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MEASURING PERFORMANCE IN PUBLIC AND NONPROFIT ORGANIZATIONS 
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Abstract. The idea of measuring performance in public and nonprofit organizations has been present for a long time, 
and its importnace in our environment has been encreasing because of the ever lauder requests on the part the public 
for the menagerial responsibility and for the performance improvement of the organizations. As a result, managers of 
public and nonprofit organizations tend to develop certain internal performance measurements, mainly of statistic 
nature. Designing and implementation of efficacious systems for measuring performance in public and nonprofit 
organizations is a challenge and it involves solving a large nimber of problems related to controlling organizational 
and institutional change in these organizations. 

Key words: measuring performance, public and Nonprofit organizations, measurement control 
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je e e o a e a a  o je e a a e a o e a  a e a a 
e o a  ja o a a  o a a ja. a e e a o a o e e a a e e 
e o a , ao o  e e o , , e o o o , a e a, a a ja 
o o a a . je e e e o a a oj e a  o je e e a o a j

o o a e o a a a o a a je, oj e o a a a, 
o o o e  o a, o a o e a a o e a

o o o o . je e o a a o aj a o a a e 
,  o .  

e e e e o a o o je a o o o o a a e e a je e e e o a a o  ja e 
a a je . e o o a e o e  o e a, a

a e a j  ja e e, ja e je e e a o o a o a e o je a 
o o o o a e oe a 1, o e o o a a e ja e o a a je e e a aj
o o o e a a o o  ja o , a o e oje e a e o a j . je o 
o o a aj a e, a je o a o a  e o o , 
ja e a e 2 o e a o e 
o a a ja .  je a o a e a a e, o a e a o o a e a e a 

o e e e e e a, o e e a -a, o e e e a a . O
e a e  a a , o je a a e a , a je a  ja o o a e e je e a 
e o a  o e je  o o o a a a  o je  e a o .3 o e e ja a

a a a o o o a a a e e a a je e e e o a , o e o A - , 
.4 a e a o e je e e 

e o a e o a o je ao je o o a a a e e o  ja o e a e . 
a a o a o o , o aj a e a e a  o je a o  ja o e a e  o a e

je a o o  o e o a a a a e,  1993. o e, oj  o  o a a ja 
e e a oj a a je a a e e a e o a a e, o a a e e a je e e 
e o a a a e  o o a a.  

a e o a a - e e a o e e a a o o
a e j o a a a, e a je e e o a ao o : O e o e o a , 

Minesota Milestones, o a o , j , e a e o , o oj e
a o  o e e a e a e. a a a o a a a a 

1 Poister, T., McGowan, P. R.: The Use of Management Tools in Municipal Government: A National Surve , Public 
Administrations Review, 1994., Vol. 42, No. 3. 

2 Altman, S.: Performance monitoring sistems for public managers, Public Administrations Review, 1979., Vol. 39, No. 
1, pp. 31-35. 

3  Poister, T.: Measuring Performance in Public and Nonprofit Organizations, John Wiley & Sons, Inc., San Francisco, 
2003., pp. 5-6. 

4 Epstein D. P.: G t Read : The Time for Performance Measurement Is Finall  Coming!, Public Administrations 
Review, September/Oktober, 1992, Vol. 52, No.5,  Wholey S. J., Harty P. H.: The Case for Performance 
Monitoring, Public Administrations Review, 1992., Vol. 52, No. 6. 
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a o  a a  o a e a 47 o  50 a o e e a a 
a o a a e o a a a, a je a a o a a j a je e e o a . ao 
e e a a , e a a  o a a ja, a o o, a a a a je e
a o e o a o e e a je e a e o a

a e . o a e a e5 e o je e  e e e a e a 
je e e e o a , e e je e o o e o a e, e 
o a e. je6 o e e e a e e a 35-40% a o a a o a 
o a e e e e a je e e e o a , a  o e e  o je e a o a

o a a, o  je a ja o a a a a e o a a a A - o e
je e a e o a . a o a o o 7 o e o je e o o oje a a 

o a a je e , e a o a a aje o e a e 
aje a o e e o a o a

o a a. 

