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INHOUD 

ÉċůĲŰƻċƣƣŔŰŊ Χ 

fŰũĲŔĬŔŰŊ Ϊ 

?ŸĲũƚƣĲũũŔŰŊĲŰШƻċŰШőĲƣШƓƖŸŢĲĦƣ Υ 

§ƓǍĲƣШĲŰШċċŰƓċť Υ 

xĲĲƚƽŔŢǍĲƖ Φ 

Τ ?ĲĲũЮΤЮшЮfŰǍŔĦőƣĲŰЮƨŔƣЮőĲƣЮŸŰĬĲƖǍŸĲť ΤΤ 

ΝЮΝЮШfŰǍŔĦőƣĲŰШƨŔƣШĬĲШũŔƣĲƖċƣƨƨƖ ΝΝ 
ΝЮΝЮΝ fŰŉŸƖůĲĲũШũĲƖĲŰ ΝΝ 
ΝЮΝЮΞ ÖŔƣťŸůƚƣĲŰШƻċŰШŔŰŉŸƖůĲĲũШũĲƖĲŰ ΝΞ 
ΝЮΝЮΟ ÉƣŔůƨũĲƖĲŰШƻċŰШŔŰŉŸƖůĲĲũШũĲƖĲŰаШcĲƣШĤĲũċŰŊШƻċŰШĲĲŰШũĲĲƖťũŔůċċƣ ΝΠ 
ΝЮΝЮΠ 9ŸŰĦũƨƚŔĲШŔŰǍŔĦőƣĲŰШũŔƣĲƖċƣƨƨƖ ΝΣ 

ΝЮΞ ÖŔƣĬċŊŔŰŊĲŰШĲŰШuŰĲũƓƨŰƣĲŰШĤŔŢШ§ŰĬĲƖŰĲůŔŰŊĲŰ ΝΥ 
ΝЮΞЮΝ §ŰĬĲƖǍŸĲťƚĬĲƚŔŊŰаШÖŔƣĬċŊŔŰŊĲŰШĲŰШťŰĲũƓƨŰƣĲŰ ΝΥ 
ΝЮΞЮΞ fŰƣĲƖƻŔĲƽƚ ΝΦ 
ΝЮΞЮΟ ÂŸũũ ΞΠ 
ΝЮΞЮΠ cÅрÉƨƖƻĲǃ ΟΤ 
ΝЮΞЮΡ 9ŸŰĦũƨƚŔĲаШÖŔƣĬċŊŔŰŊĲŰШĲŰШťŰĲũƓƨŰƣĲŰШĤŔŢШŸŰĬĲƖŰĲůŔŰŊĲŰ ΟΦ 

ΝЮΟ ~ċƣƨƖŔƣĲŔƣШƻŸŸƖШfŰŉŸƖůĲĲũШxĲƖĲŰШŔŰШ§ŰĬĲƖŰĲůŔŰŊĲŰ ΠΝ 
ΝЮΟЮΝ 7ĲũċŰŊШƻċŰШůċƣƨƖŔƣĲŔƣШƻŸŸƖШőĲƣШƚƣŔůƨũĲƖĲŰШƻċŰШŔŰŉŸƖůĲĲũШũĲƖĲŰ ΠΝ 
ΝЮΟЮΞ ~ċƣƨƖŔƣĲŔƣƚƓƖŸǯĲũĲŰ ΠΞ 
ΝЮΟЮΟ ÑŸĲƣƚŔŰŊШůċƣƨƖŔƣĲŔƣƚƓƖŸǯĲũĲŰ ΠΠ 
ΝЮΟЮΠ 9ŸŰĦũƨƚŔĲаШ~ċƣƨƖŔƣĲŔƣШƻŸŸƖШŔŰŉŸƖůĲĲũШũĲƖĲŰ ΡΦ 

ΝЮΠ cĲŉĤŸůĲŰШĲŰШéŸŸƖťĲƨƖĲŰаШìċƣШìĲƖťƣШƻŸŸƖШ§ŰĬĲƖŰĲůŔŰŊĲŰ ΣΝ 
ΝЮΠЮΝ §ŰĬĲƖǍŸĲťƚĬĲƚŔŊŰаШcĲŉĤŸůĲŰШĲŰШƻŸŸƖťĲƨƖĲŰ ΣΝ 
ΝЮΠЮΞ §ŰĬĲƖƚƣĲƨŰŔŰŊƚĤĲőŸĲŉƣĲŰ ΣΞ 
ΝЮΠЮΟ 7ĲƚĦőŔťĤċƖĲШŔŰƚƣƖƨůĲŰƣĲŰ ΤΟ 
ΝЮΠЮΠ éċƚƣŊĲƚƣĲũĬĲШőŔċƣĲŰ ΥΣ 
ΝЮΠЮΡ §ŰĬĲƖǍŸĲťƚĬĲƚŔŊŰаШċĦƣŔĲƚШŔŰШŉƨŰĦƣŔĲШƻċŰШĬĲШĲƖƻċƖĲŰШƨŔƣĬċŊŔŰŊĲŰ ΦΝ 
ΝЮΠЮΣ ~ŸŊĲũŔŢťĲШċĦƣŔĲƚШŔŰШŉƨŰĦƣŔĲШƻċŰШĬĲШƨŔƣĬċŊŔŰŊĲŰ ΦΠ 
ΝЮΠЮΤ 9ŸŰĦũƨƚŔĲаШcĲŉĤŸůĲŰШĲŰШƻŸŸƖťĲƨƖĲŰ ΝΞΜ 

ΝЮΡ fŰǍŔĦőƣĲŰШĲŰШfůƓũŔĦċƣŔĲƚ ΝΞΟ 
ΝЮΡЮΝ ìċƣШĤĲũĲůůĲƖƣШŔŰŉŸƖůĲĲũШũĲƖĲŰе ΝΞΟ 
ΝЮΡЮΞ éċŰШŔŰǍŔĦőƣШŰċċƖШċĦƣŔĲаШcŸĲШŔŰŉŸƖůĲĲũШũĲƖĲŰШƻĲƖƚƣĲƖťĲŰе ΝΞΠ 
ΝЮΡЮΟ ?ĲШƖŸũШƻċŰШǍŔĦőƣĤċċƖőĲŔĬШĲŰШƣċċũ ΝΞΡ 
ΝЮΡЮΠ ÉƣĲƖťƣĲƚЯШĤĲƓĲƖťŔŰŊĲŰШĲŰШƣŸĲťŸůƚƣŔŊĲШŸŰĬĲƖǍŸĲť ΝΞΣ 
ΝЮΡЮΡ ċŰĤĲƻĲũŔŰŊĲŰШƻŸŸƖШŸŰĬĲƖŰĲůŔŰŊĲŰ ΝΞΥ 
ΝЮΡЮΣ ċŰĤĲƻĲũŔŰŊĲŰШƻŸŸƖШĤĲũĲŔĬ ΝΞΦ 

Υ ?ĲĲũЮffЮшЮfŰƚƣƖƨůĲŰƣЮĲŰЮŔůƓũĲůĲŰƣċƣŔĲ ΤΦΤ 

ΞЮΝ Nieuw instrument: Vertrekpunten voor Ontwerp en Implementatie  ΝΟΝ 

ΞЮΞ ìċƣШőĲƣШfŰƚƣƖƨůĲŰƣШĤŔĲĬƣШыĲŰШƽċƣШŰŔĲƣь ΝΟΞ 

ΞЮΟ ÉƣƖƨĦƣƨƨƖШƻċŰШőĲƣШfŰƚƣƖƨůĲŰƣ ΝΟΞ 
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ΞЮΠ ÑŸĲƓċƚƚŔŰŊШĲŰШÑŸĲťŸůƚƣ ΝΟΠ 
ΞЮΠЮΝ ĬƻŔĲǍĲŰШƻŸŸƖШŔůƓũĲůĲŰƣċƣŔĲ ΝΟΠ 
ΞЮΠЮΞ ĬƻŔĲǍĲŰШƻŸŸƖШƻĲƖĬĲƖĲШŸŰƣƽŔťťĲũŔŰŊ ΝΟΡ 

?ċŰťƽŸŸƖĬ ΤΦΪ 

§ƻĲƖЮĬĲЮċƨƣĲƨƖƚ ΤΦΪ 

ÅĲŉĲƖĲŰƣŔĲƚ ΤΦά 

7ŔŢũċŊĲŰ ΤΧΨ 

7ŔŢũċŊĲШΝЮШ§ŰĬĲƖǍŸĲťƚŔŰƚƣƖƨůĲŰƣĲŰ ΝΠΡ 
fŰƣĲƖƻŔĲƽШxĲŔĬƖċċĬШxѼ?ШÂƖŸŉĲƚƚŔŸŰċũƚ ΝΠΡ 
ÂŸũũаШfŰŉŸƖůĲĲũШũĲƖĲŰШŸƓШĬĲШƽĲƖťƓũċċƣƚ ΝΠΣ 
~ċƓƓŔŰŊШxċĤĲũƚШĤĲőŸĲŉƣĲŰ ΝΡΞ 
cÅШрÉƨƖƻĲǃШ?ĲĲũШΝаШfŰƚĦőċƣƣŔŰŊШůċƣƨƖŔƣĲŔƣ ΝΡΟ 
cÅрÉƨƖƻĲǃШ?ĲĲũШΞаШÖŔƣĬċŊŔŰŊĲŰШĲŰШ ĦƣŔĲƚ ΝΣΝ 

7ŔŢũċŊĲШΞЮШfŰőŸƨĬĲŰШŔŰƚƣƖƨůĲŰƣ ΝΣΣ 
~ŸĦťрƨƓШŔŰƚƣƖƨůĲŰƣ ΝΣΣ 
fƣĲůƚШŔŰƚĦőċƣƣŔŰŊШůċƣƨƖŔƣĲŔƣ ΝΤΜ 
ÉĦŸƖŔŰŊƚũŸŊŔĦċШŔƣĲůƚ ΝΤΝ 
ÂƖŸǯĲũĤĲƚĦőƖŔŢƻŔŰŊĲŰ ΝΤΞ 
§ƻĲƖǍŔĦőƣШƻċŰШċĦƣŔĲƚШƓĲƖШƓƖŸǯĲũШĲŰШƨŔƣĬċŊŔŰŊШыuŸƓƓĲũŔŰŊь ΝΤΣ 
§ƻĲƖǍŔĦőƣШċĦƣŔĲƚ ΝΤΤ 

7ŔŢũċŊĲШΟЮШcċŰĬũĲŔĬŔŰŊ ΝΤΦ 
7ĲťŰŸƓƣĲШőċŰĬũĲŔĬŔŰŊ ΝΤΦ 
ÖŔƣŊĲĤƖĲŔĬĲШőċŰĬũĲŔĬŔŰŊ ΝΥΜ 

7ŔŢũċŊĲШΠЮШ ċŰǍĲƣШƽĲƖƻŔŰŊƚůċƣĲƖŔċċũ ΝΥΡ 
fŰŉŸŊƖċƓőŔĦШыƓŸƚƣĲƖШоШĤƖŸĦőƨƖĲь ΝΥΡ 
ÂƖŸůŸƻŔĬĲŸШыƚĦƖŔƓƣоƚƣŸƖǃĤŸċƖĬь ΝΥΤ 
ÉŸĦŔċũШ~ĲĬŔċШÂŸƚƣ ΝΥΦ 
EǂƣƖċШƽĲƖƻŔŰŊƚŔŰŔƣŔċƣŔĲƻĲŰ ΝΦΜ 
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SAMENVATTING 

±ŀƴ ƛƴȊƛŎƘǘ ƴŀŀǊ ŀŎǝŜΥ LƴŦƻǊƳŜŜƭ ƭŜǊŜƴ ǾŜǊǎǘŜǊƪŜƴ ƛƴ ±ƭŀŀƳǎŜ ƻƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎŜƴ 

5ƛǘ ǊŀǇǇƻǊǘ ōǳƴŘŜƭǘ ŘŜ ǊŜǎǳƭǘŀǘŜƴ Ǿŀƴ ŜŜƴ ƻƴŘŜǊȊƻŜƪǎƻǇŘǊŀŎƘǘ ƛƴ ƘŜǘ ƪŀŘŜǊ Ǿŀƴ ŘŜ 

YŜƴƴƛǎŀƎŜƴŘŀ [ŜǾŜƴǎƭŀƴƎ [ŜǊŜƴΣ ǳƛǘƎŜǾƻŜǊŘ ƛƴ ƻǇŘǊŀŎƘǘ Ǿŀƴ ƘŜǘ 5ŜǇŀǊǘŜƳŜƴǘ ²ŜǊƪΣ 

9ŎƻƴƻƳƛŜΣ ²ŜǘŜƴǎŎƘŀǇΣ LƴƴƻǾŀǝŜ Ŝƴ {ƻŎƛŀƭŜ 9ŎƻƴƻƳƛŜ ό²9²L{ύΦ /ŜƴǘǊŀŀƭ ǎǘŀŀǘ ŘŜ ǾǊŀŀƎ ƘƻŜ 

ƛƴŦƻǊƳŜŜƭ ƭŜǊŜƴ ς ƘŜǘ ƭŜǊŜƴ Řŀǘ ǎǇƻƴǘŀŀƴ Ŝƴ ƎŜƠƴǘŜƎǊŜŜǊŘ ǇƭŀŀǘǎǾƛƴŘǘ ǝƧŘŜƴǎ ƘŜǘ ǿŜǊƪ ς ōŜǘŜǊ 

ȊƛŎƘǘōŀŀǊΣ ōŜǎǇǊŜŜƪōŀŀǊ Ŝƴ ƻƴŘŜǊǎǘŜǳƴŘ ƪŀƴ ǿƻǊŘŜƴ ƛƴ ±ƭŀŀƳǎŜ ƻƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎŜƴΦ 

IŜǘ ǇǊƻƧŜŎǘ ƪŜƴŘŜ ǘǿŜŜ ŘƻŜƭǎǘŜƭƭƛƴƎŜƴΥ 

мΦ ²ŜǘŜƴǎŎƘŀǇǇŜƭƛƧƪŜ ƛƴȊƛŎƘǘŜƴ ǾŜǊǿŜǊǾŜƴ ǊƻƴŘ ŜƴŜǊȊƛƧŘǎ ŘŜ ŎƻƴŘƛǝŜǎ ǾƻƻǊ Ŝƴ 

ǳƛǘƪƻƳǎǘŜƴ Ǿŀƴ ƛƴŦƻǊƳŜŜƭ ƭŜǊŜƴ ǾƻƻǊ ƻƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎŜƴΣ Ŝƴ ŀƴŘŜǊȊƛƧŘǎ ŘŜ ŀŀƴǇŀǎǎƛƴƎŜƴ 

Ŝƴ ƘŜŧƻƳŜƴ ŘƛŜ ƻǊƎŀƴƛǎŀǝŜǎ ƪǳƴƴŜƴ ƛƳǇƭŜƳŜƴǘŜǊŜƴ ƻƳ ƘŜǘ ƭŜŜǊƪƭƛƳŀŀǘ Ŝƴ ŀƴŘŜǊŜ 

ŀǊōŜƛŘǎπ Ŝƴ ƭŜŜǊŎƻƴŘƛǝŜǎ ǘŜ ōŜǾƻǊŘŜǊŜƴ Ŝƴ Ȋƻ ŘŜ ǾŜǊǎŎƘƛƭƭŜƴŘŜ ǾƻǊƳŜƴ Ǿŀƴ ƛƴŦƻǊƳŜŜƭ 

ƭŜǊŜƴ ǘŜ ǎǝƳǳƭŜǊŜƴ ό5ŜŜƭ L ς LƴȊƛŎƘǘŜƴ ǳƛǘ ƘŜǘ ƻƴŘŜǊȊƻŜƪύΦ 

нΦ 9Ŝƴ ǇǊŀƪǝǎŎƘ Ŝƴ ƻƴŘŜǊōƻǳǿŘ ƛƴǎǘǊǳƳŜƴǘ ƻƴǘǿƛƪƪŜƭŜƴ Řŀǘ ƻƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎŜƴ ƘŜƭǇǘ Ƙǳƴ 

ƭŜŜǊƪƭƛƳŀŀǘ ǘŜ ǾŜǊǎǘŜǊƪŜƴ ό5ŜŜƭ LL ς LƴǎǘǊǳƳŜƴǘ Ŝƴ ƛƳǇƭŜƳŜƴǘŀǝŜύΦ 

 

5ŜŜƭ LΥ LƴȊƛŎƘǘŜƴ ǳƛǘ ƘŜǘ ƻƴŘŜǊȊƻŜƪ 

¦ƛǘƎŜōǊŜƛŘ ƭƛǘŜǊŀǘǳǳǊƻƴŘŜǊȊƻŜƪΣ ǾŜƭŘǿŜǊƪ όƛƴǘŜǊǾƛŜǿǎΣ ǇƻƭƭΣ ŎƻπŎǊŜŀǝŜύΣ Ŝƴ ŜŜƴ ƎǊƻƻǘǎŎƘŀƭƛƎŜ 

ǎǳǊǾŜȅ ōƛƧ IwπǇǊƻŬŜƭŜƴ Ŝƴ ƭŜƛŘƛƴƎƎŜǾŜƴŘŜƴ ƭŜƎŘŜƴ ǾƛƧŦ ŎŜƴǘǊŀƭŜ ōŜǾƛƴŘƛƴƎŜƴ ōƭƻƻǘΥ 

¶ LƴŦƻǊƳŜŜƭ ƭŜǊŜƴ ƎŜōŜǳǊǘ ǾƻƻǊǘŘǳǊŜƴŘΣ ƳŀŀǊ ōƭƛƧƊ Ǿŀŀƪ ƻƴȊƛŎƘǘōŀŀǊΦ 

aŜŘŜǿŜǊƪŜǊǎ ƭŜǊŜƴ ǝƧŘŜƴǎ ƘŜǘ ǿŜǊƪΣ ƳŀŀǊ ƘŜǊƪŜƴƴŜƴ Řƛǘ ȊŜƭŘŜƴ ŀƭǎ ΨƭŜǊŜƴΩΦ 5ŀǘ 

ōŜƭŜƳƳŜǊǘ ŜǊƪŜƴƴƛƴƎ Ŝƴ ǾŜǊǎǘŜǊƪƛƴƎ Ǿŀƴ ŘŜȊŜ ǇǊƻŎŜǎǎŜƴΦ 

¶ aŀǘǳǊƛǘŜƛǘ ōƛŜŘǘ ƛƴȊƛŎƘǘ ƛƴ ǿŀǘ ǿŜǊƪǘ ǾƻƻǊ ǿƛŜΦ 

hƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎŜƴ ǾŜǊǎŎƘƛƭƭŜƴ ǎǘŜǊƪ ƛƴ ƘƻŜ ōŜǿǳǎǘ Ŝƴ ǎȅǎǘŜƳŀǝǎŎƘ ȊŜ ƛƴŦƻǊƳŜŜƭ ƭŜǊŜƴ 

