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Апстракт 

 

 Светски привредни трендови, глобална конкуренција, економско-политичке пресије и борба за доминацијом су учиниле 

да само они производни системи који су ефективни, адаптибли, иновативни и способни да идентификују и успешно 

примене ефикасне производне филозофије, стварају шансу за опстанком. Сваки производни систем који је узео на себе 

пионирски задатак примене нових производних филозофија и стратегија, прошао је кроз мукотрпан итеративан процес 

који је доносио многе изазове и промене на том путу. У данашњим условима, када постоје три веома снажне и 

потврђене производне филозофије, Lean Manufacturing, Six Sigma и  World Class Manufacturing, за које се тренутно 

верује да својим укупним садржајем покривају све познате потребне елементе за ефикасно функционисање производних 

система, модалитети тих филозофија и њихова примена остају и даље као изазов. Дугогодишњим истраживањем у овој 

области је потврђено да један од кључних специфичних фактора, „културолошкa обележја социјалне и организационе 

средине“, има веома значајан утицај на примену модела производне филозофије па тиме и резултате успеха те примене.  

Ово истраживање је  показало да je „Човек, као део културолошке средине у којој шире егзистира, фундаментални 

фактор успеха те средине (производни систем и  друштвена средина)“. При томе је културолошко обележје средине 

посматрано кроз девет културолошких параметара. Сви параметари су посматрани на два нивоа: MISLJENJE и PRAKSA  

да би се истакло шта је то што се у одређеним културолошким срединама ради за разлику од размишљања како би то 

требало да буде. Да би се новом, предложеном моделу производне филозофије дала холистичка тежина, поред 

профитабилности,  било је потребно уочити и друге параметре окружења производних система са којима су системи у 

интеракцији и на које производни системи могу да имају значајног утицаја. То су хуманизам и заштита човековог 

окружења. Да би један модел производног система добио применљиву форму и обим, било је потребно прво извршити 

нормализацију модела, а затим и његову оптимизацију. Приказани модел се сматра побољшањем у односу на претходне 

моделе јер је холистичке природе, а укључује и позитивности свих постојећих индивидуалних модела. Поред тога, 

модератор културолошке карактеристике му даје и димензију одрживости која се показала најкритичнијом у примени 

свих постојећих модела савремених производних система.  

 

 

 

Abstract 

 

Global economy, competition, economic and political oppression, and the desire for global domination have created a situation 

where only highly effective, adaptable, innovative, and efficient production systems that when successfully applied with efficient 

production philosophies have the ability to sustain businesses.  Every production system that has taken pioneers task to apply 

modern production philosophies endured significant challenges throughout implementation.  Today, in the era of three powerful 

production philosophies: Lean Manufacturing, Six Sigma and World Class Manufacturing (which cover more or less all aspects 

of efficient production systems), we still see the modalities of those philosophies, and through their applications a unique 

challenge is presented.  Decades of research in this field have confirmed that one of the crucial unique factors that has a 

significant impact on the production system philosophy application and its success is  “societal and organizational cultural 

characteristic of the relevant environment”.  Research has shown that “Human being, as integral part of cultural surrounding 

that belongs to, is fundamental factor of society and organizational success”.  Nine different cultural characteristics were 

recognized as critical ones.  Each characteristic was observed in the form  of “As Is” and  “ It should be”  for a better 

understanding of what has been practiced  in certain societies vs. what has been preached or at least where mind believes that 

individuals should be.  To emphasize the need for a holistic form of the production system model, besides the profitability as the 

essential driver for overall sustainability, it was necessary to create a socially responsible model that includes humanity and 

environmental conscience.  Applicability of the model in the real global economy was not possible without its normalization and 

optimization.  The proposed model has many advantages over previous models; it captures all strengths of the previous models, 

in addition to adding components that make it holistic.  In addition to that, cultural characteristic moderators support model 

sustainability, which is the most critical component in any model application.    

 

 



 



Предговор 
 
Иницијална идеја за писање ове дисертације би се могла везати за касне 90-те године 
прошлога века, када је аутор, стицајем објективних околности, био у непосредној ситуацији 
да изврши поређење између техничких аспеката неких привредних система у Србији и 
Америци. Идеја је продубљивана годинама и приближила се нивоу реализације крајем прве 
деценије овога века када је постало евидентно да, технички и филозофски гледано, 
„истоветни производни системи“ у Јапану и Америци остварују значајно различите 
производне резултате. Мотив за писање дисертације је била жеља да се разоткрије фама о 
тајни успешности савремених производних система и помогне друштвеним системима који 
су постали жртва глобалних економско-политичких  трендова и жеље за формирањем 
различитог светског поретка. Повод за писање дисертације је био предлог професора Др. 
Горана Девеџића и професора Др. Милана Матијевића, да се ауторова излагања на тему 
„Интегрисани развој произвоада и процеса“, због своје свобухватности, суштинске 
вредности, актуелности, иновативности и квалитета, формализују у облику докторске 
дисертације. (Аутор је излагао у оквиру WUS програма у априлу 2007 године за 
представнике Машинског Факултета у Крагујевцу као и представнике индустрије из истог 
региона).  

Тема дисертације је прилагођена научно-наставним захтевима Универзутета у Крагујевцу и 
општим локалним потребама за ширим сазнањима о производним филозофијама ефективних 
и ефикасних привредних система у глобалним размерама. Акценат се при томе није ставио 
на технички аспект производних система јер је мотив указао да основе за разлике у 
успешности тих система не леже у техничким већ неким другим аспектима. Дугогодишња 
изучавања ове проблематике, као и рад у производним системима који су увели ефективне и 
ефикасне производне филозофије, су навели аутора да поенту стави на културолошке 
карактеристике производне и друштвене средине, занемарујући дугорочније гледано, 
економско-политичке аномалије којима су привредни и друштвени системи били изложени.  

Довољно је погледати библиотеку информација везаних директно за тему обрађену у овој 
дисертацији, и то само за период времена од 2007 године па до данас,  и уочити преко 17,000 
разних наслова који на неки начин покривају проблеме ефективности и ефикасности у 
савременим производним системима.  

Ова дисертација је написана са намером да се предочи суштина постојања, опстанка и 
напретка савремених производних система и да се формира адаптиван синергијски модел  
друштвено одговорног производног система, који ће као такав моћи да се користи као део 
основе за дугорочније планирање привредних система у локалном као и било ком другом 
економско-политичком систему.   

Посебна је жеља и нада да ће овај рад отворити нове видике многим привредним 
организацијама у локалној средини, да ће помоћи у схватању феноменологије вредности које 
одржавају и чине успешнима савремене производне системе и да ће на тај начин оживети и 
убрзати опоравак појединачних привредних организација, а у дужем року и целог 
привредног система.  
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��	
� 	�
������� � 	

���� ��
��� 
 
5M+E  - ������� �	�
��� ���

��� ���� ����� � �
���: ������-����	�-

��������
 (�������)-���������-�����-�������� � ���	� ��������  
5S - ������
����� ���� ��� �� ��� �� ������� � ����� �����	��� ���	�� 

����� ��� 
6σ (Six Sigma ) - ���������� ��������� � ��	����	����� ��������	�� 

������� ���� �� ����� 	����� ��������	�� 
��
��������  

Baldridge Award -  ������� 	����	�
	� 	������ �� ������	� ����
���� � 
�

���� ���
�����  

Bar graph - !�������� 
Benchmarking - "���������� ��������	�� �������	�� ��������	�� 

������� �� ��������	���� 	��
���� ���	���� 
��������	�� ������� � ����� �

���� ���
����� 

BOS - (�	�. – Business Operating System) - #��	��� ���� �� ������� �� 
� �� 
������ � �����
	� ����	������ ������ ��
������ – �������� 
���	��������	�� ���

��� 

CAD - (�	�.- Computer Aided Design) - ������������ ������
�� ����	��� 
CAE - (�	�.- Computer Aided Engineering) – "�����
� �������� �� �������� 

�	��������� ���

��� 
CAM - (�	�. – Computer Aided Manufacturing) – "�����
� ����	��� �� 

������������ � ��	���
� ��������� ��������	� ������ � �
���   
Canada Award for Excellence - $�	����� 	������ ���� �� �������� �� ������	� 

����
���� � �

���� ���
����� � „��������� ���	� 
�����	�“. 

CAT - (�	�. – Computer Aided Testing) - "�����
� ����	��� �� ��������� 
��������� � ����������� 

CNC - (�	�. – Computer Numerical Control) – "����
� �������� �� 
������������ � ��	���
� ��������� ��������	� ������ 

CPM - (�	�. – Critical Path Method) –  
������� �� �
�	����� �����	���� 
��������� � �����	���� ����	� 

CR - (�	�. - Critical Ratio) – ������ �� �
�	����� �����
��� ����������  � 
��	��� 	� ����
	� ����	���	 ������	� ������ 

CSF - (�	�. – Critical Success Factor) – %����� ���� �� �������	 �� 
��������� ������ ��������	�� ������� 

CuSum - (�	�. – Cumulative sum control chart) – ����������� �������� ������ 
���� �� ��������� �� ���	���������� „�����	�“ � �������  

Deming Prize - &���	��� 	������ �� ������	� ����
���� � �

���� 
���
�����  

DFA - (�	�. – Design for Assembly) – ������ ������������ ��������� �� 
������� 	� ������ ��	���� 

DFD - (�	�.- Design for Dissasembly) – ������ ������������ ��������� �� 
������� 	� ������ ����	���� 

DFE - (�	�.- Design for Environment) – ������ ������������ ��������� �� 
������� 	� ����	����
	� 	�������	 ������ ��������� 	� �� � � ���� 
�����	� ����� ��� 

DFM - (�	�. – Design for Manufecturability) – ������ ������������ 
��������� ���� ����� � �
��� DFA, DFR � DFD 
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DFMEA - (�	�. – Design Failure Mode and Effect Analysis) – T��	��� ���� �� 
������� �� ���	� ������ ��	��������� ��������� �� ���	������ 
���������� �����
� �����	��� � ����'	���� ���������� ��������� 

DFR - (�	�.- Design for Recycling) – ������ ������������ ��������� �� 
������� 	� ������ �����
��� ��������� 

DFSS -  (�	�. – Design for Six Sigma) – ������ ������������ ��������� �� 
������� 	� �������� ������� ���������� ����� ���
����� ��� 
���������	�� ������� �������� ����������  

DFX - (�	�. – Design for Excellence) – ������ ������������ ��������� �� 
������� 	� ���	���� �����
� �����	��� � �	�������� ������ ���� 
'� ����� � �
��� � ��
��	��� ��������� � ������� ��� � ����
�	 
������� ����	����� ��
���	���� 

DMADOV  -  (�	�.  – Define - (���	���, Measure - )�����, Analize -  	�
������ , 
Design - $�	�������, Optimize - *��������, Verify - +��������) – 
#��	��� �������� ������������ ��������� � ������ ������ DFSS 

DMADV  - (�	�. – Define - (���	���, Measure - )����� , Analize -  	�
������, 
Design - $�	������� , Verify – +��������) - #��	��� �������� 
������������ ��������� � ������ ������ DFSS 

DMAIC -  (�	�. - Define – (���	���, Measure – )�����, Analize –  	�
������, 
Improve - ��
�����, Control - $�	���
���) - Six Sigma ������
����� 
� ����� ���
��� ���� ��� �� ������� �� ��
����, ���������� � 
���
�
����� ��������	� � ���
��	� ������� 

DVP - (�	�. – Design Validation Plan) – �
�	 ���� �� ������� �� ���	� 
���
����� ��	��������� ���������  

EDD -  (�	�. - Earliest Due Date) - ������ �� �
�	����� �����
��� 
����������  � ��	��� 	� 	��

��� ��	 �������� 

ERP - (�	�. – Enterprise Resource Planning) – ������ ���� �� ������� �� 
�
�	����� ���� ������� 	� 	���� ��������	�� ������� 

EVOP - (�	�. – Evolutionary Operation of Processes) – ������ ���� �� ������� � 
�	��������� ���������� �� �	�����	��
	� ���

������� 
������
	�� �������  

EWMA  - (�	�. - Exponencialy Weighted Moving Average) – ������ ����������� 
��	���
� ���
����� 

FCFS  - (�	�. - First Come First Served) - ������ �� �
�	����� �����
��� 
����������  � ��	��� 	� �����
�� ����,
�	� 

FI  - (�	�. -  Focused Improvement Event) – ����������	� ������ 
������	����� � ������ ��������� ��
������ 

FIFO - (�	�. – First In – First Out) – ������ ��	���
� ��
��� ���� ����� � 
�
��� �����
�� �
��� � ��
��� �� ������	� ��
��� 

FTA  - (�	�. -  Fault Tree Analysis) –  	�
��� ���� �� ������� � ������� 
���	���������� ������ ������ ������� 

Gate Review Process - ������ �� ��������� �������� ��������� � �	����� 
����	���	�� �����	���� �����	��� 

GD&T - (�	�. – Geometric Dimensioning and Tolerancing) – #��	��� ���� �� 
������� ��� ����	���	����� ��	��������	�� ������ 

Gemba - ������� ���	���������� ����� ������� 
��	�� 
����������� 

GIS  - (�	�. -  Geographical Information System) – ������� ���� �� ������� 
��� ������������ 
������� ��������	�� �������  
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HDI - (�	�. – Human Development Index) – $�������	� ���������	� ����� �� 
������� 	��� �
��������, ������� � �������	�� �����	�� ���� � 
���	�� �������	�� �����	� 

IDOV - (�	�. -  Identify - "���	���, Design - $�	�������, Optimize - 
*��������, Verify – +��������) - #��	��� �������� ������������ 
��������� � ������ ������ DFSS 

IRR  - (�	�. -  Internal Rate of Return) – %�	�	������ ��������� ���� �� 
������� �� ���	�  �������
�
	��� �������	�� �	��������� 

ISO 14000 - )	���	����	�
	� ���	���� ���� �� ��	��� 	� ������� ��������� 
����� ��� 

ISO 18000 - )	���	����	�
	� ���	���� ���� �� ��	��� 	� ������� ���
� 	� ���� 
� ��	�,��	� ��� �����	���� 

ISO 9000 - )	���	����	�
	� ���	���� ���� �� ��	��� 	� ��	�,��	� ������� 
���
����� 

ISO 9001/2 - )���	����	�
	� ���	����� ��� �������� �	���	����	�
	�� 
���	����� ISO 9000 ���� �� �� �������� ���� (��������� ������	� 
���������� 
��	�� ���	�����) 

JIT - (�	�. – Just in Time) – ��������	� ���������� ���� �� ��	��� 	� 
������������ �������� ��
���. 

Kanban - ������ ����	������� � ��	���
� ���� ��������
� � 
��������	�� ��������� � ������ �� �������	� Lean 
Manufacturing ��������	� ��
������� 

KPIV - (�	�. – Key Process Input Variable)  - +�����
�
	� �
��	� �����	���� 
��������	�� ������� 

KPOV - (�	�. – Key Process Output Variable)  - +�����
�
	� ��
��	� �����	���� 
��������	�� ������� 

Lean enterprise - ��������	� ������ ���� ����� � �
��� ��� �
���	�� 
���� ����� 	� ������������� ����	���� ��
��� 
���������	� ��	���������'� �������� ����	� �� 
�������� �� ����	����  

Lean Manufacturing - ��������	� ��
������� ���� ������� ��������	� 
������ �� 
� ��	��	��
	� �
���	���
� ��� �
���	�� 
��������	�� ������� ���� 	� ����'����� �������	� 
����	��� ��������� � 	� 
�
� ���� 	���	 ����'����� 
��������  

Lean Six Sigma - ��������� ��
������� ���� �� �������	� ���
�	������ 
Lean Manufacturing�g ��������	� ��
������� � Six 
Sigma ���������� (��
�������) �� 
� �� �����������
� 
������ ������ �
�  

LOTO - (�	�. – Lock out – Tag out) - ��������� ���� �� ������� � ������� 	� 
���� �� 
� �� �������
� 
��
��	� �	��������� ������ ������ � 
��������	� ������ 

MRP - (�	�. – Material Resource Planning) – ������ �� �
�	����� � ��	���
� 
��
��� � ��������	�� ��������� 

MRP II -  (�	�. – Manufacturing Resource Planning) - ������ �� �
�	����� � 
��	���
� ���� ������� � ��������	�� ��������� 

NPV  - (�	�. - Net Present Value) – -��
��� ������ ������� ����	���� 

���'�� �
��� 	����	�� ��������� � �
�	���	�� �����	���� 
�	�����	���� � ������� ����	���� 
���'�� ��
��� ��������� � 
�
�	���	�� �����	���� �	�����	���� 



 
 

9 

OEE - (�	�.  – Overall Equipment Effectiveness) – "���	� ������	��� 
��������	�� ������� 

OWL  -  (�	�. – Web Ontology  Language) – ���������� ����� �� �����	������ 
�	��������� �� 
��� �	��� ����� �	��
����� ����
�   

Paret� -  ����������� ���	��� ���� �� ������� �� ���	���������� 
����	���	�� 
���� ���������� ���� ����� �	���	 ������ 	� 
��������	� ��
�� ������� 

PB -  (�	�.  – Payback Period) – #����	 ���� �� ������� � ��	�	������� 
�	�
����� �� 
� �� ������
� ����� �����'��� �����	�� �	��������� 

PFMEA -  (�	�. – Process Failure Mode and Effect Analysis) - T��	��� ���� �� 
������� �� ���	� ������ ���� 	��� ��������	� ������ �� ���	������ 
���������� �������	�� ���
����� ���������-��
���  

PM - (�	�. Preventive Maintenance) – $���
���	� ������ ���� ��� 
�����	����	 ������� ��������� ��������	� ������ � 
�	������������ 

Poka yoke  -  .�
� ���� ����� ������� ���� ��� �� ������� �� ������  
„������“ � ��������	�� �������  

POU - (�	�. – Point of Use) – #��	��� ���� �� ������� �� 
� �� 	� ��� �� 
����'� ���'� � �������� 	���	 �����
� ��
���	�	�  �	��������� 

ppm -  (�	�. – Parts per Million) – )	������� (	�������� ����	���) 
���
����� ��
��� ��������	�� ������� � ��	��� 	� ����	 ��
��	 
����	����
	�� ��
��� 

PV - (�	�. – Product Validation) – ��������� ���� �� ������� �� 
� �� 
���	�� �������� �� ���	������ ���������� �������	�� ���
����� � 
	���	� 

QFD - (�	�. – Quality Function Deployment) – /����-�	�
������ ����� ���� 
�� ������� � ��������	�� ��������� �� 
� �� ���� �����	��� 	� 
����������	 	���	 �����
� � ���� �������, ���� ��������	� ������ 
���
� �� �������� � �����	� ��� ���
������� ���������, �� 
� �� 
��������
� �� ����   

ROI - (�	�. – Return on Investment) – %�	�	������ ��������� ��
���	� 
�����'��� �	��������� 

Role Model  - 0	����� ���� �������� � ����	������ ����	���� ���� 
������������  ���� �� ����� ��� 

RTY - (�	�. – Rolled Througput Yield) – +������	�'� ������ ������� � ����� 
���	���������� ����	���� ��
��� � ��������	�� �������  

Run@Rate -  ����� ���� �� ������� �� 
� �� ���	�
� 
���'� �����
	��� 
��������	�� ������� �� ��������� ��
�� �������	�� ���
����� � 
����������	�� ��
���	��� 

S/O -  (�	�. - Slack per Operation) - ������ �� �
�	����� �����
��� 
����������  � ��	��� 	� 	�����'� �������	� ����� �� �������� 
��������� � �����
	�� �����	� �� ��������� ���������� 

S – cubed - ������
����� ���� �� ������� �� ���	���������� ������ ���

��� 

Sensei - „"�����“  ��� 	������ �����	� ����� ���� 	��� �� ���������� Lean 
Manufacturing, ���� �� ��
��� 

SIPOC - (�	�. – Suppliers – Inputs – Process – Outputs – Customer) – #��	��� ���� 
�� ������� � Six Sigma ���������� �� 
� �� ������
� �
��� � ��
��� �� 
����� ������� ������� ���	���������� ����	���� 

SPT -  (�	�. - Shotrest Processing Time) - ������ �� �
�	����� �����
��� 
����������  � ��	��� 	� 	�����'� ��������	� ����� 
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SWI - (�	�. – Standard Work Instruction) – %���� ��������	�� ��������� ���� 
�� ������� � �������	�� ��������� ���	���������� ����	���� 

SWOT - (�	�. – Strengths – Weaknesses – Opportunities – Threats) – 
����������	� ����� ���	� ��'�  - �
�
���� – ����	����
� – 
������ ���� �� ��	��� 	� ���
����� ������� ���	���������� 
����	����  

TS 16949 - ISO ���	���� ���	���� ���� ��� �� ��� �� ������� ������ ���
����� 
� ��
���� ��	��	��
	�� ��
������ �� ������� 	� �����	���� 
��������, ������� ���������� ��
��� � ������� ��
����� � 
�	���� 
�	�
������ 

Team Leaders - 1����� ���
��	�� ������ 
TPM - (�	�. – Total Productive Maintenance) – ����� �� ��
������ 

��������	���� ������ ����� �������	� ������
� ������� 
��������� � ��������	�� ������� (������
���) 

TPS - (�	�. – Toyota Production System) – )	�������	� �����-���	���� 
������ ��������� � ��	����	�����  ��������	�� ������� �������	 � 
Toyota Motor Corporation 

TQM - (�	�. – Total Quality Management) – %�
������� ������� ��	�,��	�� 
��	��	��
	�� ��
������ ���
����� ��
��� �� ��������	�� ������� 

Visual Factory - 2���	 ����	������� ��
���	�	�� �	��������� ������� 
����� �����
	�� ���	���������	�� ����������  

VOC - (�	�. – Voice of the Customer) – #����	 ���� �� ������� � ��������� 
���	���������� ����	���� � �	������ ���	���������	 ������� 
���������� �	��������� ����	�� �� �����
�, ���� � �������� 
�����	��� 

WCM  - (�	�. - World Class Manufacturing) – ��������	� ��
������� 
��������� � ��	����	����� ��������	�� ������� 

WIP - (�	�. – Work in Preogress) – ����� ���� �� � ������� ���	���������� 
������ ����	��� �
� ��� ���� 	��� ������	 ��������  

WPO - (�	�. -  Workplace Organization) – ����� ���� �� ������� �� 
� �� 
���	� �������� ���	�
� 
��
��	�� �� ���, ������	��, ����	������ � 
�� �����	���� ���������������� �����
	�� ��	�,��	�� 

 -)3 -  
������� �� �����	� #-)3 ������� (�
������� ������ ����� 
������) 

#-)3 - (���. - #����4 ����	�4 ���
������
5���� �����) – #������ 
�	������	�� �������� ���

��� ���� ������� ��� ����� ������: 
������	�	� ���	��� (���	��� ������), ������� ������ � ��	���	� 
� ���
�	����� �������	� ��� �����  
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���*�+���� ���+� (� '� �#� �%� �� ��!�*�+� -�  � "�,�� %�(�!� (� �� �� 90-!� ,����� 
'��$��,� %���, ���� +� �&!��,  !�*�+�" �-+��!�%��. ������ !�, -�� & ��'� �����+ 
 �!&�*�+� �� �(%�$� '���/�#� �("�/& !�.��0��. � '���!� ����. '��%�����.  � !�"� & 
��-�+� � 
"���*�. ���+� +� '���&-1�%��� ,�����"� � '��-��2���  � ��%�& 
�����(�*�+� ���+�" '�%� ��*���+� �%�,� %��� ���� +� '� !��� �%����!�� ��, !�.��0�� � 
����(�� �� ,������, „� !�%�!�� '���(%����  � !�"�“ & ��'��& � 
"���*� � !%��&+& 
(��0�+�� ��(��0�!� '���(%���� ��(&�!�!�. ��!�% (� '� �#� �� ��!�*�+� +� -��� 2�1� �� 
 � ��(�!���+� ��"� � !�+�� & '�$�� !�  �%��"���. '���(%����.  � !�"� � '�"�,�� 
��&$!%���"  � !�"�"� ��+�  & '� !��� 2�!%� ,��-����. �����" ��-'���!�0��.  
!�����%� � 2�1� (� ���"���#�" ��(��0�!�,  %�! ��, '���!��. 3�%�� (� '� �#� 
�� ��!�*�+� +� -�� '�����, '���� ��� )�. ������ )�%�4��� � '���� ��� )�. ������ 
��!�+�%���, ��  � �&!���%� �(��,�#� �� !�"& „��!�,�� ��� ��(%�+ '���(%���� � 
'��*� �“, (-�,  %�+�  %�-&.%�!�� !�,  &$!�� �� %����� !�, ��!&���� !�, 
���%�!�%�� !� � �%���!�!�, ���"���(&+& & �-���& ���!�� �� �� ��!�*�+�. (
&!�� +� 
�(��,�� & ��%��& WUS '��,��"� & �'���& 2007 ,����� (� '��� !�%���� ��$�� ��, 
���&�!�!� & 	��,&+�%*& ��� � '��� !�%���� ���& !��+� �( � !�, ��,����).  

��"� �� ��!�*�+� +� '����,�/��� ��&0��-�� !�%��" (�.!�%�"� ���%��(&!�!� & 
	��,&+�%*& � �'$!�" �������" '�!��-�"� (� $���"  �(��#�"� � '���(%����" 
����(���+�"� ����!�%��. � ����� ��. '��%�����.  � !�"� & ,��-����" ��("���"�. 

�*���!  � '�� !�"� ��+�  !�%�� �� !�.��0�� � '��! '���(%����.  � !�"� +�� +� "�!�% 
&��(�� �� � ��%� (� ��(���� & & '�$�� !� !�.  � !�"� �� ��2� & !�.��0��" %�� ����" 
��&,�" � '��!�"�. )&,�,���$#� �(&0�%�#� �%� '��-��"�!���, ��� � ��� & 
'���(%����"  � !�"�"� ��+�  & &%��� ����!�%�� � ����� �� '���(%���� ����(���+�, 
 & ��%��� �&!��� �� '���!&  !�%� �� ��
����
���� �������������� ��������	� � 
�������	� �����	�, (���"��&+&�� �&,���0��+� ,������, �����" ��-'���!�0�� 
���"���+� ��+�"�  & '��%����� � ��&$!%���  � !�"� -��� �(��2���.  

)�%�1�� +� '�,����!� -�-���!��& �����"�*�+� %�(���. �����!�� (� !�"& �-��/��& & 
�%�+ �� ��!�*�+�, � !�  �"� (� '����� %��"��� �� 2007 ,����� '� �� ���� ,  � &�0�!� 
'���� 17,000 ��(��. �� ��%� ��+� �� ���� ��0�� '����%�+& '��-��"� ����!�%�� !� � 
����� �� !� &  �%��"���" '���(%����"  � !�"�"�.  

5%� �� ��!�*�+� +� ��'� ���  � ��"���" ��  � '����0�  &$!��� '� !�+�#�, �' !���� � 
��'��!��  �%��"���. '���(%����.  � !�"� � ��  � ���"��� ���'!�%��  ����,�+ �� 
"����  ��&$!%��� ��,�%����, '���(%����,  � !�"�, ��+� �� ��� !���% "��� ��  � 
���� !� ��� ��� � ��%� (� �&,���0��+� '������#� '��%�����.  � !�"� & �������" ��� 
� -��� ��" ��&,�" �����" ��-'���!�0��"  � !�"&.   

3� �-�� +� 2�1� � ���� �� �� �%�+ ��� �!%���!� ��%� %����� "��,�" '��%�����" 
��,���(�*�+�"� & �������+  ������, �� �� '�"��� &  .%�!�#& ����"�����,�+� 
%����� !� ��+� ���2�%�+& � 0��� & '�$��"�  �%��"��� '���(%����  � !�"� � �� �� �� 
!�+ ��0�� �2�%�!� � &-�(�!� �'���%�� '�+�����0��. '��%�����. ��,���(�*�+�, � & 
�&2�" ���& � *���, '��%�����,  � !�"�.  

 

 

�� ����� �����, P.Eng 

� 	��,&+�%*& � �����!& (	�����), "��!�,  2013. ,�����  
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I. ���������� �
������ � ������ 
����

���   
 

I.1. ���������� 	
��
��� 
 
�%����!�� +� �� '� !�+� (��0�+�� ��(���� �("�/& & '�$�� !� '��%�����.  � !�"� & 
��(��0�!�" ��,����"�  %�!�. 	���  � ��� ��� &(���� !�, ����"��� ���"���$& 
���& !��+ �� �� ��� !%� � �����" ��-'���!�0�� ���"���+� � !�+& !�.��0�� � 
�&�!&����$�� � '��!�  ������ ��� ���!����-���� '���"�!�� & '�$�� !�. ���� �'$!� 
!�.��0�� �����!��� !���  � !�"� �"�+& �(&(�!�� %�2�� &!�*�+ �� #�,�%& & '�$�� ! 
'���(���  � �� '� !�+� � (��!�� ��%� ��(���� & ��%�& & '�$�� !� !�.��0�� 
„����!�0��.  � !�"�“. �� 0�#���*� +� '�!� �&�� �&�!&����$�� � '��!�  ������ 
(��,���(�*���� � ��&$!%���) ��  �" %�. �� !� ���!�0��. '���"�!��� & '�$�� !�. 
3�(��!� �(&0�%�#� & �%�+ �-�� !� �� & ���� .��� !�0�& &��,& �%�" '���"�!�& '�� 
 !%���#& "����� ����!�%��. � ����� ��. '��%�����.  � !�"�. � '�$�� ! '��%�����. 
 � !�"� +� � & �����!��+ '�%�(��� !�  � �����" ��" �  �*�+����" '���"�!��"� 
��&$!%���.  � !�"� & ��+�"� �'���$&.   
 
 
������ & '�$��. '���(%����.  � !�"� &��2& (��!��  ��� !%� & ��(%�+ � '��"��& 
��%�. '���(%����. ����(���+�  � ��+�"� �� �-�(-���!� +�0�#�  �' !%��� ����� �+ �� 
-�(� �  &!�*�+� �� ,��-���� !�2�$!�. � !�%��"���  � ��(%�+�+& ��&$!%��� ��,�%����  
���� �  � ���&2�#�"� !�. ���& !��+ ��.  � !�"� [388]. 5�� -� !��-��� �� �-�(-��� 
�'$!� '�� '���!�! '� "�!����"  ������"�. 3� !�+� ��("�$1�#� �� -� !� !��-��� �� 
 � ���� � ��  �"� �� �(%���� '���(%����  � !�"� %�� � ��� & (�"1�"�  � „����&���!�" 
!��$��%�"� '���(%��#�“,  & ��+� �(%���� & '�$�� '���(%����  � !�"� ��%� !���+&.  
 
 

I.2. ��	�����  
 
�&�!� .�'�!�(� ��+� ��  � ��("�!��!� & �%�+ �� ��!�*�+�  &: 
1. HO1:  6�%��, ��� ��� �&�!&����$��  ������ & ��+�+ $��� �,(� !���, +� 

�&���"��!���� ���!�� & '�.� !�  ������ ('���(%����  � !�" �  
��&$!%���  ������) 

2. HO2: � '�. '��"���  �%��"���. '���(%����. ����(���+� (�%� � �� 
�&�!&����$�� ��"'�!�-���� !� '��%�����. � ��&$!%���.  � !�"�  � 
���"��!�"� !�. ����(���+� 

4. HO3: 	�"'��� �� �&�!&����$��  !&��+� +� "�,&�� !��� ���"� �!� & 
�%��!�!�!�%��-�%���!�!�%�� '���(�!�1� ��+�  � "�,& ���� !�!� & 
��"'+&!���(�%���" '��,��" ��" (�� '��!��")  � !�"�"� 

3. HO4: ��,&�� +� ��(%�!� � '��"���!� "����� '���(%����. ����(���+� ��+� �� 
&(�!� & �-(�� ��"'��� �� �&�!&����$�� �����!��� !���  ������ � 
'�(�!�%�� &!�*�!� �� ����!�%�� ! � ����� �� ! '���(%����.  � !�"� 

5.  HO5: 3��"��� ����%��!��. �����!��� !��� �&�!&����$��. �-���2+� 
 �%��"���. '���(%����.  � !�"� "�2�, & �� "�'���!�� ��", ��� � 
�&�!&����$�� +����(��0��" '���(%����"  � !�"�"�, �� ���� � (��!�� 
'�-�1$�#� & ����!�%�� !� � ����� �� !� '���(%����,  � !�"�.    
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I.3. ������
����� 
������� 	
��
��� 
 
��!�����,�+� ��+� ��  � ���� !�!� (� ��$�%�#� '� "�!����, '��-��"�  ���2� [387]: 
1. �'�(��%�#� '��-��"�: 

a. 5-�" �  ���2�+ '��-��"� 
2.  3��&0�%�#� '� !�+���. � !��2�%�#� & %�(� '��-��"�: 

a. 3��&0�%�#� ��!���!&�� %�(��� (�  ��0�� � !��2�%�#� 
b. 3��&0�%�#� ,��-����. �%��!�!�!�%��. � �%���!�!�%��. -�(� '���!��� 

3. ��������#� '��-��"�: 
a. �%��&�*�+� '�� !&'� "�������#&  ��0��. '��-��"� 
b. )����� �#� ��,���!"� "�������#� 
c. ���"���#� "����� 

4. )����� �#� �����"�*���� -�(� 
a. 3��&0�%�#� ,��-����. �%��!�!�!�%��. � �%���!�!�%��. -�(� '���!��� 
b. �(-�� �����"�*���� -�(�  

5. ��������*�+� � ���'!�*�+� "�����: 
a. 	%��!�����*�+� '�����2���, "����� 
b. 3����( '�+���� !�%1��� '��"��� "����� & ������" & ��%�"� 
c. 
��'!�*�+� "����� �����"�*����+ !�.��*� 

 
 

I.4. ��������� 
���
����   
  
5%�" �� ��!�*�+�"  -� !��-��� ��  � �����!�0��" � ��,�0��" '&!�" '��.%�!e ��� 
��-�*� �&�!� .�'�!�(� � ��  � '�����2� "���� ��&$!%��� ��,�%����, '���(%����, 
 � !�"�  ��+� �� -�!� ����� �� � ��+� �� "��� ��  � ���� !� & ���"� "�����!�!� (� 
'�-�1$�#� ����� �� !� ��&,�. '���(%����.  � !�"�. 3�(�!�%�� '� ����*� !�. 
'�-�1$�#� "�,& �"�!� &!�*�+� ��  �*�+���� � �����" ��  ���2�+� ��&$%���.  � !�"�.   
 

 

I.5. ��
����
� 
���  
 

��� +� '����(�� & �-���& '�! '�,��%1� ��+�  &  ���2�+�� (� ��%��� �� DMAIC 
���*�'!&.  

3�%� ���, '�%�, '�,��%1�,  ���2� ����	����� ���

��� � &��(&+� �� � ��%�� 
�����!��� !��� '�� !&'� ��(%�+& '� ���, ���� �� ��!�*�+�, $!�  � %��� & '���.����" 
'���� ��%�"�. )�&,� ��� '�,��%1� ��+� � %�! �� &%���� ��("�!��#�  ����"�����,�+� 
'��-��"� & ,��-����" �����" ��-'���!�0��" ��("���"�.   

)�&,� '�,��%1�  ���2� %��"� ���!�� � %�! �� -�(�& ���"& „&�-�0�+���,“ '���(%����, 
 � !�"� � '�� !&'� &'��%1�#& � '������#&. 3�� !�"� +� ��� ��+�  � ���� � �� �*��& 
 !�#� � �����(& '� ��%�#� (������), ���  � !�%��, ���� �%� '��-��"�!���,  �(� !�%1�� 
(-�, �-�"� �  '�*���0�� !� �(��2��� "�!���+�.  

� '����  "�#���, �-�"�, ��&,� '�,��%1�  ���2� (��0�+�� �����"�*�+� %�(��� (� 
��(&"�%�#� ���"� � �&��*���� �#�  �%��"���. '��%�����.  � !�"� ��� � ���,������ 
��"��!��� -�(����� �� � �& !%& � � !��2�%�#�"� �&!��� &  �%�����"���0��+ 
���& !��+�. 	�"��!��� '��� !�%1�+& '��'��"�& ��(& (� -�1� ��(&"�%�#� !����, 
'�,��%1�. 
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���0�+�� '��-��2�#�  &$!��� '��-��"�!��� &0�#��� +� & !����" '�,��%1& 
�� ��!�*�+� ,��  � �	�
������� � ��%�� �����!��� !���  �%��"���. ����!�%��. � 
����� ��. '���(%����. ����(���+�, Lean Manufacturing & Six Sigma & WCM,  ��+�  � 
'��"�#&+& & & '�$��" '���(%����"  � !�"�"�. � ��%��& !�,�  � &��(&+� � �� 
'���& ��%� ��+� !��-� �� '� !�+� �� -� '��"��� �%�,  � !�"� �"���  "� �� � �� -�  � 
'�%����� %���%�!���� & '�.� '��"���. 5��,������  �"��!�0�� "�!��*� '���(%����. 
����(���+�, ��+�  � ���� !� & �� !�%�& ���� (� ���"���#� "����� ����� ��, 
'���(%����,  � !�"�,  '�%� '&!  � '�+�%1&+& & �%�" '�,��%1&. 3�� !�"�  � � !�0� ��%� 
'�� !&' '�-�1$�#& '� !�+���. '���(%����. ����(���+�, ��+�"  � !� !��� � '�%� 
�&�!� .�'�!�(�, HO1, � (��0�+& 0�%���, ��� ��"'��� �� ' �.�-��(�0�� '�+�%� 
"��������� �&�!&����$��" �-���2+�"�  ������, ��+� ���&+� & ��&$!%���" � 
'���(%����" ���&2�#&.   

6�!%�!� '�,��%1� & '�%�" ���& ,�%��� ��!�1��+� �  '�*���0��" �&�!&����$��" 
�����!��� !���"�, ��&$!%���. � '���(%����.  � !�"�, ��+�  & '� � ��%& '�%� 
.�'�!�(�, HO1, -�(� '��'��"� (� & '�$�� ! '���(%����.  � !�"�. 5%�� +� '����(��� � 
���,������ �&�!&����$�� ,�����0�� "�!��*�, � #��� %���+�*�+� �%��!�����%���. 
'����(� ��%�! �&�!&����$��. �����!��� !��� ��� � #�.�%� ������*�+�  �  �*��-
�����" ��" '���(�!�1�"� ��&$!%���. � '���(%����.  � !�"�.  �� !����� +� � !���� 
�&�!� .�'�!�(�, HO3, �� ��!�*�+� & *�1&  !%���#� '���& ��%� (� !� !���#� ��&,� �&�!� 
.�'�!�(�, HO2. � ��&,�" ���& '�,��%1� ���"����� +� ���,������  ����,�+ �� %�(� 
�("�/& '���(%����. ����(���+� ����� ��. '���(%����.  � !�"�, '�� &!�*�+�" 
"�����!��� �&�!&����$��. �����!��� !��� � ��&,�. ����%��!��. &!�*�+�. � '�$��" 
���"���#�" ��%�, "����� '���(%����,  � !�"� '�!%�/&+�  � ��&,� �&�!� .�'�!�(�, 
HO2. � !����" ���& '�,��%1� !� !���  � 0�!%�!� �&�!� .�'�!�(�, HO4, ���( ��(%�+ 
��'���� � ��!���,�+� "����� ����� ��, '���(%����,  � !�"�. 5%�� +� '����(�� � 
���,������ '� !&'�� !� !���#� ���*�'�!� Lean Manufacturing '���(%���� ����(���+� 
& �&�!&����$�� %��"�  ��2���+  ������, $!� '� !&'�& ��+� %� �� ��%� 
&��%��(���� !�. ��"�  � � !�%��"��� !� !��� � '�!� �&�!� .�'�!�(�, HO5. 7�(�� 
'��"��� � %�����*�+� '����(���, "����� '����(��� +� & 3��"��& ��+� '��� !�%1� 
(�%�$�� ��� �%�, '�,��%1�.   

� (�%�$��" '�,��%1& +�, ���( (��1&0��, '����(��� ��!�� '��!�%� �� ��!�*�+� � 
&��(��� +� �� ��1� '&!�%� "�,&��, ��(%�+� � ���� & �%�+ �-�� !�.  

3����, �� ��!�*�+�  ���2� �����"�*�+� � ���"�"� ����!��. '�!�#� ��+�  � ���� !� & 
�%�+ %� !� � !��2�%�#� ��� � ��(&��!� '��"��� "�!���  �%��"���. ����!�%��. � 
����� ��. '���(%����. ����(���+� &  �%��"���" '��%�����"  � !�"�"�.  

 

I.6. ������ 
�����
���  
 

� '�����& �� '��� �!�. �� � �"�� �!�. ,����� '��$��, %���,  %�! �� �����"�+� � 
'� �-�� �����"�+� �%��' ��. � �(�+ ��. (�"�1�, '� !�"� � '��%�����  � !�"� !�. 
(�"�1�,  & '����(��� ���( '��*�  �'���%�� � (��0�+��, �����" ��, �� !�.   

	���  � � �"�� �!�. ,����� �'$!� �����" ��-'���!�0��  !�#� &  %�!& '��-��2�%��� 
��%�& '�����%��� ,��-���� ���!�0�� !�, '�0��� +� � (%���0�� ��  � ,�%��� � 
'��"���"� ��+�  & ��(%��� �
�
�
�������.  
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���-���(�*�+� ��+� '��� !�%1��� ��%& ���+& %��  �"� ��%& ���"& !�2#� �� ��"���*�+� 
& *�1& (���%�1�#� ���+��. �  !��!�$��. �����" ��-'���!�0��. � ����� �+ ��. 
� '���*�+� �����" �� ��(%�+���. (�"�1�. ��(%�+ �	��������	�� ������� +� ��� 
��'����   !%���#& '� !�+���. ���"�  ,��-���(�*�+�.  

� �-�� !� '��%����, '���� !�.����$��. & �%�$�%�#�, ��+�"� +� ��&%�� '� %���%���  
��+%��� '�2#�, '�+�%���  &  � � ��%��� '�'&!: ����
	��  ���
�����, ���
����� 
��������� 	���� ��
�������, 	���� �������� �	���������, ���������� 	���� 
����������� �����	����, ����	����� ��	��	��
	�� �����, ��������� ����� 
����
���	� ���	�
������ � ������� ����	����
���  �!�. 5 ������� ����	����
���   � 
'�0��� ,�%���!� ��� ��+(��0�+��+�+ � ��%� (� '� !�(�#� & '�.� � �' !���� '��%�����. 
 � !�"� [31].  

5� !�, %��"��� '� �� ����$#�. ����, '��*�  ,��-���(�*�+� +� '���%����� & 
�����" ��" ���� �"� &  %�!& !��� ��  & ����$#� %��� '��%�����  � !�"�, & %����� 
 �&0�+�%�, ,��-����, �����!���. �-�, !�,� +�  ����"�����,�+& �%� �� ��!�*�+� '�!��-�� 
'� "�!��!� ���( &��%��(���� !����+ �� '� !�%�� ��� & ,��-����" ����"�0��" 
�����" ��-'���!�0��" �  �*�+����" ���&2�#&.   

 

I.6.1. ���������� �	���
�	�-���
�
�	� �	��� ��� ��
�����
� �
���
� � ���
��� 
��
��� �	���
�	� ������
���
�� 

� '�����& ����  & !�����*�+� ,��-���(�*�+� '�0��� �� '�����& � & +�%�� "#�#�, 
'� !�+���  & & � ��%� �%� ��&$!%���-�����" �� �'����1�#�, ��-������ � 
 �*�+��� !�0��. ����%��!�� '���(�!�1� !�. �'����1�#�  & ��!� �� ���*� 1.1.  

 
����� 1.1: ����%��!�� '���"�!�� �����" ��-'���!�0��, ���&2�#� 

'��%�����.  � !�"� �� '�0�!�& '������ ,��-���(�*�+� 

3����(��� !�-��� +� �� &��(&+� �� '� !�+�#� ���!�0��. � �����2�%�. ��(���� & �&2�" 
%��"�� ��" '�����&. �� ��(����  & '���&-1�%��� �����" ��-'���!�0�& �� !�-���� ! 
& ,��-����" ��("���"� 0�"� +� ��%� ,��-����, ��(��� ���!��&���� �� !��. �(�+�"�� 
2�1� (� ���,(� !��*�+�" &  !�#& ��-���� ��%��!�2� ��+� '� !�+���.  

)� -� (���%�1�� � '���*�+� (� ��"���*�+�" � '�����,���� �,(� !��*�+&  �' !%���, 
��&$!%���-�����" ��, "�����, ��-������ ��&$!%���-�����" ��  � !�" +� '��&��� 
 %�!& "���� �
�
�
�������.  
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5%�+ "���� ��+� '��&/��  �"� ���&  %�!� ��+� +� �"�� & � ��%�  �*�+��� !�0�� 
��&$!%���-�����" �� �'����1�#� %��  %�" '� !�+���" ��&$!%���-'���!�0��" 
 � !�"�"�.  

3��*�  ,��-���(�*�+� +� �!%���� '&! !��� ���& ��'�!��� � '��!���. '��%�����. 
����(���+�.  

 

I.6.2. �����
 ��������� 	��
����  

�� ���*� 1.2  � "�,& %���!� 0�!��� � ��%�� !�'� '���(%����. �/��� & �&2��. 
��,���(�*�+� ��+�  � "�,& ���"���!� & '��*� & !��� ���� ��'�!���: ��!����*�������, 
,��-����, "&�!���*������� � !��� ��*������� [48].  

3�� !��� ���& ��'�!���, (�"1� ��%� !�!����,  &  � �'�������� (� �%� "�����  � 
 !���%�$!� !�2�$!� [1]: 

1. ��%� !����� ��'�!�� ��  � '��!�2�� ���� !�!� (� (���%�1�#� '�!��-� 
���
	�� 
������� (����� 3���	� �����) 

2. ��%� !����� ��'�!�� ��  � '��!�2�� ���� !�!� (� (���%�1�#� '�!��-� 
���
	�� 
������� �	��������� � �
�
�
	�� ������� (����� -������ ������) 

 

 

 
 

����� 1.2:  ��'�%� ��,���(�*�+� & "����& !��� ���� ��'�!��� 

 

��,������� '� "�!����, ���� (�"1� ��!�� �� 
"����� '��&$�%�+& �� &%��& "���� 
����	� ����� ��� +� & ����0��" (�"1�"� !�+ "���� "��,� !�2� '��.%����.   

	���, ��� �(&(�!�� %����� !�2�$!� � '�!��*�+��  %�. '��%�����. �� &� �,  +� &%��� 
"���� ��+� '��� !�%1� ��"-���*�+& '��!.���� �%� "�����, '�� 0�"& ��2�%� 
���!����$� !��� ��� ��� !����, ��'�!��� '� '���*�'& ��������	�� ��������� 	� 
��	����� ���� �������. 5 ��%�� ���+� +� ��  !���� ��%� !�!��� �� ���� ��" !�& -&�& 
'��%��"���, �����!��� (5-10 ,�����). 	���, ��� ��2�%�,  � ��&,�  !���� '��%��0� 
��%� !�!���  �"� !����" ��(%�+�" ����� !�&�!&��.  
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7�( �-(��� �� '��"�#�� "����, %�2�� +� ��(&"�!�, �� +�  %��� ��%� !�*�+� ��'�!���, & 
-��� ��+& ��2�%&, &0�#���  � ��"���" ��  � � ��%�� ��'�!�� &%���. ������� +� !�� � 
��0�� ��%� !���#� ���!���� ��  �"� �� ��%�& ��2�%� ��%� !�!���, ���� *�1�%� "�,& 
-�!� �  !%���#� ��&,�. %���%� ��"���*�+� '� 0�� � �&,���0��+� ,������ '��"��� 
�����" ��-'���!�0��. ���!�#� &  ������ & ��+&  � ��%� !���. ��+ '�� !&' +� �(%�� 
�-�"� �%�, ���� � ��� !���% ���� -�!� �����(����.  

 

I.6.3. �������
�� ��������� 	��
���� 
� ��(%�+&  !��!�,�+�, ��+� +� '� ������*�+�, �
�	 �� ��������� ���� [2],  ��%� !�!�� 
!��-� �� �"� ������ ���: 

1. ��2�$�&  !��!�,�+& '���(%���� (��� & �&2��) +�����*� 
2. 3��� ����� !�&�!&�� –  ��-��%�#� (������� �/��� ,��-���� ) 
3. 3��� '���(%���/& �&,� ('� !�+��� '���(%���,  !��� "�����, ��%� '���(%���) 
4. 3��� ��(%�+� � & �%�$�%�#� '���(%���� (��� & �&2��) +�����*� 
5. 3��� &'��%1�#� � ��,���(�*�+� '���(%���� (��� & �&2��) +�����*� 
6. 3��� �' !���� & ��%�+  ������, &������  & *�1�%� �&,���0��+� '������  
7. 3��� '�%��0�#� &  �&0�+& �� � ��%�� *�1 ��+� '� !�,�&! ��� #�,�%� '� !�(�#� 

'����(� ,����*� '��������. ��,�2�%�#� 
 
����2�+� ��+� '����%�+& !�0�� 3, 4 � 5  & ����%��!�� (� �%& �� ��!�*�+& '�� 0�"& !�0�� 
5 (�&(�"� '� �-�� ���!�0�� "� !� +�� &�1&0&+� � '���"�!�� %�(��� (� �&�!&����$�� 
�-���2+� '���(%����. � ��&$!%���.  ������.    

 

I.6.4. �����
 ��������� � ���
�����

 �
���


� � 	��� �� 
�����
��� 	��
��� 

	�"'���+� ��%� !�!��� &,��%��" ���� !� �%� "����� &'��%1�#� '���(%��#�" & 
 �&0�+& !��� ���� ��'�!���: 

1. �� !�" &'��%1�#�  �' !%���" �����%�"� �� ��+%�$�" .�+����.�j ��" ��%��"� 
'�� 0�"&  � �&��%�/�#� ��  %�" � !���" ��%��"� %�$� �������" �����%�"�  

2. �� !�" '�&2�#�  ���� '�!'&��, �&!���!�!� &'��%1�#� �������" �����%�"�, 
��+� �"�+& ���,����0��� �%��$��#� 

 
����� �� '� !�%�� "����� ��+� �� -�!� �����(����� & �%�+ �� ��!�*�+� +� �� '� !�+� � 
!���� '�� !&': ������ ��������� 
���
	�� ��������� �� ���
�����	�� ��
���	�-
������
	�� ���
����� 	� ��������� ��������	�� ���������. 5%� '� !�%�� +� -�(����� 
�� '� !&��!& �( !����+� ' �.���,�+� �� �� � ��	��� ������ ���

��� 	�
��� ������ 
�'� 
[3] 0�+� +� �'$!� '���$�#� ����( &!�*�+� �&�!&���- �*�+����,  � !�"� & ��"� '� !�+�.  

	�� !��%� ��� +� '����2�� '��"���, & �%�"  �&0�+& '� "�!����+ & ��%��& ��"��� 
'���(%����.  � !�"�, �� ��+� "�2� ��  � ��/� ����%�!��" '��"���" !����+� �'$!� � 
���& !��+ �� ' �.���,�+� � '� �-�� �������� ����	������	�� ��	����� & ��%��& 
 � !�"� &'��%1�#�.  

3��"���  & ���'.���� � ���� '� �� 
��� [4] +��, ���� +� 
+�$!�+� & %�(� !�,� +����" 
'������" ����� ('������(�����),  „(� ��$�%�#� '��-��"�  � �� "�2� ���� !�!� � !� 
'�� !&' ��+� +� � ��%�� ��  !%���#� '��-��"�“. 3�!��-�� +� �����	��� '�� !&'. 
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I.6.5. �����
 ��
����
 �����
��
� ��
	���
� ���
�����
� �
���
� 
 

7�( �-(��� �� !� ��+�  � ��&0��-� !��2�%�0� ��� & �%�+ �-�� !� '��&0�%�, � ��+�  � 
��%� !�'�%� '���(%����. ����(���+� '��� !�%1�+&,  %� ��� & � ��%� �"�+& (� *�1 �� 
'���2& ���� +� "�,&�� "���"�(���!� &�&'�� !��$��%�  !%���#� ��"��*�+����, �(��(�. 
� +���� !�%��+ !��"�����,�+�, '�!��-�� +� -�!� ����!�%�� � ����� �� �� -�  � �' !��� 
& ����$#�" ,��-����" '��%�����" ��("���"�. � �%�+ �� ��!�*�+� ��  � ��� 
�������!�� "�����  �%��"���. ����� ��. '���(%����. ����(���+� '� "�!��!�: Lean 
Manufacturing, 6-����� � World Class Manufacturing. 
3�$!�  � & �� ��!�*�+� � %���"� �� ����!�%�� ! � ����� �� !, & �� ��%& '�"��&!� 
 "�#��� !��$��%� & '���(%����"  � !�"�"�,  & ��!&�!�%�� '�%�(���  � !�" 
'�+"�%�"�. �� ��("�$1�#�  � '��%��0� ���(  %� � '��!� Lean Manufacturing-�. 
��/&!�"  "�#�#� !��$��%�  � '� "�!�� �  � 6-�����  !���%�$!�, ,��  � !��$��%� 
'� "�!��+& & ���� & �� Taguchi-+�%�& �&��*�+& ,&-�!��� +� �� &��(&+&�� ��  %��� 
&��1�%�#� �(��(� '��*� � �� ��"������ %����� !�  !%��� ����!�� !��$��%� ��+� '��!� 
'���-���0�& �&��*�+&. ���$��%� & �%�"  �&0�+& &(�"�+& & �-(�� ��  �"� &�&!��$#� 
!��$��%� '���(%����,  � !�"� %�� � !��$��%� ��+� �� !&'�#� �(��(� �� ��"������ 
%����� !� �"� �� ���&2�#� '���(%����,  � !�"�.  
�-�, !�,� +�  6-����� ����(���+� &�1&0��� & �%& �� ��!�*�+& ��� '�� !&'  � !�"�! ��" 
 "�#�#& !��$��%�  ���2�%�#�" �(��(�  � !�"� & ���,& ≤6  !��������. ��%�+�*�+� '�� 
!������*�+� �(��(� �� ≥12  !��������. ��%�+�*�+�, '����(&"�%�+&�� *��!�����& 
���"���& �� '����& �(��(� '��*� �.  
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II. ���� � ��
�� ��� �
��������� 	�	
�����, ����� 
������! 	
��� � ������� ��	������ 

 

II.1 ������ 
�����
��� 
 

�'��%1�#� '���(%����"  � !�"�"  � %�$� '���� !�� � ��%�� '�� � !�"� [2] (����� 
2.1): ��������	� ��	�,��	� ('����(&"�%�  � � "���4"��! & �&2��. ����!�� !�), 
%�	�	������ ��	�,��	� � �������	��� ��	�,��	�. � �%�" ���& �� -�!� ��("�!��� 
 �"� '�� � !�" '���(%����, "���4"��!�. 3�� !�"�, � %����� ����%��&����. �&��*�+� 
'���(%����.  � !�"�, ��� �'�. ��-�%��, �� !��-&*�+�, ��2�#����,, ���2�%�#�, 
��0&��%�� !%�,  �����"�*����  � !�", '�� ������  �&2-� �  �&2-� %�(�  � '� ��%��" 
���&2�#�",  � ����(� & �-�� !� ��� '�� � !�"& '���(%����, "���4"��!�. 

 

 
 

����� 2.1: ��� � ��%�� '�� � !�"� &'��%1�#� '���(%����"  � !�"�" 

 

� ������(�%���" �-���&, '�"��&!� �&��*�+� ���"���+& '���(%���� ��� �'���*���� 
 � !�" & ��%��& ��,� '� !�+�  ������ ,�&'� ��!�%�� !�:  

1. 3������#� '�!��2#� 
2. 3������#� ����*�+� � ��'�*�!�!� 
3. ��(%�+ '���(%��� � '���(%����, '��*� � � &'��%1�#� '���(%��#�" 
4. 3������#� � &'��%1�#�  � !�"�" �%���!�!� 
5. ���*�  ��-��%�#�, ��-�%�� � &'��%1�#� (���.�"� 
6. �'��%1�#� 1&� ��" '�!��*�+���"�  

 

3���(%���� "���4"��! +� ��,�%���� (� '��*�  !��� ���"�*�+� & '���(%����"  � !�"& 
,��  � &��(��" %���0���"�, ��� $!�  &, �� '��"��, � ��%��  ���%��� � '��&'���(%���, 
'�%���%� ��� ����+� %����� ! '��%�/�#�" !�.  ���%��� & (�%�$�� '���(%��� ��� 
'��&'���(%��� '�� 0�"& +� '��*�  !��� ���"�*�+� �"�,&��� ��,�2�%�#�" 1&��, 
�'��"�, ����,�+�, '�� !��� � �����"�*�+a.  

���#� ,����*� '�%����� %����� !�  '���(%��� !��-� �� -&�� "�#� ��� ��+%�$� +������ 
���"� $!� +� !�2�$!�  '��"�� �� '��!� (� !�+ '���(%��.  
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3��*�  !��� ���"�*�+� "�2� ��  ���2� � ���"��!� ��+� �� '�%���%�+& %����� ! 
'���(%���,  �  !���%�$!� �&'*�. �� ���"��!�  � ��(�%�+& ��
����� � '��� !�%1�+& 
����	����
	� ����'	��� ������, !��� �� !��-� !�2�!� #�.�%�+ ���"���*�+� �� -�  e 
 !%����� $!� +� "�,&�� %��� ��(���� �("�/& !��$�� !��� ���"�*�+� � !�2�$�� *��� 
'���(%���. �� ��(���� +� ��� � ��%�  !%���#� '����!� &  �%��"���" '���(%����" 
 � !�"�"�.  

5 ��%�� ��(���� "�/& '���(%����"   � !�"�"�  & (� ��%��� �� !�� �����!��� !���: 
	��� ���	�����������,  ��� ���������� � ��� ��������� (����	��� ��������� �
� 
����	��  ��
���).  

€ ��%�  !�������(�*�+� ,�%��� � �(��(& '���(%����,  � !�"� � ��%�& #�,�%� 
&�����"�� !�. 3� !�+� %� ���  !�������(�%��� � & ��  '�*�+���(�%��� 
'���(%��� � & �&,�.  

€ 3� !�+� %�$� !�'�%� '���(%��#� ��+�  & ������ ��� & ���� & �� "� �%�� ! 
'���(%��� ��� & �&,�.  

€ ����� �����!��� !���  � ���� � �� �1&0�� ���"��!� ��(���� �("�/& 
'���(%����.  � !�"� (�  !%���#� '���(%��� �  � !�"� (� ��%�#� & �&,�. 
��+%�2��+� ��(���� �("�/& '���(%����. � & �&2��.  � !�"�  & &  ������" [2]: 

1. $�	���� �� ������, ��	���
� ��
��� � ��	����� �
��	�� ����������  
2. "	�����	��� �
��� 
3. *
�� ���
�  
4. "	�����	��� ��
���  
5. ������ ���������	����  
6. $�	���
� ���
�����  

 

5 ��%�� �����!��� !��� $� ! ��%�����. ,�&'� ��!�%�� !� '���(%����.  � !�"�, 
'��� !�%1���. & �� !�%�& !�� !�, !��-� �� &��2& �� ��!�1� ��+� +� ���'.���� &(�!� & 
�-(�� �� -� '���(%����  � !�" "�,�� �� �&��*����$� ���� & �������" !��� � $���" 
��("���"�.  
 
 
 
II.2 �
�������� 	��
� �� 
 

6�#���*� +� �� -&�&��� !  %���, '� !�+���, '���(%����,  � !�"�, ��� � ���, ��+� +� !�� 
& ��(� ��("�!��#�, (�%� � �� %�(�+� ��+� '� !�+� ���  � ���"��� � #��� � !%���%� !� & 
��"��& 	����
	�� ���� ��������.  

� � ��%�, '���%�/�#� '�!��2#�  � ���� !� & �%�  %�.�:  

€ �� �� �
�	��� �����'��� 	���� ��������	�� �������  
€ �� �� �
�	��� �����'��� �������'�� ��������	�� �������   

 
��+����0�� �����!��� !��� !�.���� '���%�/�#� �,����  � & 0�#���*� ��  �  %��� 
'���%�/�#� -&�&��� !� (� ��%� �� �����(� '���$�#�  � !�"� & '��$�� !�.  

8 � ! ,�������(�%���. ������ '��*� � '���%�/�#�  &: 

 

€ *������� ����� ����������, �����
�	 �����	�
 � �������	� ���	��� 
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€ (���	����� ����� 	� ���� �� ���������� ��	��� 
€ *��
���� ���	���, �
� ����� ���	���, ���� '� 
��� �����'�	� 
€ ��������� ���������� ������� ����	� �� ������	� ����� � ��� ���������� � 
����	����� ������������ 

€ )������� ����������   
€ ������� ����
���� ����������  

 

5 ��%�� "�!��� '���%�/�#� '�!��2#�  &: 

€ $��
������	� ("�!��� -�(����� �� "�$1�#& �� '���!�) 
€ $��	�������	� ("�!��� -�(����� �� %��"�� ��"  ���+�"�: ������ �������	� 
����	����; ������ ������ ����	���� – ����'� ������ ����	���, 
�����	�	����
	� �����	��� � ���	�) 

 

�(-�� !�.���� '���%�/�#� '�!��2#� (�%� � ��: 

€ #����� 
€ 3������	� ���	����  

 

�����"�*�+� '���%�/�#�  � ���� !� ���:  

€ -������	� 
€ ��������	�   

 
 
 
II.3 �
���
��� 
������� � ��	�������  
 

3�� ��,� $!� ��("�!��"� � ��%�� ���"��!� '��*� � '������#� !��-� � !��� ��+�  & 
&��(� '�!��-�� �� -� &�'$!� (�'�0�� '��*�  '������#� '���(%����,  � !�"� [2].  

3�� � !�" '���(%����,  � !�"� ��+� �-�(-�/&+� &��(� +� "����!��, "���4"��!. 3�� 
!�"� +� �������	� ������ �� [5] ��� ������  ����'� ���� ������	�� � ����� 
������������ ����� ���� � �����
� ���� �������� �������� � ������
	� ����	� 
��������� � ����	����. ����� �� ��(&�!�!� "����!��$��  !��!�,�+� +� '���(%�� ��+� 
'��� !�%1� 
�
� ���� ����� ���� ���� �� �������� ������ �����
� � ���� � ���� 	��� 
����	���	� ���� 	� ������� �
�����.  

)� -� � %����  %�+� *�1�%�, "����!��$�� "���4"��! +� '� !�%�� '�!  !��!�$��. 
'�� !&'� (�  '��%�/�#�  %�+�. ��!�%�� !�: ��	���� ����������, ��������, �������, 
�������	� � �����-���
���� �������	�.  

3����%� ��+�  � ���� � �� '���(%���� ��� & �&2��  � !�"�, & ���� &  �� %��"�� �& 
� ��%&,  & ��+0�$��:   

€ (������	� ('����� �&2� �� 12 "� �*�)  
€ ���������	� ('����� �("��& 2 � 12 "� �*�)  
€ $��������	� (�� ���%��. �� �%�"� �0��.)  

�%��� '��� �( ��%����� ,�&'�  ���2� ��!�,���+� ��+� !��-� �� �-�(-��� � ��%� 
& '�$��, '� ��%�#� &, '� ��%�� ,������, �&2�" %��"�� ��" '�����&.  
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II.3.1 ����
���� 	
����� 

 

� ��%��& �&,���0��. '����%� '�!��-�� +� ��("�!��!� �%�  &$!�� �� ��"'����!� ��+� 
"���+& �� '� !�+� -�( �-(��� �� %� !& '���(%����,  ��� & �&2��,  � !�"� ��+�  � 
'� "�!��+&. ��  & ����*�+� � ��'�*�!�!.  

 
II.3.1.1   ����
���� '�	��
�� 
���!��� ��+�  � &(�"�+& & �-(�� '������" '������#� ����*�+� '���(%���� +�����*� 
 &: ��
���� ������ ������	� � �������, ��������� ����������'� ���	� �	���, 
�	������������, � (�  �&0�+ & �&,�: ��������� ����	����
	�� ������ ��� � 
����������� �������������� �����	� - �������, �������, �
��������, ��	����	����, 
����
���	��� ���
��'��� [1].  

���-����+� ,������, �� !��-� (���"���!� � 0�#���*& �� ��"'���+� ��%� !�!��� '��!�  
 '�1�� ��� � &�&!��$#� '���!�0�� (-�%�#� & (�"1�"� & ��+� '������+& �� &��2&.  

��!��� ��+�  � ��+0�$�� ���� !� (� '������#� ����*�+�  &: 

€ ����
 	�
��� ������� - �� ��	��� ���	�����	�� �������� 
€ ����
 ������
	�� ���	������ 
€ ����
 �����	� ��
���	�	�� ���������� 
€ ����
 ������� 

3���� !�,� '� !�+� �  ��!%��� ��+�  � ���� !� (� �'!�"�(�*�+& ����*�+� '���(%����, 
 � !�"� (-�(����� �� „GIS – Geografical Information System“ �����"�*�+�"�). 

 
II.3.1.2   ����
���� �����
���� 
$�������� +� ,��#� ,����*� %���0��� �(��(� +����, '���(%����,  � !�"� ��� +�����*� 
(��-����, '�$!�, "�$���, �(%�$���*).   

	���  � %�$� '������#� ��'�*�!�!� !��-� ��!� ��,�%�� ��  ������ !�� '�!�#�. 	�+� 
%� !� ��'�*�!�!� (& (�%� �� !� �� %� !� '���(%���) +� '�!��-��? 	����� ��'�*�!�! +� 
'�!��-��? 	��� ��" +� '�!��-�� „ ����/���“ ��'�*�!�!? 

5��&�� %�(��� (� ��'�*�!�!  & %��"� %�2�� �(  ������. ��(��,�: 

€ $�������� ��������	� ����	��� �������� ����� ���	��� ��
��� 
€ $�������� ��������	� ����	��� ����� � 	� ��	� ������� ���
����� �� 
����	���  

€ $�������� �� ������	� ���������	�
	� ������	 �� ��
���	�� �����	�� 
�	��������� 

€  �� ����������	� ��������� ��� ������	� ���� �
����
�
	��� �	�� �� � 
����'	���� �� �������� �����	��� ������� ������� � ���	� ��������	�  
������ ��	����	�	����  

€ &��	�����	��� �� ��������� ��������	�� ����	���� �� �����
	� ����������	�� 
�����������    

 
3� !�+� �%� %� !� ��'�*�!�!�:  

€ ����������	� ���������  
€ 0������	� ���������  
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���!��� ��+� &!�0& �� �������	� ���������  &:  

€ ��������	� ����	��� ��� �
����� �� ����������  
€ �������� �
� ��
��� 
€ ��������	� ���
��  
€ $������������� ����������  
€ �������� �������  
 

��.���� ��+�  � ���� !� '�� '��*��� ����!�%��, ��'�*�!�!�  &: 

€ �������	 ��������	�� ������� 
€ ����
 	�
��� ������� – �� ��	��� �
��� ���������� 
€ %�	�	������ �	�
��� [11] (PB – Payback Period; NPV – Net Present Value; IRR 

– Internal Rate of Return) 
€ #������ ��
���  
 

3� !�+� %�$� ������ ���� �� ������� �� ����'��� �������	�� ����������:   

€ %
����
�
	�  ��������	� ������  
€ -��
���/�
��	���  ������ �������'�� � 	���� ���������  
€ )	��������� �
���	��� ��������	�� �������  
€ )	�����	��
	� �����	� �������  
€ "���	���	��� �������  
€ *����������� ��������	�� ��
���  

 
 
 
II.3.2. �
����
���� 	
�����  

 
����#���0�� '����%�  � ���� � �� '����� �� �%� �� �%���� ! "� �*�. 3����%� ��+� 
'����%�+& '����� �� �%���� ! "� �*�  � ��(�%�+& �������� ��������	�� �
�	����� � 
%��"�� ��  � '����'�+&  � ����� �+ ��" '� ��%��" ,�����". 
�1  '���(%����, '���� 
+� �� �� ����� �� ��0�� � ���� !�  %� '���(%���� �� &� � �� -� (���%�1�� '�!��-� 
���� ���� �� !�2�$!&.  

 
II.3.2.1    �

 
 ����� �� ����������
� �������  

5-�" �  ���2�+  ���#���0��. '����%�  & ������ ��� & ���� & �� � ��%�� (�.!�% 
 ���#���0��, '������#� ��+� !��-� �� & '� !�%� ��%��!�2& �("�/& '��&�� � 
'�!��2#�.  � '�. '������#� +� "���� �����!��� !���"  "�#�#� !��$��%� ��+�  � !�" 
'������"  !%���+&.  

����'� �� ������� 	� �������� !�.����" ��+& "����!��$��  �&2-� ���� !� �� -� 
&!�*��� �� ���'�� �����
� �����	��� (� '���(%���", � ��+�  � "�2� '����(�!� & 0�!��� 
� ��%�� �-����:  

€ 6�	� ���������  
€ ��������� � ���
���   
€ $�	���
� ��������, ��+�  � "�2� '� "�!��!� �� �%� ��0���: 
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o � '�%�"  �&0�+&  & � '���(%�/�0 �  ��-�%1�0 (���!��� �%��� (� �'*�+& 
����+�, '��&0�%�#� � ��-�%1�#� '���(%��� �� -�  � � �,&���� '����+� & 
'������"� %� ��� '�!��2#�.  

o � ��&,�"  �&0�+&  � '��&4-��� '��.%�!�+&, ���  � '��%� ��,�%�� � �� ��+�" 
� '��&��"�.  

€ ������ �����	� ��������   

$�	���
� ����������  �  %��� �� ���!���& '���(%��#� & & ��%�"� %���+�*�+� 
'�!��2#� � "�2�  � '� "�!��!� ���( '�! � ��%��. '�� !&'�:  

€ $�	���
� ����
��	�� ������� ����	����
�, 
€ $�	���
� ���	�� �����	�, 
€ ��������	� �����
�	� ��������	� ���
��,  
€ $�	���
� ��
���,  
€ "�����
� �������
�����	�� �	�
������.  

 

	�+� ��  �  !��!�,�+� '��"���!� (�%� � �� '������, � �& !%�  � '��"�#���" 
 !��!�,�+�"� ��� �  '�*���0�� !� '���(%��� � !�2�$!�. �-�, !�,�  � 0� !� ���� !� � 
��"-���*�+� %�$�  !��!�,�+�. � � ��%�  %�  !��!�,�+� -�  � "�,�� �-+� ��!� ���:  

€ ���������� 
�
�	�� ��	��� � ��������, 
€ ���������� ���'��� ���������� ��������.  
 
 

II.3.2.2   ��������� �������� ����������
� �������  
3��'��&0��� '��*��&�� '��%1�#�  ���#���0��. '����%� +�: 

1. 3���%���!� !���� '�!��2#�, 
2. 3��*���!� ��'�*�!�!� � ��%� '���(%��#� &(�"�+&�� & �-(�� �'*�+� ���!���� 

��'�*�!�!�, 
3. )����� �!� ��"'���+ �& '���!��& ��+� �� -�!� '��"�#��� & '�����& '��"��� 

'����, 
4. �(��0&��!� !��$�� '� +�����*� '���(%��� (�  %� �'*�+� '���(%��#� 

&�1&0&+&�� � �� �,����0�%�+&��  � ��: '����%��"��� ���, ��-�%�& �( 
 ��-��%�0��, ���*�, ���!���& (���.�, ���!���& 1&� ��. '�!��*�+���, 

5. 3�����2�!� ��!����!�%�� '���, 
6. 5��&0�!�  � (� '��� ��+� ��  � ���� !�!� & '���%�/���" '�����&, 
7. 3���%�!� �!���*�+& &������ �� '� !�+� ���&�� (� '��.%�!1�% '���. 

 

 

II.3.2.3   !��
� 	��
"#��� ����������
� ������� 

����#���0�� '����%�  � �� "�,& ���� !�!� & �-���& & ��"�  & ���"����� +��  & 
-�(����� �� ��%�%����!��+ +�����*� '���(%���, '� �. +� (-�, !�,� '�!��-�� '��� !�%�!� 
& +�����*�"�  !%����. '���(%��� ��+�"� ��,�%���+&  '�*���0�� ����0�� �� (�.!�%� 
��� � %��"��� � '��&��.  
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����� 2.2: 5 ��%�� &��(� � �(��(�  ���#���0��. '����%� 

 
 
 
II.4 !����� 	
������� � 	
��������� 	
���"� � �	
��# ��� 

	
��������� 
 
 
II.4.1 ����
���� 	
�����  

 
II.4.1.1   �����	������  ���
����� 
/
�
 ������  

3��+��!�%�#� '���(%��� �/��� & �&,�  � %�$� & ��%��& ��!�%�� !� '��%1�#� 
�&,���0��. '����%�. �%��� ��,���(�*�+�  � �����!���$� +���� !%���" '���(%���" � 
��0���" �� ��+� ,� '���(%��� � �&�� !�2�$!&, $!� +� & %�����  �&0�+�%� '��"��1�%� 
� (� & �&,�.  

	��� +� & '�$��� '��+��!�%�#� '���(%���, ��� �  � !�"�, +���� �� �1&0��. 
��"'�����!� �' !���� '���(%����,  � !�"�, ��(%�+���  & "��,� !����+� � '�� !&'� 
'��+��!�%�#& & '�$��, '���(%��� �/��� & �&,� [9][12-13][16][383][389][391]. 

���� �� � ��%��. &(���� '��'& !� & '��+��!�%�#&  &: 

€ 2������	� � 	��������	� ����	������� ������ ��	����� ������������ � 
����
�� ��	����� ����	�� �� ����������, �
����	 � ������
� ��������� 

€ 2������	� ������	��� ��������	�� �	��� � ������ ������������ 
€ 2������	� ���������� �����
� � ������� ������ � �����	��� 
€ 2���
�� ������ �����	�� ��������	�� ����'	��� � ������� �������� 
€ 2������	� � 	��������	� ��������� � ���� ������� ��������� � ���
	� 
���������� 

€ 2������
	� ����
���	��� ��������� �� ���	������ ��������	���� � 
��	���� 
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����� 2.3:  ��!�,�� ��� ��(%�+ '���(%��� � '��*� � 

 

	��� �� +� � !��� � ��(���� ��+� '� !�+� �("�/& '��+��!�%�#� '���(%��� � & �&,�:  

€ 3���(%���  & ��$!� $!� +� �'�'1�%� (� ��(���& �� %����� & �&,� 0�+�  � 
'��+��!�%�#� &'��%� ���*��!��$� �� ��$!� $!� ��+� �'�'1�%�;  

€ � "��,�"  �&0�+�%�"� & �&,� +� �������� � �(%�$��� & � !� %��"�. ��+  �&0�+ 
 %�����  '��0�%� '��+��!��!� (��� !�&�!���) �� '�'��%� ,��$�� '�� � '��&�� '� 
(�!� ���&  "��� �� -&�� �� !�����,&, '��+��!�%�#& '��*� � '�&2�#� & �&,� � 
��(%�+& ���� �  � ���� ����"; 

€ � �&,� '� '������  !%��� �� "�,& ��  ���2� (���.� (� �" „(���.�“ (� '�&2�#� 
& �&,�) $!� '��� !�%1� '� �-�� �(�(�% (� '��+��!�%�#� & �&2��. ��'�*�!�!�, � 
 �"� 0�#���*� +���� !%��� !�  %��� & �&,� 0��� '��-��" ��"'��� ��+�" � (-�, 
!�$���� '��*�(�� '��*��� !��+�#� & �&,�; 

€ � !��& '�&2�#� & �&,� ���� ��*�  & ��+0�$�� & �����!��" ���!��!&  � 
� '��&0��*�"� $!� ��+0�$�� ��+�  �&0�+ (� '���(%��; 

€ ����*�+� +� 0� !� %��"� %�2�� & '��+��!�%�#& & �&2��. ����!�� !�, +�� 
'�,���� ! -��(��� (� '��"�#� "��,�.  & �&,� �"� �1&0�& &��,&. 

 

5 '��+��!�%�#& '���(%���  � 0� !� ��("�$1� ��� � ��(�%� ��+ ��!�,���+� & 
'���(%����"  � !�"& ����  & �&�*�+� � ��!�%�� !� '��+��!��! ��. *��!��� & �� 
'�%�(���  � �&,���0��" '����%�"� ��(%�+� '���(%����.  � !�"�.  
 
3�� !&'� ��(�+�& ��+�  � ���� !� &  �%��"���" '���(%����"  � !�"�"�  &: 
 

1. ������������ �� ���������� (Design for Manufacturability) 
�(�"� & �-(�� �:  
€ 3��+��!�%�#�  (� "��!�2& (DFA – Design for Assembly) [7]  
€ 3��+��!�%�#� (� ��*����2& (DFR – Design for Recycling) 
€ 3��+��!�%�#� (� ��"��!�2& (DFD – Design for Disassembly)  
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2.   ������������ �� X (DFX - Design for X  �
� Design for Excellence) [6] 
5-(���" ��  %��-&.%�!�� ! �%�, '�� !&'�, -��� '�"��&!� � ,�&'� � ��%��. 
'��+��!��! ��. ���!� ��+�  � ���� !� & �%�" '�� !&'& '��+��!�%�#&, � !�  &:  

€ „$�'� $��
�����“ �
� „/
�� $����	���“ (QFD – Quality Function 
Deployment - Dr. Yoji Akao). �

€ „��-& !�� ��(�+�“ - ��,&0� "�!�� (Dr. Genishi Taguchi – Robust Design) +�  
'�� !&' '��+��!�%�#& '���(%��� 0�+� +� ���&  �� '�&(���� !� '���(%��� � 
'���(%����, '��*� �.                   

€ „������������“ ��
���	����  � �-�0�� ���� � �� �'!�"���� -����  �("�/& 
'�&(���� !� � *��� '���%���. �&��*������� !������*�+� '���(%���  & 
����/��� �� '���"��!�" ���  & -�(����� �� � �& !%& � ���  � ��(���&+& �� 
!������*�+�  '�*���*�����. '�� '��+��!�%�#& '���(%���. 

€ 
����(� ��� !�&�*�+� '���(%��� '� �-���& � ����!& �!��(� (DFMEA – 
Design Failure Mode and Effect Analysis). 3�� �%�" '�� !&'&  � ���� !� � 
GD&T – Geometric Dimensioning & Tolerance [8]  

 
3.    ���������� ������������  


� ��"�! �� '��+��!�%�#�  � (� ��%� �� 0�!��� � ��%�� ������ [14,15]: 

€ )����� �!� (�.!�%� '���(%��� ��+� �� (���%�1�!� '�!��-� �&'*�,   
€ �!%���!� ���+�� ��$�#� '���(%���, 
€ 
����(���!� '�����2��� ��$�#�  �  !���%�$!� (���%�1�#� '�0�!��. 

(�.!�%�, 
€ ������(���!� & %�+��� ��$�#� (��� !�&�*�+& '���(%���). 
 

4.   ������������  „����� ������“ (Set-based Design) 
�  �"�" '��*� & '��+��!�%�#� '���(%���, %����� -��+ !�"�%�, �(  %�. 
��!�,���+� %�(���. (� ��(%�+ '���(%���, ���� ��(�%� �� � '� !�'���  � 
'�-�1$�%� '�0�!�� ��� !�&�*�+� ���  � �� ��/� �� ����0��,  �&'� �( ��,� !��-� 
�(�-��!� � ���"���!� ����0�� ��(�+� '���(%���. � Toyota ��2�#����,&  � 
 "�!�� �� +� �%�+ '�� !&' ����� ��+� �� ���� �� +����+ ���+� � ��$�#&. 	%���!�! 
'��*� � ���"���*�+� �"� �1&0�& &��,& +�� (��0�+�� &!�0� �� �%���!�! ��� � 
-�(��&  !%���#� ����0��, ��$�#�.  

 
5.   ����������� ������������ ( Systematic Design ) 

Pahl � Beltz [17]  & '����(��� 0�!��� � ��%�� ��(� & '��*� & �%�, '�� !&'� 
��(�+�&:  

€ �.%�!�#� '��-��"�: '���&'1�#� �����"�*�+�, ����!�����*�+� '�!��-� � 
���"&�� �#� ���*�'!�, 

€ 	��*�'! '���(%���: ����!�����*�+� ���*�'!&����, ��$�#� � ��%��. 
(�.!�%� � '���&��*�+�, 

€ 	�� !�&�*�+�  ���'� '���(%���: ��'&�� � ��%��, ���*�'!� � �(,���� 
'���(%���,  

€ 	�� !�&�*�+� ��!�1�: ������(�*�+� *�!�2�, ���*�'!� � � !��� 
���&"��!�*�+�.  

 
6.  ������������ ����� Pugh-� (Pugh Concept Selection)   

Pugh  +� '�����2��  ������. �� �! ������ & ���-���#& ���*�'!� '���(%���: 
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i. 5�����!� ���!���+&" (� �(-�� (���� "���!� �%���!�! ���*�'!�), 
ii. ���"�!��!� "�!��*& ���&��, 

iii. 3�!'&�� ��(&"�!�  %� '�����2��� ���*�'!�,  
iv. 5��-��!� ��+-�1� ���*�'! (���+ ��+�  � �� '�%� '�,��� 0��� ��+-�1�") � 

���� !�!� ,� ��� �������!�� ���*�'! & "�!��*� ���&��, 
v. 5-��%�!� "�!��*& ���&��. ����� �� &�-�0�+���. ��0��� %�����%�#�            

��(�+�� +� „+“  (� „-�1�“ ���*�'!, „-“ (� ��$�+� ���*�'! � „9“ (�  ��0��           
���*�'!,  

vi. 5*���!� ��(&�!�!�:  &"���!� ��(&�!�!� '� (��*�"� � '��*���!� $!� &!�0� 
��  „'�& �%�“,   

vii. 5*���!� ��(&�!�!� „"��& �%�“ � ���"��� �!� ���*�'!� ��+�  � �� "�,& 
'�'��%�!�, 

viii. 5��-��!� ��%� �������!�� ���*�'! � �(%�$�!� '���%�& �����(& "�!��*�, 
ix. 3������!� (�%�$�!�� '��*� � '��+��!�%�#� � '�!��-& (� ����!��" 

!�.��0��" (��#�" � �����"�*�+�"�, 
x.  �� !�%�!� �!���!�%�� '��*�  �� '������ �� ����0��, ��$�#�. 

             

7.   ������������  �� 6-����� (DFSS - Design for Six Sigma) [19-21] 
Cooper [18] +� ��'��%�� '��,��� ��,�/�+� ��� (�.!�%� ��+� -� !��-��� �� ��%��& 
�� '���(%��� ��+� �� �"�!� %�$& %���%�!���& � %�+�#� !�2�$!� '� � ��%� 
%�$�, �%���!�!� �  "�#��� !�2�$�� *���. �� (�.!�%�  &: 

i. 	�� !�&� �!� +���� !%�� '���(%�� ��+� �� �� (���%�1� '�!��-� ���� ����, 
ii. 3�(��%�!� !�2�$!� ��� � '�!��-� � (�.!�%� ���� ����, 

iii. ���"���!� -�(� �����"�*�+� �( �����(� !�2�$!�, !�.��0�� �*��� 
'� !�+���. '���(%���, � !��2�%�#� !�2�$!� � �����(� "�,&��, '� ��%�#�, 

iv. 	����!�� ������ �!� '���(%�� � '��+���! %�(�� (� !�+ '���(%��, 
v. )�"�� !����!� �%���!�! & %�/�#& *���, '��+��!� � ��(%�+� '���(%���, 

vi. 3���2�!� !�" �� ��� ��+� �� �� '�%�2� � !��2�%�0�& � ��(%�+�& �&�*�+& 
��� � "����!��$��, '����+�� � �'���*����  � !�", 

vii. 	����!�� ������ �!� '��+���! %�(�� (� '��!'� !�%1��� '���(%�� � 
�-�(-���!� ��,�%���+&�� �� &� � - ��$� ������ ��� � %�/��� '��+��!� !��-� 
�� -&�& &,�$��� & ��+����+�" ��(�"�, 

viii. �(%�$�!� '��'��"& (� ��� ����+� ��%�, '���(%���, 
ix. �!%���!� "���4"��! ��+� !��-� �� &��2� �� '��%�* �  !��!�,�+&, � �� 

�-�(-��� �� &� � � ����%�!�� �&��%�/�#� '��+��!�", 
x. 7�!� -�2� �� ����&���*�+� - !� +� +���� ��  !��!�$��. '����� !� & 

��� ���#& '���(%��� ��+& +� "�,&�� � !%���!� '��%����" �&��%�/�#�" 
'��+��!�", 

xi. 3� !�%�!� '���(%���� '��*�  ��+� �� �� �"�,&�� ����� �& '���(%��#&, 
xii. 3������ !�2�$!� ��+� +� '� �-�� (���!��� �%��� (� ��!& %� !& '���(%���, 

xiii. 5 ��2�!� '���(%����  � !�"  �  !���%�$!� 1&� ��. '�!��*�+���. 
 