1.1. je e e e o a e o o e o

e a e e o  o a a ja a a e  a je  e o o e a o e e 
aj a aj je e a e o a . o 1990- o a e o e a e e, o ja e 

o a o e o a a je a a o a a a e a o e oj e o o a 
a j  o o o o , o a e o o e e, a a e a e a e a, 

e o a e e a a e e e a, e a o , a o o o je a a . o o
o e e e a e o o je a e o e o a a je a o j a a, o ja e 
a e  o a o a a a aj je je e e o a . e , 

e e j o o e j a a a je e a e o a , ao o : 
e e o o a a, o e a a e a o , a e a, a o o o je a a . , e 

o oj o  e a a o a je e e e o a , e o o e o
a o , ao o je o aj  ja oj a a j , e 

o e je e o a je, o a e a o o a e je . 

 ja o e o o e o a e a e  o a e e je e a e o a  o a o e ja o 
o a e a a e j , o o a o a a e  o a e, o e a a o o o o
a , a a . o e e a a j

a oja a a a ja e e a je e a e o a oj e oja a ao a e 
o , a e o a a e a o e e e a  o je a a o e o

o a a, a a e je e a e o a e a a e je e a 
e a . '' o o'' je e e e o a e a o je a a e j

o , je je o  o a e e a o o a e je e a 
o e . a ja e e o e e a e e a aj je je a a e a j e e o e e a 

o e e je e o a e o  o a a a o e o a e e e a.8

1.2. o a je e a e o a

a o ao o e , e je e a e o a o a aj a a ao 
o a o e a a a. e je e a e o a o e ao o a a a e 
e a e e je : o o je a a e; a e j o a a e; 

e a e a j e a e ; a a e o a ; o je o a a; a a e 

5 Streib, G., Poister, T.: Performance Measurement in Muncipal Government: Assessing the State of Practice, Public 
Administrations Review,Vol. 59, 1999. 

6 Poister, T.: Measuring Performance in Public and Nonprofit Organizations, John Wiley & Sons, Inc., San Francisco, 
2003, p. 8. 

7 Streib, G., Poister, T.: Assessing the Validity, Legitimacy, and Functionality of Performance Measurement System in 
Muncipal Governments, The American Review of Public Administration, Vol. 29, No. 2, 1999, pp. 107-123.

8 : Jansen, E. P.: Performanse 
measurement in governmental organizations: a contigent approach to measurement and management control, 

anagerial Finance, Vol. 30, 2004,  pp. 54-68. 
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e o a a a; o o a e a e a; o o e a e ; e e e a   o a j
a ja o . 9  

aj e o a o a e je e je e a e o a  ja e o  o a a ja a 
o o je a a a o a e o o a e o a a j . 

O aj e o je je e a o e e e a a  o e je e e o o a a, a o ao je 
e je e e e a o , o o , a e a  o a e e e a a. 

e aje a a o o e o je aja e a a '' e  o a e a'' 
aje o a a o o e o e o , a a a e je aje a o e a e , 

o e e, a  o o , o e je a  o o o o a o o a a o a a je e a 
ej o e a. a o o o e e o a je o a e o o o o a o o  o o a a a, 

o e je a a a e a o a a o o a e o a o a o 
o a e o e e a e a. 

a aj a a a o o o a a e o e aj a e a e j o a a a 
aj e o o o a a e e o a a je o a ja e 

a e j  o a. o o o o e a o o a o o o a . SWOT a a a 
o je a e a o  o a a , o e a a a a a a  o a o a, o o oje

e je e a e o a a e a aj e o a je o a a o a. je e e 
e o a , aje o a a e j a a e , eo o o je a je e e a e o a , 

a aj e a o o e e a o a o
a o o a o  a a. 

o a  a o a je e a e a e a a oje  o a  ja e o
o a , je e o a o a e e a a o o  a a e a, o e o e 
e o o e a a e e o . O aj e a je a je e e e o a , o o
o o e e a o a o e o a o je o e a o e e a e a a 

o e  a e a o a a e a a. a oja a a e je e e e o a
'' '' e o e a e o o  o a , a a a o o e

o e o o o a o a o e a oje o a
o e . e je e a je e a o a je e o a e o a e 

o a a je e o e o . je e a oja a o o e a e a, a a a a o a, 
a e a a ja a, e a a je a, o a e a, o o e a o 
a e e e a a a a a e o a a. o e o a je oje o e je j a a a o 
o a a e o a a o a o a o o o e a e a a e o aj o e a 
o e aj e o a e o a a. 

je e e e o a  je o o  e e e a o je o a a. a a a o je a e o e e 
e e e e a a a e a o a e o a o a a e o a a a a 

e a o e. a a e je e a o e o e je  o  ''o ja e a'' e a a 
e o a e o a a o o  o je o o  - e a o . e je e a e o a
o a a oj e a o o a aj o aje e a a, a a a e 
o a a a a e e e e je  o o a a o a a j  o o a a a o je a e. 
e a a e e o a a a o o e a o e a a a o o a a a o e
a  je a  o a a j , ao o a o e a e e a o a e e a a a e o . 

