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ʇʈʆʌ. ɼʈ  ɹʆɾʀɼɸʈ ʉʊɸɺʈʀɴ 
 
ʋʈɽɼʅʀʂ 
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ʉʨʹʘʥ,  ʇʝʪʨʦʚʠ˂  ʤʨ ɺʝʩʥʘ, ɼʨʘʢʫʣ ɹʦʨʠʩʣʘʚ ï 
ʄʘʩʪʝʨ, ʈʘʜʦʿʯʠ˂ ɹʠˀʘʥʘ ï ʄʘʩʪʝʨ, ɼʘʥʢʘ 
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ɽʂʆʅʆʄʉʂɸ ʉʊʈʋʂɸ ʀ ʂʈʀɿɸ 
 

ʋʩʢʦʨʦ ˂ʝ ʧʦʯʝʪʠ ʧʝʪʘ ʛʦʜʠʥʘ ʪʨʘʿʘˁʘ ʩʚʝʪʩʢʝ 

ʝʢʦʥʦʤʩʢʝ ʢʨʠʟʝ. ɳʝʥʦ ʜʝʣʦʚʘˁʝ ʠʩʧʦˀʘʚʘ ʩʝ ʫ 

ʩʚʠʤ ʩʝʛʤʝʥʪʠʤʘ ʜʨʫʰʪʚʝʥʦʛ ʞʠʚʦʪʘ; ʫʚʫʢʣʘ ʩʝ ʫ 

ʩʚʝ ʧʦʨʝ ʠ ʩʚʝ ʚʠʜʦʚʝ ˀʫʜʩʢʦʛ ʧʦʥʘʰʘˁʘ. ɳʝʥʝ 

ʧʦʩʣʝʜʠʮʝ ʦʩʝ˂ʘʿʫ ˀʫʜʠ, ʩʘ ʤʘˁʠʤ ʠʣʠ ʚʝ˂ʠʤ 

ʠʥʪʝʥʟʠʪʝʪʦʤ,  ʫ ʨʘʟʚʠʿʝʥʠʤ ʠ ʫ ʥʝʨʘʟʚʠʿʝʥʠʤ 

ʟʝʤˀʘʤʘ, ʙʦʛʘʪʠ ʠ ʩʠʨʦʤʘʰʥʠ ʧʦʿʝʜʠʥʮʠ. ʄʝʹʫʪʠʤ, 

ˁʝʥʦ ʥʝʛʘʪʠʚʥʦ ʜʝʿʩʪʚʦ ʥʘʿʚʠʰʝ ʧʦʛʘʹʘ ʥʝʟʘʧʦʩʣʝʥʝ 

ʘ ʨʘʜʥʦ ʩʧʦʩʦʙʥʝ ʛʨʘʹʘʥʝ, ʢʘʦ ʠ ʦʥʝ ʥʘ ʛʨʘʥʠʮʠ 

ʩʠʨʦʤʘʰʪʚʘ, ʥʘʨʦʯʠʪʦ ʫ ʟʝʤˀʘʤʘ ʯʠʿʘ ʧʨʠʚʨʝʜʘ ʥʝ 

ʤʦʞʝ ʜʘ ʦʙʝʟʙʝʜʠ, ʜʦʚʦˀʥʦ, ʥʦʚʝ ʚʨʝʜʥʦʩʪʠ ʠʟ ʢʦʿʝ 

ʙʠ ʩʝ ʬʠʥʘʥʩʠʨʘʣʠ ʩʦʮʠʿʘʣʥʠ ʧʨʦʛʨʘʤʠ.  

ʈʘʮʠʦʥʘʣʥʦ ʨʘʩʧʦʣʘʛʘˁʝ ʤʘʪʝʨʠʿʘʣʥʠʤ ʨʝʩʫʨʩʠʤʘ, 

ʢʘʢʦ ʧʨʠʨʦʜʥʠʤ ʪʘʢʦ ʠ ʜʨʫʰʪʚʝʥʠʤ ʙʦʛʘʪʩʪʚʦʤ, 

ʧʨʝʜʩʪʘʚˀʘ ʿʝʜʘʥ ʦʜ ʥʘʯʠʥʘ ʙʝʟʙʦʣʥʠʿʝʛ 

ʧʨʝʚʘʟʠʣʘʞʝˁʘ ʢʨʠʟʥʝ ʩʠʪʫʘʮʠʿʝ, ʿʝʨ ʩʝ ʪʠʤʝ 

ʩʪʚʘʨʘʿʫ ʫʩʣʦʚʠ ʟʘ ʠʥʚʝʩʪʠʮʠʦʥʦ ʫʣʘʛʘˁʝ ʫ 

ʙʫʜʫ˂ʥʦʩʪ. ʅʘʠʤʝ, ʠʥʚʝʩʪʠʮʠʦʥʦ ʫʣʘʛʘˁʝ ʫ ʨʘʩʪ ʠ 

ʨʘʟʚʦʿ ʧʨʠʚʨʝʜʝ ʧʨʝʜʩʪʘʚˀʘ ʩʚʦʿʝʚʨʩʥʦ ʦʜʨʠʮʘˁʝ ʦʜ 

ʩʘʜʘʰˁʝ ʧʦʪʨʦʰˁʝ ʫ ʮʠˀʫ ʫʙʠʨʘˁʘ ʧʣʦʜʦʚʘ ʫ 

ʙʫʜʫ˂ʥʦʩʪʠ. ʊʠʤʝ ʩʝ ʠʩʧʦˀʘʚʘ ʠ ʥʫʞʥʘ ʙʨʠʛʘ ʦ 

ʤʣʘʜʠʤ ʧʦʢʦʣʝˁʠʤʘ. 

ʇʨʠʚʨʝʜʥʦ ʥʝʜʦʚʦˀʥʦ ʨʘʟʚʠʿʝʥʝ ʟʝʤˀʝ 

ʧʨʝʚʘʟʠʣʘʞʝˁʝ ʧʦʩʣʝʜʠʮʘ ʢʨʠʟʝ ʤʦʛʫ ʧʦʩʪʠ˂ʠ ʠ 

ʠʥʪʝʥʟʠʚʥʠʿʠʤ ʫʢˀʫʯʠʚʘˁʝʤ ʫ ʤʝʹʫʥʘʨʦʜʥʫ ʧʦʜʝʣʫ 

ʨʘʜʘ ʢʦʨʠʰ˂ʝˁʝʤ ʩʚʦʿʠʭ ʢʦʤʧʘʨʘʪʠʚʥʠʭ ʧʨʝʜʥʦʩʪʠ, 

ʨʘʟʚʠʿʘʿʫ˂ʠ ʦʥʝ ʧʨʦʛʨʘʤʝ ʟʘ ʢʦʿʝ ʠʤʘʿʫ ʧʨʠʨʦʜʥʝ 

ʨʝʩʫʨʩʝ ʠ ˀʫʜʩʢʝ ʧʦʪʝʥʮʠʿʘʣʝ. ʊʠʤʝ ʩʝ ʤʦʞʝ 

ʜʦʧʨʠʥʝʪʠ ʧʦʚʝ˂ʘʚʘˁʫ ʢʦʥʢʫʨʝʥʪʥʦʩʪʠ ʜʦʤʘ˂ʝ 

ʧʨʠʚʨʝʜʝ ʥʘ ʩʚʝʪʩʢʦʤ ʪʨʞʠʰʪʫ. ʂʘʜʘ ʿʝ ʫ ʧʠʪʘˁʫ 

ʧʨʠʚʨʝʜʘ ʈʝʧʫʙʣʠʢʝ ʉʨʧʩʢʝ, ʦʚʠ ʨʝʩʫʨʩʠ ʦʛʣʝʜʘʿʫ ʩʝ 

ʫ ʭʠʜʨʦ ʠ ʪʝʨʤʦ ʝʣʝʢʪʨʠʯʥʠʤ ʧʦʪʝʥʮʠʿʘʣʠʤʘ, ʟʘʪʠʤ 

ʫ ʧʦˀʦʧʨʠʚʨʝʜʠ ʠ ʧʨʝʭʨʘʤʙʝʥʦʿ ʠʥʜʫʩʪʨʠʿʠ, 

ʜʨʚʦʧʨʝʨʘʹʠʚʘʯʢʦʿ ʧʨʦʠʟʚʦʜˁʠ  ʠ ʩʚʠʤ ʦʙʣʠʮʠʤʘ 

ʦʨʛʘʥʠʟʦʚʘˁʘ ʤʘʣʠʭ ʠ ʩʨʝʜˁʠʭ ʧʨʝʜʫʟʝ˂ʘ.  

ɱʝʜʥʘ ʦʜ ʢˀʫʯʥʠʭ ʤʝʨʘ ʟʘ ʧʨʝʚʘʟʠʣʘʞʝˁʝ ʢʨʠʟʝ ʫ 

ʜʦʤʘ˂ʦʿ ʧʨʠʚʨʝʜʠ ʤʦʛʣʦ ʙʠ ʙʠʪʠ ʚʣʘʩʥʠʯʢʦ, 

ʦʨʛʘʥʠʟʘʮʠʦʥʦ, ʫʧʨʘʚˀʘʯʢʦ, ʧʨʦʛʨʘʤʩʢʦ ʠ ʪʨʞʠʰʥʦ 

ʨʝʩʪʨʫʢʪʫʨʠʩʘˁʝ ʧʦʩʣʦʚʥʠʭ ʩʫʙʿʝʢʘʪʘ.  ʇʨʠ ʪʦʤʝ, 

ʚʝʣʠʢʘ ʰʘʥʩʘ ʧʨʠʚʨʝʜʝ ʤʘˁʝ ʨʘʟʚʠʿʝʥʠʭ ʟʝʤʘˀʘ 

ʿʝʩʪʝ ʧʦʜʩʪʠʮʘˁʝ ʨʘʟʚʦʿʘ ʤʠʢʨʦ, ʤʘʣʦʛ ʠ ʩʨʝʜˁʝʛ 

ʧʨʝʜʫʟʝʪʥʠʰʪʚʘ, ʯʠʤʝ ʿʝ ʤʦʛʫ˂ʝ ʦʙʝʟʙʝʜʠʪʠ 

ʟʘʧʦʰˀʘʚʘˁʝ ʚʝ˂ʝʛ ʙʨʦʿʘ ʨʘʜʥʠʢʘ. ʊʠʤʝ ʩʝ 

ʜʦʧʨʠʥʦʩʠ  ʠʩʧʦˀʘʚʘˁʫ ʣʠʯʥʝ ʠʥʠʮʠʿʘʪʠʚʝ ʫ 

ʨʘʮʠʦʥʘʣʦʤ ʢʦʨʠʰ˂ʝˁʫ, ʠʥʘʯʝ, ʩʢʨʦʤʥʠʭ 

ʨʘʩʧʦʣʦʞʠʚʠʭ ʨʝʩʫʨʩʘ.   

ʇʦʚʝ˂ʘʚʘˁʝ ʝʬʠʢʘʩʥʦʩʪʠ ʢʦʨʠʰ˂ʝˁʘ  ʤʘʪʝʨʠʿʘʣʥʠʭ 

ʝʣʝʤʝʥʘʪʘ ʧʨʦʠʟʚʦʜˁʝ ʠ ˀʫʜʩʢʠʭ ʧʦʪʝʥʮʠʿʘʣʘ, ʢʘʦ ʠ 

ʝʬʝʢʪʠʚʥʦʩʪʠ ʟʘʜʦʚʦˀʘʚʘˁʘ ʧʦʪʨʝʙʘ ʧʦʪʨʦʰʘʯʘ 

ʠʟʨʘʞʝʥʠʭ ʫ ʚʠʜʫ ʪʨʞʠʰʥʝ ʪʨʘʞˁʝ ʤʠʨʢʦ, ʤʘʣʠʭ ʠ 

ʩʨʝʜˁʠʭ ʧʨʝʜʫʟʝ˂ʘ ʤʦʛʫ˂ʝ ʿʝ ˁʠʭʦʚʠʤ 

ʦʨʛʘʥʠʟʦʚʘˁʝʤ ʫ ʢʣʘʩʪʝʨʝ. ʅʘ ʪʘʿ ʥʘʯʠʥ ʫʜʨʫʞʝʥʠ 

ʧʦʩʣʦʚʥʠ ʩʫʙʿʝʢʪʠ ʢʦʨʠʩʪʠʣʠ ʙʠ ʩʝ ʧʨʝʜʥʦʩʪʠʤʘ 

ʩʠʥʝʨʛʝʪʩʢʠʭ ʝʬʝʢʘʪʘ ʫ ʟʘʿʝʜʥʠʯʢʦʤ ʥʘʩʪʫʧʘˁʘ ʥʘ 

ʪʨʞʠʰʪʫ ʨʝʧʨʦʜʫʢʮʠʦʥʠʭ ʤʘʪʝʨʠʿʘʣʘ ʠ ʛʦʪʦʚʠʭ 

ʧʨʦʠʟʚʦʜʘ, ʢʘʦ ʠ ʫ ʨʘʟʤʝʥʠ ʪʝʭʥʠʯʢʦ-ʪʝʭʥʦʣʦʰʢʠʭ  

ʠ ʤʘʨʢʝʪʠʥʰʢʠʭ ʟʥʘˁʘ ʠ ʠʩʢʫʩʪʘʚʘ.  

ɱʝʜʥʘ ʦʜ ʤʦʛʫ˂ʠʭ ʤʝʨʘ ʫ ʧʨʘʚʮʫ ʧʨʝʚʘʟʠʣʘʞʝˁʘ 

ʥʝʛʘʪʠʚʥʠʭ ʝʬʝʢʘʪʘ ʝʢʦʥʦʤʩʢʝ ʢʨʠʟʝ ʿʝʩʪʝ ʠ 

ʫʩʧʦʩʪʘʚˀʘˁʝ ʿʘʚʥʦ-ʧʨʠʚʘʪʥʦʛ ʧʘʨʪʥʝʨʩʪʚʘ ʫ 

ʦʙʣʘʩʪʠʤʘ ʦʜ ʦʧʰʪʝʛ ʜʨʫʰʪʚʝʥʦʛ ʟʥʘʯʘʿʘ,  ʢʦʿʝ ʥʠʿʝ 

ʨʘʮʠʦʥʘʣʥʦ ʧʨʝʧʫʩʪʠʪʠ ʩʪʠʭʠʿʩʢʦʤ ʜʝʣʦʚʘˁʫ 

ʪʨʞʠʰʥʠʭ ʟʘʢʦʥʘ. ʊʘʢʦʹʝ, ʧʨʦʤʝʥʘ ʚʣʘʩʥʠʰʪʚʘ 

ʢʘʧʠʪʘʣʘ ʿʘʚʥʠʭ ʧʨʝʜʫʟʝ˂ʘ ʧʨʝʜʩʪʘʚˀʘ ʿʦʰ ʿʝʜʘʥ 

ʤʦʛʫ˂ʠ ʠʟʚʦʨ ʧʦʚʝ˂ʘˁʘ ʝʬʠʢʘʩʥʦʩʪʠ ʢʦʨʠʰ˂ʝˁʘ 

ʨʘʩʧʦʣʦʞʠʚʠʭ ʨʝʩʫʨʩʘ. 

ʅʘʚʝʜʝʥʠʤ  ʠ ʩʣʠʯʥʠʤ ʤʝʨʘʤʘ ʤʦʛʫ˂ʝ ʿʝ ʦʙʝʟʙʝʜʠʪʠ 

ʫʢʫʧʥʠ ʧʨʠʚʨʝʜʥʠ ʨʘʩʪ ʠ ʨʘʟʚʦʿ, ʰʪʦ ʧʦʜʨʘʟʫʤʝʚʘ 

ʫʚʝ˂ʘˁʝ ʙʨʫʪʦ ʜʦʤʘ˂ʝʛ ʧʨʦʠʟʚʦʜʘ, ʢʘʦ ʠ 

ʧʨʦʠʟʚʝʜʝʥʝ ʥʦʚʝ ʚʨʝʜʥʦʩʪʠ, ʟʘʩʥʦʚʘʥʝ ʥʘ  

ʧʦʚʝ˂ʘʥʦʤ ʘʥʛʘʞʦʚʘˁʫ ʧʨʦʠʟʚʦʜʥʠʭ ʝʣʝʤʝʥʘʪʘ ï 

ʢʘʧʠʪʘʣʘ ʠ ʨʘʜʥʝ ʩʥʘʛʝ, ʢʦʿʠ ʩʝ, ʫ ʧʦʩʣʦʚʥʠʤ 

ʧʨʦʮʝʩʠʤʘ ʧʨʝʦʙʨʘʞʘʚʘʿʫ ʫ ʧʨʦʠʟʚʦʜʝ ʠ ʫʩʣʫʛʝ 

ʧʦʜʦʙʥʝ ʟʘ ʟʘʜʦʚʦˀʘʚʘˁʝ ʜʨʫʰʪʚʝʥʠʭ ʧʦʪʨʝʙʘ. 

ʅʘʩʪʘʚʥʠʤ ʧʣʘʥʦʤ ʩʪʫʜʠʿʘ ʥʘ ʌʘʢʫʣʪʝʪʫ ʧʦʩʣʦʚʥʝ 

ʝʢʦʥʦʤʠʿʝ ʫ ɹʠʿʝˀʠʥʠ, ʋʥʠʚʝʨʟʠʪʝʪʘ ʫ ʀʩʪʦʯʥʦʤ 

ʉʘʨʘʿʝʚʫ, ʠʟʫʯʘʚʘʿʫ  ʩʝ ʥʘʫʯʥʝ ʜʠʩʮʠʧʣʠʥʝ ʤʠʢʨʦ, 

ʤʘʢʨʦ ʠ ʧʦʩʣʦʚʥʝ ʝʢʦʥʦʤʠʿʝ, ʿʘʚʥʠʭ ʠ ʧʦʩʣʦʚʥʠʭ 

ʬʠʥʘʥʩʠʿʘ, ʤʘʨʢʝʪʠʥʛʘ, ʩʧʦˀʥʝ ʠ ʫʥʫʪʨʘʰˁʝ 

ʪʨʛʦʚʠʥʝ ʠ ʧʦʩʣʦʚʥʝ ʦʨʛʘʥʠʟʘʮʠʿʝ. ʊʠʤʝ ʩʝ  

ʧʨʦʬʠʣʠʰʝ ʦʙʨʘʟʦʚʘˁʝ ʝʢʦʥʦʤʠʩʪʘ ʥʘ ʩʚʘ ʪʨʠ ʥʠʚʦʘ 

ʩʪʫʜʠʿʘ, ʘ  ʦʙʫʭʚʘ˂ʝʥʝ ʩʫ ʠ ʥʘʫʯʥʝ ʜʠʩʮʠʧʣʠʥʝ ʢʦʿʝ 

ʫʧʦʪʧʫˁʫʿʫ ʦʙʨʘʟʦʚʥʠ ʧʨʦʮʝʩ, ʢʘʦ ʰʪʦ ʩʫ 

ʨʘʯʫʥʦʚʦʜʩʪʚʦ, ʠʥʬʦʨʤʘʪʠʢʘ, ʦʩʠʛʫʨʘˁʝ, ʮʘʨʠʥʝ, 

ʰʧʝʜʠʮʠʿʘ ʠ ʜʨ. ʅʘ ʪʘʿ ʥʘʯʠʥ ʧʨʠʧʨʝʤʘʿʫ ʩʝ 

ʚʠʩʦʢʦʩʪʨʫʯʥʠ ʢʘʜʨʦʚʠ ʦʩʧʦʩʦʙˀʝʥʠ ʜʘ ʩʝ ʫʢˀʫʯʝ ʫ 

ʧʨʦʮʝʩ ʫʥʘʧʨʝʹʝˁʘ ʜʦʤʘ˂ʝ ʧʨʠʚʨʝʜʝ, ʧʘ ʪʠʤʝ ʠ 

ʜʦʧʨʠʥʦʩʝ ʧʨʝʚʘʟʠʣʘʞʝˁʫ ʥʝʛʘʪʠʚʥʠʭ ʧʦʩʣʝʜʠʮʘ 

ʢʨʠʟʝ. 

         ɹʦʞʠʜʘʨ ʉʪʘʚʨʠ˂ 

ȿȮȺȰȹȴȶ  
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Rezime: Na Univerzitetskom nivou edukacija za 

preduzetniġtvo treba da pruģi studentima kvantitet i 

kvalitet informacija, znanja i vjeġtina za pokretanje 

biznisa, razvijanja sopstvenog kapaciteta za 

sagledavanje relevantnih elemenata u izradi biznis 

plana, kao i razvoj vjeġtina koje su bitne za 

identifikovanje i ocjenu poslovnih ġansi i problema, kao 

i naļina njihovog rjeġavanja.  

Kod dizajniranja sistema i procesa preduzetniļkog 

osposobljavanja potreban je profil predavaļa/ 

profesora/trenera sa kvalitetnim teorijskim, ali i 

praktiļnim znanjima. Predavaļi treba da posjeduju 

savremeni pristup i akumulirano iskustvo iz 

menadģmenta i preduzetniġtva. Osnovna teza koju ovdje 

promoviġemo jeste da edukatori/profesori/treneri koji se 

bave edukacijom za preduzetniġtvo, moraju i sami da 

budu Ăpreduzetniciñ i da primjenjuju preduzetniļke 

metode i tehnike u tim procesima. Tradicionalni, u 

velikoj mjeri prevaziĽeni Ăex katedrañ odnos, koji 

sluġaoca stavlja u poziciju pasivnog uļesnika i 

memoratora informacija treba zamijeniti proaktivni 

pristup koji zahtjeva interaktivne odnose u edukaciji. 

Proaktivni pristup edukaciji za preduzetniġto dalje 

podrazumijeva i posebno dizajniran edukativni ambijent 

na univerzitetu i njegovom  okruģenju. Taj ambijent 

treba biti prijemļiv za inovacije i njihovu primjenu u 

privredi koja je u interaktivnom odnosu sa 

univerzitetom. U tom pravcu je, posebno, Univerzitet u 

Banjoj Luci napravio znaļajan iskorak u posljednjem 

periodu. 

 

Kljuļne rijeļi: dizajniranje modela edukacije, 

preduzetnik i edukacija za preduzetniġtvo, preduzetniļke  

vjeġtine, proaktivni pristup, interakcija univerzitet- 

privreda.   

 

Abstract: Entrepreneurial education at the University 

level should provide students with the quantity and 

quality of information, knowledge and skills for 

founding a business, developing their own capacity to 

perceive the relevant elements in making a business 

plan and developing skills which are important for 

identification and evaluation  of business chances and 

problems and, as well, developing the ways of solving 

them. 

In order to realize the program of entrepreneurial 

training, the lecturer/professor/trainer with quality 

theoretical and practical knowledge is needed. 

Lecturers should possess contemporary access and 

accumulated management and entrepreneurial 

experience. The basic thesis promoted here is that 

lecturers/professors/trainers, which are engaged in 

entrepreneurial education, have to be "entrepreneurs" 

themselves and apply entrepreneurial methods and 

techniques in those processes. Our educational process, 

in most cases, is characterized with traditional, to a 

large degree overcame "ex cathedra" relation, which 

puts the listener in the position of a passive participant 

who memorizes information. Proactive approach is the 

only possible approach which gives results in 

entrepreneurial education. 

 

Keywords: designing the model of education, 

entrepreneur and entrepreneurial education,   

entrepreneurial skills, proactive approach, university 

level of education, university-industry interaction.  

1. UVOD 

Preduzetniġtvo je prepoznato kao baziļna vjeġtina u 

procesu permanentnog (doģivotnog) obrazovanja, zbog 

ļega se obrazovanje za preduzetniġtvo promoviġe i 

praktiļno realizuje u obrazovnom sistemu zemalja EU 

na svim nivoima formalnog (od osnovnog ġkolstva do 

univerzitetskog nivoa) i neformalnog obrazovanja. 

Ekspertska grupa EU definiġe obrazovanje za 

preduzetniġtvo ne samo kao proces pripremanja, 

obrazovanja i treninga za kreiranje biznisa, veĺ, u 

jednom ġirem kontekstu, kao proces razvoja 

preduzetniļkog naļina razmiġljanja, preduzetniļkih 

vjeġtina i odreĽenih liļnih karakteristika i kvaliteta koji 

nisu direktno fokusirani na kreiranje nekog biznisa. 

Prema tome, preduzetniġtvo se tretira kao opġti naļin 

razmiġljanja, koji je aplikativan u svakodnevnom ģivotu, 

u skoro svim oblastima rada i djelovanja. Ciljevi 

ovakvog obrazovanja, koje se realizuje na razliļitim 

nivoima, podrazumijevaju: (1) podizanje svijesti 

uļesnika obrazovnog procesa o znaļaju i vaģnosti 

preuzimanja odgovornosti za sopstvenu sudbinu 

(napuġtanje filozofije Ădobiti posaoñ i prihvatanje 

filozofije Ăkreirati posao samiñ) i (2) promovisanje 

razvoja liļnih kvaliteta (kreativnost, uoļavanje 

poslovnih izazova i ġansi u okruģenju, preuzimanje 

rizika, fleksibilnost i adaptibilnost, upornost i istrajnost, 

akciona orijentisanost, odgovornost za postignute 

rezultate) koji su od izuzetnog znaļaja za buduĺi 

angaģman svakog pojedinca.  

Sve izraģenija dinamika tehnoloġkih promjena, njihova 

globalizacija, poveĺanje nivoa konkurentnosti i 

konstantne promjene tehnologija, posebno 

informacionih, pred preduzetnike, kao lidere novog 

milenijuma, postavljaju velike izazove (4). S punim 

pravom se danas u najrazvijenijim ekonomijama 

ȺȭȼȬȳȺȮȬȧȱ ʋɼʂ  005.591.43:378.014.3 
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potencira uloga preduzetniġtva kao kljuļnog razvojnog 

resursa, akciono orijentisanog naļina razmiġljanja i 

ponaġanja. Preduzetniġtvo je od suġtinskog znaļaja za 

procese trģiġnog pozicioniranja i oļuvanje konkurentske 

pozicije u uslovima promjenljivog, sve kompleksnijeg i 

nepredvidljivijeg okruģenja.  

Savremeni pristupi u prvi plan izdvajaju najkreativnije 

elemente preduzetniļkog ponaġanja (preduzetnici su 

podskup skupa menadģera, i to onaj najkreativniji koji 

posjeduje sposobnost spoznaje ġanse tamo gdje mnogi 

vide neġto sasvim beskorisno i malo), pri ļemu je 

centralna kategorija preduzetniġtvo inovacija u najġirem 

smislu (tehniļka, ekonomska, druġtvena). 

Preduzetniġtvo se tretira kao veoma rijedak (zbog toga i 

veoma skup) i najznaļajniji razvojni resurs novog 

milenijuma.  

2. EVROPSKA POVELJA ZA MALA 

PREDUZEĹA-SMJERNICE ZA EDUKACIJU  

Vaģnost preduzetniġtva, kao baziļne vjeġtine koja se 

tretira i stiļe u procesu doģivotnog obrazovanja, 

prepoznata je u Evropskoj povelji za mala preduzeĺa 

koju je usvojio Savjet Evrope 2000. godine. U svom 

izvjeġtaju o ciljevima obrazovnog sistema, Obrazovni 

Savjet EU je 2001. godine meĽu prioritete naveo i 

intenziviranje veza obrazovnih institucija i preduzeĺa i 

jaļanje preduzetniļkog duha kroz edukativni i trening 

sistem. Forum EU sa temom "Trening za 

preduzetniġtvo", koji je odrģan 2003. godine u 

Francuskoj, pokrenuo je pitanje edukacije za 

preduzetniġtvo kroz sljedeĺe preporuke (1):  

¶ Potrebna je preduzetniļki dizajnirana organizacija 

sistema edukacije za preduzetniġtvo; 

¶ Potrebno je kreirati sveobuhvatnu strategiju koja 

ukljuļuje sve nivoe formalnog (od osnovne ġkole do 

univerziteta) i neformalnog obrazovanja i sve 

relevantne uļesnike u obrazovnom procesu 

(profesore, uļenike, studente, preduzeĺa); 

¶ Preduzetniġtvo se mora tretirati kao baziļni set 

vjeġtina koji se stalno nadograĽuju u procesu 

doģivotnog obrazovanja. 

¶ U zakljuļnim ocjenama ekspertska grupa EU 

konstatuje da i pored ļinjenice da su sprovedene 

brojne aktivnosti na razliļitim nivoima obrazovanja, 

mnoge od njih nisu integrisane u odgovarajuĺe 

programe, niti su dio jednog jedinstvenog koncepta. 

Zbog   toga treba ukupni, a posebno  sistem srednjeg 

i visokog obrazovanja pripremiti za izazove 

okruģenja. Pri tome posebno treba koncipirati i 

praktiļno dizajnirati sistem edukacije za 

preduzetniġtvo koji ĺe se proaktivno prilagoĽavati 

izazovima iz okruģenja. 

Izuļavanje preduzetniġtva i preduzetniļki naļin  

razmiġljanja nije dovoljno integrisan u sistem visokog i 

srednjeg ġkolstva u BiH. Iskustva u dizajniranju 

organizacije  procesa visokoġkolske edukacije za 

inovativni menadģment i preduzetniġtvo joġ uvijek su 

skromna i relativno novijeg datuma (2). Veoma je mali 

broj privatnih i drģavnih fakulteta (uglavnom su to 

fakulteti ekonomske, biznis ili menadģment orijentacije) 

koji se bave ovom problematikom i koji svojim 

studentima pruģaju priliku da neġto viġe saznaju o 

preduzetniġtvu i nauļe kljuļne preduzetniļke vjeġtine. U 

manjini su ļak i oni fakulteti na kojima preduzetniġtvo 

ima status posebnog predmeta, a u veĺini oni fakulteti 

gdje se odreĽeni segmenti preduzetniġtva izuļavaju u 

okviru drugih predmeta. 

 Imajuĺi u vidu da se skoro svi fakulteti nalaze u 

procesu inoviranja postojeĺih nastavnih planova i 

programa, treba oļekivati da ĺe problematika 

preduzetniġtva dobiti mnogo znaļajnije mjesto u 

programima visokoġkolskih institucija u BiH. Posebno 

je potrebno ovu problematiku pribliģiti populaciji 

studenata tehniļkih  fakulteta koji  predstavljaju 

tehniļko i inovativno jezgro, koje je, po pravilu, 

nedovoljno trģiġno i preduzetniļki orijentisano. 

Istraģivanja koja su izvrġena 2008. u okviru Centra za 

preduzetniġtvo  Ekonomskog fakulteta i Centra za 

transfer tehnologija Tehnoloġkog fakulteta Univerziteta 

u Banjoj Luci pokazala su veliko interesovanje 

studenata ova dva fakulteta za potpuno nova zanimanja, 

ġto ĺe biti prezentovano u ļetvrtom dijelu  rada. 

Sve je viġe istraģivaļa ove problematike koji zagovaraju 

tezu da je potrebno dizajnirati posebne nacionalne 

programe za preduzetniļko osposobljavanje u okviru 

formalnog sistema obrazovanja svake zemlje (3). 

Preduzetniļko osposobljavanje, u najġirem smislu, treba 

tretirati kao skup znanja i vjeġtina koji su potrebni 

zaposlenima (na razliļitom nivou menadģmenta) za 

uspjeġno djelovanje i funkcionisanje na trģiġtu (5). U 

tom kontekstu je od krucijalne vaģnosti prilagoĽavanje 

obrazovnog sistema novonastalim potrebama u 

uslovima trģiġne privrede sa osnovnim ciljem 

poslovnog, trģiġnog i preduzetniļkog osposobljavanja 

stanovniġtva i inoviranja znanja onih slojeva druġtva 

koji su zaposleni.  

Razvoj preduzetniļkog naļina razmiġljanja i 

preduzetniļke filozofije moģe se ohrabriti kod mlade 

generacije u ġkolskom uzrastu. Na nivou osnovne ġkole, 

preduzetniļko obrazovanje ima za cilj, prije svega, da 

podstakne i prepozna odreĽeni liļni kvalitet 

(kreativnost, preduzimljivost, samostalnost, akcionu 

orijentisanost, spremnost za takmiļenje) koji moģe biti 

izuzetno vaģan u buduĺem ģivotu, u skoro svim 

oblastima rada i djelovanja (1). U ovoj fazi treba 

razvijati samostalne i veoma aktivne forme uļenja. 

Ovakav koncept nudi prva saznanja o svijetu biznisa i 

preduzetniku kao Ăherojuñ koji realizuje nove razvojne 

ideje (4) . 

 Od edukativnih aktivnosti, na poļetnom nivou, treba 

istaĺi Ăuļenje kroz igruñ, prezentacije jednostavnih 

primjera iz prakse, posjete lokalnim preduzeĺima i 

upoznavanje sa uspjeġnim primjerima preduzetniġtva. 

Na nivou srednje ġkole, razvoj liļnih kvaliteta treba 

nastaviti. Obrazovanju za preduzetniġtvo, na ovom 

nivou, treba da ukljuļi: podizanje svijesti uļenika o 

znaļaju samozapoġljavanja kao moguĺoj opciji u 

karijeri (biti ne samo zaposlen, veĺ i preduzetnik tj. 

neko ko zapoġljava), Ăuļenje uz radñ (vodeĺi neki mali 

biznis), specifiļan trening sa ciljem sticanja znanja kako 
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uspjeġno startovati i voditi novi biznis drukļiji od 

drugih.  

U tom kontekstu posebno treba imati u vidu 

menadģment kompetentnost (sposobnost planiranja, 

donoġenje odluka, komuniciranja i spremnosti da se 

preuzme odgovornost), druġtvenu kompetentnost 

(spremnost za saradnju, networking, timski rad), razvoj 

preduzetniļkih kvaliteta (inicijativa, odluļnost, 

motivacija, kreativno razmiġljanje, samostalnost, 

spremnost da se konstantno radi na usavrġavanju i 

inoviranju znanja). 

3. PROAKTIVNI PRISTUP  U EDUKACIJI  

ZA  PREDUZETNIĠTVO  

Proaktivni   pristup  predstavlja inovativno dizajniran 

proces  koji daje nadprosjeļne rezultate u edukaciji za 

preduzetniġtvo (1). On podrazumijeva: 

¶ Promovisanje preduzetniġtva kao poslovne filozofije 

i multidisciplinarne oblasti koja se moģe aplicirati u 

svim sferama ljudskog rada i djelovanja; 

¶ Stvaranje uslova za napuġtanje filozofije ñdobiti 

posaoò i prihvatanje filozofije ñkreirati sam posao za 

sebeò; 

¶ Prihvatanje promjene, neizvjesnosti i rizika  kao 

naļina ģivota i rada; 

¶ Da student, kao aktivni uļesnik obrazovnog procesa, 
prima informacije s osnovnim ciljem da ih 

procesuira u funkciji donoġenja neke odluke i 

rjeġenja nekog problema; 

¶ Dizajniranje pomoĺi studentima u procesu kreiranja 

novih moguĺnosti na trģiġtu  za poļetak biznisa; 

¶ Pomoĺ studentu da dobije informacije koje ĺe mu 
pomoĺi da kvalitetnije eleborira odreĽena pitanja i 

rijeġi konkretan problem; 

¶ Dizajniranje relaksirajuĺe atmosfere u kojoj svi 
uļesnici osjeĺaju potpunu slobodu da kreativno 

uļestvuju i doprinose rjeġavanju zadatog problema 

kroz donoġenje rjeġenja; 

¶ Razvoj specifiļnih metoda edukacije koje 

predavaļ/profesor/trener koristi u procesu asistiranja 

uļeniku/studentu/polazniku treninga na 

prepoznavanju sopstvenih preduzetniļkih sklonosti i 

uoļavanju poslovnih ġansi u okruģenju (primjeri 

preduzetnika koji su ostvarili uspjeh u poslu tj. kako 

je preduzetnik neġto kreirao praktiļno od nule, 

poslovne igre i simulacije startovanja biznisa, testovi 

za samoprocjenu preduzetniļkih potencijala, izrada 

biznis planova, workshop i brainstorming sesije, kao 

naļini da se pospjeġi kreativnost i brģe rjeġavanje 

problema).  

 

Obrazovanje za preduzetniġtvo i ġirenje znanja o 

preduzetniġtvu, biznisu, preduzetniļkom naļinu 

razmiġljanja i preduzetniļkoj kulturi, moģe imati 

znaļajan uticaj na razvoj intelektualnog kapital u svim 

segmentima privrede i druġtva, i tako doprinijeti 

kvalitetnijim rezultatima(3). 

 

4. INDIKATORI RAZVIJENOSTI 

OBRAZOVANJA ZA PREDUZETNIĠTVO U 

BIH  

Prema provedenim istraģivanjima izvrġenim za Izvjeġtaj o 

implementaciji Evropske povelje o malim preduzeĺima na 

zapadnom Balkanu (SME Policy Index  2010) kao 

imperativi postavljaju se sljedeĺa pitanja: a) dalji razvoj 

mreģe institucija koje se bave obrazovanjem za 

preduzetniġtvo; b) kreiranje savremenih nastavnih 

programa iz preduzetniġtva i definisanje modaliteta 

ukljuļivanja ove problematike u obrazovne procese (od 

osnovne ġkole do univerziteta) i c) podizanje nivoa 

kvaliteta nastavnog treninga osoblja (6). Bosni i 

Hercegovini je potrebna sveobuhvatna strategija koja ĺe 

sagledati poziciju obrazovanja za preduzetniġtvo na svim 

nivoima (formalnog i neformalnog obrazovanja) i 

definisati konkretne mjere i aktivnosti u procesu 

implementacije ovakvih obrazovnih programa. U tom 

kontekstu posebno mjesto zauzimaju procesi izgradnje 

svijesti o neophodnosti permanentnog usavrġavanja i 

inoviranja postojeĺih znanja i vjeġtina, kao i spoznaja 

ļinjenice da su investicije u intelektualni kapital 

najisplativije, sa najkraĺim rokom povrata, i sa 

multiplikativnim efektima u svim sferama ljudske 

djelatnosti (2).  

Edukacija iz oblasti preduzetniġtva kod nas joġ uvijek nije 

u potpunosti shvaĺena. MeĽutim, mora se priznati da to 

nije problem samo u BiH i drugim zemljama Zapadnog 

Balkana, veĺ je taj isti problem prisutan i u razvijenim 

zemljama Evrope , gdje su neke politike joġ uvijek u 

procesu razvoja, ukljuļujuĺi i one na nivou EU. Poteġkoĺe 

vezane  za  ovu temu i ono ġto kreatori politike u svakoj 

zemlji moraju da shvate jeste da edukacija iz oblasti 

preduzetniġtva ukljuļuje mnogo viġe od biznis plana za 

mala preduzeĺa. Ona takoĽe zahtjeva da se preduzetniġtvo 

shvati kao opġte kreativno znanje koje je  potrebno 

promovisati veĺ tokom osnovnog i srednjeg obrazovanja 

(6). To predstavlja temelj za kreativno dizajniranje sistema 

edukacije za preduzetniġtvo u visokom obrazovanju.   

Edukacija iz oblasti preduzetniġtva joġ nema jasno 

definisano uporiġte svoje politike kod nas ni na nivou 

drģave i njenih entiteta, niti na niģim nivoima. Interes 

politike je raspodijeljen izmeĽu ministarstava obrazovanja, 

rada i privrede, posebno  tamo gdje sve strane edukacionog 

procesa treba da budu u potpunosti ukljuļene. Strateġki 

razvoj, stoga, zahtjeva koordinaciju i dogovor o 

zajedniļkoj politici edukacije na svim nivoima.  

Zemlje Zapadnog Balkana u velikoj mjeri bile su u 

predhodnom periodu oslonjene  na podrġku donatora, ġto 

ima za posljedicu da edukacija iz oblasti preduzetniġtva 

uglavnom nije prolazila kroz proces evaluacije i rijetko 

kada se sistematiļno ugraĽivala  u postojeĺi nastavni plan i 

program ġkola i fakulteta (6).  

5. DIZAJNIRANJE NOVIH OBLIKA 

EDUKACIJE ZA PREDUZETNIĠTVO NA 

UNIVERZITETU U BANJOJ LUCI  

Dizajniranje novih oblika edukacije za preduzetniġtvo na 

Univerzitetu u Banjoj Luci bilo je u posljednih 15-ak 

godina dosta uspjeġno. Naime, krajem devedesetih godina 

proteklog stoljeĺa Univerzitet u Banjoj  Luci (a sliļno je 

uradio i  Univerzitet u Istoļnom Sarajevu) uveo je na 

Ekonomskom fakultetu  u nastavni plan i program predmet 
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Preduzetniļka ekonomija, u okviru kojeg se izuļava 

preduzetniġtvo u ekonomskoj teoriji i praksi. Zatim su i 

neki drugi fakulteti (Tehnoloġki, Maġinski i Poljoprivredni 

fakultet) uveli predmet: Preduzetniļki menadģment ili  

Menadģment MSP. 

Godine 2002. na Ekonomskom fakultetu osnovane su 

specijalistiļke studije ï Preduzetniļki menadģment, kao 

jednogodiġnje postdiplomske studije, a 2004. godine, 

osnovane su magistarske studije pod nazivom 

Preduzetniġtvo informacionog druġtva. Neki drugi fakulteti 

(Poljoprivredni i Maġinski fakultet) osnovali su sliļne 

postdiplomske studije.   

