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МЕНАЏМЕНТОТ ВО ТРГОВСКИТЕ ДРУШТВА НА КАПИТАЛОТ

АПСТРАКТ

Начинот и ефикасноста на функционирањето на менаџментот во друштвата на капиталот во Република Македонија зависи од функционирањето на правната држава и од постоењето на вистинско пазарно стопанство што обезбедува и гарантира еднакви и рамноправни пазарни услови на стопанисување за сите правни субјекти, нешто што ќе наликува како во развиените земји со долгогодишна традиционална пазарна ориентација.

За успешно функционирање на менаџментот во Република Македонија потребни се соодветни организациони облици - форми на трговски друштва. 

Со оглед на начинот на кој е изведена трансформацијата, односно приватизацијата на општествените претпријатија, узурпирањето на управувачките права од раководната врхушка и традиционалниот систем на управување, реално е да се очекува во наредниот период во Република Македонија да се заоструваат тензиите помеѓу трудот и капиталот, односно менаџментот, што ќе се рефлектира со незаинтересираност на вработените за организационата поставеност и за ефектот од работењето, за зголемување на продуктивноста и за поголем профит и ќе отсуствува потребната лојалност кон друштвата на капиталот.


Предмет на истражување, анализа, опсервација и елаборирање ќе бидат акционерското друштво и друштвото со ограничена одговорност, како форми на друштва на капиталот, пред с#, од аспект на законската и интерната регулатива и компатибилноста на таквата регулатива со функциите на менаџментот во пазарното стопанство. Во фокусот на истражувањето ќе биде и функционирањето на менаџментот во тие друштва во Република Македонија, наспрема функционирањето на менаџментот во земјите со долгогодишна пазарна ориентација, традиција и искуство. Како дел од предметот на проучување во трудот е и сознавањето и дефинирањето на менаџерските функции во пазарното стопанство и нивните облици на манифестирање во Република Манедонија во постранзициониот период.

При анализата на односите во друштвата на капиталот не е можно да се користат средствата и методите на природните науки (не можеме да се послужиме со  микроскоп, ниту со хемиски реагенси, ренген и слично). Примената на техниките на истражување со кои се служат општествените науки е ограничена, затоа авторот на овој труд ќе ја користи, пред с# силата на апстракцијата.

Што е тоа што е корисно да се знае од областа на менаџментот во трговските друштва на капиталот - е основно мото на авторот на овој труд.

Ако менаџментот значи знаење, тогаш нема прогрес без знаење, а нема знаење без перманентно  учење. Менаџерите, посебно врните, треба да поседуваат универзално знаење и постојано да се едуцираат и надградуваат, кристејќи го здравиот разум и искуството.

MANAGEMENT IN THE BUSINESS ASSOCIATIONS OF CAPITAL

ABSTRACT

The way and efficiency of the management function in the associations of capital in the Republic of Macedonia depend on the function of the Rule of the Law in a state, and the existence of a real market economy. That provides and guarantees equal market conditions for all legal subjects, something that is similar in the developed countries with traditionally long market orientation. 

For successful function of the management in the Republic of Macedonia convenient organizational forms are necessary, i.e. forms of Business Associations. 

Taking into consideration the way of the transformation, i.e. the privatization of the social enterprises and the usurped management rights, by top managers and traditional management system, it is very realistic to expect higher tensions between the labor and the capital, or the management. In the case of the employees this will cause indifference for the organizational structure, work effectiveness, productivity and profit increase, and will be followed by absence of loyalty for Capital Associations.

The subject of investigation, analyze, observation and elaboration will be: Joined Stock Company and Limited Liability Company as forms of Capital Associations, first of all from the aspect of legal and internal regulation, and the compatibility of such regulation with the management functions in the market economy. The management functions in that Associations in the Republic of Macedonia will be put in the investigation focus, versus the management function in the countries with long market-oriented tradition and experience. A part of the investigation subject in the labor process is recognition and definition of the management functions in the market economy and the shapes of their manifestation in the Republic of Macedonia, in the post transition period. 

Making analyze of the relations within the capital associations it is not possible to use the means and the methods of natural sciences reagents, (neither a microscope nor any chemical reagents, x-rays or something similar can be used). The application of investigation techniques, used by the social sciences, is limited.  This is the reason why this scientific work author will primarily use the power of the abstraction.

This work author’s basic motto is “What is useful to know from the area of management in the Business Capital Associations”. 

If the management means knowledge than, there is not any progress without knowledge and, there is not knowledge without permanent learning. Managers, especially top ones, should possess universal knowledge, educate and upgrade themselves by using common sense and experience.
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МЕНАЏМЕНТОТ ВО ТРГОВСКИТЕ ДРУШТВА НА КАПИТАЛОТ

В О В Е Д

ОТВОРАЊЕ НА ПРОБЛЕМОТ

Овој труд ќе биде концепиран на начин преку кој ќе се набљудуваат проблемите и прашањата низ остварувањето на менаџерските функции во сите менаџерски нивоа. Не е целта да се елаборираат менаџерските функции од теоретски аспект, ниту да се обременува трудот со основите на менаџментот, со менаџерските теории, методи и принципи, техники и слично, туку, авторот на овој труд ќе се обиде да даде скромен практичен придонес во развојот на менаџерската мисла кај нас, третирајќи ги и обработувајќи ги оние прашања кои нас најмногу н# тангираат во овој преоден и преломен период. Од што боледува менаџментот во организациите во Република Македонија, во овој не баш краток транзиционен период, е прашање кое побудува  посебен интерес.

Во време на установувањето на почетоците на пазарната економија  во нашата држава, материјата во врска со менаџментот воопшто како теорија и како практика во развиениот свет е доволно обработувана, иако никогаш не може да се каже дека е исцрпена. Порационално ќе биде  ако го разгледуваме менаџментот од аспект на достигнувањата во развиениот свет, но во функција на состојбите со него во Македонија. 

Бидејки менаџментот функционира во некоја од постојните законски форми на трговските друштва, неопходно се наметнува обврската да бидат концизно елаборирани и одредени основните дефиниторни елементи и правни карактеристики  на сите форми на трговските друштва, со посебен акцент врз управувањето со тие друштва. Секако дека најголем простор (главна поента) ќе биде отстапен на друштвата на капиталот и менаџментот во нив, односно на акционерското друштво како прототип на друштво на капиталот и друштвото со ограничена одговорност. 

Да се пишува и да се истражува било која тема од областа на менаџментот е многу тешка и неблагодарна работа, бидејки за таа област (иако релативно нова и млада) постојат “море теории” и истражувања, обемна светска литература, во која истражувачот, практичниот менаџер и обичниот човек - читател може да се изгуби како во вистинска џунгла. Затоа, авторот на овој труд се обидува да извлече и да систематизира дел од светските сознанија и да изврши селекција на онаа, што по негова процена е највредно да се издвои и неопходно да се знае. Затоа се користи антолошкиот пристап во истражувањето, со свои видувања и заклучоци за одредени проблеми на кои се наидува во изострените пазарни (капиталистички) услови на работење и  управување со компаниите (друштвата). Теоријата (науката) за менаџментот не дава готови - применливи рецепти и решенија за одредени проблеми. Таа може да помогне, и да понуди одредени принципи и алтернативни решенија. Науката за менаџментот не познава егзактни формули, како во природните науки, кои еднаш ќе се проверат и потврдат, и како такви остануваат вечни. Сознанијата од областа на менаџментот не се аксиоми. “Финансиската виртуозност, талентот за теорија и совладувањето на корпорациската динамика може да доведе до стекнување со одлика на Харвард, но во реалниот свет на практичниот менаџмент, залагањето, здравиот разум и заемната согласност се она што донесува успех”, заклучува Mark H. MakKormak, во неговото дело “Она на што не н# учат на Харвардската деловничка школа”.

Со едно истражување во САД потврдено е дека се движиме кон теоријата на случајноста на менаџментот, според која, крајниот одговор на тоа што треба да се стори во која и да е ситуација е “тоа зависи”. Проблемот со оваа теорија е дека бројот на работите од кои зависи е толку голем што има мала вредност во донесувањето на одлуки. Попрефинетите анализи доведуваат до збунувачки заклучок  дека упорно да се работи (како досега) на идентификување на основните принципи што ќе можат да се применат на многубројни менаџерски ситуации, е залудна работа.
 
Така, и овој труд, како и многи други од таа област, не содржи готови решенија и рецепти за могубројните ситуации во кои се заплеткува менаџментот, туку повеќе е фокусиран на прашањата што треба да се прави, отколку на тоа како да се прави.

Стремежот кон енциклопедиско и теоретско знаење, кон претерана информираност и проучување на туѓи мисли и искуства и прераскажување на практични примери од други земји е корисно и пожелно, но не како единствена цел, бидејки таквиот приод ја ослабува моќта за самостојно логичко мислење и изнаоѓање рационални решенија за конкретни проблематични ситуации. Во овој контекст, вредно е да се спомне мислата на Маршал Меклауан; “Во секоја сосем нова ситуација, ние секогаш настојуваме да се потпреме врз определени нешта, да го почувствуваме вкусот на непосредното минато. Така сегашноста ја посматраме како во ретровизор”.  

Затоа, авторот ќе се обиде да елаборира дел од светските теоретски и практични искуства од областа на менаџментот, да се фокусираат нашите слабости, да се селектираат одредени менаџерски вредности и принципи и да се посочат излезните решенија, кои можат да се применат на многубројни менаџерски ситуации. Лепезата на менаџерски вредности е толку обемна, што овој труд ќе настојува да ги опфати и елаборира најважните и нај неопходните кои, по оцена на авторот на овој труд, треба да ги поседува секој модерен, современ менаџер, ако сака да бида успешен и ефикасен.

Да се надеваме дека овој труд ќе може да послужи и како корисна основа за практична примена во управувањето со друштвата на капиталот, и доколку тоа се случи, целта ќе биде постигната и ќе претставува агенс и мотив за понатамошни проучувања и истражувања.

ДЕФИНИРАЊЕ НА ИСТРАЖУВАЊЕТО МЕТОДОЛОШКИ ПРИОД И ХИПОТЕТСКА РАМКА

А. ДЕФИНИРАЊЕ НА ИСТРАЖУВАЊЕТО

1. Појава што се истражува
Појавата на која се однесува истражувањето е менаџментот во друштвата на капиталот, пред с#, во акционерското друштво и друштвото со ограничена одговорност.

Основниот научен проблем кој е поставен во докторската дисертација може да се дефинира како “менаџментот во трговските друштва на капиталот во Република Македонија набљудуван од аспект на неговата правна природа (законскиот режим и правната примена).

Карактеристики на менаџментот, како појава која се истражува, се:

- тој е комплекс на функции (планирање, организирање и екипирање, раководење и контролирање);

- менаџментот е задолжен за дефинирање на целите и управување, односно работоводење (раководење), заради остварување на тие цели;

-  активностите во врска со поставување и реализација на целите на организацијата;

-   менаџментот е остварување на нешто што се сака да се направи со и преку луѓето;

- неговата крајна цел е да резултира со ефикасно и ефективно работење.

Менаџментот ги има следните свои димензии:

-  економска: ефективноста (успешноста) и ефикасноста се индикатори  кои покажуваат каков е менаџментот во еден организациски систем;

-  психолошка: ги поттикнува другите да ги извршуваат своите задачи и да изнајде начин за нивно мотивирање;

- културно-вредносна: како вкупни вредности и правила на однесување на друштвото;

- правна димензија: постојат правила на однесување на друштвото, како внатре така и кон надвор;

Менаџментот се третира од аспект на : 
- законските нормативни решенија

- организацијата

- деловната култура

Чинители на менаџментот се:

-   промените на општествено-економскиот систем во целина;

-   нормативните рамки (законите и правилата на друштвото);

- деловната култура, етика и знаење на оние кои управуваат (менаџерите), сопствениците на капиталот - акционерите. 
2. Предмет на истражување
Предмет на истражување во овој труд е: менаџментот во трговските друштва на капиталот (акционерско друштво и друштво со ограничена одговорност), поточно законските и интерните нормативни рамки на управувањето и раководењето на тие друштва и компатибилноста на таквата регулатива со функциите на менаџментот во пазарното стопанство.

Во фокусот на ова истражување ќе биде анализата на органите на управување и раководење во друштвата на капиталот.

Истражувањето посебно ќе се задржи на меѓусебните односи меѓу органите на управување, нивниот делокруг, меѓусебната зависност и контрола.

3. Цели на истражувањето

Целта на трудот е двострана: научно истражувачка и практична (прагматична). 

Научни цели:

- осознавање на појавите и процесите во функционирањето на менаџментот во различните облици на трговските друштва на капиталот во Република Македонија;

- дескрипција или опис на појавата која се истражува, пред с# во нејзините нормативни законски рамки и функционирањето во практиката;

- да се даде објективно, детално, сестрано и целосно научно објаснување на предметот на истаржување, односно менаџментот во друштвата на капиталот. 

Општествени цели:
-  описот и објаснувањето на појавата и предметот што се  истражува би овозможило да се објасни новиот пристап во управувањето со фирмите и да се даде скромен придонес во пополнувањето на недостигот на образованост од областа на менаџментот;

-  целта е трудот да придонесе во изнаоѓањето на практични решенија за успешно остварување на законската функција на органите на управување во друштвата на капиталот.

4. Очекувани резултати од истражувањето

Расветлување на односите меѓу органите на управувањето, нивната функција, делокруг и овластување, како и односите меѓу акционерите-споствениците на капитаот и менаџментот и положбата на вработените во тие односи,  со акцент врз состојбите во Република Македонија.

5. Значење/потреба од вакво истражување

По донесувањето на Законот за трговските друштва, во кој е утврден сосем поинаков систем на управување и раководење со акционерско друштво и ДОО, по примерот на западно-европските земји, предметот што се истражува во овој труд се наметна сам по себе со сета своја тежина и сериозност, бидејќи досега не е проучуван во теоријата, а во практиката с# уште немаме (или имаме сосем скромни) искуства во Република Македонија, освен некои коментари на ЗТД, материјали од семинари и стручни советувања, како и теоретски и практични услуги што ги даваат некои агенции за менаџмент. 

6. Корисници на резултатите од ова истражување

Како потенцијални корисници се очекува да бидат:

- секој граѓанин заинтересиран за менаџментот во акционерско друштво и ДОО;

-   постојните и идните акционерски друштва и ДОО;

-   идни истражувачи од ова област;

-   сите луѓе со претприемнички дух и амбиции.

Б. ТЕОРЕТСКО-МЕТОДОЛОШКИ ПРИОД

1. Досегашно третирање на истражуваната појава
Појавата што е конкретен предмет на ова исражување, во ваков облик досега не е истражувана, пред с#, од причина што Законот за трговските друштва, во кој е утврден системот на управување и раководење со акционерските друштва  и друштвата со ограничена одговорност, е донесен на 30 мај 1996 година и објавен во Службен весник бр. 28 од 6 јуни 1996 година, а влегува во сила 30-от ден од денот на објавувањето.

За овој краток временски период од неполни четири години имаме скромни теоретски и практични искуства од оваа област. Постои обемна странска литература која го проучува проблемот на управувањето со трговските друштва, но таа литература секогаш се раководи од трговските закони и прописи на соодветните земји кои имаат традиција и се со долгогодишни искуства, а нас не интересира менаџментот воопшто наспрема менаџментот во Република Македонија. 

2. Теоретски приод и појмовно-категоријален апарат 

-теоријата на менаџментот воопшто и во услови на транзиција;

-теоретски компаративни искуства во проучувањето на имплементацијата на менаџментот во трговските друштва во земјите со долгогодишна пазарна традиција, како и во земјите во транзиција.

Клучни поими во ова истражување се: 

-менаџментот - управување со друштвата на капиталотот опсервирано  во најширока смисла;

3. Методолошки приод

- аналитичка метода, со посебен акцент на функционалната анализа на носителите на овластувањата на управувачките функции.

- компаративниот метод, со помош на кој во истражувањето се вршени споредби и анализи помеѓу расположивите податоци за функционирањето на менаџментот во друштвата на капиталот во Република Македонија и сознанијата за функционирањето на менаџментот во друштвата на капиталот развиените земји со долгогодишна традиција.

Истражувачки техники: 

- набљудување, како техника на прибирање на податоци и тоа лично како непосреден учесник - акционер.

- анализа на содржината на нормативните акти (закони, подзаконски акти, правила на акционерските друштва и др.), научна публицистика од оваа област (домашна и странска);

- интервју со компетентни лица, носителите на законодавната иницијатива, законодавецот (пратениците во реплубичкото собрание) и стручните лица кои беа ангажирани околу проектот на Законот за трговските друштва, членови на комисијата на владата на Република Македонија и раководните луѓе во акционерските друштва и успешни друштва со ограничена одговорнст кои влегуваат во примерокот на истражувањето, како и со претседателот на собранието на акционерското друштво и председателот на управниот одбор на друштвото;

- анкета - примерок од анкета на акционери, вработените во акционерско друштво и ДОО и граѓани.

Истражувачки постапки - интервјуирање, анкетирање, прибирање на податоци од секундарни извори.

В. ХИПОТЕТСКА РАМКА 

Генерална хипотеза

Начинот и ефикасноста на функционирањето на менаџментот во акционерско друштво и друштво со ограничена одговорност во Република Македонија зависи од соодветноста на законската и на интерната регулатива, со функциите што менаџментот ги има во пазарното стопанство.

Посебни и поединечни хипотези

1. Прва посебна хипотеза

Начинот и ефикасноста на функционирањето на менаџментот во друштвата на капиталот зависи од соодветноста на законската регулатива со функциите што менаџментот ги има во пазарното стопанство. Следствено на тоа, се очекува дека функционирањето на менаџментот од примерокот ќе зависи од соодветноста на законски утврдениот систем на управување со карактеристиките на друштвото.

Нормативното определување на системот на управување со друштвото што не соодвествува на неговите функционални и организациски карактеристики резултира со двојство во управувањето. (нормативно зададен и реален систем на управување).

Ова претпоставка ќе биде утврдена врз основа на интервјуа со носителите на управувачки функции во друштвото утврдени со примерокот.

2. Втора посебна хипотеза

Начинот и ефикасноста на функционирањето на менаџментот во друштвата на капиталот зависи од соодветноста на интерната нормативна регулатива во  друштво на капиталот со функциите што менаџментот ги има во пазарното стопанство, а во рамките на дадената законска регулатива.

2.1. Прва поединечна хипотеза

Начинот и ефикасноста на функционирањето на менаџментот зависи од соодветноста на конкретниот модел на управување со видот на друштвото.

Теоријата на менаџментот упатува дека на различни видови на акционерски друштва одговараат различни модели на управување.

Со вкрстување на теоретските сознанија кои се однесуваат на моделите на управување зависно од видот на акционерските друштва, од една страна, со конкретните модели на управување со друштвото од примерокот и увидот во објективните показатели за ефикасноста во работењето на друштвото ќе се заклучи за основаноста на оваа претпоставка 

2.2. Втора поединечна хипотеза

Менаџментот во друштвото и ефектите со кои резултира зависи од интерната регулатива на друштвото во поглед на условите и критериумите за именување на членови на органите на управување. 

Се очекува дека во мерка во која интерната регулатива, во поглед на условите и критериумите за именувањето на членовите на органите на управување, е построга (во поглед на образованието, работното искуство, познавањето на странски јазици, препораки од други), менаџментот во друштво ќе биде на повисоко ниво, а со тоа и резултатите од работењето на друштвото.

За наведеното ќе се заклучува врз основа на вкрстувањето на податоците добиени со анализа на содржината на интерната регулатива и објективните показатели за работењето и ефектите на друштвото.  

2.3. Трета поединечна хипотеза

Ефикасноста на функционирањето на менаџментот во друштво на капиталот зависи од соодветноста на регулативата во поглед на наградувањето на членовите на органите на управување. 

Ова ќе биде утврдено со анализа на нормативни акти, од аспект на постоење на мерки за стимулација на носителите на управувачки функции.

Воедно, како коректив на наодите од анализата на содржината ќе бидат информациите што ќе се добијат со интервјуата на носителите на управувачки функции, од аспект на нивното задоволство и мотивација со таквите стимулирачки мерки.  

2.4. Четврта поединечна хипотеза

Начинот и ефикасноста на функционирањето на менаџментот во акционерско друштво зависи од регулативата во поглед на обемот и разграничувањето на овластувањата и надлежностите на носителите на управувачките функции.

За обемот и разграничувањето на овластувањата и надлежностите на носителите на управувачки функции, ќе се заклучува врз основа на анализа на нормативните акти и органограмот на друштвото, а за нивното влијание врз начинот и ефикасноста на функционирањето на менаџментот на друштвото, ќе се заклучува врз основа на вкрстени показатели добиени со интервју и со увид во објективните податоци за ефиксноста на функционирањето на друштвото.


2.5. Петта поединечна хипотеза

Ефикасноста на менаџментот во друштво на капиталот зависи од ссоодветноста на регулативата во поглед на одговорноста на носителите на управувачките функции.

Во мерка во која одговорноста на носителите на управувачките функции е поизострена, се очекува дека и ефикасноста во работењето на друштвото, а следствено на тоа и ефикасноста на менаџментот ќе бидат на повисоко ниво. 

За ова ќе се заклучува врз основа на вкрстување на податоците од анализата на нормативните акти во делот што се однесува за регулирање на одговорноста, со податоците добиени со интервју и со увид во објективните податоци за ефикасноста во работењето на друштвото.  

ГЛАВА ПРВА 

МЕНАЏМЕНТОТ ВООПШТО, НАСПРЕМА МЕНАЏМЕНТОТ ВО МАКЕДОНИЈА

С# додека компетентноста и стручноста се заменува со послушност, неспособност , с# додека царува  полтронството и непотизмот како морална доблест во скалата на успехот од менаџментот нема да биде ништо. Таквите менаџери, освен послушност, полтронство и хиерархиска оданост, не се способни да понудат ништо друго. Основна цел е да се задржат стекнатите (незаслужените) позиции, а ништо друго не е важно. А тоа зло ќе царува с# додека трае и не се заокружи, и дефинитивно не се заврши процесот на трансформација и приватизација на општествениот капитал, односно процесот на севкупната транзиција на општествено-економскиот и политичкиот систем, с# додека не почнат да делуваат економските и пазарните законитости, поткрепени од функционирањето на вистинска правна држава и создадени еднакви и рамноправни услови за стопанисување на сите стопански и други субјекти.3 

Кога некој на тој начин ќе стане менаџер, ќе добие формална власт и моќ, а не поседува фактички авторитет и не знае што да прави со таа своја позиција - залутал во менаџери - потсетува на зборовите на Шекспир: “О, човеку, надмено суштество! Штом дојдеш до власта почнуваш да правиш такви глупости под небесниот свод од кои дури и ангелите плачат”.4 

Директорот на едно видно акционерско друштво, кој се наоѓа во самиот врв на хиерархиската скала на менаџери, во еден неформален разговор искажа мислење дека менаџментот како учење кое се форсира и кај нас, не е ништо друго туку збир на теории, правила и принципи и резултати од истражувања за тоа како повеќе да се експлоатираат вработените, максимално од нив да се исцицаат сите нивни психофизички способности. Не е право на авторот на овој труд да суди колку тој го познава менаџментот, но тоа негово мислење иритира размислување, дали барем малку има право!? 

Во таа смисла, менаџментот, всушност, значи управување со претпријатијата во услови на пазарна економија, заради максимирање на богатството на сопствениците на капиталот. Но, во овој труд сакаме да укажеме и на другите димензии на менаџментот во услови на современ и развиен систем на пазарни односи и правна држава, односно похуман општествено-економски и политички систем - заснован на економска ефикасност, но и јак систем на солидарност.

Точно е дека постои крајно спротивставен, дури и непријателски однос меѓу трудот (работната сила, вработените) и капиталот, односно работодавачите и менаџментот како заштитник, пред с# на сопствениците на капиталот. Но, современите процеси, за кои ќе стане збор понатаму во овој труд, укажуваат на тоа дека оваа противречност може и треба да се надмине, со вклучувањето на вработените во управувањето (или барем нивно консултирање), нивно учество во капиталот како сопственици на удели, односно акции, и на крајот поголем степен на лојалност на вработените кон компанијата, фирмата, претпријатието, односно друштвото. 

Ако се тргне од почетоците на научнит менаџмент, кои најнепосредно се поврзани со името на американскиот машински инжинер Frederick Taylor и неговата оптмална лопата и укротителите на суровото железо5, може да се добие првичен впечаток дека ценетиот директор-менаџер сосема е во право.

Но, ако се потсетиме дека менаџментот: како комлекс на функции во еден организациски систем, е задолжен за дефинирање на целите и за управувањето кон остварување на тие цели, односно дека; менаџментот е процес на креирање и одржување на условите во кои поединци, работејќи  во групи, ефикасно ги постигнуваат избраните цели, или дека менаџментот е процес во кој ресурсите: луѓето, парите, материјалите, времето и опремата се користат за постигнување на основните цели на една организација, независно каква е таа, или дефинирањето на менаџментот од аспект на функциите; како процес на планирање, организирање и одлучување, раководење и контролирање на човечките, финансиските, физичките и информативните ресурси на организацијата заради остварување на нејзините цели на ефикасен и ефективен начин, веднаш ќе ни стане јасно дека господинот “менаџер” не бил сосем во право. Тој претесно ги разбира или воопште не ги разбира функциите на менаџментот, туку можеби сретнал само некоја лексиконска (не ни енциклопедиска) наједноставна дефиниција за менаџметот од типот дека: менаџментот е остварување на нешто што се сака да се направи преку луѓето; да се работи нешто со рацете на другите; или дека менаџментот значи да се поттикнуваат другите да го прават онаа што мислиме дека е правилно; односно дека под менаџмент се подразбираат различни работи за разни луѓе во различно време; или дека менаџерите се луѓе кои им кажуваат на другите што и како да работат и т.н. Точно е дека менаџментот е и тоа, но не е точно дека е само тоа. 

Сите оние фирми, (друштва) кои не ќе се зафатат со долгорочно планирање, напорна работа, ангажирање компетентни и стручни кадри, со потребни квалификации и знаења, кои не ќе го почитуваат трудот -   вработените и  обезбедат нивна лојалност, во кои не ќе постои смисла за мисионерство, визии за иднината, а кои ќе бидат лишени од привилегиите на власта, на кои не ќе им се овозможува да ловат во матно, туку ќе работат под еднакви и рамноправни услови, во услови на правна држава и вистинско пазарно стопанство, набргу ќе ја почувствуваат суровоста на капиталистичките пазарни законитости. Таквите фирми ќе доживеат брз колапс, со трагични последици по самите нив и нивните основачи, семејствата на тие лица, сегашни и идни нивни генерации. 

Сега сме во време на транзиција, или смена на парадигмите, како што се вели, еден општествено-економски и политички систем транзитира во друг систем. Бевме во социјализам, барем декларатино бевме определени за социјализам, тој се распадна во светски размери и системот транзитира во капитализам. Тоа значи дека се воспоставуваат поинакви правила на однесување. Во историска смисла, се наоѓаме во процес на реставрација на капиталистичкиот поредок, па според тоа, треба да го прифатиме с# онаа што го карактеризира тој поредок.

Тој процес, таа транзиција не е, не смее да биде вечен. Некои сакаат тој процес да го пролонгираат, ако е можно, и да трае што подолго. Крајно  време е тој процес да се заокружи и да се заборави. Но, ќе останат последиците. Тој збор да престане да се употребува и да служи како параван за с# и сешто, за неуспесите, успесите и необјаснетото брзо збогатување на поединци и групи слоеви, за неизвесностите, колективната неуроза, кризата на моралните вредности, корупцијата, општествените и други привилегии, организираниот грабеж на општесвениот и приватниот имот итн. Тој збор, формално и суштински да се замени со правна држава, пазарно стопанство, социјална држава, почит секој спрема секого, достоинство на личноста на секој поединец, почит кон работникот, општа и лична сигурност - со други зборови држава и општество како што доликува, со европски стандарди.

Сите луѓе по природа се слични, да можат да обезбедат убав живот на лесен начин, а тоа е можно само на сметка на друг  (другите). Склоноста кон ситни и крупни махинации и малверзации, да се живее на сметка на туѓ труд, да се користат привилегии од државата, стана правило на живеење -  модус вив#нди. Снајди се, ако можеш, и не критикувај никој и ништо. Никој не се ниту обидува да оствари нешто на легален начин и по редовна процедура. Владее психоза дека тоа не е можно. Секоја чест на одредени исклучоци. Секогаш се тргнува од тоа “дали имаш некој таму”. Општествено признание има оној што се снашол на погоре изнесениот начин. Вредиш онолку колку што имаш. А како си дошол до тоа што го имаш не е важно. Види, овој е успешен, значи се снашол, снајди се и ти. Значи, тој е интелигентен, а другиот глупав, неспособен...! ?. Само да се потсетиме, кои лица беа носители на ласкавите признанија за најуспешни менаџери на годината. Тие лица сега се носители на други етикети, како главни носители на организираниот  грабеж - криминал. Не е потребен коментар..

Дали менаџерот, во вакви услови (во услови на трансформација на сопственоста од општествена во приватна и од договорна кон пазарна економија) може да дејствува во правец на максимирање на богатството на сопственикот на капитал, или пак менаџерот ќе дејствува и во своја полза. Во оние претпријатија, каде сопственик на претпријатието и менаџер е иста личност (а тоа се малите бизниси) нормално е дека менаџерот ќе дејствува во полза на својата фирма бидејќи на тој начин дејствува и во своја полза. Но, во оние претпријатија каде сопственичката функција е одвоена од менаџерската (тоа се однесува и на јавните претпријатија и акционерските друштва во државна сопственост) или сопственици се речиси сите вработени, па и менаџерот, реално е дека менаџерот ќе дејствува повеќе во своја полза. Контролата од сопствениците на капиталот е скоро никаква, менаџерите го имаат главниот збор и никој не се осмелува за ништо да ги прашува. На една страна претптијатието може да  бележи загуби, а на друга страна менаџерите бележат успеси, изразени во лично богатење.

Во сегашни услови, “успешен менаџер” е оној кој најдобро се снаоѓа во овој хаос и владеењето на неправото. Вистински менаџер, со сите вредности и знаења, не би можел да успее доколку работи во согласност со правото -  барањата на законот, моралот и правната држава, бидејки ќе биде уништен од владеењето - конкуренцијата на неправото. Зашто, добар менаџер е оној кој обезбедува плата, кој ги избегнува обврските спрема државата (царина, даноци, придонеси), кој обезбедува стока од увоз со сомнителен квалитет, стока за познати купувачи кои му даваат нелојален приоритет, кој држи монопол во одредени дејности, во спрега е со државните функционери и администрација, а не оној кој е ефикасен, кој се грижи за квалитетот на произвоите и услугите, кој редовно и благовремено ги подмирува обврските кон државата итн. За многу кратко време се создадоа олигополи (фришопови, бензински пунпи, зелениот пазар, разни контингенти итн.), владеачка олигархија и плутократија - естаблишмент со сите негативности на едно граѓанско општество. Промените се потребни од корен и веднаш, а не продолжување на владеење на мала група моќници кои се сменуваат во зависност од политичките успеси.

Носителите на таквите појави, треба да се спречуваат во самите почетоци на реализација на таквите идеи, во корените, уште пред да почнат да ги релизираат недозволените дејствија, а н# да се мотивираат и потхрануваат од оној што е повикан и платен да ги спречува.6
Треба да се навикнеме да 
живееме според одредени правила на однесување, правила на игра, кои ќе важат за сите правни субјекти во државата и да дојдат до полн израз оние организациски форми со кои успешно се управува.  Во спротивно, нема реална иднина и менаџмент.

Целта на овој труд, нее да се елаборираат деформациите и девијациите во функционирањето на нашата млада држава со пазарна ориентација, бидејки авторот не располага ниту со доволно егзактни податоци и аргументи за еден таков издржан труд. Целта е да се  даде скромен придонес и да се помогне за да се зоздаде и произведе таков менаџмент и идни менаџери кои успешно ќе ги водат нашите претпријатија (друштва)7 во услови на едно здраво окружување, што подразбира функционирање на правото и правната држава и вистинско пазарно стопанство што гарантира еднакви услови на стопанисување на сите правни субјекти, нешто што ќе наликува како во развиените земји со долгогодишна традиционална пазарна ориентација. 

ГЛАВА ВТОРА

ТРГОВСКИТЕ ДРУШТВА КАКО ДРУШТВА НА КАПИТАЛОТ И ПЕРСОНАЛНИ  ДРУШТВА

ПОЈМОВНО ОПРЕДЕЛУВАЊЕ НА СИНТАГМАТА ТРГОВСКО ДРУШТВО

Во земјите со долгогодишна пазарна ориентација и традиција, главни носители на стопанските активности, покрај претприемачите - поединци, со векови се трговските друштва.

Со Уставот на Република Македонија, се гарантира слобода на пазарот и претприемништвото, како и еднаква правна положба на сите субјекти на пазарот, а сопственоста и трудот се основа за управување и учество во одлучувањето. Врз таа основа е концепиран и Законот за трговските друштва, кој се смета за најважен - фундаментален правен акт по донесувањето на Уставот на Република Македонија. Со него се овозможува организација на стопанските субјекти, врз основа на пазарната економија и пазарните законитости.8 

Установените облици на организирање на правните субјекти во стопанството, кои постојат во развиениот свет беше неизбежно да се воведат и кај нас, а со тоа се отвора пат за користење на искуствата  од развиените земји.

Потребата од донесување закон за трговските друштва беше неопходна заради регулирање на материјата за трговските друштва. Законот за трговските друштва стартува од идејата тој да не биде закон за трговците, туку закон за трговските друштва во кој ќе биде инкорпорирана материјата за трговецет, инклузивно и материјата за трговецот поединец. Треба да се отстранат евентуалните заблуди кои можат да се појават, а тоа е дека друштвата мораат да се занимаваат токму со трговија за да бидат трговски друштва. Во прилог на тезата дека треба да се прифати називот трговско друштво се истакнуваат следните аргументи: ако се напушти називот трговско друштво треба да се напуштат такви категории како што се: трговска работа, трговец, трговско претпријатие, трговско право. 

Во, речиси, сите странски законодавства, акционерското друштво се смета за трговско друштво ipso facto на своето постоење, со самата своја структура, без разлика на тоа дали се занимава со трговска или некоја производствена дејност. Што се однесува до јавното трговско и командитно друштво, во одделни странски законодавства е предвидено дека мора да се занимаваат токму со трговска работа, за да бидат трговски друштва. Но, тие работи не мораат буквално и во потесна смисла да бидат трговски работи, бидејќи во тие законодавства се смета за трговска работа и цела низа работи, кои ги поминуваат рамките на трговијата (работи од осигурување, транспорт и др.). Разбирливо е зошто, трговските друштва, во смисла на погоре изнесеното, се сметаат за главни носители на стопанството во капитализмот, а не само главни носители на трговијата во тој систем. 

Трговското друштво, во смисла на позитивните закони на одделни земји, не се ограничува на трговија, туку може да биде in concreto важен носител на различни стопански гранки, а не само на трговијата. 9
Законот за трговските друштва нуди поголема правна сигурност на доверителите, но воедно и на содружниците, а особено на акционерите. Со него се создаваат основите на економски систем кој е познат во сите земји со пазарно стопанство. Со Законот за трговските друштва правниот систем во Република Македонија во основа ќе стане компатибилен и хармонизиран со правниот систем во Еворпа.

Трговските друштва како форма на организирање на сопствениците на капиталот, не се надворешна организациона форма на капиталистичките компании, туку секогаш се негова најмоќна содржина.

Друштвото е сметано како договор со кој се создава едно правно лице. Во правната наука се поставува прашањето дали ваквото одредување на друштвото одговара на актуелната ситуација. Волјата на содружниците игра само ограничена улога во создавањето на друштвото, а посебно во уредувањето на односите во него доминира законот. Оттука, друштвото с# повеќе се третира и како институција, а помалку како договор.

За трговското друштво карактеристично е и тоа дека индивидуалната согласност е нужна на почетокот на создавањето на друштвото. Учеството во друштвото секогаш е доброволно, а тоа друштвото го разликува од другите групации. Индивидуалната волја подоцна исчезнува. Содружниците мора само да избираат форма на друштвото од оние кои ним им се ставени на диспозиција од законот. Тие немаат можност да ги модифицираат законските модели, поточно ќе е ако се рече дека имаат можност  тоа да го чинат само кога се во прашање некои детали. Оваа ригидност во регулирањето на трговското друштво се оправдува со потребата да се заштитат како содружниците, кои претставуваат малцинство, така и третите лица кои стапуваат во договорни односи со друштвото. 

Друштвото го карактеризира и тоа што, тоа се создава како правно лице со што на односите помеѓу содружниците им се дава стабилност и ефикасност, која договорните техники не ја постигнуваат никогаш.

Создавањето на друштвото поседува и други карактеристики од кои две се основни: а) вложување во друштвото; б) стремежот кон создавање добивка и покривање на загубите, во случај работењето да е дефитицарно. Исто така, за да се создаде друштво, потребно е постоење на интенционален елемент. 

Повеќето законодавства на земјите со долгогодишна пазарна економија, како и правната литература не нудат дефиниција за поимот трговско друштво. Само се наведува дека, трговското друштво е правно лице кое стекнува такво својство врз основа на закон.10
Законот за трговските друштва тргнува од слободата на претприемништвото и ги утврдува условите на создавање на трговските друштва.

Според Законот за трговските друштва, како трговец,  според својата форма, се трговските друштва, без разлика каков им е предметот на работење. Притоа, Законот ги дава основните дефиниторни елементи на сите трговски друштва: 

1. Здружувањето на две или повеќе физички и правни лица; 

2. Вложувањето на пари, предмети и права во заеднички имот; 

3. Користењето на заедничкиот имот за заедничко работење и поделбата на заедничката добивка и загуба од работењето; 

4.  Основната главнина во која заедничкиот имот  создаден со вложувања во друштвото  се изразува во пари; 

5.  Содружниците како лица кои вложуваат во основната главнина или на кои основната главнина им припаѓа (содружници, односно акционери);

6.  Удел во друштвото врз основа на кој содружникот ги стекнува правата и обврските, врз основа на влогот во основната главнина;

7. Својството на правно лице;

8. Самостојноста во трајното вршење на трговска дејност; и

9. Вршењето  на трговската дејност заради остварување на добивка.11
      Законот за трговските друштва го одредува поимот за трговско друштво,  како здружување (асоцијација) на две или повеќе физички и правни лица, што резултира со вложување на пари, на предмети и права (на пример, патент, лиценца и сл.), заради создавање на заеднички имот, користење на заедничкиот имот во заедничкото работење, а со цел заеднички да ја делат добивката, но и загубата од работењето. 12
Поимот здружување (асоцијација) значи  постигнување слободна волева согласност на содружниците за создавање на друштво врз основа на постигнат договор за друштвото, односно преку усвојување на статутот,  за: формата, траењето, фирмата, седиштето, предметот на работа, износот на основната главнина, како и организацијата и управувањето на друштвото. Друштво можат да основаат домашни и странски физички и правни лица. Содружник, односно партнер во трговско друштво може да биде секое лице кое што има легален капацитет да склучува договори, но нужно е, при тоа да постои согласност од сите членови на друштвото означена како делецтус персоне,  што значи “избор на лице”. Тоа е потребно поради одговорноста на секој содружник спрема трети лица за преземени дејства од кој и да било содружник во друштвото, посебно кај јавното трговско друштво. 

Трговското друштво секогаш е правно лице, за разлика од физичко лице и тоа не може да постои доколку не е запишано во трговскиот регистар. Во правниот промет друштвото секогаш настапува како правно лице (правен субјект).

ВИДОВИ ТРГОВСКИ ДРУШТВА

Во капиталистичките законодавства со векови постојат одредени типови на трговски друштва. Едно трговско друштво може да постои само во еден од  постојните стереотипни облици. Тие друштва се класифицираат во две одделни групи. Едната е т.н. персонален тип на друштва, другата е капиталистички тип.

И во нашиот Закон за трговските друштва, според формата, прифатени се   двата вида на друштва: друштвата на капиталот и друштвата на лица - персоналните друштва.


ДруШтва на капиталот

Друштвата на капиталот се оние трговски друштва кај кои суштината е во здружувањето на капиталот. Лицата кои го здружуваат капиталот, прават на тој начин своевидно здружение на лица, но тој личен момент е во втор план. Во друштвата на капитал личноста на содружниците е индифирентна и предвид се зема само вложениот капитал. 

Основни карактеристики на друштвата на капиталот се: 1. дека имаат основна главнина и во врска со неа е одреден најмалиот износ на средства кои се потребни за основање на тие друштва; 2. за основање на друштвата на капиталот не се бара повеќе лица, иако тоа, по правило е случај, што значи дека може да го основа и едно лице како единствен содружник. Но, за акционерско друштво нашиот ЗТД бара да го основаат најмалку три физички и правни лица. По исклучкок може акционерско друштво да основа и едно лице, но тоа секогаш е правно лице (член 382 од ЗТД); 3. членовите на друштвата на капиталот не одговараат за обврските на друштвото, освен во исклучителни случаи; 4. дека друштвото (само акционерското) мора да има статут како акт на кој се темели друштвото; 5. неговите членови сносат ограничен ризик за работењето на друштвото и тоа само со средствата кои ги вложиле; 6. контролата за влегување и излегување од друштвото за акционерсото друштво не е многу битна.

Типично друштво на капиталот е акционерското друштво. Овде поединци - акционери внесуваат во друштвото само еден дел од својот имот, во облик на акции. Во него содружниците - акционерите не одговараат за обврските на друштвото со својот имот кој не го внеле во друштвото. Обврските се обезбедени со сиот имот на друштвото. Акциите, во принцип, се слободно преносливи. 

Друштвото со ограничена одговорност - иако е друштво на капиталот, има некои обележја кои се значајни за персоналните друштва. Во нив личната врска е поцврста, отколу што тоа е случај со акционерите во акционерското друштво. И по контролата на влегување и излегување од друштвото слично е со персоналните друштва. Тоа друштво се основа со договор за друштвото, како и друштвата на лица и нема статут. И покрај тоа, друштвото со ограничена одговорност, иако е од мешовита природа, сепак, се смета дека се работи за друштво на капиталот, со некои примеси на персонално друштво. Во него содружиците не одговараат за обврските на друштвото. Основната главнина создадена со влоговите на содружниците, која е поделена на удели не може да им се отстапуват на трети лица без согласност на другите содружници.

ДруШтва на лица - персонални друШтва

За разлика од друштвата на капиталот, кај кои за работа на друштвото е битно да се собере капитал од различни извори, без оглед на тоа кои се лицата кои го даваат, друштвата на лица се темелат на лицата кои го сочинуваат друштвото.

Друштвото, всушност, е заедница на тие лица. Во друштвото на лица секој содружник се согласува да учествува во друштвото, ценејќи ја личноста на другите содружници (интуити персоне) и во него се бара лична соработка во остварувањето на целта на друштвото. Со други зборови, таквите друштва ги сочинуваат лицата, капиталот во тоа е спореден за одредување на неговите карактеристики, иако не треба да се занемари. Посебно и најзначајно за персоналните друштва е постоењето на личната одговорност на членовите за обврските на друштвото. Тие на доверителите за обврските на друштвто им одговараат лично и неограничено солидарно со сиот свој имот.

Како друштва на лица, Законот за трговските друштва ги познава: 

1 јавното трговско друштво, како друштво на лицата, кое е познато во јавноста по  својата фирма, во која содружниците се неограничено и солидарно одговорни за обврските на друштвото; 

2 командитното друштво, кое во јавноста е познато според формата и го сочинуваат два вида на содружници: а) еден или повеќе содружници се неограничено и солидарно одговорни за обврските на друштвото со сиот свој имот, кои се наречени лично одговорни содружници (комплементари), кои ги имаат сите својства на трговец и чие име фигурира во фирмата и б) еден или повеќе содружници кои не одговараат за обврските на друштвото, и се исклучени од управувањето, а се нарекуваат командитори и немаат својство на трговец; 

3 командитното друштво со акции, во кое основната главнина е разделена на акции, го основаат еден или повеќе комплементари кои одговараат                     неограничено и солидарно за обврските на друштвото со сиот свој имот и управуваат со друштвото. Командиторите имаат својство на акционери и не одговараат за обврските на друштвото и не учествуваат во управувањето;

4 тајното друштво, кое е предвидено со Законот за трговските друштва, ги има сите карактеристики на друштво на лица. Тоа друштво нема правен субјективитет и постои само во односите меѓу содружниците и не настапува во односите со трети лица. Тајното друштво настанува со договор помеѓу тајниот содружник, и лице сопственик на претпријатието (јавен содружник) во кое претпријатие тајниот содружник вложува односно учествува со имотен влог. Врз основа на влогот тајниот содружник стекнува право да учествува во добивката, но и во губитокот на сопственикот на претпријатието.

Основни карактеристики на друштвата на лица се дека: 1. тие се темелат исклучиво на договор и според тоа немаат статут; 2. кај нив не се споменува основна главнина; 3. во фирмата мора да биде јасно наведено името, барем, на еден член (содружник); 4. сите содружници кај јавното трговско друштво, односно комплементарите кај командитното друштво управуваат со друштвото; 5. постои контрола на членовите за влез во друштвото и за негово напуштање, односно потребна е согласност на сите содружници; 6. постои одговорност на членовите на обврските на друштвото лично и неограничено солидарно со сиот свој имот. 

Трговските друштва секогаш не покажуваат чисти карактеристики на друштва на лица, односно на друштва на капитал. Така, на  пример, ДОО, иако е друштво на капитал има некои од наведените карактеристики на друштвата на лица (договорот за основање на друштва како темел).

Од друга страна, командитното друштво, во поглед на одговорноста за обврските, отстапува од тоа што е карактеристично за друштвата на лица.   Командиторите не одговараат за обврските на друштвата спрема трети лица, иако одговорноста е една од обележјата на друштвата на лица.

Има мислења, според  кои командитното друштво е мешовит тип, кое организационо се потпира врз јавното друштво, а друштвото со ограничена одговорност е мешовит тип кое организационо се потпира врз акционерското друштво. 13
Од  друштвата кои ги предвидува Законот за трговските друштва само две се чисти типови на друштва на капитал, односно друштва на лица без никакви својства кои се припишуваат на другиот вид друштва.  Акционерското трговско друштво има, исклучиво, карактеристики на друштво на капиталот. Прототип на персонален тип на друштво е јавното трговско друштво. 14
Авторот на овој труд застапува мислење дека поделбата на друштвата на персонални друштва - друштва на лица и на друштва на капиталот не е секогаш можна во идеален чист облик, па макар да станува збор за акционерското друштво како чист тип на друштво на капиталот или за јавното друштво како прототип на друштво на лица.

И покрај сериозните обиди да се направи прецизна и јасна дистинкција помеѓу друштвата на капиталот и друштвата на лица, сепак не постојат доволно јаки и издржани аргументи. 

Прво: и едните и другите друштва своето работење го темелат на капиталот вложен во друштвото. Без вложен капитал, пари, предмети  (машини, алати, простории, технички апарати за комуникација и слично) нема бизнис. Само со гол труд, во современи услови на стопанисување и изострена внатрешна и надворешна конкуренција не може да постои и опстојува ниедно друштво. 

Ако основната главнина на друштво со огранична одговорност е 10.000 (или 5.000) дем, според нашиот Закон за трговските друштва, или најмалиот номинален износ на основната главнина за основање на акционерското друштво без јавен повик (симултано основање ) изнесува 20.000 дем, а се смета за друштво на капитал, тогаш, во поглед на капиталот тие друштва се многу слични и блиску до персоналните друштва, без разлика што кај нив не се споменува основна главнина. Важен е фактот дали персоналното друштво располага со поголем капитал од некое друштво на капиталот. 

Како илустрација , а во прилог на горната теза да споменеме само еден пример: може ли да постои персонално друштво, во современи услови на динамично живеење, кога времето е најскапо и никогаш доволно, кое ефикасно и успешно ќе ја обавува својата дејност без да поседува: моторно возило наменето исклучиво за друштвото и персоналот - вработените и компјутер со сета додатна опрема, а кои чинат сигурно повеќе од најмалиот износ на основната главнина потребна кај друштвата на капиталот. 

Второ: сите содружници кај јавното трговско друштво управуваат со друштвото, доколку не се договорат управувањето да го доверат на еден или повеќе содружници или на трети лица.

Акционерско друштво може да основаат најмалку три физички и правни лица. Кога се основа такво друштво, обично тие лица - основачи и управуваат со тоа акционерско друштво. Тие го сочинуваат собранието на акционерското друшрво и се членови на органите на друштвото, доколку не ангажирале стручни лица од надвор што не се акционери. Значи, лицата - основачи на акционерското друштво; можат да бидат членови на собранието на друштвото, да го водат менаџментот во друштвото и истовремено да бидат и вработени во друштвото, односно како и кај јавното трговско друштво, сите содружници - акционери може да управуваат со акционерското друштво. 

Да го споменеме и т.н работничко акционерство. Капиталот кај овој вид акционерство е во спственост на вработените - акционери. Тие, работат во друштвто, лично и дирекно учествуваат во работата на собранието и управуваат со друштвото, можат да бидат бирани и во органите на друштвото - да бидат менаџери, доколку не се одлучат, самите тие, управување да го доверат на надворешни стручни лица - менаџери.

Трето: кај акционерското друштво со мал број основачи како и кај работничкото акционерство, всушност, се работи за заедница на тие лица, слична како кај персоналните друштва. Во тие друштвото, како и кај друштвата на лица посебно се респектира личноста на секој содружник - акционер, тие меѓу себе се познаваат и затоа влегуваат во деловен потфат (заеднички бизнис). Со други зборови, и таквите друштва ги сочинуваат лицата, иако капиталот е тој што во почетокот ги поврзува. 

Единствен неспорен и непобитен елемент кој дава цврста основа за поделба на трговските друштва на елаборираните видови е разликата во одговорноста на друштвата за обврските кон трети лица ( доверителите).

ФОРМИ НА ТРГОВСКИ ДРУШТВА

Во претходното излагање беа разработени двата вида на друштва кои, според формата, се прифатени во Законот за трговските друштва, и тоа: друштва на лица - пресонални друштва и друштва на капиталот.

Законот за трговските друштва се определува за следните форми на трговски друштва: 1. јавно трговско друштво; 2. командитно друштво; 3. друштво со ограничена одговорност; 4. акционерско друштво; и 5. командитно друштво со акции.15
Без оглед на неговата дејност,  друштво може да се основ само во една од наведените форми, и тоа на начин утврден со Законот за трговските друштва. Тоа значи дека основачите можат да бираат една од предвидените форми на идното друштво, а не да основаат друштво во некоја друга форма која законот не ја предвидува.

За определени дејности Законот не дозволува да се бира формата на друштвото, туку изричито ја одредува. Така, за вршење на банкарски дејности, тргување со хартии од вредност и осигурување, Законот дозволува само една форма на друштво - акционерско друштво. По исклучок, за вршење на банкарските дејности, кои се вршат преку штедилница и менувачница и за вршење на работи на заемно осигурување, Законот дава можност, да се основаат и друштва со ограничена одговорност. 16 

Законот за трговските друштва ги разликува и следните облици на трговски друштва, и тоа: а; друштва во сопственост на државата и друштва со учество на државата,б; тајно друштво и в; странско трговско друштво.

Во поглед на изборот на формите на трговските друштва, нашиот Закон за трговските друштва е компатибилен и кореспондира, пред се, со правните системи на civil law системите, кои својата правна традиција главно ја темелат врз римското право. Кај тие правни системи глобална карактеристика е што прават јасно разликување помеѓу јавното и приватното право. Во рамките на приватното право, исти така се прави јасна разлика помеѓу граѓанското и трговското право.17 Во трговските закони, законите за трговските друштва, или во посебните закони за одделни друштва на западните земји, Германија, Шпанија, франција, Италија, Холандија  други, пропишани се и постојат следните форми на трговски друштва: 1. Трговски ортаклак или партнершип; 2. Командитно друштво; 3. Командитно друштво на акции; 4. Друштво со ограничена одговорност и 5. Акционерско друштво. Како посебни друштва, кои не се исклучително трговски друштва, но кои во одредени ситуации можат да вршат одделни трговски активности се: граѓанско друштво и тајно друштво или партиципациона асоцијација.

Англо-саксонските правни системи - common law системи, својата правна традиција ја темелат врз, со векови создадената судска практика, најнапред во Англија, а подоцна и во другите земји кои потпаѓаат под овој правен круг. Во овие земји постојат различни дисциплини во единственото право (common law). Поради догмата за единството на  common law (единствено право, општо право)  во овие земји не дошло до кодификација на одредени правни области и не е позната динстинкцијата на јавно и приватно право, ниту на граѓанско и трговско право. Покрај општите правила на common law , на трговските асоцијации во Англија се применуваат посебни закони. Во Велика Британија, денес постојат следните типови асоцијации (друштва): 1. Трговски ортаклак (Partnership) -  регулиран со Partnership Act од 1890 год.; 2. Командитно друштво (Limitid pertnership) регулирано со Limitid partnership Act од 1907 год.; 3. Акционерско друштво - ако акционерското друштво има акции кои се користат на берза се нарекува Public compani limitid by shares, а ако е од затворен тип, тогаш се работи за Private company limitet by shares; 4. Компанија ограничена со гаранција (Company limitid by guarantee); 5. Неограничена компаија (Unlimitid company). 

Акционерското друштво, компанијата ограничена со гаранција и неограничената компанија, се регулирани со Законот за компаниите (Companies Act) од 1985 год.

Во Соединетите Американски Држави трговските друштва се регулирани со законодавствата на одделните федерални држави, според т.н. еднообразен (унифициран) закон што во основа го имаат прифатено скоро сите држави на САД, а кој во оригинал се вика Reviset Model Business Corporacton Act. Во САД постојат истите типови - форми на партнершипи и компании како и во Англија.18 

Ако се забележат годините кога се донесени законите што ја регулираат материјата за трговските друштва, веднаш е уочливо дека западните земји имаат повеќе од вековна традиција и искуство, и  формите на организирање на стопанските субјекти, правилата за основање и работа, до денес, во основа не се променети. Значи, се работи за конзистентни правни системи.

Не е потребно да се прават посериозни споредбени анализи, за да се заклучи дека формите на трговските друштва во наведените западно европски земји, кои припаѓаат на т.н. civil law системи се идентични. И во земјите на т.н. common law системи, егзистираат истите тие форми на компании, секако со извесни модалитети. Без да се експериментира и прават излети во непознатото и измислуваат и воведуваат некои непознати форми, и во Законот за трговските друштва на Република Македонија, се предвидени истите тие форми, проверени и потврдени во практиката на западниот свет.

ПОИМ И ПРАВНИ КАРАКТЕРИСТИКИ НА ОДДЕЛНИ ФОРМИ НА ТРГОВСКИ ДРУШТВА

Во оваа поглавје накратко ќе бидат обработени  персоналните друштва, од аспект на нивното појмовно определување и основните правни обележја, како и управувањето во тие друштва. Нема да се елаборираат прашањата за основањето, правните односи меѓу содружниците, одговорноста за обврските на друштвто и содружниците, статусните промени на тие друштва, нивниот престанок и други прашања, бидејки таа проблематика ги надминува рамките на предметот на проучување и истражување на овој труд. Целта е, преку  компаративен пристап, појасно да се согледаат специфичностите и разликите помеѓу самите персонални друштва, од една страна, и друштвата на капиталот, од друга страна, со посебен акцент на менаџментот во тие друштва. 

Прашањата за поимот, правните обележја и менаџментот во акцонерското друштво, (како типичен прототип на друштво на капиталот), како и друштвото со ограничена одговорност, (кое се смета како друштво на капиталот, иако има одредени елементи на персонално друштво), ќе бидат опсервирани, анализирани и елаборирани во посебни поглавја, од причина што тие форми на трговски друштва с# и предмет на проучување на овој труд, пред се од аспект на функционирањето на менаџментот во нив, наспрема менаџментот во развиените земји со долгогодишна традиција и искуство, во услови на пазарно стопанство. 

Јавно трговско друШтво

А. Поим и правни обележја на друштвото

Кога се анализираа формите на трговските друштва во правните системи на други земји, може да се забележи дека, во тие земји, како прв вид, тип, или форма на трговско друштво е предвитен Трговскиот ортаклак (Partnership или герм. Offene Handelsgesellschaft-OHG). Кај нас е прифатен називот “Јавно трговско друштво”.19

Јавно трговско друштво, спорет ЗТД (член 48) е здружување на две или повеќе правни или физички лица кои на доверителите за обврските на друштвото им одговараат лично и неограничено солидарно со сиот свој имот. 

Во дефиницијата за поимот јавно трговско друштво не се потенцира дека тоа е здружување на две или повеќе правни или физички лица “под заедничка фирма” за од самата поединечна одредба да се знае дека секогаш се работи за правно лице.. Точно е дека во општите одредби кои важат за сите трговски друштва, поточно во член 16 став 2 од ЗТД, е регулирано дека “друштвото е правно лице, а тоа важи за сите, па и за јавното трговско друштво. Овој елемент недостасува во сите одредби со кои се определува поимот на другите трговски друштва. 

Понатаму, не е определена целта на здружувањето. Целта на јавното друштво е да тоа друштво, односно лицата кои се здружуваат во него, под заедничка фирма да го водат трговското, производното или некое друго претпријатие. 

Јавно трговско друштво, според авторот на овој текст, би било  здружување на две или повеќе физички или правни лица, или здружување на физички и правни лица, а со цел, под заедничка фирма да водат трговско, производно или некое друго претпријатие20 кое се води на трговски начин, кои на доверителите за обврските на друштвото им одговараат лично и неограничено и солидарно со сиот свој имот.

Целта на оваа елаборирање и забелешка е поради следното; ако законодавецот се определил да дефинира еден поим, со помош на други поими, тогаш тоа треба да го направи поуспешно и поцелосно, односно да ги вгради сите елементи што се обележје на тој поим (или синтагма). Во спротивно францускиот пристап е поправилен. Француското право не дава законска дефиниција на тоа друштво. Единствено оправдување на апологетите на Законот е дека тој треба да се анализира како целина. 


Според тоа, за јавното трговско друштво се бара: 

1. Повеќе лица, а најмалку двајца. 

Тие лица се содружници на јавното друштво. Содружниците по правило се физички лица, но нашиот ЗТД и некои позитивни закони на други земји допуштаат содружници да можат да бидат и правни лица, па и други трговски друштва. Правото на учество во основање или на содружништво во повеќе друштва е дозволено со член 25 од ЗТД, според кој “секој може да учествува во основањето или да биде содружник или акционер на повеќе друштва доколку со овој закон тоа не е забрането”. Ограничувањата за содружништвото се пропишани во член 25 став 3 од истиот закон, според кој “физичко лице може во исто време да биде содружник  со неограничена одговорност само во едно друштво. Јавно трговско друштво и командитни друштво не можат да бидат содружник со неограничена одговорност во друго такво друштво”. Ваквиот став на законодавецот е сосема логичен, од причина што неограничената одговорност е најтешка одговорност за содружникот, но и најприфатлива за доверителот. 

2. Посебни услови за вршење на дејност. 

Јавното друштво може да врши дејност поврзана со определено занимање ако меѓу содружниците или вработените има лице кое има соодветна квалификација, ако со закон не е определено сите содружници или поголем број содружници на јавното друштво да ја имаат пропишаната квалификација за дејност која е поврзана со определено занимање (член 51 од ЗТД). Јавното друштво може да врши дејност на пр: давање правна заштита или помош, доколку во друштвото има лице (лица) со соодветно образование, односно диплома (пр: дипломиран правник со положен правосуден испит, овластен сметководител). 

3. Заедничка фирма. 

Содружниците во јавното друштво работат под заедничка фирма на јавното друштво која ги содржи презимињата и имињата, односно фирмата или скратена фирма најмалку на еден содружник на друштвото и ознаката “и др”, ако во фирмата не се содржани имињата и презимињата на сите содружници. Во фирмата на друштвото мора да стои кратенката “ЈТД” како би можеле доверителите да знаат дека за обврските на друштвото содружниците одговараат лично и неограничено солидарно. 

4. Лична и неограничена солидарност со сиот свој имот. 

За преземените обврски на друштвото секој содружник одговара лично (непосредно) и неограничено солидарно (со сите други содружници) со сиот свој имот. Во интерните односи, помеѓу самите содружници оваа одговорност за обврските на друштвото може да биде и поинаку уредена, така што одговорноста на одделни содружници, евентуално, и ограничена. Но, таквото интерно ограничување не вреди во односите спрема надвор, за доверителите на друштвото. 21
Средствата потребни за основање и почеток со работа на друштвото ги обезбедуват членовите кои го основаат друштвото. Тие вложуваат пари, предмети, права, труд и услуги и на основа тие влогови стекнуваат удели во друштвото. Законот не бара основна главнина и не е пропишан најнизок-минимален потребен износ средства за основање на друштвото, како кај друштвата на капиталот и содружниците не мора да внесат еднакви влогови.

Јавното трговско друштво има имот со кој одговара за своите обврски. Тој имот е одвоен од имотот на членовите на друштвото. Заради тоа не треба да се меша одговорноста за обврските со имотот на друштвото. Во имотот на  член на друштвото не влегува имотот на друштвото. Тој има само права кон тоа друштво. За разлика од друштвата на капиталот, кај кои за обврските на доверителите одговара самото друштво со сиот свој имот, кај јавното трговско друштво одговорноста се појачува со тоа што се придодава одговорноста за обврските на членовите на друштвото изразена преку нивниот целокупен имот. Доверителите на јавното трговско друштво мораат да бараат наплата на своите побарувања прво од друштвото, а дури потоа, ако вонсудски не успеат во тоа, од содружниците.

Јавното друштво се темели на писмен договор и нема статут, се запишува во трговскиот регистар, а обврската за поднесување пријава за негово основање ги товари сите содружници овластени за застапување. Со уписот во регистарскиот суд јавното друштво станува правно лице и од тогаш друштвото може да започне со вршење на дејноста и да вработува работници.

Б. Управување со друштвото

Основен акт врз кој се темели јавното трговско труштво е договорот за друштвото.
При одредувањето на содржината на договорот за јавното трговско друштво, со Законот за трговските друштва, покрај другото, се бара во договорот да биде утврден и начинот на управување и застапување на јавното друштво и на донесување на одлуките. (член 50 од ЗТД). Тоа значи дека законодавецот остава слобода на содружниците да се договорат кој и како ќе го врши управувањето и застапувањето на друштвото и како ќе се донесуваат одлуките. Ако со договорот на друштвото не е ништо утврдено, тогаш сите содружници имаат еднакви права во управувањето со работењето на друштвото и одлуките во друштвото се донесуваат со согласност на сите содружници.   

Во начело, секој од содружниците е овластен да управува со јавното друштво. (член 36 став 2 и 62 став 1 од ЗТД). Но, според член 62 став 2, содружниците можат и поинаку да се договорат; работите да ги води (управува) еден или повеќе содружници,  и во тој случај другите содружници се исклучени од управувањето.

Од практична гледна точка, докажано е дека поефикасно и порационално е она управување кое му е доверено, најчесто, на едно лице (содружник), во зависност од големината на друштвото или, барем, на неколку содружници. Содружниците би требало управувањето со друштвото да му го препуштат на онаа лице кое е докажано или поседува препознатлива способност за управување - да има знаење и искуства потребни за менаџер (менаџерски способности). 

Се поставува прашањето, дали може сите содружници да бидат исклучени од управувањето? Одговорот е позитивен. Ако внимателно се анализира погоре елаборираното, може да се извлече заклучок дека уште на почетокот при создавањето на друштвото, со самиот договорот, сите содружници можат да бидат исклучени од управувањето. Доколку од составот на содружниците во друштвото нема содружник со менаџерски способности, содружниците можат да одлучат да ангажираат лице кое не е содружник. На овој заклучок упатува и самиот ЗТД во општите одредби во член 36 став 2, и 64 став 1 и 2, каде е пропишано дека, со договорот за друштвото, управувањето може да се довери на еден или повеќе содружници, или на трето, односно трети лица, или содружникот управувањето со јавното друштво да го пренесе на трето лице. Своето управувачко право кое произлгува од законот , односно договорот за друштвото, содружникот може да го пренесе на друг условно - ако со тоа се согласат другите содружноци.  и таа можност треба да е допуштена со договорот ва друштвото. 

Значи имаме два случаи кога содружниците не учествуваат во управувањето со нивното друштво:

· Кога тие се исклучени од управувањето по своја волја (самите се исклучиле) со самиот договор за друштвото, бидејки сите се сложиле и оцениле дека некој друг - трето лице поуспешно ќе го води друштвото од нив, (меѓу содружниците нема способни менаџери) и затоа му го доверуваат управувањето со друштвото. Што би се рекло. Ние имаме желба, средства и сакаме бизнис, ама, едно, немаме доволно време, друго се сомневаме во нашето знаење и способности. Дајте да најдеме проверен и способен човек-луѓе кој ќе ја води фирмата, а ние добро ќе го платиме за тоа и  само ќе го контролираме. Со други зборови: имам пари немам знаење, имам знаење немам пари.

· Секој содружник е овластен да управува со јавното друштво. Но, со договорот за друштвото е дозволено тие да можат овластувањето за управување да го пренесат на друг. Со тоа се согласиле другите содружници и работата е завршена. Друго лице, по волја на содружникот, а со согласност на другите содружници, во склад со договорот, го превзема управувањето со јавното друштво, во негово име.

Во практиката, ако заживее оваа форма на трговско друштво, не е реално  да се очекува дека содружниците ќе го препуштат управувањето на други лица кои се надвор од друштвото, пред с# поради личната и неограничена одговорност на содружниците со целокупниот нивен имот. 

Посебно е интересна одредбата од Законот (член 64 став 3) според која ако еден содружник го пренел овластувањето за управување на трето лице, тогаш за работењето на тоа трето лице - управител одговара содружникот кој го пренел управувањето. 

Во што е смислата и логиката на таа одговорност? Другите содружници никого не исклучуваат од управувањето, па ниту тој содружник што го пренел своето право на управување и овластил друго лице. За содружниците е битен содружникот кого го познаваат, со кого здружиле средства, во кого веруваат и имаат доверба (персоналниот елемент). Друштвото, всушност, е заедница на тие лица. Секој содружник се согласува да учествува во друштвото, ценејќи ја личноста на другите содружници (intuiti persone) и во него се бара лична соработка во остварувањето на целта на друштвото. Посебно и најзначајно за јавното друштва е постоењето на личната одговорност на членовите за обврските на друштвото. Одговорноста за обврските, со пренесувањето на овластувањето за управување, не се пренесува на новиот управител. Тоа лице не е содружник, туку е надвор од друштвото и не одговара за обврските на друштвото. Тоа друго лице на кое е пренесено управувањето, другите содружници не мора ниту да го познаваат. Доверителите ги интересира кои се содружници и со нив имаат работа. Затоа, за работењето на управителот на кој содружникот му го пренел овластувањето за управување, одговара содружникот и тој не може да се ескулпира од одговорноста према другите содружници и доверителите, за евентуалното лошо работење, за штетата што ќе ја претрпи друштвото и другите содружници, а камо ли за материјалната одговорност кон доверителите. Затоа другите содружници дале согласност за пренесување на овластувањето за управување. 
Во поглед на начинот на остварувањето на довереното управување, начелно управителите со јавното друштво се овластени да постапуваат самостојно. Управител може да се спротивстави на некое дејствие пред да биде извршено, а тоа значи, да спречи да дојде до склучување на работа, односно до извршување на некоја работа за друштвото, а тоа значи да изрази одредена резерва. Извршувањето на таквото дејствие се запира с# додека за него содружниците не донесат одлука. 

Кога сите содружници се овластени за управување со друштвото, се поставува прашањето, што значи тоа самостојно управување? Сите содружници се овластени за управување, но тоа не значи дека тие работат заедно. Управувањето е поединечно, а не колективно. Секој работи сам, но мора да се повлече од одредена конкретна работа, ако на тоа се спротивстави некој од другите содружници, кој исто така е овластен за управување со друштвото. Тоа би значело еден вид право на вето од друг содружник. Во таков случај управителот треба да се повлече од извршувањето на тоа дејствие (таа конкретна работа), извршувањето на таа работа се запира с# додека содружниците не донесат одлука. Со други зборови, содружник - управител работи поединечно и самостојно, с# додека друг содружник не се спротивстави на некое дејствие. Ако не биде така, содружниците би се гушеле во работата еден со друг.22

За некои поважни работи-одлуки може да биде предвидено содружниците-управители да дејствуваат заеднички, и тогаш таквите одлуки се донесуваат во согласност со сите управители. Со цел да се спречи настанување на штети за јавното друштво, секој од управителите може неодложните мерки да ги изврши самостојно и за преземените мерки да ги извести другите управители без одлагање. 23
Кога станува збор за управувањето се поставува и прашањето за обемот на овластувањето за управување, односно прашањето за тоа,  на што с# управувањето е овластено. Овластувањето за управување, во смисла на ЗТД (член 65), се дава за работи кои спаѓаат во вообичаеното работење на јавното друштво. Под вообичаено работење се подразбираат активности што според својата природа, се во врска со дејноста на друштвото и нивното утврдување е фактичко прашање. Управителот може да презема активности и што не се во најнепосредна врска со вообичаеното работење на друштвото, но за тоа е неопходно да биде донесена одлука од страна на сите содружници.

Кога треба да се донесе некоја одлука која е од таква природа (важна одлука за друштвото) и која ги надминува признаените овластувања на управителот-ите утврдени со договорот за друштвото, тогаш таквите одлуки содружниците ги донесуват едногласно. За такви одлуки, со договорот за друштвото може да биде предвидено да се донесуваат со мнозинство гласови   (просто или квалифицирано мнозинство). Ако одлуките се донесуват со мнозинство гласови, тогаш секој содружник на јавното друштво, според член 65 став 3 од ЗТД има еден глас. Но, со договорот за друштвото може да биде и поинаку регулирано, а како поинаку освен  некои содружници да имаат повеќе гласови, зависно од висината на влоговите. Со договорот за друштвото може да се предвиди, одреден износ на вложен капитал да дава право на еден глас и на таа основа да се утврдува мнозинството потребно за донесување одлуки. Содружниците, во договорот за друштвото може да се определат за друг начин на одлучување, секој член да има право само на еден глас, без разлика на висината на уделот во друштвото. Во првиот случај  би се одлучувало по капиталот, а во вториот по лица.


Довереното управување содружникот може да го откаже ако за тоа постои значајна причина, односно ако смета дека е попречуван од другите содружници да го врши управувањето или ако не е во можност да ги извршува обврските од областа на довереното управување поради неговата здравствена состојба. Содружникот може да го откаже довереното управување, но е должен на другите содружници да им даде отказен рок, кој изнесува најмалку три месеци. Тој рок е неопходен за да не се јави вакум во извршувањетона управувачката функција, како и за да можат содружниците да го решат проблемот со управувањето со друштвото. (Член 66 од ЗТД.).

Во ЗТД (член 67) е регулирано прашањето за начинот и условите  за отповикување на управителите. Тоа значи дека довереното овластување за управување со друштвото може да се откаже, а тоа се врши со едногласна одлука на содружниците, но ако за тоа постои оправдана причина. Отповикувањето на управител, кој не е содружник, се врши под условите предвидени во договорот за друштвото. Доколку условите за отповикување не се предвидени во договорот за друштвото, таквиот управител може да биде отповикан со одлука на содружниците, донесена со мнозинство гласови. 

Теоретски  е можно сите содружници да бидат отповикани од самите себе, бидејки увиделе дека друштвото не функционира и ќе одлучат правото на управување да го пренесат на еден, или некои од нив, или на професионални менаџери.

Отповиканиот содружник може да го задржи содружничкиот статус или да се повлече од јавното друштво и да бара да му бидат исплатени неговите права од содружничкиот однос во јавното друштво, како и да бара надомест на штета ако отповикувањето е извршено од неоправдани причини. 

Според некои закони на други земји за отповикување на управителите е потребна тужба на сите други содружници до регистарскиот суд, а тоа значи потребна е пресуда со која тужбата би била удоволена. Како оправдана причина може да се смета ако е направена тешка повреда на должноста или неспособност за уредно вршење на работите. 

Јавното трговско друштво всушност е заедница на капитал и труд. Во друштвото не се учествува само со капиталот, туку и со личното ангажирање. Од тоа произлегува и правото на секој член да биде во потполност информиран за с# што се случува во животот на друштвото. 

Во Законот за трговските друштва е уредено и прашањето за правото на известување што го имаат содружниците. Тоа право се состои содружниците кои не се управители да можат, по нивно барање да добијат извештај за состојбата на книгите и за списите на јавното друштво и да поставуваат писмени прашања за управувањето со друштвото, на кои мора да им се одговори писмено. Содружниците кои не се управители имаат право самите во седиштето на јавното друштво да се запознаат со трговските книги, со договорите, кореспонденцијата, записниците и со сите други списи и документи создадени или примени во јавното друштво. Тие имаат право да побараат и да добијат преписи и копии од списите и документите.  Тоа право на содружниците не може со договорот на друштвото да им се ограничи. 24 

Праввото на известување, што можат да го користат содружниците кои не се управители, всушност значи право на широка контрола врз состојбите во друштвото, односно еден вид перманентен надзор над работата на управителите, секаде и во секое време.

Во врска прашањето за управувањето со јавното друштво и начинот на донесувањето на одлуките, според ЗТД работите малку се искомпликувани со множтво можни варијанти.

Начинот на донесувањето на одлуките од содружниците е регулиран во член 36 од ЗТД, кој е сместен во општите одредби кои важат за сите трговски друштва. Ако се анализираат сите три става на овој член, може да се заклучи дека договорот за друштвото, односно статутот е темелен и најважен правен акт на секое друштво. Решенијата што ги нуди Законот за трговските друштва во поглед на донесувањето на одлуките не се од императивна природа и доваѓаат во предвид дирекно да се применуваат само ако во договорот за друштвото не е поинаку определено. Законот дава широка слобода и автономија на стопанските субјекти во договарањето и одлучувањето, но не остава празен простор, ако со договорот не е определено поинаку, тогаш дирекно се применува законот. 

Според став 1 од истиот член “одлуките во друштвото се донесуваат со согласност на сите содружници, ако со договорот на  друштвото поинаку не е определено”. 

 Доколку со договорот на друштвото, според истиот член став 3 е определено одлуките да се донесуваат со мнозинство гласови, се определува видот на мнозинството (обично, просто или квалификувано). Доколку видот на мнозинството не е определен, одлуките се донесуваат со мнозинство гласови од вкупниот број гласови што ги даваат влоговите, сразмерно на учеството на нивните влогови во основната главнина на друштвото. 

Одлуките во јавното друштво, според член 69 од ЗТД,  се донесуваат во согласност со сите содружници на кои им е доверено управувањето. Тоа можат да бидат, стварно сите содружници, бидејки секој е овластен да управува, а содружниците не се договориле управувањето да го доверат на еден или повеќе содружници, ниту пак некој содружник го пренел  овластувањето за управување на трето лице.

Одлуките во друштвото можат да ги доносуваат само еден или повеќе содружници, бидејки другите содружници им го довериле управувањето, и по законот се исклучени од управувањето.

Со јавното друштво може да управуваат и носат одлуки дел од содружниците, на кои другите содружници им го довериле управувањето,  како и надворешно лице, на кое содружник на кој му е доверено управувањето му ги пренел овластувањата за управување. Тоа е можно, секако, ако со тоа се сложат другите содружници и ако е допуштено со договорот за друштвото.

И на крајот, одлуките во јавното друштво може да ги носат надворешно лица, кои не се содружници, а на кои им е пренесено овластувањето за управување.

Ако со договорот на друштвото е определено одлуките да се донесуваат со мнозинство гласови, во случај на сомневање мнозинството се пресметува според бројот на содружниците. 

Содружниците во јавното друштво управуваат со друштвото врз основа своите удели (кои се стекнуваат врз основа на влогот), капиталот, но врз основа и на личното ангажирање на содружниците. Управувањето може да биде договорено така да одреден износ на вложен капитал да дава право на еден глас, или да биде договорено секој член да има право на еден глас, без оглед на висината на влогот. Значи, може да се договори одлучување според големината на капиталот, или едно лице - еден глас. 

Ако се тргне од фактот дека, секој содружник е овластен да управува со јавното друштво, а содружник е секој кој вложува во друштвото пари, предмети, права, труд и услуги, тогаш и содружникот кој вложува само труд е овластен да управува како и сите други. Тој содружник не само што е рамноправно овластен да управува, туку и рамноправно учествува во добивката и загубата на друштвото. Ако другите содружници учествуваат во добивката сразмерно на уделот на секој содружник, се поставува прашањето “сразмерно на што”, тој содружник ќе учествува во добивката, односно колкав е неговиот удел, кога нема влог во друштвото? Ако распределбата на добивката е договорена да се дели на еднакви делови помеѓу содружниците тогаш нема никакви проблеми. Можеби излезно решение во такви едни содружнички односи би било добивката да се дели: еден дел сразмерно на уделите во друштвото, а другиот дел да се подели на еднакви делови.

Не само што тоа прашање е комплексо и се можни многу опции, туку излегува и од предметот на интерсирање на овој труд. Битно беше да се потенцира дека содружникот и по основ на труд е рамноправен во управувањето, пред с# и заради тоа што кај персоналните друштва капиталот може да е симболичен. Најбитна кај јавното друштво е, личната, неограничена солидарна одговорност која ја има и содружникот по основ на труд. 

Кога станува збор за управувањето со јавното друштво, во овој контекс да споменеме дека ЗТД го уредува и прашањето за застапување на друштвото. Во основа, секој содружник е овластен за застапување на јавното друштво, но од причина на рационалност содружниците можат (што најчесто и се прави) со договорот за друштвото да овласти еден или повеќе содружници да го застапуваат друштвото. Во тој случај другите содружници се исклучени од застапувањето. Кога се овластени повеќе содружници да го застапуваат друштвото тие тоа го прават самостојно. Со договорот за друштвото може да се предвиди и колективно застапување. 