8.   ������������  �� „��	� ���������“ 

� �%�" '�� !&'&  � '���(� �� 0�#���*� �� +� *��� '���(%��� ����/��� 
!�2�$��" & ��%�"� '� +� &��,� '��+��!��!� ��  !%��� ��� !�&�*�+& ��+� �� ��� 
"���"&" �� (���%�1� (�.!�%� �����	� ��������.  

)� -�  � !� � !%����� ��(%�+��� +� '��*��&�� �����	� �������� �� ����	��� 
��������� ��+�  ���2�  ������. $� ! ������: 
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€ )����� �!� '���(%�� ���  �&' "�.���0��. ('��!'� !�%1���.) 
�����!��� !��� � �&��*�+�, 

€ 3��*���!� ��� !��$��%� ��+� +� '�!��-�� (� (���%�1�#� "�.���0��. 
�����!��� !��� � �&��*�+�, 

€ 3��'� �!� '��*��!&���� (��0�+ FIV (��,. Function Importance Value) (�  %��& 
"�.���0�& ��� � ��&,& '��!'� !�%1��& �����!��� !��& � �&��*�+& '�� 0�"& 
(-���� %����� ! !��-� �� -&�� 100%, 

€ )����� �!�  ���2�+ '���(%��� (��"�����!&�� ��"'�����!� – ��,. BOM – 
Bill of Material) (� '��!'� !�%1��� ���*�'!. ��  %��& �&��*�+& '���(%��� 
������!� ����!�%�& %�2�� !  %��� '��!'� !�%1��� ��"'����!� (PIP), 

€ ��  %��& ��"-���*�+& �&��*�+�/��"'����!� �(��0&��!� �
��	� ���������	� 
���	���� JIV (��,. Joint Importance Value) ��� '���(%�� FIV � PIP, 

€ ��  %��& ��"'����!& ������!� ���!�0�� !��$�� ��� '���(%�� �("�/& JIV � 
'��!'� !�%1���, !��$�� (��� '�(��!� *���), ��� � &�&'�� !��$�� 
'����(&"�%�+&��  %� �&��*�+� � �����!��� !���. 

 
�� ���+& '� !&'��  � '����0&��%� �	���� ����	���� ��	����� (IV –Value Index), ��� 
����  "����!��$�� '��*�#���. !��$��%� � '����0&��!�. !��$��%� '� 
'��!.����" '� !&'�&. �� '��.%�!1�% ���*�'! (��� !�&�*�+& '���(%���) %����� ! 
����� � +� �("�/& 0.9 � 1.1.  

 
9. ������������ �� ������	��� 

��� � ��%�� "�!���, %�(��� (� '�&(���� !, ��+�  � ���� !� '������" 
'��+��!�%�#�  &: 

€ 
����(� ��� !�&�*����, ��$�#� – !��-� �� -&�� &��/��� ��+"�#� !�� '&!� & 
!��& '��*� � ��(%�+� '���(%���: �� '�0�!�& '��*� � ��(%�+�, '� ��(%�+& 
'��!�!�'� � '� (�%�$�!�& ��(%�+� '���(%���, 

€ 
����(� ��� !�&�*�+� '���(%��� '� �-���& � ����!& �!��(� (DFMEA – 
Design Failure Mode and Effect Analysis), 

€ 
����(�  !�-�� �!��(� (FTA – Fault Tree Analysis) – +� ���&�!�%�� "�!��� ��� 
��+�  � (� ������ ��� "�,&�� ��,�/�+ �!��(�  � !�"� '� "�!��  !�-�� 
&(��0��. ��,�/�+� ��+� �� #�,� "�,& �� ��%��& [10], [44]. 

 
10. ������������ �� ��������� � �����������  

	���  � '� "�!�� '�� !&' '��+��!�%�#& '���(%���  � �%�,  !���%�$!�, '� !�+� 
�%� �1&0�� ��"'����!� �� ��+� !��-� �-��!�!� '�2#&:  

€ ����� !�%�� ! '���(%���  
€ ����� !�%�� ! � ������  � ��+�" -� !��-��� ��  � ���2�%� �  ��%� ��� 

'���(%��.  
 

11. ������������ �� �������� �������� (DFE - Design for Environment).  

��,�!�%�� &!�*�+ '���(%��� �� 1&� �� ���&2�#�, � & !�"  "� �& '��-��"�  � 
��+�"  � '��+��!��!�  &�0�%�+&,  & %�(��� (�: 

o 5 ��-�/�#� !�� �0��. ,� �%� & �!"� ���&, 
o 7&�&, 
o �%�!�� !, 
o ��-��*�+�, 
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o 8 !�!�� !�0�� !� � 0%� !� "�!���+�, 
o �������!�%�� "�!���+�, 
o ��!���+��� ��+� ��+� "�,&�� ��� +� %��"�  �&'� ��*������!�, 
o 	��!�"���*�+& -��!���+�"�. 

 
12. ������������ ��������� � ������� �� ������ ������
� (� ������
� ����
�� 
����� 
�'�). 

€ 5%�+ ��� ��2�#�� ��, '��+��!�%�#�  � (� ��%� �� �(&0�%�#& 
��(����$��. � ' �.���$��. �����!��� !��� '�!��*�+����. ���� ���� 
'���(%���.  

 
13. #-)3 (#������ �������� ���

��� 	� �	�������	 	���	 [14]) 

5%� +� +���� !%��� ��0�� '�� !&'� '��+��!�%�#& '���(%��� ��+� +� ��%�+�, 
��!&"�. 
�,���!�" ��+�  � ���� !� (� ��$�%�#� '��-��"� �%�" "�!���", 
���, 
 ���2�  ������. ��%�! ������: 

1. 
����(� '��-��"�, 
2. ���"���#� "����� '��-��"� � #�,�%� �����(� (������ �#� �'���*���� 

(���), 
3. ���"&�� �#� �������. (�%�$��. ��(&�!�!�,  
4. 	���$��#� ��(��0�!�. "�!���+��� �  '�1��. �� &� �, 
5. 	���$��#� -�(� '���!��� (� ������ �#� ��(�0��. � .�"�+ ��. 

�,����0�#� & ��(�+�&, 
6. 3���%1��� �����(� � �����"&�� �#� '��-��"�, 
7. 3��"��� "�!��� ��+� ���"���$& ��(�0�� ���!�����*�+�, 
8. 3��"��� '����/���, ��$�#� � '� "�!��#�  '�1��. �����!� ��+� 

�(�(�%�, 
9. 
����(���#�  %�. ������ ��+�  & ��%��� �� ��$�#�.  

  

II.4.1.2   $��
�
���� ���
������� ������� 
 �������� ���
������ ����
�   

3���(%���� '��*� �  & � ��%�� ��"'����!� '���(%����,  � !�"�. ��.�%� &��,� +� �� 
!��� ���"�$& &��(� & �(��(�. �(-�� '��*� � �"�  !��!�$�� (��0�+ (� +���� '���(%���� 
 � !�" ��� ��,���(�*�+&. 3��*�  ������$� ��0�� �� ��+�  � %�$� !��� ���"�*�+� 
&��(� & �(��( � ��� !���% �"� &!�*�+ �� ��"'����!�  � !�"� ��� $!�  &: 

€ ��������	� ���� � ������ ������� ��������
�, 
€ ��������	� ������, 
€ $�	����  ���	�� �����.  
 

������� '� !�+� ���&�� �� '���(%����  � !�" '���(%��� ����/��� '���(%�� (��� 
'�&2� & �&,&), '�!��-�� +� �(%�$�!�:  

1. �(-�� '��*� �,            
2. 3��+��!�%�#� '��*� � -  � (� ��%� �� ������ �#& ��!�%�� !�, �� &� � � 

���!�����.  � !�"� '�!��-��. (� ��%�+�#� '��*� �. 5 ��%�� ��"'����!� 
���*�'!� +� ������� ��������
� & '���(%����"  � !�"&.  

3. �� '���� '���(%���� �'��"� (��,. - layout) [22], 
 

��"� ��"'��� �� ! �%� '��-��"�!��� +� ��%��� �� ��(%�+�  ��!%��� (� �����,&��*�+& 
�� '����� '���(%���� �'��"�. ��/& ��+'�(��!�+�"�  & Factory Flow, Factory Wiew, 
Factory CAD, Smart Plant.  
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II.4.1.3   $��
�
���� 	���	���
��
	�  ���� � ���
������
 �
���
� 

3�� ������ �#& �����!��� !��� ���� & '���(%����"  � !�"& !��-�  � '� %�!�!�:  

€ ������������  ���	�� ����� ��+� &(�"� & �-(��: 
o ����������, 
o #����� ���, 
o  	�
��� ������ ����, 
o /������� ������ �������, 
o /������� ������ �	��������� ������ ��������� � ������, 
o ������� �������, 

€ ������� ���� � �����	� 	� ���	�� �����, 
€ �����	� 	����	� 	����	��� � 
�	������� �� ������	� �
����������� ���� � 
���	�� �����. 

 

II.4.1.4    �������� � ���
�����

 �
���


�  

5��2�%�#� & '���(%����"  � !�"�"� '����(&"�%� ���2�%�#� !�.��0��.  � !�"� & 
��%��& '���(%����.  � !�"�. 5�� +�  !��!�$��, �����!��� � ��� !��%�, ,� !��-� 
��("�!��!� & ��%��& �&,���0��. '����%� ��(%�+� [32] [35-36].     

5��2�%�#� +� ��,���(�%��� & �%� � ��%�� �&��*�+�: 

€ ������	� ��	����� '����%� ��������*�+& '��*� � ���2�%�#� � ���2�%�#� 
'���(%���� �'��"�, ���2�%�#� �-+���!� � '��!��� ����� !�&�!&��, �� '��*�+& 
� '��"�(�%�#� �'��"�, ���2�%�#� ����,�! ��. '� !��+�#� � '�-�1$�#� � !�. 
��� � �� !���*�+& ��%�.  � !�"� � �'��"�.  

€ ����	���	� ��	�����  � -�%� ���2�%�#�" � ��-�%��" ��'��"�!���+��� (� 
���2�%�#�, !�.��0��" � '��!�"  �,&��� !� � �-�(-�/�#� �-+���!�, '��'��"�" 
"�!���+��� (� ��*����2& � ��������*�+�" ��!�%�� !� � �,&��#� �-+��!�.   

 

3� !�+� �%� � ��%�� '�� !&'� '��*� & ���2�%�#�: 

€ -������	�, 
€ ��������	� (������� ���� ��������)  

o �����	���	�,  
o ���������	� (���	���� �����	������) [33-34],  

€ .�����	 	� ������	���� ���	����� ������� [44-46]. 
 

	�� !�&�*�+� '���(%��� � & �&,� ��� � '���(%����, ���� �� & �&2��,  � !�"� �� 
&��(� &  ���#���0�� '����%�, +��  & '�  %�+�+ '������ �&,���0��, �����!���. �-�, !�,� 
 � '� �� �&,���0��. '����%� %�(���. (� ��� !�&�*�+& '���(%��� � '���(%���� (��� 
& �&2��)  � !�" '����(� �� ���!����0�� '����%� ��+�  & %�(��� (� ��'� ����& 
'���(%��#& ��� & �&,&.  

 
 
II.4.2 $
����
���� 	
�����  

5%� '����%�  � '��%� & ���� & �� !�� � ��%�� !�'� '���(%��#�:  "� �%�&,  ���+ �& � 
'�+�����0�&.   
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II.4.2.1   ������
 �� ���
������ �
���
� �� 
������
 ���
������
 

�� !�"� "� �%�� '���(%��#� '� !�+� & ���& !��+�"� ��� $!�  & �&!�"�-�� ��, 
����!��� ��, ����,�! ��, �&��� �� � ��*����2��. �� !�" "��� �� �-�(-��� ���!��&���� 
!�� '���(%��� & '��+��!�%���" '��*� &. 3�� !�"� +� ��+%�2��+� ��  � �(%�$� 
�'!�"���� ����	������� '���(%����, '��*� � & '���(%����" *��!��"� � �("�/& 
#�..  

 

II.4.2.2   ������
 �� ���
������ �
���
� �� ���
��	�
 ���
������
 

3���(%����  � !�"� & ��+�"�  � '������0�� '���(%���  ���+� '���(%���, ��+� '� ��&+& 
����/��� ��%� &��%��(���� !�,  � ��(�%�+& '���(%����"  � !�"�"�  �  ���+ ��" 
'���(%��#�". 3���(%��� ��+�  � '��%� & !�"  � !�"�"�  & ��(��0�!� '� ��(�+�& �� !� 
"��� �� ��+� "�,&�� ���� !�!� %� ���  !�������(�%��& �  '�*�+���(�%��& �'��"& � 
��!�%�� !�. 5 ��%�� '���"�!�� ��+� ������$& '���(%���� '��� & �%�"  �&0�+&  &:  

€ +�
���	� ������, 
€ �����	�� ����������, 
€ +���� ������� ������.  
 

II.4.2.3   ������
 �� ���
������ �
���
� �� �����
�����
 ���
������
 

	���  � '������#� '���(%��#� -�(��� �� '���%�/���+ '�!��2#� � ����,&+� '� � ��%� 
 !%���� '�!��2#� !� +� %��"� !�$�� ��'��%�!�  !�������� '��� (�  �&0�+ '�+�����0�� 
'���(%��#�. � �%�� +� � ��%�� '�!�#� ���� �� '�����!� '���(%���� (�.!�%� � ��+& 
'���(%���&  ��%��*& ���� !�!� �� '�+�����0��" '���(%����" *��!��"�.   

 

II.4.2.4  ������ 
 ���
���
�� 	��� �� 	��
��� ��
 	��
���� „������� ����� 
���
������“ 

€ *�����'��� ����������  (�������
	� –  %� '���(%���� +�����*�  & ��(�%� �� 
��!�!�!� � ������	��
	� –  %�" +�����*�"�  � ����1&+& � !� '� ��%� '� � ��%� 
'�����!�!�).  

€ $�	���
� �
��� � ��
���.  
� �������"  �&0�+& �(��( +� +����� &��(&. � ������" & ��%�"� '������  � 
„	���������“ ���	�� �����	� � ������� (WIP - �	�. Work In Process).   

€ -����
�� ���������� � ��������	�� ����	�����   
��'�%� ���� ����  &: 
o ���� �  ���� – ���� � ������� (FCFS – First Come First Serve)) 
o ���� ���
��� �� 	�����'�� ������	�� �����	�� (SPT – Shortest Processing Time)  
o ���� ���
��� �� 	��

���� �����	�� �������� (EDD – Earliest Due Date) 
o ���� ���
��� �� 	������� ������	�� �������� (CR – Critical Ratio – ��+"�#� 

���!�� ��� ����  � !�!�� %��"��� �� � '��&�� � '��+��!�%���, %��"��� 
'���(%��#�)  

o ���� ��������� �� 	������� ������	�� ������ �����	� (S/O – Slack per 
Operation – ��+����� %��"� �� � '��&�� &"�#��� (� '��+��!�%��� %��"� �� 
(�%�$�!�� '���(%��#�) 

o ���� ���	� ���
���. 
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II.5 �
���
��� � �	
��# ��� "�"����� ���
�����  
 

3� !�+� "��,� ������*�+� �%���!�!� ��+�  & &,��%��" '�!���� �� '�+�����*�, �� '���!� 
& �%�+ �-�� !�, ��� ��+�  � "�,&  &"���!� & �-���& !%��#� �� ���
���� �������� 
�����
� �� ��������� ��������� ���� ��� ��	���� ���������� �����
� �����	���  
�
� �� �������
���.    

" ���� ���������� �� �� ����
	�� �	����� [24-28]:  

€ -����� ������� ��������� ���
������,  
€ *�	��� ����� ���
����� [23]: '�����"�� � '���(%���, � !�!���,  '�*�+���� 

�����!��� !���, '����,�/��� ! (�.!�%�"�,  �,&��� ! (� ����$��#�, '�&(���� !, 
!��+�� !, "�$1�#� � �%���!�!& (��'&!�*�+� '���(%���), ���2�%�#�. ���0�+�� +� 
'��"�!�!� �� *��� '���(%��� �� '��'��� �%�+ ,�&'�.  

€ 3	����	� 6����������, ����	��� � ���	� � �

���� ���
�����  
� 6����������  (ISO 9000, ISO 9001/2, ��16949, ISO 14000 � ISO 18000),  
� ����	��� (Baldridge Award (US), Canada Award for Excellence � Deming Prize 

(��'��)),   
€ $�	���
� ���
�����.  

 
 
 
II.6 %���� "���������, �������  �  �	
��# ��� ��
�&��� 
 

1�	�� �	�
������  &  � !�"� ��+� '�%�(&+& ��,���(�*�+�, &�1&0&+&�� #�.�%� �-+��!�, 
�&��*�+� � ��!�%�� !�, � & *�1& '���(%��#� � � '��&�� '���(%��� ��� & �&,� (����� 
2.4). � !�" 
�	����, ��  �"�" '�0�!�&  � ����(�  ��-��%�0�, � ��  �"�" ���+& (�%�$�� 
���� ��� '���(%��� ��� & �&,�.  

 

 
 

����� 2.4: ���"��!� ���*�  ��-��%�#� 

 

)� -�  � ��(&"��  �%��"���  � !�" ���*�  ��-��%�#� '�!��-�� +� ��(&"�!�: 

� "�������� 
�	��� �	�
������, 
� ������ ��������� 
�	��� �	�
������, 
� 1��������� ������ �	�
������ 
� -����	� ���
��	�� �	���������,  
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��� � : 

€ "�������� �������� 	�
���� � ����������� �� �	�
��������,    
€ "�������� ��
�����: 

� $�
��� 	����� ���
� �� �� 	�����, 
� $��� �� ���
� �� �� �����,  

€ %�	����� ��
���,   
€ $�	���
� ��
���,  

� 6��
�� ��
���,  
� $�
���	� ��
���, 
� MRP (��,. - Material Resource Planning), 
� ����
� ��	���
� ��
��� [29]: 

• ����
 ������
	�� �������� ��
��� ��������� 	�����	�� �� 
�	�� 
�	�
������, 

• ����
 ������
	�� �������� ���������� ��
��� [30], 
• ����
 ����,
�	� � ����	�� �	�����
��� �����	�, 
• ����
 ���	������� ����,
�	�, 
• ����
 �
�	����� ��������
� � �����	���� �� �����
� (MRP, MRP 

II); 
��$ %�$�  !&'�# ��!�,��*�+� +� '� !�,�&! ��(%�+�" ERP (�	�. – Enterprise 
Resource Planning)  � !�"� ��+� '� "�!�� � �-+���#&+�  %� �� &� � +����, 
'���(%����,  � !�"�.  

€ *�����
	� ����
 	�
����,  
€ ���'��� ��
���	� ��
���:  

� ��������	�, 
� ��	��	��
	�,  

€ ������	 ����
 ���������� ��������, 
€ ��	���
	� ����� 	�
���� (��������) � ���������� ������ � ���������� �����	� 
��������, 

€ %�	�	������ ����
 	�
����, ��
��������, ������ ��
��� � 	���������-
����� ��
���,  

€ ����� �� �
����������� � ������� ��
���.   
 
����.�  & ���'.���� (� %�/�#� '���(%��#�, ��� +� '�(��%�#� ����/�%�#� �'!�"����. 
(���.�, � &'��%1�#� #�"�, ���'.���� �� -�  � �'!�"�(�%��� &�&'�� !��$��%� 
'���(%����.  � !�"�. �� �� (��0� �� �� '� !�+� '���(%����  � !�"� ��+� �'���$& -�( 
(���.�. 3���& ��% (� !��� ��$!� +� �� ��,�� & ���*&  ��-��%�#� '� !�+� �'!�"���� 
����0��� (���.� ��+� !��-� �� �-�(-��� �&��*���� �#�  � !�"� &  !�#& '������� 
%���+�*�+� '�!��2#�.  
 
 
 
II.7 �	
��# ��� # ��"��� 	��������
���  
 
�-�, (��0�+�  ���2�+� �(&0�%�#� �%�, '���� ��%� � '�2#� ��+� �� -�!� #�"& '� %����� 
& �%�+ �� ��!�*�+�, ��� &%����  ��'�"��� "�,& �� '� �&2� ��0� Thomas J. Watson-�, 
� ��%�0� IBM-�: „��2�!� �� ��-�+�!� ��'�!�� �� �(,����!� �-+��!�, ���  & %�" 
'�!��-�� 1&�� �� -�  !�  !%����� '���(%����  � !�"“ [38], [47]. 
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�%����!�� +� �� ��+���� '���(%����  � !�" �� "�2� �� '� !�+� � �&��*����$� -�( 
1&� ��. '�!��*�+��� [37]. "�������� ������� ����	����
��� �� ���� �����	���� ���� 
�� ������	� 	� �� ��: �������, ������
�����, ��������, ��������� � ���������� ������ 
����	����
�  � ���	�� ��������	�� ������� (�
��� 2.5).  
 

 
 

����� 2.5: ����2�+  � !�"� &'��%1�#� 1&� ��" '�!��*�+���"� 
 
 
� !�"  "� �&, 1&� �� '�!��*�+��� '�&2�+& 0�!��� � ��%�� %����� !�:  

€ 7����� ����	����
�  ������ �� �������� ����� � ��������	� ����	����,   
€ 7����� ����	����
� 	� ���
� �� 
��� 
���	�,   
€ 7����� ����	����
� ���
� �� 
��� ����	����	�, 
€ 7����� ����	����
� ���
� �� 
��� ����	�����	� � ������	�.  

 
	���&���!�� �(�(�%� %�(��� (� 1&� �� '�!��*�+���  &: 

€ /
�
�
�������,  
€ #��	�
����� [39-40],  
€ "�������� �����	��� [41-42],  
€ -����� ������� ����	����
�,  
€ ��	����� ������� � ����� �����	��� 	� ������� [43],   
€ $�	���
� ��������.   

        
	����!��� !��� 1&� ��. '�!��*�+���  &: 
 

€ -��	�
����� ��������,                               
€ 2��� ��������, 
€ ��
,  
€ 2��� �
��������,  
€ $�
����
���� �����	�: 

o ����� �����
�	��,  
o ��
�	��� ����� ����,  
o �������	� ����	���� � �������� 
�
�	�� ������ ���
� � ��������,  

 



 
 

36 

)� -�  � -�1� ��(&"�� (��0�+ � &!�*�+ ��+� &'��%1�#� 1&� ��" '�!��*�+���"� �"� & 
0�!�%�" '��*� & ,��-���(�*�+� '�!��-�� +� ��(&"�!� � ��%��  ���2�+� ��+�  & 
&�1&0��� & "���4"��! 1&� ��. '�!��*�+���. 5��  � "�,& ,�&'� �!� ���: 
 

€ -��	�����	��� � ���	�
�����:  
o -��	�����	���,  
o -��	�
����� (�'� ����. '�  %�" � ��%�"�, &�1&0&+&�� � �� �,����0�%�+&�� 

 � ��: '��,  !��� !, ����,�+&, �� &, �-��(�%�#� � ��0�� ��("�$1�#�,  +�  %� 
'�� &!��+� (-�, '��*� � ,��-���(�*�+� [49]. �� ���*� 2.6  & '����(��� 
� ��%�� �-���2+� �&�!&�� +���� ��&$!%��� ��� ��,���(�*����  ������.  

€ 3������ ���	�� ����� � ��
����� �����
�	�� 	� ����  [50-53], 
€ ���������� �
�	����� � �����������: 

o ���������� �����
� �� �����
�	���,  
o ���������� ��	��� ����	����
	�� ��	������ �� ���������, 

€ )�
�� ��	������ [56-57], 
€ #��	�	� [58-61], 
€ *��	� � 	���	� ��
������ ��������	�� �����
�	�� [54-55], [66-70], 
€ 2����	��� �� ��� [71-72], 
€ +���	����� ���
��� [73], 
€ ��������� 	����	��� �� ���,  
€ ������ �����	�� ����	���/	����	��� �� ���,  
€ ������ 
�	�������,  
€ 3������ 	� ���� � ������� �����
�	��,   
€ ����� �����
�	�� � ���
�������,   
€ ��	������ � ��	����
	� �������  [74-75], 
€ ��	a,��	� ������� ����	����
��� � ��
����� �
�
�
������� [76-77,393], 
€ -�����, ����������� � 	���������� �����
�	�� [62-65]. 

 
5%�� !��-� � !��� ��  � '�� �(-��& �&��%�� !%�, (� '���(%���� +�����*� & ��+� +� 
�(%�$�� !��� ��� ��'�!���, ��"'���+� &,��%��" ���&0&+& (� !�� � ��%�� "����� 
�(-���:  

o 7��� ���� ���� �����
� �� ������ � ���� �� ������	 ���	���� ������
�, 
o 7��� ���� ��' ���� � ���� � ����� � ���� �� ������	 ���	���� ������
�, 
o 7��� �� 	���� ������ ������.  

 
3� �%�" �&!�� '�����2�: 

€ )�  � & ��(� '��,�%���#� � !��� ���� �� �&��%����� "� !� '� !�%1�+& 1&�� 
��+� 2�%� � ���� &  ������"� ��+� %�$� !��� ���, � ��+� %��� '������ �( 
 ������ & ��+�  � %�$� !��� ���, � �� !� � !� 1&��: 
o �&��%��� ��%�� ��%���" ��,���(�*�+�"� �  � �����%�"� (� "���4"��! 

1&� ��. '�!��*�+��� �(%�$� �����(& '� !�+���. �����%�,  �  %�., & 
'���.����" !�� !&,  ��%�����.  !���%�$!�; 

o 5��-��& '�+����*� ��+�  & ��"�� !������  ����� ! �� �&�!&����$��" � 
'���� �������" %����� !�"� ��+�  & �' ��&!�� '������, � �� & & � ��%��+ 
 &'��!�� !�  � ���"� ��+� '� !�+� & "�!�0��+ ��"'���+�; 

o 3�&2� '���!�0�� !�����, !����!�%���" '�+����*�"� � �� �. & '�����& �� 
��+"�#� �%� ,����� '��'��"� (� '��&(�"�#� �&��%�����. "� !�; 
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����� 2.6: 5 ��%�� �-���2+� �&�!&�� +����  ������ 
 

€ )�  � ���-���� '�+����*� '�$�1& �� '���!�0�� !�����, & "�!�0�& ��"'���+&, 
��+� %�$� !��� ��� ��'�!���, �� -� ��(&"���  �&�!&����$�& �!"� ���& !� 
 ������ � #��� �0���%�#�, ��� � �� -�  � ��0�� &%����� & ���� �� "����� 
�' ��&!��. %����� !� ��+� "�!�0�� ��"'���+� �"�+&,  ��� � �� -� %����� #�.�%& 
'��"��&;  

€ )� '� �-�%1���" !����,& � '���!�0��" !� !�%�"� ���-��& ��+-�1� "�/& 
��+-�1�"� � �� �" ��+& '&�� �&��%����� �%��$��#� '�� 0�"& �� !� � !� 1&�� 
�( "�!�0��. ��"'���+� � !�!� +�$ +���& ,����& ���  �%�!��*� ��%��(�-����" 
�&��%�� !%&;  

€ )�  � �� �&��%����� "� !� �� '� !�%1�+& 1&�� ��+�  & %�� -��� �� �&��%�����" 
"� !�"� & ��"'���+� & ��+& +� �(%�$�� !��� ���, � '� �-�� ��� ��+� �"�+& 
(��0�+��+& �&��%����& � !���+& (�  �-�"; 

€ )�  � 1&��"� �( '� !�+���, �&��%�� !%� ��"'���+� & ��+� +� �(%�$�� !��� ��� 
'��&�� "� !� '���� �������, �����!��� &������ ��"�� !����+&  '� �-�� ! �� 
� '&�� (�.!�%� �� !�" "� !�"� ��� �� �"  � &  &'��!��" '��&�� ���� ��&,� 
 '�*���0�� �'*�+� �(%�� ��,���(�*�+�. 

 
�� �%�+ ��0��  �  !%��� &-��2�� '��*�  !���(�*�+� �&��%�� !%� '�� 0�"&  �  � 
�&��%�����. "� !� ���"���$� � !���+ �� �����"�*�+� �&�!&����$��. � 
'���� �������. %����� !� � &�� � ��$!� $!� +� '�!��-�� '���(%����"  � !�"& �� -� 
 �  %�" � !���" !�.��0��" � ����� �+ ��" ��"'����!�"� "�,�� �� -&�� & '�$�� & 
��%�" '� ��%��" ���&2�#&.   

���-� ��(&"�!� �� +� '���.���� "���� (� ��%�� �� '��!'� !�%*� �� ��%� !�!��� 
��'�!��� �"�+& � ����� '� ��%�� � .&"��� ��"��� '��"�  ������ & ��+& +� �(%�$�� 
!��� ��� ��'�!���. ������� !��� ��$!� �� '� !�+� ���� 0�!�% '��*�  !��� ���� 
��'�!��� �"� & � ��%� ��,�!�%�� ��"��� �� ��+�.  � !��-� (�$!�!�!� �� ���� 
+���� !%�� ��0��. 
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III. ������� ������ 	��
������ �����	��� 
�
��������� 	�	
��� � �
�	
��� 	������ 


�%���� �
�������� 

 
 
 
III.1 '"��
��"�� 	
��
�� �������� ���� "� ����
� 
������ ����&  

	
��������& ��
������� 
 
 
3���(%����  � !�"�, -�( �-(��� �� ��  � ����(� & ��2�%�"� !���(%���, ��(%�+���,  %�!� 
��� & ��2�%�"� & ��(%�+& � !���(�*�+�, '����(� ���(  !���� '��*�  !��� ���"�*�+�. 

�1 !�, '��*� � +� ��  � &��%�1�  !���� '��"��1�%�" '�!��-�"�  �*�+����, 
���&2�#�, �� ��0�� �� ��+� ���&2�#� 2��� �� !� -&�� &0�#���. �%�  � !� ��%�+� ���( 
��!�%�� !� & ��%��& '���(%����.  � !�"�, ��+� -� !��-��� �� � �,&��+& (���%�1�#� 
'�"��&!�. '�!��-� �� .&"��, �����$�� ��,�%����,  �*�+���� ��,�%���� � ����� �� 
��0��. 50�,����� +� ��  � ���� � %��"�  ��2���" (�.!�%�"� & ��+� +� ��%�+� �����" ��-
'���!�0�� � !���+� &%��� � '��*�  ,��-���(�*�+�.  
 
7�( �-(��� � ��+�"  � ��2�%�"� ����, '��%�����  � !�"� ��+0�$�� '��!� ����/��� 
'� !�+��� ��� "�������%��� "����� '���(%����. ����(���+�. 	%���!�! � ����%�!�� ! 
"����� &!�0& �� %���%�!���& & '�.�  � !�"�. ��+'�(��!�+� � ��+"������+� '���(%���� 
����(���+� ��+�  &  � '���(��� & '�$��"� & ����"  ������"� �� & &%�� � ��+-�1� 
'�0�!�� ��$�#� (� '��"��& & ����" ��&,�"  ������"�. 3�� '��"��� -��� ��, "�����, 
'�!��-�� +� �(%�$�!� ��!�1�& �*��&   !�#� '� !�+���,  � !�"� � �� � ��%& !�,� 
���"���!� ����
 �����	� 	���� �������.  
 
5� "�����  � �0��&+� �� -&�& � �������	� � ������	� '�� 0�"& '� !�+�   &$!�� �� 
��(���� �("�/& !� �%� '�+"�. 	���  � ��2� �� +� '���(%����  � !�" ����!�%��, !� (��0� 
��  � -�%� '���(%��#�" '���(%��� ��� & �&,� (� ��+� '� !�+� '�(�!�%�� ��(�% 
���&2�#�, !���&!�� ��� -&�&��. 	���  � (� � !�  � !�" ��2� �� +� ����� �� !� (��0� �� 
 � '���(%��#� '���(%��� &  � !�"& �-�%1� �� ��0�� ��+� ��	������� ��
���� � ����� 
	� �	�������	 	���	. 3������(�����, (�  � !�" ��+� +� � ����!�%�� � ����� �� -�  � 
"�,�� ���� �� „���� '��%&  !%�� �� ��+-�1� '�(��! ��0��“.  
 
��("�$1�#� � "���"�(���#& ��� 0�� ���"���*�+� ,&-�!��� �� & ��%�+�, ��!&"�. 	�� 
!��%�  � '�+�%1&+& & ��!���!&�� +�$ �� XIX-�, %���. �� ��("�$1�#�  & -��� 
&��%��(���� '������ � ���� ���  &  � ��  %�  ���� '� ��%�#�. ���+� ��+�  � 
'��%��0��� ���( '��� & +�, �� & "��,�"  �&0�+�%�"�,  "�#�#� ,&-�!��� "�2� �� 
�-�(-��� (��0�+��+� '��.�� ��,� $!� "�2� �� &0��� '�%���#� *��� '���(%���. �  �"�+ 
���& !��+� +� &�0��� ��  & "��,� ,&-�!*� '��.%����� ���  � !�%�� ��� '� �� ��� 
'� ��%�#� � ��  � � #�"� +���� !�%�� �� ��("�$1� ��� "�,&��� !� (� '�-�1$�#� 
& '�$�� !� '� ��%�#�. 
 
Frederick Taylor, !%���* ��&0��, "���4"��!�, +� 1911 &  %�+�+ �#�(� „Principles of 
Scientific Management“ (3���*�'�  �%��"���, "���4"��!�) ����� ��, '������(�����, 
„'��"���  !��������. "�!��� � ��+-�1� '��� � !��-� �� -&�� ,��%�� *�1  %���, 
��,���(�%���, '���(%����,  � !�"�“.  
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3�� !�"� +� �&2�� ! "���4"��!� �� �-�(-��� �� '�-�1$�#� & ���&, ��+�  & ��� !��%� � 
'�!%�/���, -&�&  !�������(�%��� � '��"�#��� & '���(%����" +�����*�"� ��� 
 � !�"�"� ��� *�����"�. 5� � !� !��� � !�0� �� ��'� ����� �(%�$���*, ��� 
��+'�&(����+� � ��'�� &$�� �(%�� ���+� (� '�-�1$�#� � ���"���*�+& ,&-�!���, �� 
!��-� �� -&��  !�%1�� & '�(�*�+& ��  %�+� ���+� �� � ��(&+�, +�� '� !�+�  &"#� �� �� �� 
!�+ ��0��, & $���"  "� �&, � !�!� -�( '� ��. � %�(� !�,� ,� +� � !%���* "��,�. !�.���� 
& �-�� !� ���"���*�+� ,&-�!��� �( '���(%����.  � !�"�, Shigeo Shingo, *�!���� & 
 %�+�+ �#�(�, „Key Strategies for Plant Improvement“ (	1&0��  !��!�,�+� '�-�1$�#� 
'���(%��#�) , �-+�%1���+ 1987.  
 
���0�� !�"� +� 1910 ,����� Henry Towne, '�%� '��� ����� �"���0��, &��&2�#� 
"�$�� ��. ��2�#���, '��'�(��� '�!��-& (� ����� ��" � '���&�!�%��" '���(%����" 
'��*� �"�, ��+� �� +����� ��� !��%� �� � �,&��+& ��%� 2�%�!��,  !������� 
"���0��. 
�������, ��+� +� -�� & �'� �� !� ��  � '��"���, (-�, ��2�. *��� �����  ��,� & (�"1�"� 
�(%�� 
"�����. 
"���0�� +�%�� ! +� ����, '� � �&,� %��"��� '� �� !�,�, -��� „,�&%�“ �� 
!� '���%�/�#� � ��("�$1�#�. ���,� 
"���0�� ���& !��+ �� %�(������  & ����(��� & 
��'�� � &0��� +�'�� �� ���& !��+��*� � ��%�" ���& !��+ ��"  � !�"�"� � "���4"��!&, 
�� -� ����  +�'�� �� ���& !��+ �� !����!�0��� &0��� �"���0�� ���& !��+��*� !�" 
� !�"  !%���"�,  %����� & "��,� ��(%�+���+ ���"�.   
 
Henry Ford, !%���* "� �%�� '���(%��#�, &  %�+�+ �#�(� „My Life and Work“ (��+ 2�%�! 
� ���), 1922. ,����� '� �� +� � !�"�, ���� �� ������ 	����� ����	 �� ��	��	�� ������ 
��
����� � �	��������, $!� � ����  %�2�, � ����  � 0� !� (-�, ��'�(��%�#�  &$!��� 
,&-�!��� &��2� & #�.�%� ���"��� �#�, � '� !�2�  &'��!��. � � !�+ �#�(� +� 
� !���&!� � %���0��� ,&-�!��� ��+& ���� � ����,���(�%��� ! �����, "� !� ��� 
'�� !���. 	�� !%���* "�����, ���& !��+ ��,  � !�"�, H. Ford +� '� �� � � (��0�+& 
��*����2� "�!���+��� ��+�  � ���� !� & ���& !��+�. ��!��� ��!��  & -��� � #�,�%� 
��("�$1�#� � '��+��!�%�#& '���(%��� ��+� ('������(�����) „!��-� �� -&�� $!� 
+���� !�%��+�, �� (���%�1�  %� ��� $!� +� '�!��-��, � (-�, +���� !�%�� !� -&�� � 
��++��!���+� (� '���(%��#& � ���2�%�#�, '� !�"� � ��+�� !&'��+� �&'*&“ 
(3��+��!�%�#� (� '���(%���� ! – DFM �( '���.����, '�,��%1�). 5� +� &��(�� � �� ��%� 
'�� !&' �%���!�!& ��+�" +� & '�� �� �(  %�+�. ��-���� ���"���$� 0�!�%� ���1�#� (� 
�����&.  
 
� � !�" '�����& +� ��'�� -�� & ��(� (��0�+��, ���& !��+ ��, ��(%�+�. ����  &  � & 
#�.�%�+ ���& !��+� '�+�%��� �"��� '�'&!, Sahicki Toyoda � Kiichiro Toyoda, ��+� +� 
� ��%�0 ��"'���+� ��+� +� ����  '�(��!� '�� �"���" Toyota Motor Corp. ��.�%� �"��� 
 � %�(&+& (� '�0�!�� ��!�1��.  !&��+� '���(%����, '��*� � � �&!���"�� ����  
(�'� ����. '��"� '��*� &. � '� ����!��" '�����&, Taiichi Ohno, +�$ +���� %������ 
��'�� �� '���(%���� ����(���+�, +� '� �!�� 
"����& �  .%�!��, �����(���+&�� '�+�%� & 
 �"�& �&,�"�,  �� '���(%��#� ��� (�"��� ��-� !��-� �� -&�� ���!����� '�!��2#�" � 
�� ��� ��" '����". Taiichi Ohno +�  !%���� � ��%� ��%�, Toyota-���, '���(%����, 
 � !�"� (TPS – Toyota Production System ).  
 
�� &"1�%� +� ��  & � & ����" ��&,�" ���& !��+ ��" (�"1�"� �( !�, %��"���, � � 
�� ��+�,  '� !�+��� (�0�*� ��("�$1�#� � '���(%����"  � !�"�"� 0�+� �� ����(���+� 
'� ��%�#� �� -&�� & "����� ��  "�#�#& � ���"��� �#& ,&-�!��� ��� � ��%� '� ��%�� 
& '�$�� !�.  
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��+ ��0�� ��("�$1�#� +� ��%�� ��  !%���#� '���(%���� ����(���+� ��+& ��(�%�"�  
Lean Manufacturing. 5%� '���(%���� ����(���+� '��� !�%1�  &$!�� �� '�"���+ �� 
��"�  & (� ��%��� � "��,� ��&,�  �%��"��� '���(%���� ����(���+�.  
 
� '� ���#�. '�! ��*���+�  � ��(%�� � ��( ��%�. '���(%����.  !��!�,�+�, ��� 
����(���+�, ��+�  & �"��� (� *�1 �� '�-�1$�+& ����� �� ! '���(%����. � & �&2��. 
 � !�"�. 3���� Lean Manufacturing-�, 6 sigma '���(%����  !��!�,�+� +� '���(��� 
(��0�+�� &!�*�+ ��  "�#�#� !��$��%� '���(%����.  � !�"�. � �� !�+�#& ��  �  � !�"� 
&0��� +�$ ����� ��+�"�, ��(%�+�� +� �  ����,�! �� "���� '�"��&!�.  � !�"� ��+� +� 
��(%�� Lean 6 sigma. �� +� -�� ��(&�!�! '�!��-� (� &(�+�"��" '���$��" ���� �� 
��'&��" �%� '���(%���� ����(���+�. )� -�  � �� ���� ��0��  !%���� �'$!� 
'��.%����� "���� ����� ��, '���(%����,  � !�"�, ��+�  � �� %�(&+� (� �(%���� 
����(���+� �  !��!�,�+� ��� ���� !� ���� �� #�.�%�. '�!%�/���. ���*�'�!� � "�!���, 
��(%�+��� +� World Class Manufacturing '���(%���� ����(���+�.  
 
3���.���� ��%����� '���(%���� ����(���+� �� '� �&2�!� ��� � ��%� (� ��(%�+ ��%�, 
"����� ����� ��, '���(%����,  � !�"� ��+� �� �"�!� 6 sigma '�� !&'  "�#�#& 
!��$��%�. 
 
 
 
III.2 $�
����
�"���� 	
����� 	�"����(�& ����
� Lean 

Manufacturing 	
�������� ��
������� 
 
 
III.2.1 ���
 �� Lean Manufacturing 	
�������� ��
������� 
 
	��� +� �%� '���(%���� ����(���+� '��!�0�  %�.  �%��"���. '���(%����. ����(���+� 
#�+ �� -�!� '� %����� %�$� '�2#� ��,� � !���" '���(%����" ����(���+�"� ��+� & 
(��0�+��+ "��� '�0�%�+& �� Lean Manufacturing "� ��.  
���+� (� �%�" '���(%����" ����(���+�" +� -��� ��(&�!�! �&2��, '�� !&'� ��(%�+& 
��'�� �� ���& !��+� & '� ����!��" '�����& [86-89]. ���-��� +� ���� ��0��� ��  � 
(�"1� �'���%� �( '� ����!��,  !�#� � �� ���& !��+ ��  � !�"� '� !��& & '�$�� � 
����&���!�� ��  �' !%���" �  !����" !�2�$!&. 5 ��%�� '���(�!�1� & '�$�� !� 
'��"��� '���*�'� � "�!��� �%� '���(%���� ����(���+�  � "�,& ���� & ��!���!&�� [90-
92], [94-110]: 
 
3� !�+� 0�!�% ��( "�!��� � !�.���� [81-82], [84-85] ��+�  � ���� !� �� -�  � '� !�,�� 
'�-�1$�#�. 7��+ ��+�  � ����  '�"�#� & ��!���!&�� +� ���� %���0��� 100 (��� ��+�  � 
-�%� �&-1� �%�" '��-��"�!���" &�0�%�+& �� ���� "�#�-%�$� � !�%�!�� !�.���� �"�+& 
��(��0�!� �"���). �%��� �� �%�. !�.���� �"� ����/��& '��"��& � ����%�1�� 
'�(��%�#� �-�� !� '��"��� "�2� �� ��%��� �� ,��$��� !�'� [93]:  

€ ����$��#� '�,��$�� !�.���� (� ��$�%�#� '��-��"�, 
€ '��&$�+ ����$��#� � !� !�.���� (� ��$�%�#� ��(��0�!�. '��-��"�, 
€ '��&$�+ ����$��#�  %�. !�.���� (� ��$�%�#� +����, '��-��"�. 

 
�  �"�" (�0�*�"� �%� '���(%���� ����(���+� & !���%1���  & !�� ,�&'� &(���� 
,&-�!���:  
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€ &��2��� ��� ��+� �� '�%���%� %����� ! '���(%��� ��� & �&,�  �  !���%�$!� 
(�.!�%� ��� '�!��-� ���� ����,  

€ '����"���� ����� �'!�����#� (� '���(%����, ������� ��� '���(%���& �'��"&, 
€ ����%��"���� ! & '���(%����" '��*� & �(�(%��� ��0���" '������#� 

'���(%����, '��*� �, 
 
��+�"�  & �� ��+� ����!� �: 

€  &%�$�� '���(%��#� ('���(%��#� ��+� ��+� �����!�� (�%� �� �� '�!��2#�), 
€ !��� '��!,  
€ 0���#� (��� ��(&�!�! ���� !�!�� -���� � '���(%����, '��*� �), 
€ (���.�,  
€ ���!�#�,  
€ ������,  
€ '���(%��#� �����!��. '���(%���,  
€ ����%�1�� ����$��#� (��#�  %�. �� '���2�%�. �� &� �.  
 

5 ��%�� '���*�'� �%� '���(%���� ����(���+�  � "�,& '��� !�%�!� $�"�" ( ���� 3.1):  
 

 
 

����� 3.1:  5 ��%�� (�(%����) '���*�'� Lean Manufacturing-� 
 
 
3�+�����0�� '����(���: 
 

1. .��
��	��� 	� ���	�� �����, ������ ����	�����	��� � ����	��� – �����'� 
(�
��� 3.2) 
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����� 3.2: ���!��� -�(-���� !�, ��,���(�%��� !� � &����� !� �����, "� !� 
 
2. ���������� �� ������
	�� ��
����� (JIT-Just-in-Time) (�
��� 3.3) 
 

 
 

����� 3.3: 3�"����  !��!�,�+� � ,��%�� *�1 JIT '���*�'� 
 

3. 6 Sigma - 	��� ���
����� ��������� (�
��� 3.4) 
������� !�-��� !��-� ��  !%��� '��� !�%& � ���� & ��%�� �%���!�!� � -��+� 
�����!��. '���(%��� & "����� '���(%�����. +�����*�: 

 
����� 
���� ppm 
6 	���� 3.4 
5 	���� 233 
4 	���� 6210 
3 	���� 66810 
2 	���� 308770 
1 	���� 697672 

   
��-��� 3.1: 7��+ �����!��. '���(%��� & "����� +�����*� 
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����� 3.4 &��(&+� �� !����*������� '�� !&' ��$�%�#& '��-��"� �%���!�!� ��� 6 Sigma 
'�� !&' & ��%��& Lean Manufacturing-a  !��!�,�+� ���� !� "�!���: 

-  „��+����.�+�“  ��,�%���� !� (� �%���!�!,  
- 	��*�'! „ (�& !�%1�#�“  '��*� �, 
- 	��*�'! ����!�����*�+� ,��$�� („ poka yoke“ ), 
- �!�������(�%�� '���(%���� (& �&2��) '��*� , 
- FIFO – First In, First Out („3�%� & "�,�*�� (���.� – 3�%� �( "�,�*��� 

(���.�“ ). 
 
 

 
 

����� 3.4: �����*������� '�� !&' "���4"��!� '�� ��$�%�#& '��-��"� �%���!�!� 
      

4. +����
	� ���������� � ��	���
� ������� / +����
	� ��
����   
3���(%����  � !�"� ���� !� %��"� ��!��(�%��  %� %�(&���� '���(�!�1� ��+� 
&��(&+& �� ��0�� �� ��+�  � !�" �&��*����$�,  � !�"� (� ��$�%�#� '��-��"�, 
 � !�"� �'$!�, �����"� �#�,  � !�"� '�����"�� �, ... �%�  � !� ���� �� ��0�� 
��+� +� %�(&���� '������ � ��+� �� � !��� �� �����!��+ &�1&0��� !� 
��'� �����. �(%�$���*� & '����#� � ���2�%�#� "��,�. '���(�!�1�. 

 
5. #��	���	� �������
	� ��������	� ������    

3�%���#� ��,�%���� !� � �%��$��#� & ���& �����!��, '���(%����, � �-1� �"� 
� ��%�& ���+& ��  � !� � �-1�, ��  %�" ��%��"� '��*� �,  !�&0�� � '� �-� � �� 
"&  � �� �%��$��#� ����$�#� ����/���, ��%�� ���&��. �� ��'� �����" 
'���(%����" ��%�&, '� ��%�/� (Team Leaders) '��&(�"�+& �&��*�+� ��%�(��� 
'���(%����,  � !�"� � !������ � ���&�� %�(��� (� ��'� ����& '���(%��#&  � 
'���� � �� ��'� ����� �(%�$��*� ��+�  & &  !����" ���!��!&  � '��*� �" 0�+� 
 & '�����"�� � ��'�� !��� '������. ��'� ����� �(%�$��*� &!�0& �� 
'�-�1$�#� '��*� � '������2�#�" ��%�. ���+� ��+�  � '��"�#&+& '� '��!.���� 
&!%�/���" '��*��&��"�. �%� !�  � ���� & ��%��& '���(%����. !�"�%�, +�� +� 
'���(%���� ���&2�#� & ��"� '�+�����* �(%�$�%�  %�+� (���!�� ��� '���(%����, 
���&2�#� !�"� ��"� !�+ '�+�����* '��'���.  

 
6. #���� �� ������ ���������� � ��	����	����� �������     

5%�+ '� ���#�, �&���"��!���� '���*�', '���2�%� '�!��-& ��  � & ��%��& 
'���(%����,  � !�"�, ���2� �&�!&�� ���!��&���� !�2#� ��  "�#�#& ,&-�!���, 
-��� ��+� %� !�, ��� � ���!��&���� ���%�!�%�� ! "� ���� -��� �����"��!���� 
"��� (��,. - Continuous Improvement).  
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��0�� ��("�$1�#�  %�. (�'� ����., �� ��'� �����. �(%�$���*� '� �� 
��+%�$�, �&��%�� !%�, !��-� �� -&�� !���% ��  � &%�� !�2� '�"��1�%�" *�1& �� 
-�  � ���2��� ����"���, %�!���� ! � �(-�,�� � ���+ ���+#�, �� !�,�&��.   

 
 
��'�� �a ���& !��+� +� & �&,�,���$#�" ��(%�+& & �%�$��� Lean Manufacturing 
"�!�����,�+&, ��� � &�0���, �� '� !�+� � ���!��� ��+�  & (��0�+�� & ����$#�" 
!�����%�"� ��(%�+� � ,��-���(�*�+�, ��� ��+� �� & & (��0�+��+ "��� &(�"��� & �-(�� & 
'�����& ��(%�+� +�'�� �� ���& !��+�. ���"�, '���*�'� ��+� +� ��(%��� +�'�� �� 
���& !��+�,  & -��� '�� (��!��" &!�*�+�" +���� !%���. �-���2+� +�'�� �� �&�!&��. 
3�(��%�#� �&�!&����$��. �-���2+�  ������ & ��+�+  � �%� '���*�'� '��"�#&+&  & 
%��"� %�2�� ���!�� (� #�.�%& & '�$�& '��"��&. ���-� � !��� �� & � ��%� '� !�+� �%� 
 !��!�$�� ��(��0�!�  �&0�+� '��"��� Lean Manufacturing-�: ���"���#� '�!'&�� ��%�, 
'���(%����,  � !�"� �  '�-�1$�#� '� !�+���,.  
 
� � !��2�%�#�"� ��+�  & &������ K.D. Fröhner � K. Iwata [149], � !�0�  � �����!�� 
%�(� �("�/& �&�!&����$��, �-���2+�  ������ � '��"���  �%��"���. '���(%����. 
����(���+�. 3���/�#�" ��"�0�� �&�!&��, ��� '��� !�%���� „ ,��"�� �� �%��' �� 
���& !��+ �� �&�!&��“ , � +�'�� �� �&�!&��, ��$��  � �� (��1&0�� ��  � +�'�� �� 
'���(%����  � !�"� ����(� & ������ ��(�%����+�" '���2�+&.  	�� ��+%��� -���+���  � 
'�+�%#&+� +�'�� �� +�(��, ��+� �"� ��� 2000  �"-���, � ��+� +� ��� !���% �� ��+ ����+�. 
%��"��� (� '� �� ��%��� �!�.) '��� !�%1�� �,��"�& ��"&����*���& '��'���&, +�� 
�� !�,�&�� & �����"�*����+ !�.����,�+� �� & "�,�� ��  � '��"�#&+& & ��'��&. � 
��%��& '���(%����.  � !�"� !�  � '� �-�� ���� ��� �� ��"&����*�+& �� '���(%����" 
��%�&. 5%� +� %��� (��0�+�� 0�#���*� ����  � &("� & �-(�� ��%� (��0�+�� !� 
��"&����*�+� & ����$#�" '���(%����"  � !�"�"�. 	����!��� !�0�� +� & �%�"  �&0�+& 
�� +� +�'�� �� ���& !��+�, &'��%� & %��"� +�(�0��,, !���!���+����, � �&�!&����$��, 
�(���*����("� & '��� �� '� !�,�� ��!�� ��%�/�� ���& !��+ �� ��(%�+, � & !�"� 
'��!���� "��,� ��&,� %����� ���& !��+� (�'����,  %�!�. ��/&!�", '���(���  � �� 
'��"���  �"� �'��-���. „�������.“  "�!��� ��+� ��%�1�� & ����$#�" ,��-���(�%���" 
'���(%����"  � !�"�"�.  
 
5�� ��,���(�*���� �&�!&����$�� �-���2+�, ��+�  �  "�!��+& �1&0��"� (� ��(%�+ � 
& '�. +�'�� ��, '���(%����,  � !�"�  &: 

1) 3�(��%�#�  !��!�$��. *�1�%� '���(%����,  � !�"� ��  %�" ��%��"� � 
����� ! !�" *�1�%�"�, 

2) ��*������� .�"�,��� !, 
3) ������ %����� !� � %���%�#� ��+� '���2�%�+& ��(%�+ ��,���(�*����  ������ � 

��*�+� & *�����, 
4) 	&�!&�� ��+� ��(%�+� "�!�%�*�+& (� ��� �  !%���#�, 
5) ��" �� ���, 
6) �(&(�!�� '�$!�%�#� '� ��%��. %�(�, 
7) 3�!'&�� ���� �-���� ! �����, %��"��� (��+� &�'$!� � ��+� ������ ���), 
8) 3�!'&�� �!%����� ! & '��"��� ��%�. !�.��0��. ��$�#� � "�!���, 
9) ����!�����*�+�  � '���(%����"  � !�"�" ('�+�����* !��!��� ���"& � 

 �' !%��� ��" �� � !� ��0��), 
10) 6����%� '���(%����,  � !�"�  & '��.%����� ��  %�" ��%��"� & ��%��& 

 � !�"�, #�.�%� 2�1� � !����!�  & '��'�(��!� ��� +� ��%�  �"����!���� 
(��0�+�� (�%� +� � ��%�� �����!��� !��� %� '�!�#� ��*� & ��'��& '�  � 
'�� !�%��&+�  � ���� �" "�+��-��!� ��+& +�'��*� '��"�#&+& �� �����" "� !&), 
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11) 5���  '��"� '��.%�!�#& (���!��� (� ��+� (�'� ���� ��"�+& ���"���� 
�-��(�%�#�. 3� !�+�#� '� �-��. '���� �+� (��2�#��, '��%���, ...) ��  !%��� 
'���� �������-�!�0�& -���+��& ('� !�+� &�����"�� ��0�� '�$!�%�#� 
'�+����*� � #�,�%�.  '� �-�� !�), 

12) �� �� ��%� &+����0��� !� '��!��. ,�&'�,  
13) 3��'�(��!1�%� '�$!�%�#� �&!���!�!� � � �& !%� (,�����  !��� !�), 
14) �����!�%��� (�'� ��#� � ��'����� (�'� ����., 
15) )�"����!�� &!�*�+ ����,�+� ��� "�!�%�*����, ���!��� (� ���,  
16) ���"�  ��2�� � ���!��&���� %��-���� ��"&����*�+�, 
17) 	��!��&���� ��!����*�+� ��  %�" ��%��"� '���(%����,  � !�"� ��+�  � �-�%1� 

& ���"� ��+�  %������%�� '�!.��#&+� "�! � %���%�#� & & '�$�� ! '� ��%�#�, 
18) 	��!��&���� ��!�*�+� (�'� ����. ��+� ��(%�+� �&-��� '�(��%�#�  %�. ����%� 

'���(%����,  � !�"�. 
 
���-� ��,�� �!� ��  & �&�!&����$�� �-���2+� '�+�����. ��*�������. '� !�"� � 
���& !��+ ��.  ������ ����"�0�� '������ � ��  � ��� !��%� "�#�+& 0�� � & ��'��&.  
 
 
III.2.2 �"����� ������,  ��&���� � 	
���
� � 	
�����  Lean 

Manufacturing-a 
 
3�$!� +� -��+ "�!��� � !�.���� ��+�  � ���� !� %�����, �  %�.� �%� �� ��!�*�+� ��+� �� 
'����2� ��!�1� !�. "�!���, !� ��  � �%�� &0���!� � %�! ��  �"� ���� �� � ��%��. 
"�!��� � !�.���� ��+�  � ���� !� � �� 0�+�" +� ��(%�+&, ���'!�*�+� � '��"��� �&!�� 
����� �&,� ��( ,����� &  �%�����"���0��+ �&!�"�-�� ��+, ���"�*�&! ��+ � ���& !��+� 
'���(%��� $����� '�!��$#�. �%� '����(��� "�!��� � !�.����  & '�!��-�� � ��%�1�� 
�� -�  �  !%����  �&' '���(%����. +�����*� ����� ��, � ����� �+ �� '��,�� �%��, 
'���(%����,  � !�"�. 3�� !�"�  %��� '���(%���� +�����*�, ��+�  � "�2� ��(%�!� 
„&(����" '���(%����" +�����*�"“   (��,.-Role Model) (�� ,��-����" ��%�&), �� �"�!� 
 ������ �-���2+�:  

€ 	��!��&���� &0�$�� !�"� '���(%����, � �-1�: 
o 5��2�%�#� ����%��. '�!�"��&!��.  � !����� �� '�0�!�&  "���, 
o 5��2�%�#� ����%��. +����0� �%��.  � !����� & !��& ����1�, 
o �%�  � !��*� %�/��� '��"� �,����, 
o ��" '� !�%1� ������� *�1�%� '�-�1$�#�, 
o ��" ���� � ���&�� �������, �����!���, 
o 3� !�+�  !�&�!&�����  � !�" (� '�����,� '�-�1$�#�,  
o ��"  �"� !���� '��"�#&+� %����& '�����2���. '�-�1$�#�, 
o �� ��� '��*���! '��"��1�%� !� '�����2���. '�-�1$�#�, 
o �%����!�� '��"��� '��(��#� � ��,��/�%�#� !�"�, 

€ ������ ! �����, "� !�: 
o 6� !��� �����, "� !� � �����, ���&2�#�, 
o 5 %�!1��� ! �����, "� !�, 
o �%����!�a '��"��� 5S "�!��� (����� 3.5) – "�!��� ��+� +� %�(��� (� 

&��/��� ! �����, "� !� � ��+� '����(&"�%�:  ��!���#� (+�'.��,. - seiri), 
 ��/��� ! (+�'.��,. - seiton),  +�+�� !-0� !��� (+�'.��,. - seiso), 
 !�������(�*�+& (+�'.��,. - seiketsu), ���2�%�#� '� !�+��� '��� � (+�'.��,. - 
shitsuke), 

o �%����!�� ��,���(�%��� ! �����, "� !� � �����, ���&2�#�, 
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����� 3.5: 3��"�� ,�&'� ��!�,����+� ����$���� (� 5S �*��&  !�#� (��  ��*� - 

���1�#� ���2�%�#�) 
 

€ 5�,���(�*�+� '���(%���� +�����*�: 
o 3���(%���� +�����*� �"� ��+0�$�� ���"& ��!���0��,  ��%� „�“ , 
o 	���0��� ���!�#� �(%�$���*� +� "���"�(�����, 
o 3&!�#� ���!�#� �(%�$���*�  � �� &��$!�+&, 
o 3���(%���� !�� +� !�'� „ +�����0��, '���(%���“ , 
o ��'��"�!���+��  � ����(� & '���(%����+ +�����*�, 
o ��'��"�!���+�� +� �� !�%1�� �� "� !� ��'� ����� &'�!��-� (POU-Point of 

Use), 
o ��"� �(���%���. �����. "� !� & ��%��& '���(%���� +�����*�, 
o ��,���" �� & ��%� ����  & �'!�"����, 

€ �!�������(�%��� '���(%���� �'���*�+�: 
o �!�������(�%��� �� !�&�*�+� (� ��� � ���"�  !&��+� ����  & �(��2��� �� 

 %���" '�+�����0��" �����" "� !& (����� 3.6) 
• ���"� '���(%����, !��!�, 
• )�+�,��"�  !�������(�%���. �'���*�+�, 
• )�+�,��"  !��������. �'���*�+�  � %���+�-����" -��+�" �(%�$���*� 

(±1), 
• �!�������(�%��� !�-��� '���(%����.  ��%��*�, 
• )�+�,��" &��%��!�2�#� �����, �'!�����#�, 
• ��-��� !�����,� (�'� ����, � �-1�, 

o �� �� ����!�����%��� & �� ,��� '���(%����, '��*� �, 
o 3� !�+� %�(&���� '����#�  !%����, '���(%����, !��!�, 

€ 3�� &!�� +�  � !�" %�(&����, "���4"��!� (����� 3.7): 
o 3� !�+� �����"�*���� !�-��, 
o �%����!�� +� ����$��#� �����"�*����. !�-��, 
o �����"�*�+� +� ����%�� �-��%1���, 
o BOS (BOS – Business Operating System) ��+�,��"�  � ���� !� (� '����#�  

"���. '��+���!� '�-�1$�#� (����� 3.8), 
o �%����!�� +� �� '���(%���� !�" �"� ���!���& ��� �����"�*�+�"� 

'��� !�%1���" �� �����"�*����+ !�-��, 
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����� 3.6: 3��"�� ���"�  !�������(�%���  !&��+� ���� � %��"���  � ��+�,��"�" 

�� '����� ���� '� �'���!��& (��,. - bar graph) 
 
 

              
 
����� 3.7: 3��"�� �����"�*����. !�-��: ��%� – (� '���(%���& +e����*& � �� �� – 

(� ,�&'& '���(%����. +�����*� 
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o �%����!�� +� &'�!��-� TPM  � !�"� ���2�%�#� (TPM-Total Production 
Maintenance), 

o �%����!�� +� '�� & !%� � ����$��#� %��"�� ��. ��+�,��"� '���(�!�1� 
'�����"�� � '���(%���� +�����*�, 

o �%����!�� +�  � !�" ����!�����*�+�  %�. ���!� � "�!���+��� ��+�  � ����(� & 
'���(%����+ +�����*�, 

o �%����!�� +� '�� & !%� '���(�!�1� '�����"�� � '���(%���� +�����*� & 
��%��& '���(%����,  � !�"�, 

 
 

 
 

����� 3.8: 3��"�� '��"���  !�������� ���"� BOS ��+�,��"� 
 
 

€ 5�,���(�%��� ! �����, "� !�:  
o ��  %� '� !�+� ����!�����%��� "� !� �  %�  � ����(� ��  %�"� "� !&, 
o 3� !�+� „ %�(&���� !�-��“  (� ��2�#� '���&0��. ���!� (����� 3.9), 
o 3���&0�� ���!�  � ����(� �� "� !& &'�!��-�,  
o ��!�� ����!�����*�+� -�+�" +� & &'�!��-�, 
o ����� '�� !�� � '����(�  & ����!�����%��� ����+�"� �� '��&, 
o � �����" '�� !��& '� !�+� (��*� � ��(�%� ��+� ���%� "� ���� &��(&+& �� !� 

$!� !& !��-� ��  � ����(� ��� ���%� '���$�#�  � �0��&+� ��  !����  %�. ��+� 
 � ��/& �� !�" "� !& (����$��#�  !��� !�%� (�$!�!� �� ���& – ����� 3.10, 
&'�(���#�, ��(�%�  !%���, ...), 

€  3����  �����"�*�+�:  
o Kanban  � !�" +� & &'�!��-� (����� 3.11), 
o �%����!�� +� '�� & !%� &��%��!�2��� '���(%��#�, 
o �%����!�� +� '����#� '� !�+���, "�!��� ��� � ��!�%�� !� %�(���. (� #�,�%� 

'�-�1$�#�, 
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����� 3.9: 3��"�� !�-��  � '���&0��" ���!�"� '� !�%1��� �� "� !& &'�!��-� 
 
 
 

   
 
����� 3.10: 3��"�� '��"���  �,&��� ��. "��� �� �'��"� & ��-��*� (� '���(%��#& � 

"��!�2& �(�&%��.  � !�"� 
 

€ 3�� & !%� ��!�%�� !� '�-�1$�#�:  
o �� �� ����!�����%��� ���!����0�� � �&,��0�� *�1�%�, 
o �%����!�� ��!�%�� !� ��("�!��#� '�-�1$�#� 

• 3�����(� ��$�#�  '�*���0��. '��-��"�, 
• Pareto ��+�,��"�, 
• Ishikawa ��+�,��"�, 
• FMEA ���"�, 
• BOS  ���"�, 
• �!�!� !�0�� ��+�,��"�,  
• ���"� �*���  !�#� '���(%���� +�����*� (& ���� & �� &!%�/��� � 

 !�������(�%��� ���!���+&"�), 
€ 3�� &!�� +� �����"�*�+� � �&'*& '���(%��� � #�,�%�" (�.!�%�"�: 

o ��!�,����+� (�%�$��. '���(%��� � '���(%��� & ���"� ����0�� &'�!��-�, 
o ����� (�.!�%� �&'*�, 
o 	��!���+&"� �%���!�!� '� !�%1���. ��  !���� �&'*�, 
o 3���(�!�1� �&'0�%�, ��!&(�+�("� & %�(� '���(%���, 
o 3���(�!�1� �&'0�%�. �*��� '�����"�� � '���(%��� � � '��&��,  
o ��.!�%� '���%�#� '���(%��� '� !�%1��� ��  !���� �&'*�, 
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����� 3.11: ����� ���!�#� �����"�*�+� � '���(%��� (� '��!'� !�%1��� Kanban 

"���� 
 

€ �'�!��-� ��,�%���+&��. ���!�+����: 
o ���� ���!�+���� ��+�  � "�,& �&0�� '�"���!� (����� 3.12), 
o ��+� '�!��-�� &'�!��-� "�!���(�%���.  ��� !�%� (� '����  ��-�, 
o ��'��"�!���+��  � ����(� �� "� !& &'�!��-� & '���2�+& ��+� ��,�%��� 

��,���" ��" (�.!�%�"� �����, "� !�, 
o ��'��"�!���+��  � � '��&0&+� '���(%����+ +�����*� '� '�!��-�, 
o 	���0��� & ���!�+����"�  & *���-��+�� &"��$*� ����0��� & ���!�+����"� 

(�%�$��. '���(%���, 
 

 
 

����� 3.12: 3��"�� �!�"����, ����$��#� '�� !��� (� (���.� (%�10� !� ���%�+��) 
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€ �!�#� '���$��� !� '��*� � � �%���!�!�%��  '� �-�� !� �'��"�: 
o �%����!��  &  !&��+� �%���!�!�%��  '� �-�� !� �'��"�, 
o �%����!�� +� '�� & !%� „ poka-yoke“   � !�"� (����� 3.13), 
o 3� !�+�  � !�"�  �,&��� !� � ���!���� '�� !&'� ����,�! ��"  � !�"�"� 

�'��"�,  
o �%����!�� +� '�� & !%�  � !�"� ���2�%�#� '���(%���� �'��"�.  

 
 

           
 

����� 3.13:  3��"�� '��"��� „ poka yoke” !�.���� 
 
 
III.2.3 )��
��� "�����"��& ��
����
�"���� Lean Manufacturing ����
� 
 
3��'�(��+&�� �� '��(�+& '���(%���� ����(���+�  � ������, � !��� (��'���) � 
&�0�%�+&�� '����� !� ��+� +� !� ����(���+� ������ '���(%����"  � !�"�"� & ��+�"� +� 
�� !���, '�+�%���  � ��  �"� 2�1�, %�� � ��"���%�� '�!��-� ��  � ��&0� ��$!�  � !�+ 
����(���+� � '��&$� #��� '��"��� & ��&,�" ����%�"�  %�!� [114-117].  
 
	�� ��(&�!�! !�. ��("�$1�#�, & ��"�0��" ���& !��+ ��" ��&,�%�"�  �  ������" 
��%��� �!�. ,����� '��$��,� %��� '�+�%��� '�!�#�: „ ���� �� ��'��%�"� +�'�� �& 
��-���& & ��"�0��+?“  [111], � „ ���� �� .&"���(&+�"� ����� 2�%�!?“  [113]. 
3��!'� !�%���  � �� +� +���� �� ��,�%��� -�� � & '��"��� Lean Manufacturing-� [83], 
[112].  
 
)� ��!�*�+� '���2�%� � ���+& ����!���(�*�+� '���(%����,  � !�"� ��+& (�,�%��� 
Warnecke H.J. [84], $!� +� ��,��$��� � ���� +� ,�%����� � ����� �� !� '���(%����. 
!�"�%�, ���  � ��  ��2�  � '�����,�" ���"�  � !�"� & ��+�+  � �&��*�+� "���4"��!� 
����(� �� %�.& „'���"��� ��-���� -&�&��� !�“ . 3��"� �(&0�%�#�"� & �%�+ 
�� ��!�*�+�, �&��*�+� "���4"��!� �  %�. � !���.  � !�"� '���$��  � ����(� & � ��%� 
 � !�"�. ��.�%� &��,� +�  �� „��,���(&+&, '���2� �  �&2�“  '���(%����  � !�", & ��"� 
 � �����(&+� !��� ���"�*�+� %����� !�. �� (�.!�%� �&���"��!���& �&�!&����$�& 
!��� ���"�*�+&  � !�"� "���4"��!� ��+� +�, ,�������� ,�%�����, � ��1� ��+���!�0��+� 
������  � !�"� !��� ���"�*�+� %����� !�. 
 
�!&��+� [121-124]  & &��(���, �� +�, & +����+ ��&,�+ +���� !%���+ �&�!&����$��+  ������, 
�!���+�� ��+ ���& !��+�, ��+���!�0��+� ���!�� & '�.� "���4"��!  '�1�$#�. 
'� ��%��. %�(�.  
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3���!�  �  !�%1� �� ��!�,��*�+& ���� ���� '���(%���  � '���(%����"  � !�"�" � 
��!�,��*�+& �'���*����, "���4"��!�  � "���4"��!�" %�(�  � ���&2�#�". � !�" 
���!�� !&  � '��"��� Lean Manufacturing ����(���+� '� "�!�� �� !�� ��%��: 
 

€ 3�%� (-�(��): (��!�� "��� '��"��� Lean Manufacturing !�.���� (&��%��!�2��� 
'���(%��#�, "��� '���(%���� ��!�%�, ���!�#� '���(%��� „'� '�!��-�“  � 
%�(&���� ���!��� '���(%��#�,  "�#�#� %��"��� '��'��"� '���(%��#�, '��"��� 
'���(%����. +�����*� - ����+�, '����#�  !�-���� !� '��*� �, '����#� 
�� !&'�� !� � '�&(���� !� �'��"�, &'�!��-� „ poka-yoke“  !�.���� [125-130]) ��� 
� ('�+���� !�%1�#� ��� !�&�*�+� '���(%���,  !�������(�*�+� ��"'�����!�, 
"��&����� ��.�!��!&�� '���(%���) [131], ���!���� ��%��!��� (JIT), '��"��� & 
'�� ������+  �&2-� � '�� !&' ���!��&����" '�-�1$�#& �%���!�!� [132]), 

€ )�&,�: ���!�� %�(� �("�/& '���(%����.  � !�"� � �&'�*� (���� �� ���� ���� 
'���(%���) - “ Lean Enterprise” (��(%�+ �&,���0��. %�(�, %���0��� ��!�%�, %��"� 
� ��0�� � '��&��, �%���!�!, ��0�� '����#�, ��(�+� '���(%��� � '��"��� ��%�. 
!�.����,�+�, '����� '� ��%��, ��(��� � ��%�. "�,&��� !�, ... [133-135]), 

€ �����: ��+%�$� ��%� ��+�  � -�%� '�!�#�"� &!�*�+� ���&2�#� ((�������%��, 
'���!�0��, �&�!&���,  �*�+����, �����" �� � ���& !��+ ��) �� '��"��& ��%�, 
'���(%����,  � !�"�.  

 
���0�+ �%�  !&��+� +� & !�"� �� +� '���(��� ��  & ��(&�!�!� '��"��� Lean Manufacturing 
����(���+�, & ����!�%�� .�"�,���" �&�!&����$��"  � !�"&, %�(��� (� (��!�� 
'�(�!�%�� '��"���: 

o ���� & ����%��&����" �'���*����" '�����"�� �"� '�+�����0��. 
'���(%����.  � !�"�,  

o !��� � & !�2#� ��  �  !%��� ���*� %����� !� ��+� & ����$#�" !�2�$��" 
& ��%�"� '���2�%�+& '��*�  ,��-���(�*�+�.  

 
5�� $!�  !&��+� [121-124]  �� & ��,�� ��� +�, �� +� (� �����(�*�+& ��&,�, � !����, ��%�� 
'���(%����,  � !�"� ���'.���� '� !��� (��!�� ��(&�!�!� �� '�%�" ��%�&. 7�( !�,�  � 
'�� !&' ��&,�" � !����" ��%�&  %��� '�%�� !%��� �� '����%�#�  ��-� !� '�%�,� 
��%�� !��� ��  & ��(&�!�!� '�-�1$�#�, ��� �� #�,� &�'$!� � ��/�, ���!����0�� 
'������. )�&,� � !���� ��%�  & %��"�  ��0�� & '�� !&'&, +��  & �� �-� ��%�� 
(� !&'1��� ���� �  ��-��%�0-�&'�*. ��%����� ��!���!&�� &��(&+� � �� ��(���� � 
 ��0�� !� �����!��� !��� '��"��� �%�,  � !�"� & ��(%�+���" ���& !��+ ��" 
��,����"�  %�!�.  
 
��(&�!�!� '�"��&!�. � !��2�%�#� !��-� �� '� �&2� ��� ���!��� & ������ �#& 
,��-����+�, "����� ��+� �� '���� !�.��0��. � '���!�  � !�"� �� &("� & �-(�� �  �*��-
�&�!&����$�� ��"'����!�.  
 
���"�,  "�!��  � �� +�  �"� '���(%���� ����(���+� ��� +�'�� �� ���& !��+ �� �&�!&�� 
��+� +�, '��"� �%�+ �� ��!�*�+�, �������	� ��� !��%� & !��& �&,�, ��(� ,�����. 5%� 
���& !��+ �� �&�!&�� +� ��� �-���2+�  �*�+����  ������ � #��� '�!��-� � %���%�#� &  
& '�. � '�-��& ��� �����" ��" �  �*�+����" �(�(�%�"�  ���$#�, %��"���. �( !�, 
��(��,�, '��"��� �%� '���(%���� ����(���+� & ����" ����%�"� �%��'� � ��%���� 

"����� �� "�2� &%�� �� (���2� "���� & �(%����+ ���"� %�� "���+& ��  � ���"���+& 
 ����,�+ �� "����� �&�!&����$��, �-���2+�  ������ �  "�!��� � !�.���� �%� 
'���(%���� ����(���+�.  
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3���� !�,�, '�!��-�� +� &��(�!� � �� '� !�+�#� &!�*�+� %�(���. (� ���!�� !&���� 
�����!��� !��� '���(%����.  � !�"� & !���(�*�+� �( !����*�������. & "������.  
�� �����!��� !���  &: #�,�%� %���0���, ����*�+�,  !��� !,  ��������(�*�+�, 
�� "�'���!���(�", �����" �� '���$��, !�.����$��  !�!& , '���!�0�� ��(�%� �� ! 
�!�. 3�� !�"�  � &!�*�+ �� ���� �  �"� �� '��"��&, %�� � ���2�%� !  � !�"�, ��� � 
'� !�(�#� �0���%���. ��(&�!�!� [118-120].  
 
� �& !%� � � !��2�%�#� %�(��� (� �� ��!�*�+&  & '���(��� ��: 
 

€ 2��� ��	����
������� '���(&+� ��+%��� &!�*�+ �� '��"��& $� !  '�*���0��. 
!�.����:   
o  „:���+ �� '���(%��#�“  -  � ��%�+�  �  "�#���" 1&� ��" �� &� �"�. 

��.!�%� ��+�  � '� !�%1�+& '��� 0����%� '���(%����, !�"�  & '�%����� � 
+����(��0��. 3�����"�� � '���(%���� +�����*�  & ���� "��1�%� � 
�%����!��. 5�,�%���� !�  & '�%�����.  

o ��$� !�&�� �%�������%��� 1&� �� '�!��*�+��� - '�&2�+& ���� �-���� ! 
'���(%����"  � !�"& ��  � '����,�/�%�  !����" '��"���"� '���(%����. 
(�.!�%� � �� & '� !�%� '��%�0��+� ���� � &  �"�"  � !�"&.  

o �"�#�#� %��"��� '���(%����, *���& � –  �  "�!�� ���!��&����" 
��"���%��$�&  �%��"���. '���(%����.  � !�"�, +�� +� +���� �� & ��%� 
���2�%�#� ����&���!�� !� �� ����$#�" ,��-����" !�2�$!&.  

o 5'!�"�(�*�+� '��*� � ���2�%�#� – +� ���'.���� �� -�  � '�%����� 
�'���!�%�� %��"� �'��"� � ���2�� (�.!�%��� �%���!�! '���(%���. 3���� 
!�,�, �%� '���(%���� ����(���+� &�1&0&+& & '��*�  ���2�%�#� � ��'� ����� 
(�'� ���� � �-1� �� '���(%����" �����" "� !�"�. ��"�  � '�%���%� 
&0�$�� '��%��!�%��. "��� � &-�(�%� ��+�,�� !��� '��-��"�.  

o 3��"���  !�!� !�0�� ���!���� �%���!�!� +� '��.%����� & ����$#�" 
"������" '���(%����"  � !�"�"�. 5�� '�"�2� ���2�#& �%���!�!� 
'���(%���,  "�#�#& &�&'��. !��$��%� �%���!�!� � �'!�����#� *��� 
'���(%��� '� %����� !� '���(%����,  �!� (��� +�����*� %��"���)   

o ��"� !���� '���(%���� !�"�%� – '��&(�"�+& "��,� �&��*�+�  �&2-� 
'���$�� & '���(%����"  � !�"& '� !�"� � ��,�%���� !� ��+�  & %�(��� (� !� 
�&��*�+�.   

� �& !%� +� '���(��� "�#� '�� & !%� "��,�.  Lean Manufacturing !�.���� & 
 � !�"�"� ��+� �"�+&  ������!� ��,� & ���"� ��+� �. ��"�+&. 
 

€ ������� ��������	�� ������� +� '���(��� &!�*�+ �� '��"��& Lean 
Manufacturing !�.���� !��� $!� +� &  !���+�" '���(%����"  � !�"�"� "�#� 
%���%�!���� '��"��� !�.����: %�$� !�&�� �%�������%��� 1&� �� �� &� �, 
 "�#�#� %��"��� '���(%����, *���& �, JIT/���!��&���� '���(%���� !��,  
�'!�"�(�*�+� '��*� � ���2�%�#�, ��2�#�� �� '��"��� '��*� � �  �"� !���� 
'���(%���� !�"�%�.  
� !� !���  &  !���+�  � !�"� '���(��� '����� ! & ���� & �� ��%�+�  � !�"� ���� 
+� & '�!�#& '��"��� !�.����: '������#� '���(%��#�, '�-�1$�#� & ��%� 
(�$!�!� �� ���& � '��"��� TQM (TQM – Total Quality Management).  
� !�"  "� �& +� %����� '�"��&!� ��: 
o ��2�#�� �� '��"��� '��*� �, ��� -��� ���%� '��"��� &  � !�"&, +� (��!�� 

!�2� &%� !� &  !���+�"  � !�"�"� ��+� �"�+& %�$�,���$#& & !���%1��& 
'��� & � '��*��&�� �  �(&(�!�& ����0��& ����!�� !�  '�!��*�+���  � !�"�.  
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o JIT/���!��&���� '���(%���� '��*�  +� � ��% "������. '���(%����.  � !�"�, 
��+� +� & (��!��" �&�!&����$��" �������!&  � !����*�������"  � !�"�"�.  

o 3��"��� -�1�. !�.���� '������#� '���(%��#� +� ���� '��.%����� & 
 !���+�"  � !�"�"�. ����� � �-1�  � �&2�"  !�2�" +� !�2� '����,��1�%� 
��'��������" '��"���"� & '���(%����" (�.!�%�"� � ����%�!�� '���%�/�#� 
�" ��+� ' �.���$�� ��"��� �  "�#&+�  !�� .  

o 3�-�1$�#� & ��%� (�$!�!� �� ���& +� %��"� %�2�� (�  !���+� '���(%���� 
 � !�"�, +��  � 0� !� "�2� ���� ��  & "��� (�$!�!� �� ���& & "��,�" 
'���(%����"  � !�"�"� ������ � '�� '� !�+���. ���& !��+ ��. � ��2�%��. 
 !�������.  

o 3��"��� TQM !�.���� &  !���+�" '���(%����"  � !�"�"� +� ���� 
'��.%����� +�� � �& !%� '���(%����, � �-1� ��+� %� �� ��%� '�%���#� & 
�%���!�! '���(%���, '�  � '��"��� !� !�.���� ��  "�!�� ����!��" 
�'!�����#�" '� ��'� ����� �(%�$��*�.  

 
)� !&'�� ��!���!&�� �� &��(&+� �� (��!�� ��%� ������*�+� �("��& ��(&�!�!� 
%�(���. (�  ��������(�*�+& �  !��� ! '���(%����,  � !�"�. )� ��!�*�+� ��%��� 
�� � �& !%��& 0�#���*& �� �%� ��"'����!� '���(%����,  � !�"� "�2� �� �"�  
��,�!�%�� &!�*�+ �� '��"��& �1&0��. !�.����  �%��"���. '���(%����. 
 � !�"�.  

 
€ +�
���	� ��������	�� �������  � '���(��� ��� �����!��� !��� ��+� �"� 

��+(��0�+��+� &!�*�+ �� & '�. '��"��� Lean Manufacturing !�.���� [139]. � 
�� ��!�*�+�  � '��!'� !�%1� �� +� & �%�"  �&0�+& ���&0&+&�� ���!�� �%��%�, 
��(�%� 0�#���*� �� %�����  � !�"�, (-�, �(&(�!�� %�����. ��� ��. !��$��%�, 
%����� ����0��� ��%*� & �'!�*�+& � (��&2�#�, (��0�+��, '�� & !%� & ���*& 
 ��-��%�#� � %����� ����� �+ �� �  �*�+���� ��,�%���� !� (� (�'� ����, "���+& 
�� -&�& ������ & '��"��� ��%�. '���(%����. ����(���+�, +�� +� #�.�%� 
-&�&��� ! �����!�� (�%� �� �� ��(&�!�!� '��"��� !�. ����(���+�.  

 
3��"��� !�.���� �%� '���(%���� ����(���+�  +� ��%��� �� '�-�1$�#� & �'���*����" 
'�����"�� �"�  � !�"� (& ����"  �&0�+�%�"� � %�$� �� 20%), '�� 0�"& 
 ��������(�*�+�  � !�"� ��+� '���(��� %�(&  � �'���*����" '�����"�� �"�. �!��� ! 
 � !�"� � '�%���#� %���0��� '���(%����,  � !�"�  & '���(��� ��,�!�%�� &!�*�+ �� 
�'���*���� '�����"�� �.  
����(� %�(��� (� '��"��& Lean Manufacturing !�.���� & �%� 
��(��0�!� !�'� ���& !��+� '���(&+� ��:  

o TPM +� ����+� '��.%���� & '��*� ��+ ���& !��+� (-�, (��0�+� ���!��&����, 
� ����$��#� ��'�*�!�!�, 

o JIT +� '��.%�����+� & ���& !��+�"� ��+� '���(%��� �,����0���  ���+� +�� +� 
!�$�� '��"���!� Kanban � ����%��!�� !�.���� & '��*� ��+ ���& !��+�. 

