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UVODNIK 
 
Visoka poslovna škola strukovnih studija „Prof. dr Radomir Bojković“ Kruševac, pod pokroviteljstvom 

Grada Kruševca, 17. maja 2017. godine organizuje prvu Nacionalnu naučno-stručnu 
konferenciju sa međunarodnim učešćem „TRENDOVI U POSLOVANJU 2017“ i objavljuje dve 

publikacije: Zbornik radova (u elektronskom obliku) i Zbornik rezimea (u štampanom obliku). 

Svrha konferencije je da se sa multidisciplinarnog stanovišta najpre istraže, a potom i analiziraju 

aktuelni trendovi u poslovanju poslovnih subjekata, u cilju predikcije njihovog uticaja na poslovanje u 
budućnosti. Budući da se radi o prvoj konferenciji, za sada je jasno definisano samo usmerenje 

konferencije, a njen tematski sadržaj još nije profilisan u punoj meri, pre se može govoriti o tome da 

je on još u fazi  profilisanja. 

U skladu sa tim konceptom, struktura publikacija Zbornika radova i Zbornika rezimea je definisana 

tako da obuhvata aktuelne trendove u poslovanju privrednih subjekata, a koji se razmatraju u okviru 
više tematskih oblasti.  

Publikacijama je obuhvaćeno ukupno 42 rada. Broj objavljenih radova razvrstan po navedenim 

tematskim oblastima je sledeći, i to: poslovna ekonomija (14 radova), turizam i ugostiteljstvo (6 
radova),  menadžment (5 radova), sociologija (1 rad), poslovna informatika (4 rada), finansije (4 

rada), edukacija (3 rada), preduzetništvo (3 rada), poslovno pravo (1 rad) i tehnologija (1 rad). 

U izradi objavljenih radova učestvovalo je 74 autora i koautora, iz zemlje i inostranstva. 

Svi objavljeni radovi su prošli recenziju od strane 27 anonimnih recenzenata. Recenzenti su objavljene 

radove sa naučnog stanovišta razvrstali u sledeće kategorije, i to: stručnih radova (19); preglednih 
radova (9); originalnih naučnih radova (5); kratkih ili prethodnih saopštenja (3); informativnih priloga 

(4) i naučnih kritika, odnosno polemika (2). 

Publikacija je namenjena, pre svega, stručnim i naučnim poslenicima, koji se bave pitanjima koja su 

tretirana navedenim tematskim oblastima konferencije. Po našem mišljenju, ovako konceptirana 
publikacija će, pored navedenih, biti korisna i zanimljiva i zaposlenima u poslovnim subjektima, 

studentima, kao i širem stručnom auditorijumu. 

Iskreno se nadamo da će konferencija, u pogledu novih trendova u poslovanju privrednih subjekata, 
doprineti daljem razvoju, širenju i primeni naučne misli i praktičnih iskustava na našim prostorima. 

 

Maj, 2017. 

 

Urednik 

Prof. dr Milan Krstić 
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PODSTICANJE REZILIJENTNOSTI PREDUZEĆA U SRBIJI 

FOSTERING RESILIENCE OF THE ENTERPRISES  
IN SERBIA 

 
Sažetak 

U globalnom svetu u kome živimo, poslovno okruženje je u tesnoj  vezi sa različitim jezicima i 

kulturama. Usled toga, poslovni rizik prelazi lokalne i regionalne granice, što dovodi do njegovog 

deljenja među firmama u globalnom okruženju. Otpornost se može posmatrati ne samo sa aspekta 

zajednice, već i sa aspekta organizacije. U ovoj studiji, autor istražuje samo organizacione aspekte 

otpornosti. Cilj ovih istraživanja je da se ukaže na značaj potrebe za poboljšanjem otpornosti i 

utvrđivanje mogucńosti za njegovim  ostvarenjem. Kvalitativne metode, kao i obimna literatura, 

predstavljaju teorijski okvir  istraživanja. Nalazi naše studije pokazali su da su jak sistem motivacije 

koji može da pokrene pojedinca da uči, napreduje i da se prilagodi svojoj okolini, kao i fleksibilnost 

organizacije najefikasniji načini za unapređivanje  rezilijentnosti malih i srednjih preduzecá. 

Abstract 

In the global world that we live in, a business environment is interdependent and increasingly diverse 

in terms of language and culture. Therefore, operational risks exceed local and regional limits, which 

results in the risk shared by companies of the global environment. Not only can the resilience be 

observed from the aspect of community, but also from the aspect of organization. In this study, the 

authors research only organizational aspects of resilience. The goal of these research is to indicate the 

significance of the need for improving resilience and determining possibilities for its achievement. 

Qualitative methods along with the extensive literature represent a theoretical research frame used for 

this purpose. Findings of our study revealed that strong motivation system which is able to motivate 

the individual to learn, grow and adapt to their environment, as well as flexibility of the organization - 

are the most effective ways to enhance resilience of small and medium - sized enterprises. 

Ključne reči: organizaciona otpornost, teorija rezilijentnosti, jačanje otpornosti, Srbija 

Key words: organizational resilience, theory of resilience, enhancing resilience, Serbia 

1. Uvod 

Mala i srednja preduzeća kreiraju nove poslove i doprinose privrednom razvoju svake zemlje. U 
uslovima globalizacije, preduzeća su postala izložena globalnim ekonomskim "šokovima", koji 
su nepredvidivi po prirodi i utiču na njihovu profitabilnost. Da bi bile otporne, organizacije treba 
da se oslanjaju na snažno liderstvo, razumevanje radnog okruženja, kao i na sposobnost da se 
prilagode i pruže odgovor na brze promene. Međutim, jesu li preduzeća dovoljno otporna da se 
izbore s poslovanjem u rizičnom i nepredvidivom poslovnom okruženju? Cilj istraživanja je da 
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se pokaže značaj potrebe za unapređenjem otpornosti i da se utvrde mogućnosti za njeno 
postizanje. U tu svrhu korišćene su kvalitativne metode, kao i obimna literatura kao teorijski 
okvir istraživanja. 

2. Koncept rezilijentnosti  

Koncept rezilijentnosti se koristi da bi se dobilo objašnjenje zbog čega je veliki broj ugroženih 
zemalja postigao relativno visok nivo BDP po glavi stanovnika, tj. kako je jedna nacionalna 
ekonomija u stanju da se vrati na prethodni nivo u pogledu stope privrednog rasta i ostvari 
makroekonomsku stabilnost i mikroekonomsku tržišnu efikasnost. Međutim, rezilijentnost 
ekonomije neke zemlje ne može se ostvariti ukoliko organizacije nisu takođe otporne na 
negativne uticaje. Stoga, mnogi to smatraju dvema stranama istog novčicá. 

U literaturi se najčešcé uzima primer Singapura, kao zemlje koja je vrlo izložena spoljnim 
šokovima, a država je uspela registrovati visoke stope ekonomskog rasta i visoke BDP po glavi 
stanovnika. Ova realnost može se objasniti u smislu sposobnosti Singapura da izgradi svoju 
ekonomsku otpornost. 

Analizirajucí slučaj Singapura, mnogi stručnjaci ostaju svesni činjenice da "koncept otpornosti" 
ne mora da znači apsolutni povratak na prethodno postojecé stanje, ali može da se govori o 
sposobnosti da se odgovori na izazove koji nastaju kao rezultat negativnih uticaja i promena. 
To potvrđuju mnoga istraživanja koja pokazuju da "otpornost" ima indirektan uticaj na 
ekonomski rast, privatne investicije i zapošljavanje. Tiernei [1]. nastavlja da tvrdi da otpornost 
ima četiri domena: 

 tehnički (sposobnost sistema da funkcioniše za vreme i posle katastrofa) 

 organizacioni (sposobnost organizacije da preduzme mere za smanjenje uticaja 
katastrofa) 

 društveni (sposobnost zajednice da se smanj posledice posledice katastrofa) 

 ekonomski (kapacitet firmi i ekonomija da apsorbuje ekonomske gubitke koji 
proizilaze iz katastrofe). 

U skladu sa tim, pregled literature je izvršen sa ciljem da se ovoj problematici pristupi sa 
pozicije pomenuta 4 domena posmatranja i analize rezilijentnosti. 

3. Teorijske osnove 

Rezilijentnost je termin koji je prenesen iz engleskog jezika i teško se može prevesti jednom 
rečju zato što mu je značenje višeslojno. Možda ga najbliže pojašnjava termin "otpornost na 
negativne podsticaje" i sposobnost privrede neke zemlje da se oporavi od eksternih šokova koji 
mogu biti različite prirode, tj. od strukturnih promena izazvanim kretanjem na globalnom 
tržištu do posledica izazvanih prirodnim katastrofama i ratovima. 

Pojam rezilijentnosti se po prvi put pominje kod Holinga [2], a njegov rad predstavlja polaznu 
osnovu za mnoge studije o konceptu ekološke izdržljivosti, kao i raznih drugih oblika 
elastičnosti. Rezilijentnost ili otpornost preduzecá Galopin je definisao [3] kao sposobnost 
nekog preduzecá da se izbori sa promenama, prilagodi i oporavi od negativnih uticaja iz 
poslovnog okruženja. On navodi da, u cilju prilagođavanja na potencijalne rizike, preduzecá 
moraju da upravljaju složenom infrastrukturom. Ključ je u stanju da preduzecá procene stepen 
ugroženosti, razumeju uzajamne veze i međuzavisnosti između poslovnih procesa, informacija i 
tehnologija u okviru preduzecá [4]. Naime, zemlje koje imaju dobro razvijene poslovne planove 
i akcioni plan u slučaju rizika od katastrofa, kao i programe za ocenu rezilijentnosti preduzecá, 
pokazale su vecí indeks rezilijentnosti od onih koje to nisu imale. Ovaj koncept se takođe 
pojavljuje u interdisciplinarnim oblastima koje se bave složenim sistemima , kao što su 
preduzecá, infrastrukturni sistemi i ekosistemi [5]. 
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U literaturi, društvena i organizaciona otpornost se često obrađuju posebno. Uprkos tome, da 
bi se poboljšala otpornost nekog društva, važno je da organizacije naprave vezu između 
fleksibilnosti i organizacione konkurentnosti, kao i da investiraju u rezilijentnost [6]. 

Uzevši u obzir značaj rezilijentnosti za organizacije, Stivenson tvrdi [6] da otpornost 
organizacija direktno doprinosi brzini i uspešnosti oporavka zajednice nakon krize ili katastrofe. 

Kreiranje fleksibilnih preduzecá je strateška inicijativa koja menja način na koji preduzecé 
posluje i povecáva konkurentnost [7]. Ovi autori ukazuju da se otpornost preduzecá može 
posticí smanjenjem ranjivosti, kao i povecánjem fleksibilnosti, što ukazuje na sposobnost 
preduzecá da se vrati na "pravi put" kada dođe do poremecája. Kada se govori o 
organizacionoj otpornosti malih i srednjih preduzecá, jedan broj autora se posebno bavi 
pravljenjem razlike između velikih i malih preduzecá [8]. Smatra se da su mala i srednja 
preduzecá više ugrožena od velikih preduzecá, tj. da je njihova otpornost na klimatske i druge 
katastrofe mnogo manja s obzirom da obično nemaju osiguranje na katastrofe i ograničen im 
je pristup kreditima, a vecína njih nema kontinuitet poslovanja u vanrednim situacijama. 
Takođe, upravljanje rizikom nije inkorporirano u strategiju njihovog poslovanja i biznis planove. 
Naime, vecé organizacije su bolje organizovane, sa više resursa, i sa vecóm tehničkim 
znanjem. Osim toga, ne postoje strateški programi za operacionalizaciju akcionih planova za 
mala i srednja preduzecá. I statistički podaci pokazuju da su MSP manje otporna od vecíh 
preduzecá. Uprkos tome, MSP imaju tendenciju da budu brža u pružanju odgovora na 
događaje, čak i ako je njihov odgovor nekoordiniran. Razlog tome je jako pojednostavljena 
struktura odlučivanja. Međutim, preduzetnici osim brzog odgovara na šokove, treba da se 
pozabave visokom stopom neuspeha malih preduzecá u ovom pogledu i da vecú pažnju 
posvete likvidnosti preduzecá, novčanim tokovima i sezonskim fluktuacijama [9]. 
Organizaciona literatura takođe u velikoj meri upotrebljava termin otpornost kao svestrani i 
multidimenzioni koncept [10]. U kontekstu strategijskog menadžmenta i strateških promena, 
otpornost je sposobnost samoobnove tokom vremena kroz inovacije [11]. Osim toga, kreiranje 
organizacione otpornosti je povezano sa zaposlenima i menadžmentom [12], [13],[14], koji 
rade u organizaciji koja ih uči kako da razvijaju organizacione sisteme sposobne da prevaziđu 
turbulentne uslove u okruženju [15] . 

4. Metodologija istraživanja 

Za potrebe ovog istraživanja korišcéne su kvalitativne metode. Korišćen je direktan kontakt sa 
ispitanicima ,a gde nije mogao da se sprovede intervju,  u upotrebi je bio elektronski upitnik. 
Krajem prošle 2016. godine počelo je istraživanje koje se odnosi na utvrđivanje rezilijentnosti 
malih i srednjih preduzecá u Srbiji. Prva faza istraživanja je trajala od kraja decembra do kraja 
februara. Istraživanje je imalo i izvesna ograničenja koja se prvenstveno odnose na nedovoljno 
veliki uzorak, kao i na činjenicu da   nisu svi ispitanici odgovorili na sva pitanja. 

 Uzorak je bio sastavljen od 50 ispitanika iz 40 različitih organizacija (informatički sektor, 
obrazovne institucije, banke i finansijske institucije ). Informatički sektor je bio zastupljen sa 46 
%, obrazovni sa 38%, dok je finansijski činio 16 %.  

U strukturi uzorka je učestvovalo 40% žena i 60% muškaraca. Oko 89% ispitanika je bilo 
starosne dobi između 31-40 godina i na poziciji tim-lidera u organizaciji (Tabela 1). 

Upitnik je činilo 15 pitanja koja su bila zatvorenog tipa. Za tumačenje dobijenih podataka 
korišćene su metode analize i sinteze, kao i metod dedukcije. 

U ovom radu ćemo analizirati odgovore na četiri najvažnija pitanja u ovom istraživanju, a koja 
se odnose na sledeće: 

1. Na spoljne faktore koji su najnegativnije uticali na poslovanje njihove organizacije. 

2. Na planiranje potencijalnih "unutrašnjih i spoljnjih šokova" u organizaciji. 

3. Na uticaj negativnih faktora iz poslovnog okruženja na poslovanje organizacija. 

4. Na najefikasnije načine za podsticanje rezilijentnosti organizacija. 
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Tabela 1. Struktura ispitanika po polu,starosti,poslovnom statusu i radnom  
iskustvu u organizaciji, Izvor:Autor 

Pol  

Muški 53.1% 

Ženski 46.9% 

Godine  

<20 12.9% 

21 do 30 35.5% 

31 do 40 29.0% 

41 do 50 16.1% 

51 do 60 6.5% 

Poslovni status u organizaciji  

Top menadžmentt 28.1% 

Srednji sloj menadžmenta 18.8% 

Vođa tima 25.0% 

Zaposlen 15.6% 

Drugo 12.5% 

Radno iskustvo u organizaciji  

<1 godina 21.9% 

1 - 2 godine 15.6% 

3 - 5 godina 15.6% 

6 - 10 godina 21.9% 

11- 15 godina 15.6% 

16+ godina 9.4% 

5. Rezultati prve faze istraživanja 

Na pitanje, "koji spoljni faktori su najnegativnije uticali na poslovanje njihove organizacije", 
preko 50% ispitanika smatra da je to hiperkonkurencija. S druge strane, najnegativniji 
unutrašnji faktor koji je uticao na otpornost preduzecá u poslednje tri godine je bio nedostatak 
finansijskih resursa (38%). (Grafikon 1) 

 

Grafikon 1. Uticaj  negativnih spoljnih i unutrašnjih faktora na rezilijentnost organizacije, 
Izvor:Autor 

Najvecí broj organizacija je posedovao srednjeročne planove za borbu protiv "unutrašnjih i 
spoljnjih šokova" (31%), a skoro isto toliko organizacija nije imalo planove (28%) (Grafikon 2).  
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Grafikon 2. Planiranje potencijalnih "unutrašnjih i spoljnjih šokova" u organizaciji, Izvor:Autor 

Povremene krize i negativni uticaji iz poslovnog okruženja različito utiču na organizacije. 
Međutim,najveći broj ispitanika smatra da se krize njihovih organizacija ne odražavaju 
negativno na njihovo poslovanje (38%) ili umereno utiču (28%), dok 12 % prekidaju 
privremeno svoj rad. (Grafikon 3) 

 

Grafikon 3. Uticaj negativnih faktora iz poslovnog okruženja na poslovanje organizacija, 
Izvor:Autor 

Oko 40% ispitanika smatra da je motivisanost organizacija da stalno uče ključ za podizanje 
nivoa rezilijentnosti, dok 38% smatra da je važna fleksibilnost organizacija. Svega 12% 
ispitanika misli da su neophodni posebni programi za pospešivanje otpornosti organizacija. 
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Grafikon 4. Najefikasniji načini za podsticanje rezilijentnosti organizacija, Izvor:Autor 

U toku samog istraživanja došlo je do izvesnih ograničenja, tj.uzorak nije dovoljno veliki, kao i 
činjenice da  oko 10% ispitanika nije odgovorila na sva pitanja. 

6. Zaključak 

Otpornost podrazumeva adaptaciju korporativne strategije [16], kao i rešenje za organizacije 
koje imaju visok nivo pretnje u svim aspektima njihovog radnog okruženja. Kao što se može 
zaključiti iz pregleda literature i na osnovu istraživanja, stvaranje otpornosti se oslanja na brzo 
sagledavanje promena u radnoj sredini i sprovođenju adaptivnih odgovora rano. To se najbolje 
može ostvariti kroz motivisanost organizacija da stalno uče i na taj način podižu nivo 
rezilijentnosti. Drugim rečima, pobedničke firme će biti one koje brzo odgovaraju na izazove i 
sve promene pretvaraju u nove mogucńosti.  

Prva faza istraživanja u Srbiji je pokazala da srpske organizacije nemaju planove, kao ni 
posebne programe za podizanje nivoa otpornosti. Takođe, ovim pitanjima u firmama se ne 
bave posebno lica obrazovana u ovom domenu (menadžeri rizika, menadžeri za hitne 
situacije). Uprkos tome, naše istraživanje je pokazalo da  svega 12% organizacija prestaje sa 
radom u slučaju krize, dok 38% nastavlja sa radom  držeći se standardne rutine. Najveće 
pretnje iz poslovnog okruženja našim organizacijama predstavljaju velika konkurencija na 
tržištu i nedostatak finansijskih sredstava. U slučaju da dođe do nekih vecíh šokova i negativnih 
uticaja, prvo što 70% ispitanika primenjuje je zaštita podataka u IT sektoru. 

Ovo istraživanje je osnova za drugu fazu gde je predviđeno detaljnije ispitivanje otpornosti 
preduzeća po granama privredjivanja i na mnogo većem uzorku ispitanika, kako bi se dobili 
relevantniji podaci. To bi omogućilo i kompleksniju statističku obradu i formiranje modela 
rezilijentnosti. 
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UPRAVLЈANJE ZNANJEM PRIMENOM KONCEPTA 
SAVREMENIH ALATA POSLOVNE INTELIGENCIJE 

USING CONCEPTS OF BUSINESS INTELLIGENCE 
MODERN TOOLS IN KNOWLEDGE MANAGEMENT 

Sažetak 

Upravlјanje znanjem primenom koncepta i korišćenjem savremenih alata BI (Business Intelligence) od 
strane poslovnih sistema koristi se za sticanje konkurentske prednosti i opstanak na tržištima. Predmet 
ovog rada je pitanje poslovne inteligencije. Ona obuhvata procese, tehnologije i alate koji nam pomažu 
pri transformaciji podatka u informacije, informacija u znanje, a znanja u odluke. Ključni rezultati su uvidi 
u relevantne, tačne i pravovremene informacije, načine korišćenja BI u obrazovanju sa aspekta 
unapređenja planiranja i kontrole obrazovnih procesa, njihove analize, ad hoc izvještavanja, analize trenda, 
planiranja i prognoze u procesima obrazovanja. Osnovni cilj rada je primena poslovne inteligencije u 
unapređenju procesa donošenja odluka zasnovanih na znanju. Imajući u vidu područje i cilj istraživanja, 
metode koje će se koristiti u istraživanja su: induktivni i deduktivni metod, kao osnovni logički metod koji 
u toku istraživanja omogućava da se izvedu određeni zaključci o predmetu istraživanja i metodologija 
objektno-orijentisanog razvoja sistema poslovne inteligencije. Rezultati istraživanja se ogledaju u primeni 
BI na unapređenju nastavnih procesa, poboljšanju njihovih standarda, kvalitetnijem odlučivanju i 
upravljanju procesima u obrazovanju. Zatim, u efikasnom korišćenju standardizovanih alata za uspešnu 
poslovnu analizu podataka. U radu su korišćeni ispitni rezultati kao indikatori i pokazatelji efikasnosti 
obrazovnih procesa, analizirani po ispitnim rokovima, semestrima, predmetima, ocenama. 

Abstract 

Applying the concept and using modern Business Intelligence tools in knowledge management by business 
systems is done in order to gain competitive advantage and survive on markets. Subject of this paper is 
the issue of business intelligence that covers processes, technologies and tools that help us when 
transforming data into information, information into knowledge and knowledge into decisions. Key results 
are insights into relevant, accurate and timely information, ways of using BI in education from the 
perspective of enhancing planning and control of business processes, their analyses, ad hoc reporting, 
trend analysis, planning and prognosis in educational processes. Basic objective of this paper is the 
application of business intelligence in enhancing the process of making decisions that are based on 
knowledge. Bearing in mind the field and objective of this research, methods that shall be used in this 
research are: inductive and deductive method, as the basic logical methods that will enable us to draw 
certain conclusions during the research about the research subject, as well as about methodology of 
object-oriented development of the business intelligence system. Research results are reflected in the 
application of BI in improving teaching processes, their standards, more quality decision-making and 
management processes in education, as well as in a more efficient use of standardized tools for successful 
data analysis. In this paper, exam results were used as indicators of educational process efficiency; they 
were analysed by exam periods, semesters, courses and grades. 