Овластувањато за застапување на јавното друштво е потполно. Секое ограничување на овластувањето за застапување на друштвото нема правно дејство спрема трети лица, без оглед дали тие знаеле за ограничувањето. Секоја одлука со која се ограничува правото на овластувањето за застапување на друштвото е ништовна. Тоа е значајно од причина што третите лица со кои се стапува во правниот промет не се должни да проверуваат дали во времето на преземањето на трансакција со друштвото, содружникот - застапник на друштвото имал ограничени овластувања за застапување, или, пак, овластувањето за застапување е потполно. 25 

Законот за трговските друштва го регулира прашањето и за откажување и одземање на овластувањето за застапување на друштвото.

Застапникот има право да се откаже од овластувањето за застапување, во рок што не може да биде покус од три месеци, од денот кога писмено ги известил другите содружници за својата намера. Но, од друга страна, другите содружници со тужба пред регистарскиот суд можат да бараат да му се одземе овластувањето за застапување на содружникот, ако за тоа постои значајна причина. Како значајна причина се смета секоја тешка повреда на обврска на содружникот или неговата неспособност уредно да го застапува друштвото. Регистарскиот суд може да ја уважи тужбата на другите содружници, но може и да ја одбие, доколку отцени дека не постојат значајни причини за одземање на овластувањето за застапување на друштвото. 

Престанокот на овластувањето за застапување спрема трети лица дејствува од денот на извршениот упис во трговскиот регистар на престанокот на даденото овластување за застапување. Доколку и по овој упис презема обврски спрема трети лица, застапникот-содружник, на кој му е одземено овластувањето за застапување, за преземените обврски одговара лично, како и за надомест на штета предизвикана по негова вина.26
Овластувањето за управување со јавното друштво, во поширока смисла го подразбира и застапувањето на друштвото. Функцијата на управување  - работоводење и функцијата застапување обично се наоѓаат во едно лице - управител или управители. Но, може да се случи тие две функции, односно два слоја во поимот управување со друштвото да бидат одделни функции со посебни носители. Со друштвото да управува едно лице - управител, а друштвото да го застапува друго лице - застапник. Тоа може да се случи кога, на пример, содружник го пренесе овластувањето за управување на трето лице, се разбира , ако за тоа се согласат другите содружници и ако е тоа допуштено со договорот за друштвото. Во тој случај третото лице на кој му е пренесено управувањето - управителотот (кој не е содружник), не е овластен и за застапување со јавното друштво. Законот за трговските друштва не ја предвидува можноста за пренесување на овластувањето за застапување на јавното друштво на трети лица. По правило, лицето овластено за управување со друштвото, што подразбира: водење на работите на друштвото и уредувањето на односите внатре во друштвото (работоводењето), воедно е овластено и за застапување на друштвото, односно за воспоставување на односи со третите лица, но под услов ако е содружник во друштвото.27
Командитно друШтво

А. Поим и правни обележја 

   

Командитното друштво е персонално друштво. Се работи, всушност, за модифицирано друштво за неограничена солидарна одговорност на членовите, односно на јавно друштво. Првите командитни друштва настанале во средниот век. Нивниот почеток треба да се бара во договорите кои ги склучувале трговците, кои се бавеле со трговија на море, а подоцна и оние кои тргувале на копно. Лицето кое имало намера да оствари некоја корист, парите или стоката ги доверувало на трговците со нив да работи, а подоцна со нив ја делеле остварената добивка. Во случај на загуба такво лице губело само тоа што го вложило.28
Командитното друштво постои во трговските закони на сите западноевропски капиталистички земји и, во суштина, неговиот поим е одреден, речиси, на истоветен  начин, со мали модификации. Се работи за друштво во кое дел од членовите одговараат за обврските на друштвото со сиот свој имот и управуваат со работењето на друштвото, а дел од членовите со вложените средства. Или, командитно друштво постои кога две или повеќе лица водат трговско претпријатие под заедничка фирма, а одговорноста спрема доверителите кај едните содружници е ограничена до износот на запишаниот влог, а одговорноста на другиот (другите) неограничена (лично одговорни содружници).

Од изложеното може да се забележи дека командитното друштво по своите реквизити, главно, се поклопува, или е блиску со јавното друштво. Не случајно, поради таа сличност, Законот за трговските друштва, во член 86 и 91, упатува на примена на одредбите за јавно друштво. Командитното друштво мора да го сочинуваат најмалку два члена, од кои барем еден мора да биде комплементар, а другиот командитор. 

Кај командитното друштво постојат два вида членови, (за разлика од јавното друштво, во кое статусот на членовите е исти): едни одговараат солидарно и неограничено со сиот свој имот, како и кај содружниците на јавното друштво; други одговараат само со ограничен паричен износ - до износот на запишаниот влог во друштвото. Со вложувањето на одреден влог, тој влог повеќе не му припаѓа на вложувачот, туку на друштвото. Тој влегува во имотот на друштвото со кој имот тоа друштво одговара за своите обврски. Правно, т.н. командитор, едноставно, на трети лица, не одговара за обврските на друштвото. Таквата различна положба на содружниците е пресудна спрема надвор, спрема трети лица. Во интерните односи (иако тоа никаде не е прецизирано во ЗТД) може да се сфати дека меѓусебните односи на содружниците можат да бидат уредени на најразлични начини.29
Во Законот за трговските друштва нема ограничување во поглед на тоа кој може да биде член на командитно друштво. Тоа можат да бидат правни и физички лица, домашни и странски лица. На пример, можно е друштво со ограничена одговорност или акционерско друштво да бидат комплементари во командитно друштво.

Темелен и единствен акт со кој се уредуваат односите во командитното друштв е договорот за друштвото. И за оваа друштво не се бара основна главнина, ниту се пропишува минимален износ на средства кои се потребни за основање. Со договорот за оснвање се пропишува колку средства се потребни за основање и почеток со работа. Затоа, можат да се предвидат и симболични средства. 

Широк е кругот на правата кои ги имаат комплементарите во командитното друштво: тие, пред с# имаат право да учествуваат во управувањето и водењето на работите на друштвото; право да бидат известувани за работењето на друштвото: право да учествуваат во поделбата на добивката; право на надомест на издатоците настанати во врска со работата на друштвото, како и за услугите што ги даваат на друштвото; право на располагање со уделот во друштвото; право на исплата на уделот во случај на излегување од друштвото и други права. Од обврските кои ги има комплементарот да ги наведеме: обврската да внесе одреден влог во друштвото; обврската да не превзема работи што се во рамките на дејноста на друштвото така да го конкурира друштвото (забрана на конкуренција) и други обврски. 

Сите наведени права кои ги има комплементарот, треба да му се признани и на командиторот, освен правото на управување, односно водење на работите на друштвото. Во врска со обврските на командитирот, да споменеме дека тој не само што нема право, туку ниту обврска за управување со друштвото, не е обврзан на лично учество во работата на друштвото (обврзан е само комплементарот).

Б. Управување со командитно друштво

Кога станува збор за управувањето со командитното друштво, состојбата е нај јасна и нај едноставна. Со командитното друштво управуваат комплементарите. Командиторите немаат право да управуваат со друштвото. (член 93 од ЗТД). Содружниците-комплементари, со оглед на тоа што управуваат со друштвото, се јавуваат како менаџери во друштвото. 30  

Овластувањето за управување и водење на работењето во командитното друштво, што му припаѓа на комплементарот, односно на комплементарите е сосема исправно решение, ако се тргне од фактот дека за обврските на друштвото тие одговараат неограничено и солидарно со сиот свој имот, за разлика од командиторите, кои за обврските на друштвото одговараат до износот на запишаниот влог во друштвото.

Со друштвото може да управуваат сите комплементари или со договорот за друштвото може да се одреди  управувањето да му го доверат на еден комплементар-управител или на одреден број комплементари-управители (колективен менаџмент). 

Нема законска пречка, комплементарите овластувањето за управување со друштвото да му го доверат на трето лице-стручен менаџер однадвор, во смисла на член 86, односно 64 од ЗТД.

Командиторите во друштвото не управуваат со друштвото, но тие имаат право да се спротивстават на одлуките на комплементарите што се надвор од рамките на дејноста на друштвото (член 93 став 2 од ЗТД).

Правото на известување, за кое стана повеќе збор кај јавното друштво, Законот за трговските друштва го гарантира и на командиторите.

Во поглед на застапувањето на командитното друштво законот е јасен  дека тоа право е резервирано само за комплементарите. Законот е изричит дека командитор не може да го застапува командитното друштво, дури ниту врз основа на полномошно. Секоја друга одредба во договорот за друштвото е ништовна. Ако командитор постапи спротивно на оваа забрана, а третите лица не знаеле или не можеле да знаат дека се работи за командитор на друштвото, за преземените обврски спрема трети лица командиторот солидарно одговара со комплементарите за обврските на командитното друштво, што произлегле од забранетите дејствија. (член 100 од ЗТД).31
Како и кај јавното трговско друштво, според ЗТД во употреба се два термина. Управување и застапување на друштвото. И во командитното друштво, функцијата управување со друштвото, како водење на работењето - дејноста и уредување на односите внатре во друштвото, односно работоводењето, е строго одделена од функцијата застапување на друштвото, што се манифестира во односите со третите лица.32 

Командитно друШтво со акции

А. Поим и правни обележја
 

Командитното друштво со акции  е мешавина помеѓу акционерското друштво и командитното друштво и се наоѓа некаде на средината, соединувајќи некои елементи на едното, односно другото друштво. Како и кај командитното, а за разлика од акционерското друштво, кај овој облик на здружување има членови, кои за обврските на друштвото одговараат лично со целиот свој имот. Како и кај акционерското друштво, а за разлика од командитното друштво, влоговите на другите членови се разделени на акции-тие одговараат за обврските на друштвото само со тие акции.33 

Кај тоа друштво, најмалку еден член - комплементар одговара на доверителите за обврските на друштвото неограничено со сиот свој имот,  додека другите учествуваат со акции во друштвото - командитори-акционери, т.е. во оној капитал кој е поделен на акции и не одговараат за обврските на друштвото.
Нашиот ЗТД го предвидува тој облик на друштво, но тешко е да се очекува дека ќе заживее во практиката. И во правните системи каде постои многу долго време, ретко се користи. 34
Законот за трговските друштва се определил и за овој вид друштво и истото го предвидува во членот 432, во кој го определува и неговиот поим: “Командитно друштво со акции, чија основна главнина е разделена на акции, го основаат еден или повеќе комплементари, кои одговараат неограничено и солидарно за обврските на друштвото со сиот свој имот, и командитори кои имаат својство на акционери и не одговараат за обврските на друштвото”.

Поимот на командитното друштво со акции го одредуваат следните главни моменти: 1. основната главнина е поделена на акции; 2. го основаат комплементарите, еден или повеќе, со издавање на акции; 3. комплементарите одговараат неограничено и солидарно за обврските на друштвото со сиот свој имот; 4. командиторите имаат својство на акционери; 5. командиторите не одговараат за обврските на друштвото. 

Во командитното друштво со акции и комплементсрите можат да имаат акции. Во делот во кој имаат акции за комплементарите се применуваат правилата кои важат за тој вид хартии од вредност, односно прописите кои важат за акционерското друштво. 

Основната главнина на командитното друштво со акции ја сочинува вложувањата на имот од страна на комплементарите (кој се утврдени според висината и видот) и кој не може са биде помал од една десетина од основната главнина, како и извршените вложувања на лицата кои за тоа преземаат акции во својство на командитори-акционери. Само капиталот што е вложен од страна на командиторите е поделен на акции.

Б.  Управување со командитно друштво со акции 

Правото на управување со командитното друштво со акции законодавецот го регулира на наједноставен начин и не допушта одредени нејаснотии, со оглед на специфичната форма на оваа друштво. Тоа прашање е уредено во член 432 став 3 од ЗТД, според кој “правниот однос на комплементарите меѓу себе и спрема командиторите-акционери, како спрема трети лица и во поглед на правото на комплементарите на управување и застапување на друштвото се уредува соодветно со одредбите за командитно друшрво утврдени со овој закон”. Тоа значи дека и со командитното друштво на акции управуваат комплементарите, а командиторите - акционери немаат право да управуваат со друштвото. 

За командитното друштво со акции можат да се применуваат одредени одредби од ЗТД, кои се однесуваат за акционерското друштво, но не е дозволено да се применуваат одредбите со кои се уредува управувањето со акционерското друштво. Тоа од причина што за управувањето со командитното друштво со акции, како што беше речено, се применуваат одредбите што се однесуваат за командитното друштво. 

Со акционерското друштво управува одборот на директорите, односно членовите на управниот одбор, додека со командитното друштво со акции, исклучиво управуваат комплементарите. Со командитното друштво со акции можат да управуваат сите комлементари, или управувањето да му го доверат на еден комплементар - управител или на одреден број управители - колективен орган од причини на рационалност и ефикасност. Нема законска пречка, комплементарите овластувањето за управување да го доверат на трето лице, стручен менаџер што не е член на друштвото.35 Комплементарите, како предприемачи и трговци реално е да се очекува дека ќе го задржат управувањето за себе, а и поради фактот што само тие одговараат за обврските на друштвото целосно, неограничено со сиот свој имот. 36
Како и кај другите трговски друштва и кај командитното друштво со акции можат да настанат статусни промени и да се претвори во друго персонално друштво или друштво на капиталот. Тоа може да се претвори во јавно трговско друштво, но под услов ако сите содружници доносет за тоа одлука. Во одлучувањето би требало да учествуваат сите членови, значи и командиторите, иако, според Законот управувањето е резервирано и препуштено само на комплементарите. Во таков случај одлуката би требало да се донесе едногласно. Тоа од причина што всушност се работи за промена на договорот за друштвото, него го потпишуваат и двата вида содружници. При таква статусна промена и командиторите постануваат членови на јавно трговско друштво. Тоа е можно и кога сите командитори ќе истапат од друштвото и ќе останат само комплементарите.

Командитното друштво со акции може да се претвори и во акционерско друштво и во друштво со ограничена одговорност и тогаш е потребна одлука на сите членови на друштвото.

И покрај неприкосновеното право на комплементарите во одлучувањето, сепак постојат и одредени ограничувања. Во собранието на командитното друштво со акции комплементарите имаат право на глас сразмерно на нивното учество во основната главнина. Тоа право на комплементарите  е ограничено во следните случаи: при именувањето и разрешувањето на надзорниот одбор - тој ги контролира комплементарите - управувачи; одобрувањето на работата на комплементарите и на надзорниот одбор - не може некој сам да дава оценка и да ја одобрува за својата работа; именувањето на посебни контролори - тие треба да ги контролираат комплементарите - управувачи; истакнувањето на барање за надомест или откажување од правото на надомест и именување на ревизори на годишни сметки. Во наведените случаи комплементарите немаат право на глас ниту за себе ниту за друго лице. Тоа значи дека за наведените прашања можат да одлучуваат само командиторите - акционери. Овие ограничувања, односно забрани се сосема логични и исправни бидејки на тој начин се врши еден вид зајакната контрола на работењето на комплементарите. Од изнесеното произлегува дека, иако командиторите се исклучени од управувањето со друштвото сепак тие имаат активна улога во работата на собранието на друштвото.

Во поглед на застапувањето на командитното друштво со акции Законот за трговските друштва е прецизен и јасен дека тоа право е резервирано само за комплементарите. Командиторите немаат право и не можат да го застапуваат командитното друштво со акции. Секоја поинаква одредба во договорот е ништовна.37


Во командитните друштва со акции се именува орган кој врши контрола над управувањето со друштвото, а тоа е надзорниот одбор. Него го именува собранието на друштвото, на начин утврден со договорот за друштвото со акции. Надзорниот одбор е составен најмалку од тројца акционери. Во надзорниот одбор не може да биде именуван акционер од редот на комплементарите. Тие не можат ниту да учествуваат во именувањето членови на надзорниот одбор. Основната функција на надзорниот одбор е да ги следи и да ги оценува резултатите од преземените дејства на комплементарите, односно управителите и за тоа да му поднесува редовен годишен извештај на собранието на друштвото, во кој укажува на неправилностите, односно на пропустите во вршењето на управувачката функција, со предлог мерки за нивно надминување. Надзорниот одбор, при поднесувањето на редовниот годишен извештај, посебно укажува на нерегуларностите и неточностите во годишните сметки. Тој е овластен, кога ќе отцени дека е потребно, да го свика собранието на командитното друштво со акции.

При евентуални правни спорови помеѓу сите командитори-акционери против комплементарите или обратно, кои ги водат комплементарите против сите командитори-акционери, командиторите-акционери ги застапуваат членовите на надзорниот одбор, на начин утврден во статутот на друштвото, освен ако собранието нема избрано посебни застапници. 38  

Членовите на надзорниот одбор, вршејќи постојана контрола над управувањето со друштвото, не можат да бидат повикани на одговорност за актите на управување и за делата преземени од комплементарите или управителите. Но, членовите на надзорниот одбор можат да сносат одговорност за делата преземени од комплементарите или управителите доколку знаеле за тоа, а не го известиле собранието на друштвото. Тие се одговорни за грешките што лично ги сториле во вршењето на нивниот мандат. За каква одговорност може да стане збор, треба да се утврди во договорот за друштвото. 39


Поим и основни карактеристики на другите видови трговски друШтва

А. Друштва во сопственост на државата и друштва со учество на државата
Законот за трговските друштва, во посебна глава ги предвидува т.н. друштва во сопственост на државата и друштва со учество на државата. Меѓутоа, за овие друштва не може да се рече дека се посебни форми на трговски друштва, туку претставуваат посебен вид, со оглед на субјектот кој се јавува како основач, односно учесник со одреден удел или акции. Тоа, од причина што, овој вид трговски друштва се основаат или се учествува со удел или акции во едно од веќе познатите и пропишаните форми на трговски друштва, а тоа се друштвата со ограничена одговорност или акционерските друштва. Главно обележје на овие друштва е сопственоста на капиталот, кој е во државна сопственост. 

Така, членот 660 од ЗТД ги одредува видовите и поимот на овие друштва во кој стои дека “Република Македонија може да основа друштва со ограничена одговорност и акционерски друштва во државна сопственост. 

Друштвата во сопственост на државата се друштва во кои Република Македонија ги стекнала сите удели, односно акции”. 
Тоа значи дека Република Македонија може да основа два вида  трговски друштва: (1) друштва со ограничена одговорност, во кои државата е сопственик на сите удели во овие друштва и, (2) акционерски друштва во кои државата е сопственик на сите акции во овие друштва.

Законот за трговските друштва ја предвидува и можноста “Друштвата во сопственост на државата да можат да основаат други друштва со ограничена одговорност или акционерски друштва и да создаваат форми на поврзување на друштва кои управуваат или ја обединуваат и координираат нивната дејност и работење”. Значи, постои законска можност да се создаваат т.н. групи на друштва.

Покрај можноста за основање на друштва, државата може и да  учествува со свои удели и акции во веќе основани и постојни трговски друштва. Тоа е случај кога Република Македонија, како држава, стекнува удели во друштва со ограничена одговорност или акции во акционерски друштва, кога таа не е нивни основач. Ваквите друштва се викаат друштва со учество на државата. 

Преку ваквите друштва со учество на државата, државата се здружува или придружува кон приватниот капитал, со тоа се замешува во приватната економија, било заради стекнување добивка, било заради воведување контрола на определени дејности или друштво што вршат определена дејност.40 

Државата, односно владата или веќе основано друштво во сопственост на државата се јавува како основач пред с#, не од аспект дека е заинтересирана да остварува профит, туку дека се работи за дејност на друштва која е од посебен интерес за животот на граѓаните (јавен интерес) и не сака да дозволи виталните интереси на граѓаните да бидат доведени во прашање или загрозени, односно некои приватни друштва да пружаат неквалитетна и незадоволителна услуга. Државата мора да води надзор и  контрола за тоа како се извршуваат овие дејности и за квалитетот на услугите и не смее да дозволи ризик кој може да предизвика несогледливи последици. Државата, односно владата е повеќе заинтересирана за управувањето со таквите друштва, а помалку за евентуалниот профит.41
Органи на друштвата во сопственост на државата се: собирот на содружниците - во друштво со ограничена одговорност, во кој работите од надлежност на собирот ги врши Република Македонија, а во акционерските друштва - собранието на друштвото во кое правата на собранието на друштвото ги врши Република Македонија.42
Во поглед на лицата кои ги именува владата како управители или членови на управен одбор во друштво со ограничена одговорност во сопственост на државата, односно членовие во органите на акционерско друштво во државна сопственост (во одборот на директори или управниот и надзорниот одбор), треба да се именуваат лица докажани со својата компетентност и стручност, како и лица со проверени менаџерски способности.43
Во органите на друштвата со учество на државата Репуплика Македонија има број на преставници сразмерно на нејзиното учество во основната главнина, кое  мора да биде повеќе од 10 проценти. Таа всушност, се јавува како содружник, односно акционер во трговско друштво во кое други лица имаат мнозински удел. Нејзините преставници во управот одбор односно во советот на директори се рамноправни со другите членови. Тие се тука прет с# поради интересот за управувањето, бидејки се работи за некоја дејност од јавен интерес и на државата не и е с# едно како се врши дејноста во дотичното друштво.

Б. Тајно друштво

Тајното друштво постои кога некој учествува во трговско претпријатие на друго лице со имовински влог, и тоа така, да има право на дел од добивката (и учествува во загубата до висина на влогот, ако е така договорено), но спрема трети лица нема никакви права ниту обврски, бидејќи претпријатието останува претпријатие на друг. Во односите спрема трети лица (спрема надвор) сопственикот на претпријатието стекнува права и презема обврски кои произлегуваат од работењето на претпријатието.

Тајното друшто, според тоа, е друштво - доколку се работи за лицето таен  содружник - само во интерен однос, во односот спрема сопственикот на претпријатието. Тоа не е друштво - доколу се работи за лицето таен  содружник - во надворешен однос: во однос спрема трети лица, права и обврски што произлегуваат од работењето на претпријатието има само сопственикот на претпријатието - јавниот содружник, бидејќи претпријатието му припаѓа само нему. Према тоа тајното друштво, не е друштво, како што не е друштво и стопанската интересна заедница, друштвото во сопственост на државата и друштвото со учество на државата, бидејки не преставува посебна форма на трговско друштво и во односите со трети лица не настапува како друштво. Тоа е внатрешно друштво, заради тоа што при неговото основање не се создава заеднички имот на друштвото, не се запишува во трговскиот регистер и во односите со третите лица одговара сопственикот на претпријатието - јавниот содружник. Во тоа е и главната разлика помеѓу тајното друштво и командитното друштво. Со други зборови, поединецот е заинтересиран да учествува како другар во некое претпријатие во интерен однос, но не  сака да ги презема последиците од содружништвото во надворешните односи. Тоа му го овозможува обликот на тајно  друштво.

Во таа смисла тајното друштво го регулира и ЗТД во посебна глава. Во член 669 е определен поимот на тајното друштво: “Тајно друштво настанува со договор со кој лице (таен содружник) вложува, односно учествува со имотен влог во претпријатие на друго лице сопственик на претпријатието (јавен содружник)  и врз основа на влогот стекнува право да учествува во добивката и губитокот на сопственикот на претпријатието”. 
Тајното друштво нема правен субјективитет и нема фирма. Тоа постои само во односите меѓу содружниците.  Тоа значи дека јавниот содружник, кој е сопственик на претпријатието, во правниот промет настапува со фирмата на своето претпријатие. Јавниот содружник е исклучителен носител на сите права и обврски од работењето на тајното друштво. Тајното друштво не се запишува во трговскиот регистер како тајно друштво, бидејќи тогаш би го изгубило тоа својство и станува јавен правен субјект. 44
Што се однесува до интерните односи, прописите од областа на трговските закони, па и нашиот ЗТД за тајното друштво претежно се од диспозитивна природа. Во интерните односи меѓу содружниците најважен е договорот. 45
Она што тајното друштво го карактеризира во однос на другите (јавните) трговски друштва е чување во тајност на идентитетот на тајниот, односно тајните содружници во тајното друштво. Од таму, и забраната со Законот, откривањето на името и презимето на тајните содружници пред трети лица. Затоа и името на тајниот содружник не може да се наоѓа во фирмата на јавниот содружник - сопственик на претпријатие. Во договорот меѓу нив може да биде утврдено идентитетот на таен содружник да не им е познат на другите тајни содружници во тајното друштво, ако ги има повеќе. Но, најчесто тајните содружници меѓу себе се познаваат.

Во смисла на погоре изнесеното, по правило, не може ниту да стане збор за некакво право на учество во управувањето и застапувањето на тајниот содрушник со претпријатието на јавниот содружник. Меѓу нив, впрочем, се работи само за еден договорен однос, од кој и двата содружници имаат некоја корист. 46
Тајниот содружник има право на известување, односно да бара препис на годишните сметки и да ја провери нивната исправност. Тоа право, со договорот не може да се исклучи.

В.   Странско трговско друштво

Трговско друштво што е основано според правото на друга земја и со седиште надвор од територијата на Република Македонија се смета за странско трговско друштво. За да може некое трговско друштво да се смета за странско трговско друштво, не е задолжително, правото според кое е основано  друштвото да се поклопува со вистинското седиште на друштвото: друштвото може да е основано според правото на една земја, а вистинското седиште на друштвото да се наоѓа во друга странска земја.47 

Трговско друштво, иако има седиште во странска земја, што е определено со договорот, односно статутот на друштвото, нема да се третира како странско трговско друштво, туку ќе се смета за домашно трговско друштво во случај ако: (1) вистинското место на менаџментот на трговското друштво се наоѓа на територијата на Република Македонија, од каде вистински финансиски се управува со друштвото; (2) тоа трговско друштво, што се смета за странско трговско друштво, ако се земе критериум за припадност - седиштето, трговската дејност целосно или во поголем дел ја врши во Република Македонија. 

Местото од кое вистински се управува со друштвото, ЗТД го зема како критериум за припадност на друштвото, доколку се случи седиштето на трговското друштво, со договорот за друштвото, односно статутот да не е определено.

Законот за трговските друштва го уредува и прашањето за положбата во работењето на странските трговски друштва, кои во поглед на условите за вршење на трговската дејност се изедначени со домашните трговски друштва. Странските трговски друштва можат да вршат дејност на подрачјето на Република Македонија само ако основаат своја подружница и да работат според законите на Република Македонија. 

ГЛАВА ТРЕТА

МЕНАЏМЕНТОТ ВО АКЦИОНЕРСКО ДРУШТВО

ПОИМ НА АКЦИОНЕРСКО ДРУШТВО

Акционерските друштва настанале во времето на колонијализмот и индустриската револуција и тоа прво во практиката, а потоа биле уредени со прописи. Модерните акционерски друштва настанале во 19 век и тоа во областа на рударството, железниците и индустријата. Инвестирањето во тие области не можело да се замисли без таков начин на прибирање на капитал и ограничување на ризикот. Голема улога во развојот на акционерските друштва имале одделни компании во Холандија и Франција, на кои за својата прекуморска трговија им требало многу пари.


Предноста на овој облик на здружување за неговите членови е многу јасна. Оној, кој сам нема доволно пари да отвори претпријатие (фирма) или кој тешко би се одлучил да го ангажира целиот свој имот, полесно ќе се одлучи да преземе помал ризик на загуба со вложувањето во акционерското друштво. Тој облик на здружување е добар и за оние кои имаат доста пари, бидејќи им се дава можност да набават поголем број на акции и да го имаат главниот збор во друштвото. Според еден западен автор (Samuelson) “акционерското друштво е совршен начин да се дојде до голем износ на капитал кој не треба да се враќа, кој не го загрозува целокупниот имот на сопственикот, кој овозможува да се управува со работењето и со кој може да се оствари поголем приход одошто од камата и кој, на крајот дава можност на секој поединец, во секој момент да го поврати својот влог во номинален или зголемен износ. Единствено, во случај акционерот да инвестира во лошо друштво може да претрпи загуба, но тоа е последица исклучиво на неговата лоша процена”.

Одредувањето на поимот на акционерското друштво, односно неговото дефинирање е мошне тешко, бидејќи оваа творевина е прилично комплицирана. Тешко е да се формулира дефиниција која од една страна не би содржала ништо што е повеќе, а од друга  да е сосем исцрпна, бидејќи со било каква дефиниција не е можно сите карактеристики на тоа друштво да бидат опфатени. Таков обид беше направен во Законот за претпријатијата во член 85, но доста неуспешно според кој: “Акционерското друштво е друштво кое средствата за основање и работа ги прибавува со издавање  акции”. 48 

Нашиот Закон за трговските друштва при одредување на поимот на акционерско друштво не отстапува многу, или поточно речено е мошне близу до дефинирањето на тоа друштво во законодавствата на западните земји. Во нив, по правило, се тргнува од тоа дека се работи за друштво кое има основна главнина поделена на акции  и лицата кои во неа учествуваат со по една  или повеќе акции, не одговараат за обврските на друштвото, туку друштвото одговара за обврските со својот имот. Во некои дефиниции (пример во Францускиот закон за трговските друштва) се споменува и носењето на ризикот при евентуална загуба на друштвото, кој ризик е ограничен на тоа да се изгуби само онаа што е вложено во друштвото (до висина на своите влогови).49 

Основните дефиниторни елементи на поимот акционерското друштво, се следните: 

1. Акционерското друштво, како правно лице, има определена основна главнина која е изразена во пари.

2. Основната главнина е поделена на еднакви делови (акции).

3. Секое лице - акционер учествува со по една или повеќе акции, па со уплатата на тие акции се создава основната главнина.

4. Обврските на акционерското друштво се обезбедени со сиот имот на друштвото. Должноста на учесниците во создавањето на друштвото се сведува на тоа да го уплатат преземениот дел. Акционерите не одговараат за обврските на друштвото спрема трети лица. За нив одговара само друштвото, и тоа со целиот свој имот.50 

Акционерското друштво, како асоцијација на сопственици (акционери), е посебен правен ентитет. Со оглед на тоа што акционерското друштво е оддвоен правен ентитет од акционерите, тоа има сопствен имот, создава профит, може да се задолжува, може да тужи и да биде тужено и друго.51 

МЕНАЏМЕНТОТ ВО АКЦИОНЕРСКО ДРУШТВО
 Акционерското друштво има структура на органи насочена кон остварување на сопственичката функција во друштвото, бидејки упавувањето, во него, се темели на средствата кои се вложени во друштвото. 

Основната поделба на органите во акционерското друштво (во понатамошниот текст: друштво) е извршена врз сопственичка и функционална основа. Сопственоста е темел за вклучување во управувањето со друштвото, а остварувањето на функцијата на економскиот субјект (правното лице кое настанува со спојување на средствата на повеќе субјекти) е критериум за создавање  органи во друштвото и за разграничување на нивните надлежности. 

Од самата природа на друштвата на капиталот произлегува дека хиерархиски највисок орган е оној во кој учествуваат сопствениците на вложените средства. Но, не може да се каже дека тој е и најважен орган за работа на друштвото. Внатрешната организација на друштвото почива на органот во кој делуваат сопствениците (собранието на друштвото) и сите други органи, посредно или непосредно, се продукт на тој орган, кој ги поставува или, пак, ги поставува органот поставен од страна на сопствениците. Органот во кој учествуваат сопствениците на средствата со кои друштвото е создадено, а кој најчесто се вика собрание на акционерското друштво,  ги делегира остварувањата на сите витални функции на друштвото на соодветните органи, а с# со цел работите да се извршуваат оперативно. 

Органи во акционерското друштво се: собранието, управата и надзорниот одбор. Стереотипно, поделбата на функциите помеѓу тие три органи се одредува така што: собранието е орган во кој се создава волјата на друштвото и во него учествуваат сопствениците на вложените средства - акционерите или лица овластени од нив; управата е извршен орган и го преставува врвниот менаџмент, кој управува со друштвото; а надзорот е доверен на надзорниот орган.52 

Собранието на акционерското друштво се означува како хиерархиски највисок орган на акционерското друштво, бидејќи ја претставува волјата на сите членови. Сепак, прашањето за односот на собранието спрема другите органи на друштвото, не се сведува на една општа формула на надреденост и подреденост.53 

Управувачката пирамида во акционерското друштво, на одреден начин, е слична со поделбата на власта во политичкиот систем на една држава на трите познати сегменти: законодавната, извршната и судската власт, каде што секој одделен сегмент е независен и самостоен во донесувањето на одлуките во својот делокруг на овластувања. Но, таа независност и самостојност е само привидна, за што секој сегмент е контролиран од другите два сегменти, така што тој е принуден во остварувањата на своите овластувања да води сметка и за тој факт. Од аспект на менаџментот (управувачката структура), директорите, акционерите, па и вработените во друштвото, пирамидата на овластувањата се набљудува како пирамида на делегирани овластувања. Во реализирањето на своите овластувања меѓу сегментите на оваа пирамида често доаѓа до преплетување. Управувачките (корпорациските) овластувања означуваат законски и статутарни овластувања за управување со работењето на  друштвото. Овие овластувања, главно, можат да се поделат на: експлицитни и имплицитни овластувања. Експлицитни овластувања се овластувања утврдени во законски пропис и со статутот на друштвото, како и со други акти на друштвото. Имплицитни овластувања се оние што самите по себе се подразбираат и што се неопходни за извршување на експлицитните овластувања и цели.54 

Системот на управување со акционерското друштво (менаџментот) според Законот за трговските друштва може да биде: 1. едностепен (одбор на директори) или 2. двостепен систем (управен одбор и надзорен одбор), с# во зависност кој модел ќе го изберат сопствениците на капиталот - акционерите.
Самото друштво, односно акционерите во друштвото, го избираат системот на управување. Акционерското друштво може во текот на работењето, доколку оцени дека е потребно, да го промени системот на управување со друштвото, односно ако постоел едностепен систем да го замени со двостепен систем и обратно. Промената на системот на управување може да се изврши со измени на статутот на друштвото.

УПРАВЕН ОДБОР - ОДБОР НА ДИРЕКТОРИ

Едностепениот систем на управување со акционерското друштво подразбира формирање на одбор на директори, а двостепениот систем се состои од управен одбор и надзорен одбор.

Управниот одбор, односно одборот на директорите е најважен орган на акционерското друштво, кој го води целокупното работење и за него е одговорен. 

Кој ги именува членовите на одборот на директорите, односно членовите на управниот одбор и надзорниот одбор? Неизвршните членови на одборот на директорите (неизвршните директори) ги именува: 1. првите неизвршни членови се именуваат со актот за основање или во статутот на друштвото55; 2) неизвршните членови на одборот на директорите во акционерско друштво, кое вработува помалку од 300 лица, ги именува собранието на друштвото. Ако друштвото вработува помалку од 300 лица, тогаш сите неизвршни членови на одборот на директори ги именува собранието на друштвото, во зависност од утврдениот број со статутот на друштвото; 3) во акционерското друштво кое вработува 300 или повеќе од 300 лица неизвршни членови можат да именуваат и вработените во друштвото, ако тоа е определено во статутот. Во таков случај собранието именува три четвртини неизвршни членови на одборот на директорите, а вработените една четвртина. 

 Во друштво со над 300 вработени, Законот ја предвидува можноста и вработените да можат да именуваат неизвршни членови во одборот на директорите. Но, тоа не е законска обврска, туку ако е определено со статутот на друштвото. А статутот на друштвото го подготвуваат основачите и го потпишуваат сите акционери - сопственици на капиталот, односно го усвојува собранието на друштвото кое го сочинуваат акционерите. Дали вработените со свој претставник ќе бидат застапени во управувањето, исклучиво ќе зависи од волјата на акционерите. Законот за трговските друштва отишол дури и во таа крајност дека е можно мнозинството вработени да се изјаснат против именувањето свои членови во одборот на директорите и во тој случај вработените не именуваат членови во одборот. 56 

Одборот на директорите има свој претседател. Тој се бира од редот на неизвршните членови што ги именува собранието во одборот на директорите. Значи, неизвршен член во одборот на директорите, именуван од страна на вработените во друштвото (доколку е именуван), не може да биде претседател на одборот на директорите, ниту претседател на одборот може да биде извршен член на одборот. Но, бидејќи само извршните членови на одборот на директорите се овластени да го застапуваат акционерското друштво во односите со трети лица, тоа значи дека некој од извршните членови може да биде именуван и за извршен генерален директор или да има повеќе извршни генерални директори. Неизвршен член на одборот на директорите може (и мора еден од нив) да биде претседател на одборот на директорите, но неизвршен член не може да биде истовремено и генерален директор на друштвото. Состојбата кај двостепениот систем на управување е подруга. Таму може претседателот на управниот одбор или еден, или повеќе членови на управниот одбор, да бидат истовремено и генерални директори.57
Членовите на управниот одбор ги именува надзорниот одбор. Но, членовите на првиот управен одбор не ги именува надзорниот одбор, туку тие можат да бидат именувани со актот за основање или со статутот на друштвото. Со одлуката за именување, на еден од членовите на управниот одбор му се доверува функцијата претседател на управниот одбор. Значи, управниот одбор не бира претседател од редот на своите членови, како што е случај кај одборот на директорите, туку претседателот на управниот одбор друг го одредува, а не самиот управен одбор. Тој се именува со договорот за основање или статутот (првиот претседател), односно со одлуката за именување што ја донесува надзорниот одбор. Претседателот на управниот одбор е истовремено и член на управниот одбор. Тој, истовремено, може да биде и генерален директор на акционерското друштво. 58
Се поставува прашањето, дали членовите на одборот на директорите мора да бидат лица вработени во друштвото или не?. Членовите на одборот на директорите, било да се извршни или неизвршни членови, не мора да се вработени во друштвото. Инаку, како би можел еден неизвршен член на одборот на директорите, односно член на управен одбор да биде истовремено именуван во најмногу пет одбори на директори, односно управни одбори на други акционерски друштва со седиште во Република Македонија. Исклучок е кога се именува неизвршен член од страна на вработените во одборот на директорите на друштвото кој мора да е во постојан работен однос во друштвото, најмалку две години, пред неговото именување, освен ако друштвото е основано за време пократко од две години. 

Друго е прашањето дали вработените во друштвото можат да бидат именувани за членови на одборот на директорите. Законот за трговските друштва дозволува секој вработен во друштвото да може да биде именуван за член на одборот на директорите, но тој број го ограничува. Бројот на членовите на одборот на директорите во постојан работен однос не може да надмине две третини од бројот на членовите на одборот на директорите.59 Вакво ограничување не постои кога станува збор за членови на управниот одбор. Пожелно  и потребно е неизвршен член на одборот на директорите да не биде во работен однос, пред с#, заради пообјективно, независно и непристрасно вршење на надзорната функција.

 Извршните членови на одборот на директорите, се именуваат од страна на неизвршните членови со мнозинство гласови. Во статутот може да се утврди именувањето на извршните членови да се врши и со друго мнозинство (квалификувано мнозинство) или да се именуваат со едногласна одлука на сите неизвршни членови на одборот на директорите. Извршните членови на одборот на директорите имаат исти права и обврски, без оглед на функциите што ги вршат според статутот.

Имајќи го  предвид значењето што му се придава на човечкиот фактор во друштвото, односно менаџментот на човечките ресурси (утврдување на потребите од работна сила, организирањето и екипирањето и контролата на  работната сила, кадрите), Законот за трговските друштва предвидува да се определи кој од извршните директори или кој член на управниот одбор ќе биде посебно одговорен  за прашањата на вработените и односите со нив.60
Кога одборот на директорите има повеќе од еден извршен член, неизвршните членови со мнозинство гласови определуваат кој извршен член е посебно одговорен за прашањата на вработените и односите со нив. Надзорниот одбор, иста така е овластен и должен да определи кој член на управниот одбор ќе се занимава со кадровските прашања - кадровски менаџер. Извршниот член, одговорен за прашањата на вработените и односите со нив, всушност,  извршен директор за човечки ресурси, персонален или кадровски директор - кадровски менаџер. Ако одборот на директорите има само еден извршен член, тогаш се знае дека тој ќе биде и кадровски менаџер (покрај другите функции), но ако се повеќе од еден извршен член треба да се одреди, кој од нив ќе биде задолжен за прашањата на вработените и односите со нив. За избор на извршен член одговорен за прашањата на вработените доволно е мнозинство гласови, повеќе од половината од вкупниот број неизвршни членови и не може со статутот за донесување на таква одлука да се предвидува построго мнозинство. 

Персонален менаџмент, во најширока смисла, значи управување со човечкиот ресурс во друштвото, но и управување со самото друштво, односно со работењето (дејноста) на друштвото. Персоналниот менаџмент го сочинуваат лица - менаџери, кои се ангажирани во менаџментот за: утврдување на потребите од работна сила, организирање и контрола на работењето. На персоналниот менаџмент, како интегрален дел од менаџментот вопшто, и како дел од сратешкиот менаџмент, во земјите со развиен систем на пазарна економија му се придава големо значање. Ако се анализираат сите обиди за дефинирање на менаџментот, ќе се забележи дека вработените преставуваат клуч во обидот за негово дефинирање, односно улогата на вработените е главен фактор за реализацијата на мисијата на секој организациски систем. Тоа пред се е резултат на сознанијата дека на човечкиот фактор мора да му се даде високо место во организацијата на работењето. Исто така и стратешкиот менаџмент не може да постои и да опстои , без постоење на персоналниот менаџмент. 

Скоро во сите поголеми организации, кај нас постојат т.н. персонални (кадровски) одделенија за човечки ресурси, чија работа обично се сведува на спроведување постапка за прием, распоредување, казнување, евиденција на стаж, евиденција за присуство и отсуство од работа, одмори и слични работи од областа на работните односи, давање подадоци и информации на други сектори. Тие персонални одделенија обично се сметаат за недоходовни и помошни служби, чии вработени имаат низок рејтинг внатре во самата организација.61
Во голем број компании во светот, во рамките на секој главен сектор, постои и функција (со персонален пот-претседател) на човечките ресурси, а секој сектор, од своја страна, се состои од неколку деловни единици (за човечки ресурси) од кои, секоја има помали единици што се занимаваат со прашањата на човечките ресурси.62
Менаџерските функции не значат многу ако менаџерите не знаат како да ги водат луѓето и преку доброто познавање на човечкиот фактор, да ги постигнат саканите резултати. Постигнувањето на резултати на една организација е најважно, но со средства кои не го загрозуваат достоинството на вработените.63 Задача на менаџерот е да создаде таква атмосфера за време на работата, во која луѓето ќе бидат мотивирани да пружат најголем придонес за целите на организацијата. На секој треба да му се овозможи да ја истакне својата индивидуалност и да не се потценува способноста и интелегенцијата на никој. Затоа, управувањето со луѓето, самите извршни менаџери ја сметаат за најголема и најтешка работа и одговорност. Работната сила, во современи услови не ја сочинуваат само обични работници, кои слепо се повинуваат на наредбите на претпоставените, туку меѓу неменаџерите-работници има големи професионалци и стручњаци кои со својата креативност и иновативност ги надминуваат менаџерите.

Најважна цел на персоналниот менаџер мора да биде постигнување на работен учинок (перформанси) што се најчесто исразува како продуктивност, со хумано ориентиран приод од менаџерите кон вработените.

Со работната сила управуваат, пред с#, менаџерите од најниското (прво) ниво, а тоа се надзорниците. Но, и персоналната служба и главната управа, како и сите нивоа на извршната управа често се вклучени во донесувањето на одлуки за управувањето со работната сила. Надзорникот треба да биде компетентен, како во поглед на знаењето, така и во вештината на управувањето и да поседува чуство на правичност.64
Персоналната власт не дозволува менаџерот да издава наредби на други одделенија. Менаџерот на персоналното одделеније има свои потчинети, значи има линиска власт меѓу него и потчинетите. Персоналниот менаџер може да искаже поголем број на барања, но, мал број на наредби. Неговата задача е да помага, да советува, за да ја олесни работата во неговата специјална област, но не со дирекни наредби. Можеби е исправно да се каже, дека персоналниот менаџер работи во компанијата, за оние кои работат за компанијата. Персоналните одделенија се неопходни и корисни с# додека тие не се конфронтираат со линискате работници, што е чест случај. Така, се создаваат менаџерски компликации и неединство во наредбите, меѓу персоналната и линиската власт и мешање на овластувањата. Линиските односи на власта можат да се препознаат по директното движење на наредбите од врвот надолу, преку синџирот на наредбата, а персоналните односи, првенствено се установени за да помогнат или да советуваат некои линиски позиции. Функционални односи имаме кога на некој менаџер му е дадена ограничена власт над некое друго формално одделение. Може да се дојде до ситуација, советот кој го дава персоналната власт, да ги игнорира линиските менаџери, препораките да се нејасни, погрешни или нереални и да се создадат низа тешкотии и компликации меѓу линиските и персоналните менаџери. Значи, нужна е кооперација и меѓусебна комумикација. 

Одделенијата за човечки ресурси (персоналните одделенија или одделенија за односи со вработените) се занимаваат и со прашањата како што се: определување на потребите од работна сила и од способни менаџери. Овде ќе стане збор повеќе за активностите на персоналните одделенија во врска потрагата по способни и успешни, идни менаџери. 

Компанијата може да се соочи со сериозен недостиг од менаџери, поради сопствениот развој или сопствената лоша кадровска политика. Персоналниот менаџмет откако ќе процени дека има недостиг на одредени менаџери (значи, се изврши процена на работното место) и дека тој недостиг треба да се пополни, се активира втората фаза, а тоа е  селекција и врбување на кандидати - филтрирањето.  Доколку не постојат кандидати од внатре, што според утврдени критериуми можат да се унапредат во менаџери, се пристапува кон селекција и врбување на кандидати од опкружувањето. Тоа се врши со посета на кандидати, посета на универзитети и други извори, заради запознавање со потенцијалниот кандидатот, негово интервјуирање, информативен разговор, испитување на минатото-проверка на референците, физички тестови и други методи. На крајот, по овие активности на стручните лица - менаџери кои бараат менаџери следува понуда за работа, за плата и други бенифиции.65 

 Сите тие активности, како и: ориентацијата-воведувањето (да му се покаже патот на новодојдениот); оспособувањето - обучувањето и развојот; оценката за работата - процена на учинокот и надоместокот; трансферот - преместувањето од едно работно место на друго, односно унапредувањето и уназадувањето; сепарациите, односно престанокот на работа -   спааѓаат во менаџерската функција екипирање, како нејзини подфункции кои се сегмент од менаџментот на чове£ките ресирси, за кое станува збор кај функцијата екипирање. 66
Која е разликата помеѓу извршните и неизвршните членови на одборот на директорите? Разликата помеѓу неизвршните и извршните членови на одборот на директорите е, пред с#, и во начинот на нивниот избор. Неизвршен директор може да биде и претставник на правно лице. Логички, тоа правно лице треба да има акции во друштвото, иако законот тоа изрично не го споменува. Значи, за неизвршен член на одборот на директори може да биде именувано и правно лице, со свој преставник, односно тоа правно лице  назначува постојан застапник како неизвршен член. Тоа, во пракса, се обично директори или други раководни лица на тоа правно лице. Не би требало да има пречка, доколку едно правно лице е именувано за неизвршен член, тоа да назначи за постојан застапник некое друго физичко лице што не е вработено во тоа правно лице, од редот на менаџерски стручнаци, кое лице стручно ќе ги застапува интересите на правното лице. Така, Агенцијата за приватизација на Република Македонија за постојан застапник во надзорен одбор на некое акционерско друштво, во кое поседува непродадени акции, назначува  постојан застапник од редот на истакнати менаџери кои раководат со други друштва, или други познати стручнаци.

За член на одборот на директори како извршен член - директор може да биде именувано  само деловно способно физичко лице. Тоа од причина што извршните директори се всушност и менаџери (проверени и докажани стручни лица) задолжени за одредени ресори, односно, по овластување на неизвршните членови, во рамките на дејноста што ја обавува друштвото тие раководат, го организираат и координираат процесот на работата на одреден ресор, сектор или дирекција, односно област. Извршните директори најнепосредно се врзани за работењето (дејноста) на друштвото, за водење на работите во друштвото (работоводење, раководење). Тие, како стручни лица, оперативно, дневно го спроведуваат сето онаа што ќе се одлучи во друштвото. Неизвршните директори можат точно да ги определат областите на ангажирање на извршните директори. Така, еден извршен член на одборот може да биде задолжен за производството - директор за производство; друг за испитување на пазарот - директор за маркетинг; трет за прашањата на вработените и односите со нив - директор за кадровски прашања (кадровски менаџер) и слично. Во рамките на надлежностите на неизвршните директори, меѓу другото, е надзорот на работата на извршните директори. Од тука и неможноста едно исто лице во исто време да биде неизвршен и извршен член на одборот на директорите, а и поради фактот што неизвршните членови ги именуваат извршните членови (директори).67
Да споменеме дека за изборот на неизвршни членови во одборот на директорите во ЗТД е утврдена надлежност на собранието на друштвото и не е предвидено акционерите кои имаат приоритетни акции да ги назначуваат неизвршните членови. Останува можност единствено да се утврди со статутот, сопствениците на приоритетни акции да можат да предлагаат определен број неизвршни членови на одборот на друштвото. Со какво мнозинство ќе се донесуваат одлуките за именување на неизвршни членови на одборот на директорите е прашање оставено на статутот на друштвото.68 

За членови на управниот одбор можат да бидат именувани само деловно способни физички лица. Најмалку еден член на управниот одбор мора да биде државјанин на Република Македонија.69 Правно лице, преку свој постојан застапник, не може да биде член на управен одбор. Не е дозволено истовремено вршење на функција на член на управен одбор и член на надзорен одбор, заради тоа што надзорниот одбор врши контрола (надзор) над работата на управниот одбор и се работи за посебни функции и надлежности. 

Во поглед на тоа, кои лица можат да бидат именувани за членови на управниот одбор нема никакви ограничувања со Законот за трговските друштва. Тоа можат да бидат некои од акционерите, лица од надвор што не се акционери како и лица вработени во друштвото. Услов беше само, најмалку еден член на управниот одбор да биде државјанин на Р. М. и нормално, деловната способност. Во САД, особено во т.н. затворено акционерско друштво, со мал број на акционери и чии акции не циркулираат на берза, поголем број од акционерите непосредно ги вршат управувачките функции, односно учествуваат во менаџментот.70
Исто така, во врска со прашањето кои лица можат да бидат именувани за членови на одборот на директори, во ЗТД нема ограничувања. Тоа можат да бидат лица од надвор, кои не се акционери, тоа можат да бидат лица од редот на акционерите, но и “секој вработен во друштвото може да биде именуван за член на одборот на директорите”.71
Во поглед на мандатот на членовите на одборот на директорите, тоа прашање законот го препушта да се утврди со статутот на друштвото, со тоа што само ја определува горната граница. Мандатот на членовите на одборот на директорите не може да биде подолг од шест години. Ако во статутот не е определено времетраењето на мандатот, нивниот мандат трае четири години. По истекот на мандатот членовите на одборот на директорите можат да бидат повторно именувани, доколку со статутот поинаку не е определено.72 Тоа значи дека со статутот може да се утврди мандатот на членовите на одборот на директорите да трае и само една година и нивното именување да се врши на годишното собрание на акционерите на почетокот на календарската година.73 Откако ќе се сумираат резултатите за претходната година, акционерите ќе отценат дали тие (менаџерите) ги постигнале очекуваните и ветените резултати и дури потоа може да им се даде повторна доверба. Ако директорите се избираат на подолг период (четири или шест години) може друштвото да се доведе во незавидна положба со лоши управители, да се водат постапки за разрешување, а понекогаш  може да биде и доцна. Можно е во статутот тоа прашање да биде уредено на подруг начин. Директорите да се именуваат со мандат од четири години, со услов нивниот мандат да се продожува на почетокот на секоја календарска година, доколку на годишното собрание се усвои извештајот за работењето на друштвото, односно кога се расправа за одобрувањето на работата на членовите на одборот на директорите (управниот и надзорниот одбор), како посебна точка на собранието на акционерското друштво. Но, бидејќи собранието на друштвото е надлежно само за именување на неизвршните членови на одборот на директорите, одлуката за нивна доверба (продолжување на мандатот) или за нивно разрешување ќе се однесува само за неизвршните членови. Новиот состав на неизвршните членови што ќе го избере собранието, може да именува нови извршни членови или да им даде доверба на некои или на сите извршни членови да продолжат со својата работа.  Има мислења според кои, собранието како највисока институција истовремено може да ги разреши и членовите кои ги именувале неизвршните членови на одборот на директорите (извршните членови), односно целиот одбор на директори. Тоа од причина што собранието е надлежно да ја одобрува работата на членовите на одборот на директорите, како колегијален орган, а не само работата на неизвршните членови. 74 

Пожелно е членовите на одборот на директорите да се избираат за време од две години, бидејќи една година е краток временски период за реализација на програмите. Во секој случај, без оглед која варијанта ќе биде предвидена во статутот, членовите на одборот на директорите можат да бидат разрешени во секое време, без разлика на траењето на мандатот. 75
Во статутот на друштвото треба да бидат предвидени причините за разрешување, како на пример: немарно извршување на работата, стручна неспособност, груба повреда на должноста, пречекорувања на овластувањата и сл.

Иако членовите на управниот одбор ги именува надзорниот одбор, тој не е и надлежен за нивно разрешување. Членовите на управниот одбор може да ги разреши само собранието на акционерското друштво, на предлог на надзорниот одбор. Ако разрешувањето е извршено без наведување на причините, секој член на управниот одбор може да бара надомест на штета. 

Наградување на органите на акционерското друштво. Членовите на одборот на директорите (извршни и неизвршни) за време на вршењето на својата функција (траењето на мандатот) имаат право на плата, односно награда.  Според Законот за трговските друштва “ со актот за именување на членовите на одборот на директорите се определува начинот и износот на наградата на извршните, односно на неизвршните членови на одборот на директорите”.76
Кога станува збор за членови за одборот на директорите кои не се во работен однос во друштвото, тие по нивното именување и прифаќање на мандатот склучуваат договор за работа со друштвото. Нивната положба, како и правата и обврските, како членови на одборот на директорите е одредена со статутот. С# друго мора да се регулира со договор (менаџерски договор), а посебно прашањето за примањето на награда за извршената работа. Критериумите за одредување на наградата би требало да се постават во статутот и да се пропише кој е надлежен да ја одреди конкретната награда што треба да се исплати на член на одборот на директорите.  Деталите ќе бидат содржани во договорот за работа.

При склучувањето на договорот за работа, платата на сите директори, по правило, е со различен износ. Доколку членовите на одборот на директорите се лица вработени во друштвото, тие веќе имаат договор за работа со друштвото, кај нив не се работи за нивно вработување. Ако вработен во душтвото биде именуван за член на одборот, тој се стекнува со посебни права и должности и друштвото со такво лице треба да склучи нов договор за работа, во кој ќе биде регулиран, покрај другото, и прашањето за висината на наградата (основната плата), како и да се определат и другите вкупни примања (учество во добивката, надомест за трошоците, надомест за осигурување и сл.). Договорот за работа треба да се склучи поединечно со секој член на одборот на директорите, кој акт во конкретниот случај не треба да се сфати како акт со кој се заснова работниот однос, бидејќи кај тие лица работниот однос веќе е заснован, туку како акт неопходен за регулирање на другите прашања што произлегуваат од неговата содржина.

На членовите на одборот на директорите, предвидена е можност за нивната работа да им се одобри учество во добивката. Учеството, по правило, се состои од удел во годишната добивка на друштвото. Тој удел, ако е одобрен, се пресметува според годишната добивка намалена за загубата пренесена од претходната година и за износите кои, според законот и статутот на друштвото, се одземаат од годишната добивка за статутарни резерви. Секоја одредба во статутот или одлука за поинакво регулирање за одобрување  удел во годишната добивка на друштвото е ништовна. 

Кога Законот го споменува учеството во добивката го употребува зборот “може”да им се одобри учество во добивката. Значи, не мора да биде предвидено на членовите на управниот одбор, односно одборот на директорите, да им се одобрува учество во добивката. Тоа ќе зависи од самото друштво како ќе го реши тоа прашање во своите правила, односно статутот. Одобрувањето на учество во добивката на членовите на органите на управување, треба да служи како посебна стимулација за нивно поголемо ангажирање и заинтересираност за остварување поголем профит. Право на учество во добивката можат да имаат и лицата со посебни овластувања и одговорности, односно не само врвниот менаџмент, бидејки сите допринесуваат за успешното работење на друштвото, се разбира, доколку е предвидено со статутот на друштвото. За таа цел може да се издвои најмногу до 15% од годишната добивка на друштвото.

Износот на платата, утврден со договорот за работа, е едно, а друго е износот на исплатената плата, што најчесто се различни. Вкупните примања (платата, односно учеството во добивката, надомест на трошоците, надомест за осигурување и друго) се сообразуваат со задачите на членот на одборот на директорите и со неговиот личен придонес во успешноста на работењето на друштвото и со успешноста на работењето на друштвото како целина. Значи, вкупните примања на одделни членови на одборот на директорите се различни, зависно од неговите надлежности, а посебно од поединечниот личен придонес на секој член. 

И покрај тоа што ќе се утврдат примањата за секој член на одборот на изнесениот начин, тоа не значи дека автоматски тие ќе бидат и исплатени. Може да настапи значително влошување на состојбата на друштвото и утврдените примања да претставуваат голем товар за друштвото, во таков случај тие можат соодветно да се намалат. Ако не е задоволен од намалените примања поради горните причини, членот на одборот може да даде отказ, но најрано до крајот на следното тримесечје. Отказниот рок не може да биде покус од 30 дена. И покрај намалувањата на примањата договорот, односно, договорот за работа на извршниот член останува непроменет.77 

Во поглед на наградувањето на членовите на управниот одбор, Законот за трговските друштва, тоа прашање го има решено на идентичен начин како и за наградувањето на членовите на одборот на директорите. 

Тантиемите, како форма на наградување на носителите на управувачки и надзорни функции, се напуштаат во повеќето земји, како што е примерот со Франција. Напред ги спомнавме т.н. жетони за присуство. Тоа е сума која во трговските друштва е наменета, било за наградување за извршената работа во органите на друштвото, било за одредени надоместоци на членовите за учеството на седниците. Тоа, особено, е практичен начин за наградување на членовите на органите во акционерското друштво, доколку се напушти наградувањето во форма на тантиеми. 

Наградувањето за работата на членовите на управните одбори, во разлни земји, зависи нивните закони и од конкретните правила на друштвото. Тоа не смее да биде несразмерно, според обемот на друштвото и видот на работата. Исклучена е редовна награда во облик на провизија. Со правилата на друштвото може да се одреди највисокиот износ на наградата, како за целиот орган на управување, така и за одделни членови, се разбира, која ќе биде различна. Ако висината на наградата не е одредена со правилата на друштвото или со посебен договор, наградата на органите на управување може да ја утврдува и собранието, на крајот на годината, откако ќе го разгледа годишниот извештај и годишната сметка. Можна е најразлична регулатива за тоа чувствително прашање. Ако акционерското друштво се определи за платени функционери во органите на управување со друштвото, тогаш што ќе се случи ако едно лице е член на пет управни одбори во исто толку акционерски друштва. Да се надеваме дека ќе се води сметка за европските решенија и искуства во поглед на тоа прашање, кои и во иднина ќе се следат, но не треба да ги заобиколиме и нашите специфичности.78


 Заради заштита на интересите на друштвото, како и заради положбата во која се наоѓаат извршните директори, (задолжени за различни области од дејноста на друштвото), тие не можат да се занимаваат со било каква дејност или активност во друго друштво, платена или не, за сопствена сметка или за сметка на друго лице. Доколку одборот на директори даде одобрение за некоја активност на извршен член, за тоа го известува собранието на друштвото. Станува збор за т.н  забрана за конкуренција.79 Тоа решение е сосема оправдано, заради тоа што со самото ангажирање во друго друштво, се намалува ефективноста и ефикасноста во работата на извршниот директор и поради тоа што со вршење на дејност или активност во друго друштво, може да му се нанесе директна или индиректна материјална штета на друштвото во кое извршниот директор ја остварува извршната функција. Тоа можат да бидат активности од различна природа: истакнување на податоци во врска со нови производи или нова технологија, усовршување на производи, односно на производствени процеси, податоци што се сметаат за деловна тајна, насочување на трансакции кон друго конкурентно друштво и сл. 

Одредбите на Законот за забрана на конкуренцијата, што се однесуваат на неизвршните членови, не се толку строги и рестриктивни. Неизвршен член на одборот на директори може да врши активности и во друго друштво, без оглед дали тоа го прави за пари или не, дали го прави за своја или за туѓа сметка. Но, предлегачот, пред именувањето на такво лице за неизвршен член, е должен да го извести собранието на друштвото за сите активности на тоа лице во друго друштво. 80


И кај двостепениот систем на управување, прашањето за забрана за конкуренција е регулирано на идентичен начин. Заради заштита на  интересите на акционерското друштво е пропишана забрана за конкуренција, односно било каква дејност или активност во друго друштво, платена или не, за сопствена сметка или за сметка на друго лице, на член на управен одбор.  Таква активност на член на управен одбор е дозволена ако за тоа се добие одобрение од надзорниот одбор. За даденото одобрување, собранието на друштвото мора да биде известено од надзорниот одбор. Ако член на управен одбор ја прекрши забраната, друштвото може да бара надомест на штета (ако таква постои, што е фактичко прашање). Но, без разлика дали друштвото претрпело штета, ако не постои одобрение, членот на управниот одбор не смее да се занимава со други активности, пред с# заради лојалноста кон друштвото. Доколку друштвото не бара надомест на штета, може од членот на управниот одбор да бара работите направени за негова сметка да се водат за сметка на друштвото и да го предаде добиениот надомест за работите направени за туѓа сметка или да го отстапи своето право на надомест. Барањето за надомест на штета застарува по истекот на три години од денот кога членовите на надзорниот одбор дознале за таквите дејствија, односно во рок од пет години од неговото настанување.81
Некои позитивни закони ја предвидуваат институцијата на воздржаност од секое учество во расправата и одлучувањето за работи кои се од приватен (личен) интерес на поединецот, член на одбор на директори. Во таков случај може да дојде до колизија меѓу интересите на поединец (член на одбор) и интересите на друштвото. Тие интереси не мораат да бидат строго од лична или од семејна природа, може да се работи за пристрасност и заштита на интереси на поблиски или подалечни роднини. Тоа е најчест случај ако меѓу друштвото и некое такво лице треба да се склучи некоја правна работа или при застапувањето на друштвото од страна на извршните членови.

Во таа смисла и нашиот Закон за трговските друштва го уредува прашањето, за судир на интересите или конфликтен интерес. При склучувањето на одредени договори и преземањето на други дејствија што се од интерес на друштвото, може понекогаш да се случи, со нив да се задира во интересите на некои од членовите на одборот на директорите (извршни или неизвршни). Се доаѓа во една т.н. ситуација на конфликтни интереси. Тие можат да бидат посредни или непосредни. Без разлика на обликот на интересите, склучените договори би биле валидни ако за нив се добие одобрување најмалку од мнозинството неизвршни членови на одборот на директорите. За даденото одобрение се известува собранието на друштвото. 

Заинтересираниот член на одборот има право да биде сослушан и евентуално да негира дека има било каков интерес, дури и посреден, но нема право да учествува во расправата или во одлучувањето на неизвршните членови во врска со договорот, ниту (ако се работи за конфликтен интерес со неизвршен член) да учествува во донесувањето на одлуката на неизвршните членови, кога се одлучува за давање на одобрение. Секој член на одборот,  е должен да го извести одборот на директорите, ако дошол до сознание за вакви конфликтни интереси, па и самиот заинтересиран член.

Одборот на директорите (мнозинството неизвршни членови) може да не даде одобрение за склучување на таков договор, или може  да даде такво одобрение, а одлуката со која е дадено одобрението да не е регуларна. И во двата случаи, не може да се истакнуваат барања против трети лица. Барања против трети лица можат да се истакнуваат ако друштвото докаже дека третото лице знаело дека не постои одобрение за склучување на таков договор или знаело дека одлуката е нерегуларна, или земајќи ги предвид сите околности, не можело, а да не знае за тоа.82 

Како кај одборот на директорите така и кај управниот одбор и надзорниот одбор може да дојде до колизија на приватните интереси на членовите на овие органи, и интересите на акционерското друштво. Затоа, ЗТД содржи одредби за тоа како да се постапи и како да се надмине една ваква ситуација. Кога акционерското друштво е странка во договор, во кој член на управниот одбор или надзорниот одбор има некаков интерес, дури и посреден, таков договор ќе биде валиден ако е одобрен од страна на надзорниот одбор. Кога било кој член на управниот или надзорниот одбор, ќе стекне такви сознанија, должен е за тоа да ги извести и двата органи. Заинтересираниот член има право да биде сослушан, но не може да учествува во расправата или во донесување на одлуката во врска соодветниот договор во управниот одбор, ниту (ако е заинтересиран член на надзорниот одбор) во донесувањето на одлуката во врска со одобрувањето кое е барано од надзорниот одбор. Ако надзорниот одбор даде одобрение за склучување на таков договор, за тоа задолжително се известува собранието на друштвото на наредната седница.

Одобрените и неодобрените договори од надзорниот одбор произведуваат правно дејство спрема трети лица. Тие можат да бидат поништени само поради измама. Тоа значи дека друштвото е должно да ги изврши обврските што произлегуваат од договорот, иако договорот не е одобрен од надлежните органи на друштвото. Во спротивно, ќе се доведе во прашање одвивањето на правниот сообраќај меѓу друштвото и третите лица. Последиците штетни за друштвото од неодобрените договори можат да бидат ставени на товар на член на управниот, односно надзорниот одбор. 
Доколку член на управниот одбор склучи штетен договор за друштвото, иако знаел дека некој нивни член  има некаков интерес, а за тоа не добие одобрение од надзорниот одбор, штетните последици за друштвото можат да бидат ставени на товар на тој член на управниот одбор. Во никој случај, тие не можат да бидат ставени на товар на член на надзорниот одбор, бидејќи членовите на надзорниот одбор, не дале одобрение за склучување на таков договор, а тие (членовите на надзорниот одбор) не се надлежни да склучуваат договори. Може да стане збор за одговорност на членовите на надзорниот одбор кога тие дале одобрение, иако биле известени и знаеле дека член на управниот, односно надзорниот одбор, има некаков интерес, а таквиот договор се покаже дека е штетен за друштвото. Дали во таков случај ќе се работи за погрешна процена на надзорниот одбор или за свесно делување против интересите на друштвото е фактичко прашање. 

Договорите склучени без одобрение на надзорниот одбор, можат да бидат поништени, ако имаат штетни последици за акционерското друштво., без оглед на одговорноста на заинтересираниот член на управниот, односно надзорниот одбор. Тужбата за поништување се поднесува во рок од три месеци, сметано од денот на склучување на договорот. Собранието на друштвото може, врз основа на посебен извештај на контролата, во кој се изложени околностите, со оглед на кои одобрението не било дадено, таков договор да го прогласи за ништовен.

Членовите на одборот  на директорите се должни да ги вршат  директорските функции  во интерес не само на акционерското друштво, туку и во интерес на акционерите и вработените во друштвото. Како нивна обврска, посебно се потенцира да ги чуваат како деловна тајна известувањата од доверлива природа (податоци во врска со нови производи, нови усовршувања, и друго). Во спротивно тие можат да му одговараат на друштвото за причинета штета. Таа обврска на членовите на одборот на директорите трае и по престанокот на нивниот мандат.


Во членовите на одборот на директорите друштвото треба да има целосна доверба. Од нив се бара целосна лојалност кон друштвото, верба и фер работа, односно чесно вршење на функцијата во рамките на делокругот на овластувањата. Од сите вработени во акционерското друштво се бара лојалност кон друштвото, а особено од првите луѓе во друштвото. Сите членови на управниот и надзорниот одбор (како што е утврдено и за членовите на одборот на директорите) ги вршат правата и обврските во одборот во интерес на друштвото, имајќи ги во предвид интересите на акционерите и на вработените.

Тоа се однесува и на членовите на управниот и надзорниот одбор, кои се должни да ги чуваат како деловна тајна податоците од таква природа. Таа обврска продолжува да трае и по престанокот на нивниот мандат. Доколку член на управниот, односно надзорниот одбор оддаде деловна тајна на друштвото, лично е одговорен за предизвиканата штета на друштвото.83
Одборот на директорите е најважен орган на акционерското друштво. Неговите надлежности се утврдени уште со актот за основање. Голем број од овластувањата од одборот на директорите и тоа посебно за неизвршните, а посебно за извршните, се утврдени со Законот за трговските друштва. Но, статутот е најважен акт на друштвото во кој, покрај другото, се утврдуваат и надлежностите на членовите на одборот на директорите, се во зависност и од посебните специфичноси и дејноста на односното акционерско друштво. На одборот на директорите можат да му бидат дадени изречни овластувања и од собранието на друштвото. Тоа значи дека одборот на директорите ги црпе своите надлежности и овластувања од актот за основање, статутот, законот и од собранието на друштвото, (односно овластувања кои изречно му се дадени од собранието на друштвото). Со еден збор, одборот на директорите има најшироки овластувања за дејствување во сите околности во името на друштвото. Делокругот на овластувањата е различен за членовите на одборот на директорите во зависност од функцијата што им е доверена. Тоа посебно се однесува за извршните директори. 

Значи, одборот на директорите како колегијално тело управува со акционерското друштво. Што значи тоа? Тоа значи дека одборот на директотите, пред с#, ја води деловната политика; ги донесува плановите и програмите на друштвото и дава насоки за нивно спроведување; ја утврдува внатрешната организација на друштвото; ги именува и разрешува лицата со посебни овластувања и одговорности во друштвото (доколку тоа не е во надлежност на претседателот на одборот на директорите), одлучува за нивната плата и нивната одговорност; одлучува за економски, технолошки и организационен вишок на работниците; одлучува за основање и затворање или пренос на претпријатие или на негов дел што учествува над 10% во доходот на друштвото; одлучува за намалување или проширување на предметот на друштвото; одлучува за организациони промени во друштвото што се утврдуваат со акт на друштвото; одлучува за основање ипрестанок на подружници на друштвото;  одлучува по приговор на работниците како втор степен за правата, обврските и одговорностите на работниците од работниот однос; одлучува за купување и отуѓување на недвижности на друштвото или други задолжувања и располагање со капитал на друштвото ( неговата надлежност може да биде ограничена со статутот, на пример, за вредност помала од 30% од основната главнина); одлучува за долгорочна кооперација со други друштва или за нејзино престанување; го усвојува извештајот за попис на основните и обртните средства; одлучува за основање на друштва и претставништва во Македонија и странство и т.н. Одборот на директорите може да има и други надлежности с# во зависност од специфичностите и дејноста на односното друштво.

Доколку членовите на одборот на директорите ги пречекорат своите овластувања, нивните акти кои се надвор од надлежностите, не го ослободуваат друштвото од одговорноста спрема трети лица. Таквите акти го обврзуваат друштвото во однос на трети лица. Друштвото може да се ескулпира, ако трети лица знаеле дека актите ги надминуваат надлежностите, односно овластувањата или дека тоа морале да го знаат со оглед на сите околности, но сепак се впуштиле во некои односи и трансакции со некој член на одборот на директорите, кој за тоа не бил надлежен или немал овластување.84  

Акционерското друштво, во односите со трети лица го застапуваат извршните членови на одборот на директорите (извршните директори). Извршните директори се одговорни и за водење на работите на друштвото (работоводење). Тие имаат најшироки овластувања во рамките на своите надлежности да дејствуваат во сите околности во името на друштвото. Овластувањата што со законот изрично се дадени на собранието на друштвото, како и овластувањета кои се резервирани за одборот на директори на посебен начин, не спаѓаат под поимот најшироки овластувања. Тоа се овластувања на други органи, а под поимот најшироки овластувања се сметаат оние во рамките на надлежностите на извршните членови.85
Извршните директори, по правило,  се задолжени да раководат со одредени ресори (области) од работењето на друштвото. Некои од нив ќе бидат задолжени за водење на работите сврзани со производството - директори за производство; друг (ако се повеќе) за испитување на пазарот и комерцијални работи - директор за маркетинг и комерцијални работи; некој ќе биде задолжен и одговорен за прашањата на вработените и односите со нив - директор за кадровски прашања (кадровски менаџер) и сл. 

Извршните директори се, всушност, оперативата на акционерското друштво и лица кои го претставуваат (застапуваат) друштвото спрема надвор, во односите со трети лица - репрезенти на друштвото. И за извршните директори, како и за одборот на директорите во целина, се однесува обврската да не ги пречекоруваат своите овластувања и надлежности. Во спротивно, сите дејствија, односно акти на извршните членови донесени надвор од надлежностите, односно овластувањата утврдени со актот за основање, статутот и законот и овлстувањата кои изрично им се дадени од собранието на друштвото, го обврзуваат друштвото во односите со трети лица. Постои можност друштвото да се ослободи од обврските кон трети лица, но треба да докаже дека третите лица знаеле оти дејствијата, односно актите на извршните членови ги надминуваат нивните надлежности, односно овластувања, или дека тоа морале да го знаат со оглед на сите околности.

Објавувањето на статутот и неговите одредби со кои се ограничуваат надлежностите, односно овластувањата на одборот на директорите не може да се истакнува спрема трети лица. Со цел друштвото да се ослободи спрема трети лица, може да го објави статутот и да тврди дека третите лица имале можност да дознаат дека со статутот се ограничени надлежностите и овластувањата на извршните директори. Но, објавувањето на статутот во таа смисла и со таа цел друштвото не може да го ослободи од одговорност спрема трети лица.86 

Со Законот за трговските друштва е утврдено кои овластувања одборот на директорите не може да ги пренесе врз извршните членови, туку за нив исклучиво може да одлучува и да донесува валидни (полноважни) одлуки само одборот на директорите како колегијално тело. Тоа се прашања од круцијална важност за друштвото, кои Законот таксативно ги набројува, а тоа се кога се одлучува за: 1. затворање или пренос на претпријатие или на негов дел што учествува над 10% во доходот на друштвото; 2. намалување или проширување на предметот на друштвото; 3. организациони промени во друштвото; 4. создавање долгорочна кооперација со други друштва или нејзино престанување; и 5. основање и престанок на подружници на друштвото. Овој круг на прашања може со статутот на друштвото да се прошири и за други работи за кои се однесува забраната за пренесување на овластувањето од одборот на директорите врз извршните членови.87
На истоветен начин оваа прашање е решено и кај двостепениот систем каде за истите случаи не може да одлучува управниот одбор без предходно одобрение на надзорниот одбор. Се поставува прашањето, ако надзорниот одбор не даде претходно одобрение на управниот одбор да одлучува за утврдените прашања во законот и статутот, тогаш кој ќе биде надлежен да одлучува за тие прашања. Сигурно тоа нема да биде надзорниот одбор, бидејќи тој не врши работи во врска со управувањето на друштвото. Ако надзорниот одбор одбие да даде одобрение, управниот одбор може да бара одобрение од собранието на друштвото.88
Ситуацијата кај одборот на директорите е сосема поинаква. Одборот на директорите не може да ги пренесе овластувањата врз извршните членови за одлучување за прашањата кои се утврдени со Законот, туку целиот одбор на директори, како колегијално тело, е надлежен да одлучува за тие прашања. 

Наведените забрани, односно непостоењето на одобрение од надзорниот одбор, не може да се истакнуваат против трети лица, со цел да се избегне одговорноста за преземените дејства спрема трети лица, освен ако се докаже, како што беше напред истакнато, дека третите лица знаеле за забраната. 

Положбата на членовите на управниот одбор може да се изедначи со положбата на членовите на одборот на директорите во друштвото, но сепак постојат некои нијансни разлики. Во поглед на своите овластувања, членовите на управниот одбор можат да се поистоветат или доближат до положбата на извршните членови на одборот на директори, а надзорниот одбор по својата положба, овластувања и функции може да се поистовети со неизвршните членови на одборот на директорите. 

Управниот одбор, според своите овластувања, управува со акционерското друштво и има најшироки овластувања да дејствува во сите околности во име на друштвото, во рамките во предметот на работењето на друштвото, со исклучок на овластувањата кои изречно му се дадени на надзорниот одбор и собранието на друштвото. 

Управниот одбор, односно неговите членови, со своето дејствување можат да ги пречекорат своите овластувања, односно надлежности. Во таков случај, друштвото е одговорно спрема трети лица, освен ако докаже дека третото лице знаело дека актот на управниот одбор е надвор од предметот на работењето или, со оглед на сите околности, морало да го знае тоа.89 

Како главна функција, членовите на управниот одбор, односно врвниот менаџмент ја имаат работоводната функција и застапувањето на друштвото. Или, тие ја имаат управувачката функција (во поширока смисла), под која се подразбира;

1. водењето на работите на друштвото, што го вклучува во себе и уредувањето на односите внатре во друштвото (работоводењето). 

2.  извршувањето на решенијата донесени во друштвото спрема трети лица, односно воспоставувањето на односите со третите лица (застапувањето).

Работоводењето се однесува на внатрешните односи во друштвото, додека застапувањето се однесува на односите на друштвото со третите лица.

Под работоводење се подразбира континуираното усогласување на дејствувањето на поединците и групите во друштвото на планот на вршењето на дејноста на друштвото, како и на планот на остварувањето и заштита на интересите на сопствениците на друштвото, но и на интересите на вработените во него. 

Работоводењето, односно управувањето всушност, претставува разновидна, многустрана и повеќеслојна дејност, за која е потребна стручност во точките на поврзување, изразување и интеграција на интересите во донесувањето на решенијата. 

Поширокото значење на синтагмата управување со друштвото, го инкорпорира и застапувањето. Застапувањето значи дејност со која овластено лице на друштвото во името и за сметка на друштвото воспоставува односи со третите лица. Друштвото како правно лице може да стекнува права, но тоа не може лично да ги врши тие права; во името на друштвото тие права можат да го вршат органи на друштвото, кои, разбирливо, можат да бидат само физички лица.

Ваквото значење на синтагмата управување со друштвото е својствено на сите законодавства на т.н. романски правен круг.

