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1. knowledge society and knowledge-based economy 

The term “knowledge based economy” has been frequently used in the litera-
ture over the past fifteen years. Lisbon Declaration 2000 (EU) endorsed the EU 
perspective as a leading world economy and that member countries should achieve 
this goal by becoming “knowledge based economies” (knowledge-based economy).1 

Science, research and technological development are established as the EU 
policy priorities. To meet these objectives, all EU Member States support small 
and medium-sized enterprises, research centers, colleges and universities in a 
variety of research and technological development activities, including intensive 
cooperation. Investment in education and human capital development, research 
and development, fostering creativity and entrepreneurship and other innova-
tive activities, are also priorities of development policies in the oECD and BrIC 
countries of emerging economies.

In the past, industrial era was characterized by mass production as the 
dominant mode of value creation. During this period, the financial capital had 
a decisive role and tendency to produce a greater number of products, meaning 
that the creation of value depends on the quantity. on the contrary, the value of 
the knowledge economy is in creating quality manufactured products, by the 
workers who have the necessary knowledge, skills and abilities. The character-
istic of knowledge-based economy is that economic flows are increasingly based 
on the use of new ideas, information, acquiring new knowledge and skills and 
knowledge transfer, and less on material resources. Continuous investment in 
knowledge, creativity and innovation of employees and development of human 
capital is an essential condition for the survival of organizations in the present 
time markets. Modern society regulates conditions where the learning process 
does not end after the basic education cycle and acquisition of specific experi-
ence. The knowledge frontiers are extended constantly and the term of lifelong 
learning is more frequently in use. The concept of lifelong learning has emerged 
as a response to the growing need for qualified personnel and the need for 
retraining. Constant and lifelong learning is becoming a strategic objective of 
management in organizations. Investing in education is becoming a crucial fac-
tor in the functioning of the organization. The consequences of failing to invest 
in knowledge can be detrimental for the organization and for society as a whole.

Crucial factors in the development of a society are the people and their ideas. 
Value of human relations, knowledge within the company and the exchange of 
that knowledge, concepts and ideas in organization is immense. Therefore, the 
main mission of managers in modern organizations is to encourage employees to 
develop ideas and their ability to innovate. Both managers and employees need 
to master the new knowledge quickly, to use modern technology, to be ready to 
collect information from the organization as well as from the environment.
1  http://www.europarl.europa.eu/ (12.01.2017)
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Currently, knowledge is linked to the individuals and it has become a 
resource, a public good. The use of knowledge has led to a revolution in pro-
ductivity. In knowledge society managers and leaders have an important task to 
determine how existing knowledge can best be used to achieve results. Modern 
organizations are a kind of storehouse of knowledge. Their role is to assist the 
process of creating new leaders at all levels of hierarchy. routines that one organ-
ization holds become knowledge for enterprises that allow it to develop and cre-
ate a competitive advantage in the market. According to Kaplan and Norton, the 
ability of rapid acquisition of knowledge and its transformation into products 
and services becomes the main funnel to success.2 Some organizations do not 
have the possibility of investing in research and development to create their own 
knowledge. To overcome this problem it is necessary to create partnerships and 
networks, alliances in the global market.

Educational institutions, research centers, the companies, as well as theo-
retical scientists, have realized that they must reinforce the links between the 
economy and knowledge for sustainable progress and survival. Davenport and 
Prusak cite three main objectives for the acquisition and transfer of knowledge 
through organizational cooperation:
1. To find the necessary knowledge that was not available through experience,
2. To connect the various entities of the economy and society,
3. To develop and improve mechanisms of organizational learning for the 

implementation of environmental protection and sustainable development.3 

oECD economists distinguish four types of knowledge: 
a) A collection of facts or information (know what),
b) Knowledge of the origin or foundation of the subject area (know why), which 

refers to the scientific knowledge,
c) Knowledge as a set of special skills and abilities to do something (know how) 

and
d) Knowledge that identifies an individual carrier (know who).4

In the knowledge economy, knowledge is perceived as a collection of relevant 
information originating from individuals and embodied in the finished product 
or service. however, as the individual learns the company must learn as well. The 
necessity of continuous learning, which is crucial for the survival of the company, 
leads to the emergence of a new concept of a learning organization. This means 
that the organization itself must try to monitor new trends and gain knowledge 
2 Kaplan, r. – Norton, D. (2001): The Strategy Focused Organizations, harvard Business 

School Press, pp. 91; 
3 davenport, t. – Prusak, L. (2000): working knowledge: How organizations manage what 

they know, harvard Business School Press, pp. 58; 
4 http://www.oecd.org/site/worldforum/(14.12.2016)
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that will enable its development, which essentially have to be sustainable. Learn-
ing organizations are the foundation for development of knowledge society and 
knowledge-based economy. In learning organizations teamwork and sharing of 
information among employees from different hierarchical levels in the organiza-
tion is strongly encouraged. This way the effectiveness of the knowledge increases.

Some of the reports reveal that the creation of knowledge-based society and 
sustainable development involves encouraging co-ordination between key factors, 
such as: investing in education, research and development and practical applica-
tion of research results, and the use of information and communication technolo-
gies.5 The ability to innovate is also one of the most important factors of change 
and success. In the knowledge based economy, innovations are essential for the 
survival and vitality of enterprises and national economies and society as a whole. 
In the knowledge society it is important that managers have the skills and ability 
to effectively manage organizational knowledge and encourage the creativity of 
employees that can be accomplished through a variety of innovations. 

2. Sustainable development and knowledge

The concept of sustainable development was explicated in the late XX cen-
tury. Although there is no universally accepted definition, sustainable develop-
ment is usually associated with the environmental protection, social develop-
ment and economic and political issues. The most commonly cited definition 
of sustainable development comes from the well-known report of the world 
Commission on Environment and Development in 1987, “our Common Future” 
and it reads: “Sustainable development seeks to meet the needs and aspirations 
of the present without compromising the ability to meet those of the future “.6

Energy crisis, scarcity of natural resources, pollution and environmental 
degradation has become critical to the survival of the human population and 
sustainable development. Knowledge as an essential factor in the modern econ-
omy can contribute to a better and more efficient use of natural resources - water, 
energy, land. In that context ecological knowledge has a special importance. It 
can contribute to the diminishing of environmental damage by humans and to 
support of the ecological balance in production and other processes, people and 
ecosystems. In addition to the three pillars of sustainability - economic, social 
and environmental, that are crucial for establishing a model of sustainable devel-
opment, the important factors are education and knowledge acquired through 
education.

5 Momirović D, Nestorović o i Milosavljević G. (2010): Menadžment i održivi razvoj u vre-
menu svetske ekonomske krize, Međunarodna naučna konferencija MENADŽMENT 2010, 
Kruševac, str. 437-440.

6 http://www.un-documents.net/wced-ocf.htm (04.01.2017)
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According to Nobel Prize winner James Tobin, in more advanced econo-
mies of the XX century the contribution of labor and capital to the economic 
growth was only 12%, and the contribution of knowledge to productivity was 
over 80%. This tendency was especially evident in Japan where over 95% of the 
growth came from knowledge, and only 5% from other factors.7 Studies of the 
key growth factors in the most developed countries during the second half of the 
XX century convincingly showed that there has been a fundamental change in 
their structure.8 Changes have indicated that the classical factors such as labor 
and capital reduced their contribution in the value of the factors involved, but 
not because of scarcity, but because of the fact that intangible factors such as 
knowledge, scientific research and information gave far greater contribution to 
economic growth and development. Knowledge aimed at improving the human 
factors of production and investment in human resources has had a decisive 
impact on sustainability. A better future for the community, in the interest of 
their own and future generations can only be built by educated, socially and 
environmentally conscious and responsible people. however, for the broad social 
acceptance of these ideas social institutions are crucial, as well as knowledge, 
education and culture of people.

The National Strategy for Sustainable Development of the republic of Ser-
bia affirms the commitment to knowledge-based economy in the future. Serbia 
needs extensive use of knowledge in all aspects of life. The republic of Serbia has 
to implement knowledge based economy as a strategic task, defining the areas 
and directions of changes for sustainable development of the society as well as 
for the further improvement of the educational system.9

3. Values, culture and sustainable development

historical changes of the dominant type of human activity from agriculture 
to industrial, the development of the “third sector” and “knowledge economy”, 
lead to many additional important changes. rišar emphasizes that the new world 
economy is characterized by a radically different business models.10 “The new 
global economy is a new way of thinking which is enabled by the economic and 
technological revolution.” 

7 Đukić P. (2013): Knowledge - based new economy and society: with regards to the sus-
tainable development concept, Economics, DoI 10.7251/oIK1402008DJ, UDK 340.137: 
330.332.5

8 Dragutinović, S., Filipović. M. & Cvetanović, S. (2005): Teorija privrednog rasta i razvoja. 
Ekonomski fakultet Beograd.

9 Nacionalna strategija održivog razvoja, (2008)
10 rišar, Ž. F. (2008): Tačno u podne. Beograd: Clio
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The changes anticipated by the knowledge-based economy may have sig-
nificant consequences for the employees. They are faced with daily challenges, 
experience the pressure to develop new skills and capabilities more rapidly and 
more frequently than before. If they are not prepared to learn, they become less 
efficient, unqualified and handicapped. They are threatened by possibility that 
the employer may replace them with those who can learn more quickly, or they 
could be excluded from the business processes. In the knowledge economy, the 
workers are not only hard-working but also have to be interested in the job. They 
have to think and create. Accordingly, it is t necessary that employees have a 
positive attitude towards learning and continuous education and training, and 
it should become a part of organizational strategy and culture, as presented in 
a previous research of Paunković et al11. The appropriate design of an organi-
zation depends upon many factors, but various researches have revealed that 
that optimal work of organizational system is achieved when the design of the 
organization is in accord with the underlying values and culture of the soci-
ety. The organizational culture and the formal organizational structure must be 
harmoniously interrelated in order to have organizational culture functioning 
effectively as a part of managerial mechanism12. Consequently, the structure and 
culture of an organization must be aligned with the national culture in which 
the organization is embedded13.

Conversely, national culture affects the organization, management and 
organizational behavior. The most cited research investigating the influence of 
national culture in organizations, management and conduct of the people in the 
organization ,was done by Gert hofstede.14 According to hofstede, culture rep-
resents “the collective programming of the mind which distinguishes the mem-
bers of one group or category of people from another”.15 hofstede has identified 
the most frequently used dimensions of national culture.16 Based on surveying 
attitudes of 116,000 employees within subsidiaries of IBM in 40 countries and 3 
regions in 1980, hofstede described four basic cultural dimensions, largely inde-
pendent of each other: 
11 Paunković Dž., Jovanović V., Lončar D. (2016): Organizational development and learning 

for sustainability - factor analysis of employees’ values, International Scientific Conference 
ErAz 2016, Conference Proceedings – Knowledge based sustainable economic develop-
ment p. 413-422

12 worley Cg, Hitchin de, ross wL (1996): integrated Strategic Change: How Od Builds 
Competitive advantage. new York, nY: addison-wesley Publishing Company

13 Trompenaars, F. and C. hampden-Turner (2004): Managing People Across Cultures. 
Capstone Publishing.

14 hofstede G. (1981): Culture and organizations, International Studies of Management & 
Organization, Volume 10, Pages 4

15 hofstede, Geert (2001): Culture’s consequences: Comparing values, behaviours, institu-
tions, and organizations across nations. Thousand oaks, CA: SAGE Publications

16 Ibid. 
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•	 Individualism - Collectivism,
•	 Power distance,
•	 Uncertainty avoidance and
•	 Masculinity-Femininity 

Identified dimensions relate to the basic values and assumptions shared by 
community members and key issues that each society faces. In every society 
there are almost the same problems, but not the same way of their resolution. 
hofstede says that the first basic question facing every society and organization 
(company) is to regulate the nature of the relationship between the individual 
and the group. he has labelled this dimension as Individualism - Collectivism.17

Ensuring responsible behavior that allows the preservation of order in soci-
ety is another fundamental issue that is generally facing all societies. The pos-
sibility of solving this problem is in the use of differences in power, relying on 
the role attributed hierarchical systems to enable socially responsible behavior. 
The problem of inequality among people which exists in every society is resolved 
through Power Distance. According to hofstede, it is “the degree to which the 
less powerful members of organizations and institutions in a country accept the 
fact that power is unevenly distributed”.18 

The problem of the avoidance of uncertainty and the way of reacting to 
unfamiliar and ambiguous situations, the attitude towards changes and the 
unknown, has been explained by the hofstede’s dimension - Uncertainty Avoid-
ance.

The attitude of society towards the achievements or relationships is 
explained with the dimensions of Male versus Female values. This dimension is 
often explained as the quantity versus quality of life.

The former republics of Yugoslavia (Serbia, Slovenia and Croatia) were 
covered by the original IBM research. There is a significant similarity between 
the cultures of these countries, which could be explained by the Slavic origin of 
the nations in the former Yugoslavia. According to hofstede’s research, Serbian 
national culture is characterized by:
•	 – The high degree of Power Distance – index 86;
•	 – Collectivism - index 25;
•	 – high Uncertainty Avoidance - index 92;
•	 – Masculinity - index 43.19

17 Ibid. 
18 Ibid.
19 The hofstede Centre, http://geert-hofstede.com/ (18.01.2017)
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The applications of national cultural dimensions and their impact on man-
agement practices in Serbia can be found in the research of numerous authors20,21 
,22 ,23 ,24 .

Dominant organizational culture in organizations can be better under-
stood by application of the hofstede’s dimensions framework as presented in the 
research of Paunković and associates25 

4. Research

The aim of this study was to investigate the values of employees in certain 
organizations in Serbia, and delineate the group of factors that respondents con-
sidered significant using Factor Analysis. The unassuming goal was to deter-
mine whether there are respondents’ values indicating their interest in learn-
ing and improving, and to explore the possible association with national culture 
dimensions according to hohstede’s model of national culture for Serbia , based 
on the obtained group of factors. The study included 54 examinees employed in 
the companies from the mining sector, located in the municipality of Bor. Dur-
ing the unstructured interviews and questionnaires, examinees were asked to 
grade (1- not important; 5 - very important) 12 questions on a scale of 1 to 5 in 
the questionnaire. The questionnaire was developed by the methodology which 
the authors described in details in their previous research. 26

20 Paunković, Jane. (2014): “Educational Programs for Sustainable Societies Using Cross-
Cultural Management Method.”  Global Sustainable Communities handbook: Green 
Design Technologies and Economics, 387.

21 Jovanović M., Langović Milićević A. (2006): Interkulturni izazovi globalizacije. Beograd: 
Megatrend univerzitet

22 Bogićević Milikić B., Janićijević N. (2009). hrM trends in transition economies: Two 
reflections of the shared background, Sociologija, Vol. LI, N° 2

23 zakić K. Xinquan S. (2014): Similarities and differences in business culture in the peoples 
Republic of China and the Republic of Serbia, zbornik matice srpske za društvene nauke, 
Issue 149, Pages:863-873

24 Мојић D. (2007): Организације и национална култура, Социологија, Vоl. XLIX, br.4, 
(str.347-368)

25 Jovanovic V., Paunkovic J., Žikic S., Lončar D. (2016): National culture and employees 
values in mining companies of eastern Serbia, 6th International Symposium on Natural 
resources Management, zaječar, pp. 403-409.

26 Paunković, Jane (2014): “Educational Programs for Sustainable Societies Using Cross-
Cultural Management Method.”  Global Sustainable Communities Handbook: Green 
Design Technologies and Economics, 387.
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5. Research results and discussion

Factor Analysis was used in order to identify the factors that represent the 
basic ideas and find the most important components and values of respondents in 
the survey. The following tables represent the descriptive statistics with an aver-
age score and standard deviation, and correlation matrix between the variables.

Table 1: Descriptive statistics
Questions from the survey Average rating Std. Deviation 

Support from superiors 4,60 0,634

Participation of superiors 2,73 1,050

Obtaining clear instructions from superiors 4,62 0,661

Independence in work 4,29 0,800

Independent decision-making 4,17 0,734

Good relations with colleagues at work 4,83 0,382

Good communication with superiors 4,85 0,364

Verification of individual performance through the salary 3,96 1,154

Career development through individual impact 2,88 0,784

Support for professional training 4,48 0,804

Planning ahead for future events 4,15 0,937

Taking care of the present without thinking about future events 2,85 0,978

The level of the coefficient of correlation between variables for this analy-
sis is over ± 0.3. The table shows that there are correlation coefficients that are 
greater than 0.3 and that the following analysis is justified, and that the data 
is suitable for decision-making. Correlation coefficients were greater than 0.3 
between the variables P1 and P3, P1 and P7 and between the variables P1 and 
P11, and are shown in the correlation matrix (Table 2). 

After the leakage tests carried out for the analysis of the main components 
and calculation of a common variation over the extracted variance, the indica-
tors that simultaneously vary were provided and thus in fact correlate to a new 
dimension which forms a set of common factors. To calculate the amount of 
common variability the Kaiser criterion was used.
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Table 2: Correlation matrix between variables
  P1 P2 P3 P4 P5 P6 P7 P8 P9 P10 P11 P12

Co
rr

el
at

io
n 

co
ef

ic
ie

nt
s

P1 1,000 ,275 ,324 ,041 ,111 ,191 ,405 -,075 ,220 ,273 ,305 -,071

P2 ,275 1,000 ,271 -,209 ,062 -,070 ,043 -,041 ,105 ,226 ,023 -,060

P3 ,324 ,271 1,000 ,140 ,059 ,197 ,482 -,200 -,049 -,014 ,066 -,124

P4 ,041 -,209 ,140 1,000 ,481 ,295 ,222 ,182 -,102 ,176 ,201 -,092

P5 ,111 ,062 ,059 ,481 1,000 ,179 ,102 ,193 ,172 ,056 ,303 ,065

P6 ,191 -,070 ,197 ,295 ,179 1,000 ,228 -,060 ,129 ,212 ,350 -,230

P7 ,405 ,043 ,482 ,222 ,102 ,228 1,000 -,154 ,074 -,010 ,243 -,068

P8 -,075 -,041 -,200 ,182 ,193 -,060 -,154 1,000 ,060 ,126 ,223 ,082

P9 ,220 ,105 -,049 -,102 ,172 ,129 ,074 ,060 1,000 ,028 -,055 ,130

P10 ,273 ,226 -,014 ,176 ,056 ,212 -,010 ,126 ,028 1,000 ,368 -,453

P11 ,305 ,023 ,066 ,201 ,303 ,350 ,243 ,223 -,055 ,368 1,000 -,209

P12 -,071 -,060 -,124 -,092 ,065 -,230 -,068 ,082 ,130 -,453 -,209 1,000

After the application of the so-called rotation of factor space which has the 
ultimate aim of facilitating the interpretation of the results, it can be concluded 
which indicators can remain in the analysis. The orthogonal rotation is used and 
it displays the indicators with high variance values which vary in the new impact 
factors. Table 3 shows the total explained variability of main component analy-
sis. Under the rules of analysis only those components (factors) in which the 
Kaiser criteria is greater than 1 are retained. These are the first four components 
with which the variance of the indicators correlated in 43.7% of cases.

Table 3: The total variability explained by principal component analysis
Basic equivalents variance Extracted summarized 

components variability

Components Total % of variance Cumulative % Total % of variance Cumulative %

1 2,672 22,268 22,268 1,563 13,027 13,027

2 1,754 14,614 36,883 1,551 12,929 25,956

3 1,476 12,298 49,180 1,419 11,829 37,785

4 1,351 11,255 60,435 0,709 5,906 43,690

5 0,742 8,353 68,788

6 0,849 7,075 75,863

7 0,675 5,627 81,489

8 0,641 5,338 86,827

9 0,543 4,521 91,348

10 0,424 3,532 94,880

11 0,361 3,006 97,886

12 0,254 2,114 100,000
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The following graph is presenting that the first four components (factors) are 
components for which the Kaiser criteria is greater than 1. This means that these 
four components are retained for the further analysis. Table 3 of total explained 
variance of main component analysis shows that the first and second component 
explains the 13% of variation, the third 12% and the forth 6% of variation.

figure 1: Scatter diagram 

To simplify interpretation, the rotation of saturation components was per-
formed. The resulting strength of the correlation between the components is 
generally small, which means that these components are not mutually dependent 
and that it is correct to implement the “Varimax” rotation and to conclude that 
the data justify the components after this rotation. These are actually the values 
with the highest component weights. The following table exposes the matrix of 
original components with their saturations based on each indicator. 

Number of factors

K
a
i
s
e
r

c
r
i
t
e
r
i
o
n
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Table 4:  Matrix of original components with their saturations on the basis of 
each indicator

Indicators Factor 
1 2 3 4

P1 0,274 0,139 0,591 0,216
P2 0,226 -0,181 0,351 0,197
P3 -0,013 0,271 0,601 -0,195
P4 0,178 0,855 -0,196 -0,093
P5 0,057 0,573 -0,062 0,429
P6 0,213 0,348 0,183 -0,031
P7 -0,009 0,386 0,601 -0,102
P8 0,126 0,142 -0,303 0,289
P9 0,028 -0,034 0,158 0,420

P10 0,999 -0,002 -0,001 0,000
P11 0,369 0,272 0,160 0,182
P12 -0,453 -0,023 -0,085 0,297

In the following table is the matrix of rotated components with their satura-
tions on the basis of each indicator in the first, second, third and fourth compo-
nents.

It is possible to allocate two variables with the highest values from the table - 
independence in work and independent decision-making. This would be a group 
of factors relating to the value of independence of the employee (Table 5.).

In the matrix of rotated components with their saturations on the basis of all 
indicators of the second component, variables with the highest values in the table 
are clear instructions from superiors and good communication with superiors. 
This is a group of factors relating to communication with superiors (Table 6.). 

Table 5:  Matrix of rotated components with their saturations on the basis of each 
indicator of the first component

Indicators First component
Support from superiors 0,105

Participation of superiors -0,123
Obtaining clear instructions from superiors -0,005

Independence in work 0,772
Independent decision-making 0,695

Good relations with colleagues at work 0,274
Good communication with superiors 0,133

Verification of individual performance through the salary 0,341
Career development through individual impact 0,111

Support for professional training 0,166
Planning ahead for future events 0,330

Taking care of the present without thinking about future events 0,050
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Table 6:  Matrix of rotated components with their saturations on the basis of each 
component of the second indicators

Indicators Second component

Support from superiors 0,449

Participation of superiors 0,124

Obtaining clear instructions from superiors 0,683

Independence in work 0,218

Independent decision-making 0,047

Good relations with colleagues at work 0,289

Good communication with superiors 0,701

Verification of individual performance through the salary -0,301

Career development through individual impact -0,026

Support for professional training -0,110

Planning ahead for future events 0,150

Taking care of the present without thinking about future events -0,130

Significant for the research of values of employees that determine their inter-
est in learning and continuous improvement is the resulting matrix of rotated 
components with their saturations on the basis of each indicator of the third 
component. The matrix is shown in Table 7.

Table 7:  Matrix of rotated components with their saturations on the basis of each 
indicator of the third component

Indicators Third component

Support from superiors 0,200

Participation of superiors 0,166

Obtaining clear instructions from superiors 0,050

Independence in work 0,168

Independent decision-making -0,097

Good relations with colleagues at work 0,205

Good communication with superiors 0,021

Verification of individual performance through the salary 0,021

Career development through individual impact -0,099

Support for professional training 0,950

Planning ahead for future events 0,290

Taking care of the present without thinking about future events -0,523

The following table shows the matrix of rotated components with their satu-
rations on the basis of each indicator fourth component.
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In the matrix of rotated components with their saturations on the basis of 
each indicator of the fourth component, the components with the highest values 
in the table are support by superiors and superiors participate in their work. This 
is a group of factors relating to the support of the employees by superiors.

Table 8:  Matrix of rotated components with their saturations on the basis of each 
indicator of the fourth component

Indicators Forth component

Support from superiors 0,487

Participation of superiors 0,433

Obtaining clear instructions from superiors 0,063

Independence in work -0,372

Independent decision-making 0,157

Good relations with colleagues at work 0,017

Good communication with superiors 0,105

Verification of individual performance through the salary 0,067

Career development through individual impact 0,425

Support for professional training 0,236

Planning ahead for future events 0,232

Taking care of the present without thinking about future events 0,091

6. Discussion

The analysis indicated that employees in the companies where the research 
was conducted have positive attitudes towards learning and professional devel-
opment presented by the average score of this question ≈ 4.5. Support from supe-
riors is very important to employees (average score 4.6), obtaining clear instruc-
tions about the job by their supervisors (4.62) and good communication with 
them, with an average score which is close to 5 (4.85). Minor average score given 
to the concern for the present in relation to the future, argues that their future is 
important even more important than the present.

The components with the highest values   in Table 7 are support for profes-
sional development and a choice between present and future. These are the factors 
related to learning and development. According to the results it can be concluded 
that positive attitudes of employees towards learning and improvement can ben-
efit organizations to operate on the principles of the knowledge-based economy. 
Nevertheless, there is one additional factor. According to hofstede, characteristic 
of the Serbian national culture is a high degree of Power Distance and Uncer-
tainty Avoidance. According to the survey, which has already been published in 
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the relevant scientific sources27, and which is confirmed by this study, exami-
nees (employees) find the support from superiors the most important, obtaining 
clear instructions from them as well as good communication with them. This 
means that Power Distance dimension is strongly expressed by respondents in 
the survey. Getting clear instructions from superiors can be also associated with 
a low tolerance for uncertainty, and a good communication with superiors with 
both Power Distance and Collectivism. Individualism versus collectivism in this 
study presented by the matrix of rotated components with their saturations on 
the basis of each indicator of the first component is thought-provoking as shown 
in Table 5. Specifically, in this matrix two components are extracted, independ-
ence in work and independent decision-making. Although the Serbian national 
culture is characterized by collectivism, it has some features that can be linked 
to individualism. Characteristics that can be linked to individualism are inde-
pendence in choosing their own style of work and independent decision-making. 
These features belong in medium-to-high ranking, which confirms the research 
of Paunković and associates that Serbian culture is “Somewhere in between” of 
the west and east orientation28,29.

The results of this study suggest that employees have positive attitudes 
towards learning and training. Nevertheless, for companies to operate on the 
principles of knowledge-based economy, employees in organizations need sup-
port and clear guidance from superiors - managers (executives).

7. Conclusion

Knowledge-based economy is the foundation of modern social develop-
ment, and the development of human intellectual capital is a prerequisite for 
business success in today’s business environment. Various studies in theory and 
practice of the numerous relevant international organizations have affirmed the 
importance of the knowledge society and knowledge-based economy. Economi-
cally developed countries of the world today have special policies and strate-
gies encouraging knowledge-based economy. According to the National Strategy 
for Sustainable Development a knowledge-based economy is a main objective of 
republic of Serbia. 

27 Paunković, Jane. (2014): “Educational Programs for Sustainable Societies Using Cross-
Cultural Management Method.”  Global Sustainable Communities handbook: Green 
Design Technologies and Economics, 387.

28 Ibid. 
29 Paunković J., Jovanović r, Stojković z. and Stojković I. (2010): Sustainable implementa-

tion of information and communication Technology in health care. Case study of organi-
zational and cultural factors. Sibiu Alma Mater University Journals. Series A. Economic 
Sciences, 3(3) 



Violeta Jovanović, Jane Paunković, Marija Stevanović

Megatrend revija ~ Megatrend Review

16

Systematic and continuous implementation of the process of learning and 
education become one of the most important forms of human resource devel-
opment in the contemporary socio-economic environment. It is essential for 
every society to encourage knowledge and innovation and invest in innovation, 
research and development for progress.

This research has shown that among employees in the investigated com-
panies, there is a positive attitude towards training and the attainment of new 
knowledge important for implementing concept of sustainable development. 
There is also a positive attitude towards the future, which is one of the basic 
principles of sustainable development.

The results obtained by Factor Analysis demonstrate that the attitudes and 
values of the employees in the mining companies operating in the municipality 
of Bor, are in accordance with the Serbian national culture model derivative from 
hofstede’s national culture dimensions framework. The model of Serbian national 
culture with the characteristically high power distance, collectivism and low toler-
ance of uncertainty was manifested in attitudes of employees as a need of support 
from superiors, clear instructions as well as good communication with superiors. 
Consequently and in accord with the model of the Serbian national culture char-
acterized by high power distance and uncertainty avoidance, learning and train-
ing of employees are primarily subject of the support from superiors.

with the adoption of the Strategy of Scientific and technological develop-
ment of Serbia for the period 2016-2020 “research for Innovation”, Serbia has 
initiated the process of system development that should enable innovation and 
knowledge transfer. This may well a beneficial approach towards the knowledge-
based economy and knowledge society that will contribute to the Sustainable 
Development of republic of Serbia.
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ORgANIzACIONO UčENJE zA ODRžIVI RAzVOJ –  
kORELACIJA SA DIMENzIJAMA NACIONALNE kULTURE

Znanje je postalo ključni resurs i pokretač ekonomskog napretka. Distribucija bla-
gostanja u svetu pokazuje da su najbogatije zemlje one koje imaju znanje, a ne one koje 
imaju prirodne resurse. Kreiranje društva zasnovanog na znanju je temelj za održivi 
razvoj. Ključni faktori koji utiču na stvaranje ekonomije zasnovane na znanju su ula-
ganja u obrazovanje, istraživanje i razvoj i primenu novih tehnologija. Ipak, kultura, 
stavovi i vrednosti koji utiču na opredjeljenje za kontinualno učenje i usavršavanje, mogu 
imati važnu ulogu u stvaranju društva znanja za održivi razvoj. U ovom radu autori 
su pokušali da identifikuju osnovne vrednosti zaposlenih u nekoliko srpskih preduzeća, 
primenom faktorske analize, sa posebnim osvrtom na dimenzije nacionalnih kultura i 
njihov značaj. 

Ključne reči: dimenzije nacionalne kulture, znanje, društvo znanja, ekonomija 
zasnovana na znanju, održivi razvoj, učenje i usavršavanje
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RA CIO ANA LI zA U fUNk CI JI OCE NE PO SLO VA NJA  
PRI VRED NIh SU BJE kA TA

Pred met ra da ob u hva ta deo fi nan sij ske ana li ze – ra cio i ana li zu ne to obrt nog ka pi-
ta la, u prak si naj če šće ko ri šće nih za oce nu po slo va nja pri vred nih su bje ka ta. Po slo va nje 
sva kog pri vred nog su bjek ta je va žno ana li zi ra ti sa fi nan sij skog aspek ta (oce na li kvid no sti 
i kre dit ne spo sob no sti), kao i kroz eko nom ske po ja ve, ugled, re pu ta ci ju i unu tra šnje sna-
ge. Ana li za oce ne po slo va nja pri vred nog su bjek ta je zna čaj na me nadž men tu, kao je dan 
od neo p hod nih pa ra me ta ra za do no še nje od lu ka. To zna či da iz ve de ni re zul ta ti u ve li koj 
me ri mo gu uti ca ti i usme ra va ti me na dže re ka bu du ćim ko ra ci ma. S dru ge stra ne, uvid u 
fi nan sij sku ana li zu u ve li koj me ri od re đu je od nos in ve sti to ra i kre di to ra pre ma pri vred-
nom su bjek tu, jer se kod njih ini ci ra za in te re so va nost za raz ne ob li ke sa rad nje, uklju ču-
ju ći i za jed nič ka ula ga nja. 

Cilj ra da je, da se na kon te o rij skih po stav ki i po ja šnje nja, fi nan sij skom ana li zom 
utvr di sta nje, po slo va nje i fi nan sij ska si tu a ci ja pred u ze ća Sog Li ne doo Be o grad, ko je je 
da to kao stu di ja slu ča ja. Ta ko đe, da se uka že na va žne seg men te po slo va nja i even tu al no 
pred lo že me re za po bolj ša nje. 

Ključ ne re či: ra cio ana li za, ana li za ne to obrt nog ka pi ta la, ana li za po slo va nja, 
fi nan sij ska ana li za.
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*** MsC Iva na zdrav ko vić, sa rad nik, kom pa ni ja DTM Be o grad; inna.ivana6@gmail.com
**** Dr Go ran Dža fić, di rek tor Sek to ra za eko nom ske po slo ve, Na ci o nal na slu žba za za po šlja-
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1. Uvod

Da bi fi nan sij ska ana li za bi la po u zda na, ona se mo ra za sni va ti na tač nim, pra-
vo vre me nim i re le vant nim in fo ma ci ja ma, a iz vor in for ma ci ja za fi nan sij sku ana li zu 
pred sta vlja ju fi nan sij ski iz ve šta ji, ko ji osli ka va ju po slo va nje pri vred nog su bjek ta. 
Fi nan sij ske iz ve šta je, pre ma stan dar di ma za ma la i sred nja pred u ze ća (MSP) či ne: 
bi lans sta nja, bi lans uspe ha, iz ve štaj o to ko vi ma go to vi ne i sta ti stič ki aneks. 

Deo fi nan sij ske ana li ze pri ka za ne u ra du, je ste onaj ko ji se naj če šće ko ri-
sti pri oce ni po slo va nja pri vred nih su bje ka ta. Shod no to me, ove ana li ze bi će 
po sma tra ne naj pre sa te o rij skog aspek ta, a na kon to ga pri me nje ne na kon kret no 
pred u ze će Sog Li ne doo Be o grad. 

Pri mar ni po ka za te lji za oce nu po slo va nja cr pe se iz ra cio ana li ze: po ka za te lji 
li kvid no sti, po ka za te lji po slov ne ak tiv no sti, po ka za te lji fi nan sij ske struk tu re i 
po ka za te lji ren ta bil no sti.

Po red na ve de nih ra ci ja, kao pa ra me tar za oce nu po slo va nja, ko ri sti se i ana-
li za ne to obrt nog ka pi ta la, te se i na osno vu nje pro ve ra va uspe šnost po slo va nja, 
kroz stu di ju slu ča ja.

2. Pred met, ulo ga i zna čaj fi nan sij ske ana li ze

Fi nan sij ska ana li za se ba vi is tra ži va njem, kvan ti fi ci ra njem i ana li tič kim 
in ter pre ti ra njem funk ci o nal nih re la ci ja ko je po sto je iz me đu bi lan snih po zi ci ja 
(bi lan sa sta nja i bi lan sa uspe ha), sa ci ljem da se omo gu ći va lid na oce na fi nan sij-
ske po zi ci je ren ta bi li te ta po slo va nja pred u ze ća. Na ovaj na čin de fi ni sa na fi nan-
sij ska ana li za upu ću je na ana li zu po slov nih sred sta va i iz vo ra fi nan si ra nja ovih 
sred sta va i na ana li zu po slov nog re zul ta ta ko ji se do bi ja me đu sob nim po re đe-
njem po slov nih pri ho da i po slov nih ras ho da u ne kom vre men skom ro ku. Nor-
mal no da fi nan sij ska ana li za ne mo ra da se za dr ži sa mo na ovim fun da men tal-
nim fi nan sij skim iz ve šta ji ma, već za pred met is tra ži va nja mo že da ima i dru ge 
iz ve šta je ko ji od ra ža va ju fi nan sij ski po lo žaj pred u ze ća.1

In for ma ci o na pod lo ga za fi nan sij sku ana li zu su, tra di ci o nal no, osnov ni 
fi nan sij ski iz ve šta ji o sta nju i uspe hu pred u ze ća – bi lans sta nja i bi lans uspe ha, 
kao i bi lans to ko va go to vi ne. zbog raz li či tih vr sta in for ma ci ja ko je pru ža ju, na ve-
de ni fi nan sij ski iz ve šta ji ni su al ter na tiv ni, već kom ple men tar ni. To prak tič no 
zna či da su svi za jed no neo p hod ni za kom plek sno sa gle da va nje i oce nu fi nan sij-
skog po lo ža ja i za ra đi vač ke spo sob no sti pred u ze ća. Ta ko na pri mer, bi lans sta nja 
sta tič ki gle da no, iz ra ža va kon kret ne ob li ke ula ga nja ka pi ta la (u ak ti vi) i nje go vo 
po re klo (u pa si vi). za to je on ade kvat no sred stvo za sa gle da va nje i oce nu fi nan-
sij ske si tu a ci je. Bi lans uspe ha je fi nan sij ski iz ve štaj ko ji pri ka zu je ras ho de i pri-
ho de jed nog ob ra čun skog pe ri o da, kao i fi nan sij ski re zul tat do bi jen nji ho vim 
1 Ne ran džić B., Dic kov V., Pe ro vić V., (2004): Eko no mi ka mo der na. No vi Sad: Stylos print, 102.
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su če lja va njem. Bu du ći da sa dr ži de talj ne in for ma ci je o vi si ni i po re klu re zul ta ta, 
on je pri klad no sred stvo za uvid u ren ta bil nost po slo va nja, od no sno pri no snu 
sna gu pred u ze ća.2

Ci lje vi fi nan sij ske ana li ze mo gu se po de li ti na op šte i po seb ne. S ob zi rom na 
pred met fi nan sij ske ana li i ze, u li te ra tu ri uglav nom je pri hva će no ši ro ko ras pro-
stra nje no mi šlje nje da su is pi ti va nje i oce na fi nan sij ske si tu a ci je i me re nje ren ta-
bil no sti ulo že nog ka pi ta la, kao i pru ža nje svr sis hod nih in for ma ci ja o to me od re-
đe nim ko ri sni ci ma, op šti ci lje vi fi nan sij ske ana li ze.3

Ka da je reč o po seb nim (par ci jal nim) ci lje vi ma fi nan sij ske ana li ze, te ba ima ti 
u vi du da su oni de ter mi ni sa ni in te re si ma i za te vi ma po je di nih in ter nih i eks-
ter nih kors ni ka ana li tič kih iz ve šta ja. Glav ni ko ri sni ci fi nan sij ske ana li ze u pred-
u ze ću, tj. in ter ni ko ri sni ci su raz li či ti ni voi upra vlja nja i ru ko vo đe nja. re zul ta ti 
ana li tič kih is pi ti va nja ko ji se nji ma pre zen ti ra ju su u funk ci ji obez be đe nja in for-
ma ci o ne pod lo ge za: 
•	 Ana li zu i oce nu efe ka ta na sta lih re a li za ci jom pret hod no do ne tih od lu ka 

(ana li tič ki i kon trol ni aspekt);
•	 Do no še nje ra ci o nal nih fi nan sij skih i osta lih po slov nih od lu ka (dis po zi tiv ni 

aspekt);
•	 Pla ni ra nje po slov nih ak tiv no sti (plan ski aspekt);

Naj kra će re če no, po seb ni ci lje vi fi nan sij ske ana li ze, po sma tra ni sa aspek ta 
in ter nih ko ri sni ka, svo de se na pru ža nje ade kvat nih in for ma ci ja od go va ra ju ćim 
or ga ni ma pred u ze ća za po tre be ana li ze, kon tro le, pla ni ra nja i od lu či va nja.4

3. zna čaj fi nan sij skog iz ve šta va nja i  oce ne po slo va nja za stej khol de re 

Uspeh me nadž men ta u od lu či va nju a sa mim tim i kor po ra tiv nom upra vlja-
nju, za vi si od ko li či ne i kva li te ta ras po lo ži vih in for ma ci ja. Di na mič ko okru-
že nje, kon ti nu i ra ne pro me ne, eko nom ska kri za i ne li kvid nost na ci o nal ne eko-
no mi je uslo vlja va ju da se sve ve ća pa žnja usme ra va ka op ti mal nom upra vlja nju 
nov ča nim sred stvi ma.5

Ključ na pod ruč ja de lo va nja me nadž men ta pred u ze ća ti ču se po la ga nja 
ra ču na o sta nju i uspe hu pred u ze ća, do no še nja po slov no-fi nan sij skih od lu ka, 
kao i si ste mat ske upra vljač ke kon tr o le. oba vlja nje od no snih upra vljač kih ak tiv-
no sti pod ra zu me va ras po la ga nje iz van red nim zna njem, ogrom nim is ku stvom, 
2 Sto jil ko vić, M., Kr stić, J. (2000): Fi nan sij ska ana li za. Eko nom ski fa kul tet, Niš, 12.
3 ran ko vić, J. (1997): Upra vlja nje fi nan si ja ma pred u ze ća. Eko nom ski fa kul tet, Be o grad, 173.
4 Sto jil ko vić, M., Kr stić, J. (2000): Fi nan sij ska ana li za. Eko nom ski fa kul tet, Niš, 13.
5 Sta men ko vić, S., Pa vlo vić, D. (2011): Ulo ga i zna čaj iz ve šta va nja o nov ča nim to ko vi ma za 

stra te ško i ope ra tiv no od lu či va nje  u kor po ra ci ja ma, Me ga trend re vi ja,  Vol. 8 (2), Be o grad, 
str. 497
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kre a tiv no šću, kao i broj nim spe ci fič nim ve šti na ma. od su štin skog zna ča ja je, pri 
to me, ras po la ga nje kva li tet nim in for ma ci ja ma. Na rav no, mo gu će je lo še od lu-
či va ti i po slo va ti ka da se ras po la že pra vo vre me nom, ja snom, po u zda nom i pot-
pu nom in for ma ci jom, ali je ne spor no da je kva li tet na in for ma ci ja nu žna pret-
po stav ka za do no še nje ra ci o nal nih i ce lis hod nih, od no sno kva li tet nih po slov nih 
od lu ka, kao i za nji ho vo efi ka sno spro vo đe nje.6

In ter no fi nan sij sko iz ve šta va nje, na me nje no pr ven stve no me nadž men tu 
pred u ze ća, pod ra zu me va ko ri šće nje ne sa mo na ve de nog sku pa fi nan sij skih 
iz ve šta ja op šte na me ne, pri pre mlje nih i pre zen ti ra nih sa gla sno zah te vi ma raz-
li či tih eks ter nih ko ri sni ka i me na džer skih struk tu ra, već i vi še dru gih ra ču no-
vod stve nih iz ve šta ja iz do me na upra vljač kog ra ču no vod stva.7 Svi stej khol de ri 
či ji su in te re si ve za ni za funk ci o ni sa nje pred u ze ća su ko ri sni ci fi nan sij skih iz ve-
šta ja. Stej khol de ri pred sta vlja ju po je din ce, gru pe, or ga ni za ci je i in sti tu ci je ko je 
su za in te re so va ne za re zul ta te ne kog pred u ze ća, ko ji mo gu di rekt no ili po sred no 
da uti ču na njih, ali ipak ni su pod kon tro lom pred u ze ća. oni ima ju svoj in te res 
u pred u ze ću, ko ji me na džer ske struk tu re mo ra ju uva ži ti pri utvr đi va nju i re a li-
za ci ji ci lje va pred u ze ća. 8

U eks ter ne ko ri sni ke ra ču no vod stve nih in for ma ci ja spa da ju: in ve sti to ri, 
za po sle ni, zaj mo dav ci, do ba vlja či i dru gi tr go vač ki po ve ri o ci, kup ci, dr ža va i nje-
ne agen ci je, kao i jav nost, dok se me nadž ment na svim ni vo i ma sma tra in te r nim 
ko ri sni kom.

In ve sti to ri (ula ga či) obez be đu ju pred u ze ću neo p ho dan ka pi tal i to sa ri zi kom 
da taj ka pi tal usled po slo va nja mo že bi ti iz gu bljen. za to su ula ga či za in te re so-
va ni da pred u ze će pro fi ta bil no po slu je, ka ko bi ulo že ni ka pi tal bio vra ćen i to u 
uve ća nom iz no su. Shod no to me, oni zah te va ju objek tiv ne in for ma ci je ka ko bi 
do ne li jed nu od sle de ćih od lu ka: po vu ći ulo že ni ka pi tal, od no sno pro da ti ak ci je 
pred u ze ća; za dr ža ti ka pi tal, od no sno ču va ti ak ci je pred u ze ća; po ve ća ti ka pi tal, 
od no sno ku pi ti no ve ak ci je pred u ze ća. In ve sti to ri ma su neo p hod ne i in for ma ci je 
o spo sob no sti pred u ze ća da vr ši is pla tu di vi den de, o ras po de li re zul ta ta i sl. za po-
sle ni ma su nep hod ne in for ma ci je o sta bil no sti pred u ze ća i nje go voj pro fi ta bil no-
sti. Na osno vu tih po čet nih in for ma ci ja njih in te re su ju mo guć no sti pred u ze ća u 
po gle du za ra da, za po šlja va nja no vih rad ni ka, pro me ne po sla. Ima ju ći u vi du sve 
te in for ma ci je, ova gru pa ko ri sni ka pod no si zah te ve u ve zi sa po ve ća njem za ra da, 
pro me ne po sla, od la ska u pen zi ju i sl. zaj mo dav ci ima ju in for ma ci o ne zah te ve u 
ci lju sa gle da va nja mo guć no sti za po vra ćaj da tih kre di ta, sa pri pa da ju ćom ka ma-
6 Ste fa no vić, J. r. (2011): ra ču no vod stve ni in for ma ci o ni system kao fac tor kva li te ta fi nan-

sij skog iz ve šta va nja, zbor nik ra do va 42. sim po zi ju ma „Kva li tet fi nan sij skog iz ve šta va nja 
– iza zo vi, per spec ti ve i ogra ni če nja”, Sa vez ra ču no vo đa i re vi zo ra Sr bi je, 26-28.05.2011. 
go di ne, zla ti bor, str. 182.

7 Ma li nić, S., (2006): Ka rak te ri sti ke i kon tro la kva li te ta fi nan sij kog iz ve šta va nja. Kra gu je-
vac: Fe sti val kva li te ta, 33. Na ci o nal na kon fe ren ci ja o kva li te tu, A-331

8 Ma li nić, S., (2006): Upra vljač ko ra ču no vod stvo i ob ra čun tro ško va i uči na ka, Kra gu je vac, 
12.
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tom. Njih in te re su je tre nut na li kvid nost, ali i du go roč ni fi nan sij ski po lo žaj pred-
u ze ća. Do ba vlja če i dru ge tr go vač ke po ve ri o ce in te re su ju in for ma ci je o to me da 
li će iz no si ko ji im dru gi du gu ju bi ti is pla će ni na vre me. oni su za in te re so va ni za 
in for ma ci je i o li kvid no sti pred u ze ća. Vla du i nje ne or ga ni za ci je in te re su ju in for-
ma ci je o efi ka sno sti ko ri šće nja re sur sa pred u ze ća. ovoj gru pi ko ri sni ka na ve de ne 
in for ma ci je su neo p hod ne ra di: pro ce ne eko nom ske sna ge pred u ze ća kao po re-
skog ob ve zni ka, oce ne ma kro e ko nom ske po li ti ke ko ju vo di, sta ti stič ke evi den ci je 
o na ci o nal nom do hot ku i dru štve nom pro iz vo du.9

4. Ra cio ana li za

ra cio ana li za je jed na od naj če šćih teh ni ka za me re nje pro fi ta bil no sti. 
Sma tra se kao efi ka sno sred stvo za di jag no zu fi nan sij skih i ope ra tiv nih bo le sti 
po slov nog po du hva ta.10

ra cio ana li za pred sta vlja cen tral ni deo fi nan sij ske ana li ze. U nje noj osno vi 
se na la zi is pi ti va nje od no sa iz me đu lo gič ki po ve za nih de lo va fi nan sij skih iz ve-
šta ja sa ci ljem da se is tak nu i ob ja sne ključ ne re la ci je od ko jih za vi si okean tre-
nut nog i pro jek ci ja bu du ćeg fi nan sij skog po lo ža ja i pri no sne spo sob no sti pred u-
ze ća ko je je pred met ana li ze.11

Sa aspek ta prak se, naj za stu plje ni ji po ka za te lji su:
•	 po ka za te lji li kvid no sti,
•	 po ka za te lji po slov ne ak tiv no sti,
•	 po ka za te lji fi nan sij ske struk tu re,
•	 po ka za te lji ren ta bil no sti.

4.1. Po ka za te lji li kvid no sti

Li kvid nost ni je pot pu no ja sno obe lež je za to što se ne mo že op ser vi ra ti 
di rekt no. Po sto ji ve li ki broj aspe ka ta i di men zi ja li kvid no sti ko ji se ne mo gu 
ob u hva ti ti je din stve nom me rom. Te ško da po sto ji jed na je din stve na me ra ko ja 
ob u hva ta sve aspek te li kvid no sti. Ni jed na me ra ni je per fekt na me ra li kvid no sti, 
to jest sva ka ima svo je pred no sti i ne do stat ke.12

9 Kr stić, J, zdrav ko vić I. (2015) zna čaj fi nan sij skog iz ve šta va nja, zbor nik ra do va, Vi so ka 
po slov na ško la stru kov nih stu di ja, Le sko vac, str. 3

10 Da mjib hai, D., S., (2016): Per for man ce Me a su re ment Thro ugh ra tio Analysis: The Ca se of 
In dian ho tel Com pany Ltd., IUP Jo ur nal of Ma na ge ment re se arch. Jan2016, Vol. 15 Is sue 
1, p.32

11 Ma li nić, D., Mi li će vić, V., Ste va no vić, N., (2012): Upra vljač ko ra ču no vod stvo. Be o grad: 
Eko nom ski fa kul tet, str. 83

12 Mi no vić, J., (2013) Ana li za li kvid no sti fi nan sij skog tr ži šta Sr bi je i hr vat ske, Me ga trend 
re vi ja, Vol. 10, No 2, str.125
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Li kvid nost pred u ze ća mo že se oka rak te ri sa ti kao mo guć nost pred u ze ća da u 
od re đe nom tre nut ku iz mi ri svo je do spe le oba ve ze. Pri li kom pro ce ne li kvid no sti 
pred u ze ća, sa gle da va se ko jom br zi nom se imo bi li sa na sred stva mo gu pre tvo ri ti 
u no vac. Shod no iz lo že nom, po sto je tri vr ste li kvid no sti: li kvid nost I ste pe na 
(sa da šnja ili tre nut na li kvid nost), li kvid nost II ste pe na (re du ko va na li kvid nost) i 
li kvid nost III ste pe na (op šta li kvid nost).

Sa da šnja li kvid nost pro ve ra va ko li ko je pri vred ni su bje kat u mo guć no sti da 
iz mi ru je svo je oba ve ze u tre nut ku nji ho vog do spe ća. Iz ra ču na va se po for mu li:

           Raspoloživa novčana sredstva            Koeficijent sadašnje likvidnosti = 
                     Dospele obaveze

Uko li ko je ko fi ci jent ve ći od 1, pri vred ni su bje kat je spo so ban da u tom tre-
nu ku iz mi ri svo je oba ve ze, ta ko đe i uko li ko je ko e fi ci jent jed nak 1. Me đu tim, 
uko li ko je ko e fi ci jent ma nji od 1, sma tra se da pri vred ni su bje kat ni je u mo guč-
no sti da iz mi ri svo je oba ve ze pre ma po ve ri o ci ma.

Re du ko va na li kvid nost  iz ra ču na va se po slič noj for mu li:  
                  Obrtna sredstva – Zalihe             Koeficijent redukovane likvidnosti =
                     Kratkoročne obaveze

Acid test, pra vi lo fi nan si ra nja1:1, po ka zu je da je pri vred ni su bje kat li kvi dan 
u gra ni ca ma nor ma le. Uko li ko je ko e fi ci jent ve ći od 1, pred u ze će je pre te ra no 
li kvid no (što se u prak si ve o ma ret ko de ša va), a uko li ko je is pod 1, pri vred ni 
su bje kat ne za do vo lja va ovaj kri te ri jum li kvid no sti.

Eli mi na ci ja za li ha iz obrt nih sred sta va pri me re nju li kvid no sti ob ja šnja va se 
či nje ni com da se one, iako su po pri ro di stva ri deo cir ku li ra ju će ak ti ve, u fi nan-
sij skoj ana li zi sma tra ju (tre ti ra ju) du go roč no ve za nom imo vi nom.13

Op štom ili te ku ćom li kvid no šću (li kvid nost III ste pe na), sa gle da va se od nos 
iz me đu obrt nih sred sta va i krat ko roč nih oba ve za, a iz ra ču na va se po mo ću sle-
de će for mu le:

                         Obrtna sredstva             Koeficijent tekuće (opšte) likvidnosti =
                     Kratkoročne obaveze

Kod ko e fi ci jen ta te ku će li kvid no sti, kri te ri jum oce ne se kre će od 1 do 2. 
Uko li ko je ko e fi ci jent jed nak 2, sma tra se da je po slo va nje pri vred nog su bjek ta 
pot pu no li kvid no, a uko li ko je ma nji sma tra se da pred u ze će ne za do vo lja va ovaj 
kri te ri jum. U naj go rem slu ča ju ka da je ma nji od 1, pri vred ni su bje kat de fi ni tiv no 
ne za do vo lja va kri te ri jum op šte li kvid no sti.
13 Sto jil ko vić, M., Kr stić J., (2000): Fi nan sij ska ana li za (Te o rij sko-me to do lo ške osno ve). 

Niš,Eko nom ski fa kul tet, str. 83
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U bu kval noj in ter pre ta ci ji, ovaj ra cio po ka zu je sa ko li ko je obrt nih sred sta va 
po kri ven sva ki di nar krat ko roč nih oba ve za, što se uzi ma kao pr vi in di ka tor 
si gur no sti ko jim su za šti će ni in te re si krat ko roč nih po ve ri la ca pred u ze ća. Ana li-
tič ka in ter pre ta ci ja ovog ra cia znat no je ote ža na ti me što je te ško na ći ne ki stran-
dard ni od nos iz me đu obrt nih i sred sta va i krat ko roč nih oba ve za ko ji bi va žio 
pod svim okol no sti ma.14

4.2. Po ka za te lji po slov ne ak tiv no sti

Po ka za te lji po slov ne ak tiv no sti po sve ću ju pa žnju oce ni efi ka sno sti pri vred-
nog su bjek ta, a od no se se na efi ka snost upra vlja nja za li ha ma, po slov nim sred-
stvi ma, do ba vlja či ma i kup ci ma. Ter min efi ka snost od no si se na spo sob nost da 
se sa što ma njim ula ga nji ma ostva ri naj ve ći mo gu ći obim po slov nih ak tiv no-
sti. Po ka za te lji po slov ne ak tiv no sti naj za stu plje ni ji u prak si su: ko e fi ci jent obr ta 
ku pa ca, ko e fi ci jent obr ta do ba vlja ča i ko e fi ci jent obr ta za li ha.

Ko e fi ci jent obr ta ku pa ca i do ba vlja ča je naj jed no stav ni je iz ra ču na ti, a po ka-
zu je ko li ko pu ta u to ku go di ne je iz vr še na na pla ta po tra ži va nja od ku pa ca, i 
ko li ko pu ta u to ku go di ne je iz mi re na oba ve za pre ma do ba vlja či ma. ovi ko e fi ci-
jen ti se iz ra ču na va ju po sle de ćim for mu la ma:

          Neto prihodi od prodaje                      Koeficijent obrta kupaca = 
            Prosečan saldo kupca
       Vrednost godišnjih nabavki              Koeficijent obrta dobavljača = 
        Prosečan saldo dobavljača
Uko li ko se že li pre ci zi ra ti vre me na pla te po tra ži va nja od ku pa ca, broj da na 

u go di ni tre ba po de li ti sa ko e fi ci jen tom obr ta ku pa ca. Isto je i sa do ba vlja či ma, 
de lje nik osta je isti, dok je de li lac ko e fi ci jent obr ta do ba vlja ča.

Pro se čan pe riod is pla te oba ve za pre ma do ba vlja či ma po ka zu je vre me ko je u 
pro se ku pro tek ne od tre nut ka na bav ke ma te ri ja la i si ro vi na od do ba vlja ča, do 
tre nut ka ka da se is pla te oba ve ze po ovom osno vu. ovaj po ka za telj, po put ko e-
fi ci jen ta obr ta do ba vlja ča, mo ra da bu de u kon tek stu sa osta lim kon ku rent skim 
pred u ze ći ma. I vi še od to ga – ovaj po ka za telj mo ra da se po sma tra i u od no su na 
kre dit nu po li ti ku pred u ze ća. Ni je pri rod no da na pla ta po tra ži va nja bu de u ve li-
koj dis pro por ci ji sa is pla tom do ba vlja či ma. Ta kva po ja va mo že znat no da na ru ši 
li kvid nost.15

14 Kra su lja, D., Iva ni še vić, M., (2001): Po slov ne fi nan si je. Be o grad: Eko nom ski fa kul tet, str. 23
15 Jok si mo vić, N., Ben ko vić, S., Mi lo sa vlje vić, M., (2013): Fi nan sij ski me nadž ment. Be o grad: 

Fa kul tet or ga ni za ci o nih na u ka, str. 221-222



Milan Ljušić, Jelena Krstić Ranđić, Ivana Zdravković, Goran Džafić

Megatrend revija ~ Megatrend Review

28

4.3. Po ka za te lji fi nan sij ske struk tu re

Pod fi nan sij skom struk tu rom pri vred nog su bjek ta pod ra zu me va ju se kom-
bi na ci je raz li či tih sop stve nih i po zajm lje nih iz vo ra fi nan si ra nja. Shod no to me, 
fi nan sij ska struk tu ra pred sta vlja miks iz vo ra fi nan si ra nja pri vred nog su bjek ta. 
Cilj upra vlja nja fi nan sij skom struk tu rom je do sti za nje od re đe ne i odr ža va nje 
op ti mal ne struk tu re ka pi ta la, što je op ti ma lan od nos ri zi ka i pro fi ta bil no sti ko ju 
od re đe na struk tu ra iz vo ra fi nan si ra nja od ba cu je. U naj u žem smi slu, fi nan sij ska 
struk tu ra pri ka zu je od nos sop stve nog i po zajm lje nog ka pi ta la. Ta kav od nos se 
na zi va fi nan sij ski le ve ridž.16

Naj za stu plje ni ji po ka za te lji fi nan sij ske struk tu re u prak si su: od nos po zajm-
lje nih pre ma ukup nim iz vo ri ma fi nan si ra nja, od nos po zajm lje nih i sop stve nih 
iz vo ra – fi nan sij ski le ve ridž i ko e fi ci jent po kri ća ka ma ta.

Ste pen za du že no sti pred u ze ća sa gle da va se od no som po zajm lje nih sred sta va 
pre ma ukup nim iz vo ri ma sred sta va, od no sno po ka zu je ko li ko se za pra vo pri-
vred ni su bje kat fi nan si ra iz sop stve nih sred sta va. Fi nan sij ski le ve ridž se oce nju je 
kao po zi ti van ka da je ka ma ta sop stve nih sred sta va vi ša u od no su na ka ma tu 
po zajm lje nih sred sta va. 

od nos po zajm lje nih pre ma ukup nim iz vo ri ma fi nan si ra nja iz ra ču va se po 
for mu li,

           Pozajmljeni izvori finansiranjaOdnos pozajmljenih prema ukupnim izvorima finansiranja = 
                                     Ukupni izvori finansiranja

dok se od nos po zajm lje nih i sop stve nih iz vo ra fi nan si ra nja iz ra ču na va:
                                                 Obaveze             Odnos pozajmljenih i sopstvenih izvora finansiranja = 
                                          Sopstveni kapital

Ko e fi ci jent po kri ća ka ma ta ne pod ra zu me va od re đen stan dard me re nja, 
ta ko da se u prak si nje go vo pra će nje spro vo di po osno vu upo re đi va nja po slo va-
nja u pret hod nim po slov nim pe ri o di ma.

Iz ra ču na va se po sle de ćoj for mu li: 
             Poslovni dobitak                     Koeficijent pokrića kamata = 
       Rashodi na ime kamata

4.4. Po ka za te lji ren ta bil no sti

ren ta bil nost po ka zu je u ko joj me ri je pri vred ni su bjekt us peo da uz što 
ma nje an ga žo va nih sred sta va ostva ri što ve ću do bit. U slu ča ju da su ras ho di ve ći 
od pri ho da, za po slo va nje pri vred nog su bjek ta se sma tra da je ne ren ta bil no. Ina-

16 Ibi dem, str. 222
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če, ovaj po ka za telj pred sta vlja tre ći eko nom ski po stu lat, a pret ho de mu pro duk-
tiv nost i eko no mič nost.

U prak si su naj za stu plje ni ji sle de ći po ka za te lji: sto pa pri no sa na po slov na 
sred stva i sto pa pri no sa na sop stve na sred stva (ka pi tal).

Sto pa pri no sa na po slov na sred stva – po ka zu je efi ka snost ko ri šće nja ukup no 
an ga žo va nih sred sta va ko ja se ko ri ste za oba vlja nje de lat no sti. Do bi je ni ra cio 
po ka zu je ko li ko se je di ni ca pri no sa ostva ri na sva kih 100 je di ni ca pro seč no 
an ga žo va nih po slov nih sred sta va, od no sno iz ra že no u pro cen ti ma, sto pu uka-
ma će nja ukup nog ka pi ta la.17

Sto pa po slov nog do bit ka iz ra ču na va se po sle de ćoj for mu li:
                 Poslovni dobitak            Stopa prinosa na poslovna sredstva =     x 100 %
       Prosečna poslovna sredstva

Sto pa pri no sa na sop stve ni ka pi tal, pred sta vlja je dan od bit nih po ka za te lja za 
me nadž ment pri vred nog su bjek ta jer se kroz nje ga sa gle da va ne to do bit, od no-
sno pu tem nje ga se pro ce nju je za ra đi vač ka moć kom pa ni je. Iz ra ču na va se po 
sle de ćoj for mu li:

                   Neto dobitak                Stopa prinosa na sopstveni kapital =     x 100 %
         Prosečni sopstveni kapital

5. Ana li za ne to obrt nog ka pi ta la

Ne to obrt ni ka pi tal je po ka za telj du go roč ne fi nan sij ske rav no te že. Ka da je 
po zi ti van, to go vo ri o do brim iz vo ri ma fi nan si ra nja i o či nje ni ci da po sto ji du go-
roč na fi nan sij ska rav no te ža, jer na kon po kri ća imo bi li za ci je stal nih sred sta va, 
pre o sta je i deo za fi nan si ra nje obrt nih sred sta va. 

Dru gim re či ma, ne to obrt ni ka pi tal je deo sop stve nog i du go roč no po zajm-
lje nog ka pi ta la na me nje nog za fi nan si ra nje obrt ne imo vi ne, od no sno to je vi šak 
ka pi ta la i du go roč nih oba ve za iz nad stal ne imo vi ne (obrt na imo vi na – krat ko-
roč ne oba ve ze). Ne ga ti van je ka da se iz krat ko roč nih iz vo ra fi nan si ra ce lo kup na 
obrt na imo vi na i deo stal ne imo vi ne.

Po ve ća nje ne to obrt nog ka pi ta la mo gu da pro u zro ku ju:
•	 ne to do bi tak te ku će go di ne,
•	 amor ti za ci ja,
•	 po ve ća nje sop stve nog ka pi ta la do ka pi ta li za ci jom,
•	 po ve ća nje du go roč nih re zer vi sa nja,
•	 po ve ća nje du go roč nih kre di ta,
•	 po ve ća nje osta lih du go roč nih oba ve za,
17  Aći mo vić, S., (2010): Eko nom ski reč nik. Be o grad: Eko nom ski fa kul tet.
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•	 pro da ja ne ma te ri jal nih ula ga nja (ona ko ja mo gu bi ti pred met i ku po pro da je),
•	 sma nje nje du go roč nih fi nan sij skih pla sma na.

Uzro ci sma nje nja ne to obrt nog fon da mo gu bi ti:
•	 ras po de la ne ras po re đe nog do bit ka na ko ri sni ke (osim de la do bit ka ko ji je 

aku mu li ran),
•	 sma nje nje sop stve nog ka pi ta la,
•	 sma nje nje du go roč nih re zer vi sa nja,
•	 sma nje nje du go roč nih oba ve za,
•	 po ve ća nje ne ma te ri jal nih ula ga nja,
•	 na bav ka osnov nih sred sta va,
•	 po ve ća nje du go roč nih fi nan sij skih pla sma na,
•	 gu bi tak te ku će go di ne.18

6. Stu di ja slu ča ja – Ana li za po slo va nja pred u ze ća Sog Li ne doo Be o grad

Pred u ze će Sog Li ne d.o.o. Be o grad, po slu je na tr ži štu vi še od jed ne de ce ni je. 
za po šlja va 13 rad ni ka, za raz li ku od po čet nih go di na, ka da je po slo ve oba vlja lo 
dva upo sle ni ka. 

Po slu je u obla sti tr go vi ne na ve li ko, ko ja se mo že de fi ni sa ti kao pre pro da ja 
pret hod no ku plje ne ro be, uglav nom tr gov ci ma na ma lo, di stri bu te ri ma, po sred-
ni ci ma ili in du strij skim i tr go vač kim ko ri sni ci ma. Ak tiv no sti ko je se oba vlja ju 
kao deo sva ko dnev nog po slo va nja ti ču se: sor ti ra nja ve će ko li či ne ro be u ma nje 
par ti je, pre pa ki va nja, skla di šte nja i is po ru či va nja ro be kup ci ma. U ovoj obla sti 
po slo va nja ve li ki zna čaj ima mar ke tin ško de lo va nje na kup ce. 

Pred u ze će Sog Li ne kon ku ren ci ji pa ri ra ši ro kom pa le tom pro iz vo da, ko rekt-
nim od no som pre ma po slov nim ak tiv no sti ma, po što va njem ugo vor nih oba ve za 
i ro ko va is po ru ke, br zom is po ru kom za hva lju ju ći mre ži di stri bu te ra, če sto i 
ni žim ce na ma u od no su na kon ku ren ci ju. 

Pred met ni rad, pri ka zu je pret hod no te o rij ski opi sa ne ra cio po ka za te lje: 
li kvid no sti, po slov ne ak tiv no sti, fi nan sij ske struk tu re i ren ta bil no sti, kao i ana-
li zu ne to obrt nog fon da, u ci lju pro ve re po slo va nja kon kret nog  pred u ze ća Sog 
Li ne d.o.o. Be o grad.

Tab. 1 Ra cio po ka za te lji li kvid no sti
Po ka za te lji li kvid no sti 31.12.2014 31.12.2013
Li kvid nost I ste pe na 0,30 0,54
Li kvid nost II ste pe na 0,97 0,99
Li kvid nost III ste pe na 1,38 1,41

18 Sto jil ko vić, M., Kr stić, J., (2000): Fi nan sij ska ana li za (Te o rij sko-me to do lo ške osno ve). Niš: 
Eko nom ski fa kul tet, str.125-126
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Po sma tra na li kvid nost pr vog ste pe na (ra cio sa da šnje li kvid no sti) po ka zu je da 
je pred u ze će sva ki di nar do spe lih oba ve za po kri va lo sa 0,30 i 0,54 di na ra. Pre ma 
pret hod no na ve de nim kri te ri ju mi ma, ovaj pri vred ni su bje kat ni je u mo guć no sti 
da iz mi ri svo je oba ve ze u da tom tre nut ku. Ipak, ana li ti ča ri ne po sma tra ju li kvid-
nost pr vog ste pe na kao re pre zen ta tiv nu, za to što je naj stro ža i pred sta vlja je dan 
škol ski pri mer li kvid no sti. Is ku stva auto ra ra da po ka za la su da u prak si po sto ji ve o-
ma ma li broj pri vred nih su bje ka ta ko ji se mo gu oka rak te ri sa ti kao naj li kvid ni ja.

ra cio dru gog ste pe na (ra cio re du ko va ne li kvid no sti) ima ne znat ne osci la ci je 
u po sma tra nim go di na ma. ovaj kri re ri jum je za do vo ljen i mo že se re ći, da je pri-
vred no dru štvo li kvid no.

ra cio tre ćeg ste pe na (ra cio op šte li kvid no sti), ta ko đe za do vo lja va mi ni mum 
kri te ri ju ma: > 1.

Ra cio po ka za te lji po slov ne ak tiv no sti
Tab. 2 Ra cio po ka za te lji po slov ne ak tiv no sti

2014. 2013.
Ko e fi ci jent obr ta ku pa ca 2,58 7,68
Pro se čan pe riod na pla te 141,29 47,55

Ko e fi ci jent obr ta do ba vlja ča 2,21 5,15
Pro se čan pe riod is pla te 165,00 70,94

Iz ra ču na va njem ko e fi ci jen ta obr ta ku pa ca, da je se uvid u na pla tu po tra ži va-
nja od ku pa ca. Po ve ća nje obr ta ovog ko e fi ci jen ta ini ci ra po ve ća nje li kvid no sti i 
ren ta bil no sti. Ta be la 2 po ka zu je dra stič ne pro me ne i sma nje nje ovog ko e fi ci jen ta 
tri pu ta u od no su na pret hod nu ana li zi ra nu go di nu. ova si tu a ci ja go vo ri da je u 
pred u ze ću do šlo do za sto ja u na pla ti po tra ži va nja, što mo že bi ti po sle di ca ne sta-
bil nih i pro men lji vih tr ži šnih uslo va.

Ko e fi ci jent obr ta do ba vlja ča po ka zu je iz mi ri va nje oba ve za pre ma do ba vlja-
či ma. ovaj ko e fi ci jent usko je po ve zan sa pret hod nim, jer bez na pla te po tra ži-
va nja pred u ze će ne bi mo glo da iz mi ri svo je oba ve ze. U tom slu ča ju, pred u ze će 
mo že uze ti po zaj mi cu od ba na ka ili dru gih kre di to ra, ka ko bi se iz be glo da lje 
za du ži va nje kod do ba vlja ča. Da ne bi do šao u tu si tu a ci ju, mo ra lo bi ubr zo da 
do đe do uskla đi va nja pri li va i od li va nov ča nih sred sta va, ma da sva kom pri vred-
nom su bjek tu  ide u pri log da pro lon gi ra is pla tu do ba vlja či ma. Sa dru ge stra ne 
pak, prak sa je po ka za la da ni je do bro da taj pe riod pre du go tra je, jer se mo gu 
po re me ti ti us po sta vlje ni do bri od no si sa do ba vlja či ma.

Tab. 3 Po ka za te lji fi nan sij ske strukture
Po ka za te lji fi nan sij ske struk tu re 2014 2013

Od nos po zajm lje nih pre ma ukup nim iz vo ri ma fi nan si ra nja 80,94% 83,54%
Od nos oba ve za i sop stve nog ka pi ta la 4,25% 5,08%

Ko e fi ci jent po kri ća ka ma ta 0,72 1,25
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Finansijska struktura preduzeća Sog Line doo Beograd u velikoj meri je zavi-
sna od pozajmljenih izvora finansiranja, što govori da preduzeće koristi mali 
izvor sopstvenih sredstava, oko 20%. U poslednjoj posmatranoj godini ovaj koe-
ficijent se neznatno poboljšao, ali i dalje je oko 80%. odnos pozajmljenih sred-
stava prema ukupnim izvorima finansiranja prirodno prati i oscilacija u samom 
odnosu obaveza i sopstvenog kapitala. opterećenost poslovnog dobitka se sma-
njila u odnosu na prethodnu godinu.

Tab. 4 Pokazatelji rentabilnosti
Pokazatelji rentabilnosti 2014 2013

Stopa prinosa na poslovna sredstva 3,09% 4,92%

Stopa prinosa na sopstveni kapital 14,16% 23,21%

Kroz pokazatelj rentabilnosti primećuje se smanjenje stope prinosa na 
poslovna sredstva, što ukazuje na rentabinost angažovanih sredstava, te se 
shodno tome promenila i zarađivačka moć preduzeća, koja propraćena smanje-
njem iz prethodne u odnosu na tekuću godinu.

Tab. 5 Analiza neto obrtnog kapitala
Pozicija \ godina 31.12.2013 31.12.2014

1. DUGOROČNI IZVORI 117.929 113.191

1.1. Sopstveni izvori 33.592 38.486

1.2. Dugoročne obaveze 84.337 74.705

2. STALA IMOVINA 82.178 80.298

3. NETO OBRTNI FOND 35.751 32.893

Kod analize neto obrtnog kapitala, posmatraju se dugoročni izvori finan-
siranja i stalna imovina. U 2014. godini, primećuje se da je došlo do neznat-
nog smanjenja, ali se ipak prema sprovedenim proračunima pokazalo da je neto 
obrtni fond pozitivan. 

7. zaključak

Turbulentno poslovno okruženje, pod uticajem stalnih promena kao što su 
ekonomske, tehnološke, političke i druge, uslovilo je način i tok poslovanja pri-
vrednih subjekata svuda u svetu. Težnja ka preglednosti, dostupnosti i razumlji-
vosti finansijskih izveštaja, uslovila je standardizaciju računodstvenih politika, 
te su kao rezultat, nastali standardi finansijskog izveštavanja, koji u znatnoj meri 
finansijske izveštaje či ne po u zda nim iz vo rom in for ma ci ja o po slo va nju pri vred-
nih su bje ka ta. 
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Na osno vu ta kve in for ma ci o ne pod lo ge,  mo že se iz vr ši ti ana li za po slo va-
nja pri vred nih su bje ka ta, ko ja ko ri sti mno gim za in te re so va nim stra na ma: od 
me nadž men ta do  stej khol de ra kao što su in ve sti to ri, kup ci i do ba vlja či. 

Ana li za ne to obrt nog ka pi ta la ana li zi ra nog pred u ze ća Sog Li ne doo Be o-
grad,  po ka za la je da se ve ći deo obrt nih sred sta va fi nan si ra iz du go roč nih iz vo ra 
i kod pred met nog pred u ze ća, on je po zi ti van. 

Ta ko đe, ob ra đe ne su sle de će ra cio ana li ze: li kvid no sti, po slov ne ak tiv no sti, 
fi nan sij ske struk tu re i ren ta bil no sti. Uoče no je da se li kvid nost pred u ze ća bla go 
po gor ša la, ali ne za bri nja va ju će.

Po ka za te lji fi nan sij ske struk tu re uka zu ju da se pred u ze će  pre te žno fi nan-
si ra iz po zajm lje nih iz vo ra, od no sno da u struk tu ri iz vo ra fi nan si ra nja sop stve ni 
ka pi tal iz no si 20%. Me đu tim, po ka za te lji ren ta bil no sti, kon kret no sto pa pri no sa 
na sop stve ni ka pi tal ko ja je 2014. go di ne bi la 14,16%, a 2013. go di ne 23,21%, 
do kaz su da po zajm lje na sred stva pre ko po zi tiv nog efek ta fi nan sij skog le ve ri dža, 
po volj no uti ču na ren ta bil nost sop stve nog ka pi ta la. 

Ko e fi ci jen ti obr ta po ka zu ju sle de će: obrt ku pa ca i obrt do ba vlja ča se bit-
no us po rio. Pro se čan pe riod na pla te po tra ži va nja od ku pa ca i pro se čan pe riod 
is pla te do ba vlja ča zna čaj no se pro du žio. Do bro je što je pri sut na sin hro ni zo va-
nost iz me đu ova dva pe ri o da, s tim što po sto ji opa snost od za te znih ka ma ta ko je 
mo gu zah te va ti do ba vlja či.

Ko e fi ci jent obr ta ku pa ca i do ba vlja ča zna čaj no se us po rio, te se pred u ze ću 
mo že po sa ve to va ti sle de će:
•	 ula ga nje u mar ke ting ka ko bi se pro ši ri la li sta ku pa ca;
•	 br ža na pla ta po tra ži va nja, či ji se ro ko vi mo gu pre ci zi ra ti ugo vo ri ma sa kup-

ci ma;
•	 ka da se stvo re po volj ni uslo vi, iz vr ši ti do ka pi ta li za ci ju pred u ze ća, ka ko bi se 

pro me nio od nos iz me đu sop stve nih i po zajm lje nih iz vo ra sred sta va...
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ThE USA gE Of RA TIO ANALYSIS IN ThE AS SES SINg  
Of ThE OPE RA TION Of COM MER CIAL EN TI TI ES

This pa per co vers both the fi nan cial analysis and the analysis of net wor king ca pi tal 
that are most com monly used in as ses sing the ope ra ti ons of eco no mic en ti ti es. It is of sig-
ni fi cant im por tan ce to analyze the ope ra ti ons of each cor po ra te en tity thro ugh fi nan cial 
aspect (as ses sment of li qu i dity and cre dit wort hi ness), eco no mic phe no me na, re pu ta tion 
and in ner strength. The analysis of the ope ra ti o nal as ses sment of the eco no mic en tity is 
of sig ni fi cant im por tan ce for the ma na ge ment as it is ta ken as one of the ne ces sary pa ra-
me ters in de ci sion – ma king. Thus ga i ned re sults can gre atly af fect and gu i de ma na gers 
to wards fu tu re steps in the pro cess of de ci sion ma king. On the ot her hand, by the in sight 
in to the fi nan cial analysis, the at ti tu de of both the in ve sti tors and cre di tors to wards bu si-
ness en tity is de ter mi ned and the re fo re they can be co me in te re sted for va ri o us forms of 
co o pe ra tion, in clu ding jo int ven tu res. The aim of this pa per is to de ter mi ne, thro ugh 
fi nan cial analysis, the sta tus, ope ra tion and al so the fi nan cial si tu a tion of the com pany 
Sog Li ne L.T.D. Bel gra de, as well as to hig hlight the im por tant bu si ness seg ments and pos-
sibly pro po se the me a su res for the im pro ve ment of the ope ra tion of the en tity. 

Keywords: ra tio analysis, net wor king ca pi tal, bu si ness analysis, fi nan cial analysis
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U ovom ra du, autor se ba vi prav nim po lo ža jem, nad le žno sti ma i or ga ni za ci jom 
Za jed ni ce srp skih op šti na u skla du sa re še nji ma ko ja su pred vi đe na po stig nu tim do go-
vo ri ma u okvi ru bri sel skih pre go vo ra iz me đu Be o gra da i Pri šti ne. Ova te ma do sa da ni je 
ob ra đi va na od stra ne struč ne jav no sti, jer pro ces for mi ra nja Za jed ni ce još ni je za po čet u 
pu nom obi mu. Ipak,ova te ma je od ve li kog zna ča ja, ka ko za struč nu, ta ko i za op štu jav-
nost, zbog nje ne prak tič ne im pli ka ci je ka da je u pi ta nju re ša va nje naj ve ćeg i naj sta ri jeg 
po li tič kog i na ci o nal nog pi ta nja u na šoj ze mlji.

Autor ra da se de talj no ba vi prav nim ka rak te rom Za jed ni ce srp skih op šti na, nje nim 
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vlju ju pri li kom kom pa ra tiv ne ana li ze prav nih pro pi sa i po stig nu tih do go vo ra.
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Pri šti ni sa pri vre me nim se di štem u Ko sov skoj Mi tro vi ci, Sr bi ja, igorsimickm@gmail.com



Igor Simić

Megatrend revija ~ Megatrend Review

38

1. Uvod

U ci lju nor ma li za ci je od no sa iz me đu Sr ba i Al ba na ca, od no sno or ga na 
re pu bli ke Sr bi je i Pri vre me nih in sti tu ci ja sa mo u pra ve u Pri šti ni1 (u da ljem tek-
stu PIS) 2011. go di ne, pod okri ljem Evrop ske uni je, za po čet je pro ces pre go vo ra 
po li tič kih pred stav ni ka dve ju stra na. In di rek tan re zul tat ovih pre go vo ra je i 
na sta vak na pu tu evrop skih in te gra ci ja re pu bli ke Sr bi je, ali i PIS.

Pr va fa za pre go vo ra je tra ja la do sre di ne 2012. go di ne. U toj fa zi, pre go va ra či 
su se ba vi li teh nič kim pi ta nji ma i če sto ni su bi li u mo guć no sti da svo je do go vo re 
im ple men ti ra ju, jer su se isti ti ca li i od re đe nih pi ta nja ko ja se ti ču sta tu sa Auto-
nom ne po kra ji ne Ko so vo i Me to hi ja.

Kra jem 2012. go di ne po či nju pre go vo ri na vi so kom ni vou. U ime re pu bli ke 
Sr bi je, pre go vo re je vo dio pred sed nik Vla de re pu bli ke Sr bi je Ivi ca Da čić, u ime 
PIS pred sed nik Vla de ha šim Ta či, a u ime Evrop ske uni je, kao ga ran ta spo ra-
zu ma, pred stav ni ca Evrop ske uni je, Ke trin Ešton.

Kao re zul tat pre go vo ra, apri la 2013. go di ne pot pi san je Pr vi spo ra zum o nor-
ma li za ci ji od no sa Be o gra da i Pri šti ne, tzv. Bri sel ski spo ra zum, ko jim se de fi ni šu 
osnov ni prin ci pi re ša va nja od re đe nih pi ta nja od in te re sa za obe stra ne.

Kao naj zna čaj ni je pi ta nje za srp ski na rod na Ko so vu i Me to hi ji, ali i za re pu-
bli ku Sr bi ju, de fi ni sa no je osni va nje za jed ni ce2 op šti na sa srp skom ve ći nom 
na Ko so vu i Me to hi ji, od no sno za jed ni ce srp skih op šti na, ko ju će či ni ti de set 
op šti na sa srp skom ve ći nom, od ukup no tri de set osam, ko li ko ih po sto ji.

Prav ni po lo žaj za jed ni ce srp skih op šti na i nje na ovla šće nja, iako su ja sno 
na ve de na u po me nu tom spo ra zu mu, i da lje su tač ka spo re nja obe ju stra na.

U ovom ra du bi će ana li zi ra ni po sto je ći spo ra zu mi ko ji se ti ču prav nog po lo-
ža ja za jed ni ce srp skih op šti na,  nad le žno sti u smi slu uprav ne auto no mi je Sr ba 
na Ko so vu i Me to hi ji i or ga ni za ci ja sa me za jed ni ce.

2. Prav ni po lo žaj za jed ni ce srp skih op šti na

Pre go vo ri Be o gra da i Pri šti ne, pod po kro vi telj stvom Evrop ske uni je, vo đe ni 
su po prin ci pu dvo stru kog ko lo se ka. Sa jed ne stra ne, u re la tiv no stal nom za se-
da nju, pre go vo ri su vo đe ni od stra ne teh nič kih, eks pert skih ti mo va, ko ji su se 
od no si li na teh nič ka i struč na pi ta nja ko ja su ima la za cilj pri pre mu sa sta na ka 
1 ovaj ter min je u upo tre bi od stra ne zva nič nih or ga na vla sti re pu bli ke Sr bi je, ko jim se 

de fi ni šu in sti tu ci je tzv. re pu bli ke Ko so vo, či ju jed no stra no pro gla še nu ne za vi snost re pu-
bli ka Sr bi ja ne pri hva ta, ni ti je ona kao ta kva pri hva će na od stra ne Uje di nje nih na ci ja.

2 U sa mom spo ra zu mu ko ri sti se dvo jak na ziv, za jed ni ca I Aso ci ja ci ja. Srp ska stra na ko ri sti 
ter min za jed ni ca, al ban ska stra na I me đu na rod ni pred stav ni ci ko ri ste ter min Aso ci ja cjia, 
po ve zu ju ći je sa po sto je ćom Aso ci ja ci jom ko sov skih op šti na ko ja ima tri vi ja lan zna čaj ako 
se go vo ri o ovla šće nji ma.
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vi so kih de le ga ci ja. Na dru goj stra ni, sa stan ci vi so kih de le ga ci ja su se vo di li oko 
pi ta nja ko ja su se in di rekt no ili di rekt no ti ca la od re đe nih sta tu snih pi ta nja.

Na kon vi še me seč nih pre go vo ra, ko nač no je po stig nut Pr vi spo ra zum o 
prin ci pi ma ko ji re gu li še nor ma li za ci ju od no sa Be o gra da i Pri šti ne3 (u da ljem 
tek stu Pr vi spo ra zum). U tač ki 1. tog spo ra zu ma de fi ni sa no je us po sta vlja nje 
za jed ni ce/Aso ci ja ci je op šti na sa srp skom ve ći nom na Ko so vu, ko ja će kao te lo 
omo gu ći ti pri jem i dru gih op šti na na Ko so vu, uko li ko se u to me sa gla se osta le 
op šti ne čla ni ce.

Istim spo ra zu mom de fi ni sa no je da će naj vi ši prav ni akt za jed ni ce bi ti sta-
tut, da se ona mo že ras pu sti ti sa mo ve ćin skom od lu kom nje nih čla ni ca, ali i da 
će se njen po lo žaj prav no ga ran to va ti po sto je ćim za ko nom i ustav nim za ko nom. 
U ovom spo ra zu mu ko ji de fi ni še po lo žaj za jed ni ce srp skih op šti na, osta lo je 
ne de fi ni sa no da li se ra di o ak ti ma ko ji su deo ko sov skog, srp skog ili oba za ko-
no dav na okvi ra. ovo po ja šnje nje do bi li smo tek sa do go vo rom ko ji je po stig nut 
av gu sta 2015. go di ne pod na zi vom Aso ci ja ci ja/za jed ni ca op šti na sa ve ćin skim 
srp skim sta nov ni štvom na Ko so vu – op šte od red be i ključ ni ele men ti4 (Dru gi 
spo ra zum). Dru gim spo ra zu mom, ko ji se po zi va na onaj ko ji mu je pret ho dio, 
ja sno se ka že da se za jed ni ca srp skih op šti na osni va u skla du sa Pr vim spo ra-
zu mom, za ko nom o ra ti fi ka ci ji Pr vog spo ra zu ma5 i za ko nom Ko so va. osta je 
ne po zna to na ko ji se kon kret no ko sov ski za kon od no si ova for mu la ci ja. Tu ma če-
nja su da je ova for mu la ci ja po tvr da prav nog po lo ža ja za jed ni ce srp skih op šti na, 
tj. nje no de fi ni sa nje kao deo prav nog si ste ma PIS.

Iako je ovaj spo ra zum tre bao da ubr za i olak ša for mi ra nje za jed ni ce srp-
skih op šti na, to se ni je do go di lo, jer je Vla da PIS iz ne la ar gu ment da je po treb no 
da tzv. Ustav ni sud Ko so va da svo je mi šlje nje o ovom pi ta nju. ovo te lo je kra-
jem 2015. go di ne do ne lo od lu ku ko jom je  de li mič no po tvr di lo ustav nost ovog 
ak ta, uz zah tev da se u od re đe nim de lo vi ma ko ji se od no se na obla sti jed na ko sti 
gra đa na, pra va i slo bo de, i pra va za jed ni ca i nji ho vih pri pad ni ka, mo ra vo di ti 
ra ču na da sta tut za jed ni ce srp skih op šti na mo ra na ći kom pro mi sno re še nje ka da 
su u pi ta nju raz li ke iz me đu po sto je ćih za kon skih re še nja i onih ko ji su de fi ni sa ni 
spo ra zu mi ma ko ji se od no se na us po sta vlja nje za jed ni ce srp skih op šti na.

ono što je od iz u zet nog zna ča ja za ovo pi ta nje je ste prav na pri ro da Pr vog 
spo ra zu ma o prin ci pi ma ko ji re gu li šu nor ma li za ci ju od no sa. Ta ko zva ni Ustav 
PIS u čla nu 19. stav 2. ja sno ka že da ra ti fi ko va ni me đu na rod ni spo ra zu mi i oba-
ve zna na če la me đu na rod nog pra va ima ju pre moć nad za ko ni ma tzv. re pu bli ke 
Ko so vo. Ima ju ći na umu da su po li ti ča ri ko sov skih Al ba na ca na kon pot pi si va nja 
3 Pr vi spo ra zum o prin ci pi ma ko ji re gu li šu nor ma li za ci ju od no sa, Kan ce la ri ja za Ko so vo I 

Me to hi ju, http://kim.gov.rs/p03.php (1.12.2016).
4 Aso ci ja ci ja/za jed ni ca op šti na sa ve ćin skim srp skim sta nov ni štvom na Ko so vu – op šte 

od red be I ključ ni ele men ti, Kan ce la ri ja za Ko so vo i Me to hi ju, http://kim.gov.rs/p17.php 
(1.12.2016)

5 Mi sli se na za kon o ra ti fi ka ci ji pr vog me đu na rod nog spo ra zu ma prin ci pa ko ji ure đu ju 
nor ma li za ci ju od no sa PIS i re pu bli ke Sr bi je, br. 04/L-199, 2013.
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Pr vog spo ra zu ma, že le li da nje go vom ra ti fi ka ci jom u Skup šti ni, ostva re po li-
tič ke po e ne, pred sta vlja ju ći ovaj spo ra zum kao di rekt no pri zna nje jed no stra no 
pro gla še ne ne za vi sno sti od stra ne vla sti re pu bli ke Sr bi je, te su Pr vi spo ra zum 
usvo ji li u Skup šti ni Ko so va sa kva li fi ko va nom ve ći nom6. Na taj na čin, oni su 
ovaj spo ra zum, sa gla sno svom tzv. Usta vu, uz di gli iz nad do mi cil nog prav nog 
si ste ma, pa i sa mog Usta va. ovaj po da tak je sa svim do vo ljan da se do ve de u pi ta-
nje pra vo ovog te la da od lu ču je o me đu na rod nom ak tu, ka ko ga PIS tu ma če.

Evrop ska po ve lja o lo kal noj sa mo u pra vi7, kao me đu na rod ni akt ko ji je in kor-
po ri ran u za kon o lo kal noj sa mo u pra vi PIS8, ta ko đe u svom čla nu 31. na vo di: U 
ci lju za šti te i pro mo vi sa nja za jed nič kih in te re sa, op šti ne mo gu osni va ti i pri pa-
da ti udru že nji ma ko ja ra de u skla du sa za ko nom.

Ka da je u pi ta nju prav ni po lo žaj sa me za jed ni ce i nje nih za po sle nih, Dru gi 
spo ra zum de fi ni še prav ni su bjek ti vi tet za jed ni ce kao in sti tu ci je unu tar in sti tu ci o-
nal nog okvi ra Ko so va, a za po sle ni će ima ti sta tus li ca za po sle nih u dr žav noj upra vi. 

Unu tra šnje ure đe nje za jed ni ce srp skih op šti na de talj ni je će de fi ni sa ti njen 
sta tut. Iz ra da sta tu ta Pla nom pri me ne spo ra zu ma o nor ma li za ci ji od no sa Be o-
gra da i Pri šti ne, po ve re na je Upra vljač kom ti mu za for mi ra nje za jed ni ce srp skih 
op šti na ko ji je sa či njen od če ti ri pred stav ni ka, iz če ti ri op šti ne9 sa srp skom ve ći-
nom, ko je se na la ze na se ve ru Ko so va i Me to hi je. Istim ak tom, de fi ni sa no je da 
će Upra vljač ki tim bi ti od go vo ran za pred u zi ma nje osta lih rad nji, po put obez be-
đi va nja in fra struk tu re, se lek ci je ka dro va, ali i vr še nja dru gih po slo va, usme re-
nih, pre sve ga, ka ko or di na ci ji ra da op šti na sa se ve ra i PIS.

Istim spo ra zu mom de fi ni sa no je da će Upra vljač ki tim bi ti ras pu šten na kon 
ve ri fi ka ci je man da ta od bor ni ci ma no vih op šti na na se ve ru Ko so va i Me to hi je, na 
osno vu re zul ta ta lo kal nih iz bo ra po ko sov skom prav nom okvi ru. Upra vljač ki tim 
ni na kon če ti ri go di ne ni je ras pu šten, jer pro cess iz ra de sta tu ta ni je ni za po čet.

Sta tut do da na šnjeg da na ni je iz ra đen, pa se po sta vlja pi ta nje svr sis hod no sti 
po sto ja nja Upra vljač kog ti ma ko ji i da lje for mal no po sto ji, od no sno ni je ras pu šten.

Na osno vu sve ga što je iz ne to u pret hod nom de lu ra da, a na osno vu po zna tih 
či nje ni ca, mo že se za klju či ti da će za jed ni ca srp skih op šti na kao in sti tu ci ja bi ti 
deo prav nog si ste ma PIS, a na osno vu spo ra zu ma ko ji u prav nom okvi ru PIS ima 
sta tus me đu na rod nog ak ta ve će prav ne sna ge od do mi cil nih prav nih aka ta ko ji 
re gu li šu rad in sti tu ci ja. 

Prav no gle da no, po sto ji mo guć nost da re pu bli ka Sr bi ja, do no še njem ustav-
nog za ko na u skla du sa de fi ni sa njem su štin ske auto no mi je Ko so va i Me to hi je 
(ko ja je još uvek ne raz ra đe na ide ja Usta va Sr bi je10 iz 2006. go di ne), da svoj prav ni 
su bjek ti vi tet za jed ni ci srp skih op šti na.
6 Spo ra zum je ra ti fi ko van sa 84 gla sa „zA“, od ukup no 120 po sla ni ka.
7 Evrop ska po ve lja o lo kal noj sa mo u pra vi, Sa vet Evro pe, ETC No. 122, 1985.
8 za kon o lo kal noj sa mo u pra vi PIS, br. 03-L-040, 2008.
9 Ko sov ska Mi tro vi ca, zve čan, zu bin Po tok i Le po sa vić.
10 Ustav re pu bli ke Sr bi je, Slu žbe ni gla snik RS, br. 98/2006. 



Vol. 14, № 3, 2017: 37-46

Za jed ni ca srp skih op šti na kao sred nji ni vo uprav ne vla sti na KiM... 41

3. Nad le žno sti za jed ni ce srp skih op šti na

ono što či ni funk ci o nal nost, sna gu i auto no mi ju od re đe ne in sti tu ci je je su 
nje ne nad le žno sti. Evrop ska po ve lja o lo kal noj sa mo u pra vi uka zu je na zna čaj 
de cen tra li za ci je or ga na dr žav ne upra ve i lo kal ne sa mo u pra ve. šta vi še, ve li ki broj 
te o re ti ča ra se sla že da je od nos or ga na dr žav ne upra ve pre ma pi ta nju de cen tra li-
za ci je, od nos pre ma de mo kra ti ji u jed nom dru štvu.

De cen tra li za ci jom i de kon cen tra ci jom or ga na dr žav ne upra ve, ni vo od lu-
či va nja se pri bli ža va gra đa ni ma, a sa mim tim se i gra đa ni uklju ču ju u pro ces 
do no še nja od lu ka. ovim se raz vi ja part ner ski od nos, ali i ose ćaj od go vor no sti 
gra đa na ka da je u pi ta nju re ša va nje od re đe nih pi ta nja.

Usled et nič kih su ko ba ko ji tra ju du že od ve ka, po ve re nje Al ba na ca i Sr ba je 
na ne za vid nom ni vou. Bri sel skim spo ra zu mom do go vo re no for mi ra nje za jed-
ni ce srp skih op šti na zna či lo je in te gra ci ju Sr ba u ko sov ski prav ni si stem, ali i 
oču va nje auto no mi je srp skog na ro da i nji ho vo in sti tu ci o nal no po ve zi va nje. 
Na iz gled kom pro mi sno re še nje, ko je je tre ba lo po mi ri ti zah te ve Sr ba i Al ba na ca, 
za sa da je mr tvo slo vo na pa pi ru.  

Na osno vu pot pi sa nih spo ra zu ma11, do go vo re no je da će za jed ni ca srp skih 
op šti na kao in sti tu ci ja ima ti ovla šće nja, od no sno pu ni nad zor u obla sti ma: obra-
zo va nja, zdrav stva, ur ba nog i ru ral nog pla ni ra nja i eko nom skog raz vo ja. 

Po red na ve de nog, za jed ni ca će ima ti zna čaj nu ulo gu u ja ča nju de mo kra-
ti je, una pre đe nja si tu a ci je za po vra tak ra se lje nih li ca, spro vo đe nje, ko or di ni-
sa nje i omo gu ći va nje is tra ži vač kih i raz voj nih ak tiv no sti, za stu pa nje op šti na 
čla ni ca pred cen tral nim or ga ni ma PIS, skla pa nje ugo vo ra sa dru gim udru že-
nji ma op šti na, pred sta vlja nje in te re sa srp ske za jed ni ce pred cen tral nim in sti tu-
ci ja ma, pra vo pred la ga nja iz me na pro pi sa neo p hod nih za rad za jed ni ce, pra vo 
na po kre ta nje ili uče stvo va nje u sud skim pro ce si ma pro tiv svih aka ta ili od lu ka 
sva ke in sti tu ci je ko je uti ču na oba vlja nje nad le žno sti za jed ni ce, pra vo pred la-
ga nja re gi o nal nog ko man dan ta po li ci je za re gion če ti ri se ver ne op šti ne i pra vo 
pred la ga nja pred stav ni ka u cen tral nim or ga ni ma PIS.

Na ve de ne nad le žno sti, i po red ja snog de fi ni sa nja po stig nu tim spo ra zu mi ma, 
i da lje su tač ka spo re nja Be o gra da i Pri šti ne. PIS i da lje tvr de ka ko za jed ni ca srp-
skih op šti na ne će ima ti iz vr šna ovla šće nje, te da ter min „pu ni nad zor“ ozna ča va 
mo guć nost da or ga ni za jed ni ce srp skih op šti na ima ju uvid u rad or ga na op šti na 
čla ni ca, ali ne i in ter ve ni sa nja u ci lju una pre đe nja i kon tro le ra da ovih or ga na.

Sa dru ge stra ne, pre go va rač ki tim Be o gra da, ali i Sr bi na Ko so vu i Me to hi ji, 
sma tra ju da ter min „pu ni nad zor“ ozna ča va pra vo na pot pu nu kon tro lu, or ga ni-
za ci ju ra da, upra vlja nje, de fi ni sa nje krat ko roč nih i du go roč nih ci lje va, od no sno 
nad le žnost u pu nom obi mu. 

U Dru gom spo ra zu mu se is ti če i mo guć nost da za jed ni ca srp skih op šti na 
mo že do bi ti od re đe ne nad le žno sti ko je će na nju pre ne ti cen tral ne in sti tu ci je 
11  Pr vi i Dru gi spo ra zum.
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PIS. ono što je ne do re če no u ovoj si tu a ci ji je ste pre nos nad le žno sti od stra ne 
op šti na ko je će či ni ti za jed ni cu na nju. Tu se pre sve ga mi sli na ovla šće nje ko je 
se od no si na obra zo va nje (ono što je naj zna čaj ni je je ste pra vo na upra vlja nje Uni-
ver zi te tom u Pri šti ni sa pri vre me nim se di štem u Ko sov skoj Mi tro vi ci, ko ji je deo 
vi so ko škol skih usta no va u obra zov nom si ste mu re pu bli ke Sr bi je, ko je za kon 
o lo kal noj sa mo u pra vi da je op šti ni Se ver na Mi tro vi ca) i pra vo na upra vlja nje 
zdrav stve nim si ste mom (kao i u slu ča ju obra zo va nja, ov de se pi ta nje od no si pre 
sve ga na pra vo upra vlja nja KBC Ko sov ska Mi tro vi ca ko ji je deo zdrav stve nog 
si ste ma re pu bli ke Sr bi je). 

Auto no mi ja od re đe ne in sti tu ci je di rekt no je pro por ci o nal na nje noj eko nom-
skoj auto no mi ji. ra di uspe šnog oba vlja nja po slo va iz svo je nad le žno sti, Dru gim 
spo ra zu mom ko ji se od no si na op šte od red be o za jed ni ci srp skih op šti na, de fi-
ni sa no je da se ona fi nan si ra iz pri lo ga čla ni ca (op šti na), sop stve nih pri ho da (na 
osno vu pra va svo ji ne nad po kret nim i ne po kret nim stva ri ma, pri ho da nje nih 
pred u ze ća i na pla te uslu ga), tran sfe ra cen tral nih or ga na vla sti (PIS), pri lo ga, bes-
po vrat nih zaj mo va, do na ci ja, kao i pre ko fi nan sij ske po dr ške dru gih aso ci ja ci ja i 
or ga ni za ci ja, ka ko lo kal nih ta ko i me đu na rod nih, kao i pre ko or ga na re pu bli ke 
Sr bi je.

Po stig nu tim do go vo ri ma  Aso ci ja ci ja/za jed ni ca je iz u ze ta od pla ća nja ca ri na 
i po re za u re a li za ci ji svo jih ci lje va, po is toj osno vi kao i op šti ne čla ni ce.

ovim nad le žno sti ma, ko li ko god po li tič ki pred stav ni ci Al ba na ca svo jim 
iz ja va ma po ku ša va li da to ospo re, prak tič no se u prav ni ži vot PIS uvo di sred nji 
ni vo vla sti ko ji se na la zi iz me đu lo kal nih i cen tral nih in sti tu ci ja. Isto vre me no, 
Sr bi na Ko so vu i Me to hi ji do bi ja ju in sti tu ci ju u ko joj će mo ći da ostva re svo ja 
po je di nač na i ko lek tiv na pra va, bez stra ha od ma jo ri za ci je i dis kri mi na ci je, uz 
pu nu od go vor nost za svoj raz voj u eko nom skom, obra zov nom, zdrav stve nom i 
dru gom smi slu.

ono što je osta lo kao ne re še no pi ta nje u ovom tre nut ku, i na osno vu po sto je-
ćih spo ra zu ma, je ste po lo žaj Sr ba i dru gih ne al ba na ca ko ji ne ži ve u de set op šti na 
sa srp skom ve ći nom ko je će či ni ti bu du ću za jed ni cu srp skih op šti na. Da li će i 
oni ima ti pra vo za šti te i mo guć nost uži va nja od re đe nih pra va ko je im za jed-
ni ca srp skih op šti na mo že pru ži ti, osta je da se vi di na kon što ona bu de for mi-
ra na. Isto ta ko, po sta vlja se pi ta nje, da li će i Al ban ci ko ji ži ve na te ri to ri ji op šti na 
ko je će bi ti deo za jed ni ce mo ći da ostva re od re đe na pra va, ili će, kao što je tzv. 
Ustav ni sud Ko so va uka zao, bi ti dis kri mi ni sa ni, jer se spo ra zu mi ma na gla ša va 
„srp ski“ ka rak ter ove in sti tu ci je.

