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Priroda znanja i spoznaje u 
kontekstu menadžmenta učenja, 

obrazovanja i razvoja

Manojla Zrnić1

Sažetak
Ovaj rad istražuje prirodu znanja i ispituje kako i zašto se formalno znanje 

koje se tradicionalno predaje na poslovnim školama i fakultetima razlikuje od 
spoznaja stečenih iskustvom. Raspravljamo kako je ovaj spoznajni prekid između 
znanja i spoznaje povezan sa široko prihvaćenim stavom menadžmenta fakul-
teta da mi gradimo svjetski pogled po kome znanje nastaje kao proizvod svjesne 
spoznaje i mentalne interpretacije. Ovaj pogled je zaokružen diskusijom o 
spoznaji i tehnologiji i pretpostavlja kako korisnik stvara sliku i model svijeta 
prije nego što se suoči s njime. Suprotstavljamo takav pogled na svijet onom 
alternativnom ustaljenom načinu prezentovanja znanja, koji nije opšteprihvaćen 
ali se smatra važnim za naš okvir shvatanja u temama kurseva o organizaci-
onoj praksi. Kao što predlaže priznati stav, ovo znanje nije prenosivo kao pro-
izvod. Pravilnije bi bilo reći da ono raste, preizrasta i ugrađuje se u modus 
operandi svakog pojedinca. Kao forma prešutne prakse saznanje je zatvoreno 
sa praktičnom mudrošću (phronesis) i oštroumnom inteligencijom (metis), dva 
epistemiološka pojma koja predstavljaju relativnost neočekivanoga u menadž-
ment studijama. Poznati svjetonazor nas je osposobio da poštujemo neartiku-
lisano saznanje svijeta menadžment praktičara i da ga suprotstavljamo sazna-
nju stečenom na fakultetima. To nas navodi da ispitamo dublje posljedice i 
forme učenja po praksu mandžmenta učenja, obrazovanja i razvoja.

Ključne riječi: znanje, spoznaja, menadžment učenja, obrazovanje i razvoj

Abstract
This paper explores the nature of knowledge and examines how and why 

the formal knowledge that is traditionally taught in business schools and uni-
versities is different from the knowledge gained by experience. We argue that 
this cognitive break between knowledge and knowledge associated with the 
widely accepted attitude of the faculty management that we are building a 
world view in which knowledge is created as a product of conscious perception 

1  Dr Manojla Zrnić, Banja Luka College
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and mental interpretation. This view is a complete discussion of knowledge and 
technology, and assumes that the user creates an image and model of the wor-
ld before s/he faces him. We oppose such a view to the world to the established 
alternative way of presenting knowledge, which is not generally accepted but 
are considered important for our framework understanding of courses topics 
on organizational practice. As proposed by recognized attitude, this knowledge 
is not transferable as a product. It would be more correct to say that it grows 
and builds into the modus operandi of each individual. As a form of tacit 
practice, knowledge was closed by the practical wisdom (phronesis) and the 
cunning intelligence (metis), two epistemological concepts, which present the 
realtivity of the unexpected in management studies. The well-known world-
-view has enabled us to respect the inarticulated world knowledge of manage-
ment practitioners and to oppose it to the knowledge acquired at universities. 
This leads us to examine the deeper implications and forms of learning in 
practice of the management of knowledge, education and development.

Key words: knowledge, understanding, knowledge management, educati-
on and development

1. UVOD
U ovom radu istražujemo prirodu 

znanja i spoznaje i obrađujemo kako 
i zašto se fomalno učenje, koje se 
tradicionalno predavalo na poslovnim 
školama i fakultetima, razlikuje u 
kvalitetu od praktičnog saznavanja 
koje imaju menadžment praktičari. 
Shvatanje osnove neslaganja između 
formalnog i prešutnog znanja nam 
omogućava da istražimo šire impli-
kacije po menadžment učenja. Pre-
tpostavljamo da je epistemiološki 
nekslad između znanja i spoznaje 
rezultat prenosa praktičnih iskustava 
u logiku, riječnik i interpretativne 
okvire akademija gdje treba da se 
sukobe učenje i menadžment istra-
živanja, a ovako prilagođena akadem-
ska istraživanja nisu pitanje prila-
gođene perspektive. Dakle, kada 
objektivno/pozitivistička i subjektiv-
no/interpretativna metodologija 

postane usvojena oba navedena pri-
stupa su ujedinjena u zajedničku 
pretpostavku: takva kognicija, mišlje-
nje i mentalne interpretacije obavezno 
prethode svjesnoj akciji. Oba poziti-
vizma i interpertacija podrazumje-
vaju zaokružen temelj diskusije o 
episteme i techne. Tako je razumno 
stanje kognitivne svijesti dio koji se 
podrazujeva da bi se prihvatilo osnov-
no znanje. Spoznaja je uslovljena 
jezičkom interpretacijom u uslovima 
koje ličnost podrazumjeva.

I za episteme i za techne je usagla-
šenost objašnjenja vitalna dimenzija 
kako bi se znanje prihvatilo. Aristotel 
takođe pretpostavlja postojanje phro-
nesis (praktične slobode) kao forme 
ličnog saznanja koje se razlikuje po 
kvalitetu od episteme i techne ali ih 
ne isključuje kao odgovor i „izražava 
vrstu ličnosti kakva jest“ (Dune, 
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1993:244).2 Episteme i techne impli-
ciraju i prenosivost znanja, phronesis 
aludira na načine ličnog saznavanja 
koji su prihvatljiviji i manje okvirni i 
koji se grade kroz lična nastojanja. 
To je dakle nešto što je neodvojivo 
od pojedinca, uključuje cijeli kultur-
ni stav i predispozicije. Tako se i 
episteme i techne mogu svjesno nau-
čiti i zato mogu biti i zaboravljeni, 
phronesis ne može dok je dio indivi-
dualnog stvaranja. To je vrsta znanja 
koja je suštinski usmjerena ka stva-
ranju individualnog izraza aktivnosti. 
Za razliku od episteme ili techne gdje 
je moguće pravljenje razlike između 
namjere i ponašanja i između onoga 
šta neko jest i šta radi, u phronesis je 
precizno razgraničeno saznanje koje 
postoji u neočekivanom obliku u 
kome neko jeste. Ovaj intimni odnos 
između bitka i događaja čini phrone-
sis iznimno teškim za shvatanje i 
stoga ostaje vrlo neistraženi faktor u 
upravljanju akademskih istraživanja. 
Nedavne studije starogrčke kulture i 
društva uključuju poseban uvid u 
unutarnji izraz iz perioda prije So-
krata ukazuju na, iskazano u Home-
rovoj Ilijadi i Teogenovoj Theogony, 
postojanje praktične forme spoznaje 
o kojoj i Platon i Aristotel šute. Mo-
žemo je nazvati lukavost – metis. 
„Metis je vrsta inteligencije i mišljenja, 
način spoznaje; kombinuje slutnju, 
mudrost, stanje uma, budnost, opor-
tunizam, različite vještine i iskustva 

2 Dunne, J. (1993) Back to the Rough Ground: 
Phronesis and Techne in Modern Philosophy and 
in Aristotle London: University of Notre Dame 
Press, pp. 244.

sakupljena godinama. Prihvaćeno je 
u situacijama koje su prolazne, po-
mjerene, izazivaju uznemirenost i 
dvosmislene.“ (Datienne i Vernant, 
1978:4).3 Metis odgovara tzv. uličnoj 
inteligenciji koja podrazumjeva spo-
sobnost da se izbjegne nešto ili pobje-
gne iz teške siutacije. I phronesis i 
metis su neistraženi i do sada nepo-
znati pojmovi u raspravama oko 
menadžmenta učenja, edukacije i 
razvoja. Ipak, to su vitalne kvalitete 
za svakog menadžment praktičara.

Naš zadatak u ovom radu je oži-
vljavanje ovih relativno zaboravljenih 
dijelova znanja i spoznaje i dokazi-
vanje njihovog značaja po praktično 
znanje. Praktičari su povezani sa 
najčešćim pojavama u svijetu, dok 
stanje ne-tematske mogućnosti za-
ključivanja traži konceptualizaciju, 
refleksiju i mentalnu interpretaciju. 
Stvaranje razlike između građenog i 
prešutnog pogleda na svijet episte-
miološki podrazumjeva našu sposob-
nost izražavanja akademskog znanja 
kroz praktične spoznaje. Episteme/
techne izražava kontemplaciju znanja 
koje je praktično i može se artikuli-
sati, sa prenesenim edukativnim 
procesom gdje praktično znanje i 
lukavost označavaju odgovarajući 
način prenošenja. Ova spoznaja nas 
vodi na istraživanje implikacija uo-
bičajenog po menadžment učenja, 
obrazovanja i razvoja. Naš drugi 
zadatak u ovom radu je obnoviti te 
relativno zaboravljene uvide u znanje 

3 Detienne, M. and Vernant, J. P. (1978) Cunning 
Intelligence in Greek Culture and Society Sussex: 
The Harvester Press, pp.4.
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i poznavanje te pokazati da su od 
vitalnog značaja za naše uvažavanje 
bogatstva prećutnog znanja koje 
posjeduje praktičar. Ističući rane 
radove njemačkog filozofa Martina 
Heideggera i njegovog istraživača 
Huberta Dreyfusa, kao i socijalnih 
antropologa Pierra Bourdieu, Miche-
la de Certeaua i Tima Ingoida, iden-
tifikujemo dva različita epistemiolo-
ška stava u kojima slijedimo Heide-
ggera (1962, 1971),4 čime se izgrađe-
ni i stečeni pogled na svijet. Izgrađe-
ni način podrazumjeva da je akter-
-menadžer prvi koji ima potrebu za 
„izgradnju mentalnih interpretacija 
i modela svijeta prije bilo kakve prak-
tične primjene“ (Ingoid, 2000: 178).5 
Svjesno, namjerno, svrhovito djelo-
vanje (Chia i Holt, 2006: 648)6 je 
pretpostavljen u svim okolnostima 
tako da usmjerava akterove namjere 
i interpertacije u skladu sa osnovnim 
istraživanjima. Namjera je da se epi-
steme i techne zasnivaju na izgrađenom 
pogledu na svijet. Iz ovog pogleda na 
svijet, saznanje je sakupljeno kroz 
interpretacije dijela istraživanja i 
vlastitog doživljaja stvarnosti. Ovaj 
dvostruko interpretativni čin gene-
riše teoretski pomak istraživača od 
stvarnog djelovanja. Značenja i na-
mjere aktera i njihovih prividno 
svrsishodnih akcija zamjenjuju praksu 

4 Heidegger, M. (1962) Being and Time Oxford: 
Basil Blackwell. Heidegger, M. (1971) Poetry, 
Language, Thought. Trans.
5 Ingold, T. (2000) The Perception of the Environment 
London: Routledge, pp. 178.
6 Chia, R. and Holt, R. (2006) 'Strategyas practical 
coping: A Heideggerian perspective', Organization 
Studies, 27 (5): 635-55, pp. 248.

kao primarni fokus u analizi i obja-
šnjenju pojmova koji inače ostaju 
neispitani. U stečenom modu, sa 
druge strane, praktičareva je nesvje-
snost, mada ne uvijek, karakteristika 
postojanja u svijetu; stanje opreza 
koje isključuje namjernu konceptu-
alizaciju, refleksnu i mentalnu inter-
pretaciju. Unutar ovih okolnosti, 
pretpostavka je potpuno upijanje i 
zadubljivanje, kao ljubavnici u tuđim 
rukama, u njegovom/njenom okru-
ženju samim tim se oslanja više na 
gajenim tendencijama i navikama 
nego na svjesnoj promišljenosti. Na 
ovaj način ljudi su intimno i neraski-
divo povezani sa okruženjem i svim 
njegovim okolnostima, tako da su 
njihove svakodnevne aktivnosti ra-
zumljivije i praktično pronalaženje 
puta nego kroz kognitivno mapiranje 
i interpretaciju praktičnih situacija. 
Namjere i značenja aktera nisu svje-
sno provođenje aktivnosti. Umjesto 
toga, u toku svakodnevnih praktičnih 
suočavanja uobičajeno je nesvjesno 
generisanje putanje akcija koje se 
ispoljavaju u konkretnim okolnosti-
ma. Stečeni pogled na svijet je sačinjen 
od konstrukcija saznanja phronesis i, 
metis i omogućuje nam praktični 
pogled na saznanje kao nešto nesv-
jesno prikupljeno, što raste i izrasta, 
ugrađeno u modus operandi poje-
dinca, ponovljeni materijal društve-
ne prakse češće nego što svjesno 
mislimo ili učimo. Ovaj pogled na 
svijet dozvoljava nam da snimimo 
više autentičnih i praktičnih znanja 
u često neartikulisani svijet menadž-
ment prakse u odnosu na znanja 
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zasnovana na akademskom svijetu 
menadžmenta. Stvaranje razlike iz-
među ovih pogleda na svijet, a time 
i epistemoloških stavova u vezi sa 
svakim od njih, ostaje nam da razli-
kujemo akademska od praktičnih 
znanja. Episteme/techne izražavaju 
izdvojeni i misaoni oblik znanja koji 
je precizan i formulisan i može biti 
artikulisan, saopšten i prenesen u 
edukativnom procesu gdje su phro-
netic/metistic nemušti oblici znanja 
i stoga mogu samo biti ispoljeni 
preko modusa operandi. Ovo shva-
tanje nas vodi ka ispitivanju implika-
cija alternativnog epistemologoškog 
stava po menadžment znanja, obra-
zovanja i razvoja. Pokazali smo kako 
stečeni stav prema saznanju otvara 
nove puteve za istraživanje pedagoških 
prioriteta; jednih kao naglaska na 
praktični menadžment, ne toliko 
spektakularnog i dizajniranog za 
donošenje odluka već više pojedno-
stavljenog, svjetovnog i neherojskog 
načina obavljanja svakodnevnih za-
dataka koji iznenađujuće često do-
kazuju kao efikasni i prilagodivi 
ukupnom ponašanju. 

2. POTRAGA ZA ZNANJEM: 
EPISTEMIOLOŠKA 
OSTAVŠTINA ZAPADNE 
MISLI

Počevši sa grčkim filozofima, 
Platon je prvi pokušao sistematizo-
vati prirodu učenja definišući ga kao 
svjesno o apstraktnom gdje univer-
zalna ideja i oblici postoje nezavisno 
od spoznaje subjekta. Za razliku od 

toga, Sokrat je prije njega bio skep-
tičan o mogućnosti sticanja određe-
nog znanja i samim tim prizivao la-
tentno neznanje u sebi i drugima. 
Platon je pretpostavljao da je siste-
matsko kumulativno znanje moguće 
postaviti i izgraditi u uslovima koje 
takvo znanje određuju. Gdje se Sokrat 
založio za prihvatanje neznanja kao 
neizbježnog ljudskog stanja, Platon 
traži temelje znanja u osnovnim i 
nepromjenjivim elementima svemira. 
U Republici on pravi razliku između 
efemernog svijeta pojava i podvuče-
nog nevidljivog realnog u savršenom 
nepromjenjivom obliku (čista pravda, 
dobrota, istina, ljepota, jednakost). 
Sve stvarnosti nastaju od nepromje-
njivih oblika, nalik jednima ili drugi-
ma i obavezno se vraćaju na njih. 
Zadatak epistemologije je da se stvo-
ri mišljenje o odgovarajućoj količini 
saznanja u odnosu na svijet kroz 
mentalne interpretacije tih savršenih 
nepromjenjivih formi našeg svako-
dnevnog izražavanja. 

Platonov sljedbenik Aristotel je 
optimističniji u prihvatanju različitih 
oblika znanja, posebno uključujući 
praktičnu mudrost, umjesto dotada-
šnje superiornosti episteme i tehne 
kao temeljnih za shvatanje saznanja. 
Za Aristotela nije sporno pitanje 
praktične kompetencije koja čini 
znanje prihvatljivim već raspolaganje 
univerzalnim razumjevanjem osnov-
nih uzroka i fenomena. Uprkos raz-
likama u mišljenjima, Platon i Ari-
stotel smatraju saznanje jedinim lo-
gičnim rezultatom i pretpostavljaju 
da posjedovanje mentalne interpre-
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tacije umanjuje spoljnu realnost. 
Nakon Platona i Aristotela dva filo-
zofska pogleda su dominirala proble-
mom saznanja u zapadnom svijetu. 
Prvi, tendencija uzimanja episteme 
(lingvistički izraženog kroz iskazane 
oblike) i techne (precizne, mjerljive, 
kodifikovane instrukcije) kao primar-
ne oblike saznanja, reduciraju svo 
saznanje, inteligenciju i sposobnosti 
kao ekspilicitne načine razumjevanja. 
Drugi, instinktivna tendencija mora-
lisanja navedenih oblika saznanja. 
Ova tendencija povezuje saznanje 
virtue konceptom uspostavljenim od 
Sokrata koji je insistirao da niko ne 
zna dobro. Ovaj koncept je preuzet 
u kršćanskom neoplatonizmu srednjeg 
vijeka pod uticajem sv. Augustina. Za 
neoplatoniste, potraga za znanjem je 
jednako moralna kao i intelektualno 
preduzetništvo. Cilj je ne samo da 
nauči činjenice o svijetu, ili da se 
razviju kognitivne sposobnosti, već 
i da se oblikuje život. Cilj je samo-
-kultiviranje, spiritualna, mentalna i 
fizička, koja je integrisana u potrazi 
za određenim znanjem.

Iako su skeptici 17. i 18. vijeka 
osporili srednjovjekovne misli i ra-
sprave o znanju i metodama, nisu 
udovoljili zahtjevima njegovog defi-
nisanja. Locke, Descartes i Kant 
nastavili su favorizovati teoretsko 
znanje ispred praktičnih saznanja. 
Njihova ostavština saznanja je ling-
vistički kodirana u mentalne pred-
stave koje je izrazio Descartes i koje 
su prepoznate kao Kartezijeva pod-
jela između volje i materije. Descar-
tes je vjerovao da nam je saznanje 

dato nezavisno od našeg osjećaja 
iskustva jer je razum nadmoćniji od 
iskustva kao izvora znanja. Iako su 
ostali srednjevjekovni filozofi, kao 
John Locke i David Hume, insistira-
li na tome da ne postoji drugi izvor 
saznanja već samo naše iskustvo, 
ostali nam predstavljaju iskustvo kao 
zbir alternativnih pristupa, kao što 
su hermeneutika, fenomenologija i 
kritički realizam, koji sačinjavaju 
iskustvo kao odraz saznanja i men-
talne interpretacije i kroz brojne al-
ternativne pristupe kao hermeneu-
tika, fenomenologija i kritički realizam, 
koji su se kasnije pojavili na episte-
mološkoj sceni, ideja uma kao ogle-
dala znanja je mentalna interpreta-
cija duboko ukorijenjene u istraživa-
nja i teoriju. To je dominirajući pogled 
na znanje kao jezično izraženo i iz-
dignuto iz razmatranja, kognicije i 
mentalne interpretacije koja podu-
pire literaturu o menadžmentu uče-
nja, obrazovanja i razvoja i uključuje 
druge oblike učenja, posebno prešu-
tnu praktičnu mudrost (phronesis) i 
lukavost (metis) kao uobičajene za 
provođenje menadžmenta kroz sva-
kodnevno prilagođavanje i djelovanje, 
oslonjeno na instinkte, navike i osta-
le efekte. 

Štaviše, moralna dimenzija pri-
družena odgovarajućem znanju se 
nastavlja i odlično ilustruje Machia-
vellijev prevod Vladara. Pošto je 
knjiga zašla duboko u manje istraže-
no područje praktične inteligencije i 
postizanja željenih efekata, postalo 
je jasno da nije u skladu dotadašnjim 
znanjem. Došlo je do žestoke raspra-
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ve između Detiennea i Vernanta 1978 
oko drugih oblika znanja, kao što je 
metis, koja su odigrala veliku ulogu i 
grčkoj kulturi i mitologiji i zadržali 
važan uticaj na vrijednosti i vjerova-
nja, a koja nisu dotada izučavani od 
antičkih učenjaka. Metis je sumnjičav, 
nepovjerljiv u svom postojanju. Za-
padna epistemiologija traga za eks-
plicitnim teoretskim znanjem i mno-
go je rigoroznija, snažnija i realistič-
nija, ali zbog očito tajanstvenije pri-
rode i očitog „nemorala“ praktičnog 
znanja i inteligencije, čini ga moralno 
kontradiktornim i nepouzdanim za 
ozbiljno učenje i studiranje.

Da sumiramo, imamo dvije su-
protstavljene episteiološke pretpo-
stavke koje proizvode implikacije po 
naše razumjevanje menadžmenta 
učenja, obrazovanja i razvoja. Sa jedne 
strane, ideja znanja je eksplicitna, 
lingvistički kodirana i mentalno re-
prezentativna, svjesna. Sa druge 
strane, etička tendencija prihvata 
samo znanje koje je rezultat stroge 
refleksije i sumnje i nepogrešivo 
usmjerena kao vrhunac ljudskosti. S 
druge strane, moralna tendencija 
podrazumjeva odgovarajuću refle-
ksiju i povezivanje i jasan cilj huma-
nosti koja se smatra legitimnom. 
Implikacije drugih oblika saznanja, 
uključujući posebno konkretne obli-
ke vještina, snalažljivost i pragmatič-
nost, u svakodnevnim situacijama su 
za ozbiljne epistemiologe očekivane. 
To isključuje dimenzije praktičnog 
znanja u kontekstu menadžmenta 
učenja, obrazovanja i razvoja.

3. DVA NAČINA 
OBJAŠNJENJA: STVORENI I 
POZNATI POGLED NA 
SVIJET

Sposobnost da se izgradi spozna-
ja podrazumjeva distanciranje inte-
lektualne promišljenosti ali to je 
moguće samo zato što već imamo 
iskustva na osnovu raznih okolnosti 
u kojima smo se našli u prošlosti. 
Kasniji načini angažovanja su pozna-
ti i uzimaju individualno shvatanje 
svijeta kao generalni oblik izražavanja 
ljudske objektivne aktivnosti i kao 
polaznu tačku analiza koje smo pred-
stavili. Tako je uzeto individualno 
okruženje, stalno generisanje obra-
zaca koji na kraju postanu iskristali-
sane ljudske svrsishodne aktivnosti 
kao početne tačke u analizama koje 
onda možemo početi poštovati kao 
realno saznanje na osnovu iskustva. 
Prije nego što smo sposobni koncep-
tualizovati, dizajnirati i teoretisati, 
praktično kopiramo stvaranje uro-
njeni u svakodnevne aktivnosti. Gra-
dimo prije svjesnog djelovanja i raz-
vijanja odlučnih planova akcije.

Da bismo ocijenili u potpunosti 
kako se stvoreni pogled na svijet 
razlikuje od poznatog, uzećemo pri-
mjer dva suprostavljena ali jednako 
uspješna pristupa građenju kuće kako 
bi demonstrirali epistemiološke sta-
vove; jedna se gradi iz posmatračevog 
ugla, a druga iz ugla samostvaralač-
ki pogleda na svijet.

Pretpostavimo da gradimo dvije 
kuće. Za svaku imamo dvije grupe 
od po 13 radnika. Jednog radnika 
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postavimo kao vođu i damo mu knji-
gu sa svim planovima koji prikazuju 
zidove, instalacije, prozore itd... Ra-
dnici proučavaju plan i pod vođstvom 
lidera grupe grade kuću prilagođavajući 
se planovima. U drugoj grupi ne 
imenujemo vođu, samo u osnovnim 
crtama damo radnicima šture in-
strukcije. Te instrukcije ne sadrže 
riječi kao što su kuća, cijevi ili pro-
zori, ne sadrže crteže ili planove kuće; 
sadrže jedino instrukcije o tome šta 
radnik treba da radi u različitim po-
ložajima u kojima se nalazi. Kao 
pozicija koja mijenja krajnji rezulta-
ta u oba slučaja je isti, tj. kuća

U prvom slučaju radnici su una-
prijed upoznati sa planom, dobili su 
instrukcije i predstavljeno im je šta 
se očekuje da izgrade i slijede kako 
bi se postigao zadovoljavajući rezul-
tat. U drugoj grupi nisu imali sazna-
nje o konačnim rezultatima niti im 
je bilo potrebno prethodno predzna-
nje. Dakle, ono što je kodirano je 
efektivan proces koji predstavlja 
putanju promjene odnosa koji se 
realizuje kroz neizbježne rezultate u 
sistemu sa domenom interakcija koji 
nema suštinski odnos sa spoljnim 
posmatračem. To je eksterni posma-
trač koji treba da pozove ovaj sistem 
kuće u budućnosti u svojoj kognitiv-
noj domeni, a ne sa samim sistemom.

Stav koji se ovdje zastupa iz sa-
mostvaralačke perspektive, koju mi 
ovdje nazivamo poznatim pogledom 
na svijet, je da praktična izgradnja 
kuće ili pokretanja posla nije obave-
zno uslovljeno planiranjem, objašnje-
njem ili kognitivnom interpretacijom. 

Za razliku od istraživača/posmatra-
ča, praktičar nije izložen pasivnom 
posmatranju situacije kao akademski 
pristup. Dovoljno je da bude zaoku-
pljen načinom odgovora na mijenja-
nje odnosa na koje nailazi i da osigu-
ra efikasno funkcionisanje. Ovo je 
karakteristika poznatog načina ispu-
njavanja obaveza koji generiše logiku 
sa praksom i koji je suprotan aka-
demskom nastojanju pronalaženja 
odgovarajućih objašnjenja. Mnoga 
akademska istraživanja zamagljuju 
praktičnu logiku koja se može ponu-
diti. Razlog je razlika između pozna-
tog načina, gdje praktična logika 
postoji jedino kao izraz akcije, bez 
objašnjenja. Ne možemo shvatiti 
principe praktične logike bez nasilne 
promjene prirode. Uzrok je jer steče-
ni način , u kome logička praksa 
postoji, ispoljava aktivnosti ne i ob-
jašnjenja. I, čak i kada istraživači 
retrospektivno pokušavaju pronaći 
razloge aktivnosti praktičara, ovi 
nesvjesno kriju svoje tajne. Pritisak 
dijela praktičara da ponude mjero-
davne retrospektive preduzetih ak-
tivnosti u uslovima koji isključuju 
pomak, perspektivu i refleksiju vodi 
do otkrivanja pravih razloga pojedi-
nih aktivnosti.

Većina praktičara u svom mena-
džerskom praktičnom životu sveo-
buhvatno rješava probleme bez raz-
mišljanja i ocjenjivanja čime oni 
postaju dio načina života menadžera. 
Materijalni i društveni svijet oko njih 
se ne pojavljuju kao slobodno stojeći 
objekti koji su pod lupom, mentalno 
predstavljeni u umu i tek onda kori-
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šteni. Umjesto toga, oni ih grade. Oni 
postaju dio rukovodećeg života koji 
je dio iskonskog odnosa sa objektom 
(npr. materijalni i društveni svijet) 
koji postoji.

Međutim, za razliku od nename-
tljivo praktičnog suočavanja koji 
karakteriše stvarani režim, određene 
distance pojedinca odvajaju od po-
jave koju možemo nazvati ometanjem 
procesa. Pod ometanjem procesa 
Heidegger podrazumjeva udarac 
svijesti koji se može dogoditi kao 
rezultat iznenađujuće aktivnosti, 
pozitivne ili negativne. Jedino tada 
uzmičemo korak unazad kako bismo 
reflektovali i procijenili rezultat. Je-
dino tada se pomjeramo sa izgrađenog 
ka stečenom obliku kako bismo do-
dijelili termine, koncepte i lingvistič-
ke kategorije identitetima, značenji-
ma i funkcijama koje nam pomažu 
da objasnimo retrospektivno šta se 
zapravo dogodilo u našem svijetu. 
Drugim riječima, to je poremećaj 
našeg glatkog, svjetovnog i nespek-
takularnog svakodnevnog funkcio-
nisanja “ta uzbuna naše svijesti i 
pažnje uzrokuje uzmicanje od okl-
nosti” (Chia i Holt, 2006: 642).7 Jedi-
no tada je značenje namjerno i svje-
sno, misli slijede logiku i akcije pre-
uzimaju primat. Drugim riječima, 
iskustvo (pozitivno ili negativno) 
uzorkuje distancu, refleksiju i svjesnu 
akciju i donosi nas iz stvorenog u 
stečeno epistemološko stanje. 

7 Chia, R. and Holt, R. (2006) 'Strategyas practical 
coping: A Heideggerian perspective', Organization 
Studies, 27 (5): 635-55, pp. 642.

Osnovna razlika između stvorenog 
i poznatog načina postojanja je uze-
ta u knjizi Praksa iz svakodnevnog 
života, gdje se Certeau (1984:91-3)8 
smješta na vrhu World Trade Centre 
u Njujorku kako razmišlja o razlici 
između pogleda dolje na grad i uži-
vanja u gledanju i perspektive grada 
iz ugla većine ljudi, sa uličnog nivoa. 
Tako i transcendentni posmatrač ne 
vidi mrežu ulica već iskustvo posma-
tranja kretanja. Za razliku od izdvo-
jenog, transcedentnog posmatrača 
koji posmatra sa vrha zgrade, pješaci 
na ulici nemaju pogled na mapu 
grada već umjesto toga iskustvo se-
rije kretanja sadržano u stalnom 
razvijanju i promjeni stvarnog hoda 
ulicama nultog nivoa. Nesvjesno i 
spretno izbjegavanje saobraćaja, 
zaobilaženje prepreka, ignorišući 
trubljenje ali primjećujući trotoar, 
prelaženje, u prolazu i generalno 
prolazeći kroz blato na putu do posla. 
To je kreativno iskustvo tkanja pro-
stora, događaja i situacija, zajedno u 
subjektivnu samo-referentnu plovid-
bu. Bogatstvo iskustva koje pješačka 
putovanja ne mogu zahvatiti preko 
statičnih mapa, ucrtavanja ruta ili 
lociranja položaja na mapi, su tipični 
oblici fiksiranja i zapinjanja u toku 
svakodnevnog života. Pješaci dolje 
nemaju privilegovanu ptičju perspek-
tivu i moraju djelovati zahvaćajući 
zadovoljavajućeg rješenja na osnovu 
trenutnih okolnosti. 

8 De Certeau, M. (1984) The Practice of Everyday 
Life, Berkeley: University of California Press, pp 
91-3.
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Ovdje se pravi odlučujuća razlika 
između znanja istraživača/posmatra-
ča i oblika direktnog znanja koje za 
rezultat ima rješavanje realnih situ-
acija kako nastaju. S jedne strane to 
daje mogućnost orijentacije, apstrak-
cije i definisanja, a sa druge je to vrsta 
znanja koja je prilagodiva i inventiv-
na u situacijama koje traže prilagođa-
vanje i odmak od situacije. Drugim 
riječima, pretpostavlja se da se poje-
dinci u poznatim situacijama osjeća-
ju kao riba u vodi, djeluju dah po dah 
moraju prihvatiti prilike koje se nude 
i uhvatiti zamah u trenutku kad se 
pojavi. Umjesto da se oslanja na pre-
-uspostavljenu mapu aktivnosti ili 
neku veliku strategiju, ova vrsta lo-
kalnih praktičara saznanje manife-
stuje u malim, neherojskim i naizgled 
nedosljednim kretnjama. Taktika 
zahtjeva genijalnost, duhovitost, 
prevare, iznenađenje i oportunistič-
ki pristup. Pravovremenost u inter-
venciji je presudno oružje taktičara.

U artikulaciji ove važne razlike 
između strateškog znanja i taktičkog 
saznanja izražavamo isti uvid o razli-
ci između sagrađenog i stečenog 
pogleda na svijet koji smo ovdje iz-
ložili. 

Poput pješaka opisujemo većinu 
uspješnih praktičara menadžmenta, 
(posebno one koji nikad nisu išli u 
poslovne škole i moramo zapamtiti 
da postoje milioni uspješnih poslov-
nih ljudi koji nikada nisu čuli niti 
brinuli oko kvalifikacije) koji nisu 
upoznali formalno planiranje, orga-
nizovanje ili odlučivanje, iz nastavnih 
planova poslovnih škola, kako bi ih 

vodilo kroz aktivnosti i odluke. Oni 
većinom osjete način razmišljanja u 
sebi, nastavljajući postojati. Sebe u 
svijetu povezuje u konkretnim me-
nadžerskim aktivnostima kopirajući 
tako da su kao i socijalne vještine, 
menadžerske vještine prošle kroz 
individualne bez potrebnog prolaska 
kroz svijest. Odluke i aktivnosti pro-
izlaze iz stanja na terenu i .spontanih 
akcija. Efikasnost i rezultati aktivno-
sti ne zavise od planova već su rezul-
tat stalnog i dugotrajnog prihvatanja 
i prilagođavanja okolnostima. Ta 
vrsta znanja je sadržana u phronesis 
i metis. Oba načina, stvoreni i pozna-
ti, zajedno postoje u praksi upravlja-
nja. Poznato je da je dominantna 
pažnja akademskih istraživanja me-
nadžmenta usmjerena na prihvatanje 
ideje znanja sadržanog u mentalnoj 
interpretaciji. Uključeni praktičar 
menadžmenta,kao pješak, je tu više 
nalik slijepome koji pokušava upo-
znati nepoznatu prostoriju. On nema 
i ne treba mu pogled kako bi se uspje-
šno nosio sa problemima. Umjesto 
toga ima pomoć štapa (protetičke 
sprave koja dohvaća svijet koji ga 
okružuje) i sposoban je da uspješno 
pronađe svoj put. Slično tome i prak-
tičari razvijaju osjećaj za problemske 
situacije i odgovaraju prilagođavajući 
se trenutnim okolnostima. To je 
poznati pogled na svijet, u kome iz-
dvojena viđenja i razmišljanja daju 
način da uronjen prepreden i opor-
tunistički oblik rada obuhvata phro-
nesis i metis.
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4. PRAKTIČNO ZNANJE: 
PHRONESIS I METIS

„phronesis je rezultat iskustva i društvene 
prakse. Phronesis je jednina, samostojan... 