ƻƴŘŜǊǎǘŜǳƴŜƴΦ 5ƻƻǊ ŘŜȊŜ ǾŜǊǎŎƘƛƭƭŜƴ ȊƛŎƘǘōŀŀǊ ǘŜ ƳŀƪŜƴ Ǿƛŀ ƳŀǘǳǊƛǘŜƛǘǎǇǊƻŬŜƭŜƴΣ 

ƻƴǘǎǘŀŀǘ ƛƴȊƛŎƘǘ ƛƴ ǿŀǘ ōƛƴƴŜƴ ŜŜƴ ƻƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎ ƻǇ Řƛǘ ƳƻƳŜƴǘ ƘŀŀƭōŀŀǊ ƛǎ Ŝƴ ǿŀŀǊ 

ƎǊƻŜƛƪŀƴǎŜƴ ƭƛƎƎŜƴΦ aŀǘǳǊƛǘŜƛǘ ƘŜƭǇǘ Ȋƻ ƻƳ ŀŎǝŜǎ ƴƛŜǘ ŀƭƭŜŜƴ ǘŜ ƪƛŜȊŜƴ ƻǇ ōŀǎƛǎ Ǿŀƴ 

ǊŜƭŜǾŀƴǝŜΣ ƳŀŀǊ ƻƻƪ ƻǇ ōŀǎƛǎ Ǿŀƴ ǊŜŀƭƛǎǝǎŎƘŜ ǳƛǘǾƻŜǊōŀŀǊƘŜƛŘΦ IŜǘ Ƴŀŀƪǘ ŘǳƛŘŜƭƛƧƪ 

ǿŀŀǊƻƳ ŜŜƴ ŀŀƴǇŀƪ ŘƛŜ ǿŜǊƪǘ ƛƴ ŘŜ ŜƴŜ ƻƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎΣ ŜƭŘŜǊǎ ƎŜŜƴ ŜũŜŎǘ ǎƻǊǘŜŜǊǘ ς Ŝƴ 

ƻƴŘŜǊǎǘǊŜŜǇǘ ƘŜǘ ōŜƭŀƴƎ Ǿŀƴ ǇǊƻǇƻǊǝƻƴŜƭŜΣ ŎƻƴǘŜȄǘƎŜǊƛŎƘǘŜ ƪŜǳȊŜǎΦ 

¶ 9Ǌ ƛǎ ŎƻƴǎŜƴǎǳǎ ƻǾŜǊ ƴŜƎŜƴ ǇǊƛƻǊƛǘŀƛǊŜ ǳƛǘŘŀƎƛƴƎŜƴΦ 

¦ƛǘŘŀƎƛƴƎŜƴ Ȋƻŀƭǎ άƘŜǘ ǿŜǊƪ Ǝŀŀǘ ŀƭǝƧŘ ǾƻƻǊ ƻǇ ƭŜǊŜƴέΣ ƎŜōǊŜƪ ŀŀƴ ŎƻŀŎƘŜƴŘ 

ƭŜƛŘŜǊǎŎƘŀǇΣ ƻƴȊƛŎƘǘōŀǊŜ ƪŜƴƴƛǎŘŜƭƛƴƎ Ŝƴ ōŜǇŜǊƪǘŜ ƭŜŜǊǎǘǊǳŎǘǳǊŜƴ ǿƻǊŘŜƴ ōǊŜŜŘ 

ƘŜǊƪŜƴŘΣ ƻǾŜǊƘŜŜƴ ǎŜŎǘƻǊŜƴ Ŝƴ ŘŜ ǾŜǊǎŎƘƛƭƭŜƴŘŜ ƎǊƻƻǧŜǎ Ǿŀƴ ƻƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎŜƴΦ 

¶ hƴŘŜǊǎǘŜǳƴƛƴƎǎōŜƘƻŜƊŜƴ ȊƛƧƴ ǊŜšŜƭΣ ƳŀŀǊ ŘƛǾŜǊǎΦ 

hƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎŜƴ ǾǊŀƎŜƴ ŎƻƴŎǊŜǘŜ ƘǳƭǇƳƛŘŘŜƭŜƴ ŘƛŜ ƘŜƴ ƘŜƭǇŜƴ ǊŜƅŜŎǘŜǊŜƴΣ 

ǇǊƛƻǊƛǘŜƛǘŜƴ ǎǘŜƭƭŜƴ Ŝƴ ƪŜƴƴƛǎŘŜƭƛƴƎ ŦŀŎƛƭƛǘŜǊŜƴ ς ȊƻƴŘŜǊ ŜȄǘǊŀ ŀŘƳƛƴƛǎǘǊŀǝŜǾŜ ōŜƭŀǎǝƴƎΦ 

²ŀǘ ƴƻŘƛƎ ƛǎΣ ǾŜǊǎŎƘƛƭǘ ŜŎƘǘŜǊ ǎǘŜǊƪ ǇŜǊ ƻƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎΥ ǎƻƳƳƛƎŜƴ ȊƻŜƪŜƴ ƘƻǳǾŀǎǘ ƛƴ 

ƎŜǎǘǊǳŎǘǳǊŜŜǊŘŜ ƻƴǘǿƛƪƪŜƭƎŜǎǇǊŜƪƪŜƴΣ ŀƴŘŜǊŜƴ ƛƴ ƭŀŀƎŘǊŜƳǇŜƭƛƎŜ ŘƛƎƛǘŀƭŜ ǘƻƻƭǎ ƻŦ 
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ƛƴǎǇƛǊŀǝŜ ǾƻƻǊ ǘŜŀƳƻǾŜǊƭŜƎΦ 5ƛǘ ƻƴŘŜǊǎǘǊŜŜǇǘ Řŀǘ ŜǊ ƴƛŜǘ ŞŞƴ ǎƻƻǊǘ ƻƴŘŜǊǎǘŜǳƴƛƴƎ ƛǎ 

ŘƛŜ ǾƻƻǊ ƛŜŘŜǊŜŜƴ ǿŜǊƪǘ ς ƎŜǊƛŎƘǘŜ ƪŜǳȊŜǎ ƳŀƪŜƴ ǾŜǊƎǘ ƛƴȊƛŎƘǘ ƛƴ ŘŜ ŜƛƎŜƴ ǎƛǘǳŀǝŜΦ 

¶ .ŜǎǘŀŀƴŘŜ ƛƴǎǘǊǳƳŜƴǘŜƴ ŘŜƪƪŜƴ ōŜƭŀƴƎǊƛƧƪŜ ƴƻŘŜƴ ƴƛŜǘ ŀŦΦ 

9Ŝƴ ƳŀǊƪǘǎŎŀƴ ǘƻƻƴǘ Řŀǘ ōŜǎŎƘƛƪōŀǊŜ ǘƻƻƭǎ ōŜǇŜǊƪǘ ȊƛƧƴ Ŝƴ Ǿŀŀƪ ǾŜǊƻǳŘŜǊŘΣ ǘŜ 

ŀƭƎŜƳŜŜƴ ƻŦ ƻƴǾƻƭŘƻŜƴŘŜ ōǊǳƛƪōŀŀǊ ȊƛƧƴΦ ±ƻƻǊŀƭ ƴƻŘŜƴ ǊƻƴŘ ƪŜƴƴƛǎŘŜƭƛƴƎΣ 

ƭŜŜǊōŜǿǳǎǘȊƛƧƴ Ŝƴ ǾŜǊōƛƴŘƛƴƎ ǘǳǎǎŜƴ ŦƻǊƳŜŜƭ Ŝƴ ƛƴŦƻǊƳŜŜƭ ƭŜǊŜƴ ƻƴǘōǊŜƪŜƴΦ 

hǇ ōŀǎƛǎ Ǿŀƴ ŘŜȊŜ ƛƴȊƛŎƘǘŜƴ Ŝƴ ƛƴ ŎƻπŎǊŜŀǝŜ ƳŜǘ ǇǊŀƪǝƧƪŜȄǇŜǊǘŜƴ ǿŜǊŘŜƴ ŀŎǝŜǎ ƛƴ ƪŀŀǊǘ 

ƎŜōǊŀŎƘǘ ŘƛŜ ƻƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎŜƴ ŀƭǎ ǿŜƴǎŜƭƛƧƪ Ŝƴ ƘŀŀƭōŀŀǊ ōŜǎŎƘƻǳǿŜƴΣ ǘŜƭƪŜƴǎ ƎŜŘƛũŜǊŜƴǝŜŜǊŘ 

ƴŀŀǊ Ƙǳƴ ƳŀǘǳǊƛǘŜƛǘǎǇǊƻŬŜƭΦ 

 

5ŜŜƭ LLΥ LƴǎǘǊǳƳŜƴǘ Ŝƴ ƛƳǇƭŜƳŜƴǘŀǝŜ 

IŜǘ ǘǿŜŜŘŜ ŘŜŜƭ Ǿŀƴ ƘŜǘ ǊŀǇǇƻǊǘ ǎǘŜƭǘ ƘŜǘ ŎƻƴŎŜǇǘ Ǿŀƴ ŜŜƴ ƴƛŜǳǿ ƛƴǎǘǊǳƳŜƴǘ ǾƻƻǊ Řŀǘ 

ƻƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎŜƴ ƘŜƭǇǘ ƻƳΥ 

¶ Iǳƴ ƳŀǘǳǊƛǘŜƛǘ ƛƴ ƪŀŀǊǘ ǘŜ ōǊŜƴƎŜƴ Ǿƛŀ ŜŜƴ ƪƻǊǘŜ ȊŜƭŦǎŎŀƴ 

¶ IŜǊƪŜƴōŀǊŜ ǳƛǘŘŀƎƛƴƎŜƴ ǘŜ ǾŜǊŘƛŜǇŜƴ 

¶ ƻǇ ōŀǎƛǎ Ǿŀƴ Ƙǳƴ ǇǊƻŬŜƭ ƎŜǊƛŎƘǘŜ ŀŎǝŜǎ ƎŜǇǊŜǎŜƴǘŜŜǊŘ ǘŜ ƪǊƛƧƎŜƴ ŘƛŜ ŀŀƴǎƭǳƛǘŜƴ ōƛƧ Ƙǳƴ 

ŎƻƴǘŜȄǘ 

IŜǘ ƛƴǎǘǊǳƳŜƴǘ ƛǎ ƭŀŀƎŘǊŜƳǇŜƭƛƎ Ŝƴ ƻƴǘǿƻǊǇŜƴ ŀƭǎ ŘƛŀƭƻƻƎǎǘŀǊǘŜǊ ς ƎŜŜƴ ōŜƻƻǊŘŜƭƛƴƎǎǘƻƻƭΣ 

ƳŀŀǊ ŜŜƴ ǊŜƅŜŎǝŜƪŀŘŜǊ Ŝƴ ƛƴǎǇƛǊŀǝŜōǊƻƴΦ DŜōǊǳƛƪŜǊǎ ƪǊƛƧƎŜƴ ŜŜƴ ǘŀŀƭ ŀŀƴƎŜǊŜƛƪǘ ƻƳ ƛƴŦƻǊƳŜŜƭ 

ƭŜǊŜƴ ōŜǎǇǊŜŜƪōŀŀǊ ǘŜ ƳŀƪŜƴ Ŝƴ ŎƻƴŎǊŜǘŜ ŀŀƴƪƴƻǇƛƴƎǎǇǳƴǘŜƴ ƻƳ ƎŜǊƛŎƘǘ ŀŀƴ ŘŜ ǎƭŀƎ ǘŜ ƎŀŀƴΦ 

DŜōǊǳƛƪǎǾǊƛŜƴŘŜƭƛƧƪƘŜƛŘΣ ƘŜǊƪŜƴōŀŀǊƘŜƛŘ Ŝƴ ƅŜȄƛōƛƭƛǘŜƛǘ ǎǘŀŀƴ ŎŜƴǘǊŀŀƭ ƛƴ ƘŜǘ ƻƴǘǿŜǊǇΦ 

Lƴ ŘŜ ōƛƧƭŀƎŜƴ ȊƛƧƴ ƻƴŘŜǊ ƳŜŜǊ ƻǇƎŜƴƻƳŜƴΥ ŘŜ ǾƻƭƭŜŘƛƎŜ ǾǊŀƎŜƴƭƛƧǎǘŜƴΣ ǎŎƻǊƛƴƎǎƭƻƎƛŎŀΣ 

ƪƻǇǇŜƭƛƴƎŜƴ ǘǳǎǎŜƴ ǇǊƻŬŜƭŜƴ Ŝƴ ŀŎǝŜǎΣ Ŝƴ ŜŜƴ ōŜƪƴƻǇǘŜ ƎŜōǊǳƛƪŜǊǎƘŀƴŘƭŜƛŘƛƴƎΦ IŜǘ 

5ŜǇŀǊǘŜƳŜƴǘ ²9²L{ ƛǎ ŜŜƴ ŘƛƎƛǘŀƭŜ ǾŜǊǎƛŜ Ǿŀƴ ƘŜǘ ƛƴǎǘǊǳƳŜƴǘ ŀŀƴ ƘŜǘ ƻƴǘǿƛƪƪŜƭŜƴΦ 

 

!ŀƴōŜǾŜƭƛƴƎŜƴ  

hǇ ōŀǎƛǎ Ǿŀƴ ŘŜ ƻƴŘŜǊȊƻŜƪǎōŜǾƛƴŘƛƴƎŜƴ ŦƻǊƳǳƭŜǊŜƴ ǿŜ ŜƴƪŜƭŜ ŎƻƴŎǊŜǘŜ ŀŀƴōŜǾŜƭƛƴƎŜƴ ǾƻƻǊ 

ƻƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎŜƴ Ŝƴ ōŜƭŜƛŘΦ 
 

±ƻƻǊ ƻƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎŜƴ  

¶ DŜōǊǳƛƪ ƘŜǘ ƳŀǘǳǊƛǘŜƛǘǎǇǊƻŬŜƭ ŀƭǎ ǎǘŀǊǘǇǳƴǘ ǾƻƻǊ ŀŎǝŜΣ ƴƛŜǘ ŀƭǎ ŜƛƴŘŘƻŜƭΦ 

¶ YƛŜǎ ŞŞƴ ƻŦ ŜƴƪŜƭŜ ŎƻƴŎǊŜǘŜ ŀŎǝŜǎ ŘƛŜ ŀŀƴǎƭǳƛǘŜƴ ōƛƧ ōŜǎǘŀŀƴŘŜ ǎǘǊǳŎǘǳǊŜƴΦ 

¶ .ŜǘǊŜƪ ƭŜƛŘƛƴƎƎŜǾŜƴŘŜƴ ŀŎǝŜŦ ƛƴ ƘŜǘ ȊƛŎƘǘōŀŀǊ ƳŀƪŜƴ Ǿŀƴ ƭŜǊŜƴΦ 

¶ ±ŜǊŀƴƪŜǊ ƭŜǊŜƴ ƛƴ ŘŀƎŜƭƛƧƪǎŜ ǇǊƻŎŜǎǎŜƴ Ȋƻŀƭǎ ǘŜŀƳƻǾŜǊƭŜƎΣ ƻƴōƻŀǊŘƛƴƎ ƻŦ 

ƻƴǘǿƛƪƪŜƭƎŜǎǇǊŜƪƪŜƴΦ 

¶ ½Ŝǘ ŘƛƎƛǘŀƭŜ ǘƻƻƭǎ ǎƭƛƳ ƛƴ ƻƳ ƪŜƴƴƛǎŘŜƭƛƴƎ Ŝƴ ǊŜƅŜŎǝŜ ǘŜ ǾŜǊǎǘŜǊƪŜƴΦ 

¶ /ǊŜšŜǊ ƎŜŘŜŜƭŘ ŜƛƎŜƴŀŀǊǎŎƘŀǇΥ ƛƴŦƻǊƳŜŜƭ ƭŜǊŜƴ ƻǾŜǊǎǝƧƎǘ Iw Ŝƴ ǾǊŀŀƎǘ ǎŀƳŜƴǿŜǊƪƛƴƎΦ 

±ƻƻǊ ōŜƭŜƛŘ 

¶ {ǝƳǳƭŜŜǊ ǿŜǊƪǇǊŀƪǝƧƪŜƴ ǿŀŀǊƛƴ ǊǳƛƳǘŜ ƛǎ ǾƻƻǊ ƭŜǊŜƴΣ ȊƻƴŘŜǊ Řƛǘ ǘŜ ŦƻǊƳŀƭƛǎŜǊŜƴΦ 
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¶ hƴŘŜǊǎǘŜǳƴ ƻƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎŜƴ ƻǇ ƳŀŀǘΣ ǊŜƪŜƴƛƴƎ ƘƻǳŘŜƴŘ ƳŜǘ Ƙǳƴ ƳŀǘǳǊƛǘŜƛǘǎƴƛǾŜŀǳΦ 

¶ CŀŎƛƭƛǘŜŜǊ ǳƛǘǿƛǎǎŜƭƛƴƎ ǘǳǎǎŜƴ ƻƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎŜƴ Ǿƛŀ ƴŜǘǿŜǊƪŜƴ Ŝƴ ƭŜŜǊƎŜƳŜŜƴǎŎƘŀǇǇŜƴΦ 

¶ 9ǊƪŜƴ ƛƴŦƻǊƳŜŜƭ ƭŜǊŜƴ ŜȄǇƭƛŎƛŜǘ ƛƴ Iwπ Ŝƴ ƻǇƭŜƛŘƛƴƎǎōŜƭŜƛŘΦ 

¶ LƴǾŜǎǘŜŜǊ ƛƴ ƳƻƴƛǘƻǊƛƴƎΣ ǾŀƭƛŘŜǊƛƴƎ Ŝƴ ŀŎǘǳŀƭƛǎŜǊƛƴƎ Ǿŀƴ ǇǊŀƪǝƧƪƎŜǊƛŎƘǘŜ ǘƻƻƭǎ Ȋƻŀƭǎ Řƛǘ 

ƛƴǎǘǊǳƳŜƴǘΦ 
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INLEIDING 

Lƴ ŜŜƴ ŎƻƴǘŜȄǘ Ǿŀƴ ǘŜŎƘƴƻƭƻƎƛǎŎƘŜ ǾŜǊǎƴŜƭƭƛƴƎΣ ƎƭƻōŀƭƛǎŜǊƛƴƎ Ŝƴ ŘŜƳƻƎǊŀŬǎŎƘŜ ǾŜǊǎŎƘǳƛǾƛƴƎŜƴ 

ǎǘŀŀǘ ŘŜ ŀǊōŜƛŘǎƳŀǊƪǘ ǾƻƻǊǘŘǳǊŜƴŘ ƻƴŘŜǊ ŘǊǳƪΦ hƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎŜƴ ǿƻǊŘŜƴ ǎǘŜŜŘǎ ǾŀƪŜǊ 

ƎŜŎƻƴŦǊƻƴǘŜŜǊŘ ƳŜǘ ŘŜ ƴƻƻŘȊŀŀƪ ƻƳ ȊƛŎƘ ǎƴŜƭ ŀŀƴ ǘŜ ǇŀǎǎŜƴ ŀŀƴ ƴƛŜǳǿŜ ŜƛǎŜƴΣ ǾŜǊŀƴŘŜǊŜƴŘŜ 