Ključne reči: DataWarehousing, DataMining, Poslovna inteligencija, On-line Analitical Processing (OLAP), 
tehnologija višedimenzionalne analize, rudarenje podataka 

Keywords: Data Warehousing, Data Mining, Business Intelligence, Online Analytical Processing (OLAP), 
technology of multidimensional analysis, data mining 
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1. Uvod 

Živimo u informatičkom društvu čiji je razvoj i uspešno funkcionisanje ponajviše determinisano 
neprekidnim promenama i inovacijama u različitim oblastima nauke, tehnike i komunikacija. Sa 
sigurnošću se može tvrditi da je posedovanje pravovremenih i kvalitetnih informacija, kao i 
njihovo racionalno korišćenje, ključ uspeha u svim sferama ljudskog delovanja. Globalni trendovi, 
brze promene, turbulentnost i dinamičnost, primoravaju poslovne organizacije na visok stepen 
efikasnosti, adaptivnosti, brze integracije i koordinirane aktivnosti. U tom kontekstu može se 
govoriti o poslovnoj inteligenciji kao realizaciji potrebe za dodatnim, neotkrivenim informacijama, 
neopaženim znanjima i mogućnostima. 

Podaci kojima se raspolaže u obrazovnim ustanovama u velikoj meri su nesređeni ili grubo 
„računovodstveni“, što znači nedovoljno transparentni za menadžersko upravljanje i donošenje 
odluka. Često se donose pogrešne odluke, jer se odlučuje na temelju informacija za koje se 
veruje da su tačne. A nisu! Većina i nije svesna koliko su njihove informacije nekvalitetne, a drugi 
problem je što su uglavnom elementarne (Medić, Z., Živadinović J., 2013, str.112.). 

Poslovna inteligencija je deo informacionog sistema, prvenstveno razvijenog da omogući 
upravljanje performansama organizacije i stavi ukupne informacione mogućnosti organizacije u 
funkciju donošenja najkvalitetnijih odluka, kako bi se ostvarili utvrđeni strateški ciljevi preduzeća. 
Poslovna inteligencija kao koncept obuhvata različite vrste tehnologija, alata i metoda i agregira 
znanja iz najvećeg broja naučnih oblasti.  

Sistem poslovne inteligencije intenzivno se razvija od momenta kada su organizacije 
automatizovale svoje poslovne procese, odnosno implementirale različite transakcijske sisteme, 
koji su se vrlo brzo pokazali kao generatori velikih količina podataka. Dalјim razvojem 
informatičkih sistema omogućena je analiza prikuplјenih informacija, kako bi ih konačno koristio 
menadžment u procesu odlučivanja. Današnji sistem poslovne inteligencije objedinjava 
metodologije, tehnologije i koncept za skladištenje podataka (engl. DataWarehousing), 
procesiranje podataka (On–line Analitical Processing - OLAP) i rudarenje podataka (DataMining), 
omogućavajući kreiranje korisnih upravlјačkih informacija iz podataka o poslovanju. 

Poslovna inteligencija omogućava aktivan način vođenja poslovnih sistema, što znači da je 
moguće predvideti buduća kretanja, izraditi više scenarija i omogućiti bolju pripremljenost na 
situaciju. Problem je kako pretvoriti informaciju u znanje. Danas se organizacijama upravlja na 
osnovu informacija i znanja o konkurenciji, kupcima, dobavljačima, procesima i dr. Poslovna 
inteligencija proizvodi pravovremene, potpune i precizne informacije koje su osnova za 
donošenje poslovnih odluka (Njeguš A., 2008.). 

2. Definicije 

Prema (Kalakota R., i Robinson M.,2001.), poslovna inteligencija predstavlja skup novih 
aplikacija, oblikovanih tako da mogu strukturirati i organizovati podatke o poslovnim 
transakcijama organizacije na takav način koji omogućava analizu korisnu za podršku u 
odlučivanju i operativnim aktivnostima organizacije. Jednostavnije rečeno, poslovna inteligencija 
predstavlja proces prikupljanja raspoloživih internih i eksternih podataka, kao i njihovo 
pretvaranje u korisne informacije koje pomažu poslovnim korisnicima pri donošenju odluka.  

Sa stanovišta tehničke osnove, odnosno sa osnove informacionih tehnologija, poslovna 
inteligencija predstavlja proces na više nivoa, kojim se velika količina podataka iz informacionih 
sistema organizacije pretvara u veoma korisne informacije. Sistem poslovne inteligencije se 
sastoji iz tri celine, prvu čine izvori podataka, centralna tačka je skladište podataka gde se 
prikupljaju i pripremaju podaci sa izvornih sistema, a treća komponenta je analitički alat 
(Rajković, B. i dr. 2012.). 

Kao što vidimo, postoje brojne i heterogene definicije poslovne inteligencije, među kojima 
postoje zajednički elementi, a to su (Panian Ţ, i Klepac G. 2003.),: 

 unaprijeđenje postupaka donošenja poslovnih odluka u organizaciji; 
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 rezultat dobro upravljanog i pripremljenog procesa izvođenja novih ili prikrivenih 
znanja iz podataka; 

 primena računskih metoda, što zahteva razvoj i primenu odgovarajućih informatičkih 
sredstava i alata; 

 uspostavljanje povezanog pristupa u upravljanju podacima. 

3. Metode istraživanja 

Postavka i razrada, kao i opšta istraživanja, bazirana su na određenim naučno-istraživačkim 
metodama: 

 metoda modelovanja kao sistemski istraživački postupak, pomoću koga se izgrađuje 
simulacioni model sposoban da zameni predmet koji se istražuje, 

 metoda posmatranja, koja omogućava da se iz realnog sistema prikupi dovoljan broj 
podataka koji će se koristiti kao ulazni podaci za istraživanja. 

 metodologija objektno-orijentisanog razvoja sistema poslovne inteligencije.  

 induktivni i deduktivni metod, kao osnovni logički metodi koji u toku istraživanja 
omogućavaju da se izvedu određeni zaključci o predmetu istraživanja. 

 u cilju komparativne analize i formiranja vlastitih stavova i zaključaka, korišćene su 
komparativna metoda u postupku međusobnog upoređivanja dobijanja informacija 
klasičnom obradom i obradom korišćenjem poslovne inteligencije i OLAP tehnologije. 

Prikupljeni podaci će biti obrađeni i prikazani grafičkim i tabelarnim prikazima, kao i putem 
brojčanih pokazatelja. Izvori podataka su: Realni podaci obrazovnog procesa u visokom 
obrazovanju koje su autori koristili u realizaciji ovog rada, knjige, znanstveni radovi, članci u 
časopisima i internet. 

4. Predmet istraživanja  

Danas, poslovni sistemi sve više pažnje posvećuju načinu razmišlјanja i poslovanja, zasnovanom 
na informacijama, a ne na intuiciji ili ličnom iskustvu. Odnosno, njihove su odluke uslovljene 
podacima. Potrebe u pogledu podataka značajno rastu, poslovni sistemi zahtevaju sve više 
kvalitetnijih i što raznovrsnijih podataka, u cilјu proširenja svojih analiza i obezbeđenja što šireg 
pogleda na svoje poslovanje i odlučivanje. 

Ključno pitanje uspešnog poslovanja je kakve su mogućnosti dolaska do kvalitetnih podataka 
koji bi doprineli donošenju optimalnih odluka u savremenom poslovanju. Razvojem koncepta BI 
metodologijom objektno-orijentisanog pristupa, koja obuhvata definisanje zahteva, analizu, 
dizajn, implementaciju poslovnih procesa, dolazimo do kvalitetnih podataka koji omogućavaju 
optimalnu iskoristivost podataka za potrebe poslovnog odlučivanja.  

Kod analiziranja podataka koristiščeni su konkretni, realni pdaci obrazovnog procesa visoke škole 
ekonomskog usmerenja, akademskih studija, primenom efikasnih standardizovanih alata, kao 
sto su MS Excel i MS Query. Korišćeni su ispitni rezultati kao indikatori i pokazatelji efikasnosti 
obrazovnih procesa, analizirani po ispitnim rokovima, semestrima, predmetima i ocenama. 

5. Dosadašnja istraživanja 

Danas je primena sistema poslovne inteligencije evoluirala u toj meri da se smatraju sistemima 
kritičnim sa aspekta stvaranja misije kompanije tzv. mission-critical sistemi. Mission-critical 
sistemi se definišu kao sistemi koji podržavaju poslovne procese i stvaranje profita organizacije 
u meri da u slučaju nemogućnosti njihovog korišćenja u određenom vremenu, bi prema 
propisima organizacije trebalo biti zamenjeni ručnim procedurama, kako bi se predupredili 
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eventualni gubici ili povećanje troškova (Donald F., Mark B., 2010). Ovakvi sitemi moraju biti 
projektovani na način da obezbede stalnu dostupnost i brz oporavak. 

U savremenoj globalnoj ekonomiji najznačajniji izvor postojane konkurentske prednosti postaje 
efektivna primena znanja. Danas je sve više prisutna konkurentnost bazirana na znanju. 
Preduzeća razvijaju nove tehnologije, metode, procese, proizvode i usluge zasnovane na znanju 
(Milićević V., 2002.). Načelo kompetitivne prednosti tvrdi da će svaka organizacija imati uspeha 
ako se usavrši u onoj oblasti u kojoj može poslovati uz relativno niži trošak, u kojima je efikasnija 
od drugih organizacija. Organizacije teže tome da pronađu onu komponentu poslovanja koja će 
ih izdvojiti iz mase konkurenata i učiniti njihovo poslovanje superiornim. 

Poslovna inteligencija predstavlja skup aktivnosti analize podataka organizacije, kao i eksternih 
podataka, podataka trećih lica, sa ciljem boljeg strateškog, operativnog i taktičkog odlučivanja 
organizacije i preduzimanja mera koje će kao rezultat imati bolje poslovne performanse. Ove 
aktivnosti obuhvataju prikupljanje, analiziranje i upravljanje podacima o performansama 
operativnih procesa kompanije, aktivnostima dobavljača i klijenata, tržišnim kretanjima, 
finansijskom poslovanju, konkurenciji, pravnoj regulativi i kontroli kvaliteta (Vinsent R.,2008). 

U stvarnosti, poslovna inteligencija je sa jedne strane način poslovnog funkcionisanja koji 
omogućava da se poslovne odluke na svim nivoima odlučivanja donose temeljno na osnovu 
relevantnih i ažurnih poslovnih informacija, a ne na predosećaju i subjektivnim impresijama. 
Sa informatičke strane, poslovna inteligencija je složeni informacioni koncept koji 
automatizovanim procedurama prikuplja podatke iz internih i eksternih izvora, transformiše, 
integriše i obrađuje, tako da korisnicima omogućava pristup do kvalitetnih informacija, na 
intuitivan i lako razumljiv način. 

Integracija ovih podataka bila je dugo izazov za poslovne sisteme zbog nedostatka tehnologija i 
njihovih nekompatibilnosti, kao i infrastrukture za razmenu informacija, a sam razvoj tehnologija 
i alata za podršku poslovnog odlučivanja u organizacijama imao je prihvatljivu hronologiju. 

Pomoću koncepta BI, podaci organizacije se na bolji način analiziraju i organizuju, a zatim 
transformišu u korisno znanje koje obezbeđuje preduzimanje efikasnih poslovnih akcija. U 
sistemima BI koriste se brojni alati za transformaciju velike količine podataka organizacije u 
korisne informacije i podsticanje profitabilnih poslovnih aktivnosti pomoću ovako stečenih 
znanja. Sama, implementacija tehnologija poslovne inteligencije je dug proces koji zahteva dobru 
analizu i dosta ulaganja. Poslovna inteligencija je sistem koji uključuje poslovne modele i modele 
podataka, izvore podataka, posebne ETL alate za transformaciju podataka u informacije, 
skladištenje podataka, OLAP analize i alate za izveštavanje (Dan V., 2008). Na Slici 1, prikazana 
je konceptualna arhitektura poslovne inteligencije. 

 

Slika 1. Konceptualna arhitektura poslovne inteligencije  
Izvor: Autori 
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Razvoj sistema poslovne inteligencije ne oslanja se samo na alate, tehnike i procese, on takođe 
podrazumeva učešće ljudi koji dobro poznaju poslovne procese i kojima je obaveza da proces 
implementacije usmeravaju u pravom smeru. Posebno je važno razumevanje zahteva u 
poslovanju, adekvatno i detaljno postavljanje ciljeva, definisanje potrebnih podatka koji će biti 
obuhvaćeni analizom, definisanje izvora internih i ekternih podataka i načina njihove integracije, 
kako bi se obezbedila mogućnost za analizu svojstvenu sistemima poslovne inteligencije, kao i 
izbor tehnika i alata koji će se koristiti za ostvarenje ovih ciljeva (Dan V., 2008). 

''Poslovna inteligencija je neka vrsta poslovnog radara. Upozorava na pretnje, ukazuje na 
poslovne šanse, predviđa da će nešto da se dogodi, adekvatno priprema za neizbežno, širi 
manevarski prostor odlučivanja, jednom rečju, povećava kontrolabilnost uspeha koji želite 
ostvariti svojim poslovanjem'' (Kukrika, 2011.). 

Često je prisutan nedostatak podrške od strane menadžmenta, pa se postavlja pitanje: Da li je 
poslovna inteligencija karakterističan problem za jednu organizaciju? 28% ispitanika je na ovo 
pitanje odgovorilo da poslovnu inteligenciju smatraju problemom, a kao jedan od ključnih razloga 
ističe se kapacitet firme. Sa druge strane, čak 82% ispitanika vidi priliku u tehnologijama 
poslovne inteligencije (Filip R. 2011). 

Statistički podaci pokazuju da 53% ispitanika praktikuje neke od oblika napredne analitike, ali 
ne pomoću poslovne inteligencije, 36% to radi pomoću poslovne inteligencije, a 22% uopšte ne 
poseduje nikakav oblik napredne analitike. Kada im se postavilo pitanje, da li imate dovoljno 
kvalitetnih ljudi za iskorišćavanje  podataka koje posedujete, njih 66% je odgovorilo da ne 
poseduju, što ponovo ističe koliko su ljudi zapravo važni za realizaciju savremenog koncepta 
poslovanja (Harlan Haris et al. 2013). 

6. Skladište podataka 

Skladište podataka predstavlja uređenu organizaciju podataka, optimizovanu za pretraživanje 
velikih količina podataka i izradu izveštaja nad njima. Činjenica je da današnja velika preduzeća 
koja najčešće i koriste skladišta podataka generišu velike količine podataka, iako je trend sve 
većeg prihvatanja istih i kod manjih preduzeća. Podaci kao takvi nemaju smisla dok ih neko ne 
stavi u određeni kontekst ili uporedi sa nekim drugim, kada oni dobijaju smisao i postaju 
informacije. Takve informacije su ključne svim nivoima menadžmenta, ali pogotovo top 
menadžmentu za uspešno vođenje poslovanja kompanije. 

Osnova sistema za podršku odlučivanju jeste analitička baza podataka Data Warehouse (DW), 
čija je jedna od primarnih funkcija da odražava procese i pravila poslovanja organizacije u celini. 
Kao efektivna i efikasna podrška menadžmentu, DW prečišćava i agregira podatke iz operativnih 
sistema i smešta ih u tzv. dimenzionalne baze podataka koje predstavljaju repozituru 
konzistentnih istorijskih podataka, lako dostupnih i podložnih efektivnom manipulisanju. Ovako 
organizovani podaci koriste se za ocenjivanje stanja poslovnih situacija, trendova, projekcija i 
alternativa u svrhu podrške odlučivanju (Balaban i dr. 2006.). 

6.1. Arhitektura skladišta podataka 

Postupak za skladištenje podataka predstavlja kontinuirani proces planiranja, građenja i 
prikupljanja podataka iz različitih internih i eksternih izvora, kao i njihovog korišćenja, 
održavanja, upravljanja i stalnog unapređivanja. Među mnogim koracima u tom kompleksnom 
kontinuiranom procesu neophodno je naglasiti važnost posedovanja vizije o tome što se želi 
postići kreiranjem skladišta podataka. Jedna od važnih uloga skladišta je, na primer, razvijanje i 
korišćenje znanja zasnovanog na podacima (engl. data-based knowledge). 

Kod arhitekture skladišta podataka, potrebno je još istaći da postoje dve, odnosno tri vrste 
arhitekture skladišta podataka. To su zapravo dve struje u oblasti skladištenja podataka, gde 
svaka ima svoje prednosti i nedostatke. 



Upravljanje znanjem primenom koncepta savremenih alata poslovne inteligencije 
 

14 

 

Slika 2. Osnovna arhitektura skladišta podataka 
Izvor: Autori 

Prva je Inmonova Corporate Information Factory, gde se svi podaci na nivou celog preduzeća 
konsoliduju u centralni repozitorij koji se naziva Enterprise Data Warehouse, a karakteriše ga 
to što je relacijska tehnologija, te se upiti ne postavljaju direktno u taj centralni repozitorijij 
(slika 2). 

On služi samo kao osnova za Data Martove, koje možemo shvatiti kao mini skladišta podataka, 
specijalizovana za određeni segment preduzeća, a koji se vezuju na repozitorij, odnosno koriste 
ga kao izvor podataka, a koriste dimenzijski dizajn. Ti data martovi su prilagođeni za pojedine 
segmente preduzeća (računovodstvo, proizvodnja, marketing itd.) i upiti se vrše na njima. 

 

Slika 3. Kimbalova arhitektura Dimensional Data Warehouse  
Izvor: Autori 

Druga vrsta arhitekture veže se za Kimbala, a naziva se se Dimensional Data Warehouse (Slika 
3). Iz naziva je vidljivo da se ovde više ne koristi relacijska tehnologija, nego isključivo dimenzijski 
dizajn. I ova arhitektura ima centralni repozitorij, gde se nalaze podaci na nivou cele kompanije, 
ali se upiti vrše direktno na njemu, nema više potrebe za Data Mart-om, budući da je sam 
repozitorij organizovan na dimenzijskom dizajnu. 

Treća arhitektura je samostalni Data Mart, iako je dosta problematično može li se nazivati 
skladištem podataka, koji je specijalizovan za usko područje samo odeljenja u preduzeću, pa 
time ne sadrži podatke na nivou celog preduzeća, niti se nad njime mogu vršiti analize na tom 
nivou (slika 4). Može biti realizovan na dimenzijskom dizajnu, ali i drugim tehnologijama. 
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Slika 4. Samostalni Data Mart 
Izvor: Autori 

Bez obzira na arhitekturu skladišta podataka, svi oni koriste, ili mogu koristiti u potpunosti ili 
delimično dimenzijski dizajn. Dimenzijski dizajn implementiran na relacionu bazu naziva se Star 
Schema – (ROLAP), a isti implementiran na multidimenzijsku bazu se naziva Kocka - (MOLAP). 

7. OLAP (Online Analytical Processing) 

Pojam OLAP (Online Analytical Processing) odnosi se na skup alata za izvođenje znanja iz 
skladišta podataka. Kao što sam naziv ističe, u fokusu OLAP alata je analiza, a ne transakciona 
obrada podataka. Ključni problem je u povezivanju podataka, pošto obično postoji veliki broj 
različitih sistema, posebno različitih baza podataka. Upravo u ovoj oblasti OLAP tehnike mogu 
dati veliki doprinos, jer mogu integrisati sve raspoložive izvore podataka, bez obzira na oblik 
baza podataka u kojima se nalaze (Medić, Z., Živadinović J., 2013, str.112.). 

 

Slika 5. Olap kocka 
Izvor: Autori 

OLAP predstavlja konceptualni i intuitivni model zasnovan na multidemenzionalnoj analizi 
podataka, podaci iz skladišta podataka i data martova vizuelizovani su i agregirani na način da 
obezbede perspektivu multidimenzionalnog pogleda na podatke. Za poslovne korisnike poseban 
naglasak je na reči „multidimenzionalno“, odnosno na mogućnosti da se vrednosti analiziraju po 
različitim dimenzijama kao što su vreme, geografski regioni, organizaciona struktura itd. 
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Suštinska ideja dimenzionalnog modelovanja je da skoro svaki tip poslovnih podataka može da 
bude predstavljen u vidu kocke gde ćelije kocke sadrže merne vrednosti, a ivice kocke definišu 
prirodne dimenzije podataka. “Kocka” je metafora koja obezbeđuje novi način viđenja 
organizacije podataka, Slika 5. U poslovnim primenama se podrazumeva više od tri dimenzije, 
pa se kocka može nazvati hiperkockom.  

Na datom primeru OLAP kocke prikazanom na Slici 4, može se videti na koji način se vrednost 
Broj nezaposlenih lica posmatra iz perspektiva tri dimenzije: Godina, Stepen stručne spreme i 
Grad. Analizom posmatrane kocke u preseku prikazanih dimenzija možemo doći do podatka da 
je 2016. godine u Beogradu bilo 8735 nezaposlenih lica sa osnovnom školom (OŠ). Navedeni 
podatak je hipotetički, prikazan radi prezentacije OLAP koncepta koji ne odgovara stvarnim 
statističkim podacima.  

U zavisnosti od primenjene tehnologije, OLAP strukture možemo podeliti na dva modela: 
Multidimenzionalni OLAP (MOLAP) i Relacioni OLAP (ROLAP). Hibridni OLAP (HOLAP) 
podrazumeva navedenu tehnologiju koja kombinuje tehnologije MOLAP i ROLAP. 

MOLAP predstavlja tradicionalni način OLAP analize, gde su podaci smeštaju u 
multidimenzionalne kocke. Skladištenje podataka nije u relacionim bazama podataka, već u 
formatima koji su karakteristični za primenjenu tehnologiju, a to zavisi od konkretnog alata 
odabranog za kreiranje OLAP kocaka. 

Koje su prednosti primene MOLAP tehnologije: 

 OLAP kocke su prvenstveno generisane za veoma brz pristup podacima i optimizovane 
za analizu karakterističnu za OLAP alate. 