Tre ba na gla si ti da je strah od ma jo ri za ci je pri su tan ne sa mo kod Sr ba na 
Ko so vu i Me to hi ji, gde je i da lje sta nje za mr znu tog kon flik ta, već i kod svih 
et nič kih gru pa ko je su ma njin ske u od re đe nom dru štvu. Po red to ga, et nič ki 
mo ti vi sa ni na pa di na Sr be, ko ji se naj če šće de ša va ju u sre di na ma ju žno od re ke 
Ibar, gde Sr bi uglav nom ži ve u ru ral nim sre di na ma, za re zul tat ima ju et nič ki čist 
pro stor, na sta njen Al ban ci ma.
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Auto no mi ja ko ja se ga ran tu je kroz za jed ni cu srp skih op šti na u ovom tre nut ku 
da je na du pre o sta lim Sr bi ma, pre sve ga ju žno od re ke Ibar, da će ima ti me ha ni zam 
za šti te svo jih ko lek tiv nih i in di vi du al nih pra va, na osno vu ko jih će mo ći da sa mi 
or ga ni zu ju svoj ži vot, ali ne na u štrb ve ćin skog, al ban skog sta nov ni štva.

4. Or ga ni za jed ni ce srp skih op šti na

Pri mer za de fi ni sa nje or ga na za jed ni ce srp skih op šti na da la je Aso ci ja ci ja 
ko sov skih op šti na ko ja je us po sta vlje na po prin ci pu slo bod nog udru ži va nja 
op šti na, a na osno vu Pr vog spo ra zu ma, tač ni je tač ke 3. ovog spo ra zu ma.

Dru gi spo ra zum je ja sno de fi ni sao da će za jed ni ca srp skih op šti na kao svo je 
or ga ne ima ti:
•	 Skup šti nu, kao vr hov ni or gan (ko ju či ne pred stav ni ci iza bra ni od stra ne 

skup šti na op šti na čla ni ca iz re da iza bra nih od bor ni ka) sa pra vom iz bo ra 
pred sed ni ka i pot pred sed ni ka za jed ni ce iz re da od bor ni ka i gra do na čel ni ka 
op šti na čla ni ca,  usva ja nja, iz me ne i do pu ne sta tu ta, po slov ni ka o ra du, i 
dru gih aka ta, po put ured bi ili ad mi ni stra tiv nih od lu ka u skla du sa sta tu tom 
i svo jim ci lje vi ma;

•	 Pred sed ni ka, ko ji pred sta vlja za jed ni cu pred in sti tu ci ja ma PIS, ali i van 
Ko so va. U ra du mu po ma že pot pred sed nik, ko ga ta ko đe bi ra Skup šti na 
za jed ni ce po istom pra vi lu kao i pred sed ni ka;

•	 Sa vet, ko ji ima sa ve to dav nu ulo gu, i ko ji mo že ima ti naj vi še tri de set čla no va, 
ko ji mo ra ju bi ti sta nov ni ci op šti na čla ni ca za jed ni ce;

•	 od bor, ko ji ima se dam čla no va, ko je bi ra Skup šti na za jed ni ce, a ko ji mo ra ju 
bi ti sta nov ni ci op šti na čla ni ca za jed ni ce. oni se bi ra ju za ru ko vo đe nje od re-
đe nim obla sti ma u sklo pu nad le žno sti za jed ni ce. Nji ma u ra du struč nu 
po moć pru ža ju Pro fe si o nal ni ko le gi ju mi ko ji su sa sta vlje ni od struč nja ka 
od go va ra ju ćih obla sti. Ko li ko će Pro fe si o nal nih ko le gi ju ma bi ti i ka kav će 
od nos oni ima ti sa čla no vi ma od bo ra i dru gim or ga ni ma za jed ni ce srp skih 
op šti na Dru gi spo ra zum ni je de fi ni sao, već to osta vlja da de fi ni še sta tut; 

•	 Ad mi ni stra ci ja, na či jem če lu je šef, ko ga po sta vlja od bor, ko me pod no si 
iz ve štaj o ra du. šef ad mi ni stra ci je upra vlja za po sle ni ma, ko ji po spo ra zu mu 
ima ju pra va ka kva ima ju za po sle ni po za ko nu o ra du12 i za ko nu o dr žav noj 
ad mi ni stra ci ji13. ovim re še njem, spo ra zum da je mo guć nost op šti na ma čla-
ni ca ma da od re đe ni broj svo jih za po sle nih upu te na rad u or ga ne za jed ni ce 
srp skih op šti na u spro vo đe nju nje nih ci lje va; i

•	 Kan ce la ri ju za žal be, ko ja će ima ti man dat da se ba vi žal ba ma u ve zi sa ci lje-
vi ma za jed ni ce srp skih op šti na.

12 za kon o ra du PIS, br. 03/L-22, 2010.
13 za kon o dr žav noj ad mi ni stra ci ji PIS; br. 03/L-189, 2010.
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ova kva or ga ni za ci o na struk tu ra, uz ovla šće nja ko ja su do go vo re na, kao i 
ko lek tiv na pra va Sr ba ko ja ga ran tu ju do ma ći prav ni pro pi si, da ju pro stor za in sti-
tu ci o nal nu za šti tu ko jom će se ga ran to va ti op sta nak i osta nak Sr ba na Ko so vu i 
Me to hi ji.

Do sa da šnje po na ša nje po li tič kih pred stav ni ka ko sov skih Al ba na ca ja sno 
po ka zu je na me ru da se do go vo re no ne po štu je, od no sno na me ru da se pred vi-
đe ne nad le žno sti obe smi sle. osta je da vi di mo da li će se to i do go di ti. ono što 
je ne sum nji vo, je ste stav Sr ba i Vla de Sr bi je da se ne će do zvo li ti obe smi šlja va nje 
po stig nu tih spo ra zu ma.

5. za klju čak

za jed ni ca srp skih op šti na je bri sel skim do go vo ri ma de fi ni sa na kao in sti-
tu ci o nal ni me ha ni zam za šti te ko lek tiv nih i in di vi du al nih pra va Sr ba i dru gih 
ne al ba na ca na Ko so vu i Me to hi ji, ko ji će de fac to, ovla šće nji ma ko ja su pred vi-
đe na bri sel skim spo ra zu mi ma bi ti sred nji ni vo vla sti iz me đu op šti na i cen tral-
nih in sti tu ci ja u Pri šti ni. Ja sno je da će se de lo va nje za jed ni ce srp skih op šti na 
prav no od vi ja ti u okvi ru prav nog okvi ra PIS, osim u slu ča ju da se od go va ra ju-
ćim iz me na ma Usta va Sr bi je, ova in sti tu ci ja ne de fi ni še kao in sti tu ci ja srp skog 
na ro da na Ko so vu i Me to hi ji, a kao po ten ci jal ni deo re še nja ko je Ustav Sr bi je 
de fi ni še poj mom “su štin ske auto no mi je”, či me bi se njen rad od vi jao po prin ci pu 
dvoj nog su ve re ni te ta.

Pred vi đe nim re še nji ma, za jed ni ca srp skih op šti na će ima ti uprav ni apa rat 
ko ji će se kroz pu ni nad zor sta ra ti o uprav nim pi ta nji ma ko ja su od vi tal nog zna-
ča ja za osta nak i op sta nak pre vas hod no ne al ba na ca na Ko so vu i Me to hi ji.

od tre nut ka ka da je u Bri se lu do go vo re no osni va nje za jed ni ce srp skih 
op šti na, opo zi ci ja u Pri šti ni i al ban ska jav nost su sna žno od bi ja li da im ple men-
ti ra ju do go vor o za jed ni ci. šta vi še, iako su vo de će po li tič ke par ti je ima le dvo-
tre ćin sku ve ći nu u tzv. Skup šti ni Ko so va, sla ba šna opo zi ci ja je uspe va la da ra di-
kal nim me to do ma one mo gu ći po če tak ras pra ve o za jed ni ci. Bo ja zan ko sov skih 
Al ba na ca je mo guć nost da za jed ni ca pre ra ste u en ti tet ili re pu bli ku unu tar prav-
nog si ste ma na Ko so vu i Me to hi ji. Po čev od osnov nog ak ta, ko jim se de fi ni še 
za jed ni ca srp skih op šti na, a to je sta tut, oči gled na je ne po du dar nost sa re pu bli-
kom Srp skom, či ji je prav ni po re dak usta no vljen Usta vom re pu bli ke Srp ske14, pa 
do ne po sto ja nja mo guć no sti za za ko no dav no de lo va nje i osta lo.

Sa dru ge stra ne, pro blem ka da je u pi ta nju te ri to ri jal na nad le žnost za jed ni ce 
je ste i  raz u đe nost te ri to ri ja. osim če ti ri op šti ne na se ve ru Ko so va i Me to hi je, 

14 Ustav re pu bli ke Srp ske, Slu žbe ni gla snik Re pu bli ke Srp ske, broj 21/92 – pre či šćen tekst, 
28/94, 8/96, 13/96, 15/96, 16/96, 21/96, 21/02, 26/02, 30/02, 31/02, 69/02, 31/03, 98/03, 
115/05, 117/05).
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osta le op šti ne ni su me đu sob no te ri to ri jal no po ve za ne, već pred sta vlja ju in di vi-
du al ne op šti ne, sa od li ka ma en kla va.

ovaj okvir ipak da je mo guć nost da se, pre sve ga, spre ča va njem iz me na bi lo 
kog de la spo ra zu ma na u štrb ovla šće nja za jed ni ce srp skih op šti na, i us po sta-
vlja njem or ga na sa kva li tet nim ka drov skim re še nji ma, stva ra in sti tu ci ja ko ja će 
spre či ti ise lja va nje Sr ba sa Ko so va i Me to hi je.

Tre ba na gla si ti da je, u ovom tre nut ku, in te re so va nje pred stav ni ka me đu na-
rod nih či ni la ca na klo nje no for mi ra nju za jed ni ce. šta vi še, nji ho ve iz ja ve go vo re 
o oba ve zi Pri šti ne da is pu ni oba ve ze iz bri sel skih spo ra zu ma ko ji se ti ču for mi-
ra nja za jed ni ce srp skih op šti na. Na ža lost re ak ci je al ban skih po li tič kih pred stav-
ni ka na ove zah te ve su na ni vou ig no ri sa nja.

ova kva si tu a ci ja ide u pri log di plo mat skim ak tiv no sti ma Vla de re pu bli ke 
Sr bi je, ka ko bi se, po sle ne bro je no pro bi je nih ro ko va, for mi ra la za jed ni ca ko jom 
će Sr bi na Ko so vu i Me to hi ji po sta ti va žan po li tič ki či ni lac, sa od re đe nom auto-
no mi jom u obla sti ma zdrav stve ne za šti te, obra zo va nja, eko nom skog raz vo ja, 
ur ba nog i ru ral nog pla ni ra nja, ali i u dru gim obla sti ma ko je će na nju bi ti pre-
ne te, a u ovom tre nut ku su u nad le žno sti po je di nač nih op šti na, a što će ima ti 
po zi tiv ne im pli ka ci je na ži vot Sr ba na Ko so vu i Me to hi ji u na red nom pe ri o du.
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1. Introduction

Migrant crisis, which has been shaking Europe for some time now has led to an 
increase in support for extreme right parties across the continent. Far-right parties 
are quite diverse, ranging from right-wing parties that are perfectly integrated into 
the institutional political structure such as the UDC in Switzerland, to the openly 
Nazi parties like the “Golden Dawn” in Greece, Jobbik in hungary or Northern 
League in Italy. They share an extreme nationalism, islamophobia, xenophobia, 
racism, hatred of immigrants - particularly “non-Europeans” and the roma.

In 2014 Pew research Center showed that the majority of respondents who 
identify themselves as political right wing wanted to limit the number of new 
immigrants coming into their countries. European elections 2014 confirmed this 
tendency. The extreme right parties in several developed European countries are 
second or third in strength and popularity in national parliaments. Their stand-
point on globalization, integration and migration is that they have negative con-
sequences for western europe society. these parties established their programs 
around different approach towards “those who are different” and they perceive 
the EU as a space reserved for predominantly domicile population. Fear of ide-
ological heritage that these movements share is constantly present in Europe, 
because we are aware that these ideologies have led to millions of deaths and 
massive violations of human rights. highlighting diversity of cultures, traditions 
and lifestyles of immigrant they encourage fear, distrust and outright hostility, 
which in some cases result in xenophobia and racism in relation to newcom-
ers. Moreover, immigrants are considered to be a threat to national cohesion, 
national culture and national “way of life”. 

The so-called “nativism” plays an important role in the ideology and pro-
gram orientation of extreme right parties i.e. the notion that a country should be 
inhabited only by the members of local ethnic communities because all foreign 
elements (both persons and ideas) undermine the nation-state. According to some 
sociologists this is “ethno-nationalist xenophobia”, which aims to strengthen the 
nation by homogenization, return to traditional values   and remove from society 
any groups that allegedly threaten the majority community.1  

The European Union is based on the values   of respect for human dig-
nity, liberty, democracy, equality, the rule of law and respect for human rights, 
including the rights of minorities. however, the spread of terrorist attacks out-
side the Middle East and a large influx of refugees driven by repression and con-
flict prompted many governments to reduce human rights in an effort to pro-
tect their own safety. Professor čehulić believes that the migrant crisis revealed 
certain forms of hypocrisy in the behavior of the European Union. “The Euro-
pean Union is founded on the principles of equality, freedom and human rights, 
1 rydgren, J. (2010): “radical right-wing Populism in Denmark and Sweden: Explaining 

Party System Change and Stability”, SAIS Review, 30/1, 57-71.
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but on the issue of migrant crisis the EU violated these principles. The EU also 
showed the dispersion of relations of certain EU member states towards migrant 
crisis. hungary, Czech republic, Slovakia and Poland have put national interests 
ahead of the common principles of the EU”.2 

the report by Human rights watch states that “Fear of terrorist attacks and 
mass refugee flows are driving many western governments to roll back human 
rights protection and measures adopted by the French government after the ter-
rorist attacks in Paris, such as the state of emergency. Search of apartments with-
out prior approval of the competent judicial authority is a backward step that 
threatens the rights of all without any demonstrated effectiveness in protecting 
ordinary people”3 says Human rights watch. without doubt significant social 
and ideological changes are happening at the European political scene, while the 
radical or new European right wants a strong return of the nation state, which, 
in their interpretation, appears to protect against “invasion of foreigners”. They 
appeared in the European Parliament with this attitude as a fraction that should 
not be underestimated. The growing popularity of these parties and their impact 
on the general policy caused the most concern among European liberals, fearing 
that European democratic system in Europe could be threatened. 

2. The theoretical framework of the extreme right

The radical or extreme right wants a strong return of the nation state which in 
their interpretation appears as a “protector” against the invasion of the foreigners. 

Despite the fact that these parties represent movements in different coun-
tries, there is a common ground which they all share. They are generally right 
and extreme-right, xenophobic, nationalist movements. They are authoritarian, 
only quasi-democratic, in internal and external practices, often with charismatic 
leaders, and their distinguishing policies are anti-European, anti-immigrant, 
islamophobic and intolerant.4 

“right wing” is best defined as an ideology that accepts or supports a system 
of social hierarchy or social inequality”.5 according to wilhelm Heitmeyer, right 
wing extremism encompasses the most important overlaps in a broad spectrum 
2 čehulić, L. (2016): Globalni procesi i bezbjednost na jugoistoku Evrope, Friedrich-

Ebert-Stiftung, Banja Luka www.slobodnaevropa.org/a/nve-migrantska.../27665151.html 
(18.1.2017)

3 world report 2016: ‘Politics of Fear’ threatens rights, terror attacks, refugee Crisis, and 
Broad Global Crackdown  https://www.hrw.org/news/2016/01/27/world-report-2016-poli-
tics-fear-threatens-rights (12.12.2016)

4 Ford, G. (2014): How can the European left deal with the threat posed by xenophobia? 
Center for Labour and Social Studies, London, 7. 

5 Carlisle P. r. (2005): Encyclopedia of politics: the left and the right, Volume 2, University of 
Michigan, Sage reference, 693- 721.    
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ranging from right wing populism bordering on ultraconservative democratic 
forms at one end, to neo-Nazism at the other, as a variant that carries particu-
larly heavy historical charge. If we survey the ideological components of right-
wing extremism it becomes apparent that they may be directed both toward the 
structure of the political system and the organization of social coexistence.6

The ideology of inequality is expressed in extreme nationalism, racism, 
social Darwinism, in totalitarian standards, with special emphasis on the homo-
geneity of such groups. A belief that violence is a legitimate way of dealing with 
the conflict leads to acceptance of its use.7 

what far-right parties definitely have in common are: nationalism, racism, 
strong state and hostility to democracy. Professor Golder divided far-right par-
ties into two groups: the populist and neo-fascist.8 All nationalist parties attempt 
to reserve power for their group. This is why nationalists are against internation-
alism as it cedes power out of their country.9 

right parties are defined by the ideology that either accepts or supports the 
system of social inequality and they strongly oppose the idea that immigrants 
should have the same treatment as locals. 

radical right-wing populist parties tend to distinguish themselves by the 
radical rejection of the established socio-cultural and sociopolitical system, their 
pronounced advocacy of individual achievements, a free marketplace, and the 
drastic restriction of the role of the state, their rejection of the individual and 
social equality, their opposition to social integration of marginalized groups and 
the extension of democratic rights to them and their promotion of xenophobia, if 
not overt racism, their populist instrumentalization of diffuse public sentiments  
of anxiety, envy, resentment and disenchantment and their appeal to allegedly 
superior common sense of the common people against the dominant cultural 
and political consensus.10 

In recent years, parties opposing immigration have registered significant 
growth including the countries that are considered to be very liberal with toler-
ant voter base. During the previous period, the election results and opinion polls 
in many European countries showed the strengthening of electoral support for 
the movements that claim to defend the interests and culture from immigrants 
6 heitmeyer, J. h. (2003): Violence: The Difficulties of a Systematic International Review. 

Kluwer Academic Publishers, Dordrecht, 401.
7  zick, A. K., Küpper, B., hövermann, A., (2011): Intolerance, Prejudice and Discrimination, 

A European report. Friedrich-Ebert-Stiftung, 25.  http://library.fes.de/pdf-files/do/07908-
20110311.pdf (12.1.2017)

8  Golder, M. (2003): Explaining Variation in The Success of Extreme right Parties in 
western europe. Comparative Political Studies, 459.

9 O’Malley, e. (2008). why is there no radical right Party in ireland? West European 
Politics,  31/5, 973.

10 Betz, H. g. (1993). the two Faces of radical right-winged Populism in western europe. 
The Review of Politics, 55/4, 664.
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and the spread of Islam. The increase in support for these parties is indisputable 
so that in some of the European countries these parties have become second larg-
est with about 30% of voters support and in some cases government formation 
depends on their support or they even participate in the ruling coalition. Their 
election success is quite challenging for moderate orientation parties to compete 
against. According to Saull “the far right ideological armory consists of a ten-
dency towards xenophobia, “racial exclusionism” and a commitment to institu-
tionalizing and upholding inequalities in the spheres of gender, race, nationality 
and ethnicity, that combine with a strong dosage of anti-individualism, whereby 
the autonomy of the individual is supposed to submit to the will of the nation via 
the state”.11

on the other hand economic downturn is always fertile ground for nation-
alism. Economic crisis that began in 2008 deepened social differences between 
extremely rich and the increasing number of the poor. The collapse of national 
economies made huge number of the unemployed. In many European countries 
animosity towards immigrants is thriving and they are perceived as a threat to 
national unity, culture and national “way of life”. And by using populist rhetoric 
these parties “appeal to the allegedly superior common sense of the common 
people against the dominant cultural and political consensus”.

Professor Kitschelt points out that significant support for the parties of the 
extreme right comes from the voters’ fear about the future of the social welfare 
state. “Income redistribution and protection from the risks of labor market can 
be woven into racist authoritarian message by appealing to “welfare chauvin-
ism”. The welfare state is presented as a system of social protection for those 
who belong to the ethnically defined community and who have contributed to it. 
Immigrants are depicted as free-loaders who do not contribute to the system but 
claim its benefits.12 

Elections for the European Parliament held in June 2009 showed a tendency 
of “turning right”. Then the BNP (British National Party ) won nearly a million 
votes (6% of total votes), while for example the Austrian Freedom Party won 12, 
7 % , and the hungarian Jobbik, known for open anti-Semitic and a anti-roma 
rhetoric, won even 14.67 % of total votes.

Speaking about the profile of an extreme right voter, research shows that it 
is predominantly working class with primary and secondary education as well 
as young unemployed people. however, there are also those with higher educa-
tion who think that globalization, integration and a massive influx of foreigners 
reduce their national sovereignty, weaken their national identity and think that 
immigrants devalue their traditional culture. They are not so much “driven by 

11 Saull, r. (2013): Capitalism, crisis and the far right in the neoliberal era, Journal of 
International Relations and Development, 18/1, 7.     

12 Kitschelt, A. J. (1997): The Radical Right in Western Europe: A Comparative Analysis. 
University of Michigan Press, 22.
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economic motivations, but regard the impact of migration as a deadly threat 
to national identity. Basically, they are concerned about the “levelling down” of 
their own cultures as a result of “hybridization.” The fact that there are substan-
tial differences in the percentage of middle-class educated people supporting the 
new radical right in countries such as Austria or Denmark, compared to Brit-
ain, where radical right support remains a primarily working class phenomenon, 
adds to the complexities involved in sketching the socio-economic profile of the 
new radical right voter.13 Some surveys showed that radical right electorate could 
be divided into three groups: 1) supporters who are discontented with their jobs, 
employment, social status or standard of living 2) supporters with a feeling of 
fear or anxiety because mainstream parties are unable to solve problems of eco-
nomic stagnation or employment issues for example, 3) supporters who were 
promoted in their jobs  and feel greatly attached to the company and its goals, so 
they want to preserve achieved results and values.14

3. The rise of the radical right in Europe

we have witnessed  the (un)expected rise of xenophobia in the most devel-
oped European countries and strengthening of political parties that base their 
program on anti-Semitism, islamophobia and racism  while in most cases the 
EU members turn a blind eye to hate speech. 

Peace as the essence of the European Union is being threatened by the worst 
xenophobic and racist concepts while the pressure of the economic crisis makes 
a fertile ground for populism. 

during the Cold war the Soviet Union and communism were perceived as 
the “evil empire”. After disintegration of bipolar system this perception disap-
peared. It was replaced by terrorism that has become the new figure of the enemy 
for the right-wing populist ideology.

Through a mix of rude political messages, vaguely communicated ideas and 
bad faith, the radical right abuses the principle of freedom of speech. The prob-
lem begins when these ideas turn into violence. we have witnessed that dutch 
court did not sentence geert wilders for hate speech. Leader of dutch Freedom 
Party was released from the charges of hate speech and as it was explained his 
statements and the controversial film represented “freedom of speech”, extreme 
one, though. The phenomenon of rising popularity of the right wing parties in 
13 Guibernau, Monserrat  (2010):  Migration and the rise of the radical right, Social malaise 

and the failure of mainstream politics,  Policy Network Paper, Barrow Cadbury Trust, 9.  
http://www.policy-network.net/publications/3690/Migration-and-the-rise-of-the-radical-
right(12.12.2016).

14 Flecker J., hentges G., Balazs G. (2007): “Potentials of Political Subjectivity and the 
Various Approaches to the Extreme right: Findings in the Qualitative research”, 60, in J. 
Flecker (ed.) Changing Working Life and the Appeal of the Extreme Right, Aldershot
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the Nordic States should not be underestimated. For decades these states repre-
sented refuge to the number of immigrants from conflicted third world coun-
tries. In 2010 general election the Swedish Democrats for the first time surpassed 
4 % threshold in order to enter parliament. This increase in popularity is similar 
to other anti-immigration movements in Europe. Their success is based on the 
most rigid political concepts with programs based on anti-Semitism, islamopho-
bia and rejection of multiculturalism. 

Austria Austrian far-right Freedom Party (FPo) had significant success in 
local elections and secured 18 seats in the Upper Austria. They won 12,71%  in 
the European Parliament elections in 2009 while this percentage in 2014 was 
19.72%. Dramatic Austrian presidential election in 2016, when Norbert hofler 
lost for less than one percent, confirmed the rise of the right wing in the country. 
The next general election in Austria will be held in 2018. FPo is extreme right 
party that stands out for the preservation of national identity, non-implementa-
tion of EU decisions in Austria and prevention of Muslim countries to become 
EU members. 

In Poland The right-wing Law and Justice Party won 39 percent on parlia-
mentary elections held on 25 october 2015 and formed the Polish government. 

In hungary Viktor orban’s Fidesz won a majority in parliamentary elections 
twice in a row, while the extreme right-wing party Jobbik won 20 percent in 2014. 
Jobbik claims to be “the strongest national radical party” in the EU, and hungary’s 
second largest political party and the fact is that Jobbik continuously increases its 
popularity. European economic crisis alone cannot explain the rise of Jobbik. “Its 
success is linked to the failure of the transition process after the 1989 revolution to 
address more fundamental concerns of hungary’s national identity”. 15

The right-wing Alternative for germany (AFD) won in three provinces in 
March regional elections, and at the national level they won 10 to 12%. As many 
as 20.000 people gathered in Dresden to protest against migrants while one of 
the speakers expressed regret that the “concentration camps were closed.” Migra-
tion has become a heavily politicized issue in Germany. The increase in violence 
towards immigrants is evident. In 2015 there were   429 attacks on refugee camps. 
AFD continued victories at regional level in September elections 2016. 

radical parties strengthened even in the so-called welfare states such as 
Sweden. The far right Sweden Democrats took the third place in the national 
elections in September 2015 with almost 13 percent of the vote and won enough 
seats to block legislation.  

The far-right Danish People’s Party (DF) has been successful in the last year 
elections in the country with 21.1 % of votes and 15 seats in the national parlia-
ment. In the European Parliament elections DF doubled its seats (from 2 to 4) 
and won 27 percent of the Danish vote. 
15 Dettke, D. (2014): hungary’s Jobbik Party,the Challenge of European Ethno-Nationalism 

and the Future of the European Project, Centre for International Relations, 4/2014, 25.
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Similar to the Danish People’s Party, finnish nationalist party known as the 
real Finns experienced a meteoric success in the elections and became the most 
important player in the coalition government. They won 17.7 % of the votes in 
the elections in April 2015 and joined a coalition with the ruling conservatives. 
Concern over the influx of migrants has increased the party’s popularity and the 
polls at the time showed that 51 % of supporters believe that “people of a particu-
lar race are not able to fit into the society.” 

france The far-right National Front surprised Europe and the world when it 
won the first round of French local elections in December 2015. The popularity 
of Marine Le Pen is further increased after the Paris attacks. The extreme right 
has won six of the thirteen French regions. The ruling Socialists have not bene-
fited from the increase in the popularity of President Fransoa hollande, who was 
strongly supported by citizens in the fight against terrorism after the attacks. 

Electoral support for The Front National in its national breakthrough elec-
tion, election for European Parliament 1984 came largely from voters who previ-
ously voted for mainstream right, but who were disappointed after the victory 
of the left in 1981, and discontented with the (at least perceived) ‘soft’ line of the 
mainstream right parties in the early 1980s.16 

After success in the European and local elections, the president of the 
extreme right-wing party announced the candidacy for the upcoming presiden-
tial elections in May 2017.

greek politics has become a tale of two extremes in recent years as the 
country struggles against the economic crisis and the huge influx of migrants 
crossing the Mediterranean from neighboring Turkey. Despite the victory of the 
socialist government in January 2015 Greeks also voted for openly fascist parties 
such as Golden Dawn. The party won 6.3 percent of the vote, resulting in 17 sen-
ate seats in the 300-seat government body. The country is on the front line of the 
refugee crisis, and it is not surprising that the Golden Dawn is quite popular on 
the islands of Lesbos and Kos and the Athens region. Greek economic problems 
and migrants crisis which is still far from over, ignite fear that the Golden Dawn 
could become an important player in Greek politics in the future. 

According to a public opinion survey more and more Italians, even those 
living in the south of the country expressed support to regional Northern League 
party and its leader Mateo Salvini. Northern League is one of the most extreme 
parties in Italy when it comes to foreigners and their exclusion from the Italian 
society.17 Its leader Mateo Salvini accused Pope Francis of betraying Christian-
ity by promoting dialogue with Muslims, while referring to the euro as “crime 
against humanity “. In the province of Veneto, this party eliminated all refu-

16 rydgren, J.  (2004): The Populist Challenge: Political Protest and Ethno-nationalist 
Mobilization in France, Berghahn Books, New York oxford, 85. 

17 Milardović, A. (2013): Stranac i društvo, Fenomenologija stranca i ksenofobije, Pan liber, 
zagreb, 190.
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gee centers near tourist sites, arguing that the sight of African migrants have “a 
devastating effect” on local traders. There is a fear that this extreme right-wing 
party could make even better political result at the election in May of 2018.

After the Paris attack in November 2015 Dutch extreme right-wing Free-
dom Party and its leader geert wilders surged to the top of dutch opinion polls. 
this party won 13.32 % in the european Parliament elections in 2014. wilders, 
known for his agitating speeches, claimed that the west is at war with islam 
after the Paris attack. wilders is under investigation for alleged discrimination 
and incitement to hatred against Moroccans at conference in hague, while in 
2007 he was under investigation for hate speech. Freedom Party wants the Neth-
erlands to leave the European Union so The hague can independently decide on 
its immigration and fiscal policies.

Although Switzerland is not a member of the European Union or Schengen, 
its elections in 2015 strengthened the position of the right party due to concerns 
of the refugee crisis. Despite the continuity of radical right-wing populist parties 
throughout the post-war era and the boost they have experienced since the early 
1990s, the idea persists that Switzerland differs from other western democracies 
where such parties have achieved notable electoral success. This is based on the 
notion of “Swiss exceptionalism” implying that Swiss case features particular 
historical aspects, or aspect of the political system and culture, which are seen as 
creating contextual conditions that are disadvantageous for the strength of radi-
cal right-wing politics.18  Ultra-conservative Swiss People’s Party, which requires 
strict immigration quotas, achieved the best election result so far - 29, 4 %. The 
increase in support for the far right option was prompted by a series of agree-
ments that Switzerland signed with the European Union, including the agree-
ment to accept mandatory quotas for refugees in accordance with the plan of the 
President of the European Commission. 

According to the UNhCr and the International organization for Migra-
tion (IoM), the number of refugees and immigrants that arrived in the EU in 
2015 is over a million while 3,600 of them died or disappeared along the way. 
half of them are Syrians fleeing from the war, 20% of Afghans, and 7% of Iraqis. 
human rights violation, deteriorating security and poverty are also prompting 
people to flee from the countries such as Iran, Somalia, and Pakistan. Faced with 
a huge number of immigrants, hungary was the first to try to block their route 
with a razor-wire fence. other countries such as Slovenia and Bulgaria have 
erected similar obstacles. And several Balkan countries, including Macedonia, 
have decided only to allow Syrian and Iraqi migrants across their frontiers. As 
a result, thousands of migrants have been placed in camps in Greece, which has 
asked the European Commission for nearly €500m in humanitarian aid. Accord-

18 Skenderović, D. (2012): radical right wing populism in Switzerland, 214,  in Mammone 
Andrea, Godin Emmanuel, Jenkins Brian (eds): Mapping the Extreme Right in Contemporary 
Europe, routledge, New York  
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ing to the EU rule refugees are required to claim asylum in the member state in 
which they first arrive.19 The European Commission estimates that by the end 
of 2017 that number will exceed 3 million.20And the socialization of migrants 
from the Middle East certainly represents the biggest challenge for the Euro-
pean Union. The EU now hopes that Turkey can help to reduce the number of 
migrants arriving in the EU nations. The far-right parties do not consider people 
coming to Europe from the Middle East as immigrants or refugees but intruders 
and the fact that migrants are mainly Muslims fits into their extreme right-wing 
ideology, which perceives such migrants as fighters against “European Christian 
Tradition”. “History shows that the patterns we are witnessing today - distrust 
and rejection of a minority group, suspicions of their double loyalties, fears of a 
‘silent colonization’ and the introduction of a binary view on the situation – us 
versus them – are not new, although the scale and pace in which it is taking place 
in this global era are unparalleled.” 21

Ivan Krastev believes that the rise of the right-wing parties in the European 
Union indicates the increasing number of the intimidated majority as a new force 
in European politics. “The rise of these parties is symptomatic of the explosion 
of threatened majorities as a force in European politics. They blame the loss of 
control over their lives, real or imagined, on a conspiracy between cosmopolitan-
minded elites and tribal-minded immigrants. They blame liberal ideas and insti-
tutions for weakening the national will and eroding national unity. They tend to 
see compromise as corruption and zealousness as conviction.22 Pointing out the 
success of Polish Law and Justice Party, Krastev believes that the populist and rad-
ical parties could have devastating effects for the future of the European Union.

19 The rreform of the Dublin III regulation, European Parliament, Policy Department, 
Citizens’ Rights And Constitutional Affairs,1-76, http://www.europarl.europa.eu/regData/
etudes/STUD/2016/571360/IPoL_STU(2016)571360_EN.pdf(25.1.2017)

20 Chadwick V. Burchard von der M.  “EU expecting 3 million more migrants by 2017” 
http://www.politico.eu/article/migrant-crisis-eu-3-million-migrants-news-2017-finance/
(12.1.2017) 

21 ramadan, t. (2010). Migration and the rise of nationalist right-wing parties? Policy Network 
Paper, Barrow Cadbury Trust, 5. http://www.policy-network.net/uploads/media/160/3768.
pdf (12.12.2016)

22 Krastev, i. (2015):  “why Poland is turning away From the west”, the new York times, 
https://www.nytimes.com/2015/12/12/opinion/why-poland-is-turning-away-from-the-
west.html?_r=0 (21.1.2017).
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4. Conclusion 

Migrant crisis has shown that EU member states do not have a single policy 
and that the EU is subjected to destabilization. In very short time the basic prin-
ciples on which the EU is based (unity, freedom of movement and human rights) 
have been questioned. Some analysts believe that the list of EU countries that 
betrayed their core values is quite long. European elections in 2014 confirmed 
the tendency of “turning right”. Far-right Parties are quite diverse, ranging from 
openly Nazi parties like the “Golden Dawn” in Greece or Northern League in 
Italy or hungary’s Jobbik to those that are perfectly integrated into the institu-
tional political structure, such as the UDC in Switzerland. They share chauvin-
istic nationalism, xenophobia, racism, hatred of immigrants - particularly “the 
non-Europeans” and the roma, and islamophobia. Even in Scandinavia, which 
is considered as the center of tolerance, support for extreme right-wing parties 
is getting bigger. In addition, the perception that immigrants “steal” jobs from 
local workers or that asylum seekers or refugees receive bigger social assistance 
than the citizens in European countries leads to growing resistance or contempt 
toward the state or society as a whole. This uncertainty of domestic workers on 
the one hand and diversity of cultures, traditions and values   on the other, as well 
as the fear of different lifestyle of immigrants encourage distrust and outright 
hostility which in some cases lead to open racism and xenophobia in the rela-
tions with the newcomers. 

The question is how will European countries deal with immigrants in the 
future?

In modern political societies, especially constitutional democracies, cultural 
diversity is a challenge for both - government policy and political theory. It is 
necessary to find and offer political principles that will allow people of differ-
ent ways of life to live together. It is a challenge because members of different 
ethnical groups demand not only their part of economic income distribution 
but more importantly the recognition of their different identities as members of 
different cultural communities in the society. This issue opens a fundamental 
conflict for every political community, i.e. how to reconcile the imperative of 
individual and universal human rights and ethnic affiliation within political 
community”.23 (Podunavac, 2011).

23 Podunavac, M. (2011): “Ustavni identitet i konstrukt „Drugog“. zbornik radova sa 
međunarodne naučne konferencije „Država i demokratija u procesu evropeizacije Srbije“, 
Fakultet političkih nauka, Beograd, 31-45
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MIgRANTSkE kRIzE  
I JAčANJE DESNICE U EVROPSkOJ UNIJI

Migrantska kriza, spor ekonomski rast i sve veće razočarenje Evropskom unijom, 
doveli su do jačanja krajnje desnih stranaka koje su ostvarile izborni uspjeh u nizu evrop-
skih zemalja. Urušavanje nacionalnih privreda stvorilo je ogroman broj nezaposlenih. 
Novi problemi poput migrantske krize produbili su nestabilnost u EU posebno nakon 
terorističkih napada (Pariz, Brisel) i drugih oblika nasilja (Keln, Beč), u kojim su uče-
stvovali imigranti s Bliskog istoka. Ono što bi  moglo predstavljati najveći problem jeste 
sposobnost evropskih radikalno desnih stranaka da se, bez obzira na drugačije političke 
pozadine, konstituišu na zajedničkoj osnovi. Savez evropskih nacionalnih pokreta nastao 
je u Budimpešti 2009. godine. Migrantska kriza je naglasila podjele unutar Evropske 
unije, što je dovelo do radikalizacije evropske političke scene.

Ključne riječi: migrantska kriza, Evropska unija, radikalna desnica, imigranti
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AN kE TI RA NJE kAO TEh NI kA IS PI TI VA NJA  
I NJE NA PRI ME NA U IS TRA žI VA NJU  

kO MU NI kA CIJ SkIh PRO CE SA

An ke ti ra nje kao teh ni ka me to de is pi ti va nja, ima iz u zet no ve li ku pri me nu u is tra ži-
va nju mno go broj nih dru štve nih od no sa i pro ce sa. Je dan od va žnih dru štve nih pro ce sa je 
ko mu ni ka cij ski pro ces. On se mo že po sma tra ti kao lič ni, grup ni, ko lek tiv ni, ili ma sov ni. 
Upra vo od na či na od vi ja nja ko mu ni ka cij skog pro ce sa, umno go me za vi se ka ko in tra per-
so nal na, ta ko i in ter per so nal na, grup na, or ga ni za ci o na, ili ma sov na ko mu ni ka ci ja. Jed-
na od naj po u zda ni jih teh ni ka za is tra ži va nje ko mu ni ka cij skih pro ce sa je ste an ke ti ra nje. 
Kao teh ni ka is pi ti va nja, ona ima svoj in stru ment, ko ji se na zi va upit nik ili an ket ni list. 
Za to je za pri me nu me to de is pi ti va nja, a u sklo pu nje an ke ti ra nja kao teh ni ke is pi ti va-
nja, vr lo va žno na ko ji na čin se vr ši an ke ti ra nje, ka ko se sa sta vlja upit nik ili an ket ni list 
i ka ko is pi ti va či po stu pa ju sa is pi ta ni ci ma, to kom re a li za ci je an ke ti ra nja. Sve ovo ima 
di rekt nog uti ca ja na sa zna nja, ko ja se mo gu do bi ti pri me nom ove teh ni ke is pi ti va nja. 
Sa zna nja mo gu da ima ju na uč ni, op šte dru štve ni ili po slov ni ka rak ter. Bez ob zi ra o ko joj 
vr sti sa zna nja je reč, neo p hod no je da ona bu du što po u zda ni ja, ka ko bi pro na šla što ve ću 
pri me nu bi lo u na u ci, bi lo u sa gle da va nju, re ša va nju ili una pre đe nju ne kih op šte dru štve-
nih, ili po slov nih pro ce sa ili od no sa.

Ključ ne re či: me to da is pi ti va nja, teh ni ke is pi ti va nja, na uč na sa zna nja, ko mu ni ka-
cij ski pro ces, an ke ti ra nje, an ket ni list ili upit nik

* Dr Mi ljoj ko Ba zić, re dov ni pro fe sor, Uni ver zi tet Džon Ne zbit, Fa kul tet za kul tu ru i 
me di je, Be o grad, mi ljoj ko.ba zic @na is bit.edu.rs

** Dr Alek san dar Ba zić, dok to ri rao na Uni ver zi te tu Džon Ne zbit, Fa kul tet za po slov ne stu-
di je, Be o grad, alek san dar ba zic@yahoo.com
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1. Uvod

An ke ti ra nje kao teh ni ka is pi ti va nja ima ši ro ku pri me nu u is tra ži va nju, ka ko 
op šte dru štve nih, ta ko i ko mu ni ka cij skih pro ce sa. od na či na re a li za ci je ove teh-
ni ke is pi ti va nja, umno go me za vi si kva li tet i po u zda nost re zul ta ta ko ji se njo me 
do bi ju to kom is tra ži vač kog pro ce sa. An ke ti ra nje je teh ni ka ko ja tre ba svo ju pri-
me nu da na đe u iz ra di ma ster ra do va i dok tor skih di ser ta ci ja. Po seb nu pri me nu 
tre ba da ima u iz ra di dok tor skih di ser ta ci ja. za to je va žno da stu den ti dok tor-
skih stu di ja, kao po ten ci jal ni na uč ni is tra ži va či ili uni ver zi tet ski pre da va či, na 
naj bo lji na čin shva te i u prak si pri me ne ovu teh ni ku is pi ti va nja. Nje na va žnost 
po seb no do la zi do iz ra ža ja u is tra ži vač kom pro ce su ka da tre ba ne što no vo da se 
ot kri je. za to je pri me na ove teh ni ke is pi ti va nja u di rekt noj za vi sno sti od pred-
me ta, ci lje va i hi po te za is tra ži va nja. 

Pri me na ove teh ni ke is pi ti va nja zah te va od is tra ži va ča da od lič no raz u me 
pro jek to va nje is tra ži va nja, na crt na uč ne za mi sli i ce lo kup nu re a li za ci ju is tra-
ži va nja. Ako se na va ljan na čin vla da na uč nim sa zna nji ma o pro ble mu ko ji se 
že li is tra ži ti, na ba zi to ga la ko se mo že od re di ti: te o rij sko i ope ra ci o nal no od re-
đe nje pred me ta is tra ži va nja; na uč ni i dru štve ni cilj is tra ži va nja; po sta vi ti op šte, 
po seb ne i po je di nač ne hi po te ze; i ob ja sni ti na uč nu i dru štve nu oprav da nost 
is tra ži va nja. To zna či da se an ke ti ra nje kao teh ni ka me to de is pi ti va nja mo že 
po u zda no pri me ni ti, ako se ima vi sok ni vo na uč nih sa zna nja o pro ble mu i pred-
me tu ko ji se že li is tra ži ti. Na uč na sa zna nja opre de lju ju da li će se me to dom is pi-
ti va nja ne što po tvr di ti, pro du bi ti, pro ši ri ti, ot kri ti, ili ob ja sni ti. 

An ke ti ra nje u svo joj re a li za ci ji mo ra da se ru ko vo di od re đe nim me to do-
lo škim zah te vi ma i pro ce du ra ma ko je su pred vi đe ne u re a li za ci ji is tra ži vač kih 
pro ce sa. Po seb no mo ra da se pod vrg ne op štim pra vi li ma is tra ži va nja. op šta 
pra vi la se od no se na: svr hu an ke ti ra nja, osnov ne zah te ve pre ma in stru men ti ma, 
op šti po stu pak iz ra de in stru me na ta i re a li za ci ju an ke ti ra nja na te re nu. Da bi 
se raz u me la me to do lo ška pro ce du ra re a li za ci je teh ni ke is pi ti va nja u is tra ži va-
nju ko mu ni ka cij skih pro ce sa, rad je ob ra đen kroz de lo ve u ko ji ma je pri ka zan: 
po jam an ke ti ra nja, svr ha an ke ti ra nja, sa sta vlja nje upit ni ka ili an ket nog li sta, 
za klju čak i na kra ju je dat spi sak li te ra tu re. Po se ban ak ce nat je sta vljen na sa sta-
vlja nje upit ni ka ili an ket nog li sta. To je ura đe no s raz lo gom, jer ako je na po gre-
šan na čin sa sta vljen upit nik ili an ket ni list, to je po uz dan znak da će se do bi ti 
po gre šni ili ne po u zda ni po da ci. Ta ko do bi je ni po da ci ne mo gu ima ti ni ka-
kvu na uč nu, op šte dru štve nu ili po slov nu vred nost. Ta kvi po da ci ne mo gu da ti 
ni ka kav do pri nos na uč nim sa zna nji ma. A bez no vih na uč nih sa zna nja ne ma 
na pret ka i raz vo ja dru štva. 
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2. Po jam an ke ti ra nja

raz voj no vih teh no lo gi ja ko je ima ju di rek tan uti caj na raz voj i na pre dak 
ljud ske ko mu ni ka ci je, uti cao je na ra đa nje po tre be za sa zna nji ma o to me šta lju di 
o ne kim ko mu ni ka cij skim po ja va ma ili pro ce si ma mi sle, ka ko ih do ži vlja va ju, 
ka ko ih ose ća ju, ili ka ko oce nju ju nji hov uti caj na po je di nač no ili grup no ljud sko 
po na ša nje.  Da bi se za do vo lji le te po tre be o sa zna nji ma i raz u me va nju ljud skog 
po na ša nja i ko mu ni ci ra nja, neo p hod no je ima ti u što ve ćem bro ju po u zda ne 
po da ta ke, uz po moć ko jih će mo lak še raz u me ti ili pred u pre di ti ne ke dru štve ne 
po ja ve ili pro ce se. Da bi se do šlo do što po u zda ni jih po da ta ka, neo p hod no je 
is tra ži ti mi šlje nja, sta vo ve, ili od no se čo ve ka pre ma ne kim dru štve nim po ja va ma 
ili ko mu ni ka cij skim pro ce si ma. Ta ko đe je neo p hod no is tra ži ti ko mu ni ka cij ske 
pro ce se, ka ko iz me đu sa mih lju di u od re đe noj so ci jal noj sre di ni, ta ko i iz me đu 
lju di iz raz li či tih so ci jal nih okru že nja. 

Jed na od naj po u zda ni jih me to da za do bi ja nje na uč nih sa zna nja o to ku ko mu-
ni ka cij skog pro ce sa je ste me to da is pi ti va nja. ova me to da ko ri sti vi še teh ni ka 
is pi ti va nja. To zna či da je po jam „teh ni ka“ uži po zna če nju od poj ma „me tod“. U 
li te ra tu ri se naj če šće kao osnov ne teh ni ke is pi ti va nja na vo de: an ke ti ra nje, in ter-
vju i sa nje i te sti ra nje. Ima auto ra ko ji sma tra ju da osnov ne teh ni ke is pi ti va nja 
sa či nja va ju in ter vju i an ke ta, a da se test mo že tre ti ra ti kao me to da is tra ži va nja. 
Ako se upo re di pr va i dru ga kla si fi ka ci ja, uoča va se da se za istu teh ni ku ko ri ste 
raz li či ti poj mo vi. Ta ko se o teh ni ci, po mo ću ko je se pi sa nim pu tem pri ku plja ju 
po da ci go vo ri kao o an ke ti ra nju, ili kao o an ke ti. A o teh ni ci po mo ću ko je se 
usme nim pu tem pri ku plja ju po da ci go vo ri kao o in ter vju i sa nju ili o in ter vjuu. 

Mo žda na pr vi po gled ne ma raz li ke me đu na ve de nim poj mo vi ma, ali u 
is tra ži vač koj prak si to mo že da une se za bu nu. Ako se go vo ri o an ke ti to mo že da 
zna či da je an ke ta teh ni ka, ili ka ko ne ki ka žu, da je an ke ta in stru ment is pi ti va-
nja. oni ko ji go vo re o an ke ti, mi sle ći da je to is tru ment is pi ti va nja, svo je mi šlje-
nje prav da ju či nje ni com da se pu tem an ke te kao pa pi ra pri ku plja ju ne po sred ni 
po da ci od is pi ta ni ka. Da bi se raz ja sni la i us po sta vi la raz li ka iz me đu teh ni ke i 
in stru men ta, is prav no je go vo ri ti da je an ke ti ra nje teh ni ka is pi ti va nja, a an ke ta, 
od no sno an ket ni list, in stru ment is pi ti va nja. In stru ment is pi ti va nja je uži po jam 
od teh ni ke is pi ti va nja. 

An ke ti ra nje se naj če šće od re đu je kao „pi sme no pri ku plja nje po da ta ka o sta-
vo vi ma i mi šlje nji ma, ko je se uz po moć upit ni ka pro vo di na re pre zen ta tiv nom 
uzor ku. U ve zi s an ke tom bit na su dva poj ma. Po jam upit ni ka, ko ji pred sta vlja 
teh nič ko sred stvo - in stru ment za pro vo đe nje an ke te za pri ku plja nje po da ta ka, a 
sa sto ji se od ni za pi ta nja u ve zi s pred me tom is tra ži va nja na ko ja se tra že od go-
vo ri. I po jam uzor ka ko ji pred sta vlja deo ukup ne po pu la ci je ko ji se pod vr ga va 
an ke ti ra nju.“1 Ima mi šlje nja da se pod an ke ti ra njem pod ra zu me va “ot kri va nje 
1 S. Ku kić: Teh ni ke is pi ti va nja www.efbl.org/.../5326521-me to do lo gi ja-nir-a-teh ni ke-is pi ti-

va. 14. 04. 2017. 16h 
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i me re nje ka rak te ri sti ka, sta vo va ili po na ša nja lju di u is tra ži va nji ma dru štve nih 
po ja va.”2

Prof. dr Sla vo mir Mi lo sa vlje vić i prof. dr Ivan ra do sa vlje vić is ti ču da je 
an ke ti ra nje „teh ni ka sa ku plja nja po da ta ka is pi ti va njem u ko me ne do la zi do 
kre a tiv no sti, osa mo sta lje nog ra da is pi ti va ča i is pi ta ni ka, već je nji ho va ak tiv nost 
stro go po sre do va na in stru men tom, tj. uput stvom, sa dr ža jem i for mom an ket nog 
upit ni ka.“3 Prof. dr Do bri vo je Mi haj lo vić is ti če da je an ke ti ra nje naj pri me nji va-
ni je „ u is tra ži va nju struk tu re po ro di ce, brač nog sta nja, go di na sta ro sti, za tim u 
is tra ži va nju eko nom skog i so ci jal nog fak to ra ko ji ma lju di pod le žu (za ni ma nje, 
pri ho di, stam be ni uslo vi).“4 Ima i mi šlje nja da se pod an ke ti ra njem pod ra zu-
me va „ po stu pak ko jim se na te me lju an ket nog upit ni ka is tra žu ju i pri ku plja ju 
po da ci, in for ma ci je, sta vo vi i mi šlje nja o pred me tu is tra ži va nja. Ili to je po stu pak 
za do bi va nje in for ma ci ja o mi šlje nju i sta vo vi ma lju di, ko je se naj če šće ko ri ste u 
jav nom ži vo tu, ali ko ja u osno vi ima na uč nu in ten ci ju da se do bi ju sa zna nja o 
sta vo vi ma ši re po pu la ci je. Ili da je to po se ban ob lik ne ek spe ri men tal nog is tra-
ži va nja ko je kao osnov ni iz vor po da ta ka ko ri sti lič ni is kaz o mi šlje nji ma, uve re-
nji ma, sta vo vi ma i po na ša nju, pri ba vljen od go va ra ju ćim ni zom stan dar di zo va-
nih pi ta nja.”5 

rat ko ze le ni ka ume sto teh ni ke an ke ti ra nje, ko ri sti ter min me to de an ke ti-
ra nja i one pred sta vlja ju “is pi ti va nje i is tra ži va nje ak tu el nih pro ble ma, fe no me na 
na osno vu an ket nih upit ni ka u ko ji ma is pi ta ni ci slo bod no iz no se svo je sta vo ve, 
su do ve, ili mi šlje nja… one omo gu ća va ju ana li zi ra nje, oce nji va nje, sin te zu po da-
ta ka, in for ma ci ja, sta vo va, mi šlje nja i nji ho vu tran sfor ma ci ju u kvan ti ta tiv ne, 
ili kva li ta tiv ne na uč ne či nje ni ce, na uč ne za ključ ke i slič no... one omo gu ća va ju 
na uč no ute me lje no for mi ra nje re zul ta ta na uč nih i raz voj nih is tra ži va nja i sta-
vlja nje u funk ci ju re ša va nja ak tu el nih pro ble ma is tra ži va nja i ak tu el nih pro jekt-
nih za da ta ka, do ka zi va nja po sta vlje nih hi po te za i dru go… one omo gu ća va ju 
te sti ra nje no vih, ili ino vi ra nih po zna tih mo de la, re še nja u te o rij skom i prak tič-
nom smi slu.”6 Na osno vu sve ga iz lo že nog mo ze se za klju či ti da an ke ti ra nje pre-
sta vlja teh ni ku is pi ti va nja, ko ja ko ri sti an ket ni upit nik kao in stru ment, pu tem 
ko jeg se is tra žu ju sta vo vi, su do vi, mi šlje nja ili ne ke dru ge in for ma ci je o de fi ni sa-
nom pred me tu is tra ži va nja. 

2 N. Ja ni ći je vić: Is tra ži va nje pu tem an ke ti ra nja, www.ekof.bg.ac.rs/wp-con tent/uplo-
ads/2014/05/An ke ti ra nje-in ter vju-i-upit nik1.pdf , 14. 04. 2017. 16h 

3 S. Mi lo sa vlje vić i I. ra do sa vlje vić (2006): Osno vi me to do lo gi je po li tič kih na u ka, Slu žbe ni 
gla snik, Be o grad, 512.

4 D. Mi ha i lo vić (2012): Me to do lo gi ja na uč nih is tra ži va nja, FoN, Be o grad, 184.
5 www.mo tor na-vo zi la.com/.../Me to da-an ke te-upit ni ka-i-in tervj.. 14. 04. 2017. 176h 
6 r. ze le ni ka (2014): Me to do lo gi ja i teh no lo gi ja iz ra de znan stve nog i struč nog dje la – Znan-

stve ne kva li ta tiv ne me to de, IQ Plus, ri je ka- Trav nik, 255
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3. Svr ha an ke ti ra nja

An ke ti ra nje je jed na od ras po lo ži vih teh ni ka ko ja se mo že ve o ma uspe šno 
ko ri sti ti za is pi ti vanj,e ka ko op šte dru štve nih, ta ko i kon kret nih ko mu ni ka cij skih 
pro ce sa ili od no sa. An ke ti ra nje kao teh ni ka is pi ti va nja pod ra zu me va pri ku plja nje 
po da ta ka po mo ću spe ci jal nih upit ni ka ili an ket nih li sto va. Upit nik je in stru ment 
is pi ti va nja ko ji se po ja vlju je u ob li ku li sta sa pre ci zno for mu li sa nim pi ta nji ma, 
na ko ja tre ba pi sme no da od go vo ri od re đen broj is pi ta ni ka. U pro ce su is pi ti va nja 
is pi ta ni ci mo gu bi ti iz svih dru štve nih gru pa ci ja, raz vr sta ni po od re đe nom kri te-
ri ju mu, ra di lak šeg i kon kret ni jeg is pi ti va nja ili pro u ča va nja. Is pi ta ni ci mo gu da 
bu du: mla di, sta ri, sred njih go di na, mu škar ci, že ne, za po sle ni, ne za po sle ni, stu-
den ti, pro fe so ri itd. Gru pe is pi ta ni ka se for mi ra ju pre ma ci lju is pi ti va nja. 

Pi ta nja ko ja se po sta vlja ju is pi ta ni ci ma usme re na su ka sa zna va nju od re đe-
nih ko mu ni ka cij skih po ja va, pro ce sa, sta nja, za ko ni to sti, itd. Gru pi sa nje is pi ta-
ni ka pre ma od re đe nim kri te ri ju mi ma je pred u slov da se or ga ni zo va nim is pi ti-
va njem do đe do od re đe nih na uč nih sa zna nja, ko ja su ka rak te ri stič na za od re-
đe nu gru pu ili or ga ni za ci ju. Pu tem an ke ti ra nja mo gu se do bi ti sa zna nja ko ja 
ima ju: na uč ni, po slov ni i op šte dru štve ni ka rak ter. Na uč ni ka rak ter ima ju sa zna-
nja ko ja se od no se na ot kri va nje sta vo va, mi šlje nja ili po na ša nja is pi ta ni ka, i do 
ko jih se do šlo uz pri me nu na uč ne pro ce du re. Po slov ni ka rak ter ima ju sa zna nja 
ko ja mo gu po mo ći u do no še nju od re đe nih po slov nih od lu ka, ka ko bi se pu tem 
njih una pre di lo ko mu ni ka cij ski pro ces, pa sa mim tim i po slo va nje or ga ni za-
ci je. Sa zna nja mo gu da se od no se na kva li tet ko mu ni ka ci je u or ga ni za ci ji, ste pen 
iden ti fi ka ci je ili mo ti va ci je za po sle nih u or ga ni za ci ji itd. op šte dru štve ni ka rak-
ter ima ju sa zna nja ko ja se od no se na od re đe ne ka rak te ir sti ke, sta vo ve ili po na-
ša nje po je di na ca ili od re đe nih dru štve nih gru pa ci ja, a ti ču se dro ge, ne mo ral nog 
po na ša nja, kul tu re, umet no sti, po li ti ke, eko lo gi je, is hra ne, slo bod nog vre me na 
itd. To zna či da an ke ti ra nje “kao teh ni ka pri ku plja nja po da ta ka se sa svo jim 
ci lje vi ma ukla pa u ši re ci lje ve is tra ži va nja u okvi ru ko ga se spro vo di.”7

Pu tem an ke ti ra nja mo že se do bi ti ve li ki broj in for ma ci ja o is pi ta ni ku, dru-
štve noj gru pi ili or ga ni za ci ji ko joj is pi ta nik pri pa da. Te in for ma ci je mo gu da 
nam go vo re o osnov nim oso be no sti ma is pi ta ni ka, nje go voj oce ni do ga đa ja iz 
pro šlo sti, ili nje go vim oče ki va nji ma u bu duč no sti. An ke ti ra nje se sa sto ji iz ni za 
pi ta nja na ko ja se tra že od go vo ri, a ko ja su u di rekt noj ve zi sa pred me tom, ci ljem 
i hi po te za ma is tra ži va nja. An ke ti ra njem se od is pi ta ni ka oče ku je da da od re đe ne 
od go vo re na po sta vlje na pi ta nja ko ja se na la ze u upit ni ku. Is ka zi mo gu da ne što 
“po tvr de ili ne gi ra ju; di men zi o ni ra ju pro ši ri va njem ili su ža va njem; po ja ča njem 
ili sla blje njem, iden ti fi ka ci jom ili ne gi ra njem; raz vi ja njem ili ogra ni ča va njem; 
pri hva ta njem ili od bi ja njem; sa gla ša va njem ili pro ti vlje njem itd”8. Bez ob zi ra o 
7 D. Mi ha i lo vić (2012): Me to do lo gi ja na uč nih is tra ži va nja, FoN, Be o grad, 185.
8 S. Mi lo sa vlje vić i I. ra do sa vlje vić (2006): Osno vi me to do lo gi je po li tič kih na u ka, Slu žbe ni 

gla snik, Be o grad, 515.
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ko joj vr sti sa zna nja je reč, u svi ma nji ma se naj če šće že li sa zna ti mi šlje nje ili stav 
is pi ta ni ka pre ma ne koj dru štve noj po ja vi ili pro ce su. Pu tem an ke ti ra nja stav se 
vi še stru ko mo že po sma tra ti, kao npr: “objekt sta va, obim sta va, sa dr ži na sta va, 
zna če nje sta va, usme re nost sta va, iz gra đe nost sta va, traj nost sta va, sta bil nost sta-
va, in te zi tet sta va, ulo ga sta va.”9

Da bi se ank te ti ra nje re a li zo va lo po treb no je da u nje mu uče stvu ju: “1) na ru-
či lac pro jek ta, pro gra ma, stu di je, an ke ti ra nja na uč nog i raz voj nog is tra ži va nja; 
2) eks pert ski tim na uč ni ka, is tra ži va ča, no si lac je naj va žni jih ak tiv no sti na uč-
nih i raz voj nih is tra ži va nja; 3) an ke ta ri, od no sno an ke ta ri ce, kao pro fe si o nal ci i 
za po sle ni spe ci ja li zi ra nih agen ci ja, ope ra ci o na li zi ra ju an ke ti ra nje; i 4) is pi ta ni ci 
ko ji su ključ ni u an ke ti ra nju.”10 To zna či da bi se an ke ti ra nje va lja no re a li zo-
va lo ono mo ra da se od vi ja po od re đe nom pla nu. Pla nom tre ba da se de fi ni šu: 
cilj an ke ti ra nja; po če tak i kraj sa sta vlja nja upit ni ka; re do sled po stav ljnih pi ta nja 
u upit ni ku; gru pi sa nje pi ta nja u od re đe ne ce li ne; an ke ta ri; is pi ta ni ci; vre me i 
me sto an ke ti ra nja. Iz ovo ga se vi di da je an ke ti ra nje ve o ma od go vor na de lat nost 
ko ja zah te va vi sok ni vo struč no sti i or ga ni zo va no sti. 

Ko li ki i ka kav će da bu de okvir an ke ti ra nja pre sve ga za vi si od obi ma is tra ži-
va nja. S dru ge stra ne, obim is tra ži va nja uslo vljen je ni zom zah te va ko je bi tre ba lo 
da is pu ne ili za do vo lje is pi ta ni ci. za to je za uspe šno an ke ti ra nje vr lo va žno da se 
pri kon ci pi ra nju upit ni ka ili an ket nog li sta, vo di ra ču na o to me da se na sva pi ta nja 
mo gu do bi ti va lja ni od go vo ri. To zna či da pre kon ci pi ra nja upit ni ka tre ba zna ti da 
li is pi ta ni ci ras po la žu in for ma ci ja ma ko je se tra že u an ke ti ra nju, i da li su pi ta nja 
pri hva tlji va i pri la go đe na za is pi ta ni ke. Ako zah te vi is tra ži va nja pre ma šu ju mo guć-
no sti i ka pa ci te te is pi ta ni ka, od an ke ti ra nja se ne mo gu oče ki va ti že lje ni re zul ta ti. 

An ke ti ra nje pod ra zu me va po što va nje od re đe ne pro ce du re, ko ja se od no si na 
is pi ti va če ili an ke ta re. ona se od no si na: pri ja vu i iz bor an ke ta ra; obu ku an ke ta ra 
kroz upo zna va nje sa ci ljem, zna ča jem, or ga ni za to rom, uzor kom i na či nom re a li-
za ci je is tra ži va nja; upo zna va nje an ke ta ra sa pro ce du rom an ke ti ra nja i sa sa mim 
pi ta nji ma. Da bi an ke ti ra nje od go vo ri lo zah te vi ma ko ji se od nje ga oče ku ju, 
po treb no je da mu pret ho de pred is pi ti va nja ko ja mo gu da bu du pre iz ra de an ket-
nog upit ni ka, ili na kon iz ra de an ket no ga upit ni ka, a pre pro vo đe nja an ke ti ra nja. 

Pred is pi ti va nje pre iz ra de an ket nog upit ni ka ra di se s ci ljem da se iz vr ši 
„pro ve ra va lja no sti in di ka to ra ko ji se u upit ni ku na me ra va ju ko ri sti ti i do ći do 
od go vo ra ko ju to vr stu za tvo re nih pi ta nja pri me ni ti i na šta se ona tre ba ju od no-
si ti i slič no. Pred is pi ti va nje na kon iz ra de an ket no ga upit ni ka, a pre pro vo đe nja 
an ke ti ra nja ra di se s ci ljem iz vo đe nja ge ne ral ne pro be, gde se te sti ra va lja no sti 
an ket nog upit ni ka, kao i da se vi di da li je do volj no za ni mljiv, da mo že mo ti-
vi sa ti is pi ta ni ke; ko li ko vre me na je po treb no za pro vo đe nje jed nog an ket nog 
is pi ti va nja; ko li ko an ke ta ra je neo p hod no; kao i ko li ko te ren ski rad će fi nan sij-
9 Isto, 515.
10  r. ze le ni ka (2014): Me to do lo gi ja i teh no lo gi ja iz ra de znan stve nog i struč nog dje la – Znan-

stve ne kva li ta tiv ne me to de, IQ Plus, ri je ka- Trav nik, 256-257.
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ski iz no si ti.“11 Da kle osnov na funk ci ja pred is pi ti va nja ogle da se u sa gle da va nju, 
a na kon to ga ko rek ci ji svih uoče nih ne do sta ta ka, ka ko bi se iz be gle sve vr ste 
mo gu ćih ne ga tiv nih po sle di ca u pro ce su an ke ti ra nja. I naj ma nje gre ške u an ke-
ti ra nju mo gu ima ti ve li ke štet ne po sle di ce u is tra ži vač kom pro ce su.

Ka ko će se od vi ja ti an ke ti ra nje za vi si od to ga u ko joj me ri su is pi ta ni ci upu-
će ni: u su šti nu an ke ti ra nja; u to šta se na ve de nim an ke ti ra njem že li po sti ći; za što 
se od njih oče ku je da uče stvu ju u an ke ti ra nju; za što se od njih oče ku je da da ju 
is kre ne od go vo re; i za što je an ke ti ra nje ano nim no. An ke ti ra nje se mo že re a li zo-
va ti: pu tem in di vi du al nog kon tak ta s is pi ta ni kom; pu tem grup nog an ke ti ra nja; 
po štan skim pu tem sla nja upit ni ka; te le fon skim pu tem i elek tron skim pu tem. 
An ke ti ra nje elek tron skim pu tem mo že se re a li zo va ti na dva na či na i to: pu tem 
e-ma i la i pu tem in ter ne ta. Pu tem e-ma i la upit nik se ša lje e-ma i lom is pi ta ni ci ma 
i mo le se is pi ta ni ci da na kon nje go vog po pu nja va nja vra te e- ma i lom na adre su 
po ši lja o ca. Pu tem in ter ne ta, an ke ti ra nje se vr ši ta ko što se upit nik po sta vi na 
in ter net, a po tom se is pi ta ni ci mo le da po se te da tu in ter net stra ni cu na ko joj je 
upit nik po sta vljen, od go vo re na sva po sta vlje na pi ta nja i da po pu nje ni upit nik 
do sta ve po ši lja o cu. Ko ji će se na čin an ke ti ra nja iza bra ti za vi si od to ga ko ju vr stu 
po da ta ka že li mo do bi ti i u kom ste pe nu. „Upit nik se mo že po pu nja va ti: neo r-
ga ni zo va no, po je di nač no - ka da i gde is pi ta ni ku od go va ra u od re đe nom ro ku; 
or ga ni zo va no, po je di nač no – na pri mer na rad nom me stu; or ga ni zo va no za jed-
nič ki - za po sle ni se sku pe na jed no me sto i u jed no vre me i kom bi no va no.”12. 

An ke ti ra nje kao teh ni ka pri ku plja nja po da ta ka ima od re đe ne pred no sti kao 
što su: jed no stav no pri ku plja nje po da ta ka, re la tiv no la ko pri ku plja nje po da ta ka, 
br zo pri ku plja nje po da ta ka i jef ti no pri ku plja nje po da ta ka po treb nih za is tra ži-
va nje. Naj ve ći ne do sta tak an ke ti ra nja ogle da se u ne do volj noj si gur no sti u va lja-
nost ili isti ni tost do bi je nih po da ta ka. To se po seb no is po lja va u si tu a ci ja ma ka da 
an ke ti ra nje ni je ano nim no. Ako an ke ti ra nje ni je ano nim no, to stva ra pred u-
slo ve da is pi ta ni ci da ju ne pot pu ne, ne ce lo vi te, ili ne tač ne od go vo re. 

4. Sa sta vlja nje upit ni ka ili an ket nog li sta

U me to do lo gi ji po sto je od re đe na pra vi la ko jih se tre ba pri dr ža va ti pri li kom 
iz ra de in stru me na ta is tra ži va nja. Po što upit nik ili an ket ni list pri pa da gru pi 
in stru me na ta ko ji se ko ri ste u is tra ži va nju, da bi za do vo ljio osnov ne is tra ži vač ke 
zah te ve, od upit ni ka ili an ket nog li sta se zah te va da bu de: va ljan, objek ti van, 
po uz dan, prak ti čan, ose tljiv na ni jan se unu tar od re đe ne ce li ne, mer ljiv, flek si bi-
lan, kom pa ti bi lan, kom pa ra ti van, eko no mi čan i dru štve no svr sis ho dan. “ Iako 

11 S. Ku kić: Teh ni ke is pi ti va nja www.efbl.org/.../5326521-me to do lo gi ja-nir-a-teh ni ke-is pi ti-
va.. 14. 04. 2017. 16h 

12 N. Ja ni ći je vić: Is tra ži va nje pu tem an ke ti ra nja, www.ekof.bg.ac.rs/wp-con tent/uplo-
ads/2014/05/An ke ti ra nje-in ter vju-i-upit nik1.pdf , 14. 04. 2017
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se po stu pak u iz ra di sva kog in stru men ta is tra ži va nja raz li ku je od svih osta lih, 
po sto je ne ka op šta pra vi la po stu pa nja. Ceo tok iz ra de in stru men ta sa sto ji se iz: 
iz bo ra vr ste in stru men ta; iz bo ra osnov nih sa dr ža ja in stru me na ta; iz bo ra i kon-
struk ci je osnov nih pi ta nja i stra te gi je u nji ho vom ko ri šće nju; iz ra da ska la, pre-
gle da itd, ko ji se u in stru men ti ma pri ku plja nja po da ta ka ko ri ste; oform lja va nje 
in stru me na ta i pro ce ne nje go ve po de sno sti da se upo tre blja va sa gla sno sa pred-
vi dje nim po stup kom; pro ve re funk ci o ni sa nja in stru me na ta; do ra de in stru me-
na ta ot kla nja njem uoče nih sla bo sti, ili da ljim mo gu ćim po bolj ša nji ma po zi tiv-
nih stra na in stru me na ta.”13

Da bi se is po što vao ceo tok iz ra de upit ni ka kao in stru men ta, pr vi pred u slov 
u toj pro ce du ri pod ra zu me va da struk tu ra upit ni ka mo ra da bu de u sa gla sno-
sti sa pred me tom, ci lje vi ma i hi po te za ma is tra ži va nja. za sva ku vr stu hi po te za 
mo ra da po sto ju od re đe na gru pa pi ta nja, pu tem ko jih će se do ći do po tvr de ili 
opo vr ga va nja hi po te ze. S ob zi rom da su hi po te ze u di rekt noj ve zi sa ope ra ci-
o nal nim od re đe njem pred me ta is tra ži va nja, to zah te va i da pi ta nja u upit ni ku 
pra te tu ve zu. Da bi se pu tem upit ni ka mo glo istin ski utvr di ti mi šlje nje ili stav 
is pi ta ni ka o ne koj dru štve noj po ja vi ili pro ce su, neo p hod no je pri li kom sa sta-
vlja nja upit ni ka vo di ti ra ču na i ima ti od go vor na sle de ća pi ta nja: 

•	 ko ji je to ni vo obra zo va nja is pi ta ni ka ko ji će da va ti od go vo re na po stav-
lje na pi ta nja; 

•	 ka kav iz gled tre ba da ima upit nik; 
•	 da li su pi ta nja pri la go đe na is pi ta ni ci ma; 
•	 ka kav je re do sled pi ta nja u upit ni ku; 
•	 da li pi ta nja za di ru u lič ni ži vot is pi ta ni ka; 
•	 ka ko će se ob ra đi va ti do bi je ni po da ci pu tem an ke ti ra nja;

od go vo ri na ova pi ta nja zah te va ju da upit nik bu de ta ko iz ra đen i ure đen da 
u nje mu bu de sve „ ja sno, usme re no i jed no stav no... Uz sva ko pi ta nje, ili uz gru-
pu pi ta nja, tre ba pre ci zi ra ti zah te ve za po pu nja va nje upit ni ka: upi ši, za o kru ži, 
pre cr taj, do daj, iz o sta vi i slič no.“14 Pre sa sta vlja nja upit ni ka po treb no je da se 
iz dvo je in di ka to ri i va ri ja ble. Kod iz dva ja nja va ri ja bli, pr vo tre ba da se iz dvo je 
ne za vi sne, a po tom za vi sne.  

Kod iz ra de in stru me na ta za an ke ti ra nje ve o ma je va žno da se po zna ju: vr ste, 
struk tu ra, sa sta vlja nje, pri me na i ana li za upit ni ka. Kod an ke ti ra nja, po želj no je 
ko ri sti ti upit nik ko ji se sa sto ji iz de la za is pi ti va nje per so nal nih i sta tu snih obe-
lež ja is pi ta ni ka i ska le za is pi ti va nje sta vo va, mi šlje nja ili ne kih dru gih od no sa 
is pi ta ni ka. Deo ko ji se od no si na per so nal na i sta tu sna obe lež ja is pi ta ni ka, naj-
če šće ob u hva ta pol, go di ne sta ro sti, ste pen obra zo va nja, rad no is ku stvo itd. Pol 

13 S. Mi lo sa vlje vić i I. ra do sa vlje vić (2006): Osno vi me to do lo gi je po li tič kih na u ka, Slu žbe ni 
gla snik, Be o grad, 589.

14 Др Ђор ђе Ле кић, Ме то до ло ги ја пе да го шког ис тра жи ва ња и ства ра ла штва. За вод 
за уџ бе ни ке и на став на сред ства, Бе о град, 1980, стр. 155.
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ima dve ka te go ri je i to mu ški i žen ski. Go di ne sta ro sti od no se se na uz ra sni 
pe riod is pi ta ni ka. ni je po želj no da pi ta nje gla si: Ko li ko ima te go di na? Mno go je 
pri hva tlji vi je za is pi ta ni ke da se go di ne sta ro sti gru pi šu pre ma od re đe nim ka te-
go ri ja, što da je mo guć nost is pi ta ni ku da oda bre ka te go ri ju ko joj pri pa da. Ka te go-
ri je, pri me ra ra di, mo gu da bu du: od 18 do 25 go di na; od 26 do 35 go di na; od 36 
do 45 go di na; od 46 do 56 go di na i vi še od 56 go di na. Kod ste pe na obra zo va nja, 
is pi ta ni ci se naj če šće svr sta va ju u sle de će ka te go ri je: ne pot pu na osnov na ško la, 
osnov na ško la, sred nja ško la, vi ša ško la, vi so ka stru kov na ško la, fa kul tet, ma ster 
stu di je, ma gi star ske stu di je i dok tor ske stu di je. Kod du ži ne rad nog sta ža, mo gu 
se pra vi ti raz li či te ka te go ri je po put ove: ma nje od 10 go di na, od 11 do 20 go di na, 
od 21. do 30 go di na, pre ko 31. go di ne rad nog sta ža. 

Ska la za me re nje sta vo va se naj če šće sa sto ji iz dve sub ska le: pr va je na me-
nje na za pri ku plja nje po da ta ka ko ji se od no se na ne za vi sne va ri ja ble. Dru ga se 
od no si na pri ku plja nje po da ta ka ko ji se od no se na za vi sne va ri ja ble. Ska la sa dr ži 
od re đe ni broj pi ta nja na ko ja is pi ta ni ci da ju od go vo re. od go vo re mo gu da va ti 
pu tem pe to ste pe ska le Li ker to vog ti pa (u ve o ma ve li koj me ri – 5; u ve li koj me ri – 
4; ni sam si gu ran – 3; u ma loj me ri – 2 i u ve o ma ma loj me ri – 1).

5. Vr ste upit ni ka ili an ket nog li sta

Ko je sve vr ste upit ni ka ili an ket nog li sta po sto je, za vi si od to ga ka ko se 
po sta vlja ju pi ta nja i ka ko je pred vi đe no da se da ju od go vo ri. Po sma tra no sa tog 
aspek ta upit ni ci mo gu bi ti: otvo re ni, za tvo re ni i kom bi no va ni. Pod otvo re nim 
upit ni kom pod ra zu me va se ona vr sta upit ni ka gde is pi ta nik sam kre i ra i for-
mu li še od go vo re. ov de se pod ra zu me va od re đe na slo bo da is pi ta ni ka u da va nju 
od go vo ra na po sta vlje na pi ta nja.

Pri mer: Ko ji sve pro ble mi op te re ću ju rad va še or ga ni za ci je?
Is pi ta nik pre ma svo jim sa zna nji ma i uve re nji ma sam kre i ra od go vo re na 

po stav ljnao pi ta nje.
Kod za tvo re ne vr ste upit ni ka, ima mo po nu đe ne od go vo re ko je je is pi ti vač 

una pred for mu li sao, a is pi ta nik se to kom an ke ti ra nja opre de lju je za je dan od njih.

Pri mer: Ka kva je ko mu ni ka ci ja u va šoj or ga ni za ci ji? Kao mo gu ći od go vo ri 
su da ti:

•	 Vr lo uspe šna
•	 Uspe šna
•	 osred nja
•	 Lo ša
•	 Iz u zet no lo ša
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Kod kom bi no va ne vr ste upit ni ka, ima mo si tu a ci ju da se kom bi nu ju otvo-
re na i za tvo re na vr sta upit ni ka. To zna či da su na po sta vlje na pi ta nja jed nim 
de lom da ti po nu đe ni od go vo ri, a jed nim de lom je pred vi đe no da se is pi ta nik slo-
bod no opre de li do pi su ju ći od go vor ili od go vo re. 

Pri mer: Po što je u or ga ni za ci ji lo ša ko mu ni ka ci ja na ve di te raz lo ge za to:
•	 Lo ši me đu ljud ski od no si
•	 Loš od nos ru ko vod stva pre ma za po sle ni ma
•	 Lo ša kul tu ra po na ša nja
•	 ______________________________________
•	 ______________________________________

od na či na po sta vlja nja pi ta nja za vi si i struk tu ra upit ni ka. Pi ta nja se naj če šće 
po sta vlja ju u for mi upit ne re če ni ce i mo gu da bu du di rekt na, in di rekt na, al ter na-
tiv na ili se lek tiv na. Di rekt na pi ta nja se ko ri ste ka da že li mo da do bi je mo sa mo je dan 
od go vor na po sta vlje no pi ta nje. Di rekt no pi ta nje se po sta vlja u si tu a ci ja ma ka da se 
pret po sta vlja da kod da va nja od go vo ra, ne bi tre ba lo da bu de di le me ili ne ja sno će 
kod is pi ta ni ka. Di rekt no pi ta nje mo ra da bu de vr lo kon kret no, ja sno, pre ci zno i 
ne dvo smi sle no. U ta kvim si tu a ci ja ma is pi ta ni ku ni je pro blem da da je dan od go vor.

Pri mer: Ko ju te le vi zij sku emi si ju naj vi še vo li te da gle da te u ve čer njim ča so-
vi ma? is pi ta nik se opre de lju je za jed nu emi si ju i to na vo di u upit ni ku.

__________________________________________________

In di rekt na pi ta nja se po sta vlja ju ka da po sto ji: “ne ja sna re la ci ja iz me đu pi ta-
nja i ono ga što is tra ži vač že li da sa zna. In di rekt na pi ta nja se ko ri ste ka da se is tra-
žu ju sta vo vi, ka rak te ri sti ke, po na ša nja za ko ja se mo že pret po sta vi ti da ih is pi-
ta ni ci ne će že le ti da ot kri ju jer su: so ci jal no ne po želj na ili ne sve snog ka rak te ra. 
Di rekt no pi ta nje: Da li se pla ši te da otvo re no iz no si te svo je mi šlje nje o pro ble-
mi ma u or ga ni za ci ji? in di rekt no pi ta nje: da li pri me ću je te da se ne ke va še ko le ge 
pla še da iz ne su svo je mi šlje nje o pro ble mi ma u or ga ni za ci ji?”15 

Ka da po sto je dve mo guć no sti za da va nje od go vo ra na po sta vlje no pi ta nje, 
on da se u upit ni ku ko ri ste pi ta nja sa al ter na tiv nim od go vo ri ma. Kod da va nja 
od go vo ra is pi ta nik ima dve mo guć no sti za od go vor. od go vo ri se da ju u for mi 
„da“ ili „ne“.

Pri mer: Da li ima te mo guć no sti za kre a tiv no is po lja va nje na po slu ko ji oba-
vlja te?

•	 da
•	 ne

15 N. Ja ni ći je vić: Is tra ži va nje pu tem an ke ti ra nja, www.ekof.bg.ac.rs/wp-con tent/uplo-
ads/2014/05/An ke ti ra nje-in ter vju-i-upit nik1.pdf , 14. 04. 2017. 16h 
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Dru gi pri mer: Va ša po ro di ca po se du je:
•	 stan     da ne
•	 vi ken di cu    da ne
•	 auto     da ne
•	 plac u oko li ni gra da  da ne
•	 ga ra žu     da ne
•	 kuć nog lju bim ca  da ne 

Ako se to kom kon ci pi ra nja upit ni ka pret po sta vi da bi kod da va nja od go vo ra 
sa „da“ ili „ne“, u ne kim si tu a ci ja ma is pi ta ni ci mo gli na ći u di le mi za ko ju vr stu 
od go vo ra da se opre de le, on da se pred vi đa još jed na i to al ter na tiv na mo guć nost 
za da va nje od go vo ra. Ta mo guć nost mo že da bu de u ob li ku „ne mo gu da pro ce-
nim“, ko ja slu ži kao al ter na ti va za „da“ ili „ne“. 

Pri mer: Da li za se be mo že te da ka že te da ste u do volj noj me ri iden ti fi ko va ni 
sa or ga ni za ci jom u ko joj ra di te?

•	 da
•	 ne
•	 ne mo gu da pro ce nim

Ka da se ima vi še mo guć no sti za da va nje od go vo ra na po sta vlje na pi ta nja, 
on da se ko ri ste upit ni ci sa se lek tiv nim od go vo ri ma. Kod pi ta nja sa se lek tiv nim 
od go vo rom pred vi đe no je da se is pi ta nik opre de li za je dan od po nu đe nih od go-
vo ra, ili da po nu đe ne od go vo re ran gi ra po od re đe nim kri te ri ju mi ma va žno sti. 
Pi ta nja se po sta vlja ju ka da ima vi še mo guć no sti za od go vor. 

Pri mer: Ako to kom re a li za ci je rad nih za da ta ka na i đe te na pro blem, sa vet 
tra ži te od: 

•	 ru ko vo di o ca
•	 ko le ge u kan ce la ri ji ko ji ni je ve li ki zna lac ali je ko rek tan
•	 ko le ge u kan ce la ri ji ko ji je ve li ki zna lac ali je nad men
•	 ko le ge u su sed noj kan ce la ri ji ko ji je osred nji zna lac ali je ko rek tan
•	 ko le ge u dru goj kan ce la ri ji za ko ga va ži da je eks pert ali je nad men

za uspeh an ke ti ra nja je vr lo va žno da se na po čet ku an ket nog li sta ili upit-
ni ka na pi še u ko je svr he se an ke ti ra nje ra di. Evo pri me ra: Po što va ni/a, u ci lju 
re a li za ci je pro jek ta is tra ži va nja pod na zi vom „Uti caj po slov nog ko mu ni ci ra nja 
na mo ti va ci ju za po sle nih u or ga ni za ci ji“ naj lju ba zni je bih Vas za mo lio da uče-
stvu je te u an ke ti ra nju. Va še uče šće pod ra zu me va da da te od go vo re na sva po sta-
vlje na pi ta nja ko ja se na la ze u Upit ni ku. od go vo re će te da va ti ta ko što će te za o-
kru ži ti jed nu od po nu đe nih op ci ja za sva ko pi ta nje, ko ja od ra ža va Vaš stav ili 
mi šlje nje po tom pi ta nju. Upit ni kom se ne pro ve ra va Va še zna nje, ne ma tač nih 
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ili ne tač nih od go vo ra, za to je neo p hod no da slo bod no iz ra zi te svo je mi šlje nje ili 
sta vo ve. Va ši od go vo ri će bi ti ko ri šće ni sa mo u svr hu ovog is tra ži va nja. An ke-
ti ra njem se ga ran tu je Va ša ano nim nost, što zna či da ne tre ba da na vo di te svo je 
ime i pre zi me. Na kra ju upit ni ka po treb no je iz ra zi ti za hval nost is pi ta ni ku na 
uče stvo va nju u an ke ti ra nju i iz dvo je nom vre me nu ka ko bi dao svoj do pri nos u 
re a li za ci ji is tra ži vač kog pro jek ta. 

6. za klju čak

Po tre ba sa vre me nog čo ve ka da una pre di svoj na čin ko mu ni ci ra nja i po ja va 
no vih ko mu ni ka cij skih teh no lo gi ja, uti ca li su na to da se ko mu ni ka cij skom pro-
ce su pri da je sve ve ći zna čaj. Taj zna čaj po seb no po sta je va žan na po lju na uč nih 
is tra ži va nja. Jer ne ma usa vr ša va nja ili me nja nja ko mu ni ka cij skog pro ce sa, ako 
ne ma ade kvat nih na uč nih sa zna nja o nje mu. Da bi se do šlo do na uč nih sa zna-
nja, neo p hod no je is tra ži ti mi šlje nja, sta vo ve ili od re đe ne od no se ko ji su ka rak-
te ri stič ni za ko mu ni ka cij ski pro ces. Ta ko đe je neo p hod no is tra ži ti ko mu ni ka-
cij ske pro ce se, ka ko iz me đu sa mih lju di u od re đe noj so ci jal noj sre di ni, ta ko i 
iz me đu lju di iz raz li či tih so ci jal nih okru že nja. Jed na od naj po u zda ni jih teh ni ka 
za do bi ja nje na uč nih sa zna nja o to ku ko mu ni ka cij skog pro ce sa je ste an ke ti ra nje. 
ova teh ni ka pri pa da me to di is pi ti va nja. Me đu na uč ni ci ma po sto ji sko ro pot-
pu na sa gla snost oko to ga, ka ko se ova me to da mo že od re di ti. za nju se mo že re ći 
da pred sta vlja teh ni ku is pi ti va nja ko ja ko ri sti an ket ni upit nik kao in stru ment, 
pu tem ko jeg se is tra žu ju sta vo vi, su do vi, mi šlje nja ili ne ke dru ge in for ma ci je o 
de fi ni sa nom pred me tu is tra ži va nja. 

An ke ti ra nje kao teh ni ka is pi ti va nja re a li zu je se pu tem upit ni ka ili an ket nih 
li sto va. Upit nik pred sta vlja in stru ment is pi ti va nja, ko ji je u ob li ku li sta sa pre-
ci zno for mu li sa nim pi ta nji ma, na ko ja tre ba is pi ta ni ci da da ju ade kvat ne od go-
vo re. Pu tem an ke ti ra nja mo že se do ći do sa zna nja ko ja ima ju: na uč ni, po slov ni i 
op šte dru štve ni ka rak ter. za na u ku je po seb no va žno da sa zna nja ima ju što ve ću 
na uč nu upo tre blji vost. za po slov ne or ga ni za ci je je va žno da no va sa zna nja mo gu 
po mo ći or ga ni za ci ji u do no še nju stra te ških po slov nih od lu ka, ka ko bi se pu tem 
njih una pre di lo po slo va nje or ga ni za ci je. op šte dru štve ni ka rak ter ima ju sa zna-
nja ko ja se od no se na od re đe ne dru štve ne po ja ve, pro ce se ili od no se, i kao ta kva 
su od ve li kog zna ča ja za da lji raz voj dru štva. 

An ke ti ra nje kao pro ces pod ra zu me va da u nje mu uče stvu ju na ru či lac pro-
jek ta, eks pert ski tim na uč nih is tra ži va ča, is pi ti va či i is pi ta ni ci, ko ji ima ju naj va-
žni ju ulo gu u tom pro ce su, jer od nji ho vih od go vo ra za vi si i sam is hod is tra ži-
vač kog pro ce sa. za to je za an ke ti ra nje vr lo va žno da se na sva pi ta nja u upit ni ku 
do bi ju po u zda ni ili is kre ni od go vo ri. Da bi se do bi li va lja ni od go vo ri upit nik ili 
an ket ni li sta mo ra ju se sa sta vi ti po od re đe nim me to do lo škim zah te vi ma.  
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Po sto ji ne ko li ko vr sta upit ni ka. oni se naj če šće raz vr sta va ju pre ma to me 
ka ko se po sta vlja ju pi ta nja, i ka ko je pred vi đe no da se da ju od go vo ri na njih. 
Po sma tra no u tom kon tek stu upit ni ci mo gu bi ti: otvo re ni, za tvo re ni ili kom bi no-
va ni. Sva ka vr sta upit ni ka ima od re đe nih pred no sti, ali i ma ne. za is tra ži va če je 
vr lo va žno da zna ju ka da ko ju vr stu upit ni ka pri me ni ti, ka ko bi se do bi li isti ni ti ji 
od go vo ri. od na či na po sta vlja nja pi ta nja za vi si i struk tu ra upit ni ka. Pi ta nja mo gu 
da se po sta ve di rekt no, in di rekt no, al ter na tiv no ili se lek tiv no. Po seb no mo ra da 
se vo di ra ču na ka da i ka ko se po sta vlja ju di rekt na pi ta nja. ona mo ra ju bi ti ta ko 
kon ci pi ra na da su vr lo kon kret na, ja sna i pre ci zna. Je dan od bit nih pred u slo va za 
iskre nost u da va nju od go vo ra is pi ta ni ka je ano nim nost an ke ti ra nja. 
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ThE SUR VEY AS A TEC hNI QUE Of IN TER RO gA TION  
AND ITS AP PLI CA TION IN IN VE STI gA TION  

Of COM MU NI CA TION PRO CES SES

The sur vey as a tec hni que of in ter ro ga tion met hod is wi dely used in re se ar ching of 
so cial re la ti ons and pro ces ses. One of the im por tant so cial pro cess is a com mu ni ca tion 
pro cess that can be seen as a per so nal, gro up, col lec ti ve or mass. All kinds of com mu ni ca-
tion de pend on the way of the pro cess of com mu ni ca tion: in tra per so nal com mu ni ca tion, 
in ter per so nal com mu ni ca tion, gro up com mu ni ca tion, or ga ni za ti o nal com mu ni ca tion or 
mass com mu ni ca tion. One of the most re li a ble tec hni qu es for in ve sti ga tion of the com mu-
ni ca tion pro cess is the sur vey. As an in ter ro ga tion tec hni que, it has its in stru ment, cal-
led a sur vey or qu e sti on na i re. The re fo re, for the ap pli ca tion of test met hods, and wit hin 
the sur vey as a met hod of in ter ro ga tion, it is very im por tant to know how the sur vey is 
con duc ted, how to ma ke a sur vey or qu e sti on na i re and how exa mi ners tre at exa mi ne es 
du ring the re a li za tion of the sur vey. All this has a di rect im pact on know led ge, which can 
be ob ta i ned using this tec hni que tests. The know led ge may ha ve sci en ti fic, ge ne ral so cial 
or bu si ness cha rac ter. No mat ter what kind of know led ge is con cer ned, it is ne ces sary that 
know led ge be as much as pos si ble re li a ble. The re fo re, the know led ge can be wi dely used 
in sci en ce, in un der stan ding, re sol ving or im pro ving so me ge ne ral so cial or bu si ness pro-
ces ses and re la ti ons.

Key words: test met hods, in ter ro ga tion tec hni qu es, sci en ti fic know led ge, com mu ni-
ca tion pro cess, sur vey, qu e sti on na i re
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1. Introduction

Innovation capability of small and medium enterprises (SMEs) is a crucial 
issue for all stakeholders, i.e. academic scholars, managers and policy makers. 
Generally speaking, the literature available is limited and highly controversial. 
Above all, there are very few peer-reviewed articles comparing SMEs in China 
with their European counterparts. This paper aims at generating and testing 
some hypotheses regarding differences or similarities in the two regions.

2. key factors of Innovation Capabilities Evaluation: Lessons from the Literature

Based on literature, the key factors of innovation capabilities evaluation in 
SMEs are classified into five areas:

2.1. From the Perspective of aFirm Size and Age 

Mairesse et al. [1]1 show that the propensity to engage in continuous r&D increases 
significantly with size. wang et al. [2]2selected several control variables such as a firm’s 
size, size of the r&D staff and the amount of r&D investment. Because a firm’s inno-
vation performance may vary with the firm’s size, the size of its r&D staff, and the 
amount of its r&D investment, these three variables served as the controls in the study. 
The size of a firm was estimated by its number of employees. The number of r&D staff 
was measured by the number of personnel who were responsible for the firm’s product 
and process innovation work. The amount of r&D investment was estimated using the 
ratio of the firm’s annual r&D spending to its annual budget in the past five years. The 
researchers found that both r&D investment and the size of the company contributed 
positively to an SME’s innovation performance, but not the firms’ age. 

however, several researchers (Leonard-Barton [3]3; Sorensen & Stuart, [4]4) 
raised the issue of the firm’s age, pointing out that it has a negative effect on 
1 Mairesse, J., et al., (2005): The Importance of r&D and Innovation for Productivity: 

A reexamination in Light of the French Innovation Survey, Annals of Economics and 
Statistics / Annalesd’Économie et de Statistique, No. 79/80, Contributions in memory of 
zviGriliches, 487-527.

2 wang, Y., ellinger, a. d., (2009): examining the relationships between information acqui-
sition, entrepreneurial opportunity recognition, and innovation performance through the 
development and validation of a new measure to assess information acquisition in the high 
technology sector in Taiwan, International Journal of Entrepreneurship and Innovation 
Management, 9(3): 313-334.

3 Leonard-Barton, d., (1997): wellsprings of Knowledge, Boston, Ma, Harvard Business 
School Press.

4 Sorensen, J.B., Stuart, T.E., (2000): Aging, obsolescence, and organizational Innovation, 
Administrative Science Quarterly, 45: 81-112. 
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the ability to learn new competencies and thus to innovate. Natarajan et al. [5]5 
reveal that the firm’sage is negatively related to innovation and this effect is 
greater in technological areas. however, Sorensen & Stuart [4]6 find that firm’s 
age is negatively related to innovation capabilities in semiconductors but posi-
tively in biotechnology.

Mlouka et al. [6]7 conclude that the firm size plays a vital role in the compet-
itive performance, and the medium sized businesses can enjoy the advantages of 
small firms (such as flexibility, easier social relationship, etc.) and the efficiency 
of large companies. 

Cohen &Klepper [7]8 and Kim et al. [8]9 conduct some empirical studies on 
the relationship between innovative output and firm size, which defines R&D 
productivity as patent to R&D expenditure.

Becker et al. [9]10 present that the likelihood of investing in r&D is much 
lower for small and middle-sized firms than for big firms. The coefficients for 
size related to the level of r&D expenditures are positive, and in most cases sig-
nificant. In general, large firms have a higher probability of being active in r&D 
than small firms but, if they participate in r&D, they spend less money relative 
to their sales in r&D compared to smaller firms. 

Nevertheless, St-Pierre et al. [10]11, in their exploratory study of 288 manu-
facturing firms, reveal that the size and the age of the firm do not play a role 
of substitutable variables while the researchers conduct a study of SME perfor-
mance, because the factors must take into account the size and age of the firm to 
have a clearer understanding of the behavior which many managements of SMEs 
are likely to avoid in developing their firms because of the lack of willingness.

5 Natarajan, B., et al., (2008): Firm age and innovation, Industrial and Corporate Change, 
17, 5: 1019-1047.

6 Sorensen, J.B., Stuart, T.E., (2000): op. cit..
7 Mlouka, S.B., Sahut, J.M., (2008) : La taille est-elle un facteur déterminant de la compéti-

tivité des entreprises, La revue des Sciences de Gestion, 233, 5: 77-86
8 Cohen w.M., Klepper S., (1996): Firm size and the nature of innovation within industries: 

The case of process and product r&D, review of Economics and Statistics, 78: 232-243.
9 Kim, J.Y., Lee, S.J., Marschke, G., (2009): relation of firm size to r&D productivity, 

International Journal of Business and Economics, 8: 7-19.
10 Becker, J.P., et al., (2005): Innovation Effects of Science-related Technological opportunities: 

Theoretical Considerations and Empirical Findings for Firms in the German Manufacturing 
Industry, JahrbücherfürNationalökonomie und Statistik, 225. 2, 130-150

11 St-Pierre, J. et al., (2010)  : L’effet de l’âge et de la taille sur la performance financière et 
économique des PME, Journal of Small Business &Entrepreneurship, 23, 2 : 287-306.
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2.2. From the Perspective of Patent

hall &ziedonis[11]12and Merges [12]13 find that stronger patent rights may have 
facilitated the entry of specialized firms and contributed to vertical disintegration. 

Mairesse et al. [1]14 present that if we look at the factors affecting r&D inten-
sity in the hi-tech sectorsafirm’s size plays no significant role and, if significant, 
it has a small impact on the probability to innovate. In general size has no sig-
nificant impact on the share of innovative sales. The effect of r&D intensity on 
innovation is stronger than size, and more pronounced in hi-tech sectors. 

Lee and Kim [13]15 summarize that a firm’s patent activity represents the 
variation of propensity to patent with some empirical studies which try to find 
relationship between r&D expenditure and patents (Kortum& Lerner [14]; Ver-
meulen et al. [15]; Garcia-Vega [16]; Beneito [17]; han and Lee [18]; Moreover, 
Brouwer and Kleinknecht [19], Cohen et al. [20] and Arundel and Kabla [21]16 
suggest that high-tech firms are likely to have a higher propensity to patent than 
medium and low technological opportunity firms.

Scherer [22], Mansfield [23], Arundel and Kabla [21], Berger Consultants 
[24], Chabchoub and Niosi [25]17 show propensity to patent increases with the 
12 hall, B. h., ziedonis. r. h., (2001): The patent paradox revisited: An empirical study of 

patenting in the U.S. semiconductor industry, 1979-1995, rAND Journal of Economics, 
32(1): 101-128. 

13 Merges, r.P., (1997), Patent Law and Policy. Charlottesville, VA: Michie.
14 Mairesse, J., et al., (2005) : op. cit.
15 Lee, Seong-Sang; Kim, Yeonbae. (2010): the impact of efficiency parameters on firms‘ 

innovative activities: Evidence from Korean firm-level data, Innovation Management 
Policy & Practice, 12, 3: 283-297.

16 Kortum, S., Lerner J., (2000): Assessing the contribution of venture capital to innovation, 
rAND Journal of Economics, 31: 674-692; Vermeulen, P.A.M., o’shaughnessy, K.C., De 
Jong, J.P.J., (2003): Innovation in SMEs: An empirical investigation of the input-throughput–
output-performance model, EIM Business & Policy research, zoetermeer, The Netherlands; 
garcia-vega, M., (2006): does technological diversification promote innovation? an empirical 
analysis for European firms, research Policy, 35: 230-246; Beneito, P., (2006): The innovative 
performance of in-house and contracted r&D in terms of patents and utility models, research 
Policy, 35: 502-517; Han, Y.j., Lee, w.Y., (2007): the effects of the characteristics of Korean 
firms on the patent production function, Economics of Innovation and New Technology, 16: 
293-301; Brouwer, E., Kleinknecht, A. (1999): Innovative output and a firm’s propensity to 
patent: an exploration of CiS micro data, research Policy, 28: 615-624; Cohen, w.M., nelson, 
r.r., walsh, j.P., (1998), appropriability conditions and why firms patent and why they do 
not in the american manufacturing sector, Unpublished working Paper, Carnegie Mellon 
University, Pittsburgh; arundel, a., Kabla, i., (1998): what percentage of innovations are pat-
ented? empirical estimates for european firms, research Policy, 27: 127-141.

17 Scherer, F. M., (1999): New Perspectives on Economic Growth and Technological Innovation, 
Brookings, washington. P188; Mansfield, e., (1986): Patents and innovation: an empirical 
study, Management Science, 32: 173-181; Berger Consultants, (1994), The use of patent 
protection in Europe: A representative survey committed by the European Patent office, 
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size of the firm because larger firms have a more complex research strategy and 
patenting is costly.

2.3. The Perspective of Inter-firm & Network and Leadership

According to resource-based theory, technology cooperation is a mechanism 
by which firms use external technology and information to develop innovation 
capabilities dynamically. Eisenhardt& Schoonhoven [26]18 show that firms which 
have resources could get more resources. From the resource-based perspective, 
Miotti&Sachwald [27]19 underscore that adequate partners should possess the 
resources which the firm is seeking. This partnership with right complemen-
tary resources is also highlighted by the Eisenhardt& Schoonhoven [26]20, Doz& 
hamel [28]21 and Mowery et al. [29]22.

hagedoorn&Schakenraad [30]23 conclude that firm size reflects firm strate-
gic linkages of how to seek and find external resources. Gulati [31]24 presents that 
firm size is assumed to be indicative of a firm’s economies of scale and resource 
self-sufficiency. Small firms are likely to make minimal use of alliances due to 
a lack of resources (dickson and weaver [32]25). Shrader [33]26 postulates that 

EPoscript, München; Chabchoub N., Niosi J. (2005): Explaining the propensity to patent 
computer software, technovation, 25: 971-978; arundel, a., Kabla, i., (1998), what percentage of 
innovations are patented? empirical estimates for european firms, research Policy, 27: 127-141.