ƪƭŀƴǘǾŜǊǿŀŎƘǝƴƎŜƴ Ŝƴ ƛƴƴƻǾŀǝŜǾŜ ǘŜŎƘƴƻƭƻƎƛŜšƴΦ Lƴ Řŀǘ ƪŀŘŜǊ ǿƻǊŘǘ ƭŜǾŜƴǎƭŀƴƎ ƭŜǊŜƴ ƎŜȊƛŜƴ 

ŀƭǎ ŜŜƴ Ǿŀƴ ŘŜ ǎƭŜǳǘŜƭǎ ǘƻǘ ŘǳǳǊȊŀƳŜ ƛƴȊŜǘōŀŀǊƘŜƛŘ Ǿŀƴ ǿŜǊƪƴŜƳŜǊǎ Şƴ ǘƻǘ ƘŜǘ 

ŀŀƴǇŀǎǎƛƴƎǎǾŜǊƳƻƎŜƴ Ǿŀƴ ƻƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎŜƴ ŀƭǎ ƎŜƘŜŜƭΦ 

.ƛƴƴŜƴ ŘŜȊŜ ŜǾƻƭǳǝŜ ƎǊƻŜƛǘ ŘŜ ŀŀƴŘŀŎƘǘ ǾƻƻǊ ƛƴŦƻǊƳŜŜƭ ƭŜǊŜƴ ς ƘŜǘ ƭŜǊŜƴ Řŀǘ ǎǇƻƴǘŀŀƴ Ŝƴ 

ƻƴƎŜǎǘǊǳŎǘǳǊŜŜǊŘ ǇƭŀŀǘǎǾƛƴŘǘ ƛƴ ŘŜ ŘŀƎŜƭƛƧƪǎŜ ǿŜǊƪǇǊŀƪǝƧƪΦ ²ŜǊƪƴŜƳŜǊǎ ƭŜǊŜƴ ǾƻƻǊǘŘǳǊŜƴŘ Ǿƛŀ 

ƛƴǘŜǊŀŎǝŜ ƳŜǘ ŎƻƭƭŜƎŀΩǎΣ ƘŜǘ ƻǇƭƻǎǎŜƴ Ǿŀƴ ǇǊƻōƭŜƳŜƴΣ ƘŜǘ ǳƛǘǾƻŜǊŜƴ Ǿŀƴ ǘŀƪŜƴ Ŝƴ ƘŜǘ 

ŜȄǇŜǊƛƳŜƴǘŜǊŜƴ ƳŜǘ ƴƛŜǳǿŜ ƳŜǘƘƻŘŜǎ ƻŦ ǘƻƻƭǎΦ 5ŜǊƎŜƭƛƧƪ ƭŜǊŜƴ ƛǎ ǿƛƧŘǾŜǊǎǇǊŜƛŘΣ Ǿŀŀƪ 

ƻƴȊƛŎƘǘōŀŀǊΣ Ŝƴ ȊŜƭŘŜƴ ŜȄǇƭƛŎƛŜǘ ƻƴŘŜǊǎǘŜǳƴŘΦ bƻŎƘǘŀƴǎ ōƭƛƧƪǘ ǳƛǘ ǘŀƭ Ǿŀƴ ǎǘǳŘƛŜǎ Řŀǘ ƛƴŦƻǊƳŜŜƭ 

ƭŜǊŜƴ ŜŜƴ ƪǊŀŎƘǝƎ ƳŜŎƘŀƴƛǎƳŜ ƛǎ ǾƻƻǊ ŘŜ ƻƴǘǿƛƪƪŜƭƛƴƎ Ǿŀƴ ŎƻƳǇŜǘŜƴǝŜǎΣ ƘŜǘ ǾŜǊǎǘŜǊƪŜƴ Ǿŀƴ 

ƭŜŜǊŎǳƭǘǳǳǊ Ŝƴ ƘŜǘ ǾŜǊƘƻƎŜƴ Ǿŀƴ ŘŜ ǿŜƴŘōŀŀǊƘŜƛŘ Ǿŀƴ ƻƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎŜƴΦ 

¢ŜƎŜƭƛƧƪŜǊǝƧŘ ōƭƛƧƊ ƛƴŦƻǊƳŜŜƭ ƭŜǊŜƴ ƻƴŘŜǊōŜƴǳǘΦ hƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎŜƴ ǎƛƎƴŀƭŜǊŜƴ ƛƴ ŘŜ ǇǊŀƪǝƧƪ Řŀǘ 

ȊƛƧ ǿŜƛƴƛƎ ƎǊƛǇ ƘŜōōŜƴ ƻǇ ŘŜ ŎƻƴŘƛǝŜǎ ŘƛŜ ƛƴŦƻǊƳŜŜƭ ƭŜǊŜƴ ōŜǾƻǊŘŜǊŜƴΣ Ŝƴ Řŀǘ ȊƛƧ ƻƴǾƻƭŘƻŜƴŘŜ 

ȊƛŎƘǘ ƘŜōōŜƴ ƻǇ ǿŜƭƪŜ ŀŀƴǇŀǎǎƛƴƎŜƴ ƻŦ ƘŜŧƻƳŜƴ ȊƛƧ ƪǳƴƴŜƴ ƛƴȊŜǧŜƴ ƻƳ ŜŜƴ ǊƛƧƪ ƭŜŜǊƪƭƛƳŀŀǘ 

ǘŜ ŎǊŜšǊŜƴΦ 5Ŝ ǳƛǘŘŀƎƛƴƎŜƴ ȊƛƧƴ ŘƛǾŜǊǎΥ ƘŜǘ ǿŜǊƪ Ǝŀŀǘ Ǿŀŀƪ ǾƻƻǊ ƻǇ ƭŜǊŜƴΣ ƭŜƛŘƛƴƎƎŜǾŜƴŘŜƴ 

ƳƛǎǎŜƴ ǾŀŀǊŘƛƎƘŜŘŜƴ ƻƳ ƭŜǊŜƴ ǘŜ ōŜƎŜƭŜƛŘŜƴΣ Ŝƴ ǿŜǊƪƴŜƳŜǊǎ ȊƛƧƴ ȊƛŎƘ ƴƛŜǘ ŀƭǝƧŘ ōŜǿǳǎǘ Ǿŀƴ 

ŘŜ ƭŜŜǊƻǇǇƻǊǘǳƴƛǘŜƛǘŜƴ ƛƴ Ƙǳƴ ǿŜǊƪŎƻƴǘŜȄǘΦ 

5Ŝ ±ƭŀŀƳǎŜ ƻǾŜǊƘŜƛŘ ŜǊƪŜƴǘ Řŀǘ ƛƴŦƻǊƳŜŜƭ ƭŜǊŜƴ ŜŜƴ ōŜƭŀƴƎǊƛƧƪŜ ƘŜŧƻƻƳ ƪŀƴ ȊƛƧƴ ǾƻƻǊ 

ǘƻŜƪƻƳǎǘƎŜǊƛŎƘǘŜ ƭƻƻǇōŀƴŜƴ Ŝƴ ǇǊƻŘǳŎǝŜǾŜ ǿŜǊƪǾƭƻŜǊŜƴΦ .ƛƴƴŜƴ ƘŜǘ ōǊŜŘŜǊŜ ōŜƭŜƛŘ ǊƻƴŘ 

ǿŜǊƪǇƭŜƪƭŜǊŜƴ Ŝƴ ƭŜǾŜƴǎƭŀƴƎ ƭŜǊŜƴ ǿŜǊŘ ŘŀŀǊƻƳ ŜŜƴ ƻǇŘǊŀŎƘǘ ǳƛǘƎŜǎŎƘǊŜǾŜƴ ŘƻƻǊ ƘŜǘ 

5ŜǇŀǊǘŜƳŜƴǘ ²9²L{ ƻƳ ŜƴŜǊȊƛƧŘǎ ŘŜ ƪŜƴƴƛǎ ƻǾŜǊ ƛƴŦƻǊƳŜŜƭ ƭŜǊŜƴ ƻǇ ƻƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎǎƴƛǾŜŀǳ ǘŜ 

ǾŜǊŘƛŜǇŜƴΣ Ŝƴ ŀƴŘŜǊȊƛƧŘǎ ŜŜƴ ǇǊŀƪǝǎŎƘ ōǊǳƛƪōŀŀǊ ƛƴǎǘǊǳƳŜƴǘ ǘŜ ƻƴǘǿƛƪƪŜƭŜƴ Řŀǘ 

ƻƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎŜƴ ǘƻŜƭŀŀǘ Ƙǳƴ ŜƛƎŜƴ ǎƛǘǳŀǝŜ ƛƴ ƪŀŀǊǘ ǘŜ ōǊŜƴƎŜƴ Ŝƴ ƎŜǊƛŎƘǘŜ ŀŎǝŜǎ ǘŜ 

ƻƴŘŜǊƴŜƳŜƴΦ 5ŜȊŜ ƻǇŘǊŀŎƘǘ Ƴŀŀƪǘ ŘŜŜƭ ǳƛǘ ƘŜǘ ŜŜǊǎǘŜ ǾƭŀƎƎŜƴǎŎƘƛǇ άYŜƴƴƛǎŀƎŜƴŘŀ ƭŜǾŜƴǎƭŀƴƎ 

ƭŜǊŜƴέ Ǿŀƴ ƘŜǘ ŀŎǝŜǇƭŀƴ ƭŜǾŜƴǎƭŀƴƎ ƭŜǊŜƴ ƻǇƎŜǎǘŜƭŘ ŘƻƻǊ ƘŜǘ tŀǊǘƴŜǊǎŎƘŀǇ [ŜǾŜƴǎƭŀƴƎ [ŜǊŜƴΦ 

5ƛǘ ǊŀǇǇƻǊǘ ƛǎ ƘŜǘ ǊŜǎǳƭǘŀŀǘ Ǿŀƴ ŘƛŜ ƻǇŘǊŀŎƘǘΦ IŜǘ ōƛŜŘǘ ŜŜƴ ƎŜƠƴǘŜƎǊŜŜǊŘ ƻǾŜǊȊƛŎƘǘ Ǿŀƴ 

ǘƘŜƻǊŜǝǎŎƘŜ ƛƴȊƛŎƘǘŜƴΣ ǇǊŀƪǝƧƪŜǊǾŀǊƛƴƎŜƴ Ŝƴ ŜƳǇƛǊƛǎŎƘŜ ōŜǾƛƴŘƛƴƎŜƴ ƻǾŜǊ ƛƴŦƻǊƳŜŜƭ ƭŜǊŜƴ ƛƴ 

ƻƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎŜƴΣ Ŝƴ ǎǘŜƭǘ ŜŜƴ ƻƴŘŜǊōƻǳǿŘ ƛƴǎǘǊǳƳŜƴǘ ǾƻƻǊ Řŀǘ ƻƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎŜƴ ƘŜƭǇǘ ƻƳ Ƙǳƴ 

ƭŜŜǊƪƭƛƳŀŀǘ ƎŜǊƛŎƘǘ ǘŜ ǾŜǊǎǘŜǊƪŜƴΦ 

 



hƴŘŜǊȊƻŜƪ LƴŦƻǊƳŜŜƭ [ŜǊŜƴ ƻǇ ŘŜ ²ŜǊƪǾƭƻŜǊ  у 

5ƻŜƭǎǘŜƭƭƛƴƎŜƴ Ǿŀƴ ƘŜǘ ǇǊƻƧŜŎǘ  

5Ŝ ƻƴŘŜǊȊƻŜƪǎƻǇŘǊŀŎƘǘ ƘŀŘ ǘǿŜŜ ƻƴŘŜǊƭƛƴƎ ǾŜǊōƻƴŘŜƴΣ ƳŀŀǊ ŘǳƛŘŜƭƛƧƪ ƻƴŘŜǊǎŎƘŜƛŘŜƴ 

ŘƻŜƭǎǘŜƭƭƛƴƎŜƴ ŘƛŜ ǎŀƳŜƴ ƎŜǊƛŎƘǘ ȊƛƧƴ ƻǇ ƘŜǘ ǾŜǊǎǘŜǊƪŜƴ Ǿŀƴ ƘŜǘ ƭŜŜǊƪƭƛƳŀŀǘ ƛƴ ±ƭŀŀƳǎŜ 

ƻƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎŜƴ ŘƻƻǊ ƳƛŘŘŜƭ Ǿŀƴ ƛƴŦƻǊƳŜŜƭ ƭŜǊŜƴΦ 

¶ YŜƴƴƛǎƻǇōƻǳǿΥ IŜǘ ǇǊƻƧŜŎǘ ƘŀŘ ŀƭǎ ŜŜǊǎǘŜ ŘƻŜƭǎǘŜƭƭƛƴƎ ƻƳ ƴƛŜǳǿŜΣ ǿŜǘŜƴǎŎƘŀǇǇŜƭƛƧƪ 

ƻƴŘŜǊōƻǳǿŘŜ ƛƴȊƛŎƘǘŜƴ ǘŜ ǾŜǊǿŜǊǾŜƴ ƻǾŜǊ ƛƴŦƻǊƳŜŜƭ ƭŜǊŜƴ ƻǇ ƻƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎǎƴƛǾŜŀǳΦ 

/ŜƴǘǊŀŀƭ ŘŀŀǊōƛƧ ǎǘƻƴŘŜƴ ǘǿŜŜ ǾǊŀƎŜƴΥ 

Á hƴŘŜǊ ǿŜƭƪŜ ŎƻƴŘƛǝŜǎ ƪƻƳǘ ƛƴŦƻǊƳŜŜƭ ƭŜǊŜƴ ǘƻǘ ǎǘŀƴŘ ōƛƴƴŜƴ ƻƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎŜƴ 

Ŝƴ ǿŜƭƪŜ ǳƛǘƪƻƳǎǘŜƴ ƭŜǾŜǊǘ ƘŜǘ ƻǇΚ 

Á ²ŜƭƪŜ ŀŀƴǇŀǎǎƛƴƎŜƴ ƻŦ ƘŜŧƻƳŜƴ ƪǳƴƴŜƴ ƻƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎŜƴ ƛƴȊŜǧŜƴ ƻƳ ƘŜǘ 

ƭŜŜǊƪƭƛƳŀŀǘ Ŝƴ ŀƴŘŜǊŜ ŀǊōŜƛŘǎπ Ŝƴ ƭŜŜǊŎƻƴŘƛǝŜǎ ǘŜ ǾŜǊōŜǘŜǊŜƴΣ ƳŜǘ ƘŜǘ ƻƻƎ ƻǇ 

ƘŜǘ ǾŜǊǎǘŜǊƪŜƴ Ǿŀƴ ƛƴŦƻǊƳŜŜƭ ƭŜǊŜƴΚ 

¶ LƴǎǘǊǳƳŜƴǘƻƴǘǿƛƪƪŜƭƛƴƎΥ hǇ ōŀǎƛǎ Ǿŀƴ ŘŜ ǾŜǊǿƻǊǾŜƴ ƛƴȊƛŎƘǘŜƴ ǿŜǊŘ ŜŜƴ ǘǿŜŜŘŜ 

ŘƻŜƭǎǘŜƭƭƛƴƎ ƴŀƎŜǎǘǊŜŜŦŘΥ ƘŜǘ ƻƴǘǿƛƪƪŜƭŜƴ Ǿŀƴ ŜŜƴ ƛƴƘƻǳŘŜƭƛƧƪ Ŝƴ ŎƻƴŎŜǇǘǳŜŜƭ 

ƻƴŘŜǊōƻǳǿŘ ƛƴǎǘǊǳƳŜƴǘ Řŀǘ ƻƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎŜƴ ƻƴŘŜǊǎǘŜǳƴǘ ōƛƧ ƘŜǘ ǎǝƳǳƭŜǊŜƴ Ǿŀƴ 

ƛƴŦƻǊƳŜŜƭ ƭŜǊŜƴΦ  

 

5ŜȊŜ ƛƴȊƛŎƘǘŜƴ ȊƛƧƴ ƻǇƎŜōƻǳǿŘ Ǿƛŀ ƭƛǘŜǊŀǘǳǳǊƻƴŘŜǊȊƻŜƪΣ ǇǊŀƪǝƧƪǾŜǊƪŜƴƴƛƴƎŜƴ Ŝƴ ŜƳǇƛǊƛǎŎƘ 

ƻƴŘŜǊȊƻŜƪ Ŝƴ ƭŜƎƎŜƴ ŘŜ ōŀǎƛǎ ǾƻƻǊ ƘŜǘ ǘǿŜŜŘŜ ƭǳƛƪ Ǿŀƴ ŘŜ ƻǇŘǊŀŎƘǘΦ IŜǘ ǳƛǘŜƛƴŘŜƭƛƧƪŜ ŘƻŜƭ Ǿŀƴ 

ƘŜǘ ǇǊƻƧŜŎǘ ƛǎ ƻƳ ƻƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎŜƴ Ǿƛŀ ŘŜ ƛƴȊƛŎƘǘŜƴ Ŝƴ Řƛǘ ƛƴǎǘǊǳƳŜƴǘ ǇǊŀƪǝǎŎƘŜ ǊƛŎƘǘƭƛƧƴŜƴ ŀŀƴ 

ǘŜ ǊŜƛƪŜƴ ǿŀŀǊƳŜŜ ȊƛƧ ƛƴŦƻǊƳŜŜƭ ƭŜǊŜƴ Ŝƴ ōƛƧ ǳƛǘōǊŜƛŘƛƴƎ Ƙǳƴ ƭŜŜǊƪƭƛƳŀŀǘ ƪǳƴƴŜƴ ǾŜǊǎǘŜǊƪŜƴΣ 

ǊŜƪŜƴƛƴƎ ƘƻǳŘŜƴŘ ƳŜǘ Ƙǳƴ ŎƻƴǘŜȄǘΣ ƻƴǘǿƛƪƪŜƭƛƴƎǎŦŀǎŜ Ŝƴ ŀƳōƛǝŜǎΦ 

 

hǇȊŜǘ Ŝƴ ŀŀƴǇŀƪ 

5Ŝ ŀŀƴǇŀƪ ƛǎ ƎŜƠƴǎǇƛǊŜŜǊŘ ƻǇ ƘŜǘ ŘǳōōŜƭŜ ŘƛŀƳŀƴǘ ƳƻŘŜƭ ǾƻƻǊ άŘŜǎƛƎƴ ǘƘƛƴƪƛƴƎ1έ ό5ŜǎƛƎƴ 

/ƻǳƴŎƛƭΣ нлнпύΦ 5ƛǘ ƳƻŘŜƭ ƻƴŘŜǊǎŎƘŜƛŘǘ ǾƛŜǊ ƻǇŜŜƴǾƻƭƎŜƴŘŜ ŀŎǝǾƛǘŜƛǘŜƴ ς hƴǘŘŜƪƪŜƴΣ 