Иако се прави дистинкција помеѓу работоводењето и застапувањето на друштвото, тие не се сметаат за одделни функции со посебни носители, туку за два слоја во поимот управување со друштвото. 

Потесното значење на синтагмата управување со друштвото го опфаќа само работоводењето, односно само рагулирањето на внатрешните односи и водењето на работите на друштвото. Ваквото значење е својствено за законодавствата од т.н. германски правен круг. Според ова сфаќање работоводењето и застапувањето се третираат како посебни и раздвоени функции.90 

Управниот одбор има претседател кој го застапува и претставува акционерското друштво во односите со трети лица. Тој се именува со одлуката на надзорниот одбор, при формирањето, односно именувањето на членовите на управниот одбор. Значи, самиот управен одбор не го избира својот претседател, како што беше случај кај одборот на директорите, туку него го именува надзорниот одбор. 

Претседателот на управниот одбор може да биде, истовремено генерален директор на акционерското друштво, што произлегува и од неговите овластувања. Во таа улога тој е овластен и да раководи и да го организира процесот на работа во целина на друштвото. Претседателот, односно генералниот директор може да биде одговорен и за прашањата на вработените и односите со нив т.е. да ја врши и функцијата персонален, кадровски менаџер. Претседателот на управниот одбор (кој е и генерален директор, кој е и кадровски менаџер) е овластен  да овластува други членови на управниот одбор да раководат со одредени области, ресори, дирекции и слично. Во таа улога другите (внатрешни) членови на управниот одбор се појавуваат и како дирктори на одредени ресори. Значи, претседателот на управниот одбор, односно генералниот директор, односно кадровскиот менаџер го именува целиот врвен менаџмент на соодветното акционерско друштво. Тој, понатами, (покрај надлежностите во управниот одбор) ги именува и разрешува другите лица со посебни овластувања и одговорности (средното и првото ниво на менаџери), одлучува за нивната плата и одлучува за нивната одговорност. Тој врши и прием на други останати работници, одлучува за престанок на работниот однос итн. 

Авторот на овие редови, се прашува како ќе функционира управниот одбор како колегијално тело, покрај толку кумулирани овластувања кај едно лице? Дали не е доведена во прашање и загрозена слободата и независноста на делување на членовите на управниот одбор, чие назначување, наградување и разрешување на менаџерски функции се во дирекна зависност од волјата на претседателот на управниот одбор, односно генералниот менаџер, односно кадровскиот менаџер? Како би гласал член на управен одбор против предлогот на претседателот на управниот одбор? Со таков гест членот на управниот одбор задолжен за директор на некој сектор (дирекција, подружница или друг сектор) самиот си потпишува неотповиклива оставка. Посебно е прашањето, во наши услови на создавање на акционерски друштва, што тоа лице и не е сопственик на поголемиот дел од акциите. Таква кумулација на функции и (пре)широки овластувања не е можен кај едностепениот систем, бидејки неизвршниот член може да биде претседател на друштвото, но функцијата генерални и други директори (менаџери) ја вршат извршните членови на одборот на директорите, кои се задолжени за застапување, водење на работите на друштвото и за персоналниот менаџмент. Тие функции можат да бидат поделени, во зависност од вложениот капитал и не мора да значи, ако претседателот на одборот на директорите е доминантен сопственик, дека е овластен за с# и е неприкосновен апсолутен господар на состојбите во друштвото.

Надзорниот одбор може овластување за застапување на друштвото да даде на еден или повеќе членови на управниот одбор, ако за тоа е овластен со статутот на друштвото. Ако членовите на управниот одбор добијат такво овластување за застапување на друштвото, тогаш тие го носат називот генерални директори.91
Се поставува прашањето дали е рационално и потребно повеќе членови на управниот одбор да бидат овластени за застапување на друштвото и да се викаат генерални директори, односно дали е рационално сите извршни членови на одборот на директори да го застапуваат и претставуват друштвото во односите со трети лица. Таа законска можност, можеби ќе најде практична примена кај големите системи.

Претседателот на управниот одбор, како генерален директор на акционерското друштво, како и членовите на управниот одбор кои се овластени за застапување на друштвото (генерални директори), односно целиот управен одбор го претставува врвниот менаџмент на акционерското друштво.92
Во Законот за трговските друштва е одреден минималниот број (кворум) на членови на одборот на директорите за да може одборот полноважно да одлучува. Потребно е присуство најмалку на половина од сите негови членови, но од тој број, најмалку половина треба да бидат од неизвршните членови на одборот. Секоја поинаква одредба, содржана во статутот или друг акт е ништовна.                 

 Одлуките, по правило, се донесуваат со мнозинство гласови од присутните членови, ако е обезбедено барем минималното присуство, дозволено со законот. Со статутот на друштвото дозволено е тоа прашање и поинаку да е решено. Но, поинаку не може освен да се предвиди построго (посилно) мнозинство, но кворумот за присутните директори на седницата на одборот не може да биде под законскиот минимум.93
За одлучувањето на управниот одбор, Законот за трговските друштва тоа прашање го остава да биде регулирано исклучиво со статутот на друштвото и не содржии никакви императивни или диспозитивни норми.94
Одборот на директорите има свој претседател, кој се бира од редот на неизвршните членови. Тој, според овластувањата и надлежностите, е прв меѓу еднаквите. Претседателот на одборот може да се декларира и како претседател на друштвото по силата на фукцијата. Тој е познат и како генерален менаџер на друштвото. 

Законот за трговските друштва пропишува дека, гласот на претседателот на одборот е одлучувачки во случај на поделба на гласовите, ако со статутот на друштвото поинаку не е определено. Значи, во статутот на друштвото може да се определи  гласот на претседателот да не е одлучувачки во случај на поделба на гласовите, и да се предвиди друга постапка за донесување на полноважна одлука. Во првиот  случај претседателот може да гласа “ЗА” или “ПРОТИВ”предлог-одлуката . Затоа неговиот глас како одлучувачки во случај на поделба на гласовите, треба да се толкува и во позитивна и во негативна смисла. Ако бројот на гласовите во одборот е поделен, неговиот глас ако е ЗА, се смета дека одлуката е донесена, односно предлогот е прифатен, ако неговиот глас е ПРОТИВ се смета дека предлог-одлуката е одбиен. Тоа прашање, може со статутот на друштвото да биде и поинаку уредено. Може, на пример, при поделба на гласовите, да се прекине расправата по спорното прашање, да се даде пауза и повторно да се расправа, да се изнесуваат нови факти и поубедливи аргументи, и потоа повторно да се гласа, с# додека не се донесе полноважна одлука. Доколку прашањето за кое се одлучува трпи одлагање, во случај ако не се донесе одлука може да се одложи за наредна седница на одборот.95 

Членовите на одборот на директорите, имаат најшироки овластувања, што им ги дава Законот, статутот и собранието на друштвото. Во рамките на тие овластувања и надлежности членовите на одборот, со своите активности и дејствувања може да предизвикаат директна штета на друштвото. Беше речено дека тие се должни да ги вршат функциите во интерес на друштвото, во интерес на акционерите и на вработените. 

Уште во постапката за именување на членовите на одборот (неизвршни), односно во постапката за избор на директори (извршни), треба да се води сметка за: квалитетот на лицето и неговите способности за стручно водење на работата од доменот на неговите овластувања и надлежности; поседување организаторски способности и карактерни особини; да поседува висока смисла за лојалност кон акционерите, односно друштвото во целина и перманентно да ја докажува таа лојалност. Со еден збор да поседува менаџерски квалитети компатибилни на пазарните услови на стопанисување. 

Имајќи го предвид изнесеното, Законот за трговските друштва, пропишува и утврдува одговорност на членовите на одборот на директорите за штета што би можеле да ја нанесат на друштвото со своето најшироко делување. Начелно,  тие се должни да ги вршат работите со внимание на уреден и совесен трговец и да ја чуваат деловната тајна. За штетата што ќе му ја нанесат на друштвото, членовите на одборот на директорите одговараат солидарно. За да бидат ослободени од таа одговорност, членовите на одборот се должни да докажат дека постапувале со внимание на уреден и совесен трговец. Може да постои лична одговорност на некој од членовите на одборот и во таков случај треба да се докаже вината за причинетата штета на друштвото што ја причинил односниот член. Доколку се докаже тоа, одговорноста не е солидарна, туку лична. Во докажувањето на личната одговорност на член на одборот, по правило, учествуваат само членовите на одборот на директорите, но не и друштвото. За да може член на одборот да се ескулпира од солидарната одговорност за причинетата штета на друштвото, должен е да докаже дека дејствувал во конкретниот случај како уреден и совесен стопанственик. Постапката за ваков вид докажување може да се пропише во акт на друштвото и да се води во друштвото, но може и пред надлежен суд, со поднесок од односниот член на одборот. Во секој случај членовите на одборот на директорите му одговараат на друштвото за причинетата штета како солидарни должници, а дали некој ќе се ескулпира од солидарната одговорност, или одговорноста ќе се префрли на еден член на одборот, тоа е фактичко прашање кое е предмет на докажување. 

Законот за трговските друштво ги пропишува случаите кога членовите на одборот на директорите особено ќе се сметаат за одговорни за штета, ако спротивно на овој закон:

- на акционерите им го вратат она што тие го вложиле во друштвото;

- на акционерите им исплатат камата или дивиденда;

- ако запишат, стекнат, земат во залог или ги повлечат акциите на друштвото;

- ако го разделат имотот на друштвото;

- ако вршат исплати по настапувањето на неспособноста на друштвото за плаќање;

- кај зголемувањето на основната главнина издаваат акции спротивно на целта или пред тие акции да бидат уплатени во целост.

За остранување на овие незаконитости акционерите имаат право од членовите на одборот на директорите да бараат надомест на штета.

Членовите на одборот на директорите може да предизвикаат штета на друштвото извршувајќи некоја одлука на собранието на друштвото. Во таков случај членовите на одборот не се сметаат за одговорни за штетата, бидејќи работеле врз основа на одлуката на собранието на друштвото. Но, членовите на одборот е потребно да му укажат на собранието дека одлуката  што ја донело и која треба да се изврши е спротивна на овој закон.

Барање за надомест на штета можат да поднесат и доверителите на друштвото, ако член на одборот на директорите грубо ја повреди својата должност да постапува со внимание на уреден и совесен трговец. Доверителите на друштвото прво ќе се обидат да ги намират своите побарувања од друштвото, а ако во тоа не успеат, тогаш ќе бараат надомест на штета од одговорниот член на одборот.

Барањето за надомест на штета застарува по истекот на три години од поднесувањето на барањето (субјективен рок), односно за пет години(објективен рок).96
Во поглед на прашањето за одговорноста на членовите на управниот одбор за штета што би ја нанеле на друштвото, важи погоре изнесеното.97
Во овој котекст да споменеме дека менаџментот на едно акционерско друштво, може да биде доведен во ситуација да управува и со друштва, правни субјекти надвор од матичното друштво. Иако трговските друштва во правниот промет настапуваат самостојно, и како независни правни субјекти, во текот на работењето се наметнува потребата од поврзување на трговските друштва во најразлични организациони облици, заради нивни заеднички настап во правниот промет. Ваквото поврзување врз основа на учество на капитал на едно друштво во друго, не преставува статусни промени. Учеството на едно друштво во друго, може да значи, купување на контролниот пакет на завладеаното друштво, односно на управувањето со друштвото. 

Самостојни друштва можат да се поврзуваат и да воспоставуваат меѓусебно односи како: друштво кое во друго друштво има значајно учество; друштво со мнозинско учество и друштво со мнозинско право во одлучувањето во друго друштво и; друштво со заемно учество. 
Холдинг компаниите, е друштво со мнозински удел, која како финансиска монополистичка организација, се јавува во улога на владеачко друштво, врз основа на мнозинскиот удел во капиталот, на друго правно самостојно друштво - зависно друштво и има мнозински удел во управувањето на тоа друштво. Владејачкото влијание на едно друштво (холдинг компанија) врз друго друштво, односно врз други (зависни) друштва, што се наоѓа во составот на холдинг копанијата, уште се вика и концерн.98
ИЗВОРИ НА МОЌТА, ВЛАСТА И ОВЛАСТУВАЊАТА НА МЕНАЏЕРИТЕ

Овластувањата се клучот на менаџерската работа. Кога менаџерите имаат овластувања, тие можат да наложат исполнување на нивните желби. Тие тоа обично го прават на тоталитарен начин: сторете го тоа и не прашајте, зашто јас сум ви шеф; или на демократски начин: ако сакате ќе ве молам, направете го тоа. Изворот на овластувањата е битно прашање бидејки од него произлегува обемот на овластувањата и влијанието врз другите, односно што поголеми овластувања на некого, значи обезвластување на другите.

Како и да прават менаџерите, тие тоа го прават како знаат, умеат или како сметаат дека е најдобро - но тоа што го прават, го прават бидејки се овластени да го прават. Кој ги овластил? Од каде потекнуваат овластувањата на менаџментот, кој им ги даде, од каде ги црпат менаџерите своите Цезаровски однесувања во условите на транзицијата? Зошто се тоа, обично, истите менаџери од времето на социјализмот?

Некој ќе рече, зошто такви неумесни прашања кога одговорот е однапред познат и јасен на секој обичен познавач на новото време и пазарната економија. Но, дозволете да појасниме, бидејки, кај нас ситуацијата не е баш нај искристализирана. Менаџерите се менаџери, бидејки сопствениците на  капиталот - сопствениците на акциите имаат потреба од менаџери, или ако менаџерите се и сами сопственици, овластувањата пак доваѓаат од капиталот. Значи, тие тоа го прават како сопственици - менаџери или како платени професионалци. Првите знаат да речат - тоа е моја компанија и ако не работите на начин на кој што јас сакам да работите, тогаш надвор.99
Од каде ја црпат моќта, власта нашите менаџери, кога не се сопственици на капиталот (доминатни сопственици на акциите), не се платени професионалци (туку се само платени како за професионалци, а не се тоа), а од друга страна манифестираат невидена моќ, власт и влијание врз вработените и пошироко во општеството. Чуден, но вистински, реален феномет.100
Зошто еден поединец се согласува да биде послушен спрема желбите на друг поединец? Што е тоа што го принудува некого да дејствува во согласност со желбите на друг?  Менаџерите на првото ниво не се грижат зошто другите ги слушаат, се додека ги слушаат. Нивните вистински извори на овластувања се преиспитуваат и анализираат дури тогаш кога нивните ставови и вредности почнуваат да се уриваат, кога постепено им се откажува послушноста и го губат авторитетот, (ако воопшто го поседувале). 

Првото ниво на менаџментот, да речеме, надзорниците, супервизорите, своите овластувања ги добиваат од второто ниво - шефовите на одделенија и служби или директорите на сектори, кои, од своја страна овластувањата ги добиваат од генералните директори, чии пак овластувања биле делегирани од одборот на директорите или управниот одбор, кои своите овластувања ги добиле од акционерите, чии пак, овластувања се резултат на институцијата приватна сопственост, легализирана и заштитена од политичкиот систем на една држава. Но, како и да е, крајниот извор на овластувања е сопственоста, а најголем моќник е нејзиниот титулар. 

Постојат повеќе начини на кои една личност може да влијае врз друга, или има пет извори или основи на моќта.

Најопасна е т.н. коерцивна-принудна моќ. Тоа е моќ заснована врз страв. Сите потчинети сфаќаат дека несообразувањето со желбите на претпоставениот ќе произведе последици - казна, закана, неможност за унапредување. Тоа значи, да се казни лицето поради неизвршување на наредбите и задачите;

Моќта со награда е антипод на коерцивната моќ. Ако се следат желбите на претпоставениот, реално се очекува за возрад некоја награда - поголема плата, јавни пофалби, унапредување и слично. Таа се темели на личноста која може да награди друга личност.

Во зависност од положбата на менаџерот во организациската хиерархија, произлегува и легитимната моќ. Генералниот директор има повеќе легитимна моќ од неговиот помошник, а одделенскиот менаџер има повеќе легитимна моќ од надзорникот од прва линија. 

Поседувањето на моќ која произлегува од стручноста и знаењето, му овозможува на едно лице поголем респект и подршка од сите во компанијата, а посебно од потчинетите< Тоа значи, прифаќање и верување дека претпоставениот има одредени квалификации или специјално знаење кое што лицето го нема - стручна, експертска моќ.

 Референтска моќ - која е заснована врз идентификацијата на следбеникот на водичот, со лидерот, кој следбеник може да биде повлијателен поради својата восхит, која се засновува врз желбата на лицето да се идентификува со влијателот или да го емитира.101
 Нашиот Закон за трговските друштва е концепиран за функционирање на вистинско акционерство, по теркот на законодавството на западно европските земји, со долгогодишна традиција и искуство. Но, таму акционерството се создаваше по природен пат. Акционерството прво било создадено во практиката, а потоа се наметнала потребата да се регулира со прописи. Законската регулатива само ги регулирала веќе создадените односи во практиката.

Ако компетентноста, пред с# значи легални формални овластувања од сопствениците на капиталот и способност и стручност да се биде достоен за достапност на менаџерска функција, кај нас, првиот услов се доведува во прашање  поради с# уште неиздиференцираните сопственички односи, а вториот услов е неспоив со привилегиите, непотизмот и другите методи по кои се доваѓа и се чекори кон врвот на менаџерската лествица. Всушност, и кога некој менаџер, кој е способен, бистер, стручен, образован, вешт и искусен за носител на менаџерска функција, во такви услови ќе постане носител на менаџерски овластувања, самиот метод по кој станува тоа, ја доведува под сомневање неговата легитимност и компетентност за таа функција. Инаку, формалната власт не треба да се изедначува со компетентна власт. Некои автори велат дека под поимот компетентна власт се подразбира таков тип на власт што им е дадена на поединци кои, очигледно, се експерти на тој план. 102
Формална власт во рацете на компетентна личност е вистински менаџерски избор, заклучува авторот на овој труд.

Во Република Македонија овој процес тече обратно. Законот за трговските друштва го регулира (ги утврдува правилата на игра) вистинското акционерство, а во практиката тоа настанува по присилен, административен, неприроден, политички, октроиран пат, како последица на светските процеси и распадот на социјализмот, односно планското стопанство, општествената и државна сопственост и договорната економија. Системот кој не беше ефикасен (кој не функционираше), ќе речат, во интерес на “сите”, се заменува со проверен, евикасен систем. Зошто тогаш чувство на изиграност на голем број вработени и граѓани на Република Македонија, од новиот систем, кој нуди благосостојба, а произведе фрустрации, резигнираност, депресивност и апатија кон овие процеси. На несреќата на многумина, се градеше и се гради “среќата” (моќ, пари, раскош, власт, привилегии) на малкумина. Како и зошто се случи наеднаш, онаа што беше “сечие и ничие”, да се претвори во сопственичко право на поединци? Кој го дозволи тоа? Акционерството во Република Македонија е создадено со декрет и тоа реално егзистира некако. На тоа подрачје кај другите постои с# што ни треба. Нема потреба да откриваме нешто ново. Само треба добро да го примениме и корисно употребиме. Акционерството, значи и кај нас се роди. Но, нема оправдување породилните маки да траат долку долго. 

Прашања кои, можеби излегуваат (можеби не) од контекстот на овој труд.

НАДЗОРОТ ВО АКЦИОНЕРСКОТО ДРУШТВО

Едностепениот систем на управување со акционерското друштво, кој функционира преку одборот на директорите, нема посебен надзорен одбор. Надзорот го вршат неизвршните членови на одборот на директорите. Во таа смисла, димензиите на контролата што ја вршат неизвршните членови над работата на извршните членови се неограничени. 

На извршните директори им се дадени најшироки овластувања во рамките на своите надлежности, да дејствуваат во сите околности во името на друштвото, на начин на кој најдобро знаат и умеат. Меѓутоа, грижата за тоа како работат извршните директори не смее да изостане. Тоа не значи неизвршните членови да се мешаат во работата на извршните членови и да им ја ограничуваат слободата на дејствување, особено кога се работи за водење на работите во друштвото (работоводењето). Тие најдобро знаат како да го организираат работењето во својата област и како да ги мотивираат вработените, каков стил на раководење ќе изберат и ќе применат. Но, извршните членови не може да бидат оставени без било каков надзор.

Законска обврска е на извршните членови,  најмалку еднаш во три месеци да им поднесуваат писмен извештај на неизвршните членови на одборот за работењето на друштвото. Исто така тие се должни, по истекот на деловната година, согласно законот, да ги поднесуваат до неизвршните членови нацртите на годишните сметки (завршна сметка) и годишниот извештај за работењето на друштвото.   

Извршните членови се должни, во секое време, на барање на неизвршните членови да подготват писмен извештај за состојбата на друштвото или за некои определени аспекти од работењето на друштвото. 

Неизвршните членови на одборот на директорите се овластени сами или преку други лица да вршат постојан увид во работењето и управувањето со друштвото од страна на извршните членови. На барање на најмалку 1/3 од неизвршните членови, извршните членови се должни да ги подготват сите документи нужни за да го овозможат вршењето на надзорот над нивното работење. Тоа значи дека неизвршните членови вршат перманентен надзор над работата на извршните членови на одборот.103
 Ако акционерското друштво го избере двостепениот систем на управување мора да има надзорен одбор. Која е функцијата на овој орган, се подразбира од самиот назив: се работи за надзорна функција. Сепак, неговата функција не се исцрпува само со надзорот. Тој може да дојде во положба да мора да го свика собранието на друштвото. Надзорниот орган врши перманентен надзор врз работењето (управувањето) со друштвото во текот на целата година, а на крајот на годината врши контрола на годишната сметка и го разгледува годишниот извештај за работењето на друштвото. Овие функции можат да бидат содржани во едно лице, а може да ги врши и колегијален одбор. Сето тоа зависи од одделните позитивни трговски закони и од правилата на друштвата. Со поставувањето на таков орган во структурата на друштвото се олеснува работата на собранието да ја следи состојбата во друштвото. Надзорниот одбор треба да биде независен од управниот одбор. Со тоа ќе се осигура неговото делување во интерес на заштита на акционерите.104
Законот за трговските друштва го предвидува надзорниот одбор како задолжителен орган во акционерското друштво, кај двостепениот систем на управување. Надзорниот одбор (како и управниот одбор) е составен  најмалку од три, а најмноги од 11 члена. За колкав број ќе се одлучи друштвото, во границите на законскиот минимум и максимум, секако, дека тоа ќе се раководи од бројот на членовите на управниот одбор и од големината на друштвото. Најмалку еден од членовите на надзорниот одбор мора да биде државјанин на Република Македонија. Членовите на надзорниот одбор, во друштво со помалку од 300 вработени, ги именува собранието на друштвото. 

Членови на надзорниот одбор можат да именуваат и вработените, ако тоа е предвидено со статутот и ако бројот на вработените во друштвото е 300 или повеќе од 300 лица. И покрај тоа што ќе бидат исполнети законските услови за именување на членови на надзорниот одбор во друштвото од страна на вработените, мнозинството вработени можат да одлучат да не именуваат членови на надзорниот одбор. 

Членовите на првиот надзорен одбор можат да се именуваат со актот за основање или со статутот. 

Како и кај именувањето на неизвршните членови на одборот на директорите, во поглед на бројот, исто и кај надзорниод одбор, ако вработените именуваат членови во надзорниот одбор, нивниот број може да изнесува најмногу една четвртина од членовите на надзорниот одбор, а собранието именува три четвртини од членовите на надзорниот одбор.
Наведовме дека Законот за трговските друштва се одлучи за облигаторен надзор. Кај друштвото со ограничена одговорност, со договорот за друштвото може да се предвиди формирање на надзорен одбор, а ако тоа не се направи , може да се именува контролор (ревизор). Кај јавното трговско друштво, надзор над работењето на некој начин се врши од страна на содружниците, користејќи го правото на известување. Слично е и со командитното друштво, со таа разлика што само комплементарите се овластени да управуваат со друштвото, а командиторите го користат правото на известување. Кај командитното друштво со акции, надзор се врши преку посебен надзорен одбор кој е задолжителен , во кој не може да биде именуван за член акционер - комплементар, ниту пак тие можат да учествуваат при именувањето. 

Од изнесеното може да се заклучи дека Законот за трговските друштва и дава посебно место и значање на надзорната функција кај сите форми на трговски друштва, а која е најизразена кај акционерското друштво. 

Во другите земји, според позитивните трговски закони и правила на друштвата, надзорот може да биде облигаторен, но и факултативен. Облигаторниот надзор може да го врши надзорен орган или ревизиско поверенство (ревизори, контролори). Со правилата на друштвото, надзорот може да се довери и на некое здружение кое се занимава со испитување на годишните (завршните) сметки, здруженија за ревизија. Надзорот може да се довери и на т.н. ревизиски сојуз. Се мисли на сојуз, кога повеќе акционерски друштва кои имаат ист или сличен предмет на работа, се здружуваат во тој сојуз заради вршење надзор. Тоа е посебно рационално за малите друштва, кои не мораат по секоја цена да имаат сопствен надзорен одбор.105 

Во поглед на условите за именување и мандатот на членовите надзорниот одбор, ЗДТ ги задржува решенијата кои се однесуваат за именување и мандатот на неизвршните членови  на одборот на директорите. Тоа од причина што, на одреден начин и улогата на неизвршните членови е изедначена со улогата на членовите на надзорниот одбор. Тоа значи дека за член на надзорен одбор може да биде именувано физичко и правно лице, што не е случај кај извршните членови на одборот на директорите и кај управниот одбор, каде за член може да биде именувано само физичко лице. 

Членовите на надзорниот одбор се именуваат со мандат што не може да биде подолг од шест години кога ги именува собранието, односно од редот на вработените, ниту подолг од четири години кога се именуваат со статутот, со можност за реизбор, без ограничување. 

Претседателот на надзорниот одбор го бира самиот надзорен одбор, но од редот на членовите што ги именува собранието. Тоа значи дека претседател на надзорен одбор не може да се избира од членовите именувани од вработените во друштвото.

Член на надзорен одбор не смее во исто време да биде именуван во повеќе од пет надзорни одбори на акционерски друштва со седиште во Република Македонија. 
Во поглед на одржувањето на постојниот состав на надзорниод одбор, ЗТД се погрижил да не се дозволи составот на надзорниот одбор да се намали под законскиот, односно статутарниот минимум. Кога бројот на членовите на надзорниот одбор  се намали под законскиот минимум, управниот одбор го свикува собранието на друштвото заради пополнување на неговиот состав. Управниот одбор го свикува собранието и ако во составот на надзорниот одбор недостасува член кој е државјанин на Република Македонија. Во поглед на рокот за свикување, во Законот нема одредба, но се мисли управниот одбор тоа веднаш да го стори, односно да свика собрание заради пополнување на составот на надзорниот одбор, како што е  тоа  случај кога се намали бројот на неизвршните членови на одборот на директорите. 

Кога бројот на членовите на надзорниот одбор е помал од статутарниот минимум, а не помал од законскиот минимум, самиот надзорен одбор покренува постапка за привремено именување заради дополнување на составот на надзорниот одбор, и тоа во рок од три месеци. Овде не станува збор за именување на вршител на должноста како кај пополнувањето на одборот на директорите со неизвршен член, туку за привремено именување. Бидејки се врши привремено именување во редовна постапка и одлуката за тоа ја донесува собранието на друштвото, а не станува збор за именување на вршител на должноста од страна на самиот надзорен одбор, треба да се очекува дека привремено именуваниот член на надзорниот одбор ќе ја врши функцијата до истекот на мандатот на членовите на надзорниот одбор.

Ако надзорнит одбор не постапи на начин како што е пропишано во ЗТД, секое лице кое има правен интерес може да бара судот во вонпроцесна постапка да определи лице кое ќе го свика собранието заради именување на членови  на надзорниот одбор или да го потврди нивното именувањето. 

Кај одборот на директорите самиот одбор го пополнува својот состав со именување на вршител на должноста - неизвршен член на одборот на директорите, кое именување мора да биде потврдено од собранието на друштвото.106 Кога станува збор за надзорниот одбор, не произлегува дека надзорниот одбор може со своја одлука привремено да именува лице заради дополнување на својот состав, туку да покрене постапка за привремено именување. 


Имајќи ја во предвид горната законска граница на составот на надзорниот одбор (најмногу 11 члена), Законот за трговските друштва пропишува дека во надзорниот одбор вработените не можат да именуваат повеќе од три члена. Ако бројот на членовите на надзорниот одбор именувани од вработените е еднаков (парен број) или поголем од двајца, стручните лица избираат најмалку еден член во надзорниот одбор.107 

      Авторот на овој труд смета дека е неспоиво вршењето на некоја (посебно, повисока) менаџерска функција на член на надзорниот одбор во акционерското друштво, бидејки ќе се доведе во прашање независноста на членот во овој орган, односно тоа не е во согласност со суштината на акционерството. Менаџерот, член на надзорниот одбор будно ја следи работата на управниот одбор, а од друга страна тој како менаџер будно и перманентно е следен од управниот одбор, или барем од преседателот или некој член на управниот одбор, во зависност за кој ресор е задолжем членот на управноит одбор и во кој ресор членот на надзорниот одбор е менаџер. Така, тој се доведува во двојна нелогична положба, да биде контролиран и да контролира. Со други зборови, се доведува во прашање (или тотално се губи) неговата објективност и независност, како член на надзорниот одбор. Како менаџер, членот на надзорниот одбор е во подредена улога во однос на управниот одбор, посебно кога претседателот на управниот одбор ја врши функцијата (или ги има овластувањата резервирани за генерален директор) и генерален директор, бидејки тој ги именува менаџерите. Да не заборавиме дека акционерството е замислено како друштво со строго разграничени надлежности помеѓу неговите органи.

      Во делокругот на работа на надзорниот одбор спаѓаат повеќе прашања, но основната негова функција е да врши надзор над управувањето со акционерското друштво, што го врши управниот одбор. Надзорниот одбор детално мора да ја испита годишната сметка и годишниот извештај и предлогот на управниот одбор за распределба на добивката и покривање на загубите. Тој врши увид и ги проверува книгите, документите, списите на друштвото, како и имотот, особено благајната на друштвото и постоечкиот износ на хартии од вредност и стоки. Ако надзорниот одбор забележи повреди на законот, правилата на друштвото и слично, или други неправилности, мора веднаш да го свика собранието на друштвото. Кога поголем број од членовите на надзорниот одбор не се стручњаци, тој може да ангажира и да се послужи со услугата на стручњаци од надвор, кои се квалификувани за одредени области. 

     И кај надзорниот одбор е можна поделба на работата меѓу пооделни членови. Но, одлуките секогаш се донесуваат со мнозинство гласови. При евентуална поделба на работите помеѓу членовите на надзорниот одбор, треба да се има во предвид, на оваа поделба да не се противи некој од членовите на надзорниот одбор, бидејки со таква поделба би се изиграла целта која сака да се постигне со надзорот. Сепак, надзорниот одбор останува колегијално тело за надзор. 

Имајќи ја  предвид строгата поделба на функциите и надлежносстите, законот изрично задбранува на надзорниот одбор да му се пренесат оластувања во врска со управувањето на друштвото. По исклучок, со актот на друштвото, може да се определи дека одредени видови работи управниот одбор може да преземе само со одобрение на надзорниот одбор. Управниот одбор може да одлучува за работи наведени во членот 331 од ЗТД , ако добие одобрение од надзорниот одбор, но кругот на тие прашања може да биде проширен со статутот на друштвото. Ако надзорниот одбор не даде одобрение, управниот одбор може да бара такво одобрение од собранието на друштвото. Одлуката со која собранието дава одобрение мора да биде донесена најмалку со три четвртини од гласовите.108
Имајќи ги во предвид наведените овластувања на надзорниот одбор, како и другите надлежности утврдени со ЗТД како што се: да ги именува членовите на управниот одбор и да предлага нивно разрешување; да одлучува кој ќе биде претседател на управниот одбор; да одредува кој член на управниот одбор ќе биде одговорен за прашањата на вработените и односите со нив; надлежностите во врска наградувањето на членовите на управниот одбор; да дава или не дава одобрение на членовите на управниот одбор да вршат друга дејност или активност во друго друштво; да дава овластувања за застапување на друштвото на членовите на управниот одбор; да бара управниот одбор да му поднесува извештај за работењето или самиот да врши увид на документите на друштвото; да одобрува договори во кои друштвото е странка и во кои член на управниот или надзорниот одбор има интерес и други овластувања што ќе бидат утврдени со правилата на друштвото (статутот и другите акти ), веднаш се стекнува впечаток дека на надзорниот одбор му се дадени премногу широки овластувања. Дали со широкиот обем на овластувања што ги има надзорниот одбор во акционеското друштво не е прилично стеснет делокругот на управниот одбор, бидејки тој е перманентно следен и подвргнат на будното око на наредбите на надзорниот одбор?

Како тоа ќе се рефлектира во практиката ќе покаже времето. Можеби долгогодишното искуство во земјите со пазарно стопанство ја потврдиле оправданоста на таквото решение, за поголемо организирање на сопствен модел на контрола, бидејќи акционерското друштво, акционерите па и вработените, ако не се организирани самите да се заштитуваат од незаконити акти и дејства (пред с#, на носителите на управувачки функции) реално е да се очекува дека никој друг тоа подобро не може да го стори во нивни интерес, од самите нив. 

Акционерското друштво го застапува претседателот на управниот одбор, доколку тоа овластување не е проширено на еден или повеќе членови на управниот одбор. Но, во случај на судски или вонсудски спор помеѓу акционерското друштво и членовите на управниот одбор, друштвото го застапуваат членовите на надзорниот одбор.

За да може надзорниот одбор полноважно да одлучува и да донесува валидни одлуки, како прво треба да обезбеди потребен кворум за работа. Под кворум се подразбира број на квалификувани лица, чие присуство е потребо на седницата на колегијалниот орган, заради донесување одлуки на самата седница на органот. Тоа значи дека, за да може да се донесе одлука на седница на органот потребно е да се утврди колкав е минималниот број (кворум) на членовите на органот. 

Законот за трговските друштва пропишува дека надзорниот одбор одлучува, ако на седницата се присутни најмалку половина од членовите. За да може да донесува полноважни одлуки (ако е задоволен минималниот кворум) Законот бара, одлуките да ги донесува со мнозинство гласови од кворумот, а тоа значи одлуките се носат со мнозинство гласови од присутните на седницата. Тоа е законски минимум за обично мнозинство. Со статутот на друштвото може за одредени прашања да се утврди и поголемо мнозинство. Кворумот останува ист, но може да се бара, на пример за одлуката да гласаат 2/3 или 3/4 од присутните. 

Во случај на поделба на гласовите, според Законот, гласот на претседателот на надзорниот одбор е одлучувачки, ако поинаку не е определено со статутот на друштвото. Тоа може да се толкува и во позитивна и во негативна смисла. Ако претседателот на надзорниот одбор гласал “ЗА” предлог-одлуката, при ист број гласови (заедно со неговиот) се смета дека предлог-одлуката е усвоена, ако гласал “ПРОТИВ”, се смета дека предлог-одлуката не е усвоена. Во секој случај се смета дека е донесена одлука, позитивна или негативна.109 

За својата работа членовите на надзорниот одбор имаат право на парична награда. Неа ја одредува собранието на друштвото, по правило, како годишна парична награда. При нејзиното одредување собранието ќе води сметка паричната награда да е сразмерна со задачите на членовите на  надзорниот одбор и со материјалната состојба на друштвото. 

За посебно доверени работи, што за друштвото ги извршиле членови на надзорниот одбор, со одлука на надзорниот одбор, може да им бидат признаени исклучителни награди. Паричните награди на членовите на надзорниот одбор се исплатуваат на товар на трошоците на работењето на друштвото. Освен наведениот начин на наградување членовите на надзорниот одбор не можат да примаат други награди. Секако, дека на членовите на надзорниот одбор ќе им бидат надоместувани евентуалните трошоци направени во врска со извршувањето на нивниот предмет на работа.110
Имајќи го предвид изнесеното, може да се заклучи дека членовите на надзорниот одбор, за својата работа не земаат плата; не можат да учествуваат во добивката на друштвото; и не се во работен однос со друштвото, односно не склучуваат договор за работа со друштвото.

Како кај одборот на директорите така и кај управниот одбор и надзорниот одбор може да дојде до колизија на приватните интереси на овие органи, и интересите на акционерското друштво - судир на интереси. Затоа, ЗТД содржи одредби за тоа како да се постапи и како да се надмине една ваква ситуација. Кога акционерското друштво е странка во договор, во кој член на управниот одбор или надзорниот одбор има некаков интерес, дури и посредно, таков договор ќе биде валиден ако е одобрен од страна на надзорниот одбор. Кога било кој член на управниот или надзорниот одбор, ќе стекне такви сознанија, должен е за тоа да ги извести и двата органи. Заинтересираниот член има право да биде сослушан, но не може да учествува во расправата или во донесување на одлуката во врска соодветниот договор во управниот одбор, ниту (ако е заинтересиран член на надзорниот одбор) во донесувањето на одлуката во врска со одобрувањето кое е барано од надзорниот одбор. Ако надзорниот одбор даде одобрение за склучување на таков договор, за тоа задолжително се известува собранието на друштвото на наредната седница.111 

Одобрените и неодобрените договори од надзорниот одбор произведуваат правно дејство спрема трети лица. Тие можат да бидат поништени само поради измама. Тоа значи дека друштвото е должно да ги изврши обврските што произлегуваат од договорот, иако договорот не е одобрен од надлежните органи на друштвото. Во спротивно, ќе се доведе во прашање одвивањето на правниот сообраќај меѓу друштвото и третите лица. Последиците штетни за друштвото од неодобрените договори можат да бидат ставени на товар на член на управниот, односно надзорниот одбор. Договорите склучени без одобрение на надзорниот одбор, можат да бидат поништени - ако имаат штетни последици за акционерското друштво. Тужбата за поништување се поднесува во рок од три месеци, сметано од денот на склучување на договорот. Собранието на друштвото може, врз основа на посебен извештај на контролата, во кој се изложени околностите, со оглед на кои одобрението не било дадено, таков договор да го прогласи за ништовен.112
Законот за трговските друштва ги става во рамноправна положба сите членови на управниот и надзорниот одбор, во поглед на правата и обврските. Но, секогаш се води сметка каква е нивната положба во соодветниот орган. Без оглед која област е во надлежност на одреден член, односно како се распоредени правата и обврските меѓу членовите, тие секогаш имаат исти права и обврски. Тоа не значи дека не постојат разлики меѓу нив. Така на пример, во однос на висината на платата на членовите на управниот одбор, односно годишната парична награда на членовите на надзорниот одбор. Со актот за именување на членовите на урправниот одбор се определува начинот и износот на наградата на секој член пооделно. При одредувањето на примањата се води сметка тие да бидат сообразени со задачите на членовите на управниот, односно надзорниот одбор, но и со успешноста на работењето на друштвото, односно материјалната состојба на  друштвото. Тоа значи дека не е дозволено едни членови да имаат едни права, другите тие права да ги немаат, или едни да имаат еден вид обврски, други да ги немаат тие обврски, а се работи за членови на ист орган. Меѓутоа, обемот на тие права и обврски е различен, во зависност како тие се извршуваат. 

Сите членови на управниот и надзорниот одбор (како што е утврдено и за членовите на одборот на директорите) ги вршат правата и обврските во одборот во интерес на друштвото, имајќи ги во предвид интересите на акционерите и на вработените.

Членовите на управниот и надзорниот одбор се должни да ги чуваат како деловна тајна податоците од таква природа. Таа обврска продолжува да трае и по престанокот на нивниот мандат. Доколку член на управниот, односно надзорниот одбор оддаде деловна тајна на друштвото, лично е одговорен за предизвиканата штета на друштвото.113 

СОБРАНИЕ НА АКЦИОНЕРСКОТО ДРУШТВО

Собранието на акционерското друштво е орган во кој учествуваат и ги остваруваат своите права и интереси акционерите - сопствениците на вложените средства, односно нивните овластени претставници и застапници. Собранието е хиерархиски највисок орган во акционерското друштво и во него се создава волјата на акционерите. Не може, меѓутоа да се каже дека собранието е и најважен орган за работата на друштвото. Сопствениците на капиталот сакаат да остварат корист, поради што и влегуваат во потфат за основање на друштво. Друштвото при тоа се јавува како средство за остварување на претприемничката функција. Сопствениците на капиталот, по правило немаат знаење потребно за реализација на претприемничката функција на друштвото и мораат да се послужат со знаењето на оние кои го имаат. Тие за себе го задржуваат последниот збор, а ангажираат стручни лица кои знаат како се води претприемништвото и им го доверуваат да го водат друштвото место нив. На тој начин поставениот однос меѓу органите на друштвото доведува до таква ускладеност во извршувањето на нивните функции, при што конфликнита ситуации се сведени на минимум или ако се појават дава основа за тоа тие (конфликни ситуации) релативно бргу да се решат. Сето тоа е поради едноставната организација на акционерското друштво која е логички и рационално поставена. Основното внимание на друштвото, како последица на таквата организациона поставеност, е  насочено кон извршување на работите поради кои е друштвото и основано и непотребно да не се трошат силите во внатрешните односи. Хиерархискиот однос на органите во друштвото и нивните овластувања однапред јасно покажуваат какво решение е можно во внатрешните спорови , ако дојде до нив, што битно влијае на тоа тие да се избегнат.



Според Законот за трговските друштва , акционерите своите права и интереси во друштвото ги остваруваат во собранието на друштвото. Тие ги остваруваат особено следните права: 1. ги утврдуваат годишните сметки и употребата на чистата добивка; 2. ги именуваат и разрешуваат членовите на органите на друштвото - ако со статутот не е определено поинаку. 



Членовите на органите на управување и надзорот на друштвото можат да бидат од редот на самите акционери и тие можат да учествуваат во работата на собранието со право на глас. Но, членовите на одборот на директорите, управниот одбор и надзорниот одбор можат да бидат лица ангажирани од редот на вработените во друштвото или стручни лица од надвор, кои не се акционери во друштвото. Тие лица на кои им е доверено управувањето со друштвото, можат да учествуваат во работата на собранието, но без право на глас.114


Се поставува прашањето, кој може да учествува во работата на собранието и кој може да гласа, кој има право на глас. Имајќи го во предвид напред изнесеното, може да се заклучи дека “секој акционер” може да учествува во работата на собранието и секој има право на глас. Меѓутоа, за прецизен одговор на  тоа  прашање секогаш треба да се појде од решенијата содржани во позитивните трговски закони и правила на друштвата. Правило е, дека право да учествува во работата на собранието на друштвото има секој имател на акции, а и право да гласа, ако не е поради особени причини,  во поедини случаи исклучен од гласањето. 



Во нашиот Закон за трговските друштва изричито е утврдено дека “секоја акција дава право на глас во собранието на акционерското друштво. Право на повеќе гласови не се допуштени”. На сопствениците на обичните акции, секогаш тие акции им даваат право на глас во собранието на друштвото. Но, приоритетните акции можат да бидат издадени како акции без право на глас.115 

Ако се издаваат такви приоритетни акции (без право на глас) во тој случај, погрешен е заклучокот дека сите оние кои имаат акции и остваруваат некои права во друштвото, дека се и членови на собранието, односно учествуваат во неговата работа и имаат право на одлучување. Едно е да се учествува во работата на акционерското друштво, друго е да се учествува во донесување на одлуките, односно гласањето.

Во поглед на надлежностите на собранието на акционерското друштво, треба да се потенцира дека тоа е надлежно само за работите кои се одредени со законот и статутот на друштвото. Над тоа, собранието  не би можело да задира во надлежностите на одборот на директорите, односно управниот одбор и надзорниот одбор. Тоа што е хиерархиски највисок орган во друштвото не му дава за право да презема во своја надлежност нешто за кое се надлежни други органи.

Напред истакнавме дека собранието на акционерското друштво е надлежно особено за усвојување на годишните сметки и одлучувањето за употребата на чистата добивка, како и именувањето и разрешувањето на членовите на органите на друштвото, односно неизвршните членови на одборот на директорите и членовите на надзорниот одбор, освен оние кои се именуваат од страна на вработените. Надлежноста на собранието на друштвото е далеку над тоа и истата е утврдена со закон и статутот на друштвото.

Законот за трговските друштва, во посебен член 349 ја утврдува надлежноста на собранието на акционерското друштво, во кој се наведени десет точки издвоени како особена надлежност на собранието, која може да се прошири со статутот на друштвото. Тоа се прашањата кои се однесуваат на: 1. измените и дополнувањата на статутот на друштвото - статутот се донесува на основачкото собрание, него го подготвуваат основачите и го потпишуваат сите акционери; 2. зголемувањето и намалувањето на основната главнина на друштвото; 3. промена на правата врзани за одделни видови и родови акции; 4. одобрување на работата на органите на управување и надзорот; 5. именување ревизори на годишни сметки, како и контролори на управувањето со друштвото; 6. преобразба на друштвото во друго друштво и престанок на друштвото; 7. издавањето на акции и  обврзници; и 8. статусните измени на друштвото.

Собранието на друштвото може да одлучува за прашања од областа на управувањето само ако тоа го побараат неизвршните членови на одборот на директори, односно управниот одбор.

Меѓу особено утврдените надлежности на собранието на друштвото, беше и надлежноста да одлучува за одобрувањето на работата на членовите на одборот на директорите, управниот и надзорниот одбор. Собранието на друштвото тоа го прави по завршувањето на деловната година-секоја година. Меѓутоа, собранието може, на барање на еден или повеќе акционери кои поседуваат акции што претставуваат најмалку една десетина од основната главнина или ако така одлучи собранието, за одобрување на работата на членовите на органите на друштвото, да гласа одделно за секој член на органот. Расправата за одобрување на работата на органите на друштвото мора да биде поврзана со расправата за билансот на успехот на друштвото. Во зависност од билансот на успехот на друштвото се цени и работата на оние кои го воделе, односно управувале со друштвото. Во прашање е донесување на одлука за одобрување на работата на органите на друштвото, односно на поедини нивни членови и давање доверба за нивна понатамошна работа, или откажување на довербата. Со други зборови, акционерите треба да се произнесат, дали се задоволни од функционорањето на менаџментот во нивното друштво и доколку донесат позитивна одлука, тоа значи дека во нив е стекната доверба, или им се дава шанса за корекција на одредените пропусти. Тоа значи дека мандатот на членовите на органите на управување, кој може да биде и до шест години, не е никаква гаранција дека нивниот мандат не може во секое време да биде прекинат (обично по истекот на деловната година) односно на сите или на  поедини членови да им се откаже довербата.


Акционерското друштво може да има претрпено штета од некое дејствие или акт на орган или член на орган на друштвото, а тоа битно да не влијае на одлуката за одобрување на нивната (неговата) работа. Собранието може да ја одобри работата, но и покрај даденото одобрение, друштвото не може да се одкаже од правото на надомест на штетата.116
Во теоријата обично се прави разлика меѓу свикување на редовно собрание и вонредно собрание на акционерското друштво. Ретки се трговските закони кои содржат исцрпни прописи за редовното собрание или главно собрание. Оваа разлика може да се прави со оглед на тоа кој го свикува собранието на друштвото и поради што се свикува, односно за кои прашања од дневниот ред се расправа и одлучува.

Според ЗТД, собранието на друштвото се свикува во случаите определени со закон, статутот на друштвото и кога тоа го бара интересот на друштвото. Собранието секогаш мора да се свика заради следните прашања од негова надлежност: 1. да се испитаат годишните сметки и годишниот извештај и да се донесе одлука за нив; 2. да одлучи за употребата на чистата добивка или за покривање на загуба и 3. да ја одобри работата на членовите на одборот на директорите, односно на управниот и надзорниот одбор.

Во Законот е утврден  рок од најдоцна три месеци за свикување на собранието по составување на годишните сметки и годишниот извештај, кој рок со статутот на друштвото може да се скрати.

За таквата седница на собранието на акционерското друштво на кој се разгледуваат наведените прашања се смета дека станува збор за редовно собрание. Со ЗТД е утврдено и кој е надлежен да го свика собранието на друштвото, а тоа се управниот одбор - кај двостепениот систем на управување, односно извршните членови на одборот на директорите - кај едностепениот систем на управување. Ако надлежните органи на време не го свикаат собранието на друштвото, собранието без одлагање го свикува надзорниот одбор, односно неизвршните членови на одборот на директорите.117
Собранието на друштвото, може, кога тоа го бара интересот на друштвото, односно акционерите, да се свика и за други работи и да се смета дека е редовно собрание. Но, собранието на друштвото може да се свика и по потреба и за други работи, покрај оние наведени како негова редовна надлежност, ако тоа го бара интересот на друштвото, ако прашањето што треба да се разгледува не трпи одлагање и слично. Во таков случај може да се смета дека е свикано вонредно собрание на друштвото. 

Редовното собрание многу малку се разликува од вонредното собрание. Од практични причини треба да се смета дека секоја седница на собранието на друштвото, на која се расправа и одлучува за работи од негова надлежност, кои се наведени во законот и статутот е редовно собрание. Секое друго собрание, свикано по потреба за други прашања, ќе се смета за вонредно собрание на акционерското друштво.

Имајќи го во предвид распоредот на надлежностите на органите на управување во акционерското друштво, фактот дека извршните членови на одборот на директорите најмалку еднаш во три месеци им поднесуваат писмен извештај на неизвршните членови за работењето на друштвото, а тоа е должен да го прави и управниот одбор према надзорниот одбор, треба да се очекува во практиката дека собранието на акционерското друштво како редовно годишно собрание ќе се свикува еднаш годишно.118  
Законот за трговските друштва содржи и такви одредби кои повеќе личат на одредби од процедурално - правен карактер, како што се на пример: начин на свикување на собранието на друштвото; содржина на поканата, односно повикот за учество на собранието; за правото  на акционерите да бараат вклучување нови точки во дневниот ред на собранието кое е веќе свикано; за содржината на записникот за работа на собранието и други прашања. Поради такви и слични одредби кои се содржани во целиот Закон за трговските друштва оправдани се забелешките  за пренормираност на овој закон, за разлика од Законот за претпријатијата кој трпеше од субнормираност. Нашиот Закон за трговските друштва го следи концептот на трговските закони на западноевропските земји во кој, исто така, има изобилство на правни норми. На овој начин (со пренормираноста на Законот) се смета дека ќе се изврши насилство врз животот на трговските друштва и слободното пулсирање на претприемништвото. Од друга страна, тоа има позитивни страни, пред с#, поради тоа што со унифицираноста на одредени прашања содржани во Законот доменот на автономното регулирање од страна на трговските друштва е многу ограничен и дава поголема правна сигурност и заштита не само на доверителите, што е многу значајно, и заштита на интересите, пред с#, на акционерите. 

Собранието на акционерското друштво се свикува на два начина: 1. со испраќање  писмена покана до секој акционер на друштвото, на начин што ќе гарантира дека секој акционер ќе ја добие и прими поканата благовремено; 2. собранието може да биде свикано и со објавување на повик до акционерите. Повикот се објавува во гласилото на друштвото и најмалку во еден дневен весник.119
Правото на  управување акционерите го остваруваат, пред се во собранието на друштвото како највисок орган на друштвото, а на основа на правото на глас кое го стекнуваат по основ на сопственоста на акциите. Со неуредната и неблаговремената покана, односно повик, тоа нивно право може да биде ускратено и може да се доведе во прашање валидноста на донесените одлуки. Или, како може акционер или акционери да го користи правото за спротиставување на предлог и поднесување против предлог ако благовремено или воопште не е уредно известен за седницата на собранието и ако не е запознат со точките од дневниот ред. Може да се наведат голем број причини во прилог на тоа дека одредбите во Законот за начинот на свикување на собранието и содржината на поканата, односно повикот, се од суштествено значење за остварување на основното право на акционерите, а тоа е правото на управување по основ на вложените средства.

Законот бара максимално информирање на заинтересираните субјекти, за с# што ќе се расправа и одлучува на собранието на акционерското друштво, како би можеле успешно да ја следат неговата работа и да се подготват за седницата, за активно учество во расправата по точките од дневниот ред.

Мора ли секогаш строго да се почитува законската регулатива во врска со подготвувањето на седницата на собранието, како што беше напред изнасено? Може ли собранието на друштвото да се состане, да расправа и заклучува и без формална покана за свикување и без дневен ред? Би требало да се зема дека тоа е можно кога се створени такви предуслови, да строгото придржување на законската регулатива би било бесмислено, со оглед на прашањата на дневниот ред и кога во работата на собранието се вклучени и присутни сите акционери кои ја сочинуваат основната главнина, а никој на тоа од присутните не се спротивставува. Тоа може да биде случај кај помалите акционерски друштва.

Се поставува прашањето, кој може да учествува на собранието и кој може да гласа на седница на собранието? Иако, од досега  изнесеното, тоа прашање е сосема јасно, ЗТД содржи одредба според која “на секој акционер му припаѓа правото на учество во работата на собранието и правото на гласање, ако со закон поинаку не е определено.  Правото на учество го опфаќа и правото на учество во расправата”.120
Сопствениците на приоритетни акции може да немаат право на глас, ако тие акции се издадени како акции без право на глас. Правото на глас на акционер може да биде ограничено (одземено) и кога акционерот има спротивни интереси од интересот на акционерското друштво.

Одговорот на поставеното прашање може да биде различен, во зависност од решенијата во одделни трговски закони и правила на друштвата. 

Своето право на учество во работата на собранието, а со тоа и правото да гласа  на собранието акционерот треба да го докаже. Тоа право може да биде условено со положување на акциите или со пријавување на акционерите на определено време пред одржувањето на собранието. Според нашиот ЗТД акциите треба да бидат положени седум дена пред одржувањето на собранието, односно акционерите да се пријават најдоцна три дена пред одржување на собранието. Рокот зависи од начинот на кој е условено учество на собранието и остварувањето право на глас.121
Да напоменеме дека, акциите се лесно преносливи и преминуваат од рака на рака и го менуваат сопственикот. Но, с# зависи од тоа дали се работи за акции на име или за акции на доносител. Акциите кои гласат на име се запишуваат во книгата на акции на акционерското друштво. Во книгата на акции се запишуваат името, презимето, местото на живењее, државјанството и занимањето на акционерот, односно фирмата и седиштето. За акционер во друштвото се смета секое лице кое е запишано во книгата на акции. Секој пренос на акција што гласи на име на друго лице се пријавува кај друштвото. Значи, овде книгата на акции е средство за утврдување  идентитетот на акционерот.122
Состојбата е подруга кај акциите на доносител, тие не се впишуваат во книгата на акции на акционерското друштво. Затоа, за тие иматели на акции се бара да ги положат акциите кај друштвото за да можат да учествуваат во работата на собранието. 

Со поканата, односно со објавувањето на повикот до акционерите се доставува и дневниот ред за седницата. Но, согласно Законот, акционерите имаат право да бараат вклучување на нови точки во дневниот ред на собранието кое е веќе свикано. Тоа можат да го прават по писмен пат, а барањата за вклучување на нови точки се испраќаат до друштвото во рок од седум дена од денот кога е испратена поканата, односно објавен повикот. Такви барања не можат да поднесуваат сите акционери. Потребно е заедничкото учество да изнесува десетти дел од основната главнина. Ваквите поднесени барања за вклучување нови точки во дневниот ред се доставуваат до сите акционери, на ист начин како што се испраќаат и поканите за свикување на собранието.123
Собранието е врзано за дневниот ред. Тоа може да одлучува само за прашања кои се уредно ставени на дневен ред. Законот дава можност собранието на истата седница да расправа (но само да расправа, а не да одлучува) и за прашања кои не се ставени на дневен ред. Ова решение на Законот е сосема разбирливо и логично бидејќи собранието не е подготвено уредно да одлучува за прашања за кои не е запазена постапката и неговите членови не се подготвени да одлучуваат. Така на пример, собранието може, иако тоа не е ставено на дневен ред,  да донесува заклучоци за некои предлози да се свика друго собрание за да се испита имотната состојба на друштвото, да се оцени работата на член или членови на органите на друштвото, но за тие прашања  да се расправа и да се одлучува на наредна седница.124
Акционерите имаат право, во пропишан рок од седум дена, по објавата за свикување на седница на собранието, со свој предлог да се спротивстават на некој предлог на одборот на директорите, односно на управниот одбор или надзорниот одбор, со цел да ги придобијат останатите акционери да гласаат за нивните предлози, а не за доставените предлози на седницата. Противпредлогот (предлогот на акционерите со кој се спротивставуваат на предлозите на органите на управување) се соопштува на финансиските институции и здруженија на акционерите кои на последното собрание гласале во име на акционерите или кои го барале неговото свикување, како и на акционерите кои ги дале на чување акциите во друштвото. Исто така, секој неизвршен член на одборот на директорите, односно секој член на надзорниот одбор може да бара да му се испрати против предлогот. 

Противпредлогот и образложението не мора да се соопштат ако со објавата ќе се стори кривично дело или против предлогот би довел до одлука на собранието на друштвото која би била спротивна на законот, односно статутот на друштвото и во други случаи пропишани во член 360 став 2 од ЗТД.125
На секој акционер му припаѓа правото на учество во работата на собранието и правото на гласање, но место тој да учествува, може да именува лице кое ќе го застапува на собранието. Застапник на акционер може да биде и друг акционер кој ќе има писмено полномошно. Полномошното со кое се овластвува друго лице да го застапува акционерот мора да биде писмено и заведено во суд (кај нотар) и доставено до друштвото најмалку три дена пред одржување на собранието. Но, со статутот на друштвото може да се ограничи именувањето на застапници на една или повеќе категории лица. На кои лица може да се однесува забраната за именување на застапници? Прашање на кое, во практиката не се обраќа доволно внимание. На пример, со статутот на друштвото може да се ограничи именувањето на застапници да се однесува на определено лице кое врши иста или слична дејност како и друштвото.
Значи, не постои законска пречка полномошно за застапување на акционер во собранието (да се именува) да се даде и на лице кое зазема висока менаџерска функција во акционерското друштво - претседател и член на управен и надзорен одбор.

Во таков случај (што во нашата практика е редовна појава) работите добиваат квазиакционерска смисла, со фактот на пренесувањето на правото на управување, односно  правото на учество во работата на собранието и правото на гласање, на менаџерскиот тим, кога самиот тој тим претежно го сочинува и собранието на акционерското друштво. Во една таква констелација на односи се доаѓа до кумулирање на овластувања и надлежности неспоиво со суштината на акционерството. Најеклатантно тоа изгледа вака: собранието како хиерархиски највисок орган го сочинуваат сопствениците на вложените средства - акционерите. Кога тие ќе именуваат друго лице кое ќе ги застапува на собранието тогаш акционерите ги пренесуваат и сите права кои им припаѓаат како сопственици на капиталот. Тоа, покрај другото значи дека други лица, во нивно име ќе одлучуваат за употребата на чистата добивка, за именување и разрешување на членовите во органите на друштвото и за ред други витални работи за кои, според Законот е надлежно собранието. Ако тоа право  на учество во работата на собранието и правото на гласање се пренесе на менаџерскиот тим, посебно на врвниот менаџмент (а тоа се пред се претседателот и членовите на управниот одбор) доваѓаме до следната нелогична ситуација, а логичен заклучок дека: 

1. менаџерите, како лица кои учествуваат во работата на собранието и во кое гласаат, односно донесуваат суштествени одлуки сами ги именуваат членовите на надзорниот одбор - тело кое  исклучиво е надлежно да врши надзор врз управувањето, односно врз управниот одбор, односно врз нив - тие што го именувале. Како да вршиш надзор врз оној кој те поставил да вршиш надзор?

2. Менаџерите во собранието сами ја усвојуваат годишната сметка, наместо сопствениците , сами одлучуваат за употребата на чистата добивка, сами именуваат ревизори на годишните сметки итн.

3. Менаџерите сами, место акционерите одлучуваат во собранието за учеството во добивката по основ на успешно управување, за делот кој би им припаднал токму нив.

4. Менаџерите, сами, место акционерите ќе одлучуваат за тоа дали позитивно ќе ја оценат нивната (својата) работа. Може ли да се очекува тие да гласаат против себе и да речат “нашата работа во изминатата година незадоволува и не си даваме повторна доверба на себе си да го водиме друштвото, односно ние сами ќе се смениме бидејки не сме задоволни од самите себе!?”.

Тоа се само неколку драстични примери за инкопатибилноста на менаџерската функција со учеството и гласањето во собранието на акционерското друштво, во услови кога менаџерите не се сопственици на акциите, туку тоа право го црпат од другите акционери кои со полномошно ги овластиле да ги застапуваат нивните интереси.

      Не е спорно дека менаџерите можат да учествуваат во работата на собранието и да гласаат кога се истовремено и акционери, но спорно е дали можат да ги застапуваат другите акционери, користејќи ја институцијата “доброволно” писмено полномошно. Иако немаме доволно теоретско и практично искуство, авторот на овие редови смета дека токму тоа е и интенцијата на Законот за трговските друштва кога во член 362, став 2 пропушва дека “статутот на друштвото може да ограничи именување на застапници на една или повеќе категории лица”.

     Имајќи го во предвид напред изнесеното не е тешко да се заклучи дека во Р. Македонија, во друштва каде вработените се доминантни сопственици на акциите (а и во било кое акционерско друштво, без разлика на структурата на акционерите), суштината на акционерството е искривена и изопачена и е оневозможена контролата над управувачката функција, бидејки е доведена во прашање волјата на сопствениците на капиталот - акционерите и независноста  и самостојноста на органите на акционерското друштво (пред с#, на надзорниот одбор). 126 

      Во врска со прашањето за кворумот за одлучување на собранието, тоа прашање е различно регулирано во одделни позитивни трговски закони и правила на друштвата. Кворумот може да биде различен, во зависност од прашањето за кое се одлучува. 127  

За да може собранието мериторно да заседава и да донесува полноважни одлуки треба да се обезбеди потребно присуство (кворум) пропишано со закон или со правилата на друштвото. Затоа, прво претседателот на собранието треба, пред с#, да го утврди кворумот.

Според Законот за трговските друштва, “собранието може да одлучува ако на седницата присуствуваат акционери кои поседуваат најмалку половина од акциите со право на глас. Со статутот може да се определи претставениот дел од основната главнина да биде и поголем”. 128
Основачкото собрание расправа и одлучува со кворум и мнозинство предвидени за собранието на друштвото. Сопствените акции (акциите кои ги поседува акционерското друштво) не даваат право на глас, но се земаат предвид при утврдување на кворумот потребен за работа и за донесување одлуки на собранието на акционерите.129 

Тоа значи дека со законот е утврден минималниот - мериторен број (кворум) на присутни акционери за да може собранието да одлучува. Тој број на акционери може да биде многу помал од половината од вкупниот број акционери на друштвото, но пресудно е присутните акционери да поседуваат најмалку половина од акциите со право на глас. 

Ако на седницата на собранието не се обезбеди потребен кворум (присуство), собранието се одлага. Во рок што не е подолг од 15 дена се свикува повторно собранието. За мериторно одлучување на повторното собрание, за истите точки од дневниот ред, утврдени за првото собрание, не се бара кворум како за првото собрание. Повторното собрание може да одлучува по тие прашања, без оглед на боројот на присутните акционери и бројот на акциите што ги поседуваат. Исклучок се прашањата за кои со Законот за трговските друштва (а не со статут) е определено одлучување со соодветно мнозинство (обично построго, квалификувано мнозинство). 

Се поставува прашањето дали повторното собрание се свикува по истата постапка како и првото. Треба да се земе дека нема потреба од повторување на процедурата за свикување, имајќи го предвид краткиот рок од 15 дена, рационалноста и економичноста, туку едноставно втората покана да се поврзе со првата. 

Откако ќе биде обезбеден потребен кворум за работа на собранието, тоа може мериторно да одлучува и на него да се донесуваат полноважни одлуки. 

Правото на глас им припаѓа на акционерите, по правило сразмерно спрема бројот на нивните акции. Според тоа, сите акционери немаат ист број гласови. Тие кои имаат повеќе акции, ќе имаат поголем број гласови, од оние кои имаат помалку акции. Позитивните трговски закони претежно одредуваат дека само една акција дава еден глас. Обично, кога некој има поголем број акции, најчесто во правилата на друштвата правото на глас за понатамошните акции се ограничува. Така на пример, може да се предвиди дека секои натамошни две акции даваат по еден глас. Или, секои три акции му дават на имателот право на еден глас. Со правилата на друштвото се одредува колку најмногу гласови може да има акционер, кој има повеќе акции. Тоа значи дека бројот на гласовите на сопствениците на акции може да биде ограничен. На пример, одреден акционер не може да има повеќе од 10 гласови. 130 

На кој начин акционерите го остваруваат правото на глас во собранието на акционерското друштво? Акционерите го остваруваат правото на глас во собранието на друштвото според номиналниот износ на акциите, сразмерно со делот од запишаниот капитал што го преставува акцијата.Тоа значи дека само една акција дава еден глас. На пример, ако запишаниот капитал, односно номиналниот износ на основната главнина изнесува 20.000 дем, а номиналниот износ на акцијата  е 10 дем, тогаш друштвото може да емитува (20.000 : 10) 2000 акции. Ако секоја акција дава право на еден глас, тогаш, на пример, сопственик на 2оо акции ќе има 200 гласа во собранието на друштвото, односно тој поседува 1/10 од вкупниот број акции со право на глас.

Беше речено дека, со статутот на друштвото, бројот на гласовите на сопствениците на акции може да се ограничи, така што одреден акцинер не може да има повеќе од одреден број гласови или одреден процент од сите гласови. Не е познато, во нашата практика, дека со некој статут на акционерско друштво, таа законска можност е искористена и предвидена.

Со статутот може да се утврди за акции кои му припаѓаат на еден акционер да се сметаат и акциите кои некој за него ги држи за негова сметка. 

Акционерот може своите акции да ги даде во залог или во депозит и во тој случај се поставува прашањето кој од нив е овластен за учествување и гласање на собранието. Дали сопственикот на акциите или заложниот доверител. Акционерот има право да го користи правото за учество и гласање на собранието и по основ на акциите дадени во залог. Зашто, под поимот залог се подразбира право на туѓи предмети и права (во случајот-акциите), врз чија основа заложниот доверител може да располага со акциите доклоку должникот-сопственикот на акциите не го исплати долгот во договорениот рок. 131
Одлуките на собранието се донесуваат со мнозинство од гласовите на сите присутни или претставени акционери (обично мнозинство). Со законот или статутот, за одредени прашања, може да биде определено поголемо или друго соодветно мнозинство. Исто така, можат да бидат предвидени други услови, во поглед на мнозинството, со кое се донесуваат одлуките на собранието. Кога се одлучува за именување на членовите на органите на друштвото (неизвршните членови на одборот на директорите и за членовите на надзорниот одбор) и ревизорите на годишните сметки, како и контролорите на управувањето со друштвото, со статутот на друштвото може да биде утврдено поголемо мнозинство. Ако за нивно именување е утврдено поголемо мнозинство, во иста постапка се одлучува и за нивно разрешување, значи потребно е исто мнозинство. 

Со статутот, за некои прашања може (и треба) да се утврди мнозинство од вкупниот број акционери, а не мнозинство гласови на сите присутни или претставени акционери, се разбира, со право на глас. Во таков случај не е доволен кворум за одлучување со присуство на акционери кои поседуваат најмалку половина од акциите со право на глас. За донесување на важни одлуки од страна на собранието на акционерското друштво, во статутот може да се предвиди одлуките да се донесуваат со тричетвртинско мнозинство гласови на акционерите. Тоа значи, за да се донесе полноважна одлука потребно е да гласаат акционери кои поседуваат 75% од акциите со право на глас. Такво мнозинство може да се предвиди за: донесување на статутот и за негови измени и дополнувања; зголемување и намалување на основната главнина; усвојување на годишните сметки и за употребата на добивката или покривање на загубите; за продажба на акционерското друштво во целост или на негови делови; и за други поважни прашања. За некои други работи од надлежност на собранието, во статутот може да се предвиди одлуките да се донесуваат со тричетвртинско мнозинство на гласови на присутните акционери. Тоа значи, да се донесе валидна одлука потребно е минимален кворум, односно присуство на акционери кои поседуваат најмалку половина од акциите со право на глас (значи 50%, а не 51%) и од нив за предлог одлуката да гласале три четвртини од присутните. Такво мнозинство може да се предвиди за: одлуки кои се однесуваат на промена на правата врзани за оделните видови и родови акции; за именување и разрешување на членовите на надзорниот одбор, односно неизвршните членови на одборот на директорите и за разрешување на членовите на управниот одбор; преобразба на акционерското друштво во друго друштво и престанок на друштвото; издавање на акции и обврзници и други прашања. За одредени прашања, како што се: одобрување на работата на членовите на управниот одбор и на надзорниот одбор, односно одборот на директорите; именување на ревизори на годишни сметки како и контролори на управувањто и за други прашања, во статутот на друштвото може да се предвиди одлуките да се донесуваат со просто (обично) мнозинство на гласови на акционерите (од сите акцонери, а не од присутните). Тоа значи валидна одлука може да се донесе ако гласале акционери кои поседуваат најмалку 51% (повеќе од половина) од акциите со право на глас. Постојат повеќе начини за утврдување на кворумот, а право е на акционерите која варијанта ќе ја изберат, водејќи сметка како за своите интереси така и за интересите на друштвото. 132
Од погоре изнесените примери може са се заклучи дека оној (оние) кој поседува повеќе од половината од акциите со право на глас, оној кој го има управувачкиот пакет, како што обично се нарекува, или доминантниот сопственик, не е неприкосновен во управувањето и апсолутен господар на состојбите во одредено акционерско друштво. На седницата на собранието се формира и доаѓа до израз волјата на сопствениците на капиталот -акционерите и точно е дека оној акционер кој поседува мнозинство акции е доминантен и без негова волја не може да се донесе ниту една одлука. Но, точно е и тоа дека, ако на гореизнесениот начин се предвиди во статутот носење на одлуки со квалификувано мнозинство, доминантниот сопственик не може сам да донесе одлика без волјата на т.н. акционери што се во малцинство. На тој начин акционерите во малцинство ќе влијаат на донесувањето на одлуките на собранието, бидејки без нивните гласови не би можело да се задоволи бараниот број мнозинство гласови, кои не ги поседува доминантниот сопственик. Тоа е единствен начин на (некоја) заштита на акционерите кои претставуваат малцинство во собранието. Инаку, која би била логиката, оној што поседува 51% (или нешто повеќе) од акциите со право на глас (што обично е приближно еднакво и со поседувањето на капиталит), да биде апсолутно неприкосновен во одлучувањето во собранието и управувањето со целото друштво, а оние малцински акционери, кои можеби поседуваат 49% од акциите со право на глас да немаат никакво влијание во одлучувањето и управувањето со друштвото. Можеби логика нема, но има реална вистина во тоа, и за жал тоа е така во повеќето акционерски друштва, посебно оние кои се купуваат од т.н. странски стратешки партнери. Единствено оправдување е тезата дека странски партнер не би влегол со капитал ако му се ограничува власта во поглед на управувањето. Тоа е разбирливо кога се купуваат друштва кои странскиот партнер треба, со нови инвестиции да ги ревитализира и направи профитабилни, но кај продавањето на друштва кои се профитабилни, според мислење на авторот на овој труд, тоа со ништо не може да се оправда. 

Правото на глас се стекнува со целосна уплата на влогот. Акционерот кој на повик на друштвото за уплаќање на влогот навреме не ја изврши уплатата нема право на глас с# додека не ја плати заостанатата уплата со камата поради задоцнување. Друштвото може, поради тоа, да поднесе барање за надомест на штета, освен ако со статутот не е предвидена договорна казна.133 Со статутот на друштвото може да биде определено, акционерот да се стекне со право на еден глас, ако плати определен најнизок износ на влогот. За поголемите влогови, обемот на стекнатите права се определува според големината на платениот влог. Ако со статутот се утврди дека правото на глас се стекнува пред целосната уплата на влогот, а ниту една акција не е платена во целост, правото на глас се определува сразмерно на висината на платениот влог. Притоа, уплатата на најнискиот влог дава право на еден глас. Деловите на гласовите се земаат предвид само ако на акционерот кој има право на глас му даваат право на полни гласови. Оваа право не може да се однесува само на одделни акционери или на одделни родови акции, туку сите акционери се изедначени во поглед на оваа право. За таков чекор мора да се определи друштвото, во ситуација кога ниту една акција не е платена во целост, будејќи ќе се оневозможи работата на собранието. 134
Беше истакнато дека на секој акционер му припаѓа правото на учество во работата на собранието и правото на гласање. Но, тоа право може да биде ограничено кога интересите на акционерот се спротивни на интересите на друштвото. Во таков случај тој не смее ниту лично ниту преку застапник да гласа, ако знае дека интересите се спротивни. Ако постапи спротивно, може да одговара за штета која друштвото би ја претрпело, освен ако докаже дека и без неговиот глас би се постигнало потребното мнозинство за донесување на таква одлука.

Акционерот не смее да го врши правото на глас според упатство на друштвото, ниту според упатство на органите на друштвото, како и да се обврзува да гласа за нивните предлози. Секој таков договор е ништавен. 135 

Во врска со начинот на гласањето на собранието се поставува прашањето дали тоа мора да биде јавно или тајно. Обично се зема дека за лични работи гласањето е тајно. Во други случаи, ако законот и статутот на друштвото не пропишаат поинаку, а и собранието само не одреди посебен начин на гласање, него го одредува претседателот на собранието. Не е предвидена можност оние кои се отсутни на седницата да можат со писмена консултација да гласаат за одделни прашања на дневниот ред, како што беше случај кај собирот на содружниците на друштвото со ограничена одговорност.

Што се однесува до сите именувања, за предлозите за разрешување на член на органите на друштвото или за повикување на одговорност на член на овие органи гласањето е тајно. Гласањето е тајно и кога тоа ќе го побараат еден или повеќе акционери кои поседуваат акции во кои е претставена најмалку една петтина  од основната главнина. 136
Во врска со влегувањето во сила на одлуките на собранието, треба да се прави разлика за какви одлуки се работи, односно што со нив се одлучува. Во зависност од видот и тежината на одлуката, односно кои прашања таа одлука тангира, влегувањето во сила на одлуките на собранието е различно.137 

Кога стануваше збор за акциите наведовме дека акционерското друштво може да издава акции со различни права. Акциите кои даваат исти права сочинуваат еден род акции. Еден род акции се обичните акции, друг род се приоритетните акции. 

Собранието на друштвото не може да го менува со своја одлука правото врзано за некој род акции. Одлуките на собранието кои на неповолен начин го менуваат правото врзано за некој род акции се полноважни ако акционерите кои го претставуваат соодветниот род акции дадат претходна согласност и тоа со двотретинско мнозинство. Така на пример, на сопствениците на приоритетните кумулативни акции не може да не им се признае правото на наплатување на кумулативните ненаплатени дивиденди, пред наплатувањето на какви и да било дивиденди на сопствениците на обичните акции, ако за тоа не дадат согласност акционерите - сопственици на овие акции. 

За да можат да ја дадат својата согласност, акционерите - сопственици на истиот род акции, можат да закажат одделна седница на овие акционери или да донесат одлука со одделно гласање. 138
Од посебна важност е акционерското право на известување за состојбата на друштвото и неговите односи со други друштва, а во врска со прашањата кои се на дневен ред на собранието, односно кога таквото известување е нужно заради објективна процена на прашањето. Нема позитивен трговски закон, а ниту правила на друштвата кои тоа право го ускратуваат. 

Правото на известување може да се ускрати само ако интересот на друштвото или јавниот интерес се позначајни од интересот на акционерот кој бара да добие известување. Акционерот на кој му е ускратено известувањето, а смета дека тоа е направено од неоправдани причини, може да бара заштита на своето право од надлежниот регистарски суд во вонпроцесна постапка, во рок од 14 дена од денот на одржувањето на собранието на друштвото.

Во практиката тоа прашање изгледа малку поинаку. Кога некој акционер побара известување, претставник на органот на управување (член на управен одбор, односно извршен член на одборот на директорите) на седницата на собранието ќе му даде најчесто каков-таков одговор, кој вистински не значи ништо, само за да се задоволи законската обврска, иако според Законот “известувањето мора да одговара на начелата на совесно полагање на сметка”. Собранието со мнозинство гласови ќе изгласа дека одговорот задоволува, известувањето е дадено и на тој начин правото на известување што го има акционерот, практично, ќе биде изиграно.

Рековме дека правото на известување може да се ускрати ако тоа го бара интересот на друштвото, за одредени работи да не се расправа јавно на собранието. Да претпоставиме само дека се работи за некоја деловна тајна, чие оддавање може да има несогледливи последици за друштвото. Се работи за тоа, акционерот, во остварувањето на тоа право да не биде изигран од самоволието на мнозинството на собранието.  Акционерот може да напаѓа одделни одлуки на собранието како незаконити, но тоа е друго прашање. Важно е да се најде начин органите на управување да се натераат да поднесуваат целосни и вистинити известувања за состојбата на друштвото и за неговите односи со други друштва.  139
За работата на собранието на друштвото се води записник кој е многу важен документ, бидејќи од него може да се види како се одвивала работата на собранието, какви одлуки се донесени, податоци за гласањето во случај на сомневање, и низа други прашања. Содржината на записникот е пропишана со Законот (член 373), заради негова унифицираност. Записниците заедно со материјалите од седницата се чуваат најмалку десет години.

Кога стануваше збор за акциите, беше истакнато дека секоја акција дава право на глас во собранието на друштвото. Да потсетиме дека само обичните акции секогаш го гарантираат тоа право. Акционерските друштва мораат да издаваат обични акции, но не и приоритетни (преференцијални). Приоритетните акции, по правило, не даваат право на глас. Меѓутоа, со статутот на друштвото може да биде утврдено и тие да го гарантираат и правото на глас на имателите на овие акции. 

Според ЗТД, член 374, “кога акционерското друштво ќе издаде приоритетни акции без право на глас, акциите можат да бидат издадени во вкупен номинален износ кој е помал од половината на номиналниот износ на основната главнина”.

Зошто законодавецот го ограничил издавањето на приоритетни акции без право на глас? Што би се случило ако се издадат приоритетни акции без право на глас во вкупен износ поголем од половината на номиналниот износ на основната главнина?