Godine 2006. Ekonomski fakultet je inicirao i osnovao 

Univerzitetski preduzetniļki centar u saradnji sa 

Republiļkom agencijom za razvoj malih i srednjih 

preduzeĺa i izradio detaljnu studiju. Univerzitetski 

preduzetniļki centar bavi se edukacijom studenata i drugih 

mladih potencijalnih preduzetnika. 

Ekonomski fakultet je, u saradnji sa Ministarstvom 

privrede, energetike i MSP, obezbijedio profesionalnu 

pomoĺ pri osnivanju Republiļke agencije za razvoj malih i 

srednjih preduzeĺa i pomogao u poļetnom periodu njenog 

rada. Agencija pruģa profesionalnu i finansijsku podrġku 

pri osnivanju i razvoju MSP.  

 Univerzitet je, takoĽe, preko svojih fakulteta uveo praksu 

slanja studenata na volontersku praksu u mala i srednja 

preduzeĺa kako bi usavrġili svoje preduzetniļke i druge 

profesionalne vjeġtine. 

U istom periodu Univerzitet u Banjoj Luci sklopio je 

sporazum sa Svjetskom bankom o formiranju Centra za 

preduzetniġtvo i Centra za transfer tehnologije. Pored toga, 

razvio je specijalnu saradnju sa Republiļkom agencijom za 

razvoj malih i srednjih preduzeĺa, koja se odnosi na 

studentsko volontiranje, te istraģivanja profesora i 

studenata za potrebe agencije. 

Centar za preduzetniġtvo i Centar za transfer tehnologije 

zajedno su 2007. god. istraģili putem ankete spoznaje i 

miġljenje studenata o preduzetnim zanimanjima 

buduĺnosti. Studenti su u ta zanimanja, pored ostalih, 

svrstali: digitalni arhitekt, avatar konzultant, uredski 

menadģer, porezni savjetnik, istraģivaļi i analitiļari, 

savjetnici za poslovna predviĽanja, multi-medija ekspert, 

allround-novinar, dizajner medija, digitalni grafiļar, 

medijski menadģer, informatiļki broker, online-urednik i 

drugi.  

Na Ekonomskom fakultetu 2010. god. osnovane su master 

studije pod nazivom ï Menadģment i preduzetniġtvo. U 

okviru ovog programa izuļavaju se sljedeĺi predmeti: 

Preduzetniļki menadģment, Preduzetniļki marketing, 

MeĽunarodni menadģment, MeĽunarodno preduzetniġtvo, 

Preduzetniġtvo u velikim korporacijama, Preduzetniļke 

vjeġtine za pokretanje malog biznisa i dr.  

ZAKLJUĻAK 

U ovom radu je razmotreno sticanje preduzetniļkih znanja 

na univerzitetima u razvijenim zemljama i zemljama u 

bliģem okruģenju, ġto moģe vrlo korisno posluģiti za razvoj 

sistema obrazovanja iz oblasti preduzetniġtva u RS/BiH. 

Tim prije ġto se RS/BiH priprema za prikljuļivanje 

Evropskoj uniji, a u tim pripremama veliku ulogu ima 

primjena oblika i modela u sistemu obrazovanja 

preduzetnika i preduzetnih menadģera koji treba da 

uspjeġno uvedu naġa preduzeĺa na zajedniļko trģiġte 

Evropske unije.  Istraģivanja i prouļavanja strane i domaĺe 

literatura, kao i prakse, nameĺu zakljuļak da je neophodno 

proaktivno obrazovanje, jer se preduzetnik stvara. To znaļi 

da je neophodno da se steknu tri uslova: talenat za 

percepciju potrebnih preduzetniļkih zvanja, obrazovanje iz 

preduzetniġtva ñod zabaviġta do doktorskih studijaò i 

iskustva o kojima se uļi iz prakse.  

Ipak, od pomenuta tri kljuļna ļinioca: talenta, znanja i 

iskustva, smatramo da dominantan znaļaj dobiva znanje, 

prvenstveno zbog brzog razvoja tehnike i tehnologije, i sve 

sloģenijih uslova poslovanja na domaĺem i svjetskom 

trģiġtu. 

Posebno veliki znaļaj, po naġem miġljenju, ima 

permanentno obrazovanje koje stalno pruģa nova znanja 

neophodna preduzetniku da, ne samo optimalmno 

kombinuje resurse, nego da ih i  kreira . Ta znanja su prije 

svega iz preduzetniļkog menadģmenta, preduzetniļkog 

marketinga, informacione tehnologije, metoda i tehnika 

kreiranja preduzetniļkih ideja, te upravljanja promjenama i 

inovacijama. 

Efikasnost edukacije  na univerzitetskom nivou zavisi od 

dizajniranja procesa edukacije shodno vrsti i nivou studija. 

To znaļi da se proces edukacije treba prilagoditi vrsti 

studija na naļin da potencijalni preduzetnici dobiju znanja 

koja nisu mogli dobiti u klasiļnom sistemu obrazovanja 

(npr. na tehniļkim fakultetima je neophodno uvesti   

sticanje zvanja iz finansijskih i drugih ekonomskih 

vjeġtina, a na ekonomskim, pravnim i drugim druġtvenim 

fakultetima znanja iz tehniļkih, informatiļkih i 

organizacionih vjeġtina). Pored toga neophodna je tijesna 

saradnja  visokotehnoloġkih preduzeĺa, nadleģnih drģavnih 

institucija i univerziteta u obliku tehnoloġkih parkova, 

inovacionih centara i sliļno.  
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SUBJECTS DEVELOPMENT 
 

Dr Gordana Kokeza, redovni profesor 
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Rezime: Privrede koje raspolaģu odgovarajuĺim 

kvalitetom i kvantumom znanja spadaju u vodeĺe u 

svetskoj ekonomiji. MeĽutim, na dostignutom stepenu 

druġtveno-ekonomske razvijenosti razvoj i sticanje 

znanja nije spontani proces koji je moguĺe prepustiti 

samom sebi i koji sam po sebi dovodi do ģeljenih 

rezultata. Naprotiv, dolaģenje do novih saznanja kao i 

primena datih saznanja, podrazumevaju veoma visoka 

ulaganjʘ  finansijskih, materijalnih i kadrovskih 

resursa, uz poveĺan rizik da do novih otkriĺa uopġte i ne 

doĽe. Kompleksnost procesa sticanja i primene znanja 

podrazumeva i dugoroļno i planirano usmeravanje 

datih procesa, tj. njihovo adekvatno upravljanje. Iz 

navedenog proistiļe da je i proces upravljanja znanjem, 

tj. menadģment znanja, takoĽe veoma sloģen proces. 

Menadģment znanja predstavlja skup specifiļnih 

upravljaļkih aktivnosti usmerenih na proces sticanja i 

primene znanja kao izuzetno znaļajnog privrednog 

resursa. Njegov cilj jeste da omoguĺi efikasnije i 

efektnije dolaģenje do novih saznanja kao i efikasniju 

primenu datih saznanja u procesu druġtvene 

reprodukcije. Buduĺi da menadģment znanja dobija sve 

znaļajniju ulogu u procesu realizacije poslovnog 

uspeha privrednih subjekata, u ovom radu prouļavaju 

se uloga i znaļaj menadģmenta znanja u savremenim 

uslovima privreĽivanja, pri ļemu se posebna paģnja 

posveĺuje izazovima koji se pred ovom oblaġĺu 

postavljaju u uslovima kriznih poremeĺaja svetske 

ekonomije. Posebna paģnja posveĺena je i menadģmentu 

znanja u uslovima srpske privrede, kao i moguĺnosti da 

se adekvatnim upravljanjem znanjem u domaĺoj 

privredi ublaģe i prevaziĽu postojeĺe privredne teġkoĺe. 

 

Kljuļne rijeļi: znanje, menadģment, ekonomski razvoj, 

komparativna prednost, efikasnost 

 

Abstract: In the existing conditions knowledge is one of 

the most important economic sources. National 

economies  which have high quality and quantity of the 

knowledge have a main role in the world economy. But, 

in present level of the economic development, process of 

the knowledge development and acquisition is very 

complex and expensive and needs appropriate 

management. New knowledge and its application 

require very high level of the financial, material and 

human sources investment, and the risk of the 

unsuccessful investment in this field is very high. 

Knowledge development and acquisition are very 

complex process, and because of that management of 

this process is very complex, too. Appropriate 

knowledge management needs long term planning. 

Knowledge management is very specific system of the 

activities aimed to new knowledge acquire and its 

application. The main goal of the knowledge 

management is to reach efficiency of the knowledge 

acquire and its application. Knowledge management 

has very important role in the business success and, 

because of that, importance and role of the knowledge 

management in the existing economic conditions in this 

paper are studied.  Challenges of the knowledge 

management, especially in the conditions of the world 

economy creases, in this paper are studied, too. Special 

attention is pays to problems in the Serbian economy. It 

is concluded that some part of the economic difficulty 

can bi exceed by the appropriate knowledge 

management. 

 

Keywords: knowledge, management, economic 

development, comparative advantage, efficiency 

1. UVOD 

Manadģment znanja jeste skup upravljaļkih aktivnosti 

koje se bave sticanjem, koriġĺenjem i razvojem znanja. 

Adekvatan proces upravljanja znanjem podrʘzumeva 

sagledavanje znaļaja i uloge znanja sa stanoviġta 

njegovog uticaja na privredni i ukupni druġtveni razvoj, 

zatim, uvaģavanje specifiļnosti upravljanja znanjem u 

odnosu na upravljanje drugim privrednim resursima, 

kao i analizu znaļaja menadģmenta znanja u 

savremʝnim uslovima privreĽivanja. U tom smislu, 

neophodno je istaĺi da je znanje jedan od najvaģnijih 

privrednih resursa koji zahteva specifiļne oblike 

menadģmenta, s obzirom da se radi o nematerijalnom 

resursu, kao i izuzetan znaļaj razvoja i primene znanja u 

prevazilaģenju kriznih poremeĺaja sa kojima se susreĺu 

privrede svih zemalja sveta. Posebno bi trebalo istaĺi 

znaļajnu ulogu menadģmenta znanja u prevazilaģenju 

privrednih poremeĺaja koji su izazvani, kako 

tranzicionim promenama, tako i uticajem svetske 

ekonomske krize. 

2. INTɽLEKTUALNI KAPITAL KAO 

SREDSTVO KONKURENCIJE  

U savremenim uslovima privreĽivanja znanje je postalo 

faktor koji dominantno utiļe na ubrzanje i realizaciju 

privrednog i ukupnog druġtvenog razvoja. U periodu 

prve i druge industrijske revolucije najveĺi znaļaj za 

ostvarenje privrednog razvoja imao je finansijski kapital 

u sinergiji sa radnom snagom. MeĽutim, u dvadeset 

prvom veku intelektualni kapital postaje resurs broj 

jedan i od njegove raspoloģivosti i umeġnosti 

upravljanja datim kapitalom zavisi i stopa rasta koja ĺe 

se postiĺi. Intelektualni kapital teġko je precizno 

definisati. Egzaktno definisanje intelektualnog kapitala 

oteģano je ļinjenicom da se radi o neopipljivom dobru 

ȸȱȹȬȫȸȱȹȾ ʋɼʂ   005.94+005.96]:339.9 
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koje je teġko izmeriti, ali ļiji uticaj je veoma oļigledan 

u procesu razvoja i sticanja bogatstva. Pod 

intelektualnim kapitalom podrazumeva se sposobnost 

odreĽenog subjekta da stiļe i koristi informacije u cilju 

poveĺanja efikasnosti i efektivnosti koriġĺenja 

ograniļenih resursa u funkciji ġto potpunijeg 

zadovoljenja neograniļenih druġtvenih potreba.  Da bi 

se navedeni cilj postigao, nije dovoljno da privredni 

subjekt samo prikuplja i memoriġe odgovarajuĺe 

informacije, veĺ je neophodno i da ih na adekvatan 

naļin analizira, ocenjuje i primenjuje u svojim 

poslovnim aktivnostima. 

 

Intelektualni kapital jednog privrednog subjekta ļine, 

pre svega, njegovi zaposleni, zatim organizacija 

zaposlenih, kao i sposobnost datog privrednog subjekta 

da stvori trģiġno valorizovanu vrednost. U tom smislu, 

intelektualni kapital predstavlja osnovu poslovanja i 

opstanka preduzeĺa, koja ġto je ļvrġĺa, to je stabilnost 

poslovanja preduzeĺa veĺa. Ono ġto je vaģno istaĺi jeste 

ļinjenica da je znanje u savremenim uslovima postalo 

predmet kupoprodaje na trģiġtu, pa samim tim i roba. 

Specifiļnost znanja kao robe proistiļe iz njegove 

nematerijalne prirode. Znanje je veoma pogodno za 

prenoġenje i kupoprodaju, jer vlasnik znanja moģe da ga 

proda veĺem broju kupaca, pri ļemu istovremeno moģe 

i sam da ga koristi. Najļeġĺi oblik prenoġenja i ġirenja 

znanja jeste transfer tehnologije, koji je u poslednje 

vreme veoma intenziviran. Znanje ĺe, prema miġljenju 

mnogih autora, predstavljati najbitnije oruģje 

intelektualne konkurencije, koja ĺe biti najznaļajniji 

oblik konkurencije u dvadest prvom veku.  

 

U skladu s prethodno navedenim, znaļaj znanja kao 

privrednog resursa veoma je veliki, kako sa stanoviġta 

nacionalne privrede kao celine, tako i sa stanoviġta 

njenih privrednih subjekata. U tom smislu, nacionalne 

ekonomije bi trebalo da obezbede uslove pogodne za 

kreiranje novog znanja, da adekvatno iskoriste 

potencijal svojih umova, kao i da svoje umove zadrģe 

odgovarajuĺim sistemom motivacije. Opravdanost 

ovakvih zahteva potvrĽuje ļinjenica da su danas 

najrazvijenije i najbogatije, upravo, one zemlje koje su 

dugoroļno i planski pristupile procesu upravljanja 

svojim intelektualnim kapitalom. Takav pristup doveo 

je do ubrzanja njihovog privrednog i ukupnog razvoja, 

kao i do poveĺanja transfera njihovog znanja u 

nerazvijene zemlje. Na taj naļin, grupa visoko 

razvijenih zemalja ostvaruje dodatne prihode i poveĺava 

svoje druġtveno bogatstva. U savremenim uslovima 

nemoguĺe je da ekonomski subjekti realizuju svoj 

poslovni uspeh bez odgovarajuĺeg znanja. O tome 

svedoļi i ļinjenica da su danas najpropulzivnije 

privredne grane one koje svoje poslovanje i razvoj 

zasnivaju na znanju. Adekvatno upravljanje kreiranjem, 

razvojem i primenom znanja rezultira u inovacijama 

koje su se u poslednjih dvadeset godina viġestruko 

uveĺale. U datom procesu upravljanja znanjem posebno 

znaļajnu ulogu imaju sistem obrazovanja i 

menadģment.  

 

Buduĺi da preduzeĺe predstavlja osnovni subjekt trģiġne 

privrede, uloga znanja u njegovom poslovanju takoĽe je 

od presudnog uticaja na poslovni uspeh. Naime, ne treba 

zaboraviti da je znanje osnova razvoja, a da realizacija 

datog razvoja poļiva na preduzeĺima, gde znanje 

doģivljava svoju paktiļnu primenu transformacijom u 

trģiġno valorizovane proizvode i usluge.  S druge strane, 

data trģiġna valorizacija zavisi od toga koliko preduzeĺe 

poznaje svoje kupce, njihove zahteve, ģelje i oļekivanja. 

Razvoj znanja i njegova primena u procesu reprodukcije 

uticali su na skraĺenje ģivotnog ciklusa proizvoda i na 

poveĺanje potrebe da se sve veĺa sredstva ulaģu u 

razvoj novog znanja, inovacije i marketing. Da bi 

preduzeĺe svojim proizvodima i uslugama adekvatno 

zadovoljilo zahteve kupaca, ono mora da efikasno 

upravlja svojim poslovanjem, da razvija timski rad 

svojih zaposlenih i da svoju organizacionu strukturu 

formira u skladu sa savremenim zahtevima poslovanja. 

Sve to podrazumeva adekvatno upravljanje, pre svega, 

raspoloģivim intelektualnim kapitalom, koje u 

savremenim uslovima privreĽivanja ima presudan uticaj 

na postizanje korporacijskog uspeha. Adekvatno 

upravljanje intelektualnim kapitalom, meĽutim, 

podrazumeva fleksibilnu organizacionu strukturu koja je 

ugradila promene u svoje poslovanje i u svoje 

ponaġanje. Viġe se ne postavlja pitanje da li se menjati 

ili ne. Pitanje je samo kako neophodne promene 

realizovati, kojim resursima ih realizovati, a posebno sa 

kojim ljudima ih realizovati. 

 

Neophodnost promena u poslovanju preduzeĺa 

uslovljena je sledeĺim ļinjenicama: 

 

- inovativnost je najvaģniji faktor konkurencije; 

- oġtra konkurencija uslovila je da je teģe prodati 

nego proizvesti; 

- vrednost stvaraju svi segmenti poslovanja a ne 

samo proizvodnja; 

- adekvatnost organizacije sagledava se iz 

postignutog stepena efikasnosti i efektivnosti; 

- organizacija je podloģna stalnim promenama u 

skladu sa zahtevima okruģenja; 

- uvoĽenje, primena i razvoj novih tehnologija 

preduslov su poslovnog uspeha; 

- stalna redukcija troġkova poslovanja uslov je 

opstanka kompanije. 

 

U ovakvim uslovima menadģment znanja je oblast 

menadģmenta koja sve viġe dobija na znaļaju u 

upravljanju resursima kompanije i svih ekonomskih 

subjekata uopġte. Posebno je bitno istaĺi da  kreiranje, 

generisanje i primena znanja nije proces koji spontanim 

odvijanjem dovodi do adekvatnih rezultata. Naprotiv, da 

bi se postigli ģeljeni ciljevi i rezultati, znanjem je 

neophodno adekvatno upravljati, u ļemu menadģment 

znanja igra najvaģniju ulogu. 
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3. SPECIFIĻNOST PROCESA 

UPRAVLJANJA ZNANJEM  

U uslovima sve brģeg tehnoloġkog razvoja, 

globalizacije, burnih promena u politiļkoj, socijalnoj i 

politiļkoj sferi, privredni subjekti, ukoliko ģele da 

opstanu i ostanu na trģiġtu, moraju i sami da se menjaju 

u skladu sa zahtevima okruģenja. Dati zahtevi posledica 

su sledeĺih ļinjenica: 

- ubrzani razvoj tehnologije uslovljava i ubrzane 

promene u sferi proizvodnje; 

- razvoj tehnologije i primena novih znanja 

dovode do integrisanja proizvodnih procesa; 

- tehnoloġki razvoj dovodi do integrisanje 

proizvodne funkcije sa ostalim funkcijama u 

preduzeĺu; 

- razvoj i primena novih znanja uslovljavaju 

robotizaciju, automatizaciju i 

dehomogenizaciju proizvodnje; 

- komunkacija i integracija sa okruģenjem 

predstavljaju preduslov uspeġnog upravljanja 

poslovanjem i razvojem svakog privrednog 

subjekta; 

- inovativnost, adaptibilnost i sposobnost za 

promene predstavljaju preduslov uspeġnog 

poslovanja. 

 

Preduzeĺe, u svojoj borbi za unapreĽenje konkurentske 

pozicije, mora da kreira takvu organizaciju koja 

inkorporira promene u sve funkcije menadģmenta. 

Svaka odluka u vezi sa promenama, bilo da se one 

prihvate ili ne  prihvate, nosi i odreĽeni stepen rizika.  

 

Ignorisanje promena ili zakasnelo reagovanje na njih 

moģe da izazove sledeĺe neģeljene posledice: 

- ugroģavanje opstanaka preduzeĺa; 

- smanjenje efikasnosti poslovanja, a time i 

poslovnog uspeha; 

- pogorġanje konkurentske pozicije; 

- propuġtanje ġansi, koje bi preduzeĺu mogle da 

omoguĺe efikasnosnije poslovanje putem 

sniģenja troġkova, poveĺanja produktivnosti i 

sl. 

 

MeĽutim, preduzimanje promena ne mora samo po sebi 

da dovede do odgovarajuĺih pozitivnih ishoda. Naime, 

ukoliko preduzeĺe sprovede promene na neodgovarajuĺi 

naļin ili sprovede neodgovarajuĺe promene, moģe doĺi 

do sledeĺih teġkoĺa: 

- odreĽeni broj zaposlenih moģe pokazivati 

otpor promenama jer ne ģeli da uļi niti da se 

menja; 

- obavljanje redovnih radnih zadataka moģe biti 

oteģano usled preteranog pritiska na zaposlene 

da stalno uļe; 

- mnogo informacija moģe dovesti do konfuzije 

kod zaposlenih, jer nisu spremni ili nisu 

sposobni da ih analiziraju i prerade; 

- nagle promene mogu izazvati ġok kod 

zaposlenih, ukoliko oni nisu spremni na 

drastiļne promene, usled ļega ispoljavaju otpor 

i strah; 

- koļnica uvoĽenju promena moģe biti i 

postojeĺi kulturni i obrazovni sistem u zemlji. 

 

Nesumljivo je da novi uslovi poslovanja podrazumevaju 

i nove naļine upravljanja datim poslovanjem. 

Menadģment, kao disciplina koja je najviġe doprinela 

poveĺanju efikasnosti koriġĺenja resursa od industrijske 

revolucije do danas, dobija bitnu ulogu i u upravljanju 

znanjem kao privrednim resursom. Ukoliko se ģele 

postiĺi planirani ciljevi neophodan je i odgovarajuĺi 

menadģment znanja. Menadģment znanja jeste aktivnost 

menadģmenta koja se bavi upravljanjem znanjem kao 

integralnom poslovnom aktivnoġĺu. Uloga 

menadģmenta znanja jeste da definiġe adekvatnu 

politiku i strategiju kreiranja, generisanja i primene 

znanja u kompaniji, kao i da uspostavi plansku, 

dugoroļnu vezu i uslovljenost izmeĽu intelektualnih 

potencijala i poslovnih rezultata kompanije. Da bi se to 

postiglo, predmet menadģmenta znanja trebalo bi da 

budu sledeĺe aktivnosti: 

 

- identifikovanje intelektualnih potencijala 

kompanije; 

- obezbeĽenje uslova za generisanje znanja; 

- obezbeĽenje dostupnosti i razumljivosti 

informacija njihovom odgovarajuĺom 

obradom; 

- pronalaģenje najboljih metoda rada i 

tehnologije u funkciji omoguĺavanja 

prethodnih uslova. 

 

Menadģment znanja trebalo bi da omoguĺi da 

sistematizacija, generisanje, razmena i refleksija znanja 

u kompaniji budu u funkciji ostvarenja dugoroļnh 

ciljeva poslovanja. Menadģment znanja bi takoĽe 

trebalo da omoguĺi da preduzeĺe bude fleksibilnije i 

spremnije da adekvatno reaguje na promene u 

okruģenju. U tom smislu, menadģment znanja obuhvata 

i sledeĺe aktivnosti: 

 

- analizu postojeĺeg znanja u preduzeĺu; 

- definisanje ciljeva znanja; 

- obezbeĽenje uslova za sticanje novih znanja; 

- omoguĺavanje prenoġenja i ġirenja znanja; 

- adekvatno vrednovanje znanja. 

 

Da bi se date aktivnosti obavile na odgovarajuĺi naļin, 

neophodno je definisati sledeĺe parametre: 

 

- informacije koje su neophodne za realizaciju 

planiranih ciljeva poslovanja; 

- subjekte kojima su neophodne pojedine vrste 

informacija; 

- raspoloģivost neophodnih informacija; 

- subjekte koji su odgovorni za prikupljanje i 

dokumentovanje neophodnih informacija; 

- subjekte koji su odgovorni za prenoġenje 

informacija izmeĽu zaposlenih; 

- subjekte koji su odgovorni za aģurnost 

informacija. 
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Iako menadģment znanja jeste neophodan u savremenim 

uslovima privreĽivanja, njegova primena ne ide lako, ne 

samo u domaĺim preduzeĺima, nego ni u preduzeĺima 

velikih svetskih korporacija. Zato postoje razliļiti naļini 

na koje firme pokuġavaju da ovoj grani menadģmenta 

daju odgovarajuĺe mesto i znaļaj. Strategija 

implementacije menadģmenta znanja u konkretnom 

preduzeĺu zavisi od njegovih dugoroļnih razvojnih 

ciljeva, raspoloģivih resursa, kao i od zahteva okruģenja. 

U tom smislu, preduzeĺa svoj menadģment znanja 

usmeravaju, bilo ka ubrzanju svog tehnoloġkog razvoja, 

bilo ka sistemu pribavljanja i koriġenja informacija ili ka 

kreiranju potpuno novog pristupa poslovanju.  

 

U uslovima pooġtrene konkurencije, skraĺenja ģivotnog 

ciklusa proizvoda i pritiska za sniģenje troġkova 

poslovanja, menadģment znanja ima veoma ozbiljan 

zadatak da intelektualni potencijal firme iskoristi kao 

oruģje u borbi za savladavanje svih prepreka i 

iskoriġĺavanje svih ġansi sa kojima se preduzeĺe 

suoļava tokom svog poslovanja. Mada je sticanje i 

primena znanja proces koji podrazumeva visoka 

ulaganja resursa, menadģment znanja bitan je ne samo u 

velikim i ekonomski jakim preduzeĺima, veĺ i u malim 

preduzeĺima, jer im pomaģe da budu fleksibilnija i da 

donose prave odluke u pravo vreme. Moģe se reĺi ļak 

da je za manja preduzeĺa menadģment znanja kritiļan 

faktor njihovog opstanka i razvoja.  

 

Adekvatan menadģment znanja podrazumeva adekvatno 

merenje i vrednovanje intelektualnih kapaciteta 

privrednog subjekta, kao i sposobnost da se datim 

kapacitetima upravlja na adekvatan naļin. MeĽutim, 

upravo tu leģe teġkoĺe inplementacije menadģmenta 

znanja u preduzeĺima. U veĺini preduzeĺa joġ uvek ne 

postoji prava integracija menadģment znanja, ne samo 

sa drugim poslovnim funkcijama, nego ni sa samim 

opġtim menadģmentom. S druge strane, sama realnost 

ukazuje na to da nema mnogo vremena da se date 

teġkoĺe inplementacije menadģmenta znanja prevaziĽu. 

Upravljanje intelektualnim kapitalom suġtinski se 

razlikuje od upravljanja drugim oblicima kapitala, jer se 

i sam intelektualni kapital suġtinski razlikuje od drugih 

oblika kapitala. Usled toga, metode upravljanja, 

rukovoĽenja, kreiranja i ġirenja znanja, kao i njegove 

primene, specifiļne su u odnosu na druge metode 

upravljanja. Ukoliko se znanje i inovacije shvate kao 

ġanse a ne kao opasnost, poslovanje preduzeĺa moģe se 

bitno unaprediti. Preduzeĺe bi trebalo da izgraĽuje 

fleksibilnost, fluidnost i kompetenciju u svom 

poslovanju, jer stroga hijerarhija i rigidna organizacija u 

novim uslovima privreĽivanja viġe ne mogu da daju 

ģeljene rezultate. 

4. ZNAĻAJ MENADĢMENTA ZNANJA ZA 

SAVREMENO POSLOVANJE  

Ljudskom druġtvu imanentna je teģnja da svoje potrebe 

zadovoljava na sve viġem nivou. Kao posledica toga 

doġlo je do industrijske revolucije, kao i do sve veĺe 

primene nauļnih dostignuĺa u oblasti druġtvene 

reprodukcije. MeĽutim, razvoju nauke i tehnologije nije 

imanentno da se spontano odvija, pa dati procesi 

zahtevaju dugoroļan, strategijski pristup. Znaļaj ovih 

promena posebno se intenzivira u uslovima poslovanja 

koje karakteriġu procesi tranzicije na trģiġne uslove 

privreĽivanja upotpunjene kriznim poremaĺajima koji 

su indukovani iz razvijenih zemalja. Za privrede u 

tranziciji, kakva je i domaĺa privreda, intenziviranje 

kreiranja i primene znanja moglo bi da doprinese 

oģivljavanju i stabilizaciji privrednih tokova. Nauka je 

danas postala sastavni element proizvodnih snaga svake 

zemlje, a dugoroļno opredeljenje u pogledu razvoja 

nauke i tehnologije postalo je jedna od najvaģnijih 

oblasti ekonomske politike. Nova tehnoloġka i 

informatiļka revolucija dovela je i do ekonomske 

revolucije. Nastali su novi naļini privreĽivanja, novi 

naļini kreiranja i koriġĺenja resursa, kao i novi sistemi 

vrednosti. Sve to rezultiralo je u poveĺanju dinamiļnosti 

okruģenja. Savremeno okruģenje karakteriġu 

turbulentni, ļesto nepredvidivi poremeĺaji. Kao 

posledica toga, diskontinuirani uslovi poslovanja, 

globalizacija svetskog trģiġta i privrede nametnuli su 

neophodnost diversifikacije i brzih promena 

proizvodnih programa privrednih subjekata. U takvim 

uslovima pozicija privrednih subjekata stalno se 

relativizuje i oni su primorani da se neprekidno 

prilagoĽavaju novonastalim promenama. Dato 

prilagoĽavanje utoliko je uspeġnije ukoliko je 

zasnovano na dugoroļnom, strategijskom planiranju 

kreiranja i implementacije znanja u poslovanju. 

Adekvatno upravljanje znanjem dovodi do jaļanja 

inovativnog potencijala privrednih subjekata. Za zemlje 

u tranziciji, kakva je i Srbija, osnovu jaļanja 

konkurentskog potencijala predstavlja upravo ubrzanje 

tehnoloġkog razvoja koji poļiva na jaļanju nauļno-

istraģivaļke i istraģivaļko-razvojne osnove. S obzirom 

da, prema rezultatima istraģivanja, Srbija zaostaje za 

razvijenim zemljama 30-35 godina, da to zaostajanje 

iznosi 3-5 tehnoloġkih generacija i da se sada za nuļno-

istraģivaļki rad u Srbiji izdvaja manje od 4% bruto 

domaĺeg proizvoda, a s obzirom na ļinjenicu da je 

znanje resurs broj jedan u borbi za oģivljavanje i razvoj 

privrede, menadģment znanja u buduĺem periodu imaĺe 

jednu od kljuļnih uloga u procesu oģivljavanja srpske 

privrede.   

 

Osnovu svake uspeġne organizacije danas ļini njen tim 

zaposlenih sa svojim intelektualnim potencijalom, 

sposobnostima, veġtinama i iskustvom. Sa stanoviġta 

poslodavca zaposleni postaju ljudski kapital tek onda 

kada svoje znanje i sposobnosti transformiġu u dela koja 

doprinose stvaranju vrednosti za kompaniju. Date 

vrednosti mogu biti u vidu ostvarenog profita, 

unapreĽenja imidģa firme, bolje organizacije poslovanja 

i sl. U svemu tome veoma vaģnu ulogu igra 

kompetentnost zaposlenih, kao odraz njihove struļne 

sposobnosti da u odreĽenim okolnostima znaju ġta, kako 

i kada treba neġto da urade. Data kompetentnost mora se 

permanentno razvijati i unapreĽivati u skladu sa 

promenama zahteva okruģenja, kao i u skladu sa 

razvojem samog preduzeĺa. U datom procesu glavnu 

ulogu igra menadģment znanja. Aktuelni krizni uslovi 

privreĽivanja u domaĺoj privredi svakako ĺe 
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intenzivirati pritisak za ġto Menadģment znanja 

predstavlja osnovno sredstvo unapreĽivanja 

fleksibilnosti organizacije i izgradnje njene sposobnosti 

da blagovremeno i na odgovarajuĺi naļin reaguje na 

zahteve iz okruģenja. Menadģment znanja obuhvata 

odgovarajuĺe ciljeve, politike, strategije, planove i 

programe kojima se intelektualni kapital kreira i 

primenjuje u poslovanju. Menadģment znanja  ļini 

osnovu inventivnog menadģmenta koji ima zadatak da 

razvija otvorenost, adaptibilnost, kreativnost, kao i 

primenu savremenih menadģment metoda. Inventivni 

menadģment doprinosi kreiranju inovativne organizacije 

koja je fokusirana na poslovne ġanse, na prilagoĽavanje 

promenljivim uslovima poslovanja, kao i na postizanje 

poslovnog uspeha u datim uslovima. 

 

U srpskoj privredi ulaganje u znanje i nauļno-

istraģivaļki rad predugo je tretirano kao luksuz, a ne kao 

uslov opstanka, oporavka i razvoja privrede. O tome 

svedoļe pomenuta niska ulaganja domaĺeg bruto 

proizvoda u ovu oblast, kao i struktura ulaganja, broj 

prijavljenih i registrovanih patenata itd.  U tom smislu 

neophodno je da se u domaĺoj privredi radikalno 

promeni stav prema znanju, nauci, istraģivanju i razvoju 

i da se navedene oblasti tretiraju kao uslov daljeg 

privrednog prosperiteta. Samo na taj naļin promeniĺe se 

i sistem upravljanja znanjem, a ulaganja u ovu oblast 

tretiraĺe se ne kao troġak veĺ kao visoko profitabilna 

investicija u buduĺnost.  

ZAKLJUĻAK 

Znanje predstavljati najbitnije oruģje intelektualne i 

konkurencije uopġte u dvadest prvom veku. U ovakvim 

uslovima menadģment znanja je oblast menadģmenta 

koja ĺe imati kljuļnu ulogu u upravljanju intelektualnim 

resursima kompanije i svih ekonomskih subjekata. 

Znaļaj menadģmenta znanja poveĺan je i usled 

ļinjenice da kreiranje, generisanje i primena znanja nije 

proces koji spontanim odvijanjem dovodi do adekvatnih 

rezultata. Naprotiv, da bi se postigli ģeljeni ciljevi i 

rezultati, znanjem je neophodno planski i dugoroļno 

upravljati, u ļemu menadģment znanja igra najvaģniju 

ulogu. Da bi se to postiglo, predmet menadģmenta 

znanja trebalo bi da budu sledeĺe aktivnosti: 

 

- identifikovanje intelektualnih potencijala 

kompanije; 

- obezbeĽenje uslova za generisanje znanja; 

- obezbeĽenje dostupnosti i razumljivosti 

informacija njihovom odgovarajuĺom 

obradom; 

- pronalaģenje najboljih metoda rada i 

tehnologije u funkciji omoguĺavanja 

prethodnih uslova. 

 

Adekvatan menadģment znanja podrazumeva adekvatno 

merenje i vrednovanje intelektualnih kapaciteta 

privrednog subjekta, kao i sposobnost da se datim 

kapacitetima upravlja na adekvatan naļin. MeĽutim, 

teġkoĺe implementacije menadģmenta znanja u 

preduzeĺima ogledaju se u tome ġto u veĺini preduzeĺa 

joġ uvek ne postoji prava integracija menadģment 

znanja, ne samo sa drugim poslovnim funkcijama nego 

ni sa opġtim menadģmentom. Upravljanje 

intelektualnim kapitalom suġtinski se razlikuje od 

upravljanja drugim oblicima kapitala, jer se i sam 

intelektualni kapital suġtinski razlikuje od drugih oblika 

kapitala. Usled toga, metode upravljanja, rukovoĽenja, 

kreiranja i ġirenja znanja kao i metode njegove primene, 

specifiļne su u odnosu na druge metode upravljanja. 

Ukoliko se znanje i inovacije shvate kao ġanse a ne kao 

opasnost, poslovanje preduzeĺa moģe se bitno 

unaprediti. U tom smislu, preduzeĺe bi trebalo da 

izgraĽuje fleksibilnost, fluidnost i kompetenciju u svom 

poslovanju, jer stroga hijerarhija i rigidna organizacija u 

novim uslovima privreĽivanja viġe ne mogu da daju 

ģeljene rezultate. Aktuelni krizni uslovi privreĽivanja u 

domaĺoj privredi intenziviraĺe pritisak za ġto potpunije 

koriġĺenje raspoloģivih resursa, a posebno intelektualnih 

potencijala u cilju prevazilaģenja date krize. U srpskoj 

privredi ulaganje u znanje i nauļno-istraģivaļki rad 

predugo je tretirano kao luksuz, a ne kao uslov 

opstanka, oporavka i razvoja privrede. O tome svedoļe 

pomenuta niska ulaganja domaĺeg bruto proizvoda u 

ovu oblast. U tom smislu neophodno je da se u domaĺoj 

privredi radikalno promeni stav prema znanju, nauci, 

istraģivanju i razvoju i da se navedene oblasti tretiraju 

kao uslov daljeg privrednog prosperiteta. Samo na taj 

naļin promeniĺe se i sistem upravljanja znanjem, a 

ulaganja u ovu oblast tretiraĺe se kao visoko profitabilna 

investicija u buduĺnost.  
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Rezime: Tranzicione zemlje privlaļenjem direktnih 

investicija i razvojem klastera pokuġavaju da se 

modernizuju, osnaģe i vrate na svetsko trģiġte. MeĽutim, 

to je dugotrajan proces i mora se voditi raļuna da SDI 

ne proizvedu kontra efekte i da se otvaranjem stranih 

kompanija ne stvori ekonomija u kojoj slabe i do juļe 

zaġtiĺene firme ne bi imale nikakvu ġansu. Zbog toga je 

i neophodno povezivanje domaĺih firmi u klastere, 

odnosno grupacije proizvoĽaļa iz odreĽenih grana ili 

podsektora, kako bi na taj naļin ojaļali konkurentnost 

nacionalne privrede i njenih grana. 

 

Kljuļne reļi: klasteri, konkurentnost, strane direktne 

investicije, globalizacija, tranzicija. 

Abstract: Transitional countries by attracting foreign 

direct investments and development of clusters are 

trying to modernise, strengthen and return to the world 

market. However, this is a long-term process and it 

must be taken into account that FDI can produce 

negative effects and that opening of foreign companies 

could create economy in which weak and previously 

protected firms would not have any chance. Therefore, 

it is necessary to connect domestic firms in clusters, i.e. 

groups of producers from certain fields or sub-sectors, 

in order to strengthen competitiveness of national 

economy and its sectors.  

Keywords: clusters, competitiveness, foreign direct 

investments, globalisation, transition.  

1. UVOD 

U  savremenim svetskim ekonomskim uslovima, za 

veliki broj zemalja potreba za realizacijom  poslovnih 

aktivnosti na meĽunarodnom trģiġu postaje kljuļni 

faktor  razvoja. Za to je neophodan razvoj 

konkurentskih sposobnosti, kako pojedinih ekonomskih 

subjekata, tako i ekonomskih  grana nacionalne 

ekonomije u celini. Iako u ekonomskoj teoriji postoje 

razliļiti stavovi i definicije meĽunarodne 

konkurentnosti i njenog znaļenja, veĺina ekonomista 

slaģe se u oceni da ĺe 21.vek biti razdoblje globalne 

ekonomske konkurencije, zahvaljujujuĺi, pre svega, 

procesu globalizacije. 

Uslovi sve veĺe integracije i meĽuzavisnosti, uz sve 

oġtrije kriterijume konkurentnosti, nametnuli su 

preduzeĺima potrebu da naĽu kanale koji ĺe im 

obezbediti pristup trģiġtima (kako inputa, tako i 

outputa). Strane direktne investicije su bile idealno 

reġenje. 

Na osnovu takve globalizacije svog poslovanja i 

metodama internacionalizacije odreĽenih odnosa, 

preduzeĺa mogu optimalno da iskoriste svoje prednosti  

u tehnologiji ekonomije obima i steļena iskustva u 

drugim poslovnim funkcijama. 

U eri globalizacije, beģiļnih komunikacija, integrisanja 

razliļitih oblika komuniciranja, sve udobnijeg, brģeg i 

jeftinijeg transporta, paradoksalno izgleda tvrdnja da 

lokacijsko grupisanje biznisa igra vaģnu ulogu. 
1
 

 Za ekonomsku mapu sveta se kaģe da je karakteriġu 

brojni klasteri, kritiļna masa preduzeĺa, institucija, 

univerziteta i vladinih ustanova na geografski 

koncentrisanom prostoru. Kljuļna prednost klastera leģi 

u viġedimenzionalnoj blizini ovih aktera. Ne radi se  

samo o geografskoj, veĺ i o kulturnoj i institucionalnoj 

blizini i usklaĽenosti. Tako klasteri dobijaju moguĺnost 

da razviju svoj specifiļni miks konkurentnih prednosti, 

baziran na lokalno razvijenom znanju, meĽusobnim 

vezama, kulturnom nasleĽu i drugim lokalnim 

karakteristikama. 

Globalizacija, na naļin na koji mnogi prezentuju, kao 

svetski perfektno trģiġte nikada nije, a teġko da ĺe 

uskoro i biti realizovan koncept. Danaġnja realnost je 

poslovanje u trijadi ekonomskih blokova SAD, Evrope i 

Japana. Ļak i multinacionalne ekonomije koje posluju u 

sva tri bloka, po pravilu vrġe prilagoĽavanja svog 

poslovanja. Otuda i preporuka vladama drģava, ļak i 

onih najrazvijenijih, da privredni razvoj zasnivaju na 

podsticanju lokalnih klastera u svojim privredama, 

umesto da se pripremaju za neke neizvesne poduhvate u 

udaljenim krajevima sveta.  