On je izraz mudrosti pojedinca koji je 
proživio iskustvo“ (Baurnard, 1999:53).9 

„metis... se odnosi na poseban tip 
inteligencije, stečenu mudrost“ 

(Detienne i Vernant, 1978:11)10

U podsticanju diskusije u Prećutno 
znanje u organizaciji, Philippe Baunard 
1999 razvija diskusiju Nonake i Ta-
keuchija (1995)11 o vrijednosti eks-
plicitnog i prećutnog znanja u pro-
cesu stvaranja znanja. Baunard pravi 
razliku između episteme, techne, 
phronesis i metis, kao što smo naveli. 
Za Baunarda i episteme i techne su 
oblici znanja koji mogu biti „zapisa-
ni, zabilježeni, procjenjeni i zaštićeni 
kao važni“ (Baunard, 1999:21).12 
Zaista, oba termina se koriste nepro-
mjenjeni od Grka do Nussbauma 
(1986:94).13 Vidjeli smo da ovi poj-
movi odgovaraju oblicima znanja koji 
podrazumjevaju jezičku artikulaciju 
i potiču iz stvorenog pogleda na 
svijet. 

Phronesis, sa druge strane, je vje-
ština rođena iz iskustva socijalne 

9 Baumard, P. (1999) Tacit Knowledge in Organizations 
London: Sage, pp. 53
10 Detienne, M. and Vernant, J. P. (1978) Cunning 
Intelligence in Greek Culture and Society Sussex: 
The Harvester Press, pp. 11.
11 Nonaka, I. and Takeuchi, H. (1995) The Knowledge 
Creating Company. New York: Oxford University 
Press.
12 Baumard, P. (1999) Tacit Knowledge in Organizations 
London: Sage, pp. 21.
13 Nussbaum, M. (1986) The Fragility of Goodness: 
Luck and Ethics in Greek Tragedy and Philosophy. 
Cambridge: Cambridge University Press, pp. 94.

prakse. Za razliku od episteme ili 
techne, phronesis zahtjeva stapanje, 
sticanje i ugrađivanje praktičnog 
dijela, koje nije neophodno da bude 
dio formalnog eksplicitnog znanja 
(univerzalno ili pojedinačno) o praksi. 
Kao ne-eksplicitna forma saznanja je 
sadržan u neposrednom doživljaju 
iskustva, prihvaćenom kroz pokuša-
je i pogreške i zbog toga nema potre-
bu za naučnom ovjerom ili preciznim 
definisanjem. Phronesis je dakle, 
prećutni oblik praktične inteligenci-
je i mudrosti koji izražava sposobnost 
prilagođavanja određenim društvenim 
uslovima. 

Slično tome, metis, kao što smo 
vidjeli takođe podrazumjeva prećutno 
znanje i, kao spojene episteme/ tech-
ne, i phronesis i metis dijele slične 
principe iako se često prave razlike 
među njima. Marsel Detienne i Jean-
-Pierre Vernant 1978 privlače pažnju 
isticanjem postojanja metis kao dotad 
neispitanog oblika praktičnog znanja 
u diskusiji o „lukavosti“ u grčkoj 
kulturi i kod klasika Zapadne misli. 
Vrsta znanja koja odgovara metis je 
„podmuklo, potajno i trajno, koje 
odbija idealizaciju i predstavljanje“ 
(Baunard, 1999:54).14 To je vrsta 
znanja koja zahtjeva „bijeg od ukla-
panja i dvosmislene situacije“ (Dati-
enne i Vernant, u Baunard, 1999:64).15 
Primjenjuje se u situacijma koje su 
privremene, promjenjive, uznemiru-
juće i dvosmislenim situacijama koje 

14 Baumard, P. (1999) Tacit Knowledge in Organizations 
London: Sage, pp. 54.
15 Baumard, P. (1999) Tacit Knowledge in Organizations 
London: Sage, pp. 64.
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ne trebaju precizna mjerenja, tačne 
kalkulacije i strogu logiku“ (Baunard, 
1999:65).16 U menadžment i organi-
zacionim istraživanjima Baunarda 
1999 je prvenstveno privukao pažnju 
na ove nejasne oblike znanja, koji su 
izuzetno važni za naše razumjevanje 
menadžerskih postupaka i vještina i 
za razvoj savremenog menadžmenta 
edukacije. Da bismo mogli cijeniti 
značaj phronesis i metis neophodno 
je da se bolje upoznamo s njima.

U izučavanju starogrčke kulture i 
društva, Datienne i Vernant 1978 
identifikuju posebno praiskonsko 
znanje koje je ugrađeno u sposobnost 
snalaženja u različitim situacijama, 
lukavstvo i dio instinkta za preživlja-
vanje, kao „žaba pecaroš“, na primjer.

Žaba pecaroš je sporo stvorenje 
mekanog tijela i odvratnog izgleda. 
Njena usta su širom otvorena. Ipak, 
raspolaže sa metis koji joj osigurava 
hranu. Sve što ona radi je da se ne-
pomično pritaji duboko u mulju. 
Pomalo izaziva talase čime privlači 
male ribe koje završe u njenim ustima. 
U suprotnom, žaba izbaci jezik u 
uhvati ih. Dok god je ne vide ona 
može i da ih uhvati. Zatim neprimje-
tno žaba uvlači jezik i nastavlja da se 
talasa poput prstiju oko njenih usta. 
Bez ikakve sumnje ribe dolaze u 
zamku i uskoro bivaju usisane u ta 
ogromna usta. Metis je lukava zam-
ka, dvosmisleni svijet sastavljen od 
prevare i obmane (Datienne i Vernant, 
1978:28-9)17.

16 Baumard, P. (1999) Tacit Knowledge in Organizations 
London: Sage, pp. 65
17 Detienne, M. and Vernant, J. P. (1978) Cunning 

Metis se ispoljava kroz dvoličnost 
i obmanu u skladu sa svojom latalnom 
prirodom ispod ohrabrujućeg izgle-
da, a karakterišu ga tri krucijalna 
aspekta: (1) količina spretnosti, okre-
tnosti, brzine i mobilnosti; (2) pre-
tvaranje, umjetnost da vidi bez da 
bude viđen; i (3) budnost i oprez. U 
pecanju, na primjer, metis je varanje 
ribe kada pecaroš razvija finese (Da-
tienne i Vernant, 1978:33).18

Od Datiennea i Vernanta, preko 
Baunarda, pažljivije se izjednačava 
metis sa prevarom i oprezom. Mada 
Detienne i Vernant, pod uticajem 
Baumarda, imaju namjeru da izjedna-
če metis sa namjernom dvoličnosti i 
prevarom, i stoga uzrokuju namjernu 
akciju kod ribe i žabe, teško je zami-
sliti takvu kreaturu kako djeluje u 
svrsishodnim ciljem bez pribjegava-
nja podmuklom antropomorfizmu. 
Mnogo je prihvatljivije shvatiti metis 
kao prenesenu nepažnju koja odgo-
vara nesvjesnom koja se prenosila sa 
jedne generacije žaba pecaroša na 
drugu. Praiskonsko znanje se čini 
razumljivijim iz prešutnog pogleda 
na svijet. Oba, metis i phronesis su 
određeni direktinim fizičkim vješti-
nama i navikama koje nisu rezultat 
učenja ili eksplicitnog izražavanja. 
Dok je phronesis „praktična ali ne 
suštinski neiskren, nepošten ili indi-
rektan“ (Raphals, 1992:5)19, metis 

Intelligence in Greek Culture and Society Sussex: 
The Harvester Press, pp. 28-9
18 Detienne, M. and Vernant, J. P. (1978) Cunning 
Intelligence in Greek Culture and Society Sussex: 
The Harvester Press, pp. 33
19 Raphals, L. (1992) Knowing Words: Wisdom and 
Cunning in the Classical Traditions of China and 
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inteligencija operiše sa zaokretom; 
to je refleksna sposobnost reagovanja 
u različitim situacijama. Konačno, 
kao i kompleks episteme/ techne 
postoji i razlika između phronesis i 
metis, koja nije uvijek uočljiva, često 
se koriste nerazdvojno, na sličan 
način kao i episteme i techne.

James Scot, naučnik političkih 
nauka i socijalne antropologije sa 
Yalea, u knjizi Pogled iz državnog 
ugla, obuhvata ove kasnije osvrte i 
insistira na tome da „sve ljudske 
aktivnosti raspolažu određenom 
količinom metis.“ (Scott, 1998:313).20 
Za njega, znanje kako i kada to pri-
mjeniti u konkretnoj situaciji su 
osnova metis. On opisuje iskustva 
evropskih doseljenika u Sjevernoj 
Americi kao: „kada se prvi evropski 
doseljenik u Sjevernu Ameriku zapi-
tao kada i kako posaditi kukuruz 
obratio se lokalnom znanju urođeni-
ka za pomoć. Rečeno mu je da posa-
di kukuruz kada hrast odbaci lišće i 
žir. Ovaj savjet, koliko god bio pun 
folklora, se poštuje i danas, jer daje 
rezultate. Ugrađen u ovaj savjet, 
koliko god folkloran bio danas, je 
konačno saznanje sukcesije prirodnih 
događaja u proljeće. Sadnja kupusa 
slijedi nakon što vrba olista i crveno-
-krile ptice se vrate i prvi cvijet pro-
cvjeta, znakovi su kalendara proljeća.“ 
(Scott, 1998: 311-12).21

Greece Ithaca and London: Cornell University Press, 
pp 5.
20 Scott, J. C. (1998) Seeing Like a State: How 
Certain Schemes to Improve the Human Condition 
Have Failed New Haven and London: Yale University 
Press, pp. 313.
21 Scott, J. C. (1998) Seeing Like a State: How 

Od Scottovog opisa je metis uo-
bičajeno korišten i kod ostalih kao 
što je Raphals 1992 i Baunard 1999 
koji razmatra još specifičniji phrone-
sis, oblik lokalnog znanja koje nije 
uobičajeno sredstvo. U svakom slu-
čaju, jasno je da ovo praktično znanje 
izrasta iz života i u skladu je sa lokal-
nim uslovima i da nije izdvojeno od 
posmatračeve tačke gledišta. Drugim 
riječima, moglo je jedino nastati iz 
poznatog načina postojanja. Šta je 
slično i metis i phronesis, je partiku-
larni visoko osjetljivi i važan tajming 
i pravovremenost aktivnosti i inter-
vencija. Nije samo „znati kako“ već i 
„znati kad“ važno za uspješnu inter-
venciju. Metis uključuje budnost, 
spremnost na reagovanje na date 
okolnosti, stratešku prednost koja se 
transformiše u prihvatljive rezultate. 
I metis i phronesis operišu neizrecivim 
premisama koje realnost i jezik ne 
mogu razumjeti niti njima manipu-
lisati u jasnim racionalnim uslovima 
ali moraju prihvatiti suptilno, indi-
rektno, čak i lukavstvo. I metis i phro-
nesis, da upotrijebimo Bourdiejeve 
riječi, (1990:53),22 su posljedice obi-
čaja; stila, ponašanja i kulturnih 
uticaja i predispozicija, upisanih u 
osnovu društva koji izazivaju sklonost 
ka zajedničkom djelovanju. Kao što 
habitus generiše kompetentno dje-
lovanje „bez pretpostavki o svjesnom 
usmjeravanju“ (Bourdieu, 1990:53).23 

Certain Schemes to Improve the Human Condition 
Have Failed New Haven and London: Yale University 
Press, pp. 311-12.
22 Bourdieu, P. (1990) The Logic of Practice Cambridge: 
Polity Press, pp. 53.
23 Bourdieu, P. (1990) The Logic of Practice Cambridge: 
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To je sposobnost opisana i prenesena 
preko procesa socijalizacije; raste i 
prerasta u svakom pojedincu, kroz 
svrsishodnu vježbu, slično kao i žaba 
pecaroš, naučena kako da uspješno 
peca. Jasno je da aktivnosti žabe nisu 
promišljene niti namjerne u smislu 
koji pripisujemo ljudskim aktivno-
stima već su to nasljedne predispo-
zicije. 

Sve ove diskusije se tiču dva obli-
ka znanja i impliciraju da ispod aure 
racionalnosti, svjesne namjere i svr-
he, kao biološki organizmi, ljudi ra-
spolažu nesvjesnim, prihvaćenim 
tokom evolucije, instinktom za pre-
življavanje. Takve osobine su univer-
zalne više nego što priznajemo i, kao 
što de Certeau primjećuje: „odgova-
ra bezvremenoj vještini koja nije 
opstala kroz institucije uspješne 
politike, ali predstavlja činjenicu i 
smještena u prastare veze, simuliše, 
vara i prikriva. Oni podržavaju for-
malna nepovezana sjećanja bez je-
zičkog izraza, iz dubina okeana do 
ulica naših moćnih gradova.“ (De 
Certeau, 1984:40).24

I metis i phronesis su oblici prak-
tičnog znanja smještenog u sjećanje 
bez jezika ili interpretacije. Mogu 
objasniti kako i zašto životinje u di-
vljini instinktivno znaju kako preživ-
jeti stalne opasnosti koje ih okružu-
ju. Socio-biološke studije pokazuju, 
na primjer, kao sob u Finskoj ima 
razvijen trik kako da izbjegne krvo-

Polity Press, pp. 53.
24 De Certeau, M. (1984) The Practice of Everyday 
Life, Berkeley: University of California Press, pp. 
40.

ločnim vukovima, u trenutku kada 
on zaustavi smrt koja mu je na tragu 
i okreće se protivniku koji iznenađe-
ni njegovim manevrom, takođe staju. 
Progonitelj i progonjeni dolaze do 
odlučujućeg momenta kada jelen 
okreće u bijeg i vukovi ga slijede. Dok 
jelen preuzma inicijativu i prvi kreće 
on ujedno stiče i prednost, osjećajući 
da da vukovi sustižu. Trenutak okli-
jevanja vukova je dovoljan da jelen 
uspješno pobjegne od skoro sigurne 
smrti. Ovo primitivno osjetilo živo-
tinja možemo nazvati znanjem kako 
se nositi sa predatorima i preživjeti. 
I phronesis i metis su osnova inteli-
gencije, forme znanja koje su poseb-
no osjetljive na vrijeme, trajanje i 
simultativnost, dakle posebno prila-
gođeni za rad sa prolaznim, promje-
njivim, zbunjujućim i dvosmislenim 
situacijama koje su česte praktičarima 
menadžmenta, ali su anatema za sve 
akademske istraživače.

5. ZNANJE I UPUĆENOST: 
IMPLIKACIJE PO 
MENADŽMENT UČENJA, 
OBRAZOVANJA I RAZVOJA 

Objavljujemo dvije obrazovne 
zapovijesti. Ne uči previše tema i 
ponovo šta učiš uči detaljno. Kada se 
interesi pridruže osnovnom gradivu 
moraju biti iznijeti ovdje i sada. Šta 
obrazovanje ima da ponudi suštini 
snage i ljepote ideja.

Sumantra Ghoshal (2005: 4(1): 
75-91)25 je dao neuobičajene razloge 

25 Ghoshal, S. (2005) 'Bad management theories 
are destroying good management practices', Academy 
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protiv rasprostranjenog koncepta 
znanja predavanog u poslovnim 
školama, koje smo nazvali episteme 
i techne. Pretpostavka je da se koriste 
kao reprezentativne strukture koje 
daju odgovarajuće vjerodostojno 
znanje koje se zatim prenosi studen-
tima koji treba da ga primjene u 
praksi. Istinsko znanje – kreacija koja 
obavezno prethodi praktičnoj akciji. 
Znanje „šta“ i „zašto“ prethodi znanju 
„kako“ ali ove orijentacije nisu ogra-
ničene objektivističko / pozitivističkim 
načinima. Takođe može motivisati 
na traženje istinskih razloga za ak-
tivnosti i odluke u namjerama poje-
dinaca. Istražujući pojedinačne slu-
čajeve i opise, menadžeri su postali 
popularna alternativa tradicionalno 
pozitivističkom obliku kreiranja 
znanja u istraživanjima. 

Ipak, čak i ovjde je epistemiološki 
stav problematičan jer zadržava jako 
vjerovanje u relevantnost adekvatnog 
jezika koji bi opisao menadžerske 
akcije. Interpretativne aktivnosti još 
isključuju ili previđaju prećutno, 
neizgovoreno i često nemjerivo u 
pojedincu. Neizgovorena priroda 
prakse uključuje kompleks prilika i 
kontradiktornih elemenata koji po-
stoje u mišljenju i namjeri. Mi smo 
pokušali da pokažemo da se ovaj 
proces filtracije i izvrtanja praktičnog 
znanja odvija u toku prevođenja ži-
votnog iskustva u fakultetskim uči-
onicama preko uzročne logike i sistem 
interpretacije zaposlenih u akadem-
ska objašnjenja. Kada se provodi is-

of Management Learning and Education, 4 (1): 
75-91.

traživanje, čak i visoko iskusni me-
nadžment praktičari nisu sposobni 
dati određen i siguran odgovor na 
procjene i odluke i tako su prisiljeni 
vratiti se na nivo početnika navodeći 
očiglednije i dobro poznate aspekte 
svoje prakse koji su poznati i neobja-
šnjivi i istraživačima i istraživanima. 
Tako su menadžeri prisiljeni prisje-
titi se zaboravljenih pravila koja više 
ne koristi.

Epistemiološko klizanje od čiste 
praktične aktivnosti do opravdanosti 
se ne razlikuje od pozantog načina 
shvatanja djelovanja kao dijela prak-
tičnog stvorenog načina objašnjava-
nja gdje episteme i techne upravljaju 
osnovama razumjevanja. Praktična 
ekspertiza demonstrira kao phrone-
sis i metis ne mogu logički biti usvo-
jeni bez demosntracije: ilustrovane 
kroz način pristupa, držanje i poredak 
svakog pojedinog praktičara. Ovaj 
krucijalni uvid dozvaoljava nam da 
pomaknemo naše interesovanje na 
pitanje koje implikacije to izaziva po 
menadžment učenja, obrazovanja i 
razvoja.

Ovo rasvjetljava filozof Alferd 
North, podsjećajući nas da je pravi 
zadatak edukacije, posebno uključu-
juči menadžment učenja, obrazova-
nja i razvoja: „Edukacija je tekovina 
umjetnosti korišćenja znanja“ (Whi-
tehead, 1932:6).26 Napomena je da se 
ne radi o sticanju znanja već o nje-
govanju umjetnosti efikasnog kori-
štenja znanja. Zadatak edukovanja 
je, kao što korijen riječi „educe“ su-

26 Whitehead, A. N. (1932) The Aims of Education 
London: Williams S. Norgate, pp. 6.
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geriše, produženje mentalnih snaga, 
imaginacija i oduševljanje životom 
svakog pojedinca. Edukacija je for-
malni proces kultivizacije cjelokupne 
ličnosti; njen/njegovog stava, načina 
ponašanja, naklonosti i socijalne 
osjetljivosti. I to nije učinjeno toliko 
naglašavajući razvoj sadržaja nauče-
nog koliko dajući korisne nosioce 
učenja, evocirajući maštovito učešće 
i saradnju kao dio učenika. To je 
osnovna razlika između treninga i 
edukacije; prvi se bavi sadržajem 
ekspertize a drugi njegovanjem indi-
vidualnog stava i raspolaganja. 

Za nas stil nije neki plitki, proi-
zvoljni ukras već nešto različito kod 
svakog pojedinca u procesu eduka-
cije. To je osnova našeg bića i iden-
titeta koj upravlja našim navikama i 
načinom ponašanja. Način koji in-
stinktivno dijelimo sa svijetom koji 
nas okružuje i koji nas određuje 
onakvima kakvi jesmo. Stil je najfi-
nije osjetilo posljednje postignuće 
edukovanog uma i takođe je najko-
risnije. Ugrađen je u ukupno posto-
janje. Administrator sa osjećajem za 
stil mrzi uzaludno trošenje. Inženjer 
sa osjećajem za stil štedi materijal. 
Obrtnik sa osjećajem za stil voli do-
bar rad. Stil je krajnja karakterna 
osobina. Stil je kao phronesis, nije 
nešto što je bilo već nešto što jeste. 
Nešto tako isključivo kao stil ne može 
biti naučeno korištenjem lingvističkih 
simbola ali može se naučiti prikazi-
vanjem primjera. To odgovara od-
ređenom obliku prećutnog znanja 
koje pridružujemo phronesis i metis. 
Kultivisano je nesvjesnim kroz pri-

mjere i edukativni proces. Ali zašto 
mislimo preko primjera da možemo 
povezati proces menadžment edu-
kacije? 

Davanje primjera podrazumjeva 
uzorno ponašanje, posmatrane ten-
dencije i predispozicije od strane 
eksperta. Nastavnik često nesvjesno 
saopštava studentu/učeniku u peda-
goškom procesu. Na primjer, učenje 
kako pisati za naučni časopis nije 
samo majstorstvo predmeta već više 
njegovanje suptilnijih vještina izra-
žavanja i uvjeravanja koji se često 
nesvjesno prenose sa mentora super-
vizora tokom školovanja. Svi studen-
ti znaju da prećutno znanje koje je 
naizgled svakodnevno i manje važni 
detalji poput spelovanja, interpunk-
cije, rečenične strukture, korišteni u 
primjerima, kroz reference, logički 
slijed argumenata itd, dovode do 
dugog puta stvaranja dijela posla 
ubjedljivijeg i uvjerljivijeg bez obzira 
na trenutni sadržaj. Iz tog razloga se 
možemo ne slagati sa dijelom rada 
ali nevoljno moramo priznati ozbilj-
nost stipendija koje primamo. Takvu 
sporednu svijesnost ubjedljive moći 
skrivenog reda kao dijela rada ili iz-
vedbe dobro shvaćenog umjetnika i 
umjetničke teorije. To čini osnovnu 
viziju velikih umjetnika koji su spo-
sobni istaknuti prećutno razumjeva-
nje. To u drugim oblicima umjetno-
sti nije viđeno, ali ipak ima veliki 
uticaj. Mislimo na gotovo mikroskop-
ske škrabotine koje čine tehniku 
velikih crtača ili slikara. Ono šta čini 
umjetnike velikima nije amaterski 
izražaj već nervozni, često naizgled 
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nekontrolisan rukopis koji se opire 
svim ograničenjima, visoko cijenjen 
kod umjetnika i zaljubljenika u umje-
tnost. Na neki misteriozan način on 
izražava umjetničku ličnost bolje 
nego ako proučavamo njegova djela. 
Ukazujemo da postoji veliki element 
skrivene ubjedljive vlasti u bilo kojoj 
oblasti i nastojanje koje se dešava 
nesvjesno, i stoga implicitno obliku-
je raspoloženja, ličnost, modus ope-
randi i raspolaganje pojedinca na 
kojega djeluje. U procesu uranjanjem 
u ovaj estetski doživljaj, učenje se 
odvija gotovo posredno prije nego 
namjerno. Slično tome, u svakom 
podsticanju susreta, kao što su dobra 
predavanja, student posmatra šta 
ekspert/nastavnik radi i kako se to 
radi više nego ono šta on/ona kaže. 
Individualni stil se obrađuje kroz 
posmatranje i maštovite integracije 
na dijelu učenja i imitiranja nastav-
nika/stručnjaka. 

Prema tome, uspješno učenje ovog 
habitusa, ili predispozicija može se 
desiti samo kroz indirektne komuni-
kacije čiji članovi u sebi nose svoje 
učenje sa imaginacijom. Dakle, cije-
la umjetnost organizacije fakulteta je 
pružanje fakulteta koji učenje osvje-
tljavaju kroz maštu. To je funkcija 
naučnika da izazove u životu mudrost 
i ljepotu koja bi, pored svoje magije, 
ostala izgubljena. To označava učenje 
i praksu kao što je menadžment: 
učenje kroz imitiranje uslova, orjen-
tacija i stavova, češće nego direktno 
eksplicitno predavanje. Ovakve viso-
ko razvijene vještine upravljaju uče-
njem; ljudi uče tako da postepeno i 

naporno prikupljaju znanje, opleme-
njuju ga kroz stalnu borbu da riješe 
probleme odmah, češće nego kroz 
uobičajena objašnjenja o tome šta je 
istina ili ne.

Postizanje znanja i majstorstvo u 
bilo kojoj specifičnoj praksi, uključu-
jući i poslovni menadžment i predu-
zetništvo, ne pretpostavljaju potrebu 
za formalnom obukom ili znanjem. 
Bill Gates, Steve Jobs, Alan Sugars i 
Lee Ka Shings od ovog svijata nikad 
nisu trebali formalne poslovne škole 
da bi bili uspješni. Ali svakako su 
prihvatili prakse dobrog upravljanja 
mogućnostima, nesvjesno kroz po-
smatranje i imitiranje dobre prakse 
drugih koje su posmatrali ili im se 
divili. Takve oblike prećutnog znanja 
se neprimjetno prenose sa čovjeka 
na čovjeka, tako što biti šegrt jednog 
roditelja i nastavnika znači sticati 
praktičnu mudrost (phronesis). Phro-
nesis i metis znanjem „kako da“ i „kada 
da“ upravljaju razvijajući osjećaj i 
svijest o trenutnoj situaciji uzimajući 
u obzir ostale. Dijete, na primjer, uči 
kako da se prihvatljivo ponaša; kako 
da izrazi radost, zahvalnost, neslaga-
nje i frustraciju; kako da se ponaša 
prema ostalima u društvu; kako da 
dobije nagradu i odobravanje;čak i 
kako da pobjegne sa predmetom, nije 
toliko na osnovu formalnih instruk-
cija koliko na osnovu posmatranja i 
imitacije: dijete ne imitira modele već 
aktivnosti drugih ljudi. Govor tijela 
direktno pokreće oblike ponašanja i 
obrasce stavova u svim društvima, 
dijete naročito obraća pažnju na 
gestove i stavove koji u njegovim 
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očima izražavaju sve što čini na način 
na koji to čine i odrasli – način hoda, 
sjedenja i to koristi i svaki put se ne 
oslanja na formalna uputstva nego 
na posmatranje i imitaciju: primjere 
roditelja, učitelja, djece, isto kao što 
studenti poslovne škole postaju spo-
sobni da nauče načine rješavanja si-
tuacija sa kojima se susreću. Ovo čini 
elemente koji nedostaju u pedagoškim 
prioritetima menadžmenta učenja, 
obrazovanja i razvoja. Kada tome 
dodamo episteme i techne sa phrone-
sis i metis, vidimo da će se poslovne 
škole bolje razvijati na praktičnim 
postulatima koji potvrđuju tvrdnju 
da je praksa relevantna i uključena u 
svakodnevni poslovni život. 

Veći dio ljudskog djelovanja na 
dan-po-dan osnovi oslanja se na 
sticanju ove navike i to je u suštini 
nenamjerna i nesvjesna mentalna 
aktivnost, slike ili izjave. Umjesto 
toga, kroz davanje primjera roditelja, 
majstora i učitelja, djeca, kao i stu-
denti studenti poslovne škole su u 
stanju da uče stil ili stiču predispozi-
cije za rješavanje situacije sa kojima 
se susreću.Oni uče kroz re-edukaci-
ju izazivanja pažnje, a samim tim i 
njegovanje osjetljivosti i svijesti o 
dešavanjima. Dok se u tradicionalnim 
oblicima znanja pretpostavlja da je 
ono što ujedinjuje i daje smisao i 
kontinuitet u svaku radnju je posto-
janje eksplicitnih svrhe ili cilj, u 
stvorenom modu, ono što ujedinjuje 
i daje dosljednost obrazaca ponašanja 
je socijalna integracija određenog 
stila angažovanja, način raspolaganja 
prema sebi i svijetu kojim se bave. 

Ovo nije postignuto kroz spektaku-
larne herojske primjere, već kroz spor 
proces tihog nespektakularog učenja 
koje se oslanja prije svega na posma-
tranje i oponašanje uzornog ponaša-
nja.

S obzirom na to, poslovne škole 
naglasak stavljaju na odvojene anali-
ze i razumjevanje u sticanju znanja 
formalno uzročnog pregleda potreba 
da se podstakne direktno sjedinjenje, 
emocionalno učešće i preuzimanje 
rizika u podsticanju pojedinca na 
lični rast i u savladavanju umjetnosti 
upravljanja.

Ali, upravo ova averzija prema 
riziku se često nesvjesno i nenamjer-
no prenosi kao primjerno ponašanje 
u menadžmentu učenika poslovnih 
škola. Malo iznenađenje je, dakle, da 
poslovne škole proizvode diplomce 
koji su pretjerano konzervativni u 
svojim mislima i podjednako pred-
vidljivi u mentalitet i samim tim loše 
pripremljeni za izazove u realnom 
svijetu. Ovi su osnovni nedostajući 
elementi u pedagoškim prioritetima 
menadžmenta učenja, obrazovanja i 
razvoja. Dakle, uz episteme i techne 
sa phronesis i metis poslovne škole bi 
se bolje razvijale na praktičnim osno-
vama i tako garantovale primjenu 
praktičnih saznanja u svakodnevnom 
poslovnom životu. 

To mora biti učinjeno od članova 
univerziteta koji stvaraju nastavne 
planove ali kroz smisao da postavlja-
ju primjer za studente. Umjesto da 
bude odvojen od nastave, primarno 
koncentrisan na reprezentativne 
sadržaje koji istražuju i/ili uče, oni 
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moraju biti efikasniji u primjeni 
phronesis i metistic inteligencije koja 
se ispoljava kroz virtuozno obavljanje 
i praktično kopiranje kroz primjere 
u učionici; duh, entuzijazam, inven-
tivnost i suptilnost misli koje oni 
pokazuju iscrtavajući zajedno razli-
čite elemente menadžmenta u kale-
idoskop razumjevanja fenomena 
menadžmenta; rizika intelektualne 
smjelosti i preduzetništva u pojedno-
stavljivanju zamišljenih koncepata sa 
svijetom ideja; i snalažljivost, budnost 
i oportunizam koji ispoljavaju u za-
dovoljstvu studenata činom otkriva-
nja i učenja. 

Konačno, podržavamo profesore 
koji razvijaju i ističu svoje kapacitete 
za prolazno i promjenjivo i u obra-
zovnim situacijama pronalaze način 
za prenos znanja. To je prava vrijednost 
fakultetskog obrazovanja. Entuzijazam, 
inventivnost i maštovitost su zarazne 
bolesti koje ne mogu biti naučene već 
jedino prikazane. U tome leži sjeme 
odgovora na pitanje o relevantnosti 
polsovnih škola u poslovnom svijetu.

Zapravo, tvrdimo da profesori 
poslovnih škola zaista razvijaju i is-
poljavaju mogućnost imaginacije i 
entuzijazma u kapitalizaciji na pro-
lazne, pomjerene i ambiciozne peda-
goške situacije sa kojima se susreću 
u prenošenju znanja. To je istinska 
vrijednost formalnog univerzitetskog 
obrazovanja. Entuzijazam, inventiv-
nost i maštovitost su stalne bolesti 
koje ne mogu biti naučene već samo 
prikazane. U takvim okolnostima 
entuzijazam i predispozicije koje su 
ispoljene članovima fakulteta i način 

na koji oni ispoljavaju svoje vještine, 
brigu i pristup ka njihovom razvoju, 
iznošenje ideja, koncepta i teorija i 
kako one djeluju u praksi kako bi 
studenti naučili praktične vještine 
phronesis i metis. Upravo tu je sjeme 
odgovora na pitanje o relevantnosti 
poslovnih škola u poslovnim zajen-
dicama. 