Акционерското друштво е друштво кое има определена и на еднакви делови (акции) поделена главнина (основна главнина). Ако се издадат приоритетни акции без право на глас во вкупен номинален износ помал од половината на номиналниот износ на основната главнина, тогаш ќе можат да се издадат обични акции (кои секогаш даваат право на глас во собранието на друштвото) во вкупен номинален износ кој ќе биде поголем од половината на номиналниот износ на основната главнина. Тоа значи дека со друштвото ќе управуваат сопственици на акции кои поседуваат повеќе од половината од основната главнина. Во спротивно, ако се дозволи да се издадат приоритетни акции без право на глас во вкупен номинален износ кој е поголем од половината на номиналниот износ на основната главнина, тогаш ќе можат да се издадат обични акции во вкупен номинален износ кој е помал од половината на номиналниот износ на основната главнина. А бидејќи само обичните (редовните) акции даваат право на глас, во конкретниот случај, во собранието на акционерското друштво ќе одлучуваат акционери кои поседуваат акции чии вкупен номинален износ е помал од половината на номиналниот износ на основната главнина. 

Со приоритетните акции без право на глас акционерите кои се иматели на тие акции ги стекнуваат сите права што согласно Законот им припаѓаат. Тие акции им даваат посебна корист во поглед на добивката или имотот на друштвото. Сопствениците на приоритетни акции, покрај утврдената дивиденда за овој вид акции, имаат право и на исплата на дивиденда која им припаѓа на сопствениците на обични акции и тоа за деловната година. Тоа се права кои произлегуваат од т.н. партиципативна приоритетна акција.

Меѓутоа, може да се случи износот што треба да се исплати од дивидендата за приоритетни акции да не е платен или не е целосно исплатен за една година. И другите износи дополнително да не се платени во наредната година, покрај полниот износ на дивидендата за таа година. Тоа обично е случај кога друштвото во деловната година не оствари добивка. Во таков случај, кога не се остварени правата кои произлегуваат од приоритетните акции од имотна природа, (иако се без право на глас) приоритетните акции даваат право на глас с# додека не се исплатат тие износи.

Приоритетните акции учествуваат и при пресметувањето на капиталското мнозинство во донесување на одлуките во друштвото, кога е тоа потребно според Законот односно статутот на друштвото. 140 

Собранието на друштвото не може да го менува стекнатото право за одреден род акции. За да се донесе таква одлука  потребна е согласност на сопствениците на тие акции. 

 За да се донесе одлука со која се укинува првенственото право е потребна согласност на сопствениците на приоритетните акции. Таа согласност, сопствениците на приоритетните акции ја даваат со посебна одлука што ја донесуваат на одделна седница, само за имателите на овој род акции, и тоа со мнозинство од најмалку три четвртини од дадените гласови. Со статутот не може да се определи друг вид мнозинство и поинакви услови. Ако повластувањето што произлегува од приоритетните акции биде укинато, тогаш приоритетните акции го содржат правото на глас.

Ваква согласност од сопствениците на приоритетни акции е потребна и при донесување на одлука од страна на собранието на друштвото за издавање на (нови) приоритетни акции. 141
Условеноста на одлуката на собранието, со предходна согласност на сопствениците на приоритетни акции, кога се одлучува за укинување на повластувањата кои произлегуваат од овој род акции, е со цел да се заштитат правата и интересите на имателите на приоритетни акции во друштвото. Бидејки од тие акции не произлегува правото на глас, ако не се бара преддходна согласност, акционерите-сопственици на обични акции (кои акции секогаш го гарантираат правото на глас) при тешки финансиски услови во кое западнало друштвото, можат да одлучат да го укинат првенственото право кое произлегува од приоритетните акции. Во таков случај, сопствениците на приоритетни акции можат во секое време (во зависност од волјата на сопствениците на обичните акции) да бидат обесправени и изиграни. Во акционерско друштво со такви правила никој не би имал доверба да купува приоритетни акции.


Во акционерското друштво одлучува мнозинството, бидејки поинаку и не може да биде. При одлучувањето не е можно секогаш да се постигне едногласност за сите прашања. Затоа малцинството мора да се потчини на волјата на мнозинството. Но, исто така, поединецот не може да биде изложен на милост и немилост на мнозинството. Мнозинството не смее да ја искористи својата положба и да ги оневозможува, намалува или ускратува правата на одделен акционер. Посебно важно е дека мнозинството во собранието не смее при донесување на одлуките  да го повредува законот и правилата на друштвото (статутот) или добрите деловни обичаи. Ако тоа се случи, ако се постапува спротивно на законот и правилата на друштвото, засегнатиот акционер на кој му се повредени одредени права со таква одлука, може со тужба до судот да бара таквата одлука да се поништи. 142
Одредбата на Законот е јасна, потешкотиите се јавуваат во деталите, кога треба да се утврди против кои с# одлуки може поединец да поднесува тужба. Кога треба да се оцени дали една одлука е спротивна на закон или статут, а уште потешко кога треба да се утврди дали таа е спротивна на добрите деловни обичаи, дали акционерот е оштетен или е нанесена штета на интересите на друштвото - сето тоа е фактичко прашање што треба да го оцени судот, за секој случај поединечно.

Од горе изнесеното произлегува дека иако собранието е хиеарархиски највисок орган на друштвото, во него одлучуваат акционери со најголем капитал (кои поседуваат најмалку половина од вкупниот број акции со право на глас), сепак тој орган, односно тие акционери кои го сочинуваат собранието не се неприкосновени во одлучувањето и со мнозинството на гласови да можат секогаш да ги повредуваат интересите на малцинството. Нивните одлуки мораат да се во рамките на законот, правилата на друштвото и добрите деловни обичаи.

Рокот за поднесување тужба изнесува три месеци и се смета од денот кога записникот од собранието е ставен на увид, а ако тужителот учествувал во работата на собранието од денот на завршувањето на собранието. Кога тужбата се однесува на одлука која е спротивна на добрите деловни обичаи, рокот е една година од денот на донесување на одлуката. Утврдените рокови се посебно важни заради правната сигурност, да одредени правни работи не останат нерешени премногу долго време.143  

Тужбата за која стануваше збор се поднесува против акционерското друштво. Друштвото го засапуваат членовите на одборот на директорите, односно на управниот или надзорниот одбор, на начин утврден во статутот на друштвото. 144
Од причини на рационалност и ефикасност, одлуката на собранието на друштвото, што е спротивна на законот или на статутот, нема да се прогласи за ништовна, доколку ваквата одлука биде заменета со друга одлука. Судот може на друштвото да му определи рок во кој ќе донесе одлука со која ќе се замени одлуката против која е поднесена тужба. Новата одлука треба да биде во согласност со законот, односно статутот на друштвото. 145
За да се избегне често и неосновано поднесување на такви тужби за поништување одлуки на собранието, ЗТД предвидува и одговорност за несовесните тужители. Од неоснованото побивање на одлуката друштвото може да претрпи штета, бидејки е запрено извршувањето на оспоруваната одлука, ако тоа е барано со тужбата. Ако судот утврди дека одлуката е побивана неосновано  со умисла или од крајно невнимание, тогаш за штетата на друштвото одговараат солидарно тужителите со чии тужби, односно барање за запирање, штетата била причинета.

На тој начин законодавецот постапил доста внимателно и непристрасно, од една страна заштитувајќи ги акционерите и акционерското друштво од евентуални незаконски одлуки на собранието на друштвото, а од друга страна го заштитува друштвото од евентуални несовесни тужители - акционери, кои користејќи го законското право, неосновано ги побиваат одлуките на собранието, односно неосновано го спречуваат нивното извршување, а со тоа друштвото може да претрпи штета. 

На тој начин законодавецот постапил доста внимателно и непристрасно, од една страна заштитувајќи ги акционерите и акционерското друштво од евентуални незаконски одлуки на собранието на друштвото, а од друга страна го заштитува друштвото од евентуални несовесни тужители - акционери, кои користејќи го законското право, неосновано ги побиваат одлуките на собранието, односно неосновано го спречуваат нивното извршување, а со тоа друштвото може да претрпи штета. 146
“С# што правиш добро размисли, дури тогаш зафати се за работа; ако не сакаш да размислиш за сите можни околности, со воодушевување ќе започнеш, но ќе мораш работата да ја оставиш и да се вратиш посрамотен. Ако се прифатиш на задача за која не си дораснал, нема неа да ја завршиш, а ниту онаа која би можел”.147 


























Епиктет

ГЛАВА ЧЕТВРТА

МЕНАЏМЕНТОТ ВО МАЛИТЕ И ВО СРЕДНИТЕ ТРГОВСКИ ДРУШТВА

Определувањето на поимот на мало претпријатие е доста непрецизно и нецелосно во теоријата и литературата. Постојат повеќе дефиници во кои се тргнува со квантитативен и квалитативен пристап. Квантитативните дефиниции поаѓаат од бројот на вработените, вредноста на капиталот и обемот на продажбата. Квалитативните дефиниции за мало претпријатие (друштво) тргнуваат од неговиот основач кој раководи со малото претпријатие. Во малото претпријатие доаѓа до израз персоналниот елемент и обично е сраснато со основачот, кој го симболизира и е олицетворение на тоа претпријатие.
Во својата дејност, воглавном, извршува работи на локалниот пазар. Тоа е релативно мало во својата индустриска гранка или групација и во многу е зависно од интерните извори на капитал. 148
Малите и средните друштва не се големи, пред с#, поради бројот на вработените, големината на профитот и за разлика од големите се по еластични и по прилагодливи на промените. 

Дефиниторните елементи (критериумите) на малото претпријатие, како и на средно и големо се одредени во Законот за трансформација на претпријатијата со општествен капитал, а како критериум е земено: бројот на вработените; годишниот приход и просечната вредност на деловната актива.149 Во развиените земји, во зависност од прописите, малите претпријатија можат да имаат и до 100 работници.

Друштвата со ограничена одговорност, по големината, главно имаат статус на мали друштва. Според Законот за трговските друштва, друштвото со ограничена одговорност, може да го основа и едно лице, а може да има најмногу 50 содружници. Станува збор за содружници, а не за вработени во друштвото. Тоа би требало да значи, ако друштвото со ограничена одговорност ја надмине бројката од 50 содружници, треба, по сила на закон, да се преобрази во акционерско друштво.

Статус на мало друштво може да има и акционерското друштво, ако се вклопува во горенаведените критериуми на Законот.

Претприемништвото се третира како фактор на производството, (покрај трудот, земјата и капиталот) и значи севкупност на организаторските, контролните, насочувачките, раководните и управувачките функции, а со цел да го максимизира производството и профитот. Негова задача е да ги комбинира, координира и контролира сите фактори на произвотството.

Некои автори под поимот претприемништво подразбираат “унапредување на идејата за производ и за услуга и на идејата за креација на организацијата заради натамошен нејзин развој”. Според Peter Drucker “креацијата на организацијата не би требало да му обрне внимание на претприемништвото с# додека новата организација с# уште е во состојба на иновација”. Затоа, често кога се употребува поимот претприемништво, се мисли на иновација. Најинтересна претприемничка авантура се смета дека е иновацијата. Тој го потенцира научниот аспект на проучувањето и поврзаноста на иновациите и претприемништвото, преку практиката на иновациите, практиката на претприемништвото и претприемничките стратегии. За него претприемништвото не е ниту наука, ниту уметност, тоа е , пред с#, практика, односно средство за остварување на некоја цел. 150
Претприемач е лице кое располага со средства потребни за определена стопанска дејност и кое самостојно донесува економски решенија кои се однесуваат на таа дејност, ги организира, комбинира и координира  факторите на производството, ја контролира, раководи и управува со целокупната работа и работење. Претприемачот, меѓу сите лица кои се групирани во еден организациски систем има положба на сопственик, кој ја врши фундаменталната функција на претприемач. Неговата функција не смее да се конфудира со другите лица, како што с#: клиентите, снабдувачите,  или со функцијата на вработените, а доколку управувачката функција е доделена на друго лице, ниту со менаџерската функција. Во малите фирми претприемачката функција најчесто се кумулира со функцијата управител. Функциите што ги врши претприемачт може да ги обавува сам, или да ги довери на посебни лица (управувачи - менаџери) и органи. Иако и малиот бизнис има потреба од ангажирање на менаџмент кадри, сопствениците имаат проблеми  да ги привлечат талентираните и квалификуваните менаџери, пред с# поради недостаток на атрактивни програми, малите плати, ориентацијата на наставните програми на факултетите за бизнис кон големите претпријатија итн.
Претприемачот е лице, кој може да биде поединец или трговско друштво, за чија сметка друштвото функционира. Тој им врховна власт во друштвото; ги именува и разрешува управителите, ако има добивка го присвојува профитот, ако нема добивка нема што и да добие. Тој ја превзема целокупната одговорност (ризикот) и неизвесност за друштвото и ако има загуба, таа оди на негов товар.151 

 Определувањето на поимот претприемништво - претриемач на начин со кој се поистоветува со управувачкиот тим - менаџментот, треба да се разбере условно и тоа е така само кога управувачките функции ги врши лично претприемачот. Претприемачот може сите функции да ги пренесе на друго лице или на стручен тим - група и пак тој да остане претприемач, а тие лица се само менаџери, зашто овластените лица - менаџери не го преземаат врз себе економскиот ризик од работењето. Дури и во случај сите активности, почнувајќи: од идеата, координирањето на фаторите на произвотствот, управувањето, раководењето и контролата и друго, да се отстапени и доверни на професионални менаџери, сепак, сретствата потребни за определена стопанска дејност, сопственоста на друштвото, позитивните или негативните страни од работењето - добивката, односно профитот, како и одговорноста кон трети лица - ризикот, загубата, му припаѓаат на сопственикот - претприемачот. Менаџментот, кој поседува и врши претприемачки функции, за тоа добива награда според условите и критериумите утврдени во менаџерскиот договор. Со други зборови. менаџментот ги врши претприемачките функции во име и за сметка на вистинскиот, формален претпиемач, но нивната положба, улога и функција, никако не смеат да се конфудираат.  

Посебно е интересно прашањето за вршењето на претприемачката функција на граѓаните од Републка Македонија, во време на пост-социјалистичкиот периот, односно во услови на замена на еден општествен систем со друг или т.н. транзиција, а во услови на с# уште неизгарадени пазарни услои на стопанисување, незаокружен правен систем компатибилен со тие услови и отсуството на практични и теоретски искуства, отсуство на претприемачки дух. Новосоздадените услови наметнаа нов стил на живеење, беше симнат чадорот на државата зад кој се криеја скоро сите и не подготвените граѓаните беа изложени на ветрометината и суровоста на пазарното стопанство. Во такви услови, кои беа создадени по натурен пат, а не еволутивно, мораше бргу да се дејствува и прилагодува, бидејки новот капиталистички систем не затекна неподготвени. Претприемачкиот дух, желбата за егзистенција и опстанок беше главна тема во секојдневните контакти и разговори и сите други лежерни теми преку ноќ беа маргинализирани. Скоро во секое семејсто, во мали и поголеми другарски и пријателски кругови се дискутираше на тема бизнис. Што да се почне, со кого, што е најрентабилно и доходовно, како за кратко време да се успее или како да се опстане беше основна преокупацоја на најголемиот број граѓани. Наеднаш се ослободи голем потенцијал на енергија и креативен дух (претприемачки) кои беа загушени од предходниот систем. Последица на тоа беше никнувањето на стотици и илјади, пред с# соло бизниси, чија дејност најмногу се одвиваше во областа на трговијата. Некои набргу згаснаа, повеќето се уште упорно преживуваат, менувајќи ја почетната психологија за успех, начинот на размислување и работа. Многу соло бизнисмени бргу сватија дека успехот е во долгорочното планирање, во квалитетот на стоката и услугите, а во последно време присутни се тенденции дека иднината е во произвотството и тоа на квалитетни и конкурентни производи. Претприемачкиот дух постепено мутира и станува јасно дека секој не може да биде претприемач и менаџер и не било толку лесно како што се мислеше на почетокот. 152 Нашиот народ е прилагодлив на промените и бргу учи, што е доказ и големиот интерес за менаџментот, како и фактот што стручниот кадар произведен во образовните институции во Македонија е посебно ценет и докажан во странските компании каде е ангажиран. Тоа значи  дека, во Македонија има способен и едуциран кадар, кој може да се носи со предизвиците на времето, а кој веќе ја искуси горчината и суровоста на безпоштедниот пазарен механизам.153   

Малите и средните правни субјекти - претпријатија, односно трговски друштва се најмасовна реална сегашност и во Република Македонија, како и во другите пазарно ориентирани земји. Особено за време на т.н. транзиционен период беа создадени енормно голем број на мали бизниси, а најпогодна организациона форма беа друштвата со ограничена одговорност. Со неговото основање се создава поедноставна форма од акционерското друштво, односите помеѓу содружниците не се толку компликувани, тоа друштво јавно не собира капитал и во него уделите не се изложени на забот на јавноста (пазарот).  Малиот бизнис бара посебен модел на управување и посебно знаење, вештина и снаодливост олицетворена во ликот на индивидуалниот претприемач, како менаџер - сопственик. Исто така, голем е бројот на трансформираните претпријатја со општествен капитал, во друшта со ограничена одговорност, со познат титулар. 

Малиот бизнис, малите трговски друштва имаат објективни потешкотии во работата, опстојувањето и понатамошниот развој, како што с#: неповолните економски услови, острата кредитна и монетарна политика, неповолната фискална политика, инертната администрација, недоволниот капитал, конкуренцијата и т.н. Но, како ограничувачки фактори за нивниот развој или пропаѓање се и: недоволната обученост на основачите, односно претприемачите - менаџери (неефикасен менаџмент), неизвршувањето на своите обврски (недисциплината), прекумерното користење на кредити, неконтролираните трошоци и несолвентноста, неконкурентноста (не е способно да понуди на пазарот квалитетни стоки или услуги под поволни услови), неадекватна локација и т.н. Малите претпријатија, како поприлагодливи и поеластични, треба перманентно да ги анализираат условите на опкрижувањето и да се прилагодуваат и преорентираат на оние работи и дејности, кои во дадениот момент се профитабилни. Тоа не е лесно, но полесно е отколку кај големите компании.154
Да се инвестира во развој на мали и средни трговски друштва, значи дека тие бргу можат да отпочнат со работа, поприлагодливи се, носат помали трошоци и полесно се управуват (менаџерите се во состојба да ги познаваат своите луѓе) и контролираат, а работниците полесно се истакнуваат кога нешто ќе постигнат. Или што би рекле Јапонците “помалото е поголемо”, големите компании носат големи трошоци и мал профит, а проблемите почнуваат да се натрупуваат кога компанијата ја надмине границата од 500 вработени. Последните дваесет години се напушта т.н. менаџерски капитализам, кога се одеше на тоа една група поединци, кои немаа доволно сопственост, да се обучуваат за раководење со организациите. Во светот е во подем т.н претприемнички капитализам, економски систем во кој, предизвикот на менаџментот се помести со поголем акцент врз малите компании, како и интраприемништвото, што значи нови можности за потфати, овозможени со корпорациска поткрепа. Малите претпријатија (друштва) овозможуваат широки можности за зголемување на произвотството и вработеноста и тие се еден од мултипликаторите на економскиот развој. Нивниот допринос се огледа, пред с#, во: брзиот раст на произвотството и услугите; зголемување на бројот на вработеноста; тие ангажираат помал инвестиционен капитал; го развиваат слободното творештво, претприемништвото и иновациите како извор на нови идеи; ја јакнат конкурентната способност на стопанството; влијаат на намалување на монополската положба на големите компании, што има за последица зголемување на вкупната продуктивност на трудот и стабилност на цените на пазарот и т.н. Но, за успешен развој на малите трговски друштва потребна е стабилна држава со концизни, јасни и стимулативни законски прописи.155 

Ако иднината и кај нас е во развојот на малиот бизнис, тогаш треба сериозно да се размислува и за усовршување и образование на менаџерите кои управуваат со нив. За тоа, кај нас не постојат адекватни образовни установи. Неопходно е барем на ниво на стопанска комора или други асоцијации да се обезбедат одредени програми заради изучување на менаџментот во малите друштва и стекнување на неопходно потребно знаење. Причина за тоа, уште повеќе, е што треба да се очекува во иднина најголем процент на работоспособното население да биде ангажирано и да работи токму во малите птетпријатија. Ако се остави с# на искуството и да се корегираат грешките што се повторуваат, а не морало да се направат, тој процес е и скап и долг, а последиците катастрофални. “Искуството е најдобра школа, вели Сартр, само школарината е премногу скапа”.156
Сопствениците - претприемачи  на малиот бизнис, кај нас, многу како да не размислуваат при изборот на формата на трговското  друштво, без разлика на карактерот на бизнисот. Тоа е така, пред с# поради потребниот капитал за основање на друштво, одговорноста за обврските кон трети лица, желбата сам  да се води бизнис (најчесто семеен бизнис), недовербата во партнерството - содружништвото, недоволното познавање на можностите што ги нуди правниот систем во поглед на изборот на формата на друштвото, вербата во себе и своите менаџерски способности и друго. Најчеста, ако н# и исклучива форма на друштво која егзистира кај нас е друштвото со ограничена одговорост и тоа со едно лице, како единствен сопственик, и кој лично управува сопственик - претприемач и менаџер. Овде се работи и за нов облик на вработување како “самовработување или себевработеност”, бидејки самиот вработен е трговско друштво, кој ги врши сите работи, тој е единствен менаџер и сопствен претпоставен.157  Единствениот сопственик е сопственик на средствата, обврските, профитот, загубата, ризикот и управувањето со бизнисот.158 Да се надеваме дека во блиска иднина и кај нас ќе заживеат и други форми на мал и среден бизнис, односно партнерството, преку здружување, пред с# во друштва со ограничена одговорност со повеќе содружници, и корпоративно здружување во акционерски друштва, а со тоа и акумулирање на поголем капитал. Тешко е да се верува дека наскоро ќе бидеме сведоци на основање на другите форми на трговски друштва преку партнерство и корпорација како што се; јавното друштво, командитното друштво или дури командитното друштво со акции, од познатите причини кои беа понапред елаборирани.

Управувањето и водењето на работите во друштвата на капиталот (во акционерските друштва и друштвата со ограничена одговорност) се темели на средствата кои се вложени во тие друштва. Тие како правни лица можат да имаат сопственици кои се наоѓаат надвор од нив. По правило, од големината на влогот во друштвото, произлегува и влијанието на управувањето со друштвото.

За разлика од друштвата на капиталот, персоналните друштва (јавното трговско друштво и командитното друштво) се темелат на лицата кои го сочинуваат друштвото и тие претставуваат еден вид заедница на тие лица. Кај нив личната врска е многу поцврста отколку што е случај кај друштвата на капитал и кај нив доаѓаат до израз и личните својства. Кај персоналниот тип на друштва, во основа, секој содружник има право да управува со друштвото, бидејки таквите друштва и ги сочнуваат лицата содружници. Одтука произлегува и разликата во концептот на управување помеѓу овие два вида друштва.

Во оваа поглавје ќе бидат обработени некои прашања во врска управувањето (менаџментот) во друштвото со ограничена одговорнос, кое се смета како друштво на капиталот, иако има некои обележја значајни за персоналните друштва.

ДРУШТВО СО ОГРАНИЧЕНА ОДГОВОРНОСТ

Поим и правни обелеЖја

Друштвото со ограничена одговорност може да се вброи некаде на средината помеѓу асоцијацијата на лица (персоналните друштва) и асоцијацијата на капиталот (друштвата на капиталот), бидејќи во себе содржи некои карактеристики и на едниот и на другиот тип на друштва. Тоа е, пред с#, друштво на капиталот, но, како што истакнавме погоре и во предходната глава, има некои обележја кои ги имаат друштвата на лица.

Во земјите во кои друштвото со ограничена одговорност многу често се користи во практиката, се избегнува законската дефиниција на тоа друштво, а неговото појмовно одредување се препушта на правната доктрина. 

Кај друштвата на капиталот, беше истакнато дека главна карактеристика е ограничената одговорност на членовите на друштвото. Тоа важи и за друштвото со ограничена одговорност. Од друга страна, кај персоналните друштва важен е, во најголема мера, личниот елемент, цврстата лична поврзаност на членовите. Овој момент постои и кај друштвата со ограничена одговорност. 

Друштвото со ограничена одговорност почнало да живее во практиката дури откако е создадено со закон, за разлика од другите друштва кои најпрво настанале во практиката, а законодавецот дополнително само го пропишал тоа што веќе во реалниот живот постоело. Тоа друштво е релативно понова правна творевина, многу помлада од акционерското друштво. Овој облик на здружување за прв пат е воведен во Германија, и тоа со Законот за друштвата со ограничена одговорност од 1892 година.  

Друштвото со ограничена одговорност е правно лице како и другите видови трговски друштва. Со тоа друштвото е правно одвоено од своите членови, односно имателите на удели (влогови) во него. Тоа има свој имот кој нема ништо заедничко со имотот на членовите. Како правно лице друштвото со ограничена одговорност може да биде носител на права и обврски, да стекнува сопственост и други стварни права, да склучува правни работи, има процесна способност, односно може да тужи и да биде тужен, одговара за стопански престапи и друго. Имотот на друштвото и имотот на членовите се оддвоени, што е важна карактеристика на друштвата на капиталот.

Законот за трговските друштва (во член 106) го одредува поимот на друштвото со ограничена одговорност: “Друштвото со ограничена одговорност е друштво во кое содружниците учествуваат со по еден влог (основен влог) во однапред договорена основна главнина на друштвото. Основните влогови можат да бидат различни. За обврските на друштвото содружниците не одговараат”.
 
Од наведената одредба произлегува дека за одредување на  поимот на друштвото со ограничена одговорност важни се следните главни моменти: 1. друштвото има однапред договорена основна главнина; 2. главнината е разделена на делови (основни влогови); 3. секој содружник учествува со по еден влог, па со уплатата на тие влогови се создава основната главнина, (се потенцира, “со по еден влог”). Поединецот, значи не може да учествува со повеќе влогови, како што тоа е случај кај акционерското друштво; 4. основните влогови не мораат да бидат еднакви; 5. содружниците не одговараат за обврските на друштвото.

Друштво со ограничена одговорност може да основа и едно лице кое се означува како единствен содружник. Друштвото може да има најмногу 50 содружници (член 107 од ЗТД).
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Со Законот за трговските друштва е утврдена горната граница на бројот на содружниците во друштвото. Тоа значи дека, доколку друштвото сака да се проширува со нови членови (содружници) нивниот број не може да биде поголем од 50.

Од кои мотиви се раководел законодавецот кога ја утврдил горната граница на содружниците на друштвото? Значи ли тоа дека, ако во текот на работењето друштвото го зголеми бројот на содружници, над 50, треба да се преобрази во друга форма на трговско друштво. Како одговор на ова прашање може да се наведе следното образложение: во практиката, егзистирањето на гломазно друштво со ограничена одговорност, според природата на работите не е пожелно. И да нема законска пречка, практичните причини кои би произлегле од така голем број лица кои би биле странки на договорот за основање, многу малите удели во друштвото кои би се појавиле и според нив одредувањето на начинот на учеството во управувањето со друштвото, сето тоа укажува дека кај поголем капитал и поголем број членови се користи обликот на акционерско друштво. Така покажува и праксата во светот.

Имајќи го предвид поимот и основните карактеристики на друштвото со ограничена одговорност, може да се забележи дека називот на тој вид друштво “ДОО” не е најисправен, односно не го изразува она што беше речено.  Друштвото одговара на трети лица неограничено (нема ограничена одговорност на друштвото), додека содружниците за обврските на друштвото не одговараат. Се работи за целосна одговорност на друштвото како правно лице и никаква на содружниците. Значи, никој не одговара ограничено. Називот не може до крај да се оправда со фактот што содружниците одговараат за обврските на друштвото во висина на нивниот влог. Тоа од причина што влогот кога ќе го внесат во друштвото, како дел од основната главнина, не е веќе нивни имот туку имот на друштвото. 

Како и претходните форми на трговски друштва и друштвото со ограничена одговорност се основа со договор за друштвото, кој го склучуваат сите основачи во писмена форма. Договорот е основен и задолжителен и конститутивен правен акт за основање  на тоа трговско друштво.

Бидејќи, друштвото со ограничена одговорност може да биде основано и од едно лице (единствен основач, единствен содружник), за основање на друштвото единствениот основач не склучува договор за друштвото, туку друштвото го основа со писмена изјава дадена кај нотариус. 

Сукцесивно основање на друштвото со ограничена одговорност не е дозволено. Тоа значи дека не е дозволено, како кај акционерското друштво, основање со запишување на сите или на определен број влогови, врз основа на оглас (член 110 од ЗТД).

Кои елементи треба да ги содржи договорот, односно изјавата, утврдено е со Законот за трговските друштва (Член 111). Основачите, односно основачот на друштвото, можат во договорот, односно изјавата да внесат и други одредби, со кои се уредуваат прашања од интерес на друштвото.

Пријавата за упис на основањето на друштвото со ограничена одговорност во трговскиот регистар ја потпишува управникот, односно сите управители на друштвото (член 125 од ЗТД). 

За да може регистарскиот суд да изврши упис на основањето на друштвото во трговскиот регистар, задолжително едновремено се поднесуваат четири документи: 1. договор за друштвото; 2. актот за назначување на управител или управители на друштвото; 3. доказ дека секој содружник уплатил најмалку една третина од основниот влог во пари; 4. доказ дека е уплатена најмалку половина од основната главнина, (член 126 став 1 од ЗТД).

Управување со друШтво со ограниЧена одговорност

Управувањето и водењето на работите во друштвото на капиталот ( во АД и ДОО) се темели на средствата кои се вложени во тие друштва. Како правни лица засновани на тоа да имаат сопственици кои се наоѓаат надвор од нив, тие друштва имаат структура на органи насочена на остварување на сопственичката функција. Затоа, по правило, од големината на влогот во друштвото произлегува и влијанието на управувањето со друштвото. 

Со друштвото со ограничена одговорност управуваат содружниците  непосредно - преку собирот на содружниците и посредно - преку управител, односно управител на друштвото.  Надзорот во друштвото се врши преку посебен орган - надзорен одбор,  доколку таков орган е предвиден со договорот за друштвото, што значи дека неговото образување не е задолжително.

А. Собир на содружниците

Највисок орган во Друштвото со ограничена одговорност (во понатамошниот текст: ДОО), хиерархиски е собирот на содружниците кој го сочинуваат сите содружници и се свикува најмалку еднаш годишно. Управителот на друштвото кој не е содружник може да учествува во работата на собирот, без право на глас (член 159 од ЗТД). 

Во Законот за трговските друштва (член 160) се утврдени два облика на донесување на одлуките од страна на содружниците: 1. на собир на содружниците и 2. по пат на писмена консултација на содружниците, за одлуките за кои е утврдено со договорот за друштвото. Усвојувањето на годишните сметки и годишните извештаи не можат да се донесуваат преку писмена консултација на содружниците. Донесувањето на одлуките, по пат на писмена консултација на содружниците, е во духот на пазарното однесување и работење, а со цел заради рационалност и поголема ефикасност. Кога се користи овој облик на донесување на одлуки, значи кога не се одлучува на собирот и кога не се бара физичко присуство, предлог одлуките се доставуваат во писмена форма до содружниците и се определува примерен рок за одговор. Ако содружникот во определениот рок не одговори, се смета дека гласал против предлог- одлуката. Иако со договорот на друштвото е утврдено за одредено прашање одлуката да се носи преку писмена консултација, содружник кој претставува најмалку една десетина од основната главнина може да бара да се свика собир на содружниците на кој се одлучува по прашањето (види член 170 од ЗТД).

Надлежностите на собирот на содружниците, како највисок орган на управување со друштвото, таксативно се наброени во ЗТД (член 161), а покрај нив, со договорот за друштвото може да биде проширена надлежноста на собирот. Меѓу поважните работи за кои се одлучува на собирот на содружниците спаѓаат: разгледување и усвојување на годишна сметка и годишен извештај и донесување одлука за распределба на добивката и покривање на загубите; именување и разрешување управител, односно управители и утврдување на нивната награда; решава за изборот и разрешувањето на членовите на надзорниот одбор; именување на контролорите; одобрува склучување на договори за набавка на опрема и друго.

Во Законот за трговските друштва е одредена границата на правото на глас на содружникот на собирот на содружниците. Секој содружник има право да учествува во работата на собирот и да располага со гласови сразмерно на својот удел во друштвото. Секој износ од основниот влог што одговара на вредноста од 200 ДЕМ дава еден глас, а деловите под 200 дем не се сметаат.160 Основната главнина се состои од збирот на поединечните основни влогови на содружниците. Износот на основните влогови на содружниците може да биде исти или различен, но големината на поединечниот основен влог не може да биде помала од 200 дем во денарска противрадност.

Кога се одлучил за такво решение, законодавецот ја имал предвид големината на основната главнина која не може да биде помала од 10.000  ДЕМ, како и ограничениот број содружници во друштвото, кое може да има најмногу 50 содружници, и затоа поединечниот основен влог не може да биде помал од 200 ДЕМ. 161
Одлуките на собирот на содружниците, без разлика за каков облик на донесување се работи, се донесуваат со гласовите на содружниците кои претставуваат повеќе од половината на уделите на друштвото. Во случај да не се постигне такво мнозинство, содружниците можт да свикаат повторен собир или можат да бидат повторно писмено консултирани. Во таков случај, одлуките се донесуваат со мнозинство на дадените гласови од присутните содружници, а кога одлуката се донесува со писмена консултација потребно мнозинство од гласовите на сите содружници. Тоа значи дека полноважна одлука на собирот на содружниците може да се донесе и со мнозинство гласови од присутните (содружници) на седницата, иако тие (односно нивните влогови) не ја преставуваат ниту половината од основната главнина на друштвото, нормално, ако првиот собир не успеал. Тоа од причина што поради пасивност и апстиненција на некои содружници или ако мнозинство  гласовови не е постигнато поради поделба на гласовите, не може да се блокира во недоглед и да се доведе во прашање работата на собирот на содружниците, а со тоа и на друштвото. Правото на сите содружници да учествуваат во работата на собирот и да располагаат со своите гласови им е овозможено. Дали, Законот, на повторниот собир дозволува да се напушти одлучувањето по основ на вложен капитал (основната главнина  и висината на влоговите во неа не е критериум при одлучувањето), а дозволува одлучување со мнозинство гласови од присутните содружници? Ако се толкува така, тогаш мнозинство гласови од присутните содружници за одредена одлука значи полноважна - валидна одлука. Кај формата на донесување одлуки, едно лице - содружник, без разлика на големината на уделот, да има право на еден глас, услов е да е присутен на седницата на собирот на содружниците. Кога одлуките се донесуваат со повторна писмена консултација, Законот бара построго мнозинство, односно потребно е мнозинство (повеќе од половината) од гласовите на сите содружници. 162
Во таков случај, се поставува прашањето што е со донесувањето на одлуката во однос на основната главнина?. Што станува со кворумот? Можно е, а можеби и едно вакво (најисправно толкување на членот 166 став 2 од ЗТД. Како минимален кворум да се земе присуство на содружници кои располагаат со најмалку од половината од уделите на друштвото. На повторниот собир на содружниците одлуките да се донесуваат со мнозинство дадени гласови од присутните на содружници на седницата, а тоа значи гласови на содружниците кои располагаат со повеќе од половината од уделите во друштвото, како минимум кворум, а одлуката е полноважна ако за неа гласале повеќе од половината (мнозинството) од најмалку половината на уделите во друштвото. На пример, основната главнина како збир на основните влогови на одделни содружниците изнесува 20.000 дем во денарска противредност. Ако има десет основачи - содружници со еднакви основни влогови од по 2000 дем, тогаш секој од содружниците ќе располага со 10 гласа, во однос на основната главнина или секој ќе располага со удел во друштвото од 1/10, (од 20.000 дем основна главнина, произлегуваат 100 гласа, поделена на 200 дем основен влог, дава 10 гласа на секој содружник, односно секој содрижник располага со 1/10 од уделите во друштвото. На повторниот собир треба да присуствуваат најмалку шест содружници, кои располагаат со 60 гласа, значи повеќе од половината од уделите на друштвото. Одлуките на повторниот собир се полноважни ако  за нив гласале мнозинство од присутните содружници. Тоа значи дека одлуките ќе бидат полноважни ако гласале четири содружници, бидејки тие расплагаат со 40 гласа, а тоа е повеше од половината од гласовите од присутните содружници, иако е помалку од половината од уделите на друштвото.

 Во Законот за трговските друштва се уредени и прашањата: за начинот и роковите за свикување на собирот на содружниците; лицата кои можат да го свикаат собирот; одговорноста на содружниците за донесените одлуки, како и можноста за поднесување тужба за поништување на одлуките донесени од страна на содружниците што се спротивни на законот. 163 

Б. Управител на друштвото со ограничена одговорност

Лице кое управува со работењето на друштвото се вика управител, додека лицето кое го застапува друштвото се именува како застапник на друштвото, доколку воедно не е и управител, односно едно исто лице. Значи овие две функции спорет ЗТД се издвоени и може ли да бидат доверени на различни лица? Може, иако во пракса секогаш управителот има овластување и да го застапува друштвото.

Именувањето на управител, односно управители се врши на два начина: прво, со договорот за друштвото и, второ;  од страна на собирот на содружниците. Именувањето на управител, односно управители, се запишуваат во трговскиот регистар, како лица овластени за застапување на друштвото и границите на нивните овластувања. 

Содружниците може да се исклучени од управувањето по своја волја (самите се исклучиле) со самиот договор за друштвото, бидејки сите се сложиле и оцениле дека некој друг - трето лице поуспешно ќе го води друштвото од нив, (меѓу содружниците нема способни менаџери) и затоа му го доверуваат управувањето со друштвото. Што би се рекло. Ние имаме желба, средства и сакаме бизнис, ама, едно немаме доволно време, друго се сомневаме во нашето знаење и способности. Дајте да најдеме проверен и способен човек-луѓе кој ќе ја води фирмата, а ние добро ќе го платиме за тоа и само ќе го контролираме. Со други зборови: имам пари -  немам време, знаење или способности, имам време, знаење и способности -  немам пари.

Друштвото со ограничена одговорност мора да има управител, односно управители, кои управуваат (раководат) со друштвото, односна ја вршат работоводната (директорската) функција. Управител е лице именувано од собирот на содружниците, отповикливо во секое време, кому, врз основа на Законот, му се доделени најшироки овластувања да ги води работите на друштвото и да дејствува во името на друштвото, со исклучок на оние работи, кои според одредбите на Законот или статутот, односно договорот за друштвото им припаѓаат на други органи на друштвото.

Управителот би требало да се именува на определено време утврдено со договорот за друштвото. Но, доколку не е утврдено траењето на мандатот, се смета дека управителот е именуван с# додека не престане и друштвото. Нема никаква законска пречка за разрешување на управител кој не е содружник, бидејки неговото именување може да биде условено и со постигнување на одредени резултати на друштвото (остварување на планиран профит), што може да се утврди со менаџерскиот договор. Менаџерски договор со управител што е воедно и сопственик, не е можно да се склучи, бидејки управителот - основач и сопственик на друштвото, треба сам со себе да склучува договор. Секој договор подразбира најмалку две заинтересирани страни.  За именувањето на управител на друштвото, во поглед на начинот и постапката за именување во Законот за трговските друштва нема подетални одредби, а и Законот за работните односи не предвидува задолжителен конкурс, како порано, со преклузивни рокови и слично. Сето тоа е во духот на пазарното стопанство, да се почитува автономната волја на друштвото и содружниците и законодавецот остава одврзани раце тоа прашање да се уреди со актот на друштвото. 

За управител може да биде именувано физичко лице кое е деловно способно. Не само што е неспорна неговата деловна способност, за управител се бараат и други способности што треба да ги поседува едно лице како, на пример,организаторски, стручни способности, способност за лесна комуникација со содружниците и со доверителите на друштвото, лојалност кон друштвото и друго. Затоа, за управител може да биде именувано и лице кое не е содружник, ако ниту еден содружник во друштвото не поседува квалитети за управител, или ако ниту еден содружник во друштвото не сака да се нафати да ја врши управувачката функција.


Кај друштвата со мал број содружници, треба да се очекува дека управувачката функција ќе ја вршат сите содружници, како колективен орган на управување. Во таков случај за управители се именуваат само оние содружници кои имале таков статус во времето на склучувањето на договорот за друштвото, односно кои учествувале во неговото основање - основачи како управители. Сите оние, кои станале содружници по донесувањето на договорот за друштвото, односно по неговото основање, со ЗТД им е забрането да ја вршат управувачката функција, с# додека не биде донесена таква одлука на собирот на содружниците, односно потребна е измена и дополнување на договорот за друштвото

Именувањето, овластувањата за застапување на друштвото и сите промени се запишуваат во трговскиот регистар. 

Во договорот за друштвото се утврдуваат овластувањата на управителот, а ако тие не се определени тогаш управителот (управителите) се овластени да ги извршуваат сите работи од областа на управувањето што се во интерес на друштвото. Основно правило е, дека управителот, во преземањето на дејства од својата надлежност и во рамките на предметот на работењето на друштвото, дејствата ги презема самостојно и слободно. Во  односите со трети лица (овластување за застапување), управителот може да презема дејства (обврски), иако знае дека тие се надвор од предметот на работењето друштвото. Во таков случај друштвото ќе ги прифати обврските на управителот како свои, иако се надвор од предметот на работењето на друштвото, доколку не докаже дека третите лица знаеле или, ако со оглед на околностите, не можеле да не знаат дека преземените обврски од управителот се надвор од рамките на предметот на работењето на друштвото. Значи, за пречекорувањата на овластувањата на управителот е одговорно друштвото, а друго е прашањето за односите на таквиот управител и друштвото. Овде се работи за правната сигурност и заштитата на третите лица од несовесни и самоволни управители. Се работи за т.н. доктрина . ултра вирес, односно преземање дејства што се надвор, над дејноста утврдена во договорот на друштвото. 164
Ако со друштвото управуваат повеќе управители тогаш тие работат како колегијално тело и ниту еден управител не може самостојно да презема дејства. По исклучок, поради евентуална штета на друштвото од задоцнување или ако се загрозат интересите на друштвото, управител може да преземе самостојно дејство. 

Начинот на работата на управителите со друштвото е прашање кое треба попрецизно да се регулира со договорот за друштвото. Со ЗТД е пропишана забрана за конкуренција што значи дека управител не може да врши работи што според својата природа значат конкуренција на друштвото. Кои работи не смее управителот (управителите) да ги вршат без согласност на собирот на содружниците е утврдено со Законот, а тоа се: во свое име да вршат трговска дејност која спаѓа во предметот на работење на друштвото; да бидат содружник со неограничена одговорност во друго друштво кое има ист или сличен предмет на работење и да бидат водечки функционери во друго друштво кое врши иста или слична дејност како и друштвото. 

Ако управителот постапи спротивно на овие забрани, друштвото може: да бара надомест на штетата; да бара управителот (управителите) да му ја дадат користа која потекнува од работата склучена за туѓа сметка или на друштвото да му го пренесат побарувањето кое произлегло од неа. Наведените барања застаруваат во рок од три месеци (субјективен рок),  односно  по три години од денот на настанувањето на повредата на забраната (објективен рок).
Како последица на повредата на наведените забрани управителот, односно управителите кои не се содружници можат да бидат разрешени, без претходно известување и без право на надомест на штета. 165
Што се однесува до делокругот на управителите, ним им припаѓа работоводењето и застапувањето на друштвото. Тие се овластени да дејствуваат во сите околности, во името на друштвото, со исклучок на овластувањата што со Законот ги имаат содружниците. 

Управителите се грижат за уредно, и во согласност со Законот, и другите прописи, водење на трговските книги на друштвото; ги подготвуваат извештајот за управување со друштвото и годишните сметки; на барање на содружниците им даваат известувања за работењето на друштвото и им овозможуваат увид во трговските книги и друга документација и друго. 

Управителот, односно управителите се одговорни, лично и солидарно, спрема друштвото со ограничена одговорност и спрема третите лица. Нивната одговорност доаѓа предвид ако работеле спротивно на позитивните законски прописи и ако произлегува од непочитување на договорот на друштвото, како и за направените грешки во управувањето со друштвото. Личната одговорност (ако има повеќе управители) е предмет на утврдување и докажување пред судот. Содружниците можат да бараат надомест на штетата која лично ја претрпеле, како и надомест на штетата на друштвото.

Собирот на содружниците може во секое време, без оглед на докажана вина, да го отповика управителот, односно управителите. Одлуката за отповикување се носи кога за неа ќе се произнесат содружниците кои претставуваат повеќе од половина од уделите во друштвото. Со договорот за друштвото не може да се предвиди поинаква одредба за отповикување на управители и истата би била ништавна. Ако управител се отповика, а не е докажана негова вина тој (или тие) имаат право на надомест на штета.

Ако се работи за управител, односно управители, кои се и содружници, на барање на секој содружник нивно отповикување може да изрече и судот во вонпроцесна постапка. Но, својата одлука судот треба да ја заснова на волјата на содружниците кои претставуваат повеќе од половина од уделите во друштвото со ограничена одговорност. 

Вршење на менаџерскара функција на управителите - директорите на малите трговски друштва

Постојат одредени мислења, кои, работата на менаџерите - управители, ја споредуваат со работата на лекарите и ако сакаат да бидат добри и успешни треба да применуваат вистински медицински пристап. Тие, прво, треба да ги утврдат симптомите, што не е во ред и кои мерки треба да се преземат, и да ги утврдат причините за појавување на тие симптоми. Кај слабо и “болно” претпријатие треба да се одреди терапија. За тоа треба да се испитаат сите можни алтернативни решенија и да се избере она кое ќе биде најевикасно, оперативно и практично. Но, пред тоа, треба да се преземат превентивни мерки како би се спречиле дејството на причните поради кои друштвото западнало во потешкотии, односно, пред тие да се отстранат со некое најоптимално алтернативно решение. Превентивните мерки се потребни и да се спречи повторувањето на истите грешки. 166
Во основа, успехот на малото претпријатие (друштво) е правопропорционално со високата мотивација на менаџерот и неговото знаење и способност за современо работење. Тоа значи дека управителот - менаџер, треба да биде спремен на промени, способен за прилагодување или креирање на промените кон себе (да биде во состојба да се адаптира во одредено опкружување и благовремено да реагира), да поседува способност за привлекување и задржување способни и креативни кадри, познавање на пазарот, нудење врвна услуга и квалитет, како и вонредна грижа за клиентите, познавање на конкуренцијата, посебно нејзините слабости, познавање на домашното и светското опкружување, пратење на тековната економска политика (инфлација, каматните стапки, даноците, трошоците за осигурувањето и друго), маркетингот, брзото дејствување, почит кон вработените и нивното мотивирање и т.н. Вистински ефект се постигнува кога сите тие елементи за успешност се во рамнотежа. Друштвото, односно управителот - менаџерот, мора да превзема мерки сите деловни активности да бидат синхронизирани и ускладени, заради остварување на подобри резултати и максимизирање на профитот. За да ги поседува сите тие и други способности потребни се високо професионални и стручни особини на менаџерот, кои многу е тешко да ги поседува едно лице. Затоа е потребно знаење, вештина, умешност и перманентно надградување. Проблемите најчесто произлегуваат од недоволната обученост и менаџерско искуство на основачот на друштвото, кој најчесто се нафаќа и да го води, раководи и управува, односно да ја врши и претприемничката и менаџерската функција. Сето гореизнесеното оди во прилог на тезата дека не може секој да биде добар, успешен и ефикасен менаџер. Потребно е перманентно учење и усовршување бидејки владеачка филозофија е да не постои неуспех туку само грешки на кои се учи да не би се повториле (грешка е друг начин да се нешто направи). Не случајно Сартр рекол “искуството е најдобра школа, само школарината е многу скапа”. Затоа, менаџментот се дефинира како вештина на раководење и микроекономска наука, која е прифатена во глобални размери и за разлика од некои други дисциплини, менаџментот го одбележува тесната поврзаност со практиката. 

Психофизичките и стручните способности на менаџерите во малите фирми се ограничени и кога еден човек во краток рок треба да донесе одредена одлука, без проверени квалитетни информации и анализи тоа може да биде од судбоносно значење за тоа претпријатие.

Функциите на менаџментот се заеднички за сите видови и големини на трговските друштва. Некои менаџери сметаат дека вештината на управувањето со малите претпријатија не се многу разликува од управувањето со големите претпријатија. Не може да се каже дека таквото сфаќање е издржано од причина што за големите компании кадрите (менаџерите и другите стручни лица) се оспособуваат и образоваат на универзитетите, институтите и др. школи, што не е случај со менаџерите и другите кадри во малите бизниси. Во големите компании постои голем број на специјалисти за пооделни области, а во малите фирми еден човек (кој најчесто мисли дека е способен за с#) извршува повеќе функции.

Заклучок е дека е многу покомлицирано и потешко да се управува во малите отколку во големите претепријатија. Друго е прашањето дали менаџментот во големите фирми го сочинуваат компетентни и стручни кадри произведени од образовниот процес, што најчесто не е случај кај нас. Пропаѓањето на голем број мали фирми, односно неуспешното започнување на самиот почеток оди во прилог на гореизнесеното.167 

Со малите трговски друштва обично управуваат нивните основачи кои се и главни менаџери и имаат севкупна контрола врз дејноста на фирмата, (вршат секојдневен увид и надзор над вработените, ги контролираат трошците сведувајќи ги на минимум и сл.) го познаваат опкружувањето и кај нив личните деловни врски се појаки.

Најголем проблем за успешно работење на малите бизниси е недостатокот на способни менаџери или претприемачи. Основачот на бизнисот (фирмата) се нафаќа и ја врши функцијата на менаџер, бидејќи е ограничен со средства и не  е во можност да ангажира и да  плати способни, стручни и докажани професионални менаџери. 

Интересна е споредбата што ја прави д-р Милјојко Марковиќ од Белград дека “менаџерот во малите претпријатија е како музичар кој истовремено извршува повеќе операции (свири, пее, со ногата удира во бубањот), а сето тоа мора да го прави синхронизирано да би се оствариле поставените цели”. Значи, сите функции на менаџментот (планирањето, раководењето, координирањето, контролата -  остварувањето на целите ги врши и зависат најчесто од еден човек.

На крајот на овој наслов, авторот на овој труд си дозволува слобода да се обрати на нашите сопственици на фирми - претприемачи со следната порака. “Почитувани претприемачи - сопственици на мали и средни фирми: не заборавајте дека сте биле работници. Однесувајте се спрема вработените како што сте сакале да се однесуваат кон Вас, како спрема луѓе, човек спрема човек со свое его, достоинство и гордост. На секого му е најважна неговата личност. Почитувајте го подредениот, ако сакате да бидете почитувани. Вие, како претпоставени не правете од вработените запоставени. Вашата власт и моќ потекнува од сопственоста, капиталот кој го поседувате и претприемачката иницијатива, од супериорната положба во која се наоѓате. Потрудете се Вашиот авторитет да произлезе од Вашата личност, а не од надмоќта која ја поседувате. Во спротивно, наместо лојалност, мотивираност и ефикасност може да произведете спротивни ефекти, пропратени со конфликти, неефикасност и сопствен колапс. Менувајте го односот кон вработените, а не само да ги менувате вработените”. 168
Остварување на работоводната функција во ДОО како друштво на капиталот

Беше речено дека со друштвото со ограничена одговорност управува управител или управители, кој или кои можат да бидат од редот на содружниците, или можат да бидат сите содружници, што редовно и бива, но за управител, со одлука на собирот на содружниците може да се именува и лице кое не е содружник. Кога за управител се именува содружник, именувањето може да се врши со договорот за друштвото додека трае содружничкиот однос, а со договотот за друштвото можат и сите содружници да се именуваат за управители и да ја вршат управувачката функција, што редовно е пракса кај помалите друштва.169 Без оглед кој или кои ја вршат управувачката функција, тие тоа треба да го вршат на најдобар можен начин во рамките на овластувањата определени со договорот на друштвото, а ако договорот за друштвото не ги определува овластувањата на управителот, односно управителите, тие можат да ги извршуваат сите акти и дејства во управувањето во интерес на друштвото. 

Управителот, односно управителите ја вршат работоводната функција, односно функцијата директор на друштвото, како што обично се нарекуваат или сме навикнати да ги именуваме. Но, работоводната функција управителите ја вршат во изострени услови на пазарна економија и за интересите на познат сопственик на капиталот. Засега, таа функција обично, по правило ја вршат самите основачи - сопствениците на капиталот (на друштвото). Тие сметаат дека само тие и никој друг не може подобро и поуспешно да управува, односно  да го води и раководи сопственото друштво. Тоа, пред с#, поради вербата во своите способности и недовербата во друг. Но, кога навистина ќе завладеат пазарни законитости, повеќето од сопствениците на друштвата, ќе увидат дека немаат менаџерски (управувачки) способности, кога ќе ги опоменат катастрофалните грешки и неуспеси, ќе мораат управувачката функција да ја препуштат на други, способни и стручни кадри, ако сакаат да продолжат со успешна работа. Тоа значи дека, се очекува и кај нас да дојаде до разделување на сопственичката функција од управувачката (менаџерската функција). 170
Пред управителот - работоводителот - директорот или менаџерот се испречуваат големи предизвици што ги наметнува современото пазарно живење, кога е во прашање вршењето на таа функција. Управувањето е комплексен и широк поим кое ги опфаќа водењето на работите на друштвото, инклузивно и уредувањето на односите внатре во друштвото (работоводењето). Работоводењето подразбира континуирано усогласување  на дејствувањето на поединците и групите во друштвото на планот на вршење на дејноста на друштвото, како и на планот на остварување и заштита на интересите на сопствениците на друштвото (своите интерси, ако сопственикот е управител) , но и на интересите на вработените во него. Друго е прашањето за вршењето на управувачката функција во поширка смисла, што го опфаќа и застапувањето на друштвото, што се однесува на воспоставувањето на односите на друштвото со третите лица.   

На повеќе места во овој труд се укажува и упорно повторува како треба да се врши менаџерската функција, користејќи ги светските искуства на успешниот бизнис и теоретските и практични  укажувањата на авторитетите од областа на менаџментот. Да споменеме и повториме некои од нив: однесувањето кон вработените со почитување на нивниот дигнитет; вклучувањет на вработените во одлучувањето - партиципативен приод, односно нивно консултирање, односно користење на колективниот ум; препуштање на вработените сами да одлучат како ќе ја завршат одредена работа (доволно е да им се каже што да направат, а не како нешто да го направат); стимулирање преку разни форми на наградување и друга мотивација и т.н. Не е тешко да се раздвои професионалното од непрофесионалното управување.

В. Надзор над работењето на друштвото со ограничена одговорност

Надзорот над работата во друштвото со ограничена одговорност го врши надзорниот одбор, доколку со договорот за друштвото е предвидено таков орган да се образува. Образувањето на надзорен одбор кај оваа друштво не е задолжително. Доколку е формиран, тој е овластен да го следи спроведувањето на договорот за друштвото и да се грижи за работењето со имотот на друштвото и неговото зачувување.

Законот за трговските друштва во членот 185 став 2 утврдува дека образувањето на надзорниот одбор е задолжително во следните случаи: 1. ако друштвото има основна главнина поголема од 100.000 ДЕМ. 2. ако друштвото има повеќе од 20 содружници или 3. ако годишниот просечен број на вработените во друштвото надминува 200 лица. Ако е исполнет било кој од наведените случаи друштвото е должно да формира надзорен одбор, без разлика дали во договорот за друштвото е предвидено негово образување. Тоа значи дека друштвото може да образува надзорен одбор ако  тоа е предвидено со договорот за друштвото и мора да образува надзорен одбор ако се исполнети законските услови.

Ако во договорот за друштвото не е предвидено образување на надзорен одбор и ако тоа не е законска обврска, што значи ако во друштвото не се образува надзорен одбор, во  друштвото може (значи не мора) да се именува контролор.

Членовите на надзорниот одбор ги именува собирот на содружниците, а првиот надзорен одбор, односно контролор, може да се именува со договор за друштвото. Законот за трговските друштва ги утврдува и лицата кои не можат да бидат именувани за членови на надзорниот одбор, односно за контролор, раководејќи се од неспоивоста на оваа функција, со својството и функцијата што тие лица ја имаат во друштвото. Тоа се управителот, односно управителите и вработените во друштвото; потоа, сопрузите, роднините по права линија и по странична линија до трет степен на претходно наведените лица; и лицата кои се со пресуда лишени од правото да вршат ревизиски работи. Законот не содржи одредби за начинот на донесувањето на одлуката за именување на членовите на надзорниот одбор, но за нивното отповикување е предвидено двотретинско мнозинство од сите гласови на собирот на содружниците. Треба да се смета дека одлуките на собирот на содружниците се донесуваат со гласовите на содружниците кои претставуваат повеќе од половината од уделите на друштвото, доколку не е предвидено построго мнозинство. Надзорниот одбор се состои најмалку од три члена и се состанува најмалку трипати во текот на една деловна година. 

Во поглед на надлежностите, надзорниот одбор е овластен да го надзира работењето на друштвото со ограничена одговорност, а посебно да ги прегледува и оценува трговските книги на друштвото, како и благајната и состојбата на хартиите од вредност. Надзорниот одбор ги прегледува годишните сметки, предлогот за распределба на добивката и годишниот извештај за управување со друштвото, и затоа го известува собирот на содужниците. Доколку во друштвото нема надзорен одбор, ниту контролор, секој содружник има право лично да се запознава за работите на друштвото, да ги прегледува трговските книги, списите, залихите на стока и благајната на друштвото. За споровите меѓу содружниците и управителот, во поглед на вршењето на правото на личен надзор одлучува регистарскиот суд.

Покрај редовниот надзор, испитувањето на годишните сметки и годишниот извештај за управувањето со друштвото и друго, може да се довери на избрани повереници - стручњаци кои можат посебно или заедно со органите на редовниот надзор да извршат надзор како на целото работење така и за негови одделни работи и гранки. 

Во поглед на забраната на конкуренцијата и одговорноста на член на надзорен одбор, односно на контролорот се применуваат соодветните одредби од Законот кои се однесуваат за управителите. 171                                

ГЛАВА ПЕТТА

ВИДОВИ МЕНАЏЕРИ И ТИПОВИ МЕНАЏЕРИ

ЛИДЕР

Кога се употребува поимот лидер, веднаш тоа асоцира на луѓе што се поставени да “водат”, и тоа од позиција на високи функции: претседатели на држави, премиери, генерали, претседатели на компании (управни одбори) и слично. Но, да потсетиме дека тие луѓе, во зависност од политичките услови и финансиската моќ се поставени на високи  функции и не значи дека с# и лидери, бидејки лидер не се поставува - лидер се станува. Многу примери во политиката и бизнисот покажуваат дека за лидер не е пресудно и потребно формалното образование. Треба да се има мотив, визија и желба да се јавно истакнат идеите и да се наметнат над другите. Ако мнозинството ги прифаќа и се поистовети со творецот и носителот на идеите, несвесно и ненамерно се постанува лидер. Ако по идеите и визиите на нивниот носител тргне маса луѓе и нив ги прифатат и  сметаат како свои, лидерството доваѓа само по себе.

Се смета дека етиката и чесноста се основа на лидерската вештина. Никој нема да следи лидер кому не му верува или во кој ја изгубил довербата. Лидерот воспоставува стандарди, а потоа се држи до нив. 

Лидерот е водич во колективот, на работните групи и другите социјални структури. Неговиот авторитет, пред с#, се темели на личните особини кои ги поседува, како и на сфаќањето дека заправо тој може да ги изрази интересите на колективот или групите кон остварувањето на целите. 

Лидерите се мечтатели, со визионерски поглед, кои го сејат семето за растење и предвидуваат што ова семе може да даде. 

Според едни бихејвиористички истражувања за однесувањето на лидерството, современ лидер би бил оној кој умее да развие работна атмосфера на заемна доверба, почит кон идеите на потчинатите и уважување на вработените. Авторитарниот лидер се концентрира на работата (акцент -  на задачата), а демократскиот лидер се концентрира на луѓето, односно првиот е зафатен со постигнување на целите, и затоа иницира акција, го појаснува проблемот и утврдува процедурални планови, а вториот ги одржува поволни интерперсоналните односи, арбитрира во споровите, поттикнува, им дава шанса на сите да се искажат, го респектира нивното мислење и ја зголемува меѓузависноста меѓу членовите. Некои лидери управуваат со активност, а други се концентрираат на давање на социо-емоционална подршка на нивните следбеници. Некои други, пак, ги употребуваат и двата стила, а некои - ниту еден.

Некои истражувања за лидерството покажуваат дека членовите на групата седат околу централниот лидер, а лидерот служи како јазел за заемнодејство, така што сите комуникации да минат преку него. Решавањето на проблемите на таков начин е многу понепосредно.172
Лидер не може да биде човек што е задоволен од постојните успеси, кој не е подготвен за промени, без визија пред себе и доволно храброст, способност, вештина и мудрост, таа визија да ја реализира. Лидерот треба да ги совлада вештините на комуникацијата, да умее јасно да ги дефинира ставовите и да верува во себе и тоа што го прави (во својата визија) за да може да се  наметне на другите и да ја стекне нивната доверба. 173 

Лидерот е повеќе усмерен на работата, а помалку на функциите на претпријатието и делувањето на пазарот. Тој се залага за помалку хиерархија, а повеќе мотивираност, за оспособувањето на вработените и нивно поголемо учество во одлучувањето. Тој ја мотивира тимската работа, заедништвото и флексибилноста во работата. Тој знае дека клучни ресурси во организацијата се кадрите - креативен човек оспособен да работи со задоволство и да ствара профит. Тој ја почитува секоја личност во колективот и за тоа е почитуван. Лидерот раководи со организацијата, а не организира. Кога некој стварно ќе се докаже како лидер, нему му се верува, помалку ќе биде контролиран и подолго ќе ја ужива довербата.

Вистинскиот лидер посветува повеќе внимание на третирањето на сите вработени поеднакво, а нивните сугестии ги смета за пожелни и добродојдени. Во напредните претпријатија вработените се консултираат за проблемите на менаџментот и добиваат информации од менаџерите кои порано се сметале за доверливи. Менаџерот треба да ужива согласност од оние со кој управува, односно само тогаш може да биде лидер.  Современото пазарно стопанисување бара такви луѓе на челни позиции во друштвата. 

Лидерите ги инспирираат луѓето, а”босот” ги води т.е. владее со нив.174
Дали лидерската моќ се стекнува со раѓањето (се наоѓа во гените) па затоа некои поседуваат лидерски способности, други не.  Некои се лидери, а други тоа не се. Дали некој е предодреден да води, а други да бидат водени. Може ли да се изгради и создаде вистински лидер со помош на воспитувањето и низ образовниот процес, со едноставно совладување на лидерската вештина.  Овие и други прашања се предмет на интересирање од дамнина од страна на психолози, историчари и други науки. Вистинските лидери, на крајот од овој милениум нема да се раѓаат на политичката сцена, туку на полето на бизнисот, вели Haurad Has во својата книга “Лидер во секој од нас”.175 

Респектирајќи го погоре изнесеното, може да се заклучи дека лидерството е поседување на сопствена идеја, визија, цел, мотив, желба, незадоволството од постојните успеси и односи јавно да се истакне и во него да се верува; непокполебливост, верба, знаење, вештина, мудрост, способност и техники како тоа да се оствари; и користење на вербата, симпатиите, наклоноста и подршката (услугита) на другите, за реализација на замислената цел (цели). Ако сопствената идеа не прерасне во сакана и прифатлива идеа на сите оние со кои с# сака да се реализира сопствената идеја, и ако почнат да се користат насилни - принудни средства за нејзино остварување - тука престанува и лидерството. 

Да се даваат генерални карактеристи за поимот лидерство е можно, но да се одредува поимот лидер е непожелно, бидејки секој обид ќе биде неуспешен, поради фактот што не постојат идентични, ниту слични лидери, ако се анализираат нивните физички и ментални особини, возраста, зрелоста за постигнување на високи цели, воспитувањето, искуството и образованието и т. н.  Но, едно е заедничко за сите лидери, дека тие водат поголема група на приврзаници кои веруваат во нив, во нивните идеи и чекорат по патот кој лидерите го трасираат.

Дали во Република Македонија постојат луѓе лидери, со лидерски способности и вештини во денешниот општествен, стопански и политички живот? Имајќи го во предвид гореизнесеното за тоа што го карактеризира поимот лидер, си дозволувам слобода, користејќи ја силата на мојата апстракција да заклучам дека и кај нас постојат такви луѓе. Да не се навраќаме во историјата, за периодот од осамостојувањето на нашата држава, таков епитет можеби заслужува нашиот претседател, кој во времето на пишувањето на овие редови, заминува во пензија поради истекнување на мандатот. Во прилог на оваа тврдење доволно е само ако се прочитаат дневните весници, од кои може да се извлече непобитен заклучок дека скоро сите меѓународни истакнати политички личности, на господинот претседател му изразуваат голема почит и признаније за неговите заслуги и способности, кои го карактеризираат како способен и успешен лидер. Уште повеќе и фактот што истакнати личности од сите сфери на општествениот живот во Република Македонија, дури и оние од опозицијата, кои секогаш не се сложуваа со неговата политика, изразуваат искрена почит и признание кон неговото дело и личност.

Што се однесува до лидерите на највлијателните политички партии, за нивните визии и лидерски способности можеби треба да судиме подоцна од нивните дела. Дали се тоа лидери или само луѓе со харизма, амбиции, зовриено ораторство, ентузијазам и времена популарност? Дали тие воопшто размислуваат за структурата и мотивот на нивното членство?

Да очекуваме дека нашето поднебје ќе произведе и лидери во стопанскиот живот.

ДРУГИ ВИДОВИ И ТИПОВИ МЕНАЏЕРИ И СТИЛОВИ НА РАКОВОДЕЊЕ
Според местото на менаџерите во пирамидално хиерархиската структура менаџерите имаат  многобројни титули. Овие титули можат да бидат различни, во зависност од поединечните позиции на менаџерите на  организационата хиерархиска лествица. 

Менаџерите на врвот на  хиерархиската лествица или пирамида обично се нарекуваат “извршни или топ-менаџери (top managers)”. Нивните титули го вклучуваат председателот, генералните менаџери и вице председателите на компаниите.

Најголемиот број менаџери, чија позиција се наоѓа помеѓу врвот и дното се нарекуваат “средни менаџери (middle managers)”. Нивните титули се различни и обично се поврзани  со функциите или одделенијата. На пример, тоа се менаџерот за сметковотство, менаџерот за производство, директорот на  техничката служба,  кадровскиот менаџер и други. 

Менаџерите на дното на хиерархиската лествица се нарекуваат  “менаџери од прво ниво (first-line managers)”. Нивните титули обично ги вклучуваат супервизорите - надзорниците, кај нас шефовите на работните единици или службите.. Тие за својата работа  одговараат на топ-менаџерите и на менаџерите од средното ниво. 

Постои и поделба на менаџерите според делокругот на работата: општ менаџер (general manager) – кој е задолжен за целокупната активност на една организација или некој нејзин дел и функционален менаџер - задолжен за некоја функција, како што е на пример: маркетинк, продажба, кадар, финансии, производство, набавки и друго.
Пристапот кон раководењето од страна на однесувањето на менаџерите практично го определува стиловите на раководење. Познати се четири типови - стилови на менаџери, во зависност од тоа како тие ја употребуваат власта:

Диктатор како менаџер

Диктаторот како менаџер применува автократски стил на раководење. Тој најмногу ја користи власта што му ја дава неговата позиција. Тие командуваат и очекуват послушност. Тоа е најчест тип на раководител во областа на финансиските услуги - пред се во осигурувањето, а помалку во банкарството. Диктаторот смета дека постојат два главни начина за мотивација на вработените: награда или казна. Казната може да биде изразена како материјална казна - на плата, или јавни саркасточни примедби и понижувања, па се до закани за отпуштање од работа. Наградата е обично лимитирана со одредена финансиска награда или како јавно признание. 

Бирократ како менаџер

Тој тип на менаџер применува т.н. доброчуден автократски стил на раководење и се нарекува “доброчуден автократа”.

Основна карактеристика на бирократскиот тип на  менаџери е што не покажуваат никаква или сосем мала флексибилност и потребна храброст да направат нешто што е неопходно. Бирократот како раководител се однесува круто и секогаш строго ги следи правилата, ретко ризикува и не сака посебно да се истакнува. Тој повеќе наликува на администратор бидејки води грижа за поединостие и се занимава со следење и спроведување на зацртаната политика. Повеќе се грижи како да се работи, а не што и зошто нешто се работи. Тој не сака да биде лидер.

Човек од високите слоеви како раководител - “консултативен менаџер”

Тој тип на менаџер применува “консултативен стил” и има базична, но не и комплетно доверба во своите подредени соработници. Но, сепак се тоа менаџери со демократски стил на раководење кои се консултираат со подредените за одлуките и акциите кои треба да ги преземат Ги користи (селективно) нивните идеи и ставови, дозволува нивно учество во одлучувањето и води широка деловна политика. Се чувствува супериорно и сегогаш го има и за себе го задржува главниот збор. Употребуваат награди за мотивација со повремени казни и малку партиципација. 

ИзврШител како раководител - демократа

Поради низа причини извршителот - демократ преставува идеален раководител. Менаџерите од тој тип применуваат “демократски стил” и имаат комплетна доверба во своите соработници, ги прифаќаат конструктивните идеи и мислења на подредените и го поттикнуваат групниот начин на донесување одлуки. Затоа, демократскиот стил на раководење се нарекува и партиципативен. Овие менаџери имаат најголем успех како лидери. Овој систем може да се нарече “систем на учество во власта”. 

Либерален менаџер

Тоа е тип на менаџер кој најмалку ја употребува власта и на вработените им дозволува висок степен на независност во нивното делување. Либералните менаџери им дозволуваат на подредените сами да си ги поставуваат  задачите и да ги решаваат самостојно. Нивната менаџерска улога е само да им помагаат на подредените во реализацијата на задолженијата, да им даваат информации и да им оберзбедат предуслови за работа.

Користењето на било кој од горенаведените стилови зависи од дадената ситуација. Еден ист менаџер во одредена ситуација може да користи еден стил на раководење (одлучување), а во друга ситуација друг стил, с# во зависност од ситуацијата, потребата за итност во решавњето на проблемот, структурата на групата со која раководи (вербата во нив, степенот на образование, стручноста, искуството, јасноста на задачите кои треба да се извршат и слично). Значи, менаџерот во одредена ситуација може да биде голем автократ, а во друга, да користи консултативен приод или да биде демократичен, дури и либерален кон подредените. Раководителите се само продукт на дадената ситуација. На управувањето силно влијае ситуацијата во која менаџерот работи 176
Постајат и таканаречени менаџери - претприемачи и менаџери за пресврт. 

Кај менаџерите - претприемачи бизнисот е повеќе од произведување и администрирање. Тие се иницијатори на акции и луѓе кои ќе иницираат промени. Кај нив се присутни нови идеи за да преживеат и се приспособат на промените. Тие се чиста спротивност на т.н. административни менаџери. Претприемничките менаџери се грижат повеќе за што, а административните менаџери за како. Во секое време, а посебно сега, потребни се менаџери со претприемачки дух. 

Менаџерите за пресфрт се специјализирани за преземање на непрофитни организации и за нивно претварање во профитни. Обично тоа се менаџери кои се доведуваат од успешни организации чија задача е новата организација да ја претвори во профитабилна. Тоа се способни луѓе за пресфрт. Организацијата може да бида во криза и се бара, наоѓа и доведува менаџер да стори нешто. Тоа во последно време се вика и кризен менаџмент и дури може да стане збор за професија кризен менаџер. Кога една организација, на пример, е западната во долгови, кризниот менаџер констатира дека нешто не е во ред и дека треба да се постигне консенсус за промени. Обично, кога кризата се продлабочува најспособните заминуваат од организацијата. Потоа се преземаат акции за штедење и за намалување на трошиците. Но, кога и тоа не е доволно доваѓа последната фаза - колапс и дезинтеграција. Доколку се тргне по друг пат, преку инвестирање во менаџментот и во чеовечките ресурси, да се мотивира менаџментот чии примања ќе зависат пред с# од резултатите, дел од остварената плата да се исплаќа во акции и менаџерите да се дирекно заинтересирани за резултатите од работењето, работитет можат да тргнат на подобро.

Менаџерот за пресфрт е всушност трансформатор кој доаѓа во организацијата и од кој се очекува многу, да ја спаси од пропаст и тргне напред, односно да ја направи профитабилна. Значи, реорганизацијата е неопходна, конфликтите поради разнишаниот комодитет и поволности се неизбешни. Затоа, кај менаџерот за пресфрт нема сентименталност, пријателство, непотизам. Тој не должи никому ништо. Реорганизацијата е неопходна, тој ќе го стори тоа. Некои работни места ќе бидат укинати, работни единици кои немаат профит ќе бидат затворени или продадени, ќе има ново распоредување, унапредувања на нови луѓе или доведување луѓе од надвор, познати на менаџерот за пресфрт со кои тој работел и во кои има доверба и други нужни неизбежни промени. 

Според животниот циклус на организациите постојат повеќе типови на менаџери:

· Менаџер- пионир - тој е тип кој донесува брзо одлуки и презема висок ризик. Полн е со енергија, активен е немирен и целосно посветен на организацијата. Индивидуалист и егоцентричен, јака личност и окупиран со идеата за бизнис.
· Менаџер - махер - исто така брзо донесува одлуки, но помалку ризикува. Добро е организиран и сигурно чекори напред, но нема визија и инвентивност.

· Менаџер - стратег - споро одлучува  и донесува одлуки со висок степен на ризик. Имаат поглед кон иднината, тие се ангажирани мислители, навикнати се на успеси.

· Менаџер - тренер - е приврзаник на тимската работа. Тие се комуникативни и знаат да ја поврзуваат работата на другите. Добри се мотиватори и вешти во координативните активности.

· Квази - менаџер - залутал во менаџер, заскитани луѓе на менаџерски позиции. Тоа се производ на “менаџери” кои на таа функција се дојдени благодарение на опортунизмот, полтронството, непотизмот, по партиска линија и сл., немаат поим од менаџмент, не располагаат ниту со стручни, ниту со организаторски способности, (други работат место нив) без идеа, летаргични, по малку или повеќе егоцентрични и препотентни, донесуваат конфузни одлуки, го гледаат личниот интерес за сметка на интересот на организацијата, со други зборови луѓе со незаслужени стекнати позиции и привилегии. Тоа е назив за менаџер, според мислење на авторот на овој труд.177
ГЛАВА ШЕСТА

МЕНАЏМЕТОТ НИЗ НЕГОВИТЕ ФУНКЦИИ

Кога се употребува поимот организација се мисли, пред с#, на организациски систем како што е претпријатие, друштво, установа, фирма, политичка партија, доброволни организации, црква, спортски клуб и слични системи. С# се тоа организациски системи или како што се викаат организации.

Организацијата значи и процес - процес на организирање. Се вели дека некое претпријатие не работи успешно затоа што има слаба организација.

Организирањето е и менаџерска функција која доаѓа веднаш по планирањето, за што подробно ќе стане збор подолу. 

 Организацијата помага да ги извршуваме работите кои поединечно не можеме да ги извршиме или барем добро да ги извршуваме. Првата фаза во создавањето на организацијата  е да ја одредиме нејзината намена и цел. На пример, намената може да биде произвотство, а целта секогаш е добивката, иако сите организации не се формираат само зарати остварување на добивка. Во следната фаза е потребно организацијата да обезбеди луѓе, (да се утврди колкав и каков кадар е потребен) кои знаат да го работат она за кое е создадена организацијата, како и луѓе за набавка на опрема и суровини, понатаму книговодители, финансиски работници, кадровски работници итн. Значи треба да се изготви организациона шема која ќе биде функционална. Тоа е познато како организациона структура.

За создавање на организација секако дека најпрво се потребни да се обезбедат физички средства и капитал, односно ресурси. Кога се тоа обезбеди потребно е со таа организација да се управува., што е предмет на интерес во оваа поглавје.

Откако еден систем е оформен, се очекува тој успешно да профункционира, односно да ги остварува целите за кои што е создаден. Ако системот не функционира, значи нешто е погрешено во оформувањето и тогаш станува збор за промашена инвестиција.

Според Peter F. Drucker “организацијата  е процес, во кој луѓето, заради постигање на заедничката цел, работат едни со други”, a Chester Barnard, организацијара, ја посматра како систем за свесно координирање на активностите од две или повеќе лица. “Организацијата  преставува кооперативен систем, во кој луѓето се во состојба да комуницираат меѓусебно, и кои сакаат да вложат напор заради свесно постигање на заедничка цел”. Поголемиот број луѓе, смета авторот, “терминот организација го употребуваат за означување на правен или регистриран антитет. “Организацијата се одржува како систем со целите и со средствата што таа си ги поставила”.178 Организациските системи се вештачки системи во чие оформување луѓето вградуваат одредени цели и очекуваат тие цели перманентно да се остваруваат со правилно функционирање на системите.179
Организацијата е како мелодија, вели познатиот авторитет по менаџмент Питер Дракер, не се толку важни индивидуалните ноти колку што е значаен односот меѓу нив. За да се добие хармоничен звук од сите инструменти во оркестарот потребно е сите негови членови правилно и успешно да го извршуваат утврдените обврски според пропишаните ноти, а не е доволно (иако е значањо) само индивидуалното успешно остварување на секој одделен член на оркестарот. Во оваа смисла, улогата на врвниот менаџмент, аналогно на улогата на диригентот, е да ги обедини и координира сите индивидуални активности во еден хармоничен сооднос, заради успешно остварување на прокламираните цели. 

А, бидејки организацијата е процес, во кој луѓето, заради постигање на заедничка цел, работат едни со други, доволно е само една алка да недостасува. 

