Javni dug trenutno iznosi oko 40% BDP, dok se smatra da
zemlja kao Sto je BiH - zemlja u razvoju sa fiksnim deviznim kursom
koja je osetljiva na spoljne potrese - treba da ga spusti na 30%.
Valutni odbor predvida da ¢e inflacija u sledecih pet godina biti oko
2%, Sto bi znaCajno moglo da doprinese boljim ekonomskim
rezultatima lokalnih kompanija. Uz to, septembra 2012. godine MMF
je odobrio dvogodisnji aranzman iz predostroznosti u vrednosti od
500 miliona dolara, koji bi trebalo da povrati poverenje stranih
investitora u stabilnost BiH.

31 International Monetary Fund, 2012
32 International Monetary Fund, 2012
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Realna stopa rasta BDP (%)

2004 | 2005 | 2006 | 2007 | 2008 | 2009 | 2010 | 2011 | 2012*33 | 2013*

6,3 3,9 6 6,2 5,7 -2,9 0,7 1,7 0 1

Tabela 2: Realni BDP (%).34

Poslovno okruzenje u BiH je nedovoljno razvijeno, ali drzava ulaze
napore da stvori povoljnije uslove poslovanja koji bi doveli do boljeg
funkcionisanja privrede. Vlasti su usredsredene na privlacenje
direktnih stranih ulaganja, iako je poslovno okruzenje i dalje
nerazvijeno, a investiciona klima je i dalje na niskom nivou. Ovaj
zaklju¢ak moZe podrzati ¢injenica da se BiH nalazi na 126. mestu
World Bank Doing Business 2013 Report. Najslabije ocenjene
oblasti za BiH, odnosno oblasti u kojima je BiH najloSije rangirana su:
otpoCinjanje poslovanja (162. mesto) i dobijanje gradevinskih
dozvola (163. mesto).35

400

350

W 2010 2011

SRB SEE6 MK BIH

Grafikon 20: SDI per capita (net, US dolara).36

33 Predvidanje

34 International Monetary Fund, 2012a
35 World Bank, 2013

* World Bank, 2012
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Svetska ekonomska kriza imala je znaCajan uticaj na stopu
zaposlenosti i Zivotni standard u BiH. S druge strane, u okviru radno
sposobne populacije stopa nezaposlenosti je dostigla 28% u 2012.
godini, dok je stopa zaposlenosti iznosila 31,7%. Zene &ine 51,1%
ukupnog stanovnistva i 51,8% radno sposobnog stanovniStva. Stopa
zaposlenosti Zzena je 22,6%, dok je stopa zaposlenosti muskaraca
41,5%. Stopa nezaposlenosti kod Zena je 30,7%, dok je kod
muskaraca ovaj procenat nizi za 4%. U okviru radno sposobne
populacije, 8% zena i 9,7% muskaraca imaju diplomu fakulteta,
zavrSene master ili doktorske studije. Ipak, ako se posmatra
obrazovna struktura radne snage, 19,1% zena i 11,7% musSkaraca
imaju diplomu fakulteta ili zavrSene master ili doktorske studije. Ovi
podaci su u suprotnosti sa ¢injenicom da je stopa nezaposlenosti
kod Zena veéa nego kod muskaraca. Ako pogledamo detaljnije,
videéemo da je 31,3% ukupno zaposlenog stanovniStva u BiH
samozaposleno ili su preduzetnici, od kojih Zene ¢ine 24,9%, Sto je
uporedivo sa regionalnim prosekom. U isto vreme, Zene predstavljaju
71% neplacenih radnika u porodici.3”
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Grafikon 21: Stopa zaposlenosti i nivo zaposlenosti kod Zena i muskaraca (%).38

%7 Agencija za statistiku Bosne i Hercegovine, 2012
38 Agencija za statistiku Bosne i Hercegovine, 2012

84



ZENE U ODBORIMA DIREKTORA U BOSNI | HERCEGOVINI, BJR MAKEDONLI | SRBUI .

32

31

2011 w2012

30

29

28

27 A

26

25 +

24 -

23

Nezaposlenost Zene Muskarci
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Grafikon 23: Nivo obrazovanja radne snage po polovima (%).40

Rodna ravnhopravnost je jedna od oblasti kojoj se u BiH poklanja
dosta paznje, s obzirom na to da Zene imaju relativno nepovoljan
ekonomski i drustveni status. StaviSe, Zene skoro uopsSte nisu

39 Agencija za statistiku Bosne i Hercegovine, 2012
40 Agencija za statistiku Bosne i Hercegovine, 2012
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prisutne u politickom i javhom Zivotu. Ne samo da se zenama
uskracuje uceSée u politickom donoSenju odluka veé se takode
suocCavaju i sa diskriminacijom na trziStu rada i dobijaju manje plate,
iako Cesto upravo one izdrzavaju svoje porodice. Rodni stereotipi i
predrasude koje joS uvek postoje u drustvu otezavaju obezbedivanje
rodne ravnopravnosti.

0d 2003. godine BiH je pokrenula neke klju¢ne zakonske reforme da
bi obezbedila rodnu ravnopravnost u javnom i privatnom Zivotu.
Zakon o ravnopravnosti polova je usvojen 2003. godine, i zatim
dopunjen 2009. godine. Jedinstveni tekst zakona usvojile su
ustavno-pravne komisije oba doma Parlamentarne skupstine Bosne i
Hercegovine u 2010. godini. Ovaj zakon predstavlja pravni okvir za
rodnu ravnopravnost i unosi rodnu perspektivu u javnu politiku i
zakonodavstvo. Nadalje, ovaj zakon je vazan instrument za
povecanje opsSte svesti u pogledu rodne ravnopravnosti. Zakon prati i
Konvencija o eliminaciji svih oblika diskriminacije Zzena (CEDAW),
koja promoviSe rodnu ravnopravnost i u javnim i u privatnim
oblastima Zivota i zabranjuje diskriminaciju koja se zasniva na polnoj
ili seksualnoj orijentaciji. Zakon ima 18 poglavlja, ukljucujuéi i
poglavlja o diskriminaciji, obrazovanju, zaposljavanju, socijalnoj i
zdravstvenoj zastiti, sportu, kulturi, javnom Zivotu, zabrani
zlostavljanja, uznemiravanju i seksualnom uznemiravanju,
statistickoj evidenciji, sudskoj zastiti, obavezama i merama drzave i
kaznama. Agencija za ravnhopravnost polova Bosne i Hercegovine
osnovana je u okviru Ministarstva za ljudska prava i izbeglice, da bi
se pratila primena ovog zakona. ,Gender akcioni plan“ Bosne i
Hercegovine usvojen je 2007. godine da bi omoguéio primenu ovog
zakona, dok je Finansijski mehanizam za implementaciju Gender
akcionog plana Bosne i Hercegovine (FIGAP) usvojen kako bi
obezbedio njegovu odrZivu primenu.

Program ima nameru da doprinese poveéanju stepena rodne
ravnopravnosti i u tom smislu predlaze da koncept rodne
ravnopravnosti bude prihvacen kao pristup pri formulisanju i primeni
programa i politika u svim oblastima drusStva, kao Sto je opisano u
akcionom planu. Uspeh akcionog plana i programa e se meriti
nizom sveobuhvatnih pokazatelja na nivou druStva, kao Sto su
povec¢anje broja zena politiara na ,jakim” funkcijama (politicke
funkcije na svim drzavnim nivoima BiH i na nivou entiteta),
poboljSana ekonomska pozicija i situacija zena i ostalih
marginalizovanih grupa (sa fokusom na javna i privatna trzista rada i
pristup ekonomskim pravima) i poboljSana socijalna pozicija zena i
ostalih marginalizovanih grupa (sa fokusom na smanjivanje nasilja,
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kulturnu spoznaju uloga i statusa muskaraca i Zena, obrazovanje i
zdravlje). Jos jedan zakon Bosne i Hercegovine koji se bavi pitanjima
polova je Zakon o zabrani diskriminacije, koji je donet 2007. godine,
dok Zakon o jednakim mogucénostima postoji kao nacrt.

OKVIR

Akcionarska drustva u BiH regulisana su na nivou entiteta, preko
usvajanja zakona koji reguliSe privredna drustva. Zakon o privrednim
drustvima FBiH usvojen je 1999. godine i nedavno je izmenjen u cilju
usaglasavanja sa zakonodavstvom EU. Zakon o privrednim
drustvima RS donet je 2008. godine, takode sa ciliem da bude
uskladen sa acquis communataire EU. Prema Zakonu o privrednim
drustvima FBiH, akcionarska tj. dioni¢ka drustva organizovana su po
dvodomnom sistemu, u kome Skupstina imenuje Nadzorni odbor,
koji zatim imenuje upravu i odbor za reviziju. U okviru Zakona o
priviednim drustvima RS, predvideno je da SkupsStina akcionara
imenuje ¢lanove Upravnog odbora, koji zatim imenuje IzvrSni odbor.
U 2006. godini Komisija za hartije od vrednosti FBiH i Komisija RS
usvojile su dodatne propise u vezi sa standardima korporativhog
upravljanja, koji ¢e akcionarska drustva morati da unesu u interna
akta kompanije.

Nadzorni odbor u FBiH imenuje se na period od Cetiri godine, dok se
IzvrSni odbor u RS imenuje na period od pet godina. U RS je
predvideno da Upravni odbor ima najmanje tri a najviSe 15 ¢lanova,
dok se u FBiH Nadzorni odbor sastoji od predsednika i hajmanje dva
¢lana, i ukupni broj ¢lanova treba da bude neparan. U FBiH ista
osoba mozZe biti ponovo izabrana na mesto predsednika ili ¢lana
Nadzornog odbora, bez ogranic¢enja. Uz to, direktor i ¢lanovi uprave
ne mogu biti predsednik ili ¢lan Nadzornog odbora u FBiH.
Predsednik Upravnog odbora u RS je generalni direktor kompanije,
ukoliko interna akta kompanije ovo ne definiSu na neki drugi nacin.

TrziSta kapitala u BiH su veéinom regulisana na nivou entiteta. Svaki
entitet ima svoj sopstveni pravni sistem i posebnu Komisiju za hartije
od vrednosti i berzu. Stoga, postoje dve berze - Sarajevska berza
(SASE) i Banjalucka berza (BLSE). Obe berze regulisane su zakonima
donetim na nivou entiteta - FBiH i RS. Zakon o trziStu vrijednosnih
papira FBiH, koji je u skladu sa acquis communautaire EU, donet je
2008. godine i reguliSe trgovinu i izdavanje hartija od vrednosti. Ovaj
zakon je dopunjen 2012. godine (bez dodatnih sustinskih promena,
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osim cClanova koji se bave akcijama i obavezama profesionalnih
posrednika, kapitalom i promenama u terminologiji). U isto vreme,
Zakon o trziStu hartijama od vrijednosti u RS ponovo je napisan
2006. i dopunjen 2009. godine i on reguliSe transparentnost trzista,
zastitu investitora, izdavanje i trgovinu hartijama od vrednosti,
ponasanje ucesnika na trziStu hartija od vrednosti, funkcije berze i
centralni registar hartija od vrednosti.

Banjalucka berza ima kapitalizaciju trziSta od oko dve milijarde EUR
(od 29. decembra 2012. godine) i 494 listirane kompanije, dok
Sarajevska berza ima kapitalizaciju trziSta od oko 2,3 milijarde EUR
(od 28. decembra 2012. godine) i 179 listiranih kompanija u
2012.41

SASE ima tri segmenta trgovine hartijama od vrednosti kompanija i
oni su:

1. kotacija, tj. zvani¢no trziste kompanija (na kome se trguje
»Prvoklasnim akcijama” kompanija koje moraju da zadovolje
najviSe standarde);

2. slobodno trziSte, koje je segment organizovanog trzista
hartijama od vrednosti, koje su uspesno ponudene javnosti,
Cija je dalja prodaja odobrena od strane Komisije za hartije od
vrednosti Federacije Bosne i Hercegovine i koje nisu bile
listirane na zvani¢nom trziStu kompanija ¢ijim se hartijama od
vrednosti trguje. Ovaj segment trziSta ima tri podsegmenta:
primarno slobodno trziSte (sastoji se od 30 akcija kojima se
najvise trguje), sekundarno slobodno trziste (sastoji se od
izdavalaca koji nisu listirani na zvaniénom trziStu kompanija,
ne ispunjavaju uslove primarnog slobodnog trziSta i nisu u
stecajnim postupcima) i tercijarno slobodno trziSte (sastoji se
od kompanija koje ne objavljuju svoje periodiéne finansijske
izvestaje);

3. trziste za izdavaoce koji su u stecajnim postupcima.

BLSE takode ima dva segmenta trziSta - sluzbeno trziste i slobodno
trziSte. Svaki od ovih segmenata trziSta ima podsegmente i pravila
listiranja koja kompanije moraju da posStuju.

41 Banjalucka berza i Sarajevska berza, 2013
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UZORAK

Uzorak od 30 kompanija uklju¢uje 13 privatnih kompanija, 16 javnih
akcionarskih drustava i jednu kompaniju koju kontroliSe strani
vlasnik. Javna akcionarska drustva su odabrana izmedu kompanija
koje su listirane na SASE-u i BLSE-u. Glavni kriterijumi za odabir bili
su likvidnost akcija kompanije i dostupnost podataka o ¢lanovima
odbora. Svi rezultati, nalazi i zakljuéci istrazivaca sacinjeni su na
osnovu rezultata dobijenih tokom projekta.

Kompanije ukljucene u uzorak su iz raznih grana industrije -
duvanske, tekstilne, telekomunikacija, proizvodnje elektricne
energije, cementa i prehrambene industrije, kao i iz bankarskog
sektora. Kada je re¢ o veli¢ini kompanija iz uzorka, 50% njih ima
manje od 200 zaposlenih, a preostalih 50% ima vise od 200
zaposlenih. Veéina podataka tokom procesa uzorkovanja dobijeno je
sa internet stranica SASE i BLSE, internet stranica kompanija i iz
njihovih godisnjih izveStaja, sa LinkedIn profila i iz ostalih dostupnih
javnih izvora informacija.

Prosecna veliGina odbora iz uzorka je 3,9 ¢lanova. Ukupan broj
izvrSnih ¢lanova u uzorku je 8; ukupan broj nezavisnih ¢lanova je 11.
U odborima iz uzorka ima ukupno 38 direktorki, sto je oko 32%
¢lanstva uzorkovanih odbora.

Uzorak je ukljuGivao 24 Zene i 6 muskaraca. Svin 6 muskaraca su
¢lanovi odbora u kojima nema Zena. Medu intervjuisanim osobama
devetoro su izvrsni ¢lanovi odbora, ¢etvoro su neizvrsni clanovi, a 17
direktora su nezavisni prema lokalnim zakonskim odredbama.

REZULTATI ISTRAZIVANJA

e U uzorku intervjuisanih lica veéina zZena su fakultetski
obrazovane, dok je 7 od 30 intervjuisanih lica zavrsilo
poslediplomske studije (tj. zavrsili su master ili doktorske
studije). Jedna intervjuisana osoba je zavrSila srednju Skolu.
Ovo pokazuje da visok nivo obrazovanja moze da bude vazan
preduslov da bi osoba postala ¢lan odbora.

e 17% intervjuisanih zena su izmedu 30 i 40 godina starosti,
25% izmedu 40 i 50 godina, dok je veéina (58%) preko 50
godina starosti. Prosek godina muskaraca iz uzorka je oko
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40, dok je prosek godina Zena oko 51, Sto navodi na
zakljuéak da su Zene u nadzornim odborima u proseku
znacajno starije od muSkaraca. Tokom razgovora sa Zenama
postalo je ocigledno da je veéina Zena uloZila mnogo svog
viemena u neformalno obrazovanje, to jest, obuke,
specijalizovane kurseve, itd., Sto takode ukazuje na Cinjenicu
da su Zene otvorenije i voljnije da rade na samounapredenju,
i da odvoje vreme za neprestani rad na samounapredenju ili
sticanju novih znanja i vestina.

Zene iz uzorka imaju visi stepen obrazovanja od muskaraca,
ali ipak dobijaju poziciju u odborima kasnije od muskaraca,
S§to nas moze dovesti do zakljuCka da kvalifikacije nisu
kljuéni preduslov za poziciju u odborima.

Dalji rezultati potvrduju ovaj zaklju¢ak, posto u uzorku nije
bilo Zena koje imaju manje od 10 godina radnog iskustva,
dok 38% njih ima viSe od 20 godina radnog iskustva. S druge
strane, nijedan od intervjuisanih muskaraca nije imao viSe
od 20 godina iskustva. Stoga bi se moglo zakljuéiti da
muskarci sa manje radnog iskustva od Zena imaju vece
Sanse da postanu ¢lanovi odbora.

Veéina Zena iz uzorka (88%) su udate i skoro sve (96%)
imaju bar jedno dete. Njihova deca su u proseku oko 20
godina starosti i ovi podaci u poredenju sa podacima o
godistu intervjuisanih lica ukazuju da je veéina Zena dobila
decu u njihovim tridesetim. Ovo takode moZe da se posmatra
kao jedan od razloga zasto Zene dobijaju mesto u odborima u
kasnijem Zivotnom dobu. Intervjuisane Zene iz Bosnhe su
rekle da kompanije smatraju da su Zene sa malom decom
okrenute porodici i da nisu dovoljno posveéene poslu.
Intervjisana lica su bila ¢lanovi 2,5 odbora u proseku.42
Prose€an broj godina koji su intervjuisana lica provela u
odboru je 5 godina za Zene i 3,5 za muSkarce. Ovo moZe da
ukaze na to da su Zene bile uzastopno birane na pozicije u
odborima, pa se na osnovu toga moze pretpostaviti da su
svojim radom i posvecenoS¢éu zasluzZile da budu ponovo
izabrane, ili je mozda u pitanju Cinjenica da su muskarci
skloniji promeni, dok Zene teze stabilnosti i ostaju duze u
jednoj kompaniji (ovaj zakljuéak je takode zasnovan na
razgovorima sa intervjuisanim Zenama i muskarcima).
Proseéan broj Zena u odborima je 1,5 a muSkaraca 2,6.