18 Eisenhardt, K. M., Schoonhoven, C. B., (1996): resource Based View of Strategic Alliance 
Formation: Strategic and Social Effects in Entrepreneurial Firms, organization Science 
7(2): 136–150.

19 Miotti, L., Sachwald, F., (2003): Cooperative r&d: why and with whom? an integrated 
Framework of Analysis, research Policy, 32: 1481–1499.

20 Eisenhardt, K. M., Schoonhoven, C. B., (1996): resource Based View of Strategic Alliance 
Formation: Strategic and Social Effects in Entrepreneurial Firms, organization Science 
7(2): 136–150.

21 Doz, Y., hamel, G., (1998), Alliance Advantage: The Art of Creating Value through 
Partnering, Boston, MA: harvard Business School Press.

22 Mowery, D, oxley, J, Silverman, B., (1998): Technological overlap and interfirm coopera-
tion: implications for the resource-based view of the firm, research Policy, 27: 507-523.

23 hagedoorn, J., Schakenraad, J., (1994): The effect of strategic technology alliances on com-
pany performance, Strategic Management Journal, 15:291-309.

24 Gulati, r., (1993): The dynamics of alliance formation, doctoral dissertation, harvard 
University, Cambridge, MA. 

25 dickson, P. H., weaver, K.M., (1997): environmental determinants and individual-Level 
Moderators of Alliance Use, Academy of Management Journal, 40, 2: 404-425.Shrader, r. 
C., (2001): Collaboration and performance in foreign markets: The case of young high-
technology manufacturing firms, Academy of Management Journal, 44 (3): 45-60.

26 Shrader, r. C., (2001): Collaboration and performance in foreign markets: The case of 
young high-technology manufacturing firms, Academy of Management Journal, 44 (3): 
45-60.
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smaller firms may rely more on collaboration due to their limited resources, and 
that firm size influences the resources available, the strategies and performance. 

zongling Xu et al. [34]27 conduct an empirical analysis of 92 SMEs in Shan-
tou and suggest the interfirm reciprocity is correlated with innovative capabili-
ties. Interfirm links could enhance the innovation capabilities in some impor-
tant areas like “sources of information” and “access to information relevant to 
innovation”.

Literature has been paying attention on in-house resources, and the employ-
ment of QSEs (qualified scientists and engineers) is one of the most important 
factors determining an SMEs propensity and ability to access external resources 
and innovate (ritter and Gemunden [35]; rothwell [36]; Cohen and Levinthal 
[37]28). Bougrain&haudeville [38]29 state that internal expertise facilitates the 
identification of external resources, their absorption and the improvement of 
SME’s performance. Furthermore, Freeman [39]30 highlights the importance of 
r&D intensity in recognizing and utilizing external resources.

The role of leadership is also presented in some studies: Miller [40]31 argues 
that the relationship between entrepreneurship and willingness of the owners to 
innovate is only uniformly significant in several types of enterprises. Bougrain and 
haudeville [38]32 find French companies with higher innovation ability should be 
affected by the managers’ leadership style. Therefore, Yuan-Duen [41]33 concludes 
that innovation ability is correlated with leadership style based on an empirical 
study of Taiwanese wire and cable companies. Eisenhardt& Schoonhoven [26]34 
believe that the factors of top managers, such as reputation, extensive connections 
and relationship with potential partners are the key source of leading firms to coop-
erate. Bougrain and haudeville [38]35 present that the managers’ educational level 
27 zongling Xu, et al. (2008): Networking and innovation in SMEs: evidence from Guangdong 

Province, China, Journal of Small Business and Enterprise Development, 15, 4: 788-801.
28 ritter, T., Gemünden, h.G., (2003): Network competence: its impact on innovation success 

and its antecedents, Journal of Business research, 56: 745-55; rothwell, r., (1991): External 
Networking and Innovation in Small and Medium-sized Manufacturing Firms in Europe, 
technovation, 11, 2: 93-112; Cohen, w.M., d. Levinthal. (1989): innovation and Learning: 
The Two Faces of r&D, Economic Journal, 99: 569-596.

29 Bougrain, F., haudeville, B., (2002): Innovation, Collaboration and SMEs Internal research 
Capacities, research Policy, 31:735-747.

30 Freeman, C., (1991): Networks of innovators: A synthesis, research Policy, 20: 499-514.
31 Miller, D., (1983): The correlates of entrepreneurship in three types of firms, Management 

Science, 29, 7: 770-791.
32 Bougrain, F., haudeville, B., (2002) : op. cit.
33 Yuan-Duen, L., (2006): Leadership style and innovation ability: An empirical study of 

Taiwanese wire and cable companies, Journal of American Academy of Business, 9(2): 
218-222.

34 Eisenhardt, K. M., Schoonhoven, C. B., (1996), op. cit.
35 Bougrain, F., haudeville, B., (2002) : op. cit.
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influences the scope of the network. Therefore, the managers’ education level and 
managerial experiences should be considered as a supporting factor in this study. 

2.4. The Perspective of R&D

According to Chanaron et al. [42]36, a new systemic innovation manage-
ment model is established from the perspective of R&D, market pressure, cul-
ture mission, finance, and co-design/co-makership, based on the traditional 
model (Rada [43]; Morin [44]37) which emphasis that both external and internal 
R&D influence the innovation performance. Chanaron et al. [42]38 conclude that 
higher levels of R&D expenditure could lead the firms towards a more technolo-
gically dominated sector. 

oECD [45] and Acs&Audretsch [46]39 presented a model suggesting that 
innovative output is influenced by r&D with an empirical study and found that 
the total number of innovations is positively related to r&D.

Mairesse et al. [1]40 show that r&D is positively correlated with all measures 
of innovation output, and, all other things being equal, more correlated with size 
than innovation. Innovation is generally more sensitive to r&D in the low-tech 
sectors than in the high-tech ones.

In their quantitative research which takes into account r&D as a major fac-
tor, zhang et al.[47]41 evaluate the growth abilities of 36 listed hi-tech SMEs in 
China with an index system, and conclude that the growth abilities of listed SMEs 
in China stay at a relatively low level with no significant differences among these 
SMEs. Based on an empirical study of 46 hi-tech SMEs in Beijing, zhang [48]42 
concludes that the r&D expenditure is not correlated with the innovation capabil-

36 Chanaron, J.J., Birchall, D., Soderquist, K. (1996): Managing Innovation in SMEs, A 
Comparison of Companies in the UK, France and Portugal, International Journal of 
Technology Management, 12, 3: 291-305.

37 rada, J.F., (1987): The Management of Technology, EFMD Colloquium on Technical 
Change, Geneva; Morin, J., (1985): L’excellencetechnologique, Publi-Union, Éditions J. 
Picollec.

38 Chanaron, J.J., Birchall, D., Soderquist, K. (1996): op.cit.
39 oECD and the Chinese Ministry of Science and Technology, (2007): oECD reviews of 

Innovation Policy China Synthesis report, Paris; Acs, z.J., Audretsch, D.B., (1991): r&D, 
firm size, and innovative activity, in Acs, z.J., Audretsch, D.B., (Eds), Innovation and 
technological Change: an international Comparison, Harvester wheatsheaf, new York, nY.

40 Mairesse, J., et al., (2005) : op. cit.
41 zhang Yuming, et al. (2011): Study on the Evaluation and Prediction of ISME’s Growth-

based on data of Listed Companies in the Growth Enterprise Market, Journal of Shandong 
University, 5: 32-38 (in Chinese).

42 zhang haiyan (2008): Empirical Study on Performance Appraisal and r&D Expenditure 
of hi-tech SMEs in China, Doctoral Thesis, Capital University of Economic and Business, 
Beijing.
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ity because most r&D expenditureis of no effect and not turned into technology 
assets. Yet, the r&D expenditure could bring great development for hi-tech SMEs.

2.5. The Perspective of Profit and New Product

Bradley et al.[49]43show that innovation ensures that a firm enhances its per-
formance, especially on profits. Creating new products keeps on satisfying cus-
tomer desires. New products attract consumers while facing minimal competi-
tion, making the firm to retain market leadership in terms of profitability. Even 
if profitability in new products may not be maintained in the long run, a firm 
that consistently introduces new products is able to maintain high performance. 
Kim & Huang [50]44 note that innovations can be accomplished through devel-
opment of new products in the market that increases a firm’s leverage through 
increased profits and consumer satisfaction.
2.6. Gaps in the Literature

All these above mentioned perspectives could jointly explain the issues of 
innovation capabilities. however, any one of these perspectives on its own is not 
sufficient to fully reply the research question. Therefore, a questionnaire com-
bining all the factors from every perspective will be proposed in the next chapter.

Chanaron et al. [42]45 designed a questionnaire inspired by waterman and 
Kirk [51]46 and trailed in 1993 within the Thames Valley. The critical factors 
are proposed and aspects of business investigated such as company profitability, 
investment in r&D, principal markets and their anticipated development, gen-
eral conditions in their principal business sector, drivers for change, measures 
to improve short term profitability (importance and performance), measures to 
ensure long-term well-being (importance and satisfaction with response), sources 
of innovation in product/service procedures (considering a recent successful and 
significant innovation), sources of innovation in processes and procedures (con-
sidering a recent successful and significant innovation), the organization in gen-
eral - issues such as structure and management, innovation strategy, innovation 
culture, market approach, etc.

Although previous research has covered somewhat varying perspectives, the 
overarching theme requires a series of specific critical factors. however, some 
factors seem to be easy to transform into survey questions but very difficult to be 
collected due to the difficulties of understanding on these terms. Therefore, with 
43 Bradley, S.w., et al., (2012): Capital is not enough: innovation in developing economies, 

Journal of Management Studies, 49, 4: 684–717.
44 Kim, S., Huang, K. H., (2011): winning strategies for innovation and high-technology 

products management, Journal of Business research, 64(11): 1147-1150.
45 Chanaron, J.J., Birchall, D., Soderquist, K. (1996):op.cit.
46 waterman n., Kirk M., (1992): the innovation Management tool Kit, in Bowen a., 

ricketts M. Stimulating in Industry, The Challenge for the United Kingdom, NEDo, 
London
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respect to the questionnaire, to facilitate the comprehension of all the questions 
in the survey, a pilot study should be conducted so as to test each question. In 
that way the matter at handcould be understood and a response could be given 
more easily. Eventually, the study should delete or modify the questions which 
are likely to confuse the respondents or which are too complicated to figure out. 

This chapter highlights a literature review covering hi-tech SMEs through 
four major sections: innovation, hi-tech SMEs, theories of SME innovation and 
an evaluation of the innovation capabilities. Following all the theories, the defi-
nition of innovation, imitation and hi-tech SMEs are chosen to facilitate the fol-
lowing study in the next chapter. As with all literature, further study is required 
to identify the gaps in the literature followed by careful evaluation of the infor-
mation gathered from all the academic resources. In this study, this chapter 
points out that research is incomplete in empirical comparative study in innova-
tion capabilities of hi-tech SMEs in China.

Yet, according to all the argument of studies, the relationship between some 
specific factors and innovation capabilities remain unproven. 

Firstly, Kim [52] and okimoto [53]47 suggest that firms’ size has been posi-
tively correlated with the innovation stage in less developed countries like Japan 
and Korea over the past decades, and the same could be deduced about China. 
on the other hand, Leonard-Barton [54]48, Sorensen and Stuart [4]49 found that 
firm age has a negative effect on innovation. Natarajan et al. [5] reveal that firm 
age is negatively related to innovation and this effect is greater in the area of tech-
nology. however, Sorensen and Stuart [4] find that firm age is negatively related 
to innovation capabilities in semiconductors but positively so in biotechnology. 
Mlouka et al. [6], Cohen & Klepper [7]; Kim et al. [8], Becker et al. [9], St-Pierre et 
al. [10]50 etc. found different relationships between firm size/age and innovation 
capabilities from many variable perspectives. Thus, it remains unclear whether 
a conclusion could be drawn about the firm age/size and the innovation stages.

Secondly, although Chanaron et al. [42], oECD [45], Acs&Audretsch [46], 
Mairesse et al. [1]51 prove that r&D is positively correlated with all measures of 
innovation output and more correlated to size than innovation, some Chinese 

47 Kim Linsu, (1997): Imitation to Innovation, harvard Business School Press, Boston; 
okimoto, D., Saxonhouse, G., (1987): Technology and the Future of the Economy, in 
Yamamura, K., Yasuba, Y., Eds, (1987), The Political Economy of Japan, 385-419, Stanford, 
Stanford University Press.

48 Leonard-Barton, D., (1992): Core Capabilities and Core rigidities: A Paradox in Managing 
New Product Development, Strategic Management Journal, 13: 111-125.

49 Sorensen, J.B., Stuart, T.E., (2000): op. cit.
50 Mlouka, S.B., Sahut, j.M., (2008): Cohen w.M., Klepper S., (1996): Kim, j.Y., Lee, S.j., 

Marschke, G., (2009): Becker, J.P., et al., (2005): St-Pierre, J. et al., (2010): op. cit.
51 Chanaron, J.J., Birchall, D., Soderquist, K. (1996): oECD and the Chinese Ministry of 

Science and Technology, (2007): Acs, z.J., Audretsch, D.B., (1991): op.cit. 
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researchers, like zhang et al. [47] and zhang [48]52analyze, in their quantita-
tive researches, the growth abilities of 36 listed hi-tech SMEs in China with an 
index system, and conclude that the r&D expenditure is not correlated with the 
innovation capability because most part of r&D expenditure is of no effect and 
not turned into technology assets. The relationship between the innovation stage 
and r&D expenditure remains unclear in the literature.

Thirdly, with regards to patents, the literature demonstrates that high-tech 
firms have a higher likelihood to patent than medium and low technological 
opportunity firms. According many scholars, the filed patents could be consid-
ered as a main factor. Because the two variables, the filed patent and granted pat-
ent are significantly correlated in the model, this paper adopts the later variable 
as a key factor. This factor should be specially discussed in next chapter with an 
empirical study in China. 

Fourthly, many studies have found that innovative capabilities ensure that 
a firm enhances firm performance, especially on profits. Nevertheless, a con-
firmation with quantitative research should be conducted to support the same 
theory in hi-tech SMEs, which could not be found in the literature.

Finally, the other factors such as inter-firm relationship, new products, atti-
tude of involvement in innovation, education level and managerial experiences, 
which are likely to positively correlate with innovation stage, also need to be 
verified in this study. Because of the specificity of sampling and data collecting 
issues, the results should be analyzed using a quantitative analysis.

All these above factors work together to explain the issues related to innova-
tion capabilities. Any one of these perspective on its own is not sufficient to fully 
explain the research question. A questionnaire combining all the factors from 
every perspective has to be conducted. 

Furthermore, none of the measures of innovation capabilities is entirely sat-
isfactory since they are based on diverging theories. None of these studies have 
been conducted recently using empirical data in China and the China hi-tech 
SMEs innovation situation has been changing rapidly. Due to these reasons, it is 
necessary to raise several questions and reconsider and re-examine the hi-tech 
SMEs innovation capabilities in China. Meanwhile, some elements should be 
chosen as basic factors to conduct the empirical study, which is presented in the 
next chapter. 

therefore, based on the previous discussion, this study considers ‘r&d 
expenditure intensity’, ‘firm age’, ‘firm size’, ‘innovation stage’, ‘profit intensity’, 
‘new product intensity’, ‘number of cooperative projects’, ‘granted patent inten-
sity’, ‘the attitude of involvement in innovation activities’, ‘the education level’ 
and ‘the managerial experiences’, etc. as proxies of innovation capabilities.

52 zhang Yuming, et al. (2011) : zhang haiyan (2008) : op.cit.
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3. Research hypotheses

According to the tripartite treatment of the Schumpeterian innovation stages 
(Chanaron and Metcalfe, [55]53), the SME’s age and size are correlated with the 
main innovation stages: invention, innovation or imitation. This paper focuses 
on distinguishing the differences in the main innovation processes according to 
a survey in hi-tech SMEs in China and in France. hypotheses are derived from 
the theory.

Firstly, according to this tripartite classification of events encapsulating, ‘’the 
forces shaping the process of imitation are distinct from those shaping invention 
and innovation’’. Literature in business strategy suggests that firms of different 
ages and sizes pursue different technology strategies which have an impact on 
their innovation capabilities. Kim [50]54 and okimoto&Saxonhouse [53]55found 
that by learning through the imitation of foreign ideas and techniques while 
the firm’s size is still small, less developed countries like Korea and Japan had 
promoted technological change to help them catch up with developed countries 
in the past decade. According to these literature reviews, it is likely that China 
SMEs would continue to follow the same processes as their neighbors, Japan and 
Korea. To have an in-depth insight into the actual innovation situation in China, 
the study conducts the analysis of innovation stage of firms in general by size. 
Furthermore, because the firm’s age is statistically relative with the growth of the 
firms in size, an effect of the firms’ age could also be hypothesized. 

Therefore, two hypotheses are proposed as follows:
•	 hypothesis 1a: The hi-tech SMEs’ age is positively correlated with the inno-

vation stage of hi-tech SMEs.
•	 hypothesis 1b: The hi-tech SMEs’ size is positively correlated with the inno-

vation stage of hi-tech SMEs.

Secondly, following to Chanaron et al. [42]56, the higher levels of expendi-
ture r&D could lead the firms towards a more technologically dominated sector. 
oECD [45] and Acs&Audretsch [46]57 present a model suggesting that innova-
tive output is influenced by r&D with an empirical study and find that the total 
number of innovations is positively related to r&D. Mairesse et al. [1]58 present 
53 Chanaron, J.J., Metcalfe, J. S., (1990)  : L’économie schumpétérienne, Technologies, 

Idéologies et Pratiques, IX, 1: 73-91.
54 Kim, S., huang, K. h., (2011): op.cit.
55 Kim, S., huang, K. h., (2011): okimoto, D., Saxonhouse, G., (1987): op.cit.
56 Chanaron, J.J., Birchall, D., Soderquist, K. (1996): op.cit.
57 oECD and the Chinese Ministry of Science and Technology, (2007): Acs, z.J., Audretsch, 

D.B., (1991): op. cit. 
58 Mairesse, J., et al., (2005) : op. cit.
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that r&D is positively correlated with all measures of innovation output, and, 
all other things being equal, more correlated to size than innovation. Innovation 
is generally more sensitive to r&D in the low-tech sectors than in the high-tech 
sectors. If we look at the determinants of r&D intensity, in the hi-tech sectors, 
afirm’s size plays no significant role and, if significant, it has a small impact on 
the probability to innovate. Size has, in general, no significant impact on the 
share of innovative sales. The effect of r&D intensity on innovation is stronger 
than size and more pronounced in the hi-tech sectors. According to the litera-
ture, it is suggested that the r&D expenditure intensity is correlated with the 
innovation capabilities and innovation stage. 

Therefore, a hypothesis is proposed as follows:
•	 hypothesis 2: The r&D expenditure intensity is positively correlated with 

the innovation stage.

Thirdly, in the early empirical research, Narin et al. [57]59 suggest that the 
innovation and number of granted patents have no correlation with financial 
performance. however, Bradley et al. [49]60found that innovation ensures that 
a firm enhances its performance, especially on profits. Creating new products 
keeps satisfying customers’ desires. New products attract consumers while fac-
ing minimal competition, helping the firm to retain market leadership in terms 
of profitability. Even if profitability in new products may not be maintained in 
the long run, a firm that consistently introduces new products is able to main-
tain high performance. Kim & huang [50]61 note that innovations can be accom-
plished through development of new products in the market that increases a 
firm’s leverage through increased profits and consumer satisfaction. 

Thus, two hypotheses could be proposed as follows:
•	 hypothesis 3: The profit intensity is positively correlated with the innova-

tion stage.
•	 hypothesis 4: New product intensity is positively correlated with the inno-

vation stage.

Fourthly, Eisenhardt et al. [26]62 show that firms which have resources could 
get resources. From the resource-based perspective, Miotti&Sachwald [27]63 
underscore the adequate partners should possess the resources which the firm 
59 Narin, F., Noma, E., Perry, r., (1987): Patents as factors of corporate technological 

strength, research Policy, 16: 143-155.
60 Bradley, S.w., et al., (2012): op. cit. 
61 Kim, S., huang, K. h., (2011): op. cit.
62 Eisenhardt, K. M., Schoonhoven, C. B., (1996): op. cit.
63 Miotti, L., Sachwald, F., (2003): op. cit.
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is seeking. This partnership with the right complementary resources is also sug-
gested by the Eisenhardt et al. [26], Doz et al. [28] and Mowery, oxley & Silver-
man [29]. hagedoorn et al. [30]64 conclude that firm size reflects firm strategic 
links in how to seek and find external resources. Gulati [31]65claims that firm’s 
size is assumed to be indicative of a firm’s economies of scale and resource suf-
ficiency. Small firms are likely to make alliances using minimal resources (Dick-
son & weaver, [32]. Shrader [33]66 proposes that smaller firms may rely more 
on collaboration due to their limited resources, and firm size influences the 
resources available, the strategies and performance. Thus, technology coopera-
tion might be a mechanism by which firms use external technology and infor-
mation to develop innovation capabilities. It is necessary to establish a hypoth-
esis to verify this resource-based theory.

Therefore, a hypothesis is proposed as follows:
•	 hypothesis 5: The collaborative r&D relationship is positively correlated 

with innovation stage.

Fifthly, hall &ziedonis [11] and Merges [12]67 find that stronger patent 
rights may have facilitated entry by specialized firms and contributed to verti-
cal disintegration. Lee and Kim [13]68 summarize that a firm’s patenting activ-
ity represents the variation of propensity to patent with some empirical studies 
which try to find relationship between r&D expenditure and patent (Kortum& 
Lerner [14]; Vermeulen et al. [15]; Garcia-Vega [16]; Beneito [17]; han and Lee 
[18]); Moreover, Brouwer and Kleinknecht [19], Cohen et al. [20] and Arundel 
and Kabla [21]69 showed that high-tech firms are likely to have a higher propen-
sity to patent than medium and low technological opportunity firms.

Therefore, a hypothesis should be proposed as follows:
•	 hypothesis 6: The number of granted patents is positively correlated with 

the innovation stage. 

64 Eisenhardt, K. M., Schoonhoven, C. B., (1996): Doz, Y., hamel, G., (1998): Mowery, D, 
oxley, J, Silverman, B., (1998): hagedoorn, J., Schakenraad, J., (1994): op. cit.

65 Gulati, r., (1993): op. cit. 
66 dickson, P. H., weaver, K.M., (1997); Shrader, r. C., (2001): op. cit.
67 hall, B. h., ziedonis. r. h., (2001): Merges, r.P., (1997): op. it.
68 Lee, Seong-Sang; Kim, Yeonbae. (2010):op.cit.
69 Kortum, S., Lerner J., (2000): Vermeulen, P.A.M., o’shaughnessy, K.C., De Jong, J.P.J., 

(2003): garcia-vega, M., (2006): Beneito, P., (2006): Han, Y.j., Lee, w.Y., (2007): Brouwer, 
e., Kleinknecht, a. (1999): Cohen, w.M., nelson, r.r., walsh, j.P., (1998): arundel, a., 
Kabla, I., (1998): op. cit.
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Finally, Trompenaars [58]70 suggests that “western analytical thinking and 
rationality have led to many international successes in fields of technology’’. Fukuy-
ama [59]71 shows that low degree of trust weakens the ability of Chinese to innovate. 
Nisbett [60]72 reveals that Chinese are likely to be less innovative than their counter-
parts in western firms due to the Chinese characteristic of lack of curiosity. Mueller 
et al. [61]73 present that “an innovative orientation is more likely in individualistic 
cultures and less likely in collectivistic cultures”. Since the Chinese have collectivistic 
cultures, they are most likely to be less innovative than their counterparts in west-
ern companies who have individualistic cultures. Van et al. [62] and hofstede et al. 
[63]74 found that cultural variables have significant impact on the adoption of inno-
vations. Previous researches demonstrate that different national cultures could have 
influence on the attitude of managers in different countries to innovate. In addition, 
Miller [40] argues that the relationship between entrepreneurship and the attitude of 
owners towards innovation is only significant in several types of enterprises. Bou-
grain and haudeville [38]75 found that French companies with higher innovation 
ability should be affected by the managers’ leadership style. Moreover, Yuan-Duen 
[41]76 concludes that innovation ability is correlated with leadership style based on 
an empirical study of Taiwanese wire and cable companies. Eisenhardt et al. [26]77 
believe that the factors of top managers, such as reputation, managerial experiences, 
extensive connections and relationship with potential partnering firm, is the key 
source of leading firms to cooperate. Bougrain and haudeville [38]78 present that the 
managers’ educational level influences the scope of the network. Therefore, the man-
agers’ attitude to innovation, the managers’ education level and managerial experi-
ences should be considered as supporting factor in this study. 

Therefore, the following hypothesis should be proposed:

70 trompenaars, F., (1994): riding the waves of Culture: Understanding diversity in global 
Business, Irwin Professional Publishing, Burr ridge, IL.

71 Fukuyama, F., (1995): Trust: The Social Virtues and the Creation of Prosperity, The Free 
Press, New York, NY.

72 nisbett, r.e., (2003): the geography of thought: How asians and westerners think differ-
ently and why, New York: Free Press.

73 Mueller, S., Thomas, A., (2001): Culture and entrepreneurial potential: a nine country 
study of locus of control and innovativeness, Journal of Business Venturing, 16, 1: 51–75.

74 van everdingen, Y.M., waarts, e., (2003): the effect of national culture on the adoption 
of innovations, Marketing Letters, 14, 3: 217–232 ; hofstede, G. et al., (2005): Cultures and 
organizations: Software of the Mind, 2nd Edition, McGraw-hill USA, 2005.

75 Bougrain, F., haudeville, B., (2002) : op. cit.
76 Yuan-Duen, L., (2006): op.cit.
77 Eisenhardt, K. M., Schoonhoven, C. B., (1996): op. cit.
78 Bougrain, F., haudeville, B., (2002) : op. cit.
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•	 hypothesis 7: The innovation influence of an entrepreneur, such as man-
agers’ education level, managerial experience and attitude to involvement 
innovation, etc., is positively correlated with the innovation stage.

Following Chen and Pan [64]79, conducting a linear regression analysis 
between China and 49 other countries with r&D expenditure intensity, the num-
ber of granted patents, new products intensity, firms profits intensity and so on 
from 1991 to 2007, concluded that there is an important difference in innovation 
capabilities between China and France, positioning China at the40th place, whilst 
France was the 7th in a total of 50 countries. Moreover, zhao et al. [65]80 argue 
that Chinese firms have consolidated their production capacity and technological 
learning but are rarely in the position to develop an innovation capability and the 
real innovation system does not exist in China. The small size of enterprises in 
China are less supported by government policies and have difficulties in obtaining 
subsidies for training, higher education, research, technical centers, and finance 
aide etc. This separation of the innovation system promoted by the government 
and the industrial system is the main reason for a low innovation capability of the 
Chinese industry. The co-existence of these two different modes is a characteristic 
feature in China and explains why China does not follow the innovation stage of 
“imitation to innovation” experienced by South Korea and Japan. 

Therefore, a hypothesis would be presented:
•	 hypothesis 8: The difference in innovation capabilities between China and 

France is statistically significant. 

The relationship among the factors and hypotheses is listed in the following 
figures.

79 Chen Xinfang and Pan Xinlu, (2010): research on Innovation and International 
Competitive Capability, China National Natural Science Foundation of China (NSFC)’s 
Program (Project No.: 70573096), China Science Press, Beijing.

80 Zhao, w., arvanitis r., (2008): the Unequal development of China: innovation 
Capabilities and the Co-existence of Different Industry Growth Patterns, région et 
Développement, 28: 61-85.
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figure 1. The hypotheses and the factors
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4. Research Design and Methodology

This research aims at comparing French SMEs and Chinese SMEs. however, 
the two countries have distinct classifications of SMEs. The definition of SMEs 
in China is relatively complicated and based not only on the number of employ-
ees but also on annual revenue and total assets and above all varies with the 
industry. This article uses the number of 250 employees to classify sample firm’s 
size so as to accord with the standard of Europe and make the data more com-
parable and reliable. Because this study focuses on hi-tech SMEs which are tech-
nology-intensive rather than labor-intensive, the disadvantage of this approach 
should not be a limitation for the applicability of the research results.

Table 1. Examples of the Classification Standards of SMEs in China in 2011 
Industry Specific standard Units Medium Small Micro

Heavy industry Number of employees (X) person 300≤X<1000 20≤X<300 X<20

Wholesale trade Number of employees (X) person 20≤X<200 5≤X<20 Xv5

Retail industry Number of employees (X) person 50≤X<300 10≤X<50 X<10

Transportation industry Number of employees (X) person 300≤X<1000 20≤X<300 X<20

Restaurant and catering 
industry Number of employees (X) person 100≤X<300 10≤X<100 X<10

Information transmission 
industry Number of employees (X) person 100≤X<2000 10≤X<100 X<10

Software and IT service Number of employees (X) person 100≤X<300 10≤X<100 X<10

Property management 
industry Number of employees (X) person 300≤X<1000 100≤X<300 X<100

In order to ease the comparison between French and Chinese hi-tech SMEs, 
the definition of National Bureau of Statistics of China [66]81 which coincides 
with oECD’s classification is adopted. Considering the scale of the population of 
SMEs, the regions of the survey have been narrowed down. According to INSEE 
[67]82, 57% SMEs in rhône-Alpes had innovation activities from 2008 to 2010, 
which is 3% higher than the national average in France. In China, r&D inten-
sity remains heavily concentrated in some regions, notably Beijing, Shanghai, 
Jiangsu, Guangdong and zhejiang (CNBS [66]; oECD [45]83. hi-tech firms 
in Shanghai and in rhône-Alpes situated in dynamic zones benefit not only 

81 China National Bureau of Statistics, (2009): China Statistics Yearbook on hi-tech technol-
ogy industry, Beijing.

82 INSEE, (2012) : Les PME de rhône-Alpes innovent pour se développer, Analysis report N° 
180, novembre.

83 China National Bureau of Statistics, (2009); oECD and the Chinese Ministry of Science 
and Technology, (2007): op. cit. 
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from favorable policies and services provided by the government, but also the 
networks of universities, national research institutes and cluster of hi-tech firms 
(Chanaron, Scaringella [68])84. 

The European Commission recommendation specifies a method of estab-
lishing and calculating reference data. Enterprises qualify as micro, small or 
medium-sized enterprises if they fulfill maximum ceilings for staff headcount 
and either a turnover ceiling or a balance sheet ceiling (see table 1 below).

Table 2. The new thresholds implemented by the European Commission in 2003
Enterprise Category Staff headcount Annual Turnover Annual Balance Sheet Total

Medium–sized < 250 ≤ €50 million ≤ €43 million

Small < 50 ≤ €10 million ≤ €10 million

Micro < 10 ≤ €2 million ≤ €2 million

Source: European Commission [69]85.

The research is based on a model of deductive research (zikmund [70]; Bry-
man [71])86. According to these two authors, a deductive study deduces hypoth-
eses and logic processes using empirical observation to derive a conclusion from 
a known premise, with the objective to first verify the theories then to develop 
or expand the theories. 

4.1. Pilot Study and Data collection

This research used a pilot study to try out and refine survey questions with a 
small sample of hi-tech SMEs in China and in France before sending the formal 
questionnaire to a large sample. 

During the pilot study, five face-to-face interviews and five telephone inter-
views were conducted early 2012. The researcher presented the questionnaire to 
managers, observed their feedback and asked for their comments after filling out 
the forms. After the pilot test on this small number of firms, several details of 
questions were modified so as to ensure that respondents would have less diffi-
culty in understanding and answering the questionnaire. The questionnaire was 

84 Chanaron, J.J., Scaringella, L., (2016): Grenoble–GIANT Territorial Innovation Models: 
are investments in research infrastructures worthwhile?, technological Forecasting & 
Social Change, 112: 92–101.

85 european Commission, (2009): Commission Staff working document on the implemen-
tation of Commission recommendation of 6 May 2003 concerning the definition of micro, 
small and medium-sized enterprises, Brussels.

86 Zikmund, w.g., (1991): exploring Marketing research, international edition, dryden 
Press, orlando, FL; Bryman, A. (2004), Social research methods (2nd ed.), Melbourne: 
oxford University Press.
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subsequently sent to twenty selected companies so as to develop the pilot study 
in May 2012 and 90% valid responses were returned. 

This pilot study demonstrates that the data collection could work smoothly 
if the respondents would reply to the questionnaire positively and in a timely 
manner, which is helpful to confirm the content validity of the questions in the 
instrument.

The pilot study also revealed that each interview would take more than 40 
minutes, sometimes more than one hour. It was decided to use only written 
questionnaire.

According to Chanaron et al. [42]87, the response rate to questionnaires 
of SMEs in Europe is relatively low. The reasons why managers of SMEs are 
unlikely to reply to the questionnaire are complicated. For example, SMEs that 
are likely to be family business would not be willing to reveal their firms data. 
Moreover, the data could not be found in public documents. 

when selecting the firms in the two regions, it was decided to carefully 
respect the same percentage of different industries according to the oECD’s clas-
sification.

A total of 2,523 questionnaires were sent to French and Chinese enterprises. 
however, 192 returned questionnaires were finally collected. 

Table 3. The new thresholds implemented by the European Commission in 2009

Area
Targeted 

Populations
Disseminated 

questionnaires
Received 

questionnaires
Valid 

questionnaires
Return rate

Shanghai in China 40,000 1,220 101 95 7.8%

Rhône-Alpes in France 40,000 1,303 113 97 7.4%

87 Chanaron, J.J., Birchall, D., Soderquist, K. (1996): op. cit.



Rui Luo, Jean-Jaques Chanaron

Megatrend revija ~ Megatrend Review

96

4.2. Data Analysis

Table 4.Personal profile of respondents in China and in France

Variable Category
Number 
in China

Percentage 
in China

Number in 
France

Percentage 
in France

Managers’ age
(N=97)

30 and below 21 21.6% 6 6.1%

31-40 46 47.5% 17 18.1%

41-50 19 19.6% 41 43.5%

51 and more 11 11.3% 35 35.4%

Managers’ gender 
(N=91)

male 85 93.4% 98 98%

female 6 6.6% 2 2%

Managers’ 
education level

(N=97)

High school and below 2 2.1% 10 10.1%

Bac+3 18 18.5% 25 25.3%

College or university Bac+4 57 58.8% 3 3.0%

Master 17 17.5% 50 50.5%

Doctor 3 3.1% 11 11.1%

Managers’ 
managerial 

experience (year)
(N=97)

4 and less 27 27.8% 9 9.3%

5-10 37 39.2% 18 18.5%

11-15 17 17.6% 23 23.7%

16-20 7 7.2% 18 18.6%

21 -25 2 2.1% 17 17.4%

25 and more 7 7.2% 12 12.4%

Managers’ 
foundership (N=97)

Founder 55 56.7% 64 64.6%

Not a founder 42 43.3% 35 35.4%

According to the questionnaires, the Chinese managers are typically much 
younger than French managers. There is no difference in managers’ gender in 
two countries. however, most Chinese managers graduate from university with 
bachelor degrees whilst most French managers come from graduate school with 
master degrees. Moreover, Chinese managers’ managerial experience is typically 
shorter than French managerial experience: 67% of Chinese managers have less 
than 10 years’ experience, compared to only 28% for French managers. The dif-
ference of foundership between the two countries is not significant. The ques-
tionnaires show that most Chinese firms are less than 10 years old. on the con-
trary, most French firms are more than 10 years old. In both countries most 
hi-tech SMEs have less than 29 employees. Sales intensity and profit intensity in 
France are much higher than those in China.

The survey presents significant differences between the two countries. More 
than 43% firms in France are likely to engage in the innovation and invention 
stage compared with only 5.2% firms in China. French managers are likely to 
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think it more important to involve in the innovation activities during the next 
10 years.

In order to distinguish whether there are differences in the resources for 
innovation capabilities between French and Chinese firms, a mean difference 
analysis was conducted using the variables ‘manager’s education level’, ‘man-
agement experience’, ‘firm age’, ‘firm size’, ‘r&d expenditure intensity’, ‘new 
product intensity’, ‘cooperative intensity’, ‘filed patents intensity’, ‘granted pat-
ents intensity’, ‘sales intensity’ and ‘profit intensity’. the independent-samples 
t-test was conducted to examine the mean differences between the two groups 
of firms.

The results suggest that there are significant differences between China and 
France in ‘management experience’, ‘firm age’, ‘firm size’, ‘new product intensity’, 
‘filed patent’, ‘granted patent’, ‘sales intensity’ and ‘profit intensity’. However, no 
significant difference was found of 5% level in the responses to ‘education level’, 
‘r&d expenditure intensity’, and ‘cooperative intensity’.

the means on the factor ‘education level’ varied between the two countries 
(China 3.01, France 3.28). Nevertheless, the difference is not significant. This 
would suggest that executives in each country have a similar education level.

The managerial experience differed between the two countries, which shows 
that the French managers are likely to have much more experience than their 
Chinese counterparts. This point could also explain why the firm’s age in China 
seems to be significantly shorter than the firms’ age in France, since most man-
agers in both countries are the founders of the firms. 

The size of the firms is obviously different. hi-tech SMEs in China are sig-
nificantly larger than those in France. r&D expenditure intensity in France 
shows no significant difference from that in China. Since the sales in French 
firms are typically larger than those in Chinese firms, the r&D expenditure in 
France is also larger than that in China. New product intensity in China is con-
siderably lower than in France, which means that the new product per employee 
in French hi-tech SMEs is significantly larger. Meanwhile, cooperative project 
intensity is not a factor that shows any difference between China and France. 
The filed patent, granted patent, sales intensity and profit intensity all show a 
significant difference between the two countries. 

Field [72]88 presents a method of identifying multi-collinearity using the VIF 
(variance inflation factor) to indicate whether a predictor has a strong linear 
relationship with other predictors. After conducting a SPSS linear regression 
colliearity test, all the values of VIF are less than 3. According to Myers [73]89, no 
multi-collinearity might be biasing the regression model in this paper.
88 Field A., (2009): Discovering Statistics using IBM SPSS Statistics, SAGE.
89 Myers, r. H., (1990): Classical and Modern regression with applications, PwS-Kent 

Publishing Company
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The questionnaire provides some descriptive statistics and the Pearson cor-
relation coefficients between the two countries, and shows some variables dis-
cussed. Between independent variables, 24 correlation coefficients are significant 
but none are above 0.70, which means that the assumption of multi-collinearity 
is not violated (Tabachnick and Fidell [74]90). Therefore, a linear regression could 
be undertaken. 

4.3. Linear Regression Analysis of the Variables

The following model is proposed: the model covers all the variables includ-
ing the country variable that distinguishes the two countries with a dummy var-
iable. Firms belonging to China have the country value =‘1’, while firms belong-
ing to France have the country value = ‘0’. this value indicates how China differs 
from France with respect to the research question.

According to the hypotheses in chapter 3.2, the regression equations could 
be introduced in one linear combination:

Table 4 presents the results concerning the regression equation: the regres-
sion model is significant (F(11,134)=28.395, p=0.000). The independent variables 
predict 70.0% of the variance in the dependent variable.

There is a significant negative relationship between the country and innova-
tion stage (beta=-0.420, sig=.000), which means the difference between China 
and France is significant and the French firms might have more innovation 
resources.

According to the regression results, the independent variables such as 
country, managerial years, granted patents intensity, firm size, r&D expendi-
ture intensity, new product intensity, profit intensity and managers’ attitude 
and cooperative projects’ intensity, are positively correlated with the innovation 
stage. Nevertheless, the independent variables such as the firm’s age and educa-
tion level are not significantly positively correlated with innovation stage, imply-
ing that hypotheses h1a and h7a are not supported. 

90 Tabachnick, B.G., Fidell, L.S., (1996): Using Multivariate Statistics, 3rd, New York, 
harperCollins.
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Regression equation

Innovation-stage = Constant1+ C10Country (Question)+ C11aAge (h1a)+ 
C11bSize (h1b)+ C21r&D_Expenditure_intensity (h2)+ C31Profit_inten-
sity (h3)+ C41New_product_intensity (h4)+ C51Cooperative_projects (h5)+ 
C61Granted_Patent (h6)+ C71aattitude_of_involvement (h7a)+ C71bEduca-
tion_level(h7b)+ C71cManagement_experience(h7c)+ random Error1

Innovation-stage = Constant1
+ C10Country (Question)
+ C11aAge (h1a)
+ C11bSize (h1b)
+ C21r&D_Expenditure_intensity (h2) 
+ C31Profit_intensity (h3)
+ C41New_product_intensity (h4)
+ C51Cooperative_projects (h5)
+ C61Granted_Patent (h6)
+ C71aattitude_of_involvement (h7a)
+ C71bEducation_level(h7b)
+ C71cManagement_experience(h7c)
+ random Error1

Innovation-stage: dependent variable of Innovation stage
C10Country: dummy variable, which has two values, 1 for China and 0 for 
France.
C11aAge (h1a): variable of firm age, which corresponds to h1a
C11bSize (h1b): variable of firm size, which corresponds to h1b
C21r&D_Expenditure_intensity (h2): variable of r&D expenditure intensity, 
which corresponds to h2
C31bProfit_intensity (h3): variable of profit intensity, which corresponds to 
h3
C41New_product_intensity (h4):variable of number of cooperative innova-
tion projects, which corresponds to h4
C51Cooperative_projects (h5):variable of cooperative projects, which corres-
ponds to h5
C6Granted_patent (h6):variable of granted patents, which corresponds to h6
C71aattitude_of_involvement (h7a): variable of attitude of entrepreneur, 
which corresponds to h7a
C71bEducation_level(h7b): variable of Education level, which corresponds to 
h7b
C71cManagement_experience(h7c): variable of Managerial Experience, 
which corresponds to h7c )
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Table 5. Linear correlation results

Model
Non standardized rates standardized rates

t Sig.
A Standard deviation Bêta

(Constant) 1.953 .406 4.813 .000

COUNTRY -.810 .135 -.420 -6.015 .000

EDUCATION LEVEL -.008 .049 -.009 -.172 .863

MANAGEMENT YEARS .013 .007 .115 1.958 .052

FIRM AGE (LN) -.117 .092 -.088 -1.271 .206

FIRM SIZE (LN) .225 .060 .288 3.774 .000

R&D EXPENDITURE INTENSITY (LN) .115 .058 .104 1.983 .049

PROFIT INTENSITY .117 .041 .149 2.866 .005

ATTITUDE INNOVATION .171 .064 .156 2.656 .009

COOPERATIVE PROJECT .040 .023 .128 1.789 .076

NEW PRODUCT INTENSITY 1.203 .384 .212 3.135 .002

GRANTED PATENTS INTENSITY .015 .007 .120 2.076 .040

a. Variable dependant : INNOVATION STAGE

5. Discussion

This section discusses data analysis and the implications of regression 
results. h1a: The hi-tech SME’s age is positively correlated with the innovation 
stage of hi-tech SME.
•	 h1b: The hi-tech SME’s size is positively correlated with the innovation stage 

of hi-tech SME.

Generally speaking, researchers argue that both the hi-tech SME’s age and 
its size are positively correlated with the innovation stage. Yet, prior studies 
(Leonard-Barton [3]; Sorensen & Stuart [4]91° have argued that SME’s age is neg-
atively correlated with innovation performance. Moreover, the literature reports 
contradictory findings on the influence of SME’s age and innovation capabili-
ties. according to Mairesse et al. [1], and wang et al. [2]92, etc., the size of the 
company contributed positively to an SME’s innovation performance. Neverthe-
less, Leonard-Barton [3] and Sorensen & Stuart [4]93 find that the firms’ age has 
a negative effect on its ability to learn new competencies and thus to innovate. 

In this research, the SME’s age is not correlated with the innovation stage, 
which implies that, on one hand, the hi-tech SME’s innovation stage is not sig-
91 Leonard-Barton, D., (1997); Sorensen, J.B., Stuart, T.E., (2000): op. cit.
92 Mairesse, j., et al., (2005) : wang, Y., ellinger, a. d., (2009) : op. cit.
93 Leonard-Barton, D., (1997): Sorensen, J.B., Stuart, T.E., (2000): op. cit.
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nificantly increased with the age of the firm; on the other hand, larger hi-tech 
SMEs are likely to have more resources to innovate than smaller firms. however, 
older hi-tech SME firms do not have significantly more innovative capabilities 
than the younger firms.
•	 h2: The r&D expenditure intensity is positively correlated with the innova-

tion stage.

In line with the literature, it comes as no surprise that hi-tech SME’s r&D 
expenditure intensity is positively correlated with the innovation stage. The 
hypothesis is definitely supported by the results of the data analysis.
•	 h3: The profit intensity is positively correlated with the innovation stage.

with regard to ‘profit intensity’, the result of the linear regression demon-
strates that more innovative firms produce more profits per employee than less 
innovative firms. 
•	 h4: New product intensity is positively correlated with the innovation stage.

The linear regression model is formulated to examine the relationship 
between new product intensity and innovation stage. The analysis indicates that 
new product intensity has a significant impact on the firm’s innovation stage, 
which means that the results support the h4 hypothesis. The significant correla-
tion between new products intensity and innovation stage could be interpreted 
as meaning that new product enhances SME’s innovation capability by increas-
ing the firm’s leverage through increased profits. 
•	 h5: The number of co-operative innovation projects is positively correlated 

with the innovation stage. 

Literature demonstrates that smaller firms tend to rely more on collabora-
tion due to their limited resources, and the firm’s size influences the available 
resources, strategy and performances. According to the resource-based theory, 
hi-tech SMEs are mostly likely to seek inter-firms resources to enhance their 
innovation capabilities. Data analysis confirms this theory and shows that the 
number of co-operative innovation projects is positively correlated with the 
innovation stage. Therefore, hypothesis h5 is supported.
•	 h6: The innovation stage is positively correlated with the number of granted 

patents.

Not surprisingly, higher levels of granted patents as innovation output is 
reported in more innovative firms which see themselves to be in a more techno-
logically dominant situation. In this paper, hypothesis h6 is supported, which 
means that highly innovative hi-tech SMEs have a higher propensity to patent 
than medium and low innovative SMEs.
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•	 h7a: The importance of involvement in innovation activities is positively 
correlated with innovation capabilities.

•	 h7b: The education level of the entrepreneur is positively correlated with 
innovation capability.

•	 h7c: The Managerial Experience of the entrepreneur is positively correlated 
with innovation capability.

In this research, the education level of the entrepreneur does not show any 
significant impact on a firm’s innovation capability. Although the education 
level in French firms appears to be slightly higher than that in Chinese firms, the 
data analysis demonstrates that the education level has no significant correlation 
with the innovation stage in the regression analysis. This study suggests that the 
education level of the entrepreneur is not significantly correlated with innova-
tion capabilities and therefore hypothesis h7b is not supported. The attitude of 
involvement in innovation activities and managerial experience is reported to be 
positively correlated with innovation capabilities. The hypotheses h7a and h7b 
are both supported by the data analysis.
•	 h8: The difference of innovation capabilities between China and France is 

statistically significant.

according to the results of the regression analysis, the individual variable ‘coun-
try’ is significantly correlated with the innovation stage. however, the value of indi-
vidual variable ‘country’ is negative, which implies that the difference in innovation 
capabilities between China and France are significant, because the value of “country 
China” equals 1 and the value of “country France” is 0. while the negative value is 
approached to the France country advantage, thus the result is obviously clarified. 
Therefore, the hypothesis h8 is shown to be statistically supported in this paper.

6. Conclusions

This research is the first comprehensive empirical study on the difference of 
hi-tech SMEs in China and France. Focusing on firm-level factors, it investigates 
a sample of hi-tech SMEs in two regions: Shanghai in China and rhône-Alpes in 
France aiming at investigating any differences in innovation capabilities in the 
two countries.

6.1. Key Results

1. The importance of innovation capability for SMEs is definitely recognized by 
both France and China. According to the linear correlation analysis, the dif-
ferences in innovation capability between hi-tech SMEs in China and hi-tech 
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SMEs in France are significant, which means French hi-tech SMEs have more 
advantages to innovate than the Chinese ones. 

2. The linear regression analysis of the firm characteristics (firm age and firm size) 
and innovation stages fills the gap in the literature, particularly with respect to 
the firms age which is not significantly correlated with the innovation stages.

3. Nevertheless, the firm size is a significant factor in determining whether to use 
an innovative strategy in hi-tech SMEs. Prior studies have found that the firm 
size has a significant impact on the innovation capabilities in various industrial 
sectors. This study confirms this finding in the hi-tech SME sector.

4. with regard to the level of education of entrepreneur, the independent variable 
‘education level’ shows insignificant impact on hi-tech SMes’ innovation stage, 
suggesting ‘education level’ is not a significant hindrance to the SMes innova-
tion capabilities.

5. the innovation stage is positively correlated with ‘granted patent intensity’, 
revealing that the innovation stage enhances a SME’s capabilities in acquiring 
technology patents.

6. The attitude towards involvement in innovation activities and managerial expe-
riences is positively correlated with the innovation stage, which shows that the 
influence of the entrepreneur plays a vital role in innovation activities in hi-tech 
SMEs.

7. This research confirms that SMEs enter into more innovative stages owing to 
resources such as r&D expenditure, profit intensity and new product develop-
ment and that cooperation is one of the key factors for hi-tech SMEs, because 
the number of inter-firm cooperation projects is positively correlated with 
innovation stage.

6.2. Contribution to Knowledge

The literature proposed a set of variables in examining the propensity of firms 
to innovate, ranging from firm resource variables, such as firm age, firm size, r&D 
intensity, profit intensity and top manager characteristics, to output variables, 
such as granted patents, new products, etc. This research is focused on innovation 
capability variables, which consist of country, profit intensity, firm age, firm size, 
r&D expenditure intensity, new product intensity, number of cooperative inno-
vation projects, granted patent, attitude of involvement in innovation activities, 
education level, managerial experience and develops a set of factual factors and a 
perceptive assessment system to measure the difference between the two countries 
based on innovation capabilities. Prior studies have evaluated innovation capa-
bilities using various measurements, such as innovative input (r&D personnel 
density and r&D expenditure, etc.), innovative output (the number of patents, the 
number of significant innovations, new product intensity, etc.). 
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This research broadens the understanding of the relationship among the 
factors of innovation capabilities with an empirical research. All of these vari-
ables except that firm age and education level are correlated with innovation 
stage using linear correlation analysis, especially the variable of country which 
is negatively correlated with innovation stage. This result reveals that there is a 
significant difference of innovation capabilities between China and France.

The reason that profit intensity and firm size are positively correlated with 
innovation stage can be interpreted from the resourced-based theory (Eisen-
hardt and Schoonhoven [26]; Acs and Audretsch [46]; Chanaron et al.; [42]; 
Miotti&Sachwald, 27]94 and Malerba et al. [75]; Andrew et al. [76]; Muller et 
al. [77]; Cordero [78];95) whereby firms which have resources could get more 
resources to innovate. 

The empirical study confirms that making use of external resources and 
taking advantage of business networks is a strategic option for firms operating in 
competitive and fast changing hi-tech industries.

6.3. Contribution to Managerial Practice

All the factors are combined to explain the importance of innovation capa-
bilities. Each of these factors is indispensable for improving the innovation capa-
bilities but any one of them on its own is not sufficient to push the firm to the 
next innovation stage. It means that the managers intending to engage in inno-
vation should use several resources simultaneously rather than emphasizing one 
particular factor.

For example, the manager might consider r&D intensity as the most impor-
tant key factor to improve the innovation stage of the firm. however, this study 
demonstrates that other factors, such as inter-firm cooperative activities, could 
also fortify and improve its innovation capabilities. Due to a lack of in-house 
resources, inter-firm cooperation strategy is seen to be a shortcut for hi-tech 
SMEs to catch up with more innovative and larger enterprises. Sharing costs and 
r&D resources could make steam-line the innovative activities. 

Managers of SMEs should not only focus on the firm’s performance, but also 
the other innovative output factors.

94 Eisenhardt, K. M., Schoonhoven, C. B., (1996): Acs, z.J., Audretsch, D.B., (1991): Chanaron, 
J.J., Birchall, D., Soderquist, K. (1996): Miotti&Sachwald., (2003): op. cit.

95 Malerba, F., orsenigo, L., (1993): Technological regimes and firm behavior, Industrial & 
Corporate Change, oxford, 2, 1: 45-72; Andrew, J.P., et al., (2007): Measuring Innovation 
2007, A BCG Senior Management Survey, The Boston Consulting Group; Muller, A., 
Valikangas, L., Merlyn, P., (2005): Cordero, r., (1990): The measurement of innovation 
performance in the firm: an overview, research Policy, 19: 185-192.



Vol. 14, № 3, 2017: 77-112

Innovation Capabilities of Hi-Tech Small and Medium-Sized Enterprises... 105

6.4. Limitations.

1. This study conducted a survey in hi-tech industry in only one region in each 
country, Shanghai and rhône-Alpes. Thus, the extent to which the results of 
this study could be generalized remains to be further investigated. Moreo-
ver, the generality of the findings in this study is limited due to the sam-
pling frame and the survey regions. Sample firms come from Shanghai and 
rhône-Alpes, which is a small percentage of the total provinces in China 
and in France, and the innovation activities in both of regions are above the 
average of each country. 

2. Despite a careful selection of industries, data declared in questionnaire can-
not be verified in official documents. Therefore, the homogeneity in indus-
trial sectors might not be very high.

3. The low response rate is problematic reflecting a non-response bias. how-
ever, literature presents that Internet surveys usually have a low response 
rate because few correspondents in SMEs are likely to reply to the Internet 
questionnaire. It could be a common problem for collecting data via Internet 
in quantitative research.

4. Since there are some missing values in the data, results might be biased 
afterthe exclusion from the linear regression analysis. 

5. There are probably other factors missed in this study, which could also bias 
the results of the linear correlation analysis. 

6.5. Further Research

1. Limitations recognized about validity and representativeness indicate that 
additional research would be needed to examine whether the results found 
are valid for other regions in China and France as well as in other countries 
and regions. 

2. Further research should be carried out on other factors affecting innovation 
capabilities. 

3. Another issue to be investigated is using a linear regression model so as to 
deduce what happens if the effect of one predictor depends on another pre-
dictor. 

4. Further research should also try to focus on particular industry in order to 
raise the accuracy of data analysis and the reliability of conclusion.

5. Future research could also target the influence of social factors, such as gov-
ernmental administration, legal system and regional clusters. 

6. In addition, culture determinants of the difference in innovation capability 
could be added into future study, with respect to differences in national cul-
tures.
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INOVACIJSkE MOgUćNOSTI VISOkE TEhNOLOgIJE 
MALIh I SREDNJIh PREDUzEćA (MSP):  

komparativna analiza kine i francuske

Cilj ovog istraživanja je da obogati naučna saznanja pružajući novi uvid u aktuelne 
inovativne aktivnosti visokotehnoloških MSP. Osim toga, istraživanje se usredsređuje na 
empirijsku proveru pitanja i hipoteza koje potiču od vizionarskih ideja drugih naučnika 
kao što su Šumpeter, Friman, Šanaron i drugi. Ova studija istražuje i upoređuje visoko 
tehnološka mala i srednja preduzeća u Kini i Francuskoj ukazujući na razlike u inova-
cionim sposobnostima između ove dve zemlje. Empirijsko istraživanje je zasnovano na 
sveobuhvatnom upitniku. U okviru uzorka preduzeća su nasumično izabrana iz Šangaja 
u Kini i Ronsko-alpske oblasti u Francuskoj. Da bi se kontrolisala egzogena industrijska 
varijansa, uzorak je obuhvatio firme iz dve zemlje sa istim procentom industrijskih sek-
tora. Oslanjajući se na kvantitativnu analizu, studija zaključuje da su razlike u sposobno-
stima inoviranja značajne. Štaviše, faze inoviranja visokotehnoloških kompanija zavise 
od nekih ključnih faktora, kao što su izdaci za istraživanje i razvoj, veličina kompanije, 
odobreni patenti, intenzitet profita, novi proizvodi i slično, u pozitivnoj su korelaciji sa 
inovacionim sposobnostima. Rezultati ukazuju da, u poređenju sa većim kompanijama, 
visokotehnološka MSP imaju specifične mogućnosti za inovacije koje su određene njiho-
vim ograničenjima resursa i određenom inovacijskom strategijom.

Ključne reči: inovacije, sposobnost, mala i srednja preduzeća (MSP), performance, 
Francuska, Kina
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Rad je po sve ćen ob ja šnje nju raz vo ja upra vlja nja ljud skim re sur si ma (ULJR) u Ki ni, 
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iza zo vi još uvek če ka ju, ka ko ki ne ske po slo dav ce, ta ko i za po sle nu rad nu sna gu.Po red 
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vlja nja ljud skim re sur si ma. Cilj ra da je da po ka že da se upra vlja nje ljud skim re sur si ma 
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1. Uvod

Na rod na re pu bli ka Ki na je od svo jih krup nih po li tič kih i eko nom skih 
re for mi ko je su za po če le 1978. go di ne pa do da nas, pre šla ve o ma dug i us pe šan 
put. Po sma tra no sa stra ne, mo žda iz gle da da je taj put bio ve o ma lak i jed no sta-
van, ali je stvar nost bi la znat no dru ga či ja. ove re fo r me je su do ve le do dvo ci fre-
nih sto pa ra sta GDP sko ro 30 go di na uza stop no, ali su zah te va le da se ki ne sko 
dru štvo ite ka ko pro me ni i sa gle da ko je su gre ške pra vlje ne u pro šlo sti.

Mo del so ci ja li stič ke tr ži šne pri vre de ka ko su ga na zva li Ki ne zi, ili ki ne skog 
ka pi ta li zma ka ko ga zo vu za pad ni te o re ti ča ri, us peo je u na me ri da Ki nu vra ti 
na put sta rih vre me na, ka da je Ki na ve ko vi ma bi la jed na od naj moć ni jih dr ža va 
azij skog kon ti ne ta.

Na po čet ku 21. ve ka pro ce nje no je da će Ki na do 2020. go di ne sti ći na me sto 
broj dva svet skih eko no mi ja, ali je ona to uči ni la znat no ra ni je -već 2011. go di ne. 
Ni ka ko ne tre ba smet nu ti sa uma da je i na kon pe ri o da otva ra nja Ki ne pre ma 
stran ci ma bi lo do sta po te ško ća, kao i da su ne ke opa sno sti ova ko br zog ra sta 
već ta da bi le u oč lji ve, a ko je su još vi še pri met ne u da na šnje vre me. To je i raz-
log za što je Ki na us po ri la svoj rast u po sled nje dve go di ne (go di šnji rast GDP 
iz me đu 6 i 7%), i što je na rav no če ka no vi krug pro me na, ka ko bi se njen rast i 
raz voj kao jed ne od vo de ćih svet skih eko no mi ja i da lje na sta vio.

Usled to ga je, ka ko za na uč ni ke, ta ko i za po slov ne lju de, po sta lo ve o ma 
za ni mlji vo i po uč no da raz ma tra ju raz voj Ki ne iz raz li či tih uglo va. U po sled-
njih dva de set go di na, po red eko nom skih raz ma tra nja na te mu ki ne skog mo de la 
raz vo ja, do sta se pi sa lo i o si ste mu po slo va nja u Ki ni, kao i o raz vo ju raz li či tih 
me nadž ment di sci pli na.

U to me le ži i raz log za što je ovaj rad po sve ćen ob ja šnje nju raz vo ja jed nog 
de la me nadž ment prak se - me nadž men tu ljud skih re sur sa, od no sno upra vlja-
nju ljud skim re sur si ma (ULJr). Cilj je bio da se pre sve ga pri ka že raz voj ove 
re la tiv no mla de na uč ne di sci pli ne u sve tu, kroz ob ja šnje nje raz lo ga, vre me na i 
me sta  na stan ka ULJr, te da se na kon to ga pri ka že ka ko se ova di sci pli na (ali i 
po slov na funk ci ja), raz vi la u Ki ni. Po red to ga, u ra du će bi ti po ka za no u ko joj 
me ri se upra vlja nje ljud skim re sur si ma raz li ku je po ti po vi ma kom pa ni ja ko je 
ra de na tr ži štu Ki ne, a na kra ju će bi ti dat i pri kaz za ko na o rad nim od no si ma 
(ugo vor nim rad nim od no si ma), kao prav nog ak ta ko ji su štin ski naj vi še ob li-
ku je prak su ULJr unu tar jed ne ze mlje. Na osno vu pre zen to va nih po da ta ka, bi će 
do ne ti za ključ ci o to me ka ko je te kao raz voj ULJr u Ki ni i ko ji iza zo vi još uvek 
če ka ju, ka ko ki ne ske po slo dav ce, ta ko i za po sle nu rad nu sna gu.
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2. Te o rij ske po stav ke i isto rij ski raz voj upra vlja nja ljud skim re sur si ma  
kao na uč ne di sci pli ne

Upra vlja nje ljud skim re sur si ma je na uč na di sci pli na ko ja je svoj po čet ni raz voj 
ima la pa ra lel no sa raz vo jem me nadž men ta, jer je raz vi tak in du strij skih od no sa 
pre sve ga u Sje di nje nim Ame rič kim Dr ža va ma, pa po tom i u Ve li koj Bri ta ni ji, 
po go do vao na pre do va nju ove dve di sci pli ne. No, dok je raz vi tak me nadž men ta 
te kao jed nom uz la znom pra vo li nij skom pro gre si jom, do tle je raz voj upra va lja nja 
ljud skim re sur si ma bio znat no kom pli ko va ni ji i te ži, sa če stim ospo ra va nji ma i 
po ne kad pot pu nim za sto ji ma,ka ko u obla sti te o ri je, ta ko i u obla sti prak se.

Mo ra se na gla si ti da ter min upra vlja nje ljud skim re sur si ma (eng. – hu man 
re so ur ces Ma na ge ment), ni je od u vek po sto jao, od no sno da je nje go vo ko ri šće nje 
pro iz vod no vi je po slov ne i aka dem ske prak se. od pr vih za če ta ka ove di sci pli ne, 
a to su ra ne go di ne XX ve ka, kao ak tu el na is kri sta li sa la su se dva ter mi na ko ja 
su od sli ka va la upra vlja nje ljud skim re sur si ma: u Ame ri ci, bio je to ter min per-
so nal ni me nadž ment (per son nel ma na ge ment), a u Bri ta ni ji ter min bla go sta nje 
ra da (wel fa re work).1 Ta da se pod ovim ter mi ni ma pod ra zu me vao sa mo je dan 
deo ono ga što da nas sma tra mo upra vlja njem ljud skim re su r si ma i to: or ga ni zo-
va nje lju di to kom pro ce sa pro iz vod nje, se lek ci ja za po sle nih, de le gi ra nje za da-
taka,nadgledanjerada,tempoobavljanjazadatakainagrađivanje.2

Tek se od osam de se tih go di na XX ve ka u en gle skom, ali i u osta lim go vor-
nim pod ruč ji ma, ko ri sti ter min upra vlja nje ljud skim re su r si ma, i to ka ko u 
aka dem skim, ta ko i u po slov nim kru go vi ma.Da nas, hrM (hu man re so ur ces 
Ma na ge ment) funk ci ja po sto ji kao in te gral ni deo sva ke kom pa ni je ko ja dr ži do 
se be i do svo jih za po sle nih. 

za što je tre ba lo to li ko vre me na da se raz vi je ova na uč na di sci pli na, dok je 
me nadž ment kao na uč na di sci pli na za to vre me mno go vi še na pre do vao? do sta 
je raz lo ga za to, a me đu nji ma se mo gu na ve sti i sle de ći:
1. eko nom ska kri za to kom tri de se tih go di na XX ve ka,
2. II svet ski rat,
3. raz vi tak dru ge na uč ne di sci pli ne i nje ne te o ri je,pod na zi vom or ga ni za ci o no 

po na ša nje (or ga ni za ti o nal Be ha vi or).3

Na i me, sna žan raz voj te o ri je me nadž men ta kre će pro u ča va nji ma i knji ga ma 
Fre de ri ka tej lo ra (Fre de rick w. taylor)i an ri Fe jo la(He nry Fayol),kra jem XiX i 
po čet kom XX ve ka. To su ujed no bi le te o ri je ko je su se ko ri sti le za raz voj ULJr 
i za nje go ve osnov ne po stav ke, s tim da je pr va ide ja za ovu di sci pli nu bi la da 
se osmi sli si stem re gru to va nja lju di ko ji bi do veo do po ve ća nja pro duk tiv no sti 
1 B. E. Ka uf man (2007): “The De ve lop ment of HRM” in P. Bo xal (eds), The Ox ford Hand bo ok 

of  Hu man re so ur ce Ma na ge ment, ox ford Uni ver sity Press, 21-22
2 Ibid, str. 21
3 Ibid
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za po sle nih, a kao po sle di ca to ga i do po ra sta pro fi ta kom pa ni je. U tom smi slu su 
i Tej lo ro va pro u ča va nja si ste ma op ti mal nih po kre ta za mak si mal nu pro duk tiv-
nost, mo gla da se pod ve du pod obu ku i tre ning ka dro va, što je je dan od osnov-
nih aspe ka ta me nadž men ta ljud skih re sur sa. Ta ko đei is tra ži va nja El to na Me ja 
(El ton Mayo) o po tre bi spo zna va nja grup ne di na mi ke i me đu ljud skih od no sa, 
da la su sna žan ve tar u le đa ovoj di sci pli ni. Sve ve ći broj fa bri ka u to vre me otva ra 
no va rad na me sta za lju de ko ji će se ba vi ti per so na lom, tj. za po sle ni ma. Me đu-
tim, ve li ka svet ska eko nom ska kri za je do ve la do to ga da se poč ne sa dra ma tič-
nim sma nji va njem tro ško va unu tar kom pa ni ja, a jed no od pr vih rad nih me sta 
ko je je mo glo bi ti uki nu to,bi lo je me sto me na dže ra ko ji se ba vio za po sle ni ma i 
nji ho vim ra dom. Usled sve ga to ga,za po sle ni su iz gu bi li po ve re nje u svr hu i zna-
čaj me na dže ra za per so nal. 

Na kon za vr šet ka svet ske eko nom ske kri ze i us po sta vlja nja no vog si ste ma 
po slo va nja, pr ven stve no u SAD, do la zi do ja ča nja sin di kal nih po kre ta, ko ji su uz 
ja ču re gu la ti vu dr ža ve, mo gli znat no bo lje i uti caj ni je da pre go va ra ju sa po slo-
dav ci ma. ovi do ga đa ji su uslo vi li i po nov no stva ra nje po tre be za lju di ma ko ji bi 
se ba vi li in te re si ma kom pa ni je pre ma za po sle ni ma, pre go va ra li sa sin di ka ti ma 
i po što va li prav nu re gu la ti vu dr ža ve, tj. vr ši li du žnost me na dže ra za per so nal. 

No,to kom tra ja nja II svet skog ra ta, po no vo je na du ži vre men ski pe riod one-
mo gu će no raz vi ja nje ove di sci pli ne i po slov ne funk ci je, jer su u rat nim uslo vi ma 
bi li dru ga či ji pri o ri te ti. U ta kvoj si tu a ci ji se ni je mo glo oče ki va ti da će se raz vi ja ti 
i pro du blji va ti te o ri ja upra vlja nja ljud skim re su r si ma.

Sve to je uslo vi lo da se, ko nač no, iz me đu 50-tih i 60-tih go di na XX ve ka, sa 
raz vi ja njem glo bal ne eko no mi je stva ri po sta ve na dru ga či ji na čin. Sa da se pa žnja 
usme ri la na do ne kle za po sta vlje ne bi hej vi o ral ne te o ri je Me ja (Mayo) iMek Gre-
go ra (Mac Gre gor), a po tom i Ar gi ri sa (Ar gi ris). Bi hej vi o ri sti po opre de lje nju, 
ovi na uč ni ci su pro u ča va li uti caj čo ve ko vih po tre ba na rad nu mo ti va ci ju. ove 
te ri je su svo jim po stig nu ći ma omo gu ći le bo lje spo zna va nje fak to ra ko ji uti ču na 
pro ces ra da, a ni su ima le stro go ra ci o na lan eko nom ski pri stup pro duk tiv no sti 
po put kla sič nih ško la me nadž men ta. Na taj na čin, one su pot po mo gle raz voj 
ULJr i da le mu zna čaj u no vo na sta ju ćim te o ri ja ma me nadž men ta.

U me đu vre me nu se,upo re do sa hrM, raz vi ja la još jed na na uč na di sci pli na 
– or ga ni za ci o no po na ša nje, ko ja je u tom pe ri o du pre u ze la do mi nant nu ulo gu u 
sa vre me noj te o ri ji po slo va nja. ova na uč na di sci pli na je, u stva ri, ima la za cilj da 
raz u me, pred vi di i kon tro li še ljud sko po na ša nje, ka ko bi se ostva ri li ci lje vi kom-
pa ni je.4 or ga ni za ci o no po na ša nje je pri vu klo pa žnju, pre sve ga bi hej vi o ri sta, što 
je do ve lo do stva ra nja no ve te o ri je ka ko bi se sa po sto je ćim sa zna nji ma u obla sti 
psi ho lo gi je i so ci o lo gi je pro na šla no va re še nja za mo ti vi sa nje rad ne sna ge, a ko ja 
su se pre sve ga ti ca la nji ho vog ne za do volj stva po slom. To je bio pe riod mi ra, pro-
spe ri te ta i raz vo ja eko no mi ja na te ri to ri ji SAD i Evro pe, te sa da za po sle ni ni su 
4 M. Jo va no vić, M. Živ ko vić, T. Cvet kov ski (2007): Or ga ni za ci o no po na ša nje, Me ga trend 

uni ver zi tet, Be o grad, 6 
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bi li pod pri ti skom ne za po sle no sti, ot ka za i osku di ce, što je do ve lo do to ga da se 
tra di o nal na re še nja upra vlja nja lju di ma vi še ni su mo gla ko ri sti ti.Sto ga mo že mo 
re ći da tek ka da se or ga ni za ci o no po na ša nje eta bli ra lo kao na uč na di sci pli na, 
do šlo je do is pu nje nja pred u slo va da se raz vi je Upra vlja nje ljud skim re sur si ma 
kao na uč na di sci pli na.

šta se da nas pod ra zu me va pod poj mom upra vlja nje ljud skim re sur si ma i 
ka ko na uč ni ci de fi ni šu ovu di sci pli nu? vi đe nja auto ra su ve o ma slič na, o če mu 
sve do če i sle de će de fi ni ci je:
•	 Ame rič ki autor šer mer horn na vo di da: „Pro ces upra vlja nja ljud skim re sur-

si ma uklju ču je pri vla če nje, raz vi ja nje i odr ža va nje vi so kog kva li te ta rad-
ne sna ge… U tom smi slu glav ni za da tak ULJr je da iz gra di or ga ni za ci o ne 
ka pa ci te te i nji ho ve per for man se kroz lju de, i da se po bri ne da su ve o ma 
spo sob ni i lju di pu ni en tu zi ja zma uvek do stup ni (kom pa ni ji-prim. prev.).Tri 
glav ne od go vor no sti me nadž men ta ljud skih re sur sa su:

 1.  Pri vla če nje kva li tet ne rad ne sna ge – pla ni ra nje ljud skih re sur sa, re gru ta-
ci ja za po sle nih i se lek ci ja za po sle nih.

 2.  raz vi ja nje kva li tet ne rad ne sna ge – ori jen ta ci ja za po sle nih, tre nin zi i 
raz voj, i na gra đi va nje ostva re nih re zul ta ta (per for man si).

 3.  odr ža va nje ni voa kva li te ta rad ne sna ge – raz voj ka ri je re, ba lans iz me đu 
pri vat nog i po slov nog ži vo ta, na gra de i be ne fi ti, za dr ža va nje i pre me šta-
nje za po sle nih na rad nim po zi ci ja ma, od no si sa sin di ka ti ma.”5

•	 Sto rej (Sto rey), je dan od naj ce nje ni jih bri tan skih auto ra u ovoj obla sti, na po-
mi nje da se upra vlja nje ljud skim re sur si ma mo že de fi ni sa ti i kao „oso ben pri-
stup me nadž men tu za po šlja va nja, ko ji po ku ša va da po stig ne kon ku rent sku 
pred nost kroz stra te ško raz vi ja nje pre da nih i spo sob nih rad nih sna ga, ko ri-
ste ći pri to me niz ob je di nje nih kul tur nih, struk tur nih i per so nal nih teh ni ka.”6

•	 Bok sal (Bo xall), u oks ford skom pri ruč ni ku za ljud ske re sur se, na vo di da: 
„Mi vi di mo hrM kao me nadž ment di sci pli nu ko ja naj bo lje slu ži to me da 
afir mi še zna čaj ra da i si ste ma za po šlja va nja u kom pa nij skim per for man-
sa ma i ulo gu ta kvih si ste ma, osmi šlje nih ka kvi  je su u sek tor skim i dru štve-
nim re sur si ma i in sti tu ci o nal nim re ži mi ma, u na ci o nal nim eko nom skim 
per for man sa ma i do bro sta nju.”7

•	 Pre ma Ku li ću: „Pod upra vlja njem ljud skim re sur si ma pod ra zu me va se: no va 
te o rij sko-na uč na i na stav na di sci pli na, no va po slov na fi lo zo fi ja i upra vljač ke 

5 J. r. Scher me horn(2008): Ma na ge ment 9th, john wi ley&Sons, inc. , 256
6 J. S. Iti ka (2011): Fun da men tals of Hu man Re so ur ce Ma na ge ment, Ip skamp Druk kers, 

En sche de, 12
7 P. Bo xall, j. Pur cell, P. wright, (2007): “Hu man Re so ur ce Ma na ge ment: Sco pe, Analysis, 

and Sig ni fi can ce”, P. Bo xal et all(eds), The Ox fo rd Hand bo ok of Hu man Re so ur ce Ma na ge-
ment, ox ford Uni ver sity Press str. 8; Na po me na: iz ovog raz ma tra nja se uoča va po seb no 
na gla šen zna čaj i uti caj ULJr na do bro bit jed ne na ci o nal ne eko no mi je, što je ve o ma zna-
čaj no, jer se če sto gu bi iz vi da da ljud ske re sur se ne tre ba po sma tra ti usko sa mo iz ugla 
kom pa ni je, već i iz ugla jed ne na ci o nal ne eko no mi je.
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me re i ak tiv no sti, ko je u pro ce su ana li ze po sla, pla ni ra nja, re gru to va nja, 
se lek ci je, so ci ja li za ci je, obu ke i usa vr ša va nja, oce nji va nja rad ne uspe šno sti, 
na gra đi va nja i mo ti vi sa nja, za šti te zdra vlja i bez bed no sti za po sle nih i pri-
me nji va nja rad no-prav nih pro pi sa, pred u zi ma me nadž ment or ga ni za ci je, 
ra di obez be đi va nja kva li tet nih ka dro va i nji ho vog ade kvat nog ospo so blja va-
nja i mo ti vi sa nja za po sti za nje oče ki va nih re zul ta ta i ostva ri va nje or ga ni za-
ci o nih i in di vi du al nih ci lje va.”8

Na kon de fi ni sa nja pod ruč ja de lo va nja ULJr, neo p hod no je sa gle da ti i ci lje ve 
ko je ono is pu nja va u okvi ru bi lo ko je kom pa ni je, a sa sta no vi šta pre sve ga onih 
ko ji za po šlja va ju lju de, a on da i iz per spek ti ve za po sle nih. S tim u ve zi, Bok sal 
(Bo xall) na vo di da se osnov ni ci lje vi upra vlja nja ljud skim re sur si ma sa sta no vi-
šta po slo da va ca mo gu po de li ti na dve osnov ne gru pe:9

1. eko nom ski ci lje vi – osnov ni cilj sva ke kom pa ni je je da u krat kom ro ku 
bu de eko nom ski odr ži va, a to se naj bo lje mo že pra ti ti kroz pro duk tiv nost ra da 
za po sle nih, sa jed ne stra ne i kroz si stem tro ško va ra da, sa dru ge stra ne. Uko li ko 
su ova dva ele men ta u si ner gi ji, kom pa ni ja po sti že do bre re zul ta te. Cilj ULJr 
je ste da obez be di ta kve stra te gi je ra da ko je će omo gu ći ti da se kom pa ni ja raz-
vi ja, jer u su prot nom ona pro pa da. Na rav no, u za vi sno sti od vr ste po sla ko jim se 
kom pa ni ja ba vi, za vi si će i ka kva će se stra te gi ja ULJr pri me nji va ti. U onim kom-
pa ni ja ma, kod ko jih su po tro ša či ose tlji vi na ce ne pro iz vo da i uslu ga (su pe r mar-
ke ti, ben zin ske pum pe ili re sto ra ni br ze hra ne), ne ula že se mno go u pla te za po-
sle nih, ni ti se in ter no mno go pra ti na pre dak za po sle nih u kom pa ni ji. za raz li ku 
od ova kvih kom pa ni ja, kom pa ni je ko je su ka pi tal no in ten ziv ne ili ko je ima ju 
vi so ko uče šće raz vi je nih teh no lo gi ja (high-tech), ite ka ko ima ju raz vi je ne stra te-
gi je upra vlja nja ljud skim re sur si ma, jer je za nji hov op sta nak na tr ži štu ovo ve o-
ma va žno. one vo de ra ču na o mo ti va ci ji za po sle nih, nji ho vom na pret ku unu tar 
kom pa ni je, kao i o mo gu ćim na či ni ma una pre đe nja nji ho vog ra da. 

Kao po se ban seg ment ostva ri va nja eko nom skih ci lje va po treb no je na ve sti 
još jed nu de ter mi nan tu ko ja uti če na ostva ri va nje eko nom skih ci lje va, a to je 
flek si bil nost me na dže ra. Pod njom se pod ra zu me va flek si bil nost me na dže ra da 
iz ba lan si ra ju dve vr ste po tre ba: eko nom ske po stu la te sa po tre ba ma za rad ni ci ma 
(za po sle ni ma). Flek si bil nost me na dže ra će se ta da ogle da ti pre sve ga u is pu nja-
va nju svih ci lje va kom pa ni je, u skla du sa pro me na ma ko je po sto je u okru že nju, 
jer ka ko se si tu a ci ja u okru že nju me nja, ta ko se mo ra ju me nja ti i po stu la ti ULJr. 
Ka da je vre me kri ze, nor mal no je da ci lje vi ULJr ni su ta ko vi so ki, jer je osnov ni 
cilj kom pa nje eko nom ska odr ži vost, tj. pre ži vlja va nje.

2. so cio-po li tič ki ci lje vi – za jed no sa ostva ri va njem eko nom skih ci lje va kom-
pa ni je, me na dže ri mo ra ju bri nu ti i o is pu nje nju so cio-po li tič kih ci lje va dru štva u 

8 M. Jo va no vić Bo ži nov, Ž. Ku lić, T. Cvet kov ski (2008): Osno vi upra vlja nja ljud skim re sur-
si ma, Me ga trend uni ver zi tet, Be o grad, 9

9 Pri la go đe no pre ma: P. Bo xall, (2007): “The go als of HRM”, in P. Bo xal et all(eds)., The 
Ox ford Hand bo ok of  Hu man Re so ur ce Ma na ge ment, ox ford Uni ver sity Press, 55-62
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ko me oba vlja ju svo ju de lat nost. Pod ovim se pod ra zu me va po što va nje za kon skih 
od red bi o ra du, kao i po što va nje so ci jal nih nor mi u ko ji ma se oba vlja od re đe ni 
po sao. Prav ne re gu la ti ve, sin di ka ti i so ci jal ne nor me su ve o ma raz li či te ši rom 
sve ta, te je je dan od za da ta ka me na dže ra u ovoj obla sti po slo va nja da se do bro 
in fo r mi šu o po sto je ćim re gu la ti va ma, jer u su prot nom mo žda ta kom pa ni ja ne 
mo že ni da ra di na že lje nom tr ži štu.

ov de se ta ko đe uvo di još jed na di men zi ja po sma tra nja, a o ko joj mo ra ju 
vo di ti ra ču na me na dže ri ko ji se ba ve ljud skim re sur si ma u bi lo ko joj kom pa ni ji, a 
to je nji ho va auto nom nost ra da. Pod tim pod ra zu me va mo mo guć nost da oni vo de 
za po sle ne u po slo va nju po si ste mu vo lun ta ri zma (pri hva ta nja bez na me ta nja), ali 
i da u si tu a ci ji ka da je to neo p hod no ima ju mo guć nost da zah te va ju od za po sle-
nih po slu šnost i rad na ni vou nji ho vog mak si mu ma. Pri to me, uvek tre ba ima ti 
na umu da sna ga sin di ka ta i ko lek tiv nog pre go va ra nja mo že sma nji ti auto no mi ju, 
ka ko me na dže ra, ta ko i ce le kom pa ni je. To je ujed no i raz log za što, re ci mo, mul ti-
na ci o nal ne kom pa ni je ko je to mo gu, se le svoj ka pi tal u one dr ža ve gde su sin di ka ti 
sla bi ji, a za kon ska re gu la ti va bla ža, jer lak še ostva ru ju so cio-po li tič ke ci lje ve.

Na sle de ćoj sli ci br.1 pri ka za no je ka ko se ci lje vi ULJr mo gu ob je di nje no 
po sma tra ti, a ta ko đe mo že se vi de ti i nji ho va me đu sob na uslo vlje nost. 

Sli ka br. 1 Ob je di nje ni ci lje vi upra vlja nja ljud skim re sur si ma

Ciljevi ULJR

ekonomski socio-politički

 statički troškovi     legitimnost
 efektivnosti

 dinamički         fleksibilnost  autonomija

Iz vor:  P. Bo xall, (2007): “The go als of HRM”in P. Bo xal et all (eds)., The Ox fo rd Hand bo ok of 
Hu man Re so ur ce Ma na ge ment, Ox ford Uni ver sity Press,62 

Da nas, vi še ne go ika da do sa da,pi še se o raz vo ju ljud skih re sur sa. I dok su 
te o ri je i po stu la ti u okvi ru za pad nih eko no mi ja do tan či na for mu li sa ne i sa mo se 
da lje una pre đu ju, na Is to ku se one još uvek raz vi ja ju. Pro ble mi na sta ju usled to ga 
što su po stu la ti hrM na pra vlje ni ta ko da od go va ra ju za pad njač kom sti lu po slo va-
nja, a mno ge te o ri je i si ste me ra da i oce nji va nja ni je mo gu će pri me ni ti na Is to ku.10

10 Z.-X. Su, P.M. wright, (May 2012): “The ef fec ti ve hu man re so ur ce ma na ge ment system in 
tran si ti o nal Chi na: a hybrid of com mit ment and con trol prac ti ces”, The In ter na ti o nal Jo ur-
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Usled to ga se da nas ve li ka pa žnja obra ća i raz vo ju ljud skih re sur sa u Ki ni, 
svet skoj eko no mi ji broj dva. Nr Ki na je re la tiv no ka sno kre nu la put neo li be ral-
nog ka pi ta li zma, i njen raz voj ni je pra tio isto rij ski pra vac raz vo ja za pa da. Usled 
to ga je i zna čaj ljud skih re su r sa uočen ka sni je, a ka sni je su kre nu la i na uč na 
is tra ži va nja, kao i pri me na prin ci pa ULJr u sa vre me nom ki ne skom po slo va nju.

3. Raz vi tak hRM u ki ni11

Pre ma vor ne ru (war ner) i džuu (Zhu), isto rij ski raz vi tak upra vlja nja ljud-
skim re sur si ma u Ki ni mo že mo po sma tra ti kroz pri zmu dva isto rij ska pe ri o da: 
pr vi pe riod, od na stan ka Nr Ki ne 1949. go di ne do 1979. go di ne; i dru gi, na kon 
upo sta vlja nja Po li ti ke “otvo re nih vra ta” do da nas. U pi ta nju su dva pe ri o da u 
ko ji ma su spro vo đe ni raz li či ti si ste mi ru ko vo đe nja ki ne skom eko no mi jom, a kao 
po sle di ca to ga i dva kom plet no dru ga či ja na či na upra vlja nja za po sle ni ma.

Pr vi pe riod je ve zan za pe riod na kon do la ska Mao Ce dun ga (Mao 
ze dong) na vlast i us po sta vlja nja ko mu ni stič kog ure đe nja po li tič kog i eko-
nom skog ži vo ta, ka da se kre nu lo sa re or ga ni za ci jom Nr Ki ne na vi še ni voa i 
na či na. Uve den je dr žav ni ob lik svo ji ne i mo del cen tral no-plan skog upra vlja nja. 
U ta kvim okol no sti ma ljud ski re sur si su tre ti ra ni na pot pu no dru ga či ji na čin 
ne go da nas. osnov ne ka rak te ri sti ke upra vlja nja za po sle ni ma unu tar dr žav nih 
kom pa ni ja su se svo di le, u stva ri, na upra vlja nje rad nim je di ni ca ma (dan wei) uz 
po moć tzv. gvo zde nih pi rin ča nih či ni ja (iron ri ce bowl – tie fan wan), ko je su pred-
sta vlja le prak su do ži vot nog za po sle nja za po sle nih, bez ob zi ra na to ko li ko su se 
za po sle ni tru di li i do pri no si li pred u ze ću. ova kva prak sa je do ve la do to ga da su 
rad ni ci po la ko ali si gur no, gu bi li mo ti va ci ju za po sao, jer su zna li da bez ob zi ra 
na to ko li ko ra de ili ne ra de, po sao će im uvek bi ti za ga ran to van. Po red to ga, ni je 
bi lo zna čaj ni jih raz li ka u pla ta ma za po sle nih, s tim da su oni na vi šim po zi ci-
ja ma, po osno vu se ni o ri te ta, ima li ve ća pri ma nja. Sin di ka ti ni su ima li zna čaj nu 
ulo gu u ovom pe ri o du, već su vi še ima li za da tak dat od stra ne ki ne ske Vla de, da 
odr ža va ju har mo ni ju u in du strij skim od no si ma. U sva kom po slu ili za dat ku ko ji 
su ima li za po sle ni, uvek se na gla ša vao zna čaj nji ho vog ra da sa aspek ta do bro-
bi ti ce lo u kup nog ki ne skog dru štva, i in si sti ra lo se na za do vo lje nju upra vo ovih 
op štih in te re sa, a ne in te re sa sa mog za po sle nog ili čla no va tog ko lek ti va.  

Dru gi pe riod raz vo ja ljud skih re sur sa je po čeo na kon do la ska Deng Sja o-
pin ga (Deng Xi a o ping) na vlast, kao li de ra ko ji je za po čeo te melj ne re for me u 

nal of hu man re so ur ce Ma na ge ment,Vol. 23, No. 10, 2066
11 Ovaj deo ra da je na pi san na osno vu dva član ka: M. war ner, Y. Zhu (2003):”Hu man Re so-

ur ces Ma na ge ment ‘with Chi ne se Cha rac te ri stics’: A Com pa ra ti ve Study of the Pe o ple’s 
Re pu blic of Chi na and Ta i wan”, 21-43 in: Mal colm war ner (eds.): The Fu tu re of Chi ne se 
Ma na ge ment, Frank Cass, Lon don, Por tland, ore gon;i

S.  zhao, J. Du, (2012): “Thirty-two years of de ve lop ment of hu man re so ur ces Ma na ge ment in Chi-
na: Re vi ew and pro spects”, hu man re so ur ce Ma na ge ment re vi ew  22, El se vi er Inc., 179–188
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ki ne skom dru štvu, a ko je su pod ra zu me va le osta nak Ko mu ni stič ke par ti je Ki ne 
na vla sti i upra vlja nje ze mljom u nje noj nad le žno sti, ali uz pro me nu eko nom-
skog si ste ma – tj. usva ja nje ka pi ta li zma. ovaj no vi mo del, ko ji je u li te ra tu ri i 
prak si naj če šće na zi van so ci ja li stič kom tr ži šnom pri vre dom (ili ki ne skim ka pi ta li-
zmom), imao je za cilj da osa vre me ni eko nom ski raz voj Ki ne i pro me ni one nje ne 
pret hod ne ele men te ko ji se ni su po ka za li uspe šnim. Na rav no da je i upra vlja nje 
za po sle ni ma po sta lo dru ga či je i da se sa da prak sa ko ja se po ka za la uspe šna na 
za pa du po če la po la ko pri me nji va ti i u Nr Ki ni.

Džao (zhao) i Du (Du) na po mi nju da je mo der ni raz voj hrM prak se u Ki ni 
te kao po la ko i da se, s tim u ve zi, mo gu sa gle da ti tri raz li či ta pe ri o da u tom raz vo ju:

1. uvod na fa za raz vo ja hrM kao me nadž ment kon cep ta – je fa za ko ja je 
za po če la po čet kom osam de se tih i za vr ši la se po čet kom de ve de stih go di na XX 
ve ka. U ovoj fa zi se hrM po sma trao vi še kao per so nal ni me nadž ment,ko ji je 
ob ja šnjen na po čet ku ovog ra da. Da kle, glav ne funk ci je me na dže ra ko ji su se 
ba vi li za po sle ni ma, bi le su da va nje za du že nja za po sle ni ma, pla ća nje i vo đe nje 
ad mi ni stra tiv nih iz ve šta ja o ra du za po sle nih. Da kle u ovoj fa zi su se za po sle ni 
po sma tra li kao jed no od sred sta va pro ce sa ra da ko je po red fak to ra pro iz vod nje, 
ze mlji šta ili ka pi ta la, slu že da se po sao oba vi što efi ka sni je uz što ma nje tro-
ško ve. I pr vi ki ne ski auto ri ko ji su se ba vi li hrM prak som i pre no si li sa zna nja sa 
za pa da, po put šu ming Dža-a (Shum nig zhao), uglav nom su na gla ša va li zna čaj 
efek tiv nog raz vo ja hr, ra ci o nal ne upo tre be hr i upo tre be na uč nog me nadž-
men ta, kao glav ne ide je vo di lje za do bar raz voj ljud skih re sur sa u Ki ni. 

2. prob na fa za hrM – je fa za ko ja je re la tiv no krat ko tra ja la, od po čet ka 
de ve de stih do kra ja de ve de se tih go di na XX ve ka. To kom nje nog tra ja nja,ozbilj-
ni je su se pri me nji va le teh ni ke i me to di hrM prak se, i to ka ko u dr žav nim, ta ko 
i u pri vat nim ki ne skim pred u ze ći ma. Ta ko đe, ki ne ski auto ri sve vi še pi šu o ovoj 
zna čaj noj te mi i ra de is tra ži va nja na ve li kim uzor ci ma, ka ko bi vi de li ko ji ele-
men ti hrM se ko ri ste u Ki ni, ka ko se oni pri me nju ju i ka kvi su re zul ta ti s tim u 
ve zi po stig nu ti. 

To kom ovog pe ri o da, uoče no je da je po stig nut po mak u okvi ru re gru to va-
nja, obu ke, na či na pla ća nja i oce nji va nja ra da za po sle nih, a kao po seb no va žna 
se i zdvo ji la prak sa im ple men ti ra nja si ste ma go di šnjih pla ta. ovaj si stem (ne)li mi-
ti ra nih go di šnjih pla ta je do veo da po ve ća ne mo ti va ci je, ka ko za po sle nih, ta ko i 
nji ho vih nad re đe nih me na dže ra, jer uko li ko bi po sti gli do bre re zul ta te mo gli bi 
na red ne go di ne da oče ku ju po ve ća nje pla te, ili da do bi ju mo guć nost uče stvo va-
nja u ras po de li do bi ti kom pa ni je u ko joj su za po sle ni.

3. fa za si ste mat ske in ten zi fi ka ci je hrM – ovo je fa za ko ja još uvek ni je za vr-
še na. To kom nje, u ve ćoj me ri su usvo je ni po stu la ti sa vre me ne hrM prak se sa 
za pa da, ali ipak na od re đe ni na čin pri la go đe ni kul tur nim spe ci fič no sti ma ki ne-
skog dru štva. 

Sa da se hrM po sma tra i kao neo p hod nost za uspe šno po slo va nje kom pa-
ni ja, ali i kao sred stvo za po sti za nje kon ku rent ske pred no sti. Po stig nut je zna ča jan 
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na pre dak u svim obla sti ma hrM, po čev od re gru ta ci je ka dro va, pa do pri me ne 
sa vre me nih me to da i teh ni ka oce nji va nja za po sle nih. Ta ko đe, na raz voj ove prak se 
do bro je de lo va lo i pri ma nje Ki ne u Svet sku tr go vin sku or ga ni za ci ju (world tra de 
or ga ni za tion), jer je ti me oblast rad nog za ko no dav stva još vi še do bi la na zna ča ju. 
o to me će vi še re či bi ti u okvi ru po sled njeg po gla vlja ovog ra da.

Na osno vu pre zen to va nih in for ma ci ja i is tra ži va nja, mo že se za klju či ti da je u 
Ki ni po stig nut za vi dan ste pen raz vo ja ljud skih re sur sa, ka ko u obla sti po slo va nja, 
ta ko i u obla sti na uč nog is tra ži va nja - i to za re la tiv no krat ko vre me. Na rav no da 
po sto ji još mo guć no sti za usa vr ša va nje oba po lja de lo va nja hrM, i da će ta kva 
si tu a ci ja si gur no po zi tiv no de lo va ti na sve za in te re so va ne su bjek te za ovu oblast.

4. hRM po sma tran sa aspek ta ti po lo gi je kom pa ni ja u ki ni

Ki ne ska pri vre da je na kon pri me ne po li ti ke “otvo re nih vra ta” (open Do or 
Po licy) do ži ve la broj ne pro me ne, a po go to vo su na či ni i ob li ci po slo va nja ino-
stra nih kom pa ni ja da nas bit no dru ga či ji, u od no su na one na po čet ku. Po red 
ino stra nih, ve li ke tran sfor ma ci je su do ži ve le i ki ne ske dr žav ne i pri vat ne kom pa-
ni je. Na rav no da su sve funk ci je unu tar ovih kom pa ni ja ima le svoj na čin i si stem 
raz vo ja, te je ta kva si tu a ci ja bi la i sa funk ci jom upra vlja nja ljud skim re sur si ma.

Sto ga će u ovom de lu ra da bi ti pri ka zan na čin upra vlja nja ljud skim re sur-
si ma sa aspek ta to ga ko je vla snik kom pa ni je: dr ža va, ki ne ski pri vred ni ci ili ino-
stra ne mul ti na ci o nal ne kom pa ni je. Po red to ga, bit no je na po me nu ti da je u de lu 
ko ji se od no si na ki ne ske pri vat ne kom pa ni je neo p hod no, što se ti če hr, na pra-
vi ti raz li ku iz me đu ma lih po ro dič nih kom pa ni ja i ve li kih, već me đu na rod no 
pri zna tih i po zna tih ki ne skih kom pa ni ja.

1.Dr žav ne ki ne ske kom pa ni je ima ju svoj si stem upra vlja nja ljud skim re sur-
si ma i na gra đi va nja za po sle nih i nji hov si stem ra da u okvi ru ove funk ci je je dru-
ga či ji u od no su na ino stra ne kom pa ni je. re gru ta ci ja ka dro va za dr žav ne kom-
pa ni je naj če šće se spro vo di po si ste mu kva li fi ka ci ja kan di da ta, ali i po osno vu 
nji ho vih po ten ci jal nih mo guć no sti do pri no sa raz vo ju ki ne skog dru štva. Mla di 
Ki ne zi i da lje pre fe ri ra ju da ra de u ki ne skim dr žav nim kom pa ni ja ma, jer je ta mo 
si gur nost po sla mno go ve ća, bez ob zi ra na to što su pla te ni že ne go u pri vat-
nom sek to ru. U dr žav nim kom pa ni ja ma ve li ku ulo gu u oda bi ru ka dro va igra ju i 
fa kul te ti, od no sno ško le ko je su za vr ši li po ten ci jal ni kan di da ti za po sao. Ta da se 
u ob zir uzi ma na ci o nal na li sta uni ver zi te ta, fa kul te ta i ko le dža, ko ji se ran gi ra ju 
na osno vu nji ho vog uspe ha u da toj i pret hod nim go di na ma. Sto ga, po slo dav ci 
ite ka ko obra ća ju pa žnju na to ko ji je fa kul tet kan di dat za vr šio, jer mo gu da pro-
ve re vr lo objek tiv ne i kri tič ki sa sta vlje ne li ste fa kul te ta i na osno vu to ga da oce ne 
ni vo zna nja kan di da ta.

Ka da se oda be ru kan di da ti i ospo so be za rad,pre la zi se na oce nji va nje nji-
ho vih re zul ta ta. Uobi ča je no je da za po sle ni sa mi na pi šu iz ve štaj o sop stve nom 
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ra du, ko ji po tom pre gle da ju nji ho vi na dre đe ni i uko li ko je po treb no mo di fi ku ju 
ga, a na kon to ga se taj iz ve štaj sta vlja u rad ni do si je za po sle nog. Da kle, ova kav 
si stem hrM po či va pre sve ga na sa mo o ce nji va nju za po sle nih, a sma tra se da će 
za po sle ni ima ti do volj no etič kih na zo ra da objek tiv no na pi šu iz ve štaj. 

što se ti če si ste ma na gra đi va nja za po sle nih, uzi ma ju se u ob zir, po red ostva-
re nih re zul ta ta ra da, i „mo ral ni  a spek ti” za po sle nih - po put po li tič kog po na-
ša nja, tim skog du ha i za la ga nja za ki ne sku dr ža vu i imo vi nu.12 Po red to ga, kao 
pa ra me tri se mo gu uze ti i har mo ni ja me đu za po sle ni ma, te po što va nje auto ri te ta 
i hi je rar hi je. 

Po treb no je na gla si ti da je pret hod ni dru štve no-eko nom ski si stem u Ki ni, 
ko ji je pri me nji van do 1978. go di ne, uti cao na si stem ra da i na čin na gra đi va nja 
za po sle nih u dr žav nim fir ma ma.13Ta da su  se pla te od re đi va le ad mi ni stra tiv nim 
pu tem, a ta kav na čin od re đi va nja pla ta ima o  je za cilj da obez be di dru štve nu 
jed na kost pre sve ga, a ne na gra đi va nje onih ko ji se is ti ču svo jim ra dom. Na kon 
pro me na u si ste mu po slo va nja u Ki ni, ta kva prak sa oce nji va nja i pla ća nja za po-
sle nih se pro me ni la. ove re for me su do ve le do to ga da se kao jed na od osno vi ca 
za na gra đi va nje  vi še ne uzi ma ju go di ne ži vo ta za po sle nog. Ta kva prak sa je ra ni je 
ima la svo je ute me lje nje, ka ko u  tra di ci o nal nom ki ne skom uče nju kon fu či jan-
stvu, ta ko i u do ta da šnjem vi đe nju dru štva. Na i me, kon fu či jan stvo uvek is ti če 
va žnost go di na kao osno vu ne či je mu dro sti i is ku stva. Sto ga se sta ri ji uvek bes-
po go vor no slu ša ju.14

Na kon pr vog ta la sa re for mi rad nog za ko no dav stva 1995. go di ne, a po go to vo 
na kon dru gog ta la sa 2008. go di ne, broj go di na za po sle nog vi še ne ma  o dlu ču ju ću 
ulo gu u na či nu nje go vog pla ća nja, već su to sa da ste pen obra zo va nja za po sle nog 
i nje go va usa vr ša va nja. 