O e je e e o a e e e a e o a e a o e  je a  je o e a  e e e a a a 
e a a a a e o a a a, a o a a e a e o o e je je je e e 

e o a . e a a a o je a a e e a o ja a oj a
o o e ao e e a , e a a a a o a a e e a, a a o o o e

o a o a e e e.10

a e e e a e a o o a je e o a a a o o a e o o a a a a a  ja o
e o . O je a a e e a a e a a a a a a o o e e o a a: a e e a, 

9 Poister, T.: Measuring Performance in Public and Nonprofit Organizations, John Wiley & Sons, Inc., San Francisco, 
2003, p. 10.

10 , . 13. 
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je e e a a, je e a a o e e, o o a o e . a  o je o o a a 
a e a a a a a a o o o o a e  o a a a a e o e je je ao je a 

o a e e e, je a o e o a a o o je e a. o e e e a e e o a o a 
a a j je a ja o e o a  o e je e a o a a e a e a, 

o o e a e  je o a e a  ja oj a . a e a e oj o o o o
o je a o a e a , o o o e e e a e e o a o a o a a e e o a . a 

a e a e je o a o a a e ja , e a  o je a e a  o o a aj e 
je e e e o a a o a e e a. o e e o e o a a je, oje a e 
o o e a a  a e ja a a a e ja a, a e e a o e o o a e

e a a je a aj  o o o e e o a a a. 

E e e a 11 a a o e a o e a e o o a / a oj e e, o
e a e j e a 12 o a o a a e o a a o e e, a e e a e a 

o o e a e je.13 a e e o a o a a  e e o e a a o a e a ja
e o e o oj o e je o e e e e o a e o a a ja o a a a 

o a a ja a o a a.14 o a e a o e e o a o e e e 
o a a je o je a oj a a je e o a e  o  ja e e, 

e o a a a e o o o a e o a . a a 
o a e o  o o o o , o e ja e a o e je a aj  ja o  o oj

e o a a a e a a a e ja a, o e e ja a a , e e a . a o e 
ja e a e o o a  e e o o a , a a a aj a je aj , o a
o e a o e  je e a o e e a a o e a, a a o o a e 

o o a a o o e a o o e a e a j e a a a  o je  ja o . 

1.3. e je e a e o a

je e e e o a a e a e  e e o o a o o e . e
je e a e o a a o o e e oje e o o e a: a e  o a o a a a, 

a a e a e a je o o e e o a.15 e a e  je o o o a a a e j
o o e e je e o a e a a e o e , o o o a  je a e o o 
o o a e, e e a j , o a a e o a a, a a e, ao a o o a e je a 

o e e e a je e a. a e  o a a o a a a a e o aj e e e a 
e a a a o je  a e je e a e o a . o a  o o 

e e a o a  o a a o  je a a a o a ja o aj e 
e a aje a o a a a. o o o a  o a e , o , a o e , e e 

a o e e o a . a o e o aj a a eo a e o a a a e o 
o e je o , o e a a, o je e o a, o o a a ja . o e o je a 

e  o a e e o a a a e o e a e a je o a o a o a a o 
 o a e o a a a.16 a o e a o o e o o a je  o o o 

o o e e a e, eo o o  je e o e . o e e e a je o a o e 
e o a o o e e a ao o o a e, o o a e a o . a e a

je o a o e e a a a j o a e o e o a a a a o e e je e ao 
o : o a , e e a o a e e, oje . ( .1). 

11 o a  o e o a a a e a a e o e j a e , a o a o e je e o e o a je.  
12 Benchmark ( e a ) e o e je a je a a a a ao o a a a o e e e, e e , 

e e e  o , o e . Watson, G.: Strategic benchmarking (Haw to rate Your Company's Performance against 
the World's Best), John Wiley and Sons, Inc., New York, 1993, p. 3. 

13 o o o , J., , ., Ja o e , .: a e j e a e , o a e, a a 
a a a, eo a , 1998, . 207. 

14 Poister, T.: Measuring Performance in Public and Nonprofit Organizations, John Wiley & Sons, Inc., San Francisco, 
2003, p. 14. 