 
3���$�#� ����%��&����. '���(%����.  � !�"� & '��*� & '��"��� Lean Manufacturing 
!�.���� +� '���(��� ��  � "�,& ���"���!� !��  !�!� !�0�� (��0�+�� ��(��0�!�  �&'� & 
���� & �� "���� '��"��� !�.���� �%� '���(%���� ����(���+�.  3�"��&!�  �&'�%�  &:  

o %
����
�
	� ��������	� ������� ('���&(���) ��+� �"�+& %� �� ��%� 
„�'���*���� ��!�,��*�+�“   �  ��-��%�0�"� � �&'*�"� (���&  ��: �%���!�!&, 
'�&(���� !� & �&,�, ����%��" � '��&��"�, -�(�" ��,�%��& �� (�.!�%� �&'*�, 
-�(�+ (�"��� �����!��. ����%�, ����� ��"  � !�"& !��� ���� �����"�*�+� 
� '���%�/�#& '�!��2#�).  
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o ����	�  ��������	� ������� ('���&(���)  & ��� ��+�  & ��(%��� %� �� ��%� 
��,� !�0�� ��!�,��*�+� � '��!��� ��. ���� �  �  ��-��%�0�"� ('����(��  � 
„��,��� '���(%���“  �� „��,��& ���'���*�+�“ ) .  

o ������� ����	� �����	����� �����
��� ('���&(���)  & ��� ��+�  & ��(%��� 
� %� �� ��%� ��,� !�0�� ��!�,��*�+� � '��!��� ��. ���� � ��  �"�  � 
 ��-��%�0�"� %��� �  � �&'*�"� '���(%���. [136-137] (�-��� !�2�$!�  � 
'��"���� �( „-�(��0��,“  & „���� ��“ ).   

 
3���.���� ��%����� '�� !&'�  & ��%��� �� !�,� �� +�  !��!�$�� ���'���*�+�  '� !��� 
!���� & ���� �"� "��,�. '���(%����.  � !�"�. 5 ��%�� '�%�� (� ���'���*�+& +� 
„ (�+����0�� & '�.“  %�(�� (� ���%�*�+� ��� �+�0�#� '���(%����,  � !�"� [155-156].  
5-��� '� ��%�� ���'���*�+�, ��+� �&!��  "�!�� (��0�+��" ������" & ��(%�+&, +� 
 !��!�$�� ���'���*�+� ��+& ���"���+& �%� ��� %�$� ��(�%� ��. '���(%����.  � !�"�. 
��  � !�"� ��"�+& "�/& �-�� ����� �+ �� ��� (���� �� �-�%�(� %��  �"� (�+����0�� 
��!���  & ����2�#& ��$�#� (� '�-�1$�#�  �' !%���. '� ��%��. '��*� �. � !�+ 
'�0�!��+ ��(� !��-� ��  � &(�+�"�� �*��� ��%�  !��!�$��., �&�!&����$��. � 
'� ��%��. �����!��� !���  %���,  � !�"� � '��*��� "�,&��� ! ���,���#� '� ��%�� 
%�(�.  
�������  � ��� ���!���+&" (� �*�#�%�#� ��"'�!�-���� !� '�!��*�+����. ���'�����!� 
'� "�!��+& �&�!&����$�� �-���2+�  ������, %��"� +� %�2�� ��� ��!�1� &�0�!� !�� 
� '��!�:  

o 6�#���*� (%��1�%� '���(�!�1�  !�&�!&�� � '��*� � '���(%����,  � !�"�),  
o ������ %����� !� ('� ��%�� ���"�!�%�  !��!�$�� '������, *�1�%� � 

��"'���+ �� ����(���+�), 
o 5 ��%�� ' �.���$�� �����!��� !��� (�'� ����, � �-1� (��0�� 

��("�$1�#�,  .%�!�#� ���&2�#� � �'$!� � ���#� (�'� ����. %�(��� (� 
����� ���&2�#� � $���). 

 
3� !�+� "�$1�#� [157-160] �� +� (�  �&0�+ ��"'�!�-����., �&�!&����$��  ��0��. 
 ������, "�,&�� � !%���!�  !��!�$�� ���'���*�+�. �� '�%���#�" ��(���� � ��%� 
��(���  � %�$� !�&�� '�%���%�. 	����!��� !���  ��0�� !� & %�(� "������. � �!�0��. 
%����� !�, '�(�!�%��, ��("�$1�#� � ���%�*�+�"�, ����� ! '��!��� !%& � 2�1� (� 
(�+����0��" ����", (��!�� '�%���%�+& %���%�!���& & '�.�  !��!�$��. ���'���*�+�. 
� !�  � ���� � � �� �����!��� !��� ��0�� '������ '�'&! '�%���#�, �!%����� !�, 
� ����� !� � '�$!�%�#�  '� �-�� !� ��&,�..   
 
� ��(�"� ���"���#�  !��!�$��. ���'���*�+� ('��'��"�, �(-��� '�!��*�+����, 
���'����!�, ���"���#� "�!���+���� � ��%� (� ���'���*�+&, �����(�*�+� ���'���*�+� 
��� � #���, '������ (���� �� (�%�$�!��), '�!��-�� +� '� "�!��!�: 

€ 	&�!&����$��  !���%�$!� (����%��!�� (� !�"& ����): 
o 3��'�(��!� �&�!&����$�� �-���2+�  �' !%���,  � !�"�, 
o �"�!� '�(�!�%�� '�� !&' '��*� & ���'���*�+�, 
o �"�!� � �& !%� & ���"���#& ���'���!�%��. ���� �, 
o � !���%�!� ��"'�!�-���� ! �&�!&��$��. �-���2+� '�!��*�+����. 

���'�����!�, 
o � !���%�!�  ��0�� ! "����� %����� !�, 
o 7�!� ���� '��!��� ��" ���� �"�, 
o 7�!� '�%����, �!%���� � � ����, 
o ����%�!� &  �' !%���  '� �-�� !� ��� �  '� �-�� !� ���-����. 

���'�����!�, 



 
 

56 

o � !���%�!� '&!�%� �!%����� ��"&����*�+�  � ��+%�$�" "���4"��!�", 
o ��(%�+�!� "�/& �-�� '�%���#�, 
o ���� '&!�%� (� '��%�(���2�#� '�!��*�+����. �&�!&����$��. ��(����, 
o 	��!��&���� '���(�%�!� ���&0�� ! "���4"��!� & '��%*& & '�.� '��+��!�, 
o 5��2�%�!� &0� !��& ��"&����*�+&, 
o ��(%�!� (�+����0�� !�" �� ���, 
o 7�!� ����� �� & ��$�%�#& �������!��.  �!&�*�+�, 
o � !���%�!� ��-�� "�/& �-�� ��0�� ���� �, 
o � ��(�%�!� ��  %�" ��%��"� 2�1& (� ��'����%�#�" � & '�.�" '��+��!� 

���'���*�+�, 
€ �!���%�$!� ��(��� [157-160], 
€ �!��!�$��  !���%�$!� [157-160]. 

 
3���.����  !&��+� ��%��� �� (��1&0�� ��  & „1&�� !� ��+�  & (� �&2�� (� & '�. ��� 
��& '�.  !��!�$��. ��'���*�+� ��� ��'���*�+� -��� ��+� %� !�“ .  
 
�%� '���.���� ��%����� ��("�!��#� +� �� ��%��� �� '��.%�!�#� .�'�!�(� HO1 �� 
„ 8����, ��� ��� ��
����
���� �����	� � ����� ���� ���������, �� ��	����	��
	� 
������ ������ �� �����	� (��������	� ������ �  �������	� �����	�)“ .   
 
� '��*�  ��(%�+� ��%�,  ����,�+ ��, "�����  �%��"���, '���(%����,  � !�"�, !��-� 
&(�!� & �-(�� �  !&��+� ��+�  & &��/��� [150-153] ��%��� �!�. ,����� & 8 %�� ��+ � ��+� 
 & �"��� (� *�1 �� �'!�"�(&+& "���� '��"��� '���(%����,  � !�"�. ���+� +� -��� ��  � 
 !%��� -����  �("�/&  �%��"���, '�� !&'� '� ��%�#& �  �*�+���� ��"'����!�  � !�"�. 
�  !&��+�"� +� ��'��%1��� '���/�#� '���� � !���, �  � Lean Manufacturing  � !�"�" � 
��$��  � �� (��1&0�� �� +�,  Lean Manufacturing "��,�  !���!��+� &  %�" '�� !&'& � �� 
��� !���% %�$� ��,�%��� �&�!&����$��" �-���2+�"� ��'��� ��,�  �������% ��. 
(�"�1�. � !�%��"���  � '�!%����� ��  �%��"��� '�� !&' '� ��%�#& �"� ��+%��& 
'���$�& & �+���#���" 
"���0��" )�2�%�"�. ���1&0*� ��+�  & '��!.���� ����%� 
������  & �0���%���, +�� +� �%����!�� ��  & '���(%����  � !�"� & �
) ��"����!�� 
%�/��� '����!�", &  �������% ��" (�"1�"�  �*�+���" � '��!�" ����, � & ��'��& 
���+�"  !%���#� ���& !��+ �� "��� ���( ���!��&���& ���%�!�%�& !�2#& (� ��0�" 
-�1�".  
 
3�� !�"� !��-� &(�!� & �-(�� � ��  � Lean Manufacturing '���(%���� ����(���+� 
"�#��� ��  %�, �� !����, "��� +� & "��,�"  �&0�+�%�"� (���2���  &$!�� �� �-���2+�. 
���#�. ,����� +���� �� � ��%��. !�2#�  � !�"� +�: 

• (��!��+� & �%�$�%�#� (�-��(�%�#�) (�'� ����., 
• '�%���#� ����%��&���� � !�" �� ���!���� �&��*�+�  '���(%����, 

���&2�#�, 
• .&"���(�*�+� '���(%����, ���&2�#�. 

 
���0�+�� '��"���, %�(��� (� '��!.���� ��"��!��, '�0���  &  � ��$�%�!� ��  �"�" 
�(%��& �%� '���(%���� ����(���+�, & Toyota-��" ��-����"� & ��'��&. 3� � �& !%& 
�&!���, ��+� +� -�(����� �� �����!��" (�'�2�#�"�  �*�+����, � '��!� +�'�� ��, 
'���(%����,  � !�"�, ��� � �� '� ��%��" ���!��!�"�  � �&��%����*�"� !�,   � !�"�, 
��$��  � �� (��1&0�� ��: +�'�� �� '���(%����  � !�", ��+� '�0�%� �� !����*�������" 
%��"� ��&!�" �&�!&����$��" �-���2+�"�, �� �  ��-� !� ��+� & '�(����� �"�+& 
��,�!�%�� ' �.���(����$�� &!�*�+ �� �����, 0�%���.  
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)�� '��-��"�  � '�!%���� � & ��("�$1�#& ��%�. +�'�� ��. ,�����*�+�, ��+�  &, '�� 
&!�*�+�" �&�!&����$��. !�����%� (�'���� *�%���(�*�+�, ������ !��2��� (�'� ��#� & 
+�'�� ��" ��-����"�  � ��&!�" !����*�������" �-���2+�"�.   
5!���%�+&�� '��*� �" ,��-���(�*�+� ����� �+ �� � '��!� .&"���(�*�+� '���(%����. 
 � !�"�, �� � ��%&  �������% ��, � ������� ����� ��, "�����, ��$��  � �� (��1&0�� 
�� -� !��-��� & !�"  "� �& '�-�1$�!� � +�'�� �� "���� '���(%����,  � !�"�.  
 
��&'� %�����. �&��%�����*� �( Toyota-e +�  � !�" *�1�" (�'�0��� � �&��%����� 
'��+��!�" '��%1�#� ��%� „ ����	�“  �&!�"�-�� �� ��-���� (� Toyota Motor Kyushu Inc 
[154]. 	�� � ��%� '��+��!� � ��&0��  !&��+� '� �&2�� +� (��1&0�� �� +� „0�%�� �1&0�� � 
���-�2�� ��"'����!� '���(%����,  � !�"�“ .  
5 ��%�� *�1�%� '�"��&!�, '��+��!�  & -��� ��  �: 

1) 3�%��� "�!�%�*�+� (�'� ����., 
2) 	%��!����&+� �  "�#� ��(����$�� �'!�����#� (�'� ����., 
3) �%��� �&!�"�!�(�*�+� ��+� �� -�!� & ��!����*�+�  � (�'� ����"�, 
4) )�  � '���(%���� '�� !�� � ���&2�#� &0��� '��+�!��" (� ���.  

 
�� &��(��� �&-1� & ��!�1� ��0��� �� ��+�  & '� !�,�&!� '��!.���� '� !�%1��� 
*�1�%�, '� ��%�� ��(&�!�!� & '�!'&�� ��%�+ ��-��*�  & '���(��� �� +�: 

• ��%� '���&�!�%�� !� -�� %��� (� 10% ��,� & � !���" Toyota-���" 
��-����"�, ���� 70%  ��%�(�'� ����. ������� ��+� �"��� �����%� 
'��!.���� � �& !%� & �&!�"�-�� ��+ ���& !��+�, 

• 7��+ '��-��"� %�(���. (� �%���!�! '���(%��� -�� 80% ��2� ��,� & 
� !���" Toyota-���" ��-����"�, 

• �"�#�#� ��(����$��, �'!�����#� (�'� ����. �"�,&���� ��  � -��+ 
(�'� ����. 2��� & '���(%��#� '�%��� (� 10%, 

• 3��"��� ���*�'!� �&!�"�!�(�*�+� „& ����+�“  '�"�,�� ��  � ��%� 
�'���-���� !� �'��"� '���,�� � ���2� & ,����*�"� -�� ��" 99%. 

  
��(&�!�! �%�, '��+��!� +� &��(�� �� ��%� "�,&��� !� '�-�1$�#� Lean Manufacturing 
 � !�"� � '��"�#��� "�!���  & '����!� & ��&,� Toyota-��e ��-����, $!� +� � '�"�,�� 
��"'���+� ��  � & �%�" !���&!�& &(��,�� � ���2� �� ��+%�$�" ��%�& &  %�! ��+ 
�&!�"�-�� ��+ ���& !��+�.  
 
3���.���� '���,����, � '��.%�!�#� .�'�!�(� HO1 ��%��� �� '��.%�!�#� .�'�!�(� HO2 
�� „ "���� �����	� �������	�� ��������	�� ��
������� ������ �� ��
����
���� 
�������
�
	���� �������	�� � �������	�� ������� �� �
���	���� ��� 
��
�������“ .  

 
� '��*� & '��"��� Lean Manufacturing ����(���+� !��-� '�(��%�!� � ��(&�!�!� ��+� 
��+� '��"��� ��  �"� '�+�����. "�!��� � !�.���� %�� � #�.�%� "�/& �-�� ��!����*�+� 
[139-141]. )� -�  � ��$�� �� .��� !�0��, "����� '���(%����,  � !�"� %� ���. 
'�����"�� �, !��-��� +� &�1&0�!� �  !&��+� [139], [161-164] ��+�  &  � -�%��� 
'��&0�%�#�" ����a!� ��%�. '���(%����. !�.����,�+� �  � !�"� �� �'���*���� 
'�����"�� �. ��-��� 3.1 '����(&+� ��(&�!�!� � !��2�%�#� ��+�  � "�,& ���� !�!� & 
'��� � ���� +� & '�!�#& ��%� !���#� & ��"'����!� ���������	��  ��������	�� 
��������� (AMS – Advanced Manufacturing Systems). ��*��-!�.��0�� ��"'����!� 
 � !�"� +� %��"� %�2��, +�� ���+��!�*�+�  �"� ��  !�.����$�� "��� "�2� 0�� ��  !%��� 
� ��,�!�%�� ��(&�!�! [165].   
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3�� !�"� �� !��-� (�-���%�!� �� "���� ��+� &(�� & �-(�� ��(�%� �� '��"��1�%� !�'� 
�&�!&����$��. �-���2+�  ������.  
��(&�!�!�  & -�(����� �� �!��-&!��" �*���"� (��� ��+�"� +� �(%�$��� %�����*�+� � 
���"���*�+�)  �"� '�+�����*� & %�$�" "���4�� ��" ��&,�%�"�. ��  ��� �� '� !�+� �� 
'�!%��� �� ��!����*�+� %�$�, ���� ��"�+& &!�*�+� �� '�����"�� �  � !�"�.  
   
      

 
 
��-��� 3.1:  �!�*�+ ��!����*�+� ��"'�����!� '���(%����, '�� � !�"� �� 

'�����"�� �  � !�"� 
 

 
)� -�  � ���"��!� �(��2��� "�!���+� &�1&0��� & '��*�   ��("�!��#� '���(%����. 
 � !�"�  �  !���%�$!� �&�!&����$��. �����!��� !���, '�!��-�� +� ��(&"�!� $!�  � & 
��!���!&�� ��(�%� „� ��%�� �&�!&����$�� �����!��� !���“   Lean Manufacturing 
����(���+� [305-307]. 5%� �&�!&����$�� �����!��� !��� ������$& '�� & !%� 
����/���. ���"���!� � �0���%��� '���$�#� & ��%��&  � !�"�. �� '���$�#�  � 
 "�!��+& ���!�0��"� (�  ���2�%� !  � !�"�.  
 
� !�"  "� �&  � "�2� �(�%�+�!�  ������. �� �! �&�!&����$��. �����!��� !��� �  
'�������!��� !���  � !�"�: 
1. Lean ����4"��! �� !�": 

�) 3��"��� !�.���� � "�!��� Lean Manufacturing '��*� � '��!.��� '��"���"� 
��,���(�*���� �&�!&��. 
&!��  � ��  ��2�  � �%�" !%��#�" & �-���& & ��"� +� 
'��� !�%1���, %��  "�!�� ��  & ����/��� �&�!&����$�� �����!��� !��� 
'���& ��% '��"��� � ���2�%� !� ��(&�!�!� '�+������. "�!�����,�+� �%� 
'���(%���� ����(���+�. ��/&!�", !�+ '�� !&'  � & ��!���!&�� �� '�"�#�, 
%���%�!�� (-�, !�,� $!� "�2� �� ���&+� �-� .��-�&+&�� & (�0�!�& '������#� 
'��"��� �%� "�!�����,�+�.   
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-) ���� ��� '��"��� !�.���� � "�!��� (�%� � ��  !�#� & ��"�  � '���(%���� 
 � !�" ����(� ��� � �����!��� !��� ���&2�#�. 
%) ��.��0�� '��"��� &  � !�"&  & '������ '��"���"� & "���4"��!& 
(�� !�!&*������(�*�+� !�.���� � "�!���). 
,)  	��!��&���� ���&  �� '��'��*� �  � !�"�. 

2. ������ ���%��. (���!��� �&��%�����*�, ��  %�" ��%��"�, +� ���	���������	�. 
3. 	��!��&���� �����
	� ��	���
� ������� � ��������	��. 
4. (	��	� �������	���� � '����#� #�.�%� �����(�*�+�. 
5. 3��"��� Sensei � Gemba  � !�"� ��"&����*�+�. 
6. "��������  Lean �'���*�+�"� ���( ��"�� !��*�+& � �" ����� ��. �����!��� !���: 
 �) 3� �+� (�  Lean, 
 -) (�����
�	���	 ������� '��*� & � '��.%�!�#� '&�� ��,�%���� !�, 
 %) -��������� � �����	� ���	���� %�/�#� '��+���!�, 
 ,) Lean ��0�� ��("�$1�#�, 
            �) *��'�� „ 
����  �
��	���“   ���  ������" (� ��+&  � '���2�  ��,�%���� !, 

/) �����
	��� �����	� ���	��� � ������ �  .%�!�#� #�.�%� ��!����*�+�  �       
���&2�#�", 
�) -��������� �����
� ���������� � ��	���
�  � !�"� � ���2�%�#� 
�'!�"����, ���� �, 
2) 0������	� ����	�������  � !�"�%�"� � '�+����*�"� �( ���&2�#�, 

7. ���	����� ��	����� ������� � -�(� ����*�+� �� '��*� �� '��-��"�: 
 �) 	���$��#�  � !�"� -�(�, ��(�%�, 
 -) 3�(��%�#� !�.���� (� ����!�����*�+& � ��%��, &(���� '��-��"�, 
8. ��	�,��	� ������� ����	����
�:  
 �) 3���!���%�#� !�.���� "�!�%�*�+� � '����(� '��-��"�,  
 -) 3��"���  � !�"� (� ���*�+���(�*�+&, '��"��& � '��(��#� ���%�!�%��. ���+�,  
9. �����	� ������ �� ������� '� !�,�&!�, ��%�� Lean Manufacturing "�!���, 
10. $�	��	��
	� ���	� �������'�� ����� ������� & ���� & �� '��������  !�#� � 
'��"��� "��� (�  "�#�%�#� ��(���� �("�/& �%�  !�#�. 
 
)� -�  � Lean Manufacturing '���(%���� ����(���+� � '�"��&!�  ���2�+� ���� !��� & 
'��*� & ��(%�+� ��%�. "����� '���(%����.  � !�"�, '�,���� +�, (-�, ��"'��� �� !� 
'��-��"�!���, '����(�!� '�"��&!�  ���2�+� & ���"� '����,�/���+ �����"�*����" 
��&��"�. �-�, !�,� +� '�!��-�� ������ �!� (�(-�� '�� !&'� �%� �� ��!�*�+�) � 
 ��!�� ��  �&' ��(�%� ��+�  � %�(&+& (� Lean Manufacturing ����(���+&.  
 
���!�� �� ��(����, ��+� � ����  & %�����  �&0�+�%� '� !�+�, ��+� (� ��%���  �"� �� 
�� ��,�#& '�+"�%� %�� �� ���*�'!&����+ ��0� !���  ���2�+�. 	�"'��� �� ! '��-��"� 
 � '�%���%� 0�#���*�" �� +� ���� !�!�� �� '��*�!��. '�+"�%� '� ��2��, '� 0�� � 
���"�,&���, '�&(���& �*��& %����� !�+�� !� '��"���  �%��"���. !�.���� & ��%�" 
'���(%����"  � !�"�"�. �����+ �� '� "�!����, Lean Manufacturing '���(%���� 
����(���+�  � ��(%��� & ���*�'!&����"  "� �& ��  �' !%���+ �"'���+ ��+ '����(�, � 
���� +� ���"���(�%��� � & �"'���+ ��"  "� �&. �( !�,�  & '�!���� "�������%��� 
���*�'!� ��+�  & ��%��� �� ����&(�+� ����(�� ��. ���*�'�!�, ��� � !�%��"��� � 
�+�0��� %�(&  � �'���*����" ������*�+�"�.  
 
3��*�  ��*������(�*�+� +�  %�� &�&'�� -��+ !�.���� ��� "�!��� ��+�  & '��'� �%��� 
Lean Manufacturing ����(���+� � �� � ��%& ��+�.  � �*�#�%�� ��%� '��"��� �%� 
"�!���, �� 48 !�.���� � "�!��� �"'���+ ��, '�� !��� [135], [138], [142-148].  
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	%���!�!�%��"  !�!� !�0��" �� !���*�+�" +� �(�%�+��� �� �! �1&0��. "�!�����,�+� 
��+� '� !�2��� �  %��-&.%�!�� !� %���  � !�" ��� *����& ��+�  �  � !�+� �� !�� 
'�� �&'� ��,�0��, ����%��!��, !��� %����� !�: ��������� ���� ���
�����
 �
���
 ���� 
	���� (	��
��
	).  
 
�� "�!�����,�+�, ,�&'� ��� & '�� �&'�%�  � '�����2���" ��!�*�+�" ('�����2��� 
���"� (���2�%� ���%��*�+& & !���%1��& (� �
��� & ��!���$��" '����(& '���(%����, 
 � !�"�, '�� 0�"&  � �%�� ���� � "�!�-��� �"�, '� +� '�����2��� ��  � (��#� 0�!��� 
 ��%�,  !���,� ��  ���"  ��%�, '����(&+& ��� „ ��
��� �
���“ )   &: 
 

€ " ���� �	�
������: 
o SupFEED (��,. - Supplier Feedback) - )�%�#� '�%��!�� �����"�*�+� 

 ��-��%�0�"� & %�(� #�.�%�. '�����"�� �  
o SupPJIT  (��,. - Supplier JIT) - JIT � '��&�� ��  !����  ��-��%�0�  
o SupDEVT  (��,. - Supplier Development) - 3���$�� & ��(%�+&  ��-��%�0�  

€ " ���� ��������	�� �������: 
o ProPULL (��,. - Pull Signal) - ��,��� '����!�#� '���(%���/'��*� �  
o ProFLOW (��,. - Process Flow) - 3���(%���� !��  
o ProSETU (��,. - Process Set-up) - ���"� '��'��"� '���(%��#�  
o ProSPCO (��,. – Statistical Process Control) - 	��!���� �%���!�!� �(��(� 

'���(%����, '��*� �  
o ProTPMA (��,. - Total Production Maintenance) - 3��,�� �%��  � !�" 

���2�%�#� �'��"� � ���&2�#�  
o ProEINV (��,. - Employee Involvement) - 3��!�*�'�*�+� ��'� ����� 

(�'� ����.  
€ " ���� ����� (�����	���): 

o CusTINV (��,. - Customer Involvement) - �����#�  � �&'*�" (���� ����"). 
 
 
���!�� �� $�"�, ��+�" �� & �%�+ �� ��!�*�+� -�!� '��� !�%1��� Lean Manufacturing  
'���(%���� ����(���+�, �"��� ���"& ('�����2��� (��� �( ��,��� ⇔ ��+�  � �%�� 
���� !� &��(&+� �� “ &������ +������ '��'���  �&'& �� ��%�+  !���� (���� ���� +�+  � 
"�,& '����&2�!� � ��� � ��+� '��'���+& �� ��+  !���� (����, & �%�"  �&0�+& „ %��!���“  
������, � �-��&!�“  – '��$����� ������*�+� '�����,� & [382]): 
 
 
 

                                ...(3.1) 
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III.3 ���
 �� � ��
����
�"���� 	
����� 6σσσσ („��"�  "����“) 

"�
�������  � "��
������ 	
��������� "�"������ 
 
 
�� ��(���& �� '��!.���� '����(��� '���(%���� ����(���+�  � ������, � !���, ��+�  � 
��(%��� & & ��%�"� ���������*�+� +����, "�!���+���� '�!'&�� &��$!���, '���(%����, 
 � !�"�, 6σ  !��!�,�+� (��� ����(���+� ���� +� "��,� ��(�%�+&) +� �� !��� & '�!'&�� 
��&,�" &��%�"�, & ��!�" !���&!�&, ��+"����+�+ �����" ��+  ��� ��  %�!&, �
), � +����+ 
�� ��+"����+�. ��"'���+�, Motorola.  
� '�0�!�& +� '� !�+��� %���%�#� �� �� ��%� ����(���+� �� (�"��� '���.���&, ���  � 
�� ��+� &�0��� ��  � ���� � �%� ��"'��"��!���� ����(�� �� '�� !&'�. Lean 
Manufacturing  � -�%�� ���"���*�+�" ,&-�!��� ���(  !�������(�*�+& � ���!��&���� 
�'$!� '�-�1$�#�  � !�"�, ���  � 6σ  & "����� �� '��"��&  !�&�!&�����, � 
��,���(��, '��*� �  "�#�#� %���+�*�+� �(��(�, ���� �� !��$��%�. 	�� ��(&�!�! �%�, 
��"'��"��!����, ���� �, &  �%��"���" '��%�����"  � !�"�"�  � '�+�%��  ����,�+ �� 
"���� ��%�����. '���(%����.  ����(���+� ��+� +� ��(%��  Lean 6σ [77-78].  
 
6σ  ����(���+� +� ���,������ -��� (� ��%��� �� ���+� ��  �  "�#� &�&'�� !��$��%� 
'���(%��#�, !��� $!� �� ��  �  "�#� %���+�� � ���!�0��. �(��(� '���(%���, �� ��%� 
��+� +� "���"���� ��%�%����!�� ������!��& '�!��*�+����  '� �-�� !�  � !�"�  
Cp = 2. 3�� !�"� +� '���2�+ "�!�"�!�0��, �0���%�#� �� '����� %���%�!���� �(��(� 
(���"���� �� '�����) !���% �� � '��  '�������" '�"���+& & ��!��%��& ±1.5σ, � ��1� 
�-�(-�(-�/&+� �� -��+ �����!��. '���(%��� & '�'&��*�+� �� +����, "������ -&�� <4. 
)�����*�+� '��"� ASQ – ��0���& [336]: „ 6σ +� "�!�����,�+� ��+� '�&2� !�.���� (� 
'�-�1$�#� '� ��%��, '��*� �, '�����"�� � �  "�#�#� %���+�*�+�, $!� %��� 
 "�#�#& ������!�,  !%���#& %���, '����!� � '�-�1$�#& "����� (�'� ����.“  (Quality 
Progress).   
 
	��� +� �%� ���+� (�.!�%���  !�&�!&���� � �� *�'����%�� '�� !&' ��$�%�#& '��-��"� 
%���+�*�+�, & !���%1���  & � ��%�� ����*� '��*� � ��+� +� !��-��� �� ��%��� �� !�, 
��$�#�: DMAIC (Define – ����	�����;  Measure – ������;  Analyze – �	�
�������;, 
Improve - ��
������ � Control – ���������, ��	��	� �������). 3�� !�"�  � '�!�#� 
%���+�*�+� �(��(� �� ���� �  �"� �� '���(%��� & � ��%��"  "� �& %�� � �� -��� ��+� 
��&,� �(��(  � !�"�.  
 
���"���"  � 6σ  !��!�,�+� ��(%��� � &�1&0��� "��,� ��&,� �-�� !� � !�.����, !��� �� 
 � & ����$#�" �-��(�%��" ��&,�%�"�  '��&0�%� ���(  ������ �-�� !�: 

1. *�	��� ���	����� ��	����	����� � ������ ��������	�� ������� 
2. *�	��� ��	�,��	�� ������� ��������	�� �������  
3. ��	�,��	� ��������� 
4. 6σ  ������
����� � ��	� ���	��� 
5. ��	�������� ���� 6σ  � Lean Manufacturing-� 
6. (����	����� ��������� � ������� 	� 
��� 6σ. 

 
5%� ����(���+�  +� & ����/���" !���&!�&  "�!���� ��+-�1�" '� !�+���"  !��!�,�+�" 
'�-�1$�#� '���(%����.  � !�"� [337] ���� ��+� ��$�� (��0�+�� "� !� &  %�" 
& '�$��" '���(%����"  � !�"�"�. � �� !�%�& !�� !� ��  � '����(�!� � ��%� �%� 
 !��!�,�+� � '����&2���  ��!�� �� �(����. 
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III.3.1 �"����� 	�������� ���������"��� � ��# ��� 	
��������� 
"�"���� (EntWDEP) 

 
� '�. '��"��� 6σ, ��� � -��� ��+� ��&,� '���(%���� ����(���+�, '�0�%� �� 
(��1&0*�"� ��: 

€ 3� !�+� �&-��� '�(��%�#� '���(%����,  � !�"�, #�,�%�. '��*� �,  ��!����*�+� 
� '�%��!��. %�(� ('�,����!� � SIPOC – “ Supplier, Input, Process, Output, 
Customer” "���� [308]).  
5�,���(�*����  � !�" & � ��%� !��-� �� '���(&+� (���� ����!�%�� !� �� -� 
'��"��� �%� ����(���+� "�,�� �� "& '�"�,�� ��  � &(��,�� �� +�$ %�$� ��%� 
����� �� !� [338].  
o 5%�+ '���"�!�� �� (� '�!��-� �%�, ���� �� �!� �(���& (EntVIEW)   

€ 3� !�+� �%����*�+� � ����!�%�� !�  � !�"� � '���$*� '���(%���� ����(���+� 
��  !���� ������ '���(%����,  � !�"�. ������� ������ '���(%����.  � !�"� 
��"�+& � ����� %���%�#� & %����� !  � !�"�, ��� �� 2�1& �� '���2� #�,�%& 
'��"��&,  %��� �(�&/��� �� !�+�#� #�,�%� '��"��� "�,&  �"� �� �(�(�%& 
'�"�!#&, ,&-1�#� ���& � �  !%��� ����( �� „  � !�" �� �&��*����$�“  
('�,����!� � SWOT – “ Strengths, Weaknesses, Opportunities, Threats”  �����(& 
��� � �'��%1�#� -�(�" (��#� [309-312], [339]).  
o 5%�+ '���"�!�� �� (� '�!��-� �%�, ���� �� �!� �(���& (EntLEAD)    

€ 3� !�+� �%����*�+� ��  &  !%����� & ��%� (� !�����, ����� ��, !�"� � 
������ �#�  '�*���0��. &��,� & '��*� & ("���4���- '��(���, �&��%����*� 
'��*� �, �(%�$��*� '��*� �, !�.��0�. �(%�$��*� ��%� #1 – “ Master Black Belt”,   
!�.��0�. �(%�$��*� ��%� #2 – “ Black Belt”,  !�.��0�. �(%�$��*� ��%� #3 – 
“ Green Belt”). 5%�+ '��*�  +� %��"� ��"'��� ��, � �� '� !�+� �� ,����*�+� �� �� 
 %��� '���(%����  � !�" ��+� &/� & �%�+ '��*�  �� -&�� & '�$�� & #�,�%�+ 
'��"���. 3��"� Mariotti J.L.-&, &������ ������ '���(%����,  � !�"� �� & 
 %� �� !�$���� '��"��� �%�  !��!�,�+�, � � !�%��"��� '��&$�+& �� +� &%��& & 
���!��" %��"�� ��" '�����&, %���%�!���� ��& '�.� +� (��!�� [340].  
o 5%�+ '���"�!�� �� (� '�!��-� �%�, ���� �� �!� �(���& (EntSSIG)    

 
 

 
III.3.2 �"���� ����*����� 	
���"� 	
��������& "�"���� (BprOMGM)    
 
����4"��! '��*� � '���(%����.  � !�"� +� 
����	� ����	�������, �
�	���	� 
�����	����� �  ���������� � ��� ���� ������� 0�+� +� '��"���� (���!�� �� � '��&0� ��� 
"���"&" '�������� &�&'�� ��(&�!�! & �-���& '���(%��� ���  ��%� �. Grace L. Duffy � 
'���(%����"  � !�"& ,�%��� ��� "�/& �-�� (�%� ��"  �&'& '��*� � ��+� '� !�+� �� -� 
 � (���%�1��� '�!��-� �&'�*� � ���� ���� � ��+�  & '���2��� ��,���(�*����" 
�&�!&��"  � !�"� [341].  
 
)� -� '��"��� �%�  !��!�,�+� "�,�� '�&2�!� �0���%��� ��(&�!�!�, '�!��-�� +�: 

€ 3�(��%�!� ��0�� &'��%1�#� � ���!���� '���(%����. '��*� �  � !�"� � 
#�.�%�. '�� � !�"� &�1&0&+&�� #�.�%� &��(�, �(��(� � ��!����*�+�. ������ 
'���(%����.  � !�"� +� ��,���(�%��� & �&��*�������"  "� �& (��-�%��, 
'���(%��#�, ��2�#����,, ��(%�+, "����!��,, '����+�, �����"�!���, 
��"��� !��*�+�, ����� �+� �!�.), '�� 0�"& �� "���� ��%�& '� !�+� +���� &��( � 
+���� �(��(.  
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6�!�% '���(%����  � !�" +� ���!��&���� �(��2�� '���"���+��" �&��*�+�"� 
%��"���, +�(���, �� !�+�#�, ��,���(�*�+�, �&�!&�� � !�"�  ��0�� [313-314].  
��2�� +� '��'�(��!� �  %� ���"��!�  � !�"� & ,��-����"  "� �& ('�0�%$� �� 
��&$!%���,  � !�"�, '� �� '�+����*� & #�"&, ��� � ���&2�#� ��&$!%���, 
 � !�"�), ��+� �"�+& ��!���  (� '� !�+�#� � �'���!�%�� ! '���(%����,  � !�"�. 
� ��%��& !�. ���"���!�  � ����(� � �&��%����*� '��*� � ��+� �����!�� ��� 
�������!�� �"�+& ��!���  (� '�(�!�%�� �&��*���� �#�  � !�"�, ��� � 
��,�%���� ! �� �-�(-��� �'���!�%�� !  � !�"� �� ��%�& ��+� �� �� '�&2� 
�0���%��� �(��(�.  
�� �(��(�  & "����� ��+�"�  � �*�#&+� & '�$�� ! '��+���!� %�(���. (� &!�*�+ 
%���+�*�+� &  � !�"&  �� !��$��%� #�,�%�. �(��(�. 
o 5%�+ '���"�!�� �� (� '�!��-� �%�, ���� �� �!� �(���& (ProVFUN)    

 
€ 3��.%�!�!� �� �,(� !��*�+�  %���, '���(%����,  � !�"�, -�( �-(��� �� �� +� 

#�,�% �(��( '���(%�� ��� & �&,�, (�%� �, +���� !�%�� ��0���, �� �&'*�-
���� ���� !� & �&,� ��� '���(%���.  
3�%� ����� & !�"� +� '��'�(��%�#� �&'*�-���� ���� (��!���� � �� !����- 
'�,����!� [314-317]). )� -�  � �� ����!�%�� ��0�� ��,�%����� '�!��-�"� �&'*�-
���� ���� '�!��-�� +� & ��%��& '���(%����,  � !�"� ��(%�+�!� �&�!&�& 
„�&��*������� ��,���(�*�+� &'��%1��� '�!��-�"� � 2�1�"� �&'*�-���� ����“ .  
o 5%�+ '���"�!�� �� (� '�!��-� �%�, ���� �� �!� �(���& (VoiCUST)   

 
€ �����(��0�� ������ �!� *�1�%� '� ��%�#� ��+�  � 2��� '�-�1$�!� '��"���" 

6σ  "�!�����,�+�. 3�� !�"�  � '� "�!��  � !�" � '�� � !�"� ��+� �"�+&  %�+� 
&��(� – ���!�0�� '��"��1�%� &��(� (& ��!���!&�� '�(��!� ��� KPIV – Key 
Process Input Variables); �'���!�%�� '���"�!�� – ���!�0�� '��"��1�%� ���!���� 
�'���*�+� (& ��!���!&�� '�(��!� ��� KP5V – Key Process Output Variables) � 
�(��(� ��+�  � �� ��%�& -�(�� � !���/� "�,& ��(%�!� ���!�0��" ���!���"� 
& '�.� (& ��!���!&�� '�(��!� ��� CSF – Critical Success Factors).  3���� !�,�, 
'���(%����  � !�"� "���+& �� '�(��+& �  %�+ '���2�+ & ���� &  �� ����&���!�� 
'���(%����  � !�"� � !� ���� �� ��%�&  � !�"�, !��� � �� ��%�& '�+�����0��. 
'��*� � ('�,����!� “ Benchmarking” & [314-318]). )� -�  �  %� !� ���*�+�!�%� 
�����(�%���, '�!��-�� +� '����2�%�!�  �  "�!�����,�+� "���4"��!� '��+���!� 
('�,����!� � [342-343]). ����� �+ �� � '��! ��%� !���#� & '��+���!  � �*�#&+� 
'���� ����� �+ ��. '���"�!��� (ROI – “ Return on Investment”, NPV – “ Net 
Present Value”, IRR – “ Internal Rate of Return”, PB – “ Pay Back” – '��*���! 
'�%����+� ��%� !�*�+�, !���&!�� %����� ! &�&'�� ��%� !�*�+� � %���0��� 
'�%����+� & ���� & �� � !& � '����� '�%����+� ��%� !�*�+�, �� '��!�%��).  
o 5%�+ '���"�!�� �� (� '�!��-� �%�, ���� �� �!� �(���& (BusRESU)  
 

€ 3�(��%�!� !�.���� '��"��� '��"��� &  � !�"& (��, – Management of change ).  
3��"��� +� ���(-�2�� ���"��! '��,�� �%��, '� !�+�#� � ��� !���% +� ���'.���� 
���  %���,  � !�"�. �-�, !�,�  � �� �1&0��. ������  � !�"� �0��&+� �� -&�& � 
�� ��*� � '��"��� '�(�!�%��. '��"���. 3��"��� '��"��� +� '��*�  ��+� 
&�1&0&+�: ��
�
����� �� �������'��, �����	� 	���� � ���������� 	����. 
('�,����!� [79], [185], [206], [318], [321-327]). ��  !���%�$!� "���4"��!� �%� +� 
+���� �� ��+���!�0��+�. ����%� '��*� � '��"���.  
����%� �� �%& !�"&  & &,��%��" �����&!� !�"� „ ���� -� ��$!� !��-��� �� -&�� � 
��  � ����“  („��%� ��0�� ��("�$1�#�“  - „ ��,.- New way of thinking“  - %��"� 
0� !� ���(� & ��%���� 
"���0��+ ��!���!&��).  
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��/&!�" ��� �� &(�"�+& & �-(�� �&�!&����$�� �����!��� !���  ������, 
���� �� ��'��(��!�!�%��, '�+����*� ��+� !� !��-� �� &����. 
o 5%�+ '���"�!�� �� (� '�!��-� �%�, ���� �� �!� �(���& (ChaAGEN) 

 
 
 
III.3.3 ����*����  	
������� (ProMGMN) 
 
����4"��! '��+���!� +�  ��2��� � �'$����  !��!�$�� �� *�'���� ��+� �"� (� *�1 �� 
������$�  !�&�!&����� '��*�  ���"���#�, %�/�#� � (�%�$�!�� '��+���!� ��� � �� 
&��2� ��  %� ���"��!� ���'.���� (� & '�$�� %�/�#� !�, '��*� � [319]. � �%�+ 
�� ��!�*�+� �� -�!� '�"��&!�  �"� ��� ���"��!� �%� �� *�'���� ��+�  &  ���!�0�� (� 
� !%���#� 6σ '��+���!� ��� � ������ �#� "����� '���(%����,  � !�"� �%� 
�� ��!�*�+�.  
 
� !�"  "� �&, ���!�0�� ���"���!�  � "�,& ������ �!� ���: 

€ )�����*�+� � '��� '��+��!� � !�.���� '������#a,  '�� 0�"&: 
o )�����*�+� '��+��!� �-+�$#�%� ��(��, (-�, ��,�  � '�����2� '��+���!, 

�'$!�  ���2�+ '��+��!�, *�1�%� '��+��!�, %��"�� �� �,����0�#� (� 
(�%�$�!�� '��+��!� � '� ����*� '��+��!� ('�(�!�%�� � '�!��*�+���� 
��,�!�%��) 

o 3��� &�1&0&+� '����%�  %�. ����%��!��. ���"���!� (� �(%�$�#� '��+��!�: 
• '��� ��"&����*�+�  
• '��� '��*��� � '����#� !��$��%� 
• '��� ��%�+�#� ��,�/�+�   
• '��� ��-�%�� � ���!���� '�!��*�+��� - �� &� � (1&� ��. � "�!���+����.)  
• '��� �*��� �%���!�!� �(%�/�#� '��+��!� 
• '��� '��*��� � '����#� ��(���  
• '��� &'��%1�#� 1&� ��" '�!��*�+���"�   

o ��!���  '������#� � "�!��� '����#� '��,�� � '��+��!� ( ��!%�� PERT – 
'�,����!� [320])  &  !�������(�%��� �  ���2� ��+�,��"� � ��0&� �� "�!��� 
(� ����/�%�#� %��"�� �� $�"� '��+��!� ��� � ���!�0�� '&!�#e �����(�*�+� 
'��+��!� (CPM – Critical Path Method)  

o 3��+��!�� ���&"��!�*�+� ��+� "���"���� "��� ��  ���2�: 
• )�����*�+& '��+��!� 
• 3��� '��+��!� ( �  %�" ���"��!�"�) 
• ���� '����#� '��+��!��. ��!�%�� !� 
• �(%�$!�+� (!��&�� � (�%�$��) � 
• 3���  ��.�%���#� ���&"��!�*�+� 

o ��.���� '������#� &�1&0&+&: ��!��-����*���� ��+�,��"�,  !�-�� ���&��, 
��+�,��"� �����!�!�, "�!��*� '�����!�!�, ��+�,��"� '��*� ��. ���&��, 
��+�,��"� '�%�(��� !� 

o 5%�+ '���"�!�� �� (� '�!��-� �%�, ���� �� �!�  ��!�� �& �(���& (ProCHPL)    
€ )����� �#� '��+��!��. !�"�%� � �&��%�/�#� � !�"�, & ��%��& 0�,� !��-� 

'� "�!��!�: 
o ���"���#� !�"�%� �� 0����%� 0�+� �� '��!�(� !��-� �� '����%� �(&0�%��� 

��� '��*� � '���(%����,  � !�"�.  3�(�!�%�� +� '��� � � &�1&0�%�#� +���� 
� �-� ��+� +�  �(%�� !�,  � !�"� �� -�  �  "�#��� '�� !�� �� ! !�"�.   

o 5%�+ '���"�!�� �� (� '�!��-� �%�, ���� �� �!�  ��!�� �& �(���& (TeaLEAD)    
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€  )����� �#� ����"��� !�" ��, ���� � '����#� '�����"�� � !�"�  ���2�: 
o ��.���� ���"���#� !�" ��, ���� (*�1�%�, '���$��, ��!�%�� !�,  ����*�+� 

� ������ �#� '��+��!� � '��"��� DMAIC '��*� � � 6σ !�.���� & ��%��& 
'��*� �) 

o 	������*�+& !�" ��, ����  
o 3����#� '�����"�� � !�" ��, ���� 
o ��.���� ����$�#� ���&��    
o 5%�+ '���"�!�� �� (� '�!��-� �%�, ���� �� �!�  ��!�� �& �(���& (TeaDYPE)    

€ )����� �#� "�!��� � !�.���� ��"&����*�+�  
o 5%�+ '���"�!�� �� (� '�!��-� �%�, ���� �� �!�  ��!�� �& �(���& (ComMUNI)  

 
 
   
III.3.4 6σσσσ  ������
����� � ���� ��&���� (SixSIGM) 
 
III.3.4.1   $��
�
���� 6σ �����	��� (DMAIC) 
)����� �#� '��+��!� +� ��+���!�0��+� ����� & '��"��� �%� '���(%����  !��!�,�+�, +�� 
'�,��$��" ������*�+�" ��  �"� ��  � ����(� �� ��'�!��-��. !��$��%�, %��  !%���� 
'��-��"� � !�+& ������!�����%��� � ����$���. )�����*�+� �%� %� !� '��+���!�  � 
'� "�!�� ���(  ������ ��(�: 

€ )����� �#�  ���2�+� '��+��!� - &�1&0&+� '���� ���"���!� ��-��+���. & 
'��!.����" '���� ��%& � �����(& &!�*�+� ��!�!�!� ��!��� � ("���4���, 
(�'� ����., "�/&-���� ����, �&'�*�, ��&$!%���, ���&2�#�, ...) ('�,����!� 
[328], [344]). SIPOC � Pareto ��+�,��"�  & ��� ������*�+� '��+��!�, +�� &��(&+& 
�� ���"��!� '��*� � ��+�  & �����!�� '�%�(���  � '�!��*�+����" '��-��"�" 
��+�  � ��("�!��. 3�$!�  %��� '��+���! �"� �'$!�  *�1 �� „'�(�!�%��“  &!�0� �� 
�(��( �(  � !�"�, !�  � ��� "��� �(��(� '��!� �%��!�!�!�%�� ��%� �(��(� (RTY 
“ Rolling Time Yield” – �&"&��!�%�� �(��( ��+� +� +����� '���(%��& ��%�a �(��(� 
'�+�����.  �,"���!� '��*� �) ��+� +� �����!�� '�%�(��  � ����� �+ ��" 
'���(�!�1�"�  � !�"�.  	%���!�! �(��(�  � ������$� � & ���� & �� ,��  �&'*�-
���� ���� (VOC – Voice of Customer). ('�,����!� [308], [329]).  
o 5%�+ '���"�!�� �� (� '�!��-� �%�, ���� �� �!�  ��!�� �& �(���& (ProSCOP)    

€ )����� �#� '���"�!�� ���!�0��. (� �%���!�! +� (�%�$�� ����� & ������ �#& 
'��-��"�.  
o 5%�+ '���"�!�� �� (� '�!��-� �%�, ���� �� �!�  ��!�� �& �(���& (ProMETR)    

 
�� � ��%& ��%�����. ������ ���"���  � +����(��0�� ������*�+� '��-��"� ��+� +� 
��+0�$�� � ��(��� & +����+ ��0���*� ��+� &�1&0&+� � '��*�#��& "��& &!�*�+� �� 
���!�0�& �����!��� !��& '� ��%�#� ('�,����!�  [329]).   

 
III.3.4.2   ������ � 6σ �����	�

� (DMAIC) 
�� ��$�%�#� '���(%����. � '��*� ��. '��-��"� '�!��-�� +� %�$�!� "���#� � �-���& 
��(&�!�!� "���#� �� -�  � '�+� ����  &$!��� '��-��"� � &��(��� �� '��%�* #�,�%�, 
��$�%�#�. � !�"  "� �& '� !�+�  ������  �&' ���!�0��. ������ ��+�  � �� "�,& 
(��-��� & '��"��� �%� "�!�����,�+�: 

€  	�
��� ������� � ��
���	�	� ������	������ �� -�  � ��(&"��� � ������ ��� 
%���0��� ��+� +� '�!��-�� "���!�. 3�� !�"�  �: 
o �����0�� ������$� '��*�  & ��"� +� '�!��-�� %�$�!� "���#�, 
o ��("�!��+&  � '��*��&�� (� '����#� '��*� � � ����!����&+&  � '�!��*�+���� 

!�0�� '������ & ��+�"�  � !�" �'���$� -�( ���!����, 
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o �� ��  � ������$& &��(�� � �(��(�� %���0���, 
o 3� "�!��+&  � '�!��*�+���� &!�*�+� ���&2�#� �� '���$�#�  � !�"� 

(“ 5M+E” – Ishikawa ��+�,��"  � ���"��!�" ���&2�#�), 
o 5%�+ '���"�!�� �� (� '�!��-� �%�, ���� �� �!� �(���& (ProANDO) 

€ (���	����� ���	�� �������: 
o 3��"��& ��,�%���+&��. "�!��� "���#� ��+� &�1&0&+& ����  %� %� !� "����. 

&��/�+� ��+� ��+& �%��!�!�!�%�& %����� ! '��"�#�%�, !��� � ��0��� (� 
��-�+�#� � �*��& �!��-&!��. �(��(�, 

o 
����(& "����,  � !�"� ���� -�  � �*����� #�,�%� ����%�!�� ! (� '����#� 
'��"��1�%�. %�(���. (� ���!�0�� �(��( [345-347]. 

o ��!����,�+& ��+� &�1&0&+� %� !� "����. +�����*�, ����-��*�+& � "���� 
 !������� (ISO 10012-'�,����!� [330]) 

o 5%�+ '���"�!�� �� (� '�!��-� �%�, ���� �� �!�  ��!�� �& �(���& (MeaSURS)  
€ ���������� �������� � ������ ���� �� ��� ���� �������, &�1&0&+�: 

o ��'�%� '���!��� ('��"��1�%� � �'� ��) � ��0�� ���%��(�+� �'� ��. 
'���!��� & '��"��1�%�, 

o �����  ���� (��"������, ���������, ��!��%���� � ���� ��), 
o ��!��� (� '���&'1�#� '���!��� � ������#� '���!���, 
o 3����"������ ������ �#� ��0��� �-���� '���!���, 
o ��.���� (� �-�(-�/�#� !�0�� !� � ��!�,��!�!� '���!��� (&(����%�#�). 
3���&'1�#� '���!��� +� �1&0�� ���"��! ���� ��(� '��"��� "�!��� (� 
��$�%�#� '��-��"� ��+� !��-� �� �-�(-��� ���(� !��!�& �%��!�!�!�%�& 
�����"�*�+&  %�. ����%��!��. '��"��1�%�. � ��,�/�+� %����� ��0&�� � 
 %��-&.%�!�� !�  ����%��!��, '�� !��� � !��2�%�#� [348]. 3�� !�"� 
�����"�*�+� !��-� �� -&�� ���%� "� ���� �  ��/��� & ���"� ��+� "�2� ��  � 
���� !� (� ��0&��� �& �-���& [348].  
o 5%�+ '���"�!�� �� (� '�!��-� �%�, ���� �� �!�  ��!�� �& �(���& (ColDATA). 

€ ����������� �
���� ��������  � ���"��!�"� !����+� %���%�!����: 
o )����� �#�  !�!� !�0��. .�'�!�(�,  !�!� !�0�� (��0�+��. (��1&0��� � 

,��$���, 
o ��!��%��� '�%���#� ( ���#� %����� !�, '��'��*�+�, %���+�� �), 
o 5 ��%�� (����� !����+� %���%�!����, 
o )� ���'!�%��  !�!� !���, 
o �!�!� !�0�� ,����%�, 
o 5%�+ '���"�!�� �� (� '�!��-� �%�, ���� �� �!�  ��!�� �& �(���& (ProSTAT). 

€ $������������� � �����	� ���
��	�� ����	� �������
� �������	�'� 
(7���"��, 3�� ���%�, ��& �%�, �!&���!�%�, �-�� '�����, χ2-�� '�����, 
��'��,��"�!��+ ��, �� '����*�+����, ��,���!�" ��, ��+-&��%�). 
� '���� (��0�+�� ����0��� "�!���+� �( �-�� !�  !�!� !��� � %���%�!���� ��+& 
�%� �-�� ! ���� !�, '� !�+� '�!��-� (� %���" '��"���":  '�*���0��. !�'�%� 
��(�+�� �� '���"��!�, "�!��� "�!�"�!�0��, "�������#�, %��"�� ��.  ���+�, 
"&�!�%���+�*����. "�!��� '����#� '��*� �, !����+� '�&(���� !�, !����+� 
,����%�, !����+�  �"&��*�+� �  ��!%�� ��. '���!� (� �-���& '���!���  
[349-350].  
o 5%�+ '���"�!�� �� (� '�!��-� �%�, ���� �� �!�  ��!�� �& �(���& (ProBABI). 

€ )�����	����� ����������� �����
	���� � !%���#� (�.!�%���, �(��(� 
'���(%����, '��*� � & %��"�� ��" ��"��&, &�1&0&+�: 
o )����� �#�  '�*�����*�+� � !������*�+� ��� � ��0��� �(��0&��%�#� (!&  & 

&�1&0��� � %�������*�+�  !�-���� !� � ���"���� !� '���!���), 
o �(��0&��%�#� '���(�!�1�  !�!� !�0��  '� �-�� !� '��*� �, 
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o ���� ���"�*�+� '��*� � ��+� �� '���(&+& ���"���& �� '����&,  
o )����� �#�  !�!� !�0��  '� �-�� !� '��*� � 0�+� +� ���!�0�� �(��( 

�!��-&!�� '��"��1�%�, 
o 5%�+ '���"�!�� �� (� '�!��-� �%�, ���� �� �!�  ��!�� �& �(���& (ProCCPK). 

 
III.3.4.3   %���
��  � 6σ �����	�

� (DMAIC) 
�!�!� !�0�� �����(� �"� (� *�1 ��  � %� ���"  !�!� !�0��" (��0�+��$�& ������$� 
� ��%�� &(��� '��-��"�  � ��+�"  �  &�0�%�"�. 3�� !�"� '� !�+� 0�!�% ��( "�!��� ��+� 
 � "�,& ���� !�!� (� �-���& �� '���"��!����. '���!��� '�� 0�"&  & "��,� �� #�. 
'�!��!����� (!� "�!��� ���� -�!� �%�� �(��2���), '� �� �%�� -�!� '�"��&!�  �"� ���� 
�� #�.. 
����(�  � "�2� '�����!� &  ������ �-�� !�: 

€  	�
��� ���������	��
	�� �������� '�"��&: 
o Multi-Vari "�!��� ��+� �"� (� *�1 �� ����!����&+�  �&' %���+�*�+� ��+� & 

 �-� �� � &(��� '��-��"� ��+�  � �(&0�%� ('�,����!� [331-332]), 
o ��������#� ����*����. ���� � '��"��1�%�. (�������� "����, "�!��� 

��+"�#�. �%����!�, ��,�� ���� �����(�, �����*�+��!� ������*�+� � 
��!��"���*�+�), 

o 5%�+ '���"�!�� �� (� '�!��-� �%�, ���� �� �!�  ��!�� �& �(���& (AnaEXPL). 
€ #�������� ������������ �������a: 

o �(����%�#� � ������ �#� ,��$��, 
o 3��*�#�%�#� � ������ �#� ��!��%��� '�%���#�  ���#� %����� !� � 

������ �#� ��!��%��� '�%���#� %���+�� �, 
o �� !���#�  ���#� %����� !�, %���+�� � � '��'��*�+� (Z-!� !, �!&���!�% t-

!� !, χ2-!� ! %���+�� �, p-!� !), 
o �� ! &'���/�%�#� '���%� %����� !� (t-!� !, F-!� !, !� ! ��-& �� !� '��*� �), 
o �� ! �%���!�!�-„��-��!�“  �(��(� (���"���� �� '�����, 3�� ���%� �� '�����, 

-���"�� �� '�����), 
o  
����(� %���+�� � - +���� �� �1&0��. "�!��� ��+�  � ���� !� '��� !�%1� 

&%�� & ��(�+� ('���) �� '���"��!� ( � +����" � �%� ���!���), 
o 	��!�,��!�� !�-��� � �����*�+��! ���!�,��*�+�, 
o �� !�%� ��'���"�!�� ��. .�'�!�(� (Kendall, Spearman, Kruskal-Wallis, Mann-

Whitney, Wilcoxon-Mann-Whitney, Levene, Mood – '�,����!� [333]).  
o 5%�+ '���"�!�� �� (� '�!��-� �%�, ���� �� �!�  ��!�� �& �(���& (AnaHYPO). 

 
 
III.3.4.4   �����"���  � 6σ �����	�

� (DMAIC) 
3�$!� +� %���+�� �  !�!� !�0�� ������!�� �(��(��, '���"�!��  %���, '��*� �, !� +� 
� ��%�� *�1 �%�, ������ ��  � �(%�$� #���  "�#�#�. � (�%� �� !� �� %� !� '��-��"� 
 � ��+�"  �  & ����"�, �� '�-�1$�#�  � "�2� ���� ����" ��(�0��" �����*�+�"� 
'���(%����, (��� -��� ��, ��&,�,) '��*� � ��� �'��"� ��� ����" �'!�"�(�*�+�" ���( 
'��"��& ����%�!��.  !�!� !�0��. "�!���. 3�%� '�� !&' +�  '�*���0�� � �����!�� 
%�(�� (� %� !& '��*� �, '� ,� ��� !��%�, � !��-� �(&0�%�!� ($!� ��+� '���"�! �%� 
�� ��!�*�+�), ��� �� � ��&,�" -�!� %�$� ��0�.  
�!�!� !�0�� "�!��� ��+�  � ���� !� (� �'!�"�(�*�+& '���"�!��� '���(%����, '��*� � 
 &: 

€ ����������� �
�	���	 ���������	� ��+� &�1&0&+�: 
o �'�*���0�& !��"�����,�+& (56  '�*���0��. !��"���), 
o 3������#� � ��,���(�%�#� �� '���"��!� - %��"� ���!�0�� (� & '�. 

�� '���"��!� (%����� �� '���"���!� ��+� �� ���� & �0���%��� ��(&�!�!�  & 
��+0�$�� ������%�!�� '��������).  
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3�� '������#& +� %�2�� '� !�%�!� *�1�%� �� '���"��!�, ���-��!� 
����%��!�� '��"��1�%�, ����!�����%�!� '��!'� !�%��, ������ �!� !�' 
�� '���"��!� ��+� �� ��  � '��"��� � ���-��!� ��!���$�& $�"& 
�� '���"��� & (�%� �� �� !� �� -��+� ���!���: 
• ��+0�$�� ����$���� !�'�%� �� '���"���!�  &: 

- )����� �#�  �&0�+��. -����%� (��!�� �� ��(�+� � ��0��-��!�� �� 
��(�+�), 

- „3���“   �  %�" ����%��!��" ���!���"�, 
- ����*���� ��(�+�  � ���!���"� �� �%� ��%�� ��+� &�1&0&+� � Plackett-

Burman  � Taguchi ��(�+�, 
- Taguchi ���*�'! ��-& �� !�, 
- 	�"-���%�� „'���“  (Simplex-Lattice), 

o 5%�+ '���"�!�� �� (� '�!��-� �%�, ���� �� �!� �(���& (DesEXPE). 
€ ������ �����	� ������	�: 

o ��!��� -�(�, '��-��2�#�, 
o �� '���"��!� %�$�, ��%�� (��"'�(�!��  "�!��), 
o 5%�+ '���"�!�� �� (� '�!��-� �%�, ���� �� �!� �(���& (ResSURF). 

€ EVOP – “ Evolutionary Operations of Processes” - "�!��� ��+� '��� !�%1� '�� !&' 
���!��&����, '�-�1$�#� �(��(�  &�*� �%��" '�"���#�" �� �'!�"����+ !�0�� 
'��*� � ("�!��� '��-�) 
o 5%�+ '���"�!�� �� (� '�!��-� �%�, ���� �� �!� �(���& (EvoOPER). 

 
3�$!�  � �%�� ,�%��� � '�-�1$�#& '� !�+���,  !�#�, 0� !�  � & ��!���!&�� '�+�%1&+� 
!��"�� „���%�!�%�� !“  ��+�  � %�(&+� (� '�-�1$�#�. � !�"  "� �& +� ��!��� ��!�� 
'�"��&!� '�� ����%� ��+� ,�%��� � %�(� ���%�!�%�� !� � 6σ  !��!�,�+�. ����, Gupta P. 
[351] &�1&0&+� '���� "���4"��!� %��"���, ��(&"�%�#� '��*� �,  !�!� !�0��, 
��("�$1�#� � ���%�!�%�� ��("�$1�#�. ��/&!�", ��("�$1�#� � ���%�!�%�� !�  � & 
#�,�%�" ���& !��!��� ��� ��!�,���+� ��+�  � „&0� '� '�!��-� ��� (���!�&“  � ��+�  � (-�, 
!�,� �� !�!&*������(&+�. �� ��(���& �� !�, '�� !&'� & �%�+ �� ��!�*�+�  � 
���%�!�%�� !  "�!�� „ �&�!&����$��" �-���2+�" ��0��� ��("�$1�#� �����, 
���&2�#�“ , '�� 0�"& +� �� !�!&*������(�*�+� %�(��� (� ���2�#� �&�!&����$��. 
�����!��� !��� ����%��&���("� �/��� �����!�%�("� (� 0�"& �� -�!� %�$� ��0� & 
�� !�%�& !�� !�). Bisguard [352] � Fossum [353]  � ������� '��-��2�%�+& !�" 
��("�$1�#& &  "� �& '� "�!��#� 6σ „���%�!�%�� !�“  ���  � !�"�! ��, '��*� � 
���!��&����  ����*�+�, '������#� � ��"'��!���#� '��+���!� '�-�1$�#�, ��+�  � "�,& 
��(%�!� ���%�!�%��" '��+��!�"�. 3��!.����, ��� � "��,� ��&,� �(&0�%�#� �%� �-�� !� 
��%��� �� (��1&0�� �� & "��,�"  �&0�+�%�"� ����!�����*�+� � ��$�%�#� '��-��"�, 
'�!��-�� '��"��� �� & %�(��� (� '��"��& '��*� � %�� (� '��"��& "����� !�*�+� 
�&�!&����$��. �-���2+�  ������, � & '��*� & ���2�#� � ���"���#� '��.%�!1�%�. 
"�����!�!� �&�!&����$��. �-���2+�. Chauncey [354] ��%��� '��"�� '��-��"� ��+� 
��+� ��$�� '��"���" '��*� � ��� (�.!�%�"� (� %���" ����0���" ����, %�� '��"���" 
'�� !&'� � '�,���� �� ��� '� !�"� � '��"���" ����� �!��� $!� &  &$!��� '��� !�%1� 
�����	� ����	������	� ��
����.    
 
 
III.3.4.5   �������� 
/
�
 ���� ����� ��

������ �����"��� �� ����"��	� 6σ 

�����	��� (DMAIC) 
5%� +� ��� '��*� � '��"���  6σ  "�!�����,�+� �� ��,� %����� '���(%����.  � !�"�, 
��+� � '&��  %� '���.���� & ��%�, & '� �� ��/�,  ��� �"� '&�� '��-��"� ��  � �� #�"& 
& '�$�� � ���2�.  
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3��"��1�%� ��+� +� ��+(��0�+��+� & �%�+ ��(� +� �����  �  %�"  %�+�" ' �.���(�0��" 
 '� �-�� !�"�, ��%���"� � �&�!&����$��" �����!��� !���"� (� ��"'��� �� !�  �"�, 
'��-��"� ���2�#�  � !�"� ��+� ��� '��"��1�%& �"� � 1&� �� -���, '�,����!� � 
[355]). �-�, !�,� +� �� !�!&*������(�*�+� ��$�#� +���� �� ��+-�1�. ��0��� ���2�#� 
'�-�1$�#�  � !�"�.  
3�� !�"�, ��0��� �  ���2�+ �� !�!&*������(�*�+� !��-� �� &("& & �-(�� � 
�&�!&����$�� �����!��� !���  ������. 	�"'�!��!�� ! ����� !%� +� %��"� %�2�� (� 
���2�#�  �"�,  � !�"�. 
 � !�"  "� �&  � & ��%��& �%�, ������ & '��*� & '��"��� 6σ, �(&0�%�+&: 

€ ����������� ��	���
� ���
����� 
o 5%�+ '���"�!�� �� (� '�!��-� �%�, ���� �� �!�  ��!�� �& �(���& (StaCONT) 

€ +��� 	��� ����������� ��	���
� ��+� &(�"� & �-(�� "�!��� (� ����$�#� 
(��1&0��� �� � ��%& �����(� &(����� �( ���!��. %��"�� ��. ��!��%��� 
('�,����!� [334-335]). 	��� !�  � � ��+�,��" ���"���(�%��� �� '����*�+���� 
!��&��  ���#� %����� !� (EWMA – Exponentially Weighted Moving Average) ��� 
� �&"&��!�%�� ���!����� ��+�,��"� (CuSum) � ��+�,��"� !��&��  ���#� 
%����� !� 
o 5%�+ '���"�!�� �� (� '�!��-� �%�, ���� �� �!�  ��!�� �& �(���& (AstCONT). 

€ $����'��� Lean Manufacturing ������ (� ���2�#�  !�-���� !�  � !�"� - '�� 
!�"�  � ��+0�$�� ���� !�: 
o �!�������� �'���*���� '��*��&�� (SWI – Standard Work Instructions), 
o 
&!���"�� ���2�%�#� �'��"� (TPM – Total Productive Maintenance), 
o 
&!�"�! �� ����!�����*�+� ,��$��� (Poka-Yoke), 
o 	��!���� (���.� (Kanban), 
o 7�(� "�!��� (� ��$�%�#� '�!�#� '���"���+�  � !�"� (Kaizen, FI – Focused 

Improvement), 
o ��(&���� ��-���� (Visual Factory), 
o 5�,���(�*�+� �����, "� !� � �����, ���&2�#� (WPO – Work Place 

Organization, 5S). 
� �& !%� +� '���(��� ��  & Lean Manufacturing "�!��� �1&0�� ���"��! ���2�#� 
'��"�#���. '�-�1$�#�.  
o 5%�+ '���"�!�� �� (� '�!��-� �%�, ���� �� �!�  ��!�� �& �(���& (LeaCONT) 

  
 
III.3.5 ����
���"�� ���� 6σσσσ  �  Lean Manufacturing-� 
 
Lean Manufacturing +� +���� !�%��$�&, ��,�0��$�& �  !�������(�*�+�" "�!��� 
'�!%���� �� '��"��� !�. "�!��� "�2� �� �"� �(&(�!�� '�(�!�%�� &!�*�+ �� ����� �� ! 
'���(%����.  � !�"�. 	���  & "��,� '��-��"� & '���(%����"  � !�"& (�.!�%��� 
"�!��� � !�.���� ��+� �� & '� !�+��� & Lean Manufacturing-&, '�+�%���  � '�!��-� (� 
'��"���" "�!��� � !�.���� ��+�  &  � ���� !��� & 6σ ����(���+�. �� ��&,�  !����, 6σ 
����(���+� +�  !�������(�%��� '��*�  ����!�����*�+� �  "�#�#� %���+�*�+� & 
'���(%����"  � !�"�"�, ��� ��+� ��(%��� "�!��� (� ���2�#� '�-�1$�#� ��+�  & 
'��"�#���, ��� � �'$!& ���"���*�+& ,&-�!���. �� +� 0� !� ��%����� �� '�%��!�� �� 
'���(��  !�#�. ��,�%����*� �%� ����(���+�  & '��'�(���� %����� !� ��+� +� & !�+ 
�-�� !� �"�� Lean Manufacturing, '�  & ��$�� �� ���+& ��!�,��*�+� �%� �%� 
����(���+�. ���� +� �� !��� Lean 6σ ��
������� ��+�  ���2� ���"��!� �-� '���(%���� 
����(���+�, '�� 0�"& +� � ��%��  � !�" 6σ, ��� +� ��'&��  �&' !�.���� Lean 
Manufacturing ����(���+�.  



 
 

70 

������� ����� & �%�" '��%*& +� ���"���#� .��� !�0��, "����� & ��"� �� �� '� !�+� 
'�!'&��  ��!�(�  Lean ����(���+� � 6σ ����(���+� 0�+� �� *�1 -�!� „'�-�1$�#� 
'�����"�� � �  "�#�#� !��$��%� & $!� +� "�,&��  %��-&.%�!��+�" � ���2�%�+�" 
 � !�"&“  [356].  
 

 
 
III.3.6 �������
��� 	
������� � 	
���"� �� 	�"������ 6σσσσ ���
����� 

��
���  (DisFSSI) 
 
3��+��!�%�#� (� 6σ +� +���� �� 0�!���� ! '�� !&'� '��+��!�%�#& '���(%��� ('�,����!� 
��&,� '�,��%1�). 5-(���" �� !�"& �� ��!�*�+� �%�� ���� -�!� ����!��. ��"��!��� & 
%�(� �%�, '�� !&'� '��+��!�%�#&.  
 
������ +� '���%�!� ��  � & ��%��& �%�, '�� !&'� ��("�!��+&: 

€ �!�������(�%��� '��*��&�� (13 ������ '����(���. & !����" '�,��%1& ��� � 
IDOV – “ Identify, Design, Optimize, Verify”,  DMADV – “ Define, Measure, 
Analyze, Design, Verify” � DMADOV - “ Define, Measure, Analyze, Design, 
Optimize, Verify”. 3���� !�,� '�!��-�� +� '�$!�%�!� � "���� "�!�� '����#� 
'��,�� � '��+��!�: ��,. - Gate Review Process),  

€ 3��+��!�%�#� (� X, 
€ 	�� !�&�*�+� ��-& ��, '���(%��� � '��*� � ��+� &�1&0&+� ����/�%�#� 

'��*� ��. '���"�!���, �&��*�+& ,&-�!���, ����/�%�#� !������*�+� � 
����/�%�#�  !�!� !�0��. !������*�+�, 

€ 3��+��!�%�#�  �&'� ��$�#�, 
€ �� !�"�! �� '��+��!�%�#�, 
€ 	��*�'! '��+��!�%�#� '��"� Pugh-&, 
€ �����+� ���%�!�%��, ��$�%�#� '��-��"� (����), 
€ 	��!���� ���!�0��. '���"�!��� '��*� �, � 
€ �!��!�$�� '��+��!�%�#� �� � ��%& Poter-�%�. �����!��� !��� ��"'�!��*�+� ��+� 

&�1&0&+&: 
o 5'� �� ! �� ��%�. ����&����!� �� !�2�$!&, 
o ���0�+ �  '� �-�� !  ��-��%�0�, 
o ���0�+ � �&'�%�� "�� �&'*�-���� ����, 
o �'� �-�� !  &- !�!&*�+� '���(%��� �  ��%� �, 
o ��%�� !%� & ���& !��+�. 

 
�&$!��� '�� !&'� �%�" '��+��!�%�#& +� ��  � ��(%�+& '���(%��� � '��*� � ��+� �� �� 
�"�,&�� '� !�(�#� 6σ ��%�� �(��(� �(  � !�"� ��  �"�, '�0�!�� �&��*���� �#�,  
����+� ��,� ���( ���!��&����, '�-�1$�#� �� '� !�(�#� � !�, ��%��.  
 
��"��!�0�� "�!��*� ��+�"  � "�2� �'� �!� „ 6 sigma“   "����  � "�2� '��� !�%�!� & 
�-���& �(��(� 3.2 � 3.3.  
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                 ...(3.2) 
 
,��  � "�!��*� SixSIGM "�2� '��� !�%�!� & �-���&: 
 

         ...(3.3) 
 
 
 
III.4 WCM – �
�������� ��
�������  
 
World Class Manufacturing (WCM) '���(%���� ����(���+� +� ���"����� !��� $!�  & 
���-���� %���+�*�+� ���"���!� '��!.���� ��%�����. '���(%����. ����(���+� � 
&��"'o��%��� &  �&' "�!�����,�+� (Pillar-�) (� ��+�  � %��&+� �� '��� !�%1�+& � ��%& 
����� �� !� "��,�.  �%��"���. '���(%����.  � !�"�. )� -�  � &��(��� �� (��0�+ 
 "�#�#� ,&-�!��� & +����"  � !�"& WCM +� ������ �� !����� ! '���*�'� �� ��+�"� 
!��-� �� �'���$& '���(%���� ��� & �&2��  � !�"� � & (�%�$��" ��(&�!�!& ��%��& �� 
„  &"���� �&�� ,&-�!���“ .  
 
�� '���*�'�  &: 

€ 	��!��&���� '�-�1$�#�, 
€ 	��!��&���� '����#�  � !�"�, ����!�����*�+� � ���"���*�+�  %�. �(%��� 

,&-�!���,  
€ ��(%�+ ��,���(�*���� �&�!&�� ��+� �� �� ���!��&���� '���2�%� �!"� ���& 

�'$!�, & '�.� - '�(�!�%�� ��(�% ����� '�'&��*�+�, 
€ �!�������(�*�+�  � !�"� & ��"�  �  %������%�� � '&#�%�+& WCM *�1�%�,   
€ 3���!���%�#� ���� �� !���&!�� ��+-�1� '�(��!� ��0��, 
€ �!%�/�%�#� � '����#� "��� �*��� '�����"�� �  � !�"�,  
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€ ����%��&���� ��,�%���� !,  
€ 3� !�+�#� � �� !&'�� ! �%����*�+� �&��*���� �#�  � !�"�,  
€ 	��!��&���� ����%��&���� & �%�$�%�#� � '��"��� (��#�, 
€ ��2#� ��+%���+ '��.%�!1�%�+ +���� !�%�� !� &  %�"&, 
€ 3�%� ����!�����%�!� „'��%�“   !%��� �� ��+�"� !��-� ��  � ����, � (�!�" ����!� 

�� ��+-�1� "�,&�� ��0�� ('�%� ����!�%�� !, '� ����� �� !), 
€ 5��2�#� '� !�,�&!�. ��(&�!�!�, 
€ ��(%�+ "��!���!�!� !�!���� ���"���*�+� ,&-�!��� („�&�� ,&-�!���“ ).  

 
3���(%����  � !�" & ��"� +� & '�$�� '��"�#�� WCM -� !��-��� �� & '����& �� !�� 
�� '�! ,�����:  

•  %��� �� �&�&  -��+ '�%���� %�(���. (� ����� "� !�, 
• '� !�,�� 4σ -5σ ��%� �%���!�!�, 
• '�"�,��  "�#�#&  '���(%����.  !��$��%� (20-30%), 
• '�%��� '���&�!�%�� ! �� 55%,  �  
•  "�#� -��+ (� !�+�  � !�"� '���� 85%. 

 
	���!��� �%� ����(���+� %��&+& �� (�'� ���� '�'&��*�+� ��-�+� (� &(%��!:  

• -�1� ����� ���&2�#�, 
• '�-�1$�� "����, 
• '�%����& -�(-���� ! �� ���&, 
• '�%����& 0� !��& � ��%� ��,���(�%��� !�  '���(%����, '�� !���, 
• ����$��� & ��%� (� � '&#�#� (���!���.  

 
�!�&�!&�� �%� '���(%���� ����(���+�  � "�2� '��� !�%�!� & .�+����.�+ ��" �-���&, 
'�0�%$� �� ��� ('��"� '� !�+���"  !�������"�): 

€ ��"�1� ����(�� ��, '�� !&'�  &: 
o �&��*�+� ����� !%� (�� &� �, ��,�%���� !,  !��!�,�+�, ����� !), 
o �&��*�+� '����#� ("���#�) '�����"�� �  � !�"�, 
o �&��*�+� ���&0�%�#� � ��,�%���� !� – ��!&(�+� !�0�� ����� '�'&��*�+�. 

 
5� �%�. �&��*�+�  � �0��&+� �� �-�(-��� �������	���  � !�"�: 

€ �� ���  !&-�%� (Pillars) WCM ����(�� ��, '�� !&'�: 
o 7�(-���� ! �� ���& � (�$!�!� 0�%���%�, ���&2�#�, 
o ����4"��! '��+���!�, 
o 	%���!�!,  
o ��!��� '�-�1$�#�, 
o 3��,�� �%�� ���2�%�#�, 
o ������, � �%�������*�+�. 

 
5%�. $� !  !&-�%� !��-� �� �-�(-��� ������	���  � !�"�.  

€ ��.   !�&�!&��:   
o )��%�� �'���*�+�, ��+� &  ���'& *���,  � !�"� !��-� �� '�!%��� � ���2� 

������	���  � !�"� ('���(%��#� '� '��+��!�%���" !��!&, ��"������ 
'���$�%�#� �'��"�,  !�������(�%�� ���, '�$!�%�#� ������ ���. '��*� �, 
�&!���"�� ���2�%�#� �'��"� � ���&2�#� � '��"��� %�(&����. �'���!�%��. 
"�!���).  
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III.4.1 +������� 
���
"��� (FunLEAD) 
 
3�!�#� ����� !%� +� %��"� ���!�0�� � � �!1�%� ��!�,���+� ��+�  � �(&0�%� & ��%��& 
 !&��+� '���(%����,  � !�"�. � '��*� & '��"��� ��%�.  � !�"�, ����� !%� �,�� 
�1&0�& &��,&, +�� ��  �"� �� �"� '&�& ��,�%���� ! (� !��� ���"�*�+&  � !�"�, %��  � 
��  %���, ������ �0��&+& ��0�� '��"��� ��+�  & '� %���0��� � �����!��& (��!�� �(��� 
�&�!&����$��. '��"��� ���&2�#�. �� � ��%& �&!���%�, � �& !%�  �"� & 20% 
 �&0�+�%� !� '��"��� �"�+& '�(�!�%��, ��(&�!�!� � "�,&  �  "�!��!� ���2�%�"�. 80% 
 �&0�+�%� +� "� ������ � !��� ��+0�$�� '�!'&��  &'��!�� !�.  
 
 
III.4.2 +������� 	
�(��� (��
���) 	�
��
���"� "�"���� (FunPERF) 
 
3��"��1�%� ��+�  � '� "�!��+& � "���, �� -�  � '��!��� ����� �� !  � !�"�,  !%��  & 
�(-��� '���(%����, �&��%�� !%�, +�� '� !�+� 0�!�% ��(  !��������. ������!��� ��+�  � 
"�,& (� !� ���� !�!�. 	���  %���  � !�" �'���$� �� ������+ %��"�� ��+ � ��%�, !�  � 
���%��" ������!���"� '�����"�� �  � !�"� '� %��&+� �(&(�!�� '�2#�. �� !��-� 
�(� !�%�!� 0�#���*& �� '���(%���� '��*�  �� � � ��� &��'��� '��������.  ,&-�!��� 
(&�&'�� ����� %��"� +� '��������).  
 
�&-�*� %�(��� (� 5�� [357-358]  � "�,& ��!�,��� �!� ���:  

€ �
�	���	� ����� �������  
o 3�������� ���2�%�#� '���(%���� �'��"�, 0�$��#�, �� '��*�+�, !� !���#�, 
o 3��'��"� �'��"� (� '���(%��#& ��%�, '���(%���, 
o 3�&(� (� ��"��,  

€ 2��
�	���	� ����� �������  
o �� !�+�  �'��"� '�� ��+�"� "��� �� ��/� �� (�"��� ��� '�'��%�� ����%�, 
o �� !�+�  �'��"� '�� ��+�"� �� "��� �� ��/� �� (�"��� ��� '�'��%�� ����%�, 

€ �������  	���� ��������	�� ��
���  
o 3���%�/��� ,&-�!*� '���(%��#� ('�0�!�� � (�%�$�!�� '���(%��#�, (�"��� 

"�!���+���, (�,��%�#� �'��"�, ...), 
o �"�#��� -�(��� '���(%����, '��*� �, 

€ $��
���� ���������   
o ����,�%���+&�� �%���!�! '���(%���, !��$��%� �� '��*�+� '���(%���, 

!��$��%� ��"��� !��*�+� '���(%��� ����,�%���+&��, �%���!�!�, ... 
o �&-�!�� "�!���+��� %�(���, (� ����,�%���+&�� �%���!�! '���(%���. 

 
3���� �%�. ,&-�!��� '� !�+� �  �&' ��!�,���+� ��&,�. %� !� ,&-�!��� (����  & 
� !�%�!��  � ,&-�!*�"� '�"��&!�" & Lean Manufacturing ��!�,���+�): '�"���#� 
"�!���+���; !� !���#� �%���!�!� "�!���+���;  ����!�� "�!���+�� -  �% "�!���+�� %�(�� 
(� '���(%��#& � � '��&�& '���(%��� ��+� �� '�%���%� %����� ! '���(%���; !��$��%� 
����� !�&�!&�� ��+� �� & %�(��� (� '���(%��#& '���(%��� ��� '�&2�#� & �&,�; (���.� 
� !��$��%� ���2�%�#� (���.�; �����  ��,� ��+� +� �������!�� &�1&0��� & '���(%���� 
'��*� ; '��!�  %�. (�'� ����. ��+� �� & �����!�� &�1&0��� & '�%���#� %����� !� 
'���(%���; ���2�%�#� � "�!���+�� '�!��-�� (� '���2�%�#� '���(%��#�; !��$��%� 
'���(%����.  �'���*�+� %�(���. (� �"��!�(�*�+& �'��"�; � �,&��#�; !�����,;  ��%� � 
���2�%�#� '���(%����,  � !�"�; !��$��%� '��*� ��. ,&-�!���; ��&,� !��$��%� ( %� 
$!� ��+� ��-��+��� �  '�*���0�� +� (� ����/��& %� !& '���(%����,  � !�"�).  
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III.4.3 +������� ��
������� � ������
��"�� – ����������� 
���� 
	�	�
����� (FunDERE) 
 
5%� +� +���� �� %��"� ���!�0��. � !�$�� '��"��1�%�. �-���2+� '���(%����.  � !�"�. 
� (� !�����" '���(%����"  � !�"�"�, ����*�+� ���&0�%�#�-��,�%���� ! +� 
��%�%����!�� ����*�+� "���4"��!-(�'� ����. �  �%��"���" '���(%����"  � !�"�"�  � 
����*�+� ���&0�%�#�-��,�%���� ! '���� � ��  %� .�+����.�+ �� ��%�� '�� 0�"&  � 
!�2��� ��,�%���� !� '�%���%� �� %�$�" .�+����.�+ ��" ��%��"�.  
 
� (�%� �� !� �� �&�!&����$��. �����!��� !��� ��,���(�*����, ���&2�#�, 
���&0�%�#� "�2� -�!� ����%��&���� ��� �����!�%�� '������, ��� +� ��,�%���� ! &%�� 
����%��&���� '������. ��' ����$�#� ���&��, -��� �� +� �&!����! �� ���  
��"����! ��, (�%� � ��  �!&�*�+� � (���� !�  � !�"�. 
 
WCM �"� (� � ��%�� *�1 ��  !%��� '�&(���� '���(%����  � !�" ��+� & �&��*�+� 
���&0�%�#� � ��,�%���� !� (�.!�%�: 

•  '�*���0�� ��0�� '���$�#� � ��("�$1�#�, 
•  '�*���0�� ��,���(�*���� �&�!&����$�� �����!��� !���,  
•  '�*���0�& �  ��2�& !�.��0�& '���$�&.  