5ŜŬƴƛšǊŜƴΣ hƴǘǿƛƪƪŜƭŜƴ Ŝƴ hǇƭŜǾŜǊŜƴ ς Ŝƴ ǾƻǊƳŘŜ ŘŜ ƭŜƛŘǊŀŀŘ ǾƻƻǊ ŘŜ ƻǇōƻǳǿ Ǿŀƴ ƘŜǘ 

ǇǊƻƧŜŎǘ ƛƴ ǾƛŜǊ ǿŜǊƪǇŀƪƪŜǧŜƴΦ CƛƎǳǳǊ м ƎŜŜƊ ŜŜƴ ƻǾŜǊȊƛŎƘǘ Ǿŀƴ ŘŜȊŜ ǿŜǊƪǇŀƪƪŜǧŜƴ Ŝƴ Ƙǳƴ 

ǊŜƭŀǝŜ ǘƻǘ ŘŜ ǾŜǊǎŎƘƛƭƭŜƴŘŜ ŦŀǎŜƴ ƛƴ ƘŜǘ ƳƻŘŜƭΦ 

²ŜǊƪǇŀƪƪŜǘ м ƻƳǾŀǧŜ ŜŜƴ ǎȅǎǘŜƳŀǝǎŎƘŜ ƭƛǘŜǊŀǘǳǳǊǎǘǳŘƛŜ ƳŜǘ ŀƭǎ ŘƻŜƭ ŘŜ ōŜǎǘŀŀƴŘŜ 
ǿŜǘŜƴǎŎƘŀǇǇŜƭƛƧƪŜ ƪŜƴƴƛǎ ƛƴ ƪŀŀǊǘ ǘŜ ōǊŜƴƎŜƴ Ŝƴ ǘŜ ƛƴǘŜƎǊŜǊŜƴΦ 5Ŝ ǎǘǳŘƛŜ ōǊŀŎƘǘ ƛƴȊƛŎƘǘŜƴ ƛƴ 
ƪŀŀǊǘ ƻǾŜǊ ŎƻƴŘƛǝŜǎ ŘƛŜ ƛƴŦƻǊƳŜŜƭ ƭŜǊŜƴ ōŜǾƻǊŘŜǊŜƴ Ŝƴ ŘŜ ŜũŜŎǘŜƴ ŜǊǾŀƴ ƻǇ 
ƻƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎǎƴƛǾŜŀǳΦ 5ŀŀǊƳŜŜ ƭŜǾŜǊŘŜ Řƛǘ ǿŜǊƪǇŀƪƪŜǘ ƛƴǇǳǘ ǾƻƻǊ ȊƻǿŜƭ ŘŜ ƻƴǘŘŜƪƪƛƴƎǎπ ŀƭǎ 
ŘŜŬƴƛŜŜǊŦŀǎŜ Ǿŀƴ ƘŜǘ ǇǊƻƧŜŎǘΦ 5Ŝ ǊŜǎǳƭǘŀǘŜƴ ȊƛƧƴ ƎŜōǳƴŘŜƭŘ ƛƴ ŜŜƴ ŀŦȊƻƴŘŜǊƭƛƧƪ 
ƭƛǘŜǊŀǘǳǳǊǊŀǇǇƻǊǘΣ Řŀǘ ƭƻǎ Ǿŀƴ Řƛǘ ŜƛƴŘǊŀǇǇƻǊǘ ōŜǎŎƘƛƪōŀŀǊ ƛǎΦ 

 
1 Lƴ ƘŜǘ bŜŘŜǊƭŀƴŘǎ ǿƻǊŘǘ ϦŘŜǎƛƎƴ ǘƘƛƴƪƛƴƎϦ Ǿŀŀƪ ǾŜǊǘŀŀƭŘ ŀƭǎ ϦƻƴǘǿŜǊǇŜƴŘ ŘŜƴƪŜƴϦΦ 5ŜȊŜ ǘŜǊƳ ǿƻǊŘǘ ƎŜōǊǳƛƪǘ ƻƳ ƘŜǘ 

ŎǊŜŀǝŜǾŜ Ŝƴ ƛǘŜǊŀǝŜǾŜ ǇǊƻŎŜǎ ǘŜ ōŜǎŎƘǊƛƧǾŜƴ ǿŀŀǊōƛƧ ǇǊƻōƭŜƳŜƴ ǿƻǊŘŜƴ ƻǇƎŜƭƻǎǘ ŘƻƻǊ ƳƛŘŘŜƭ Ǿŀƴ ŜƳǇŀǘƘƛŜΣ ǇǊƻǘƻǘȅǇƛƴƎ Ŝƴ 
ǘŜǎǘŜƴΦ 
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²ŜǊƪǇŀƪƪŜǘ н ōƻǳǿŘŜ ǾŜǊŘŜǊ ƻǇ ŘŜ ƛƴȊƛŎƘǘŜƴ ǳƛǘ ŘŜ ƭƛǘŜǊŀǘǳǳǊǎǘǳŘƛŜ Ŝƴ ƘŀŘ ǘƻǘ ŘƻŜƭ ƻƳ ƛƴȊƛŎƘǘ 
ǘŜ ƪǊƛƧƎŜƴ ƛƴ ŘŜ ōŜƘƻŜƊŜƴ ŘƛŜ ƻƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎŜƴ ƘŜōōŜƴ Ŝƴ ŘŜ ƳƻƎŜƭƛƧƪŜ όōŜǎŎƘƛƪōŀǊŜύ 
ƛƴǎǘǊǳƳŜƴǘŜƴ ŘƛŜ ŜŜƴ ŀƴǘǿƻƻǊŘ ƪǳƴƴŜƴ ȊƛƧƴ ƻǇ ŘƛŜ ōŜƘƻŜƊŜΦ 5ƛǘ ǿŜǊƪǇŀƪƪŜǘ ōǊŀŎƘǘ ƴƛŜǘ ŀƭƭŜŜƴ 
ƭŀŎǳƴŜǎ ŀŀƴ ƘŜǘ ƭƛŎƘǘΣ ƳŀŀǊ ƭŜƎŘŜ ƻƻƪ ǾƻƻǊƪŜǳǊŜƴ ōƭƻƻǘ ŘƛŜ ƻƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎŜƴ ȊŜƭŦ ŀŀƴƎŜǾŜƴ ƛƴ 
ƘŜǘ ǾŜǊǎǘŜǊƪŜƴ Ǿŀƴ ƛƴŦƻǊƳŜŜƭ ƭŜǊŜƴΦ 5ŜȊŜ ōŜƘƻŜƊŜŀƴŀƭȅǎŜ Ŝƴ ƳŀǊƪǘǎŎŀƴ ŘǊŀƎŜƴ ŜǾŜƴŜŜƴǎ ōƛƧ 
ŀŀƴ ȊƻǿŜƭ ƘŜǘ ƻƴǘŘŜƪƪŜƴ ŀƭǎ ŘŜŬƴƛšǊŜƴ ōƛƴƴŜƴ ƘŜǘ ŘǳōōŜƭŜ ŘƛŀƳŀƴǘ ƳƻŘŜƭΦ  

²ŜǊƪǇŀƪƪŜǘ о ōŜǘǊƻŦ ŜŜƴ ŜƳǇƛǊƛǎŎƘŜ ǎǘǳŘƛŜ ŘƛŜ ǘƻǘ ŘƻŜƭ ƘŀŘ ƻƳ ƪŜƴƴƛǎ ƻǇ ǘŜ ōƻǳǿŜƴ ƻǾŜǊ 
ƳƻƎŜƭƛƧƪŜ ƘŜŧƻƳŜƴ Ŝƴ ƛƴǘŜǊǾŜƴǝŜǎ ǾƻƻǊ ƛƴŦƻǊƳŜŜƭ ƭŜǊŜƴΣ ǊŜƪŜƴƛƴƎ ƘƻǳŘŜƴŘ ƳŜǘ ŘŜ 
ƪŜƴƳŜǊƪŜƴ Ǿŀƴ ŘŜ ƻƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎΦ ±ƛŀ ŜŜƴ ǎǳǊǾŜȅ ōƛƧ ƳŜŜǊ Řŀƴ олл ƻƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎŜƴ ǳƛǘ ŘƛǾŜǊǎŜ 
ǎŜŎǘƻǊŜƴ ǿŜǊŘŜƴ Řŀǘŀ ǾŜǊȊŀƳŜƭŘ ƻǾŜǊ ƘŜǘ ƳŀǘǳǊƛǘŜƛǘǎǇǊƻŬŜƭ ǾƻƻǊ ƛƴŦƻǊƳŜŜƭ ƭŜǊŜƴΣ ƘŜǊƪŜƴōŀǊŜ 
ǳƛǘŘŀƎƛƴƎŜƴ Ŝƴ ƎŜǇǊŜŦŜǊŜŜǊŘŜ ŀŎǝŜǎΦ 5ŜȊŜ Řŀǘŀ ƭƛŜǘŜƴ ǘƻŜ ƻƳ ƳŀǘǳǊƛǘŜƛǘǎǇǊƻŬŜƭŜƴ ǘŜ 
ƻƴŘŜǊǎŎƘŜƛŘŜƴΣ ǾƻƻǊƪŜǳǊǎǇŀǘǊƻƴŜƴ ōƭƻƻǘ ǘŜ ƭŜƎƎŜƴ Ŝƴ ƎŜǊƛŎƘǘŜ ŀŀƴōŜǾŜƭƛƴƎŜƴ ǘŜ ŦƻǊƳǳƭŜǊŜƴΦ 
5Ŝ ƛƴȊƛŎƘǘŜƴ ǳƛǘ Řƛǘ ǿŜǊƪǇŀƪƪŜǘ ǾƻǊƳŘŜƴ ŘŜ ōǊǳƎ ƴŀŀǊ ƘŜǘ ƻƴǘǿƛƪƪŜƭǘǊŀƧŜŎǘ Ǿŀƴ ƘŜǘ 
ƛƴǎǘǊǳƳŜƴǘΦ 

²ŜǊƪǇŀƪƪŜǘ п ōŜǎǘƻƴŘ ǳƛǘ ƘŜǘ ƛǘŜǊŀǝŜŦ ƻƴǘǿŜǊǇŜƴΣ ǘŜǎǘŜƴ Ŝƴ ǾŜǊŬƧƴŜƴ Ǿŀƴ ƘŜǘ ƛƴǎǘǊǳƳŜƴǘ ƛƴ 
ǎŀƳŜƴǿŜǊƪƛƴƎ ƳŜǘ ǎǘŀƪŜƘƻƭŘŜǊǎΦ hǇ ōŀǎƛǎ Ǿŀƴ ŘŜ ƛƴȊƛŎƘǘŜƴ ǳƛǘ ŘŜ ǾƻǊƛƎŜ ǿŜǊƪǇŀƪƪŜǧŜƴ ǿŜǊŘ 
ƘŜǘ ŎƻƴŎŜǇǘ ǾƻƻǊ ŜŜƴ ŘƛƎƛǘŀŀƭ ƛƴǎǘǊǳƳŜƴǘ ƻƴǘǿƛƪƪŜƭŘ ǿŀŀǊƳŜŜ ƻƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎŜƴ Ƙǳƴ 
ƳŀǘǳǊƛǘŜƛǘ ƪǳƴƴŜƴ ƛƴǎŎƘŀǧŜƴΣ ƘŜǊƪŜƴōŀǊŜ ǳƛǘŘŀƎƛƴƎŜƴ ƪǳƴƴŜƴ ǎŜƭŜŎǘŜǊŜƴ Ŝƴ ƻǇ Ƴŀŀǘ 
ƎŜǎǳƎƎŜǊŜŜǊŘŜ ŀŎǝŜǎ ƪǳƴƴŜƴ ǊŀŀŘǇƭŜƎŜƴΦ 5ŀŀǊōƛƧ ǿŜǊŘ ƴƛŜǘ ŀƭƭŜŜƴ ŀŀƴŘŀŎƘǘ ōŜǎǘŜŜŘ ŀŀƴ ŘŜ 
ƛƴƘƻǳŘŜƭƛƧƪŜ ƻǇōƻǳǿΣ ƳŀŀǊ ƻƻƪ ŀŀƴ ƎŜōǊǳƛƪǎǾǊƛŜƴŘŜƭƛƧƪƘŜƛŘ Ŝƴ ƛƳǇƭŜƳŜƴǘŀǝŜǇƻǘŜƴǝŜŜƭΦ aŜǘ 
ƘŜǘ ŀŦǎƭǳƛǘŜƴ Ǿŀƴ Řƛǘ ǿŜǊƪǇŀƪƪŜǘ ƛǎ ƘŜǘ ƛƴǎǘǊǳƳŜƴǘ ƛƴƘƻǳŘŜƭƛƧƪ ǾƻƭƭŜŘƛƎ ǳƛǘƎŜǿŜǊƪǘΣ ƎŜǘŜǎǘ Ŝƴ 
ǾƻƻǊȊƛŜƴ Ǿŀƴ ǿŜǊǾƛƴƎǎƳŀǘŜǊƛŀŀƭ Ŝƴ ŜŜƴ ōŜƪƴƻǇǘŜ ƎŜōǊǳƛƪŜǊǎƘŀƴŘƭŜƛŘƛƴƎΦ 

IŜǘ ǾƻƭƭŜŘƛƎŜ ǘǊŀƧŜŎǘ ς Ǿŀƴ ǾŜǊƪŜƴƴƛƴƎ ǘƻǘ ƻǇƭŜǾŜǊƛƴƎ ς ǿŜǊŘ ƻƴŘŜǊǎǘŜǳƴŘ ŘƻƻǊ ǎǘǊǳŎǘǳǊŜŜƭ 
ƻǾŜǊƭŜƎ ƳŜǘ ŘŜ ƻǇŘǊŀŎƘǘƎŜǾŜǊ Ŝƴ ǎǘǳǳǊƎǊƻŜǇΣ Ŝƴ ƎŜǾƻŜŘ ŘƻƻǊ ƛƴǇǳǘ Ǿŀƴ ŜƛƴŘƎŜōǊǳƛƪŜǊǎΦ 

 

CƛƎǳǳǊ мΥ hǾŜǊȊƛŎƘǘ ǿŜǊƪǇŀƪƪŜǧŜƴ Ŝƴ ŘǳōōŜƭ ŘƛŀƳŀƴǘ ƳƻŘŜƭ 

 

[ŜŜǎǿƛƧȊŜǊ 

5Ŝ ǎǘǊǳŎǘǳǳǊ Ǿŀƴ Řƛǘ ǊŀǇǇƻǊǘ ǾƻƭƎǘ ŘŜ ƭƻƎƛŎŀ Ǿŀƴ ŘŜ ǘǿŜŜ ŎŜƴǘǊŀƭŜ ŘƻŜƭǎǘŜƭƭƛƴƎŜƴ Ǿŀƴ ƘŜǘ 

ǇǊƻƧŜŎǘΥ ƘŜǘ ǾŜǊǿŜǊǾŜƴ Ǿŀƴ ƛƴȊƛŎƘǘŜƴ ƻǾŜǊ ƛƴŦƻǊƳŜŜƭ ƭŜǊŜƴ ƛƴ ƻƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎŜƴ όƪŜƴƴƛǎƻǇōƻǳǿύ 

Ŝƴ ƘŜǘ ƻƴǘǿƛƪƪŜƭŜƴ Ǿŀƴ ŜŜƴ ƻƴŘŜǊǎǘŜǳƴŜƴŘ ƛƴǎǘǊǳƳŜƴǘ όƛƴǎǘǊǳƳŜƴǘƻƴǘǿƛƪƪŜƭƛƴƎύΦ Lƴ 
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ǘŜƎŜƴǎǘŜƭƭƛƴƎ ǘƻǘ ŜŜƴ ŎƘǊƻƴƻƭƻƎƛǎŎƘŜ ǿŜŜǊƎŀǾŜ Ǿŀƴ ŘŜ ǿŜǊƪǇŀƪƪŜǧŜƴΣ ǿƻǊŘŜƴ ŘŜ ƛƴȊƛŎƘǘŜƴ ǳƛǘ 

ŘŜ ǾŜǊǎŎƘƛƭƭŜƴŘŜ ƻƴŘŜǊȊƻŜƪǎŦŀǎŜƴ ƎŜƠƴǘŜƎǊŜŜǊŘ Ŝƴ ǘƘŜƳŀǝǎŎƘ ƎŜǇǊŜǎŜƴǘŜŜǊŘΦ 

¶ 5ŜŜƭ LΥ LƴȊƛŎƘǘŜƴ ǳƛǘ ƘŜǘ ƻƴŘŜǊȊƻŜƪ ǇǊŜǎŜƴǘŜŜǊǘ ŘŜ ƛƴȊƛŎƘǘŜƴ ŘƛŜ ȊƛƧƴ ƻǇƎŜōƻǳǿŘ ƻǾŜǊ 

ƛƴŦƻǊƳŜŜƭ ƭŜǊŜƴ ƛƴ ƻƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎŜƴΦ IŜǘ ŘŜŜƭ ǎǘŀǊǘ ƳŜǘ ŜŜƴ ƻǾŜǊȊƛŎƘǘ Ǿŀƴ ƪŜǊƴōŜƎǊƛǇǇŜƴ 

Ŝƴ ƛƴȊƛŎƘǘŜƴ ǳƛǘ ŘŜ ƭƛǘŜǊŀǘǳǳǊΦ ±ŜǊǾƻƭƎŜƴǎ ǿƻǊŘŜƴ ŘŜ ƴƻŘŜƴ Ŝƴ ǾŜǊǿŀŎƘǝƴƎŜƴ Ǿŀƴ 

ƻƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎŜƴ ōŜǎǇǊƻƪŜƴΣ ƴŜǘ ŀƭǎ ŘŜ ƳŀƴƛŜǊ ǿŀŀǊƻǇ ȊƛƧ Ƙǳƴ ƳŀǘǳǊƛǘŜƛǘ ƛƴǎŎƘŀǧŜƴΣ 

ǿŜƭƪŜ ǳƛǘŘŀƎƛƴƎŜƴ ȊƛƧ ŜǊǾŀǊŜƴ Ŝƴ ǿŜƭƪŜ ŀŎǝŜǎ ȊƛƧ ǾŜǊƪƛŜȊŜƴΦ 5ŜȊŜ ŀƴŀƭȅǎŜǎ ƳƻƴŘŜƴ ǳƛǘ 

ƛƴ ŀŀƴōŜǾŜƭƛƴƎŜƴ ǾƻƻǊ ƻƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎŜƴ Ŝƴ ǾƻƻǊ ōŜƭŜƛŘΣ ƎŜōŀǎŜŜǊŘ ƻǇ ŘŜ 