42 Prilikom racunanja, jedan ucesnik je iskljuen iz uzorka, posto su rezultati vezani za tog
ucesnika dali ekstreman rezultat. Uéesnik je bio ¢lan 15 odbora.
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Svi intervjuisani ¢lanovi odbora, i Zene i muskarci, veruju da
je raznolikost u odborima vaZzna i da ona poboljSava
efikasnost i rezultate kompanije. Rodna raznovrsnost nije
obeleZzena kao najvaznija stavka raznovrsnosti odbora, ali je
dosta ispitanika izjavilo da Zene poboljSavaju rad odbora.
Svim intervjuisanim licima je raznovrsnost bila vazna u
smislu razlicitih kvalifikacija, vestina i tehnickog znanja koje
poseduju ¢lanovi odbora. Intervjuisana lica su takode izjavila
da odbori mnogo sistematic¢nije rade uz prisustvo Zena, zato
Sto Zene imaju tendenciju da budu efikasne sa pristupom
»,hajde da odmah predemo na stvar”. Dalje, oni su naglasili
da su zZene sklonije tome da obracaju paznju na vazne
detalje, da se manje oslanjaju na tuda miSljenja, da iza
njihovih glediSta stoji jaka i Cvrsta argumentacija i da su
mnogo pedantnije, organizovanije i ponekad ¢&ak i
odgovornije.

Na pitanje ,koji su bili kljuéni preduslovi za vase €lanstvo u
odboru?” sva intervjuisana lica su istakla iskustvo i
struénost, te visok nivo odgovornosti i posveéenosti kao
najvaznije. Zene i muskarci smatraju da je ,spremnost na
kompromis izmedu privatnog i poslovnog zivota” bila
nevazna za njihov izbor u odbor. Zene takode smatraju da je
razvoj relevatnih stru¢nih znanja i dobijanje vaznih preporuka
bilo presudno za povecéanje verovatnoée njihovog izbora u
odbor, dok muskarci (66%) smatraju samopromovisanje
kljuénom veStinom Kkoju Zene treba da razviju da bi
poboljSale svoje Sanse za ¢lanstvo u odboru. Nijedno od
intervjuisanih lica nije smatralo vaznim povezanost sa
agencijama koje traze talente (Sto moze da proizade iz
¢injenice da su takve agencije u BiH joS uvek u nastanku).
Rezultati istrazivanja su pokazali da Zene smatraju da se
njihov glas ¢uje u odboru zahvaljujuéi njihovom
profesionalnom stavu, iskustvu i strucnosti. Sve one
smatraju da Cinjenica da su u odboru ne menja nacin na koji
rade, a veruju da se njihovo misljenje i stavovi vrednuju u
skladu sa jaCinom argumenata koji su iza njih, a ne
¢injenicom da su Zene. Muskarci se u potpunosti slazu sa
ovim stanovistem i dodaju da ne postoji razlika izmedu
muskaraca i zena, poSto je najvaznije za clana odbora da
poseduje znanje i vestine.

Sve intervjuisane Zene misle da se dinamika u odboru
promeni kada je Zena ¢lan odbora i 80% musSkaraca se sa
tim videnjem sloZilo. Zene misle da najvise doprinose dobroj
dinamici rada odbora svojim sistematskim pristupom,
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posvecenoSéu, dobrom komunikacijom i analitickim
vestinama. One takode misle da Zene imaju bolje
organizacijske vestine, da bolje upravljaju vremenom, da
imaju sposobnost da posmatraju probleme iz razli¢itih uglova
i da su spremnije da traze kompromisna reSenja. Muskarci, s
druge strane, misle da Zene cCesto imaju drugaciju
perspektivu, da obrac¢aju paznju na detalje, da su dobro
pripremljene, racionalnije, da su manje podloZzne uticaju
grupe, da imaju jaku intuiciju i drugaciji proces donosenja
odluka. Sva intervjuisana lica misle da su vesStine kojima
najviSe doprinose radu odbora upravljanje rizicima,
strategijsko razmisljanje i dobre komunikacijske vestine.

e |Istrazivanje je takode pokazalo da Zene misle da je
najvaznija prepreka njihovom ¢lanstvu u odborima vezana za
nedostatak Zena na izvrSnim pozicijama, potom sledi
Cinjenica da su Zene u proseku manje ambiciozne od
muskaraca, te sindrom ,dvostrukog tereta” (tereta
profesionalnog i privatnog zZivota); muskarci smatraju da je
sindrom ,dvostrukog tereta” najve¢a prepreka, dok je druga
prepreka po znacaju korporativni model rada ,bilo kad, bilo
gde” koji podrazumeva raspoloZivost zaposlenih i nakon
radnog vremena. Ovo ukazuje na to da Zene i muskarci imaju
slicno misljenje u ovom pogledu. Vazno je napomenuti i da
svi misle da ne postoji nedostatak kvalifikovanih zena koje bi
bile dobri kandidati za ¢lanstvo u odboru.

U poslednjem delu naSeg istrazivanja pokusali smo da
identifikujemo Sta mozZe da se uradi da bi se povecao broj zena u
odborima, koja bi druStvena grupa najviSe odgovarala u ovom
pogledu, koje bi vrste aktivnosti imale najveéi uticaj, da li bi kvote i
zahtevi vezani za objavljivanje znacajno doprineli u ovom pogledu, da
li bi politike ljudskih resursa kompanija trebalo da budu prilagodene
kako bi podrzale zene u njihovim ambicijama vezanim za ¢lanstvo u
odborima, itd. U idealnom drusStvu, sve ovo zajedno moglo bi da
promeni trenutnu situaciju koja je nepovoljna za zene koje
prevazilaze ,nevidljive prepreke” i teze pozicijama u odborima.

¢ Polovina intervjuisanih Zena su za uvodenje kvota koje vide
kao jedino reSenje, posto dobrovoljni mehanizmi ne daju
rezultat. Druga polovina Zena i 83% musSkaraca su protiv
kvota. Ovi ispitanici su misljenja da uvodenje kvota moze
dovesti do obrnute ,pozitivne” diskriminacije. Oni takode
misle da najbolji ljudi treba da budu na najviSim pozicijama i
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uvereni su da uvodenje kvota ne bi na adekvatan nadin resilo
problem malog broja Zena u odborima.

79% 7Zena i 50% musSkaraca takode misli da uobiCajena
politika ljudskih resursa ne podrizava Zene u hjihovim
Zeljama u pogledu karijere, dok 21% Zena misli da im ona ide
u prilog. UopSteno govoreci, podrSka koju kompanije pruzaju
ambicioznim Zenama veoma je slaba, a planovi za razvoj
karijere nisu modifikovani u skladu sa specificnostima uloge
Zena u druStvu.

77% intervjuisanih lica misli da bi transparentnost i
objavljivanje mogli znaCajno da doprinesu prevazilazenju
problema rodne raznolikosti, ali takode misle da to ne bi bio
najefikasniji mehanizam za prevazilazenje pitanja rodne
raznolikosti.

Na osnovu povratnih informacija koje su dobijene od
intervjuisanih, mozZe se zakljuciti da su zZene svesne da je
pre svega na njima samima da promene okruZenje i da ga
prilagode sopstvenim potrebama. Muskarci misle da
kompanije treba generalno da podignu svest o vaznosti
nadzornih odbora i smatraju da ¢e, kada se to desi,
kompanije razumeti i znacaj raznolikosti. S druge strane, oni
takode misle da Zene treba da budu agresivnije i da bolje
promovisu same sebe.
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I ZENE U ODBORIMA
DIREKTORA U BJR MAKEDONLUI

UVODNA RAZMATRANJA

BivSa Jugoslovenska Republika Makedonija (BJRM) je mlada zemlja
sa vise od dva miliona stanovnika. Ona je postala nezavisna posle
odvajanja od Jugoslavije 1991. godine. Prema podacima poslednjeg
popisa iz 2002. godine, najveta etnicka grupacija su Makedonci.
Druga najveca etni¢ka grupacija po redu su Albanci, koji dominiraju
severozapadom zemlje. Albanci ¢ine 25% stanovniStva prema istom
popisu iz 2002. godine. Medutim, njihov broj je porastao u
meduvremenu, tako da danas verovatno Cine i do 30% stanovnistva.
lako je zemlja uspela da izbegne Balkanske ratove iz 1990-ih, bila je
ozbiljno destabilizovana 2001. godine, tokom sukoba na Kosovu.
Oporavila se, ali su etnicki problemi ostali visoko na politickoj
agendi. Cak i danas, postoje ozbilina neslaganja izmedu politigkih
partija koje su sustinski etnicki definisane, odnosno koje
predstavljaju Makedonce i Albance. Odnosi snaga izmedu dva
naroda su naruseni ugovorom o podeli moéi, koji je postignut 2004.
godine. Danas je politiCka situacija stabilnija, ali etnicke tenzije su
jos uvek prisutne.

BJRM je posveéena tome da postane moderna, demokratska zemlja,
usredsredena na ekonomski razvoj. Njeni glavni strateski ciljevi su
da postane Clanica Evropske unije (EU) i da dobije ¢lanstvo u NATO.
BJRM ima status kandidata za EU od 2005. godine, ali zemlja joS
uvek ¢eka datum za pocetak pristupnih pregovora. Uistinu, marta
2009. godine Evropski parlament je podrzao kandidaturu BJRM za
¢lanstvo u EU i traZio od Evropske komisije da dodeli zemlji datum za
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pocetak pristupnih pregovora do kraja 2009. godine. Ipak, BJRM nije
uspela da dobije ovaj datum zbog spora sa Grckom oko imena
zemlje.

Makedonska vlada daje sve od sebe da stvori povoljno poslovno
okruzenje i da poveéa konkurentnost zemlje. U tom cilju, zemlja je
proSla znaCajne ekonomske reforme od sticanja svoje nezavisnosti.
Rezultati su nesumnijivi i zvani¢no su priznati od Svetske banke u
njenom Doing Business Report. Stavise, BJRM je odrZala najvisu
poziciju u ovim izvestajima dugi niz godina. U World Bank Doing
Business Report iz 2008. godine, BJRM je rangirana kao Cetvrti
svetski reformator od 175 zemalja, dok je u pogledu sveukupnog
olakSavanja poslovanja bila na 75. mestu.43 U izveStaju iz 2010,
BJRM je bila treéi reformista na svetu. Iste godine, u pogledu
sveobuhvatnog olakSavanja poslovanja bila je na 32. mestu od 183
zemlje.#4 Na kraju, u poslednjem World Bank Doing Business Report,
BJRM je na 23. mestu od 185 zemalja sveta.4s Slicna pohvala je
doSla od strane godiSnjeg izveStaja o napretku, koji je izdala
Evropska komisija, koja je pratila proces evropskih integracija BJRM.

Veéina domacéih kompanija (97% njih) su privatne. Drzavne
kompanije joS uvek postoje prvenstveno u sektorima energetike i
transporta. Makroekonomsko okruZenje je stabilno, s obzirom na to
da je zemlja uspela da odrZi nisku stopu inflacije od oko 2% u 2012.
godini. Fiskalna politika je mudro vodena i obezbedila je nizak deficit
budzeta kao i prihvatljiv nivo zaduzenosti. Makedonski BDP je imao
stabilan rast tokom prosle decenije, osim dva pada, koja su se
dogodila uglavnom zahvaljujuci spoljnim potresima - Kosovskoj krizi
2001. godine i svetskoj ekonomskoj krizi krajem 2008. godine.

Realna stopa rasta BDP (%)

2004 | 2005 | 2006 | 2007 | 2008 | 2009 | 2010 | 2011 | 2012 | 2013*

4,6 4,4 5,0 6,1 5,0 -0,9 1,8 3,0 2,0 3,2%

Tabela 3: Realni BDP (%)%6

43 World Bank, 2008
44 World Bank, 2010
45 World Bank, 2013
46 International Monetary Fund, 2012a
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U pogledu strukture BDP, najveéi deo se generiSe iz usluga kao Sto
su trgovina i gradevinarstvo (viSe od 50%), oko jedne trecine BDP
dolazi iz industrijskih sektora i znacajno manji deo se generiSe iz
poljoprivrede. Prema podacima Eurostata, makedonski BDP per
capita po standardu kupovne moci je bio 36% od proseka EU u
2011. godini.

Vlada je ostala usredsredena na privlacenje direktnih stranih
investicija. U tom cilju, na primer, vlada je uvela jedinstvenu poresku
stopu od 10%, Sto je najniza stopa poreza na dobit kompanija i na
dohodak gradana u Evropi. Ovaj i ostali napori doneli su znacajna
strana ulaganja prvenstveno iz Grcke, ali i iz Nemacke, Italije, SAD,
Slovenije, Austrije i Turske. Najprivlacniji sektori bili su proizvodnja
auto-delova i finansije.47

350

2010 w2011
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Grafikon 24: SDI per capita (neto, US dolara).48

Medutim, uprkos ovim naporima, stopa nezaposlenosti je bila i
ostala visoka na 30,6% u 2012. godini.4® Isto vazi i za stopu
siromastva, koja je iznosila 19% prema podacima o razvoju Svetske
banke iz 2011. godine.

Slicno ostalim bivSim socijalistickim zemljama, BJR Makedonija
poseduje znaCajno naslede kada je reC o rodnoj ravnopravnosti.
Zemlja je ratifikovala Konvenciju o eliminaciji svih oblika

47 World Bank, 2012
48 World Bank, 2012
49 Zavod za statistiku BRJ Makedonije, 2013
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diskriminacije nad Zzenama 1994. godine, kao i neobavezni protokol
0 nasilju nad zenama 2000. godine. Makedonski ustav podrzava
nediskriminaciju u ¢lanu 9. Zatim, da bi podrzali jednake moguénosti
u oblasti politike, usvojeni su Zakon o izboru ¢lanova Parlamenta i
Zakon o lokalnim izborima 2002, odnosno 2004. godine. Cilj ovih
zakona bio je da obezbede da su oba pola zastupljena sa kvotom od
najmanje 30% na listi nominovanih kandidata za izbore u skupstinu,
opstinska veca i savet grada Skoplja.

Zakon o jednakim mogucénostima za Zene i muSkarce usvojen je
2006. godine. Zakon je promovisao jednake moguénosti u oblasti
politike, ekonomije, drustva, obrazovanja i ostalih obasti Zivota;
zabranjivao je bilo kakav oblik rodne diskriminacije i u javhom i u
privatnom sektoru. Da bi se olakSalo sprovodenje ovog zakona,
2007. godine osnovan je Sektor za jednake moguénosti u okviru
Ministarstva rada i socijalne politike. Njegovi glavni zadaci bili su da
promovise poboljSanje statusa Zena i da pruzi jednake moguénosti i
muskarcima i Zenama na nacionalnom i lokalnom nivou. Uz to,
osnovan je i Komitet za jednake moguénosti za Zene i muskarce.
Uprkos ovim ociglednim institucionalnim naporima, Amnesty
International je zabelezio da je zakon iz 2006. godine mogao bolje
da bude sproveden.50

Nacionalni akcioni plan o rodnoj ravnopravnosti za period od 2007 -
2012. usvojen je 2007. godine. Prema planu, trziSte rada u BJR
Makedoniji karakteriSe vrlo niska stopa zaposlenosti. Ukupna stopa
zaposlenosti u BJR Makedoniji 2005. godine bila je 37,9% (u
poredenju sa 63,8% u EU), dok je stopa zaposlenosti kod Zena u isto
vreme bila 30,1%. U odelijku ,Zene i zaposlenost”, plan je
identifikovao Cetiri strateSka cilja. Prvi je bio da se podigne stopa
zaposlenosti kod Zena. Prema planu, ovaj cilj bi trebalo da bude
postignut uz pomo¢é sledece Cetiri grupe aktivnosti: (1) podrZzavanjem
Zena-preduzetnica olakSavanjem pristupa finansiranju i razvijanjem
Sema solidarnosti; (2) ostvarivanjem programa za obuku menadzera
i upravljaCko savetovanje; (3) primenom aktivnosti vezanih za
dopunsko obrazovanje i profesionalnu obuku za nezaposlene Zene; i
(4) vodenjem kampanja za podizanje svesti o Zenama-
preduzetnicima. Drugi strateSki cilj plana bio je da se poboljsa,
promovise i osnazi ekonomski status Zena. Treéi cilj je bio vezan za
obezbedivanje pruzanja podrSke procesu prelaska odredenih usluga
koje prvenstveno pruzaju Zene (briga o starima i deci, itd.), iz sive
ekonomije u formalnu ekonomiju. Na kraju, Cetvrti strateski cilj plana

50 Amnesty International Report, 2009
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bio je usredsreden na nacine povecanja stope zaposlenosti Zzena u
ruralnim oblastima.