Po analogiji, vladama zemalja u razvoju se moģe 

preporuļiti isto, sa dodatkom da u tim klasterima, kada 

se stabilizuju, stvaraju mesto za privlaļenje najhrabrijih 

kompanija iz razvijenih privreda. 

U tom smislu i ekonomija Republike Srpske se mora 

orijentisati na prepoznavanje potencijala i razvoj svojih 

konkurentskih snaga i sposobnosti, a koji se mogu 

definisati kao funkcija nekoliko skupova preduslova, 

politika i podsticaja, koji podstiļu i podrģavaju 

                                                                    
1 Porter M., (1998), Clusters and the New Economies of Competition, 

Harward, Bussines review 

ȸȱȹȬȫȸȱȹȾ ʋɼʂ 339.137:336.763.1 
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meĽunarodnu razmenu i investiranje u domaĺu 

ekonomiju. 

2. FAKTORI MEņUNARODNE 

KONKURENTN OSTI 

Najvaģniji makroekonomski faktori koji utiļu na 

dugoroļni privredni rast su: uravnoteģen budģet, 

umereni porezi, visoka stopa domaĺe ġtednje, stabilan 

finansijski sistem i realni devizni kurs. 

U tekstu koji sledi navode se kljuļni meĽu njima i to sa 

prevashodnim ciljem da se istaknu njihova sloģenost i 

meĽusobna povezanost i naglasi potreba da se ġto pre 

kod nas pripreme uslovi da bi ti faktori mogli delovati 

nesmetano. 

I Ekonomski uslovi: 

Å konkurencija koja se temelji na trģiġnim 

principima poboljġava privredne uslove zemlje, 

Å ġto ima viġe konkurencije u domaĺem prostoru, 

viġe ĺe preduzeĺa biti konkurentna na inostranom 

trģiġtu, 

Å otvorenost prema meĽunarodnim tokovima 

poveĺava ekonomske potencijale zemlje, 

Å meĽunarodne investicije uveĺavaju efikasnost 

alokacije privrednih resursa, 

Å konkurentnost izvoza je povezana sa razvojnom 

orijentacijom zemlje. 

II Efikasnost vlade: 

Å drģavna intervencija u privrednim aktivnostima 

treba da bude minimalna i odvojena od stvaranja 

konkurentskih uslova za poslovanje preduzeĺa, 

Å drģava treba da obezbedi makroekonomske i 

socijalne uslove koji ĺe biti transparentni i na taj 

naļin smanjiti spoljne rizike za preduzeĺa, 

Å drģava treba da bude fleksibilna pri sprovoĽenju 

ekonomske politike u uslovima ļestih promena 

meĽunarodnih okolnosti, 

Å drģava treba da obezbedi adekvatne obrazovne 

uslove i da revizija preduzeĺa bude zasnovana na 

znanju. 

III Efikasnost privrede: 

Å kljuļna pretpostavka uspeġnog menadģmenta je 

sposobnost da se prilagoĽava spoljnim 

okolnostima i na taj naļin uveĺa konkurentnost 

izvoznika, 

Å raspoloģiva finansijska sredstva olakġavaju 

aktivnost koja doprinosi stvaranju nove vrednosti, 

Å razvijeni finansijski sektor podrģava meĽunarodnu 

konkurentnost zemlje, 

Å odrģavanje visokog ģivotnog standarda 

pretpostavlja integraciju u meĽunarodnoj privredi, 

Å obrazovana i kvalifikovana radna snaga poveĺava 

konkurentsku sposobnost zemlje, 

Å stavovi zaposlenih, takoĽe, utiļu na konkurentnost 

privrede. 

IV Infrastruktura: 

Å  razvijena infrastruktura podrģava dinamiļnu 

ekonomsku aktivnost, 

Å razvijena infrastruktura ukljuļuje efikasnu 

informacionu tehnologiju i efikasnu zaġtitu 

okoline, 

Å komparativnu prednost je moguĺe izgraditi na 

efikasnoj i inovativnoj upotrebi postojeĺih 

tehnologija, 

Å investicije u fundamentalna istraģivanja i inovacije 

ostvaruju znanja od kljuļne vaģnosti za zemlju 

koja se nalazi na razvijenom delu privredne 

lestvice, 

Å dugoroļne investicije u istraģivanje i razvoj ĺe 

poveĺati konkurentnost preduzeĺa. 

3. KLASTERI KAO ALTERNATIVA ZA 

POBOLJĠANJE KONKURENTNOSTI 

NACIONALNE PRIVREDE  

Kao ġto preporuļuje i svetski ekonomski forum, u 

ovakvim situacijama, potrebno je podsticati 

preduzetniġtvo i ulagati pre svega u obrazovanje 

kadrova.  Naġa preduzeĺa, meĽutim, retko se odluļuju 

da sama ulaģu u obrazovanje svojih kadrova. 

Drģava bi mogla da stimuliġe ovo ulaganje kroz 

subvencionisanje ili kroz distribuciju i nabavku softvera 

po povoljnim kreditnim uslovima. S obzirom da se 

raļuna na sektor malih i srednjih preduzeĺa kao 

najvitalniji deo privrede i kao na sektor koji bi trebalo 

da bude nosilac privrednog razvoja, potrebno je 

osnivanje brojnih agencija za podrġku ovim 

preduzeĺima. 

Pri tome, problem se ne reġava osnivanjem agencija. 

One treba i stvarno da funkcioniġu. Naravno za dobro 

poslovanje privrede i preduzeĺa potreban je jak i 

stabilan bankarski sektor, sa svom prateĺom 

finansijskom infrastrukturom (Agencija za osiguranje 

kredita, razvijena finansijska trģiġta, itd). 

Dalje, teģnja ka liberalizaciji trgovine u zemljama 

regiona i postojanje odobrenih preferencijala u trgovini 

sa EU, nameĺe potrebu usvajanja i uvoĽenja standarda 

kako bi se roba uopġte mogla plasirati na odreĽena 

trģiġta. MeĽutim, problem je upravo i u nekoriġtenju 

ovih pogodnosti slobodne trgovine od strane naġih 

preduzeĺa. 

Upravo kada se radi o sredstvima, koja su uglavnom i 

najveĺa prepreka za sprovoĽenje datih preporuka, 

potrebno je razmisliti o preraspodeli raspoloģivih 

sredstava koja dolaze iz inostranstva. Uglavnom 

dobijamo kredite za izgradnju infrastrukture koja prolazi 

preko naġe zemlje i koja povezuje jug i sever, istok i 

zapad Evrope. Iako je potrebna izgradnja ove 

infrastrukture, naravno i u naġem interesu, nama su 

trenutno preko potrebna sredstva za oģivljavanje naġe 

privrede i preduzeĺa. Stoga nam je potrebno mnogo viġe 

ekonomske diplomatije, kako bi se dobijena sredstva iz 
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inostranstva usmerila upravo u privredu, a odatle kasnije 

i u izgradnju infrastrukturnih objekata. 

Globalizacija oteģava napredak preduzeĺa, sve postaje 

brģe, veĺe i manje predvidljivo. Da bi u sve 

kompleksnijim i turbulentnijim uslovima preduzeĺa bila 

uspeġna, ona treba da: 

Å na rastuĺim trģiġtima stalno prodaju nove i bolje 

proizvode, 

Å budu na samom vrhu s obzirom na kvalitet i 

tehnologiju i 

Å proizvode i plasiraju robu na trģiġtu po 

konkurentnim cenama. 

Globalizacija na taj naļin primorava preduzeĺa da se 

koncentriġu na svoje kljuļne sposobnosti i da na sebe 

preuzmu samo mali deo celokupnog lanca stvaranja 

nove vrednosti od sirovina do samog gotovog 

proizvoda.  

Klasteri treba da imaju odgovarajuĺe, elegantne i 

profesionalne strukture upravljanja i menadģmenta. 

Drģava moģe da odgovarajuĺim podsticajnim 

programima, partnerstvima i inovativnim modelima 

usluga, kao prema modelu ĂOne ï stop - shops ñ, znatno 

podstakne razvoj klastera, ali ih ne moģe Ăgraditiñ. 

ĂKlasteri predstavljaju geografski koncentrisane 

skupove meĽusobno povezanih kompanija 

specijalizovanih snabdevaļa, davalaca usluga i 

institucija povezanih unutar odreĽene oblasti, prisutne 

unutar nacionalnog trģiġta ili regiona.ñ
2
    

Dakle, klasteri predstavljaju grupacije preduzeĺa u 

lancu stvaranja nove vrednosti sa njima bliskim 

pruģaocima usluga koji im daju podrġku. S tim u vezi 

se, takoĽe, moģe govoriti o mreģama preduzeĺa koja se 

dopunjuju. 

Uspeġne klastere veĺinom ļini kombinacija tri vrste 

preduzeĺa koja se meĽusobno dopunjuju: 

Å preduzeĺa znaļajne trģiġne i tehnoloġke snage koja 

deluju na meĽunarodnoj osnovi, 

Å dobavljaļi ili podizvoĽaļi, najļeġĺe su to mala i 

srednja preĽuzeĺa (MSP)  i 

Å veoma inovativne i dinamiļne struļne ustanove 

koje se baziraju na novim znanjima (na primer: 

istraģivaļki instituti, ustanove za struļno 

usavrġavanje, specijalizovana preduzeĺa na 

podruļju). 

Prepreke za klastere i saradnju su: 

Å mala podudarnost struktura i poslovne kulture 

partnerskih preduzeĺa, 

Å nedostatak pravnih, odnosno finansijskih 

moguĺnosti za kooperaciju, 

Å nedostatak preduzetniļkog duha, odnosno 

struļnosti, 

                                                                    
2 Porter M. 1990: The Competitive Advantage of Nations, NY: Free 

Press 

Å nizak nivo poverenja u kooperacione partnere i 

druge ukljuļene institucije (deficiti u 

kooperacionoj kulturi), 

Å nedostatak odgovarajuĺeg znanja partnera, 

Å nedostatak neformalne povezanosti, 

Å nejasna, odnosno,  nerealna oļekivanja unutar 

kooperacije i 

Å neukljuļivanje saradnika partnera u mreģu. 

4. FAZE I TEME KLASTERA I 

KOOPERACIJA  

Za svaki kooperacioni projekat potrebna je, pre 

sprovoĽenja, temeljna priprema i planiranje. Pri tome, 

treba postupiti u nekoliko koraka. 

Neophodni su sledeĺi koraci: 

Å prvi korak je analiza snaga/slabosti i ġansi/pretnji 

(SWOT), 

Å potom sledi formulisanje konkretnih ciljeva 

klastera i 

Å u sledeĺem koraku se odreĽuju i pozivaju na 

saradnju potencijalni partneri neophodni za 

ostvarenje cilja. 

Ponekad se u projekt kooperacije, odnosno, formiranje 

klastera ulazi sa veĺ odreĽenim partnerima ili se prvo 

pronaĽu partneri, a zatim se razvija koncept. U ovim 

sluļajevima se navedena faza razvoja koncepta zaista 

brzo odvija. Ali traģenje kooperacionih partnera moģe 

biti jedan od najteģih delova. Za razliku od kooperacija 

koje su veoma konkretne i ograniļene, klasteri su 

otvoreniji i zbog toga im je potrebno duģe vremena da 

bi privukli jednog ili viġe partnera. 

Od izbora partnera znaļajno ĺe zavisiti uspeh klastera. 

Za pridobijanje partnera je potrebno postaviti jasne 

ciljeve i istovremeno pozvati na uļeġĺe u njihovoj 

razradi. Ova osnovna grupa (jezgro) sada treba da poļne 

sa detaljnom pripremom kooperacije ili mreģe. Pri tome, 

saradnja, odnosno klaster treba i dalje da ostanu 

otvoreni za ozbiljne interesante. 

Nakon formiranja osnovne grupe za saradnju, potrebno 

je da se definiġu pravila koja ĺe da vaģe unutar grupe, 

npr. pravila vezana za primanje novih ļlanova, 

donoġenje odluka, odgovornosti itd. OdreĽivanje pravila 

igre u manjim grupama obiļno se odvija brzo i relativno 

neformalno, delimiļno i Ăpreĺutnim dogovoromñ. Poġto 

su pravila doneta, treba da se utvrdi i taļan razvoj 

dogaĽaja i nadleģnosti. Ovakav Ăplan delovanjañ veĺ 

predstavlja osnovu za utvrĽivanje kooperacionog 

projekta, odnosno klastera. 

U naļelu, strategija klastera treba da sadrģi sledeĺe 

delove, odnosno poglavlja: 

Å Analiza konkurentske situacije u pojedinim 

sektorima 

Å Struktura SWOT analiza (makro nivo, srednji nivo 

i mikro nivo) 

Å Analiza trendova (trģiġta i tehnologije) 
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Å MeĽunarodni benchmarking 

Å Analiza potencijala klastera 

Å Vizija klastera 

Å Ciljevi klastera 

Å Definisanje spektra aktivnosti klastera 

Å Organizaciona struktura 

Å Strategija implementacije (po koracima) 

Å Monitoring & implementacija (M&E)  

Å Akcioni plan. 

Osnov razvoja strategije ļini analiza poļetnog poloģaja 

kao i okvirnih uslova relevantnih za klaster. Kroz 

zajedniļku SWOT analizu je potrebno da se stvori 

realna  slika snaga i slabosti, ġansi i pretnji. Pri tome je 

analiza snaga i slabosti sastavni deo tzv. interne analize 

i odnosi se na klaster i preduzeĺa klastera. 

Za razvoj strategije klastera preporuļuju se sledeĺi 

koraci: 

Å odrediti predstavnike preduzeĺa, 

Å sa svim preduzeĺima i partnerima sprovesti 

strateġku radionicu, 

Å formiranje glavnog tima/radne grupe za razvoj 

strategije , 

Å razvoj strategije, 

Å sprovoĽenie daljih strateġkih radionica sa svim 

ļlanovima klastera (povratna informacija) , 

Å izrada konaļne verzije strategije klastera i 

Å sva preduzeĺa klastera usvajaju konaļnu strategiju. 

Za razvoj strategije prvenstveno je vaģno u preduzeĺima 

privuĺi promotere i multiplikatore i podjednako ih 

ukljuļiti u proces razvoja strategije. Srediġnju ulogu  

imaju predstavnici preduzeĺa koji se za klaster 

intenzivno zalaģu i angaģuju. Oni se poistoveĺuju s 

klasterom. Po zavrġetku prve zajedniļke strateġke 

radionice, iz ove grupe predstavnika, treba formirati 

osnovni tim, odnosno strateġku radnu grupu, ļiji je 

zadatak izrada strategije,  pri ļemu jedan ļlan tima  

treba da preuzme ulogu moderatora, odnosno 

rukovodioca projekta. 

Prilikom sprovoĽenja strategije posebno treba obratiti 

paģnju na sledeĺe taļke: 

Å implementacija treba da se sprovede malim, ali 

veoma operativnim koracima, koji neĺe opteretiti 

ograniļene potencijale preduzeĺa klastera, 

Å treba zapoļeti sa aktivnostima koji ĺe brzo dovesti 

do konkretnih rezultata i podstaĺi oseĺaj uspeha 

kod svih preduzeĺa u klasteru, 

Å kontinuirano izveġtavanje preduzeĺa, kako o 

ciljevima strategije, tako i o veĺ postignutom 

stepenu implementacije strategije, 

Å jasno definisanje odgovornosti, 

Å u sprovoĽenje strategije treba da se raspodelom 

poslova ukljuļi ġto viġe preduzeĺa  klastera, 

Å treba se,  ġto je moguĺe viġe, pridrģavati rokova i 

Å  dobro bi bilo da se odrede meĽuciljevi. 

Strateġki razvoj klastera je bazna pretpostavka 

sposobnosti fleksibilne prilagodljivosti klastera, kako 

internim, tako i eksternim promenljivim opġtim 

uslovima (trģiġta). 

Usluge klastera su od presudnog znaļaja za uspeh i 

odrģivost klastera. Klaster moģe da privuļe i trajno 

zadrģi preduzeĺa samo ukoliko menadģment klastera 

razvije usluge koje su prilagoĽene potrebama i slabim 

taļkama (uskim grlima) tih preduzeĺa. S tim u vezi, 

klaster menadģment zahteva naroļito intezivnu i 

kreativnu usmerenost na klijente, a najvaģniji klijent 

klastera su upravo preduzeĺa koja ga ļine. Ġto se 

konkretnije i brģe mogu postiĺi vidljivi napreci za 

preduzeĺa koja se koriste uslugama klastera,  to ĺe veĺa 

biti atraktivnost samog klastera. 

5. ULOGA VELIKIH PRIVREDNIH 

SUBJEKATA I DRĢAVE U INICIRANJU 

KLASTERA  

U razvoju klastera razliļiti akteri imaju razliļite uloge. 

Te uloge je vaģno naglasiti prilikom dizajniranja 

klastera. Kljuļnu ulogu imaju centralne kompanije, one 

koje se nalaze u fokusu aktivnosti klastera. 

Nekoliko je uloga koje vrġe vodeĺe kompanije u 

klasteru: 

Å Vodeĺa kompanija kao trģiġte- najveĺi kupac 

proizvoda podugovaraļa i kooperanata u klasteru. 

Rast uspeġnosti kooperanata moģe da dovede nove 

vodeĺe firme u klaster, 

Å Vodeĺa firma kao inkubator - vodeĺe firme mogu 

da ohrabruju odvajanje novih preduzetnika iz svojih 

redova. Velika firma ima moguĺnost outsourcing 

uzimanja usluga, dok preduzetnici dobijaju slobodu 

da samostalno razvijaju svoj biznis, 

Å Vodeĺa firma kao podrġka startu novog biznisa - 

ļesto kroz garantovanje ili rade kroz direktno 

finansiranje, nove firme mogu koristiti koncepte i  

znaļajnu podrġku vodeĺih kompanija, 

Å Vodeĺe firme kao inicijatori razvoja - kompanije 

koje donose nova znanja, razvoj i know-how, 

Å Vodeĺe firme kao  nosioci uspeġnih praksi, naļina 

rada i sliļno, koji sluģe kao uzor preduzetnicima, 

Å Vodeĺe firme kao agent promena u trenucima 

znaļajnih promena, velike kompanije imaju bolji 

pregled globalnih trendova i mogu svojim 

energiļnim aktivnostima restrukturiranja dati jasne 

i ļesto spasonosne signale malim kompanijama. 

Uloga drģave u formiranju klastera je priliļno jasna iz 

literature: nema mnogo nade, niti koristi od oļekivanja 

da nam drģava organizuje formiranje novog klastera. 

MeĽutim, kad je on u fazi nastanka ili je veĺ nastao, 

drģava svojom politikom i potpomaganjem moģe da 

utiļe da se stvori adekvatno okruģenje (ġkole, trening 

centri, baze podataka i specijalizovana infrastrukura). 
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REZIME  

Svetski trendovi, meĽutim, pokazuju sve veĺe znaļenje 

necenovnih elemenata konkurentnosti: ako su proizvodi 

inovativni, specifiļni  za ciljnu skupinu potroġaļa, ako 

proizvoĽaļ i zemlja imaju dobar imidģ, a ako postoji 

kvalitet proizvoda i poslovanja, tada i skupi proizvodi 

bivaju uspeġni. 

Vezano za to postoji jedan problem koji se ļesto ispuġta 

iz vida, a to je relativno loġ imidģ tranzicionih zemalja i 

njihovih proizvoda na meĽunarodnom trģiġtu. 

To predstavlja veliku prepreku poveĺavanju njihove 

meĽunarodne konkurentnosti, pogotovo ako se ona 

nastoji zasnovati na necenovnoj konkurenciji, ļiji bi 

temelj trebao prvenstveno biti kvalitet i to ne samo 

proizvoda nego i celekupnog poslovnog procesa. Da bi 

imala prosperitet u porastu, kompanija mora 

transformisati naļin na koji se suoļava sa 

konkurencijom. Osnova konkurentske prednosti koju 

uģivaju  kompanije se mora promeniti sa komparativnih 

prednosti (niģi troġkovi radne snage ili prirodni resursi) 

na konkurentsku prednosti koja se oslanja na 

jedinstvene proizvode i procese. Privatizacija je jedan 

od primarnih uslova za izgradnju uspeġnih i sposobnih 

preduzeĺa za borbu na domaĺem i inostranom trģiġtu. 

Na jednoj strani je velika potreba za prilivom stranog 

kapitala radi oģivljavanja i restrukturiranja domaĺe 

privrede, a na drugoj strani veoma oġtra konkurencija 

ostalih zemalja u tranziciji, posebno zemalja centralne i 

istoļne Evrope, za povlaļenje investicije na svoje 

privredno podruļje. 

Tranzicione zemlje privlaļenjem direktnih investicija i 

razvojem klastera pokuġavaju da se modernizuju, 

osnaģe i vrate na svetsko trģiġte. MeĽutim, to je 

dugotrajan proces i mora se voditi raļuna da SDI ne 

proizvedu kontra efekte i da se otvaranjem stranih 

kompanija ne stvori ekonomija u kojoj slabe i do juļe 

zaġtiĺene firme ne bi imale nikakvu ġansu. Zbog toga je 

i neophodno povezivanje domaĺih firmi u klastere, 

odnosno grupacije proizvoĽaļa iz odreĽenih grana ili 

podsektora kako bi na taj naļin ojaļali konkurentnost 

nacionalne privrede i njenih grana. 
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ɹʠʿʝˀʠʥʘ 

 

ʈʝʟʠʤʝ: ʋ ʜʘʥʘʰˁʠʤ ʧʦʩʣʦʚʥʠʤ ʩʠʩʪʝʤʠʤʘ (ʇʉ) 

ʨʝʘʣʠʟʘʮʠʿʘ ʙʠʣʦ ʢʦʿʠʭ ʧʦʩʣʦʚʥʠʭ ʧʨʦʮʝʩʘ 

ʥʝʟʘʤʠʩʣʠʚʘ ʿʝ ʙʝʟ ʧʦʜʨʰʢʝ ʠʥʬʦʨʤʘʮʠʦʥʠʭ 

ʪʝʭʥʦʣʦʛʠʿʘ (ʀʊ) ʢʦʿʝ ʩʫ ʦʩʥʦʚʘ ʩʘʚʨʝʤʝʥʠʭ 

ʠʥʬʦʨʤʘʮʠʦʥʠʭ ʩʠʩʪʝʤʘ (ʀʉ). ʇʨʦʮʝʩʠ ʫ ʀʉïʫ 

ʫʪʠʯʫ ʢʘʢo ʥʘ ʩʚʘʢʦʜʥʝʚʥʝ ʧʦʩʣʦʚʥʝ ʧʨʦʮʝʩʝ ʢʦʿʠ ʩʝ 

ʦʜʚʠʿʘʿʫ ʫ ʮʠˀʫ ʧʨʦʠʟʚʦʜˁʝ, ʿʦʰ ʚʠʰʝ ʠ ʟʥʘʯʘʿʥʠʿʝ 

ʥʘ ʧʨʦʮʝʩʝ ʤʝʥʘ˅ʝʨʩʢʦʛ ʦʜʣʫʯʠʚʘˁʘ ʠ ʨʘʟʚʦʿʘ ʥʦʚʠʭ 

ʧʨʦʠʟʚʦʜʘ. ɼʘ ʙʠ ʪʠ ʫʪʠʮʘʿʠ ʙʠʣʠ ʰʪʦ ʝʬʠʢʘʩʥʠʿʠ ʠ 

ʝʬʝʢʪʠʚʥʠʿʠ ʧʨʦʮʝʩʠ ʫ ʀʉ-ʫ ʤʦʨʘʿʫ ʙʠʪʠ 

ʢʚʘʣʠʪʝʪʥʠ. ɼʘ ʙʠ ʩʝ ʪʠ ʧʨʦʮʝʩʠ ʢʚʘʣʠʪʝʪʥʦ 

ʨʝʘʣʠʟʦʚʘʣʠ ʢʦʨʠʩʥʦ ʿʝ ʥʘ ʩʚʝ ʧʨʦʮʝʩʝ ʢʦʿʠ ʩʝ 

ʦʜʚʠʿʘʿʫ ʫ ʦʢʚʠʨʫ ʀʉ-ʘ ʧʨʠʤʿʝˁʠʚʘʪʠ ʧʨʠʥʮʠʧʝ 

ʤʝʥʘ˅ʤʝʥʪʘ  ʢʚʘʣʠʪʝʪʦʤ. 

 

ʂˀʫʯʥʝ ʨʠʿʝʯʠ: ʠʥʬʦʨʤʘʮʠʦʥʠ ʩʠʩʪʝʤ, ʧʨʠʥʮʠʧʠ 

ʤʝʥʘ˅ʤʝʥʪʘ ʢʚʘʣʠʪʝʪʦʤ, ʧʨʦʮʝʩʠ 

 

Abstract: In today's business systems (PS) 

implementation of any business process is unthinkable 

without the support of information technology (IT) that 

is the basis of modern information systems (IS). 

Processes in IS effect on everyday business processes 

that take place in order to produce and even more 

important to managerial decision processes and 

development of new products. As these effects are more 

efficient and effective, processes in IS must be of a 

good quality. In order to be well implemented, for these 

processes is useful to apply the principles of the quality 

management to all the processes that take place within 

IS. 

 

Keywords: information system, the principles of the 

quality management, processes. 

1. ʋɺʆɼ 

ʉʪʝʧʝʥ ʫʩʢʣʘʹʝʥʦʩʪʠ ʠʥʬʦʨʤʘʮʠʦʥʠʭ ʧʦʪʨʝʙʘ ʇʉ-ʘ 

ʩʘ ʤʦʛʫ˂ʥʦʩʪʠʤʘ ʠʤʬʦʨʤʘʮʠʦʥʦʛ ʩʠʩʪʝʤʘ ʛʦʚʦʨʠ ʦ 

ʢʚʘʣʠʪʝʪʫ ʀʉ-ʘ. ʐʪʦ ʿʝ ʩʪʝʧʝʥ ʫʩʢʣʘʹʝʥʦʩʪʠ ʫ ʪʦʤ 

ʧʦʛʣʝʜʫ ʚʝ˂ʠ ʪʦ ʿʝ ʀʉ ʢʚʘʣʠʪʝʪʥʠʿʠ. 

ɼʘ ʙʠ ʩʝ ʰʪo ʚʠʰʝ ʫʩʢʣʘʜʠʣʝ ʤʦʛʫ˂ʥʦʩʪʠ ʀʉ-ʘ ʩʘ 

ʧʦʪʨʝʙʘʤʘ ʇʉ-ʘ ʧʦʪʨʝʙʥʘ ʿʝ ʨʝʘʣʠʟʘʮʠʿʘ ʥʠʟ 

ʠʥʬʦʨʤʘʮʠʦʥʠʭ ʧʨʦʮʝʩʘ ʢʘʦ ʰʪʦ ʩʫ: ʘʥʘʣʠʟʘ 

ʩʠʩʪʝʤʘ, ʣʦʛʠʯʢʘ ʘʥʘʣʠʟʘ, ʨʝʘʣʠʟʘʮʠʿʘ ʀʉ-ʘ, 

ʠʤʧʣʝʤʝʥʪʘʮʠʿʘ ʀʉ-ʘ, ʦʜʨʞʘʚʘˁʝ ʠ ʩʪʘʣʥʦ 

ʧʦʙʦˀʰʘʚʘˁʝ ʧʝʨʬʦʨʤʘʥʩʠ ʠʥʬʦʨʤʘʮʠʦʥʦʛ 

ʩʠʩʪʝʤʘ ʠ ʥʠʟ ʤʝʥʘ˅ʝʨʩʢʠʭ ʧʨʦʮʝʩʘ ʢʘʦ ʰʪʦ ʩʫ : 

ʧʣʘʥʠʨʘˁʝ, ʦʨʛʘʥʠʟʦʚʘˁʝ, ʫʪʠʮʘˁʝ, ʢʦʥʪʨʦʣʠʩʘˁʝ, 

ʠʪʜ. ʉʚʠ ʦʚʠ ʧʨʦʮʝʩʠ ʩʫ ʤʝʹʫʩʦʙʥʦ ʫʩʣʦʚˀʝʥʠ ʠ 

ʤʝʹʫʩʦʙʥʦ ʧʦʚʝʟʘʥʠ ʠ ʫʟ ʘʜʝʢʚʘʪʘʥ ʤʝʥʘ˅ʤʝʥʪ 

ʠʩʪʠʤ ʤʦʛʫ˂ʝ ʿʝ ʫʩʢʣʘʜʠʪʠ ʤʦʛʫ˂ʥʦʩʪʠ ʀʉ-ʘ ʩʘ 

ʟʘʭʪʿʝʚʠʤʘ. ʇʨʠʤʿʝʥʘ ʧʨʠʥʮʠʧʘ ʤʝʥʘ˅ʤʝʥʘʪʘ 

ʢʚʘʣʠʪʝʪʘ ʧʨʠ ʨʝʘʣʠʟʘʮʠʿʠ ʦʚʠʭ ʧʨʦʮʝʩʘ ʤʦʞʝ 

ʟʥʘʪʥʦ ʫʪʠʮʘʪʠ ʥʘ ʩʪʝʧʝʥ ʠʩʧʫˁʝʥʦʩʪʠ ʟʘʭʪʿʝʚʘ ʫ 

ʦʜʥʦʩʫ ʥʘ ʀʉ, ʙʝʟ ʦʙʟʠʨʘ ʜʘ ʣʠ ʇʉ ʠʤʘ ʠʣʠ ʥʝʤʘ 

ʠʤʧʣʝʤʝʥʪʠʨʘʥ ʩʠʩʪʝʤ ʤʝʥʘ˅ʤʝʥʪʘ ʢʚʘʣʠʪʝʪʦʤ. 

2. ʇʈʀʂɸɿ ʇʈʀʅʎʀʇɸ 

ʉʪʘʥʜʘʨʜʠ ʩʝʨʠʿʝ ʀʉʆ 9000 ʧʦʯʠʚʘʿʫ  ʥʘ ʦʩʘʤ 

ʧʨʠʥʮʠʧʘ ʤʝʥʘ˅ʤʝʥʪʘ ʢʚʘʣʠʪʝʪʦʤ ʢʦʿʝ ʤʝʥʘ˅ʤʝʥʪ 

ʦʨʛʘʥʠʟʘʮʠʿʝ ʤʦʞʝ ʢʦʨʠʩʪʠʪʠ ʫ ʮʠˀʫ ʧʦʙʦˀʰʘˁʘ 

ʧʝʨʬʦʨʤʘʥʩʠ, ʘ ʦʥʠ ʩʫ : 

1. ʋʩʤʿʝʨʘʚʘˁʝ ʥʘ ʢʦʨʠʩʥʠʢʝ; 

2. ʃʠʜʝʨʩʪʚʦ; 

3. ʋʢˀʫʯʠʚʘˁʝ ʦʩʦʙˀʘ; 

4. ʇʨʦʮʝʩʥʠ ʧʨʠʩʪʫʧ; 

5. ʉʠʩʪʝʤʩʢʠ ʧʨʠʩʪʫʧ ʤʝʥʘ˅ʤʝʥʪʫ; 

6. ʉʪʘʣʥʘ ʧʦʙʦˀʰʘʚʘˁʘ; 

7. ʆʜʣʫʯʠʚʘˁʝ ʥʘ ʦʩʥʦʚʫ ʯʠˁʝʥʠʮʘ; 

8. ʋʟʘʿʘʤʥʦ ʢʦʨʠʩʥʠ ʦʜʥʦʩʠ ʩʘ ʠʩʧʦʨʫʯʠʦʮʠʤʘ. 

ʆʚʘʢʦ ʠʟʨʝʯʝʥʠ ʧʨʠʥʮʠʧʠ ʠʟʛʣʝʜʘʿʫ ʧʨʦʩʪʠ ʠ 

ʩʫʚʦʧʘʨʥʠ. ɿʘʪʦ ˂ʝʤʦ ʘʥʘʣʠʟʠʨʘʿʫ˂ʠ ʠʭ ʧʦʢʫʰʘʪʠ 

ʩʭʚʘʪʠʪʠ ˁʠʭʦʚʫ ʩʫʰʪʠʥʫ ʟʘ ʧʨʦʮʝʩʝ ʢʦʿʠ ʩʝ 

ʦʜʚʠʿʘʿʫ ʫ ʀʉ-ʫ ʧʦʩʣʦʚʥʦʛ ʩʠʩʪʝʤʘ.  

2.1. ʇʨʠʥʮʠʧ ʫʩʨʝʜʩʨʝʹʝʥʦʩʪʠ ʠʣʠ 

ʬʦʢʫʩʠʨʘˁʘ ʥʘ ʢʦʨʠʩʥʠʢʘ 

ʆʨʛʘʥʠʟʘʮʠʿʝ ʟʘʚʠʩʝ ʦʜ ʩʚʦʿʠʭ ʢʦʨʠʩʥʠʢʘ ʠ, ʧʨʝʤʘ 

ʪʦʤʝ, ʦʥʝ ʪʨʝʙʘ ʜʘ ʨʘʟʫʤʠʿʫ ʘʢʪʫʝʣʥʝ ʠ ʙʫʜʫ˂ʝ 

ʧʦʪʨʝʙʝ ʢʦʨʠʩʥʠʢʘ, ʪʨʝʙʘ ʜʘ ʠʩʧʫʥʝ ʟʘʭʪʿʝʚʝ 

ʢʦʨʠʩʥʠʢʘ ʠ ʜʘ ʥʘʩʪʦʿʝ ʜʘ ʧʨʫʞʝ ʠ ʚʠʰʝ ʦʜ ʦʥʦʛʘ 

ʰʪʦ ʢʦʨʠʩʥʠʮʠ ʦʯʝʢʫʿʫ. ʆʚʘʢʦ ʿʝ ʠʩʢʘʟʘʥ ʦʚʘʿ 

ʧʨʠʥʮʠʧ ʫ ʩʪʘʥʜʘʨʜʫ. 

ʋ ʢʦʥʪʝʢʩʪʫ ʀʉ-ʘ, ʧʨʚʠ ʧʨʠʥʮʠʧ ʤʝʥʘ˅ʤʝʥʪʘ 

ʢʚʘʣʠʪʝʪʦʤ ʙʠ ʤʦʛʘʦ ʛʣʘʩʠʪʠ: Ăʀʉ ʟʘʚʠʩʠ ʦʜ ʩʚʦʿʠʭ 

ʢʦʨʠʩʥʠʢʘ ʠ ʧʨʝʤʘ ʪʦʤʝ, ʦʥ ʪʨʝʙʘ ʜʘ ʨʘʟʫʤʠʿʝ 

ʘʢʪʫʝʣʥʝ ʠ ʙʫʜʫ˂ʝ ʧʦʪʨʝʙʝ ʢʦʨʠʩʥʠʢʘ, ʪʨʝʙʘ ʜʘ 

ʠʩʧʫʥʠ ʟʘʭʪʿʝʚʝ ʢʦʨʠʩʥʠʢʘ ʠ ʜʘ ʥʘʩʪʦʿʠ ʜʘ ʧʨʫʞʠ ʠ 

ʚʠʰʝ ʦʜ ʦʥʦʛʘ ʰʪʦ ʢʦʨʠʩʥʠʮʠ ʦʯʝʢʫʿñ.  

ʀʩʪʨʘʞʠʚʘˁʘ ʧʦʢʘʟʫʿʫ ʜʘ ʿʝ ʿʝʜʥʘ ʦʜ ʥʘʿʟʥʘʯʘʿʥʠʿʠʭ 

ʤʿʝʨʘ ʢʚʘʣʠʪʝʪʘ ʠʤʧʣʝʤʝʥʪʘʮʠʿʝ ʀʊ-ʘ ʫ ʇʉ-ʫ 

ʟʘʜʦʚʦˀʩʪʚʦ ʢʦʨʠʩʥʠʢʘ. ɼʘ ʙʠ ʩʝ ʤʦʛʣʝ ʟʘʜʦʚʦˀʠʪʠ 

ʧʦʪʨʝʙʝ ʠ ʦʯʝʢʠʚʘˁʘ ʢʦʨʠʩʥʠʢʘ, ʤʦʨʘʿʫ ʩʝ 

ʧʦʟʥʘʚʘʪʠ ʢʦʨʠʩʥʠʮʠ, ˁʠʭʦʚʝ ʧʦʪʨʝʙʝ ʠ ʦʯʝʢʠʚʘˁʘ. 

 ʂʦʨʠʩʥʠʮʠ ʀʉ-ʘ ʩʫ ʧʨʚʝʥʩʪʚʝʥʦ ʢʦʨʠʩʥʠʮʠ 

ʨʝʟʫʣʪʘʪʘ ʧʨʦʮʝʩʘ ʢʦʿʠ ʩʝ ʦʜʚʠʿʘʿʘʫ ʫ ʦʢʚʠʨʫ ʀʉ-ʘ. 

ɿʘʚʠʩʥʦ ʦʜ ʠʥʪʝʥʟʠʪʝʪʘ ʢʦʨʠʰ˂ʝˁʘ ʧʦʿʝʜʠʥʠʭ 

ʨʝʟʫʣʪʘʪʘ ʧʨʦʮʝʩʘ ʠʣʠ ʫʯʝʰ˂ʘ ʫ ʨʝʘʣʠʟʘʮʠʿʠ ʠʩʪʠʭ 

ʟʘʚʠʩʝ ʧʦʪʨʝʙʝ ʠ ʥʠʚʦ ʦʯʝʢʠʚʘˁʘ ʧʦʿʝʜʠʥʘʮʘ. ʐʪʦ ʿʝ 

ʚʝ˂ʘ ʟʘʚʠʩʥʦʩʪ ʧʦʿʝʜʠʥʘʮʘ ʠ ʧʨʦʮʝʩʘ ʢʦʿʝ ʦʥʠ 

ʨʝʘʣʠʟʫʿʫ  ʦʜ ʠʥʬʦʨʤʘʮʠʦʥʠʭ ʧʨʦʮʝʩʘ, ʪʦ ʩʫ ˁʠʭʦʚʘ 

ʦʯʝʢʠʚʘˁʘ ʚʝ˂ʘ. ʀʉ ʧʨʚʝʥʩʪʚʝʥʦ ʪʨʝʙʘ ʜʘ ʟʘʜʦʚʦˀʠ 
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ʧʦʪʨʝʙʝ ʦʥʠʭ ʢʦʨʠʩʥʠʢʘ ʢʦʿʠ ʧʨʦʮʝʩʝ ʀʉ-ʘ ʢʦʨʠʩʪʝ 

ʥʘʿʚʝ˂ʠʤ ʠʥʪʝʥʟʠʪʝʪʦʤ ʠʣʠ ʙʠ ʠʭ ʧʦ ʟʥʘʯʘʿʫ ʧʨʦʮʝʩʘ 

ʢʦʿʝ ʦʙʘʚˀʘʿʫ ʪʨʝʙʘʣʠ ʢʦʨʠʩʪʠʪʠ. ʆʚʦ ʤʦʨʘ ʙʠʪʠ 

ʠʤʧʝʨʘʪʠʚ ʀʉ-ʘ. ʂʚʘʣʠʪʝʪʘʥ ʀʉ  ʠʤʘ ʤʦʛʫ˂ʥʦʩʪ ʜʘ 

ʠʩʧʫʥʠ ʠ ʦʥʘʿ ʜʠʦ ʟʘʭʪʿʝʚʘ ʧʨʚʦʛ ʧʨʠʥʮʠʧʘ 

ʢʚʘʣʠʪʝʪʘ ʢʦʿʠ ʛʦʚʦʨʠ ʦ ʠʩʧʫˁʝˁʫ ʟʘʭʪʿʝʚʘ ʠ ʚʠʰʝ 

ʦʜ ʦʯʝʢʠʚʘʥʦʛ ʰʪʦ, ʘʢʦ ʫ ʪʦʤʝ ʫʩʧʠʿʝ, ʀʉ-ʫ ʜʘʿʝ 

ʧʦʩʝʙʘʥ ʟʥʘʯʘʿ.  

ʋ ʧʨʦʮʝʩʫ ʨʘʟʚʦʿʘ ʀʉ-ʘ, ʧʨʘʚʠʣʥʠʤ ʤʝʥʘ˅ʤʝʥʪʦʤ, 

ʪʨʝʙʘ ʦʙʝʟʙʠʿʝʜʠ ʜʘ ʩʝ ʢʚʘʣʠʪʝʪʥʦ ʧʨʦʮʠʿʝʥʝ 

ʩʘʜʘʰˁʝ ʠ ʙʫʜʫ˂ʝ ʧʦʪʨʝʙʝ ʢʦʨʠʩʥʠʢʘ, ʜʘ ʩʝ 

ʘʜʝʢʚʘʪʥʠʤ ʤʝʥʘ˅ʤʝʥʪʦʤ ʫ ʀʉ-ʫ ʪʝ ʧʦʪʨʝʙʝ 

ʟʘʜʦʚʦˀʝ ʠ ʜʘ ʩʝ ʩʪʚʦʨʝ ʤʦʛʫ˂ʥʦʩʪʠ ʟʘ ʧʨʦʰʠʨʝˁʝ 

ʧʦʪʨʝʙʘ ʠ ʦʯʝʢʠʚʘˁʘ ʢʦʨʠʩʥʠʢʘ. 