 Primenljivost složenih kalkulacija – prilikom kreiranja kocke, sve kalkulacije su 
izgenerisane. 

MOLAP nedostaci su: 

 Ograničenje u broju podataka koji se može obrađivati – pošto se sve kalkulacije 
računaju u trenutku kreiranja kocke, pa nije moguće obuhvatiti veoma veliki broj 
podataka.  

 Mogu zahtevati naknadne investicije u zavisnosti od odabrane tehnologije u samoj 
organizaciji. 

ROLAP podrazumeva medologiju rada sa podacima u relacionim bazama podataka na takav 
način da se stekne utisak rada sa tradicionalnom MOLAP tehnologijom u smislu primenljivih 
načina analize. 

Prednosti primene ROLAP metodologije su: 

 Moguća analize velikog obima podataka, pri čemu je ograničenje isključivo 
tehnologijom sistema za upravljanje bazom podataka; 

 Kako relacione baze već imaju ugrađene funkcionalnosti, mogu se lako koristiti. 

ROLAP tehnologije ih mogu iskorititi u svrhu naknadnog unapređenja analize. ROLAP nedostaci: 

 Moguće je da performanse budu loše, jer je svaki ROLAP izveštaj u stvari SQL upit (ili 
više njih) nad relacionom bazom, a velikim količinama podataka utiče na dužinu 
vremena izvršenja upita. 

 Ograničenje funkcionalnosti koje proizilazi iz datih ograničenja operacija koje se mogu 
izvesti pomoću klasičnih SQL upita. 

Alati HOLAP predstavljaju neku vrstu hibridnog proizvoda, pomoću kog je moguće simultano 
sprovoditi multidimenzionalne analize iz podataka uskladištenih u multidimenzionalnoj kocki i iz 
sistema za upravljanje podacima u relacionim bazama podataka,  što je omogućilo kombinovanje 
prednosti MOLAP i ROLAP alata.   
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Ovako organizovani podaci u višedimenzionalnoj strukturi pružaju velike mogućnosti za 
otkrivanje velikog broja detalja različitim postupcima analitičke obrade, kao što su: detaljizacija 
i agregacija, unakrsno tabeliranje, isecanje, selekcija, izdvajanje i kombinovanje svih vrsta 
dimenzija, rotacija - odnosno isticanje jedne dimenzije dok su druge u pozadini, modelovanje, 
prognoza, grafičko prikazivanje, statistike analize, itd. 

Ono što karakteriše OLAP strukturu je da su organizovane dimenzije u vidu hijerarhija. U tom 
smislu dimenzija predstavlja skup jedne ili više hijerarhija u kocki, koje su korisniku lake za 
razumevanje i koristi ih kao bazu za analizu podataka. 

Dakle, hijerahije su podeljene na nivoe po detaljima, tako da su podaci organizovani u više i niže 
nivoe detalja. Član je u hijerarhiji stavka koja predstavlja sigurno jedno pojavljivanje podataka 
ili možda više njih. Član može da bude jedinstven ili nejedinstven. Na primer, godine 2016. i 
2017. predstavljaju jedinstvene članove na godišnjem nivou vremenske dimenzije, dok „Februar“ 
predstavlja nejedinstven član hijerarhije na mesečnom nivou. Razlog je to što u vremenskoj 
dimenziji može biti više februara, ukoliko ona sadrži podatke za više godina. 

Multidimensional Expressions (MDX) predstavlja upitni jezik za OLAP baze podataka, kao što je 
SQL upitnog jezika za relacione baze podataka. Slično kao što je i SQL u mnogim aspektima, 
Multidimensional Expressions upitni jezik pruža veoma bogatu i snažnu sintaksu za čitanje i 
manipulaciju svih višedimenzionalnih podataka, kao što su i podaci u OLAP kockama. 

8. Poslovna inteligencija u obrazovanju 

Ono što je evidentno je da postoji više pristupa, odnosno metodologija za razvoj i dizajniranje 
tehnologije poslovne inteligencije. Međutim, sigurno je da još uvek ne postoji konsenzus kada 
je u pitanju koja metodologija je najbolja, to uglavnom zavisi od karakteristika konkretnog 
poslovnog sistema. 

Metodologija poznata kao objektno-orijentisani razvoj sistema poslovne inteligencije nastala je 
iz analize standardizovanih: 

 Integration DEFinition Function Modeling, (IDEF0); 

 Integration DEFinition Information Modeling, (IDEF1X); 

 Unified Modeling Language(UML) 

 Metoda za izgradnju skladišta podataka. 

 

Slika 6. Struktura metodologije objektno-orijentisanog razvoja sistema poslovne inteligencije 
Izvor: Autori 



Upravljanje znanjem primenom koncepta savremenih alata poslovne inteligencije 
 

18 

Ovakav pristup je doprinos razvoju sistema poslovne inteligencije, metodologijom objektno-
orijentisanog razvoja, jer koncept integriše poznate standardne, klasične metode funkcionalnog 
(IDEF0) i razvijenog informatičkog (IDEF1X) modeliranja, sa pristupom objektno-orjentisanim 
jezikom (UML) (Stanojević Lj i Veljović A, 2008.). 

Na Slici 6. prikazana je struktura izgrađene metodologije objekto-orijentisanog razvoja poslovne 
inteligencije, koja je primenjena u izradi ovog rada. 

Metodologija objektno-orijentisanog razvoja sastoji se od četiri koraka: 

 Postupak definisanje zahteva; 

 Postupak objektno-orijentisane analize; 

 Postupak objektno-orijentisanog dizajna; 

 Postupak implementacije implementacija. 

8.1. Definisanje stabla poslova 

Na osnovu definisane granice sistema, prelazi se na aktivnost definisanja stabla poslova, gde je 
potrebno uspostaviti vertikalne (hijerarhijske) veze između poslova. 

Stablo poslova se definiše primenom metode rešavanja problema odozgo nadole (top-down 
postupak), kada složene poslove rastavljamo na više njima podređenih poslova, a zatim se 
pristupa rešavanju jednostavnih podređenih poslova. 

Definisanje stabla poslova, Slika 7. 

 

Slika 7. Stablo poslova Škole 
Izvor: Autori 

Definisanje dijagrama dekompozicionih poslova –Škole. 

Na slici 8. prikazan je dekompozicioni dijagram poslova Škole. 
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Slika 8. Dekompozicioni dijagram poslova Škole 
Izvor: Autori 

Poštujući prihvaćeni standard tehnologije IDEF0, prikazane strelice na dekompozicionom 
dijagramu predstavljaju odgovarajuće setove dokumenata koje definišemo kao potrebne 
informacije. Svaka od ovih informacija na odgovarajućem sledećem nivou deli se, sve do nivoa 
osnovne aktivnosti, gde se opet kao strelice definišu konkretna dokumenta poslovnog sistema. 

8.2. OLAP sistem za analizu uspeha studenata 

Multidimenziona analiza ili OLAP tehnologija, predstavlja analitičku obradu podatka koja se 
realizuje onlajn, interaktivno. OLAP kao tehnologija poslovne inteligencije omogućava krajnjim 
korisnicima, analitičarima i menadžmentu da imaju uvid u pokazatelje njihovog poslovanja kroz 
brz, interaktivan i konzistentan pristup podacima kroz definisane analize.  

Analiza im omogućava da iz različitih perspektiva poslovnih procesa posmatraju prezentovane 
informacije dobijene iz operativnih izvora poslovnog sistema, transformacijom podataka. 
Uspešno upravljanje softverskim razvojem i njegovim korišćenjem u neposrednoj je vezi sa 
stalnim procenjivanjem troškova i njihovim svođenjem na minimalnu meru za određenu 
efikasnost i kvalitet softvera. 

OLAP tehnologija poslovne inteligencije omogućava konzistentnim i interaktivnim pristupom 
stalnu analizu i praćenje uspeha studiranja na visokoškolskim ustanovama. Primenom ovakvog 
sistema možemo pratiti i kontrolisati mnoge pokazatelje uspeha studiranja, kao što su: 

 Studenti koji su imali pravo da prijave ispit; 

 Koji studenti su prijavili ispit i u kom roku;  

 Studenti koji su izašli na ispit, u kom roku; 

 Koji su studenti položili ispit; 

 Koji studenti su pali na ispitu, u kom roku itd. 

Isto tako, procentualno iskazano po ovim parametrima, kao na primeru izašlo/položilo, na nivou: 

 Određenog ispitnog roka; 

 Odgovarajućeg semestra ili veše semestara; 

 Jedne godine, ili više izabranih godina; 

 Pojedinačno za svaki predmet, ili više predmeta i semestara; 
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 kumulativno, po smerovima ili na nivou celog fakulteta, univerziteta; 

 za osnovne i master studije itd. 

Kvalitet studiranja nameće potrebe za ovakvim izveštajima i analizama na kraju svakog ispitnog 
roka, semestra i godine. Bez primene OLAP tehnologija za dobijanje ovakvih izveštaja, 
neophodno bi bilo kreiranje više desetine kompleksnih upita nad velikom bazom podataka, čija 
je karakteristika u nefleksibilnosti, tako da i najmanja promena već definisanih zahteva za 
određenim izveštajima, prouzrokuje kreiranje novih upita. 

Posebno, dodatni problem je i u tome što su podaci koji su potrebni za kreiranje ovih dodatnih 
upita najčešće fizički skladišteni na različitim lokacijama. Osnovni razlog za kreiranje skladišta 
podataka je objedinjavanje i ekstrahovanje svih podataka, internih i eksternih, kao i kreiranje 
automatizovanih tokova za prenos i integraciju podataka u skladište. 

U ovom delu je prikazan način na koji se mogu dobiti potrebni izveštaji uz pomoć tehnologije 
OLAP kocke, koja je u radu prikazana sa mogućnostima multidimenzionalne analize nad 
podacima. Softverski alat Microsoft Excel korišćen je za čitanje podataka iz kocke. Ukoliko želimo 
posmatrati tri dimenzije po kojima možemo analizirati podatke, OLAP koncept se može 
predstaviti grafički kao trodimenzionalna vrednost. 

Na Slici 9, dat je prikaz izveštaja o najvažnijim pokazateljima prolaznosti po predmetima u 
izabranom semestru. Raspoređeni predmeti su po semestrima, Slika 9 prikazuje predmete i 
definisane parametre za jedan semestar. 

Zbog preglednosti, ostali semestri po predmetima nisu prikazani, ali takve izveštaje možemo  
dobiti jednim klikom miša na željenu vrednost, semestar. U prikazanom slučaju vrednosti se 
odnose na sve studente koji su izašli na ispite i na sve ispitne rokove evidentirane u OLAP 
sistemu. 

 

Slika 9. Izvešaj o prolaznosti po semestrima i predmetima na nivou godine 
Izvor: Autori 

U praksi, najčešće je potrebno analizirati prolaznost studenata koji su prvi put upisali određenu 
godinu studija. To možemo postići aktiviranjem dimenzije Student u definisanom polju za 
filtriranje podataka. Ako imamo potrebu da dobijemo izveštaj samo za neke ispitne rokove, onda 
dimenziju Rok prevlačimo u polje za filtriranje i biramo rokove keje želimo. 

Ukoliko uvedemo dimenziju Grupa u prikazane kolone izveštaja, dobili bismo izveštaj koji nam 
prikazuje koja je prolaznost po svakom smeru i za svaki predmet. Ako se odlučimo za izbor 
različitih parametara, kada su u pitanju dimenzije Godina i Rok, možemo dobiti različite izveštaje, 
za jednu godinu ili više godina i više rokova. Iz ovoga se može zaključiti da je moguće kreirati 
veliki broj različitih izveštaja koji se razlikuju po strukturi, kao i po vrednosnim parametrima, gde 
nije potrebno neko posebno znanje iz oblasti informacionih tehnologija.  

Velika prednost Microsoft Excel-a, alata za kreiranje potrebnih izveštaja iz tehnologije OLAP 
kocke, jeste u tome što može da prikaže željeni izveštaj u formatu pogodnom za prezentovanje, 
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a omogućava i dalje formatiranje prikaza podataka, kao i potrebnih izračunavanja izvedenih 
vrednosti na osnovu datih podataka dobijenih u izveštaju. 

Dat je prikaz neke od pivot tabela vezanih za analizu ispita iz predmeta prve, druge i treće godine 
studija, koje su izrađene za potrebe ovog rada. 

Na Slici 10 data je pivot tabela koja prikazuje prosečnu ocenu sa ispita po godinama studija za 
predmete: Kompjuterske tehnologije (Komp. teh), Aplikativni programi (Apl. prog.) - prva 
godina; Komunikacione tehnologije (Komu. teh), Informacioni sistemi (Inf. sist.) - druga godina 
i Internet poslovanje (Inter. posl) - treća godina. 

Tabela 1. Pivot tabela za prikaz prosečnih ocena izabranih predmeta 

Godina (AII) 

Ispitni rok (AII) 

Student (AII) 

Predmeti i prosek po godinama studija 2013 2014 2015 2016 

Kompjuterske tehnologije (Komp. teh) 7.63 7.54 7.76 8.09 

Aplikativni programi (Apl. prog.) 7.14 7.30 7.46 7.70 

Komunikacione tehnologije (Komu. teh) 6.83 7.36 7.63 7.50 

Informacioni sistemi (Inf. sist.) 7.09 7.18 7.39 7.57 

Internet poslovanje (Inter. posl) 7.12 7.30 7.49 7.56 

 Izvor: Autori 

Na Slici 10. dat je grafički prikaz podataka sa pivot tabele, Tabela 1. 

 

Slika 10. Prosečne ocene izabranih predmeta - grafički prikaz 
Izvor: Autori 

Uz pomoć tehnologije OLAP kocke moguće je kreirati veliki broj izveštaja različit po strukturi, kao 
i vrednosnih parametara, bez posebnog znanja iz oblasti informacionih tehnologija. Rezultat ovog 
rada je razvijen koncept poslovne inteligencije koji u sebi sadrži koncepte, skladište podataka 
(DataWarehouse bazu), OLAP kocke i odgovarajuće pivot tabele za analizu podataka za potrebe 
korisnika. Tehnologija, OLAP kocke i pivot tabele omogućavaju da se analiza svih ispitnih rokova 
vrši po više dimenzija i različitih nivoa detaljnosti, u zavisnosti od konkretne potrebe analize u 
procesu odlučivanja. 

9. Zaključak 

Kako se u novoj, savremenoj ekonomiji znanje smatra najvažnijim poslovnim resursom, 
poslovanje organizacija postalo je sve više zavisno od koncepta poslovne inteligencije, kao 
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procesa prikuplјanja značajnih internih i eksternih podataka, njihove transformacije u 
informacije, a informacija u korisni nivo znanja potrebnog menadžmentu pri donošenju poslovnih 
odluka. Alati poslovne inteligencije, sami po sebi, ne predstavlјaju gotova rešenja koja su kao 
paketi automatski primenjiva u svakoj organizaciji i njenom okruženju, već se posebno 
prilagođavaju svakoj poslovnoj organizaciji i njenim poslovnim potrebama. 

Danas se poslovna inteligencija smatra značajnom i posebnom disciplinom koja u sebi ima 
elemente strategije, upravlјačkog računovodstva, poslovne analize, marketinga i informacione 
tehnologije. Među najznačajnije komponente infrastrukture poslovne inteligencije spadaju: 
skladišta podataka, data mining ili alati za rudarenje po podacima, OLAP alati i dr. Organizacije 
koje u svojim poslovnim aktivnostima primenjuju koncept poslovne inteligencije uspostavlјaju 
bolјu kontrolu nad poslovanjem u odnosu na one koje ne koriste njene prednosti, imaju bolje 
mogućnosti donošenja kvalitetnijih poslovnih odluke, time stvarajući veću konkurentsku 
prednost i nove oblike prihoda. 

U današnje vreme u poslovnom svetu, podrška informacionih tehnoligija je sve značajnija. 
Poslovni informacioni sistemi stvaraju poslovnom svetu mogućnosti koje su donedavno bile 
nezamislive i na taj način daju veliku prednost u tržišnoj konkurenciji, svim učesnicima koji su 
spremni i sposobni iskoristiti savremene mogućnosti informacionih i komunikacionih tehnologija 
u svim procesima poslovanja. 

U toj tržišnoj konkurenciji i borbi za opstanak na globalnom tržištu, organizacije koriste različite 
tehnike, metode i alate, kako bi ostvarile konkurentsku prednost. Jedan od najvažnijih alata je i 
koncept poslovne inteligencije, koji obuhvata proces prikupljanja raspoloživih internih i eksternih 
podataka i njihovu transformaciju u kvalitetne informacije koje menadžerima služe kao pomoć 
pri donošenju važnih poslovnih odluka. 

Uspešnu implementaciju tehnologija poslovne inteligencije u organizaciji je jedino moguće 
sprovesti ako je stvorena jasna vizija šta se želi i kako je treba razviti. Stvaraoci projekta moraju 
dobro poznavati poslovne procese koje će uključiti u razvoj projekta. Neophodno je za to 
obezbediti dovoljno vremena i naravno sredstva finansiranja, a pre svega potpunu podršku top 
menadžmenta. 

Pokazalo se da je suština uspešnog procesa upravljanja u kvalitetnom praćenju poslovanja, 
uspešnom analiziranju problema, brzom donošenju odluka i postizanju zajedničkih poslovnih 
ciljeva. Sistemi poslovne inteligencije u tom smislu pogađaju samu suštinu stvari i vrlo brzo 
preuzimaju primat kao najbolje tehnologije za uspešno izvršavanje i unapređivanje ovih 
poslovnih procesa. Sistemi poslovne inteligencije su sigurno jedan od najboljih načina da se 
stekne konkurentska prednost, jer pružaju mogućnost za donošenje dobrih i brzih poslovnih 
odluka, brže od konkurencije. 

Sistem poslovne inteligencije je prvenstveno namenjen top menadžmentu, koji donosi ključne 
odluke u poslovanju organizacije. Pomoću tehnologija poslovne inteligencije, menadžment 
organizacije dolazi do odgovora na najvažnija pitanja u poslovanju i to na brz i efikasan način, 
što skraćuje vreme za izvođenje potrebnih analiza uz znatno smanjene troškova. Korisnici ovih 
tehnologija su sada u mogućnosti da posvećuju više vremena analiziranju podataka, više nema 
potrebe za dugotrajnim procedurama pripreme i izrade izveštaja, tako značajno povećavaju 
produktivnost i efikasnost korisnika. Naravno, realan sistem bi imao znatno više podataka, 
činilaca i dimenzija nego pivot projekat predstavljen u ovom radu. 

U poslovnom svetu danas, gde je brzina i kvalitet u donošenju efikasnih poslovnih odluka od 
posebne, esencijalne važnosti, tehnologije poslovne inteligencie predstavljaju jednu od osnovnih 
potreba savremenog poslovanja. 
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SOCIJALNO POVERENJE KAO FAKTOR  
EKONOMSKE INOVATIVNOSTI 

SOCIAL TRUST AS A FACTOR OF  
ECONOMIC INNOVATION 

 
Sažetak 
U radu se empirijski testira efekat socijalnog poverenja kao faktora inovativnosti privrede. Teorijski 

okvir predstavlja teorija socijalnog kapitala i relevantni pristupi koji ukazuju na uticaj kulture na 

ekonomske ishode. Analiza se oslanja na agregatne podatke 44 zemlje Evrope, koji su dobijeni na 

osnovu relevantnih međunarodnih izvora podataka. Zavisna varijabla koja meri inovativnost u ovom 

istraživanju jeste Globalni indeks inovativnosti (Global Innovation Index). Socijalno poverenje, kao i 

druge prediktorske varijable, formirane su kao agregatne za sve zemlje, a na osnovu Svetskog 

istraživanja vrednosti (WWS). Rezultati istraživanja ukazuju na značajan prediktorski kapacitet 

socijalnog poverenja kao faktora inovativnosti. U zaključku se insistira na značaju kulture na 

ekonomske ishode, posebno proces inoviranja i konstatuje se da nizak nivo inovativnosti prvrede u 

Srbiji jeste delom usled deficita u pogledu socijalnog kapitala. 

Abstract 

The paper empirically tests the effect of social trust as a factor of economic innovation. The 

theoretical framework is represented by the theory of social capital and relevant approaches indicating 

the influence of culture on economic outcomes. The analysis is based on the aggregate data of 44 

European countries, obtained from the relevant international data sources. The dependent variable 

that measures the innovation in this study is the Global Innovation Index. Social trust along with other 

predictor variables are formed as the aggregate of all countries, based on the World Value Survey 

(WWS). The survey results indicate a significant predictor capacity of social trust as a factor of 

innovation. Conclusion insists on culture's influence upon economic outcomes, innovation process in 

particular. It is also emphasized that low level of economy innovation exists due to social capital 

deficiency. 

Ključne reči: inovativnost, socijalno poverenje, socijalni kapital, regresiona analiza, strukturalno 

modeliranje 

Keywords: innovation, social trust, social capital, regression analysis, structural modelling 

1. Konceptualni okvir 

U tradicionalnom liberalnom društvu i pratećoj liberalnoj teoriji smatralo se da inovacije 
predstavljaju kreativni izraz ekonomskog delanja ingenioznih pojedinaca. Inovatori se u 
ovom kontekstu predstavljaju kao individualci koji zahvaljući viziji, karakteru i/ili specifičnim 
karakteristikama ličnosti kreiraju nove ideje, proizvode i usluge. U skladu sa teorijom i 
praksom klasičnog industrijalizma, individualnost je bila mera svekolikog uspeha, 
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preduzetništva i inoviranja. Ova paradigma polovinom XX veka se menja, a u teorijama 
zrelog industrijalizma smatra se da su inovacije proizvod ekonomske inovativne prakse koja 
se u samom preduzeću kreira tehnološkim istraživanjima u R&D sektoru (Bush 1945). 
Preduzeća su zarad inovativnosti ulagala velika sredstva upravo u istraživačke aktivnosti 
verujući da se tehnološkim izumima i sistematskim istraživanjima dolazi do novih i/ili 
poboljšanih proizvoda. Prelaskom sa trišta ponude na tržište tražnje, iliti ulaskom u 
potrošačko društvo, polovinom XX veka inovativnost preduzeća se najčešće interpretira kao 
efekat intenzivnih tržišnih praksi i istraživanja tržišta (Carter & Williams 1957). Ključ 
dolaženja do inovativnih ideja, u ovoj interpretaciji i tom vremenu, se ogledao u 
istraživanjima potreba kupaca, kao i istraživanju konkurencije.  Nešto kasnije javljaju se i 
stanovišta koje integrišu gorenavedena dva pristupa i insistiraju na povezanosti između R&D 
sektora u preduzeću i analize tržišnih aktivnosti kao dva ključna faktora inovativnosti 
(Mowery & Rosenberg 1978). Drugim rečima, u tradicionalim okvirima tržišne aktivnosti i 
tehnološki faktori se interpretiraju kao ključni za inovativnost preduzeća.  