6. ZAKLJUČAK
Bilo je mnogo dilema i debata o 

značaju prakse u obrazovanju u po-
slovnim školama. Trenutne kontra-
verze oko uloge poslovnih škola 
imaju tendenciju da razriješe dvo-
struku prirodu akademske strogosti 
i potrebe za praksom u učenju. De-
bate ističu vrstu znanja koje se pre-
daje i nedostatak praktične provjere 
znanja. U ranijim raspravama smo 
razvili osnovni aspekt koji nije bio 
uspješno usmjeren na prirodu znanja 
generalno pridružen u menadžment 
učenja, obrazovanja i razvoja. Mena-
džment je sastavljan od vještina 
ugrađenih u društvenu praksu, više 
nego umjetnost i nauku. To uključu-
je postizanje budnosti, pažnje, selek-
cije i postavljanja prioriteta u neure-
dnom, haotičnom svijetu u kome 
menadžeri djeluju. Njihove aktivno-
sti i osjećaji nadjačavaju zatečene 
okolnosti. Dakle, upravljanje je više 
od prostog kopiranja sposobnosti; 
više nego set vještina u profesiji; kao 
fenomen na polju koje učimo. To je 
mjesto gdje phronesis i metis postaju 
osnovne u procesu menadžmenta 
učenja, obrazovanja i razvoja.
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Oslanjajući se isključivo na eks-
plicitan način predstavljanja znanja 
(tj. episteme i techne) u obrazovanju 
i usavršavanju menadžera, predlaže-
mo kao pogrešan. Menadžment je u 
osnovi skup stručnih i internalizova-
nih vještina društvene prakse, više 
umjetnost nego nauka. To uključuje 
zahvaćanje u sebe, obraćanje pažnje, 
sortiranje i pravljenje prioriteta i 
nesigurnom , neurednom i haotičnom 
svijetu suprotstavljenih zahtjeva koji 
zaokupljaju pažnju menadžera. Ak-
tivno perceptualna organizacija koja 
pronicljivo raspoređuje pažnju je 
centralna karakteristika menadžerskih 
zadataka. Menadžerske aktivnosti i 
osjećaj smisla zauzimaju mjesto u 
datom setu okolnosti u kojem se 
menadžer nalazi. Isto tako, upravlja-
nje je više stečena sposobnost nego 
nauka; više set vještina nego profe-
sija; više fenomen metoda nego polje 
istraživanja. Zato su phronesis i me-
tis postali krucijalni u procesu me-
nadžmenta učenja, edukacije i razvo-
ja. 
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e-UČENJE - od planiranja do uspješne 
realizacije

Ivana Ogrizek Biškupić1

Sažetak
U radu su prikazani planiranje i razvoj strategije na nacionalnoj razini kao 

osnovni preduvjet za uvođenje sustava e-učenja, zatim projekti koji su autori-
ci poslužili za istraživanje kao i oni u kojima je sudjelovala u planiranju i re-
alizaciji. Opisano je uvođenje sustava za e-učenje u dvije različite visokoškolske 
institucije; međunarodni sveučilišni studij (DE, HR) i interni sustav za e-učenje 
Visoke škole za poslovanje i upravljanje (HR). Prikazane su relevantne pove-
znice s projektima koji su radili na nacionalnoj strategiji e-učenja Hrvatske 
poput projekta EQUIBELT kao i projekt OIZEOO u kontekstu kojeg je imple-
mentiran jedan od prvih i najvećih sustava za e-učenje kojeg je uveo Filozofski 
fakultet u Zagrebu. Komparacijom sustava i provedenih testiranja, ali i inoze-
mnih iskustava odabran je LMS sustav Moodle za obje ustanove koje se u radu 
opisuju, a koje na kvalitativno različit način koriste iste. Oba sustava trenutno 
su neizostavni dio obrazovnog procesa; jedan kao nadopuna nastavi sa 148 
kolegija i 3.801 korisnikom, a drugi kao sredstvo za realizaciju nastave u među-
narodnom kontekstu. U radu se iznose iskustva u oba slučaja.

Ključne riječi: planiranje i projekti, e-učenje, sustav Moodle

Abstract
The paper describes planning process and development strategies at the 

national level as an essential prerequisite for the introduction of e-learning and 
the projects that were used for research as well as projects where author took 
part in the planning and implementation. The paper describes implementation 
of e-learning system in two different higher education institutions, international 
university study (German and Croatian) and an internal e-Learning system 
implemented by Accredited College of Business and Management. Author shows 
the related links to projects responsible for Croatian national strategy for e-
-learning, such as the project EQUIBELT as well as project OIZEOO in the 
context of which was implemented one of the first and largest e-learning systems 
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of Faculty of Humanities and Social Sciences in Zagreb. Based on comparison 
of systems, conducted tests and foreign experience Moodle LMS system has 
been chosen for two institutions that the paper describes, and how they use the 
same LMS Moodle system in qualitatively different ways. Both systems are 
currently an essential part of the educational process, as a supplement to pro-
ceed with 148 courses and counts 3.801 users, and second as a tool for teaching 
in an international context. This paper presents the experiences in both cases.

Key words: planning and projects, e-learning system Moodle

1. Uvod
Ubrzani razvoj gospodarstva i 

informacijsko-komunikacijske teh-
nologije (engl. ICT) evidentno utječe 
na sustav obrazovanja. Upravo zbog 
broja aktivnosti i interakcija s okoli-
nom javlja se sve veća potreba za 
cjeloživotnim obrazovanjem koje 
postaje imperativ za daljnji opstanak 
na tržištu kako poslovnih subjekata, 
tako i obrazovnih ustanova. U vrije-
me kada je dostupnost informacija i 
proces razmijene znanja potpomognut 
raznoraznim tehnološkim rješenjima, 
tradicionalni model učenja kao i 
znanja koja su ljudi stekli kroz sustav 
svog školovanja postao je nedostatan. 
Upravo iz tog razloga na tržištu obra-
zovanja javlja se sve više programa 
doškolovavanja kao i modela cijelo-
životnog obrazovanja dostupnih svim 
dobnim skupinama društva. Konku-
rentnost ustanova uključenih u raz-
ličite obrazovne procese, osim u 
kvaliteti nastavnog kadra očituje se i 
u primjeni informacijsko-komunika-
cijske tehnologije, implementaciji i 
kvaliteti realizacije različitih sustava 
za e-učenje, obrazovnih multimedij-
skih materijala i dr. Uspješnost rea-
lizacije navedenog očituje se u prila-

godljivosti pojedinih sustava i mate-
rijala području i budućoj struci oso-
ba uključenih u obrazovni proces. 
Brzina razvoja ne ostavlja dovoljno 
vremena za razvoj individualiziranih 
sustava primjerenih isključivo priro-
di određene struke i starosnoj dobi 
korisnika, a važno je pri tome raz-
motriti i veliki nesrazmjer u infor-
macijskoj pismenosti korisnika (Špi-
ranec S.; Banek Zorica, M. 2009.). 
Vremenski i financijski faktor razlog 
su zbog čega većina obrazovnih usta-
nova ne ulaže u razvoj vlastitog su-
stava već implementira neke od po-
stojećih komercijalnih ili nekomer-
cijalnih sustava. Iz dosadašnjih istra-
živanja primjene sustava i same or-
ganizacije znanja (Lasić-Lazić, J., et. 
al. 2005.) i procesa koji se u njima 
odvijaju zamjećene su određene 
kvalitativne razlike koje se najviše 
očituju u procesu prijenosa znanja 
gdje vladaju drugačiji uvjeti od onih 
u stvarnoj nastavi; sustav korisniku 
postaje i predavač i knjiga, odnosno 
objekt se pretvara u subjekt i pomoću 
već unaprijed kreiranih, odabranih i 
programiranih elemenata kreira 
buduće scenarije. 
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Planiranje, strategija i projekti kao 
preduvjet za uspješnu implementa-
ciju e-učenja na nacionalnoj razini

Budući da je obrazovanje postalo 
cijeloživotni proces, ono samo po 
sebi pretpostavlja uključivanje osoba 
svih dobnih i obrazovnih struktura. 
Prema statističkim podacima upisa-
nih studenata na privatna veleučilišta 
i visoke škole Republike Hrvatske2 
možemo zaključiti da se sve veći broj 
zaposlenih osoba sa srednjoškolskim 
stupnjem obrazovanja ponovno uklju-
čuje u sustav obrazovanja upisom na 
studij uz rad te se samim time po-
većava potreba za sustavima koji 
omogućuju e-učenje. Republika Hr-
vatska je 2005. godine usvojila „Plan 
razvoja sustava odgoja i obrazovanja 
2005. – 2010.“ u kojem su naglašene 
potrebe poboljšanja kvalitete obra-
zovanja, upotrebe informacijsko-
-komunikacijske tehnologije te cje-
loživotnog učenja. RH je prepoznala 
prednosti korištenja LMS (engl. Le-
arning Management System) sustava 
i tako u posljednjih desetak godina 
bilježimo značajan porast uvođenju 
e-učenja, najčešće kao nadopunu 
obrazovnom procesu (engl. Blended 
learning). 

Nastojanja za poboljšanje kvali-
tete obrazovnog sustava i uspješnu 
primjenu tehnologija za e-učenje 
vidljive su iz velikog broja projekata 
koji su u RH pokrenuti bilo pojedi-

2 U RH velik broj studija na državnim sveučilištima 
nije moguće studirati u programu izvanrednog 
studija, odnosno studija uz rad što dovodi do toga 
da oni koji nisu završili studij, a žele ga završiti uz 
rad u znatno većoj mjeri odabiru privatna veleučilišta 
i visoke škole.

načnim inicijativama obrazovnih 
ustanova, projektima koje financira 
Ministarstvo znanosti, obrazovanja 
i športa ili fondovi Europske unije. 
Najznačajniji projekti koji su dali 
osnovu i bili pokretači promjena 
zasigurno su:
•• TEMPUS UM_JEP-19105-2004 

EQIBELT3 - Education Quality 
Improvement by E-Learning Te-
chnology čiji je koordinator Sve-
učilište u Zagrebu Sveučilišni 
računski centar SRCE (2005. – 
2009.). Cilj ovog projekta je po-
boljšanje kvalitete obrazovanja 
primjenom tehnologija e-učenja, 
izrada programskog, pravnog i 
tehnološkog standarda za primje-
nu metoda i tehnologija e-učenja 
na visokim učilištima u Hrvatskoj 
kroz prijenos i prilagodbu isku-
stava i znanja s europskih sveuči-
lišta. 

•• OIZEOO4 (2002. – 2005.) u sklo-
pu kojeg je realiziran jedan od 
najvećih sustava za e-učenje u RH 
Omega5 (LMS Moodle) Filozofskog 
fakulteta Sveučilišta u Zagrebu.

•• Referalni Centar Carneta6 za 
prijavljivanje projekata obrazova-
nja na daljinu 2003. Projekt Fa-
kulteta organizacije i informatike 
Sveučilišta u Zagrebu u sklopu 
kojeg je izrađen web portal koji je 

3 EQIBELT. URL. http://eqibelt.srce.hr/ (1.5.2011.)
4 OIZEOO. URL: http://infoz.ffzg.hr/oizeoo/ 
(1.5.2011.)
5 OMEGA Sustav učenja na daljinu FFZG. URL: 
http://omega.ffzg.hr/ (1.5.2011.)
6 CARNet Croatian Academis and Research 
Network – Hrvatska akademska i istraživačka 
mreža. URL: http://www.carnet.hr/ (1.5.2011.)
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uvelike doprinjeo testiranju alata, 
odabiru istih, osnovnom pojmov-
nom informiranju i općenito po-
služio kao izvrsna nadopuna u 
uvođenju sustava e-učenja u RH7. 

•• TEMPUS JEP_40109_2005 «Le-
arning for Europe» (2005. – 2009.) 
Sveučilišta u Zagrebu (Učiteljski 
fakultet) i Sveučilišta u Münsteru 
(Njemačka), kojemu je cilj razvoj 
međunarodnog znanstveno-na-
stavnog centra Centar za europsko 
obrazovanje8 i razvoj jednogodi-
šnjeg međunarodnog magistarskog 
studija Menadžment i savjetovanje 
za europsko obrazovanje. U pro-
jektu surađuje 12 partnerskih 
sveučilišta iz 10 europskih zema-
lja i nastava se u većem dijelu 
odvija putem sustava za e-učenje. 
Nastavak ovog projekta realizira 
se kroz novi projekt TEMPUS IV 
MOTED „Modernising Teacher 
Education in a European 
Perspective“9

•• Sustav za e-učenje BALTAZAR10 
(LMS Moodle) implementiran 
2005. Do danas sustav broji 148 
kolegija i 3.801 korisnika.

U proteklih nekoliko godina po-
čele su se događati organizacijske i 
kvalitativne promjene koje sežu iz 
2005. godine kada je Republika Hr-
7 REFERALNI CENTAR. URL http://www.carnet.
hr/referalni/obrazovni.html (1.5.2011.)
8 Centar za europsko obrazovanje. URL: www.
lecee,eu (1.5.2011.)
9 Tempus IV MOTED. URL: http://www.lecee.
eu/index.php?id=116&L=2 (1.5.2011.)
10 Baltazar – sustav za e-učenje Visoke škole za 
poslovanje i upravljanje, s pravom javnosti Baltazar 
Adam Krčelić. URL: http://baltazar.vspu.hr (1.5.2011.)

vatska usvojila “Plan razvoja sustava 
odgoja i obrazovanja 2005. - 2010.” 
Cilj Plana razvoja bio je omogućiti 
cjeloživotno učenje svim zainteresi-
ranima, posebice onima u predškol-
skom, osnovnom, srednjem i visokom 
obrazovanju te sustavu obrazovanja 
odraslih. Informatička struktura i 
servisi predviđeni kao dio projekta 
«e-Obrazovanje» namjenjeni studen-
tima, nastavnicima i znanstvenicima 
u Republici Hrvatskoj završeni su 
početkom 2007. godine i pretstavlja-
ju velik iskorak u implementaciji 
informatičko-servisne infrastrukture, 
a koje nas danas čine konkurentnima. 
Spomenut ću neke od zadovoljenih 
uvjeta koji trenutno pretstavljaju 
temelj i standard Hrvatske u korište-
nju informacijsko-komunikacijske 
tehnologije i bitno su doprinjeli po-
pularizaciji i učestalosti korištenja 
e-učenja: 
•• Centar za online baze podataka11, 
•• Informacijski sustav visokih uči-

lišta (ISVU)12, 
•• CRO-grid i klaster Isabella13, 
•• StuDOM14, 
•• e-indeks15, 
•• AAIEdu16 sustav autentifikacije i 

autorizacije, 

11 Centar za online baze podataka. URL: http://
www.online-baze.hr/ (1.5.2011.)
12 Informacijski sustav visokih učilišta. URL: http://
www.isvu.hr/javno/hr/index.shtml (1.5.2011.)
13 CRO GRID. URL: http://www.cro-grid.hr/ 
(1.5.2011.)
14 Lokalne računalne mreže studentskih domova. 
URL: http://studom.srce.hr/ (1.5.2011.)
15 CARNET SMARTX . URL: http://www.carnet.
hr/smartx (1.5.2011.)
16 Autentikacijska i autorizacijska infrastruktura 
znanosti i visokog obrazovanja u RH. 
URL: http://www.aaiedu.hr/ (1.5.2011.)
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•• Mobile CARNet17, 
•• Sustav sobnih videokonferencija18, 
•• Hrvatski znanstveni portal19, 
•• Hrčak - Portal znanstvenih časo-

pisa Republike Hrvatske20, 
•• Informatizacija sveučilišnih i znan-

stvenih knjižnica (Voyager)21, 
•• Sustav za upravljanje učenjem 

(engl. Learning Management System 
LMS):
•• Nacionalni portal Nikola Tesla22 
•• Merlin23 (LMS Moodle sustav 

Sveučilišta u Zagrebu24)
•• AhyCo25 Adaptive Hypermedia 

Coursware (LMS sustav Sveu-
čilišta u Rijeci)

•• GIGA CARNet broadband 
program26. 

Uspješna primjena tehnologije i 
obrazovanje nastavnog kadra nije 
dostatna za uspješnost primjene 
sustava za e-učenje posebice ako se 

17 Mobile CARNet. URL: http://www.carnet.hr/
mobile (1.5.2011.)
18 CARNet Sustav videokonferencija. 
URL: http://www.carnet.hr/dokumenti/izvjesce01-02/
mreza/video/sobne.html (1.5.2011.)
19 Hrvatski znanstveni portal. URL: http://www.
znanstvenici.hr/ (1.5.2011.)
20 Hrčak, Portal znanstvenih časopisa RH. URL: 
http://hrcak.srce.hr/ (1.5.2011.)
21 Knjižnični sustav ustav Voyager, Nacionalna i 
sveučilišna knjižnica Zagreb. 
URL: http://www.nsk.hr/UserFiles/File/dokumenti/
voyagerdoc/moduli.ppt (1.5.2011.)
22 Nacionalni portal Nikola Tesla. URL: https://
lms.carnet.hr/lms/login.jsp?dd=1305726303291 
(1.5.2011.)
23 Sustav za e-učenje Sveučilišta u Zagrebu, Merlin. 
URL: http://merlin.srce.hr/ (1.5.2011.)
24 Strategija e-učenja Sveučilišta u Zagrebu. URL: 
http://www.unizg.hr/homepage/e-learning/ (1.5.2011.)
25 Sustav e-učenja Sveučilišta u Rijeci. URL: http://
ahyco.ffri.hr/portal/ (1.5.2011.)
26 Giga CARNet . URL: http://giga.carnet.hr/ 
(1.5.2011.)

radi o programima koji nude mode-
le cjeloživotnog učenja, a razvojna 
dinamika predviđa cjeloživotno uče-
nje kao imperativ na svim razinama. 
Sve veća upotreba informacijsko-
-komunikacijske tehnologije (engl. 
ICT) posebice web 2.0 tehnologija u 
procesu obrazovanja društvo znanja 
kvalificira kao društvo neprestane 
konkurentnosti, obrazovanje prenosi 
u nova okruženja koja sa sobom 
donose i nove metode učenja, a koje 
najčešće susrećemo kao distribuira-
no učenje (engl. distributed learning), 
kombinaciju stvarne nastave i e-uče-
nja (engl. blended learning), hibridni 
modeli (engl. hybrid models) ili kao 
multimedijske interaktivne pakete. 
Prednosti koju novi oblici učenja 
donose očituju se u nekoliko važnih 
čimbenika: povećava se učinkovitost 
usvajanja znanja mogućnošću oda-
bira vremena za učenje i pristupa s 
radnog mjesta ili iz vlastitog doma 
(razvoj individualiziranog pristupa), 
zadovoljavaju se različiti uvjeti kori-
sničkih potreba kao i prilagodba 
medija prema prirodi struke pojedi-
nog predmeta, razvijaju se navike 
cjeloživotnog učenja sukladno vlasti-
tim potrebama i potrebama tržišta.

2. Oblikovanje 
instrukcija

Na tržištu postoje razni sustavi i 
alati za izradu instrukcija i nastavnih 
materijala, od komercijalnih do be-
splatnih. Većina njih značajno se 
razlikuje, što je vidljivo u njihovom 
različitom informacijskom, instruk-
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cijskom i grafičkom konceptu, inte-
raktivnosti, skalabilnosti, odabiru 
kompatibilne platforme, a sve s ciljem 
poticanja korisnika za daljnje kori-
štenje sustava. 

Jedan od načina kako danas uz 
upotrebu informacijsko-komunika-
cijske tehnologije možemo unaprije-
diti proces prijenosa informacija je 
korištenjem multimedijskih poruka. 
Dobro oblikovana multimedijska 
poruka omogućit će primatelju s 
dobrom prostornom sposobnošću 
izgradnju odgovarajućeg verbalnog i 
slikovnog prikaza kao i veze među 
njima. S druge strane, primatelj s 
lošom prostornom sposobnošću 
treba potrošiti toliko energije za iz-
gradnju i pohranjivanje vizualnog 
prikaza da mu ne ostaje puno kapa-
citeta za izgradnju veza između ver-
balnog i vizualnog prikaza (Lauc, T; 
Mikelić, N, 2005.). Jednostavnost 
multimedijskog prikaza, između 
ostalog, omogućava nam da utvrdimo 
značajne teme direktno povezane sa 
vizualizacijom informacija, područja 
koja su značajna posebice kada je u 
procesu prijenosa znanja uključeno 
računalo. Prema Spenceu, u procesu 
vrednovanja vizualnog prikaza infor-
macija u nekom elektroničkom okru-
ženju važno je uzeti u obzir: 

•• Odabiranje (engl. Selection) 
Utvrditi što je to što utječe na 

proces selektiranja i odabiranja u 
mnoštvu ponuđenih podataka. Može 
li se proces selekcije odvijati auto-
matski te uzeti u razmatranje pitanje 
je li u određenim situacijama bolje 
zanemariti informaciju.

•• Prikazivanje (engl. Representati-
on) 
Autor pomoću vizualizacijskih 

alata mora moći prikazati korisniku 
dosada nepoznato. Postavlja se pita-
nje korisnosti takvih vizualizacijskih 
alata. Mogu li se međusobno različi-
ti alati kombinirati i što se događa 
kada objekt ima dvadesetak atributa 
umjesto samo dva?

•• Prezentiranje (engl. Presentation) 
Svaki autor mora moći na neki 

način prezentirati korisniku svoje 
podatke. Ponekad se mnoštvo poda-
taka može objaviti kao jedna cijelina 
na određenom formatu zaslona. Što 
se može učiniti kako bi se riješio 
problem prezentiranja podataka?

•• Skalabilnost i dimenzionalnost 
(engl. Scale and dimensionality)
Prilikom kreiranja vizualizacije 

sustava iznimno je važno razmotriti 
skalabilnost i utjecaj koji on ima na 
sustav u cijelosti. Količina podataka 
koja je poželjna za ilustraciju nekog 
primjera iz stvarnog svijeta može biti 
golema. Iz tog razloga moramo biti 
svijesni u kojoj mjeri određena koli-
čina podataka utječe na razvoj vizu-
alizacijskog alata. Također se mora 
uzeti u obzir dimenzionalnost prika-
zanih podataka: koliko značajki mo-
žemo inkorporirati? 

•• Razvrstavanje, interakcija i is-
traživanje (engl. Rearragement, 
interaction and exploration).
Mogućnost istraživanja podataka 

interaktivnim razvrstavanjem od 
iznimnog je značaja i utoliko utječe 
na pronalaženje načina implementa-
cije interaktivnih vizualizacijskih 
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alata koji bi bili u mogućnosti isko-
ristiti taj potencijal.

•• Eksternalizacija (engl. Externa-
lisation)
Kod koncepta vizualizacije pozi-

vamo se na sliku koju percipira kori-
snik. Pod eksternalizacijom u užem 
smislu podrazumijevamo da je na 
zaslonu moguće prikazati ono što 
korisnik uistinu vidi.

•• Mentalni modeli (engl. Mental 
models) 
Vizualizacija je u osnovi ljudska 

aktivnost učinkovito podržana od 
strane računala koje je u stanju sa-
mostalno stvarati interni model vi-
zualizacije.

•• Inventivnost, iskustvo i vještina 
(engl. Invention, experience and 
skill) 
Svi vizualizacijski alati morali su 

prvotno biti izmišljeni i kreirani, ne 
generiraju se automatski. Inovacija 
proizlazi iz iskustva i vještina.

Imajući na umu navedeno od 2004. 
do 2007. godine istraživali smo obli-
kovanje instrukcijskih multimedijskih 
materijala i kreirali nekoliko multi-
medijskih priručnika za nastavnike 
u osnovnoj školi (Dumančić M., 
Ogrizek I., Šimović V., 2004. i 2006). 
Riječ je o hibridnom multimedijskom 
modelu koji omogućava korištenje 
dvaju ili više medija (najčešće su to 
Internet i CD). Predstavlja kombina-
ciju i nadopunjavanje medija omo-
gućujući korištenje najboljih eleme-
nata od svakog medija. Sustav je 
nastao krajem devedesetih godina 
prošlog stoljeća kao rješenje proble-
ma prikazanih multimedijskih mate-

rijala, koji zbog slabe propusnosti 
Interneta nisu mogli biti prikazivani 
u realnom vremenu. Korisnik je u 
radu s multimedijskim CD-om u 
hibridnom sustavu paralelno koristio 
materijale s CD-a i Interneta. Kori-
sničko sučelje ovisno o zahtjevu 
korisnika povlači materijale s Inter-
neta ili CD-a bez posebnih aktivnosti. 
Izrada hibridnog modela obuhvaća-
la je: opis potencijalnih korisnika 
priručnika, framework hibridnog 
sustava, dizajn materijala, authoring 
ili izrada multimedijskih aplikacija, 
testiranje multimedijskog priručnika. 
Authoring (oblikovanje smislene 
cjeline od svih zvučnih, vizualnih, 
grafičkih i tekstualnih datoteka) iz-
rađeno je uz pomoć Macromedia 
Authorware softvera koji se pokazao 
izvrsnim u izradi, kreiranju i progra-
miranju multimedijskih aplikacija. 

Instrukcije korištene za nastavu 
informatičkih skupina predmeta iz-
rađivali smo u Camtasia softveru koji 
se pokazao izvrsnim ne samo za 
nastavne instrukcije već i za izradu 
pomoćnih vježbi nastavnicima u 
korištenju alata za e-učenje. Naime, 
Camtasia snima naše pokrete mišem 
i bilježi radnje koje izvršavamo u 
nekoj aplikaciji i uz sve to snima naše 
verbalne upute te tako čini izvrstan 
alat za simulaciju stvarne nastave. 
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3. Uvođenje sustava za 
e-učenje i iskustva – 
primjeri iz prakse 

3.1. Visoka škola za poslovanje 
i upravljanje – sustav 
“Baltazar”27 LMS Moodle
Uvidom u razvojne potrebe obra-

zovnog procesa koji se odvijao na 
Visokoj školi za poslovanje i upra-
vljanje, a koja godišnje upisuje oko 
700 novih studenata od čega polovi-
cu čine izvanredni studenti (studij uz 
rad) nametnulo se pitanje promptnog 
uvođenja sustava za e-učenje kao 
podrška nastavnom procesu (engl. 
blended learning). Velik broj ustano-
va u okruženju okrenuo se WebCT 
LMS sustavu koji je komercijalan, a 
relevantna istraživanja nisu pokazi-
vala veće prednosti od onog što je 
nudio LMS sustav Moodle. Prema 
istraživanjima koje je objavio Refe-
ralni centar28 (ranije spomenut u 
popisu projekata koji su dali veliki 
doprinos) Moodle je kao besplatan 
LMS alat bio prilično blizu svim 
boljim komercijalnim rješenjima. 
Nakon pilot testiranja koje smo pro-
veli kroz jedan semestar odlučili smo 
se na Moodle i 2005. započeli regi-
straciju korisnika i kolegija. Kao i 
svako novo uvođenje, susreli smo se 
s velikim otporom iz više razloga, 

27 Sustav za e-učenje. URL: http://baltazar.vspu.
hr (29.4.2011.)
28 Odabir alata za e-obrazovanje, Referalni centar 
CARNet. 
URL: http://www.carnet.hr/referalni/obrazovni/
oca/2005/alati.html (29.4.2011.)

najznačajniji (a s nekima se i dalje 
borimo) bili su:
•• Zaštita autorskih prava.
•• E-učenje ne može zamijeniti stvar-

nu nastavu (što nikad nije niti 
planirano već se ideja bazirala na 
bržoj komunikaciji i većim mo-
gućnostima u procesu usvajanja 
znanja.)

•• Nedovoljna informacijska pisme-
nost nastavnika.

•• Premaleni administracijski kapa-
citeti koji bi pružali stalnu IT 
podršku kako motivacija ne bi 
opadala.

Velik doprinos tomu što danas ne 
možemo zamisliti obrazovni proces 
bez e-učenja dali su ranije navedeni 
projekti koji su omogućili brz internet 
dostupan svima i sve veću dostupnost 
svih podataka preko raznih portala 
u koje su svi ubrzo započeli unositi 
svoje radove i istraživačka područja 
tako da se mreža vrlo brzo pokrenu-
la na svim razinama. Internet i poja-
va web 2.0 tehnologija u svakodnev-
ni život također je odigrala važnu 
ulogu jer se potražnja nametnula 
ponudi (studenti su dali doprinos 
inzistiranjem da nastavnici organizi-
raju što više nastave u sustavima za 
e-učenje). Organizacija tečajeva u 
korištenju novih tehnologija (od 
korištenja LMS-a do izrade nastavnih 
materijala) pokazala se produktivnom 
i to minimalno dva puta godišnje. 
Kao što je ranije rečeno sustav danas 
broji 148 kolegija i 3.801 korisnika.
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3.2. Centar za europsko 
obrazovanje LECEE29 – LMS 
Moodle
Centar za Europsko obrazovanje 

usmjeren je na međunarodnu suradnju 
i interdisciplinarnost što mu omo-
gućava široka mreža sveučilišnih 
partnera iz 10 europskih zemalja i 
kooperacija s vodećim obrazovnim 
institucijama. Osnovali su ga Sveu-
čilište u Zagrebu i Sveučilište u Mün-
steru i proizašao je iz ranije spome-
nutog TEMPUS-projekta «Učenje za 
Europu». Centar nudi programe i 
projekte vezane uz rad u praksi i uz 
istraživanja u područjima obrazovne 
politike i obrazovnih reformi u Eu-
ropi, razvoja školstva i visokog škol-
stva, koncepata europskog i interkul-
turalnog obrazovanja, jezične politi-
ke, savjetodavne djelatnosti u obra-
zovanju te upravljanja kvalitetom u 
obrazovanju. Za potrebe svog rada, 
konkretno za izvođenje jednogodišnjeg 
poslijediplomskog specijalističkog 
magistarskog studija odabran je LMS 
sustav Moodle za koji smo se odlu-
čili u isto vrijeme kada i prethodno 
opisan projekt tako da se odluka te-
meljila na sličnim zaključcima. Na-
stavni kurikulum koncipiran je tako 
da studenti (studenti dolaze iz raznih 
zemalja europe) jedan semestar slu-
šaju u Zagrebu, a jedan u Münsteru. 
Nastavnici dolaze iz svučilišta par-
tnera i održavaju predavanja u prvoj 
polovici svakog semestra, a ostatak 
nastave, odnosno druga polovica 
semestra odvija se putem sustava za 
29 LECEE e-learning. URL: http://www.lecee.eu/
newschool/ (29.4.2011.) 

e-učenje i studenti se iz ovih gradova 
vraćaju u mjesta svojih prebivališta. 
Ovakav način učenja pokazao se iz-
vrsnim, a po mom mišljenju, uspio 
je zahvaljujući jasnim pravilima i 
kriterijima koji su unaprijed posta-
vljeni. Naime, prije početka samog 
studija (period od 3 godine prije 
početka) nastavnici sa sveučilišta 
partnera koji sudjeluju u projektu 
izradili su točne vremenske rokove 
za svaki od zadataka uz jasno defini-
ranje i stalnu informatičku podršku 
koju su dobivali iz Zagreba. Sustav je 
prilagođen da se o svim aktivnostima 
unutar njega odmah izvijeste sve 
uključene strane, To je olakšalo po-
stupak jer neki korisnici nisu redo-
vito koristili LMS platformu, a e-mail 
su redovito provjeravali. Važan do-
prinos zasigurno pripada i nekoliko 
radionica za predavače održanih puno 
prije početka nastavnog procesa. 
Unutar sustava organizirana je i on-
line biblioteka što je isto tako pred-
stavljalo veliku pomoć u radu. 

4. Zaključno 
Neosporno je da e-učenje danas 

nije novina već standard u obrazo-
vanju, no redovita provjera njegove 
učinkovitosti važnija je nego joj se 
pridaje značaj. Daljnji razvoj web 2.0 
i 3.0 tehnologija donosi nam nove 
izazove u izradi novih obrazovnih 
materijala i nova elektronička okru-
ženja no ključ uspjeha na elementar-
noj razini proizlazi iz motivacije svih 
sudionika procesa e-učenja, a ne 
skupine entuzijasta. Budući da je 
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temelj uspješnog e-učenja sustav, tako 
ga treba i tretirati i postaviti osnove 
na jasno i precizno definiranim te-
meljima. Nakon iskustva u uvođenju 
4 sustava za e-učenje u posljednjih 6 
godina zaključujem da većina njih ne 
bi imala današnji uspjeh da se nije 
radilo na razvoju velikog broja po-
pratnih servisa koji postepeno mije-
njaju paradigmu društva u informa-
cijsko pismeno društvo koje ne smo 
da ima potrebu za sve većim obimom 
znanja već mu je omogućeno da zna 
gdje i kako pronaći informacije. Naša 
stremljenja usmjerena su prema 
omogućavanju i otvaranju ovih gra-
nica i u tom smjeru vidim daljnji 
razvoj.
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E-OBRAZOVANJE I VISOKO OBRAZOVANJE 
- PROBLEMI IMPLEMENTACIJE

Mitja Tanjga1, Gordana Kokeza2

Sažetak: 
U ovom radu proučava se uloga elektronskog obrazovanja (e-obrazovanja) 

u oblasti visokog obrazovanja, odnosno problemi koji se javljaju prilikom im-
plementacije e-obrazovanja u sistem visokog obrazovanja. Za potrebe rada 
provedena je anketa među studentima i nastavnim osobljem Prirodno-mate-
matičkog fakulteta Univerziteta u Banjoj Luci. Takođe, provedena je anketa 
veb sajtova visokoobrazovnih ustanova u Republici Srpskoj, Federaciji BiH, u 
regiji i SAD-u. Analiza podataka dobijenih anketom trebalo je da doprinese 
identifikaciji i rešavanju problema koji prate proces uvođenja i implementaci-
je e-obazovanja u nastavni proces na visokoobrazovnim ustanovama.

Ključne riječi: E-obrazovanje, uvođenje e-obrazovanja u nastavni proces, 
informacione tehnologije (IT), nastavni proces, visokoobrazovne institucije, 
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1. POJAM I ULOGA 
E-OBRAZOVANJA U 
SAVREMENOM VISOKOM 
OBRAZOVANJU

Pojam e-obrazovanja označava 
obrazovanje koje institucija obrazo-
vanja obavlja uz pomoć informacio-
nih i komunikacionih tehnologija 
(IKT). Sam pojam koji se koristi u 
ovom radu je promijenjen u odnosu 
na engleski pojam e-learning koji u 
bukvalnom prevodu znači elektron-
sko učenje. Data promjena značenja 
pojma učinjena je kako bi se njime 
obuhvatio i pojam obrazovanja i 
pojam učenja. 