Бидејки организаците се општествени системи не би можело да се третираат само како колективитети од индивидуи кои дејствуваат независно. Целите на организацјата се постигнуваат со интерактивноста на индивидуите во неа.180
Менаџментот го сочинуваат четиру основни дејности или функции: планирање, организирање и екипирање, раководење (некои го нарекуваат остварување, директива, други раководење, мотивирање, насочување, наредување, извршување, влијание, лидерство и сл.) и контролата. Сите овие функции не би имале никаков ефект без нивна меѓусебна координација. Затоа, некои теоретичари и координацијата ја сметаат како посебна менаџерска функција. Сите овие функции на менаџментот овозможуваат да се конструира модел на менаџмент. Трите минимум функции на менаџментот се планирање, организирање и контролирање.

Значи, менаџерите рутински извршуваат пет функции. Нормално е  менаџерите прво да ги развијат плановите, потоа да ја обликуваат и кадровски оспособат организацијата, го спроведуваат тоа во акција и конечно ги контролираат остварувањето. Овие пет скали можат да се наречат менаџмент-процес.

Ниту една од овие функција не може да се земе независно. Менаџерот може да помине низ сите пет функции во еден ден и да ги повтори сите пет наредниот ден. Но, менаџерот може да помине месеци во планирање, пред да се развие организацијата и пополни со луѓе. 

Менаџмент- процесот може често да се повторува, а менаџерите често да се ангажирани во извршување на своите функции и затоа овој овој процес се нарекува менаџмент-циклус.

ПЛАНИРАЊЕ

Планирањето е примарна задача на менаџментот. Тоа мора да се случи пред сите други менаџментски функции, затоа што тоа ја определува природата на тие функции.

Планирањето значи избор помеѓу можните алтернативни текови на идните активности. Со помош на оваа менаџерска функција се одредува како се остваруваат целите, кои средства би требало да се вложат да би се 

оствариле целите и економските и други ефекти кои со тоа ќе се постигнат.181
Не е доволно да постојат само општи цели за целата организација. Процесот на поставувањето на целите треба да биде расчленет за да може да се активира секој одделен нејзин член. При планирањето се донесуваат витални одлуки и тоа бара способност за селекција на алтернативните правци на акција.

Планирањето преставува однапред одлучување што, кога, каде, зошто, како и кој да направи за да се постигне целта. Тоа е, всушност проценка на иднината. Затоа, планирањето не треба да биде краткорочно или среднорочно, туку мудрото планирање се протега на десет до дваесет години во иднината. За таа цел, компаниите формираат посебни одделенија за долгорочно планирање. “Долгорочното планирање не ги содржи идните одлуки. Тоа го содржи идниот притисок на денешните одлуки” - вели Питер Дракер. 182 Со планирањето, вели Р. Фалмер во Новиот менаџмент, “менаџерот може точно да го скицира она што е потребно, како би можела организацијата да ја постигне целта. Тоа повлекува разгледување на клучните организациони ресурси, како што се, на пример, човечките ресурси, монетарните ресурси, суровините и изворите на капитал. 183
Деловната политика е основен елемент на планирањето. Таа претставува перманентно одлучување, водич за акција, збир на сродни принципи, начин на остварување на целите, извештаи за целите на претпријатието и принципите на плановите. Деловната политика содржи принципи и методологија за координација на различните менаџерски процеси во друштвото, како и формулирање на активности на друштвото кои ќе овозможат реализација на оперативните цели. Деловната политика како примарна функција на управувањето, претставува фундаментално одлучување засновано врз начела. Таа како втор финален производ на процесот на планирањето, во суштина претставува збир на принципи или група на сродни принципи за насочување на акцијата за успешно остварување на целите на претпријатието.184 Добро осмислената и поставена деловна политика ја зголемува ефикасноста на менаџерот и шансите за успех. Таа покажува што треба да се работи, што и како треба да се направи за да се реализира одредена цел. Затоа, таа се донесува во писмена форма, а многу ретко усмено, бидејки писмената деловна политика полесно се следи. Но, во малите трговски друштва и непишуваната деловна политика може да биде подеднакво ефективна. Битно е таа да е јасна, конзистентна, разбирлива и сите членови на колективот доследно да ја следат и стрикно спроведуваат во пракса. Ограничените ресурси често влијаат деловната политика, во дадени ситуаци да се промени. Успешните менаџери треба да бидат способни да донесуваат итни одлуки. 

Менаџментот (управата) на компанијата, односно извршните директори се должни да ја спроведуваат деловната политика на компанијата секојдневно. За тоа се одговорни пред одборот на директори (во едностепениот модел на управување), односно пред надзорниот одбор (кај двостепениот модел на управување). Значајно е управата редовно да го известува одборот на директорите, односно надзорниот одбор, а потоа и акционерите, за сите аспекти на работењето на друштвото. 

Деловната политика во малите трговски друштва треба да биде флексибилна, динамична и прогресивна и да биде во склад со опкружувањето, а сето тоа најчесто зависи од менаџерот поединец. Вршењето на функцијата сопственик - претприемач - менаџер, во малите друштва е доста тешка работа и бара висока умешност, креативност и универзалност. Затоа, можеби имаат и право некои бизнисмени - сопственици или менаџери на мали трговски друштва, кога велат дека е полесно да се биде менаџер на големо претпријатие, каде надлежностите и обврските се поделени по линија на стручност, секој добро си ја познава и извршува работата, а врвниот менаџер само ги контролира и координира активностите на поединци - менаџери, кои тој ги избрал и поставил и во кој има целосна доверба.185
Менаџерите треба да управуваат стратегиски (стратегиски менаџмент), односно да го сообразат процесот на раководење со корпорациската стратегија. Стратегијата треба да биде стратешко место за повеќе акции. Таа дава одговор на прашањето што треба да се стори за да се обезбеди долгорочен просперитет за организацијата. 

Alfred Chandler стратегијата ја дефинира како “детерминација на основните долгорочни цели на претпријатието, и прифаќање на насоките на акциите, и алокација на ресурсите потребни заради остварување на овие цели”. Henry Mintzberg, стратегијата на претпријатието ја третире како “ ток на одлуки или на акциите, што е произвот на било каква планирана и непланирана и актуелно реализирана стратегија”. Стратегијата на претпријатието, според проф. Брајановски, “е стратегија доколку се реализира во практиката, доколку е компатибилна со неа и со времето на нејзината имплементација”. Со определувањето на стратегијата, всушност, се дефинира и работењето (дејноста) на друштвото, односно неговата мисијата и смислата на основањето и постоењето. Стратегијата е термин што повеќе се употребува за да го опише глобалниот план за развојот на една компанија.186
Долгорочната корпорациска стратегија може да се дефинира како “опфатен план или ориентација на акција која ја идентификува критичната насока и ја води распределбата на ресурсите на цела една организација”.187
Прва задача при поставувањето на стратешката организација на организацискиот систем што ја има менаџментот е идентификавија на целите на работењето (дејноста).

По создавањето на еден организациски систем се очекува тој да профункционира успешно и да се остварат целите за кои тој е создаден. Системот сам посебе не може да функционира, затоа се јавува потребата од регулирање на функционирањето. Менаџментот е одговорен за сместување на сите цели во единство на работните напори. Регулирањето на функционирањето на еден организациски систем кон достигнување на целите не е ништо друго туку управување. Затоа, управувањето е прашање на неговата егзистенција. Ако управувањето не функционира успешно, ако не се остваруваат целите, постоењето на тој систем станува беспредметно.188 

Врвниот менаџмент треба да биде способен за стратешко пренасочување на трговското друштво, и активно интервенирање заради редефинирање на сратешкото пренасочување на друштвото, пред с# поради зголемената турбуленција од опкружувањето, неизвесностите на пазарот, притисокот од конкуренцијата, процесот на глобализзација на светската економија и друго. Тоа значи, се бара флексибилност и креативно мислење од страна, пред с# на врвниот менаџмент. Највисокото ниво на менаџментот - врвот на организационата хиерархија, се задолжени и окупирани со изработка на долгорочна стратегија. Менаџерите на пониските нивоа се задолжени за реализација на стратегијата.189 

Улогата на менаџментот во процесот на планирањето, подразбира преземање на следните чекори: избор на целите - што подразбира јасно формулирани цели и истите да не се мешаат со методите за постигнување на целите; пренесување на целите - вработените треба да бидат запознаени со целите на компанијата на наједноставен начин, барем за наредните дванаесет месеци; идентификација на премисите, односно претпоставките на кој се засновува планот - тоа значи да се процени иднината, (нивото на платите, програмските одговорности), како и на факторите што не може да се контролираат - економските услови и политичката клима; преглед на ресурсите;  избор на алтернативи и преземање акција - некои алтернативи се невозможни, други прескапи; и на крајот се создава процедура и правила како водич кон акција.190
Откако е изготвен планот, менаџерите  се соочуваат со првите тешкоти во неговата реализација. Утврден е план за висок профит, но и за зачувување на човековата средина (бидејки сакаме чист воздух). С# сака добро платени и задоволни работници, но од друга страна планот предвидува намалување на производните трошоци. Менаџерот е тој што во таква незгодна ситуација во однос на планирањето треба да изнајде рамнотежа и да ја избере најдобрата комбинација, така да ги исполни целите на организацијата. “Менаџерот треба да најде утеха во свеста, вели Р. Фалмер, дека, ако сите одлуки биле лесни, компанијата не би имала потреба од менаџер да ги донесува истите”.

ОРГАНИЗИРАЊЕ

Организирањето , земено само, или заедно со екипирањето преставува  втора менаџерска функција.

Во секоја организација се поставува прашањето што, кој да работи. Треба точно да се  знае  кои луѓе што ќе работат. Затоа, организирањето  го вклучува: утврдувањето на работата; групирањето на работата; дефинирањето и делегирањето на одговорноста (делегирањето на задачите предвидени со планирањето, на разни поединци или на групи); и авторитетот, и создавање на односи внатре во организацијата. Сето тоа ја зголемува ефикасноста на менаџментот и ја намалува конфузијата и недоразбирањето во текот на извршувањето на работата. Организирањето вклучува здружување на ресурси, луѓе, капитал и опрема, на најефикасен начин за да се остварат целите. 191
Зборот организација има двојно значење. Првото се оденесува на означувањето на некоја институција, а второто се однесува на процесот на организирање - начинот на кој се уредуваат работите и се распоредуваат на членовите на организацијата. 192
Многу автори даваат дефиниции за тоа што е организирање, кои во основа се сведуваат на горе изнесеното - дека тоа е процес на поделба на работата помеѓу групите и индивидуите (доделување на задачи на секој член во организацијата) и координирање на нивните активности за постигнување на целите. Со други зборови, потребно е да се постави соодветна организација и обезбедат луѓе кои ќе ги извршуваат предвидените работи, за да се остварат поставените цели од првата функција - планирањето. 193
класиЧна теорија за организацијата

Секоја класична теорија за организацијата, според William Skott, се гради врз четири фактори (столбови): А) поделбата на трудот или специјализираните напори; Б) скаларните и функционалните процеси или синџирот на командата; В) зафатот на контролата и зафатот на менаџментот, и Г) структурите - организацискиот дизајн. Кон овие фактори треба да се додадат големината и комплексноста. Сите овие фактори ја прават деловната организација.194
А. Поделбата на трудот

Поделбата на трудот е основен столб со кој се поврзани сите други столбови во организацијата. Бидејќи не е можно секој човек с# да работи (сам да произведе машина и слично) потребна е поделба на работата - специјализација, односно да се поделат задачите. Тоа значи, наместо целата работа да биде извршувана од едно лице, таа е поделена на бројни задачи и секоја задача е комплетирана од посебна личност. Така, поединците се специјализираат за извршување на дел од активностите. Дека со поделбата на работата на сегменти се постигнуваат поголеми ефекти не е потребно посебно да го елаборираме. Задачата на менаџерите е да оценат и да одлучат до кој степен ќе ја специјализираат работата на секој поединец. Нерационална поделба на работата имаме кога, на пример, еден правник, инженер или економист е оптоварен со толку многи манипулативни и административни работи, што малку му останува време за стручните и суштинските работи за кои е компетентен и платен. 195
Не е доволно само да се изврши поделба на работите, туку треба тие да се групираат на некој логичен и ефикасен начин и да се оформат организациони единици.

Тоа групирање на задачите се вика департментализација (департманизација) или секторирање. Тоа значи, процес на поделба на работата во смислени групи луѓе и задачи. Или, департманизацијата  означува одредено подрачје во организацијата над кое менаџерот има авторитет за извршување  на конкретни активности. 196 Значи, потребно е да се оформат служби, сектори, оделенија, реферади и слично, како организационо единици. Авторитетот е право на менаџерот да бара од подредените да направат нешто за остварување на целите. Авторитетот на менаџерот се однесува на: донесување одлуки во рамките на  неговиот авторитет; одредување на задачите на подредените и; оценување и барање на задоволително извршување на задачите од подредените. 

Групирањето на работите може да се изврши по различни основи. Најзастапено е организирањето според функции или функционално организирање. Така се создаваат организациони единици согласно главните функции, и тоа работниците ангажирани во произвотството се групираат во сектор или оделение - произворство, другите во продажба, третите во финансии, сметковотство, маркетинг, комерција, кадри и слично. Основна предност на функционалното организирање е што ја прави поефикасна употребата на ресурсите и овозможува полесна контрола, така што менаџерот мора да биде експерт само за тесен делокруг на активности.

Кога компанијата ќе се зголеми предностите на функционалното организирање се губат и таа се организира според производно - пазарна организациона структура. Тоа е случај кога поделбата на сектори станува премногу сложена за функционалната структура, врвните менаџери почнуваат да прават поделба на работите полусамостојно и секој од нив ги дизајнира, произведува и рекламира своите производи. Така, може да се формираат организациони целини за; истражување и развој, маркетинг, произвотство, финансии, а произвотството да се секторира според видот на производот, како и според просторната поделба на пазарот (сектор Источна Европа, Сектор Блиски исток и т.н. Понатаму, постои поделба според купувачите (потрошувачите), како на пример: сектор физички лица - население, сектор правни лица - фирми, сектор индустрија, сектор домаќинства.
Понатаму, постои департманизација според процесот, кога на производот треба да се извршат различни операции, во зависност од специјализираната опрема и работната сила. Пример, во фабрика за шиење имаме процес креирање, кроење, шиење, пеглање и треба да постојат менаџери за сите тие процеси кои се поделени во различни одделенија; во еден сервис за фарбање на возила, треба да постои: менаџер за лимарија, менаџер за демонтажа и монтажа на возила, припремно одделение, менаџер на фарбарско одделение и слично.

Постојат голем број на можности за комбинација на организирањето и групирањето на работите кое зависи од многу фактори, како на пример големината на компанијата, линиите и производите, од вклучените клиенти, процесот и типот на опремата итн.197 

Б. Скаларните и функционалните процеси

Во секоја организација постои синџир на команда кој се протега по вертикална непрекината линија на овластувањата и тоа од најниските нивоа до генералниот директор. Целта е јасна. Вработените да знаат кому треба да му реферираат и од кого треба да добиваат директиви. Така се воспоставуваат стабилни канали на комуникација и одлуките на врвниот менаџмент се филтрираат надолу на контролиран и уреден начин. 

Без разлика колку организацијата е голема или мала, таа секогаш има утврдена хиерархија или синџир на авторитет преку кој се пренесуваат наредбите, должностите или инструкциите. Ако се прашувате, вели James K. Van Fleet, кој за кого работи во вашата компанија или од кого примате, а на кого му издавате наредби, тогаш проучете ја организационата структура. С# ќе ви стане јасно. Заобиколувањето на работоводителот, надзорникот или шефот на одделението - продолжува авторот, не е само повреда на добрата менаџерска процедура, туку, исто така, може да го збуни вработениот, ако наредбите што сте ги издале случајно се судираат со оние што предходно ги примил од својот непосреден претпоставен. Никој не може да им служи на двај господара, тоа и денес е вистина како што било вистина и пред две илјади години, кога Христос прв го рекол тоа. 198 Ако е точно тоа, ако авторот е во право, а изгледа е во право, тогаш не би требало да важи познатата фраза на поголемите менаџери дека: “ ако можам повеќе, можам и помалку” - се мисли на овластувањата и издавањето наредби. Но, во практиката е сосема поинаку.
Во рамките на скаларниот процес менаџерот ниту може ниту треба да ја извршува секоја работа за која е одговорен. Затоа тој ги делегира, односно пренесува задачите на  вработените. Но, тоа не е едноставна работа. Делегацијата, значи знаење по кое се разликуваат професионалните менаџери од менаџерите аматери, вели Р. Фалмер во Новиот менаџмент.199
Делегирањето е процес на доделување задачи, на авторитет и обезбедување на прифаќање на одговорност со цел да се остварат тие задачи од други личности. Делегирањето е менаџерска активност на доделување на работа на други, а која работа треба да ја изврши самиот менаџер. Тоа значи дека менаџерот ја дели и доделува неговата работа на други лица кои ќе му помогнат во извршувањето. Тој треба да одлучи кој дел од работата ќе ја подели на подредените - што и колку да делегира, тие, место него да ја извршат и да обезбеди средства за контрола на извршувањето на работата. За да го постигне сето тоа, менаџерот треба да има екипа, луѓе, обучени за извршување на работата во согласност со пропишаните стандарди и доверба во своите подредени. Затоа, менаџерот треба да поседува способности и изграден авторитет, да верува во луѓето и тие во него (меѓусебна доверба), да ги мотивира подредените на начин што ќе овозможи нивна партиципација во формулирањето на целите. Во спротивно менаџерот, најголем дел од работата ќе ја задржи за себе, немајќи доверба да делегира задачи, ќе се создадат конфликти меѓу него и вработените и од менаџер ќе се претвори во извршител. Искусниот менаџер може да ангажира други лица во прибирање на информации, нивна обработка, анализа, формулирање на алтернативни решенија, а донесувањето на одлуки ќе го задржи за себе. Претседателот на една компанија кратко и јасно му рекол на својот кадровски менаџер: “Најди човек без кого не можеме, а потоа дај му отказ! Умирам од страв ако е незаменлив, што би правеле ако умре.”200
Власта и моќта може (и треба) да се делегираат. Доколку нема делегирање на власта по хиерархиските скали никој ништо не би можел да направи. Целокупната власт би била сконцетрирана на врвот. Кај менаџерите постои отпор кон делегирањето на власта на подредените бидејќи се свесни дека, делегирајќи власт го прифаќаат ризикот од неправилното извршување на работите. Делегирајќи им власт на подредените, менаџерите им доделуваат и обврски. Но, одговорноста не може да се делегира. Менаџерот и понатаму останува одговорен за извршувањето на работата, иако таа ја поделил на подредените, односно им ја делегирал власта. Ако менаџерот не делегира ништо од власта, туку ја задржи целата власт кај себе, како тогаш ќе бара подредените да ги извршуваат работите кога немаат власт (право да направат нешто). 201
Во еден идеален синџир на команда, секој член на организацијата рапортира само на еден единствен претпоставен на кого е дирекно одговорен. Овој процес се нарекува единство на команда. Со таков систем на команда (кога вработените примаат директиви, наредби само од еден претпоставен) тогаш збрките и конфликтите се сведуваат на минимум. Но, во пракса не е обично така. Во реалниот свет обично се почитува наредбата дадена од оној со најголеми овластувања.

В. Зафатот на контролата и зафатот на менаџментот или распон (опфатот) на менаџментот 

Распонот на менаџментот или на надзорот, го преставува бројот на лицата што дирекно ги раководи менаџерот, односно бројот на лицата под надзор. Тоа значи број на подредени на еден менаџер, кој е нивни претпоставен. Тој распон има граница, бидејки секој менаџер има ограничено знаење, енергија и сл.  Распонот на менаџментот го преставуваат, всушност, бројот на лицата кои известуваат на определен старешина. Некои експерти веруваат дека кај оптималниот распон на контролата не е важен каков е односот, еден спрема три, еден спрема шест или еден спрема илјада, бидејки најважен однос е еден менаџер на една група вработени. Други автори сметаат дека распонот не треба да биде ограничен  на определен број, во секој случај, туку тој зависи од ситуацијата и од типот на бараната контрола. Но, едно е јасно, дека постои граница на бројот на лицата кои можат ефикасно да се контролираат од едно единствено лице, односно распонот секогаш е ограничен, а колкав ќе биде тој зависи од многу фактори. Овде не можат да се набројат сите фактори и ситуации од кои зависи распонот, односно заватот и контролата на менаџментот, но ќе наведеме само некои, како на пример: дали работите се испреплетуваат, односно сличноста или различноста на активностите што се контролираат; видот на технологијата; од нивото на менаџментот; заватеноста на надредениот со неменаџерски одговорности; компетентноста на оној што раководи и контролира и на оние кои се контролирани и водени, односно, од способноста на оној што надгледува и на тие надгледуваните и т.н. Тоа се само општи ориентации кои можат да помогнат, но за секоја организација, во зависност од своите специфичности потребна е индивидуална адаптација. Како општ заклучок може да се констатира следното: дека компанијата, со својата сложеност треба да се контролира, да постои поголем штаб, со повеќе менаџери и со додатен потребен персонал, за да се избегне конфузија и неефикасност. Компаниите полесно се надгледуваат додека се мали. Проблемите почнуваат да се натрупуваат кога компанијата ја надминува границата од петстотини луѓе, заклучуваат аналитичарите.

Современите компании треба да негуваат ориентација кон луѓето. Секој човек е индивидуа со основно човечки потреби, а не да биде третиран како машина - објект.  Треба да постои контрола на работата, но постои и потреба од позитивно поттикнување за добро извршената работа.202 Поширокиот распон е поекономичен (посебно кај големите компании) од аспект на трошоците за плати на менаџерите. Со зголемувањето на опфатот на менаџментот се намалува бројот на хиерархиските скали и обратно, ако се намалува бројот на подредените на еден менаџер, се зголемува бројот на хиерархиските скали 203
Г. Организациона структура   
Организационата структура е резултат на организирањето. Таа е систем на групирање на активностите поврзани заедно со авторитетот. Организирањето е процес на создавање на организациона структура.

Секоја организација, без оглед на нејзината големина, е заснована врз низа формални и јасно определени односи меѓу членовите што ја сочинуваат, вели Р. Фалмер, во Новиот менаџмент. Организациониот графикон - дијаграм на организацијата дава основна слика, претстава за организациската структура и за природата на нејзината дејност.

Организационата шема ја прикажува формалната (официјална) структура на организацијата, како de jure организација. Формалната организација е систем на свесно координирани активности на две или повеќе личности. Формалната организација е јасно дефинирана структура која го опишува авторитетот, должноста, моќта, одговорноста и ги дефинира каналите на комуникација. Организационата шема, или како што се вели органограм ја претставува пирамидално - хиерархиската структура на менаџментот.  Се вели хиерархиска затоа што од организационата структура с# може да се види и тоа кој на кого е претпоставен (менаџментската хиерархија), се читаат хиерархиските скали од врвот - top - management-от до извршителите на најниската скала (од генералниот директор - надолу). Таа покажува кој кому му поднесува извештај и кој за што е одговорен. Организациониот графикон ја покажува и главната поделба на трудот, - работата на секој поединец, односно како е организирана компанијата на одделенија и други пододделенија, понатаму, видот на дејноста, што секој оддел ја врши. Од организационата структура може да се видат и линиите на авторитетите и на областите на одговорноста за донесување и спроведување на одлуките, како и патиштата на протокот на информациите, надолу и нагоре. 

Покрај формалната организација има и т.н. неформална организација, односно групи организирани по други основи. Неформалната организација упатува на оние аспекти на системот кои не се формално планирани, но спонтано произлегуваат од активностите и интеракциите на учесниците. Таа се нарекува и de facto организација и претставува збир на персонални контакти и односи на поединци или на групи кои работат во формалната организација. Активностите во неформалната организација и односите не се содржани во органозационата шема на формалната организација.204 Таа се стреми да создава попродуктивни канали за комуникација отколку што постојат во официјалната хиерархија. Неформалните структури можат со своето дејствување да бидат позитивни (се разменуваат мислења, знаења, искуства, луѓето се зближуваат, разговараат за проблемите и т.н. Но, неформалните структури, бидејки дејствуваат надвор од официјалниот систем на власта, претставуваат и потенцијална закана, кога нивното поврзување е насочено кон рушење на легалното раководство, а може да дејствуваат и во несклад со интересите на организацијата.205
Организациониот облик е во зависност од карактерот на претпријатието, кадровите во него и технологијата со која располага. Иако нема идеална и совршена организација, при нејзиниот избор треба да се тежнее кон таква организација која ќе ги задоволи функциите на менаџментот и таа треба перманентно да се усовршува.

Постојат два главно модели на организација: бирократски модел и партиципативан модел.

Бирикратскиот модел се карактеризира со цврста депарманизација, со одвишни служби и одделенија, кои се крупни, нефлексибилни, со строго централизирана власт, формални правила и процедури, прецизна поделба на трудот и тесен распон на контрола.  Како илустрација, да споменеме дека италијанската влада има повеќе од дваесет бироа формирани  за да ги проучат начините како да се намалат нејзините бироа. Тој систем успешно делува во некои институции, повеќе заради силата на авторитетот. 

И некои компании кои работат на профит поседуваат и негуваат бирократски модел на организација, со многу служби и одделенија, со хиерархиски тип на организација со тотални компетенции, централизирана власт со централен апарат - дирекција задолжена за водење на деловната политика., од типот што ја заговара F. Taylor.206 

Во новосоздадени услови на пазарно преструктуирање и стопанисување во Република Македонија, бирократскиот модел на организирање е масовно присутен и посебно изразен бирократскиот начин на управување со друштвата. Дека тоа е така може да се заклучи од понатамошното елаборирање на оваа проблематика.

Партиципативниот модел - ги ангажира индивидуалните човечки способности и колективниот креативен ум. Тој тргнува од сознанијата дека луѓето се поважни од механичките процеси, ја зголемува мотивираноста на луѓето вклучувајќи ги во процесот на одлучувањето (членување во управниот одбор и други раководни тимови, консултирање на вработените и слично). Кај овој модел постои поголема веројатност човечките интелектуални можности, креативноста и инвентивноста, како и самомотивацијата да бидат максимално искористени. Тоа ќе зависи од способноста и мудроста на менаџерот и од составот и квалитетот на групата со која раководи, дали, како, кога и колку ќе ги ангажира вработените. 

Партиципативниот менаџмент е алтернатива на автократскиот менаџмент. Тој се дефинира како тимски приот кон менаџментот. Членовите на тимот, под водство на лидер, активно партиципираат во одлучувањето и решавање на проблеми. Не е партиципативен менаџмент кога ќе се формира ад хок група да реши одреден проблем, ниту тоа е консултативниот менаџмент. Партиципативен менаџмент имаме кога се овозможува на членовите на тимот активно да учествуваат во решавањето на проблемите, со давање предлози како да се извршат задачите, односно во донесувањето на одлуката. 207 

Истражувањата покажале дека повеќето компании применуваат мешавина на бирократскиот и партиципативниот модел. Постојат компании кои со бирократска структура работат добро, а има и такви кои врз партиципативна основа функционираат добро.

Современите компании треба да ја негуваат ориентацијата кон луѓето. Секој човек е индивидуа со основни човечки потреби и бара да биде почитуван, консултиран и вклучен во процесот на одлучувањето барем за оние работи за кои не е спорно дека е компетентен. 

Луѓето, во организацијата, работејќи заедно, нивните индивидуални знаења и талент се комбинираат како би можела организацијата да ги оствари општите цели.

Менаџерите во една современа организација треба да битат толку умешни, така да работата ја направат таква, за таа да преставува задоволство и да има смисла за работниците. Тоа зависи од личноста на самиот менаџер и од вродените и стекнати искуства и способности, а ако ги нема тој треба да се научи и оспособи на такво однесување или да престане да биде менаџер. Во спротивно, менаџерот не е менаџер, а сака да биде менаџер. Не е доволно само да сакаш да бидеш нешто, туку и да можеш. А за да можеш да бидеш тоа што сака, треба да ги задоволуваш критериумите, односно перманентно да се оспособуваш и усовршуваш.

Дека човечкиот фактор (вработените - неменаџери), во Република Македонија, е на маргините во процесите на партиципативно вклучување во одлучувањето, консултирањето и информирањето нај еклатантно зборува и фактот што дури и вработените - акционери, таму каде се доминантни сопственици, се исклучени од овие процеси, а камоли во оние средини каде не се тоа, односно, каде друг е сопственик на акциите -  капиталот, домашно или странско лице. За тоа што се случува во нивните компании побргу дознаваат од медиумите одколку од своите менаџери. 

Компаниите секогаш треба да бидат спремни за реорганизација, како резултат на сопствениот развој и искористување на предноста на поволните надворешни околности, или да се раскрсти со оние внатрешните, што се неповолни. 208
Постојат многу примери на организациони графикони на формална структура, како во литературата од областа на менаџментот, така и во реалното функционирање на помалите или поголемите компании, односно корпорации, кои имаат основни, заеднички карактеристики, кои произлегуваат од избраниот,  законскиот модел на управување, но и низа специфичности и посебности, с# во зависност од големината, дејноста, техничката опременост и друго. 209
Како да се избере организационен дизајн - најдобар вид организациона структура за дадена ситуација, за поголема ефикасност и ефективност? Тоа е особено важно, бидејки несоодветна структура може да доведе до високи трошоци, па дури да ја уништат и целата организација. Организациониот дизајн е континуиран процес, бидејки опкружувањето, организацијата и стратегијата неизбежно се менуваат со тек на време. Некогаш постојат потреби за големи промени во организационата структура, а малите промени се честа појава - укинување на работни места, укинување на некое одделение. Секоја промена е пропратена со проблеми и отпори, затоа не е секогаш лесно таа бргу и без потреси да се спроведе.

Екипирање

Откако ќе бидат завршени предходните фази, за кои стана збор погоре, односно ќе бидат одредени намената и целта на организацијата, а потоа ќе биде оформена организационата структура, набавени финансиски средства, простории, машини, алати и други средства за работа, организацијата не може да профункционира доколку не биде пополнета со луѓе, менаџери и работници-неменаџери. Без луѓе и при најсофистицирани средства за работа, најсовремена автоматизирана технологија, ниеден организациски систем не може да функционира. Оттаму и значењето кое се посветува на екипирањето, без разлика дали тоа ќе се смета за посебна менаџерска функција или како потфункција на организирањето. 210
Позициите во организационата шема сами по себе не значат ништо, се дека не ги пополнат поединци кои се квалификовани да ги извршуваат должностите кои ги подразбираат тие позиции. 

Екипирањето се состои од следните осум потфункции: планирање - со кое краткорочно и долгорочно се утврдуваат потребите од соодветен кадар, како менаџерски така и неменаџерски; регрутирање - изнаоѓање кандидати преку огласи, агенции за вработување, со препораки, посета и соработка со колеџи и универзитети и друго; селекција - проверување и избор на кандидати, преку користење форми на селекција со информативен разговор, пробна работа, интервјуа, разговори, тестирања и друго; воведување или инвормирање и ориентација на кандидатите за полесно вклопување на избраните кандидати во организацијата; обучување и развој - што значи усовршување на поединци и групи и нивно оспособување и подготовка за иднината; оценка на работењето - што значи споредување на работата што ја извршува поединецот со стандардите и целите за тоа работно место. Ако е оценета успешност, треба да следи награда, унапредување на нови работни задачи со повеќе предизвик, а ако е оценката е незадоволителна, треба да следат корекции со дополнително обучување или  враќање на пониско ниво; трансфери - преместување или распоредување од едно работно место или организациско ниво со унапредување (на повисоко хиерархиско ниво, повисока плата, статус и власт) или преместување на исто ниво - хоризонтален трансфер. С# во зависност од оценката за работењето можен е и трансфер со уназадување - преместување на пониско хиерархиско ниво. И на крајот како потфункција на екипирањето се сепарациите. Тие можат да бидат изразени во форма на оставка, отпуштање, укинување на работното место или кај нас популарно наречено технолошки вишок или заминување во пензија.

Екипирањето, со неговите потфункции, како сегмент од пошироката област на менаџментот на човечките ресурси, е многу значајно за секоја озбилна организација, која има долгорочни цели, бидејки преку него се обезбедува благовремено квалитетен кадар, се планира и подготвува менаџерски кадар и се обезбедува нивно усовршување, се мотивира и стимулира доброто работење и се издвојува од ниското незадоволително ниво, се подготвува благовремена и соодветна замена за менаџерите кои заминуваат во пензија итн. 211 

Луѓето со одредени квалификации и способности, кои се на располагање за слободните работни места ја формираат т.н берза на трудот, и регрутирањето на кандидати се одвива во рамките на таа берза на трудот. Доколку на локалната берза на трудот нема соодветни кандидати, одделот за човечки ресурси може и мора да бара кандидати од конкурентска фирма или пошироко. Но, со оглед на големата понуда на квалификувана  работна сила, вишакот на кадри (вработени) од претходниот систем, кај нас овој проблем е маргинализиран, а со самото тоа и основањето и функционирањето на берза на трудот.

Изворот на кандидати е најразличен. Најчесто се користат огласи во весници, форма на преземање од други фирми, со посредување на приватни и јавни агенции за вработување, соработка со образовни институции и друго. 

Во практиката, кај нас, во новоформираните приватни фирми, најчесто се врши селекција на кандидати преку информативен разговор, препораки за квалитетот на кандидатот, посетување курсеви за обука, пробна работа, па дури потоа пријавување како вработен. 

Во врска со селекцијата на искусни менаџери во јавните и државните претпријатија, државните установи, владини ресори и подрачни единици и слично, каде егзистира државен капитал, кај нас состојбата е повеќе од јасна. Не може да стане збор за искусни, проверени и потврдени менаџери (нормално, со одредени исклучоци) , туку за луѓе блиски на партиите на власт или нивни активисти. 

Менаџерите во трансформираните и “приватизираните” (општествени) претпријатија с#, пред се, оние истите од предходниот период, кои грчевито, не бирајќи средства, се борат (и успеваат) да го задржат стекнатите позиции или ги пренесат на своите најблиски. Оние другите новопроизведени менаџери својата позиција на хиерархиската лествица ја стекнуваат и задржуваат благодарение на нивната прилагодливост на промените, послушноста, опортунизмот, без никаков критичен и разумен однос. 212 

За категоријата сопственици - менаџери, претприемачи на новоформираните друштва со сопствен, легален или сомнителен капитал за сега дилеми нема. Тие се и основачи и менаџери на своите фирми, бидејки веруваат дека тие и само тие најуспешно можат да ги водат, раководат и управуваат своите фирми, сомневајќи се во лојалноста и способноста на платени менаџери. Ако некаде се ангажираат менаџери, тоа се само оние од најниско ниво, а врвниот менаџмент го задржуваат за себе или го доверуваат на луѓе од своето потесно семејство. 213 

Во овој транзиционен период, кај нас, најмалку е атрактивно да се зборува за обезбедување на персонал кога на сите страни имавме и имаме отпуштање на работници (стечајци), технолошки вишоци, стимулирање со одење во пензија и слично. Наследивме превработеност (вештачко вработување), преку акции за вработување, преку посебни закони со кои општествените организации беа принудени да примаат работници, односно имавме т.н. присилно вработување. Присилното политичко вработување од реал-социјализмот е неспоиво со пазарниот начин на стопанисување.

КООРДИНИРАЊЕ

Основна цел на доброто организирање (поделбата на работата, функциите, департманизацијата и слично, е с# со цел да се зголеми продуктивноста и ефикасноста. Бидејки целта е една и заедничка, организационите единици треба да бидат информирани за активностите на другите единици, бидејки без интеграција на активностите на посебните делови на организацијата не е можно да се остварат плановите и  постигнат целите. Затоа е потребна координација на распоредените работни активности - усогласување на повеќе дејности заради поуспешно работење и остварување на одредена цел (нивна  меѓусебна  координација). Значи, трета фаза во организирањето е координацијата.214
Координацијата е процес на интегрирање на целите и активностите на посебните единици на една организација, заради ефикасно остварување на организациските цели. Или, координацијата се дефинира и како точно доведување во ред на напорот на групата за да се обезбеди единство на акцијата следејќи ја општата цел. Поврзувањето (координирањето) се дефинира и како процес на обединување на напорот помеѓу различни потсистеми во остварувањето на задачите на организацијата. Со други зборови, координирањето има намера да ги интегрира повторно деловите на задачите кои биле разделени со поделбата на работата. Поголемата поделба на работата предизвикува поголема потреба за координација на специјализираните работници и менаџмент функцијата станува поважна. Координацијата , преставува и процес на управување со конфликтите со цел да ги спречи нив да постанат жестоки и да го прекинат остварувањето на задачите. Со координацијата различните интереси на организациските делови се ориентираат кон заедничките цели. Висок степен на координација е потребен за оние работи кои не се рутински и не се предвидливи, за работите каде факторите на надворешното опкружување се менливи и за работи каде меѓузависноста на задачите е висока - ако една единица не може да функционира без информации или компоненти на производи од друга единица. 215 Кога е поголем степенот на специјализација, толку се поголеми потребите за координирање и потешко е на менаџерите да ги координираат специјализираните активности на различните единици. Одделенијата треба да соработуваат, а нивните задачи да бидат интегрирани таму каде е потребно. Затоа, комуникацијата е клуч за ефективна координација. Колку е поголема неизвесноста на задачата што треба да се координира, толку е поголема потребата за информации. Вертикалниот информативен систем овозможува пренесување на податоците низ сите нивоа на организацијата. Во современите системи тоа се прави со помош на електронската обработка на податоците, која е брза, точна, комплексна и благовремена. 216
Координацијата е основен аспект на добрата организација. Таа е потребна затоа што сите членови на организацијата обавуваат испреплетени функции и нивните секојдневни активности (работата) влијаат едни на други. Совршена координација не постои. Но, менаџментот треба да настојува преку супервизијата и разните контролни процедури да обезбеди максимална координација на сите активности и да осигура уравнотежен однос помеѓу операциите на различните сектори во организацијата. “Координацијата, можеби, е најблизок синоним за менаџментот. Координацијата, всушност, значи можност да се извлече корист од индивидуалните разлики. Она што менаџментот се обидува да го изврши е координацијата; секој да работи здружжен во постигањето на групната (заедничката) цел” - заклучува  Р. Фалмер во Новиот менаџмент. 

 Постојат три аспекти на координацијата и тоа: координирање помеѓу поединци во група - кои треба да работат тимски и хармонично, што би се рекло како музички оркестар, каде диригентот ги координира индивидуалните напори на музичарите, а резултатот е добра музика, односно ефикасно завршена работа; координирање помеѓу организациони единици -каде треба да се координираат акциите на организационите единица со акциите на другите организациони единици. Пример, кога се планира од маркетинг одделението да се намали цената на некој производ, тогаш во таа акција треба да се вклучат одделението за произвотство со намалување на трошоците, набавното одделение треба да се потруди да набави суровини по пониски цени, одделението за финансии да обезбеди средства (кредит) со пониски камати и слично. И на крајот, потребно е координирање помеѓу различни организации - бидејки работењето на една организација е поврзано со работењето на друга и зависи и е под влијание на разновидни фактори на опкружувањето.

Во организацијата се можни најразлични конфликти, кои треба да се разрешат со координацијата како процес на управување со конфликтите. Конфликти се можни помеѓу маркетингот и произвотството, набавката и финансиите и слично. Ако не се разрешат конфликтите или ако целиот напор е посветен на разрешавање на конфликтите, ќе страда целата организација. Енергијата намосто да се троши на остварување на целите, се гиби време на рарешување на конфликти, односно луѓето во организацијата се занимаваат со самите себе, наместо со продуктивен напор.

Конфликтите произлегуваат од различни цели, интереси, напори, приоди, ставови и слично. Затоа, координирањето е превентивна функција која се грижи за намалување на конфликтите и недоразбирањата. 217
Постојат различни видови на координирање и тоа: вертикално - координирање помеѓу различни нивоа во организацијата ( пример, помеѓу потпреседателот на компанијата и менаџерот на одделението), кое е во врска со административната контрола и ги поврзува акциите помеѓу организационите елементи на соседните нивоа; хоризонтално координирање - е помеѓу луѓето и одделенијата на исто организационо ниво кое е во врска со оперативната контрола и ги поврзува акциите помеќу организационите елементи на исто оперативно ниво, и; дијагонално координирање - што значи  координација помеѓу различни функции и менаџери од различни одделенија.

Координирањето на групниот напор  е суштинска функција на сите нивоа на компанијата и било кој да делува како координатор по дефиниција е менаџер. Менаџерот е потребен само кога се бара координација. Ако еден човек може да ја изврши задачата сам  нема потреба од менаџмент. Таму, каде е извршена поделба на работата таму мора да има средства за координирање на специјализираните работници. 218
РАКОВОДЕЊЕ 


Бидејки плановите се лоцирани, организационата структура е обликувана, позициите се одредени и пополнети, организацијата е спремна да почне со работа. Сега организацијата чека некој да даде сигнал. Тоа е одговорност на менаџерите и таа се извршава со функцијата раководење. Менаџерите раководат (командуваат или даваат инструкции) со вработените. Тие не само што мораат да бидат експерти во областа на комуникациите, туку мораат да ја поврзат мотивацијата и раководењето и да го оживеат духот и работниот елан кај вработените за кои се одговорни. 219
Раководењето може да се дефинира како процес на влијание на луѓето како би ги тие, доброволно и со ентузијазам, извршувале заедничките цели.

За да се остварат замислените цели утврдени со плановите, потребно е да постои менаџерската функција раководење. Таа функција подразбира давање директиви за исполнување на задачите. Раководењето е процес на поттикнување на соодветно однесување во организациите, во кои луѓето, преку работата и преку работното опкружување, ќе можат да ги задоволат групните цели и своите сопствени потреби. Суштината на изведувањето на оваа  функција е лидерството.

Раководителот е лице  кое води-раководи група. Негова задача е да ги усогласи и координира различните гледишта во групата, за да не се случи  секој да работи на свој начин, односно секој сам да донесува одлуки. Или, раководителот може да се дефинира како водач кој овозможува луѓето да работат заедно најефикасно, а неговата работа се состои од планирање, организирање, водење и контролирање. Неговата работа е комплексна и тешка. Тој мора да биде лојален према оние со кој раководи, но и да пружа подршка на своите претпоставени и другите лица на секое ниво. Тој е член на нечиј друг тим и мора да да ја врши својата работа во блиска координација со лиѓето кои не се под негово раковотство и кои се на негово ниво. Конфликните ситуации до кои евентуално ќе дојде помеѓу вработените и клиентите  раководителот треба да ги разрешува на брз и едноставен начин. 

За постигнување на подобри резултати во работењето, многу е важна мотивациата кај луѓето. Мотивацијата е процес во кој однесувањето е поттикнато, активирано и канализирано кон остварувае на целите. Мотивацијата е работа на менаџерите за извршување, за поттикнување, за охрабрување и за одушевување на луѓето за да ја преземат бараната акција. 220 Лидерството се дефинира како процес на влијание кон останатите за достигнување на целите, а мотивирањето како волја за достигнување. Ако на вработените се дозволи авторитет за донесување некои одлуки кои влијаат на резултатите, тие ќе бидат повеќе емотивно приврзани за резултатите и подобро ќе работат, мотивацијата кај нив ќе биде поголема. Улогата на раководителот е во тоа да ги одреди границите во рамките на кои неговите луѓе можат сами да донесуваат одлуки, а тоа да не се одрази на квалитетот на работата. Тој треба да ги одреди границите до каде може да се оди (целите, програмата, сретствата и контролата) и да остави на вработените толку слобода колку им е потребна сами да донесуваат одлуки за тоа како ќе го извршуваат својот дел од работата и како ќе ја постигнат целта. Ако за секое прашање, проблем, се бара и чека дозвола или одлука од раководителот, луѓето со кои тој раководи постануваат пасивни, процесот се забавува, стравот да не се погреши не дозволува самоиницијатива и креативност, со еден збор раководителот ги дестимулира и демотивира вработените.221
Од сите функции во менаџментот раководењето ги вклучува менаџерите најдирекно со подредените. Способноста на менаџерите за раководење, подразбира способност менаџерот да ги мотивира, да влијае, да и

насочува и да комуницира со подредените, од што зависи неговата ефикасност во раководењето. 222
 Добрите менаџери не се мотивирани од потребата за персонален успех, или од потребата да го земат најдоброто од подредените, туку од потребата за влијание на однесувањето на другите за доброто на целата организација. Со други зборови, добрите менаџери сакаат моќ, а моќта  значи способност на примена на влијание на други или присилување на други да ја извршат работата.

Бидејки менаџерите работат со и преку луѓето, а луѓето се комплексни, нивната мотивираност не е секогаш лесно да се открие. Постојат многу теории за мотивацијата кои се разликуваат по тоа што тие сугерираат на менаџерите (што треба да направат менаџерите) за да добијат најголем учинок од вработените. 223 

Луѓето различно реагираат на методите и средствата за мотивирање што ги применуваат менаџерите, не само од првата линија - оние што им се најдирекно претпоставени и задолжени за оваа функција. Некои ги интересира само заработувачката, други сакаат да градат кариера во организацијата, некои не ги интересира ниту едното, ниту другото, туку сакаат само почит и самостојност во работата. Кои средства и методи ќе употреби менаџерот е суптилно и тешко прашање. Но, вработените најмногу се демотивирани кога не се почитуваат никакви критериуми и правила за мотивација. Едноставно се цени послушноста, полтронството и хипокризијата. Кога некој ќе биде награден или унапреден, а тоа не го заслужува по оцена на другите во групата, (лични симпатии, непотизам, партиска припадност-кај нас, ургенции со најразлични мотиви и слично) можеме да зборуваме за демотивација и тензија помеѓу вработените. Ако поединецот е награден како резултат на добриот учинок, (значи праведна награда се дава како мотивирачка сила), може да послужи и за мотивирање на групата, доколку наградата е заслужена, унапредувањето и другите компензации се исправно направени од менаџментот. Вработените треба јасно да знаат што треба да направат за да добијат награда и каде грешат поради што не се наградени. Ако привилегиите не се резултат на успешните резултати на поединецот, секој ќе бара други начини за лични успеси, само нема да продолжи да работи повеќе од другите, знаејќи дека доброто работење не е мотивирачки фактор. Супервизорот треба да има доволно власт да ги доделува наградите, бидејки тој е во најдобра позиција реално да оцени дали треба и на кого треба во моментот да се мотивирачки реагира. Доколку се мешаат други нивоа и фактори и наградата не е објективна или адекватна -  демотивацијата веднаш ќе се почувствува кај поединецот или групата.

Меѓу мноштвото фактори кои влијаат на мотивацијата, ќе ги споменеме и потенцираме парите како мотиватор бидејки тие се најважни за задоволување на примарните мотиви - задоволување на физиолошките потреби (глад, жед, спиење, секс, избегнување болка) и безбедносните и сигурносните потреби, како и за задоволување на културните и социјалните потреби на човекот и добивање статус за задоволување на потребите од респект. 

224 Кога имаш пари посигурен си во себе, изгледаш поубаво и имаш чувство на важност. Парите преставуваат и финансиска сигурност за иднината - старост, невработеност, болест. Ако парите преставуваат мотиватор битен е односот помеѓу извршувањето и наградата. Оние кои бараат пари ќе бидат мотивирани за повисоко извршување, ако за тоа следува поголема награда. Однесувањето кое е наградено се пари тендира да се повтори. Она однесување кое не е наградено нема да се повтори. 

Доколку мотивацијата не успее, кога однесувањето не е поттикнато, активирано и канализирано кон остварување на целите, а тоа ќе се случи кога потребите не се задоволени (не успеал концептот на животна сатисфакција и задоволство од работата), кај лицето кое не е мотивирано, незадоволените потреби предизвикуваат напнатост. Под овие услови индивидуата манифестира фрустрација - блокирана мотивациска енергија која овозможува остварување на потребите. Менаџерите треба да знаат да ги препознаваат симптомите на фрустрацијата и да делуваат врз изворот на фрустрацијата на начин кој го разрешува проблемот . 225
Постојат многу теории за мотивацијата на кратко ќе ја елаборираме теоријата на еднаквост чии основоположник е Adams J. Staky, бидејки оваа процесна теорија за мотивацијата е најразбирлива и најприсутна и во нашата реалност.

Процесната теорија на еднаквост - праведност тргнува од перцецпцијата на поединецот за тоа колку праведно е третиран во споредба со другите. Според оваа теорија, доколку луѓето сфатат дека нивната компензација е праведна во однос на онаа што ја добиле другите за сличен придонес, тие ќе веруваат дека нивното третирање е непристрасно и чесно. Луѓето ја оценуваат праведноста како однос помеѓу влез и излез. Влезот во работата го сочинуваат: образованието, искуството, напорот и способноста. Излезот од работата вклучува плата, признание, користи и унапредување. Односот помеѓу влезот и излезот на една личност може да биде спореден со друга личност  во работната група или со просекот на групата. Состојба на еднаквост постои кога односот помеѓу влезот и излезот на една личност е еднаков на односот помеѓу влезот и излезот на друга личност. Неправедност постои кога личноста сфаќа дека нејзиниот однос  помеѓу влезот и излезот во однос на влезот и излезот на друга личност не се еднакви. Како на пример, кога личноста со високо образование или искуство добие иста плата како нов образован работник. Да не зборуваме за подрастични примери кога личност од надвор (нека е и од внатре), со пониско или исто образование, со помало или без работно искуство и проверени способности ќе биде поставен за менаџер (дури и на повисоко ниво) и ќе управува и раководи, координира, контролира или ќе треба да мотивира менаџери од пониско ниво и вработени кои по искуство, образование и способности се поквалитетни од претпоставениот. Оттука, со право се зборува за т.н квазименаџмент кој произведува напнатост и манифестација на оправдана фрустрација, а да не зборуваме за некаква мотивираност. 226
КОНТРОЛИРАЊЕ

Контролата е последна функција на менаџментот. Таа е процес кој елиминира хаос, а обезбедува складност во организацијата со намера целите да бидат остварени. Таа е сигнал за предупредување на менаџментот и е неопходна за ефективен менаџмент. Контролата претставува најдобро учење или образовно средство кое им стои на располагање на менаџерите. Во секоја организација сите членови треба да ги извршуваат своите задолженија (работи) добро, плановите да течат и да се остваруваат поставените цели. Но, најчесто работите не се одвиваат како што треба. Затоа, некој мора да надгледува и постојано да проверува дали работите се одвиваат според планот. Тоа е менаџерска контролна функција.  227
Контролната функција се состои од активности и стандарди за уредно извршување на работата, мерење на работата и оценка на работата. Контролата значи мерење и корегирање на акциите на подредените како би се обезбедило реализирање на поставените плански задачи. Контролирањето се однесува на мерење на остварените резултати со стандарди, дијагностицирање на причините на девијација на остварените од саканите резултати, и преземање на корективна акција, кога е потребно.228 При анализата секогаш треба да се согледа зошто планот не се остварува, кои се проблемите и кои се причините, како и кои мерки треба да се превземат. Затоа, функцијата на контрола треба да помогне да се откријат и корегираат девијациите од однапред определените цели или стандарди. Контролата треба да биде стандардизирана, ефикасна и координирана. Стандардите треба да бидат колку што е можно попрецизни и доставени  до сите личности на кои се однесуваат.

Контролирањето е функција на секој менаџер, од претседателот на компанијата до супервизорот. Техниките и системот на контрола се, во основа исти за сите активности. 

Основниот процес на контролата опфаќа три фази: утврдување (установување) на стандарди; мерење на учинокот (извршувањето) во однос на тие стандарди и исправување на варијациите (корекција на отстапувањата) на стандардите и плановите. Стандардите се критериум на учинокот. Тие се мерила на стварниот или очекуваниот учинок. Или, стандардите се ниво на очекувани резултати од секој кој работи во организацијата и критериум со кој се мери резултатот. 229 Кога ќе се спореди учинокот со стандардите и се идентификуваат девијациите, се иницира корективна акција. Ако постојат правилни стандарди, полесно е да се вреднува стварниот или очекуваниот учинок. Основно е сфаќајнето дека, што повеќе работите се оддалечуваат од траката за склопување на делови, продавниците или сметководствените машини, контролирањето е се покомплексно и с# позначајно. Кај едноставните операции, менаџерот може да го контролира извршувањето на работите со лично набљудување, но кај посложените операции тоа е невозможно. Затоа, менаџерот треба да ги утврди точките на кои ќе се обрне внимание. Ефективната контрола бара вниманието да биде усмерено на оние фактори кои се критични за вреднување на учинокот во однос на плановите.230 Стандардите треба да ги одразуваат различните позиции во организационата структура. Ако учинокот се мери во склад со тоа, полесно е да се корегираат деформациите. Менаџерите можат да ги исправат девијациите со измена на плановите или модификација на целите. Тоа можат да го прават и со распоредување на работниците на други работни места или со појаснување на задачите. Отстапувањата од планираното може да се исправи со помош на нови кадри, со подобар избор и обука на подредените соработници или со крајна мерка - отказ. Корекции може да се направат и во обратен правец. Да се подобри раководењето со замена на менаџерите и поставување нови, подобри, постручни и пообучени. Значи, менаџерите можат да ги исправат девијациите и со промена на менаџерите. 231
Постојат повеќе типови на контрола, а најприсутни се: контрола на производството - однапред определување на операциите што треба да се извршат, однапред определување на работата на машината или на одделението, наградувањето за извршување на работата и друго; контрола на залихите - се однесува на суровините, работата што е во тек, завршените производи; контрола на квалитетот - јачина на производот, дали е цврст, доволно траен, односно дали одговара на утврдените стандарди за квалитет и; финансиска контрола - контрола на буџетот, профитот, загубите и добивката од инвестирањето. 232
Супервизорите се занимаваат со поединците, материјалите, методите и опремата која ја користат сите контролирани работници. Најтешко и најкомплицирано е контролирањето на поединците. Затоа, е потребна посебна умешност во раководењето, прет с# при користењето и изборот на средствата за комуникација, давањето на инструкции и изнаоѓање начини за мотивирање на луѓето. Супервизорот е личност кој треба да знае да објасни, да даде упатства и да покаже на работниците како и на кој начин не треба да се извржуваат работите. Тоа го прави преку објаснување и практични примери, посебно кај помладиот кадар. Тој треба да стимулира, мотивира, да дава пример на работниците за извршување на работите, а воедно и да врши контрола и ги спречува можните појави на злоупотреба. Тој треба да ги стимулира и инспирира работниците, преку наградување, пофалби и други признаниа и да се воздржува и избегнува јавна критика. Работникот не е предмет и супервизорот треба да води сметка за личните, семејните и другите проблеми кои го оптеретуваат работникот, да им помага за нивно надминување и да стекнува нивна доверба. Сето тоа треба умешно да се прави како не би се дозволило да трпи работата, односно клиентите, купувачите, произвотството и др. Тоа е само мал дел од она што треба да го работи раководителот - супервизорот, но доволно да се заклучи дека секој не може, и не поседува способности, стручни, морални човечки и други особини за да му биде доверена таа функција. Практиката изгледа сосема поинаку. На такви места се поставуваа обично лојални луѓе на повисоките нивоа на менаџментот, луѓе кои можеби ја познаваат работата, но кои ја покажуваат сета своја суровост и дрзкост во однесувањето со подредените. Тие, по правило, не уживаат авторитет кај работниците. 233
Кога во една организација недостасува контрола причините можат да бидат следните: целите не се конкретно дефинирани и соопштени во писмена форма до оние кои се одговорни за нивното остварување; целите се нереални, преамбициозни; формулираните политики и постапки не се во согласност со контролата и слично. 234
Контролата е потребна  и се употребува за бројни активности, а пред с# да го стандардизира извршувањето со намера да се зголеми ефикасноста и намалат трошоците. Контролата се употребува и да го заштити имотот на организацијата од крадење, загуба или погрешна употреба. Понатаму, контролата се употребува за планирање и за програмирање активности, како што се продажно и производно предвидување, буџети и стандардизирани трошоци. Контролата се употребува и за да ги мотивира поединците за да ги внесат нивните најдобри напори - признавање на остварување низ промоција, награди или некоја форма на поделба на профитот.235
Доколку другите основни функции на менаџментот, планирањето, организирањето, координирањето и мотивирањето се извршуваат перфектно, потребата за контролирање ќе биде сведена на минимум. Крајна цел на функцијата на контрола е да убеди дека целите на организацијата се остварени. 236


ГЛАВА СЕДМА

МОДЕРЕН - СОВРЕМЕН И УСПЕШЕН - ЕФИКАСЕН МЕНАЏЕР

Менаџментот е присутен во сите свери на човековото живеење и организирано дејствување. Успешноста на секое организирано дејствување се препишува на успешниот менаџмент. Менаџментот е вклучен во сите сегменти на модерните организации, било тоа да е во произвотството, услужните дејности, трговијата на мало, во управувањето со образовните институци, во спортот , верските заедници, односно во секое организирано настојување. Затоа, сосем е логична потрагата по компетентни личности, заради постигнување на поставените цели. А знаеме дека успешен менаџер е оној кој ги остварува целите на организацијата на ефикасен и ефективен начин.

Успешен деловен менаџмент може да се дефинира како профитабилно користење на факторите за спроведувањето на работењето. Исти пари, опрема и материјал како и кадри ќе даваат потполно различни резултати кога со нив различно се управува.

Добар менаџер треба да има следните квалитети: интелигенција, иницијатива, енергичност, висик морал, емотивна зрелост, моќ за убедување, комуникациска способност, сигурност во себе, креативност, аналитичност и селективност. Тоа подразбира висиока предузимливост, максимална покретливост, високо познавање на деловните процеси, нарочито пазарното опкружување и конкуренцијата. 

Многубројни се примерите кои укажуваат на тоа дека управувањето со работењето првенствено е уметност, а науката која таа вештина генерално ја спроведува се нарекува менаџмент наука. Науката чија основна цел е зголемување на ефикасноста на одлучувањето со примена на научни математички модели и статистички методи се нарекува наука за менаџмент.237
Ефективноста, односно успешноста може да се дефинира како способност да се детерминираат и постигнуваат целите. Или, ефективност е успешно извршување на поставените задачи. Дали една фирма ги произведува “правите (вистинските) работи” или дава квалитетни услуги, од аспект на пазарот, она што е барано на пазарот, е индикатор за ефективноста или успешноста на фирмата. Долгорочната евективност значи дека организацијата ја остварува целта поради која постои, а краткорочната ефективност значи дека она што го правиме не приближува кон задоволување на таа цел.

Ефикасност е постигнување на целите со најмалку можно ангажирање на средства. Ефикасноста е мерка за тоа колку фирмата, која веќе ги работи правите работи, тоа го прави на “прав начин”. Тоа значи оптимализација на користењето на ресурсите - минимализирање на трошоците, максимализација на знаењето како ресурс. Станува збор за внатрешен индикатор за рационално работење. Организацијата, односно менаџерите треба да работат на ефикасен и ефективен начин.
Ефикасноста на менаџерите е област за која во своите фирми се надлежни: претседателот на компанијата, управникот на болницата, директор на владина институција, организација, поглаварот на црквата, капитенот на еден тим, деканот на универзитеотта и слично, но и пониските нивоа на менаџерската хиерархиска структура. 

Главен проблем со кој се соочуваат менаџерите е ограниченото продуктивно време. Тој проблем е посебно изразен кај менаџерите во малите претпријатија. Кај вработените во големите компании времето е испланирано и програмирано, додека во малите фирми менаџерот - директорот, управителот, кој е и основач има малку време и тоа треба сам да го испланира. 

За ефективно управување со времето менаџерот треба: да ги рангира разните видови работи (обврски) по редоследот на важноста; работите да ги подели во најмалу две групи, засновани на менаџерските способности, да го контролира времето кога одредени работи ќе бидат завршени; да одлучи кои работи може да ги даде (довери) на другите членови на претпријатието; да ги утврди приоритетните работи на кои не може да заштеди време. При тоа треба да се рангираат обврските така да прво треба да се извршат задачите кои ги бараат законските прописи (уредно книговотство, деловни книги, плаќање на сметки, посебно даноци придонеси и такси, како и договорните обврски). Времето казнува ако обврските не се извршуваат благовремено. Затоа, менаџментот на времето подразбира голема самодисциплина. Правило е ништо да не се остава за утре.238
Современиот менаџер треба перманентно да се усовршува. Времето е динамично и подложно на брзи промени, се јавуваат нови социјални моменти, нова конкуренција, нов технолошки прогрес, а тоа значи дека менаџерот треба да биде спремен брзо да реагира и да користи континуирано менаџерско образование. Затоа менаџерот треба да биде динамичен и прогресивен, а тоа може да го постигне со независно учење или посетување настава. Грижата за успешно остварување на поставените цели, паралелно со ориентацијата кон луѓето, бара мешање на специјални знаења од страна на менаџерот. Универзалното знаење и перманентното образование е неопходен услов за тоа. 239
Големиот број на теории за менаџментот создава нешто што Harold Koontz го нарекол “џунгла на менаџментската теотија”. И во менаџментот постои заплетканост во светот на теориите како и  стапици како кај вистинските џунгли. Успешен менаџер е оној кој ги совладал знаењата потребни за да се преживее во менаџерската џунгла.240
Погрешен е заклучокот ако се мисли дека само со стекнување на научен степен по менаџмент или со најдобро менаџерско образование, сме ги решиле сите проблеми од областа на управувањето и може да се биде успешен и ефикасен менаџер. Потребен е и здрав разум, бистроќа и трудољубивост, искуство и кога тоа ќе се надополни со управувачките способности и знаење, резултатите не треба да изостанат. 241
Да не се заборави дека купувачот, поради кој постојат сите видови бизниси, се наоѓа надвор од компанојата. Со помош на комуникацискиот систем се согледуваат потребите на потрошувачите. Тоа сознание овозможува на фирмата да обезбеди (да се ориентира) производи и услуги кои ствараат профит, како и да постане свесна за конкуренцијата која постои и делува и за другите потенцијални закани, како и ограничувачки фактори. Успешен менаџер ја проучува ситуацијата на надворешниот терен, реално и на регуларни основи. Менаџерите имаат малку или воопшто немаат прилика да го менуваат надворешното опкружување, така да тие немаат избор, туку мораат да се прилагодуваат на условите кои тоа им ги поставува. 242 

Во центарот на вниманието, современиот менаџер, во поставувањето на организацијата и за успешно функционирање на системот ги става луѓето - човечкиот фактор.243 Современиот менаџер голем дел од своето време му посветува на меѓусебното однесување на луѓето во организацијата. Скоро сите новоизлезени бестселери од областа на менаџментот нагласуваат дека луѓето - и вработените и клиентите - се највиталниот ресурс на една организација. Менаџерите ќе се најдат во положба, поголемиот дел од своето време да му го посветуваат на меѓусебното однесување со луѓето, а помалку време  да бидат затворени во канцеларија, планирајќи грандиозни стратегии - заклучува Роберт Фалмер, во Новиот менаџмент. Значи, ориентацијата кон луѓето е една од основните задачи на новиот менаџмент, односно на новите менаџери. Според Henry Mintzberg244 менаџерите играат три вида улоги, меѓу кои на прво место ја става интерперсоналната улога, а потоа, информативнините и улогата на донесувачи на одлуки. Интерперсоналните улоги ги дели на три вида: улога на номинално раководство (глава на фирмата: врши улога на извршувач на протоколарни задолженија; прима гости, ги води на ручек деловните партнери, присуствува на мажачки - женачки на соработниците и слично); улога на лидер (ги мотивира, обучува и охрабрува вработените и соработниците) и; улога на поврзувач (човек за врси меѓу менаџерските нивоа, како и на луѓе надвор од фирмата (деловни партнери, купувачи, снабдувачи и слично). 

Во тој контекст, според R.L.Katz,244 менаџерире треба да располагаат со три типа вештини; технички, концепциски и хуманитарни. Последните вештини, подеднакво се однесуваат и треба да ги поседуваат сите три нивоа на менаџери.  Тие се однесуваат на способостите на менаџерите во работата со и преку луѓето, да имаат разбирање за работата и нивните проблеми, со други зборови да се однесуваат со достојна почит кон личноста на секој поединец.

Бидејки вработените и клиентите, се највитален ресурс на една организаца, кадровскиот фактор е клуч за успехот на едно претпријатие. 245 Да се пронајдат, но и задржат квалитетни работници, е најдобра инвестиција и гаранција за постигнување на подобри резултати. Работната сила - кадрите е она што конкуренцијата не може да го копира. Капиталните добра, стоката и сите набавки се обично на располагање на сите по приближно исти услови, што не е случај кога се во прашање кадрите. Времето на работникот може да се купи, но нивните ставови, лојалност, соработката и продуктивноста треба да се освои. Добрата плата не е доволна да вработеноте бидат задоволни и среќни. Тимската работа и двостраната комуникација (помеѓу менаџментот и вработените) е неопходна заради заедничките интереси на работодавецот и вработените. Коректниот однос и уважувањето на секој работник како индивидуа е долгоречен клуч на продуктивноста. Јавното признание за добрите резултати ги мотивира и охрабрува вработените повеќе одколку некој мал материјален стимуланс. Критиките на поединци и групи треба да бидат дискретни и коректни - човечки. Поминаа времињата на цврста дисциплина и апсолутна послушност. Сегашната генерација на вработени живее и се едуцира во други услови, повеќе тежнее кон информирање и знае да ги процени вистинските вредности на претпоставените. Менаџерите треба да настојуваат да стекнат не само формален туку и фактички авторитет и да поседуваат повеќе лидерски квалитети. Тоа е задачата и целта на добриот кадровски менаџмент. Современ менаџер би бил оној во чија личност ќе се интегрираат и формалниот и фактичкиот авторитет.

Новиот менаџер треба да биде прагматичен, флексибилен и способен да ја совлада двосмисленоста. Успешните менаџери се приспособливи и неконзистентни. Тие се способни за брзо реагирање на промените во опкружувањето и во секое време спремни да направат корекции во планот. 246
Новиот менаџер не би бил современ и успешен, ако не размислува во соодветен временски распон и не биде ориентиран кон иднината. Најниските нивоа на корпоративниот менаџмент имаат потреба барем од тримесечна перспектива, а како што се покачува менаџерското ниво, така се зголемува и временскиот распон. Извршниот орган на врвот на пирамидата треба да има предвит (перспектива) десет или дваесет години. 247
Како се однесуваат нашите менаџери спрема вработените и клиентите, може да се наслути од зборовите на Шекспир, цитирани во воведот и од целата конотација на овој труд, па од тие причини овде нема да го коментираме. Можеби работите полека се менуваат кон подобро (што не верувам, а да веруваме), бидејки авторот не вршел истражувања за оваа прашање, туку се раководи од сопствената емпирија и интуиција. 

СТЕРЕОТИПНОСТА НА МЕНАЏМЕНТОТ ВО РЕПУБЛИКА МАКЕДОНИЈА

Македонија е мала земја. Големите друштва, успешни и неуспешни, можат да се избројат на прсти. Менаџерите, пред с#, врвните, кои управуваат со нив, исто така. Сите менаџери, скоро да се познаваат меѓу себе. Можат да соработуваат, да разменуваат искуства, кадри и т.н. Менаџерите се во чести и блиски контакти и комуникации и со политичкиот естаблишмент - владеачките институции и луѓето во нив. Вработените добро ги познават своите врвни менаџери, заедно со сите нивни вредности и квалитети, но и слабости. Тие менаџери, посебно сега, во транзициониот периот, с# страв и трепет за вработените. Моќта што ја поседуваат нема граници и се рефлектира врз судбината на секој поединец, било позитивно, било негативно. Послушноста и лојалноста кон нив (тоа не значи и кон организацијата) е единствен услов во скалата на личните успеси или неуспеси. Креативниот дух на поединецот е загушен и секое размислување, иницирање на нови идеи спротивно на сваќањата на раководната врхушка, однапред е осудено на неуспех, а можни се само последици, со неосновано импутирање на непослушност, арогантен однос кон “авторитетот” и нарушување на наводно “хармонијата и единството на колективот”. Во таква атмосвера и услови на работење, поединечниот и колективниот креативен потенцијал е исфрлен на маргините и осуден на мирување, за подобри времиња. Затоа, сметам дека сите укажувања за современ и модерен менаџмент, засега немаат, кај нас, погодно анимирачко тло. Причинита за неквалитетниот менаџмент кај нас, можеби треба да се бараат и во фактот што менаџерските позиции ги држат луѓе кои сами се прогласија за менаџери, никој не ги бирал од берза на успешни менаџери, поради с# уште не дефинираниот и издиференцираниот титулар на сопственоста. При таква состојба, нашите менаџери, кои држат дел (а не сите) од уделите во друштвата, плашејќи се да не го изгубат приматот во нив, не бираат средства да ги задржат “така” стекнатите позиции, не само како крајна цел, туку, што е уште потрагично, да можат, во иднина и реално  и фактички да ги задржат тие позиции, но по основ на сопственоста. Секој кој не е вклопен во оваа игра, по никоја цена нема да му се дозволи да ги нарушува или загрози “визиите” на нашите менаџери. Таква можност нема дури ни новата власт, на која вешто и интелигентно се приклонуваат, со нудење погодности и задоволување на парцијални интереси на нејзини преставници.  

Поединечните вредности и квалитети што ги поседуваат одредени менаџери и вработени и синхронизираните и хармонизирани односи меѓу нив, не се гаранција за ефикасно и ефективно остварување на поставените програмски цели на една организација. 

Друго е прашањето што нашите менаџери се стереотипни, користат бирократски постапки и слепо држејќи се до некои правила се закануваат со последици, бидејки и немаат друго попаметно што да понудат. Тие потекнуваат и се производ од друго време. Тешко се приспособуваат на промените и предизвикот на новото време. Во скоро сите приватизирани фирми тие истите го превземаат управувањето. Така, се дојде до тоа, тие да се најдат во ситуација да раководат со луѓе чии квалификации и знаење го надминува нивното сопствено. Нашите менаџери се навикнати на еден стил на менаџмент и систем, во кој годините на работен стаж значат многу и тешко се прифаќаат за новата улога. А новата улога значи да се негува респектабилниот третман кон човечкиот фактор, да се почитува човечката гордост (едноставно речено да се има нужна почит кон работникот), да се мотивираат високо креативните работници чии придонес може да биде огромен. Тие се плашат, како што вели Robert Kelly, “од она што не го разбираат, па така, наместо да помогнат да цутат креативните луѓе, тие стануваат с# построги. Тоа е она најлошото што може да го сторат”. 

Кој е најдобриот начин да се раководат работниците со златни околувратници (стручни и високо креативни работници)? Да се држат во рамките на директивите, но за другото, “Само тргнете им се од нивниот пат” , вели Peter F.Drucker. “Дајте им задача и оставете ги намира”. 248  

Менаџерот никогаш не треба да биде задоволен со нивото кое го постигнал на менаџерската лествица, ниту со постигнатите резултати. Чувството на самозадоволство, опуштеност, летаргија или резигнираност е контрапродуктивно и штетно, како за организацијата, така и за сопственото усовршување и унапредување. Залагањето и борбата за напредок и престиж, не е кариеризам, туку природна и нормална човекова активност, која е во интерес не само за личноста на менаџерот, туку и за развојот и унапредувањето на организацијата, во која и за која работи. “Биди секогаш незадоволен со тоа што си , ако мислиш да постанеш тоа што неси, бидејки таму каде си постанал задоволен - тамо и ќе останеш”, вели F. Quarles. 249
Феноменот на менаџментот, во последните децении  се менува и негов носител не е само, како порано, техничката интелигенција, туку станува предмет на интерес и на хуманистичката интелигенција. Се наметнува потребата од нов стил на менаџмент присутен во сите полиња на човековата активност. Треба да се прифаќаат најразличните искуства, но селективно и да се прифаќаат и имплементираат најсовремените согледувања и практични решенија од развиениот свет. Секако, не е можно, и пожелно, просто пресликување и прифаќање на туѓите искуства, без нивно прилагодување на условите во кои работиме и живееме како мала, неразиена земја која туку што заплива во водите на капиталистичката пазарна економија, претприемништвото и менаџментот. Степенот на општата деловна култура, работната дисциплина, економското и културното опкружување, социјалните тензии, ниската цена на трудот, неискуството и недоволната едуцираност на новиот македонски менаџмент кој произлезе од еден поинаков систем на договорна економија и социјалистичко самоуправување, се само дел од ограничувачките фактори за дословна имплементација на новиот менаџмент.
Новиот менаџмент, за разлика од традиционалниот модел, како што истакнавме погоре, на преден план го става човечкиот фактор. Пред с# станува збор за грижа за интересите за луѓето, односно вработените. Не е целта само да се подобри ефикасноста, туку и квалитетот на животот за време на работата.250
Работите не се толку компликувани колку што сме се обиделе да ги направиме такви, заклучуваат американските авторитети по менаџмент, уште во 1980-тите години и дека американското управување има потреба од преориентација и возобновување. Тие ја напаѓаат “светата крава на поими”, како што с#: корпоративниот портфолио менаџмент, враќањето кон инвестирање, менаџментот со помош на броеви, псевдопрофесионалните менаџери и слично, укажувајќи на тоа дека овие т.н. најнови и најдобри принципи на менаџментот, всушност, се штетни. Поважен е увидот што доаѓа од достапното искуство. “Евангелието на менаџментот играло голема улога во поткопувањето на животната сила на американската индустрија”. “Тајните на успехот кои ги практикуваат голем број менаџери во светот, за да нивните компании бидат ефикасни, не се резултат на некаква брилијантна интелектуална стратегија, туку резултат на прифаќање на онаа што е основно, а тоа е: напорна работа; одржување на работите во едноставна состојба; брзо дејствување; интеракција со клиентите; почит кон вработените и негување на смислата за мисионерство”.251 

Овие истражувања и сознанија се од голема важност за сите оние кои имаат намера да се зафатат со менаџерска работа. 

Секое модерно, современо и напредно трговско друштво треба да ги негува (или обезбеди) оние кадри кои поседуваат лидерски менаџерски способности. “Убавиот збор челична врата отвара”, како што рекол Линколн, а капка мед ќе привлече повеќе муви одошто литар смола. Затоа, заклучува Дејл Карнеги, во неговата книга Психологија на успехот, “пристапувајте му на човека како пријател”.  Големиот човек ја покажува својата големина со начинот на кој постапува со малите луѓе” - рекол Карлајл.252 

Оваа поглавје да го заокружиме со заклучокот на ценетиот авторитет по менаџмент Р. Фалмер, дека” секогаш ќе се бара добриот менаџмент, иако купувачите на менаџерските препораки и совети се попрефинети”. Или, она што Питер Дракер го нарекува “крај на менаџерскиот бум, би можело подобро да се нарече појава на внимателниот потрошувач на менаџерски совети - здрава побарувачка на резултати, наместо фантастични зборови и ветувања”.253
И на крајот, пожелно е да споменеме декак кај нас не постои берза на трудот - пазар на успешни менаџери. Во развиените земји се зголемува побарувачката на врвни менаџери, при што доаѓа до израз процесот на нивно негување, селидби, но и зачувување.254
Кога нема проблеми нема потреба од менаџмент, а проблеми нема само кога сме мртви. Да се управува значи да се биде жив, а да се биде жив значи да се минува низ промените и проблемите што тие ги носат.

За да се управува добро потребно е единствено да се донесуваат извонредни одлуки и тие одлуки задолжително да се имплементираат.

Управувањето преставува демократија во донесувањето одлуки, а диктаторство во нивното спроведување. Точка.

                                                                                              Исак Адизес

ГЛАВА ОСМА

МЕНАЏМЕНТОТ И ОДЛУЧУВАЊЕТО

Одлучувањето е перманентно присутно во сечии живот, во секое време и на секоја возраст, но различна е неговата тежина. Тоа е посебно важна функција на менаџерите. Речиси секоја менаџерска работа го содржи чинот на одлучувањето. Затоа, некои автори сметаат, дури и тврдат дека одлучувањето преставува менаџмент и дека процесот на раководењето, всушност, е процес на одлучување. Менаџментот и одлучувањето - донесувањето на одлуки ги изедначуваат и сметаат за синоними. Меѓу мноштвото дефиниции за менаџментот и менаџер, доминира и сфаќањето дека менаџерите се луѓе кои донесуваат и реализираат одлуки.  Процесот на одлучувањето, меѓутоа е присутен во секоја менаџерска функција и на сите менаџерски нивоа, но со различна тежина и обем. Значи, одлучувањето (одлуката) како интелектуален инструмент за регулирање на функционирањето на организацијата, во основа значи донесување одлуки за регулирање во сите функции и потсистеми на организацијата. Одлучувањето е инкорпорирано во сите пори од комплексната активност на било која организација. 255 

Што е одлучување? Одлучувањето, според Р. Фалмер е процес на избирање и донесување судови за алтернативите, со кои се судираат поединци и групи. Одлучувањето, според други автори, е селекција на сакан тек на акција од две или повеќе алтернативи; процес со кој се проценуваат алтернативите и се избира меѓу нив; процес на идентификација и решавање на проблемот и сл. Или, одлучувањето е процес на утврдување проблеми, формулирање на алтернативни решенија за проблемот, селектирање на алтернатива (изнаоѓање на најдоброто решение), спроведување на решението (претварање на одлуката во акција) и контрола на истото. 

Треба да се прави разлика помеѓу одлука и одлучување. Одлучувањето е процес којшто има за цел да донесе одлука, земајќи ги предвид сите (теоретски) или голем дел (практични) релевантни фактори. Одлуката е резултат на одлучувањето. Таа претставува решение меѓу алтернативни можности, избор направен од расположиви алтернативи.

Потребата за донесување одлуки извира за да се решаваат одредени проблеми. Проблемот како појава е нешто, вели еден автор, што треба да се реши. Појавата на проблемот и неговото решавање се две нерасконливи категории. Ако нема проблеми нема потреба од донесување на одлуки, односно решавање на проблемите. Секоја фирма има своја концепција на основа која функционира. Но, при практичната реализација доаѓа до нужни отстапувања од таа концепција, поради непредвидени промени кои настанале, односно се јавуваат девијации. Од овде почнува потребата од одлучување. Одлуката се добива кога на решението на проблемот ќе му се дадат овластувања и одговорности. 