Drugu polovinu XX veka karakterišu značajne promene kako u ekonomskoj sferi društva, 
tako i u njegovoj kulturi. Transformacija ekonomije dovodi do razvoja tzv. postindustrijskog 
društva koje prate promene u kulturi, te društvo dobija oblike postmodernog društva. 
Ekonomija razvijenih industrijskih zemalja se snažno transformiše u pravcu razvoja usluga a 
na štetu industrijske proizvodnje (Bell 1976). Ekspanzija usluga i strukturalna transformacija 
čitavog društva, doživljaju potpunu akceleraciju u u poslednjoj deceniji XX i početkom XI 
veka. Ekonomija dobija virtuelne oblike, a internet, nove forme komunikacije, robotika i 
prateća tehnologija dovode do visokog stepen ukupne društvene promene. Kao proizvod ali i 
kao uzrok tih promena, inovativne prakse u ovom pogledu zauzimaju ključno mesto. 
Inovacija postaje sinonim progresa, a uspešnost na tržištu postaje brzina inoviranja. 
Postmoderno društvo je ne samo masovno, već je i informatičko i umreženo društvo (Castells 
2000). To je društvo u kome vlada simulacija, i u kome se gubi granica između stvarnosti i 
fikcije (Baudrillard 1994). Inovacije nisu samo tehnološki izumi, nego i sposobnost kreiranja 
virtuelnih proizvoda koji postaju sinonim za novinu, profit i progres.  

U umreženom društvu, tradicionale teorije i prakse inoviranja se menjaju. Za razliku od tih 
tradicionalnih teorija koje objašnjavaju inovativne prakse, pristup koji afirmišemo u ovom 
tekstu oslanja se na savremene teze o socijalnom kapitalu kao faktoru inovacija. Iako novijeg 
datuma, ovakav  pristup nije potnuno nov s obzirom da nije mali broj istraživanja koja se 
bave ovim problemom na ovaj način u poslednje dve decenije. Po ovom pristupu inovaciju se 
proizvod socijalnog umrežavanja, profesionalne komunikacije i poslovne interakcije (Landry, 
Amara  & Lamari 2000). Inovativne prakse jesu rezultanta, zapravo, intenzivnih socijalnih 
razmena prilikom kojih podela informacija i intenzivna komunikacija proizvodi nove ideje. 
Dakle, to nije individualni akt, već predstavlja interaktivni akt u socijalom smislu. Sa druge 
strane, sama interakcija se odvija u konkretnim društvenim uslovima, tačnije, uslovima 
poslovne kulture, ali i kulture čitavog društva. Kada je o kulturi društva u generičkom smislu 
reč, veliki je broj mogućih faktora koji olakšavaju poslovnu komunikaciju, a posebno onu 
koja utiče na kreiranje inovativnih ideja. U ovom radu mi argumentujemo da je jedna od 
ključnih socijalni kapital. Drugim rečima, u ovom radu empirijski branimo hipotezu da 
socijalni kapital afirmativno utiče na inovativnost privrede. Efikasnost inoviranja, te prema 
tome i čitave ekonomije, u velikoj meri je funkcija socijalnog kapitala kojim ta ekonomija 
raspolaže. Ovaj efekat se ostvaruje upravo usled goreopisanog mehanizma interpersonalnog 
kreiranja poslovne atmosfere koja pogoduje nastanku inovativnih ideja.  

Komaprativna istraživanja i pristupi ukazuju na opravdanost teze o vezi između socijalnog 
kapitala i inovativnosti. Socijalni kapital počiva na saradnji i razmeni informacija između 
kreatora poslovnih politika, a upravo ovom praksom usamljeni pojedinci zapravo kreiraju 
inovativni sistem (Storper 1997; Porter 1999). U nekim istraživanjima se tvrdi da 
umrežavanje preduzeća, a ne pojedinaca, kao aktera doprinosti inovativnosti (Kline and 
Rosenberg 1986). Postoje i istraživači koji prenošenje znanja u poslovnoj komunikaciji 
definišu kao vrstu ’učenja’ (Lundvall 1995). Oni potanko objašnjavaju proces učenja u koji 
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rezultira inovacijama, pri čemu se razlikuju tri vrste učenja: učenje radom, učenje 
korišćenjem, i učenje deljenjem znanja/resursa (Le Bas 1991). Upravo je razmena znanja i 
informacija ključna za neke autore koji tvrde da intenzivna komunikacija i poslovna saradnja 
pospešuju inovacije, jer se na taj način deli ’prećutno znanje’, koje je najfunkcionalniji faktor 
u samoj praksi inoviranja (Patel and Pavitt 1994). 

Inače, istraživanja ukazuju da socijalno poverenje predstavlja značajan faktor ekonomskog 
rasta na svim nivoima (Coleman 1990; Puthnam 1993; Platteau 1994. Fuckuyama 1995; 
Knack & Keefer 1997). Smatra se da je zapravo čitava ekonomija jedna vrsta razmene, a da 
svaka razmena suštinski zavisi od poverenja koje akteri međusobno imaju. Na ovaj način, 
poverenje postaje neka vrsta kulturnog supstrata koji omogućava svekolike oblike 
ekonomske razmene. Drugim rečima, bez poverenja otežana je ekonomska razmena, a to 
negativno utiče na sveukupnu privrednu aktivnost. Pored direktnih oblika razmene 
istraživanja ukazuju da socijalno poverenje ima veoma važnu ulogu za efikasnost čitavog niza 
organizacionih ekonomskih aspekata. Ističe se da socijalni kaptal predstavlja značajna faktor 
za uspeh u u zapošljavanju (Granovetter 1995), a posebno veliki uticaj za uspešnost u 
karijeri (Gabbay & Zuckerman 1998). U organizacionoj kulturi socijalni kapital je značajan 
preventivni faktor fluktuacije, koja je jedan od najvećih problema efikasnosti informatičkog 
sektora u kome je deficit kadrova najizraženiji u savremenom društvu (Chong & Gibbons 
1997). U strateškom menadžmentu socijalni kapital pospešuje stvaranje mreže dobavljača, i 
time značno umanjuje rizik poslovanja (Uzzi 1997), a svako smanjenje rizika poslovanja 
proizvodi i smanjenje troškova poslovanja.   

Socijalni kapital, dakle, utiče na ekonomski rast na mnogo načina i posredstvom većeg broja 
svojih dimenzija tj. funkcija. Međutim, kao pojam, socijalni kapital u različitim pristupima se 
različito definiše1. Woolcock i Narayan (2000) smatraju da postoje četiri različite persepktive 
razumevanja socijalnog kapitala i to: komunitarna, mrežna, institucionalna i sinergetska. 
Komunitarna perspektiva  insistira na značaju koji socijalni kapital ima za umrežavanje 
pojedinaca unutar lokalnih zajednica. Mrežna perspektiva ima dva aspekta, povezivanje i 
premošćavanje2, a oba su sredstvo koje omogućava pojedincima da uvećaju vlastitu 
socijalnu mrežu. Institucionalna persepektiva insistira na tome da je mera socijalnog 
kapitala, zapravo, mera poverenja u institucije, dok sinergetska perspektiva na neki način 
integriše različite aspekte ova četiri pristupa. Između ovih dimenzija socijalnog kapitala 
postoje značajne teorijske razlike, a kada je reč o uticaju socijalnog kapitala na ekonomske 
ishode ove razlike postaju značajnije, s obzirom da se na različit način ostvaruje potencijalni 
direktan ili medijatorski efekat na ekonomske kategorije koje su predmet analize.  

Naravno, u savremenoj naučnoj praksi rađena su istraživanja koja su ispitivala odnos između 
socijalnog kapitala i inovativnosti privrede (Tsai & Ghoshal 1998; Cooke & Wills 1999; Dakhli 
& De Clercq 2004; Cainelli, Mancinelli & Mazzanti 2007; Wu, Chang, & Chen 2008; Alguezaui 
& Filieri 2010; Laursen, Masciarelli & Prencipe 2012). Nalazi ovih istraživanja, međutim, 
veoma variraju u dobijenim rezultatima. Ove varijacije rezultat su tri ključna faktora. Prvo, 
različit dizajn istraživanja usled koga u regresionim modelima varijable pružaju različite 
nalaze. Drugo, usled razlika u operacionalizaciji, naime, različiti istraživači na različit način 
mere ključne koncepte. Treće, koriste se različite baze podataka istraživanja između kojih su 
razlike značajne u meri da uporedivost nalaza gotovo nije moguća. U krajnjim ishodima, 
istraživački nalazi uglavnom ukazuju da socijalni kapital ima efekat na inovativnost privrede, 
ali je ovaj uticaj je nekada direktan, a nekada posredovan drugim faktorima. Ovaj rad 
predstavlja doprinos empirijskim analizama efekta koji socijalni kapital ima na inovacije.  

  

                                                           
1 Za teorijski pregled pojma socijalnog kapitala pogledati npr: Jacobs 1961; Homans 1961; Loury 1977; Coleman 
1987; Puthnam 1995. Woolcock 1998 
2 Bridging and bonding 
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2. Istraživačke hipoteze i podaci 

Naša hipoteza proističe iz teorijskih stavova i istraživanja koji ukazuju da je socijalni kapital 
značajan faktor inovativnosti privrede. No s obzirom da pojam socijalnog kapitala ima više 
aspekata, za potrebe testiranje hipoteze pojam socijalnog kapitala smo operacionalizovali 
posredstvom tri ključne dimenzije i to su socijalno poverenje, poverenje u institucije i 
člnastvo u organizacijama koje predstavlja ’proxy’ socijalnog umrežavanja. Sve tri dimenzije 
izmerili smo na osnovu podataka Svetskog istraživanja vrednosti (WVS)3.  

Tabela 1. Tri dimenzije socijalnog kapitala za 44 zemlje Evrope 

 Zemlja Socijalno 
poverenje 

Poverenje u 
institucije 

Clanstvo u 
organizacijama 

Albania .255 .403 .079 

Armenia .311 .448 .014 
Austria .455 .452 .071 

Azerbaijan .332 .602 .037 
Belarus .433 .520 .046 

Belgium .448 .528 .087 

Bosnia and Herzegovina .342 .404 .018 
Bulgaria .286 .267 .026 

Croatia .329 .337 .074 
Cyprus .241 .536 .034 

Czech Republic .383 .375 .073 

Denmark .704 .558 .183 
Estonia .440 .461 .055 

Finland .572 .482 .106 
France .424 .507 .049 

Georgia .369 .459 .010 
Germany .464 .394 .048 

Great Britain .509 .419 .065 

Greece .270 .355 .026 

Hungary .348 .355 .019 
Iceland .602 .513 .185 

Ireland .515 .463 .301 
Italy .382 .422 .048 

Latvia .409 .441 .035 

Lithuania .349 .411 .028 
Luxembourg .442 .615 .100 

Macedonia .308 .469 .045 
Malta .381 .554 .020 

Moldova .277 .448 .031 

Montenegro .345 .444 .027 
Netherlands .594 .493 .211 

Norway .668 .533 .120 
Poland .382 .364 .024 

Portugal .307 .448 .031 
Romania .297 .413 .029 

Russian Federation .461 .479 .020 

Serbia .295 .319 .032 
Slovakia .309 .484 .038 

Slovenia .385 .502 .073 
Spain .431 .507 .023 

Sweden .613 .500 .091 

Switzerland .569 .554 .084 
Turkey .255 .555 .013 

Ukraine .418 .360 .020 

                                                           
3 Metodologiju, podatke i analize WVS-a pogledati na: http://www.worldvaluessurvey.org/wvs.jsp  
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Operacionalno, socijalno poverenje predstavlja sintetizovani kumulativni skor odgovora na tri 
pitanja u anketnom istraživanju koja zapravo mere koliko na interpersonalnoj razini pojedinci 
imaju poverenja (Bešić 2014). Poverenje u institucije predstavlja kumulativni skor poverenja 
u društveno-političke institucije, tačnije u parlament, vladu, zdravstveni sistem, sistem 
socijalne zaštite, javne ustanove i štampu (Bešić 2011). Članstvo u organizacijama je, 
takođe, kumulativni skor koji smo formirali na osnovu ukupnog broja organizaciju čiji su 
pojedinci pripadnici. Kad je reč o sve tri dimenzije socijalnog kapitala, operacionalno, najpre 
smo formirali kumulativne skorove na individualnom nivou, a zatim smo kalkulisali srednju 
vrednost za sve zemlje kako bi formirali agregatne podatke za potrebe testiranja hipoteza. 
Sva tri skora su numerički optimizovani u rasponu od 0 do 1. Distribucije sve tri varijable koje 
mere socijalni kapital za 44 zemlje prikazujemo u tabeli 1.  

Tabela 2. Globalni index inovativnosti 

N 

Aritmetička sredina 

44 

45.752

7 

Medijana 

Modus  

Standardna evijacija 

Varijansa 

Iskrivljenost 

(skjunis) 

Spljoštenost 

(kurtozis) 

Range 

Minimum 

Maksimum 

45.340

0 

30.39 

10.134

01 

102.69

8 

.195 

-1.003 

36.66 

29.62 

66.28 

Percentili 25 

50 

75 

37.997

5 

45.340

0 

53.692

5 

 

 

Grafikon 1. Globalni index inovativnosti – distribucija 
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Grafikon 2. Globalni index inovativnosti: prikaz za sve zemlje po hijerarhiji 

Dakle, naše tri operacionalne hipoteze ispituju da li i u kojoj meri socijalno poverenje, 
poverenje u institucije i članstvo u organizacijama jesu prediktori inovativnosti privrede. Što 
se inovativnosti tiče, a to je zavisna varijabla, za 44 zemlje Evrope koristili smo Globalni index 
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inovativnosti (Global Innovation Index4). Ovaj index je formiran na osnovu velikog broja 
indikatora kaji su klasifikovani u sedam dimenzija: institucije, humani kapital, infrastruktura, 
sofisticiranost tržišta, sofisticiranost biznisa, znanje i tehnološki ishodi i kreativni ishodi. Sam 
index predstavlja kumulativni skor svih sedam dimenzija koji je optimizovan od 0 do 100. 
Distribuciju ukupnog skora indexa inovativnosti prikazujemo u tabeli 2 i grafikonu 1, dok su u 
grafikonu 2 prikazane vrednosti indexa za sve zemlje po hijerarhiji.  

3. Analiza podataka i testiranje hipoteza 

Za potrebe testiranja hipoteza osim tri ključne prediktorske varijable koje mere socijalni 
kapital, u regresione modele uključili smo i tri kontrolne varijable i to su GDP per capita, 
Prosečna starost punoletne populacije i prosečan nivo obrazovanja punoletnog stanovništva. 
Razlog za uključivanje ovih varijabli je taj što pretpostavljamo da distribucija bogatstva, 
obrazovanja i starosti nije ujednačena po zemljama, te smo korišćenjem ovih varijabli 
onemogućili da prediktivni kapacitet socijalnog kapitala bude zapravo kovarijantan s obzirom 
na kontrolne varijable. U Tabeli 3 prikazane su osnovne statističke vrednosti koje prikazuju 
distribuciju svih kontrolnih i prediktorskih varijabli. 

Tabela 3. Distribucija prediktoriskih varijabli: 44 zemlje Evrope 

Tabela 4. Korelaciona matrica: sve varijable u modelima 

U tabeli 4 prikazujemo Pearsonove koeficijente korelacije između zavisnih, kontrolnih i 
prediktorskih varijabli. Sudeći po vrednostima koeficijenata korelacije, od tri varijable koje 
mere socijalni kapital, socijalno poverenje ima najsnažniji prediktorski potencijal kada je reč 
o inovativnosti (r=.741). Međutim, i članstvo u organizacijama visoko korelira sa indeksom 

                                                           
4 Sve detalje o metodologiji merenje Globalnog inexa inovativnosti kao i rangianju zemalja videti na: 
https://www.globalinnovationindex.org/home  
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inovativnosti (r=.590), dok je značajno niža korelacija između poverenja u institucije i 
indeksa inovativnosti (r=.336).  

U tabeli 5 prikazane su vrednosti regresione analize. Najpre, u modelu1 prikazane su 
vrednosti regresionih koeficijenata kontrolnih varijabli. Rezultati ukazuju da su prosečna 
starost populacije i GDP per capita statistički značajni prediktori. Kada je o GDP-u reč, 
podatak naprosto ukazuje da su inovativnost privrede i GDP u snažnoj vezi, a vrednost Beta 
koeficijenta ukazuje da ukoliko se GDP poveća za jednu standardnu devijaciju, vrednost 
Indexa inovativnosti se uvećava za 0.7 indexnih poena. Što se starosti populacije tiče, 
ukoliko se prosečna starost populacije poveća za godinu dana, može se očekivati da će 
privreda biti inovativnija za 1.085 indexnih poena. Podatak je zanimljiv za neke druge 
hipoteze usled činjenice da se inovativnost intuitivno pripisuje mlađoj populaciji, a rezultati 
ovog istraživanja  ukazuju suprotno. Interesantno je da obrazovanje nije statistički značajan 
prediktor, što govori o tome da u savremenom društvu, za razliku od tradicionalnog 
industrijskog, formalni nivo obrazovanja ne podstiče nužno inovativnost. Obrazovanost u 
savremenom društvu podrazumeva znanja i veštine koje se ne stiču nužno formalnim 
obrazovanjem, već za to postoje drugi kanali.  

Prediktivnost socijalnog kapitala kao faktora inovativnosti testiramo u preostala 3 regresiona 
modela. Tačnije, u ovom testiranju, u sva tri slučaja merimo efekat varijabli socijalnog 
kapitala pri čemu držimo konstantnimm vrednsoti za prosečnu starost populacije, GDP-a i 
nivoa obrazovanja. Model 2 ukazuje na značajan prediktorski kapacitet socijalnog poverenja. 
Rezultat ukazuje da kada su vrednosti kontrolnih varijabli konstantne, sa povećanjem 
socijalnog poverenja od jedne standardne devijacije, vrednost indexa inovativnosti se 
povećava za 0.399. Na osnovu modela 3 zaključujemo da poverenje u institucije nije 
statistički značajan prediktor inovativnosti. Dakle, stepen poverenja u institucije ne utiče na 
stepen inovativnosti privrede, i time opovrgavamo našu hipotezu kada je reč o poverenju u 
institucije kao dimenziji socijalnog kapitala. U modelu 4 testiramo hipotezu na način da se 
kao pridiktorska varijabla meri efekat članstva u organizacijama. Podaci ukazuju da sa 90% 
sigurnosti možemo reći da članstvo u organizacijama povećava stepen inovativnosti 
ekonomije. Tačnije, ukoliko se članstvo u organizacijama poveća za jednu standardnu 
devijaciju, inovativnost privrede se povećava za 0.182 indexnih poena. Dakle, od tri 
indikatora socijalnog kapitala, dva su statistički značajni prediktori inovativnosti privrede. 
Zaključujemo da socijalno poverenje i članstvo u organizacijama jesu potencijalni faktori 
inovativnosti privrede, dok poverenje u institucije nema uticaja.  

Tabela 5. OLS – Prediktori inovativnosti u 44 zemlje Evrope: Beta regresioni koeficijenti 
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4. Diskusija i finalne analize 

Kada je o razumevanja načina na koji socijalni kapital utiče na inovativnost, važno je istaći da 
socijalno poverenje zapravo jeste ključna varijabla. Najpre, kada je reč o poverenju u institucije, 
jasno smo utvrdili da ono nema značajnog efekta na inovativnost. No, utvrdili smo da članstvo u 
organizacijama ima određeni efekat, ali je merenje urađeno na način da je članstvo u 
organizacijama jedina varijabla u modelu, tačnije, ona nije kontrolisana vrednostima socijalnog 
poverenje ili drugih potencijalnih kovarirajućih varijabli koje mere socijalni kapital. Upravo uled 
toga uradili smo strukturalni model koji treba da odgovori na pitanje da li je efekat članstva u 
organizacijama autentičan prediktor inovativnosti, ili je kovarirajući u odnosu na socijalno 
poverenje? U Grafikonu 2 prikazan je strukturalni model koji utvrđuje prediktivnost sva tri 
koncepta socijalnog kapitala u odnosu na inovativnost, ali na način da postoji međusobna 
kontrola prediktorskih varijabli. U ovom modelu utvrđujemo da je jedino socijalno poverenje 
statistički značajan prediktor inovativnosti (Beta=.61, p <.01). Jednako, utvrđujemo da je veoma 
visoka korelacija između socijalnog poverenja i članstva u organizacijama (r=.67). Drugim 
rečima, najverovatnije da članstvo u organizacijama svoj efekat na inovativnost ostvaruje usled 
visoke korelacije sa socijalnim poverenjem.  

Grafikon 2. SEM - Tri koncepta socijalnog kapitala kao prediktori inovativnosti 

Kako bi potvrdili ovaj kovarirajući nalaz napravili smo još jedan strukturalni model u kome 
merimo direktan i indirektan efekat koji članstvo u organizacijama ima na inovativnost 
(Grafikon 3). Na grafikonu možemo videti snažan direktan efekat koji socijalno poverenje ima 
na index inovativnosti (Beta=.63, p<.01), i relativno slab direktan efekat koji ima članstvo u 
organizacijama, i koji nije statistički značajan (Beta=.17, p>.1), dok je indirektan efekat koji 
članstvo u organizacijama ostvaruje na inovativnost zahvaljučući korelaciji sa socijalnim 
poverenjem visok (Beta = .42). Dakle, efekat koji članstvo u organizacijama ostvaruje na 
inovativnost, zapravo je rezultat kovariranja sa socijalnim poverenjem, tačnije, članstvo u 
organizacijama se pojavljuje u samostalnom modelu kao značajna prediktorska varijabla 
samo zato što korelira sa socijalnim poverenjem koje jeste ključni prediktor inovativnosti. 