ƎŜŎƻƳōƛƴŜŜǊŘŜ ōŜǾƛƴŘƛƴƎŜƴ ǳƛǘ ƭƛǘŜǊŀǘǳǳǊǎǘǳŘƛŜΣ ǾŜƭŘǿŜǊƪ Ŝƴ ŜƳǇƛǊƛǎŎƘ ƻƴŘŜǊȊƻŜƪΦ 

¶ 5ŜŜƭ LLΥ LƴǎǘǊǳƳŜƴǘ Ŝƴ ƛƳǇƭŜƳŜƴǘŀǝŜ ōŜǎŎƘǊƛƧƊ ƘŜǘ ƻƴǘǿƛƪƪŜƭŘŜ ƛƴǎǘǊǳƳŜƴǘ Ŝƴ ŘŜ 

ŀŎƘǘŜǊƭƛƎƎŜƴŘŜ ƻƴǘǿŜǊǇǇǊƛƴŎƛǇŜǎΦ 5Ŝ ǿŜǊƪƛƴƎ Ŝƴ ƻǇōƻǳǿ Ǿŀƴ ƘŜǘ ƛƴǎǘǊǳƳŜƴǘ ǿƻǊŘŜƴ 

ǘƻŜƎŜƭƛŎƘǘΣ ƛƴŎƭǳǎƛŜŦ ƘƻŜ ŘŜ ƻƴŘŜǊŘŜƭŜƴ ƳŜǘ ŜƭƪŀŀǊ ǾŜǊōƻƴŘŜƴ ȊƛƧƴ 

όƳŀǘǳǊƛǘŜƛǘǎǇǊƻŬŜƭŜƴΣ ǳƛǘŘŀƎƛƴƎŜƴ Ŝƴ ŀŎǝŜǎύΦ ¢ƻǘ ǎƭƻǘ ǿƻǊŘǘ ǎǝƭƎŜǎǘŀŀƴ ōƛƧ ŘŜ 

ǘƻŜǇŀǎǎƛƴƎ ƛƴ ŘŜ ǇǊŀƪǝƧƪΣ ƳŜǘ ŀŀƴŘŀŎƘǘ ǾƻƻǊ ƛƳǇƭŜƳŜƴǘŀǝŜΣ ƎŜōǊǳƛƪ Ŝƴ ǾŜǊŘŜǊŜ 

ŘƻƻǊƻƴǘǿƛƪƪŜƭƛƴƎΦ 

/ƻƴŎǊŜŜǘ ōŜǘŜƪŜƴǘ Řƛǘ Řŀǘ ǊŜǎǳƭǘŀǘŜƴ ǳƛǘ ǾŜǊǎŎƘƛƭƭŜƴŘŜ ǿŜǊƪǇŀƪƪŜǧŜƴ ς Ȋƻŀƭǎ 

ƭƛǘŜǊŀǘǳǳǊƻƴŘŜǊȊƻŜƪΣ ǇǊŀƪǝƧƪǾŜǊƪŜƴƴƛƴƎ Ŝƴ ŜƳǇƛǊƛǎŎƘŜ ōŜǾǊŀƎƛƴƎ ς ǘƘŜƳŀǝǎŎƘ ǿƻǊŘŜƴ 

ǎŀƳŜƴƎŜōǊŀŎƘǘ ōƛƴƴŜƴ ŘŜ ƛƴƘƻǳŘŜƭƛƧƪŜ ƭƛƧƴ Ǿŀƴ ƘŜǘ ǊŀǇǇƻǊǘΦ ½ƻ ƻƴǘǎǘŀŀǘ ŜŜƴ ǊƛƧƪ Ŝƴ 

ǎŀƳŜƴƘŀƴƎŜƴŘ ƻǾŜǊȊƛŎƘǘ Ǿŀƴ ŘŜ ŎƻƴŘƛǝŜǎΣ ǳƛǘŘŀƎƛƴƎŜƴΣ ƘŜŧƻƳŜƴ Ŝƴ ǾƻƻǊƪŜǳǊŜƴ ǊƻƴŘ 

ƛƴŦƻǊƳŜŜƭ ƭŜǊŜƴΣ Řŀǘ ǊŜŎƘǘǎǘǊŜŜƪǎ ǘƻŜǿŜǊƪǘ ƴŀŀǊ ƘŜǘ ƻƴǘǿƛƪƪŜƭŘŜ ƛƴǎǘǊǳƳŜƴǘΦ 

5ŜȊŜ ǘƘŜƳŀǝǎŎƘŜ ƻǇōƻǳǿ Ƴŀŀƪǘ ƘŜǘ ǊŀǇǇƻǊǘ ōǊǳƛƪōŀŀǊ ǾƻƻǊ ǾŜǊǎŎƘƛƭƭŜƴŘŜ ŘƻŜƭƎǊƻŜǇŜƴΥ Ǿŀƴ 

ōŜƭŜƛŘǎƳŀƪŜǊǎ ŘƛŜ ƛƴȊƛŎƘǘ ȊƻŜƪŜƴ ƛƴ ƻǾŜǊƪƻŜǇŜƭŜƴŘŜ ōŜǾƛƴŘƛƴƎŜƴ ǘƻǘ ƻƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎŜƴ ŘƛŜ ƻǇ 

ȊƻŜƪ ȊƛƧƴ ƴŀŀǊ ƎŜǊƛŎƘǘŜ ƘŀƴŘǾŀǧŜƴΦ 

IŜǘ ǊŀǇǇƻǊǘ ǿƻǊŘǘ ŀŦƎŜǎƭƻǘŜƴ ƳŜǘ ŜŜƴ ƘŀƴŘƭŜƛŘƛƴƎ Ŝƴ ŀŘǾƛŜǎǊŀǇǇƻǊǘΣ ŜŜƴ ŘŀƴƪǿƻƻǊŘΣ 

ǊŜŦŜǊŜƴǝŜǎ Ŝƴ ŜŜƴ ǳƛǘƎŜōǊŜƛŘŜ ōƛƧƭŀƎŜƴōǳƴŘŜƭΦ Lƴ ŘŜ ōƛƧƭŀƎŜƴ ȊƛƧƴ ƻƴŘŜǊ ƳŜŜǊ ŘŜ ƳƻŎƪπǳǇǎ 

Ǿŀƴ ƘŜǘ ƛƴǎǘǊǳƳŜƴǘΣ ŘŜ ƎŜōǊǳƛƪǘŜ ōŜǾǊŀƎƛƴƎŜƴΣ ǇǊƻŬŜƭōŜǎŎƘǊƛƧǾƛƴƎŜƴ Ŝƴ ŎƻƴŎǊŜǘŜ ŀŎǝŜǎ 

ƻǇƎŜƴƻƳŜƴΦ ½ƻ ƪǳƴƴŜƴ ƎŜƠƴǘŜǊŜǎǎŜŜǊŘŜ ƭŜȊŜǊǎ ȊƛŎƘ ǾŜǊŘŜǊ ǾŜǊŘƛŜǇŜƴ ƛƴ ŘŜ ƛƴƘƻǳŘ Ǿŀƴ ƘŜǘ 

ƛƴǎǘǊǳƳŜƴǘ ƻŦ ƘŜǘ ƛƴǎǘǊǳƳŜƴǘ ǘƻŜǇŀǎǎŜƴ ōƛƴƴŜƴ Ƙǳƴ ŜƛƎŜƴ ƻƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎǎŎƻƴǘŜȄǘΦ 
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1 DEEL 1 ς INZICHTEN UIT HET ONDERZOEK 

5ƛǘ ŜŜǊǎǘŜ ŘŜŜƭ Ǿŀƴ ƘŜǘ ǊŀǇǇƻǊǘ ōǳƴŘŜƭǘ ŘŜ ƛƴȊƛŎƘǘŜƴ ŘƛŜ ȊƛƧƴ ƻǇƎŜōƻǳǿŘ ǝƧŘŜƴǎ ƘŜǘ 

ƻƴŘŜǊȊƻŜƪǎǇǊƻŎŜǎΦ IŜǘ ŘƻŜƭ ƛǎ ƻƳ ŜŜƴ ŘƛŜǇƎŀŀƴŘ Ŝƴ ƎŜƠƴǘŜƎǊŜŜǊŘ ōŜŜƭŘ ǘŜ ǎŎƘŜǘǎŜƴ Ǿŀƴ 

ƛƴŦƻǊƳŜŜƭ ƭŜǊŜƴ ƛƴ ƻƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎŜƴΥ ǿŀǘ ƘŜǘ ƛǎΣ ǿŀŀǊƻƳ ƘŜǘ ŜǊǘƻŜ ŘƻŜǘΣ ƘƻŜ ƘŜǘ ǾŀƴŘŀŀƎ ǿƻǊŘǘ 

ōŜƭŜŜŦŘΣ Ŝƴ ǿŜƭƪŜ ǳƛǘŘŀƎƛƴƎŜƴ Ŝƴ ǾƻƻǊƪŜǳǊŜƴ ƻƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎŜƴ ŦƻǊƳǳƭŜǊŜƴ ƛƴ Ƙǳƴ ǎǘǊŜǾŜƴ ƴŀŀǊ 

ŜŜƴ ǊƛƧƪŜǊ ƭŜŜǊƪƭƛƳŀŀǘΦ 

²Ŝ ǎǘŀǊǘŜƴ ƳŜǘ ŜŜƴ ōŜƎǊƛǇǎƳŀǝƎŜ Ŝƴ ǘƘŜƻǊŜǝǎŎƘŜ ǾŜǊƪŜƴƴƛƴƎ ƻǇ ōŀǎƛǎ Ǿŀƴ ǿŜǘŜƴǎŎƘŀǇǇŜƭƛƧƪŜ 

ƭƛǘŜǊŀǘǳǳǊΦ 5ŀŀǊƴŀ ǾƻƭƎŜƴ ŘŜ ƛƴȊƛŎƘǘŜƴ ǳƛǘ ŘŜ ǇǊŀƪǝƧƪΥ ǿŜ ƭƛŎƘǘŜƴ ǘƻŜ ǿŜƭƪŜ ƴƻŘŜƴ Ŝƴ 

ǾŜǊǿŀŎƘǝƴƎŜƴ ƻƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎŜƴ ǳƛǘŜƴΣ ƘƻŜ ȊƛƧ Ƙǳƴ ƳŀǘǳǊƛǘŜƛǘ ƛƴǎŎƘŀǧŜƴ Ŝƴ ǿŜƭƪŜ ƘŜŧƻƳŜƴ ȊƛƧ 

ǿŜƴǎŜƭƛƧƪ ŀŎƘǘŜƴΦ ¢ƻǘ ǎƭƻǘ ǿƻǊŘŜƴ ŘŜ ōŜǾƛƴŘƛƴƎŜƴ ǎŀƳŜƴƎŜōǊŀŎƘǘ ƛƴ ŜŜƴ ǎŜǘ ŀŀƴōŜǾŜƭƛƴƎŜƴ 

ǾƻƻǊ ƻƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎŜƴ Ŝƴ ǾƻƻǊ ōŜƭŜƛŘΦ 

 

мΦмΦ LƴȊƛŎƘǘŜƴ ǳƛǘ ŘŜ ƭƛǘŜǊŀǘǳǳǊ 

hƳ ŘŜ ƻƴǘǿƛƪƪŜƭƛƴƎ Ǿŀƴ ŜŜƴ ƻƴŘŜǊōƻǳǿŘ Ŝƴ ōǊǳƛƪōŀŀǊ ƛƴǎǘǊǳƳŜƴǘ ǘŜ ƪǳƴƴŜƴ ƻƴŘŜǊǎǘŜǳƴŜƴΣ 

ǾŜǊǘǊƻƪ Řƛǘ ǇǊƻƧŜŎǘ Ǿŀƴǳƛǘ ŜŜƴ ƎǊƻƴŘƛƎŜ ǾŜǊƪŜƴƴƛƴƎ Ǿŀƴ ōŜǎǘŀŀƴŘŜ ǿŜǘŜƴǎŎƘŀǇǇŜƭƛƧƪŜ ƛƴȊƛŎƘǘŜƴ 

ƻǾŜǊ ƛƴŦƻǊƳŜŜƭ ƭŜǊŜƴ ƻǇ ŘŜ ǿŜǊƪǾƭƻŜǊΦ Lƴ ŘŜȊŜ ǎŜŎǝŜ ƛƴǘǊƻŘǳŎŜǊŜƴ ǿŜ ŘŜ ŎŜƴǘǊŀƭŜ ŎƻƴŎŜǇǘŜƴ 

ŘƛŜ ǊƛŎƘǝƴƎƎŜǾŜƴŘ ȊƛƧƴ ǾƻƻǊ ƘŜǘ ǾŜǊŘŜǊŜ ƻƴŘŜǊȊƻŜƪǎπ Ŝƴ ƻƴǘǿƛƪƪŜƭǘǊŀƧŜŎǘΣ Ŝƴ ǾŀǧŜƴ ǿŜ ŘŜ 

ƪŜǊƴƛƴȊƛŎƘǘŜƴ ǳƛǘ ŘŜ ƭƛǘŜǊŀǘǳǳǊǎǘǳŘƛŜ ōŜƪƴƻǇǘ ǎŀƳŜƴΦ 

5Ŝ ǾƻƭƭŜŘƛƎŜ ƭƛǘŜǊŀǘǳǳǊǎǘǳŘƛŜ ƛǎ ŀŦȊƻƴŘŜǊƭƛƧƪ ƎŜǇǳōƭƛŎŜŜǊŘ ƻƴŘŜǊ ŘŜ ǝǘŜƭ άLƴŦƻǊƳŜŜƭ ƭŜǊŜƴ ƻǇ ŘŜ 

ǿŜǊƪǾƭƻŜǊΥ ŎƻƴŘƛǝŜǎΣ ǳƛǘƪƻƳǎǘŜƴ Ŝƴ ƘŜŧƻƳŜƴ ǾƻƻǊ ƻƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎŜƴ ς ŜŜƴ ǎȅǎǘŜƳŀǝǎŎƘŜ 

ƭƛǘŜǊŀǘǳǳǊǎǘǳŘƛŜΦέ Lƴ Řŀǘ ǊŀǇǇƻǊǘ ǿƻǊŘŜƴ ȊƻǿŜƭ ŘŜ ƎŜƘŀƴǘŜŜǊŘŜ ƳŜǘƘƻŘŜ ŀƭǎ ŘŜ ƎŜŘŜǘŀƛƭƭŜŜǊŘŜ 

ōŜǾƛƴŘƛƴƎŜƴ ǳƛǘƎŜōǊŜƛŘ ǘƻŜƎŜƭƛŎƘǘΦ 

5ŜȊŜ ǎŀƳŜƴǾŀǧŜƴŘŜ ǎŜŎǝŜ ŦƻŎǳǎǘ ƻǇ ǘǿŜŜ ŜƭŜƳŜƴǘŜƴΥ 

¶ 9Ŝƴ ǘƻŜƭƛŎƘǝƴƎ Ǿŀƴ ŘŜ ƎŜōǊǳƛƪǘŜ ƪŜǊƴōŜƎǊƛǇǇŜƴ Ŝƴ ŘŜŬƴƛǝŜǎ 

¶ 9Ŝƴ ƻǾŜǊȊƛŎƘǘ Ǿŀƴ ŘŜ ōŜƭŀƴƎǊƛƧƪǎǘŜ ƛƴȊƛŎƘǘŜƴ ŘƛŜ ŘŜ ƭƛǘŜǊŀǘǳǳǊ ŀŀƴǊŜƛƪǘ ƻǾŜǊ ŎƻƴŘƛǝŜǎ 

ǾƻƻǊ ƛƴŦƻǊƳŜŜƭ ƭŜǊŜƴΣ ŘŜ ǳƛǘƪƻƳǎǘŜƴ ƻǇ ƻƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎǎƴƛǾŜŀǳΣ Ŝƴ ƳƻƎŜƭƛƧƪŜ ƘŜŧƻƳŜƴ 

ƻŦ ƛƴǘŜǊǾŜƴǝŜǎ  

5ŜȊŜ ǘƘŜƻǊŜǝǎŎƘŜ ōŀǎƛǎ ǾƻǊƳǘ ƘŜǘ ǾŜǊǘǊŜƪǇǳƴǘ ǾƻƻǊ ŘŜ ƭŀǘŜǊŜ ǇǊŀƪǝƧƪǾŜǊƪŜƴƴƛƴƎŜƴΣ 

ŜƳǇƛǊƛǎŎƘŜ ǘƻŜǘǎƛƴƎ Ŝƴ ƛƴǎǘǊǳƳŜƴǘƻƴǘǿƛƪƪŜƭƛƴƎ ƛƴ ƘŜǘ ǇǊƻƧŜŎǘΦ 

 

мΦмΦм LƴŦƻǊƳŜŜƭ ƭŜǊŜƴ 

±ƻƻǊŘŀǘ ǿŜ ŘƛŜǇŜǊ ƛƴƎŀŀƴ ƻǇ ƘŜǘ ƻƴŘŜǊȊƻŜƪǎǇǊƻƧŜŎǘ Ŝƴ ƘŀŀǊ ǊŜǎǳƭǘŀǘŜƴΣ ƛǎ ƘŜǘ Ǿŀƴ ōŜƭŀƴƎ ŜŜǊǎǘ 

ƘŜǘ ŎŜƴǘǊŀƭŜ ŎƻƴŎŜǇǘ Ǿŀƴ Řƛǘ ƻƴŘŜǊȊƻŜƪ ǘŜ ŘŜŬƴƛšǊŜƴΥ ƛƴŦƻǊƳŜŜƭ ƭŜǊŜƴ ƻǇ ŘŜ ǿŜǊƪǾƭƻŜǊΦ 5ƛǘ 

ōŜƎǊƛǇ ǾƻǊƳǘ ŘŜ ƪŜǊƴ Ǿŀƴ ƻƴȊŜ ŀŀƴǇŀƪΣ Ŝƴ ŜŜƴ ŘǳƛŘŜƭƛƧƪŜ ƻƳǎŎƘǊƛƧǾƛƴƎ ƛǎ ŜǎǎŜƴǝŜŜƭ ƻƳ ŘŜ 

ŎƻƴǘŜȄǘ Ŝƴ ƛƳǇŀŎǘ Ǿŀƴ ŘŜ ƻƴŘŜǊȊƻŜƪǎǾǊŀŀƎ ƎƻŜŘ ǘŜ ōŜƎǊƛƧǇŜƴΦ IƛŜǊƻƴŘŜǊ ōƛŜŘŜƴ ǿŜ ŜŜƴ 

ƘŜƭŘŜǊŜ ŘŜŬƴƛǝŜ Ǿŀƴ ǿŀǘ ƛƴŦƻǊƳŜŜƭ ƭŜǊŜƴ ƛƴƘƻǳŘǘ Ŝƴ ƘƻŜ ƘŜǘ ȊƛŎƘ ƻƴŘŜǊǎŎƘŜƛŘǘ Ǿŀƴ ŀƴŘŜǊŜ 

ǾƻǊƳŜƴ Ǿŀƴ ƭŜǊŜƴ ōƛƴƴŜƴ ƻƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎŜƴΦ 
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LƴŦƻǊƳŜŜƭ ƭŜǊŜƴ ƻǇ ŘŜ ǿŜǊƪǾƭƻŜǊ ǾŜǊǿƛƧǎǘ ƴŀŀǊ ƘŜǘ ƭŜǊŜƴ Řŀǘ ǎǘŜǊƪ ǾŜǊǿŜǾŜƴ ƛǎ ƳŜǘ ŘŀƎŜƭƛƧƪǎŜ 