Одлучувањето поминува низ различни фази, кои во основа се следните: 1. Дефинирање и анализа на проблемот; 2. Оформување алтернативни решенија; 3. Проценка или оценка на алтернативните решенија; 4. Избор на решението (одлуката); Примена на одлуката и 6. Контрола на одлуката. 256
Логична одлука може да се донесе само ако прво се дефинира реалниот проблем. Одлуката треба да одговара на стварниот, а не на замислениот проблем. Не може да се очекува да се реши проблемот, ако не се знае во што е проблемот. Точен одговор на погрешен проблем, не е подобар од погрешен одговор на точен проблем.

Откако ќе се идентификува проблемот, се оформуваат и оценуваат алтернативните решенија на тој проблем. Доносителот на одлуката треба да ги преиспита сите можности и да се одлучи за една. Потоа се избира најдоброто решение, кое, тогаш станува одлука. Целта на менаџерот е да избере одлука со најмала сума на ризик и неизвесност.

Кога проблемот е идентификуван, а и причините се познати, решението или превенцијата се извесни. Да се донесе одлука, без тоа, проблемот пак ќе се повтори, бидејки не е решен вистинскиот проблем, ниту се отстранети  причините кои довеле до проблемот. Проблемот преставува разлика меѓу она што треба да се случува и она што навистина се случува. “Мерка за успех не се состои во тоа дали имате или немате тежок проблем, туку тоа дали тој # истиот проблем што сте го имале во минатата година”. 257
Целокупниот процес на одлучување и донесувањето одлука, не би имал никаква смисла, ако таа не се примени, односно ако не се спроведе во практиката. Во спротивно одлучувањето е само поради одлучување - празно треперење на воздухот. Крајниот успех на избраната алтернатива зависи од можноста таа да биде спроведена во акција. Доброто управување подразбира донесување добри одлуки и тие ефикасно да се спроведуваат. Ако некој донесува лоши одлуки, кои добро ги спроведува, може да биде по штетен за организацијата од оној кој донесува добри одлуки кои лошо ги имплементира. Во основа и двајцата не управуваат добро. Способноста на комуникација, мотивацијата и координацијата мора да бидат употребени за да се обезбеди одлуката да биде извршувана.

Контролата, како последна фаза во процесот на одлучувањето, се однесуа на тоа колку добро одлуката била извршувана од една страна, и дали решавањето било ефикасно во остварувањето на целта. Бидејки одлучувањето не завршува со изгласување на одлуката, туку тоа е континуиран процес, контролата обезбедува информации за менаџерот за отпочнување нов циклус на одлучување. Контролата е дел од набљудувањето која проценува дали е потребно да се подготви нова одлука, односно нова анализа на проблемот, формулирање и оценување на алтернативите, избор на алтернатива и нејзино остварување.

Каде има промени, мора да се донесат и одлуки, кои мора да се спроведат. Фактот дека постои промена значи дека мора да се донесе одлука. Во спротивно промената самата ќе донесе одлука. Одлуката нее добра ако не вклучува план за имплементација - заклучува Исак Адизес, во својата книга “Овладување со промените”.

Според Исак Адизес, демократскиот систем ја зголемува веројатноста за донесување добри одлуки, а тоталитарниот систем дозволува брзо спроведување на одлуките, со тоа што не дозволува дискусија, расправа прашања. Од друга страна, тоталитарниот систем донесува лоши одлуки. Добро управување преставува, заклучува авторот, демократија во донесувањето на одлуките и диктаторство во нивното спроведување, која комбинација тој ја нарекува демократура. Квалитетот на менаџментот е во функција на квалитетот на одлуките и ефикасноста на спроведувањето.  258
Кога одлуките ги донесуваат повиските нивоа на менаџментот, станува збор за централизација. Одлуките се централизираат. До децентрализација доаѓа кога одлуките се донесуваат од пониските нивоа. Дали ќе постои централизирано или децентрализирано одлучување зависи од многи фактори, пред с# од големината на организацијата, близината на клиентите-купувачите, способноста и лојалноста на менаџерите од пониските нивоа  и довербата која во нив ја имаат повисоките менаџери, како и системот на информирање при донесувањето на одлуките.

Секоја одлука, главно треба да содржи четири копоненти: а) одлуката да има економска подлога. Не е целта само нешто добро да се обмисли, да се вгради желбата за промени, туку треба да постои и реална материјална и финансиска основа за тоа. Желбите се едно, можностите се друго. Не е доволно само да се сака, туку и да се може. Во спротивно ќе се донесе одлука заради одлука, а состојбите нема да се променат, а целта на секоја одлука е нешто со неа да се промени кон подобро; б) одлуката треба да произведе позитивни економски резултати, да биде профитабилна. Секое делување и акција, секоја промена (бидејки со одлуката нешто се менува) треба економски да е оправдано и да обезбеди позитивни економски и други ефекти. Ако трошоците за реализација на одлуката (материјални, финансиски, нова технологија квалификуван кадар и друго) бидат поголеми од ефектите од одлуката, нејзиното донесување е нерационално, штетно или безпредметно. Смислата е во продуктивноста и ефикасноста, односно профитот; в) одлуката да е законска, во склад со правниот поредок, законите и прописите, односно да биде, легална и легитимна и  г) одлуката треба да е етичка, односно во склад со моралните норми што владеат и се установени во средината за која се однесува.

Во практиката, многу е тешко да се запазат, испочитуваат и искомбинираат сите четири компоненти што треба да ги содржи една одлука. Најтешко за менаџерите е да ја запазат последната компонента - моралноста, односно етичката страна на одлуката, што посебно е карактеристично за наши услови, во с# уште неизградениот ситем на парламентарна демократија и владеење на неправото и непотизмот.259 

Сите одлучувања за организацијата можат да се сведат под две категории: програмирано и непрограмирано одлучување, поими што ги воведе Herbert Simon. Тие се разликуваат според методот на одлучувањето.

Програмираната одлука е повторлива, јасно дефинирана и рутинска, и е донесена според менаџерската доктрина, односно според установени прописи. Информации за проблемот има доволно, алтернативите се прецизно дефинирани, постои релативна извесност дека избраната алтернатива ќе биде успешна. Доколку дадената ситуација се случува често, тогаш менаџерите формулираат принципи, правила или процедури како рамка за одлучување и одлуките се донесуваат во согласност со нив. Непрограмираната одлука, обично, се донесува само еднаш (значи, не е повторлива) за случки што се случуваат еднаш и, пред донесувањето, во извесна мера, содржи промисленост. Значи, тие одлуки се подготвуваат за единствена, неповторлива ситуација. Тие се занимаваат со необични и исклучителни проблеми. Формулирана политика, правила и принципи не постојат за решавање на проблемот, бидејки истиот не се случил порано. Информации за проблемот тешко се прибираат, критериуми за решавање не постојат, а алтернативите се неизвесни. Во однос на менаџерските нивоа донесувањето на непрограмираните одлуки е позастапено по хиерархиската структура кога се оди одоздола нагоре (кај повисоките нивоа на менаџмент), а донесувањето на програмираните одлуки обратно. Врвниот менаџмент треба да ги гонесува непрограмираните одлуки, додека пак, менаџерите на првото ниво треба да се сконцентрираат на програмирани одлуки. 260
 Индивидуалното одличување од страна на раководниот - менаџерскиот кадар  во земјита со традиционално пазарно стопанство, посебно во Јапонија, се смета за надминат начин на одлучување. Одлучувањето само од страна на менаџментот, без вкличување на персоналот, односно сите или повеќето вработени, во стилот “столицата на која седам секогаш е во право”, во голем степен ги демотивира вработените, затоа што одлуката ја сметаат натурена, донесена е без нивна согласност или против нивна волја, а понекогаш тешко ја имплементираат бидејки сметаат дека не е соодветна и нај адекватна во дадената ситуација за надминувањето на конкретниот проблем. Голем дел од вработените се компетентни за одредени прашања и најчесто имаат алтернативни решенија, но нив никој за ништо не ги прашува. Последица на таквото индивидуално одлучување е незаинтерсираност за решавање на проблемите, апатичност, што се одразува и во недоволната лојалност спрема компанијата.261 

Во прилог на колективното одлучување се и ограничените можности на секој поединец, со оглед на сложеноста и коплексноста на проблемите со кои се соочуваат менаџерите во време на динамични промени и рапидниот развој на науката и техниката. Зошто менаџерите, што би рекол Роберт Фалмер во Новиот менаџмент, при донесувањето на одлуките не ја извлечат користа од комбинираната мудрост на своите луѓе. Проблемите со кои се сретнуваат мултиелитните компании на иднината, е обемот на партиципацијата на секој поединец во донесувањето на одлуките. Дали задушувањето на индивидуалната иницијатива е позитивна или негативна страна на компанијата? Многу области и дејности бараат вклучување на голем број кадри од различни степени и профили. Не може секој с# да знае и потребно е барем консултативен приод, односно вклучување на голем број лица (од техничари до инжинери и луѓе од науката) во фаза на идентификација на проблемот, подготвувањето на одлуката, разгледувањето на сите можни алтернативи и изнаоѓањето на најоптимално решение. Јапонскиот менаџер, во еден подолг временски период, може да се консултира со луѓето во целата компанија, (се оди во детали) заради постигање на вистински консензус за тоа што треба да се стори. Партиципативното одлучување, (да се ангажираат голем број луѓе) кај Јапонците, е регуларна тековна работа, заклучува Њиллиам Оуцхи, врз основа на искуството стекнато работејќи во Сонѕ, Ниссан, Хонда и Ѕамаха. При тоа одлуката се донесува врз основа на мислењето на мнозинството. По донесувањето на една одлука, за нејзината имплементација не може да стане збор. Едноставно таа се почитува и извршува до крај, без никаков и од никој коментар. Тоа посебно се однесува на големите компании кои користат висока технологија. Не се работи за партиципација при донасувањето на секоја одлука, туку менаџментот да биде флексибилен и да отцени кога тоа е потребно. Лоша одлука може да има несогледливи последици.262
Групното одлучување е поглема гаранција дека ќе се донесе квалитетна одлука, бидејки повеќе луѓе размислуваат за едно прашање, тоа се расветлува од различни аспекти, има повеќе мислења, интереси , знаења и слично, или како што погоре беше речено, дава можнос да се извлече користа од комбинираното знаење, мудруст и ум на повеќе луѓе. 263 

Во време на динамичен подем на науката, техниката, посебно информатиката, е незамисливо, ризично и многу опасно, менаџерите да го користат авторитарниот пристап при донесувањето на одлуките, пред се поради ограниченоста на секој ум и тален, специјалноста во образованието и други погоре наведени причини. Во организации каде постои расположив образован кадар пожелно е (ако не и нужно), менаџерите да го користат, по секоја цена, консултативниот приод, а кога дој метод на одлучување ќе се провери и потврди во практиката, кога менаџерот ќе стекне целосна доверба во вработените со кои раководи, нема пречки менаџерот да го остапи местото и на демократскиот, односно целосно партиципативниот приод во решавањето на проблемите и донесувањето на одлуки.
Работничката партиципација стапува на историската сцена. Зошто? Феноменот на работничката партиципација или вклучувањето на работниците во одлучувањето во процесите на трудот, кој во социолошката и политичката литература се среќава под поимот индустриска демократија, економска демократија и сл., се однесува на демократизацијата на односите во производните процеси. Мотивите за вклучување на работниците во одлучувањето  во процесите на трудот се различни кај социјалните слоеви, но останува една главна заедничка црта која денес добива во актуелност, а тоа е дека демократското општество, покрај политичката демократија, мора да ја развива и демократијата во процесот на произвотството на работното место, како индустриска демократија. Современите општествени односи во процесот на произвотството неминовно воспоставуваат нови односи на релација труд - капитал. За капиталот тоа треба да значи уште еден мотивирачки фактор за поголема продуктивност на друдот, а со тоа и поголем профит. За државата, гледано глобално, тоа треба да овозможи решавање на општествените проблеми што побезболно, односно обезбедување рамнотежа меѓу капиталот и трудот како претпоставка  за остварување на социјален мир во општеството.264
Новата технолошка револуција, значи наметнува нови односи меѓу трудот и капиталот, која не може без вклучување на трудот. Работникот може да се натера да работи физичка работа со присила, но не може да се натера да мисли. Ова не е време на механика кога работниците мораа безусловно да ги спроведуваат наредбите на газдите или менаџерите. Имам чувство, вели Рифат Јуршит дека нема да се погреши ако се постави хипотеза дека капиталот ја прифаќа работничката партиципација дозирано - онолку колку ќе биде во негова функција: да го мотивира работникот за извлекување на повеќе труд, а со тоа и поглем профит и да ја отапи острицата на работничкиот притисок. 265 

Кога станува збор за учество на работниците во управувањето треба да се прави јасна дистинкција  помеѓу соодлучувањето и работничката партиципација. Соодлучувањето значи учество на работниците во органите на трговското друштво, кое како облигаторна форма е воведено во Германија во т.н. монтан-индустрија (индустрија за јаглен, челик, железо). Работничката партиципација, пред с#, значи учество на работниците во управувањето со претпријатијата и погоните, т.е. вклучувањето на работниците во одлучувањето во процесите на трудот, односно, се однесува на демократизацијата на односите во производните процеси.

Не е спорно дека Законот за трговските друштва на Република Македонија е концепиран и е компатибилен на трговските закони на западно европските земји со долго искуство и традиција, како во теоријата, така и во практиката. Во земјите во кои такви друштва одамна егзистираат како облик на организација на претприемништвото, на почетокот во потполност е занемарен трудот како фактор. Битно е кој го создал друштвото, чиј е капиталот, односно признаено е право на управување само по основ на вложен капитал. Постепено, со текот на времето, почнал да се уважува и трудот како основ на вработените во одлучувањето за одредени прашања, (но, само за одредени прашања), а не и за оние кои се однесуваат на водење на деловната политика на друштвото. Станува збор за учество во одлучувањето само за прашања кога се работи за непосреден интерес на вработените. 

Целта на партиципацијата, во крајна линија, е интеграција на работниците во друштвото.266
Секакво учество на работниците во управувањето, без институционално (а тоа значи во Законот за трговските друштва) инаугурирање на нивно учество и во делбата на профитот, ќе ја изгуби смислата на нивната партиципација во било која форма. 267
Со оглед на бавните промени во менаџерскиот кадар кај нас, може да се случи, (што најчесто и се случува) менаџерот, оној што управува да му кажува на оној што е управуван, што и како да прави. А, оној што е управуван е покомпетентен и постручен од оној што ја има формалната власт да управува.

Менаџерите се луѓе кои би требало да знаат повеќе од нивните вработени. Заради тоа и се платени повеќе. Но, дали водачите секогаш знаат повеќе? Тие се платени повеќе, не заради тоа што знаат повеќе за точниот проблем и точното решение, туку затоа што треба да знаат да ги најдат вистинските луѓе, “знаачите” и да управуваат со нив до точниот одговор. Ако менаџерот тврди дека знае с#, тогаш организацијата има проблем - заклучува Исак Адизес. 268
Ако колективното одлучување има свои предности, тоа има и негативни страни. Кога во создавањето на одлуката учествувале поголем број луѓе, слабее одговорноста на менаџерот. Кај групното одлучување одговорноста за погрешно донесената одлука паѓа на целата група и поединецот не се чувствува дирекно одговорен. Поради тоа, може да се случи поединци да не влегуваат со целиот свој интелект во донесувањето одлуки. Кога менаџерот индивидуално одлучува, тој лично сноси и одговорност и таа  лесно се утврдува во случај на штетни последици. “Во секое погрешно пресметување, ако е вмешано повеќе од едно лице никогаш грешката нема да се идентификува” - се вели во Марфиевиот закон за менаџментот. Консензусот, како метод со кој некоја група постигнува спогодба, согласност, има добри и лоши страни. Меѓу добрите страни е тоа што за донесувањето на одлуката одлучувале оние кои ја спроведуваат истата. Лошата страна на консензусот е во тоа што групните дискусии одземаат доста време, вело Р. Фалмер. 269
Прашањето за вклучувањето на вработеноте во одлучувањето како современ процес - тенденци во развиениот свет (посебно Јапонија), не треба да се меша со негативните искуства од самоуправното одлучување. Формалните овластувања за носењето на конкретните одлуки, било колективно (управен одбор, одбор на директори), било индивидуално (член на управен одбор задолжен за одделен ресор или извршен член на одборот на директорите) му припаѓаат на менаџментот. Се работи за тоа поголем број вработени да бидат вклучувани, консултирани во фазата на идентификација на проблемоте, нудењето алтернативни решенија и предлагање на конкретни излезни рашенија - одлуки. Системот на социјалистичкото самоуправување се карактеризираше со формално групно одлучување, бидејки не постоеше титулар на сопственоста и власта и одлучувањето им припаѓаше на раборниците. Тие своите самоуправни права ги остваруваа непосредно (на собирот на работниците или референдум) или посредно преку работничките совети. Декларативно и теоретски беше така, но фактички одлуките се подготвуваа и носеа (веќе беа донесени) од најтесното раководство, посебно од првиот човек, (зад украсената завеса на самоуправувањето), а само се сервираа пред работничките органи на чисто аминување. Значи, фактички поголемиот број не само работници, туку и  компетентни и стручни лица беа исклучени од процесите на донесување на одлуки. Друго е прашањето за партиципацијата на вработените по основ на труд (и формално и фактичо учество во управувањето со трговските друштва) во пазарни услово на работа, односно капиталистички општествено - економски и политичи систем, што го воведе транзицијата.  

Менаџментот и одлучувањето во трговските друштва во Република Македонија, како земја со с# уште не заокружен процес на приватизација и вистински пазарни законитости, ја карактеризираат посебни специвичности, кои одамна се надменати (ако постоеле) во земјите со долгогодишна пазарна традиција. Според слободна анализа на авторот на овој труд, менаџментот во Република Македонија го сочинуваат неколку категории (групи) менаџери. Првата е оној тип на менаџери кои беа на раководни функции во здружениот труд, подоцна во претпријатијата, а сега во трансформираните и приватизираните трговски друштва (друштва со ограничена одговорност и акционерски друштва), кои не бираат средства, секако “законски” да поседуваат најголеми удели или да го “позајмат правото на управување од работниците акционери”, да ги задржат стекнатите позиции, но сега како менаџери на “свое”. Тие менаџери ќе мораат успешно  и ефикасно да управуваат во новите пазарни услови, за да остварат профит и да го доплатат неплатениот дел на државата и дури тогаш да станат доминантни сопственици на претежно свои друштва. и да продолжат да раководат со истите тие, сега нови трговски друштва. Вториот тип менаџери го сочинуваат оние лица - “менаџери”, кои, по линија на непотизам, партиски заслуги и на било кој начин блиски до власта зазедоа високи менаџерски позици во релативо успешните фирми од социјализмот и постсоцијализмот и сега управуваат. Третата категорија менаџери ја сочинуваат лица кои на било кој начин почнаа свој сопствен соло бизнис, релативо бргу се збогатија на сомнителен начин и успешно се снаоѓаат во овие транзициони услови. Дали успешно ќе продолжат така во вистински пазарни услови, во отсуство на привилегираност и посебни бенифиции од власта, во услови на функционирање на вистинаска правна држава, ќе покаже времето. Четврта категорија менаџери с# оние лица , кои од било кои причини останале без работа, и нужно основале свои (фирми) друштва, мислат дека секој може да биде менаџер и да води сопствен бизнис, лишени се од посебни привилегии и мака мачат со новиот предизвик на времето. Некои од нив упорно се одржуваат, а повеќето, со блокирани сметки, западнаа во непромислени долгови и се најчесто гости на судските органи. Петта категорија менаџери, се оние вистинските, образовани, теоретски и практично едуцирани за новосоздадените услови за стопанисување. Тоа се, преди с# луѓе кои водат поголеми компании и го имаат осознаено светските искуства, долго соработуваат со компании со висок рејтинг во светот и ги имплементираат туѓите знаења и искуства во наши услови. Помеѓу успешните менаџери, релативно се и млади луѓе кои го променија монотониот изглед на нашите градови и села, и по теркот на западните земји воведоа високо квалитетна услуга, (посебно во угостителството) со европски и светски стандарди.

Првите две категории менаџери, во услови на транзиција, а можеби уште повеќе сега, некои ги нарекуваат “осамениот коњаник”,”самопрогласен цезар” или поточно “псевдопрофесионални менаџери”, кои мислат дека со самиот факт што се на чело на менаџерската хиерархија на друштва кои ги сметаат “веќе за нивни”, најмногу знаат и  не им се потребни консултации и за ништо не ги информираат вработените кои во најголем случај се рамноправни, барем по основ на правото на управување кое потекнува од нивните удели. Тие (вработените) треба да знаат само толку, колку што треба да знаат. А колку треба да знаат “Јас” знам. Ништо повеќе. Одредени несогласувања со таквите менаџери може да има трагични последици по оној кој размислува (секако во интерес на компанијата, друштвото), поинаку. А знаеме дека несогласувањето е здрав и продукционен процес, бидејки тој може да отвори нови области за дискусија и нова светлина врз проблемот. Како може вработените под таков притисок и неизвесност, кога не им се дозволува ниту да прашаат, а камоли да размислуваат за проблемите, компанијата да ја сметаат “за своја” или второ семејство и да се очекува од нив висок степен на мотивираност и лојалност?

Оваа анализа е вметната во овој контекст, пред с# заради одговор на прашањето - како типовите менаџери, кратко елаборирани во првите три катагории, ќе донесуваат квалитетни индивидуални одлуки и успешно ќе управуваат со друштвата. За колективно одлучување изгледите се минимални, имајќи го во предвит фактот, на кој начин тие лица ги добиле менаџерските позиции, односно стекнале право на корпоративно управување.

Новит систем на парламентарна демократија и пазарна економија ја “градат” речиси истите луѓе, истиот естаблишмент кои “цврсто стоеле на браникот” на поранешниот политички систем на социјалистичкото самоуправување - вели проф. Б. Брајановски, во напред цитираното дело “Персоналниот менаџмент... 270
Работниците во Република Македонија не само што не партиципираат по основ на труд, во органите на управување и надзорот во акционерските друштва, за што постои каква таква законска и уставна правна рамка (правен основ, член 303 , 305, 306, и 334 од ЗТД), туку тие се исклучени (исфрлени) и од учеството во работата на собранијата на акционерските друштва, каде поседуваат и сопствени акции (значи и по основ на капитал) користејќи го менаџерите член 361 и 362 од ЗТД, а да не зборуваме за било каков друг облик на партиципација. Суштината е во тоа дека дел од вработените, пред с#, менаџерите, директорите, го сочинуваат членството во органите на управување и надзорот, но нивното именување се врши од страна на сопствениците на капиталот, а не од вработените. 

Фрустрираниот, незадоволен и несигурен работник, кој работното место го доживува како секојдневна траума, никогаш нема да може, дури и да сака, да ги вклучи сите свои физички и интелектуални потенцијали во произвотствениот процес, што неминовно ќе се одрази врз неговиот квалитет. Ваквиот менаџерски стил на раководење и маргинализацијата на работниците веќе ги дава негативните ефекти не само на социјален и етички план, туку и на планот на економијата - заклучува Д-р Лидија Петковска Христова. 271
ГЛАВА ДЕВЕТТА

РАБОТНИЧКОТО АКЦИОНЕРСТВО И МЕНАЏМЕНТОТ

Работничкото акционерство се јавува на почетокот на седумдесеттите години на овој век во САД и на крајот на седумдесеттите во Велика Британија (со мали исклучоци, како оној на Џон Луис Партнершип, кој датира од многу поодамна, од 1929 год.). Тоа е присутно скоро во сите дејности: од здравствените компании на Бронкс - најсиромашниот дел од Њујорк, кои пружаат кооперативна домашна нега на стари и болни луѓе272, до трговците на мало во В. Британија; од најголемите челичарници на САД273, до транспортните компании во Европа.274 

Низ целиот западен капиталистички свет постојат различни форми на компании кои не се во државна сопственост, а не се ни контролирани од големи финансиски институции. Тие се во сопственост на луѓето кои во нив работат. Целосни или делумно сопственици на капиталот се работниците, тие управуваат, титуларот на сопственоста не е надвор од компанијата. Во тие компании работодавачи се работниците и во нив менаџментот ги слуша вработените. Вработените му помагаат на менаџментот, а со со цел да се зголеми продуктивноста. Се појавува нов менаџерски стил на управување. Менаџерите се тие кои сораборуваат, а не командуваат. Работничкото акционерство е бизнис каде вработените добиваат повеќе од финансиското наградување. Чувството дека си дел од компанијата, вработен сопственик е многу убаво. Кога ќе тргне надолу, не се добива профит  на акциите, не се добива дивиденда за да се запре падот на цената, но тоа не значи дека на луѓето им тргнало лошо. Компанијата е на вработените и треба да се издржи тоа што не чини да се поправи. Порано работниците не биле загрижени за компанијата. Сега с# повеќе ги интересира што се прави, каква опрема се купува, во што е предноста, за квалитетот што излегува од линијата и што е тоа што му испраќаме на муштеријата. Од состаноците на управниот одбор пораките се испраќаат низ целата компанија, за разлика од старата хиерерхиска управа. За повеќето работници поважна е сигурноста на работното место отколку заработувачката, ако станат делумни сопственици.275
Квалитетен одговор на прашањето, како работниците да дојдат во посед на капиталот, дал д-р Luis Kelso со својот модел ESOP (Employee Stok Ownership Plan), план сличен на пензискиот фонд, основан од страна и со средства на компанијата, а во корист на вработените. ESOP, објаснува д-р Kelso, може да биде средство со помош на кое вработените можат да стигнат до кредит како би можеле да купат капитал. Значи, со позајмен капитал, се купува продуктивен капитал, кој, како таков, оплоден, ќе донесе доволно пари да се исплати позајмениот долг. Идните профити потоа се користат за исплаќање на позајмените пари. Кредиторите мораат да бидат уверени дека позајмицата ќе биде вратена. Таа гаранција сигурно дека не може да ја добијат од вработените, бидејки кредиторите не се уверени дека нивното знаење и способност за управување ќе биде доволна гаранција дека заемот ќе биде вратен, ако проектот не успее. Но, сосем е поинаку кога позади работниците стои компанијата, кога на сцена е моделот ESOP. Овој модел системски и законски е втемелен во капиталистичкото американско стопанство.276
Покрај ESOP, во Америка има повеќе облици на сопственост на работниците над акциите на компаниите. Вработените можат да купуваат акции дирекно, потоа според принципот на делење на профитот со сопствениците на компаниите и други форми. Но, во принцип работниците на овој начин не стекнуваат контрола над корпорацијата, како што им овозможува моделот ESOP.

Тоа движење во Америка е доста сериозно и скоро две децении с# поинтензивно  и подлабоко се вкоренува во американското  општество. Се појави во Америка, а сега се проширува на сите континенти.277
Не е целта да се објаснува моделот ESOP, туку дека тој модел е на сцена , опстојува и постои и дека работничкото акционерство е реалност и ги изджува сите предизвици на суровото и конкурентно пазарно стопанисување.

Карактеристично за англосаксонското подрачје, работничкото акционерство е општо прифатено. Примерот со рудникот “Тауер Колиери” во Јужен Велс и многу други примери од капиталистичките земји ги демантираат тврдењата дека колективната сопственост не може да биде успешна. Нај еклатантен пример (меѓу многуте) е и складот во северен Лондон, снабдуван од Британскиот трговски синџир Ен-Еф-Си, компанија со над 30.000 вработени која обезбедува специјализиран транспорт и услуги. Во 80-тите ова беше бизнис во државна сопственост каде муштериите доваѓале најпосле. Британската влада решила да го приватизира бизнисот. Управата сватила дека работничката сопственост е алтернатива за неминовна продажба како приватна компанија.

Некои големи фирми успеваат да комбинираат 100% работничка сопственост и широк дијапазон на учество во управувањето, со комерцијален успех. Еден од нив е најголемата фирма на светот, британскиот трговски синџир, “Џон Луис Партнершип”. Тој е во рацете на трустот на вработените. Го делат профитот и други бенифиции како што се хотели на село и спортски терени. Партнерите ја делат и моќта. Управниот Централен Совет брои 130 члена и се избира од вработените. Централниот совет назначува половина од членовите на Бордот кој ја води компанијата. Централниот совет се состанува шест пати во годината кога главните директори на компанијата мора да дадат отчет за нивната работа, а можат да бидат и распрашувани. Мораат да знаат да го оправдаат она што го сториле, пред 40.000 партнери.278
 Дилемите дали работничката сопственост може успешно да функционира, барем во развиениот капитализам, веќе не постојат. Тоа  ја потврдува тезата дека видот на сопственост не е гарант за успех. Но притоа, да потенцираме дека функцијата работник и сопственик не смеат да се изедначат. Управувачките функции работниците ги стекнуваат не по основа на трудот, туку по основа на тоа дека тие се сопственици на капиталот - работници - акционери.279 

Сопственоста над средствата за произвоство не е ниту државна, ниту општествена - апстракна, туку е групна - колективна сопственост, но со познат титулар. Таа е на тие што работат и што го создаваат профитот. Но, за да биде така и да остане така најпрепорачлив е т.н. модел ЕСОП, при што акциите остануваат само на вработените, а да се заштити компанијата од надворешни акции, тие се здружуваат во труст, каде работниците се договаараат како ќе работат, си искажуваат доверба, ги здружуваат своите и ги прибираат акциите на сите што си заминуваат од фирмата.280
Тајната на успехот кај работничкото акционерство е во јаката волја, работата, дисциплината и што е многу важно, довербата меѓу работниците.

Кога вработените би биле и акционери, што е современ процес во земјите со развиена пазарна економија, тогаш логички може да се очекува и ослободување на креативниот дух кај работниците-акционери за иновации во остварување, усовршување и унапредување на дејноста на фирмата, создавање на поголем степен на лојалност на вработените кон својата фирма, поголема мотивираност за работа,  поголема продуктивност, а со тоа и поголем профит, што е и крајна цел на нејзиното основање, бидејки тие ја чувсвуваат како своја. Сопственоста не ослободува од обврската на работното место, туку напротив мотивира подобро да се работи, за да се искористат погодностите што ги дава функцијата сопственик - пред с# дивидендата. 

“Акциите на работниците”, нешто слично како “фабриките на работниците” само малку поинаку и на по друг начин. Дали тоа не потсеќа и не личи на работничкото самоуправување?

Треба да се прави разлика меѓу двете функции на работникот: како акционер и како работник, односно како сопственик и вработен.281
Во услови на работничкото самоуправување правото на управување - самоуправување произлегива од трудот и подразбира исклучиво учество на работниците, односно сопствениците на трудот во управувањето. Учество во управувањето по основ на капитал не беше дозволено. Не требаше ли баш така и да изгледа самоуправувањето, да во управувањето бидат застапени и двата фактори на произвотство, и трудот и какиталот. Но, бидејки никој немаше право на сопственост врз средствата за произвотство, учеството во управувањето по основ на капитал беше непоимливо. Можеби ни беше потребен малку капитализам, што би рекол Денг Сијао Пинг. Кај работничкото акционерство капиталот не царува над трудот, минатиот труд не газдува врз живиот (тековниот) труд и противречностите помеѓу тие два главни фактори на произвотството  нестануваат, освен во поблага форма таму каде сразмерот помеѓи уделите282 на работниците драстично е голем. Познатиот “антагонизам во Марксова смисла” помеѓу трудот и капиталот и сите последици од него, кој овде нема да го елаборираме би бил надминат. Кај работничкото акционерство тензиите помеѓу капиталот и трудот се релаксирани. Тука не може да стане збор за класична експлоатација човек од човек, бидејки се работи за колективна работничка сопственост која може успешно да егзистира. Распределбата се врши и според трудот (бидејки акционерите истовремено се и работници во истата компанија) и според големината на вложениот капитал - бројот на акциите што ги поседуваат.

Иако немаме намера да излеземе од контекстот на оваа глава, само да споменеме дека овој облик на сопственост (работничкото акционерство), последните две децении се проучува од историски, економски и политички, па дури и од идеолошки аспект и со него се занимаваат врвни и истакнати авторитети, во почетокот во САД, каде пионерски и настана, а потоа да се прошири на сите континенти. Критички се анализираат вредностите на двата базични облици на економското уредување во светот, капитализмот и социјализмот. Работничкото акционерство во голема мера придонесува за колапсот на вековната капиталистичко - комунистичка дихотомија. Не е во прашање комунизам или социјализам, против капитализмот. Се работи за тоа капитализмот да се социјализира - заклучува еден американски коментатор.

Како и колку моЖе да опстојува и успеЖно  функционира моделот на рабодниЧкото акционерство во Република Македонија 

Работничкото акционерство е присутно не само на Запад, туку и во Источна Европа, каде државните претпријатија во времето на транзиција (државнот бизнис - што би рекле Американците) се продавааат .283
Законот за трансформација на претпријатијата со општествен капитал дава основа и можности за примена на работничкото акционерство. Во процесот на приватизацијата - трансформацијата на претпријатијата со општествен капитал, трансформацијата се врши со организирање на претпријатието во акционерско друштво или друштво со ограничена одговорност, во зависност од големината на претпријатието. Законот не предвидува приватизација во некоја друга форма на трговско друштво. Работниците имаат право да купуваат акции под повластени услови најмногу до 30% од вредноста на акците, односно уделите што ги издава претпријатието што се трансформира, со тоа што износот на купените акции, односно удели со попуст не може да го надмине износот од 25.000 ДЕМ. Корисникот на попустот има право акциите, односно уделите да ги купува со основен попуст од 30% од номиналната вредност, зголемен за 1% за секоја полна година на работен стаж во претпријатието. (член 25 и 26 од наведениот Закон). Со други зборови, заклучува Д-р. Б. Брајановски, “тоа значи законско оневозможување на работниците да учествуваат во купувањето на акции, односно удели во претпријатијата што се трансформираат, односно законска неможност за купување на претпријатијата што се трансформираат, со еден збор - целосно исклучување на работниците од процесот на приватизацијата”.284 Понатаму, Законот предвидува можност малите претпријатија да се трансформираат во друштво со ограничена одговорност, со откуп на претпријатието од страна на вработените, под услов ако откупат најмалку 51% од проценетета вредност. За неоткупениот дел од општественипт капитал претпријатието, на Агенцијата и издава потврда за удел во претпријатието. Имателите на удели во претпријатието  (сопствениците на удели - вработените) се должни, согласно програмата за начинот на остварување на трансформацијата, во рок од 5 години да го откупат уделот од Агенцијата по неговата номинална вредност. Имателите на удели кои се вработени во претпријатието можат да ја користат дивидендата само за откуп на делови од уделот што го држи Агенцијата, до целосен откуп на претпријатието. Неоткупениот дел Агенцијата веднаш го става на јавна продажба. (член 41 - 47 од Законот).

При трансформација на средно претпријатие предимство при откупот имаат купувачите кои ќе понудат поповолни услови за откуп. При еднакви услови, предимство на откуп имаат вработените во претпријатието. (член 57 од Законот).

Од изнесеното може да се заклучи дека Законот за трансформација на претпријатијата со општествен капитал дава можности за откуп на претпријатијата од страна на вработените и преставува појдовна законска рамка за развојот  и функционирањето на работничката сопственост, односно работничкото акционерство. Според некои неофицијални податоци од дневниот печат, најмногу од претпријатијата купиле самите вработени (околу 331 претпријатие со вкупно 16,5 илјади работници. Пред с#, се работи за откуп на мали и ефтини претпријатија со вкупна вредност од околу 150 милиони марки. Најголемите и највредните претпријатија се откупени со моделот на менаџерски откуп (продажба на претпријатието на лица кои го преземаат управувањето) со проценет капитал од над 1.3 милијарди марки и со најмногу вработени, околу 66.000 лица.285 

Во Република Македонија, сопственици на акции се над 200.000 акционери, кои истовремено се и вработени. Вработените, по сила на условите, станаа и доминантни сопственици. Тие располагаат со 51,42% од вкупниот капитал, односно 57,85 од управувачките права. Но, што се случува потоа. Вработените - сопственици на акции, беа уценувани од алчните и финансиски немоќни менаџери на кои им беа продадени само 12% од капиталот. Во трката за контрола на управувањето, а за да не го изгубат газдинството, менаџерите ги откупуваа нивните акции или ги уценуваа да им го пренесат правото на управување. Тоа беше направено подмолно, перфидно, користејќи ја законската можност за пренесување на управувањето, со полномошно, од една страна, и користејќи ја збунетоста и стравот на вработените, на кои најважно им беше тековната егзистенција, од друга страна. На тој начин во Република Македонија се доведе во прашање суштината на акционерството, на начин елабориран во глава трета, а за тоа од компетентните фактори ниту збор. 286
Некои аналитичари на состојбите, врз основа на показателите од Заводот за платен промет тврдат дека ефектите од приватизацијата би биле далеку поголеми доколку сопственоста не беше толку “распослана” по малите и многубројните акционери, односно капиталот да беше концетриран и купен од помал број луѓе. Управувањето би било далеку по ефикасно.

Значи ли тоа дека работничката сопственост - акционерство кај нас не може успешно да егзистира? Следејќи ги светските искуства и најновите трендови потврдени низ само мал дел од многубријнте примери, авторот на овој труд го тврди спротивното.   

 Колку се работеше и  работи на едукацијата и информирањето на работниците - купувачи на акции и удели - потенцијалните сопственици?  Многу малку или скоро николку. Зошто луѓето се плашат од приватизацијата, а не од сопственоста, остануваат на страна и очекуваат што ќе се случи? Дали не беше историска шанса во овој преоден период, кој се нарекува транзиција, да се негува работничкото акционерство и дури откако ќе се исцрпи таа можност дури тогаш са се нудат други начини на трансформација и приватизација на општествениот капитал. Тогаш ќе можеше да се зборува и за поправедна приватизација. Можеби се плашевме од товарот на минатото, периодот кога општествената сопственост и работничкото самоуправување се покажаа како неефикасни. Зошто во времето на т.н. транзиционен период не се масовно организираа софистицирани научни расправи на сите нивоа и во самите претпријатија, а не само симплифицирани политички дебати.

 Законот за трансформација на претпријатијата со општествен капитал не ја познава категорија општествена сопственост, а тоа значи дека овој облик на сопственост треба да се избриша од историската сцена, и таа да се приватизира. Зошто не се дозволи категоријата општествена сопственост рамноправно да егзистира со приватната сопственост, а не со закон да се елиминира. Да се оставеше на волјата на правните субјекти, ако така оценат, да продолжат со работа со општествени средства и рамноправно да се натпреваруваат со другите форми на сопственост, во еднакви пазарни услови на стопанисување. Светските искуства зборуваат дека колективната, групна сопственост не е пречка за продуктивно и ефикасно работење. Но, тоа прашање ги надминува правно - економските рамки на интерес и навлегува во водите на политиката. 

Треба темелно да се проучат, искористат и корисно употребат сите светски, теоретски и практични искуства оличени во легислативата и доктрината и како што укажуваат  самите наши теоретичари, менаџери и синдикалци, азбуката на работничкото акционерство не треба да ја измислуваме, туку само да ја применуваме од буквата “А”. 


Сопсвениците на капиталот и менаџерите во оние фирми каде работниците не поседуваат акции треба да ги стимулираат вработените да запишуваат и купуваат удели и акции, како би биле сосоптвеници на дел од капиталот, од кое би имале заедничка корист. 287
Авторот на овој труд си дозволува слобода да порача и сугерира: - почитувани работници - акционери (или Вие кои с# уште не сте тоа), не ја продавајте својата личност, достоинство и гордост, не ги продавајте своите акции, својата сегашност и иднина, иднината и сигурноста на Вашето семејство. Размислувајте обратно од тоа што Ви се наметнува: организирајте се и купувајте акции и удели. Во наши услови, а и светски рамки, Вашата иднина не е (и не треба да биде само) трудот, туку  напротив - сопственоста. 

З А К Л У Ч Н И  С О Г Л Е Д У В А Њ А

1.
Акционерството и акционерските друштва, во светот, настанале спонтано и тоа прво во практиката, а потоа биле уредени со прописи. Тие настанале, пред с#, како резултат на потребата од поголеми инвестиции кои не межеле да се замислат без прибирање на капитал од поголем број луѓе, а при тоа да се ограничи ризикот. Во Република Македонија овој процес тече обратно. Законот за трговските друштва го регулира (ги утврдува правилата на игра) вистинското акционерство, а во практиката тоа настанува по присилен, административен, неприроден, политички, октроиран пат, како последица на светските процеси и распадот на социјализмот, односно планското стопанство, општествената и државна сопственост и договорната економија. Системот кој не беше ефикасен (кој не функционираше), ќе речат, во интерес на “сите”, се заменува со проверен, евикасен систем. 

Зошто тогаш чувство на изиграност на голем број вработени и граѓани на Република Македонија, од новиот систем, кој нуди благосостојба, а произведе фрустрации, резигнираност, депресивност и апатија кон овие процеси? На несреќата на многумина, се градеше и се гради “среќата” (моќ, пари, раскош, власт, привилегии) на малкумина. Како и зошто се случи наеднаш, онаа што беше “сечие и ничие”, да се претвори во сопственичко право на поединци? Кој го дозволи тоа? Акционерството во Република Македонија е создадено со декрет и тоа реално егзистира некако. На тоа подрачје кај другите постои с# што ни треба. Нема потреба да откриваме нешто ново. Само треба добро да го примениме и корисно употребиме. Но, очигледно на сите, тоа кај нас успешно не се прави. Акционерството, значи и кај нас се роди. Но, нема оправдување породилните маки да траат долку долго.

2.
Приватниот бизнис во Република Македоније се обавува и одвива преку две форми на трговски друштва: друштва со ограничена одговорност и акционерските друштва. На авторот на овој труд не му е познато дека се основани и регистрирани персонални друштва. 

Причината за тоа треба да се бара во фактот што кај тие друштва одговорноста за обврските кон третите лица - доверителите е лична, солидарна и неограничена со сиот свој имот, како и фактот што с# уште не се сосдадени прави услови на пазарно стопанисување, со чесен бизнис и функционирање на правната држава. Во вакви несигурни услови никој не се осмелува да работи под фирма (друштво) со целосна одговорност, бидејки се плаши дека, без своја вина ќе го загрози целокупниот свој имот и личната и  семејната егзистенција.

Други причини треба да се бараат и во недоволната иформираност и незнаење на претприемачите, сегашни и идни бизнисмени, за можностите и предностите на персоналните друштва. Нужно и неопходно е потребно, граѓаните кои имаат волја и желба да почнат приватен бизнис, како и сопствениците на веќе основаните друштва, преку најразлични форми на стопански асоцијации, средби и со други методи да се запознаат со овој облик на трговски друштва. Тие треба да се ангажираат да го акумулираат сиот оној мртов капитал кој го поседуваат поединци, а не се во можност активно да се бават со тековен бизнис (се мисли на лица кои имаат слободни парични средства: високи јавни и други службеници, лица во државна управа, воени лица, лица во служба на верски заедници, спортисти, стари и болни лица и т.н.). Големи се можностите тие слободни парични средства да се стават во функција на продукционен капитал, од кој ќе имаат заедничка корист и активните бизнисмени и пасивните лица кои ќе ангажираат слободни средства. 

Битно е дека тие лица н# (не морат) учествуваат во работата и управувањето на персоналните друштва, бидејки не сакаат да се експонираат, не се во можност поради спреченост, презафатеност со други активности или од кои било причини.1 

Да се надеваме дека во блиска иднина и кај нас ќе заживеат и други форми на мал и среден бизнис, односно партнерството, преку здружување, пред с# во друштва со ограничена одговорност со повеќе содружници, и корпоративно здружување во акционерски друштва, а со тоа и акумулирање на поголем капитал. Тешко е да се верува дека наскоро ќе бидеме сведоци на основање на другите форми на трговски друштва преку партнерство и корпорација како што се: јавното друштво, командитното друштво или дури командитното друштво со акции, од познатите причини кои беа понапред елаборирани. 2
3.
Инвестирањето во развој на мали и средни трговски друштва, значи дека тие бргу можат да отпочнат со работа, поприлагодливи се и поеластични, носат помали трошоци и полесно се управуват (менаџерите се во состојба да ги познаваат своите луѓе) и контролираат, а работниците полесно се истакнуваат кога нешто ќе постигнат. Или, што би рекле Јапонците “помалото е поголемо”, големите компании носат големи трошоци и мал профит, а проблемите почнуваат да се натрупуваат кога компанијата ја надмине границата од 500 вработени. Малите претпријатија, треба перманентно да ги анализираат условите на опкрижувањето и да се прилагодуваат и преорентираат на оние работи и дејности, кои во дадениот момент се профитабилни. Тоа не е лесно, но полесно е отколку кај големите компании. 

Има мислења дека е многу покомлицирано и потешко да се управува во малите отколку во големите претпријатија. Друго е прашањето дали менаџментот во големите фирми го сочинуваат компетентни и стручни кадри произведени од образовниот процес, што најчесто не е случај кај нас. Пропаѓањето на голем број мали фирми, односно неуспешното започнување на самиот почеток оди во прилог на гореизнесеното.3 

4.
Во друштвата на капиталот и таму каде работниците не се сопственици на акците, односно уделите, теба да се негува партиципативниот модел на управување и одлучување, кој ќе ги ангажира индивидуалните човечки способности и колективниот креативен ум, вклучувајќи поголем број луѓе во процесот на одлучувањето. На тој начин постои поголема веројатност човечките интелектуални можности, креативноста и инвентивноста, како и самомотивацијата да бидат максимално искористени. Тоа ќе зависи од способноста и мудроста на менаџерот и од составот и квалитетот на групата со која раководи, дали, како, кога и колку ќе ги ангажира вработените. 4 

Од друга страна, не треба да се заборави дека секој човек е индивидуа со основни човечки потреби и бара да биде почитуван, консултиран и вклучен во процесот на одлучувањето барем за оние работи за кои не е спорно дека е компетентен. 

Дека човечкиот фактор (вработените - неменаџери), во Република Македонија, е на маргините во процесите на партиципативно вклучување во одлучувањето, консултирањето и информирањето нај еклатантно зборува и фактот што дури и вработените - акционери, таму каде се доминантни сопственици, се исклучени од овие процеси, а камоли во оние средини каде не се тоа, односно, каде друг е сопственик на акциите -  капиталот, домашно или странско лице. За тоа што се случува во нивните компании побргу дознаваат од медиумите одколку од своите менаџери. 
5.
Во западниот капиталистички свет, посебно во САД и Велика Британија, скоро во сите дејности (здравството, трговијата, транспортот и другите услуги, индустријата за челик и други) постојат компании во кои капиталот е во рацете на работниците - работничка сопственост или т.н работничко акционерство. Тоа е присутно и во Источна Европа, каде државните претпријатија се продаваа на работниците. Тие компании се во сопственост на луѓето кои во нив работат. Сопственоста над средствата за произвотство не е ниту државна, ниту општествена - апстракна, туку е групна - колективна сопственост, но со познат титулар. Таа е на тие што работат и го создаваат профитот. Работодавачи се работниците, а менаџментот не командува, туку соработува и ги слуша вработените. Распределбата се врши и според трудот (бидејки акционерите истовремено се и работници во истата компанија) и според големината на вложениот капитал - бројот на акциите што ги поседуваат. Дилемите дали работничката сопственост може успешно да функционира, барем во развиениот капитализам, веќе не постојат. Тоа  ја потврдува тезата дека видот на сопственост не е гарант за успех. Светските искуства зборуваат дека колективната, групна сопственост не е пречка за продуктивно и ефикасно работење. 

Во Република Македонија, како резултат на транзициониот приватизационен процес и купавањето на акции по повластени услови, а потоа и по реална цена од работниците, се легализира и некако егзистира работничкото акционерство. Но, за разлика од на Запад, кај нас работниците (пред с# на помалите и поефтини претпријатија) станаа доминантни сопственици, но не по природен пат, туку по сила на условите кои ги наметна новата парадигма. Но, работничкото акционерство во Републкика Македонија не функционира, бидејки од страна на алчните менаџери, им е одземена контролата на управувањето и наместо менаџерите да ги слушаат и да соработуваат со работниците, состојбата е обратна, менаџерите се страв и трепет за работниците. Нашите псевдопрофесионални менаџери, од работничкото акционерство направија квазиакционерство (Балканско акцонерство), исклучувајќи ги работниците - акционери од процесот на управувањето и контролара, за да завладеат автократски, недозволувајќи ниту било каков облик на работничка партиципација.5
6.
Теоријата (науката) за менаџментот не дава готови - применливи рецепти и решенија за одредени проблеми со кои се соочуваат менаџерите. Таа може да помогне и да понуди одредени принципи и алтернативни решенија. Науката за менаџментот не познава егзактни формули, како во природните науки, кои еднаш ќе се проверат и потврдат, и како такви остануваат вечни. Сознанијата од областа на менаџментот не се аксиоми. Затоа, покрај образованието од областа на менаџментот и перманентното усовршување, “во реалниот свет на практичниот менаџмент,  залагањето, здравиот разум, уличното лукавство и заемната согласност се она што донесува успех.6
7.
Во услуви на изострени, домашни и светски, пазарни услови на стопанисување, општата криза во стопанството, превработеноста и неефикасноста, на Република Македонија и се потребни, повеќе од било кога, менаџери за пресфрт, кои се специјализирани за преземање на непрофитни организации и за нивно претварање во профитни. Кога организацијата е во криза треба да се бара, најде и донесе менаџер да стори нешто. Тоа во последно време се вика и кризен менаџмент и дури може да стане збор за професија кризен менаџер - трансформатор. Со продлабочувањето на кризата, обично, најспособните заминуваат. Кризниот менаџмент треба да изнајде начини тие да се задржат, да се инвестира во менаџментот и во човечките ресурси, да се изнајдат начини за мотивација преку резултатите од работењето, дел од остварената плата да се исплаќа во акции и да се применуваат други методи, така да менаџерите и вработените дирекно да се  заинтересирани за постигнување подобри резултати и работите да тргнат на подобро, односно организацијата да постане профитабилна. Преземањето акции за штедење и намалување на трошоците, отпуштањето на работниците и други класични методи, с# покажаа како неефикасни и контра продуктивни. Мотивираноста на секој поединец, искористувањето на колективниот креативен ум, може да ја извлече организацијата од колабс и дезинтеграција. Затоа, кај менаџерот за пресфрт нема сентименталност, пријателство, непотизам.

8.
Во секое време, а посебно сега, потребни се менаџери со претприемачки дух, што ќе ја унапредуваат  идејата за квалитетен производ и услуга и ќе преставуваат креатори на организацијата заради натамошен нејзин развој. Кај менаџерите - претприемачи (било да се работи за поединец или трговско друштво) бизнисот е повеќе од произведување и администрирање. Тие се иницијатори на акции, иницираат промени, кај нив се присутни нови идеи за да преживеат и се приспособат на промените.7
Новосоздадените услови во Република Македонија наметнаа нов стил на живеење, со симнувањето на чадорот на државата зад кој се криеја скоро сите (кога се живееше од општествената сопсвеност) и не подготвените граѓаните беа изложени на ветрометината и суровоста на пазарното стопанство. Во такви услови, кои беа создадени по натурен пат, а не еволутивно, мораше бргу да се дејствува и прилагодува, бидејки новиот капиталистички систем не затекна неподготвени. Што да се почне, со кого, што е најрентабилно и доходовно, како за кратко време да се успее или како да се опстане беше основна преокупација на најголемиот број граѓани. Наеднаш се ослободи голем потенцијал на енергија и креативен дух (претприемачки) кои беа загушени од предходниот систем. Последица на тоа беше никнувањето на стотици и илјади, пред с# соло бизниси, чија дејност најмногу се одвиваше во областа на трговијата. Некои набргу згаснаа, повеќето се уште упорно преживуваат, менувајќи ја почетната психологија за успех, начинот на размислување и работа. Многу соло бизнисмени бргу сватија дека успехот е во долгорочното планирање, во квалитетот на стоката и услугите, а во последно време присутни се тенденции дека иднината е во произвотството и тоа на квалитетни и конкурентни производи. Претприемачкиот дух постепено мутира и станува јасно дека секој не може да биде претприемач и менаџер и не било толку лесно како што се мислеше на почетокот. Нашиот народ е прилагодлив на промените и бргу учи, што е доказ и големиот интерес за менаџментот, како и фактот што стручниот кадар произведен во образовните институции во Македонија е посебно ценет и докажан во странските компании каде е ангажиран. Тоа значи  дека, во Македонија има способен и едуциран кадар, кој може да се носи со предизвиците на времето, а кој веќе ја искуси горчината и суровоста на безпоштедниот пазарен механизам. 

9. 
Како се постанува менаџер во друштвата во Република Македонија? Со напорна работа, компетентност, стручност, способност, усовршување и слично. За жал одговорот е негативен. Во акционерските друштва и друштвата со ограничена одговорност, менаџер се останува и постанува со послушност, полтронство, непотизам, хиерархиска оданост, партиска припадност и послушност и други “морални” доблести. Оние кои се менаџери од предходниот систем имаат основна цел да ги задржат стекнатите (незаслужените) позиции, а ништо друго не е важно. Тоа зло ќе царува с# додека трае и не се заокружи, и дефинитивно не се заврши процесот на трансформација и приватизација на општествениот капитал, односно процесот на севкупна транзиција на општествено-економскиот и политичкиот систем, с# додека не почнат да делуваат економските и пазарните законитости, поткрепени од функционирањето на вистинска правна држава и создадени еднакви и рамноправни услови за стопанисување на сите стопански и други субјекти. Таквите менаџери се незаменливи, иако друштвата бележат загуби, а на друга страна тие менаџери бележат успеси, изразени во лично богатење. Меѓу нив има и успешни менаџери кои добро се снаоаат во услови на владеењето на неправото.  Секоја чест на одделни исклучоци.

10.
Спред мислење на авторот на овој труд, Република Македонија страда од т.н. квази - менаџери или псевдопрофесионални менаџери - луѓе кои залутале на менаџерски позиции. Тоа се производ на “менаџери” кои, како што беше речено, на таа функција се дојдени благодарение на опортунизмот, полтронството, непотизмот, по партиска линија и слично, немаат поим од менаџмент, не располагаат ниту со стручни, ниту со организаторски способности, (други работат место нив) без идеа, летаргични, по малку или повеќе егоцентрични и препотентни, донесуваат конфузни одлуки, го гледаат личниот интерес за сметка на интересот на организацијата, со други зборови, луѓе со незаслужени стекнати позиции и привилегии. 8
11.
На персоналниот менаџмент, како интегрален дел од менаџментот вопшто, и како дел од сратешкиот менаџмент, во земјите со развиен систем на пазарна економија му се придава големо значање. Персонален менаџмент, во најширока смисла, значи управување со човечкиот ресурс во друштвото, но и управување со самото друштво, односно со работењето (дејноста) на друштвото. Ако се анализираат сите обиди за дефинирање на менаџментот, ќе се забележи дека вработените преставуваат клуч во обидот за негово дефинирање, односно улогата на вработените е главен фактор за реализацијата на мисијата на секој организациски систем. Тоа пред се е резултат на сознанијата дека на човечкиот фактор мора да му се даде високо место во организацијата на работењето. Исто така и стратешкиот менаџмент не може да постои и да опстои, без постоење на персоналниот менаџмент. Најважна цел на персоналниот менаџер мора да биде постигнување на работен учинок (перформанси) што се најчесто исразува како продуктивност, со хумано ориентиран приод од менаџерите кон вработените.9
12.
Кај двостепениот систем на управување, претседателот на управниот одбор може да биде, истовремено генерален директор на акционерското друштво, што произлегува и од неговите овластувања. Или, доколку, со статутот не е предвидена посебна функција генерален директор, претседателот на управниот одбор ги има овластувањата и надлежностите резервирани за функцијата, генерален директор. Во таа улога, тој е овластен и да раководи и да го организира процесот на работа во целина на друштвото. Претседателот, односно генералниот директор може да биде одговорен и за прашањата на вработените и односите со нив т.е. да ја врши и функцијата персонален, кадровски менаџер. Тој е овластен и за застапување и претсавување на акционерското друштво во односите со трети лица. Претседателот на управниот одбор (кој е и генерален директор, кој е и кадровски менаџер) е овластен  да овластува други членови на управниот одбор да раководат со одредени области, ресори, дирекции и слично. Во таа улога другите (внатрешни) членови на управниот одбор се појавуваат и како дирктори на одредени ресори. Значи, претседателот на управниот одбор, односно генералниот директор, односно кадровскиот менаџер го именува целиот врвен менаџмент на соодветното акционерско друштво. Тој, понатами, (покрај надлежностите во управниот одбор) ги именува и разрешува другите лица со посебни овластувања и одговорности (средното и првото ниво на менаџери), одлучува за нивната плата и одлучува за нивната одговорност. Тој врши и прием на други останати работници, одлучува за престанок на работниот однос и т.н. 

Авторот на овиј труд, се прашува како ќе функционира управниот одбор како колегијално тело, покрај толку кумулирани овластувања кај едно лице. Дали не е доведена во прашање и загрозена слободата и независноста на делување на членовите на управниот одбор, чие назначување, наградување и разрешување на менаџерски функции се во дирекна зависност од волјата на претседателот на управниот одбор, односно генералниот менаџер, односно кадровскиот менаџер. Како би гласал член на управен одбор против предлогот на претседателот на управниот одбор. Со таков гест членот на управниот одбор задолжен за директор на некој сектор (дирекција, подружница или друг сектор) самиот си потпишува неотповиклива оставка. Посебно е прашањето, во наши услови на создавање на акционерски друштва, што тоа лице и не е сопственик на поголемиот дел од акциите (работничко акционерство и слично).

Таква кумулација на функции и (пре)широки овластувања не е можен кај едностепениот систем, бидејки неизвршниот член може да биде претседател на друштвото, но функцијата генерални и други директори (менаџери) ја вршат извршните членови на одборот на директорите, кои се задолжени за застапување, водење на работите на друштвото и за персоналниот менаџмент. Тие функции можат да бидат поделени, во зависност од вложениот капитал и не мора да значи, ако претседателот на одборот на директорите е доминантен сопственик, дека е овластен за с# и е неприкосновен апсолутен господар на состојбите во друштвото.

13.
Авторот на овој труд смета дека е во спротивност со суштината на акционерството и неспоиво е вршењето на некоја (посебно, повисока) менаџерска функција на член на надзорниот одбор во акционерското друштво, бидејки ќе се доведе во прашање независноста на членот во овој орган. Менаџерот, како член на надзорниот одбор будно треба да ја следи работата на управниот одбор, а од друга страна тој како менаџер будно и перманентно е следен од управниот одбор, или барем од преседателот или некој член на управниот одбор, во зависност за кој ресор е задолжем членот на управноит одбор и во кој ресор членот на надзорниот одбор е менаџер. Така, тој се доведува во двојна нелогична положба, да биде контролиран и да контролира. Со други зборови, се доведува во прашање (или тотално се губи) неговата објективнос и независност, како член на надзорниот одбор. Како менаџер, членот на надзорниот одбор е во подредена улога во однос на управниот одбор, посебно кога претседателот на управниот одбор ја врши функцијата (или ги има овластувањата резервирани за генерален директор) и генерален директор, бидејки тој ги именува менаџерите. 

14.
Не постои законска пречка полномошно за застапување на акционер во собранието (да се именува) да се даде и на лице кое зазема висока менаџерска функција во акционерското друштво - претседател и член на управен и надзорен одбор.

Во таков случај (што во нашата практика е редовна појава) работите добиваат квазиакционерска смисла, со фактот на пренесувањето на правото на управување, односно  правото на учество во работата на собранието и правото на гласање, на менаџерскиот тим, кога самиот тој тим претежно го сочинува и собранието на акционерското друштво. 

Во една таква констелација на односи се доаѓа до кумулирање на овластувања и надлежности неспоиво со суштината на акционерството. 10
Авторот на овој труд се обидува да укаже на инкопатибилноста на висока менаџерската функција со учеството и гласањето во собранието на акционерското друштво, во услови кога менаџерите не се сопственици на акциите, туку тоа право го црпат од другите акционери кои со полномошно ги овластиле да ги застапуваат нивните интереси. На тој начин, во Република Македонија, во т.н. трансформирани и приватизирани друштва, се создаде таква олигархија, плутократија и невиден апсолутизам на кој може да му завиди и Јулие Цезар. Во така намерно и перфидно создадени услови на владеење на поединци и групи сведоци сме на колективна неураза, психоза на перманентен страв од последици и безперспективност на армија работници, што се манифестира со невидени фрустрации, резигнираност и тензии кои можат да се изродат во најлошото.11
15.
Ако иднината и кај нас е во развојот на малиот бизнис, тогаш треба сериозно да се размислува и за усовршување и образование на менаџерите кои управуваат со нив. За тоа, кај нас не постојат адекватни образовни институции. Неопходно е, барем на ниво на стопанска комора или други асоцијации да се обезбедат одредени програми заради изучување на менаџментот во малите друштва и стекнување на неопходно потребно знаење. Причина за тоа, уште повеќе, е што треба да се очекува во иднина најголем процент на работоспособното население да биде ангажирано и да работи токму во малите претпријатија. Ако се остави с# на искуството и да се корегираат грешките што се повторуваат, а не морало да се направат, тој процес е и скап и долг, а последиците катастрофални. “Искуството е најдобра школа, вели Сартр, само школарината е премногу скапа”.


На нашите универзитети и во школите не се добива потребно образование од областа на менаџментот, посебно за малите претпријатија. Има одредени напори од некои агенции за консалтинг услуги, посебно за маркетинг, но тоа е повеќе од формална природа, и се однесува на изборот на дејноста и основањето на фирмите. Потоа основачите - менаџерите се оставени на своите способности и искуства и самообразование.

16.
Современиот менаџмент го карактеризираат, пред с#, следните позначајни  менаџерски и човечки особини: респектибилност кон човечкиот фактор, ориентација кон луѓето, пред с# вработените (потчинетите) и коректен однос кон нив, тимски приот кон менаџментот - активно партиципирање во одлучувањето и решавањето на проблемите, двостраната комуникација (помеѓу менаџментот и вработените), мотивираност на високо креативните работници, перманентно усовршување - универзална образованост, (користење континуирано менаџерско образование), вештина, интелигенција, здрав разум, бистроќа и трудољубивост, искуство, лукаство, иницијатива, енергичност, висик морал, емотивна зрелост, моќ за убедување, комуникациска способност, сигурност во себе, динамичност, прогресивност, креативност, аналитичност и селективност. Тоа подразбира висиока предузимливост, максимална покретливост, високо познавање на деловните процеси, нарочито пазарното опкружување и конкуренцијата. Сето тоа треба да биде потврдено со максимална лојалност кон компанијата.
Понатаму, успешните менаџери треба да бидат прагматични, флексибилни,  приспособливи и неконзистентни.  Да бидат способни за брзо реагирање на промените во опкружувањето и во секое време спремни да направат корекции во планот. 

Менаџерите треба да настојуваат да стекнат не само формален туку и фактички авторитет и да поседуваат повеќе лидерски квалитети - лидерски менаџерски способности.  Современ менаџер би бил оној во чија личност ќе се интегрираат и формалниот и фактичкиот авторитет.

Модерниот - новиот менаџер не би бил современ и успешен, ако не размислува во соодветен временски распон и не биде ориентиран кон иднината.

Скоро да е невозможно и незамислива сите тие особини да се кумулираат во една личност, но пожелно е ако менаџерите ги поседуваат повеќето од нив.

Менаџментот во Република македонија го краси, за жал, с# уште стереотипност, автократско владеење и некомпетентност. Колективниот и поединечниот креативен потенцијал е исфрлен на маргините и осуден на мирување, за подобри времиња. Сите укажувања за современ и модерен менаџмент, засега немаат, кај нас, погодно анимирачко тло, смета авторот на овој труд.

Формална власт (легални формални овластувања) во рацете на компетентна личност (способност и стручност да се биде достоен за достапност на менаџерска функција) е вистински менаџерски избор.

17.
На крајот од овие заклу£ни согледувања генерално може да се потврди дека на£инот и ефикасноста на функционирањето на менаџментот во друштвата на капиталот во Република Македонија зависи од соодветноста на законската и на интерната регулатива, со функциите што менаџментот ги има во пазарното стопанаство.
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Материјал од 34-та средба на Здружението на правниците од стопанството на Република Македонија, Охрид, 16-18.11.1995 год. во врска со Предлог Законот за трговските друштва (работен текст).
Статути на акционерски друштва
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· Списание: Жена, септември и октомври, 1999.

· Часопис “Маркетинг” бр. 2, Београд, 1993, стр. 7.

· Ревијата за економија, маркетинг и менаџмент, во издание на “НИП Експрес”- Скопје; Бр. 133, од 15.06. 1997.
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· Весникот “Борба” од 11 и 12. Мај 1991 год.

· Весникот “Нова Македонија”- од 03. 02.1996 год. под наслов Работничко акционерство.

П Р И Л О З И

АНКЕТЕН ПРАШАЛНИК

За функционирањето на менаџментот во Република Македонија

Преставување на испитувачот

Јас сум м-р од областа на менаџментот и подготвувам докторска дисертација на тема Менаџментот во трговските друштва на капиталот. Како би го успешно подготвил и одбранил трудот, потребно е да спроведам истражување за тоа како функционира менаџментот во нашата земја. Затоа, најучтиво Ве замолувам, ако дозволите да Ви поставам неколку прашања. Вашите одговори, се разбира, се доверливи и целосно анонимни.

1.   На што се должи финансискиот успех на т.н успешни бизнисмени од времето на транзицијата, пост-социјализмот?

a. Тие се успешни менаџери;

b. Ангажираат стручни лица кои им го водат бизнисот;

в.   Имаат посебни привилегии од партиите на власт, самата власт со институциите на системот;

г.
Се служат со недозволени средства - мито, корупција, малверзации, махинации, избегнуваат царина, данок и слично;

д.   Ловат во матно;

ѓ.
Успехот е резултат на напорна работа.

      2.    Дали сте акционер и ако ст#, дали именувавте некое друго лице да Ве застапува во работата на собранието на акционерското друштво?

a. Не сум акционер;

b. Не сум го пренел правото на никој да ме застапува во собранието на акционерското друштво:

в.  Правото да ме застапува на собранието го пренесов на: шефот, директорот или на.................................

Ве молиме накратко да ни се преставите:

· Колку години имате:.............................

· Народност:.............................................

· Професија:............................................

· Образование:........................................

· Пол:.........................

· Место на живеење................................
Ви благодариме на соработката

ОБРАЗЕЦ ЗА ИНТЕРВЈУ

Интервјуирано лице

-------------------------------

Функција

-------------------------------

ОСНОВА ЗА РАЗГОВОР

Прашања за интервју со носители на високи управувачки (менаџерски) функции во Акционерско друштво за осигурување и реосигурување “МАКЕДОНИЈА” Скопје.

1. 
Со позитивните законски прописи утврдени се, како можност, два системи на управување со акционерско друштво и тоа: едностепен систем (одбор на директори) и двостепен систем (управен одбор и надзорен одбор). Во Вашето Акционерско друштво нормативно е утврден двостепен систем на управување.

 Колку нормативно утврдениот систем на управување во Вашето друштво соодвествува на функционалните и организациските карактеристики на друштвото?

--------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------

2. 
 Во нормативните акти што се однесуваат на наградувањето во Вашето акционерско друштво е утврдено дека на носителите на управувачките функции, покрај основната плата, може да им биде одобрен удел во годишната добивка на друштвото како стимулативна мерка. 


Во која мера учеството во добивката, како стимулативна мерка, е сообразено со задачите на носителите на управувачките функции и со нивниот личен придонес во успешноста на работењето на друштвото?

--------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------

3.  
Какво  влијание има  обемот и разграничувањето на овластувањата и надлежностите на носителите на управувачките функции врз начинот и ефикасноста на функционирањето на менаџментот во Вашето друштво?

---------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------

4. 
Дали сметате дека во мерка во која  одговорноста на носителите на управувачките функции е поизострена, се очекува дека и ефикасноста на работењето на друштвото, а следствено на тоа и ефикасноста на менаџментот, ќе бидат на повисоко ниво? 

--------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------





Mark H. MakKormak; “Чему вас не уче у Харвардској школи бизниса”, наслов на оригиналот; What TheyDon't Teach You at Harvard Business School, Пословни систем Грмеч дд - Привредни преглед, Београд, 1993.


 
Robert M. Fulmer-Роберт М. Фалмер; “Новиот менаџмент - 1”, наслов на оригиналот; The new management, Скај агенција, Скопје, 1994 год., стр. 10-11. 

3.
Во Македонија , за жал, заклучува Проф Б. Брајановски, на овој проблем с# уште не му се посветува доволно внимание од едноставна причина што се смета дека секој може да ја врши менаџерската функција, без оглед на тоа дали има или нема менаџерски способности. Во сегашни ( транзициони ) услови с# е можно, па и вршење на менаџерска функција без поседување на способности и знаења за тоа, заради тоа што не дејствуваат вистинските пазарни законитости и заради недоизградениот правен систем, како и заради непостоење правила на игра за сите правни субјекти, па може да се лови во матно.

Не е случајно што на менаџментот воопшто, а на персоналиот менаџмент посебно, во земјите со развиен систем на пазарна економија во стопанството му се дава значајно место,  зашто се дојде до спознание дека на човечкиот фактор во претпријатијата мора да му се даде високо место во организацијата на работењето.

Со новосоздадените приватни  фирми, истакнува авторот, во најголем случаи  управуваат нивните “неспособни сопственици...” Со текот на времето, кога ќе се стабилизираат работите, (кога н# ќе може да се лови во матно, да не се плаќа данок, да се работи со т.н. кеш плаќање и никој да не ви може ништо, да се обезбедува познат потрошувач и за високи цени да се плаќа производот или услугата), кога нашата држава ќе профункционира според познатите стандарди од развиениот свет, ќе се види погубноста на ваквата ориентација, заклучува авторот. Види повеќе, Д-р Благоја Брајановски;”Персоналниот менаџмент во претпријатијата во Македонија”, Институт за социолошки и политичко-правни истражувања-Скопје- Трибина Македонска, 1997, страна 1 и 2.


Менаџерите - почетници, вели Роберт Фалмер, “дозволуваат нивните амбиции да одат пред нивното подобро расудување. Да се загризе повеќе отколку што се може да се изџвака, може да води кон привремен неуспех и фрустрација. Подобро е да се постават реални цели , да се преземат мали , но позитивни чекори и да се постигнува успех по успех...” Види повеќе, Robert M. Fulmer, “Новиот менаџмент - 1”, стр. 181.

4 
Dejl Karnegi, “Психологија на успехот 1”, Штрк, Скопје, 1994 год. стр. 119.

5 
Frederick Taylor (1858  19150), е познат како татко на научниот менаџмент. Тој потрошил години од својот живот за научно планирање на работните места, заради зголемување на ефикасноста во работата. Тејлор во голема мера го запоставил хуманиот аспек, на што некои следбеници му забележуваат. 

Со изучување на тогаш употребуваните методи, Тејлор сватил дека, зависно од густината на носениот материјал, една лопата товар може да варира од 4 до 30 фунти. Експериментирајќи, Тејлор заклучил дека најдобар товар од една лопата е оној од 21 фунта (околу 9,5 кг.) Види повеќе кај R. Fulmer, “Новиот менаџмент - 1”, стр.41-43 и кај Т. Кралев, “Основи на менаџментот”, Центар за интернационален менаџмент, Скопје, 1995, стр. 31-33.

6 
Напред изнесеното на многумина нема да им се допадне. Затоа, авторот на овие редови најискрено се извинува на оние кои ќе се препознаат во констатираните деформации и девијации. Тоа е само мое мислење.  Ќе бидам посреќен ако грешам, отколку да сум во право!?
Некои сметаат и велат дека живееме во време на т.н. каубојски капитализам, а други употребуваат термин див капитализам. 

7 
Во понатамошниот текст на овој труд, авторот се одлучи за поимот правно лице да го употребува претежно терминот друштво или трговско друштво, наместо претпријатие, фирма, организација и слично, бидејки станува збор за форми на трговски друштва, според Законот за трговските друштва. Тоа, и од причина што на овој термин “друштво” треба и да се привикнуваме. Кога станува збор за странски друштва, ќе се употребува пред с# терминот компанија.

8 
Законот за трговските друштва е донесен на 30-ти. мај 1996 и е објавен во Службен весник на Р.М. бр.28 од 6-ти јуни 1996, со измени и дополнувања објавени во Службен весник на Р.М број 7/98 и број 21/98 и 37/2000 год.

На називот на Законот имаше доста забелешки и сугестии. Законот требаше , според едни, да се номинира како Закон за стопанские друштва, бидејки предметот на работење на трговските друштва не е само трговијата, туку и сите стопански работи. Во Словенија е употребен називот “Закон за трговските компании ( Закон за стопанските друштва )” – Law on commercial companies, а во Хрватска “Закон за трговските друштва ( Закон о трговачким друштвима ). Заслужува внимание и размислувањето еден вакв закон да го добие називот “Закон за компаниите”. Во англо-саксонското говорно подрачје, како синоним за поимот трговско друштво се употребуваат поимите компанија ( company ) или корпорација (corporation ). Во франција законот го носи називот “Закон за трговските друштва”, во Унгарија “Закон за стопанските друштва”( стопанско друштво, а не трговско дрштво). Се смете дека поимот трговско друштво е застарен и донекаде непрецизен.

Види повеќе во врска со овој наслов во:

· Образложението на Нацрт-Законот за трговските друштва, од предлагачот - Владата на Република Македонија, Скпоје, август 1995, стр. 1 и 2: и

· Материјалот од 34-та средба на Здружението на правниците од стопанството на Република Македонија, Охрид, 16-18. 11. 1995 стр. 3-6 и стр. 8.

9 
Павао Растовчан; “Трговачка друштва главни носиоци привреде у капитализму”, Школска књига, Загреб, 1958, стр.2.

10 
Дефинирањето на поимот трговско друштво во Хрватскиот закон за трговските друштва поаѓа од тоа дека трговското друштво е правно лице чие основање и организација се уредени со ЗТД.

11 
Види член 16 и 17 од Законот за трговските друштва на Република Македонија.

12 
Според проф. Благоја Брајановски, корисна и прифатлива е дефиницијата што ја содржи македонскиот ЗТД во член 16, со мала забелешка ( дополнување ) дека, лицата кои вложуваат пари, предмети и права, а тоа подразбира - капитал, што ја сочинува основната главнина на друштвото, со тој здружен капитал работат под иста фирма, заради постигање на заедничките цели на здружувањето - создавање профит, односно добивка. Види повеќе, Б. Брајановски, “Персоналниот менаџмент...”, стр12.

Појмовното определување на трговското друштво, сметам дека е успешно направено од законодавецот ако се имаат во предвид сите шест става од членовите 16 и 17 од ЗТД, на основа кои се одредени и горенаброените дефиниторни елементи. Во правната литература не наидуваме на дефинирање на поимот трговско друштво, како општа дефиниција, туку повеќе се наведуваат одделните правни форми на трговските друштва и поединечно се дефинираат.

13 
Експанзијата на приватниот бизнис, според доскорашниот Закон за претпријатијата се одвиваше , пред се, во трговски друштва на капитал - во друштвата со ограничена одговорност. Бројот на овие друштва кои се регистрирани изнесуваше над  10.000. Не постоеше никаков интерес за основање на командитни друштва и друштва со неограничена одговорнос, односно јавни трговски друштва. Такви друштва досега не се регистрирани во  судовите.

И по донесувањето на Законот за трговските друштва приватниот бизнис не покажа никаков интерес, барем егземпларен, за основање на јавни трговски друштва и командитни друштва, а камоли за командитно друштво со акции.

Законот за трансформација на претпријатијата со општествен капитал и не дозволува трансформација во други форми, освен во акционерско друштво и во друштво со ограничена одговорност ( член 11 ). Тоа е разбирливо од самиот факт што се работи за приватизирање на општествен капитал и не може да стане збор за лична и неограничена солидарна одговорност со сиот свој имот, што е карактеристика на јавното трговско друштво и командитното друштво.

14 
Види повеќе; 

· Д-р Тито Беличанец; “Разрешување на некои дилеми во врска со видовите на трговски друштва”, материјал од 34-та средба на Здружението на правниците од стопанството на република Маккедонија, Охрид, 16-18.11.1995, стр. 7 и 8.

· Д-р Павао Растовчан; “Трговачка друштва главни носиоци привреде у капитализму”, Школска књига, Загреб, 1958, стр.1-6.

· Д-р Јакша Барбиќ; “Трговачка друштва”, Консулт инвест д.о.о, Вараждин, 1991, стр.40 и 41.

15 
При подготовката на проектот и расправата на Законот за трговските друштва мал интерес беше пројавен за формите на трговските друштва. Најверојатна причина за тоа е што се работеше за препознатливост на формите и во досегашната наша правна регулатива и практика. Не треба да се занемари повеќегодишното наше скромно искуство и ориентацијата за прифаќање на основните форми на трговските друштва, а посебно акционерското друштво и ДОО познати со векови и практикувани во земјите со пазарна економија. 

Во Законот за претпријатија, “Службен лист на СФРЈ” бр. 77/88, со измени и дополнувања, “Службен лист на СФРЈ”, бр.40/89, беа предвидени: акционерско друштво, ДОО, друштво со неограничена солидарна одговорност на членовите - кое одговара на јавното трговско друштво и командитно друштво. Командитно друштво со акции не беше познато. Новите претприемачи приватниот бизнис го лоцираа во друштва со ограничена одговорност. Не постоеше никаков интерес за основање на командитни друштва или друштва со неограничена солидарна одговорност, што е случај и по донесувањето на Законот за трговските друштва. 

Постапките за трансформација и приватизација на општествените претпријатија, согласно Законот за општествен капитал, се вршеа со нивно трансформирање во акционерси друштва или друштво со ограничена одговорност.

16 
Види член 18 од ЗТД.

17 
Во т.н. civil  law правните системи кои ја познават разликата помеѓу граѓанското и трговското право споаѓаат правните системи на; Германија, Шпанија и Франција.

Во Германија, трговските друштва, поточно, друштвата на трговците биле регулирани само со трговскит законик. Во 1871 година тој претрпел делумни измени, а за одредени трговски друштва биле донесени и посебни закони.