Grafikon 3. Direktan i indirektan efekat prediktora socijalnog kapitala na inovativnost 
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Prema tome, ostaje da se objasni zašto i kako socijalno poverenje ima efekta na inovativnost 
privrede. Generalno, može se reći da ukupna ekonomska snaga privrede zahteva visok 
stepen socijalnog kapitala. Drugim rečima, što su pojedinci posredstvom članstva u 
različitim organizacijama bolje umreženi, imaće veći stepen socijalnog poverenja, 
a što više imaju poverenja na interperasonalnoj razini, za očekivati je da će u tom 
društvu privreda biti inovativnija. Teorijski, vezu između socijalnog poverenja i 
socijalnog umrežavanja, sa jedne, i inovativnosti privrede, sa druge strane možemo 
objašnjavati na različite načine. Kada je o mrežnom faktoru reč, naprosto, što je pojedinac 
bolje umrežen, to u većoj meri ima pristup informacijama i znanjima koja rezultiraju 
inovativnim praksama i ponašanjima. Socijalno poverenje, međutim, predstavlja značajniji 
varijablu koja utiče na inovativnost. Poverenje je psihološka kategorija. Na poverenju počiva 
interaktivni akt između aktera, a zasnovan na očekivanjima (Coulson, 1998). Međutim, 
poverenje predstavlja i moralnu kategoriju (Ulsaner, 2001). Naime, pitanje ispunjavanja 
očekivanja da se neko ponaša onako kako se očekuje i kako opšteprihvaćeni moralni kod 
nalaže, jeste etičko pitanje. Drugim rečima, uspešnost poslovne zajednice može da se 
razume i sa stanovišta funkcionalnosti društva kao moralne zajednice. Suština moralnog 
aspekta poverenja jeste da mi u suštini očekujemo da će nas drugi tretirati na način na koji 
mi njih tretiramo (Misztal, 1996). Ako je taj odnos u poslovnim interakcijama zasnovan na 
nepoverenju i/ili negativnom tretmanu, mala je verovatnoća da će se ostvarivati poslovna 
saradnja i komunikacija koja rezultira ekonomskim inovacijama. U atmosferi međusobnog 
nepoverenja, pre će biti da će ekonomski akteri ukrivati informacije jedni od drugih, i da će 
ukupna organizaciona i interpersonalna komunikacija biti na niskom nivou, a ovo rezultira 
smanjenim stepenom inovativnog kapaciteta.  

Kultura jeste značajan faktor ekonomskog rasta, a tvrdnju je verovatno prvi utemeljio još 
Max Veber ukazujući da je protestantska etika u svom bihejvioralnom formatu značajno 
uticala na razvoj kapitalizma posredstvom etike poziva. Veliki je broj savremenijih radova koji 
ukazuju na značaj koji kultura, vrednosti i norme u društvu imaju za preduzetništvo i 
ekonomski razvoj (vidi npr. Cochran 1960; Franke, Hofstede & Bond 1991; Granato, 
Inglehart & Leblang 1996; Johnson & Lenartowicz 1998; Wennekers & Thurik 1999; Lee & 
Peterson 2001). Ekonomija ne počiva samo na ’tvrdim’ ekonomskim varijablama i 
tehnologijama. Ekonomska zajednica je prvenstveno društvena zajednica u kojoj se 
ekonomski akteri ponašaju u skladu sa standardima kulture te društvene zajednice. Kao 
članovi društvene zajednice oni komuniciraju, razmenjuju znanja i iskustva, participiraju u 
socijalnim kontaktima, a sve ovo oblikuje njihovo ponašanje u ekonomskoj sferi. Ekonomski 
napredak se dešava u okvirima poslovne kulture koja je oblikovana vrednostima i normama 
datog društva. Uspešnost zapadnih ekonomija generalno, a ovo posebno važi za inovativnost 
kao motor ekonomskog progresa, dešava se u prostoru koji oblikuje specifična zapadna 
kultura, a ova kultura osim tradiciolnog isticanja racionalnosti počiva na međusobnoj 
saradnji, socijalnom poverenju, drugim rečima, akumuliranom socijalnom kapitalu. Upravo je 
nedostatak ovakve kulture i referentnog socijalnog kapitala jedna od prepreka efikasnog 
ekonomskog razvoja u nezapadnim kulturama. Srbija je zemlja i kultura na poluperiferiji 
zapadnih vrednosti. Nedostatak socijalnog poverenja, i socijalnog kapitala uopšte, jedan je 
od faktora niskog nivoa inovativnosti privrede u Srbiji. Drugim rečima, da bi se pospešila 
ekonomska efikasnost srpske privrede potrebno je pospešiti preduzetništvo i inovativnost, a 
da bi se pospešila inovativna praksa potrebno je da se radi na razvoju poslovne kulture koja 
bi značajno uvećala socijalni kapital celokupne ekonomske društvene zajednice.  
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KLJUČNI PROBLEMI I IZAZOVI U SISTEMU JAVNIH 
NABAVKI U REPUBLICI SRBIJI 

KEY PROBLEMS AND CHALLENGES IN THE PUBLIC 
PROCUREMENT SYSTEM IN THE REPUBLIC OF SERBIA 

 
Sažetak 

Javne nabavke predstavljaju važnu komponentu svake savremene ekonomije. Efikasan sistem javnih 
nabavki je neophodan za ostvarivanje ciljeva slobodnog tržišta, obezbeđivanje uslova tržišnog 
nadmetanja i preduslov je za privredni rast i razvoj. Sa druge strane, javne nabavke su identifikovane 
kao oblast u kojoj je korupcija široko rasprostranjena, zbog čega je između ostalog, smanjivanje 
neregularnosti u sistemu javnih nabavki jedan od strateških ciljeva reforme javnih nabavki u Republici 
Srbiji. U skladu sa navedenim, u radu je ukazano na ključne rizike i probleme u sistemu javnih nabavki 
u našoj zemlji, u svim fazama procesa javne nabavke, među kojima je problem korupcije jedan od 
najznačajnih, kao i na ključne izazove u ovoj oblasti, a imajući u vidu da proces evropskih integracija 
Republike Srbije podrazumeva potrebu usaglašavanja zakonodavstva sa pravnim tekovinama Evropske 
unije u ovoj oblasti i punu primenu na svim nivoima. Najzad, analizirana su i nova normativna rešenja 
u našoj zemlji sa namerom da se pojasni u kom pravcu ona reformišu ovu oblast, kao i gde još uvek 
postoje nedostaci koje je na osnovu sagledavanja problema koji se pojavljuju u praksi potrebno detaljno 
analizirati i na osnovu toga, kroz izmene propisa u budućnosti predložiti konkretna rešenja, kako bi se 
isti mogli što pre otkloniti. 

Abstract 

Public procurement is an important component of any modern economy. Efficient public procurement 
system is essential for achieving goals of the free market, providing conditions of competition and a 
prerequisite for economic growth and development. On the other hand, public procurement has been 
identified as an area where corruption is widespread, which is why, among other things, reducing 
irregularities in the public procurement system is one of the strategic objectives of the reform of public 
procurement in the Republic of Serbia. Accordingly, the paper points out the key risks and issues in the 
public procurement system in our country, in all phases of the procurement process, including the 
problem of corruption as one of the most important and the key challenges in this area, bearing in mind 
that the process of European integration of the Republic of Serbia implies the need for legislation to be 
harmonized with the EU regulations in this area, as well as full implementation at all levels. Finally, we 
analyzed the new normative solutions of our country with the intention to clarify the direction in which 
they are reforming this area, as well as the places where the shortcomings are still present, based on 
the perceiving of the problems that arise in practice. These are necessary to be analyzed in detail and 
based on that, suggestions referring to legislation are to be made, so the shortcomings could be 
removed as soon as possible. 

Ključne reči: javne nabavke, zakonodavstvo, Republika Srbija, evropske integracije. 

Keywords: public procurement, legislation, Republic of Serbia, European integration 
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1. Uvod 

Srbija je među poslednjim zemljama u regionu Jugoistočne Evrope normativno uredila i 
uspostavila sistem javnih nabavki. Oblast javnih nabavki po prvi put je u našoj zemlji regulisana 
2002. godine donošenjem Zakona o javnim nabavkama koji je stupio na snagu 13. jula 2002. 
godine (1). Iako ne postoje precizni podaci o stanju u ovoj oblasti pre navedenog perioda, iz 
same činjenice da sistem javnih nabavki u našoj zemlji nije bio uređen, proizilazi da je postojao 
veliki prostor i mogućnosti za dogovaranja i zloupotrebe učesnika u postupcima javnih nabavki. 
Nakon nekoliko izmena i dopuna ovog zakona, 2008. godine usvojen je novi Zakon o javnim 
nabavkama koji je stupio na snagu 6. januara 2009. godine (2). Osnovni nedostaci ovog zakona 
ogledali su se u velikom broj izuzetaka od njegove primene, neusklađenosti sa direktivama 
Evropske unije, nepostojanju pojedinih postupaka koji su predviđeni direktivama, nepostojanju 
efikasnih mehanizama za sprečavanje korupcije i sukoba interesa, neefikasnoj zaštiti prava 
ponuđača i javnog interesa, kontroli i nadzoru nad primenom zakona i sl. U skladu sa tim, 
rezultati koji su postignuti u primeni i efektima zakona ocenjeni su kao nezadovoljavajući. To je 
uslovilo potrebu da se zakonska rešenja ponovo preispitaju i da se izmenama i dopunama zakona 
ili donošenjem novog zakona otklone uočeni nedostaci. S tim u vezi, najznačajniji korak ka 
unapređenju sistema javnih nabavki i usklađivanju zakonske regulative sa evropskim 
standardima u ovoj oblasti učinjen je usvajanjem Zakona o javnim nabavkama koji je donet 29. 
decembra 2012. godine (u primeni  od 1. aprila 2013. godine (3). U cilju daljeg jačanja sistema 
javnih nabavki, povećanja konkurentnosti, efikasnosti i ekonomičnosti postupaka javnih nabavki, 
izvršene su i izmene i dopune ovog zakona (4).  

Regulisanje postupaka javnih nabavki ima više ciljeva. Pored borbe protiv korupcije, stvaranja 
uslova za neometan promet robe i usluga i maksimalne konkurencije među ponuđačima, može 
se reći da je prvi i osnovni cilj onaj koji je promovisan kroz načelo efikasnosti i ekonomičnosti 
upotrebe javnih sredstava, odnosno da javne nabavke moraju služiti javnim interesima. Javne 
nabavke su razvojno pitanje od značaja za svaku zemlju, a proces evropskih integracija 
Republike Srbije podrazumeva potrebu usaglašavanja zakonodavstva sa pravnim tekovinama 
Evropske unije u ovoj oblasti i punu primenu na svim nivoima. Iako je nesporno da je sistem 
javnih nabavki unapređen i u pravnom i u institucionalnom okviru od njegovog uspostavljanja 
do danas i da su nova zakonska rešenja u velikoj meri usaglašena sa pravnim tekovinama 
Evropske unije, moramo konstatovati da i dalje postoje određeni nedostaci, odnosno problemi 
koji onemogućavaju efikasno i kvalitetno sprovođenje zakona od strane naručilaca i ponuđača, 
adekvatnu pravnu zaštitu i efikasan nadzor i kontrolu koja bi sprečila moguće zloupotrebe.  

2. Ključni problemi u sistemu javnih nabavki 

2.1. Problem korupcije u javnim nabavkama i (ne)efikasno korišćenje javnih 
sredstava 

Suštinski problemi u procesu javnih nabavki su izbegavanje primena propisa i koruptivne 
aktivnosti, što onemogućava ili utiče i na poštovanje pravične konkurencije među potencijalnim 
ponuđačima, na obezbeđenje jednakog tretmana - jednakosti i transparentnosti. Imajući u 
vidu da javne nabavke podrazumevaju skup svih radnji koje javni sektor preduzima u cilju više 
različitih vrsta nabavki, od malih do izuzetno velikih vrednosti, kada se ove nabavke stave u 
kontekst broja institucija koje ih primenjuju, na nacionalnom ili lokalnom nivou, ne treba da 
čudi što ova oblast predstavlja pogodno tlo za različite vidove zloupotreba, pre svega za 
koruptivna krivična dela. Ovo naročito, ako se ima u vidu da su javne nabavke veoma značajan 
proces transakcija roba, dobara, usluga i novca u poslovanju privrednih subjekata, da se u 
Republici Srbiji godišnje na javne nabavke potroši oko 3.000.000.000 evra i da je samo za 
prvih šest meseci 2016. godine zaključeno 55.823 ugovora o javnim nabavkama, čija je ukupna 
vrednost 154,4 milijarde dinara (5), što je 8% BDP-a.  
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Osnovni uzroci koji dovode do korupcije u oblasti javnih nabavki su sledeći: netransparentnost, 
velika diskreciona ovlašćenja nadležnih organa, nedostatak efikasnog nadzora i kontrole koja 
bi sprečila moguće zloupotrebe, nizak nivo integriteta javnih službenika, nedostatak  poverenja 
u sistem, odnosno institucije vlasti, itd. Suština korupcije u javnim nabavkama je da nanosi 
ogromnu materijalnu štetu društvu, da se odvija na „visokom nivou“, odnosno da je u vezi sa 
tzv. „političkom korupcijom“, da je „tamna brojka“ prisutna, kao i da se javlja u različitim 
brojnim oblicima: neadekvatno planiranje u cilju razbijanja "velikih" nabavki na "male" ili 
nabavke ispod limita, na koje se Zakon o javnim nabavkama ne primenjuje - gde naručioci 
sami biraju ponuđače, pogrešno definisani uslovi i kriterijumi u konkursnoj dokumentaciji, 
favorizovanje kroz tehničku specifikaciju, sprovođenje pregovaračkog postupka bez 
objavljivanja poziva za javno nadmetanje, neadekvatna primena okvirnog sporazuma, 
izostanak ili neadekvatne kontrole planiranja, sprovođenja i izvršenja javnih nabavki, 
podmićivanje, sukob interesa, nepotizam i slično (6). Takođe, primećeno je i aneksiranje 
ugovora kojim se menja ugovorena cena, po pravilu, naviše, a količine smanjuju, dok se rokovi 
isporuke produžavaju. 

O korupciji u javnim nabavkama se govori uglavnom iz ugla povezanosti pojedinih naručilaca 
i ponuđača i rukovodećih lica, odnosno kroz percepciju da su lica koja su u vezi sa javnim 
funkcionerima raspoređena na upravljačka mesta u velikim privatnim kompanijama koje, 
između ostalog, učestvuju u postupcima javnih nabavki kao ponuđači. To može prouzrokovati 
nezakonito favorizovanje određenih ponuđača i diskriminaciju ostalih, a u svrhu zadovoljenja 
određenih finansijskih, političkih i drugih interesa isključivo uskog kruga lica ili interesnih grupa, 
pri čemu je ugrožen javni interes. Iz navedenog proizilazi da korupcija i drugi vidovi 
zloupotreba u ovoj oblasti spadaju u privredni kriminal, odnosno kriminal „belog okovratnika“. 
Ovaj oblik kriminala označava se kao „zlatna brojka kriminala“, povezana sa krivcima koji drže 
privredu i političku moć u svojim rukama (7). Reč je o kriminalu u kome pripadnici uticajnih 
poslovnih krugova, koristeći vlast i funkciju koju obavljaju, nanose štetu građanima i uopšte 
celokupnom društvu, a osnovna odlika dela koja se u okviru njega vrše je da se ona vrše 
prikriveno i prevarom. 

Sa druge strane, imajući u vidu da su vrhovne revizorske institucije često jedine nadležne za 
kontro¬lu u svima fazama javnih nabavki, ono što zabrinjava je da se u izveštajima Državne 
revizorske institucije (u daljem tekstu: DRI) o izvršenim revizijama javnog sektora često 
konstatuju nepravilnosti u sprovedenim javnim nabavkama. U poslednjem dostupnom 
izveštaju o radu za 2015. godinu, revizijom su obuhvaćene javne nabavke u iznosu od 52 
milijarde dinara, a utvrđene nepravilnosti iznose 14,5 milijarde dinara, što čini 27,9% 
revidirane vrednosti javnih nabavki (8). Generalno posmatrano, kroz sve dostupne izveštaje 
ove institucije može se primetiti da su najznačajniji uočeni oblici nepravilnosti sledeći: nabavka 
nepotrebnih dobara radova i usluga što dovodi do nesvrsishodnog trošenja javnih sredstava; 
izbegavanje sprovođenja otvorenog postupka – podela ugovora; neodgovarajuće spajanje 
(više različitih radova, dobara u jednu partiju); pristrasni kriterijumi za ocenu; prilagođene 
specifikacije; isključivanje kvalifikovanog ponuđača; neravnopravno nadmetanje, dosluh 
ponuđača i sl. (9). 

Trošenje javnih sredstava je svrsishodno onda kada je u skladu sa načelima ekonomičnosti, 
efikasnosti i efektivnosti tj. kada se ostvaruju ciljevi za koje su ta sredstva bila namenjena. S 
obzirom na to da je prvi i osnovni kriterijum svrsishodnosti javnih nabavki to da one moraju 
služiti javnim interesima, da bi bile izbegnute nezakonite radnje prilikom javnih nabavki 
potrebno je stalno praćenje njihove svrsishodnosti i to od najranijih koraka, tj. od planiranja 
budžetskih sredstava, pa sve do realizacije postupaka.  

2.2. Problemi u fazi planiranja javnih nabavki  

Iako je planiranje jedna od ključnih faza u postupku javnih nabavki, jer od planiranja zavisi 
uspešno sprovođenje celog postupka, na žalost planiranje javnih nabavki je u dosadašnjoj 
praksi uglavnom ocenjeno kao neadekvatno i netransparentno. Naime, u postupku javnih 
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nabavki sprovedenih po zakonskim odredbama koje su bile na snazi do 2012. godine, nije 
postojala obaveza objavljivanja plana javnih nabavki, kao što ni zakonom, ni podzakonskim 
aktima nije bila utvrđena ni obavezna sadržina plana. To je, s jedne strane onemogućavalo 
potencijalnim ponuđačima da se na vreme informišu o nabavkama koje će biti sprovedene, 
dok je, s druge strane, omogućavalo naručiocu da raspisuje javne nabavke i mimo plana - 
prostom izmenom ili dopunom postojećeg dokumenta. Pored toga, planovi javnih nabavki 
neretko oskudevaju objašnjenjima koja su nužna za njihovo razumevanje. U tom smislu, 
veoma je važna objektivnost naručioca u utvrđivanju potreba za nabavkom. 

Novim Zakonom o javnim nabavkama je na sveobuhvatan način uređeno planiranje nabavki 
propisivanjem obavezne sadržine plana nabavki koja uključuje i nabavke na koje se Zakon ne 
primenjuje, sa obrazloženjem opravdanosti i procene vrednosti svake planirane nabavke. 
Zakon  propisuje da je naručilac dužan da donese godišnji plan javnih nabavki koji sadrži 
sledeće podatke: redni broj javne nabavke; predmet javne nabavke; procenjenu vrednost 
javne nabavke; vrstu postupka javne nabavke; okvirni datum pokretanja postupka;  okvirni 
datum zaključenja ugovora; okvirni rok trajanja ugovora (član 51). Takođe, naručilac može da 
pokrene postupak javne nabavke ako je nabavka predviđena u godišnjem planu javnih 
nabavki.  Najzad, Plan javnih nabavki, izmene i dopune plana naručilac ima obavezu da 
objavljuje na Portalu javnih nabavki u roku od deset dana od dana donošenja, čime ovaj 
dokument postaje dostupan celokupnoj zainteresovanoj javnosti. Međutim, iako je nesporno 
da je novi zakon povećao značaj faze planiranja javnih nabavki, moramo konstatovati da i dalje 
postoje pojedina pravila koja predstavljaju administrativni teret, odnosno prouzrokuju 
probleme u radu naručilaca i ujedno onemogućavaju efikasnost u sprovođenju postupaka 
javnih nabavki. 

Sa druge strane, najčešći oblik zloupotreba u ovoj fazi predstavlja planiranje nabavljanja dobara, 
usluga ili radova koji nisu potrebni, ili su manje potrebni od drugih predmeta nabavke. 
Sprovođenje nepotrebnih nabavki, kao i nabavki koje po obimu i tehničkim karakteristikama 
prevazilaze realne potrebe naručioca dovodi do nesvrsishodnog trošenja javnih sredstava i može 
ukazivati i na težnju da se određenim licima omogući da ostvare protivpravnu imovinsku korist.  