E-obrazovanje se može klasifiko-
vati kao:
•• klasična nastava - nastava u uči-

onici (f2f ili face-to-face);
•• nastava uz pomoć IKT-a - tehno-

logija u službi poboljšanja klasič-
ne nastave (ICT supported teaching 
and learning);

•• hibridna ili mješovita nastava - 
kombinacija nastave u učionici i 
nastave uz pomoć tehnologija 
(hybrid, mixed mode ili blended 
learning);

•• onlajn nastava - nastava je uz 
pomoć IKT-a u potpunosti orga-
nizovana na daljinu (fully online).4

Savremeno visoko obrazovanje 
donosi izazove koji se prije svega 
ogledaju u velikom uticaju IKT koje 
svojim razvojem i stepenom dostu-
pnosti vrše određeni pritisak na in-

4 http://hr.wikipedia.org/wiki/E-u%C4%8Denje 
, sa Interneta, 07.04.2011. 10.37

stitucije visokog obrazovanja da ih 
uključe u nastavni proces. Takođe, sa 
razvojem i uticajem IKT-a razvija se 
i potreba za većom zastupljenošću 
e-obrazovanja na visokoobrazovnim 
ustanovama. 

Uloga e-obrazovanja prvenstveno 
se ogleda u laganom i brzom pristu-
pu izvoru obrazovanja bez potrebe 
da se fizički prisustvuje sjedištu in-
stitucije obrazovanja. Dati način 
smanjuje troškove studiranja ali i 
relaksira sam proces obrazovanja jer 
samo od studenta zavisi kada će i gdje 
pristupati izvoru obrazovanja. Olakšan 
pristup izvoru obrazovanja samo na 
prvi pogled može izgledati nevažan, 
ali, ako se uzmu u obzir veličine ze-
malja kao što su Indija, Kina, Rusija, 
Brazil ili SAD i Evropa pojam fizičke 
prisutnosti dobija potpuno drugu 
dimenziju.

Nadalje, uloga e- obrazovanja 
ogleda se i u razvoju industrije e-
-obrazovanja koja se bavi programskim 
rješenjima. Data rješenja primjenju-
ju se u nastavi u okviru e-obrazovanja. 
Kao ilustracija navedene tvrdnje može 
poslužiti podatak da je vrijednost 
industrije e-obrazovanja skromno 
procjenjena na 48 milijardi američkih 
dolara5 u 2011. godini. 

Budući da se uloga e-obrazovanja 
ogleda i u razvoju nastavnih planova 
i programa koji su prilagođeni ovoj 
vrsti obrazovanja, zatim razvoju si-
tema ispitivanja i ocjenjivanja, kao i 
u razvoju novog sistema podučavanja, 

5 http://www.askteleseminarsecrets.com/e-
learning-industry-is-estimated-to-be-worth-over-
48-billion/ sa Interneta 10.04.2011. 13.45
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može se zaključiti da e-obrazovanje 
ima bitan uticaj na proces visokog 
obrazovanja.

2. PREDNOSTI I 
NEDOSTACI 
E-OBRAZOVANJA

Elektronsko obrazovanje, kao i 
svaki novi vid obrazovanja, u proce-
su primjene ispoljava određene pred-
nosti i nedostatke.

Prednosti e-obrazovanja ogledaju 
se u slijedećem6:
•• brži pristup nastavnim sadržajima,
•• fleksibilno i opušteno radno okru-

ženje,
•• jeftinije studiranje,
•• učenje prilagođeno individualnim 

potrebama studenta (bilo kada, 
bilo gdje), 

•• aktivno sudjelovanje i aktivnu 
ulogu studenata, 

•• aktualnije i ažurnije obrazovne 
materijale, 

•• globalni pristup različitim obra-
zovnim sadržajima,

•• smanjenje „pritiska“ na fizičke 
resurse (omogućujući virtualne 
učionice i laboratorije),

•• više komunikacije nastavnik – 
student,

•• timski rad, projektni rad nastav-
nika i studenata, kao i studenata 
međusobno,

•• bolja iskorištenost vremena (za 
kvalitetnije sadržaje) pri kontak-
tima nastavnik – student,

6 http://e-ucenje.ttf.unizg.hr, sa Interneta 10.04.2011. 
13.58

•• samostalna provjera znanja stu-
denata,

•• mogućnost stalnog mjerenje na-
pretka studenta.

Kao što se iz prethodnog može 
vidjeti, najveće prednosti odnose se 
na uštede vremena i prostora, kao i 
na brzinu kojom se pristupa nastav-
nim sadržajima. S jedne strane, stu-
denti imaju šansu da koriste IKT bez 
obzira na vrijeme i mjesto, dok, s 
druge strane, nastavnici imaju veću 
mogućnost da prate napredak stu-
denta na individualnom nivou, kao i 
da nastavne sadržaje pripremaju za 
manje vremena nego klasičnim putem.

Nedostaci e-obrazovanja mogu se 
ispoljiti u sledećem7:
•• nemotivisani studenti ili oni sa 

slabim radnim navikama zaostaju 
za drugima,

•• studenti se mogu navići na manjak 
rutine i osjećaja dužnosti,

•• studenti mogu osjećati nedostatak 
društvene interakcije, 

•• nastavno osoblje ne mora uvjek 
biti na usluzi, 

•• spora Internet veza i loša IKT 
infrastruktura,

•• upravljanje softverom dovodi do 
smanjivanja kvalitete učenja,

•• manjak motivacije za e-obrazova-
nje kod nastavnog osoblja i stu-
denata koji ne poznaju IKT,

•• veliki broj studenata na pojedinim 
kolegijumima smanjuje mogućnost 

7 http://www.dso.iastate.edu/asc/academic/
elearner/advantage.html, sa Interneta 10.04.2011. 
14.18
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praćenja studenata na individual-
noj osnovi

•• pojedini studenti mogu upasti u 
zamku da korištenje IKT i e-obra-
zovanje znače njihov manji anga-
žman,

•• čitanje nastavnih sadržaja mogu 
postati zamorni za studente uko-
liko nisu dobro osmišljeni i orgni-
zovani,

•• nepostojanje direktnog fizičkog 
kontakta između nastavnog oso-
blja i studenata može dovesti do 
pada zanimanja i motivacije kod 
studenata,

•• institucije visokog obrazovanja 
koje kupuju skupu opremu i pro-
grame za podršku e-obrazovanju 
bez jasne strategije i akcionog 
plana uvođenja e-obrazovanja u 
nastavni proces suočavaju se sa 
gubitkom u poslovanju.

Prethodno navedeni nedostaci e-
-obrazovanja pretežno spadaju u 

motivacione i organizacione. Motiva-
cioni nedostaci potiču od neznanja 
odnosno nepoznavanja IKT učesnika 
u e-obrazovanju, dok su organizacio-
ni problemi slični za svaku organiza-
ciju i tiču se slabe vertikalne poveza-
nosti različitih nivoa menadžmenta.

3. ZABLUDE O 
E-OBRAZOVANJU8,9

Zablude o e-obrazovanju poslje-
dica su neinformisanosti ili neuklju-
čivanja u problematiku. Tabela 1 daje 
pregled nekih od najčešćih zabluda, 
kao i prave informacije o datim pita-
njima.

8 Jacques LeCavalier, with a contribution by Bill 
Tucker: Making E-Learning Work in the Nonprofit 
Sector, str. 11, Revised Edition, February 2003, 
Brandon Hall Research, sa Interneta 12.04.2011 
09.45
9 Fee, K: Delivering e-learning: a complete 
strategy for design, application, and assessment, 
Kogan Page Limited, Velika Britanija i SAD, 2009, 
ISBN 978-0-7494-5397-8, sa Interneta 12.04.2011. 
10.45

Tabela 1: Zablude i istine o e-obrazovanju

Red.
broj

Zablude Istine

Studentske zablude
1. Lako dostupni nastav-

ni sadržaji znače lako 
studiranje.

Studiranje je ozbiljan posao koji zahtjeva studentov 
potpuni aganžman bez obzira da li se studira klasič-
nim putem ili uz pomoć IKT.

2. E-obrazovanje je samo 
čitanje sa ekrana.

E-obrazovanje je proces učenja koji se ne razlikuje 
od klasičnog učenja i nije samo čitanje.

3. E-obrazovanje znači 
izostanak saradnje i 
diskusije.

Naprotiv. E-obrazovanje podstiče stvaranje formalnih 
i neformalnih grupa koje se bave određenim zadanim 
temama i problemima.

4. E-obrazovanje je ogra-
ničeno na nastavne 
materijale koji se do-
stavljaju Internetom.

Prva zabluda u ovoj tvrdnji je da je nešto ograničeno 
na Internetu na kojem u ovom trenutku postoji preko 
15 milijardi stranica1. Druga zabluda je da se moraju 
koristiti nastavni materijali samo sa Interneta.
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5. E-obrazovanje rješava 
sve probleme obrazo-
vanja.

E-obrazovanje ne riješava niša samo po sebi već 
ljudi koji su uključeni u proces e-obrazovanja. Takođe, 
e-obrazovanje je samo jedan od segmenata obrazo-
vanja.

Nastavničke zablude
6. E-obrazovanje znači 

izostanak nastave u 
predavoni.

Ovo je istina samo za jedan segment e-obrazovanja, 
a to je učenje na daljinu (DLS), dok su u ostalim 
slučajevima IKT na usluzi nastavi u predavaoni i njen 
sastavni dio. 

7. E-obrazovanje znači 
povećanje obima po-
sla.

Ovo je istina samo za početak procesa e-obrazovanja 
jer se nastavni materijali trebaju pripremiti za obja-
vu elektronskoj formi. Nakon toga, proces e-obrazo-
vanja pravi uštede u vremenu do 50%.

8. E-obrazovanje znači 
izostanak nastavnog 
osoblja.

Ni u kom segmentu nastavno osoblje ne može biti 
izostavljeno već predstavlja temeljni kamen cijelog 
procesa e-obrazovanja.

9. E-obrazovanje znači 
izostanak saradnje i 
diskusije.

Naprotiv. Nastavnik daje zadatke i probleme na način 
koji podstiče stvaranje formalnih i neformalnih gru-
pa.

10. E-obrazovanje znači 
smanjivanje kvalitete 
nastavnog procesa.

Ukoliko je e-obrazovanje pravilno vođeno i logistič-
ki podržano kvalitet nastavnog procesa i znanja koje 
studenti dobijaju ni po čemu ne zaostaje za klasičnim 
sistemom.

11. E-obrazovanje rješava 
sve probleme obrazo-
vanja.

E-obrazovanje je proces koji kao i klasični proces 
obnrazovanja ima svoje dobre i loše strane tako da 
ne može

Zablude menadžmenta
12. E-obrazovanje je 

samo jedna od mjera 
uštede budžetskih 
sredstava.

E-obrazovanje donosi direktne uštede ali se cijeli 
proces mora shvatiti kao dugoročno ulaganje koje 
donosi više indirektnih ušteda i koristi nego onih 
kratkoročnih direktnih.

13. E-obrazovanje znači 
kupovinu IKT opreme 
i programa.

Nikako. Ukoliko se e-obrazovanje svede na kupovinu 
opreme i programa bez jasne strategije i plana desit 
će se da će institucija biti na gubitku i novčano i 
motivaciono i organizaciono.

14. E-obrazovanje znači 
trošak.

E-obrazovanje predstavlja ulaganje sa dugoročnim 
pozitivnim efektima po instituciju.

15. E-obrazovanje rješava 
sve probleme obrazo-
vanja.

Sa stanovništva menadžmenta e-obrazovanje ne 
može riješiti probleme obrazovanja
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4. PROBLEMI 
IMPLEMENTACIJE 
E-OBRAZOVANJA

Prilikom impelmentacije e-obra-
zovanja u praksi često dolazi do 
pojave velikog broja problema. Dati 
problemi posledica su delovanja 
uglavnom organizacionih I upravljač-
kih faktora. U radu je analizirano 
devet najčešće zastupljenih problema 
u procesu implementacije e-obrazo-
vanja.

Prvi problem e-obrazovanja i 
njegove implementacije je neposto-
janje zakona i podzakonskih doku-
menata koji bi dali osnovu za uvođe-
nje e-obrazovanja u nastavni proces 
na visokom obrazovanju. Postojeći 
Zakon o visokom obrazovanju, obja-
vljen u Službenom glasinku Republi-
ke Srpske br. 7310 od 30.07.2010. u 
članu 34. st. (4) govori o “…učenju na 
daljinu…”, dok st. (5) istog člana kaže 
da će Vlada i visokoškolske ustanove 
uredbama rješavati ovo pitanje. Već 
se na primjeru temeljnog dokumen-
ta koji uređuje visoko obrazovanje u 
Republici Srpskoj vidi se da je e-obra-
zovanje svrstano u učenje na daljinu, 
koje predstavlja samo dio e-obrazo-
vanja. Može se zaključiti da se zako-
nodavac nije pretjereno udubljivao u 
suštinu zanačenja pojma e-obrazo-
vanje, te ga nije ni pravno regulisao 
na adekvatan način. U “Strategiji e-
-Vlade 2009-2012.”11 iz decembra 

10 Zakon o visokom obrazovanju, www.pmfbl.org/
dokumenti/index.php, sa Inerneta 18.04.2011. 11.05
11 “Strategija razvoja elektronske vlade (2009-2012)“, 
Vlada Republike Srpske, decembar 2008., sa Interneta 
18.04.2011. 09.08, www.vladars.net/sr-SP-Cyrl/

2008. godine, drugom dokumentu 
koji se tretira ovu oblast na 25 stra-
nici pominje se “e-obrazovanje” više 
kao spisak želja nego kao konkretan 
plan kako, ko i gdje će uvoditi e-obra-
zovanje.

Kao drugi, i najveći problem 
implementacije e-obrazovanja, javlja 
se nepostojanje strateškog opredje-
ljenja ustanova visokog obrazovanja 
za uvođenje e-obrazovanja u nastav-
ni proces12. Primjer izostanka strate-
škog i kvalitetnog pristupa e-obrazo-
vanju i IKT resursima uopšte je Uni-
verzitet u Beogradu koji je za 2010. 
godinu ispao sa tzv. Šangajske liste, 
odnosno liste Univerziteta u Šangaju, 
na kojoj se nalazi 500 najboljih uni-
verziteta na svijetu od 3000 koji su 
se ove godine prijavili za upis na listu. 
Glavna zamjerka ispitivača sa Uni-
verziteta u Šangaju je “…loš internet 
portal, slab informacioni sistem i 
javnost rada.”13.

Kao primjer dobrog strateškog 
pristupa e-obrazovanju možem se 
navesti Sveučilište u Zagrebu14 koje 
je nakon donošenja odluke da se bave 
e-obrazovanjem uradilo strategiju 
e-obrazovanja i odredilo “Povjerenstvo 
za e-učenje” odnosno grupu zapo-

Documents/Strategija%20razvoja%20eVlade%20
RS%20%282009-2012%29.pdf
12 Barajas, Mario and Gannaway, Gloria J.: 
Implementing E-learning in the Traditional 
Higher Education Institutions, Higher Education 
in Europe, Vol. 32: 2, 2007, str. 116 http://www.
informaworld.com/smpp/title~content=t713423578. 
sa Interneta, 14.04.2011. 11.22
13 http://www.studiram.info/deavanjainfo/studentske-
vesti/509-ne-znaju-da-napiu-i-objave-nauni-rad-
jednom-godinje-, sa Interneta 13.04.2011. 12.46
14 http://www.unizg.hr/nastava-i-studenti/e-ucenje/, 
sa Interneta 13.04.2011. 11.02
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slenih koji su zaduženi za provođenje 
strategije. U ovo Povjerenstvo ulaze 
stručnjaci različitih specijalnosti i 
nivoa obrazovanja i to od stručnjaka 
diplomiranih do redovnih profesora, 
dekana i prorektora što daje osnovu 
da će strategija biti provođena na 
vrijeme i kvalitetno.

Dakle, može se zaključiti da e-
-obrazovanje mora biti briga ustano-
ve visokog obrazovanja, a ne admi-
nistratora računarskog sistema ili 
računarskih centara. Menadžment 
koji upravlja univerzitetom, a to 
znači rektor, prorektori, senat, uprav-
ni odbor moraju rukovoditi i kontro-
lisati cijelu operaciju uvođenja e-
-obrazovanja. Takođe, menadžment 
je taj koji je veza prema državnim 
institucijama kao što su Ministarstvo 
prosvjete i kulture i državni parlament 
da bi se obezbijedilo donošenje za-
kona i podzakonskih akata (ovdje se 
pogotovo misli na uredbu o korište-
nju akademskih titula koja nije uvjek 
u skladu sa obrazovnim profilima na 
univerzitetima) koji će cijeli posao 
učiniti mogućim i sa pravnog aspek-
ta.

Treći problem koji se javlja prili-
kom uvođenja e-obrazovanja tiče se 
opet menadžmenta visokoobrazovnih 
ustanova. To je operativno pitanje 
organizacije i motivacije učesnika u 
uvođenju e-obrazovanja. Tabela 2 
donosi pregled učesnika u visokom 
obrazovanju na primjeru Republike 
Srpske. Kako se može zaključiti iz 
tabele menadžment univerziteta 
(rektor, menadžer, senat, upravni 
odbor) ima stratešku, organizacionu 

i motivacionu ulogu u bilo kakvim 
promjenama, pa tako i u uvođenju 
e-obrazovanja na univerzitete, jer se 
nalaze na dodirnim tačkama koje 
spajaju univerzitet sa Ministarstvom 
prosvjete i kulture i Narodnom skup-
štinom sa nižim nivoima upravljanja 
i kontrole. Menadžment univerzite-
ta utiče i potiče Ministarstvo prosv-
jete i kulture RS na donošenje i iz-
mjenu zakona na polju visokog obra-
zovanja, kao i na donošenje podza-
konskih akata. Istovremeno, mena-
džment univerziteta potiče raspravu 
o e-obrazovanju sa nižim nivoima 
učesnika u visokom obrazovanju, kao 
i uključivanje istih nivoa o donošenju 
pomenutih dokumentata

Menadžment je nakon donošenja 
prijedloga zakona i podzakonskih 
akata dužan da se upusti u raspravu 
sa nižim slojevima učesnika da bi 
zajedno sa njima i Ministarstvom 
došao do najboljih rješenja u oblasti 
e-obrazovanja i visokog obrazovanja 
uopšte. Stalni kontakt koji će mena-
džmet održavati sa višim, a pogotovo 
sa nižim slojevima učesnika u proce-
su obezbedit će visoku motivisanost 
nižih slojeva učesnika od kojih i za-
visi kako i koliko će se provoditi 
odluke viših slojeva učenika.

Međutim, menadžment može 
upasti u problem podcjenjivanja 
važnosti nivoa učesnika u uvođenju 
e-obrazovanja u nastavni proces i 
time smanjiti motivaciju nekog od 
nivoa.

U cijelom procesu ima još jedan 
učesnik, a to je Agencija za akredita-
ciju visokoškolskih ustanova Repu-
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blike Srpske, koja u saradnji sa Agen-
cijom za razvoj visokog obrazovanja 
i osiguranja kvaliteta BiH provodi 
akreditaciju visokoobrazovnih usta-

nova s ciljem podizanja kvalitete 
visokog obrazovanja.15

15 Zakon o visokom obrazovanju, Službeni glasnik 
Republike Srpske, član 27 st. (1), br. 73, 30.06.2010. 
www.pmfbl.org/dokumenti/index.php, sa Inerneta 
18.04.2011. 11.05

Tabela 2: Učesnici u visokom obrazovanju Republike Srpske i nivoi upravljanja

Red.
broj

Učesnici u visokom 
obrazovanju

Upravljački i/ili strateški 
nivo

O
pe

ra
tiv

ni
 

ni
vo

K
or

is
ni

čk
i i

/il
i 

us
lu

žn
i n

iv
o

Po
ve

zi
va

nj
e 

ni
vo

a
K

on
tr

ol
a

1. Narodna skupština RS Donosi zakone
2. Ministarstvo prosvjete 

i kulture RS
Predlaže zakone i donosi 
podzakonske akte

3. Prosvjetno-pedagoški 
zavod RS

Učestvuje u predlaganju 
zakona i podzakonskih 
akata

4. Menadžment univerzi-
teta (rektor, mena-
džer*, senat, upravni 
odbor)

Učestvuje u predlaganju 
zakona i donosi podza-
konske akte

5. IT stručnjaci Učestvuje u predlaganju 
zakona i podzakonskih 
akata

6. Dekani Učestvuje u predlaganju 
zakona i podzakonskih 
akata

7. Šefovi studijskih pro-
grama

Učestvuje u predlaganju 
zakona i podzakonskih 
akata

8. Nastavno osoblje Učestvuje u predlaganju 
zakona i podzakonskih 
akata

9. Studenti

10. Bibilioteka

11. Studentska služba
* Univerzitet u Banjoj Luci osim Rektora ima i Menadžera Univerziteta (prim. autora)
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Četvrti problem implementacije 
e-obrazovanja javlja se u tehničkoj 
sferi i to kao tehnički problem struč-
njaka za IKT i tehnički problem 
menadžmenta. Tehnički problemi 
stručnjaka za IKT su u sferi izbora 
programa, računara, servera, mrežne 
opreme, veličine i brzine Interneta i 
sl. Takođe je bitno napomenuti da su 
stručnjaci za IKT suočeni sa zahtje-
vima da kompletan sistem e-obrazo-
vanja radi odlično i jednostavno, a da 
pri tome što manje košta, budući da 
su resursi za realizaciju programa 
veoma ograničeni16. 

Tehnički problemi sa aspekta 
menadžmenta javljaju se često zbog 
stava menadžmenta da je e-obrazo-
vanje isto što i kupovina opeme i 
programa, što realno nije tačno. Za 
e-obrazovanje se može reći da je 
kupovina opeme i programa tek kada 
se definiše strategija i uključe svi 
nivoi učesnika u proces. U praksi se 
često dešava da se oprema kupuje bez 
vizije šta se tom opremom želi postići, 
što kao rezultat ima ili predimenzi-
onisanu opremu, koja mnogo košta, 
ili se potcenjuju potrebe za opremom, 
pa se vršeponovne nabavke, što do-
datno poskupljuje proces.

Tehnički problemi implementa-
cije e-obrazovanja mogu se rješiti na 
taj način što bi se prilikom izrade 
strategije i planiranja njenog pro-
vođenja obavezno uključili stručnja-
ci iz IKT koji će unaprijed dati smjer-

16 Som Naidu: E-Learning A Guidebook of 
Principles, Procedures and Practices, 2nd Revised 
Edition, CEMCA, 2006. ISBN: 81-88770-04-3, sa 
Interneta 13.04.2011. 08.11

nice iz svog domena, tako da bi se na 
taj način izbjegli nepotrebni troško-
vi. 

Tehnički problemi koji se mogu 
javiti prilikom implementacije e-
-obrazovanja mogu se klasifikovati 
kao:
•• organizacioni,
•• motivacioni,
•• obrazovni i
•• budžetski.

Peti problem implementacije e-
-obrazovanja obuhvata čitavu grupu 
problema koji se tiču nastavnog 
osoblja. Dati problemi mogu se kla-
sifikovati kao:
•• motivacioni
•• pedagoški
•• obrazovni
•• problemi izrade i prilagođavanja 

nastavnih planova i programa 
(NPP)

•• problemi prilagođavanja novom 
nastavnom okruženju

•• problemi kvaliteta nastavnog 
procesa i isporučenog znanja

•• problemi usled velikog broja stu-
denata na pojedinim predavanjima.

Motivacioni problemi nastavnog 
osoblja mogu se javiti kao posljedica 
izostavljanja nastavnika iz procesa 
donošenja odluka i dokumenata ve-
zanih za e-obrazovanje. Zatim, mo-
tivacioni problemi se javljaju i kao 
posljedica bojazni nastavnog osoblja 
da će im se uvođenjem e-obrazovanja 
povećati obim posla i da će sav posao 
oko ovog procesa pasti na njihova 
pleća. 
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Dijagram 1: Podrška nastavnom osoblju u procesu e-obrazovanja

Pedagoški i problemi izrade novih 
NPP-ova17 koji su prilagođeni e-obra-
zovanju takođe se opravdano javljaju 
jer se većina nastavnog osoblja po 
prvi put sreće sa ovakvom vrstom 
nastave. Na Dijagramu 1 dat je she-
matski prikaz neophodne podrške 
nastavnom osoblju u cilju nesmetanog 
odvijanja procesa implementacije 
e-obrazovanja.

Obrazovni problemi javljaju se u 
domeni obrazovanja nastavnog oso-
blja za korištenje IKT. Prema istraži-
vanju provedenom među nastavnim 
osobljem na Prirodno-matematičkom 
fakultetu (PMF) Univerziteta u Banjoj 
Luci procenat nastavnog osoblja koje 
je napredno informatički pismeno i 
koji koriste IKT u nastavnom proce-

17 Daniela Tuparova, Georgi Tuparov: Didactical 
Issues of E-learning- Problems and Future 
Trends, International Conference on Computer 
Systems and Technologies – CompSysTech, 2005, 
https://ecet.ecs.ru.acad.bg/cst05/Docs/cp/sIV/
IV.12.pdf, sa Interneta, 14.04.2011. 13.05

su je 40%, onih koji su djelomično 
informatički pismeni je 20%, a onih 
koji nisu informatički pismeni ili ne 
koriste IKT u nastavnom procesu je 
40%. Može se zaključiti da je veoma 
visoko procentualno učešće nastavnog 
osoblja koje nije informatički pisme-
no, tako da postoji opravdani strah 
čak 40% nastavnog osoblja da će im 
uvođenje e-obrazovanja povećati 
obim poslova jer će najmanje mora-
ti učiti o korištenju IKT?. Zanimljivo 
je da su nastavnici koji koriste IKT u 
nastavnom procesu izjavili da im 
korištenje IKT štedi i do 50% u od-
nosu na vreme kada su radili klasič-
nim putem.

Posljednji pomenuti problem je 
da će kvalitet nastavnog procesa i 
isporučenog znanja biti manji negu 
u klasičnom procesu. To je donekle 
opravdano jer su neki od ispitivanih 
nastavnika na PMF-u izjavili da stra-
huju da će se studenti manje uklju-
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čivati u samu nastavu ako su im svi 
nastavni materijali isporučeni u e-
-formi. Ovdje u stvari dolazimo do 
veze sa pedagoškim pristupom. Dati 
pristup bi trebalo da bude takav da 
e-nastavni materijali služe za pripre-
mu nastave za studente koji će onda 
učestvovati u predavanjima, a neće 
samo „mehanički” zapisivati ono što 
profesor piše po tabli ili diktira. 

Činjenica je da veliki broj stude-
nata na predavanjima i vježbama 
može biti veliki problem za e-obra-
zovanje. Međutim, dati problem mora 
se rješavati na nivou Ministarstva i 
univerziteta

Iz svega rečenog može se izvući 
opšti zaključak da je najveća prepre-
ka implementaciji e-obrazovanja 
informatička nepismenost nastavnog 
osoblja koja stvara nesigurnost i 
manjak motivacije za primjenu datog 
procesa.

Šesti problem implementacije 
e-obrazovanja jeste grupa problema 
koja se tiče studenata i njihovog od-
nosa prema uvođenju e-obrazovanja 
u nastavni proces. Problemi se mogu 
razvrstati na:
•• motivacione,
•• obrazovne,
•• probleme manjka interesovanja 

za učestvovanje u nastavi,
•• probleme lakog odustajanja od 

kurseva jer e-obrazovanje nije 
“ozbiljno” i obavezno.

Sedmi problem je osiguranje 
sistema kvaliteta e-obrazovanja. Iako 
je ovaj problem dio ukupnog proble-
ma sistema kvaliteta u nastavnom 

procesu na univerzitetu, ipak posto-
je određene razlike zbog kojih je 
klasičan sistem vrednovanja kvalite-
ta u visokom obrazovanju u potpu-
nosti teško prilagoditi sistemu kva-
liteta u e-obrazovanju.18 Razlike19 su 
u prvom redu:
•• korištenje IKT u nastavnom pro-

cesu,
•• planiranje i struktura e-obrazo-

vanja,
•• sposobnosti predavača za korište-

nje IKT u nastavnom procesu,
•• prilagođavanje e-obrazovanja 

studentskim potrebama i
•• infrastruktura i organizacija e-

-obrazovanja.

Budući da je rješavanje problema 
osiguranja kvaliteta u visokom obra-
zovanju u Republici Srpskoj (RS) u 
povoju, to se odražava na kvalitet i u 
e-obrazovanju. Usljed toga, neopho-
dno je da se prilikom planiranja i 
donošenja dokumenata i procedura 
koja se tiču osiguranja kvalitete u 
visokom obrazovanju paralelno do-
nesu isti dokumenti koji će se odno-
siti na e-obrazovanje. U tu svrhu 
potrebno je istražiti koje su smjerni-
ce Evropske unije (EU) u smislu 
osiguranja kvalitete e-obrazovanja, 
kao i kakva su iskustva i kakvi su 
dokumenti i procesi zemalja EU koje 
imaju najrazvijeniji sistem e-obrazo-

18 E-learning qualityAspects and criteria for 
evaluation of e-learning in higher education, 
Published by the Swedish National Agency for 
Higher Education, 2008, www.eadtu.nl/e-xcellencelabel/
files/0811R.pdf, sa Interneta 15.04.2011. 10.12, str. 
11
19 Isto, str. 12
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vanja. Nakon istraživanja potrebno 
je izvršiti prilagođavanje pomenutih 
smjernica, dokumenata i iskustava 
uslovima u RS. 

Osmi problem je problem evalu-
acije uticaja i rezultata e-obrazovanja. 
Evaluacija e-obrazovanja potrebna je 
da bi se pomoglo strateškom nivou 
učesnika u e-obrazovanju u donoše-
nju ili korigovanju postojećih odluka. 
Da bi se evaluacija kvalitetno prove-
la potrebno je konstantno prikuplja-
ti podatke od učesnika u nastavnom 
procesu (nastavnog osoblja i stude-
nata) i na osnovu analiza tih podata-
ka postupati doći do saznanja koja bi 
trebalo uvažiti priliko donošenja 
budućih odluka u vezi sa implemen-
tacijom e-obrazovanja.

Deveti problem jeste integracija 
e-obrazovanja u postojeći model 
visokog obrazovanja. Ukoliko se ne 
riješe prethodno pomenuti problemi 
e-obrazobavanja doćiće do pojave 
problema integracije e-obrazovanja 
u postojeći sistem. Integracija e-obra-
zovanja znači ravnopravnost e-obra-
zovanja sa klasičnim načinom obra-
zovanja u pravnom, organizacionom, 
motivacionom, pedagoškom i svakom 
drugom vidu.

ZAKLJUČAK
Na osnovu sprovedenog istraži-

vanja može se zaključiti da je problem 
uvođenja e-obrazovanja u nastavni 
proces na visokoobrazovnim ustano-
vama veoma kompleksan i da pod-
razumjeva angažovanje svih relevan-
tnih subjekata u društvu, počevši od 

Narodne skupštine Republike Srpske, 
preko Ministarstva prosvjete i kultu-
re RS, pa do univerziteta, fakulteta, 
nastavnog i administrativnog osoblja, 
studenata i ostalih zainteresovanih 
na polju visokog obrazovanja. U radu 
je navedeno i analizirano mnogo 
problema koji se javljaju u procesu 
implementacije e-obrazovanja. Među-
tim, budući da se većina navedenih 
problema tiče organizacije, motiva-
cije, povezivanja i kontrole učesnika 
u uvođenju e-obrazovanja u nastav-
ni proces, njihovo otklanjanje ili 
minimiziranje njihovog uticaja sasvim 
je realno izvodljivo. 

Istraživanje je pokazalo da je osnov-
ni preduslov za uvođenje e-obrazo-
vanja, a to je informatička pismenost 
je kod studentske populacije, prilično 
visoka (90% osnovno i napredno 
informatički pismenih studenata 
PMF-a Banja Luka, anketa provede-
na od 01.11. do 15.11.2009. godine 
među studentima 5 studijskih pro-
grama PMF-a), dok je kod nastavnog 
osoblja ovaj procenat manji (60% 
osnovno i napredno informatički 
pismenih, razgovori sa nastavnicima 
učesnicima u istraživanju provedeni 
na 5 studijskih programa PMF-a u 
januaru 2011.). 

Zaključak je da je e-obrazovanje 
„na dohvat ruke“, to jest lako ostva-
rivo, ali za to je neophodna adekvatna 
saradnja akademske zajednice sa 
Parlamentom RS i Ministarstvom 
prosvjete i kulture RS, kao i sa nižim 
nivoima učesnika u uvođenju e-obra-
zovanja. Na taj način, proces imple-
mentacije e-obrazovanja može se ne 
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samo pokrenuti već i efikasno reali-
zovati.
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UPRAVLJANJE PROJEKTIMA KOJI SE 
FINANSIRAJU SREDSTVIMA IPA FONDA

Zorana Kojović75

Rezime 
Republika Srpska treba stalno da osluškuje i prati sve aktivnosti i potenci-

jalne pomoći koje Evropska unija nudi zemljama zvaničnim i potencijalnim 
kandidatima za njeno članstvo. Evropska unija, kroz fondove predpristupne 
pomoći (IPA fondove) pruža finansijsku podršku Bosni i Hercegovini, sa ciljem 
rješavanja postojećih problema, kako bi se i ona približila jedan korak bliže 
Evropskoj uniji. U radu su date osnovne karakteristike nepovratnih sredstava 
EU, koja može koristiti i Republika Srpska, sa posebnim naglaskom na IPA 
sredstva, odnosno prvu i drugu komponentu IPA programa.

Ključne riječi: nepovratna sredstva, instrument predpristupne pomoći 
(IPA), komponente IPA programa, upravljanje projektima, finansiranje proje-
kata

Summary
Republika Srpska should constantly be alert and monitor all activities and 

potential aids the European Union is offering to countries that are official or 
potential candidates for the membership. The EU gives financial support to BiH 
through its pre-accession aid funds (IPA funds), with the aim of solving the 
existing problems so that BiH can come one step closer to the EU. This paper 
outlines basic characteristics of the EU grants, which can be used by Republika 
Srpska, with particular focus on IPA funds, that is, its first and second compo-
nent.