 
	&�!&����$�� !��� ���"�*�+� � ���2�%� ! '��"��� & '���(%����"  � !�"&  & 
�����!�� ��,�%���� ! ������  � !�"�. �����	� +� �&��*�+�: ������ 
���'	����, 
	������������ ��������'� � ���	����� ������ � ������ ��
������. �&$!��� +� & 
'��"��� �%���!�!� �����, �  �*�+����, 2�%�!� & �&2�" %��"�� ��" ���& & ��+& +� 
%����� ��%� !���!� '� "���� � '� *��& ���!����0��. ����� �+ ��. ,&-�!���. (5%� 
��("�$1�#� +� ���(� !��!��  � +����" �� 14 ���"���!� #oyota-��� %�(�+� ��(%�+� 
'���(%����.  � !�"�). ��.��0�� � '��! !��� ���"�*�+�  � (� ��%� ��  �"� �� �(-��& 
��,�%���+&��. !�.��0��. �����%�, %�� � �� !��� ���"�*�+� ��("�$1�#� � &��,� 
�(%�$��*� & '���(%����"  � !�"&. )�%�#� '��%� ���&0�%�#�  � '��"�%�$� ���( 
'��"��& "�!���: �&!���"��, ���2�%�#� �'��"�, �&!���"�� ��,���(�*�+� �����. "� !�, 
��,���(�%��� !� �����, "� !�, '����#� !��&��. '�����"�� �  � !�"�, ���&0�%�#� � 
�����!�%��" "���"� (� '�-�1$�#�  � !�"�, '��"��� �����!�%��. "��� '�-�1$�#� 
 � !�"� � &0�$�� & ��$�%�#& !�.��0��. '��-��"�.  
 
 
 
III.4.4 Pillar – ,�������"�  �� 
��� � ������� ��������� ��
� ��� 

(PilSAFE) 
 
������  �%��"���. ����� ��. '���(%����.  � !�"�  "�!�� „ .��
��	��� 	� ����“  
'�����!�!��" (���!��". 5�� ��+�  & �� !�,�� ��%� „  %�! �� ��� �“  +�  "�!��+& 
„ �&�!&����$��" %�����$�&  %���%�#� & 0�#�#� ��-��,“ .  7�( �-(��� �� !� ����  � 
�������$� „.��
��	��� 	� ����“ , ��� +� & "��,�" ��(%�+���"  � !�"�"� %�/��� ���+�" 
 "�#�#� !��$��%�, � �� �&�!&����$��" �����!��� !���" .&"��� !� (� !�"� �� -�!� 
%�$� ��0� & �� !�%�& !�� !�). �%� "��� �� !�!&*������(�*�+� -�(-���� !� �� ���&  & & 
 !�#& �� &"�#� ��(�� (�  �"� 20%  ���  � 80%  ��(��� %�(&+� (� 1&� �� '���$�#�. �-�, 
!�,� +� '��"��� ���"���!� -�(-���� !� �� ���& ����+� �&�!&����$�� ��,� !�.��0�� 
�����!��� !���. 3������ �������� �����	� +� ��&,� (��0�+�� �����!��� !��� �%�, 
Pillar-� � � !� !��� �� � �-���2+� �� !�!&*������(�%���, '�� !&'� (�$!�!� 0�%���%� 
 ������.  
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��$!�!� 0�%���%�  ������ ��+� ���*�+�!�%� ��+� +� '�!���� �( '���(%����. %�� �( 
(���%�.  �*�+����.  � !�"� '�  � '��*�  '����,�/�%�#� '���(%����.  � !�"�  "�!�� 
�0���%���". 3���(%����  � !�"� „  %�! �� ��� �“  ��  �"� �� '�$!&+& 
�� !�!&*������(�%��� ���"�, %�� "�#�+&  %�+� '���(%��� � ����� ���&2�#� �� ��0�� 
��+� �� �� &0��� ��  %� �& -'���(%��� �'���*�+�  � !�"� -&�& '���%� &'�!��-1���. � 
!�"  � !�"�"�  � %��� � '��,��"�  "�#�#� &'�!��-� ����,�! ��. �(%��� � �� � !��� 
�� ����$��#& ����,�! ��. �(%��� ��+� �� �� ��+� ��0�� �� (�,�/&+& 0�%���%&  �����&.  
 
 
 
III.4.5 Pillar - ����*����  	
������� (PilPRME) 
 
����4"��! '��+���!� +� ��!�,���+� ��+� & ��%��& �%� '���(%���� ����(���+� +� �� 
� !�0� (��0�+ '��'��"�� ��(� '��+���!�. � �%�+ ��(� !��-� �(%�$�!� $!� +� "�,&�� 
'�!'&��+& �����(& '�!��*�+����. '��-��"� � ��(���  �� -�  � �"�,&���� '��%�%��"��� 
��$�%�#� '��-��"� �  "�#��� &�&'�� !��$��%� � %��"� �����(�*�+� '��+���!�. �� 
'���(%����  � !�" !� (��0� '&�& '��'��"1��� ! (� � !%���#� '��������, ��%�� 
'���(%���� !� & $!� +� "�,&�� �����" %��"�� ��" ��!��%��&. ��.���� ��+� "���4��� 
'��+���!� !��-� �� '�(��+& � '��"�#&+&  &: ���!���+&" ����/�%�#� *�1� '��+��!�: 
������ �#� �-�"� � '���� '��+��!�;  �,&��� ! �� ���&; ������ �#� '�&(���� !� 
 � !�"�; �����(� "���%� � �����!� �!��(�  � !�"�; ��,� !��� &�&!�� � �(%��  � !�"�; 
"�!��� '����#� '�&(���� !�  � !�"�; &'��%1�#� '��"���"�  � !�"�; '���  � !�"� �� 
� ��%�"� Lean ���*�'�!�; '��%��*�+� ,��$��� ���( ����%�!�� '��+��!�%�#� �'��"�; 
�&�!� %��"� '��'��"� '���(%��#�; !� !���#� � '��.%�!�#� �'��"�; (���� �� 
�,����0�#�; ��"������ & ��%� '���(%��#�; ���!���+&"� (� ����/�%�#� �%���!�!� 
'��+��!� �  � !�"�; '���& ��%� (� ����� �� ���2�%�#� �'��"�; !�����, � 
�%�������*�+� (� &'�!��-& �'��"� � ���2�%�#� '���(%����,  � !�"�.   
 
3��"��� '��!.����. !�.����  � � !%��&+� ���( ������: 

o )����� �#� '��+��!� – ��+� !��-� �� +���� "� ���� &��2� ��+�  & '���"�!�� 
& '�$��, (�%�$�!�� '��+��!� �(,���#�, �-��%� ��� '�-�1$�#� '���(%����, 
 � !�"� ('�  %�" �� &� �"�).  
�� �����"�*�+�  � '� !�%1� & „ �-�" � *�1�%� '��+��!�“  � '�%�(&+�  � ���� 
 � „ ,�� �" ���� ����-�&'*�“ , !��� �  %�" � !���" (�.!�%�"� %�(���" (� 
'�"��&!� �� &� � � ���&2�#�. 

o 3����,�/�%�#� & ��%��& '��+��!� – ��+� !��-� �� � �,&�� &(�+�"�� 
��(&"�%�#�  %�. &0� ���� & '��+��!& � �� �-�(-��� ��  � '��+���! ��%�+� & 
 ����&  � '� !�%1���" *�1�%�"� (���!���+&" ����/�%�#� *�1�).  

o ��%�$�!�� '��+��!� – ��+�  � -�(��� �� & '�$��" � !%���#& '���� '��+��!�, 
'� !�"� � '� !�(�#& (�.!�%���, �(��(� �(  � !�"� & ��+�����" "�,&��" ���& 
("�!��� '����#� '�&(���� !�  � !�"�).  

 
 
 
III.4.6 Pillar – $��
����  (PilQUAL) 
 
Lean Manufacturing � 6σ  & & (��!��+ "��� �����&!� �%���!�!& '���(%��� �� 
����%��&���� � +���� !%�� ��0�� ��+�  � & (��!��+ "��� '����'�  � WCM '�� !&'�". 
���&  +� �� '��%��*�+� � ���!���� ������!� & !��& '��*� � '���(%��#�.  
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��  � � !%��&+� ���( ����!�����*�+& � ���2�%�#� ���!�0��. '���(%����. '���"�!��� 
��� �  !�#� '���(%���� �'��"� ��+� �� �� �"�,&�� ���!��&���& '���(%��#& '���(%��� 
(�.!�%���, �%���!�!�. 3�� !�"�  � '�$!&+&  ������ ����*� & '��*� &: 

o )����� �!� %�(� �("�/& �%���!�!� '���(%��� � &!�*�+� ����%� '���(%����, 
'��*� � �� '� "�!����  �%���!�!, ��� � !�'�%� ������!� ��+�  � +�%1�+& & 
!��& '��*� �.   

o )����� �!� ���!����� %���0��� '���(%����, '��*� � ��+�  & '�%�(���  � 
!�'�%�"� ����!�����%���. ������!�. 

o ����!�����%�!� �� �� +� '��*�   !�������(�%�� � �� ��  &  !������� 
'�$!�%���. 

o )����� �!� '��'��*� � ��+�  & '�%�(���  � �����!�"�; '���&(�!� '��!�% 
"��� (� �����*�+& '��*� ��. '��-��"�. 

o �(%�$�!� �����(& ��(��� %�(���, (� �����!�: '� (��0�+�� !�, &0� !��� !� � 
& '�$�� !�  � !�"� ��!��*�+�, �� -�  � ������ ��� '�����!�!� �����!�%��. 
"���. 

o �(%�$�!� �����(& '�!��*�+����, &!�*�+� �����!�%��. "��� %�(���. (� 
 "�#�#�  &0� !��� !� ������!� � '�-�1$�#�  � !�"� ��!��*�+�.  

o 3��"���!� �����!�%�� "���. 
o �(%�$�!� �����(& ������ ���. ���!�����. %���0��� '���(%����, '��*� � 

��+�  & '�%�(���  � !�'�%�"� ����!�����%���. ������!�.  
o ���"���!� "�!��*& ��%�(�+�. 
o ���"���!� '��� '����#� ����%��!��. �&"���0��. ��� �!��-&!��. 

���!�0��. '���"�!���. 
 
5%� �&��*�+� � �,&��%� � !��� ��� �����"�*�+�, %�(��� (� �%���!�! '���(%���, �("�/& 
 %�. ����%��!��. ���"���!�  � !�"� (���� ��*� '���(%��� &  %�" �� !��*�"� ���*� 
%����� !�). 
 
 
 
III.4.7 Pillar – ������ 	���# ���� (PilIMME) 
 
��!��� '�-�1$�#� �"�+& (� *�1 ��(%�+�#� ��,���(�*���� �&�!&�� � '��� �  
���!��&����, '�-�1$�#� ��  %�" ��%��"� '���(%����,  � !�"�. ��!��� '�-�1$�#� 
 & �� !�!&*������(�%��� & ���� & �� %��"� ��+� +� '�!��-�� (� �����(�*�+& 
(�"�$1���, '�-�1$�#� � ����  � ��:  

• )��%�� ��� !��&�� (��+0�$�� %�(��� (� ��'� ����� �(%�$��*�, ����� 
"�!��� � ����� ���&2�#�), 

• 5�� ��+� "�,& &(�!� � �� '�! �����. ���� (Kaizen) (� �����(�*�+&, 
• 5�� ��+� (�.!�%�+& "� �* ��� %�$� (� '�!'&�& �����(�*�+& (FI – Focused 

Improvement - ��+0�$�� %�(��� (� �'��"&, "�!���+��, $��� ����� 
���&2�#�,  ��-��%�#�).  

 
5 ��%�� �(%�� �����"�*�+� %�(��� (� '�!��-� '�-�1$�#�, ���� �� '��+��!� ��+� �. 
'��!�, '�!�0� �� ,&-�!��� & '���(%��#� ($!� +� �� &��(&+� �� ����!�0�� !  � 
'�� !&'�"� ��+�  � ���� !� & Lean Manufacturing-&). ��.���� ��+�  � ���� !� (� -�1� 
��(&"�%�#� '��-��"� � ����!�����*�+& � ��%��, &(���� '��-��"�  & � !� ��� � ��� 
��+�  � ���� !� & Lean Manufacturing-& � 6σ '���(%����+  !��!�,�+� [357].  
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5*��� '�����"�� � "�!��� '�-�1$�#�  � '� "�!��, ��� � &  �&0�+& ��&,�. Pillar-a, 
'���� "���  '�*���0��. ��!�%�� !� � ��(&�!�!�: 

• -��+ ���!����0��. � �&,���0��. '��+���!� '�-�1$�#� '������. 
����� �+ ��" �*���" ,&-�!��� & ����/���" %��"�� ��" '�����&, 

• '��*���! (�'� ����. ��+�  & &0� !%�%��� & '��+��!�"�, 
• '��*���! (�'� ����. ��+�  & ���� '�����,� (� '�-�1$�#� ��� � '��*���! 

���. 0�+�  & '�����(� '��.%�����, 
• -��+ � �-1� �-&0���, (� '��"��& ����/���. !�.���� ��$�%�#� '��-��"�, 
• -��+ � ��%� �%�������%���.  !������,  �  �.  

 
 
 
III.4.8 Pillar – �
��
�"���� ��
 ����� �	�
������"�� "�"���� (PilPRMA) 
 
���������	� ���������  � -�%� (� !�+�"� '���(%���� �'��"� � '��������" 
'��%��!�%��" ���2�%�#�" '���(%���� �'��"� � �-+���!� ('��%��!�%�� ���2�%�#�  +� 
(��0�+�� $��� '�+�" ��  �"� ��0� ��+�"  � �'� &+�). 
�!�%�� !� '�-�1$�#� 
'�&(���� !� '���(%����.  � !�"� ��+�  & %�(��� (� �%& ��!�,���+&  � ��%�+�+& &'����� 
� (��&2���  � ����%��!��" ��!�%�� !�"� „����	��	��  ���������“ . 
 
� '��*� & '�-�1$�#�  � � !�0& '�! (��0�+��. ��(�: 

1. ���
�
������� ��������	�� ������� ��+� &�1&0&+�: 
o ������, %�(�� (� ��!�1�� '�(��%�#� �'��"�, 
o 5*��&  !�#� '���(%���� �'��"�: 

i. �'�(��!�  �  � '� !�+���" �����"�*�+�"� � '���*�"� %�(���" (� 
� !���+& �!��(�, 

ii. �%��� ��� �'��"� +�  ����!�����%�� ��%��" ���!�0�� !�, 
o ������, %�(�� (� &!�*�+  !�#� '���(%���� �'��"� ��: 
iii. 	%���!�! '���(%���, 
iv. 3��*� �� (� !�+�, 
o ����!�����*�+&  '�!��*�+����. �!��(�: 

i. 	��� !�!�  ���& (��0�+�� !�, 
ii. 
����(���!� � !���+ �� '���!�� %�(��� (� (��0�+�� �!��(�, 

o )����� �#� � ��%��. *�1�%� �  !��!�,�+� ���2�%�#� �'��"�: 
i. )�!� �%��!�!�!�%�� '��*��� �!��(�, 

ii. 3� "�!��!� !��$��%� �!��(�. 
 2. ���������  ������
	�� ���� ��������	� ������ 

o 3��%��!�%�� �!���%�#� '�!��*�+����. �!��(� �'��"�: 
i. ����!�����*�+� � ���"���*�+� �0�,�����. ������!�, 

ii. ����!�����*�+� '�!��*�+����. ������!� ����$��#�" FTA – “ Failure 
Tree Analysis”  �  FMEA  - “ Failure Mode and Effect Analysis”  �����(�, 

o 3���$�� ��!�%�� !� ����	��	�� ���������: 
i. 3�&2�!� ���%�& '���$�& '���(%����" !�"�%�"�, 

ii. �������!� '���(%���� !�"�%� !�.����"� �� '��*�+� ��"'�����!�, 
iii. �������!� '���(%���� !�"�%� !����+� � '��� � '��"�(�%�#�, 
iv. 3��"���!�  !�������� "�!��� %�(&���� ���!���� ��"'�����!� 

'���(%���� �'��"�. 
 3. �����	�  ������ ��������� �������� ��������� ������: 

o 3��'��"�!� � ��,���(�%�!� ���&"��!�*�+& (� ���2�%�#� �'��"�,  
o 3��"���!�  � !�" ��-�%�� � ���2�%�#� ��(��%��. ����%�, 



 
 

78 

o )����� �!� � '��"���!�  !��!�,�+& &'��%1�#�  � !�"�" ���2�%�#�, 
o 3��"���!� !�.���� ��$�%�#� � '��%��*�+� �!��(� �'��"� �� � ��%& 

'���!��� ����%��!��. (�  !�!� !�0�� ��2�#�� �� "�!���. 
 4. ��������	� ��������� ������: 

o 3������#� � ��,���(�%�#� ���2�%�#� �� � ��%& "�!��� &'��%1�#� 
 � !�"�" ���2�%�#� (�( !�0�� 3.): 

i.���"���#� ��!�1��. '����%� ���2�%�#� (�  %& ���!�0�& �'��"&, 
ii.����!�����%��� � '��"�#��� "��� (� '����#� '�����"�� �  � !�"� 
���2�%�#�, 

o ���"���#�  !�������� ���&"��!�*�+� (� ���2�%�#� (����%�, ���!�, 
"�!���+���, "��� -�(-���� !�, "�(�%�, (�$!�!� 0�%���%�, ���&2�#�), 

o ��(%�+ ��!�,�� ���. '����%� (� ���2�%�#� *���, '���(%����,  � !�"� ��� 
'��,�&'� '���(%����,  � !�"�. 

 5. ���������� ��������	�� ���� ������: 
o 3��"��� ��+�,�� !�0�� "�!��� (� ����!�����*�+&  !�#� ��"'�����!� � 

 ���'�%� '���(%���� �'��"�, 
o 3��'��"� '����%� ���2�%�#� �� � ��%& '���!��� '���&'1���. 

��+�,�� !�0��" "�!���"�.  
 
5*��� & '�$�� !� �%�, Pillar-a  � %�$� '���� �%��!�!�!�%��. � �%���!�!�%��. 
��(&�!�!� "���#� ���!�0��. '���"�!���. ���� �� ���!�0��. �%��!�!�!�%��.  
'���(�!�1� '�����"�� �  &: '��*���! � �%���!�! ��"'��!�����. (���!��� 
'��%��!�%��, ���2�%�#�; '��*���! '�%���#� '�����"�� � '���(%����,  � !�"� ��� 
��(&�!�! '��"��� !�.���� ���"���*�+� �!��(�; '��*���! (�%�$���. �����. ����,� �  �.  
 
 
 
III.4.9 Pillar – -
����� � ���
��������� (PilTRQU) 
 
��.��0�� !�����, � �%�������*�+� (� �-�%1�#�  '�*���0��. �����. ��!�%�� !� 
'�%���%�+& %���%�!���& & '�$�� !� WCM '���(%����.  � !�"�. 3��'��"� �%���!�!�� 
!�����, ���&"��!�*�+�, #��� ��"��� !��*�+� � '��"��� �� �(%�$�#� �����. (���!��� 
 & � ��%�� ��!�%�� !� �%�, Pillar-a. 3����  !�&�!&�����, !�����,� �� �����" "� !&,  
�� (�'� ����.  � �0��&+� � ��  �  �"� !���� &�1&0&+& & ����!�� ����%��!�� !�����,� 
( �"�-�-��(�%�#�).   
 
5� ��'� �����. �(%�$���*� �  �&2-� ���2�%�#�  � �0��&+� ��: 

1. 2�������	� ��������� �������� �	��� � �����
	��� �����'��� � ��	��	�� 
��������� ��������	� ������: 
o 3�(��+&  !�&�!&�& �'��"�, �&��*������� �����!��� !��� � '��'�(��+& 

�-���"���� !�: 
i. 3�(��+& ���!���+&"� �-���"���� !�, 

ii. 3�(��+& &(���� '�+�%� �-���"���� !�, 
o 3�(��+& &!�*�+ '�����"�� � �'��"� �� �%���!�! '���(%���: 

i. 3� ��&+&  '� �-�� ! �����(� ����"���  �  !���%�$!�  "�.�����, 
ii. 3�(��+& ��0�� �'!�"�(�*�+� '��*� ��. '���"�!���, 

o 3��'�(��+& ��'��%���� !� ���� �'��"� � �"�+&  '� �-�� ! �(%�/�#� "�#�. 
��!��%��*�+� ���2�%�#� �'��"�:  

i. 3��'�(��+& &(���� ������!� �� �'��"�, 
ii. �"�+&  '� �-�� ! �-�%1�#� "�#�. '�'��%��, 
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iii. ��(&"�+& (��0�#� 2�%�!��, %��� ��"'�����!�, 
iv. 3�"�2&  �&2-� ���2�%�#� '�� �(%�/�#& '��������. (���!��� 

���2�%�#� �'��"�, 
o 3�(��+& &��,& '��"�(�%�#� � '��"�#&+& "�(�%� '��"�  !��������+ 

'��*��&�� ,  
o 3�(��+& (��0�+ 0�$��#� � �� '��*�+� �'��"� � '��"�#&+& � !� '��"� 

 !��������+ '��*��&��, 
o 3�(��+& (��0�+ ��,���(�*�+� � 0� !��� �����, "� !� (5S, WPO) � ����%�� 

'���!��&+& (�.!�%� ���2�%�#� � !�.. 
2. 3����
�	� �� �
��
� ��������� ���
� �� �������� � ����	�������� �
���'� 

�����
	����: 
o )�  �  �,&���$�& "�,& �� �*��� �� �� �'��"� ���� „���"����“  ��� ��, 
o )�  & &  !�#& �� ����!����&+& &(��� �%��� � '�'��%��" %��!� �'��"& & 

���,������  !�#�, 
o 3�(��+& � ���� !� "�!��� ��+�,�� !�0�� �'��"�, 
o 5'!�"�(&+& !��$��%� ���2�%�#� �'��"�, 
o �������+& (�'� ���� '���(%���� � �-1� & %�(� '��%����, ����$��#� � 

���%��, ���2�%�#� �'��"�.   
3. 2�������	� ��������� � �
��
� ��������� �������� � ������� �	��� �� 

�
���'�� �

���� ������� 	� ���� � ������� �������� �����	�: &(-&�� � 
�%��&�*�+�; ��,���"�+� � (�.!�%� �����, "� !�; (�$!�!� �� ����!��0�� ����,�+�; 
(�$!�!� %��� �  �&.�; &'�!��-� �'���!� (� ,�$�#� '�2���; (�$!�!� �&�& � 
'� !�+&; &'�!��-� (�$!�!��. �&��%�*�; &'�!��-� �����. ��2�%�; '�%���� ��/� � 
��0"�; '��%��� � ���!�#& &  ��-����+& �����, ���&2�#�; ��� & (�!%�����" 
'�� !��& -�( ����%�!�� %��!���*�+�; �� �1� �� �����" "� !&; LOTO – “ Lock-out 
Tag-out” '��*��&�� (� '� !�(�#� �&�!�, ����,�! ��, ��%�� '���(%���� �'��"�; 
'��%� (�'� ����, � �-1� &  �&0�+& '�%����.   

 
3��"���  %�. '��!.���� '�"��&!�. ���"���!� �"� �%�  &$!�� �� *�1�:  
 

o )�  � '� !�,�� ����� �� ! ���%�� '���(%��#� ���( '�%���#� &�&'�� 
'�&(���� !� '���(%����,  � !�"�, � 

o )�  � ��(%�+& '�(�!�%�� �&�!&����$�� �-���2+� �����  ������ (���  
�������!�� "�,& �� &!�0& �� '�(�!�%�� !��� ���"�*�+�  �*�+����, 
���&2�#�  � ������ �2��+�" '�(�!�%��" '� ����*�"�).  

 
 
 
III.4.10  ������ �	�
����� (DaiOPER) 
 
� !��& ���%��. �'���*�+�, � ��%�� (���!�� ��'� �����. �(%�$���*� +� ��: 

1. 5 �,&��+& ��� '���(%���� �'��"� � '���(%��#& '���(%��� ��� & �&,� 
(�.!�%���, �%���!�!�;  

2. 3��"�#&+&  %� (�.!�%�  !��!�,�+� ����	��	�� ��������� �'��"� , ��+� �"� �%� 
� ��%�� ��(�:  
o 3��'��"& �'��"� � � �-1� (� '��*�  �&!���"��, ���2�%�#�, 
o )��%�� �(%�$�#� (���!���, ������ ���. & '�%�+ ��(�, '��"���" (��#� 

 !�0���, & '�%�+ ��(�. 
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3��!.���� ��(�  � '��"�#&+&  &�*� �%�� & ����/���"  �&'�%�"� '����(� (!��  �&'�). 
3�� !�"� '� !�+� � ��!����*�+�  � ��(�"� '��"��� ���������	�� ���������. ������ +� 
�0���%�#� ��  � '��"���" '�%� !�� '����(� '��'��"�� ��(� (�) ��� � ��!�%�� !�"� 
��&,� ��(�, ��+�  � ����"�0�� '�����'�  � '�%�" ��(�", '� !�,�� ���"���*�+� 85% 
���,������ ����!�����%���. ,&-�!��� %�(���. (� �'��"&.  
 
3� !�+� +�$ 0�!��� '����(� '��'��"�� ��(� ��+�  � ���� � �� !�����,� %�(��� (�: 

o 3�(��%�#� ���!�0��. ��"'�����!� �'��"� �  !�*�#� (��#� (� #��& 
�� '��*�+& (�� ��%�& �%���!�!�  �&2-� ���2�%�#�), 

o )�!�1�� ��(&"�%�#� '���(%����, '��*� � �  !�*�#� (��#� %�(���, (� 
#�,�%& �� '��*�+&, 

o ��(%�+  '� �-�� !� ��,���(�*�+� � '������#� ���(  � !�"�!�(�*�+&  %�. 
(���!��� ���%��, ���2�%�#� �'��"�, 

o �(%�/�#� �'���*�+� ���2�%�#� �'��"� (�� ��%�& ��'� �����, �(%�$��*�). 
 

3� !�(�#� �0���%���, ��%�� '�-�1$�#� ���( '����(� '��'��"�� ��(� ��� � ��� ��&,� 
��(� ����	��	�� ���������  � (� ��%�+& ��  !�*�#& � &'�!��-� �� '��!��, ��%�� 
(��#� (���& !��+ �� .����&���� � '��&"�!���, ����!��0��  � !�"� � �&!�"�!���, 
��+�,�� !���  !�#� �'��"�, ���!���� !��$��%� ���2�%�#�).  
 
�� � ��%&  %�,� �(��2���,,  ��!�� �� "�!��*� ��+�"  � "�2� �'� �!� WC�  "����  � 
"�2� '��� !�%�!� & ���"�:  
 

 
...(3.4) 
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IV. "
����! ������ �����	���! �
��������! 	�	
���   
 
 
�%��� '���(%����  � !�" �&��*����$� & ��&$!%���+  ������ ��+� �� �  '�*���0�� 
�&�!&����$�� �-���2+� (� ��+�  � '��!'� !�%1� �� �"�+& &!�*�+� �� ����� �� ! 
'���(%����,  � !�"�. ��$ '���%���" '��$��,� %���, ��!��'���, � �!����, Robert 
Redfield +� ��� +���� !�%�& ������*�+& �&�!&�� +����  ������ ��� „ (�+����0��  .%�!�#� 
� �(��2�%�#� & �-���& '���$�#�, ��,�/�+� �  !%���“ . � !��2�%�#� �&�!&����$��. 
�-���2+�  ������  & '�"�,�� ��(&"�%�#&  �*�j����., ��,���(�*����. � ����� ��. 
�-���2+� � '���$�#� & � !�+  ������. 3��&0�%�#� �&�!&����$��. ��(����, 
���"���#� � '��"��� "����� ��!�,��*�+� &  ���� '� ��%�#�  & %��"� ��"'��� ��. 
	���  &  !&��+� �� ��!��� � & �%�+ �-�� !� %�(��� (� '� ��%�#�, !�  � �����"�*�+� (� 
�����(& �%�. �����!��� !��� &(�"�+& �( „'� ��%��“  '�'&��*�+�  (��+0�$�� "���4�� �� 
'�(�*�+� – (-�, '�%�(��� !�  � ����� !%�"). �� � ��%& #�.  � �(%���  !�!� !�0�� 
'���2��� (��1&0*� %�(��� (�  �����& ��+�  � �(&0�%�. 
!��-&!� ��+�"�  � ������$� 
�&�!&����$�� �-���2+�  ������  & & � ��%� &��%��(����, !�'� � Hofstede �. +� & 
 %�+�"  !&��+�"� [79], %�(���" (� '���(%���� ���&2�#�, ������ �� +�$ 1980. ,�����. 
	��� +� '��*�  ,��-���(�*�+� �� !�, '� �� ����$#�, %��"��� ��-�� %�$� !�&�� 
��"��(�+�, !�  & � �!��-&!� �&�!&����$��, �-���2+� �����  ������ '� !��� 
 '�*���0��+� [168]. �( �&�!&����$��. �!��-&!� �� -�!� �(%����� � �1&0�� 
�����!��� !��� ����� !%� & '���(%����"  � !�"�"� ��+� ��� !��%� "�,& �"�!� � $��� 
(��0�#� (�  �*��-�����" ��  � !�"�. 5 (��0�+& �%� '��-��"�!���  � "�2� (��1&0�!� � 
�( �(+�%� ������ ABB-�, Percey Barnevick-�, ��+� +� +����" '������" ����� „/
�
�
	� 

����� � ��	�,��� ������ �� ����� ������	� ������ ������. *	� ������ �� ������� 
���� �� 	���� ���� � ������	�� ������� � ������ �� ����� �����	� �����
	��� �� 
�������� ����� �� �� ���� ���� ...“  [80].   
 
� �%�" '�,��%1& �� ��!�*�+� �� -�!� '����(��� ��(&�!�!� � !��2�%�#� %�(��� (� 
�&�!&����$�� �����!��� !���  �*�+����. � ��,���(�*����.  ������. ���,� �� !�. 
 ������  & '��.%�!��� '���(%���� ����(���+� '�"��&!� & '��!.����" '�,��%1�"�, 
���  & & '��*� & #�.�%� '��"���. �%��� �� �%�. ����(���+� ,�%��� �  %�+�" 
��,���(�*����" �&�!&����$��" �-���2+�"� ��+�  �  %��� �� 	���	 ���� � 
����������, & ��%��& '���(%����. � & �&2��.  � !�"�. ��!���!&�� ��%����� & 
'��!.����" '�,��%1�"� �� &��(&+� �� %�(& '���(%���� ����(���+�  � � ��%��" 
�&�!&����$��" �����!��� !���"�  ������ & ��+�+ '���(%���� ��� & �&2��  � !�" 
!��-� �� �'���$�, ��� �� �� %�(&  � �&�!&����$��" �����!��� !���"� ��&,�.  ������ 
 � ��+�"� � !�  � !�" !��-� �� -&�� & ��!����*�+�.  
 
��%�$�� ��� �%�, '�,��%1� �� -�!� '� %���� ��(%�+& "����� '���(%����,  � !�"� ��+� 
&(�"� & �-(�� !�+ ���� !�!��.  
 
 
 
IV.1 $�
��
�
���� ��
����
�"���� �
�������& � 

	
��
����& "�"����  
 
� '���.����" ���& �� ��!�*�+� '��.%�����  & '�%� � ��&,� .�'�!�(� ��+� &��(&+& ��  
�&�!&����$�� �-���2+� '�+����*� �  ������ & ��+�+ '�+�����* ���� �"�+& (��0�+ & 
'��"��� � �,(� !��*�+� '���(%����. ����(���+�.  
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�-�, !�,� �. +� ���'.���� ��!�,�� �!� & ��(%�+ "����� ��%�. ����� ��. '���(%����. 
 � !�"�. �� �� "����& ��!� �-���2+� &��%��(���� !� � ,��-���� !�  � '�"��� & 
!� !���#& !����, HO3 ,  0�!%�!�, HO4  � '�!� .�'�!�(�, HO5.    
 
���0�+�� � �� !&'�� ��&0�� �(&0�%�#� �&�!&����$��. �-���2+�  �*�������" ��. 
 ������, � #�.�%�, &!�*�+� �� ���2�#� �/��� '�� '���!�! !�.  ������ �� ����$#�. 
����, '�!�0& +�$ �( XV %���. ���"� +� '���(��� ��  & „ �&�!&����$�� �-���2+�  ������“  
�����	���� ���������� 0�+� +� ��(�% & %��"�� ��" ��"��& ��+0�$�� !����� �&, �� �. 
+� � '��%��+� ��(%�!� ���������� �����	����� �����������. 	����!��� !��� !�, 
��(�%� & "��,�  �&0�+�%� ��+� "�,&�� ,������� �!� & +����" „1&� ��" %��&“ .  
 
5-(���" �� '�����& � *�1 �%�, ����, '� "�!����"� �&"&��!�%�� �����!��� !��� 
��(�%�, & %��"�� �� �,����0��", ��� (��0�+�� �&,�" '�����&. �� �����!��� !���  & 
����%��!��� (� �*��& &!�*�+� �&�!&����$��. �-���2+�  ������ �� '���$�#� 
'���(%����.  � !�"� (OrgSYST), &  ���'& ��&$!%���.  � !�"� (SocSYST)  � &  ���'& 
,��-����,  �*��-�����" ��, "����� (GloSYSM).  
 
	��� +� �&�!&�� '�+�����.  ������ %��"�  ��2��� ��!�,���+�,  �������!�� �(&0�%�#� � 
(��1&0*�  & &%�� %�(��� (�  !�!� !�0�� &(���� �( '�'&��*�+� ����/���, -��+�  �*��-
�����" ��.  ������. �� (��1&0�� !��-� '� "�!��!� ��� „� !���+ �� !���&!��“   ���#� 
%����� !� & ���,& '� "�!���� '��"��1�%� -�( �-(��� �� +����(��0�� ! '����(���. 
(��1&0���. ��(���� �("�/& '�+�����. ���,�%� "�2� �� ��%��� �� '�,��$�� 
��!��'��!�*�+�. �-�, !�,� +� ���'.���� � !��� ��%� !��%�+���� !� ��(���� ��(&�!�!� 
��� ����&+&�� ,�&'� ��(�%� & ��%��& ��+�. +� ��(���� & ��(�%&  !�!� !�0�� -�(��0�+��.  
 
�%��� �&�!&����$��  ������ +� ������!��� ��� '���(�!�1�"� ��� '���"�!��"� ��+�  & 
�%��!�����%��� & ���� & ��  „�	� ��� �� ��������� � ���� �� �������� � �	��� �� 
� 
���
�
� �� 
��� � �	��� ��� �� ����“ . 3���� !�,� '� !�+� � ����%��&���� ��� �'$!� 
'��.%����� %�/�#� „ ���,�  !�  � '���!��&+� & ����/���+ �&�!&����$��+  ������“ . ��+ 
'�� !&' +� � ����$��� � & �������!��+  !&��+� [168] �� � ��%& ��+� '� !�+� �%� 
 &$!�� �� ,�&'� ��(�%� ��+� +� "�,&�� (�-���2�!� &  %���+  ������: MISLJENJE � 
PRAKSA.  
 
3��!.���� ��("�!��#� � '� !�%��  & & ����%�"� '���2��� � & ����%�"� [166-167], 
[177]. ��+ �%��"���+� ���-���� ����%��!�� � !��2�%�#� [168]  & & !���%��� ��%�!  
�&�!&����$��. '���"�!���,  �*��-�����" ��. � ��&$%���-'���!�0��.  ������, ��+� 
�� & �%�"  �&0�+& -�!� &'�!��-1��� ��� &!�*�+�� '���"�!�� (� ������*�+& "����� 
'���(%����.  � !�"�. 5�� �� -�!� ��("�!���� & � ��%��+ $�"� (OrgSYST, SocSYST, 
MISLJENJE, PRAKSA).  
 
�e ����%��!�e �&�!&����$�e �����!��� !��� �� � ��(�%�: 

1. 5��+��!� ��� ! �� '�����"�� �"� (OriPERF) 
2. ��(�+� -&�&��� !� (FutORIE) 
3. 3���� �,���!���(�" (GenEGAL) 
4. ���,�� �%�� ��"�!1�%� ! (AssERTI) 
5. ����%��&���(�" � �����!�%�(�" (IndCOLLi) – �� !�!&*������� 
6. ����%��&���(�" � �����!�%�(�" (IndCOLLg) – ��&'�� 
7. 
&!���!�!,  !�!& �� '��%���,�+� � ����%��&���� "�� (PowDIST) 
8. �&"���(�" � "����� %����� !� ����� !%� (HumANIS) 
9. �������!�� ! ���(%� �� !� (UncAVOI) 
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��.�%� %�(� � &!�*�+ �� ��&,� �-���2+� ��&$!%���. � ��,���(�*����.  ������ ��  � 
'� "�!��!� ���( 0�!��� ��%�+��� ,�&'� '���"�!���: 

A. �����" ��-��*�+���� ,�&'�: 
1. 0��	����� ���
�
	��� (EcoSTAB): 

o �����" �� '�� '���!�! (EcoPROS), &  "� �& ��%�� '�!��$#� � '��� !� 
��*�������, ��.�!��. 

o �����" �� '���&�!�%�� ! (EcoPROD), &  "� �& ��'����� ����� '�'&��*�+� 
� '��� !� '���&�!�%�� !�. 

o )�2�%�� '���$�� ��(%�+� (GovSUPO), &  "� �& '� !�+�#� ��2�%��. 
�� !�!&*�+� � '���!�0��. !��� ��+�  & (���!��� �%��� (� '���2�%�#� 
�����" ��, '��,�� � ��&$!%�. 

o 3���$�� (���%� ����&���*�+� (ComSUPO) &  "� �& '�(�!�%��, ���� � 
��&$!%���  ������ '��"� '� ��%��+ ����&���*�+�. 

o 	���&���!�� ! & ,��-����" ��("���"� (WorCIND). 
2. ������
	� ���
�
	��� (SocSTAB): 

o ��*�+���� (���%� ! (SocHEAL) &  "� �& �%���!�!� 2�%�!�, -�(-���� !� � 
(���% !%���  �,&��� !�. 

o ��(����$�� (���%1� '�'&��*�+� (PhyHEAL). 
o 3 �.���$�� (���%1� '�'&��*�+� (PsiHEAL) &  "� �& �"�*������� 

 !�-���� !�. 
o 5'$!� (���%�1 !%� 2�%�!�" (LifSATI) &  "� �& �'$!�, ��%�� � ���+�  ���� 

� (���%�1 !%� 2�%�!�". 
o 50���%��� 2�%�!�� %�� (LifEXPE). 
o ��(%�+ 1&� �� '�'&��*�+� (HumDIND) &  "� �& 2�%�!��. (�.!�%�, �'$!�, 

�-��(�%�#� � 2�%�!��,  !������� (& ��%� 2�%1�#�). 
7.   5'$!� ,�&'�: 
1. (���� ��
���	�	� �������	�-��
������ � ������
	� ��������� (OthSASC): 

o 3���!�0�� �'����1�#� (PolDIV_) &  "� �& '��'���� !� ��-������+ ��� 
��*�+��� !�0��+ '���!�0��+  !�&+� (��-������� – PolDIVL � 
��*�+��� !�0�� – PolDIVS). 

o ����,�+ �� �'����1�#� (RelDIV_) &  "� �& '��'���� !� ��(��0�!�" 
����,�+�"�  (3��!� !��! �� – RelDIVP, 	�!���0�� – RelDIVC, 3��%� ��%�� – 
RelDIVO,  7&�� !�0�a – RelDIVB, � ��" �� – RelDIVI, ����&� !�0�� – 
RelDIVH, 	���&0�+�%� – PhiDIVC, …  ). 

o ��&�� � !�.����,�+� (SciTECH) &  "� �& '�(��%�#� -�(��. ��&�� � 
���+��!� ��� !� '�'&��*�+� �� &0�#& � '� !�(�#& �����" ��. � '���!�0��. 
*�1�%�. 

o ������ ! �� 0&%�#& ��%*� (SavRAT_) &  "� �& ��%��� '�'&��*�+� �� $!��� 
��%�* (�� +�+ +� '�!��$#� %��� �� '��"�#� - ��,�!�%�� $!��#� – SavRAT-; 
�� +�+ +� '�!��$#� "�#� �� '��"�#� – '�(�!�%�� $!��#� – SavRAT+). 

o 5���  '��"� %��"��& (TimORI_) &  "� �& '� "�!��#� %��"��� ��� 
"���.��"�! �� %���0��� TimORIM, ��� '���.��"�! �� %���0��� TimORIP. 

o 5���  '��"� ���&2�#& (EnvDIV_) &  "� �& '�!0�#��� !� ���&2�#& - 
EnvDIVS, &  "� �& .��"���+�  � ���&2�#�" – EnvDIVH � &  "� �& 
��"���*�+� ��� ���&2�#�" – EnvDIVD. 

o ��0�� ��"&��*���#� (WayCOM_) &  "� �& „�����!��, +�(���“  -  WayCOMD 
� &  "� �& %�$� "� ����, +�(��� – WayCOMA. 

o ���,� � (��0�+ '�����0��. %�(� (FamTIES). 
o 5���  '��"� '��+�!�1 !%& (ResFREN) &  "� �& '�$!�%�#� � ���2�%�#� 

'��+�!�1 ��. %�(�. 
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o 5'$!� � ���+ �a%��'��%�� !� (GenEQUA) &  "� �& '���(�%�#� '��%�0�� !� 
��  %�" ��%��"�. 

�. )�"�,��� �� ,�&'�: 
1. -����	�
	� �������������� (Reg IONA): 

o ��������% �� ��,��� (RegSCAN) 
o � !�0�� � �&,�� !�0�� �%��'� (RegESEE) 
o ��!�� �� 
"����� (RegLATA) 
o 7�� �� � !�� (RegMEAS)  
o ��!�� �� �%��'� (RegLATE) 
o ���"�� �� �%��'� (RegGERE) 
o 3�� �.�� �� 
����� (RegSSAF) 
o 	o��&0�+�% �� 
(�+� (RegCASI) 
o �&2�� 
(�+� (RegSASI) 
o 
�,��-��� �� �� (�"1� (RegANGS) 

2. $
������� �������������� (CliMATS): 
o ���' �� &"����� %��2�� ���"� (CliHUMI) 
o 	��!����!���� (CliCONT) 
o 3& !�# �� ���"� (CliDESE) 
o �&'!��' �� &"����� %��2�� (CliSTHU) 
o ����!���� �� (CliMEDI) 
o ��%���� '��"�� �� (CliMARI) 
o ���' �� ��$�� ���  &%� (CliWEDR) 

�. ����� �� ,�&'�: 
1. #����� 
�������� (LeaDERS) 

o ����("�!�0�� (LeaCARI) 
o 3��!�*�'�!�%�� (LeaPART) 
o 5��+��!� ��� �� �����+ '�'&��*�+� (LeaWOPO) 
o ��" �� (LeaTEAM) 
o 
&!���"�� (LeaAUTO) 
o ��"�(�$!�!�� (LeaSELF) 

 

�� & %�+�"� ��  & '����(��� �����!��� !���  �&' "�!�-���*�'�!�, ��+� ������$� 
%�$� ����%��!��. � '���!� ��&$!%���, � ��,���(�*����,  � !�"�, '�!��-�� +� '������ 
��0�� ��  � '�� �&'�%� ��!�,  �&'� ��,���(&+& � "���'&��$& �� ��0�� ��+� �� �� 
�"�,&�� �(%�/�#� ����/���. (��1&0��� � ���&�� �� ��,���(�*����" ��%�&. )� -�  � !� 
�-�(-����� � �� -� �(%����� (��1&0*� �"���  !�!� !�0�& (��0�+�� ! '�!��-�� +� 
���"���!�  ����%�!��  "���� '���(%����,  � !�"�. 
 
 
 
IV.1.1 +�
��
��� ����
� 	
��������� "�"���� 
 
3�$!�  � �%� �� ��!�*�+� -�%� ��"'��� ��" "&�!��� *�'�������" '��-��"�!���", !� 
+� '�� !&' ���"���#& "����� ���,������, � �( ��(��,� ��(&"1�%� !�  +���� !�%��, & 
"��� & ��+�+ '��-��"�!��� ��(%�1�%�. 3�� ���"���#& �%� %� !� "����� ��+� & 
'�(�����  ���2� � �&��*�+& ���&0�%�#� & ��%��& ��,���(�*����.  � !�"�, '�!��-�� 
+� '��� �� '��!'� !�%�� �� �� '��"��� ���"�����,  "����� "��� ��  '�����2� ��0�� �� 
��+� �� ��  � � !%��� ��� �'!�"�(&+& '� !�%1��� *�1�%� ��,���(�*����  ������.   
 
�-�, !�,� "���� "��� ��  ���2�: 
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€ �&��*�+& *�1�, ��+� �� '��*�!�� ������$� $!�  � �0��&+� �� "����� (& �%�+ 
�� ��!�*�+� *�1 +� ���"���#� "����� ����� ��, '���(%����,  � !�"� ��+� �� 
"��� �� �&��*����$� �� ,��-����" ��%�&). 

€ 3��"��1�%� ���&��,  +� ��� '��"��1�%� �� ��+& "�2�"� �� &!�0�"� � �� ��+� 
(�%� � � !%���#� �&��*�+� *�1� (& �%�+ �� ��!�*�+� ����%��!�� '��"��1�%� 
���&�� +�  �*��-��,���(�*���� �  �&�!&����$�� '���"�!��). 

€ �����0�� & ��%�, ��+�  & ������ ��� '� !�+���" �����!��� !���"�  �*��-
�&�!&����$��, ���&2�#� �� "���� ('�+�����*-��,���(�*�+�- �*�+����  ������)  
� "���� ��%�& ('�����!����!-���!���!-,��-���� ���&2�#�). 

 
����� ��+� �� -�!� '�����2�� & �%�+ �� ��!�*�+� "��� �� '��/� ���(  ������ ��(� & 
'��*� & ��(%�+�: 

1. %����
����� ���

���, ��+� �� &��(�!� �� '� !�+�#� (��!��. ��(���� & ��(%�+&, 
'� !�+�#& � �&,���0�� !� '���(%����.  � !�"� & ,��-����" ��%���"� ��� � 
'�!��-� (� ��(%�+�" ��"'�!�-����.  � !�"� ���( '��"��&  �%��"���. � 
& '�$��. '���(%����. ����(���+�. 

2. ���������� �������'�� �����, ��+� !��-� �� +� �� ����!����&+� ,��  � 
'���(%���� �  �*�+����  � !�"� ����(� & ���� & �� ,�&'& �'$!� '��.%�����. 
'���(�!�1�  !�#�, ��+�  � ���� � �� '� ��%�� � �&�!&����$�� �����!��� !��� 
'� "�!����  ������. 

3. (���	��� (�����������) ����
, ��+� +� ��"'�!�-����  �  �%��"���" 
�����"�*����"  � !�"�"�. 5-(���" �� ��(��%� �� ! "�!�"�!�0��. "�����, 
'�!��-�� +� ���-��!� ���+ ��+� �� (-�, ��"'��� �� !� �  %��-&.%�!�� !� 
 �&'�%� ����%�!��. '���"�!��� �� '��"���" �����"�*����.  � !�"� �"�,&�� 
+����(��0�� ��� �'!�"���� ����$�#� ���&�� � '�����,�.  
	�� "�!�"�!�0�� "���� +� '�����2��  �&' ��,�0��. ���� � �("�/& ����%��!��. 
 ��!�� ��. "�!��*� &��%��(����, � �!%�����, !�'�. ��!��0�� ���"�, ��� $�"� 
+����(��0��. �(��(� &"� !� -��+�%�, ��� -��+�%� � (����%� ��� !�2�� ��. 
������!��� %����� !� +�(�0��. '��"��1�%�.,  � '���(��� ��+����%�!��+�" 
"�!�"�!�0��" �-����" (� ����$��#� '�� ���"���#& "�����. 5%� "�!��*� 
�"�+& �����!��� !��� '����&2�%�#�,  &- !�!&*�+� � ���"���*�+� &  "� �& 
����%�#�, (�"��� ��� ��&(�"�#�, ���� ������ � ����%�, !��� � #���. ���"��!�. 
��,&�� +� ���"���!� � ��%��(�& "�!��*& ����$��#�" ��!���"� '�+�����. 
+�(�0��. ���"�. �� ��"� '� �-�& '���!�0�& '��"��& +�� �%��!�����*�+� 
+�(�0��. '��"��1�%�. +� �� &��(�+� �� '��%�* '���$�#� '��"��1�%�.  �%� !� 
 & '�,���� �����!��� !��� (� '��"��& & ��&$!%���" ��&��"� +�� �"�,&��%�+& 
��-�+�#� '�!'&��+�. �%��!�!�!�%��. '���(�!�1� �����!��� !��� ��"-���%�#�" 
��(&�!�!� � !��2�%�#� & �%�+ �-�� !�.  
��!��*�  & &��%��(���� +��  %��� '���"e!�� �"� ����/��� "� !� & "�!��*� � 
'���"�!��  & &��%��(���� '������, '� �. ��+� '�!��-�� "�#�!� %��  � "�,& 
&(�!� & �-(�� ��� "�,& -�!� �(� !�%1���. �-�, !�,�  � ��� �%�" "�!��*�"� �� 
'��"�#&+&  !�������� �'���*�+� �( "�!��0�� ��,�-�� %�� �'��*�+� �( 
�� ���'!�%�� ��,���.   

4. #������ �	������
	��� ������������ ����
�, $!� &  �&0�+& '�����2���, 
"����� ��+� '�!��-�� &0���!� +�� +� "���� &  %�+�+ � ��%��+ ���"� &��%��(���� 
'������. � �%�" �����& +� '�!��-�� �(%�$�!� � ����/��� '���%�/�#� $!� �� 
-�!� &��/��� �� � ��%& '�(��!�.  !�#�  '���(%����. �  �*�+����.  � !�"�.  

5. ������� �
���	����	� ����
, ��+� -� "�,�� �� ��%��� �� � !�. ��(&�!�!�. 
5-�" � *�1 �%� �� �!��*�+� �� (�.!�%�+& '�����,� ��!����!�%��. "����� "��� 
��  � &��(�!� �� "�,&�� '��%*� '�-�1$�#� '�����2���, "�����.  
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6.  �����	� ����
���	� ����
 � �(%��& (��1&0*� & %�(� '� "�!����, '��-��"� ��� 
(���!��. �� �� -�!� &��/��� �� ������� ��+� &(�"� & �-(�� ������ '���"�!�� 
���&2�#� � ��+� -� ��� ��(&�!�! !��-��� �� ��%��� �� (��1&0��� ��+�  &  ��0�� 
���"� �� ��+�.  � ��$�� '��"���" ����. ��&,�. "����� ��� '�������" !���" 
��,�/�+� 0�+� (%���0�� ���"&��*�+� ��+� '��!.���� ���"�����. 5-(���" �� !� 
�� "����� ��+� & �-(�� &(�"�+& �&�!&����$�� �����!��� !��� �"�+& (��!�& 
����*�+&, !� +� '��.%�!1�%� '���/�#� '�����,�, ��� �(��(� �( "�����, � 
'� !�+���, ��$�#� �� ��,�  � ��$�� ��&,�" "�!���"�. 

7. �����	� ����
� � �	�
��� ����
���� �����	�,  & (�%�$�� '� !&'*� ���"���#� 
"�����, ��+� &  �&0�+& �%� �� ��!�*�+� ���� -�!� '����(��� �� ��0�� ��+�  � 
"�2� �0���%�!� �� %����� ��&,�. "�����. ��(��, +� & 0�#���*� �� �� ��(&�!�!� 
'��"��� '�����2���,  "�����  !��-� �� '��!���� (��!�� ����0��� %��"��� +��  � 
��� � ��%�� �����!��� !��� '� "�!�� �&�!&����$�� �-���2+�  ������.   

 
5 !��� ����!��� !��� '�����2���, "�����  &: 

€ 	%�(�  !�!�0��, (-�, 0�#���*� �� +� �&�!&�� +����  ������ ����"�0�� 
��!�,���+�, ���  � %��"�� �� (��!��" '������" '��"���. 

€ ��������, +��  & %�(� �("�/& �����!��� !���  � !�"� &(��0��-'� ����0�� � 
#�.�%� �%��!�����*�+� +� �(��2��� & �-���& -��+�%� ��� �%�(�-"�!�"�!�0��. 
�(���� ��+� &��(&+& �� '���2�+ ����%��!�� �����!��� !��� �� & %�+���+  ���� 
('� "�!��#� ��!����*�+� �("�/& �����!��� !��� -� &��(��� �� ���������� !). 

€ �!�.� !�0��, +�� ,����0�� & ��%�, ���� �� ����"��� ���&2�#� '���(%����, 
 � !�"�, �� ��+�  � !�" ��"� &!�*�+�, "�,& �� �"�+& (��!�� &!�*�+ �� '���$�#� 
���� �� �(��( �(  � !�"�. �!�-���� ! ���&2�#� %��� �� ��!��"��� !�0��" 
�-���2+& "�����.  

 
 
 
IV.1.2 Likert-��� "��
�  
 
3�$!�  & & �%�+ �� ��!�*�+� '���"�!�� "����� !�'� �!��-&!�, (� ��!�1��+& 
 !�!� !�0�& �����(& +� '�!��-�� �(%�$�!� #�.�%& �%��!�����*�+&. �� ��-�+�#� 
!�0�� !�. �*��� '���$�#� '���"�!��� "�����  � ���� !� "�!��� � !��2�%�#� & �-���& 
��!�%+&�, ����!� �  �. 3�� !�"�  � '� "�!����" '���"�!��"� ����1&+& �!��-&!�� 
%����� !� ��+� �'� &+& ��%� „  ��,�#�“  ���� �� „��  ��,�#�“  � '�!�����  � 
'� !�%1���" !%��#�".  
 
	%��!�����*�+�  � %�$� !��� $!�  � �!��-&!��" '���"�!��"�, ��+� "�,& &(�!� 
�%���!�!�%�� ��(��0�!� %����� !� & "���!��� �� !&��" ��� �'���+&��" ����0��" ��(& 
�!��-&!�, ����1&+& �&"���0�� *���-��+�� %����� !� & "���!��� �� !&��" ��� 
�'���+&��" ��(&. 3��"��: {��!�,���0�� �� '��.%�!1�%�; �� '��.%�!1�%�; ��!� 
'��.%�!1�%� ��!� ��'��.%�!1�%�; '��.%�!1�%�; '�2�1��}. 
 
�� ��(%�+ "����� & �%�+ �� ��!�*�+�  � ���� !� Likert-�%�  ���� 1-7  � „��&!�����"“  
'���2�+�" ��� „ !�2�$!�"“  �� -��+& 4 (��!��%����  ����) [370-371].   
)� -�  � &"�#��� „��%�+�*�+� &�0��� '��"�  !%����+ %����� !�“ , '�� ����$��#& �%� 
 ���� '�!��-�� +� �� �� ���!�(�*�+� �!��-&!� ��+�"�  � '����&2&+& �&"���0�� 
%����� !� �� 1-7 -&�� �����"��!���� +������.  
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��  !�!� !�0�& �����(& +� %��"� %�2�� ��  � & !���%�  �"�!��0�� ! �!��-&!� �*��� �� 
-�  � ���( �����(& '����&2���. �&"���0��. %����� !� "�,�� �(%���!� (��1&0*� ��+� 
-� -��� +����(��0�� ��!��'��!�����. �� +� �1&0�� ��"'����!� �%�. �����(� ��� � 
��+0�$�� &(��� �� ��,�#� ��� ��(&�!�!� � !��2�%�#�. 
 
3�� ����$��#&  ���� '� !�+� & � ��%� !�� %� !� ��(��� ��+� "�,& �� ��%��& �� 
'�,��$�� ��!��'��!�*�+�  !%����. '���"�!���  � !�"�: 

€ �(-�,�%�#� �� !��"��. '���(�!�1� „  ��,�#�“   � '� "�!����" !%��#�" 
(„��%�+�*�+� &�0��� '��"�  !%����+ %����� !�“  &  "� �& ��&!����(�*�+�). 

€ ��������� „  ��,�#�“   �  %�" '�!�#�"�, '� 0�� � &  �&0�+& ���� '� !�+�  &"#� 
(„��%�+�*�+� &�0��� '��"�  !%����+ %����� !�“  &  "� �& '�(�!�%�� !�). 

€ 3�� !�� �� ��,�%���#� („  ��,�#�“  ��� „��  ��,�#�“ ) �� -�  � � !���� ��0�� 
�/���  �*�+���� „'�(�!�%��“  %����� !� („��%�+�*�+� &�0��� '��"�  !%����+ 
%����� !�“  &  "� �& '�� !�� �� !�).  

 
3�$!� '�"��&!� ��(�*� &%�� '� !�+�, (��1&0*� ��+�  � �(%��� �� � ��%& �����(� 
'���&'1���. '���!��� & "��,�"� (�%� � �� �%���!�!�  !�!� !�0��, &(����. �  �&0�+& 
�%� �� ��!�*�+�, &(���� +�  �&' � ��(�  '�*���0�� ��!�,���+� '�'&��*�+� ( ���#�  ��+ 
"���4"��!�), ��+� ��� !���% & '�+�����"  �,"��!�"� "�2� �� �� � (��0�+�� ��%� 
��(���. 5*��� Likert-�%�  ����  &, & �%�"  �&0�+&,  �"�!��0�� ��'���/��� & ���� & �� 
��&!����& %����� !, '�  � (� �����(& ���� !�  ���#� %����� ! � %���+�� �, ���� !� ��+� 
,�������� '��"��1�%� '��%��� (� �%& %� !&  ���� (��  �"�!��0�� �� '����� 
�!��-&!��. �*���).   
 
 
 
IV.1.3 �
��
� ��� ��
�� ����
���� ��
��
�
���� ���
��� ����
� 
 
������0�� "�!��*� ��+� !��-� �� '� �&2� (� �����(& &!�*�+� �&�!&����$��. 
�����!��� !��� �"� �-��� '����(�� �� 8 �"� 4.1. ���(�� "�!��*� &�1&0&+� 
�����!��� !��� � !���+ ��-�&�!&����$��, �����!��� & ���� & �� ��,�������, 
���"�! �� � ����,��(�� �-���2+� '�+�����.  ������. 3�� ���"���#& �%� "�!��*� 
'�$��  � �� '� !�%�� �� +� ��� ��� ��, +��  � ,��,��� �� ��,����, ���"�! �� & ��%� � & 
(��!��+ "��� ����,�+� & ��%��& !�. ��,���� �� "�#�+& & %��"�� ��" ��"��& ��+� +� 
����%��!�� (� �%& �� ��!�*�+&. 
 
5'���!�� '�� ��� ��+� ��  � '�+�%�!� & ����%��!��+ "�!��*� (�(��( 4.1), &��(&+� �� 
'� !�+� +���� !%��� ��"-���*�+� �("�/& '���"�!��� & ������"� "�!��*�. �� '���"�!�� 
 & & ������*�+�  � ����/���" '���"�!��"� & ������"� �(��(�� "�!��*�. ��������� 
,�%�����, �(-�� �'���!��� (�%� � �� '��-��"� ��+�  � '� "�!��. �(��(�� "�!��*� +� & 
�%�"  �&0�+& "�!��*� ������ ��+� +� ���"����� '��"���" �'���!��� '�� ��� ��� 
��"'����!��" "�!��*�"� (���"&��  4.1) �� � !� ��0�� ��� ��� &��(�� "�!��*�. 3�� 
!�"� '���"�!�� �(��(�� "�!��*� �� � �%��!�!�!�%�� �-���2+� ��+� ���"���+&  �&' ��+� 
+� & ������*�+�  � ����/���"  �&'�" &��(�� "�!��*�. ��/& �-�� ��!����*�+� 
'���"�!��� �(��(�� "�!��*� '� !�+�, ��� +� ��� %�$�, ����, '� ��� !��%� ��+� '��&0��� 
+��  � &��1�%� ��  &$!��� '��-��"�.  
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7��+ "�,&��. "�!��*� ������ ��+� �,����0�� � (�%� � �� �-�� !�, ��� � '��-��"� ��+�" 
 � "���� -�%�. � �%�"  �&0�+& ����  � � "�!��*�"� �� ��+�.  & ���� �!%�����, 
�����!��� � �"�+& "�,&��� ! ����%�#� '���"�!��� & ��%��&  '� "�!���� ��!�,���+� � 
���� "�,& -�!� � „'��%��"���“  (�!%�����, �����!���.  3��� !�%1��� �(��(�� "�!��*� 
&��(&+� �� ,�&'&  �*��-�����" ��. � ����� ��. �-���2+�.  
 
��!��*� &(��0��-'� ����0��. %�(� �&�!&����$��. �����!��� !��� ��+� +� ��(%�+��� (� 
 %�.& �(&0�%�#� ��+�"  � �� ��!�*�+� -�%� +� '����(��� �(��(�"  4.1.  
 
3�$!� ��  � & �%�" ���& ���� !�!� � ����/��� ��!�*�+�, �� -�  � � !���� %�(� �("�/& 
'�+�����. �!��-&!� � �� -�  � "�,�� �����(���!� #�.�%� �%��!�����*�+� & $�"�! ��" 
�-���&, '�!��-�� +� � !��� +���� !%��� '��%��� ��!���#�: 

o (-3,-2,-1,0,1,2,3) ⇔ ( ��2�� ��,�!�%�� ������*�+�, ��,�!�%�� ������*�+�, -��,� 
��,�!�%�� ������*�+�, ��"� ������*�+�, '�(�!�%�� -��,� ������*�+�, '�(�!�%�� 
������*�+�,  ��2�� '�(�!�%�� ������*�+�)* 

 
 

                       
 

        [ ][ ]
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o -1(+)  -  !�!� !�0�� (��0�+�� ��,�!�%�� ������*�+� & -��(��� ,��#� ,����*� 
'����(� & ��%� ������*�+� -2 ((� � !��� ��"-���*�+�  � ���� !� ��%�%����!�� 
��,���); 

o =+   - '�(�!�%��  ���#� %����� ! �*��� '���"�!�� & ��!��%��& [4, σ); 
o −+   -  '�(�!�%��  ���#� %����� ! �*��� '���"�!�� & ��!��%��& [σ, 2σ); 
o +     - '�(�!�%��  ���#� %����� ! �*��� '���"�!�� & ��!��%��& [2σ, 7]; 
o =−   - ��,�!�%��  ���#� %����� ! �*��� '���"�!�� & ��!��%��& [4, -σ); 
o −−    - ��,�!�%��  ���#� %����� ! �*��� '���"�!�� & ��!��%��& [-σ, -2σ); 
o  --     - ��,�!�%��  ���#� %����� ! �*��� '���"�!�� & ��!��%��& [-2σ, 1]; 
o [123] – �(%�� �%��!�����!�%��. '���!���; 
o P[OriPERF]+, m, std  - ,��  � „ +“  ���� � �� '���2�+  ���#� %����� ! �*��� 

�&�!&����$��, '���"�!��, „ m“   ���#� %����� ! �*���, „ std“   !�������� 
��%�+�*�+� �*���, „ P“  ��!�,���+� �*��� – PRAKSA; 

o [1,10,1] – �*��� �&�!&����$�� �����!��� !��� '� '���"�!�& ,��,��� ��, 
��,���� & ��!��%��& 1 �� 10  � �����"��!����" '����$!�+�" �� 1, '�� 0�"&  � 
-��+ 1 ���� � �� ��+%�$&  ���#& �*��& � -��+ 10 �� ��+��2& (&  �&0�+& +������. 
 ���#�. �*��� ��( ���%��,��� �� -��+�%�"� <10); 

o ⊗ - �0���%��� '�!%�/��� "�/& �-�� (�%� �� !; 
o ∅ - �0���%��� ��'�!%�/��� "�/& �-�� (�%� �� !; 
o (+) ��� (-) - '�(�!�%�� ��� ��,�!�%�� ����  -�( &!%�/��� �&"���0�� %����� !�; 
o *  - �� '� !�+� �%����*�+� & ��!�" �������!��" � !��2�%�#�"�; 
o 0+ 

��� 0-  - '�(�!�%�� ��� ��,�!�%�� %�(� ��+� ��+�  !�!� !�0�� (��0�+��; 
o (s,o), (s), (o) - �� ��&$!%���" � ��,���(�*����" ��%�&,  �"� ��&$!%���" �  �"� 

��,���(�*����" ��%�&; 
o nsd – �� '� !�+�  !�!� !�0�� (��0�+�� ��(���� �("�/&  �&'�%�; 

* ��'�"���:  
� !�� !& ��+�  ����, ������*�+� +� ��!�,��� ��� ��� - -��,� ������*�+� (28% -45%], ������*�+� 
(45% - 65%], � (��0�+�� ������*�+� (>65%)  � '���(����" ('�(�!�%�� ��� ��,�!�%��). �!�������� 
��%�+�*�+�  � "��� & ���� & ��  �����& Likert-�%�  ����. 
 

�!&��+� � '���*� �  �*�+����" � �����" ��" �����!��� !���"� '�+�����. ��&$!�%��. 
 � !�"�, ��+�  � ���� !� & �%�" !�'�%�"�  !&��+�,  � "�,& ���� & IMD Global 
Competitiveness Ranking [384], United Nations Human Development Report [385] � World 
Values Survey [386]. 3���*�  & ,�&'� ��� & 0�!��� ��!�,���+�: 0��	����� ���
�
	���, 
2��� 	���� � ���	�
�����, !���	��� ������� � ������
	� ���
�
	���. 3���� !�,� 
�%�" �(&0�%�#& +� ����!� � ��!�,���+� „ (����������“ , ��� � �������������� 

��������. ��(&�!�!�  !&��+� [168], ��+�  � ���� � �� ,�&'& �&�!&����$��. 
�����!��� !��� '����(���. & �� !�%�& !�� !�  & -�(����� �� ��(&�!�!�"� ����!� 
 '��%�����. & 62 (�"1�  %�!� (!�� ��(��0�!� ���& !��+ �� ,����), ��+� '����%�+& 
$����  '��!�� �&�!&����$��. ��(���� (&  !&��+�"� +� ����$���� Likert-�%�  ����  
�� 1-7).  
 
 
IV.1.4 �
������"���"�  �� 	�
��
���"���  
 
3��"� Javidan-&, *����	����	��� �� ��������	���� +� ��%� �� ��"�  ������, 
��&$%��� �/��� ��,���(�*����, '���2�%�: ���%�!�%�� !, %� ���  !�������  !%���#� � 
'��!���, '���$�#� � ���!��&���& !�2#& �� '�-�1$�#& '�����"�� � ��&$!%���, 
�/��� ��,���(�*����,  � !�"� [168].  
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3�%� �(&0�%�#� & �%�+ �-�� !�  � %�(&+& (�:  
o Martin Luter-� (1483-1546), ��+� +� &  %�" �����"� !�0��" ���& '��"�%� �� 

������	��	� ��� ������	�� ��� '&! �� %�0��" '� !�+�#&, 
o  John Calvin-� (1509-1564), ��+� +� ��������(�%�� Luter-�% ��������	���� 

'�� !&', � ,�%���� �� ��� ���
� �
������ 	� ����
��	� 	��
��� ����'� 
	���	, �� %� �� '� !�%1�+&�� � ��%� ����$#�, '�+"� ��������	�� �������, 
& !���$#�"  �&0�+& %�/���" ����,��(��" '�-&��"�, 

o Max Weber-a � �#�,& The Protestant Ethic and the Spirit of Capitalism  
(„3��!� !��!��� �!��� � �&. ��'�!���("�“ ). ���0�+�� +� ��'�"��&!� ��  � 
�%�� '�%� '&! (1904. ,�����) (%���0�� ��("�!�� &!�*�+ %��� �� ���"���#� 
'���$�#� ��&$!%���.  � !�"� (��(���� �("�/& $���
������ � 
��������	����� & ���� & �� '�� !&' ���� � ��������	���� ����), 

o David C. McClelland-� ��+� +�  ������" '��$��, %��� ����� +�$ +���& 
��"'����!&  ��("�$1�#�"� Luter-a � Calvin-a, ��+& +� ��(%�� �����
�� �� 
���������� ���� (������	�'�) � ��+� je & ��!���!&�� '��� !�%1���  � 
„ nAch“ [178]. � '���&-1�#& !&"�0�#� &!�*�+� ��������	����� ����������, 
McClelland +� '����� � ��%� ��*�������, ��'�!���("� &  ���& ������� 
�������� � �
�������� �� ��*&, ��� ��+�, ���� +� ,�%���� „ !��-� ��(%�!� 
'�!��-& (� ���������� ����, �������� �	���, �������
	����, 
	������	���� � �
�	�����“  [169]. �� ��("�$1�#� +� '���2��� & [170-171] 
��� +� & �� ��+�" ����%�"� [172-175] '��$����� �  �"� ��("�$1�#� � 
„'� !�+�#& ��*�“  & ����/���"  �*��-�����" ��"  ������"�. 

 
��%��"���  �*����$�� � !��2�%�#� '��'� &+& �����" �� ��'����� '��!� !��! ��.  
 ������ ����,�+ ��" ������"� !�.  ������.� !� !���  � �����" �� ��'����� (�"�1� 
�&,�� !�0�� 
(�+� '��'� &+� '��"��� '���*�'� 	o��&0�+�%� ����(���+� ��+� +� 
&����#��� &  "� �� 2�%�!� !�. ������ � ��+� %���0� (��0�+: !�$��, ����,  !�*�#� 
��%�. (��#�, �(��21�%� !�, &'���� !�, � !��+�� !� � �����"�+� '� !�+�#� [176].  
 
� ���!�� !& *����	����	���� �� ��������	���� '�+"& �&�!&��  � "�2� '����&2�!� 
 �&' ��"����!��. %����� !� � '���$�#�  �*�+����  ������. ��+  �&' ������$� ���� 
��0��� ���'!�*�+� '��"�  '�1�$#�" ���&2�#& � �' !���& & #�"& !��� � ��0��� 
&�&!��$#� ��!�,��*�+� � ���2�#� +���� !%�  �*�+����  ������. 
��'!�*�+� 
��&$!%���,  � !�"� '��"� '�������" ���&2�#&,  �  !���%�$!� „ *����	����	��� �� 
��������	����“ ,  � '� "�!�� ���( !�� � ��%�� � '��!�: 

1. *�	�� ����� ��������, ��+�  � "����� !&+� �� !�� ��(��0�!� ��0���: 
a. 	&�!&�� ��+�  �  "�!��+& �������	��� �������� (
��' �� (�"1�). 
b. 	&�!&�� ��+� !��2� ��0��� �� ��������� �����	��� �� ��������� (	��� �� 

– feng shui). 
c. 	&�!&�� ��+� %��&+& �� "�,& �� ��	���
��� �������� � ����	����� ����  

(��,�� �� �� �� � ,��"�� ��). 
2. +���	����� �����	�, ��+�  � "����� !&+� �� �%� ��0���: 

a. )�&$!%���  � !�"� ��+� %����&+& %��"� �  "�!��+& ,� 	�������	�� 
����	��'�, $!�  !%���  !���� � ���+ &�,��!�� !� & '� !�(�#& '� !�%1���. 
*�1�%� � ����$�#& ���&��. � #�"�  e ��,&+� '�+�" „ ,&-�!�� %��"���“ . 

b. )�&$!%���  � !�"� ��+� '����+& "�#� (��0�+ %��"��& �  "�!��+& ,� 
��	������� ����������� '� �� '� !�+� � ���+ &�,��!�� !� (� -��� $!� $!� 
-� !��-��� ��  � &����.   

3. %���� ���
�
	� ����	�������, ��+�  � "����� !&+� �� �%� ��0���: 



 
 

92 

a. )�&$!%���  � !�"� ��+�  & ���+��!� ��� �� '�����"�� �"� ���� !� ����� 
���� �� ���	������	, 	��	�� �� ��	������,  �������	 � ����	. 

b. )�&$!%���  � !�"� ��+� �� & ���+��!� ��� �� '�����"�� �"� ���� !� ����� 
���� 	��� ���	�����
�	 � ��� ���� ����	� ��� � �	� ��� �� ����	� ��� � �	� 
��� 
� ���
�
� �� �� ����������� �
� �������. 

 
 
IV.1.4.1   &	���
�	� ����
�����  
 
3��"� ��(&�!�!�"�  !&��+� [168], ��+�  � ���� � �� �����	����	��� �� ��������	���� 
"�,&  � ���"���!�  �"��!�0�� "�!��*�: 
- & ��!�,���+� PRAKSA: 

 
 

                
 
 

                  
                                                                                                                                  ...(4.2) 
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- & ��!�,���+� MISLJENJE: 

 
 

    
                                                                                                                     
 
 

 
...(4.3) 

 
 
�( �(��(� 4.2 � 4.3  � "�2� (��1&0�!� �� & %����� ��&$!%���.  � !�"� &  %�!& 
'���%����%� "�$1�#� �� !��-� !�2�!� �� '�-�1$�#& & '�����"�� �"�, ���  � & 
(��!�� "�#�" -��+& !� "�$1�#� '��!%���+& & '��� &. )�&$!%���  � !�"� ��+� 
 ��2��+� '���2�%�+& ��!�,���+& MISLJENJE  & �(  %�. ����%�  %�!�,  � %�����" 
�� '���" & �&�!&����$��" ��(����"� � �� '� !�+� (��0�+�� ������*�+� �("�/& ��%�� 
"�$1�#� � '��� � &  !�!� !�0��" &(���&, ���� '� � ��%& ��&$!%���,  � !�"� !��� �� 
�� � ��%& !�'� '���(%����,  � !�"�.  
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�� � ��%& �(��(� (4.2) "�2�  � (��1&0�!� ��: 

1. (������ ���� �������� ��'� �����	����	��� �� ��������	���� � ������: 
o �����" ��  & & '�$��+� � ,��-���� ����&���!��+�: 

• 3���(&+& '�(�!�%��+� '�� !&' 2�%�!& � „��'�����+�" 
(*�%���(�%���+�")“  ���� �"� & ��$!%& (���� �� ��	� �� 
„ ����
�����	���“  ����� ��� 	��� ����	���	� 	� 	���	 ���� 
� 
�� 
��	���
	� ����������). 

• 5��+��!� ���  & �� '��%�!��" %�� ��$!%&. 
• 5��+��!� ���  & ��  �' !%���+ -��-� (�  �"����2�#�" (����%��&���� � 

�����!�%��). 
• 3�'&��*�+� ��+� �������� � �������	���. 
• ��"�+& %�$� HDI (HDI – Human Development Index). 
• ����,�+� ��"� ��,"�! �& &��,&. 

2. )�&$!%� ��+� '���(&+& %��& �����	����	��� �� ��������	���� � ���������� 
�������� ������	� ����
����.  ����� ����:  

• �"�+& ��2� �0���%�#� 2�%�!��, %���, 
• ��"�+& '���$�& ��2�%� � ��&$!%� (� �����" �� ��(%�+, 
• �� 2�%� & „��'�����+�" (*�%���(�%���+�")“  ���&2�#&  � %� ���" 

��%��" (���% !%� � �0���%���, 2�%�!��, %���,  
• ��"�+& %�$� HDI, 
• �� "�,&  � %�(�!� �� (� ��+&  '�*���0�& '���!�0�& ������,�+&. 

 
(���������� ��������������, '� "�!���� ���( �
������� �����	� � ���������� 
�����	�  & & ������*�+�  � ���+��!� ��� !� �� '�����"�� �"�[168], [178-180]. ��+%�$� 
��%� ���+��!� ��� !� �� '�����"��*�"� '���(&+& (�"1� 	���&0�+�% �e 
(�+�, ��� 
��+��2� '��'��� � !�0��+ � +&,�� !�0��+ �%��'�.  
 
���1&0*�, '� �%�" ���!���+&"&,  & ��: 

o 
 '���*�+� �� '�����"�� �"�  & ������� '�%�(���  � ���"�" ��� "��,� 
(��!��+� (�%� �� �� ,��,��� ��, ��,���� & ��"�  � ��&$!%� ����(�. 

o �� � ��%& ��(&�!�!� � !��2�%�#� "�,&  � ���"���!�  �%�  �&'� ��&$!%���. 
 � !�"�:  
• 	���&0�+�% �� 
(�+�, ��,�� �� �� �� (�"1� � ,��"�� �� �%��'� -  & %��"� 

-�� �� '� � ��%& ���+��!� ��� !� �� '�����"�� �"�.  
• ��������%�+�, � !�0�� � �&,�� !�0�� �%��'�, ��!�� �� 
"�����, 7�� �� 

� !��, ��!�� �� �%��'� � 3�� �.�� �� 
����� %�$� ����	��� 
�����	����	��� �� ��������	����, ��� +� & '��� � "�#� '��"�#&+&.  
5%� '�!%�/&+� � '��!'� !�%�& ��  � & '�+�����" �&�!&����$��"  ������"� 
�"-�*�+� � !�2#� �� �� !�,�&��"� �������  "�#&+&  � '�%���#�" 
�����" ��, & '�.� (��������%�+�, ��!�� �� �%��'�).  
��2�  � '� !�%�!� � '��!'� !�%�� ��  � & �%�"  ������"� &�0�%� 
-� "� ���� ! "��,�. !�2#� � �"-�*�+� ��+� '������  �"� &!�0& �� 
'���&-1�#� '��-��"�, � �� � �� �%���!�!�%�� '�-�1$�#� 2�%�!�  ��("���� 
 � ��%� !�����" !�2#�".  
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IV.1.4.2   '
�������  ��
�����
� �
���
� 
 ��
����
������ 	� ������
����
� 
 
3� !�+� �%� � ��%�� �����!��� !��� & '�$��. ������ '��%�����.  � !�"�: 

1. *����	����	��� �� ��������	����, �  
2. *����	����	��� ����� ������, & �(%����"  "� �&. 5%� +� �����!��� !��� ��+& 

!��-� �� ��(%�+& ������ 21- �, %���.    
 
3��"� �&!��&, ��&,� �����!��� !��� +� � ��%�� ���!�� �������*�+�*�+� �("�/& 
"���4��� � ������. � '�$�� "���4��� '� ��&+&  �"� '�%& �����!��� !��&. 3� !�+� 
&��%��(���� "�$1�#�, -�( �-(��� �� ��&$!%���  � !�" ��+� '� "�!��"�, �� ������ 
!��-� �� '� ��&+& '�"��&!� �����!��� !��� �� -� '� !�+��� �'$!� ���+��!� ��� ! 
'���(%����,  � !�"� �� '�����"�� �"�. ������  � '���$�+& ��� &(��, '� !�%1�+& 
%� ��� ��� � !%��1�%� ����� (�.!�%�, �"�+& '�%���#� &  %�+� (�'� ����, ��,��/&+& 
(�'� ���� (� �� !�,�&��, '�&2�+& �&!���"�+& (�'� ����"� � '� !�%1�+& ��!����!&���� 
�(�(�%� � '��� #�..  
 
��+����!�%��+� ����� !%�, '� � ��%& �����	����	���� �� ��������	����, '� !�+� & 
��,�� �� �� ��" (�"1�"�. ��+��2� ��%� ����!�%�� !� +� & (�"1�"� 7�� ��, � !���. 
3� !�+� � "�$1�#� �� �%� �����!��� !��� ��+� & ������*�+�  � ��&$!%���" '��� �" 
���+��!� ��� !� �� '�����"�� �"� %��  �  "�!�� ����%��&����" �����!��� !���" 
'�+����*�.  
 
	���  �, ��,���(�*���� �  �*�+���� '��� � ���+��!� ��� !� �� '�����"�� �"�, ��� � 
��,���(�*���� �  �*�+���� "�$1�#� %�(��� (� � !& �����!��� !��&, '� "�!��+& ���( 
����	������	� ��
����
���� ����
��� (��
������ ��������	��, 	���������� �� 
��������	��, �	������	��� � ���������� ������	�� ������) "�2�  � (��1&0�!� ��:  

o � ��&$!%���" �/��� ��,���(�*����"  � !�"�"� & ��+�"� '� !�+� '�(�!�%��+� 
��("�$1�#� ��,� '��� � � ���+��!� ��� !� �� '�����"�� �"�:  
• !���������	�, ������������	� � 1�������� ����	��� �� ���	�� 

����
����� � #������ ����  �"�+&  ��2�& '���$�&,  
• ����������	� 
�������� �"� "��� $�� � (� �' !���� & !��%�"  ������"�.    

 
*����	����	��� �� ��������	���� ��� ��� �	���������� ��
���� +� %��"� (��0�+��  � 
 !���%�$!� �%�, ����, +�� '��!.���� ��%����� &!�*�+�, ��+�  & %�(��� (� ��&$!%��� 
 � !�"�, �����!�� &!�0& �� '��%�����  � !�"� 0�+� +� '�'&��*�+� ��� '�'&��*�+� 
��&$!%���.  � !�"� & ��+�"� �'���$&.  
 
 
 
IV.1.5 .����� ����(��"��  
 
	&�!&����$�� '���"�!�� 0�+� +�  ���2�+ ������ �� ��� „  &-+��!�%�� � ���+ %��"���“ , 
„ %�(�+� %����� !�“  � „  !�'�� �� ��"�  � �����!�%�� '���2�%� '���$�#� &  "� �& 
��!�%� '������#� � ����,�#� '��(��#�“ ,  � ��(�%� ������� 
���'	���� [181-183]. 7�( 
�-(��� �� ������*�+&, � ��	��� ������ 
���'	����  � ����(� ����� ��� ����(�� ��-
' �.���$��, � �� ��(�0�� ��!�,���+�, � & !�"  "� �& '��� !�%1� ,�������(�%��& 
��"��(�+&  ���2�+� %��"��� ��+�  '�%�(&+� '��$�� !,  ���$#� ! � -&�&��� ! [184]. � 
��� ,��-���(�*�+� '�0��� +� ��  � � !�0� ��(���� �("�/& �������� �����	� (�������� 
%���0���) � ������
	�� �����	� (*����0�� �'�(���� %���0���).  
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3��"�: 
o $�	�-&, %��"� +�  „ �����
	��� ������� ��� ���� ������ � �
������� 	���	� 	� 

���� ���� ����������� ����� ��� (3����)“ , 
o Kurt Lewin-&, '�+�" %��"���   � "�2� '� "�!��!� ���( ������ ����
����, ������ 

���������� � ������ 
���'	����, 
o Kluckholm-& � Strodtbeck-& [182],  .%�!�#� %��"��� +� '��(��� %�(�+� -&�&��� !� 
o Trompenaars-& � Hampton-Turner-& [186], �����	��� ������	� +� %�(�� (� 

�&,���0�� ! '����%� ��+�  � '��%� & +����" ��&$!%���"  � !�"&,  
o Hall-& � Schneider-&, ����  �&�!&����$��.  ������ '��"� %��"��&  !%��� 

� ��%& (� �(&0�%�#� %�(� �("�/& %�(�+� -&�&��� !� � "���.��"�! ��,  .%�!�#� 
%��"��� ��+� ��(%�+� � ���+ &�,��!�� !�.  (��%���� 
"�����, ,��"�� �� �%��'� � 
 �������%�+� - %� �� ��%� � ���+� &�,��!�� !�; ��!�� �� 
"����� � 7�� �� 
� !�� – ��(�� ��%� � ���+� &�,��!�� !� – '���.��"�! ��  .%�!�#� %��"���).  

 
	&�!&����$��  ������ ��+�  & ���� �����	����	� ����� ������ 
���'	���� ����� ���� 
������ ���������� �  '� �-�� ! ��  '��!��� � .����� !�0�� ��2�%1�%�+&  ���$#� 
%��"� �� &(-&/&+&��  � ��� !�,� $!� �� -&�&��� ! �� ���� �. 5�� ��+�  & ���� 
�����	����	�, ����� ���� ������ 
���'	���� �  '� �-�� ! � 2�1& �� &!�0& �� !& 
-&�&��� ! � '��'��"�+&  � (�  %� �-���� ���,� $!� -� "�,�� ��  � �� �, ��� � ���,� 
$!� 2��� ��  � �� �. �"�!��  � �� +� &  ������"� ��+� �"�+& ������ 
���'	���� 
'�� &!�� � ������ ����
���� ��+� '�"�2� & ,���#� %�(�+� -&�&��� !� '���� 
'�(�!�%��. ���"���!� '��$�� !� ��� ����,�%���. ��,�!�%��. ���"���!� '��$�� !�.  
 