ǿŜǊƪŀŎǝǾƛǘŜƛǘŜƴ Ŝƴ ȊƛŎƘ ǎǇƻƴǘŀŀƴΣ ƻƴƎŜǎǘǊǳŎǘǳǊŜŜǊŘ Ŝƴ ȊƻƴŘŜǊ ŦƻǊƳŜƭŜ ƻƴŘŜǊǎǘŜǳƴƛƴƎ 

ǾƻƻǊŘƻŜǘ όYȅƴŘǘΣ 9ƴŘŜŘƛƧƪΣ ϧ .ŜŀǳǎŀŜǊǘΣ нлнмύΦ IŜǘ ǾƛƴŘǘ Ǉƭŀŀǘǎ ǿŀƴƴŜŜǊ ƳŜŘŜǿŜǊƪŜǊǎ 

ƴƛŜǳǿŜ ƪŜƴƴƛǎ Ŝƴ ǾŀŀǊŘƛƎƘŜŘŜƴ ǾŜǊǿŜǊǾŜƴ ŘƻƻǊ ōƛƧǾƻƻǊōŜŜƭŘ ǘŜ ŜȄǇŜǊƛƳŜƴǘŜǊŜƴΣ ŜŜƴ ŎƻƭƭŜƎŀ 

ǘŜ ƻōǎŜǊǾŜǊŜƴΣ ƻŦ ƪŜƴƴƛǎ ǘŜ ŘŜƭŜƴ ǝƧŘŜƴǎ ǾŜǊƎŀŘŜǊƛƴƎŜƴΦ hƻƪ ōŜǿǳǎǘŜ ƭŜŜǊŀŎǝǾƛǘŜƛǘŜƴΣ Ȋƻŀƭǎ 

ƘŜǘ ǾǊŀƎŜƴ Ǿŀƴ ŦŜŜŘōŀŎƪ ƻŦ ƘŜǘ ƻǇȊƻŜƪŜƴ Ǿŀƴ ƛƴŦƻǊƳŀǝŜΣ ǾŀƭƭŜƴ ƘƛŜǊƻƴŘŜǊ ȊƻƭŀƴƎ ȊŜ ƴŀǳǿ 

ǾŜǊōƻƴŘŜƴ ȊƛƧƴ ƳŜǘ ƘŜǘ ǿŜǊƪǇǊƻŎŜǎΦ IƻŜǿŜƭ ƛƴŦƻǊƳŜŜƭ ƭŜǊŜƴ ȊƻǿŜƭ ƛƴŘƛǾƛŘǳŜŜƭ ŀƭǎ ǎƻŎƛŀŀƭ ƪŀƴ 

ǇƭŀŀǘǎǾƛƴŘŜƴΣ ōƭƛƧƊ ƘŜǘ ŀƭǝƧŘ ŜŜƴ ƎŜƠƴǘŜƎǊŜŜǊŘ ƻƴŘŜǊŘŜŜƭ Ǿŀƴ ƘŜǘ ǿŜǊƪΦ IŜǘ ƻƴŘŜǊǎŎƘŜƛŘǘ ȊƛŎƘ 

Ǿŀƴ ǿŜǊƪƎŜǊŜƭŀǘŜŜǊŘ ƭŜǊŜƴ Řŀǘ ōǳƛǘŜƴ ŘŜ ǿŜǊƪǇǊƻŎŜǎǎŜƴ ƻƳ ƎŜōŜǳǊǘΣ Ȋƻŀƭǎ ƘŜǘ ǾƻƭƎŜƴ Ǿŀƴ 

ŎǳǊǎǳǎǎŜƴ ƻŦ ōƛƧǿƻƴŜƴ Ǿŀƴ ŎƻƴŦŜǊŜƴǝŜǎΦ 

 

мΦмΦн ¦ƛǘƪƻƳǎǘŜƴ Ǿŀƴ ƛƴŦƻǊƳŜŜƭ ƭŜǊŜƴ 

5Ŝ ǳƛǘƪƻƳǎǘŜƴ Ǿŀƴ ƛƴŦƻǊƳŜŜƭ ƭŜǊŜƴ ǾŜǊǿƛƧȊŜƴ ƴŀŀǊ ŘŜ ŎƻƴŎǊŜǘŜ ŜũŜŎǘŜƴ ŘƛŜ ǾƻƻǊǘǾƭƻŜƛŜƴ ǳƛǘ 

ƭŜŜǊǇǊƻŎŜǎǎŜƴ ǝƧŘŜƴǎ ƘŜǘ ǿŜǊƪΣ ȊƻƴŘŜǊ ŦƻǊƳŜƭŜ ƭŜŜǊǎǘǊǳŎǘǳǳǊ ό{ƳŜǘΣ DǊƻǎŜƳŀƴǎΣ 5Ŝ /ǳȅǇŜǊΣ ϧ 

YȅƴŘǘΣ нлннύΦ Lƴ ŘŜ ƭƛǘŜǊŀǘǳǳǊ ǿƻǊŘŜƴ ŘŜȊŜ ƭŜŜǊƻǇōǊŜƴƎǎǘŜƴ Ǿŀŀƪ ƎŜƎǊƻŜǇŜŜǊŘ ƻǇ ōŀǎƛǎ Ǿŀƴ 

ǘǿŜŜ ŘƛƳŜƴǎƛŜǎΥ ƘŜǘ ǘƻŜǇŀǎǎƛƴƎǎƴƛǾŜŀǳ όǾƻƻǊ ǿƛŜ ƻŦ ǿŀǘ ƛǎ ŘŜ ƻǇōǊŜƴƎǎǘ ǊŜƭŜǾŀƴǘΚύ Ŝƴ ƘŜǘ 

ǝƧŘǎǇŜǊǎǇŜŎǝŜŦ όǿŀƴƴŜŜǊ ǿƻǊŘǘ ƘŜǘ ŜũŜŎǘ ƳŜǊƪōŀŀǊΚύΦ 

²ŀǘ ƘŜǘ ǘƻŜǇŀǎǎƛƴƎǎƴƛǾŜŀǳ ōŜǘǊŜƊΣ ǿƻǊŘŜƴ ƻǇōǊŜƴƎǎǘŜƴ ƻƴŘŜǊǎŎƘŜƛŘŜƴ ƻǇ ƘŜǘ ƴƛǾŜŀǳ ǾŀƴΥ 

¶ IŜǘ ƛƴŘƛǾƛŘǳ όōǾΦ ǾŜǊƘƻƻƎŘŜ ƪŜƴƴƛǎΣ ȊŜƭŦǾŜǊǘǊƻǳǿŜƴΣ ƭŜŜǊƳƻǝǾŀǝŜύ 

¶ 5Ŝ Ƨƻō όōǾΦ ōŜǘŜǊŜ ǘŀŀƪǳƛǘǾƻŜǊƛƴƎΣ ŎǊŜŀǝǾƛǘŜƛǘΣ ǇǊƻōƭŜŜƳƻǇƭƻǎǎŜƴŘ ǾŜǊƳƻƎŜƴύ 

¶ 5Ŝ ƻƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎ όōǾΦ ƛƴƴƻǾŀǝŜΣ ǎŀƳŜƴǿŜǊƪƛƴƎΣ ǎǘǊŀǘŜƎƛǎŎƘŜ ǿŜƴŘōŀŀǊƘŜƛŘύ 

IŜǘ ǝƧŘǎǇŜǊǎǇŜŎǝŜŦ ǾŜǊǿƛƧǎǘ ƴŀŀǊ ŘŜ ǘŜǊƳƛƧƴ ǿŀŀǊƻǇ ǳƛǘƪƻƳǎǘŜƴ ȊƛŎƘǘōŀŀǊ ǿƻǊŘŜƴΦ {ƻƳƳƛƎŜ 

ƻǇōǊŜƴƎǎǘŜƴ ȊƛƧƴ ƪƻǊǘŜ ǘŜǊƳƛƧƴ ŜũŜŎǘŜƴΣ Ȋƻŀƭǎ ƘŜǘ ǎƴŜƭƭŜǊ ƪǳƴƴŜƴ ǳƛǘǾƻŜǊŜƴ Ǿŀƴ ŜŜƴ ǘŀŀƪΣ 

ǘŜǊǿƛƧƭ ŀƴŘŜǊŜ Ǉŀǎ ƻǇ ƭŀƴƎŜ ǘŜǊƳƛƧƴ ǘƻǘ ǳƛǝƴƎ ƪƻƳŜƴΣ Ȋƻŀƭǎ ǾŜǊōŜǘŜǊŘŜ ƛƴǘŜǊƴŜ ƳƻōƛƭƛǘŜƛǘ ƻŦ 

ƛƴƴƻǾŀǝŜŎŀǇŀŎƛǘŜƛǘΦ 

5Ŝ ƳŜŜǊŘŜǊƘŜƛŘ Ǿŀƴ ƘŜǘ ŜƳǇƛǊƛǎŎƘ ƻƴŘŜǊȊƻŜƪ ǊƛŎƘǘ ȊƛŎƘ ƻǇ ŜũŜŎǘŜƴ ƻǇ ƛƴŘƛǾƛŘǳŜŜƭ ƴƛǾŜŀǳ ƻŦ 

ƻǇ ƧƻōƴƛǾŜŀǳΦ IƻŜǿŜƭ ŘŜȊŜ ƻǇōǊŜƴƎǎǘŜƴ ȊŜƭŘŜƴ ǊŜŎƘǘǎǘǊŜŜƪǎ ƻǇ ƻƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎǎƴƛǾŜŀǳ ǿƻǊŘŜƴ 

ƎŜƳŜǘŜƴΣ ŘǊŀƎŜƴ ȊŜ ǿŞƭ ōƛƧ ǘƻǘ ōǊŜŘŜǊŜ ŘƻŜƭŜƴ Ǿŀƴ ŘŜ ƻƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎΦ 5ŀŀǊƻƳ ƘƻǳŘǘ Řƛǘ ǇǊƻƧŜŎǘ 

ǊŜƪŜƴƛƴƎ ƳŜǘ ƘŜǘ ƎŜƭŀŀƎŘŜ Ŝƴ ǘŜƳǇƻǊŜƭŜ ƪŀǊŀƪǘŜǊ Ǿŀƴ ǳƛǘƪƻƳǎǘŜƴΣ Ŝƴ ŦƻŎǳǎǘ ƘŜǘ ƻǇ ƘƻŜ 

ƻƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎŜƴ ŘŜȊŜ ƭŜŜǊƻǇōǊŜƴƎǎǘŜƴ ƪǳƴƴŜƴ ƘŜǊƪŜƴƴŜƴΣ ŦŀŎƛƭƛǘŜǊŜƴ Ŝƴ ōŜƴǳǧŜƴΦ 

hǇ ōŀǎƛǎ Ǿŀƴ ŘŜ ƭƛǘŜǊŀǘǳǳǊǎǘǳŘƛŜ ƪǳƴƴŜƴ ŘŜ ƻǇōǊŜƴƎǎǘŜƴ Ǿŀƴ ƛƴŦƻǊƳŜŜƭ ƭŜǊŜƴ ǿƻǊŘŜƴ 

ƻƴŘŜǊǾŜǊŘŜŜƭŘ ƛƴ ŘǊƛŜ ƎǊƻǘŜ ŎŀǘŜƎƻǊƛŜšƴ όCƛƎǳǳǊ нύΥ ƧƻōǎǇŜŎƛŬŜƪŜ ƻǇōǊŜƴƎǎǘŜƴΣ 

ǘǊŀƴǎŦŜǊŜŜǊōŀǊŜ ƻǇōǊŜƴƎǎǘŜƴΣ Ŝƴ ƻǇōǊŜƴƎǎǘŜƴ ǾƻƻǊ ŘǳǳǊȊŀƳŜ ƭƻƻǇōŀƴŜƴΦ 5ŜȊŜ ƻǇōǊŜƴƎǎǘŜƴ 

ǾŜǊǎŎƘƛƭƭŜƴ ƛƴ Ƙǳƴ ǊŜƭŜǾŀƴǝŜ ǾƻƻǊ ƘŜǘ ƛƴŘƛǾƛŘǳΣ ŘŜ Ƨƻō ƻŦ ŘŜ ƻƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎΣ Ŝƴ ǎƛǘǳŜǊŜƴ ȊƛŎƘ ƻǇ 

ƪƻǊǘŜ ƻŦ ƭŀƴƎŜ ǘŜǊƳƛƧƴΦ 
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CƛƎǳǳǊ нΥ hǾŜǊȊƛŎƘǘ ŎŀǘŜƎƻǊƛǎŀǝŜ ƭŜŜǊƻǇōǊŜƴƎǎǘŜƴ 

 

WƻōǎǇŜŎƛŬŜƪŜ ƻǇōǊŜƴƎǎǘŜƴ 

LƴŦƻǊƳŜŜƭ ƭŜǊŜƴ ƛǎ ōƛƧȊƻƴŘŜǊ ƎŜǎŎƘƛƪǘ ǾƻƻǊ ƘŜǘ ǾŜǊǿŜǊǾŜƴ Ǿŀƴ ƧƻōǎǇŜŎƛŬŜƪŜ ŎƻƳǇŜǘŜƴǝŜǎΣ 

ǇǊŜŎƛŜǎ ƻƳŘŀǘ ƘŜǘ ǇƭŀŀǘǎǾƛƴŘǘ ǝƧŘŜƴǎ ƘŜǘ ǿŜǊƪΦ 5Ŝ ƭƛǘŜǊŀǘǳǳǊ ǘƻƻƴǘ ŀŀƴ Řŀǘ ƳŜŘŜǿŜǊƪŜǊǎ Ǿƛŀ 

ƛƴŦƻǊƳŜŜƭ ƭŜǊŜƴ ƪŜƴƴƛǎ ƻǇōƻǳǿŜƴΣ ǾŀŀǊŘƛƎƘŜŘŜƴ ƻƴǘǿƛƪƪŜƭŜƴ όȊƻŀƭǎ ǇǊƻōƭŜŜƳƻǇƭƻǎǎƛƴƎΣ 

ƪƭŀƴǘƎŜǊƛŎƘǘƘŜƛŘΣ ƻŦ ǎŀƳŜƴǿŜǊƪƛƴƎύ Ŝƴ ŀǩǘǳŘŜǎ ǾŜǊǎǘŜǊƪŜƴ ŘƛŜ ŎǊǳŎƛŀŀƭ ȊƛƧƴ ǾƻƻǊ ƘŜǘ ƎƻŜŘ 

ŦǳƴŎǝƻƴŜǊŜƴ ƛƴ Ƙǳƴ ǎǇŜŎƛŬŜƪŜ ŦǳƴŎǝŜΦ ±ŀŀƪ ǿƻǊŘŜƴ ŘŜȊŜ ƻǇōǊŜƴƎǎǘŜƴ ŘƻƻǊ ǿŜǊƪƴŜƳŜǊǎ ȊŜƭŦ 

ƎŜǊŀǇǇƻǊǘŜŜǊŘΣ ȊƻƴŘŜǊ ŦƻǊƳŜƭŜ ƳŜǝƴƎ Ǿŀƴ ǎǇŜŎƛŬŜƪŜ ŎƻƳǇŜǘŜƴǝŜǎ όIǳƻ ϧ .ƻȄŀƭƭΣ нлннΤ 

DǊƻƘƴŜǊǘ Ŝǘ ŀƭΦΣ нлнмΤ ½ƛŀ Ŝǘ ŀƭΦΣ нлннŀύΦ 

5ŀŀǊƴŀŀǎǘ ŘǊŀŀƎǘ ƛƴŦƻǊƳŜŜƭ ƭŜǊŜƴ ƻƻƪ ōƛƧ ŀŀƴ ŜŜƴ ōŜǘŜǊ ƛƴȊƛŎƘǘ ƛƴ ŘŜ ƻƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎΥ 

ǿŜǊƪƴŜƳŜǊǎ ƭŜǊŜƴ ƘƻŜ ŦƻǊƳŜƭŜ Ŝƴ ƛƴŦƻǊƳŜƭŜ ǎǘǊǳŎǘǳǊŜƴ ǿŜǊƪŜƴΣ ōŜƎǊƛƧǇŜƴ ōŜǘŜǊ ŘŜ 

ƻƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎǎŎǳƭǘǳǳǊ Ŝƴ ƪǳƴƴŜƴ ŜŶŎƛšƴǘŜǊ ƴŀǾƛƎŜǊŜƴ ōƛƴƴŜƴ ƳŀŎƘǘǎǾŜǊƘƻǳŘƛƴƎŜƴ Ŝƴ 

ǇǊƻŎŜǎǎŜƴ όIƻƭƳōŜǊƎ ϧ{ƧǀōŜǊƎΣ нлннΤ Yǿƻƴ ϧ /ƘƻΣ нлнлύΦ 

¢Ŝƴ ǎƭƻǧŜ ǾŜǊǎǘŜǊƪǘ ƛƴŦƻǊƳŜŜƭ ƭŜǊŜƴ ŘŜ ǾŜǊōƻƴŘŜƴƘŜƛŘ ƳŜǘ ŘŜ ƻƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎΦ ²ŜǊƪƴŜƳŜǊǎ ŘƛŜ 

ŦǊŜǉǳŜƴǘ ƛƴŦƻǊƳŜŜƭ ƭŜǊŜƴΣ ŜǊǾŀǊŜƴ Ǿŀŀƪ ƳŜŜǊ ŀũŜŎǝŜǾŜ ōŜǘǊƻƪƪŜƴƘŜƛŘΣ ŜŜƴ ǎǘŜǊƪŜǊŜ 

ǿŜǊƪƛŘŜƴǝŬŎŀǝŜΣ ŜŜƴ ƘƻƎŜǊŜ ƛƴǘŜƴǝŜ ƻƳ ǘŜ ōƭƛƧǾŜƴ ōƛƧ Ƙǳƴ ƘǳƛŘƛƎŜ ǿŜǊƪƴŜƳŜǊΣ Ŝƴ ƘƻƎŜǊŜ 

ƧƻōǘŜǾǊŜŘŜƴƘŜƛŘΦ LƴŦƻǊƳŜŜƭ ƭŜǊŜƴ ǿƻǊŘǘ ƻƻƪ ƎŜƭƛƴƪǘ ŀŀƴ ōǳǊƎŜǊǎŎƘŀǇǎƎŜŘǊŀƎΥ ƎŜŘǊŀƎ Řŀǘ 

ǾŜǊŘŜǊ Ǝŀŀǘ Řŀƴ ŘŜ ŦƻǊƳŜƭŜ ŦǳƴŎǝŜōŜǎŎƘǊƛƧǾƛƴƎΣ Ȋƻŀƭǎ ŎƻƭƭŜƎŀΩǎ ƘŜƭǇŜƴ ƻŦ ƛƴƛǝŀǝŜŦ ƴŜƳŜƴ 

ό¦ƘƻƴƻƳŀ Ŝǘ ŀƭΦΣ нлнмΤ wŀƴŘŀƭƭ Ŝǘ ŀƭΦΣ нлннΤ ½ƛŀ Ŝǘ ŀƭΦΣ нлннōύΦ 

 