2. Pri vat ne ki ne ske kom pa ni je  ne ma ju uvek funk ci ju upra vlja nja ljud skim 
re sur si ma, ni ti im je ona uvek po treb na. Sa mo one ki ne ske kom pa ni je ko je su 
do volj no ve li ke i uspe šno po slu ju, ima ju spe ci fič no od re đe nu ovu funk ci ju. U 
ki ne skim pri vat nim kom pa ni ja ma se naj če šće vr ši oda bir ra ni je za po sle nih za 
na pre do va nje unu tar kom pa ni je, a uko li ko to ni je mo gu će - jer ne ma do brih 
kan di da ta, on da se tra že kan di da ti spolj nim pu tem. Naj če šće pre ko ko ri šće nja 
gu an xi-ja, ko ji bi zbog svog si ste ma pre po ru ke tre ba lo da osi gu ra do bre kan di-
da te.15 Da nas se ki ne ske pri vat ne kom pa ni je in ten ziv no bo re za do bre ka dro ve, a 
12 I. Björkman (2003): “The Dif fu sion of Hu man Re so ur ce Ma na ge ment Prac ti ces Among 

Chi ne se Firms: The Ro le of We stern Mul ti na ti o nal Cor po ra ti ons”, 46, in: Mal colm war ner 
(eds.): The Fu tu re of Chi ne se Ma na ge ment, Frank Cass, Lon don, Por tland, ore gon

13  X. Li ang, J.h. Mar ler, z. Cui (2012): “Stra te gic Hu man Re so ur ces Ma na ge ment in Chi na: 
East Me et sWest”, Per spec ti ves, Aca demy of Ma na ge ment, 56

14 K. za kić, X. Sun (2014): “Slič no sti i raz li ke po slov ne kul tu re u Na rod noj Re pu bli ci Ki ni i 
Re pu bli ci Sr bi ji”, zbor nik Ma ti ce srp ske za dru štve ne na u ke, No vi Sad, broj 149, 863-873

15 Vi še o oso be no sti ma po slo va nja ko je su pod uti ca jem kul tu re u Nr Ki ni, vi de ti u K. za kić, 
(2010): “Osnov ne od li ke ki ne skog me nadž men ta: in ter kul tur ni aspekt”, Me ga trend re vi ja, 
Me ga trend uni ver zi tet, Be o grad 7(2)/2010, 255-275
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iz bor do brih ka di da ta je re la tiv no ve li ki. Sto ga je osnov ni za da tak ova kvih ki ne-
skih kom pa ni ja da tim kan di da ti ma po nu de ne što što ni dr žav ne kom pa ni je,a ni 
ino stra ne ne mo gu. To mo že bi ti ili  mo guć nost br zog na pre do va nja, če ga ne ma u 
dr žav nim pred u ze ći ma, ili re ci mo auto no mi ja u od lu či va nju - če ga ne ma u ino-
stra nim kom pa ni ja ma.

Ve ći na ve li kih i uspe šnih ki ne skih pri vat nih kom pa ni ja ima ne ke me to de 
ili teh ni ke oce nji va nja i na gra đi va nja za po sle nih ko je su slič ne za pad njač kim 
teh ni ka ma oce ne re zul ta ta za po sle nih. Pu tem tih teh ni ka se utvr đu je da li je i u 
ko joj me ri za po sle ni ostva rio za cr ta ne re zul ta te. Na kon to ga, nad re đe ni oce nju je 
za po sle nog i pro ce nju je da li po sto ji mo guć nost za po ve ća nje pla te i nje go vo una-
pre đe nje, ili mo žda ot pu šta nje ako re zul ta ti ni su od go va ra ju ći.16

što se ti če ma lih po ro dič nih ki ne skih kom pa ni ja, ta mo ne po sto ji ova funk-
ci ja, ni ti po zi ci ja, te se o ka dro vi ma raz mi šlja pre sve ga u smi slu ka ko da ima ju 
do volj no za po sle nih da bi se po sao ko rekt no ura dio. Uobi ča je no je da se čla no vi 
pr vo bli že, a na kon to ga i ši re po ro di ce, za po šlja va ju u pred u ze ću, a na kon to ga 
se krug po ten ci jal nih za po sle nih ši ri na pri ja te lje i po zna ni ke. ov de se ne obra ća 
pa žnja na po tre be za po sle nih, una pre đe nje po slo va nja, ni ti se da ju spe ci jal ni 
16 Pri mer iz prak se: Go spo đa Li Ya je tre nut no stu dent dok tor skih stu di ja na Po slov noj ško li 

(Scholl of Bu si ness Stu di es)Nan kai uni ver zi te ta u Tjan đi nu. Pre dok tor skih stu di ja, osam 
go di na je ra di la za jed nu od vo de ćih ki ne skih kom pa ni ja u obla sti IT in du stri je ErP soft-
wa re. U kom pa ni ji je to kom tih de set go di na ra di la na dve po zi ci je. Pr ve dve  go di ne je 
ra di la na im ple men ta ci ji nji ho vog soft wa re-a za kup ce, a na kon to ga je pre o sta lih osam 
go di na ra di la kao vo đa pro jek ta (pro ject ma na ger) i ta da je pod svo jom kon tro lom ima la i 
do de set lju di. 

 za po sle ni u ovoj kom pa ni ji se oce nju ju, na gra đu ju i una pre đu ju na osno vu in dek sa kluč-
nih per fo man si za po sle nih (key per for man ce in dex). In deks ima tri ni voa: mi ni mal ni, 
sred nji i vi so ki no vo. Mi ni mal ni ni vo in dek sa ozna ča va per for man se ko je za po sle ni mo ra 
da za do vo lji ka ko ne bi do bio ot kaz, ili ka ko ne bi bio ot pu šten. Sred nji ni vo ozna ča va da 
su per for man se za po sle nog za do vo lja va ju će, ali da još uvek ni su nje go vi re zul ta ti do bri i 
mo gu se do dat no po pra vi ti, ka ko bi za po sle ni mo gao da na pre du je. Vi sok ni vo per for man-
si za po sle nog po ka zu je da je u pi ta nju oso ba ko ja je is ko ri sti la svo je spo sob no sti i zna nje da 
bi po sti gla do bre re zul ta te i da je do šao tre nu tak da on/ona na pre du je ili, uko li ko to vi še 
pre fe ri ra, da ku pi ak ci je te kom pa ni je po ni žim ce na ma.

 U iz ve šta ju o sva kom za po sle nom uzi ma ju se u ob zir mi šlje nja ti ma u ko me za po sle ni 
ra di, nad re đe nog me na dže ra, sa mog za po sle nog o sop stve nim re zul ta ti ma,a uko li ko je 
po treb no kon tak ti ra ju se i kli jen ti sa ko ji ma za po sle ni sa ra đu je. Svi po da ci se sku plja ju 
do 31. de cem bra te ku će go di ne, a za po sle ni ma se iz ve šta ji o nji ho vim per for man sa ma 
ša lju na nji hov mail, uobi ča je no to kom mar ta me se ca. U tom iz ve šta ju, za po sle ni ne vi de 
ce lo ku kup nu sta ti sti ku i ko men ta re već sa mo kraj nji re zul tat o svo jim per for man sa ma, uz 
su ge sti ju o to me šta bi mo gli da po pra ve u svom bu du ćem ra du.

 Uko li ko za po sle ni mi sli da re zu la ti ni su do volj no do bri, ima pra vo da ode u slu žbu za ljud-
ske re sur se i da se in for mi še do dat no o svo jim re zul ta ti ma. To se, me đu tim, ret ko de ša va, 
jer bi za po sle ni na taj na čin po ka za li da ne ve ru ju svo jim ko le ga ma ko ji ob ra đu ju po dat ke,  
što bi po vrat no uslo vi lo gu bi tak po ve re nja u kom pa ni ju.

 Pri pre mlje no pre ma: In ter vju sa Li Ya je autor tek sta ura dio 19.09.2014. na Nan kai uni ver-
zi te tu u Tjan đi nu, Nr Ki na 
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ma te ri jal ni bo nu si, jer ove fir me ta kve stva ri ne mo gu se bi da pri u šte.Sa ta kvom 
prak som su una pred upo zna ti i sa mi za po sle ni, te se od lu ču ju da me nja ju po sao 
ka da na đu bo lji. Glav ni pro blem ovih kom pa ni ja je ve li ka fluk tu a ci ja rad ne sna-
ge, pa je po treb no če sto tra ži ti no ve lju de.

Pri vat ne ki ne ske kom pa ni je ima ju tu slo bo du, u od no su na mul ti na ci o nal ne 
i dr žav ne kom pa ni je, da sa me de fi ni šu svoj si stem na gra đi va nja. U tom smi slu 
se vla sni ci kom pa ni ja ru ko vo de prin ci pi ma po slo va nja ko je su sa mi osmi sli li, 
a ko ji su u skla du sa nji ho vim vi đe njem po slo va nja i od go va ra ju ćim na či nom 
ra da.17 za po sle ni  ne oce nju ju sa mi se be, ni ti se pi ta ju za mi šlje nje o na či nu ru ko-
vo đe nja nji ho vog nad re đe nog. Vla snik kom pa ni je sa mo stal no do no si od lu ke o 
to me da li ne ko tre ba da na pre du je, od no sno da li je po treb no po ve ća ti mu pla tu 
ili da ti bo nus. Po red ono ga što je za po sle ni po sti gao, uzi ma se u ob zir i po zi-
ci ja ko ju za po sle ni ima u hi je rar hi ji kom pa ni je, ko li ko go di na za po sle ni ima i 
ko li ko go di na ra di u kom pa ni ji. osim to ga, i gu an xi je jed no od me ri la uspe šno-
sti za po sle nih, pa onaj ko ji ima vi še uspe šnih po slov nih ve za ima i ve će šan se za 
bo lju po zi ci ju u kom pa ni ji, kao i vi šu pla tu.

3. Ino stra ne mul ti na ci o nal ne kom pa ni je  ko je po slu ju u Ki ni uglav nom pri-
me nju ju svo ju prak su upra vlja nja ljud skim re sur si ma  ko ja je va že ća u nji ho vom 
se di štu. S ob zi rom na to da je tr ži šte Ki ne me sto na ko me po slu je ve li ki broj ino-
stra nih kom pa ni ja iz raz li či tih kra je va sve ta, za po tre be ovog ra da u ob zir je uzet 
sa mo si stem ra da kom pa ni ja sa za pad nog tr ži šta.

Istraživanjasupokazaladajeposlovnapraksainostranihkompanijadosta
dobroprihvaćenaiunjihovimkompanijamauKini.Posebnosudobroprihvaće
ninačiniorganizovanjasledećihfunkcijaunutarkompanija:marketing,finansije
i teh no lo gi je, a prak se ko je se kon kret no od no se na upra vlja nje ljud skim re su r-
si ma se po la ko us po sta vlja ju.18

Mul ti na ci o nal ne kom pa ni je se u Ki ni su o ča va ju sa  pro ble mi ma kao što su 
ras po red sta nov ni štva po pro vin ci ja ma i pro na la že nje od go va ra ju ćeg obra zov-
nog ka dra. Naj ve ći broj rad no spo sob ne rad ne sna ge ima ten den ci ju gru pi sa nja u 
okvi ru spe ci jal nih eko nom skih zo na (SEz), ko je pri vla če naj o bra zo va ni je po ten-
ci jal ne za po sle ne. To zna či da, uko li ko ino stra ne MNK ni su sme šte ne u ovim 
obla sti ma, ima ju pro blem sa pro na la že njem od go va ra ju ćih kan di da ta za po sao. 
Dru gi pro blem ti če se obra zo va no sti ka dro va i nji ho ve ume šno sti za rad. Usled 
to ga što je pri su tan ma njak kva li tet nih ka dro va, te kom pa ni je če sto me đu so bom 
po ku ša va ju da pri vu ku ka dro ve iz su par nič kih kom pa ni ja, jer sma tra ju da im je 
to br že i jed no stav ni je re še nje ne go da obra zu ju sa mo stal no svo je pri prav ni ke.
Na rav no, to on da stva ra pro ble me ko ji su ve za ni za efi ka snu i efek tiv nu or ga ni-
za ci ju ra da, ko ja ne mo že da se po stig ne uko li ko se za po sle ni stal no sme nju ju.

17 L. X.Cun ning ham, C.row ley (July 2010): “Small and me di um-si zed en ter pri se sin Chi na: a 
li te ra tu re re vi ew, hu man re so ur ce ma na ge ment and sug ge sti ons for furt her re se arch”, Asia 
Pa ci fic Bu si ness re vi ew, Vol. 16, No. 3, 319–337

18 Björkman (2003), 46
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ova kve kom pa ni je se naj če šće od lu ču ju za re gru to va nje ka dro va pre ko ki ne-
skih agen ci ja, a u tre nut ku ka da pro ce ne da je nji ho va hr slu žba do volj no oja-
ča la za ki ne sko tr ži šte, sa mi vr še re gru to va nje, oda bir i se lek ci ju ka dro va.

Tra di ci o nal no po sma tra no, u za pad njač kim kom pa ni ja ma si stem na gra đi-
va nja za po sle nih za sni va se, pre sve ga, na pret hod nim i sa da šnjim re zul ta ti ma 
ra da za po sle nih. U pro šlo sti su se re zul ta ti za po sle nih uzi ma li pr ven stve no kao 
osno va za od re đi va nje bo nu sa ili po ve ća nje pla ta. Da nas se i ne ke dru ge stva ri 
uzi ma ju u ob zir da bi se od re di la ne či ja do stig nu ća, po put onih ko je se od no se 
na to ko li ko je u za po sle nog ulo že no (tre nin zi, obu ke, se mi na ri ili struč na usa-
vr ša va nja), te ko li ko se to do sa da is pla ti lo kom pa ni ji, ili u ko joj me ri će joj se 
is pla ti ti u bu duć no sti. 

Kod ova kvih kom pa ni ja, za po sle ne oce nju je i vred nu je nji hov di rekt no pret-
po sta vlje ni. Ta ko đe, u jed nom bro ju kom pa ni ja, po red mi šlje nja nad re đe nog, uzi-
ma se u ob zir i mi šlje nje ko le ga ko ji ra de na is toj po zi ci ji kao i za po sle ni, po tom 
sub or di ni ra nih ko le ga, a po ne kad - u za vi sno sti od vr ste po sla, i mi šlje nje kli je-
na ta sa ko ji ma sa ra đu ju. Na čin na ko ji se pi še iz ve štaj o ne či jem ra du mo že ići 
od vr lo jed no stav nog iz ve šta ja, gde se u na ra tiv noj for mi da je pri kaz ono ga što 
je za po sle ni u to ku go di ne ura dio, ali mo že ima ti i znat no slo že ni ju for mu. Ta da 
se iz ve štaj pre da je u ob li ku ta be la ko je sa dr že raz li či te ob li ke ran gi ra nja, oce nu 
po na ša nja za po sle nog, opis kru ci jal nih mo me na ta u ka ri je ri za po sle nog u to ku 
te go di ne i kom pa ra ci ju ostva re nih ci lje va za po sle nog sa oni ma ko ji su pla ni ra ni.

Ma te ri jal na mo ti va ci ja je sva ka ko glav ni raz log za što Ki ne zi že le da ra de 
u ova kvom ob li ku kom pa ni ja. Sto ga i ne  ču di da su glav ne po lu ge me na dže ra 
ljud skih re sur sa u ova kvim kom pa ni ja ma pla te, bo nu si (ka ko po je di nač ni ta ko i 
grup ni), te raz li či ti ob li ci usa vr ša va nja i tre nin ga za po sle nih.

Uko li ko bi smo, usled sve ga na ve de nog, iz vr ši li i ši ru ana li zu me na džer skih 
spo sob no sti i ve šti na ko je su do bro ili lo še raz vi je ne u Ki ni, mo gli bi smo do bi ti 
je dan pre sek u ko me se vi di da hr ni je u to li koj me ri raz vi jen i da je to oblast 
ko ja će se tek raz vi ja ti (ta be la broj 1).19Stimuvezi,možeseiunaučnimčaso
pi si ma pri me ti ti da se ki ne ski auto ri sve vi še za ni ma ju za ovu te ma ti ku i da joj 
posvećujusvevećibrojradova.20

19 X. Bai, P. En der wick (7th, No vem ber 2003): “Eco no mic Tran si tion and Ma na ge ment Skills: 
The Ca se Study of Chi na”, Bu si ness Edu ca tion and Emer ging Mar ket Eco no mi es: Trends 
and Pro spects Con fe ren ce, Tec hno logy Squ a re, Atlan ta, Ge or gia, USA

20 vi še o to me vi de ti: Z.-X.Su, P.M. wright  (May 2012): “The ef fec ti ve hu man re so ur ce ma na-
ge ment system in tran si ti o nal Chi na: a hybrid of com mit ment and con trol prac ti ces”, The 
In ter na ti o nal Jo ur nal of hu man re so ur ce Ma na ge ment,Vol. 23, No. 10, 2065–2086



Vol. 14,  № 3, 2017: 113-134

Sa vre me na prak sa upra vlja nja ljud skim re sur si ma u Na rod noj Re pu bli ci Ki ni 127

Ta be la – Spi sak spo sob no sti i ve šti na po sek to ri ma u NR Ki ni
Eko nom ski 

sek tor
Spo sob no sti i ve šti ne ko je već 

postoje Spo sob no sti i ve šti ne ko je ne do sta ju

Ki ne ske
dr žav ne

kompanije

Pro iz vod nja Is tra ži va nje, ino va ci je

Teh ni ka i in že nje ring Mar ke ting

Ad mi ni stra ci ja Di stri bu ci ja

Pra vlje nje bu dže ta Me nadž ment kva li te ta

La nac po nu de Efek ti van si stem upra vlja nja tro ško vi ma

Me nadž ment po ve za nih kom pa ni ja Efek ti van si stem upra vlja nja ljud skim re sur si ma
Ope ra ci je ve li kog obi ma Kom pe ti tiv na in te li gen ci ja

Bri ga o so ci jal nom si ste mu Mar ke tin ška in te li gen ci ja

Po li tič ke i per so nal ne re la ci je Kom pe ti tiv na pred nost

Fi nan sij ski me nadž ment

Stra te ško pla ni ra nje

Flek si bil nost

Me nadž ment pro me na

Li der ske i upra vljač ke ve šti ne

Tak mi če nje uz po što va nje pra vi la

Me đu na rod na tr ži šta

Pro ce na ri zi ka

Ho li stič ki me nadž ment

Tak mi če nje za re sur se

Ki ne ske
 pri vat ne 

kompanije

Pro iz vo di i uslu ge Efek tiv no upra vlja nje ljud skim re sur si ma
Ho li stič ki me nadž ment Fi nan sij ski me nadž ment

Pro jekt ni me nadž ment Stra te ško pla ni ra nje

Flek si bil nost/eko no mi ja ma log obi ma In te re si stej khol de ra

Ni še i ogra ni če na tr ži šta Eko no mi je ve li kog obi ma

Po ro dič ne i per so nal ne re la ci je Po li tič ke ve šti ne

Kom pe ti tiv na pred nost Raz voj tr ži šta

Me nadž ment ri zi ka Me đu na rod na tr ži šta

Tr ži šna in te li gen ci ja Me nadž ment in te lek tu al ne svo ji ne

Mul ti na ci o nal ne 
kom pa ni je 

(jo int ven tu re i 
potpuno 

inostrane)

Niz funk ci o nal nih ve šti na Po zna va nje tr ži šta

Do stup nost svet skim mo guć no sti ma Kom pe ti tiv na pred nost

Fi nan sij ski me nadž ment Raz u me va nje kul tu re

Mar ke, bren do vi, eko no mi ja obi ma Pro ce na ri zi ka

Ko mu ni ka ci je

Po li tič ke re la ci je

Iz vor:  X. Bai, P.En der wick (7th, No vem ber 2003): „Eco no mic Tran si tion and Ma na ge ment 
Skills: The Ca se Study of Chi na”, Bu si ness Edu ca tion and Emer ging Mar ket Eco no mi es: 
Trends and Pro spects Con fe ren ce, Tec hno logy Squ a re, Atlan ta, Ge or gia, USA, 22.
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5. za kon o rad nim od no si ma i za kon o ugo vor nim rad nim od no si ma  
u NR ki ni

Već je ra ni je bi lo go vo ra o to me da je je dan od za da ta ka me na dže ra za du že-
nog za ljud ske re sur se da pra ti prav nu re gu la ti vu i da pra ti si tu a ci ju sa sin di ka-
ti ma. Sto ga ni je na od met vi de ti ka kvo je da nas rad no za ko no dav stvo u Ki ni, jer 
se i uz po moć ove le gi sla ti ve mo gu uvi de ti osnov ni pro ble mi ko ji se mo gu sre sti 
na tr ži štu, kao i ot kri ti na či ni za nji ho vo efek tiv no re ša va nje.

Na kon otva ra nja Ki ne pre ma ula ga nji ma iz ino stran stva 1979. go di ne i du žeg 
ni za go di na ula ga nja stra na ca, uoče no je da po sto je ći za ko ni o ra du ne mo gu da 
pra te no ve uslo ve po slo va nja, od no sno da se ti za ko ni mo ra ju pro me ni ti.

U tom smi slu, do šlo je do pro me ne za ko na o rad nim od no si ma,ko je su stu-
pi le na sna gu 1995. go di ne.21 ovaj za kon je ste u fo ku su imao rad ni ke i rad ne 
od no se, ali je kroz nje ga de fi ni sa na i ulo ga za po sle nih i nji hov rad za do bro bit 
dru štva. U za ko nu su re gu li sa na osnov na pra va rad ni ka ve za na za do zvo lje nu 
sat ni cu ra da, pra va že na i de ce ko ja ra de, pla će ni od mo ri, pla ća nje pre ko vre me-
nog ra da, kao i re ša va nje rad nih spo ro va. Po red to ga, za bra nje na je bi lo ka kva 
vr sta dis kri mi na ci je za po sle nih po raz li či tim osno va ma, de fi ni sa na je mi ni-
mal na pla ta, kao što su de fi ni sa ne i tri vr ste rad nih ugo vo ra (ugo vo ri na od re-
đe no, neo d re đe no vre me i flek si bil no rad no vre me). Me đu tim, naj ve ća manj ka-
vost ovog za ko na je bi lo ne pre ci zno de fi ni sa nje ugo vo ra o rad nim od no si ma, što 
je do ve lo do to ga da svi ob li ci kom pa ni ja ko ji su ra di li na te ri to ri ji Ki ne, ko ri ste 
manj ka vo sti za ko na, ka ko bi rad ni ke an ga žo va li du že ne go što tre ba, pla ća li 
ma nje ne go što je bi lo do go vo re no, a uko li ko bi rad ni ci tra ži li pre kid ugo vor nog 
od no sa u ve li kom bro ju slu ča je va bi li bi ošte će ni od stra ne po slo da va ca. Po red 
to ga, za kon se pri me nji vao dru ga či je u raz li či tim pro vin ci ja ma, te rad ni ci ni su u 
ce loj dr ža vi tre ti ra ni na isti na čin. 

Ta kvo sta nje me nja se 2007. go di ne, ka da je ki ne ska Vla da shva ti la da je, 
za do bro bit ze mlje i nje nih rad ni ka, neo p hod no do no še nje no vog za ko na ko ji 
ćebolještititipravaradnika.Dopunazakona,krozZakonougovornimradnim
odnosima,stupilajenasnagu01.01.2008.godine,azanjegovosprovođenjeu
delobilojezaduženoMinistarstvozaljudskeresurseisocijalnoosiguranje.22Po-
red ovog za ko na, istom pri li kom do net je i za kon o me di ja ci ji i ar bi tra ža ma u 
rad nim spo ro vi ma i za kon o pro mo ci ji ra da (la bo ur pro mo tion law), ko ji su svi 
za jed no ima li za cilj po bolj ša nje ove iz u zet no zna čaj ne obla sti pra va. U ovom 
de lu ra da, naj vi še pa žnje po sve će no je za ko nu o ugo vor nim rad nim od no si ma, 
jer je nje gov uti caj na rad hrM bio naj ve ći.

21 za kon se ce lo sti mo že pro či ta ti na sle de ćoj web adre si: https://www.ilo.org/dyn/natlex/
docs/ELECTroNIC/37357/108026/F1930029246/ChN37357%20Eng.pdf, 10.03.2017.

22 Ce lo u ku pan za kon o ugo vir nim rad nim od no si ma, tj. nje go va ver zi ja na en gle skom 
je zi ku mo že se na ći na saj tu: http://www.npc.gov.cn/en glishnpc/Law/2009-02/20/con-
tent_1471106.htm. Pri stup saj tu: 15.01.2017.
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za kon o ugo vor nim rad nim od no si ma sa dr ži 98 čla no va i naj vi še je usme ren 
na re gu li sa nje ugo vo ra o ra du ko ji za po sle ni tre ba da pot pi šu sa svo jim po slo dav-
ci ma, a u ko ji ma je de talj no pre ci zi ra no ko li ko du go će rad nik ra di ti, za ko ju 
nad ni cu, ko li ko se pla ća pre ko vre me ni rad, u ko jim si tu a ci ja ma rad nik mo že da 
bu de ot pu šten, itd. 

Ka kve su bi le re ak ci je kom pa ni ja na ki ne skom tr ži štu, na kon nje go vog usva-
nja? re ak ci je od stra ne ino stra nih kom pa ni ja bi le su oče ki va no lo še, jer je no vi 
za kon one mo gu ća vao po slo dav ce da za ra đu ju na rad ni ci ma ono li ko ko li ko su 
to či ni li do ta da, a sa mim ti me su se i nji ho vi ukup ni pro fi ti sma nji li. Me đu na-
rod ne in sti tu ci je ko je se ba ve za šti tom pra va rad ni ka svu da u sve tu su, na rav no, 
ovaj za kon do če ka le sa odo bra va njem, ma da i da lje ima ju od re đe nu do zu re zer ve 
u ve zi sa nje go vom pri me nom u prak si. No vi za kon je ipak, u pr vom re du, imao 
za cilj da uti če na pri vat ne ki ne ske kom pa ni je, jer su se tu naj vi še kr ši le od red be 
sta rog za ko na, dok su ino stra ne kom pa ni je u znat no ve ćoj me ri po što va le 
do ma ću za kon sku re gu la ti vu.

Ko je su osnov ne ka rak te ri sti ke Za ko na o ugo vor nim rad nim od no si ma? 
Pre sve ga, uz po moć ovog za ko na, po ve ća va se si gur nost oču va nja po sla za po-
sle nih u kom pa ni ja ma. Da lje, u no vom za ko nu je po jam pri vred nih su bje ka ta, 
od no sno po slo da va ca, znat no ši re de fi ni san ne go što je to do ta da bio slu čaj 
(ni su vi še sa mo u pi ta nju kom pa ni je, već i ne pro fit ne or ga ni za ci je, ili re ci mo 
pred u ze ća u ko ji ma je sa mo je dan čo vek za po slen). Ta ko đe, za bra nje na je sta ra 
uobi ča je na prak sa da po slo dav ci uzi ma ju lič na do ku men ta, di plo me ili ser ti fi-
ka te za po sle nih - ka ko bi ih bo lje kon tro li sa li (u smi slu pla ta ili da va nja ot ka za), 
a ka zna za po slo dav ce ko ji se ne pri dr ža va ju ovog pra vi la kre će se iz me đu  
500 i 2000 ju a na (tj. oko 67-268 eura po kur su na dan 22.03.2017.) po oso bi. 

Jed na od naj va žni jih pro me na u ovom za ko nu od no si se na re gu li sa nje pri-
prav nič kog sta ža u ne koj kom pa ni ji. ra ni je se na i me de ša va lo, a po go to vo u 
kom pa ni ja ma ko je se ba ve pro iz vod njom ro be se zon skog ka rak te ra, da prob ni 
pe riod de fi ni šu na ve o ma dug vre men ski rok ili da vi še pu ta za jed nog za po-
sle nog ko ri ste prob ni pe riod. ova kav na čin ra da im je omo gu ća vao da rad ni ka 
za po šlja va ju sa mo to kom se zo ne, da ga ma lo pla ća ju i da ga na kra ju se zo ne 
ot pu ste. U tom smi slu, no vi za kon je pro pi sao sle de će:
•	 za ugo vor ni rad ni od nos ko ji se od no si na pe riod od tri me se ca do jed ne 

go di ne, prob ni pe riod ne sme bi ti du ži od jed nog me se ca;
•	 za ugo vor ni rad ni od nos ko ji se od no si na pe riod od jed ne do tri go di ne, 

prob ni pe riod ne sme bi ti du ži od tri me se ca;
•	 za ugo vor ni rad ni od nos ko ji se od no si na pe riod od tri go di ne ili vi še, 

prob ni pe riod ne sme bi ti du ži od šest me se ci.

Pri to me, pla ta u to ku prob nog pe ri o da ne sme bi ti ma nja od 80% pro seč ne 
pla te de fi ni sa ne ugo vo rom o ra du, ni ti sme bi ti ma nja od mi ni mal ne za ga ran to-
va ne pla te kod tog istog po slo dav ca.
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Kom pa ni je su u pro šlo sti ta ko đe ko ri sti le po god no sti da, re ci mo, sa jed nim 
za po sle nim u to ku go di ne mo gu do če ti ri pu ta da pot pi šu no ve ugo vo re o ra du, 
da kle na sva ka tri me se ca. Sa da su u za ko nu po seb no ob ra đe ne si tu a ci je ka da 
za po sle ni ne bi tre ba lo da pot pi še ugo vor na od re đe no vre me, već na otvo re ni 
vre men ski pe riod, i to u sle de ćim si tu a ci ja ma:
•	 ka da rad nik bez pre ki da ra di za jed nu kom pa ni ju du že od de set go di na;
•	 ka da rad nik bez pre ki da ra di za jed nu kom pa ni ju du že od de set go di na, pri 

če mu ima ma nje od de set go di na do za ko nom pred vi đe nih go di na za od la-
zak u pen zi ju, a u si tu a ci ji ka da se u kom pa ni ji pot pi su ju no vi ugo vo ri o 
ra du, ili u si tu a ci ji da za po sle ni ra di u dr žav noj fir mi ko ja se pre struk tu ri ra i 
za klju ču je no ve ugo vo re o ra du;

•	 ka da je rad nik ra ni je već dva pu ta pot pi si vao ugo vo re o ra du sa fik snim pe ri-
o dom ra da u jed noj is toj kom pa ni ji.

Mno gi po slo dav ci su ta ko đe u pro šlo sti ko ri sti li si tu a ci ju (ko ju im je sta ri 
za kon do zvo lja vao), a to je da ne pot pi šu ugo vor sa za po sle nim ili da ga pot pi šu 
bez vre men skog ogra ni če nja. zbog to ga je u ovom za ko nu de fi ni sa no da, uko-
li ko rad nik ra di du že od go di nu da na, a ne ma de fi ni san ugo vor o to me ko li ko 
će du go ra di ti u toj kom pa ni ji, on da se sma tra da je va li dan ugo vor po ko me je 
taj ne ko za po slen na neo gra ni čen vre men ski pe riod. Po red to ga, za ko no da vac je 
pred vi deo da po slo da vac mo ra da pla ća vi so ke nov ča ne ka zne uko li ko ne ma pot-
pi sa ne ugo vo re sa za po sle ni ma, i to na taj na čin što će on da po slo da vac mo ra ti 
rad ni ku da pla ti dvo stru ki iz nos me seč ne pla te.

Po sled nja iz me na od no si la se na to da, uko li ko po slo da vac ne pla ti za po sle-
nom sve so ci jal ne oba ve ze ko je ima pre ma nje mu, on da za po sle ni mo že da pre-
ki ne rad ni od nos sa po slo dav cem, a da to ne bu de na šte tu za po sle nog.

Iz na ve de nih pro me na i usva ja nja no vih pro pi sa kroz ovaj za kon mo že se 
uvi de ti da je on znat no re strik tiv ni ji u od no su na pret hod ni, kao i da bo lje šti-
ti pra va rad ni ka. Ujed no, iz to ga pro zi la zi i po sle di ca da u kom pa ni ja ma mo ra 
po sto ja ti oso ba ko ja će bi ti od go vor na za ljud ske re sur se, a ko ja će se po red osta-
lih stva ri sta ra ti i da se ovaj za kon ne kr ši i da se nje go ve od red be pri me nju ju na 
od go va ra ju ći na čin. ono što se mo glo, na kon do no še nja ovog za ko na, vr lo br zo 
pri me ti ti u prak si, je ste da je za kon bla go tvor no uti cao i na po di za nje ni voa pla ta 
u ce loj Ki ni, jer su sa da svi za po sle ni mno go bo lje za šti će ni.
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6. za klju čak

Iz sve ga na pi sa nog sle di da se upra vlja nje ljud skim re sur si ma u Ki ni još 
raz vi ja i da će bi ti po tre ban još od re đe ni broj go di na ka ko bi se već po sto je ća 
me đu na rod na zna nja iz ove obla sti pri me ni la do kra ja i na ki ne skom tr ži štu.
Ta ko đe, po red usva ja nja već raz vi je nih prak si hrM sa za pa da, ovi prin ci pi ra da 
se mo ra ju pri la go di ti i spe ci fič no sti ma ra da na tr ži štu Ki ne, od no sno uti ca ji ma 
spe ci fič ne kul tu re. S ob zi rom na to da Ki na krup nim ko ra ci ma gra bi na pred 
ka osva ja nju li der ske po zi ci je u svet skoj eko no mi ji, za oče ki va ti je da će se i ova 
prak sa to kom vre me na me nja ti i usa vr ša va ti.

Po sto je raz li či ti ob li ci upra vlja nja hrM ko ji naj vi še va ri ra ju u za vi sno sti od 
to ga o ka kvim je kom pa ni ja ma reč – dr žav nim, pri vat nim ki ne skim ili ino stra nim 
kom pa ni ja ma. Po seb no ve li ki po mak hrM je uoč ljiv u ve li kim pri vat nim ki ne-
skim kom pa ni ja ma, ko je sve vi še iz la ze na ino stra na tr ži šta i shva ta ju zna čaj hrM.

I na ni vou ki ne ske Vla de ose ća se sprem nost da se po mog ne pri vred nim 
su bjek ti ma da raz vi ju va lja ne prin ci pe po slo va nja. Pro me ne se, pre sve ga, od no se 
na za kon sko re gu li sa nje rad nih od no sa, ko je je sa da mno go bo lje ure đe no ne go 
ra ni je, a po stu la ti za ko na su pra vlje ni na osno vu jed nog od naj bo ljih za ko na o 
rad nim od no si ma, a to je za kon ko ji ima Ne mač ka.
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MO DERN hU MAN RE SO UR CES MA NA gE MENT PRAC TI CE  
IN PE O PLES RE PU BLIC Of ChI NA

This paper is dealing with the explanation of the development of human resources 
management (HRM) in Chi na thro ugh: ex pla na ti on of re a sons and ti me of for ma tion 
and de ve lop ment of HRM in Chi na; dif fe rent types of HRM in dif fe rent types of com pa-
ni es that are wor king in Chi na; the La bor Law that de fi nes HRM prac ti ce in Chi na. Ba sed 
on pre sen ted da ta, con clu si ons will be gi ven abo ut the de ve lop ment of HRM in Chi na 
and chal len ges that are still ex pec ting Chi ne se em ployers as well as Chi ne se em ployees in 
this area. Be si de that, the de gree of cor re la tion bet we en de ve lop ment of eco nomy in Chi-
na and de ve lop ment of ma na ge ment of hu man re so ur ces will be shown. The aim of this 
pa per is to show that HRM is still de ve lo ping in Chi na, we at her we are con si de ring it as a 
sci en ti fic di sci pli ne or a bu si ness fun ction wit hin a com pany. 
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MA TE MA TIč kI MO DEL zA OCE NU RI zI kA  
U fUNk CI JI LJUD SkIh RE SUR SA

Ri zi ke ljud skih re sur sa či ni je din stve nim, ne sa mo nji ho va slo že nost, već po ve za nost 
sa ljud skim po na ša njem, kul tu ra ma raz li či tih ze ma lja, de mo gra fi jom i us po sta vlje nim 
vred no sti ma. Kom pa ni je ko je ne pre ci zno pro ce nju ju po ten ci jal ni uti caj i ne pred vi dlji vost 
ljud skog ele men ta, ugro že ne su unu tra šnjim i spo lja šnjim uti ca ji ma. Ove ri zi ke po sma-
tra li smo u funk ci ji če ti ri glav ne ka te go ri je ri zi ka po slo va nja kom pa ni je: ri zik uskla đe-
no sti, fi nan sij ski ri zik, stra te ški ri zik i ope ra tiv ni ri zik, kao i glav ne po de le men te sva ke 
gru pe ri zi ka oce nje ne od stra ne eks pe ra ta lin gvi stič kim va ri ja bla ma. Iz bor od go va ra-
jućih me to da i ma te ma tič kih mo de la za pro ce nu ri zi ka u od no su na spe ci fič ne ka rak te-
ri sti ke raz ma tra nog si ste ma, ras po lo ži ve in for ma ci je i re sur se, je ključ ni pa ra me tar sva ke 
po u zda ne pro ce ne. Zbog to ga, po sto ji po tre ba za raz vi ja njem ma te ma tič kog mo de la ko ji 
mo že do pri ne ti po većanju po u zda no sti pro ce ne ri zi ka i sma nje nju su bjek tiv no sti do no si-
la ca od lu ka u ve zi sa ni vo om ri zi ka. Ima ju ći u vi du spe ci fič no sti obla sti ljud skih re sur sa i 
ne pred vi dlji vost ljud skog po na ša nja, fa zi teh ni ke mo gu pru ži ti za do vo lja va ju će re zul ta te 
u vred no va nju ri zi ka.Auto ri su u ra du raz vi li mo del Fa zi Ana li tič ki Hi je rar hij ski Pro ces 
(fa zi AHP) ukup nog ri zi ka HR funk ci je ko rišćenjem struč ne pro ce ne te ži na pret hod no 
de fi ni sa nih ele me na ta ri zi ka, nji ho vog me đu sob nog po ve zi va nja i re la tiv nog zna ča ja 
u od no su na ukup ni ri zik. Fa zi AHP mo del je, kao vi še kri te ri jum ska me to da ana li ze 
od lu ka, flek si bi lan, omo gućava re la tiv no jed no stav nu ko rek ci ju ula znih pa ra me ta ra i 
br zo ge ne ri sa nje vred no sti ukup nog ri zi ka u od re đe nom pro ce su. 
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** Do cent na Fa kul te tu za po slov ne stu di je, Uni ver zi te ta „Džon Ne zbit“,  
e-mail:mker kez @na is bitt.edu.rs
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1. Uvod

Po tra ga za ka pi ta lom i no vim tr ži šti ma po sta lo je glo bal no tak mi če nje. 
či nje ni ca da sve veći zah te vi za ka dro vi ma sa me đu na rod nim is ku stvom, čak 
i is pod iz vr šnog ni voa, uka zu je na pri su stvo glo bal nog ri zi ka. Broj ze ma lja u 
ko ji ma se po slo vi vo de, ko li ko vre me na po je di nac pro vo di u ne koj ze mlji, ne do-
sled ni pro pi si ko ji uti ču na po li ti ke i prak su ljud skih re sur sa i broj ne kul tu re 
ko je ih pro ži ma ju, do vo de do slo že nih i mno go broj nih ri zi ka.Uti caj glo bal nih 
pi ta nja ljud skih re sur sa, kao što su kul tu ra, po li tič ka sta bil nost i čak do stup nost 
lo kal nih kva li fi ko va nih rad ni ka, mo gu eks po nen ci jal no po većati ne ga tiv ni uti-
caj, kao i ve ro vat no ću nje go vog na stan ka. Sko ro sva ka in du stri ja pro la zi kroz 
pro me ne, za hva lju jući br zom na pret ku u teh no lo gi ji, po većanju ili sma nje nju 
po tre ba ku pa ca, sve sta ri jim ka dro vi ma i po ten ci jal nim ka dro vi ma, ši re nju glo-
ba li za ci je, ka ko za po slov na, ta ko i za re gu la tor na pi ta nja.

ri zik ljud skih re sur sa ni je no va te ma me đu glo bal nim kom pa ni ja ma, me đu-
tim ove ri zi ke je te ško de fi ni sa ti, kon tro li sa ti i upra vlja ti nji ma. Mno ge kom pa-
ni je i da lje ne pre po zna ju u pot pu no sti ši rok ob u hvat hr ri zi ka na ni vou kom-
pa ni je, kao i no ve ri zi ke u ovom pod ruč ju, kao što je na pri mer pro me na de mo-
gra fi je rad ne sna ge. hr ri zik ob u hva ta ri zi ke po ve za ne sa lju di ma u kom pa ni ji 
i nji ho ve ve ze, ka ko unu tar, ta ko i iz van po slo va nja kom pa ni je. To su pro ce si i 
pro gra mi ko ji uti ču na za po sle ne. U ukup nom ri zi ku po slo va nja, pi ta nja ve za na 
za hr ri zi ke spa da ju (lju di su me đu naj va žni jim po slov nim pi ta nji ma ko ji uti-
ču na re zul ta te kom pa ni je) me đu pet glav nih ri zi ka po slo va nja. hr ri zi ci ko ji 
su oce nje ni kao vi so ki ili vr lo vi so ki u smi slu uti ca ja i po ten ci jal ne ve ro vat noće 
po ja ve su: upra vlja nje ta len ti ma, eti ka i ton na vr hu, uskla đe nost sa re gu la ti-
vom,usa gla še nost za ra da i per for man si,obu ka i raz voj za po sle nih.

Po sto je broj ni ra do vi ko ji pri ka zu ju mo guć nost ko ri šće nja AhP1,2,3 ili fa zi 
lo gi ke i fa zi AhP4 mo de la u hr obla sti. Ve ći na ra do va se ba vi pro ble ma ti kom ran-
gi ra nja kan di da ta i nji ho vog oda bi ra pre ma una pred od re đe nim zah te vi ma i kri te-
ri ju mi ma za po šlja va nja5,6. Me đu tim, ma lo je ra do va ko ji se ba ve pro ble mom iden-
1 Sa aty, T. L. 1980. The Analytic Hi e rarchy Pro cess. McGraw-hill, New York.
2 Sa aty, T. L. 1987. risk-Its Pri o rity and Pro ba bi lity: The Analytic hi e rarchy Pro cess. Risk 

Analysis An In ter na ti o nal Jo ur nal 7 (2), 159-172.
3 Sa aty, T. L. 1990. how to ma ke de ci si ons: the analyti cal hi e rarchy pro cess. Euro pean Jo ur-

nal of Ope ra ti o nal Re se arch, 48 (1), 9-26.
4 zhu K - J, Y. Jing, D.Y. Chang. 1999. A di scus sion on ex tent analysis and ap pli ca ti ons of 

fuzzy AhP. Euro pean Jo ur nal of Ope ra ti o nal Re se arch, 116 (2), 450-456.
5 Ali re za Afsha ri, Mi lan Ni ko lić, Dra gan ćoć ka lo, (2014): “Ap pli ca ti ons of fuzzy de ci sion 

ma king for per son nel se lec tion pro blem”, Jo ur nal of En gi ne e ring Ma na ge ment and Com-
pe ti ti ve ness (JEMC), Vol. 4, No. 2, 68-77.

6 ro bert Fullér, Lo ur des Canós-Darós, María-José Canós-Darós, (2012): “Tran spa rent 
Fuzzy Lo gic Ba sed Met hods for so me hu man re so ur ces pro blems”, Re vi sta Electrónica de 
Co mu ni ca ci o nes y Tra ba jos de ASE PU MA, Vol. 13, 27-41.
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ti fi ko va nja hr ri zi ka i nji ho ve o ce ne, kao i me đu sob nog uti ca ja ele me na ta ri zi ka. 
Ve ći na is tra ži va nja, ka ko u na u ci ta ko  i prak si, ove pro ble me po sta vlja u ma tri ce 
ri zi ka pre ma in te zi te tu i ve ro vat no ći na stan ka ri zi ka. U ovom ra du, auto ri su raz-
vi li mo del za oce nu hr ri zi ka po mo ću fa zi teh ni ka. osnov na ide ja pri raz vo ju 
mo de la je bi la da se na kva li te tan na čin mo de li ra uku pan ri zik pro ce sa, ta ko da se 
uzmu u ob zir raz li či ti ele men ti ri zi ka, nji hov me đu sob ni od nos, re la tiv ni zna čaj i 
uti caj na uku pan ri zik. U tu svr hu ko ri šćen je FAhP mo del. Fa zi teh ni ke se če sto 
ko ri ste za mo de li ra nje kom plek snih si ste ma, gde je pri me na dru gih me to da ve o-
ma te ška zbog us po sta vlja nja kva li tet nih de ter mi ni stič kih ve za me đu va ri ja bla ma. 

2. kla si fi ka ci ja hR ri zi ka i ele me na ta ri zi ka

hr ri zi ci su broj ni i ve ći nom ne pred vi di vi. če sto je ne mo gu će sa gle da ti ko ji 
se ri zi ci u prak si mo gu re a li zo va ti, a na ro či to je te ško pred vi de ti nji hov in ten-
zi tet. Ta ko đe, re a li za ci ja vi še raz li či tih ri zi ka se mo že de si ti isto vre me no, či me 
se mo gu zna čaj no uve ća ti po sle di ce. Po sto ji mno go ele me na ta ri zi ka ko ji sa mo-
stal no ili u me đu sob noj in ter ak ci ji uti ču na vi si nu ukup nog ri zi ka ko ji pra ti hr 
pro ces. S ob zi rom na broj nost ri zi ka ko ji pra te sva ki hr pro ces, ve o ma te ško je 
da se isto vre me no ana li zi ra ju i oce nju ju svi ele men ti ri zi ka, na ro či to sa vi so kim 
ste pe nom po u zda no sti. Iz tog raz lo ga, kod kla si fi ka ci je i kvan ti fi ka ci je ri zi ka 
u prak si se če sto vr ši iz bor do mi nant nih ele men ta ko je tre ba oce ni ti, od no sno 
onih ele men ta ko ji naj vi še uti ču na uku pan ri zik. 

U ovom ra du je, u ci lju mo guć no sti ana li ze i oce ne ri zi ka, uku pan ri zik hr 
pro ce sa raz lo žen na če ti ri osnov na ele men ta, od no sno fak to ra uti ca ja na uku pan 
ri zik po slo va nja kom pa ni je. Sva ki od de fi ni sa nih ele me na ta ri zi ka se sa sto ji od 
broj nih po de le me na ta, ko ji sa mo stal no ili u in ter ak ci ji sa dru gim po de le men-
ti ma de ter mi ni šu uku pan ri zik kon kret nog hr pro ce sa. Ta ko đe, na ve de ni su 
ne ki či ni o ci i mo da li te ti uti ca ja na uku pan ri zik u okvi ru de fi ni sa nih po de le me-
na ta ri zi ka. S ob zi rom na kom plek snost ri zi ka u hr pro ce si ma, go to vo je ne mo-
gu će na pra vi ti ja sna raz gra ni če nja iz me đu po je di nih ele me na ta i po de le me na ta 
ri zi ka, ko ji mo gu bi ti kla si fi ko va ni pre ma raz li či tim kri te ri ju mi ma i su bjek tiv-
nim per cep ci ja ma. Ta ko đe, po sto ji pro blem po sto ja nja uzroč no-po sle dič nih ve za 
me đu ri zi ci ma. od re đe ni po de le men ti ri zi ka do vo de do pot pu nih ili de li mič nih 
is klju če nja dru gih, dok se po je di ni po de le men ti če sto i ne raz ma tra ju, zbog nji-
ho ve broj no sti i/ili su bjek tiv ne pret po stav ke o nji ho vom ma lom zna ča ju. S ob zi-
rom na na ve de ne či nje ni ce, hr ri zi ke po sma tra li smo u funk ci ji če ti ri glav ne 
ka te go ri je ri zi ka po slo va nja kom pa ni je:
 [1] ri zik uskla đe no sti 
 [2] Fi nan sij ski ri zik 
 [3] Stra te ški ri zik
 [4] ope ra tiv ni ri zik
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2.1. Stra te ški ri zik

Stra te ški ri zik je mo guć nost na stan ka ne ga tiv nih efe ka ta na fi nan sij ski re zul-
tat ili ka pi tal kom pa ni je usled ne po sto ja nja od go va ra ju ćih po li ti ka i stra te gi ja, te 
nji ho vog ne a de kvat nog spro vo đe nja, kao i usled pro me na u okru že nju u ko me 
po slu je, ili iz o stan ka od go va ra ju ćeg re a go va nja na te pro me ne. Upra vlja nje stra-
te škim ri zi ci ma po sta vlja plan za po bolj ša nje i sve u kup nu efi ka snost kom pa ni je 
u po gle du re gru to va nja ka dro va, nji ho vog za dr ža va nja i ula ga nja u raz voj ljud-
skih re sur sa, što u mno go me odva ja jed nu kom pa ni ju od dru ge. U da na šnjem 
okru že nju, spo sob nost da se iz beg ne ne u speh u po ku ša ju bo ljeg po slo va nja mo že 
bi ti de li ka tan za da tak. Na kon vi še go di šnjeg fo ku si ra nja pa žnje na usa gla še nost 
i sma nje nje fi nan sij skih ri zi ka, glo bal ni me na dže ri sa da skreću pa žnju na iz lo-
že nost sa ko jom se su o ča va ju sa stra te ške per spek ti ve. Stra te ški ri zi ci zah te va ju 
stal ni mo ni to ring. Tre nut ni tren do vi na tr ži štu, za jed no sa pe ri o di ma ne ga tiv-
nih uti ca ja od stra ne me di ja, zah te va ju da se ovi ri zi ci sta vlja ju na li stu pri o ri te ta. 

U okvi ru stra te škog ri zi ka,glav ni hr ri zi ci su sle de ći: eti ka i ton na vr hu, 
za ra de i uskla đi va nje per for man si i upra vlja nje ta len ti ma.

Ako ru ko vod stvo kom pa ni je po sta vlja pra vi ton za kva li tet no, etič ko po na-
ša nje, po ve re nje, po u zda nost i slič no, on da će ih osta tak kom pa ni je pra ti ti. 
Ton na vr hu mo že se de fi ni sa ti kao po ru ke i po na ša nja ko je me nad zment ša lje 
ostat ku kom pa ni je. To je kom bi na ci ja re či i ak ci ja. oče ki va nja su da će kor po ra-
tiv na mi si ja, vi zi ja i vred no sti bi ti uskla đe ni sa kor po ra tiv nom po li ti kom, pro ce-
du ra ma, ko mu ni ka ci ja ma i po na ša njem. Ton na vr hu us po sta vlja i on da re flek-
tu je ni vo to le ran ci je or ga ni za ci je i ape tit za ri zik u svim aspek ti ma po slo va nja. 
Po na ša nje će bi ti mo de li ra no i isti ton na vr hu će se do sled no pre ne ti kroz ce lu 
kom pa ni ju. Sma tra mo da usled sa da šnjih tren do va na tr ži štu, pro i za šlih iz ta la sa 
ne ga tiv nih od no sa sa jav nošću, eti ka i ton na vr hu su do bi li na zna ča ju. Bez 
ko he ziv nog pri hva ta nja i raz u me va nja to na na vr hu, pred u zeće se mo že su o či ti 
sa ne us kla đe nošću za po sle nih ka da je u pi ta nju nji ho va po dr ška u spro vo đe nju 
ukup ne po slov ne stra te gi je. ova ne us kla đe nost je je dan od naj većih ri zi ka.

Upra vlja nje ta len ti ma je srž upra vlja nja ri zi ci ma za ljud ske re sur se, ali i vi še 
od to ga, ob u hva ta ak tiv no sti upra vlja nja ta len ti ma, nji ho vom pri la go đa va ju, 
raz vo ju, za dr ža va nju i pre la sku za po sle nih na dru ga rad na me sta, u skla du sa 
ukup nom stra te gi jom i ci lje vi ma kom pa ni je. U ove ri zi ke ne spa da sa mo pi ta-
nje ne pred vi dlji vo sti ljud skog po na ša nja, već i me nja je po slov ne stra te gi je, eko-
no mi ja, f lek si bil no okru že nje ri zi ka, pro me ne u za po šlja va nju i za dr ža va nju 
ka dro va, glo ba li za ci ja i još mno go to ga. Da kle, upra vlja nje ta len tom či ni kom-
bi no va ni hr ri zik za ko ji se sma tra da ima naj veći uti caj na or ga ni za ci ju kom-
pa ni je. Da nas se sve vi še kom pa ni ja fo ku sir ana pro na la že nje oso be sa “pra vim 
kva li te om” - od go va ra jućim sku pom ve šti na, kom pe ten ci ja, is ku sta va i kva li fi-
ka ci ja za jed no sa de mon stri ra njem kon zi stent nog po na ša nja.
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Uskla đi va nje za ra da i per for man si je osnov ni cilj sva ke uspe šne kom pa ni je.  
Kon ku rent ni i efi ka sni pro gra mi za kom pen za ci ju, sub ven ci je i be ne fi ci je (na 
pri mer pen zi o ni pla no vi, be ne fi ci je u skla du sa MrS19, zdrav stve na za šti ta i dr.) 
ba lan si ra ju in te re se svih za in te re so va nih stra na.

ova tri ri zi ka mo gu bi ti iz vor ne kih naj na pred ni jih po bolj ša nja u kom pa ni ji 
i tan gi ra ju pred u ze ća u svim po lji ma po slo va nja. U skla du sa ukup nim po slov-
nim ci lje vi ma, oni mo gu po sta ti ključ ni fak to ri za po bolj ša nje po slo va nja. Me đu-
tim, ako ni su uskla đe ni sa spe ci fič nim ci lje vi ma, oni mo gu uzro ko va ti zna čaj nu 
šte tu.

2.2. Ri zik uskla đe no sti

ri zi ci uskla đe no sti pro pi sa naj če šće se oce nju ju sa ve o ma zna čaj nim uti ca-
jem, ali ni skom ve ro vat no ćom do ga đa ja. ri zi ci uskla đe no sti zah te va ju kon ti nu-
i ra no praćenje i po bolj ša nje, ka ko bi se osi gu ra lo efi ka sno po slo va nje. Ta ko đe, 
ljud ski ele ment me nja uskla đe nost od sta tič nog do di na mič nog sta nja ri zi ka. 
Pro me na de mo gra fi je rad ne sna ge i ukup nog rad nog okru že nja do vo di do sma-
nje nog kon ti nu i ra nog praćenja i pro ce na, što do vo di do te žih ne us kla đe no sti, u 
ne kim slu ča je vi ma do kri vič nih de la, ka zni i/ili tu žbi. hr ri zik, u smi slu ri zi ka 
uskla đe no sti, pre po znat je kao ključ ni ri zič ni fak tor.Me đu tim, još uvek i za po-
sle ni i po slo dav ci pod jed na ko, vi de ove ri zi ke kao vr stu pre si je, ne kao na čin 
po zi ci o ni ra nja kom pa ni je is pred kon ku ren ci je. S ras tućim on li ne okru že njem 
i po ja vom broj nih re gu la tor nih fak to ra, uskla đe nost po sta je sve kom plek sni ja. 
Uskla đe nost se da nas sma tra jed nim od pri mar nih obla sti ri zi ka ko ji će ve ro-
vat no ima ti po većani uti caj u na red nim go di na ma, jer ima sna žan efe kat na 
lju de, pro gra me i pro ce se kom pa ni je. odr ža va nje uskla đe no sti zah te va zna ča-
jan broj re sur sa i sa ti ra da, kao i kon zi stent ne, tač ne i otvo re ne ko mu ni ka ci je u 
okvi ru po slo va nja – od funk ci je ljud skih re sur sa do prav nih slu žbi, od ru ko vod-
stva do su per vi zo ra - i spolj nih sa vet ni ka, kao i ključ nih kli je na ta. Ma lo or ga-
ni za ci ja da nas ra di pod sve o bu hvat nim pro gra mom ob u hva ta ri zi ka. od su stvo 
pot pu nih re gi sta ra ri zi ka do vo di to to ga da ru ko vod stvo ljud skih re sur sa ne 
mo že ima ti pu no shva ta nje svih pi ta nja ve za nih za ri zik uskla đe no sti i nji ho vih 
po ten ci jal nih ne ga tiv nih uti ca ja. ono što ta ko đe ne do sta je je obu ka, ka ko bi se 
osi gu ra lo da ope ra tiv ni rad ni ci u ce loj or ga ni za ci ji bu du upo zna ti sa tre nut nim 
re gu la tor nim zah te vi ma i po ten ci jal nim zam ka ma. 

U na šem is tra ži va nju, iz dvo ji li smo če ti ri ele men ta ovog ri zi ka: re gu la tor na 
ne us kla đe nost, praćenje re gu la tor nih pro me na, glo bal na usa gla še nost/efi ka-
snost mo bil no sti i pre va re.
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2.3. Ope ra tiv ni ri zik

ope ra tiv ni ri zik je ri zik od na stan ka ne ga tiv nih efe ka ta na fi nan sij ski re zul tat 
i ka pi tal kom pa ni je usled pro pu sta u ra du za po sle nih, ne a de kvat nih pro ce du ra i 
pro ce sa, ne a de kva nog upra vlja nja in for ma ci o nim i dru gim si ste mi ma, kao i usled 
na stu pa nja ne pred vi di vih eks ter nih do ga đa ja. ope ra tiv ni ri zi ci ljud skih re sur sa 
od no se se na iz vr ša va nje po slov nih stra te gi ja. U ci klu su upra vlja nja ri zi kom kom-
pa ni je, ope ra tiv ni ri zik se usred sre đu je na is pu nja va nje kor po ra tiv nih ci lje va kroz 
efi ka sno ko ri šće nje re sur sa kom pa ni je. Su šti na upra vlja nja ri zi ci ma le ži u iden ti-
fi ko va nju i od re đi va nju pri o ri te ta ri zi ka za op ti mi za ci ju re sur sa i in ve sti ci ja. ope-
ra tiv ni ri zik je osno va, ugra đe na u iz vr še nje stra te gi je, fi nan sij skih ci lje va i kor po-
ra tiv nog upra vlja nja kom pa ni je. To je deo pru ža nja uslu ga, za po šlja va nja, raz vo ja i 
upra vlja nja ka dro vi ma. od ključ ne je va žno sti da ru ko vo di o ci raz mi šlja ju o ope ra-
tiv nom i stra te škom ri zi ku kao dve po lo vi ne jed ne ce li ne. Na pri mer, ton na vr hu 
je ključ ni fak tor u kor po ra tiv noj stra te gi ji iz per spek ti ve lju di. od re đi va nje na či na 
ka ko ton na vr hu pro la zi kroz or ga ni za ci ju i da li je po ru ka do sled na je ope ra tiv ni 
pro ces. Upra vlja nje ta len ti ma, po red iz vr šnih funk ci ja, ob u hva ta ce lo kup nu rad nu 
sna gu i sma nje nje ope ra tiv nog ri zi ka upra vlja nja ta len tom do vo di do to ga da su 
kva li fi ko va ni lju di na od go va ra ju ćoj po zi ci ji. 

obu ka i raz voj za po sle nih su sa stav ni de lo vi upra vlja nja ta len tom. ova 
oblast se če sto za ne ma ru je, po go to vo iz van vi šeg iz vr šnog ni voa i tu se ja vlja 
ri zik. Na sva kom ni vou, pra va oso ba mo ra bi ti na pra vom me stu sa pra vim ve šti-
na ma i ob u če na da ura di od go va ra ju ći po sao. Sve ma nje je me sta za sma nje ne 
po slov nih re zul ta ta kom pa ni ja. Još je dan hr ri zik u ope ra tiv nom okru že nju je 
ne do sta tak si ste ma praćenja raz voj nih pla no va i praćenja re zul ta ta oba ve znih 
pro gra ma obu ke, ko je za tim tre ba po ve za ti sa pla ni ra njem ka ri je re.

Slo že nost upra vlja nja mno go broj nim po li ti ka ma, pro ce du ra ma i unu tra-
šnjim kon tro la ma po većava se eks po nen ci jal no sa bro jem lo ka ci ja, po slov nih 
je di ni ca i fi li ja la. U naj ma nju ru ku po sto je raz li ke u po slov nim i et nič kim kul-
tu ra ma ze ma lja, uklju ču jući pi ta nja oko lo kal nih za ko na i pro pi sa, ali i de li kat na 
rav no te ža iz me đu kul tu re i bren da.

2.4. HR fi nan sij ski ri zik

Sve je pre vla da va jući stav, sva ka ko me đu vi so ko uspe šnim kom pa ni ja ma, 
o stra te škoj ulo zi ljud skih re sur sa za uspeh kom pa ni je, uklju ču jući nje nu pro-
duk tiv nost i pro fi ta bil nost, kao i fi nan sij ski ri zik hr-a ko ji pred sta vlja ključ ni 
po slov ni ri zik ko ji se mo ra oče ki va ti i ko jim se mo ra upra vlja ti. ove kom pa-
ni je pre po zna ju uti caj ko ji nji ho vi lju di, pro gra mi i pro ce si ima ju u sma nje nju (i 
pre po zna va nju) in ci de na ta fi nan sij skog ri zi ka. U okvi ru ovih ri zi ka, oči gled ne 
stav ke su fi nan sij ski iz vje štaj kom pa ni je - na dok na de, be ne fi ci je, pro gra mi 
pen zi o ni sa nja - po seb no pro gra mi ko ji zah te va ju du go roč ne pro jek ci je i stva-
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ra ju vi so ku pa si vu. Gle da jući kroz hr funk ci ju, ljud sko po na ša nje po ve ća va 
 slo že nost ovih pro ce sa. čak i naj bo lji pla no vi za kon tro lu pro gra ma i pro ce sa 
ko ji se fo ku si ra ju na fi nan si je, la ko se mo gu pre ki nu ti pod uti ca jem ljud skog ele-
men ta. Uti caj gre ša ka, u ovom kon tek stu, mo že do ve sti do zna čaj nih iz me na u 
fi nan sij skom iz ve šta ju kom pa ni je, ko je mo gu uti ca ti na fi nan sij sku sta bil nost, ali 
i na ru ši ti ugled kom pa ni je. Po li ti ke/pro ce du re/in ter ne kon tro le, pla ća nja za po-
sle nih i upra vlja nje ta len ti ma mo gu zna čaj no uti ca ti na ovaj ri zik. 

zna čaj ne gre ške u uskla đi va nju za ra da mo gu ima ti ne ga ti van uti caj na za dr-
ža va nje ključ nih za po sle nih, upra vlja nje ugle dom i in te gri te tom bren da i za šti tu 
ce na ak ci ja. No vi pro pi si o obe lo da nji va nju otvo ri li su no ve ri zi ke u ovom de lu. 
In ve sti to ri ili ana li ti ča ri mo gu uka za ti na lo šu po li ti ku uskla đi va nja za ra da, pa 
se sma nje na re pu ta ci ja kom pa ni je mo že od ra zi ti na ce nu ak ci ja. Na su prot to me, 
po većana tran spa rent nost omo gućava upo re đi va nje za ra da sa za ra da ma u dru-
gim kom pa ni ja ma, što mo že do ve sti do ose ća ja pot ce nje no sti i pro ble ma u za dr-
ža va nju ključ nih za po sle nih.

3. fa zi mo del za oce nu ri zi ka

Te o ri ju fa zi sku po va uveo je Lot fi A. za deh7. Na i me, po ka za lo se da je zik kla-
sič ne ma te ma ti ke, ko ji se te me lji na te o ri ji sku po va i dvo znač noj lo gi ci (npr. ele-
ment pri pa da ili ne pri pa da da tom sku pu) ni je do volj no ela sti čan za mo de li ra nje 
u re al nom sve tu ta kvih fe no me na u ko ji ma kla se objek ta ta ne ma ju pre ci zno de fi-
ni san kri te ri jum pri pad no sti objek ta kla si; osim objek tiv nih za ko na u nji ho vom 
funk ci o ni sa nju bit nu ulo gu igra ju i su bjek tiv ne oce ne, od no sno fak to ri. Dru go, 
iz dva ja njem pod si ste ma iz nje go vog si ste ma uvo di mo gra ni ce ta mo gde ih za pra vo 
ne ma, ta ko da je pre laz sa jed nog si ste ma na dru gi sko ko vit ume sto ne pre ki dan. 

Je din stve nost i po seb nost fa zi sku po va le ži u mo de li ra nju poj mo va ne iz ve-
sno sti ko je ne mo gu bi ti pot pu no ob ja šnje ne/utvr đe ne te o ri jom ve ro vat no će. 
Jed na ta kva ne iz ve snost je ne ja sno ća svoj stve na ljud skoj per cep ci ji i ob ja šnje-
nju fe no me na. Dru go, od lu či va nje o kom plek snim pro ble mi ma, po seb no ka da 
je kom bi no va no sa ljud skom ne spo sob no šću da pre du zme kon tro li sa ne eks pe ri-
men te ko ji se ti ču kom plek sno sti.

Ne iz ve sno sti i neo d re đe no sti su naj če šći raz lo zi po ja ve gre ša ka kod oce ne 
ka rak te ri sti ka i ve li či na od re đe nih po ja va, jer se če sto ne ras po la že ja snim i tač-
nim in for ma ci ja ma o okru že nju. Me to de i mo de li za sno va ni na „me koj“ ma te-
ma ti ci su za sno va ni na in tu i ci ji i zna nju struč nih li ca, ne pre ci znim sta ti stič kim 
ili em pi rij skim po da ci ma. ove me to de se ve o ma če sto ko ri ste kod me nadž men ta 
ri zi ci ma u raz li či tim obla sti ma. Fa zi teh ni ke omo gu ću ju ko ri šće nje su bjek tiv nih 
oce na iz ra že nih po mo ću neo d re đe nih poj mo va, re la ci ja i is ka za za opi si va nje 
pro ble ma, iz bor al ter na ti va u ci lju do no še nja od lu ke, for mu la ci ju neo d re đe nih 
7 za deh, L. A. 1965. Fuzzy sets, In for ma tion and Con trol, (8), 338-353.
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opi sa po mo ću fa zi pro men lji vih i pred sta vlja nje iz la znih re zul ta ta po mo ću je zič-
kih poj mo va i re la ci ja, ili u ob li ku ja snih kvan ti ta tiv nih pre po ru ka (vi še o te o-
ri ji fa zi sku po va i fa zi lo gi ke u pu bli ka ci ja ma Za deh 1994; Zim mer mann, 2001; 
Zhang i Liu, 2006).

3.1. Fa zi ana li tič ki hi je rar hij ski pro ces – Fa zi AHP

Fa zi AhP8 me to da je vi še kri te ri jum ska me to da ana li ze od lu ka. Ula zne ve li-
či ne su tro u ga o ni fa zi bro je vi ko ji se ko ri ste da bi se od lu či lo o pri o ri te tu jed-
ne va ri ja ble nad dru gom. Pri me na fa zi bro je va mo že po bolj ša ti tač nost pro ce ne 
ri zi ka od stra ne struč nja ka i kva li tet iz la znih re zul ta ta. U li te ra tu ri se mo gu na či 
raz li či ti mo da li te ti ove me to de, a u ovom ra du ko ri šće na je Chang-ova9 for mu la-
ci ja ko ja sa dr ži sle de će ko ra ke:

Ko rak 1. Do no si lac od lu ke od re đu je vred nost tro u ga o nog fa zi bro ja bij,  
(aij, bij, cij).

Ko rak 2. Su mi ra nje re do va ma tri ce tro u ga o nih bro je va na kon če ga se do bi ja 
vred nost RSi i nor ma li za ci ja te vred no sti.

Ko rak 3. od re đi va nje ve ro vat no će da je fa zi broj Si ≥ Sj.

Korak 4. od re đi va nje vek to ra pri o ri te ta W = (w1,...,wn)T matri ce po re đe nja 
fa zi vred no sti. 

Iz la zni re zul tat ovog mo de la je vred nost pri o ri te ta – zna ča ja Si sva kog ele-
men ta ri zi ka 

 (i = 1 – hr1, i = 2 – hr2, i = 3 – hr3, i = 4 – hr4) i ukup nog ri zi ka hr pro-
ce sa W = w1 – ma li, w2 – sred nji, w3 – ve li ki uku pan ri zik). 

vi še o sa mom mo de lu po gle da ti rad auto ra wang, Luo i Hua iz 2008. go di ne.
U Ta be li 1. pri ka za na je dis kret na fa zi AhP ska la po re đe nja zna ča ja pa ra me-

ta ra ko ja uzi ma u ob zir ne iz ve snost po ve za nu sa per cep ci jom do no si o ca od lu ke.

8 van La ar ho ven PjM and Pe drycz w, (1983): a fuzzy ex ten si on of Sa aty’s pri o rity the ory. 
Fuzzy Sets and Systems, 11(1-3): 229-241. 

9 Chang DY. Ap pli ca ti ons of the ex tent analysis met hod on fuzzy AhP. Euro pean Jo ur nal of 
Ope ra ti o nal Re se arch 1996; 95(3): 649-655.
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Ta be la 1: Fa zi ska la po re đe nja zna ča ja ele me na ta

Lin gvi stič ka ska la (relativni značaj atributa)
Fa zi AHP ska la

Tro u ga o na fazi skala Tro u ga o na re ci proč na skala

Jed nak zna čaj
Jed nak do ma li zna čaj

Mali značaj

(1,1,3)
(1,2,3)
(2,3,4)

(1/3, 1, 1)
(1/3, 1/2, 1)

(1/4, 1/3, 1/2 )

Ma li do jak zna čaj
Jak zna čaj

Jak do veoma jak značaj

(3,4,5)
(4,5,6)
(5,6,7)

(1/5, 1/4 , 1/3)
(1/6, 1/5, 1/4 )
(1/7, 1/6, 1/5 )

Ve o ma jak zna čaj
Ve o ma jak do eks tre man zna čaj

Ekstreman značaj

(6,7,8)
(7,8,9)
(8,9,9)

(1/8, 1/7, 1/6)
(1/9, 1/8, 1/7)
(1/9, 1/9, 1/8)

3.2. Pri me na mo de la

U ana li zi ri zi ka, pi ta nja ko ja je po treb no ob u hva ti ti uklju ču ju tri aspek ta: 
va žnost ran gi ra nja fak to ra ri zi ka, pro ce na ri zi ka si ste ma i iz bor ste pe na me re-
nja ri zi ka. hr ri zi ke po sma tra li smo u funk ci ji če ti ri glav ne ka te go ri je ri zi ka 
po slo va nja kom pa ni je: ri zik uskla đe no sti, fi nan sij ski ri zik, stra te ški ri zik i ope-
ra tiv ni ri zik. U stu di ji Ernst&Young-a10 iden ti fi ko va no je 16 glav nih po de le me-
na ta (in di vi du al nih) hr ri zi ka.

In di vi du al ni hr ri zi ci:
1. Upra vlja nje ta len ti ma

2. Eti ka/ton na vr hu

3. Re gu la tor na ne us kla đe nost

4. Pla ća nje/za ra de i per for man se

5. Obu ka ka dro va i nji hov raz voj

6. Fi nan sij sko ra ču no vod stvo i obe lo da nji va nje

7. Rad ni od no si

8. Pre va re

9. Sti mu la tiv ne na dok na de

10. Po li ti ke, pro ce du re, in ter ne kon tro le

11. Pra će nje re gu la tiv nih pro me na

12. Upra vlja nje spolj nim sa rad ni ci ma 

13. Uz bu nji va či

14. Glo ba li za ci ja

15. HR me tri ka per for man si/tro ško vi me nadž men ta

16. Uskla đe nost sa glo bal nim kre ta nji ma i efi ka snost

10 Ernst&Young-a, (2008): Glo bal huan re so ur ces (hr) risk: from dan ger zo ne to the va lue 
zo ne, 23.http://www.corporate-leaders.com/index.cfm/page:hr-leaders
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U od no su na glav ne gru pe ri zi ka i nji ho ve po de le men te, gru pa eks pe ra ta je 
oce ni la glav ne ri zi ke lin gvi stič kom ska lom, od no sno tro u ga o nim fa zi bro je vi ma 
da tim u ta be li 2. Pri li kom vred no va nja ri zi ka, eks per ti ni su raz ma tra li us po sta-
vlje ne kon tro le u po je di nim pro ce si ma, s ob zi rom da su raz li či ti za sve kom pa ni je.

Ta be la 2: Ma tri ca po re đe nja ele me na ta ri zi ka
HR1 HR2 HR3 HR4

HR1 (1, 1, 1) (1, 3 ,5) (1, 3 ,5) (3, 5, 7)

HR2 (1/5, 1/3, 1) (1, 1, 1) (0, 2, 4) (2, 4, 6)

HR3 (1/5, 1/3, 1) (1/4, 1/2, 0) (1, 1, 1) (0, 2, 4)

HR4 (1/7, 1/5, 1/3) (1/6, 1/4, 1/2) (1/4, 1/2, 0) (1, 1, 1)

Na kon iden ti fi ko va nja ri zi ka i ele me na ta ri zi ka, i eks pert skog po re đe nja za 
sva ki ni vo ri zi ka u od no su na sva ki ele ment ri zi ka (ta be la 2), pre la zi se na sle-
de ći ko rak. Vred nost fa zi op se ga u od no su na sva ki kri te ri jum iz ra ču na va se 
ko rišć enjem for mu la (1) i (2). Vred no sti fa zi bro je va da te su u ta be li 3.

(1)

(2)

Ta be la 3: Od re đi va nje fa zi bro je va
aij bij cij

HR ri zi ci

HR1 0,143 0,478 1,363

HR2 0,088 0,292 0,908

HR3 0,047 0,153 0,606

HR4 0,037 0,078 0,290

Ko rak 3. od re đu je ste pen ve ro vat no će Si ≥ Sj.

 1 1 1,V HR HR   1 2 1.171,V HR HR   1 3 1.328,V HR HR   1 4 1.432,V HR HR 

 2 1 0.825,V HR HR   2 2 1,V HR HR   2 3 1.193,V HR HR   2 4 1.326,V HR HR 

 3 1 0.587,V HR HR   3 2 0.788,V HR HR   3 3 1,V HR HR   3 4 1.152,V HR HR   

 4 1 0.268,V HR HR   4 2 0.485,V HR HR   4 3 0.765,V HR HR   4 4 1.V HR HR   
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Mi ni mal ni ste pen ve ro vat no će za hr1 do bi ja se po mo ću re la ci je:
d (́HR1) = minV (HR1 ≥ HR2, HR3, HR4) = 1.

Slič no, 
d (́HR2) = 0.805, d (́HR3) = 0.587, d (́HR4) = 0.268.

U po sled njem ko ra ku vr ši se iz ra ču na va nje vek to ra pri o ri te ta  
Wo = (1, 0.805, 0.587, 0,268)T i na kon nor ma li za ci je, vek tor pri o ri te ta u skla du sa 
kri te ri ju mi ma od lu ka, dat je u na red noj ta be li. 

Ta be la 4: Uku pan ri zik-vek tor pri o ri te ta
Rang Ozna ka gru pe ri zi ka Ri zik Te ži na

1 HR1 Stra te ški ri zik 0.3759

2 HR2 Ri zik uskla đe no sti 0.3025

3 HR3 Ope ra tiv ni ri zik 0.2207

4 HR4 Fi nan sij ski ri zik 0.1009

Iz la zni po da ci mo de la po ka zu ju da naj ve ći uti caj na uku pan ri zik hr pro-
ce sa ima ju stra te ški ri zi ci sa 37.59%, a za tim ri zik uskla đe no sti sa 30.25%. Uti caj 
ope ra tiv nog ri zi ka hr pro ce sa je ne što ma nji i iz no si 22.07%, dok fi nan sij ski 
ri zik ma nje uti če na uku pan ri zik i to 10.09%. Na osno vu iz ne tih po ka za te lja 
ne dvo smi sle no se mo že za klju či ti, da na po slo va nje i raz voj or ga ni za ci je uti ču sva 
če ti ri na ve de na fak to ra. Dru gim re či ma, svi po me nu ti ri zi ci, u ve ćoj ili ma njoj 
me ri, od ra ža va ju se ili se mo gu od ra zi ti na ukup ne po slov ne re zul ta te sa vre me ne 
kom pa ni je, bi lo u po zi tiv nom ili ne ga tiv nom smi slu, za vi sno od ukup nog sta nja 
stva ri u njoj i u okru že nju. Upo red ni po da ci po ka zu ju da se stra te ški ri zik u naj-
ve ćoj me ri od ra ža va, od no sno mo že od ra zi ti na or ga ni za ci ju i nje no po slo va nje. 
U okvi ru ove gru pe ri zi ka iz dva ja ju se upra vlja nje ta len ti ma, eti ka i ton na vr hu, 
kao i pla ća nja, od no sno za ra de. Po tom sle di ri zik uskla đe no sti, sa re gu la to r nom 
ne us kla đe no šću kao naj i zra zi ti jim po de le men tom. Naj ve ći uti caj na ope ra tiv ni 
ri zik ima obu ka ka dro va i nji hov raz voj .U okvi ru fi nan sij skog ri zi ka u funk ci ji 
hr, naj ve ći uti caj ima ju fi nan sij sko ra ču no vod stvo i obe lo da nji va nje.

4. za klju čak

Je dan od ključ nih za da ta ka za do bi ja nje što pot pu ni je sli ke o ri zi ci ma ljud skih 
re sur sa je iden ti fi ka ci ja i po zi ci o ni ra nje ele me na ta ovih ri zi ka sa gle da va ju ći ce lu 
or ga ni za ci ju od re đe ne kom pa ni je i nji ho vo pot pu no in te gri sa nje u stra te ško pla-
ni ra nje, iz vr šne ni voe I or ga ni za ci ju. Pro ce na ri zi ka pred sta vlja di na mi čan pro ces 
ko ji pod ra zu me va kon stant nu pro ve ru i ko rek ci ju pa ra me ta ra utvr đe nog mo de la.



Olivera Milutinović, Marija Kerkez

Megatrend revija ~ Megatrend Review

146

Me to da pro ce sa fa zi ana li tič ke hi je rar hi je kao vi še kri te ri jum ska me to da 
eva lu a ci je, mo že se efi ka sno ko ri sti ti u ana li zi ri zi ka ljud skih re sur sa. FAhP 
mo del pru ža re la tiv no jed no sta van pro ces de kom po zi ci je ukup nog ri zi ka u hr 
na de fi ni sa ne ele men te ri zi ka i do bi ja nje po da ta ka o pro cen tu al nom učešću sva-
kog ele men ta u ukup nom ri zi ku. Mo del je flek si bi lan, omo gućava re la tiv no jed-
no stav nu ko rek ci ju ula znih pa ra me ta ra i br zo ge ne ri sa nje vred no sti ukup nog 
ri zi ka u od re đe nom pro ce su. Teh ni ka ko ja je pri me nje na u ovom ra du mo že se 
la ko pro ši ri ti na dru ge obla sti ili spe fi čan pro ces si ste ma, gde se mo gu raz ma-
tra ti i dru gi fak to ri, za vi sno od do stup no sti po da ta ka.
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MAT hE MA TI CAL MO DEL  
fOR ThE RISk AS SES SMENT  

IN hU MAN RE SO UR CES fUN CTION

The hu man re so ur ce risks are uni que, not only for the ir com ple xity, but al so the 
con nec tion with hu man be ha vi or, cul tu res of dif fe rent co un tri es, de mo grap hics and esta-
blis hed va lu es. Com pa ni es that inac cu ra tely as sess the po ten tial im pact and un pre dic ta-
bi lity of the hu man ele ment are thre a te ned by in ter nal and ex ter nal in flu en ces. We ha ve 
con si de red the se risks in the fun ction of fo ur main ca te go ri es of com pany risk: com pli an ce 
risk, fi nan cial risk, stra te gic risk and ope ra ti o nal risk, as well as the main sub-ele ments 
of each risk gro up as ses sed by ex perts with lin gu i stic va ri a bles. The cho i ce of ap pro pri a te 
met hods and mat he ma ti cal mo dels for risk as ses sment in re la tion to the spe ci fic cha rac-
te ri stics of the system un der con si de ra tion, ava i la ble in for ma tion and re so ur ces is the 
key pa ra me ter of any re li a ble as ses sment. The re fo re, the re is a need to de ve lop a mat-
he ma ti cal mo del that can con tri bu te to the in cre a se of the re li a bi lity of risk as ses sment 
and re duc tion of the de ci sion ma kers’ su bjec ti vity in re la tion to the le vel of risk. Ha ving 
in mind the spe ci fi ci ti es of hu man re so ur ces and the un pre dic ta bi lity of hu man be ha-
vi or, fuzzy tec hni qu es can pro vi de sa tis fac tory re sults in risk as ses sment. The aut hors 
de ve lo ped the Fuzzy Analyti cal Hi e rar chi cal Pro cess (fuzzy AHP) mo del of the ove rall 
risk in HR fun ction using a pro fes si o nal esti ma te of the we ight of pre vi o usly de fi ned risk 
ele ments, the ir in ter con nec tion and re la ti ve sig ni fi can ce in re la tion to ove rall risk. Fuzzy 
AHP mo del, as a mul ti-cri te ria met hod of de ci sion analysis, is fle xi ble, al lows re la ti vely 
sim ple cor rec tion of in put pa ra me ters and fast ge ne ra tion of to tal risk va lu es   in a par ti-
cu lar pro cess.

Keywords: fuzzy AHP, mo de ling, risks, hu man re so ur ces risks (HR risks)
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1. Uvod

ostva ri va nje pro spe ri te ta u glo ba li zo va noj pri vre di je ve za no za stva ra nje 
što po volj ni jih uslo va u ko ji ma kom pa ni je mo gu una pre di ti svo ju pro duk tiv nost. 
otu da je sva ka dr ža va naj od go vor ni ja za stva ra nje do bre po slov ne kli me na svo-
joj te ri to ri ji1.

Ka rak te ri sti ka sa vre me nih tr ži šta je kon stant na že lja po tro ša ča za no vim, 
una pre đe nim pro iz vo di ma i uslu ga ma sa jed ne stra ne, ali i sve ve ća kon ku ren-
ci ja na stra ni po nu de, sa dru ge stra ne. za to se od or ga ni za ci ja da nas oče ku je da 
kon stant no evo lu i ra ju, pri la go đa va ju se okru že nju i do no se ve ću vred nost svo-
jim po tro ša či ma. Upra vo u ovom kon tek stu mo že mo po sma tra ti or ga ni za ci o ne 
pro me ne kao na čin po sti za nja i una pre đe nja kon ku rent no sti2.

U glo ba li zo va nom dru štvu ko je ka rak te ri še iz u zet ni raz voj in for ma ci o ne teh-
no lo gi je, upra vlja nje raz li či to sti ma do bi ja na zna ča ju, jer od po zna va nja i po što-
va nja dru gih kul tu ra u ve li koj me ri za vi si uspe šnost ukup nog po slov nog pro ce sa.

Su o če ne sa broj nim he te ro ge no sti ma u glo bal nom po slo va nju, na či ni i 
me to de pre va zi la že nja ge o graf skih, po li tič kih, kul tu ro lo ških i dru gih ba ri je ra u 
po slo va nju, po sta ju va žne alat ke kroz ko je kom pa ni je mo gu ostva ri ti be ne fi ci je 
ko je mul ti kul tu ra li zam no si sa so bom. zbog to ga je ve o ma va žno iden ti fi ko va ti 
uti caj fak to ra kul tu re na po na ša nje za po sle nih u kom pa ni ji, a to pod ra zu me va 
uva ža va nje i raz u me va nje kul tu ro lo ških slič no sti i raz li ka iz me đu onih ze ma lja 
u ko ji ma kom pa ni je po slu ju. 

Mul ti kul tu ro lo ška ori jen ta ci ja me na dže ra i kom pa ni ja ko ji ma oni upra vlja ju, 
pred sta vlja zna čaj no obe lež je sa vre me nog me nadž men ta i je dan od zna čaj nih 
iz vo ra sti ca nja i odr ža va nja kon ku rent ske pred no sti kom pa ni ja3. Iz tog raz lo ga, 
u me đu na rod nom po slo va nju, mul ti na ci o nal ne kom pa ni je mo ra ju sti ca ti zna-
nja i ve šti ne, po pi ta nju to ga ka ko stra te ški va žne od li ke kul tu re “pre ne ti” pre ko 
gra ni ca i stvo ri ti je din stve nu rad nu kul tu ru u ce lom sve tu. za to ovaj rad bli že 
ob ja šnja va po jam kul tu re, ka ko bi se njen zna čaj na efi ka sno upra vlja nje raz li či-
to sti ma, ali i njen uti caj na kon ku rent nost ze ma lja, mo gao shva ti ti u pot pu no sti.

1 Sa vić, N., Pi tić, G. (2010): Ku da ide kon ku rent nost Sr bi je?, Fa kul tet za eko no mi ju, fi nan si je 
i ad mi ni stra ci ju, 2010, www.fe fa.edu.rs.

2 osto jić, B. (2014): Uti caj na ci o nal ne kul tu re na or ga ni za ci o ne pro me ne i kon ku rent nost u 
re pu bli ci Sr bi ji, Ško la bi zni sa, 2/2014, 188 – 202.

3 Mla de no vić, I., Cvet ko vić, I. (2009): Mul ti kul tu ra li zam u funk ci ji una pre đe nja kon ku-
rent no sti or ga ni za ci ja glo bal ne ori jen ta ci je, MAR KE TING: ča so pis za mar ke ting te o ri ju i 
prak su, Eko nom ski fa kul tet u Be o gra du.
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2. kul tu ra i me nadž ment u uslo vi ma glo ba li za ci je

Do ba glo ba li za ci je, pre po zna tlji vo po ne sva ki da šnjem raz vo ju teh ni ke i teh-
no lo gi je, ja ča ko mu ni ka ci ju me đu lju di ma, a ge o graf sku uda lje nost mi ni ma li-
zu je na na čin da vi še ne pred sta vlja ote ža va ju ći fak tor po slo va nja. Glo ba li za ci ja 
se ši ri. U sve tu ne sta ju tr go vin ske ba ri je re, do stup ni su no vi pro iz vo di, me sta i 
uslu ge. Sa vre me ne teh no lo gi je či ne pro ce se glo ba li za ci je i in ter na ci o na li za ci je 
pri vlač ni jim za sve vi še pred u ze ća. Ti mo vi i po je din ci ko mu ni ci ra ju i po slu ju 
ši rom sve ta ko ri ste ći elek tron sku teh no lo gi ju, ko ja je već za me ni la tra di ci o nal ne 
ure đa je. zbog to ga je ras pro sti ra nje po slov nih ak tiv no sti van na ci o nal nih okvi ra 
po sta lo jed no od naj u spe šni jih mo de la sa vre me nog vo đe nja po slo va, ko jim se 
po spe šu je i raz vi ja glo bal na svet ska mre ža ko ja pod ra zu me va glo bal nu pro iz-
vod nju, glo bal nu pro da ju, glo bal nu di stri bu ci ju... 

Me đu na rod na po slov na sce na uslo vlja va i me đu kul tur nu ko mu ni ka ci ju, a 
sa mim tim zah te va po zna va nje dru ga či jih kul tur nih sre di na. osno vu uspe šne 
ko mu ni ka ci je na me đu na rod noj sce ni pred sta vlja raz u me va nje raz li či to sti, jer je 
ne sprem nost da se po slu je sa po slov nim part ne ri ma ko ji ima ju dru ga či ja pra vi la 
osu đe no na ne u speh. Že lja da se pri hva te i raz u me ju raz li ke, stva ra ve će šan se za 
uspeh. To je raz log zbog ko jeg sa vre me ni me na dže ri uvek tre ba da ima ju u vi du 
da je na čin na ko ji se po na ša ju za po sle ni i me na dže ri u kom pa ni ji, od re đen u 
ve li koj me ri pod sve snim pret po stav ka ma, vred no sti ma i nor ma ma na ci o nal ne 
kul tu re ko je su oni une li u da ti po slov ni si stem. Kom pa ni je i dru ge vr ste or ga ni-
za ci ja u sva koj na ci o nal noj za jed ni ci or ga ni zo va ne su i funk ci o ni šu po pra vi li ma 
ko ja su du bo ko uko re nje na u na ci o nal noj kul tu ri te za jed ni ce. Lju di u kom pa ni-
ja ma ne mo gu dru ga či je da se po na ša ju ne go ona ko ka ko im to obe lež ja, vred no-
sti i nor me nji ho ve kul tu re go vo re4.

S ob zi rom da na ci o nal na kul tu ra ob li ku je po na ša nje lju di po sred stvom nor-
mi i vred no sti, ona uti če u ve li koj me ri i na for mi ra nje or ga ni za ci o ne kul tu re 
ko ja od re đu je na čin ra da i in ter ak ci ju za po sle nih5.

Kul tur na de ter mi nan ta me nadž men ta pod ra zu me va da se or ga ni za ci ja i upra-
vlja nje u kom pa ni ja ma u jed noj na ci o nal noj za jed ni ci pot či nja va ju dej stvu na ci o-
nal ne kul tu re u toj za jed ni ci i sa mo one kom pa ni je, to jest oni me na dže ri, ko ji bu du 
raz u me li i po što va li kul tur nu raz li či tost pra ve pr vi ko rak uspe šnog po slo va nja6. 

Da nas, sa ve li kom br zi nom skla pa nja po slo va, osta je ma lo vre me na 
dasepravovremenoiadekvatnoreaguje,pajevažnodaseprilikomobavlja
njaposlovnihaktivnosti izbegnupočetničkegreškekojesetičunepoznavanja
4 Jo va no vić-Bo ži nov, M., Lan go vić-Mi li će vić, A. (2006): In ter kul tur ni iza zo vi glo ba li za ci je, 

Me ga trend uni ver zi tet pri me nje nih na u ka, Be o grad, 2006., str. 12.
5 Mi lo va no vić, V. (2014): Uti caj na ci o nal ne kul tu re na efek te spro vo đe nja me nadž men ta 

ukup nog kva li te ta, Me ga trend re vi ja, Me đu na rod ni ča so pis za pri me nje nu eko no mi ju, Vol. 
11, No 2, 2014, Me ga trend uni ver zi tet u Be o gra du.

6 Jo va no vić-Bo ži nov, M., Lan go vić-Mi li će vić, A. (2006): In ter kul tur ni iza zo vi glo ba li za ci je, 
Me ga trend uni ver zi tet pri me nje nih na u ka, Be o grad, 2006., str. 12.
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dubljihslojevakomunikacije,odsamogjezika.Zatojepoznavanjekultureiobi
čajaposlovnihpartnerajedanodnajbitnijihpreduslovameđunarodnogposlova
nja,asvakiuspešanmenadžermoradaseupoznaje,kakosasopstvenom,takoi
sa kul tu ra ma svo jih sa rad ni ka.

za one ko ji ak tiv no uče stvu ju u kul tur noj raz me ni, kul tu ra je pro ces u 
ko jem se nji ho vi kul tur ni iden ti te ti su o ča va ju sa dru gim kul tu ra ma na di na-
mi čan na čin i me nja ju se iz nu tra i bez pri ti ska. za one na ci o nal ne kul tu re ko je 
ne ma ju mo guć nost iz ra ža va nja vla sti tog kul tur nog iden ti te ta u kul tur noj raz-
me ni i za ko je je glo ba li za ci ja ne po znat i na met nut pro ces, vla sti ti kul tur ni iden-
ti tet po sta je uto či šte u ko jem ne ma me sta za kul tur nu ra zno li kost i u ne kim slu-
ča je vi ma do vo di do kon flik ta.

Ka ko bi svi igra či glo bal ne utak mi ce ume li da sa vla da ju pre pre ke u kom pa ti-
bil no sti iz me đu po slov nih prak si raz li či tih kul tu ra, mo der ne kom pa ni je sve vi še 
shva ta ju da nji hov raz voj, di ver zi fi ka ci ja i do sti za nje kon ku rent ske pred no sti 
neo po zi vo zah te va ju ve šti ne in ter kul tur nog me nadž men ta.

oblast in ter kul tur nog me nadž men ta pro u ča va pet cen tral nih pi ta nja: 
•	 da li se or ga ni za ci o no po na ša nje raz li ku je u za vi sno sti od kul tu re? 
•	 Ko li ki deo uoče ne raz li ke mo že da se pri pi še kul tur nim de ter mi nan ta ma? 
•	 Da li se raz li ke u or ga ni za ci o nom po na ša nju ši rom sve ta po ve ća va ju, sma-

nju ju ili, pak, osta ju iste? 
•	 Ka ko se mo že na naj bo lji na čin upra vlja ti or ga ni za ci ja ma u kul tu ra ma ko je 

se raz li ku ju od sop stve ne?
•	 Na ko ji na čin or ga ni za ci je mo gu da upra vlja ju kul tur nom ra zno li ko šću, 

uklju ču ju ći i upo tre bu po me nu te ra zno li ko sti kao re sur sa or ga ni za ci je?7

U uslo vi ma glo ba li za ci je po ja vlju ju se no ve pre pre ke u kom pa ti bil no sti 
iz me đu po slov nih prak si raz li či tih kul tu ra, pa in ter kul tur ni me nadž ment pod-
ra zu me va da kom pa ni je i po je din ci mo ra ju da na u če ka ko da se sna đu i ru ko-
vo de po slo vi ma iz van na ci o nal nih gra ni ca i u okvi ri ma stra nih kul tu ra. za to 
od go vo ri na pret hod nih pet pi ta nja ne dvo smi sle no uka zu ju da ve šti na in ter kul-
tur nog vo đe nja po slo va po sta je no vi im pe ra tiv me đu na rod nog tr ži šta i je dan od 
od go vo ra na zah te ve glo ba li za ci je. 

Do ba glo ba li za ci je, tj. pro me ne ko je je glo ba li za ci ja une la u sve aspek te po sto-
ja nja dru štva, do vo de do to ga da raz li či te dr ža ve i kul tu re po sta ju me đu za vi sne kao 
ni ka da ra ni je. Ka ko se po ve ća va br zi na pro me na, ono što se de ša va na jed nom kra-
ju sve ta, mo že di rekt no da uti če na lju de u bi lo kom dru gom de lu sve ta. Glo bal ni 
si stem ne či ni sa mo okvir u ko jem se od re đe na dru štva raz vi ja ju i me nja ju. Po li-
tič ke, eko nom ske i so ci jal ne po ve za no sti ko je pre la ze gra ni ce ze ma lja od luč no uslo-

7 Adler, N. J., Dok tor, r., red ding, G. S. (1986): From the Atlan tic to the Pa ci fic Cen tury: 
Cross-Cul tu ral Ma na ge ment Re vi e wed, Jo ur nal of Ma na ge ment, vol. 12, no. 2, 1986., str. 
297. (https://www.re se ar chga te.net/pro fi le/Nancy_Adler4/pu bli ca tion/300440061_From_
the_Atlan tic_to_the_Pa ci fic_Cen tury/links/57348fe008ae9f741b27ea5a.pdf)
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vlja va ju sud bi nu onih ko ji ži ve unu tar sva ke od tih ze ma lja, a po tre ba za eko nom-
skom i so ci jal nom ko he zi jom da la je pod strek za stva ra nje no vih kul tur nih prin ci pa, 
kao što su hu ma na ori jen ta ci ja i po što va nje raz li či to sti. U sve tu glo ba li za ci je, na ci o nal ne 
gra ni ce po la ko ne sta ju, „ra đa ju ći” no ve ob li ke glo bal nog me nadž men ta, a me đu na-
rod no po slo va nje mo ra da ute me lji na čin, tj. put za uspe šnu sa rad nju u uslo vi ma 
glo ba li za ci je pre ko pri stu pa mul ti kul tu ral nim tr ži šti ma i uz raz u me va nje ulo ge 
kul tu re u okvi ru sva kog od aspe ka ta eko nom skog sve ta8.

3. In sti tut za raz voj me nadž men ta

In sti tut za raz voj me nadž men ta (In sti tu te for Ma na ge ment De ve lop ment - 
IMD) ob ja vlju je go di šnji iz ve štaj svet ske kon ku rent no sti (World Com pe ti ti ve ness 
Year bo ok - WCY), ko ji sa dr ži dva pri stu pa: glo bal no ran gi ra nje ko je osi gu ra va 
si stem sko vred no va nje kon ku rent no sti i pro fil kon ku rent no sti po je di nih ze ma-
lja ko ji po ka zu je ka ko se od re đe na dr ža va usa vr ša va i spe ci ja li zu je. 

Go di šnji iz ve štaj ran gi ra i ana li zi ra spo sob nost ze mlje da stvo ri i sa ču va 
okru že nje u ko jem se pred u ze ća mo gu tak mi či ti. S ob zi rom da pred u ze ća de lu ju 
u na ci o nal nom okru že nju, ko je pod sti če ili ome ta nji ho vu kon ku rent sku spo-
sob nost, bi lo do ma ću ili me đu na rod nu – to se pod ruč je na zi va svet ska kon ku-
rent nost i sa dr ža no je u wCY.

In sti tut za raz voj me nadž men ta na vo di de set zlat nih pra vi la kon ku rent no sti, 
a to su9:
1. stvo ri ti sta bil no i pred vi dlji vo prav no okru že nje,
2. stva ra ti flek si bil nu i ela stič nu pri vred nu struk tu ru,
3. in ve sti ra ti u tra di ci o nal nu i teh no lo šku in fra struk tu ru,
4. pod sti ca ti pri vat nu šted nju i do ma će in ve sti ci je,
5. raz vi ja ti agre siv nost na stra nim tr ži šti ma (pre ko iz vo za), kao i atrak tiv nost 

ze mlje za stra ne di rekt ne in ve sti ci je,
6. osi gu ra ti kva li tet, efi ka snost, br zi nu i tran spa rent nost vla de i ad mi ni stra ci je,
7. odr ža va ti rav no te žu iz me đu ni voa pla ta, pro duk tiv no sti i po re za,
8. oču va ti so ci jal nu struk tu ru ot kla nja njem dis pa ri te ta pla ta i ja ča njem sred nje 

kla se,
9. mak si mal no in ve sti ra ti u obra zo va nje (po seb no sred njeg ni voa) i du go roč no 

ob u ča va nje i usa vr ša va nje rad ne sna ge, 
10. uskla di ti pri vre du sa okru že njem i glo ba li za ci jom u ci lju obez be đe nja traj-

nog stva ra nja bo gat stva i za šti te vred no snog si ste ma ko ji gra đa ni že le.

8 To šo vić-Ste va no vić, A., Jur čić, A. (2011): Glo ba li za tion and in ter cul tu ral tran sfor ma tion: 
sig ni fi can ce of ma na ging dif fe ren ces for in ter na ti o nal bu si ness, 9th In ter na ti o nal Sci en ti-
fic Con fe ren ce Ser bia Fa cing the Chal len ges of Glo ba li za tion and Su sta i na ble De ve lop ment, 
Bel gra de, No vem ber 25th, 2011. 

9 www.imd.ch/wey
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3.1. Ko ja te o ri ja pru ža osno vu za WCY?

ze mlje upra vlja ju svo jim okru že njem na osno vu če ti ri osnov ne si le, tj. 
če ti ri di men zi je ko je stva ra ju kon ku rent sku sre di nu i okru že nje ze mlje. obič no 
su po sle di ca tra di ci je, isto ri je ili si ste ma vred no sti i ta ko du bo ko uko re nje ni u 
ze mlji, da u ve ći ni slu ča je va ni su ni ja sno de fi ni sa ni. Me đu tim, ove di men zi ju 
se mo gu gru pi sa ti u sve o bu hvat nu te o ri ju, ko ja ne ma za cilj da is tak ne kon ku-
rent nost ze mlje, ne go da is tak ne pro fil kon ku rent no sti, ko ji ka rak te ri še pri vre du 
da te ze mlje i pred vi đa nje no bu du će kre ta nje i raz voj. če ti ri di men zi je pri ka za ne 
na sli ci 1. su10:
1. atrak tiv nost vs. agre siv nost,
2. bli zi na vs. glo ba li zam,
3. sred stva vs. pro ce si,
4. po je di nač no pre u zi ma nje ri zi ka vs. so ci jal na ko he ziv nost.

Atrak tiv nost vs. agre siv nost. ze mlje se raz li ku ju u na či nu na ko ji upra vlja ju 
svo jim od no si ma u sve tu bi zni sa. Tra di ci o nal no, kon ku rent nost je po ve za na sa 
me đu na rod nom agre siv no šću ze ma lja, tj. iz vo zom i di rekt nim stra nim in ve sti-
ci ja ma. Ja pan, Ne mač ka i Ko re ja pra te ovu stra te gi ju.

Sli ka 1. Ob li ci okru že nja kon ku rent no sti ze mlje.

Iz vor: http: //www02.imd.ch/wcy/fun da men tals.

S dru ge stra ne, od ne dav no, ne ke ze mlje upra vlja ju svo jom kon ku rent no-
šću, ta ko što po sta ju atrak tiv ni je. Na pri mer, Ir ska i Sin ga pur su po bolj ša le svo je 
po zi ci je kroz pod sti ca je di rekt nih in ve sti ci ja. 

10 Ga rel li, S. (2002): The Com pe ti ti ve ness of Na ti ons in a Glo bal Know led ge – Ba sed Eco-
nomy, Com pe ti ti ve ness of na ti ons: the fun da men tals, http: //www02.imd.ch/wcy/fun da-
men tals
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Agre siv nost ge ne ri še pri ho de u ze mlji, ali ne nu žno i po slo ve. Atrak tiv nost 
stva ra po slo ve di rekt nim stra nim in ve sti ci ja ma u ze mlji do ma ći na, ali mo gu bi ti 
krat ko ro čan pri hod zbog pod sti ca ja. To zna či da čak i bo ga te ze mlje ne mo gu 
za ne ma ri ti zna čaj atrak tiv no sti, po seb no zbog uti ca ja na za po šlja va nje11.

Da bi se ze mlje tak mi či le u sa vre me nom po slo va nju, neo p hod no je da raz-
mo tre i pri stup atrak tiv no sti i agre siv no sti, ma da se ze mlje u prak si opre de lju ju 
sa mo za je dan od ova dva pri stu pa. Ir ska ni je pre te ra no agre siv na na me đu na-
rod nom tr ži štu. Ko re ja ni je do volj no atrak tiv na za stra na ula ga nja. Ve li ka Bri ta-
ni ja je ra ni je bi la agre siv na, a po sta la je atrak tiv na, dok je švaj car ska bi la atrak-
tiv na, a po sta la je agre siv na. SAD su je di na ze mlja ko ja mo že da bu de i ve o ma 
agre siv na i ve o ma atrak tiv na isto vre me no.