Key words: grants, Instrument for Pre-accession Assistance (IPA), compo-
nents of the IPA program, managing the projects, financing the projects

UVOD1

Strateški interes zemalja koje 
učestvuju u nekom obliku integraci-
je u Evropskoj uniji jeste ubrzati 
1 Banja Luka College

procese. Sa stanovišta Evropskih 
zemalja u razvoju potrebno je da se 
integracija ubrza kako bi se pojačala 
regionalna dimenzija tog procesa. 
Pored ubrzanja, važno je da se stan-
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dardni instrumeni pridruživanja što 
više koriste. U slučaju zemalja u ra-
zvoju, u njihovom je najboljem inte-
resu da podrže najviši mogući stepen 
obaveznosti koji je Evropska unija 
spremna da ponudi, a te zemlje da 
prihvate. Najvažnije je održati pro-
cese reformi i razvoj zdrave konku-
rencije, što vodi izgradnji jakih drža-
va u regionu, u suprotnom trpe se 
posljedice i troškovi usporavanja i 
odugovlačenja tog procesa. Gubitak 
vremena ima ne baš malu cijenu – 
gubi se korak sa zemljama iz okruže-
nja i otežava mogućnost ostvarenja 
postavljenog cilja. 

Proces integracije je neminovan, 
kako na finansijskom, tako i na nefi-
nansijskom tržištu. Pitanje granica i 
ograničenja u smislu geografske i 
vremenske udaljenosti je svedeno na 
minimum. Novac je pronašao sve 
kanale kako bi najbolje iskoristio i 
pomogao da dobrovoljno postanemo 
dio svijeta, sa jasno definisanim ci-
ljevima, zakonskim, političkim i 
ekonomskim normama i očekivanim 
koristima. Globalna ekonomska kri-
za usporila je sve tokove, pa i finan-
sijske, ali treba koristiti sve mehaniz-
me i instrumente u cilju rješavanja 
postojećih problema i daljeg razvoja. 

1. NEPOVRATNA 
SREDSTVA EVROPSKE 
UNIJE

Materijalno bogatstvo jednog 
društva određuju proizvodni kapa-
citeti njegove privrede, odnosno roba 
i usluga koje njegovi članovi mogu 

da proizvedu. Ovi kapaciteti zavise 
od materijalnih sredstava, odnosno 
od zemlje, objekata, mašina i znanja 
koja mogu da se koriste za proizvodnju 
robe i usluga. 

Investicije predstavljaju neopho-
dan uslov za ostvarenje progresa i 
realizaciju stalnog nastojanja čovjeka 
da ovlada prirodnim silama i iskori-
sti ih za što efikasnije zadovoljenje 
svojih potreba.2 Bez investicija nema 
tehnološkog progresa, nema napret-
ka u cjelini, pa bi nova dostignuća 
nauke, bez investicija, bila samo 
neiskorišćeni potencijal. Republika 
Srpska ima dovoljno prirodnih re-
sursa u koja se može i treba investi-
rati, ali na žalost, nema dovoljno 
sredstava koja može investirati. 

Evropska unija, koja trenutno 
broji 27 država članica, od svog na-
stanka pa do današnjeg vremena, svoj 
razvoj bazirala je na tržišnoj ekono-
miji i zdravoj konkurenciji, i to je 
donijelo približno ujednačen eko-
nomski razvoj njenim članicama. 
Republika Srpska, kao entitet u okvi-
ru države Bosne i Hercegovine, nije 
članica Evropske unije, nije čak ni 
zvaničan kandidat za njeno članstvo, 
ali je potencijalni kandidat, tako da 
ima mogućnost da koristi dio novča-
nih sredstava koja je EU namijenila 
za pomoć zemljama kandidatima i 
predkandidatima. 

Uvidjevši potrebu i opravdani 
ekonomski interes za proširenjem, 
zemlje članice Evropske unije počele 

2 Jovanović, P.: Upravljanje investicijama, Visoka 
škola za projektni menadžment, Beograd, 2008., 
str. 3
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su da izgrađuju institucije i izdvajaju 
značajna finansijska sredstva, kako 
bi pomogle zemljama – budućim 
članicama da u što kraćem vremen-
skom periodu prilagode svoje državo 
uređenje, pravni sistem i privredu za 
ulazak na evropsko tržište. 

Sredstva koja je EU namijenila kao 
pomoć kroz različite fondove mjere 
se milionima eura, a na zemljama 
kandidatima i predkandidatima je da 
ta sredstva iskoriste. Da bi se sredstva 
iz fondova dobila, neophodno je is-
poštovati pravila i procedure prilikom 
pisanja projekata. Nepovratna sred-
stva namjenjena su za realizaciju 
projekata i aktivnosti vezanih uz 
politiku Evropske unije, a dodjeljuju 
se za istraživanje, obrazovanje, zdra-
vstvo, ekologiju, izgradnju instituci-
ja i slično. Pravo za dobijanje ovih 
sredstava imaju javne i privatne or-
ganizacije, kao i pojedinci u posebnim 
slučajevima. 

Pitanje koje se samo po sebi nameće 
jeste „Šta su to nepovratna sredstva?“. 
Nepovratna sredstva su:
•• oblik komplementarnog finansi-

ranja – EU ne finansira projekte 
u potpunosti, tako da mora po-
stojati i osigurano sufinansiranje 
iz drugih izvora, koji nisu nepo-
vratna sredstva,

•• oblik sufinansiranja projekata, čiji 
cilj ne može biti profit,

•• oblik sufinansiranja, gdje finansi-
ranje ne može biti retroaktivno, 
za aktivnosti koje su već izvedene,

•• oblik sufinansiranja, kod kojeg se 
za pojedinačni projekat ne mogu 

dobiti sredstva iz više mehaniza-
ma nepovratnih sredstava.3

Evropska unija dodjeljuje nepo-
vratna sredstva za razvoj vlastitih 
ideja, a i za rješavanje problema EU, 
što znači da je projekat instrument 
postizanja vlastitih ciljeva, a istovre-
meno i ciljeva EU. Nepovratna sred-
stva ne mogu dobiti organizacije koje 
su u postupku stečaja, likvidacije ili 
prisilnog zatvaranja, organizacije 
kojima je izdata pravosnažna presu-
da za kažnjivo djelovanje, organiza-
cije kojima se može dokazati krivič-
ni prekršaj, kao ni one koje nisu 
platile poreze i doprinose, ili one koje 
krše ugovor. 

Činjenica da je Evropska unija 
najveći donator na svijetu malo je 
poznata, iako je više od stotinu pro-
grama otvoreno za države na starom 
kontinentu, u kojima im se nudi fi-
nansijska podrška za realizaciju ide-
ja. Uslovi za dobijanje sredstava za 
projekte zavise od statusa zemlje – da 
li je član, zemlja kandidat, ili kao što 
je to slučaj sa BiH, na putu da posta-
ne zemlja kandidat. Pomoć koju 
Evropska unija pruža zemljama kan-
didatima i predkandidatima ogleda 
se kroz različite vrste fondova, čija je 
namjena i veličina sredstava unapri-
jed određena. 

Finansijski okvir EU za period 
2007 – 2013 godine iznosi više od 
975 milijardi eura. Finansijski plan 
sastoji se od pet budžetskih poglavlja 

3 Tomasek A., Struna, D.: Prvi koraci – Uvod u 
nepovratna sredstva EU, EU Partners, Ljubljana, 
2010., str. 6 
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koja predstavljaju glavne ciljeve Evrop- ske unije, a odgovarajuća budžetska 
izdvajanja u procentima su: 

Grafikon 1 – Budžetska izdvajanja EU u periodu 2007 - 2013

Izvor: http://europa.eu/abc/budget/future/index_en.htm#b

Ključna i prioritetna područja koja 
je potrebno razvijati, a za koja Evrop-
ska unija daje dio sredstava, su:
•• istraživanje i razvoj,
•• životna sredina, energija i obno-

vljivi izvori,
•• poljoprivreda i razvoj sela,
•• kultura i evropski identitet,
•• regionalni razvoj i saradnja između 

regija,
•• širenje Evropske unije,
•• socijalna politika.4

2. KARAKTERISTIKE IPA 
FONDA

IPA (Instrument for Pre-accession 
Assistance)- instrument predpristu-
pne pomoći je program Evropske 
komisije namijenjen zemljama kan-
didatima i potencijalnim kandidatima 
za članstvo u Evropskoj uniji. Ovaj 
instrument treba da pripremi države 

4 Tomasek A., Struna, D.: Prvi koraci – Uvod u 
nepovratna sredstva EU (materijal sa seminara), 
EU Partners, Ljubljana, 2010., str. 5

kandidate i potencijalne kandidate 
za korišćenje strukturnih fondova EU 
kada postanu ravnopravne članice, 
odnosno treba da pruži finansijsku 
pomoć državama za postizanje mi-
nimalnog nivoa razvoja potrebnog 
za uključenje u Evropsku uniju. 

Finansijska vrijednost IPA pro-
grama za sedmogodišnje razdoblje 
(2007 – 2013) iznosi 11,468 miliona 
eura, a sredstva mogu da iskoriste 
dvije grupe zemalja:
•• države sa statusom potencijalnog 

kandidata za članstvo u EU (Al-
banija, Bosna i Hercegovina, Crna 
Gora i Srbija)

•• države sa statusom kandidata za 
članstvo u EU (Hrvatska, Make-
donija, Turska).

Glavni cilj IPA programa je pru-
žiti pomoć u izgradnji institucija i 
vladavine prava, ljudskih prava, uklju-
čujući i temeljna prava, prava manji-
na, jednakost polova i nediskrimina-
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ciju, administrativne i ekonomske 
reforme, ekonomski i društveni razvoj, 
pomirenje i rekonstrukciju, te regio-
nalnu i prekograničnu saradnju. 

Program IPA stvoren je kao fle-
ksibilni instrument, a sastavljen je od 
pet komponenti:
•• IPA I – podrška tranziciji i jačanju 

institucija,
•• IPA II – regionalna i prekogranič-

na saradnja,
•• IPA III – regionalni razvoj,
•• IPA IV – razvoj ljudskih potenci-

jala,
•• IPA V – ruralni razvoj. 

Ukupni budžet od 11.468 miliona 
eura, koji je Evropska unija izdvojila 
za IPA program, podijeljen je na svih 
pet komponenti i to: IPA I – 35%, IPA 
II – 7%, IPA III – 32%, IPA IV – 8% 
i IPA V – 18%.5

Na žalost, Republika Srpska ne 
može koristiti finansijska sredstva 
svih pet komponenti IPA fondova, 
zbog svog statusa – statusa potenci-
jalnog kandidata za članstvo u Evrop-
skoj uniji. Ona ima mogućnost da 
koristi sredstva za finansiranje pro-
jekata koji spadaju u prve dvije kom-
ponente IPA programa – podrška 
tranziciji, jačanje institucija, regio-
nalna i prekogranična saradnja. 

2.1. IPA I – podrška tranziciji 
i jačanju institucija
IPA I je program koji pruža pomoć 

državama u tranziciji i izgradnji in-
stitucija, i na taj način Evropska 

5 http://www.safu.hr/hr/o-programima-pomoci/
ipa; 01.04.2011.

unija ulaže u Bosnu i Hercegovinu, s 
ciljem ispunjavanja kriterijuma za 
pristupanje EU, sa naglaskom na is-
punjenje političkih i ekonomskih 
faktora, kao i faktora kojima se omo-
gućuje ispunjenje obaveza nakon 
primanja BiH u članstvo. 

Za prvu komponentu IPA progra-
ma izdvaja se 35 % ukupnog budžeta 
predpristupne pomoći, što iznosi oko 
4.013 miliona eura. Od toga, Bosna 
i Hercegovina može dobiti oko 102,6 
miliona eura u 2011. godini, odnosno 
oko 104,7 miliona eura u 2012. godi-
ni. Korisnici ove komponente mogu 
biti državne uprave, tijela u javnom 
vlasništvu, a u manjem obliku i ne-
vladine organizacije i ostala neprofi-
tna tijela i poslovne zajednice, a 
programski ciklus se odvija na godi-
šnjem nivou i započinje izradom 
problemskih analiza sektora i prije-
dlogom projektnih ideja. 

Sve predložene projektne ideje 
moraju biti u skladu sa strateškim 
dokumentima Evropske unije. Ti 
dokumenti su: Pristupno partnerstvo, 
Nacionalni plan pridruživanja Evrop-
skoj uniji, Višegodišnji indikativni 
programski dokument, Višegodišnji 
indikativni finansijski okvir, Nacio-
nalni i sektorski investicioni strateški 
dokumenti.6 Na osnovu projektnih 
ideja, čiji je osnovni cilj rješavanje 
postojećih problema, odnosno po-
stizanje napretka u pojedinim sekto-
rima, komisija EU određuje da li će 
dodijeliti sredstva za realizaciju tog 
projekta. Konačan paket projekata 

6 http://www.strategija.hr/hr/fondovi/ipa-program/
ipa-i/ipa-i; 18.04.2011.
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za svaku pojedinačnu godinu po-
tvrđuje Evropska komisija svojom 
odlukom, a zatim postaje dio finan-
sijskog sporazuma koji se potpisuje 
između Komisije Evropskih Zajedni-
ca i, u našem slučaju, Bosne i Herce-
govine. 

Pomoć koju Evropska unija nudi 
članicama, zvaničnim i potencijalnim 
kandidatima u okviru IPA programa 
može imati oblik:
•• tehničke pomoći,
•• twinninga,7
•• nabavke opreme,
•• izvođenja radova. 

U zavisnosti od vrste pomoći koju 
dobijaju IPA programom, korisnici 
imaju obavezu da određeni dio pro-
jekta sufinansiraju. Kada je riječ o 
tehničkoj pomoći, korisnici treba da 
sufinansiraju 10% projekta, za kom-
ponentu twinninga 5%, a za nabavku 
robe, izvođenje radova i tehničku 
pomoć čiji je cilj priprema projektne 
dokumentacije sufinansiranje iznosi 
25%. 

2.2. IPA II – regionalna i 
prekogranična saradnja
IPA II – komponenta IPA progra-

ma koja se odnosi na prekograničnu 

7 Twinning – instrument koji je Evropska komisija 
uspostavila 1998. godine s ciljem pružanja pomoći 
državama kandidatkinjama i zemljama potencijalnim 
kandidatkinjama u izgradnji institucija. Zadatak 
Twinninga je da pomogne državama korisnicama 
da razviju modernu i efikasnu administraciju, koja 
ima strukturu, ljudske potencijale i sposobnost za 
provođenje acquis communautairea. Twinning 
podrazumijeva angažman stručnjaka država članica 
na određeni vremenski period u administracijama 
zemalja korisnica.

saradnju Bosne i Hercegovine i sus-
jednih zemalja članica i potencijalnih 
kandidata za članstvo u Evropskoj 
uniji. Osnovni zadaci ove komponen-
te programa su podsticanje preko-
granične saradnje, razvoj okoline, 
razvoj tržišta, poboljšanje kvaliteta 
života u graničnim i vangraničnim 
područjima EU, i izgradnja kapaci-
teta lokalnih, regionalnih i nacional-
nih institucija za sprovođenje EU 
programa. 

Specifičnost prekogranične sara-
dnje jeste da predlagači projekta 
moraju biti neprofitne pravne osobe, 
a uz to, u obavezi su da sufinansiraju 
projekat vlastitim sredstvima (po-
trebno je osigurati 15% vlastitih 
sredstava), i da imaju bar jednog 
prekograničnog partnera. Bosna i 
Hercegovina kao partnera može da 
ima neku od susjednih država Zapa-
dnog Balkana, i to: Srbiju, Crnu Goru 
ili Hrvatsku. 

Cilj druge komponente IPA pro-
grama jeste pružanje podrške preko-
graničnim projektima koji su usmje-
reni na stvarne potrebe šireg prihva-
tljivog prekograničnog područja, i 
imaju dugoročni prekogranični učinak. 
Izrada ovakvog projekta mora poče-
ti dovoljno rano, čak i prije nego što 
se objavi zvaničan konkurs za dod-
jelu sredstava, kako bi države imale 
dovoljno vremena da pravilno ispla-
niraju i ispune sve zahjeteve koji su 
propisani od strane EU. 

Prekogranični projekat mora:
•• da se bavi problematikom koja je 

prisutna i aktuelna i sa druge 
strane granice,
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•• da se odnosi na šire geografsko 
područje, koje je prihvatljivo u 
sklopu programa,

•• da bude u skladu sa ciljevima samo 
jedne od mjera programa,

•• da doprinese jednom ili više cilje-
va EU, kao što su jednake mo-
gućnosti, informaciono društvo 
ili ekološka održivost. 

Finansijska sredstva koja Evropska 
unija daje u okviru ove komponente 
IPA programa mogu se koristiti za 
finansiranje:
•• izgradnje objekata (izgradnja no-

vog objekta, adaptacija ili proši-
renje postojećeg),

•• nabavke opreme,
•• pružanja usluga,
•• očuvanja osnovnih resursa (obje-

kata, opreme, zemljišta i slično).

Ovaj projekat zahtjeva da podno-
sioci prijave za investicione projekte 
dostave dozvole i dokumentaciju, koji 
su potrebni i pripremljeni u skladu 
sa nacionalnim zakonodavstvom. 
Glavni kriterijumi za prijavu investi-
cionih projekata isti su u svim drža-
vama koje sarađuju, dok pojedine 
karakteristike projekata i tražene 
dokumentacije zavise od nacionalnih 
zakona u svakoj od država. 

3. UPRAVLJANJE 
PROJEKTIMA PO 
STANDARDIMA EU

3.1. Prikupljanje informacija o 
projektima
Po pravilima Evropske komisije, 

preko koje Evropska unija vrši plasman 
informacija za sredstva pomoći na-
mjenjene zemljama članicama, kan-
didatima i potencijalnim kandidatima 
za ulazak u EU, sve informacije o 
konkursima za finansiranje projeka-
ta moraju biti objavljene u sredstvima 
javnog informisanja. Čak i prije nego 
što se objave ove informacije, apli-
kanti mogu da urade mnogo stvari, 
jer je iskustvo pokazalo da oni koji 
unaprijed pripreme i razviju svoje 
ideje, imaju više uspjeha prilikom 
dobijanja nepovratnih sredstava. 

Informacije se objavljuju u pisanim 
i elektronskim medijima, a svaki 
raspisani konkurs ima svoju specifič-
nu namjenu - nepovratna sredstva 
namjenjena su za rješavanje konketnih 
problema u pojedinim društvenim 
oblastima. Brz razvoj informaciono 
– komunikacionih tehnologija, i 
njihova masovna primjena, omoguća-
vaju da sve informacije budu dostu-
pne u bilo koje vrijeme, i na bilo kome 
mjestu. Zahvaljujući tehnologijama, 
aplikanti mogu doći do potrebnh 
informacija tako što direktno pristu-
pe Web portalima institucija Evrop-
ske unije (www.europa.eu), ili njiho-
vim delegacijama u dotičnoj državi,u 
našem slučaju, delegaciji EU u Bosni 
i Hercegovini (www.europa.ba). 
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Detaljne informacije o svakom 
konkretnom konkursu koji raspiše 
EU nalaze se u smjernicama, koje se 
objavljuju na Web portalima, a one 
predstavljaju dio paketa za apliciranje 
koji, pored svih informacija koje se 
tiču samog projekta, sadrži i formu-
lare za pripremu i podnošenje prije-
dloga projekta. 

Većina aplikacionih paketa sadrži:
•• Smjernice za pripremu projekta
•• Aneks A – Formular za podnoše-

nje projekta
•• Aneks B – Budžet
•• Aneks C – Opis poslova za EU 

partnere
•• Aneks D – Matrica logičkog okvi-

ra
•• Aneks E – Standardni ugovor. 

Tek nakon što aplikant pribavi sve 
dostupne informacije o konkursima 
za dodjelu nepovratnih sredstva EU, 
i nakon što kompletira dokumenta-
ciju traženu konkursom (svih pet 
aneksa), može konkurisati za dodje-
lu tih sredstava. U zavisnosti od vrste 
konkursa i tipa fonda mogu se javiti 
određena odstupanja od standardnog 
aplikacionog paketa, ali ta odstupanja 
su jasno naglašena, tako da aplikan 
nema problema prilikom pripreme 
projekta. 

3.2. Upravljanje projektinim 
ciklusom
Upravljanje projektnim ciklusom 

(Project Cycle Management) je jedin-
stvena metodologija kojom se plani-
raju i sprovode programi koji se fi-
nansiraju iz različitih fondova Evrop-

ske unije. Pri tom mora da se slijedi 
logika cijelog projekta, od razvoja 
projektne ideje, pa do evaluacije za-
vršenog projekta i početka novog 
programskog ciklusa. Upravljanje 
projektnim ciklusom podrazumijeva 
aktivnosti upravljanja i procedure 
donošenja odluka korištene tokom 
trajanja programa. Ovo upravljanje 
omogućava da bude postignuto da:
•• projekti doprinose ostvarivanju 

sveobuhvatnih ciljeva politika 
Evropske komisije i razvojnih 
partnera,

•• projekti budu u skladu sa dogo-
vorenom strategijom, i da daju 
odgovor na stvarne probleme 
ciljnih grupa, odnosno korisnika,

•• projekti budu izvodljivi, a to zna-
či da projekti mogu biti postignu-
ti u okviru ograničenja operativnog 
okruženja i u okviru kapaciteta 
implementacionih agencija,

•• koristi koje projekat treba da do-
nese budu održive u velikoj mjeri.8

Da bi projekat bio dobar, neopho-
dno je da svi navedeni ciljevi budu 
ostvareni, a to se postiže tako što 
upravljanje projektnim ciklusom:
•• zahtijeva aktivno učestvovanje 

ključnih zainteresovanih strana i 
teži da obezbijedi podršku proce-
su na lokalnom nivou,

•• koristi pristup logičke matrice, 
kako bi podržao proces izrade 
ključnih procjena, odnosno ana-
liza,

8 Ured za saradnju EuropeAid: Načini pružanja 
pomoći – Smjernice za upravljanje projektnim 
ciklusom, Evropska komisija, 2008., str. 24
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•• uvodi ključne kriterijume ocjenji-
vanja kvaliteta u svaku fazu pro-
jektnog ciklusa,

•• zahtijeva da u svakoj fazi projek-
tnog ciklusa budu izrađena kva-
litetna ključna dokumenta, koja 
doprinose da proces donošenja 
odluka bude zasnovan na potpu-
nim informacijama.9

Veliku ulogu u upravljanju pro-
jektnim ciklusom imaju logički okvir 
i logička matrica. Logički okvir, raz-
vijen tokom 1970-tih godina, je alat 
za planiranje i upravljanje razvoja 
projekta, a pruža informacije o ključ-
nim komponentama projekta na lo-
gičan i sistematičan način. U suštini, 
on treba da prikaže odnose između 
različitih nivoa ciljeva, da bi se uka-
zalo na to kako da se provjeri da li su 
ti ciljevi postignuti, i da se odrede 
pretpostavke koje su van kontrole 
projektanta, a koje mogu da utiču na 
njegov uspjeh. 

Glavni rezultati ovog procesa mogu 
se sažeti u logičkoj matrici koja pri-
kazuje najznačajnije aspekte projek-
ta u logičkom okviru. Logička matri-
ca je sažet prikaz projekta, u kojoj je 
predstavljena njegova logika. Ovako 
preglednim prikazom usklađenosti 
projektnih ciljeva, rezultata, aktivno-
sti, resursa i rizika, logička matrica 
olakšava realizaciju, monitoring i 
evaluaciju projekta, zbog čega je 
korisna čak i onda kada nije obavezan 
9 Sektor za programiranje i upravljanje fondovima 
EU i razvojnom pomoći, Ministarstvo finansija 
Vlade Republike Srbije: Priručnik za izradu logičke 
matrice: ključni instrumenti za upravljanje projektnim 
ciklusom, DIAL, Beograd, str. 13

element, mada je, u pojektima koje 
finansira Evropska unija obavezana.10 

3.3. Faze projektnog ciklusa
Razvoj programa obično teče po 

jasno utvrđenim fazama izrade, a 
skup svih faza čini projektni ciklus. 
Prvi model projektnog ciklusa pred-
stavio je Warren Baum, 1970. godine, 
primjenjujući ga na modelima Svjet-
ske banke.11 Baumov ciklus inicijalno 
je bio određen pomoću četiri glavne 
razvojne faze: faza identifikacije, faza 
pripreme, faza procjene / odabira, i 
faza sprovođenja. Kasnije, 1978. go-
dine, Baum je dodao još jednu fazu, 
fazu evaluacije, sa namjerom da se 
zaključi cjelokupni ciklus, jer je po-
drazumijevao da ova faza vodi ka 
identifikaciji novog projekta. 

Standardni model koji se danas 
primjenjuje za projekte koje finansi-
ra Evropska unija vrlo je blizak Bau-
movom modelu, a on razlikuje 6 faza:
1.	 programiranje,
2.	 identifikacija,
3.	 formulacija,
4.	 finansiranje,
5.	 sprovođenje,
6.	 evaluacija. 

U zavisnosti od vrste projekta, kao 
i od institucije koja je nosilac projek-
ta, postoje različite aktivnosti koje se 
sprovode u pojedinim fazama. Među-

10 Jovanović, M.: Uloga logičke matrice u neprofitnim 
projektima, VI Naučni skup sa međunarodnim 
učešćem, Sinergija, 2010.
11 Priručnik za komponentu I programa IPA: Pomoć 
u tranziciji i izgradnji institucija, Središnji državni 
ured za razvojnu strategiju i koordinaciju fondova 
Evropske unije (SDURF), Samobor, 2007., str. 9
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tim, ono što je zajedničko za sve 
projektne cikluse, bez obzira na 
okolnosti, jeste sledeće: ciklus defi-
nišu ključne odluke, pravovremene i 
tačne informacije i odgovornost 
učesnika u projektu, u svakoj fazi 
realizacije; faze ciklusa su progresiv-
ne, a to znači da nijedna faza ne može 
početi sa aktivnostima ako predhodna 
nije u potpunosti završena; i cilj ci-
klusa jeste da se stekne iskustvo na 
postojećim projektima, i primijeni 
na buduće projekte i programe. 

3.4. Priprema godišnjih IPA 
programa
Priprema godišnjih IPA programa 

uključuje četiri faze projektnog ci-
klusa, i to: programiranje, identifika-
ciju, formulaciju i finansiranje. Zaje-
dno ove četiri faze čine godišnji 
proces programiranja IPA programa,a 
svaka faza projektnog ciklusa obu-
hvata niz aktivnosti koje se moraju 
sprovesti da bi se projekat mogao 
realizovati.

Faza programiranja - za razliku 
od ostalih komponenti, koje se pro-
gramiraju i planiraju na višegodišnjoj 
osnovi, prva komponenta IPA pro-
grama programira se na godišnjem 
nivou, putem godišnjih programa. 
Svake godine Evropska komisija 
usvaja programe na osnovu predlo-
ženih opisa projekta koje dostavljaju 
države korisnice, i to u standardnom 
formatu koji je propisan od strane 
Evropske komisije. 

Nakon što dobiju opise projekta, 
vrše se međusektorske konsultacije 
unutar svih Generalnih direktorata 

Evropske komisije, a zatim IPA ko-
mitet, koga čine sve države članice 
EU, donosi odluku o odobravanju ili 
odbijanju opisa projekta. Nakon toga, 
Evropska komisija i država korisnica 
IPA sredstava potpisuju finansijski 
sporazum, koji omogućava početak 
implementacije projekta. 

Strateški pristup programiranju 
podrazumijeva da projekti finansira-
ni kroz IPA fondove moraju biti di-
rektno vezani za unaprijed utvrđene 
politike, strategije i planove. Osnov-
ni strateški dokumenti EU i BiH, koji 
predstavljaju polaznu osnovu prilikom 
programiranja IPA sredstava su: 
Strategija o proširenju, Evropsko 
partnerstvo i Akcioni plan za njegovo 
sprovođenje, Sporazum o stabilizaci-
ji i pridruživanju, Višegodišnji indi-
kativni finansijski okvir, Godišnji 
izvještaj Evropske komisije i Nacio-
nalna strateška dokumenta. 

Faza identifikacije – identifika-
cija je proces utvrđivanja relevantnih 
programskih ideja, radi njihove dalje 
razrade. Kriterijum relevantnosti ima 
dva značenja:
•• prvo, projekti moraju biti utvrđe-

ni unutar okvira postavljenog u 
odgovarajućim programskim do-
kumentima, odnosno moraju biti 
u skladu sa prioritetima definisa-
nim u prethodno navedenim do-
kumentima i biti jasno usmjereni 
ka postizanju ciljeva iz te program-
ske dokumentacije,

•• drugo, projekti moraju biti usmje-
reni prema poboljšanju postojeće 
situacije, a faza identifikacije uo-
bičajeno uključuje analizu proble-
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ma, analizu dionika, definisanje 
ciljne grupe i potencijalnih kori-
snika.12 

Ministarstvo za evropske integra-
cije pruža podršku ministarstvima i 
drugim nadležnim institucijama tokom 
procesa identifikacije i formulacije 
projektnih ideja. Projektne ideje 
dostavljaju se u formatu logičke ma-
trice i kratkog obrazloženja projekta. 
Prije dostavljanja projektnih ideja 
Ministarstvu za evropske integracije, 
Jedinica za upravljanje projektima 
treba da provjeri da li su te ideje 
pripremljene u skladu sa propisanim 
obrascem, da se projektne ideje ne 
preklapaju sa projektima koji su pre-
dloženi drugim donatorima, koji su 
u toku ili projektima koji su već 
sprovedeni u toj oblasti. Rezultat faze 
identifikacije je popis potencijalnih 
projekata koji se dostavljaju službama 
Evropske komisije na odobravanje, a 
ova faza završava se odobravanjem 
popisa projekata.

Faza formulacije - sastoji se od 
tri glavna procesa: 
•• dizajn i priprema programa,
•• procjena,
•• priprema i donošenje godišnjeg 

programa IPA.

Institucije potencijalne korisnice 
sredstava pripremaju projektne pri-
jedloge u standardnom formatu koji 
je propisala Evropska komisija za 

12 Priručnik za komponentu I programa IPA: Pomoć 
u tranziciji i izgradnji institucija, Središnji državni 
ured za razvojnu strategiju i koordinaciju fondova 
Evropske unije (SDURF), Samobor, 2007., str. 23

rezime projekata. Faza formulacije 
završava se dostavljanjem rezimea 
projekta, zajedno sa prvim nacrtima 
konkursne dokumentacije za pripa-
dajuće programe. 

Faza finansiranja –odvija se u 
dva koraka:
•• prvi korak događa se u sjedištu 

Evropske komisije u Bruxellesu, a 
koordinira ga Glavna uprava za 
proširenje,

•• drugi korak događa se u Bosni i 
Hercegovini, a koordinira ga Na-
cionalni koordinator programa 
IPA u BiH.

Na osnovu dostavljenog godišnjeg 
IPA programa, Glavna uprava za 
proširenje priprema Prijedlog za fi-
nansiranje koji se prvo dostavlja re-
levantnim upravama u Evropskoj 
komisiji, Delegaciji Evropske komi-
sije u Bosni i Hercegovini i ostalim 
relevantnim službama komisije, radi 
konsultacija među njima. Na kraju, 
program se dostavlja Upravljačkom 
odboru programa IPA, koji predsta-
vljaju zemlje članice Evropske unije, 
a on daje svoje mišljenje. Po prijemu 
povoljnog mišljenja od Upravljačkog 
odbora, sastavlja se Sporazum o fi-
nansiranju, koji predstavlja međuna-
rodni sporazum između Komisije 
(koja predstavlja EU) i Bosne i Her-
cegovine. 

Nacionalni koordinator programa 
IPA pregovara i potpisuje Sporazume 
o finansiranju. Nakon potpisivanja, 
ovaj dokument postaje ključni doku-
ment za godišnji program IPA. U 
njemu su dati rokovi u kojima sredstva 
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programa moraju biti ugovorena i 
isplaćena, kao i datum do kojeg spro-
vođenje programa mora biti završe-
no. 

ZAKLJUČAK
Proces tranzicije koji je tekao 

skoro dvadeset godina u zemljama 
Centralne i Jugoistočne Evrope, po-
kazalo se, predstavljao je cilj pun 
izazova. Vrlo brzo se pokazalo da 
formalne promjene u zakonima o 
vlasničkom i drugim pravima nisu 
značile i korjenite promjene u praksi. 
Stvaranje tržištu primjerenih insti-
tucija je spor i mučan proces, pa se 
pozitivna dostignuća mogu sticati i 
mjeriti godinama i decenijama ka-
snije. 

Činjenica je da nivo sposobnosti 
Republike Srpske nije u fazi da svom 
stanovništvu omogući rastući pro-
speritet, te zbog toga treba iskoristi-
ti iskustva i pomoć razvijenih zema-
lja. Savremeni tokovi biznisa su su-
rova realnost s kojom su se već, sa 
manje ili više uspjeha, suočile sve 
zemlje u tranziciji. Proces inovacija 
koji doseže do granica neslućenog 
tehnološkog razvoja ima za posljedi-
cu bitnu promjenu pravila igre na 
svjetskom tržištu. To podrazumijeva 
potrebu za korjenitim promjenama 
u poslovnoj orijentaciji, a i borba za 
očuvanje postojećih tržišta i potro-
šača postaje sve agresivnija i bezob-
zirnija. Mora se istaći da se nije 
promijenio ključni pokazatelj uspje-
ha: rast bruto društvenog proizvoda, 
stepen zaposlenosti i produktivnosti 

– dakle, dostignuti nivo životnog 
standarda stanovništva.