¢ǊŀƴǎŦŜǊŜŜǊōŀǊŜ ƻǇōǊŜƴƎǎǘŜƴ 

LƴŦƻǊƳŜŜƭ ƭŜǊŜƴ ƭŜǾŜǊǘ ƻƻƪ ǘǊŀƴǎŦŜǊŜŜǊōŀǊŜ ƻǇōǊŜƴƎǎǘŜƴ ƻǇΣ ŘƛŜ ǊŜƭŜǾŀƴǘ ȊƛƧƴ ƻǾŜǊ ŦǳƴŎǝŜǎ ƻŦ 

ƻƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎŜƴ ƘŜŜƴΦ ½ƻ ōƭƛƧƪǘ ǳƛǘ ǾŜǊǎŎƘƛƭƭŜƴŘŜ ǎǘǳŘƛŜǎ Řŀǘ ƛƴŦƻǊƳŜŜƭ ƭŜǊŜƴ ōƛƧŘǊŀŀƎǘ ŀŀƴ ŘŜ 

ƻƴǘǿƛƪƪŜƭƛƴƎ Ǿŀƴ ƎŜƴŜǊƛŜƪŜ ŎƻƳǇŜǘŜƴǝŜǎ Ȋƻŀƭǎ ŎƻƳƳǳƴƛŎŀǝŜΣ ǝƳŜƳŀƴŀƎŜƳŜƴǘΣ ƭŜƛŘŜǊǎŎƘŀǇ 

Ŝƴ ŎƻǀǊŘƛƴŀǝŜǾŀŀǊŘƛƎƘŜŘŜƴ ό/ŀƴƎƛŀƭƻǎƛ Ŝǘ ŀƭΦΣ нлнлΤ /Ƙƻƛ Ŝǘ ŀƭΦΣ нлнлΤ ½ƛŀ Ŝǘ ŀƭΦΣ нлннŎύΦ 

5ŀŀǊƴŀŀǎǘ ƻƴŘŜǊǎǘŜǳƴǘ ƛƴŦƻǊƳŜŜƭ ƭŜǊŜƴ ŘŜ ǇǊƻŘǳŎǝǾƛǘŜƛǘ Ǿŀƴ ǿŜǊƪƴŜƳŜǊǎΥ ȊŜ ǾƻŜǊŜƴ Ƙǳƴ 

ǘŀƪŜƴ ŜŶŎƛšƴǘŜǊ ǳƛǘ Ŝƴ ƪǳƴƴŜƴ Ǿŀŀƪ ōŜǘŜǊ ƻƳƎŀŀƴ ƳŜǘ ƘƻƎŜǊŜ ǿŜǊƪŘǊǳƪ ς ŀƭ ƛǎ ŜǊ ŜǾƛŘŜƴǝŜ 

¢ƻŜǇŀǎǎƛƴƎǎπ

ƎŜōƛŜŘ 

¢ƛƧŘǎǇŜǊǎǇŜŎǝŜŦ 

/ŀǘŜƎƻǊƛŜšƴ 

¦ƛǘǾƻŜǊƛƴƎ Ƨƻō hǇōƻǳǿŜƴ ƭƻƻǇōŀŀƴ 

YƻǊǘŜǊŜ ǘŜǊƳƛƧƴ [ŀƴƎŜǊŜ ǘŜǊƳƛƧƴ 

hǇōǊŜƴƎǎǘŜƴ ǾƻƻǊ ŘŜ 

ƘǳƛŘƛƎŜ Ƨƻō Ŝƴ 

ǿŜǊƪƎŜǾŜǊ 

hǇōǊŜƴƎǎǘŜƴ 

ǘǊŀƴǎŦŜǊŜŜǊōŀŀǊ ƴŀŀǊ 

ŀƴŘŜǊŜ Ƨƻōǎ Ŝƴ 

ǿŜǊƪƎŜǾŜǊǎ 

hǇōǊŜƴƎǎǘŜƴ ǾƻƻǊ 

ŘǳǳǊȊŀƳŜ ƭƻƻǇōŀƴŜƴ 

Ǿŀƴ ƛƴŘƛǾƛŘǳŜƴ 
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Řŀǘ ŜŜƴ ǘŞ ƘƻƎŜ ǿŜǊƪŘǊǳƪ ƛƴŦƻǊƳŜŜƭ ƭŜǊŜƴ ƴŜǘ ƻƴŘŜǊƳƛƧƴǘ ό/ŀƴƎƛŀƭƻǎƛ Ŝǘ ŀƭΦΣ нлноΤ /Ƙƻƛ Ŝǘ ŀƭΦΣ 

нлнлΤ YƻǊǎƘǳƴƻǾ Ŝǘ ŀƭΦΣ нлноΤ [ŜƧŜǳƴŜ Ŝǘ ŀƭΦΣ нлнмύΦ 

hƻƪ ƻǇ ƘŜǘ Ǿƭŀƪ Ǿŀƴ ƛƴƴƻǾŀǝŜŦ ǿŜǊƪƎŜŘǊŀƎ ƛǎ ŜǊ ŜŜƴ ŘǳƛŘŜƭƛƧƪŜ ǎŀƳŜƴƘŀƴƎΥ ƛƴŦƻǊƳŜŜƭ ƭŜǊŜƴ 

ǎǝƳǳƭŜŜǊǘ ƘŜǘ ōŜŘŜƴƪŜƴΣ ǇǊƻƳƻǘŜƴ Ŝƴ ǊŜŀƭƛǎŜǊŜƴ Ǿŀƴ ƴƛŜǳǿŜ ƛŘŜŜšƴ ό!ƴǾƛƪ Ŝǘ ŀƭΦΣ нлнлΤ YŀƴƎ 

Ŝǘ ŀƭΦΣ нлннΤ {ƘŀƘ Ŝǘ ŀƭΦΣ нлннΤ ¸ƛƳ ϧ tŀǊƪΣ нлноύΦ IƻŜǿŜƭ ŜǊ ƳƛƴŘŜǊ ǎǘǳŘƛŜǎ ȊƛƧƴ ƻǾŜǊ 

ŎǊŜŀǝǾƛǘŜƛǘΣ ǿƻǊŘǘ ƻƻƪ ƘƛŜǊ ŜŜƴ ǇƻǎƛǝŜǾŜ ǊŜƭŀǝŜ ƳŜǘ ƛƴŦƻǊƳŜŜƭ ƭŜǊŜƴ ƎŜǎǳƎƎŜǊŜŜǊŘ ό¸ƛƳ ϧ tŀǊƪΣ 

нлноΤ ½ƘŀƴƎ Ŝǘ ŀƭΦΣ нлнмύΦ 

 

hǇōǊŜƴƎǎǘŜƴ ǾƻƻǊ ŘǳǳǊȊŀƳŜ ƭƻƻǇōŀƴŜƴ 

hǇ ƭŀƴƎŜǊŜ ǘŜǊƳƛƧƴ ŘǊŀŀƎǘ ƛƴŦƻǊƳŜŜƭ ƭŜǊŜƴ ōƛƧ ŀŀƴ ŘǳǳǊȊŀƳŜ ƭƻƻǇōŀƴŜƴΣ ǿŀŀǊƛƴ ǇǊƻŘǳŎǝǾƛǘŜƛǘΣ 

ǿŜƭȊƛƧƴ Ŝƴ ƻƴǘǿƛƪƪŜƭƳƻƎŜƭƛƧƪƘŜŘŜƴ ƛƴ ōŀƭŀƴǎ ȊƛƧƴΦ ±ŜǊǎŎƘƛƭƭŜƴŘŜ ǎǘǳŘƛŜǎ ǘƻƴŜƴ ŀŀƴ Řŀǘ 

ƛƴŦƻǊƳŜŜƭ ƭŜǊŜƴ ŘŜ ƛƴǘŜǊƴŜ ƛƴȊŜǘōŀŀǊƘŜƛŘ ǾŜǊǎǘŜǊƪǘΥ ƳŜŘŜǿŜǊƪŜǊǎ ȊƛƧƴ ōŜǘŜǊ ƛƴ ǎǘŀŀǘ ƻƳ Ƙǳƴ 

ŦǳƴŎǝŜ ǘŜ ōŜƘƻǳŘŜƴ ƻŦ ƛƴǘŜǊƴ ŘƻƻǊ ǘŜ ƎǊƻŜƛŜƴ ό!ƴǾƛƪ Ŝǘ ŀƭΦΣ нлнлΤ 5ŜŎƛǳǎ Ŝǘ ŀƭΦΣ нлнпΤ ±ŀƴ ŘŜƴ 

9ƭǎŜƴ Ŝǘ ŀƭΦΣ нлннύΦ ±ƻƻǊ ŜȄǘŜǊƴŜ ƛƴȊŜǘōŀŀǊƘŜƛŘ ȊƛƧƴ ŘŜ ōŜǾƛƴŘƛƴƎŜƴ ƳƛƴŘŜǊ ŜŜƴŘǳƛŘƛƎ ό5ŜŎƛǳǎ 

Ŝǘ ŀƭΦΣ нлнпΤ {ƳŜǘ Ŝǘ ŀƭΦΣ нлннύΦ 

LƴŦƻǊƳŜŜƭ ƭŜǊŜƴ ōƭƛƧƪǘ ƻƻƪ ǎŀƳŜƴ ǘŜ ƘŀƴƎŜƴ ƳŜǘ ǿŜƭȊƛƧƴ ƻǇ ƘŜǘ ǿŜǊƪΥ ƘƻƎŜǊŜ ƧƻōǘŜǾǊŜŘŜƴƘŜƛŘΣ 

ǾƛǘŀƭƛǘŜƛǘΣ ƳŜƴǘŀƭŜ ǾŜŜǊƪǊŀŎƘǘΣ Ŝƴ ƛƴ ǎƻƳƳƛƎŜ ƎŜǾŀƭƭŜƴ ȊŜƭŦǎ ŦȅǎƛŜƪŜ ƎŜȊƻƴŘƘŜƛŘ ό!ōŀŘƛ Ŝǘ ŀƭΦΣ 

нлноΤ /Ƙƻƛ Ŝǘ ŀƭΦΣ нлнлΤ Iǳƻ ϧ .ƻȄŀƭƭΣ нлннΤ tǳƘŀƪƪŀ Ŝǘ ŀƭΦΣ нлнмύΦ 5ŀŀǊƴŀŀǎǘ ǾŜǊǎǘŜǊƪǘ ƘŜǘ ŘŜ 

ƭƻƻǇōŀŀƴƛŘŜƴǝǘŜƛǘ Ǿŀƴ ǿŜǊƪƴŜƳŜǊǎΥ ȊŜ ƪǊƛƧƎŜƴ ƳŜŜǊ ƛƴȊƛŎƘǘ ƛƴ Ƙǳƴ ǎǘŜǊƪǘŜǎΣ ǾƻƻǊƪŜǳǊŜƴ Ŝƴ 

ǇǊƻŦŜǎǎƛƻƴŜƭŜ ŘƻŜƭŜƴ ό!ōŀŘƛ Ŝǘ ŀƭΦΣ нлноΤ Yǿƻƴ ϧ /ƘƻΣ нлнлύΦ 

¢ƻǘ ǎƭƻǘ ōƭƛƧƪǘ Řŀǘ ƛƴŦƻǊƳŜŜƭ ƭŜǊŜƴ ōƛƧŘǊŀŀƎǘ ŀŀƴ ǘƻŜƪƻƳǎǝƎŜ ƭŜŜǊōŜǊŜƛŘƘŜƛŘΦ ²ŜǊƪƴŜƳŜǊǎ ŘƛŜ 

ƛƴŦƻǊƳŜŜƭ ƭŜǊŜƴ ŜǊǾŀǊŜƴΣ ƻƴǘǿƛƪƪŜƭŜƴ ŜŜƴ ǇƻǎƛǝŜǾŜǊŜ ƘƻǳŘƛƴƎ ǘŜƴ ŀŀƴȊƛŜƴ Ǿŀƴ ƭŜǊŜƴ ƛƴ ƘŜǘ 

ŀƭƎŜƳŜŜƴ Ŝƴ ȊƛƧƴ ǾŀƪŜǊ ƎŜƴŜƛƎŘ ƻƳ ƻƻƪ ŀƴŘŜǊŜ ƭŜŜǊŀŎǝǾƛǘŜƛǘŜƴ ƻǇ ǘŜ ƴŜƳŜƴ ό/ƭŀǊŜǘ Ŝǘ ŀƭΦΣ 

нлнлΤ [ƛ Ŝǘ ŀƭΦΣ нлноΤ ±ŀƴ ŘŜƴ 9ƭǎŜƴ Ŝǘ ŀƭΦΣ нлннύΦ LƴŦƻǊƳŜŜƭ ƭŜǊŜƴ ΨŘƻŜǘ ƭŜǊŜƴΩΦ 

 

мΦмΦо {ǝƳǳƭŜǊŜƴ Ǿŀƴ ƛƴŦƻǊƳŜŜƭ ƭŜǊŜƴΥ IŜǘ ōŜƭŀƴƎ Ǿŀƴ ŜŜƴ ƭŜŜǊƪƭƛƳŀŀǘ 

IƻŜǿŜƭ ƛƴŦƻǊƳŜŜƭ ƭŜǊŜƴ ǎǇƻƴǘŀŀƴ Ŝƴ ŎƻƴǘŜȄǘ ƎŜōƻƴŘŜƴ ƻƴǘǎǘŀŀǘΣ ōŜǘŜƪŜƴǘ Řƛǘ ƴƛŜǘ Řŀǘ 

ƻƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎŜƴ ƘƛŜǊ ƎŜŜƴ Ǌƻƭ ƛƴ ƪǳƴƴŜƴ ǎǇŜƭŜƴΦ LƴǘŜƎŜƴŘŜŜƭΥ ŘŜ ƭƛǘŜǊŀǘǳǳǊ ǿƛƧǎǘ ǳƛǘ Řŀǘ ŘŜ 

ǿŜǊƪŎƻƴǘŜȄǘ ŜŜƴ ŎǊǳŎƛŀƭŜ ƛƴǾƭƻŜŘ ƘŜŜƊ ƻǇ ŘŜ ƳŀǘŜ ǿŀŀǊƛƴ ƛƴŦƻǊƳŜŜƭ ƭŜǊŜƴ ǘƻǘ ǎǘŀƴŘ ƪƻƳǘ Şƴ 

ƻǇ ǿŜƭƪŜ ǳƛǘƪƻƳǎǘŜƴ ŜǊǳƛǘ ǾƻƻǊǘǾƭƻŜƛŜƴ όYȅƴŘǘ Ŝǘ ŀƭΦΣ нлнмύΦ ²ŜǊƪŜƴ ŀŀƴ ƘŜǘ ƭŜŜǊƪƭƛƳŀŀǘ ƛǎ Řŀƴ 

ƻƻƪ ŜŜƴ Ǿŀƴ ŘŜ ƪǊŀŎƘǝƎǎǘŜ ƘŜŧƻƳŜƴ ŘƛŜ ƻƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎŜƴ ƘŜōōŜƴ ƻƳ ƛƴŦƻǊƳŜŜƭ ƭŜǊŜƴ ǘŜ 

ǎǝƳǳƭŜǊŜƴ ό/Ǌŀƴǎ Ŝǘ ŀƭΦΣ нлнмύΦ 

9Ŝƴ ōŜƭŀƴƎǊƛƧƪ ǳƛǘƎŀƴƎǎǇǳƴǘ ƛƴ Řƛǘ ǇǊƻƧŜŎǘ ƛǎ Řŀǘ ƛƴŦƻǊƳŜŜƭ ƭŜǊŜƴ ƴƛŜǘ ƪŀƴ ǿƻǊŘŜƴ 

ŀŦƎŜŘǿƻƴƎŜƴΦ IŜǘ ƭŜǊŜƴ Řŀǘ ǇƭŀŀǘǎǾƛƴŘǘ ǝƧŘŜƴǎ ƘŜǘ ǿŜǊƪ ƛǎ ȊŜƭŘŜƴ ƘŜǘ ƎŜǾƻƭƎ Ǿŀƴ ŜȄǘŜǊƴŜ 

ǾŜǊǇƭƛŎƘǝƴƎΣ ƳŀŀǊ ŜŜǊŘŜǊ Ǿŀƴ ƛƴǘǊƛƴǎƛŜƪŜ ƳƻǝǾŀǝŜΣ ƴƛŜǳǿǎƎƛŜǊƛƎƘŜƛŘΣ ǎŀƳŜƴǿŜǊƪƛƴƎ ƻŦ 

ǇǊŀƪǝǎŎƘŜ ƴƻƻŘȊŀŀƪ ƻŦ ƻǇǇƻǊǘǳƴƛǘŜƛǘ όYȅƴŘǘ ϧ .ŀŜǊǘΣ нлмоΤ YȅƴŘǘ Ŝǘ ŀƭΦΣ нллфύΦ tƻƎƛƴƎŜƴ ƻƳ 

ƛƴŦƻǊƳŜŜƭ ƭŜǊŜƴ ǘŜ ΨŦƻǊƳŀƭƛǎŜǊŜƴΩ Ǿƛŀ ǊƛƎƛŘŜ ŦƻǊƳŀǘǎ ƻŦ ƻǇƎŜƭŜƎŘŜ ǊƻǳǝƴŜǎΣ ǊƛǎƪŜǊŜƴ ƘŜǘ 

ǎǇƻƴǘŀƴŜ Ŝƴ ōŜǘŜƪŜƴƛǎǾƻƭƭŜ ƪŀǊŀƪǘŜǊ ŜǊǾŀƴ ǘŜ ƻƴŘŜǊƳƛƧƴŜƴΦ 



hƴŘŜǊȊƻŜƪ LƴŦƻǊƳŜŜƭ [ŜǊŜƴ ƻǇ ŘŜ ²ŜǊƪǾƭƻŜǊ  мр 

5ŀǘ ōŜǘŜƪŜƴǘ ŜŎƘǘŜǊ ƴƛŜǘ Řŀǘ ƻƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎŜƴ ǇŀǎǎƛŜŦ ƳƻŜǘŜƴ ōƭƛƧǾŜƴΦ ½Ŝ ƪǳƴƴŜƴ ŎƻƴŘƛǝŜǎ 

ǎŎƘŜǇǇŜƴ ŘƛŜ ƘŜǘ ƻƴǘǎǘŀŀƴ Ǿŀƴ ƛƴŦƻǊƳŜŜƭ ƭŜǊŜƴ ǿŀŀǊǎŎƘƛƧƴƭƛƧƪŜǊ ƳŀƪŜƴ όYȅƴŘǘ ϧ .ŜŀǳǎŀŜǊǘΣ 

нлмтύΣ ƘŜǘ ȊƛŎƘǘōŀŀǊ ƳŀƪŜƴ Ŝƴ ǾŜǊǎǘŜǊƪŜƴ Ǿŀƴ ƭŜŜǊǇǊƻŎŜǎǎŜƴ ōŜǾƻǊŘŜǊŜƴΣ Ŝƴ ǊŜƅŜŎǝŜ ƻŦ 