Još jedan problem  na koji treba ukazati ogleda se u nepravilnom odabiru postupka javne 
nabavke koji će biti primenjen (posebno pregovaračkog koji ograničava konkurenciju) ili 
određivanja previsoke planirane vrednosti nabavke. Naime, Zakon nalaže dužnost naručioca da 
u postupku javne nabavke omogući što je moguće veću konkurenciju, što podrazumeva da 
naručilac ne može da ograniči konkurenciju, a posebno ne može onemogućavati bilo kojeg 
ponuđača da učestvuje u postupku javne nabavke neopravdanom upotrebom pregovaračkog 
postupka, niti korišćenjem diskriminatorskih uslova, tehničkih specifikacija  i kriterijuma. 
Pregovarački postupak karakterišu negativni efekti od kojih su najznačajniji upravo ograničena 
konkurencija i povećani rizik od dogovaranja, kako između naručioca i ponuđača, tako i među 
samim ponuđačima. Zbog toga je pregovarački postupak i predviđen samo za izuzetne slučajeve. 
Sa druge strane, s obzirom na to da su pregovarački postupci bili često primenjivani od strane 
naručioca u prethodnom zakonu, donošenjem novog zakona jedna od glavnih obaveza bila je 
upravo smanjenje učestalosti istih. U vezi sa tim, analizirajući podatke Uprave za javne nabavke, 
može se primetiti da je u odnosu na prethodne godine broj pregovaračkih postupaka  u  padu 
(npr. u prvom polugodištu 2016. godine registrovana je najniža vrednost od 2003. godine i to 
3%), a jedan od razloga za to možemo objasniti i time što je Uprava za javne nabavke u svojim 
mišljenjima za ovakve postupke (koje naručilac ima obavezu da traži) od 2014. godine znatno 
pooštrila kriterijume, te su data većinom negativna mišljenja, a u slučaju neobrazloženog zahteva 
i nedostatka dokaza. Smanjivanje učešća pregovaračkog postupka praćeno je povećanjem 
zastupljenosti otvorenog postupka čije je učešće u ovoj godini dostiglo nivo od 93%. Ujedno, 
jedan od ključnih pozitivnih efekata novih zakonskih rešenja jeste skraćivanje vremena trajanja 
otvorenog postupka javne nabavke, računajući od dana objavljivanja poziva na Portalu do dana 
zaključenja ugovora, što je u analizama efekata primene zakona iz 2012. godine bilo 
identifikovano kao jedna od najvećih slabosti javnih nabavki. 
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Na kraju ovog dela, zaključićemo da se problemi u fazi planiranja javnih nabavki mogu svesti na 
najmanju moguću meru, pre svega transparentnim objavljivanjem svih relevantnih informacija 
koje su naručiocu poznate u vezi sa planiranim nabavkama u momentu izrade planova nabavki, 
zatim internom proverom planova nabavki kod naručioca, detaljnom i obaveznom pripremom 
obrazloženja u vezi sa tim zašto je određena nabavka planirana, zašto je planirana u nekom 
nekonkurentnom postupku, kako se došlo do procene vrednosti nabavke i sl. Najzad, na ovaj 
aspekt javnih nabavki veliku pažnju treba da obrati i interna revizija kod naručioca. 

2.3. Isključenja od primene odredaba Zakona o javnim nabavkama   

Potpuno isključenje od primena odredaba Zakona podrazumeva sprovođenje nabavki bez 
ikakve procedure, pri čemu je i konkurencija isključena, te je i rizik od neopravdane upotrebe 
ovih odredaba veliki. Posebna izuzeća od primene odredaba zakona su navedena u članu 7. 
Zakona o javnim nabavkama, uključujući nabavke na osnovu međunarodnih sporazuma, u 
vanrednim okolnostima i slučajevima elementarnih nepogoda, nabavke u oblasti elektronskih 
komunikacija, dobara i usluga namenjenih daljoj prodaji, usluga javnog beležnika, kao i 
proizvodnje radio i televizijskog programa, arbitraže, raznih finansijskih usluga, radnih odnosa 
i zapošljavanja. Članom 122. Zakona predviđaju se dalja izuzeća u sektoru komunalnih usluga, 
uključujući nabavku vode za piće, energije i goriva za njihovu delatnost, kao i nabavke od 
povezanih lica. Posebna izuzeća za sektore odbrane i bezbednosti navedena su u članu 128. i 
obuhvataju, između ostalog - obaveštajne aktivnosti, otkrivanje informacija ključnih za 
bezbednost, kao i razvoj novih proizvoda.  

Nabavke na koje se nije primenjivao Zakon učestvovale su, u prvom polugodištu 2016. godine, 
u ukupnoj ugovorenoj vrednosti sa 30%. Kada se sagleda struktura nabavki na koje se Zakon 
nije primenjivao’, proizlazi da najveće učešće u ukupnoj vrednosti izuzetaka čine nabavke 
naručilaca u oblasti energetike, odnosno nabavke energije ili goriva za proizvodnju energije, 
zatim nabavke po osnovu isključivih prava na obavljanje delatnosti koja je predmet javne 
nabavke i nabavke iz sredstava stranih kredita dobijenih od međunarodnih organizacija i 
međunarodnih finansijskih institucija, odnosno po osnovu međunarodnih sporazuma. U vezi sa 
navedenim, organizacija Transparentnost Srbija godinama unazad javnosti ukazuje da 
manjkavost sistema javnih nabavki u celini predstavlja činjenica da je primena Zakona 
isključena kod veoma vrednih nabavki, kao što su nabavke koje se finansiraju kroz 
međudržavne sporazume ili kroz kredite međunarodnih finansijskih institucija, obrazlažući 
navedeno time da „kada se na osnovu međudržavnih sporazuma za zaključivanje konkretnih 
ugovora o nabavci radova, prodaji preduzeća, koncesijama, formiranju zajedničkih preduzeća 
i slično ne primenjuju pravila o nadmetanju, konkurenciji, javnosti, kontroli i prethodnim 
analizama, postoji veći rizik od korupcije“ (10). 

2.4. „Cepanje nabavki“ 

Jedan od poznatih načina zloupotrebe u ovoj oblasti je i „cepanje nabavki“ i na taj način 
izbegavanje primene Zakona. Naime, u dosadašnjoj praksi, naručioci su često bili u dilemi šta su 
to istovrsna dobra, usluge ili radovi. Sama definicija ovog pojma nije bila dovoljna da se ta 
istovrsnost odredi i da se predmet javne nabavke definiše prema njegovoj istovrsnosti. U vezi sa 
navedenim u izmenjenom članu 64. Zakona se navodi: „Naručilac ne može određivati procenjenu 
vrednost javne nabavke, niti može deliti istovrsnu javnu nabavku na više nabavki s namerom 
izbegavanja primene ovog zakona ili pravila određivanja vrste postupka u odnosu na procenjenu 
vrednost javne nabavke“. Međutim, možemo primetiti da je definicija istovrsnosti postavljena 
veoma uopšteno i da i dalje ne postoji neki referentni sistem kod određivanja istovrsnosti. Da bi 
se izbegli slučajevi da naručilac „iscepka“ nabavku na više malih nabavki ispod određenog 
vrednosnog limita, sa ciljem da ih realizuje po vrlo pojednostavljenoj proceduri i uz ograničenu 
konkurenciju, Zakon je predvideo da se nabavke po partijama ne mogu realizovati bez prethodne 
saglasnosti Uprave za javne nabavke. Najzad, poseban problem predstavljaju nabavke ispod 
granice od 500.000 dinara za koje naručilac nema obavezu sprovođenja postupka nabavki, čime 
je ostavljena sloboda naručiocima u određivanju istovrsnosti.  
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2.5. Problemi u fazi sprovođenja postupka javnih nabavki 

Tokom sprovođenja postupka javne nabavke do zloupotreba može doći na mnogo načina i u 
vezi sa svakom radnjom naručioca, zbog čega je ova faza i najdetaljnije uređena postojećim 
propisima. Najveći problem uočen u ovoj fazi postupka je nizak stepen konkurencije koja se 
godinama kreće između 2.6 i 2.7 ponude po raspisanom tenderu. Prema podacima Uprave za 
javne nabavke, u prvoj polovini 2016. godine prosečan broj ponuda po zaključenom ugovoru 
je bio 2.5, što ukazuje na to da je intenzitet konkurencije u prvoj polovini 2016. godine bio na 
najnižem nivou u poslednjih šest godina (11). To je ujedno i najvažniji pokazatelj niskog 
stepena poverenja u naručioce i mehanizme javnih nabavki, kao i pokazatelj visokog nivoa 
korupcije. Takođe, primetno je da naručioci pozive za davanje ponuda i dalje šalju na mali broj 
adresa, a najčešće pozivaju ponuđače sa kojima su u prethodnom periodu sarađivali i 
zaključivali ugovore o istovrsnim ili srodnim javnim nabavkama. 

Drugi problem predstavlja sastavljanje ponude, odnosno izrada konkursne dokumentacije. 
Navedeno potvrđuju i podneti zahtevi za zaštitu prava, u kojima podnosioci najčešće ukazuju na 
nepravilno sačinjenu konkursnu dokumentaciju, odnosno na konkursnu dokumentaciju koja je 
sastavljena na nejasan i kontradiktoran način, na diskriminatorske uslove za učešće u 
postupcima javnih nabavki i elemente kriterijuma za stručnu ocenu ponuda koji nisu u logičkoj 
vezi sa predmetom javne nabavke, na diskriminatorske tehničke specifikacije, itd. Članom 61. 
Zakona propisano je da je naručilac dužan da pripremi konkursnu dokumentaciju tako da 
ponuđači na osnovu nje mogu da pripreme prihvatljivu ponudu, a podaci sadržani u konkursnoj 
dokumentaciji moraju biti istovetni sa podacima koji su navedeni u pozivu za podnošenje 
ponuda. Praktično, od načina na koji je konkursna dokumentacija sastavljena zavisi i ceo tok 
postupka javne nabavke, ali i celokupne nabavke u širem smislu. Međutim, naručilac u ovom 
postupku ima mogućnost da nabavku postavi na način da je „prilagodi“ određenom ponuđaču i 
na taj način ograniči konkurenciju (12). Isti je slučaj i sa zahtevanjem dodatnih uslova koji se 
prilagođavaju određenom ponuđaču (na primer onih koji su vezani za kadrovski ili drugi kapacitet 
bez obrazloženja, dodeljivanje većeg broja pondera za određene sertifikate koje imaju samo 
određeni ponuđači, nedovoljno određeni kriterijumi gde je moguća subjektivnost članova 
komisije pri stručnoj oceni ponuda, itd.). Na osnovu svega navedenog može da se zaključi da 
su, kada govorimo o zloupotrebi dodatnih uslova za učešće u postupku javne nabavke 
podjednako zastupljene zloupotrebe, ali i pogrešna tumačenja, kako u pogledu finansijskog, tako 
i poslovnog, tehničkog i kadrovskog kapaciteta. Suština zloupotrebe leži u mogućnosti naručioca 
da u dogovoru sa ponuđačem sa kojim želi da sklopi posao definiše dodatni uslov kojim favorizuje 
potencijalnog ponuđača, u odnosu na ostale potencijalne ponuđače.  

Ono što se takođe može primetiti je da se kao osnovni kriterijum za ocenjivanje ponude u 
javnoj nabavci i dalje primenjuje najniže ponuđena cena. Iako je ovaj kriterijum prilično 
jednostavan i jasan, jer postoji samo jedan segment koji se posmatra – cena i na osnovu toga 
se bira najjeftinija ponuda, njegov nedostatak je u tome što može favorizovati jeftinije ponude 
na uštrb onih kvalitetnijih. Zbog toga bi u narednom periodu trebalo promovisati korišćenje 
kriterijuma ekonomski najpovoljnije ponude, koji omogućava da se oceni ponuda sa osvrtom 
na kombinaciju mnogih različitih kriterijuma vezanih za predmet nabavke. Ovaj kriterijum 
omogućava kupovinu kvalitetnijih i dugotrajnijih proizvoda koji se, po pravilu, više isplate od 
onih najjeftinijih kod kojih su veći troškovi eksploatacije, popravki i zamene, zbog čega 
uostalom korišćenje ovog kriterijuma u zemljama Evropske unije iznosi oko 80% (u našoj zemlji 
ono iznosi svega 14%) (13). 

Na ovom mestu ukazaćemo i na institute koja su novina u našem zakonodavstvu, a u čijoj 
primeni se mogu javiti problemi. Prvi je okvirni sporazum koji naručilac može da zaključi nakon 
sprovedenog postupka javne nabavke iz člana 31. ovog zakona. Okvirni sporazum kao način 
nabavke predstavlja posebno praktično rešenje kod učestalih nabavki dobara, usluga i radova, 
odnosno kada naručilac u određenom periodu ima potrebu za zaključivanjem više ugovora sa 
identičnim predmetom nabavke. Naručilac će u tom slučaju, koristeći mogućnost zaključivanja 
okvirnog sporazuma, sprovesti jedan postupak javne nabavke u kojem će izabrati ponuđača, 



 Ključni problemi i izazovi u sistemu javnih nabavki u Republici Srbiji 
 

41 

jednog ili više, sa kojima će zaključiti okvirni sporazum, a kasnije, kada nastane konkretna 
potreba za dobrima, uslugama ili radovima koji su predmet zaključenog okvirnog sporazuma, 
naručilac će zaključiti ugovor o javnoj nabavci na način kako je to predviđeno okvirnim 
sporazumom. Broj ugovora o javnoj nabavci koji mogu biti zaključeni na osnovu okvirnog 
sporazuma nije zakonom ograničen, ali je ograničen period važenja okvirnog sporazuma, u 
okviru kojeg ti ugovori mogu biti zaključeni na tri godine, odnosno dve godine ukoliko se 
zaključuje sa jednim ponuđačem, s tim da ukupna vrednost svih zaključenih ugovora ne može 
biti veća od vrednosti okvirnog sporazuma. Od ovog pravila postoji izuzetak kada su u pitanju 
javne nabavke u oblasti odbrane i bezbednosti. Međutim, smatramo da bi ovaj institut trebalo 
detaljnije precizirati, naričito kada se zaključuje sa više dobavljača. Ujedno, iako je Zakonom 
propisano da se okvirni sporazum ne može koristiti na način kojim bi se sprečila, ograničila ili 
narušila konkurencija i jednakost ponuđača, ipak ostaje rizik da oni u određenoj meri 
ograničavaju konkurenciju za pojedine poslove i donose mogućnost da se kroz jedan akt 
korupcije utiče na veći broj javnih nabavki odjednom, pa se mogu smatrati i merom koja 
povećava rizik od nastanka korupcije ili makar njene potencijalno štetne efekte (14).  

Zakonom je uređena centralizacija javnih nabavki na republičkom, pokrajinskom i lokalnom 
nivou, što predstavlja bitnu novinu ako se ima u vidu da se centralizacijom javnih nabavki 
mogu ostvariti značajne uštede kod naručilaca zbog mogućnosti smanjenja nabavnih cena i 
ostalih uslova nabavki pri nabavkama velikog obima dobara, usluga ili radova. U postupcima 
centralizovanih javnih nabavki, u prvoj polovini 2016. godine zaključeno je 10.806 ugovora, 
što je tri puta više nego u istom periodu prethodne godine. Međutim, ono što može biti izazov 
kod centralizovanih javnih nabavki jeste bojazan da njihovo sprovođenje ne ugrozi 
konkurenciju na tržištu i ne dovede do favorizovanja velikih ponuđača. U vezi s tim, potrebno 
je detaljno istraživanje tržišta u fazi odlučivanja da li će neka određena nabavka da se proglasi 
za centralizovanu nabavku. Pored toga, potrebne su konsultacije sa naručiocima u svim fazama 
procesa javne nabavke, posebna pažnja kod izbora predmeta centralizovane nabavke, 
praćenje reultata, pre svega preko uštede ostvarene po osnovu nižih cena, itd. Takođe, 
zakonodavac je predvideo da je telo za centralizovane nabavke dužno da postupak javne 
nabavke oblikuje tako da omogući učešće malih i srednjih preduzeća.  

Rizik za korupciju i druge vidove zloupotreba se potencijalno nalazi i u institutu mešovitih 
nabavki koji uvode nova zakonska rešenja. Definicija mešovitih nabavki data je u članu 6a. 
Zakona. Naime, Zakon predviđa da „ukoliko predmet ugovora čine dobra i usluge, osnovni 
predmet ugovora jeste onaj koji čini veći deo procenjene vrednosti javne nabavke. Imajući u 
vidu da norma ne postavlja kao uslov za prime¬nu mešovite nabavke funkcionalnu ili bilo 
kakvu drugu povezanost predmeta nabavke, ostaje širok prostor za koruptivne radnje kroz 
spajanje nepotrebnih, nelo¬gičnih ili potpuno neprirodno povezanih predmeta. Još opasnije 
rešenje predviđa za ovakve nabavke u oblasti odbrane i bezbednosti, gde postoji mogućnost 
da se u slučaju kada je predmet nabavke „objektivno nedeljiv“ ugovor dodeli i bez primene 
odredaba Zakona (15). U vezi sa tim, za primenu ove odredbe je važno da se predmeti nabavke 
određuju po srodnosti i logičnosti, kako se ne bi desilo da se spajanjem nelogično i neprirodno 
povezanih predmeta javne nabavke izbegava primena zakonske norme. 

2.6.  Problemi u fazi nakon zaključenja ugovora 

Najveći rizici za zloupotrebe u ovoj fazi ogledaju se u dopuštanju realizacije ugovora o javnoj 
nabavci drugačije od onog što je ponuđeno i ugovoreno, i to ili zaključenjem aneksa ugovora 
bez sprovedenog postupka javne nabavke ili bez aneksa (promena ugovorene cene, promena 
uslova i načina plaćanja, promena ugovorenog roka izvršenja posla, promena predmeta 
nabavke i sl.). U vezi sa tim, naročito je važno da se sve izmene ugovora objavljuju na Portalu 
javnih nabavki. Neopravdane izmene cene, rokova, uslova i načina plaćanja, priro¬de i količine 
predmeta nabavke nakon sklapanja ugovora o javnoj nabavci mogu ukazivati na koruptivne 
motive naručioca i ponuđača koji je dobio ugovor. U skladu sa tim, prema standardima 
Evropske unije, koji se baziraju na direktivama i presudama Evropskog suda pravde, suštinsko 
menjanje ugovora u suprotnosti je sa principom transparentnosti, jer ukazuje na to da ugovorni 
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organi prilikom objave poziva nisu bili transparentni o tome koju vrstu usluga, roba i radova 
nabavlja, u kojim količinama i pod kojim uslovima. 

Na osnovu Zakona o javnim nabavkama, naručilac nakon zaključenja ugovora o javnoj nabavci 
ne može menjati predmet, ali se može povećati obim predmeta nabavke, s tim da se vrednost 
ugovora može povećati maksimalno do 5% od ukupne vrednosti prvobitno zaključenog 
ugovora, ali maksimalno do 5.000.000,00 dinara. Da bi naručioci uopšte mogli da koriste ovu  
mogućnost, Zakon nalaže da se ove izmene mogu uneti samo ukoliko postoji objektivna 
potre¬ba za njima, a mogućnost promene mora biti jasno i precizno naznačena u konkursnoj 
dokumentaciji i ugovoru o javnoj nabavci. Nepoštovanje ovih pravila za posledicu ima ništavost 
takvih izmena ugovora o javnoj nabavci, a što je izričito predviđeno članom 168. st. 1. tač. 4. 
Zakona o javnim nabavkama. Izmena ugovora o javnoj nabavci suprotna ovim pravilima 
takođe podrazumeva rizik od prekršajne odgovornosti, budući da je navedena situacija čl. 169. 
st. 3. tač. 9. predviđena kao prekršaj za koji se može izreći kazna od 200.000,00 do 
1.500.000,00 dinara za naručioca, odnosno 80.000 do 150.000 za odgovorno lice naručioca. 

2.7. Problemi u vezi sa otkrivanjem korupcije i drugih nezakonitih radnji u oblasti 
javnih nabavki 

Iako na pojavu korupcije u javnim nabavkama utiče veliki broj faktora, jedan od najznačajnijih 
je svakako verovatnoća detekcije koruptivnog posla, kao i visina sankcije za takvo ponašanje. 
Otkrivanje kršenja zakona i drugih propisa o javnim nabavkama je složen proces iz razloga što 
je u postupku javnih nabavki prisutan veliki broj aktera, kako na strani države, tako i na strani 
firmi koje nude robe i usluge, što otežava i pregled i kontrolu upotrebe sredstava za javne 
nabavke. Sa druge strane, naručioci i ponuđači stalno nalaze nove načine da integrišu korupciju 
u svoje odnose. To dovodi do situacije da se podaci o izvršenom delu u većem broju slučajeva 
mogu dobiti samo od „učesnika u poslu“, pri čemu su šanse za to male jer su oni povezani 
izvršenjem delikta, zbog čega daju lažne iskaze, uništavaju dokumentaciju i uopšte 
preduzimaju radnje kako bi sprečili otkrivanje dela. Zbog toga, otkrivanje i dokazivanje ovih 
dela predstavlja veoma složenu aktivnost koja zahteva zajednički, planski i timski rad svih 
ovlašćenih subjekata. Posebnu ulogu u tom procesu imaju efikasno uspostavljeni kontrolni 
mehanizmi. Kada je reč o internim kontrolnim mehanizmima, oni se smatraju prvom linijom 
odbrane od nezakonitosti i ujedno predstavljaju ključni oslonac Državnoj revizorskoj instituciji 
u njenom radu. Zakon predviđa obavezu organizovanja interne revizije za sve korisnike javnih 
sredstava, odnosno za direktne i indirektne korisnike budžetskih sredstava, korisnike sredstava 
organizacija za obavezno socijalno osiguranje, javna preduzeća, kao i pravna lica nad kojima 
javna vlast ima direktnu ili indirektnu kontrolu. Međutim, stiče se utisak da se internoj reviziji 
kao kontrolnom mehanizmu u javnim nabavkama ne daje značaj koji treba da ima. Takođe, 
treba imati u vidu da se kriminalna radnja često čini od strane najvišeg nivoa rukovodstva i da 
ovde dolazi do izražaja i problem politizacije sistema, odnosno činjenica da je ova uloga 
poverena na primer upravnim i nadzornim odborima u javnim preduzećima, čiji su članovi 
neretko pod političkim uticajem (16). Iz navedenog proizilazi da je neophodno podizanje svesti 
rukovodilaca o njihovoj ulozi i upravljačkoj odgovornosti, kao i značaju i koristi interne revizije. 
Ovaj mehanizam kontrole unutar naručioca mora se ojačati kroz uspostavljanje adekvatnih 
kadrovskih kapaciteta, ali i kroz podršku za sprovođenje poverenih nadležnosti. S obzirom na 
to da su institucije kontrole i revizije veoma značajne za utvrđivanje slučajeva koruptivnih 
aktivnosti i jačanje integriteta sistema javnih nabavki, dalje aktivnosti potrebno je usmeriti i 
na jačanje mehanizama za sprovođenje preporuka službi za kontrolu javnih nabavki, internih i 
eksternih revizora i sl.  