Poslovanje u današnjim uslovima 
pokazuje da vremenom komparativ-
ne prednosti, koje pojedine zemlje 
imaju, lako gube ako se pravilno ne 
koriste, i sebe osuđuju na trajno za-
ostajanje i siromaštvo. U tom smislu, 
da bi se shvatila veličina zadaće, i šta 
treba činiti, potrebno je istaći da se 
desio prelaz iz industrijskog u infor-
maciono doba. Sve više se prodaju 
informacije, znanje i „intelektualni“ 
proizvodi i usluge.

Na kraju, ostaje samo da zaklju-
čimo da većinu zemalja u tranziciji 
karakteriše „nedovršena tranzicija“ 
(Crna Gora, Srbija, Albanija, Bosna 
i Hercegovina i druge), što se ogleda 
u sporom zaživljavanju preduzetnič-
ke klime, nedovoljno brzoj izgradnji 
tržištu primjerenih institucija, tome 
da se još nije desila tzv. „menadžerska 
revolucija“ i slično. To znači da nam 
je potrebno više reformi „druge ge-
neracije“, što bi se moglo okarakteri-
sati time da su u razvojnoj politici, 
umjesto „kontinuiteta“ potrebne 
sveobuhvatne promjene, odnosno da 
je, umjesto „nevidljive ruke“ tržišta 
potrebna „vidljiva ruka“ države. 
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SOCIO-EKONOMSKI ASPEKTI 
STRATEGIJE RAZVOJA E-OBRAZOVANJA 

KAO INFRASTRUKTURNE OSNOVE U 
IZGRADNJI DRUŠTVA ZNANJA

Sandra Santrač1

Sažetak
Visokoškolske ustanove se nalaze pred imperativnim zahtjevom i potrebom 

da iz osnova promjene svoju tehnologiju obrazovanja za različite funkcije koje 
su temeljne na putu izgradnje društva znanja. 

Koncepcija e-obrazovanja se zasniva na kreativnosti, istraživanju i novim 
naučno-tehnološkim paradigmama. To neminovno utiče na ukupne socio-eko-
nomske odnose u društvu, čija će struktura uticati na novu kulturu rada. 
Princip praktičnosti inkorporira znanje uslovljeno radikalnim promjenama u 
poslovnom okruženju. Ono uslovljava upotrebu upravljačkih alata i tehnolo-
gija koje omogućavaju brzo i efikasno korištenje svih dostupnih podataka i 
informacija. Budućnost obrazovanja je sadržana u visokim tehnologijama, 
načinu društvenog komuniciranja u kibernetičkom prostoru i virtuelnoj stvar-
nosti.

Izgradnja društva znanja zahtjeva izmjenjen način upravljanja i znanja 
koji će uticati na buduću proizvodnju, zahvaljujući informacijskom i naučnom 
obrazovnom sistemu koji se razlikuje od politehničkog dualističkog obrazovnog 
sistema. Informacija i znanje kao novi vladajući predmet rada pretvaraju 
globalno društvo u obrazovni i naučni sistem. 

Ključne riječi: društvo znanja, socio-ekonomski, informacija, e-obrazo-
vanje, naučno-tehnološka paradigma, upravljački alati.

Abstract
Higer education institutions are facing an imperative requitrment and the 

need to fundamentally change their technology education for the different fuc-
tions that are fundamental in the way of building a knowledge society.

The concept of E-education is based on creativity, research and new scien-
tific and technological paradigms. This inevitably affects the overall socio-eco-
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nomic and of a new society, whose structure will be influence culture of work. 
The principle of practical incorporated knowledge which depends of radical 
changes in business environment. That causes use of management tools and 
technologies that enable rapid and efficient use of all available data and infor-
mation. The future of education is contained in the high technology, ways of 
social communication in cyberspace and virtual reality. 

Building a knowledge society requires changed management and knowled-
ge that will influence the future production, thanks to information and scien-
tific and educational system which is different from the Polytechnic dualistic 
education system. Information and knowledge as new the dominant subject of 
work transformed a global society like is educational and scientific system.

Keywords: knowledge society, socio-economic, information, E-education, 
scientific and technological paradigm, management tools

1. Uvod
Predmet ovog rada je koncepcija 

kolanja znanja unutar visokoškolske 
ustanove i kultura učenja u cilju 
stvaranja novih poslovnih vrijednosti 
kao infrastrukture na putu društva 
znanja. Ova koncepcija izjednačava 
znanje sa resursom i kreira dinamič-
nu sliku visokoškolske ustanove u 
stalnom pokretu stvarajući sposobnost 
da novo znanje i vještine putem e-
-obrazovanja pretvori u bogatstvo i 
konkurentsku prednost. Sa socio-
-ekonomskog aspekta novo znanje 
se javlja kao neprestano unapređenje 
procesa i usluga, kao eksploatacija, 
odnosno kao neprestano korištenje 
znanja za razvoj novih proizvoda i 
usluga. Korištenjem savremenog 
pristupa obrazovanju od strane ino-
vativnih predavača na fakultetima 
koristeći dvosmjernu komunikaciju 
na relaciji student-predavač osposo-
bljavaju studente da razmišljaju i 
postanu inovativniji. Primljeno zna-
nje materijalizuju u proizvodnji, tj. u 

ekonomiji uopšte. Socio-ekonomski 
aspekti znanja, tj. njihovo korištenje 
i njihovi efekti su kvalitativno razli-
čiti. Znanje se zapravo ne može mje-
riti osim procjene koštanja da se 
proizvede, distribuira i alocira. Isto 
tako dobit od znanja ne možemo da 
izmjerimo. Znanje nije jeftin resurs. 
Razvijene zemlje troše blizu jedne 
petine društvenog proizvoda na 
proizvodnju i distribuciju znanja. 
Formacija znanja s tim predstavlja 
najveću investiciju. Pošto ne postoji 
ekonomska teorija produktivnosti i 
investicija u znanju, prinuđeni smo 
edukovati menadžment koji će uči-
niti znanje produktivnim. Tu odgo-
vornost može da preuzme jedino 
visokoškolska ustanova koja je za-
hvaljujući inovativnosti i stručnosti 
odlučila da edukuje budući menadž-
ment koji po definiciji implicira sis-
tematsko, organizovano i odgovorno 
primjenjivanje teze znanje na znanje. 
Edukacija putem e-obrazovanja ima 
velike prednosti zahvaljujući nave-
denoj dvosmjerno uspostavljenoj 
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komunikaciji na većoj dozi povjerenja. 
To orijentiše predavanje i kvalitetu 
znanja u pravcu promišljanja da je 
znanje resurs. 

Uvođenjem inovacija u obrazova-
nje korištenjem multimedija i savre-
menih IT tehnologija što prati od-
ređena umrežavanja su s tim značaj-
nija što to postaje uspješna praksa 
akademske obrazovne mreže. Takve 
inicijative u vidu e-obrazovanja će 
neminovno uticati na reformske 
procese u visokom obrazovanju koje 
se ne mogu sprovesti bez punog 
uključivanja pojedinih državnih in-
stitucija, obrazovnih ustanova, ili 
nekih drugih društvenih grupa kao 
što su NVO. Smatramo da pojedini 
fakulteti koji iniciraju naučne skupo-
ve o navedenoj tematici ne preten-
duju na vodeću ulogu u samom pro-
cesu i modernizaciji visokoškolskih 
ustanova. Oni žele da ukažu na naj-
važnije elemente reforme na putu ka 
evropskom obrazovanju i podstaknu 
raspravu i akciju. Predlažu različita 
moguća rješenja i modele, koje će 
kasnije nadležne institucije i ustano-
ve primjeniti u konkretnim strateškim 
i reformskim procesima. Navedenim 
raspravama na naučnim skupovima 
je veoma važna tema e-obrazovanja 
jer će to zahtjevati aktivnosti na usa-
glašavanju kurikuluma (Tuning). 
Jedna od glavnih inovacija Tuning 
projekta je povezivanje ishodišta 
učenja kompentencija i ECTS (Euro-
pean Credit Transfer System) bodo-
va utemeljenih na studentskom op-
terećenju. Tuning je razvio model za 
planiranje, uvođenje i provođenje 

kurikuluma na lokalnom i međuna-
rodnom nivou. Kompetencije pred-
stavljaju dinamičnu kombinaciju 
znanja, razumjevanja, vještina i spo-
sobnosti. Poticanje kompetencija je 
cilj svih obrazovnih programa. To će 
zahtjevati dalje usavršavanje i obra-
zovanje nastavnika. Sa navedenim 
procesima dolazi do ishoda regional-
nih istraživanja i kompetencija za 
određene oblasti te publikacije na-
učnih časopisa i knjiga. 

2. E-obrazovanje i znanje 

E-obrazovanje obavezno otvara 
proces za efektivan, efikasan i demo-
kratičniji, što je najvažnije kvalitetan 
sistem obrazovanja u skladu sa pre-
porukama bolonjskog procesa. To 
uključuje veći fokus na kompetenci-
je koje bi studenti trebali da steknu 
u skladu sa evropskim normama. 
Naše obrazovne ustanove su vjero-
vatno neopravdano ocjenjivane sa 
nižim ocjenama jer nam nedostaje 
upravo što omogućuje e-obrazovanje, 
a to je linkovno povezivanje i umre-
žavanje sa ostalim univerzitetima u 
Evropi i svijetu u cilju zajedničkog 
naučno-istraživačkog rada i razmje-
ne informacija.

U dosadašnjim istraživanjima smo 
uočili da većina studenata koji zavr-
še fakultete nemaju dovoljno samo-
pouzdanja i individualnosti u struci. 
Zato postoje opravdanja jer na Za-
padu kome mi težimo evropskim 
integracijama, 30%-40% Bachelor-a 
nalazi posao van struke za koju se 
školovao. U SAD-a taj procent je 
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prema njihovim istraživanjima čak 
duplo veći. U zemljama jugoistočne 
Evrope navedeni trend je u porastu, 
jer su u porastu i multidisciplinarni 
studiji. Primjetno je da se lakše za-
pošljavaju studenti sa kvalitetnijih 
fakulteta što je procjena samog trži-
šta, ali među traženim strukama su 
zanimanja sa fakulteta koji su imali 
multidisciplinarne smjerove. To na-
pominjemo iz razloga što e-obrazo-
vanje zahtjeva da student tokom 
školovanja značajno ovlada IT teh-
nologijama, što je traženo i cijenjeno 
od strane poslodavaca. 

E-obrazovanje u osnovi će dopri-
nijeti ukupnom visokom standardu 
na fakultetima iz čega će se već po-
menutom komunikacijom i umreža-
vanjem sa ostalim fakultetima inici-
rati i unaprijediti naučno-istraživač-
ki rad, a s tim i kompetativnost od-
ređenih Univerziteta. Permanentan 
razvoj IT tehnologija i njegovo usva-
janje tokom e-obrazovanja će dopri-
nijeti ukupnom tehnološkom razvo-
ju cijelog Univerziteta. Preporuke i 
načela Bolonjske deklaracije će se 
lakše usvojiti i adaptirati s čim ćemo 
se direktno približiti evropskim stan-
dardima obrazovanja. Izbor određe-
nih alata za e-obrazovanje koje nude 
IT tehnologije će omogućiti i primo-
rati određene fakultete da komuni-
ciraju i sarađuju sa kolegama u okru-
ženju. Naime, javiće se potreba za 
izbor oblika nastave, da li će biti 
kombinovana sa klasičnom nastavom 
ili će biti kompletna u virtuelnom 
okruženju pri čemu će fakulteti mo-
rati da se konsultuju i počnu razgo-

varati o uspostavljanju određenih 
standarda u cilju kompetativnosti 
studenata. 

Studenti će morati da usvoje od-
ređena znanja iz IT tehnologija, koji 
će imati potrebu i želju da studiraju 
bilo na daljinu ili kombinovano. Pri-
likom promišljanja o usvajanju i 
usavršavanju e-obrazovanja se vidi 
potreba o sveobuhvatnom i širom 
edukacijom u radu na računarima od 
najranijeg nivoa obrazovanja. Za sada 
je to kod nas na veoma niskom nivou 
zbog nedostatka sredstava i zavisi od 
ličnog angažovanja direktora osnov-
nih i srednjih škola. Navedeno uka-
zuje da su potrebne aktivnosti na 
širem nivou društva i određena in-
stitucionalna rješenja, pri čemu bi 
glavni nosilac morala biti Vlada. 
Univerziteti tj. njihovi studenti koji 
su usvojili znanja iz IT tehnologija 
mogli bi u sklopu volonterskih aktiv-
nosti dati svoj doprinos edukacije 
djece i omladine saradnjom Univer-
ziteta i škola. S tim bi Univerziteti 
imali korist jer bi mogli zaintereso-
vati eventualne buduće studente da 
se informišu i bolje upoznaju studij-
ske programe. Na taj način bi obez-
bjedili kvalitetnije brucoše, čime bi 
se dobila podrška i odobravanje šire 
društvene zajednice. 

Znanje je postalo ključ za konku-
rentnost i uspjeh privrede. U ostva-
rivanju konkurentnosti privrede 
važna je konkurentnost radne snage 
što upravo zavisi od obrazovne usta-
nove i njenog inovativnog vođstva. 
Brzi razvoj nauke i tehnologije te 
zahjevi globalizacije traže da se sa-
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vremene organizacije i korporacije, 
a s tim i ukupna državna privreda, 
temelji na znanju (intelektualni ka-
pital). U poslednje vrijeme su atrak-
tivna istraživanja čija ishodišta poči-
vaju na intelektualnom kapitalu i 
upravljanju znanjem. Izveden je za-
ključak od strane eminentnih eko-
nomskih stručnjaka, u saradnji sa 
filozofima i sociolozima da je novo 
znanje usko povezano sa terminom 
nova ekonomija, a neki autori upo-
trebljavaju termin intelektualni ka-
pital. Navedene termine povezuje 
multidisciplinarnost. Svršeni studen-
ti koji su edukovni iz navedenih 
oblasti teže stečena znanja sprovode 
u praksi, jer nisu imali doticaja u 
dovoljnom obimu sa multidiscipli-
narnim studijama. 

U ovom istraživanju nastojimo 
ukazati da su sposobnost integrisanja 
interdisciplinarnih saznanja u zna-
čaju, ulozi menadžmenta znanja i 
eksploataciji znanja. U tom slučaju 
menadžment bi raspolagao discipli-
nama pored ekonomije sa psihologi-
jom, filozofijom, sociologijom i me-
nadžmentom informacionih sistema. 
Znači da menadžment znanja uklju-
čuje ljudske potencijale, tehnologiju 
i procese kao međusobno povezane 
i preklapajuće dijelove. Tokom istra-
živanja se može izvesti zaključak da 
je menadžment znanja sinergija in-
terdisciplinarnosti koja je uslovljena 
sve većim razlikama između klasične 
i prevaziđene funkcije menadžmen-
ta i novijeg, inovativnog, kakav zah-
tjeva novi poslovni svijet. To ukazu-
je da je eksploatacija znanja u funk-

ciji unapređenja proizvodnje, inova-
cija, odnosno način primjene znanja 
za proizvodnju promjena i sticanja 
konkurentske prednosti.

Poslovna konkurentnost ovisi o 
tome koliko kompanije iskorištavaju 
svoja raspoloživa nematerijalna dobra 
poput iskorištavanja u samoj organi-
zaciji, znanja stručnosti, sposobnosti 
i kreativnosti zaposlenih te njihove 
spremnosti na inovativnost i pobolj-
šanja. Najvažniji faktori konkuren-
tnosti radne snage jesu obrazovna 
struktura Human Resources (ljudski 
resursi) koji zavise od kompatibilno-
sti ponude i potražnje znanja, struč-
nosti i sposobnosti. Opšta znanja i 
obrazovni sistem postaju sve značaj-
niji u modernoj privredi i društva 
utemeljenog na znanju. Smatramo 
da obrazovanje u procesu globaliza-
cije ima snažan uticaj na razvoj dru-
štva uopšte i prelaz ka visokotehno-
loškim složenijim proizvodima.

Studenti koji završe studije putem 
e-obrazovanja će lakše prihvatiti i 
analizirati napredne tehnologije u 
cilju bržeg razvijanja vlastite jer pos-
jeduju pored stručnosti svojih studij-
skih programa i zavidan nivo pozna-
vanja IT tehnologija. Možemo za-
ključiti da neće zaostajati za evropskim 
standardima jer će inovativni fakul-
teti (inovativno vođstvo i nastavni 
kadar) prilikom uspostavljanja i usa-
vršavanja studijskog programa upo-
rebljavati alate za e-obrazovanje koje 
koristi većina evropskih Univerzite-
ta. Unutar postojeće informacijske 
infrastrukture koja je u stalnom ra-
zvoju, alati za e-obrazovanje dolaze 
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u kontakt sa drugim srodnim alatima, 
sistemima i programskim rješenjima. 

Slažemo se sa ocjenom pojedinih 
autora da e-obrazovanje nije alterna-
tiva postojećem obrazovnom proce-
su, nego predstavlja njegov sastavni 
dio, odnosno njegovu dogradnju i 
unapređenje. Kako smo ranije nave-
li uvođenjem e-obrazovanja raste 
uloga i značaj predavača. On prak-
tično postaje mentor, koordinator i 
u svojevrsnoj je komunikaciji kojom 
potiče kod studenata razmišljanje, 
inovativnost i korištenje literature u 
klasičnim i e-bibliotekama. Cijenjeni 
profesori o svojim studentima koji su 
postali poznati su izjavili da su ih 
samo naučili gdje će pronaći potreb-
nu literaturu i kako je koristiti. Mno-
gi autori se slažu da je ljudski kapital 
bitna karakteristika konkurentnosti 
privrednog razvoja, jer je povrat od 
ulaganja u obrazovanje veći od bilo 
kog drugog. U zemljama tranzicije, 
tokom procesa globalizacije kod nas 
to nije garancija razvoja jer zemlja sa 
najkvalitetnijim ljudskim kapitalom 
ne mora postići određene razvojne 
rezultate. Zato smo pomenuli multi-
disciplinarnost. Iako je u bolonjskim 
preporukama multidisciplinarnost 
na vrhu prioriteta na primjeru poje-
dinih Univerziteta, takav je pristup 
obrazovanju kod nas je na niskom 
nivou. Mišljenja smo da je potrebno 
ukazati na eksploataciju znanja u 
funkciji unapređenja procesa proi-
zvodnje, odnosno način primjene 
znanja za proizvodnju promjena i 
sticanja konkurentske prednosti. To 
će biti dužnost budućih menadžera 

školovanih na navedenim fakultetima, 
jer će zahvaljujući informacionim 
znanjima biti osposobljeni imple-
mentirati poslovne alate Business 
Intelligence (poslovne inteligencije) i 
tako poboljšati protok znanja unutar 
organizacije i transformacijom tog 
znanja stvarati novu vrijednost u 
cilju sistemske izgradnje adaptivne i 
inteligentne organizacije. Smatramo 
da bi studenti mogli pored etike u 
poslovanju usvojiti i određena znanja 
iz kulturologije koja se sve češće iz-
učava pod terminom ekonomska 
kultura, što bi ih učinilo kompetentnim 
liderima u svijetu globalizacije.

Tako2 se zapravo obilježava naj-
važnija imovina, znanje o predmetu, 
a ne sam sadržaj predmeta. U teme-
lju povjerenja je dakle znanje, koje 
više vrijedi od onog opipljivog što 
imamo. Zbog toga ljudi sa idejama, 
ljudi koji posjeduju ideje, postali su 
moćniji od ljudi koji rukuju mašina-
ma i, u mnogim slučajevima, od onih 
koji posjeduju mašine.

Pažljivim posmatranjem je pri-
mjetno da su danas doslovno svi 
poslovni i ekonomski modeli u upo-
trebi, ostaci prethodnog industrijskog 
i tehnološkog doba. Tokom postoje-
će ekonomske krize se stalno susreće-
mo sa frustriranim menadžerima i 
liderima koji pokušavaju upotrijebi-
ti upravljačke alate i metode koji u 
novoj ekonomiji jednostavno više ne 
funkcionišu. U ekonomiji znanja 
nesavršena konkurencija jeste unu-
trašnje svojstvo same ekonomije 

2 Howkins J. (2003) Kreativna ekonomija (Zagreb: 
Binoza press)
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znanja: početne vrijednosti stečene 
primjenom i eksploatacijom znanja 
(krivulja učenja) postaju trajne. Mo-
derni ekonomisti smatraju da je 
ekonomija određena potrošnjom ili 
investicijama, što u ekonomiji znanja 
nije od presudnog značaja. U ekono-
miji znanja ne postoje dokazi da 
povećana potrošnja vodi većoj proi-
zvodnji znanja, niti da veća ulaganja 
dovode do veće produkcije znanja. 
Ponovo dolaze do izražaja studenti 
završeni na navedenom fakultetu jer 
primjenjuju princip multudiscipli-
narnosti što omogućuje e-obrazova-
nje. Zahvaljujući tome će se bolje 
snalaziti tokom upravljanja u neu-
ređenom tržištu, jer će pored samog 
znanja implementirati u organizaci-
ju savremene upravljačke alate. 

Tek potpunim razumijevanjem i 
integracijom različitih dijelova se 
može postići kohezivan poslovni 
inteligentan sistem. Navedeni stu-
denti će sa lakoćom uz pomoć baze 
podataka u vidu Data mininga, ko-
rištenjem novih poslovnih alata, iz-
vršiti preciznu segmentaciju tržišta, 
te dijagnostiku rizičnih tržišnih se-
gmenata u cilju neutralizacije rizika. 
Novonastali interdisciplinarni po-
slovni koncept u svom fokusu bi imao 
djelotvornije organizaciono znanje. 
Činjenica je što danas shvatamo da, 
znanje jeste informacija djelotvorna 
u radu, informacija usredsređena na 
rezultate. To omogućava izgradnju 
infrastrukturne osnove društva zna-
nja, upravo zahvaljujući visokoškolskim 
ustanovama. Zbog toga je sve jasnija 
činjenica da se sve manje zarade iz-

vlače iz tradicionalnih resursa, kao 
što su zemlja, rude, šume, rad i kapi-
tal. Novi pristup obrazovanju će 
ukazati na zaključak da su glavni 
proizvođači bogatstva postali infor-
macija i znanje. 

Upotreba naziva ekonomija znanja 
(Knowledge Economy), menadžment 
znanja (Knowledge Management), 
intelektualni kapital (Intellectual 
Capital), nova ekonomija (New Eco-
nomy), unose ponekad zabunu među 
studentima, jer su funkcionalno 
slični i predstavljaju termine koji se 
odnose se na ekonomiju koja se za-
sniva na znanju, IT tehnologijama i 
modernoj strategiji upravljanja. Dru-
štvo znanja je poseban termin koji u 
svom sastavu podrazumjeva i prou-
čava procese održivog razvoja, infor-
macione tehnologije, unapređenje 
obrazovanja kao i novu ekonomiju. 
Ovo navodimo iz razloga što mnogi 
autori izgube iz vida činjenicu da je 
razvoj informacionih tehnologija 
osnov puta ka društvu znanja. IT 
tehnologije su takođe osnov una-
pređenja u obrazovnim procesima, a 
s tim Univerziteti postaju vodeća 
elita u cjelokupnom razvoju društva, 
čime dobijaju veliku odgovornost. 
Kompetativnost jednog grada zavisi 
od kompetativnosti obrazovnih usta-
nova sve do nivoa države.

3. Standardizacija i 
monitoring

Korištenje e-obrazovanja zahtjeva 
od obrazovne ustanove uvođenje 
visokih standarda koji zahtjevaju 
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permanentnu prisutnost razvojnih 
programa. Na mnogim Univerziteti-
ma su se određeni aplikativni profili 
programa pokazali neadekvatnim. 
Razvojni tim univerziteta zadužen za 
e-obazovanje bi morao voditi računa 
o uvođenju navedenih standarda na 
osnovu iskustava drugih, tražeći 
pomoć od univerziteta sa kojima se 
planira uspostaviti bliža saradnja. 
Standardi se uglavnom odnose u 
prepoznavanju edukacijskih softvera. 
Vodeće američke kompanije koje 
izrađuju računarske softvere za edu-
kaciju žele ubrzavanje standardiza-
cije u toj industriji kako bi se stvori-
li napredniji obrazovni programi. 
Navedenim se bavi međunarodna 
organizacija na standardizaciji edu-
kacijskih softvera i neke njegove 
stavove će usvojiti IMS (Instructional 
Management System), koji se sastoji 
od velikog broja svjetskih obrazovnih 
institucija koji će klasifikovati alate 
za obrazovanje iz otvorenih izvora u 
cilju omogućavanja komunikacije 
između programa za izradu sadržaja 
i usluga vezanih za njih. Želja je im-
plementacija specifikacija baziranih 
na otvorenim standardima i jedno-
stavnost ugradnje. 

Sam Univerzitet ima odgovornu 
obavezu da osigura potrebne predu-
slove za e-obrazovanje, kao i da obez-
bijedi podršku nastavnom kadru. 
Predavači, pored toga što su inova-
tivni i opredjeljeni za zahtjevne ak-
tivnosti, trebaju imati neupitnu po-
dršku i motivaciju šire društvene 
zajednice. Od nastavnika zavisi izra-
da kvalitetnog studijskog programa, 

obezbjeđenje obrazovnih materijala 
za učenje, te organizaciju i snabdje-
venost e-biblioteke. Sa svoje strane 
Univerzitet bi mogao da sa predava-
čima studijskog programa e-obrazo-
vanja omogući formiranje savjeto-
davnog tijela koje ne bi samo formal-
no izvještavalo Naučno-nastavničko 
vijeće o razvijanju procesa nastave. 
To tijelo bi pored monitoringa na-
stavnog procesa imalo ulogu savje-
tovanja i koordinacije sa studentima, 
te predlagalo određena rješenja, 
poboljšanja ili nedostatke Senatu ili 
Nastavno-naučnom vijeću. Smatramo 
da je to potrebno jer su promjene na 
tržištu rada česte, te bi se one funk-
cionalnije pratile u cilju usaglašavanja 
nastave sa klasičnim načinom obra-
zovanja. 

Česte promjene u razvoju IT teh-
nologija kao i konkurencije obrazov-
nih institucija u okruženju zahtjeva 
određeni monitoring u cilju una-
pređenja e-obrazovanja. Na osnovu 
iskustava zapadnoevropskih Univer-
ziteta pored navedenog nastavnog 
tima, brzim promjenama na polju IT 
tehnologija i multimedija bi se trebao 
osnovati razvojni tim. Razvojni tim 
pored razvoja i održavanja IT tehno-
logija na univerzitetu ili određenom 
fakultetu bi se trebao baviti multime-
dijalnim komponentama e-obrazo-
vanja. Navedeni tim ili tehnička po-
drška treba obezbijediti funkcionisa-
nje multimedija koji su neophodni 
za odvijanje e-obrazovanja. Iz nave-
denog je uočljivo da u sklopu obra-
zovanja studenti moraju usvojiti 
određena znanja iz multimedija. 
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Pored navedenog ukupnog doprino-
sa kvaliteti univerzitetskog obrazo-
vanja, otvara se prostor za usklađi-
vanje potreba razvoja privrede na 
principu ekonomije znanja čime se 
povećava konkurentnost samog Uni-
verziteta.

4. Socio-ekonomski 
aspekti e-obrazovanja

Zemlje nastale raspadom bivše 
Jugoslavije su u dvostrukoj tranzici-
ji za razliku od ostalih zemalja jugo-
istoka Evrope. Pored transformacije 
političkih i ekonomskih sistema one 
su suočene sa političkim i kulturnim 
procesima opterećene uticajem do-
gađaja iz prošlosti. Pod uticajem 
promjena u globalnoj ekonomiji 
pozicija preduzetništva se drastično 
mijenja, u smislu da se sve više doži-
vljava generatorom ekonomskog 
rasta i održivog razvoja. Primjetna je 
iscrpljenost većine poznatih oblika 
socijalne i ekonomske pomoći, koje 
su pružale ekonomije vodećih zapa-
dnih zemalja. To ukazuje da nastupa 
razdoblje traženja novih rješenja, 
najčešće fokusiranih na preduzetni-
štvo i njegovu ulogu u ekonomskom 
rastu i razvoju društva. Uviđajući 
značenje preduzetništva za ekonom-
ski rast svojih ekonomija, najveći broj 
država prihvatio je preduzetništvo 
kao vitalnu komponentu svog razvo-
ja. U ovom istraživanju ćemo poku-
šati ukazati na povezanost ljudske 
kreaivnosti i preduzetništva, što se 
može postići modelom inovativnog 

menadžmenta edukovanih putem 
e-obrazovanja. 

S obzirom na sveopšte poznato 
stanje u našoj privredi kao u okruže-
nju i bez obzira na model privatiza-
cije na ovim prostorima pri čemu su 
,,ugašeni” veliki privredni giganti iz 
prošlog tehnološkog doba imamo 
mogućnosti i resurse za privredni 
rast ako ekonomija bude bazirana na 
znanju. U globalnom društvu, znanje 
kao osnovni predmet rada, preko 
tehnološke jednakosti koju pružaju 
besplatni operativni sistemi i internet, 
postaje zajednička svojina što u naj-
većoj mjeri obezbjeđuje e-obrazova-
nje. Širenjem znanja širi se individu-
alizacija ljudskog rada, uvećava broj 
porodičnih i drugih malih i srednjih 
preduzeća. Uočava se umrežavanje 
privrednih subjekata po horizontali. 
Smatramo da će e-obrazovanje edu-
kovati studente u korištenju besplatnih 
Open Source operativnih programa 
s kojima Linux uvodi navedenu teh-
nološku jednakost širokom sloju 
ljudi, koji s tim imaju mogućnost 
pokretanja vlastitog biznisa. Pod 
uticajem globalizacije i korporacije 
mijenjaju svoj strukturni oblik i od-
nose u društvu. U radnom odnosu je 
sve više zaposlenih na određeno 
vrijeme, na povremenim poslovima 
pod ugovorom. Često se radi na je-
dnokratnim i samostalnim projekti-
ma prilikom kojih se angažuju od-
ređeni stručnjaci. Iz navedenih ra-
zloga na Zapadu je e-obrazovanje u 
velikoj ekspanziji jer uz tehnologije 
poput lap-topa i mobitela možemo 
učiti kad i gdje želimo, a s tim i novu 
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pojavu poslovnih aktivnosti, da se 
može raditi gdje i kad želimo. 

Naveden način poslovanja i tržišta 
rada je za naše prostore još nedostižan,a 
slobodni odnosi razmjene ponude i 
potražnje na tržištu rada su u velikom 
nesrazmjeru i predstavljaju svojevr-
sni fenomen. To je iz razloga porasta 
zahtjeva privrede za radnicima edu-
kovanih IT tehnologijom dok starija 
populacija većinom nije edukovana.

Neke zemlje su pokušale iskori-
stiti e-obrazovanje u cilju propagira-
nja cjeloživotnog učenja čime bi se 
smanjio broj nezaposlenosti starije 
populacije. Međutim, istraživanja su 
pokazala da takve inicijative nisu dale 
očekivane rezultate. Prema evropskom 
edukacijskom projektu Socrates u koji 
je uključena većina evropskih zema-
lja, glavni cilj mu je izgraditi Evropu 
znanja i na taj način pokušati odgo-
voriti brzom napretku tehnologije u 
procesu globalizacije. Program je 
dizajniran od više segmenata. Pored 
poznatog projekta Comenius koji se 
bavi razvojem edukacije u školama, 
kod nas dobro poznat i prisutan u 
visokoškolskim ustanovama Erasmus, 
do Grundtvig projekta koji je inicira-
la Njemačka. Prema tom programu 
se nastojalo uvesti cjeloživotno uče-
nje, kojim bi bila obuhvaćena starija 
populacija i osobe koje bi imale po-
trebu za prekvalifikacijama do obra-
zovanja na polju informacionih teh-
nologija. IT tehnologije i komunika-
cije u obrazovanju se odvija prema 
projektu Minerva. 

Osnovne ideje su da medijska 
tehnologija i IT tehnologije uopšte 

postaju obrazovnim tehnologijama. 
Dakle sam proces modernizacije 
nastave implicira obrazovanje u mul-
timedijima i nesporno je da same 
masovne komunikacije moraju po-
stati predmet učenja. Multimediji u 
osnovi povezuju u organsku cjelinu 
monitore, informacione magistrale, 
mobilnu telefoniju, internet, što je 
sve preduslov koji studenti moraju 
savladati. Iz virtuelnog svijeta pojaviće 
se pojedinci i talenti koji će imati 
značajan udio u kreaciji i određivanju 
faktora od kojih zavisi razvojni kon-
tekst. Danas je kreativnost demokra-
tizovana, čak povezana sa doskora 
neprihvatljivim, gotovo kompromi-
tujućim okruženjem. 

Chris Bolton3 zapaža da se zahva-
ljujući usponu i popularnosti neoli-
beralističke doktrine u praksi dogodio 
preokret u kome je kreativnost tra-
dicionalne industruje zamjenjena 
industrijalizacijom kreativnosti. Novo 
industrijsko doba počiva na ekonom-
ski produktivnoj povezanosti infor-
macije, komunikacije i kreacije. 