Medutim, uprkos snaznom zakonskom okviru koji je Stitio Zene, u
stvarnosti su mnoge zene na nizim pozicijama nego muskarci u
raznim oblastima Zivota, narocito u ruralnim sredinama.5!
Turbulentan tranzicioni period posle sticanja nezavisnosti imao je
nesrazmerno jak uticaj na zene i doveo je do visoke stope
nezaposlenosti kod Zena. Studija koju je izveo USAID u 2011. godini
potvrdila je da je nezaposlenost Zena jedan od glavnih problema u
BJR Makedoniji. Studija je pokrila osam zemalja u regionu Evrope i
centralne Azije da bi odredila izazove i moguénosti sa kojima se Zene
suoCavaju u pogledu zaposSljavanja i preduzetniStva.52 Analizirane
zemlje bile su: Jermenija, Bosna i Hercegovina, Gruzija, Kosovo, BJR
Makedonija, Rusija, Srbija i Ukrajina. Studija nije mogla da obezbedi
konacne rezultate, ali je u svakom slucaju pokazala da se Cini da
Zene u Rusiji i Ukrajini imaju malu prednost nad Zenama iz ostalih
zemalja. S druge strane, zene iz BJR Makedonije (i Gruzije) su se
izgleda suocavale sa najveéim izazovima u pogledu obezbedenja
sredstava za zivot.53 Nadalje, izveStaj je belezio da je BJR
Makedonija imala najniZu stopu ucesca Zenske radne snage od svih
ciljanih zemalja, narocCito kada je re¢ o mladim zenama.

Na sledeim grafikonima prikazani su najnoviji podaci iz
Makedonske drzavne kancelarije za statistiku koji se odnose na
stope zaposlenosti i druge relevantne statisticke podatke vezane za
Zene i muskarce u BJR Makedoniji. Krajem 2012. godine, Zene su
Cinile 50% ukupnog stanovniStva. Stopa nezaposlenosti je bila i
ostala visoka - 30,6% u 2012. godini.54 Stopa zaposlenosti je bila
39,3%. Stope zaposlenosti kod Zena i muskaraca dramatiéno su se
razlikovale. Kao Sto sledeéi grafikoni pokazuju, u poslednjem
kvartalu 2012. godine stopa zaposlenosti kod Zena bila je 39%, a
kod musSkaraca 61%. Stopa nezaposlenosti kod oba pola bila je
slicna, ali je razlika izmedu stope zaposlenosti i nezaposlenosti
objasnjena stopama neaktivnosti. Neaktivna Zenska populacija
dostigla je 63,7% na kraju 2012. godine, dok je muska neaktivna
populacija za isti period dostigla ,samo” 36,3%.55

51 CEDAW, 2004

52 USAID Knowledge Services Center, 2011
53 USAID Knowledge Services Center, 2011
54 Zavod za statistiku BRJ Makedonije, 2013
55 Zavod za statistiku BRJ Makedonije, 2013
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Grafikon 25: Stopa zaposlenosti i nivo zaposlenosti kod Zena i muskaraca (%).56
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Grafikon 26: Stopa nezaposlenosti i nivo nezaposlenosti kod Zena i muskaraca (%).57
Razlika postaje joS dramati¢nija kada se posmatraju podaci o

sticanju obrazovanja kod muskaraca i Zena u poslednjem kvartalu
2012. godine. Jasno je da znacajno veéi broj Zena nego muskaraca

56 Zavod za statistiku BRJ Makedonije, 2013
57 Zavod za statistiku BRJ Makedonije, 2013
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ima zavrSen fakultet (26% nasuprot 14,7%). Zatim, samo 8,9%

musSkaraca sa fakultetskom diplomom je nezaposleno, nasuprot
25,7% zena.58
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Grafikon 27: Nivo obrazovanja radne snage po polovima (%).5°

Najskoriji pomak vezan za rodnu ravnopravnost u BJR Makedoniji je
usvajanje Strategije za rodnu ravnopravnost za period od 2013. do
2020. godine. Strategiju je usvojila Narodna skupstina Makedonije
20. februara 2013. godine. Ova strategija ¢ini rodnu ravnopravnost
drustvenim i politickim prioritetom zemlje, ali ostaje da se vidi da li
¢e ona dati upecatljivije rezultate u poredenju sa ranijim
inicijativama.

Zene u odborima, kao poseban segment Zenske radne snage, bio je
zanimljiv i istrazivaCima i javnosti u BJR Makedoniji neko vreme.
Program Kkorporativnhog upravljanja Medunarodne finansijske
korporacije, podrzan od strane DrZavnog sekretarijata Svajcarske
(SECO) i Instituta direktora Makedonije (IDM), organizovao je
konferenciju u Skoplju, u junu 2010. godine, pod nazivom ,Nova
uloga Zena izvrSnih direktora”. Gospoda Verica Hadzi Vasileva
Markovska, Clanica odbora IDM-a sprovela je i istrazivanje pod
nazivom ,Zene u korporativhim odborima u Republici Makedoniji”.60
Glavni nalazi ove studije dati su u Tabeli 4.

58 Zavod za statistiku BRJ Makedonije, 2013
59 Zavod za statistiku BRJ Makedonije, 2013
60 Verica HadZi Vasilevska Markovska, 2010
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2011 2009

Broj Broj Broj | ukupno | Broj Broj Broj ukupno
odbora |Clanova| Zena % odbora|Clanova| Zena %

Upravni odbori 17 116 20 17,2% 17 117 22 18,8%

Upravljacki odbori | 19 98 27 27,6% 19 97 29 29,9%

Nadzorni odbori 19 94 23 24,5% 19 94 22 23,4%

Ukupan broj
¢lanova u 36 308 70 22,7% 36 308 73 23,7%
odborima

Tabela 4. Zene u odborima kompanija u Republici Makedonijist

Tabela 4 pokazuje da su u 2011. godini, u uzorku od 36 kompanija,
Zene Cinile 22,7% svih ¢lanova odbora, Sto je bilo smanjenje u
odnosu na 2009. godinu kada su ¢inile 23,7% clanova odbora u
istom posmatranom uzorku.

OKVIR

Prema makedonskom Zakonu o privrednim drustvima, makedonske
kompanije mogu da biraju izmedu jednodomnog i dvodomnog
sistema upravljanja. Kada je u kompaniji zastupljen jednodomni
sistem, upravljacko telo je Odbor direktora, koji ukljucuje i izvrSne i
neizvrSne clanove. NeizvrSni ¢lanovi treba da Cine veéinu odbora.
Jedna cCetvrtina neizvrSnih ¢lanova treba da bude nezavisna. Odbor
direktora bira se od strane SkupStine akcionara i moze da ima
izmedu 3 i 15 ¢lanova.

U dvodomnom sistemu kompanije imaju Upravni odbor i Nadzorni
odbor. Oba odbora mogu imati izmedu tri i 11 ¢lanova. Najmanje
jedna cCetvrtina ¢lanova Nadzornog odbora mora biti nezavisna. Kada
kompanija ima osnivacki kapital manji od 150.000 EUR, umesto
Upravnog odbora kompanija moze da ima samo direktora, sa istim
pravima i odgovornostima koje ima Upravni odbor. Specificnost
makedonskog Zakona o privrednim druStvima je da dozvoljava
zaposlenima kompanije da nastupaju kao nezavisni direktori, sve

61 Verica Hadzi Vasilevska Markovska, 2010
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dok nemaju izvrsnu poziciju. Nadzorni odbor se bira od strane
Skupstine akcionara, dok Upravni odbor bira Nadzorni odbor.

Zakon o bankama utvrduje posebne, stroZze duznosti i odgovornosti
¢lanova Upravnih i Nadzornih odbora u bankama. BJRM takode ima
Kodeks korporativnog upravljanja, koji je usvojen 2006. godine od
strane Makedonske berze i koji se trenutno revidira.

Trziste kapitala u BJRM ima dva segmenta: (1) zvani¢no (oficijelno)
trziste i (2) regularno (redovno) trziSte. Zvani¢no trziSte je trziSte
listiranih hartija od vrednosti i sastoji se od: (1a) superkotacije i (1b)
berzanske kotacije. Jednostavno receno, najkvalitetnije hartije od
vrednosti su listirane na superkotaciji, dok su hartije od vrednosti
nesto slabijeg kvaliteta listirane na berzanskoj kotaciji. Regularno
trziSte, s druge strane, je trziSte nelistiranih hartija od vrednosti i
sastoji se od trziSta akcionarskih druStava s posebnim obavezama u
pogledu objavljivanja i slobodnog trzista.

Danas postoje 433 kompanije Cijim se hartijama od vrednosti trguje
na Makedonskoj berzi. Od 433 kompanije, dve kompanije su
listirane na superkotaciji, 31 kompanija na berzanskoj kotaciji, oko
120 kompanija kotirano je na regularnom trziStu i oko 280
kompanija je kotirano na slobodnom trziStu. NasSe istrazivanje je
pokrilo samo kompanije koje su listirane na superkotaciji i
berzanskoj kotaciji.

UZORAK

Uzorak od 29 kompanija napravljen je prvenstveno odabirom
kompanija koje su listirane na superkotaciji i berzanskoj kotaciji
MSE-a. Glavni kriterijumi za odabir bili su likvidnost akcija kompanija
i dostupnost podataka o clanovima odbora. Uz to, kompanije
predstavijene u uzorku su medu najve¢im kompanijama u BJR
Makedoniji po ostvarenom prihodu. Akcijama veéine kompanija iz
uzorka (72,4%) javno se trguje na MSE-u. Sedam kompanija (24%)
kontroliSe strani vlasnik.

Kompanije koje su ukljuéene u uzorak su iz raznih grana industrije,
ukljuCujuéi  farmaceutsku industriju, poljoprivredu, trgovinu,
medunarodno i lokalno Spediterstvo, gradevinarstvo, turizam i
ugostiteljstvo, uvoz i izvoz, nabavku i proizvodnju ulja i uljanih
proizvoda, preradu hrane, proizvodnju i prodaju hemikalija za
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gradevinarstvo, hemikalije i tekstil, a ukljuCeni su i sektor osiguranja
i bankarstvo. Uzorak ukljuCuje pet banaka koje kontroliSu strani
vlasnici. U pogledu veliCine kompanija, uzorak ima skoro isti odnos
malih, srednjih i velikin kompanija.

Veéina podataka tokom procesa uzorkovanja dobijeno je sa internet
stranice MSE-a, internet stranice Komisije za hartije od vrednosti, iz
godisnjih izveStaja koje su objavile kompanije, sa LinkedIn profila i iz
ostalih raspolozivih izvora informacija. Istrazivaéi u BJRM su kao i
istrazivai u drugim zemljama naisli na poteSko¢e u pronalazenju
podataka o Zenskim Clanovima odbora Sto ukazuje na sistematski
nedostatak informacija o ¢lanovima odbora u ove tri zemlje. Buli¢ i
Kuzman (2013) u svojoj studiji navode da upravo netransparentnost
u pogledu dostupnosti informacija o ¢lanovima odbora predstavlja
narusavanje najbolje prakse korporativnog upravljanja.

ProsecCan broj ¢lanova odbora iz uzorka je 5. Ukupan broj direktora iz
uzorka je 142; ima 31 Clanica odbora (Sto je oko 22% uzorka).62
Izracunati procenti podrzavaju nalaze iz gorenavedene studije koju je
izvela gospoda Verica HadZi Vasileva Markovska iz IDM. U uzorku, u
svakom odboru ima u proseku po jedna Zena.

Uzorak ukljuuje 23 Zene i 6 muskaraca. Svi muskarci su ¢lanovi
odbora u kojima nema Zena. Medu intervjuisanim direktorima tri
osobe su ¢lanovi izvrSnog odbora, 10 su neizvrsni direktori, a 16 su
nezavisni direktori po lokalnom zakonu.

REZULTATI ISTRAZIVANJA

e Veéina intervjuisanih c¢lanica odbora diplomirale su
ekonomiju ili pravo. Od 29 intervjuisanih, 12 (41%) je zavrsilo
posle diplomske studije (master ili doktorat). Ovo pokazuje
da visok nivo obrazovanja moze biti vazan preduslov da bi
osoba postala ¢lan odbora.

e Skoro 38% ucesnika studije su starosne grupe izmedu 50 i
60 godina. Iz ovoga se moze zakljuciti da se iskustvo visoko
vrednuje. Ovaj zakljuCak je kasnije potvrden i drugim
rezultatom studije koji pokazuje da 12 od 29 intervjuisanih
lica (41%) ima viSe od 30 godina iskustva.

62 U ovaj broj ukljueno je Sest kompanija u kojima Zene nisu ¢lanovi ni u nadzornom ni u
odboru direktora. Ovaj podatak je dobijen tokom procesa uzorkovanja.
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e 0d 23 Zene koje su ucestvovale u studiji, 19 je udato (83%) i
14 (61%) imaju po dvoje dece. Skoro sva intervjuisana lica
su zaposlena, osim jednog koje je u penziji.

e Na osnovu rezultata studije, intervjuisana lica su u proseku
bili Clanovi dva odbora.63 Prosec¢ni broj godina koji su
intervjuisana lica provela u odborima je Sest godina.

e Skoro 72% intervjuisanih ¢lanova odbora veruje da je
raznovrsnost u odboru vazna i da ona poboljSava finansijski
rezultat kompanije. Medutim, rodna raznovrsnost nije
oznatena od strane intervjuisanih lica kao najvaznija.
Umesto toga, svi intervjuisani direktori su izjavili da je
presudno da svaki odbor ima dobru kombinaciju razli¢itih
kvalifikacija, vestina i tehnickog znanja. Intervjuisana lica su
takode izjavila da bi raznolikost kultura i vrednosti takode
mogla da obogati rad odbora. Kada su bili zamoljeni da
pojasne, vecéina intervjuisanih lica je izjavila da su karakterne
crte ¢lanova odbora veoma vazne i da one na kraju odlucuju
da li ée dinamika grupe biti konstruktivha. Narocito je
izdvojeno profesionalno ponasanje kao vazan kvalitet svakog
¢lana odbora.

e Intervjuisana lica su takode zamoljena da daju misljenje o
tome da li se Zene razlikuju od muskaraca i da li se njihov
doprinos odboru na bilo koji nacin razlikuje. Veéina
intervjuisanih lica je izjavilo da su Zene u proseku
racionalnije od muskaraca i da su bolje pripremljene za
sastanke odbora. Takode su ocenjene kao preciznije,
efikasnije, profesionalnije i prakti¢nije. Mnogi direktori su
izjavili da zene bolje rade pod stresom i da nisu Zurile sa
dono$enjem odluka, s obzirom na to da su odgovornije. Zene
su takode okarakterisane kao bolji timski igraéi, posto po
miSljenju intervjuisanih lica one teze da pronadu prihvatljiva
reSenja za sve i imaju bolje komunikacijske vestine. Muske
kolege su izdvojile Zensku intuiciju i sposobnost da
prepoznaju i razmotre viSe opcija u odnosu na muskarce kao
vazan doprinos Zena odborima.

e U studiji smo Zeleli da odredimo vestine, osobine i aktivnosti
koje bi mogle da povecaju izglede da Zene postanu ¢lanovi
odbora. Po misljenju nasih ispitanika ,visok stepen
odgovornosti i posveéenosti” (koje je izabralo 72% ispitanika)
i ,bogato iskustvo u odredenim oblastima stru¢nosti” (59%
svih ispitanika) bile bi najbolje vesStine koje zene treba da

63 Prilikom izracunavanja, jedan ucesnik je iskljuéen iz uzorka posto je intervjuisano lice dalo
ekstremni rezultat. U¢esnik je bio ¢lan 15 odbora za vise od 20 godina.
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razviju ako Zzele da postanu Cclanovi odbora. Uz to,
intervjuisane zene su naglasile da je vazna ,spremnost na
kompromis izmedu privatnog i poslovnog Zivota” (56,5%
Zena je zaokruzilo ovaj odgovor). ,Prethodna clanstva u
odborima” i ,prethodne pozicije na kojima su bile”, bile su
medu najmanje vaznim faktorima. Prema miSljenju
ispitanika, ako Zena Zeli da postane ¢lanica odbora, ona bi
prvo trebalo da tezi da razvije relevantne tehnicke vestine
(59% ispitanika) i zatim da izgradi jaku mrezu (45%
intervjuisanih lica). Samo jedan ispitanik je rekao da su
kontakti sa agencijama za talente vazni. Ovo nije
iznenadujuée s obzirom na to da ova vrsta usluga u BJR
Makedoniji prakticno ne postoji.

Sve intervjuisane Zene, osim jedne, izjavile su da se njihov
glas Suo u odborima uglavhom zbog njihovog iskustva,
vestina i poznavanja poslovanja. Od 29 ispitanika, 18 (62%)
je izjavilo da se dinamika odbora menja kada je jedna ili
nekoliko Zena u odboru, jer se ponasaju odgovornije i zato
§to izgleda da bolje razumeju rizike. Zene profesionalci mogu
da promene dinamiku u odboru zato Sto su odgovornije i zato
Sto su, izgleda, svesnije razliGitih rizika. Jedno od
itervjuisanih lica je izjavilo da bi Zena mogla da promeni
dinamiku u odboru jedino ako je Predsednik Nadzornog
odbora. Neka intervjuisana lica su izjavila da Zene treba da
izbegavaju usvajanje obrazaca ponaSanja muskaraca,
ukoliko zaista Zele da promene dinamiku u odboru. Ostali
veruju da individualne osobine odlu¢uju da li se oseca
prisustvo Zene i da li ée to promeniti dinamiku grupe. Ipak,
vecina veruje da Zene mogu da nauce kako da uti¢u na rad
odbora.