15 , . 15. 
16 a a aj a o a o a a a: a e e a e. a a o , ., a o , .: e a 

o a a a a a  a a , E o o a e ja . 3, 2004, . 88-100. 
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o : Poister, H. T.: Measuring Performance in Public and Nonprofit Organizations, John Wiley & Sons,  
Inc., San Francisco, 2003, p. 16. 

A o e a e e e o e a je e a a e a o o a e e o a , o a 
e a o aj o e ao o a je a o a e. e a e e a o a 

o a e o e a a o a e o e o a a a e a e e  o o
o o e a o a oje e o o e a eo a a e j , o o a e o a a 

e e a j , e a a a, a a e o o a e, a e o e e e a 
a e o e e .  

1.4. o e e e e je e a e o a

o o o e e je e a e o a o e o o  ja e o
e a e a a o o aj o o e e o a o a e e o a e. a a je e a , 
o je e a e o a je e  je a e e, o a a je o a a e a a o a a je 
o a e  o e je e a je o a ja e a e a a o e a o o a e e o a . e

o a e o e a  e e o e je a a e a, o je o  a e a
o , e oj o o o o a a, e a a a aja  a a o a a a je e o a e a , 
e e o o o a .  

a a o je e e o o a a e o a e  o o a e e e o a a, 
a e j a, e e a o o e o a  e a je o o a ? e a a e e 

o e a e a o o a o e o aj o a . e , oje e je aja a j
a  o o o e a o a e o a . je aj  o o a a a e a e a A a j a 

38% o o o a a o je a a a o o je a a o e e je e a e o a a je o
o o a a oje  o je e a. a ja a e e a e a  o a e 57% o e

je e a, o  37% o o o a o a je a je o o o a . e o  70% o  o o o a a je a 
o a o o e a je a o o o a a a e a a, a 46% o o o a a o je a a a 
a aj o e a o o o o a a a a a. je aj  je o oja ja e a e a 
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o a j je e je aje a a oje je e je e a e o a o a a a o , 
o o ao a e a o o e oj e a o o a a  e a je o o a .17  

je e e e o a , a , je je a e o e e a o e 
o a a ja. o o e oj e ja aj , oj e a oje e a , 

o e o e a a  je o a je e a. e je e a e o a
o a  '' e j '' e a, a a e a e o a o o o a . 

a e a je a e o a a je e aj je a e a e a je e e e o a . o  je 
a oj je e a e o a a o o o o je a e e e o o e a
e a o je o a a , o a  je a e o e e o  o a a ja a. e je e a 
e o a a je a e e a o e . Ja e e o e 

o a a je aj o e a a e e je e a e o a oj o o
o e a a o a e a e, o o o a o e e a e e o o a o . o o 

e a a a aj je a e  o a o a a a, a e a a 
e a e , e je e e a o a e a je . O  a o o a 
je a e e e o a a a o a, a o je a je e e e o a  a o o e 
o e o  e e o o e e a a a e o a a jo .18

o e  o a e a e e e je e a e o a o ja . e a e o
je a e a a a o , e e a ja e a o e e a, a o o o o a e 

a a e o e  o a a a je a a aj e a o e o a o a a o a e. a , o o 
o e e o e a a e a e o aj e e oj  ja e o  o a a ja. a 

o o a e a o a a oj a o e o a o aj a , je o 
e e a  e a o o e a o o a e o a a, o a e e o a

o e a e o o o o . O e o, je e e e o a a aj o e o  ja
o a a ja a, o oj e a , , e o ao je o e e e a e a 
o je a a e a a je o a e je e a  e e a e a e  a a .  

2. a oj e a je e a e o a

a o e  o  je e o e ja e e o e o a a je o a e
je e a e o a a a o aj a e a o o o e e 
a je e ? oj o a e e a j ? O oj

o o o a e a je e a e o a o aj o o e
a o e o e a e . 

, , 
. 

2.1. 

e je e a e o a oja je e a  o a, o a o a oj   
e a o o o a a o a a je a o je e a, o o oj  o e j o a e 

a e a e a o e o . e o a a e a o
o a a e o  o a a ja, a o aj a a o o  o a e

e a a ja o a a, o e e o e a o o a e a e a a a o o e e 
je a a e a a. a e je e a o a e o e

aje o e a a e e a je. o e aj a a e e a je e e o e a 
je e a e o a o e a a e  o a e e e a e o je
o a a :19 a a e o a e e e a e ; 

; o ja e e a e a a e a a; e o a e e a a e j a 
e o a ; e a e, o je a o ; a oj o e a a a e o a a a; 

17 Poister, H. T.: Measuring Performance in Public and Nonprofit Organizations, John Wiley & Sons, Inc., San 
Francisco, 2003, p. 18. 