Iz njegovog stava se može izvesti 
zaključak da je stupanjem u vezu sa 
industrijom kreativnost postala samo 
spoljni, vidljivi dio široko zastupljene 
i prodorne kreativne ekonomije koju 
predstavlja intelektualna svojina. Spoj 
kulture i tehnologije, brzina komu-
nikacija i dostupnost informacija, 
obrazovali su virtuelni prostor koji 
omogućava univerzalnu i stalnu po-
vezanost između pomenutih inova-
tivnih budućih talenata ekonomije 

3 Bolton C. (2007) Management and Creativity 
(Malden: Blackwel)



77

Časopis za društvena pitanja 

znanja. Bez obzira na načelo da svi 
imaju podjednake mogućnosti uče-
stvujući u industrijalizaciji i kreativ-
nosti, ne treba izgubiti iz vida činje-
nicu da je ekonomija znanja izuzetno 
djelotvorna strategija novog kapita-
lizma zasnovanog na tržištu znanja. 
Može se reći da je riječ o suptilno 
definisanom kolonijalnom diskursu, 
jer su najrazvijenije zemlje glavni 
nosioci intelektualne svojine.

Primjenjujući4 pravilo kompara-
tivne prednosti, koje kaže da se zemlje 
trebaju specijalizovati za ono u čemu 
su najbolje, najvažnije države OECD-
-a fokusiraju se na uslužne i kreativ-
ne djelatnosti i, ako je industrijska 
proizvodnja nužna, koriste se zemlja-
ma niskih troškova u Aziji ili jugoi-
stoku Evrope. U čitavom OECD-u 
informaciona tehnologija i ekonomi-
ja znanja naminovno su dovele do 
nastanka postindustrijskog rada. 

5. Zaključak
Model poslovnog subjekta indu-

strijskog doba više nije primjeren 
dinamičnim uslovima kompleksnog 
i promjenljivog svjetskog tržišta. Novo 
znanje zahtjeva usvajanje potpuno 
novih pravila poslovanja i poslovnih 
modela. U međuvremenu se razvija-
ju novi principi u stvaranju vrijedno-
sti kao na primjer intelektualni kapi-
tal (Intellectual Capital), dodana 
vrijednost znanja (Knowledge Value 
Added), sistem uravnoteženih ciljeva 
(Balanced Score Cards). Navedeni 

4 Howkins J. (2003) Kreativna ekonomija ( Zagreb: 
Binoza press)

novi pristupi su samo manji dio cje-
lokupnog spektra permanentnih 
promjena u novoj teoriji menadž-
menta znanja. Količina znanja nije 
od presudnog značaja u odnosu na 
produktivnost znanja. 

Znanje5 nije bezlično, kao što je 
novac. Znanje ne boravi u knjizi, u 
Data Miningu, u nekom softerstver-
skom programu. Tamo su smještene 
samo informacije. Znanje je uvijek 
utemeljeno u nekoj osobi; njega nosi 
ljudska osoba; stvara ga, uvećava, ili 
unapređuje ličnost; primjenjuje ga 
ličnost; predaje ga drugima i podu-
čava ličnost; koristi ga i zloupotre-
bljava ličnost. Obrazovana ličnost je 
amblem i simbol društva i pripre-
mljena je na život u globalnom dru-
štvu. 

Peter Drucker6 prvi je uvidio 
značaj koje znanje ima i može imati 
u stvaranju ekonomskih dobiti za 
organizaciju i društvo u cjelini koja 
je takvu ekonomiju nazvala Ekono-
mija znanja. Drucker se fokusira na 
sile koje mijenjaju ekonomiju sada-
šnjosti i kreiraju društvo budućnosti. 
Pored eksplozivnog razvoja tehnolo-
gije, globalizacije i stvaranja svjetske 
ekonomije kao i pojave novih poli-
tičkih i socijalnih izazova koji mije-
njaju društvo i ekonomiju sadašnjice, 
kao osnovno obilježje nove ekono-
mije Drucker naglašava znanje i po-
trebu da se u centar Nove ekonomi-
je postavi znanje i obrazovanje, kao 
5 Drucker P. (2006) Moj pogled na menadžment: 
(Novi Sad: Adizes)
6 Drucker P.(1992) The Age of Discontinuity: 
Guidelines to Our Changing Society 
(London:Harper&Row)
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i njihove implikacije na rad, liderstvo 
i društvo u cjelini. 

Opšte je poznato da se obrazova-
nje javlja kao fundamentalni faktor 
razvoja. Zajedno sa tehnološkim 
razvojem postaje sredstvo i cilj ra-
zvoja. Neki uporedni pokazatelji 
ukazuju da obrazovanje direktno ili 
indirektno sa zavidnim procentom 
učestvuje u ekonomskom rastu zemlje. 
Bez uvođenja inovacija nije ni moguće 
ostvariti obrazovnu ustanovu koja bi 
bila faktor promjena u društvu. Pri-
sustvo inovacija u obrazovanju je 
neminovnost i društvena uslovljenost. 
Rijetke su visokoškolske ustanove 
koje mjenjaju strukturu nastave i 
uvode inovacije. Do pojave privatnih 
univerziteta i fakulteta su određena 
istraživanja pokazala a što je done-
davno bila svakodnevna praksa, da 
je obrazovanje oblast koja je najmanje 
pretrpjela unutrašnju strukturnu 
promjenu i oblast koja je bila vrlo 
otporna na uvođenje inovacija. 

Dok7 su druge oblasti i grane 
doživljavale permanentnu tehnološku 
revoluciju, obrazovanje je ostalo na 
postavljenim temeljima i pedagoškim 
teorijama 18. vijeka. To je dovelo do 
ostajanja i zaostajanja, do neefika-
snosti i anahronizama oblika metoda 
i sredstava, do nesavremenosti i za-
nemarivanja onoga što odgovara duhu 
i prilikama sadašnjeg i budućeg vre-
mena. 

Podržavanje8 i uvođenje inovaci-
ja u obrazovnu djelatnost je ujedno 

7 Milijević S.(1993) Pedagoške inovacije u teoriji 
i nastavnoj praksi (Banjaluka: Glas)
8 Bogavac T.(1979) Škola za sadašnjost i budućnost 

reakcija na tradicionalni sistem obra-
zovanja, što predstavalja poziv na 
kritiku i negacije tradicionalne škole. 
Nije nikakva utopija ako svoje struč-
ne napore usmjeravamo na inoviranju 
vaspitno-obrazovnog procesa i efi-
kasnijeg vaspitno-obrazovnog siste-
ma jer je to imperativ današnjice. 
Moraju se napuštati stari obrazovni 
modeli, odnosno pružati nova rješe-
nja. Naše vrijeme je vrijeme obrazov-
nih alternativa. 

Kod nas se još ne gleda na inova-
cije kao na društveno-potrebnu, 
vrijednu afirmativnu i radnostvara-
lačku djelatnost. U visokom obrazo-
vanju je neophodno uvesti inovacije 
koje će biti podržavane i primjenji-
vane. Doprinos fakulteta koji uvode 
e-obrazovanje pokazuje sposobnost 
da napustimo stare ideje postojeća 
stanja i ustaljene modele rada. Izlaz 
je u osavremenjavanju nastave i nje-
nog programa, u primjeni takvih 
inovacija koje će omogućiti inovati-
vnost, racionalniji i efikasniji rad, brže 
učenje, aktivnije učenike i mobilnije 
nastavnike. 
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ИМПЛЕМЕНТАЦИЈА И РАЗВОЈ 
Е-ОБРАЗОВАЊА 

Раде Тањга, Митја Тањга, Никола Новаковић95

Увод1
Већина наших образовних ин-

ституција увела је неки облик е-
образовања у свој свакодневни рад. 
Основни мотиви институција за 
увођење е-образовања били су: 
доступност образовања ширем 
кругу потенцијалних студената, 
смањење времена и трошкова сту-
дирања сваком поједином студен-
ту, повећање ефикасности студирања, 
смањење институ-ционалних трош-
кова,... За начин на који се промје-
не овог карактера и димензија 
уводе у наше високошколске ин-
ституције може се рећи да је спон-
тан и стихијан и да ни приближно 
не одговара нашим потребама нити 
цивилизацијском знању о импле-
ментацији оваквих пројеката. Основ-
ни проблем код реализације проје-
ката е-образовања није техничко-
технолошке природе: Постоји 
цијели низ готових (комерцијалних 
и отворених-бесплатних) софтвер-
ских алатки и стандарда који, иако 
неки од њих у почетној развојној 

1 Проф. др Раде Тањга
Мр Митја Тањга
Мр Никола Новаковић

фази, који се могу примјенити. Због 
тога пажњу и научно-истраживач-
ку и организационо-развојну тре-
ба усмјерити у два смјера: 

а) развој и подстицање спрем-
ности наставног особља на мијењање 
сопствених метода и техника рада 
и увођење значајних промјена у 
реализацији наставног процеса,

б) развој институционалног 
капацитета за имплементацију и 
развој и управљање процесом 
увођења е-образовања.

Оба смјера (задатка) дјеловања 
су веома значајна, међутим, развој 
институционалног капацитета, 
имајући у виду веома низак ниво 
организационе културе, а посебно 
изостанак организованог научно-
истраживачког рада, биће посебан 
изазов разеализацију и успјешност 
пројекта. 

Основна замисао пројекта по-
лази од чињенице да је велика 
већина организационих пројеката 
(истраживачког, развојног, импле-
ментационог, итд. карактера) про-
пала или дала разултате који су 
били далеко испод очекивања само 
због тога што је занемарила основ-
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но правило из теорије управљања; 
„Вријеме прелазног процеса (врије-
ме потребно за прелазак система 
из постојећег у жељено стање) 
износи 3 до 6 временских констан-
ти система, под условом да је у 
старту познато које је жељено стање 
и да су доступни сви ресурси који 
обезбјеђују промјену стања систе-
ма, а посебно, да се прелазним 
процесом управља“.2 На високош-
колским установама, временска 
константа система се дефинише 
као: дужина трајања образовног 
циклуса. У случају институција које 
ће бити укључене у овај пројекат 
(БЛЦ, Факултет за безбједност и 
заштиту Бања Лука, Природно-
математички факултет Бања Лука) 
идеална временска константа је 4 
године, број година трајања обра-
зовног циклуса. Међутим, стварна 
временска константа система јед-
нака је просјечном времену студи-
рања, што је ипак више од 4 годи-
не.

Због тога се предлаже да се 
пројекат „Имплементација и развој 
е-образовања“ уводи у више истра-
живачко-развојних фаза.

2 Тањга, Р, 1988, Теорија стохастичког управљања 
– Понтрјагинов принцип максимума, Војно-
технички факултет, Загреб

1. Дефиниција проблема 
и предмета 
истраживања

1.1. Дефиниција проблема 
истраживања
Увођење е-образовања у оквире 

академске заједнице дуготрајан је 
процес коме треба приступити 
смишљено и организовано. Иако 
је е-образовање на академском 
нивоу, у високоразвијеним замља-
ма, тренд и увелико се примјењује, 
у мање развијеним земљама укљу-
чујући и простор бивше Југославије 
налазимо се у почетној фази. 

Е-образовање, по дефиницији3, 
обухвата процес образовања (сту-
дирања и подучавања) уз употребу 
информационо-комуникационих 
технологија (ICT), а с обзиром на 
појавне облике може подијелити у 
четири категорије у односу на ниво 
и разне аспекте кориштења ICT у 
настави:4
•• Класична настава лицем у лице 

(face to face – f2f ): Не користе 
се ICT осим текст процесора 
(Word) за припремање наставе;

•• Настава подржана ICT: Техно-
логија се углавном користи да 
би се побољшала класична на-
става. Најчешће се користе пре-
зентације, мултимецијски CD-ови, 
Web локације за колегијуме са 

3 Bertil Roos, 2005, ICT and Formative Assessment 
in the Learning Society, Department of Education, 
UMEA University, Sweeden, ISBN 91-7305-828-9.
4 Zemsky, R., Massy, W.F, 2004, Thwarted innovation, 
What happened to e-learning and why? University 
of Pennsylvania, Weatherstation Project of the 
Learning Alliance.
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хипермедијалним садржајима 
за студирање (courseware), про-
грами за тестирање (квизови за 
самопровјеру и провјере знања, 
e-mail, mailing листе и форуми;

•• Хибридна или мјешовита наста-
ва (blended, mixed, hybrid): Ком-
бинација класичне наставе у 
учионици и наставе уз помоћ 
технологија LMS (Learning 
Management Systems) – системи 
за управљање учењем (ниво-1), 
CBT/WBT (Computer/Web Based 
Training) – (ниво-2), Видеокон-
ференције – (ниво-3). 

•• Fully online образовање. Обра-
зовање се одвија искључиво уз 
помоћ ICT (нема f2f наставе). 
Колегијуми се достављају путем 
Интернета (помоћу Web локација 
или помоћу LMS) (ниво-4).

Пресликавајући формалне де-
финиције ова четири нивоа е-обра-
зовања на стање у нашим високош-
колским установама могло би се 
закључити да велики број универ-
зитета и високих школа има усло-
ве да их укључимо у други или трећи 
ниво, а има чак и институција које 
имају неке од елемената четвртог 
нивоа. Међутим, истраживања5,6 
показују да се у правилу, без изу-

5 Тањга Митја, 2011, Утицај примјене 
информационих технологија на квалитет 
наставног процеса на високообразовним 
установама (Примјер Природно-математички 
факултет у Бањој Луци) – магистарски рад, УДК 
37.02:004(497.6 Бања Лука)(043.3).
6 Mitja Tanjga, Gordana Kokeza: E-obrazovanje 
i visoko obrazovanje – problemi implementacije, 
Međunarodni naučni skup „E-skup“, Banjaluka 
College, 2011.

зетака, ради о имплементацији и 
посједовању само неких елемената 
појединих нивоа без система е-
образовања као цјелине. Е-обра-
зовање је „уведено“ по филозофији 
која заговара рјешавање проблема, 
ако га уопште има, на техничко-
технолошком нивоу. То у пракси 
значи: постоје развијене информа-
ционо-комуникационе технологије 
(и хардвер и софтвер), чак постоје 
и готове бесплатне компоненте, 
високог професионалног нивоа, а 
само је питање да их имлементи-
рамо, на исти начин како инстали-
рамо било коју нову хардверску 
компоненту или софтвер – plug 
and play. Таква илузија да је „све 
готово“, да компоненте „само тре-
ба повезати“ и да „све мора радити“ 
довела је до заблуда које су као 
резултат имале изостанак цијелог 
низа организационих и управљач-
ких мјера и активности које се не 
смију заобићи. Резултат таквог 
приступа је чињеница да на про-
стору бивше Југославије само Све-
училиште у Загребу има усвојену 
стратегију развоја е-образовања, 
што је предуслов за било какав 
организован рад у овој области. 

Оваква врста проблема и иза-
зова који је пред огромном већином 
институција академске заједнице 
може се оквалификовати као свијест 
о томе да се свијет у задњих два-
десетак година толико промијенио 
и убрзао да ће моћи опстати само 
оне средине (народи, државе) које 
се оспособе за перманентно при-
лагођавање новим условима. У 
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теорији система такви системи су 
познати под именом адапривни7, 
а карактеришу их способности 
промјене (прилагођавања) циљева, 
структуре, параметара и функција 
сагласно захтјевима окружења „on 
the fly“ (промјена у току рада). 
Данашње вријеме показује да спо-
собност адаптације није довољна. 
Опстанак појединих народа и друш-
тава у будућности, која је већ по-
чела, зависи од његове способности 
да постане тзv. sамообучавајући и 
саморазвојни систем.8 Захваљујући 
чињеници да је наше шире друш-
твено окружење још увијек при-
лично инертно, неадаптибилно и 
неспремно на промјене и чињени-
ци да је наше стање још лошије 
захваљујући рату и постратном 
периоду у коме нисмо успјели 
ријешити низ егзистенцијалних 
проблема, осим заустављања рата, 
тада се и академска заједница на-
лази пред озбиљним изазовом кад 
се од ње тражи искорак попут 
овога везаног за е-образовање. 

Е-образовање је само дио цје-
лине, а омогућава да се открију 
фундаментални проблеми.

Прво: добар дио академског 
особља не разумије чињеницу да 
је императив времена продуктивно 
и масовно студирање, као и цјело-
животно учење. То у преводу на 
практичан језик значи „чим прије 
и што више“. Код великог дијела 
наставног особља овај захтјев схваћен 

7 Астром, Карл, 2008, Adaptive Control, Dover,
8 Черничек, И, 2006, Увод у теорију глобалног 
размишљања, CEKOM books д.о.о, Нови Сад

је као жеља да се уништи универ-
зитетски концепт образовања, што 
је за посљедицу имало тихи отпор 
промјенама. 

Друго: Захтјев времена је „ди-
ректно укључење“ научне и ака-
демске заједице у привреду и друш-
тво, чиме се редефинише концепт 
традиционалне друштвене аван-
гарде. Наиме, из досадашњег кон-
цепта академске заједнице као 
авангарде „по себи“, која је увијек 
посматрана као потенцијални ре-
сурс, захтјева се трансформација 
у „авангарду као унутрашњу друш-
твену снагу“ која треба да постане, 
не само могућност, него стварни 
продуктивни друштвени ресурс. 

Треће: Од академске зајединцие 
и од законодавних елита е-обра-
зовање је схваћено као новотарија 
која је сигурно осуђена на пропаст 
и важно је преживјети док еуфорија 
не спласне, а касније ће се све вра-
тити на старо. Због тога се у гото-
во свим нашим срединама е-обра-
зовање третира као готово илегал-
на активност којој смо се спремни 
супротставити и својим чињењем 
и својим нечињењем.

Један од начина превазилажења 
оваквог стања и отварања перспек-
тиве е-образовању на нашим висо-
кошколским институцијама јесте 
да се користе искуства добре прак-
се других који су већ прошли кроз 
ову развојну фазу е-образовања. У 
том смислу, умјесто да се анализи-
рају и користе појединачна иску-
ства, најбоље је користити поопш-
тена искуства из којих су настали 
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стандарди за е-образовање. Први 
стандарди за е-образовање су уве-
дени на подручју паковања и раз-
мјене образовних садржаја: Sharable 
Content Object Reference Model 
(SCORM, 2004)9 и Instructional 
Managеment Systems (IMS, 2006)10. 
У међувремену је појава нових 
технологија утицала на праксу да 
се јавила потреба надоградње тих 
стандарда.11 Веома брзо, готово 
паралелно са појавом стандарда 
SCROM и IMS, јавила се потреба 
да се вреднују постигнути резулта-
ти у развоју е-образовања и уведе 
систем за обезбјеђење и унапређење 
квалитета у е-образовању. Практич-
но прва таква иницијатива за обез-
бјеђење квалитата у е-образовању 
дошла је од Агенције за обезбјеђење 
квалитета у у високошколском 
образовању Велике Британије.12 У 
потрази за добром праксом која 
има потенцијал да се преслика из 
других подручја у област е-образо-
вања, Маршал и Мичел13 предлажу 
9 SCORM, 2004, Advanced Distributed Learning 
(ADL) – SCORM 2004 3rd Ed Documentation; 
http://www.adlnet.gov/scorm/20043ED/
Documentation.aspx; Приступ: 03.09.2010.
10 IMS, 2006, IMS Global Learning Consortium 
– Specifications; http://www.imsglobal.org/
specifications.html; Приступ: 03.09.1010.
11 Vossen, G, Westerkamp, P, 2006, Towards the 
Next Generation of E-Learning Standards: SCROM 
for Service-Oriented Enviroments, Proceedings of 
Sixth International Conference on Advansed 
Learning Technologies (ICALT’06).
12 QAAHA, 2004, Quality Assurance Agency for 
Higher Education – Code of practice for the 
assurance of academic quality and standards in 
higher education – Section2: Collaborativeprodision 
and flexibile and distributed learning (including 
e- learning) ;  http ://w w w.qaa .ac .uk/
academicinfrastructure; Приступ: 23.08.2010.
13 Marshall, S, Mitchell, G, 2004, Applaying SPICE 

примјену стандарда за вредновање 
квалитета софтверских производа 
ISO/IEC 9126 за вредновање ква-
литета е-образовања. У том смислу 
просебно разрађују и примјењују 
на е-образовање 6 карактеристика 
(модула) стандарда ISO/IEC 9126: 
функционалност, поузданост, упо-
требљивост, дјелотворност, одр-
живост, преносивост и припадајуће 
22 подкарактеристике. Међутим, 
прави ефекти на развој система 
е-образовања као цјелине очекују 
се од групе стандарда ISO/IEC 
1979614. Први дио, тачније стандард 
ISO/IEC 19796-1: Општи приступ, 
усвојен је 2005. године. Остали 
дијелови из ове фамилије су у из-
ради (ISO/IEC 19796-2 – Хармони-
зовани модел квалитета; ISO/IEC 
19796-3 – Референтни методи и 
метрике; ISO/IEC 19796-4 – најбоља 
пракса и водич за имплементацију. 
У ISO/IEC 19796-1 садржан је ре-
ферентни процесни модел који се 
састоји од генеричког процесног и 
генеричког описног дијела. Гене-
рички процесни модел сачињен је 
од 7 процесних категорија: анали-
за потреба, анализа радног окружења, 
концепција и обликовање, развој и 
производња, имплементација, про-
цес учања, евалуација и оптимиза-

to e-learning: An e-learning maturity model?, Sixth 
Australasian Computing Education Conference 
(AEC2004), Dunedin. U: R. Lister and A. Young 
(ed.) Conferences in Research and Practice in 
Information Technology, vol. 30., 185-191.
14 Pawlowski, J. M. (2007). The Quality Adaptation 
Model: Adaptation and Adoption of the Quality 
Standard ISO/IEC 19796-1 for Learning, Education, 
and Training. Educational Technology & Society, 
10 (2), 3-16.
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ција и припадајућих 34 подпроцеса. 
С обзиром на то да је стандард ISO/
IEC 19796-1 генерички алат, а не 
стандард за сертификацију, и да за 
примјену захтијева прилагођење 
специфичностима контекста уста-
нове, окружења и кориштења, основ-
на идеја и допринос овог рада је да 
се на основу генеричког стандарда 
ISO/IEC 19796-1 изгради модел 
управљања развојем система и 
унапређења квалитета е-образовања 
у нашим условима.

1.2. Дефиниција предмета 
истраживања
Како је основна идеја, проблем 

и циљ управљање развојем е-обра-
зовања на висообразовним уста-
новама у садашњим условима нашег 
образовног система, централно 
мјесто заузима изградња валидног 
референтног модела на основу којег 
ће се моћи повезати е-образовање 
у јединствен подсистем академског 
образовања, а додатним управљач-
ким моделом (модулом) обезбије-
дити управљање развојем е-обра-
зовања. За изградњу референтног 
(развојног) модела полази се од 
компоненти генеричког стандарда 
ISO/IEC 19796-1 из кога ће се, ме-
тодом инверзног пројектовања15,16 
изградити полазни модел. Модел 
начелно садржи шест основних 
компоненти (модула): 1. Генерички 

15 Момирски, М, 1983, Инверзно пројектовање 
у ваздухопловству, Војнотехнички факултет, 
Загреб.
16 Бронштајн, И.Н, и остали, 2004, Матеметички 
приручник, Сохо-Граф, Београд.

процесни модул17 са 7 категорија i 
34 подкатегорије и покрива све 
процесе који се могу појавити у 
животном циклусу е-образовања; 
2.  Генерички описни модул18 у 
којем се описују сви е-образовни 
процеси из генеричког процесног 
модула; 3. Модул атрибута квали-
тета е-образовања изведен из 
софтверског стандарда квалитата 
ISO/IEC 9126, а у складу да пријед-
логом Маршал и Мичел19, модул 
се састоји од компоненти квали-
тета е-образовања: функционалност, 
поузданост, употребљивост, дје-
лотворност, одрживост и прено-
сивост, а у њих су укључена 22 
припадајућа елемента (атрибута); 
4. Модул контекста као коректив-
ни и фино-подешавајући модул 
кроз који ће се у модел система 
е-образовања дефинисати и укљу-
чити контекст установе, контекст 
окружења (укључујући законску 
регулативу), контекст учесника 
(способности особља и студената) 
и контекст подршке у складу са 
стратешким опредјељењима 
институције;20 5. Управљачки мо-

17 ISO/IEC: ISO/IEC 19796-1: 2005, 2005, 
Information Technology – Learning, Education 
and Training – Quality Management, Assurance 
and Metrics – Part 1: General Approach.
18 Ibidem.
19 Marshall, S, Mitchell, G, 2004, Applaying SPICE 
to e-learning: An e-learning maturity model?, Sixth 
Australasian Computing Education Conference 
(AEC2004), Dunedin. U: R. Lister and A. Young 
(ed.) Conferences in Research and Practice in 
Information Technology, vol. 30., 185-191.
20 Тањга, Р, Тањга, М, 2011, Стратегија 
е-образовања: Прилог изградњи и реализацији, 
Интернационални научни скуп „Е-образовање 
будућности“, Banjaluka College, Бања Лука
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дул са примарним задатком 
управљања развојем система е-
образовања; развој модула базира 
на избору добрих карактеристика 
модела АХП (аналитички хијерар-
хијски процеси) и АМП (аналитич-
ки мрежни процеси);21,22 6. Модул 
за одређивање оцјене квалитета 
е-образовања који у себе укључује 
пет компоненти (учење, развој, 
подршка, евалуација, организација) 
и четири условна процеса (реали-
зација улоге корисника, утицај 
обуке у кориштењу, учење помоћу 
технологије, софтверски утицај).23

2. Циљеви истраживања

2.1. Општи-теоријски циљ 
истраживања

2.2.Теоријски циљ 
истраживања је изградња 
модела система 
е-образовања састављеног 
од 6 модула (наведених у 
дефиницији предмета 
истраживања) који 
обезбјеђује управљање 

21 Begičević, N, Divjak, B, Hunjak, T, 2006, 
Decision making model for strategic planning of 
e-learning implementation, Fourth EDEN (European 
Distance and E-learning Network) Research 
Workshop, Barcelona-Castelldefels.
22 Garuti, C, Sandoval, M, 2005, Comparison 
AHP and ANP shiftwork models: Hierarchy simplicity 
v/s network conectivity, Proceedings of the 8th 
International Symposium on the Analitic Hierarchy 
Process, Universuty of Hawaii, Honolulu, ISSN 
1556-8296.
23 Smedley, J, 2010, Modelling the impact of 
learning through technology, Halmstad University, 
Sweden/Newport Business School, University of 
Wales, UK.

развојем система 
е-образовања узимајући у 
обзир контекст установе и 
окружења.

2.3. Практични циљ 
истраживања
Практични циљ истраживања 

је примјена и верификација моде-
ла система е-образовања на при-
мјеру управљања развојем е-обра-
зовања једне високошколске уста-
нове (БЛЦ Бања Лука, Факултет за 
безбједност и заштиту Бања Лука, 
Природно-математички факултет 
Бања Лука). 

3. Основне хипотезе 
од којих ће се 
полазити у 
истраживању 

3.1. Општа хипотеза 
истраживања
Развојем модела система е-

образовања стварају се основне 
организационо-институционалне 
и научно-стручне претпоставке за 
управљање развојем е-образовања 
на високообразовним институција-
ма. 

3.2. Појединачне хипотезе 
истраживања
а) Изградњом и имплементацијом 

генеричког процесног модула са 7 
категорија и 34 подкатегорије фор-
мира се семантичка инфраструк-
тура система е-образовања чиме 
се обухватају сви процеси и стања 
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у којима се може наћи е-образовања 
у току његовог животног циклуса.

б) Системском дефиницијом и 
описом сваког генеричког процеса 
у систему е-образовања, обезбјеђе-
ном у генеричком описном модулу, 
и раздвајањем система е-образовња 
на организационо-структурни 
процесни дио и на описно-семан-
тички дио обезбјеђује се универ-
залност (независност) модела си-
стема е-образовања од институције 
и ефикасно управљање развојем 
е-образовања.

г) Изградњом и увођењем, у 
модел система е-образовања, мо-
дула квалитета, базираног на 6 
атрибута и 22 елемента квалитета 
е-образовања, обезбјеђује се праћење 
и евалуација квалитета и унапређења 
образовања у свакој развојној и 
имплементационој фази.

д) Укључењем модула контекста 
у модел система е-образовања 
обезбјеђује се универзалност мо-
дела, развој и ефективност е-обра-
зовања независно од институције 
у којој се имплементира.

ђ) Модул управљања, као састав-
ни дио модела система е-образовања, 
основни је алат стратешког ме-
наџмента институције за управљање 
развојем и процјену развојних 
циљева у свакој развојној и импле-
ментационој фази система е-обра-
зовања.

е) Одређивањем скора квали-
тета система е-образовања стварају 
се институционалне и опште тео-
ријске претпоставке за оцјену, 
праћење и унапређење развојних 

и имплементационих фаза система 
е-образовања. Модул за одређивање 
скора квалитета е-образовања у 
себи укључује пет компоненти 
(учење, развој, подршка, евалуација, 
организација) и четири условна 
процеса (реализација улоге кори-
сника, утицај обуке у кориштењу, 
учење помоћу технологије, софтвер-
ски утицај).

Систем хипотеза (општа и по-
моћне) постављен је тако да су 
помоћне хипотезе логични састав-
ни дијелови опште хипотезе. До-
казивање опште хипотезе реализује 
се доказивањем сваке од поједи-
начних хипотеза и обједињавањем 
њихових резултата у синергијску 
цјелину. Одлучивање и закључивање 
о валидности хипотеза истраживања 
реализоваће се кроз линеарни 
регресиони модел који обезбјеђује 
везу појединачних са општом хи-
потезом.24

3.3. Варијабле и индикатори 
истраживања
У сложеном систему, као што је 

систем е-образовања, постоји јед-
нако тако сложен систем варијабли 
и њихових узрочно посљедичних 
веза. Цијели систем варијабли 
дијели се на два дијела. У првом 
дијелу обезбјеђује се однос опште 
и појединачних хипотеза истражи-
вања преко линеарног регресионог 
модела зависне истраживачке ва-

24 Тањга, Р, 2010, Одлучивање и закључивање 
у истраживачком процесу, Зборник радова 
интернационалног симпозијума „Дани 
безбједности“ Факултета за безбједност и 
заштиту, Бања Лука.
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ријабле од условно независних 
варијабли истраживања као:

ÑÊÅÎÑÊÅÎÓÓÌÊÅÎÌÊÅÎÊÅÎÊÅÎÃÎÌÃÎÌÃÏÌÃÏÌ XÊXKXÊXÊXÊXÊÑÅÎ ****** +++++=

гдје је:

•• ЦЕО – оцјена (мјера) реализације 
(развоја и имплементације) 
система е-образовања,

•• Ки – тежински коефицијент 
учешћа поједине условне неза-
висне варијабле у регресионом 
моделу,

•• XГПМ – условна независна ва-
ријабла (оцјена, мјера) генерич-
ког процесног модула система 
е-образовања,

•• XГОМ – условна независна ва-
ријабла (оцјена, мјера) генерич-
ког описног модула система е-
образовања,

•• XКЕО – условна независна ва-
ријабла (оцјена, мјера) кваилте-
та е-образовања,

•• XМКЕО – условна независна ва-
ријабла (оцјена, мјера) контекста 
система е-образовања,

•• XУ – условна независна варија-
бла (оцјена, мјера) управљања 
система е-образовања,

•• XСКЕО – условна независна ва-
ријабла – оцјена квалитета си-
стема е-образовања.

У другом дијелу конструкције 
варијабилног система истраживања 
условне независне истраживачке 
варијабле постају условно зависне 
истраживачке варијабле док се, 
начелно, сваки од елемената (па-
раметара, карартеристика, атри-

бута) респективног модула развија 
у систем незавинсих варијабли и 
на тај се начин успоставља лине-
арни регресиони модел за сваку од 
шест услово зависних варијабли у 
односу на, њој припадајуће, неза-
висне варијабле.

4. Методе које ће се 
примијeнити у 
истраживању 

4.1.Методе истраживања
Истраживање се реализује подр-

шком сљедећих истраживачких 
метода:

а) Теорија система као метода:25 
Теорија система се у истраживању 
користи као поглед и приступ 
истраживању, а не као начин истра-
живања. Полазећи од концепта да 
је све систем, подсистем и елемент, 
цијели се истраживачки проблем 
и предмет декомпонују и сегмен-
тирају на мање цјелине, затим се 
као такве анализирају и на крају, 
системском синтезом, поново 
спајају у јединствену цјелину. При 
томе се посебна пажња усмјерава 
на динамичност појава, релативност 
појава и њихових односа, холи-
стичко посматрање и рјешавање 

25 Зеленика, Р, 2000, Методологија и технологија 
израде знанственог и стручног дјела, четврто 
издање, Економски факултети у Ријеци, Ријека,стр 
359-362.
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проблема и синергизам као нели-
неарно својство система.

б) Метода моделовања:26 Ме-
тода моделовања се користи да се 
развије општи модел система е-
образовања и појединачних моде-
ла (модула):
•• Модул 1: Генерички процесни 

модул система е-образовања;
•• Модул 2: Генерички описни 

модул система е-образовања;
•• Модул 3: Модул квалитета си-

стема е-образовања;
•• Модул 4: Модул контекста си-

стема е-образовања;
•• Модул 5: Модул управљања 

система е-образовања;
•• Модул 6: Модул скора квалите-

та система е-образовања.