NajéeSée oblasti struénosti koje imaju intervjuisane Zene su
finansije i upravljanje rizicima. U pogledu vestina, ispitanici
su izdvojili sposobnost strateSkog razmisljanja o poslovnim
pitanjima. Nasi ispitanici su savetovali Zzenama u BJRM da
budu profesionalne, ambiciozne i spremne da se susretnu sa
raznim izazovima. Zene, prema anketiranim ¢&lanovima
odbora, treba da budu sposobne da pokazu svoja znanja i
vestine, i da budu efikasne i prijatne u komunikaciji. Ono Sto
ne iznenaduje je to da ée najverovatnije morati da budu
spremne da prave kompromise izmedu poslovnog i privatnog
Zivota. Uz to, Zene moraju da imaju dobre poslovne kontakte
i razvijenu mrezu. Posto su znanje i tehniCka strucnost
sustinski vazni, zene treba konstantno da ulazu u svoje
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obrazovanje u razli¢itim oblastima. Na kraju, treba da
iskoriste priliku kada im se ukaze.

e Pitali smo ispitanike Sta su, po njihovom misljenju, najvece
prepreke povecanja broja Zena u odborima. Takozvani
sindrom ,,dvostrukog tereta”, tradicionalne vrste mreZa koje
su orijentisane prema muskarcima i sklonost mnogih Zena
da su manje ambiciozne nego muskarci, prema ispitanicima
su najveée prepreke povecanju rodne raznovrsnosti u
odborima u BJR Makedoniji. Mnogi ispitanici su krivili loSu
infrastrukturu i nedostatak adekvatnih usluga pomo¢i u kudi,
oko dece i starih lilca. Skoro nijedan od ispitanika ne veruje
da postoji nedostatak kvalifikovanih Zena koje bi mogle da
budu kandidati za ¢lanstvo u odborima u BJR Makedoniji.
Slicno ovome, nasi ispitanici veruju da postoji mnogo
upecatljivih Zena koje su dobri uzori mladim i ambicioznim
Zenama, koje imaju aspiracije da postanu ¢lanovi odbora.

Na kraju, poslednji deo naseg istrazivanja pokusSao je da prepozna
Sta treba da se uradi, po miSljenju intervjuisanih ¢lanova odbora, da
bi se poveéao broj Zena u odborima? Narocito smo bili
zainteresovani da ¢ujemo ko je u najboljoj poziciji da podrZi zene u
ovom nastojanju. Sta nasi ispitanici misle o kvotama? Da li se slazu
sa zahtevima u pogledu objavljivanja? Da |i politike njihovih
kompanija, koje se odnose na ljudske resurse, podrZzavaju Zzene na
njihovom putu ka vrhu lestvice? Koji su drustveni stavovi o ulozi zene
u drustvu i privredi i da li ovi stavovi podrzavaju ili unazaduju Zene,
ukoliko imaju ambiciju da stignu do vrha korporativne lestvice?

e Prema nasim ispitanicima, Zene su u najboljoj poziciji da sebi
pomognu i da poveéaju mogucnosti Zzenama koje Zele najviSe
pozicije u korporativnom svetu. Ovo je misljenje 68% nasih
ispitanika. Narocito bi trebalo da Zene imaju viSe
samopuzdanja i da poboljSaju svoje samopromovisanje.

e Drugi najveéi faktor promene bi mogle biti kompanije koje
pruZaju Zenama moguénosti za razvoj karijere (48%
ispitanika je obelezilo ovaj odgovor). Narocito, kompanije
treba da podrze zene u njihovim pokuSajima da pomire sve
veCe opterecenje na poslu i porodicne obaveze. Kompanije
treba da imaju politike koje zaista podrZzavaju rodnu
raznovrsnost i koje obezbeduju Zzenama i muSkarcima
jednake uslove i jednake prilike, uzimajuéi u obzir njihove
razlicitosti.

e 0Od 29 intervjuisanih lica 25 (86%) u studiji je izjavilo da su
protiv uvodenja kvota. Kljucni argument u prilog ovoj tvrdnji
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je unekoliko uobiCajena i politicki korektna izjava da su
kompanijama potrebni profesionalci i da uvek treba izabrati
najbolje kandidate. Po misljenju intervjuisanih direktora,
uvodenje kvota bez strogog kriterijuma podobnosti za
Clanstvo u odboru, lako bi moglo da dovede do loSijeg
kvaliteta u makedonskim odborima. Kandidati koji bi bili
izabrani samo da se ispoStuju zahtevi za kvote,
najverovatnije ne bi imali ni autoritet ni posStovanje u
odborima. Neki od ispitanika su oznacili kvote kao
diskriminatorne, posto bi veoma lako prouzrokovale dolazak
loSije kvalifikovanih ljudi u odbore. Poslednji ponudeni
argument je bio da bi uvodenje kvota moglo da prevazide
mnogo vaznije kriterijume za odabir i na taj nacin dovede do
suboptimalnog sastava odbora. Manjina ispitanika koji su bili
za kvote rekli su da bi one pruzile priliku Zenama da pokaZzu
Sta znaju.

Kada su odgovarali na pitanje vezano za politiku ljudskih
resursa i zahteva vezanih za objavljivanja po pitanju rodne
raznolikosti, ispitanici su dali polarizovane odgovore.
Polovina ispitanih je odgovorila da bi opseznije objavljivanje
podiglo nivo svesti po pitanju rodne ravnopravnhosti u
odborima kompanija. Nasuprot ovome, druga polovina
ispitanih je izjavila da je veé dosta ucinjeno na normativnom,
tj. zakonskom nivou i da je krajnje vreme da Zene pocnu da
dokazuju da one treba da budu izabrane, a ne muskarci,
prvenstveno zbog njihovih znanja i vestina.

87% ispitanika misli da se njihova kompanija ne razlikuje od
proseCne makedonske kompanije u pogledu uslova rada
koje obezbeduju Zenama. Uéesnici koji veruju da politika
ljudskih resursa u njihovim kompanijama podrZzava Zene u
njihovom poku$aju da odrze ravnoteZzu izmedu poslovnog i
privatnog Zivota, mahom su iz finansijskog sektora (iz
banaka, lizing kompanija i osiguravajucih drustava).
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I ZENE U ODBORIMA
DIREKTORA U SRBIJI

UVODNA RAZMATRANJA

Srbija (SRB) je zemlja sa oko 7,2 miliona stanovnika i nalazi se na
raskrsnici centralne i jugoistoCne Evrope. Srbija je, za razliku od
ostalih zemalja u ovoj monografiji, imala veoma dugu istoriju sticanja
svoje nezavisnosti. Srbija je bila deo Socijalisticke Federativhe
Republike Jugoslavije do 1992. godine, kada je zapoceo raspad ove
zemlje. Posle raspada Jugoslavije, Srbija i Crna Gora su ostale
zajedno i u to vreme formirale Saveznu Republiku Jugoslaviju.
Izmedu 1992. i 2000. godine Savezna Republika Jugoslavija je
proSla kroz period sankcija, hiperinflacije i NATO bombardovanja,
izmedu 1998. i 1999. godine zbog situacije i rata na Kosovu.
Demokratske promene usledile su 2000. godine i od tada,
prvenstveni cilj Srbije je da postane ¢lanica EU. Crna Gora je objavila
nezavisnost 2006. godine i ostavila Srbiju da postoji kao zasebna
zemlja, dok je Kosovo samoproklamovalo svoju nezavisnost 2008.
godine. Prema poslednjim podacima o stanovniStvu iz 2011. godine,
najveéa etnicka grupacija su Srbi (83%), zatim slede Madari (4%) i
Bosnjaci (2%).

Politicka situacija u Srbiji je stabilna, ali joS uvek ranjiva, prvenstveno
zbog tenzija sa Kosovom, iako su preduzeti koraci prema zajednicki
prihvatljivom reSenju. Srbija je kandidat za ¢lanstvo u EU i trenutno
¢eka datum za pocetak pregovora. Medutim, put Srbije prema EU
obelezen je politickim neuspesima, pa je uvrezeno misljenje medu
njenim gradanima da Srbija predugo ¢eka na Clanstvo u EU. Srbija
ucestvuje u programu Partnerstva za mir, ali ne Zeli da postane
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Clanica NATO, u najvecoj meri zbog neprihvatanja drustva koji je
posledica NATO bombardovanja 1999. godine. Srbija ima ugovore o
slobodnoj trgovini sa zemljama EFTA i CEFTA, povlaséeni rezim
trgovine sa EU i sporazume o slobodnoj trgovini sa Rusijom,
Belorusijom, Kazahstanom i Turskom i Generalized System of
Prefernces sa SAD. Ovi trgovinski sporazumi ucinili su Srbiju jos
privlacnijom stranim investitorima.

BDP Srbije je imao stabilan rast do svetske ekonomske krize. Realna
stopa rasta BDP pre krize je bila 4,45%.64 Najveéi pad bio je 2009.
godine, kada je stopa rasta BDP pala na 3,5%.65 Od tog momenta,
Srbija nije povratila svoju realnu stopu rasta BDP, Sto ukazuje na
spor oporavak privrede. Ako se detaljnije pogleda, bruto dodata
vrednost u 2011. godini, ona je prvenstveno generisana iz usluga,
informacionih i komunikacionih tehnologija i gradevinarstva.6¢ Posle
izbora 2012. godine, Vlada Republike Srbije je zapocela fiskalnu
konsolidaciju, kao i reforme u pogledu javne potroSnje. Deficit Srbije
porastao je u 2012. godini iznad 60% BDP.” Prema lzjavi MMF,
fiskani deficit u Srbiji je znacajno porastao sa povecanjem javnog
duga i velikim optereéenjem spoljnog duga.68 Zatim, godiSnja
inflacija je 12,2%, Sto se smatra visokim za zemlju sa ekonomskom
strukturom koju ima Srbija.e®

Realna stopa rasta BDP (%)

2004 | 2005 | 2006 | 2007 | 2008 | 2009 | 2010 | 2011 | 2012*70 | 2013*

9,3 5,4 3,6 5,4 3,8 -3,5 1,0 1,8 0,5 3.0

Tabela 5: Realni BDP (%)7t

Poslovno okruzenje u Srbiji je nedovoljno razvijeno i prilicno je
nestabilno, uprkos naporima koje drzava preduzima da preuredi i
poboljSa poslovnu klimu. Veina procedura u Srbiji joS uvek je
previse komplikovana i one nisu dostupne na internetu. Zbog ove
¢injenice, kompanije moraju da provode dosta vremena boreci se sa

64 International Monetary Fund, 2012a

85 International Monetary Fund, 2012a

66 Zavod za statistiku Republike Srbije, 2012
67 International Monetary Fund, 2013

88 International Monetary Fund, 2012b

69 Narodna banka Republike Srbije, 2013

70 Predvidanje

1 International Monetary Fund, 2012a
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ovim teskim i optere¢ujuéim procedurama. Vlada je fokusirana na
privlacenje direktnih stranih investicija poSto se ovo smatra jedinim
reSenjem za visok nivo nezaposlenosti, uprkos cinjenici da je klima
za ulaganja joS uvek na veoma niskom stepenu. Ova reCenica moze
biti predstavljena ¢injenicom da je Srbija na 86. mestu u The World
Bank Doing Business 2013 Report. Oblasti u kojima Srbija ima
najviSe problema, koji nisu reseni veé dugi niz godina su: dobijanje
gradevinskih dozvola (179. mesto), plaéanje poreza (149. mesto),
sprovodenje ugovora (103. mesto) i sprovodenje steCajnih
postupaka (103. mesto).

400

350

2010 w2011

SRB SEE6 MK BIH

Graph 28: SDI per capita (net, US dolara).”2

Stopa nezaposlenosti u Srbiji je znaGajno porasla u prethodne tri
godine, dostizuéi 25,4% u aprilu 2012. godine. U okviru aktivne
populacije, u 2012. godini stopa nezaposlenosti je bila na nivou od
23,9%, dok je stopa zaposlenosti bila 35,5%.73 Stopa zaposlenosti
kod Zena bila je 28,7%, dok je stopa zaposlenosti kod musSkaraca
bila 42,8%. Dalje, stopa nezaposlenosti kod Zena bila je 24,9%, dok
je procenat za muskarce bio na nivou od 23,2%.

72 World Bank, 2012
73 Zavod za statistiku Republike Srbije, 2012
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Grafikon 29: Stopa zaposlenosti i nivo zaposlenosti kod Zena i muskaraca (%).74
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Grafikon 30: Stopa nezaposlenosti i nivo nezaposlenosti kod Zena i muskaraca (%).75

U okviru radno sposobne populacije, 11,2% Zena i 9,5% musSkaraca
ima zavrSen fakultet, master ili doktorske studije. Kombinovani
podaci u pogledu stopa nezaposlenosti i stepena obrazovanja Zena i
muskaraca ukazuju na to da iako Zene u proseku imaju visi stepen
obrazovanja, njihova stopa zapoSljavanja je niza. Dalje se vidi da
19,2% zaposlenih Zena ima univerzitetsku diplomu ili titulu mastera
ili doktora nauka, dok je to sluéaj samo kod 13,2% muskaraca.
Stavise, u srpskom drustvu kao celini, stopa aktivnosti kod

74 Zavod za stastistiku Republike Srbije, 2012
75 Zavod za statistiku Republike Srbije, 2012
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muskaraca iznosi 55,7% stanovnistva. Ovo ukazuje na to da su zZene
u mnogo vecem obimu neaktivan deo drustva, u najvecoj meri
zahvaljujuéi tradicionalnom modelu po kojem Zene ostaju kod kuée i
vode racuna o deci i starijima.

2012

11,5

Zene (diplomirani, master, PhD) Muskarci (diplomirani, master, PhD)

Grafikon 31: Nivo obrazovanja radne snage po polovima (%).76

U Srbiji je rodna ravnopravnost postala vazna tema u poslednjih
deset godina i sa procesom uskladivanja srpskog zakonodavstva sa
acquis communataire EU. Zene koje su se popele na vrh lestvice
javnog ili politickog Zzivota dobijaju manje medijske paznje u
poredenju sa muSkarcima. Mnoge uspeSne Zene su potpuno
nepoznate Siroj javnosti. UopSteno govoreéi, Zene se suoCavaju sa
odredenim stepenom diskriminacije na trziStu rada, uprkos
pozicijama na kojima se nalaze. Ovu situaciju dokazuje ¢injenica da
su rodni stereotipi i predrasude joS uvek prisutni na svim nivoima
drustva, narocito u ruralnim i nerazvijenim delovima zemlje.

Zakonski okvir za rodnu ravnopravnost, u skladu sa acquis
communataire EU, usvojen je od 2009. godine, na oshovu dva
zakona - Zakona o ravnopravnosti polova i Zakona o zabrani
diskriminacije. Zakon o ravnopravnosti polova reguliSe stvaranje
jednakih moguénosti i obezbeduje osnovu za kreiranje specijalnih
mera za sprecavanje i/ili uklanjanje prepreka zasnovanih na polu.
Zakon potvrduje rodna prava utvrdena medunarodnim zakonskim
okvirima i medunarodnim sporazumima, kao i prava koja su
zagarantovana Ustavom. Zakon takode omogucava ravnopravnost
polova u svim oblastima javnog i privatnog sektora. Zakon o zabrani

76 Zavod za statistiku Republike Srbije, 2012
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diskriminacije zabranjuje opStu diskriminaciju, kao i individualne
sluCajeve, i propisuje procedure za zastitu od diskriminacije. Ovaj
zakon uzima u obzir sve oblike diskriminacije, kao i korene iz kojih je
diskriminacija potekla. Narocita paznja posvecuje se problemu rodne
diskriminacije, naCinima na koje ona moZze biti umanjena i merama
koje mogu biti preduzete da bi se diskriminacija sprecila, kao i
korektivnim merama ukoliko do diskriminacije dode. Uz to, porodicni
zakon Stiti Zenska prava na Sirem drustvenom nivou. Srbija takode
prati i preporuke Konvencije o eliminaciji svih oblika diskriminacije
Zena, Evropske povelje o ravnopravnosti izmedu muskaraca i Zzena
na lokalnom nivou i ostalu relevantnu medunarodnu praksu.

Srbija je takode osnovala Upravu za rodnu ravnopravnost 2007.
godine, prvo kao sektor za rodnu ravnopravhost u okviru
Ministarstva rada, zaposljavanja i socijalne politike, koji se razvio u
Upravu za rodnu ravnopravnost 2008. godine. Uprava je odgovorna
za pripremu nacrta relevantnih zakona, kao i nacrta Nacionalne
strategije za poboljSanje statusa zena i promovisanje rodne
ravnopravnosti. Nacionalna strategija za poboljSanje statusa Zena i
promovisanje rodne ravnopravnosti ima sledeée strateske prioritete:
povecanje ucesca Zena u procesima donoSenja odluka, u smislu
dostizanja ravhomerne zastupljenosti Zena na svim nivoima i u svim
oblastima; poboljSanje ekonomske situacije Zena u drusStvu;
poboljSanje zdravlja Zena i njihova veca zastupljenost u zdravstvenoj
politici; dostizanje rodne ravnopravnosti u obrazovanju; prevencija i
borba protiv nasilja nad zenama; i eliminacija predrasuda o polovima
u medijima i promovisanje rodne ravhopravnosti.