Ge ne ral no, eko nom ski si stem ze ma lja ni je ho mo gen i u ve ći ni slu ča je va, 
ze mlje se mo ra ju ba vi ti i eko no mi jom bli zi ne i glo bal nom eko no mi jom.

Eko no mi ja bli zi ne sa sto ji se od tra di ci o nal nih ak tiv no sti: za na ta, dru štve nih 
i lič nih uslu ga, kao što su le ka ri i uči te lji; ad mi ni stra tiv nih ak tiv no sti kao što su 
vla da i pra vo su đe i po dr ške po tr o šač kim ak tiv no sti ma, kao što su po sle pro daj ne 
uslu ge i pri la go đa va nje. Eko no mi ja bli zi ne obez be đu je do dat nu vred nost u bli-
zi ni kraj njeg ko ri sni ka, što obič no po ve ća va tro ško ve po slo va nja.

Glo bal nu eko no mi ju či ne pred u ze ća ko ja po slu ju na me đu na rod nom tr ži štu. 
ona po la zi od to ga da pro iz vod nja ne mo ra bi ti u ne po sred noj bli zi ni kraj njeg 
ko ri sni ka, a nje na pred nost je u kom pa ra tiv nim pred no sti ma tr ži šta ši rom sve-
ta, po seb no u od no su na ope ra tiv ne tro ško ve. obič no je kon ku rent na i ce nov no 
efi ka sna.

Pre ma Ga rel li-ju, od nos ove dve eko no mi je u na ci o nal nom pro spe ri te tu 
va ri ra od ve li či ne i eko nom skog raz vo ja ze mlje. U pro se ku, mo že se pret po sta-
vi ti da je u za pad noj Evro pi 2/3 GDP-a ge ne ri sa no od stra ne eko no mi je bli zi ne, 
a pre o sta la 1/3 od glo bal ne eko no mi je. Ma nje ze mlje su mno go vi še za vi sne od 
nji ho ve glo bal ne eko no mi je. ze mlje po put SAD-a i da lje se osla nja ju na ve li či nu 
svo ga tr ži šta, iako je trend ka glo ba li za ci ji u po ra stu. 

To kom pro te klih 25 go di na, glo bal na eko no mi ja je enorm no po ra sla, po ne-
kad oku pi ra ju ći eko no mi ju bli zi ne (otva ra nje tr go vin skih ba ri je ra, tr go vin skih 
spo ra zu ma, re gi o nal nih in te gra ci ja, pri va ti za ci je i de re gu la ci je). Jed na va žna 
po sle di ca glo ba li za ci je je ste da vr ši sna žan pri ti sak na ce ne, mar že i za ra de. 
ze mlje sa vi so kim ži vot nim stan dar dom i tro ško vi ma ra da, kao što su Ne mač ka 
i švaj car ska, pro la ze kroz te žak pe riod adap ta ci je.

Sred stva vs. pro ce si. Dr ža ve ta ko đe upra vlja ju svo jim kon ku rent skim okru-
že njem, osla nja ju ći se na sred stva ili pro ce se. Ne ke ze mlje mo gu bi ti bo ga te sred-
stvi ma: ze mlja, lju di i pri rod ni re sur si, ali ne mo ra ju bi ti kon ku rent ne. To je 
mo žda slu čaj sa Bra zi lom, In di jom i ru si jom. Dru ge ze mlje kao što su Sin ga pur, 
Ja pan i švaj car ska su si ro ma šne re sur si ma i u su šti ni se osla nja ju na tran sfor ma-
ci ju pro ce sa u ce li ni.
11 Ibid
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Po ne kad eko no mi sti is ti ču „pe riod pri rod nih re sur sa“ da bi opi sa li sud bi nu 
sred sta va bo ga te ze mlje, zbog ko jih su bi li za do volj ni. To je ve ro vat no fak tor od 
cen tral nog zna ča ja za „do da tu eko nom sku vred nost“ u poj mu kon ku rent no-
sti. Ali, ta ko đe tre ba do da ti da na sle đe na sred stva ni su sa mo pri rod ni re sur si. 
Mo glo bi se sma tra ti da su in fra struk tu ra, in du strij ska moć, pa čak i obra zo va je 
i ve šti ne, sred sva ko je je aku mu li ra la pro šla ge ne ra ci ja12.

Po je di nač no pre u zi ma nje ri zi ka vs. so ci jal na ko he ziv nost. če tvr ta si la ob li-
ko va nja kon ku rent skog okru že nja u ze mlji je raz li ka iz me đu si ste ma ko ji pro-
mo vi še in di vi du al ni ri zik i onog ko ji ču va so ci jal nu ko he ziv nost. Ta ko zva ni 
an glo sak son ski mo del ka rak te ri še na gla sak na ri zik, de re gu la ci ju, pri va ti za ci ju 
i od go vor nost po je din ca, kroz mi ni ma li stič ki pri stup u si ste mu so ci jal nog osi-
gu ra nja. Na su prot to me, kon ti nen tal ni evrop ski mo del osla nja se na dru štve ni 
kon sen zus, rav no prav ni ji pri stup od go vor no sti i op se žni si stem so ci jal ne za šti te. 
oba mo de la se tak mi če du gi niz go di na, ali se či ni da je an glo sak son ski pri stup 
pre o vla dao. za ko no dav stvo EU je ori jen ti sa no vi še ka de re gu la ci ji i pri va ti za ci ji. 

3.2. Uti caj kul tu re na kon ku rent nost

U sve tu da nas eg zi sti ra ju raz li či te kul tu re, pa je sa sta no vi šta me đu na rod-
nog po slo va nja ve o ma zna čaj no raz u me ti nji hov uti caj na raz mi šlja nje, ve ro va-
nje, po na ša nje, per cep ci ju, sta vo ve me na dže ra, na nji ho ve ste re o ti pe, ide o lo gi ju, 
na pri stup for mu li sa nju stra te gi je, na od lu či va nje, stav pre ma ri zi ku, na od nos 
pre ma sa rad nji tj. kon ku ren ci ji, na ori jen ti sa nost na sta bil nost ili na ino va tiv nost 
i sklo nost ka pro me na ma.

Tri raz li či ta mo de la dru štva su iden ti fi ko va na i ilu stro va na na sli ci 213:
1. Ju žno e vrop ski mo del ka rak te ri še sla bo raz vi je na in fra struk tu ra, po slov na 

re gu la ti va i so ci jal na za šti ta i ni ski tro ško vi rad ne sna ge. ovaj mo del fa vo ri-
zu je in ven tiv nost.

2. Se ver no e vrop ski mo del ka rak te ri še sna žan na gla sak na sta bil nost, dru štve ni 
kon sen zus i pro pi se. ovaj mo del fa vo ri zu je du go roč ne per spek ti ve.

3. An glo sak son ski mo del ka rak te ri še de re gu la ci ja, pri va ti za ci ja, rad na flek si bil-
nost i ve će pri hva ta nje ri zi ka. ovaj mo del pod sti če pred u zet ni štvo.

12 Ibid
13 Ibid
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Sli ka 2. Mo de li po na ša nja.

Severno Evropski model

• dugoročna perspektiva
• konsenzus
• stabilnost radnika

Nemačka – Holandija – Austrija – 
Švajcarska – Japan

Anglosaksonski model

• deregulacija
• fleksibilnost radne snage
• preuzimanje rizika

SAD – Kanada – VB – Singapur

Iz vor: http: //www02.imd.ch/wcy/fun da men tals.

To kom pro te klih go di na, po mak se de sio sa se ver no e vrop skog mo de la na 
an glo-sa ko son ski mo del. Me đu tim vi dlji va rav no te ža iz me đu hi per-kon ku rent skog 
glo bal nog po slo va nja, bli skog an glo-sak son skom mo de lu i vi še so ci jal no od go vor-
nog lo kal noj sre di ni, bli skog se ver no e vrop skom mo de lu, još uvek je iza zov.

3.3. Me to do lo gi ja

Struč nja ci In sti tu ta za raz voj me nadž men ta usa vr ši li su me to do lo gi ju ko ja 
se pri me nju je pri kon stru i sa nju rang-li ste ze ma lja po kon ku rent no sti pri vre de, 
ko ja se ob ja vlju je sva ke go di ne od 1989. go di ne.

Me to do lo gi ja wCY na ci o nal no okru že nje de li na če ti ri glav na fak to ra, a 
sva ki od njih na pet pod fak to ra, ko ji ozna ča va ju po je di nač ne aspek te ana li zi ra-
nog pod ruč ja14:
•	 Eko nom ske per for man se (eco no mic per for man ce): do ma ća eko no mi ja (ve li-

či na pri vre de, njen rast, vi si na per ca pi ta do hot ka i pro ce na bu du ćeg ra sta 
ma kro e ko nom skih agre ga ta), uklju če nost u me đu na rod nu tr go vi nu, uklju-
če nost u me đu na rod no in ve sti ra nje, za po sle nost, ce ne.

•	 Efi ka snost dr ža ve (go vern ment ef fi ci ency): jav ne in sti tu ci je, fi skal na po li ti ka, 
in sti tu ci o nal ni okvir, po slov ni pro pi si, dru štve ni okvir.

•	 Efi ka snost po slo va nja (bu si ness ef fi ci ency): pro duk tiv nost, tr ži šte ra da, 
fi nan sij sko tr ži šte, me nadž ment, ukla pa nje u pro ce se glo ba li za ci je.

•	 In fra struk tu ra (in fra struc tu re): osnov na in fra struk tu ra (broj, sta ro sna 
struk tu ra sta nov ni ka, sa o bra čaj na in fra struk tu ra, ener get ski i vod ni po ten-
ci jal i ka pa ci te ti), teh no lo ška in fra struk tu ra (te le ko mu ni ka ci o ni, te le fon ski, 

14 http://www.imd.org/wcc/news-wcy-ran king/

Južno Evropski model

• niski troškovi radne snage
• slabo razvijena infrastruktura
• stabilnost radnika

Italija – Španija – Portugal – Turska 
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kom pju ter ski ka pa ci te ti, po ve za nost sa In ter ne tom), na uč na in fra struk tu ra 
(sred stva, broj za po sle nih u is tra ži vač ko-raz voj nom ra du), zdra vlje i ljud ska 
sre di na, obra zo va nje.

wCY ko ri sti po slov na za jed ni ca da pro ce ni na ci o nal no okru že nje – u otvo-
re nom i glo bal nom sve tu. Lo ka ci ja je ve o ma va žna za pred u ze će. oni ko ri ste 
wCY za od re đi va nje in ve sti ci o nog pla na i pro ce ne lo ka ci je. dr žav na ad mi ni-
stra ci ja ko ri sti wCY kao me ri lo uspe ha svo je po li ti ke u po re đe nju sa dru gi ma. 
Aka dem ski svet ko ri sti za raz u me va nje i ana li zi ra nje ključ nih fak to ra ko ji ma se 
dr ža ve i pred u ze ća tak mi če na svet skom tr ži štu. 

Ta be la 1. Re zul ta ti kon ku rent no sti pre ma IMD-u za 2016. go di nu.
Ze mlja Rang Re zul tat 

Hong Kong 1 100,00

Švaj car ska 2 98,018

SAD 3 97,881

Sin ga pur 4 97,649

Šved ska 5 92,353

Dan ska 6 91,756

Ir ska 7 91,540

Ho lan di ja 8 91,321

Nor ve ška 9 90,054

Ka na da 10 90,048

Iz vor: IMD, 2016.

hong Kong se, pre ma go di šnjem iz ve šta ju svet ske kon ku rent no sti za 2016. 
go di nu, po peo sa pro šlo go di šnjeg dru gog na pr vo me sto, švaj car ska je na pre do-
va la sa če tvr tog na dru go me sto, dok su SAD sa pro šlo go di šnjeg pr vog me sta 
pa le na po zi ci ju broj tri. za tim sle de Sin ga pur, šved ska, Dan ska, Ir ska, ho lan di ja, 
Nor ve ška i Ka na da, ko je pred sta vlja ju 10 vo de ćih naj kon ku rent ni jih ze ma lja u 
sve tu, pre ma iz ve šta ju In sti tu ta za raz voj me nadž men ta. I u po sled njem iz ve šta ju 
svet ske kon ku rent no sti uka zu je se na va žnost efi ka sno sti i kva li te ta po slov nog 
sek to ra, ko ji su bi li ključ ni za vo de će po zi ci je hong Kon ga i švaj car ske.

Ka da ana li zi ra mo pr va tri me sta pre ma go di šnjem iz ve šta ju svet ske kon-
ku rent no sti, hong Kong, švaj car sku i SAD, po re de ći nji hov rang i po je di nač ne 
po zi ci je u okvi ru eko nom skih per for man si, efi ka sno sti dr ža ve, efi ka sno sti po slo-
va nja i in fra struk tu re u po sled nje tri go di ne, mo že mo iz vu ći sle de će za ključ ke 
(ta be la 2. i 3.).
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Ta be la 2.  Re zul ta ti IMD-a, za Hong Kong, Švaj car sku i SAD, za pe riod od 2012- 
-2016. go di ne.

Ze mlja 2012 2013 2014 2015 2016
Hong Kong 1 3 4 2 1
Švaj car ska 3 2 2 4 2

SAD 2 1 1 1 3

Iz vor: IMD, 2016.

Na osno vu ta be le 2. pri me ću je mo neo p hod nost kon stant nog ula ga nja, oču-
va nja i odr ža va nja kon ku rent ske pred no sti u ci lju ra sta i raz vo ja ana li zi ra nih 
ze ma lja, jer se si tu a ci je iz go di ne u go di nu br zo me nja ju, pre ma po zi ci ja ma go di-
šnjeg iz ve šta ja svet ske kon ku rent no sti. ovim se još jed nom po tvr đu ju aspek ti 
glo bal nog po slo va nja, od no sno br zih i di na mič nih pro me na u sa vre me nom 
po slo va nju, ko je zah te va ju per ma nent no ula ga nje i pra će nje ve li kog bro ja ana li-
zi ra nih fak to ra, u ci lju ostva ri va nja vo de ćih po zi ci ja na svet skom tr ži štu. 

Ta be la 3.  Re zul ta ti po fak to ri ma IMD-a, za Hong Kong, Švaj car sku i SAD, za 
pe riod od 2012-2016. go di ne.

Hong Kong
Eko nom ske per for man se Efi ka snost dr ža ve

2012 2013 2014 2015 2016 2012 2013 2014 2015 2016
4 8 7 9 5 1 2 2 1 1

Efi ka snost po slo va nja In fra struk tu ra
2012 2013 2014 2015 2016 2012 2013 2014 2015 2016

1 2 3 1 1 18 21 21 15 21
Švaj car ska

Eko nom ske per for man se Efi ka snost dr ža ve
2012 2013 2014 2015 2016 2012 2013 2014 2015 2016

7 10 10 14 10 4 4 3 5 2
Efi ka snost po slo va nja In fra struk tu ra

2012 2013 2014 2015 2016 2012 2013 2014 2015 2016
7 6 2 6 3 2 3 2 2 3

SAD
Eko nom ske per for man se Efi ka snost dr ža ve

2012 2013 2014 2015 2016 2012 2013 2014 2015 2016
1 1 1 1 1 22 25 22 23 25

Efi ka snost po slo va nja In fra struk tu ra
2012 2013 2014 2015 2016 2012 2013 2014 2015 2016

11 1 1 2 7 1 1 1 1 1

Iz vor: IMD, 2016.

Iz ta be le 3. mo že mo vi de ti ključ ne fak to re za ana li zu kon ku rent no sti pre ma 
go di šnjem iz ve šta ju svet ske kon ku rent no sti, za tri naj bo lje po zi ci o ni ra ne ze mlje. 
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U ta be li je dat pri kaz za pe riod od 2012-2016. go di ne, ka ko bi utvr di li ko ji fak to ri 
od lu ču ju će uti ču na rang na ve de nih ze ma lja. Kao što je već is tak nu to, za hva lju-
ju ći efi ka sno sti po slo va nja i kva li te tu po slov nog sek to ra, hong Kong i švaj car-
ska su ostva ri le vo de će po zi ci je u 2016. go di ni. U po gle du efi ka sno sti po slo va nja, 
ove dve ze mlje, kon ti nu i ra no ostva ru ju do bar pla sman od 2012-2016. go di ne. 
Ta ko đe, hong Kong je iz u zet no do bro ran gi ran u po gle du fak to ra efi ka sno sti 
dr ža ve, kao i dru go pla si ra na švaj car ska, za raz li ku od SAD-a, ko ji je u po gle du 
ovih fak to ra naj lo ši je po zi ci o ni ran (čak 25. me sto u 2016. go di ni).

Ne što lo ši je po zi ci je hong Kong i švaj car ska ostva ru ju u po gle du eko nom-
skih per for man si, gde se ana li zi ra ju me đu na rod na eko no mi ja, in ve sti ci je, za po-
sle nost.., dok su upra vo tu SAD naj bo lje po zi ci o ni ra ne u svih pet pri ka za nih 
go di na. hong Kong je naj lo ši je po zi ci o ni ran kod fak to ra ko ji ana li zi ra ju in fra-
struk tu ru, za raz li ku od SAD (pr vo me sto u svih pet go di na za re dom) i švaj car-
ske, ko je su tu od lič no po zi ci o ni ra ne.

Na osno vu ana li zi ra nih fak to ra ovog iz ve šta ja, ko ji me ri ko li ko uspe šno 
ze mlje upra vlja ju svo jim eko no mi ja ma i ljud skim re sur si ma ra di una pre đe nja 
svog pro spe ri te ta, mo že mo za klju či ti da je za uspeh i od lič nu po zi ci ju vi so ko 
ran gi ra nih ze ma lja, klju čan fo kus na re gu la ti vu ko ja je pri ja telj ska za po slo va nje, 
fi zič ku i ne ma te ri jal nu in fra struk tu ru i in klu ziv ne in sti tu ci je. za uspeh hong 
Kon ga za slu žna je do sled na po sve će nost una pre đe nju po slov nog am bi jen ta, a 
za švaj car sku je od ve li kog zna ča ja nje na pre da nost kva li te tu, ko ja omo gu ća va 
toj ze mlji br zo re a go va nje i pri la go đa va nje pro me na ma u glo bal nom okru že nju. 
Kod SAD se is ti ču u pr vi plan naj bo lji eko nom ski re zul ta ti u sve tu, ali s ob zi-
rom da oni ni su i je di ni pa ra me tri za oce nu kon ku rent no sti ze mlje, SAD ni su na 
pr voj po zi ci ji ovog iz ve šta ja. 

Ka da ove re zul ta te upo re di mo sa po zi ci ja ma ko je su na ve de ne ze mlje ostva-
ri le u okvi ru iz ve šta ja Svet skog eko nom skog fo ru ma za 2016. go di nu, ko ji ta ko đe 
ana li zi ra i po zi ci o ni ra ze mlje na osno vu ste pe na kon ku rent no sti, mo že mo uoči ti 
sle de će: švaj car ska već osmu go di nu za re dom za u zi ma pr vo me sto, SAD su na 
tre ćem me stu, a hong Kong se na la zi na sed mom me stu. I pre ma iz ve šta ju Svet-
skog eko nom skog fo ru ma ove tri ze mlje spa da ju u pr vih de set naj kon ku rent ni jih 
ze ma lja na sve tu u po sled njih ne ko li ko go di na, a osnov ni raz lo zi za to, u pr vi 
plan is ti ču kva li tet i pro duk tiv nost kao ključ ne fak to re kon ku ret no sti u sa vre-
me nom po slo va nju, ula ga nje u ino va ci je i po ve ća nje otvo re no sti glo bal ne eko-
no mi je ko ja po spe šu je kon ku rent nost i omo gu ća va li de ri ma da pred vo de odr živ, 
in klu zi van rast.
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4. za klju čak

Era u ko joj ži vi mo po spe šu je zbli ža va nja i sma nju je ras ce pe ko ji po sto je iz me đu 
raz li či tih kul tu ra. Eko no mi ja pre la zi gra ni ce ma tič ne ze mlje pri kla nja ju ći se sve tu 
glo bal ne eko no mi je. Me đu tim, ko li ko god da su u ova kvim uslo vi ma pro stor ne i 
vre men ske raz da lji ne pre mo sti ve, glo bal na eko no mi ja raz vi ja no ve pre pre ke ve za ne 
za uskla đi va nje po slov nih prak si me đu ze mlja ma, a po zna ta je či nje ni ca da su u 
prak si po slov na i na ci o nal na kul tu ra to li ko me đu sob no po ve za ne da se ne mo gu 
raz dva ja ti. zbog to ga, u sa vre me noj ci vi li za ci ji ko ju ka rak te ri še na gli raz voj in for-
ma ci o ne teh no lo gi je, in ter kul tu ral nost do bi ja na zna ča ju, jer od po zna va nja i uva-
ža va nja dru gih kul tu ra u ve li koj me ri za vi si uspe šnost ukup nog po slov nog pro ce sa.

Ako se ka rak te ri sti ke ana li zi ra nih ze ma lja po sma tra ju u kon tek stu pro me na 
i raz vo ja, pre ma go di šnjem iz ve šta ju svet ske kon ku rent no sti, on da su sa sta no-
vi šta po dr ške nji ho vom spro vo đe nju sva ka ko naj po želj ni je kul tu re ko je od li ku je 
vi so ka ino va tiv nost, du go roč na per spek ti va, pre u zi ma nje ri zi ka i efi ka sno ukla-
pa nje u pro ce se glo ba li za ci je. Upra vo od li ke ova kvih pro fi la kon ku rent no sti i na 
nji ma za sno va ni mo de li po na ša nja, di rekt no uti ču na re zul ta te ze ma lja pre ma 
ste pe nu raz vo ja i po zi ci je kon ku rent no sti ko je ostva ru ju. 

Da nas, kul tu ra ne pred sta vlja sa mo obra zac po ko jem se po na ša mo, ni ti 
pred met is tra ži va nja is klju či vo hu ma ni stič kih na u ka. U sve tu glo bal ne eko no-
mi je, kul tu ra po sta je je dan od vo de ćih fak to ra ko ji se uva ža va u po slov nom sve tu. 
Po zna va nje kul tu ra raz li či tih ze ma lja, na ših po slov nih part ne ra, mo že ko ri sti ti 
kao fak tor kon ku rent ske pred no sti i po mo ći u pre va zi la že nju me đu kul tur nih 
ne ra zu me va nja, de fi ni sa nju glo bal nih stra te gi ja i po sti za nju ukup nih re zul ta ta.
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CUL TU RAL ASPECTS Of MA NA gE MENT  
AND ThE IR IM PACT ON COM PE TI TI VE NESS  

Of CO UN TRI ES

By glo ba li zing bu si ness ac ti vity the world be co mes the mar ket whe re com pa ni es from 
va ri o us parts of the world ope ra te, whi le in cre a sing com pe ti ti ve ness re pre sents the pro cess 
of im pro ving the bu si ness en vi ron ment as well as suc cessful adjust ment of a bu si ness to 
emer ging chan ges. Com pa ni es are ex pec ted to con stantly evol ve, adapt to the en vi ron-
ment and un der stand cul tu ral dif fe ren ces and the ir im pact on in ter na ti o nal bu si ness. 
For tho se re a sons, this pa per will de fi ne the ba sic cha rac te ri stics of the cul tu ral aspect of 
ma na ge ment, as well as the ir im pact on in ter na ti o nal bu si ness and the iom pro ve ment of 
the com pe ti ti ve ness of co un tri es. The pro fi les of the com pe ti ti ve ness of in di vi dual co un-
tri es and the re sults of the com pe ti ti ve ness of co un tri es ac cor ding to the re port of the In sti-
tu te for Ma na ge ment De ve lop ment will be pre sen ted in the pa per.

Key words: cul tu re, ma na ge ment, in ter na ti o nal bu si ness, com pe ti ti ve ness.
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EM PI RIJ SkA VE zA Iz ME ĐU MAR kE TIN škE ORI JEN TA CI JE 
I Iz VO zNIh PER fOR MAN SI PRED U zE ćA***3 
– kom pa ra tiv ni pre gled po sto je ćih is tra ži va nja  

u pe ri o du 1995-2005 i 2006-2016 go di na –

Is pi ti va nje ve ze iz me đu mar ke tin ške ori jen ta ci je (MO) i iz vo znih per for man si (IP) 
pred u ze ća po sta je ve o ma ak tu el no u obla sti me đu na rod nog mar ke tin ga od 2000. go di ne. 
Re le vant na li te ra tu ra uka zu je na di rekt nu po zi tiv nu ve zu iz me đu MO i IP, i na trend 
ra sta in te re so va nja is tra ži va ča za is pi ti va nje ove ve ze.   

Cilj ovog ra da je da usta no vi do ko jih sa zna nja su do šli is tra ži va či u ovom pod ruč ju 
kao i da po nu di pre po ru ke za da lja is tra ži va nja. Za pe riod is tra ži va nja je po sta vljen 
pe riod 2006-2016. go di ne. Pre gle dom li te ra tu re, pro na đe no je 18 stu di ja ko je su ob ja-
vlje ne u re no mi ra nim svet skim ča so pi si ma u po sma tra nom pe ri o du, a ko je em pi rij ski 
te sti ra ju ve zu iz me đu MO i IP. Kao re zul tat ana li ze ovih stu di ja u ra du su pre zen to va ni 
naj zna čaj ni ji aspek ti od no sa iz me đu MO i IP pred u ze ća. Za pe riod po re đe nja je iza bran 
pe riod 1995-2005.

Ključ ne re či: mar ke tin ška ori jen ta ci ja (MO), iz vo zne per for man se (IP) pred u ze ća, 
ve za

* Katarina radosavljević, doktorand, asistent, Visoka škola za poslovnu ekonomiju i 
preduzetništvo, Beograd, radosavljevic.k@gmail.com

** Vesna Milanović, redovni profesor, Geoekonomski fakultet (Fakultet za međunarodnu 
ekonomiju), Univerzitet „Džon Nezbit”, Beograd, vmilanovic@naisbitt.edu.rs

*** ovaj rad je po dr žan od stra ne Mi ni star stva pro sve te, na u ke i teh no lo škog raz vo ja re pu-
bli ke Sr bi je (pro je kat III 45003 i pro je kat III 44006). 
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1. Uvod

Iz voz je zna ča jan po kre tač op stan ka i ra sta pred u ze ća. zbog to ga je raz u me va-
nje na či na na ko je pred u ze će mo že da po bolj ša svo je iz vo zne re zul ta te od ključ nog 
zna ča ja. o to me sve do či ve li ki broj stu di ja1 ko je su fo ku si ra ne na iden ti fi ko va nje 
fak to ra ko ji do pri no se po ve ća nju iz vo za pred u ze ća sa ci ljem da se me na dže ri ma 
i do no si o ci ma od lu ka na dr žav nom ni vou obez be de smer ni ce za for mu li sa nje i 
spro vo đe nje od go va ra ju ćih po slov nih stra te gi ja i di zaj ni ra nje dr žav ne po li ti ke. 

Uspeh pred u ze ća u iz vo zu iz ra ža va se iz vo znim per for man sa ma (IP) (engl. 
ex port per for man ce), a naj če šće se de fi ni še kao „is hod ak tiv no sti pred u ze ća na 
iz vo znim tr ži šti ma.“2 ovaj po jam, iako sla bi je po znat u do ma ćoj li te ra tu ri, oku-
pi ra pa žnju me đu na rod ne na uč ne za jed ni ce pre ko 50 go di na.3 Upr kos na po ri ma 
ve li kog bro ja auto ra da usta no ve i si ste ma ti zu ju fak to re ko ji uti ču na po ve ća nje 
IP, ko nač ni okvir de te r mi nan ti IP ni je po stig nut. osnov ne pre pre ke ko je is tra-
ži va či ma sto je na pu tu do tog ci lja su: (1) raz li či te me re IP ko je se ko ri ste pri li-
kom ope ra ci o na li za ci je ovog poj ma; (2) ne po sto ja nje sa gla sno sti oko te o rij skih 
di men zi ja IP; (3) ni vo po sma tra nja IP se raz li ku je u is tra ži va nji ma. Bez ob zi ra 
na ove pro ble me, uči nje ni su po ma ci i ve ći na auto ra je sa gla sna da su IP mul ti di-
men zi o nal ni po jam ko ji ob u hva ta raz li či te aspek te po slo va nja, dok pre po ru ču ju 
uklju či va nje raz li či tih me ri la i di men zi ja pri li kom is tra ži va nja. 

Kar los So sa i sa rad ni ci (Car los So u sa et al.4), u po ku ša ju da sin te ti zu ju na la ze 
is tra ži va nja u po lju de ter mi nan ti IP ot kri va ju no vu di men zi ju - za pa ža ju da is tra ži-
va či na kon 2000. go di ne po či nju da po sve ću ju pa žnju mar ke tin škoj ori jen ta ci ji (Mo) 
kao zna čaj noj od red ni ci iz vo znih re zul ta ta pred u ze ća. Pre gle dom li te ra tu re pro na-
la ze se dam ra do va ko ji em pi rij ski te sti ra ju ve zu iz me đu Mo i raz li či tih po ka za te lja 
IP. rast in te re so va nja za Mo ob ja šnja va ju ti me što ona “… omo gu ća va or ga ni za ci-
ja ma da pred vi de i re a gu ju na pro me ne u okru že nju i ima ju ko ri sti od tih pro me na.”5 

1 Vi de ti: zou Sha o ming, Stan Si mo na (1998): „The de ter mi nants of ex po rt per for man ce: a 
re vi ew of the em pi ri cal li te ra tu re bet we en 1987 and 1997“, In ter na ti o nal Mar ke ting Re vi ew 
15(5)/1998, 333-356; dha na raj Char les, Be a mish w. Paul (2003): „a re so ur ce‐ba sed ap pro-
ach to the study of ex port per for man ce“, Jo ur nal of small bu si ness ma na ge ment 41(3)/2003, 
242-261; Chu gan Pa wan Ku mar, Singh Shi van gi (2014): „Ta xo nomy for Firm-le vel De ter-
mi nants of Ex port Per for man ce“, Uni ver sal Jo ur nal of In du strial and Bu si ness Ma na ge-
ment 2(1)/2014, 6-12.

2 Sho ham Aviv (1998): „Ex port Per for man ce: A Con cep tu a li za tion and Em pi ri cal As ses-
sment“, Jo ur nal of In ter na ti o nal Mar ke ting 3/1998, 59-81, 61.

3 Pr vi put se po ja vlju je u li te ra tu ri 1964. go di ne u ra du To o key A. Do u glas (1964): „Fac tors 
as so ci a ted with suc cess in ex por ting“, Jo ur nal of ma na ge ment Stu di es 1(1)/1964, 48-66.

4  So u sa M. P. Car los, Martínez‐López j. Fran ci sco, Co el ho Fi li pe (2008): „the de ter mi nants 
of ex port per for man ce: A re vi ew of the re se arch in the li te ra tu re bet we en 1998 and 2005”, 
In ter na ti o nal Jo ur nal of Ma na ge ment Re vi ews 10(4)/2008, 343-374.

5 Ibid, 355. U ovom ra du je za pe riod po re đe nja od re đen pe riod 1995-2005, a ne 1998-2005 
jer je dru gi pe riod de se to go di šnji - pe riod 2006-2016. 
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od go vor na pi ta nje ko ji su na uč ni po ma ci uči nje ni u pro te klih 10 go di na je 
od iz u zet nog te o rij skog i prak tič nog zna ča ja, jer da bi se pod sta kla da lja is tra ži-
va nja u ovom po lju, neo p hod no je da is tra ži va či ima ju uvid u do sa da šnje re zul-
ta te. S to ga je cilj ovog ra da pre zen to va nje ce lo vi tog prak tič nog i te o rij skog okvi ra 
uti ca ja Mo na IP. oba ova kon cep ta se u ve li koj me ri pri me nju ju u me đu na rod-
nom mar ke tin gu, ali i me đu na rod nom i stra te gij skom me nadž men tu, pa re zul-
ta ti ovog ra da mo gu bi ti od ko ri sti i is tra ži va či ma ko ji ma me đu na rod ni mar-
ke ting ni je uža obla sti is tra ži va nja. Sa prak tič nog aspek ta, po nu đe ne smer ni ce 
mo gu da po slu že me na dže ri ma iz vo znih pred u ze ća ko ji shva ta ju zna čaj pri me ne 
mar ke tin škog kon cep ta u po slo va nju i ko ji že le da na na uč noj osno vi una pre de 
spro vo đe nje Mo i po stig nu bo lje re zul ta te na iz vo znim tr ži šti ma.

Po red uvo da, u dru goj tač ki su de fi ni sa ni osnov ni poj mo vi i ob ja šnje ni te o-
rij ski kon cep ti Mo i IP. U tre ćoj tač ki je pri ka zan me to do lo ški pri stup ko ji se u 
ra du ko ri sti i na vo de se ka rak te ri sti ke stu di ja u ovoj obla sti ob ja vlje nih u pe ri o du 
2006-2016. go di na. če tvr ta i naj zna čaj ni ja tač ka ovog ra da od no si se na ot kri va-
nje ve za iz me đu Mo i IP, kao i fak to ra za ko je se utvr di lo da po sre du ju u ovom 
od no su. Pe ta tač ka su mi ra na la ze ra da i nu di pre po ru ke za da lja is tra ži va nja.

2. MO i IP pred u ze ća – po jam i kon cep ti

Iako po sto je raz li či te de fi ni ci je poj ma Mo6 (engl. mar ket ori en ta tion), ve ći na 
auto ra do ži vlja va Mo kao pri me nu mar ke tin škog kon cep ta u pred u ze ću.7 od 
broj nih te o rij skih pri stu pa - kon ce pa ta ko ji su raz vi je ni kra jem 80-ih i po čet kom 
90-ih go di na 20. ve ka8, dva su do bi la naj ve će pri zna nje na uč ne za jed ni ce. Pr vi je 
bi hej vi o ral ni pri stup auto ra Adže ja Ko li ja i Ber nar da Ja vor skog (Ajay Ko hli, Ber-
nard Ja wor ski, 1990), a dru gi je pri stup auto ra Džo na Nar ve ra i Sten li ja Sla te ra 
(John Nar ver, Stan ley Sla ter, 1990).

Ko li i Ja vor ski po sma tra ju Mo kao skup spe ci fič nih po na ša nja u or ga ni za ci ji 
i de fi ni šu je kao „...sku plja nje tr ži šnih in for ma ci ja ko je se od no se na sa da šnje i 
6 U srp skom je zi ku i na uč noj li te ra tu ri u ovoj obla sti, usta li la su se dva ter mi na ko ja se pod-

jed na ko i rav no prav no ko ri ste ka da se go vo ri o pri me ni mar ke tin škog kon cep ta u pred-
u ze ću, a to su „mar ke tin ša ori jen ta ci ja“ i „tr ži šna ori jen ta ci ja“. U stra noj li te ra tu ri ta ko đe 
po sto ji di le ma - ko ji ter min ko ri sti ti mar ket ori en ta tion ili mar ke ting ori en ta tion - vi de ti: 
šályová Si mo na et al. (2015): „Ef fect of Mar ke ting ori en ta tion on Bu si ness Per for man ce: 
A Study from Slo vak Fo od stuff In du stry“, Pro ce dia Eco no mics and Fi nan ce 34(1)/2015, 
622-629, 623. U ovom ra du smo se opre de li li za ter min mar ke tin ška ori jen ta ci ja (Mo), uz 
na po me nu da se taj ter min od no si na en gle ski ter min mar ket ori en ta tion.

7 Vi de ti: Ko hli K. Ajay, Ja wor ski J. Ber nard (1990): „Mar ket ori en ta tion: the con struct, re se-
arch pro po si ti ons, and ma na ge rial im pli ca ti ons“, The Jo ur nal of Mar ke ting 54(2)/1990, 
1-18. 

8 Pre gled te o rij skih kon ce pa ta Mo vi de ti u: Laf ferty A. Bar ba ra, hult M. To mas (2001): „A 
synthe sis of con tem po rary mar ket ori en ta tion per spec ti ves“, Euro pean jo ur nal of mar ke-
ting 35(1)/2001, 92-109.
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bu du će po tre be po tro ša ča, ši re nje ovih in for ma ci ja kroz sva ode lje nja i re spon-
ziv nost či ta ve or ga ni za ci je na njih.“9 Shod no de fi ni ci ji, for mu li šu MAr Kor 
le stvi cu či je su di men zi je: pri ku plja nje in for ma ci ja, ši re nje in for ma ci ja i re spon-
ziv nost (od ziv) na in for ma ci je.10 

Nar ver i Sla ter po sma tra ju Mo kao or ga ni za ci o nu kul tu ru, od no sno skup 
vred no sti i sta vo va ko ji pro ži ma ju or ga ni za ci ju. U mo de lu Nar ve ra i Sla te ra, Mo 
či ne tri kom po nen te: ori jen ta ci ja na po tro ša če, ori jen ta ci ja na kon ku ren ci ju i in ter-
funk ci o nal na ko or di na ci ja. ove kom po nen te su sa stav ni de lo vi mer ne le stvi ce 
ko ju su pred lo ži li - MKTor le stvi ca11. Pr ve dve kom po nen te uklju ču ju sve ak tiv-
no sti ko je se od no se na pri ku plja nje in for ma ci ja o po tro ša či ma i kon ku ren ti ma 
na cilj nom tr ži štu. In ter funk ci o nal na ko or di na ci ja se od no si na ob je di nja va nje 
na po ra ce le or ga ni za ci je ka ko bi se pri ku plje ne in for ma ci je što bo lje is ko ri sti le. 

oba pri stu pa da ju te o rij ske de fi ni ci je poj mo va, pred la žu i na či ne za ope ra-
tiv no me re nje mar ke tin škog kon cep ta u is tra ži va nji ma. Sto ga, ka da se is tra ži vač 
opre de li za te o rij ski stav po pi ta nju Mo, ti me se od lu ču je i za na čin nje nog me re-
nja što ima zna čaj ne im pli ka ci je na re zul ta te is tra ži va nja. osim što su pri stu pi 
ovih auto ra za do bi li pri zna nje u na uč nim kru go vi ma, ima ju ve li ku te o rij sku i 
prak tič nu pri me nu, a po slu ži li su kao te melj za de fi ni sa nje po seb nog pri stu pa 
usme re nog na is pi ti va nje Mo u me đu na rod nom kon tek stu. Spe ci fič no sti oba-
vlja nja iz vo znih ak tiv no sti u od no su na po slo va nje na do ma ćem tr ži štu, na ve lo 
je Džo na Ka do ga na (John Ca do gan) i nje go ve sa rad ni ke12 na raz voj po seb nog 
okvi ra ko ji su na zva li iz vo zno mar ke tin ški-ori jen ti sa no po na ša nje (engl. ex port 
mar ket-ori en ted be ha vi o ur13). Iako na vo de da su na pra vi li sin te zu kon cep ta 
Ko li ja i Ja vor skog i Nar ve ra i Sla te ra, u osno vi i po svo joj su šti ni, ovaj pri stup 
je naj bli ži bi hej vi o ral nom pri stu pu Ko li ja i Ja vor skog, što se mo že vi de ti ka ko 
iz na zi va, ta ko i iz di men zi ja ko je ga či ne. Ka do gan i sa rad ni ci pred la žu mer nu 

9 Ko hli Ajay, Ja wor ski Ber nard, 6.
10 Vi de ti: Ko hli K. Ajay, Ja wor ski J. Ber nard, Ku mar Ajith (1993): „MAr Kor: a me a su re of 

mar ket ori en ta tion“, Jo ur nal of Mar ke ting re se arch 30(4)/1993, 467-477.
11 Vi de ti: Nar ver C. John, Stan ley F. Sla ter (1990): „The ef fect of a mar ket ori en ta tion on bu si-

ness pro fi ta bi lity”, The Jo ur nal of mar ke ting 54(4)/1990, 20-35.
12 Ca do gan w. john, di a man to po u los ada man ti os, de Mor tan ges Char les Pa hud (1999): „a 

me a su re of ex port mar ket ori en ta tion: sca le de ve lop ment and cross-cul tu ral va li da tion“, 
Jo ur nal of In ter na ti o nal Bu si ness Stu di es 30(4)/1999, 689-707.

13 ovaj ter min se mo že pre ve sti i kao iz vo zno tr ži šno-ori jen ti sa no po na ša nje, ali s ob zi rom 
na to da smo se od lu či li za ter min Mo ka da je reč o do ma ćem kon tek stu, on da će mo osta ti 
do sled ni i ko ri sti ti ter min iz vo zna mar ke tin ška ori jen ta ci ja – IMo ka da je reč o kon cep tu 
raz vi je nom za me đu na rod ni kon tekst. Ka ko bi smo pot kre pi li na šu od lu ku, a o ovoj te mi 
ne po sto je ra do vi srp skih auto ra, po zva će mo se na hr vat ske auto re ko ji ter min ex port 
mar ket ori en ta tion pre vo de kao iz vo zna mar ke tin ška ori jen ta ci ja - vi de ti: Mi o če vić Da rio, 
Cr njak-Ka ra no vić Bi lja na (2009): „Psi ho me trij ska ana li za mjer ne le stvi ce iz vo zne mar ke-
tin ške ori jen ta ci je u kon tek stu ma lih i sred njih pred u ze ća iz vo zni ka u hr vat skoj“, Tr ži šte 
21(1)/2009, 25-41. 
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le stvi cu ko ja ob u hva ta iste di men zi je kao MAr Kor, iako se stav ke u okvi ru 
di men zi ja raz li ku ju, od no sno, pri la go đe ne su iz vo znim ak tiv no sti ma. 

Kon cept IP se raz vio na osno va ma kon cep ta po slov nih per for man si pred u-
ze ća (engl. bu si ness per for man ce). Kra jem 20. ve ka po sta je zna čaj na te ma u obla sti 
me đu na rod nog mar ke tin ga, ali je i da lje ne do volj no shva će na. Je dan og raz lo ga 
ovo me je raz li či to me re nje iz vo znog uspe ha u is tra ži va nji ma. Pre ma po sled njem 
pre gle du li te ra tu re, ko ri šće no je pre ko 50 raz li či tih ope ra tiv nih me ra IP.14 Iako se 
ve ći na auto ra sla že sa tim da su IP vi še di men zi o na lan po jam, ne po sto ji je din-
stve ni stav o di men zi ja ma. Naj če šće se sre će po de la na fi nan sij sku (eko nom sku) i 
stra te gij sku di men zi ju15 kao i na: efek tiv nost, efi ka snost i adap ti bil nost16. 

Sle de će pi ta nje ko je oku pi ra is tra ži va če je ni vo na ko me se ana li zi ra uspe-
šnost iz vo za. Naj če šća su dva pri stu pa. Pre ma jed nom IP se po sma tra ju na ni vou 
či ta ve iz vo zne funk ci je (po ka za te lji ukup nog iz vo za). Dru gi pri stup se za sni va na 
po sma tra nju IP sa mo jed nog iz vo znog po du hva ta u pred u ze ću17. Iz bor iz me đu 
ova dva pri stu pa iza zi va po le mi ku me đu auto ri ma, što je ra zu mlji vo, jer ova 
od lu ka u ve li koj me ri uti če na do bi je ne re zul ta te. 

Pre ma mno gim auto ri ma18, osno va za us po sta vlja nje ve ze iz me đu Mo i IP 
je te o ri ja re surs nog pri stu pa (engl. re so ur se ba sed vi ew - rBV). Pre ma ovoj te o-
ri ji, re sur si pred u ze ća su iz vo ri kon ku rent ske pred no sti. Kon ku rent ska pred nost 
na sta je on da ka da pred u ze će “im ple men ti ra stra te gi ju kre i ra nja vred no sti ko ju u 
isto vre me ne pri me nju ju tre nut ni i po ten ci jal ni kon ku ren ti pred u ze ća.”19 Kon-
ku rent sku pred nost pred u ze ću da ju sa mo oni re sur si ko ji su vred ni, ret ki, ne sa-
vr še no imi ta bil ni i ko je ni je mo gu će sup sti tu i sa ti.20 Sle de ći po stu la te re surs nog 

14 Chen Ji e ke, So u sa M. P. Car los, he Xin ming (2016): „The de ter mi nants of ex port per for-
man ce: a re vi ew of the li te ra tu re 2006-2014“, In ter na ti o nal Mar ke ting Re vi ew, 33(5)/2016, 
626-670, 629.

15 Pa pa do po u los Ni co las, Martín Martín oscar (2010): „To ward a mo del of the re la ti on ship 
bet we en in ter na ti o na li za tion and ex port per for man ce“, In ter na ti o nal Bu si ness Re vi ew 
19(4)/2010, 388-406, 391.

16 Pri me ra ra di: Kat si ke as S. Con stan ti ne, Le o ni dou C. Le o ni das, Mor gan A. Neil (2000): 
„Firm-le vel ex port per for man ce as ses sment: re vi ew, eva lu a tion, and de ve lop ment”, Jo ur-
nal of the Aca demy of Mar ke ting Sci en ce 28(4)/2000, 493-511.

17 Iz vo zni po du hvat se od no si na od re đe ni pro iz vod ili gru pu pro iz vo da, od no sno pro iz vod-
nu li ni ju ko ji se iz vo ze na jed no od re đe no iz vo zno tr ži šte. Vi de ti u: oli ve i ra S. João, Ca do-
gan w. john, So uc hon an ne (2012): „Le vel of analysis in ex port per for man ce re se arch”, 
In ter na ti o nal Mar ke ting Re vi ew 29(1)/2012, 114-127. 

18 Vi de ti: ro se M. Gre gory, Sho ham Aviv (2002): „Ex port per for man ce and mar ket ori en ta-
tion: Esta blis hing an em pi ri cal link”, Jo ur nal of Bu si ness Re se arch 55(3)/2002, 217-225.

19 Bar ney Jay (1991): „Firm re so ur ces and su sta i ned com pe ti ti ve advan ta ge”, Jo ur nal of 
ma na ge ment 17(1)/1991, 99-120, 102.

20 Bar ney jay, wright Mi ke, Ketchen j. da vid jr. (2001): „the re so ur ce-ba sed vi ew of the firm: 
Ten years af ter 1991”, Jo ur nal of ma na ge ment 27(6)/2001, 625-641, 625.
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pri stu pa, do šlo se do za ključ ka21 da Mo kao re surs pred u ze ća, za do vo lja va na ve-
de ne kri te ri ju me. 

Pred u ze ća ko ja su mar ke tin ški ori jen ti sa na bo lje raz u me ju cilj na tr ži šta, 
stra te gi je kon ku re na ta i pri li ke u okru že nju. ona mo gu da pri la go de po nu du 
po tro ša či ma, stek nu nji ho vu lo jal nost i po ve ća ju pro fit. Da kle, Mo je vre dan 
re surs22, re dak re surs, jer se ma lo zna o to me ka ko se kre i ra i im ple men ti ra23, 
neo pi pljiv re surs, je din stven i spe ci fi čan za sva ko pred u ze će, pa je kon ku ren ti ma 
te ško da je pre po zna ju i ko pi ra ju. Iz to ga sle di da je Mo te ško imi ti ra ti i za nju ne 
po sto je sup sti tu ti.24

3. Me to do lo gi ja 

Da bi se sin te ti zo va li re zul ta ti po sto je ćih is tra ži va nja u ko ji ma je em pi rij-
ski te sti ra na ve za iz me đu Mo i IP pred u ze ća u pe ri o du 2006-2016. go di ne, bi lo 
je neo p hod no da stu di je za do vo lje ne ko li ko kri te ri ju ma ka ko bi ko ri sti le ostva-
re nju po sta vlje nog ci lja u ra du. To su: (1) da je u stu di ji ve za iz me đu Mo i IP 
em pi rij ski te sti ra na sa mo stal no ili kao deo ši reg is tra ži va nja (2) da po sma tra na 
pred u ze ća u stu di ji ko ri ste iz voz, a ne dru ge for me ula ska na stra na tr ži šta (3) da 
stu di ja ima em pi rij ski ka rak ter, tj. da se u njoj ja sno na vo di me to do lo gi ja i sta ti-
stič ki me tod ko ji je ko ri šćen, kao i na či ni me re nja va ri ja bli u is tra ži va nju.

Pre zen to va ne stu di je u ovom ra du su re zul tat ko ri šće nja kom pju ter ske 
bi bli o graf ske pre tra ge ba ze KoB SoN. Pri li kom pre tra ge, ko ri šće ne su kom bi na-
ci je sle de ćih ključ nih re či: mar ket ori en ta tion, ex port mar ket ori en ted be ha vi or, 
mar ke ting ori en ta tion, ex port per for man ce, in ter na ti o nal per for man ce, ex port 
suc cess. Po red to ga, pre tra že na je i do ma ća ba za ScIn deks. Me đu tim, u do ma ćoj 
ba zi ni je pro na đe na ni jed na stu di ja ko ja za do vo lja va po sta vlje ne kri te ri ju me. 

za pre gled li te ra tu re ko ri šće na je teh ni ka pre bro ja va nja gla so va (engl. 
vo te-co un ting tec hni que) do pu nje na na ra tiv nim pri stu pom. ša o ming zu i Si mo na 
Sten (Sha o ming Zou, Si mo na Stan; 1998) is ti ču da je kom bi na ci ja ove dve teh ni ke 
naj po god ni ja za pre gled li te ra tu re u obla sti IP.25 osim to ga, ovu me to du ko ri-
21 Na osno vu: zhou Ke vin zheng, Brown r. Ja mes, Dev S. Che ki tan (2009): „Mar ket ori en-

ta tion, com pe ti ti ve advan ta ge, and per for man ce: A de mand-ba sed per spec ti ve”, Jo ur nal of 
bu si ness re se arch 62(11)/2009, 1063-1070.

22 He Xin ming, wei Yin gqi (2011): „Lin king mar ket ori en ta tion to in ter na ti o nal mar ket se lec-
tion and in ter na ti o nal per for man ce”, In te r na ti o nal Bu si ness Re vi ew 20(5)/2011, 535-546, 537.

23 Ibid.
24 Ibid.
25 zou Sha o ming, Si mo na Stan (1998): “The de ter mi nants of ex port per for man ce: a re vi ew 

of the em pi ri cal li te ra tu re bet we en 1987 and 1997”, In ter na ti o nal Mar ke ting Re vi ew 15, 
5/1998, 333-356, 336. Po zi va ju ći se na rad La ri ja he dže sa i In gra ma ol ki na (1980), zu i 
Sten ob ja šnja va ju da zbog to ga što oblast IP ka rak te ri še ve li ki broj ope ra tiv nih me ra IP i 
raz li či ti ana li tič ki pri stu pi ko je auto ri pri me nju ju, je di no je mo gu će i is prav no ko ri sti ti 
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ste re no mi ra ni auto ri u ovoj obla sti.26 Teh ni ka pre bro ja va nja gla so va za sva ku 
ne za vi snu va ri ja blu pre bro ja va stu di je ko je iz ve šta va ju o po zi tiv noj, be zna čaj noj 
ili ne ga tiv noj ve zi sa za vi snom va ri ja blom. ovom teh ni kom mo že se iz vr ši ti pre-
gled svih ot kri ve nih ve za što da je ja snu sli ku i omo gu ća va do no še nje za klju ča ka. 
Na kon pre li mi nar nog pre gle da, utvr đe no je da 18 stu di ja za do vo lja va po sta vlje ne 
kri te ri ju me (Ta be la 1).  

Ta be la 1: Pre gled ob ja vlje nih em pi rij skih stu di ja (pe riod 2006-2016.)27282930

Autor(i) i go di na27 Dr ža va Uzorak Pred u ze ća/
Sektor

Ve li či na  
pred u ze ća

Na čin pri ku-
plja nja po da-

ta ka

Od ziv 
na upit-
nik (%)

Sta ti stič ka 
me to da

Ra ce la, Cha i kit ti-
sil pa, Tho u mrun-

gro je (2007)
Taj land 388

pro iz vod na/
različiti 
sektori

sva upit nik po slat 
po štom 55 SEM28

Ar ma rio, Ru iz, 
Ar ma rio  (2008) Špa ni ja 112

pro iz vod na/
različiti 
sektori

MSP29 upit nik po slat 
po štom 7,5 SEM

Ca do gan, Ku i va-
la i nen, Sun dqvist 

(2009)
Fin ska 783

pro iz vod na/ 
raz li či ti sek-

to ri

sred nja i 
ve li ka

upit nik po slat 
po štom 81 PCA30

Fris ham mar, 
An de rs son 

(2009)
Šved ska 188

pro iz vod na/
različiti 
sektori

MSP upit nik po slat 
po štom 25

ko rel. ana li za 
(Pe ar son-ov. 
ko e fi ci jent)

Mur ray, Gao, 
Ko ta be (2011) Ki na 491

pro iz vod na/
različiti 
sektori

sva i-mejl upit nik 37 SEM

Ca do gan et al. 
(2012) Fin ska 783

pro iz vod na/
različiti 
sektori

sva i-mejl upit nik 64 SEM

Chung (2012) No vi 
Ze land 100

pro iz vod na/
različiti 
sektori

sred nja upit nik po slat 
po štom 26

fak tor ska, 
ko rel.i hi jer. 

re gres. ana li za

teh ni ku pre bro ja va nja gla so va. Vi de ti: hed ges V. La rry, In gram ol kin (1980): “Vo te-Co-
un ting Met hods in re se arch Synthe sis”, Psycho lo gi cal Bul le tin 88(2)/1980, 359-369.

26 Na pri mer: The o do si ou Ma ri os, Le o ni das C. Le o ni dou (2003): “Stan dar di za tion ver sus 
adap ta tion of in ter na ti o nal mar ke ting stra tegy: an in te gra ti ve as ses sment of the em pi ri cal 
re se arch”, In ter na ti o nal Bu si ness Re vi ew 12(2)/2003, 141-171; So u sa M. P. Car los, Fran ci-
sco j. Martínez‐López, Fi li pe Co el ho (2008): “the de ter mi nants of ex port per for man ce: a 
re vi ew of the re se arch in the li te ra tu re bet we en 1998 and 2005”, In ter na ti o nal Jo ur nal of 
Ma na ge ment Re vi ews 10(4)/2008, 343-374; 

27 ra di ve će pre gled no sti ko ri šće no je sa mo pre zi me auto ra i go di na.
28 SEM (eng. struc tu ral equ a ti on mo de ling) - mo de lo va nje struk tu ral nim jed na či na ma
29 MSP: Ma la i sred nja pred u ze ća
30 PCA (eng. prin ci pal com po nent analysis) – ana li za ključ nih kom po nen ti
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Beh bo o di, Sha-
ger di (2013) Iran 111

pro iz vod na/
različiti 
sektori

sva upit nik 70
ko rel. ana li za 
(Pe ar son-ov 
ko ef.) i SEM

Singh, Mah mood 
(2013) Ma le zi ja 201

pro iz vod na/ 
raz li či ti sek-

to ri
MSP i-mejl upit nik 29 PCA

Ju lian et al. (2014) In do ne-
zi ja 109

pro iz vod na/ 
raz li či ti sek-

to ri
sva upit nik po slat 

po štom 12,4
vi še stru ka 
re gre si o na 

ana li za

Lin, Hu ang, Peng 
(2014) Taj van 244

pro iz vod na/ 
raz li či ti sek-

to ri
ve li ka i-mejl upit nik 14,5 SEM i vi še stru ka 

re gre si ja

Ra ce la, Tho u-
mrun gro je (2014) Taj land 242

pro iz vod na/ 
raz li či ti sek-

to ri
sva upit nik po slat 

po štom 56 SEM

Na var ro-García, 
Are nas-Gaitán, 

Rondán-Cataluña 
(2014)

Špa ni ja 212
pro iz vod na/ 
raz li či ti sek-

to ri

sva (ve ći-
nom MSP i-mejl upit nik 17,7 SEM

Acik dil li (2015) Tur ska 416
pro iz vod na/ 
raz li či ti sek-

to ri
sva i-mejl upit nik 1,9 SEM

Ze hir, Ko le, Yil diz 
(2015) Tur ska 186

pro iz vod na/ 
raz li či ti sek-

to ri
MSP upit nik („li-

cem u li ce“)

ni je 
na ve-
de no

SEM

Kayaba si, Mtetwa 
(2016) Tur ska 443

raz li či ta/
različiti 
sektori

sva (ve ći-
nom MSP)

upit nik po slat 
po štom i 
in ter vju

14 SEM

Ca do gan et al. 
(2016)

Ve li ka 
Bri ta ni ja 212

pro iz. i usl. 
raz li či ti sek-

to ri
ve li ka upit nik 26 SEM i PCA

Pa scuc ci,  Bar-
to lo ni, Gre go ri 

(2016)
Ita li ja 64

sek tor 
di stri bu ci je 

ka fe
MSP i-mejl upit nik 21,3 li ne ar na re gre-

si o na ana li za

Iz vor: rad auto ra

Pr vo što se uoča va je da in te re so va nje za ovu oblast ra ste31, što go vo ri o sve 
ve ćem te o rij skom zna ča ju ove te me i že lji is tra ži va ča da po nu de pre po ru ke za pri-
me nu Mo u prak si. Is tra ži va nja u ma nje raz vi je nim ze mlja ma su ret ka (vi de ti Ta be lu 
1 – ko lo na 2). U ve ći ni stu di ja, uzo rak je for mi ran od pred u ze ća iz raz li či tih sek to ra, 
sa na gla skom na pro iz vod na pred u ze ća. Sa mo je jed na stu di ja pre zen to va la re zul ta te 
spe ci fič ne za po je di nač ni sek tor32. An ke ti ra na su uglav nom pred u ze ća svih ve li či na 
31 U po re đe nju sa pret hod nim pe ri o dom u ko me je ob ja vlje no sa mo se dam stu di ja na ovu 

te mu. vi de ti: So u sa M. P. Car los, Martínez‐López j. Fran ci sco, Co el ho Fi li pe, 343-374.
32 Vi de ti Ta be lu 1 – ko lo na 4: Pa scuc ci Fe de ri ca, Bar to lo ni Sa ra, Gre go ri Gian Lu ca (2016): 

„Ex port mar ket ori en ta tion and in ter na ti o nal per for man ce in the con text of SMEs“, Jo ur-
nal of Small Bu si ness & En tre pre ne ur ship 28(5)/2016, 1-15.
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(ukup no de vet stu di ja - u dve je fo kus na MSP). osta la is tra ži va nja su fo ku si ra na 
sa mo na od re đe nu gru pu pred u ze ća: pet na MSP; dva na ve li ka; jed na na sred nja; 
jed na na sred nja i ve li ka (vi de ti Ta be lu 1 – ko lo na 5). Teh ni ka ko ja se tra di ci o nal no 
ko ri sti u is tra ži va nji ma de ter mi nan ti IP je upit nik, jer je naj po god ni ji za pri ku plja nje 
spe ci fič nih po da ta ka ve za nih za raz li či te aspek te iz vo znih ak tiv no sti (vi de ti Ta be lu 
1 – ko lo na 6). za pa ža se slab od ziv na upit nik (vi de ti Ta be lu 1 – ko lo na 7). zbog to ga 
ni je re dak slu čaj da se is tra ži va nja sa ma njim od zi vom od 10% sma tra ju re le vant nim 
i pri zna ti ča so pi si ih ob ja vlju ju. Kao što se mo že vi de ti u Ta be li 1, od ziv na upit nik se 
kre će u ra spo nu od 1,9% do 81%. U dve stu di je od ziv je ma nji od 10%. od ziv od 10 do 
20% je u če ti ri stu di je, iz me đu 20-40% u šest stu di ja, iz me đu 40-70% u če ti ri stu di je i 
sa mo je u jed noj stu di ji do bi jen od go vor na pre ko 70% upit ni ka. U jed noj stu di ji ni je 
na ve den po da tak o od zi vu. U pre zen to va nim stu di ja ma ve ći nom se ko ri ste na pred ne 
(mul ti va ri jant ne) sta ti stič ke me to de. Naj vi še ko ri šćen me tod je mo de lo va nje struk-
tur nim jed na či na ma – SEM. osim to ga ko ri šćen je i me tod kon fir ma tor ne fak tor ske 
ana li ze - CFA i raz li či te vr ste re gre si o ne ana li ze, a ne ke stu di je ko ri ste i kom bi na ci je 
na ve de nih vr sta sta ti stič kih me to da (vi de ti Ta be lu 1 – ko lo na 8). ovo uka zu je na 
po ve ća nu slo že nost mo de la ko ji se is pi tu ju i ra zno li kost ve za iz me đu va ri ja bli.

4. Utvr đe ne ve ze iz me đu MO i IP pred u ze ća 

Naj zna čaj ni ji aspek ti ve ze iz me đu Mo i IP su: de fi ni ci ja i na čin me re nja Mo, 
di men zi je Mo i na čin na ko ji se one po sma tra ju, ot kri ve ne ve ze iz me đu Mo i IP 
i pri ro da tih ve za, kao i in ter me di jar ni fak to ri či ji je uti caj te sti ran u po sma tra-
nim stu di ja ma. 

U Ta be li 2 su mi ra ni su na la zi pre gle da li te ra tu re – stu di ja po osno vu sva kog 
od na bro ja nih aspe ka ta, a za tim su u na stav ku da ti ko men ta ri ovih na la za.

Ta be la 2: Ve ze iz me đu MO i IP u ana li zi ra nim em pi rij skim stu di ja ma33

Autor(i) i 
go di na

Def. i na čin 
me re nja MO

Di men zi je MO i na čin 
po sma tra nja (zbir ni ili 

po je di nač ni uti caj)

Ve za 
iz me đu 
MO i IP

Ot kri ve na ve za
(pozitivna, neutralna, 

negativna)

In ter med. 
(po sred nič ki) 

fak to ri

Ra ce la, Cha i-
kit ti sil pa, Tho-

u mrun gro je 
(2007)

Ko hli, Ja vor-
ski, Ku mar 

(1993)

zbir ni: pri ku plja nje i 
ši re nje in for ma ci ja, 

re spon ziv nost na in for-
ma ci je

in di rekt na

MO po zi tiv no do pri no si 
IP kroz rast sa rad nje, sma-
nje nje za vi sno sti i dis tan ce 
me đu po slov nim part ne-

ri ma

bi hej vi o-
ral ni aspek ti 

od no sa sa 
posl. partn. 
u ino stran-

stvu33  

Ar ma rio, 
Ru iz, Ar ma rio  

(2008)

Ko hli, Ja vor-
ski, Ku mar 

(1993)

zbir ni: pri ku plja nje i 
ši re nje in for ma ci ja, 

re spon ziv nost na in for-
ma ci je

di rekt na i 
in di rekt na

po zi tiv na di rekt na ve za 
iz me đu MO i IP; 

pozitivna indirektna 
veza između MO i IP 

posredstvom prikupljanja 
znanja i posvećenosti tržištu

pri ku plja-
nje zna nja; 

po sve će nost 
tr ži štu

33 Pod ra zu me va ju: sa rad nju, za vi snost, dis tan cu.
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Ca do gan, Ku i-
va la i nen, Sun-
dqvist (2009)

Ca do gan,  
Di a man do-
pu lo us, de 
Mor tan ges 

(1999)

zbir ni: pri ku plja nje i 
ši re nje in for ma ci ja, 

re spon ziv nost na in for-
ma ci je

di rekt na 
li ne ar na  i 
in di rekt na 

ne li ne-
ar na ve za

iz me đu IMO34 i IP ne po sto ji 
li ne ar na ve za; 

veza je indirektna 
(posredstvom 

dinamičnosti tržišta i nivoa 
internacionalizacije) i ima 
oblik obrnutog slova „U“

di na mič nost 
tr ži šta; ni vo 

in ter na ci o na-
liza ci je

Fris ham mar, 
An der sson 

(2009)

Des hpand, 
Far ley (1999)

zbir ni: ori jen ta ci ja na 
is tra ži va nje tr ži šta i ori-
jen ta ci ja na po tro ša če

di rekt na

iz me đu kvan ti ta tiv nih 
po ka za te lja IP i MO po sto ji 

po zi tiv na ve za; iz me đu 
kva li ta tiv nih po ka za te lja IP 
i MO ne po sto ji sta ti stič ki 

zna čaj na ve za

/

Mur ray, Gao, 
Ko ta be (2011)

Ca do gan, 
Di a man do-
pu lo us, de 
Mor tan ges 

(1999)

zbir ni:  pri ku plja nje 
i ši re nje in for ma ci ja, 

re spon ziv nost na in for-
ma ci je

in di rekt na ja ka po zi tiv na ve za sa svim 
di men zi ja ma IP

mar ke tin ške 
spo sob no sti35; 
kon ku rent ska 

pred nost36

Ca do gan et al. 
(2012)

Ca do gan,  
Di a man do-
pu lo us, de 
Mor tan ges 

(1999)

zbir ni:  pri ku plja nje 
i ši re nje in for ma ci ja, 

re spon ziv nost na in for-
ma ci je

di rekt na ja ka po zi tiv na sa svim me ri-
li ma IP37 /

Chung (2012)

Ca do gan, 
Di a man do-
pu lo us, de 
Mor tan ges 

(1999)

odvo je no po sma tra ju 
di men zi je: pri ku plja nje 

i ši re nje in for ma ci ja, 
re spon ziv nost na in for-

ma ci je

di rekt na i 
in di rekt na

pri ku plja nje i ši re nje in for-
ma ci ja ima di rek tan po zi-
ti van uti caj na re spon ziv-
nost, a re spon ziv nost ima 

di rek tan po zi ti van uti caj na 
stra te gij sku kom po nen tu 

IP; pri ku plja nje i ši re nje 
in for ma ci ja ima ju in di rek tan 
uti caj na stra te gij sku  kom-
po nen tu IP po sred stvom 

re spon ziv no sti

re spon ziv nost 
na tr ži šne 

in for ma ci je

Beh bo o di, 
Sha ger di 

(2013)

Nar ver, Sla-
ter (1990)

odvo je no po sma tra ju 
di men zi je: OP, OK, IK38

di rekt na i 
in di rekt na

po zi tiv na ve za iz me đu 
OP i ostva ri va nja ci lje va 

me nadž men ta; 
po zi tiv na ve za iz me đu 

OK i ostva ri va nja ci lje va 
me nadž men ta; 

po zi tiv na ve za iz me đu IK i 
svih me ri la IP; 

osta le ve ze iz me đu di men-
zi ja MO i di men zi ja IP su 

sta ti stič ki be zna čaj ne; in di-
rekt na po zi tiv na ve za MO 
i IP po sred stvom ve li či ne i 

sta ro sti pred u ze ća  

ve li či na pre-
d u ze ća;
starost 

preduzeća

Singh, Mah-
mood (2013)

Ca do gan,  
Di a man do-
pu lo us, de 
Mor tan ges 

(1999)

zbir ni: pri ku plja nje i 
ši re nje in for ma ci ja, 

re spon ziv nost na in for-
ma ci je

di rekt na po zi tiv na ve za IMO sa svim 
me ri li ma IP /

34 IMo: in ter na mar ke tin ška ori jen ta ci ja.
35 Spo sob nost od re đi va nja ce ne, spo sob nost raz vo ja no vog pro iz vo da, spo sob nost mar ke tin-

škog ko mu ni ci ra nja
36 Pred nost ni žih tro ško va i pred nost di fe ren ci ja ci je
37 Ka do gan i sa rad ni ci (2012) u mo del uklju ču ju fak to re iz vo znog okru že nja (di na mi ka tr ži šta, 

in ten zi tet kon ku ren ci je) za ko je pret po sta vlja ju da mo di fi ku ju od nos iz me đu Mo i IP. re zul-
ta ti ko je su do bi li uka zu ju na to da što je in ten zi tet kon ku ren ci je ve ći, to je ve za Mo i IP ja ča, 
a bez ob zi ra na di na mi ku tr ži šta, pred u ze ća sa vi šim ste pe nom pri me ne Mo ima ju bo lje IP.

38 oP-orijentacija na potrošače; oK-orijentacija na konkurenciju; IK-interfunkcionalna koordi-
nacija.
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Ju lian et al. 
(2014) Nar ver, Sla-

ter (1990)
odvo je no po sma tra ju 
di men zi je: OP, OK, IK

di rekt na di men zi je MO su u po zi tiv-
noj ve zi sa kom po zit nom 

me rom IP
/

Lin, Hu ang, 
Peng (2014)

Ca do gan, 
Di a man-
dopu lo us  

(1995)

zbir ni: pri ku plja nje i 
ši re nje in for ma ci ja, 

re spon ziv nost na in for-
ma ci je

di rekt na po zi tiv na ve za IMO sa svim 
di men zi ja ma IP39 /

Ra ce la,  
Tho u mrun-
gro je(2014)

Ko hli, Ja vor-
ski, Ku mar 

(1993)

zbir ni: pri ku plja nje i 
ši re nje in for ma ci ja, 

re spon ziv nost na in for-
ma ci je

in di rekt na

po sred stvom me đu-komp. 
sa rad nje MO po zi tiv no uti če 
na IP; osta le pret po sta vlje ne 

ve ze40 ni su po tvr đe ne

fre kvent nost 
i kva li tet 

ko mu ni ka ci je, 
sa rad nja

Na var ro-García 
et al. (2014)

Nar ver, Sla-
ter (1990) zbir ni: OP, OK, IK di rekt na po zi tiv na ve za IMO i IP kao i 

svih nje nih di men zi ja sa IP /

Acik dil li (2015)

Ca do gan, 
Ku i va la i nen, 

Sun dqvist 
(2009)

zbir ni: pri ku plja nje i 
ši re nje in for ma ci ja, 

re spon ziv nost na in for-
ma ci je

di rekt na ja ka po zi tiv na sa svim 
di men zi ja ma IP /

Ze hir, Ko le, Yil-
diz (2015)

Nar ver, Sla-
ter (1990)

odvo je no po sma tra ju 
di men zi je: OP; OK, IK

di rekt na i 
in di rekt na

sa mo OK i IK ima ju di rek-
tan po zi ti van uti caj na IP; 
in di rekt ni po zi tiv ni uti caj 

kom po nen te OK na IP 
po sred stvom spo sob no sti 

ino vi ra nja; uti caj osta lih 
kom po nen ti MO na IP se 

gu bi ka da se u ana li zu 
uklju či spo sob nost ino vi-

ra nja

spo sob nost 
ino vi ra nja

Kayaba si,  
Mtetwa (2016)

Ca do gan, 
Cui, Kwok 
Yeung Li, 

(2003)

zbir ni:  pri ku plja nje 
i ši re nje in for ma ci ja, 

re spon ziv nost na in for-
ma ci je

di rekt na i 
in di rekt na

IMO ne uti če di rekt no  na IP 
(sta ti stič ki be zna čaj na ve za);

MO indirektno utiče na 
IP posredstvom market. 

efektivnosti i sposobnosti

mar ke tin ške 
spo sob no-

sti41;
efek tiv nost 
mar ke tin ga

39 Lin i saradnici uključuju nivo internacionalizacije u ispitivanje veze Mo i IP i pokazuju da 
nivo internacionalizacije ne modifikuje tu vezu, tj. bez obzira na nivo internacionalizacije 
veza između Mo i IP je pozitivna. 

40 odnosi se na indirektnu vezu posredstvom frekventnosti komunikacije i kvaliteta komu-
nikacije.

41 Marketinške sposobnosti u ovom istraživanju merene su prema Morgan et al. (2009, 542), 
a obuhvatile su: sposobnost određivanja cene, sposobnosti razvoja proizvoda, sposobnost 
distribucije, sposobnost marketinške komunikacije, sposobnost prodaje, sposobnost 
marketinškog planiranja i sposobnost implementacije marketinga. 
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Ca do gan et al.  
(2016)

Ca do gan, 
Ku i va la i nen, 

Sun dqvist  
(2009)

zbir ni:  pri ku plja nje 
i ši re nje in for ma ci ja, 

re spon ziv nost na in for-
ma ci je

di rekt na i 
in di rekt na 

ne li ne-
ar na ve za

di rekt na ne li ne ar na ve za 
iz me đu IMO i IP je sta tist. 

be zna čaj na; in di rekt na 
ve za: ka da je vi sok ste pen 

pri me ne pred u zet nič ki-ori-
jen ti sa nog po na ša nja ta da 
IMO i IP ima ju ne li ne ar nu 
ve zu u ob li ku obr nu tog 

slo va „U“

pred u zet nič ki 
ori jen ti sa no 
po na ša nje;

fleksibilnost 
koordiniranja 

izvoza42

Pa scuc ci, Bar-
to lo ni, Gre go ri 

(2016)

Ca do gan,  
Di a man do-
pu lo us, de 
Mor tan ges 

(1999)

odvo je no po sma tra ju 
di men zi je: pri ku plja nje 

i ši re nje in for ma ci ja, 
re sponz. na in for ma ci je

di rekt na i 
in di rekt na

di rekt na po zit.ve za iz me đu 
di men zi je „re spon ziv nost 
na in for ma ci je“ i IP; po zi-
tiv na in dir. ve za iz me đu 
di men zi ja „pri ku plja nje 

in for ma ci ja“ i „ši re nje in for-
ma ci ja“ na IP kroz „re spon-

ziv nost“

di men zi ja 
„re spon-

ziv nost na 
in for ma ci je“ 

je po sred nič ki 
fak tor iz me đu 

dru ge dve 
di men. MO 

i IP

Iz vor: rad auto ra34 

Di men zi je MO, de fi ni sa nje i na čin po sma tra nja (me re nja) di men zi ja MO. 
U stu di ja ma ob ja vlje nim u pe ri o du 1995-2005. go di ne, pi ta nje po sma tra nja 
di men zi ja Mo ni je ob ra đe no.43

35Pret po sta vlja mo da je raz log to me što su di men-
zi je bi le po sma tra ne zbir no. Me đu tim, na kon 2012. go di ne po ja vlju ju se stu di je 
ko je te sti ra ju ve zu po je di nač nih di men zi ja Mo sa po ka za te lji ma IP. ovim pri-
stu pom se sti če ja sni ja sli ka o to me ko li ko i na ko ji na čin sva ka di men zi ja Mo 
do pri no si po bolj ša nju IP.  

Uvi dom u dru gu ko lo nu Ta be le 2 („de fi ni sa nje i na čin me re nja Mo“), za pa ža 
se da ve ći na auto ra ko ri sti pri stup Ka do ga na i sa rad ni ka. S jed ne stra ne ovo je 
ra zu mlji vo, jer se že li odvo je no po sma tra ti mar ke tin ški-ori jen ti sa no po na ša nje 
pri li kom spro vo đe nja iz vo znih ak tiv no sti. S dru ge stra ne, ve li ki broj auto ra (pre-
o sta lih osam stu di ja) ko ri sti mer ne ska le ko je su for mu li sa ne za is pi ti va nje Mo u 
do ma ćem okru že nju. To na vo di na za klju čak da ovi auto ri Mo do ži vlja va ju kao 
ka rak te ri sti ku pred u ze ća ko ja pro ži ma ce lu or ga ni za ci ju. Ti me ja sno po ka zu ju 
stav da, uko li ko je pred u ze će mar ke tin ški ori jen ti sa no, ono će tu ori jen ta ci ju 
pod jed na ko pri me nji va ti u svim aspek ti ma po slo va nja i na svim tr ži šti ma. ono 
što se, ta ko đe, za pa ža je da u pe ri o du 2006-2016. go di na pre o vla da va bi hej vi o-
ral ni pri stup Mo. Iako ve ći na auto ra na sli čan na čin do ži vlja va Mo i na taj na čin 
do pri no si je din stve nom kon cep tu Mo, ne tre ba da va ti pri mat jed nom pri stu pu, 
jer se u li te ra tu ri is ti če da su oba jed na ko zna čaj na za raz voj te o ri je.44

36Sa mo u 
42 Marketinške sposobnosti u ovom istraživanju merene su prema Morgan et al. (2009, 542), 

a obuhvatile su: sposobnost određivanja cene, sposobnosti razvoja proizvoda, sposobnost 
distribucije, sposobnost marketinške komunikacije, sposobnost prodaje, sposobnost 
marketinškog planiranja i sposobnost implementacije marketinga.

43 vi de ti: So u sa M. P. Car los, Martínez‐López j. Fran ci sco, Co el ho Fi li pe, 343-374. 
44 Vi de ti: Des hpandé ro hit, Far ley U. John (1998): „Me a su ring mar ket ori en ta tion: ge ne ra li-

za tion and synthe sis“, Jo ur nal of mar ket-fo cu sed ma na ge ment 2(3)/1998, 213-232.
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jed noj od pro na đe nih stu di ja pri me nju je se kon cept Mo ko ji ni je po seb no po pu-
la ran, ali je sva ka ko osta vio trag u na uč noj li te ra tu ri. To je kon cept ko ji su pred-
lo ži li ro it De špan de i Džon Far li (Ro hit Des hpan de i John Far ley, 1999). ovaj pri-
stup ni je do bio zna čaj no me sto i pri zna nje na uč ne za jed ni ce, jer Mo iz jed na ča va 
sa ori jen ta ci jom na po tro ša če i za po sta vlja dru ge nje ne bit ne aspek te.  

Ot kri ve ne ve ze iz me đu MO i IP i pri ro da ovih ve za. Is tra ži va nje ve ze 
iz me đu Mo i IP u pe ri o du 2006-2016. go di ne u po re đe nju sa pret hod nim pe ri-
o dom (1995-2005.) je da lo ve će re zul ta te. Naj ve ći do pri nos se pri pi su je Ka do-
ga nu i sa rad ni ci ma (Ca do gan, Ku i va la i nen, Sun dqvist, 2009) ko ji su usta no vi li 
da ve za iz me đu IMo i IP ni je li ne ar na, već da ima ob lik obr nu tog slo va „U“. ovo 
ima va žnu te o rij sku i prak tič nu im pli ka ci ju - ula ga nje u IMo ne do vo di uvek do 
po ve ća nja IP; na kon od re đe ne gra ni ce, ko rist od IMo će se sma nji ti. Naj ve ću 
ko rist ima ju pred u ze ća sa ni skim ni vo om IMo. Pred u ze ća ko ja ima ju vi sok ni vo 
pri me ne IMo ne ma ju ko ri sti od da ljih ula ga nja u ove ak tiv no sti, jer se sma nju je 
mo guć nost ula ga nja u dru ge stra te gij ske ori jen ta ci je ko je pod sti ču raz voj pred u-
ze ća (pred u zet nič ka, teh no lo ška, ori jen ta ci ja na uče nje, ino va ci je i dr.). 

U pre zen to va nim stu di ja ma u ovom ra du uoča va se is pi ti va nje na či na na 
ko je Mo do pri no si IP. obra ća se pa žnja na ka na le kroz ko je Mo do vo di do 
po bolj ša nja IP, od no sno na me đu ve ze ko je po sto je sa dru gim va ri ja bla ma, a ne 
sa mo na us po sta vlja nje di rekt ne ve ze. Di rekt na ve za iz me đu Mo ili ne ke od nje-
nih di men zi ja te sti ra na je ukup no 15 pu ta, od če ga je 12 pu ta do ka za na po zi tiv na 
i sta ti stič ki zna čaj na ve za, dok je u 3 stu di je ana li za po ka za la da je ve za sta ti stič ki 
be zna čaj na. Ne ga ti van uti caj ni je ot kri ven ni u jed noj stu di ji. Po sto ja nje po zi-
tiv ne in di rekt ne ve ze je te sti ra nu u 11 stu di ja, a ve li ka ve ći na pret po sta vlje nih 
od no sa je po tvr đe na. 

In ter me di jar ni fak to ri. Naj vi še pa žnje pri vu kli su in ter me di jar ni fak to ri 
ko ji se od no se na spo sob no sti pred u ze ća, i to na pr vom me stu mar ke tin ške spo-
sob no sti (Mur ray, Gao, Ko ta be, 2011; Kayaba si, Mtet wa, 2016), za tim spo sob nost 
ino vi ra nja, kao i flek si bil nost ko or di na ci je iz vo za i dr. za ni mlji vi su re zul ta ti 
ko je je pred sta vi la ra ke la i sa rad ni ci (Ra ce la et al., 2007; 2014) ko ji po ka zu ju 
da Mo po zi tiv no uti če na raz li či te aspek te od no sa sa po slov nim part ne ri ma u 
ino stran stvu, što po zi tiv no uti če i na IP. Ma nje pa žnje pri vu kle su ka rak te ri-
sti ke pred u ze ća kao što su ni vo in ter na ci o na li za ci je, ve li či na i sta rost pred u ze ća 
(dve stu di je), a eks ter ni fak to ri (di na mič nost tr ži šta) po ja vlju ju se kao po sred-
nič ki fak tor sa mo u jed noj stu di ji. osim to ga, auto ri po sve ću ju pa žnju sup til nim 
od no si ma iz me đu di men zi ja Mo i is pi tu ju na ko ji na čin one me đu sob no de lu ju 
da bi po bolj ša le IP. Vi di mo i na zna ke po sto ja nja ve ze iz me đu Mo i dru gih stra-
te gij skih ori jen ta ci ja pred u ze ća. Ka do gan i sa rad ni ci (2016) utvr đu ju da IMo 
de lu je na IP po sred stvom pred u zet nič ke ori jen ta ci je. 

Auto ri uvi đa ju da se iz vo zni uspeh ne po sti že is klju či vo pri ku plja njem 
in for ma ci ja i zna nja o iz vo znim tr ži šti ma, već da pred u ze će tre ba te in for ma ci je 
i zna nja da „upo sli“ pu tem or ga ni za ci o nih spo sob no sti. Ni je pu ko po se do va nje 
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in for ma ci ja i zna nja ono što po ve ća va per for man se, već to ka ko ih pred u ze će 
kom bi nu je i pri me nju je. 

Na čin ope ra ci o na li za ci je i ni vo po sma tra nja IP. Pre gled li te ra tu re ne bi 
bio pot pun bez pre zen to va nja na či na na ko je auto ri de fi ni šu i iz ra ža va ju iz vo-
zne ra zul ta te pred u ze ća. U Ta be li 3 su na ve de ne ope ra tiv ne me re, na čin me re nja 
i ni vo po sma tra nja IP. U 12 stu di ja se ko ri sti dve ili vi še di men zi ja ka ko bi se 
ob u hva ti li raz li či ti aspek ti IP, dok se u šest stu di ja ko ri sti sa mo jed na di men-
zi ja (Ta be la 3 - ko lo na 2). Na kon što se auto ri opre de le za di men zi je i me re ko je 
će upo tre bi ti za pro ce nu IP, oni od lu ču ju na ko ji na čin će for mu li sa ti pi ta nja u 
upit ni ku ve za na za IP. od is pi ta ni ka mo gu tra ži ti da na ve du su bjek tiv nu pro-
ce nu me ri la per for man si (npr. za do volj stvo ostva re nim obi mom iz vo za), ili 
objek tiv nu me ru (kvan ti ta tiv ni po ka za telj, npr. pri hod od pro da je na iz vo znim 
tr ži šti ma). ove od lu ke uti ču na do bi je ne re zul ta te is tra ži va nja. Uoča va se da su 
su bjek tiv ne i objek tiv ne me re jed na ko za stu plje ne u is tra ži va nji ma, dok ne ke 
stu di je ko ri ste obe. Ve za no za ni vo po sma tra nja, pri me ću je mo da ve ći na auto ra 
me ri IP na ni vou pred u ze ća45

37(14 stu di ja). 

Ta be la 3:  Na čin ope ra ci o na li za ci je i ni vo po sma tra nja IP u pre zen to va nim stu di-
ja ma

Autor(i) i go di na Ope ra tiv ne me re IP Na čin me re-
nja  IP 

Ni vo 
posma-
tranja

Ra ce la, Cha i kit ti sil pa, 
Tho u mrun gro je  

(2007)

- za do volj stvo per for man sa ma SPJ
- ocena performansi SPJ u odnosu na vodećeg konkurenta su bjek tiv no SPJ 

Ar ma rio, Ru iz,  Ar ma-
rio  (2008)

- eko nom ska (obim iz vo za, pro fit od iz vo za, rast iz vo za, rast pr o-
fi ta od iz vo za)

- neekonomska (stepen uspeha novog proizvoda na stranom 
tržištu)

objek tiv no pred u ze će

Ca do gan, Ku i va la i nen, 
Sun dqvist (2009)

- eko nom ska (obim iz vo za, tr ži šno uče šće, rast iz vo za)
- neekonomska (ulazak na strano tržište) su bjek tiv no pred u ze će

Fris ham mar, An der-
sson 

(2009)

- kvan ti ta tiv na (po sti za nje ci lje va - su bjek tiv na kom po nen ta; 
pro fi ta bil nost; za do volj stvo sve u kup nim uspe hom)

- kvalitativna (pozitivan efekat na imidž preduzeća i razvoj 
ekspertize)

su bjek tiv no pred u ze će

Mur ray, Gao, 
Kotabe (2011)

- fi nan sij ska (ni vo pro fi ta, obim iz vo za, rast obi ma pro da je na 
iz vo znom tr ži štu)

- stra te gij ska (ste pen ostva re nja stra teg. ci lje va ve za nih za kon-
ku rent nost, stra te šku po zi ci ju i udeo na iz vo znom tr ži štu)

- performanse proizvoda (inovativnost, stepen uspešnosti, 
brzina ulaska na novo tržište)

objek tiv no iz vo zni 
po du hvat

Ca do gan et al. (2012) - za do volj stvo obi mom pro da je 
- zadovoljstvo tržišnim učešćem na izvoznom tržištu su bjek tiv no pred u ze će

45 ov de svr sta va mo i one auto re ko ji me re IP na ni vou stra te gij ske po slov ne je di ni ce - SPJ, 
jer one pred sta vlja ju de lo ve ve li kih kor po ra ci ja ko je prak tič no po slu ju kao od vo je na pred-
u ze ća.
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Chung (2012) - stra te gij ska  (ste pen ostva ri va nja pet glav nih stra te gij skih 
ci lje va46) su bjek tiv no iz vo zni 

po du hvat

Beh bo o di, Sha ger di 
(2013)

- iz vo zna spo sob nost po sma tra na kroz: per cep ci je me na dže ra, 
za do volj stvo me na dže ra i ostva ri va nje ci lje va me nadž men ta su bjek tiv no pred u ze će

Singh, Mah mood 
(2013)

- fi nan sij ska (obim pro da je, pro fi ta bil nost, tr ži šno uče šće i 
mo guć nost ula ska na no va tr ži šta) su bjek tiv no pred u ze će

Ju lian et al. (2014)

- fi nan sij ska (pro fi ta bil nost, obim iz vo za, rast obi ma pro da je na 
iz vo znim tr ži šti ma)

- stra te gij ska (po bolj ša nje glo bal ne kon ku rent no sti, oja ča nje 
stra te gij ske po zi ci je, rast ude la na iz vo znim tr ži šti ma)

- zadovoljstvo IP (zadov. performansama, uspešnost, ispunjenje 
oček.)

su bjek tiv no i 
objek tiv no

iz vo zni 
po du hvat

Lin, Hu ang, Peng 
(2014)

- fi nan sij ska (obim iz vo za, pro fit od iz vo za, rast iz vo za u pret-
hod ne 3 go di ne)

- stra te gij ska (za do volj stvo ude lom na izv.tr ži štu, za do volj stvo 
ula skom na stra no tr ži šte, kon ku rent nost iz vo znog pro iz vo da)

- kon ku rent nost (za do volj stvo obi mom iz vo za, ude lom na iz vo-
znom tr ži štu i br zi nom pro bo ja na iz vo zno tr ži šte u po re đe nju sa 

naj ve ćim kon ku ren tom)

su bjek tiv no i 
objek tiv no pred u ze će

Ra ce la,  Tho u mrun-
gro je
(2014)

- pro da ja tj.obim iz vo za, tr ži šni udeo, iz vo zni pro fit, sto pa ula ska 
na ino-tr ži šte u od no su na naj ve ćeg kon ku ren ta

su bjek tiv no i 
objek tiv no SPJ

Na var ro-García et al. 
(2014)

- kva li ta tiv na (za do volj stvo sve u kup nim IP)
- kvantitativna  (rast izvoza i sklonost izvozu)

su bjek tiv no i 
objek tiv no pred u ze će

Acik dil li (2015)

-fi nan sij ska (pro fi ta bil nost, obim iz vo za, rast obi ma pro da je na 
iz vo znom tr ži štu)

-stra te gij ska (po bolj ša nje glo bal ne kon ku rent no sti, ja ča nje stra-
te gij ske po zi ci je, rast ude la na iz vo znom tr ži štu)

-zadovoljstvo IP (zadovoljstvo performansama, uspešnost, 
ispunjenje očekivanja)

su bjek tiv no i 
objek tiv no

iz vo zni 
po du hvat

Ze hir, Ko le, Yil diz 
(2015)

-fi nan sij ska (obim iz vo za, pri hod od iz vo za, pro fi ta bil nost iz vo za, 
udeo iz vo za u ukup noj pro da ji)

-razvoj novih proizvoda u proteklih 5 godina, sveukupna 
uspešnost izvoznih aktivnosti

objek tiv no pred u ze će

Kayaba si, Mtet wa 
(2016)

-f i nan sij ska (rast obi ma iz vo za, udeo na iz vo znim tr ži ti ma, rast 
iz vo znih ak tiv no sti u pro te kle 3 go di ne)

- stra te gij ska (sve snost o po sto ja nju pred u ze ća i imidž na iz vo-
znom tr ži štu, po sti za nje pla ni ra ne pro da je na iz vo znom tr ži štu)

- uspešnost obavljanja izvoznog procesa, sveukupno 
zadovoljstvo izvoznim performansama

objek tiv no pred u ze će

Ca do gan et al.  (2016) - u ko joj me ri su za do vo lje ni ci lje vi iz vo za u smi slu ude la na tr ži-
štu, obi ma iz vo za i ra sta iz vo za objek tiv no pred u ze će

Pa scuc ci, Bar to lo ni, 
Gre go ri (2016) - fi nan sij ska (in ten zi tet iz vo za= iz voz/ukup na pro da ja) objek tiv no pred u ze će

Iz vor: rad auto ra38

46 Strategijski ciljevi koji se navode su: 1. Učvršćivanje pozicije na tržištu, 2. Povećanje 
svesnosti o postojanju preduzeća/proizvoda, 3. Povećanje prepoznatljivosti brenda, 4. 
odgovor na pritiske konkurenata, 5. Strategijska ekspanzija na druga tržišta.
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5. za klju čak i pre po ru ke za da lja is tra ži va nja

Pred sta vlje ni pre gled li te ra tu re u pe ri o du 2006-2016. go di ne, ot kri va da je u 
pro te kloj de ce ni ji zna čaj na pa žnja po sve će na uti ca ju Mo na IP. Me đu tim, iako 
su uči nje ni zna čaj ni po ma ci, po sto je broj ni na či ni na ko je bu du ća is tra ži va nja 
mo gu da do pri ne su ovoj te mi. Ne ko li ko no vih pi ta nja je otvo re no. 

Auto ri sve vi še is pi tu ju sup til ne ve ze iz me đu Mo i IP. za pret hod ni pe riod 
(1995-2005.) bi lo je ka rak te ri stič no us po sta vlja nje di rekt ne ve ze iz me đu Mo i 
IP, od no sno tra žen je od go vor na pi ta nje da li Mo uop šte do pri no si iz vo znom 
uspe hu. Me đu tim, na kon 2006. go di ne, fo kus is tra ži va ča se pre ba cu je na is pi ti-
va nje na či na na ko je Mo do pri no si IP. zna čaj na pa žnja po sve će na je spo sob no-
sti ma pred u ze ća, na ro či to mar ke tin škim, kao po sred ni ci ma u od no su Mo i IP. 
Ko ri sno bi bi lo is pi ta ti i dru ge fak to re iz okru že nja pred u ze ća – in ter ne i eks-
ter ne i utvr di ti pu tem ko jih ka na la Mo de lu je na IP. 

ono što je ta ko đe no vo je odvo je no po sma tra nje di men zi ja Mo, kao i pret po-
sta vlja nje ve ze iz me đu di men zi ja, pa bi bi lo za ni mlji vo vi de ti još ta kvih is tra ži va nja. 

zna ča jan na laz je i na zna ka da ve za iz me đu Mo i IP ni je li ne ar na, već da 
ima ob lik obr nu tog slo va „U“ (Ca do gan, Ku i va la i nen, Sun dqvist 2009;  Ca do gan 
et al. 2016). Ka ko bi se ovaj za klju čak ge ne ra li zo vao, is tra ži va nja bi tre ba lo po no-
vi ti na dru gom uzor ku pred u ze ća, kao i dru goj eks ter noj po stav ci. 

raz li ka u is tra ži va nim pe ri o di ma ogle da se i u pri me ni te o rij skih kon ce pa ta. 
Bi hej vi o ral ni pri stup (Ko li i Ja vor ski) i kul tu ro lo ški pri stup (Nar ver i Sla ter) su 
od svog na stan ka pri zna ti kao jed na ki i pod jed na ko va žni za raz voj na uč ne mi sli 
u po lju Mo. Me đu tim, po ja vom kon cep ta IMo, pot pu no je za po sta vljen pri stup 
ko ji Mo po sma tra kao or ga ni za ci o nu kul tu ru. Pre ma to me, bu du ća is tra ži va nja 
bi mo gla vi še da se osla nja ju na pri stup Nar ve ra i Sla te ra. 

osta le pre po ru ke ko je bi smo upu ti li su op šte pri ro de i ne od no se se sa mo 
na te mu ob ra đe nu u ra du, ali je ko ri sno na po me nu ti ih. za oblast is tra ži va nja IP 
ka rak te ri stič ne su stu di je pre se ka sta nja, a lon gi tu di nal na is tra ži va nja su ve o ma 
ret ka. ovo je ra zu mlji vo, s ob zi rom na te ži nu i pro ble me pri ku plja nja spe ci fič nih 
po da ta ka i to u uza stop nim vre men skim in te r va li ma. osim to ga, ret ka su is tra-
ži va nja či ji je uzo rak for mi ran od pred u ze ća iz vi še ze ma lja, što osta vlja auto-
ri ma ši rok pro stor za da lja is tra ži va nja.
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EM PI RI CAL RE LA TI ON ShIP BET wE EN MAR kET ORI EN-
TA TION AND fIRM’S EX PORT PER fOR MAN CE 

– a com pa ra ti ve re vi ew of exi sting em pi ri cal re se arch in the 
pe riod 1995 – 2005 with the pe riod 2006 – 2016 -

In the fi eld of in ter na ti o nal mar ke ting em pi ri cal te sting of the re la ti on ship bet we en 
mar ket ori en ta tion (MO) and firm’s ex port per for man ce (EP) be ca me pro mi nent sin ce 
2000. Re le vant li te ra tu re in di ca tes that the re is di rect and po si ti ve re la ti on ship bet we en 
MO and EP and that the re is a gro wing in te rest for in ve sti ga tion of this re la ti on ship. 

The pur po se of this pa per is to un co ver which new in sights are ga i ned by re se ar chers 
in this area and to of fer di rec ti ons for fu tu re re se arch. The re fe ren ce pe riod is bet we en 
2006 and 2016. In ob ser ved pe riod, 18 stu di es pu blis hed in re spec ta ble world jo ur nals 
that em pi ri cally test re la ti on ship bet we en MO and EP we re di sco ve red. The re sults of the 
con tent analysis of tho se stu di es are pre sen ted in this pa per as well as the most im por tant 
aspects of the re la ti on ship bet we en MO and EP that we re un co ve red. The pe riod 1995-
2005 was cho sen as a re fe ren ce pe riod.  

Keywords: mar ket ori en ta tion (MO), firm’s ex port per for man ce (EP), re la ti on ship
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EVROP SkE IN TE gRA CI JE  
I TRAN SA TLANT SkI OD NO SI  

kAO kA MEN TE ME LJAC SPOLJ NE PO LI TI kE  
SA VE zNE RE PU BLI kE NE MAč kE

Cilj ovog ra da je ste da utvr di osnov ne či ni o ce spolj ne po li ti ke SR Ne mač ke, kao i da 
pred vi di u kom sme ru će se nje na spolj na po li ti ka kre ta ti u na red nom pe ri o du. Kon so li-
da ci ja i us pon SR Ne mač ke na kon Dru gog svet skog ra ta te me lji se na  nje noj West bin dung 
po li ti ci (po li ti ci ve zi va nja za Za pad), ko ja je u osno vi ima la čvr stu in te gra ci ju SR Ne mač ke 
u evro a tlant ske struk tu re. Uklju či va njem u evro in te gra cij ske pro ce se, či ji je pred u slov bi lo 
isto rij sko po mi re nje sa moć nim su se dom Fran cu skom, Ne mač ka vi še ni je bi la re me ti lač ki 
fak tor na evrop skoj sce ni, a NA TO sa vez, kao bez bed no sni„ki šo bran”u ko me su Sje di nje ne 
Ame rič ke Dr ža ve ima le naj zna čaj ni ju ulo gu, pru žao joj je ade kva tan si stem u okvi ru 
ko je g je Ne mač ka mo gla da se po sve ti da ljem raz vo ju dru štva i eko no mi je. 

Oču va nje i da lji raz voj Evrop ske uni je, kao i ne go va nje tran sa tlant skog part ner stva, 
či ju oko sni cu či ne part ner ski od no si sa Sje di nje nim Ame rič kim Dr ža va ma, za Ne mač ku 
pred sta vlja ju ključ ne pred u slo ve za oču va nje glo bal nog po ret ka, ko ji obez be đu je me ha-
ni zam u okvi ru ko jeg SR Ne mač ka ostva ru je sta bil nost i pro spe ri tet nje nog dru štva. Kao 
dr ža va či ji je udeo to kom 2015. godinе iz no sio pre ko 7 % u svet skoj tr go vi ni (tre ći svet ski 
iz vo znik i uvo znik), ne sum nji vo je da sa vre me na Ne mač ka „ubi ra” plo do ve glo ba li za ci je 
na efi ka san na čin. U skla du sa tim, SR Ne mač ka ima pu no raz lo ga da bra ni po sto je ći 
glo bal ni po re dak, či ji su pred vod nik upra vo dr ža ve ko je pred sta vlja ju nje ne glav ne spolj-
no po li tič ke part ne re.

Ključ ne re či: SR Ne mač ka, spolj na po li ti ka, evrop ske in te gra ci je, NA TO, Sje di nje ne 
Ame rič ke Dr ža ve.

* Dok to rand Uni ver zi te ta „Džon Ne zbit”, bo jan.er do gli ja@g mail.com
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1. Uvod na raz ma tra nja

za vr še tak Dru gog svet skog ra ta, ko ji je ozna čio kraj šest go di na du ge ago-
ni je Evro pe, pred sta vljao je po če tak zna čaj nih ge o po li tič kih pro me na na nje nim 
pro sto ri ma. Na ru še vi na ma ko je je rat osta vio za so bom, iz ni kle su dve su per-
si le, Sje di nje ne Dr ža ve i SSSr, ko je su od po čet ka po stra tov skog pe ri o da bi le 
na ne po mi ri lji vim ide o lo škim po zi ci ja ma. „Po de la sve ta”, pre sve ga Evro pe i 
Ne mač ke, bi la je re zul tat ove kon fron ta ci je iz me đu Is to ka i za pa da, ko ja se kao 
„hlad ni rat” od ra zi la na spolj ni i unu tra šnji raz voj go to vo svih evrop skih dr ža-
va”.1Na šav ši se ge o graf ski, na kon Dru gog svet skog ra ta, na ras kr šću dva ide o lo-
ška si ste ma, i to ka pi ta li stič kog i de mo krat skog ko ji je bio pod vođ stvom Sje di-
nje nih Dr ža va, sa jed ne stra ne,kao i ko mu ni stič kog i auto ri tar nog ko ji je bio pod 
že zlom So vjet skog Sa ve za, sa dru ge stra ne, ne mač ka dr ža va je, od pr vih obri sa 
ri val stva po me nu tih si ste ma, pa do nje nog sa mog kra ja, bi la uklju če na u sko ro 
po lu ve kov nu nji ho vu kon fron ta ci ju. U skla du sa tim, va lja no raz u me va nje po zi-
ci je Sa ve zne re pu bli ke  Ne mač ke (za pad na Ne mač ka), ko ja se na šla u sre di štu 
dva svet ska si ste ma u pe ri o du od za vr šet ka Dru gog svet skog ra ta, pa do uje di nje-
nja sa dru gom dr ža vom ne mač kog na ro da, Ne mač kom De mo krat skom re pu-
bli kom (Is toč na Ne mač ka), ko je je iz vr še no 1990. go di ne, umno go me olak ša va 
raz u me va nje di na mi ke nje ne spolj ne po li ti ke.2

Pot pi si va njem bez u slov ne voj ne ka pi tu la ci je Ne mač ka je pri zna la to tal ni 
po raz, ko ji ju je de gra di rao na ni vo dr ža ve pa ri je u me đu na rod nim od no si ma.3 
Nje na ulo ga u me đu na rod nim od no si ma u pot pu no sti je mar gi na li zo va na ovim 
či nom, po seb no zahvaljujući či nje ni ci da je bi la oku pi ra na od stra ne sa ve znič kih 
si la po bed ni ca u Dru gom svet skom ra tu (Sje di nje nih Dr ža va, Ve li ke Bri ta ni je, 
Fran cu ske i So vjet skog Sa ve za). Si le po bed ni ce bi le su usred sre đe ne na po li ti ku 
ko ja je ima la za cilj da one mo gu ći da Ne mač ka po sta ne po no vo uti caj na u re gi o-
nal nim i me đu na rod nim od no si ma. Strah od us kr snu ća ne mač kog ma ča i ne po-
ve re nje bi li su glav na od li ka at mos fe re ko ja je vla da la u evrop skom dru štvu, pre 
sve ga kod ne mač kih su se da.