в) Експериментална, емпиријска, 
метода студија случаја и метода 
анкетирања:27 Ове методе ће се 
примијенити на емпиријско истра-
живање кроз које ће се покушати 
доказати истраживачке хипотезе. 
Емпиријско истраживање, про-
спективног типа, ће се реализова-
ти на БЛЦ Бања Лука, Факултет за 
безбједност и заштиту Бања Лука, 
Природно-математички факултет 
Бања Лука. Узорак ће бити 300 
студената и 90 професора и аси-
стената. Испитаници ће бити по-

26 Зеленика, Р, 2000, Методологија и технологија 
израде знанственог и стручног дјела, четврто 
издање, Економски факултети у Ријеци, Ријека,стр 
347-350.
27 Зеленика, Р, 2000, Методологија и технологија 
израде знанственог и стручног дјела, четврто 
издање, Економски факултети у Ријеци, Ријека,стр 
354-356, 366-377.

дијељени у двије групе: Експери-
мантална група у којој ће бити 
примјењен развијени (напријед 
наведен) модел система е-образо-
вања. Контролна група у којој ће 
бити реализована класична наста-
ва са тренутно достигнутим ниво-
ом примјене ICT у настави. У реа-
лизацији емпиријског истраживања 
пројектоваће се и користити истра-
живачки инструмент чиме ће се 
утврђивати знања, способности и 
вјештине те ставови, мишљења и 
опредјељења испитаника (експе-
риментална и контролна група) о 
образовању и е-образовању на 
почетку и на крају процеса истра-
живања (почетак и крај академске 
године).

г) Фактографска и компаратив-
на анализа користиће се за утврђи-
вање постојећег стања система е-
образовања и поређења стања 
система е-образовања у Републици 
Српској и БиХ са стањем е-обра-
зовања у развијеним западним 
земљама.

5. Фазе истраживања
Реализација пројекта „Импле-

ментација и развој е-образовања“ 
замишљена је да се организује у 
више фаза и то:
1.	 Фаза: Развој и имплементација 

предложеног модела на примје-
ру колегијума Информатика, 
Пословна информатика, Стати-
стика, Базе података, Методо-
логија истраживања безбједно-
сних појава; Претходно истра-
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живање; Трајање 1. Фазе је ака-
демска година 2012/2013: Од 
01.10 21012. године до 30.09.2013. 
године; У оквиру прве истражи-
вачке фазе примјениће се ми-
нимални предложени модел. 
Разлог примјене минималног 
модела на примјеру наведених 
колегијума јесте минимизација 
ресурса и укупних трошкова 
пројекта. Због тога се прва фаза 
треба третирати као претходно 
(пилот) истраживање.

2.	 Фаза: Развој и имплементација 
предложеног модела на примје-
ру колегијума Информатика, 
Пословна информатика, Стати-
стика, Базе података, Методо-
логија истраживања безбједно-
сних појава; Трајање 1. Фазе је 
академска година 2013/2014: Од 
01.10 21013. године до 30.09.2014. 
године; У оквиру друге истра-
живачке фазе примјениће се 
потпуни предложени модел. 
Разлог примјене потпуног мо-
дела на примјеру наведених 
колегијума јесте минимизација 
ресурса и укупних трошкова 
пројекта. Због тога се друга фаза 
треба третирати као стварање 
институционалних претпостав-
ки за реализацију пуног модела 
е-образовања на све колегијуме 
у наведеним уставновама.

3.	 Фаза: Имплементација потпуног 
модела е-образовања у наведе-
ним установама; Трајање 3. Фазе 
је академска година 2014/2016: 
Од 01.10 21014. године до 
30.09.2016. године; У оквиру 

треће истраживачке фазе при-
мјениће се потпуни предложени 
модел е-образовања. Реализација 
ове фазе пројекта зависна је од 
институционалних капацитета 
и опредјељености. С обзиром 
на ту чињеницу, прве двије фазе 
пројекта могу се сматрати на-
учно-истраживачким, а трећа 
фаза имплементационо-развој-
ном.

6. Очекивани 
резултати и научни 
допринос

Очекује се да ће приликом истра-
живања бити досегнути поставље-
ни теоријски и практични циљеви, 
односно да ће се развити оптима-
лан модел е-образовања пријемјењив 
на било коју институцију високог 
образовања, као и да ће се поме-
нути модел е-образовања практич-
но верификовати на примјеру 
увођења у наставни процес на 
високошколским установама: БЛЦ 
Бања Лука, Факултет за безбједност 
и заштиту Бања Лука, Природно-
математички факултет Бања Лука.

Такође, очекивање је да се потвр-
ди општа, као и појединачне хипо-
тезе истраживања, односно да се 
покаже да се развојем оптималног 
модела е-образовања добија на 
квалитету система високог обра-
зовања, како на институционалном 
и организационом, тако и на науч-
но-стручном плану. 

Истовремено, очекује се и да се 
кроз емпиијско истраживање потвр-
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ди валидност развијеног модела 
система е-образовања доказујући 
валидност:
•• Модула 1: Генерички процесни 

модул система е-образовања;
•• Модула 2: Генерички описни 

модул система е-образовања;
•• Модула 3: Модул квалитета 

система е-образовања;
•• Модула 4: Модул контекста 

система е-образовања;
•• Модула 5: Модул управљања 

система е-образовања;
•• Модула 6: Модул скора квали-

тета система е-образовања.

Научни допринос огледа се у 
проучавању е-образовања у систе-
му високог образовања на свеоу-
бухватан и систематичан начин 
кориштењем релевантне литера-
туре и избором оптималног моде-
ла развоја е-образовања, као и 
примјеном изабраног модела е-
образовања на примјеру високош-
колских установа: БЛЦ Бања Лука, 
Факултет за безбједност и зашти-
ту Бања Лука, Природно-матема-
тички факултет Бања Лука. Испи-
тивање изабраног модела развоја 
е-образовања на примјеру БЛЦ 
Бања Лука, Факултет за безбједност 
и заштиту Бања Лука, Природно-
математички факултет Бања Лука, 
такође ће дати одговоре на питање 
колики и какав је утицај е-образо-
вања на квалитет наставе и усвоје-
ног знања, односно, колики и какав 
је утицај е-образовања на наставно 
особље и студентску популацију.

Посебна вриједност овог пројек-
та је што покушава да реализује 
већ споменути принцип организа-
ције науке као друштвеног ресурса, 
који подразумијева тимски рад са 
квалитетним појединцима. Овај 
принцип се готово цијело стољеће 
примјењује у развијеним земљама. 
Као посљедица учешћа у „колек-
тивним“ пројектима, непосредна 
индивидуална корист појединих 
учесника је могућност објављивања 
радова и повећање властите науч-
не компетентности. У нашем случају 
то су докторске дисертације два 
учесника. Чињеница да учесници 
раде своје докторске дисертације 
у оквиру сложеног научно-истра-
живачког пројекта само потенци-
ра значај и компетентност таквих 
радова.
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KOMПАРАТИВНИ ПРЕГЛЕД АЛАТА  
ЗА Е – УЧЕЊЕ

Александар Ристић1

Сажетак: 
Испуњавање циљева и задатака, а све у сврху задовољавања очекиваних 

исхода учења, довело је до трансформације образовног процеса који је у 
значајној мјери мигрирао на концепт комуникације наставник – ученик, 
ученик – медиј. Развој електронског начина комуницирања пружа бројне 
могућности, које анимирају развој алата за електронско учење, што у 
даљем току догађаја омогућава развијање институционалних облика 
чији су носиоци „школе на даљину“. Могућности сталног учења, одабира 
временске динамике, географске независности уз предности прихватљивијег 
учења путем мултимедијалних садржаја доприноси прихватању 
електронског учења као савременог, креативаног и најважније успјешаног 
вида учења, заснованог на примјени информационо-комуникационих 
технологија (ИКТ). 

Кључне ријечи: е-учење, информационо-комуникационе технологије, 
мултимедија, образовање, знање, алати за е-учење.

Аbstract: 
Accomplishing of goals and tasks, in order to fulfill expected outcomes led 

to transformation of the educational process which significantly switched to the 
concept of teacher-student and student-media communication. Development 
of electronic way of communication gives many possibilities that animates 
development of e-learning tools, which in the further course of events provides 
development of institutional forms which support “distance education”. Possi-
bilities of continuous learning, selection of time schedule, geographic indepen-
dence with advantages of more acceptable learning through multi-medial 
contents contribute acceptance of e-learning as a way of modern, creative and 
most of all successful learning based on uses of Information and Communica-
tion Technology (ICT). 

Key words: e-learning, Information and Communication Technology, 
multimedia, education, knowledge, e-learning tools.
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1. УВОД
Интензивне друштвене промје-

не изазване убрзаним развојем 
информационо – комуникационих 
технологија (ИКТ) помијерају 
давно постављене стандарде и 
усвојене процесе пружајући нове 
могућности које су имплементи-
ране информационом технологијом 
чији је утицај довео до појаве ди-
гиталног друштва које изискује 
стално учење и усавршавање.

Трансформација начина живота, 
начина рада и пословања пред 
савременог човјека поставља задатак 
сталног одржавања конкурентно-
сти у циљу опстанка који се дирек-
тно огледа у начину прихватања 
новог, које је опет условљено бр-
зином усвајања и примјене знања. 
Временска доб ученика одавно је 
мигрирала из оквира предвиђене 
животне доби у оквире цјеложи-
вотног учења. Данас је много важ-
није него икада бити доживотни 
ученик. Пред савременог радника 
поставља се велики број информа-
ција које је потребно усмјерити, 
филтрирати, а при томе активно 
приступати тимским задацима за 
чије је успјешно извршавање не-
миновност стално усавршавање. 
Нове технологије укључене су у 
сваку пору људског друштва те су 
зато квалитет и оспособљеност у 
директној вези са прихватањем и 
усвајањем новог, а све у циљу мо-
гућности потпуне примјене на 
конкретном проблему или задатку. 

Интернет ресурси су важан 
сегмент у образовању ученика и 
студената који ће бити спремни за 
ново информационо доба. Присту-
пачност садржаја концептуално 
распоређених у смислу постизања 
веће посвећености учењу и кри-
тичком размишљању присутан је 
и у сталној је експанзији. Настава 
је попримила епитете очигледног 
и убједљивог. Уштеде временске и 
финансијске компоненте, а повећање 
конзистентности података одлике 
су е – учења које у односу на тра-
диционалну наставу пружа огроман 
напредак изражен у смањеном 
времену учења и већем памћењу 
садржаја. Остваривање свега на-
веденог омогућено је примјеном 
огдоварајућих софтверских плат-
форми. Методе наставе засноване 
на е – учењу посједују модуле за 
припрему, испоруку и обраду на-
ставних садржаја и тестова, а избор 
оног који планира и руководи од-
носи се на одабир платформе за е 
– учење, при чему је увијек могуће 
прилагођавање конкретним потре-
бама. 

2. ДЕФИНИСАЊЕ 
ОСНОВНИХ ПОЈМОВА

Према Рачунарском рјечнику 
„Интернет је глобални скуп мре-
жа, распрострањених широм свије-
та, и мрежних пролаза који користе 
скуп TCP/IP протокола за међу-
собну комуникацију. Главни осло-
нац Интернета чини окосница 
састављена од комуникационих 
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линија за пренос података великим 
брзинама између значајних чворо-
ва или главних рачунара; састоји 
се од хиљада комерцијалних, ад-
министративних, образовних и 
других рачунарских система који 
прослеђују податке и поруке. Један, 
или више чворова Интернета, може 
да се искључи без угрожавања 
Интернета као цјелине или заус-
тављања комуникације на Интер-
нету, јер га не контролише један 
рачунар или мрежа. Интернет је 
настао од децентрализоване мреже, 
познате као ARPANET, коју је 1969. 
године створило Министарство 
одбране САД ради осигуравања 
комуникација у случају атомског 
напада (1999)“.

У Педагошком речнику стоји да 
је „настава симултан васпитноо-
бразовни рад који је неразлучиво 
повезан са школом или њој сличном 
институцијом и у коме се стално 
манифестује дидактичка интерак-
ција наставника и ученика, односно 
полазника. Основни атрибут и 
значење наставе изражени су у томе 
да је настава научно заснован и 
систематски организован инсти-
туционални васпитнообразовни 
рад намењен ученицима, односно 
полазницима одређеног узраста и 
дифернцираног степена образовања 
на утврђеној концепцији наставног 
плана и програма и реализован 
сарадничким односима наставни-
ка и ученика (полазника) као орга-
низатора и реализатора циља и 
задатака наставног рада“ (1967:614).

Према Педагошкој енциклопе-
дији „настава је темељни дио 
школског рада у којем се плански 
и организирано проводи одгој и 
образовање ученика према пропи-
саном наставном плану и програму. 
Зато је настава плански и органи-
зирани одгојно – образовни процес“ 
(Поткоњак, Н. и Шимлеша, П., 
1989:88).

Једна од општеприхваћених 
дефиниција е-учења је:: “...е-учење 
је било који облик учења, поучавања 
или образовања који је потпомогнут 
употребом рачурских технологија, 
а посебно рачунарских мрежа те-
мељених на Интернет технологија-
ма” (Fallon, C., & Brown, S., 2003:11).

Под уечењем на даљину подра-
зумијева се „учење које не захтева 
физичку присутност ученика и 
наставника на одређеном месту. 
То значи да су они просторно, а 
некад и временски удаљени. Ко-
ришћењем савремених комуника-
цијских медија и избором настав-
них метода могуће је савладати те 
две удаљености“ (Ђуровић, Љ. и 
Грујић, Љ., 2008:392).

3. ЕЛЕКТРОНСКО УЧЕЊЕ 
И УЧЕЊЕ НА ДАЉИНУ

Значајно дјеловање ИКТ на 
начин живота посебно је осјетно у 
посљедњих 30 година. Степен раз-
вијености хардвера и софтвера 
попримио је неограничене размје-
ре ушавши у све сфере људског 
дјеловања укључујући и образовање. 
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Ипак, размишљајући о корије-
нима примјене учења на даљину 
незамислива је чињеница да су 
почеци на том пољу стари више од 
170 година. Давне, 1840. године, 
енглески учитељ Исак Питман (Isac 
Pitman) слао је поштом својим 
ученицима одломке из Библије које 
је требало да препишу. Повратна 
информација о ученичким радови-
ма стизала је такође поштом. Ко-
муникација између учитеља Пит-
мана и његових ученика усталила 
се као први признат облик учења 
на даљину. 

Појава електронског учења знат-
но је млађа. Доба Питманове ко-
муникације није могло ни претпо-
ставити да ће њихов зачетак у бу-
дућности мигрирати на средство 
електронских комуникација. Не-
миновност употребе интернета и 
његова свеобухватност у електрон-
ском учењу и учењу на даљину 
довела је до поистовјећивања ова 
два појма, без обзира што они нису 
синоними. 

Разлика између електронског 
учења и учења на даљину је у сав-

ременом образовању минимизи-
рана, али суштинска. Код учења на 
даљину на самом почетку развоја 
били су заступљени штампани 
медији, а потом аудитивни медији, 
аудио-визуелни медији и на крају 
ИКТ. 

IV ИКТ
III аудио-визуелни медији
II аудитивни медији
I штампани медији
Слика 1: Карактеристике 

генерација учења на даљину

С обзиром на присутност ин-
тернета као основног савременог 
медија разумљива је опредијељеност 
учења на даљину ка интернету и 
ИКТ. Насупрот томе, електронско 
учење примјењује искључиво елек-
тронске медије примјењујући раз-
личите методе и технике ослањајући 
се чврсто на примјену рачунара и 
интернета. Подразумијевана је 
физичка удаљеност код учења на 
даљину, док при провођењу елек-
тронског учења то не мора бити 
случај.

Традиционална 
настава

Настава уз 
помоћ ИКТ

Хибридна 
настава

Онлајн 
образовање

Слика 2: Временски правац наставе

Посматрајући временски правац 
наставе, односно динамику развоја, 
може се уочити, посматрајући с 
лијева на дасно, да је све већа упо-
треба савремених метода, односно 
ИКТ. Посљедња етапа означена је 

као онлајн образовање (учење и 
поучавање се одвија искључиво 
путем ИКТ, без елемената тради-
ционалне наставе). 
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3.1. Хибридна настава
Хибридна настава представља 

примјену комбиноване наставе, с 
једне стране оријентисану на тра-
диционално схватање наставног 
працеса, а с друге примјену савре-
мене образовне технологије кроз 
електронско учење. Практично, 
један дио наставе одвија се у учи-
оници гдје се уживо срећу настав-
ник и ученик. Код електронског 
учења се најчешће мисли на онлајн 
учење (уживо е – учење), односно 
ситуацију када су и наставник и 
ученик на мрежи. У овом облику 
наставе електронско учење може 
се спроводити и у самој учионици 
гдје се налазе и наставник и уче-
ници, али се при томе за учење 
користе различити медији (намјен-
ски софтвери, видео пројектори, 
рачунари, итд). 

Важност хибридне наставе огле-
да се у допуњавању класичне (тра-
диционалне) наставе. Квалитетна 
комбинација класичне и онлајн 
наставе представљаће примјенљи-
ву хибридну наставу која ће, уко-
лико је добро припремљена, зна-
чајно помоћи у образовном раду 
налазећи посебну примјену у об-
лику додатне и допунске наставе. 
Одабир наставних садржаја који 
ће бити уврштени у онлајн наставу 
потребно је прилагодити и није 
нужно вршити понављања која су 
изведена приликом класичног 
предавања. 

3.2. Предности е – учења 
Предности е – учења у односу 

на класични , „традиционални” 
приступ учењу: 
•• омогућује стално учење (lifelong 

learning), професионално усавр-
шавање, 

•• ученици уче независно, власти-
тим темпом, на мјесту и у вре-
мену које сами одаберу, на рас-
полагању имају велики број 
предмета које нуде различите 
институције или наставник, 

•• властити темпо учења - учени-
ци пролазе кроз материјал за 
учење оном брзином и онолико 
пута колико желе, 

•• мјесто учења може се одабрати 
– зависи од медија који се ко-
ристи као материјал за учење 
(учи се на послу, код куће...), 

•• доступност тема које не нуде 
курсеви/програми у том подру-
чју – ученици проналазе и по-
хађају програме који их занимају, 
иако их не нуде образовне или 
пословне институције у мјесту 
у којем живе или раде, 

•• учествовање у најквалитетнијим 
или најпрестижнијим програ-
мима – ученик може “похађати” 
бар неке курсеве на квалитетним 
институцијама или које држе 
познати стручњаци без промје-
не места боравка, 

•• могућност избора свог начина 
учења – активно или пасивно 
учење, различити нивои инте-
ракције: “класични” писани 
материјал уз вођење властитих 
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биљешки, интерактивне симу-
лације, дискусија са осталим 
ученицима (e-mail, телеконфе-
ренције, ...), више мултимедије 
– графике, анимације, звука, 

•• практичан рад са различитим 
технологијама – стичу се не само 
информације о оном што се учи, 
него и додатна знања и вјешти-
не о коришћењу, 

•• самостално учење – и настав-
ници уче од ученика који само-
стално траже изворе информа-
ција. 

3.3. Недостаци е – учења 
Поред бројних предности и 

особина које гарантују квалитет, е 
– учење посједује и значајне недо-
статке чији се епицентар дјеловања 
одражава подједнако и на настав-
ника и на ученика. 

Реализација е – учења захтијева 
добро оспособљеног наставника 
који ће бити спреман да прихвати 
и усавршава иновације базиране 
на ИКТ. Познавање софтверских 
алата намијењених е – учењу не-
миновност је сваког савременог и 
успјешног наставника. 

Успјех мотивисаности ученика 
у великој се мјери односи и на 
квалитет наставних садржаја. Об-
авеза ученика који је укључен у 
неки од курсева е – учења је позна-
вање рада на рачунару, посебно и 
области интернета и комуникације. 

Говорећи о недостацима е – учења 
и учења на даљину свакако је по-
требно и направити осврт и на 
техничку компоненту која је поред 

најбољег квалитета и одржавање 
увијек пријетња у смислу неочеки-
ваних кварова који се могу посма-
трати са више аспеката. Последи-
це тога су честа одустајања полаз-
ника. Тај проблем је нарочито био 
присутан у зачецима учења на 
даљину када је око 60% полазника 
одустајало прије завршетка курса. 
Изазови анимирања студената су 
дио којем се посвећује посебна 
пажња. Предности које је донијело 
е – учење изазивају и одређене 
одговорности јер је полазник често 
приморан на рјешавање задатака 
без помоћи другог ученика/колеге 
Полазник је лишен контакта, го-
вора тијела, мимике, што некада 
може довести до неразумљивости. 
Самосталан одабир темпа учења и 
немогућност поштовања истог у 
многим случајевима може пред-
стављати значајан проблем. 

4. АЛАТИ ЗА 
ЕЛЕКТРОНСКО УЧЕЊЕ

Системе који управљају окру-
жењем е – учења називамо LMS 
(Learning Management System) си-
стемима. LMS (Learning Management 
System) је комплет стандардизова-
них компоненти за учење, које су 
осмишљене тако да повежу учење 
са постојећим информатичким 
системом унутар организације или 
путем веб портала за учење. Сврха 
LMS – а је да установи стање у 
предузећу, разреду, групи и у крат-
ком временском року пружи цен-
трализовано окружење учења путем 
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рачунара које не зависи од геог-
рафског размjештаја појединаца, 
њиховог предзнања, улоге у посма-
траној институцији итд.

Софтвер који чини основу LMS 
– а управља свим елементима на-
ставе, евидентира све параметре 
потребне за праћење процеса. На 
темељу тих параметара могуће је у 
сваком тренутку пратити напредак 
појединог упосленика или групе, 
те на крају едукацијског процеса 
поуздано мјерити и анализирати 
учинак појединца. 

У свијету рапидно расте број 
LMS рјешења који се по квалитету 
и могућностима знатно разликују. 
Корисник систему приступа са свог 
рачунара и укључује се у процес 
наставе у вријеме када то њему 
највише одговара, уколико је кре-
атор курса тако дефинисао настав-
ни процес. Према програму наста-
ве одабира модул за учење и при-
ступа настави (лекцији). Процес је 
контролисан и праћен од стране 
LMS – а. Евидентира се вријеме 
приступа модулу, успјешност на-
ставних корака, проведено вријеме, 
завршни резултати. Подаци се 
похрањују у базу података и до-
ступни су за анализу и презентацију 
различитим корисницима (водитељ 
пројекта, ментор наставе, менаџмент 
- управљање...). 

Систем прати све полазнике 
унутар предвиђеног времена, омо-
гућава комуникацију по системима: 
„један на један“ (one to one), „један 
на све“ (one to all), „свако према 
сваком“ (all to all), те пружа увид у 

податке претходних настава и 
искуства полазника из других гру-
па.

4.1.  Софтверске платформе 
за примјену е – учења
Алати за е – учење (енгл. 

Courseware tools) најчешће се по-
мињу у контексту: 
•• програма и података коришће-

них за вјежбу базирану на рачу-
нару,

•• едукационог софтвера (рачунар-
ски софтвер дизајниран за едука-
цију),

•• софтвера дизајнираног за едука-
цијске намјене,

•• другог назива за инструкциони 
софтвер (алат за е-образовање 
може бити у облику CD-ROM-а, 
веб странице, мултемедијалог 
материјала).

Из наведеног слиједи да су ала-
ти за е – учење алати намијењени 
креирању и коришћењу наставних 
садржаја путем ИКТ.

Најчешћа подјела алата за е – 
учење је на основу доступности. 
Постоје комерцијални и слободни 
софтвери (open source) за е – учење. 

Најпознатији слободни (бес-
платни) алати за е – учење су: 
•• oodle,
•• Claroline,
•• ATutor,
•• Bazaar.

Најпознатији комерцијални 
алати за е – учење су: 
•• WebCT,
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•• BlackBoard
•• IntraLearn,
•• eFront,
•• FirstClass,
•• Lotus Learning Space,
•• Lotus SameTime,
•• eCollege,
•• eLearner.

4.1.1.Moodle
Moodle апликација је намијење-

на креирању и одржавању онлајн 
курсева. Припада групи бесплатних 
апликација отвореног кода.

Званична Moodle веб страна 
апликације омогућава бесплатно 
преузимање. Moodle је написан у 
PHP –у и подржава различите вр-
сте база података (MySQL, PostgreSQL, 
MSSQL, Oracle итд). Посједује ин-
терфејс доступан на 65 језика и 
користи се у више од 160 држава. 
Према подацима руског огранка 
Moodle – a данас постоји око 2 
милиона предавача и преко 11 
милиона корисника.

Управо захваљујући томе што је 
отвореног кода пројекат Moodle 
има бројну заједницу корисника и 
велику документацију и подршку. 
Многи корисници активно уче-
ствују у стварању Moodle – a, 
радећи на већ постојећим дије-
ловима, на изради нових модула, 
тестирању производа или пружању 
подршке корисницима и у свим 
облицима активног и пасивног 
учествовања.

Основне предности Moodle – a, 
као пројекта отвореног кода, ма-
нифестују се у: 

•• смањењу трошкова образовања, 
•• филозофији отворености што 

повећава академску слободу, 
•• алтернативи илегалном копи-

рању, 
•• могућности избора локације и 

прилагођавања.

Одлука о увођењу типа образо-
вања сложена је и захтјевна. Послије 
извршене идентификације потре-
ба, тестирања могућих рјешења и 
саме функције коришћења, при-
ступа се коначном одабиру. 

Приликом одабира важно је 
имати на уму и функцијске могућ-
ности Moodle – a:
•• израда великог броја курсева у 

оквиру једног система,
•• планер- распоред активности, 

календар,
•• управљање корисницима, кори-

сничким улогама и групама 
корисника на курсу,

•• рад са постојећим датотекама 
и образовним садржајима,

•• провера знања и оцјењивање 
корисника,

•• праћење активности корисника,
•• многобројни алати за комуни-

кацију и колаборацију међу 
корисницима,

•• управљање системом - сигур-
носне копије, статистике, лого-
ви,

•• обиман систем помоћи.

Педагошке основе, темељи фун-
кционисања Moodle – a елементи 
су који праве разлику у односу на 
конкуренцију описујући смисао 
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велике популарности и примјенљи-
вости. 

Корисници Moodle веб портала 
су администратори и уобичајени 
корисници. Улога администратора 
је управљање курсевима, било да 
је ријеч о уређивању постојећег 
курса или отварања новог. Улога 
корисника је разнолика. Најчешћи 
корисници се могу сврстати у сле-
деће групе:
•• наставници: они уређују своје 

курсеве, додају наставне мате-
ријале, оцјењују ученике, врше 
преглед статистике курсева, итд.

•• ученици – студенти: прегле-
дају курсеве на које су уписа-
ни, прегледају наставне мате-
ријале, рјешавају тестове, ко-
ристе алате за комуникацију и 
колаборацију, итд.

•• гости: ријеч је о корисницима 
који нису пријављени на систем 
са корисничким именом и ло-
зинком. Они могу вршити пре-
глед информација о курсевима, 
чак и неке наставне садржаје 
(уколико им је то омогућено од 
стране администратора).

4.1.2. CLAROLINE
CLAROLINE представља бес-

платан LMS за управљање учењем 
заснован на PHP –у и MySQL – у. 

Идејни творац CLAROLINEA је 
група наставника запослених на 
IPM – у (Institut de Pédagogie 
universitaire et des multimedias of 
the UCL, Université Catholique de 
Louvain). Даљи развој и усавршавање 
је плод сарадње IPM и ECAM (Institut 

Supérieur Industriel). Као и Moodle 
припада групи слободних (Оpen 
Source) софтвера. Приликом изра-
де овог LMS посебна пажња по-
свећена је педагошким основама 
и методама. Познат је као више-
платформски алат који доступан у 
свим актуелним оперативним си-
стемима (Windows, Linux, Unix, 
MacOS). Користи се у више од 80 
земаља и доступан је у преко 30 
језичких варијанти. 

Платформа за коришћење пред-
ставља једноставну цјелину којом 
се управља и без озбиљнијег по-
знавања рада на рачунару. Основ-
на предност коју наводе и сами 
аутори одражава се у 5 начела:
•• Учење се промовише када је 

ученик укључен у рјешавање 
„стварних“ – информације и 
мотивација;

•• Учење се промовирше када се 
постојеће знање активира и 
користи као темељ за ново знање 
– информације и мотивација;

•• Учење се промовише демон-
стрирањем новог знања учени-
ку – информације и активност;

•• Учење бива промовирано кроз 
ученикову практичну примјену 
истога – информације и ства-
рање;

•• Учење се унапријеђује интегри-
сањем новог знања у учеников 
свијет – стварање и мотивација.

Неке од основних функционал-
ности које су развијене за CLAROLINE 
су данас стандард за све LMS си-
стеме: управљање документима и 
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линковима, креирање онлајн вјеж-
би и тестова, развој путање учења, 
координација групног рада.

4.1.3. АTUTOR
АTutor је слободни (Open Source) 

Learning Content Management System 
(LCMS) намијењен потребама при-
лагођавања и доступности. Лакоћа 
и брзина у раду омогућава инста-
лацију и измјене у само неколико 
минута. Прикупљање и дистрибу-
ција садржаја од стране наставни-
ка ефикасна је и динамична. Сту-
дентима се даје могућност учења 
у прилагодљивој околини. 

Популарност овог LCMS при-
сутна је и на нашим просторима у 
верзији локализованој на српски 
језик. Лакоћа привикавања на 
окружење, прецизан и јасан интер-
фејс допринијели су великој рас-
прострањености ATutor – a. 

Највеће замјерке се односе на: 
•• немогућност квалитетног 

управљања мултимедијом,
•• непостојање приватних форума,
•• није предвиђена размјена мате-

ријала између корисника,
•• ограничене могућности провје-

ре знања. 

4.1.4. WebCT
WebCT је комерцијални про-

грамски алат намијењен е – учењу 
и учењу на даљину. Основна карак-
теристике WebCT огледају се у 
његовим фантастичним мултиме-
дијалим могућностима.

Настанак WebCT веже се за 1995. 
годину. Запосленици Бритиш Ко-

лумбија универзитета (University 
of British Columbia) креирали су 
алат за потребе наставе. Увјеривши 
се у квалитет идеје, компанија 
WebCT је убрзо преузела развој и 
дистрибуцију алата.

WebCT данас представља изу-
зетно интуитиван алат обогаћен 
бројним функционалностима од 
којих се посебно истичу:
•• мултимедијална компонента 

(додавање мултимедијалног 
садржаја класичним курсевима) 

•• оцјењивање знања полазника 
онлајн тестовима и задацима, 

•• самооцјењивање,
•• могућност индексирања појмо-

ва, 
•• компатибилност постојећих веб 

ресурса са активним курсом.
•• развијен систем комуникације 

путем форума и ћаскања (chat).

4.1.5. BlackBoard
BlackBoard је комерцијални 

алат за е – учење, квалитетан као 
рјешење при употреби у школама 
и универзитетима. Доступан је у 
двије верзије: Vista и Campus. Из 
назива се препознаје прилогођеност 
верзије нивоу образовања. 

Прва верзија BlackBoard – а 
датира из 1997. године што је и 
један од разлога његове популар-
ности. Прихватљив интерфејс и 
одличне могућности комуникације 
између корисника представљају 
основне особине по којима се пре-
познаје овај LMS. 

BlackBoard одликују особине:
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•• аутоматске миграције на нову 
доступну верзију,

•• активно ажурирање садржаја 
током курса,

•• могућност истовременог ко-
ришћења “whiteboard”операција 
и ћаскања (chat)

Основна замјерка се односи на 
високу цијену која представља 
значајан издатак због којег кори-
сници често прибјегавају другим 
рјешењима. Посљедњих година 
учестале су расправе о стабилности 
BlackBoard – а. Хамилтонски Мек 
Универзитет (McMaster University) 
послије више од годину дана неу-
спјешне борбе са стабилношћу 
BlackBoard – a изабрао је друго 
рјешење. 

4.1.6. АHyCO
AHyCo (Adaptive Hypermedia 

Courseware) је прилагодљиви алат 
који омогућава е – учење и провје-
ру знања. Одликује се:
•• хипермедијима,
•• описним моделима структура 

знања,
•• складиштем особина полазника.
•• прилагодљивошћу.

5. ЗАКЉУЧАК
Убрзани развој ИКТ довео је до 

промјена у образовању. У новој 
расподјели важности е – учење је 
је заузело битно мјесто. Тенденције 
напредовања овог облика образо-
вања предвидиве су и у великој 
мјери очигледне. У времену пре-

лаза са класичног облика наставе 
на хибридни и на крају онлајн на-
ставу важно је одабрати одговарајуће 
средство, одговарајући алат који 
ће својом функционалношћу у 
потпуности одговорити сложеним 
захтјевима. 

Прегршт комерцијалних и бес-
платних (слободних) алата плијени 
пажњу израженим могућностима 
и свеоубухватношћу. Бавећи се 
статистичким подацима уочљиво 
је да је највећи број корисника 
окренут ка Moodle – у. Одговор на 
ове податке може се објаснити тиме 
што Moodle припада групи бесплат-
них алата, али и поред тога пружа 
огромне могућности уз минимал-
не захтјеве. Флексибилност и бр-
зина, развијени педагошки прин-
ципи и доступност на великом 
броју језика пласирали су овај алат 
на чело листе. С друге стране при-
сутна је исходом непредвидива 
борба на пољу комерцијалних 
алата за е – учење. WebCT и 
BlackBoard препуни су опција које 
омогућавају квалитетно управљање 
процесом е – учења. Ипак, у зна-
чајној мјери постоји обазривост 
корисника испољена због сложе-
ности употребе алата. 

Избор алата који ће на најбољи 
начин имплементирати процес – е 
учења свакако зависи од самих 
критеријума и крајњег циља. Па-
жљиво презентовање потреба из-
дејствоваће квалитетан одговор. 
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