Vlada Republike Srbije osnovala je Savet za rodnu ravnopravnost
2004. godine, prvo kao Savet za ravnopravnost medu polovima, koji
je kasnije reorganizovan u Savet za rodnu ravnopravnost 2009.
godine. Ovaj savet je drzavni organ koji se sastoji od predstavnika
relevantnih ministarstava i nezavisnih stru¢njaka, koji su istaknuti u
oblasti rodne ravnopravnosti. Savet razmatra opStu situaciju u
pogledu rodne ravnopravnosti, napretke u ovoj oblasti i stepen
uskladenosti domacih zakona i acquis communataire. Pored toga,
na polju rodne ravnopravnosti u Srbiji je aktivho nekoliko
organizacija gradanskih drustava i mnoge aktivnosti se preduzimaju
na lokalnom nivou.
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OKVIR

Zakon o privrednim drustvima i Zakon o trziStu kapitala reguliSu
akcionarska drustva u Srbiji. Zakon o privrednim drustvima je
usvojen u maju 2011. godine i zatim dopunjen u decembru iste
godine, dok je Zakon o trziStu kapitala usvojen u maju 2011. godine.
Usvajanje ova dva zakona je uskladilo srpsku regulativu sa acquis
communataire EU u ove dve oblasti.

Prema Zakonu o privrednim drustvima, akcionarska drustva mogu
da izaberu izmedu jednodomnog i dvodomnog sistema upravljanja. U
kompanijama sa jednodomnim sistemom, organe predstavljaju
Skupstina akcionara i generalni direktor i/ili Odbor direktora, dok u
kompanijama sa dvodomnim sistemom postoji Skupstina akcionara,
Nadzorni odbor i IzvrSni odbor. Skupstina akcionara u kompanijama
sa jednodomnim sistemom ima obavezu da imenuje Odbor direktora,
dok u dvodomnom sistemu SkupsStina imenuje Nadzorni odbor. U
dvodomnom sistemu Nadzorni odbor imenuje Clanove lzvrSnog
odbora.

Akcionarsko drustvo sa jednodomnim sistemom ima Odbor
direktora, koji se sastoji od najmanje tri ¢lana. Clanovi Odbora
direktora imenuju se na period od Cetiri godine i mogu ponovo da
budu birani bez ograni¢enja. Direktori koji ¢ine Odbor direktora su
izvrSni direktori, neizvrSni direktori i nezavisni direktori. Ako
kompanija ima manje od tri ¢lana odbora direktora, onda su svi
direktori izvrSni direktori. Broj neizvrSnih direktora u Odboru
direktora mora da bude veéi od broja izvrSnih direktora. Najmanje
jedan clan Odbora direktora mora da bude nezavisni direktor u
skladu sa zakonom. Predsednik Odbora direktora mora da bude
jedan od neizvrSnih direktora.

U kompanijama sa dvodomnim sistemom, kompanija mora da ima
jednog ili viSe izvrSnih direktora i Nadzorni odbor. Ako kompanija ima
viSe od tri izvrSna direktora, oni ¢ine IzvrSni odbor. Nadzorni odbor
mora da bude sastavljen od nezavisnih ili neizvrSnih direktora.

Kada je re€ o trziStu kapitala u Srbiji, Beogradska berza upravlja
regulisanim trziStem i Multilateralnom trgovackom platformom -
MTP BELEX. Regulisano trziSte sastoji se od dva segmenta listinga -
Prime listing, Standard listing i dodatnog segmenta - Open market.
Hartije od vrednosti mogu da budu primljene na Prime i Standard
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listing ako ispunjavaju stroZze zahteve propisane Pravilnikom o
listingu Beogradske berze, koji se odnose na njihove poslovne
rezultate, misljenje ovlaséenog revizora, minimalnu visinu kapitala,
broj akcija u slobodnoj prodaji (free float), politiku dividendi,
likvidnost, itd. Listirane kompanije se posebno suoCavaju sa mnogo
viSim standardima u pogledu transparentnosti i objavljivanja, u
odnosu na kompanije koje su kotirane ali nisu listirane. U Srbiji
postoji 1 092 kompanije koje su kotirane na Beogradskoj berzi
(BELEX) i samo osam kompanija koje su na Prime i Standard listingu.
Tih osam kompanija takode moraju da budu uskladene i sa
principima dobrog korporativhog upravljanja (Kodeks korporativhog
upravljanja Beogradske berze).

BELEX ima kapitalizaciju od oko 7,3 milijarde EUR, gde kapitalizacija
regulisanog trzista iznosi 4,44 milijarde EUR, dok kapitalizacija MTP
iznosi 2,9 milijarde EUR (na dan 22. aprila 2013. godine). Prime i
Standard listing ¢ine 42,1% ukupne kapitalizacije BELEX, Sto ukazuje
na to da samo osam kompanija Cine najveéi deo kapitalizacije
BELEX, dok ostalih 1 084 kompanije Cine 57,9% kapitalizacije
BELEX.

UZORAK

Uzorak od 30 kompanija ukljucivao je Sest privatnih kompanija i 24
javna akcionarska drustva. Javna akcionarska drustva izabrana su
sa spiska kompanija listiranih na BELEX-u. Glavni kriterijumi za
odabir bili su likvidnost akcija kompanija i dostupnost podataka o
¢lanovima odbora. Medutim, podatke o ¢lanovima odbora u velikom
broju slucajeva bilo je izuzetno tesko pronadi i to je bio jedan od
razloga zbog kog su Buli¢ i Kuzman (2013) kompanije u svojoj studiji
sa standard i prime listinga ocenile kao netransparentne. Svi
rezultati, nalazi i zakljucci istrazivaca dobijeni su na osnovu rezultata
prikupljenin tokom razgovora sa clanovima odbora izabranih
kompanija.

Kompanije koje su uklju¢ene u uzorak posluju u razli¢itim granama
industrije - poljoprivreda, proizvodnja hrane, bankarstvo, osiguranje,
gradevinarstvo, farmaceutski proizvodi, metali i guma. Vecina
intervjuisanih lica su ¢lanovi odbora kompanija koje imaju vise od
500 zaposlenih (70%). lzmedu 200 i 500 zaposlenih ima 13%
kompanija, dok 17% kompanija ima manje od 200 zaposlenih.
Podaci su prikupljeni sa internet stranice BELEX-a, internet stranica
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kompanija, iz njihovih godisnjih izvestaja i drugih dostupnih javnih
izvora informacija.

Uzorak je ukljuCio 25 zena i 5 muskaraca. Intervjuisani muskarci su
¢lanovi odbora u kojima nisu zastupljene Zene. U okviru uzorka,
petoro ispitanika su izvrSni direktori, Cetrnaestoro su neizvrsni
direktori, dok su jedanaestoro nezavisni direktori, prema odredbama
lokalnog zakona.

REZULTATI ISTRAZIVANJA

o 72% Zena iz uzorka su preko 40 godina starosti, veéina njih
(36%) izmedu 50 i 60 godina starosti. MuSkaraca starijih od
40 godina je 80%, ali vecina njih (40%) su izmedu 40 i 50
godina starosti. Ovi podaci mogu da ukazu na to da muskarci
postaju ¢lanovi odbora ranije u karijeri nego zene.

e 60% Zena su udate i 76% njih ima decu. Prema misljenjima
ispitanika, vrlo je zahtevno nositi se sa ,dvostrukim teretom”
pri penjanju ka vrhu. Veéina intervjuisanih lica je takode
istaklo da porodiljsko odsustvo i takozvani ,prekidi u karijeri
kod zena” u ovom pogledu mogu biti dodatni razlog koji stoji
iza kasnijeg imenovanja zena u odbore.

e Rezultati takode pokazuju da 56% Zena imaju ili master ili
doktorsku titulu, dok je procenat takvih muSkaraca samo
20%, Sto sugeriSe da su Zene nastavile da se obrazuju tokom
svog zivota. Mnoga intervjuisana lica su izjavila da smatraju
da je u€enje tokom celog Zivota veoma vazno.

o 44% zena i 40% muskaraca ima vise od 30 godina radnog
iskustva. Uz to, 16% zena i 40% musSkaraca ima izmedu 20 i
30 godina iskustva, Sto ukazuje na to da je radno iskustvo
vaZna stavka za €lanstvo u odboru.

e Zene su, u proseku, &lanice 2,6 odbora s prosednim brojem
godina provedenim u odborima 2,5.77 S druge strane,
muskarci su Clanovi 4,4 odbora u proseku, s prosecnim
brojem godina provedenim u odborima 4,6.78 Ovi podaci
ukazuju na to da se muskarci imenuju u mnogo vise odbora i

77 U okviru raéunanja, jedan kandidat sa u¢eSéem u 10 odbora je isklju¢en, kao i kandidat koji
je proveo 10 godina u jednom odboru da bi se izbeglo da ekstremni rezultat iskrivi opStu sliku.
78 U okviru racunanja, jedan intervjuisani sa u¢eSéem u 9 odbora je iskljuéen, kao i intervjuisani
koji je proveo 10 godina u jednom odboru da bi se izbeglo da ekstremni rezultat iskrivi opstu
sliku.
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da je broj godina koji provedu u odborima gotovo dvostruko
vecéi od broja godina koje Zene provedu u odborima.

40% Zena i 80% muskaraca primaju nadoknadu za svoj rad u
odboru koja je visa od 500 EUR - medutim, 40% muskaraca
primaju nadoknadu izmedu 1 00O i 2 000 EUR, dok
procenat Zzena koje primaju viSu naknadu iznosi samo 12%.
Uz to, 60% Zena, a nijedan muskarac, primaju nadoknadu
koja je niza od 500 EUR. Na osnovu predstavljenih rezultata,
¢ini se da muskarci primaju veéu nadoknadu od Zena, uprkos
¢injenici da su njihove odgovornosti i nivo rada u odboru iste
kao i kod Zena.

Upitani da li misle da je raznolikost u odborima vazna, 100%
muskaraca i 92% Zena je izjavilo da raznolikost ima znacCajan
uticaj na rad odbora. Ovaj stav je medutim nekompatibilan
sa rezultatima studije Buli¢ i Seskar (2010) koja je pokazala
da nijedna od analiziranih kompanija u uzorku nije
propisivala kriterijume za izbor é&lanova odbora. Ipak,
ispitanici su objasnili da su odborima potrebni ljudi sa
razlicitom struénoscu, profesionalnim iskustvom, vestinama i
znanjem, da bi bili u stanju da posmatraju probleme i/ili
trenutne situacije iz razli¢itih uglova. Svi oni su istakli da su
realnost i poslovno okruzenje danas vrlo slozeni i da
kompanijama trebaju lideri sa razlicitim iskustvom i
vrhunskim znanjem, kako bi se izbegla sklonost ka
nekriticnosti. Nekolicina je takode izjavila da su Zene
potrebne odborima, posto imaju razliCite veStine koje su
komplementarne vestinama muskaraca.

60% Zena i 60% muskaraca misli da je najvazniji razlog za
imenovanje u odbor vezan za iskustvo i stru¢nost iz
odredene oblasti. U isto vreme, 40% muSkaraca stavlja
poslovne veze kao drugi vazan faktor, dok je za Zene visok
nivo posveéenosti i odgovornosti drugi vazan razlog za
njihovo ¢lanstvo u odboru. Mlade generacije medutim imaju
drugacije misljenje. U studiji koje su sprovele Buli¢ i Kuzman
(2013a) studenti na fakultetima su rekli da je mogucnost
primene znanja u praksi najvazniji faktor za upeSnu karijeru,
dok je posvecenost poslu bila na Sestoj poziciji.

Zene i muskarci (po 60% i jedni i drugi) takode se slaZu da je
najvazniji korak za Zene, da bi dobile mesto u odboru, razvoj
razliCitih vestina. Nadalje, Zene smatraju i da su vestine
komunikacije vazne (64%), kao i samopromovisanje. Kao i u
drugim dvema zemljama, veze sa agencijama koje traze
talente nisu smatrane vaznim.
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Sve Zene misle da se njihov glas u odboru &uje zato Sto
dolaze na sastanke odbora dobro pripremljene i sa jasnim
stavovima koji se zasnivaju na ¢vrstoj argumentaciji.

72% zena i 80% musSkaraca misli da se dinamika odbora
menja kada je jedna Zena prisutna u odboru, dok je 56%
Zena i 40% muskaraca stanoviSta da se dinamika menja
kada ima viSe od jedne Zene u odboru. Intervjuisana lica su
istakla da se komunikacija menja, da su sastanci efikasniji,
da su diskusije dinamicnije, da su razmene misljenja
prisutnije u veéem obimu, da su ¢lanovi odbora pripremljeniji
za sastanke jer Zzene to namecu, itd.

Tokom razgovora sa ispitanicima (i Zenama i muskarcima),
naglaseno je da Zene uglavhom doprinose odboru
obraéanjem viSe pazZnje na detalje, uporno$éu, vremenom
potroSenim na pripremu za sastanke, jasnim stavovima koje
podrZava jaka argumentacija i visokim stepenom strpljenja i
preciznosti. Intervjuisana lica su izjavila da su Zene
spremnije da ukazu na probleme, one traze bolje rezultate,
pokazuju visi nivo posveéenosti i bolji su slusaoci.

Zene i muskarci misle da doprinose odborima struénoséu
koja je u vezi sa strategijom kompanije, njihovim
upravljanjem rizicima i poznavanjem industrije i veStinama
komunikacije.

32% zena i 40% muSkaraca misli da je najveca prepreka
Zenama dvostruki teret. Uz to, 40% muskaraca je izjavilo da
Su mreze orijentisane prema muskarcima od iste vaznosti
kao i dvostruki teret, dok Zene ovo ne vide kao prepreku.
Nadalje, 40% muskaraca vidi korporativni model ,bilo kad,
bilo gde” kao drugu veliku prepreku. Zene ovo smatraju
preprekom u 16% slucajeva i takode u istom procentu
navode manjak ambicije i manjak Zena na izvrSnim
pozicijama. Poslednje dve prepreke po videnju musSkaraca
nisu relevantne.

68% Zena i 60% musSkaraca misli da su zZene te koje najviSe
mogu da doprinesu poveéanju broja Zena u odborima.
Upitani da li se slaZzu sa uvodenjem kvota, 44% Zena i 60%
muskaraca je dalo pozitivan odgovor, koji sugeriSe da
ispitani muskarci imaju pozitivniji stav prema ovoj vrsti mere
u Srbiji. Dati razlozi u prilog kvotama ukljucuju iskustva
drugih zemalja koji pokazuju njihovu neophodnost; kvote ne
bi imale negativne posledice ako bi se stepen stru¢nosti
uzeo u obzir paralelno sa kvotama; ravnoteza ne bi bila
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postignuta dobrovoljno; i odbori mogu da imaju korist od
rodne raznovrsnosti.

80% Zena i muSkaraca misli da trenutne politike ljudskih
resursa ne podrzavaju Zene u pogledu njihovih stremljenja u
karijeri. Vecina ispitanika istiCe da politika ljudskih resursa
ne uzima u obzir dvostruki teret kod zZena i ne dozvoljava
fleksibilno radno vreme ili rad od kuce.

92% Zena i 60% musSkaraca misli da zahtevi vezani za
transparentnost i objavljivanje mogu da pomognu da se
poveca broj Zena u odborima, posto bi stvorili pozitivan javni
pritisak na kompanije.
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I OPSTI TRENDOVI

U ovom delu knjige sagledavamo podatke iz sve tri zemlje da bismo
posmatrali opSte regionalne trendove. Svrha regionalne analize je da
prepozna obrasce ponasanja koji su zajednicki svim zemljama. Ova
uporedna analiza sluzi da uoCi duboko ukorenjene psiholoske
obrasce i trendove koji se pojavljuju, i da sacini bolje preporuke.

Regionalni uzorak je ukljuc¢io 89 ¢lanova odbora - 73 Zene i 16
muskaraca. Svi intervjuisani muskarci se nalaze u odborima u
kojima nema zZena. U svim trima zemljama, istrazivaci su pratili
istovetne kriterijume za odabir i usredsredili su se na kompanije koje
(i) su listirane na najviSim segmentima trziSta svih pojedinacnih
lokanih berzi, (ii) imaju likvidne akcije, i (iii) poseduju relevantne
podatke o ¢lanovima odbora na njihovim internet stranicama. U
uzorak su ukljucene i banke, kao i nekoliko kompanija koje imaju
stranog vlasnika. Istrazivaci su hteli da vide da li su ove kompanije
na bilo koji nacin posebne. Tako da su, u proseku, 60% kompanija iz
regionalnog uzorka listirana akcionarska drustva (tj. javne
kompanije), dok 16% kompanija ima stranog vlasnika. Veéina nasih
intervjuisanih lica (42% zena i 47% muskaraca) su ¢lanovi odbora
kompanija koje imaju vise od 500 zaposlenih. Clanovi odbora manjih
kompanija (manje od 200 zaposlenih) su 35% Zena i 29%
muskaraca. Na kraju, najmanji broj i Zzena i muskaraca iz naseg
regionalnog uzorka su Clanovi odbora kompanija srednje veliCine
(24% za oba pola).

U pogledu starosti, Zenski uzorak je bio raznovrsniji. Medu
intervjuisanim Zenama, jedna je mlada od 30 godina, 22% ima
izmedu 30 i 40 godina, 21% ima izmedu 40 i 50 godina, dok najvedi
procenat (56%) ima preko 50 godina. S druge strane, veéina
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intervjuisanih muskaraca je mlada - 64% intervjuisanih muSkaraca
ima 50 godina, a 35% muskaraca ima izmedu 30 i 40 godina. Stoga
se moze zakljuditi da, u proseku, muskarci postaju ¢lanovi odbora u
mladim godinam, u odnosu na Zene.