�"'���+ ��  !&��+�, 0�+�  � ��(&�!�!� ���� !� & �%�" ���& [168], '� "�!�� %�(�+& 
-&�&��� !� ��� ��%� '�2#�, ��+& 0����%� +����, ��&$!%���,  � !�"�, ��� 
��,���(�*����  ������, ��� *�����, &��2& &  .%�!�#� &!�*�+� !���&!��, '���$�#� �� 
-&�&��  !�#� ��&$!%���,  � !�"� � '������#� -&�&��� !� ���%& -� 2����� �� �"�+&. 
3� !�" � ��%& +� '�!��-�� � %��&!�  � �� ������ 
���'	���� �� ��&$!%���", 
��,���(�*����" � ����%��&����" ��%�&  � �&�!&����$��,, ' �.���$��, � ����� ��, 
 !���%�$!%�.  
 
 
IV.1.5.1   $��"����
 �
�� �
�
�� ����#����
 
 
+����� 
���'	���� 	� �������	�� 	����,  �� ��
����
����� ���	������,   & '�0��� 
'��&0�%�!� Hofstede � Bond [185]. ����� �� !� � ��"���*�+� +�'�� �� ���& !��+� � 
���& !��+� ��&,�. +&,�� !�0�� �(�+ ��. (�"�1� +� '�-&���� #�.�%� ��!��� �%�#�. �� 
�����" �� �� '��(�+� +� '��'� ��� 	���&0�+�% ��+ �!�*� � ����"�("& („ ��	����	� 
����� �����	����	� �� 
���'	����“  [185]) ��+�  & '��"�%� ��� „  '�*���0�� 
'�(�!�%��“  "�/&1&� �� ���� �, (�+����0�� ���, (�+����0�� ��-��, (���%  �*�+���� 
2�%�!, �����!�%�& ��,�%���� !, '� !�'��� ��'����%�#�, ��"�� �& $!��#& ��-��� � 
�0&%�#� ��&,�. �&�!&����$��. %����� !�,  !��,� '��%��� &  "� �& '�$!�%�#� 
.�+����.�+ ��. ���� � � '�����*� ��� � ��(%�+��� � ���+  ��"� ("���� '���"�!�� - 
)	���� $�	��������� (�	������ [168]).  
 
�� � ��%& � !��2�%�#� � '��"� ����" ��%�+�"  !&��+�"� [206], +�'�� �� %�(�+� 
-&�&��� !� ��+� ��� ��, %��  � ���!��&���� '����,�/�%� � �'!�"�(&+� & ���� & �� 
������ !� � ���&2�#� ��+� �� & & '�!'&�� !� ���!���� ���. )����, ����  � � 
����"�0��" '�� !&'& %�(�+� -&�&��� !�, ��+� '�0�%� �� +���" �!�0��" ���"�"�.   
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$���
����	� ������� �������	� ������ 
���'	���� 
 
���!��� ��+�  & '�%�(���  � ���+��!�*��" ��&$!%���,  � !�"� '��"� ������ 

���'	����  & ,�&'� �!� ���:   

o ��*��-�����" �� & ��%� [192], 
o ��*�+���(�*�+�,  
o 5-��(�%��� !,  
o 3���2�+ ����/���. '���%� & ��&$!%&,  
o ����,�+�, 
o 3���!�0��  �!&�*�+�.  

 
�� � ��%& � !��2�%�#�, &  �&0�+& !���(�*�+� ��&$!%���-'���!�0��,  � !�"�, '� !�+� 
%���%�#� �� '�'&��*�+� ��&$!%���.  � !�"�  "�!�� !���(�*�+& '�(�!�%��" '��*� �", 
$!� -� ��,�0�� � !��-��� �� -&��, ��� $!� '��� � ��+� &%�� '�!%�����. 3�'&��*�+� 
��&$!%���.  � !�"�  � �� !�-����" '���!�0��"  �!&�*�+�" �"� %��"� ���!����0�& 
%�(�+& -&�&��� !� � ��+� &  !�#& ��  �,���� & '�!'&�� !� �&,���0�� '� ����*� 
'��*� � !���(�*�+�, %�� & #�+ !��2�  '�  (� ��$�#� !���&!��. '��-��"�. �� +� +���� �� 
��+���!�0��+�. !�0��� �%�, '��*� �, ��+� &  �&0�+& ����%�1��  '�(��+� #���,  ���2�+� 
& -&�&��� !� "�2� �� �"� ���"�!�0�� ��,�!�%�� '� ����*�.   

 
 
IV.1.5.2    ����
���
��
  �
�� �
�
�� ����#����
 
 
+����� 
���'	���� 	� ����	������	�� 	����, �� 
�������� ���	������, +� ���!�0�� 
%���0��� +�� +� %�(��� (� �&���"��!���� ���&�� �����*�+� �� &� � '� %��"�� ��+ 
� ��%� [187]. 5%� '��-��"�!��� +� '���"�! ���!��&����, � !��2�%�#� � "�$1�#� ��+� 
'���%����%� +� !� �� +� ������ 
���'	���� (�  %� '���(%����  � !�"� %��"� ���!�0�� 
'���"�!�� � �1&0�� �!��-&! & '�$��. ������.  
 
$�
����
���� �������������� ��	��� ����� 	������	����  �"�+& (��!�� &!�*�+ �� 
������ 
���'	���� 	� ����	������	�� 	����. 3���(%���� ��,���(�*�+� ��+� ��  
'��.%�!�+& ���(%� �� !  & %�$� ���+��!� ��� '��"� '��%1�#& ���!����0��+�. 
'����%�. ��!��� ��!�� +� '�� !&'  !��!�$��" '������#& & +&,�� !�0��+ �(�+�. ��"�  � 
 !��!�$��" '������#�" '����(&"�%� ad-hoc '������#� ��+� +� %��"� (�%� �� �� 
������ � %��"� '�� �����(�%���. ��+ '�� !&' '������#& +� & !�" ��,���& '���(�� 
�(&(�!�� '�(�!�%�� ��(&�!�!�.  
 
%
����
�
	��� 
�����,  &  "� �&  '� �-�� !� ��  � '����,��� '��"���"�, '�"�2� � 
���� �-���� !� '���(%����,  � !�"� '� !�"� &!�0� � �� %�(�+& -&�&��� !� [187].  
 
*�	�� ����� �����	� +�  ������ (��0�+�� �����!��� !��� +�� +� „ %��"�“  +���� �� 
��+�&���"��!����+�. �&�!&����$��. �-���2+�  ������ � ����  '��"� #�"& & ��%��& 
'���(%����. ��,���(�*�+� +� %��� !�$�� '��"���!�.   

 
$���
����	� ������� ����	������	� ������ 
���'	���� 
� '���� !�,� $!� +� ��,���(�*���� %�(�+� -&�&��� !� %��"�  ��0�� ��&$!%���+ %�(�+� 
-&�&��� !� '� !�+�  '�*���0�� ���!��� ��+�  � ���� �  �"� �� ��,���(�*����  ������ 
('���(%����  � !�"�). 5�� �"�+& &!�*�+� �� ���"���#� ��,���(�*���� %�(�+� 
-&�&��� !�. �� ���!���  & [373]: 
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o 	���&���!�� ���&2�#�,  
o 5�,���(�*����  !�&�!&��,  
o �� !�!&*�������  � !�"� ��+�  � �'� &+& ���"��!�"� ��+� ��� ��'���� � ��� 

&"�#&+&  !%���#� %�(�+� -&�&��� !�:  
• 3������#� ��'�!����. ��%� !�*�+�, 
• 	�"'��� �� ! ��,���(�*����  !�&�!&��,  
• ��-���� ! �&��%�� !%�,  
• 5��+��!� ��� ! �&��%�� !%� �� ���!����0��+& %�(�+& -&�&��� !�.  

5%� +� '��"� "�$1�#& � � �& !%& �&!��� +���� �� (��0�+��+�. '��-��"� & 
'���(%����"  � !�"�"�, +��  � ���� '� ����*� '������#�, ���&�� � ���� �� 
"�,& %���!� & ���!��" '�����&, ��� "����!��" '�����&. ��-�0�+��� '��� �, 
�� �&��%����*� '� ���� �&  � �����, "� !� ��+0�$�� ��  �� � �����%& 
��,�%���� ! (� '� ����*� ���� & !��& "����!�,  !%��� %��"� ��,�!�%�&  ���& 
& ��,���(�*����"  � !�"�"� � �"� ������ �2�� ��,�!�%�� '� ����*�.  

• �� !�!&*������� ��%� !�!���,  
• )&,���0�� ��%� !���#� (Patient Capital),  
• 3��%� �� ��!����!&���&   %�+��&. 

o 3���$�#� �&��%�� !%� ��,���(�*�+�.    
 
 
IV.1.5.3   (��
�
����
��
�	
  �
�� �
�
�� ����#����
 
 
3��"� Piaget-&,  +����� 
���'	����, 	� �	�������
	�� 	����  '�%�(&+� '�� '��!�%& 
-&�&��� !�  � ���"����" ��,��!�%��" ��(%�+�" 1&� �� ����%��&�. ��(�+& -&�&��� !� 
+� "�,&�� '�%�(�!� �  � %�(�+�" ����/���, �� !�,�&�� & 2�%�!��" %��& '�+����*� [188-
189], [191]. � !�"  "� �&, ������ 
���'�� �����	�  � "�2� '� "�!��!� ���( ��"'����!�:  

o  ������� ("��!���� �����(� �����"�*�+�  � �"�!�%��,  !���%�$!�) ��+�  � 
���� � �� �'!�"� !�0�� ��� '� �"� !�0�� '� "�!��#� -&�&��� !�, 

o  $��	����	�� �������� ("��!���� �����(� �����"�*�+�  � ��,�0��, 
 !���%�$!�) ��+� '� "�!�� �0���%�#� � (��1&0�� %�(��� (� -&�&��� ! � 
��&$!%��� ��,�/�+� ��+� "�,& �� #& �� &!�0&, 

o ���������� ��+� +�  '��!'� !�%1��� %����� ! '�2#� ��+& 1&� �� ����%��&� 
&��2� & ��("�$1�#� � &!�*�+& !���&!��, '���$�#� �� -&�&�� ��,�/�+�,  

o "
����� ��+�  � ���� � ��  ��,& "�!�%�*����. ��"��� � &'���� ! & '���$�#& 
��+� 1&� �� ����%��&� � '�1�%� ���( %��"�, �� -�  ��$�� �� 2�1���, *�1� 
[190]. �� ��(���& �� !�,�, ��	��
���� ��
����� ���� ���� ���� ��������� 
����, ��%��� ��  !�#� „'��%��"��� "�+�'�+�“   ��+� (���"��&+� "�,&�& %����� ! 
-&�&��. *�1�%�, �� ��0&� !���&!�� %����� !�, "� ���%� -&�&�� *�1�%� -���.  

 
3��"� � !��2�%�#& [168], [181-183], [185]  � "�2� (��1&0�!� �� '�+����*� ��+�  & 
���+��!� ��� �� -&�&��� !�, '� "�!��+& -&�&��� ! ��� ���,����0��& %��"�� �& 
��!�,���+&. ��%�! �� '�0�#� � �� (�%�$�%�  � #�"�. �'� �-�� !  !%���#� %�(�+� 
-&�&��� !�  � �� �,����0�%� 1&� ��" %���" ��� -��� ��+�" ��&,�" ����0��" 
'�(��!�" ��!�,���+�". ��(������ ���� �  !%���+& ��  �"� (� ,�����*�+� ��+�"�  & 
���&2��� %�� � (� ,�����*�+� ��+� ����(�. � � !� %��"�  ���$#� ,�����*�+� &2�%�+& 
��(&�!�!� ���� %�(������ �( '��$�� !�. ���"� (��0�+�� &!�*�+ �� ����%��&��� !�0�� 
���"���#� %�(�+� -&�&��� !� �"� '��!� �� ��&$!%���, ���&2�#� � ��&$!%��� 
'���2��� "�$1�#� � -&�&��" ��,�/�+�"�.  
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�� +� %�2�� &�0�!�, +�� ����%��&���� �� '� �-�� ! ����� !%� ��&$%���,  � !�"� 
"�2� �� �"� ��� !�0�� '� ����*� �� ���"���#� %�(�+� -&�&��� !� '�+����*�, '� !�"� 
�%��!&���� � '���(%����,  � !�"� & ��"� !�+ '�+�����* �&��*����$�.  

 
 

$���
����	� ������� �	�������
������� ������ 
���'	���� 
���&%��&��� !�0�� %�(�+� -&�&��� !� +� '� ���#�. ��*���+� '���"�! "��,�. 
�(&0�%�#� & �-�� !� ' �.���,�+� �  �*�+����. ��&�� [181], [193-194]. � !���%1��� +� 
�� '� !�+� �%� ,�&'� ������!�%��. ���!���: ��	���
	� � ��	�������
	�. ���������  � 
���� � �� ���������	� � ���������	� ������ ���  & ���!�� !&���� '�%�(���  � 
�	�������������, ��
����� � ���������� %�(���" (� %�(�+& -&�&��� !�. 
	��!�� !&���� ���!���  & %�/��� 0�#���*�" �� +� 1&� �� '�'&��*�+� ,�������� 
,�%����� �����&!� �� '��$�� !�,  ���$#� !� � -&�&��� !�. 	��� '� !�+� 
����%��&���� ��(���� & (��0�#&, "����� !�*�+� � %�����%�#& !�.  �*��-%��"�� ��. 
���"���!�, !�  � ����%��&��� !�0��  %�(�+�  �� "�2� '�� !�%�!�!�  � ��&$!%���" 
%�(�+�" -&�&��� !�.  

o /�	���
	� ����
����	� �������: 
• 5��� !�#� �  �(��%�#� [195],  
• ������  !��� !�,  
• ��*�+���� � ��&$!%��� (�-����,  
• 	�'�*�!�! '����,�/�%�#�,  
• 5'!�"�(�",  
• 3��(��#� � "�!�%�*�+� [196-198]. 

o $�	�������
	�  ����
����	� �������: 
• ��%� !���#�,  
• 5���,�#� �����(�*�+� & '�.�,  
• 3 �.���$��  !�-���� ! ((���%1�) [199-201],  
• ��*�+���� (���%1�.  

 
�� � ��%& '��!.����,, �����	����	��� �� 
���'	����  � "�2� '��� !�%�!� 
 �"��!�0��" "�!��*�": 
 
- & ��!�,���+� PRAKSA:     
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                                                    ...(4.4) 

 
 
- & ��!�,���+� MISLJENJE: 
 
 
 

 
 
 

 
                                                                                                                                     ...(4.5) 
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3����(��� ��(&�!�!� '���(&+& �� & �����" ��  ��2��+�"  ������"�, '���$�#� %�(��� 
(� ���+��!�*�+& �� -&�&��� !� +� '� !���  �*��-' �.���$�� �����!��� !��� ��+�  � 
����(� & � ��%� -��� +�����*� '�'&��*�+�, '�  � �� � !%��&+� ��� ��(&�!�! ����, 
��("�$1�#�. 	��� +� %��"� '�!%����� ��  � -&�&��� ! � !%��&+�, "�#� %�$� ����� 
���� +� '��������, !� +� %�(�+� -&�&��� !� '��.%����� ��� �(%� ��, '�  �  !�,� �� 
 "�!�� �� +� &%�� ���'.���� ����,�!� &2�!�� ��(&��!�!� ���� �  !%���#�. � �����" �� 
"�#� ��(%�+���" (�"1�"�, '�'&��*�+� '����(� ���( '��'��"�& ��(&  !%���#� %�(�+� 
-&�&��� !�, %��&+&�� ��  �"� &������ '� !�+� "� �� � -&�&��� !� �� #�  � "�2� � 
 !���, $!� & !%��� '��� !�%1�  !%���� ! ���( ��+&  & �����" ��  ��2��+� (�"1� 
'��$�� ��  %�" ��(%�+��" '&!&. 
 
�� � ��%& '��!.���� &!%�/���. ���!���+&"� � ��+��%�+�. ��(&�!�!� � !��2�%�#� [201-
202], '� !�+� (��!�� ��,�!�%�� ������*�+� �("��& ��!�,���+� PRAKSA � MISLJENJE 
$!�  � "�,�� � '��!'� !�%�!� �� � ��%& ��"��!��� & '��!.����" '���,���&.  
 
 
IV.1.5.4   &	���
�	� ����
�����  
 
� �����" �� "�#� ��(%�+���" (�"1�"�,  !%���� ! +� & (��!��+ "��� ���!����� 
'��*� �" ,��-���(�*�+�, � !���+ ��" !���!�", '� ����*�"� ����. %���%� 
�&�!&����$��  '�*���0�� !� � !��2�#�" (�$!�!� & ����,�+� '������ � -�(  !%����, 
%���%�#�. � !�"  ������"� '� !�+� %����� ��(���� �("�/& ���,� $!�  � "� �� � ���,� 
$!�  � ����. 5%�  ������  � & (��!��+ "��� � ��#�+& �� '�"�� ��&$!%���,  � !�"� & 
���!���� � ���2�#& �'$!�  �*��-�����" ��  !�-���� !�, '� (-�, !�,� � '���2�%�+& 
"�$1�#� � (��0�+& &��,� ��2�%� & ���2�#& �����" ��  !�-���� !�. �� ��&,�  !����, � 
�����" �� ��(%�+���+� (�"1� '���2�%�+& ��&$!%��& '�"�� & �-�� !�"� ��+�  & %�(��� 
(� (���% !%�, $��� !%�, ��(%�+ ����� !�&�!&��, ���2�#� ����,�! ��.  � !�"� � !�"� 
 ��0��.  
 
2��� 	���� � ���	�
�����  �  !���%�$!� %�(�+� -&�&��� !� +� ��+-�1� '� "�!��!� ���( 
��%� ��&0��, ��'��!��. � (�"1�"� ��+�  � �(��2�%�+& %� ��� '� '���"�!�& MISLJENJE, 
%�(� �("�/& ��&0��. �� !�!&*�+� � '���(%����.  � !�"� ��+� �� %� ���" ��%�&, +��  & 
& %�����  �&0�+�%� '���(%����  � !�"� �� ��2�" ��%�& !�.����$��, � ��,���(�*����, 
��(%�+�, '� �� & &  !�#& �� '���2�%�+& ��&0�� ���. ���-���� ,����+&��, !��%� 
�� !��-&*�+� �� &� � � !�����!� ��,�%��� (�"1�"� �����" �� ��(%�+���,  %�!� +��  � 
��+!����!�%���+� 1&�� �( "�#� ��(%�+���. (�"�1� ���� !� (� +�0�#� �����" �� 
 ��2��. (�"�1�. 3�'&��*�+� ��2� �����" �� ��(%�+���. (�"�1� +�  %� �� �%�. 
0�#���*� � !� '�+�0�%� '�!��-& (� ���+��!�*�+�" �� -&�&��� !�. 3� !�+� �'$!� 
"�$1�#�, ��+� �� !��-� '� �-�� !&"�0�!�, ��  � �� �����" ��, ��(%�+� ��&$!%���. 
 � !�"� �� "�2� ���� &������  � �� ��%� !��� & ��&�& � &������  � ��(&�!�!� !�. 
��%� !�*�+� �� ���� !� (� ��(%�+ ��&$!%���.  � !�"�.  
 
 
 
IV.1.5.5   ���
����� ������� 
 „ �����
“  ��	������
 ����� ���"������ �
���
� 
 
������
	� ������� � �����	����	��� �� 
���'	���� (������ 
���'	����) '���(&+& 
(��0�+�& ������*�+&. ��*�+���� (���%1� & �%�"  "� �& '����(&"�%� �%���!�! 2�%�!� � 
 %� !� & +����" ��&$!%���"  � !�"&. � �����" �� ��(%�+���+�" (�"1�"�, ��� ��+�. 
��"����� '���"�!�� PRAKSA: 
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o �� '� !�+� �(��2��� '�(�!�%�� ������*�+� �("�/& ���+��!� ��� !� �� 
-&�&��� !� � �&2��� 2�%�!��, %���. 

o 3� !�+� & '�� ��& %��� -�(-���� ! �  �,&��� ! ,�������� '�'&��*�+� 0�+� +� 
2�%�!��  !������ � ������� �%���!�! 2�%1�#� � !� !��� �� %�$�" ��%�&. 

 
������
	� ����	���� +����, ��&$!%�  � �%�� '� "�!��+& ���( �	��� �������	�� ���� � 
	��� ��������� �� �������� � ���������. 5!&/��� ! �� '��+�!�1� � '�����*� & 
%����� �����" �� ��(%�+���. (�"�1�, (�'����  �*����(� �-+�$#�%�+& (���"���%�#�" 
'� !�+���. %�(� & *�1&  !%���#� ��%�. %�(�. ��/&!�", & � ��%�  � ����(� -��-� (� 
 �' !%���" �' !����" �  �' !%���" -&�&���$�&, +�� '�����*� � '��+�!�1� ��+0�$��,  
��!� "�,& ��!�  � 0� !�  "�!�� �!�0��", �� '�"�,�& „'��+�!�1�"�“  � '�����*� & 
#�.�%�+ -��-� (� -&�&��� !.  

 
��������
����. ��(&�!�!� � !��2�%�#�  & '���(��� �� �� '� !�+� �����%� ������*�+� 
�("�/& %�(�+� -&�&��� !�  � ����,�+ ��. �'����1�#� & ��&$!%���"  � !�"�"� & 
��+�"� +� %�(�+� -&�&��� !� '���2��� & '��� �.  
 
��
	� ���
��������  �  !���%�$!� %�(�+� -&�&��� !�, &  ������"� ��+� '���2�%�+& 
���+��!�*�+& �� -&�&��� !� '� '���"�!�& MISLJENJE +� %��"� "��� (� !&'1��. 
)�&$!%���  � !�"� ��+� '���2�%�+& %�(�+& -&�&��� !� & '��� �  & & ��%�+�" ��-& 
'��'�(���� '�!��-& � -�����*�+� &�1&0�%�#� � �-� 2�� ��, '��� &  ���� ��&$!%���, 
� ��,���(�*����, 2�%�!� !��� �� +� '���� �,���!���(�" & (��0�+��+ "��� '���2��. 
 
��
�	��� �� ������ +� +���� �� ������!��� ���"���#�� �&,���0��+� %�(�+� 
-&�&��� !�. ��(&�!�!� � !��2�%�#� [206], [372]  & '���(��� �� '� !�+� -��,� 
'�(�!�%�� ������*�+� �("�/& ��&$!%���.  � !�"� ��+� '���2�%�+& %�(�+& -&�&��� !� � 
 ����� !� �� $!��#�. �� ��(&�!�!�  & �0���%���, "��� #�.�%� '�(����� ��+� 
���!&���� ����(���. ���� �� !&"�0�#� ��+�  �  ���& & ��!���!&��  & -� "� ���� !��� 
�� �. ��+� %����� �� '�"�#�!�. ��,&�� ��(��(� (� �%��%� ��(&�!�!� -� "�,�� -�!�: 

o � ��&$!%���"  ������"� ��+�  & �����" �� "�#� ��(%�+��� � ��+� '���2�%�+& 
%�(�+& -&�&��� !� '� '���"�!�& MISLJENJE, & %�����  �&0�+�%� �� '� !�+�  
& ��%� (� $!��#&. 5'$!� ��&$!%��� '��� � +� !��%� ��  � �� %��� ��*������� 
 "� �� $!��#�, '� +� '�'&��*�+� �����&!� �� '�!��$#� %��&+&�� ��  � �� !�+ 
��0�� ��� $!��� ��� ���� !� ��� $!� ��&$!%��� '��� � ���� "��� �� �-�(-��� 
& -&�&��� !�. �%������%�� 2�%�! ��+�  � %��� & !�"  ������"� +� „2�%�! 
$!��#�“  & "���!����"  "� �& ���� ,�� (� !��� ��$!� '� !�+� '������. 6� !�  � 
!� ����, ��  � ��"���" �� -�  �  !%����� %�(�+� ,��������%��� -&�&��� !�, %�� 
�� -�  � �"��� & ��%� (� (���%�1�#� ����. '� �-��. ��� 0�� � � ��%��. 
'�!��-� ��+� 2�%�! ���� �.  

o � ��&$!%���"  ������"� ��+�  & �����" ��  ��2��+� � ��+� '���2�%�+& 
'���!�0�� ���"��!�  !%���#� %�(�+� -&�&��� !�, ����0��� ��%*� ��+�"  � "��� 
&�&'�� ��"��� $!��#� '��'��� %��"� "���" -��+& 1&��. 	���  � ���� � 
��&"&��*�+� ��  !���� ��������� '�'&��*�+�, $!��#� +� ��0�$�� %�(��� (� 
��"�,&��� !� ��  � ��*������� '�!��$�  !�0��� ��%�* (-�, ���� !�!�� ����,�+� 
� %��"��� ��� '��  !��.� �� -&�&��� !�.   

 
(���������� ��������������  
��(&�!�!�  & '���(���, �� & ���"�! ��" ��,����"� ,�� +� ���"�! �� ���&2�#� 
-��,������+�, '���"�!�� %�(�+� -&�&��� !�  � �� '���!��&+& & (��0�+��+ "��� (� 
��(���& ��  '��� � ��+� '� !�+� & .�����+�" ���"�! ��" ��,����"�.  
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��(&�!�!� ��+�  & %�(��� (� �����	�
	� ����
� &��(&+& �� !� ��  ��������% �� �%��'� � 
���"�� �� �%��'� '���(&+& ��+%�$� �*��� & %�(�+� -&�&��� !� ���( '��� & ��� � !�0�� 
� +&,�� !�0�� �%��' �� (�"1� '���(&+& ��+��2� %����� !� & � !�+ ��!�,���+� [203-204].  
 
 
IV.1.5.6   )
�
�� ����#����
 
 ���� 	������
�� �� �
���

� �
�������   
 
����� �� ��+���!�0��+�. �����!��� !���  �%��"���, ����� !%� +�  '� �-�� !  '�(��+� 
%�(�+� -&�&��� !�. � !�"  "� �& ������ !��-� ��:  

1. �"�+&  '� �-�� ! �� �������� ('�-&�� �"�*�+�,  !%��� %���%�#�,  ������$& 
�'$!� %����� !� � &!�0& �� '���$�#� ��&,�., "�!�%�$& ��&,� �� ����, 
�� '���$& ��&,� �� '�%��!� %����� !  %�+� ��0�). 

2. �"�+&  '� �-�� ! �� '�&(���� �������� -&�&�� ��,�/�+�. 
3. 7&�& ���������	� (� -&�&�� ��,�/�+�. 
4. )	��
����
�	� �����
��� �������� ("�!�%�$& ��&,� �� ��("�$1�+& � 

'��� '�!&+& %���%�#�, '���$�#� �  !����!�'�). 
5. $�	��	��
	� ���������� � ���� 	� �������� �����������	� 
���'	����. 
6. �
�	����� �	�����. 
7. 7&�&  '� �-�� �� �
�	����� 
���'� �����
�. 
8. �"�+&  '� �-�� !  !%���#� ������. 
9. 7&�& �����	����	� �� 
���'	����. 

  
	���  � '� "�!�� ����  �("�/& �������	� ������ � �������	�� �������, ��� � 
����	������	� ������ � ����	������	�� ������� & ���� & �� %�(����� �� ����� !%�, 
'���(��� +� �� '� !�+� +����� -��,� ������*�+� �("�/& ����	������	�� ������� � 
�����	������ 
��������. 3��"� ���& !��+ ��" � �& !%&, ������ ��+� &  %������%��" 
2�%�!& � '&#�%�+& ��%�!, '��!.���� ��%�����. �����!��� !���, "�,& ��  !%��� %�(�+& 
-&�&��� !� -�( �-(��� �� !� & ��" ��&$!%���-'���!�0��"  � !�"&  � ����(�. ����� �� 
%�(����� !%�  � � '�1�%� & ��%��& ��,���(�*����.  � !�"�, '� !�"� &!�0� � �� �'$!� 
"�$1�#� & ��,���(�*�+� � #��& �����&!� ! �� -&�&��� !�.  
  
������� %�(����� �& ���+��!� ��� ! '� "�!��"� & ���� & �� $� ! '��!.���� 
������ ���. !�'�%� ����� !%�: 

o 	��� & ��,���(�*�+�"� '� !�+� ������ ���	� ������� ����	�� �� ������ 

���'	����, � ��(�� ��%� ������ ����	� �� ������ 
���'	����, & ��,���(�*�+�  � 
��+0�$�� '���!��&+� ������������	� 
��������, 
�������� ����	��� �� 
������� ���� � ���	�� ����
�����, ����������	� 
�������� � ����������	� 

��������.   

o ��+� '�!%�/��� �� '� !�+� ������*�+� �("�/& '��� � � "�$1�#� � %�(�+� 
-&�&��� !� � ����	��	�� 
��������. 

 
3��� � +� '���(��� �� +� ��("�$1�#� � -&�&��� !� %��"� %�2��, +��  �"� ��� 
��&$!%���  � !�"� ��+� & ����" � !���+ ��" '�����& '��/& ���( ��(& ��("�$1�#� � 
'�� '���!�!��+ -&�&��� !� "�,& �� #� � �� ��/&. 5�� ��+� �� '� ��&+& %�(�+& 
-&�&��� !�, 0�� �� &  %�+�" "� ��"�, ���� ��+%���%�!��+� �� �"�!� „-&�&��� !“ .  
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IV.1.6 ��
�� ���
���
���� 
 
���!�� ��"����*�+� �("�/& "&$���*� � 2��� +� ������ ! ��+� �����!���$� ����$#� 
��&$!%���  � !�"�. �� +� �%����!�� ���� &  �*�+����"  ����"� 2�%�!� !��� � & 
'���(%����"  � !�"�"� [75], [189], [207-211]. 5%�+ �&�!&����$�� '���"�!�� +� +���� �� 
��+�&���"��!����+�. ���"���!� ��(���� �("�/& ����$#�. ��&$!%���.  � !�"�"�.   
 
/�	���
	� ������� ��
	�� ���
��������  
3���� �,���!���(�"  � ��+���$� "�2� '� "�!��!� ���( ����	 �������� [212] � ����	 
��	����� [213-215]. � ��%��& ��"��� '�� !&'� '� !�+� ��"'����!� ��
	�� 
���������� � �
��� ��
��� ���  � & ��%��& ��"��� '���$�#� '�+�%1&+& ��"'�����!� 
��
	� ��������	����� � ���	������ ������ ��
���.  

 
 

IV.1.6.1  ����*��� ���"����
� �
���
� �� �
"

 
 �
�

 �
���
 ������   
����
���
�
� 

 
�������  � �%� �&�!&����$�� �����!��� !��� '� "�!��  �  !���%�$!� '����!�0��. 
���!���, "�2�  � (��1&0�!� ��  & ��+��"����!��+�  ������ ���!��� : 

o ���,�#� & &��,& ����!�1� [216], 
o 	��"�! �� & ��%�  ������ [217-218],  
o ����,�+�  [219-220],  
o ��%� �����" �� ��(%�+��� !� [221-222],  
o ��*�+����  !�&�!&�� � ���!���� �� &� � [223],  
o ��'�%� '���(%����.  � !�"� [226],  
o 3���!�0��  � !�"� [220], [227].  
 

� �& !%� +� '���(��� ��: 
o 3�%���#� �����" �� "��� ��&$!%���,  � !�"� �� &!�0� �� '��"��& &��,� 2��� 

& ��&$!%&, %��  �"�  !%��� ��%� "�,&��� !� & !����*������� „2�� ��" 
'� ��%�"�“ . 

o �&��*�+� ���&0�%�#� 2���  �  "�!�� %�2��" � '��!�" & �%�+ �-�� !� +��  � 
'��!'� !�%1� ��  � "�� ���&0�%�#� 2�� �� � �-� & ��%��& '�����*� '���� � � 
�� '�!��-& � !� � �-� (� ���&0�%�#�" & $���" ���&2�#& ('���(%����" 
 � !�"&, ��&$!%&). 

 
�� ��(���& �� ��&,�. �&�!&����$��. �����!��� !���, ,��  � "�� �"���� � "���"���� 
���*�'!&���� %����� ! '���"�!�� ����(� �� ���+�%�"� Likert-���  ����, &  �&0�+& 
'����, �,���!���("�, ���*�'!&���� "�� �"���� %����� !  � ����(� ��  ������  ����. 
�'�*���0�� ! �%��!�����*�+� &!�*�+� �%� �&�!&����$�� �����!��� !��� �(� �&+� � 
'� !�%1�#� ����!��. '��%��� ��+�  � ���� !� & "�!�"�!�0��+ ���"&��*�+� 
 �"��!�0��. "�!��*�: 

o + - '�(�!�%��  ���#� %����� ! �*��� '���"�!�� & ��!��%��& [�����	� Likert-��� 
���
�, ±σ/2), 

o −+  - '�(�!�%��  ���#� %����� ! �*��� '���"�!�� & ��!��%��&  
[-σ/2, -σ) ∧ [+σ/2, +σ), 

o =+  - '�(�!�%��  ���#� %����� ! �*��� '���"�!�� & ��!��%��& 
[ -σ,-3σ/2)∧ [+σ, +3σ/2), 
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o =−  - ��,�!�%��  ���#� %����� ! �*��� '���"�!�� & ��!��%��&  
[-3σ/2, -2σ) ∧ [+3σ/2, +2σ), 

o  −−  - ��,�!�%��  ���#� %����� ! �*��� '���"�!�� & ��!��%��&  
[-2σ, -5σ/2) ∧ [+2σ, +5σ/2), 

o --  - ��,�!�%��  ���#� %����� ! �*��� '���"�!�� & ��!��%��&  
[-5σ/2, 1] ∧ [+5σ/2, 7], 

o (�)/(W) – ���+��!�*�+�  ���� ��+� &��(&+� �� ��"���*�+& "&$��,/2�� ��, '���. 
 
��(&�!�!� �������!��, � !��2�%�#�  � "�,& '��� !�%�!� "�!�"�!�0��" ���"�" 
 �"��!�0�� "�!��*� �%� �&�!&����$�� �����!��� !���: 
 
- & ��!�,���+� PRAKSA: 
 
 
 

 
 
 
 

 
 
                                                                                                                                   ...(4.6) 
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- & ��!�,���+�  MISLJENJE: 
 

 
 
 

 
                     ...(4.7) 
 
 
��(&�!�!� +� �� &��(&+& ��, ,��-���� ,������, �� '� !�+� ��&$!%���  � !�" ��+� 
��%���(&+� 2�� �� '��, ��� �� '� !�+�  � !�"� ��+� (��!�� ��%���(&+& "&$�� '�� 
("���"���� %����� ! 2.50 (� ��!�,���+& PRAKSA). 3���� !�,� �  !�������� ��%�+�*�+� 
�%�, '���"�!�� +� ��+"�#� & '���/�#&  �  %�" � !���" '���"�!��"�, $!� +� �� &��(&+� 
�� ,��-���& &+����0��� !  .%�!�#� ��+� '� !�+� & ��&$!%���"  � !�"�"�, '� � ��%& 
�%�, '���"�!��. 	�� � ��� ��&,�. '���"�!���, "�$1�#�  � & ����"  �&0�+�%�"� ����(� 
��  &'��!��+  !����  ����.  
 
� '���� !�,� $!� ��(&�!�!� &��(&+& �� ����/���  !�#�, !�$�� +� ,�������(�%�!� 
(��1&0��, +��  � &%�� '� !�%1� '�!�#� & ��+�+ "��� � '�!�%��� ,�&'� (� !&'�  
"�$1�#� ���&2�#� ��� ����%��&���� "�$1�#� ��+� �"� �(�&/��& !�����*�+& 
'��2�1��%���, "�$1�#�. ���� ��!���!&�� �� ��"��!���$� �%� ��(&�!�!�, %����� +� 
(�'�(�!� �� %����� ��&$!%���.  � !�"� ��� ��+�. +� (� !&'1�� '���� �,���!���(�"  & 
�� ����$#� �� ��*� !���(%���, ��"&�� !�0��, '���!�0��, �'����1�#�, ��+� +� 
�� &"1�%� �"��� (��0�+�� &!�*�+ �� '���� �,���!���(�" & !�"  ������"�. )�� ��  � 
����(� & �%�+ ,�&'�, ��� '� ��(��0�!�" &(��0���" %�(�"� ��+�  �, '��"� ����" 
� !��2�%�0�"� [79] ���� � �� � !���+ �� ������. 
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IV.1.6.2   &	���
�	� ����
�����  
 
��'�!�(� ��+� +� �%�� !� !����� +� ��, „��&$!%���  � !�"� & ��+�"� +� '���� 
�,���!���(�" �� %� ���" ��%�&  & �����" ��  !�-����+� � '�� '���!�!��+�“ . 3���(��� 
 � �� & ��!�,���+� PRAKSA, �� '� !�+� �����%� ������*�+� �("��& '���(�!�1� 
�����" ��  !�-���� !�  � !�"� � '����, �,���!���("�. �( '����(���. ��(&��!�!� +� 
�%����!�� ��  �  !%���� ! ��(���&+� �� ��"��� � "�$1�#� ���� -� ��$!� !��-��� �� 
-&��. �-�, !�,� +� %��� !�$�� ����!� ,�������� (��1&0�� '�  � �� ���$#� ��!���!&�� 
-�%�  �"� '��!'� !�%��"� ��+� '� "�$1�#& �&!��� �"�+& -�(��0�+�& ��&0�& !�2��&. 
	�� '����, �&!�� 2��� �� ��,�� � ��  � �� (�"�1� ��+�  &  � ����(��� �� ��%�& 
"�� �"&"� '����, �,���!���("�, +����� )�� �� '��-��2�%� %�.& '� � ��%& �-� 
��!�,���+� ��� +� 8 %�� �� '��!� & (-����" �(�� &.  
 
��"1� ��+�  &  � ����(���� �� %�.& & ��!�,���+� PRAKSA (�&(�"�+& ����!�%�� �� �� 
"� !� & ��!�,���+� MISLJENJE, $!� ������� ����*��� �� +� &0�$�� 2��� & !�" 
 � !�"�"� -��� ����+� ����( '���!�0�� ���!���� ��,� "�$1�#� '�+�����*� ��+� -� 
!��-��� �� ��'��(��!&+&  �����&.  
 
�� � ��%& '��!.����,  � "�2� (��1&0�!� �� !� !����� .�'�!�(� ��+� '���2��� � �� �� 
'� !�+� �%����*�+�, %��  �"� ����"�0�� %���%�#�, ��  '���� �,���!���(�" "�2� �� �"� 
'�(�!�%�� &!�*�+ �� �����" �&  !�-���� ! (�"1�.  
 
 
IV.1.6.3   ���
����� ������� 
 �����
 ��	������
 ����� ���"������ �
���
� 
 
!���	��� ������� (� ����
� ������ ���
����� ������) � ��
	� ���
��������  
�&�!� .�'�!�(� +� �� -� „��&$!%���  ������ & ��+�"� +� '���� �,���!���(�" �� %�$�" 
��%�& !��-��� -� �� '� ��&+& %�$� ��%� ��(%�+� '�'&��*�+� � ' �.���$��, (���%1�“ . 
��(&�!�!�  & '���(��� �� & ��!�,���+� PRAKSA, '� !�+� -��,� ������*�+� �("�/& '����, 
�,���!���("� � HDI. �� ��%��� �� "�$1�#� �� +� & ��&$!%���"  ������"� ��+� ��,&+& 
'���� �,���!���(�" �&,�%�0�� ! 1&�� %���, ��%� (��#� %�$� � 2�%�!��  !������ 
%�$�. �!%���� '���(�!�1�  !�#� & ����"� �� !�. ��&$!�%� �� '���2�%�+& !& 
!%��#&.5-(���" �� ��%� ������*�+� (��+� +� %��"� ��(��) �  '�*���0�� ! ��&$!%���. 
 � !�"� ��+� ��+%�$� ��'���� � �%�" ��%�& ������*�+�, �&!��  "�!��, �� -� '��!�� 
�-��(�%�#� � (���% !%� & (�"1�"�  � ��+%�$�" �*���"� & ��!�,���+� PRAKSA  
�"�,&��%�+& �%& ������*�+&, '� +�  !�,� !��-� (���"���!�. 5� &�&'�� $� ! '���"�!���, 
��+� !��-� �� ������$& �'$!� �%���!�! 2�%�!�, 0�� !�� '���"�!�� '���(&+& & '��� � 
��,�!�%�& !�����*�+&. �-�, !�,�  � "�2� �(%� !� (��1&0�� �� '���� �,���!���(�" ��+� 
��� �%����*�+& �� '� !�+� #�,�% '�(�!�%�� &!�*�+ �� �'$!� �%���!�! 2�%�!� 
��&$!%���  ������. 
 
-�
����� � ��
������ ����
����� � ����
����� �� ��
	�� ���
���������  
��+� '�!%�/��� �� '� !�+� -��� ���%� ������*�+� �("�/& '����, �,���!���("� � 
����,�+�. �� &'��! !�"� '���(���  � �� '� !�+� (��0�+�� ������*�+� �("�/& ��!�,���+� 
'���!�0�� ������,�+� � '����, �,���!���("� [220].  
 
 
IV.1.6.4   +�������
 ��	����
 � ���
 ������ ����
���
�
� 
 
�  ������"� & ��+�"�  � & ��("�$1�#�"� %����&+� %�$� ��%� '����, �,���!���("�: 
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o 3�!�+� 2�1� (� "�#�" ����'�� ������ � �������	�� ������ ����� � 
������
	�� ����'� ���	��	�����.  
����  � �%� ��!�,���+� �� !&"�0� & ��!���!&��, '��"� � �& !%& � "�$1�#& 
�&!���, & (�"1�"� & ��+�"� '� !�+� '���� �,���!���(�",  �*�+���� '���!��� +� 
%��"�  ��2��, '� �� '� !�+� '�!��-� (� ����!��"  �*�+����" (�.!�%�"�. 3���� 
!�,� +�%1�  � �  !�&+� ��,�!�%�("� (-�, (��&'�!��-� � !� '���!���. �%� !� +� 
� ��%  ��2�� ��,�!�%�� ������*�+�, � ��, ���� -�  � �� '�%� '�,��� "�,�� 
(��1&0�!�, �� ��2�%�� &0�$�� & !�+  �*�+����+  ���� ��+� '�!��-��. ���,� 
 �%��"��� (-�%�#� ��  %�! ��+ '���!�0��+  *��� '���2�%�+& �%� "�$1�#�.  
3���� !�,� � '��%�����  � !�" & !�"  ������"� +� !���  !�&�!&���� �� 
�-�(-�/&+� �����" �&  !�-���� ! '�'&��*�+�, & %��"���"� ���"����, 
�&��*���� �#�  %�! �� �����"�+�. ��!�  � '������  �*�+���� '���!���  "�!�� 
!���!�" ��+�  � ��"��� '��%�����"  � !�"& � '�+����*�"� ���( %� ��� !�� � �� 
��+�.  � �� %��� ��'� ����� -�����*�+�, $!� +� ����!�� �(%�� ��,�!�%�("�.   

o �0�$�� � �-� 2�� ��, '��� � �������	�� �����	������, ������	��� �
��� � 
����
� �
�
��� ���������� � ����� �� ��
������� �����	��� �� 
��	�������� ('���!�0�� '� �%�� !, '��%� ,�� � � '���!�0��  !�-���� !). 

o �� '� !�+� ��'� ��������� ������ � ���	������ ����'� �������	�� �������. 
o �� '� !�+� ��'� ��	����	�	��� 	� �������� �������. 
o �� '���(&+�  � %�$� ��%� �����
���� �������, ������
	�� �
� ����	�������� 

��������. 
o �� '���(&+�  � %��� ��
�	��� �� �����������.  
o �� '���(&+�  � ���� 	��� ��
�����	�� ����������. 
o 3� "�!����  !�!� !�0�� &(����, �( ��,�  & �(%����� ��%����� (��1&0*� & 

��!�,���+� MISLJENJE,  +� �( ��&$!�%� �� ����!�%�� �� ��" ��%�& �����" ��, 
��(%�+�, !��� ��  � (��1&0*� '�"��&!�.  !&��+� [216-228] �� "�,& 
,�������(�%�!� � �"�+&  �"� (��0�+ '��%*� ��("�$1�#�.  

 
��
	� ���
�������� � ������������ ��
����� 
� �%��  � '���"�!�� �&�!&����$��, �-���2+�  ������ '� "�!�� '���� ,��,��� ��. 
���!��� �
���, ����������� � ������������ �����	�[79], [168], [217]. 
 

o �� & '�!%�/��� ����+� '��!'� !�%�� �� �
������� ��
��� &!�0& �� ��%� '����, 
�,���!���("� & ��!�,���+� PRAKSA. �� &'��! !�"� & ��!�,���+�  MISLJENJE,  � 
� !�0� %���%�#� � (��!��+ (�%� �� !� �("�/& '����, �,���!���("� � ���"�! ��. 
& ��%� � '�!��-� (� '����" �,���!���("�" ()�� ��, �� ��, ��"�0��). 3�!'&�� 
��(��0�!� "�$1�#� '� !�+� & (�"�1�"� & ��+�"� %���� '& !�# �� ���"�, '�'&! 
�,�'!�, 	�!��� � �&� ��.  
O%��  � �� ���� � &(��0��+ %�(�, %��  �"� ��� !�!�*�+� %���%�#� & ��&$!%���" 
 ������"� ��+�  �  !�*�+�" ������ !� ����(� & ��(��0�!�" ���"�! ��" 
& ��%�"�, +�� +� &(��0�� '� ����0�� %�(� (��!��  ��2���+� '������ (�'�. & 
��&,�%�"� !&� ��. '�����*� ��+� 2�%� & ��"�0��+, %����� !� &  "� �& '����, 
�,���!���("� �� & (��0�+�� '��"�#��� (-�, '��"��� ���"�! ��. & ��%�).  

o 3�!%�/���  & ����+� '��!'� !�%�� �� +� & ���+�%�"�  %�!� ,�� +� ���%�� 
����������� ��2�, (�-���2�� %�$� ��%� '����, �,���!���("�, & �-� ��!�,���+� 
(PRAKSA, MISLJENJE).  

o /��������� �����	 +� (��0�+�� ��"�,��� �� �����!��� !��� +�� +� '�'&��*�+� �( 
� !�, ��,���� ��+0�$�� %�(��� (� � !& � !���+&, ����,�+& � �"�  ��0�� 
�&�!&����$�� �-���2+�.  
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	�� $!� +� '���.���� ��0��� � '��!&"�0���, (�"1� � !�0�� �%��'� �"�+& 
��+%�$& �*��& ��  ���� '����, �,���!���("� & ��!�,���+�  PRAKSA, ���  & 
��"�. �(� #�.  �������% �� (�"1�.  

 
 
IV.1.6.5   ����
 ����
���
��
 
 	��������"	� �������� ���
�����
� �
���
� 
 
���� � !��2�%�0� & �%�+ �-�� !� � !�0& �� +� �&�!&����$�� �-���2+� '���(%����, 
 � !�"� ������!��� ��� � ��%��" "�����"� %����� !� � %���%�#&, -��� � ��%�0� 
 � !�"�, -��� � �-� ��+� (�&(�"� ��+%�$� ����� �� "� !� &  � !�"& [285], [232].  
)�&,� '���(� �� ���+��%� '� !�%�� �� „  $!� ��/� '�%�, !� +� � '��"����“ , � !�0&�� �� 
�&�!&����$�� �-���2+�  ������ '��� !�%1�+& � ��% �&�!&����$��. �-���2+� 
'���(%����,  � !�"� ��+�  � & #�"� ����(� [229].   
 
O%� +� %��� %�2�� '� !�%�� ��+� +� %�� %�$� '&!� '���%1��� & ��(��0�!�+ ���"�. 5�� 
+����(��0�� � !�0� �� ��'�(��%�#� �&�!&����$��. �����!��� !���  ������ & 
 ����,�+ ��" '��*� & !��� ���� ��'�!��� "�2� �� �"� %��"� ��,�!�%�� '� ����*� '� 
'��%�����  � !�". 	�� '��"�� & �(&0�%�#�"�  � ��%��� Disney '��� & 3���(& ��+� +� 
���,������ �!%���� '�� �&�!&����$��" �-���2+�"� �"���0��, +&,� ,��  � �� 
����.���� '��� & '�����0��" ���&2�#&, ���%�"  � Disney '��� '��"�%�$�, ,���� �� 
%��� ��,�!�%�� ��0��. ��  %����� ��+� "�,�� ��  � '��"��� & ����*& ��+ ,�� +� %��� 
� ��%�� ��'�!��  %���, '�����0��, (�-�%��,   �&'�.   
 
 
IV.1.6.6  )��� 
�
�*� ������ ����
���
�
� 
 �
�� �
������� � ���
�����

 

�
���


�  
 
�&�!� .�'�!�(� +� ��  & „ !����+� "���4"��!� ��+� ,�%��� � �!��-&!�"� ����!�%��, 
����� !%� '�%�(���  � ��!�,���+�"� PRAKSA � MISLJENJE & ���� & �� '���� 
�,���!���(�" �� ��&$!%���" � ��,���(�*����" ��%�&“ . � ��&$!%���" �/��� 
'���(%����"  � !�"�"� & ��+�"�  � '���!��&+� %�$� ��%� '����, �,���!���("�, 
!�'�%� ����� !%� ��+� �"�+& $�� & �' !����  & 
�������� ���� �� �����	����	� �� 
������� ���� � 
�������� �����	����	� �� ���	�� ����
����� [230-233]. 
����������	� 
�������� ��"� $�� & (� �' !���� & !�"  ������"�. � ��&$!%���" 
�/��� ��,���(�*����"  ������"� & ��+�"� '� !�+� (��!�� '�(�!�%�� "�$1�#� � 
'����" �,���!���("& ���"� & ��+�"�  � %��&+� �� -� &0�$�� � �-� 2�� ��, '��� 
!��-��� �� -&�� �(��2���+�, ����������	� � ������������	� 
�������� �"�+& 
(��0�+�& '���$�&.  
 
 ���	��	� 
�������� � '���� �,���!���(�" �� ��&$!%���" ��%�& � ��%�& 
'���(%����.  � !�"� �� & & ������*�+�. 
 
 
IV.1.7 /���
�"���� �����# ���"�   
 
��"�!1�%� ! ��+� !��"�� ��� �-���2+� ��+�  � %�(&+� (� ��%�+� %��"�.  
5%�+ !��"��, � '���$�#� ��+� +� #�"� ������!��� ���, ��!��� +�$ �( -�-��+ ��. 
%��"���, ,��  �  !�%1� �� � !� ��%�  � �,�� �%��$�& �  "�!�� %��"� ��,�!�%��" 
�-���2+�" 1&� ��, '���$�#�.  
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	����!��� !��� ��"�!1�%� !� +� �-���2+� ��&$!%���.  ������ � '�� &!�� +� &  %�" 
 ���$#�" ��&$!%���"  � !�"�"�, '� !�"� � '��%�����"  � !�"�"�.  
�� &"1�%� +� �� +� 	���������� &%�� '� !�+���, ���  �"� ��%�+� � !��2�%�#� & 
�-�� !� ' �.���,�+�,  �*����,�+� � "���4"��!�  & '�0��� �� � !��2&+& � '� "�!��+& 
�%� �-���2+� ��� (��0�+�� �&�!&����$�� ���!�� & '��*� & ���2�#� � ��(%�+� 
��&$!%���.  � !�"�, ��� � & '��*� & ,��-���(�*�+� ��+� +� %�(��� (� ����/��� ��%� 
��!�,��*�+� !�.  � !�"�.  
 
 
 
IV.1.7.1 !�	
 �����
 � ������� ��

 
����� 
���

�, ���

"���

� 
 

���
�
�
�� ��
���
����
  
 
2����������  � ������$� ���: 

o ��%� �� ��"�  & '�+����*� & ��,���(�*�+�"� ��� ��&$!%���"  � !�"�"� 
��"�!1�%�, ��'�'& !�%�, ��"����!�� � �,�� �%�� &  �*�+����" ���� �"� & 
 ������ & ��+�+  � ����(� [183]. 

o „3�(�!�%��, '�&(���� � &'���� '���$�#�“  ('��"� Webster-�%�" ��0���&), '�� 
0�"&  � „ �,�� �%�� !“   !�%1� ���  �����". 
��"� ������*�+� & ��0���& �"� '�!'&�� �%� "� ���� (��0�#� ��+� +� ��(&�!�! 
' �.���$�� �  �*����$�� ��%�+�*�+� ��&$!%���,  � !�"� �
), ,��  & � '�0��� 
�(&0�%�#� %�(��� (� �%& �&�!&����$�& �����!��� !��&. 

o „3� !�%1�#� (�.!�%� ��&,�"� & ���� & �� ��� $!� +������ 2��� � ��-�*�%�#� 
���,� $!� +������ �� 2���“   (Booream 1978 – �����
�����). 
5%� ������*�+� '����0�� +� �� �*�!�%�  &$!��& '���$�#� ��+� +�  '�*���0�� 
(� �&��%����*� & '���(%����"  � !�"�"� �
) ��� � (� �'$!� ��%� 
��("�$1�#� & !�" ��,���&. �-�, !�,�  � & �"���0��+ ��!���!&�� ��� ��!���" (� 
'�+�" ��"�!1�%� !� ���� !� ��0 '� �%�� ! ��+� �-+�$1�%� '���$�#� & ��"� 
„ +������ �� �(��2�%�  �' !%��� "�$1�#� � � ���#� � ��+� ��(%�1�%�  �-� �� 
-&�� '���2��� � '�� ��"���*�+�" ��&,�. '�� 0�"&  � '�!0�#�%� (�.!�%�"� 
��&,�. � "�"�  %�+� %�1�“  [234]. 5%� +� �����2�%� !%��#� ��+� �"� (� *�1 �� 
�'��%�� „'�(�!�%�� !“  ��"�!1�%� !� & �"���0��" ��&$!%���"  � !�"&.  

o 	����!��� !��� �� !��%��!�� !� '� !�"� � �����#��� ! �&��%�/�#&, ����+���, 
 �*�+���(�*�+� � !�2#� �� & '�.& [235]. 

o ���!�� � '�1�%�#� �����
�	�������� �-���2+� & ����/���+  ������ [206], 
[236]. 

o 	&�!&����$�� �-���2+�, ��+� &��(&+� �� %���%�#� +����  ������ �� -� 1&�� & !�+ 
 ������ !��-��� �� -&�& ��"�!1�%� & "�/& �-��" ���� �"�, � �� �� &'��! !�"� 
-��2�� � '&�� ��(&"�%�#� (� ��&,� [186]. 

 
��"�!1�%� ! +� %�2�� �&�!&����$�� �-���2+� ���� (� '�!�#� &�&!��$#� ��!�,��*�+�, 
!��� � (� '�!�#�  '�1�$#� ���'!�*�+�.  

o 2���������� ��� ������ �������� ���������� �� � �-���2+� ��"���*�+� & 
 "� �& „���!����“  ���&2�#� [186], [237]  

 
� !�"  "� �& '� !�+� ��&$!%���  � !�"� ��+� '���2�%�+& '���*�' „ &�&!��$#� 
���!����“  '�� ��+�+ ��"���*�+� '����(� ��  ���& �,�� �%�� !� (�  �&0�+ � ���+� �� +� 
���&2�#� �(%�� ���!����. 
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)�&$!%���  � !�"� ��+� '���2�%�+& ����-���*�+& � .��"���+&  � ���&2�#�" - 
�� !����  � !�"� (-��,� � ��&,�"� – '� ��%��" '��!����"�, ���� ��*�"� '���(%���, 
����,�"�, �'$!�+ '�'&��*�+�, ...) ��� „ ����-���!�%��  � !�"�“  '���2�%�+& &"����� !, 
� !��+�� !, „�����&“  '���� �������. ���� � �  !�'1�%� !. � �& !%� �&!��� +� 
'���(��� ��  � !�"� ��+� '���2�%�+& '���*�' „&�&!��$#� ���!����“  & !����+� 
'��"�%�$& ����-���*�+&, ��+� -� '� '���*�'& '��"��� ��"���*�+�, ���*����� 
'�!0�#��� !. )����,  � !�" ��"���*�+�  �&2� (� ��"���%�#� �!'��� �'�����!�  � 
*�1�" #�.�%�, '�!0�#�%�#� ��+� -�  � & !�"  �&0�+& (� '�!��-� '���!�0�� 
�����!�� !� ��(%��� ����-���*�+�". )�&$!%���  � !�"� ��+� %����&+& „&�&!��$#& 
���!���&“  '�&2�+&  ��2�& '���$�& ����&���*�+�, ��+� &  !�-����" �����" �� 
'���!�0��" %��"���"� �"� ���& ��(& „ (���%� !�“ .  

 
� !�2�" %��"���"� ����&���*�+� +� ��"��� ���� � -�(��&'&��(�� (!�  &��%� ! +� 
��+-�1� �'� ��� �(��(�"� ��+�  � ���� !� & (�'����+ �����"�+� – „'�+��� ��� ��$ -�!� 
'�+����“ , „&'��%1�+  %�+�"  &�-���"“ , „'��&$�+ �� -&��$ '�-����� '�  %��& *��&“ , ...). 
�  ������"� ��� $!� +� +�'�� ��, '�+�" ����&���!�� !� �"� 0�� � "��,� �&-1� 
�&�!&����$�� �-���2+�, ��+�  � '&�� '&!� �(��2�%� & ���"�  �"�&��$!�#� �� -�  � 
&��$!�� � '��!�%���. �� &'��! !�"�, & "���1&-�%�" ��&$!%�"� [238], '� !�+� (��!�� 
�!'�� ����&���!��" '���$�#& � (��!��  !�"&��*�+� ����-���*�+� ���( ���'���!�%�� 
���� .  
 
3� !�+� ������*�+� �("�/& ��"�!1�%� !� � ��0��� &'�!��-� +�(��� &  "� �& �� 
 ������ ��+� '���(&+& %�$� ��%� ��"�!1�%� !� ���� !� +�(�� ��+� +� �����!�� � 
���%� "� ��� [239], '� � '� *��& &%���1�%� !�.  
 
��2��� ������
	� 	���� &!�0& �� ��%� �"�*�+� ��+� +� '��.%�!1�%� +�%�� � ��(�!� '� 
 � '� !�" � ��%& �&�!&�� ���� �� 	�����
	� � �������	�. � (�"1�"� ��!�� �� 

"����� � ��!�� �� �%��'� +�%�� � ��(�%�#� �"�*�+� +�  �*�+���� ���"� (� ��(���& �� 
 �������% ��. � ����. �(�+ ��. (�"�1�.  
 
��"�!1�%� ! +� � !� !��� '�%�(��� �  � ��0���" �� ��+� +� '� "�!��� ������ & 
'�+�����" ��&$!%���"  ������"� (������	��� ��� �������	). �� � ��%& ��0���, 
"�2�  � '��!'� !�%�!� ��  & ��&$!%���  ������ & ��+�"� '� !�+� %�$� ��(� 
��"�!1�%� !� ������!��� ��� � ������	����  !�!& �".  
 
 
 
IV.1.7.2   ����*��� 
�
�*� ���"����
� ����
�� 	��� 

��� 	��������"	� �������� 

��
���
����
 
 ��
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�
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����
 

 
2��������	� 	���������� �� ���� ���������  �"��!�0��" "�!��*�":  
 
- & ��!�,���+� PRAKSA: 
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                                                                                                              ...(4.8) 
 
 

- & ��!�,���+� MISLJENJE: 
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...(4.9) 

 
3��� !�%1��� �(��(� +� �� ����*���+& �� &  ��&$!%���"  � !�"�"� '� !�+� �(��2��� 
'�� & !%� ��"�!1�%� !� � ��  &  !�!� !�0�� &(��*� .�"�,���. �� ��&,�  !����, 
'� !�+� �  �*��-' �.��$�� ��,���#� '�!��-� (� !�" '���$�#�", '�� 0�"& +� 
�� �'�*�+� %�/�#� %��"� �(��2��� $!� &��(&+� �� (��0�+�� �&�!&����$�� ��(���� 
'�+�����.  ������ & �%�+ ��!�,���+�. 50�,����� +� �� +� '�'&��*�+� & 
& !��+�, ��0��+, 
��"�0��+ ��(���%�1�� ��0���" '���$�#�  ������ � �� !��2� '��"��& (� ��(���& �� 

�-���+� � ���, 	��,� ,��  � %��&+� �� ��"�!1�%� ! !��-� �� '� !�+� '� 0�� � ��  � 
'�%��� $!� +� �����!��� !�0�� � (� ���� ��&,� 
(�+ �� (�"1� & �%�+ ��!�,���+� [168]. 
3�� !�"�  ���a ��"�!1�%� !� � �,�� �%�� !�  � '� "�!�� ��� +���� !%���  ���� !��� 
��  � & ����"  �&0�+�%�"� �*��� ��"�!1�%� !� '� "�!�� ����+� ��� "��� �,�� �%�� !�.  
)�� ��, 8 %�� �� � ��� ��  � & �-� ��!�,���+� ����(� � '��  ������  ���� �� %��� 
-�� ��" ��%�& $!� +� �� &��(&+� ��  �*��-' �.���$�& � �&�!&����$�& (���� ! !�. 
��&$!%���.  � !�"� '� '�!�#& �&�!&����$�� ��!�,���+� ��"�!1�%� !�. ��(&�!�!� 
�����(� ��+�  � ���� � �� ��'�� � 	��&  & �������, �����!��� � & #�"� +�  ���2��� 
'���!�0�� ��"'����!� .��"���+�  � ���&2�#�" ��+� & !�"  "� �& ������� &-��2�%� 
��%� ��"�!1�%� !� & �������" ���&2�#&. �� ��&,�  !����, +�'�� �� � ���� �� 
'�'&��*�+�  & & (��!��+ "��� ��"�!1�%�, ����+� ��0��� � '�1�%�+& (���� �,�� �%�� !� 
����  � ����(� �(%�� !�, ���&2�#�.   
 
 
 
IV.1.7.3   &	���
�	� ����
����� 
 
�&�!� .�'�!�(� +� �� „��&$!%���  � !�"� & ��+�"� '� !�+� %�$� ��%� ��"�!1�%� !� 
�"�+& %��& �����" �&  !�-���� ! � '�� '���!�!“ . ��/&!�", � !��2�%�#� � 
 !�!� !�0�� �����(� '���!���  & '���(��� �� +� !� .�'�!�(� ��-�0��� � �� '� !�+� -��,� 
������*�+�  �"� �("�/&  ������ & ��+�"� '� !�+� %���%�#� (� '�!��-�" (� 
��"�!1�%�$�& � & '�.�" & ��&*� � !�.����,�+�. 5%� ������*�+� +� '� �����, 
�����!��� � & '�. & ��&*� � !�.����,�+�  � �� "�2� %�(�!� �����!�� (� ��"�!1�%� ! & 
��&$!%���" � �� !�!&*�������"  "� �& ����  � �%�� '� "�!��, %��  � ��!����!&����" 
'���&(�"1�%�$�&, ���%�!�%��$�& � !�2#� �� '�����"�� �"�. ��&��, !�.����,�+� � 
��"�!1�%� ! & �����!��"  "� �& ��"�+& � ��%� (� ������*�+&.  
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IV.1.7.4 ���
����� ������� 
 „ �����
“  ��	������
 ����� ���"������ �
���
� 
 
!���	��� ������� (� ����
� ������ ���
����� ������) 
��,�0�� +� '� !�%�!� �&�!& .�'�!�(& &  "� �& �� „ ��&$!%� & ��+�"� '� !�+� %�$� ��%� 
��"�!1�%� !� '���(&+& ��2� ��%� �'$!�, �%���!�!� 2�%�!�“ . �� �%� .�'!�(�  � ��+� 
���2���, +��  � '���(��� �� ��"� (��0�+�� ������*�+� �("�/& -��� ��+� ��!�,���+� 
�%���!�!� 2�%�!� � ��"�!1�%� !� [168]. 5%�+ ��(&�!�! ��+%���%�!��+� &�1&0&+� � ���� 
��&,�  �*��-' �.���$�� � '��!� ��&$!%�, ��+�  & & ��,�!�%��+ ��!����*�+�  � 
��"�!1�%�$�&, '� ��� !��%� %�$� ��"'��(�*�+& ��!�,���+� �%���!�!� 2�%�!�. 
3� "�!���� �� ����%��&����+ -�(�, '�!%�/��� +� ��  � &  ������"� ��� ��+�. '� !�+� 
(��!�� ��(� '����, �,���!���("� � �����" ��  !�-���� !� '� !�+� � (��!�� ��,�!�%�� 
������*�+� !�. '���"�!��� � ��"�!1�%� !� ��� �&�!&����$�� ��!�,���+�.  
 
2���������� � ������� � ���� �� ��
������� � ��
�����	�� ����	������ 

����(�  !�!� !�0��. '���!��� +� '���(��� �� �� '� !�+� ������*�+� �("�/& 
��"�!1�%� !� � '���!�0�� ���� �� ����,��(�� ������,�+� [218]. 5%� �(+�%� ��"� 
�����%& '���!�0�& � ��%& +�� +� '�'&��*�+� �� � ��%& ��+� +� �*��� �(%�$���  "�#��� 
��  ���� +���& !�����& �� &�&'�� '�'&��*�+� ('��"� & %�+���" ���!���+&"& 
���"���*�+�). �� +� '� ����*� ���� !&'�� !� '���!��� & �%�+ �-�� !�, +��  & ��(&�!�!� 
� !&"�0�#� ��(&�!�!� & �%�+ ��!�,���+� '���!�0�� � ����,��(�� ��'���-��, '�  � & 
�%�"  �&0�+& � !�%1� 0�!��*& �� �� � ��%& � !���+�, ��� � ,��-����. � &%�� ��!&����. 
 �*��-'���!�0��. (-�%�#� ���� � (��1&0�� � %�(� �("�/& ��"�!1�%� !�,  '���!��� � 
����,�+�.  
 
2���������� ��� ������ �
�������� � ������������ ��
��� 
3� "�!����  �  !���%�$!� ���"�! ��. & ��%�,  !&��+� [218] � [240]  & '�!%����� �� 
'� !�+� �(��2���+� �,�� �%�� !, '� !�"� � ��"�!1�%� !, & ����/���" ���"�! ��" 
��,����"�. � !�"  "� �&  & (�"1� &"�����, "���!���� �� ���"�, ��+�,�� �%��+�. 	��� 
 & & '�!�#& ��("�$1�#�, ��+�(��2���+� 2�1� �� ��"�!1�%�$�& +� & (�"1�"� & ��+�"� 
��"����� !��' �� %��2�� ���"� (+&,�� !�0�� 
(�+� �  �%���� ��� ��!�� �� 
"�����). 
 
2���������� ��� �������������� ����������� �����	�   
�!�!� !�0�� '���*�  & '���(��� ��, & ��!�,���+� PRAKSA, '� !�+� (��0�+�� ������*�+� 
�("�/& �����!��� !��� ��"�!1�%� !� � ��,������� '�����  %�!� (��+%�$� ��%� +� & 
,��"�� ��+ �%��'� � (�!�" & � !�0��+ �%��'� - &�1&0�+&�� 7����� �� '��&� !�%�). �� 
� !�+  ���� ��+��2� "� !� (�&(�"�+&  �������% �� (�"1� ()�� ��, 8 %�� �� � ��� ��). 
5*��� '� '���"�!�& MISLJENJE  & '���(��� ��  � $��� ,������ &  %�" ��,�������" 
 ������"�, � �" +&2�� 
(�+� � 	���&0�+�% �� 
(�+�, �(��2�%� 2�1� ��  � ��%� 
��"�!1�%� !�  "�#� [168].  
 
5*��� & ��!�,���+� PRAKSA, ��+�  � ���� � �� +&2�& 
(�+& � 	���&0�+�% �& 
(�+& 
�"�+& ����!�%�& !�2��& ��+� -� �%� �%� ��,���� �� �' ��&!��+  ���� '�"����� �� ,���. 
��  � � ��(&+� & ��!�,���+� MISLJENJE, ���( 2�1& (� +�$ %�$�" ��%��" ��"�!1�%� !� 
$!�  � '�� !�%��&+�  � '�!��-�" (� �,�� �%��$�&. �� +� '� �-�� �(��2��� & !���&!��" 
'��*� & ,��-���(�*�+� ���� 	��� ����(� '��  �"�"  %�! ��" %�.& '� �����" ��+ "��� 
� �� ��-��" +� '&!& �� '��&("� '�!'&�& ��"���*�+&.   
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IV.1.7.5   !�
���
���� 	�� ��� �����
���
��� 	������   
 
�!&��+� [186] � [241] �� & '�!%����� �� '� !�+� (��!�� '�(�!�%�� ������*�+� �("�/& 
�&�!&����$��, �-���2+� ��"�!1�%� !� & ��&$!%���+  ������ � & ��,���(�*����+ 
 ������, ���� & ��!�,���+� PRAKSA, !��� � & ��!�,���+� MISLJENJE. 	���  � '� "�!�� 
�-���2+� ��"�!1�%� !� & ��,���(�*����+  ������, ��� & ���� & �� ��,���� &  %�!&, 
����(�  � �� %��� ��!��� ��!��,  �(��#�. ���"�, "���4��� & ,��"�� ��+ �%��'�, ��+� 
 & �*����� �� +� ��%� ��"�!1�%� !� & #�.�%�" ���&2�#& (��!��, �*�#&+& �� +� & 
��,���(�*����"  ������"� ��%� ��"�!1�%� !� �� %��� �� ��" ��%�& ���� �� �� 
� "�" � ��%�!�" "� !& ��  ���� 1-10. ���0�� %�2� � (� � !�0�& �%��'& � 7����� [168]. 
5%� ��(&�!�!�  & ��� ��%��� '������ � ����+�  & ����( ��(��0�!�, ��0��� 
��("�$1�#�, � �� � ,�������(�%���  „� !���“ .   
 
��%� ��"�!1�%� !� & '���(%����"  � !�"�"� +� &%�� %�$� �� ��%�� ��"�!1�%� !� & 
��&$!%���"  � !�"�"� ��� *�����, +�� ��,���(�*���� ���&2�#� '�  %�+�+ '������ 
(�.!�%� ����/��� ��%� ��"�!1�%� !�. ����4��� & (�"1�"� +&2�� 
(�+�  & �*����� �� 
& #�.�%�" ��,���(�*�+�"� '� !�+� %� �� ��%� ��"�!1�%� !�.  
 
3��"� �&!��&, �� -�  � ��-��� �-+��!�%��+�  ���� '� �%�" '�!�#& '�!��-�� +� 
'��"���!� '�� !&' ��%�(�*�+� '���!��� (�� �	���	�� 	� �����������). � �%�+  !&��+� 
 &  � �� '�%�" � ��&,�" "� !& ��$�� ��"'���+� & ��,�� �� �� ��" ��,���&. 
&!���%� 
� �& !%� � � !��2�%�#�  � & '�!'&�� !�  ��2&  � �%�" ��(&�!�!�"�. � !�  "���4��� 
�*�#&+& ���&2�#� '���(%����.  ������, ���"� ��&$!%���  � !�"�, ����%�1�� 
��"�!1�%�"� � %��&+& �� +� '�!��-�� '�%���!� ��%� ��"�!1�%� !� �� ��*�������" 
��%�&. �� ��(���& �� !�,�,  �������% �� (�"1�, ��+�  � ����(� �� � !�" "� !& ��  ���� 
'�� �*��� ��,���(�*�+� ��� � '�� �*��� ��&$!%���,  � !�"� ��� *�����,  '�!%�/&+& �� 
 & �&�!&����$�� �  �*��-' �.���$�� (���� ! �� %��"� %� ���" ��%�& � ��  & �!�0�� 
%����� !� "�/&1&� ��. ���� �  � !�%�� ��� �&�!&�� � 2�%�!�.   
 
 
IV.1.7.6   !�
���
���� 	�� ����
	��� ����
�� �
�������  
 
��2�  � '��!'� !�%�!�, �� +� & �&�!&����$��"  ������"� ��+� �(��2�%�+& %�$� ��%� 
��"�!1�%� !�, ����� !%� ��+� � '�1�%� �&!���"�� !, ��"���*�+&, �$!���& � 
�����!�� !, '���2��� ��  !���� ���&2�#�. �� �����& �� !�,� ��
�
������	� ����� !%� 
-� !��-��� �"�!� %��& '���$�& &  ������"�  � ��2�" ��%�" ��"�!1�%� !�.  
 
 
 
IV.1.8 '��������
���� � ��
��������� 
 
����%��&���(�" � �����!�%�(�"  � "�,& '� "�!��!�  � � !���+ ��,, ����(�� ��, � 
'���!�0��,  !���%�$!�. � � !���+ ��" ��"��&, ����%��&���(�"  � '��*� �" 
 �*�+���(�*�+� !��� ���"� �� & �����!�%�(�" 0�+� +� ��(�0�� �-�" ��%�� ��  !%���#� 
��&$!%���.  ������ 0�+� +� ��!�,��*�+� � ���,(� !��*�+�  � ��&,�" ��*�������" 
 ������"� �(� ��%��� �� !�!&*�+& (�������% !%� [242].  
�� ��(���& �� �%��' ��., ����,�+ �� �� !�!&*�+� �� ������" � !��&  & '��"�%� ��� 
�&2�� !� � ��,�%���� !� '�+�����. ��&$!%���. .�+����.�+ ��. ��%��, $!� +� %��� 
 ��0�� ����$#�" ���"�"� �����!�%� !�0��. !�����*�+�. 5 ��%�  �%��"��� 
����(���+� !�" ��, ���� �� � ������ & �&�!&����$��" �-���2+�"� ������, � !���.  
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IV.1.8.1  �����
 � ������� ��

 
�����
���

�, ���

"���

� 
 ���
�
�
�� 


��
�
����
�
� 
 	���	�
�
�
�  
 
3���!�0�� ������,�+� (�'��� +� '�� !�%�!��� ����%��&���(�"  � ��-�����("�" 
�'��%��%�+&�� !�2#& '�+����*� (� '&��" ��0��"  ��-���"� � �(-���". �� 
��!�����%��� ��(�0��  !�#� +� '�%�(�%���  � ' �.���$��" ��!�,���+�" � ���+� 
„  ����“ .   

o Jean Jacques Rousseau [374] +� � !�*�� �� 1&� ��  ��-��� �"�+& ,����*& & %�1� 
1&� ��, ���&2�#�, '� '��"� !�"� �� "�,& -�!� ���,����0���.  

o Alexis de Toqueville [375] +� '�� !�%�!�� '�+�" ����%��&���("�  � „
"���0��" 
��"����!�+�"“  („  !���“  � „��%�“  ����%��&���(�")  

o Dumont � Taylor [376-377] '� "�!��+& ����%��&���!(�" � �����!�%�(�" ���( 
&!�*�+ '��!� !��!�("�, '���!�0��.  !�&+�#� � �����" ��, ��(%�+� &��(&+&�� �� 
#�,�%� ���� '�(�!�%�� !��� � ��,�!�%��  !����  

o 5���  �("�/& '�+����*� � ,�&'� 1&�� +� '�� !�%����  � '�+"�%�"� 
����%��&���� !� � �����!�%�� !�, "�.���0�� � ��,�� ��  �������� !� � 
'�+����*� � ��"&�� [243].  

o ��(���� �("�/& �	�������
���� � ��
��������� & �&�!&����$��"  "� �& [76] +� 
�����(����� ���( '���$�#� '�+����*� & ��%��& ��&$!%���, ���&2�#�.  
����%��&��� !�0��  ������  & ������!��� ��� '�+����*�"� ��+�  & 
���+��!� ��� �� '� ��%��" �(�(�%�"�,  ��-��� ���&0�%�#� �� '� �& � !�2#� (� 
���!����" ��0��, %��"���. � �����!�%� !�0��" �&�!&��"� %����� ! ��0��, 
%��"��� �"� "�#� (��0�+ �� %����� !� %��"��� ��+� !��-� '� %�!�!� ���& 
���� �� '���(%����"  � !�"&.  

o ��(��0�!� �&�!&����$��  ������ �"�+& ��(��0�!� �'$!� �  ����%��&��� !�0�� 
"�����  %����� !�.  

o 3� !�+�#� ��(���� & "�����"� %����� !� &��(&+� �� '� !�+� � ��(��0�!� !�'�%� 
����%��&��� !�0��. � �����!�%� !�0��. �&�!&�� ��+�  � "�,& '�����!� '��"� 
(�+����0��" '���(�!�1�"� [205]:  
• 7����� ����	�� ��+� +� �&!���"�� & ����%��&��� !�0��" �&�!&��"� � 

&(�+�"�� (�%� �� & �����!�%� !�0��". 
• )	�������
	� �����	� ������  & & �����!�%� !�0��" �&�!&��"� & � !�+ 

����+�  � *�1�%�"�  �*�+���� ,�&'� ���  & & ����%��&��� !�0��" 
��(�%� �� �� ���,(� !��!��, ���&2�#� [244]. 

• *
����� ����� �������� � ��	��� 	� 
��	� ����  � & ����%��&��� !�0��" 
�&�!&��"�  %��� �� ��0�� "����� %����� !�, %���%�#�, '�!��-�,  .%�!�#� 
'��%� � (���� ��. �-�%�(�, ���  � & �����!�%� !�0��" �&�!&��"� '����� ! 
��+� �-�%�(�"� � �&2�� !�"� '��"� ���&2�#&. 

• *�	�� ����� ����� ��� � �����	�
	� ���������� '��� !�%1�+& �%� 
 &$!�� �� ��(��0�!� �����!��� !��� ����%��&��� !�0�� � �����!�%� !�0�� 
�&�!&��. � ����%��&�� !�0��" �&�!&��"� +� ����  �("�/& '�+�����*� 
-�(���� �� ���� & ��%� !�*�+� � '�%����+� ��� +� & �����!�%� !�0��" 
�&�!&��"� -�(���� �� '�!��-�"� ���&2�#� ��+�  � '������ � '&#�%�+& � 
���( ����%��&���� '�2�!%�%�#�. 
������� � ����� �� '���(%����  � !�"� '��"�%�$&  %�+ �' !���� � 
��'����� ���( '���2�%�#� �����!�%� !�0��. �&�!&����$��. �-���2+� �� 
(���"��&+&�� (��0�+ ����%��&���("� ��+�  � '���2�%� & ���"� 
���%�!�%�� !�.  
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�� 0�#���*� +� �� &��(&+� �� '��-��"� '��� ��+�"�  � ����(� 
����%��&��� !�0�� �&�!&�� & '��"��� � ���2�#& ��%�. '���(%����. 
����(���+�.    

o � '�1�%�#� ����%��&���("� & '�+�����" �&�!&��"� ��"� (� *�1 '��"��& 
 !�!& � '�+����*� (8 %�� ��), ��� +� & ��&,�"� � ��%�� *�1 !�, '�� !&'� &'��%� 
'��"���  !�!& � (�+���#��� 
"���0�� )�2�%� � ����*& ��) 

o � ����" �����!�%� !�0��" �&�!&��"� & ��+�"� �� '� !�+� '�!��-� (� 
'��'�(��%�#�" '�+����*� �� '� !�+� �� '�!��-� �� 2�1� (� '��(��%�#�" 
�&!���!�!� ('��"��  & ��-&*� & �(����&).   
��!��� ��!�� +� �� ����/��� "�!�����,�+�  �%��"���. '���(%����.  � !�"�  
'��&$�%�+& �� ���� !� �%�+ ��0�� ��("�$1�#� �� -�  � '�+�" �&!���!�!� '��%�� 
�(  !�#� „ (�.!�%�#�“  &  !�#� „'�&2�#�“ , $!� �"� '�(�!�%�� ' �.���$�� &!�*�+ 
�� '���$�#� ,�&'�.  

o 	����!�%� !�0�� �&�!&�� ��� $!� +� ���� ��, �����!��� !�0��  & '� 2�!%�%�#& 
��0��. ��!��� � (� ��0&� ,�&'��, ��!��� �, '�� 0�"& +� +���� �� (��0�+��. 
"�!�%� ��'��� � '��"��� .�+����.�+ ��, ��%�� ,�&'� [245]. 

o Schwartz +� '� "�!��� [240] "����� %����� !� ����/���.  �*�+����.  ������ 
���( ��$�#� ��+� !�  ������ ���� !� & ��$�%�#&  �*�+����. '��-��"�. �� �%� 
�� !��"�� ���+�  ���� "����� %����� !� ��$��  &  �: 
• $�	������������ ��+� �-���2�%� �����!�%� !�0�� �&�!&�� & ��+�"� 

��"�����+&  �*�+����  �,&��� !, !����*�+� � & ���/��� !, � 
• )	��
�����
	� ����	����� ��+� �-���2�%� ����%��&��� !�0�� �&�!&�� ,�� 

 & ����%��&���� ��!��� � '� !�%1��� �(���  %�. � !���. ��!��� �.  
    
 
 
IV.1.8.2   ���������
 ���"����
 ��	���
 
 

o 0��	����� �
�
�� �� �����	�, & �(%����"  "��& -��-� (� �' !����,  & '�"�,�� 
��  � '�+� �� ������ ����%��&��� !�0��. � �����!�%� !�0��. ��("�$1�#�. 
3���(���  � �� +� '��*�  ���& !��+���(�*�+�  �*�+����.  ������ &!�*�� & 
"��,�" ��&$!%���"  ������"� �� �&�!&����$�� '�"���+ & '��%*& 
����%��&���("�.  

o -������
� ���	����� ��'�, +� '���(��� %�(&  � �%�" �&�!&����$��" 
�����!��� !���" &  "� �& ����*�+� „ %��� �����" �� "�� – %�$� ��%� 
����%��&��� !�0�� �&�!&��“ . 
3���*� %�(��� (� !���% (��1&0��  !���+�  & �� +���� ��*���+� � �� & � �1&0�%� 
'������. )���   & ��&$!%���  ������  � ������, � !��� & '���2�+& %��� 
�����" �� "��� �� ��&,�. (�"�1�  %�!�, � #�.�%� �&�!&����$�� �-���2+�  & 
�����!�%� !�0�� '������. 3���(���  � �� +� !���% ����  '� !�+�� � & ��1�+ 
� !���+ ��+ '�� '��!�%�, ��� +� ����*�+� „ %��� �����" �� "�� – %�$� ��%� 
����%��&��� !�0�� �&�!&��“ , %�(���  �"� (� ���+ XIX � XX %��. ��!��� ��!�� +� 
& !�"  "� �& '� "�!��!� �&�!&����$�� !�����*�+� ����. (�"�1� & !���(�*�+� 
��+�  & �(��2��� &!�*�+�"� ����%��&��� !�0��. �&�!&�� � ��+� ��-�*&+& 
�-���2+� �����!�%�("� %��&+&�� �� +� ����%��&���(�" '&! & '�� '���!�!��+& 
-&�&��� !.  
3���.���� �(+�%� +� '���2��� �  !&��+�"� [245], [249], [274], ��� � �(%�$!�+& �( 
Chinese Culture Connection.   
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o :����	� ��	�����  � "�2� '�� !�%�!�!�  � �&�!&����$��" ���� �" '��"� 
(��0�#& %��"��� � ��� !��%� '��%� +� �& ��(���& �("�/& ����%��&��� !�0��. 
�&�!&�� & ��+�"� '� !�+� .����0�� „���� !�!�� %��"���“  � �����!�%� !�0��. 
�&�!&�� „& ��+�"� �"� %��"���“ .  

o *���� ���������	� ����� ����
�����, ���� & �� ����%��&���(�" � 
�����!�%�(�", +� !�$�� �(�%�+�!� �� � !���. ����%��!��. ���!���. � !�" 
 "� �&, ��%� �'$!�, (���%1�  �  "�#&+�  � '��� !�" ����%��&���("�, ���  � 
��%� "�/& �-�� ��!�'�1�%� !� '�%���%�.  

o �	��� ��������, '� "�!���� ���( ��%� ��"&����*�+�, &��(&+� �� +� !�+ ��%� 
(��!�� %��� &  �����!�%� !�0��" �&�!&����$��"  ������"�  

o &���� � ����	�������  & %��"� (��0�+�� �-���2+� �&�!&����$��  ������ � �"�+& 
%��"� (��0�+�� �������!�� &!�*�+ �� ����� �� ! '���(%����.  � !�"�. 3�� 
!�"�  & ����%��&��� !�0�� �&�!&�� "��,� (�!%�����+� � ��"&����*�+�  � 
�-�%1� �� %��"� &(��2���" � '���� �������" ��%�&  � %� ���" ��'�%���#�" � 
��(��%� ���$�&. ����  � %��&+�, a & ��!���!&�� !%���, �� +� +�(�� & �%�" 
 ������"� %��"� �����!��, �&!���%� � �& !%� &��(&+� �� +�(�� ��+� �����!�� � �� 
+� ���"� +�(��� %��"� ���!�0�� & '� ��%��+ ��"&����*�+�. � �����!�%� !�0��" 
 ������"� ��"&����*�+� +� %�$� '�� �����(�%��� � '�  ���2�+& %��"� 
��"'��� ��, ���� �� "&�!�-��!��'��!�!�%��.      

o ������
	� ���� � �	���������  & �%����!�� ��(��0�!� & ����%��&��� !�0��" � 
�����!�%� !�0��" �&�!&��"�. 	�� $!�  � "�2� � �0���%�!�, & 
����%��&��� !�0��" �&�!&��"� '�+����*�  & ��,�2�%��� &  �"� !����" 
��!�%�� !�"�  &'��!�� �� ��0��� ��,�2�%�#� & �����!�%� !�0��" �&�!&��"�. 
	��� +� ��0�� '���$�#� '�+�����*� & '���(%����"  � !�"�"�  ��0�� 
'���$�#& & ��&$!%���+  ������ !� +� & �����!�%� !�0��" �&�!&��"� ���$� 
���"���!� � '���2�!�  !�" �� ���. ��&'�� ��� (��+�  � ��(�%� „ !�" ��"“ ),  +� & 
����%��&�� !�0��" �&�!&��"� %�$� �����&! ��0��" ��!��� & ��,� ��!��� & 
,�&'�, '� +� � &�&'�� ����� �� ! ,�&'��, ���� "�#� �� ��� ��+& �� � !�" �� 
���.  