ɼʘ ʙʠ ʧʨʠʥʮʠʧ ʫʩʨʝʜʩʨʝʹʝʥʦʩʪʠ ʥʘ ʢʦʨʠʩʥʠʢʘ ʙʠʦ ʫ 

ʧʦʪʧʫʥʦʩʪʠ ʧʨʠʭʚʘ˂ʝʥ ʠ  ʧʨʠʤʿʝˁʠʚʘʥ ʫ ʀʉ-ʫ, 

ʤʦʨʘʿʫ ʛʘ ʧʨʠʭʚʘʪʠʪʠ ʩʚʠ ʟʘʧʦʩʣʝʥʠ, ʧʨʚʝʥʩʪʚʝʥʦ 

ʟʘʧʦʩʣʝʥʠ ʫ ʀʉ-ʫ. 

2.2. ʃʠʜʝʨʩʪʚʦ 

ʃʠʜʝʨʠ ʫʩʧʦʩʪʘʚˀʘʿʫ ʿʝʜʠʥʩʪʚʦ ʮʠˀʝʚʘ ʚʦʹʝˁʘ 

ʦʨʛʘʥʠʟʘʮʠʿʝ. ʆʥʠ ʪʨʝʙʘ ʜʘ ʩʪʚʘʨʘʿʫ ʠ ʦʜʨʞʘʚʘʿʫ 

ʠʥʪʝʨʥʦ ʦʢʨʫʞʝˁʝ ʫ ʢʦʿʝʤ ʦʩʦʙˀʝ ʤʦʞʝ ʫ 

ʧʦʪʧʫʥʦʩʪʠ ʜʘ ʫʯʝʩʪʚʫʿʝ ʫ ʦʩʪʚʘʨʠʚʘˁʫ ʮʠˀʝʚʘ 

ʦʨʛʘʥʠʟʘʮʠʿʝ. 

ʄʝʥʘ˅ʝʨ ʀʉ-ʘ ʿʝ ʦʜʛʦʚʦʨʘʥ ʟʘ ʠʤʧʣʝʤʝʥʪʘʮʠʿʫ 

ʧʨʠʥʮʠʧʘ ʣʠʜʝʨʩʪʚʘ,  ʢʘʢʦ ʫ ʀʉ-ʫ, ʪʘʢʦ ʠ ʫ 

ʦʨʛʘʥʠʟʘʮʠʿʠ ʢʘʦ ʮʿʝʣʠʥʠ. ʆʥ ʿʝ ʠʜʝʘʣʥʦ 

ʧʦʟʠʮʠʦʥʠʨʘʥ ʜʘ ʙʫʜʝ ʥʦʚʠ ʣʠʜʝʨ ʟʘ ʛʣʦʙʘʣʥʫ 

ʩʫʪʨʘʰˁʠʮʫ ʇʉ-ʘ. ʆʥ ʪʨʝʙʘ ʜʘ ʠʤʘ ʿʝʜʠʥʩʪʚʝʥʘ 

ʟʥʘˁʘ ʦ ʧʦʩʪʦʿʝ˂ʠʤ ʧʦʩʣʦʚʥʠʤ ʧʨʦʮʝʩʠʤʘ ʠ ʜʦ 

ʜʝʪʘˀʘ ʨʘʟʫʤʠʿʝ ʧʦʩʪʦʿʝ˂ʝ ʧʨʦʠʟʚʦʜʝ ʠ ʫʩʣʫʛʝ, 

ʟʥʘʯʠ, ʜʘ ʫ ʪʦʤ ʜʦʤʝʥʫ ʙʫʜʝ ʧʨʚʠ. ʆʥ, ʪʘʢʦʹʝ, ʪʨʝʙʘ 

ʜʘ ʠʤʘ ʿʝʜʠʥʩʪʚʝʥʦ ʪʝʭʥʦʣʦʰʢʦ ʨʘʟʫʤʠʿʝʚʘˁʝ, 

ʧʫʪʝʚʝ ʟʘ ʧʦʜʨʰʢʫ ʨʘʟʣʠʯʠʪʠʤ ʚʨʩʪʘʤʘ ʠʥʦʚʘʮʠʿʘ, 

ʧʦʜʨʰʢʫ ʥʦʚʠʤ ʧʨʦʠʟʚʦʜʠʤʘ ʠ ʫʩʣʫʛʘʤʘ, ʧʦʟʥʘʚʘˁʝ 

ʧʦʩʣʦʚʥʠʭ ʧʨʦʮʝʩʘ ʠ ʤʦʜʝʣʘ ʠ ʧʦʟʥʘʚʘˁʝ ʦʧʰʪʝʛ 

ʜʨʫʰʪʚʝʥʦʛ ʥʘʧʨʝʪʢʘ3.  

ʆʚʘʿ ʧʨʠʥʮʠʧ  ʙʠ˂ʝ ʟʘʜʦʚʦˀʝʥ ʘʢʦ ʩʝ ʤʝʥʘ˅ʝʨ ʀʉ-ʘ 

ʦʧʨʘʚʜʘʥʦ ʧʦʥʘʰʘ ʢʘʦ ʧʨʚʠ ʫ ʥʝʢʦʣʠʢʦ ʚʘʞʥʠʭ 

ʩʝʛʤʝʥʘʪʘ ʧʦʩʣʦʚʘˁʘ, ʠ ʪʦ: ʩʝʛʤʝʥʪʫ ʫʧʨʘʚˀʘˁʘ, 

ʧʦʩʣʦʚʥʦʿ ʩʪʨʘʪʝʛʠʿʠ ʠ ʧʨʦʮʝʩʠʤʘ: ʠʥʦʚʘʮʠʿa, ʨʘʩʪʘ 

ʦʨʛʘʥʠʟʘʮʠʿʝ ʠ ʤʝʥʘ˅ʤʝʥʪʘ ʪʘʣʝʥʪʠʤʘ4. ʄʝʥʘ˅ʝʨ ʧʦ 

ʩʚʦʿʦʿ ʬʫʥʢʮʠʿʠ ʤʦʨʘ ʙʠʪʠ ʣʠʜʝʨ ʫ ʧʨʦʮʝʩʫ 

ʫʧʨʘʚˀʘˁʘ. ʆʥ ʤʦʨʘ ʙʠʪʠ ʣʠʜʝʨ ʫ ʩʪʨʘʪʝʛʠʿʩʢʦʤ 

ʨʘʟʤʠʰˀʘˁʫ ʠ ʦʜʣʫʯʠʚʘˁʫ, ʿʝʨ ʩʘʤʦ ʪʘʢʦ ʤʦʞʝ 

ʦʙʝʟʙʠʿʝʜʠʪʠ ʿʝʜʠʥʩʪʚʦ ʩʪʨʘʪʝʛʠʿʩʢʠʭ ʮʠˀʝʚʘ ʇʉ-ʘ 

ʠ ʮʠˀʝʚʘ ʀʉ-ʘ, ʿʝʨ ʩʘʛʣʘʩʥʦʩʪ ʦʚʠʭ ʮʠˀʝʚʘ ʿʝ ʪʨʝ˂ʘ 

ʧʦ ʟʥʘʯʘʿʫ ʤʿʝʨʘ ʀʊ ʬʫʥʢʮʠʿʝ ʫ ʇʉ-ʫ5. ʀʉ ʿʝ ʠʟʚʦʨ 

ʥʦʚʠʭ ʧʦʩʣʦʚʥʠʭ ʧʨʦʮʝʩʘ ʢʦʿʠ ʩʫ ʧʦʩˀʝʜʠʮʘ 

ʠʥʦʚʘʪʠʚʥʦʛ ʫʪʠʮʘʿʘ ʨʘʟʚʦʿʘ ʀʊ-ʘ. ʆʥ ʠʥʠʮʠʨʘ  

ʠʤʧʣʝʤʝʥʪʘʮʠʿʫ ʥʦʚʠʭ ʦʨʛʘʥʠʟʘʮʠʦʥʠʭ ʬʦʨʤʠ ʫ 

                                                                    
3 www.ibm.com/1 20.10.2011. 
4 ʀʩʪʦ. 
5 ʂʘʦ ʤʿʝʨʘ ʥʠʚʦʘ ʀʊ ʫʩʣʫʛʘ ʩʝ ʢʦʨʠʩʪʠ: ʟʘʜʦʚʦˀʩʪʚʦ ʢʦʨʠʩʥʠʢʘ ʫ 
69% ʦʨʛʘʥʠʟʘʮʠʿʘ; ʜʦʩʪʠʛʥʫʪʠ ʥʠʚʦ ʫʩʣʫʛʘ ʫ 58%; ʩʘʛʣʘʩʥʦʩʪ ʩʘ 

ʧʦʩʣʦʚʥʦʤ ʩʪʨʘʪʝʛʠʿʦʤ 53% ʠʪʜ. 

ʇʦʜʘʮʠ ʧʨʝʫʟʝʪʠ ʠʟ ʠʩʪʨʘʞʠʚʘˁʘ ʢʦʿʝ ʿʝ ʩʧʨʦʚʝʦ çEconomist 
Intelligence Unitè ʫʟ ʩʧʦʥʟʦʨʩʪʚʦ ʄicrosoft-ʘ. ʀʩʪʨʘʞʠʚʘˁʝ ʿʝ 

ʩʧʨʦʚʝʜʝʥʦ ʫ ʿʫʣʫ 2007. ʛʦʜʠʥʝ, ʦʙʿʘʚˀʝʥʦ ʧʦʜ ʥʘʩʣʦʚʦʤ çReʘdy, 

Willing and Enabled: A Formula for Performanceè ʫ ʿʘʥʫʘʨʫ 2008. 
ʛʦʜʠʥʝ. 

 

ʇʉ-ʫ ʢʦʿʝ ʩʫ ʧʨʦʠʩʪʝʢʣʝ ʠʟ ʙʨʟʦʛ ʨʘʟʚʦʿʘ ʀʊ-ʘ ʠ 

ˁʠʭʦʚʝ ʧʨʠʤʿʝʥʝ ʫ ʨʘʟʣʠʯʠʪʠʤ ʧʦʩʣʦʚʥʠʤ 

ʧʨʦʮʝʩʠʤʘ.  

ʄʝʥʘ˅ʝʨ ʀʉ-ʘ ʤʦʨʘ ʧʦʩʝʙʥʦ ʙʠʪʠ ʟʘʠʥʪʝʨʝʩʦʚʘʥ ʟʘ 

ʦʧʰʪʠ ʨʘʩʪ ʇʉ-ʘ, ʿʝʨ ʩʝ ʩʘʤʦ ʨʘʩʪʦʤ ʇʉ-ʘ ʤʦʛʫ 

ʦʙʝʟʙʠʿʝʜʠʪʠ ʥʝʦʧʭʦʜʥʘ ʬʠʥʘʥʩʠʿʩʢʘ ʩʨʝʜʩʪʚʘ ʟʘ 

ʫʣʘʛʘˁʘ ʫ ʀʊ-ʝ, ʘ ʧʦʟʥʘʪʦ ʿʝ ʜʘ ʩʫ ʪʘ ʫʣʘʛʘˁʘ ʚʝʣʠʢʘ 

ʠ ʤʦʨʘʿʫ ʙʠʪʠ ʫ ʢʦʥʪʠʥʫʠʪʝʪʫ. ɿʙʦʛ ʚʝʣʠʢʠʭ ʟʘʭʪʿʝʚʘ 

ʟʘ ʩʪʘʣʥʠʤ ʨʘʟʚʦʿʝʤ ʨʘʟʣʠʯʠʪʠʭ ʩʝʛʤʝʥʘʪʘ ʇʉ-ʘ 

ʧʦʜʨʞʘʥʠʭ ʩʘʚʨʝʤʝʥʠʤ ʠʥʬʦʨʤʘʮʠʦʥʠʤ 

ʪʝʭʥʦʣʦʛʠʿʘʤʘ, ʤʝʥʘ˅ʝʨ ʀʉ-ʘ ʤʦʨʘ ʧʦʩʝʙʥʦ ʙʠʪʠ 

ʟʘʠʥʪʝʨʝʩʦʚʘʥ, ʤʦʨʘ ʙʠʪʠ ʣʠʜʝʨ ʫ ʪʨʘʞʝˁʫ, 

ʧʨʦʥʘʣʘʞʝˁʫ, ʫʚʦʹʝˁʫ ʠ ʚʦʹʝˁʫ ʧʦʩʝʙʥʦ ʜʘʨʦʚʠʪʠʭ 

ʩʪʨʫʯˁʘʢʘ, ʿʝʨ ʧʨʦʩʿʝʯʥʠ ʠ ʠʩʧʦʜʧʨʦʩʿʝʯʥʠ ʪʝʰʢʦ 

ʤʦʛʫ ʦʜʛʦʚʦʨʠʪʠ ʠʟʘʟʦʚʠʤʘ ʙʨʟʦʛ ʨʘʟʚʦʿʘ ʀʊ-ʘ ʠ 

ˁʠʭʦʚʦʿ ʠʤʧʣʝʤʝʥʪʘʮʠʿʠ ʫ ʧʦʩʣʦʚʥʝ ʧʨʦʮʝʩʝ ʫ 

ʧʨʘʚʦ ʚʨʠʿʝʤʝ. ɿʙʦʛ ʚʝʣʠʢʠʭ ʬʫʥʢʮʠʦʥʘʣʥʠʭ ʦʙʘʚʝʟʘ 

ʠ ʦʜʛʦʚʦʨʥʦʩʪʠ ʤʝʥʘ˅ʝʨ ʀʉ-ʘ ʿʝ ʧʨʠʤʦʨʘʥ ʥʘ 

ʪʠʤʩʢʠ ʨʘʜ, ʦʥ ʫ ʪʦʤ ʪʠʤʫ ʤʦʨʘ ʙʠʪʠ ʣʠʜʝʨ ʫ ʩʚʘʢʦʤ 

ʧʦʛʣʝʜʫ ï ʧʦʛʣʝʜʫ ʟʥʘˁʘ, ʭʪʿʝˁʘ, ʧʨʝʜʫʟʠʤˀʠʚʦʩʪʠ, 

ʦʜʛʦʚʦʨʥʦʩʪʠ, ʟʘʰʪʠʪʝ ʠʥʪʝʨʝʩʘ ʩʘʨʘʜʥʠʢʘ, ʠʪʜ. 

ʉʭʚʘʪʘˁʝ ʟʥʘʯʘʿʘ ʣʠʜʝʨʩʪʚʘ ʜʘʿʝ ʦʩʥʦʚʫ ʟʘ ʪʦ ʜʘ  

ʤʝʥʘ˅ʝʨ ʀʉ-ʘ ʧʨʠʭʚʘʪʠʪʠ ʦʚʘʿ ʠ ʦʩʪʘʣʝ ʧʨʠʥʮʠʧʝ 

ʢʚʘʣʠʪʝʪʘ   ʫ ʤʝʥʘ˅ʝʨʩʢʦʿ ʧʨʘʢʩʠ. 

2.3. ʋʢˀʫʯʝʥʦʩʪ ʦʩʦʙˀʘ 

ʆʩʦʙˀʝ ʥʘ ʩʚʠʤ ʥʠʚʦʠʤʘ ʯʠʥʠ ʩʫʰʪʠʥʩʢʠ ʜʠʦ ʿʝʜʥʝ 

ʦʨʛʘʥʠʟʘʮʠʿʝ ʠ ˁʠʭʦʚʠʤ ʧʫʥʠʤ ʫʢˀʫʯʠʚʘˁʝʤ 

ʦʤʦʛʫ˂ʘʚʘ ʩʝ ʜʘ ʩʝ  ʠʩʢʦʨʠʩʪʝ ˁʠʭʦʚʠʭ ʩʧʦʩʦʙʥʦʩʪʠ 

ʟʘ ʦʩʪʚʘʨʠʚʘˁʝ ʜʦʙʨʦʙʠʪʠ ʦʨʛʘʥʠʟʘʮʠʿʝ. 

ʆʚʘʿ ʧʨʠʥʮʠʧ ʧʦʜʨʘʟʫʤʠʿʝʚʘ ʧʦʜʿʝʣʫ ʦʙʘʚʝʟʘ ʠ 

ʦʜʛʦʚʦʨʥʦʩʪʠ, ʧʨʠʭʚʘʪʘˁʝ ʫʩʧʿʝʭʘ ʠ ʥʝʫʩʧʿʝʭʘ ʢʘʦ 

ʟʘʿʝʜʥʠʯʢʝ ʧʦʙʿʝʜʝ ʠʣʠ ʧʦʨʘʟʘ ʟʘʧʦʩʣʝʥʠʭ. 

ʇʨʠʭʚʘʪʘˁʝ ʧʨʦʢʣʘʤʦʚʘʥʝ ʧʦʣʠʪʠʢʝ ʠ ʮʠˀʝʚʘ ʀʉ-ʘ 

ʢʘʦ ʚʣʘʩʪʠʪʠʭ ʦʜ ʩʪʨʘʥʝ ʟʘʧʦʩʣʝʥʠʭ ʿʝ ʠʤʧʝʨʘʪʠʚ 

ʫʩʧʿʝʭʘ. ɿʘʿʝʜʥʠʯʢʦ ʠ ʧʦʿʝʜʠʥʘʯʥʦ ʘʥʛʘʞʦʚʘˁʝ ʥʘ 

ʩʧʨʦʚʦʹʝˁʫ ʧʨʠʭʚʘ˂ʝʥʝ ʧʦʣʠʪʠʢʝ ʫ ʩʚʠʤ ʦʙʣʘʩʪʠʤʘ 

ʜʿʝʣʦʚʘˁʘ ʥʘ ʢʨʘʿʫ ʨʝʟʫʣʪʫʿʝ ʫʩʧʿʝʭʦʤ ʠ ʦʧʰʪʠʤ 

ʟʘʜʦʚʦˀʩʪʚʦʤ. ʊʠʤʩʢʠ ʨʘʜ  ʿʝ ʦʩʥʦʚʘ ʨʝʘʣʠʟʘʮʠʿʝ 

ʩʚʠʭ ʧʨʦʮʝʩʘ ʫ ʀʉ-ʫ. ʇʦʜʿʝʣʘ ʘʢʪʠʚʥʦʩʪʠ ʠ 

ʦʜʛʦʚʦʨʥʦʩʪʠ ʧʨʝʤʘ ʧʦʟʠʮʠʿʠ ʫ ʀʉ-ʫ ʚʦʜʠ ʢʘ 

ʫʩʧʿʝʭʫ. ʆʚʦ ʿʝ ʤʦʛʫ˂ʝ ʫʟ ʿʘʩʥʦ ʧʦʟʠʮʠʦʥʠʨʘˁʝ 

ʟʘʧʦʩʣʝʥʠʭ ʫ ʦʨʛʘʥʠʟʘʮʠʿʠ ʠ ʦʪʚʦʨʝʥʦ ʧʦʚʿʝʨʝˁʝ ʫ 

ʟʘʧʦʩʣʝʥʝ ʥʘ ʩʚʠʤ ʧʦʟʠʮʠʿʘʤʘ. ʉʚʠ ʤʦʨʘʿʫ ʙʠʪʠ 

ʩʚʿʝʩʥʠ ʩʚʦʿʝ ʫʣʦʛʝ ʠ ʩʚʦʛʘ ʜʦʧʨʠʥʦʩʘ ʫ ʀʉ-ʫ. ɹʝʟ 

ʫʢˀʫʯʝʥʦʩʪʠ ʥʝʤʘ ʧʦʩʚʝ˂ʝʥʦʩʪʠ.6  

ʆʩʦʙˀʝ ʩʝ ʤʦʨʘ ʦʩʧʦʩʦʙˀʘʚʘʪʠ ʠ ʯʠʥʠʪʠ ʥʘʧʦʨ ʢʘ 

ʧʦʩʪʠʟʘˁʫ ʚʠʰʝ ʫʟ ʩʘʟʥʘˁʘ ʜʘ ʠʤ ʪʦ ʠ ʜʦʥʦʩʠ ʚʠʰʝ. 

ʆʚʦ ʿʝ ʫ ʪʠʿʝʩʥʦʿ ʚʝʟʠ ʩʘ ʧʨʦʮʝʩʦʤ ʤʦʪʠʚʘʮʠʿʝ.  

ʄʝʥʘ˅ʝʨ ʀʉ-ʘ ʿʝ ʥʘʿʦʜʛʦʚʦʨʥʠʿʠ ʠ ʥʘʿʯʝʰ˂ʝ 

ʥʘʿʫʪʠʮʘʿʥʠʿʠ, ʧʘ ʩʪʦʛʘ ˁʝʛʦʚʘ ʩʚʠʿʝʩʪ ʦ ʧʦʪʨʝʙʠ 

ʟʘʿʝʜʥʠʯʢʦʛ ʜʿʝʣʦʚʘˁʘ ʚʠʰʝ ʧʦʿʝʜʠʥʘʮʘ ʜʦʚʦʜʠ ʜʦ 

ʜʠʨʝʢʪʥʝ ʧʨʠʤʿʝʥʝ ʧʨʦʢʣʘʤʦʚʘʥʦʛ ʧʨʠʥʮʠʧʘ ʦ 

ʫʢˀʫʯʝʥʦʩʪʠ ʦʩʦʙˀʘ. ʄʝʥʘ˅ʝʨ ʤʦʨʘ ʙʠʪʠ ʩʚʿʝʩʪʘʥ 

ʜʘ ʦʩʦʙˀʝ ʢʦʿʝ ʫʢˀʫʯʫʿʝ ʫ ʨʘʟʥʝ ʧʨʦʮʝʩʝ ʠʤʘ 

ʘʜʝʢʚʘʪʥʘ ʟʥʘˁʘ ʟʘ ʨʝʘʣʠʟʘʮʠʿʫ ʪʠʭ ʧʨʦʮʝʩʘ. ɿʘ 

ʥʝʫʩʧʿʝʭ ʨʝʘʣʠʟʘʮʠʿʝ ʥʝʢʠʭ ʧʦʩʣʦʚʘ ʥʠʩʫ ʦʜʛʦʚʦʨʥʠ 

ʩʘʤʦ ʠʟʚʨʰʠʦʮʠ, ʚʝ˂ ʠ ʦʥʠ, ʟʥʘʪʥʦ ʚʠʰʝ, ʢʦʿʠ ʩʫ ʠʤ 

ʧʦʚʿʝʨʠʣʠ ʪʝ ʧʦʩʣʦʚʝ. ʋ ʧʨʦʮʝʩʫ ʫʢˀʫʯʠʚʘˁʘ 

                                                                    
6ʉʪʠʚʝʥ ʂʘʚʠ, 7 ʥʘʚʠʢʘ ʫʩʧʿʝʰʥʠʭ ˀʫʜʠ, ʇʉ-ɽʜʠʪʦʨ-ʀʇ, ɹʝʦʛʨʘʜ, 

2006., ʩʪʨ. 137. 
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ʦʩʦʙˀʘ ʥʝ ʤʦʞʝ ʙʠʪʠ ʧʦʚʨʰʥʦʩʪʠ, ʘ ʜʘ ʪʦʛʘ ʥʝ ʙʠ 

ʙʠʣʦ, ʦʩʦʙˀʝ ʩʝ  ʤʦʨʘ ʧʦʟʥʘʚʘʪʠ. ʆʚʦ ʿʝ ʫ ʜʠʨʝʢʪʥʦʿ 

ʚʝʟʠ ʩʘ ʣʠʜʝʨʩʢʦʤ ʧʦʟʠʮʠʿʦʤ ʤʝʥʘ˅ʝʨʘ ʀʉ-ʘ ʫ 

ʠʟʙʦʨʫ ʠ ʚʦʹʝˁʫ ʪʘʣʝʥʘʪʘ. ɸʜʝʢʚʘʪʥʘ ʟʥʘˁʘ ʦ 

ʥʝʦʧʭʦʜʥʦʩʪʠ ʪʠʤʩʢʦʛ ʨʘʜʘ ʠ  ʚʿʝʰʪʠʥʘ ʫʧʨʘʚˀʘˁʘ 

ʪʠʤʩʢʠʤ ʨʘʜʦʤ, ʘ ʪʠʤʩʢʠ ʨʘʜ ʿʝ ʧʦʩʣʝʜʠʮʘ 

ʧʦʰʪʦʚʘˁʘ ʧʨʠʥʮʠʧʘ  ʫʢˀʫʯʝʥʦʩʪʠ ʦʩʦʙˀʘ ʫ 

ʨʘʟʣʠʯʠʪʝ ʧʨʦʮʝʩʝ ʢʦʿʠ ʩʝ ʦʜʚʠʿʘʿʫ ʫ ʀʉ-ʫ, ʜʦʙʘʨ ʩʫ 

ʧʦʢʘʟʘʪʝˀ ʢʚʘʣʠʪʝʪʘ ʤʝʥʘ˅ʤʝʥʪʘ ʀʉ-ʘ.  

2.4. ʇʨʦʮʝʩʥʠ ʧʨʠʩʪʫʧ 

ɾʝˀʝʥʠ ʨʝʟʫʣʪʘʪ ʤʦʞʝ ʩʝ ʝʬʠʢʘʩʥʠʿʝ ʦʩʪʚʘʨʠʪʠ 

ʘʢʦ ʩʝ ʤʝʥʘ˅ʤʝʥʪ ʦʜʛʦʚʘʨʘʿʫ˂ʠʤ ʘʢʪʠʚʥʦʩʪʠʤʘ ʠ 

ʨʝʩʫʨʩʠʤʘ ʦʩʪʚʘʨʫʿʝ ʢʘʦ ʧʨʦʮʝʩ. 

ʉʢʫʧ ʘʢʪʠʚʥʦʩʪʠ ʫ ʀʉ-ʫ ʨʝʘʣʠʟʫʿʝ ʩʝ ʫʟ ʫʪʨʦʰʘʢ 

ʦʜʨʝʹʝʥʠʭ ʨʝʩʫʨʩʘ ʨʘʜʠ ʦʩʪʚʘʨʝˁʘ ʧʦʩʪʘʚˀʝʥʦʛ 

ʮʠˀʘ. ɼʘ ʣʠ ʩʝ ʪʦ ʤʦʞʝ ʨʝʘʣʠʟʦʚʘʪʠ ʢʘʦ ʧʨʦʮʝʩ ʠ ʜʘ 

ʣʠ ʩʝ ʞʝˀʝʥʠ ʨʝʟʫʣʪʘʪ ʤʦʞʝ ʦʩʪʚʘʨʠʪʠ? ʇʦʪʚʨʜʘʥ 

ʦʜʛʦʚʦʨ ʥʘ ʦʚʘ ʧʠʪʘˁʘ ʜʘ˂ʝ ʥʘʤ ʟʘ ʧʨʘʚʦ ʜʘ ʩʝ ʠ ʥʘ 

ʘʢʪʠʚʥʦʩʪʠ ʀʉ-ʘ ʤʦʞʝ ʧʨʠʤʠʿʝʥʠʪʠ ʧʨʦʮʝʩʥʠ 

ʧʨʠʥʮʠʧ. ɼʘ ʙʠ ʤʦʛʣʠ ʩʢʫʧ ʘʢʪʠʚʥʦʩʪʠ ʠ 

ʦʜʛʦʚʘʨʘʿʫ˂ʠʭ ʨʝʩʫʨʩʘ ʥʘʟʚʘʪʠ ʧʨʦʮʝʩʦʤ ʠ ʪʘʢʦ ʛʘ 

ʦʨʛʘʥʠʟʦʚʘʪʠ, ʪʝ ʘʢʪʠʚʥʦʩʪʠ ʤʦʨʘʿʫ ʙʠʪʠ 

ʜʝʬʠʥʠʩʘʥʝ ʩʘ ʿʘʩʥʠʤ ʧʦʯʝʪʢʦʤ ʠ ʢʨʘʿʝʤ, ʤʝʹʫʩʦʙʥʦ 

ʧʦʚʝʟʘʥʝ ʠ ʨʝʩʫʨʩʥʦ ʦʙʝʟʙʠʿʝʹʝʥʝ.  

ʋʩʣʦʚ ʟʘ ʜʝʬʠʥʠʩʘˁʝ ʧʨʦʮʝʩʘ ʢʦʿʠ ʟʘ ʨʝʟʫʣʪʘʪ ʠʤʘʿʫ 

ʢʚʘʣʠʪʝʪʘʥ  ʀʉ ʿʝʩʪʝ ʧʦʟʥʘʚʘˁʝ ʟʘʭʪʿʝʚʘ ʢʦʿʠ ʩʝ 

ʤʦʨʘʿʫ ʠʩʧʫʥʠʪʠ ʜʘ ʙʠ ʩʝ ʀʉ ʤʦʛʘʦ ʦʢʘʨʘʢʪʝʨʠʩʘʪʠ 

ʢʚʘʣʠʪʝʪʥʠʤ, ʦʜʥʦʩʥʦ, ʜʘ ʙʠ ʤʦʛʘʦ ʟʘʜʦʚʦˀʠʪʠ 

ʧʦʪʨʝʙʝ ʠ ʦʯʝʢʠʚʘˁʘ ʢʦʨʠʩʥʠʢʘ. ɼʦ ʧʦʪʨʝʙʥʠʭ 

ʢʘʨʘʢʪʝʨʠʩʪʠʢʘ ʀʉ-ʘ ʜʦʣʘʟʠ ʩʝ ʢʨʦʟ ʩʣʦʞʝʥʝ 

ʧʨʦʮʝʩʝ ʘʥʘʣʠʟʝ. ɿʘʜʦʚʦˀʩʪʚʦ ʢʦʨʠʩʥʠʢʘ ʤʦʨʘ ʩʝ 

ʧʦʟʥʘʚʘʪʠ ʠ ʤʦʞʝ ʧʦʩʣʫʞʠʪʠ ʢʘʦ ʫʣʘʟʥʘ ʚʝʣʠʯʠʥʘ ʟʘ 

ʩʠʩʪʝʤʝ ʤʝʥʘ˅ʤʝʥʪʘ ʫ ʀʉ-ʫ. 

ɿʘʜʦʚʦˀʩʪʚʦ ʠ ʦʯʝʢʠʚʘˁʝ ʢʦʨʠʩʥʠʢʘ, ʢʘʦ ʤʿʝʨʘ 

ʢʚʘʣʠʪʝʪʘ ʤʝʥʘ˅ʤʝʥʪʘ ʀʉ-ʘ, ʚʠʰʝʩʪʨʫʢʦ ʿʝ 

ʫʩʣʦʚˀʝʥʘ. ʆʯʝʢʠʚʘˁʘ ʢʦʨʠʩʥʠʢʘ ʟʘʚʠʩʝ ʥʘʿʚʠʰʝ ʦʜ 

ʧʦʪʨʝʙʘ ʠ ʟʥʘˁʘ ʢʦʨʠʩʥʠʢʘ, ʪʝ ʧʦʪʨʝʙʝ ʠ ʦʯʝʢʠʚʘˁʘ 

ʢʦʨʠʩʥʠʢʘ ʫ ʿʝʜʥʦʤ ʇʉ-ʫ ʥʠʢʘʢʦ ʥʝ ʤʦʛʫ ʙʠʪʠ ʤʿʝʨʘ 

ʟʘ ʧʦʪʨʝʙʝ ʠ ʦʯʝʢʠʚʘˁʘ ʫ ʥʝʢʦʤ ʜʨʫʛʦʤ ʇʉ-ʫ. ɿʘʪʦ, 

ʧʦʪʨʝʙʝ ʠ ʦʯʝʢʠʚʘˁʘ ʢʦʨʠʩʥʠʢʘ ʤʦʨʘʿʫ ʙʠʪʠ 

ʢʦʥʢʨʝʪʥʝ ʠ  ʧʦʟʥʘʪʝ. ʆʯʝʢʠʚʘˁʘ ʠ ʧʦʪʨʝʙʝ 

ʢʦʨʠʩʥʠʢʘ ʜʠʢʪʠʨʘʿʫ ʙʫʜʫ˂ʝ ʘʢʪʠʚʥʦʩʪʠ, 

ʦʨʛʘʥʠʟʦʚʘʥʝ ʢʘʦ ʧʨʦʮʝʩʝ, ʢʦʿʝ ʪʨʝʙʘ ʜʘ ʩʝ ʩʧʨʦʚʝʜʫ 

ʫ ʮʠˀʫ ʟʘʜʦʚʦˀʝˁʘ ʦʯʝʢʠʚʘˁʘ ʠ ʧʦʪʨʝʙʘ.  

ʇʨʚʠ ʢʦʨʘʢ ʧʦʩʣʠʿʝ ʩʘʟʥʘˁʘ ʧʦʞʝˀʥʠʭ 

ʢʘʨʘʢʪʝʨʠʩʪʠʢʘ ʀʉ-ʘ ʿʝʩʪʝ ʘʢʪʠʚʥʦʩʪ ʫʪʚʨʹʠʚʘˁʘ ï 

ʜʦ ʢʦʿʝʛ ʥʠʚʦʘ ʩʝ ʤʦʛʫ ʟʘʜʦʚʦˀʠʪʠ ʦʯʝʢʠʚʘˁʘ 

ʢʦʨʠʩʥʠʢʘ ʩʘ ʧʦʩʪʦʿʝ˂ʠʤ ʢʘʨʘʢʪʝʨʠʩʪʠʢʘʤʘ ʀʉ-ʘ, 

ʟʘʪʠʤ ʩʝ ʧʣʘʥʠʨʘʿʫ ʘʢʪʠʚʥʦʩʪʠ ʢʦʿʝ ʤʦʛʫ ʠʩʧʫʥʠʪʠ ʠ 

ʧʨʝʚʘʟʠ˂ʠ ʦʯʝʢʠʚʘˁʘ. ʅʘʢʦʥ ʪʦʛʘ ʩʣʠʿʝʜʝ 

ʘʢʪʠʚʥʦʩʪʠ ʥʘ ʨʝʘʣʠʟʘʮʠʿʠ ʧʣʘʥʘ, ʦʜʥʦʩʥʦ 

ʠʩʧʫˁʝˁʝ ʟʘʭʪʿʝʚʘ ʫ ʦʜʥʦʩʫ ʥʘ ʀʉ, ʠʪʜ. ɺʠʜˀʠʚʦ ʿʝ 

ʜʘ ʩʝ ʦʚʦ ʩʚʝ ʜʝʰʘʚʘ ʢʨʦʟ ʩʢʫʧ ʤʝʹʫʩʦʙʥʦ ʧʦʚʝʟʘʥʠʭ 

ʘʢʪʠʚʥʦʩʪʠ, ʦʜʥʦʩʥʦ ʢʨʦʟ ʧʨʦʮʝʩʝ. ɿʘʪʦ ʿʝ 

ʧʨʠʭʚʘʪʘˁʝ ʧʨʦʮʝʩʥʦʛ ʧʨʠʩʪʫʧʘ ʟʘ ʧʨʦʮʝʩʝ ʫ ʀʉ-ʫ 

ʜʦʙʘʨ ʠʟʙʦʨ. 

ʉʢʫʧ ʙʫʜʫ˂ʠʭ ʘʢʪʠʚʥʦʩʪʠ, ʢʦʿʝ ʢʨʦʟ ʧʨʦʮʝʩ 

ʧʣʘʥʠʨʘˁʘ ʪʨʝʙʘ ʜʝʬʠʥʠʩʘʪʠ ʫ ʮʠˀʫ ʧʦʩʪʠʟʘˁʘ 

ʞʝˀʝʥʠʭ ʢʘʨʘʢʪʝʨʠʩʪʠʢʘ ʀʉ-ʘ, ʧʨʚʝʥʩʪʚʝʥʦ ʿʝ 

ʟʘʚʠʩʘʥ ʦʜ ʩʘʛʣʘʩʥʦʩʪʠ ʧʦʩʪʦʿʝ˂ʠʭ ʠ ʞʝˀʝʥʠʭ 

ʢʘʨʘʢʪʝʨʠʩʪʠʢʘ. 

ʂʘʢʦ ʩʝ ʟʥʘ, ʧʣʘʥʦʚʠ ʩʫ ʨʝʟʫʣʪʘʪ ʤʝʥʘ˅ʝʨʩʢʦʛ 

ʧʨʦʮʝʩʘ ʧʣʘʥʠʨʘˁʘ. ʇʣʘʥʦʚʠ ʥʠʩʫ ʫʥʠʚʝʨʟʘʣʥʠ, ʦʥʠ 

ʩʫ ʢʦʥʢʨʝʪʥʠ ʩʘ ʩʪʘʥʦʚʠʰʪʘ ʘʢʪʠʚʥʦʩʪʠ ʠ ʨʝʩʫʨʩʘ 

ʥʝʦʧʭʦʜʥʠʭ ʟʘ ʨʝʘʣʠʟʘʮʠʿʫ, ʫʩʢʣʘʹʝʥʠ ʩʘ 

ʧʨʦʢʣʘʤʦʚʘʥʦʤ ʧʦʣʠʪʠʢʦʤ ʠ ʮʠˀʝʚʠʤʘ ʀʉ-ʘ. ʉʘʤʦ 

ʙʨʠʞˀʠʚʘ ʨʝʘʣʠʟʘʮʠʿʝ ʥʠʟʘ ʧʣʘʥʠʨʘʥʠʭ ʘʢʪʠʚʥʦʩʪʠ 

(ʧʨʦʮʝʩʘ) ʤʦʞʝ ʜʘʪʠ ʧʦʟʠʪʠʚʥʝ ʨʝʟʫʣʪʘʪʝ. 

ʈʝʘʣʠʟʦʚʘʥʠ ʧʣʘʥʦʚʠ ʥʠʩʫ ʫʚʠʿʝʢ ʧʦʪʧʫʥʘ ʛʘʨʘʥʮʠʿʘ 

ʦʙʝʟʙʿʝʹʝˁʘ ʦʯʝʢʠʚʘʥʠʭ ʢʘʨʘʢʪʝʨʠʩʪʠʢʘ ʀʉ-ʘ, ʠʘʢʦ 

ʪʠ ʧʣʘʥʦʚʠ ʩʘʜʨʞʝ ʦʜʨʝʹʝʥʝ ʧʨʝʚʝʥʪʠʚʥʝ ʤʿʝʨʝ ʢʘʦ 

ʛʘʨʘʥʮʠʿʫ ʫʩʧʿʝʭʘ. ɿʘʪʦ ʩʝ ʘʜʝʢʚʘʪʥʦʤ ʝʚʘʣʫʘʮʠʿʦʤ 

ʧʦʩʪʠʛʥʫʪʠʭ ʢʘʨʘʢʪʝʨʠʩʪʠʢʘ ʤʿʝʨʠ ʚʘˀʘʥʦʩʪ 

ʧʣʘʥʠʨʘˁʘ ʠ ʨʝʘʣʠʟʘʮʠʿʝ ʧʣʘʥʠʨʘʥʠʭ ʘʢʪʠʚʥʦʩʪʠ. 

ʅʘ ʦʩʥʦʚʫ ʦʚʝ ʤʿʝʨʝ, ʫʩʘʛʣʘʰʝʥʦʩʪʠ ʧʦʪʨʝʙʥʦʛ ʩʘ 

ʧʣʘʥʠʨʘʥʠʤ ʠ ʧʦʩʪʠʛʥʫʪʠʤ, ʚʨʰʠ ʩʝ ʢʦʨʝʢʮʠʿʘ 

ʧʣʘʥʠʨʘˁʘ ʠ ʨʝʘʣʠʟʘʮʠʿʝ ʫ ʮʠˀʫ ʦʩʪʚʘʨʝˁʘ 

ʫʪʚʨʹʝʥʠʭ ʢʘʨʘʢʪʝʨʠʩʪʠʢʘ ʀʉ-ʘ.  

ʇʦʪʨʝʙʥʦ ʿʝ ʥʘʛʣʘʩʠʪʠ ʜʘ ʧʦʩʪʠʛʥʫʪʠ ʥʠʚʦ 

ʢʚʘʣʠʪʝʪʘ ʀʉ-ʘ ʥʠʿʝ ʢʦʥʩʪʘʥʪʘ. ʆʥ ʩʝ ʪʦʢʦʤ ʚʨʝʤʝʥʘ 

ʤʠʿʝˁʘ, ʧʘ ʩʝ ʟʘʪʦ ʢʨʦʟ ʦʜʨʝʹʝʥʝ ʧʨʦʮʝʩʝ 

ʧʨʝʠʩʧʠʪʫʿʝ ʠ ʜʦʛʨʘʹʫʿʝ ʫ ʮʠˀʫ ʟʘʜʦʚʦˀʝˁʘ 

ʦʯʝʢʠʚʘˁʘ ʠ ʧʨʫʞʘˁʘ ʢʦʨʠʩʥʠʢʫ ʚʠʰʝ ʦʜ 

ʦʯʝʢʠʚʘʥʦʛ. 

ʀʟ ʦʚʦʛ ʢʨʘʪʢʦʛ ʦʧʠʩʘ ʥʠʟʘ ʘʢʪʠʚʥʦʩʪʠ ʚʠʜʠ ʩʝ ʜʘ ʿʝ 

ʪʦ ʥʠʟ ʤʝʹʫʩʦʙʥʦ ʩʣʠʿʝʜˀʠʚʠʭ ʘʢʪʠʚʥʦʩʪʠ ʩʘ ʿʘʩʥʠʤ 

ʧʦʯʝʪʢʦʤ ʠ ʢʨʘʿʝʤ, ʠ ʜʘ ʩʝ ʢʘʦ ʪʘʢʚʝ ʤʦʛʫ ʧʦʚʝʟʘʪʠ ʫ 

ʧʨʦʮʝʩʝ, ʘ ʪʦ ʥʘʤ ʦʥʜʘ ʜʘʿʝ ʟʘ ʧʨʘʚʦ ʜʘ ʩʝ ʥʘ ʦʚʘʿ 

ʩʢʫʧ ʘʢʪʠʚʥʦʩʪʠ ʧʨʠʤʠʿʝʥʠ ʧʨʦʮʝʩʥʠ ʧʨʠʥʮʠʧ ʢʦʿʠ 

ʧʨʦʢʣʘʤʫʿʝ ʩʪʘʥʜʘʨʜ7.  