Трговскиот Законик на Шпанија е донесен 1885 год. , со кој е заменет предходниот Законик од 1829 год. И во Шпанија за одредени видови трговски друштва се донесени посебни закони.

Материјата за трговските друштва во Франција е регулирана со Закон за трговските друштва од 1966 год.

Постојат и civil law системи кои официјално ја укинале разликата помеѓу граѓанското и трговското право. Во Италија, порано постоела разлика меѓу граѓанското и трговското право , но во 1942 год. е извршена унификација на приватното право , со донесувањето на нов Граѓански Законик. Во него е регулирана севкупната материја на приватното право, а со тоа и на трговското право. Слични тенденции се присутни и во Холандија.

18 
Најкарактеристични се Public Held Corporation, што во слободен превод заначи: отворено акционерско друштво. Тоа има голем број акционери, по правило со главница од 5.000.000 $ и преку 500 акционери. Акциите на тоа акционерско друштво циркулираат на берзата на акции. Друг тип акционерско друштво е Glosely Held Corporation, што во слободен превод зачи - затворено акционерско друштво. Тие друштва има неколку акционери кои учествуваат во менаџментот и нивните акции не циркулираат на берза туку посои можност за слобдно продавање на акциите.

Види повеќе во; Образложението на Нацрт - Законот за трговските друштва, од предлагачот - Владата на Република Македонија, Прилог бр. 2 Споредбена анализа на регулирањето на трговските друштва во поважните правни системи во светот, Скпоје, август 1995, стр. 26-30.

19 
Јавното трговско друштво, како форма, беше предвиден и во Законот за претпријатија, но под друг назив, “Друштвво со неограничена солидарна одговорност на членовите” . Неговата основна карактеристика што го разликува од другите друштва е токму тоа што е содржано во називот, дека се работи за друштво во кое “сите членови одговараат за обврските на друштвото неограничено и солидарно со целокупниот свој имот”. Овој назив е напуштен, бидејки не е подобен за употреба поради неговата должина.

20 Поимот претпријатие не треба да се подразбере како организациона форма, правен субјект, бидејки во тој контекст не се мисли на тоа, туку секоја самостојна дејност на едно лице (трговец поединец или трговско друштво) кое има за цел со таа дејност да создава профит. Тоа е економска автономна целина. Терминот претпријатие во оваа дефиниција се употребува да се објаснат деловите (како претпријатија), за да го означи субјектот на вршењето на одредена стопанска дејност што е во составот на предметот на работење на трговското друштво (на пример; печатница, погон за сокови. Таквата економска целина нема својство на правно лице. Правно лице е трговското друштво и само тоа се запишува во судскиот регистер, а не претпријатието(печатницата). Види повеќе; Д-р Б. Брајановски, цитирано дело под фус.3. стр.9-12. 

Види за тоа и во материјалот од 34 та средба на Здружението на правниците, цитиран под фус. 8, стр. 18.

21 
Види член 74 од ЗТД.

22 
Под поимот управување треба да се подразбре водење на работите на друштвото, што го вклучува во себе и уредувањето на односите внатре во друштвото, значи и работоводењето.

23 
Види член 63 од ЗТД.

24 
Види член 68 и член 40 од ЗТД.

25 
Види член 72 од ЗТД.

26 
Во поглед на толкувањето на одредбите од ЗТД,  е користен “Коментарот на “Законот за трговските друштва” од Д-р Благоја Брајановски, Д-р Димко Миленков и Атанасовска-Стојановска Лилјана, Агенција Академик & Економист, Скопје, 1996

27 
Македонскиот ЗТД, во однос на јавното трговско друштво не ја предвидува и дозволуа можноста за давање на прокура како трговско полномошно.

28 
Командитните друштва имале големо значење во времето на раниот капитализам, пред со закон да се воведе акционерското друштво. Најчесто кон овие друштва пристаопувале лица кои по својата сталешка положба не смееле да се занимаваат со такви дејности (племичи, офуцери, свештеници, јавни службеници-функционери). Поради тоа, командитното друштво е слично и на тајното друштво бидејки во него учествуваат и лица, слично на командиторите на кои им е целта да не се јавно експонираат поради својата специфична положба во општеството. Овие друштва често настанувале и со пристапување нови членови во семејни друштва.

29 
Поимот за командитно друштво е одреден во Законот за трговските друштва, член 85, според кој “командитното друштво е друштво во кое се здружуваат две или повеќе лица од кои најмалку еден содружник одговара за обврските на друштвото солидарно и неограничено со сиот свој имот (во натамошниот текст: комплементар), а најмалку еден содружник одговара за обврските на друштвото само до износот на запишаниот влог во друштвото (во натамошниот текст: командитор).

Во став 2 од наведениот член од ЗТД е предвидено дека “комплементарите учествуваат најмалку со една петтина во вкупниот износ на влоговите”. Од таа одредба произлегува дека одговорноста на комплементарите за обврските на друштвото законски е условено, со тоа што тие се должни во вкупниот износ на влоговите на друштвото да учествуваат со најмалку една петтина.

30 
Во американското бизнис-право, командиторот може да учествува и во управувањето со друштвото. Во ваков случај, тој ги има истите права на контрола на работењето како и комплементарот-управител (главен партнер), губејќи го статусот на содружник со ограничена одговорност и стекнувајќи се со статус на комплементар. Во тој случај веќе не се работи за командитно друштво туку тоа се претвара во Јавно трговско друштво.

31 
Според германското право пропишано е дека командиторите се исклучени од управувањето, но тоа не мора секогаш да биде така. Може со договорот да се одреди во управувањето да учествуваат и командиторите, но без овластување за застапување. Според француското право командиторите се исклучени од односите со трети лица (застапувањето), а во внатешните односи имаат право да дават совети на комплементарите, право на увид во работењето и право на надзор.

32 
Според Хрватсхиот  Zakon o trgovackim drustvima допутено е работоводењето на друштвото да го водат и командиторите - самостојно, или заедно со комплементарите, но во полед на застапувањето, како и според македонскиот ЗТД, дозволено е командитното друштво да го застапуваат само комплементарите. 

33 
Командитното друштво со акции го познават повеќе правни системи, Германија, Шпанија, Франција, Италија, Холандија и други. Хрватсхиот Zakon o trgovackim drustvima не го предвидува тоа друштво. Според професор Павао Растовчан, покрај другите облици на друштва, а особено покрај обликот на ДОО нема потреба за командитно друштво на акции. 

34 
Командитното друштво на акции настанало во Франција во 18 век, каде служело за тоа да се избегне потребата да се бара концесија за основање на акционерски друштва.

35 
Според член 437 “Со командитното друштво со акции управуваат комплементари. Управувањето со друштвото, комплементерите можат да им го доверат на еден или повеќе управители”. Види член 86 и 64 од ЗТД. Види  излагањето за управувањето со јавното друштво и командитнито друштво.

36 
Комплементарите се претприемачи и трговци (луѓе со креативен дух и идеи), а другите сакаат само профит кој очекуваат да го остварат преку доверливи и способни луѓе. Имаат слободни пари, сакаат да ги вложат и одлучиле да ги доверат кај комплементарите, место во банка.


37 
Види член 100, а во врскачлен 432 став 3 од ЗТД.

38 
Види член 438 од ЗТД.

39 
Види член 439 од ЗТД.

40 
Синоним на друшто во сопственост на државата во некои земји е Националното друштво. Овие друштва најчесто се организираат во форма на акционерски друштва, а поретко во форма на друштва со ограничена одговорност. Друштвата се основаат како друштва со единствен акционер, односно единствен имател на уделот - државата, но сепак функционираат како правна форма на трговски друштва.

41 
Според Законот за трговските друштва “ако со закон биде утврдено дека постои јавен интерес, Република Македонија може да бара друштво да и понуди на продажба удел или акција и врз таа основа да стекне и посебни права во управувањето со друштвото.
 


42 
Кога се работи за ДОО во државна сопственост, во поглед на организацијата и работењето се применуваат одредбите од ЗТД што се однесуваат за друштва со ограничена одговорност, односно ако се работи за акционерско друштво, одребите од Законот за акционерско друштво. Во органите на овие друштва, правата во име на Р.М. ги врши владата на Р.М или јавно претпријатие, определено од владата. (види член 664 од ЗТД).

43 
Секојдневно сме сведоци дека реалноста е сосем подруга и за директори на јавни установи, претпријатија и друштва за кои станува збор се именуваат партиски активисти како награда за нивната активност и лојалност или по линија на непотизам, луѓе блиски до владата. Од таквата политика лична корист имаат поединци, а губи целата држава. 

На пример, во АД за телекомуникации “Македонски телекомуникации” во државна сопственост, чија дејност е од посебен јавен интерес, владата треба за генерален директор како и претседател на управниот одбор и членови во управниот одбор да именува компетентни и стручни лица. Во оваа друштво се обавува специфична дејност која бара посебна стручност од областа на телекомуникациите и не би можеле нестручни лица да одговорат на обврските и да се носат со проблемите Во оваа АД во државна сопственост Владата на Р.М е носител на ограничена златна акција што гласи на име. С# додека Владата на Р.М. е имател на Златната акција, одлуките на Собранието на акционерите, пред се што се однесуваат на статусни промени и други поважни прашања утврдени со закон и Статутот, нема да бидат полноважни и нема да произведуваат никакво правно дејство с# додека не бидат одобрени од страна на Владата на Р.М., како сопственик на Златната акција.

Органи на АД “Македонски телекомуникации”- Скопје се; Собрание, Надзорен одбор, Управен одбор и Генерален директор. Управниот одбор има 9 члена кој ги именува Владата на Р.М. Во Статутот не е регулирано колку членови именува Владата , колку се од редот на вработените ( би требало вработените во управниот одбор да бидат застапени најмногу со една третина), и колку членови се именувани поради својата стручност. Тоа значи дека не е утврден соодносот на составот на управниот одбор, што го бара ЗТД, член 666 став 3, а регулирано е дека “Советот на вработените предлага членови за Управниот одбор...” 

Во АД “Македонски телекомуникации” - Скопје, претседателот на Управниот одбор не ја врши функцијата Генерален дирекртор, туку со Статутот е одлучено оваа функција да биде доверена на посебно лице, што е во склад со член 666 став 2 од ЗТД.

44 
Тајното друштво во другите земји е познато под името: тесно поседувана компанија; затворена корпорација; приватна корпорација. Според проф. Б Брајановски поприкладен би бил терминот затворено трговско друштво од причина што тајниот содружник не и е достапен на јавноста, а му е познат само на сопственикот на трговското друштво. По правло, најголем број тајни трговски друштва се мали, семејни друштва. Но, постојат и големи компании како што е Форд компанијата, која била организирана како тајно друштво с# до 1995 год. , сопственост на Henry Ford и неговото семејство. Види повеќе во: Д-р Б. Брајановски и други, Коментар на Законот за трговските друштва”, стр.514-524. и во Персоналниот менаџмент..., стр. 134-136 и 177-180

45 
Во член 671 од ЗТД, каде станува збор за “спогодбено уредување на односите” стои дека “Содружниците спогодбено се спогодуваат за целите, формите и размерите на интересите и условите на работењето на тајното друштво”
46 
Види повеќе кај Павао Растовчан, цитирано дело, стр.248-253.

47 
Поимот на странското трговско друштво е одреден во член 682 од ЗТД, според кој “странско трговско друштво е секое друштво основано според правото во земјата во која го има регистрирано седиштето надвор од територијата на Република Македонија”.

48 
Законот за претпријатијата беше донесен 1988 година и објавен во Службен лист на СФРЈ број 77/88 кој претрпе три измени и дополнувања.

49 
Поимот за акционерско друштво е одреден во член 221 од Законот за трговските друштва, според кој: “Акционерското друштво е друштво кое со статутот има определена и на еднакви делови (акции) поделена главнина (основна главнина), во која акционерите учествуваат со по една или повеќе акции и чиишто обврски се обезбедени со сиот имот на друштвото.” 

Акционерите имаат обврски на давања утврдени со статутот и не одговараат за обврските на акционерското друштво.

Од одредбите од овој закон и посебните законикои кои ги уредуваат дејностите од член 1 точка 2,(тргување на хартии од вредност) 4 (банкарси работи) и 5 (осигурување) на овој закон со кои се уредува акционерското друштво може да се отстапува само на начинот и под условите пропишани со овој закон.” 
Акционерските друштва чинат многу мал процент од вкупниот број на трговските друштва во Германија, Австрија и условно во В.Британија и САД. Во тие земји ,тие се организациони форми на големите претпријатија. Тие, најчесто, се организациона форма во Франција, Шпанија, Италија и земјите на Латинска Америка. Види повеќе во Обраџложението на Нацрт-Законот за трговските друштва, Скопје. август 1995, стр.26-30. 

50 
 Корпорацијата, која според американското право се изедначува со акционерското друштво -  join stock company и која е креација на закон и на основачки акт, се состои од акционери како кредитори (сопственици) на работењето на корпорацијата и од нејзиниот одбор на директори (board of directors), кои се именуваат од акционерите за водење на работењето на компанијата. Одборот на директорите, пак, вработува агенти (службеници и други вработени на пониски работни места) заради надзор над вршењето на дневните операции од работењето - дејноста на компанијата.  Б.Брајановски, Персонален менаџмент..., стр.133.

Корпорација, всушност, значи капиталистичко претпријатие кое припаѓа на поголем број сопственици (акционерско друштво).

Какво место и значање зазема акционерството во светот посведочува и податокот дека само корпорацијата АТТ (Америчка телефонска и телегравска корпорација) има преку 3 милиони акционери. Распространетоста на акционерските односи доведува до одвојување на сопственоста од раководењето. Проучувањата покажуваат дека во една џиновска корпорација луѓето на сите позиции кои ја раководат поседуваат само околу 3% од вкупниот број акции. Нели е тоа еден нов начин на социјализација на општеството и односите во него, социјализација за која зборуваше официјалната социјалистичка доктрина, на еден по друг начин. Нели се работи за некој вид поопштествен капитал за кој зборуваат младите теоретичари на марксизмот. Повеќе може да се види кај Д-р Иво Бурич, “Дионичарско друштво”, Информатор, Загреб, 1990.

51 
Од сите видови трговски друштва, само акционерското друштво, според Законот за трговските друштва мора да има статут. Акционерското друштво има своја фирма. Фирмата го содржи предметот на работењето на друштвото, по која задолжително треба да стојат зборовите “акционерско друштво” или кратенката “АД”.

52 
Поблиската анализа во понатамошното излагање ќе покаже дека наведената поделба на органите на акционерското друштво не е најисправна. Управниот орган не е само извршен орган на собраниските заклучоци, а ниту надлежноста на надзорниот орган  не е ограничена само на надзорот.


53 
Види повеќе, Повао Растовчан: “Трговачка дру:штва - главни носиоци привреде у капитализму”, Школска книга, Загреб, 1958, стр. 122-123.

54 
Види повеќе кај Д-р Благоја Брајановски , Д-р Димко Миленков и Лилјана Атанасовска-Стојановска: “Закон за трговските друштва-коментар”, Агенција Академик & Економист, Скопје, 1996, стр.246-248.

55 
 Види член 241 став 1 точка 7 и член 252 став 1, како и 303 став 3 од ЗТД.

56 
Да потсетиме дека во Уставот на Р.М. во член 58 е нормирано: сопственоста и трудот се основа за управување и учество во одлучувањето. Нема потреба да се коментира инкопатибилноста на Законот за трговските друштва, со овој член од Уставот.

57 
Во врска со именувањето на Одбор на директори, според Статутот на ОКТА како  акционерско друштво каде функционира едностепениот систем на управување, состојбата е следната; “Одборот на директорите има осум члена, од кои шест неизвршни директори и два извршни директори. Неизвршните членови се именуваат како неизвршни директори на Одборот на директорите, додека извршните членови се именуваат како извршен генерален директор и извршен директор на Рафинерија кој е одговорен за односите со работниците. Неизвршен директор може да предложи акционер кој претставува најмалку 30% акции со право на глас од вкупниот број акции на Друштвото. Од редот на неизвршните директори што ги именува Собранието Одборот на директорите избира претседател. Тој се грижи за работата на одборот на директорите, ги свикува седниците на Одборот на директорите и со нив раководи. Ако претседателот е спречен, со седницата раководи неизвршен директор што ќе го определи претседателот на Одборот на директорите”.

58 
Види член 323 од ЗТД.

Во практиката во САД, традиционално, претседателот на компанијата одлучува кого да го покани за членство во управниот одбор, и само бара одобрение од акционерите.

59 
Види член 307 став 5 од ЗТД.

60 
Види член 304 и 323 став 4 од ЗТД.

61 
Во повеќето големи акционерски друштва кај нас, се уште е задржана старата организациона шема, во која е предвидено Сектор за правни, кадрови, општи работи и општествен стандард, со соодветни служби, кои по вертикала се хиерархиски подредени на помошник ген. директор, заменик ген директор и ген директор.

62 
Познати се Хоторонските експерименти во Чикаго, на Елтон Мејо од 1927 год. , кој се смета за татко на човечките односи. За Хоторонските студии, како испитаници биле употребени две групи на вработени. Заклучокот е дека , без оглед на промената на улогата (повеќе светлост, помалку светлост, време за одмор итн.), секогаш промените се резултат на зголемената продуктивност. Мејо открил дека специјалниот третман - дури и да биде злоупотребен - може да даде позитивни резултати, заради човечкиот фактор. тоа, подоцна е наречено Хоторонси ефект - односно заклучокот дека продуктивноста е функција на ставот на работниците.. Со овој пример од Хоторн и други такви, Мејо бил во состојба да докаже дека се исплаќаат на долг рок човечкиот и респекттабилниот третман. 

Роберт Фалмер заклучува дека “доктрината за фер третирање на персоналот е толку прифатена во наше време, што е тешко да се сфати лекомислениот третман пред 1900-тата година. Кога со работниците се однесуате како со животни, а подоцна кога биле поистоветени со статусот на машините, нивните сопственици единствено мислеле на тоа како треба да го пресретнат бунтот. Кога луѓето станале луѓе, индустријата кон алатите придодаде уште нешто, што порано го немало никогаш признаено: човечката гордост”. 
Една организација е толку силна колку се силни нејзините луѓе. Способните луѓе можат да направат да успее слаб план, но никаков тренинг на светот не може да направи успех ако е неспособен персоналот или ако не сака да игра со топката.

Види повеќе кај Р. Фалмер, Новиот менаџмет 1 и 2, стр. 45 и 46 и 193-224. 


Види повеќе кај Д-р Б. Брајановски, цитирано дело под фус. 3. стр. 86. 

Види повеќе во глава осма: “Менаџментот и одлучувањето”.

63 
На секој му е најважна неговата личност. Своето его е над с#. Луѓето се подложни на предрасуди, исполнети со гордост и суета. Затоа, избегнувајте дирекни наредби. Подобро служете се со совети - заклучува Дејл Карнеги, во Психологија на успехот 1.

64
Јапонскиот приод кон управувањето е специфичен по тоа што работникот е дирекно одговорен за користење на методите на работата. Инжинерот, на пример е само консултант и советник на работникот.

Кај јапонците, во скоро една третина од големите трговски компании, е карактеристично што вработувањето традиционално, е доживотно. На тој начин работникот е лојален и приврзан кон компанијата. Кај нив, постои обичај луѓето да се унапредуваат, првенствено на основа должината на работниот стаж во компанијата.

65 
Успешните компании располагаат со детална предходна регулатива за секое работно место, во поглед на работните фактори (детален опис на работата) и нивно бодирање, како и со пропишана  процедура за вработување, посебно за менаџери, со која се пропишани стандарди за секој чекор од процедурата за вработување. Види повеќе кај Р. Фалмер, Новиот менаџмент, стр. 173-188,204, 205 и 210.  

Законот за работните односи , за засновање на работен однос со лице кое ќе ја врши функцијата директор кај работодавецот, не бара исполнување на формалности на постапката (пример: распишување оглас, односно конкурс, со општи и посебни услови и друго), што е во духот на пазарната економија, во духот на претприемништвото и менаџерското управување. Јавното огласување за директор и за потребата од работници (освен за јавни установи, јавни претпријатија и друго правно лице што врши дејност на јавна служба, државен орган и орган на општината, односно градот Скопје, за кои потребата од работник се обезбедува со објавување на јавен оглас во дневен печат), не е законска обврска, туку начин и можност да се исвестат поголем број лица, со цел да се јави конкуренција и можност за поквалитетен избор од пријавените менаџери, односно кандидати. Тоа може да се направи и со посредување на службата за посредување при вработување, обезбедување на кадар од страна на самиот работодавец, преку разни агенции за посредување при вработување, црпење на квалитетен кадар од високообразовните институции со нудење поволни услови пред нивнто завршување и преку пазарот на успешни менаџери кој можеби ќе заживее и во Македонија (берза на трудот).

66 
“Ако ми ги одземете сите мои челичарници и сите мои пари, но оставете ми ги моите луѓе, повторно ќе постанам милионер во рок од година дена”, вели Androu Garenegie.

Преземено од “Менаџмент малих предузеќа”, Милјојко Марковиќ, стр.119.

67 
Види член 307 од ЗТД.

68 
За постапката и условите за именување на неизвршен член од страна на вработените во акционерското друштво, доколку е предвидено во статутот и ако така одлучат мнозинството вработени, види член 305 од ЗТД.

69 
Правно лице кое поседува акции во некое акционерско друштво, може да биде застапено во управниот одбор со свој преставник. Во таков случај се именува преставник, а не правното лице. За разлика од случаите кога се именува правно лице за неизвршен член на одбор на директорите или за член на надзорен одбор преку постојан застапник, за член на управниот одбор се именува физичко лице, кое е претставник на некое правно лице - сопственик на акции.

Со Законот за изменување и дополнување на Законот за трговските друштва, Службен весник на Р. М. број 37/2000 од 16 мај 2000 год. £лен 324 став 1 е изменет во смисла на тоа дека не мора ниеден £лен на управниот одбор да биде државјанин на Република Македонија, што зна£и дека сите £ленови на управниот одбор можат да бидат странски државјани. Истото се однесува и на измената на £лен 307 став 6 од ЗТД, кој се брише, а тоа зна£и дека не мора ниту еден неизвршен или извршен £лен на одборот на директорите да биде државјанин на Р.М. Истата измена се одесува и на надзорниот одбор  и во кој ниту еден £лен не мора да биде државјанин на Р.М (£лен 334 и 338).

70 
Кај одборот на директорите со ЗТД, член 307 став 5, постои ограничување во поглед на бројот на членовите на одборот во постојан работен однос, кој број не може да надмине две третини од бројот на членовите на одборот на директорите. Тоа значи дека најмалку една третина од одборот на директорите мора да бидат лица од надвор ( кои не се во постојан работен однос во друштвото). Такво ограничување Законот не предвидува кај управниот одбор, најверојатно поради тоа што надзорот над управниот одбор го врши посебен орган - надзорен одбор.

Според едно истаржување, вршено во САД, односот помеѓу надворешните и внатрешните членови од вкупниот број членови на управниот одбор е во корист на надворешните и тоа во проценти од 71% во производните компании, па до 86% во непроизводните компании. Д-Р Бобек Шуклев: “Менаџмент”, Економски факултет, второ издание, Скопје, 1988, стр. 88-90 .    

71 
Со правилата на друштвото, според некои закони, може да се пропише, лицата што се бираат во органите на управување на друштвото, мора да бидат акционери.

Во врска со прашањето дали членовите на одборот на директорите мора да бидат  државјани на Република Македонија и да имаат траен престој, ЗТД, со мали ограничувања е мошне либерален. Нема ограничувања на членството во одборот на директорите во однос на нивното државјанство. Значи, во одборот на директорите можат да се именуваат и лица кои не се државјани на Република Македонија. Но, законска обврска е барем еден неизвршен и еден извршен член на одборот на директорите мора да биде државјанина на Република Македонија.

Врз основа на изнесеното, може да се заклучи дека, во поглед на лицата кои можат да бидат именувани во одборот на директорите, како и во управниот одбор на акционерското друштво, со ЗТД, нема никакви ограничувања. Тоа можат да бидат: лица од надвор, што не се акционери, а со својата стручност се докажале како успешни менаџери; лица акционери на друштвото; вработени лица во друштвото; како и домашни и странски физички лица кои имаат деловна способност.        



Но, да не се сфати буквално дека токму секое лице може да биде именувано за директор во акционерското друштво. Со закон и со правилата на друштвото можат да бидат предвидени одредени причини кои ја исклучуваат таа можност. Како на пример, да ја наведеме стручната спрема која се бара, работното искуство, познавање на странски јазик, неосудуваност на лицето и да не биде под истрага и друго. Тоа се некои од посебните услови што треба да ги исполнува одредено лице. Како законска пречка едно лице да биде именувано за директор во одборот може да биде и презафатеноста на тоа лице, кое врши функција во повеќе друштва како менаџер. Токму во таа смисла е одредбата на член 310 и член 325 од ЗТД, според која, “неизвршен член на одборот на директорите во исто време не може да биде именуван во повеќе од пет одбори на директори, односно управни одбори на акционерски друштва со седиште во Република Македонија, односно член на управен одбор не смее во исто време да биде именуван во повеќе од пет управни одбори на акционерски друштва со седиште на територијата на Република Македонија”.


72 
Види член 308 од ЗТД.

73 
Според Д-р Благоја Брајановски, “искуствата од едногодишниот мандат зборуваат во прилог на едногодишниот мандат”. Види повеќе, Закон за трговските друштва - коментар, цитирано дело, стр.256.

74 
Види член 349, став 1, точка 5 од ЗТД.

Во повеќе земји, членството во органите на управата трае редовно година дена, односно од едно до друго редовно собрание. Одделни земји предвидуваат и подолго време на траење на мандатот, а некои го пропишуваат само максималното траење. Според Австрискиот закон е предвидено максимално траење на членството во управните органи пет години. Во Швајцарија, за прво избраните членови три години, а за подоцна најмногу шест години и сл. Види, Павао Растовчан: цитирано дело, стр, 138.

75 
Според член 321 од ЗТД “извршен член на одборот на директорите може во било кое време да биде разрешен од страна на неизвршните членови со мнозинство гласови. Ако извршен член на одборот на директорите биде разрешен без наведување на причините, има право да бара надомест на штета.

Неизвршен член може да биде разрешен, во било кое време, од страна на органот или лицата кои го именувале, по истата постапка според која бил именуван”.

76 
Види член 309 и 326 од ЗТД.

77 
Учеството во добивката на членовите на одборот на директорите (тантиеми) како форма на наградување на носителите на управувачки надзорни функции во органите на друштвото, во последните години, поради разни злоупотреби се напуштени во практиката. Во Франција со закон од 1975 година е забранет овој начин на наградување. За учество на седниците на органите на друштвото или како награда за рабоите што се вршат во органите с# почесто се користат т.н. жетони за присуство. Види Образложение на Нацрт-Закон за трговските друштва, стр. 19.

78 
Во практиката, кај нас  неизвршните членови на одборот на директорите како награда за својата работа добиваат месечен фиксен надомест, како и надомест за присуство на седниците на одборот. Извршните членови на одборот, како и членовите на управниот одбор, имаат договор за работа со друштвото и се во работен однос со него, за што добиваат плата и сите други надоместоци од работен однос (надомест за осигурување надомест за патни и други трошоци и слично). Надворешните членови примаат, во текот на годината, паушален месечен надомест за учество во работата и присуство на седниците на органите на управување.

79 
Види член 312, став 1 и 2 од ЗТД.

80 
Види член 312 став 3 од ЗТД.

81 
Види член 327 од ЗТД.

82 
Прашањето за т.н. судир на интереси е регулирано во член 313 и 344, 345 и 346 од ЗТД.

83 
Види член  314 и 347, став 3 од ЗТД.

84 
Вид член 315 од ЗТД,

85 
На пример, извршниот генерален директор на ОКТА; ја предлага деловната политика; ги предлага плановите и програмите на друштвото; ги извршува одлуките на одборот на директори и врши други работи утврдени со Статутот и кои ќе му ги довери Одборот на директори. Извршниот  директор на Рафинерија; го организира и е непосредно одговорен за работењето на Друштвото и за спроведување на прописите. Другите права и обврси и на двата узвршни директори, покрај правата и обврските утврдени со закон, се утврдуваат со договорот за работа (менаџерски договор) склучнен меѓу извршниот генерален директор, односно извршниот директор на Рафинерија и Друштвото.

И двајцата извршни директори го застапуваат Друштвото во односите со трети лица. Тие го вршат и потпишувањето на друштвото пред банките и другите финансиски институции, на начин утврден од страна на Одборот на директорите.
86 
Види член 316 од ЗТД.

87 
Види член 317 од ЗТД.

88 
Тоа е јасно утврдено во член 340 став 4 од ЗТД. Види член 331 од ЗТД.

89 
Види член 328 од ЗТД.

Според едно истражување, вршено во САД, спроведено во 31 водечка индустриска корпорација, управниот одбор е одговорен на акционерите за следните работи: да обезбеди менаџмент континуитет во организацијата, замена или пензионирање на неефикасни менаџери; за правилна употреба на средствата на акционерите; да види дали менаџерите преземаат акции во согласност со целите на претпријатието; ги одобрува главните финансиски и оперативни одлуки на манаџментот; ја претставува компанијата на други организации и здруженија во општеството; ги потврдува и ги ревидира документите на корпорацијата и правилниците. Покрај овие должности констатирани се и други дополнителни работи на управниот одбор и тоа: ја определува општата политика и генералните цели на претпријатието; определување на општата организациска структура; селекција и отстранување на директорите на претпријатието; воспоставување на екстерни односи со владата, индустријата и јавноста; експанзија и затворање на фабрики; избор на банки за депозит на парите; платите на главните директори; големината на управниот одбор и негова организација; пренос на акции и регистарција; годишен извештај до акционерите и други. Види повеќе кај,Д-р Бобек Шуклев, “Менаџмент”, стр. 88-90..

Управниот одбор, ги има следните овластувања и одговорност, според некои статути на наши акционерски друштва: управува со работењето на друштвото; ја утврдува деловната политика; донесува програма за работа на друштвото и дава насоки за нејзиното спроведување; донесува годишен план за работа на друштвото и е одговорен за неговото извршување; најмалку еднаш во три месеци му поднесува на надзорниот одбор писмен извештај за работењето; донесува општи акти на друштвото (колективни договори, правилници и други правила, во зависност од специфичностите на дејноста на односното друштво). Пример, управниот одбор на осигурително друштво донесува услови за осигурување, тарифи на прамии, донесува одлуки за доделување на средства од фондот за превентива и сл). Понатаму, управниот одбор ја утврдува внатрешната организација на друштвото; одлучува по приговори на работниците како второстепен орган за правата, обврските и одговорностите на работниците од работен однос; му поднесува на надзорниот одбор нацрт на годишна сметка и нацрт на годишен извештај за работата на друштвото; ги утврдува цените на производите и услугите; одлучува за располагање со хартии од вредност; донесува одлуки за вложување на средства во основна главнина на други друштва (купување на акции); донесува одлуки за купување и продавање на недвижност; одлучува за купување и продавање на основни средства; донесува одлуки за пласмани на средства;  именува членови на одбори и комисии; усвојува извештаи за пописот на средствата и изворите на средствата. Управниот одбор одлучува и по други прашања и врши и други работи кои не се во надлежност на надзорниот одбор и собранието на друштвото. 

90  
Види Образложение Нацрт-Закон за трговските друштва, Скопје, август,1995, Прилог бр.1, стр. 3.

91 
Види член 329 од ЗТД.

92 
Кај нас, постојат акционерски друштва кои имаат генерален директор и претседател на управниот одбор кој не е истовремено и генерален директор. Но, кај повеќето друштва претседателот на управниот одбор е овластен и да го застапува и претставува друштвото во односите со трети лица и тој истовремено е и генерален директор на друштвото.

93 
Во Статутот на ОКТА е предвидено дека “заклучоци и одлуки Одборот на директорите може да донесува и писмено, без одржување на седница. Во таков случај мнозинство се смета од вкупниот број на членови на Одборот на директорите”.

94 
Види член 319 од ЗТД. Според член 328, точка 4 од ЗТД. “управниот одбор работи и одлучува на начин утврден со статутот на друштвото”. Обично, во практиката тоа прашање е регулирано во статутите на акционерските друштва на истоветен начин, како и кај одборот на директорите. Пример, “управниот одбор може полноважно да одлучува ако се присутни најмалку половината од сите негови членови. Одлуките се донесуваат со мнозинсто гласови од присутните членови. Гласот на претседателот на управниот одбор е одлучувачки во случај на поделба на гласовите”. Во еден статут на големо АД, се наоѓа и таква одредба: “заклучоци и одлуки Управниот одбор може да донесува и писмено без одржување на седница. Во тој случај, мнозинство се смета од вкупниот број на членовите на Управниот одбор”. Во статутоте на две други големи компании-АД, воопште нема никаква одредба за кворумот и начинот на одлучувањето на управниот одбор. А, замислете, ЗТД упатува тоа прашање да се утврди со статутот, што значи дека не е можна дирекна примена на Законот. Не е потребен коментар.

95 
Види член 319 т. 3 и 328 т.4 од ЗТД, а повеќе за тоа кај: Д-р Благоја Брајановски и други, Закон за трговските друштва - коментар, стр.267.

96 
Види член 320 од ЗТД, а повеќе кај: Д-р Благоја Брајановски и други ,Закон за трговските друштва - коментар, стр. 269 и 270.

97 
Види член 333 од ЗТД.

98 
Види повеќе за тоа; Д-р Б. Брајановски; цитирано дело под фус. 3, стр. 96 и на други места, како и во Коментарот на Законот за трговските друштва, од истиот автор и други, стр. 442-452, а за холдинк, стр.450. 

Види повеќе во Списанието “Економија и бизнис”од јануари, март и октомври, текстови од Проф. Д-р. Б. Брајановски за Поврзани  трговски друштва, и концерни.

Концерн е назив во германското право за група на друштва што ја сочинуваат едно владејачко и едно или повеќе зависни друштва кои се подведени под единствено раковотство на владејачкото друштво. Исто така, како концерн се третираат и онаа група на самостојни друштва кои се без зависност едно спрема друго, но се опфатени под единствено раковотство - концернски друштва. Според германскиор закон за акционерските друштва од 1937 год. за концерн е суштествено: а) заедничкото раководење со концернски друштва и б) одлучувачко влијание на матичното друштво над зависното друштво. Во таа рамка постои правна самостојност на зависните друштва, самостојност која се изразува само спрема трети лица, а не во рамките на концернот. Види повеќе во Образложението на Нацрт-Законот за трговските друштва, Глосар на термини, стр.11 и 12.

99 
Според теоријата на формалните овластувања  послушноста е природна последица на овластувањата, што произлегува од супериорната ситуација - располагање со сопственоста. Р. Фалмер, Новиот менаџмент 1, стр. 170.

100 
Власта е организирано право да се направи нешто кое се базира врз позицијата што ја има некој. За власта се вели дека е право да се применува сила кон другите. Менаџерот има право да ги надгледува своите подредени во одделението и да бара одредено ниво на квалитет и квантитет на нивната работа. Или, претседателот на компанијата има право да се грижи за работите во целата компанија.


Моќта е способност да се направи нешто или способност да се применува сила врз другите. Или моќта, всушност, преставува влијание што една личност го има врз останатите. Моќта на некој се мери според способноста да ги придобие останатите да прават она што тој сака.


 Овие два поими (власта и моќта) често се изедначуваат, но треба да се прави разлика меѓу нив. Менаџерот може да има власт (право)  да направи нешто, но може да биде немоќен (неспособен) да го направи тоа. Види повеќе кај Тодор Кралев, “Основи на менаџментот”, Центар за интернационлен менаџмент, Скопје, стр.357-361.

101 
Оваа класификација на различните типови на моќ ја даваат John French и Bertram Raven.  Преземено од Р. Фалмер, “Новиот менаџмент 1. Стр.179-180.

102 
Современиот менаџер треба да има стварно компетентна власт или, како што вели Harold Koontz, постои разлика помеќу поединецот кој, од други направил потчинати, преку гола сила врз личноста и инжинерот и економистот кој, влијаат преку давањето на одговори и правилни совети.

Власта, вели Р. Фалмер, историски се посматра како цемент што ја држи организацијата заедно. Утрешните менаџери очигледно е дека мораат, ако сакаат да го одржат редот и напредокот, да употребуваат поквалитетен цемент. Р.Фалмет, “Новиот менаџмент” 1, стр. 171 и 172. 

103 
Член 318 од ЗТД.

104 
Во Законот за претпријатијата не беше предвидено акционерското друштво задолжително да има надзорен орган и беше оставена потполна слобода на акционерите на друштвото да го предвидат или не во статутот на друштвото.


105  
Види кај Павао Растовчан: цитирано дело, стр. 149.

106 
Види член 311, став 3 од ЗТД.

107 
Види член 305 и 339 од ЗТД. 

108 
Види член 340 од ЗТД.

109 
Види член 342 од ЗТД

110 
Види член 343 од ЗТД.

111 
Види член 344 и 313 од ЗТД.

112 
Види член 345 и 346 од ЗТД.

113 
Види член 347 од ЗТД.

114 
Види член 348 од ЗТД.

115 
Види член 230 и 232

116 
Види член 350 од ЗТД.

117 
Види член 351 од ЗТД.

118 
Во Законот за трговските друштва, како и во статутите на друштвата се регулирани и следните прашања:  условите под кои може да се одлучи за свикување на собранието и кој друг може да го свика собранието и начинот на свикувањето (член 352); начинот на доставување на поканата за свикување на собранието (член 353); обврската за соопштување (член 354); за обврските на финансиската институција  која ги држи акциите на чување (член 355); одредби за содржината на поканата (член 356); и низа други прашања од процедурално правен карактер. 

119 
Види член 353 од ЗТД.

120 
Види член 361 од ЗТД.

121 
Види член 357 од ЗТД.

122 
Види член 289 од ЗТД.

123 
Види член 358 од ЗТД.

124 
Види член 359 од ЗТД.

125 
Види член 360 од ЗТД.

126 
Во така намерно создадени услови на управување каква е можноста да се смени оној (менаџер) кој не е способен да управува и му пречи на бизнисот. Никаква. Замислете, има случаи во нашата практика, управен одбор да носи одлука за купување на акции на база на усмена информација од директорот за сума од милиони дем ?!

Умееме за кратко време работите да ги превртиме на грб, (наша специјалнос), кога е јасна суштината на акционерството. Зошто е така? Така е, затоа што власта и моќта е кај тесен круг луѓе - новосоздадена олигархија и плутократија. Долго време не ќе може да се исплва од овие законски нелогичности, а веќе се чувствува незадоволство и разочарување од акционерството кај голем број акционери кои не се и менаџери.

 Може да се слушнат  изјави од бистри луѓе дека таква технобирикратија не успеа да произведе договорната економија и социјалистичкото самоуправување... 

Види член 362 од ЗДТ.

127 
Според Југословенскиот трговски закон од 1937 година, кворумот изнесува 1/10 од основната главнина. По француското право, за редовно собрание се бара кворум од 1/4 од основната главнина и тоа за првото свикување, подоцна собранието може да се одржи без оглед на бројот на присутните.  За основачко собрание за првото свикување се бара кворум од 1/2 , а подоцна 1/5. За собрание на кое се менуваат правилата на друштвото се бара кворум од 3/4. Види повеќе, Павао Растовчан: цитирано дело, стр.128. 

128 
Види член 364 од ЗТД.

129 
Види член 266 и член 295 став 3 од ЗТД.


130 
Таква можност за  ограничување на бројот на гласовите на сопствениците на акции е предвидено и со Законот за трговските друштва, во член 366 став 2, доколку тоа е предвидено со статутот на друштвото.

131 
Види член 367 т. 5 од ЗТД.

132 
Види член 365 и 366 од ЗТД.

133 
Види член 279 од ЗТД.

134 
Види член 367 од ЗТД.

135 
Види член 368 од ЗТД.

136 
Види член 369 од ЗТД>

137 
Во таа смисла и ЗТД пропишува решенија според кои “одлуките на собранието влегуваат во сила со денот на донесувањето, ако влегувањето во сила не е одложено на определено време. Одлуките што се однесуваат на измена на статутот, зголемувањето и намалувањето на основната главнина, преобразбата и престанокот на друштвото, именувањето и разрешувањето на органите на друштвото се запишуваат во трговскиот регистар и влегуваат во сила по објавувањто на уписот на трговскиот регистар”Види член 370 од ЗТД.

138 
Види член 371 од ЗТД.

139 
Види член 372 од ЗТД.

140 
Види член 375 од ЗТД.

141 
Види член 376 од ЗТД.

142 
Во таа смисла и Законот за трговските друштва, во член 377 пропишува дека “со тужба може да се бара поништување на одлука на собранието на акционерското друштво ако таа е спротивна на законот или статутот или на добрите деловни обичаи и со тоа се оштетува акционер или се нанесував штета на интересите на друштвото”.

143 
Во ЗТД,, во членот 378 таксативно се наведени субјектите кои можат да поднесат тужба за поништување на одлука на собранието и под кои услови можат да го сторат тоа.

144 
Види член 379 од ЗТД.

145 
Види член 380 од ЗТД.

146 
Види член 381 од ЗТД.

146 
Види член 381 од ЗТД.

147 
Епиктет, Римски филозоф, живеел во Рим како роб, ( околу 50 - 130 год.), подоцна е ослободен, преставник на стоицизмот. Епиграфот е преземен од “Менаџмент малих предузеќа” од Д-р Милјојко Марковиќ, Факултет за интернационални менаџмент, Београд, 1994 год., стр. 23.

За да бидете сигурни дека ќе ја завршите секоја работа што ќе ја започнете, ви треба упорност. Ништо на светот не може да ја замени упорноста. Талентот не може: неуспешен човек со талент. Генијалноста не може да ја замени упорноста: светот е полн со образовани пропаднати луѓе. Види повеќе кај James K. Van Fleet, “22 најголеми грешки на менаџерите и како тоа да се поправи”, наслов на оригиналот," The 22 Biggest Mistakes Managers Make and How to Correct Them" Rabbit, Скопје, 1996, стр.105.

148 
Мал бизнис може да се дефинира како бизнис во кој сопственоста и делувањето е независно, кој не е доминантен во подрачјето во кое делува и не вработува повеќе од 50 вработени. Види повеќе кај Бобек Шуклев, “Менаџмент”, Економски факултет, второ издание, Скопје, 1998 год, стр.375-386.

149 
Законот за трансформација на претпријатијата со општествен капитал е донесен на 14.јуни. 1993 и објавен во Службен весник на Р.М. на 21. Јуни. 1993, бр. 38.

Мало претпријатие, во смисла на цитираниот Закон (член 12), е “претпријатие што исполнува најмалку два од наведените критериуми ако: а) просечниот број на вработените врз основа на работните часови  во текот на една година не е поголем од 50 работници; б) годишниот приход е помал од 8.000 просечни месечни плати (бруто) по работник во стопанството на Р. Македонија и в) просечната вредност на деловната актива (на почетокот и на крајот на деловната година) е помала од 6.000 просечни месечни плати (бруто) по работник во стопанството на Р. Македонија”. 

За средно претпријатие, во смисла на наведениот Закон, под а) се бара до 250 работници; под б) годишнот приход да е помал од 40.000 и под в) просечната  вредност на деловната актива да е помала од 30.000. Сите други претпријатија над овие критериуми се сметаат за големи претпријатија.

Осумдесет одсто производни компании во САД, вработуваат помалку од 50 работноци. Во структурата на вкупниот број претпријатија, во САД 34% ги сочинуваат малопродажбата и глемопродажбата, од што 88% од тие претпријатија вработуваат помалку од 20 работници, а околу 20% од тие претпријатија вработуваат само еден работник. Овие податоци ги изнесувам да го потенцирам значењето што го имаа малиот бизнис во развиениот свет и неговите перспективи кај нас. Во услужните дејности, како што се финансиите, брокери, тргување со недвижности, агенции за маркетинг, за испитување на пазарот, туризам, сметковотствени и други услуги, се вработени професионално обучени работници. Овој сектор и кај нас е во подем и има најмногу можности да ги развива малите бизниси и да ангажира и вработува млади стручни кадри. Види повеќе: Д-р Марковиќ Милјојко, “Менаџмент малих предузеќа”, Факултет за интернационални менаџмент, Београд, 1994, стр.12-16.
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Според класичната Шумпетерова дефиниција (Schumpeter,Joseph) “претприемачот е тој што ги покренува, ги остварува, ги менува и ги укинува стопанските зафати и процеси заради остварување профит”.Претприемништвото е способност да се покрене некоја акција, нешто да се преземе, во насока на постигнување на одредена цел или резултат, преземајќи го притоа ризикот за постигнување на саканата цел, односно претприемништвото е суштинскиот фактор за успех во секое стопанисување. Претприемништвото претпоставува постоење на фузија на талент, идеи, капитал, знаење и готовност за преземање ризик...  Види повеќе кај Д-р Јован Пејковски, “Претприемништвото и развојот”, Абакус-комерц, Скопје, 1997 год. стр. 2, 27 и 307-Заклучни согледувања.

Претприемништвото е процес во кој поединци откриваат можности и преземаат ризик во согласност со расположивите ресурси во претпријатието. Претприемач е личност која се ангажира во откривање на можности од деловен потфат, преземајќи ризик со рационално искористување на расположивите ресурси. Види повеќе кај Бобек Шуклев, “Менаџмент”, Економски факултет, Скопје, второ издание, 1998 год. стр. 389-397.

151 
Во англиската и американската литература терминот претприемништво (entrepreneurship - претприемач - entrepreneur) и менаџмент се употребуваат како сининими за претприемништво. Овие два поима не би требало да се мешаат, бидејки менаџментот доаѓа до израз и без преземање на економски ризик. Употребата на терминот претприемништво, според проф. Б. Брајановски, всушност го означува управувачкиот тим (менаџментот) на организацијата, или уште поточно, лицата овластени за водење на работењето на организацијата. Оттаму, заклучува авторот, претприемништвото се посматра како идеја на управувањето на производот и на услугата и на креацијата на организационата поставеност на организацијата заради нејзин понатамошен развој.  Види повеќе кај Б.Брајановски, цитирано дело под фус.3, стр.87-91.
152 
Малиот бизнис има поголем ризик отколку големиот бизнис.Стапката на деловен неуспех во САД, според некои емпириски податоци покажува дека во 1987 год. скоро секоја трета новоформирана фирма не успева. Кај нас никнаа како печурки новоформирани фирми, а бројот на успешните е релативно мал. Една од главните причини за затварање на малите фирми  е тоа што лесно се влегуваше во мал бизнис и секој веруваше дека успешно може да го води. Како главни причини за пропаѓањето на малите бизниси можат да се издвојат: недостаток на (менаџерско) искуство (неискуството) во дадено подрачје на бизнис; измамите меѓу партнерите; лошите (погрешни) локации; недоволниот капитал (недостаток на пари); неконкурентноста; недоволен остварен профит; погрешно управување со залихите (чување стока и чекање повисоки цени, врзување на пари и немање прилив на готовина поради што се запаѓа во неликвидност); неискуство при добивање кредит; земајне премногу за себе (живеење на висока нога) и т.н. Види повеќе кај Б. Шуклев, цитирано дело стр. 380-383.
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  Во Република Македонија, во периодот од пет години (1990-1995) се основани над 85.000 нови претпријатија. Тоа значи дека во секој изминат час се раѓаа по две нови претпријатија (или 45 дневно, 1.367 месечно или 16.400 годишно). До крајот на октомври 1997 год.  се основани над 102.000 деловни субјекти од кои над 91.000 се претпријатија. На популација од 2.000.000 жители тоа е страшна динамика. Како ли е во земјите со по 100, 200 или повеќе милиони жители, се прашува Д-р Јован Пејковски, во цитираното дело, стр.53. Како илистративен пример, во В Британија каде што во периодот од 1980-1982 биле основани 360.000 нови претпријатија, а истовремено банкротирале 340.000 претпријатија. Исто така, во САД, само две од десет мали претпријатија ја преживуваат десетата година на своето постоење, а во Австралија во периодот од 1973-1985 година се нотирани над половина неуспешни претпријатија пред истекот на нивниот прв роденден, а три четвртини завршиле со неуспех до крајот на втората година од нивното постоење. Види повеќе кај Јован Пејковски, цитирано дело под фус. 51, стр. 53-60.

Секој иден претприемач треба прво да умее да го дефинира деловниот потфат, а тоа значи своите замисли од кои би требало да се создаде деловна идеа да се кристализираат во насока на опстоување на бизнисот на пазарот и остварување на зацртаниот развој. Треба замислата да е реална, остварлива и рентабилна, да се верува во себе. Најпрво е потребно да се темелито проучи и проанализира опкружувањето, а тоа значи сите макро аспекти (политичката состојба, кредитно-монетарната политика, законската регулатива и др), понатаму, микро аспектите (изворите на произвотството, побарувачката и слично), како и цените и можниот профит, конкуренцијата и т.н. Затоа велиме дека претприемништвото бара универзално знаење и перманентно следење на состојбите (едукација), бидејки времето ќе ги исфрли само способните.
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Добриот менаџер треба да биде како лекар и да при својата работа применува вистински медицински пристап: -да ги открие симптомите- што не е во ред и кои мерки треба да се преземат, зошто симптомите се појавуваат и да ги утврди причините поради што се јавуваат. Кај слабото и болно претпријатие треба да се примени одредена терапија. Терапијата треба да биде ефикасна, оперативна и практична. Треба да се најдат алтернативни решеија, да се пропишаат одредени мерки и акции што треба да се преземат. Пред тоа треба да се спроведат одредени превентивни мерки како би се спречило повторувањето на истите грешки. Види повеќе кај Д-р Милјојко Марковиќ, “Менаџмент малих предузеќа”, Факултет за интернационални менаџмент, Београд, 1994 год. стр.17-21.

Од аспект на политиката која ја води нашата држава, а врз база на искуствата за проблемите што ги создаваат големите друштва (примерот со дваесет и петте загубари), сета енергија се насочува кон создавање и помагање на мали и средни друштва. Во таа смисла е и формирањето на Агенсијата за развој на малите и средните претпријатија, а и најновите преговори со Република Кина - Тајвант се одвиваат во таа насока.

155 
Јапонија вработува 48,1% од вкупниот број жители, а од вкупниот број вработни 70,7% ги сочинуваат малите претпријатија. Види повеќе; Д-р Милјојко Марковиќ; “Менаџмент малих предузеќа”, Факултет за интернационални менаџмент, Београд, 1994, стр. 9-11

156 
На нашите универзитети и во школите не се добива потребно образование од областа на менаџментот, а посебно за малите претпријатија. Има одредени напори од некои агенции за консалтинг услуги, посебно за маркетинг, но тоа е повеќе од формална природа, при изборот на дејноста и основањето на фирмите. Потоа основачите - менаџерите се оставени на своите способности и искуства и самообразование.  Во скоро сите метрополи и помали градови на соседните земји се основани факултети за менаџмет, со американски и други  програми (Белград, Софија, Солун, Благоевград, Будимпешта, Прага, можеби и на други места), што не е случај и со Република Македонија. Во развиените земји, посебни министерства, од државниот буџет, издвојуваат средства за финансирање и образование на менаџери во мали претпријатија. Тие спонзорираат курсеви и програми и давааат упатства како малите претпријатија да се одржат и успешно да работат.
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 Види повеќе: Д-р Б. Брајановски, цитирано дело под фус. 3, стр.36-37.

158  
Единствен сопственик (small business) е најчеста форма на организација на бизнисот и во САД, кој е застапенсо 78,4%, наспроти партнерството со 7,7% и корпоративната форма со 13,9%. 


Изразот бизнис (business) што се веќе користи во нашето секодневие подразбира: деловна работа, организација, претпријатие, друштво, деловност, работење (дејност на претприемач, на правно лице), дејство, купопродажба итн., зависно од контекстот на дискусијата и реченицата. Види повеќе кај Б. Брајановски, цитирано дело под фус. 3, стр. 127.
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 Во правните системи нема единствен став може ли да постои ДОО со само еден член. Германското и француското  право дозволуваат да се основаат ДОО со само еден член или во основано друштво со повеќе членови бројот да падне само на еден член. Спротивно на тоа, швајцарското и австриското право  бараат да постојат најмалку два члена на друштвото, односно не е дозволено да  основа друштво само едно лице. 

Нашиот законодавец требало да го прифати решението од оние правни системи во кои  не е дозволено основање на такво друштво од едно лице, а имајќи ја предвид досегашната практика на злоупотреба (склучување договори самиот со себе, односно член на ДОО да склучува договоро со своето друштво).

160 
Да потсетиме и појасниме дека, согласно член 17 од ЗТД  “ Имотот создаден со вложувањето во друштвото се изразува во пари и ја преставува основната главнина на друштвото.

Лицата кои вложуваат во основната главнина се содружници на друштвото, односно акционери на друштвото.

Правата и обврските што содружникот ги стекнува врз основа на влогот во основната главнина на друштвото се негов удел во друштвото.”

Терминот влог, кој тековно се користи во трговското право, е двосмислен. Тој истовремено значи: 1. правна операција, која се состои во ставање извесни добра на располагање на друштвото и 2. самите добра, кои на друштвото заеднички му ги ставаат на располагање содружниците.

Ако нема влогови, нема ни трговско друштво.

Влоговите можат да бидат во: а) пари, б) влогови во натура и в) влогови во труд и услуги, Влогот во труд и услуги има карактер на сукцесивни вложувања во иднина. Но, што е многу значајно, овој влог не влегува во основната главнина, иако тој парично се изразува, како и другите влогови. 

Операцијата на вложување се претставува под форма на операција во која содружникот вложува (дава добра) во друштвото за да  стекне спрема него определени права. Сумата на овие права правно се искажува во уделите или акциите. Или, удел во друштвото е збир (сума) на права кои врз основа на договорот за  друштвото содружникот ги стекнува во (спрема) друштвото. Уделот во јавното трговско друштво, командитното и друштвото со ограничена одговорност се соодвествува на акцијата во акционерските друштва.

Значајно е да се каже дека вложувачот нема право да располага со вложените добра: правото што тој го губи го стекнува друштвото. Види повеќе: “Образложението на Нацрт Законот за трговските друштва”, Предлагач: Влада на република Македонија, Скопје, август, 1995 год. , Прилог бр. 1 стр. 6.
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На пример: основната главнина изнесува 20.000 дем. Има 10 основачи  - содружници. Износот на основните влогови на содружниците е различен. Секој основен влог што одговара на вредноста  од 200 дем дава еден глас. Од основната главнина како збир на основни влогови на одделни  содружници, произлегуваат 100 гласа (20.000 : 200 = 100 ). НН содружник има вложено 5000 дем. Тој на собирот на содружниците ќе располага со гласови сразмерно на својот удел во друштвото и ќе има 25 гласа (5000 : 200 = 25 ). За да се донесе полноважна одлука на собирот на содружниците  потребни се гласови на содружниците кои претставуваат повеќе од половината од уделите на друштвото, односно 51 глас. 

162 
Авторот на текстот си дозволува слобода на овој начин да го толкува членот 166 став 2 од ЗТД, бидејки законодавецот при повторното одлучување  упатува на тоа дека “одлуките се донесуваат со мнозинство на дадени гласови од присутните содружници “, без разлика на нивните удели во друштвото, односно не се бара одлуките да се донесуваат со мнозинство од вкупниот број гласови што ги даваат влоговите на содружниците присутни на ссбирот, односно консултираните содружници.. Со други зборови, не станува збор за гласови на содружниците присутни на собирот сразмерно на својот удел во друштвото. Овој член во практиката ќе внесе многу дилеми и нејаснотии и истиот треба да се допрецизира. 

163 
Види член 162, 163, 164,166,167, 168,169,171 и 172 од ЗТД.

164 
Види повеќе: Б. Брајановски и други, “Закон за трговските друштва - коментар”, стр. 143-144, и  член 176 од ЗТД.

165 
Види член 178 од ЗТД.

166 
Види кај М. Марковиќ, цитирано дело, стр.17,19-25

167 
Големите компании својата дејност ја извршуваат и со помалку трошоци, бидејќи при набавката на стоката најчесто имаат попуст и други бенефиции, затоа што се работи за големи нарачки. Тие се специјализирани за одередени работи во рамките на дејноста што ја извршуваат, па одтука и продуктивноста на трудот е значително поголема отколку кај малите бизниси. Со поголемите фирми обично раководат професионалци кои се оспособени и специјализирани за извршување на најкомплицирани работи.

168 
“Дозволете му на човека да ја зачува сопствената гордост.”


“Со луѓето е лесно да се соработува”- има речено Семјуел Воклен, директор на фабрика за локомотиви. - “Само треба да ја добиете нивната почит и да им покажеме дека ги почитуваме и ние, па макар и поради најмалата способност што ја имаат”

“Покажете им на луѓето дека верувате во нивните способности. Тие ќе се обидат да ја оправдаат вашата доверба”. Види повеќе кај Дејл Карнеги, “Психологија на успехот 1”, Штрк, Скопје, 1994 год.  

169 
За разлика од формалната постапка пропишана со закон во предходниот систем, сегашниот  Закон за работните односи, за засновање на работен однос со лице кое ќе ја врши функцијата директор, не бара исполнување на формалности за постапката (на пр. распишување оглас, односно конкурс), што е во духот на пазарната економија, во духот на претприемништвото и менаџерското управување.Тоа што сега среќаваме јавно огласување на потребата за засновање на работен однос со лице кое ќе ја врши функцијата директор не е законска обврска, туку можност да се известат поголем број лица и поголема можнност за избор.

170 
Сведоци сме секојдневно, во нашето опкружување дека сопствениците на голем број трговски друштва (и трговци поединци), се повеќе разговараат за бизнисот од сртручен аспект, се интересираат за соодветна литература од областа на бизнисит и менаџментот. Голем број на млади стручни кадри се образуваат и едуцираат во странство на колеџи и факултети од областа на економијата и бизнисот, менаџментот и фимнансиите и слично. Во најголем број случаи тоа се деца на сопственици на фирми кои треба, по завршувањето на образованието да продолжат да ги водат, да внесат нов претприемнички дух, нови идеи, односно нов стил на раководење. Тоа е добро и треба да се подржи и о д нашата влада, со стимулирање на такви кадри, преку степендии и други бенефиции, што засега не е случај.

171 
Види член 178 и 181 од ЗТД.

172 
Лидерството преставува способност да се убедат другите во барањето на извесни цели и техника заради постигање на овие цели.

Поседувањето на менаџментска титула автоматски не значи и поседување на лидерство. Некои лидери, пак, не се вклопуваат добро во менаџментската улога. Исто така, не треба да се мешаат лидерството и популарноста. Тие секогаш не одат заедно.

Лидерството често се брка и со агресивноста и со ентузијазмот. Агресивноста е зовриено ораторство, можеби, дел од доброто лидерство.

Не е значањо колку знаете, доколку не сте способни вашето знаење да го ставите во дејство.

Постои позната поговорка која гласи: “шефот може секогаш да не биде во право, но тој секогаш е шеф”. Ако послушноста е резултат само на слепата почит кон шефовската позиција, станува збор за постоење ниско ниво на лидерство. Идеална ситуација е кога поединецот со природно признание и почит од својата група, истовремено е назначен и поставен  на функција официјално лидерство - заклучува Р. Фалмер. Види повеќе: Р. Фалмер, “Новиот менаџмент 1”, стр.124. и “Новиот Менаџмент 2”, стр.112-136.

173 
“Дај ми сила господе, да го издржам она што не можам да го менам. Дај ми памет да менам она што можам, а најмногу дај ми мудрост да правам разлика меѓу едното и другото. 


Од непознат автор од пред 2000 год.


Списание: Жена, септември, 1999.


174 
“Босот предизвикува страв, лидер значи љубов. Босот вели јас, лидерот вели ние. Босот кажува кој погрешил, лидерот, што не е во ред. Босот знае како нешто е направено, лидерот знае како нешто да се направи” - вели Doris Lessing. Часопис “Маркетинг” бр. 2, Београд, 1993, стр. 7.

175 
Познатиот професор на Харвардскиот универзитет, Teodor Livit, пишувајќи за лидерската вештина вели дека човек може да биде поставен на функција, но не може да биде поставен на место лидер. 

Самиот збор лидер асоцира на водач, на оној што управува, што е прв меѓу многуте други, што го открива патот за оние што не можат да го најдат. Колку што е стара цивилизацијата, толку е стар и зборот лидер, чиј корен е во староперсискиот јазик со значење “оди, патува”. Тој никогаш не е задоволен со постојното, туку сегогаш во него живее еден сон, визија што го турка напред, што го тера да “оди”, да “патува”. Преземено од весникот “Жена”, октомври 1999, страна 12.

За војничкиот стратег Александар Македонски, кој, покрај својата младост, го освоил скоро половина човечанство, се вели дека е роден за  лидер. Петар Велики, кој успеал да ги реализира своите визии, Адолф Хитлер, и покрај безумните идеи кои успеал да ги наметне врз еден цел народ и пошироко имаат лидерски способности. Махатма Ганди, Владимир Илич Ленин, Сталин, Винстон Черчил, Јосип Броз Тито, Шарл Де Гол, и многу други личности - лидери од понов датум успеале да го стекнат својот имич во и по Втората светска војна и потоа долго да го одржат. Карл Маркс, со неговиот научен поглед на свет изврши такво влијание врз општествено-економските и политичките односи во светот, поради кое е прогласен за највлијателна личност на милениумот. Да ја споменеме и Мајка Тереза, со својата хуманост, и Принцезата Дајана, со својата контроверзност, а сепак омиленост. Но, нас н# интересираат оние лидери со креативен дух и способност да влијаат врз луѓето и ги поведат кон реализација на своите замисли кои ќе донесат успешно работење во сите свери на човековото живеење. Значи, лидери, со лидерски вештини не само во  политиката, туку, пред се во бизнисот, науката, спортот, уметноста и во сите свери на општественото живеење. Да го споменеме само Bil Gejts, основачот на Microsoft најбогатиот човек на светот..

Инаку, лидер на англиски значи; управник, водич, првак (lead, leader). -  Милан Вујаклија, Лексикон, стр.515.

176 
Менаџерската решетка од Роберт Блејк и Џејн Мутон ( R. Blake i J. Mouton) се употребува низ целиот свет за обука на менаџери и прикажува различна комбинација на раководни стилови. Решетката има две димензии: менаџерска грижа и за луѓето и за производството. Грижата за луѓето опфаќа степенот на персоналната обврска спрема постигањето на целите, делегирање на одговорност врз база на верба, а не на основа на послушност, обезбедување на добри услови за работа и сл. Загриженост за производството опфаќа надзор, квалитет на одлуките во производството, работен ефект и друго.

Блејк и Мутон идентификувале 5 екстремни стила на раководење: 1. Автократски менаџер по должност - насочени кон производството, а со минимално внимание кон луѓето, луѓето бегаат да преземаат обврски (“се разболуваат”) и слично. Тоа се лоши менаџери. 2. “кантри клуб” менаџери - не се грижат за производството, но затоа се грижат за вработените. Тие создаваат услови за работа во кои се сите опуштени, пријателски расположени и среќни и никој посебно не се залага за постигнување на целите на компанијата. И овие менаџери се лоши менаџери. 3. Менаџери на половина пат - тоа се компромисни менаџери кои се залагаат за т.н. златна средина, средно се интересираат за производството и луѓето. Тие обезбедуваат адекватни, но не и  исклучителни услови за работа и задоволително произвосдство. Не поставуваат преамбициозни цели и воглавном имаат доброчуден автократски однос према лето. 4. Сиромашни менаџери - не се стремат ни кон резултатите од работењето ни кон воспоставување на хумани услови. Не ги интересира ништо, тоа се заскитани луѓе на менаџерски позиции, клати врата, земај плата. Нивната улога е единствено да ги пренесуваат информациите од шефовите до подредените. 5. Тимски менаџери -  максимално се посветени на производството и посветуваат максимално внимание спрема луѓето. Тие се во состојба да ги усогласат потребите на производството со индивидуалните потреби на вработените. Негуваат тимска работа и даваат можност на соработниците за самопотврдување. Види повеќе, Т. Кралев, Основи на менаџментот, стр.365-368 и М. Зечевиќ, Менаџмент, стр, 163-164. 

177 
 За видови и типови менаџери и стилови на раководење, може да се види повеќе кај: Т. Кралев, Основи на менаџментот, стр. 363-378.  М. Зечевиќ, Менаџмент, стр.11-12 и16-17 и 160-169.

178 
Затворените системи не се приспособени на опкружувањето, ниту на меѓусебното.дејствување. Организацијата е отворен систем, а отворените системи постојано дејствуваат меѓусебно со опкружувањето. Види повеќе Р. Фалмер, “Новиот менаџмент”, стр.51-53.

179 
Според професор В. Булат “организацијата е збир на осноси помеѓу лиѓето во извршување на заеднички работи за да се постигне некоја цел”. “Организацијата е средство за постигнување на целите - смета E. Dale”. Види повеќе: Т. Кралев, “Основи на менаџментот”, стр. 3 и 221.

180 
Види повеќе кај Д-р Б Брајановски, цитирано дело под фус.3, стр.1620.Постојат повеќе видови и облици на организации: бирократска организација, ја карактеризира крута структура, најчесто разбиена во сектори, централизирана организација и има контрола над сите сектори и одделенија. Тоа е стабилна организација, со отпор кон промените, хиерархиска структура на секоја лествица и тн. ; организација заснована на власт - во неа обично доминира една личност или мала група, преку кои се врши целата комуникација. Одлучувањето се контролира од центарот и затоа е мала потребата од донесување на правила и норми. Поради јакото влијание на центарот, работниците од пониските нивоа се натпреваруваат меѓу себе и прераскажуваат што рекол менаџерот. Тоа води кон создавање кланови околу центарот и се создава борба за власт; организација заснована на проекти - луѓето во целина работат во заедничка организациона структура, имаат раководител на проектот и со него се договараат, организацијата ги собира луѓето со различни вредности кои треба да завршар заедничка работа, се карактеризира со мала хиерархија, се постигнуваат неформални односи и добра комуникација пропратена со дисциплина, тежиштето се става на личната иницијатива, присутна и доминантна е креативноста во работата; организација заснована на луѓе  -  најчесто  стручно базирана, се формира кога поединци работат заедно, а ги врзува заедничката потреба и имаат заедничка служба. Стручнаците се најчесто здружуваат да би имале заштеда користејќи заедничка помошна служба.  Види повеќе кај Д-р Милјојко Марковиќ; “Менаџмент малих предузеќа”, стр.40-43 

181 
Планирањето може да се дефинира како ментална активност на менаџментот на определување цели, политики (водичи на акција), планови (текови на акција за претпријатието во целина и неговите единици одделно), врз претходно предвидување на окружувањето и интерните услови во претпријатието. Планот претставува однапред определен тек на акција за дефиниран период на време, кој претставува проектиран одговор на антиципираното окружување со намера да се остварат конкретни цели. Планот е производ на процесот на планирањето со кој се конкретизираат непосредните задачи за извршување. Целите се идна состојба, ситуација или сакан резултат кон кој е насочена планската активност. Види повеќе кај Бобек Шуклев, Менаџмент”, стр.123160, поконкретно стр.125, 133 и 154.

182 
" Peter Drucker Management", New York, Harper Row, 1973, стр..220. 

183 
Одењето низ животот без помисла на крајната дестинација, го сметаме за дезорганизирана небрежност, вели Р. Фалмер во Новиот менаџмент.

“Мислам дека бизнисот треба да се раководи од воената историја. Морате да планирате походи и стратегии. Морате да планирате за сите работи што можат да тргнат на лошо” - рекол Paul Getty - еден од најбогатит поединци во светот.

Доброто планирање нема да го запре торнадото, но ќе овозможи мирно да посматрте од вашето засолниште - вели Р. Фалмер, во “Новиот менаџмент”.

Планирањето е процес на избирање со кој, со што, како и каде да се постигне целта. Во своетонајосновно, планирањето значи избор. Види повеќе кај, Р. Фалмер,”Новиот менаџмент 1” стр. 19 и 20 и 90.

184 
Деловната политика е збир на управувачки одлуки за сродни принципи или правила со кои се насочува одлучувањето. Деловната политика преставува појдовна основа за донесување плански одлуки со кои се насочува активноста за остварување на целите на претпријатието. Таа преставува збир на начела, насоки и критериуми. По формулирањето и донесувањето на начелата следува непосредна акција. Со деловната политика се детерминира деловното однесување. Се формулираат начела, насоки и критериуми за оние прашања кои повеќекратно се повторуваат во работењето на деловните функции . Пример, начело за продажба на производите на кредит во висина од 50% учество за период од пет месеци, начело за перманентно образование на кадрите, начело за барање инвестициони решенија во кооперација и деловна соработка со други претпријатија. Види повеќе кај Б. Шуклев, Менаџмент, стр. 150-154.

185 
Види повеќе: Д-р Марковиќ Милјојко, “Менаџмент малих предузеќа”, Факултет за интернационални менаџмент, Београд, 1994, стр. 29-30

186 
Види повеќе: Д-р Б. Брајановски, Персоналниот менаџмент... , стр.29 - 32.

187 
George Stainer, What Every Executive Should Know About Strtegic Planning, New Yorg, Free Press, 1982.

Стратегијата е сеопфатен план за развој на компанијата. Стратегискиот менаџмент е процес на раководење на начин што е сообразен со корпорациската стратегија или на таков начин заради искористување на погодностите што самите се укажуваат, раководење на начин како што воениот водач би ја раководел четата заради постигање на пожелната цел. Р.Фалмер, “Новиот менаџмент 2”, стр. 359.

188 
Види повеќе; Д-р Тодор Кралев, “Основи на менаџментот”, Центар за интернационален менаџмент, Скопје, 1995, стр.3-4.

189 
Роберт Фалмер, заклучува во Новиот менаџмент, дека поголемиот број на компании , во предметот на работење треба да имаат повеќе производи, бидејки ориентацијата само на еден производ може да биде погубно за опстанокот на компанијата (диверзификација) Сите од овие производи не ќе покажат ист ниво на профитабилност. Ако еден производ има висок пазарен удел (зрел производ), често тој сосдава вишок износ на готови пари. Таквиот производ се нарекува готовинска красва, тој може да се “молзи” за ресурси, заради финансирање на други активности.  Види повеќе Р.Фалмер. “Новиот менаџмент”, стр118-120 и 124.

Дефинирањето на компанија со диверзифицирана дејност (основна дејност која се состои од повеќе дејности, кои како споредни се сосема блиски на основната или пак, се компатибилни со неа), портфолио ориентирана компанија, е посложено, отколку кога тоа се однесува на компанија со една заокружена основна дејност, истакнува проф, Б. Брајановски во Персоналниот менаџмент, стр.30-31.

Портфолио менаџмет значи раководење на различни бизниси со различни планови и предизвици.

190 
“Успешното планирање - јасната дефиниција на целите, определбата на методите за движење на сите делови на организацијата кон нив, грижливото одново разгледување на напредокот, е основа за успехот на организацијата” - рекол Edison Montgomeri.

Стратегиското мислење е процес на приспособување кон промените во окружувањето, на начин што е во согласност со глобалната стратегија на организацијата. Види повеќе: Р. Фалмер, “Новиот менаџмент”, стр. 106-107 и 360.

191 
Без организација нема  ефикасен начин да се спречи дуплирањето на активностите. Без организацијата хаосот е присутен. Според некои автори, организирањето е процес во кој работата е определена, организационите единици се формирани и односите на авторитет се одредени. Види повеќе кај Бобек Шуклев, “Менаџмент”, стр.175.

192 
Види повеќе, Милија Зечевиќ, “Менаџмент”, Факултет за интернационални менаџмент, Београд, 1994, стр.111-122

193 
Органозирањето, во пошироко значење, може да се замисли како процес на изработување на организациска структура која ќе се приспособува кон нејзините намери, ресурси, околина. Организациската структура може да се дефинира како уредување и создавање меѓусебен однос на компонентните делови на фирмата. Тодор Кралев, Основи на менаџментот, стр.241.

194 
Види повеќе, Р. Фалмер, Новиот менаџмент, стр.139-148.

195 
Види повеќе кај Т. Кралев, “Основи на менаџментот”, стр.225-230

196 
Авторитет е право на команда или тој е законско, уредено право, менаџерот да одлучува, командува и/или извршува. Тоа е право кое го има менаџерот да донесе одлука (во рамките на авторитетот) и да бара подредените да ги извршуваат потребните работи за остварување на целите на претпријатието. Постојат повеќе извори на авторитет. Формалната теорија на авторитет, која ја подржува организационата хиерархија, смета дека авторитетот доаѓа од врвот. Теоријата на прифатен авторитет, смета дека авторитетот доаѓа оддолу, бидејки никој нема авторитет освен подредените кои ги прифаќаат директивите. Теотијата на знаење смета дека личноста која знае најмногу за ситуацијата може да биде ангажирана  да ја извршува.

Понатаму постојат повеќе видови на авторитет: линиски авторитет - како најфундаментален авторитет, често се наречува директен авторитет затоа што содржи право да дава наредби и вклучува извршување на одлуки. Сите старешини имаат линиски авторитет спрема нивните подредени. Тој произлегува од класичниот принцип на организација познат како ланец на команда кој почнува од врвот па се до основата на пирамидата во претпријатието; штабниот авторитет е помошен авторитет. Тој не содржи право на команда. Поединци со штабен авторитет помагаат, советуваат, и предлагаат и ги унапредуваат активностите во организацијата. Како се зголемува организацијата линискиот авторитет е неадекватен и треба да се воведе штабен авторитет. Пример за тоа е кога подреден менаџер бара помош од неговиот старешина во форма на прелози или совети. Тоа е право да се советува и да им се помага на други луѓе. Штабниот авторитет не е авторитет на одлучување. Крајна одговорност за одлучувањето има линискиот менаџер. Постојат и т.н. функционален авторитет - кој може да биде дефиниран како авторитет на одделение, а не како личен авторитет на менаџер. Овој авторитет е делегиран на една индивидуа или одделение и тој е авторитет на одлучување, кој е ограничен на една активност или дел од една активност без оглед кој ја извршува  и каде таа активност се извршува. Авторитет на наредување е право да се донесе конечна одлука. Ова значи дека личноста нема да оди кај друга личност за одобрување. Таа личност е и одговорна  за истата одлука и поматаму нема да го пренесува авторитетот на наредување кој еднаш е делегиран и т.н. Види кај Бобек Шуклев, “Менаџмент”, стр.192-194.

197 
Групирањето на работите може да се врши според многу критериуми и по различни основи, како на пример;

-      според знаење и способност - доктори, сестри, лаборанти;

· според броеви, таму каде расте обемот на квантитетот - прв, втор, трет погон или прва година во гимназија има неколку паралелки (1а, 1 б, 1 в );

според локацијата - работна единица, или подружница во Берово, Штип, Охрид и други места;

· организирање според смени - прва смена, втора смена... ;

· групирање на работите според производот - услугата - одделение за припрема на возила (лимарско одделение), фарбарско одделение, механика, електрика и сл.;

· според купувачите - женски оддел, машки, детски

По опширно за групирање на работите може да се види кај Т. Кралев, “Основи на менаџментот” страна 230-241 и кај Б. Шуклев, “Менаџмент”,стр, 197-200.

198 
James K. Van Fleet, “22 најголеми грешки на менаџерите и како тие да се поправат”, наслов на оригиналот, “The 22 Biggest Mistakes Managers Make and How to Correkt Them ", Rabbit, Скопје, 1996 , стр. 83-84.

199 
Теодор Рузвалт еднаш рекол: “Најдобриот раководител е оној што е толку умен што може да одбере добри луѓе за да го стори она што тој сака да се стори и толку воздржан за да не се плетка со нив додека тие го прават тоа.” Види повеќе кај Р. Фалмер, цитирано дело, страна 143-146.

200 
“Доминантниот и премногу силен шеф на подредените им ја одзема фантазијата и иницијативата. Ако настојувате с# да направите сам ќе ве напуштат вашите најдобри луѓе, но ќе останат најлошите (полтроните) кои ќе ве остават да ја вршите работата за нив, вели Xejms K. Van Flit".  “Делегирањето на одговорноста за деталите на работата на вашите подредени е знак на добар менаџмент”- вели Прајс Џенингс, надзорник на одделот за шпедиција. Вие не сте менаџер ако не ја делегирате одговорноста, како што не сте пијаност ако не свирите пијано или машинист ако не можете да управувате со машина”. Менаџерот кој не делегира, многу повеќе си ја загрозува својата позиција отколку оној кој делегире -продолжува Ван Флит. Види, James K. Van Fleet, цитирано дело, стр. 88 и 92.

Не е редок случајот, да се види нервозен раководител, во некои наши фирми, затрпан со хартија, како се жали како нема време да постигне, а од друга страна, вработените играат карти на компјутер, го оговараат и нервозно го чекаат крајот на работниот ден или петок. Кај кого е вината?  

Види повеќе кај Б.Шуклев. “Менаџмент”, стр.190-192.

201 
Види повеќе кај Т. Кралев, “Основи на менаџментот”, стр.357-361.

202 
Мојсеј морал да го намали распонот на менаџментот, по советот на неговиот дедо, од неколку илјади ,на  приблжно дванаесет, за време на Егзодусот на Евреите.

Некои автори сметаат дека бројот на лицата под надзор на еден претпоставен треба да биде поголем на пониските нивоа на организацијата. Колку поовеќе се доближуваме до врвниот шеф на целата организација, с# повеќе треба да се работи со група од околу тројца. 

Организационата структура на Римокатоличката црква има пет нивоа на власта и покажува стабилност во организацијата дваесет векови. Се смета дека, доколку има премногу слоеви меѓу вработените и врвниот менаџмен, се создаваат проблеми со тоа што луѓето се чувствуваат исклучени од “акцијата”.