 
���'.���� +� ��%� !� �� +� '���$�#� &  ������"� & ��+�"� +� �(��2�� %��!������ 
�����!�%�(�" (	���)  ��0�� '���$�#& &  ������"� & ��+�"� '� !�+� %��!������ 
����%��&���(�" (�
), ����*& ��). � �-�  �&0�+� '� !�+� !����*�+� ���"��� � 
&'��%1�#� '�!0�#���"  �&'�" '�'&��*�+�. 
             
 
 
 
IV.1.8.3   ���������
 
��
�
�����
 ��	���
  
 
3� !�+�, � '�!%�/���  &, "��,�  ��0�� !� �("�/& '�+�����*� & ��&$!%���"  ������"�  
����%��&��� !�0�� � �����!�%� !�0�� '������ [254], [268]. 	��!�0�� '���"�!�� & !�" 
 "� �& +� ������	��� ����� �����	���. � ,��������+ '�'&��*�+�, "��/� � 
�-��(�%���+� � �-�  & �����&!� ����%��&��� !�0��+ �&�!&�� (� ��(���& ��  !���+�. � 
"�#� �-��(�%���. � �-�. � !�  � ���� � � ��  �*��-�����" �� '���2�+ & ��&$!%&, ,�� 
 & %�$�  �*��-�����" �� ��� � ���+��!� ��� �� ����%��&��� !�0��" �&�!&����$��" 
�-���2+�"�.  
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IV.1.8.4   ���������
 ��	���
 � ���
�����

 �
���


� [246-248] 
 

o ����������  
� ����%��&��� !�0��" �&�!&��"� �(%��� "�!�%�*�+�  & ��0�� 2�1� � '�!��-� 
���  & & �����!�%� !�0��" �&�!&��"� � ���+ �&2�� !� � �-�%�(� ��  � 
��'���� � ,�&'� ��+�+ '�+�����* '��'��� [242], [250].  

o *�	�� ����� ���
� � ����%��&��� !�0��" �&�!&��"� +� -�(���� �� 0� !�" 
��!��� &, ��� +� & �����!�%� !�0��" �&�!&��"� %�/�� ��+����$�& '��"� 
��,���(�*�+� [251].  

o *�	��� � ������ �����  
� %��!������" �����!�%� !�0��" �&�!&��"�, &  �&0�+& ���� & "�!�0��+ ,�&'�, 
����%��&���� (���,�#� +� �� ��+%�$�" ��%�& $!� ��+�  �&0�+ ���� +� ,�&'� 
���"����� �� �%� ��� %�$� '� �-��. ,�&'�. � ����%��&��� !�0��" �&�!&��"� 
��%� (���,�#� & ,�&'� +� ��2� �� ��%�� ����%��&����, (���,�#� � ��+� (�%� !�� 
�� "�!�0��. ,�&'�.  

o +���� �����
���� ���� �� ���	�� ����	�������� � �������� � ���	� 
����	�������  � ���� � �� %� !& %�(� ��+� '� !�+� �("�/& (�'� ����, � 
��,���(�*�+�. 3 �.���$�� %�(� "�2� -�!� ���	������	�, ��+� +� ���!����0��+� 
� �����!��� !�0�� +� (� ����%��&��� !�0�� �&�!&��, � ��
����	�, ��+� +� 
�&,���0�� � �����!��� !�0�� (� �����!�%� !�0�� �&�!&��.  
� ����%��&�� !�0��" �&�!&��"�, ,�� +� ��%� "�/& �-�� (�%� �� !� %��"� "���, 
'� !�+� (��!�� ��*�+�!�%� ��  !%���#& %�$�, ��%�� '�%���#�. 3�%���#� +� 
 ��-� �(��2��� � -�(����� +� �� ����%��&����" ��!��� &, -��� (�'� ����, ��� 
��,���(�*�+�. � �����!�%� !�0��" �&�!&��"�  � '��'�(��+� '�!��-� (� 
&(�+�"��" (�%� ��$�&, '� !�"� � '�%���#�". �  �&0�+& �� +� '�%���#� 
���&$���, ����%��&� ��+�  & & !� &�1&0���,  & �(��2��� (��!��+ ��(� 
�� .��"���+� � ��'��.%�!�#�.  

o *������	��� & ����%��&�� !�0��" �&�!&��"�, %�(��� (� & '�. ��� ��& '�. 
��,���(�*�+�,  � '��'� &+� '�+����*�"� ��+� �� & � '&���� '� !�%1��� (���!��. 
� �����!�%� !�0��" �&�!&��"�  � ��,�%���� ! '��'� &+� ����/���" ,�&'�"�.  

o ��������	�����, & ���� & �� ����%��&���(�" � �����!�%�(�" +� '���(��� �� 
��"-���*�+� �%� �%� �&�!&����$�� �-���2+� '�&2� ��+-�1� & ��%� (� & '�.. ��+ 
(��1&0�� +� ��,�0�� '������, +��  � '�0�!�� '���&(�!��$!%� -�(��� �� 
����%��&����+ ���+� ��+� +� �����!��� !�0�� (� ����%��&��� !�0�� �&�!&��, ��� 
 & (� �����(�*�+& !� ���+� '�!��-�� ,�&'� (�'� ����. ��!&(�+� !�, �� ��+�.  � & 
'�0�!��" ��(�"� �0��&+� ��%� (��!��, '�2�!%�%�#�, $!� +� �����!��� !�0�� (� 
�����!�%� !�0�� �&�!&��.  

    
 
      
IV.1.8.5   ,�
��� 
��
�
����
�
� 
 	���	�
�
�
� �� �
�������  
 
����� �� '�(��!�. "������. !����+� ����� !%� %�(��� (� �%& �&�!&����$�& 
�����!��� !��& +� ��(%�+��� & ��'��&. 3��"� #�+ '� !�+� �%� ��"'����!� ����� !%�:  
�����	����	� �� ��������	���� (P) � �����	����	� 	� ��������� �������	�� ��	��� 
������ ����� (M). �������  � �%� '����� '� "�!�� & ����%��&��� !�0��" � 
�����!�%� !�0��" ���&2�#& "�2�  � ���� �� : 

o � ����%��&��� !�0��" �&�!&��"� '� !�+�  !���!�� '����� �("��& �%�. 
��"'����!�  
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o � �����!�%� !�0��" �&�!&��"� !� '�����  � ,&-� (-�, .��"���+� �("�/& 
'�����"�� � � "�/& �-��. ���� � 0����%� !�"�.  

 
3�!%�����  � �� '� !�+� � ��(��0�! ����  '��"� .�+����.�+ ��" � '��!�*�'�!�%��" 
����� !%& & ��(��0�!�" �&�!&����$��"  ������"�. !������������ ����� !%� & 
�����!�%� !�0��" �&�!&��"� �"� '�(�!�%�� &!�*�+ �� '�����"�� �, ��� 
������������	� ����� !%� ('�!%�/���  �"� & �
)) �"� '�(�!�%�� &!�*�+ & 
����%��&��� !�0��"  ������"�.      
 
	���  � '� "�!�� '�� '��!�%� �� !���� ����!�%��. ������, ��+�  & �� ��*� '��*� � 
'��"��� � & '�.� '���(%����.  � !�"�, '� !�+� ��,��!�%�� � .���("�!�0�� '�� !&'. 
	�� ��,��!�%��, '�� !&'�, � �-��� '�!��*�+����. ������  � "��� & ���� & �� 
�&�!&����$�� '��.%����� �!��-&!� �������. ������ � �� !�+ ��0��  � ���"��� 
�(-���� ���&��. 	���  � '� !�" ���!���+&"& &'����� �"���0�� � +�'�� �� ������, ��+� 
 �"-���(&+& %� ��� ����%��&��� !�0�& � %� ��� �����!�%� !�0�& �&�!&�&, %���  � �� 
 & & '�%�"  �&0�+& ��"����!�� ��(�%� �� !, +��� 2�1�, � �����-���% !%�,  ��� & ��&,�" 
��"�����+& &(�+�"�� '�!��-�,  ����#� � ��"&����*�+�. 
 
�"�!��  � �� .���("�!�0�� %�(�+� ����� !%� �"�  %�$� & '�.� & �����!�%� !�0��" 
�&�!&��"� (-�, "�/& �-��. %�(�, ��.�(�+�, „ ,�&'��, ��("�$1�#�“ , *��!����(�*�+� 
�����. (���!��� � '�$!�%�#� �&!���!�!�.   
 
 
IV.1.8.6 ����*��� ����
�
�
� 	��������"	
� ����
�� �� 	�
���
��
� 


��
�
����
�
� 
 	���	�
�
�
�  
 
3�$!�  � & �%�"  �&0�+& ���� � %�$���"��(�������" �����!��� !���"� '�!��-�� +� 
(-�, -�1�, ��(&"�%�#� ��(&�!�!� ��,�� �!� ��  � �����!�%�(�" '� "�!�� & ��%��& &2� 
'�����*�, & ��%��& �� !�!&*�+� ��&$!%���,  � !�"� � & ��%��& '��%����� 
��,���(�*�+� (,�� � !� !��� '� !�+� ,�&'�� � �� !�!&*������� �����!�%�(�"). �� 
� ��%& ��(&�!�!� � !��2�%�#� �%� �&�!&����$�� �����!��� !���  � "�2� '��� !�%�!� 
& �-���&  �"��!�0�� "�!��*�:  
 
 
- & ��!�,���+� PRAKSA (�	��������	�
	� ��
���������) : 
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                                                                                                                                   ...(4.10) 
  
 
                                                                                                            
- & ��!�,���+� MISLJENJE (�	��������	�
	� ��
���������) : 
 
 

 

                       ...(4.11)                                                                     
 
 



 
 

122 

- & ��!�,���+� PRAKSA (����	� ��
���������) : 
 
 

 
 
 

 
                                                                                                                                   ...(4.12) 
 
 
 
- & ��!�,���+� MISLJENJE (����	� ��
���������) : 
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                                                                                                                                   ...(4.13)                                                                                           
 
 
 
�� � ��%& '��!.����. �(��(� '���(��� +� �� �� ��&$!%���" ��%�&: 

1. 3� !�+� 0� !� ����%��&��� !�0�� �&�!&��  
2. � �-�  �&0�+�  & �*��� & ��!�,���+� MISLJENJE %�$� �� �*��� & ��!�,���+� 

PRAKSA 
3. 3� !�+� (��0�+�� ��,�!�%�� ������*�+� �("�/& �� !�!&*�������, �����!�%�("� 

& ��!�,���+�"� PRAKSA  �  MISLJENJE.  
�� &��(&+� �� $!�  � %�$� & ��&$!%���+  ������ � '�1�%�+& ����%��&��� !�0�� 
�����!��� !��� !� '� !�+� %��� 2�1� (� �����!�%�("�". 

4. �� '� !�+� (��0�+�� '�(�!�%�� ������*�+� �("�/& ��!�,���+� PRAKSA  �  
MISLJENJE (�  �&0�+ ,�&'��, �����!�%�("� (-��2� '�����*�).   
��/&!�" ����  � '� "�!�� ������*�+� �("�/& �� !�!&*�������, �����!�%�("� & 
��!�,���+� MISLJENJE � ,�&'��, �����!�%�("�, ��� +� '�(�!�%�� & �-� 
��!�,���+�.   

 
 
)	�������
���� � ��
��������� ��� �����	�
	� �������������� 
3���!�0�� ��"'����!� �� !�!&*�������, �����!�%�("� & ��,�� �� �� ��" (�"1�"� 
'� !�+� (���� +� %��"� �� ��), +��  � '���(��� �� +� %��� !�$�� ���2�!�  �*�+���� � 
'��%�����  � !�"� ���( 0� !� ����%��&��� !�0�� '�� !&'. � 	���&0�+�% ��+ 
(�+� 
'� !�+� !���� ����%��&���(�*�+�, ��+& +� ��"�!�&� %��"� -�(� �����" �� ��(%�+ ����. 
��&$!%���.  � !�"�, � ��+� !& %� !& '��"��� ��"���%�� �� �  �  �-�". � 
 �������% ��" (�"1�"� '� !�+�  !�#� �&�!&����$��, -���� � �("�/& '��� � � 
"�$1�#� %�(���, (� �%& �&�!&����$�& �����!��� !��&, '�� 0�"& +� '��� � �(��2���+�.    
 
��&'�� �����!�%�(�"  � ��+"�#� '���!��&+� & ��,�� �� �� ��" (�"1�"�, ,��"�� ��+ 
�%��'� � ��������%�+�. ��1� (� ,�&'��" �����!�%�("�" +� ��+%�$� �(��2��� & 
��!�� ��+ 
"���*� � ��,�� �� �� ��" (�"1�"� (& ��,�� �� �� ��" (�"1�"� 
%���%�!�� ��� ����*�+� �� %� �� ��%� ����%��&���("� � ��"���%��, �!&/�%�#� �� 
'�����*� (-�,  &$!��� '� !�%�� �����" ��,  � !�"�). 
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IV.1.8.7   &	���
�	�-���
����
 ��	������
 ���"������ �
���
�  
 

o )�&$!%���  � !�"� ��+� '���2�%�+& �� !�!&*������� �����!�%�(�" „ & '��� �“  
 & �����" �� '�� '���!�!�� � �"�+& (���%� ����&���! �� ���� � '�� 0�"& 
��&$!%���  ��!�� '��%���� '���2�%� �����" �� '�� '���!�!.  

o �����" �� '�� '���!�! ��+� �����!�� (�%� !�� �� ��%�� ,�&'��, �����!�%�("�.  
o � ��&$!%�"� & ��+�"� '� !�+� '���$�� �� !�!&*�������" �����!�%�("& 

'� !�+� � -��2�  ����#� �("�/& ��&�� � '��%����. 
o � '�. & !��� ���& !�.����,�+� � ��&�� & ����%��&��� !�0��" ��&$!%�"� +� 

'� ����*� %�$�, 7�)-�.  
o �� '� !�+� ������*�+� �("�/& „ (���%� !�“  ��&$!%���  ������ � 

�����!�%� !�0��. �-���2+� ��&$!%�.  
)� -�  � � !����  ��-� ! ����$����. &'�!���� & �%�+ ��!�,���+� "�2�  � 
��%� !� '��"�� �� „& (�"1�"� & ��+�"� '�0�#� ��(%�+ ���& !��+���(�*�+� 
�������, � ,��-����, !�'�, '�!�#� ����$��#� ����.��� ��� ���,� �� �����" 
"� !&  &  %����� "�#� (��0�+�� �� '�!�#� '��*��!� -��� !� �� .�'�!�!� �, 
"�����+�, ��&.��#��� !�  �!�“ . � !�  � ���� � � �� „'�+�" ��0��  �,&��� !� � 
(�$!�!� '��%�!��  %�+���“  ��+� & ����%��&��� !�0��" � �����!�%� !�0��" 
�&�!&��"� �"� '�!'&�� ��(��0�!& ����!�*�+&.  

o 3� !�+� (��0�+�� ��,�!�%�� ������*�+� �("�/& ,�&'��, �����!�%�("� � 
„ (���%� !�“  ��&$!%���  ������  
� �%& ��� !�!�*�+& !��-� �-�(��%� !&"�0�!�, +�� ����  � &("� & �-(�� �� %����� 
�����!�%� !�0��. �&�!&�� '��'��� ��&$!%���"  ������"� & ��(%�+& � 
!���(�*�+�, ,�� �'$!� '� "�!���� '� !�+� ��2� ��%� (���% !%���� (�$!�!� � 
,�� +� %�$� ��%� "�!���+���� ��"�$!���, ��%� „ (���%1�“  '� ���!���+&"�"� 
(�'���� ��!���!&�� +� �� �� ��" ��%�&.   

o �� !�!&*������� � ,�&'�� �����!�%�(�"  & & ��!�,���+�  MISLJENJE & 
(��0�+��+ '�(�!�%��+ ������*�+�  �  ��,�" '�����0�� %�(� � ���� �" '��"� 
'��+�!�1�"�   

o "����� ��
������ ����
����� �� ��%� �����!�%�("� ��+� '���(�� (��0�+�& 
������*�+& & �� !�!&*�������"  "� �&, ��� +� '���(�� (��0�+�& %�(&  � ,�&'��" 
�����!�%�("�" & ��!�,���+� PRAKSA. ��  � !&"�0� "�#�" &0�$��" '�'&��*�+� 
& -��-� '��!�% „��'��%�� & ��&$!%&“ .   
3��!.���� !&"�0�#� �"� �(%��� & ��!���!&�� ����%��&��� !�0��.  ������ 
!��� �� ,� !��-� '��.%�!�!�  � �-�(��%�$�&.  
3�%&0��� ! '�'&��*�+�, & ���� & �� ��'��%�� &  ��2��" �����!�%� !�0��" 
 ������"� +� %�(��� (� %� !& '���!�0��,  � !�"� � ��0�� �� ��+�  � "����� !&+�, 
� �� (� „'��.%�!�#� ��'��%��“ .   

o +��� ��
����� � �	�������
����-��
���������  � ��+� '�!%����� (��0�+��".  
o ��
	� ���
�������� '���(&+� (��!�& ��,�!�%�& ������*�+& & ���� & �� ��%� 

,�&'��, �����!�%�("� $!� �"� '���$�& & 0�#���*� �� & "��,�" ��&$!%���" 
 ������"� &  %�!& '� !�+� ��"���*�+� "&$��, '��� &  %�" �-�� !�"� 2�%�!�  

 
 
 
IV.1.8.8   ,�
��� 
��
�
�����
�-	���	�
�
�
� �� ��
������ �
���
� 
 
���"���� +� �0���%�!� ��  � �-���2+� ����%��&���("� � �����!�%�("� ��&$!%���, 
 � !�"� '���� � � �� � !� �-���2+� & ���,(� !��!��" '��%�����"  � !�"�"�.  
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��$1�#� '�'&��*�+� & �����!�%� !�0��" �&�!&��"� +� %��"� &!�*�+�� �� "�$1�#� 
'�'&��*�+� & '���(%����"  � !�"�"� $!�  � �� -� "�,�� ���� � (� '��� & & 
'��%�����"  � !�"�"�. 5%� +� '�!�#� ��+�" -� !��-��� ��  � -�%�  !����+� "���4"��!� 
� ���& !��+ �� ' �.���,�+�, +��  � �%����!��, 0�� � & �����!�%� !�0��"  ������"�, 
'���$�#� '�'&��*�+� "�#� & ����� '��%�����.  � !�"� & '��%*& ����%��&���("� ��+� 
��+� �-���2+� !�2#� "������., & '�$��. � ���2�%�. '��%�����.  � !�"�. 
	����!��� !�0�� +� �� '��%�����  � !�"� �����!�%� !�0�� '������ ��,��/�%�#� 
%�(&+& (� ��(&�!�!� '� !�,�&!� ,�&'��" ����" � '���$�#� '�+�����*� & ��%��& !�"�, 
(� ��(���& �� ����%��&��� !�0��.  � !�"� ,��  � ��%���(&+& � ��,��/&+& '�+����*� (� 
'� !�,�&!� '�+�����0�� ��(&�!�!�.     
 
   
IV.1.8.9   (��
�
����
��
-	���	�
�
��
 
 �����
��� ����
�� ��
������� �
������� 
 

o � � !�0��+ � -����� ��+ �%��'�, ,��"�� ��+ �%��'� � 	���&0�+�%�+ 
(�+�, 
����� ��" ������"�  �  "�!��+& ��� ��+� '� ��&+& �����!��� !��� 
����	��	���� � ��(��� ���( ����%��&���� !, ��(�%� �� ! � +���� !%��� ! (� 
��(���& �� ��!�� �� 
"����� � ��!�� �� �%��'� ,�� +� �%� %� !� ����� !%� 
��'��.%�!1�%�.    

o 
�,�� �� �� �� (�"1�, (�"1� ��!�� �� 
"����� � +&2�� 
(�+� %��&+& & 
����� �� ! ����������	�� ������ (� ��(���& �� (�"�1� 7�� ��, � !���. 
• 3� !�+� "�$1�#� �� +� �%� %� !� ����� !%� ����� �� & '��%�����" 

 � !�"�"� ��+� ,�������� '���2�%�+& �� !�!&*������� �����!�%�(�".  
• 
�,�� �� �� �� �����&!� ! .���("�!�0��" ����� !%& +� & !%��� -�(����� �� 

'�� !�%���%�#& .���("�  � '�'&�����$�&, '� +� �%� �*��� ������%�!��. �� 
� !� !��� �� (��0� �� ��,�� �� �� �� "���� .���("�!�0��, ������ �� 
'� ��&+� �'$!� '��.%����� �!��-&!� !� %� !� ����� !%�.  

• 5�� ��+� %��&+& � '�$!&+&  ��,& '�����*� (,�&'�� �����!�%�(�") %��&+& �� 
'� !�+� � „ %����� '�����*�“  ��+& "�,& �� %���  �"� ��� ��+�  & 
.���("�!�0��.  

o ������ ��+�  & ���+��!� ��� �� ������� ���� ����(� ��+%��& '���$�& & 
��!�� ��+ 
"���*�, ���  � ��� $!� +� � �0���%��� !��%� ������ �� '��(��+& & 
(�"1�"� 7�� ��, � !���. 
• 3� !�+� "�$1�#� �� +� �%� %� !� ����� !%� ����� �� & '��%�����" 

 � !�"�"� ��+� ,�������� '���2�%�+& �� !�!&*������� �����!�%�(�". 
• ���"�� �� �%��'� � 	���&0�+�% �� 
(�+� '���(&+& ��'�%���#� �� !�" ��" 

����� !%&.  
• ����� !%� ���+��!� ��� �� !�" ��" ���& '���(&+� (��!�& ������*�+&  � 

,�&'��" �����!�%�("�" � ��("�$1�#& � �� !�!&*�������" �����!�%�("&. 
o ��+��2� ��%� %���+�*�+� & �*���"� !�'� ����� ��, ����� !%�  � ����(� & 

 �������% ��" (�"1�"� &��(&+&�� �� 0�#���*& �� +� ����� !%�  �"� +���� 
��"'����!� & & '�$�� !� '��%�����,  � !�"� � ��  %��� '�� !&' ����� !%& 
"�2� �� -&�� ����� �� & ����/���" & ��%�"� ���&2�#� '���(%����  ������.  

o 3� !�+� "�$1�#� ��:  
• ������������	� ����
 
��������  +� ����� �� & '��%�����"  � !�"�"� 

��+� �"�+& '�(�!�%�� "�$1�#� � �� !�!&*�������" �����!�%�("&, ��� +� 
%���%�!���� & '�.� �%�, "����� ����� !%� (��!�� "�#� &  ������"� ��+� 
'���!��&+& �� !�!&*������� �����!�%�(�".  
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��!��� ��!�� +� ��  � '��!�*�'�!�%�� ����� !%�, ��+� �"� (��!��. �������. 
!�0���  � !�" ��" ����", ��  "�!�� "�����" '��,�� � & �����!�%� !�0��" 
 ������"�, $!� +� %���%�!�� '� ����*� ��("�$1�#� �� '��!�*�'�*�+� ��+� 
'�!��-�� ,��  � '�$!&+� �&!���!�! (,�&'�� �����!�%�(�") ��� !�"� ,�� 
��&$!%���  � !�" %��� -��,& � '�'&��*�+� (�� !�!&*������� 
�����!�%�(�"). 

• 1�������� �����	����	� �� ���	�� ����
����� +� ����� �� & '��%�����" 
 � !�"�"� ���� ��	���
	� ���������� �	��������	�
	� ��
���������.  

•   ���	��	� 
�������� +� ������� �� & '��%�����"  � !�"�"� ���� 
��	���
	� ���������� �	��������	�
	� ��
���������, ��� +� ����� �� & 
���" '���(%����"  � !�"�"� ��+� '���!��&+& ,�&'�� �����!�%�(�".  

o ����������	� 
�������� �"� '�(�!�%�� ��'����  & ��&$!%���"  � !�"�"� & 
��+�"�  � '���!��&+� ,�&'�� �����!�%�(�". 
&!����! �� �����!��� !��� �%�, 
!�'� ����� !%� �"� (��!�& '���$�& & �&�!&����$��" �-���2+�"� �(�+ ��. 
������, +�� '����(&"�%� (�$!�!& ��0�� !� � „ �-��(�“  $!� �"� �(&(�!�� 
 �*�+���� (��0�+ & !�" ��,���&. 

 
 
 
IV.1.9 )���
���� , "����"�� 	
���
����� � ���������
�� ��( 
 

&!���!�!,  !�!& �� '��%���,�+� � ����%��&���� "��  & ��.�(�%��  �&' '���$�#� 
��+� +� (��0�+�� �����!��� !��� �&�!&����$��, �-���2+�  ������ � ��+� �a!��� �� 
'� !�+�#� 1&� ��. (�+����*� [257-258]. 5%� �&�!&����$�� �-���2+� +� '���"�! 
�(&0�%�#� ���� ' �.���,�+� ��+�  � -�%� 1&� ��" '�!��-�", "�!�%�*�+�" �  
� '�1�%�#�" "��� !��� �  �*����,� ��+�  � -�%� �%�" '��-��"�!���" �� ��%�& 
�&�!&����$��. ��(����  �*�+����.  ������.  
 
 
IV.1.9.1   �����
 � ������� ��

 
�����
���

�, ���

"���

� 
 ���
�
�
��
� 

�����
����, �������� ��
�
���
�� 
 
��
�
������ 
�#
  
 
" �����
�����: 

o 3��� �!�. ,����� '��$��,� %���  � '�+�%��� !����+� [252] ��+� +� '��&$��� �� 
��,�%��� �� '�!�#� „$!� +� !� $!� '�+����*& ��� ,�&'� ���� ��' �� ���!����$& 
��&,�“ . (5�,�%��  � ��$�� & !��"���"�:  !��., ��,��/�%�#�, ���"���� '���2�+, 
(��#� � 2�1� (� '�&2�#�" '��%� "��� � &(�+�"�� (�$!�!�).  

o 3��"� ��%�+�" !����+�"�:  '� �-�� ! '�%�(�%�#�  !�&�!&���. ,�&'� & ��%��& 
��&$!%�, '� ���%�#� � -�(��� ����$��#� �����"�*�+�, �&,�!��+�� 
��"�� !��*�+� '��.%�!1�%�, '���$�#�, '�%���#� � ��0�� �%���!�!�  & �(%�� 
����%��&���� ��� ,�&'�� "���.  

o 3��&$��� +� ��  � ��,�%�� �� '�!�#� �����
� �� ��'� ��/� & !����+� Maslow-a 
��+� +� &��(��� �� '�%� '�!��*�+���� '�!��-� (� � '�1�%�#�" "��� �� 0�!%�!�" 
� '�!�" ��%�& „'���"��� 1&� ��. '�!��-�“  ��+�  & ������!��� ��� 1&� ��" 
'�!��-�" (�  �"�'�$!�%�#�" �  �"�'�!%�/�%�#�". 

o 3�!��-� (� "��� & ��%��& ��,���(�*����.  � !�"�  � � '�1�%� & ���"�  ��0�� 
��"���*�+� ���  �*�+���(�*�+�. )�&,� "����� !�*�+�  � '���(��� ����� ��+�" & 
'���(%����"  � !�"�"� (�����!�� ����%��&���� ��*�+�, �(�(�%�#� �"�*�+� & 
��&,�"� - ��  !��.� �� 2�1�,  � � !�*�#�  �' !%���, '���2�+�). 
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o � !����+� '���$�#�  � '�+"& "��� ��+� %��"� ��,�!�%�� ����!�*�+� (�(%�� 
"��,�. �� ���� & � !���+� ��� � & ����$#�" ����"�). 

o Etienne de la Boetie (Discourse de la Servitude Voluntarie) [378] +� '� "�!��� "�� 
'�+����*� '���� „��-��%�1�� '� �&$�� !� � '��.%�!1�%� !�“  �&!����! ��, 
���� � ��  !���� '�!0�#���..  

o 3� !�+� � ��(���� �("�/& '���%� ���� +� & '�!�#& ��"� !��*�+� "���. 5 �-� 
2�� ��, '��� ��+�"� +� ��!� "�� ���� �� ����/��� '���2�+  � '���$�+& 
�&!����!�%��+� �� "&$����*�.  

 
" �����
�����:  

o ��'  � '� "�!�� ��� „ ������'�	� �
� 	����	��� 	����	����� ������ ��'� 
������	��� ���� �� 	� 	��� 	���	 ������	� � ������ �������	�� �
� 
����	������	�� �������“ .   

o Platon [379] +� &��(�� �� '�!��-& (� '� !�+�#�" ���!�� ��� � & ��&$!%&, ��+� +� & 
!� %��"� -��� (� ��%��� �� ��%�& �-��(�%�#�.  

o Thomas Hobbes +� ����%��&��� !�0�& '�!��-& (� "�� '�%�(��  � „ �,�� !�0��" 
.�����("�"“  [380] 

o Beteillie [253] +� „��+������ ! ��(%�� � ��%��" '��-��"�"  %���  �*�+���� 
 ������“  

o � !��2�%�#� ��+ �%��"���+�.  �*����,� � ����(��� & �%�+ �-�� !� (Ames, Eark, 
Marcus, Plucennik, Rousseau, Price, Feinman, …), �� ��+�. ����  "�!��+& �� +� 
 �*�+���� ��+������ ! ���'.���� (� '� !�+�#� (�+����*� (Mountesque, Durkeim, 
Pareto, Dahrendorf [255]), &��(&+& �� +� '� !�+�#� ��+������ !� & ��&$!%���" � 
,��-����"  � !�"�"� +���� �� (��0�+��. '��-��"� ����$#�*� [256]. 3��"� 
#�"�, '� !�+� 0�!��� ����"��� ��+� &!�0& �� �%� �&�!&����$�� �-���2+�: 
• ���,� ����,�+� � 2�%�!�� ����(���+�,  

• �����*�+� ��"����! ��, '���!�0��, &��/�#� – �0��&+�  �, �� & 
��&$!%���"  ������"� & ��+�"� +� (� !&'1�� %�$� ��%� ��"����!�+�, 
�&�!&����$�� �����!��� !��� � !�*�#� �&!���!�!�,  !�!& ��, '���2�+� � 
����%��&��� !�0�� "���, -&�� "�#� �(��2���. )���$#�  !%���� ! 
"��,�. ��&$!%���.  � !�"� ��+�  � ��(�%�+& „ ��"����! ��"“  ��+� !� � 
'�!%�����.  

• 3�� & !%�  ��2��  ���#� ��� � & ��&$!%& –  ���#� ��� � & 
�&�!&����$��"  "� �& !��-� �� -&�� �� ��+%�$�" �%��&!�%��" ��%�& & 
��&$!%&, +�� +����� ��� !��%� "�2� �� � '&��  %�+& &��,& & 
.��"���(�*�+� ���� � �("�/& %� ��� � ��2� ��� �.  ����� �� '��-��"� 
��+� "�,& �� !�!� '�� ��(%�+&  ���#� ��� � +� &-�(��� �� ! #��� 
�����" �� "��� ��+� ��+� '����� �&�!&����$��"  �(��%�#�". �� 
��+0�$�� ��%��� �� +�$ %���  �*�+���� '���1��� !� & ��&$!%���" 
 � !�"�"�. 

• �"�,��*�+� & ��%��& ��&$!%���.  � !�"� – &!�*�+ �"�,��*�+� & (�"1�"� 
'�'&! 	�����, 
& !����+� � �
)  +� %��"� (��!�� � (��0�+�� &  "� �& 
'��� !�  ���#� ��� �, '� !�"� �  "�#�#� "����� !�*�+�  �*�+����.  
��+������ !� � ,�&'�� � ����%��&��� !�0�� ��"���*�+�.  

o Hofsted [79] +� ���  !&��+& ��+� +� %��"� (��0�+�� (� �%& �� ��!�*�+& +�� 
����!����&+� 0�!��� ��(��0�!� ���� � �("�/& ��(��0�!�. .�+����.� ��. ��%�� 
& '���(%����"  � !�"&. ���� '� !�+�: ����������� („������!� - $!� !��-� ��  � 
&����“ ); ��������	� („&-���!� - $!� !��-� ��  � &����“ ); ��	��
�����	� 
(„ ��� &�!�%�!�  � - $!� !��-� ��  � &����) � ����������� („ ,�� �!� (� - $!� 
!��-� ��  � &����“ ).  
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o $�	���� ������ ��	���������� �%� �&�!&����$�� �����!��� !��� +� -�(����� 
�� '� !�%*� �� �	��������� ������
	�� ����� &"�#&+� ��%� "����� !�*�+� 
�����!��� !���, ���  ����
	� ������
�	� '�%���%� !�+ ��%�.  

o Trompenaars  �  Hampdon-Turner [186]  & &!%����� �� +� & "��,�" ��&$!%���" 
 ������"� „'�$!�%�#� ��+� '�+�����* &2�%� %��"� (�%� �� �� '�����0��, 
 !�!& �“  (��� �����!��� !�0�� (�"1�  & � !���&!� (�"1� 7�� ��, � !���, 

�����, +&2�� 
(�+� ��� � 
& !��+� � ��-�+�). �� ��(���& �� !�,�, '� !�+� 
 ������ ,�� „'�$!�%�#� ��+� '�+�����* &2�%� (�%� �  �"� �� �� !�,�&�� � 
��'���� � '�+����*� (�+����*� – �����!��� !��� .���(o�!����, 
����%��&���("� (���%�$��, )�� ��, 8 %�� �� � ��� ��). ��������(�%���, 
(��0�+�� "����� !�*�+� �&!���!�!�,  !�!& ��, '���2�+� � "��� +� %�(��� (� 
���(��%�!�%�� � �����!�%� !�0��  � !�"�, ��� +� & �,���!����"  � !�"�"� !� 
"����� !�*�+� "���"�(�����.  

 
" ��������	�� ��
�������: 

o 	��*�'!  �"� !����. '���(%����. !�"�%� &"�#&+� "����� !�*�+& �%� 
�&�!&����$�� �����!��� !���  

o � ���� & �� ����� !%�:  
• �����	� ��������	� ��'� ��+� +� -�(����� �� '��"��� ��(�� (� ��� '&#�#� 

'� !�%1���. (�.!�%�, (��0�+�� '���2�%� '� "�!���� �&�!&����$�� �-���2+� 
� '�%�(��� +�  � ������������ 	���	�� ���������� [259-260]. 

 
 
IV.1.9.2  %����
���, �������
 ����� �� 
 
��
�
������ 
�# 	�� 	���	���
��
	� 

����
�
�
� 	��������"	
� ����
�� 
 
3��"� ��(&�!�!�"� � !��2�%�#�, &!�*�+ ����������, ������	�� ��
����� � 
�	������
	� ��'� �� ���� �����������  �"��!�0��" "�!��*�": 
 
 
- & ��!�,���+� PRAKSA (�� ��&$!%���" ��%�&): 
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                                                                                                                                  … (4.14) 
 
 
 
- & ��!�,���+� MISLJENJE (�� ��&$!%���" ��%�&) :  
 

 
 
 

 
 
                                                                                                                                   ...(4.15) 
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- & ��!�,���+� PRAKSA (�� ��,���(�*����" ��%�&): 
 

                  
                                                                                                                                  ...(4.16) 
- & ��!�,���+� MISLJENJE (�� ��,���(�*����" ��%�&) :  
 

          
                                                                                                                                   ...(4.17) 
 
�� � ��%& '��!.����. �(��(� "�2�  � �(%� !� +���� !%��� (��1&0�� �� +� �%� 
�&�!&����$�� �-���2+� ��+�(��2���+� &  %�" (�"1�"�  %�!� ('����(&"�%�+&  � (�"1� & 
��+�"� +� �(%�$���  !&��+�, $!� �� (��0� �� +�  ,�������(�*�+� ������ �� 0�#���*�), � 
�� +� & � !� %��"� � ��+�"��2�#��+� �&�!&����$�� �-���2+�.  
 
5�  %�. (�"�1� &  %�!&, ��+�  & &0� !%�%��� &  !&��+� [168], +����� )�� ��, & 
��!�,���+� PRAKSA, �"� %����� ! �%� �����!��� !��� ��+� +� � '�� -��+� 4. 	�����*�+� 
�("�/& ��(&�!�!� '� !�,�&!�. & ��!�,���+�"� PRAKSA � MISLJENJE +� (��0�+�� 
��,�!�%��, $!� (��0� �� & (�"1�"� & ��+�"�  � �%� �����!��� !��� (��0�+�� 
"����� !&+� & '��� �, '� !�+� %��"� �(��2��� ��,�!�%�� "�$1�#� � � !�+, � �-��&!�.  
 
	���  � '� "�!��+& ��(&�!�!� �� ��%�& '���(%����. ��,���(�*�+�, ��(&�!�!� & 
��!�,���+�"� PRAKSA � MISLJENJE  & %��"� -�� �� � & �������  ���#� %����� !� 
 ���� '�� 0�"& +� � ��1� �%� �&�!&����$�� �����!��� !��� �� %�$�" ��%�& 
"����� !�*�+� ��,� $!� -� (�'� ���� !� 2����� �� %���. 3�� !�"�, !��-� � !��� �� +� 
 !�������� ��%�+�*�+� & ��!�,���+� PRAKSA �� ��,���(�*����" ��%�& (��!�� %��� 
(62%) ��,�  !�������� ��%�+�*�+� �� ��%�&  � !�"�. �� &��(&+� �� ��.�"�,��� ! 
"���4�� �� '��� � � '��"��& ��(��0�!�. "����� ����� !%� ((��0�+�� '�� & !%� 
�&!����! ��, "�����). 3� !�+� � "�$1�#� & ��%��& '���(%����.  � !�"� �� +� „ -�( 
��"�� !��*�+� �&!���!�!� � "��� !�$�� ���� �!� ���&�� � '���&(�"�!� ��*�+�“ .  
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3���� !�,� � (�'� ����  & 0� !� &  �!&�*�+� �� "���+& �� '��.%�!� � !�����$& �'*�+& 
��"�� !��*�+� �&!���!�!� � "���, +�� +� !� "�2�� � ��+-�1� �'*�+� ��+�" !���&!�� 
�� '���2&.  
 
 
IV.1.9.3   &	���
�	�-���
����
 ��	������
 ���"����
� �
���
�  
 
��'�!�(� �� ��+�.  � '���(� & �%�"  �&0�+&  & �� „& ��&$!%���"  ������"� & ��+�"� 
'� "�!���� �&�!&����$�� �����!��� !��� ��+� �(��2��� '� !�+� %�$� ��%� 
�����" ��, '�� '���!�!�,  �*�+����, (���%1� � ��(%�+� '�+����*�, � �-��&!�“ . 
� !��2�%�#�  & ��!�,���+� PRAKSA  & !� � '�!%�����.  
 
�  ������"� & ��+�"� +� '� "�!���� �&�!&����$�� �����!��� !��� �(��2��� &,��%��" 
'���%��/&+� ��(�� ��%�  �*�+����, (���%1�, ,�������� ��(���%�1 !%� �%���!�!�" 
2�%�!�, '�+�0��� %�(�  � '�����*�" � '��+�!�1�"�, '� �%�� ����  '��"� ��&$!%���" 
��,�/�+�"�,  ��2�� ���!���� %������. �� !�!&*�+�, ��+������ ! "�/& '���%�"�, 
�(��2��� ���&'*�+� �  "�#��� 1&� ��  ��-���. 3��� ! ����%��&���� �����" �� 
 !�-���� !� -� !��-��� �� ��&���� ������*�+& '� "�!���� �&�!&����$�� 
�����!��� !��� � '���"�!��� �%���!�!� 2�%�!�, +�� ��� %�$� �� & ���!���� ��� 
��2�%�" ��� '�����*�".  
 
+��� ����������-�
�������� ��
����� �������	�� ������� � ��
����
���� 
�������������� ����������, ������	�� ��
����� � ��'�   
)�&$!%���  � !�"� ��+�  � ��,������� ����(� �� '�!'&�� ��(��0�!�" "� !�"� &  %�!& 
(�&(�"�+& & '��� � -�� �� '�(�*�+� ��  ���� �*��� �%� �&�!&����$�� �����!��� !���. 
��+����.�+ �� ���!���� ��&$!%���.  � !�"� '� !�+� &  %�" ��,����"�  %�!�. 5�  %�. 
'� "�!����. ��,���� �%� �&�!&����$�� �����!��� !���  � '���!��&+� �� �� ��" ��%�& 
 �"� &  �������% ��" (�"1�"�. 3� "�!���� �&�!&����$�� �����!��� !��� '� !�+� & 
 %�" ���"�! ��" ��,����"�  %�!�.   
 
 
IV.1.9.4  %����
���, �������
 ����� ��,  
��
�
������ 
�# 
 �����
��� ����
�� 

��
������� �
������� 
 
��(� �("�/& $� ! �����!��� !�0��. !�'�%� ����� !%� � �%� �&�!&����$�� 
�����!��� !��� +� '���(��� ��:  

o !���������	� 
�������� (
�����	� 	� ����
��� ����	����) '���(&+� (��0�+�& 
��,�!�%�& ������*�+&  � �%�" �&�!&����$��" ��!�,���+�".  

o #����� ����
 
�������� +� '���(�� '�(�!�%�& ������*�+&  � �%�" 
�&�!&����$��" �����!��� !���".  
5%� +�  '�*���0�� ����"�� ��+� ��"� ��,�0�& � ��%&, ��� ��+� �%����!�� 
'� !�+�. �� &��(&+� � �� 0�#���*& �� !�" �� ��� ��"� &��%��(���& ���"& � 
�����!��� !���, %�� �� '� !�+� 0�!�%  '��!�� %���+�*�+� '� !�+�#� ,�&'� 1&�� 
��+�  � ��(�%�+& !�"�%�"�, � ��+� & "��,�  �&0�+�%� �� � '&#�%�+& �(%���� 
�����!��� !��� !�" ��, ����.  

o ������������	� 
�������� '���(&+� (��0�+�& ��,�!�%�& ������*�+&  � 
'� "�!����" �&�!&����$��" �����!��� !���", '� +� ������ '��.%����� & 
 ������"� ,�� �&!���!�!,  !�!&  � ����%��&���� "�� ��"�����+&.  
�-�, !�,�  � "�2� ��(&"�!� (�$!� &  �������% ��" (�"1�"�, �������+� � & 
��%�+� %��"� ��!�� ��+ 
"���*�, "���4��� & '���(%����"  � !�"�"� 
'���2�%�+& '��!�*�'�!�%�� '�� !&' ��("�!��#& '��-��"�.  
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3� !�+� �!%����� ��"&����*�+� �("�/& �&��%�� !%� � �&!���"��. '���(%����. 
!�"�%� [261]. 3�$!� & ����"� �� !�.  ������  �" '�+�" ����� !%� �"� 
��,�!�%�& ����!�*�+&, !�  & ������ ���+��!� ��� �� '���$�& � '��"�*�+& 
&��%��(����. "����� %����� !� � (�$!�!& �,���!����. ���� �. 

o 1�������� �����	����	� �� ���	�� ����
����� +� '���(��� (��0�+�& '�(�!�%�& 
������*�+&  � �%�" �&�!&����$��" �����!��� !���". �� +� '� ����*� 0�#���*� 
�� & "��,�" '���(%����"  � !�"�"� ,��  & '��.%����� �&!���!�!,  !�!&  � 
����%��&���� "��, (�'� ���� ��("�$1�+& � ������"� ��� "��� ����" -���"� 
�� ��+� "�,& ��  � � ���� & !�$��" %��"���"� ($!� +� 0� !� �  �&0�+).  

o  ���	��	� 
�������� '���(&+� '�(�!�%�& ������*�+&  � '� "�!����" 
�&�!&����$��" �����!��� !���" [258] 

o ����������	� 
�������� '���(&+� (��0�+�& '�(�!�%�& ������*�+&  � 
'� "�!����" �&�!&����$��" �����!��� !���" � ��� !��%� (�&(�"� ��+%��� 
&0�$�� & '���/�#&  � � !���" %� !�"� ����� !%�. 

 
 
 
IV.1.10 ��������� � �
����� � ��
�
� �
����"�� 
���
"��� 
 
�&"���(�" ��� �&�!&����$�� ��!�,���+�  ���2� ���"��!� ' �.���,�+�,  �*����,�+�, 
����(���+�, � !���+�, �����"�+�, ��,���(�*����. ��&��, ��!��'���,�+�, !����,�+� � 
'���!�0��. ��&��. �� '�!�%�#� ��*� �  !%���#� � ���#� '��'���� !� $���" 
���&2�#& (��!�� &!�0& �� ��(%�+ � ���#� .&"��� !� [267-268]. 5� "����. 1&��  � 
�0��&+� �� -&�& �� ��*� '�(�!�%��. '��"��� ���� & ��&$!%���" !��� � 
��,���(�*����"  ������"� '�  & #�.�%� "��!���� �  �*�+���� (���%1� %��"� %�2�� (� 
'��,��   ������ & ��+�+ 2�%� � ����. �%����!�� +� ��  & ��(��0�!� �&�!&����$�� 
 ������ ������!��� ��� ��(��0�!�" ��("�$1�#�"� � %� '�!�#& ��*�.  
 
� %����� �%��' ��. ��2�%�, ��� � ��%����+ 
"���*�, �� ��*�  � �0��&+� �&!���"�� !, 
���  � & ����" ��&,�" ����%�"�  %�!� ��� �'�. ��'��&, '�$!&+& !����*������� .&"��� 
���� �, ��+� ���2�%�+& !��+�& !� �& %�(& �("�/& ��*� � ����!�1� ���� (�!� �� '� !�+� 
�����" �� ��(��(�.  
 
����,�+� +� ���( � !���+& '���(��� (��0�+�� &!�*�+ �� .&"���(�" ���( ���"���#� 
"�$1�#� � „��-�& � (�&“  (���$��� !%�, �&��(�" � � ��"), ��� � .��"���+� '�+����*� 
� ���&2�#� (7&��(�", ����(�").  
 
3��"� !����+� �&�!&����$��. �����!��� !��� [262], ��!�&�(�" (-��,� (� ��-�� 
��&,�.), -���%����*�+� ('�(�!�%�� ��("�$1�#� � '��+�!�1 �� ����  '��"� ��&,�"� � 
��"�� !��*�+� '�!������ !�0��. ���� � [264-266]), 1&-�(�� ! � 1&-�%  & ���!��� �%� 
�&�!&����$�� ��!�,���+� ��+� �-���2�%�+& '�'&��*�+& .&"��� !�0��.  ������. 
Schwartz [263] +� � ��%& .&"��� !� '�+����*� '� "�!��� ��� -�-'�����& ��!�,���+& & 
 "� �& !��� *����!�� !� �  �"�'�-�1$�#�. � .&"���" ��&$!%�"�  � ��,&+& 
���	�����	�	� (���������
	�) ��	��� �("�/& '�+�����*�, ��� � '�+����*� � ���&2�#�. 
�&'��!�� !�"� ������
������ (������	�'�), ��+� +� ������!��� ��� +����� -��,�" (� 
 �' !%��� ��!��� � � '�!��-�, +� �����!��� !�0�� (� ��.&"���+� ��&$!%���  ������ 
[272-273]. �����	�
�������  "����, & ��"�  � �� ������ �0��&+� „����!�1 ��“  ���� , 
+� '�� &!��, ���� & ��&$!%���", !��� � ��,���(�*����"  ������"� ������, � !��� 
[264].  
 



 
 

133 

�������!�� � !��2�%�#� [168] ,�%��� � .&"��� !�, ���� �� ��&$!%���", !��� � 
��,���(�*����" ��%�&, ��� '���$�#& ������!��� ���" -��,�" (� ��&,�, 
'��+�!�1 !%�", '��+�!�1 ��" '�� !&'�", �� �-�0��$�& � ,�������� '�(�!�%��" 
���� �" �("�/& 1&��. 3��.%�!�#�, '��(��%�#� � &(�+�"�� '�$!�%�#� ��!����!&����. 
� �&�!&����$��. ��(���� �("�/& '�+�����.  ������ +� +�$ +���� �� � ��%� 
.&"���(�*�+� ��&$!%���. � ��,���(�*����.  � !�"�.  
 
����� ���	�� �� ������� [269], '� !�+�  �*�����"����! ��, ���(��%�!�%�� � 
��-������� "���� .&"���. ��&$!%���.  � !�"�.  

o ��*�j����"����! �� "����  �  "�!�� ��+.&"���+�" +�� '���2�%� &��%��(���� 
'��%� ��  �"� '�+�����*�, %�� "��,� (��0�+��+� � '�����*� ( �������% �� 
(�"1�).  

o 	��(��%�!�%�� "����, ����% '� !�+� & 
& !��+�, ��"�0��+, ����*& ��+, �!���+�, 
7��,�+� � ��'��& ��+� (� ��%�� �� '���*�'�"� +������. '��%� � '�%�(�� +�  � 
'���� �������" �  �*�+����"  !�!& �".  

o 	�� ��-������, "�����, ����%  � +�%1� & ��,�� �� �� ��" (�"1�"�, '� !�+� 
�,����0��� '��%� �� ��&$!%��& '�"��. ���� ��-������ "���� '�&2� � ���+ 
%�$�, ��%�� .&"��� !�, '��%��!�%�� � �����!�%�� ��*�+� ���(��%�!�%��, 
"����� (�$!�!�  & "��,� �(��2���+� [270-271]. 

 
����4���, ��� '���� ������� ,�&'� (567 &0� ���� ����!� �( 12 ��&$!%���.  ������), 
 "�!��+& .&"��� ! ��+"�#� (��0�+��" (� '���� ������& ����+��&, $!� &��(&+� �� +���� 
�� "����� %����� !� �%� '���� ������� ,�&'�.   
 
 
 
IV.1.10.1  -�
��
��
 	�� 	��������"	�  	���	���
��
	� ����
�
�
� ���"����
� 


 �����
���
��
� ����
��  
 
��(&�!�!� � !��2�%�#� &!�*�+� ����	���� +����  ������  � "�,& '��� !�%�!� 
 �"��!�0��" "�!��*�" : 
 
- & ��!�,���+� PRAKSA: 
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                                                                                                                                   ...(4.18) 
 
 
 
- & ��!�,���+� MISLJENJE: 
 

 
 
 

 
                                                                                                                                   ...(4.19) 
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3����(��� �(��(� +� �� &��(&+& ��  %�! �� '�'&��*�+� "� �� � 2��� �� 2�%� � ���� & 
.&"���+�" ���&2�#& ��� �� !� �� 2��� ! ��  ��� ��+� � !%����� & '��� �. �� � ��%& 
'�"��&!�  !&��+� "�2�  � ,�������(�%�!� ��, & ��&$!%���"  ������"� & ��+�"� '� !�+� 
��2� ��%� .&"��� !� '� !�+� �(��2���+� 2�1� (� .&"���" ���� �"�.  
 
������ '���(%����.  � !�"� ��+�  & %�(��� (� ��� Taylor-a � Ford-a, � ��+�  & '����!� 
&  ����  %� ���& !��+ �� (�"1�  %�!�,  & ���!���%��� & "������+ ��!���!&�� ��� 
���+#� ��.&"���. )���"��� !�. '���(%����.  � !�"�, ���!���� ��� ��  !���� „�(%��� 
 ��� !�%� � '����%� '��.���“ , +� ��"�!�&�� ��.&"��� ����� & ��%� & '���(%����" 
 � !�"�"� [279-280].  3���� !�,� !��%�  � !�"�  &  � & ����$#�" & ��%�"� '���(��� 
%��"� ������� ��"� [281- 282]. 
 
��������% �� ���& !��+ �� ��,��� +� '�%� &�0�� ���� !�!�� „  !���. '���(%����. 
"�����“  � '��&$�� ��  � � ��-��� „  �%����-�"���0��, "�����“  '���(%��#� [282-284]. 
��+ "���� +� -�� ���!�����!���� �&�!&����$��" %����� !�"�  �������% ��. (�"�1� 
$!�  � ����(��� & %�����+ "��� �� �� & !%�%�#�  � '� ��, ��(���!��� �%��� ! �� ���&, 
0� !� '��"��� �����. "� !� � "��,� $!��+��%�. ���& !��+ �� ����(���+�, ��+&  & 
'�����2��� � '��"����� ��� ��$�#� !�, '��-��"�,  � (� ��%��� �� '���2�%�#& 
!�" ��, ���� � ��(%�+� ��!��� � '�+����*� (� '��!�*�'�*�+�", ��� � .&"���(�*�+� 
�����  ������. ��"�0�� !����!�0��� '�� !�%��&+&  %�+ '�� !&'  �  �������% ��". 
3��"� �&!��&, '� !�+� +���� (��0�+�� ��(���� �("�/& ��"�0��, "����� �  �������% ��, 
"�����. ��"�0�� "���� +� �����&! %��!������" ����%��&���("& & ��"� '� !�+� ���&  
�� !�.��0��+  '� �-�� !� '�+����*�, '���� �������+ �!�*� �  �' !%���+ ��,�%���� ! 
'�� �(%�$�%�#& '� !�%1���. (���!���. ��+ ����  '��� !�%1� ��!�,���+& 
 �"�'�-�1$�#� (&  %�" � '��!�"�)  � .&"��� !�0��, � ��%�. �� +� !�'�0�� 
�&�!&����$�� �����!��� !��� ,��"�� ��  ������ ��+�  � � '�1�%� � &  %�" � !���" 
����%�"� ��&$!%� � �� ��+& %��"� � ,��-���� '��"��� �� & -�!�� &!�*���. �� ��&,� 
 !����,  �������% �� "���� +� �����&! .���(��!����" ����%��&���("& ��+� +� +���� �� 
'���& ��%� !�" ��, ����, ,�� '�+�����* �"�  �' !%��& ��,�%���� !, ��� & ��%��& !�"�. 
3� !�+� "�!�% '�-�1$�#�, ��� +� ���&  �� !�"& � ���&2�#&, � �� �� '�+����*&.  
 
�&"���(�" & ��&$!%���" � ��,���(�*����"  � !�"�"� +� '�%�(�� �  � ���!����" 
1&� ��. �� &� � [285-286]. � ����$#�" '���(%����"  � !�"�"� '� !�+� 
���������� 
� �����	�
������� '�� !&' ���!����. 5%� +� %��"� (��0�+�� (� ���"���#� "����� 
'���(%����.  � !�"� & ���� & �� �&�!&����$�� �-���2+�  ������, +�� +� '�%� ����  
	����
����	� '������ ��� +� ��&,� �����	��	� '������. � "���4�� ��" ��&,�%�"� 
(�'����,  %�!� '���%��/&+� "�$1�#� �� +� -������! ��  � !�" & '�$��+�, '�� 0�"&  � 
'�!'&�� (���"��&+� ��"'����!� .&"��� !�, +�� +� & '�$�� !  � !�"� & %����� 
 �&0�+�%� (� ��%��� �� ' �.�- �*����$��+ ����*�+� „'�.��'�-(�%� �� !“  ('� �-�� 
�(��2���  & ��%����+ 
"���*�).  
 
 
 
IV.1.10.2   &	���
�	�-���
����
 ��	������
 ���"����
� �
���
�  
 
�&"���(�" +� +����� �&�!&����$�� �����!��� !��� �(  �&'� ��+�  � "�2� �����!�� 
'�%�(�!�  � ��
������� �������� ��&$!%���  ������ & ��+�+  � "����� !&+�.  
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��-������  � !�"�  & & "����� �� ��*������� !, ����%��&���� ��!��� � � '��%� 
%�� ��$!%�, ���  &  �*�+��� !�0��  � !�"� & "����� ��  �*�+���& '���!��& � 
&��1�%�#� �� ��'�!��� !�0��. ���� � ����. )����, ����  � � '��%���� !� '����� 
��-��� ��+� "�2� �"�!� ���"�: ����������, ����
� � �����
� [275-277].   
 

&!��  � ��  ��2�  � ,��������" !%��#�" ��  & ��-������ '���!�0��  � !�"�  .&"���. 
6�#���*� �� '� !�+� '�(�!�%�� ������*�+� �("�/& ��-������. ��&$!%���.  � !�"� � 
.&"���. ���� � & ��&$!%& +� ��(&�!�! '��"��� %����� ��&$!%���.  � !�"�, ���� 
.&"���., !��� � "�#� .&"���.. �� +� '� ����*� �����" �� '���!�0�� ��"���*�+� 
��-������.  � !�"� ��+�  & & '��*� & ,��-���(�*�+� ��"�!�&�� "����� ����
�  %�" 
��&$!%�"� & ��+�"� +� �(%�$��� !���(�*�+� ��'�!���, � "�/& ��+�"�  & "��,� +�$ &%�� 
(���2��� �-���2+� .&"��� !�. 3���(�!�1� �����" �� �  �*�+����  !�-���� !� 
��&$!%���  ������ �� & '���(��� (��0�+�& ������*�+&  � .&"���$�& ��&$!%��� , 
 � !�"�, ���  � '���(��� ��  � '��� !�" -�&!� ��*�������, ��.�!�� &  � !�"& ��%� 
.&"��� !� & '��� � �'���.  
 
!���	���� � ��	��� 	� ����������� �
�
�� �� 
5%��  � '���(� �� .�'�!�(� �� & ,��,��� ��" ��,����"� ,��  & ,��,��� �� ���"�! �� 
& ��%� ��'�,���� (� �' !���� � ��(%�+ 1&� �� '�'&��*�+� '� !�+� %��� '�!��-� (� 
.&"���+�" ���� �"� [278]. 3��!.���� � !��2�%�#� +� '���(��� ��2� ��%� .&"��� !� & 
,��"�� ��+ (���"���(�" � '��*��&����(�") � ��!�� ��+ �%��'�.  
 
 
 
 
IV.1.10.3   -�
��
��
 
 �
������� 
 
� �& !%� +� '���(��� �� � ���+ '��'���� !� ����/���+  ������ � (���%�1�#� 
 �*�+����. '�!��-� & "��,�"� (�%� � �� �����!��� !��� ����� !%� !�  ������ [286-
289]. ��(&"�%�#�, ���+��!� ��� ! �� '�(�!�%��" ���� �"� � '���$*�  &  � '���(��� 
��+����� ��+�"� '��  !%���#& �!"� ���� �'$!�, (���%�1 !%� �� �����" "� !&. 
��!��� ��!�� +� �� ��+� & '� !�%1��� � ������*�+� �("�/& .&"��� !� ����� !%�  � 
'�����"�� � �� '� �& (� �" & ��� ��&). ��/&!�", � ��1�  !�+� 0�#���*� �� "���4��� 
%��� ��!�� '���(&+& �����!��� !��� .&"��� !� & ���"�"� ��+�  & '�"��&!� & 
'��!.����" !�� !&. ����4��� ��+�  � ����(� �� %�$�" '�(�*�+�"� ��+0�$�� � ��(&+& 
%�$� ��%� .&"��� !� �� "���4��� ��  ���#�" � ��2�" '�(�*�+�"�.  
 
�.���� '��!'� !�%��"�, '� !�+� (��!�� ��(���� & ��"�� !��*�+� �&�!&����$��. 
�����!��� !��� .&"��� !� & ��(��" ����%�"�  %�!�. ��'�� �� "���� ����� !%�, PM 
(High Performance & High Maintenance) �"� &��%��(���� �-��� �� %�$�" 
.�+����.�+ ��" ��%�&, ���  � �� ��2�" ��%�& ��(���&+� & (�%� �� !� �� �&�!&����$��, 
��,���� ��+�  � '� "�!��. ��(����  � '� �-�� &�0�%� ��� „�“  ��"'����!� +��  & 
 .%�!�#�  �&�!&����$��.  �-���2+� .&"��� !� ��(��0�!�. � ��&$!%���"  � !�"�"� 
��+� '���(&+& ��2� ��%� .&"��� !�, '���(�!�1� .&"��� !� & '���(%����"  � !�"�"� 
 & ���+��!� ��� �� ��(�� %� !� '�"��� '�%�(���  � �����" (���*�"�, ���  & & .&"���" 
 ������"� '���(�!�1� .&"��� !� �����&!� �� '�+����*& ��� 1&� ��" -��&, ��� � 
#�,�%�+ '�����*�.  
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�  &$!��� ����  � � �%� '�� !&'� ���� & '��"� �����+ '�'&��*�+�. � "�#� .&"���" 
 ������"� ����� '�'&��*�+� +� ��
� � ����(���+� ���� � +� „ ��
������� ������	�“ , 
���  � & .&"���+�"  ������"� ����� '�'&��*�+�  "�!�� ����" ����� (�+����*� � 
����(���+� ���� � '�0�%� �� „ ������� 
���
	����“ .  
  
��(� !�'�%� ����� !%� � ���+��!� ��� !�  ������ �� .&"���("& +� ������!��� ��� �� 
 ������ ��0��:   

o !���������	� 
�������� +� !�' ����� !%� ��+� ����(� '���$�& &  � !�"�"� 
��+� ��("�$1�+& '�(�!�%�� � .&"���("&.  

o #����� ����
 
�������� ����(� '���$�& &  ������"� ��+� (��0�+�� '���2�%�+& 
"�$1��� � .&"���("& ���  � "�#�  ���� & '���(%����"  ������"� & ��+�"�  � 
'���(�� %�$� ��%� .&"���("� & '��� �. 

o ������������	� 
�������� '���(&+� � !� ���� � ��� � '��!.���� �%� !�'�, ��� 
+� &0�$�� �%� �&�!&����$�� �����!��� !��� +�$ (��0�+��+� �� '��!.���� �%�. 

o 1�������� �����	����	� �� ���	�� ����
����� �"� ��+%��� & '�. & ��&$!%���" 
 ������"� ��+� '���!��&+& .&"���(�" ��� +� & ��,�!�%��+ ������*�+�  � 
'��%�����"  ������"� ��+� '���2�%�+& .&"���(�" (MISLJENJE).   
�� +� ���0���%��� � ���!�����!���� ��(&�!�! ��+�  � !&"�0� ,�������� "�#�" 
'�!��-�" (� .&"���$�& &  ������"� & ��+�"� +� ��� %�� �(��2���. ��(��, (� 
��,�!�%�& ������*�+& +� %���%�#� '���(%����.  ������,  � (��0�+�� �(��2���" 
.&"���" �����!���", �� ��(& .&"���("� !��-� '��-��2�!� ��%�& &"����� !�, 
+��  � & $���+ '�'&��*�+� -��+ (��&'�!��-� .&"���. ���� � '�%���%� $!� "�2� 
�"�!� ��,�!�%��, &!�*�+� �� � !��� ��� '�'&��*�+�. )�&$!%���  � !�" ��+� & 
� !�+ "��� � �!1�% ��  !��%� '�+�%�.  

o  ���	��	� 
�������� +� & ������*�+�  � '� "�!����" �&�!&����$��" 
�����!��� !���" � "�2�  � ���� �� +� %��� %���%�!���� & '�.� �%�, !�'� 
����� !%� &  ������"� & ��+�"�  � '���!��&+� .&"���(�" ��,� &  ������"� & 
��+�"� '� !�+�  �"� %���%�#� �� ,� !��-� '���!���%�!�. 

o ����������	� 
�������� +� & ��,�!�%��+ ������*�+�  � �&�!&����$��" 
�����!��� !���" .&"���("�  �  !���%�$!� "�$1�#� 

 
5%�� +� '�!��-�� ��"��!��� �!� �� &  �������% ��" (�"1�"� '� !�+� ,�������� 
��,�!�%�� ����  '��"� ����� !%& � ����� !%�  � '�%�(&+�  � ���&'*�+�" � ��&,�" 
��,�!�%��" '���(�!�1�"� & ��&$!%&. �� ��� ��%� �,���!���("� '�  %�" � ��%�"�, 
�����!�� ��0�� ��"&����*�+�, .���(��!���� ����%��&���(�" � ���+��!� ��� ! �� 
� !���+� (��!�� ��'���� � �%�"  !�%&, +��  � ��+%���%�!��+� '�(�!�%�� ��("�$1�#� � 
����� !%& %�(&+�  �"� (� '��� !�%���� "����.�+�, ���  �  %� � !��� ����� �� &��,� 
 "�!��+& ��'�!��-��"�, '� �( !�,� � '��� !�0& �%��%� ��("�$1�#�.  
 
�� � ��%& '��!.���� ��0���, "�,&�� +� �(%&��  ������ (��1&0�� �'$!�, !�'�: 

o �&"���(�" �� ��&$!%���" ��%�&  � '�%���%�  � '�%���#�" �����" ��. 
'��-��"�, '�,��$�#�" ���"�! ��. & ��%� � �!�2�#�" �'$!�. & ��%� 
2�%1�#�. ��������� !  � ��(%�+� ��� "���� �' !���� � '�'&��*�+�  � ������ 
%�$�" ��%�& .&"���("�. 

o � ��&$!%�"� & ��+�"� +� ��%� .&"��� !� �� ��2�" ��%�& '�!��-�� +� 
���"���!� ��2�%�� �� !�!&*�+� ��+� �� �"�!� � &��,& & (�$!�!� '�'&��*�+�. 

o � ��&$!%�"� & ��+�"� '� !�+� ��2� ��%� .&"���("�, (���� �� �����-� � 
 ��������(�*�+� '���(%����.  � !�"� '�"�2& .&"���(�*�+� ���� � & '��� �. 
�� �� (��0� � �� '���(%����  � !�"� & !��%�"  ������"� ���� '��.%�!�+& &��,& 
 ������!� � (���� ��. �����-�, %��  & ��+0�$��  �"� '���&/��� �� �. '�$!&+&. 
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� ��%����+ 
"���*� ,�������� '� !�+� ��,�!�%��  !�% '��"�  ������!�"� $!� 
 � '������ ��,�!�%�� ����2�%� �� '���(%����  � !�".  

 

 
IV.1.11 -�
�
�����"�  ������"��"�� 
 
5%� +� %���  '�*���0�� �&�!&����$�� �����!��� !��� ��+�  � ���� � ��: 

� ��%� ���(%� �� !� ��+� '�+����*� "�,& �� '��.%�!� �� � ���+&��  � (��0�+�� 
&,��2���". 

� 5 ���+ '�!��-� (� '� !�+�#�" '��%��� ��+� -� &-��2��� � ���+ ���(%� �� !�.  
� ��%� ���(%� �� !� ��+�  � +�$ &%�� !�����$� ���� & ��&$!%���" !��� � 

��,���(�*����" ���&2�#&. 
 

3��&0�%�#� ���(%� �� !� �"� ������ &  �*�+����" ��&��"�, "�!�"�!�*�, ��(�*� � 
�%��!��+ "�.���*� [79], [296], [381]. 3�"��&!� ��&��  & '� �&2���  �*�+���(�"� �� 
'� !�%� �� ��"& ��  � � „1&� �� -��� '���$�+& '�  !�.� !�0��" (�����"� 
&��%��(&"�“ . 3� !�" � ��%&  � '�+�%1&+� � ��(���2�#� „ (�'����“  � „� !�0��“  2�%�!�� 
����(���+�. ����� �� '� !�%�� „ (�'���� ����(���+�“  +� �� !��-� ���"��� �!� 
���(%� �� !, ��� „� !�0�� ����(���+�“  '��.%�!� ���(%� �� ! ��� ��(&�!�! ��"���%��. 
� �����!���� ���. '��"��� ��+� ���� � -&�&��� !. 7�( �-(��� �� ����(�� �� '�� !&', 
�(%� �� +� �� ���(%� �� ! '� !�+� &  %�"  ����"� 2�%�!� � ��  � �� #& ,���� ��(��0�!� 
& ��(��0�!�" �&�!&����$��"  ������"� $!� �"� �����!�& %�(&  � ����"���" ��+�"  � 
�%� �� ��!�*�+� -�%�.  
 
#�
���	�	��� 	������	����  � & +���� !�%��+ !��"�����,�+� "�2� �'� �!� ��%�o" 
'�!��-� '�'&��*�+� (� &��/���$�& � ���!����"  ������ & ��+�+ 2�%� &  "� �& 
 !�&�!&��, (�����, '��*� �,  �*�+����. �0���%�#� �  %�,� � !���, $!�  � !�0� ���� 
2�%�!� '�+�����*� !��� � $��� '�'&��*�+�. Hofstede [79] +� �%& �&�!&����$�& 
�����!��� !��& '�� !�%�!��  �  �&'�" ' �.���(�0��.  !�#� ��� ��(�� !�, 
��&��!�0�� !� �  !�� �. �� +� %��� ��!��� ��!�� �����,�+�, +�� &  &$!��� '� "�!�� 
&(��0�� '� ����0�& %�(&, ��� +� '��"� �&!��& "����� !�*�+� ��%�����. ' �.���(�0��. 
'���"���+� & !%��� '� ����*� ��%�� !������!�� !� ���(%� �� !�. 3��"�  �*����$��" 
��&��"�, %�(��� (� ��,���(�*����  ������, !������!�� ! ���(%� �� !� +� 
�%��!�����%��� (UAI [79] – Uncertaininty Avoidance Index) '����: ��%��  !�� a �� 
�����" "� !&, ��%��  ��,�#�  � ��"�!�&!�" '��%���"� �� �����" "� !& � ��+���� !� & 
 "� �& 2�1��� %��"�� �� ����� !� �����+  ������. 5%� �&�!&����$�� �����!��� !��� 
 � � '�1�%� ���� �� ����%��&����", !��� � �� ��&$!%���" ��%�&.  
 
���!��� !������!�� !� ���(%� �� !� ��+�  � ���� � �� '�+����*�  &: 

o )	�������
	� ��%� !������!�� !� ���(%� �� !� ��+� +� '�%�(��  � 
��&��!�0��$�& � ��� ��(��$�& ��+�  & ' �.���(�0�� '� ����*� ��%�� 
'�� &!�� !� �%� �&�!&����$�� �����!��� !��� [297].   
5%�� +� ��!��� ��!�� � !��� ��"'��� �� ! %�(� �����" �� "��� '�+����*� � 
!������!�� !� ���(%� �� !�. ���"�, ���� ���(%� �� ! �� �  �  �-�" ��(��, ��+� 
+�  � ��&,�  !���� &%�� '�%�(��  � �� !�,�&��"� ��+�  & 0� !� � ��%� �����" �� 
"���, '� !�%1�  � '�!�#�: k�+�  & !� ��&,� ���!��� ��+� & ��!������!��" 
 ������"�,  �  .�'�!�!�0��" � ���+�" �(%� �� !�,  !%���+& �����" �& "��?  

o #�
���	�	��� �������
�	���� +� & '�(�!�%��+ ������*�+�  � !������!��$�& 
���(%� �� !�. 
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o 2�������	���, �	�����	��� � �����  & '���"�!�� ��+�"�  � & '�(�!�%��+ 
' �.���,�+� �*�#&+� ��%� ����%��&����, ' �.���(�0��, (���%�1 !%� 
 �' !%���" ��0���" 2�%1�#� (%�$� !������!�� ! - ��2� ��%� ��&��!�0�� !�, 
��� ��(�� !� �  !�� �).  

o �����
� �� ������������ +� '�%�(���  �  !����" '�!��-�" (� '�%��!��" 
�����"�*�+�".  

o $���	������� � #��� %�(�  � ���(%� ��$�&  & %�(��� (� !����+&  "�#�#� 
���(%� �� !�, !����+& '��-��"� ��!�,��*�+� � !����+& ���!���� ���(%� �� !� 
[290-294]. � !�"  "� �&  �  "�!�� �� +� ���(%� �� ! "�,&�� ���!���� �!� & "��� 
��+� (�%� � �� '�(��%�#�  ������ ��� � �-�  � ��+�"  � ��"&��*���. �������  � 
�� & !���%� ����%�!�� �-��� ��"&����*�+�, ���(%� �� ! ��(&�!�!� ��"&����*�+� 
 � '�%���%�. � !�"  "� �&  � & !����+� "���4"��!�  "�!�� �� +�  '� �-�� ! 
& '�$��, ��"&��*���#� ��(&�!�!  '� �-�� !� ���!���� ���(%� �� !� � ��(��� 
���( ��� ��(�� '���$�#�.  

o �
�	�����. 
o ������
	� ��������.  

� '���(%����"  � !�"�"�  � �� ��" !������*�+�" ���(%� �� !� -  � !�" +� 
%�/�� '� ���" '��%���"�; %� ���" !������*�+�" ���(%� �� !� - ��,&+&  � 
���� � ��0��, '�%���#�.  

o �������������.  
��!��� ��!�� +� '���/�#� [299] �("�/& ����*& ��, & ��+�+ +� '��!�*�'�*�+� 
 !�&�!&����� � ���!���� ��� '��*� , � )�� ��, & ��+�+ +� !� '������� '��*�  �� 
��,�  � ����(� �%��&*�+�" ���(  %������%�& "�/& �-�& ��!����*�+& (�'� ����. 
& '���(%����"  � !�"&. 

o ��������	�
	� ��
����.  
3���� ������� '���2�+ "�2� �� -&�� ������!��� �� "��,�" '���$�#�"� � 
'� !&'*�"� ��+�  & �������!�� � �%� "� ���� '������. 5� �� � � ��(�� 
' �.���$��. '���"���+� � #���. "����� !�*�+�. 

o )	�������..  
o ������	� �	��������� � ����� �� ������	� �	���������.  

3� !�+� ,�������� !�2#� �� '���(%����  � !�" -&�� '�� '&��" ���!����". 	�� 
 !���+�. '���(%����.  � !�"� '� !�+��� +� �(%� �� ! '�!��-� (� '���(%��#�". 
��%� ����� �� '���(%����  � !�"�  � �� (� ��%�+& �� �(%� �� !� '�!��-� (� 
'���(%��#�", %�� �� %��"��& ��(�%� �� '�%��!�& �����"�*�+&. ��'���� 
'���(%���� ����(���+� +� -�(����� �� ���!���� ���(%� �� !� -�( �-(��� �� 
 ��� !%� ��+� +� '�!��-�� ���� !�!� �� -�  � !� ���!���� � !%�����. �-�, !�,�, 
'���(%����  � !�"� � !�0�� �(�+ ��. (�"�1� � ��1� '���2�%�+& '�+�" 
'��!��� !%� ���  & (�'���� ����(���+� �����&!� ��%�(�*�+� � '�!'&��+ 
���!����. 

o *��	��� ���
� -�  � "�,�� '��� !�%�!� ��� �����!��� !���  � !�"�  � �� ��" 
!������*�+�" ���(%� �� !�, +�� +� ��,�0�� �0���%�!� ��  & (�'� ���� & !��%�" 
 � !�"�"� ��+����+�. ��$!� ��%�+� � !��2�%�#� �� & '�!%����� !� "�$1�#�. 
��$�� +� '�!%���!� ��(��,� (-�, ��+�. '� !�+� !��%� !�����*�+�. ����%�1�#� 
'�!��-� '�!'&�� &��/��� !� �"� ,����*& '��.%�!1�%� !� ��+� +�  
����%��&����, �����!���.  
�� !�"�  � �� ��" ,����*�" !������*�+� ���(%� �� !� '��'���+& 0� !� � ,�&'� 
"�#� '������� .&"���.  � !�"�, '�  � ��� (�'� ����. & ����/���" !���&!�& 
+�%1� (� ���#� ��%��" &��/��� !� (-�, 0�,�  � �����& .&"���+�"  � !�"�"�. 
	� ��+� '����(��� '���(�!�1� �%� �&�!&����$�� �����!��� !��� �� ���� ��0�� 
'���2�%�+& �%& '��!'� !�%�&. 



 
 

140 

o )�
�� ����	����
	�� �����
�	�� +� '�%�(��  � !������!��$�& ���(%� �� !�, +�� 
 � '�� �(-��& (�'� ����. ��+0�$�� !�2� $!� +� "�,&�� "�#�" ��(��&. � 
 ������"�  � �� ��" !������!��$�& �%�" ��(��&  � 0� !� '�� !&'� 
(�'�$1�%�#�" "����. 1&�� ��+�  � �-��(&+& &'����� � & ��%��& �����  ������ 
& !����*�������" $��� ��"  � !�"& � �� !�+ ��0��  � '��'��"�+& (� 
'��&(�"�#� �����. "� !�. 

o %�	�	������ ������ ���
�����. 
� '���(%����"  � !�"�"�  � �� ��" !������!��$�& ���(%� �� !�,  
����� �+ ��  � !�" +� -�(���� ��  !�!&!����" �����-�"�, � �� ����%��&����" 
'���� ������("& ��+� ��+0�$�� '� !�+� &  � !�"�"�  � %�$�" !������!��$�&.  

 
���!��� !������!�� � ���(%� �� !� ��+�  � ���� � �� ��&$!%���  � !�"� [206]:  

o ������
	� ��%� !������!�� !� ���(%� �� !� +� ���(-�2�� '�%�(�� ����  � 
����%��&����", !��� � ��,���(�*����" ��%�", ���  & %� !� &!�*�+� � '�1� 
"����� !�*�+� �%����!�� ��(��0�!�.  
� ���&2�#& '���(%����.  � !�"�  � ����(� ��&$!%���  � !�" ��+� "�2�, ��� �� 
"��� �� �"� '��%��� ��+� -� &"�#��� ��� ��(�� ! '�'&��*�+�. �-�, !�,� +� 
'�+�����* 0� !� '���&/�� �� !��2�  �' !%��� '&!�%� (�$!�!� �� '� ����*� 
���(%� �� !�.  

o +���� ��� ��
������� ����������  � ��(��0�!� !��!��� & �&�!&����$��" 
 ������"� ��+� �"�+& ��(��0�!� ��%� !������*�+� ���(%� �� !�. �  ������"� 
,�� +� !������!�� ! ���(%� �� !� �� %�$�" ��%�& %��"�  � '� "�!�� ��� 
-&�&��� ! ��+�+  � !�2� ���( ��(%�+ (���%�. ���� � & '�'&��*�+�, ���  � & 
 ������"� ,�� +� ��%� ��2� !�2� �� � !%���#& ���!����0��. *�1�%�.  
��,&  � '� !�%�!� 0�!��� "����� !������!�� !� ���(%� �� !� & ���� & �� 
��!�,���+& %��"���: 
• ����
 �����	����   
• ����
 ���
���/�����
�  
• ����
 
���'	����  
• ����
  �����	� 
���'	���� 

o )	������	��� +���� ��&$!%���  ������  � '�+�%1&+� ��� '� ����*� '��%����� 
'��� � [295], [298], [300]. �  ������"�  � %� ���" ��%�" !������!�� !� 
���(%� �� !� �� ���%�!���  � �� �0��&+�  !���!�� '�$!�%�#� '��%��� � ���"� 
(� ��(���& ��  ������ ��� ��+�. +� ��%� !������!�� !� ��(��. 

o �������� ������ +� %��"� (��0�+�� ���!�� ��&$!%���,  � !�"�, '� �-�� & 
'��*� & ,��-���(�*�+�, ,��  %��� ��,�/�+ !��� ���� ��'�!��� ��� ���"���#� 
�����" ��. %�(� �� �  �  �-�" ��'�(��!� ��%� ��(��� [301].  
3������ !��-� ��� �&-1� & '��-��"�!��& ��(��� � �*���!� �� �� +� '��.%�!�#� 
����/���, ��(��� �(-�� "�#�, ��(��� ��� !������!�� ! ��(���.   

o *���������� �������	� �����	� ����� 	���� ������ ��	��	� ����	����
	�� 
��
����  

               
 
 
IV.1.11.1 .����������� ��
��������
 	�� 	���	���
��
	� ����
�
�
� 

	��������"	
� ����
�� 
 
�� � ��%& ��(&�!�!�  !&��+� &!�*�+ ��
���	�	���� 	������	����  � "�2� '��� !�%�!� 
 �"��!�0��" "�!��*�": 
 



 
 

141 

 
- � ��!�,���+� PRAKSA: 
 

 
 

 
           ...(4.20) 
 
 

- � ��!�,���+� MISLJENJE: 
 

 
 
 



 
 

142 

 
 

                                                                                                           ...(4.21) 
           
 
3��!.���� �(��(� ����*���+& �� %�����  %�! �� '�'&��*�+� & '�� ��& "� �� � 2��� �� 
2�%� � ���� & ���&2�#& & ��"� '� !�+� ��2� ��%� !������!�� !� ���(%� � � !�. 
��.����$��  � !�"� � ��%� !�.����,�+� �'���$& & & ��%�"� %� ��� �(%� �� !�, ��� +� 
!�.����,�+�  � ��&,�  !����  �"� ��� '��%�����.  � !�"� ��+�"� &'��%1� 1&� �� 
'�'&��*�+�. ���� !������!�� ! ���(%� �� !� & ��!����*�+�  � !�.����$��"  � !�"�"� 
"�2�, ��� �� "��� �� ��(&�!��� & ����� ��" '���(%����"  � !�"�"�.   
 
 
IV.1.11.2 &	���
�	� 
 ���
����� ����� ���"����
� �
���
� � ������ �� 

������������
 ��
��������
 
 
5%�� '���(�"� �� .�'�!�(� ��  & „ ��&$!%���  ������, & ��+�"�  � '���!��&+� ��2� 
��%� !������!�� !� ���(%� �� !�,  �����" �� "����+�“ . � ��&$!%�"�  � �� ��" 
!������!��$�& ���(%� �� !� ��2�%�� �� !�!&*�+� '���2�%�+& �����" �� ��(%�+ � 
��&$!%���  ��!�� '��%���� �&��*����$� -�( '���!�0��, &!�*�+�  � &"�#���" 
'�+�%�"� "�!� � ���&'*�+�. ����� �� '��%��� ����&���*�+� &"�#&+& '�+�%& 
����,&����� !� & '� ��%�#& � '� ��%�� ���� �  & '�(�!�%�� '������.  
 
��������(�*�+� �%�. �(+�%� ��+� '��"��1�%� +��  � �&�!&����$�� �����!��� !��� 
 ������ �� "�#�+& & ���!��" %��"�� ��" '������"�. 	�� '��"��  � "�2� ��%� !� 	��� 
��+�  � �� '�� �%� ��*���+�  %� !�%��� & (�"1�  � %��"� �� ��" �����" ��" "���, ��� 
+� ����  !� � !� (�"1� �(%�� ����� �+ �� '�"��� %����� !���(%���. „��(%�+���. 
�����"�+�  %�!�“  & ��%����+ 
"���*� � �%��'�. 	&�!&����$�� �-���2+�  ������  & 
� !��� '��-��2�� � !�, ���  &  � '��"����� ������ !� ��+�  & ��%��� �� �����" ��, 
+�0�#�. ��2�� +� '��!'� !�%�!� �� (�  ������ & ��+�"�  � '���!��&+� �� �� ��%� 
!������!�� !� ���(%� �� !� '� !�+� %��� %���%�!���� �����" ��, �'���%��  � 
'��"���"� ��&,�. '���"�!��� ���&2�#�.  
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� ���� & �� �������� ������
	�� ����� ��&$!%���.  � !�"� "�2�  � '��!'� !�%�!� �� 
 � !�"�  � �� ��" !������!��$�& ���(%� �� !�, (-�, ��%�� &��/��� !� '��%�����, � 
��&$!%���,  � !�"�, �"�+& ,�������� -�1� 2�%�!�� & ��%�.  
� !�"  "� �&  � ��%��� �� '�'&��*�+�, &  ������"�  � �� ��" !������!��$�& 
���(%� �� !� �"� �&2� 2�%�!�� %��,  ��� � �� ,�������� '���(&+� %�$� ��%� 
(���%�1� !%� �'$!�" 2�%�!�" & ���� & �� '�'&��*�+& ��+� 2�%� & (�"1�"�  � 
%� ���" !������!��$�&. 5%�+ (��1&0�� !��-� '��.%�!�!�  � ����/���" ��(�" 
�-�(��%� !�. ���"�, !��-� &(�!� & �-(�� � ��&,� �&�!&����$�� �����!��� !��� !�. 
 ������ ��� � �%���!�!  !�!� !�0��, &(���� �( ��,� +� (��1&0�� �(%&0��. � %����� 
(�"�1�  � �� ��" !������!��$�& ���(%� �� !� '� !�+�  ��2�� ����%��&��� !�0�� � 
��.&"��� �&�!&����$�� �-���2+� 0�+�  & �� ��*� &'��%� +������  !�!� !�0��, &(���� 
�� � ��%& ��,� +� ����! (��1&0��.  
 