18  , . 21. 
19 , . 23. 
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e a ja ; o o e e o o a a e ja; o a e e a ja 
e a o e e  o je a o o a e e a. 

o a o e  je a a e o a e e e a e a e a, e e a o e
je e o a . A o o oj  o o o a a a e o a a jo

o a a o  je e a je o e je e a 
e o a e aj  o a e a a e o a oj , 
a a oja a aj a a je . a  je e a e

e je e a  o a a j , j o a , e o o  o a a o o e e
o a e a a o e e  o ao.  

e e a ja e a je e a  ja e o  o a a ja a je o e
a a a o je a a  o a a j . a , a o e o e a e a  o je

je o e a o e o e e a j . e a e o aj a a 
eo o e e a , je  o a e je a 
e a o a a ao o o a a a e j , a a a o

o a ja a.  

e o a  je e a je e a a a e a a  o oje e aj a . 
a je aj a je a a e a a o e e. o o e a oj aj

o e a o o a ja a? o e e o e a o a e e 
o e e a o a a a oj o a o o a aj o o e e o a a a e? ea o

e a e a a o a e o e a a a a: a a je a o o e a ( a  je o
o a a ja o a )? o aj a aj j o o o  o a ( o e e a je aja 
o a o e a e )? o e o e a a e o a a a aj a e 

o o e a? oje a je e e a o e a a oj e a je e a e o a
( e o a a o a a a, o o e a e a a o e )? O o o a o a a a aj e aj a 

e  o o a a a o a e a eo a o e a .20

e o a  o o a o e a je e o a e o e e e a a e j a 
e o a oj e o o a o o e a je e a. oje e e je 
e o a a o a a j o a oje e e a ? oje e e a a 

o e je e e o o ? a o o a  e a o , o o , a e , a o o o 
o a a o a e j o o e e a o o e o o a o o j ? 
o o e a o e  o o e a a  a e e o a e a o o o a  o e e

e o o e, a a e o e je a a e je e a o  o e ja. o o a a 
e a e o a o a21 e o a , o  je o o e a je e a e o a , 

o o o e o a . a o e e e a  o e e e je e? o o o a a
e o e a o ? a o a o e o a e? a  je a aj o a o a 
je a e a e a, e e a a o a a a e o a a a? a o o a

o o a aj o a o  a e oj e o o a e o a e o e o a
o a o a ? a e, a  je a aj o e o a e o e ja a o a, a a

o je a a o e j a a e o je  o a oje e a e o o e. 

o o e je a e a o a o o a e je e a, e o a  je aj a e o e a 
a oj o e a a a e  o a o a a a a a oj o o .22 o a a o o
e a e o a a a e e a o a, j o e a j

o a a j , o a e  o e a o a a, o oje a a o a o e , 
e o a a , e o , a a a, a e a e e e a a e o e e a 

je e e. aj a a o eo a e e o a e e o oje a o e a a oj e a e e 
e e, o e a a a a a a e ''e a '' a e o a a a o oje a a. 

20 , . 26 
. 

22 o a oj e a a e e e o o e a,  je a o j e , o o o o e e o e 
o je e a e a o a a a je a o a o a a. a a o , ., a o , .: e a o a a a 
a a  a a , E o o a e ja . 3, 2004, . 93. 
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o e  o a a ja o o e  o e je e o e a o j e o e o
o e e e e a. a , o e a o a a ja a o a e o a a je a a e 

o o a a a, o e o a je e a e o a . e a e o a oj o e a 
o je je a a a a a o e e oj o a , o a a o a o a a, e , 

ja j o o a a, oja o e a a e o je o o
a e e a e, o oj  o e e oj a a a o e e a a. 