2.5. ʉʠʩʪʝʤʩʢʠ ʧʨʠʩʪʫʧ ʤʝʥʘ˅ʤʝʥʪʫ 

ʀʜʝʥʪʠʬʠʢʦʚʘˁʝ ʠ ʨʘʟʫʤʠʿʝʚʘˁʝ ʥʝʢʦʛ ʩʠʩʪʝʤʘ 

ʤʝʹʫʩʦʙʥʦ ʧʦʚʝʟʘʥʠʭ ʧʨʦʮʝʩʘ ʠ ʤʝʥ˅ʤʝʥʪ ʪʠʤ 

ʩʠʩʪʝʤʦʤ ʜʦʧʨʠʥʦʩʝ ʝʬʝʢʪʠʚʥʦʩʪʠ ʠ ʝʬʠʢʘʩʥʦʩʪʠ 

ʦʨʛʘʥʠʟʘʮʠʿʝ ʫ ʦʩʪʚʘʨʝˁʫ ˁʝʥʠʭ ʮʠˀʝʚʘ. 

ʉʘ ʧʨʦʮʝʩʥʠʤ ʧʨʠʩʪʫʧʦʤ ʤʝʥʘ˅ʤʝʥʪʫ ʀʉ-ʘ ʫʩʢʦ ʿʝ 

ʧʦʚʝʟʘʥ ʠ ʩʠʩʪʝʤʩʢʠ ʧʨʠʩʪʫʧ. ʇʨʦʩʪʦ ʟʘʪʦ ʰʪʦ ʩʝ ʫ 

ʀʉ-ʫ ʦʜʚʠʿʘ ʥʠʟʘ ʤʝʹʫʩʦʙʥʦ ʟʘʚʠʩʥʠʭ ʠ ʫʩʣʦʚˀʝʥʠʭ 

ʧʨʦʮʝʩʘ. ʅʘʠʤʝ, ʘʢʦ ʥʠʩʤʦ ʩʧʨʦʚʝʣʠ ʧʨʦʮʝʩ 

ʫʪʚʨʹʠʚʘˁʘ ʧʦʪʨʝʙʘ ʠ ʦʯʝʢʠʚʘˁʘ ʢʦʨʠʩʥʠʢʘ, ʥʝʤʘʤʦ 

ʫʣʘʟʥʠʭ ʧʦʜʘʪʘʢʘ ʟʘ ʧʣʘʥʠʨʘˁʝ ʘʢʪʠʚʥʦʩʪʠ ʟʘ 

ʟʘʜʦʚʦˀʝˁʝ ʧʦʪʨʝʙʘ ʠ ʦʯʝʢʠʚʘˁʘ ʢʦʨʠʩʥʠʢʘ. ɸʢʦ 

ʥʝʤʘʤʦ ʘʜʝʢʚʘʪʥʝ ʧʣʘʥʦʚʝ ʩʘ ʫʛʨʘʹʝʥʠʤ 

ʧʨʝʚʝʥʪʠʚʥʠʤ ʤʿʝʨʘʤʘ, ʥʠʿʝ ʨʝʘʣʥʦ ʦʯʝʢʠʚʘʪʠ 

ʘʢʪʠʚʥʦʩʪʠ ʘʜʝʢʚʘʪʥʝ ʧʦʪʨʝʙʘʤʘ ʢʦʨʠʩʥʠʢʘ, ʥʠʪʠ 

ʦʙʝʟʙʿʝʹʝˁʝ ʨʝʩʫʨʩʘ ʟʘ ʨʝʘʣʠʟʘʮʠʿʫ. ɿʘʪʠʤ, ʘʢʦ ʩʝ 

ʟʘʦʙʠʹʝ ʧʨʦʮʝʩ ʤʿʝʨʝˁʘ ʫʩʢʣʘʹʝʥʦʩʪʠ ʤʦʛʫ˂ʥʦʩʪʠ 

ʀʉ-ʘ  ʩʘ ʟʘʭʪʿʝʚʠʤʘ, ʦʥʜʘ ʟʙʦʛ ʥʝʜʦʩʪʘʪʢʘ ʤʿʝʨʥʠʭ 

ʧʦʢʘʟʘʪʝˀʘ ʥʝʤʘʤʦ ʦʩʥʦʚʝ ʟʘ ʧʨʝʠʩʧʠʪʠʚʘˁʝ ʧʣʘʥʘ 

ʨʝʘʣʠʟʘʮʠʿʝ, ʨʝʘʣʠʟʘʮʠʿʝ ʧʨʦʮʝʩʘ, ʠ ʧʨʝʜʫʟʠʤʘˁʝ 

ʘʜʝʢʚʘʪʥʠʭ ʢʦʨʝʢʪʠʚʥʠʭ ʤʿʝʨʘ ʫ ʮʠˀʫ ʟʘʜʦʚʦˀʝˁʘ 

ʧʦʪʨʝʙʘ ʠ ʦʯʝʢʠʚʘˁʘ ʢʦʨʠʩʥʠʢʘ. ʉʚʝ ʫ ʩʚʝʤʫ, 

ʣʦʛʠʯʢʠ ʩʝ ʥʘʤʝ˂ʝ ʟʘʢˀʫʯʘʢ, ʜʘ ʩʠʥʝʨʛʠʿʘ ʩʚʠʭ 

ʧʨʦʮʝʩʘ ʢʦʿʠ ʩʝ ʨʝʘʣʠʟʫʿʫ ʫ ʀʉ-ʫ ʫ ʿʝʜʘʥ ʩʠʩʪʝʤ ʠ 

ʤʝʥʘ˅ʤʝʥʪ ʪʠʤ ʩʠʩʪʝʤʦʤ ʩʫ ʛʘʨʘʥʮʠʿʘ ʟʘ ʝʬʠʢʘʩʥʦʩʪ 

ʩʠʩʪʝʤʘ.  

                                                                    
7ɱʋʉ ʀʉʆ 9000:2001 ʉʠʩʪʝʤ ʤʝʥʘ˅ʤʝʥʪʘ ʢʚʘʣʠʪʝʪʦʤ-ʦʩʥʦʚʝ ʠ 

ʨʝʯʥʠʢ ʉɿʉ ɹʝʦʛʨʘʜ, ɹʝʦʛʨʘʜ, ʩʪʨ.14. ʪʘʯʢʘ 2.4. 
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ɸʢʦ ʧʨʠʭʚʘʪʠʤʦ ʩʠʩʪʝʤʩʢʠ ʧʨʠʩʪʫʧ ʧʦʩʤʘʪʨʘʥʦʤ 

ʧʨʦʙʣʝʤʫ, ʦʥʜʘ ʩʤʦ ʫ ʧʨʠʣʠʮʠ ʜʘ ʩʠʩʪʝʤ ʫ ʮʿʝʣʦʩʪʠ 

ʧʦʙʦˀʰʘʤʦ ʧʦʙʦˀʰʘˁʝʤ ʧʦʿʝʜʠʥʠʭ ʘʢʪʠʚʥʦʩʪʠ ʠʣʠ 

ʧʨʦʮʝʩʘ ʫ ʩʠʩʪʝʤʫ. ʀʤʧʝʨʘʪʠʚ ʿʝ ʩʪʘʣʥʦ ʧʦʙʦˀʰʘˁʝ 

ʢʚʘʣʠʪʝʪʘ ʀʉ-ʘ, ʘ ʪʦ ʿʝ ʤʦʛʫ˂ʝ ʩʪʘʣʥʠʤ 

ʧʦʙʦˀʰʘˁʝʤ ʧʦʿʝʜʠʥʠʭ ʧʨʦʮʝʩʘ ʫ ˁʝʤʫ. ʆʚʘʿ 

ʟʘʭʪʿʝʚ ʿʝ ʫʩʣʦʚˀʝʥ ʠʟʫʟʝʪʥʦ ʜʠʥʘʤʠʯʥʠʤ ʨʘʟʚʦʿʝʤ 

ʀʊ-ʘ ʠ ˁʠʭʦʚʦʤ ʧʨʠʤʿʝʥʦʤ, ʦʜʥʦʩʥʦ ʩʚʘʢʦʜʥʝʚʥʠʤ 

ʧʨʦʤʿʝʥʘʤʘ ʫ ʜʦʤʝʥʫ ʨʘʟʚʦʿʘ ʠ ʧʨʠʤʿʝʥʝ ʀʊ-ʘ, ʠ ʥʝ 

ʩʘʤʦ ˁʠʭ, ʧʨʦʤʿʝʥʝ ʩʫ ʝʚʠʜʝʥʪʥʝ ʫ ʩʚʠʤ ʩʝʛʤʝʥʪʠʤʘ 

ʇʉ-ʘ. 

ʇʨʦʤʿʝʥʝ ʧʨʦʫʟʨʦʢʫʿʫ ʥʦʚʘ ʦʯʝʢʠʚʘˁʘ ʠ ʧʦʪʨʝʙʝ 

ʢʦʨʠʩʥʠʢʘ ʢʦʿʝ ʩʝ ʤʦʨʘʿʫ ʫʦʯʠʪʠ, ʪʝ ʧʣʘʥʠʨʘʪʠ ʠ 

ʩʧʨʦʚʝʩʪʠ ʘʢʪʠʚʥʦʩʪʠ ʟʘ ˁʠʭʦʚʦ ʟʘʜʦʚʦˀʝˁʝ. ʅʦʚʝ 

ʪʝʭʥʦʣʦʛʠʿʝ ʥʝ ʪʨʘʞʝ ʩʘʤʦ ʚʠʰʠ ʩʪʝʧʝʥ ʦʙʨʘʟʦʚʘˁʘ, 

ʚʝ˂ ʿʝ ʚʠʰʠ ʩʪʝʧʝʥ ʦʙʨʘʟʦʚʘˁʘ ʧʨʝʪʧʦʩʪʘʚʢʘ 

ʩʪʚʘʨʘˁʘ ʠ ʢʦʨʠʰ˂ʝˁʘ ʥʦʚʠʭ ʪʝʭʥʦʣʦʛʠʿʘ. ʇʨʦʩʪʦ, 

ʜʘ ʙʠ ʩʝ ʤʦʛʣʦ ʦʚʦʤ ʠ ʤʥʦʰʪʚʫ ʩʣʠʯʥʠʭ ʟʘʭʪʿʝʚʘ 

ʦʜʛʦʚʦʨʠʪʠ, ʤʦʨʘ ʩʝ ʩʪʘʣʥʦ ʨʘʜʠʪʠ ʥʘ ʧʦʙʦˀʰʘˁʫ 

ʢʘʨʘʢʪʝʨʠʩʪʠʢʘ ʢʚʘʣʠʪʝʪʘ ʀʉ ʨʝʩʫʨʩʘ,  ʠ ʩʠʩʪʝʤʩʢʠ 

ʩʪʠʮʘʪʠ ʥʦʚʘ ʟʥʘˁʘ, ʪʝ ˁʠʭʦʚʦʤ ʠʤʧʣʝʤʝʥʪʘʮʠʿʦʤ ʫ 

ʧʨʦʮʝʩʝ ʀʉ-ʘ ʟʘʜʦʚʦˀʠʪʠ ʧʦʪʨʝʙʝ ʢʦʨʠʩʥʠʢʘ ʠ 

ʧʨʫʞʠʪʠ ʠʤ ʚʠʰʝ ʦʜ ʦʯʝʢʠʚʘʥʦʛ.  

2.6. ʉʪʘʣʥʘ ʧʦʙʦˀʰʘˁʘ 

ʉʪʘʣʥʘ ʧʦʙʦˀʰʘʚʘˁʘ ʫʢʫʧʥʠʭ ʧʝʨʬʦʨʤʘʥʩʠ 

ʦʨʛʘʥʠʟʘʮʠʿʝ ʪʨʝʙʘ ʜʘ ʧʨʝʜʩʪʘʚˀʘʿʫ ˁʝʥ ʩʪʘʣʥʠ 

ʮʠˀ. 

ɹʝʟ ʧʨʠʤʿʝʥʝ ʧʨʠʥʮʠʧʘ ʩʪʘʣʥʦʛ ʧʦʙʦˀʰʘˁʘ 

ʧʝʨʬʦʨʤʘʥʩʠ ʀʉ-ʘ, ʦʥ ʙʠ ʩʝ ʚʨʣʦ ʙʨʟʦ ʥʘʰʘʦ ʥʘ 

ʤʘʨʛʠʥʘʤʘ ʇʉ-ʘ. ʅʘʨʘʚʥʦ, ʦʚʦ ʥʠʿʝ ʮʠˀ, ʟʘʪʦ ʩʝ 

ʧʦʚʝ˂ʘˁʫ ʤʦʛʫ˂ʥʦʩʪʠ ʀʉ-ʘ ʢʨʦʟ ʧʨʠʤʿʝʥʫ ʧʨʠʥʮʠʧʘ 

ʩʪʘʣʥʦʛ ʧʦʙʦˀʰʘʚʘˁʘ, ʤʦʨʘ ʧʦʩʚʝʪʠʪʠ ʟʥʘʯʘʿʥʘ 

ʧʘʞˁʘ. ʇʦʪʨʝʙʝ ʟʘ ʫʥʘʧʨʝʹʝˁʝʤ, ʢʨʦʟ ʦʜʛʦʚʘʨʘʿʫ˂ʝ 

ʧʨʦʮʝʩʝ ʥʘʜʟʦʨʘ ʙʣʘʛʦʚʨʝʤʝʥʦ ʩʝ ʤʦʛʫ ʫʦʯʠʪʠ. 

ɿʘʪʠʤ, ʢʨʦʟ ʦʜʛʦʚʘʨʘʿʫ˂ʝ ʧʨʦʮʝʩʝ ʧʣʘʥʠʨʘˁʘ ʪʨʝʙʘ 

ʧʣʘʥʠʨʘʪʠ ʘʜʝʢʚʘʪʥʝ ʘʢʪʠʚʥʦʩʪʠ ʠ ʧʦʪʨʝʙʥʝ ʨʝʩʫʨʩʝ 

ʟʘ ʨʝʘʣʠʟʘʮʠʿʫ ʫʥʘʧʨʝʹʝˁʘ.  ɿʥʘˁʫ ʫ ʀʉ-ʫ ʤʦʨʘ ʩʝ 

ʧʦʩʚʝʪʠʪʠ ʧʦʩʝʙʥʘ ʧʘʞˁʘ. ʆʚʦ ʤʦʨʘ ʙʠʪʠ 

ʢʦʥʪʠʥʫʣʘʥ ʧʨʦʮʝʩ. ʋ ʦʚʦʤ ʧʨʦʮʝʩʫ ʚʝʣʠʢʫ ʫʣʦʛʫ 

ʠʤʘ ʤʝʥʘ˅ʝʨ ʀʉ-ʘ. ʆʥ ʤʦʨʘ ʙʠʪʠ ʚʝʦʤʘ 

ʩʘʤʦʢʨʠʪʠʯʘʥ ʠ ʧʨʝʜʫʟʠʤˀʠʚ.  

ʆʥ ʤʦʨʘ ʫʩʧʦʩʪʘʚʠʪʠ ʧʦʩʝʙʘʥ ʧʨʦʮʝʩ ʧʦʙʦˀʰʘˁʘ 

ʧʝʨʬʦʨʤʘʥʩʠ ʩʚʠʭ ʟʘʧʦʩʣʝʥʠʭ, ʠ ʪʦ ʧʣʘʥʩʢʠ ʥʘ 

ʦʩʥʦʚʫ ʯʠˁʝʥʠʮʘ. ɼʦ ʧʦʪʨʝʙʥʠʭ ʯʠˁʝʥʠʮʘ ʩʝ ʜʦʣʘʟʠ 

ʘʥʘʣʠʟʦʤ ʧʦʪʨʝʙʘ ʨʘʜʥʦʛ ʤʿʝʩʪʘ ʠ ʤʿʝʨʝˁʘ ʥʠʚʦʘ 

ʟʥʘˁʘ ʟʘʧʦʩʣʝʥʦʛ ʥʘ ˁʝʤʫ. ʆʚʦ ʩʝ ʤʦʨʘ ʦʜʚʠʿʘʪʠ ʫ 

ʢʦʥʪʠʥʫʠʪʝʪʫ ʜʘ ʙʠ ʩʝ ʧʦʙʦˀʰʘˁʝ ʥʠʚʦʘ ʟʥʘˁʘ 

ʦʜʚʠʿʘʣʦ ʫ ʢʦʥʪʠʥʫʠʪʝʪʫ, ʿʝʨ ʩʫ ʧʦʪʨʝʙʝ ʟʘ ʥʦʚʠʤ 

ʟʥʘˁʠʤʘ ʩʪʘʣʥʝ ʠ ˁʠʭʦʚʦ ʟʘʜʦʚʦˀʝˁʝ ʿʝ ʦʩʥʦʚʘ 

ʩʚʘʢʦʛ ʥʘʧʨʝʜʢʘ, ʀʉ-ʘ ʧʦʩʝʙʥʦ. 

2.7. ʆʜʣʫʯʠʚʘˁʝ ʥʘ ʦʩʥʦʚʫ ʯʠˁʝʥʠʮʘ 

ɽʬʝʢʪʠʚʥʝ ʦʜʣʫʢʝ ʟʘʩʥʠʚʘʿʫ ʩʝ ʥʘ ʘʥʘʣʠʟʠ ʧʦʜʘʪʘʢʘ 

ʠ ʠʥʬʦʨʤʘʮʠʿʘ. 

ɼʘ ʙʠ ʩʝ ʧʨʠʤʠʿʝʥʠʦ ʦʚʘʿ ʧʨʠʥʮʠʧ, ʧʦʪʨʝʙʥʦ ʿʝ 

ʫʩʪʘʥʦʚʠʪʠ ʧʨʦʮʝʩʝ ʤʿʝʨʝˁʘ ʢʦʿʠ ʨʝʟʫʣʪʠʨʘʿʫ 

ʯʠˁʝʥʠʮʘʤʘ ʢʦʿʝ ʩʫ ʜʦʙʨʠ ʧʦʢʘʟʘʪʝˀʠ ʢʚʘʣʠʪʝʪʘ 

ʀʉ-ʘ ʠ ʨʝʘʣʠʟʘʮʠʿʝ ʧʨʦʮʝʩʘ ʫ ˁʠʤʘ. ʇʦʩʝʙʥʦ ʩʝ 

ʤʦʨʘʿʫ ʫʩʪʘʥʦʚʠʪʠ ʤʝʪʦʜʝ ʟʘ ʦʙʨʘʜʫ ʠʟʤʿʝʨʝʥʠʭ 

ʚʝʣʠʯʠʥʘ, ʘ ʥʘ ʦʩʥʦʚʫ ʪʠʭ ʧʦʢʘʟʘʪʝˀʘ ʚʨʰʠʪʠ 

ʧʣʘʥʠʨʘˁʝ ʠ ʧʨʝʜʫʟʠʤʘʪʠ ʘʢʮʠʿʝ ʟʘ ʧʦʙʦˀʰʘˁʝ 

ʢʘʨʘʢʪʝʨʠʩʪʠʢʘ ʀʉ-ʘ, ʢʨʦʟ ʧʦʙʦˀʰʘˁʝ ʩʚʠʭ ʧʨʦʮʝʩʘ 

ʢʦʿʠ ʩʝ ʦʜʚʠʿʘʿʫ ʫ ʀʉ-ʫ. ʄʝʥʘ˅ʝʨ ʀʉ-ʘ ʫ ʧʨʠʤʿʝʥʠ 

ʧʨʠʥʮʠʧʘ ʩʪʘʣʥʦʛ ʧʦʙʦˀʰʘˁʘ ʠ ʦʜʣʫʯʠʚʘˁʘ ʥʘ 

ʦʩʥʦʚʫ ʯʠˁʝʥʠʮʘ ʤʦʨʘ ʙʠʪʠ ʣʠʜʝʨ ʫ ʇʉ-ʫ ʿʝʨ ʩʝ ʜʦ 

ʤʥʦʛʠʭ ʯʠˁʝʥʠʮʘ ʜʦʣʘʟʠ ʧʦʩʨʝʜʩʪʚʦʤ ʀʉ-ʘ. 

ʄʿʝʨʝˁʝ ʜʦʧʨʠʥʦʩʘ ʩʚʠʭ ʧʦʙʦˀʰʘˁʘ ʿʝ ʚʨʣʦ ʪʝʰʢʦ, 

ʟʘʪʦ ʤʝʥʘ˅ʝʨ ʤʦʨʘ ʙʠʪʠ ʧʦʩʝʙʥʦ ʟʘʠʥʪʝʨʝʩʦʚʘʥ ʟʘ 

ʩʪʘʣʥʦ ʧʦʙʦˀʰʘˁʝ ʤʝʪʦʜʘ ʠ ʧʨʦʮʝʩʘ ʤʿʝʨʝˁʘ 

ʧʦʙʦˀʰʘˁʘ, ʦʜʥʦʩʥʦ ʧʨʠʢʫʧˀʘˁʘ ʯʠˁʝʥʠʮʘ. ʀ ʫ 

ʦʚʦʤ ʜʦʤʝʥʫ ʦʥ ʤʦʨʘ ʙʠʪʠ ʣʠʜʝʨ. ʄʝʥʘ˅ʝʨ ʀʉ-ʘ 

ʤʦʨʘ ʙʠʪʠ ʠʥʠʮʠʿʘʪʦʨ ʫʚʦʹʝˁʘ ʥʦʚʠʭ ʘʜʝʢʚʘʪʥʠʭ 

ʩʠʩʪʝʤʘ ʤʿʝʨʝˁʘ ʠ ʩʪʘʪʠʩʪʠʯʢʝ ʦʙʨʘʜʝ ʤʿʝʨʥʠʭ 

ʨʝʟʫʣʪʘʪʘ, ʫ ʪʦʿ ʦʙʣʘʩʪʠ ʣʠʜʝʨʩʢʫ ʧʦʟʠʮʠʿʫ ʜʠʿʝʣʠ ʩʘ 

ʤʝʥʘ˅ʝʨʦʤ ʢʚʘʣʠʪʝʪʘ. 

ʇʦʩˀʝʜˁʠ ʧʨʠʥʮʠʧ ʢʦʿʠ ʧʨʦʢʣʘʤʫʿʝ ʩʪʘʥʜʘʨʜ ʿʝʩʪʝ 

ʧʨʠʥʮʠʧ ʫʟʘʿʘʤʥʦ ʢʦʨʠʩʥʠʭ ʦʜʥʦʩʘ ʩʘ 

ʠʩʧʦʨʫʯʠʦʮʝʤ. 

2.8. ʋʟʘʿʘʤʥʦ ʢʦʨʠʩʥʠ ʦʜʥʦʩʠ ʩʘ 

ʠʩʧʦʨʫʯʠʦʮʠʤʘ 

ʆʨʛʘʥʠʟʘʮʠʿʝ ʠ ˁʝʥʠ ʠʩʧʦʨʫʯʠʦʮʠ ʩʫ ʥʝʟʘʚʠʩʥʠ, ʧʘ 

ʫʟʘʿʘʤʥʦ ʢʦʨʠʩʥʠ ʦʜʥʦʩʠ ʧʦʚʝ˂ʘʚʘʿʫ ʩʧʦʩʦʙʥʦʩʪ ʠ 

ʿʝʜʥʠʭ ʠ ʜʨʫʛʠʭ ʜʘ ʩʪʚʘʨʘʿʫ ʚʨʠʿeʜʥʦʩʪ. 

ʇʨʠʤʿʝʥʘ ʦʚʦʛ ʧʨʠʥʮʠʧʘ ʫ ʧʨʦʮʝʩʠʤʘ ʀʉ-ʘ 

ʧʦʜʨʘʟʫʤʠʿʝʚʘ ʦʙʘʚʝʟʫ ʩʘʨʘʜˁʝ ʩʚʠʭ ʦʥʠʭ ʢʦʿʠ ʠʤʘʿʫ 

ʫʪʠʮʘʿʘ ʥʘ ʨʝʩʫʨʩʝ ʠ ʪʦʢʦʚʝ ʠʥʬʦʨʤʘʮʠʦʥʠʭ ʠ 

ʤʝʥʘ˅ʝʨʩʢʠʭ ʧʨʦʮʝʩʘ ʠ ʦʥʠʭ ʢʦʿʠ ʥʘ ʙʠʣʦ ʢʦʿʠ 

ʥʘʯʠʥ ʤʦʛʫ ʫʪʠʮʘʪʠ ʥʘ ʢʘʨʘʢʪʝʨʠʩʪʠʢʝ ʠ ʨʝʟʫʣʪʘʪʝ 

ʀʉ-ʘ. ʀʉ ʦʩʦʙˀʝ ʫ ʩʘʨʘʜˁʠ ʩʘ ʢʦʨʠʩʥʠʮʠʤʘ, 

ʧʨʦʠʟʚʦʹʘʯʠʤʘ ʭʘʨʜʚʝʨʘ ʠ ʩʦʬʪʚʝʨʘ, 

ʢʦʥʩʫʣʪʘʥʪʩʢʠʤ ʦʨʛʘʥʠʟʘʮʠʿʘʤʘ, ʥʘʫʯʥʠʤ 

ʠʥʩʪʠʪʫʮʠʿʘʤʘ ʠ ʦʩʪʘʣʠʤ ʤʦʞʝ ʧʨʘʚʠʣʥʦ ʧʣʘʥʠʨʘʪʠ 

ʠ ʨʘʟʚʠʿʘʪʠ ʨʝʩʫʨʩʝ ʠ ʨʝʘʣʠʟʦʚʘʪʠ ʧʨʦʮʝʩʝ ʫ ʀʉ-ʫ 

ʫʩʢʣʘʹʝʥʝ ʩʘ  ʧʦʪʨʝʙʘʤʘ ʇʉ-ʘ.  

ʇʨʠʜʨʞʘʚʘˁʝ ʦʚʦʛ ʧʨʠʥʮʠʧʘ ʧʦʤʘʞʝ ʧʨʦʚʦʹʝˁʝ 

ʧʨʠʥʮʠʧʘ ʩʪʘʣʥʠʭ ʧʦʙʦˀʰʘˁʘ. ʆʚʦ ʿʝ ʚʨʣʦ ʚʘʞʥʦ 

ʜʘ ʩʭʚʘʪʠ ʤʝʥʘ˅ʝʨ ʀʉ-ʘ, ʿʝʨ ʪʦ ʧʨʫʞʘ ʤʦʛʫ˂ʥʦʩʪ ʜʘ 

ʩʝ ʠʥʬʦʨʤʘʮʠʦʥʠ ʨʝʩʫʨʩʠ ʨʘʟʚʠʿʘʿʫ ʫ ʩʢʣʘʜʫ ʩʘ 

ʩʘʚʨʝʤʝʥʠʤ ʪʝʢʦʚʠʥʘʤʘ ʥʘ ʀʊ ʪʨʞʠʰʪʫ ʠ ʜʘ ˁʝʛʦʚʘ 

ʤʝʥʘ˅ʝʨʩʢʘ ʬʫʥʢʮʠʿʘ ʙʫʜʝ ʩʪʘʣʥʦ ʘʢʪʫʝʣʥʘ. ʆʥ ʤʦʨʘ 

ʩʭʚʘʪʠʪʠ ʜʘ ʧʨʝʢʦ ʣʠʯʥʦʛ ʨʘʟʚʦʿʘ ʜʦʧʨʠʥʦʩʠ ʦʧʰʪʝʤ 

ʝʢʦʥʦʤʩʢʦʤ ʨʘʟʚʦʿʫ ʧʨʠʤʿʝʥʦʤ ʪʝʭʥʦʣʦʰʢʠʭ 

ʜʦʩʪʠʛʥʫ˂ʘ ʟʘ ʢʦʿʝ ʿʝ ʦʜʛʦʚʦʨʘʥ. ʄʝʥʘ˅ʝʨ ʀʉ-ʘ 

ʫʪʠʯʝ ʥʘ ʨʘʜʥʫ ʩʨʝʜʠʥʫ ʠ ʤʠʿʝˁʘ ʿʝ ʫ ʩʢʣʘʜʫ ʩʘ 

ʧʦʪʨʝʙʘʤʘ ʩʘʚʨʝʤʝʥʠʭ ʀʊ-ʘ, ʠ ʦʥ ʩʝ ʩʘ ˁʦʤ ʤʠʿʝˁʘ. 

ʇʨʠʜʨʞʘʚʘˁʝʤ ʧʨʠʥʮʠʧʘ ʫʟʘʿʘʤʥʦ ʢʦʨʠʩʥʠʭ ʦʜʥʦʩʘ 

ʤʝʥʘ˅ʝʨ ʀʉ-ʘ ʧʦʢʘʟʫʿʝ ʜʘ ʩʭʚʘʪʘ ʥʝʦʧʭʦʜʥʦʩʪ 

ʿʝʜʠʥʩʪʚʘ ʧʨʦʠʟʚʦʹʘʯʘ ʠ ʧʦʪʨʦʰʘʯʘ ʀʊ-ʘ, ʿʝʜʠʥʩʪʚʘ 

ʧʨʘʢʩʝ ʠ ʪʝʦʨʠʿʝ ʫ ʀʊ ʦʙʣʘʩʪʠ ʠ ʿʝʜʠʥʩʪʚʦ ʧʦʩʣʦʚʥʝ 

ʩʪʨʘʪʝʛʠʿʝ ʠ ʩʪʨʘʪʝʛʠʿʝ ʀʉ-ʘ. ʄʝʥʘ˅ʝʨ ʧʦʩʝʙʥʦ ʤʦʨʘ 

ʙʠʪʠ ʟʘʠʥʪʝʨʝʩʦʚʘʥ ʟʘ ʫʩʧʦʩʪʘʚˀʘˁʝ ʜʦʙʨʠʭ ʦʜʥʦʩʘ 

ʩʘ ʦʨʛʘʥʠʟʘʮʠʿʘʤʘ ʢʦʿʝ ʚʨʰʝ ʝʜʫʢʘʮʠʿʫ, ʧʦʩʝʙʥʦ ʠʟ 

ʜʦʤʝʥʘ ʀʊ-ʘ. ʋ ʙʣʠʩʢʦʿ ʩʘʨʘʜˁʠ ʤʥʦʛʝ ʧʦʩʣʦʚʝ ʦʢʦ 

ʠʟʙʦʨʘ ʚʨʩʪʝ ʟʥʘˁʘ, ʧʣʘʥʠʨʘˁʘ ʠ ʥʘʯʠʥʘ ʩʪʠʮʘˁʘ 

ʪʠʭ ʟʥʘˁʘ, ʤʝʥʘ˅ʝʨ ʤʦʞʝ ʧʦʚʿʝʨʠʪʠ ʪʠʤ 

ʦʨʛʘʥʠʟʘʮʠʿʘʤʘ. ʆʚʦ ʩʪʚʘʨʘ ʦʜʨʝʹʝʥʫ ʩʠʛʫʨʥʦʩʪ ʜʘ 

˂ʝ ʩʝ ʙʣʘʛʦʚʨʝʤʝʥʦ ʠ ʥʘ ʦʜʛʦʚʘʨʘʿʫ˂ʠ ʥʘʯʠʥ ʜʦ˂ʠ ʜʦ 

ʘʜʝʢʚʘʪʥʠʭ ʟʥʘˁʘ.  
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ʅʘʨʘʚʥʦ, ʥʠʰʪʘ ʤʘˁʝ ʥʠʩʫ ʚʘʞʥʝ ʠ ʦʥʝ ʠʥʩʪʠʪʫʮʠʿʝ 

ʢʦʿʝ ʚʨʰʝ ʦʮʿʝʥʫ ʜʦʩʪʠʛʥʫʪʦʛ ʥʠʚʦʘ ʢʚʘʣʠʪʝʪʘ ʠ 

ʫʩʧʦʩʪʘʚˀʝʥʦʛ ʩʠʩʪʝʤʘ ʤʝʥʘ˅ʤʝʥʪʘ ʫ 

ʠʥʬʦʨʤʘʮʠʦʥʦʤ ʩʠʩʪʝʤʫ, ʪʝ ʿʝ ʩʘʨʘʜˁʘ ʩʘ ˁʠʤʘ 

ʥʝʦʧʭʦʜʥʘ. 

ɿɸʂɲʋʏɸʂ 

ʀʟ ʧʨʝʪʭʦʜʥʠʭ ʘʥʘʣʠʟʘ ʧʨʠʥʮʠʧʘ ʢʚʘʣʠʪʝʪʘ ʤʦʞʝ ʩʝ 

ʟʘʢˀʫʯʠʪʠ ʜʘ ʿʝ ʠʤʧʣʝʤʝʥʪʘʮʠʿʘ ʥʘʚʝʜʝʥʠʭ 

ʧʨʠʥʮʠʧʘ ʫ ʧʨʦʮʝʩʝ ʀʉ-ʘ  ʜʦʙʨʘ ʛʘʨʘʥʮʠʿʘ ʟʘ 

ʧʦʩʪʠʟʘˁʝ ʞʝˀʝʥʠʭ ʨʝʟʫʣʪʘʪʘ ʫ ʧʦʛʣʝʜʫ ʧʨʫʞʘˁʘ 

ʢʚʘʣʠʪʝʪʥʠʭ ʀʊ ʫʩʣʫʛʘ. ɿʘʭʪʿʝʚʠ ʫ ʧʦʛʣʝʜʫ 

ʢʚʘʣʠʪʝʪʘ ʀʊ ʫʩʣʫʛʘ, ʢʘʦ ʠ ʥʘʯʠʥʠ ʟʘʜʦʚʦˀʝˁʘ 

ʠʩʪʠʭ ʩʫ ʠʟʨʘʞʝʥʠ ʩʝʨʠʿʦʤ ʩʪʘʥʜʘʨʜʘ ʀʉʆ 20000 

ʰʪʦ ʫʢʘʟʫʿʝ ʥʘ ʚʝʣʠʢʠ ʟʥʘʯʘʿ ʢʚʘʣʠʪʝʪʘ ʀʊ ʫʩʣʫʛʘ 

ʢʦʿʝ ʩʝ ʧʨʫʞʘʿʫ ʠʥʪʝʨʥʠʤ ʠʣʠ ʝʢʩʪʝʨʥʠʤ 

ʢʦʨʠʩʥʠʮʠʤʘ. ʉʫʰʪʠʥʘ ʠ ʦʚʠʭ ʩʪʘʥʜʘʨʜʘ ʧʦʯʠʚʘ ʥʘ 

ʠʤʧʣʝʤʝʥʪʘʮʠʿʠ ʧʨʠʥʮʠʧʘ ʢʚʘʣʠʪʝʪʘ ʥʘ ʧʨʦʮʝʩʝ 

ʧʨʫʞʘˁʘ ʀʊ ʫʩʣʫʛʘ ʰʪʦ ʠʤʧʣʠʮʠʪʥʦ ʧʦʪʚʨʹʫʿʝ 

ʟʥʘʯʘʿ ʧʨʠʤʿʝʥʝ ʧʨʠʥʮʠʧʘ ʢʚʘʣʠʪʝʪʘ ʥʘ ʧʨʦʮʝʩʝ ʫ 

ʀʉïʫ, ʿʝʨ ʧʦʜʩʨʝʜʩʪʚʦʤ ʧʨʦʮʝʩʘ ʫ ʀʉ-ʫ ʩʝ ʧʨʫʞʘ 

ʚʝ˂ʠʥʘ ʀʊ ʫʩʣʫʛʘ. ʆʨʛʘʥʠʟʘʮʠʿʘʤʘ ʢʦʿʝ ʥʝʤʘʿʫ 

ʠʤʧʣʝʤʝʥʪʠʨʘʥʝ ʦʜʛʦʚʘʨʘʿʫ˂ʝ ʩʪʘʥʜʘʨʜʝ  ʢʚʘʣʠʪʝʪʘ, 

ʧʨʠʤʿʝʥʘ ʧʨʠʥʮʠʧʘ ʢʚʘʣʠʪʝʪʘ ʫ ʨʝʘʣʠʟʘʮʠʿʠ 

ʩʚʘʢʦʜʥʝʚʥʠʭ ʧʨʦʮʝʩʘ ʿʝ ʜʦʙʨʘ ʦʩʥʦʚʘ ʠ ʧʨʠʧʨʝʤʘ ʟʘ 

ʠʤʧʣʝʤʝʥʪʘʮʠʿʫ ʩʪʘʥʜʘʨʜʘ. 
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a.d. Ugljevik 

 

Rezime: Od nivoa produktivnosti u jednoj zemlji u 

znatnoj mjeri zavisi dostignuti nivo DBP, kao i nivo 

DBP po stanovniku (per capita). Dostignutim nivoom 

produktivnosti mjeri se Ăbogatstvo narodañ. Kako je 

Rudnik i termoelektrana Ugljevik znaļajan poslovni 

subjekt  Republike Srpske, kao i Bosne i Hercegovine, 

svi relevantni faktori zainteresovani su da nivo njegove 

proizvodnje bude ġto veĺi. MeĽutim, postavlja se pitanje 

same  racionalnosti dostignutog ili ģeljenog nivoa 

proizvodnje. Ako se produktivnost definiġe kao odnos 

obima proizvodnje i utroġene radne snage 

(odgovarajuĺih struļnosti, kvalifikacija,  vjeġtina i 

intenziteta rada),  proistiļe  da posmatrani proizvodni 

sistem  nije dovoljno produktivan. On ima proizvodnju u 

granicama instalisanog kapaciteta (posebno u 2011. 

godini), ali je pitanje koliko je ta proizvodnja  

Ăangaģovalañ radne snage. Svi paramentri ukazuju  da 

bi postojeĺi proizvodni sistem  imao daleko niģe 

troġkove zarada kada bi se primijenili evropski 

standardi u pogledu broja zasposlenih kod ovakvih 

preduzeĺa. Radnici bi bili zadovoljniji i motivisaniji. 

Kao logiļna posljedica dostignutog nivoa 

produktivnosti proizlazi  pitanje nivoa kompetencija 

menadģmenta organizacije, kao i postojeĺa vlasniļka i 

organizaciona struktura. 

 

Kljuļne rijeļi: produktivnost, efikasnost, optimalnost, 

menadģment, kompentencije, bogatstvo. 

 

Abstract: An achieved GDP level , but also a GDP per 

capita greatly depend on the productivity level of a 

country. The Ăwealth of nationñ can be measured by 

this level. Since Mine and Power Plant Ugljevik is a 

significan production subject of Republic of Srpska, but 

also of Bosnina and Herzegowina, a general goal is a 

production level to be as high as posible. Nevertheless, 

the rationality of the achieved or desired production 

level has been questioned. If a productivity was defined 

as a relationship between production level and labor 

force used (of an appropriate expertiese, qualifications 

and  skills), it is obvious that an object observed is not 

productive enough. His production stays within the 

levels of the installed capacities (especially in 2011), 

but the question is to which extent the labor force has 

been Ăengagedñ in that production. All indicators 

supprot the view that an existing object would have a 

significantelly lower salalries, if the european standards 

regarding employee number in such objects were 

implemented. The employees would be more satisfied 

and motivated. As a logical consequence of the achieved 

productivity level would be questioning the management 

competence level, but also an existing ownership and 

organisational structure. 

 

Keywords: productivity, efficiency, optimality, 

management, competences, wealth 

1. UVOD 

Produktivnost se, obiļno, posmatra kao parcijalni 

pokazatelj uspjeġnosti poslovanja jer je uslovljena 

obimom  proizvodnje i utroġkom radne snage. Prema 

shvatanju Pitera Drakera (Petera Druckera) 

Ăproduktivnost predstavlja bogastvo narodañ zato ġto 

dio novostvorene vrijednosti ļini osnovu poveĺanja 

kvaliteta ģivota, kako druġtvene zajednice, tako i svakog 

pojedinca ponaosob. U prilog ovoj tvrdnji govori i 

izjava Kelvina Koldinga (Calvin Cooldinge) koji smatra 

da Ăcivilizacija i  produktivnost idu ruku pod rukuñ.  

Pokazateljem produktivnosti mjeri se uspjeġnost nekog 

posla u odnosu na upotrijebljene resurse. ĂPrincip 

produktivnosti je naļelo, odnosno zahtjev, prema kome 

treba ostvariti odreĽenu proizvodnju s minimalnim 

utroġcima radne snage za tu proizvodnjuñ (1). Postoje 

razliļiti naļini iskazivanja nivoa dostignute 

produktvinosti. Najļeġĺe je u upotrebi naturalni i 

vrednosni metod. Kod naturalnog metoda u upotrebi su 

veliļine kao ġto su obim proizvodnje i utroġci radne 

snage preko ļasova rada, broja radnika i sliļno. Kod 

vrednosnog metoda, u upotrebi su veliļine kao ġto su  

ukupni prihod, vrijednost proizvodnje,  realizacija, 

isplaĺene plate, i sliļno
8
. Opġti pokazatelj  

produktivnosti (P) izraģava odnos izmeĽu koliļine 

ostvarenog uļinka (Q) i koliļine uloģenog ģivog rada 

(L) za tu proizvodnju: 

 

 

 

Faktori koji mogu da utiļu na nivo produktivnosti su 

interni (subjektivni i objektivni) i eksterni.  