Kada je re¢ o bracnom statusu, 78% nasSih Zenskih ispitanica su
udate i 87,5% imaju decu. Skoro sve intervjuisane Zene su
zaposlene, dok su samo dve u penziji.

. SRB BiH BJRM Region
ODGOVORI ZENA
% % % %
a. manje od 200 zaposlenih 12 58 35 35
Veli¢ina ) b. vise od ZOQ i manje od 16 25 30 23
kompanije 500 zaposlenih
c. viSe od 500 zaposlenih 72 17 35 42
a. mlade od 30 4 0 0 1
b. izmedu 30i 40 24 17 26 22
Starosna dob c.izmedu 40i50 21 25 22 21
d. izmedu 50 i 60 42 54 35 42
e. starije od 60 14 4 17 14
a. u braku 60 88 87 78
Bracni status b. slobodni 20 4 13 11
c. ostalo (udovica itd.) 20 8 0 11
a.da 76 96 91 87,5
Deca
b. ne 24 4 9 12,5
a. osnovne studije 40 71 65 60
i b. master 32 17 26 25
Obrazovanje
c. doktorat 24 8 9 14
d. ostalo 4 4 0 1
a. manje od 10 godina 12 0 0 3
Profesionalno b. izmedu 10 i 20 godina 28 29 30 27
iskustvo ¢. izmedu 20 i 30 godina 16 38 13 21
d. viSe od 30 godina 44 33 57 43

Tabela 6: Rezultati istrazivanja za Zene u svakoj zemlji i kao regionalni trend.
Kada je reC o sticanju obrazovanja, nas uzorak odrazava statisticke

podatke posmatranih zemalja. Zene iz naseg uzorka u proseku su
obrazovanije - 39% Zena ima doktorsku titulu, dok kod muSkaraca
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taj procenat iznosi 30%. Veéina musSkaraca i Zena imaju zavrSene
osnovne studije (65% muskaraca i 60% Zena), a samo mali broj (1-
5% kod oba pola) nije zavrSilo fakultet. Nasi ispitanici imaju
zapazeno radno iskustvo, Sto se narocito odnosi na Zene. Veéina
Zena (45%) iz regiona ima viSe od 30 godina radnog iskustva, dok
48% ima manje od 10 godina iskustva. Muski ispitanici su takode
iskusni, mada manje od Zena - vecéina intervjuisanih muskaraca
(47%) ima izmedu 10 i 20 godina iskustva, dok 47% njih ima viSe od
20 godina iskustva. Na osnhovu regionalnog uzorka moZe se zakljugiti
da je, u proseku, Zenama potreban viSi nivo obrazovanja i veée
radno iskustvo da bi postale €lanice odbora u odnosu na njihove
muske kolege.

Tri posmatrane zemlje imaju unekoliko razliCite sisteme
korporativnog upravljanja. Pa ipak, u svim trima zemljama,
kompanije mogu da biraju izmedu jednodomnog i dvodomnog
sistema. Da bi standardizovali rezultate (i obezbedili uporedivost),
istrazivaCi su se usredsredili na odbore direktora u kompanijama
koje su optirale za jednodomni sistem i nadzorne odbore kompanija
sa dvodomnim sistemom, poSto ova dva tela imaju slicne
nadleznosti. Oba tela su odgovorna za strategiju i nadzor. Znacajna
vecina nasih intervjuisanih lica - 78% Zena i 94% muSkaraca - su
neizvrsni direktori (49% zena i 59% muskaraca su nezavisni direktori
u njihovim odborima). Vise intervjuisanih Zena nego muskaraca (22%
prema 6%) su izvrsni direktori. Rad u odborima u regionu jo$ uvek je
neadekvatno vrednovan, s obzirom na to da veéina intervjuisanih lica
prima skromnu nadoknadu, manju od 500 EUR mesec¢no za usluge
odboru (54% Zena i 41% muSkaraca). Samo 14% Zena i 6%
muskaraca prima nadoknadu veéu od 2 000 EUR mesecno. Najveca
nadoknada za rad u odboru je u bankama. To je u skladu sa
nedostatkom kulture korporativhog upravljanja u regionu i
shvatanjem da odbor prvenstveno ima ulogu da posredno odrazava
stavove kontrolnog viasnika i da éesto nema stvarnu moé donosSenja
odluka.

123



- Doc. dr Katarina Buli¢ i MSc Tanja Kuzman

. SRB BiH BJRM Regjon
ODGOVORI ZENA
% % % %
a. izvrdni direktor 20 38 9 22
Funkcija u odboru b. neizvrsni direktor 36 8 43 29
C. nezavisni direktor 44 54 48 49
a. manje od 500 EUR 60 83 35 54
Nivo zarade za b. izmedu 500 i 1000 EUR 28 9 17 20
Glanstvo u
odboru(EUR) ¢. izmedu 1000 i 2000EUR 8 8 9 12
d. vise od 2000 EUR 4 0 39 14
Da li ste mi$ljenja
da je rodna a.da 92 100 74 89
raznovrsnost
vaznaida liona
poboljSava
finansijski rezultat | P. ne 8 0 26 11
kompanije?

Tabela 7: Da li je raznovrsnost u odboru vazna po misljenju odabranih zemalja.

Kada je re¢ o raznovrsnosti u odboru, znaCajna veina naSih
intervjuisanih lica (89% Zena i 82% musSkaraca) veruje da je
raznovrsnost u odboru vazna i da ona dodaje vrednost radu odbora.
0d intervjuisanih zena 97% njih tvrdi da se njihov glas u odboru Cuje.
Tri Cetvrtine intervjuisanih musSkaraca i Zena veruje da dinamika
odbora pocinje da se menja ako je jedna Zena prisutna u odboru.
Medutim, oko 70% pripadnika oba pola takode veruje da bi se
dinamika u odboru efikasno promenila, moralo bi da bude viSe od
jedne zene u odboru. Kriticna masa zena u odborima, prema nasim
ispitanicima, pomogla bi Zenama da izraze svoje stavove na
otvoreniji nacin i da izbegnu jednoumlje.

Istrazivaci su pitali intervjuisana lica da razmisle o faktorima koji
najvise doprinose njihovom clanstvu u odboru. Ispitanicima je dat
otvoreni spisak faktora koji su prema literaturi korporativhog
upravljanja preduslovi za Clanstvo u odboru. Veéina muskaraca i
Zzena (47% pripadnika oba pola) rangiralo je tehni¢ku stru¢nost i
odgovarajuée iskustvo kao najvazniji preduslov. Sledeéi vrlo vazan
faktor je dobra umreZenost i brojni i relevantni poslovni kontakti.
Dobro poznavanje poslovanja kompanije i visok nivo posveéenosti i
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odgovornosti su na treéem mestu. Primetno je da je rangiranje i od
Zena i od muskaraca veoma sli¢no.

Intervjuisana lica su takode zamoljena da posavetuju ambiciozne
Zene po pitanju znanja i vestina koje treba da razviju, ako Zele da
postanu ¢lanice odbora. lako je ovo pitanje bilo slicno prethodnom,
intervjuisane Zene i muskarci imali su razlicite poglede na znanja i
vestine koje bi pomogle Zenama da se popnu na vrh korporativne
lestvice. Prema misljenju muskaraca, najvaznije ulaganje za Zene
bila bi relevantna strucnost i veStine komunikacije. Kada stekne
potrebna znanja i razvije relevantne vestine, Zena treba da dobije
odgovarajuée preporuke. S druge strane, Zene veruju da je loSe
samopromovisanje glavni razlog malog broja Zena u odborima,
uprokos velikom broju sposobnih kandidata. Po miSljenju jedne
intervjuisane Zene, iako su izuzetno tehnicko znanje i stru¢nost
veoma vazni, oni sami mogu da pomognu Zeni da stigne do srednjih
menadzerskih funkcija. Za viSe pozicije, drugi faktori, kao Sto su
mudro samopromovisanje i dobro razvijena mreza, postaju mnogo
relevantniji, dok tehnicko znanje postaje nesto Sto se podrazumeva.
Po misljenju jednog intervjuisanog lica, loSe veStine
samopromovisanja su logicna posledica kulturoloskih stereotipa u
regionu, gde se zena koja pokuSava da se samopromoviSe moze
smatrati drskom i agresivnom. Nije iznenadujuce da Zene veruju da
je najvaznija vestina koju zene treba da razviju, ako Zele da stignu do
vrha korporativne lestvice, upravo mudro samopromovisanje (47%).
Zene takode visoko vrednuju razvoj vainih i raznovrsnih vestina
(30%) i dobro umrezavanje (16%).

Ispitanice su takode bile zamoljene da daju svoje misljenje o tome
da li se njihov doprinos odboru na neki poseban nacin razlikovao od
doprinosa muskaraca. UopSteno govorei, 85% zena i 76%
muskaraca misli da se muskarci i Zene razlikuju i da mogu da
dopune jedni druge u raznovrsnim timovima. Zene veruju da je njihov
klju€ni doprinos tehniCka stru¢nost u upravljanju rizicima (51% Zena
je izabralo ovaj odgovor) i sposobnost strateSkog razmisljanja (50%
ispitanica je obelezilo ovaj odgovor). Racunovodstvo i/ili stru¢nost u
reviziji i dobre vestine komunikacije obelezilo je 44% zena. S druge
strane, muskarci veruju da su kljucni doprinosi njihovih koleginica
vestine komunikacije i tehnicka struénost (29% musSkaraca je
zabelezio svaki od ovih odgovora). UopSteno govoreéi, i muskarci i
Zene veruju da su Zene preciznije, bolje pripremljene za sastanke
odbora, usredsredenije na dnevni red, uravnoteZenije u analizi
upravljanja rizicima, spremnije u potrazi za kompromisima i bolje
razumeju interese razliGitih zainteresovanih strana. Slicno ovome,
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mnogi ispitanici su istakli da je najéeS¢a kompetencija medu
intervjuisanim ¢lanicama odbora bila u finansijama i upravljanju
rizicima.

Ispitanice su zamoljene da nabroje najveée prepreke za zene koje su
zainteresovane za Clanstvo u odboru. Veéina Zena veruje da je
sindrom dvostrukog tereta jedina najveca prepreka i da je to glavni
razlog zasto Zzene ne mogu da ,imaju sve”. Ovaj razlog su istakle ne
samo udate Zene sa decom, vec i slobodne Zene i/ili Zene bez dece.
Neke Zene koje su intervjuisane vode racuna o roditeljima i takode
se Zale na dvostruki teret koji moraju da nose. Mnoge su izjavile da
loSe sluzbe koje se ti¢u usluga vezanih za negu i obrazovanje dece,
te negu starih osoba u svakoj od ovih zemalja, sustinski teraju zene
da prave teske izbore. Druge su objasnile Cinjenicu da su Clanice
odbora u proseku starije od svojih kolega, time Sto Zene ne mogu u
potpunosti da se usredsrede na svoju karijeru dok imaju malu decu
ili tinejdzere i/ili bolesne ili stare roditelje. Druga najvaznija prepreka
koju je istaklo 12,5% ispitanica je slabo samopromovisanje
(razmotreno u prethodnim pasusima). Neke zene (11%) rangirale su
rasprostranjeni korporativni model koji stavlja Zene (kao one koje
prvenstveno vode brigu o drugima u drustvu) u nepovoljan polozaj.
Danas kompanije obi¢no zahtevaju od svojih zaposlenih da
konstantno putuju da bi uspeli; nefleksibilno radno vreme samo po
sebi vodi do sukoba izmedu Skolskih i radnih rasporeda; takode, tu
je i insistiranje da se rad obavlja u kancelariji. Sve ovo moze u velikoj
meri da objasni manjak Zena na vrhu korporativne lestvice. Neke
Zene su komentarisale situaciju kada su na vrhu svojih karijera
donosile odluke da se povuku, jer su Zelele da provedu viSe vremena
sa decom ili ostarelim roditeljima. Mnoge od njih su se u to vreme
brinule koliko dugo ¢e moci da ostanu van kancelarija, pre nego sto
izgube svoju konkurentsku prednost. Istrazivanje pokazuje da je
ekonomska tranzicija donela nove korporativhe modele koji stvaraju
nemilosrdno utrkivanje da se viSe radi, ostaje kasnije na poslu, viSe
putuje i ulozi viSe sati koji se mogu naplatiti klijentima. Poruka koju
svi zaposleni izgleda primaju je da viSe vremena provedenog u
kancelariji znaci vise vrednosti za kompaniju, Sto je neodrziv karijerni
obrazac za veliku veéinu Zena. Da trenutne politike ljudskih resursa
ne podrzavaju zene u njihovim ambicijama vezanim za karijeru,
smatra 75% zena i 59% muskaraca iz regiona.

Na kraju smo zeleli da ¢ujemo Sta bi trebalo da se uradi da bi se
povecao broj zena u odborima u regionu. | muskarci i Zene veruju da
Zene prvenstveno treba da se oslone na sebe (Tabele 7 i 8). Da su
Zene u najboljoj poziciji da naprave promenu, veruje 60% ispitanica i
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47% ispitanika. Skoro jedna tre€ina intervjuisanih Zena i jedna
Getvrtina intervjuisaninh muskaraca veruje da su kompanije sposobne
da pomognu Zenama u ovom procesu. Takode, 25% intervjuisanih
Zena i 24% intervjuisanih muskaraca veruje da drzava, kroz
usvajanje odgovarajucih i ciljanih mera, moze da pomogne u
povecanju broja Zenskih ¢lanova odbora.

. SRB BIH BJRM Region
ODGOVORI ZENA
% % % %
a. Vlada 32 29 13 25
Ko je u najboljoj pozicijida | b. kompanije 32 17 39 29
poveéa mogucénosti
Zenama koje Zele da .
postanu &lanice odbora?7e | C- Same zene 68 54 70 60
d. muske kolege 24 0 17 11
a.da 44 50 17 37,5
Da li ste za kvote?
b. ne 56 50 83 62,5
Da li mislite da uobicajena a. da 20 21 43 25
politika ljudskih resursa ’
podrZava Zene u njihovim
ambicijama vezanim za
karijel‘u? b. ne 80 79 57 75
Da li bi zahtevi vezani za a. da 92 79 57 76
objavljivanje u pogledu
raznovrsnosti odbora
pomogli? b. ne 8 21 43 24

Tabela 8: Kako broj Zena u odborima moZe da se poveéa - odgovori Zena.

79 Bilo je moguce izabrati vise od jednog ponudenog odgovora.
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SRB BIH BJRM Region
ODGOVORI MUSKARACA 9% % 9% %
a. Vlada 40 17 17 24
Ko je u najboljoj poziciji da
postanu ¢lanice odbora?8° c. same Jene 60 17 67 47
a. da 60 17 0 24
Da li ste za kvote?
b. ne 40 83 100 76
Da li mislite da uobiCajene
politike ljudskih resursa a.da 20 50 50 41
podrZavaju Zene u njihovim
ambicijama vezanim za 80 50 50 59
karijeru? b. ne
Da li bi zahtevi vezani za a. da 60 67 33 53
objavljivanje u pogledu
raznovrsnosti odbora
pomogii? b. ne 40 33 67 47

Tabela 9: Kako broj Zena u odborima mozZe da se poveéa - odgovori muskaraca.

Znacajna vefina muskaraca je protiv kvota (76%) prvenstveno zbog
toga Sto veruju da bi se kvote loSe primenjivale i na kraju vratile kao
bumerang. Oni misle da bi kvote omogucile manje sposobnim
Zzenama, koje imaju porodicne ili politicke veze sa donosiocima
odluka, da budu izabrane u odbore kompanije samo zato da bi se
ispostovao zahtev kvote. Ovo bi donelo negativne posledice ne samo
kompanijama veé i Zzenama, jer bi loSe uvodenje kvota moglo da
stvori utisak da su Zene manje sposobne od muskaraca. S druge
strane, 37,5% Zena veruje da se bez uvodenja kvota niSta ne bi
promenilo. Jedna Zena je izjavila da bi volela da je u mogucénosti da
kaze da zZivimo u naprednijem drustvu koje bi moglo da donese
promenu bez spoljnog ili zakonskog pritiska. Medutim, njeno
iskustvo ju je naucilo da ¢ak i sa podrzavajuéim zakonskim okvirom,
stare navike i predrasude teSko odumiru. Stoga, bez kvota se ne
moZze ocekivati da se situacija u regionu promeni.

Kada je re¢ o zahtevima objavljivanja, ispitanice veruju (njih 76%) da
bi nametanje obaveze kompanijama da objave sastav njihovih
odbora, njihove politike nominovanja i njihove kriterijume odabira u
vezi sa raznovrsnoSéu cClanova odbora, nateralo kompanije da
razmotre veéi broj kandidata i tako pove€aju Sanse Zenama.

80 Bilo je moguce izabrati viSe od jednog ponudenog odgovora.
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Ispitanici su bili polarizovani i manje ubedeni. Skoro polovina
ispitanika veruje da bi zahtevi objavljivanja vezani za raznovrsnost
pomogli, dok skoro istovetan procenat veruje da od njih ne bi bilo
mnogo koristi.