aje a o e o aj a a ao aj o je e o
o a a a23 o e e  o o o o a a e o a.24 e a je e a e o a

o a aj e a a a je a a o a je a o o e e o e o o e a a a 
o o a e e je aja.  o o a o oje e o a e o e e a a e 

o o a a a, e a e je e a e o a , a aj o je o a e o o
a e a. e je e a e o a  o a e  je a o o a a a e o  o a e e a e a 

ao o o o a o a a a o a o a .25

e oj a  o o a a o e a o a e o je  o a a oj a e je e a 
e o a o a o a . e e o e o o e e a e e j je a a a 
e a a e o e e a o a a o a. e e ja je a a a a  o

o a a a oj oje o a, a je , e a j o a  o o a a e 
je e o je aj a e a e e a o e a o o , o o a  o 

a o a o a  a e a a o e a e .26 o o e  o a e a o 
je e j a a e o o a o o je aja a a aja

a a . a o o o e a e a o e a aj a, wor shee -ove, 
a a e a a a o a a a, a e o a e, e ja e o e e a e e aj a e a 

o o o e a. , o o a a e a e a je o je a e 
e o a e o o o o a o je e a je e a e o a . o o a je a 

a e o o o o a o  o a o a a a, o a e a e a je a a e, a 
a a o o o o  je a a o e  o je e a a a a e  a a , e a e

o a o o e , e a ja a.27 o e  o o a, o a e o je o o o a a 
e a e o e e o a a a o e o a a a, o a aj o a o o a a a, 

o a j je aja o o je . 

o o a e aj e e o o a a o o a a je o e o a o o
o e e o a a a a o a a a, e o a o o  a a e o e a 

e e e e o e e a, a je eje a o e a e e a j  je o o o
e a, e a o e e o a e o je a o o je aja. a o

o o e a o oje a o e  o e e a a o a a a o a o
o e e a a je a o o e o a a a oje a e o o a je o 

o a e e a. e e a ja e e a ja o o e a e e a je a o , a 
e o oje a. e e a ja e a je e a e o a a je a 
e a e aj e o a, '' a o a a a'' a o e e e je aje o e o a a a a o e e e 
o e a o o o e e o a. a , aj a j a a o a e 

je e e e a je o o e a o o e je ja a o a e a o e a e a a a o je e e 
o e oj  o e je je je o o oj e o a e e a a o a  e a a e a e

a a . 

o e e a e, e e a j e a o o e oj e o o e a je o o
o a a a, o o a e a, o e e a a je e e a e je aja. aj a aj je je a 

23 o a a e je o e o a a a e e a e a o a aja a a e e e , a  je o aje o 
e o o o a e a e o o a a o e e o a a je e e e o e. 

24 Poister, T.: Measuring Performance in Public and Nonprofit Organizations, John Wiley & Sons, Inc., San Francisco, 
2003, p. 28. 

25 A o o e e a a o a a a e e a e, o a a e o a , a e a e e e a
o je e e.. 

26 Poister, T.: Measuring Performance in Public and Nonprofit Organizations, John Wiley & Sons, Inc., San Francisco, 
2003, p. 29. 

27 , . 30. 
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e a e  o o a o je a e o o e a je e a ao a a a a e a je 
a a e o o a e o a a, e o a  o o o o . o o e o o e 

o e a e o o a ja e a a e o a e o o a e e a a, e a e
e a o a a e a o o a a je e a a a e . o je a o o 

a aj o e o o o e a a e o e e a o a o e a a a 
o a a a, o aj  e  o e e e a o e, a aj a o a aj
e a o je a a a e o  o a o e o e je e o je o a je. e , 

o o o e a a a e o je a a a a oj o a o e a a o e
o o e a o a. a a a a a a o e e a j a o o a e 

e a a a a e o a , a , o a o, o je e o a
e a e a je e a. 

,  ’’ ’’ 
a a e a je e a e o a . je je o o a o a a o a a a o

o e a o o a a e e a je a o e e a je e e a a a 
. a o a e e o a a a o a a , o e 

e ao a e e e ''o o je '' o e , o a e a ja je o o a aj ja o o o
e a a a o e o je . a e, e a e  '' '' o a  o o a

e e a j o e a a ja o a e a o e a e o e o e e 
o e je o je e e e o a  '' o a e je o '' a o a a j . o o  je a
e a a o e a je e a e o a . 

o o e e o  o a a ja eo e e je, o e e a e je e 
o o a e o , oja j e a aj e e o e je e e o a . O o

o o a o a  o  o a a ja a e o je o je , a  je a a 
o o e o je a. o e o e a, e a e o a o a a a o e e e o 

e a o o e e . , a aj e oj e o
o a a ja o aje a o e o a a a  e e e je . 

, , e o a
e, je o a a. a a je o o a a o e e a o e a a e a 

e a a a e a a oje  o o aj aj a , e o a a o a a 
ea oj o oj o o a o a e o o  o a a ja a, o a a e

a a a.  je je o , o o e a  o a a a o o e o a e a
a o a, o a je a a a, o e  a a ja  o a e a e a a a oj e 

a o a o .  „ “ 
, 

. 
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