Je dan od glav nih iza zo va sa ve znič ke po li ti ke, po red „po di za nja iz pe pe la” 
po strat ne Evro pe, od no sio se i na pi ta nje sud bi ne Ne mač ke. raz mi šlja nja sa ve-
zni ka pred sam kraj ra ta, kao i ne po sred no na kon nje go vog za vr šet ka, ni su 
ni ma lo bi la op ti mi stič na u po gle du bu du ćeg po lo ža ja ne mač ke dr ža ve. od, 

1 Dir lma jer Ulf et.al (2009): Krat ka isto ri ja Ne mač ke, IP „Al ba tros Plus”, Be o grad, 255.
2 Sa ve znič ke si le po de li le su Ne mač ki rajh na 4 oku pa ci o ne zo ne na Kon fe ren ci ji u Pots da-

mu, odr ža no jod 17. ju la do 2. av gu sta 1945. go di ne. Sek to ri pod kon tro lom SAD-a, Ve li ke 
Bri ta ni je i Fran cu ske uje di nje ni su 23. ma ja 1949. go di ne u Sa ve znu re pu bli ku Ne mač ku, 
sa pre sto ni com u Bo nu. Ne mač ka De mo krat ska re pu bli ka stvo re na je od so vjet ske oku-
pa ci o ne zo ne 7. ok to bra 1949. go di ne sa pre sto ni com u Is toč nom Ber li nu.

3 Akt o bez u slov noj ka pi tu a la ci ji ne mač kih oru ža nih sna ga pot pi san je u Ber li nu 9. ma ja 
1945 go di ne, tač no u 00.15 ča so va, tik što je ot ku ca la po noć.
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po ni ža va ju ćih pred lo ga za Ne mač ku,iz ne tih u Mor gen ta u o vom pla nu4, pa do 
buč nih zah te va Fran cu ske da se „Ne mač ka de mi li ta ri zu je, de cen tra li zu je i de in-
du stri ja li zu je”5, pro ve ja va li su raz li či ti pred lo zi sa ve znič kih si la u ci lju iz na la že-
nja va lja ne stra te gi je,ko ja bi Ne mač ku dr ža la u pod re đe nom po lo ža ju i spre ča-
va la bi lo ka kvu nje nu agre siv nu i re vi zi o ni stič ku po li ti ku.

Di na mi zi ra njem su ko ba na re la ci ji za pad ni svet-SSSr, u za pad nim dr ža va ma, 
strah od ko mu ni stič ke agre si je po ste pe no po ti sku je u dru gi plan strah od even tu-
al ne ne mač ke re vi zi o ni stič ke po li ti ke. Go vor ame rič kog dr žav nog se kre ta ra Brn-
sa6 u štut gar tu 6. sep tem bra 1946. go di ne, kao i ob na ro do va nje spolj no po li tič ke 
dok tri ne7ame rič kog pred sed ni ka ha ri ja Tru ma na (ha rry S. Tru man) 12. mar ta 
1947. go di ne, pred sta vlja li su ve sni ke za o kre ta po li ti ke za pad nih si la pre ma Sr 
Ne mač koj. U od sud nim tre nu ci ma, „ra zum je br zo tri jum fo vao nad re van ši stič-
kom po li ti kom i sa ve zni ci - na ro či to Fran cu ska, shva ti li su da, u ci lju us po sta vlja-
nja ja kog,sta bil nog i si gur nog po ret ka u Evro pi, mo ra po sto ja ti ja ka, re vi ta li zo-
va na Ne mač ka u nje nom cen tru, na ro či to u sve tlu na ra sta ju će pret nje od stra ne 
So vjet skog Sa ve za”.8Evro pa se iz jed nog ra ta, ne za pam će nog u ljud skoj isto ri ji po 
bro ju žr ta va i po ra za ra nji ma, na šla u jed nom no vom, „hlad nom ra tu”, u ko me se 
ne mač ki na rod na šao uklje šten iz me đu dva ide o lo ški ne po mir lji va blo ka.

Blo ka da Ber li na od stra ne So vjet skog Sa ve za, u pe ri o du od 24. ju na 1948. 
go di ne do 11. ma ja 1949. go di ne, kao i dr žav ni udar iz vr šen od stra ne Ko mu ni-
stič ke par ti je u če ho slo vač koj 1948. go di ne, do dat no su raz buk ta li stra ho ve u 
za pad nim pre sto ni ca ma, da bi od re đe ni vid agre si je ko mu ni stič ke sna ge mo gle 
4 Sa ve znič ke si le, pred vo đe ne Sje di nje nim Dr ža va ma i Ve li kom Bri ta ni jom, na kon fe ren ci ji 

odr ža noj od 12. do 16. sep tem bra 1944. go di neu ka nad skom gra du Kve be ku, iz lo ži le su 
plan, ko ji je imao za cilj de in du stri ja li za ci ju Ne mač ke, for mi ra ju ći od nje dr ža vu agrar-
nog ka rak te ra, ko ja će kao ta kva bi ti u toj me ri pa ci fi ko va na, da vi še ni ka da ne pred sta-
vlja re me ti lač ki fak tor na me đu na rod noj po zo r ni ci. Plan je pred sta vio ame rič ki mi ni-
star fi nan si ja hans Mor gen tau mla đi (he nry Mor gent hau Jr.), pod na zi vom „Pro gram 
spre ča va nja Ne mač ke da iza zo ve Tre ći svet ski rat” i ko ji se sa sto jao od 14 ta ča ka. Vi še o 
Mor gen ta u e vom pla nu vi de ti u: Bu kvić raj ko (2010): „Mor gen ta u ov plan i Va šing ton ski 
kon sen zus: ima li raz voj nog iz la za za ze mlje u tran zi ci ji, zbor nik sa na uč nog sku pa na 
te mu Kri za i raz voj, In sti tut dru štve nih na u ka, Be o grad, 328-334.

5 Di nan De zmon (2009): Sve bli ža uni ja: Uvod u evrop sku in te gra ci ju, JP „Slu žbe ni gla snik”, 
Be o grad, 37.

6 Na go ve štaj da bi mo glo do ći do pro me ne po li ti ke si la po bed ni ca pre ma Ne mač koj mo gao 
je da se na slu ti u go vo ru ko ji je ame rič ki dr žav ni se kre tar Džejms Brns (Ja mes Fran cis 
Byrnes) odr žao 6. sep tem bra 1946. go di ne u štut gar tu. za vre me ču ve nog „Go vo ra na de”, 
ne mač kom na ro du pru že na je na da da će ka zne ne od red be o uni šte nju nje go ve in du stri je 
bi ti pre i na če ne, a dr ža va mo ći da se uklju či u pro ces ob no ve sa osta lim dr ža va ma Evro pe.

7 Pred sed nik Tru man iz lo žio je svo ju kon cep ci ju pre za jed nič ke sed ni ce oba Do ma ame-
rič kog Kon gre sa. Tru ma no va dok tri na na sta la je kao po sle di ca stva ra nja hlad no ra tov ske 
po de le sve ta i pred sta vlja la je, uz iz ve sne mo di fi ka ci je, oko sni cu ame rič ke hlad no ra tov ske 
spolj ne po li ti ke, sa ci ljem ob u zda va nja ši re nja ko mu ni stič kog uti ca ja.

8 o’Con nell Pa tric (2009): Ger man Fo re ign Po licy and Na ti o nal Iden tity Sin ce 1945, Ma ster’s 
the zis, Gra du a te Col le ge of Bow ling Green Sta te Uni ver sity, ohio, 13.
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pred u ze ti i pre ma nji ma. Ka ko bi oja čao svoj za pad ni be dem, za pad ni blok se 
mo rao po mi ri ti sa či nje ni com da je „opra šta nje gre ho va” Sr Ne mač koj i nje no 
na o ru ža nje con di tio si ne qua non efi ka sne od bra ne od ko mu ni stič ke pret nje, 
ima ju ći u vi du da raz o ru ža na za pad na Ne mač ka ne bi mo gla pru ži ti efi ka san 
ot por ko mu ni stič koj agre si ji. Nje nim pot pa da njem pod so vjet sku sfe ru uti ca ja, 
ugro že ne bi bi le i osta le za pad ne dr ža ve, a ko mu ni zam, kao si stem vred no sti, 
mo gao bi da od ne se po be du nad de mo krat skim i ka pi ta li stič kim sve tom. U 
skla du sa leb de ćom pret njom od stra ne ri val skog blo ka, za vo de će dr ža ve za pad-
nog blo ka ni je bi lo al ter na ti ve uklju či va nju Sr Ne mač ke u nji ho ve re do ve. 

Nu žnost uvla če nja Sr Ne mač ke u ge o po li tič ku or bi tu za pad nog blo ka, 
po kla pa la se sa stra te škim raz mi šlja njem vo de ćih ne mač kih po li ti ča ra na kon 
Dru gog svet skog ra ta. Kon rad Ade na u er (Kon rad her mann Jo seph Ade na u er), 
ko ji je na kon iz bo ra odr ža nih 14. av gu sta 1949. go di ne iza bran za pr vog kan-
ce la ra Sr Ne mač ke, od sa mog stu pa nja na du žnost, za go va rao je čvr stu in te-
gra ci ju svo je dr ža ve sa dru gim za pad nim dr ža va ma. Ka ko tvr di do a jen ame-
rič ke spolj ne po li ti ke hen ri Ki sin džer (he nry Kis sin ger), „Ade na u er i nje go vi 
sled be ni ci na sle di li su po ra že nu, po de lje nu i uni šte nu Ne mač ku, či ji je ukus za 
usa mlje nič ke avan tu re bio is cr pljen po sle dva ra ta”.9 U skla du sa op štom si tu a-
ci jom u dru štvu, osnov ne kon tu re spolj ne po li ti ke mo ra le su bi ti pod stak nu te 
unu tra šnjim okol no sti ma. U de ba ti ko ja je po sto ja la u ne mač kom dru štvu oko 
for mu li sa nja ade kvat ne  spolj no po li tič ke dok tri ne, po li ti ka in te gri sa nja sa za pa-
dom de lo va la je kao ona ko ja nu di si gur nost, ka ko u po gle du „spolj no po li tič ke 
za šti te od ko mu ni stič ke pret nje sa Is to ka i kao za šti ta od da ljeg so ci jal nog pa da 
pri li kom za po nov ni in di vi du al ni na pre dak”.10

Ka ko je Ade na u er du žnost pre mi je ra oba vlja o u pe ri o du od 1949. do 1963. 
go di ne (pu nih 14 go di na), u to ku ko jih se de si la sko ro pot pu na in te gra ci ja Sr 
Ne mač ke u za pad ne i me đu na rod ne struk tu re, s pu nim pra vom mo že mo  re ći da 
su u tom pe ri o du po sta vlje ni  te me lji ne mač ke spolj ne po li ti ke u či ta vom po sle-
rat nom pe ri o du. Ti  te me lji za sni va li su se na tri no se ća stu ba: evrop ske in te gra ci-
je,po mi re nje i partnerstvo sa Francuskom, kao mo tor evrop skih in te gra ci ja, kao i 
tran sa tlant sko part ner stvo, oli če no u čvr stoj sa rad nji sa Sje di nje nim Dr ža va ma. 

2. West po li tik i NA TO

za ob li ko va nje spolj ne po li ti ke Sr Ne mač ke, va žan či ni lac pred sta vlja la je 
ive o ma iz ra že na svest  kod po sle rat nih ne mač kih po li ti ča ra o isto rij skoj kri vi ci 
na ci stič ke Ne mač ke. Ka ko su no vi ne mač ki de mo krat ski po li ti ča ri bi li  sve sni 
po sle di ca ko jih je, u že lji da ostva ri evrop sku do mi na ci ju, osta vi la za so bom 
9 Ki sin džer hen ri (2011): Da li je Ame ri ci po treb na spolj na po li ti ka: U su sret di plo ma ti ji XXI 

ve ka, Klub plus, Be o grad, 37.
10 Dir lma jer Ulf et.al, 270.
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na ci stič ka vla da vi na to kom Dru gog svet skog ra ta, kao i po do zre nja, ko je je 
na kon ra ta Ne mač ka iza zi va la kod svo jih su se da, ta ko za njih spro vo đe nje mir-
no dop ske po li ti ke, sa ja snim ot klo nom od zlo de la na ci stič kog re ži ma, ni je ima-
lo bi lo ka kvu al ter na ti vu. U skla du sa tim, ge ne ra ci je po li ti ča ra ko je su is ku si le 
pe riod na ci stič ke vla da vi ne, do bro volj no su pri sta le na in sti tu ci o nal na ogra ni-
če nja svo je mo ći, na na čin, ko ji je Pe ter Ka cen štajn (Pe ter Kat zen stein), pro fe sor 
me đu na rod nih od no sa na Kor nel Uni ver zi te tu u Sje di nje nim Dr ža va ma, opi sao 
kao „pri pi to mlja va nje mo ći”.11 Tvor ci po sle rat ne ne mač ke po li ti ke, pod te re tom 
isto rij ske kri vi ce  su i sam Ustav Sr Ne mač ke  pri la go di li ogra ni ča va nju iz vr šne 
vla sti i raz vo ju evrop ske i me đu na rod ne sa rad nje. Ustav (Grund ge setz), ko ji je 
usvo jen 1949. go di ne i ko ji je i dan da nas na sna zi, oba ve zi va o  je naj vi še ne mač ke 
dr žav ne pred stav ni ke da po štu ju ljud ska pra va, da da ju do pri nos oču va nju svet-
skog mi ra i da vo de ak tiv nu po li ti ku me đu na rod ne sa rad nje.12

Iako je kan ce lar Ade na u er bes kom pro mi sno za stu pao po li ti ku čvr ste in te-
gra ci je sa za pad nim sve tom, unu tar ne mač kog po li tič kog spek tra po sto ja li su 
zna čaj ni ot po ri ta kvoj po li ti ci. Sna žan ot por, u ra noj fa zi hlad nog ra ta, Ade na u-
e ro vim stre mlje nji ma da Ne mač ku usme ri ka pot pu noj in te gra ci ji sa za pad nim 
dr ža va ma, do la zio je od is tak nu tih čla no va So ci jal de mo krat ske Par ti je (So zi-
al de mo kra tische Par tei De utschlands), od ko jih su se mno gi hra bro od u pi ra li 
na ci stič kom re ži mu. So ci jal de mo kra te su sma tra le da bi Ne mač ka tre ba la  da se 
opre de li za ne u tral nu po li ti ku, ima ju ći u vi du blo kov sku po de lu sve ta.13 ot por, 
do du še ma njeg in ten zi te ta, po sto jao je i unu tar Ade na u ro ve hri šćan sko-de mo-
krat ske uni je (Chri stlich-De mo kra tische Union). 

 za sa mog kan ce la ra Ade na u e ra, spolj no po li tič ke di le me ni je bi lo. Ka ko je 
Ne mač ka, u dva svet ska ra ta, po ku ša va la da za go spo da ri Evro pom, ula ze ći u 
te ške kon flik te sa dru gim evrop skim ko lo si ma, po ka za lo se da je ta kva po li ti ka 
do ve la Ne mač ku, na kon ra to va, u pot či njen po lo žaj i du bo ko ne po ver ljiv stav u 
od no su na svo je su se de. Po re či ma Ade na u e ra: „ovo nas je na ve lo na pri zna nje 
da naš op sta nak, kao i svih dru gih evrop skih na ci ja, mo že bi ti obez be đen sa mo 
unu tar za jed ni ce ko ja pre va zi la zi na ci o nal ne gra ni ce”.14

Mu drom i str plji vom po li ti kom, kao i uz ve tar u le đa, ko ji im je da vao zna čaj 
na ra sta ju će ulo ge nji ho ve dr ža ve u blo kov skoj po de li Evro pe, ne mač ki po li ti ča ri 
us pe li su da, za sa mo de set go di na od za vr šet ka Dru gog svet skog ra ta, po vra te 
pot pu ni su ve re ni tet svo je dr ža ve. U pe ri o du od 8. ma ja 1945. go di ne, za ključ no 
11 nun list Chri stian (2014):“Mo re re spon si bi lity? ger man fo re ign po licy in 2014”, CSS 

Analyses in Se cu rity Po licy Nº 149/2014, 2.
12 Po gle da ti č lan 23. ne mač kog Usta va pod na zi vom: Evrop ska uni ja - za šti ta osnov nih pra va 

- Prin cip sup si di jar no sti (Europäische Union - Grun drechtsschutz - Subsidiaritätsprinzip).
Grund ge setz für die Bun de sre pu blik De utschland, De utscher Bun de stag, https://www.btg-
bestellservice.de/pdf/10060000.pdf (23.12.2016.)

13 Ki sin džer hen ri, 38.
14 Živ ko vić Ni ko la (2012): Kon rad Ade na u er: ka ri je ra jed nog dr žav ni ka, Kon rad Ade na u er 

štif tung,Be o grad, 271.
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sa 5. ma jem 1955. go di ne, ka da je stu pa njem na sna gu pa ri skih spo ra zu ma15uki-
nut oku pa ci o ni sta tut16, Sr Ne mač ka us pe la je da se in te gri še u pot pu no sti u 
za pad nu za jed ni cu na ro da i me đu na rod ni po re dak. od član stva u or ga ni za ci ji 
za evrop sku eko nom sku sa rad nju, kao pr voj po sle rat noj me đu na rod noj or ga-
ni za ci ji ko joj je Sr Ne mač ka pri stu pi la 1948. go di ne, pa do član stva u Se ver-
no a tlant skom sa ve zu 1955. go di ne, tre ba lo je da pro đe sa mo 7 go di na. U tom 
pe ri o du Ne mač ka je us pe la i da po sta ne pu no prav na čla ni ca Sa ve ta Evro pe, či me 
je tra si ran njen put, kao dr ža ve ko ja te ži da iz gra di si stem za sno van na vla da-
vi ni pra va, kao i Evrop ske za jed ni ce za ugalj i če lik, kao pi o nir ske fa ze u pro ce su 
evrop skih in te gra ci ja.

Sti ca njem pu no prav nog član stva u Uje di nje nim Na ci ja ma 1973. go di ne, Sr 
Ne mač ka se uklju či la u pot pu no sti u me đu na rod ni po re dak, sta vlja ju ći tač ku na 
pe riod ka da se na nju s pre zi rom gle da lo u me đu na rod nim od no si ma. To kom 
či ta vog po sle rat nog pe ri o da, Sr Ne mač ka je na spolj no po li tič kom pla nu na stu-
pa la sa po zi ci ja „ci vil ne si le” (zi vil macht)17, ko ja pod sti če raz voj me đu na rod nih 
od no sa kroz do sled no po što va nje me đu na rod nog pra va. Uče šćem u iz grad nji 
evrop skog mi rov nog pro jek ta od nje go vih sa mih po če ta ka, kao jed nom od naj-
zna čaj nih ostva re nja evrop ske ci vi li za ci je, Sr Ne mač ka  je do dat no učvr šći va la 
svoj no vi spolj no po li tič ki “imidž”.

Ako je ge o graf ska po zi ci ja Ne mač ke bi la nje na zla kob do Dru gog svet skog 
ra ta, u dru goj po lo vi ni dva de se tog ve ka zna čaj no je po mo gla nje noj in te gra-
ci ji u po stra tov ski evrop ski i glo bal ni po re dak. Ka ko is ti če Ul rih špek (Ul rich 
Speck), ne mač ki spolj no po li tič ki no vi nar i ana li ti čar, „Ne mač ka po zi ci ja iz me đu 
za pad ne i Is toč ne Evro pe, iz me đu Skan di nav skog po lu o str va i Me di te ra na, či ni 
dr ža vu pri rod nom tač kom pre se ka svih vr sta to ko va: lju di, ro ba, in for ma ci ja, 
ide ja i men ta li te ta”.18 Dok je, u pe ri o du od fran cu sko-pru skog ra ta 1871. go di ne, 
15 U pe ri o du od 21.do 23. ok to bra 1954. go di ne, de vet mi ni sta ra spolj nih po slo va sa sta lo se u 

Pa ri zu, u ci lju za ključ ne di sku si je o evrop skom od bram be nom si ste mu i ne mač koj ulo zi u 
nje mu. Po zna ti i kao spo ra zu mi iz Pa ri za, ob u hva ta li su broj ne bi la te ral ne i mul ti la te ral ne 
spo ra zu me, kao od go vor na ne u speh for mi ra nja Evrop ske od bram be ne za jed ni ce. Ugo vor 
o Ne mač koj iz ma ja 1952. go di ne, ko jim je oku pa ci o ni sta tut za me njen si ste mom ugo vo ra 
ko jim je Sr Ne mač ka re gu li sa la od no se sa SAD, V. Bri ta ni jom i Fran cu skom, pri do dat je 
Pa ri skim spo ra zu mi ma.

16 oku pa ci o ni sta tut (Be sat zungssta tut), usvo jen 10. apri la 1949. go di ne, iz ra đen je od stra ne ame-
rič kih, bri tan skih i fran cu skih oku pa ci o nih vla sti. ovim do ku men tom se, kao vr hov na vlast u 
Sr Ne mač koj, u pi ta nji ma po put spolj ne po li ti ke, tr go vin skih od no sa, ni voa in du strij ske pro iz-
vod nje, kao i svih pi ta nja ko ja se od no se na bez bed nost, od re đu je Vi so ka sa ve znič ka ko mi si ja. 

17 Ter min „ci vil na si la”pr vi put upo tre bljen je od stra ne han sa Ma u la. Maul je u ese ju pod 
na zi vom „Ne mač ka i Ja pan: No ve ci vil ne si le” (Ger many and Ja pan: The New Ci vi lian 
Po wers), ob ja vlje nom u ugled nom ame rič kom ča so pi su„Fo re ign Af fa irs” 1990. go di ne,opi-
sao Sr Ne mač ku i Ja pan kao„no ve ci vil ne si le”.

18 Speck Ul rich, “Po wer and Pur po se: Ger man Fo re ign Po licy at a Cros sro ads”, Car ne gie 
Euro pe, http://carnegieeurope.eu/2014/11/03/power-and-purpose-german-foreign-policy-
at-crossroads (26.12.2016.)
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pa do Dru gog svet skog ra ta, strah pod stak nut mo guć no šću op ko lja va nja od 
stra ne ne pri ja telj skih sa ve za bio do mi nant na pa ra dig ma ne mač ke spolj ne po li-
ti ke, di na mi zi ra njem su ko ba na re la ci ji is tok-za pad svo ju ge o po li tič ku po zi ci ju 
Ne mač ka je is ko ri sti la na od li čan na čin. Ka ko su se u hlad no ra tov skom pe ri o du 
od no si iz me đu za pad no e vrop skih dr ža va za sni va li na sa rad nji, ume sto na an ta-
go ni stič kim obra sci ma spolj no po li tič kog de lo va nja, Sr Ne mač ka je sa dru gim 
evrop skim dr ža va ma mo gla da se po sve ti iz grad nji dr ža ve bla go sta nja i po ro di ce 
evrop skih na ro da, oli če noj u Evrop skoj za jed ni ci (da na šnja Evrop ska uni ja), kao 
je din stve nog si ste ma u isto ri ji. Ume sto kr va vih ra to va, ko ji su re zul ti ra li ogrom-
nim bro jem žr ta va i ma te ri jal nim ra za ra nji ma, evrop ske dr ža ve shva ti le su da je 
u nji ho vom in te re su da po li tič ki i eko nom ski sa ra đu ju, u po ku ša ju da od evrop-
skog kon ti nen ta stvo re „oazu” mi ra i bla go sta nja.

Evrop ske in te gra ci je i NA To, do pu nje ne ost po li tik19, to kom ere kan ce la ra 
vi li ja Bran ta (willy Brandt), u ci lju nor ma li za ci je od no sa dve ne mač ke, pred sta-
vlja le su uga o ni ka men ne mač ke spolj ne po li ti ke. Ula skom u NA To, Ne mač ka se 
u na red nim de ce ni ja ma  u sred sre di la ka u re đe nju unu tra šnjeg si ste ma, ima ju ći 
u vi du da je član stvom u se ver no a tlant skom voj nom sa ve zu bi la za šti će na od 
so vjet ske pret nje. od, ka ko tvr di dr Du šan Pro ro ko vić, „či stog objek ta me đu na-
rod nih od no sa, na či ju te ri to ri ju su pra vo po la ga li sa ve zni ci i me đu so bom de li li 
in te re sne zo ne”20,za hva lju ju ći di na mič nom pri vred nom raz vo ju i pot pu nom 
spolj no po li tič kom le gi ti ma ci jom, kroz član stvo u nad na ci o nal nim struk tu ra ma, 
Sr Ne mač ka je us pe la da po sta ne eko nom ska su per si la i dr ža va ko ja kod ve ći ne 
lju di u sve tu da nas pred sta vlja si no nim za kva li te tan i do sto jan stven ži vot.

za vr šet kom hlad no ra tov skog su ko ba, pri če mu je ru še nje Ber lin skog zi da 
1989. go di ne pred sta vlja lo „po če tak kra ja” če ti ri i vi še de ce ni je is cr plju ju-
ćeg ri val stva, a re u je di nje nje Ne mač ke iz vr še no na red ne go di ne, kao i ras pad 
So vjet skog Sa ve za 1991. go di ne nje gov stvar ni kraj, pred jed nom no vom Ne mač-
kom po ja vi la su se i no va spolj no po li tič ka is ku še nja. Po nov nim uje di nje njem  
Ne mač ka je po sta la naj mno go ljud ni ja dr ža va unu tar EU, a di so lu ci jom SSSr-a 
u pot pu no sti je iš če zla ko mu ni stič ka pret nja sa is to ka, ko ja je čvr sto ve zi va la 
Ne mač ku sa svo jim za pad nim sa ve zni ci ma, na ro či to sa Sje di nje nim Dr ža va ma. 
U ta kvom no vom ge o po li tič kom okru že nju, po sta vlja lo se oprav da no pi ta nje da 
li će Ne mač ka osta ti do sled na spolj no po li tič kim pri o ri te ti ma, ko ji su bi li uz dig-
nu ti go to vo na ni vo ak si o ma to kom hlad nog ra ta, ili će na gla še ni je is po lja va ti 
svo je na ci o nal ne in te re se, kroz ne za vi sni ju spolj no po li tič ku an ga žo va nost.

De ba ta o to me da li Ne mač ka tre ba da vo di sa mo stal ni ju spolj nu po li ti ku ili 
da na sta vi da vo di po li ti ku „ci vil ne si le”, ne sa mo da je bi la ži va u pr vim go di-
na ma na kon re u je di nje nja, već i da nas pred sta vlja ak tu el nu te mu unu tar ne mač-

19 Pra vi na ziv je No va is toč na po li ti ka (Ne ue Ost po li tik), ka ko bi se na pra vi la raz li ka u od no-
su na po li ti ku pre ma is toč nom blo ku, ko ja se pri me nji va la to kom vla da pod vođ stvom 
hri šćan sko-de mo krat ske uni je do 1969. go di ne.

20 Pro ro ko vić Du šan (2014): Ne mač ka ge o po li ti ka i Bal kan, Ca te na Mun di, Be o grad, 158.



Bojan Marić

Megatrend revija ~ Megatrend Review

194

kog po li tič kog i in te lek tu al nog esta bli šmen ta. Upra vo u ci lju tra ga nja za od go-
vo ri ma na ova ve o ma kom plek sna pi ta nja, ne mač ki šef di plo ma ti je Frank-Val-
ter Štajn ma jer (Frank-wal ter Ste in me i er), već na sa mom po čet ku svog man da ta 
2013. go di ne, po kre nuo je op se žnu de ba tu o prav ci ma ne mač ke spolj ne po li ti ke. 
Kao re zul tat, štajn ma jer je, u do njem do mu ne mač kog par la men ta, Bun de sta gu, 
25. fe bru a ra 2015. go di ne, pred sta vio iz ve štaj pod na slo vom „Kri za-red-Evro pa” 
(Kri se-ord nung-Euro pa).21

Do mi nan tan stav u okvi ru ove op se žne spolj no po li tič ke de ba te sa sto jao se u 
to me da Sr Ne mač ka ne ma bi lo ka kvih raz lo ga da me nja osnov ne kon tu re nje ne 
spolj ne po li ti ke. Ak ti van do pri nos Sr Ne mač ke pre vla da va nju kri za sa ko ji ma se 
sa vre me na EU su o ča va, u vi du pret nji op stan ku evro-zo ne, šen gen skog pro sto ra, 
kao po sle di ce ak tu el ne mi grant ske kri ze, „bra ko ra zvod ne par ni ce” iz me đu EU i 
Ve li ke Bri ta ni je, kao i za mr znu tog ukra jin skog kon flik ta,na me će se kao je dan od 
im pe ra ti va ne mač kog spolj no po li tič kog de lo va nja u na red nom pe ri o du. Ta ko đe, 
oču va nje part ner tsva sa Fran cu skom, kao glav nim part ne rom u okvi ru EU, u 
ci lju nje nog da ljeg raz vo ja, kao i ja ča nje tran sa tlant skog part ner stva, omo gu ća-
va ju na sta vak, po sve mu su de ći, uspe šne spolj ne po li ti ke Sr Ne mač ke, ko ja svo je 
ko re ne vu če od pr vih go di na na kon za vr šet ka Dru gog svet skog ra ta. Ka ko tvr di 
Hans Maul (Hanns wal ter Ma ull), vi ši sa rad nik ne mač kog in sti tu ta za me đu-
na rod ne i bez bed no sne po slo ve i je dan od še zde set eks pe ra ta ko ji su uče stvo va li 
o ob li ko va nju iz ve šta ja„Kri za-red-Evro pa”,„te ško je za mi sli ti da Sr Ne mač ka 
mo že vo di ti uspe šni ju spolj nu po li ti ku ne go onu ko ja je vo đe na od 1949. go di ne 
do da nas. Ne mač ka je da nas si gur ni ja, bo ga ti ja i vi še slo bod na ne go ika da pre”.22

Sr Ne mač ka, kao naj mno go ljud ni ja i dr ža va sa naj ja čom eko no mi jom u 
okvi ru EU,sa ude lom od 1/5 u nje nom ukup nom bru to-do ma ćem pro iz vo du, 
sa svim si gur no da nas mo že znat no slo bod ni je da na gla ša va svo je na ci o nal ne 
in te re se, ne go to kom hlad no ra tov skog pe ri o da. Ne re al no bi bi lo oče ki va ti da 
če tvr ta eko no mi ja sve ta ne ma sop stve ne ge o po li tič ke in te re se. Na ra sla eko nom-
ska moć ja ča i po li tič ke ape ti te ove dr ža ve od osam de set i dva mi li o na sta nov-
ni ka, pri če mu kao ilu stra ci ja, iz me đu osta log, mo že da po slu ži nje no na sto ja-
nje da do bi je me sto stal ne čla ni ce Sa ve ta bez bed no sti or ga ni za ci je Uje di nje nih 
na ci ja, što iz i sku je pro me nu Po ve lje oUN. Iako Ne mač ka ni je do bi la po dr šku 
svo jih naj va žni jih part ne ra za do bi ja nje me sta stal ne čla ni ce Sa ve ta bez bed no-
sti, to se ni je od ra zi lo na pro me nu osnov nog kur sa nje ne spolj ne po li ti ke. za 
ostva re nje tog ve o ma am bi ci o znog spolj no po li tič kog ci lja, ko ji bi Sr Ne mač ku 
21 Kri za-Po re dak-Evro pa pred sta vlja na slov za vr šnog iz ve šta ja jed no go di šnjeg pro jek ta 

“re vi ja 2014 - Sve ži po gled na ne mač ku spolj nu po li ti ku” pod okri ljem ne mač kog mi ni-
star stva spolj nih po slo va. Vi de ti u: Kri se-Ord nung-Euro pa (2014): Auswär ti ges Amt Pro-
jek tte am „re vi ew 2014 – außen po li tik we i ter den ken”, Ber lin.

22 hanns Ma ull,“De utschlands außen po li tische Kontinuität ist ric htig”,Auswär ti ges Amt 
Pro jek tte am „re vi ew 2014 – außen po li tik we i ter den ken, http://www.aussenpolitik-
weiter-denken.de/de/aussensicht/show/article/die-aussenpolitische-kontinuitaet-ist-rich-
tig-muss-aber-angepasst-werden/pages/5.html (27.12.2016.)
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uz di gao na ni vo svet ske po li tič ke si le, što u eko nom skom po gle du ona sva ka ko 
je ste, neo p hod na joj je sna žna po dr ška, pr ven stve no iz re do va nje nih za pad nih 
part ne ra, ob zi rom da se is po sta vi lo da po dr ška na ra sta ju ćih si la, ko je ta ko đe 
že le me sto u Sa ve tu bez bed no sti, ni je do volj na. 23

oču va nje evrop skog pro jek ta i tran sa tlant skog part ner stva za Sr Ne mač ku 
pred sta vlja je dan od ključ nih pred u slo va za oču va nje glo bal nog po ret ka, ko ji 
pru ža me ha ni zam u okvi ru ko jeg Ne mač ka obez be đu je sta bil nost i pro spe ri-
tet svog dru štva. Kao dr ža va ko ja je du bo ko in vol vi ra na u glo bal na stru ja nja, 
Ne mač ka ima pu no raz lo ga da bra ni po sto je ći po re dak. Ne mač ki eko nom ski 
uspeh „po či va na mo guć no sti da ša lje ro bu, uslu ge, lju de i in for ma ci je ši rom 
ku gle”.24 Ka ko je za uspe šnu re a li za ci ju ovih po slov nih ak tiv no sti pred u slov ade-
kvat na fi zič ka in fra struk tu ra, uz po što va nje usta no vlje nih me đu na rod nih pra-
vi la, kao pri rod ni sa ve zni ci Ne mač ke na me ću se nje ni tra di ci o nal ni part ne ri, 
unu tar kor pu sa li be ral nih de mo kra ti ja. Ka ko se Ne mač ka su o ča va sa broj nim 
te ro ri stič kim na pa di ma, od ko jih se po sled nji do go dio u Ber li nu 19. de cem bra 
2016. go di ne, ja sno je da sa rad nja sa nje nim glav nim part ne ri ma mo ra bi ti zna-
čaj no po bolj ša na na po lju sa rad nje oba ve štaj nih slu žbi, a u ci lju bor be pro tiv glo-
bal ne po ša sti zva ne te ro ri zam. U slu ča ju pro pa sti evrop skog pro jek ta i uru ša va-
nja tra na tlant skih ve za, što je ipak ma la ve ro vat no ća u ovom tre nut ku, Ne mač ka 
ima ka pa ci te ta da tra ga za al ter na tiv nim sa ve zi ma, za hva lju ju ći sna zi svo je eko-
no mi je i raz gra na tim me đu na rod nim kon tak ti ma.

3. Ne mač ko-fran cu ska oso vi na kao po kre tač evrop ske in te gra ci je

Sa ve zna re pu bli ka Ne mač ka i Fran cu ska, kao dve dr ža ve ko je su ob li ko va le 
po li ti ku evrop skih in te gra ci ja od u spo sta vlja nja Evrop ske za jed ni ce za ugalj i 
če lik, kao pr ve in sti tu ci o na li zo va ne for me po ro di ce evrop skih na ro da, obe le ži le 
su u Ber li nu 22. ja nu a ra 2013. go di ne 50-go di šnji cu pot pi si va nja Je li sej skog spo-
ra zu ma (Élysée Tre aty)25, od no sno Spo ra zu ma o ne mač ko-fran cu skoj sa rad nji 
i pri ja telj stvu. Spo ra zum, ko ji se sa pu nim pra vom sma tra isto rij skim, uta bao 

23 Gru pa - 4 ob u hva ta Ne mač ku, In di ju, Bra zil i Ja pan, ko je jed na dru gu po dr ža va ju u na sto-
ja nji ma da se do mog nu stal nog me sta u Sa ve tu bez bed no sti UN-a. Kao kon tra te ža ovom 
ne for mal nom sa ve zu, iz ni kla je Uje di nje ni za kon sen zus (Uni ting for Con sen sus), gru pa 
po zna ta kao i Cof fee Club, pred vo đe na Ita li jom, ko ja se pro ti vi pro ši ri va nju stal nih čla ni-
ca sa ve ta, isto vre me no za la žu ći se za pro ši ri va nje bro ja ro ti ra ju ćih (ne stal nih) čla ni ca. o 
na sto ja nji ma Ne mač ke i dru gih dr ža va da se do mog nu po zi ci je stal nog čla na Sa ve ta bez-
bed no sti UN-a vi de ti u: Ta mim G. Mal ko (2015), Or ga ni za ci ja Uje di nje nih na ci ja i po tre ba 
re for me, dok tor ska di ser ta ci ja, Fa kul tet po li tič kih na u ka, Be o grad.

24 Speck Ul rich, “Po wer and Pur po se: Ger man Fo re ign Po licy at a Cros sro ads”, Car ne gie 
Euro pe,http://carnegieeurope.eu/2014/11/03/power-and-purpose-german-foreign-policy-
at-crossroads

25 Spo ra zum je do bio na ziv po Je li sej skoj pa la ti, se di štu pred sed ni ka Fran cu ske re pu bli ke. 
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je sta zu ka po mi re nju dve ve li ke evrop ske na ci je, či ja je me đu sob na isto ri ja bi la 
op te re će na hi po te kom kr va vih ra to va, ko ji su do ve li do ogrom nog bro ja žr ta va 
na obe stra ne. Ne mač ka i Fran cu ska, kao dve dr ža ve ko je zbir no bro je bli zu 30 % 
sta nov ni štva EU i či je eko no mi je či ne zbir no vi še od 1/3 BDP-a EU, pred sta vlja ju 
dr ža ve bez či je se sklad ne sa rad nje sa vre me na EU ne mo že za mi sli ti. o zna ča ju 
ne mač ko-fran cu ske sa rad nje za sa vre me nu EU, naj bo lje go vo re re či Ža ka De lo ra 
(Jac qu es De lors), fran cu skog po li ti ča ra i pred sed ni ka Evrop ske ko mi si je u dva 
man da ta, ko ji je nji ho ve sta bil ne od no se na zvao „jed nim od sta ba la Evro pe”.26

Ne mač ko-fran cu ski od no si bi li su, do za vr šet ka Dru gog svet skog ra ta, pro-
že ti du bo kim ne pri ja telj stvom. Fran cu ska i Ne mač ka su u pe ri o du od 1871. 
go di ne do 1945. go di ne  u če stvo va le u tri ve li ka me đu sob na rat na su ko ba, i to 
u u: Fran cu sko-pru skom ra tu iz 1871. go di ne, Pr vom svet sko m ra tu, kao i Dru-
gom svet skom ra tu. za Fran cu ze je po se ban trag osta vi la či nje ni ca da je nji ho va 
dr ža va to kom Dru gog svet skog ra ta bi la oku pi ra na od stra ne Ne mač ke, što je za 
njih pred sta vlja lo ve li ko na ci o nal no po ni že nje. Ima ju ći u vi du da su ovi su ko bi 
re zul ti ra li ve li kim bro jem ljud skih žr ta va i ogrom nim in fra struk tur nim ra za ra-
nji ma, s fran cu ske stra ne bi lo je ra zu mlji vo is po lje no ne po ve re nje pre ma Ne mač-
koj na kon za vr šet ka Dru gog svet skog ra ta. Spolj na po li ti ka Fran cu ske j e na kon 
ra ta, u zna čaj noj me ri bi la usme re na ka one mo gu ća va nju bi lo ka kve re van ši stič ke 
po li ti ke po ra že ne Ne mač ke. Po u če ni is ku stvom na kon Pr vog svet skog ra ta, kao i 
po sle di ca ma Ver saj skog spo ra zu ma27, Fran cu zi ni su ovaj put in si sti ra li na te škim 
re pre sa li ja ma i ka žnja va nju Ne mač ke.28Pa ci fi ka ci ju Ne mač ke i nje no uklju či va-
nje u po sle rat ni mir no dop ski po re dak Evro pe sma tra li su od go va ra ju ćom po li ti-
kom. Naj bo lji na čin sa sto jao se u to me da Ne mač ka i Fran cu ska, da va njem no ve 
di men zi je u nji ho vim bi la te ral nim od no si ma, uzmu uče šća u iz grad nji „no ve 
Evro pe”, kao jed nog mi rov nog pro jek ta, ko ji bi pred sta vljao ne ga ci ju kr va vih 
ra to va ko ji ma je, na ža lost, evrop ski kon ti nent bio u pro šlo sti op hr van.

EU, ka kvu da nas po zna je mo, pre šla je du ga čak put od svo jih po če ta ka pe de-
se tih go di na, ka da na sta ju pr ve ozbilj ni je kon tu re evrop ske in te gra ci je. ro bert 
šu man (ro bert Schu mann), fran cu ski mi ni star spolj nih po slo va, u kon sul ta ci ji 
sa Žan Mo ne om (Jean omer Ma rie Ga briel Mon net), ta da šnjim ko me sa rom za 
plan u fran cu skoj vla di, pred lo žio je, u do ku men tu po zna tom kao „šu ma no va 
De kla ra ci ja”, na sta lom 9. ma ja 1950. go di ne, da se stvo ri za jed nič ko tr ži šte za 
26 “de lors: Fran co-ger man al li an ce is eU’s ‘tree of li fe’”, eurac tiv.com,http://www.eura-

ctiv.com/section/future-eu/interview/delors-franco-german-alliance-is-eu-s-tree-of-life/ 
(27.12.2016.)

27 U sklo pu mi rov nog ugo vo ra za klju če nog sa si la ma po bed ni ca ma iz Pr vog svet skog ra ta, 
Ne mač ka je mo ra la da pri zna da je is klju či vi kri vac za iz bi ja nje Pr vog svet skog ra ta, 
po tom, mo ra la je pri sta ti na vra ća nje Al za sa i Lo re na Fran cu skoj, us po sta vlja nje me đu na-
rod ne upra ve nad Sa rom u tra ja nju od 15 go di na, vra ća nje od re đe nih po gra nič nih gra do-
va Bel gi ji, kao i na odr ža va nje ple bi sci ta u se ver nom šle zvi gu. 

28 Yeong H. Lo ke (2013): “50 years of the ‘twin en gi ne’ Fran co-ger man re con ci li a tion, euro-
pean in te gra tion and re flec ti ons for Asia” EU Cen tre Sin ga po re Bac kgro und Bri ef No. 8,3.
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ugalj i če lik od šest za pad no e vrop skih dr ža va (Fran cu ska, Ne mač ka, Ita li ja, Bel-
gi ja, ho lan di ja i Luk sem burg). Ima ju ći u vi du zna čaj uglja i če li ka kao va žnih 
si ro vi na za voj nu in du stri ju, ja sno je za što je šu man pred lo žio da evrop ska in te-
gra ci ja kre ne od cr ne me ta lur gi je. šest dr ža va ko je su bi le po kre ta či stva ra nja 
jed ne „no ve” Evro pe, bi le su zna čaj no usred sre đe ne jed na na dru gu u po gle du 
cr ne me ta lur gi je. EzUč če lik sma tra se pr vom evrop skom or ga ni za ci jom su pra-
na ci o nal nog ka rak te ra, ko ja je po plo ča la put ka stva ra nju da na šnje EU.

šu ma no va de kla ra ci ja ima la je za cilj da se stvo ri me ha ni zam ko jim bi se 
ne mač ko-fran cu skim od no si ma da la no va di men zi ja, ko ja bi is klju či va la i naj-
ma nji mo gu ći su kob iz me đu dva evrop ska ko lo sa. Tvor ci ma de kla ra ci je bi lo je 
ja sno da do mi ra i pro spe ri te ta na evrop skom kon ti nen tu, a sa mim tim i na pret ka 
u pro ce su evro in te gra ci ja, ne mo že do ći uko li ko Ne mač ka i Fran cu ska ne bu du 
ima li mir no dop ske od no se. U sa mom tek stu de kla ra ci je sto ji sle de će: „od luč ni 
da spre če još je dan stra šan rat, evrop ske vla de za klju či le su da bi udru ži va nje 
pro iz vod nje uglja i če li ka uči ni lo rat iz me đu isto rij skih ri va la Ne mač ke i Fran cu-
ske, ne sa mo ne za mi sli vim, već i ma te ri jal no ne mo gu ćim”.29

Us po sta vlja nju po ve re nja u od no si ma iz me đu Ne mač ke i Fran cu ske ton su 
dik ti ra la dva ve li ka dr žav ni ka, Kon rad Ade na u er i šarl de Gol (Char les An dré 
Jo seph Ma rie de Ga ul le). De Gol, ču ve ni rat ni ge ne ral i he roj fran cu skog na ro da, 
is po ljio je sklo nost ka nor ma li za ci ji od no sa sa svo jim mr skim ne pri ja te ljem, 
su sed nom Ne mač kom, od sa mog po čet ka stu pa nja na pred sed nič ku funk ci ju, 
ja nu a ra 1959. go di ne. Pri li kom pr vog su sre ta iz me đu Ade na u e ra i De Go la, u 
De Go lo voj rod noj ku ći u Ko lom bo-le-de-En gli zu 14. sep tem bra 1958. go di ne, 
us po sta vlje no je me đu sob no po ve re nje i na klo nost ko je je zna čaj no do pri ne lo oto-
plja va nju hlad nih od no sa iz me đu dve ju dr ža va.30 za jed nič ko sa op šte nje, usvo-
je no na pr vom sa stan ku iz me đu dva ve li ka evrop ska li de ra, otvo ri lo je put ni zu 
me đu sob nih su sre ta i do ku me na ta ko ja su vre me nom pot pi sa na. Pri mer De Go la 
po tvr đu je ne pi sa no pra vi lo da ne ka da šnje voj sko vo đe ima ju ka pa ci te ta da, kao 
po li ti ča ri u mir no dop skim uslo vi ma, spro vo de od go vor nu i to le rant nu po li ti ku, 
sve sni, iz ne po sred nog is ku stva, svih stra ho ta ko je kla ni ca ra ta no si sa so bom.

Kao kru na od lič ne sa rad nje ne mač kog kan ce la ra i fran cu skog pred sed ni ka, 
u du hu pro ce sa po mi re nja dve ju dr ža va, usvo jen je 14. ja nu a ra 1963. go di ne 
Spo ra zum o ne mač ko-fran cu skoj sa rad nji i pri ja telj stvu, po zna ti ji kao Je li sej ski 
spo ra zum. za hva lju ju ći mu dro sti i vi zi o nar stvu dva dr žav ni ka, sa či njen je uga-
o ni ka men ne mač ko-fran cu ske sa rad nje, ko ji i da nas, po sle vi še od pet de ce ni ja, 
iz dr ža va test vre me na. Je li sej ski spo ra zum bio je ba zi ran na 3 glav na seg men ta, a 
to su: spolj ni po slo vi, od bra na i obra zo va nje, kao i omla di na.

za iz grad nju sta bil nih od no sa iz me đu Ne mač ke i Fran cu ske, kao i za da lji 
raz voj evrop ske in te gra ci je, ve o ma va žni bi li su i lič ni od no si iz me đu nji ho-
29 “The Schu man Dec la ra tion - 9 May 1950“, http://europa.eu/about-eu/basic-information/

symbols/europe-day/schuman-declaration/index_en.htm (26.12.2016.)
30 Živ ko vić Ni ko la, 93.
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vih li de ra. Ka ko su funk ci je kan ce la ra u Ne mač koj i pred sed ni ka re pu bli ke u 
Fran cu skoj ima le naj ve ću po li tič ku te ži nu u po me nu tom pe ri o du, kao po sle di ca 
ustav nog ustroj stva tih dr ža va, ja sno je da se te melj do brih od no sa za sni vao na 
re la ci ji ne mač ki kan ce lar-fran cu ski pred sed nik. če sto ci ti ra ni, fran cu sko-ne-
mač ki mo tor Evro pe im pli ci ra da su dve dr ža ve bi le po kre tač ka sna ga Evro pe, 
dok je sli ka o tan de mu ili pa ru dr žav ni ka is ti ca la ulo gu ko ju su li de ri ima li u 
tom pro ce su. Kva li tet ni lič ni od no si dr žav ni ka, kao i ko ri šće nje in sti tu ci o nal nih 
me ha ni za ma kre i ra nih Je li sej skim spo ra zu mom, omo gu ći li su una pre đe nje bi la-
te ral nih od no sa i na pre dak u pro ce su evro in te gra ci ja.31

za hva lju ju ći čvr stim te me lji ma, oli če nim u Je li sej skom spo ra zu mu, bi la te-
ral na sa rad nja dve ju dr ža va do sti gla je ni vo uspe šnog stra te škog part ner stva, 
ko je tra je vi še od pet de ce ni ja. Upr kos po vre me nim po li tič kim raz mi mo i la že-
nji ma, ko ja su uobi ča je na po ja va i me đu dr ža va ma ko je ima ju naj bo lje mo gu će 
bi la te ral ne od no se, ne mač ko-fran cu ska oso vi na pred sta vlja la je za lo gu uspe šnog 
pro ce sa evro in te gra ci ja od nje nih po če ta ka. Do sa da naj am bi ci o zni ji plan o in te-
gri sa nju dve dr ža ve po nu di li su 2003. go di ne ta da šnji evrop ski ko me sar za pro-
ši re nje Ne mac Gin ter Ver hoj gen (Günter Ver he u gen), i nje gov ko le ga, za du žen za 
oblast tr go vi ne, Fran cuz Pa skal La mi (Pa scal Lamy).Ver hoj gen i La mi pred lo ži li 
su stva ra nje ne mač ko-fran cu ske fe de ra ci je sa za jed nič kim vla di nim in sti tu ci-
ja ma, ko je bi spro vo di le za jed nič ku spolj nu, bez bed no snu i fi nan sij sku po li ti-
ku.32 Ide ja o prak tič nom uje di nje nju dve ju dr ža va ni je se ostva ri la.

Ne mač ka i Fran cu ska ni su uvek ima le iden tič ne sta vo ve u po gle du po li ti ke 
evro in te gra ci ja. od raz li či tih sta vo va, po put for mi ra nja Evrop ske od bram be ne 
za jed ni ce u ra noj fa zi raz vo ja evrop skih in te gra ci ja, od bi ja nja pred lo ga Evrop skog 
usta va od stra ne fran cu skih gra đa na na re fer ndu mu odr ža nom 2005. go di ne, pa 
sve do na či na re ša va nja du žnič ke kri ze po je di nih dr ža va evro-zo ne, pri sut na su 
raz li či ta gle di šta dva evrop ska sto že ra. Ka da su dve naj ve će dr ža ve EU ima le usa-
gla šen stav oko vi tal nih evrop skih pi ta nja, po zi tiv ne im pli ka ci je pre no si le su se 
na raz voj či ta ve EU. Iako, po mi šlje nju mno gih, zna čaj no uve ća na EU, sa svo jih 
28 dr ža va čla ni ca i po la mi li jar de sta nov ni ka, mi ni mi zi ra zna čaj ne mač ko-fran-
cu ske oso vi ne, Ber lin i Pa riz i da lje pred sta vlja ju po li tič ki i ge o graf ski cen tar EU.33

Po sled nji raz voj do ga đa ja na ni vou EU, u či jem epi cen tru je re fe ren dum 
odr žan 23. ju na 2016. go di ne u Ve li koj Bri ta ni ji, na me će neo p hod nost od luč ne 
31 Po red po mi nja nog li der skog pa ra Ade na u er‒ De Gol, uspe šne dr žav nič ke tan de me či ni li 

su ne mač ki kan ce lar Hel mut Šmit (Hel mut He in rich wal de mar Schmidt) i fran cu ski pred-
sed nik Va le ri Ži skar D’ Esten (Valéry Ma rie rené Gi scard d’Esta ing), kao i nji ho vi na sled-
ni ci hel mut Kol (hel mut Jo sef Mic hael Kohl) i Fran soa Mi te ran (François Ma u ri ce Adrien 
Ma rie Mit ter rand). o ne mač ko-fran cu skoj sa rad nji to kom po me nu tog pe ri o da, kao i o 
nji ho vim per spek ti va ma vi de ti vi še u: Ca ri ne Ger mond (2012):” Dyna mic Fran co–Ger-
man Du os: Gi scard–Schmidt and Mit ter rand–Kohl”, in: Erik Jo nes, Anand Me non, and 
Step hen we at he rill (eds.): the Ox fo rd Hand bo ok of the euro pean Union, Ox ford, 1-16.

32 Yeong h. Lo ke, 10.
33 Ca ri ne Ger mond, 8.
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re ak ci je fran cu sko-ne mač ke oso vi ne.34U skla du sa tim, ne mač ki šef di plo ma-
ti je Frank-val ter Štajn ma jer (Frank-wal ter Ste in me i er) i nje gov fran cu ski ko le ga 
Žan-Mark Ero (Jean-Marc Ayra ult), pred sta vi li su do ku ment na de vet stra na 
pod na zi vom „Ja ka Evro pa u sve tlu ne iz ve sno sti” u ko jem pred la žu us po sta-
vlja nje za jed nič ke evrop ske bez bed no sne po li ti ke i ja ča nje eko nom ske sa rad nje. 
Ka ko na vo de štajn ma jer i Ero„ni jed no sta van po ziv za vi še Evro pe, ni ti raz do-
blje pu kog raz mi šlja nja ni su pra vi od go vor. Ka ko bi smo spre či li ti ho pu za ju će 
uru ša va nje na šeg evrop skog pro jek ta, mo ra mo da bu de mo vi še usred sre đe ni na 
ključ ne stva ri i na za do vo lja va nje kon kret nih oče ki va nja na ših gra đa na”.35

Ima ju ći u vi du da se i sa ma EU na la zi pred mno go broj nim iza zo vi ma, po put 
već če sto na vo đe nih pro ble ma u vi du „hro mog” pri vred nog ra sta, ve li ke ne za po-
sle no sti mla dih lju di, iz be glič ko-mi grant ske kri ze, za o štre nih od no sa sa ru skom 
Fe de ra ci jom, slu čaj Breg zit do la zi po nju u ve o ma de li kat nom tre nut ku. Po sta vlja 
se oprav da no pi ta nje, u skla du sa na ve de nim okol no sti ma, mo že li ne mač ko-
fran cu ski dvo jac da po vra ti po lju lja no evrop sko sa mo po u zda nje i da tra si ra put 
ka stva ra nju čvr šće i ko he rent ni je evrop ske za jed ni ce. Gle da ju ći isto rij ski, ka da 
su Ne mač ka i Fran cu ska uspe va le da po stig nu kom pro mis oko da ljeg raz vo ja 
evrop ske za jed ni ce, sve dru ge evrop ske dr ža ve, sve sne da te ško mo gu osu je ti ti 
pla no ve ne mač ko-fran cu skog dvoj ca, po ku ša va le su da svo je in te re se pri la go de 
nji ma. I da nas, kao i ra ni je, ka ko tvr di Ul ri ke Ge rot (Ul ri ke Guérot ), osni vač i 
di rek tor Evrop ske de mo krat ske la bo ra to ri je pri evrop skoj ško li za upra vlja nje u 
Ber li nu, „Ne mač ka i Fran cu ska pred sta vlja ju „kri tič nu ma su” neo p hod nu za sta-
vlja nje Evro pe u po gon”.36

4. Sje di nje ne Ame rič ke Dr ža ve  
kao sto žer ne mač ke spolj ne i bez bed no sne po li ti ke

Pri vred ni opo ra vak Evro pe na kon Dru gog svet skog ra ta, kao i po to nje 
evrop ske in te gra ci je, ne ras ki di vo su po ve za ni sa ulo gom Sje di nje nih Ame rič kih 
Dr ža va u tim pro ce si ma. za raz li ku od si tu a ci je s po čet ka dva de se tih go di na 
20. ve ka, ka da su se na red ne če ti ri ame rič ke ad mi ni stra ci je (tri re pu bli kan ske i 
jed na de mo krat ska) od lu či le za pe riod „sa mo i zo la ci je”, SAD na stu pa ju zna čaj no 
an ga žo va ni je na evrop skom kon ti nen tu na kon Dru gog svet skog ra ta. U pe ri o du 
34 Na re fe ren du mu odr ža nom 24. ju na 2016. go di ne51.9 % Bri ta na ca od lu či lo se za iz la zak 

nji ho ve dr ža ve iz EU (tzv. Bre xit), dok je za osta nak gla sa lo 48.1 %. Iz la znost je bi la vi so ka, 
72.2 %. re fe ren dum sko pi ta nje je gla si lo „Da li Uje di nje no Kra ljev stvo tre ba da osta ne čla-
ni ca EU ili da na pu sti EU”. re fe ren dum sa slič nim pi ta njem odr žan je i 1975. go di ne, ka da 
je 67 % gra đa na gla sa lo za osta nak Bri ta ni je u ta da šnjoj Evrop skoj eko nom skoj za jed ni ci.

35 “ger man, French mi ni sters plan for ‘strong euro pe in un cer tain world’, re u ters, http://
www.reuters.com/article/us-britain-eu-germany-france-idUSKCN0zC0BQ (28.12.2016.)

36 guérot Ul ri ke (2006): “ger many and euro pe: new deal or déjà vu?” Stu di es and Re se-
arch, N°55, No tre Euro pe, 21.
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iz me đu dva svet ska ra ta na de lu je bi lo „do ba di plo ma ti je kon zer va tiv nog izo la ci-
o ni zma i Ve li ke de pre si je”37, pri če mu su SAD bi le skon ce tri sa ne na ši re nje ame-
rič ke tr go vi ne i po što va nje prin ci pa „Mon ro o ve dok tri ne”38u La tin skoj Ame ri ci.

Ka ko su evrop ske dr ža ve iza šle iz rat nog vi ho ra pri vred no i de mo graf ski 
de va sti ra ne, ve li ko je pi ta nje, da li bi u ta kvom sta nju mo gle, na ade kva tan na čin, 
od go vo ri ti so vjet skoj ko mu ni stič koj pret nji. „Bez ame rič kih voj nih sna ga ve ro-
vat no je da ni ka kve in te gra ci je ne bi bi le mo gu će po sle Dru gog svet skog ra ta”.39 
za hva lju ju ći po se do va nju atom skog na o ru ža nja, Sje di nje ne Dr ža ve je di ne su bi le 
u sta nju da, kroz „dok tri nu ma sov ne od ma zde” od bra ne za pad nu Evro pu od 
di rekt nog na pa da SSSr-a. Fran cu ska i Ve li ka Bri ta ni ja su tek pe de se tih i še zde-
se tih go di na ma raz vi le svo je nu kle ar ne po ten ci ja le, dok nji ho ve kon ven ci o nal ne 
sna ge ni su bi le u ran gu so vjet skih, ka ko bi se ade kvat no mo gle s nji ma no si ti.40

U to ku 1947. go di ne, SAD su po sta vi le ka men te me ljac svo je spolj no po li tič ke 
stra te gi je to kom hlad no ra tov ske ere. Stra te gi ja za u zi ma nja čvr stog an ti ko mu ni-
stič kog sta va bi la je ba zi ra na na Tru ma no voj dok tri ni, ko ja je pred sta vlja la uvod 
u eru ob u zda va nja (con ta in ment). Usva ja njem Tru ma no ve dok tri ne, de mo krat-
ska ame rič ka ad mi ni stra ci ja opre de li la se za pru ža nje po mo ći svim onim vla-
da ma ko je su bi le su o če ne sa opa sno šću da bu du obo re ne od stra ne ko mu ni sta. 
ču ve ni Mar ša lov plan (Pro gram evrop skog opo rav ka), ob na ro do van na har-
vard skom uni ver zi te tu 5. ju na. 1947. go di ne od stra ne dr žav nog se kre ta ra Džor-
dža Mar ša la (Ge or ge Ca tlett Mar shall), pred sta vljao je dru gi deo sve o bu hvat ne i 
pro mi šlje ne po li ti ke ob u zda va nja so vjet skog re ži ma. Ka ko je eko no mi ja u dr ža-
va ma za pad ne Evro pe bi la u lo šem sta nju, po sto ja la je re al na opa snost da ko mu-
ni stič ke par ti je, na ta la su ne za do volj stva ši ro kih ma sa, kao i uz zdu šnu po moć 
Kre mlja, pre u zmu vlast u evrop skim dr ža va ma. Tru ma no va dok tri na i Mar ša lov 
plan pred sta vlja le su po la zne tač ke u „kr sta škom po ho du Sje di nje nih Dr ža va 
pro tiv ko mu ni stič kih re vo lu ci ja”.41

Mar ša lov plan sma tra se naj ve ćim pro gra mom stra ne po mo ći u no vi joj isto-
ri ji. Po moć je bi la od ve li kog zna ča ja za Ne mač ku i dru ge ra tom de va sti ra ne 
evrop ske dr ža ve, s ob zi rom na to da je pri sti za la u te škim tre nu ci ma u ko ji ma 
37 Vi še o ame rič koj spolj noj po li ti ci u pe ri o du iz me đu dva svet ska ra ta: šul cin ger D. ro be rt 

(2011), Ame rič ka di plo ma ti ja od 1900. go di ne, Udru že nje za stu di je SAD u Sr bi ji, Be o grad, 
113-153.

38 Mon ro o va dok tri na ob ja vlje na je 1823. go di ne od stra ne ame rič kog pred sed ni ka Džej msa 
Mon roa (Ja mes Mon roe). Pred sed nik Mon ro ob ja vio je da će SAD spre či ti stva ra nje sva ke 
no ve evrop ske ko lo ni je na za pad noj he mis fe ri. Dok tri na je od de ve de se tih go di na de vet-
na e stog ve ka po sta la glav ni prin cip ame rič ke spolj ne po li ti ke.

39 Pro ro ko vić Du šan, 173.
40 Gun licks B. Art hur (1999): “Ger many, Euro pe, and the Uni ted Sta tes af ter 1949”, 202,in: 

Vir gi nia De part ment of Edu ca tion(eds.), Post war Ger many and the Growth of De moc racy, 
ric hmond.

41 šul cin ger D. ro bert (2011): Ame rič ka di plo ma ti ja od 1900. go di ne, Udru že nje za stu di je 
SAD u Sr bi ji, Be o grad, 7.
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su se evrop ska dru štva na la zi la na kon za vr šet ka Dru gog svet skog ra ta. zna-
čaj na ka rak te ri sti ka pla na je ste da je bio uslo vljen od re đe nim re for ma ma ko je su 
dr ža ve pri ma o ci mo ra le pred u ze ti, kao što su stva ra nje urav no te že nih bu dže ta, 
li be ra li za ci ja ce na, kao i sta bi li za ci ja de vi znih kur se va.42 U to ku tra ja nja pla na, 
kre nu lo se i sa li be ra li za ci jom tr go vi ne i stva ra njem zna čaj nih pred u slo va za 
da lju eko nom sku i po li tič ku in te gra ci ju evrop skih dr ža va, ko ja je usle di la to kom 
pe de se tih go di na. 

Kraj če tr de se tih i po če tak pe de se tih go di na pred sta vlja vo do del ni cu opo-
rav ka ne mač kog dru štva i pri vre de, uti ru ći put ka stva ra nju jed ne od naj u spe-
šni jih svet skih pri vre da dru ge po lo vi ne dva de se tog ve ka, po zna te kao ne mač ko 
pri vred no ču do (wirtschaftswun der). Mar ša lov plan je, po red ve li kog zna ča ja 
za ne mač ko dru štvo i pri vre du u vi du po mo ći sta nov ni štvu i kre di ta ko ji su pla-
si ra ni u raz voj ne pro jek te, imao pre sve ga je dan ohra bru ju ći po li tič ki ka rak ter, 
ima ju ći u vi du da je, ka da je do ne ta od lu ka da i za pad ni de lo vi Ne mač ke bu du 
in kor po ri ra ni u nje go vu pri me nu, bi lo ja sno da je otvo ren put nor mal nom raz-
vo ju ne mač kog dru štva i pri vre de, kroz pro ces in te gra ci je sa osta lim dr ža va ma 
ka pi ta li stič kog sve ta. 

U ci lju spre ča va nja pro do ra SSSr-a na za pad, SAD su shva ti le da je neo-
p hod no iz gra di ti de mo krat sku i pro spe ri te tnu za pad nu Ne mač ku, ko ja bi 
pred sta vlja la ga rant da so vjet ska či zma ne će kro či ti u za pad nu Evro pu. Ta kva 
Ne mač ka ne su mlji vo je zah te va la mo der nu i do bro opre mlje nu voj sku, in te gri-
sa nu u za pad ni me đu na rod ni voj ni sa vez. Do ku ment ame rič kog Sa ve ta za na ci-
o nal nu bez bed nost pod kod nim bro jem 68 (Na ti o nal Se cu rity Co un cil - NSC 
- 68)43,ob ja vljen 12. apri la 1950. go di ne, po ka zu je da su SAD, u ci lju hlad no ra-
tov ske spolj no po li tič ke stra te gi je, na me ra va le da is ko ri ste sve re sur se Ne mač ke, 
Ja pa na i Austri je u bor bi pro tiv ko mu ni zma i stva ra nja  slo bod nog sve ta. Ta bu 
o re mi li ta ri za ci ji Ne mač ke sru šen je 5. ma ja iste go di ne, ka da su u Do ku men tu 
ame rič kog Sa ve ta za na ci o nal nu bez bed nost pod kod nim bro jem 71, na čel ni ci 
za jed nič kih slu žbi (The Jo int Chi efs of Staff) iz ne li „čvrst stav da je, sa voj nog 
aspek ta, od go va ra ju će i bla go vre me no na o ru ža va nje Ne mač ke od su štin ske 
va žno sti u sklo pu uspe šne od bra ne za pad ne Evro pe od So vjet skog Sa ve za”.44

42 eic hen green Bary, “Les sons fromt he Mar shall Plan“, world de ve lop ment re port 2011, 
2-5. 

43 Do ku ment ame rič kog Sa ve ta za na ci o nal nu bez bed nost pod kod nim bro jem 68 (pod 
na slo vom „Ci lje vi SAD i pro gra mi za na ci o nal nu bez bed nost”, če sto na zi van NSC-68) 
pred sta vlja taj ni iz ve štaj iz ra đen od stra ne ode lje nja za po li tič ko pla ni ra nje Stejt Di part-
men ta. Do ku ment, ko ji je sa dr žao 58 stra na, sma tra se jed nim od naj u ti caj nijh do ku me na-
ta sa sta vlje nim od stra ne ame rič ke ad mi ni stra ci je to kom hlad nog ra ta. De kla si fi ko van je 
1945. go di ne. Do ku ment do stu pan na: “A re port to the Na ti o nal Se cu rity Co un cil - NSC 
68”, April 12, 1950, Pre si dent’s Sec re tary’s Fi le, Tru man Pa pers, https://www.trumanli-
brary.org/whistlestop/study_collections/coldwar/documents/pdf/10-1.pdf (29.12.2016.)

44 Gril lma i er P. Kla us (1989): The Uni ted Sta tes and Ger man Re u ni fi ca tion: The Sta lin No te 
of 1952, Eastern Il li no is Uni ver sity Char le ston, Il li no is, 163.
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Uklju či va njem Ne mač ke u Se ver no a tlant ski voj ni sa vez, u ko jem su ključ nu 
ulo gu ima le SAD, sa vez je do bio na do dat noj kre di bil no sti, stva ra ju ći čvrst 
be dem ko ji je bio u sta nju da osu je ti da lji pro dor SSSr-a. Iz me đu SAD i za pad no-
e vrop skih dr ža va, uklju ču ju ći Ne mač ku, po sto jao je za jed nič ki in te res u po gle du 
NA To pak ta. za SAD, kao spi ri tus mo vens NA To-а, eko nom ska in te gra ci ja 
za pad no e vrop skih dr ža va pod bez bed no snim ki šo bra nom ovog voj nog sa ve za, 
pred sta vlja la je sred stvo u ostva ri va nju sop stve nih ge o po li tič kih in te re sa. S dru-
ge stra ne, za pad no e vrop ske dr ža ve su se, li še ne so vjet ske pret nje, za hva lju ju ći 
pri pa da nju moć nom si ste mu ko lek tiv ne bez bed no sti, mo gle po sve ti ti eko nom-
skom i sva kom dru gom dru štve nom raz vo ju. Ka ko is ti če Du šan Pro ro ko vić, 
„mo že se za klju či ti ka ko su in te re si EU i NA To-a, od no sno vo de ćih evrop skih 
dr ža va i NA To-a , to kom ce log hlad no ra tov skog pe ri o da bi li po du dar ni”.45

Ima ju ći u vi du „ni sku start nu po zi ci ju” Ne mač ke na kon Dru gog svet skog 
ra ta, op te re će nu hi po te kom glav nog vi nov ni ka za nje go vo iz bi ja nje i po sle di ce 
ko je je osta vio za so bom, po sta vlja se oprav da no pi ta nje ko jim to kom bi išla nor-
ma li za ci ja po li tič kog ži vo ta u Ne mač koj i nje na re ha bi li ta ci ja na me đu na rod noj 
sce ni, bez po dr ške sna žnog pre ko o ke an skog saveznika. od sa mog po čet ka  po sle-
rat nog pe ri o da, ka ko tvr di Man fred Džo nas (Man fred Jo nas), po zna ti ame rič ki 
isto ri čar, Sr Ne mač ka pred sta vlja la je „dr ža vu ame rič kog kli jen ta”.46U uslo vi ma 
oku pa ci o nog sta tu ta i po de lje ne dr ža ve, ve tar u le đa moć nih Sje di nje nih Dr ža va 
bio je od ne pro ce nji ve va žno sti za da lji na pre dak Sr Ne mač ke. Fran cu ska i Bri-
ta ni ja, ko je su sa SAD či ni le oku pa ci o ni trio u za pad noj Ne mač koj, ni su ima le 
do volj no sna ge da se su pro sta ve po li ti ci SAD-a, ko je su ne po ko le blji vo  za stu pa le 
stav da bu duć nost Ne mač ke le ži u in te gra ci ji u za pad nu ci vi li za ci ju.

Iako se stra te ški kon tekst, ko ji je to kom hlad no ra tov skog pe ri o da čvr sto 
po ve zi vao Ne mač ku i Sje di nje ne Dr ža ve, zna čaj no pro me nio, SAD i da lje pred-
sta vlja ju je dan od stu bo va ne mač ke spolj ne i bez bed no sne po li ti ke. Na kon re u je-
di nje nja Ne mač ke, ko je je iz vr še no 1990 .go di ne, Sr Ne mač ka po sta je cen tral na 
si la Evro pe. Sa mim tim, ima ju ći u vi du znat no pro me nje ne ge o po li tič ke okol no-
sti, ko je su se re flek to va le u ne stan ku pret nje od ko mu ni stič kog SSSr-a, ko ja je, 
kao Da mo klov mač, vi si la nad gla vom Ne mač ke to kom hlad nog ra ta, kao i ja ča-
njem nje nog sa mo po u zda nja, ko je se ja vlja kao po sle di ca di na mič nog pri vred nog 
ra sta i ostva re nja po lu ve kov nog sna o re u je di nje nju dve ne mač ke dr ža ve, bi lo je 
ne mi nov no da Ne mač ka is po lji i ve ću sa mo stal nost na me đu na rod noj po zor ni ci. 

od re đe ne spolj no po li tič ke ak tiv no sti u ta ko pro me nje nim okol no sti ma ni su 
uvek bi le u sa gla sno sti sa spolj nom po li ti kom ame rič ke ad mi ni stra ci je, što je 
bi lo te ško za mi sli vo to kom hlad no ra tov skog pe ri o da. Ka ko is ti če Sti ven Sa bo 
(Step hen Sza bo), Iz vr šni di rek tor Tran sa tlant ske aka de mi je, „s ob zi rom da je 
Ne mač ka sa da su ve re na dr ža va, ni je iz ne na đu ju će da je po ne kim pi ta nji ma 
part ner Sje di nje nim Dr ža va ma, a po ne kim ne. Ne mač ka se pro ti vi la irač kim 
45 Pro ro ko vić Du šan, 168.
46 Gril lma i er P. Kla us, 138.
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ra to vi ma i in ter ven ci ji u Li bi ji, ali pred sta vlja ključ nog part ne ra u pro ce su NA To 
pro ši re nja i sa svo jim sna ga ma uče stvu je u mi si ji u Av ga ni sta nu. Pred sta vlja la 
je glav nog part ne ra u pre go vo ri ma sa Ira nom i u ob li ko va nju za pad ne po li ti ke 
sank ci ja pre ma ru skoj Fe de ra ci ji u sve tlu ukra jin ske kri ze”.47

Sje di nje ne Dr ža ve sve vi še do ži vlja va ju Ne mač ku kao naj u ti caj ni ju dr ža vu 
EU, po seb no za hva lju ju ći nje noj eko nom skoj sna zi, a što će, uko li ko Ve li ka Bri-
ta ni ja za i sta i na pu sti EU, do dat no do bi ti na sna zi. Ka ko tvr di pro fe sor Ma ti as 
Ma tis (Mat thi as Mat thijs), sa Džon hop kins uni ver zi te ta, „ču ve no pi ta nje hen-
ri ja Ki sin dže ra - ko ga da po zo vem ka da že lim da raz go va ram sa EU - sa da ima 
od go vor: An ge lu Mer kel”.48SAD do ži vlja va ju Ne mač ku kao dr ža vu spo sob nu da 
do pri ne se sta bil no sti Evro pe, ko ja se čvr sto za la že za strikt no po što va nje us po-
sta vlje nih me đu na rod nih re gu la, kao i da, u uslo vi ma kri za, pod ne se zna ča jan 
te ret u nji ho vom re ša va nju. Ima ju ći u vi du aku el ni tre nu tak u ko me se EU na la zi, 
po mi šlje nju ame rič ke ad mi ni stra ci je, Ne mač ka tre ba mno go od luč ni je i hra bri je 
da pre u zme ulo gu evrop skog li de ra.

Do bri od no si Ne mač ke i Sje di nje nih Dr ža va i u bu duć no sti će pred sta vlja ti 
oko sni cu trans-atlant skih od no sa. Iako je afe ra po ve za na sa špi ju ni ra njem naj-
vi ših ne mač kih zva nič ni ka od stra ne ame rič ke Na ci o nal ne oba ve štaj ne agen ci je 
iza zva la že sto ke re ak ci je u vr hu ne mač ke ad mi ni stra ci je i uz bur ka la du ho ve u 
ne mač koj jav no sti, Nem ci i Ame ri kan ci po sma tra ju jed ni dru ge kao po u zda ne 
sa ve zni ke. re zul ta ti is tra ži va nja spro ve de nih u Ne mač koj i SAD-u, pod okri-
ljem ame rič kog Pju ri srč cen tra u fe bru a ru 2015. go di ne, po ka za li su da 62 % 
Ne ma ca sma tra SAD za po u zda nog sa ve zni ka, dok 13 % za ve o ma po u zda nog. 
Ve li ka ve ći na Ame ri ka na ca (72 %) do ži vlja va Ne mač ku kao po u zda nog sa ve-
zni ka, dok sko ro če tvr ti na (24 %) ve o ma po u zda nim part ne rom.49 zbog na pred 
na ve de nih raz lo ga, re zul ta ti is tra ži va nja po ka zu ju da su Nem ci za ni jan su oba-
zri vi ji u po gle du bu duć no sti ne mač ko-ame rič ke ali jan se.

47 Sza bo Step hen, “Part ners in Le a der ship? ger many and the Uni ted Sta tes 25 Years af ter 
Uni fi ca tion”, The Ger man Mar shall Fund of Uni ted Sta tes, http://www.gmfus.org/
blog/2015/10/02/partners-leadership-germany-and-united-states-25-years-after-unifica-
tion , (29.12.2016.)

48 Mat thi as Mat thijs (2015): “when de stiny Me ets de si re: the ger man Le a der ship Co nun-
drum”, in: Jac kson Ja nes (eds.), The Next Ge ne ra tion: Re map ping the Ger man-Ame ri can 
Re la ti on ship, Ame ri can In sti tu te for Con tem po rary Ger man Stu di es The Johns hop kins 
Uni ver sity, 7.

49 re zul ta te is tra ži va nja o ak tu el nim ne mač ko-ame rič kim od no si ma vi de ti u: “Ger many 
and the Uni ted Sta tes: Re li a ble Al li es”, Pew re se arch Cen ter, http://www.pewglobal.
org/2015/05/07/germany-and-the-united-states-reliable-allies/( 29.12.2016.)
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5. za klju čak

Kon so li da ci ja i us pon Sr Ne mač ke na kon Dru gog svet skog ra ta  ve zu je se 
za nje nu West bin dung po li ti ku (po li ti ku ve zi va nja za za pad), ko ja je, u osno vi, 
ima la čvr stu in te gra ci ju Ne mač ke u evro a tlant ske struk tu re. Uklju či va njem u 
evro in te gra cij ske pro ce se, či ji je pred u slov bi lo isto rij sko po mi re nje sa moć nim 
su se dom Fran cu skom, Ne mač ka vi še ni je pred sta vlja la re me ti lač ki fak tor na 
evrop skoj sce ni, a NA To sa vez, kao bez bed no sni „ki šo bran”, u ko me su Sje di-
nje ne Ame rič ke Dr ža ve ima le naj zna čaj ni ju ulo gu, pru žao joj je si ste mu okvi ru 
ko jeg Ne mač ka je mo gla da se po sve ti da ljem raz vo ju dru štva i eko no mi je.

Kroz uče šće u pro ce su evro in te gra ci ja od nje nih sa mih po če ta ka, Sr 
Ne mač ka po vra ti la je i vi še ne go po lju lja no po ve re nje u re do vi ma dru gih 
evrop skih dr ža va, pre sve ga su sed ne Fran cu ske, kao po sle di cu že lje na ci stič ke 
Ne mač ke da po ko ri Evro pu. Bez isto rij skog po mi re nja iz me đu Ne mač ke i Fran-
cu ske, ko ji ma su okon ča ni du bo ki isto rij ski an ta go ni zmi iz me đu dva evrop ska 
ko lo sa, evrop ski kon ti nent bio bi ma nje bez bed no i per spek tiv no me sto za ži vot. 
Uče šćem u iz grad nji jed ne no ve, dru ga či je Evro pe, ko ja je po li tič ku i eko nom sku 
sa rad nju iz me đu dr ža va sta vlja la u pr vi plan, Sr Ne mač ka us pe la je da se na kon 
Dru gog svet skog ra ta, kao mi to lo ško bi će u ob li ku pti ce Fe niks, iz dig ne iz pe pe la 
i da stvo ri svo je vr sno eko nom sko ču do, od no sno so ci jal no-tr ži šnu eko no mi ju sa 
da na šnjim iz vo zom od bli zu jed ne i po mi li jar de evra i sa uče šćem u glo bal noj 
tr go vi ni od pre ko 7 %. 

Mi ran i de mo krat ski raz voj Sr Ne mač ke ne ras ki di vo je po ve zan sa nje nom 
pri pad no šću NA To sa ve zu, ko ji je bio ga rant bez bed no sti Sr Ne mač ke u či ta vom 
hlad no ra tov skom pe ri o du. Iako su po je di ne moć ne evrop ske dr ža ve is po lja va le 
sum nji ča vost po pi ta nju in te gra ci je Sr Ne mač ke u ovaj voj ni sa vez, za hva lju ju ći 
čvr stoj po dr šci Sje di nje nih Dr ža va, ko je su pred nost da va le real-po li ti ci, strah 
i ne po ve re nje pre ma Ne mač koj po ti snu ti su u dru gi plan, pred na ra sta ju ćom 
ko mu ni stič kom pret njom. Ka ko su Sje di nje ne Dr ža ve na kon ra ta bi le je di na svet-
ska si la ko ja ni je pre tr pe la zna čaj ni ja ošte će nja, sa znat no ma njim bro jem stra da-
lih voj ni ka i ci vi la od svo jih sa ve zni ka i ko ja je kraj ra ta do če ka la sa uče šćem u 
svet skom BDP-u od bli zu 50 % pro ce na ta, ne sum nji vo je da su Sr Ne mač koj, na 
ta la su po dr ške moć nog pre ko o ken skog sa ve zni ka, bi la ši rom od škri nu ta vra ta 
NA To sa ve za. Stra te ško part ner stvo Sr Ne mač ke i SAD-a iz dr ža lo je is ku še nja 
ko ja su se po ja vi la kao po sle di ca ve će sa mo stal no sti Sr Ne mač ke na me đu na rod-
noj po zor ni ci, a što se re flek to va lo u od re đe nim spolj no po li tič kim od lu ka ma Sr 
Ne mač ke, ko je ni su uvek bi le u skla du sa od lu ka ma ame rič ke ad mi ni stra ci je.

Sa ve zna re pu bli ka Ne mač ka da nas pred sta vlja dr ža vu bez ko je je te ško za mi-
sli ti re še nje bi lo ko jeg va žni jeg evrop skog pi ta nja. Kao naj mno go ljud ni ja i dr ža va 
sa naj ja čom eko no mi jo m u nu tar Evrop ske uni je, pod ra zu me va se da Ne mač ka 
pred sta vlja ne za o bi la znog či ni o ca u pro ce si ma ko ji su od su štin ske va žno sti za 
op sta nak i da lji raz voj po ro di ce evrop skih na ro da. Uspeh ko ji je po stig nut ni je 
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bio plod slu čaj no sti, već re zul tat str plji vog i du go roč nog pla na. Na ra sta ju ći ugled 
i moć Sr Ne mač ke u me đu na rod nim od no si ma ne bi bi li ostva re ni bez pro mi-
šlje ne i od go vor ne spolj ne po li ti ke, či ji su ka men te me ljac i da lje,se dam de ce-
ni ja od za vr šet ka Dru gog svet skog ra ta, kao i dve i po de ce ni je na kon po nov nog 
ne mač kog uje di nje nja, evrop ske in te gra ci je i tran sa tlant ski od no si.
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EURO PEAN IN TE gRA TION  
AND TRAN SA TLAN TIC RE LA TI ONS  

AS ThE COR NER STO NE Of ThE fO RE IgN PO LICY  
Of ThE fE DE RAL RE PU BLIC Of gER MANY

The main task of this pa per is to de ter mi ne the main fac tors of the fo re ign po licy of 
the Fe de ral Re pu blic of Ger many, as well as to pre dict in which di rec tion its fo re ign po licy 
will mo ve in the up co ming pe riod. The con so li da tion and ri se of the Fe de ral Re pu blic of 
Ger many af ter World War II are ba sed on its West bin dung po licy (po licy of bin ding for the 
West), which, ba si cally, re lied on a firm in te gra tion of Ger many in to Euro-Atlan tic struc-
tu res. By jo i ning the euro-in te gra tion pro ces ses, who se pre re qu i si te was a hi sto ric re con ci-
li a tion with the po wer ful ne ig hbor, Fran ce, Ger many was no lon ger a dis rup ti ve fac tor in 
the Euro pean sce ne, and the NA TO as a se cu rity “um brel la”, in which the Uni ted Sta tes of 
Ame ri ca had the most im por tant ro le, pro vi ded it with ade qu a te fra me work wit hin which 
Ger many co uld de vo te it self to the furt her de ve lop ment of so ci ety and eco nomy. 

The pre ser va tion and furt her de ve lop ment of the Euro pean Union, as well as the 
tran sa tlan tic part ner ship, who se co re con sists of part ner ship re la ti ons with the Uni ted 
Sta tes of Ame ri ca, for Ger many re pre sents one of the key pre con di ti ons for ma in ta i ning 
glo bal or der, pro vi ding a mec ha nism wit hin which the Fe de ral Re pu blic of Ger many ac hi-
e ves the sta bi lity and pro spe rity of its so ci ety. As a co un try who se sha re in 2015 amo un ted 
to over 7% of the world tra de (world’s third lar gest ex por ter and im por ter), the re is no 
do ubt that mo dern Ger many “har vests” the fru its of glo ba li za tion in an ef fec ti ve man-
ner. Ac cor dingly, the Fe de ral Re pu blic of Ger many has every re a son to de fend the exi sting 
glo bal or der, who se le a ders are the co un tri es which are its main fo re ign po licy part ners. 

Keywords: Fe de ral Re pu blic of Ger many, fo re ign po licy, Euro pean in te gra tion, 
NA TO, Uni ted Sta tes of Ame ri ca
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ULO gA SO CI JAL NO-EkO NOM SkOg SA VE TA  
U kRE I RA NJU SO CI JAL NOg DI JA LO gA U SR BI JI

So ci jal no-eko nom ski sa vet kao in sti tu ci o nal ni me ha ni zam sa rad nje iz me đu so ci jal-
nih ak te ra tre ba lo bi da ima ključ nu ulo gu u kre i ra nju so ci jal nog di ja lo ga u Sr bi ji. Me đu-
tim, ogra ni če nost uti ca ja So ci jal no-eko nom skog sa ve ta na pro ces kre i ra nja so ci jal nog 
di ja lo ga, kao i pro ces po li tič kog od lu či va nja mar gi na li zu ju nje go vu ulo gu. Shod no to me, 
ana li zi ra će mo sla bo sti u ra du ove in sti tu ci je, njen po lo žaj u upo red noj prak si i mo gu ći 
re di zajn ove in sti tu ci je. Ta ko đe, po treb no je pro na ći naj slič ni ji mo del na šem i na osno vu 
pri me ra iz do bre prak se ute me lji ti raz mi šlja nja o mo gu ćem po bolj ša nju prav nog okvi ra 
za funk ci o ni sa nje ovog ne za vi snog te la. Na kra ju ra da da će mo pre po ru ke za re di zajn ove 
in sti tu ci je uz ve ći na gla sak na nje noj ne za vi sno sti.

Ključ ne re či: so ci jal ni di ja log, So ci jal no-eko nom ski sa vet, po li tič ko od lu či va nje, 
in sti tu ci o nal na ne za vi snost, upo red na ana li za

* Alek san dar Ko va če vić, ma ster po li ti ko log, stu dent dok tor skih stu di ja po li ti ko lo gi je na 
Fa kul te tu po li tič kih na u ka, Uni ver zi te ta u Be o gra du, email: ko ca.ko va ce vic91@gmail.com



Aleksandar Kovačević

Megatrend revija ~ Megatrend Review

210

1. Uvod

Pet na est go di na na kon us po sta vlja nja So ci jal no-eko nom skog sa ve ta kao 
in sti tu ci o nal nog me ha ni zma za kre i ra nje tri par tit nog so ci jal nog di ja lo ga u Sr bi ji, 
do la zi se do za ključ ka da su učin ci ove in sti tu ci je ne do volj ni. Usled ne mo guć no-
sti sa ve ta da od luč no od go vo ri na sva ko dnev na kr še nja pra va rad ni ka i kr še nja 
za kon skog okvi ra iz nje go vih nad le žno sti, oprav da no se po sta vlja pi ta nja o smi-
slu da ljeg po sto ja nja ovog te la. Do no še nje za ko na o ra du iz 2014. go di ne, uz pot-
pu nu is klju če nost sa ve ta i pri vre me ni ras pad iz la skom UGS „Ne za vi snost“, ve li ki 
broj ne za po sle nih i ka ta stro fa lan po lo žaj rad ni ka u do ma ćoj pri vre di, do dat no 
na ru ša va i obe smi šlja va svr hu po sto ja nja ove in sti tu ci je. 

Shod no to me evi dent no se na me će pi ta nje u kom se sme ru kre će so ci jal ni 
di ja log u Sr bi ji, kao i ka kva je ulo ga So ci jal no-eko nom skog sa ve ta u kre i ra nju 
so ci jal nog di ja lo ga. U po sto je ćem dru štve nom kon tek stu sa vet ima sla bu ulo gu u 
kre i ra nju so ci jal nog di ja lo ga. Ključ no pi ta nje ovog ra da je da li je mo gu će pri me-
ni ti uspe šne pri me re iz upo red ne prak se od re đe nih evrop skih ze ma lja, ka ko bi 
se po bolj šao po lo žaj i ulo ga ovog ne za vi snog te la u kre i ra nja so ci jal nog di ja lo ga u 
re pu bli ci Sr bi ji. rad se ba vi de fi ni sa njem poj ma i pred me ta so ci jal nog di ja lo ga, 
dru štve nim kon tek stom u ko jem se osni va i funk ci o ni še, kao i pre gle dom kom-
pa ra tiv nih is ku sta va. Cilj ovog ra da je da od go vo ri na is tra ži vač ko pi ta nje i to 
kroz pred sta vlja nje mo gu ćih re še nja za po bolj ša nje ulo ge ovog ne za vi snog te la u 
pro ce su kre i ra nja so ci jal nog di ja lo ga.

2. De fi ni ci ja i pred met so ci jal nog di ja lo ga

So ci jal ni di ja log je na iz gled jed no sta van, a su štin ski ve o ma kon tro ver zan 
po jam, te je od iz u zet ne va žno sti iz vr ši ti nje go vo de fi ni sa nje. So ci jal ni di ja-
log se naj jed no stav ni je mo že de fi ni sa ti kao „pro ces, ali ujed no i in sti tu ci o nal ni 
okvir (od no sno me ha ni zam) u ko me pred stav ni ci raz li či tih dru štve nih gru pa 
kroz me đu sob nu ko mu ni ka ci ju i su če lja va nje ar gu me na ta po ku ša va ju da do đu 
do od re đe nih za jed nič kih in te re sa i usa gla se sta vo ve po esen ci jal nim pi ta nji-
ma“1. Ka ko je so ci jal ni di ja log uop šte no gle da no me ha ni zam pre ko ko ga se vr ši 
ar gu men to va na ras pra va o raz li či tim pi ta nji ma iz eko nom sko-so ci jal ne obla sti, 
go to vo je iz ve sno da će do ći do me đu sob nog su ko blja va nja i kon fli ka ta. Sto ga je 
ko nač ni cilj so ci jal nog di ja lo ga umi ri va nje tih su ko ba i raz re ša va nje kon fli ka ta, 
od no sno po sti za nje kon sen zu sa o mi ni mu mu za jed nič kih in te re sa2. 

U za vi sno sti od ak te ra ko ji uče stvu ju u kre i ra nju so ci jal nog di ja lo ga raz li-
ku ju se tri vr ste so ci jal nog di ja lo ga. To su: bi par tit ni, tri par tit ni i mul ti par tit ni 
1 Ku lić Živ ko, Vu ja si no vić Du čić Div na (2010): So ci jal ni di ja log (in stru men ti), SSSS, Be o-

grad, 5;
2 Ibid;
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so ci jal ni di ja log. Ka ko je u Sr bi ji na sna zi tri par tit ni so ci jal ni di ja log, po treb no je 
iz vr ši ti nje go vo de fi ni sa nje. Tri par tit ni so ci jal ni di ja log se od re đu je kao di ja log 
ko ji se vo di iz me đu po slo da va ca i sin di ka ta i pred stav ni ka vla sti na od go va ra ju-
ćem ni vou (bi lo da je u pi ta nju dr ža va, lo kal na sa mo u pra va, te ri to ri jal na auto no-
mi ja, ili me đu na rod ne or ga ni za ci je po put Mor)3. Uvo đe nje tre ćeg ak te ra u ovu 
vr stu so ci jal nog di ja lo ga do vo di do mo guć no sti da se sin di ka ti i uni je po slo da-
va ca di rekt no uklju če u kre i ra nje za ko no dav stva iz obla sti ko je se ti ču pred me ta 
so ci jal nog di ja lo ga. 

Pred met so ci jal nog di ja lo ga či ne svi ak ti ko ji se do no se iz obla sti eko nom ske 
i so ci jal ne po li ti ke, rad nih od no sa i za po šlja va nja.4 za po tre be vo đe nja va lja nog 
tri par tit nog so ci jal nog di ja lo ga, u Sr bi ji je 2001. go di ne for mi ran So ci jal no-eko-
nom ski sa vet kao for mal ni me ha ni zam za raz voj i kre i ra nje so ci jal nog di ja lo ga5. 

3. Dru štve ni kon tekst na stan ka So ci jal no-eko nom skog sa ve ta

Pa dom ko mu ni zma i ot po či nja njem pro ce sa de mo krat ske tran zi ci je ja vi la 
se po tre ba za stva ra njem in sti tu ci o nal nog me ha ni zma za kre i ra nje so ci jal nog 
di ja lo ga. Na sta nak ovog me ha ni zma u Sr bi ji pra ti li su raz li či ti pro ble mi, a kao 
osnov ni mo že mo da iden ti fi ku je mo pro ces sa mog na stan ka. Iako je te ko vi na 
sa mo u prav nog so ci ja li zma bi la za šti ta pra va svih rad ni ka po drob ni jim sa gle-
da va njem dru štve nog kon tek sta to kom de ve de se tih go di na 20. ve ka ja sno je da 
ni ta da ni je po sto ja la do volj no sna žna ini ci ja ti va za osni va njem jed nog ova kvog 
ne za vi snog te la.

Tran zi ci ja iz jed no par tij skog u vi še par tij ski si stem u Sr bi ji nu žno je vo di la 
tran zi ci ji iz je din stve nog ka po de lje nom sin di kal nom po kre tu. raz log po de le 
sin di kal nog po kre ta to kom de ve de se tih go di na pro šlog ve ka je usko po li tič ke, a 
ne eko nom sko-so ci jal ne pri ro de. Pre u zi ma ju ći imo vi nu i te ko vi ne sin di kal nog 
po kre ta iz sa mo u prav nog so ci ja li zma, po je di ni pred stav ni ci sin di ka ta po ku ša li 
su da imi ti ra ju vlast, dok se sa dru ge stra ne stva ra lo kri tič ko je zgro u sin di kal-
nom po kre tu na klo nje no opo zi ci ji. Ti me je do šlo do ero zi je mo ći sin di kal nog 
po kre ta, što je, ka ko se po ka za lo, pro je kat ko ji je od go va rao ta da šnjoj vla sti, a i 
opo zi ci ji. Pe to ok to bar ski za o kret ka neo li be ra li zmu i do vo đe nje broj nih fi nan-
sij skih eks pe ra ta uz bla go slov jed nog de la sin di kal nog po kre ta, do dat no je osla-
3 Ibid, 7;
4 De talj ni je u: Ku lić Živ ko, Vu ja si no vić Du čić Div na (2010): So ci jal ni di ja log (in stru men ti), 

SSSS, Be o grad, 30;
5 For mal ni ob li ci so ci jal nog di ja lo ga su: a) kon sul ta ci je i pre go vo ri, u ko je ubra ja mo 1) 

ko lek tiv no pre go va ra nje i za klju či va nje ko lek tiv nih ugo vo ra i 2) pre go va ra nje i za klju či va-
nje tri par tit nih dru gih op štih aka ta i b) in sti tu ci o nal ne for me so ci jal nog di ja lo ga. U ne for-
mal ne ob li ke so ci jal nog di ja lo ga spa da ju: a) ne for mal ne kon sul ta ci je iz me đu so ci jal nih 
part ne ra i b) ne for mal ni kon tak ti iz me đu so ci jal nih part ne ra, u: Ku lić Živ ko, Vu ja si no vić 
Du čić Div na (2010): So ci jal ni di ja log (in stru men ti), SSSS, Be o grad, 43-48;
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bio nje go vu moć. U ta kvom dru štve nom kon tek stu, a po ugle du na raz vi je ne 
evrop ske ze mlje u Sr bi ji do la zi do na stan ka in sti tu ci o nal nog me ha ni zma sa rad-
nje iz me đu sin di ka ta, po slo da va ca i Vla de. 

Na osno vu Spo ra zu ma o osni va nju, de lo kru gu i na či nu ra da iz 2001. go di ne, 
či ji su pot pi sni ci Vla da Sr bi je, Sa vez sa mo stal nih sin di ka ta Sr bi je, UGS „Ne za vi-
snost“, Aso ci ja ci ja slo bod nih i ne za vi snih sin di ka ta i Uni ja po slo da va ca Sr bi je, 
for mi ran je So ci jal no-eko nom ski sa vet re pu bli ke Sr bi je kao ne za vi sno tri par-
tit no te lo. U ovom spo ra zu mu su da te op šte smer ni ce za for mi ra nje ovog te la uz 
na gla sak na de mo krat skom di ja lo gu so ci jal nih part ne ra i mo guć no sti za ko no-
dav ne ini ci ja ti ve6. 

Dru gi ko rak u for mi ra nju So ci jal no-eko nom skog sa ve ta je do no še nje za ko na 
o So ci jal no-eko nom skom sa ve tu 2004. go di ne na osno vu ko ga je sa vet us po sta-
vljen kao ne za vi sni or gan. Da lje, za ko nom je pred vi đe no da je ovo ne za vi sno te lo 
sa sta vlje no od pred stav ni ka Vla de re pu bli ke Sr bi je, re pre zen ta tiv nih udru že nja 
po slo da va ca i re pre zen ta tiv nih sin di ka ta (re pu blič ki ni vo), od no sno pred stav-
ni ka iz vr šnih or ga na auto nom ne po kra ji ne i lo kal ne sa mo u pra ve, po slo da va ca i 
pred stav ni ci sin di ka ta (po kra jin ski i lo kal ni ni vo)7. Na na ci o nal nom ni vou sa sta-
vljen je od po šest pred stav ni ka Vla de re pu bli ke Sr bi je, sin di ka ta i po slo da va ca. 

Sa vet raz ma tra pi ta nja raz vo ja i una pre đe nja ko lek tiv nog pre go va ra nja, uti-
ca ja eko nom ske po li ti ke i me ra za nje no spro vo đe nje na so ci jal ni raz voj i sta-
bil nost, po li ti ke za po šlja va nja, po li ti ke za ra da i ce na, kon ku ren ci je i pro duk-
tiv no sti, pri va ti za ci je i dru ga pi ta nja struk tur nog pri la go đa va nja, za šti te rad-
ne i ži vot ne sre di ne, obra zo va nja i pro fe si o nal ne obu ke, zdrav stve ne i so ci jal ne 
za šti te i si gur no sti, de mo graf skih kre ta nja i dru ga pi ta nja u skla du sa ak ti ma 
So ci jal no-eko nom skog sa ve ta8. Po red ovih pi ta nja, sa vet raz ma tra na cr te za ko na 
i dru gih pro pi sa ko ji su od zna ča ja za eko nom ski i so ci jal ni po lo žaj za po sle nih i 
po slo da va ca i o nji ma da je svo je mi šlje nje i mo že obra zo va ti stal na i pri vre me na 
rad na te la za pred la ga nje sta vo va u po je di nim obla sti ma9.

za po tre be od lu či va nja je neo p hod na sa gla snost svih ak te ra10. ova za kon ska 
od red ba pred sta vlja osno vu va lja nog tri par tit nog so ci jal nog di ja lo ga, a ujed no i 
koč ni cu za funk ci o ni sa nje ovog sa ve ta i do no še nje od lu ka ko je su mi mo in te re sa 
nje go vih čla no va.

6 De talj ni je u: Vla da re pu bli ke Sr bi je: „Spo ra zum o osni va nju, de lo kru gu i na či nu de lo va nja 
So ci jal no-eko nom skog sa ve ta iz 2001“, čl. 2, http://www.arhiva.srbija.gov.rs/vesti/2001-
08/02/26844.html, (03.06.2016);

7 za kon o so ci jal no-eko nom skom sa ve tu, Slu žbe ni gla snik Re pu bli ke Sr bi je, br. 125/2004, čl. 2;
8 Ibid, čl. 9;
9 Ibid, čl. 10-11;
10 Ibid, čl. 9;
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4. Sta nje so ci jal nog di ja lo ga u Sr bi ji

Glav ni pro blem za vo đe nje va lja nog so ci jal nog di ja lo ga je ne mo guć nost 
us po sta vlja nja sa gla sno sti oko ključ nih pi ta nja iz me đu so ci jal nih ak te ra. ovaj 
pro ces je obe le žen broj nim su ko bi ma iz me đu sin di ka ta i po slo da va ca i sin di ka ta 
i čla no va Vla de. Sin di ka ti op tu žu ju Vla du da po stu pa u in te re su po slo da va ca, 
dok po slo dav ci op tu žu ju sin di ka te da ima ju ne re al ne zah te ve u sta nju ko lap sa 
srp ske pri vre de. Vla da, ko ja bi tre ba lo da igra ulo gu me di ja to ra iz me đu ove dve 
stra ne, naj če šće za u zi ma po zi ci ju bli sku po slo dav ci ma. 