Nivo produktivnosti rada se mijenja sa promjenama 

njegovih elemenata: utroġaka radne snage, koliļine 

proizvoda i cijene input-a kao i cijene gotovih 

proizvoda. Postoji nekoliko moguĺnosti poveĺanje 

produktivnosti: poveĺanjem koliļine uļinaka uz isti broj 

angaģovanih radnika, smanjivanjem broja radnika uz 

istu koliļinu ostvarenih uļinaka i poveĺanjem uļinaka 

                                                                    
8 Kod vrijednosnog iskazivanja dostignutog nivoa produktivnosti 
znaļajnu ulogu moģe da igra nivo cijena bilo input-a bilo output- , ġto 

moģe da Ăzamagliñ realni uvid u  nivo produktivnosti. 

ȻȺȽȷȺȮȹȬ ȱȶȺȹȺȸȴȥȬ ʋɼʂ  005.334:622(497.6 ʋʛˀʝʚʠʢ) 
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uz poveĺanje broja radnika, s tim da  uļinci brģe rastu 

od poveĺanja broja zaposlenih.  

Osnovni cilj svakog preduzeĺa je da stvarna 

produktivnost bude na nivou  ili pribliģno objektivno 

uslovljena. Rast produktivnosti se sve viġe bazira na 

produktivnosti sredstava za rad zbog ograniļenih 

moguĺnosti koriġĺenja  ljudskih znanja i vjeġtina. Isto 

tako, cilj svakog preduzeĺa je da stvarna produktivnost 

iz perioda u period pokazuje trend rasta.  

Kada se radi  o Rudniku i termoelektrani Ugljevik (u 

daljem tekstu RiTE) potrebno je da se preko iskazivanja 

produktivnosti pokaģe dijelom i uspjeġnost ili 

neuspjeġnost onih koji vode preduzeĺe. Ļesto apsolutni 

iznosi mogu da zamagle realnu sliku o uspjeġnosti 

poslovnog sistema  i da se pogreġno usmjere oni koji 

vode firmu, u smislu da ne preduzimaju dovoljno 

energiļne i dovoljno kvalitetne mjere u cilju mijenjanja 

postojeĺeg stanja.  

2. OSNOVNI PODACI O ZAVISNOM 

PREDUZEĹU ĂRUDNIK i 

TERMOELEKTRANA UGLJEVIKñ A. D. 

UGLJEVIK  

Zavisno preduzeĺe ĂRudnik i termelektrana Ugljevikñ 

a.d. Ugljevik posluje u okviru Mjeġovitog Holdinga 

ĂElektroprivreda Republike Srpskeñ sa sjediġtem u 

Trebinju. Inaļe, Holding ļini Matiļno preduzeĺe i 

jedanaest zavisnih preduzeĺa koja su meĽusobno 

povezana, prije svega,  kapital odnosom, ġto se moģe 

vidjeti i iz strukture vlasniġtva. Matiļno preduzeĺe kao 

veĺinski vlasnik zavisnih preduzeĺa ima odluļujuĺu 

ulogu u upravljanju zavisnim preduzeĺima preko izbora 

upravljaļke strukture.  

Struktura kapitala kod zavisnih preduzeĺa Mjeġovitog 

Holdinga ĂElektroprivreda Republike Srpskeñ je 

sljedeĺa: 65% uļeġĺe Matiļnog preduzeĺa, 20% vauļeri, 

10% PIO i 5% restitucija. Struktura kapitala kod 

Matiļnog preduzeĺa MH ERS je 100% vlasniġtvo 

drģave. Kroz sloģenu strukturu vlasniġtva jasno je da 

drģava, odnosno Vlada Republike Srpske ima presudnu 

ulogu kod donoġenja svih strateġkih odluka.
9
 

 

Struktura vlasniġtva u RiTe ugljevik data je u sljedeĺoj 

tabeli: 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                                    
9 Kada se govori o drģavnom vlasniġtvu misli se, prije svega, na 

entitetsko vlasniġtvo. 

Tabela br.1. Struktura vlasniġtva 

65

10

5

4,08

3,67

3,06

1,51

1,08

0,74

0,65

5,2

0 10 20 30 40 50 60 70

Elektroprivreda Republike Srpske a.d. Trebinje

PREF a.d. Banja Luka

Fond za restituciju RS a.d. Banja Luka

Zepter fond a.d. Banja Luka

Euroinvestment fond a.d. Banja Luka

Hypo alpe-adria-bank d.d. Mostar-kastodi

ZIF BLB-profit ad Banja Luka

ZIF Invest nova fond a.d. Bijeljina

ZIF Bors invest fond a.d. Banja Luka

Raiffeisen brokers d.o.o. Sarajevo

Mali akcionari

 

Sva preduzeĺa u okviru grupe imaju status zasebnih 

pravnih lica. 

U okviru Mjeġovitog Holdinga ĂElektroprivreda 

Republike Srpskeñ Trebinje posluje i akcionarsko 

druġtvo ,,Rudnik i termoelektrana Ugljevikñ, ļija je 

djelatnost proizvodnja termoelektriļne energije i 

eksploatacija i prodaja komercijalnog mrkog uglja
10

. 

Organizacija preduzeĺa zasniva se na osnovnim 

principima koji obezbjeĽuju racionalno i efikasno 

obavljanje poslova iz domena djelatnosti preduzeĺa, 

tehniļko-tehnoloġku strukturu sistema, sigurnost 

zaposlenih i realnu dobit. Sastavni dijelovi preduzeĺa 

su: Radna jedinica ĂRudnikñ, Radna jedinica 

ĂTermoelektranañ, Sektor za organizaciono-pravne 

poslove, Sektor za ekonomsko-finansijske poslove i 

Sektor za investicije, razvoj i projektovanje.
11

 Elementi 

unutraġnje organizacije definisani su Pravilnikom o 

organizaciji i sistematizaciji radnih mjesta 

 

Tabela 2. Kvalifikaciona struktura zaposlenih 

 

 

Organe preduzeĺa ļine: 

 

¶ Skupġtina, 

¶ Nadzorni odbor, 

¶ Odbor za reviziju, 

¶ Uprava (menadģment). 

                                                                    
10 Preduzeĺe je poļelo sa probnom proizvodnjom 1985. godine 
11 Ļlan 11, Statuta zavisnog preduzeĺa ĂRudnik i termoelektrana 

Ugljevikñ a.d. Ugljevik 
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3. PODACI O POSLOVANJU  ZAVISNOG PREDUZEĹA RUDNIK I TERMOELEKTRANA 

UGLJEVIK  

Tabela 3. Rezultati poslovanja Rudnika i termoelektrane Ugljevik 

Godina Proz. kwh Prihod od el. 
Pros. prod 

cij. 
Cij. koġt. Broj zap. Ļasovi rad. 

2004 1.024.719,00 80.255.000,00 7,91 8,76 1.655,00 3.616.804,00 

2005 944.411,00 77.228.000,00 7,52 10,30 1.631,00 3.576.511,00 

2006 1.259.996,00 88.835.000,00 7,03 7,67 1.637,00 3.521.594,00 

2007 1.457.734,00 98.734.000,00 6,87 7,22 1.718,00 3.702.793,00 

2008 1.531.166,00 126.845.000,00 8,28 8,53 1.760,00 3.751.233,00 

2009 1.505.572,00 115.094.000,00 7,39 7,91 1.725,00 3.782.336,00 

2010 1.315.720,00 119.405.000,00 8,39 9,39 1730 3,770,287.00 

2011 1.836.224,00 140.071,00 7,36 7,28 1736 3,758,019.00 

 

Tabela 4.  Rezultati poslovanja Rudnika i termoelektrane Ugljevik 

Godina Ukupni tr.  Varijab. troġ. Fiksni Aktiva  Rezul. posl. UP Poslovni prih. 

2004 89,747,361.00      11,911,114.00      77,836,247.00      528,804,561 157,000.00      89,904,000.00      

           

84,899,914.00  

2005 97,282,416.00      16,885,918.00      80,396,498.00      456,805,875 -1,415,500.00      83,128,000.00      
           
81,305,755.00  

2006 96,675,673.00      16,597,852.00      80,077,821.00      426,320,223 529,000.00      97,205,000.00      94,479,000.00      

2007 104,123,203.00      14,605,873.00      89,517,330.00      427,489,517 -2,785,000.00      107,877,000.00      106,648,000.00      

2008 130,575,849.00      21,178,429.00      109,397,420.00      471,898,149 7,645,000.00      138,456,000.00      138,221,000.00      

2009 123,329,213.00      17,795,916.00      105,533,297.00      472,905,102 1,424,781.00      126,551,000.00      123,525,000.00      

2010 123,618,000      16,076,858      107,541,708      476,375,236      -2,004,000      123,040,000      119,405,000.00      

2011 133,703,345  22,198,725 111,504,620.00 488,863,884.00 10,844,000.00 146,298,000.00 143,101,000.00 

 

Tabela 5. Dinamika osnovnih ekonomskih parametara 

Godina kwh BLD ĻR L kwh/kwh  BLD/BLD  ĻR/ĻR-1 L/L -1 

2004 1,024,719.00      18,802,987.00      3,616,804.00      1,655              

2005 944,411.00      19,880,409.00      3,576,511.00      1,631      0.92 1.06 0.99 0.99 

2006 1,259,996.00      22,778,940.00      3,521,594.00      1,637      1.33 1.15 0.98 1.00 

2007 1,457,734.00      26,295,096.00      3,702,793.00      1,718      1.16 1.15 1.05 1.05 

2008 1,531,166.00      36,297,953.00      3,751,233.00      1,760      1.05 1.38 1.01 1.02 

2009 1,505,572.00      49,107,835.00      3,782,336.00      1,725      0.98 1.35 1.01 0.98 

2010 1,315,720.00      49,101,000.00      

                  

3,770,287.00  1730 0.87 1.00 1.00 1.00 

2011 1,836,224.00 53,845,000.00 

               

3,758,019.00  1736 1.40 1.10 

              

1.00 1.00 
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4. PRODUKTIVNOST KAO PARCIJALNI 

POKAZATELJ USPJEĠNOSTI 

POSLOVANJA 

U uvodnom dijelu ovoga rada  dati su osnovni 

kvantitativni pokazatelji poslovanja Zavisnog preduzeĺa 

ĂRudnik i termoelektrana Ugljevikñ a.d. Ugljevik. Iz 

ovog Ăobiljañ podataka mogu se vrġiti veoma kvalitetne 

analize koje mogu dati odgovore na mnoga pitanja. U 

isto vrijeme, ovi pokazatelji  mogu biti dobar putokaz u 

izboru pravaca djelovanja preduzeĺa u periodu koji 

slijedi. Pri tome, potrebno je naglasiti  ļinjenicu da se 

Rudnik i termelektrana Ugljevik odlikuje homogenom 

proizvodnjom. Njegova djelatnost usmjerena je vezana 

gotovo iskljuļivo na proizvodnju elektriļne energije
12

. 

U isto vrijeme preduzeĺe ima i neke dodatne izvore 

prihoda vezane prevashodno za prodaju  uglja Ătreĺimñ 

licima u koliļinama koje se utvrde na poļetku godine i 

koje ne smiju ugroziti osnovnu djelatnost preduzeĺa, a 

to je proizvodnja elektriļne energije.  

Kroz rad ĺemo pokuġati da produktivnost oslikamo iz 

raznih uglova, da bismo komparacijom dobijenih 

podataka mogli  realno sagledati poziciju preduzeĺa u 

pogledu tehniļke opremljenosti, efikasnosti koriġtenja 

radne snage i veze njihove cijene (zarada) i kretanja 

produktivnosti. 

          

Tabela 6. Produktivnost Rudnika I TE Ugljevik 

 

 Veoma je interesantno posmatrati kretanje 

produktivnosti kroz prizmu kretanja obima proizvodnje 

i kretanja input-a. Ako se posmatra kretanje obima 

proizvodnje i kretanje isplaĺenih bruto plata, moģe se 

primjetiti da ne postoji neka logiļna veza izmeĽu 

dinamike obima  proizvodnje i dinamike  isplaĺenih 

plata u konkretnom sluļaju. U veĺini posmatranih 

godina nema ekonomske logike u meĽusobnim 

odnosima ova dva elementa. U godinama kada je 

dolazilo do pada proizvodnje u odnosu na prethodnu 

godinu, dolazilo je, najļeġĺe,  do znaļajnog rasta plata. 

Posebno su karakteristiļne 2009. i 2010. godina. U 

2009. godini doġlo je do pada proizvodnje (tabela 5), a u 

isto vrijeme doġlo je do rasta plata izraģeno 

                                                                    
12 Zato  je relativno jednostavno iskazati produktivnost u ovom 

poslovnom sistemu. 

koeficijentom  1,35,  iako su i u 2008. godini plate 

porasle za 1,38 u odnosu na prethodnu godinu. Isto tako, 

u 2011. godini doġlo je do znatnog rasta obima 

proizvodnje,  a da su plate ostale na nivou  2010. 

godine. Zato je  od 2006. godine bio konstantan pad 

produktivnosti tekuĺe godine prema  prethodnoj,  

iskazano  odnosom prihoda i plata. Ako se posmatra  

odnos 2009. i 2004. godine, vidi se da je dostignuta 

produktivnost u 2009. godini samo 52% produktivnosti 

2004. godine (tabela7). To mora biti alarmantan podatak 

za menadģment da se deġava neġto ġto ozbiljno 

ugroģava sam opstanak poslovnog sistema.  

Ovdje sada dolazimo do drugog problema u vezi sa 

kretanjem  ukupnog prihoda i mjerenja produktivnosti.  

Naime, kretanje ukupnog prihoda posljedica je kretanja 

proizvodnje i prodajne cijene. Jasno je da, osim 2008. i 

2010. godine, prodajna cijena  bila niģa od prethodne 

godine. Rast prihoda je bio posljedica, prije svega, rasta 

proizvodnje iz godine u godinu. To se neminovno 

odrazilo i na dinamiku produktivnosti. Samo u jednoj 

godini (2006) zabiljeģen je rast produktivnosti u odnosu 

na prethodnu godinu, dok u svim ostalim godinama ili je 

produktivnost zadrģana na istom nivou ili je doġlo do 

njenog pada. Opet se mora posmatrati 2009. godinu. 

Produktivnost je drastiļno pala u odnosu na 2008. 

godinu, iako je i u 2008. godini doġlo do znatnog pada 

produktivnosti u odnosu na 2007. godinu. U isto vrijeme 

doġlo je do rasta isplaĺenih plata izraģeno koeficijentom  

1,35 u odnosu na 2008. godinu, s tim da je i u svim 

prethodnim posmatranim godinama dolazilo do 

poveĺanja ukupnih bruto plata. Joġ interesantnija je 

ļinjenica da je u 2009. godini radio manji broj radnika 

nego ġto je to bio sluļaj u 2008. godini i to za 35 

radnika. 

Ako se posmatra kretanje ukupnog prihoda i isplaĺenih 

bruto plata, najjasnije se moģe sagledati nelogiļnost u 

odnosu  plata i produktivnosti.
13

 Naime, 2004. godine je 

jedan fening isplaĺene plate obezbjeĽivao  4,78 feninga 

prihoda. U svim ostalim godinama doġlo je do 

smanjenja tog odnosa, tako da je 2010. godine jedan 

fening isplaĺene plate stvarao samo 2,51 fening prihoda. 

 

Veoma je interesantno posmatrati kretanje proizvodnje 

izraģene u KWh, kretanja broja radnika, izraĽenih sati  

za datu proizvodnju, kao i isplaĺenih bruto zarada. 

Kretanje proizvodnje oscilira ili moģe da oscilira iz viġe 

razloga. Ti razlozi su u neplaniranim zastojima, duģini 

redovnih remonta ili pak zbog hidroloġke situacije kada 

se zbog veĺe proizvodnje u hidroelektranama (ļija je 

cijena koġtanja kilovata mnogo niģa) termoelektrane 

potiskuju sa mreģe. Uzimajuĺi sve ovo u obzir moģe se 

slobodno konstatovati da je proizvodnja bila relativno 

stabilna.
14

 U isto vrijeme i kretanje naturalnih 

pokazatelja na strani inputa, iskazanih preko broja 

radnika i izraĽenih sati, pokazuje jednu relativnu 

stabilnost. Iz toga jasno proizlazi zakljuļak da je i 

                                                                    
13  Iz  pregleda se vidi da su prodajne cijene  zanemarljivo uticale na 

visinu produktivnosti, jer su njihove oscilacije bile neznatne. 
14 Izuzetak je 2011. godina jer je u izvrġena rekonstrukcija i 

revitalizacija postrojenja i podignt je nivo pogonske spremnosti 

odjelka. 
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2008 0,41 0,04 870 1,04 0,80 1,02 3,81 0,93 
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kretanje produktivnosti iskazanih preko ovih 

pokazatelja relativno stabilno. MeĽutim, javlja se 

problem kada posmatramo obim proizvodnje i kretanje 

bruto zarada. Sa ļisto ekonomskog aspekta ovakav 

odnos je nepojmljiv, da iz godine imate poveĺanje, i to 

znaļajno, plata, a da proizvodnja i ostvareni prihod 

pokazuju u tom periodu jednu relativnu konstantnost. 

To menadģment preduzeĺa ili eventualno sindikat mogu 

pravdati  na razliļite naļine, od niske startne osnove pa 

do plate kao znaļajnog motivatora. MeĽutim, sa aspekta 

krajnjeg cilja preduzeĺa, a to je ostvarenje stabilnosti 

poslovanja i profita, ovakve tendencije u  ponaġanju 

onih koji upravljaju preduzeĺem nemaju  ekonomskog 

opravdanja.  

 Zbog toga ovakvi pokazatelji produktivnosti moraju 

biti svrstani u kategoriju veoma loġih, ļak 

zabrinjavajuĺih pokazatelja.  

 

Grafikon br.1. Kretanje proizvodnje i bruto plata 

 
 
 

Grafikon br.2. Dinamika kretanja proizvodnje i bruto 

plata 

 
 

 

Grafikon br.3. Kretanje proizvodnje, bruto plata i 

ļasova rada 

 
 

 

 

 

Grafikon br.4. Dinamika kretanje proizvodnje,  bruto 

plata  i ļasova rada 

 
 

 

Grafikon br.5. Dinamika kretanje ukupnog prihoda i 

BLD 

 
 
 

Tabela br.7. Produktivnost izraģena vrednosno i naturalno        

  

 

 

 

 

Godina Q/ĻR Q/BLD UP/BLD 

2004 0,28 0,05 4,78 

2005 0,26 0,05 4,18 

2006 0,36 0,06 4,27 

2007 0,39 0,05 4,10 

2008 0,41 0,04 3,81 

2009 0,40 0,03 2,58 

2010 0,35 0,03 2,51 

2011 0,49 0,03 2,72 
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5. KAKO POBOLJĠATI  POSTOJEĹE 

STANJE 

Moramo joġ jednom naglastiti ļinjenicu  da nivo 

produktivnosti najviġe zavisi od  struture kapitala. Tamo 

gdje prevladava konstantni kapital, i to prevashodno 

oprema, za oļekivat je veĺi nivo produktivnosti u 

odnosu gdje je radno intenzivna djelatnost. Isti tako, 

moramo naglasiti ļinjenicu da savremenija oprema 

podrazumijeva i drugaļiju struļnu, obrazovnu i starosnu 

strukturu zaposlenih.  U tabelama broj 8 i 9 data je 

struktura zaposlenih prema nekim od karakteristiļnih 

pokazatelja. 

 

Tabela br. 8. Struļna i kvalifikaciona struktura 

zaposlenih 
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Mr 3 1 2 - 2 1 9 - 0.52 

VSS 44 46 27 13 10 9 150 10 8.70 

VĠ 7 19 5 3 - 1 35 - 2.03 

SSS 185 129 50 56 - - 420 16 
24. 

33 

VKV  148 139 6 28 - - 321 1 
18. 

60 

KV 402 116 23 88 - - 629 31 
36. 

44 

PK 6 12 - 14 - - 32 - 1.85 

NK 32 60 3 34 - - 129 7 
7. 

47 

UKUPNO 829 522 116 236 12 12 1726 65 1 

                                         

Tabela br.9. Starnosna i polna struktura zaposlenih 

Godine starosti 
Ukupan br. 

Radnika 

%  starosne strukture 

radnika  

DO 18 - - 

19-24 14 0.81 

25-29 60 3.48 

30-34 70 4.06 

35-39 147 8.52 

40-44 221 12.80 

45-49 423 24.51 

50-54 440 25.49 

55-59 272 15.76 

60-64 78 4.52 

65 i viġe 1 0.06 

 1726 100% 

 

Ni u kom sluļaju ne smijemo zaboraviti ni broj 

zaposlenih u preduzeĺu. Ako  znamo da su neki 

evrposki standardi u pogledu broja zaposlenih od 0,9 do 

1 radnika po MW instalisane snage, a u Termoelektrani 

Ugljevik ona se kreĺe oko 1,75 radnika po MW 

instalisane snage,  jasno nam je o kakvoj se situaciji 

radi.
15

 Nema tog nivoa proizvodnje, kao ni te strukture 

kapitala,  koji moģe da opravda ovoliki broj zaposlenih. 

Ako uz to, analiziramo i starosnu, kao i struļnu 

strukturu zaposlenih, jasno nam je da je ta struktura vrlo 

nepovoljna. Ovo je organizacija koja ima vrlo 

nepovoljnu kvalifikacionu strukturu. Tek neġto viġe od 

8% je visoko obrazovanog kadra, gdje imamo samo 

jednog doktora nauka i 9 magistara. Ļak oko 70% 

zaposlenih ļine KV, VKV radnici i oni sa srednjom 

struļnom spremom.  

Ako posmatramo starosnu strukturu, ļak 36% 

zaposlenih je sa preko 50 godina starosti i imaju manje 

od 15 godina do penzionisanja. Onda nije ni ļudo ġto je 

jako mnogo ljudi na bolovanju i ġto inoviranja u samom 

procesu gotovo da i nema. 

Da bi poboljġali postojeĺe stanje i uļinili ga 

perspektivnijim neophodno je prije svega na 

Termoelektrani odrģati pogonsku spremnost objekta. Na 

tom polju se veĺ ļine znaļajni zahvati i treba nastaviti u 

tom pravcu. Pitanje je samo iz kojih izvora  to raditi. 

Postojeĺa cijena koġtanja i postojeĺa prodajna odnosno 

priznata cijena su tolike da ne obezbjeĽuju dovoljno 

sredstava za te namjene. Ako se budu koristili ĂtuĽiñ 

izvori, pitanje je da li se aniuteti mogu vraĺati, ako se 

niġta ne promijeni na polju troġkova, a posebno na polju 

cijene elektriļne energije. Promjena strukture opreme i 

njeno zanavljanje, usko je povezano sa rezultatima 

poslovanja. 

Ġto se tiļe zaposlenih, njihov broj se mora svoditi na 

utvrĽene standarde u ovoj oblasti. U protivnom 

preduzeĺe ĺe doĺi u poziciju da svi napori na podizanju 

produktivnosti Ăpadaju u voduñ. Tu nije u pitanju  samo 

direktni troġak. Mnogo vaģnije pitanje je stvaranje 

dobrih meĽuljudskih odnosa u preduzeĺu. Tamo gdje 

imate neopravdano veliki broj zaposlenih stvara se 

nezdrava konkurencija izmeĽu njih, stvaranje 

neformalnih grupa, ġto neminovno ima za posljedicu 

pad voljnog momenta, a ġto opet rezultira padom 

produktivnosti i rastom troġkova. 

I starosna struktura je jako nepovoljna. Preduzeĺe mora 

Ăosvjeģitiñ kadar mladim i obrazovanim ljudima. 

Sadaġnja situacija je za preduzeĺe apsolutno 

Ănepodnoġljivañ. Osnovna logika kod zapoġljavanja 

mora biti kvalitet.  

Rudnik i termoelektrana Ugljevik,  po svim 

parametrima pripada kategoriji velikih preduzeĺa. Zbog 

toga je i njena druġtvena odgovornost izuzetno velika. 

Zato menadģment preduzeĺa mora pokazati potpunu 

odgovornost da bi ovaj sistem bio operativan i 

odgovorio zahtjevima koje ļitava druġtvena zajednica 

postavlja pred njih. 

 

 

                                                                    
15 Podaci govore da je je na kraju 2011. godine na Termoelektrani bilo 

zaposleno 526 radnika, a da je ukupno, na nivou preduzeĺa,  
zaposleno 1726 radnika. Ako uzmemo pripadajuĺi dio zajedniļkih 

poslova koje se vode na nivou preduzeĺa a Ăpripadajuñ 

Termoelektrani,  jasno je da je taj odnos joġ nepovoljniji. 
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ZAKLJUĻAK 

Sigurno je da je ovaj proizvodni sistem, sa ovakvim 

performansama, veoma znaļajan za Republiku Srpsku i 

Bosnu i Hercegovinu. Od stabilnosti proizvodnje 

Rudnika i termoelektrane Ugljevik uveliko zavisi i 

elektroenergetska stabilnost Republike Srpske. Samim 

tim i njihova druġtvena odgovornost dobija na znaļaju. 

Isto tako,  ļinjenica je da ovaj sistem  ima relativno 

stabilnu proizvodnju iskazanu preko isporuļenih  

kilovata elektriļne energije. MeĽutim, postavlja se 

pitanje  kakav je kvalitet tako proizvedenog kilovata. 

Naime, svaku proizvodnju prate utroġci, odnosno 

troġkovi. Posebno je to karakteristiļno za ovu vrstu 

proizvodnje. Elektriļna energija prozvodi se 

sagorijevanjem uglja koji je neobnovljiv resurs. 

Sadaġnja generacija troġi neġto ġto se viġe ne moģe 

obnoviti. Zbog toga je posebna  odgovornost na onima 

koji odluļuju da efikasnost troġenja bude ġto veĺa. Zbog 

toga je pokazatelj produktivnosti, kao odnos obima 

proizvodnje i utroġene bioenergije radnika razliļitih 

profila struļnosti i vjeġtina,  izuzetno znaļajan. Ako se 

poĽe od toga da je proizvodnja limitirana instalisanim 

kapacitetom, aktivnost menadģmenta preduzeĺa je 

usmjerena na njegovo optimalno koriġĺenje, ġto 

podrazumijeva, prije svega, optimalan odnos izmeĽu 

rezultata i ulaganja. Iz toga se moģe zakljuļiti da u 

Rudniku i termoelektrani Ugljevik postoji jako mnogo 

rezervi  za poveĺanje  efikasnosti poslovanja. 

TakoĽe, u ovom kontekstu potrebno je poĺi od ļinjenice 

da elektriļna energija mora imati karakter robe, kao i 

veĺina ostalih proizvoda. Ona ne smije biti socijalna 

kategorija ļijom cijenom ĺe se Ăkupovatiñ socijalni mir. 

Trģiġte bi trebalo, u najveĺoj mjeri, da reguliġe odnose 

cijena preko ponude i traģnje, uvaģavajuĺi specifiļnosti 

ove oblasti. Moraju se stvoriti uslovi da sistem bude 

samoodrģiv, i to prije svega u pogledu obezbjeĽenja, 

najveĺim dijelom, sopstvenih sredstava za rast i razvoj 

ovog sistema. Drģava je sigurno posebno zainteresovana 

za  ovu oblast, ġto se vidi i iz strukture vlasniġtva. 

MeĽutim, ta briga mora biti usmjerena ka stvaranju ġto 

povoljnijih makroekonomskih uslova za razvoj ukupnog 

energetskog sektora. 

Moģda su postojeĺa organizacija i sistem vlasniġtva, a 

preko toga i naļin upravljanja, neadekvatni. Zato treba 

da se povede struļna rasparava o moguĺim 

strukturalnim promjenama u ovom sektoru 

privreĽivanja.  
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ɽʂʆʅʆʄʉʂʀ ʇʆʊɽʅʎʀɱɸʃ 

ɼʈʋʐʊɺɽʅʀʍ ʄʈɽɾɸ ʅɸ 

ʀʅʊɽʈʅɽʊʋ 

 
THE ECONOMIC POTENTIAL OF ONLINE 

SOCIAL NETWORKS 
 

ɼʨ ʈʘʜʝ ʉʪʘʥʢʠ˂, ɽʢʦʥʦʤʩʢʠ ʬʘʢʫʣʪʝʪ ɹʝʦʛʨʘʜ 

ʄʘʨʢʦ ʉʪʘʥʢʠ˂, ʇʨʦʤʫʩ, ɹʝʦʛʨʘʜ 

 

ʈʝʟʠʤʝ: ʋʙʨʟʘʥʘ ʝʢʩʧʘʥʟʠʿʘ ʜʨʫʰʪʚʝʥʠʭ ʤʨʝʞʘ ʥʘ 

ʀʥʪʝʨʥʝʪʫ ʠ ˁʠʭʦʚʦ ʧʨʝʨʘʩʪʘˁʝ ʫ ʛʣʦʙʘʣʥʠ 

ʬʝʥʦʤʝʥ, ʦʪʚʦʨʠʣʠ ʩʫ ʥʠʟ ʤʦʛʫ˂ʥʦʩʪʠ ʟʘ ˁʠʭʦʚʦ 

ʢʦʨʠʰ˂ʝˁʝ ʫ ʧʦʩʣʦʚʥʝ ʩʚʨʭʝ. ʆʚʘʿ ʨʘʜ ʠʩʪʨʘʞʫʿʝ 

ʚʨʝʜʥʦʩʪ ʠ ʫʪʠʮʘʿ ʜʨʫʰʪʚʝʥʠʭ ʤʨʝʞʘ ʠʟ ʧʦʩʣʦʚʥʝ 

ʧʝʨʩʧʝʢʪʠʚʝ, ʢʘʦ ʠ ʠʟʘʟʦʚʝ ʢʦʿʠ ʧʨʦʠʩʪʠʯʫ ʠʟ 

ˁʠʭʦʚʦʛ ʝʢʦʥʦʤʩʢʦʛ ʧʦʪʝʥʮʠʿʘʣʘ. 

ʂˀʫʯʥʝ ʨʝʯʠ: ɼʨʫʰʪʚʝʥʝ ʤʨʝʞʝ ʥʘ ʀʥʪʝʨʥʝʪʫ, 

eʢʦʥʦʤʩʢʠ ʧʦʪʝʥʮʠʿʘʣ. 

 

Abstact: Rapid expansion of online social networks and 

their development into a global phenomenon, opened a 

number of opportunities for their use for business 

purposes. This paper explores the value and impact of 

social media from a business perspective, as well as the 

challenges arising from their economic potential. 

Keywords: Online Social Networks; Economic 

Potential. 

1. ʋɺʆɼ 

ʈʘʟʚʦʿ ʀʥʪʝʨʥʝʪʘ ʠ ʫʤʨʝʞʘʚʘˁʝ ʧʨʝʜʫʟʝ˂ʘ ʠ ʿʘʚʥʝ 

ʘʜʤʠʥʠʩʪʨʘʮʠʿʝ ʜʦʚʝʣʠ ʩʫ ʜʦ ʚʝʣʠʢʠʭ ʧʨʦʤʝʥʘ ʫ 

ʥʘʯʠʥʫ ʠ ʝʬʠʢʘʩʥʦʩʪʠ ʨʘʜʘ ʧʦʩʣʦʚʥʠʭ ʩʠʩʪʝʤʘ.  

ʆʤʦʛʫ˂ʝʥʘ ʿʝ ʣʘʢʘ ʠ ʙʨʟʘ ʢʦʤʫʥʠʢʘʮʠʿʘ, ʛʦʪʦʚʦ 

ʪʨʝʥʫʪʥʦ ʧʨʝʥʦʰʝˁʝ ʚʝʣʠʢʠʭ ʢʦʣʠʯʠʥʘ  ʧʦʜʘʪʘʢʘ ʥʘ 

ʚʝʣʠʢʝ ʫʜʘˀʝʥʦʩʪʠ, ʿʝʜʥʦʩʪʘʚʥʦ ʦʙʿʘʚˀʠʚʘˁʝ ʠ 

ʘʞʫʨʠʨʘˁʝ ʤʫʣʪʠʤʝʜʠʿʘʣʥʠʭ ʜʦʢʫʤʝʥʘʪʘ ʠ ˁʠʭʦʚʘ 

ʢʦʥʪʠʥʫʠʨʘʥʘ ʛʣʦʙʘʣʥʘ ʜʦʩʪʫʧʥʦʩʪ, ʜʠʛʠʪʘʣʥʘ 

ʠʩʧʦʨʫʢʘ ʜʦʙʘʨʘ ʠ ʫʩʣʫʛʘ, ʜʠʨʝʢʪʥʦ ʧʣʘ˂ʘˁʝ ʧʫʪʝʤ 

ʀʥʪʝʨʥʝʪʘ,  ʩʪʚʘʨʘˁʝ ʚʠʨʪʫʘʣʥʠʭ ʦʨʛʘʥʠʟʘʮʠʿʘ ʠʪʜ. 

ɽʥʦʨʤʘʥ ʨʘʩʪ ʙʨʦʿʘ ʢʦʨʠʩʥʠʢʘ ʠ ʠʥʬʦʨʤʘʮʠʿʘ 

ʜʦʩʪʫʧʥʠʭ ʧʨʝʢʦ ʀʥʪʝʨʥʝʪʘ ʦʪʚʦʨʠʦ ʿʝ ʚʝʣʠʢʝ 

ʧʦʩʣʦʚʥʝ ʤʦʛʫ˂ʥʦʩʪʠ ʠ ʦʛʨʦʤʥʦ ʪʨʞʠʰʪʝ ʢʘʢʦ 

ʠʥʜʠʚʠʜʫʘʣʮʠʤʘ, ʪʘʢʦ ʠ ʤʘʣʠʤ, ʩʨʝʜˁʠʤ ʠ ʚʝʣʠʢʠʤ 

ʧʨʝʜʫʟʝ˂ʠʤʘ. ʊʨʦʰʢʦʚʠ ʠ ʨʠʟʠʮʠ ʥʠʢʘʜʘ ʥʠʩʫ ʙʠʣʠ 

ʤʘˁʠ, ʘ ʧʦʪʝʥʮʠʿʘʣʥʘ ʜʦʙʠʪ ʚʝ˂ʘ.  

ʇʦʩʝʙʘʥ ʠʟʘʟʦʚ ʟʘ ʧʦʩʣʦʚʥʠ ʩʚʝʪ ʧʨʝʜʩʪʘʚˀʘʿʫ 

ʤʠʣʠʦʥʠ ʧʦʪʝʥʮʠʿʘʣʥʠʭ ʢʣʠʿʝʥʘʪʘ ʢʦʿʠ ʩʝ ʦʢʫʧˀʘʿʫ 

ʥʘ ʟʘʿʝʜʥʠʯʢʠʤ ʚʠʨʪʫʘʣʥʠʤ ʣʦʢʘʮʠʿʘʤʘ - 

ʜʨʫʰʪʚʝʥʠʤ ʤʨʝʞʘʤʘ ʥʘ ʀʥʪʝʨʥʝʪʫ.   

 

 

2. ɼʈʋʐʊɺɽʅɽ ʄʈɽɾɽ ʅɸ ʀʅʊɽʈʅɽʊʋ 
 

ɼʨʫʰʪʚʝʥʝ ʤʨʝʞʝ ʥʘ ʀʥʪʝʨʥʝʪʫ ʩʪʝʢʣʝ ʩʫ 

ʧʦʧʫʣʘʨʥʦʩʪ ʙʝʟ ʧʨʝʩʝʜʘʥʘ ʫ ʧʦʩʣʝʜˁʠʭ ʥʝʢʦʣʠʢʦ 

ʛʦʜʠʥʘ, ʧʨʝ ʩʚʝʛʘ ʟʙʦʛ ʦʣʘʢʰʘʥʝ ʠʥʪʝʨʘʢʮʠʿʝ ʤʝʹʫ 

ʯʣʘʥʦʚʠʤʘ ʠ ʧʨʫʞʘˁʘ ʜʠʥʘʤʠʯʥʝ ʤʫʣʪʠʤʦʜʘʣʥʝ 

ʧʣʘʪʬʦʨʤʝ ʢʦʿʘ ʦʤʦʛʫ˂ʘʚʘ ʨʘʟʛʦʚʦʨʝ, ʜʝˀʝˁʝ 

ʤʫʣʪʠʤʝʜʠʿʘʣʥʠʭ ʩʘʜʨʞʘʿʘ, ʦʨʛʘʥʠʟʦʚʘˁʝ ʜʦʛʘʹʘʿʘ 

ʠʪʜ. ʆʚʝ ʤʨʝʞʝ ʦʙʫʭʚʘʪʘʿʫ ʤʠʣʠʦʥʝ ʯʣʘʥʦʚʘ ʩʘ ʩʚʠʭ 

ʢʦʥʪʠʥʝʥʘʪʘ ʠ ʠʟ ʩʚʠʭ ʩʪʘʨʦʩʥʠʭ ʛʨʫʧʘ, ʤʘʜʘ ʿʝ 

ʤʣʘʹʘ ʧʦʧʫʣʘʮʠʿʘ ʥʘʿʙʨʦʿʥʠʿʘ.  

 

ʉʣʠʢʘ 1. ɿʘʩʪʫʧˀʝʥʦʩʪ ʢʦʨʠʩʥʠʢʘ ʜʨʫʰʪʚʝʥʠʭ 

ʤʨʝʞʘ ʟʘ ʠʟʘʙʨʘʥʝ ʟʝʤˀʝ ʠ ʨʝʛʠʦʥʝ. [1] 

ʆʚʘʢʚʠ ʩʘʿʪʦʚʠ ʩʫ ʠʟʤʝʥʠʣʠ ʥʘʚʠʢʝ ʢʦʨʠʩʥʠʢʘ, ʪʝ ʿʝ 

ʜʘʥʘʩ ʩʘʩʚʠʤ ʦʯʝʢʠʚʘʥʦ ʜʘ ʧʨʝʜʫʟʝ˂ʘ  ʫʩʤʝʨʝ ʩʚʦʿʝ 

ʧʦʩʣʦʚʘʝˁ ʢʘ online ʠʥʪʝʨʘʢʮʠʿʠ ï ʨʝʰʘʚʘˁʝ 

ʧʨʦʙʣʝʤʘ, ʦʙʝʟʙʝʹʠʚʘˁʝ ʧʦʚʨʘʪʥʝ ʠʥʬʦʨʤʘʮʠʿʝ ʦ 

ʧʨʦʠʟʚʦʜʠʤʘ ʠ ʫʩʣʫʛʘʤʘ ʠ ʦʜʛʦʚʦʨʝ ʥʘ ʥʘʿʯʝʰ˂ʘ 

ʧʠʪʘˁʘ. ɼʨʫʰʪʚʝʥʝ ʤʨʝʞʝ ʠʤʘʿʫ ʧʦʪʝʥʮʠʿʘʣ ʜʘ 

ʫʪʠʯʫ ʥʘ ʛʣʘʚʥʝ ʦʙʣʘʩʪʠ ʣʘʥʮʘ ʚʨʝʜʥʦʩʪʠ: ʨʘʟʚʦʿ 

ʧʨʦʠʟʚʦʜʘ, ʤʘʨʢʝʪʠʥʛ ʠ ʢʦʤʫʥʠʢʘʮʠʿʝ, ʧʨʦʜʘʿʫ ʠ  

ʢʦʨʠʩʥʠʯʢʫ ʧʦʜʨʰʢʫ.  

 

ɼʚʘ ʩʫ ʢˀʫʯʥʘ ʝʣʝʤʝʥʪʘ ʦʢʦ ʢʦʿʠʭ ʢʦʥʪʠʥʫʠʨʘʥʦ 

ʝʚʦʣʫʠʨʘʿʫ ʜʨʫʰʪʚʝʥʝ ʤʨʝʞʝ: ʤʦʙʠʣʥʦʩʪ ʠ ʚʠʟʫʝʣʥʦ 

ʢʦʤʫʥʠʮʠʨʘˁʝ. ʆʚʘ ʜʚʘ ʬʘʢʪʦʨʘ ˂ʝ ʠ ʫ ʙʣʠʩʢʦʿ 

ʙʫʜʫ˂ʥʦʩʪʠ ʥʘʩʪʘʚʠʪʠ ʜʘ ʚʨʰʝ ʟʥʘʯʘʿʘʥ ʫʪʠʮʘʿ ʥʘ 

ʨʘʟʚʦʿ ʜʨʫʰʪʚʝʥʠʭ ʤʨʝʞʘ ʠ ʧʦʩʣʦʚʥʦʛ ʤʘʨʢʝʪʠʥʛʘ.  

 

ʇʦʧʫʣʘʨʥʦʩʪ ʜʨʫʰʪʚʝʥʠʭ ʤʨʝʞʘ ʤʝʹʫ ʢʦʨʠʩʥʠʮʠʤʘ 

ʀʥʪʝʨʥʝʪʘ ʫʯʠʥʠʣʘ ʿʝ ʜʘ ʧʦʩʪʘʥʫ ʩʫʰʪʠʥʩʢʠ 

ʤʘʨʢʝʪʠʥʰʢʠ ʘʣʘʪ ʟʘ online ʧʦʩʣʦʚʘˁʝ.  