#��	�
����� � 	���� '�  %�+�+ '������ (�.!�%�+& &��/��� ! !��� �� +� ��%� ������*�+� 
�("�/& �%�,  �*����$��, '���"�!�� � �� �� !������!�� !� ���(%� �� !� (��0�+�� 
'�(�!�%��.  
 
"����� ��
����� +� & '��$�� !� (�&(�"�� (��0�+�� "� !� & &-��2�%�#& � ���+� 
'�!��*�+���, ��(��� ���(%� �� !� ��+� 2�%�! �� �. �  �%��"���" & ��%�"�, & 
 ������"� ��+� �"�+& ��(�� ��%� !������!�� !� ���(%� �� !�, ����,��(�� ! ��+� 
(��0�+�� �(��2���. ��+ (��1&0�� +� �������, �����!��� � ���� �  � �� ��&$!%��� 
 ������ & ��+�"� "�!���+���� %����� !� ��"�����+& ���  '���!&����" %����� !�"� 
��+�"�  � '�'&��*�+� '������ ������ �( ����. ��&,�. ��(��,�.   
 
-����	�
	� ������	��� � ��
���	�	��� 	������	���� 
��������% �� (�"1�, ,��"�� �� �%��'� � 	���&0�+�% �� 
(�+� '���!��&+& & (��0�+��+ 
"��� ��(�� ��%� !������!�� !� ���(%� �� !� ��� � !�0�� � �&,�� !�0�� �%��'�, 
��!�� �� 
"����� � 7�� �� � !�� !� �� 0���. �� &'��! !�"�, ��("�$1�#� & �&2��+ 

(�+�, 3�� �.�� ��+ 
���*�, 7�� ��" � !��& � ��!�� ��+ 
"���*�  & �����&!� 
�� ��" ��%�& !������!�� !� ���(%� �� !�. 
 
$
������� �����	� �  ��
���	�	��� 	������	���� 
	��"�! �� '��"��� �� �  �  �-�" %����& ��(& ���(%� �� !�, '� +� ��,�0�� �0���%�!� 
�� '� !�+� '�%�(��� ! �("�/& ���"�! ��. & ��%� � !������!�� !� ���(%� �� !�. 
3��"�� �� � ���!����!��� (�"1� (�'���� .�"� ����, ��+�  & �%����!�� �(��2��� 
�$!��" ���"�! ��" & ��%�"�, '���(&+& ��2� ��%� !������!�� !� ���(%� �� !� & 
'��� �  & '���/�#&  � (�"1�"� & ��+�"� %���� !��' �� �  &'!��' �� %��2�� ���"�.  
 
 
 
IV.1.11.3   .����������� ��
��������
 � ��
�����

 �
���


�  
 
� !���+ �� !���&!�� � ����"��� ,��-����, !�2�$!�  & ������ � "��,� ���(%� �� !� (� 
'���(%����  � !�"�. �� ���(%� �� !� �"�+&  ��0�� !�  � ��&$!%���" ���(%� �� !�"�, 
��� �"�+& �  %�+�  '�*���0�� �����!��� !��� ��+�  & %�(��� (�  �"& '�����& 
'���(%����.  � !�"�. ��!���!&��  � �%�" '��-��"�!���" -�%� & ����!�%�� & ��" 
 "� �& !��� �� �%� �� ��!�*�+� '�&2� � ���� ����!�� ���"��!� �%�" �(&0�%�#& & 
���� & �� �&�!&����$�& �����!��� !��& !������!�� !� ���(%� �� !�.  
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IV.1.11.4   ����	���
��
	� �
������� 
 ������������ ��
��������
 
 

o !���������	� 
��������� ��+� '���2��� &  ������"� & ��+�"�  � %����&+� 
��2� ��%� !������!�� !� ���(%� �� !�. 

o #����� ����
 
�������� �"� '���$�& &  ������"� & ��+�"�  � %����&+� ��2� 
��%� !������!�� !� ���(%� �� !�, ��� �� � &  ������"� & ��+�"�  � �� 
'���!��&+�. 

o ������������	� 
�������� ��"� '���$�& �� &  ������"� ��+� '���!��&+& ��!� 
&  ������"� ��+� ��("�$1�+& '�(�!�%�� � �� ��" ��%�& !������!�� !� 
���(%� �� !�, +��  �  "�!�� �� '��!�*�'�*�+� "�2� �� '�%��� ���(%� �� !. 

o 1�������� �����	����	� �� ���	�� ����
����� ��"� '���$�& &  ������"� & 
��+�"�  � '���!��&+� ��2� ��%� !������!�� !� ���(%� �� !�, ��� '� !�+� 
%���%�#�, &  ������"� ��+� '�(�!�%�� ��("�$1�+& � �� ��" ��%�& 
!������!�� !� ���(%� �� !�, �� -� �%� %� !� ����� !%� -��� & '�$��. 

o  ���	��	� 
�������� �"� '���$�& &  ������"� & ��+�"�  � '���!��&+� ��2� 
��%� !������!�� !� ���(%� �� !�. 

o ����������	� 
�������� �"� (��0�+�& '���$�& ���� &  ������"� & ��+�"�  � 
'���!��&+� ��2� ��%� !������!�� !� ���(%� �� !� !��� � &  ������"� & ��+�"� 
 � !�+ ��%� %����&+�. 

 
 

���1&0��  � '��!.����" '���� ��%�", ���"�����  & ���"� �&�!&����$��. 
�����!��� !��� ��&$!%���. � '��%�����.  � !�"� ��+� �� '�"��� & �*��� !���� (HO3) � 
0�!%�!� (HO4) .�'�!�(�  �%� �� ��!�*�+�. 
 
 
 
 
IV.2 .��� � ��
�
����� ������ ��
��
�
����& 

��
����
�"���� �
������� "
�����, 	
��������& 
"�"���� � ���������
��& �
���������� � ��&���� "�
�	�  

 
��(&�!�!� ,��� ��%�����.  !&��+�  & '�!%����� �� �&�!&����$�� �-���2+� ��&$!%���. 
 � !�"� �"�+& (��0�+�� &!�*�+ �� �&�!&����$�� �-���2+� ��+�  � '���!��&+& & 
'���(%����"  ������"� !�.  � !�"�. 3�$!� & ��%��& ��&$!%���.  � !�"� 
�&��*����$& ��(��0�!� '��%�����  ��!���, � & ��%��& #�. ��,���(�*���� +�����*�, 
"�2�  � '��!'� !�%�!� ��  � & ��%��& � +����. � ��&,�. ��,&+& � !� �&�!&����$�� 
�-���2+�.  
 
� '��*� & ,��-���(�*�+�, "��,� ���*�+�!�%� %�(��� (� !��� ��� !�.����,�+� � ��'�!��� 
 & -��� %�(��� � (� '�"��&!& '� !�%�& �� +� "�,&�� ��'���!� '���(%���� ����(���+� 
-�( �-(��� �� +���� !%��� !  �*�+����  ������ � #���. �&�!&����$��. �-���2+�. 5%� 
 & '��!'� !�%�� '�!%�/��� [168], [302-304], ���  � '�� !�"� '���(%����  � !�"� "���+& 
'� "�!��!� ��� �!%�����  � !�"� �(��2��� &!�*�+&  '�*���0��, ���&2�#�, '�� 0�"& 
+� �&�!&����$�� ��"'����!�  � !�"� ��"����!��+� 0�� � �� &!�*�+�  !��!�$��. 
'�!��-�  � !�"�. �� +� +���� �� ��(��,� ��+� ��%��� ��  !%���#� ��%�. "����� ��� 
"�����!�!� '� !�+���. ����� ��. '���(%����. ����(���+�. �!�*�+ !�'� '��%�����, 
 ��!��� �� �&�!&����$�� �-���2+� ��,���(�*����.  ������ ��+� '���(�� (��0�+�& 
������*�+& � �" & ��!�,���+� 3����, �,���!���("�.  
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��/&!�", '���(���  � �� '� !�+� ��!����*�+� �("�/& !�'� '���(%����,  � !�"� � 
��&$!%���  ������, $!� (��0� �� ����/��� ��&$!%���  ������ (-�,  %�+�. 
�&�!&����$��. �-���2�+� ���$� '��.%�!�+& ����/��� !�'�%� '���(%����.  � !�"�. 
3�� !�"�  � #�.�%� ��!����*�+� ����2�%� � �� �&�!&����$�� �-���2+� 
��,���(�*����.  ������.  
 
�'�����  � '����(�" &(��0��-'� ����0��. %�(� ���-����. �&�!&����$��. 
�����!��� !��� � �'$!�. '���"�!���  !�-���� !� ��&$!%���.  � !�"� '�!��-�� +� 
&�0�!� � ������*�+& �("�/& '�+�����. �&�!&����$��. �����!��� !���. 	�����*�+� 
+� �� ����*��� �� '� !�+� ��!����*�+� �("�/& ����/���. �&�!&����$��. 
�����!��� !��� ��+� "�,& �� �"�+& � ��,�!�%��, &!�*�+� �� �'$!�  !�#� ��&$!%��� 
 ������, '� � '��%�����.  � !�"�. 	�����*����  �"��!�0�� "�!��*� ������ ��� �� 
� ��%& '��!.���� '�"��&!�. � !��2�%�#� �"�+& ���"&: 
 
- 5 ��%�� "�!��0�� ���"� ���� � �&�!&����$��. �����!��� !���  � "�2� 

'��� !�%�!� & �-���&:  
 
 
 

 
 
 
                     ...(4.22) 
 
 
- 5��+��!� ��� ! �� '�����"�� �"�: 
 
 
 

 
                     ...(4.23) 
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- 5��+��!� ��� ! �� -&�&��� !� 

 

 
                     ...(4.24)  
 
 
 
- 3���� �,���!���(�" 

 
 

 
 
                     ...(4.25) 
 
- ���,�� �%�� ��"�!1�%� ! 
 
 
 

 
                     ...(4.26) 
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- �� !�!&*������� �����!�%�(�" 
 
 

 
 
 
                     ...(4.27) 
 
 
- ��&'�� �����!�%�(�"  
 
 

 
                     ...(4.28) 
 
 
- 
&!���!�!,  !�!&  � ����%��&���� "�� 
 
 

 
                     ...(4.29) 
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- �&"���(�"  
 
 

                                  
                       ...(4.30) 

 
 
 
- �������!�� ! ���(%� �� !� 
 

 
                               ...(4.31)   
 
 
 
�� � ��%& '����(���. �(��(�  (4.23) – (4.31) "�,&  � �(%� !�  ������ (��1&0*�: 
1.  ������� ��
����
���� �������������� ���� �� ���������� � � ������ �� �������� 

	� ���� 	���	: 
€ �� !�"� ��+�  & ���+��!� ��� �� '�����"�� �"�  & � !� !��� ���+��!� ��� � �� 

-&�&��� !�. 
€ �� !�!&*������� �����!�%�(�" '���2�%� ���+��!� ��� !  ������ �� 

'�����"�� �"�. 
€ 
&!���!�!,  !�!&  � ����%��&���� "�� �"�+& ��,�!�%�� &!�*�+ �� 

���+��!� ��� ! �� '�����"�� �"�. 
€ ���,�� �%�� ��"�!1�%� ! ��"� &!�*�+� �� ���+��!� ��� ! �� '�����"�� �"� � 

-&�&��� !�. 
€ �� !�"� ��+� �"�+& ��(�� ��%� !������*�+� ���(%� �� !�  & ���+��!� ��� �� 

-&�&��� !�. 
€ 5��+��!� ��� ! �� -&�&��� !� ��+� '�%�(���  � .&"���(�*�+�"  � !�"�. 
€ �� !�!&*������� � ,�&'�� �����!�%�(�" ��"�+& &!�*�+� �� '���� �,���!���(�". 
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€ 
&!���!�!,  !�!&  � ����%��&���� "�� �"�+& ��,�!�%�� &!�*�+ �� '���� 
�,���!���(�". 

€ ���,�� �%�� ��"�!1�%� ! ��"� &!�*�+� ��  ��,& ,�&'��, �����!�%�("�. 
€ �� !�"� ��+� '���2�%�+& �� !�!&*������� �����!�%�(�" �"�+& ��(�� ��%� 

!������!�� !� ���(%� �� !�. 
2.  ������� ��	��� ��
����
����� �������������� � ������ �� �������� 	� 

��������	 	���	 �
� ���� �� 	� ����������: 
€ �� !�"�  � �(��2���" ,�&'��" �����!�%�("�" '���(&+& '�!��-& (� %���" 

���+��!� ���$�& �� '�����"�� �"�. 
€ �� !�"� & ��+�"�  � '���!��&+� �� !�!&*������� � ,�&'�� �����!�%�(�" 

'���(&+& '�!��-& (� %���" ���+��!� ���$�& �� -&�&��� !�. 
€ �� !�"� & ��+�"� +� �(��2�� ,�&'�� �����!�%�(�" '���(&+& '�!��-& (� ��2�" 

!������*�+�" ���%� �� !�. 
3.  ������� ��	��� ��
����
����� �������������� �� ���� �� ������ �� ���
� �� 
��� 

�

�� �	� �
� �
���	���	�: 
€ 5��+��!� ��� ! �� '�����"�� �"� �� !��-� �� -&�� '�%�(���  � !������!��$�& 

���(%� �� !�. 
€ 
&!���!�!,  !�!&  � ����%��&���� "�� �� %��� ���+��!� ��� !� ��&$!%� �� 

-&�&��� !� '� �. !��-� &-��2�!� ��� ���"��� �!�.  
€ 3�%���#�" '����, �,���!���("�  � '�%���%� � ,����*� !������!�� !� 

���(%� �� !�. 
€ �� .&"���(�*�+&  � !�"� +� '�!��-��  "�#�!� ��� ���"��� �!� ��"�!1�%� 

'���$�#�. 
€ �� !�"�  � �(��2���" �� !�!&*�������" �����!�%�("�" !��-� �� &!�0& ��  

 "�#�#� .&"���(�*�+�  � !�"� �� -�  �  "�#��� (��&'�!��-�. 
€ ���,& �&!���!�!�,  !�!& � � ����%��&���� "��� !��-�  "�#�!� & ��&$!%�"� & 

��+�"� +� �(��2�� ,�&'�� �����!�%�(�".  
€ ���,& �&!���!�!�,  !�!& � � ����%��&���� "��� !��-�  "�#�!� �� -�  �  "�#��� 

!������!�� ! ���(%� �� !�. 
 
 
5� ��%�! �&�!&����$��. �����!��� !��� (�� !�!&*������� � ,�&'�� �����!�%�(�"  & 
'� "�!���� ��%�+���) 0��  ���" '���(&+� ��,�!�%�& ������*�+& �("�/& '�"��&!�. 
��!�,���+�. ������  � ��&'�� �����!�%�(�" � 3���� �,���!���(�" '���!��&+& &  ����& 
 � "�$1�#�" '�'&��*�+� -�( �-(��� �� %� !& '� ����*� ��+� !� '��� � �� � '� 
��&$!%��� ��� ��,���(�*����  � !�". ���"���(�%��� '���(�!�1� ���!��� ������*�+� 
��!�,���+� �&�!&����$��. �����!��� !���  &: 

• 5��+��!� ��� ! �� '�����"�� "�: -0(+) 
• 5��+��!� ��� ! �� -&�&��� !�: -1(+) 
• 3���� �,���!���(�": 1 
• ���,�� �%�� ��"�!1�%� !:  -1(+) 
• �� !�!&*������� �����!�%�(�": -2(+) 
• ��&'�� �����!�%�(�": 0(+) (��+�  !�!� !�0�� (��0�+��) 
• 
&!���!�!,  !�!&  � ����%��&���� "��: -1(+) 
• �&"���(�": -1 
• �������!�� ! ���(%� �� !�: -2(+). 
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3��!.���� �(��2��� "�!���+� & �%�" '�,��%1&,  !%����� +� '�!��-�� � ��%�1�� & ��% 
(� '��.%�!�#� 0�!%�!� .�'�!�(� (HO4): “ $���
���	� �����-�����
���� ������� �� 
����'� ���	���������� � ���	�������	�-���
������	� ���������� ���� �� ���� 
��������� � �������	�� ���������“ . 
 
 
 
 
IV.3 ������"��� ����
� �����"��� 	
��������� "�"���� �� 

�"���� "��	� 
�
�������& �����
� "��
������ 
��
��
�
�����, "����-	�
������� � ������"��� 
��
� ��� 

 
 
�� � ��%& '��!.����. �(��,�#� �  �%��"���" '���(%����" ����(���+�"�, �� '� !�+� 
������*�+�, �� +� -��� ��+� �� '���"�!��� !�. ����(���+�  &%�$�� & ��(%�+& "����� 
����� ��. '���(%����.  � !�"�. ��/&!�", '���(��� +� �� ���� �� '���(%����. 
����(���+� �� '� ��&+& '���"�!�� ��+� ��&,�" ����(���+�"� ��+& '����� !� & 
����/���" ������ !�"�. �-�, !�,�  � & �%�" ���& '�����2�  ����,�+ �� "���� ��+� 
�-+���#&+� ��"'����!� '� !�+���. '���(%����. ����(���+�, ��� ��"� +� ����! 
"�����!��  �&�!&����$��. �����!��� !���. 3�����2��� "���� +� ��(%�� (ModNESA). 
 
� '��*� & ���"���#� ��%�, "����� '����(�  � ���( ��( ��,�0��. ������ ��+�  & 
'����(��� & �� !�%�& �� ��!�*�+�.  
 
 
 
 
IV.3.1 )
��
���� ��
��
��� ����
� �����"��� 	
��������� "�"����  
 
3�� ���"���#& "�����  � '���(� ��  ������. '� !�%��:  

1. 
�!&���� ,��-����  %�! �� '���(%����  � !�"� ���� !� '���(%���� ����(���+� 
��+� �" '�"�2& �� -&�& ����!�%�� � ����� �� (�*��� '� !�+���,  !�#�). 

2. 3� !�+� "��,�  ��0�� !�, ��� �� � ����!�!�!�, & ��%��& '���(%����. 
����(���+� ��+� �� � ��(��0�!� ��(�%� � %�(&+&  � (� ��(��0�!� ������ 
( ��0�� !� � ����!�!�!� - '�+���� !�%1�#�). 

3. 3�!��-�� +� ���"���!� &��%��(���� "���� 0�+� �� ���"��!� -�!� '��"��1�%� & 
,��-����" ��("���"�, � � !�%��"��� '����%�!�  %� � '��!� & '�$�� !�  � !�"� 
(&��%��(���� ! "�����). 

4. 3� !�+� "�����!���  � !�"� ��+�  & %�(��� (�  '�*���0�� !�  ������ & ��+�"� 
 �  � !�"� '��"�#&+& � ��+� "�,& �� (��0�j�� &!�0& �� "�����!�! � ��%��, 
"����� (���,���#� "����� – %�$� ��%� &��%��(���� !�). 

5. �� '� !�+� &��%��(���� '��%��� (� ���"���#� "����� ��� ��  '�*���0�� 
!�.��0�� �'���! ��+�  � '�� !�"� ���� !� (���� �-���� ! "�����). 

6. �%��� "���� ��+� �"� '���!�0�& '��"��& "�2� �� -&�� '���"�! & �%�$�%�#� 
���( �����(� ��+� &%��� ����!�� "�����!��� (���'!�-���� ! "�����). 

7. �%��� "���� !��-� �� �"�,&�� !����+ �� �(��( ��+� +� -�� �� �'��� �"�*�+� 
 !%����, �(��(�  � !�"� & ����%��!��" ��"��& (%����� !�+�� ! "�����). 

8. �%��� "���� !��-� �� -&�� �!%�����, !�'� �� -�  � �"�,&���� #�,�%� ��1� 
& �%�$�%�#� (���,����%� ! � ��!����!�%�� !  "�����). 
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9. �%��� "���� !��-� �� �"� ��,�0�� !�� ��(%�+� � ����!�����*�+& '��%��"���, 
 !�#� (�%�$�!�� (��,�0�� ! � ���,����%� !). 

10. �%��� "���� +� -�(���� �� '� !�+���" � !��2�%�#�"� (��+� &�1&0&+& � 
��+��%�+� � !��2�%�#�) � �� %�(�+�  !%����*� "����� (���!���,�+�, 
��!&�!�%�� ! � %�(&���(�*�+� ����"�����$�� '� !�%��).  

 
	���  � &("& & �-(�� ��%����� '� !�%��, "�2�  � ���"���!� ��,���!�" ��+� ��  � 
���� !�!� (� ��(%�+ "����� ����� ��, '���(%����,  � !�"� (����� 4.1).  
 
3�� �����(� &!�*�+� ����%��!��. "�����!��� '�!��-�� +� ���-��!� !�.���& ��+�" �� �� 
 � �(%�$� ���,���#� ����%��!��. '���"�!��� "����� '� ���-����" ���!���+&"�"�. �� 
���!���+&"� "���+& �"�!� &!�*�+� �� �(��(�& %���0��& "�����, &  �&0�+& �%� 
�� ��!�*�+�, ����!�%�� ! � ����� �� ! '���(%����,  � !�"�.  
 

����(� "����� ( ���� 4.2 � 4.3)  �  � !�+� �( '� !&'���: 

€ 5*��� ��(��� '��"��� "����� � #�,�%�.  '���"�!���, 
€ 5*��� '��"��1�%� !� "�����, 
€ 5*��� ���2�%� !� "�����. 

 
� %�+��� +� ��  �  %� �*��� ��(��� ����(� & ��!��%��& �� 1 �� 10 $!� +� (� ��%��� �� 
-��+& (��0�+�� ��(��0�!�. ��%�� &!�*�+�. 5 !��� �*���  & (�%� �� �� !�'� ����%��!��, 
"�����!��� � &(�"�+& "���"���� � ��%�1�� -��+ %����� !� (� �����(& &!�*�+� 
'���"�!�� ('�,����!� '�+�����0�� !�-��� & ��%��& �����(� "�����). �����0�� & ��%�, 
���� �� (�.!�%� %�(��� (� ���"���#� "�����, "�,& -�!� %�$� !�&�� & (�%� �� !� �� 
%� !� "�����. �� "���� ��+� �� -�!� ��(%�+�� & �%�+ �� ��!�*�+� '� !�%1�+&  � 
��,&��!�%��, .��� !�0�� � '� ��%�� �,����0�#�.  
 
��  ��0�� ��0��  � %�$� � �*��� '��"��1�%� !� "����� '�� 0�"&  � ������$& 
.�+����.�+ �� ��%�� & ���� & �� '�+�����0�� ���!���+&"� (�&�!&����$��,  �*��-
'���!�0��, ����� �+ �� �  !��!�$��-!�.��0��). ��%�� '��"��1�%� !� & ���� & �� 
'�+�����0�� ���!���+&"�  & ���!����� -��+�" ��!�,���+� & ��%��& '�+�����0��. 
���!���+&"�.  
 
5*��� ���2�%� !� "�����, ��� (�%�$�� ���"��!, +� -�(����� �� '��*� & 
�� !�!&*������(�*�+� � � !%���#� "����� �� � ��%& ���!���+&"�  !�������(�*�+� � 
��%�(�+�.  5*���  & -�(����� �� !�� ��%�� !�2��� $!�  � "�2� %���!� & '����(���" 
!�-���"� %�(���" (� �%� ���!���+&"�.   
 
���( � �(��( �( ��,���!"� ��  ���*� 4.2  � "�,& %���!� � �� ���*� 4.1. 
 
�� � ��%& ��,���!"�, ��� � '��!.����. �(��,�#� & %�(�  �%��"���. '���(%����. 
����(���+�, '�%� ����� & ���"���#& &��%��(����+�, "����� '���(%����,  � !�"� +� 
 !%���#�  ����,�+ �� ���"� "����� ���( '��*�  '�+���� !�%1�#�. 3�� !�"� ��  � ��� 
-�(�� "���� ���� !�!� WCM ��+� +� '����(��  �"��!�0��" "�!��*�" (�(��( 3.4) 
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����� 4.1: 
�,���!�" ���"���#� "����� ����� ��, '���(%����,  � !�"� 
                                       
 
 
 



 
 

153 

 

                                       
����� 4.2: 
�,���!�" �����(� "����� 

 
 
 
 
IV.3.2 �������"���# ��� ����
� 
 
3�%� ����� & '�+���� !�%1�#& +� ���"��� �#�  %�. ���"���!� 0�+� +� „'���%1�#�“   
�%����!�� '� � ��%� ����&(�%�� !�  ���2�+� ( %� ���"��!� +���� �����!��� !���  & 
 ���2��� & ��&,�+). 3��"���" '�"��&!�, '��%��� +� "�,&�� ���� ��  ������. 
'�+���� !�%1�#�:  
     

                      
                 
                                                              ...(4.32) 
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                     ...(4.33) 
 
�� � ��%& '��!.����, '�+���� !�%1�#�, '�%� �!���*�+� ��%�, "����� �"� �-���,  
 

 
 

 
                     ...(4.34) 
 
 
 
IV.3.2.1   -
������
�� �
�
	� �����
� �� ����
���� 
����� � ������ �� ����"���� 

���
������� �
���
� 
 
3��"���  %���, "����� �� � &  �-� (��0�+�& ��(& ��(���. 3��*�  �*��� ��(��� +� 
'����(�� ��  ��*� 4.3. ��� '���� +� ��  &  %� '���"�!�� "����� ���!�0�� (� #�,�%& 
& '�$�� !, '� � ��%& �'$!� ����!�%�� !� � ����� �� !�, ��� '� !�+� � ����/��� 
 !��!�,�+� '��"��� & ���� & ��  �&' '� !�%1���. ,����0��. & ��%�.  
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� �%�+ �� ��!�*�+�  � '�� �*�#�%�#& ��� ���!��� ��(��� ���� !�: (��0�+�� ! ����!� 
„  ��-� !�“  '���"�!��, %���%�!���� '���%1�%� !� „  ��-� !�“  �  '� �-�� ! &�0�%�#� 
„  ��-� !�“ . �%��� �� '��!.����. ���!��� �� � ����/��& !�2��& (� ����%��!�� 
'���"�!�� "�����. /��	��	� ��
��� ���� '� �� �� ������� �� ������ ����
� �������	��, 
������	�� � �������	� [388] �������	��  ��������	�� ������� ��:  

1. 5�,�%���� ! '��"� 2�%�!��" ���&2�#& (ResENVI), 
2. �&"���(�" (HumANIS), 
3. ����� �+ �� ���2�%� ! '���(%����,  � !�"� � #�,�% '�� '���!�! (FinEGSI). 

 
	���  � &("& & �-(�� '��!.���� ��%����� & ��%� "�,&  � ���"���!�  ���� !�2�� ��. 
���!���, ���� �� ���!��� ��(���. 	���  ���� %�(��� (� �%& '��-��"�!��&  �� & ��  ��� 
(�-���2��� & ��!���!&�� ���  & ���"����� �� � ��%& �&,�,���$#�. � �& !�%� � 
�%��!�!�!�%��. ��(&�!�!� �'����*�+� ���"��!� "����� &  �%�����"���0��+ ���& !��+�. 
3��"��� '�����2���, "����� � ���!��&���� '����#� �(��(� "����� "�,& & -&�&��� !� 
��  !%��� -�(& '���!��� �( ��+� -�  � �����!�0��" '&!�" ���"����� '��*�(��+�  ���� 
!�2�� ��. ���!���.  
 

 
 

����� 4.3: 3��*�  �*��� ��(��� "����� 
 
 
3�����2���  ���� ���!��� ��(���  &: 
1. 3	����	��� ������ „ �
�
����“   ��������� (EfeWEAK): 

	��!���+&"� ����/�%�#� ���!��� ��(���  � "�,& '����(�!� & !�-������+ ���"�: 
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€ � ���� & �� & ��% „5�,�%���� ! '��"� 2�%�!��" ���&2�#&“  

         

 
 
��-��� 4.1: 	��!���+&" ����/�%�#� �*��� '���"�!�� (��0�+�� !� ����!�  ��-� !� 

 � !�"� & ���� & �� ��,�%���� ! '��"� 2�%�!��" ���&2�#& 
 
 

€ � ���� & �� & ��% „�&"���(�"“  
 

 
 
��-��� 4.2:  	��!���+&" ����/�%�#� �*��� '���"�!�� (��0�+�� !� ����!�  ��-� !� 

 � !�"� & ���� & �� .&"��� ! 
 
 

€ � ���� & �� & ��% „����� �+ �� ���2�%� ! '���(%����,  � !�"� � #�,�% 
'�� '���!�!“  
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��-��� 4.3:  	��!���+&" ����/�%�#� �*��� '���"�!�� (��0�+�� !� ����!�  ��-� !� 
 � !�"� & ���� & �� ��%� ����� �+ �� ���2�%� !�  � !�"� 

 
 

2. +������	�'� ��	��������� „ �
�
����“   ��������� (RepWEAK): 
	��!���+&" ����/�%�#� �*��� %���%�!���� '���%1�%� !�  ��-� !�:  
 

 

 
                     

��-��� 4.4: 	��!���+&" ����/�%�#� �*��� '���"�!�� '���%1�%� !�  ��-� !�  � !�"�  
 
 

3. �����
	��� �������� „ �
�
����“   ��������� (DetWEAK): 
	��!���+&" ����/�%�#� �*��� %���%�!���� &�0�%�#�:  

 
�������  � �(%�$� �*��� ��(��� „  ��-� !�“  '�+�����. '���"�!��� "����� (��-��� 4.6), 
�� � ��%& '��!.���� '� !�%1���. ���!���+&"� "�2�  � ���� ��  ������. (��1&0���: 
1. ��+���!�0��+� '���"�!�� & '�.� '���(%����,  � !�"� +� �&��%�� !%� (�!� $!� 

����!�����*�+�  ��-� !� �&��%�� !%� ��+� ��+0�$�� "�,&�� & %��"�� ��" '�����& 
& !��& ��,� "�,& ��  � � !�%� (��!�� ��,�!�%�� '� ����*� '� '���(%����  � !�". 
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��-��� 4.5: 	��!���+&" ����/�%�#� �*��� '���"�!�� &�01�%� !�  ��-� !�  � !�"� 
 

2. ������� ,�&'� '���"�!���, ��+� ���"��� ��&,�  �&' (��0�+�� !�, '���(&+� ��: 
i. ��.��0�� '�&(���� ! '���(%����,  � !�"� ��+� +� -�(����� ��  � !�"& 

���2�%�#� ('����("�%�+&�� (���%�1�#� ���!���+&"� '��+��!�  � !�"�) +� 
���!�0�� '���"�!�� 0�+� +�  !��!�$��  ��-� ! &�01�%� & ����!�%�� ���!��" 
%��"�� ��" ��!��%��&, ��� 0�+� '� ����*� '� 2�%�!�� ���&2�#� � -�(-���� ! 
�� ���& (��� '����!�,���+& .&"��� !�) "�,& �� -&�& (��!��.  

ii. ���-� !  � !�"�  ��-��%�#� "�2� '�%�� !%��� ��  � ����(� ���( ��,�!�%�� 
'� ����*� �� 2�%�!�� ���&2�#� � .&"��� ! �����  ������, � ��!��*�+� 
 ��-� !� "�2� �� -&�� ��"�!����� ��� (���"����� ��  !���� '���(%����, 
 � !�"� (�%� +� 0� !� '�+�%� & ,��-����" '���(%����"  � !�"�"�). 

iii. ���-� !  � !�"� ��(%�+� '���(%���, !�.����,�+� � & �%�$�%�#� ���� �� 
"������(�*�+� '���(%����,  � !�"� �"� ��+0�$�� %�$� !�&�� ��,�!�%�� 
'� ����*� ��+� �� & ���� &�01�%� & �����" %��"�� ��" ��!��%��&. 

3. ���-� ! '�!'&��, '�(��%�#�  !��!�,�+� '���(%����,  � !�"�,  %�. #�,�%�. 
�&��*�+� � ��!����*�+�, ��� �  '� �-�� !�  � !�"� �� ��,�%��� (�.!�%�"� !�2�$!� 
 �  !�%��%�$!� -�(��� ��(�%� � ���%�!�%�� !� ('�� 0�"&  & &(�!� & �-(�� (�$!�!� 
2�%�!��, ���&2�#� � .&"���(�"),  !�%1� �%�+ '���"�!�� �� ����!�%�� %� �� ��%� 
(��0�+�� !�. ��"� ��'���� � � 0�#���*� �� +�  ��-� ! �%�, '���"�!�� %��"� !�$�� 
&�01�%� & ���!�0��" %��"�� ��" ��!��%��&. ����� �(�%�+��� ,�&'� '���"�!���  � 
���� � �� ���!��&���� '�-�1$�#� '���(%����,  � !�"� � &�1&0�#� ���� ���� 
��� �&'*� '���(%��� &  � !�" ��"&����*�+� '���(%����,  � !�"�.  

i. �� &�0�%�#� '� ����*� �� ����!�%�� !�  � !�"� ���!��&����, '�-�1$�#� 
'�!��-�� +� �&2� %��"�� �� ��!��%�� '� �-�� &  �&0�+�%�"� ����  � ���� � 
'�-�1$�#�"� 0�+� '��"��� �(� �&+� %�$� %��"��� ��� ���� +� & '�!�#& �� �� 
����� �� !  � !�"�. 

ii. 	&'�* ��� ���� ��� '���(%��� 0� !� "�2� �� -&�� (���"���� ��� '�,��$�� 
 .%���� & ���!�0��" %��"�� ��" '�����& !��� �� +�  ��-� ! ��� ��'� !�+�#� 
����� ��,  � !�"� ��"&����*�+�  � �&'*�" ���!�0�� '���"�!�� & '�$�� !� 
 � !�"�. 

 
������ 
������	� 

����

� 
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��-��� 4.6: ��+����.�+� ��(��� '���"�!���  �%��"���. '���(%����.  � !�"� 
 
 
4. �%� � !��� '���"�!�� �( !�-���  & !���/� %��"� (��0�+�� (� & '�$�� ! +����, 

'���(%����,  � !�"�, ��� & �%�"  �&0�+& (�&(�"�+& ��2� .�+����.�+ �� ��%� 
'�%�� !%��� (-�, 0�#���*� �� �. +� ����!�%�� ���� &�0�!�, '� !�"� � &!�*�!� �� 
#�.�%� '�-�1$�#� & ���!��" %��"�� ��" '�����&; ���  �  ���� � '���"�!��"� 
��+� '�  %�+�+ '������ �� & & �����!��+ '�%�(��� !�  � ���!���"� (�$!�!� 
2�%�!��, ���&2�#� � .&"��� !�. 

5. � ���� & �� !�2�� �� ���!��� ��(��� (*�%���, 2&!� � (����� -�+� �(��0�%�+& !�� 
��+���!�0��+� '�� �&'� %����� !�) �� '�%�" "� !&  � ����(� ��!��*�+� $!� +� � 
��,�0�� �-(���" �� 0�#���*& �� ��+� +���� !�%�� �*���!�  ��-� ! '���"�!��� 
'���(%����,  � !�"� & %��"�� ��" '�����& ��+� "�2� �� -&�� ���!�0�� '� 
& '�$�� ! *���,  � !�"�.  

6. ������� !�2�� �� ���!�� �� �� !� (��0�+�� !� +� ����� �+ �� �,(� !��*�+� 
 � !�"�. 5%�+ ���!�� ��!&�!�%�� �"� %�$� ��%� �� '����(���,, +�� +�  ����� �+ �� 
 !�-���� !  � !�"� � ��%� #�,�%�, �' !����. � �%�+ �� ��!�*�+� +� �*��� �%�, 
!�2�� ��, ���!��� ��(&�!�! '��.%�!�#� „  �������% ��-+�'�� ��, "����� 
��("�$1�#� � ����� �+ ��+  !�-���� !�  � !�"�“ . ���"�, ����  � �  �*��-
!�.����$��" "����& & ��"� +� ���&  �� -���� & �("�/& '����!� �  �*�+����. 
%����� !� 2�%�!��, ���&2�#�.  
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7. ��$!�!� 0�%���%�, ���&2�#� +� (��0�+�� (-�, ��,�!�%��, &!�*�+� ��+� '���(%���� 
 � !�"� "�,& �"�!� �� !� ���&2�#�. � ����$#�+ ,��-����+ !�*� (� ����� �+ ��" 
��"���*�+�", ��� �' !����", %��� 0� !�  � (�-���%1� ���%� '� ����*� (�,�/�%�0� 
2�%�!��, '�� !��� "�,& �� �"�+& ����  �  !���%�$!� �!'���  !%�����, 
'���(%����" '��*� �", !��� �  �  !���%�$!�  �"�, '���(%���.  7�( �-(��� �� ��  � 
���� � ��"���*�+� ��� �' !���&,  �%��"��� '���(%����  � !�"� ��  "�+& 
(���"���!�  ��"'����!& �0&%�#� 2�%�!��, '�� !��� � ��&$!%��� ��,�%���� !�.  

8. �&"���(�" +� (���"���� & "��,�" '���(%����"  � !�"�"� ����$#�, ����"�0�� 
,��-���(�%���,  %�!�. ��(��(� (� !��� ��$!�  &: '�.��'� (� '����!�" ��+� ��+0�$�� 
 !�%1� ����& '�'&��*�+& �  �*�+���� ���&2�#� �����" �� "�#� ��(%�+���. 
 � !�"� & ��.&"��� 2�%�!�� & ��%� &( ����� �+ �& ��"'��(�*�+&; ��� -��-�, (� 
�' !����" '���(%����.  � !�"� & ��(%�+���+�" �����"�+�"�, ��+� +� ��.&"��� 
������ ,�� !� (���� �� �,����0�#� ��(%�1�%�+&.  

 
*��	� ������ � .�+����.�+� ��(��� &��(&+& �� '���"�!��  � !�"� ��+�"� !��-� 
'� %�!�!� '� �-�& '�2#& '������" '��"��� "�����. ���0�+�� +� �� +� �����(� "����� 
'� �%�" ���!���+&"& &��%��(���� '������ +�� ��+� '�%�(���  � �����!��� !���"� 
'���(%����,  � !�"� ���  �*��-�����" ��,  � !�"� & ��"�  � '���(%����  � !�" 
����(�. �( !�, ��(��,�  � �%� �*��� "�2�  "�!��!�  �"� ��"'����!�" (-���� �*��� ��+� 
"��� &(�!� & �-(�� � ���	� �����	������� ��� � ���	� ����������  � !�"�. ���#� 
�%� �*���  & & ������*�+�  � �&�!&����$��" �-���2+�"�  �*��-�����" ��,  � !�"� � 
'���(%����,  � !�"� ��+�  � & #�"& ����(�.    
 
 
 
IV.3.2.2   -
������
��  ��

���
����
 ����
����� 
�����  
 
3�� ���"���#& '���(%����. "����� �*��� '��"��1�%� !� "����� +� ��&,� '� 
(��0�+�� !�. � �& !%� +� '���(��� �� +� �*��� ���2�%� !�  � !�"� ��+���!�0��+� +��  & 
"��,� ��%� !�*�+� & "����� '���(%����.  � !�"� '��'��� &'��%� (-�, !�,� $!� 
'����"������ �*��� ���2�%� !�  � !�"� �� & -��� ����%�!��.  
	�� ���!��� �*��� '��"��1�%� !� & �%�" "����&  � ���� !�: 

1. 	&�!&����$�� �����!��� !���  �*�j����, ���&2�#� (�( '��!.����. '�,��%1�: 
OriPERF, FutORIE, GenEGAL, AssERTI, IndCOLL (I&G), PowDIST, HumANIS, 
UncAVOI, LeaDERS), 

2. ��*��-'���!�0�� �����!��� !��� ��&$!%���,  � !�"� (��+�  � ���� � �� ��%� 
�!%����� !�  � !�"� '��"� "�,&��" '��"���"� �(�(%���" ,��-����" 
&!�*�+�"� -  SocPOLI ⇔ {CloSEDT-�������	, SemIOPE-��
����	� ������	 , 
OpeNTYP-�
�
�
�����	}), 

3. ����� �+ ��  '� �-�� ! '���(%����,  � !�"� � ��&$!%���,  � !�"� (��+�  � 
���� � �� ��%� ����� �+ ��  '� �-�� !� '���$�� '��"��� – FinABIL ⇔ 
{SelFSUF- ���� �� ������ �����	� �� �������	�� 
�,���, SemISUF- �� 
��������� �����	� �� �����
	� � ������� �������	�� �������, SocSUFI-
�����	� �� ����'� �������� ���� �� ��	�	������ ����' �������	�� �������}), 

4. �!��!�$��-T�.��0�� �-���2+� '���(%����,  � !�"� (��+�  � "�,& '��� !�%�!� & 
���"� [1]: StrATEC ⇔ {PlaNTST - ���� �� ��	��� 	� ��
�� ������� � 
�	�����
� ����'�(DomESTI)-�
�
�
	�(GloBALM); ProCHOI - ���� �� ��	��� 	� 
����
���	��� ������� ���	���	� 	� ����� ��������� � �	�����
� „ ���	������	 
���	���������	 (SimPSTA) - �
���	 �����	��� (ComPSPE)“ ;  
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ProSYST - ���� �� ��	��� 	� ��
�� ������	�� ������� � �	�����
� „ ���	����	�� 
��
��� (FixFLOW) – ���������� ��
��� (FleXFLO)“ ; OpeRMET - ���� �� ��	��� 
	� ��
�� ��������	�� ������ � �	�����
� „ �����	� ���������� (MasSPRO) – 
�������� ���������� (SerPROD)” ; HumRPOL - ���� �� ��	��� 	� ������ � 
�����
� �����	�
	�  �
��
� ����	� �� ��� ���
� � �	����
� „ ��	���	� 
��	����� (RepETIT) – �
���	 �������	� (MulSKIL)“  } 

 
�� !�" %�����%�#� ���!��� & ���� & �� '���"�!�� "����� �� -�!�: 1 - (��0�+�� 
������*�+�, 2 -  ������*�+�, 3 - -�(��0�+�� ������*�+�. 
 
��-��� 4.7 '����(&+� (-���& .�+����.�+& '��"��� & ��+�+  � ��� �����!��� !�0�� 
'��%��� ���"���#�  .�+����.�+� ���� !�: 

o (-1, -2, -3) - ��,�!�%�� ������*�+� ��+�"�  � ��+� %�$� .�+����.�+ �� ��%� 
����  � '����� � !� -�(�� �*���. 

o ���-���(�%��� �  �"�-����� ����� '���(%����  � !�"� �"�+& '����� ! & 
���� & �� (�!%����� � (�%� ��  � !�"�. 5 ��%� (� �%& '� !�%�& +� 0�#���*� 
��  �%��"��� '���(%����  � !�"� ��+�  & �����&!� ,��-����" !�2�$!& � �� 
(�%� � �� (�$!�!� ��&$!%��� '���!�0��.  � !�"� %�� �� �%���!�!� 
 �' !%���,  � !�"�. 

o �!��!�$��-!�.��0�� �����!��� !���  � !�"� �"�+& !�2�� �& .�+����.�+& 
��+� '���(� ��  !��!�,�+� '���(%����,  � !�"� (��� ��+%�$�), '� �� '���!��� 
'�� ������  �&2-� (��� ��+��2�). ��/&!�", '���!��� '�� ������  �&2-�, 
,�������� ,�%�����, �"� ������ (��0�+��+& &��,& �� ��� ��+� +� & 
�������!��" ���& [1] '�+���� !�%1��� �� !� "��� ��  � ���� �  �"� �� 
!�.��-��(�0��  '� �-�� !� '�+�����*� � �� '� "�!�� .��� !�0�& '�����& 
'�+����*� &  +����" '���(%����"  � !�"&.   

 
�� � ��%& �(%�$��� �����(� � '����(��� !�-���, "�,&  � ����!�  ������ (��1&0*�: 

1. ��+���!�0��+� '���"�!�� & '��*� & '��"��� "�����  &  %� ��!�%�� !� ��+�  & 
%�(��� (� ���%�� �'���*�+�  � !�"�. ���� '��!.���� ��0���*� �� !� �(��0�!� �� 
&��(&+�, ����  � � %��"� ��"'��� ��"  � !�"& ('�,����!� [82] � [358]). 5� &(�"� 
& �-(�� %� �� ��%� ��,���(�*�+� � ��!����*�+� & ��%��&  � !�"� '���� 
���!��&����, '����#� '�����"�� �  � !�"�, ��%�(�+�, � '��"��� "����� 
'����(�%�#� � ��$�%�#� '��-��"�.  

2. 	���  � !� '� "�!��  � WC�  !���%�$!�,  � %�" +� +� �� �� +� �%�+ '���"�!�� 
��+���!�0��+� (� ��"�� !��*�+& & '�.�  � !�"� � �� +� (��0�+�� (�%� !�� �� 
��!�%�� !� � !���. 6 Pillar-a � !�� WC� �&��*�+�. �-�, !�,� '����(��� 
.�+����.�+ �� '���2�+ !��-� '��.%�!�!�  � ��(&"�%�#�" &(��0�� '� ����0��. 
%�(� �("�/& DaiOPER  � '�!'����. Pillar-a � �&��*�+�.  

3. ������� !, �� &�&'�� �%��� �! 0�!��� ����%��!�� '���"�!�� "�����, '��'��� 
,�&'� WC� $!� (��!�� &��(&+� �� (��0�+ '��"��� �%� '���(%���� ����(���+� & 
 �%��"���" '���(%����"  � !�"�"�. 
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��-��� 4.7: ��+����.�+� '��"��� '���"�!���  �%��"���. '���(%����.   � !�"� 
 
 
 
4. 3���"�!�� Lean Manufacturing-� (SupPJIT, ProPULL, ProFLOW) � 6 sigma 

(EntSSIG,DMAIC) (�&(�"�+& ����!�%�� �� �� "� !� �� .�+����.�+ ��+ �� !� +�� 
 � ���� � !�.����"� �� ��+�"�  � �%� ����(���+� (� ��%�+& � ��+�  &  � '���(��� 
%��"� ����� ��"� &  �%��"���" '���(%����"  � !�"�, ��� ��+�  � & ����+ "��� 
"�,& '� "�!��!� � ��� ��(�%� �� '���"�!��.  

5. 3���"�!�� %�(��� (�  ��-��%�0� � ���� ���� (SupFEED,  CusTINV) (�&(�"�+& 
����!�%�� �� �� "� !� �� .�+����.�+ ��+ �� !� '��"���, +��  & & ,�&'� 
'���"�!��� %�(���. (� Lean Manufacturing  '�*���0��, ���  & & ,�&'� WC� 
'���"�!��� ����%�1�� ������ ��� �  �"� ����"�0�� ,�%��� � ��"&����*�+�  � 
 ��-��%�0�"� � �&'*�"� ('�,����!� [121-123]).  

6. ��+����.�+ �� !�-��� %�(��� (�  �*��-'���!�0�� � ����� �+ �� &!�*�+�  & & 
������*�+�. �� +� '� ����*�  '�*���0��. �����!��� !��� ��&$!%���.  � !�"� & 
��+�"� �,(� !���+& '���(%����  � !�"� (��-������ ���  �*�+��� !�0��). 
��/&!�", & ����$#�" & ��%�"� �����" �� ,��-���(�*�+�, '� !�+� � "�����!�!� 
��&$!%���.  � !�"�.  
�� #�. +�$ &%�� ��+� �(%� �� �� ��  &  � !�"� & '��*� & � !���+ �� !���(�*�+� 
���  � '�� ���� � '��%��"���" "�����"� 0�+� +� (���!�� �� '�"�,�& 
�����" ��" !�����*�+�"� '�+�����. ��&$!%���.  � !�"� ��� #�.�%�. 
��!�,�����. ����%�.  
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IV.3.2.3   -
������
��  ���� 
����
 ����
����� 
����� ���
������� �
���
� 
 
� �& !%� +� '���(��� �� '�(��%�#� '���"�!��� "����� '���(%����.  � !�"� ��� �  %�. 
!�.���� ��+�  � ���� !� & ��%��& !�. '���"�!��� '��� !�%1�  �"� ('������ � ���$�) 
��� &�&'��, '��*� � '��"��� "����� '���(%����.  � !�"�. �� ��(���& �� !�,�, 
���2�%�#� !�. '���"�!��� +� %��"�  ��2�� � !�2�� (���!��. ���� !�!�� ���"���#� 
 !��!�,�+� ���2�%�#�  � !�"� ��"���%�� ��%��� �� %����#� ��  !��& '��� &, '� !�"� � 
��,���#� %����� !� "�����  �%��"���. '���(%����.  � !�"�. ��2��� ���2�%�#� 
 � !�"�  � �� (� ��%� ��  ��"'��� �� !� "�!��� ��+�  � '�� !�"� ���� !�, %�� �� 
0�#���*� ��  �"� &  �&0�+& '��"��� ��,���(�*����. �&�!&����$��. �����!��� !���, 
���2�%� ! '���"�!���  � !�"� '� !�+� %���%�!��. 	���  & ��,���(�*���� �&�!&����$�� 
�����!��� !��� %�����" ����" ����(  �*�+����. �&�!&����$��. �����!��� !��� 
 ������, !� +� #�.�%� ����!�� ! (��!��, '� � '��"��� (�.!�%�+& (��!��+� %��"�� �� 
'������. 	���  � !�+ '��*�  '� "�!�� & ��%��& ����"���  �%��"���. �����" ��. � 
'��%�����. ���!�#� & ,��-����" ��("���"� ���� +� (��1&0�!� �� ��%� '���(%���� 
 � !�"� � '���(%����  � !�"� & !���(�*�+� "���+& �� '��/& �%� ���!�0�� ��(� & 
'��*� & �&,���0��+�, �' !����. ��  &: 

1. ��(� �� !�!&*������(�*�+� '��*� � ���2�%�#� "�����, � 
2. ��(� � !%���#� "�����. 

 
������� & -��� ��+�+ �� �%� �%� ��(�  � !�" '� & !��� � '�/� & '��%*&  !���. �-���2+� 
'�!��-�� +� & !���%�!� � ���"��� �!� � ��%�� &(���� !� '�+�%� '�� ��,� $!�  � 
�� !�%� '��%*�" '�!��*�+����, '�-�1$�#�. ��+� �����  �&0�+ ��  � & '���(%����" 
 � !�"�"� � '� �������� '&!�, & (-����" ��� '�+�����0��"  "� �&, '��%� '��&$�+� 
'��"��� � ���2�#� '���"�!���  �%��"���. & '�$��. '���(%����. ����(���+�.  
 
)	��������	�
������� ������� ��������� +� �� !�%�� �� !�!&*������(�*�+� 
'��*� � '��"��� �  � !�+�  � �� �%� � ��%�� ������: 

1. �!�������(�*�+� '��*� �  � !�"� (� ���2�%�#� - �0&%�#� '� !�,�&!�. 
%����� !� !��� ���"�*�+� '���(%����,  � !�"� 

2. ��(%�+ � '��"���  � !�"� ��%�(�+� (� ���2�%�#� '� !�,�&!�. %����� !� 
!��� ���"�*�+� '���(%����,  � !�"� 

 
���	����������� �������  � !�"� (� ���2�%�#� '��"�#���, "����� '�0�#�  � 
��(%�+�" � '��"���"  !��������. '��*��&�� ��+� ���2�%�+&  !���� � ��!��(�%�� 
���&  �� '��*� � "����� �  ��(&�!�!� �(��(� �(  � !�"�. )� *�'����%��� '��"��� !�. 
'��*��&�� ���"��� ��%��� ��+� %��"���" '� !�+&  � !�%�� ��� �&�!&����$��, 
�-���2+� ��,���(�*����  ������, +�� '�!� �&+&  !��� ��%���, � !�"� �  !��� 
�&�!&����$�� �-���2+�  ������. 	�� �&�!&����$�� �-���2+�, ��%��� '�� !�+& �� -&�& 
&�01�%� (�  �����& & ��+�+  � � '�1�%�+&, '� !�"� '� !�+&  � !�%�� ��� 2�%�!��. 
��%��� '�+�����*� & !�+  ������. ��+ ��0�� ��("�$1�#� � ��%���"� +� &  ����&  � 
!&"�0�#�"� ��+� '� !�+� & ' �.���,�+� � ��+� ,�%��� � !�"� �� ��%��� ��+� "�,&�� 
!���&!�� '��"���!�, %�� ��  �  !��� ��%��� "���+& &,� �!�, � ��%�  !��� & ����" 
����0��" %��"�� ��" '�����&. �� +� �!�2�%�+&�� ������ ! '��*� � (�"��� '� !�+���. 
"����� '���(%����.  � !�"� ��%�" "�����"�, +�� & !��& �&2�, '������ %��"��� 
'� !�+� ��,�!�%�� '�!��*�+���� ����,�+�  !���. ��%��� ��+� !�2� ��-�*�%�#& 
'���"�!��� ��%�.  � !�"�. 3�!��-�� +�  .%�!�!� � '��.%�!�!� �� '��"��� !�.���� � 
'���"�!��� "����� '���(%����.  � !�"� -�( '��"��� �&�!&����$��. �-���2+� ��+�  & 
���'.���� (� ���2�%� ! !�.  � !�"� �� "�2� �� ��%��� �� & '�$�� !� � ���2�%� !� 
„��%�,“   � !�"� & �&2�" %��"�� ��" '�����&.  
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�� �%�" ��%�& '��"��� "����� '���(%����,  � !�"�, „  !�������(�*�+� � �� *�'����“   
 � ���� � ��  ���2�+ ���%��. (���!��� � '���$�#�, ,�������� ,�%�����,  %�. 
�&��%�����*� (!����+ �� ,������ ������) '���(%����.  � !�"�, ��  %�" 
��,���(�*����" ��%��"�.  
 
����2�+ ���%��. (���!��� '����(&"�%� �� *�'����%��  !�������� '�� !&' '� "�!��#� 
���� � ��(&�!�!� � *�1�%� �(��(� '��*� � '���(%����.  � !�"� ��� � �� � !���#� �� 
'�+�����0��+ ��,�%���� !� � '�&2�#& ���'.���� '�"��� (� � !%���#� !�. *�1�%�.  )� 
-�  � !� (���*� � !%����� �� ����� �� ��0�� '��"�#&+&  � !�.���� %�(&���� ���!���� 
 � !�"� ��+� +� �� &��(&+&, & ������" %��"��& ��� #�,�%�" �����"��!�"�, �� 
'���$�#� !�,  � !�"�. �� ��,�%���� !�  � �� � !��� '���� ���!��!��+��. 
 !�&�!&�����. ���%��.  � !����� �� ��+�"�  � %�$� �*���  !�#�. ��  � !��*�"�  � 
'��� !�%1�+& ���%�� (���*� � ��"&��*��� �(%�$�#� (���!��� �( '��!.����, ����, �  � 
(�%�$��" *�1�" ���"���*�+� ��(���� �%����!�����. '��"���" !�.���� %�(&���� 
���!����. )����, ����  � � ��0��& ����� �� ��"&����*�+�  !�#�  � !�"�.  
 
)� -� '��!.���� '��*�  ��-�� �� �%���!�!&,  �&��%����*� (������  � !�"�) "���+& �� 
 � � '� �-� �  !�%� & &��,& „ ������� �������“   (Sensei) � �� -&�& '�� &!�� �� „ ������ 
��������“  (Gemba) ��+� �-���2�%�+&  � !�".  ��%��"���" '���(%����"  � !�"�"�  � �� 
&'��%1� �����!�%�"� �( ���*�����+�, %�� &0�#�" � ��"�� !��*�+�" &�0�%�#� � 
��$�%�#� '��-��"� �� "� !& ��,�/�+�. 3�$!�  � & �%�+ ��(�  %� -�(��� �� �%���!�!& � 
�� *�'���� �&��%�� !%�, !�  � & "������" '���(%����"  � !�"�"� �&��%�� !%� -��� 
'� � ��%& „ $��� �����“ .  5%��  � '��"�, "�$1�#& � � �& !%& �&!���, ���+� � �����,  
��+�  � 0� !� (���"��&+�, ��� � �������, ��+�  � 0� !� ���� !�. ���"�, !�0�� +� ��  � & 
 �%��"���"  � !�"�"� �&��%�� !%� -��� '� � ��%& „ $��� �����“ , ��� +� '��-��" & 
!�"� $!�  � & "��,�"  �&0�+�%�"�  !%���� ! "� ���� 0�#���*�" ��  � „ $� ��“  
'��!.���� �(�-���� �&��%�� !%�, '�$�1� �� !�����,  � ��,�  � %��!� & ���!�%��+ 
���"� „ $��� �����“ . � !�"�  � ���+� ��(��. �(,�%��  � ���+� & 0�#���*� ��  � '� �� 
&�� �� & ��(��, & ��"�  � ��+0�$�� '� !�2� (���%�1�#� !�.��0��. ��"'�����!�, ��+� 
����%��&���� �� "�,& �� ���2�  � !�" � �� ��+�+ "��,�  � !�"� '������&, '� !�%1� 
'�!�#� „ 3����“ , +�� +� „  %� $!� +� '�!��-�� &0�#��� ��  � '� !�,�� & '�.“ . ��+ 
'�� !&' �� "�2� �� ��%��� �� & '�.�. 3���� '�$!�%�#�  !�������(�%���. '� !&'��� 
'�!��-�� +� �"�!� � �&�!&����$�� ����%�!�� ����� !%� ��+� & +����0��& ��$�%�#� 
'��-��"� &�1&0&+� � 1&� �� -���  �  %�" �&�!&����$��" �-���2+�"�  ������ & ��+�+ 
 �  � !�" ����(�. �%� '�"��&!� ���"��!�, '��%���� ���-���� � '��"�#���, ���2�%�+& 
����"��& '���(%����,  � !�"� �� ��%�& (��0�+�� !� ��+� '�"�2� ���2�%� !� 
'��"�#���, "�����.  
 
-����� � �����	� ������� ��������, ��� ��&,� ��� �� !�!&*������(�*�+� "����� 
'���(%����,  � !�"�, �"� (� *�1 �� & %��"�� ��" ��"��&, ���� !��� & ����+ "��� � 
���"��!� „�(����/�#�“ , %�$� �*��& '���$�#� ���!�0��. '���"�!���  � !�"� � 
+����(��0�� &��2� �� ��,�%���� !� & ��$�%�#& ����!�����%���. ��(���� �("�/& 
'� !�%1���. � !��&��. ��(&�!�!�. 5%� +� '��'�!&���� ����� ��+�  � %��"���" ��'&#�%� 
���"��!�"� '��"��� ���&2�#� '���(%����,  � !�"�.   
 
*�������� ����
�  +� %�(��� (� '����� %��"��� ���� '��%��� "����� '� !�+& ��� 
 %������%��, �����, 2�%�!� � ���� '��*� � '� !�+& �&!�� �� ��� '���$�#�, ���� �� 
��%���, ��+� ���%� "� ���� %��� ���2�#& "����� '���(%����,  � !�"�.  
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� !� ��� $!�  & & '��!.����" ���& !�� !� '���(��� „��+����.�+� ��(���“  � 
„��+����.�+� '��"���“  '�����2���, "�����, '�!��-�� +� '����(�!� � !�-��& 
„��+����.�+� ���2�%� !�“   "����� ��+� &  &"�  � '��!.����" .�+���.�+�"� !��-� �� 
'�����2� '��%�* '��"��� "����� ��� � '�+���� !�%1�#�, &������ !��%� "�,&��� ! 
'� !�+�.  
 
���1&0*� �� ��+�.  � "�2� ���� �� � ��%&  !�-��� 4.8   &: 

1. �&��*�+� ����� !%� (�&(�"� ��+%��� (��0�+ & ���2�#& "�����  �%��"���. 
'���(%����.  � !�"�, +�� +� %��"� !�$�� ���2�!�  � !�" �&��%�� !%� �� 
(�.!�%���" ��%�&. ��/&!�", !� ��+� ���0���%��� ��(&�!�! �-(���" �� !� ��  � 
���� � ��+ ��2���+�+ %� !� '��"��1�%� & *���"  � !�"&. 

 

 
 

��-��� 4.8: ��+����.�+� ���2�#� '���"�!���  �%��"���. '���(%����.   � !�"� 
 

 
2. �%��� �� !�� ,�&'� '���"�!��� "�����  ���2� '���"�!�� ��+� ��  ���� 

���!�0�� !� ���2�#� (�&(�"�+& � !� !�2�� �� "� !� $!� '�%���%� %����� ! 
"����� & ���� & �� '��!.���� "����� �( ��+�. +� ��%� "���� '��� !����.  

3. 3� !�+� '���"�!�� "����� ��+� �"�+& %� �� ��%� (��0�+�� !�, ��� ��+�  � �� 
 ���� ���!�0�� !� '� ���2�%� ! ����(� �� ��2�" "� !�"�, +�� +� �%���!�! 
#�.�%�, �&�*���� �#� �%����!�� & �%�(�������" %��"��&, �  �"� '���"�!��  & 
%�$� �����&!� !�.��0��+  !���� "����� ��,� .&"���+  !����. 

 
)� -�  � �( '��!.����. ��("�!��#� �(%&��� (�%�$�� (��1&0*� '�!��-�� +� ��("�!��!� 
 &"���& .�+����.�+& '�����2���, "����� (��-��� 4.9). 
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��-��� 4.9 �"� %�$�(��0�� �����!�� (-�,  ��2��� !� � +���� !%��� !� & 
���!���+&"�"� �*�#�%�#� '�� ���"���#& '�+�����0��. .�+����.�+�, '� +� ��� !��%� 
!�$�� &'�!��-1�%� (� ������ �#� +����(��0�� ���"� "�����. 3���� !�,�  %��� 
.�+����.�+�  ���2�  %� ��%����� '���"�!�� "����� ��+� �("�/& '�+�����0��. 
.�+����.�+� '���(&+& (��!�& '��%���& %����� ! ���,�.  
 
)� -�  � �(%�$��� ���"���(�*�+� "����� ������ ��� +� � '��"�#��� !�.���� 
„ ���%��,��!��. 1& ��", &"� !� ���"���(�*�+� �*��� '�+�����0��. .�+����.�+� ��+� -� 
 ���2��� %� ��� ��(�� '���(%�1�� !� (-�,  &$!�� �� �%���!�!�%�� ��(���� 
����%��!��. '��.�+���.�+�.  
 
 
 
IV.3.2.4   .���
	� 	����������
� ���	
 
 
5%� !�.����  +� ��(%�+���  � ��"���" ��  � ,����0��" '&!�" +����(��0�� ������$& 
��%��  ��!�� �� ������ ���. '���"�!��� "����� '��"� �(�-����" �'$!�" !�2�� ��" 
���!���+&"& (1,2,3,... - '�� 0�"&  � ��2� -��+�%� ���� � �� %�$� ��%� �'$!� 
���!�0�� !�). 3���� !�,� �%� !�.���� !��-� � �� &��2� �� "�,&��� ! !��� ����,  ��� 
� �*�+�*�+� & �� !��"��"  �&0�+&, '���"�!��� "�����, ���� !��� '���*�' ������*�+� 
�("�/&  '���"�!��� �� ��(��0�!�" 1& ��"�. ���������, �%� !�.���� !��-� �� 
'�+���� !�%� !�-������ ��(&�!�!�  ��2���. �����(� !��� $!� �� ��  �&' ����%��!��. 
 �&'�%� (& �%�"  �&0�+& .�+����.�+�) ��+� �� � �*��� '���"�!��� '����2� ,����0��. � 
,����0��+ ���"� ��  � '���"�!��  �  !�!� !�0��  ��0��" ����%��!��" !�2���" & 
��%��& ����%��&����,  �&'� ���� �� � !�" 1& ��"�. ;& �� '��� !�%1�+& ����/��� 
��%�� ���!�0�� !� '���"�!��� & ��%��& "����� � ����%��&����.  �&'�%�. 
 
��!�"�!�0�� & ��%� '��"��� !�.����  &: 

1. (nShell)tot ∼ {[Cluster 1]max , [Cluster 2]max , …, [Cluster n]max}max 
2. (nShell)i ∼ {[Cluster i]}max 
3. (nShell)max ∼ nParameters 
4. (nShell)min =1 
5. (nShell)out ∼ {[Cluster 1]max , [Cluster 2]max , …, [Cluster n]max}min - (nShell)con 
6. �%� %����� !�  & *���-��+�� (!�  � ���� � � �� %����� !� '�'&! 14.1 ,�� 

+�����*� �(� !�0�� &��(&+� �� %�$� ��%� ���!�0�� !� '���"�!�� ��+� �� � �*��& 
14.1 ��,� $!� +� ���!�0�� ! '���"�!�� & � !�" ���,& ��+� �� � �*��& 14.(>1) – 
�-� '���"�!�� ��  � ���� �� 1& *� 14 & ��%��& '� "�!����, ��� !���),  

7. 3���"�!�� "�,& �� '����(� &  & ���� 1& �� '� � ��%& ����&(�%�� !� � !� '� 
'��%��&  � ��2�, �� %�$� ��%� ���!�0�� !� ('���"�!�� �� 1& *�  � %���" 
���!�0��$�& +� ��"����!��). 

 
��!�"�!�0�� & ��%� '��"�#��� & '�����2���+ !�.��*�, (� '� "�!����  �&0�+ "�����,  
"�,&  � '��� !�%�!� & �-���&: 

1. ��&'�� -��+ 1& �� "����� - (nShell)tot – �� ���	�� �������
	�� ����	���� ����� 
�������
	�� ����	���� ������	�� �������, �
� {[-����]max , [�����	�]max , 
[*������]max}max ∼ {22 ,22 , 10}max =22 

2. 7��+ 1& �� i-!�,  �&'� - (nShell)i - �� ���	�� �������
	�� ����	���� ���	� ����� 
��
���	�	�� ���������� � ������ ����� �����. (	��: (nShell)*������ ∼ 
[*������]max =10)  
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3. ��� �"���� "�,&�� -��+ 1& �� - (nShell)max - �� ������
�	��	 ����	�� 
���� 
��������	�� ���������� ����
�, �
� (nShell)max = {Count[SupFEED, SupPJIT, 
…,DaiOPER]} =24 

4. ����"���� -��+ 1& �� - (nShell)min - �� 1 � ���������� ��������� ����	��� ���� 
�� �������	�'� ������ �������	� ��
� � 	��� �����	� �������	� ����	��� ��� 
	����
������� ����
�. 

5. �(��(�� -��+ 1& �� "����� - (nShell)out - �� ������
�	��	 ���
��� ��	���
	�� 

���� ����� �� ����� �������
	�� ����	���� ������� � 
���� ��	��
�����	�� 
����� -(nShell)con  - (�
� ����� ���� ������ 	�
� ��
���	�	�� ����������), �
� 
(nShell)out ∼ {[-����]max , [�����	�]max , [*������]max}min - (nShell)con  � 
(nShell)out ∼ {22 ,22 , 10}min – 3 =7 

 
3��"���" '����(��� !�.���� ���"���(�*�+� �� '���!�� & !�-��� 4.9 ���"���  � 
,����0�� $�"� ���%��,��!��. 1& �� '����(��� ��  ��*� 4.4.  

 
 

 
 

��-��� 4.9. �&"���� .�+����.�+� '�����2���, "����� 
 
	�� $!�  �  � '��!.����  ���� %��� ('&�� ��&,�%�  � ���� � �� 1& �� �(  �&'�%� 
������ � �����	� ���  � !�0�� !� ���� � ��  �&' �������), '���"�!�� "����� 
'����(��� & ��-��� 4.9   &  "�$!��� & ��,�%���+&�� 1& �� �� � ��%& #�.�%� !�2�� �� 
%����� !�.  
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����� 4.4: ��+����.�+� ���%��,��!��. 1& �� "����� � &!�*�+��  '�1�$#� 

���!��� 
 
 
�� � ��%& '���.����,, '�+���� !�%1��� "���� '���(%���� ����(���+� ��-�+� �-���: 
 

 
 
����� 4.5: 7�(�� .�+����.�+ �� ��+�,��" '�����2���, "����� '���(%���� 

����(���+� 
 
��  ���� 4.5  � "�2� &�0�!� �� '� !�+�  ���" � ��%��. .�+����.�+ ��. ��%�� & 
'��"��� "�����. �%��� ,�&'� '���"�!��� +� �(%����� ���"���(�*�+�" � ��%��, "����� 
'��"���" !�.���� ���%��,��!��. 1& ��. 	���  � &'����� -�(�� .�+����.�+ �� ��+�,��" 
'�����2���, "�����,  � ��(&�!�!�"� '����(���" & !�-���"� '��-.�+����.�+�, '���(&+� 
 � �� +� '�����2��� "���� ��+'��-��2��+� '��-.�+����.�+� -�(�����+ �� 
�&�!&����$��" �����!��� !���"�. (��%�  ��0�� !� '� .�+����.�+ ��" ����*�"� +�: 
0.75, 0.5, 0.5, 0, 0.33, 0.75 � 0).  
 
3��"��� '���.����, "�����, ��� �  ��0��. "�����, & -�(��+ ���"� "��� �� -&�� ��� 
'�!%�/��� ��� �'!�"���� ��� �'!�"�(�%��� '� ���!���+&"�"�: 

1. ����� ��. ��,&��!�%�, 
2. ���� !�0�� (��0�+�� !�, 
3. )�'&#�%�#�, 
4. � ��%1�%�#�, 
5. ����� !%��� !�, 
6. ��$�, ��%�� ����&(�%�� !�, � 
7. 	�"'��� �� !�. 
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��������� ���"� �'!�"�(�*�+� "����� '��"���" ����. �� '�"��&!�. ���!���+&"� +� 
'����(��� ��  ��*� 4.6.  
 
 

 
 
����� 4.6: ��������(�%��� $�"� �'!�"�(�*�+� "����� � ���"���#� ��%�. Pillar-a 

 
 
3�$!� +� �%����!�� �� & -�(��" "����& '����(���" ��  ��*� 4.5 '� !�+� '���"�!�� 
��+�  � '� '��!.���� ��%�����" ���!���+&"�"� "�,& ��� �����%�!� �(%�$��� +� 
'�-�1$�#� -�(��, "����� '�  ������" ���!���+&"�"�: 

1. 7�(-���� ! �� ���& (��+� '������ '����%� � �-�� ! „��$!�!� 0�%���%�, 
���&2�#�“ ) +� '��"���� �����!��� !���  %���,  �%��"���, '���(%����,  � !�"� 
��+� +� -�(���� �� '���*�'�"� .&"��� !�, '� ��� !��%� !��-� &%�� ��  � ��/� & 
'�%�" �����& '��"��� "����� (���� !�0�� (��0�+�� ! � ����� �� ��,&��!�%�), 

2. )��%�� �'���*�+�  & & (��0�+��+ ������*�+�  �  %�" '���"�!��"� "�����, +�� +� 
#�.�% �'$!� �%���!�! '� ����*� '�����"�� �  %�. '���"�!��� "�����, '� �. 
!��-� '� "�!��!� ��� ��(&�!�! �&��*���� �#� "����� (� ��%1��� !), 

3. 3� !�+� (��0�+�� "�/& �-�� %�(� �("�/& '�+�����. '���"�!��� "����� !��� �� +� 
'�!��-�� �(%�$�!� ,�&'� �#� '�+�����. '���"�!��� �� -�  � '� !�,�� 
"�� �"���� ����� �� ! #�.�%�" '��"���" ()�'&#�%�#� � ��$� ��%� 
����&(�%�� !�), 

4. 3�+����� '���"�!�� "����� "�,& (-�,  %�+� ��"'��� �� !� � (��0�+� �� '��&("& 
&��,& Pillar-� (	�"'��� �� !). 

 
3��"���" ��%�����. ���!���+&"� �'!�"�(�*�+�, "�2�  � ���� �� '�-�1$���, "�����, 
& �-���&: 
 
 

 
 

����� 4.7: 3�-�1$��� .�+����.�+ �� ��+�,��" '�����2���, "����� 
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�� '��!.����, ��+�,��"�  � "�2� %���!� ��  &: 
- ���"����� �%� ��%� Pillar-�: 

� SupDEVE ��+� (�"�#&+� !�� ���,������ '���"�!�� SupDEVE, SupPJIT, 
SupFEED ��+�  & &  "� �& '��"��� ��� ���!��&����, '��*� � ��+� �� !��-� 
'������!�, 

� ProCESS ��+� (�"�#&+� ���,������ '���"�!�� ProFLOW � ProPULL, 
- 3���"�!�� CusTINV +� (-�, (��0aja ��+� "&  � '����+� & ��%��& Lean 

Manufacturing-a '��� !�%1�� ��� Pillar, 
- DMAIC '���"�!��  & ,�&'� ��� & '�!'���& �&��*�+& SixSIGM +�� �. ��+� 

����� �� �(&0�%�!� '�+�����0��, � & '��"��� 6-Sigma '���(%����  !��!�,�+� 
���� !�  �  %� '���"�!��, &�1&0&+&�� � �%� ��+�  & & '��!.����" '� !&'�& 
'�+���� !�%1�#� "����� '����&2��� ��&,�" '���"�!��"�, 

- 3���"�!�� %�(��� (� ��(%�+ !�"�%� & '���(%����"  � !�"& (TeaLEAD, TeaDYPE, 
FunDERE)  & !��� ���"� ��� & �&��*�+& TeaDEVE +��  � & � ��%� -�%� � !�" 
'��-��"�!���" � '��&0�%�+&  � ���  �&' '���"�!���, � �� '�+�����0��. 

 
)�+�,��"  �  ���� 4.7   � "�2� '����(�!� � & �����!��� !�0��+ WCM ���"� '����(���+ 
��  ��*� 4.8. 3����(��� "���� �"� (��!�� ��%� &��%��(���� !� '�� 0�"& +� "�,&��, � 
'������ � ���'.����, ���� !�!� "�����!���  � !�"� �� -�  � (���%�1��� (���� �� 
��,&��!�%� ��� ���& !��+ �� (�.!�%�, ��� � �� -�  �  � !�" '��"��� '����,���� 
'� !�+���"  !�#& '���(%����,  � !�"�. � %�(� !�,� +� �����!��� !�0�� PilTRQU ��+� & 
 �&0�+�%�"� !���(�*�+� '���(%����.  � !�"� � ��'�!��� "�2� (�&(�!� +���� �� 
'�0�!��. "� !� & '��*� & '��"���. �-�, !�,� +� "�����!�� „����&!��,  !�#�  � !�"�“   
%��"� (��0�+�� � !��-� ,� ���"���!� &'�����  � ���"���#�" %�(�+�  � !�"�. 	��� 
'����(���  � !�" & � ��%� '���(&+� &!�*�+ �&�!&����$��. �����!��� !��� 
��,���(�*���� �  �*�+����  ������ (CulTURE) & ��+�+  �  � !�" ����(�, !� �� & 
(�%�$��" ���& �� ��!�*�+� !�+ ����  -�!� '� �-�� � !���&!.  
 
��!���+�" �(��2���" & '�,��%1& IV.3, '���2���"  � "�!���+�" �(��2���" & 
'��!.����" '�,��%1�"� � '��.%�����" .�'�!�(�"�, HO1, HO2, HO3,  !%���� +� '�!��-�� 
� ��%�1�� & ��% (� '��.%�!�#� 0�!%�!� .�'�!�(�, HO4: „ ����'� �� ������� � �����	��� 
����
� ��������	�� ��
������� ���� '� ����� � �
��� ����
���	� ��
����
���� 
�������������� �����	� � �������	� ������� 	� �������	��� � ������	��� 
��������	�� �������“ . 

 
 
����� 4.8: 3�����2��� "���� '���(%����,  � !�"� & .�+���.�+ ��+  WCM ���"� 
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IV.4 !�����
��� ������ ������������ 	
��
� ���� ����
�  
 
 
5%� �� ��!�*�+� +� & '��!.����" '�,��%1�"� � !���� (��0�+ ��!����*�+� 
�&�!&����$��, � � !���. '���"�!�� '���(%����.  � !�"�, ��� ��+� +� �� '���(��� 
��0�� �� ��+� �&�!&����$�� '���"�!�� "�2� ��  � &�1&0� & ��("�!��#� �%� 
'��-��"�!���. �-�, ��"'��� �� !� �����(� &!�*�+� �&�!&����$��, '���"�!��, ��+� +� 
'�%�(��� ����  � ��(&"�%�#�" �&�!&��  �*�+����.  ������, !��� �  � ���,%� !�0��" 
��(����"� & ,��-����" ��("���"�, '�!��-�� +� ���� !�!� &��%��(���� � �'$!� 
�� !&'�� %�� ��"&����*�+�. )� -� !� ��"&����*�+� "�,�� �� (���%�1� '�!��-� 
,��-���� ����%��!�� '�'&��*�+� '�!��-�� +� ��  � (� ��%� �� ����(�� ��" '���*�'�"� 
�!%�����,  �&'� '� !�+�#�.  
 
5-�� ! ����(���+� ��+�  � -�%� �(&0�%�#�" � !&"�0�#�" '������ � ��%��. 
�����!��� !��� ���"���!�  �&'� '� !�+�#� ��� '���*�'� � &(���� '� !�+�#� !�. 
���"���!�  � ��(�%� ��!���,�+�".  
 
� !����+� ��"&����*�+�, ��!���,�+� +� ���"���� � �� '��*�!��  '�*�����*�+� 
���*�'�!� �'$!� '��.%�����. �� ��!�!�!� ��"&����*�+� [360-361]. 3�$!� +� 
��"&����*�+� ��(&�!�! ��!�%�� !� '������� � %�$!�0�� ��!���,��*�+�, ��+� +� �'$!� 
�-���2+� '� !�+�#�, !� +� (� �����(�*�+& ��"&����*�+� '�!��-�� ��&��$!�%� "���+&". 
��+ "���+&" +� �����"�*�+� ((��#�). �����"�*�+� ��� !��%� �,(� !��� & �'$!�+ -�(� 
(��#�.  
 
	��� !�+ ����(�� �� '�� !&' '��"���"� �� '��-��"�!��& ��+�"  � -�%� �%� 
�� ��!�*�+�, ����(�"� �� (��1&0�� �� '�!��*�+����" ��!�!�!�"� '�!��-� (� (��#�" 
('�!��*�+����" �,��!�"�) !��-�  �"�,&��!� '�� !&' ����%��!��+ �����"�*�+� ( �&'& 
"����� ����� ��. '���(%����.  � !�"�)  �( -�(� (��#� (World Wide Web - WWW). �� 
 � ���� '�"��& ����!��� ��. �����"�*����.  � !�"� (%�$!�0�� ��!���,��*�+�) �� 
��0�� ��+� +�  %� � .���� � &��%��(���� '��.%�!1�% ��  !����  %�. '�!�*�+����. 
�,���!� ��"&����*�+� [390].  
 
�( '��!.����,  � "�2� (��1&0�!� ��  � ���� � %��"� ��"'��� ��" (���!�& ��+� !��-� 
(�'�0�!� ���"���#�" "�!�-"����� '�� �&'� '� !�+�#� '���(%����.  � !�"�, ���� �� 
���"���#�" ��!���,�+� '���(%����,  � !�"�. �� ��!���,�+�, !��-� ��:  

€ 5"�,&�� '�� �&'& �'$!� '�'&��*�+� ('�!��*�+����" �,��!�"�) ����!��� �� 
'�� !&' '�!��-��+ �����"�*�+� ((��#&), 

€ 	��� !� !���&!��  �&' (��#� � ���( !��� ���"�*���� "����� '����,��� !�+ 
 �&'  �������" '�!��-�"� '�!��*�+����. �,���!�, 

€ 3�(��+& ��!����*�+� & ��%��& -�(� (��#�, '�(��+& #�.�% &!�*�+ �� �(��(�� 
%����� !� "����� �  %� !� &("& & �-(�� '�� ���"���#& �����"�*�+�. 

 
�  %�! ��" �����" ��" � � !��2�%�0��" ��&,�%�"� +� & '� ���#�. 15  ,����� ��(%�+�� 
0�!�% ��( ��!���,�+� %�(���. (� '���(%����  � !�"� (TOVE – Toronto Virtual Enterprise; 
IDEF5 – Edinbourgh Enterprise Ontology; ADACOR – Adaptive Holonic Control 
Arhitecture for Distributed Manufacturing; MSE – Manufactyring System Engineering 
Ontology; … ). 5-(���" �� ��"'��� �� ! '��-��"�!��� � #��& ����"��& �� "�2�  � 
���� �� +� ���"���� &��%��(���� "����, %��  �"� �� '� !�+� "���� ��+�  �  � !�+� �� 
 �&'� ��!���,�+� ��+� '����%�+& "��,� � '��!�  !�&�!&�� '���(%����.  � !�"�. ��+ 
"���� +� & '��*� &  !���� ���,���#�.  
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(���	  '�"��&!� ��!���,�+� +� ,��-����. ��("��� � ���� �  � ��  �&'  %�. 
'���(%����.  � !�"�, ���� �� ����%��!��. ��!�!�!� !�.  � !�"�.   
 
$�	����� ��+� ��  � '� "�!��!�  & ��%��& ��!���,�+� '����%�+&  %� � '��!� 
'���(%����,  � !�"� �� %� ���" .�+����.�+ ��" ��%�&.  
 
3�$!�  &$!��� �%� �� ��!�*�+� ��+� & ��(%�+& ��!���,�+� "����� &��%��(����, 
����� ��, '���(%����,  � !�"� %�� '�����,� "�����  � !�"� & ���!�� !& ����%��!��. 
�&�!&����$��. '���"�!���, !� ��  � '�2#� '� %�!�!�  �"� ���& ��!���,�+� ��+�  � 
���� � �� �&�!&����$�� �����!��� !��� "����� '���(%����,  � !�"� ��� ���� 
��!���,�+� '���(%����,  � !�"�  �� %�$�" .�+����.�+ ��" ��%�&.   
 
#����	�����  ��+� ��  � ���� !�!� & ��%��& ���� +� ����!�����%��� & '��!.����" 
'�,��%1�"� � ��� !��%� �� '��� !�%1� �'!�"���� ��$�#� & ,��-����"  ��("���"�, 
"��� �� +����(��0�� ��0�� �'� &+� '� "�!���� ���*�'!�. 3��-��" "�2� �� -&�� ���� 
 ��!�� �� !��� �  �"��!�0�� '������ [362]. ��+ '��-��" +� �%�� '� �-�� �(��2�� +��  � 
���� � !��"�����,�+� �( �-�� !�  �*�+����. ��&�� ��+& +� ��"�,&��  !�������(�%�!� �� 
,�������� '��.%�!1�% ��0�� ����  � &("& & �-(�� ���,%� !�0�� �  "� ���� �(�(�%�.   
 
������� '� "�!��"� "���� '���(%����,  � !�"� ��  ����"� 4.6 � 4.7 "�2�"� &�0�!� 
�� +� (� ���"���#� &'�!��-1�%� -�(� (��#� '�!��-�� ���"���!� ��!���,�+& "����� 
��+� �� �� &��2� ���� ��  ���2�+, !��� � �� &(��0�� '� ����0�� %�(� � ,����0�� & ��%� 
"����� (����� 4.9). 
 

 
 
 
����� 4.9: �����,�+ �� '����( "����� '���(%����,  � !�"� ���  �&'� ����%��!��. 

���*�'�!� ('���"�!���) 
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����� 4.10: ����� '���(%����,  � !�"� ���  �&'� ��,���(�*����. � �&��*�������. 

���*�'�!�  
 
��&' ����%��!��. ���*�'�!� ��  ��*� 4.9 '��� !�%1� "���� '���(%����,  � !�"� ��+� 
�"� +���� !%��� �����!��� !��� � ��+� +� .�!���,��, +�� ��(��0�!� ���*�'!� '��'���+& 
��(��0�!�" ��!�,���+�"� ��� �. '��  ���2� (��(�0��", �����"�*����",  
.�"�+ ��", ...). 	���  � &("� & �-(�� $�"� ��  ��*� 4.10 � ����  � ������(&+� �-�� ! 
��!���$��, ��("�!��#� "�2�  � &�0�!� �� �&�!&����$�� �����!��� !���  � !�"�, ��� 
���  �&'� �� &� �, �"�+& &!�*�+ �� �(��(  � !�"� '���� „�(%�$��*�  � !�"�“   
(actor-a) (����� 4.11). 5%�� '� "�!��"� ��,���(�*���� ���  � !�"� 0�+� +� �(��( 
'���(%�� ��� & �&,�.  
 