Složenost i rasprostranjenost oblika i načina izvršenja nezakonitih radnji u oblasti javnih 
nabavki kao i posledice počinjenih akata, uslovljavaju potrebu da se iz spektra forenzičkih 
disciplina razviju specifične metode i tehnike njihovog otkrivanja i identifikovanja. Zbog toga 
je potrebno razmotriti ideju uvođenja instituta "Forenzika javnih nabavki", što predstavlja 
uvođenje najšireg aspekta otkrivanja i kontrolisanja svih potencijalno koruptivnih i drugih 
nezakonitih radnji u sistemu javnih nabavki (17). Forenzika javnih nabavki treba da inkorporira 



 Ključni problemi i izazovi u sistemu javnih nabavki u Republici Srbiji 
 

43 

saznanja različitih naučnih oblasti i koristi različita tehnička sredstva i metode kako bi utvrdila 
postojanje nepravilnosti ili izvršenje krivičnog dela, procenila posledice i pomogla da se otkrije 
počinilac datog akta. Navedeno podrazumeva i specifična znanja za prevenciju i detekciju 
koruptivnih ponašanja u javnim nabavkama i zahteva stručnjake različitih profila sa posebnom 
obukom i iskustvom u borbi protiv kriminalnih radnji u ovoj oblasti. 

Još jedan problem na koji treba ukazati, a koji je od značaja za otkrivanje korupcije i drugih 
vidova zloupotreba u ovoj oblasti je činjenica da, uprkos tome što je u našoj zemlji usvojen 
Zakon o zaštiti uzbunjivača (18) i što odredbe Zakona o javnim nabavkama predviđaju da lice 
zaposleno na poslovima javnih nabavki ili bilo koje drugo lice angažovano kod naručioca, kao 
i svako zainteresovano lice koje ima podatke o postojanju korupcije u javnim nabavkama mora 
o tome odmah da obavesti Upravu za javne nabavke, državni organ nadležan za borbu protiv 
korupcije i nadležno tužilaštvo, kao i da navedeno lice ne može dobiti otkaz ugovora o radu ili 
drugog ugovora o radnom angažovanju, odnosno ne može biti premešteno na drugo radno 
mesto zato što je, postupajući savesno i u dobroj veri, prijavilo korupciju u javnim nabavkama, 
može se primetiti da zaposleni kod naručioca i ponuđači nerado prijavljuju korupciju i druge 
vidove zloupotreba, verovatno bojeći se štetnih posledica. U vezi sa tim, može se pretpostaviti 
da ovde dolazi do izražaja i manjak poverenja u to da će slučaj biti rešen, odnosno da će sistem 
funkcionisati i da će prijavljivanje korupcije i drugih nezakonitih radnji imati koristan efekat. 

2.8. Problemi vezani za primenu kaznenih odredbi i sankcija 

Novi Zakon o javnim nabavkama je, uprkos brojnim pozitivnim karakteristikama, nasledio i 
neke slabosti starog zakona. One se ogledaju, pre svega, u sferi kaznene politike. Naime, 
imajući u vidu učestalost i društvenu štetnost određenih ponašanja kojima se krše propisi o 
javnim nabavkama, Zakonom o izmenama i dopunama Krivičnog zakonika iz 2012. godine 
propisano je novo krivično delo – zloupotreba u vezi sa javnom nabavkom (19). Reč je o 
krivičnom delu koje je svrstano u krivična dela protiv privrede, odnosno dela kojima se štiti 
imovina (javna) i službena dužnost. Radnju ovog dela čini odgovorno lice u preduzeću ili 
drugom subjektu privrednog poslovanja koje ima svojstvo pravnog lica ili preduzetnik koji u 
vezi sa javnom nabavkom podnese ponudu zasnovanu na lažnim podacima, ili se na 
nedozvoljen način dogovara sa ostalim ponuđačima, ili pak preduzme druge protivpravne 
radnje u nameri da time utiče na donošenje odluka naručioca javne nabavke, kao i odgovorno 
ili službeno lice u naručiocu javne nabavke koje iskorišćavanjem svog položaja ili ovlašćenja, 
prekoračenjem granice svog ovlašćenja, ili nevršenjem svoje dužnosti krši zakon ili druge 
propise o javnim nabavkama i time prouzrokuje štetu javnim sredstvima. Za razliku od drugih 
krivičnih dela, teži oblici kod ove vrste zloupotreba nisu određeni u odnosu prema vrednosti 
protivpravne imovinske koristi ili nanete štete, već u odnosu na ukupnu vrednost javne 
nabavke kod koje je došlo do zloupotrebe (vrednost veća od sto pedeset miliona dinara). Kazne 
se kreću u rasponu od jedne do deset godina.  

Iako je nesporna potreba za inkriminisanjem ovog krivičnog dela, ono što predstavlja naročit 
problem jeste činjenica da se propisane kaznene odredbe ne primenjuju u praksi. U prilog 
tome govore podaci Republičkog zavoda za statistiku, prema kojima je u 2015. godini za 
krivično delo „Zloupotreba u vezi sa javnom nabavkom“ prijavljeno 32 lica, a osuđeno samo 
jedno lice, pri čemu je izrečena uslovna osuda (20). Slični su i podaci za 2014. godinu u kojoj 
je za ovo krivično delo prijavljeno 17 lica, optuženo samo troje, a dva lica su osuđena i to na 
kratkotrajnu kaznu zatvora, od 3-6 meseci (21). Činjenica da statistički podaci pokazuju da je 
neznatan broj optuženih lica za ovo krivično delo, odnosno zanemarljivo mali broj 
pravnosnažnih odluka, ukazuje na to da postoje teškoće u njegovoj praktičnoj primeni, kao i 
da se korupcija i drugi vidovi zloupotreba u vezi sa javnim nabavkama u nedovoljnoj meri 
otkrivaju, gone i sankcionišu. Ujedno, ovakva zapažanja govore u prilog tvrdnji da sistem 
krivičnih sankcija danas pogađa uglavnom dno društva, dok mu društveni slojevi na vrhu izmiču 
(22) i da upravo velika društvena moć ili izuzetna hijerarhijska pozicija učinioca otežava 
efikasno otkrivanje i suđenje za ova krivična dela. 
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Neefikasno i neblagovremeno sankcionisanje nezakonitog postupanja u ovoj oblasti šteti 
održivosti sistema javnih nabavki, budžetskog sistema i ukupnosti privrednih tokova. Ono 
takođe utiče na poverenje građana u sistem i institicije vlasti. Zbog toga je neophodno 
pooštravanje kaznenih odredbi Zakona o javnim nabavkama, tako što bi se visina sankcija 
uskladila sa nivoom štete uzrokovane kršenjem zakona, a kazne usmerile na one koji su 
direktno odgovorni za zloupotrebe i korupciju u postupcima javnih nabavki, pre svega nosioce 
javnih funkcija. Na kraju, imajući u vidu da su kontrola i odgovornost od posebnog značaja 
kada je u pitanju upravljanje javnim resursima, odnosno sredstvima koja građani izdvajaju za 
potrebe delotvornog i efikasnog upravljanja javnim poslovima, u cilju blagovremenog 
otkrivanja nezakonitosti i sankcionisanja u ovoj oblasti važna je i kontinuirana obuka pripadnika 
policije i javnog tužilaštva u vezi sa javnim nabavkama radi vođenja delotvornijih istraga kod 
krivičnih dela, kao i sudija, radi efikasnijih sudskih postupaka u slučajevima utvrđivanja krivične 
odgovornosti iz oblasti javnih nabavki, odnosno  radi efikasnijeg vođenja postupaka za 
prekršaje iz Zakona o javnim nabavkama. 

3. Umesto zaključka – napredak i izazovi u sistemu javnih nabavki 

Sistem javnih nabavki u Republici Srbiji je u velikoj meri unapređen i u pravnom i u 
institucionalnom okviru od njegovog uspostavljanja do danas. Posebno značajna poboljšanja 
izvršena su Zakonom o javnim nabavkama koji je u primeni od aprila 2013. godine, kao i 
usvajanjem velikog broja podzakonskih akata. Nova zakonska rešenja su u velikoj meri 
usaglašena sa pravnim tekovinama Evropske unije. Ono što se može zaključiti na osnovu 
analize podataka o njihovoj primeni je činjenica da je propisana veća transparentnost u 
postupcima javnih nabavki, uređeno planiranje nabavki, pojednostavljen način dokazivanja 
obaveznih uslova za učešće u postupku javne nabavke i predviđeno uspostavljanje 
jedinstvenog registra ponuđača, smanjene mogućnosti odbijanja ponuda iz formalnih razloga, 
predviđena obaveza evidentiranja i praćenja izvršenja i izmena ugovora o javnim nabavkama, 
uređeno sprovođenje centralizovanih javnih nabavki, uvedena mogućnost zaključenja okvirnih 
sporazuma, izbegnuto nepotrebno administriranje, ubrzan postupak i dat doprinos motivaciji 
ponuđača da učestvuju u postupku javne nabavke, itd. Zakon sadrži i poseban odeljak 
posvećen sprečavanju korupcije i sukoba interesa u ovoj oblasti i s tim u vezi predviđa 
instrumente za sprečavanje i suzbijanje ovih negativnih pojava. Ovo poglavlje obuhvata brojne 
mere, poput zaštite integriteta postupka kroz zabranu da lica koja su učestvovala u pripremi 
javne nabavke učestvuju kao ponuđači i dužnost naručioca da odbije ponudu u takvim 
slučajevima, obavezu naručioca čija je ukupna procenjena vrednost javnih nabavki na 
godišnjem nivou veća od milijardu dinara da donese interni plan za sprečavanje korupcije u 
javnim nabavkama, i sl. Osim pojačane uloge referentnih institucija za kontrolu ovih postupaka, 
jedna od najvažnijih novina jeste uvođenje institucije građanskog nadzornika u postupke javnih 
nabavki, kao mehanizma putem kojeg civilni sektor kontroliše javne nabavke vrednosti preko 
milijardu dinara. Međutim, ključni izazov u primeni ovog novog istituta predstavlja nedovoljna 
regulisanost samim Zakonom, odnosno činjenica da se on odnosi samo na nabavke preko 
milijardu dinara, iako je potrebno sagledati njegovu opravdanost i u slučaju nabavki koje su 
manje od navedene vrednosti, ali su od značaja za celu državu ili je njihova vrednost velika u 
odnosu na lokalni budžet i sl. Još jedan problem mogla bi da predstavlja činjenica što za njihovo 
angažovanje nije predviđena nadoknada, zbog čega je teško naći stručnjake iz oblasti 
predmeta nabavke koji su spremni da bez naknade rade veoma ozbiljan i odgovoran posao, 
koji zahteva značajno vreme. 

Oblast javnih nabavki je vrlo kompleksna i dinamična, što zahteva stalan proces edukacije, pre 
svega lica koja rade na sprovođenju postupaka javnih nabavki. To dalje znači da se izgradnja 
sistema javnih nabavki ne može ograničiti samo na reformu propisa, već mora obuhvatiti i 
jačanje kapaciteta svih aktera ovog sistema: naručilaca, Uprave za javne nabavke, Komisije za 
zaštitu prava, Državne revizorske institucije, jedinica interne kontrole itd., te će ključni izazov 
za Srbiju biti jačanje kapaciteta za primenu i sprovođenje zakona na svim nivoima. Važan 
aspekat je i pojačana kontrola, ne samo onih koji sprovode javne nabavke (naručilaca), već i 
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regulatornih tela. U tom smislu, i otvaranje poglavlja 5 o javnim nabavkama zasnovano je na 
oceni da je Srbija učinila veliki napredak u javnim nabavkama i reformama u ovoj oblasti, a 
kao prelazna merila neophodna za privremeno zatvaranje ovog poglavlja, Evropska unija 
navodi punu usklađenost nacionalnog zakonodavstva Srbije sa evropskim tekovinama u 
pogledu javnih nabavki. Takođe, kao nužno se ističe jačanje administrativnih kapaciteta tela 
za javne nabavke, a posebno Uprave za javne nabavke i Republičke komisije za zaštitu prava 
u postupcima javnih nabavki, kao i naručilaca na svim nivoima. Takođe, neophodno je 
uspostaviti efikasne mehanizame za praćenje i kontrolu postupaka javnih nabavki i zaštite 
prava, a uporedo sa jačanjem mehanizama za suzbijanje korupcije potrebno je uspostaviti 
široku primenu principa "vrednost za novac". Međutim, treba imati u vidu da su reforme 
sistema javnih nabavki u Evropskoj uniji proces koji kontinuirano traje. Iako je nesporno da 
Srbija mora da primeni direktive koje su potreba i uslov, navedeno ne sme da podrazumeva 
puko prepisivanje direktiva, već postepeno usklađivanje sa nacionalnim propisima, uz primenu 
iskustava država članica koje su taj proces okončale, kao i adekvatne administrativne 
kapacitete za njihovo sprovođenje.  

Značajan korak u borbi protiv korupcije u ovoj oblasti predstavlja i Strategija razvoja javnih 
nabavki u Republici Srbiji u periodu od 2014-2018. godine (23) u kojoj se utvrđuju  planovi za 
dalje jačanje normativnog, institucionalnog i administrativnog okvira i u okviru koje su kao 
strateški ciljevi postavljeni sledeći: jačanje konkurencije na tržištu javnih nabavki, smanjivanje 
neregularnosti, povećanje ekonomičnosti i efikasnosti javnih nabavki i potpuno usaglašavanje 
domaćih propisa sa direktivama i drugim aktima Evropske unije u oblasti javnih nabavki i 
njihovo puno sprovođenje u praksi.  Najzad, treba imati u vidu da se napredak u javnim 
nabavkama najbolje meri jačanjem konkurencije u postupcima, širim korišćenjem zahteva za 
zaštitu prava, prijavljivanjem nepravilnosti i efikasnim kažnjavanjem počinilaca istih kao 
dokazom jačanja poverenja u sistem, odnosno institucije vlasti. 

Imajući u vidu sve napred navedeno, zaključićemo da su nova normativna rešenja i reforme u 
ovoj oblasti dovele do krupnih pozitivnih promena i da su izvršene izmene doprinele većoj 
disciplini i kontroli u oblasti javnih nabavki, ali da još uvek postoje dileme kod primene 
pojedinih odredaba, kao i nedostaci koje je na osnovu sagledavanja problema koji se pojavljuju 
u praksi potrebno detaljno analizirati i na osnovu toga, kroz izmene propisa u budućnosti 
predložiti konkretna rešenja kojima bi se isti mogli što pre otkloniti. S obzirom na to da je u 
Akcionom planu za sprovođenje pomenute strategije za 2017. godinu (24), predviđeno da će 
Nacrt novog Zakona o javnim nabavkama biti izrađen u martu 2017. godine, odnosno da će 
nakon usvajanja od strane Vlade u aprilu biti dostavljen Narodnoj Skupštini, nadamo se da će 
to biti prilika da se otklone svi uočeni nedostaci, te da će nova zakonska rešenja, odnosno dalji 
razvoj regulatornog okvira u ovoj oblasti doprineti povećanju efikasnosti i ekonomičnosti 
postupaka javnih nabavki, intenziteta konkurencije, većoj afirmaciji kriterijuma ekonomski 
najpovoljnije ponude, efikasnijem utvrđivanju neregularnosti u oblasti javnih nabavki, jačanju 
kontrolne funkcije i suzbijanju kršenja zakona u ovoj oblasti efikasnim sankcionisanjem od 
strane pravosuđa i sl. 
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OBRAZOVANJE BAZIRANO NA KOMPETENCIJAMA – 
NAJNOVJI TREND U VISOKOM OBRAZOVANJU U SAD-U 

COMPETENCY-BASED EDUCATION -  
THE LATEST TREND IN US HIGHER EDUCATION 

 
Sažetak 

U poslednjih nekoliko godina se sve veċi broj koledža i univerziteta u SAD-u odlučuje da uvede predmete 

u formatu obrazovanja baziranom na kompetencijama (Competency Based Education, u daljem tekstu 

CBE).  Neke institucije su kreirale čitave smerove u CBE formatu, neke institucije su se odlučile da samo 

nekoliko predmeta na određenim smerovima ponude u ovom formatu. Neki koledži su uveli CBE program 

i predmete uz pomoċ subvencija od vlade SAD-a, a Bill &Melinda Gates Fondacija je takođe finansijski 

pomogla desetine visokih škola širom SAD-a u procesu uvođenja CBE predmeta.  Obrazovanje bazirano 

na kompetencijama je vrsta obrazovanja koja integriše praktičan rad i teorijska znanja u sveobuhvatnu 

celinu koja doprinosi ne samo obrazovanju studenata nego i njihovom uspehu na buduċem poslu. Ova 

vrsta obrazovanja takođe uključuje prethodno stečeno znaje studenta (prior learning). Veliki broj 

zaposlenih tokom svog radnog iskustva stiče različita znanja i veštine. Kada se ti zaposleni vrate u 

formalni viskokoškolski sistem, njihova prethodna znanja i veštine mogu predstavljati veliku prednost. 

Fleksiblna dužina studiranja je jedna od najvažnijih karakteristika CBE obrazovanja. Studenti mogu 

položiti svoje predmete u mnogo kraċem roku nego u tzv. tradicionalnom modelu predmeta.    

Abstract 

In recent years, a growing number of colleges and universities in the United States decided to introduce 

subjects in the Competency Based Education format (Competency Based Education, hereinafter CBE). 

Some institutions created courses of study according to the CBE format, some of them decided to offer 

only few subjects in this format. Some colleges have introduced CBE program along with subjects with 

the help of subsidies from the US government and Bill & Melinda Gates Foundation, which financially 

supported dozens of colleges across the United States in the process of introducing CBE subjects. 

Competency Based Education is the kind of education that integrates practical work and theoretical 

knowledge into a comprehensive whole that contributes not only to the education of students, but also 

to success in their future work. This type of education also includes previously acquired conceptual 

knowledge (prior learning). A large number of employees acquires different kinds of knowledge and 

skills during their working experience. When these employees return to formal higher education system, 

their previous knowledge and skills may pose a great advantage. Flexible length of study is one of the 

most important characteristics of the CBE education. Thus, students have the option to pass their exams 

far earlier than in the case of the traditional model subject. 

Ključne reči: CBE program, obrazovanje, obrazovanje bazirano na kompetencijama 

Keywords: CBE program, education, Competency Based Education 
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U slučaju studenata koji nemaju relevantno radno iskustvo, vrlo je važno da kompanije, koje 
ċe vrlo brzo primiti  ove studente na stažiranje ili u stalni radni odnos, dobiju zaposlene koji 
ċe se brzo uklopiti u njihove postojeċe poslovne sisteme.  Znanja i veštine ovih studenata 
moraju biti savremenog datuma i lako primenljiva u poslovnoj praksi. Saradnja svih 
relevantnih aktera u obrazovanju – studenata, profesora, porodice i tržišta rada – je osnova 
dobro kreiranih CBE predmeta.   

Ako se izuzmu institucije koje školuju različito medicinsko osobolje (medicinske sestre, tehničare 
za različite medicinske uređaje i sl.), veċina institucija  koja je uvela CBE predmete je ponudila ove 
predmete kao online predmete.  Postoje koledži koji nude ove predmete u tzv. hibrid formatu 
(tehničari kompjuterskih mreža moraju imati praktičan rad u kompjuterskim centrima).  Medicinske 
visoke škole i fakulteti su specifični jer oni veċ decenijama imaju u sebi jako puno praktičnog rada 
u kojima se potvrdjuju kompetencije stečene tokom sticanja znanja i veština. 

Jedna od vodeċih institucija u poslednjih nekoliko godina u obrazovanju baziranom na 
kompetencijama jeste Western Governors University (WGU). WGU je razvio nekoliko smerova 
dodiplomskih i poslediplomskih studija u  CBE formatu od 2010. do danas.   

U 2013. godini je WGU dobio sredstva od Ministarstva rada i Bill i Melinda Gates Fondacije da 
pomogne visokim školama širom SAD-a u uvodjenju CBE predmeta.  Čitav taj projekat je nazvan 
“CBE for Community College” (CBE4CC). Deset institucija je bilo obuhvaċeno projektom.   

Jedan program koji je bio odabran jeste BTS (Business Technology Systems) program na Belvi 
koledžu (Bellevue College) i tokom 2013. godine BTS profersori su uz pomoċ WGU konvertovali 
10 predmeta BTS programa iz tradicionalnog formata u CBE format.  Profesori koji su odabrani 
da predaju ove predmete su prošli kroz intenzivni trening. Kreirano je i radno mesto : CBE 
student navigator.  Uvodjenje CBE student navigatora je još jedna od karakteristika 
obrazovanja zasnovanog na kompetencijama.  “High touch” pristup tj. biti uvek na rasploganju 
studentima pristup je jako važna komponenta ovog formata obrazovanja.  Student ima na 
raspolaganju svog profesora, ali i  CBE navigatora  koji mu može pomoċi u planiranja vremena 
za učenje, u obezbedjivanju neophodnih resursa za studiranje i sl.  Belvi koledž je odlučio da 
navigatori budu BTS profesori (koji nisu u stalnom random odnosu, ali koji predaju BTS 
predmete).  Ova odluka je bila jako važna jer su studenti dobili dodatnu pomoċ ne samo u 
planiranju vremena, u instaliranju različitih softverskih alata neophodnih za predmete, veċ i 
pomoċ vezanu za sadržaj predmeta.   

Veċina predmeta je uključila kao obavezan ispit certifikacione ispite za najvišu ocenu (A).  Ovi 
ispiti se sprovode u test centru koji je akreditovan od strane Microsoft-a i studenti pored 
glavnog ispita koji kreira professor, moraju položiti Microsoft Office Specialist (MOS) ispit (iz 
različitih MS Office aplikacija). Oni na taj način dokazuju da su stekli kompetencije vezane za 
korišċenje Excel-a, Outlook-a, PowerPoint-a, Word-a ili Acces-a.  

Drugi obavezan ispit je ispit koji kreira profesor i zasnovan je na udžbeniku (e-textbook), ali je 
kreiran u obliku kompleksnog poslovnog projekta.    

Najveċi deo svih institucija koje su uvele CBE su se odlučile da imaju tri ocene: A (koja odgovara 
uspehu ekvivalentom visokim kompetencijama), B (koja odgovara uspehu ekvivalentnom 
solidnim kompetencijama) i F, neprelazna ocena.  Ocene C i D, koje su pored A, B i F ocena 
takodje deo sistema ocena u tradicionalnom obrazovanju, ne postoje u CBE obrazovanju.  