 

ʋ ʪʘʙʝʣʠ 1. ʥʘʚʝʜʝʥʦ ʿʝ 10 ʥʘʿʧʦʩʝ˂ʝʥʠʿʠʭ ʩʘʿʪʦʚʘ 

ʜʨʫʰʪʚʝʥʠʭ ʤʨʝʞʘ, ʦʥʘʢʦ ʢʘʢʦ ʩʫ ʨʘʥʛʠʨʘʥʠ ʦʜ 

ʩʪʨʘʥʝ ʥʘʿʧʦʟʥʘʪʠʿʝʛ ʩʘʿʪʘ ʟʘ ʧʨʘ˂ʝˁʝ ʧʦʩʝ˂ʝʥʦʩʪʠ ï 

www.Alexa.com. 
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ʊʘʙʝʣʘ 1. 10 ʥʘʿʧʦʧʫʣʘʨʥʠʿʠʭ ʩʘʿʪʦʚʘ ʜʨʫʰʪʚʝʥʠʭ 

ʤʨʝʞʘ. [2]. 
 

ʈʝʜʥʠ ʙʨʦʿ ʅʘʟʠʚ ʃʦʛʦ Alexa ʨʘʥʛ 

1.  Facebook 
 

2 

2.  YouTube 

 

3 

3.  Twitter 
 

9 

4.  LinkedIn 

 

12 

5.  Google+ 

 

-* 

6.  Pinterest 
 

36 

7.  LiveJournal 

 

122 

8.  DeviantArt 

 

137 

9.  MySpace 

 

219 

10.  TAGGED 

 

266 

* ʅʘʧʦʤʝʥʘ: Google+ ʠʥʪʝʛʨʠʩʘʥ ʿʝ ʫ Google Mail. 

 

Facebook, Twitter, YouTube, LinkedIN ʢʦʿʠ ʩʧʘʜʘʿʫ ʫ 

ʥʘʿʧʦʧʫʣʘʨʥʠʿʝ ʤʦʜʝʨʥʝ ʩʠʩʪʝʤʝ ʟʘ ʢʦʤʫʥʠʢʘʮʠʿʫ,  

ʥʫʜʝ ʤʦʛʫ˂ʥʦʩʪ ʫʥʘʧʨʝʹʝˁʘ ʠʥʪʝʨʘʢʮʠʿʝ ʩʘ 

ʢʣʠʿʝʥʪʠʤʘ, ʠʥʬʦʨʤʠʩʘʥʦʩʪʠ ʦ ʧʨʦʠʟʚʦʜʠʤʘ ʠ 

ʢʨʝʠʨʘˁʘ ʥʦʚʠʭ ʢʘʥʘʣʘ ʧʨʦʜʘʿʝ.  

 

Facebook ʿʝ, ʩʘ ʩʚʦʿʠʭ 940 ʤʠʣʠʦʥʘ ʢʦʨʠʩʥʠʢʘ [3],  

ʥʘʿʚʝ˂ʘ ʠ ʥʘʿʧʦʧʫʣʘʨʥʠʿʘ ʜʨʫʰʪʚʝʥʘ ʤʨʝʞʘ. 

ʂʦʥʪʠʥʫʠʨʘʥʠ ʨʘʜ ʥʘ ʨʘʟʚʦʿʫ ʠ ʠʥʦʚʘʮʠʿʘʤʘ, 

Facebook ʿʝ ʥʘʩʪʘʚʠʦ ʧʨʝʜʩʪʘʚˀʘˁʝʤ ʥʦʚʦʛ 

Timeline-ʘ ʟʘ ʣʠʯʥʝ ʧʨʦʬʠʣʝ ʠ ʩʧʦʥʟʦʨʠʩʘʥʝ ʩʪʨʘʥʝ, 

ʘ ʪʘʢʦʹʝ ʠ ʢʫʧʠʦ Instagram ʬʦʪʦ ʘʧʣʠʢʘʮʠʿʫ ʟʘ 

ʤʦʙʠʣʥʝ ʧʣʘʪʬʦʨʤʝ.  

 

ɹʠʪʥʠ ʧʦʜʘʮʠ ʦ Facebook-ʫ:  

Á 940 ʤʠʣʠʦʥʘ ʘʢʪʠʚʥʠʭ ʢʦʨʠʩʥʠʢʘ ʤʝʩʝʯʥʦ; 

Á 250 ʤʠʣʠʦʥʘ ʧʦʩʪʘʚˀʝʥʠʭ ʬʦʪʦʛʨʘʬʠʿʘ ʜʥʝʚʥʦ; 

Á 20% ʫʢʫʧʥʠʭ ʧʦʩʝʪʘ ʀʥʪʝʨʥʝʪʫ ʚʝʟʘʥʦ ʿʝ ʟʘ 

Facebook; 

Á 425 ʤʠʣʠʦʥʘ ʤʦʙʠʣʥʠʭ ʢʦʨʠʩʥʠʢʘ; 

Á 100 ʤʠʣʠʿʘʨʜʠ ʢʦʥʝʢʮʠʿʘ; 

Á 2,7 ʤʠʣʠʿʘʨʜʠ Ăʣʘʿʢʦʚʘñ  ʜʥʝʚʥʦ. [4] 

 

 

 

 

 

ʊʘʙʝʣʘ 2. ɹʨʦʿ ʢʦʨʠʩʥʠʢʘ Fʘcebook-ʘ ʫ ʟʝʤˀʘʤʘ 

ɽʚʨʦʧʝ [3]. 

ɿʝʤˀʘ 
ɹʨʦʿ ʩʪʘʥʦʚʥʠʢʘ 

( 2012 ʦʮ. ) 

ɹʨʦʿ ʢʦʨʠʩʥʠʢʘ 

Fʘcebook-ʘ 

30-ʉʝʧʪ-12 

ɸʣʙʘʥʠjʘ 3,002,859 1,084,880 

ɸʥʜʦʨʘ 85,082 32,080 

ɸʫʩʪʨʠʘʿ 8,219,743 2,846,460 

ɹʝʣʦʨʫʩʠʿʘ 9,643,566 432,680 

ɹʝʣʛʠʿʘ 10,438,353 4,819,040 

ɹʠʍ 3,879,296 1,310,900 

ɹʫʛʘʨʩʢʘ 7,037,935 2,438,400 

ʍʨʚʘʪʩʢʘ 4,480,043 1,573,340 

ʂʠʧʘʨ 1,138,071 557,120 

ʏʝʰʢʘ 10,177,300 3,747,020 

ɼʘʥʩʢʘ 5,543,453 2,966,240 

ɽʩʪʦʥʠʿʘ 1,274,709 491,620 

ʌʘʨʩʢʘ ʦʩʪʨʚʘ 49,483 31,080 

ʌʠʥʩʢʘ 5,262,930 2,218,960 

ʌʨʘʥʮʫʩʢʘ 65,630,692 25,173,780 

ʅʝʤʘʯʢʘ 81,305,856 24,596,460 

ɻʠʙʨʘʣʪʘʨ 29,034 20,660 

ɻʨʯʢʘ 10,767,827 3,850,640 

ʄʘʹʘʨʩʢʘ 9,958,453 4,217,000 

ʀʩʣʘʥʜ 313,183 219,400 

ʀʨʩʢʘ 4,722,028 2,220,620 

ʀʪʘʣʠʿʘ 61,261,254 22,424,380 

ɷʝʨʩʠ 94,949 41,100 

ʃʝʪʦʥʠʿʘ 2,191,580 386,540 

ʃʠʭʪʝʥʰʪʘʿʥ 36,713 12,200 

ʃʠʪʚʘʥʠʿʘ 3,525,761 1,080,640 

ʃʫʢʩʝʤʙʫʨʛ 509,074 213,220 

ʄʘʢʝʜʦʥʠʿʘ 2,082,370 941,240 

ʄʘʣʪʘ 409,836 213,040 

ʄʦʣʜʘʚʠʿʘ 3,656,843 260,060 

ʄʦʥʘʢʦ 30,510 30,700 

ʎʨʥʘ ɻʦʨʘ 657,394 308,480 

ʍʦʣʘʥʜʠʿʘ 16,730,632 7,234,420 

ʅʦʨʚʝʰʢʘ 4,707,270 2,734,260 

ʇʦˀʩʢʘ 38,415,284 9,214,680 

ʇʦʨʪʫʛʘʣʠʿʘ 10,781,459 4,581,040 

ʈʫʤʫʥʠʿʘ 21,848,504 5,077,660 

ʈʫʩʠʿʘ 142,517,670 6,694,360 

ʉʘʥ ʄʘʨʠʥʦ 32,140 8,540 

ʉʨʙʠʿʘ 7,276,604 3,513,820 

ʉʣʦʚʘʯʢʘ 5,4483,088 1,987,440 

ʉʣʦʚʝʥʠʿʘ 1,996,617 714,520 

ʐʧʘʥʠʿʘ 47,042,984 17,010,480 

ʐʚʝʜʩʢʘ 9,103,788 4,869,580 

ʐʚʘʿʮʘʨʩʢʘ 7,925,517 2,983,920 

ʊʫʨʩʢʘ 79,749,461 31,483,300 

ʋʢʨʘʿʠʥʘ 44,854,065 2,122,680 

ɺʘʪʠʢʘʥ 535 20 

ɺʝʣʠʢʘ ɹʨʠʪʘʥʠʿʘ 63,047,162 32,189,360 

ʋʂʋʇʅʆ 820,918,446 243,230,440 

ʉʚʝ ʦʟʙʠˀʥʝ ʬʠʨʤʝ ʜʘʥʘʩ ʠʤʘʿʫ Twitter  ʥʘʣʦʛ, 

ʪʘʢʦʟʚʘʥʠ micro blogging,  ʛʜʝ ʧʨʝʢʦ ʦʙʿʘʚˀʠʚʘˁʘ 

ʢʨʘʪʢʠʭ ʩʪʘʪʫʩʘ ʜʦ 140 ʢʘʨʘʢʪʝʨʘ ʚʨʰʝ online ʥʘʩʪʫʧ 

ʠ ʧʨʦʤʦʮʠʿʫ.  

 

http://www.internetworldstats.com/europa2.htm#ad
http://www.internetworldstats.com/europa2.htm#by
http://www.internetworldstats.com/europa.htm#be
http://www.internetworldstats.com/europa2.htm#ba
http://www.internetworldstats.com/europa.htm#bg
http://www.internetworldstats.com/europa.htm#cy
http://www.internetworldstats.com/europa.htm#cz
http://www.internetworldstats.com/europa.htm#dk
http://www.internetworldstats.com/europa.htm#ee
http://www.internetworldstats.com/europa2.htm#fo
http://www.internetworldstats.com/europa.htm#fi
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ɱʝʜʥʦʩʪʘʚʥʦʩʪ Twitter-ʘ ʟʘʿʝʜʥʦ ʩʘ ʥʝʧʦʩʨʝʜʥʦʰ˂ʫ 

ʧʨʠʢʘʟʠʚʘˁʘ ʚʝʩʪʠ ʦ ʥʘʿʘʢʪʫʝʣʥʠʿʠʤ ʜʦʛʘʹʘʿʠʤʘ,  

ʨʘʟʣʦʛ ʿʝ ˁʝʛʦʚʝ ʧʨʠʚʣʘʯʥʦʩʪʠ ʟʘ ʢʦʨʠʩʥʠʢʝ. 

ʀʩʪʨʘʞʠʚʘˁʘ ʩʫ ʧʦʢʘʟʘʣʘ ʜʘ ʿʝ ʛʣʘʚʥʠ ʨʘʟʣʦʛ ʟʘʰʪʦ 

ʩʝ ˀʫʜʠ ʚʨʘ˂ʘʿʫ Twitter-ʫ ʟʘʥʠʤˀʠʚ ʩʘʜʨʞʘʿ. 

 

ʅʝʢʝ ʯʠˁʝʥʠʮʝ ʦ Twitter-ʫ ʩʫ: 

Á 465 ʤʠʣʠʦʥʘ ʦʪʚʦʨʝʥʠʭ ʥʘʣʦʛʘ; 

Á 175 ʤʠʣʠʦʥʘ Ăʪʚʠʪʦʚʘñ ʜʥʝʚʥʦ; 

Á ʤʠʣʠʦʥ ʥʦʚʠʭ ʥʘʣʦʛʘ ʜʥʝʚʥʦ. [4] 

 

Twitter ʧʦʜʨʞʘʚʘ ʢʦʨʠʰ˂ʝˁʝ ʘʧʣʠʢʘʮʠʿʘ, ʢʦʿʠʭ ʿʝ 

ʪʨʝʥʫʪʥʦ ʚʠʰʝ ʦʜ ʤʠʣʠʦʥ. ʆʚʦ ʧʣʦʜʥʦ ʤʘʨʢʝʪʠʥʛ 

ʪʣʦ ʧʨʠʚʫʢʣʦ ʿʝ ʤʥʦʛʝ ʢʦʤʧʘʥʠʿʝ, ʪʝ ʿʝ ʙʨʝʥʜʠʨʘˁʝ 

ʧʨʝʢʦ Twitter-ʘ ʜʦʙʠʣʦ ʥʘ ʚʘʞʥʦʩʪʠ - 43% ˀʫʜʠ 

ʧʨʘʪʠ ʥʝʢʠ ʙʨʝʥʜ, ʧʨʚʝʥʩʪʚʝʥʦ ʪʨʘʞʝ˂ʠ ʩʧʝʮʠʿʘʣʥʝ 

ʧʦʥʫʜʝ, ʜʦʢ 67% ʢʦʨʠʩʥʠʢʘ ʞʝʣʠ ʜʘ ʧʨʝʧʦʨʫʯʠ 

ʙʨʝʥʜ ʢʦʿʠ ʧʨʘʪʠ. ʉʚʘʢʝ ʥʝʜʝˀʝ ʤʠʣʠʦʥ ʢʦʨʠʩʥʠʢʘ 

ʧʦʛʣʝʜʘ ʥʘ Twitter-ʫ ʚʝʩʪʠ ʦ ʧʦʜʨʰʮʠ ʢʦʨʠʩʥʠʮʠʤʘ, 

ʘ 88 ʦʜ 100 ʢʦʤʧʘʥʠʿʘ ʩʘ ʣʠʩʪʝ Fortune Global 

Companies ʜʥʝʚʥʦ Ăʧʦʩʪʫʿʝñ ʚʝʩʪʠ ʥʘ Twitter-ʫ.  

 

ʆʛʣʘʰʘʚʘˁʝ ʥʘ Twitter-ʫ ʿʝ ʚʝʦʤʘ ʩʧʝʮʠʬʠʯʥʦ, ʿʝʨ 

ʢʦʥʟʫʤʝʥʪʠ ʩʘʤʠ ʪʨʘʞʝ ʦʜʨʝʹʝʥʠ ʙʨʝʥʜ ʠʣʠ ʿʘʚʥʫ 

ʣʠʯʥʦʩʪ, ʠ ʩʘʤʠʤ ʪʠʤ ʜʘʿʫ ʜʦ ʟʥʘˁʘ ʦʛʣʘʰʠʚʘʯʠʤʘ 

ʰʪʘ ʠʭ ʠʥʪʝʨʝʩʫʿʝ ʠ ʫ ʢʦʿʦʿ ʤʝʨʠ. ʈʝʢʣʘʤʝ, ʫ ʚʠʜʫ 

ʢʨʘʪʢʠʭ ʚʝʩʪʠ ʦʜ ʩʪʨʘʥʝ ʦʛʣʘʰʠʚʘʯʘ ʩʫ ʤʦʛʫ˂ʝ ʩʘʤʦ 

ʥʘ Tweeter-ʫ ʠ ʟʘʪʦ ʿʝ ʦʚʘʢʘʚ ʩʠʩʪʝʤ ʦʛʣʘʰʘʚʘˁʘ 

ʿʝʜʠʥʩʪʚʝʥ. 

 

ʂʦʤʫʥʠʢʘʮʠʿʘ ʠ ʜʦʛʦʚʘʨʘˁʝ ʧʨʝʜʩʪʘʚˀʘʿʫ ʤʥʦʛʦ 

ʚʠʰʝ ʦʜ ʧʨʠʯʘˁʘ ʠ ʧʠʩʘˁʘ, ʰʪʦ ʜʦʢʘʟʫʿʝ 

ʧʦʧʫʣʘʨʥʦʩʪ YouTube-ʘ. ɼʦʩʪʫʧʥʦʩʪ ʀʥʪʝʨʥʝʪʘ 

ʚʝʣʠʢʠʭ ʙʨʟʠʥʘ, ʧʦ ʧʨʠʭʚʘʪˀʠʚʠʤ ʮʝʥʘʤʘ, 

ʦʤʦʛʫ˂ʘʚʘ ˀʫʜʠʤʘ ʠʟʨʘʞʘʚʘˁʝ ʧʫʪʝʤ ʚʠʜʝʘ. ɺʝʣʠʢʘ 

ʿʝ ʤʦ˂ YouTube-ʘ ʢʘʦ ʚʠʨʘʣʥʦʛ ʤʝʜʠʿʘ ʢʦʿʠ ʧʦʿʘʯʘʚʘ 

ʜʝʣʦʚʘˁʝ ʪʨʘʜʠʮʠʦʥʘʣʥʠʭ ʨʝʢʣʘʤʥʠʭ ʤʝʜʠʿʘ ʧʦʧʫʪ 

ʪʝʣʝʚʠʟʠʿʝ.  

 

ɻʣʘʚʥʘ ʧʨʝʜʥʦʩʪ YouTube-ʘ ʿʝ ʰʪʦ ʿʝ ʫʚʝʢ ʜʦʩʪʫʧʘʥ 

ʠ ʧʨʝʪʨʘʞʠʚ (ʧʦʩʣʝ Gʦʦglʝ-ʘ, ʧʨʝʜʩʪʘʚˀʘ ʜʨʫʛʠ ʧʦ 

ʚʝʣʠʯʠʥʠ ʘʣʘʪ ʟʘ ʧʨʝʪʨʘʞʠʚʘˁʝ).  

 

ʈʝʢʣʘʤʝ ʩʝ ʥʘ YouTube-ʫ ʧʦʿʘʚˀʫʿʫ ʧʨʠ ʩʚʘʢʦʤ 

ʛʣʝʜʘˁʫ, ʘ ʦʜʨʝʹʝʥʝ ʩʫ ʥʘ ʦʩʥʦʚʫ ʪʦʛʘ ʰʪʘ ʛʣʝʜʘʪʝ, 

ʰʪʘ ʧʨʝʧʦʨʫʯʫʿʝʪʝ, ʰʪʘ ʚʘʤ ʿʝ ʧʨʝʧʦʨʫʯʝʥʦ, ʢʘʢʦ 

ʦʮʝˁʫʿʝʪʝ ʢʣʠʧʦʚʝ ʠ ʢʦʿʫ ʚʨʩʪʫ ʢʣʠʧʦʚʘ ʧʦʩʪʘʚˀʘʪʝ. 

 

ʉʪʘʪʠʩʪʠʢʘ YouTube-ʘ: 

Á ʪʨʝ˂ʠ ʥʘʿʧʦʩʝ˂ʝʥʠʿʠ ʩʘʿʪ ʧʦ ʠʩʪʨʘʞʠʚʘˁʫ ʩʘʿʪʘ 

www.alexʘ.com; 

Á ʜʚʘ ʤʠʣʠʦʥʘ ʧʨʝʛʣʝʜʘ ʜʥʝʚʥʦ; 

Á ʥʘ ˁʝʤʫ ʩʝ ʦʙʘʚʠ ʦʢʦ 10% ʫʢʫʧʥʦʛ ʀʥʪʝʨʥʝʪ 

ʩʘʦʙʨʘ˂ʘʿʘ; 

Á ʧʨʦʩʝʯʘʥ YouTube ʢʦʨʠʩʥʠʢ ʧʨʦʚʝʜʝ ʥʘ 

ʩʪʨʘʥʠʮʠ 900 ʩʝʢʫʥʜʠ ʜʥʝʚʥʦ; 

Á 44% ʢʦʨʠʩʥʠʢʘ ʩʫ ʩʪʨʘʨʦʩʥʝ ʩʪʨʫʢʪʫʨʝ ʦʜ 12 ʜʦ 

34 ʛʦʜʠʥʝ; 

Á ʧʨʝʢʦ 830.000 ʢʣʠʧʦʚʘ ʩʝ ʧʦʩʪʘʚʠ ʜʥʝʚʥʦ; 

Á ʧʨʦʩʝʯʥʦ ʪʨʘʿʘˁʝ ʢʣʠʧʘ ʿʝ 166 ʩʝʢʫʥʜʠ. [4] 

 

LinkedIn  ʿʝ ʩʘʿʪ ʟʘ ʧʨʦʬʝʩʠʦʥʘʣʥʦ ʫʤʨʝʞʘʚʘˁʝ, ʩʘ 

ʚʠʰʝ ʦʜ 150 ʤʠʣʠʦʥʘ ʢʦʨʠʩʥʠʢʘ. ʂʦʨʠʩʥʠʮʠ ʩʝ ʤʦʛʫ 

ʤʝʹʫʩʦʙʥʦ ʧʦʚʝʟʠʚʘʪʠ ʠ ʠʟʛʨʘʹʠʚʘʪʠ ʩʚʦʿʫ ʤʨʝʞʫ 

ʢʘʢʦ ʙʠ ʧʨʦʥʘʰʣʠ ʥʦʚʘ ʨʘʜʥʘ ʤʝʩʪʘ, ˀʫʜʝ ʠ 

ʧʦʩʣʦʚʥʝ ʤʦʛʫ˂ʥʦʩʪʠ. ʇʦʩʣʦʜʘʚʮʠ ʤʦʛʫ ʥʘʚʝʩʪʠ 

ʧʦʩʣʦʚʝ ʠ ʪʨʘʞʠʪʠ ʧʦʪʝʥʮʠʿʘʣʥʝ ʢʘʥʜʠʜʘʪʝ. ʊʘʢʦʹʝ,  

ʦʩʦʙʝ ʢʦʿʝ ʪʨʘʞʝ ʧʦʩʘʦ ʤʦʛʫ ʜʘ ʧʨʝʛʣʝʜʘʿʫ ʧʨʦʬʠʣʝ 

ʢʦʤʧʘʥʠʿʘ ʠ ʜʘ ʩʘ ˁʠʤʘ ʫʩʧʦʩʪʘʚʝ ʚʝʟʝ ʠ ʢʦʥʪʘʢʪʝ, ʘ 

ʢʘʥʜʠʜʘʪʠ ʩʝ ʤʦʛʫ ʧʨʠʿʘʚʠʪʠ ʟʘ ʧʦʩʣʦʚʝ  ʜʠʨʝʢʪʥʦ, 

ʢʦʨʠʩʪʝ˂ʠ ʩʚʦʿ ʧʨʦʬʠʣ ʢʘʦ CV. 
 

ʆʜ ʧʨʦʰʣʝ ʛʦʜʠʥʝ Gʦʦgle ʿʝ ʩʘ ʟʘʢʘʰˁʝˁʝʤ 

ʧʦʢʨʝʥʫʦ ʩʚʦʿʫ ʩʦʮʠʿʘʣʥʫ ʤʨʝʞʫ Google+. ʀʘʢʦ ʿʝ 

ʿʦʰ ʫʚʝʢ ʥʝʠʟʚʝʩʥʦ ʜʘ ʣʠ ˂ʝ Google+ ʧʦʩʪʠ˂ʠ 

ʧʣʘʥʝʪʘʨʥʠ ʫʩʧʝʭ Facebook-ʘ, ʚʝ˂ ʩʝ ʥʘʟʠʨʫ 

ʦʜʨʝʹʝʥʝ ʧʨʝʜʥʦʩʪʠ ʢʦʿʝ Facebook ʥʝʤʘ ï Google 

search ʿʝ ʥʘʿʤʦ˂ʥʠʿʠ ʧʨʝʪʨʘʞʠʚʘʯ ʥʘ ʩʚʝʪʫ, ʘ 

Google+ ʠʤʘ ʤʦʛʫ˂ʥʦʩʪ ʜʘ ʠʩʢʦʨʠʩʪʠ ˁʝʛʦʚʝ 

ʨʝʩʫʨʩʝ, ʧʨʝ ʩʚʠʭ ʥʘʿʚʘʞʥʠʿʠ ʨʝʩʫʨʩ ʫ 

ʠʥʬʦʨʤʘʪʠʯʢʦʤ ʜʦʙʫ ï ʠʥʬʦʨʤʘʮʠʿʫ. 
 

3. ʋʊʀʎɸɱ ɼʈʋʐʊɺɽʅʀʍ ʄʈɽɾɸ ʅɸ 

ʇʆʉʃʆɺʅʆ ʆʂʈʋɾɽɳɽ 
 

ɺʝʣʠʢʠ ʙʨʦʿ ʢʦʤʧʘʥʠʿʘ ʢʦʨʠʩʪʠ ʜʨʫʰʪʚʝʥʝ ʤʨʝʞʝ 

ʢʘʦ ʩʨʝʜʩʪʚʦ ʟʘ ʧʦʚʝʟʠʚʘˁʝ ʩʘ ʢʦʨʠʩʥʠʮʠʤʘ ʩʚʦʿʠʭ 

ʫʩʣʫʛʘ ʠʣʠ ʢʫʧʮʠʤʘ ʩʚʦʿʠʭ ʧʨʦʠʟʚʦʜʘ, ʢʨʝʠʨʘʿʫ˂ʠ 

ʟʘʿʝʜʥʠʮʝ ʢʦʿʝ ʤʦʛʫ ʜʘ ʫʪʠʯʫ ʥʘ ʨʘʟʚʦʿ ʫʩʣʫʛʘ ʠ 

ʧʨʦʠʟʚʦʜʘ, ʧʨʦʜʘʿʫ ʠ ʤʘʨʢʝʪʠʥʛ.  

 

ɼʨʫʰʪʚʝʥʝ ʤʨʝʞʝ ʩʫ ʩʝ ʧʦʢʘʟʘʣʝ ʫʩʧʝʰʥʠʤ ʫ 

ʧʦʩʣʦʚʘˁʫ ʤʘʣʠʭ ʠ ʩʨʝʜˁʠʭ ʧʨʝʜʫʟʝ˂ʘ, ʢʦʿʘ ʩʫ ʚʨʣʦ 

ʬʣʝʢʩʠʙʠʣʥʘ ʫ ʦʨʛʘʥʠʟʦʚʘˁʫ ʟʘ ˁʠʭʦʚʦ ʢʦʨʠʰ˂ʝˁʝ. 

ʇʨʫʞʘʿʫ ʤʦʛʫ˂ʥʦʩʪ ʧʦʚʝʟʠʚʘˁʘ ˀʫʜʠ ʧʦ ʥʠʩʢʦʿ 

ʮʝʥʠ, ʰʪʦ ʿʝ ʦʜ ʠʟʫʟʝʪʥʝ ʢʦʨʠʩʪʠ ʟʘ ʧʨʝʜʫʟʝ˂ʘ ʢʦʘʿ 

ʞʝʣʝ ʜʘ ʧʨʦʰʠʨʝ ʩʚʦʿʝ ʙʘʟʝ ʢʦʥʪʘʢʘʪʘ. ʆʚʝ ʤʨʝʞʝ ʩʝ 

ʤʦʛʫ ʝʬʠʢʘʩʥʦ ʢʦʨʠʩʪʠʪʠ ʢʘʦ ʘʣʘʪ ʟʘ ʫʧʨʘʚˀʘˁʝ 

ʦʜʥʦʩʠʤʘ ʢʦʤʧʘʥʠʿʝ ʩʘ ʢʫʧʮʠʤʘ ʧʨʦʠʟʚʦʜʘ ʠʣʠ 

ʢʦʨʠʩʥʠʮʠʤʘ ʫʩʣʫʛʘ. 

 

ʅʘ ʧʨʠʤʝʨ, Fʘcebook  ʩʪʨʘʥʠʮʝ ʦʩʠʛʫʨʘʚʘʿʫ˂ʝ 

ʢʦʤʧʘʥʠʿʝ Progressive ʩʫ ʤʝʹʫ ʥʘʿʧʦʧʫʣʘʨʥʠʿʠʤ ʫ 

ʠʥʜʫʩʪʨʠʿʠ ʦʩʠʛʫʨʘˁʘ ʠ ʠʣʫʩʪʨʫʿʫ ʟʘʰʪʦ ʿʝ 

ʢʦʤʙʠʥʘʮʠʿʘ ʜʨʫʰʪʚʝʥʠʭ ʤʨʝʞʘ ʠ ʧʦʧʫʣʘʨʥʠʭ 

ʢʘʤʧʘˁʘ ʦʜʣʠʯʘʥ ʥʘʯʠʥ ʟʘ ʧʣʘʩʠʨʘˁʝ ʠʥʬʦʨʤʘʮʠʿʝ 

ʦ ʧʨʦʠʟʚʦʜʫ. [5]  

 

AllStʘte ʠ Trʘvelers ʢʦʨʠʩʪʝ Fʘcebook ʩʘ ʮʠˀʝʤ 

ʧʦʜʠʟʘˁʘ ʩʚʝʩʪʠ ʠ ʧʨʠʩʪʫʧʘ ʢʦʨʠʩʥʠʮʠʤʘ ʢʦʿʠ ʩʫ ʫ 

ʧʨʦʮʝʩʫ  ʧʨʦʮʝʥʝ ʠ ʠʟʙʦʨʘ ʧʨʫʞʘʦʮʘ ʦʩʠʛʫʨʘʚʘʿʫ˂ʠʭ 

ʫʩʣʫʛʘ.  

 

ʇʨʠʤʝʥʘ ʩʘʿʪʦʚʘ ʠ ʪʝʭʥʦʣʦʛʠʿʘ ʚʝʟʘʥʠʭ ʟʘ 

ʜʨʫʰʪʚʝʥʝ ʤʨʝʞʝ ʜʦʞʠʚˀʘʚʘ ʿʘʢʫ ʝʢʩʧʘʥʟʠʿʫ 

ʧʦʩʣʝʜˁʠʭ ʛʦʜʠʥʘ, ʧʨʠʚʣʘʯʝ˂ʠ ʚʝʣʠʢʠ ʙʨʦʿ ˀʫʜʠ 

ʰʠʨʦʢʦʛ ʩʧʝʢʪʨʘ ʠʥʪʝʨʝʩʦʚʘˁʘ.  
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ʉʣʠʢʘ 2. Fʘcebook ʩʪʨʘʥʠʮʘ ʢʦʤʧʘʥʠʿʝ AllState [6]. 

 

ɲʫʜʠ ʨʘʟʣʠʯʠʪʠʭ ʛʦʜʠʥʘ, ʝʪʥʠʯʢʝ ʧʨʠʧʘʜʥʦʩʪʠ, 

ʥʠʚʦʘ ʧʨʠʭʦʜʘ ʠ ʧʦʣʠʪʠʯʢʠʭ ʩʪʘʚʦʚʘ ʢʦʨʠʩʪʝ 

ʜʨʫʰʪʚʝʥʝ ʤʨʝʞʝ. Fʘcebook, Twitter, YouTube ʠ 

ʜʨʫʛʝ ʜʨʫʰʪʚʝʥʝ ʤʨʝʞʝ ʥʫʜʝ ʤʦʛʫ˂ʥʦʩʪ ʫʥʘʧʨʝʹʝˁʘ 

ʠʥʪʝʨʘʢʮʠʿʝ ʩʘ ʢʣʠʿʝʥʪʠʤʘ, ʠʥʬʦʨʤʠʩʘʥʦʩʪʠ ʦ 

ʧʨʦʠʟʚʦʜʠʤʘ ʠ ʢʨʝʠʨʘˁʘ ʥʦʚʠʭ ʢʘʥʘʣʘ ʧʨʦʜʘʿʝ.  

 

ʉʣʠʢʘ 3. Fʘcebook ʩʪʨʘʥʠʮʘ ʢʦʤʧʘʥʠʿʝ ʇʠʦʥʠʨ [7]. 

 

ɻʦʪʦʚʦ ʜʘ ʥʝ ʧʦʩʪʦʿʠ ʢʦʤʧʘʥʠʿʘ ʢʦʿʘ ʥʝ ʧʦʩʚʝʫ˂ʿʝ 

ʜʫʞʥʫ ʧʘʞˁ ʫ ʩʚʦʿʠʤ ʧʨʝʟʝʥʪʘʮʠʿʘʤʘ ʥʘ ʜʨʫhʪʚʝʥʠʤ 

ʤʨʝʞʘʤʘ, ʙʠʨʘʿʫʠ˂ ʦʥʝ ʢʘʥʘʣʝ ʢʦʤʫʥʠʢʘʮʠʿʝ ʠ 

ʩʝʨʚʠʩʝ ʢʦʿʠ ʩʫ ʠʤʘʥʝʥʪʥʠ ʧʨʠʨʦʜʠ ˁʝʥʦʛ ʧʦʩʣʘ.  

 

ʄʝʹʫʪʠʤ, ʥʝʘʜʝʢʚʘʪʘʥʦ ʦʩʤʠʰˀʝʥ ʥʘʩʪʫʧ ʤʦʞʝ 

ʠʟʘʟʚʘʪʠ ʢʦʥʪʨʘ ʝʬʝʢʘʪ, ʯʠʿʝ ʧʦʩʣʝʜʠʮʝ ʤʦʛʫ ʙʠʪʠ 

ʧʦʛʫʙʥʝ ʧʦ ʧʨʝʜʫʟʝ˂ʘ, ʙʠʣʦ ʜʘ ʩʫ ʨʝʟʫʣʪʘʪʠ 

ʦʛʣʘʰʘʚʘˁʘ ʣʦʰʠ ʠʣʠ ʜʘ ʩʝ ʥʝʘʜʝʢʚʘʪʥʠʤ 

ʧʨʠʩʪʫʧʦʤ ʧʦʢʨʝʥʝ ʩʝʨʠʿʘ ʥʝʛʘʪʠʚʥʠʭ ʢʦʤʝʥʪʘʨʘ 

ʢʦʿʠ ʩʝ ʰʠʨʝ ʦ ʢʦʤʧʘʥʠʿʠ ʠʣʠ ˁʝʥʠʤ ʧʨʦʠʟʚʦʜʠʤʘ ʠ 

ʫʩʣʫʛʘʤʘ. ʏʝʩʪ ʫʟʨʦʢ ʥʝʫʩʧʝʭʘ ʢʘʤʧʘˁʘ ʥʘ 

ʜʨʫʰʪʚʝʥʠʤ ʤʨʝʞʘʤʘ ʫʛʣʘʚʥʦʤ ʿʝ ʧʨʠʤʝʥʘ 

ʢʣʘʩʠʯʥʦʛ ʧʨʠʩʪʫʧʘ ʦʛʣʘʰʘʚʘˁʫ ʢʦʿʠ ʧʦ ʧʨʘʚʠʣʫ 

ʜʘʝʿ ʣʦʰʝ ʨʝʟʫʣʪʘʪʝ.  

 

ɼʨʫʰʪʚʝʥʝ ʤʨʝʞʝ ʢʘʦ ʤʝʜʠʿ ʠʤʘʿʫ ʩʚʦʿʝ 

ʩʧʝʮʠʬʠʯʥʦʩʪʠ ʠ ʟʘʭʪʝʚʘʿʫ ʜʨʫʢʯʠʿʠ -  ʣʠʯʥʠʿʠ 

ʥʘʯʠʥ ʢʦʤʫʥʠʮʠʨʘˁʘ, ʦʜʥʦʩʥʦ,  ʢʦʤʫʥʠʮʠʨʘˁʝ ʩʘ 

ʣʠʯʥʠʤ ʢʦʥʪʘʢʪʠʤʘ.  

ʂʦʤʧʘʥʠʿʝ ʤʦʛʫ ʜʘ ʢʦʨʠʩʪʝ ʜʨʫʰʪʚʝʥʝ ʤʨʝʞʝ ʟʘ 

ʧʨʦʤʦʮʠʿʫ ʧʦʩʪʦʿʝ˂ʝʛ ʠʣʠ ʥʦʚʦʛ ʧʨʦʠʟʚʦʜʘ. ɿʘ 

ʧʨʦʠʟʚʦʜ ʢʦʿʠ ʚʝ˂ ʜʫʞʝ ʚʨʝʤʝ ʧʦʩʪʦʿʠ ʥʘ ʪʨʞʠʰʪʫ, 

ʢʦʨʠʩʪʝ˂ʠ ʨʘʟʣʠʯʠʪʝ ʩʪʨʘʪʝʛʠʿʝ online ʤʦʥʠʪʦʨʠʥʛʘ, 

ʧʦʪʨʝʙʥʦ ʿʝ ʧʨʦʚʝʨʠʪʠ ʩʝ ʜʘ ʣʠ ʩʝ ʦ ˁʝʤʫ ʚʝ˂ ʰʠʨʝ 

ʥʝʢʝ ʠʥʬʦʨʤʘʮʠʿʝ.  

ʋ ʥʝʢʠʤ ʩʣʫʯʘʿʝʚʠʤʘ, ʦʢʦ ʧʦʿʝʜʠʥʠʭ ʧʨʦʠʟʚʦʜʘ 

ʧʦʩʪʦʿʝ ʯʠʪʘʚʝ ʟʘʿʝʜʥʠʮʝ ʢʦʨʠʩʥʠʢʘ, ʢʦʿʠ ʩʫ ʚʝ˂ 

ʩʪʫʧʠʣʠ ʫ ʤʝʹʫʩʦʙʥʫ ʠʥʪʝʨʘʢʮʠʿʫ. ɳʠʭʦʚʘ 

ʟʘʿʝʜʥʠʯʢʘ ʪʘʯʢʘ ʫ ʦʚʦʤ ʩʣʫʯʘʿʫ ʿʝ ʧʨʦʠʟʚʦʜ ʠʣʠ 

ʫʩʣʫʛʘ ʢʦʤʧʘʥʠʿʝ, ʘ ʧʨʘ˂ʝˁʝʤ ʪʠʭ ʢʦʨʠʩʥʠʢʘ 

ʜʦʙʠʿʘʿʫ ʩʝ ʣʦʘʿʣʥʠ ʢʦʨʠʩʥʠʮʠ ʢʦʿʠ ʜʘˀʝ ʰʠʨʝ 

ʠʥʬʦʨʤʘʮʠʿʝ ʦ ʥʘʰʝʤ ʧʨʦʠʟʚʦʜʫ.  

 

ʊʘʢʦʹʝ, ʢʦʤʧʘʥʠʿʝ ʢʦʨʠʩʪʝ ʤʦ˂ ʜʨʫʰʪʚʝʥʠʭ ʤʨʝʞʘ 

ʟʘ ʧʦʜʠʟʘˁʝ ʫʥʫʪʨʘʰˁʝ ʧʦʩʣʦʚʥʝ ʢʫʣʪʫʨʝ, ʢʨʦʟ 

ʢʦʨʠʰ˂ʝˁʝ ʘʧʣʠʢʘʮʠʿʘ ʥʘ ʜʨʫʰʪʚʝʥʠʤ ʤʨʝʞʘʤʘ ʟʘ 

ʪʠʤʩʢʠ ʨʘʜ ʠ ʩʘʨʘʜˁʫ, ʜʝˀʝˁʝ ʜʘʪʦʪʝʢʘ ʠ ʧʨʝʥʦʩ 

ʟʥʘˁʘ. ʆʚʘ ʚʨʩʪʝ ʘʧʣʠʢʘʮʠʿʘ ʦʙʫʭʚʘʝ˂ʥʝ ʩʫ ʥʘʟʠʚʦʤ 

Enterprise Social Software. 
 

ɿɸʂɲʋʏɸʂ 
 

ɼʨʫʰʪʚʝʥʝ ʤʨʝʞʝ ʥʘ ʀʥʪʝʨʥʝʪʫ ʠʤʘʿʫ ʚʝʣʠʢʠ 

ʧʦʪʝʥʮʠʿʘʣ ʟʘ ʧʦʩʣʦʚʘˁʝ. ɺʠʰʝ ʥʠʿʝ ʜʦʚʦˀʥʦ ʜʘ 

ʧʨʝʜʫʟʝ˂ʝ ʠʤʘ Web ʩʘʿʪ, ʙʝʟ ʦʙʟʠʨʘ ʥʘ ʥʠʚʦ 

ʠʥʪʝʨʝʘʢʪʠʚʥʦʩʪʠ, ʿʝʨ ʘʢʦ ʥʠʿʝ ʧʨʠʩʫʪʥʦ ʥʘ 

ʜʨʫʰʪʚʝʥʠʤ ʤʨʝʞʘʤʘ, ʢʦʥʢʫʨʝʥʮʠʿʘ ˂ʝ ʛʘ ʙʨʟʦ 

ʥʘʜʤʘʰʠʪʠ. ʅʘʩʫʧʨʦʪ, ʢʦʤʧʘʥʠʿʝ ʢʦʿʝ ʩʫ ʥʘ 

ʜʨʫʰʪʚʝʥʠʤ ʤʨʝʞʘʤʘ ʠʤʘʿʫ ʚʝ˂ʝ ʰʘʥʩʝ ʜʘ ʟʘʙʝʣʝʞʝ  

ʧʦʩʣʦʚʥʝ ʫʩʧʝʭʝ.  