 
 
����� 4.11: �!�*�+ �&�!&����$��. �����!��� !��� & ��!���$��+ ���"� "����� 

'���(%����,  � !�"�  
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�(�(�%� & ���"���#& &��%��(���� ��!���,�+� '���(%����,  � !�"�, &'�!��-1�%� & 
��(��0�!�" �&�!&����$��" ���&2�#�"�  � "�,& ������� '��%�(��� �'!�"����" 
!�� ���"�+�" � �'$!�  '��.%�����" �� ��"�"�. 5�� !��-� �� �-�(-��� &��%��(���� 
��(&"�%�#� !�.��0�� !��"�����,�+� '���(%����.  � !�"�, �����!��� !��� ���*�'�!�, 
���� � �("�/& ���*�'�!� � ,����0�� & ��%� �("�/& ����%��&����. ��!���,�+�  �&'�. 
3� !�+�#� '��.%�����.  !������� & �%�+ �-�� !�, ��� $!�  & RDF (Resource Description 
Framework) [364], RDF $�"�, OWL (Web Ontology Language) [362-363], [365], ��� � 
 !�������(�%��� !�� ���"�+� � �� ��"� ������� ����$�%�+& '��-��"�!��& ���"���#� 
��%�. ��!���,�+� ��+� �-�(-�/&+& ��%����� (�.!�%�. �(�"�+&�� & �-(�� 0�#���*& �� 
����$��#� Web-a ��� �'$!� '��.%�����, �(%��� �����"�*�+� & -�(��" �-���& "�2� 
��  !%��� "��,� '�!�$���� ��+�  & ���,%� !�0�� � ��,�0�� '������, !� '��"��� 
 �"��!�0��, Web-� '�&2� (��!�� '�!'&��+& � �%���!�!��+& �����"�*�+& �  "�#&+� 
%��"� '��!��2�%�#� -�(� (��#� (!� '��-��"�!��� +� �(%�� ��%��� �%� �� ��!�*�+�). 
 
���"��!� ��+� OWL ���� !� & ���"���#& ��!���,�+�  & [362]: 
- $
��� ��+� '��� !�%1�+& ���*�'!� '� "�!����, ��"��� � ��+�  & '��� !�%1��� & 

.�+����.�+ ��+ ���"� '� � ��%& '��'���� !�. 	�� � �"�+& ����/��� ��������� ��+� 
�-+�$#�%�+& ����
��� ��� � � ������
	� ��	���  � ��&,�" ��� �"�. 	�� � "�2� �� 
-&�� � ����%��&���� '�+�%�. 

- /��	��	� ��
��� ��+� '��� !�%1�+& ������ %����� !� '���"�!��� ��� �. 
- �
���	� �
��� ��+�  &  �&'�%� '��-��� � �("�/& ��+�. '� !�+� ����/��� ��,�0�� 

���� � (+�(�0�� ��� !�&�*�+� ��+�  � '�+�%1&+&  & !�'�: intersectionOf, unionOf, 
sameClassAs, disjointWith, samePropertiesAs).  

 
3�$!�  � &  �&0�+& �%� �� ��!�*�+� ���� � ��!���,�+� ��+� &(�"� & �-(�� !��"��� �( 
"������  �*����,�+� � ��,���(�*����, '���$�#� !� +� &  � !�" ��"&����*�+� 
'�!��-�� &�1&0�!� � ���,%� !�0�� "�����!�� '��%��� (��,. - Translation) (����� 4.10) 
�� -�  � -�(� (��#� "�,�� ���� !�!� & ,��-����+ "��2� '���(%����,  � !�"�.  
 
)� -�  � ���2�� ��!�,��!�! '� !�+���. ��!���,�+� [366-368] � � !�%��"��� &�1&0�� 
"���� ��(%�+�� & �%�" ���&,  %��� �� ��%�����. '���"�!��� '�����2���, "����� 
'���(%����,  � !�"� +� '����(�� ��� ��� � �/��� '��-��� � �' !���!���. ("�!�) ��� � 
'� !�+���. "����� ( ���� 4.12).  
 
��  ���� 4.12  � "�2� (��1&0�!� ��: 

o 3�����2��� '���"�!�� '���(%����,  � !�"�, & "�!� ��!���,�+� '���(%����, 
 � !�"�,   � "�,& '��� !�%�!� ��� ��� � ��� '��-��� �. 

o 	�� �  � � !�"  ��!�� ��" �-���2+�"  � "�,& '�+�%�!� �� %�$� 
.�+����.�+ ��. ��%�� '�� 0�"& '� !�+� �&��*������� %�(� �("�/& ��� �. 
�'�:  
o (((EntVIEW:��������	�_������(
���
	�))∈ 

(0ntVIEW:��������	�_������(�
�
�
	�))) ∈ (EntVIEW:����������). 
o 3�+����� ��� � ��� '����� � '���(%����,  � !�"�  & ���"��� ��� & '��*� & 

���"���#� "����� (�(��(� 4.32 � 4.33 �  ���� 4.6) '���� ��,�0��, ���� � 
“ sameClassAs”  $!� +� (��!�� '�+���� !�%��� !�� ���" �� �(,��� 
'�����2��� ��!���,�+�. 
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����� 4.12: 5�!���,�+� '���(%����,  � !�"�  � "�!� ��� �"� � '����� �"� 

'�����2���, ����(�� ��, "����� '���(%����,  � !�"� 
 
 

o CulTURE ��� '���"�!�� "����� '�����2���, '���(%����,  � !�"�  � "�2� 
'����&2� ��� '��-��� � '����(���+ ��� � -������ ��!���$��, "�����. 

o 3���"�!�� CulTURE �"� (��0�+�� &!�*�+ �� ����� �� ! '���(%����,  � !�"� 
� !��-� �� -&�� &�1&0�� & ����%�!��" �-���& & ��!���$�� "����. 

o 3���(%����  � !�" (,��-����) ��� ��� � "����� !��-� ��  �  .%�!� ��� 
�,��,�! '��-��� � (3���(%����  � !�" – �������). 3�� !�"� '���(%���� 
 � !�" (�������) "�2� ��1� ��  � ��$0��#�%� & ��(�� '��-��� � 
(3���(%���� '�,��, 3���(%���� ����+�, 3���(%���� +�����*�) [369]. 

 
)� -�  � '����(�� ���"���� �'�  ��!���,�+� ��"��� '���(%����.  � !�"� (����� 4.12), 
��+� !�"� "�2� �� '� !��� ���*�'!&���� "���� ��� �����"�*���� -�(� (��#�  �( ��+� 
 � "�,& �(%� !� (��1&0*�, ���� !�  � ���"���� �'���! �� ���'!�%�� ��,��� � & 
(�%� �� !� �� ��"��� (��#�, #���. "�����!�!� (��'&��). 5%�� �� -�!� '����(�� 
���"��!���� '�� !&' "�������#& �� ���'!�%��" ��,���" -�( ��,��$���  ��!�� �� � 
 �"��!�0�� �� '�� �%�� !� %�(��� (� '�+����� "�����!�!� �� ���'!�%�� ��,���. � 
��%��& ��!���,�+� '���(%����,  � !�"� '��'�(��+&  � ��!�!�� '�'&!: 3���(%���� 
 � !�" (,��-����), �!��!�,�+�, ..., 3��+��!�, ..., FunLEAD, EntVIEW, … , PilPRME, … . 
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5� '� �-��, ��!��� �  & ���� � �("�/& !�. ��!�!�!� ��+�  � "�������+& ���( #�.�%�  
�
��� � ����
���. ��  ���� 4.12  � "�,& &�0�!� � �&��*������� (�%� �� !� �("�/& 
��!�!�!� ��+� '��'��&+& ��(��0�!�" ��� �"� � �"�+& �&��*������& &��,& &  ��!�� ��+ 
���"� isFunctionOf  ��� � sameClassAs. �� � !�+  ��*�  & ����!�����%���  %� 
����%��!�� '��"���� ���*�'!� '���(%���� ����(���+� '���(%����.  � !�"� �� ��+�  � 
"�,& '��"���!� ����!�!�!�, ��� �'�.: 
 

 PilTRQU �  (  and  (all hasApplied Tool10) 

(at-least 1 hasApplied Tool10)), 
 
��+� & �%�"  �&0�+& ��2� �� „  ��� '���(%���� ����(���+� ��+�  � ���� � �� ���	�	� � 
���
��������� (�'� ����. – PilTRQU –  �  "�!�� '��"�#���" ����  & '��"�#��� 
(hasApplied – &��,�) !�.���� (���!�) ��+�  & '�(��!� & ��%��& �%�, Pillar-� ��� ����  � 
(�� �� +� '��"�#��� ��+"�#� +���� !�.���� �( ,�&'� ��+� +� ��-�!����� ��(%��� Tool10. 
�� '�!'&�� ����!�0�� ��0��  � "�,& '��� !�%�!� ����!�!�!� %�(��� (� ��&,� Pillar-� 
'�� 0�"&  � +����� "�#�+& ,�&'� !�.���� Tool1, Tool2, …  (-�,  %�+� +���� !%��� !�. �� 
�(��(� and, all � at-least ���� !�  � "�!�"�!�0��  �"-��� ��+� �%�� �� & '����(��� �� 
-�  � � !���� ��(�%� �� ! '�� !&'� �  �"-����� ��+�  � ���� !� & +�(�*�"� ��+�"�  � 
�'� &+� � "���'&��$� �����"�*�+� �( -�(� (��#�.  
 
3��"���"  ��0��. !�.����  � "�,& '����(�!� �� ��"� '����� �, ��� �'�.: 

 
 ;&� �� subsumption  (and (all hasImplemented TeaDEVE) 
      (the has Applied Tool15) 
              (all hasImplemented  
      … )). 
    
3��!.���� �(��( !&"�0� �� '����� � (subsumption) „1&� �� �� &� �, & ��%��& 
����(���+� '���(%����,  � !�"�, '� !�+� ����  & '��"�#���  %� � ��%�� ���*�'!�, 
'�0�%$� �� TeaDEVE, ��+�  ���2� ,�&'& ���!� (!�.����) ��-�!����� �-���2��&  � 
Tool15 � ,�� ��0 ( !���,) the ����*��� ��#&�*�+� all � at-least &��(&+&�� �� ��� ��  %� 
!�.���� ���� ��+"�#� +���� �� #�. +� '��"�#���“ . �� � !� ��0��  � "�,& '����(�!� 
�(��(� (� ��&,� �� ��"� '����� � � ��� � '�����2��� ��!���,�+� '���(%����,  � !�"�. 
'�� 0�"&  � & �(��(� &�� �  '�*���0�� ���*�'!� ��+�  � ���� � �� ����%��!�� ��� � � 
'����� �. �� � ��%& ��0���, +� �%����!�� ��0�� �� ��+� "�2� ��  � '��"��� 
�� ���'!�%�� ��,��� �� '�����2��� ��!���$�� "���� [382,392].  
 
 
 
 
IV.5 $�
��
�
���� ��
����
�"���� � ����
����� ����
� 

	
��������� "�"����   
 
3�!�#� +� ,�� � ���� &�1&0�!� �&�!&����$�� �-���2+�  ������ & '����(��� ��!���$�� 
"���� �� -�  � �( #�,� ��� -�(� (��#� "�,�� ���� �!� ����/��� (��1&0*�. 	���  & 
�&�!&����$�� �-���2+�  �*��-' �.���$�� ��!�,���+� !� +� ��,�0�� '�%�(�!� 
�&�!&����$�� �-���2+�  � ��� �" �� &� �.  
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� ��� � �� &� �  � ����(� '���� � !���, � '��-��� � „ 7������ ����	����
�“ , 
„ ��������
	�� �������“  � „ )	��������	�� �������“  & ��%��& ��+�. '� !�+� � ��2� 
.�+����.�+ �� ��%� ��+� &(�"� & �-(��, '���� � !���., � '����� � �( '�����2���, 
"����� '���(%����,  � !�"�  ( ���� 4.11). �  %�" ��%�����" '����� �"�  � ��� ��!�!�! 
'�+�%1&+� 1&� �� -���  �  %�+�" �&�!&����$��" �-���2+�"�. ��/&!�", ��� � 
„ -������“  �� "�2� ��  � '� "�!�� ��%�+��� & "�!�-��� � '���(%����,  � !�"�. �� &� � 
 � ���� !� & ��� � „ �������“ , �  �"� '��*� � ('�� �&' ��� � „ �������“ ) (�%� � �� 
 !��!�$��, �'����1�#� '���(%����,  � !�"�. �� (��0� ��  � ����/��� '��-��� � 
„ -������“  '���� „ �������“  '�%�(���  � ��� �" „ ����������“ . 3�$!�  !��!�,�+� 
'���(%����,  � !�"� ������$� "� �+& � %�(�+&  � !�"� !�  & '�+����� ��!�,���+� 
��� � „-������“   ���!���� ���  !��!�$��" �'����1�#�" '���(%����,  � !�"�.  
 
������� '�!�#� +� „����  � �&�!&����$�� �-���2+�, ��+�  & �%��  ��!�� �� 
'��� !�%1��� & �-���& CulTURE, "�,& '� "�!��!� ��� '��-��� � ��� "�����!�� 
�� !��*� ���&0�%�#� %�(���. (�  !��!�$�� '�� !&' �  ����*�+& �� &� �“ .  
 
)� -�  � '����(�� ��0��  !��!�$�� ��"&����*�+� & ��%��& "����� '���(%����, 
 � !�"�, '� "�!����"�  �"�  �&0�+ ��+� ,�%��� � '��*� & !��� ���� ��'�!��� & 
,��-����" & ��%�"�. 7�( �-(��� �� !� ��+�  � '��%�* !��� ���� '� "�!��,  �  !���� 
��%� !�!��� ���  !���� '��"��*�, '�!��-�� +� '�(��%�!� �&�!&����$�� �����!��� !��� 
�-�  !����. �� !�+ ��0��  �  !%���+& %��� "�,&��� !� (� & '�. '�!��*�+����  ����#�. � 
!�"  "� �& '� !�+� 0�!��� �� !��"��  �&0�+�: 

1. 3�!��*�+���� '��"���* ��%� !�*�+� &'�(�� �&�!&����$�� "����� 
'�!��*�+����. ��%� !�!��� �  %�+& ��,���(�*���& �&�!&�& '��%�%��"���  !�%� 
& '��*�  !��� ���"�*�+� �� "�����!�!& ��,���(�*����, �&�!&����$��, "����� 
��+� 2�1��� ��%� !�!�� '� ��&+� (��� ��&$!%���  ������ �( ��+� '�!�0�). 

2. ��%� !�!��, (�  �&0�+ �&,���0��+�. '����%�  ����#�, &  !��!�,�+& !��2�#� 
'�!��*�+����, '��"��*� ��%� !�*�+� &�1&0� � &'������ �&�!&����$�� "���� 
(� ��+� %��&+� �� �� �� "& �-�(-��� �&,���0�� !  ����#�.  

 
5 !��� '�� !&'�, & ���� & �� �-�  !����,  & "�����!�!� '��!.����.. �������  � �� 
�(%�$� ����%�!�� '��'��"� � �����(� & '����"������" ��("�!��#�"�, ��+0�$�� 
����(� ��  ������ �%�  �&0�+�: 

3. 3�!��*�+���� '��"���* ��%� !�*�+� �� 0��� ��$!� �� -�  !%���� "�,&��� ! (� 
'�!��*�+��&  ����#& %�� +���� !�%�� 0��� „$!� �� ��  � ��,���“ . 3� ����*� !�, 
'�� !&'�  & !��%� �� !���(�*�+�  �%��"���. '���(%����.  � !�"�, &������  � 
&�'$!� ��,���, !��+� ����!�%�� �&,�, � ��%� &(�+�"��,  !�� � & '��*� & 
!���(�*�+� +� (��!��. ��(&�!�!� '�-�1$�#�  � +�%1�+& (&������ �� #�. ��/�) 
'� �� �&2�, '������ $!� "�2� & ����" !���&*�"� �� ��%��� � �� '��"��� 
 !��!�$��. ���&��.  

4. ��%� !�!��� �� &(�"�+& & �-(�� �&�!&����$�� �����!��� !���  ������ & ��+&  � 
%�$� !��� ��� ��'�!��� (+����� "�!�%�*�+� +� +��!��� �����  ��,� � '������� 
�� &� �). �� ��%��� �� �(&(�!�� &(�+�"��  !�� ��  �!&�*�+� ��+� "�2� ��  � 
(�%�$� �� �%� ��0���: 
a. 5-& !�%1�#� '��+���!� !��� ����  � $!� +� "�,&�� "�#�" ,&-�*�"�, � 
b. �(%�$�#� �,����0���, !��� ���� &( ��,���(�& '��"��& !�.����  �%��"��. 

'���(%����.  � !�"�  � ��"���" ��  � ��� "���"&" '�%��!� ��%� !�*�+� 
&������ ��+� "�,&�� �(%�$�!� �&�!&����$�& ��!�,��*�+&.  
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3�$!�  & �%�� ��%����� �%� �� !��"�  �&0�+�  %� � !���  �&0�+�%�  & %���+�*�+� �("�/& 
!�. �� !��"�. )� -�  � -�1� ��(&"��� '��"��� '��!.���� "�!���+� ��%���  � +���� 
'�+���� !�%1��  '�*���0�� '��"�� ��+�  � ���� � �� '�!��*�+���� �(-�� '� ��%��, 
'��!����. 
 
 
IV.5.1 �
���
 
 
)� -�  � ��(&"�� ��0�� '��"���  �"��!�0��. "�!��*� "�2�  � '� "�!��!� '��"�� 
'��"��� �&�!&����$��, "����� (�  �&0�+ '��"��*� ��%� !�*�+�. 3�� '��"��� 
��,���!"� ���&�� '�!��-�� +� &!%���!�  !��!�$�� *�1 � � ��%�� ����%��!�� 
�����!��� !��� '��"��*� ��%� !�*�+�. �  �&0�+& �%�, '��"���: 
 
�) �!��!�$�� *�1�%�: 

• ��*�+����  !�-���� ! ����� '�'&��*�+� � +�0�#�  �*�+����  !�-���� !� 
��&$!%���, ���&2�#�. 

-) )�&$!%��� &��/�#�: 
• 3� !-	�"&��(�". 

%) ��,���: 
• � !�0�� �%��'�. 

 
 
IV.5.1.1   ���� ���� 
 
3� ����/�%�#& ����%��!��. �����!��� !��� & '�%�+ ��(� �����(� '�!��-�� +� 
'��"���!�  ������ ������: 
 
1.  ���������� ���� ������� ��
����
����� �������������� ��+� & ��!�,���+� 

PRAKSA '���(&+& '�(�!�%�& ������*�+&  � ���"��!�"� ��!�,���+� SocSTAB (�( 
 �&'� �(��(� 4.2 - 4.21)  

 
3��"���" �(��(� 4.2: 

 
 

����� 4.13: 3��"��� �(��(� 4.2 
 

���1&0*� ��+�  � "�,& �(%� !� �� � ��%& '���.����, �(��(�  &: 
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i. � ��&$!%���"  ������"� & ��+�"�  � '���!��&+� „���+��!� ��� ! �� 
'�����"�� �"�“  '� !�+� (��!�� ��%�  �*�+����, (���%1� � (���%�1 !%� 
'�'&��*�+� �'$!�" 2�%�!�" (������ SocSTAB). 

ii. )�&$!%���  ������ �( '��"��� �� '��'��� ,�&'� ��&$!%���.  ������ ��+� 
'���(&+& ���+��!� ��� ! �� '�����"�� �"� (������ RegIONA � OthSASC). 

iii. 3� "�!���� ��&$!%���  � !�" '��'��� +����" ��  �&'� ���"�! ��. ��,���� 
& ��+�"� '� !�+� ���+��!� ��� ! �� '�����"�� �"� ({CliMEDI,CliCONT}). 

iv. �� '� !�+� '���*� �� ����,�+ �� �'����1�#� '� "�!����, ��&$!%���, 
 � !�"� �"� &!�*�+� �� ���+��!� ��� ! �� '�����"�� �"� (¬{RelDIVP, 
PhiDIVC}). 

v. 3��"� '����2���" ��(&�!�!�"�, ��(%�+�#� � '���!���%�#� �&�!&����$�� 
�����!��� !��� ���+��!� ��� !� �� '�����"�� �"�, '���� � ��%��, *�1� 
"�2� �� '�-�1$� � �'$!�  !�#� �����" ��  !�-���� !� (EcoSTAB),  ����#& 
�-��(�%��. �� !�!&*�+� � '��%���� ��� � ��  !�"&��$� $!��#& & 
,��������"  "� �&.  

 
3��"���" �(��(� 4.4: 
 

 
 

����� 4.14: 3��"��� �(��(� 4.4 
 

 
���1&0*� ��+�  � "�,& �(%� !� �� � ��%& '��!.����, �(��(�  &: 

i. � ��&$!%���"  ������"� & ��+�"�  � '���!��&+� „���+��!� ��� ! �� 
-&�&��� !�“  '� !�+� (��!�� ��%�  �*�+����, (���%1�, (���%�1 !%� 
'�'&��*�+� �'$!�" 2�%�!�" � �0���%��� 2�%�!�� %�� '�'&��*�+� +� �&2� 
(��
�	� SocSTAB). 

ii. ��  �"� �� ��&$!%���  ������ �( '��"��� �� '��'��� ,�&'� ��&$!%���. 
 ������ ��+� '���(&+& ���+��!� ��� ! �� -&�&��� !� %��  � ����(� �� 
'�!'&��  &'��!��+  !����  ���� (������ RegIONA � OthSASC)∧(¬PolDIVL). 

iii. 3� "�!���� ��&$!%���  � !�" �� '��'���  �&'& ���"�! ��. ��,���� & 
��+�"� '� !�+� ���+��!� ��� ! �� -&�&��� � (¬{CliHUMI,CliMARI}). 

iv. R���,�+ �� �'����1�#� '� "�!����, ��&$!%���,  � !�"� �e"� &!�*�+� �� 
���+��!� ��� ! �� -&�&��� !�.  

v. 3��"� '����2���" ��(&�!�!�"�, ��(%�+�#� � '���!���%�#� �&�!&����$�� 
�����!��� !��� ���+��!� ��� !� �� -&�&��� !�, '����  �*�+���� 
 !�-���� !� "�2� �� (��!�� '�-�1$� � �'$!�  !�#� �����" ��  !�-���� !� 
(EcoSTAB),  ����#& �-��(�%��. �� !�!&*�+� � '��%����, ��  !�"&��$� 
$!��#& & ,��������"  "� �& � ��  !%��� �,���!���&  �����&.  
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3��"���" �(��(� 4.20: 

 

 
 

����� 4.15: 3��"��� �(��(� 4.20 
 
 
���1&0*� ��+�  � "�,& �(%� !� �( '��!.����, ��+�,��"�: 

i. � ��&$!%���"  ������"� & ��+�"�  � '���!��&+� „�� �� !������*�+� 
���(%� �� !�“  '� !�+� (��!�� ��%�  �*�+����, (���%1�, (���%�1 !%� 
'�'&��*�+� �'$!�" 2�%�!�", �0���%��� 2�%�!�� %�� '�'&��*�+� +� �&2� � 
�'$!� & ��%� 2�%1�#�  & -�1� (������ SocSTAB). 

ii. � '� "�!����" ��&$!%���"  � !�"&  � �� '���!��&+� �� �� !������!�� ! 
���(%� �� !� ((RegIONA) ∧ ((OthSASC)∈ (PolDIVS))). 

iii. 3� "�!���� ��&$!%���  � !�" '��'��� � !�" ���"�! ��" ��,���& ��� � 
���� ��&$!%���  � !�"� & ��+�"�  � %�$� '���!��&+� �� �� !������*�+� 
���(%� �� !�. 

iv. � '� "�!����" ��&$!%���"  � !�"& ��+%���%�!��+� �� ��"����� ��!���0�� 
����,�+ �� '��'���� !. 

v. 3��"� '����2���" ��(&�!�!�"�, ��(%�+�#� � '���!���%�#� �&�!&����$�� 
�����!��� !��� "�� �� !������*�+� ���(%� �� !�", '���� � ��%��, *�1� 
"�2� �� (��!�� '�-�1$� � �'$!�  !�#� �����" ��  !�-���� !� (EcoSTAB) � 
 ����#& �-��(�%��. �� !�!&*�+� � '��%����. 

 
�� � ��%& ���-����. �(��(� �(  �&'� �(��(� [4.2 - 4.21] �  & ��%� '��� !�%1���. & 
������-&, "�2�  � (��1&0�!� ��  �"� !�� '���.���� ��%����� �&�!&����$�� 
�����!��� !��� �"�+&, (�  �&0�+ ��  � '��"�#&+& & '��� �, '�(�!�%��, &!�*�+� �� 
 �*�+���&  !�-���� !. 3��!.����" (��1&0*�"� !��-� '������!� � (��1&0�� �( �(��(� 
4.6 ��+�  � ���� � �� '��� & 3����, �,���!���("�. ���"�, � !�0���%��' �� (�"1� 
'���(&+& (��!�& ��(& '����, �,���!���("�, ��+�  � & ��$�" '��"��& "�2� %�(�!� � (� 
��&$!%���  � !�" ��+� '� "�!��"�.  
 
�� � ��%& '��!.���� ��0���,  � "�,& ����!� '����"������ (��1&0*� � !�"� ��+�" 
�&�!&����$��" '��"���"� !��-� !�2�!� �� -�  � '��%&��� '�!��*�+���� ��%� !�!���.  
 
3��"���" �(��(� 4.16: 
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����� 4.16: 3��"��� �(��(� 4.16 
 
 
�� � ��%& '��!.����. �(��(� � !&"�0�#� ��!�" & '��!.����" '�,��%1�"� "�2�  � 
(��1&0�!� � ��:  
 

o � '� "�!����" ��&$!%���"  � !�"&, �&�!&����$�� �����!��� !��� 
�&!���!�!�,  !�!& �� "��� � ����%��&��� !�0�� "���, �� ��,���(�*����" 
��%�&, '���(&+�  ��0�� �����!��� !���,  &"���� ,������, ���"� ��+� '� !�+� 
& ��&$!%���"  � !�"�"�  � '�(�!�%��" �-���2+�"�  �*�+����, (���%1�.   
�� 0�#���*� "�2� �� �"� %�$� !�&�� !&"�0�#� !��� �� (� ,�������(�*�+& 
'�+�%�, '��"� "�$1�#& �&!���, ��"� ��%�1�� '���!���.  

o � ��,����"� 	���&0�+�% �� 
(�+�, +&2�� � +&,�� !�0�� 
(�+�, '�� �.�� �� 

����� � ��,�� �� �� ��. (�"�1�, ��"���*�+� '� � ��%& �&!���!�!� � "���,  
'� !�+� %�� ��*���+�"� ���  !�����"�.  
��/&!�", (� �-�(-�/�#�  �*�+����, (���%1� #�.�%�.  ������ -�� +� 
'�!��-�� � %� �� ��%� �-��(�%�#� ��+� +�, & ��%�+� %��"�,  !�*�� & (�"1�"� 
 � ���& !��+ ��" "���. �� (��#� +� %������ & �(%���� ��&$!%���  � !�"� 
��+�"� +� '�"�,�� ��  !%���  !�#� �����" ��  !�-���(�*�+� � '� ����0�� 
 �*�+����, (���%1�.  

o ��"1� � !�0�� � +&,�� !�0�� �%��'�  & & (��#�"  !����& '��$�� ���( 
!��� ���"�*�+� '���!�0�� '������ ��+�  & '���2��� ��� ��"�!�&�� 
�����!��� !��& �&!���!�!� � ����%��&��� !�0�� "���, ��+� +� 0� !� 
'�0�%��� �� � ��%�"� ��+�  & %����� �����" ��+ �� !�-���(�*�+�, '� !�"� � 
�����2�%� !� �&,���0��  �*�+����  !�-���� !� ��&$!%���.  � !�"� & !�" 
��,���&.  

 
 
2. ���������� ����
����� ���� ������� ������ ���
������ ��
����
����� 
���������� '� � ��%& '���"�!�� PRAKSA 

 
3��"���" �(��(� 4.23, 4.24, 4.27 � 4.31: 
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����� 4.17: 3��"��� �(��(� 4.23, 4.24, 4.27 � 4.31 
 
 
�� � ��%& '��!.����( �(��(�  � "�2� (��1&0�!� ��:  

o 3� !�+� (��!�� '�(�!�%�� ������*�+� �("�/& '� "�!����. ����%��!��. 
�����!��� !��� (���+��!� ��� !� �� '�����"�� �"�, ���+��!� ��� !� �� 
-&�&��� !� � !������!�� !� ���(%� �� !�). 

o 3� !�+� '�(�!�%�� ������*�+� �("�/& &'��%� '�"��&!�. �����!��� !��� � 
�� !�!&*�������, �����!�%�("�. � '���� ��"  "� �& !� (��0� ��  � & 
 ������"� & ��+�"�  & '�� &!�� '���"�!��  �*�+����  !�-���� !� 
'���!��&+� �� !�!&*������� �����!�%�(�". 

o �������!��, '���� �� !�!&*�������, �����!�%�("� (�(��( 4.30) � ,�&'�� 
�����!�%�(�" "�2� & ����/���+ "��� ��  � '���!��&+� -�( ���&$�%�#� 
'���"�!���  �*�+����  !�-���� !�. 

o �� !�!&*������� �����!�%�(�"  � '���!��&+� & .&"���" ��&$!%���" 
 � !�"�"� !��� �� '� !�+� ������*�+� �� '���"�!��  �*�+����  !�-���� !� 
�� & &  &'��!�� !�  � .&"��� !�0��" !�����*�+�"�. 

 
 
3. )������� ���
������	� �������������� ����	����
	�� ����	���  '� � ��%& 

'���"�!�� PRAKSA 
 
3�2�1�� '�!��*�+���� ��%� !�!���  � "�,& ����!�����%�!� �(  ������ $�"� (����� 
4.18). �� '��!.����  ����  � "�2� (��1&0�!� ��  & ��,���� & ��+�"� '� !�+� 
'��'�(��!1�%� '���"�!��  �*�+����  !�-���� !�, '��"� '����(���" ���� ���&: 
,��"�� �� �%��'�, 	���&0�+�% �� 
(�+�, ��,�� �� �� �� (�"1�,  �������% �� (�"1�, 
'�� �.�� �� 
�����, +&2�� � +&,�� !�0�� 
(�+� � ��!�� �� �%��'�.  
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����� 4.18:  	�!�,���(�*�+� ��,���� '�!��*�+����. '��!���� & ���� & �� ����%��!�� 

�&�!&����$�� �����!��� !��� � '� !�%1��� (�.!�%�  
 
 
	���  � �� !� '��!.����. (��1&0��� '�%�2�  � ��&$!%���"  � !�"�" �( ��$�, 
'��"��� "�2�  � (��1&0�!� �� '�!��*�+���� �&�!&����$�� !��� ���"�*�+� �� 
�(��2���" �����!��� !���"�: ���+��!� ��� !� �� '�����"�� �"�, ���+��!� ��� !� �� 
-&�&��� !� � �� �� !������!�� !� ���(%� �� !�, �� (��0� � !�%��"��� � ��,���#� 
�� !�!&*�������, �����!�%�("�, ,�&'��, �����!�%�("� � .&"���("� & '� "�!����+ 
 ������ (��&$!%���" � ��,���(�*����"  � !�"&).  
 
 
IV.5.1.2   $���� ���� 
 
��  !���%�$!� ��!�,���+� MISLJENJE & %�����  �&0�+�%� ��+� "�,&�� & '� !�%�!� 
������*�+& �("�/&  �*�+����  !�-���� !� � �&�!&����$��. �����!��� !���, +�� +� 
��0�� ��("�$1�#�, -�( �-(��� �� &(���, %��"�  ��0�� � &  ������"� ��+�  &  �*�+���� 
 !�-���� ��� � & ���"� ��+� �� &. � �%�"  �&0�+&  � ��� ����%��!�� �&�!&����$�� 
'���"�!�� '�+�%1&+� ��!�,���+� 3����, �,���!���("�. 
 
3��"���" �(��(� 4.7:  

 
 

 
 

����� 4.19: 3��"��� �(��(� 4.7 
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�� � ��%& '��!.����, �(��(� "�2�  � (��1&0�!� ��:  
 

o � ����" ��&$!%���"  ������"� & ��+�"�  � '�(�!�%�� ��("�$1� � '����" 
�,���!���("& � (��!��+�" &0�$�& 2�� ��, '��� & ��&$!%& '� !�+� (��!�� 
��%� (���%�1 !%� '�'&��*�+� �'$!�" 2�%�!�", �0���%��� 2�%�!�� %�� 
'�'&��*�+� +� �&2� � �'$!� & ��%� 2�%1�#�  & -�1� (������ SocSTAB). 

o � '� "�!����" ��&$!%���"  � !�"&, & ��"�  � '���!��&+� '���� 
�,���!���(�", '� !�+� ��("�$1�#� �� ��%� �,���!���("� !��-� ��  �  ���2� 
&  !�#& ��+�  � '��-��2�%� ��%��!�2�, ���  �  !����  ���� ��+� '��'��� 
2�� ��" '��&. 

o ��'�%� ����� !%� ��+� -� ��+%���%�!��+� �"��� & '�.� & ��,���(�*����" 
 ������"� & ��+�"�  � '�(�!�%�� ��("�$1� � '����" �,���!���("&  &: 
'��!�*�'�!�%��, ���+��!� ��� �� �����+ '�'&��*�+� � ���+��!� ��� �� 
!�" ��" ���&. 

 
3��!.���� '����(��� ��(&�!�!� !��-� �-�(��%� !&"�0�!� +�� ��,���� & ��+�"� '� !�+� 
'�!'&�� ��"���*�+� '�'&��*�+� "&$��, '���, & �%�"  �&0�+& 	���&0�+���� 
(�+�, ��� 
� +&2�� � +&,�� !�0�� 
(�+�,  & �����" �� ��(%�+���. �����" �� ��(%�+��� ! !�. 
��,���� -� !��-��� �� &!�0� '�(�!�%�� �� '��*�   �*�+����  !�-���(�*�+�. ��"� 
0�#���*� �� & !�" ��,����"� '� !�+� �(��2���  �*�+����  !�-���� !� &��(&+� � �� 
 !�#� #�.�%� �����" ��  !�-���� !�. 
 
 
IV.5.1.3   .��#� ���� 
 
1. ���������� ���� �
��	���� „ ������“  ��
����
����� �������������� 
�������	�� ������� '� ��!�,���+� PRAKSA  

 
� ���� & �� ��&,� �&�!&����$�� �����!��� !���, (� ��+�  � '���(��� �� �� '��'���+& 
,�&'� ��+� �"� '�(�!�%��, &!�*�+� ��  �*�+���&  !�-���� ! ��&$!%���.  � !�"�, 
'� !�+� ����/���  ��0�� !� '� "�!����, ��&$!%���,  � !�"� �  � !�"� & ��+�"� 
'� !�+� �(��2��� '���"�!��  �*�+����  !�-���� !�. 
����(�  ��0�� !� +� '����(��� �� 
 ��*� 4.20: 
 

 
 
����� 4.20:  	�!�,���(�*�+� ��,���� '�!��*�+����. '��!���� & ���� & ��  ��0�� !  

„ ��&,�.“  �&�!&����$��. �����!��� !��� '� ��!�,���+� PRAKSA 
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2. ���������� ���� �
��	���� „ ������“  ��
����
����� �������������� 
�������	�� ������� '� ��!�,���+� MISLJENJE 

 

 
 
����� 4.21:  	�!�,���(�*�+� ��,���� '�!��*�+����. '��!���� & ���� & ��  ��0�� !  

„��&,�.“  �&�!&����$��. �����!��� !��� '� ��!�,���+� MISLJENJE 
 
�� � ��%& '��!.����. �(��(�  � "�2� (��1&0�!� ��: 
 

o � '� "�!����" ��&$!%���"  � !�"&  � '���!��&+& 0�!��� �&�!&����$�� 
�����!��� !��� ��+�  � '���!��&+& � & ����" ��&,�" ��,����"�. �� 
�����!��� !���  &: '���� �,���!���(�", ���,�� �%�� ��"�!1�%� !, ,�&'�� 
����%��&���(�" � .&"���(�".  

o ��$1�#� ��+� %���� & '� "�!����" ��&$!%���"  � !�"& +� %��"�  ��0��  
"�$1�#& &  %�" � !���" ��&$!%���"  � !�"�"� (�( &(����) 0�� & '�! 
�&�!&����$��. ��!�,���+�: ���+��!� ��� !� �� '�����"�� �"�, 
���+��!� ��� !� �� -&�&��� !�, ,�&'��" �����!�%�("&, �&!���!�!& � 
����%��&��� !�0��+ "���, ��� � .&"���("&. )���"�0��  ��0�� !  � +�%1� � 
& ��!�,���+�"� ���,�� �%�� ��"�!1�%� !�, �� !�!&*�������, �����!�%�("� 
� !������*�+� ���(%� �� !�.  

o 	�!�,���+� &��%����� '��%�&,����*�"� �� & ����%��!�� (� ��1� �����(�. 
 
 
IV.5.1.4   /������ ���� 
 
)� -�  � '����(��� �����(� &'�!'&���� !��-� '� "�!��!� � %�(& �("�/& ����%��!��. 
�&�!&����$��. �����!��� !��� � !�'�%� ����� !%� ��+� �"�+& %� ��& %���%�!���& 
& '�.� & ��&$!%���" � ��,���(�*����"  ������"� ,��  & ����%��!�� �&�!&����$�� 
�����!��� !��� �(��2���. 5%� �����(�  � ��%�+� & ��!�,���+� MISLJENJE +�� '�!'&�� 
 !&��+� & ��!�,���+� PRAKSA +�  �"� ����"�0�� �� !&'��. ����  � "�2� '���(�!�, �� 
'���� �(��(�  �  ���� 4.15 � 4.19, '� !�+� �  %�(� '����(��� ��  ��*� 4.22. ����� 4.22 
&��(&+� �� '� !�+� ,��-���� "�$1�#� �� ��,���(�*����  � !�"�, ��� ����%� 
��&$!%���.  � !�"�, !��-� �� '���!��&+& ����� !%� �����&!� �� �����+ '�'&��*�+�, 
��,���(�*����" !�"�%�"� � '��!�*�'�*�+� &������ 2��� �� '�"�,�&  !�-���(�*�+� 
 �*�+����, ���&2�#� & ��"� �&��*����$&.  
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����� 4.22:  ��(� ����%��!��. �&�!&����$��. �����!��� !��� & ��!�,���+�  

MISLJENJE  � !�'�%� ����� !%�  
 
 
IV.5.1.5   ���� ����  
 
� �%�+ ��(�  � ���"���  �&'  &"����. (��1&0���, ��+� �"� (� *�1 �� &��2� �� '��%*� 
'�-�1$�#�  �*�+����  !�-���� !� '� "�!����, ��&$!%���,  � !�"�. 3����(��� 
(��1&0*�  & -�(����� ��  ����"� 4.18, 4.20, 4.21 � 4.22: 

1. 3� "�!���� ��&$!%���  � !�" & '��*� & �&�!&����$�� !��� ���"�*�+� "�2� 
��+%�$� �� ��'���� �  �*�+����+  !�-���� !� ���'!���+&�� � ���� !��� ���� 
"����� !�*�+� �&�!&����$��. �����!��� !��� ��&$!%���.  � !�"� & 
,��"�� ��", ��,�� �� �� ��" ��� 	���&0�+�% ��" ��,���&.  

2. ������� ���� �� ��&$!%���.  � !�"� �( 	���&0�+�% ��, ��,���� ���&0� �� 
& '� !�%�  ����#&  � '� "�!����" ��&$!%���"  � !�"�", !�  ����#� �� -�!� 
��+%���%�!��+� �&,���0��+� '������, +�� %�� '� !�+� ����  ��0�� !� & '��� � 
�&�!&����$��. �����!��� !���.  

3. ������� -� ��&$!%���  � !�" �"�� �'*�+& �(-��� '� ��%��, '��!��� !%� ���� 
-� ��+-�1� �'*�+� -��� ��  � �'������ (� '��!���� �(  �������% ��, ��,����, 
(-�,  �*��-!�.����$�� ����(���+� ��+�  � !�"� '��"�#&+�, ��� �  ��0�� !� & 
����" �&�!&����$��" �����!��� !���"�. 

4. ��+%���%�!��+� +� �� '�%� '��!��� ��+� �� �� '��&��  ����#& "�2� ��  � '�+�%� 
�( (�"�1� ��!�� �� �%��'�, +�� '� !�+� (��!�� -�� �� ! & �&�!&��$��" 
�����!��� !���"�, ��� � ����/��� ��%� �����" �� "��� '�!��*�+����. (�"�1� 
��%� !�!���. 3���� !�,� '� !�+� � ��&,� ,��,��� �� � � !���+ �� '�,���� !� 
��+� "�,& �� ��'���� & �%�+ ���&*�. 

5. ����� ����� !%� ��+� !��-� ��,�%�!� & '�!��*�+����" ��,���(�*����"  � !�"& 
!��-� �� -&�� �����&! �� �����+ '�'&��*�+� � !�" ��" ���&. 7�( �-(��� �( ��, 
,��,��� ��, ��,���� ��  � '�+�%�!� '�!��*�+���� ��%� !�!��, ��!�,��� ��� 
!�'�%� ����� !%� �� -�!� '��'�(��!1�%� � '�2�1��.  

 
3��!.���� (��1&0�� ��+� ,�������� '������, %��  � ���� �  �"� �� '� "�!���� 
'�+���� !�%1��� '��"�� � '� !�%1��� *�1�%�. �%��� ��&,� '�!��*�+���� ������ -� 
�� �� %���+�*�+& '��!.����. (��1&0��� ��� � ���� ��%� (��1&0��.  
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�������  � ��(&�!�!� '��!.���� �����(� &�� & & "���� '��"��� '�����2���, "����� 
'���(%����,  � !�"�, "�2�  � ���� �� ���"� "����� '����(��� &  !��������" WCM 
�-���& (����� 4.23). ����� ��  ��*�  � "�2�  "�!��!� '��*�+���� ,�������(�%���" 
"�����", +�� +� -�(���� �� ��(&�!�!& �����(� '��*�+���� ����%�!��, �������.    
 
3�� ���"���#& '����(� "����� &(�! +� & �-(�� '�� !&' '����(�� & ��-��� 4.9  � �� 
���*� 4.7, ��,�0�� %�(� �("�/& '�+�����. Pillar-a, ��� � ��,�0�� %�(� �("�/& 
�&��*�������. '���"�!���.  
 
 
 
IV.5.2 ����
�� 	��� &�	�����,  HO5 
 
��%����� ������  � ���� � �� ���"���#� '�!��*�+���� '� ��%��  ����#�, & (��!��+ 
"���, .�"�,���. ��*�������.  ������. )� -� '�!%���� '�!& .�'�!�(&, HO5 , �&!�� +�  & 
'�����& �� $� ! ,����� %�$�� � !��2�%�#� & !�� ��(��0�!� '���(%���� �&�!&����$�� 
 ������  �  ������" �-���2+�"�: 
 

A. 	� "�'���!�� ��  ������  � (�'� ����"� �( 47 ��(��0�!�. ��*�+�, 6  ����,�+� � 
5 �� � (������� '���(%����  � !�" +�  !�� 41 ,����& � '�� �0��  !��� ! 
(�'� ����. 52 ,�����; ��"����!�� ����,�+� – ��!���0�� � � ��" ��; ��"����!�� 
�� � – *���0�� � ��!����"���0��) 

 

 
 
����� 4.23:  3�����2��� "���� '��"��� ����� ��, '���(%����,  � !�"� (�  �&0�+ 

'�!��*�+����, !��� ���� ��'�!��� '��"� 3��"��& 
 
 

B. 	� "�'���!�� ��  ������  � (�'� ����"� �( 27 ��(��0�!�. ��*�+�, 5 ����,�+� � 
4 �� � (������� '���(%����  � !�" +�  !�� 32 ,�����, ��"����!�� ����,�+� – 
��!���0�� � .���&, ��"����!�� �� � – -���) 
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C. �����(��0��  ������  � (�'� ����"� �( 5 ��*�+�, 3 ����,�+� � +���� �� � 
('���(%����  � !�" +�  !�� 44 ,�����, ��"����!�� ����,�+� – '��!� !��! ��,  
-��� �� � +� +����� �� �). 
  

��" '��*�  +� &�1&0�� !�����, (�'� ����. & ����$��#& ,�&'� "�!��� Lean 
Manufacturing-�, 6σ � WCM-a � '����#� ��(�%� '���(%����  ������ '�� '��"��� 
"�����!�!� �&�!&����$��. �-���2+� ��+�  & '����(��� & !����" '�,��%1& (-��+�%� ��+� 
����!����&+& „���"� '���$�#�“  ��,�%���+& -��+�%�"� ��+� �-���2�%�+& �&�!&����$�� 
�-���2+� & !����" '�,��%1&): 
 

1. 5!%����� ��"&����*�+�  �  %�"� (�'� ����"� & %�(�  !��!�$��. *�1�%� 
��,���(�*�+� � !���&!�� '�(�*�+� �� !�2�$!&. 

2. 5�,���(�%�#� „���� ��*������� !�“  (� '��'������ ��(��0�!�. ��*�+� � 
� !�*�#� '�(�!�%��. %����� !� � ����!��� !��� ��+�  & %�(��� (� !� ��*������� 
 ������. 

3. ��0�� '��"�� '���2�%�#� &��%��(����. 1&� ��. %����� !� � %���%�#� ��+� 
%��� '��,�� & '�+����*� � #�,�%� '�����*�, '���(%����,  � !�"� � ���&2�#� 
("������ � �!�0�� ���"�). 

4. 3�$!�%�#� ����%��&���("�, '�&2�#� '������ (� ��"�� !��*�+& !�����!� � 
'��'�(��%�#� & '�.� ����. 

5. ���"���#� '���(%����. !�"�%� � ��0�� &0�$�� & #�.�%�" ���& ��� � 
��,��/�%�#� & '�.� !�"�. 

6. 3�$!�%�#� '� ��%��. %�(� � '��!��� !%� ���� �� ����*�+�  � �&'*�" !��� � 
 ��-��%�0�" (&0� !��� ��"�� !��*�+� !�. ���� �). 

7. 5'��%���� ���� �-���� ! & �����" %��"��& ��+� +� �(%�� ��,&�����, �����, 
%��"���. 

8. 3�!'&'��  ��-��� & '��� !�%1�#& ��%�. !�.���� � ���%�*�+� ��� � #�.�%�+ 
'��"��� &������ �� & &  &'��!�� !�  �  !��!�$��" *�1�%�"�  ������. 

9. )�%�#� �&!���"�+� '���(%����" +����*�"�.  
10. ��(%�+�#� %� ���, ��%�� '�%���#�, '�$!�%�#� � �� �-�0��, &(�+�"��, 

'�"�,�#� �("�/& (�'� ����..  
11. )�%�#� "�,&��� !�  %���" '�+����*& �� -&�� �-&0�� (�  %� '� ��%� (� ��+� 

'� !�+� & ��%� ��,�2�%�#�. ���"���*�+�  %�. ���"����. -���+��� %�(���. (� 
��%�� �-��(�%�#�, '� ��%�� '���2�+, "�!���+����  !�!&  � !�"�  ��0�� (+����� 
��(���� �("�/& (�'� ����. +� & %� !� '� �� ��+& !���&!�� �-�%1�+&). 

12. 3���(�#� '��!��. ��(���� (���� +� (�!� '� !�+��� "�,&��� !) �� ��%�� ��+�  & & 
���,& �("�/& ���& !��+ ��, '�� ��� � "�� �"&"� (& ��%��& ���"� � !� '��!� (� 
� !& ����& ��� �����*�+&) � '��"���  � !�"� ����%��&����. � !�" ��. 
'�����"�� � (� ����!�� ��,��/�%�#�. 

13. ��(%�+ �&!���!�!� & !�.��0��" � �&��%�����"  "� �& ���( '�&2�#� !�.��0�� 
'���$�� � '���$�#�, ��� -�( ��"�� !��*�+� �&!���!�!� &������  '�*���0�� 
 �!&�*�+� !� �� �(� �&+�. 

14. 3��'�(��%�#� � ��(%�+ !�����!� � (�$!�!� �����. "� !�  %� �� ,����*� 
 !��!�$�� ���&�� �� %�$�" ��%�& (�(%�� ���!���� �� ��,���(�*����" ��%�&). 

15. 3�$!�%�#� ����,�+ ��. �-���2+� ����,�+� ��+�"� '�+����� (�'� ���� 
'��'���+&. 

16. �0� !��� '���� �������  �� �& �+�  � (�'� ����"� -�(  '�� !�� �� !� '� -��� 
��" � ��%&. 

17. �0� !��� '�� & !%�%�#�  � !��*�"� � �(��,�#� ��+� &��(&+& �� &!�*�+�� 
���!��� '� ��%�#� � '&!�%� #�.�%�, '�-�1$�#�. 
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18. ��(%�+ '����%� � %�$� !�&�� !������#� (�'� ����. (�  %� ����� "� !� (� ��+� 
(�'� ���� ��"�+& ��(�0�� ��� (���% !%��� �,����0�#�.     

 
���� �� ��(&�!�!� '��"���  �%��"���. '���(%����. ����(���+� & �%�"  ������"�  & 
'����(��� & '����,& �� ��!�*�+�. �� ��(&�!�!�  �  "�!��+& '�!��-��" � ��%�1��" 
& ��%�" (� '��.%�!�#� '�!� .�'�!�(�, HO5: „ �����	� ��
���	�	�� ��������������  
��
����
����� �
�
���� �������	�� ��������	�� ������� ���� � �������
���	���� 
��� � ��
����
���� ���	��	��	�� ��������	�� ��������� �� ��	��� �	��	� 
��
������ � �������	���� � ������	���� ��������	�� �������“ .   
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V. #�� �$�� �����
�
�   
 
�%�! �� '��%����� !�����%�, ,��-���� ����&���*�+�, �����" ��-'���!�0�� '�� �+� � 
-��-� (� ��"���*�+�"  & &0����� ��  �"� ��� '���(%����  � !�"� ��+�  & ����!�%��, 
���'!�-��, ���%�!�%�� �  '� �-�� �� ����!����&+& � & '�$�� '��"��� ����� �� 
'���(%���� ����(���+�,  !%���+& $�� & (� �' !����". �%��� '���(%����  � !�" ��+� +� 
&(�� ��  �-� '����� �� (���!�� '��"��� ��%�. '���(%����. ����(���+� �  !��!�,�+�, 
'��$�� +� ���( "&��!�'�� �!���!�%�� '��*�  ��+� +� ���� �� "��,� �(�(�%� � '��"��� 
�� !�" '&!&. �'���� !, %���%�#� � '�!%�/�%�#� %����� !� '��"��� '���"�!��� ��%�. 
����(���+�  & '�"�,�� "��,�" '���(%����"  � !�"�"� �� (�&("& � ���2� %�.&� �� 
"� !� &  %�! ��" '��%�����" ��("���"�. � ����$#�" & ��%�"�, ���� '� !�+� !�� 
%��"�  ��2�� � '�!%�/��� '���(%���� ����(���+�, Lean Manufacturing, Six Sigma �  
WCM, (� ��+�  � !���&!�� %��&+� ��  %�+�" &�&'��"  ���2�+�" '����%�+&  %� '�(��!� 
'�!��-�� ���"��!� (� ����� �� �&��*���� �#� '���(%����.  � !�"�, "�����!�!� !�. 
����(���+� � #�.�%� '��"��� � !�+& � ��1� ��� �(�(�%. )�*���+�"�  &  ���2�+� 
'���(%����. ����(���+� & '�$��. '��%�����.  � !�"� -��� '� ��%�� !�+�� � & '�. 
"��,�.  � !�"� +� -�� -�(���� �� �0&%�#& !� !�+��. ��/&!�", !�+ '�� !&' ��+� "�,�� �� 
(���%�1� �����" �� � '���*�+� %�����.  %�! ��. '��%�����.  � !�"� '� +�  ���2�+� 
& '�$��. '���(%����. ����(���+� !��-��� &0���!� �� !&'��"� �� ,��-����" ��%�&. 
5�� $!� +� � ����  � !��� ��� „'� ��%�� !�+��“   & &'��%� -��� "����� '��"��� 
 � !�"�. � '���� !�,� $!�  & !��!����� ��� „'� ��%�� !�+��“  "����� '��"���  & �"��� 
"��,�  ��0�� !�, +�� +� �� ���� ��0�� '� !�+��� „'������� %�(�“  �("�/& '���"�!��� 
"�����. ��"� 0�#���*�, ��  &  ���2�+� -��� �� !&'��  %�"�, ��  & "����� '��"��� 
�"��� '&��  ��0�� !�, � ��  & ��(&�!�!� '��"��� -��� (��0�+�� ��(��0�!�, �� & '�.� 
�� '�!'&��, ��-�*�%�#�, &��(&+� �� !� ��  & '� !�+��� ���� ��&,� &!�*�+�� ���!��� 
��+� ��+� -��� "�,&�� ��'���!�. )&,�,���$#�" � !��2�%�#�" & �%�+ �-�� !� +� 
'�!%�/��� �� +���� �� �1&0��.  '�*���0��. ���!���, „ ��
����
���a �
�
���� 
������
	� � ����	������	� �����	�“ , �"� %��"� (��0�+�� &!�*�+ �� '��"��& "����� 
'���(%���� ����(���+� '� !�"� � ��(&�!�!� & '�.� !� '��"���.   
 
3��%�* �%�, � !��2�%�#� +� &'��%� -�(���� �� '���.����+ �(+�%� � '��.%�!�#& '�%� 
.�'�!�(� HO1 (��&,� '�,��%1�) �� „ 8����, ��� ��� ��
����
���� �����	� � ����� ���� 
���������, �� ��	����	��
	� ������ ������ �� �����	� (��������	� ������ �  
�������	� �����	�)“ .  
 
3� "�!��+&�� '�+����*� ��� �&�!&����$�� ��!�!�! & �&�!&����$��  '�*���0��" 
���,��(�*����" ���&2�#& ��$��  � �� (��1&0�� �� +� (� '��"��& ����� ��. 
'���(%����. ����(���+� & '���(%����"  � !�"& '�!��-�� �� '� !�+� ����/��� 
��"'�!�-���� ! �&�!&����$��. �-���2+� ��,���(�*����  ������ � �&�!&����$��. 
�-���2+�  ������ & ��"�  & �� !��� ��%� '���(%���� ����(���+�. 3�!'&�� ��� 
����"�0�� & '�$�� ! '��"��� ��%�. ����(���+� &  ������"� ��+�  & �"��� 
�&�!&����$�& ��"'�!�-���� !  � �(%����"  ������"� ���  & & '��� ��  � ��,���(&+& 
�� '&!& !���(�*�+� �� ��%�" �&�!&����$��" �-���2+�"� +� �� &��(&+� �� „ "���� 
�����	� �������	�� ��������	�� ��
������� ������ �� ��
����
���� 
�������
�
	���� �������	�� � �������	�� ������� �� �
���	���� ��� 
��
�������“ , 0�"� +� '�!%/��� ��&,� .�'�!�(�, HO2. 3��"��� '��"��� ����� ��. 
'���(%����. ����(���+� & ��(��0�!�"  ��,����"�  %�!�, ��� &  ������"�  �  ��0��" 
�&�!&����$��" �����!��� !���"�,  & '����(��� & '�%�" ���& !����, '�,��%1�.  
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6�#���*� �� +� '��*�  ,��-���(�*�+� ����� � !���(�*�+& ��'�!��� �("�/& 
�&�!&����$�� ����"'�!�-����.  ������, '�� !&' ��+�"  � -�%��� �� ���$#� 
��!���!&�� & ���!�� !& �&�!&����$��. �����!��� !��� '���(%����.  � !�"�,  � 
'���(�� ������� ��", +�� +� �"�� ���&  �� �&�!&����$��+ %�(�+� ���,� $!� -� 
„ !��-��� �� -&��“  '������ '�!'&�� �(� !�%1�+&�� 0�#���*& „$!� +� !� $!� %�� 
'� !�+�“ .  �(� !�%1�#� !� 0�#���*� +� &'��%� -�� +���� �� (��0�+��. ��(��,� ��& '�.� 
��� ����"�0��, & '�.� '��"���  �%��"���. '���(%����. ����(���+�. � ��� $!� 
Stephen R. Covey, &  %�+�+ �#�(�, 8th Habit [359], ��2� ('������(����� '��%��): 
„5 �"�� �! '� !� '��-��"� & '���(%����"  � !�"�"� ������ �� -&�� ��$��� �� (�!� 
$!� �� '� !�+� ����%�!�� �� &� � (� ��$�%�#� '��-��"�, %�� (�!� $!� �&��%�� !%� 
 � !�"� ��+� &  !�#& �� '��'�(�� $!� +� '��-��"“ .  
 
)� -� �%��!�����%��� (��0�+ &!�*�+� �&�!&����$��. �����!��� !��� �� ��(%�+ 
����� ��, '���(%����,  � !�"�, �%� �� ��!�*�+� +� '�����2��� ,�����0�� 
�&�!&����$�� "���� ��+� +� (� ��%�� �� '� !�%*� ��  & �&�!&����$�� �����!��� !��� 
 ������ �-���2+� ��+� +� �� !��� & (��0�+��+�" %��"�� ��" '�����& ��� ��(&�!�! 
 ��2���, &!�*�+� ��,�������. (& �&�!&����$��"  "� �&), ���"�! ��. � ����,��(��. 
�-���2+�  ������. ����� +� '�����2�� &  ��!�� ��+ ���"� "�!��*� �&�!&����$��.  
'���"�!��� �� -�  �  !%����� & ��%� (� ��0&��� �& �'����*�+& '�� ,����� �#& 
����"�*�+� � ����$�#&  !��!�$��. ���&��. 3�� !�"� +� �&�!&����$�� �-���2+� 
 ������ '� "�!���� ���( ��%�! �&�!&����$��. '���"�!���:  

• 5��+��!� ��� ! �� '�����"�� �"�, 
• 5��+��!� ��� ! �� -&�&��� !�, 
• 3���� �,���!���(�", 
• ���,�� �%�� ��"�!1�%� !, 
• ����%��&���(�" � �����!�%�(�" (�� !�!&*������� � ,�&'��), 
• 
&!���!�!,  !�!& �� '��%���,�+� � ����%��&���� "��,  
• �&"���(�" & ��&$!%& � "����� %����� !� ����� !%�,   
• �������!�� ! ���(%� �� !�.  

 
�%� '���"�!���  & '� "�!���� �� �%� ��%��: MISLJENJE � PRAKSA  �� -�  � � !���� 
$!� +� !� $!�  � & ����/���" �&�!&����$��"  ������"� ���� (� ��(���& �� 
��("�$1�#� ���� 
� �� ���
�
� �� 
���. �!�*�+ �&�!&����$��. '���"�!��� +� 
'� "�!��� '���� �(��(��. '���"�!��� "�����: �����" ��  !�-���� !�, ��*�+���� 
 !�-���� !�,  ��� � ��&,�. ��&$!%��� '���!�0��., �-��(�%��., � '�����0��. �-���2+� 
 ������. 	�� '� �-��  �&'  & '� "�!���� � ��(�� !�'�%� ����� !%� ��+�  & '�%�(���  � 
����/���" �&�!&����$��" �����!��� !���"�. 	���  � �%� �� ��!�*�+� -�%� 
'��-��"�!���" '���(%����.  � !�"�, !�  &  %� �%� �����!��� !��� '� "�!���� ���� & 
��%��& ��&$!%���.  � !�"�, !��� � & ��%��& '���(%����.  � !�"� 0�+� ����� 
'�'&��*�+� '�!�0� �( !�. ��&$!%���.  � !�"�. 3�!��-� (� &�1&0�%�#�"  %�. 
'�"��&!�. '���"�!��� +� ���%� "� ���� &��(��� ��  � �&�!&����$��" � '��!& 
'���(%����.  � !�"� "��� '� %�!�!� "��,� (��0�+��+� '�2#� �� ��� ��+� "& +� ��  ��� 
-��� '� %�����.  
 
��(%�+ ,�����0��, "����� � #�,�%�. �%��!�!�!�%��-�%���!�!�%��. ���"� %�(���. (� 
'�+����� �&�!&����$�� '���"�!�� +�  !%����� '���& ��% (� '��.%�!�#� !���� .�'�!�(�, 
HO3, �� „ $���
���	� ��
����
���� ������� �� ����'� ���	���������� � 
���	�������	�-���
������	� ���������� ���� �� ���� ��������� � 
��������������	�� �������	�� ���������“ .  
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)� -�  � '�����2���" "����& '���(%���� ����(���+� ���� .��� !�0�� !�2��� -��� +� 
'�!��-�� &�0�!� � ��&,� '���"�!�� ���&2�#� '���(%����.  � !�"�  � ��+�"�  & 
 � !�"� & ��!����*�+� � �� ��+� '���(%����  � !�"� "�,& �� �"�+& (��0�+��, &!�*�+�. 
��0��� +� �� +� %��"� ����"�0�� ��(%�+ ,��-����. '���(%����.  � !�"�, '� ���#�. 
��*���+� '��$��,� %���, ��'����� (��0�+��" � (�-��#�%�+&��" ,��-����" (�,�/�#& 
0�%���%�, ���&2�#�. 7�( �-(��� �� �'� �� ! ��+& +� (�,�/�#� 1&� ��, ���&2�#� 
�� ���, 0� !�  & �&,���0�� '� ����*� !��%�, (�,�/�#� (���"���%��� ��� '�����%���. 
�� +� '� �-�� �����!��� !�0�� (� ��&$!%���  � !�"� & ��+�"� +� ��$�� �� !��� ���� 
��'�!���. ������� '���(%����  � !�"� � %�(�+� ,��-���� -&�&��� !� &  %� !� 
#�.�%�. ������  & '�0��� ��  � � %��& �� �%& '��-��"�!��& ��+� +� &(�!� & �-(�� '�� 
��(%�+& "����� ��+� +� '�����2�� & �%�+ �� ��!�*�+�. �� '�����2���" "����& ��+� 
'����� ! &  "� �& '��%��!�%��, &"� !� ����!�%��, '�� !&'�. )� -�  � �%�+ '���"�!�� 
���&2�#� &(�� & �-(�� � '��"���� '�!��-�� +� �� !�!&*������(�%�!� (�.!�%� &  "� �& 
(�������%��. "���, +��  � '���(��� �� +� �%� +���� �� '���"�!��� ��+�  � ���� 
(���"��&+�, '� �-�� &  �&0�+�%�"� ��,����*�+� '����!�-���� !�.  
 
)�&,� (��0�+�� � ���!��%��(�� '���"�!�� ��+� +� &�1&0�� & ��(%�+ ��%�, "����� +� 
.&"���(�". 5 .&"���("& ��� '���"�!�& "������. '���(%����.  � !�"� -�  �,&��� 
"�,�� ��  � ��'�$& "��,� �� ��!�*�+� �� ��+�. �� +���� ��-� & '��� �� (�  �,&��� 
'���2� �� & %����� ����$#�. '���(%����.  � !�"� ��"����� .&"���(�". ��%��"��� 
'���(%���� ����(���+� '��&$�%�+& �� � !���& (��0�+ .&"���(�*�+�  � !�"� & ��%��& 
"�!�����,�+�: (�$!�!� �� ���&, (�$!�!� �����, ���&2�#�, "��� (���% !%���, � 
'��(����, � �,&��#�, �-��(�%�#�, !�" ��, ����,  !�"&�� �#� (�+����0��, ����  %�. 
'�� � !�"� '���(%����.  � !�"�, "������(�*�+� '���(%���� �'��"� � ����� !�&�!&�� 
�  !�"&�� �#� � ���+� +������ !� & ��%��&  � !�"�. )�  � �� -� &��(��� �&-1� & 
(��1&0�� & %�(� .&"���("� "������. '���(%����.  � !�"� -�( &%��� � ��!�1�� 
�����(� �%� ��"'��� �� '��-��"�!��� � �'��0��. "�$1�#� ��+� & %�(� !�,� '� !�+�, 
(��0�+�� +� �� +� �%�" '���"�!�& ��!� (��0�+�� "� !� & �%�+ �� ��!�*�+� � �� ,� !��-� 
&(�!� & �-(�� �� "��,� *���%�!�+�" ��%�& '�� ��(%�+& ����� ��. '���(%����.  � !�"�. 
� '���� !�,�, !��-� ��,�� �!� �� '����!�-���� ! '���(%����,  � !�"� ���!��� ��%� 
.&"���(�*�+� � �� +�, -�( �� !�!&*������(�*�+� &  "� �& (�������%��. "���, �%�+ 
'���"�!�� %��"� �� !�-����.  
 
3����!�-���� ! '���(%����,  � !�"� +� ��+���!�0��+� '���"�!�� &  "� �& �' !���� � 
��(%�+� '���(%����,  � !�"� � & !�" ���!�� !& (�&(�"� '��"���� "� !� & ���"���#& 
"����� '���(%����.  � !�"�.   
 
��&' '��!.����. '���"�!���  �  "�!�� � ��*�+����" '�� ���"���#& "����� 
 �%��"���. '���(%����.  � !�"� � ��� !���% ��+� '����� ! �%�" "����& & ���� & �� 
'���.���� ���"����� "�����.  
 
3�� ���"���#& ��,���!"� "����� '�$��  � �� &��%��(����. '� !�%��: �*��� 
'� !�+���,  !�#�,  ��0�� !  � '� !�+���" "�����"�, &��%��(���� ! "�����, ���,���#� 
"�����, ���� �-���� !, ���'!�-���� !, %����� !�+�� !, ���,����%� !, ��,�0�� !, 
��!����!�%�� !, ���!���,�+�, ��!&�!�%�� ! � %�(&���(�*�+�. 3�� !�"�  & & ��(%�+ 
"�����  &�1&0��� � �����(� %�(��� (�: 

• ��(�� #�,�%� '��"���,  
• '��"��1�%� !,  �  
• ���2�%� ! (��(�%� �� �� ��0���  ���"���#� "�����). 
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3�$!�  %��� '���"�!�� "����� �� � ����/��� ��(�� !� +� -��� '�!��-�� 
�%��!�����%�!� ���!��� ��(���. � �%�"  �&0�+& +� !� &��/�� '� � ��%& ���!��� 
" ��-� !�" '���"�!�� &  "� �&: (��0�+�� !�,  %���%�!���� '�+�%� � ������ &�0�%�#�. 

����(�" +� &!%�/��� �� '� !�+� !��  �&'� (��0�+�� !� ���!���  ��-� !� �� ��+�.  � 
�&��%�� !%� '���(%����,  � !�"� ����(� �� ��+%�$�" "� !&. 
 
������ � .�+����.�+� '��"��1�%� !� '�+�����. '���"�!��� "�����  & ��+0�$�� 
��(��0�!� � (�%� � ��  ������. ���!���: �&�!&����$�� �����!��� !��� '���(%����, � 
 �*�+����, ���&2�#�,  �*��-'���!�0�� �����!��� !��� ��&$!%���,  � !�"�, 
����� �+ ��  '� �-�� !� '���(%����, � ��&$!%���,  � !�"� �  !��!�$��-!�.��0�� 
�-���2+� '���(%����,  � !�"�. 	%��!�!�!�%�� �����(� +� '���(��� ��  & ��!�%�� !� 
%�(��� (� ���%�� �'���*�+�  � !�"� ��+���!�0��+� ���� +� & '�!�#& '��"��1�%� ! 
"�����.  
 
5��2�%� ! '���"�!��� "����� '���(%����,  � !�"� +� �1&0�� (� #�,�% �' !����. 
� �& !%� +� '���(��� ��  &  � "��,� '���(%����  � !�"�, ��+�  & & '��� �� '��"��� 
"������ '���(%���� ����(���+�, %��!��� ��  !��& '��� & +�� �� & �"��� '��� ���� �� 
���2� '��"��� ��+�  & ��%� '���(%���� ����(���+� ������. 8 ��� '� "�!����, ��%� 
'���(%����  � !�"� � '���(%����  � !�"� & !���(�*�+� "���+& �� '��/& �%� ���!�0�� 
��(� & '��*� & �&,���0��, �' !����. ��  &: ��(� �� !�!&*������(�*�+� '��*� � 
���2�%�#� "����� � ��(� � !%���#� "�����. 3����(��� �����(� +� '���(��� �� +� (� 
���2�#� (�.!�%���, ��%�� '��"���, ���� �� '��"�#���, "�����, ��+���!�0��+� 
�&��*������� �����!��� !��� �&��%�/�#�.  
 
)� -� +���� "���� '���(%����,  � !�"� ��-�� '��"��1�%& ���"& � �-�" -��� +� 
'�!��-�� '�%� �(%�$�!� ���"���(�*�+& "�����, � (�!�" � #�,�%& �'!�"�(�*�+&. � �%�+ 
�� ��!�*�+� +� (� ���"���(�*�+& ��(%�+�� � '��"�#�� "�!�� "���%��,��!��. 1& ��",  
���  & '�� �'!�"�(�*�+� ����$���� ���!���+&"�: (���� ��. ��,&��!�%�, .��� !�0�� 
(��0�+�� !�, ��'&#�%�#�, & ��%1�%�#�, +���� !%��� !�, %�$�, ��%�� ����&(�%�� !� � 
��"'��� �� !�.  
 
��(&�!�! '��"��� ��%�����. �����(� � ���!���+&"� +� ��%�� �� ��%�, "����� 
'���(%����,  � !�"� ��+� '�+�%1&+� !�� ��%� ��!�,���+� & ���"� Pillar-a: '��*� , 
��(%�+  ��-��%�0� � ��"&����*�+�  � ���� ����" ���� �� �&'*�". �� � !� ��0��  & 
���"����� � �%� '�!'���� �&��*�+�  � !�"�, "6  �,"�" � "��(%�+ !�"�%�", ��+�  & 
�� !��� ��� �����*�+�" +���� !%���. '���"�!��� "�����. � � ��%& '�����2���, 
"����� +� &,��/��� � �&��*�+� "�&�!&����$��. �����!��� !���  � !�"�" ��+�+ +� �%� 
�� ��!�*�+� '� %�!��� �(&(�!�& '�2#& � ��+� +� & '� !�+���" "�����"� '��%�����. 
 � !�"� ��'�!'&�� ��� ������%�!�� &(�"��� & �-(��.  
 
3����(��� "����  �  "�!�� '�-�1$�#�" & ���� & �� '��!.���� "����� +�� +� 
.��� !�0�� '������, � &�1&0&+� � '�(�!�%�� !�  %�. '� !�+���. ����%��&����. 
"�����. 3���� !�,�, "�����!�� �&�!&����$�� �����!��� !��� "& ��+� � ��"��(�+& 
���2�%� !� ��+�  � '���(��� ��+���!�0��+�" & '��"���  %�. '� !�+���. "����� 
 �%��"���. '���(%����.  � !�"�. 3�� '��"��� '�����2���, "����� +� %�2�� ��  �, 
'� �� '����"������ ��(� ��("�!��#�, ��'��%� � ����!�� �����(� ��+�  & %�(��� (� 
 '�*���0�� !� '� "�!����. ����%��&����. ��&$!%���.  ������ (��  �"� ��� ����%� 
 �&'�%� '� -��� ��" � ��%&).  
 



 
 

194 

��"� +� '�.%����� � 0�!%�!� .�'�!�(�, HO4,   �� „����'� �� ������� � �����	��� ����
� 
��������	�� ��
������� ���� '� ����� � �
��� ����
���	� ��
����
���� 
�������������� �����	� � �������	� ������� 	� �������	��� � ������	��� 
��������	�� �������“  
 
	���  � �� ��!�*�+� -�%� %��"�  ��2���" '��-��"�!���" ��(%�+� � '�����,� '��"��� 
"�����, '�����2�� +� � ��0�� ��"&����*�+� "����� !��� $!� +� & '� !�+��� ��!���$�� 
"���� '���(%����,  � !�"� &�1&0��� ����(�� �� ���"� '�����2���, "�����. 	��� 
�-�" � (�.!�%� �� ��!�*�+� �� & �(� ��%��� ��!�1�� ��(%�+ ��!���$��, "����� !� +� 
"�!��� '��"��� '����(��� & ��,�0��+ ���"�  &�*� �%��. �%��!�����%���. 
 �"��!�0��. "�!��*�. 3����(���  & � "�,&��� !� &�1&0�%�#� ��%�. '���"�!��� & 
'� !�+��� ��!���,�+� '���(%����.  � !�"�. ��"�  &, &( '���& ��% ��+� +� (���%�1�� & 
!����" '�,��%1&, � �� � ��%& '����(� �( 0�!%�!�, '�,��%1�, (���%�1��� & ��%� (� 
'��.%�!�#� !���� .�'�!�(�, HO3. )� -�  � "���� & '�!'&�� !� '��"���� & 
�����"�*����+ ���"� '�!��-�� +�  !%���!� -�(� '���!��� �( ��+�. ��  � ��0&��� ��" 
 � !�"�"� '����  �&'�  �"��!�0��. %�(�, �%���!�!�%�� � �%��!�!�!�%��, ���� �!� 
���&�� %�(��� (� ���"���#� � '��"��& "�����!�!� "����� '���(%����.  � !�"�. �� -� 
-��  ������ ����� & �%�+ �-�� !� ���� �� �� !�%�� '�� !&'� ��+� +� �%� �� ��!�*�+� 
'��� !�%���.  
 
������ ��+� +� '��� !�%1�� & '�!�", (�%�$��" '�,��%1& ����, �� +���� !�%�� ��0�� 
&��(&+� �� ��,��& ��+� !��-� ��  � ���� !� '�� '��"��� ���"�����, "�����, & �%�" 
 �&0�+& &'�!��-1���, (� �*��& '�!��*�+���. '��!��� ��. ���� � �("��& 
�&�!&����$��  '�*���0��,  � !�"� � '�!��*�+����. ��!�!�!� �&�!&����$��, 
,��-����, ���&2�#�.  
 
� (�%�$��" ���& 0�!%�!�, '�,��%1�, ��+� ������$� '�� !&' ��+� +� �&!�� ���� !�� & 
!� !���#& '��"��� !�.���� � "�!���  �%��"���. '���(%����. ����(���+� & 
�&�!&����$�� �� .�"�,���" � .�"�,���" '���(%����"  ������"�, '��.%����� +� � 
'�!� .�'�!�(�, HO5, ��+� !%��� �� „�����	� ��
���	�	�� �������������� 
��
����
����� �
�
���� �������	�� ��������	�� ������� ����, � �������
���	���� 
��� � ��
����
���� ���	��	��	�� ��������	�� ���������, �� ��	��� �	��	� 
��
������ � �������	���� � ������	���� ��������	�� �������“ .  ���� '���(�!�1� 
'�����"�� � '���(%����.  � !�"� & ��+�"� +� %�$���  !&��+�  & '����(��� & ��&,�" 
���& '����,� �� ��!�*�+� � ��� ���%� "� ���� '���2�%�+& '��.%�!�#� '�!� .�'�!�(�.   
 
3����,, '���� '�"��&!�. '���(�!�1� '�����"�� � '���(%����.  � !�"�, & '�%�" ���& 
&��(&+� � �� '��"��� '�!�#� (� &'�!���� ��+�  � ���� !� '�� � !��2�%�#�"� 
�&�!&����$��. �����!��� !���  ������. ��  %��� �&�!&����$�� '���"�!�� ��+�  � 
����(� & �%�" ���& ��!�  & '� �%� '��"��� '�!�#�. �'�!��*� �%� '������  & 
(�$!����� �&!�� ��" '��%�"� � !��2�%�0��. �� !�!&*�+� � '�+�����*�, +�� �%���!�!� 
���"�����. &'�!���� �"�+& (��!��, &!�*�+� �� '�&(���� ! ��-�+���. ��(&�!�!�. 	��� 
+� '����(��� "���� '��"��1�% ���� & �������" !��� � ,��-����" ��("���"�, (� 
'�!��-� ��1�.  !&��+�, ��+� "�,& -�!� ���*����� �%�" �� ��!�*�+�", '�!��-�� +� 
��(%�!� �&!��!�0�� &'�!����. �� �(� �&+� (��!�� (���,�#� � %��"�. 5-�" �  ���2�+ �%� 
�� ��!�*�+� �� & (�.!�%��� ��(%�+ !� %� !� &'�!����, ��� '����, +� �� &��(&+� �� ���"� 
'�!�#� ��+� -� -��� &�1&0���.   
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VI. "
���! 
 
)� -�  � -�1� ��(&"��� �%��!�!�!�%�� '���*� ��+�  & �(��!� & �� ��!�*�+� '�� 
���"���#& �&�!&����$��. "�!��*�, ��� � ��(&��!� !� !���#� &!�*�+� �&�!&����$��. 
�����!��� !��� '���(%����.  � !�"�, & '����,& �� -�!� '����(���: 
1. ���"� ����!��. '�!�#� & %�(� "����� !�*�+� �&�!&����$��. '���"�!���, � 
2. ��&'� ���!�0��. '���"�!��� '� ��%�#� '���(%����.  � !�"�. 
 
 
 
VI.1 +�
�� �������& 	����� � ���� ������"������ ��
��
�
����& 

	�
�����
� 
 
	���  � %�$� ����!�  �*����$�� '������ �� ����!�����.  � �0��&+� �� ��,�%��� �� 
 %�+� '�!�#� � �*���+&  � �!��-&!��"  ����"� ��+�  & '����,�/��� '�!��-�"� 
 !�!� !�0�� �-���� '���!���. � �%�+ �� ��!�*�+� +� &'�!��-1��� Likert-�%�  ����  � 
 ���" '������. ��������� ,�%�����, �� �%�  &'��!��  !����  ����  � ����(� �*��� 
'�!'&��,  ��,�#� � '�!'&��, �� ��,�#�  � ����!��" �(+�%�" ���  ������  ���� 
� ��(&+� ��&!����& �(+�%&. 5 !��� '���2�+� ��  ����  & &�����"�� �����"��!���� 
!��� ���"�*�+� �( �*��� '�!'&��, �� ��,�#� �� �*��� '�!'&��,  ��,�#�. 3� �-�� 
'��%���  � '��"�#&+� (�  �&0�+ �����!��� !��� 3����, �,���!���("�, $!� +�  '����(��� 
& 0�!%�!�" '�,��%1&. 
 
� ���� & �� ��("�!���� �&�!&����$�� �����!��� !���, ���-����  & '��"��� ����!��. 
'�!�#� �� -�  �  .%�!��  ���2�+ &'�!���� �%� %� !�. 3��"��� '�!�#� %�(���. (� 
��!�,���+� PRAKSA � MISLJENJE "�,&  �"�!�  ������ �-����:  
 
 �
����
������ 	� ������
����
� 
1. � %�$�" ��&$!%���"  � !�"& "����  � ���� &�1&0&+& & !��"�0�� ��  '��!�%�. 
2. � %�$�" $����"� -� !��-��� ��  � �� � !��� �� &0���*� '� !�2& ��-�� & '�..  
 �
����
������ 	� ����#����
 
1. � %�$�" ��&$!%���"  � !�"& 1&�� ��+0�$�� '������+& �&'�%��&  !�"-���, 

'�� !���. 
2. � %�$�+ '���(%����+ ��,���(�*�+� -� !��-��� �� ��� '&�#�#� ,���$#�, 

'���(%����, '���� �(�(�%� (��!�� ����*�+�. 
����
 ����
���
��
 
1. � %�$�" ��&$!%���"  � !�"& ����!�1�  � '��+������" ��!&(�+�("�" &��2& & 

�-�(�%�#� �  ���%� � �����. 
2. � %�$�+ $���� -� !��-��� ��  � ���"���+& 2�� �� �&�-�� �� !�"�%�. 
!������
��� ��
���
���� 
1. � %�$�" '���(%����"  � !�"& +� �� � !�0& „ �� �"� ,��%�& ��0“ . 
2. � %�$�+ $���� �� -� !��-��� ��  � ��%���(&+� '���(�#� �&�� ���� &0���� .��� ��  � 

� !����. 
(��
�
����
��
 
 	���	�
�
��
 
1. � %�$�" ���1�#& %����� ��2�#��� & '�$�� (�%�$�%� (���!��  �"� !����" ����" 

� (���,�#�". 
2. � %�$�+ �&�� ��*� '�"�2& +���� ��&,�"� �� (�%�$�  %� $��� �� �-�%�(� '�� ��,� 

$!� �(�/& ��  � �,��+&.  
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%����
���, �������� ��
�
���
�� 
 
��
�
������ 
�# 
a. � %�$�" ��&$!%& �� '� !�+� '��%���,�+� %�(��� (� ��!��%��*�+� (-�, ��$�#� 

 ��-����+��. '��'� �. 
b. � %�$�" ��&$!%& -� !��-��� ��  � &0���*�  �"� -���& �  %�" & '�.& � '���$�#& & 

$����. 
-�
��
��
 
1. � %�$�" ��&$!%& "��/� 1&�� ��  �"� !���� � ���� ��  � '��.%�!� 0�$��#�  ��,� 

� '��� ��"$�+ ��. �&/�  !���+�. � �-�. 
2. � %�$�" ��&$!%& -�  !��-��� ��  � ��,&+� "� �� �� „ ��� $!� �& +� �� -�*�" "�2�� 

(� ����,� '��� !�%1� -�,�! !%�“ . 
.����������� ��
��������
 
1. � %�$�" ��&$!%& �� "���� � �-� ���� ��  � ���&0� (� �&'�%��& *�'��� ��+� ��$!�+& 

%�$� �� '���%��� '��!� ��+& '��"�+&. 
2. � %�$�" '���&(��& -� !��-��� '�%� !� %�$� ��0&�� � � '��&0��*�"� ��-� ��+� 

0� !� �"�+& '��-��"�  � �%���!�!�". 
 

���!�� '�!�#�  & ��+0�$�� (�$!����� �&!�� ��" '��%�"� �  %���  !&��+� & �%�+ 
�-�� !� �(� �&+� (��!�� ��� %��"��� (� ���"���#� ����%�!��. �  !�&�!&�����. 
����!��. &'�!����. 3��!.���� '����(��� '�!�#� &��(&+& ��  "� �� � �����!�& +�(�0�& 
���"& ��+�  � ���� !� ��� �%� %� !� &'�!����. 3�!�#�  & ���-����  �&0�+��" �(-���" 
-�( ���%�. '� �-��. '��%���.   
 
 
VI.2 0
�	� �
������& 	�
�����
� 	�"
����� 	
��������& "�"����  
 
 

 
 

����� 6.1: ��&'�� '���"�!�� ����� �� !� �����!��. '���(%����. �(%�$���*� 
 
 
 
 

 



 
 

197 

 
 

����� 6.2: ��&'�� '���"�!�� ����� �� !�  %�. �(%�$���*� 
 
 
 

 
 

 
����� 6.3: ��!��*� &�&'��. '�����"�� � '���(%����,  � !�"� 
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����� 6.4: 3���(�!�1� '�����"�� � �%���!�!� '���(%����,  � !�"� 
 
 

 
 

����� 6.5: 3���(�!�1� '�����"�� � '���(%����. !��$��%� �%���!�!� '���(%����, 
 � !�"� 

 
 

 
 

����� 6.6: 3���(�!�1� "���4"��!� (���.� '���(%����,  � !�"� 
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����� 6.7: 3���(�!�1� '�����"�� �  � !�"� (�$!�!� �� ���& 
 
 

 
 

����� 6.8: ����� �+ �� '���(�!�1 '�����"�� � '���(%����,  � !�"�  
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����� 6.9: �!�*�+ '�����"�� � '� ��%��,  � !�"� �� ����� �+ �� '���(�!�1� 

'�����"�� � '���(%����,  � !�"�  
 
 
 

           
 
����� 6.10: 3���(�!�1� '�����"�� � ���2�%�#� � '���&�!�%�� !� '���(%����, 

 � !�"�  
 
 
 

          
 
����� 6.11: 3���(�!�1� '�����"�� � '���&�!�%�� !� � ��%��!�!� '���(%����, 

 � !�"�  
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