Jedna od glavnih ideja CBE modela jeste da se obrazovanje promeni od klasičnog predavanja 
u obrazovanje u kome student mora dostiċi detaljno specificirane kompetencije koje se mogu 
lako prevesti u veštine neophodne u stvarnom poslovnom okruženju.  Druga važna ideja jeste 
fleksibilna dužina trajanja predmeta.  Ako studenti mogu položiti zahtevane ispite posle prvih 
nekoliko nedelja, onda oni mogu da se registruju za naredni nivo (napredni) ili za neki drugi 
CBE predmet. Semestar ili četvrtina (Belvi koledž je baziran na tromesečju ili četvrtini, 11 
nedelja) prestaju da budu prepreka u ubrzanom studiranju.  CBE predmeti su zamisljeni kao 
“self-paced” tj. student sam odlučuje kojim tempom želi da završi predmet. Naravno da postoji 
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opasnost da student odlaže učenje, jer ako nema tradicionalnih projektnih zadataka ili 
kolokvijuma, a samo postoje obavezni ispiti, neki studenti odlažu pripremanje ispita do kraja 
četvrtine. Zato je vrlo važno naglasiti da obrazovanje zasnovano na kompetencijama nije dobar 
model za sve grupe studenata. Najbolje rezultate pokazuju odrasli i studenti koji rade.  Uprkos 
obavezama prema poslu i porodici, oni su motivisani da steknu dodatna obrazovanja u 
ubrzanom modelu, u modelu koji uključuje njihova prethodna znanja i čini process sticanja 
novih znanja pristupačnim.  

Od januara do juna 2014. godine trajala je pilot faza na BTS program Belvi koledža. Cela ova 
faza je bila “work in progress” faza tj. svi akteri su učili iz svojih iskustava i korigovali greške 
koje su se dešavale. WGU je organizovao nekoliko konferencija  i webinara gde su se 
razmenjivala iskustva.  Sve CBE4CC škole su prešle iz pilot faze u samo-održivu (self-
sustainable) fazu. CBE4CC je trenutno mreža visokih škola koja nastavlja da funkcioniše i posle 
završetka pilot faze.  Medjusobna razmena iskustava kao i tzv. fina podešavanja na svim 
školama i dalje traju.   

Na početku sam pomenula da je saradnja sa svim akterima obrazovanja jako važna.  U periodu 
kreiranja CBE predmeta, BTS program profesori i administratori su razgovarali sa nekoliko 
kompanija (velikih poput Microsoft-a, kao i malih poput Amxra) da bi utvrdili koje to kompetencije 
ove kompanije žele da njihovi zaposleni u polju poslovnih tehnoloških sistema (BTS) imaju kada 
završe Belvi koledž (za sve nivoe studiranja i profesionalnog usavršavanja). Takodje, ceo koledž 
meri i analizira  stepen zapošljavanja svih svojih studenata uključujuċi i studente koji su završili 
CBE predmete.  Ta saradnja sa privredom je jako važna u ovo doba inovacija, kada se poslovne 
aktivnosti menjaju izuzetno brzo i  kada postoji veliki broj obrazovnih institucija koje žele da 
školuju kadrove koji ċe se brzo uklopiti u poslovna okruženja po završetku studija.  Konkurencija 
u visokom obrazovanju je izuzetno velika i na obrazovnim institucijama je da osiguraju da njihovi 
programi budu aktuelni i vrednosni buduċim poslodavcima. 

Obrazovanje bazirano na kompetencijama još uvek je u ranoj fazi. Uprkos velikom uspehu 
prema mišljenju poslodavaca i studenata, standardi za ovaj format obrazovanja su u fazi 
formiranja.  U oktobru 2016. godine Nacionalni konsorzijum za kreiranje, razvijanje i proširenje 
novih modela  u učenju (National Consortium for Designing, Developing and Scaling New 
Models for Student Learning) je kreirao radnu verziju  verziju  Standarda kvaliteta za CBE 
program i zatražio mišljenje svih zainteresovanih aktera u CBE obrazovanju. Završetak ovog 
projekta se očekuje do kraja 2017. godine. Mnogo novih institucija radi na uvodjenju CBE 
predmeta ili čitavih programa baziranih na kompetencijama. Fakulteti i visoke škole koje su 
uvele CBE vrše detaljno ocenjivanje (assessment) svih aspekata CBE predmeta i na osnovu 
njih vrše unapredjenja.  Nijedna institucija nije odustala od CBE formata.  

Moje iskustvo u uvodjenju CBE predmeta u paletu predmeta na Belvi koledžu se može opisati 
ukratko kao ogroman rad uložen u pionirski obrazovni projekat velikih razmera koji donosi 
profesionalnu satisfakciju. Pionirski projekat poput onog kada je Prof. Bojkoviċ odlučio da 
osnuje VTŠIM početkom devedesetih – projekat kreiranja i permanento usaršavanje nastavnih 
programa koji ċe biti od vrednosti studentima, poslodavcima i društvu u celini. 
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ESEJ O INDUSTRIJSKOJ POLITICI: OD POLEMIKA DO 
KONSENSUSA U NASTAJANJU 

ESSAY ON INDUSTRIAL POLICY: FROM 
CONTROVERSIES TO REACHING CONSENSUS 

 
Sažetak 

Ovaj rad se bavi složenom i kontroverznom temom industrijske politike. Koreni neslaganja sežu više 
decenija unazad, ali je značaj industrijske politike za ekonomski rast i razvoj aktuelizovan u svetu po 
izbijanju globalne finansijske i ekonomske krize. U radu se govori o razlozima za“renesansu“ 
interesovanja za industrijsku politiku, zatim o odnosu industrijske politike i drugih vrsta ekonomskih 
politika, kao i o iskustvima pojedinih zemalja u implementaciji industrijske politike. Cilj rada je da se 
kroz analizu kontroverznih pitanja identifikuju elementi za konsensus o aktivnoj i opravdanoj primeni 
industrijske politike u praksi. Takav konsensus može da posluži kao skroman doprinos pregovorima 
Srbije o pristupanju EU, a povodom otvaranja poglavlja 20 koje se odnosi na mala i srednja preduzeća 
i industrijsku politiku. 

Abstract 

This paper deals with the complex and controversial topic of industrial policy. The roots of disagreements 
date back several decades ago, but the importance of industrial policy for economic growth and 
development actualized in the world after the outbreak of the global financial and economic crisis. The 
paper discusses the reasons for the "renaissance" of interest in industrial policy, then the relation of 
industrial policy and other economic policies, as well as the experiences of some countries in the 
implementation of industrial policy. The aim is to  identify elements for a consensus on the active and 
reasonable application of industrial policy in practice, through analysis of controversial issues. Such a 
consensus can serve as a modest contribution to the negotiations on the Serbian accession to the EU, 
on the occasion of the opening of chapter 20 relating to small and medium-sized enterprises and 
industrial policy. 

Ključne reči: industrijska politika, ekonomski rast, globalna kriza 

Keywords: industrial policy, economic growth, the global crisis 

1. Uvod 

Globalna kriza 2008. godine je označila početak kraja ekonomske ideologije u čijoj osnovi se 
nalazi tržišni fundamentalizam. Ova ideologija je poznata pod nazivom Vašingtonski konsensus. 
Taj konsensus se sastojao u saglasnosti vodećih tržišnih privreda i multilateralnih finansijskih 
organizacija, kao što je Svetska banka, da se ekonomski rast i razvoj mogu ubrzati na 
osnovama liberalizacije, privatizacije i deregulacije.  
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Globalna kriza je imala za posledicu usporavanje ekonomskog rasta i pojavu negativnih stopa 
rasta u mnogim privredama. Pukotine u ideologiji Vašingtonskog konsensusa su postajale sve 
vidljivije. Strukturni problemi, pad produktivnosti, opadanje konkurentnosti i pojava snažnih 
konkurenata na svetskoj sceni koji nisu sledili pomenutu ideologiju, izazvali su  sumnje i 
neverice u „svemoguće“ tržište.  

U takvom kontekstu je došlo do naglog interesovanja za industrijsku politiku koja po definiciji 
podrazumeva jačanje državnog intervencionizma. U Srbiji se takođe beleži porast interesovanja 
za industrijsku politiku. Kao (još uvek) tranziciona privreda, Srbija je prošla golgotu 
deindustrijalizacije i suočava se sa njenim posledicama. Sve veći broj autora se zalaže za 
reindustrijalizaciju, koju pojmovno izjednačavaju sa industrijskom politikom. Najzad, Srbija je 
nedavno otvorila pristupno poglavlje 20 u pregovorima sa EU, koje se odnosi na mala i srednja 
preduzeća i industrijsku politiku. 

Dovoljno razloga da se i naša zemlja aktivno uključi u raspravu o industrijskoj politici. Ovaj rad 
je zamišljen kao esej o polemikama u vezi sa implementacijom industrijske politike u svetu. S 
obzirom da su te polemike veoma kontroverzne, ključno istraživačko pitanje glasi: Da li je 
moguć pozitivan ishod, tj. da li je moguće da se dođe do konsensusa po pitanju industrijske 
politike, makar on bio u embrionalnoj formi? Hipoteza koja se postavlja u radu je da je takav 
konsensus moguć. Cilj rada je da identifikuje one elemente polemike koji će pomoći u 
formiranju takvog konsensusa. 

Rad se sastoji od pet delova. Prvi deo je uvod. Drugi deo se bavi razlozima za obnovljeno 
interesovanje za industrijsku politiku, definisanjem industrijske politike i savremenim 
trendovima koji predstavljaju izazove za tradicionalne industrijske politike u smislu „metala i 
betona“. Treći deo govori o odnosu industrijske politike i drugih vrsta ekonomskih politika. 
Četvrti deo opisuje iskustva različitih zemalja u vezi sa implementacijom industrijske politike u 
praksi. Peti deo je zaključak. 

2. O „renesansi“ interesovanja, definicijama i izazovima industrijske politike 

Šta je tačno industrijska politika? Zašto je ona izazvala toliko polemike i nerazumevanja u svetu? 
Koji razlozi su naveli mejnstrim ekonomiste da priznaju njen značaj i revidiraju neke 
fundamentalne pretpostavke ekonomske teorije i ekonomskog razvoja? Kako da se izbegnu 
zamke ranijih neuspeha, ali i usvoje uspešna rešenja? Najzad, da li je moguć konsensus po  
pitanju industrijske politike i koji otvoreni problemi tek treba da se reše? Ova i slična pitanja čine 
sadržinu „renesanse“ interesovanja za industrijsku politiku tokom poslednjih nekoliko decenija. 

Tokom šezdesetih i sedamdesetih godina XX veka vlade mnogih zemalja u razvoju, a posebno 
bivših kolonija, vodile su intervencionističke ekonomske politike. Po oslobođanju od 
kolonijalizma, te zemlje su se suočile sa nestašicom privatnog kapitala i preduzetništva, 
nerazvijenim finansijskim tržištima, a postojao je i strah od povratka multinacionalnih 
kompanija. U takvim uslovima je bilo neizbežno da vlade ovih zemalja promovišu i vode politiku 
ekonomskog nacionalizma. sa ciljem da zaštite i ojačaju domaću privredu. 

Za vreme osamdesetih godina XX veka, svetskom scenom je zavladao tzv. tržišni 
fundamentalizam, čiji glavni zagovornici su bili SAD i Velika Britanija. Međunarodne finansijske 
institucije su snažno podržavale tu ekonomsku ideologiju, koja je poznata pod nazivom 
Vašingtonski konsensus. Vašingtonski konsensus je postao intelektualno jevanđelje razvijenih 
tržišnih privreda i bazirao se na principima liberalizma, privatizacije i deregulacije privrede. Tih 
godina je bilo moderno da se u ekonomskoj teoriji negira svaki pokušaj pro-aktivnog delovanja 
vlada u pravcu ubrzavanja strukturnih transformacija i ekonomskog rasta. S druge strane, 
pojedine Istočno-Azijske zemlje su ostvarivale visoke stope ekonomskog rasta, bez presedana 
u novijoj istoriji. Tako visoke stope rasta se nisu zasnivale na principima Vašingtonskog 
konsensusa, već na aktivnim industrijskim politikama koje su sprovodile vlade tih zemalja [14].  
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Globalna kriza 2008.-09. godine je imala preloman značaj za oživljavanje interesa za 
industrijsku politiku. Suočeni sa recesijom i prognozama za dugoročnu stagnaciju, kreatori 
ekonomskih politika u razvijenim tržišnim privredama su bili prinuđeni da traže hitna rešenja 
za ubrzavanje ekonomskog rasta. Ovoga puta rešenja se nisu tražila samo na strani 
oživljavanja tražnje, već i na strani unapređenja ponude. To je podrazumevalo unapređenje 
infrastrukture, podršku novim tehnologijama i pomoć preduzećima i sektorima koji su bili 
posebno pogođeni globalnom krizom kao, na primer, mala i srednja preduzeća, automobilska 
industrija i sl. Kriza je generalno izazvala sumnju u sposobnost tržišta, a posebno finansijskog 
tržišta, da usmerava tokove novca ka investicijama u „prave“ sektore koji bi vukli ekonomski 
rast. Osim toga, globalna kriza je suočila mnoge zemlje sa problemom strukturnih neravnoteža, 
kako između domaće i inostrane tražnje, tako i između sektora. Mnogi nisu blagonaklono 
gledali na jačanje sektora finansijskih usluga, na račun sektora koji su nosioci savremene 
industrijske proizvodnje i naprednih tehnologija. Najzad, ekonomski uspeh Kine je zabrinuo 
neke  razvijene zemlje OECD u pogledu mogućnosti očuvanja globalne konkurentske prednosti.  

Debata o industrijskoj politici se usmerila na specifične sektore koji bi mogli da budu ključni 
nosioci budućeg ekonomskog rasta. Konkretno, fokus je bio na industrijskoj proizvodnji. 
Učešće industrijske proizvodnje u bruto domaćem proizvodu i zaposlenosti u zemljama OECD 
se kontinuirano smanjivalo tokom nekoliko decenija. Problem sa industrijskom proizvodnjom 
je njena rastuća internacionalizacija. Internacionalizacija industrijske proizvodnje je imala za 
posledicu formiranje globalnih lanaca vrednosti. Najveći deo dodate vrednosti u lancu vrednosti 
se stvara u tzv. nizvodnim (downstream) i uzvodnim (upstream) fazama, koje se uglavnom 
sastoje od usluga. Slika 1 prikazuje položaj dodate vrednosti u globalnom lancu vrednosti. 

Slika 1. Lokacija dodate vrednosti u lancu vrednosti 
Izvor: [20] 

Zbog velikih razlika u najamninama između zemalja OECD i ostatka sveta, kompanije iz ovih 
zemalja su izmestile pojedine poslove, kao što su radno-intenzivne operacije i montaža, u 
zemlje sa nižim najamninama. Matične zemlje su zadržale one poslove koji stvaraju veliku 
dodatu vrednost i omogućavaju isplatu relativno visokih najamnina i profita. Na taj način 
globalni lanci vrednosti su omogućili međunarodnim kompanijama da zadrže najveći deo 
dodate vrednosti, smanje troškove proizvodnje i povećaju globalnu konkurentnost. Sve to na 
račun gubitaka radnih mesta kod kuće i povećanja učešća sektora usluga u formiranju bruto 
domaćeg proizvoda. Na dnu krive se nalaze poslovi, ili aktivnosti sa najnižom dodatom 
vrednošću, koji su „rezervisani“ za nerazvijene zemlje.  

S obzirom da industrijska proizvodnja u mnogim zemljama OECD još uvek apsorbuje veliki deo 
ukupne tražnje, investicija i međunarodne trgovine, postavlja se opravdano pitanje: Do kog 
stepena može i treba vlada da interveniše na tržištu, sa ciljem da ojača specifične sektore, 
tehnologije i aktivnosti? To nas dovodi do pitanja definisanja industrijske politike.  
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Pojam industrijske politike ima mnogo značenja u literaturi. Teorija privrednog razvoja koristi 
industrijsku politiku kao sinonim za „politiku industrijalizacije“. Evropska komisija definiše 
industrijsku politiku prilično uopšteno, ne odvajajući je, u čisto funkcionalnom smislu, od 
politike produktivnosti ili/i politike konkurentnosti. Naime, Evropska komisija smatra da je 
industrijska politika po prirodi horizontalna i da je njen glavni cilj da obezbedi povoljne uslove 
za jačanje konkurentnosti preduzeća. S obzirom da instrumenti industrijske politike treba da 
se primenjuju i na specifične sektore koji imaju različite potrebe, industrijska politika treba da 
sadrži i sektorsku komonentu. UNCTAD definiše industrijsku politiku kao „fokusirani i svestan 
napor vlade da ohrabri i promoviše specifičnu industriju, ili sektor, pomoću niza alata 
ekonomske politike“. Svetska banka shvata industrijsku politiku kao napor vlade da menja 
industrijsku strukturu radi promocije ekonomskog rasta na bazi produktivnosti. 

Ono što je zajedničko za pomenute definicije je jasna namera da se pomoću industrijske 
politike menja struktura privrede jedne zemlje. Jedna inkluzivna definicija mogla bi da glasi: 
„Industrijska politika je bilo koja intervencija, ili vladina politika, koja pokušava da poboljša 
poslovno okruženje, ili da menja strukturu ekonomske aktivnosti u pravcu sektora, tehnologija, 
ili zadataka, za koje se očekuje da ponude bolju perspektivu za ekonomski rast, ili socijalno 
blagostanje, nego što bi bila u odsustvu takve intervencije“ [20].  

Pojedini autori se manje bave problemom definisanja industrijske politike, a više pitanjem 
njene nužnosti i mogućnosti. Industrijske politike su nužne onda kada tržišni neuspesi u 
tehnološkoj modernizaciji industrije mogu da se reše jedino pomoću diskrecione vladine 
intervencije. Industrijske politike su moguće onda kada je vlada u stanju da kontroliše 
potencijalne troškove svojih intervencija. Vladine intervencije su povezane sa vrlo širokim 
kategorijama troškova kao što su: (1) direktni, ili, pak, oportunitetni budžetski troškovi; (2) 
troškovi koji su rezultat dodatnog oporezivanja; (3) direktni troškovi traženja rente; (4) 
oportunitetni troškovi traženja rente koji su posledica povlačenja produktivnih resursa u 
neproduktivne resurse; (5) troškovi koji su posledica regulatornih politika i tržišnih ograničenja; 
(6) troškovi privatnog sektora kao posledica pribavljanja informacija o budućim pravcima 
vladine politike i sl. [9].  

Mejnstrim ekonomisti smatraju da se višedecenijska polemika o svrsishodnosti industrijske 
politike nalazi u fazi opadajućih prinosa i da je postala „bajata“. Debata o industrijskoj politici 
može da se pomeri napred ukoliko se dokaže da tradicionalna birokratska ograničenja u vezi 
sa sprovođenjem industrijske politike nisu data po sebi; ova ograničenja mogu da se oblikuju 
kroz odgovarajući institucionalni dizajn. Takav dizajn treba da se zasniva na tri ključna principa 
koja se izlažu u nastavku ovog rada. 

Prvi princip je strategijska saradnja i koordinacija između privatnog sektora i vlade.  Cilj je da se 
zajedničkim snagama otkriju gde se nalaze uska grla, dizajniraju najefikasniji načini intervencije, 
periodično vrednuju rezultati i uči na greškama tokom sprovođenja industrijske politike.  

Drugi princip može da se opiše izrazom „šargarepe i štapovi“. Upravljanje industrijskom 
politikom treba da se zasniva na nagradama, ali i kaznama. Vlade treba da ohrabruju investicije 
u netradicionalne sektore (šargarepa), ali da budu u stanju i da odbace neuspešne projekte i 
investicije (štap). Ključno pitanje nije da li vlade uvek treba da biraju pobednike-ne treba čak 
ni da pokušavaju-već da li imaju kapacitet da dopuste gubitnicima da odu sa privredne scene.   

Treći princip je odgovornost. Ako birokrate kontrolišu privredu, ko onda kontroliše birokrate? 
Konačni „principal“ ovde je javnost. Javnost zaslužuje da joj se polože računi o tome kako se 
donose odluke u domenu industrijske politike i zašto se favorizuju određena preduzeća i/ili 
aktivnosti. Princip odgovornosti pomaže birokratiji da sačuva poštenje i legitimnost svojih 
odluka [12].   

Ekonomski rast u Evropskoj Uniji je izgubio svoj impuls posle globalne krize 2008. godine. Zbog 
toga je Evropska komisija predložila novu viziju za industrijski sektor. Vizija je imala za cilj da se 
učešće industrijske proizvodnje poveća sa 16 procenata BDP u početnoj 2012. godini na 20 
procenata BDP u 2020. godini. Optimizam Evropske komisije se nije pokazao opravdanim, jer je 
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učešće industrijske proizvodnje smanjeno na 15 procenata BDP već u sledećoj 2013. godini. Kao 
reakcija na ove nepovoljne trendove, Evropska komisija je predstavila ažurirani strateški plan za 
„industrijsku renesansu“ 2014. godine. Plan je aktivan na tri područja i to: mobilisanje investicija 
od oko 315 milijardi evra u naredne tri godine, podrška investicijama u realnoj ekonomiji i 
kreiranje prijateljskog okruženja za investicije. Ovaj plan se od samog početka suočio sa velikim 
koncepcijskim izazovima. Tradicionalne industrijske politike u smislu „metala i betona“ neće više 
biti uspešne, zato što ne mogu da odgovore izazovima koje nameću novi trendovi u poslovanju. 
Najvažniji trendovi i izazovi za industrijsku politiku su izloženi u Tabeli 1.

Tabela 1. Trendovi, efekti, uticaji i izazovi politike 

Izvor: [7] 
Koliko uspešne će biti industrijske politike u budućnosti? Odgovor na to pitanje zavisi od načina 
na koji će zemlje EU rešavati probleme u vezi sa barijerama i faktorima ekonomskog rasta i 
produktivnosti. Kada je u pitanju humani kapital (edukacija i veštine), nedostatak visoko-
kvalifikovanih stručnjaka će se rešavati pomoću rastuće globalizacije tržišta rada i edukacionih 
sistema. Od radne snage se u budućnosti očekuje da bude prilagođena za rad u  okruženjima 
koja se odlikuju multidisciplinarnošću, virtuelnim timovima i kompetentnim liderstvom [11; 3]. 
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