203 
Не постои научен начин на точно утврдување на распонот на менаџментот. На пример, распонот на менаџерите треба да се рангира некаде меѓу 3 и 9, или идеалниот број на врвниот менаџменет би бил четири. Види повеЌе кај Б. Шуклев, Менаџмент, стр.200-204 и кај Т. Кралев, Основи на менаџментот,  стр.260-269.

204 
Види повеќе кај Бобек Шиклев, “Менаџмент” Економски факултет, Скопје, 1998 г. стр. 172-175.

Мислам дека и во организациите во Р. Македонија, речиси, насекаде егзистираат неформални групи кои меѓусебе се поврзани преку линијата на стручност од исти или сродни профили. Насекаде е забележливо неформално контактирање помеѓу правници, економисти, инженери и т.н. кои иако не се формално организационо поврзани, (припаѓаат дури и на различни сектори), меѓусебно контактираат, се групираат во исти простории, пијат заедно кафе, разменуваат знаење и искуства и сл. Нивното неформално состанување може да биде позитивно ако е во прилог на остварување на целите на организацијата, но обично е насочено кон критика на легалното раководство. Одделни неформални групи дури организирано и смислено делуваат и кон рушење на легалното раководство, сметајќи дека некои од нив се покомпетентни, а голем број од менаџерите се наоѓаат на незаслужени позиции. Активностите на неформалните групи посебно се видливи во овој транзиционен период, и сведоци сме со помош на партиите на власт како преку ноќ го срушуваат формалното легално раководство на организацијата. Така, тие стануваат носители на формални овластувања во постојната де јуре формална организација, која обично и ја менуваат.

Не ретко слушаме за моќта и влијанието на одредени личности во една организација кои се во состојба да направат и да остварат с# што ќе замислат, а во формалната организациона структура не заземаат скоро никакво значајно место. Пример, техничка секретарка или некој близок или роднина на лица од врвниот менаџмент.

205 
Формална организација: текот на овластувањата, како што е укажано во организацискиот графикон.

Неформална организација: текот на овластувањата внатре во организацијата како што навистина си е, а не како што е прикажан во формалните организациски графикони.  Види повеќе, Р. Фалмер, “Новиот менаџмент”, стр. 137-139 и 369.

Chester Barnard ја смета како неформална организација секоја здружена лична активност вон од формалните организациски структурални односи. Тоа се групи кои се среќаваат само на утринско кафе или се подлабоко поврзани, но кои активно делуваат во позитивна или негативна насока. В. Булат: “Теорија организација”, Информатор; Загреб; 1977; стр.70.

206 
Во неговото дело “Принципи на научниот менаџмент”, Frederick  Taylor се залага за воспоставување на хармонични односи помеѓу раководителите и работниците, примена на научни методи во замена на емпириските, селектирање на работноците врз научна основа и нивно системско обучување, пренесување на научните сознанија на избраниот работник и поделба на работата помеѓу раководителите и работниците.

За разлика од него, Henry Fayol се залага претпријатието да биде организирано по т.н. принципи на хиерархиска организација со специјални компетенции.  Генералниот директор сите свои компетенции ги дели на двајца свои соработници по линија на стручност. Понатаму, секој од овие двајца раководители, пак по линија на стручност, ги дели своите компетенции на три или четири раководители на сектори или служби.

Во рамките на класичните теории за менаџментот може да се приклучи и учењето за бирократската организација на германскиот социолог Max Weber, кој во своето дело “Стопанство и општество”, ги утврдува следните клучни принципи на бирократската организација: хиерархија - со јасно дефинирана поделба на работата и соодветните надлежности се развиваат односите на подреденост и надреденост; правила и процедури - со кои однесувањето на секој поединец е разработено во детали и со прописи е утврдено како обврзно; власт - власта е сврзана за положбата, а не за поединецот како личност. Колку едно работно место е повисоко во хиерархиската структура, толку власт ќе ужива и лицето на тоа работно место без разлика на личните квалитети; структура - во бирократската организација с# е подредено на формалната организациска структура. Вебер посебно ја валел нејзината рационалност, утврдените правила за донесување на одлуки, јасниот ланец на команди и промоцијата на луѓето на основа нивните способности и искуства. Критичарите на оваа теорија верувале дека таа нема основа во реалноста.

Класичните теории на менаџментот  и бирократската структура го запоставуваат местото и улогата на човекот и неговите потреби, грижата за вработените. Види повеќе кај Т. Кралев, “Основи на менаџментот”, стр.29-35,  Кај Б.Шуклев, Менаџмент, стр.182-184 и кај Р. Фалмер, “Новиот менаџмент” стр.149.

207 
Карактеристики на партиципативниот менаџмент, во една организација која негува партиципативен модел на одлучување, меѓу другите се следните: менаџерите имаат кредибилитет во очите на работниците, но и работниците имаат доверба во менаџерите; во голем дел подредените имаат влијание на сите работи во групата; преку тимската работа се зголемува одговорноста и мотивираноста на вработените итн.

208 
Со право заклучува Т. Кралев дека “доколку вработените се добро информирани за внатрешните текови на својата организација и добро подготвени за промените, тие ќе можат и да се приспособат кон промените”

“Ако е нужно промена на организационата поставеност, вработените кои се чувствуваат ценети, уважувани и мотивирани, ќе ја направат многу полесна транзицијата, и ќе имаат желба да ги спроведат новите идеи и да се зафатат со новите проблеми” - вели Р. Фалмер. “Кога единиците растат прекумерно и стануваат такви што не може да се раководат, подобро е тие да се одвојат, за да се намалат до состојба на ефикасна големина”, заклучува Р. Фалмер во Новиот Менаџмент, стр. 156.

209 
Роберт Фалмер, во Новиот менаџмент дава пример на организационен графикон на една корпорациска извршна организација. Врвниот менаџмент го сочинуваат претседателот на одборот кој е истовремено и главен извршен директор, потоа пет извршни потпреседатели задолжени и одговорни за различни ресори; извршен потпреседател за планирање, друг за научна дејност и другите три с# во зависност од основната дејност на корпорацијата  и шест виши потпретседатели задолжени и одговорни за исто толки области: за финансии, развој, кадри, односи со јавноста и реклама, главен советник и планирање и анализа. Сите наведени извршни и виши потпретседатели на корпорацијата дирекно се одговорни на претседателот, односно главниот извршен директор, на кого му поднесуваат изветај за работењето. Р. Фалмер, “Новиот менаџмент 1”, стр. 138 

210 
Оваа функција во оригинал се вика staffing, што може да се преведе како обезбедување со персонал.

Обезбедувањето со персонал или кадровското екипирање, не треба да се меша со работата со персоналот - проблематиката со човечкиот фактор, бидејки тоа е друго подрачје кое му припаѓа на менаџментот на човечките ресурси, а екипирањето е само сегмент од тој менаџмент на човечки ресурси.

Види повеќе кај Р. Фалмер, “Новиот менаџмент 1”, стр.193-224, под наслов “Човечки ресурси”, и кај Т. Кралев, “Основи на менаџментот”, стр.289-321, под наслов “Екипирање”.

211 
Интересно е да се спомне т.н. Петер-ово начело. Според авторот L.J. Peter, “вработените се качуваат по пирамидално-хиерархиската структура на организацијата и се задржуваат, односно остануваат на ниво на кое е потенцирана нивната неспособност”.

212 
Проф. Д-р Наталија Николовска, во овој контекст резимира: “Улогата на граѓанинот е определена од општествениот карактер кој што  е објективно формирана категорија во текот на еден подолг период. Општествениот карактер на македонското битие има нагласено конформистички карактеристики. Логичката шема на неговото расудување се движи во координатите: биди послушен,качи се навреме во победничкиот воз бидејки, според неумоливите закони на човековата природа, тоа е возот што најсигурно ќе те донесе до врвот. Таквиот клуч на отварање врата на успехот имплицира обожавање на моќта, хиерархијата, приклонување кон неа, не преку критичен и разумен однос, туку преку форми на однесување што се гнил опортунизам, полтронство, хомомултиплекс. Цитатот е превземен од Интервјуто со споменатиот професор, објавено во списанието Жена, ноември 1999 год.

213 
Види повеќе, Тотор Кралев, “Основи на менаџментот”, стр. 289-311. 

214 
Координирањето се дефинира на различни начини: како интегрален дел на контролата (витална фаза на контролата), како посебна функција на менаџментот, како поврзување на напорот, како идентификување со поврзувањето, како цел на менаџмнетот, како свесен процес и сл. 

Некои автори од областа на менаџментот, координацијата ја сметаат како посебна функција на менаџментот, покрај планирањето, организирањето, мотивирањето и контролирањето, кое ќе обезбеди автоматско остварување на формулираните цели, политиките, постапките и организацијата и се дефинира како процес на комуницирање со другите внатре и надвор од менаџерската контрола за да се постигне нивна кооперативност, било тие да влијаат или да се под влијание на менаџерските активности.

Под дадени околности, квалитетот на координирањето е решавачки фактор за преживување на организацијата. Види повеќе кај Б. Шуклев, “Менаџмент”, стр.211-223.

215 
Постојат четири типа на меѓузависност: нулта меѓузависност - организационите единици (службите или погоните) не зависат меѓу себе. Тие се меѓусебно зависни само во смисла на постигнување на заедничката цел; последователна меѓузависност - каде излезот од една единица е влез во другата; реципрочна меѓузависност - каде врската е двонасочна и; тотална меѓузависност - сите делови во една организација се меѓусебно зависни.

Координацијата е најмалку потребна кај нултата, а налмногу кај тоталната меѓузависност. Види повеќе кај Т. Кралев, “Основи на менаџмент”, стр.252-260.

216 
Види повеќе: М. Зечевиќ, “Менаџмент”, стр, 122-127.

217 
Сопствените интереси секогаш не се поклопуваат со интересите на целата организација или некои организациони делови. На пример, кога наградувањето би било според извршената работа, интересите на службата за одржување би биле машините почесто да се расипуваат, така да имаат пвеќе работа и заработувачка, додека интересите на погонот, па и на фабтиката во целина секако не е тоа. Ако погонот сака да има поголеми залихи и да не зависи стално од набавната служба, но на тоа ќе реагира финансискиот сектор, кој не сака да врзува голема количина на обртни средства во залихите. 

Членовите на различни одделенија имаат сопствени и различни ставови за тоа како да се унапреди организацијата. За продажното одделение, разновидноста на производите може да биде поважно од квалитетот на самиот производ. За сметководството, контролата на трошоците е најважно за успехот на организацијата, додека маркетинг службата смета дека дизајнот на производот е најважен и основен.

218 
Чевларот кој поправа чевли нема потреба да биде управуван< додека пак, сто вработени во фабрика за чевли имаат потреба да бидат управувани. Види повеќе кај Бобек Шуклев, “Менаџмент”, стр. 211-223.

219 
М. Зечевиќ, Менаџмент, стр. 13 и 157-169.

220 
Мотивирање значи: желби, сакање, цел, потреби, поттикнување, движење, иницијатива и слично. Терминот мотивација потекнува од латинскиот збор мовере со значење да се движи. Мотивот се дефинира како внатрешна состојба која дава енергија, активира и движи и која насочува или канализира однесување кон целите. Мотивот ја поттикнува една личност да се зафати со определена акција. Види повеќе Б. Шуклев, “Менаџмент”, стр. 229-253.

221 
Види повеќе: Д-р Милјојко Марковиќ, цитирано дело,стр. 46-57.

222 
Постојат неколку теории за управувачкото однесување и стилови на раководење: 1.управување кое се засновува на употреба на авторитетот (власта).А.  Автократски раководител е оној кој одредува и очекува послушност, кој е догмат и одлучен и кој раководи на основа своите способности. Б. Демократѕеси раководител, кој дозволува учество во власта, ги консултира вработените и од нив очекува да дадат свои мислења и допринос во одлучувањето и реализацијата на договореното. В. Либерален раководител, кој многи ретко ја користи својата власт и на вработените им дозволува висок степен на независност.  Тие дозволуваат вработените сами да си поставуваат задачи и да ги решаваат и нивната задача е само да им помагаат на подредените во реализацијата на целите, давање информации и обезбедување контакти. Една верзија на демократски раководител е  раководител кој дава подршка. Користењето на било кој од овие стилови зависи од дадена ситуација и личноста на самиот раководител.

Ако менаџерот затекол подредени за кои му е кажано дека се слаби извршители ќе употреби поавторитетивен начин на раководење, за разлика од оние менаџери на кои им е кажано дека нивните подредени добро ги извршуваат работните задачи.

Точно е дека менаџерите на пониско ниво најчесто ги имитираат менаџерите од повисоко ниво, односно нивните претпоставени.

Врз изборот на стилот на раководење влијаат и карактеристиките на подредените, нивните способности, знаење, воспитување и сл.

Имајќи ги во предвит овие, и многу други фактори, може да се заклучи дека стилот на раководење на менаџерот треба да биде флексибилен, с# во зависност од одредениот проблем, личноста на поединецот и групата со која се раководи, дадената ситуација и  други фактори. (Повеќе за оваа станува збор во поглавјето за типови и видови менаџери).

223 
Некои луѓе сакаат пофалби и признанија за успешно завршената работа. Други сами се мотивираат и бараат слобода за извршување на работата на сопствен начин.

Традиционалниот модел на мотивираност, кој е поврзан со Фредерицк Таѕлор и научниот менаџмет, подразбира извршување на задачите на најефикасен начин, за што следува и соодветно наградување. (за повеќе работа- повеќе пари). Кај овој модел се очекува работниците да ја прифатат власта на менаџментот за возврат за високи плати.

Вториот модел е модел на човечки односи - кој смета дека досадната и повторувачката работа самата по себе  ја смалува мотивираноста. Менаџерите можат да ги мотивираат вработените ако се сознаат нивните социјални потреби и правејќи тие да се чувствуваат корисни и важни за организацијата. Треба да им се даде слобода во одлучувањето при работата. Во моделот на човечки односи се очекува работниците да ја прифатат власта на менаџментот бидејки супервизорите (менаџерите од првата линија) постапуваат со работниците со внимание и се грижат за нивните потреби. Застапник на овој модел е Elton Mayo. Критичарите на овој модел сметаат дека се работи за пософистициран пристап на манипулација со вработените.

Моделот на човечки ресурси се залага за партиципативен менаџмен. Менаџерите не треба да ги приморуваат работниците да се согласуваат со целите на организацијата со подмитување како во традиционалниот модел, или со манипулација со нив со промислен однос, како кај моделот на човечки односи. Менаџерите треба да ги искористат неискористените човечки потенцијали, да создат средина во која сите членови ќе го дадат својот полн придонес, да овозможат проширување на влијанието на подредените, самонасочување и самоконтрола и слично.

Покрај мноштвото фактори (видови мотиви) кои влијаат на мативираноста да ги споменеме како најприсутни во реалниот живот, а тоа е, пред с# кадровската политика - што подразбира, политика на неотпуштање на работниците-сигурноста на работното место, политика на унапредување-престиж и статусот во фирмата, мотивот за моќ (да се влијае на други или присилување на други да ја извршат работата) и слично, како и системот на наградување - покачување на платите, наградите за успешно извршена работа и другите бенифиции можат да бидат силен мотивирачки фактор. Купувањето на акции од страна на вработените, кога тие ќе се чувствуваат и како сопственици на друштвото и очекувањето на дивиденда би требало да преставува мотивирачки фактор за спствениците на акциите- вработените. Види повеќе акј , Т.Кралев, “Основи на менаџментот”, стр. 323-346.
 
224 
Задоволување на потребите претставува мотивација за скоро сите облици на човековото однесување. Проф. Abraham H. Maslou од Brandajs универзитетот во својата книга Мотивацијата и личноста (Njujork, издавач Harper and Row, Inc,. 1954), наведува седум категории на потреби како клучни фактори во склопот на човековото однесување. Тоа се: 1. Физиолошките потреби (homeostaticki) - глад, умор,парење и др. Нивната цел е задоволување на биолошките нагони. Хомеостатичките потреби се, бес сомнение, најдомонантни од сите потреби. На човек може да му недостасува љубов, почитување..., но ако е истовремено гладен и жеден, освен глатта и жетта нема да примети деко било што друго му недостасува, се додека тие потреби, макар делумно, не ги задоволи.Човек кој гладува нема желба да вози автомобил, да слика или пишува песни. 2. Безбедносни и сигурносни потреби - заштита од диви животни, екстремните климатски услови услови, носење пари во банка, социјално и пензиско осигурување и сл. 3. Потреба за љубов и припадност - желба за пријател, драга личност или семејна топлина. 4. Потреба за почитување - желба за слобода и независност, конкурентност и сигурност пред светот, желба за репутација или престиж, борба за статус, за доминација. Личноста сака де се почувствува корисна и потребна на светот. Се работи за заслужено почитување, а не изнудено.5. Потреба за самодокажување - понос поради мајсторси завршена работа, давање признание како за професионалец и слично го тераат човек напред. 6. Потреба за звање и разбирање и 7. Естетски потреби - желба за убавото, пр: некој не може да  поднесува неубави, грди нешто. Има луѓе што не поднесуваат криво закачена слика на зид и гори од желба да ја исправи. Се работи за потреба за ред и равнотежа во животот. Страсен пушач, а не поднесува опушок во пепељара. Всушност, опстанокот на поединецот е постојана борба за задоволување на потребите. Види повеќе: Gerard I. Nierenberg, “Уметност преговаранја”, Библиотека - Менаџмент -  предузетништво и иновације, Београд, 1991 год., стр.63-67.  
225 
Фрустрираната личност може да реагира на начин што ќе се повлече било интерно и ќе западне во апатија, било екстерно (бегство од сцената - ќе ја напушти организацијата). Тие лица реагираат на позитивен начин, конструктивно однесување, за разлика од лицата кои реагираат на негативен начин, одбрамбено однесување. Вторите, како реакција од фрустрацијата применуваат агресија или употреба на сила против некој, најчесто кон трети невини луѓе или предмети. Агресијата е постапка, додека непријателството како однесување кое резултира од фрустрацијата е длабоко, тлее огорченост.

Погрешна е постапката агресивна личност да се убедува, бидејки таа не е често рационална. Менаџерот треба да примени метода на слушање со разбирање на таквата личност (да се претвори во пријатен слушач) со цел да ја намали фрустрацијата. Види повеќе: Б. Шуклев, “Менаџмент”, стр. 250-251.

226 
Во науката, пред с# психологијата, социјологијата и филозофијата постојат голем број теории за мотивацијата. Види поопширно за кај Б. Шуклев, “Менаџмент”, стр.259-289.

227 
Планирањето и контролата се многу тесно поврзани. Доколку планирањето е перфектно потребата за контролирање би исчезнала. Некои теоретичари на менаџментот овие две функции не ги двојат. Планирањето и контролата може да се споредат со сечилата на  ножици: ножиците се бескорисни ако недостасува една острица. Види повеќе: Милија Зечевиќ, “Менаџмент” стр.181.

228 
Според основоположникот на функционалниот менаџмент Henri Fayol “контролата содржи верификација дали нештата се случуваат согласно со прифатениот план, со издадените инструкции и поставени принципи.” 

Во потесна смисла на зборот контролата се сфаќа како серија на постапки кои менаџерот ги презема за да се убеди дека стварните извршувања се прилагодуваат на планот. Види повеќе за контролирањето кај Бобек Шуклев, “Менаџмент”, стр.293-319.

229 
Види повеќе, Б. Шуклев, “Менаџмент”, стр.307.

230 
Способноста за избор на критичните точки на контролата е една од вештините на менаџментот од кое зависи здравата контрола. Во праксата постојат повеќе  видови на стандарди: физички стандарди - тие се најприсутни и се однесуваат на обемот на произвотството, производите на час, потрошувачката на енергија На пример, работни часови по единица производ. Тие можат да бидат и одраз на квалитетот. Пример, граница на толеранцијата, трајност на ткаенината и слично; стандарди на трошоците - тие ја врзуваат монетарната вредност за трошоците на операцијата. Пример, трошоци по единица производ, цена на трудот по единица или по работен час и т.н. Понатаму, постојат и нематеријални (недопирливи) стандарди - кои не се изразени физички или со монетарни норми. Многу е тешко дасе измери и утврдат стандарди за  компетенцијата на агентот за набавка или на директорот за кадрови, или што да се користи за да се утврди дали пропагандната програма ги задоволува истовремено и краткорочните и долгорочните цели. Или, многу е тешко да се мери: моралот на вработените, односите меѓу вработените, имиџот на организацијата, задоволството на потрошувачите и др.  Понатаму, постојат; стандарди на приход, програмски стандарди, целите како стандарди, стратешките планови како контролни точки и други видови стандарди. Види повеќе; М. Зечевиќ, “Менаџмент”, стр.183-184. И кај Б. Шуклев, “Менаџмент”, стр. 307-309.

231 
Моменталната корективна акција значи дека нешто мора да се направи за да се корегира ситуацијата и истата врати на прав пат. Пример, одреден проект доцни една недела, и доколку не се корегира ќе предизика сериозни последици врз другите проекти. Првиот проблем не е кој ја предизвикал потешкотијата, туку да се надомести пропуштената недела. Решенијата можат да бидат: прекувремена работа, ангажирање дополнителен персонал и опрема, дополнителен напор со сите кадри и слично. Основнота корективна акција вниманието го посветува на тоа: како и зошто настанот остапува од планираниот тек? Што треба да се направи да се спречи повторување на овој вид на потешкотии Треба да се откријат стварните причини за проблемот. Ако на еден менаџер секоја година му се повторуваат истите проблеми, тој не е способен да ги идентификува и острани причините. Види кај Б. Шуклев”Менаџмент”, стр. 302.

232 
Види повеќе кај Роберт Фалмер, “Новиот Менаџмент 1”, стр.166 и 167 и глава 17, стр.185.

233 
Види, Милјојко Марковиќ, “Менаџмент малих предузеќа”, стр. 58 и 59-60.

234 
Менаџерите најчесто ја запоставуваат контролата на работењето. Менаџерот може да измисли многу изговори да не ја напушти канцеларијата и да не излегува на вистинската арена, каде што се работи. Тој смета дека неговата примарна работа, пред с#, е административна, неговата маса е преполна со преписки, има еден куп телефонски повици на кој треба да одговори, Но, преписката и телефонските повици не се главна работа на еден менаџер. Тоа се само споредни активности на неговата вистинска работа - вршењето контрола. Има и други причини, вели James Van Fleet, зошто менаџерот не сака да стане од фотељата и да врши контрола. На пример, честопати нема потребно знаење да ја врши контролата како треба и се плаши да не направи будала од себе пред своите вработени. Не е чудно што не сака да ја напушти канцеларијата. Таму е посигурен. За да станете добар контролор, треба добро да си ја познавате работата - да си го знае занааетот. Затоа, потребно е постојано проучување, планирање, и пракса. Види: James K. Van Fleet, “22 најголеми грешки на менаџерите и како тие да се поправат”, Rabbit, Скопје, 1996, стр.64- 65.
235 
Контролата е поим спротивен на слободата. Затоа се создава и одбојност кон контролата. Животот на поединецот е многу контролиран, како внатре, така и надвор од организацијата. Внатре во организацијата за поединецот важат многу правила и норми кои треба да ги следи - каде да паркира, кога да поднесе извештај, кога да го отчука времето на доваѓање и одење, кодекс на облекување, дали и кога може да излезе и низа други примери. Се создава атмосвера на контролирање содржана во улогата татко и син надвор и старешина и подреден внатре. Види повеќе: Б. Шуклев, “Менаџмент” стр. 294-297.

236 
Во литературата се среќаваат различни видови на контрола. Контролата може да биде: ретроактивна - контрола откако се случи несклад помеѓу стандардната вредност и стварното остварување; проактивна - промените во вредностите на варијаблите на окружувањето се набљудуваат и корекции се применуваат пред системот значајно да е нападнат. Проактивната контрола обезбедува можна заштита на системот од силни удари предизвикани од промените во окружувањето. Видовите контрола можат да бидат и : контрола на предвидување - која ги антиципира и идентификува проблемите пред да се случат; паралелна контрола - која ги мери девијациите на стандардите откако тие се случиле, проблемот е појавен пред да предизвика поголеми штети; историска контрола - ги мери резултатите отпосле, откако постојат факти. Постои и друга поделба на контролата: едновремена контрола - или заштитна, која содржи набљудување на активностите на вработените во од со цел да се обезбеди тие да се конзистентни со планираните стандарди; контрола со повратна спрега-feedback контрола - (после факти) се сконцентрира на резултатите на организацијата, на крајниот производ или услуга, откако задачата е комплетирана; превентивна контрола - таа ги набљудува влезните големини во системот. Таа се применува во планирањето на готовината, контролата на залихите и развојот на нови производи. Овој вид контрола спречува и антиципира проблеми. Таа се применува пред времето на настанување на стварните активности и е насочена кон иднината. Оваа контрола им овозможува на менаџерите да ги спречат проблемите отколку нив да ги лечат подоцна. Види повеќе, кај Б. Шуклев, “Менаџмент”, стр.302-307.                                             

237 
Иако улогите на раководењето и организирањето се од суштинско значање, тие во основа се разликуваат и по тоа што раководителите се луѓе кои работат онаа што треба, а организаторите и менаџерите се оние кои работат како треба. Владеачка филозофија е дека не постои неуспех туку само грешки на кои се учи да не би се повториле. Види повеќе кај М. Марковиќ, “Менаџмент малих предузеќа”, стр.24 и 25.

238 
Западната, а посебно америчката култура го подразбира времето како единствен извор, еден многу редок ресурс кој константно се исцрпува. Се нагласува ефикасното користење на времето, кое се често промовира со термините како што се: времето е пари, времето никогаш не се враќа, времето е непријател. Спротивно на западната култура, источната култура на факторот време гледа сосем спротивно и за нив времето е неограничено и бескрајно. За еден Индус, времето не почнува со раѓањето, нити се завршува со смртта. Тоа е извор кој не може да се потроши. Види повеќе: Д-р Милјојко Марковиќ ,”Менаџмент малих предузеќа”,Факултет за интернационални менаџмент, Београд, 1994, стр. 69. 

Како сугестии за ефикасно управување, Р. Фалмер, меѓу другото табеларно ги прикажува: ефикасно управување со времето, преку планирањето, организирањето, спроведувањето, контролата, комуницирањето и одлучувањето.Да не се обременува текстот, пожелно е да се видат табелите за ефикасно управување со времето, во Новиот менаџмент 1, од Р.Фалмер, стр. 185-187.

239 
Менаџерот е историчар, кој се обидува да извлече корист од искуството на други луѓе: тој е и психолог, кога вниманието го свртува на карактеристичната природа на луѓето; социјален научник, кој согледува дека групниот статус е многу значањо орудие на менаџментот; експерт по групен менаџмент, со разбирање на социјалните системи; логичар, кој ги користи најновите техники на одлучувањето; матеметичар, кој користи систематичен приод во решавањето на проблемите, и сложен комуникационен центар, кој прима, корегира и редистрибуира податоци. Р. Фалмер, “Новиот менаџмент”, стр. 57.

240 
“Денес сите менаџери и раководители треба да сфатат дека мораат цел живот да учат за да се задржат на врвот”, вели Robert Van Horn, претседател на својата фирма за менаџерски консалтинг во Сиетл, Вашинктон. “Секој човек треба да има своја програма за самоусовршување и самообразование. Ова подразбира опширно учење за с# што се случува, не само во неговата туку и во другите области. Тој може, исто така, да користи дописни школи или дополнителни курсеви за континуирано самоусовршување. Види повеќе кај James K. Van Fleet, “22 најголеми грешки на менаџерите и како тоа да се поправи”, наслов на оригиналот," The 22 Biggest Mistakes Managers Make and How to Correct Them" Rabbit, Скопје, 1996, стр.37.
Во учењето на менаџерските проблеми постои секогаш опасност, заклучува Р. Фалмер, во Новиот менаџмент, од прифатливи одговори или конзервирани решенија. Прифаќањето на емпирискиот приод значи дека одговорите може да постојат независно од специфичните ситуаци. Техниката, што во минатото се сметала за правилна , што денес може да се употреби, може да испадне онаа најлошата. 

Харолд Кунц е коавтор на најпродаваниот учебник во светот: “Принципи на менаџментот”. Види повеќе, Р. Фалмер, “Новиот менаџмент”, стр. 47-51.

241 
“Онаа што го открив е да магистратурата на бизнис школите често ја блокира можноста да се совлада искуството. Немам вродени предрасуди против интелектот и интелигенцијата, дипломата, но тие не се соодветна замена за здрав разум и уличното лукаство. Кога би случајно Томас Едисон посетувал школа за бизнис, ние с# уште ќе читавме на светлоста на свеќата. Како да се читаат луѓето, како да влијаете на нив да ве читаат Вас и да ве разберат” - вели Mark H. MakKormak, во неговата книга “Чему Вас не уче у Харвардској школи бизниса”, во издание на Пословни систем ГРМЕЧ-ДД,, Привредни преглед, Београд, 1993 год.

 Авторот, во оваа дело има желба и намера (се обидува) да ги пополни празнините помеѓу образованието во бизнис школите и ликавството (итрината) и знаењето кое се стекнува на улица, со секојденевното искуство на управувањето на бизнисот и луѓето.

242 
Види повеќе, Милија Зечевиќ, “Менаџмент”, стр.7.

243 
Во прилог на тоа дека човечкиот фактор е најважен ресурс во секоја организација, ќе ја цитираме мислата на Androu Garenegie: “Ако ми ги одземете сите мои челичани, и сите мои пари, но ми ги оставите моите луѓе, повторно ќе постанам милионер во рок од година дена”.


Цитатот е преземен од: Д-р Милјојко Марковиќ, “ Менаџмент малих предузеќа”, Факултет за интернационални менаџмент,Београд, 1994, стр.119.

244 
Види повеќе; H. Mintzberg; “The Nature of Managerial Work"; Harper and Row Publishers: N.Y; 1973; стр.54-100.

244 
Види повеќе; R.L.Katz; Skills of an Efective Administrator; Harward Бусинесс Revievv 52; No. 5; Септември-Октомври 1994; стр. 90-102.

245 
“Успешниот американски раководител на иднината, смета Њиллиам Оуцхи, во својата книга “Теорија З, ќе биде ној што не се однесува според традиционалниот модел на менаџмент - со  нагласување на индивидуалната одговорност и со кусорочно планирање, туку оној што е поблиску до јапонскиот, т.е до оној што се застапува за долгорочно ангажирање и за сеопфатна благосостојба на вработените. Ангажираните работници, го преставуваат клучот на продуктивноста”.

Според истражувањата на Henry Mintzberg, за природата на менаџерската работа “приближно една третина од менаџерското време се троши на контактирање со потчинетите. Втората третина оди на ангажирање со екстерни работи, а третата е посветена на разни задачи, вклучувајќи ги контактите со претпоставените, визити и дел за размислување. Види повеќе; Robert Fulmer, цитирано дело под фус. 1, стр. 11 и 19-20.

246 
Франклин Д. Рузвелт бил човек кој многу верувал во флексибилните одлуки. Неговиот министер за труд за него рекол; “Тој ретко да се потпираше на некаква цврста програма, од која нема враќање”. 

“Треба да го направиме она што, во моментот најдобро го знаеме. Ако не испадне онака како што треба, тоа може да го измениме одејќи понатаму” - рекол Рузвалт на еден од своите помошници.

Флексибилниот менаџер се грижи да ги култивира креативните таленти на вработените, да го поттикнува независното мислење и да ги ислушува нивните мислења и сугестии

Земено од Р. Фалмер,”Новиот менаџмент”, стр.81 и 123.

Поговорката: “Денес испраните алишта не можете да ги сушите на вчерашното сонце”- исто така важи за менаџерот како и за домаќинката. Решението што беше совршено за вчерашниот проблем, може воопшто да не чини за денеска. Види повеќе кај James K. Van Fleet, “22 најголеми грешки на менаџерите и како тоа да се поправи”, наслов на оригиналот,” Тхе 22 Биггес Мистакес Манагерс Маке анд Хоњ то Цоррецт Тхем” Раббит, Скопје, 1996, стр. 103.

247 
Види повеќе кај Р. Фалмер, цитирано дело под фус. 1 , стр. 13-16.

248 
Види повеќе: R. Fulmer, “Новиот менаџмент”, стр.243-244. 

249 
Види кај М. Марковиќ, “Менаџмент малих предизеќа”, стр.63.

250 
За разлика од порано, сега, со воведувањето на нови технологии, пред се компјутеризацијата, има помалку рутински работи, а со тоа и помалку здодевни работни места, истакнува Проф. Inid Mamford од универзитетот во Манчестер, објаснувајќи ја суштината на социо-техничкиот пристап при реструктуирањето на претпријатијата. Сега, вели таа, “луѓето работат премногу напорно и се под голем стрес, затоа што повеќе работни места се поврзани со голем опсег на дејности. Така, соцои-техничкиот пристап подразбира  и да се преуреди работното место, без стресови, да се подобри”. Извадок од весникот “Нова Македонија”; од  2 април 1996, стр.18, под наслов “Грижа за интересот на вработените”.

251 
До овие сознанија доаѓаат Tom Peters i Robert Waterman, во најмногу продаваната книга на сите времиња “Во потрага по совршенство”, , која преставува антологија од лекции насобрани од интервјуи со менаџери од голем број “крупни и добро поставени” американски компании.

Било да се работи за голем или мал бизнис,, на приватниот или јавниот сектор, постојат само два начини за да може долго време да се создаде и да се одржи супериорната перформанса. Тоа е вонредната грижа за клиентите и нудење на врвна услуга и квалитет, и второ, постојаното иновирање. Не постои друга алтернатива, заклучува Tom Peters i Nancy  Austin, во одговорот на критиката “Страст за совршенство” во дострелот кон долгорочна супериорна перформанса или, како што тоа го нарекуваат деловните стратези, континуирана стратешка конкурентна предност. Сето тоа не се гради врз генијот на директорската екипа, врз маѓионичарските трикови... И двете се градени врз трнливото тло на слушање, доверба и респект за достоинството на креативниот потенцијал на секоја личност во организацијата.

Tom Peters and Robert Waterman, In Search of Excellence, Yew York, Harper & Row, 1982.

Tom Peters and Nancy Austin, A Passion for Excellence, Yew York, Random Hose, 1985.

252 
За менаџерот како лидер, види насловот Видови менаџери и типови менаџери.

253 
Кога се изгуби волјата за работа и се постане малодушен, треба да се даде нов поттик за работа. Шефот треба да обезбеди од подредените: верност, чесност, работна иницијатива, оптимизам, другарство, осум часа примерна работа. За да се постигне тоа треба да се ислушаат и предлозите на вработените и точно да се знае што тие сакаат, а што треба да исполнат. Да се склучи еден вид морален пакт, помеќу вработените и шефот - како што вели Дејл Карнеги. Луѓето сакаат да бидат консултирани за заедничкото решавање на проблемите. Затоа, избегнувајте дирекни наредби - препорачува авторот. Затоа,  посоветувајте се со луѓето и покажете дека го цените нивното мислење, како што правел умниот Теодор Рузвелт. Види повеќе кај Дејл Карнеги “Психологија на успехот”, стр.185-188.

“Не морате да издавате наредби само за да докажете дека сте шеф”, вели Клифорд Досон, помошник менаџер на една стоковна куќа. “Ако сте одговорни на некој оддел, или погон, луѓето што работат за вас го знаат тоа. Нема потреба да им го докажувате тоа со издавање непотребни наредби”. “Разумна и корисна наредба обично се почитува без резерва, но сите ние даваме отпор на наредба што ни изгледа неправична и нечесна. Види, Јames K. Van Fleet, цитирано дело, стр. 78 и 79.

254 
Најдобар показател на движењата на пазарот на успешни менаџери преставуваат податоците што ги објави Централното биро за посредување при вработување, една од помошните институции на Сојузното биро за труд од Нирнберг. Неговите услуги во 1996 год. ги користеле 3.163 менаџери кои бараа ново вработување. Меѓу самите менаџери е зголемен интересот за преминување од една во друга компанија. Водечките менаџери во Германија во една фирма, во просек, се задржуваат околу седум години.. Најголема флуктуација на кадри е во сверата на маркетингот и во помалите претпријатија. Најатрактивен град беше Берлин, бидејки се очекуваше, по обединувањето на Германија, тој да биде светски центар на бизнисот. Податоците се земени од: Ревијата за економија, маркетинг и менаџмент, во издание на “НИП Експрес”- Скопје; Бр. 133, од 15.06. 1997
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Науката за менаџмент означува примена на научни методи, техники и модели во менаџерските проблеми сврзани со работењето со цел да се добијат оптимални решенија за проблемите и кои трба да им помогнат на менаџерите да подготват подобри одлуки. Науката за менаџмент не пртеставува само колекција на техники, туку содржи и филозофија на приоѓање на проблемот на логичен и систематичен начин. Бобек Шуклев, “Менаџмент”, стр.336. За “одлучување” види повеќе стр. 327-345.
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Види повеќе кај Т. Кралев, “Основи на менаџментот”, стр.113-120.
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Тоа се зборови на државниот секретар на САД , Џок Фостер Далс.

За процесот на решавањето на проблемот и чекорите во проблемската анализа, види повеќе кај Р. Фалмер, “Новиот менаџмент”, стр.71-74.
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Според Ichak Adizes, “Целта на менаџментот, водството, одгледувањето деца или владеењето е: да се решат денешните проблеми и да се подготвиме за утрешните. Оваа е неопходно поради промените. Кога нема проблеми нема потреба од менаџмент, а проблеми нема само кога сме мртви. Да се управува значи да се биде жив, а да се биде жив значи да се минува низ промени и проблеми што тие ги носат”. 

Управувањето со промените, заклучува Исак Адизес, вклучува два процеса: прво, мора да се реши што да се прави, а потоа да се имплементира одлуката. Види: Исак Адизес, “Овладување со промените” Санта Моника, Калифорнија, септември, 1991, Македонско издание,1994 год. Детра центар - Скопје.

259 
На една страна армија стечајни работници, отпуштања на работници без да се води сметка за личната и семејната состојба (примери со повеќе лица од едно семејство дури и со високо образование, а ни еден не е вработен), а од друга страна еклатантен непотизам од страна на естаблишментот на власт кој ги вработува, н# само роднините туку лично своите синови, ќерки, браќа, сестри и брачни другари, на видни раководни функции, некои дури и без никакво работно и стручно искуство. Таа е таа етичка страна на проблемот на менаџментот и власта.С# однесуваат стварно како да кратко ќе бидат на власт... 

260 
Како да се наредат производите на полиците во складот е повторлива и рутинска работа, односно програмирана одлука. За тоа колку изнесува дневницата на работниците, колку трае дневниот и годишниот одмор и сл. исто така се програмирани одлуки. Процедурите за вработување на работници, сервисирање на производите, платите на работниците, продажбата на производите и услугите на кредит се примери на програмирани одлуки.

Дали треба да се воведе  нов производ, што да се прави ако производството е неуспешно и сл. се непрограмирани одлуки, бидејќи проблемот не е целосно извесен и бара промисленост. Види повеќе за видовите одлуки и одлучувањето: Т. Кралев, “Основи на менаџментот”, стр. 107-113.

261 
Секојдневните одлуки што се донесуваат, а кои се во непосредна врска со водењето на предметот на работењето - дејноста, односно со секојсневното одвивање на процесот на работењето, се донесуваат од непсредните раководители, пред с# од најноското ниво на менаџментот. Се работи за дневни работни налози и овде не може да стане збор за некаква партиципација од вработените. Во спротивно работењето би се претворило во конфуззија од индивидуални погледи и сфаќања и би се создала една ентропија без конкретни резултати. Тоа не значи дека не треба да се расправа за проблемите во едно современо трговско друштво, со вклучување на сите конккретни извршители, преку формата на повремени состаноци и расправи,  формирање кружоци по одделни област - занимања и сртуки и слично. Според јапонскиот начин на одлучување, значања е силата на проценката на групата, која не ја донесува одлуката.

Интересно е размислувањето на Зигмунд Фројд, кој препорачува да се консултираат чувствата. “Кога се донесуваат одлуки од помало значење секогаш наоѓав дека е корисно да ги разгледам сите “за” и “против”. Во работите од витално значење, како што е изборот на сопруг или на сопруга, или при изборот на професија, одлуката треба да дојде подсвесно, некаде одвнатре, од вас...” 

Види повеќе за Работното место и одлучувањето, кај Д-р Б. Брајановски, цитирано дело  под фус. 3, Глава шеста, стр. 59. 
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Јапонците имаат различен приод (од Американците) во донесувањето на одлуките и лесен приод при нивното извршување, заклучува Питер Дракер, во својата анализа на јапонскиот приод во одлучувањето. Јапонската максима е дека треба да се биде можне внимателен на почетокот при собирањето на информаци и дека делегацијата треба да се избира со гласање.

 Кај јапонските компани постојат т.н. “кружоци за квалитет КК”, составени од 10 или повеќе вработени сродни по својата стручност, кои се одржуваат еднаш неделно и на кои се расправа, еден до два часа, за одредени прашања и се завземаат ставови. Најчесто и првото ниво на менаџментот - надзорниците, присуствуаат или учествуваат, но дискусиите ги водат работниците. Ставовите од овие кружоци претпоставените- менаџери грижливо ги проучуваат и земаат во обзир при носењето на дефинитивна одлука.Своите ставови и сугести, односно предложените акции,се даваат на одобрување од менаџментот, а истражувањата покажуваат дека одобрението обично се дава. 

“Јапонците се волни, во процесот на одлучување, да ангажираат голем број луѓе и да  практикуваат партиципативно одлучување како регуларна тековна работа вели Villiam Ouchi, и верува дека прогресивните американски фирми, како на пример ИБМ  употребуваат еднаков приод во однос на одлучувањето како што тоа го практикуваат водечките јапонски фирми”. Види повеќе; Роберт М Фалмер, цитирано дело под фус. 2, стр.74-76.  

“Американскиорт менаџмент има потреба од возобновување”, тврдат Herbrd hayes и Bill Abernathy во статијата објавена во списанието Harward Business Review, под наслов; “Совладувањето на патот кон економското назадување”. Авторите мислат на “напуштањето на традиционалниот модел на менаџмент, како индивидуално одлучување (управување) во однос на стратешките одлуки на компанијата и прифаќање на новиот менаџмент, како постапка на донесување на стратешки одлуки со консензус, што позитивно се рефлектира и на втората фаза- фазата на имплементација на вака донесените одлуки”. Види повеќе; Harward Business Review, Јули, Август, 1980, стр. 67 - 77.
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За вклучување на подредените во решавањето на одреден проблем Victor Vroom i Rhilip Yetton, развиле метод со кој на менаџерите ќе им помогнат да одлучат во колкава мера ќе бидат вклучени вработените. За таа цел тие определиле пет стила на донесување одлуки; авторитарен пристап на донесување одлуки - кога менаџерите ги решаваат проблемите и сами донесуваат одлуки, користејќи ги информациите кои им се на располагање во тој момет, односно кога менаџерите ги добиваат неопходните инфирмации од подредените, а потоа сами ги решаваат проблемите: консултативен пристап - кога менаџерите ги разгледуваат проблемите со неколку подредени поединечно, ги ценат нивните идеи и сугести, но при тоа без да ги собираат подредените во група. Потоа менаџерите донесуваат одлука, која може,но и не мора да е под нивно влијание. Менаџерите може да го разгледуваат проблемот со подредените и заеднички во група, ги земаат нивните предлози и идеи во обзир, но  донесувањето на одлуката, не мора да е под нивно влијание. Значи, менаџерот го задржува последниот збор и целосно партиципативен - кога менаџерот го разгледува целосно проблемот во група. Менаџерот и подредените заедно ги разгледуваат и проценуваат алтернативите, се земаат и се анализираат сите предлози и алтернативи и се обидуваат да донесат одлука со консезус. Менаџерот не се наметнува над групата, туку ја прифаќа била која солуција која ќе ја подржи групата. Види повеќе: Т. Кралев, “Основи на менаџментот”, стр. 120.

264 
Според Dachler Peter i Wilpart Bernhard, постојат чеири теории за т.н. партиципациско одлучување, а тоа с#: теорија на демократијата - која и приоѓа на политичката, економската и социјалната свера на општеството како на единствен систем, кој мора да има и единствен систем на регукација. Индустриската демократија не е суверена, туку таа имплицитно и експлицитно ја преставува политичката; работничката партиципација - која тесно е поврзана со социјалистичката теорија, со концептот на отуѓување на човекот, односно од потребата од неговата креативна самореализација. Прашањето на партиципацијата е тесно поврзано со обликот на сопственоста, при што општествениот амбиент во кој приватната сопственост е доминантна, е контрапродуктивен на идејата на партиципацијата. Оттука, произлегуваат и бројните контроверзи и силни отпори на дел од социјалистички теоретичари кон идејата и практиката на партиципацијата. Третирајќи ја како еден обликна манипулација со работниците, тие предупредуваат на нејзиното штетно дејство врз работничките организации и целокупното работничко движење воопшто; теоријата на човечкиот раст и развој - ја третираат партиципацијата, пред с#, од гледна точка на нејзиниот придонес во развитокот на личноста на секој поединец и во зголемувањето на неговото задоволство на работното место. Партиципацијата е можна на микро ниво, без оглед на политичкиот и економскиот систем во кој се одвива; теоријата на пораст на продуктивноста и ефикасноста - е прагматски пристап во третирањето на партиципацијата.Нејзините приврзаници сметаат дека таа придонесува за подобрување на организацијата на работата,на работните услови и ја стимулира креативноста кај вработените, со што се зголемува продуктивноста и ефикасноста во работењето. В. Пусиќ, “Индустриска демократија и цивилно друштво”, Загреб, Социолошко друштво Хрватске, 1986
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Види повеќе , Рифат Јуршит, “Искуства и перспективи на работничката партиципација” , тези од излагањето на меѓународното советување  на тема “Работничка партиципација искуства, проблеми и перспективи, Издавач ССМ и Институт за социолошки и политичко правни истражувања, Универзитет” Св. Кирил и Методиј”. Скопје 1996 год. , стр.125-128.

Работничката партиципација темелена врз принципот на компетентност, овозможува да се користи колективниот ум на фирмата во зголемувањето на нејзината ефикасност и ефективност.

Во теоријата и стручната литература за учеството или влијаниети на работниците во управувањето со претпријатијата се употребуваат повеќе термини. Покрај вообичаениот термин работничка партиципација се употребуваат и термините: работничко управување, работничко самоуправување, индустриска демократија, економска демократија, работничка репрезентација, соодлучување, работничка контрола итн. Меѓутоа овие термини меѓу себе се разликуваат. На пример, соодлучувањето, кое, прес с#, е поврзано со практиката во Сојузна Репуплика Германија, го подразбира учеството на работничките преставници во работата на управните и надзорните органи на претпријатието. Поимот работничка контрола се однесува, пред с#, на оние облици на влијание кои им овозможуваат право на вето на работниците врз одлуките на менаџментот. Она што под заеднички термин се нарекува партиципациско управување ги опфаќа, главно, оние облици на учество на работниците кои се засноваат врз консултативна и информативна основа.

Зошто партиципацијата воопшто стана актуелна и која е нејзината глобална цел. Имајќи ги во предвид искуствата од Западна Европа, објаснувањето треба да се бара во следното: урамнотеженоста помеѓу економската ефикасност и социјалната правда, улогата на пазарот, одговорноста на државата и релативно рамноправната позиција на социјалните партнери (капиталот и трудот) е формула врз која се темели просперитетото на високоразвиените земји и тоа не само на економски, туку и на политички план. Зачестените и жестоки конфликти, кои ја карактеризираат т.н. “идустриската војна”, сериозно го загрозува производниот процес, но и стабилноста на политичкиот систем. Сознанието за нужноста од компромис и демократизацијата и хуманизацијата  на односите во сите сфери на човековото живеење, постепено созрева. Види повеќе: Д-р Лидија Петковска Христова, “Работничка партиципација помеѓу концептот и практиката”, материјал од излагањето на меѓународното советување, набележано погоре, стр. 11-22 и 15-16.
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Партиципацијата на работниците, пред с# во големите друштва на капиталот, акционерските друштва може да се остварува како : партиципација во информациите - вработените можат да делуваат во друштвото само ако се информирани за неговата ситуација. Оваа информирање се остварува со посредство на посебни органи на работниците или органите во кои учествуваат и работниците; финансиска партиципација - работниците можат да стекнат две предности од имотен карактер; а. обично, учество во добивката, б; доделување на акции, со што работниците го стекнуваат и својството на акционери; и учество во управувањето - оваа форма на интеграција на работниците во друштвото може да се јави во две форми: а. обична партиципација, која се сведува на консултирање на работниците, во прв ред за прашања што ја тангираат нивната положба на работното место и водење на активности од социјален карактер ( одмор, рекреација, дополнително образование и сл) и б; учество на работниците во органите на управување и надзорот, особено во акционерското труштво. Види Образложението на Нацрт Законот за трговските друштва  - Глосар на термини,цитиран под фус. 8, стр14, под наслов “Партиципација на работниците во управувањето”
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Преставник на овој концепт (оваа сфаќање), поточно речено на оваа Школа е угледниот американски економист Martin Weitzman, со неговата теорија за поделбата на профитот со работноците. Тој смета дека во почетниот период во делбата на профитит работниците би учествувале со 20%, а подоцна тој процент може да се зголеми и до 50%. Во таа смисла Њеитзман предлага вработените во корпорациите, акционерските друштва поголем дел од својата наемнина да ја примаат по основ на учество во профитот, а другиот помал дел, да го примаат во вид на основна наемнина. Види повеќе кај Д-р Бранко Зеленков, Учество на работниците во управувањето и во делбата на профитот - дискусија на 34 та средба на Здружението на правниците од стопанството на Р. Македонија, Охрид 16-18. 11. 1995 год.
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Види повеќе: Исак Адизес, “Овладување со промените”, стр.13-14.

269 
Види повеќе, Р. Фалмер, цитирано дело, стр.66.

270 
Имајќи го во предвид фактот дека книгата Персоналнот менаџмент во претпријатијата во Македонија е пишувана пред последните парламентарни избори (1997 год.,а изборите беа есента 1988 год.) се поставува прашањето дали овие констатации на проф.Брајановски изнесени во цитиранто дело на страна 73-74 се однесуваат и на новата гарнитура на власта која најавуваше “промени”. Одговорот може да биде потврден, имајќи ја предвит кадровската структура на главните актери на промените, кои држеа високи функции и во поранешниот систем, со исклучок на лицата кои поради својата возрас тогаш и не можеа природно да бидат тоа. Дали лесно ќе се напушти наследената свест со самата промена на ситемот? Но, да не заборавиме дека со промените на власта, дојде и до кадровски промени од широки размери во сите сегменти во општеството. Дали таа “свежа крв” е спремна и доволно едуцирана и компетентна да ги решава проблемите во духот на современото живеење? Колку се далеку од реалноста, светските достигнивања и искуства, пред с# од областа на менаџментот, на кои се укажува и во овој труд. Почетните искуства од некои кадровски решенија на новата власт, одат во прилог на тоа.

271 
Во едно вакво трауматско време, продолжува авторот, на премин од еден во друг општествен систем, не смееме да заборавиме дека сочувувањето и развитокот на човечкиот капиитал  е стратешко прашање за стабилизирањето и развојот на општеството. Работничката партиципација би требало, во вакви услови, да придонесе да се надмине односот на недоверба, страв, бесперспективност, крајна неинформираност на вработените; да се сфати поврзаноста на сопствениот труд со оној на другите, да се стимулира соработката помеѓу поединецот и работната единица, да се намалат недоразбирањата, конфликтите, грешките; и во целина да се афирмираат придобивките на она што го нарекуваме партиципациски менаџмент. Види повеќе Д-р Лидија Петковска Христова, цитиран труд погоре, стр.20-21.

272 
Во такви и слични работнички кооперативи капиталот што се акумулира и припаѓа на кооперетивата, а не на работникот како што е во моделот ЕСОП. Во КООП секој член има еден глас за избор на Бордот. Тие се создаваат првенствено за да се дојде до работно место. Компанијата нема голем профит. Работниците сакаат да работат на вакви места, бидејки имаат добра работа и заштита, знаат дека компанијата нема да си оди, имаат сигурна плата. За да се стане член на кооперативата во Бронкс, вработените треба да вложат 1.000 долари платени во месечни рати.

273 
“ Рипаблик Енџиниер Стилс”е најголема челичарница во САД. Во 1988 год. се соочи со затварање. Но, Синдикатот “ Обединети работници на челичарниците на Америка” заедно со менаџерите, пронашле алтернатива. Работниците да ја купат компанијата преку планот за работничка сопственост на акциите - ЕСОП. “Синдикатот на “Рипаблик” разговараше со некои банкари, препорача да се позајмат 200 милиони долари и вработените да ја купат компанијата, а заемот да го отплатат преку идниот профит. Да не постоеше ЕСОП, денес немаше да постоиме. Никој од нас ќе немаше работа. А, неподносливо е да си невработен. Само ЕСОП можеше да не спаси “ -   велат работниците од компанијата “Рипаблик”. 

Сличен е примерот и со Виертонската челичарница во која менаџментот и синдикатот ги поделиле акциите на вработените за да ја откупат компанијата. Платите биле намалени за 20%, цена што вреди да се плати, луѓето ја зачувале работата. Да се оди напред, значеше дека Виертон, како и другите компании, мораше да го менува начинот на работењето. Управата мораше да комуницира и трошоците да се намалат. Наскоро Виертон успеа. Акциите на работниците во челичарницата станаа скапи. Виертон се најде на Њујоршката берза. 

Во високо технолошката хемиска фабрика “Полариод” од Бостон вработените пред 8 години се откажале од 8% од нивните плати за да купат 20% од компанијата, преку ЕСОП, а со тоа станале најбројна акционерска група чии глас с# повеќе се слуша.

274 
В 1980 год.Британската влада решила повеќето државни бизниси да се приватизираат за да може дасе понудат поквалитетни услуги на муштериите - корисниците. Така, 350 возачи на автобуси во Честерфилд, градче во Англија, решиле да формираат ЕСОП, да ја преземат компанијата и да ги спасат своите работни места. Сакавме, велат работниците сопствена компанија што ќе се грижи за иднината на вработените и на компанијата.

275 
Во оваа глава се користени извадоци од Текстот од видео лентата од меѓународната конференција за учеството на работниците во приватизацијата и меѓународните искуства од работничкото сопствеништво, Скопје, 18 и 19 јануари 1996 год.

276 
Економстите и политичарите кои го создале моделот наречен ЕСОП наведуваат безброј многу причини за таков вид  “приватизација” со која идат голем број даночни олеснувања. Моделот ЕСОП посебно заживува во времето на големата Реганова рецесија и кога степенот на невработеност достигнал незапативи 12 одсто.

277 
Моделот ЕСОП има широка политичка подршка од крајната десница до крајната либерална левица. Главна карактеристика на концептот ЕСОП е неговата флексибилност и прилагодливост во финансиска, операционална па и политичка смисла. На пример, финансиски, техниката ЕСОП се употребува при окрупнувањето на копмпаниите, во одбивањето на непосакуваните купувачи на дотичната компанија и друго.

Во оперативна смисла ЕСОП функционира во малите, средните и големите компании, во преработувачката индустрија, во трговијата и во другите сервисно ориентирани претпријатија.

Во политичка смисла, “секој човек е капиталист” (потенцијално и теоретски - забелешка на авторот на овој труд).

Денеска во Америка има- скроени по моделот ЕСОП преку 11.000 копмании, со околу 12 милиони вработени, што претставува повеќе од 10% од вкупната работна сила во САД, во кои работниците се целосно или делумно сопственици на акциите на своите компании, со вкупен капитал од околу 60 милијарди долари. (Податоците се од 1991 год. -  земени од Весникот “Борба” од 11 и 12. Мај 1991 год.)
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 Овие и други примери за успешна работничка сопственост со поопширна елаборација може да се видат во Текстот од видео лента од меѓународната конференција за учество на работниците во приватизацијата и меѓународните искуства од работничкото сопствеништво. 

279 
Со тешки маки купувајќи го рудникот  “Тауер Колиери” (Товер Цоллиерѕ) во Јужен Велс рударите го докажале она што владата тврдела дека е невозможно - рударот да биде и управувач.  Функцијата работник и сопственик не смеат да се изедначат.

“Прадедо ми бил рудар. Дедо ми бил рудар. Рудар бев и јас. Никогаш не сум можел да помислам дека еден ден ќе станам сопственик!”- вака Тајрон О,Саливен ја почнува приказната за тоа како работниците го купиле од државата еден од најзначајните рудници за јаглен во Јужен Велс. С# почнува пред повеќе од една деценија, кога британската влада решила да ги затвори јагленокопите. Тогаш вработените во “Тауер Колиери” дале понуда за откупување. Иако владата била категорична дека рударите можат само да копаат руда, а не да управуваат, во рудникот, на чело со синдикалците бил формиран комитет за откуп.

Прва задача била да се убедат вработените да ги вложат своите пари во акции, па дури и да позајмат големи суми. Откако работноците прифатиле прво било” купување менаџерси тим” и ангажирање адвокат. По низа перипетии, финансиски проблеми, убедување на владата и т.н.  рудникот станал сопственост на рударите. Сега овој рудник не само што одлично работи, туку се исплаќаат и дивидени...

Сличен, но многу постар, можеби еден од првите е примерот со познатиот синџир стоковни куќи во В.Британија, “Џон Луис Партнершип”, каде првиот газда Џон Луис уште во 1929 год. решил да го продаде бизнисот кој прво им го понудил на вработените, а тие го прифатиле и како работници - сопственици  направиле чудо. Денес партнерството “Џон Луис” има 40.000 вработени и поседува 120 продавници, 100 супермаркети и 22 стоковни куќи.

Една од најголемите компании со работничко сопствеништво во В.Британија денес е британската транспортна организација “Мејнлан Груп”, која работниците практично ја добиле без да вложат ниту една фунта. Тоа им било дадено без пари, а на државата и го отплаќале преку профитот, кој не се оданочувал. Овие податоци се од Весникот “Нова Македонија”- од 03. 02.1996 год. под наслов Работничко акционерство.

280 
Труст е економско или финансиско здружување на капиталистичките претпријатија со постоење на единствена контрола над секое од здружените претпријатија. (Larousse).

Избирањето на ЕСОП моделот , што всушност е план на работничко акционерство , овозможува користење на поволни кредити, отплата на акциите преку профитот, можност да не се плаќа данок и други погодности.

281 
“Нашите работници 361 ден во годината се работници, а само 4 дена акционери. На секои три месеци тие се состануваат и расправаат за работите околу компанијата” - вели  Тајрон О,Саливен, директор на “Тауер Колиери”

282 
Правата и обврските што содружникот ги стекнува врз основа на влогот во основната главнина на друштвото се негов удел во друштвото. (Член 17 став 3 од ЗТД ).

Удел во друштвото е збир (сума) на права кои врз основа на договор за друштвото содружникот ги стекнува во (спрема) друштвата кои се основани во форма на јавно трговско, командитно и друштво со ограничена одговорност. Уделот во овие друштва се соодветствува на акцијата во акционерското друштво. Со други зборови уделот е збир на права кои му припадаат на член на друштвото. Уделот може да се одреди во апсолутен износ и да остане таков, така да точно се знае колку кои вложил во друштвото. Пример, кај акционерското друштво и ДОО, уделот може да се одреди и во процент. Уделот во капиталот обично одговара на збирот на правата кои припаѓаат на членот на друштвото, но тоа секогаш не мора да биде така. 

Влогот е она што се внесува во друштвото, поточно она што содружникот му го отстапува на друштвото (пари, предмети и права), а уделот е збир на права кои содружникот ги стекнува како противвредност на внесениот влог во друштвото. Имотот создаден со вложувања во друштвото се изразува во пари и ја претставува основната главнина на друштвото. Види во Образложението на Нацрт - Законот за трговските друштва, предлагач Влада на Република македонија, Прилог број 1-Глосар на термини што ја означува категоријалната матрица на Законот за трговските друштва, стр. 6 и 21, Скопје, август 1995 год.

283 
 “Тоа треба да го сторите и вие”, порачува на едно советување во Скопје, одржано во почетокот на 1996 год. Роберт Оукшот, директор на непрофитната британска организација “Џоб Оунершип” Л.Т.Д. Во процесот на приватизацијата што ги зафати  сите екс-комунистички земји е присутно работничкото акционерство. Да го споменеме примерот на унгарската фабрка за порцелан “ХЕРЕНД”со 1800 вработени, која произведува порцелан со висок квалитет. Семејствата со генерации работат во неа и сметаат дека фабриката е нивна. Луѓето кои работат овде на фабриката и се лојални. Нивното знаење не е примамливо на друго место. “Единствен начин за обезбедување на нашата иднина и на фабриката беше да станеме сопственици”. Тие можеле да бираат; помеѓу странска сопственост или самите да го откупат и водат бизнисот. По две години преговарања се одлучиле за втората опција.

284  
Поради слабата финансиска моќ и способност, работниците немаат никаква практична можност да учествуваат во купувањето на акции или удели, без повластени услови, односно по реална цена и да го приватизираат претпријатието, по моделот на работночко акционерство. Ваквата положба ја искористува т. н. раководна врхушка во претпријатието, користејќи го моделот продажба - трансформација на претпријатието на лица кои го преземаат управувањето -  менаџерски откуп. Тие лица, до фактот на докупувањето на претпријатието, веќе се однесуваат како сопственици. Види повеќе: Д- р  Б. Брајановски, цитирано дело под фус. 3, стр.109-110. 

285 
Претпријатијата (релативно добрите) се трансформираа и приватизираа по моделот “менаџерски откуп” од страна на оние кои го обезвреднија нивниот имот (вредност), без за тоа никој да ги праша работниците, тие лица до вчера неспособни раководители, ги купија фирмите без пари, го презедоа управувањето , но по основ на “сопственост”и сега , како “способни и успешни” “менаџери”ги водат истите тие претпријатија, остваруваат профит и дивиденда со помош на изманипулираните работници.Од таа дивиденда во наредните години треба да го откупат уделот што го држи Агенцијата, до целосен откуп на претпријатието. За да остварат профит, мора да се намалат трошоците, (па дури и бројот на вработените), а тоа значи дека ќе мораат да исплатуваат и ниски плати, а максимално да го искористуваат трудот. И на крајот, ако успеат во таа”законска”намера наскоро ќе станат сопственици , на до скоро општествените претпријатија. А работниците секојдневно ќе стрепат кога и дали новите газди ќе ги избркаат од работа. Затоа сите молчат, бидејки се колективно под пресија и во состојба на трајна колективна неуроза.  Од тука произлегуваат и секојдневните слогани; изманипулирани граѓани, организиран грабеж и слично. Каде е солидарноста и општествената правда? Кој можел да предвиди дека авангардата на работничката класа ќе се претвори во експлоататори?! Не треба да бидеме изненадени, во една таква констелација на односите помеѓи трудот и менаџерите - сопственици, тензиите с# уште повеќе да растат.

Да не заборавиме дека сите не можат да бидат сопственици на добри фирми и богати, но барем да се понудеа еднакви услови, без привилегии - поправедна приватизација. Не можат сите да се богати, но секој сака да го сочува и држи своето семејство над површината на водата. Ако не се создадат услови за тоа, на легален и чесен начин, тогаш нема друга алтернатива освен нелегален и нечесен начин.

286 
Податоците и дел од мислењата се земени од Интервјуто со М-р Слободанка Ристовска, директор на Агенцијата за приватизација на Р. Македонија, објавено во весникот “Жена” од октомври 1999 год, број 577,  стр.8-10.

287 
Заинтересираната работна сила е потребна за компаниите, како тие би можеле да станат целосно конкурентно способни. Учеството во профитот и во програмите за купување на акции од вработените, ќе помогнат во усогласувањето на интересите на работниците со интересите на фирмата. А партнерскиот однос на менаџментот и работниците може да ја унапреди, не само желбата за истакнување, туку волјата да се жртвува кога времињата би биле понеповолни. Роберт Фалмер,  “Новиот менаџмент”, стр. 37.

1 
Малите и средните правни субјекти - претпријатија, односно трговски друштва се најмасовна реална сегашност и во Република Македонија, како и во другите пазарно ориентирани земји. Особено за време на т.н. транзиционен период беа создадени енормно голем број на мали бизниси, а најпогодна организациона форма беа друштвата со ограничена одговорност. Со неговото основање се создава поедноставна форма од акционерското друштво, односите помеѓу содружниците не се толку компликувани, тоа друштво јавно не собира капитал и во него уделите не се изложени на забот на јавноста (пазарот).  Малиот бизнис бара посебен модел на управување и посебно знаење, вештина и снаодливост олицетворена во ликот на индивидуалниот претприемач, како менаџер - сопственик. Исто така, голем е бројот на трансформираните претпријатја со општествен капитал, во друшта со ограничена одговорност, со познат титулар. 

Сопствениците - претприемачи  на малиот бизнис, кај нас, многу како да не размислуваат при изборот на формата на трговското  друштво, без разлика на карактерот на бизнисот. Тоа е така, пред с# поради потребниот капитал за основање на друштво, одговорноста за обврските кон трети лица, желбата сам  да се води бизнис ( најчесто семеен бизнис), недовербата во партнерството - содружништвото, недоволното познавање на можностите што ги нуди правниот систем во поглед на изборот на формата на друштвото, вербата во себе и своите менаџерски способности и друго. Најчеста, ако н# и исклучива форма на друштво која егзистира кај нас е друштвото со ограничена одговорост и тоа со едно лице, како единствен сопственик, и кој лично управува сопственик - претприемач и менаџер. Овде се работи и за нов облик на вработување како “самовработување или себевработеност”, бидејки самиот вработен е трговско друштво, кој ги врши сите работи, тој е единствен менаџер и сопствен претпоставен. Единствениот сопственик е сопственик на средствата, обврските, профитот, загубата, ризикот и управувањето со бизнисот.

2 
Во поглед на изборот на формите на трговските друштва, нашиот Закон за трговските друштва е компатибилен и кореспондира, пред с#, со правните системи на цивил лањ системите, кои својата правна традиција главно ја темелат врз римското право и истите одговараат на функциите што  менаџментот ги има во пазарни услови на стопанисување. 

3 
Големите компании својата дејност ја извршуваат и со помалку трошоци, бидејќи при набавката на стоката најчесто имаат попуст и други бенефиции, затоа што се работи за големи нарачки. Тие се специјализирани за одередени работи во рамките на дејноста што ја извршуваат, па одтука и продуктивноста на трудот е значително поголема отколку кај малите бизниси. Со поголемите фирми обично раководат професионалци кои се оспособени и специјализирани за извршување на најкомплицирани работи.

Последните дваесет години се напушта т.н. менаџерски капитализам, кога се одеше на тоа една група поединци, кои немаа доволно сопственост, да се обучуваат за раководење со организациите. Во светот е во подем т.н претприемнички капитализам, економски систем во кој, предизвикот на менаџментот се помести со поголем акцент врз малите компании, како и интраприемништвото, што значи нови можности за потфати, овозможени со корпорациска поткрепа. Малите претпријатија (друштва) овозможуваат широки можности за зголемување на произвотството и вработеноста и тие се еден од мултипликаторите на економскиот развој. Нивниот допринос се огледа, пред с#, во: брзиот раст на произвотството и услугите; зголемување на бројот на вработеноста; тие ангажираат помал инвестиционен капитал; го развиваат слободното творештво, претприемништвото и иновациите како извор на нови идеи; ја јакнат конкурентната способност на стопанството; влијаат на намалување на монополската положба на големите компании, што има за последица зголемување на вкупната продуктивност на трудот и стабилност на цените на пазарот и т.н. Но, за успешен развој на малите трговски друштва потребна е стабилна држава со концизни, јасни и стимулативни законски прописи.

4 
Партиципативниот менаџмент е алтернатива на автократскиот менаџмент. Тој се дефинира како тимски приот кон менаџментот. Членовите на тимот, под водство на лидер, активно партиципираат во одлучувањето и решавање на проблеми. Не е партиципативен менаџмент кога ќе се формира ад хок група да реши одреден проблем, ниту тоа е консултативниот менаџмент. Партиципативен менаџмент имаме кога се овозможува на членовите на тимот активно да учествуваат во решавањето на проблемите, со давање предлози како да се извршат задачите, односно во донесувањето на одлуката.Карактеристики на партиципативниот менаџмент, во една организација која негува партиципативен модел на одлучување, меѓу другите се следните: менаџерите имаат кредибилитет во очите на работниците, но и работниците имаат доверба во менаџерите; во голем дел подредените имаат влијание на сите работи во групата; преку тимската работа се зголемува одговорноста и мотивираноста на вработените и т.н.

5 
Кај работничкото акционерство тензиите помеѓу капиталот и трудот се релаксирани. Тука не може да стане збор за класична експлоатација човек од човек, бидејки се работи за колективна работничка сопственост која може успешно да егзистира. Тајната на успехот кај работничкото акционерство е во јаката волја, работата, дисциплината и што е многу важно, довербата меѓу работниците. Кога вработените би биле и акционери, што е современ процес во земјите со развиена пазарна економија, тогаш логички може да се очекува и ослободување на креативниот дух кај работниците-акционери за иновации во остварување, усовршување и унапредување на дејноста на фирмата, создавање на поголем степен на лојалност на вработените кон својата фирма, поголема мотивираност за работа,  поголема продуктивност, а со тоа и поголем профит, што е и крајна цел на нејзиното основање, бидејки тие ја чувсвуваат како своја. Сопственоста не ослободува од обврската на работното место, туку напротив мотивира подобро да се работи, за да се искористат погодностите што ги дава функцијата сопственик - пред с# дивидендата. Дали не беше историска шанса во овој преоден период, кој се нарекува транзиција, да се негува работничкото акционерство и дури откако ќе се исцрпи таа можност, дури тогаш са се нудат други начини на трансформација и приватизација на општествениот капитал. Тогаш ќе можеше да се зборува и за поправедна приватизација. Можеби се плашевме од товарот на минатото, периодот кога општествената сопственост и работничкото самоуправување се покажаа како неефикасни. Зошто во времето на т.н. транзиционен период не се масовно организираа софистицирани научни расправи на сите нивоа и во самите претпријатија, а не само симплифицирани политички дебати.

6 
Крајниот одговор на тоа што треба да се стори во која и да е ситуација е “тоа зависи”. Попрефинетите анализи доведуваат до збунувачки заклучок  дека упорно да се работи (како досега) на идентификување на основните принципи што ќе можат да се применат на многубројни менаџерски ситуации, е залудна работа. Треба да се напушти тенденцијата на изнаоѓање на најнови и најдобри принципи на менаџментот, бидејки “светата крава на поими и евангелието на менаџментот”, можат да бидат штетни , наместо корисни. Види повеќе кај Р. Фалмер, “Новиот менаџмент 1”, стр.10-13.

7 
Определувањето на поимот претприемништво -  претриемач на начин со кој се поистоветува со управувачкиот тим - менаџментот, треба да се разбере условно и тоа е така само кога управувачките функции ги врши лично претприемачот. Претприемачот може сите функции да ги пренесе на друго лице или на стручен тим - група и пак тој да остане претприемач, а тие лица се само менаџери, зашто овластените лица - менаџери не го преземаат врз себе економскиот ризик од работењето. Дури и во случај сите активности, почнувајќи: од идеата, координирањето на фаторите на произвотствот, управвањето, раководењето и контролата и друго, да се отстапени и доверни на професионални менаџери, сепак, сретствата потребни за определена стопанска дејност, сопственоста на друштвото, позитивните или негативните страни од работењето - добивката, односно профитот, како и одговорноста кон трети лица - ризикот, загубата, му припаѓаат на сопственикот - претприемачот. Менаџментот, кој поседува и врши претприемачки функции, за тоа добива награда според условите и критериумите утврдени во менаџерскиот договор. Со други зборови. менаџментот ги врши претприемачките функции во име и за сметка на вистинскиот, формален претпиемач, но нивната положба, улога и функција, никако не смеат да се конфудираат.  
8 
Овој тип на менаџери посебно е присутен во земјите во т.н. транзиција, меѓу кои е и Република Македонија и е карактеристичен посебно за јавните и државните претпријатија, јавните установи и трансформираните претпријатија со општествен капитал.

9 
Ренесансата на управувањето со човечкиот фактор не е резултат на изменета свест на работодавците према работниците (за поголема грижа за вработените), туку тоа е резултат на современите сознанија, дека ќе се постигне поголема продуктивност и поголем профит. Задача на персоналниот менаџмент е да создаде поголем степен на лојалност на вработените кон претпријатието, ослободување на иницијативата на вработените за иновации и нивно стимулирање за сосопственост на капиталот (запишување на акции од страна на вработените и создавање чувство кон претпријатието како свое). Со друго зборови ,персоналниот менаџмент има задача да создаде поголема мотивираност за работа, поголема продуктивност, а заедно со тоа и поголем профит, односно поголема чиста добивка. Да се создаде чувства и атмосфера дека, колку повеќе се ангажира човечкиот фактор за доброто на фирмата, тоа значи и за сопствено добро. 

10 
Со таквото узурпирање на управувачките права (од страна на раководната врхушка во акционерските друштва, пред с# во работничка сопственост), на акционерите, доваѓаме до следната нелогична ситуација, а логичен заклучок дека: 

· Менаџерите, како лица кои учествуваат во работата на собранието и во кое гласаат, односно донесуваат суштествени одлуки сами да ги именуваат членовите на надзорниот одбор - тело кое  исклучиво е надлежно да врши надзор врз управувањето, односно врз управниот одбор, односно врз нив - тие што го именувале. Како да вршиш надзор врз оној кој те поставил да вршиш надзор?

· Менаџерите во собранието сами ја усвојуваат годишната сметка, наместо сопствениците , сами одлучуваат за употребата на чистата добивка, сами именуваат ревизори на годишните сметки и т.н.

· Менаџерите сами, место акционерите одлучуваат во собранието за учеството во добивката по основ на успешно управување, за делот кој би им припаднал токму нив.

· Менаџерите, сами, место акционерите ќе одлучуваат за тоа дали позитивно ќе ја оценат нивната (својата) работа. Може ли да се очекува тие да гласаат против себе и да речат “нашата работа во изминатата година незадоволува и не си даваме повторна доверба на себе си да го водиме друштвото, односно ние сами ќе се смениме бидејки не сме задоволни од самите себе!?”.
11 
Имајќи го во предвид напред изнесеното не е тешко да се заклучи дека во Р. Македонија, во друштва каде вработените се доминантни сопственици на акциите (а и во било кое акционерско друштво, без разлика на структурата на акционерите), суштината на акционерството е искривена и изопачена и е оневозможена контролата над управувачката функција, бидејки е доведена во прашање волјата на сопствениците на капиталот - акционерите и независноста  и самостојноста на органите на акционерското друштво (пред с#, на надзорниот одбор).

Умееме за кратко време работите да ги превртиме на грб, (наша специјалнос), кога е јасна суштината на акционерството. Зошто е така? Така е, затоа што власта и моќта е кај тесен круг луѓе - новосоздадена олигархија и плутократија. Долго време не ќе може да се исплва од овие законски нелогичности, а веќе се чувствува незадоволство и разочарување од акционерството кај голем број акционери кои не се и менаџери.

 Може да се слушнат  изјави од бистри луѓе дека таква технобирикратија не успеа да произведе договорната економија и социјалистичкото самоуправување... 
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�	Mark H. MakKormak; “Чему вас не уче у Харвардској школи бизниса”, наслов на оригиналот; What TheyDon't Teach You at Harvard Business School, Пословни систем Грмеч дд - Привредни преглед, Београд, 1993.


� 	Robert M. Fulmer-Роберт М. Фалмер; “Новиот менаџмент - 1”, наслов на оригиналот; The new management, Скај агенција, Скопје, 1994 год., стр. 10-11. 


3.	Во Македонија , за жал, заклучува Проф Б. Брајановски, на овој проблем с# уште не му се посветува доволно внимание од едноставна причина што се смета дека секој може да ја врши менаџерската функција, без оглед на тоа дали има или нема менаџерски способности. Во сегашни ( транзициони ) услови с# е можно, па и вршење на менаџерска функција без поседување на способности и знаења за тоа, заради тоа што не дејствуваат вистинските пазарни законитости и заради недоизградениот правен систем, како и заради непостоење правила на игра за сите правни субјекти, па може да се лови во матно.


Не е случајно што на менаџментот воопшто, а на персоналиот менаџмент посебно, во земјите со развиен систем на пазарна економија во стопанството му се дава значајно место,  зашто се дојде до спознание дека на човечкиот фактор во претпријатијата мора да му се даде високо место во организацијата на работењето.


Со новосоздадените приватни  фирми, истакнува авторот, во најголем случаи  управуваат нивните “неспособни сопственици...” Со текот на времето, кога ќе се стабилизираат работите, (кога н# ќе може да се лови во матно, да не се плаќа данок, да се работи со т.н. кеш плаќање и никој да не ви може ништо, да се обезбедува познат потрошувач и за високи цени да се плаќа производот или услугата), кога нашата држава ќе профункционира според познатите стандарди од развиениот свет, ќе се види погубноста на ваквата ориентација, заклучува авторот. Види повеќе, Д-р Благоја Брајановски;”Персоналниот менаџмент во претпријатијата во Македонија”, Институт за социолошки и политичко-правни истражувања-Скопје- Трибина Македонска, 1997, страна 1 и 2.	


Менаџерите - почетници, вели Роберт Фалмер, “дозволуваат нивните амбиции да одат пред нивното подобро расудување. Да се загризе повеќе отколку што се може да се изџвака, може да води кон привремен неуспех и фрустрација. Подобро е да се постават реални цели , да се преземат мали , но позитивни чекори и да се постигнува успех по успех...” Види повеќе, Robert M. Fulmer, “Новиот менаџмент - 1”, стр. 181.


226 	Во науката, пред с# психологијата, социјологијата и филозофијата постојат голем број теории за мотивацијата. Види поопширно за кај Б. Шуклев, “Менаџмент”, стр.259-289.


244 	Види повеќе; H. Mintzberg; “The Nature of Managerial Work"; Harper and Row Publishers: N.Y; 1973; стр.54-100.


249 	Види кај М. Марковиќ, “Менаџмент малих предизеќа”, стр.63.





1
11
199