 

ɼʨʫʰʪʚʝʥʝ ʤʨʝʞʝ ʧʨʝʜʩʪʘʚˀʘʿʫ ʟʘʿʝʜʥʠʮʝ ˀʫʜʠ ʩʘ 

ʩʣʠʯʥʠʤ ʠʥʪʝʨʝʩʦʚʘˁʠʤʘ, ʧʘ ʩʝ ʠ ʦʜ ʧʨʝʜʫʟʝ˂ʘ 

ʦʯʝʢʫʿʝ ʜʘ ʩʝ ʧʦʥʘʰʘ ʢʘʦ ʠʥʪʝʛʨʘʣʥʠ ʜʝʦ ʪʝ 

ʟʘʿʝʜʥʠʮʝ ʠ ʜʘ ʢʦʨʠʩʪʝ ʩʣʠʯʥʝ ʠʜʝʿʝ ʪʘʢʦ ʰʪʦ ˂ʝ 

ʢʨʝʠʨʘʪʠ ʟʘʿʝʜʥʠʮʝ ʢʦʿʝ ʯʠʥʝ ʢʦʨʠʩʥʠʮʠ ˁʠʭʦʚʠʭ 

ʧʨʦʠʟʚʦʜʘ ʠʣʠ ʫʩʣʫʛʘ.  

 

ʂʦʨʠh˂ʝˁʝ ʜʨʫhʪʚʝʥʠʭ ʤʨʝʞʘ ʢʘʦ ʧʨʦʤʦʪʠʚʥʦʛ ʠ 

ʤʘʨʢʝʪʠʥʢhʦʛ ʘʣʘʪʘ, ʦʙʘʚʝʟʘʥ ʿʝ ʜʝʦ ʧʣʘʥʠʨʘˁʘ 

ʨʝʩʧʝʢʪʘʙʠʣʥʦʛ ʙʠʟʥʠʩʘ ʫ ʩʚʝʪʫ. ʊʘ ʧʨʘʢʩʘ ʧʦʩʪʘʿʝ 

ʧʨʘʚʠʣʦ ʠ ʫ ʥʘhʝʤ ʧʦʩʣʦʚʥʦʤ ʦʢʨʫʞʝˁʫ.  
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Rezime: U ovom radu je analizirana koncentracija na 

trģiġtu neģivotnog osiguranja u Republici Srpskoj. Za 

mjerenje koncentracije koriġteni su instrumenti koji se 

uobiļajeno koriste za mjerenje koncentracije i 

konkurencije na trģiġtima razliļitih proizvoda i usluga: 

apsolutno trģiġno uļeġĺe, relativno trģiġno uļeġĺe, Gini 

koeficijent, racio koncentracije i Herfindal-Hirġman 

indeks. Trģiġte neģivotnog osiguranja u Republici 

Srpskoj je malo trģiġte i u razliļitim vrstama osiguranja 

je prisutan razliļit nivo konkurencije. Istraģivanje je 

pokazalo da je na trģiġtu osiguranja autoodgovornosti 

prisutan visok nivo konkurencije. S obzirom da je 

osnovni problem trģiġta neģivotnog osiguranja u 

Republici Srpskoj izraģena cjenovna konkurencija kod 

osiguranja autoodgovornosti ili, slobodno se moģe reĺi, 

Ăcjenovni ratñ, visok nivo konkurencije u ovoj vrsti 

osiguranja je oļekivan. Da bi se problem cjenovne 

konkurencije rijeġio, neophodno je da osiguravajuĺe 

kompanije u narednom periodu razviju i druge elemente 

konkurentnosti. Da se viġe takmiļe u kvalitetu i brzini 

usluge, profesionalnosti osoblja, brzini isplate ġteta, 

sigurnosti itd., a manje u cijenama polisa. 

 

Kljuļne rijeļi: apsolutno trģiġno uļeġĺe, relativno 

trģiġno uļeġĺe, racio koncentracije, Gini koeficijent, 

Herfindal-Hirġman indeks 

 

Abstract: In this paper we analyzed a concentration in 

non-life insurance market in the Republic of Srpska. We 

applied commonly used instruments for the 

concentration and competition measuring in the markets 

of various goods and services: the absolute market 

share, the relative market share, the Gini coefficient, the 

concentration ratio and Herfindahl-Hirschman index. 

The non-life insurance market in the Republic of Srpska 

is a small market and there is a different level of 

competition in different types of insurance businesses. 

The research has shown that there is a high level of 

competition in the auto liability insurance market. 

Given that the basic problem of non-life insurance 

market in the Republic of Srpska is a price competition 

in the auto liability insurance or "the pricing war", a 

high level of competition in this type of insurance 

business is expected. In order to solve the problem of 

price competition, it is necessary that the insurance 

companies develop other elements of competitiveness in 

the future. To compete more in the quality and speed of 

service, in the professionalism of staff, in the speed 

payment of claims, in the security etc., but less in the 

prices of policies. 

 

Keywords: absolute market share, relative market 

share, concentration ratio, Gini coefficient, Herfindhal-

Hirschman index 

1. UVOD 

Predmet ovog rada je analiza koncentracije na trģiġtu 

neģivotnog osiguranja u Republici Srpskoj. Osnovne 

karakteristike ovog trģiġta su da je to malo trģiġte i da je 

to trģiġte na kojem dominira jedan obilk neģivotnog 

osiguranja, a to je osiguranje odgovornosti korisnika 

motornih vozila za ġtete priļinjene treĺim licima. 

Veliļinu trģiġta najbolje je mjeriti iznosom obraļunate 

premije u jednoj godini. Obraļunata premija na trģiġtu 

neģivotnog osiguranja u Republici Srpskoj u 2010. 

godini je iznosila 128.665.348,61 KM, a u 2011. godini 

137.757.947,70 KM. Struktura obraļunate premije po 

vrstama osiguranja u 2010. godini i 2011. godini je data 

u Tabeli 1. i na Graficima 1. i 2. u Aneksu. Iz navedenih 

prikaza se vidi da oko 72% trģiġta neģivotnog osiguranja 

u Republici Srpskoj ļini osiguranje autoodgovornosti. 

Jedan od osnovnih problema sa kojima se navedeno 

trģiġte suoļavalo u prethodnom periodu jeste cjenovna 

konkurencija koja je za pojedine vrste osiguranja 

znaļila i prodaju polisa ispod njihove cijene koġtanja, 

ġto neminovno vodi ugroģavanju likvidnosti i 

solventnosti osiguravajuĺih druġtava, a samim tim 

dovodi u pitanje i osnovnu svrhu osiguranja, a to je 

isplata ġteta. Najdrastiļniji primjer Ăcjenovnog ratañ je 

prisutan u osiguranju autoodgovornosti. U ovoj vrsti 

osiguranja osiguravajuĺa druġtva su u borbi za klijente 

ļesto odstupala od odredbi Uredbe o jedinstvenim 

premijskim stopama i zajedniļkoj tarifi za osiguranje 

vlasnika ili korisnika motornih vozila od 

autoodgovornosti.
16

 Naime, osiguravajuĺa druġtva su 

pronalazila i pronalaze razliļite naļine da osiguranje 

autoodgovornosti prodaju jeftinije, nego ġto je to 

navedenom Uredbom predviĽeno. Agencija za 

osiguranje Republike Srpske u svom Izvjeġtaju o stanju 

u sektoru osiguranja Republike Srpske za period od 

1.1.2011. do 30. 6. 2011. godine kao osnovne probleme 

u funkcionisanju sektora osiguranja vidi sljedeĺe:
17

 

- smanjenje efikasnosti rjeġavanja i isplate 

odġtetnih zahtjeva kod manjeg broja druġtava 

za osiguranje; 
                                                                    
16 Sluģbeni glasnik Republike Srpske broj 35 od 30. Decembra 1997. 

godine, str. 1168ï1173. 
17 Agencija za osiguranje Republike Srpske, ĂIzvjeġtaj o stanju u 

sektoru osiguranja Republike Srpske za period 01.01.2011. ï 

30.06.2011. godineñ, Banja Luka, avgust 2011. godine, str. 30. 

ȺȽȴȯȿȼȬȧȱ ʋɼʂ  658.149.3:368(497.6 ʈʉ) 
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- nedostatak adekvatnog pokriĺa tehniļkih 

rezervi kod jednog broja druġtava za 

osiguranje; 

- nelojalna konkurencija i naruġavanje 

premijskog sistema autoodgovornosti; 

- joġ uvijek znaļajan udio transakcija sa 

povezanim licima i nedostatak transparentnosti 

kod manjeg broja druġtava za osiguranje; 

- nerazvijeni sistemi interne kontrole i revizije u 

druġtvima za osiguranje; 

- loġe upravljanje troġkovima. 

 

Ako se pogledaju navedeni problemi u funkcionisanju 

sektora osiguranja u Republici Srpskoj, koje je 

identifikovala Agencija za osiguranje Republike Srpske, 

moģe se konstatovati da je naruġavanje premijskog 

sistema osiguranja autoodgovornosti uzrok veĺine 

drugih problema koji se pominju. Prema tome, ovo je 

sigurno najveĺi problem u funkcionisanju trģiġta 

neģivotnog osiguranja u Republici Srpskoj u 

prethodnom periodu. 

U struļnim krugovima postoje dva razliļita miġljenja 

kako priĺi ovome problemu. Prema prvom miġljenju, 

neophodno je pojaļati nadzor nad poġtovanjem Uredbe 

o jedinstvenim premijskim stopama i zajedniļkoj tarifi 

za osiguranje vlasnika ili korisnika motornih vozila od 

autoodgovornosti i poveĺati kazne za ovu vrstu 

prekrġaja. Prema drugom miġljenju, cijene na trģiġtu 

osiguranja autoodgovornosti treba liberalizovati i trģiġni 

mehanizam ĺe sam uticati da se postigne ravnoteģna 

cijena. Osiguravajuĺe kompanije sa niģim troġkovima 

moĺi ĺe da prodaju polise jeftinije i one ĺe opstati, a one 

manje efikasne neĺe opstati. Da se o liberalizaciji cijena 

na trģiġtu autoodgovornosti sve ozbiljnije razmiġlja, 

potvrĽuje i Uvodna rijeļ direktora Agencije za 

osiguranje Republike Srpske u Izvjeġtaju o stanju u 

sektoru osiguranja Republike Srpske za period od 

1.1.2011. do 31.12.2011. godine.
18

  

Iz navedenog proizlazi zakljuļak da je na trģiġtu 

neģivotnog osiguranja u Republici Srpskoj prisutna 

snaģna konkurentska borba, ļija je osnovna odlika 

cjenovna konkurencija. Suprotno, moģe se izvuĺi 

zakljuļak da je koncentracija na trģiġtu neģivotnog 

osiguranja u Republici Srpskoj niska. U ovom radu 

provjeriĺemo navedenu hipotezu. 

2. TEORIJSKI I REGULATORNI OKVIR 

ISTRAĢIVANJA 

Da bi se efikasno izvrġilo mjerenje koncentracije na 

trģiġtu neģivotnog osiguranja u Republici Srpskoj, 

neophodno je prethodno odrediti relevantno trģiġte i 

relevantno geografsko trģiġte. 

 

Relevantno trģiġte proizvoda i/ili usluga obuhvata sve 

proizvode i/ili usluge koje potroġaļi i/ili korisnici 

                                                                    
18 Agencija za osiguranje Republike Srpske, ĂIzvjeġtaj o stanju u 

sektoru osiguranja Republike Srpske za period 01.01.2011. ï 

31.12.2011. godineñ, Banja Luka, jun 2012. godine, str. 3-4. 

smatraju meĽusobno zamjenljivim, pod prihvatljivim 

uslovima, imajuĺi u vidu naroļito njihove bitne 

karakteristike, kvalitet, uobiļajenu namjenu, naļin 

upotrebe, uslove prodaje i cijene.
19

 Imajuĺi u vidu 

regulatornu definiciju relevantnog trģiġta, u ovom radu 

je trģiġte neģivotnog osiguranja u Republici Srpskoj 

podijeljeno na viġe relevantnih trģiġta prema kriterijumu 

vrste osiguranja.
20

 Svaka vrsta osiguranja je posmatrana 

kao zasebno relevantno trģiġte. Posmatranje jedne vrste 

osiguranja kao relevantnog trģiġta je opravdano sa 

aspekta zamjenljivosti traģnje, zamjenljivosti ponude, 

postojanja konkurencije i barijera pristupa (npr. dozvola 

za bavljenje pojedinim vrstama osiguranja i minimalan 

kapital za bavljenje odreĽenim vrstama osiguranja). 

 

Relevantno geografsko trģiġte koje je predmet 

istraģivanja u ovom radu je trģiġte Republike Srpske. 

Trģiġte osiguranja u Republici Srpskoj predstavlja jednu 

cjelinu iz sljedeĺih razloga: 

- postojanje regulatorne institucije koja se bavi 

nadzorom nad osiguravajuĺim druġtvima i 

drugim uļesnicima na trģiġtu osiguranja u 

Republici Srpskoj (Agencija za osiguranje 

Republike Srpske); 

- postojanje regulative oblasti osiguranja na 

nivou Republike Srpske (Zakon o druġtvima za 

osiguranje i podzakonski akti). 

Iz navedenih razloga je za relevantno geografsko trģiġte 

koje ĺe biti predmet istraģivanja u ovom radu izabrano 

trģiġte Republike Srpske. 

3. METODOLOGIJA ISTRAĢIVANJA 

Metodologija koja je u ovom istraģivanju koriġĺena 

sastoji se od najļeġĺe koriġĺenih instrumenata za 

mjerenje konkurencije ili koncentracije na trģiġtima 

razliļitih proizvoda i usluga. Tu se prvenstveno misli na 

sljedeĺe instrumente: 

1. mjerenje apsolutnog trģiġnog uļeġĺa, 

2. mjerenje relativnog trģiġnog uļeġĺa, 

3. racio koncentracije (Concentration ratio), 

4. Gini koeficijent i kriva koncentracije i 

5. Herfindal-Hirġman indeks (HHI). 

 

Apsolutno trģiġno uļeġĺe mjereno je kao odnos 

obraļunate premije jednog druġtva za osiguranja i 

obraļunate premije drugog druġtva za osiguranje u datoj 

vrsti osiguranja i u datom vremenskom periodu. 

Pretpostavlja se da jedan privredni subjekt ima 

dominantan poloģaj ako na relevantnom trģiġtu ima udio 

(apsolutno trģiġno uļeġĺe) veĺi od 40%.
21

  

                                                                    
19 Zakon o konkurenciji Bosne i Hercegovine, preļiġĺen tekst, 

Sluģbeni Glasnik Bosne i Hercegovine broj 48/05, 76/07 i 80/09, Ļlan 

2., stav 2. 
20 Vrste osiguranja su definisane u Odluci o vrstama osiguranja koju je 

doneo Upravni odbor Agencije za osiguranje Republike Srpske dana 

04.05.2006. godine, Sluģbeni glasnik Republike Srpske broj 57/06  
21 Zakon o konkurenciji Bosne i Hercegovine, preļiġĺen tekst, 

Sluģbeni glasnik Bosne i Hercegovine broj 48/05, 76/07 i 80/09, Ļlan 

9., stav 2. 
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Relativno trģiġno uļeġĺe je mjereno kao odnos 

obraļunate premije jednog druġtva i obraļunate premije 

lidera ili najveĺeg konkurenta (kada se mjeri relativno 

trģiġno uļeġĺe lidera) u datoj vrsti osiguranja i u datom 

vremenskom periodu. 

U ovom istraģivanju ĺe se koristiti dva racia 

koncentracije i to: CR4 i CR2. CR4 racio predstavlja 

sumu apsolutnih trģiġnih uļeġĺa ļetiri vodeĺa druġtva za 

osiguranje na trģiġtu. Sliļno tome, CR2 racio predstavlja 

sumu apsolutnih trģiġnih uļeġĺa dva vodeĺa druġtva za 

osiguranje na trģiġtu. Pretpostavlja se da dva ili tri 

privredna subjekta imaju dominantan poloģaj na trģiġtu 

ako na relevantnom trģiġtu imaju zajedno (apsolutno) 

trģiġno uļeġĺe veĺe od 60%
22
, tj. CR2 ili CR3 veĺi od 

60%. Sliļno, pretpostavlja se da ļetiri ili pet privrednih 

subjekata imaju dominantan poloģaj ako imaju zajedno 

(apsolutno) trģiġno uļeġĺe veĺe od 80%, tj. CR4 ili CR5 

veĺi od 80%. 

 

Gini koeficijent kao pokazatelj trģiġne koncentracije u 

ovom radu je procjenjivan na bazi krive koncentracije i 

krive jednakih trģiġnih uļeġĺa (Grafik 9.). Gini 

koeficijent se raļuna kao odnos povrġine odsjeļka 

izmeĽu krive jednakih trģiġnih uļeġĺa i krive 

koncentracije i povrġine ispod krive jednakih trģiġnih 

uļeġĺa. Gini koeficijent moģe imati vrijednosti u 

intervalu od 0 do 1, gdje vrijednosti bliģe 0 predstavljaju  

ravnomjernije trģiġno uļeġĺe posmatranih druġtava za 

osiguranje i manju koncentraciju. 

 

Herfindal-Hirġman indeks (HHI) predstavlja jedan od 

najļeġĺe koriġtenih pokazatelja koncentracije na nekom 

trģiġtu. Herfindal-Hirġman indeks je raļunat na bazi 

sljedeĺe formule: 

ä
=

=
n

i

isHHI
1

2
     (1) 

gdje je sa is  oznaļeno apsolutno trģiġno uļeġĺe i-tog 

druġtva za osiguranje. Opġte je prihvaĺeno da vrijednost 

Herfindal-Hirġman indeksa do 1000 predstavlja stanje 

trģiġta koje je najbliģe savrġenoj konkurenciji, zatim 

vrijednosti od 1000-2000 oligopol, od 2000-5000 

duopol, a preko 5000 monopol. 

4. PODACI 

U ovom istraģivanju su koriġteni javno dostupni podaci 

o obraļunatoj premiji druġtava za osiguranje koja 

posluju na teritoriji Republike Srpske. Baza podataka sa 

navedenim podacima je dostupna na internet stranici 

Agencije za osiguranje Republike Srpske 

(http://www.azors.rs.ba/azors/podaci.html).  

Vremenski period koji se u istraģivanju analizira 

obuhvata razdoblje od 1.1.2011. do 31.12.2011. godine. 

Podaci o visini obraļunate premije su segmentirani po 

druġtvima za osiguranje bez obzira da li su to druġtva za 

osiguranje sa sjediġtem u Republici Srpskoj ili su to 

Filijale druġtava za osiguranje sa sjediġtem u Federaciji 

                                                                    
22 Isto, Ļlan 9., stav 3. 

Bosne i Hercegovine. Uzimanje svih druġtava za 

osiguranje u analizu je opravdano iz razloga ġto sva 

druġtva za osiguranje koja posluju na teritoriji 

Republike Srpske ravnopravno uļestvuju u Ătrģiġnoj 

utakmiciñ. Zatim su navedeni podaci segmentirani po 

vrsti osiguranja, jer je svaka vrsta osiguranja 

posmatrana kao zasebno relevantno trģiġte. 

ZAKLJ UĻCI 

Rezultati istraģivanja u formi odgovarajuĺih tabela i 

grafika su prikazani u Aneksu. Podaci o strukturi trģiġta 

neģivotnog osiguranja u Republici Srpskoj su dati u 

Tabeli 1. i predstavljeni na Graficima 1. i 2. U 

Tabelama 2 ï 8. i na Graficima 3 ï 9. su predstavljeni 

pokazatelji apsolutnog i relativnog trģiġnog uļeġĺa za 

razliļite vrste osiguranja. Na Grafiku 9. su grafiļki 

predstavljene krive koncentracije za izabrane vrste 

osiguranja. U Tabeli 9. su predstavljeni pokazatelji 

koncentracije (CR2, CR4, Gini koeficijent, Herfindal-

Hirġman indeks) za sve vrste osiguranja.  

Osnovni zakljuļci bi se mogli sistematizovati na 

sljedeĺi naļin: 

1. U strukturi trģiġta neģivotnog osiguranja 

mjereno obraļunatom premijom u Republici 

Srpskoj je najzastupljenije osiguranje 

autoodgovornosti sa oko 72% uļeġĺa; 

2. Trģiġte neģivotnog osiguranja u Republici 

Srpskoj je malo trģiġte. Kod nekih vrsta 

osiguranja obraļunata premija je toliko mala i 

beznaļajna da za datu vrstu osiguranja nema 

smisla komentarisati izraļunate pokazatelje 

koncentracije. Tako na primjer Herfindal-

Hirġman indeks iznosi 10.000,00 kod 

osiguranja vazduhoplova i osiguranja pomoĺi, 

zatim 7.715,80 kod osiguranja kredita, 

6.751,13 kod osiguranja od opġte odgovornosti 

za brodove, 6.668,02 kod osiguranja garancija, 

4.038,15 kod osiguranja plovila, 3.583,18 kod 

osiguranja graĽanske odgovornosti za 

vazduhoplove i 3.212,97 osiguranja od 

razliļitih finansijskih gubitaka (Tabela 9.). Iz 

navedenih pokazatelja bi se moglo zakljuļiti da 

u nabrojanim vrstama osiguranja postoji 

monopol ili, u sluļajevima gdje je Herfindal-

Hirġman indeks neġto manji od 10.000,00 KM, 

izrazito visok nivo koncentracije. MeĽutim, 

ako se pogleda iznos obraļunate premije po 

vrstama osiguranja u periodu 1.1.2011. ï 

31.12.2011. godine (Tabela 1.) jasno je da su to 

vrste osiguranja gdje je obraļunata premija u 

navedenom periodu mala. Primjera radi, kod 

osiguranja pomoĺi 390,00 KM, kod osiguranja 

garancija 3.551,00 KM itd. Zbog toga, visoka 

vrijednost pokazatelja koncentracije u 

nabrojanim vrstama osiguranja se ne moģe 
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tumaļiti kao postojanje monopola u datim 

vrstama osiguranja, nego kao pokazatelj da se 

radi o izrazito malim trģiġnim segmentima za 

koje konkuriġu sva osiguravajuĺa druġtva, ali 

prostora ima samo za jedno ili dva. 

3. Ako se u skladu sa Zakonom o konkurenciji 

Bosne i Hercegovine apsolutno trģiġno uļeġĺe 

od 40% i viġe smatra nivoom koncentracije 

gdje postoji dominantan poloģaj jednog druġtva 

za osiguranje, moģe se konstatovati da ni u 

jednoj vrsti osiguranja ne postoji osiguravajuĺe 

druġtvo koje ima dominantan poloģaj. 

MeĽutim, u skoro svim vrstama osiguranja 

postoje druġtva za osiguranja koja imaju 

apsolutno trģiġno uļeġĺe preko 20%, a u 

pojedinim vrstama osiguranja postoje i druġtva 

sa preko 30% apsolutnog trģiġnog uļeġĺa (npr. 

trģiġte osiguranja imovine od poģara, trģiġte 

osiguranja ostalih ġteta na imovini i trģiġte 

osiguranja robe u prevozu). 

4.  Prema pokazateljima koncentracije datim u 

Tabeli 9. najviġi nivo koncentracije postoji na 

trģiġtu imovinskih osiguranja (osiguranje 

ostalih ġteta na imovini i osiguranje imovine od 

poģara i prirodnih sila), na trģiġtu osiguranja 

nezgode i na trģiġtu osiguranja opġte graĽanske 

odgovornosti. Nasuprot tome, najmanji nivo 

koncentracije je prisutan u osiguranju 

odgovornosti za motorna vozila i u osiguranju 

vozila koja se kreĺu po kopnu osim ġinskih 

vozila.  

5. Veĺi nivo koncentracije na trģiġtu imovinskih 

osiguranja se moģe objasniti veĺim barijerama 

ulaska na ovo trģiġte. Naime, osiguravajuĺe 

kompanije koje ģele da se bave imovinskim 

osiguranjem moraju da obezbijede dodatni 

kapital i da dodatno uloģe u ljudske resurse i IT 

tehnologije, jer se radi o sofisticiranijoj vrsti 

osiguranja u odnosu na osiguranje 

autoodgovornosti. Sa druge strane, trģiġni 

segment imovinskog osiguranja je znatno 

manji i sa tog aspekta je manje interesantan 

odreĽenom broju osiguravajuĺih kompanija. 

6. Istraģivanje je pokazalo da je konkurencija na 

trģiġtu osiguranja autoodgovornosti znatno 

veĺa od konkurencije na trģiġtima nekih drugih 

vrsta osiguranja. Herfindal-Hirġman indeks na 

trģiġtu osiguranja autoodgovornosti iznosi 

1.002,54, ġto je na granici izmeĽu jednog 

izrazito konkurentnog trģiġta i trģiġta gdje 

postoji umjeren nivo koncentracije.  

7. Niska koncentracija na trģiġtu osiguranja 

autoodgovornosti je posljedica ļinjenica da je 

veĺina osiguravajuĺih druġtava orjentisana na 

ovo trģiġte iz sljedeĺih razloga: 

- Trģiġte osiguranja autoodgovornosti je najveĺi 

trģiġni segment na trģiġtu osiguranja u 

Republici Srpskoj, 

- Bavljenje ostalim vrstama osiguranja iziskuje 

dodatni kapital, ali i dodatna ulaganja u ljudske 

resurse, opremu i sl., ġto prevazilazi kapacitete 

pojedinih druġtava za osiguranje. 

8. Visok nivo konkurencije ili nizak nivo 

koncentracije na trģiġtu osiguranja 

autoodgovornosti je pozitivna stvar. 

Konkurencija u svakoj djelatnosti tjera trģiġne 

aktere da postanu efikasniji i da smanje 

troġkove. MeĽutim, ono ġto nije pozitivno jeste 

da se konkurentska borba osiguravajuĺih 

kompanija svela na Ăcjenovni ratñ kao jedini i 

najprimitivniji vid konkurentske borbe. 

Iskljuļiva orjentacija na cjenovnu konkurenciju 

je dovela do toga da su osiguravajuĺe 

kompanije voĽene kratkoroļnim ciljem, da 

prodaju ġto veĺi proj polisa i doĽu do ġto viġe 

likvidnih sredstava, ugrozile dugoroļni cilj, a 

to je profitabilno poslovanje, oļuvanje 

solventnosti, redovna isplata ġteta, adekvatno 

pokriĺe tehniļkih rezervi itd. 

9. Da bi se rijeġio problem nelojalne 

konkurencije, neophodna je aktivna uloga 

Agencije za osiguranje Republike Srpske, ali je 

i neophodna promjena pristupa navedenom 

problemu od strane osiguravajuĺih kompanija. 

Ako se nastavi sa konceptom regulacije cijena 

na trģiġtu osiguranja autoodgovornosti, uloga 

regulatora jeste da ne dozvoli da se krġi Uredba 

o jedinstvenim premijskim stopama i 

zajedniļkoj tarifi za osiguranje vlasnika ili 

korisnika motornih vozila od 

autoodgovornosti, i to u skladu sa svojim 

ovlaġtenjima. Sa druge strane, ako se preĽe na 

koncept liberalizacije cijena osiguranja 

autoodgovornosti, uloga regulatora je i dalje 

kljuļna. Regulator u tom sluļaju treba da 

sprijeļi da zbog slobodnog odreĽivanja cijena 

bude dovedeno u pitanje adekvatno pokriĺe 

tehniļkih rezervi plasmanima, solventnost, 

likvidnost, brzina likvidacije i isplate ġteta i sl. 

Sa druge strane, osiguravajuĺe kompanije u 

narednom periodu moraju da uloģe u ljudske 

resurse i da razvijaju marketing koncept koji ĺe 

im omoguĺiti da se za svoj trģiġni segment bore 

i nekim necjenovnim elementima marketing 

miksa. 
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Izvor: http://www.azors.rs.ba/azors/podaci.html i kalkulacija autora 
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Tabela 1. Veliļina i struktura trģiġta neģivotnog osiguranja u Republici Srpskoj (po vrstama osiguranja) 

 

Vrsta osiguranja 
Obraļunata premija I-XII 

2010 

Obraļunata premija I-XII 

2011 

Zdravstveno osiguranje 1,351,099.94 1.077.241,67 

Osiguranje vazduhoplova  10.802,00 

Osiguranje vozila koja se kreĺu po kopnu osim ġinskih 

vozila 
11,685,290.13 

12.895.906,95 

Osiguranje vozila koja se kreĺu po ġinama 7,452.90  

Osiguranje garancija 1,400.00 3.551,00 

Osiguranje imovina od poģara i prirodnih sila 6,616,499.12 6.935.708,79 

Osiguranje kredita 2,877.21 40.931,16 

Osiguranje nezgode 7,606,792.20 8.842.063,65 

Osiguranje graĽanske odgovornosti za vazduhoplove 25,639.45 36.286,80 

Osiguranje od odgovornosti za motorna vozila 93,065,191.48 98.595.667,90 

Osiguranje od opġte graĽanske odgovornosti 344,345.58 834.161,57 

Osiguranje od opġte odgovornosti za brodove 5,733.52 5.952,96 

Osiguranje od razliļitih finansijskih gubitaka 68,994.40 69.469,96 

Osiguranje ostalih ġteta na imovini 7,392,286.00 7.579.422,89 

Osiguranje plovila 2,455.96 19.715,44 

Osiguranje pomoĺi 840.00 390,00 

Osiguranje robe u prevozu 488,450.72 810.674,96 

UKUPNO 128,665,348.61 137.757.947,70 
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Grafik 1: Struktura trģiġta neģivotnog osiguranja u Republici Srpskoj u periodu 01.01.2011. ï 31.12.2011. 

godine po vrstama osiguranja (u procentima) 

 

 
 

Izvor: http://www.azors.rs.ba/azors/podaci.html i kalkulacija autora 

 

 

Grafik 2: Struktura trģiġta neģivotnog osiguranja u Republici Srpskoj u 2010. godini po vrstama osiguranja 

(u procentima) 

 

 
 

Izvor: http://www.azors.rs.ba/azors/podaci.html i kalkulacija autora 

 

 

http://www.azors.rs.ba/azors/podaci.html
http://www.azors.rs.ba/azors/podaci.html
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Tabela 2: Koncentracija na trģiġtu zdravstvenog osiguranja u Republici Srpskoj (I-XII 2011. godine) 

 

Druġtvo za osiguranje 

Obraļunata 

premija I-XII 

2011. godine 

Apsolutno trģiġno 

uļeġĺe 
Relativno trģiġno uļeġĺe 

Bosna Sunce osiguranje 73.488,00 6,82% 0,25 

Camelija osiguranje 745,00 0,07% 0,00 

Croatia osiguranje 10.315,90 0,96% 0,03 

Euroherc osiguranje 22.336,00 2,07% 0,07 

Grawe osiguranje   0,00% 0,00 

Merkur BH osiguranje 19.595,52 1,82% 0,07 

SARAJEVO osiguranje 26.741,56 2,48% 0,09 

UNIQA osiguranje 73.760,10 6,85% 0,25 

VGT Visoko 6.052,00 0,56% 0,02 

Zovko osiguranje   0,00% 0,00 

Bobar osiguranje 119.017,99 11,05% 0,40 

Brļko-gas osiguranje 45.039,42 4,18% 0,15 

Drina osiguranje 61.130,92 5,67% 0,20 

Dunav osiguranje 135.732,76 12,60% 0,45 

Jahorina osiguranje 298.619,00 27,72% 2,20 

Krajina osiguranje 19.583,36 1,82% 0,07 

Mikrofin osiguranje 63.942,40 5,94% 0,21 

Neġkoviĺ osiguranje 43.508,00 4,04% 0,15 

Osiguranje Aura   0,00% 0,00 

Triglav osiguranje 57.633,74 5,35% 0,19 

UKUPNO 1.077.241,67 100,00%  

 

Izvor: http://www.azors.rs.ba/azors/podaci.html i kalkulacija autora 

 

Grafik 3: Apsolutna trģiġna uļeġĺa osiguravajuĺih Druġtava na trģiġtu zdravstvenog osiguranja u Republici 

Srpskoj (I-XII 2011. godine) 

 

 
 

Izvor: http://www.azors.rs.ba/azors/podaci.html i kalkulacija autora 

http://www.azors.rs.ba/azors/podaci.html
http://www.azors.rs.ba/azors/podaci.html
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Tabela 3: Koncentracija na trģiġtu osiguranja vozila koja se kreĺu po kopnu osim ġinskih vozila u Republici 

Srpskoj (I-XII 2011. godine) 

 

Druġtvo za osiguranje 

Obraļunata 

premija I-XII 

2011. godine 

Apsolutno trģiġno 

uļeġĺe 

Relativno trģiġno 

uļeġĺe 

Bosna Sunce osiguranje 448.356,00 3,48% 0,21 

Camelija osiguranje 4.478,00 0,03% 0,00 

Croatia osiguranje 297.968,16 2,31% 0,14 

Euroherc osiguranje 1.463.236,00 11,35% 0,68 

Grawe osiguranje   0,00% 0,00 

Merkur BH osiguranje   0,00% 0,00 

SARAJEVO osiguranje 261.979,67 2,03% 0,12 

UNIQA osiguranje 979.317,32 7,59% 0,46 

VGT Visoko 62.822,00 0,49% 0,03 

Zovko osiguranje 47.760,51 0,37% 0,02 

Bobar osiguranje 1.000.423,96 7,76% 0,47 

Brļko-gas osiguranje 1.434.719,30 11,13% 0,67 

Drina osiguranje 1.170.517,41 9,08% 0,54 

Dunav osiguranje 1.768.965,00 13,72% 0,82 

Jahorina osiguranje 2.148.336,00 16,66% 1,21 

Krajina osiguranje 199.722,55 1,55% 0,09 

Mikrofin osiguranje 310.018,52 2,40% 0,14 

Neġkoviĺ osiguranje 686.259,00 5,32% 0,32 

Osiguranje Aura   0,00% 0,00 

Triglav osiguranje 611.027,55 4,74% 0,28 

 UKUPNO 12.895.906,95 100,00%  

 

Izvor: http://www.azors.rs.ba/azors/podaci.html i kalkulacija autora 

 

 

Grafik 4: Apsolutna trģiġna uļeġĺa osiguravajuĺih Druġtava na trģiġtu osiguranja vozila koja se kreĺu po 

kopnu osim ġinskih vozila u Republici Srpskoj (I-XII 2011. godine) 

 

 
 

Izvor: http://www.azors.rs.ba/azors/podaci.html i kalkulacija autora 

http://www.azors.rs.ba/azors/podaci.html
http://www.azors.rs.ba/azors/podaci.html
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Tabela 4: Koncentracija na trģiġtu osiguranja imovine od poģara i prirodnih sila u Republici Srpskoj (I-XII 

2011. godine) 

 

Druġtvo za osiguranje 

Obraļunata 

premija I-XII 

2011. godine 

Apsolutno trģiġno 

uļeġĺe 

Relativno trģiġno 

uļeġĺe 

Bosna Sunce osiguranje 198.819,00 2,87% 0,10 

Camelija osiguranje 926,00 0,01% 0,00 

Croatia osiguranje 113.139,63 1,63% 0,05 

Euroherc osiguranje 264.023,00 3,81% 0,13 

Grawe osiguranje   0,00% 0,00 

Merkur BH osiguranje 9.168,79 0,13% 0,00 

SARAJEVO osiguranje 51.066,46 0,74% 0,02 

UNIQA osiguranje 495.848,64 7,15% 0,24 

VGT Visoko 3.652,00 0,05% 0,00 

Zovko osiguranje 12.839,60 0,19% 0,01 

Bobar osiguranje 705.946,89 10,18% 0,34 

Brļko-gas osiguranje 191.026,58 2,75% 0,09 

Drina osiguranje 522.784,13 7,54% 0,25 

Dunav osiguranje 2.088.164,85 30,11% 2,07 

Jahorina osiguranje 1.011.148,00 14,58% 0,48 

Krajina osiguranje 333.876,45 4,81% 0,16 

Mikrofin osiguranje 264.869,12 3,82% 0,13 

Neġkoviĺ osiguranje 97.514,00 1,41% 0,05 

Osiguranje Aura   0,00% 0,00 

Triglav osiguranje 570.895,65 8,23% 0,27 

  6.935.708,79 100,00%  

 

Izvor: http://www.azors.rs.ba/azors/podaci.html i kalkulacija autora 

 

 

Grafik 5: Apsolutna trģiġna uļeġĺa osiguravajuĺih Druġtava na trģiġtu osiguranja imovine od poģara i 

prirodnih sila u Republici Srpskoj (I -XII 2011. godine) 

 

 
 

Izvor: http://www.azors.rs.ba/azors/podaci.html i kalkulacija autora 

http://www.azors.rs.ba/azors/podaci.html
http://www.azors.rs.ba/azors/podaci.html
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Tabela 5: Koncentracija na trģiġtu osiguranja nezgode u Republici Srpskoj (I-XII 2011. godine) 

 

Druġtvo za osiguranje 
Obraļunata premija 

I-XII 2011. godine 

Apsolutno trģiġno 

uļeġĺe 

Relativno trģiġno 

uļeġĺe 

Bosna Sunce osiguranje 49.619,00 0,56% 0,02 

Camelija osiguranje 9.031,00 0,10% 0,00 

Croatia osiguranje 64.693,40 0,73% 0,03 

Euroherc osiguranje 121.214,00 1,37% 0,06 

Grawe osiguranje 13.885,16 0,16% 0,01 

Merkur BH osiguranje 105.965,44 1,20% 0,05 

SARAJEVO osiguranje 103.850,39 1,17% 0,05 

UNIQA osiguranje 402.686,41 4,55% 0,19 

VGT Visoko 29.139,00 0,33% 0,01 

Zovko osiguranje 56.438,19 0,64% 0,03 

Bobar osiguranje 1.101.231,29 12,45% 0,52 

Brļko-gas osiguranje 490.902,82 5,55% 0,23 

Drina osiguranje 981.553,54 11,10% 0,46 

Dunav osiguranje 1.491.987,14 16,87% 0,71 

Jahorina osiguranje 2.112.896,00 23,90% 1,42 

Krajina osiguranje 293.244,00 3,32% 0,14 

Mikrofin osiguranje 666.151,73 7,53% 0,32 

Neġkoviĺ osiguranje 227.826,00 2,58% 0,11 

Osiguranje Aura 110.630,03 1,25% 0,05 

Triglav osiguranje 409.119,11 4,63% 0,19 

 UKUPNO 8.842.063,65 100,00%  

 

Izvor: http://www.azors.rs.ba/azors/podaci.html i kalkulacija autora 

 

 

Grafik 6: Apsolutna trģiġna uļeġĺa osiguravajuĺih Druġtava na trģiġtu osiguranja nezgode u Republici 

Srpskoj (I-XII 2011. godine) 

 

 
 

Izvor: http://www.azors.rs.ba/azors/podaci.html i kalkulacija autora 

 

http://www.azors.rs.ba/azors/podaci.html
http://www.azors.rs.ba/azors/podaci.html
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Tabela 6: Koncentracija na trģiġtu osiguranja odgovornosti za motorna vozila u Republici Srpskoj (I-XII 

2011. godine) 

 

Druġtvo za osiguranje 

Obraļunata 

premija I-XII 

2011. godine 

Apsolutno trģiġno 

uļeġĺe 

Relativno trģiġno 

uļeġĺe 

Bosna Sunce osiguranje 362.760,00 0,37% 0,02 

Camelija osiguranje 117.314,00 0,12% 0,01 

Croatia osiguranje 130.133,71 0,13% 0,01 

Euroherc osiguranje 1.423.560,00 1,44% 0,10 

Grawe osiguranje   0,00% 0,00 

Merkur BH osiguranje   0,00% 0,00 

SARAJEVO osiguranje 2.925.471,22 2,97% 0,20 

UNIQA osiguranje 829.941,28 0,84% 0,06 

VGT Visoko 1.243.733,00 1,26% 0,08 

Zovko osiguranje 2.413.388,46 2,45% 0,16 

Bobar osiguranje 12.902.579,91 13,09% 0,87 

Brļko-gas osiguranje 12.027.297,47 12,20% 0,81 

Drina osiguranje 10.774.928,20 10,93% 0,72 

Dunav osiguranje 9.351.102,39 9,48% 0,63 

Jahorina osiguranje 14.879.210,00 15,09% 1,15 

Krajina osiguranje 5.177.721,57 5,25% 0,35 

Mikrofin osiguranje 1.166.076,99 1,18% 0,08 

Neġkoviĺ osiguranje 10.399.594,00 10,55% 0,70 

Osiguranje Aura 4.558.264,96 4,62% 0,31 

Triglav osiguranje 7.912.590,74 8,03% 0,53 

 UKUPNO 98.595.667,90 100,00%  

 

Izvor: http://www.azors.rs.ba/azors/podaci.html i kalkulacija autora 

 

 

Grafik 7 : Apsolutna trģiġna uļeġĺa osiguravajuĺih Druġtava na trģiġtu osiguranja odgovornosti za motorna 

vozila u Republici Srpskoj (I-XII 2011. godine) 

 

 
 

Izvor: http://www.azors.rs.ba/azors/podaci.html i kalkulacija autora 

http://www.azors.rs.ba/azors/podaci.html