U po gle du ak tiv no sti i po lo ža ja Sa ve ta u pret hod nom pe ri o du na me će se 
ne ko li ko kri te ri ju ma ko je je neo p hod no pre i spi ta ti. Pr vi kri te ri jum je broj odr ža-
nih sed ni ca Sa ve ta. U Po slov ni ku Sa ve ta se ja sno na vo di da pred se da va ju ći Sa ve ta 
za ka zu je sed ni cu naj ma nje jed nom me seč no, a po po tre bi i če šće11. Iz In for ma-
to ra o ra du Sa ve ta mo že se za klju či ti da se sed ni ce ne odr ža va ju pre ma di na-
mi ci utvr đe noj u Po slov ni ku i da je broj sed ni ca ma nji od pred vi đe nih12. Se kre tar 
Sa ve ta ka že da po sto ji ne ko li ko raz lo ga zbog ko jih se ne po štu je di na mi ka sed-
ni ca pred vi đe na za ko nom. Pre sve ga to su: blo ka da ra da sa ve ta zbog re dov nih ili 
van red nih iz bo ra; ne mo guć nost po sti za nja sa gla sno sti svih ak te ra oko ter mi na 
i dnev nog re da i či nje ni ca da je to kom ju la i av gu sta go to vo ne mo gu će obez be-
di ti kvo rum zbog se zo ne go di šnjih od mo ra13. Na po me ni mo da ovi raz lo zi ni su 
prav no ute me lje ni, što po vla či no va raz ma tra nja u po gle du prav nog re gu li sa nja 
ra da ovog ne za vi snog te la u smi slu one mo gu ća va nja blo ka de ra da Sa ve ta.

Dru gi kri te ri jum ko ji se ov de ko ri sti ti če se uče šća so ci jal nih ak te ra na sed-
ni ca ma Sa ve ta. Iz ve šta ji o ra du Sa ve ta su ne pre ci zni po ovom pi ta nju, te je kon-
sul to va ni se kre tar Sa ve ta od go vo ri la da su „naj di sci pli no va ni ji pred stav ni ci dva 
sin di ka ta, za tim pred stav ni ci po slo da va ca, dok su naj ne di sci pli no va ni ji pred-
stav ni ci Vla de. U okvi ru Vla de, naj di sci pli no va ni ji su mi ni stri ra da, iza njih 
mi ni stri pro sve te, a on da sle di ve ći ste pen ne di sci pli ne kod osta lih re so ra“14. 

Tre ći kri te ri jum ti če se do no še nja od lu ke o mi ni mal noj ce ni rad nog ča sa. 
Pre ma čla nu 112. za ko na o ra du na vo di se da od lu ku o mi ni mal noj ce ni ra da 
do no si Sa vet, a da uko li ko on to ne uči ni, od lu ku do no si Vla da15. Do no še nje 
od lu ke o mi ni mal noj ce ni ra da spa da u naj te ža pi ta nja ko ja se iz no se pred Sa vet. 
So ci jal ni ak te ri su u ovom pe ri o du us pe li da se usa gla se oko mi ni mal ne ce ne 

11 SES (2008): Po slov nik o ra du So ci jal no-eko nom skog sa ve ta, So ci jal no-eko nom ski sa vet 
re pu bli ke Sr bi je, Be o grad, čl.8;

12 De talj ni je u: SES (2016): In for ma tor o ra du So ci jal no-eko nom skog sa ve ta, So ci jal no-eko-
nom ski sa vet re pu bli ke Sr bi je, Be o grad, 9;

13 An drić če dan ka (2016): In ter vju. Ka kav je od nos so ci jal nih ak te ra pre ma ra du Sa ve ta? (18. 
fe bru ar 2016. go di ne);

14 Ibid;
15 za kon o ra du, Slu žbe ni gla snik Re pu bli ke Sr bi je, br. 24/2005, 61/2005, 54/2009, 32/2013 i 

75/2014, čl.112;
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rad nog ča sa za 2011 i 2012. go di nu16. U osta lim slu ča je vi ma, od lu ku o mi ni mal-
noj ce ni rad nog ča sa do ne la je Vla da. Ta od lu ka je u ve ći ni slu ča je vi ma išla na 
ru ku pred stav ni ci ma po slo da va ca. 

če tvr ti kri te ri jum ko ji se ov de ko ri sti ti če se do no še nja si stem skih za ko na 
iz obla sti de lo va nja Sa ve ta. Si stem ski za ko ni iz ove obla sti ne sti žu na da va nje 
mi šlje nje na Sa ve tu. Naj bo lji pri mer za to je do no še nje iz me na i do pu na za ko na 
o ra du iz 2014. go di ne. Nad le žno mi ni star stvo je do ne lo od lu ku da pred lo ži 
Na rod noj skup šti ni re pu bli ke Sr bi je da iz me ne i do pu ne ovog za ko na do ne se 
po hit nom po stup ku. hit nost po stup ka je ogra ni či lo du ži nu ras pra ve, te je Sa vet 
one mo gu ćen da se iz ja sni o ovom za ko nu. ov de tre ba do da ti da ovaj za kon ni je 
pro šao ni jav nu ras pra vu17. Pro ce du ra za do no še nje ovog za ko na je obe smi-
sli la rad Sa ve ta i pro ces so ci jal nog di ja lo ga u Sr bi ji. ovim iz me na ma je do dat no 
obe smi šljen po lo žaj rad ni ka. Sin di ka ti su na stu pi li je din stve no u kri ti ci ovih 
iz me na. or ga ni zo va li su pro te snu šet nju za po sle nih ko ja je za vr še na „sim bo lič-
kom sa hra nom so ci jal nog di ja lo ga uz zvu ke po smrt nog mar ša“18. UGS „Ne za vi-
snost“ je oti šao ko rak da lje i do neo od lu ku o istu pa nju iz Sa ve ta, jer sma tra da je 
Sa vet pre stao da raz vi ja so ci jal ni di ja log i po la ko pre ra stao u jed nu od po moć nih 
slu žbi Vla de19. Ka sni je se ovaj sin di kat vra tio u Sa vet, či me su se smi ri le stra sti, 
što je omo gu ći lo na sta vak funk ci o ni sa nja ovog ne za vi snog te la. 

Pe ti kri te ri jum se ti če od no sa sin di ka ta i po li ti ke. Ka ko je in te res za po sle-
nih klju čan pri li kom od re đi va nja ulo ge sin di ka ta, po treb no je pre i spi ta ti sta vo ve 
sin di kal nog član stva pre ma od no su iz me đu sin di ka ta i po li ti ke20. re zul ta ti is tra-
ži va nja o ste pe nu po ve re nja u sin di ka te i sin di kal no ru ko vod stvo i od nos sin di-
ka ta i po li ti ke, po ka zu ju da sin di ka ti ne tre ba ju da se me ša ju u po li ti ku, od no sno 
da ne tre ba da for mi ra ju sop stve nu po li tič ku par ti ju (77,7%), da ne tre ba ju da 
bu du pod okri ljem ja ke po li tič ke par ti je (79,6%), od no sno da tre ba da bu du opo-
zi ci ja sva koj vla sti (55,3%). Sa dru ge stra ne, sin di kal no član stvo (58,3%) sma tra 
da sin di kat tre ba da uče stvu je u iz ra di pred lo ga za ko na ko ji se ti ču jav nog sek-

16 od lu ka So ci jal no-eko nom skog Sa ve ta br. 57/2012, Slu žbe ni gla snik Re pu bli ke Sr bi je, br. 
22/2012;

17 An drić če dan ka (ur.) (2015): Iz ve štaj o ra du So ci jal no-eko nom skog sa ve ta i Se kre ta ri ja ta u 
2014. go di ni, So ci jal no-eko nom ski sa vet re pu bli ke Sr bi je, Be o grad, 5;

18 UGS „Ne za vi snost“: „odr žan pro test po vo dom iz me na za ko na o ra du i za ko na o PIo“, 
18. jul 2014, http://www.nezavisnost.org/pages/posts/odrzan-protest-povodom-izmena-
zakona-o-radu-i-zakona-o-pio985.php? p=210, (20.12.2016);

19 UGS „Ne za vi snost“: „UGS Ne za vi snost is tu pio iz So ci jal no-eko nom skog sa ve ta Sr bi je“, 14. 
jul 2014, http://www.nezavisnost.org/pages/posts/ugs-nezavisnost-istupio-iz-socijalno-
ekonomskog-saveta-srbije972.php, (20.12.2016);

20 An ket ni upit nik se sa sto jao iz še sna est tvrd nji ko je se mo gu po de li ti u tri de la: 1) po ve re nje 
član stva sin di ka ta u sin di ka te; 2) po ve re nje član stva sin di ka ta u sin di kal no ru ko vod stvo i 
3) od nos član stva sin di ka ta pre ma po ve za no sti sin di ka ta i po li ti ke u: Ko va če vić Alek san-
dar (2015): Uti caj ci vil nog dru štva na pro ces po li tič kog od lu či va nja-slu čaj Sr bi je 2000-2015, 
ma ster te za, Uni ver zi tet u Be o gra du, Fa kul tet po li tič kih na u ka, 53;
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to ra21. Na čin na ko ji se mo gu po ve za ti ove dve raz li či te gru pe sta vo va je si gur no 
so ci jal ni di ja log. Iako u is tra ži va nju ni je bi lo di rekt no po sta vlje no pi ta nje da li 
sin di kat tre ba da vo di so ci jal ni di ja log, kroz po zi ti van od go vor na pi ta nje da 
li sin di kat tre ba da uče stvu je u iz ra di pred lo ga za ko na ko ji se ti ču jav nog sek-
to ra, mo že se po sred no za klju či ti da sin di kal no član stvo po sma tra so ci jal ni di ja-
log kao efi ka san vid bor be za ostva ri va nje pra va rad ni ka. Dru ga is tra ži va nja su 
po ka za la da za po sle ni da ju je dva pre la znu oce nu za sta nje so ci jal nog di ja lo ga22, 
što go vo ri u pri log te zi da je sta nje so ci jal nog di ja lo ga u Sr bi ji iz ra zi to lo še.

5. Po lo žaj So ci jal no-eko nom skog sa ve ta u upo red noj prak si

U za pad noj Evro pi ova kva ne za vi sna te la osni va ju se po čet kom pe de se tih 
go di na 20. ve ka, dok je za biv še ko mu ni stič ke ze mlje ti pič no nji ho vo for mi ra-
nje to kom pro ce sa tran zi ci je. U Fran cu skoj je još dav ne 1925. go di ne osno va no 
tri par tit no te lo Na ci o nal ni eko nom ski sa vet (fr. Con seil Na ti o nal Eco no mi-
que).23 Pr vi mo der ni So ci jal ni i eko nom ski sa vet (SEr) je osno van u ho lan di ji 
1950. go di ne. SEr je osno van za ko nom o in du strij skoj or ga ni za ci ji. Na sa mom 
po čet ku za ko na se is ti če da je sa vet kor po ra tiv no te lo, ko je po red sa ve to dav ne 
funk ci je24 ima za da tak da pro mo vi še ta kve eko nom ske ak tiv no sti ko je će slu-
ži ti op štem in te re su25. SEr se sa sto ji od tri gru pe čla no va: pred stav ni ka za po sle-
nih - sin di ka ti, pred stav ni ka po slo da va ca - udru že nja po slo da va ca i ne za vi snih 
eks pe ra ta - naj če šće uni ver zi tet skih pro fe so ra26. Broj pred stav ni ka za po sle nih i 
po slo da va ca je jed nak. Jed no od ključ nih obe lež ja SEr-a je nje go va fi nan sij ska 
ne za vi snost od Vla de, bu du ći da se SEr di rekt no fi nan si ra iz pri vre de27. 

Dru go ta kvo te lo je for mi ra no u Ita li ji 1957. go di ne. Na ziv ovog te la je Na ci-
o nal ni sa vet za eko no mi ju i rad re pu bli ke Ita li je (it. Con si glio na zi o na le dell’ 
eco no mia e del la vo ro). ovo te lo je kon sti tu i sa no na osno vu čla na 99. Usta va Ita-
li je kao po moć ni or gan, od no sno sa ve to dav no te lo Vla de i Par la men ta i ko je se 
21 Ibid, 54;
22 Sto jilj ko vić zo ran (2010): „So ci jal ni di ja log u Sr bi ji-raz lo zi (pre)skrom nog do sa da šnjeg 

učin ka“, Sto jilj ko vić zo ran i Mi ha i lo vić Sreć ko (ur.): Sta nje so ci jal nog di ja lo ga u Sr bi ji po sle 
dva de set go di na tran zi ci je, SLA, Be o grad, 20; 

23 SES: „So ci jal no-eko nom ski sa vet-ode ljak me đu na rod na sa rad nja“, http://www.socijalnoe-
konomskisavet.rs/cir /doc/ sesuevropi. pdf, (31.05.2016.); 

24 Pre ma ovom za ko nu SEr je va žno sa ve to dav no te lo vla de i par la men ta. Na ve de no u: SEr 
(2011): In du strial Or ga ni sa tion Act, SEr Prin ting De part ment, 4;

25 Ibid, 5;
26 Ibid, 4; ovi eks per ti se po sta vlja ju od stra ne Kru ne i oni ni su čla no vi Vla de. Sed ni ca ma 

ve ća, kao po sma tra či pri su stvu ju pred stav ni ci Vla de. Na ve de no u: SES: „So ci jal no-eko-
nom ski sa vet-ode ljak me đu na rod na sa rad nja“, http://www.socijalnoekonomskisavet.rs/cir 
/doc/sesuevropi. pdf, (31.05.2016.);

27 SEr (2011): In du strial Or ga ni sa tion Act, SEr Prin ting De part ment, 4;
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sa sto ji od struč nja ka iz ove obla sti i pred stav ni ka raz li či tih eko nom skih ka te go-
ri ja28. Ustroj stvo sa mog sa ve ta de fi ni sa no je za ko nom iz 1957. go di ne. U čla nu 2. 
ovog za ko na ja sno se na vo di da je Na ci o nal ni sa vet za eko no mi ju i rad sa sta vljen 
od: 1) pred stav ni ka rad ni ka iz raz li či tih gra na pri vre de (in du stri ja, po ljo pri-
vre da, tr go vi na i tu ri zam, pre voz, ban ke, osi gu ra nja, ko mu nal na pred u ze ća); 2) 
pred stav ni ka pri vre de (in du stri ja, po ljo pri vre da, pre voz, ban ke, osi gu ra nja, tu ri-
zam i itd.); 3) pred stav ni ka ko mu nal nih pred u ze ća; 4) pred stav ni ka In sti tu ta za 
in du strij sku ob no vu (uga šen 2002. go di ne); 5) pred stav ni ka na ci o nal nih jav nih 
or ga na iz obla sti bez bed no sti; 5) struč nja ka iz eko nom sko-so ci jal ne obla sti. U 
čla nu 20. za ko na o CNEL-u ja sno se na vo di da se tro ško vi za rad ove in sti tu ci je 
na ve de ni u po seb noj ru bri ci bu dže ta mi ni star stva za du že nog za po slo ve tre zo-
ra29, ta ko da ovo te lo ne po se du je fi nan sij sku ne za vi snost. 

Sa vre me ni Eko nom ski i so ci jal ni sa vet Fran cu ske (fr. Con seil Eco no mi que et 
So cial) for mi ran je 1958. go di ne. Pod tim na zi vom po sto jao je sve do 2008. go di ne 
ka da me nja ime u Eko nom ski, so ci jal ni i sa vet za ži vot nu sre di nu (fr. Le Con-
seil éco no mi que, so cial et en vi ron ne men tal). Do pro me ne na zi va ove in sti tu ci je 
do šlo je usled mo der ni za ci je. Ustav nim za ko nom iz 2008. go di ne iz vr še na je pro-
me na čla no va 69, 70. i 71. Usta va Fran cu ske. Pre ma Usta vu ovo te lo ima sta tus 
sa ve to dav nog or ga na i mo že bi ti za tra že no nje go vo mi šlje nje o pred lo zi ma aka-
ta Vla de i Par la men ta ko ji se ti ču pi ta nja iz eko nom sko-so ci jal ne obla sti i obla sti 
ži vot ne sre di ne30. Ustroj stvo ovog te la de fi ni sa no je za ko nom. U pre či šće nom tek-
stu za ko na, sa po sled njim iz me na ma iz 2010. go di ne se na vo di da je Eko nom ski, 
so ci jal ni i sa vet za ži vot nu sre di nu sa ve to dav no te lo ko je pod sti če sa rad nju i osi-
gu ra va uče šće za in te re so va nih stra na u ras pra vlja nju o eko nom skim, so ci jal nim 
pi ta nji ma i pi ta nji ma za šti te ži vot ne sre di ne, a ta ko đe i pro mo vi še di ja log i sa rad-
nju31. ovo te lo se sa sto ji od ukup no 233 pred stav ni ka ko ji su po de lje ni u tri ve li ke 
gru pe: 1) gru pa ko ja oku plja čla no ve ko ji se ba ve eko nom skim pi ta nji ma i so ci jal-
nim di ja lo gom (pred stav ni ci za po sle nih, pred stav ni ci pri vat ne in du stri je, tr go vi ne 
i uslu ga, pred stav ni ci far me ra i po ljo pri vre de, pred stav ni ci za na tli ja, pred stav ni ci 
slo bod nih pr o fe si ja i struč nja ci sa is ku stvom u ba vlje nju eko no mi jom); 2) čla no vi 
za so ci jal nu i te ri to ri jal nu ko he zi ju i ži vot u za jed ni ci (pred stav ni ci iz ne po ljo pri-
vred nih obla sti eko no mi je, pred stav ni ci za jed nič kih or ga ni za ci ja, pred stav ni ci 
po ro dič nih udru že nja, pred stav ni ci dru gih udru že nja i fon da ci ja, pred stav ni ci 
pre ko o ke an skih fran cu skih okru ga ko ji se ba ve eko no mi jom i so ci jal nim ak tiv-
no sti ma, pred stav ni ci omla di ne i stu de na ta, struč nja ci sa is ku stvom iz so ci jal nog, 

28 Se na to del la re pub bli ca (2012): Con sti tu zi o ne del la Re pub bli ca Ita li a na, Le pub bli ca zi o ni 
del Se na to, ro ma, 55;

29 or di na men to e at tri bu zi o ni del CNEL, Se na to del la Re pu bli ca, n. 33/1957, čl.20;
30 Con sti tu tion of Fran ce- loi con sti tu ti on nel le, Jo ur nal of fi ciel de la Re pu bli que Française, 

no 2008-724, čl.70;
31 Loi or ga ni que re la ti ve au Con seil éco no mi que, so cial et en vi ron ne men tal, Jo ur nal of fi ciel 

de la Re pu bli que Française, no 2010-704, čl. 1;
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kul tur nog, sport skog i na uč nog po lja); 3) čla no vi za ži vot nu sre di nu i za šti tu pri-
ro de (pred stav ni ci udru že nja i fon da ci ja iz ove obla sti, kva li fi ko va ni po je din ci sa 
ve li kim is ku stvom iz ove obla sti)32. od lu ku o fi nan sij skom pla nu za rad Sa ve ta na 
go di šnjem ni vou do no si par la ment33.

U na šem re gi o nu je, ta ko đe, do šlo do na stan ka i raz vo ja ove in sti tu ci je. Dru-
štvo ko je je po svo jim ka rak te ri sti ka ma naj slič ni je na šem je hr vat sko, te će u 
ovom ra du bi ti po sma tran po lo žaj ove in sti tu ci je u re pu bli ci hr vat skoj. Go spo-
dar sko-so ci jal no vi je će u hr vat skoj po sto ji od 1994. go di ne, ali je kon ti nu i tet u 
svom ra du ostva ri lo tek od 2001. go di ne sa pot pi si va njem Spo ra zu ma o nje go-
voj or ga ni za ci ji i de lat no sti. De lo krug ovog ve ća se te me lji na za ko nu o ra du i 
spo ra zu ma ko ji su pret ho di li pre pot pi si va nja ovog spo ra zu ma. Pot pi sni ci ovog 
spo ra zu ma, da kle so ci jal ni part ne ri su Vla da re pu bli ke hr vat ske, pet re pre zen-
ta tiv nih sin di ka ta i hr vat ska udru ga po slo da va ca. U spo ra zu ma se ja sno na vo di 
da je GSV tri par tit no te lo ko je će šti ti ti in te re se za po sle nih i po slo da va ca i vo di ti 
uskla đe nu eko nom sku, so ci jal nu i raz voj nu po li ti ku. Pot pi sni ci su se oba ve za li 
da će na cr ti za ko na, pro pi sa i pro gra ma iz de lo kru ga ra da ve ća, pre upu ći va nja 
u hr vat ski sa bor, bi ti raz mo tre ni na ve ću, a mi šlje nja o tim do ku men ti ma bi ti 
do sta vlje ni Vla di34. Kao po moć no te lo ovog ve ća je for mi ran Ured za so ci jal no 
part ner stvo ko je oba vlja struč ne po slo ve za po tre be GSV, od no sno pra ti i ko or-
di ni ra i iz ve šta va o ra du GSV i ob li ka so ci jal nog part ner stva na na ci o nal nom, 
lo kal nom i re gi o nal nom ni vou35. Iz ovog spo ra zu ma ja sno se mo že za klju či ti da 
se hr vat ska opre de li la za mo del so ci jal nog part ner stva ko je se raz vi ja na na ci o-
nal nom, re gi o nal nom i lo kal nom ni vou, što je slu čaj i kod nas. zbog pro ble ma 
oko do no še nja za ko na o ra du, sin di ka ti su is tu pi li iz ovog ve ća, te je 2010. go di ne 
pre ki nut kon ti nu i tet u nje go vom ra du36. Do no še njem no vog Spo ra zu ma su iz vr-
še ne od re đe ne iz me ne. Ključ na iz me na je ste us po sta vlja nje Ure da za so ci jal no 
part ner stvo kao sa mo stal ne slu žbe u okvi ru Mi ni star stva ra da i mi ro vin skog 
su sta va. Ključ na ne ga tiv na kon se kven ca no vog spo ra zu ma je na ru ša va nje rav no-
te že u sa sta vu ovog te la u ko rist Vla de rh. Na i me, Ve će je i da lje sa sta vlje no od 
pred stav ni ka Vla de, udru že nja po slo da va ca i sin di ka ta, ali po slo dav ci i sin di ka ti 
32 Ibid, čl. 7.;
33 CE SE: „Le bud get du CE SE“, http://www.lecese.fr/decouvrir-cese/budget-du-cese 

(02.06.2016.);
34 Spo ra zum o go spo dar sko-so ci jal nom vi je ću i dru gim ob li ci ma so ci jal nog part ner stva u 

re pu bli ci hr vat skoj (pre či šćen tekst), Na rod ne no vi ne, br.88/2001, čl.1;
35 Ibid, čl.18;
36 Vla da rh je sa mo i ni ci ja tiv no iz ne la pred log iz me na za ko na o ra du pred hr vat ski sa bor, 

što je re zul ti ra lo istu pa njem sin di ka ta iz GSV. Blo ka da je tra ja la ne ko li ko me se ci, ka da 
je Vla da po vu kla spo ran pred log za ko na. Na kon iz bo ra no ve Vla de pri stu pi lo se iz ra di 
no vog Spo ra zu ma o GSV ko ji je go to vo iden ti čan pret hod nom, s tim da je Ured za so ci jal-
no part ner stvo po stao Sa mo stal na slu žba u Mi ni star stvu za ra da i mi ro vin skog su sta va. 
De talj ni je u: SSSS: „Go spo dar sko so ci jal no vi je će“, http://www.sssh.hr/hr/static/podrucja-
rada /socijalni-dijalog/gospodarsko-socijalno-vijece-43, (02.06.2016.);
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sa da ima ju po če ti ri, a Vla da šest pred stav ni ka u ve ću37. Ve će i da lje ima pra vo da 
da je mi šlje nje na za kon ske pred lo ge iz svo je obla sti, ali ka drov ske, or ga ni za cij ske, 
teh nič ke i ma te ri jal ne uslo ve za rad ve ća osi gu ra va Vla da38, što je iden tič no pret-
hod nom spo ra zu mu39. Da kle, ve će ni je fi nan sij ski ne za vi sno od Vla de re pu bli ke 
hr vat ske

6. Pri me na upo red ne prak se u re for mi So ci jal no-eko nom skog sa ve ta u Sr bi ji

Na osno vu kom pa ra tiv nog pre gle da mo že mo za klju či ti da je po lo žaj ova-
kvih te la u na ve de nim evrop skim ze mlja ma znat no po volj ni ji i da le ko raz vi je ni ji 
u od no su na po lo žaj So ci jal no-eko nom skog sa ve ta u Sr bi ji. Pre sve ga, po me nu li 
smo da ovo te lo pred sta vlja ustav nu ka te go ri ju, ima in sti tu ci o nal nu i fi nan sij sku 
ne za vi snost; ka rak te ri še ga uče šće ne za vi snih eks pe ra ta u ra du kao i de cen tra li-
za ci ja, što su, sva ka ko, stan dar di ko ji ma tre ba te ži ti, ali uz na po me nu da ih tre ba 
pri la go di ti dru štve nom kon tek stu i pri li ka ma u na šoj ze mlji. U na stav ku raz mo-
tri će mo tre nut ni ka pa ci tet za ostva ri va nje ovih stan dar da s ob zi rom na po lo žaj i 
do me te So ci jal no-eko nom skog sa ve ta u Sr bi ji.

Pi ta nje us po sta vlja nja sa ve ta kao ustav ne ka te go ri je je pre sve ga prav no i 
po li tič ko pi ta nje. Da kle, po treb no je iz vr ši ti pro me nu tek sta Usta va po pred vi-
đe noj pro ce du ri i sa vet us po sta vi ti kao ustav nu ka te go ri ju. Ti me bi se spre či lo 
sva ko za kon sko uki da nje ove in sti tu ci je i omo gu ćio ba rem pri vid ni kon ti nu i tet 
so ci jal nog di ja lo ga. da li je ova pro me na svr sis hod na? U tre nut ku ka da dr ža va 
Sr bi je u pro ce su pri stu pa nja Evrop skoj uni ji usva ja evrop ske mo de le, mo ra se 
vo di ti ra ču na o svr sis hod no sti po sto ja nja tih in sti tu ci ja. Ni je do volj no sa mo 
po sta vi ti va ljan prav ni okvir, ne go je isti po treb no uskla di ti sa po sto je ćom dru-
štve nom si tu a ci jom. Mo že se za klju či ti da se svr sis hod nost us po sta vlja nja sa ve ta 
kao ustav ne ka te go ri je ogle da u po sta vlja nju sa ve ta kao eks klu ziv nog te la za 
vo đe nje tri par tit nog so ci jal nog di ja lo ga, uz na gla sak na te žak po lo žaj rad ni ka 
u Sr bi ji. Ti me bi se ustav nom de fi ni ci jom, po red sa ve to dav ne funk ci je u ci lju 
po bolj ša nja so ci jal nog di ja lo ga, do da la i za šti ta pra va rad ni ka u pro ce su tran zi-
ci je i pri dru ži va nja Sr bi je Evrop skoj uni ji.

Dru go zna ča ja no obe lež je je in sti tu ci o nal na i fi nan sij ska ne za vi snost. Mo glo 
bi se za klju či ti da u tre nut noj si tu a ci ji ovo te lo ne po se du je ni je dan od ova dva 
ob li ka ne za vi snost. Po što bi sa vet us po sta vio kao ustav na ka te go ri ja, po treb no 
37 Spo ra zum o osni va nju go spo dar sko-so ci jal nog vi je ća, Na rod ne no vi ne, br. 88/2013, čl.5; U 

pret hod nom spo ra zu mu je bi lo ja sno na ve de no da Ve će ima 15 čla no va, po pet od sva kog 
so ci jal nog part ne ra, a sva ki član ima oba ve zno naj ma nje jed nog za me ni ka. Na ve de no u: 
Spo ra zum o go spo dar sko-so ci jal nom vi je ću i dru gim ob li ci ma so ci jal nog part ner stva u 
re pu bli ci hr vat skoj (pre či šćen tekst), Na rod ne no vi ne, br.88/2001, čl.4;

38 Spo ra zum o osni va nju go spo dar sko-so ci jal nog vi je ća, Na rod ne no vi ne, br. 88/2013, čl.18;
39 Spo ra zum o go spo dar sko-so ci jal nom vi je ću i dru gim ob li ci ma so ci jal nog part ner stva u 

re pu bli ci hr vat skoj (pre či šćen tekst), Na rod ne no vi ne, br.88/2001,čl.18;
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bi bi lo iz vr ši ti iz me nu po sto je ćeg za ko na ko jim bi se pre ci zi ra la ne za vi snost ove 
in sti tu ci je. In sti tu ci o nal na ne za vi snost bi la bi spo lja šnja i unu tra šnja. Sa vet bi 
bio ne za vi san u svom ra du od stra ne par la men ta uz oba ve zu da pod no si re dov ni 
go di šnji iz ve štaj o svom ra du i spe ci ja li zo va ni go di šnji iz ve štaj o sta nju so ci jal nog 
di ja lo ga. Sa dru ge stra ne, te ži po stu pak bi bi lo us po sta vlja nja unu tra šnje ne za vi-
sno sti. Unu tra šnja ne za vi snost sa ve ta bi pod ra zu me va la ne za vi snost so ci jal nih 
ak te ra jed nih od dru gih i ne za vi snost sin di ka ta i po slo da va ca od uti ca ja iz vr šne 
vla sti. re for ma bi mo gla iz gle da ti ova ko. Iz vr šna vlast bi se mo gla us po sta vi ti kao 
me di ja tor iz me đu so ci jal nih ak te ra bez pra va eks klu ziv no sti u od lu či va nju, kao 
što to sa da ima pri li kom od re đi va nja mi ni mal ne ce ne rad nog ča sa. Broj uče sni ka 
ne bi bio za sno van na pa ri tet noj osno vi, te bi Vla da kao ta kva ima la jed nog uče-
sni ka ma nje u sa ve tu, dok bi broj uče sni ka dru ga dva so ci jal na ak te ra bio jed nak. 
Usled sla bo sti sin di kal nog po kre ta, sin di ka ti ma bi se da lo pra vo su spen ziv nog 
ve ta na one od lu ke ko je di rekt no za di ru u pra va rad ni ka. Uko li ko bi se sin di-
ka ti od lu či li da is ko ri ste ovo pra vo, pro ces do no še nja za ko na ili dru gog prav nog 
ak ta bi bio za u sta vljen sve dok se ne po stig ne po treb na sa gla snost. ra di po ve ća nja 
in sti tu ci o nal ne ne za vi sno sti, bi lo bi po treb no pro me ni ti na čin iz bo ra ru ko vod-
stva sa ve ta. Ključ ni or ga ni u ru ko vo đe nju sa ve ta bi bi li pred sed nik, se kre tar i 
struč ne slu žbe Sa ve ta. ovi or ga ni bi bi li bi ra ni na jav nom kon kur su, uz uslov da 
su pred stav ni ci ili sin di ka ta ili po slo da va ca. ovim bi se one mo gu ćio di rek tan uti-
caj Vla de na ru ko vo đe nje ovog sa ve ta i po spe ši la ulo ga me di ja to ra.

Na red ni ob lik ne za vi sno sti je fi nan sij ska ne za vi snost. Po treb no je vra ti ti se 
na ho land ski mo del, ko ji pret po sta vlja fi nan si ra nje sa ve ta od stra ne pri vre de. 
ovaj mo del bi mo gao da bu de pri hva ćen u Sr bi ji uko li ko bi se utvr di la pra vi la 
fi nan si ra nja, a pri vre da spre či la da ima ve lik uti caj na rad sa ve ta. Je dan od na či na 
spre ča va nja ve li kog uti ca ja pri vre de je ste pra vo su spen ziv nog ve ta sin di ka ta. 
oprav da no se po sta vlja pi ta nje ka ko pri vo le ti pri vre du da fi nan si ra rad ovog te la. 
Na ovo pi ta nja ću po ku ša ti da od go vo rim u pro ble ma ti za ci ji po sta vlje nih re for mi.

Iz upo red ne prak se pri met no je uče šće ne za vi snih eks pe ra ta u ra du ovih 
te la. Naš za kon ski okvir osta vlja mo guć nost Sa ve tu da po zo ve ne za vi sne struč-
nja ke da uče stvu ju u ra du rad nih te la, ali bez pra va gla sa40. Ne za vi sni struč nja ci 
bi tre ba lo da bu du stal ni čla no vi rad nih te la Sa ve ta sa pra vom gla sa. rad na te la 
bi ta ko mo gla da po ve ća ju svo ju ulo gu u kre i ra nju po li ti ke Sa ve ta što bi vo di lo 
vo đe nju kva li tet ni jeg so ci jal nog di ja lo ga. Struč nja ci ko ji bi se za ove po tre be 
an ga žo va li bi bi li do bri po zna va o ci eko nom sko-so ci jal ne obla sti, obla sti rad nog 
za ko no dav stva sa is ku stvom u vo đe nju so ci jal nog di ja lo ga. Naš za kon pret po sta-
vlja po sto ja nje lo kal nih so ci jal no-eko nom skih sa ve ta. Ne ko li ci na lo kal nih sa ve ta 
je na sta la pre for mi ra nja na ci o nal nog sa ve ta. Pre ma re gi stru nad le žnog mi ni-
star stva sve ga de se ti deo je di ni ca lo kal ne sa mo u pra ve ima for mi ra na ova te la. 

40 za kon o so ci jal no-eko nom skom sa ve tu, Slu žbe ni gla snik Re pu bli ke Sr bi je, br. 125/2004, čl. 
11; SES (2008): Po slov nik o ra du So ci jal no-eko nom skog sa ve ta, So ci jal no-eko nom ski sa vet 
re pu bli ke Sr bi je, Be o grad, čl. 30;
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U ci lju po bolj ša nja ra da ovih sa ve ta po treb no je pod sti ca ti nji ho vo osni va nje u 
je di ni ca ma lo kal ne sa mo u pra ve. De cen tra li za ci jom bi se po sti gla efi ka snost u 
ra du sa ve ta, a lo kal ni eko nom ski sa ve ti bi sprem ni je od go va ra li na kr še nja pra va 
rad ni ka u lo kal noj sre di ni41. 

7. Bu duć nost te la u po sto je ćem dru štve nom kon tek stu

Pret hod no je na ve de no da je ulo ga So ci jal no-eko nom skog sa ve ta ogra ni če na 
po sto je ćim dru štve nim kon tek stom. Ključ ni ele men ti dru štve nog kon tek sta ko je 
je neo p hod no po sma tra ti su: 1) sta nje so ci jal nog di ja lo ga; 2) ulo ga sin di ka ta u 
ra du sa ve ta; 3) od nos sin di ka ta i po li ti ke i po de lje nost sin di kal nog po kre ta; 4) 
ne e fi ka snost sa ve ta u kre i ra nju so ci jal nog di ja lo ga. Na osno vu ovih ele me na ta se 
mo že do ći do ključ nog na la za o bu duć no sti ovog te la u Sr bi ji.

da li se So ci jal no-eko nom ski sa vet mo že us po sta vi ti kao ustav na ka te go ri ja? 
Us po sta vlja njem ovog te la kao ustav ne ka te go ri je bi se obez be di la traj nost u nje-
go vom funk ci o ni sa nju. Uko li ko bi funk ci o nal nost ovog te la upo re di li sa funk-
ci o ni sa njem dru gih ne za vi snih te la ko ja su de fi ni sa na usta vom, mo gli bi smo 
do ći do za ključ ka da ustav ni po lo žaj zna či i funk ci o nal nost ovog te la. Ka ko se 
ra di o te lu ko je se ba vi ose tlji vim, ali usko in te re snim pi ta nji ma, nje gov po lo žaj 
je znat no ote žan. Da kle, po red us po sta vlja nja ovog te la kao ustav ne ka te go ri je, 
bi lo bi po treb no ra di ti na ja ča nju sin di kal nog po kre ta ka ko bi ovo te lo ima lo 
svr hu. Po li tič ki kon sen zus oko pi ta nja za šti te pra va rad ni ka u pro ce su tran zi ci je 
i pri stu pa nja Sr bi je EU je neo p ho dan. Po sta vlja se pi ta nje ko li ko bi ovaj kon-
sen zus na ru šio po li ti ku Vla de usme re nu ka stra nim di rekt nim in ve sti ci ja ma i 
uop šte no gle da no neo li be ral nu pa ra dig mu na ko joj se za sni va eko nom ski si stem 
na še ze mlje. Ve li ki po mak ka ustav noj de fi ni ci ji je neo p hod no uči ni ti uz od u-
sta ja nje od neo li be ral ne pa ra dig me, ja ča nje sin di kal nog po kre ta i ši rok po li tič ki 
kon sen zus. Pi ta nje je ko li ko su po li tič ki ak te ri sprem ni da na či ne ovaj ko rak.

Da li So ci jal no-eko nom ski sa vet mo že da ima in sti tu ci o nal nu i fi nan sij sku 
ne za vi snost? Ova dva ob li ka ne za vi sno sti bi mo ra la da bu du osnov za de lo va nje 
ove in sti tu ci je. U po sto je ćem dru štve nom kon tek stu je mo gu će us po sta vi ti spo-
lja šnju ne za vi snost ovog te la. Ipak, ne za vi snost ovog te la od Vla de i us po sta vlja-
nje Vla de kao me di ja to ra je te ži za da tak. Još te ži za da tak je obez be di ti su spen-
ziv ni ve to sin di ka ta. Po li tič ki ak te ri ni su sprem ni da na či ne ove ko ra ke, te ni je 
mo gu će ostva ri ti ve ću in sti tu ci o nal nu ne za vi snost u po sto je ćem dru štve nom 
kon tek stu. Fi nan sij sku ne za vi snost ni je ta ko đe mo gu će us po sta vi ti u po sto je ćem 
dru štve nom kon tek stu. Po treb no je ra di ti na sve sti so ci jal nih ak te ra, što je du go-
41 Pri mer fla grant nog kr še nja pra va rad ni ka je slu čaj Le sko vač ke Ju re. Uz pret nju ot ka zom, 

rad ni ci ma je us kra će no ele men tar no pra vo na pa u zu to kom pro ce sa ra da. Iz o sta la je oštra 
re ak ci ja dr ža ve, nad le žnog mi ni star stva, ali i sa ve ta. Iz ra ža va se sum nja da se pod okri ljem 
stra nih di rekt nih in ve sti ci ja mo že do zvo li ti kr še nje za kon skih pro pi sa. De cen tra li za ci ja 
ovog te la, uz po sto ja nje ja kog sin di kal nog po kre ta, je jed no od mo gu ćih re še nja.
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tra jan i mu ko tr pan pro ces, ka ko bi se mo gla ostva ri ti fi nan sij ska ne za vi snost ove 
in sti tu ci je. Po pi ta nju iz bo ra ru ko vod stva Sa ve ta po sto ji bo ja zan da bi u po sto je-
ćem dru štve nom kon tek stu spro vo đe nje jav nog kon kur sa bi lo fik tiv no. 

Da li se u rad So ci jal no-eko nom skog sa ve ta mo gu uklju či ti ne za vi sni struč-
nja ci? U po sto je ćem dru štve nom kon tek stu je mo gu će uklju či ti ne za vi sne struč-
nja ke u rad na te la. Me đu tim, po sta vlja se pi ta nje ko li ko bi glas ovih eks pe ra ta bio 
uva ža van od stra ne dru gih so ci jal nih ak te ra. U sta nju od su stva ovog te la u pro-
ce su do no še nja no vih re še nja i ne mo guć no sti ak te ra da uče stvu ju u kre i ra nju istih, 
po sta vlja se pi ta nje svr he uklju či va nja ovih struč nja ka. Ipak, ka ko bi se po spe šio 
rad ovog te la, neo p hod no je uklju či ti ne za vi sne struč nja ke u rad ovog te la. Da li 
je mo gu će iz vr ši ti de cen tra li za ci ju ovog te la? na ša ze mlja ni je spro ve la po treb nu 
po li tič ku de cen tra li za ci ju zbog ne sprem no sti po li tič kih ak te ra. U ve zi sa tim mo že 
se za klju či ti da ni je mo gu će iz vr ši ti ni de cen tra li za ci ju u ra du ovog te la, če mu u 
pri log go vo ri ma li broj ovih sa ve ta na lo kal nom ni vou. Iako naš za kon ski okvir 
pod ra zu me va po sto ja nje ovih ak te ra na lo kal nom ni vou, do da lje de cen tra li za ci je 
ne će do ći dok se ne iz vr ši pre no še nje ovla šće nje iz me đu raz li či tih ni voa vla sti.

8. za klju čak

ovaj ra di te ži da od go vo ri da li po sto ji da lji smi sao po sto ja nja So ci jal no-eko-
nom skog Sa ve ta u Sr bi ji s ob zi rom na uoče no sta nje. Pre ko de fi ni ci je so ci jal nog 
di ja lo ga i ana li ze dru štve nog kon tek sta na stan ka ove in sti tu ci je po ku ša no je da se 
od re di sta nje so ci jal nog di ja lo ga u Sr bi ji. So ci jal ni di ja log u Sr bi ji se na la zi na stran-
pu ti ci, a ta stran pu ti ca je uslo vlje na ulo gom Sa ve ta u pro ce su kre i ra nja so ci jal nog 
di ja lo ga. Da lje se pri stu pi lo de fi ni sa nju upo red ne prak se, gde su pred sta vlje ni po zi-
tiv ni pri me ri. Po sto ji mo guć nost pri me ne od re đe nih pri me ra iz upo red ne prak se, 
kao što su us po sta vlja nje te la kao ustav ne ka te go ri je, spo lja šnja in sti tu ci o nal na 
ne za vi snost i uklju či va nje ne za vi snih eks pe ra ta u rad ovog te la. Pi ta nje unu tra šnje 
in sti tu ci o nal ne i fi nan sij ske ne za vi sno sti, mo guć nost su spen ziv nog ve ta sin di ka ta, 
ulo ga Vla de kao me di ja to ra i de cen tra li za ci ja ove usta no ve su te ško pri me nji vi po zi-
tiv ni pri me ri i za vi se od dru štve nog kon tek sta ko ji se ogle da u po de lje no sti i sla bo sti 
sin di kal nog po kre ta, ve zi sin di ka ta sa po li ti kom, lo šim sta njem so ci jal nog di ja lo ga 
i ogra ni če noj ulo zi Sa ve ta. Da kle, po sto ji mo guć nost de li mič ne pri me ne pri me ra iz 
upo red ne prak se. Ka ko bi se omo gu ći la pot pu na pri me na po treb no je iz vr ši ti pro-
me nu dru štve nog kon tek sta. Da ren dorf na vo di da je za pot pu nu kul tur nu ob no vu 
po treb no či ta vih 60 go di na! da li ima mo vre me na za to? Po ve ća nje ulo ge Sa ve ta u 
kre i ra nju so ci jal nog di ja lo ga tre ba da bu de za sno va no na pro me ni po sto je ćeg dru-
štve nog kon tek sta i pri me ni svih po zi tiv nih pri me ra iz upo red ne prak se. Put ka 
pro me ni dru štve nog kon tek sta je tr no vit i zah te va struk tur ne pro me ne, pro me nu 
neo li be ral ne pa ra dig me, raz voj ja kih sin di ka ta i raz voj sve sti ak te ra o po tre bi za 
vo đe njem so ci jal nog di ja lo ga ko jim se šti te in te re si rad ni ka.
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Alek san dar ko va če vić
PhD stu dent in Po li ti cal sci en ces at Fa culty of Po li ti cal Sci en ces,  
Uni ver sity of Bel gra de

ThE RO LE Of ThE SO CIAL AND ECO NO MIC CO UN CIL  
IN CRE A TINg SO CIAL DI A LO gUE IN SER BIA

The So cial and Eco no mic Co un cil, as the in sti tu ti o nal mec ha nism for co o pe ra tion 
bet we en so cial ac tors, sho uld ha ve the main ro le in cre a ting so cial di a lo gue in Ser bia. 
Ho we ver, the li mi ted in flu en ce of the So cial and Eco no mic Co un cil on the pro cess of cre a-
ting so cial di a lo gue mar gi na li zes its ro le. Con se qu ently, we will analyse the we ak nes ses in 
the work of this in sti tu tion, its po si tion in com pa ra ti ve per spec ti ve and pos si ble re de sign. 
Ad di ti o nally, we need to find a mo del most si mi lar to ours and ju stify our thin king abo ut 
the pos si ble im pro ve ment of the le gal fra me work for the fun cti o ning of this in de pen dent 
body ba sed on good prac ti ce exam ples. At the end of the pa per, we will gi ve re com men-
da ti ons for the re de sign of this in sti tu tion with the gre a ter emp ha sis on its in de pen den ce. 

Key words: So cial di a lo gue, So cial and Eco no mic Co un cil, po li ti cal de ci sion-ma-
king, in sti tu ti o nal in de pen den ce, com pa ra ti ve analysis 
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DRU šTVO I IDEN TI TET:  
gLO BA LI zA CI JA I fRAg MEN TA CI JA

Ovaj rad pri ka zu je i di sku tu je te o rij sku zeb nju ko ja se ja vi la una zad če tvrt ve ka, sa 
te ma ti za ci jom i pro ble ma ti za ci jom dru štve nog iden ti te ta. Uka zu ju ći da poj mo vi za pa-
da ju u „kri zu iden ti te ta“ on da ka da iz ro ne iz svo je be lo da no sti, autor is ku ša va ka ko je 
ta sud bi na za te kla i sam kon cept „iden ti te ta“ i iz la že tu ma če nja dru štve nih te o re ti ča ra 
ta kve nje go ve si tu a ci je. Po sle iz la ga nja da nas do mi ni ra ju će vi zi je isto ri je ide ja da vla sti ti 
i dru štve ni „iden ti tet“, u smi slu u ko jem ga da nas raz u me va mo ni je po sto jao u pre mo-
der nim dru štvi ma, da je mo der na nje gov za vi čaj, te da se sa „post mo der nim sta njem“ 
zbi va ili nje gov su ton ili ozbilj ni pre o bra žaj, da ako i ni je od ba čen, je ste za me njen mul-
ti ko di ra nim, „frag men ti ra nim“ ili „plu ral nim“ iden ti te ti ma, su ge ri še se da ipak ni je reč o 
ne koj po seb noj epo hal noj pro me ni, već o još jed noj te melj noj tran sfor ma ci ji dru štve nih 
struk tu ra, ko je su i u pro šlo sti pro iz vo di le onu pre po zna tlji vu ne la god nost i ne si gur nost 
u po gle du pre po zna va nja pri pad no sti i mi si je, in ve sti ra nja ulo ga i pre u zi ma nja ulo ga u 
sve tu či ji se oslon ci vi še ne pod ra zu me va ju.

Ključ ne re či: dru štve ni iden ti tet, mo der na, plu ral ni iden ti tet, glo ba li za ci ja, frag-
men ta ci ja. 

* Dr Pre drag Kr stić, na uč ni sa rad nik, Uni ver zi tet u Be o gra du,  
In sti tut za fi lo zo fi ju i dru štve nu te o ri ju, email: krstic@instifdt.bg.ac.rs
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1. Uvod: op se si ja i pro ble ma ti za ci ja

Mo glo bi se re ći da je de ve de se tih go di na pro šlog ve ka „iden ti tet“ po stao 
sre di šnji po jam ko ji ne sa mo da, po put dru gih poj mo va ko ji ula ze u mo du, pri-
vre me no za o ku plja pa žnju is tra ži va ča u dru štve nim na u ka ma, ne go i otad pred-
sta vlja onaj te o rij ski okvir ko ji oku plja i dru ge nji ho ve ras pra ve. či ni lo se da svi 
– so ci o lo zi, an tro po lo zi, po li ti ko lo zi, psi ho lo zi, isto ri ča ri, fi lo zo fi, pa i prav ni ci, 
ge o gra fi, lin gvi sti i dru gi – ima ju ne što o nje mu da ka žu, i to iz svo jih raz li či tih 
per spek ti va i svo jim raz li či tim „dis kur si ma“. ras pon te ma unu tar ko jih se di sku-
si ja kre ta la je ta ko đe bio ne pre gle dan: od stu di je En to ni ja Gi den sa (Ant hony 
Gid dens) o sa kon sti tu i tu i sa nju mo der ne i vla sti tog iden ti te ta1 do post mo der ni-
stič kih ob ja va nji ho vog kra ja za ra čun (pre)na gla ša va nja „raz li ke“; od po ku ša ja 
fe mi ni zma da de kon stru i še rod ne dru štve ne kon ven ci je, do zbr ke oko tu ma če-
nja vas kr sa na ci o na li zma i et ni ci te ta kao zna čaj nih po li tič kih sna ga. Sled stve no, 
uop šte vi še ni je bi lo (to li ko) re či o ne ka kvom fac tum bru tum ko ji bi se zvao 
„iden ti tet“: go vo ri lo se ra di je o nje go voj pro me ni, za me ni ili čak kra đi, o na sta ja-
nju no vih iden ti te ta, o re ne san si sta rih, o tran sfor ma ci ji po sto je ćih, čak o či ta voj 
„po li ti ci iden ti te ta“. I ni su go vo ri li, naj zad, sa mo „in te lek tu al ci“, ne go i no vi na ri i 
po li ti ča ri, pi sci i ki ber ne ti ča ri, struč nja ci za tr ži šte, po tro šnju i ogla ša va nje.2

Već to je mo rao bi ti simp tom na ru še nog zdra vlja „iden ti te ta“. Kao što se i 
svi dru gi kon cep ti ta kvog za vid nog ste pe na op što sti pro ble ma ti zu ju tek ka da 
za pad nu u kri zu,3 ta ko i „[i] den ti tet po sta je pred met ka da je u kri zi, ka da je ne što 
što je pret po sta vlje no da tre ba da bu de fik si ra no, ko he rent no i sta bil no iz me-
šte no is ku stvi ma sum nje i ne iz ve sno sti“.4 zig mund Ba u man (zygmunt Ba u man) 
šta vi še ve ru je da je i sam „iz gra đen po jam iden ti te ta“ mo gao na sta ti sa mo kao 
pro blem sa iden ti te tom – o ko me uop šte po či nje mo da raz mi šlja mo tek ka da vi še 
ni smo u nje ga si gur ni ili smo ga sa svim iz gu bi li: „Mi sli mo o iden ti te tu kad god 
ni smo si gur ni gde pri pa da mo... ‚Iden ti tet’ je ime da to že lje nom be gu od te ne si-
gur no sti“, on je „kri tič ka pro jek ci ja ono ga što je zah te va no i/ili že lje no na ono 
što je ste; ili, još pre ci zni je, jed na za o bi la zna po tvr da ne a de kvat no sti ili ne kom-
plet no sti po to njeg“.5

1 Gid dens Ant hony (1991): Mo der nity and Self-Iden tity: Self and So ci ety in the La te Mo dern 
Age, Po lity Press, Cam brid ge.

2 Upo re di ti Jen kins ric hard (1996): So cial Iden tity, ro u tled ge, Lon don, 7-8.
3 Hall Stu art (1996): „in tro duc tion: who ne eds ‘iden tity’?“, 1, in: Hall Stu art , du gay Paul 

(eds.): Qu e sti ons Of Cul tu ral Iden tity, Sa ge, Lon don.
4 Mer cer Ko be na (2013): Wel co me to the Jun gle: New Po si ti ons in Black Cul tu ral Stu di es, 

ro u tled ge, Lon don, 4-5.
5 Ba u man zygmunt (1996): „From Pil grim to To u rist – or a short hi story of Iden tity“, 19, 

in: hall Stu art, Du Gay Paul (eds.), Qu e sti ons of Cul tu ral Iden tity, Sa ge, Lon don.
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2. Isto ri ja pre lo ma

2. 1. Pre lom ni tre nu tak I: glo ba li za ci ja

Sto ga je i od go vor na sa vre me na re flek si ja iden ti te ta mo ra la da se auto i sto-
ri zu je i usta no vi ori jen ta ci je i mar ke re. Ka da je o dru štve noj na u ci reč, ona po 
pra vi lu de tek tu je onaj pre lom ko ji do no si do ba u ko jem se od i gra va ju pro ce si 
„glo ba li za ci je“: do ba ko je upra vo obe le ža va kri za iden ti te ta i, da ka ko isto vre-
me no, po tra ga za njim. Do tad je sa mo ra zmlji vost i pre ćut no pod ra zu me va nje 
bi lo do volj no. Do tad su, ka ko vi di Ur lih Bek (Ul rich Beck), su šti nu za pad ne kul-
tu re po sto ja no sa či nja va li in di vi du a li zam, ra zno li kost i skep ti ci zam, do tad je 
mo der no dru štvo uni so no od li ko va la „eti ka in di vi du al nog sa mo i spu nje nja i lič-
nog do stig nu ća“, na me sto opa da ju ćeg uti ca ja po ret ka na ci o nal ne dr ža ve, kla se, 
et ni ci te ta i tra di ci o nal ne po ro di ce. Iza ovih dru štve nih pro me na je, me đu tim, 
ostao skri ven nji hov „fun da men tal ni cilj“: kre i ra nje in di vi du al nog iden ti te ta, 
bi ra nje, od lu či va nje i po sta ja nje auto rom vla sti tog ži vo ta.6

U „sve tu ko ji se ubr za no me nja“, me đu tim, ži vot vi še ni je kon ti nu um, ni je 
„svoj stven“, već je,na pro tiv, pre po stao stan dar di zo van: ne do du še vi še u klju ču 
tra di ci o nal ne pred o dre đe ne kla sne ili re li gij ske sme šte no sti, već u du hu „in sti tu-
ci o na li zo va nog in di vi du a li zma“. Ži vot je sa da za vi san od in sti tu ci o nal nih uput-
sta va za nje go vo vo đe nje i or ga ni zo va nje i u nje mu smo osu đe ni na ak tiv nost. 
„Ne po vrat no glo bal no umre že ni lju di na sto je da ži ve sop stve ne ži vo te u sve tu 
ko ji im sve vi še i oči gled ni je iz mi če pod no ga ma. U glo bal noj eri, ži vot ni je vi še 
se den ta ran ni ti ve zan za od re đe no me sto. To je i bu kval no i me ta fo rič ki pu tu-
ju ći, no mad ski ži vot, pro ve den u ko li ma, avi o ni ma i vo zo vi ma, te le fo ni ra ju ći ili 
na in ter ne tu, po dr žan ma sov nim me di ji ma i tran sna ci o nal nim raz vla če njem 
ži vo ta pre ko gra ni ce. Ve za iz me đu me sta i za jed ni ce ili dru štva pro sto je pu kla“.7

Ta kva pro me na ni je bez po sle di ca po zna čaj „sta rih“ iz vo ra ko lek tiv nog i 
grup nog iden ti te ta.Et nič ki iden ti tet, kla sna svest ili ve ra u pro gres, kao one 
„ka rak te ri sti ke“ in du strij skog dru štva ko je su pod u pi ra le za pad ne de mo kra ti je 
do še zde se tih go di na dva de se tog ve ka, sa da se is cr plje ne ras pa da ju i gu be po kre-
tač ku sna gu. oni ko ji ži ve u post na ci o nal nom, glo bal nom dru štvu, ne pre kid no 
su u pro ce su od ba ci va nja i stva ra nja no vih kla si fi ka ci ja. hi brid ni iden ti te ti i 
kul tu re ko ji ta ko na sta ju, upra vo su one in di vi du al no sti ko je po tom de ter mi-
ni šu so ci jal nu in ter ak ci ju: u tom smi slu iden ti tet na sta je ne utvr đi va njem, ne go 
6 Bek Ur lih (2003): „Ži ve ti sop stve ni ži vot u sve tu ko ji se ubr za no me nja: in di vi du a li za ci ja, 

glo ba li za ci ja i po li ti ka“, 217, u: ha ton Vil, Gi dens En to ni (ur.), Na ivi ci: ži ve ti sa glo bal nim 
ka pi ta li zmom, Pla to, Be o grad; upo re di ti de talj ni je u: Bec kUr lich, Beck-Gern she im Eli sa-
beth (2000):In di vi du a li sa tion, Sa ge, Lon don.

7 Bek Ur lih, 221. U istom smi slu mo žda je još upe ča tlji vi ji sle de ći Be kov pa saž: „Vaš sop stve-
ni ži vot je glo bal ni ži vot. okvir na ci o nal ne dr ža ve po sta je isu vi še ve li ki i ve o ma ma li. ono 
što se de ša va u va šem ži vo tu ima pu no to ga za jed nič kog sa svet skim kre ta nji ma, iza zo vi-
ma i mo dom, ili sa za šti tom od njih“ (Bek Ur lih, 222).
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pro ži ma njem i kom bi na ci jom. Sa vre me ni čo vek je iz na ci o nal nih in du strij skih 
dru šta va pr ve mo der ne „tran splan ti ran“ u tran sna ci o nal nu zbr ku „ri zič nog dru-
štva“. Na ci o nal no fik si ra ne dru štve ne ka te go ri je in du strij skog dru štva kul tu rom 
su do ve de ne u pi ta nje, a ti me i tran sfor mi sa ne. one po sta ju „‚zom bi ka te go ri je’, 
ko je ži ve iako su umr le“.8

či ni se da Bek u ova kvom raz vo ju do ga đa ja ipak ra di je vi di kar di nal ni 
do vr še tak, ne go o du sta ja nje od po la zi šta, ra di je za ko ni to kre ta nje, ne go po gre-
šno skre ta nje. Po zi tiv no vred no va nje po je din ca je, na i me, taj iz vor ni i auten-
tič ni „fe no men“ mo der ne, u isto vre me su prot sta vljen is ku stvu i kon sti tu i san 
nji me. Kroz či ta vu isto ri ju in di vi du a li stič ko po na ša nje iz jed na ča va no je sa po na-
ša njem ko je je de vi jant no, pa i idi ot sko. re e va lu a ci ja, ra ha bi li ta ci ja i re de fi ni ci ja 
in di vi du al no sti, za če ta sa ra nim ro man ti zmom, uči ni la je da ono zbog če ga je 
ve ko vi ma pot ce nji va na – to da po je di nac ne mo že bi ti iz ve den ni iz če ga op šteg 
– po sta je raz log za nje no vi so ko vred no va nje. Lič ni ži vot je sa da „ra di kal no ne i-
den ti čan“, ži vlje nje u za jed ni ci jed na kih a raz li či tih. Ne vo lje na sta ju zbog to ga 
što su se lju di pri la go di li ta kvoj „ra di ka li zo va noj de mo kra ti ji“, ali ne i po li tič ke 
in sti tu ci je i nji ho vi pred stav ni ci.9

Ni ri čard Se net (ric hard Sen nett) ne sum nja da je „no vi ka pi ta li zam“ do neo 
ra di kal ne pro me ne i po re me tio iden ti te te za sno va ne na me stu, ose ća ju „do ma“ i 
pri pa da nju ne čem po seb nom na sve tu. Ti „otvo re ni iden ti te ti“ on da tek tre ba da 
tra ga ju za sa mo o bja šnje njem pu tem kon struk ci je „ži vot nih na ra ti va“, a mo bil na 
i ne iz ve sna po li tič ka eko no mi ja ka snog ka pi ta li zma tre ba da omo gu ći ta kvu 
ljud sku la bo ra to ri ju u ko joj bi ona na go ni la na – pre ma sa mo ra zu me va nju, hva le 
vred no – ne pre kid no pre pra vlja nje sop stve nih ži vot nih na ra ti va i po nov no uči ta-
va nje sa mo o bja šnje nja.10 Me đu tim, mo de r ni svet, pre ma Se ne tu, ne funk ci o ni še 
ili sa mo de li mič no funk ci o ni še na taj na čin. Slo že ni iden ti tet, „pro ces pre go va-
ra nja sli ke o se bi u sve tu“, ni je us peo da se ofor mi u rad nom is ku stvu za po sle-
nih, jer tu„di plo mat sku“ ak tiv nost mo der ni kor po ra tiv ni ka pi ta li zam spre ča va. 
Glo ba li za ci ja, ko ja je u li ku neo li be ra li zma obe ća va la de re gu li san i po kre tljiv 
ži vot ni tok, jed nu sa vr še nu stvar nost sa istin ski lič nim pe ča tom, ostva ri la se ne 
u dru štve noj sfe ri ra da, gde bi tre ba lo da po sto ji, ne go sa mo u gra do vi ma, ta mo 
gde već ži ve „glo ba li zo va ni lju di“.11

8 Ibid, 224.
9 Ibid, 225.
10 Se net ri čard (2003): „Uli ca i kan ce la ri ja: dva iz vo ra iden ti te ta“, 231-234, u: ha ton Vil, 

Gi dens En to ni (ur.), Na ivi ci: ži ve ti sa glo bal nim ka pi ta li zmom, Pla to Be o grad.
11 Ibid, 248-249.
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2. 2. Pre lom ni tre nu tak II: mo der ni za ci ja

Di jag no za sa vre me ne si tu a ci je „iden ti te ta“ mo ra da kle, uz uver lji ve opi se kli-
nič ke sli ke, pret hod no da po lo ži ra čun o sta nju pre ne go što je za pao u kri zu, da 
is pra ti pro me ne u re cep ci ji iden ti te ta od tra di ci o nal nih do mo der nih dru šta va i 
uoči i punk ti ra ak tu el ne pre o bra ža je ili pot pu ne ot klo ne od onih ne ka da fik si ra-
nih fak to ra ko ji su di ri go va li nje go vo for mi ra nje. roj Ba u maj ster (roy Ba u me i-
ster) sma tra da su se u pre mo der nim dru štvi ma iden ti te ti uglav nom te me lji li na 
re li gij skim struk tu ra ma. čo ve kov sta tus u za jed ni ci i nje gov iden ti tet po ti ca li su 
iz po lo ža ja ko ji se sti cao ro đe njem i ko ji je sma tran od ra zom Bož je vo lje. Lju di 
ni su bi li je din stve ni po je din ci s vla sti tim iden ti te tom, ne go deo „ve li kog lan ca 
bi ća“. Sve što po sto ji ima lo je svo je me sto u po ret ku stvo re nja: na vr hu Bog, is pod 
vla da ri i ma nje va žna ljud ska bi ća, na dnu ži vo ti nje, bilj ke i ne ži ve stva ri. čo ve-
kov iden ti tet po ti cao je iz me sta u toj she mi, a ne iz bi lo ka kvih in di vi du al nih ili 
lič nih svoj sta va. Sa vre me ni na gla sak na in di vi du al no sti ni je bio pri su tan, a ve ro-
vat no ni za mi sliv u sa mo ra zu me va nju Evro pe sred njeg ve ka. Tek sa po ja vom 
sa vre me nih dru šta va i na ro či to sa di fe ren ci ja ci jom za sno va nom na po de li ra da, 
za klju ču je Ba u maj ster, „iz dvo je ni po je di nac do šao je u ži žu in te re so va nja“.12

Na i me, „‚Po je di nac’, u iz ve snom smi slu, ni je po sto jao u tra di ci o nal nim kul-
tu ra ma a in di vi du al nost ni je bi la na vi so koj ce ni“.13 Tek kra jem sred njeg ve ka 
sve vi še lju di po či nje da mi sli „u in di vi du al nim ter mi ni ma“, dok se po ste pe no 
ni je učvr sti la pred sta ve o po je di nač nom ljud skom ži vo tu kao „in di vi du al noj 
to tal no sti“. Taj po če tak mo der ne on da za uz vrat pod sti če na sta nak jed nog no vog 
ob li ka in di vi du a li zma, u sre di štu ko je ga je sta ja la no va kon cep ci ja in di vi du al-
nog su bjek ta i nje go vog iden ti te ta, kon cep ci ja ko ja do mi ni ra iz me đu še sna e stog 
i osam na e stog ve ka. In di vi du al ni su bjekt se (od) ta da, u skla du sa eti mo lo gi-
jom, za i sta sma tra „ne de lji vim“. Sva ka lič nost ima vla sti ti iden ti tet, ko ji je je din-
stven u oba zna če nja: i uni ka tan je, ne po no vljiv, i ne mo že se raz la ga ti na ma nje, 
sa stav ne de lo ve. Ta po seb nost i za seb nost vla sti tog iden ti te ta su prot sta vlja in di-
vi duu ko smič kim, pa i dru štve nim, od nje ga ne za vi snim po re ci ma i to ko vi ma, 
u ko je bi una pred tre ba lo da se sme sti. Kar te zi jan sko-pro sve ti telj ski po je di nac 
po sta je je din stve na, ce lo vi ta ra ci o nal na lič nost, ka dra da mi sli svo jom gla vom. 
ona je dru ga či ja i odvo je na od dru gih, ta ko đe ce lo vi tih lju di, i ni je ogra ni če na 
svo jim po lo ža jem u dru štvu ili tra di ci o nal nim uve re nji ma. „Pro sve ti telj ski 
su bjekt te me ljio se na kon cep ci ji ljud ske lič no sti kao pot pu no cen tri ra ne, je din-
stve ne in di vi due, ob da re ne spo sob no šću ra zu ma, sve sti i de lo va nja, či je se ‚sre-
di šte’ sa sto ja lo od unu tra šnje sr ži ko ja se pr vi put po ja vi la kad se su bjekt ro dio i 
ko ja se s njim raz vi ja la, osta ju ći isto vre me no bit no ista – kon ti nu i ra na ili ‚iden-

12 Ba u me i ster  roy (1986): Iden tity: Cul tu ral Chan ge and the Strug gle for Self, ox ford Uni ver-
sity Press, ox ford, 29.

13 Gid dens Ant hony, 75.
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tič na’ sa so bom – to kom ži vo ta po je din ca. To bit no čo ve ko vo sre di šte bio je iden-
ti tet lič no sti“.14

I dok je u osam na e stom ve ku od ba ci va nje hri šćan skog mo de la du žno sti 
od ve lo ro man ti ča re u stra snu po tra gu za no vim, sve tov nim mo de li ma ljud-
skog is pu nje nja, od ba ci va nje le gi tim no sti tra di ci o nal nog, sta bil nog po li tič kog 
i dru štve nog po ret ka do ve lo je do uz ne mi ru ju ćeg pre po zna va nja sve pro ži ma-
ju ćeg su ko ba po je din ca sa dru štvom. Ma kar ota da, kao svoj sre di šnji pro blem, 
„po tra ga za iden ti te tom ob u hva ta pi ta nje o to me ka ko iz gle da ade kva tan od nos 
po je din ca pre ma dru štvu kao ce li ni“.15 I dok Ba u maj ster ve ru je da je u de vet-
na e stom ve ku ugled in di vi du al nog ljud skog bi ća do sti gao naj vi šu tač ku, a da 
je po tom po čeo da opa da po čet kom dva de se tog ve ka, ka da su „no va dru štve na 
ure đe nja i do ga đa ji dra ma tič no pri ka za li re la tiv nu ne moć po je din ca do vev ši do 
de val va ci je čo ve ko vog bi ća“,16 do tle Stju art hol (Stu art hall) sma tra da se, kao 
re zul tat pro me na u dru štvu, upra vo u de vet na e stom ve ku po če la da raz vi ja jed-
na „so ci o lo ška“ kon cep ci ja su bjek ta i in di vi du al nog iden ti te ta ko ja se raz li ku je 
od pret hod no na zna če ne, u osno vi, li ne ar ne pu ta nje. Uslo žnja va njem dru štva 
in du stri ja li za ci jom i ur ba ni za ci jom, or ga ni za ci je i struk tu re sve vi še su ob li ko-
va le ži vo te po je di na ca: „gra đa nin po je di nac uhva ćen je u mre žu bi ro krat ske i 
uprav ne ma ši ne ri je mo der ne dr ža ve“. on vi še ni je ta ko je din stven i odvo jen od 
dru gih, ne go se iz me đu nje ga i dru štva us po sta vlja od nos ko ji po sre du ju „grup ni 
pro ce si i ko lek tiv ne nor me“. Lič ni iden ti tet se tek sa da ve zu je za od re đe nu dru-
štve nu kla su, za ni ma nje, po re klo ili na ci o nal nost. Ta ko shva ćen iden ti tet „‚uši va’ 
su bjekt u struk tu ru“: „on sta bi li zu je i su bjek te i kul tur ne sve to ve, ta ko da i jed ni 
i dru gi po sta ju re ci proč no je din stve ni ji i pred vi dlji vi ji“.17

Uz ko le ba nja i re de fi ni sa nja, či ni se ipak da se po jam „iden ti te ta“ do tad 
sklad no raz vi jao u svom ne sum nji vom za vi ča ju, mo der ni. Ali u ka snoj mo der ni ili 
post mo der ni na stu pa pre sud ni rez. Te o ri ja iden ti te ta sim bo lič kih in ter ak ci o ni sta i 
ide ja so ci o lo škog su bjek ta ta da pre sta ju da bu du pri me re ne.18 Sa vre me na dru štva, 
na i me, sve vi še po či nje da obe le ža va po sto ja nje „frag men tar nih iden ti te ta“.19

14 hall Stu art (1992): „The Qu e sti on of Cul tu ral Iden tity“, 275, in: hall Stu art, held Da vid, 
McGrew Ant hony (eds.): Mo der nity and its Fu tu res, Po lity Press, Cam brid ge.

15 Ba u me i ster roy, 7.
16 Ibid, 59.
17 hall Stu art (1996), 13.
18 Se id man Ste ven (1991): „The End of So ci o lo gi cal The ory: The Post mo dern ho pe“, So ci o lo-

gi cal The ory 9/2, 131-146.
19 Vi de ti Ba u man zygmunt (1995): Li fe in Frag ments: Es says in Post mo dern Mo ra lity, Blac-

kwell, ox ford.
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2.3. Pre lom ni tre nu tak III: frag men ta ci ja

U sa vre me nim raz vi je nim dru štvi ma, pri me ću je se, lju di vi še ne ma ju je din-
stve nu pred sta vu o se bi, već po se du ju ne ko li ko, kat ka da pro tiv reč nih iden ti te ta. 
Je dan raz log za ova kvo sta nje se na la zi u ka rak te ru sa me mo der ne: nju od u vek 
ka rak te ri šu br ze pro me ne, s tim što bi se mo glo re ći da je do šlo do vr to gla ve 
ak ce le ra ci je pro me na u nje noj po od ma kloj fa zi, te je po sta lo te že za dr ža ti je din-
stve ni ose ćaj ko smo. Dok je ne ka da, na i me, na iden ti tet uglav nom uti ca la pri-
pad nost ne koj ši roj dru štve noj gru pi, sa da su iden ti te ti ra zno vr sni ji i ne sta bil ni ji. 
Pro ce si raz vo ja ur ba nih sre di na, in du stri ja li za ci ja, ne u po re di vo ve ća dru štve na 
i ge o graf ska po kre tlji vost i slom ra ni jih dru štve nih for ma ci ja osla bi li su uti caj 
na sle đe nih pra vi la i kon ven ci ja. oslo ba đa nje od čvr sto po ve za nih, re la tiv no 
ho mo ge nih za jed ni ca pro šlo sti, u ko ji ma su se obra sci kul tu re pre no si li na stro go 
utvr đen na čin s ge ne ra ci je na ge ne ra ci ju, otvo ri lo je pro stor da osta li iz vo ri zna-
če nja, kao što su rod i sek su al na ori jen ta ci ja, ima ju ve ću ulo gu u for mi ra nju i 
ose ća ju lič nog iden ti te ta od kla sne ili na ci o nal ne pri pad no sti.20 Ste čaj tra di ci-
o nal nih pu to ka za su o čio nas je sa bes kraj nim ni zom iz bo ra se be, ili osu dio da 
ne pre sta no iz no va stva ra mo na še iden ti te te.

U ne do stat ku jed nog „glav nog“ iden ti te ta, ko ji je u ne ta ko dav noj pro šlo-
sti nat kri lji vao dru ge lič ne iden ti fi ka ci je i ori jen ti sao po li tič ke bor be, še zde se-
tih i se dam de se tih go di na dva de se tog ve ka, lju di po či nju da se or ga ni zu ju oko 
ma nje op štih pi ta nja i na sta ju no vi dru štve ni po kre ti, za ba vlje ni ra znovs nim 
spek trom in te re so va nja i iden ti fi ka ci ja.21 Iden ti tet lju di se „frag men ti rao“ pre ma 
ro du, et nič koj pri pad no sti, re li gi ji, sta ro snoj do bi, na ci o nal no sti, od no su pre ma 
ži vot nij sre di ni i to me slič no, a fe mi ni zam, bor be za pra va cr na ca, bor be za na ci-
o nal no oslo bo đe nje, an ti nu kle ar ni, eko lo ški i dru gi po kre ti, ma kar rav no prav no 
su za u ze li po li tič ki i jav ni pro stor. Sa uspo nom ta kvih no vih dru štve nih po kre ta, 
sam iden ti tet po sta je po li tič ko pi ta nje. Ja vlja se „po li ti ka iden ti te ta“ ko ja se ba vi, 
sa mo na iz gled pa ra dok sal no, raz li ka ma iz me đu sku pi na lju di i mo guć no sti ma 
po je di na ca da iz ra ze te raz li ke, na gla ša va ju ći ka ko je va žno da se ču ju druk či ji 
gla so vi, po seb no gla so vi po tla če nih ili sku pi na ko je se ose ća ju us kra će nim.

Naj va žni ji ele ment u stva ra nju frag men ti ra nih iden ti te ta ipak osta je, na pr vi 
po gled su pro tan pro ces, pro ces glo ba li za ci je, i to na ne ko li ko na či na. La ko ća i uče-
sta lost s ko jom se lju di kre ću sve tom, te na pre dak u ko mu ni ka ci ja ma i glo bal no 
ogla ša va nje me sta, „do ga đa ja“, sti lo va, „sli ka stvar no sti“, do vo de do učin ka „kul-
tur nog su per mar ke ta“. Iden ti tet vi še ne mo ra da se gra di na te me lju me sta u ko jem 
se ži vi već, ume sto to ga, mo že da se iza be re iz ši ro ke po nu de raz li či tih iden ti te ta. 
Na dru goj stra ni, glo bal ni „kon zu me ri zam“ mo že da vo di i sve ve ćoj ho mo ge ni-
za ci ji ili po sli ča va nju. Pro iz vo di se ogla ša va ju di ljem sve ta, a naj u spe šni ji me đu 
20 hall Stu a rt (1996), 15.
21 Vi de ti: Spa sić Iva na (2003): „Dru štve ni po kre ti“,273-309,u: Đor đe Vu ka di no vić, Pre drag 

Kr stić (ur.): Kri tič ki poj mov nik ci vil nog dru štva I, Gru pa 484, Be o grad.
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nji ma mo gu se na ći po svu da. Glo ba li za ci ja, pre ma to me, sa dr ži pro tiv reč ne tren-
do ve, no i je dan i dru gi mo gu da ugro ze i ugro ža va ju pret hod no po sto je će iden ti-
te te. ho mo ge ni za ci ja glo bal nog po tro ša ča pre ti iden ti te ti ma ko ji su uko re nje ni u 
pri pad no sti od re đe nim dru štve nim gru pa ma. Ve ća mo guć nost iz bo ra iden ti te ta, s 
dru ge stra ne, zna či da lju di ko ji ži ve jed ni po red dru gih ili čak pri pa da ju is toj dru-
štve noj gru pi – mo gu sa da da ima ju pot pu no raz li či te iden ti te te.

Ba u man ve ro vat no naj sli ko vi ti je is ka zu je tu raz li ku mo der nog i „post mo-
der nog sta nja“. Pre ma nje mu, po sto ji je dan ti pič ni lik mo der ne na ko jem se gra di 
i u ko ji se sme šta iden ti tet. reč je o „ho do ča sni ku“, ve be rov skom pro te stan tu ko ji 
ide ja sno za cr ta nim, stup nje vi tim, opi plji vim pu tem, ka isto ta ko ja snom ci lju. 
či tav ži vot je ho do ča šće, sr plji vo kre ta nje ka tom ci lju i od la ga nje za do volj stva 
ko je će do ne ti nje go vo ko nač no do sti za nje.22 Dru ga či ji je, me đu tim, svet post mo-
der ne – „svet ne go sto lju biv za ho do ča sni ke“. U nje mu se gu bi pred sta va o pu tu 
i ci lju, bu du ći da se i vre me i pro stor raz dro blju ju. Svet po tro šnje po sta je svet 
iga ra, od ko jih sva ka tre ba da bu de što kra ća. Im pe ra ti vi vre me na su iz be ga va nje 
ve zi va nja za me sta i lju de, iz be ga va nje oba ve za i lo jal no sti. Sme ra se i jed noj, da 
ta ko ka že mo, tem po ral noj am pu ta ci ji, „ise ca nju sa da šnji ce na oba kra ja“, ne bi li 
se za do bi la „kon ti nu i ra na sa da šnjost“.23

Ume sto da se tra ga za iden ti te tom, na por se sa da ula že da se ni je dan iden ti tet 
ne „za le pi“ pre vi še:„Su šti na post mo der ne ži vot ne stra te gi je ni je iz grad nja iden-
ti te ta, ne go iz be ga va nje fik si ra nja“, s ob zi rom da se „do bro kon stru i san i ro bu-
sni iden ti tet pre tvo rio iz pred no sti u te ret“.24 Ka rak te ri stič ni ti po vi te „ži vot ne 
stra te gi je“ post mo der ne su: še tac (fla ne ur), skit ni ca, tu ri sta i igrač. Svi su oni 
po sto ja li i ra ni je, ali su da nas iz za ne mar lji ve ma nji ne pre šli u ve ći nu i pro me ni li 
smi sao. „Svim če ti ri ma me đu sob no pre ple te nim ži vot nim stra te gi ja ma za jed-
nič ko je da od no se či ne frag men tar nim i dis kon ti nu i ra nim. Sve se one pro ti ve 
‚ve zu ju ćim’ i du go traj nim po sle di ca ma i bo re se pro tiv stva ra nja traj nih mre ža 
uza jam nih du žno sti i oba ve za“.25

22 Ba u man zygmunt (1996), 22-23. 
23 Ibid, 24.
24 Ibid.
25 Ibid, 33.
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3. za klju čak: plu ra li zam ili po na vlja nje – gor do sti in fla ci ja pre lo ma

da li sve to on da zna či da sta ri iden ti te ti vi še ne va že? ili oni i da lje ula ze u 
„igru“?  re kli bi smo da je dru go ne sum nji vo i, do du še, ne jed no znač no slu čaj. 
Mu ti ra ni, pre kon fi gu ri sa ni, u raz li či tim ko a li ci ja ma i kon ste la ci ja ma ili na po-
re do s no vim pre po zna va nji ma, oni još uvek ne sa mo da kon sti tu ti šu lič ne iden-
ti te te, ne go i či ta vu dis kur ziv nu „igru“ oko iden ti te ta či ne bo ga ti jom.26 Uosta lom, 
ako je dru štve ni kon struk ti vi zam lič ne iden ti fi ka ci je i pre u zi ma nja ulo ga li šio 
stvar no snog te me lja i uči nio ih kon tin gent nim, iz me nji vim ili čak uki di vim,27 
on ih je u istom po te zu i u jed nom do volj no ja kom smi slu, na gla sio kao do du še 
neo p hod ne, ali po je di nač no ne i do volj ne, još ma nje po želj ne kon sti tu en te (raz u-
me va nja) one lič no sti ko ja, ume sto da je plo šna, cen trič na i jed no di men zi o nal na, 
sa da je uvek već slo že na i vi še stru ka.

U sa vre me nom (post)ka pi ta li stič kom dru štvu, u tom smi slu, „iden ti tet“ (još 
uvek) ni je to li ko pot pu no frag men ti ran i iz bo ran, ni je sa svim „raz lo mljen“,28 
mo žda ni do kra ja li šen esen ci ja li stič ke struk tu ri ra no sti i pra te ćih uni ver za li-
26 To va ži bi lo da je reč o po ro dič nim ili et nič kim, te ri to ri jal nim, kla snim ili ver skim iden ti-

te ti ma (Armstrong John (1982):Na ti ons be fo re Na ti o na lism, Uni ver sity of North Ca ro li na 
Press. Cha pel hill;Smit En to ni (1998): Na ci o nal ni iden ti tet, XX vek, Be o grad, 16-21), pol nim 
ili rod nim iden ti te ti ma (Man dle d. joan: „How Po li ti cal is the Per so nal?: iden tity Po li tics, 
Fe mi nism and So cial Chan ge“,WMST-L2004, http://research.umbc.edu/~korenman/wmst/
wmsttoc.html(12.5.2014); Meyers T. Di a na (2000): „In ter sec ti o nal Iden tity and the Aut hen tic 
Self?: Op po si tes at tract“, 151-180, in: Mac ken zie Ca tri o na, Sto ljar na ta lie (eds.):Re la ti o nal 
Auto nomy: Fe mi nist Per spec ti ves on Auto nomy, Agency, and the So cial Self, ox ford Uni ver sity 
Press, ox ford), iden ti te ti ma sek su al nih ori jen ta ci ja (Lar son C.Paul (1981): „Se xu al Iden tity 
and Self-Con cept“, Jo ur nal of Ho mo se xu a lity 7/1, 15-32; McCo naghy N., Armstrong M. S. 
(1983): „Se xu al ori en ta tion and Con si stency of Se xu al Iden tity“, Ar chi ves of Se xu al Be ha vi or 
12/4, 317-327; Cass C. Vi vi en ne (1984): „ho mo se xu al Iden tity: A Con cept in need of De fi-
ni tion“, Jo ur nal of Ho mo se xu a lity 9/2-3, 105-126; Ben ha bib Seyla (1999): „Se xu al Def fe ren ce 
and Col lec ti ve Iden ti ti es: The New Glo bal Con stel la tion“, Signs 24/2, 335-362; Coyle Adrian 
(1992): „‘My Own Spe cial Cre a tion’? the Con struc tion of gay iden tity“, 188-189, in: Bre ak-
well M. Glynis (ed.):So cial Psic ho logy of Iden tity and the Self Con cept, Sur rey Uni ver sity Press, 
Lon don), iden ti te ti ma sta ro sne do bi (Bra dley har ri et (1997):Frac tu red Iden ti ti es: Chan ging 
Pat terns of Ine qu a lity, Po lity Press, Cam brid ge, 27 i da lje), a na ro či to ka da se ra di o na ci-
o nal nim iden ti te ti ma (Gel lner Er nest (1983): Na ti ons and Na ti o na lism, Blac kwell, ox fo rd, 
1; An der son Be ne dict (1983): Ima gi ned Com mu ni ti es: Re flec ti ons on the Ori gin and Spread 
of Na ti o na lism, Ver so, Lon don, 15, 17-19, 40; hob sba um Erik (1996):Na ci je i na ci o na li zam 
od 1780: pro gram, mit, stvar nost, “Fi lip Fi šnjić“, Be o grad, 1-13;Smit En to ni (1996/1997): „U 
od bra nu na ci je“, Be o grad ski krug 3-4/1-2, 92, 94; Gi ber no Mon se ra (1996/1997): „Na ci o nal ni 
iden ti tet i mo der nost“, Be o grad ski krug 3-4/1-2: 53; Tej lor čarls (1996/1997): „Na ci o na li zam 
i mo der nost“, Be o grad ski krug 3-4/1-2, 19-20, 25; Ba li bar Etjen (2003): Mi, gra đa ni Evro pe?: 
gra ni ce, dr ža va, na rod, Be o grad ski krug, Be o grad, 74-79).

27 Vi de ti, na pri mer, rorty ric hard (1995): Kon tin gen ci ja, iro ni ja i so li dar nost, Na pri jed, 
za greb; Le vin son Na tas ha (1997): „Un set tling Iden ti ti es: Con cep tu a li zing Con tin gency“, 
Phi lo sophy of Edu ca tion 1997, 61-70.

28 Bra dley har ri et, 214.
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stič kih pre ten zi ja, već su to pre tek ten den ci je ko je is ti ču i pot kre plju ju jed nu pro-
me nu pa ra dig me ko ja se pak či ni do vr še nom: iden ti tet sva ka ko vi še ne mo že da se 
mi sli mo ni stič ki, u jed ni ni; on mo ra i tre ba da po sta ne, kao što is traj no i is crp no 
za go va ra Ed gar Mo ren (Ed gar Mo rin), „plu ral ni iden ti tet“. „Mi ži vi mo u ilu zi ji da 
je iden ti tet je dan i ne de ljiv, dok je on uvek uni tas mul ti plex. Svi smo mi vi še i den ti-
tet na bi ća u smi slu u ko me u se bi uje di nju je mo po ro dič ni i lo kal ni iden ti tet, re gi-
o nal ni, na ci o nal ni i tran sna ci o nal ni (slo ven ski, ger man ski, la tin ski) i even tu al no, 
kon fe si o nal ni i dok tri nar ni iden ti tet“.29 Shva ti ti ovu mno go stru kost iden ti te ta ne 
kao pro blem, ne go kao ne po no vlji vu slo že nost, je din stve nost i ne za stu pi vost, kao 
ras koš jed nog iz u zet nog lič nog iden ti te ta pro že tog raz li ka ma – mo gao bi po sta ti 
onaj naj in tim ni ji, ko nač ni, onaj u po sled njoj li ni ji od bra ne de lo to vo r ni pro tiv o-
trov vo lji za bes po go vor nim re du ko va njem na jed nu ra van i vo lji za pri pa da njem 
jed nom i, pre ma se bi ne ma nje ne go pre ma spo lja, „ubi lač kom iden ti te tu“ uvek 
se bi iden tič nih i iden ti fi ko va nju sve ga sklo nih dru štve nih kon stru ka ta.30

Ali da li je krat ko ve ka, ali in ten ziv na (ne što kao kra ća i te ška bo lest) pu sto-
lo vi na sa vre me nog mi šlje nja iden ti te ta ovim za o kru že na? da li je taj op šti plu-
ra li stič ki uvid ko nač ni is hod ko ji bi od go va rao onim epo hal nim pro me na ma za 
ko je se tvr di da ih je „pred met“ ovog mi šlje nja u po sled nje vre me do ži veo? ili... 
ili se po ma lja i jed na da le ko ma nje he roj ska, ma nje pro nic lji va i ne da le ko se žni ja 
vi zi ja. Ili bi, na i me, va lja lo u per spek ti vu još jed nom sta vi ti i sam na laz o kri zi i 
pre o bli ko va nju sa vre me nog dru štve nog iden ti te ta? ili po lo ži ti isto rij ski ra čun o 
oprav da no sti isto ri zo va nja „iden ti te ta“ ko ji po vla šću je mo der nu i sa vre me nost? 
i, mo žda, za klju či ti: mno go bu ke ni oko če ga?

ri čard Džen kins (ric hard Jen kins) je, re ci mo, ve o ma re ze r vi san pre ma 
in sta li ra nju iden ti te ta u „stan dard“ na šeg vre me na. on mi sli da je po pu la ra na 
za ni ma ci ja oko nje ga u ve li koj me ri od raz one ne si gur no sti ko ju je pro iz ve lo – 
za i sta u jed nom „tri vi jal nom“ smi slu no vo, ali ne i je din stve no – ne sla ga nje na še 
so ci jal ne ma pe sa na šim so ci jal nim pej za žom: sa da su sre će mo dru ge či ji iden-
ti tet i pri ro da nam ni su ja sni, po sta je mo ne si gur ni i u nas sa me, a bu duć nost 
se vi še ne či ni ta ko pred vi dlji vom kao što se či ni la pret hod nim ge ne ra ci ja ma. 
Me đu tim, sa me te pro me ne ko je opa ža mo kao epo hal ne – kon fron ta ci je je zi ka, 
tra di ci ja i na či na ži vo ta, tran sfor ma ci ja po de le ra da, de mo graf ska fluk tu a ci ja, 
pret nja ka ta stro fe i pro pa sti – u bi lo kom smi slu ni su uop šte no ve, pa se čak ne 
ogra ni ča va ju ni na mo der nu. „Kri za iden ti te ta“ se mo že pra ti ti una trag do ra no-
mo der nog lo va na ve šti ce ili do sred nje ve kov nih pro go na je re ti ka, Je vre ja, le pro-
znih i ho mo sek su a la ca. Sa mo je gor dost za pad ne mo der ne pro mo vi sa la re flek-
siv ni vla sti ti iden ti tet u eks klu ziv no mo der ni so ci jal ni fe no men.31

29 Mo ren Ed gar (1990): Ka ko mi sli ti Evro pu?, Svje tlost, Sa ra je vo, 154; de talj ni je Mo rin Ed gar 
(2001): L’iden tité hu ma i ne, Se uil, Pa ris.

30 Ma luf Amin (2003): Ubi lač ki iden ti te ti, Pa i de ia, Be o grad, 19 i da lje.
31 Jen kins ric hard, 9.
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„on to lo ška ne si gur nost“32 je, ta ko re ći, od u vek na la zi la svoj od go vor u re li-
gi ja ma iz ba vlje nja.Is po ve sti Aure li ja Av gu sti na (Aure li us Augu sti nus), na pi sa ne 
pre vi še od hi lja du pet sto go di na, sve do čan stvo su upra vo jed ne ta kve zeb nje i 
mo guć no sti pre o bli ko va nja se be. hi lja du go di na pre njih, ako se u ovom klju ču 
po tra ži, na i ći će se na bu di zam ko ji se mo že pro tu ma či ti kao je dan ra di kal ni pro-
jekt sa mo re for mi sa nja. Dru štve ni iden ti te ti ko ji su pro mi nent ni na kra ju dva de-
se tog i s po čet ka dva de set pr vog ve ka su, na rav no, do iz ve snog ste pe na isto rij ski 
i kul tur no spe ci fič ni, kao što su to i si tu a ci o ni kon tek sti i me di ji u ko ji ma i kroz 
ko je sa vre me ni dis kur si iden ti te ta na la ze iz raz.33 Ali ne ma ni čeg no vog u to me 
da se bu de (sa mo)sve stan dru štve nog iden ti te ta, da se bu de ne si gu ran u tom 
po gle du ili da se tvr di va žnost iden ti te ta. Su ge ri sa ti dru ga či je zna či „ri zi ko va ti 
gor dost ko ja oda ši lje ve ći nu do sa da šnjeg ljud skog is ku stva u pre dvor je sa vre me-
no sti, kao i po nov no iz u me va nje et no cen tri zma i isto ri zma pod udob nim zna-
kom post mo der ni stič kog ras ki da sa oba“.34

32 Gid dens Ant hony, 53.
33 Vi de ti Ben ha bib Seyla (1992): The Si tu a ted Self, Po lity Press, Cam brid ge.
34 Jen kins ric hard, 10; upo re di ti Džen kins ri čard (2001): Et ni ci tet u no vom klju ču, XX vek, 

Be o grad, 90-91; Tej lor čarls (2000): „hu ma ni zam i sa vre me ni iden ti tet“,267, 312, u: Sa vić 
ob rad (ur.), Pri zi va nje gra đan skog dru štva, Be o grad ski krug, Be o grad.
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gLO BA LI zA TION AND fRAg MEN TA TION

This pa per aims to pre sent and di scuss the o re ti cal ap pre hen sion that oc cur red ne arly 
a qu ar ter of a cen tury ago, with the the ma ti za tion and pro ble ma ti za tion of so cial iden tity. 
Po in ting out that the terms fall in to “iden tity cri sis” when emer ge from the ir self-evi den-
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pre sents con tem po rary so cial the o rists’ in ter pre ta ti ons of such a si tu a tion, at the sa me 
ti me te stifying the land marks of self-un der stan ding of mo der nity. Af ter ex plo ring do mi-
nant cur rent vi sion of the hi story of ide as – that self- and so cial-iden tity do es not exi-
sted in Pre-Mo dern so ci e ti es in the sen se we un der stand it to day, that Mo dern is its only 
ho me land, and that with the “post mo dern con di tion” oc curs eit her its dusk or its se ri o us 
tran sfor ma tion, that even if it is not com ple tely re jec ted, it is re pla ced with mul ti-co ded, 
“ frag men ted” or “plu ral” iden ti ti es – the con clu sion sug gests the pos si bi lity that maybe it 
is not abo ut any par ti cu lar epoc hal chan ge and pri vi le ge or a cur se to li ve in it, but abo ut 
yet anot her fun da men tal tran sfor ma tion of so cial struc tu res, tran sfor ma tion which is not 
unk nown in the past and tran sfor ma tion that to day, as al ways, pro du ces dis tinct une-
a se, un cer ta inty, risk, vo la ti lity, in terms of re cog ni tion of be lon ging and self-mis sion, li fe 
in vest ment and ro le ta king, in the world who se sup ports are no lon ger ta ken for gran ted.
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During the twentieth century, the entertainment industry recorded a steady revenue 
growth. The progress of information and communication technology (ICT) influenced 
the creation of a new segment in the industry at the beginning of the 80s, known as the 
video game industry. During the first two decades, the dominant model of earning for 
video games publishers was sale of a full game, which means that users were obliged to 
pay in order to play the game (pay-to-play concept). In the past ten years, publishers have 
developed a new approach, which instead of selling entire game content at once tends 
to decompose the sale into several smaller transactions. The prices of these supplements 
are often calculated in the virtual currency that is considered to be the currency of video 
game, and not in one of convertible currencies, which creates additional confusion. The 
subject of the paper is to explain the essence of microtransactions as type of electronic 
payments created in the video games industry and to observe their role in the process of 
industry transformation.
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1. Introduction

The video game industry flourished in the ’80s of XX century, under the 
influence of the great innovations in iCt. with the change of the computer 
architecture an increase of processing power was achieved, while the size and 
price of the computers was reduced. For the first time this resulted in the pos-
sibility for serial production of computers for personal use, with the opportunity 
to adapt the software to the end user. Video games were among the first software 
products offered to users.

The great success of initially published games led to the expansion of the 
video game industry in 80’s and 90’s of the 20th century. with a short reces-
sion in the period between 1983 and 19851 every year the number of published 
titles surpassed the number of titles published in previous year. The number of 
developers and publishers was also constantly increasing. The success of video 
games on the PC market, has led to the development of special gaming consoles 
intended exclusively for playing, while at the arcades centers video games have 
been gradually replacing the pinball machines. Great appetites of the fast grow-
ing market led to the creation of different video games genres, because there was 
a demand for all types of products. Development teams often program sequels of 
popular games that are combined with other aspects of popular culture (primar-
ily film and music industry2).

The basic principle of ensuring profitability for publishers was the sale of the 
entire game to the customer at once, whereby the customer had to pay the full 
price in order to install the game on his computer (pay-to-play concept, selling 
at a premium price). Although this concept seems proper, at the beginning of 
XXI century there was a restructuring and subsequently the closure of several 
major publishing companies3 4. overproduction of video games, along with the 
changed preferences of the market led to the different approach of the publish-
ers, who began to perform partial content sales instead of selling the complete 
version of the game. The point of this approach is to make the basic game con-
tent more accessible, or even free, and to charge all additional content, and all 
optional extensions. In gaming terminology, games that are basically given for 
free are known as free-to-play games or freemium games, and all purchases that 
are subsequently performed are called microtransactions.

1 Ernkvist Mirko (2008): “Down many times but still playing game: Destruction and indus-
try crushes in early video game industry 1971-1986”, History of Insolvency and Bankruptcy, 
161, 181-184

2 Boxer Steve (2013): “how video games are transforming the film industry”, The Guardian, 
November 17th 

3 Freudenheim Milt (1999): “hasbro to Cut 20% of Its Jobs and Take $97 Million Charge”, 
The New York Times, December 8th 

4 weiner anastasia (2007): “Zoo digital: ian Stewart”, Startups UK, August 9th 
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The paper analyzes the effects of microtransactions on publishers and gaming 
community, and explains their role in the process of the industry transforma-
tion. The aim is to examine factors and circumstances that led to the introduc-
tion of microtransactions as a business model in video games publishing, and to 
determine the consequences this method has created. In the first part, there is 
an explanation of the concept of microtransactions, its origins, factors that have 
led to the business model growth and forms in which it may occur. In the second 
part there is an analysis of microtransactions method on different services for 
video games purchasing. In the third part, the impact of microtransactions on 
video game industry stakeholders is analyzed. 

2. Concept of microtransactions

It is very important to make a distinction between the terms of micropay-
ment and microtransactions. Micropayments5 include all low amount payments, 
regardless of the payment purpose. Microtransactions6 denote payments for pur-
chasing applications for mobile phones or payments for purchasing the addi-
tional content for video games. Although the largest part of microtransactions 
in terms of amount corresponds to the micropayments, it could be said that they 
are primarily determined by purpose, not by the amount. There are many exam-
ples that show that the amount of microtransactions is actually quite high, quite 
often on the level of price of the entire game, as in the case of Dead Space 37.

originally, microtransactions have appeared as a payment method for pur-
chasing applications for mobile operating systems in the second half of the first 
decade of the XXI century. Today they form the basis of the business model of 
mobile applications publishers. The largest part of applications has been sold at 
the price which belongs to the category of micropayments - usually just a few 
dollars. The principle of the publisher is offering applications at low price on the 
market with potentially few millions of customers. Another category of applica-
tions offers its free download and content use. The publishers usually offer addi-
tional content, which can be purchased at low price, which either bring a new 
functional use of the application, or make some cosmetic change in its design. 
Some applications have their free versions that are full of third companies’ adver-
tisements, so the user has to pay a certain amount if he wants to use an ad-free 

5 rivest ron, Shamir adi (1996): “Payword and MicroMint: two simple micropayment 
schemes”, Proceedings of 1996 International Workshop on Security Protocols.

6 Statt Nick (2013): “Micropayments, mega angst, and the future of console games”, CNet, 
December 19th 

7 tassi Paul (2013): “is $50 worth of dead Space 3 dLC Still a ‘Microtransaction’?”, Forbes, 
January 30th 



Nenad Tomić

Megatrend revija ~ Megatrend Review

242

version8. The trick which publishers often perform is giving a trial period of sev-
eral weeks during which the use of application is free, and after that the use of it 
begins to be charged. The idea is to get user accustomed to the use of application 
and in that way, to influence him to pay in order not to lose the product.

Table 1:  Revenues on video games market in USA for period 2010-2014 in 
millions of US dollars; the amounts are rounded

2010 2011 2012 2013 2014

Mobile and social network games 1428 1538 1649 1775 1877

Mobile games 1001 1097 1204 1321 1430

Browser games 427 441 445 454 447

Console games 10539 10143 8279 8357 8845

Physical selling 9400 8800 6700 6521 6515

Digital selling 1048 1210 1388 1559 1756

Microtransactions 92 132 191 276 574

PC games 2167 2531 2787 2988 3275

Physical selling 700 450 380 257 244

Digital selling 182 399 431 478 501

Microtransactions 1284 1684 1976 2253 2530

Total 14134 14212 12714 13120 13998

Source: PricewaterhouseCoopers (2015)

Although selling the entire game has never been abandoned as a business 
model in video games publishing, from Table 1 it can be concluded that the pub-
lishers, following the example of mobile application developers, have begun to 
allocate their cash flows to microtransactions. This trend is less expressed on the 
consoles market, more on PC games market, and in particular on mobile games 
market. The Table 2 represents average daily revenue for most popular games 
on social networks that can be played via mobile app or social networks in the 
browser.

In addition to the psychological moment, that it is easier to charge the cus-
tomer smaller amounts several times than great amount at one time, there are 
also other factors that have led to these market changes.

8  Hof robert (2015): “why Most People won’t Pay to Block Mobile ads”, Forbes, July 9th
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Table 2:  The average daily revenue of 10 most popular freemium mobile and 
social games in US dollars, for the first half of 2015

Game Daily revenue

Clash of Clans 1 639 220

Game of War – Fire Age 1 145 999

Candy Crash Saga 978 065

Candy Crash Soda Saga 397 734

Bottom Beach 313 883

Big Fish Casino 263 321

Farm Heroes Saga 220 763

Hay Day 186 209

Hit it Rich! 159 662

GSN Casino 141 117

Source: Statista (2015)

a. Utilization factors

The market success of video games depends on a whole range of factors with 
associated impacts9. regarding developments that have caused the application of 
microtransactions in video games, we can identify at least five factors.

1. The above-mentioned mobile phones and other portable devices that 
rely on mobile operating systems10 are one of the factors which contributed to 
faster microtransactions breakthrough on the video games market. Like all 
other mobile applications, mobile games rely on microtransactions as well. It 
is impossible to charge the same price for mobile games as for PC or console 
games. In that situation, developers were not able to put a game on the market 
without losses, no matter how well it was designed. The solution was found in 
the freemium approach, wherein users were offered a basic version of the game 
completely free. As the average user spends more time during the day using a 
mobile phone than a computer, the chance that he would play these games is 
much higher. Depending on the game genre, a lot of optional content could be 
offered for sale, and potential revenue exceeds the earnings of a single charge for 
the full version of the game.

2. A wider commercial use of the Internet has changed publisher-user rela-
tion. The role of the Internet in the rise of microtransactions is twofold: on the 
one hand it provides the infrastructure for selling and distribution of games 

9 Aleem Saiqa, Capretz Luiz Fernando, Ahmed Faheem (2016): “Empirical investigation of 
key business factors for digital game performance”, Entertainment Computing, 13, 25-36

10 Filipović Aleksandar (2013): „Video igre kao najozbiljniji biznis kreativne industrije na 
početku 21. veka“, Megatrend Revija, 10(2), 177-192
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directly to users, on the other hand it serves as a payment channel, because 
most of the microtransactions are performed through online electronic payment 
systems. In a broader sense, the Internet use influenced the growth of mobile 
phones performances, and the functioning of mobile market. Also, the internet 
changed the way in which players interact with each other by introducing the 
concept of multiplayer gaming from home.