Da zakljuéimo, u proseku, muskarci postaju ¢lanovi odbora u ranijem
Zivotnom dobu u odnosu na Zene. Oni su brojniji u odborima (svi
istraZivaCi su imali poteSkoc¢e u identifikaciji dovoljnog broja Zena
¢lanova odbora radi obavljanja razgovora). U proseku, Zenama je
potreban viSi nivo obrazovanja i viSe radnog iskustva da bi postale
Clanovi odbora u odnosu na njihove kolege. Najveéi broj
intervjuisanih lica veruje da je raznovrsnost u odborima vazna (iako
ne nuzno rodna raznovrsnost). Zene veruju da je najvaznija vestina
koju ambiciozne Zene, korporativne vode, treba da razviju - mudro
samopromovisanje (uz dodatno relevantno znanje ili tehnicku
struénost). Izgleda da su &lanice odbora u regionu najstruc¢nije kad
su u pitanju finansije i upravljanje rizicima. Veéina intervjuisanih
Zena veruje da je sindrom dvostrukog tereta najveéa prepreka
veéem broju Zena na vrhu korporativne lestvice. Na kraju, znaéajna
veéina muskaraca je protiv kvota, dok 37,5% Zena veruje da se bez
uvodenja kvota niSta neée promeniti.
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NN PREPORUKE

U daljem tekstu date su odredene preporuke koje bi mogle da
pomognu u poveéanju broja Zena u korporativhim odborima u
regionu, sa fokusom na tri zemlje koje je pokrilo ovo istrazivanje.
PredloZzene mere su grupisane u tri kategorije: (1) mere za uvodenje
na drzavnom nivou, (2) mere koje se sprovode na nivou kompanije, i
(3) mere koje se sprovode na drustvenom nivou. Predlozene mere su
zajednicke za region. Razlozi koji stoje iza ovog pristupa zasnivaju se
na sledeéem: sve tri zemlje dele isti geografski prostor i imaju slicnu
istoriju; slicni drusStveni stavovi prema Zenama postoje u sve tri
zemlje; zemlje su na slichom nivou ekonomskog razvoja; zakonski
okviri ovih zemalja su sliéni, zahvaljujuéi zajedni¢koj zakonskoj
tradiciji i istovetnoj borbi za uskladivanje sa acquis communataire
EU; na kraju, sve tri zemlje dele isti strateSki i politicki cilj, a to je
prikljucenje EU. PredloZene mere su specificne, ali dovoljno Siroke da
dozvole prilagodenu primenu u svakoj zemlji.

Ovaj pristup je ozbiljno podrzan rezultatima istrazivanja. Veéina
rezultata u svim trima zemljama su veoma slicni. Posmatrani
trendovi i obrasci ponaSanja su skoro istovetni: u BiH, BJR
Makedoniji i Srbiji, odbori koji su uravnotezeni kad je re¢ o rodnoj
ravnopravnosti su retki; iako u svim trima zemljama Zene, uopsteno
govoreCi, imaju viSi stepen obrazovanja od musSkaraca, stope
zastupljenosti u radnoj snazi su nize nego kod muskaraca; u svakoj
zemlji postoji razlika u zaradama medu polovima - Zene su manje
platene za isti rad; intervjuisane Zene iz svih triju zemalja su
spomenule sindrom dvostrukog tereta i nedostatak odgovarajucih
ustanova i usluga Cuvanja dece i nege starijih; sve intervjuisane zene
iz regiona su naglasile da veéina u drustvu oduvek posmatra zene
kao jedine koje (treba da) vode brigu o drugima; neodgovarajuce
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samopromovisanje i loSe umrezavanje navedeni su kao glavne
prepreke veéem broju Zena u korporativnim odborima u svim trima
zemljama. PoSto su prepoznati izazovi zajednicki, date su i slicne
preporuke.

MERE NA NIVOU DRZAVE

UVODENJE KVOTA

S obzirom na to da sve tri zemlje imaju za cilj da se prikljuce EU,
istrazivaCi su proverili iskustvo sa kvotama u zemljama EU i
zemljama koje su ekonomski bliske EU i/ili dele slicnu politicku,
zakonsku i istorijsku pozadinu sa ¢lanicama EU (npr. SAD i Kanada).
Komparativno istraZivanje o kvotama dovelo je do zaklju¢ka da su
one bile jedini instrument koji je dao bitnije rezultate. Ipak, veéina
intervjuisanih muskaraca (76%) i veéina intervjuisanih Zena (62,5%)
bili su protiv kvota. Skorasnji dogadaji u EU mogli bi da stvore pravu
priliku da se uvedu mere odozgo nadole koje su neophodne da bi
promenile tako uvrezeno drustveno shvatanje. Kao Sto je ranije
istaknuto, 14. novembra 2012. Komisija EU je predlozila direktivu
koja postavlja kao minimalni cilj 40% manje zastupljenog pola na
pozicije neizvrdnih ¢lanova odbora u listiranim kompanijama u Evropi
do 2020, a u javnim kompanijama do 2018. Ako predloZena
direktiva bude usvojena od strane Evropskog parlamenta i zemalja
¢lanica EU, morace da postane i deo zakonodavstva zemalja ¢lanica.
Slican zakonski korak ¢e morati da bude preduzet i od strane
zemalja kandidata, mada u razlicCitom vremenskom okviru. Ako se
kvote uvedu Sirom EU, one ¢e dodatno stvoriti prostor politickom
vodstvu u smislu neophodnosti promene uvrezenih, tradicionalnih,
drustvenih obrazaca.

DRUSTVENA INFRASTRUKTURA | USLUGE

Svaka zemlja u regionu treba da obraca pazZnju na njene
demografske trendove i sistematski i stratesSki razvija infrastrukturu
socijalne pomoéi i socijalne politike, koje bi znacajno doprinele
poveCanju stope zastupljenosti Zena u radnoj snazi. Razligite
demografske studije stalno potvrduju da socijalna politika vezana za
porodilisko odsustvo, porodiljsko odsustvo oca, obezbedivanje
usluga Cuvanja dece, brige za starije, itd., ima mnogo veéi uticaj na
uceSée zenske radne snage na trzistu nego na ucesée muske radne
shage. Prema studiji Svetske banke o demografskim trendovima u
regionu Evrope i centralne Azije, zene provedu tri Cetvrtine svog
vremena kuvajuéi i vodeéi racuna o deci i starijima u domacinstvu,
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dok muskarci uopSte ne provode vreme brinuéi o starima u
domacdinstvu. Slicna situacija je i u svakoj od posmatranih zemalja.
Stoga bi drzava zaista doprinela stvaranju jednakih mogucénosti za
zapoSljavanje, i Zenama i muskarcima, otvaranjem vrti¢a i starackih
domova, investiranjem nephodnih sredstava u razvoj kvalitetnih
programa za vrtiCe i Skole i usaglaSsavanjem Skolskih i radnih
rasporeda.

Narocito bi trebalo razmotriti zakonsku regulativu o plaéenoj nezi
deteta koju pruZza otac. Ova institucija ne samo Sto bi podrzala
uéeSée Zena u radnoj snazi, ve¢ bi dovela u pitanje ustalieno
misljenje da je podizanje dece prvenstveno Zenska duznost.
NarocCito, iskustvo nordijskih zemalja pokazuje da obavezna nega
rodenog deteta koju pruza otac (koja ne moze da se pretvori u
porodiljsko odsustvo) nije samo korisna za Zene, veé i za jaCanje
emotivnih veza u porodici, narocCito za odnos izmedu oca i dece. U
Svedskoj, na primer, zaposleni roditelji imaju pravo na 16 meseci
plaéenog odsustva po detetu, na 80% plate (troSkovi se dele izmedu
poslodavca i drzave). Medutim, da bi se podstaklo vece ucesce oca,
dva od 16 meseci rezervisani su za ,manje zastupljenog roditelja”,
obi¢no oca. U Norveskoj, 12 nedelja od 56/46 plaéenog odsustva
(56 nedelja na 80% plate ili 46 nedelja na 100% plate) rezervisane
su za oca.8? Ako on ne iskoristi ovih 12 nedelja, one ¢e biti
izgubljene, jer ne mogu biti prenete na majku. Ovakve vrste politika
takode bi podstakle muskarce da proSire svoje stereotipne uloge u
drustvu i ucinile bi ove izbore manje neobicnim.

ZAHTEVI VEZANI ZA OBJAVUIVANJE

Zakoni koji reguliSu privredna drustva i trziSte kapitala treba da
zahtevaju od listiranih i drzavnih kompanija da stvore raznovrsne i
rodno izbalansirane odbore. Zatim, listirane i drzavne kompanije
treba da budu u obavezi da objave u svojim godiSnjim izveStajima
strukturu odbora i razloge za eventualni nedostatak rodne ravnoteze
u njihovim odborima i medu viSim izvrSiocima. Empirijske studije o
transparentnosti i objavljivanju u nekim zemljama u regionu
pokazuju da kompanije objavljuju samo informacije koje nalaze
zakon.82 U Srbiji, na primer, zakoni o kompanijama i trziStima
kapitala usvojili su preporuCene zahteve za objavljivanje od

81 Zene u Norvedkoj mogu da uzmu porodiljsko odsustvo u trajanju od 56 nedelja (13 meseci)
sa 80% nivoom plac¢anja ili 46 nedelja sa 100% nivoom plaéanja. U oba slucaja 12 nedelja
porodiljskog odsustva je rezervisano za oCeve i taj broj nedelia ne moze biti transferisan
majkama.

82 Djulic i Kuzman, 2013
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relevantnih direktiva EU. Tako je odredena najbolja praksa uvedena
u zakonodavstvo. Od kompanija koje su listirane na najviSim
segmentima lokalne berze (A i B listing Beogradske berze) zahteva
se da objave odredene finansijske i nefinansijske informacije. Ipak,
empirijske studije neprestano potvrduju da listirane kompanije u
regionu ne prepoznaju vrednost transparentnosti i da njihova praksa
objavljivanja ne ide iznad zakonskih zahteva. Na primer, veéina
zakona u regionu ne zahteva od kompanija da objave informacije o
strukturi njihovih odbora, niti obavezuju kompanije da objave njihove
politike nominacija. Ovo objaSnjava zasto su istrazivaci imali
poteSkoce tokom faze istraZivanja pre razgovora u pokuSajima da
nadu zZenske ¢lanove odbora, ¢ak i u kompanijama koje su listirane u
gornjim nivoima lokalnih berzi. Uvodenje zakonskih zahteva po
pitanju korporativnih politika vezanih za rodove moze da natera
kompanije da stave ovo pitanje na Kkorporativni dnevni red.
Regulatorna tela ili organizatori trziSta (kao Sto moze da bude slucaj),
treba da zahtevaju od odbora da izveStavaju akcionare (i spoljne
ulagace) jednom godisSnje o tome da li kompanija uspeva da
postigne rodnu ravnotezu u odborima i medu viSim izvrSiocima i ako
ne, da objasne zaSto kompanija nije dostigla zakonski ili
samoodredeni standard ili zasto se ne trudi da ga dostigne.

MERE NA NIVOU KOMPANLJE | NA NIVOU TRZISTA

POLITIKE ODBORA

U svakoj kompaniji odbor treba da nadgleda upravljanje talentima i
politiku nasledivanja i da obezbedi da ovi procesi podrzavaju
unapredivanje Zena do najviSeg nivoa. Prema McKinsey&Company
(2010), uvodenje politike rodne raznovrsnosti je revolucionarni
preokret u korporativnoj kulturi i stoga zahteva vidnu posvecenost na
vrhu Kkorporativne lestvice. Odbor treba da osigura da planiranje
nasledivanja najviSih funkcija u kompaniji ukljuéuje i rodnu
raznovrsnost i da zaista mobiliSe celokupan interni potencijal
ljudskog kapitala. Da bi se to postiglo, odbor treba da razvije i ukljuci
pokazatelje koji mere rad kompanije u pogledu zapoSljavanja,
zadrzavanja, unapredivanja i razvijanja Zena. Da bi se osigurala
posvecenost izvrSilaca, odbor treba da uvede pokazatelje rodne
raznovrsnosti u ocene rada izvrsilaca. Na kraju, da bi ovi napori imali
legitimitet, odbor treba da obezbedi da ima Zenske ¢lanove odbora i
da ukljuCuje rodnu raznovrsnost u svoje procese i politike
nominacije.
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POLITIKE LJUDSKIH RESURSA

Kompanije treba da koriguju svoje politike ljudskih resursa da bi
obezbedile da se talentovanim ljudima pruzaju jednake moguénosti
napredovanja, do najvisih funkcija u kompaniji.

Rodno raznovrstan odbor na vrhu rodno neraznovrsne kompanije
verovatno ¢e poslati pogreSnu poruku. Investitori i ostale
zainteresovane strane sigurno ¢e biti sumnjiCavi po pitanju rodne
raznovrsnosti ukoliko se ona sprovodi samo na najviSem nivou, jer
moze da izgleda kozmeticki i neiskreno. Umesto ovoga, kompanije
treba da imaju pristupe rodnoj raznovrsnosti kroz ¢itavu organizaciju.

Obezbedujuéi iste polazne tacke i uslove muskarcima i Zenama, koji
po pravilu imaju razliite licne i porodicne okolnosti, ne znaci da su
im obezbedene i jednake prilike za napredovanje. Korporativni
model koji zahteva joS viSe sati koji mogu da se naplate klijentu,
nefleksibilno radno vreme, neprestana putovanja i prisutnost u
kancelariji u svako doba, automatski stavlja Zene koje moraju da
brinu o maloj deci ili tinejdzerima ili starima, u nepovoljan polozaj.
Poruka da je biti dostupan u svakom trenutku jedini nacin da se
pokaZe posveéenost kompaniji i karijeri, promoviSe neodrziv poslovni
model. Sliéno, ako uprava Salje poruku da je samo obim posla jedina
vrednost koja se racuna, ona rizikuje postepeni gubitak svojih
najtalentovanijin ljudi, koji neée biti motivisani u takvom
korporativnom okruzenju. Neke dobre politike ljudskih resursa, koje
mogu da podrZze zaposlene Zene i da dugoroéno obezbede da svi
talenti imaju moguénost da napreduju, ukljuCuju: opcije za
fleksibilne radne uslove i poslovne lokacije; programe i ustanove
koje pomazu zaposlenima da pomire poslovni i porodiéni Zivot;
programe i ciljeve zapoSljavanja s osvrtom na polove; sistematski
zahtev da bar jedna Zzena bude kandidat u svakom krugu za
napredovanje; rodne kvote pri zaposljavanju, zadrzavanju,
unapredivanju i razvijanju talenata; sistemi procene rada Koji
neutraliSu uticaj porodiljskog odsustva i/ili fleksibilnih radnih
aranzmana, itd.83 Medutim, vazno je naglasiti da ove politike ljudskih
resursa u isto vreme znace promovisanje odredenih vrednosti koje
se razlikuju od standardnog i ocekivanog ponasanja i morala, i stoga
zahtevaju snaznu podrSku i posvetenost od strane generalnog
direktora.

83 McKinsey&Company, 2010
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POLITIKE ZA ZVENE SA DOBRIM REZULTATIMA | ZENE KOJE
OBAVUJAJU IZVRSNE FUNKCIJE

Kompanije bi narodito trebalo da se usredsrede na politike koje su
usmerene na Zene sa dobrim rezultatima i koje ih vode ka izvrSnim
funkcijama. Ove politike proSiruju planirane projekte i produbljuju
skup talenata iz koga €lanice odbora mogu biti angaZovane.

Kompanije posebnu paznju treba da obrate na Zene koje postiZu
izuzetne rezultate. Ove Zene treba da dobiju jasnu poruku sa vrha da
kompanija prepoznaje njihov doprinos i da je spremna sistematski
da ulaze sva neophodna sredstva da ih poducava i da im pomogne
da razviju vestine i znanje, potrebne za vodece pozicije u kompaniji.
Primeri programa i delatnosti koji podrzavaju Zene sa dobrim
rezultatima ukljucuju: programe koji podstiCu umreZavanje Zena i
uzore; podsticaje i mandate za viSe izvrSioce koji bi bili mentori
mladim Zenama; programe pracenja, tj. dozvolu obecéavajuéim
kandidatkinjama da provode vreme sa najviSim izvrSiocima na poslu
i da posmatraju njihove zadatke da bi istraZile i testirale svoje
interese vezane za Kkarijeru i sposobnosti; ciljane programe
napravljene za Zene koji razvijaju vestine rukovodenja; jasno
prenoSenje Zenama kojim pozicijama mogu da teze; razvijanje
politika nasledivanja koje obezbeduju povlaséeni tretman interno
usmeravanim kandidatima, itd.

STVARANJE BAZE PODATAKA KANDIDATKINJA ZA FUNKCUE U
ODBORU

Da bi se olakSalo ¢lanstvo Zena u odboru, treba da se napravi baza
podataka o potencijalnim kandidatkinjama za prijem u odbor.

Takva baza podataka omogucila bi lak pristup dobrim kandidatima
za prijem u odbor iz svih kompanija, zainteresovanim za stvaranje
raznovrsnijih odbora. Mnogo intervjuisanih lica je izjavilo da veruje
da kompanije u ¢ijim odborima rade ne diskriminiSu zene namerno.
Donosiocima odluka je bilo prilicno tesko da identifikuju podobne
kandidatkinje, s obzirom na to da su one retko deo njihovih
ustanovljenih mreza i da ne rade dovoljno na samopromovisanju.
Baza podataka umnogome bi reSila ovaj problem.
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MERE NA NIVOU DRUSTVA

PROMENA DRUSTVENO-PSIHOLOSKIH MODELA

U svim trima zemljama treba da se pokrenu brojne, koordinirane
aktivnosti i mere koje se sprovode na terenu, a koje imaju za cilj
promenu uvreZenih tradicionalnih ideja o ulozi i mestu Zene u
drustvu.