3. originally, video games were designed for one player only. Although 
games that allowed the participation of two players soon emerged, that was 
technically possible to perform only on the same console or the same personal 
computer. The expansion of commercial use of the Internet and increase in data 
transfer speed led to the development of multiplayer game modes, so the play-
ing in pairs or groups from home became possible11. Games designed for single 
player have not disappeared, but the innovations led to the changes in users’ 
preferences which turned the market more towards multiplayer games. Publish-
ers notice that the players are more willing to spend their money on these games 
than on single player games.

4. Throughout the time of over three decades of video games market develop-
ment, players’ preferences have also changed. During the first decade and a half 
there was a high demand for first person shooter (FPS) games and adventures, 
wherein both genres were intended for single player. At the beginning of the XXI 
century, the demand for team modes of FPS games increased, and brand-new 
genres MoBA (multiplayer online battle arena) and MMo (massive multiplayer 
online) were introduced, including games such as DOTA 2 and World of Warcraft. 
Both genres are intended exclusively for playing on the Internet, and are based on 
the simultaneous presence of large number of players12. Consequently, it is easier 
to sell additional content that would distinguish a player from a mass13.

5. The revenue instability for publishers in the period after 2003 was also 
pointed out by some authors14. At the end of XX centrury and at the beginning 
of XXI century, mass production of video games made the demand curve unpre-
dictable, so that a number of developers and publishers shut down. Sale of first 
class titles at premium price became increasingly difficult and thus publishers’ 
cash flow became less certain. Along the changes in demand, with the increasing 
speed of data flow on the Internet piracy became widespread. AAA titles could 
be found and downloaded for free on specialized forums just a few months after 

11 Pelkonen Tommi (2005): “Mobile Games: An emerging content business area”, 109-125, 
in: Bruck A. Peter, Buchholz Andrea, Karssen zeger, zerfass Ansgar (eds.) E-Content – 
Technologies and perspective of the Europan market, heidelberg: Springer

12 tassi Paul (2014): “are MOBas the new MMOs?”, Forbes, May 5th 
13 rosenberg Dave (2009): “MMPorGs, microtransactions, and user experience”, CNet, July 16th 
14 Sandqvist Ulf (2012): “the development of Swedish game industry: a true story success?”, 

134-153, in: Zackairasson, P., wilson, t.L. (eds) The video game industry: Formation, pre-
sent state, future, New York, NY: routledge



Vol. 14, № 3, 2017: 239-258

Effects of Micro Transactions on Video Games Industry 245

the release. Instead of premium price sales, publishers slowly turned towards 
freemium approach, by offering the game for free or at low cost, with the con-
stant possibility of subsequent purchases. Theoretically, revenue from micro-
transactions per user could be higher than revenue in premium sale, and the 
same content could be sold to the same customer multiple times. Besides, with 
freemium approach a constant contact with users is maintained, as they can try 
the basic version of the game at any time. Cash flows show greater stability dur-
ing the year, in contrast to the strong seasonal impact when it comes to the sell-
ing at premium prices. Freemium access almost completely eliminates problem 
of piracy15.

b. Application domains

Depending on the video game genre, various additional features can be 
bought through microtransactions. Taking into account the limitations of gen-
res, it depends on the development team and publisher to what extent they would 
load the game with the need for additional purchase. Generally speaking, micro-
transactions could make cosmetic changes to the existing game design, addi-
tional content unavailable in the free version, improved position of players in the 
existing conditions or subscribing to access some modes of gameplay.

There are many ways of selling content of cosmetic nature via microtransac-
tions, and that does not affect the gameplay mechanism. This includes buying 
additional costumes (skins) for existing characters in the game, different looks 
for characters, additional music tracks, a different voice of a narrator or char-
acters and decorations that change the environment but have no effects on the 
quality of the game. Many players accept only cosmetic microtransactions, such 
as those in games The Division16 and Gears of War 4, because they believe that 
all other forms of in-game purchase create an imbalance. Cosmetic changes are 
often part of a broader package of microtransactions, and serve as an additional 
stimulus to force players to additional purchasing.

Another large group of microtransactions is the one that brings additional 
content into the already existing game without the intention to change the exist-
ing balance of the game. These microtransactions are frequent in single player 
games, but also in multiplayer games. Thus, compared to the basic version of the 
game one can buy a new mission for action games, new fractions or nations and 
new packages of scenarios for strategic games, new vehicles or track for racing 
games, classic teams or competitions regimes for sports games, new characters 
for fighting games, new levels for platform games, new episodes for the adven-

15 nickinson Phil (2012): “How high is ‘unbelievably high’ piracy? dead trigger dev’s not 
saying”, Android Central, July 23rd 

16 robinson Martin (2016): “what’s the deal with the division microtransactions?”, 
Eurogamer, January 15th 
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ture games or modes of gameplay for managerial simulations. All these addi-
tional features are known as downloadable content (DLC) and are often sold as a 
supplement to both premium and freemium titles, at a price which is frequently 
as high as the price of premium games. Selling   DLC packs is a source of extra 
income for a publisher because resources used for creation of additional content 
have already been used in the creation of the original game, so this is an example 
of achieving economies of scale in video games selling17.

The third group of microtransactions is especially unpopular among wide 
gaming community. These are microtransactions which bring certain advent-
ages to the user, thus changing the existing balance in the game.. In single player 
games, these purchases facilitate the game, in the terms that the player starts 
with improved initial performances. In multiplayer games they bring privileged 
position to a player who pays, or discriminate players who do not pay. In practice, 
particularly in the field of mobile games, “selling the time” is especially popular, 
which means that players who play a free version have to wait a certain period 
of time between their turns, while players who pay microtransactions eliminate 
delay period18. Another option is buying improvements for character or fraction 
that player leads in multiplayer games, which disrupts the existing balance in the 
game to a lesser or greater extent. In practice this means that players who pay 
microtransactions have more chances to win under the same conditions than 
the players who do not pay. Games which by means of in-game purchases cre-
ate an extreme imbalance of power are pejoratively called pay-to-win games. In 
certain games it is possible to buy only those accessories that otherwise can be 
obtained by playing, so the buyer does not get substantial advantage in compari-
son to the true gamers who do not pay.

Microtransactions are often related to the subscribing for access to certain 
modes of gameplay. Primarily there are multiplayer gateways for games such as 
previously mentioned genres MoBA or MMo19. As these games practically do 
not have single-player mode, publishers sell annual or monthly passes for serv-
ers on which multiplayer matches are organized. Pass sale presents economies of 
scale for publishers, because the most of costs they have are fixed. They refer to 
maintenance of publishers’ servers or leased servers, therefore the larger number 
of players, the lower average cost per player there is. A large number of games 
from the group of AAA titles support this form of microtransactions.

17 Campbell Colin (2015): “This is why paid DLC is here to stay”, Polygon, January 27th 
18 GameSpark.com
19 Battle.net
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3. Virtual money

The term virtual money is defined as “unregulated, digital money, which is 
issued and controlled by the competent developers, and it is used as a payment 
method in a given virtual community”20. There are a number of substantial dif-
ferences of electronic and virtual money. In order to issue electronic money, 
the issuer must request and obtain a license; the system must be registered and 
monitored in order to avoid frauds. The issuer of virtual money does not have 
a license; its system is not registered and does not have an obligation to make 
business report. Electronic money is issued to serve as a medium of exchange 
for trade with third parties, while virtual money serves as a payment method 
in transactions in which the issuer is directly involved. All electronic money in 
circulation could be sold for convertible money, either on the secondary market 
(if applicable) or directly to the issuer, while most of the virtual currency cannot 
be exchanged for convertible money (officially, although there are often black 
markets21). All differences are summarized in Table 3.

Attention must be paid to relations of cryptocurrencies and virtual money 
schemes. Both schemes are less regulated that electronic money systems, but 
they also have significant differences. while virtual money schemes have pre-
cisely indicated purpose, the application of cryptocurrencies is more general, 
and a creator is not known (or does not have decisive influence on the further 
functioning of the currency). Cryptocurrencies are controlled by an algorithm 
that cannot be changed by discretionary decisions of individuals or groups.

Table 3:  The differences in structural characteristics of a centralized electronic 
money, cryptocurrencies and virtual money 

Electronic money Crypto currencies Virtual money

Legal status Regulated Partially regulated Not regulated

Issuer Registered issuer Issuing algorithm Unregistered issuer

Usage
Transactions with third 

parties
Transactions with third 

parties
Closed communities 

Supply Depending on demand Determined in advance Depending on issuer’s choices

Conversion Guarantied Guarantied Not guarantied

Supervision Yes Partially No

Source: ECB (2012)

20 European Central Bank (2012): Virtual money schemes, Eurosystem, Frankfurt, Germany
21 Sutter d. john (2009): “‘virtual currencies’ power social networks, online games”, Cnn, 

May 19th 
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Crucial difference between virtual money and electronic money is the sub-
ject of trade. Generally, the electronic money systems are used for purchase of 
physical goods and real services, while the virtual money schemes are used for 
purchase of virtual products22. Virtual money schemes are used in video games 
or on social networks, for purchase of improvements or cosmetic features. In 
practice, a large number of publishers take advantage of virtual money as a 
medium for microtransactions. It draws customers’ attention from consumption 
of real monetary unit, and serves to blur the real cost of service.

ECB divides the virtual currency into three groups using the manner of 
acquisition and implementation as a criterion for the classification: 
a) Closed virtual money schemes - systems which are completely separated 

from the real economy, with virtual money earned and spent within the sys-
tem. An example of this class of virtual money is WoW Gold, which can be 
acquired by playing this game, and can be spent on improvements or cos-
metic features. It is not transferable (officially), but it is linked to the account 
of the user who gained it.

b) Virtual money schemes with unidirectional flow-systems in which virtual 
money can be bought for convertible money, usually by credit card or Pay-
Pal, but it is not possible to perform the reverse transaction. Purchased vir-
tual money is used in a closed system, with the possibility of eventual use in 
the purchase of real goods (e.g. Nintendo Points). 

c) Virtual money schemes with bidirectional f low-systems in which virtual 
money can be bought for convertible money, usually by credit card or Pay-
Pal, and the unused amount can later be sold for convertible money. Pur-
chased virtual money is used in a closed system, with the possibility of even-
tual use in the purchase of real goods (e.g. Linden dollars). 

4. Microtransactions payment mechanisms

The mechanism for microtransactions execution is integrated into online 
service for distribution of games to the end customer. For mobile games, micro-
transactions are performed via the stores of applications (App Store in the case 
of ioS system and Google play in the case of Android system). Programming 
tools, which are used for in-game store implementation and connection with 
the application store infrastructure, are available to developers. Since each user 
has to be registered before accessing the application store (even to download free 
applications), his existing account is used for issuing the invoice. In order to exe-
cute microtransactions, it is necessary to enter the preferred method of payment 
(in case of a first purchase), or to choose from a list of methods already entered 
(in case some microtransactions have already been executed earlier).
22 IMF Staff Discussion Note (2016): Virtual currencies and beyond, IMF
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when it comes to PC games, from 2003 a digital distribution platform Steam 
has been in function. Via this platform users could buy video games, perform 
microtransactions and manage their multiplayer game session. over the years 
Steam has become the dominant gaming platform in the field of computer gam-
ing and partly in the field of console gaming. Developing teams receive develop-
ment kits from Steam (SDK) by means of which they can implement in-game 
store in game and connect it with the infrastructure of Steam store. User’s exist-
ing account is used for issuing of the invoice for the desired microtransactions, 
and payment is made through the already entered payment method. 

Speaking of payment methods, application stores normally rely on elec-
tronic payment systems. recommended payment methods are payment cards 
(debit and credit), PayPal, mobile wallets (google wallet and apple Pay) and 
application stores gift cards. For each of the previously mentioned methods it is 
specified in which country and on what conditions it is applicable. Both appli-
cation stores also accept payment via post paid mobile accounts in a number 
of developed countries, which is one and only offline payment method. Steam 
offers wide range of payment, so in addition to previously mentioned methods 
users can pay with webMoney, ideal, Sofortüberweisung or PaySafeCard.

webMoney is an online digital wallet used for P2P or C2B payments, pri-
marily in russia and the former Soviet republics. It functions on the principle 
of depositing funds on the balance of the digital wallet23, whereby the balance 
may be funded by credit cards, PayPal, by conversion of some form of digital 
cash or by wire transfer. The payment is performed to the limit of the available 
balance on the payer’s account. iDeal is a popular Dutch electronic payment sys-
tem, which operates on the principle of transferring the funds from one bank 
account to another24. when the payer chooses ideal as a payment option, the 
website of the bank in which he has an account is opened as well as the option for 
paying on the seller’s account. The transaction is confirmed through two-factor 
authentication and it is carried out in the case that the payer has available funds 
on his account, otherwise transaction is rejected. German service Sofortüber-
weisung functions on the same principle, which beside Germany can be used in 
a dozen countries in western europe. Paysafe is a British financial group which 
performs several different tasks in the domain of electronic payment systems, 
including the role of the acquirer for payments via credit cards. Steam uses as 
a method of payment pre paid card which supports eight different currencies25. 
This card is not rechargeable, and it is bought with the amount that can be spent.

In addition to accepting local leaders in electronic payments field, Steam ties 
Steam wallet for each account. this function does not have to be used, but it is 
handy for users who do not own a credit card and/or current account - e.g. as a 
23 webMoney.com
24 iDeal.nl
25 PaySafeCard.com
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gift for children. In the video game stores around the world Steam gift card can 
be bought, whose retyping in Steam wallet brings gift credits26. The credits are 
used for payment of the next purchase, and when they are spent another pay-
ment method is required.

5. Effects of microtransactions on video game industry

The change in the approach to selling video games produces effects on both 
stakeholder groups: developers and publishers on the one hand, and the players 
(those who use microtransactions and those who do not use them) on the other. 
roughly speaking, effects can be divided into three major groups: economic, 
social and ethical. Depending on the point of view, some of the effects are posi-
tive, while others can be considered as problems.

a. Economic effects of microtransactions

The economic motive was crucial for adoption of microtransactions model 
for a large number of publishers. After one game has achieved a great success in 
particular genre, a large number of copies which takes over the mechanics and 
dynamics of the original game appear. In such circumstances, inevitably a large 
number of games could not gain enough market share because of the existence 
of direct substitutes.

when paying premium price, players tend to take a longer period of time in 
decision making, usually choosing between more games. Since a large number 
of first class titles is published at the end of the year (before Thanksgiving and 
before Christmas), publishers risk that, if they do not invest heavily in market-
ing, their games would not be noticed. In the case of freemium sale, players can 
freely download the game and start using it. Users’ willingness to play the game 
and therefore to pay a certain amount of money when necessary depend on its 
technical characteristics, contents and dynamics. Quality content is sold easily 
on freemium principle, because there are players who are willing to pay for ben-
efits and optional features more than once, thus giving much higher amounts 
than premium price sales. Besides, freemium games are not accompanied by a 
negative publicity in the case of lower quality - players simply would not play the 
game. on the other hand, premium games are accompanied by negative public-
ity due to the dissatisfaction of those who paid full price, which could turn away 
potential buyers from purchasing.

26 SteamPowered.com
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In certain games progress is practically impossible without microtransac-
tions. In cases such as Dungeon Keeper 227, these games are often stamped on 
social networks and gaming forums and that aggressive demand of money turns 
down active players and prevents new players to come. It could be easily con-
cluded that in offering paid contents a balance should be found, because greed 
for quick profits usually produces the opposite effect, bringing less money than 
expected.

Another negative example is combining the premium model with microtrans-
actions, used in some first class titles. The example of Mortal Combat X is cited28. 
It is an attempt to combine selling of the game at premium prices with the payment 
of DLC content with new characters and gameplay modes at extremely high price.

b. Social effects of microtransactions

when one talks about social impact of microtransactions, one usually thinks 
about the subculture of passionate video games players, so-called “gamers”. This 
subculture actually exists in real terms during the last three decades, with its 
own language, customs and codes of conduct29. Gamers were initially considered 
to be antisocial, strictly dedicated to video games and alienated from everyday 
life. It is the nature of video games that have partly formed these beliefs, because 
at first, all games were created for single player, so gamers mostly played alone. 
when multiplayer games came into focus, gamers became more open and via 
the Internet they connect with people of the similar interest around the world. 
Gaming teams, clans or alliances count a large number of players from different 
continents30. All this has contributed to a partial change of opinion of gamers 
as antisocial people, but they still retain most of their principles, with clear atti-
tudes towards microtransactions.

In single player games, there are often cheat codes, with which the game can 
be completed easily and quickly (or become easier to play, if it does not imply lev-
els but continuous play). In multiplayer games, classic cheating is impossible, so 
the players need to use their own skills. however, microtransactions often pro-
duce precisely the same effect that cheat codes produced in single player games. 
The player who buys improvements for a character or a fraction has the advan-
27 Bramwel Tom (2014): “Console developers need to look at Dungeon Keeper and learn”, 

Eurogamer, February 8th 
28 Smith Dave (2015): “I miss the days when I only had to pay once for a video game”, 

Business Insider, April 22nd 
29 Dymek Mikolaj (2012): “Video games: A subcultural industry”, 34-56, in: zackairasson, 

P., wilson, t.L. (eds) The video game industry: Formation, present state, future, New York, 
NY: routledge

30 zhong zhi-Jin (2011): “The effects of collective MMorPG (Massively Multiplayer online 
role-Playing Games) play on gamers’ online and offline social capital”, Computers in 
Human Behavior, 27(6), 2352-2363
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tage over other players with the help of these improvements, which, as in the 
case of the game World of Tanks, disrupt the balance of the game31 . In a game in 
which payments clearly favor one side, the winner is not the most skillful player, 
but the one who spends the most money. It was demonstrated in the study32 that 
players who spend money on improvements are considered less worthy in the 
world of gamers, not only by the opponents, but also by their allies. In massive 
multiplayer games, other players if it is possible tend to bypass those who buy 
improvements, boycotting matches with them.

Pay-to-win games that create extreme imbalance over a time via microtrans-
actions are boycotted by a large number of players. Sense of justice and fairness 
takes a high place in the gamers’ code of conduct, so these players tend to move 
to other games that are close substitutes. on the other hand, there are players 
who simply love to have fun while playing not thinking too much about respect-
ing principles. They compensate the lack of skills by buying improvements in 
order to stay competitive in the parties with better players. They are not part of 
the gaming community and could not be, but they do not want that anyway. 

From the perspective of wider gaming community the only justified model 
is purchase of cosmetic features and improvements that otherwise could be won 
in the game. In particular, a player who does not have enough time to gain expe-
rience by playing can buy all necessary improvements, but he would not be in 
better position than those players who won their improvements through playing. 
A skillful player retains his advantage, because by gaining skills he collects all 
improvements other players must buy. In this way the balance in the game is not 
broken, and publishers can make money through microtransactions.

c. Ethical problems

Besides publisher’s damaged image and reputation, inadequate management 
of microtransactions may lead to legal disputes. The question of ethics is related 
to the manner and degree of payment content, and the purchase availability. 
During microtransactions, there is a problem of transaction authorization, even 
when these transactions are authenticated.

Account registration on application stores or on Steam requires data on the 
preferred payment method. As the distributed games are integrated with these 
platforms, the preferred payment method from these accounts is used for micro-
transactions. In practice, it is not rare that aggressively set up in-game store per-

31 Phillips tom (2013): “world of tanks dev drops “pay-to-win” purchases and hopes the rest 
of the industry will follow suit”, Eurogamer, June 4th 

32 evers ellen, van de ven niels, weeda dorus (2015): “the hidden cost of microtransactions: 
Buzing in-game advatages in online games drecreases a player’s status”, International 
Journal of Internet Science, 10(1), 20-36
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suades unaware children to buy33. Initiated purchase is executed via application 
store account or Steam account, with predefined payment method, so that even 
children could perform it to the end. Since they do not need to enter any security 
code for making payment, they may not be aware of actually spending their par-
ents’ money.

Additional confusion is often created by the use of so-called in-game cur-
rency, which is used for calculation purchases of various improvements34. This 
means that the improvement prices are not expressed in convertible currency, but 
in virtual money, which is considered to be a specific game currency. It may be 
crystals, gold coins, hearts, or any other denominator which is considered to be 
appropriate for the specific genre. The effect of virtual money use is the demate-
rialization of payment, because the feature prices are expressed in in-game cur-
rency, while its particular price in convertible currency is expressed on another 
page. In this way, the user often has no clear idea of actual cost of the feature he 
buys.

6. Conclusion

having in mind the nature of software product, it could be concluded that 
the mobile stores and Steam have integrated marketing channels, distribution 
channels and payment channels into a unique business model of video games 
sale. Freemium model has occupied a dominant position on the mobile applica-
tions market for a long time. on the PC and console games market freemium 
model becomes more prevalent in recent years, although a large number of pub-
lishers are opting for a traditional, premium sale approach.

Some authors expect that in the next few years freemium model will become 
the dominant on PC games and consoles games markets. In favor of this claim 
goes positive economic experience of the publishers who have implemented 
microtransactions in their games, as well as increasing market share of MoBA 
and MMo games, especially suitable for microtransactions implementation.

however, the disappearance or reduction of the premium model on an insig-
nificant proportion is not quite realistic option. First of all, a number of differ-
ent game genres does not make sense if full content (or the essential part) is not 
offered immediately and completely. Such are sport simulations, strategic games, 
driving simulations, platform games. Moreover, a large number of publishers 
invest a several times more money in developing first class titles in comparison 
to mobile games publishers, with the aim to sell quickly a large number of games 

33 hamilton Kirk (2011): “The Daily Show  gleefully Rips Into free-To-Play gaming“, 
Kotaku, September 12th 

34 Gilardoni Paula, ringland Emma, ha Angela (2014): “In-game currencies: in the line of 
fire?”, Lexology.com, August 19th
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immediately after their publishing. It is very important for them to achieve sales 
volume, because besides the content itself they also sell recognizable brand, and 
create exclusivity of access to its content. Finally, the concept of Kickstarter, 
which developers use to sell their games in advance at lower prices in order to 
collect enough money to finance the development of the game, in fact denies the 
freemium model. It requires game to be sold after publishing at a price higher 
than the price of Kickstarter, because otherwise those players who support the 
creation of the game would be at lose. Although publishers are increasingly 
deciding for freemium model, Kickstarter approach is in expansion as well, and 
this approach is especially attractive to unrecognized publishers and develop-
ers, because in this way they hedge their business ventures. At a later stage these 
games can support microtransactions system, but only in combination with a 
premium price, which leaves them less space for maneuvering. 
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EfEkAT MIkROTRANSAkCIJA  
NA INDUSTRIJU VIDEO IgARA

Industrija zabave tokom XX veka beleži stalan rast prihoda. Razvoj informaciono-
komunikacionih tehnologija omogućio je stvaranje novog segmenta ove industrije 
početkom 80-tih godina XX veka, poznatog kao industrija video igara. Tokom prve dve 
decenije, dominantan model zarade izdavača video igara bio je prodaja cele igre, odnosno 
obaveza korisnika da plate da bi bili u mogućnosti da igraju (pay-to-play koncept). Pos-
lednjih desetak godina razvija se novi pristup izdavača, koji umesto prodaje celokup-
nog sadržaja igre odjednom, teže da prodaju razlože na više manjih transakcija, u cilju 
prodaje parcijalnih sadržaja igre. Pri tome se cena ovih dodataka često obračunava u 
virtuelnoj valuti koja se smatra valutom video igre, a ne u nekoj od konvertibilnih valuta, 
što stvara dodatnu zabunu. Predmet rada je objašnjenje suštine mikrotransakcija, kao 
tipa elektronskih plaćanja nastalih u industriji video igara, i sagledavanja njihove uloge 
u procesu transformacije ove industrije.

Ključne reči: mikrotransakcije, freemium, mobilne igre, plati-da-pobediš, virtuelni 
novac
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RE fOR MA IN VE STI CI O NE PO LI TI kE  
SA PO SEB NIM OSVR TOM NA IN VE STI CI JE  

3U IN fOR MA CI O NIM TEh NO LO gI JA MA***3

Glo bal na eko no mi ja i da lje be le ži pad di rekt nih stra nih in ve sti ci ja .Osnov ni uzrok 
je su po ve ća na eko nom ska ne sta bil nost i ge o po li tič ki ri zi ci. S ob zi rom na kon ti nu i ra ni 
ne ga tiv ni trend, ja sno je da je po treb no pri stu pi ti re for ma ma in ve sti ci o nih po li ti ka, ka ko 
na na ci o nal nom, re gi o nal nom, bi la te ral nom, mul ti la te ral nom, ta ko i na in ter na ci o nal-
nom ni vou, ka ko bi se obez be dio eko nom ski raz voj. Ključ ni ele men ti u re for ma ma je su: 
obez be di ti in stru men te za ubla ža va nje ri zi ka, kre i ra ti me ha ni zme od go vor nog in ve sti ra-
nja, po bolj ša ti struk tur nu ko he rent nost i pro mo vi sa ti re gi o nal no in ve sti ra nje. Osvr tom 
na sa da šnje sek tor sko sta nje u in ve sti ci ja ma (u iz ve šta ju UN CTAD-a iz 2015. go di ne) 
uoča va se da je sek tor uslu ga za be le žio dvo stru ko ve ći rast u od no su na in ve sti ci je u 
pro iz vod nom sek to ru u 2012. go di ni. Ta ko đe, ako se uzme u raz ma tra nje či nje ni ca da 
in ve sti ra nje u IT sek tor pod ra zu me va tri vi da in ve sti ra nja: tran sak ci o no (mi ni mi zi ra nje 
tro ško va), stra te ško (ino va ci o ne teh no lo gi je, po sti za nje kon ku rent no sti) i in for ma ci o no 
(po bolj ša nje pri stu pa in for ma ci ja ma i ko mu ni ka ci ja ma), ta da se mo že pret po sta vi ti da 
re for me u in ve sti ci o noj po li ti ci tre ba da su u di rekt noj ko re la ci ji sa in ve sti ci ja ma u in for-
ma ci o nim teh no lo gi ja ma.

Ključ ne re či: eko no mi ja, in ve sti ci je, in ve sti ci o na po li ti ka, in for ma ci o ne teh no lo gi je
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Eko nom ski i dru štve ni raz voj, Be o grad, maj 2016.
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1. Uvod

Glo bal na eko no mi ja u po sled nje dve de ka de su o če na je sa ve li kom ne sta-
bil no šću. Uzro ci su mno go broj ni, ali se mo gu ge ne ra li zo va ti u dve ka te go ri je. 
Pr va de ter mi nan ta je ste sve do mi nant ni ji eko nom ski jaz raz vi je nih i ne raz vi je-
nih eko no mi ja, što po ka zu ju i po sled nji po da ci iz Svet skog iz ve šta ja o in ve sti ci-
ja ma od stra ne UN CTAD-a iz 2015. go di ne, ko ji uka zu ju na no vi dra sti čan pad 
di rekt nih stra nih in ve sti ci ja za 16% u od no su na 2014. go di nu. Sa dru ge stra ne, 
za be le že no je i re kord no uče šće pri li va di rekt nih stra nih in ve sti ci ja u ze mlja ma 
u raz vo ju sa 55%.1 Kre ta nje in ve sti ci ja je ve o ma raz li či to u za vi sno sti od re gi o na, 
ali i vr ste i struk tu re ula ga nja. Ta ko je Azi ja po sta la naj ve ći in ve sti ci o ni re gion 
u sve tu, dok su ze mlje u raz vo ju ima le po vo ljan trend grin fild in ve sti ci ja, kao i 
po gra nič nih mer dže ra i akvi zi ci ja. Po sma tra ju ći sek tor ska ula ga nja, sve zna čaj-
ni ja je ulo ga sek to ra uslu ga u ukup nom in ve sti ra nju, sa po seb nim na gla skom na 
M&A sek to ru, gde je 2014. u od no su na 2013. go di nu za be le žen rast od re kord-
nih 28%.2 Dru ga de ter mi nan ta, sa ko jom se su o ča va svet ska eko no mi ja je su sve 
ve ći eko nom ski i ge o po li tič ki ri zi ci. Eko nom ski ri zi ci uka zu ju na sve ve ći ri zik 
in ve sti to ra usled ne tran spa rent no sti in for ma ci ja, su ko ba in te re sa su bje ka ta kor-
po ra ci ja, ali i lo ših ko mu ni ka ci o nih ve za, što vr lo če sto do vo di do ne re le vant nih 
in for ma ci ja ko je uspo ra va ju pro ces od lu či va nja, špe ku la tiv nih ak tiv no sti, itd. 
Ge o po li tič ki ri zi ci ra stu, sa po ra stom bro ja po li tič ki ne sta bil nih pod ruč ja, pa 
čak i sve ve ćeg bro ja te ri to ri ja pod su ko bi ma.

Sve pret hod no iz lo že no go vo ri u pri log nu žnog me nja nja i re fo r me in ve sti ci-
o ne po li ti ke na raz li či tim ni vo i ma eko nom ske ak tiv no sti, od na ci o nal ne do glo-
bal ne eko no mi je. Su šti na ovih re for mi tre ba da je ba zi ra na na stva ra nju me ha-
ni za ma ko ji će ubla ži ti ili eli mi ni sa ti ri zi ke, kre i ra ti in stru men te za spro vo đe nje 
istih i po bolj ša ti struk tur nu ko he rent nost i pro ces in ve sti ra nja. Ana li zom de ter-
mi nan ti okru že nja i ci lja ka ko jem tre ba usme ri ti no ve okvi re in ve sti ci o nih po li-
ti ka, do la zi se do za ključ ka da po ten ci jal tre ba da je usme ren na sek tor uslu ga, 
sa po seb nim na gla skom na in for ma ci o ne teh no lo gi je. In ve sti ra nje u IT sek tor 
će omo gu ći ti sma nje nje ri zi ka, kao re zul tat sma nje nja tran sak ci o nih tro ško va 
ja ča njem ko mu ni ka ci o nih ve za, ali ujed no do pri ne ti i ve ćoj tran spa rent no sti i 
re le vant no sti u pri stu pi ma in for ma ci ja ma, što će omo gu ći ti ve ću efi ka snost u 
stra te škom po zi ci o ni ra nju kom pa ni ja i iz grad nji no vih ino va ci o nih ten den ci ja 
ko je su pred u slov za odr živ raz voj3.

1 wir 2015, re for ming in ter an ti o nal in vest ment go ver nan ce, UN CTAD 2016, pre u ze to sa 
in ter ne ta: 01.03.2016, 2.

2 Ibid, 13.
3 Kle is, L., Chwe los, P., ra mi rez, r. V., Coc kburn, I.,(2012): “In for ma tion tec hno logy and 

in tan gi ble out put: The im pact of IT in vest ment on in no va tion pro duc ti vity”, In for ma tion 
Systems Re se arch 23 (1),42-59.
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Iz ova kvih tvrd nji pro is ti če i pret po stav ka ovog is tra ži va nja da re for me u 
in ve sti ci o noj po li ti ci tre ba da su u di rekt noj ko re la ci ji sa in ve sti ci ja ma u in for ma-
ci o nim teh no lo gi ja ma.

2. Svet ska in ve sti ci o na po li ti ka – tre nut no sta nje

Na osno vu iz ve šta ja UN CTAD-a, 2015, osnov ni in ve sti ci o ni tren do vi u 2014. 
go di ni se mo gu de fi ni sa ti na sle de ći na čin:4
•	 čak 80% in ve sti ci o nih po li ti ka je de fi ni sa no u prav cu li be ra li za ci je i po bolj-

ša nja op štih uslo va,
•	 Sa mo 8% me ra ima lo je spe ci fič ne ci lje ve u prav cu ja ča nja ulo ge pri vat nog 

sek to ra u iz grad nji odr ži vog raz vo ja kao što je in fra struk tu ra, zdrav stvo, 
obra zo va nje itd.

•	 31 no vi me đu na rod ni in ve sti ci o ni spo ra zum je za klju čen, sa na gla skom na 
odr ži vi raz voj,

•	 Naj ma nje 50 ze ma lja je pod vrg nu lo re vi zi ji i kon tro li po sto je će in ve sti ci o ne 
ugo vo re

•	 228 ze ma lja ima od re đe ne uslo ve u na ci o nal nom tret ma nu pri li kom za klju-
če na akvi zi ci ja ili in ve sti ra nja,

•	 42 no va in ve sti ci o na spo ra su otvo re na (oko 7%) na re la ci ji dr ža va – in ve sti-
tor, ukup no 608, od to ga bro ja 36% je do bi la dr ža va, a 27% in ve sti tor.

Pret hod ni po da ci go vo re da do la zi do ve li kih po me ra nja u po gle du vo đe nja 
in ve sti ci o ne po li ti ke i na vo de na za klju čak o nu žno sti re for mi. 

Glo bal ni tren do vi, ipak, mo ra ju da se uslov no raz ma tra ju zbog po sto ja nja 
od stu pa nja u re gi o nal nim i struk tur nim tren do vi ma, na ro či to iz me đu raz vi je-
nih i ze ma lja u tran zi ci ji. Upra vo, na taj na čin po sma tra no, na glo bal nom ni vou 
SDI be le že pad od 16%, uče šće ze ma lja u raz vo ju iz no si isto rij skih 55%u  ukup-
nim in ve sti ci ja ma. In ve sti ci je pre ma raz vi je nim ze mlja ma opa le su za 28%, a u 
Evro pi be le že pad od čak 11%. (sli ka br. 1)

Pri li vi u ze mlje u tran zi ci ji opa li su za 52%, kao po sle di ca re gi o nal nih su ko ba, 
kon fli ka ta i sank ci ja. Ta ko đe, ve ći na eko no mi ja, re gi o nal no po sma tra nih, be le ži 
pad u in ve sti ra nju, a kao uzrok se vi de glo bal na kre ta nja i ge o po li tič ki fak to ri. 
Mo guć nost po bolj ša nja ovih kre ta nja se vi di u sma nje nu tran sak ci o nih tro ško va 
i po ve ća nju tr ži šta kroz od re đe ne vi do ve eko nom skog re gi o nal nog gru pi sa nja. 
ze mlje u raz vo ju i nji ho ve MNK naj če šće in ve sti ra ju kroz grin fild in ve sti ci je i 
M&A u pre ko gra nič noj sa rad nji. Ta ko đe, bit no je is ta ći da se mo guć nost ve ćeg 

4  wir 2015, re for ming in ter na ti o nal in vest ment go ver nan ce, Un Ctad 2016, pre u ze to sa 
in ter ne ta: 01.03.2016, IX
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in ve sti ra nja mo že tra ži ti i u re gi o nal nom po ve zi va nju kroz ja ča nje lan ca vred no-
sti, tj.  ula ga njem u teh no lo ški raz voj.5

Po sle si la znog tren da u pret hod nom pe ri o du M&A u pre ko gra nič noj sa rad-
nji u 2014. go di ni su po ra sli za 28% u od no su na 2013. go di nu. Ve o ma zna ča jan 
po da tak je da je taj trend uočen u svim eko no mi ja ma, sa na po me nom da su raz vi-
je ne ze mlje za be le ži le rast od 16%, a ze mlje u tran zi ci ji rast od čak 66%.Ve o ma je 
zna čaj na nji ho va ulo ga u sek to ru uslu ga (rast od 36%), po seb no te le ko mu ni ka ci-
ja ma, i to na ro či to na evrop skom tlu. In te re san tan je po da tak da je čak 50% M&A 
u ze mlja ma u raz vo ju bi la ku po vi na imo vi ne od stra ne raz vi je nih eko no mi ja.6

Ka da je sek tor sko po sma tra nje u pi ta nju, po sled nji do stup ni po da ci su da su 
uslu ge u pe ri o du od2001-2012. po ra sle za 63% ka da su u pi ta nju SDI. Kao re zul tat 
ta kvih kre ta nja na vo di se po ve ća na li be ra li za ci ja, na ro či to u sek to ru fi nan si ja i te le-
ko mu ni ka ci ja. U sek to ru uslu ga je za be le žen rast pre ko gra nič nih M&A za 37%. 7

Sli ka 1. SDI pri li vi, glo bal no i pre ma eko nom skoj raz vi je no sti

Iz vor: Un Ctad, wir 2015 str. 2

Kao za klju čak, na me će se či nje ni ca o zna čaj nom ude lu in ve sti ci ja ko je su 
usme re ne na sma nje nje tran sak ci o nih tro ško va i sve zna čaj ni jim ude lom pre ko-
gra nič nih M&A, u iz ve snom smi slu kao re zul tat sma nji va nja ri zi ka na ne sta bil-
nom tr ži štu, ali i sve ve ćem uče šću sek to ra uslu ga u pre ko gra nič nom in ve sti ra-
5 wir 2015, re for ming in ter na ti o nal in vest ment go ver nan ce, Un Ctad 2016, 2-8.
6 Ibid,8-12.
7 Ibid,12-15.
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nju. Tren do vi uka zu je na de ter mi ni sa ne pro ble me u me đu na rod nom in ve sti ra-
nju, ali i ot kri va ju prav ce bu du ćih kre ta nja, kao i mo gu će in stru men te u funk ci ji 
sma nje nja de fi ni sa nih ri zi ka.

3. Re for me in ve sti ci o nih po li ti ka

Ana li zi ra no sta nje u in ve sti ci ja ma na glo bal nom ni vou nu žno uka zu je na 
po tre bu spro vo đe nja in ve sti ci o nih re for mi. Na gla še nost ri zi ka ula ga nja ugro-
ža va spro vo đe nje in ve sti ci o nih po li ti ka na svim ni vo i ma i sve su bjek te uče sni ke, a 
po seb no po ve ri o ce. Pre ma iz ve šta ji ma i za ključ ci ma UN CTAD-a re for me in ve sti-
ci o ne po li ti ke tre ba da su fo ku si ra ne na če ti ri ni voa i da ob u hva ta ju pet pod ruč ja.8

če ti ri ni voa ob u hva ta ju:9
•	 Na ci o nal ni,
•	 Bi la te ral ni,
•	 re gi o nal ni,
•	 Mul ti la te ral ni ni vo.

Pet pod ruč ja, ko ja zah te va ju re for me u in ve sti ci o nim po li ti ka ma su sle de ća:10

•	 Sa ču va ti pra vo re gu la ci je jav nog in te re sa,
•	 re for ma in ve sti ci o nih spo ro va,
•	 Ja ča nje pro mo ci je i olak ši ca za stra na ula ga nja,
•	 obez be đi va nje od go vor no sti in ve sti to ra,
•	 Una pre đe nje si stem ske ko he rent no sti.

Kre i ra nje no vih me ha ni za ma u prav cu re for me in ve sti ci o nih po li ti ka na na ci-
o nal nom ni vou  je ste pr vi ko rak. U tom smi slu po treb no je stvo ri ti stra te ški pri-
stup u de fi ni sa nju kri te ri ju ma i okvi ra pod ruč ja neo p hod nih in ve sti ci o nih re for mi 
i us po sta vlja nje no vog okvi ra sa ci ljem sma nje nja ne sta bil no sti i ri zi ka, po ve ća nja 
efi ka sno sti in ve sti ra nja, in sti tu ci o nal nog ja ča nja i in fra struk tur ne iz grad nje.

Na bi la te ral nom ni vou po treb no je in stru men te re for me usme ri ti na za jed-
nič ku ak tiv nost u po gle du bo ljeg raz u me va nja, sa rad nje, pre go vo ra ugo vor nih 
stra na, a u prav cu po sti za nja kon sen zu sa.

Re gi o nal ni ni vo IIA re for mi po sma tra iz ugla de fi ni sa nja kri te ri ju ma i pod-
ruč ja iz grad nje za jed nič kih mo de la i in ter pre ta ci je, ra ci o na li za ci je i im ple men ta ci je.

Mul ti la te ral ni ni vo IIA re for mi te ži po sti za nju kon sen zu sa u iz grad nji 
za jed nič ke vi zi je neo p hod nih in ve sti ci o nih re for mi, sa po seb nim ak cen tom na 
8  http://investmentpolicyhub.unctad.org/News/hub/home/469, Re for ming the IIA Re gi me 

- a Stoc kta king da tu ma pre u zi ma nja: 01.03.2016.
9 wir 2015, re for ming in ter na ti o nal in vest ment go ver nan ce, UN CTAD 2016, 165-166.
10 Ibid, 128.
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de fi ni sa nje kon kret nih ak tiv no sti, kao što je od re đi va nje kri te ri ju ma i vo di ča 
kroz si stem ske re for me, raz vi ja nje in stru me na ta i in sti tu ci o nal nih okvi ra, is tra-
ži va nje i ana li za na mul ti la te ral nom ni vou, ko or di na ci ja, teh nič ka po dr ška i 
iz grad nja plat for me za sno va ne na naj bo ljoj prak si.

Po pi ta nju pod ruč ja u ko ji ma je nu žno spro ve sti in ve sti ci o ne re for me, pr vo 
se od no si na oču va nje pra va re gu la ci je jav nog in te re sa, što pod ra zu me va pro-
ce nu tro ško va i ko ri sti u pot pi sa nim IIA ugo vo ri ma. Do sa da šnji pri stup stva ra nja 
po volj ne kli me, de li mič no je stva rao ogra ni če nja po pi ta nju odr ža va nja pra va re gu-
la ci je shod no na ci o nal noj po li ti ci. Dr ža va mo ra za dr ža va ti pra vo re gu la ci je u za šti ti 
jav nog in te re sa ili ci lje va odr ži vog raz vo ja. ova kav pri stup pod ra zu me va i re vi zi ju 
po sto je ćih aran žma na i za klju či va nje no vih IIA pod na zi vom „No va ge ne ra ci ja“. U 
ovim ak tiv no sti ma, UN CTAD na gla ša va i zna čaj nu ulo gu ci vil nog dru štva.

Po sto je ći mo del re ša va nja in ve sti ci o nih spo ro va na gla ša va ne rav no pra van 
po lo žaj ze mlje do ma ći na i in ve sti to ra, u po gle du ve ćeg ri zi ka ko jem je iz lo že na 
ze mlja do ma ćin, ne rav no prav ni po lo žaj do ma ćih i stra nih in ve sti to ra, ne do-
volj ne tran spa rent no sti i ne za vi sne ar bi tra že. U no vom mo de lu tre ba iz gra di ti 
me ha ni zme ko ji će eli mi ni sa ti pret hod no na bro ja na ogra ni če nja, a funk ci ji 
obez be đi va nja prav nič nih po stu pa ka.

Pro mo ci je i olak ši ce u in ve sti ra nju mo ra ju bi ti u di rekt noj po ve za no sti sa 
ci lje vi ma na ci o nal ne po li ti ke, au funk ci ji odr ži vog raz vo ja. ovo pod ruč je uklju-
ču je in ter ak tiv nu sa rad nju su bje ka ta na na ci o nal nom ni vou sa dru gim ni vo i ma 
u de fi ni sa nju me đu na rod ne in ve sti ci o ne po li ti ke, ka ko u glo ba lu, ta ko i u po je-
di nač nim slu ča je vi ma.

Od go vor nost in ve sti to ra je u po sto je ćem mo de lu IIA bi la mi ni mi zi ra na, čak 
u od re đe nim na ci o nal nim za ko no dav stvi ma i za šti će na. U re for mi in ve sti ci o nih 
po li ti ka, kao je dan od ključ nih za da ta ka po sta vljen je cilj iz grad nje od go vor no sti 
u prav cu mak si mi za ci je ko ri sti i do pri no sa i mi ni mi zi ra nja ne ga tiv nih po sle di ca.

Si stem ska ko he rent nost do sa da ni je po ka za la svo ju sna gu, pa je re for ma 
usme re na i u tom prav cu. Ve li ki broj ne re še no sti i ne do sled no sti od re đe nih pi ta-
nja i ne po sto ja nje me đu na rod nih prav nih in stru me na ta za nji ho vo re ša va nje,  
na met nu li su po tre bu i iz na la že nje re še nja u no vom mo de lu in ve sti ci o nih po li-
ti ka. Neo p hod no je de fi ni sa ti in stru men te ko je će do ve sti do tra že ne ko he rent-
no sti na na ci o nal nom i me đu na rod nom ni vou.

Sa gle da va ju ći sve de fi ni sa ne ne do stat ke po sto je ćeg mo de la in ve sti ra nja, ali i 
prav ce i okvi re u ko ji ma se spro vo di re for ma, kao i pred lo žen okvir ni mo del re for mi, 
po treb no je iz na ći od go va ra ju će in stru men te re a li za ci je de fi ni sa nih ak tiv no sti, ali i 
in ve sti ci o nu po li ti ku usme ri ti struk tur no u prav cu gde će ona pru ži ti naj e fi ka sni je 
re zul ta te. Kao je dan od pra va ca mo že bi ti in ve sti ra nje u in for ma ci o ne teh no lo gi je, 
ko je pru ža ju du go roč no odr ži vi raz voj, ali i u ve li koj me ri do pri no se re a li za ci ji za cr-
ta nih ci lje va u re for mi in ve sti ci o nih po li ti ka na me đu na rod nom ni vou. 
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4. In ve sti ci je u in for ma ci o nim teh no lo gi ja ma

U ana li zi me đu na rod nih kre ta nja in ve sti ci ja, kao i bu du ćih re for mi u tom 
do me nu, ja sno se uoča va po tre ba kom pa ni ja da sma nje tro ško ve i ri zik, ali i ulo ga 
ko ju u tom do me nu ima ju IT teh no lo gi je. Ula ga nja u in for ma ci o ne teh no lo gi je i nji-
ho va mo guć nost da isto vre me no do ve du do po ra sta pri ho da, uz isto vre me no sma-
nje nje tro ško va, pred met su mno gih is tra ži va nja i po le mi ka (Ka uf fman and wal den 
2001; Ku la ti la ka and Ven ka tra man 2001; Sam ba murthy et al. 2003). Is tra ži va nja 
spro ve de na u ovom do me nu uka zu ju na to da ula ga nje u in for ma ci o ne teh no lo gi je 
do pri no si da le ko ve ćem po ra stu pri ho da ne go sma nje nju tro ško va (Ko hli, Mel vil le 
200911; El Sawy, Pa vlou 200812; aral, we ill 200713; Cheng, Na ult 200714; Mit has et 
al. 200615; Pa vlou, El Sawy 200616, 201017; Bhatt, Gro ver 200518; Sam ba murthyet al. 
200319; Tal lon et al. 200020; De Lo ne, Mi tra, Chaya 199621; Ba rua et al. 199522; Lu cas 
11 Ko hli, r., and Mel vil le, N. P. (2009): “Le ar ning to bu ild an IT In no va tion Plat form,” Com-

mu ni ca ti ons of the ACM (52:8),  122-126.
12 El Sawy, o. A., and Pa vlou, P. A. (2008): “IT-Ena bled Bu si ness Ca pa bi li ti es for Tur bu lent 

En vi ron ments,” MIS Qu ar terly (7:3), 139-150.
13 aral, S., and we ill, P. (2007): “it as sets, Or ga ni za ti o nal Ca pa bi li ti es, and Firm Per for-

man ce: how re so ur ce Al lo ca ti ons and or ga ni za ti o nal Dif fe ren ces Ex pla in Per for man ce 
Va ri a tion,” Or ga ni za tion Sci en ce (18:5), 763-780.

14 Cheng, z. J., and Na ult, B. r. (2007): “In du stry Le vel Sup pli er-Dri ven IT Spil lo vers,” 
Ma na ge ment Sci en ce (53:8), pp.1199-1216

15 Mit has, S., Al mi rall, D., and Kris hnan, M. S. (2006): “Do CrM Systems Ca u se one-to-
One Mar ke ting ef fec ti ve ness?,” Sta ti sti cal Sci en ce (21:2), 223-233.

16 Pa vlou, P. A., and El Sawy, o. (2006): “From IT Le ve ra ging Com pe ten ce to Com pe ti ti ve 
Advan ta ge in Tur bu lent En vi ron ments: The Ca se of New Pro duct De ve lop ment,” In for ma-
tion Systems Re se arch (17:3), 198-227

17 Pa vlou, P. a., and el Sawy, O. (2010): “the ‘third Hand’: it ena bled Com pe ti ti ve advan-
ta ge in Tur bu len ce Thro ugh Im pro vi sa ti o nal Ca pa bi li ti es,” In for ma tion Systems Re se arch, 
(21:3), 443-471

18 Bhatt, G. D., and Gro ver, V. (2005): “Types of In for ma tion Tec hno logy Ca pa bi li ti es and 
The ir ro le in Com pe ti ti ve Advan ta ge: An Em pi ri cal Study,” Jo ur nal of Ma na ge ment In for-
ma tion Systems (22:2),  253-277

19 Sam ba murthy, V., Bha rad waj, A., and Gro ver, V. (2003): “Sha ping Agi lity thro ugh Di gi tal 
op ti ons: re con cep tu a li zing the ro le of In for ma tion Tec hno logy in Con tem po rary Firms,” 
MIS Qu ar terly (27:2), 237 - 263

20 Tal lon, P. P., Kra e mer, K. L., and Gur ba xa ni, V. (2000): “Exe cu ti ves’ Per cep ti ons of the 
Bu si ness Va lue of In for ma tion Tec hno logy: A Pro cess ori en ted Ap pro ach,” Jo ur nal of 
Ma na ge ment In for ma tion Systems (16:4), 145-173

21 de Lo ne, w. H., and McLean, e. r. 1996. “in for ma tion Systems Suc cess: the Qu est for the 
De pen dent Va ri a ble,” In for ma tion Systems Re se arch (3:1), 60-95.

22 Ba rua, A., Kri e bel, C. h., and Muk ho padhyay, T. 1995. “In for ma tion Tec hno lo gi es and 
Bu si ness Va lue–An Analytic and Em pi ri cal In ve sti ga tion,” In for ma tion Systems Re se arch 
(6:1),  3-23.
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199323). Kao ar gu men ti po zi tiv nog uti ca ja in for ma ci o nih teh nol gi ja na po rast pri-
ho da na vo de se: po rast kom pe ti tiv no sti kom pa ni ja, bo lje ana li ze po slo va nja i kre ta-
nja na tr ži štu, mo der ni ji i br ži in for ma ci o ni si ste mi. Ta ko đe, spro ve de na is tra ži va-
nja uka zu ju i na to da IT in ve sti ci je ima ju  du go roč nu is pla ti vost, a ne sa mo krat ko-
roč nu, me re nu tre nut nim po ra stom pro duk tiv no sti24.

Pr vo bit no ula ga nje u IT sek tor, bi lo je usme re no na tro škov nu ana li zu i 
za do volj stvo ku pa ca u funk ci ji is po ru ke.25 Bri nol fso ni hit su još 1993. go di ne u 
svom is tra ži va nju po ka za li da in ve sti ci je u IT sek tor su is pla ti vi je u od no su na 
dru ge in ve sti ci je, i da ih je po treb no ana li zi ra ti iz tri ugla pro duk tiv no sti, pro fi-
ta bil nost i po tro šač ki vi šak.26

Na osno vu nji ho vih za klju ča ka i tren do va u in ve sti ci o nim kre ta nji ma, mo že 
se za klju či ti da ula ga nje u IT teh no lo gi ju ima tro ja ko dej stvo:
•	 Tran sak ci o no
•	 Stra te ško
•	 In for ma ci o no

Tran sak ci o ni efe kat in ve sti ci ja u IT je ste sma nje nje tro ško va, pa sa mim tim 
i sma nje nje ri zi ka, ko ji je da nas iz u zet no na gla šen zbog ne stal no sti i ne sta bil-
no sti u eko no mi ja ma svih dr ža va, pa i na re gi o nal nom i glo bal nom ni vou. ovaj 
tran sak ci o ni efe kat in ve sti ci ja u IT u skla du je sa de fi ni sa nim re for ma ma u in ve-
sti ci ja ma.

Stra te ški efe ka ta se ogle da u du go roč nom efek tu IT in ve sti ci ja, i stva ra nju 
si ste ma ko ji je pri la go dljiv br zim tr ži šnim pro me na ma, po ja ča va  la nac vred-
no sti, a sa mim tim i so fi sti ci ra nu po tre bu ku pa ca/po tro ša ča. Da kle, ovaj efe kat 
je di rekt no u funk ci ji iz grad nje kon ku rent no sti, ko ja je neo p hod ni pred u slov u 
funk ci ji odr ži vog raz vo ja.

In fo r ma ci o ni efe kat je onaj ko ji se naj če šće ve zu je za in ve sti ci je u IT, a to 
je po bolj ša nje to ko va in for ma ci ja i ko mu ni ka ci je, što je ta ko đe pre po zna to kao 
nu žan pred u slov u stva ra nju bo ljih okvi ra in ve sti ra nja.

Sva tri efek ta in ve sti ci ja u IT, u ve li koj me ri od go va ra ju za cr ta nim ni vo i ma i 
pod ruč ji ma de lo va nja nu žnih re fo r mi u prav cu po bolj ša nja in ve sti ci o nih po li ti ka.

23 Lu cas, h. C. 1993. “The Bu si ness Va lue of In for ma tion Tec hno logy: A hi sto ri cal Per spec-
ti ve and Tho ughts for Fu tu re re se arch,” in Stra te gic In for ma tion Tec hno logy Ma na ge ment: 
Per spec ti ves on Or ga ni za ti o nal Growth and Com pe ti ti ve Advan ta ge, r. D. Ban ker, r. J. 
Ka uf fman, and M. A. Mah mood (eds.), har ris burg, PA: Idea Gro up Pu blis hing, 359-374.

24 Mit has, S., Taf ti, A., Bard han, I., Goh, J. M., (2012):“In fo r ma tion tec hno logy and firm pro-
fi ta bi lity:mec ha nisms and em pi ri cal evi den ce”, MIS Qu ar terly Vol. 36 No. 1,  205-224.

25 Ste wart, Co ul son & wil son, (2007): in for ma tion tec hno logy: when is it worth the in vest-
ment?, Com mu ni ca tion of the IIMA, Vo lu me 7, Is sue 3., p.119

26 Brynjol fsson, erik and Hitt, Lo rin, (1993): “is in for ma tion systems spen ding pro duc ti ve? 
new evi den ce and new re sults” ICIS 1993 Pro ce e dings. 43. http://aisel.aisnet.org/icis1993/43
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za klju čak

Ana li zom sta nja in ve sti ci ja na glo bal nom ni vou, uoča va ju se ve li ke pro me ne 
u ten den ci ja ma i kre ta nji ma, ka ko po ge o graf skom i re gi o nal nom kri te ri ju mu, 
ta ko i po struk tu ri i vr sti ula ga nja. re zul tat ta kvih de ter mi nan ti je ste ne sta bil na 
i ri zič na eko nom ska ak tiv nost na svet skom ni vou, ali i  ge o po li tič ka si tu a ci ja. 
Usled to ga, ne ke pri vre de su već pri stu pi le re vi zi ji in ve sti ci o nih ugo vo ra, a u 
to ku je pla ni ra nje re fo r me in ve sti ci o ne po li ti ke na me đu na rod nom ni vou, ko ja 
će uslo vi ti re for me i na re gi o nal nim i na ci o nal nim ni vo i ma. osnov ni cilj ove 
re for me je ste usme ren u pet pra va ca, a to je: oču va nje pra va re gu la ci je jav nog 
in te re sa, bo lja re gu la ti va u re ša va nju in ve sti ci o nih spo ro va, pro mo ci ja i olak ši ce 
u in ve sti ra nju, ve ća od go vor nost in ve sti to ra i iz grad nja si stem ske ko he rent no-
sti. U iz na la že nju no vih mo de la in ve sti ra nja, ko ji mo gu od go vo ri ti na po sta vlje-
nje zah te ve i ci lje ve, ula ga nja u in fo r ma ci o ne teh no lo gi je mo gu bi ti jed no od 
efi ka snih in stru me na ta, jer efek ti nji ho vog ula ga nja su tro di men zi o nal ni (tran-
sak ci o ni, stra te ški i in for ma ci o ni) i pred sta vlja nju u zna čaj nom smi slu do pri nos 
iz grad nji efi ka snog si ste ma in ve sti ra nja sa du go roč nim, stra te ški odr ži vim raz-
vo jem. Na taj na čin, ovim is tra ži va njem je po tvr đe na po sta vlje na hi po te za da 
re for me u in ve sti ci o noj po li ti ci tre ba da su u di rekt noj ko re la ci ji sa in ve sti ci ja ma u 
in for ma ci o nim teh no lo gi ja ma.
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RE fORM Of IN VEST MENT PO LICY IN ThE fUN CTION  
Of SU STA I NA BLE DE VE LOP MENT wITh SPE CIAL  

EMP hA SIS ON IN VEST MENT  
IN IN fOR MA TION TEC hNO LO gI ES

Glo bal eco nomy still re cords a dec li ne in FDI. The main ca u ses are in cre a sed eco-
no mic in sta bi lity and ge o po li ti cal risks. Gi ven the con ti nued ne ga ti ve trend, it is cle ar 
that it is ne ces sary to re form the in vest ment po li ci es at the na ti o nal, re gi o nal, bi la te ral, 
mul ti la te ral and in ter na ti o nal le vel, to en su re su sta i na ble eco no mic de ve lop ment. Key 
ele ments of the re forms are: to pro vi de in stru ments to re du ce risks, cre a te mec ha nisms 
of re spon si ble in vest ment, im pro ve the struc tu ral co he ren ce and pro mo te re gi o nal in vest-
ments. Re fer to the cur rent da tes of the sec tors in vest ments (ac cor ding to the re port of 
UN CTAD from 2015th) shows that the ser vi ces sec tor re cor ded do u ble growth com pa red 
to the in vest ment in the ma nu fac tu ring sec tor in 2012. Al so, if we ta ke in to con si de ra-
tion the fact that in vest ment in IT sec tor in vest ment in vol ves three aspects: tran sac ti o-
nal (mi ni mi zing costs), stra te gic (in no va tion tec hno lo gi es, ac hi e ving com pe ti ti ve ness) and 
in for ma tion (im pro ving ac cess to in for ma tion and com mu ni ca ti ons), it may be as su med 
that the re forms in the in vest ment po li ci es sho uld be di rectly cor re la ted with in vest ments 
in in for ma tion tec hno logy.

Key words: eco nomy, in vest ments, in vest ment po licy, su sta i na ble de ve lop ment, 
in for ma tion tec hno logy
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Dr. Jagannath Panda gives a clear and structural description of the contem-
porary Sino-Indian relationship. he begins by discussing issues on the bilateral 
level, including the lingering border dispute (chapter 3), the perennial Tibet 
problem (chapter 4) and the emerging difference on the use of water resource 
(chapter 5). In Parts II and III, he demonstrates how India and China interacted 
with each other in or with reference to those regional government organizations 
of Asia: in the Bangladesh-China-India-Myanmar construct (chapter 7), regard-
ing South Asian Association for regional Cooperation (chapter 8), in Shanghai 
Cooperation organization (chapter 9), in Indian ocean rim Association (chap-
ter 10), and regarding ASEAN (Association of South East Asian Nations (chapter 
11). Tension remains on this level, as the two countries seek to be the command-
ing force in their respective spheres of influence (for China, it was mainly East 
Asia and South East Asia, while for India, South Asia and the Indian ocean 
region). however, there are comparatively more opportunities for them to pur-
sue regional interests in a give-and-take manner. The room for accommoda-
tion and reciprocation is even more notable in the domain of global governance. 
The identity of “developing country”, for example, enables Beijing and Delhi to 
collaborate in climate politics (chapter 14) and in reforming the existing global 
financial institutions (chapter 16). overall, Dr. Panda makes a very good case 

* Quian zhang, PhD Candidate,  
Department of history, Mc Gill University, Montreal, Canada,  
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that the India-China relationship is not “ordained more by competition and 
conflict”(p.4) but one “in constant transition” (p.3) and characterized by “com-
petition, coexistence and convergence of mutual interests” (p.5). 

This book has many virtues. The leading three appear to be sobriety, nuance, 
and impartiality when it treats the various thorny issues in the Sino-Indian rela-
tionship. The author’s analysis, throughout the book, does not carry the sort of 
victimhood sentiment towards China that could be traced to the trauma left by the 
1962 war to the indian society. (indeed, the Chinese society has its own version, 
which is towards japan and the west, and known as “a Hundred Years’ Humilia-
tion”.) The author, as a strategist, does not appear to allow those emotional attach-
ments to affect his thinking over the future trajectory of Sino-Indian relations. 
Second, from a Chinese perspective, the author’s nuanced understanding of China 
is impressive. For example, he correctly distinguishes between the perceptions of 
the five groups of people in Mainland China — the media, the intellectual and 
scholarly community, the economic community, the ordinary citizens, and finally, 
the top leadership — towards India. Third, the author does not turn the book into 
a platform to endorse mechanically any contending position in the India-China 
boundary dispute, despite leading an important research centre at one of the best 
think tank in India. For instance, he faithfully presented the two countries’ dif-
ferences on this lingering issue in the form of “the Indian contestation” or “the 
Chinese contestation” (p.35). Because of these precious qualities, this meticulous 
study on the India-China relationship shall be treated as a very good reference, as 
the author intends, not only by policy-makers but also by academia. 

But impartiality does not mean that the book has no preferences or peculiar 
departures. Dr. Panda, by and large, sets out to answer the concerns of India, rather 
than China, with reference to the India-China relationship. There is yet another 
departure, methodology-wise: “a rational power political perspective” (p.3). 

This perspective is defined in such a way that any contemporary state pur-
sues three fundamental “realities” in its external affairs: “resources, identity, and 
authority”(p.4). In the case of India-China relations, both countries are search-
ing for overseas energy resources for domestic development and for authority in 
the world in order to be treated with awe by other countries. As to identity, the 
author refers it to the banner of “developing country” and the way Delhi and 
Beijing uphold it: in many cases, it is treated not so much as a deep conviction 
but as a “tactic” or a “label” to achieve their national interests vis-a-vis the west-
ern developed countries (p.9, p.11, p.199, p.213). 

From this perspective, the author develops his one key assertion that “pragma-
tism prevails over any pretence of cooperation and conflict” in India-China rela-
tions (p.4). That is to say that Delhi and Beijing would not make one step closer 
to each other unless there was a concrete reward in sight. Likewise, in case of a 
conflict, they would not let sabre-rattling to be easily turned into a cut-throat fight, 
if the benefits of this escalation could not outweigh the associated costs. An exam-



Vol. 14, № 3, 2017: 271-274

Book Review: Jagannath Panda, India-China Relations... 273

ple of the opposite of this approach is Beijing’s Leaning-to-one-Side Policy at the 
beginning of the Cold war. this policy, resulting in China being built completely 
into the Socialist Camp, was guided more by ideology than by national interests.

A worthwhile question for future discussion is: would China stop behav-
ing pragmatically when facing india? the question is valid primarily because 
there are in fact conditions for the state to be “a rational power” when dealing 
with others. when beleaguered by internal difficulties such as legitimacy crisis, 
famine, economic collapse, and rebellion, the state often acts in a radical way 
that would not be perceived as diplomatically wise. Beijing’s decision to launch 
an organized military attack on India in 1962 is one example. The Philippines’ 
recent suspension of its long-lasting dispute with China, which happened after 
American human-rights criticisms created notable pressure on Manila’s domes-
tic legitimacy, is another instance. If, for example, India wades carelessly into the 
troubled water of East Asia where Taiwan was considered by Beijing to be one 
of the country’s core interests, the room for both countries to manoeuvre diplo-
matically will be considerably reduced. 

overall, this is an outstanding book that gives an insightful discussion of the 
contemporary India-China relations.
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OSNOVNE INFORMACIJE O ČASOPISU  
I UPUTSTVO ZA AUTORE

I. OSNOVNE INFORMACIJE O ČASOPISU

1. Opšte. – „Megatrend revija“ je naučno glasilo Univerziteta „Džon Nezbit” 
(John Naisbitt University).

časopis je, prema klasifikaciji Ministarstva prosvete, nauke i tehnološkog 
razvoja republike Srbije visoko pozicioniran kao vodeći nacionalni naučni časo-
pis u republici Srbiji (M51).

„Megatrend revija“ izlazi od 2004. godine, na srpskom i engleskom jeziku. 
otvorena je za sve kvalitetne radove i autore iz čitavog sveta. Ima međunarodnu 
redakciju i međunarodni izdavački savet. Putem razmene i na druge načine, 
stiže do čitalaca i van granica Srbije.

časopis „Megatrend revija“ je interdisciplinarni časopis iz oblasti društve-
nih nauka, u kojem se objavljuju radovi iz sledećih tematskih oblasti: 

•	 Ekonomija
•	 Pravo
•	 Politika i bezbednost
•	 Menadžment i marketing
•	 Međunarodni odnosi
•	 Javne politike
•	 Informaciono društvo

2. Recenzije. - Svaki rad se recenzira od strane dva recenzenta. radovi su 
podložni proveri na plagijat.

rad koji dobije pozitivnu recenziju oba recenzenta objavljuje se u skladu sa stan-
dardnom kategorizacijom radova u naučnim časopisima kao: originalni naučni rad 
, pregledni naučni članak, stručni članak, saopštenje ili osvrt, prikaz knjige i prevod. 

o kategorizaciji rada odlučuju recenzenti i glavni urednik, s tim da se u slu-
čaju sumnje prihvata rešenje koje je povoljnije za autora (ako je jedan recenzent 
kategorisao rad na jedan, a drugi recenzent na drugi način, prihvatiće se viša 
kategorizacija).

U slučaju da jedan recenzent predloži da se rad objavi, a drugi da se ne 
objavi, rad se daje na recenziju trećem recenzentu i njegova odluka je konačna.

3. Anonimnost autora i recenzenata. - redakcija se strogo drži pravila o 
međusobnoj anonimnosti autora i recenzenata. Drugim rečima, recenzenti ne 
znaju ko je i odakle je autor rada, kao što ni autor ne zna imena recenzenata. Pored 
ostalog, autor koji nije zadovoljan načinom na koji su recenzenti vrednovali njegov 
rad, ima pravo da dobije na uvid recenzije, ali bez imena recenzenata.
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II. ORIGINALNOST RADA I BORBA PROTIV PLAGIJATA

Molimo autore da imaju u vidu sledeće.

1. Pisana potvrda o tome da je rad originalan. - Prilikom dostavljanja 
rukopisa autor je dužan da u pisanom obliku potvrdi da je njegov rad origina-
lan, tj. da već nije negde drugde objavljen. radovi koji budu poslati bez pisane 
potvrde autora o tome da je reč o originalnom delu, neće biti uzimani u obzir.

2. Rad koji je već negde prethodno objavljen. - Ako iz nekog razloga kan-
diduje rad koji je već negde objavljen (u inostranstvu, na stranom jeziku), autor 
je dužan da precizno navede gde je rad objavljen (u kom časopisu, kom broju, na 
kojim stranama) i da priloži pisanu saglasnost redakcije časopisa u kome je rad 
prvobitno objavljen. Ukoliko su ispunjeni ovi uslovi, a redakcija „Megatrend 
revije“ (dalje: „revija“) zaključi da je rad iz nekog razloga posebno interesantan 
i da ga treba objaviti, rad će biti objavljen, s tim što će biti naznačeno gde je prvi 
put objavljen i da se štampa uz odobrenje.

Ukoliko je, međutim, rad već negde objavljen, a predat je za objavljivanje u 
„reviji“ bez informacije o tome, rad neće biti objavljen. Uz to, kao sankcija za 
nekorektan odnos, u prvom narednom broju „revije“ u posebnoj rubrici biće 
objavljena informacija o tome da je odnosni autor na nekorektan način pokušao 
da ponovo objavi isti rad. Takođe, radovi istog autora neće se ubuduće objavlji-
vati u „reviji“ 

3. Plagijat. - U slučaju da redakcija „revije“ sama ili posredstvom recenze-
nata otkrije da je rad koji je predat za objavljivanje plagijat, u prvom narednom 
broju „revije“ u posebnoj rubrici biće objavljena informacija o tome da je odno-
sni autor predao rad koji je plagijat, i biće navedeno originalno delo iz kog je pla-
gijat uzet. Takođe, radovi istog autora neće se ubuduće objavljivati u „reviji“. Po 
potrebi, biće obavešteni autor čiji je rad prepisan odn. redakcija časopisa u kome 
je objavljen originalni rad. 

III. UPUTSTVO zA AUTORE

radove treba pripremiti u skladu sa sledećim uputstvom:

1. Rukopis

rukopis se predaje u elektronskom obliku (MS word). radovi na srpskom 
jeziku se dostavljaju u srpskoj latinici. rad se šalje u elektronskoj formi na e-mail 
adresu: megatrendrevija@megatrend.edu.rs

Uz rad se obavezno dostavlja i pisana izjava autora o tome da je rad origi-
nalno delo (potpisana i skenirana izjava ).
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Uslov da rad uđe u proceduru recenziranja jeste da u potpunosti zadovo-
ljava tehničke kriterijume koji su propisani ovim uputstvom. rad mora biti lek-
torisan, tj. mora da zadovoljava jezičke i pravopisne standarde srpskog odnosno 
engleskog jezika.

2. Broj autora

Prednost imaju članci koje je napisao samo jedan autor (autor pojedinac), ali 
redakcija sprovodi aktuelne propise (Pravilnik o postupku i načinu vrednovanja, 
i kvantitativnom iskazivanju naučnoistraživačkih rezultata istraživača, Službeni 
glasnik rS br. 24/2016 i 21/2017), po kojima se rad prihvata ako nema više od tri 
koautora.

3. Jezik

Tekst se predaje na srpskom ili engleskom jeziku. Ako bude prihvaćen, biće 
objavljen na jeziku na kome je predat. 

Izuzetno, redakcija ima pravo da zbog posebno opravdanih razloga odluči da 
se tekst koji je predat na srpskom prevede i objavi na engleskom jeziku, ili obrnuto. 

4. Obim

članak treba da ima približno 30.000 slovnih znakova, računajući i beline 
(1 autorski tabak). on može da bude i nešto kraći odn. nešto duži, s tim da broj 
slovnih znakova sa belinama ne bude manji od 20.000 niti veći od 45.000.

Iz naročito opravdanih razloga (poseban društveni značaj teme, koautor-
stvo nekoliko međunarodno priznatih naučnika i sl.), redakcija izuzetno može 
dozvoliti i objavljivanje članka većeg obima, ali ne većeg od 2,5 autorska tabaka 
(75.000 slovnih znakova).

5. Tabele i formule

tabele praviti isključivo alatom za tabele u programu MS word. Tabele 
moraju da imaju naslove i biti numerisane arapskim ciframa.

Formule raditi uz pomoć editora formula u programu MS word.

6. Grafički prilozi i fotografije

Grafički prilozi mogu se predati nacrtani na papiru ili u elektronskom 
obliku. Kada se crteži predaju u elektronskom obliku, to treba da je u nekom 
od sledećih formata: EPS, AI, CDr, TIF ili JPG. Ako autor ne zna ili koristi neki 
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specifičan program, potrebno je da se dogovori o formatu zapisa sa tehničkim 
urednikom. Ne treba crtati crteže u programu MS word! 

Fotografije moraju biti jasne, kontrastne i neoštećene. Autoru se ne preporu-
čuje da slike skenira sam, već da taj osetljivi posao prepusti redakciji.

Ako u verziju na papiru nisu uključeni crteži i fotografije, moraju se jasno 
obeležiti mesta gde treba da se nalaze. oznake u tekstu moraju se poklapati sa 
onima na priloženim slikama (ili fajlovima).

Crteži i fotografije moraju da imaju potpise i da budu numerisani arapskim 
ciframa.

7. Organizacija rukopisa

članak mora da sadrži sledeće elemente i to ovim redom:
1. Podatke o autoru. - Ime i prezime, zvanje (titula) autora, naziv institucije 

u kojoj je autor zaposlen (afilijacija); obavezno navesti e-mail adresu autora.
2. Naslov rada. - Naslov treba da je jasan i precizan. 
3. Sažetak (apstrakt). - To je kratak informativni prikaz sadržaja članka, 

koji sadrži cilj istraživanja, metode, rezultate i zaključak. Treba da je na istom 
jeziku na kome je napisan i sam rad. U pogledu obima, treba da ima od 100 do 
250 reči odn. 4 do 8 rečenica ili od jedne trećine do polovine štampane strane i 
da stoji između naslova rada i ključnih reči, nakon kojih sledi tekst članka. 

4. ključne reči. – Predstavljaju termine ili fraze koji najbolje opisuju sadržaj 
članka. Dozvoljeno je navesti do pet reči odn. fraza.

5. Tekst članka. - Centralni deo predstavlja tekst članka u kojem autor uz 
upotrebu odgovarajuće aparature obrađuje određeni naučni problem.

6. Popis korišćene literature. - Posle teksta članka, daje se popis korišćene 
literature i to abecednim redom po prezimenima autora.

Popis se daje prema Uputstvu za citiranje, s tim da se godina izdanja stavlja 
odmah iza imena autora odn. urednika. Na kraju navođenja članka ili rada u 
zborniku navode se stranice na kojima se nalazi citirani rad.

Primeri:
- Knjiga: Akehurst Michael (1984): A Modern Introduction to International Law, London 
- Poglavlje u knjizi više autora: Buchanan Allen (2010): “The Legitimacy of International 

Law”, 79-96, in: Besson Samantha, Tasioulas John (eds.): The Philosophy of International Law, 
oxford

- članak: osakwe Chris (1971): “Contemporary Soviet Doctrine on the Juridical Nature of 
Universal International organizations”, American Journal of International Law 3/1971, 502-521 

radovi istog autora navode se hronološkim redom, a ako se navodi više 
radova istog autora objavljenih u istoj godini, uz godinu izdanja dodaju slova “a”, 
“b”, “c” itd.
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Primeri:
- Cassese Antonio (1999a): “Ex iniuria ius oritur. are we Mowing towards international 

Legitimation of Forcible Humanitarian Countermeasures in the world Community?”, Euro-
pean Journal of International Law, 1/1999, 23-30

- Cassese Antonio (1999b): “A Follow-Up: Forcible humanitarian Countermeasures and 
opinio Necessitatis”, European Journal of International Law, 4/1999, 791-799

7. Rezime (Summary). - Na samom kraju daje se rezime tj. sažetak rada, 
koji može biti isti kao i sažetak (apstrakt), ali može biti i nešto većeg obima, ali 
ne više od 1 strane. Ako je rad pisan na srpskom jeziku, obavezno se dostavlja 
rezime na engleskom jeziku. 

8. Nivoi naslova. - zavisno od konkretnog teksta naslovi imaju različite 
nivoe, s tim da se koristi sledeći metod:

1. Prvi nivo naslova

(sredina, regular, bold, arapski brojevi)

1.1. Drugi nivo naslova
(sredina, italik, arapski brojevi)

1.1.1. Treći nivo naslova
(iznad početka pasusa, italik, arapski brojevi)

za slučaj da ipak nešto nije jasno, autorima se savetuje da pogledaju pret-
hodne brojeve „Megatrend revije“ ili da se obrate direktno sekretaru ili tehnič-
kom uredniku časopisa. 

redakcija zadržava pravo da, u zavisnosti od specifičnosti teksta, a u cilju 
njegove bolje preglednosti, uredi naslove na nešto drugačiji način, ostajući u 
osnovnim okvirima izložene deobe naslova.

9. Citiranje. - Korišćenu literaturu citirati prema niže izloženom uputstvu 
za citiranje.

10. Adresa redakcije. - radovi se šalju u elektronskoj formi na sledeću 
e-mail adresu: megatrendrevija@megatrend.edu.rs

redakcija „Megatrend revije / Megatrend review“ 
Univerzitet „Džon Nezbit”
Bulevar maršala Tolbuhina 8
11070 Beograd

Telefon redakcije: 011/220 31 50.



Megatrend revija ~ Megatrend Review

284

IV. UPUTSTVO zA CITIRANJE

1. Opšta pravila

1. Ime autora. - Navodi se prvo prezime, pa ime autora. Ako postoji srednje 
slovo, ono se navodi između prezimena i imena.

Primer: Shaw N. Malcolm

2. Više autora. - Ako postoji više autora rada, razdvajaju se zapetama.
Primer: Simma Bruno, Alston Philip

Ako je više od 3 autora rada, navodi se prezime i ime samo prvog autora i 
dodaje se kurzivom (italikom) et al. (od et alia).

Primer: henkin Louis et. al. (1993): International Law: cases and Materials, St. Paul. Minn.

3. Strane. - Kada se navodi određena strana (knjige, članka), ona se navodi 
samo brojem bez ikakvih dodataka (s., str., p., pp., стр., S., i sl.).

Primer: Akehurst Michael (1984): A Modern Introduction to International Law, London, 9.

4. fusnote. - Kada se navodi fusnota, iza broja strane piše se skraćenica „fn“ 
i onda navodi broj citirane fusnote.

Primer: Akehurst Michael (1984): A Modern Introduction to International Law, London, 9, fn 2.

5. Ponovno citiranje istog rada. - Kada se rad koji je već citiran ponovo 
navodi, to se vrši tako što se navodi prezime i ime autora, pa iza toga, razdvojeno 
zapetom, stranica koja se citira. Sve bez korišćenja op. cit., nav. delo i slično.

Primer: Akehurst Michael, 15.

Ako je navedeno nekoliko radova istog autora, navodi se prezime i ime 
autora, u zagradi godina u kojoj je odnosni rad objavljen i strana.

Primer: Akehurst Michael (1984), 15.

Ako je navedeno nekoliko radova istog autora objavljenih u istoj godini, 
radovi se u spisku korišćene literature (koji se obavezno daje na kraju rada) iza 
godine publikovanja dopunski obeležavaju latiničnim slovima „a“, „b“, „c“ itd. i 
tako navode kod citiranja u fusnotama.

Primer: Akehurst Michael (1984a), 15.

6. Ponovno citiranje prethodno citiranog rada. - Ako se citira podatak sa 
iste strane istog dela koje je citirano u prethodnoj fusnoti, koristi se samo lati-
nična skraćenica Ibid. (od ibidem), bez navođenja bilo kakvih drugih podataka.

Primer: Ibid.
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Ako se citira podatak iz dela koje je citirano u prethodnoj fusnoti, ali sa 
različite strane, navodi se Ibid , a zatim zapeta i broj strane.

Primer: Ibid, 54.

7. Strana imena. - U radovima koji se predaju na srpskom jeziku, strana imena 
se transkribuju na srpski jezik, kako se izgovaraju, a prilikom prvog pominjanja u 
tekstu njihovo ime i prezime navode se u zagradi u izvornom obliku.

Primer: Tomas hobs (Thomas hobbes)

2. Knjige

1. Opšte. - Knjige se navode na sledeći način: 1) prezime autora, 2) njegovo ime, 3) 
godina izdanja (u zagradi), 4) dve tačke, 5) naziv knjige kurzivom (italikom), 6) mesto 
izdanja kurentom (obično), 7) strana (bez ikakvih dodataka), 8) fusnota koja se citira. 

Ako se navodi i izdavač, piše se kurentom (obično) pre mesta izdanja.
Primer: Scott V. Shirley (2010): International Law in World Politics, Lynne rienner Publis-

hers Inc., Boulder – London, 71, fn 45.

2. Više izdanja. - Ako knjiga ima više izdanja može se (ne mora) navesti broj 
izdanja u superskriptu.

Primer: Scott V. Shirley (20102): International Law in World Politics, Lynne rienner Publis-
hers Inc., Boulder - London (objašnjenje: 20102 - drugo izdanje, objavljeno 2010)

3. Urednici. - Ako knjiga ima jednog ili više urednika, prvo se navode pre-
zimena i imena urednika, razdvojena zapetama, zatim naznaka „(ur.)“ odnosno 
„ed.“ ili (ako ih je više) „eds.“, pa godina izdanja u zagradi, dvotačka, naziv knjige 
kurzivom (italikom), i mesto.

Primer: Besson Samantha, Tasioulas John (eds.) (2010): The Philosophy of International 
Law, oxford.

Ako je broj urednika veći od tri, navode se podaci samo za prvog urednika, 
zatim se posle zapete navodi „et al.“ i posle toga se navodi „ur.“.

Primer: hamilton P. et al. (eds.) (1999): The Permanent Court of Arbitration: International 
Arbitration and Dispute Resolution, Kluwer International, The hague-London-Boston.

4. Poglavlje u knjizi. - Poglavlje u knjizi koja ima urednika navodi se tako 
što se: 1) navode prezime i ime autora, 2) godina izdanja u zagradi, 3) dve tačke, 
4) naziv poglavlja kurentom (pod navodnicama), 5) zapeta, 6) brojevi strana koje 
se citiraju, 7) „u“ odn. „in“, 8) prezime i ime urednika, 9) „(ur.)“ odn. „(eds.)“, 10) 
naziv knjige u kojoj je citirano delo, kurzivom (italikom) i 11) mesto izdanja.

Primer: Buchanan Allen (2010): “The Legitimacy of International Law”, 79-96, in: Besson 
Samantha, Tasioulas John (eds.): The Philosophy of International Law, oxford.
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3. Članci

1. Opšte. - članci se navode na sledeći način: 1) prezime autora, 2) ime 
autora, 3) godina izdanja, 4) dve tačke, 5) naziv članka kurentom (obično) pod 
navodnicama, 6) naziv časopisa (zbornika i sl.) kurzivom (italikom), 7) broj i 
godište spojeni kosom crtom, 8) broj strane (bez ikakvih dodataka), 9) broj citi-
rane fusnote.

Primer: osakwe Chris (1971): “Contemporary Soviet Doctrine on the Juridical Nature of 
Universal International organizations”, American Journal of International Law 3/1971, 502, fn 1. 

2. Skraćenica naziva časopisa. - Ako je naziv časopisa (zbornika i sl.) dug, 
prilikom prvog citiranja u zagradi sa navodi skraćenica pod kojom će se časopis 
(zbornik i sl.) nadalje pojavljivati.

Primer: osakwe Chris (1971): “Contemporary Soviet Doctrine on the Juridical Nature of 
Universal International organizations”, American Journal of International Law (AJIL) 3/1971, 
502-521.

4. Propisi

1. Opšte. - Propisi se navode na sledeći način: 1) naziv propisa se navodi 
u kurentu (obično), 2) kurzivom (italikom) navodi se glasilo u kojem je propis 
objavljen, 3) na kraju se navodi broj i godina glasila u kojem je propis objavljen.

Primer: zakon o osnovama uređenja službi bezbednosti republike Srbije, Službeni glasnik 
Republike Srbije, 116/2007.

2. Ponovno pominjanje propisa. - Ako se propis pominje kasnije, prilikom 
njegovog prvog pominjanja navodi se u zagradi njegov skraćeni naziv, s tim da se 
ispred skraćenog naziva stavlja objašnjenje „u daljem tekstu“.

Primer: zakon o osnovama uređenja službi bezbednosti republike Srbije (u daljem tekstu: 
zakon o službama bezbednosti), Službeni glasnik Republike Srbije, 116/2007.

3. Izmene i dopune. - Ako je propis naknadno menjan i dopunjavan, navode 
se jedan za drugim brojevi i godine glasila u kojima su objavljeni izvorni tekst 
odn. izmene i dopune.

Primer: zakon o osnovama uređenja službi bezbednosti republike Srbije, Službeni glasnik 
Republike Srbije, 116/2007, 72/2012.

4. članovi, stavovi i tačke propisa. - članovi, stavovi, tačke (alineje) itd. 
propisa navode se kroz kosu crtu, tako što se prvo navodi broj člana, zatim stava, 
pa alineje itd.

Primer: Konvencija UN o pravu mora (1982) čl. 1/1/5/a/i.
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5. Tekstovi sa interneta

Citiranje tekstova sa interneta treba da sadrži: 1) ime autora citiranog teksta 
(ako je reč o autorskom tekstu), 2) naziv citiranog teksta pod navodnicima, 3) 
podatke o tome gde je tekst objavljen (ako je objavljen u papirnoj verziji), 4) inter-
net stranicu, 5) datum pristupa stranici. 

Primer: Bradley a. Curtis, gulati Mitu: “withdrawing from international Custom”, The 
Yale Law Journal 2/2010, 233-241, http://yalelawjournal.org/images/pdfs/912.pdf (18.11.2012).
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gENERAL INfORMATION ON ThE JOURNAL  
AND ThE INSTRUCTIONS fOR AUThORS

I. gENERAL INfORMATION ON ThE JOURNAL

1. general. – “Megatrend review” is the scientific journal published by John 
Naisbitt University (Univerzitet “Džon Nezbit”).

According to the classification of Ministry of Education, Science and Tech-
nological Development of the republic of Serbia, the journal is ranked amongst 
the leading national scientific journals in Serbia (M51). 

“Megatrend review” journal has been published since 2004 in Serbian and 
English language. It is open to all high-quality papers and authors from around the 
world. It has an international Editorial Board and international Publishing Coun-
cil. Trough international exchange it reaches readers beyond the borders of Serbia. 

“Megatrend review” journal is a multidisciplinary journal in the fields of 
social sciences. Papers on following scientific fields are published:

•	 Economics
•	 Law
•	 Politics and Security
•	 Management and Marketing
•	 International relations
•	 Public Policies
•	 Information Society

2. Reviews. – Each paper is reviewed by two reviewers. Paper that has 
received two positive reviews will be published according to standard categori-
zation of the scientific journals: original scientific paper, review scientific article, 
expert article, preliminary report or overview, translation and book review..

The categorization of the paper is determined by the reviewers and Editor in 
chief. If there is any doubt regarding the categorisation, the given higher category 
will be applied.

In case that one of the reviewers suggests that the paper should be pub-
lished and the other that it should not, the paper is going to be given to the third 
reviewer whose decision is final.

3. Anonymity of the authors and reviewers. – Editorial of the “Megatrend 
review” journal abides by the rule on mutual anonymity between authors and 
reviewers. Further, if the author is not satisfied with the reviews of the paper, he 
/ she, has the right to receive the reviews.
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II. PAPER ORIgINALITY AND fIghTINg AgAINS PLAgIARISM

 we kindly ask the authors to take into consideration the following:

1. written confirmation that the work is original. - when submitting a 
manuscript the author is required to confirm in writing that his/her paper is 
original and that it has not been published elsewhere. The paper that is sent 
without this written confirmation by the author, will not be accepted.

2. The paper that has previously been published elsewhere. - If for any 
reason the author submits the paper that has already been published elsewhere 
(abroad, in a foreign language), he/she is obliged to specify where the paper was 
published (the journal, issue and number, the number of pages) and enclose the 
written consent of the editorial board of the journal in which the paper was orig-
inally published. If these requirements are met, and editors conclude that the 
paper is for some reason of particular interest and should therefore be published, 
it will be published with indication where it was published first and that it is 
republished in “Megatrend review” with permission.

however, if the paper has already been published elsewhere, and also sub-
mitted for publication in “Megatrend review” with no information about previ-
ous publication, the paper will not be published. In addition, as a sanction for 
unfairness, in the next issue of “Megatrend review” the information that a par-
ticular author has unfairly tried to re-publish the same paper will be published 
in a special section. Apart from that, the papers by the same author will not be 
published in “Megatrend review” in the future.

3. Plagiarism. - Should the editors of “Megatrend review” journal or 
through reviewers discover that the paper submitted for publication is plagia-
rism, in a special section of its next issue the information that a particular author 
has plagiarized a paper will be published, and the original paper from which the 
plagiarism is taken will be cited. In addition, the papers by the same author will 
not be published in “Megatrend review” in the future. If necessary, the author 
whose paper has been copied or the editorial board of the journal that has pub-
lished the original paper will be notified.

III. INSTRUCTIONS fOR AUThORS

The papers are to be prepared in accordance with the following instructions:

1. The Manuscript

the manuscript is submitted in electronic version (MS word). the papers 
written in Serbian language are submitted in Serbian Latin script.
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The paper has to be sent in electronic form to the following e-mail address: 
megatrendrevija@megatrend.edu.rs

The paper should be accompanied by the written Author’s Statement of orig-
inality signed by the author (written, signed and scanned). 

Precondition for the paper to be accepted for the reviewing procedure is that 
it fully satisfies technical criteria according to the instructions given here. Also, 
the paper must meet the criteria regarding the language (Serbian and English) 
and spelling. The paper has to be proofread before submission

2. Number of authors

As a rule, papers written only by one author are preferable for publication 
(an author as an individual). however, if consider justified, , according to cur-
rent rules of Procedure, the Method of Evaluation and Quantitative Expres-
sion of Scientific research results of the researchers (Pravilnik o postupku, 
načinu vrednovanja i kvantitativnom iskazivanju naučnoistraživačkih rezultata 
istraživača, Službeni glasnik rS no. 24/2016 and 21/2017), editors can decide to 
publish papers written by co-authors, but not more than three.

3. Language

The text is submitted in Serbian or English language. If accepted, it will be 
published in the language in which it was submitted. 

Exceptionally, the editors will decide that the text submitted in Serbian lan-
guage is to be translated and published in English, or vice versa.

4. Volume

The paper should approximately have 30.000 characters, including spaces 
(one author’s sheet). Alternatively, it could be shorter or longer, the number of 
characters with spaces not being smaller than 20,000 nor bigger than 45,000.

Due to particularly justified reasons (the special social importance of the 
topic, the co-authorship of a number of internationally recognized scientists, 
etc.) the editorial board could exceptionally allow the publication of an article of 
a larger volume, but not larger than 2.5 author’s sheets (75,000 characters).

5. Tables and formulae

the tables should only be made by means of table tools in MS word. the 
tables must have titles and be numbered in Arabic numerals. 

the formulae should be written by means of the equation editor in MS word.
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6. graphs, figures and Photographs

Graphs and figures can be submitted drawn on paper or in electronic form. 
when the graphs and figures are submitted in electronic form, they should be in 
one of the following formats: EPS, AI, EPS, TIF or JPG. If the author uses these 
or uses a specific program, it is necessary to agree on the format with the techni-
cal editor. graphs and figures should not be made in MS word!

Photographs must be sharp, in good contrast and undamaged. The authors 
are not advised to scan the images themselves, but to leave this sensitive job to 
the editorial office.

If the version on the paper does not include graphs, figures and photographs, 
the spaces must be clearly marked where they should be inserted. The markings 
in the text must match the ones in the submitted photos (or files).

Graphs, figures and photographs must have the signatures and be numbered 
in Arabic numerals.

7. Organization of manuscript

The article must contain the following elements, in the following order:
1 Information about the author – Name and surname, title of the author, 

name of the institution where the author is employed (affiliation) and the author’s 
e-mail address.

2. Title of the paper. – The title should be clear and precise.
3. Abstract. – This is a brief presentation of the article content, which con-

tains the research goal, methods, results, and main conclusions. It should be in 
the same language in which the paper was written. In terms of volume, it should 
contain 100 to 250 words or 4 to 8 sentences, or a third to half of the printed page. 
It stands between the title and keywords, after which the text of the article follows.

4. key words. – The terms or phrases which best describe the content of the 
article. It is allowed to write up to five words, i.e. phrases.

5. Text of the article. – The central part is the text of the article in which the 
author uses appropriate tools while processing the writing of a scientific paper.

6. List of used literature. – After the text of the article, the list of used litera-
ture is specified in alphabetical order by authors’ last name.

The list is given according to the Citation instructions, with the year of pub-
lication coming right after the author’s, i.e. editor’s name. At the end of the infor-
mation on an article or a paper in the collection of papers, the pages of the cited 
paper are given.
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Examples: 
- A book: Akehurst Michael (1984): A Modern Introduction to International Law, London 
- A chapter in the book by several authors: Buchanan Allen (2010): “The Legitimacy of 

International Law”, 79-96, in: Besson Samantha, Tasioulas John (eds.): The Philosophy of Inter-
national Law, oxford

- A paper: osakwe Chris (1971): “Contemporary Soviet Doctrine on the Juridical Nature of 
Universal International organizations”, American Journal of International Law 3/1971, 502-521 

The papers by the same author are specified in chronological order. If sev-
eral papers have been written by the same author and published in the same year, 
the year of publication is accompanied by the letters “a”, “b”, “c” etc.

Examples:
- Cassese antonio (1999a): “ex iniuriaiusoritur. are we Mowing towards international 

Legitimation of Forcible Humanitarian Countermeasures in the world Community?”,European 
Journal of International Law, 1/1999, 23-30

- Cassese Antonio (1999b): “A Follow-Up: Forcible humanitarian Countermeasures and 
opinioNecessitatis”, European Journal of International Law, 4/1999, 791-799

7. Summary. – Summary is written at the very end of the text i.e. It can be 
the same as the abstract, but could also be wider in extent , yet no longer than 
one page. If the paper is written in Serbian language, the summary in English 
language should also be submitted. 

8. The levels of the titles. - Depending on the text, the titles can have dif-
ferent levels. Therefore the following method is used for marking different title 
levels:

1. The first Level Title
(centre align, regular, bold, Arabic numerals)

1.1 The second level title
(centre align, italic, Arabic numerals)

1.1.1. The third level title
(Above the beginning of the paragraph, italic, Arabic numerals.)

To achieve complete clarity about the title levels, authors are advised to refer 
to the past issues of “Megatrend review” journal available in PDF forms, under 
Archive, or contact the Editorial secretary via e-mail.

Depending on the specific characteristics of the text, and with the aim of 
achieving clarity of the paper’s structure, the editorial office reserves the right to 
edit the titles in a slightly different way, leaving the original heading divisions.

9. Citations. – The used literature is to be cited according to the instructions 
for citations given below. 
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10. The address of the Editorial Board. – The papers are submitted via 
e-mail to the following address: megatrendrevija@megatrend.edu.rs 

Editorial Board 
Megatrend review 
John Naisbitt University / Univerzitet “Džon Nezbit” 
Bulevar maršala Tolbuhina 8 
11070 Belgrade, Serbia 
Telephone: + 381 11 220-31-50

IV. INSTRUCTIONS fOR CITATIONS

 1. general rules

1. Name of the author. - In writing author’s name, surname is written before 
the first name. If there is the middle name/letter, it is written between surname 
and the first name.

Example: Shaw N. Malcolm

2. Several authors. – Names of the several authors are separated by commas. 
Example: Simma Bruno, Alston Philip

If there are more than three authors, only the first author’s surname and 
first name are specified, followed by the italicized et al. words ( et alia).

Example: henkin Louis et. al. (1993): International Law: Cases and Materials, St. Paul. Minn.

3. Pages. – when a particular page is specified (of the book or the paper), it 
s number is written without any additions (p., pg., p., page, etc.).

Example: Akehurst Michael (1984): A Modern Introduction to International Law, London, 9.

4. footnotes. – when a footnote is given, after the number of the page, the 
sign “fn” is written, followed by the number of the footnote.

Example: AkehurstMichae (1984)l: A Modern Introduction to International Law, London, 9, fn 2.

5. The repeated citation of the same article. – when an article that has 
been cited before is recited, the author’s surname and first name are specified, 
followed by the cited page, separated by a comma, without using op. cit. etc.

Example: Akehurst Michael, 15.

If several papers by the same author are specified, the author’s surname and 
first name are stated, followed by the brackets with the year when the paper has 
been published and followed by the number of the page.

Example: Akehurst Michael (1984), 15.
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when specifying several papers written by the same author, published in the 

same year, papers are specified in the literature list (which is always given at the 
end of the paper) by adding Latin letters “a”, “b”, “c”, etc to each paper. They are 
also stated as such when cited in footnotes.

Example: Akehurst Michael (1984a), 15.

6. Recitation of the previously cited article. - If a piece of data from the 
same page of the same paper cited in the previous footnote is cited again, only 
the Latin abbreviation Ibid. (from ibidem) is used without giving any other data.

Example: Ibid.

If a piece of data cited in the previous footnote is cited again, but from a dif-
ferent page, the Latin abbreviation Ibid. is used, followed by a comma and the 
number of the page.

Example: Ibid, 54.

7. foreign names. – In papers submitted in Serbian language, foreign names 
are transcribed, i.e. written as they are pronounced in Serbian, and when first 
mentioned in the text, the author’s surname and first name are given in their 
original form within the brackets.

Example: Tomas hobs (Thomas hobbes)

2. Books

1. general. – The books are cited in the following way:
1) author’s surname, 2) author’s first name, 3) the year of publication in 

brackets, 4) colon, 5) title of the book in italics, 6) place of the publication in 
lowercase (ordinary letters), 7) number of the page (without any additions), 8) 
footnote which is being cited.

If the information on the publisher is given as well, it is written in lowercase 
(ordinary letters) before the place of the publication. 

Primer: Scott V. Shirley (2010): International Law in World Politics, Lynne rienner Pub-
lishers Inc., Boulder – London, 71, fn 45.

2. Several editions. – If a book has several editions the number of the edi-
tion need/need not be specified in the superscript. 

Primer: Scott V. Shirley (20102): International Law in World Politics, Lynne rienner Pub-
lishers Inc., Boulder - London (explanation: 20102 - second edition, published 2010)

3. Editors. – If a book has one or more editors, the editors’ surnames and 
first names are given first, separated by commas, then the sign “ed”, or “eds” is 
written if there are more of them, followed by the title of the book in italics, and 
finally the place and year of publication. 
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Primer: Besson Samantha, Tasioulas John (eds.) (2010): The Philosophy of International 
Law, oxford.

If there are more than three editors, the data only for the first editor is given 
followed by a comma, then “et al.”, and finally “ed.”.

Primer: hamilton P. et al. (eds.) (1999): The Permanent Court of Arbitration: International 
Arbitration and Dispute Resolution, Kluwer International, The hague-London-Boston.

4. Chapters in a book. – A chapter in a book with an editor is cited by giv-
ing the following: 1) authors surname and name, 2) year of publication in brack-
ets, 3) colon, 4) title of the chapter in lowercase (under inverted commas), 5) 
comma 6) number of pages that are cited, 7) “in”, 8) editor’s surname and name, 
9) “(eds.)”, 10) title of the book in which the cited text is in lowercase (in italics) 
and 11) place of publication.

Primer: Buchanan Allen (2010): “The Legitimacy of International Law”, 79-96, in: Besson 
Samantha, Tasioulas John (eds.): The Philosophy of International Law, oxford.

3. Articles

1. general. – The articles are cited in the following way: 1) author’s surname, 
2) author’s name, 3) year of publication in brackets, 4) colon, 5) title of the article 
in lowercase in ordinary letters under inverted commas, 6) title of the journal 
(book of proceedings, etc.) in italics, 7) issue and year separated by a slash, 8) 
number of the page (without any additions), 9) number of the cited footnote.

Primer: osakwe Chris (1971): “Contemporary Soviet Doctrine on the Juridical Nature of 
Universal International organizations”, American Journal of International Law 3/1971, 502, fn 1. 

2. The abbreviation of the journal title. – If the title of the journal (collec-
tion of papers etc.) is a long one, when cited for the first time its abbreviation is 
given in brackets, which is later used when the same journal (book of proceed-
ings, etc.) is cited again.

Primer: osakwe Chris (1971): “Contemporary Soviet Doctrine on the Juridical Nature of Uni-
versal International organizations”, American Journal of International Law (AJIL) 3/1971, 502-521.

4. Regulations

1. general. – regulations are cited in the following way: 1) title of the regu-
lation is given in lowercase (in general letters), 2) journal/magazine in which the 
regulation is published is given in italics, 3) number of the issue and the year in 
which the journal is published are given at the end. 

Example: zakon o osnovama uređenja službi bezbednosti republike Srbije, Službeni glas-
nik Republike Srbije, 116/2007.
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2. If the regulations are re-mentioned. – If a regulation is mentioned again 
later in the text, at the place where it appears for the first time its short title is given 
within the brackets, with the words “hereinafter referred to as” preceding it.

Example: zakon o osnovama uređenja službi bezbednosti republike Srbije (u daljem tek-
stu: zakon o službama bezbednosti), Službeni glasnik Republike Srbije, 116/2007.

3. Amendments. – If a regulation has been changed and amended, one by 
one, the numbers of issues and year of the journals are given in the original text, 
i.e. amendments were published.

Example: zakon o osnovama uređenja službi bezbednosti republike Srbije, Službeni glas-
nik Republike Srbije, 116/2007, 72/2012.

4. Articles, paragraphs and items of regulations. – Articles, paragraphs 
and items of regulations are written separated by a slash, the number of the arti-
cle comes first, followed by the number of the paragraph, and finally that of the 
item, etc.

Example: UN Convention on the Law of the Sea (1982) čl. 1/1/5/a/i.

5. The Internet texts

The citation of the text from the Internet should contain: 1) name of the 
author of the cited text (if it is the author’s text), 2) title of the cited text under 
inverted commas, 3) data on where the text was published (if it is published in a 
printed version), 4) internet page, 5) date of the access to the page.

Example: Bradley a. Curtis, gulati Mitu: “withdrawing from international Custom”, The 
Yale Law Journal 2/2010, 233-241, http://yalelawjournal.org/images/pdfs/912.pdf (18.11.2012).
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