Po reCima Cuvenog americkog naucnika i direktora Organizovanog
usenja na MIT Sloan Skoli za menadiment Petera Sengea:
»Psiholoski modeli su duboko zadrzane interne slike toga kako svet
funkcioniSe, slike koje nas ograniCavaju na poznati nacin
razmisljanja i delovanja. Vrlo ¢esto nismo svesni nasih psiholoskih
modela ili efekata koji oni imaju na nase ponasanje.”84 DruStveni
modeli su modeli koje vecina osoba u jednom drustvu deli i veruje u
njih. Kao Sto je ranije navedeno, mnoge prakse koje Zene stavljaju u
nepovoljan polozaj su posledice posebnih drustveno-psiholoskih
modela. Primeri ovih ogranic¢avajuéih psiholoskih modela bili bi -
ubedenje da samo Zene imaju odgovornost da brinu o ostarelim
roditeljima; dodeljivanje Zeni neravnomernog udela odgovornosti u
podizanju dece; tradicionalni modeli umrezenosti koji su orijentisani
na muskarce (old boys’ club); uobiCajeno verovanje da su zZene
manje ambiciozne od musSkaraca; Siroko raSireno shvatanje da
korporativna karijera zahteva muske atribute i kao takva nije
prikladna za Zene; ideja da ,jednostavno nema dovoljno podobnih
kandidatkinja da bi se povecao broj Zzena u odborima”; uobi¢ajeno
verovanje da Zene treba da usvoje obrasce ponasanja muskaraca da
bi uspele u korporativhom svetu. Ove i slicne predrasude su ozbiljne
prepreke koje ne mogu biti ignorisane, posto je svakoj zeni potrebna
podrSka njenog partnera, porodice i formalnih i neformalnih
drustvenih mreza da bi uspela. Potreban je dugotrajan, uporan i
sistematski napor na mnogim razliCitim nivoima druStva da bi se ovi
modeli doveli u pitanje i promenili. Ovi napori mogu da budu u obliku
konferencija, opseznih kampanja na terenu, deSavanja koja podizZu
svest, koja bi aktivno ukljucila medije i privukla paznju brojnih i
relevantnih drustvenih grupa. Medutim, promena paradigme zahteva
koordinaciju ovih napora i jako politiCko vodstvo.

84 Senge, 1990
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PROMOVISANJE ZENSKIH UZORA

Dobri Zenski uzori treba da se promoviSu sistematski i na svim
nivoima druStva. Povecana uodljivost Zena na viSim nivoima u
korporacijama, u svetu politike, medu profesorima, lekarima, itd.,
ima katalitiCku funkciju, s obzirom na to da se ove Zene mogu
smatrati uopsteno dobrim uzorima za devojke i mlade Zene. Ovi
primeri, ako se prikazu sistemati¢no i na odgovarajuéi nacin (putem
obrazovnih programa, medija, u druStvenom Zivotu), mogu
umnogome da doprinesu promeni tipicnih psiholoSkih modela kod
mladih generacija i njihovih ideja o tome Sta Zene smatraju
uspehom.

MERE KOJE ZENE SAMOSTALNO TREBA DA PREDUZMU

STA ZENE TREBA DA URADE NA LICNOM PLANU?

Svaka Zena bi, napokon, trebalo da preuzme odgovornost za svoju
karijeru. Prema studiji, najbolji naCin za Zenu da napreduje u
profesionalnom Zivotu je da ulaZze u svoje obrazovanje i razvoj
razli¢itih veStina, da se efikasno umrezi i da se mudro
samopromovisSe. Vecina muskaraca i Zena (po 47% oba pola na
regionalnom nivou) oznacili su tehnicku strucnost i relevantno
iskustvo kao najvazniji preduslov za njihov prijem u odbor. Prateci
ovo, muskarci veruju da su faktori koji najviSe povecavaju Sansu
Zenama da budu izabrane u odbore - relevantna struc¢nost i vestine
komunikacije. Stoga bi svaka ambiciozna zena koja zeli da stigne na
vrh korporativne lestvice trebalo da posveti ceo ZzZivot ucenju i
razvijanju relevantnih vestina (narocito veStina komunikacije).
Medutim, nase ispitanice Sirom regiona veruju da dobro znanje nije
dovoljno. Medu viSim menadZerima, dobro uspostavljene poslovne
mreze dodaju na vrednosti bilo kom korporativnom rukovodiocu,
ukljuéujuéi i Zene. Veze sa vrhunskim poslovnim rukovodiocima
zemlje, Cclanstvo u profesionalnim udruZzenjima i pohadanje
nacionalnih i regionalnih profesionalnih konferencija izgleda da
imaju istu vaZznost kao i tehniéka struénost. Zene imaju tendenciju
da potcene umrezavanje, poSto ono uzima veliki deo njihovog
slobodnog vremena koje bi one radije provele sa svojom decom i
porodicom. Bilo kako bilo, istrazivanje potvrduje da efikasno
umrezavanje zene C¢ini uocljivijim i daje dobar prostor za mudro
samopromovisanje. LoSe samopromovisanje, po misljenju ispitanica,
glavni je krivac za mali broj Zena u regionalnim korporativnim
odborima. Dobri nacini za stvaranje necijeg javnog imidza ukljucuju:
privlacenje medijske paznje, govorenje u javnosti na relevantnim
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deSavanjima, uceSée na profesionalnim javnim debatama,
savladavanje vesStina komunikacije, razvijanje odnosa s novinarima,
ucesSée u poslovnim i profesionalnim deSavanjima i razvijanje vestina
lobiranja i pregovaranja, itd.
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I ZAKLJUCAK

Ova knjiga daje znaCajan doprinos debati vezanoj za problem zena u
odborima kompanija i uklanja jednu vaznu istrazivacku prepreku.
Prvo, analizira skup problema koji su relevantni i za raznovrsnost u
odborima i za zZene na vrhu korporativne lestvice, mada iz razliGitih
perspektiva. Dok je problem rodne raznovrsnosti u salama za
sednice odbora ve¢ analiziran u sluéaju Zapadne Evrope i SAD, on
nije bio predmet paznje ni u zemljama u tranziciji ni u zemljama
Jugoistoéne Evrope. Knjiga se fokusira na region Zapadnog Balkana i
naroCito na tri zemlje tog regiona koje Zele da postanu clanice EU:
BiH, BJRM i SRB. Analizirajuéi najrelevantnije probleme Zena u
odborima kompanija sa stanoviSta ovih zemalja, knjiga daje
znacajan naucéni doprinos i doprinos javnoj politici. Ovaj poslednji je
naroGito relevantan, imajuci u vidu trenutnu debatu EU o kvotama.
Problemi kojima se knjiga bavi su: korelacija izmedu raznovrsnosti u
odborima i performansi kompanije; trenutni demografski trendovi i
njihov uticaj na privredu i drustvo; uloga Zena u drustvu, te trendovi i
obrasci uceSéa Zena u radnoj snazi; prepreke na koje nailaze
ambiciozne Zene na putu do ¢lanstva u odboru; kvote, itd. lako knjiga
predstavlja uporedna iskustva u reSavanju problema rodne
raznovrsnosti u odborima razliéitih razvijenih zemalja (Sirom Evrope i
sveta), njen jedinstveni doprinos je vezan za predstavljanje
posebnosti regiona Zapadnog Balkana. Knjiga takode aktuelizuje ovu
temu u ove tri drzave koje Zele da postanu ¢lanice EU, i na taj nacin
ih priprema za zakonsku regulativu koja moze biti usvojena na nivou
EU.

Istrazivanje je pokazalo da se zene u BiH, BJR Makedoniji i Srbiji
suoCavaju sa slicnim problemima i uslovima, kao i Zene u
razvijenijim zemljama sveta i Evropi. Demografski trendovi su slicni -
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bicée mnogo vise starih ljudi i mnogo manje zaposljivih ljudi (uprkos
¢injenici da je situacija u BiH i BJRM povoljnija u tom pogledu), zene
¢e radati manje dece, postojeéi penzioni sistemi ¢e postati neodrzivi,
broj Zena sa tercijarnim stepenom obrazovanja ¢e rasti, a ve¢ ima
viSe obrazovanih Zzena nego muskaraca, itd. Ovi trendovi ¢e naterati
tvorce politika ove tri zemlje, kao i tvorce javnih politika u EU, da
pronadu nacine na koje ¢e povecati stopu uc¢eSéa zena u radnoj
shazi. Trenutno, procenat Zena u odborima kompanija u BiH, BJRM i
Srbiji je uporediv sa procentom Zena u razvijenijim evropskim
zemljama. Ove Zene se u razvoju svoje karijere suoCavaju sa
sindromom dvostrukog tereta, posSto su mnogo vise uklju¢ene u
podizanje dece, vodenje domacinstva i vodenje brige o starima.
Korporativni model koji se polako pojavljuje u zemljama u tranziciji,
prakticno je preslikan sa zapada, jer je na zapadu on neodvojiv deo
know-how stranih ulagaca (koji prvenstveno dolaze iz zapadne
Evrope, zbog blizine ovom regionu) i fundamentalno je vezan za
neoliberalnu filozofiju, koja se proSirila i na ove tri zemlje posle ere
socijalizma. Kao Sto je pokazano uporednom analizom, dvostruki
teret i korporativni model su takode glavne prepreke i zenama iz
razvijenijin zemalja. ZakljuCak je, izgleda, da status zene u drustvu
ne odreduje prvenstveno ekonomsko bogatstvo, veé je pre svega
odraz nekih psiholoSkih i druStvenih obrazaca koji su zajednicki u
celom svetu.

Pretpostavka studije je da je odbor sinonim za vrh korporativhe
lestvice. Ova pretpostavka je odrziva u veéini razvijenih zemalja,
prema brojnim istrazivackim studijama korporativnog upravljanja.
Situacija u ove tri zemlje u ovom pogledu je posebna i donekle
razli¢ita. Odbori u BiH, BJRM i SRB imaju relativno malu teZinu, kada
je re¢ o donosenju odluka, dok je zapravo, mo¢ donosenja odluka
uglavnom u rukama kontrolnog vlasnika ili generalnog direktora,
koga, de facto, vrlo ¢esto postavlja kontrolni vliasnik. Ovaj zakljuGak
podrzava Cinjenica da je mesecna nadoknada za veéinu ¢lanova
odbora u posmatranom regionu manja od 500 EUR i da samo jedna
Cetvrtina svih intervjuisanih ¢lanova odbora prima mesecnu
nadoknadu iznad 1 000 EUR. Tri posmatrane zemlje u ovom pogledu
se ne razlikuju od ostalih zemalja u tranziciji. Kada je re¢ o problemu
raznovrsnosti odbora, izgleda da je njegov znacaj prepoznat Sirom
regiona - viSe od 80% svih intervjuisanih ¢lanova odbora smatra da
je raznovrsnost u odborima vazna (iako ne uvek rodna raznovrsnost),
dok 70% svih intervjuisanih veruje da samo kriticna masa zenskih
Clanova u odborima ima dovolino snage da promeni njihovu
dinamiku. U tri analizirane zemlje muskarci ranije postaju Clanovi
odbora nego Zene. Takode, u proseku, Zenama je potreban veéi nivo
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obrazovanja i radnog iskustva da bi postale ¢lanice odbora. Najveca
stru¢nost, koju izgleda poseduju ¢lanice odbora u sve tri zemlje, je iz
oblasti finansija i upravljanja rizicima. Uz stru¢nost, direktori sa
Zapadnog Balkana istakli su umrezenost kao veoma vaZzan
preduslov za dobijanje ¢lanstva u odboru. PoSto je klasi¢no
umrezavanje uglavnom okrenuto ka muskarcima, ono vrlo Cesto
sprecava da zene budu vidljive donosiocima odluka u kompanijama.

IstrazivaCi su tokom intervjua razgovarali sa ¢lanovima odbora i o
preprekama s kojima su se ove zene suocile na putu ka vrhu
korporativne lestvice. Intervjuisane Zene su istakle da je, na kraju,
sindrom dvostrukog tereta najveéa prepreka. Izazovi u tom pogledu
dolaze sa tri strane. Prvo, postoji duboko usadeno uverenje na svim
nivoima drusStva da briga o deci i starima nije samo prvenstveno
nego je i iskljucivo obaveza Zena. Drugo, ove tri zemlje (slicno je i u
drugim zemljama) po miSljenju intervjuisanih, ne obezbeduju
dovoljno socijalne infrastrukturne podrsSke - nema dovoljno drzavnih
vrtica; kvalitet sluzbi za brigu o deci je ispod optimalnog;
odgovarajuée sluzbe i smeStaj za starije osobe su praktiéno
nepostojeéi. PoSto su Zene Cesto jedine koje vode brigu, ove
prepreke imaju vedi uticaj na njih nego na njihove kolege. Na kraju,
tre€i izazov dolazi od korporativnog modela koji visoko vrednuje
dvadesettetvoroGasovnu dostupnost, stavlja veliku tezinu na koli¢inu
rada, dok ne ceni dovoljno njegov kvalitet, krut je i nefleksibilan,
zahteva prisutnost u kancelariji i insistira na istovetnim uslovima za
zaposlene, koji imaju veoma razlicite privatne i porodi¢ne obaveze,
pa stoga, de facto, ne pruza svima iste mogucénosti. Ovakav
korporativni model postaje zastareo ne samo za zene veé i za veéinu
visokotalentovanih radnika, koji ¢e stavljanje koli¢ine rada iznad
kvaliteta smatrati obeshrabruju¢im i neprihvatljivim. Medutim, vazno
je istaci da se odredene obaveze ipak vezuju samo za Zene. Njihova
najvecéa greska, usled koje ne mogu da probiju nevidiljivu prepreku u
kompaniji, je izgleda, neodgovarajuée samopromovisanje. Ovu
vestinu nije lako razviti, pogotovo u drustvu u kome se ambiciozna
Zena uglavnom smatra agresivnhom, arogantnom i nezenstvenom, ali
i dalje izgleda da je vredno ulozZiti vreme i napor da se nauci kako to
izvesti mudro. Vecina intervjuisanih direktorki, na osnovu svog
iskustva, tvrdi da je slaba sopstvena promocija jedan od najvecih
krivaca za mali broj Zena u odborima kompanija.

Uporedna analiza mera za povecanje broja Zena vodi do dva veoma
vazna zakljucka. Prvi, bez kvota ni jedna jedina zemlja nije uspela da
napravi znacajniju promenu kada je u pitanju broj Zena u odborima.
Drugi, da bi doslo do promene drustvene paradigme, potrebna je
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kombinacija i koordinacija i pristupa odozgo nadole i pristupa odozdo
nagore. Stoga, iako je veéina intervjuisanih muskaraca i Zena bila
protiv kvota, istrazivaci se slazu sa 37,5% intervjuisanih zena koje
veruju da se bez uvodenja kvota niSta nefe promeniti. ReSenje
diskusije o kvotama na nivou EU, na kraju ¢e staviti ovo pitanje na
politiCki dnevni red i ovih triju zemalja i dace priliku svim
zainteresovanim stranama da ponovo razmotre njihovo stanoviste u
pogledu kvota. Prateéi ovaj trend, vlade bi trebalo Sto pre da se
usredsrede na poboljSanje infrastrukture socijalnih sluzbi, da bi
izbegle predvideno preduzimanje ocajnickih i ad hoc mera, usled sve
jacih demografskih pritisaka. Ipak, mere na nivou drzave necée biti
dovoljne. Aktivnosti odozdo nagore su veoma vazne i treba da budu
mudro koordinirane i sistematski planirane. One treba da budu
preduzete na svim nivoima drustva i treba da budu promovisane od
strane vodeéih politicara, da bi promenile ograni¢avajuce,
kolektivne, psiholoSke obrasce. Ove aktivnosti  ukljucuju
konferencije, opsezne kampanje sektora odnosa s javnoscu i slicne
dogadaje koji podizu svest, koji bi aktivno ukljucili medije i privukli
paznju brojnih i relevantnih drustvenih grupa.

Konacno, kompanije u regionu treba da razmotre svoje politike
ljudskih resursa, da bi izasSle u susret ne samo Zenama ve¢ i veoma
efikasnim ljudima u kompanijama i da bi mobilisali ljudski kapital na
nivou cele kompanije. Primeri ovakvih politika koji su spomenuti u
knjizi su: opcija fleksibilnih uslova rada (fleksibilno radno vreme, rad
od kuce itd.); infrastruktura koja ¢e pomoci zaposlenima da pomire
poslovni i porodini Zivot; sistemi ocene rada koji neutraliSu uticaj
porodiljskog odsustva i/ili fleksibilni radni aranzamani; programi koji
podstiCu umrezavanje Zena i njihovih uzora; podsticanje
rukovodilaca na viSim nivoima da budu mentori mladim Zenama
zaposlenim u kompaniji; programi pracenja rada viSih rukovodilaca;
programi koji imaju za cilj razvijanje vestina rukovodenja kod Zena;
razvoj politika nasledivanja koje pruzaju povoljniji tretman kandidata
koji su obucavani u kompaniji, itd. Razvojem zenskog potencijala,
kompanije ¢e znacajno proSiriti bazu talenata i imaée priliku da
probude snagu koja joS uvek ¢eka da bude otkrivena.
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