ƪŜƴƴƛǎŘŜƭƛƴƎ ŀŎǝŜǾŜǊ ƻƴŘŜǊǎǘŜǳƴŜƴΦ 

Lƴ Řƛǘ ǇǊƻƧŜŎǘ ƘŀƴǘŜǊŜƴ ǿŜ ƘŜǘ ŎƻƴŎŜǇǘ ƭŜŜǊƪƭƛƳŀŀǘ ŀƭǎ ŎŜƴǘǊŀŀƭ ŀƴŀƭȅǝǎŎƘ ƪŀŘŜǊ ƻƳ ǘŜ 

ōŜƎǊƛƧǇŜƴ ƘƻŜ ƛƴŦƻǊƳŜŜƭ ƭŜǊŜƴ ƛƴ ƻƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎŜƴ ǘƻǘ ǎǘŀƴŘ ƪƻƳǘΦ 9Ŝƴ ƭŜŜǊƪƭƛƳŀŀǘ ƻƳǾŀǘ ŀƭƭŜ 

ǘŀǎǘōŀǊŜΣ ŎƻƴŎǊŜǘŜ Ŝƴ ƻōǎŜǊǾŜŜǊōŀǊŜ ŦŀŎǘƻǊŜƴ Ŝƴ ŜǊǾŀǊƛƴƎŜƴ Ǿŀƴ ǿŜǊƪƴŜƳŜǊǎ ƳŜǘ ōŜǘǊŜƪƪƛƴƎ 

ǘƻǘ ƭŜǊŜƴ ό/Ǌŀƴǎ Ŝǘ ŀƭΦΣ нлнмΤ bƛƪƻƭƻǾŀ Ŝǘ ŀƭΦΣ нлмпύΦ IŜǘ ƛǎ Řǳǎ ǇŜǊ ŘŜŬƴƛǝŜ ŜŜƴ 

ƳǳƭǝŘƛƳŜƴǎƛƻƴŀŀƭ ƎŜƎŜǾŜƴΦ 5ƛǾŜǊǎŜ ŀǳǘŜǳǊǎ ōŜƴƻŜƳŜƴ ǾŜǊǎŎƘƛƭƭŜƴŘŜ ŘƛƳŜƴǎƛŜǎΦ ²Ŝ ƪƻȊŜƴ 

ǾƻƻǊ ƘŜǘ ƘŀƴǘŜǊŜƴ Ǿŀƴ ƘŜǘ ƛƴǘŜƎǊŀǝŜŦ ƪŀŘŜǊ Ǿŀƴ /Ǌŀƴǎ Ŝǘ ŀƭΦ όнлнмύ ƻƳ ǎǘǊǳŎǘǳǳǊ ǘŜ ƎŜǾŜƴ ŀŀƴ 

ŘŜ ǾŜŜƭƘŜƛŘ Ǿŀƴ ƛƴȊƛŎƘǘŜƴΦ  

 

½Ŝǎ ŘƛƳŜƴǎƛŜǎ Ǿŀƴ ŜŜƴ ǎǝƳǳƭŜǊŜƴŘ ƭŜŜǊƪƭƛƳŀŀǘ 

мΦ [ŜŜǊƭŜƛŘŜǊǎŎƘŀǇ 

5Ŝ ŘƛǊŜŎǘŜ ƭŜƛŘƛƴƎƎŜǾŜƴŘŜ ǎǇŜŜƭǘ ŜŜƴ ǎƭŜǳǘŜƭǊƻƭ ƛƴ ƘƻŜ ǿŜǊƪƴŜƳŜǊǎ ƘŜǘ ƭŜŜǊƪƭƛƳŀŀǘ 

ŜǊǾŀǊŜƴΦ [ŜŜǊƭŜƛŘŜǊǎŎƘŀǇ ƻƳǾŀǘ ƘŜǘ ŀŎǝŜŦ ŀŀƴƳƻŜŘƛƎŜƴ Ǿŀƴ ƭŜǊŜƴΣ ǾŜǊǘǊƻǳǿŜƴ ƎŜǾŜƴΣ 

ǇǊŀƪǝǎŎƘŜ ƻƴŘŜǊǎǘŜǳƴƛƴƎ ōƛŜŘŜƴ Ŝƴ ȊŜƭŦ ƘŜǘ ƎƻŜŘŜ ǾƻƻǊōŜŜƭŘ ƎŜǾŜƴ ŀƭǎ ƭŜǊŜƴŘŜΦ 

[ŜƛŘƛƴƎƎŜǾŜƴŘŜƴ ŘƛŜ ŦŜŜŘōŀŎƪ ƎŜǾŜƴΣ ǾŜƛƭƛƎƘŜƛŘ ŎǊŜšǊŜƴ Ŝƴ Ƙǳƴ ŜƛƎŜƴ ƭŜŜǊƎŜŘǊŀƎ 

ȊƛŎƘǘōŀŀǊ ƳŀƪŜƴΣ ǾŜǊǎǘŜǊƪŜƴ ƛƴŦƻǊƳŜŜƭ ƭŜǊŜƴ ƛƴ Ƙǳƴ ǘŜŀƳ όŜΦƎΦΣ !ƴǎŜƭƳŀƴƴΣ нлннΤ 5ŀƴƎ 

Ŝǘ ŀƭΦΣ нлнмΤ [ŜƳƳŜǧȅ ϧ /ƻƭƭƛƴΣ нлннΤ wƛƎƻƭƛȊȊƻ Ŝǘ ŀƭΦΣ нлннύΦ 

нΦ hǇǇƻǊǘǳƴƛǘŜƛǘŜƴ ƻƳ ǘŜ ƭŜǊŜƴ 

²ŜǊƪƴŜƳŜǊǎ ƭŜǊŜƴ ƛƴŦƻǊƳŜŜƭ ǿŀƴƴŜŜǊ ȊŜ ǿƻǊŘŜƴ ōƭƻƻǘƎŜǎǘŜƭŘ ŀŀƴ ƪŜƴƴƛǎΣ ŜǊǾŀǊƛƴƎ ƻŦ 

ǾŜǊŀƴŘŜǊƛƴƎΦ 5ƛǘ ƪŀƴ Ǿƛŀ ƧƻōǊƻǘŀǝŜΣ ǘƻŜƎŀƴƎ ǘƻǘ ŘƛƎƛǘŀƭŜ ƛƴŦǊŀǎǘǊǳŎǘǳǳǊΣ ƻŦ 

ƻƴŘŜǊǎǘŜǳƴŜƴŘ ƳŀǘŜǊƛŀŀƭ Řŀǘ ƎŜƠƴǘŜƎǊŜŜǊŘ ƛǎ ƛƴ ƘŜǘ ǿŜǊƪΦ 5Ŝ ŎƻƳōƛƴŀǝŜ Ǿŀƴ 

ǾŜǊǎŎƘƛƭƭŜƴŘŜ ƭŜŜǊǾƻǊƳŜƴ ōƭƛƧƪǘ ōƛƧȊƻƴŘŜǊ ƪǊŀŎƘǝƎ ǾƻƻǊ ƘŜǘ ǘƻŜǇŀǎǎŜƴ Ǿŀƴ ƴƛŜǳǿŜ 

ƛƴȊƛŎƘǘŜƴ όŜΦƎΦΣ !ƳŜƴŘǳƴƛ Ŝǘ ŀƭΦΣ нлннΤ aǳȊŀƳ Ŝǘ ŀƭΦΣ нлноΤ wƻŘǊƛƎǳŜȊπDƻƳŜȊ Ŝǘ ŀƭΦΣ 

нлнлΤ ±ŀƴ [ƛŜǊƻǇ Ŝǘ ŀƭΦΣ нлннύΦ 

оΦ {ǘŜǳƴ ƻƳ ǘŜ ƭŜǊŜƴ 

9Ŝƴ ǇƻǎƛǝŜŦ ƭŜŜǊƪƭƛƳŀŀǘ ǾŜǊŜƛǎǘ ƴƛŜǘ ŀƭƭŜŜƴ ǊǳƛƳǘŜΣ ƳŀŀǊ ƻƻƪ ŜǊƪŜƴƴƛƴƎ Ŝƴ ǿŀŀǊŘŜǊƛƴƎΦ 

½ƻǿŜƭ ƴƻƴπŬƴŀƴŎƛšƭŜ ǿŀŀǊŘŜǊƛƴƎ όŦŜŜŘōŀŎƪΣ ŜǊƪŜƴƴƛƴƎύ ŀƭǎ ŜŜƴ ƎŜǾƻŜƭ Ǿŀƴ 

ǊŜŎƘǘǾŀŀǊŘƛƎƘŜƛŘ όƎŜƭƛƧƪŜ ǘƻŜƎŀƴƎΣ ǘǊŀƴǎǇŀǊŀƴǘŜ ŎƻƳƳǳƴƛŎŀǝŜύ ȊƛƧƴ ƘƛŜǊōƛƧ ōŜƭŀƴƎǊƛƧƪΦ 

[ŜǊŜƴ ōŜƎƛƴǘ Ǿŀŀƪ Ǿŀƴǳƛǘ ŜŜƴ ȊŜƭŦ ƎŜǇŜǊŎƛǇƛŜŜǊŘŜ ƴƻƻŘΥ ƘŜǘ ƛǎ ŎǊǳŎƛŀŀƭ Řŀǘ ǿŜǊƪƴŜƳŜǊǎ 

ȊƛŎƘ ǾŜƛƭƛƎ ǾƻŜƭŜƴ ƻƳ ƭŜŜǊƴƻŘŜƴ ǘŜ ǳƛǘŜƴ όŜΦƎΦΣ IƛƭƪŜƴƳŜƛŜǊ Ŝǘ ŀƭΦΣ нлнмΤ YƛƳ ϧ tŀǊƪΣ 

нлннΤ [ŜƧŜǳƴŜ Ŝǘ ŀƭΦΣ нлннΤ {ǘŀōŜƭ Ŝǘ ŀƭΦΣ нлннΤ ¦ƘƻƴƻƳŀ Ŝǘ ŀƭΦΣ нлнмύΦ 

пΦ wǳƛƳǘŜ ƻƳ ǘŜ ƭŜǊŜƴ 

¢ƛƧŘ Ŝƴ ƳŜƴǘŀƭŜ ǊǳƛƳǘŜ ȊƛƧƴ ƴƻƻŘȊŀƪŜƭƛƧƪŜ ǾƻƻǊǿŀŀǊŘŜƴ ǾƻƻǊ ƭŜǊŜƴΦ 9Ŝƴ ǘŜ ƘƻƎŜ 

ǿŜǊƪŘǊǳƪ ƻƴŘŜǊƳƛƧƴǘ ƭŜǊŜƴΣ ƳŀŀǊ ƻƻƪ ŜŜƴ ƎŜōǊŜƪ ŀŀƴ ǳƛǘŘŀƎƛƴƎ ǿŜǊƪǘ 

ŎƻƴǘǊŀǇǊƻŘǳŎǝŜŦΦ 5ŀŀǊƴŀŀǎǘ ǎǇŜŜƭǘ ƻƻƪ ƘŜǘ ōǊŜŘŜǊŜ ƭƻƻǇōŀŀƴǇŜǊǎǇŜŎǝŜŦ ƳŜŜΥ 

ƻƴȊŜƪŜǊƘŜƛŘ ƻǾŜǊ ƧƻōōŜƘƻǳŘ ƻŦ ŀƴƎǎǘ ǾƻƻǊ ǘŜŎƘƴƻƭƻƎƛŜ όȊƻŀƭǎ !Lύ ƪŀƴ ƛƴŦƻǊƳŜŜƭ ƭŜǊŜƴ 



hƴŘŜǊȊƻŜƪ LƴŦƻǊƳŜŜƭ [ŜǊŜƴ ƻǇ ŘŜ ²ŜǊƪǾƭƻŜǊ  мс 

ŀŦǊŜƳƳŜƴ όŜΦƎΦΣ .ƛǎƘƻǇΣ нлнлΤ 5ŜŎƛǳǎ Ŝǘ ŀƭΦΣ нлнмΤ wƻŘǊƛƎǳŜȊπDƻƳŜȊ Ŝǘ ŀƭΦΣ нлнлΤ {ǘŀōŜƭ 

Ŝǘ ŀƭΦΣ нлннύΦ 

рΦ YŜƴƴƛǎŘŜƭƛƴƎ 

{ƻŎƛŀŀƭ ƭŜǊŜƴ ǾŜǊŜƛǎǘ ǘƻŜƎŀƴƎ ǘƻǘ ŀƴŘŜǊŜƴΣ ƳƻƎŜƭƛƧƪƘŜŘŜƴ ƻƳ ŜǊǾŀǊƛƴƎŜƴ ǳƛǘ ǘŜ ǿƛǎǎŜƭŜƴ 

Ŝƴ ǾŜǊǘǊƻǳǿŜƴ ǘǳǎǎŜƴ ŎƻƭƭŜƎŀΩǎΦ aŜƴǘƻǊǎŎƘŀǇΣ ǿŜŘŜǊƪŜǊƛƎƘŜƛŘ Ŝƴ ƛƴŦƻǊƳŜƭŜ ƴŜǘǿŜǊƪŜƴ 

ōŜǾƻǊŘŜǊŜƴ ƪŜƴƴƛǎŘŜƭƛƴƎΦ 9Ŝƴ ŎǳƭǘǳǳǊ Ǿŀƴ ƻǇŜƴƘŜƛŘ Ŝƴ ƘŜǊƪŜƴōŀŀǊƘŜƛŘ Ǿŀƴ 

ŜȄǇŜǊǝǎŜŘƻƳŜƛƴŜƴ ǾŜǊǎǘŜǊƪǘ ŘŜȊŜ ǇǊƻŎŜǎǎŜƴ όŜΦƎΦΣ !ƴǎŜƭƳŀƴƴΣ нлннΤ DŀƛǊƝƴ {ŀƭƭłƴ Ŝǘ 

ŀƭΦΣ нлннΤ [ŜƳŜǧȅ ϧ /ƻƭƭƛƴΣ нлннΤ ¢ŜƘŜǳȄ Ŝǘ ŀƭΦΣ нлноύΦ 

сΦ !ǳǘƻƴƻƳƛŜ ƛƴ ǿŜǊƪ Ŝƴ ƭŜǊŜƴ 

!ǳǘƻƴƻƳƛŜ ƛƴ ƘƻŜ ǘŀƪŜƴ ǿƻǊŘŜƴ ǳƛǘƎŜǾƻŜǊŘ Ŝƴ ƘƻŜ ƭŜŜǊǇǊƻŎŜǎǎŜƴ ǿƻǊŘŜƴ ƛƴƎŜǾǳƭŘ 

ōƭƛƧƪǘ ǎǘŜǊƪ ǎŀƳŜƴ ǘŜ ƘŀƴƎŜƴ ƳŜǘ ƛƴŦƻǊƳŜŜƭ ƭŜǊŜƴΦ {ǘǊǳŎǘǳǳǊ ōƭƛƧƊ ŘŀŀǊōƛƧ ōŜƭŀƴƎǊƛƧƪΥ 

ŘǳƛŘŜƭƛƧƪŜ ǾŜǊǿŀŎƘǝƴƎŜƴ Ŝƴ ǾŜǊŀƴǘǿƻƻǊŘŜƭƛƧƪƘŜŘŜƴ ƘŜƭǇŜƴ ǿŜǊƪƴŜƳŜǊǎ ƎŜǊƛŎƘǘ 

ȊƻŜƪŜƴ ƴŀŀǊ ƘǳƭǇ ƻŦ ŦŜŜŘōŀŎƪΦ ¢ƻƻƭǎ Ȋƻŀƭǎ ǇŜǊǎƻƻƴƭƛƧƪŜ ƻƴǘǿƛƪƪŜƭƛƴƎǎǇƭŀƴƴŜƴ ƪǳƴƴŜƴ 

ƘŜƭǇŜƴ ƻƳ ŜƛƎŜƴ ƭŜŜǊƴƻŘŜƴ ǘŜ ƛŘŜƴǝŬŎŜǊŜƴ Ŝƴ ƎŜǊƛŎƘǘ ŀŎǝŜ ǘŜ ƻƴŘŜǊƴŜƳŜƴ όŜΦƎΦΣ 

!ƳŜƴŘǳƴƛ Ŝǘ ŀƭΦΣ нлннΤ .ƛǎƘƻǇΣ нлнлΤ YƛǧŜƭ Ŝǘ ŀƭΦΣ нлнмΤ [ǳŎŜƴŀ .ŀǊōƻǎŀ Ŝǘ ŀƭΦΣ нлннΤ 

tǳƘŀƪƪŀ Ŝǘ ŀƭΦΣ нлнмΤ ²ŀǎǘŜǎǎƻƴ Ŝǘ ŀƭΦΣ нлнмύΦ 

CƛƎǳǳǊ о ƎŜŜƊ ŜŜƴ ƻǾŜǊȊƛŎƘǘ Ǿŀƴ ŘŜ ǾŜǊǎŎƘƛƭƭŜƴŘŜ ŘƛƳŜƴǎƛŜǎ Ŝƴ ƛƭƭǳǎǘǊŜŜǊǘ Řŀǘ ƭŜŜǊƭŜƛŘŜǊǎŎƘŀǇ 

ŜŜƴ ŦǳƴŘŀƳŜƴǘŜƭŜ ŘƛƳŜƴǎƛŜ ƛǎ ŘƛŜ ŘŜ ǇŜǊŎŜǇǝŜ Ǿŀƴ ŘŜ ŀƴŘŜǊŜ ŘƛƳŜƴǎƛŜǎ ǾƻǊƳƎŜŜƊΦ  

 

CƛƎǳǳǊ оΥ ±ƛǎǳŜƭŜ ǾƻƻǊǎǘŜƭƭƛƴƎ ƭŜŜǊƪƭƛƳŀŀǘ ŘƛƳŜƴǎƛŜǎ 

 

мΦмΦп /ƻƴŎƭǳǎƛŜ ƛƴȊƛŎƘǘŜƴ ƭƛǘŜǊŀǘǳǳǊ 

5Ŝ ƭƛǘŜǊŀǘǳǳǊǎǘǳŘƛŜ ǘƻƻƴǘ ŀŀƴ Řŀǘ ƛƴŦƻǊƳŜŜƭ ƭŜǊŜƴ ƻǇ ŘŜ ǿŜǊƪǾƭƻŜǊ ōŜƠƴǾƭƻŜŘ ǿƻǊŘǘ ŘƻƻǊ ŜŜƴ 

ōǊŜŜŘ ǎǇŜŎǘǊǳƳ ŀŀƴ ŦŀŎǘƻǊŜƴ όYȅƴŘǘ ϧ .ŀŜǊǘΣ нлмоύΣ ǿŀŀǊǾŀƴ ǎƻƳƳƛƎŜ ǘŀǎǘōŀŀǊŘŜǊ Ŝƴ ƳŜŜǊ 

ǎǘǳǳǊōŀŀǊ ȊƛƧƴ Řŀƴ ŀƴŘŜǊŜΦ {ƭŜŎƘǘǎ ŜŜƴ ōŜǇŜǊƪǘ ŀŀƴǘŀƭ ǎǘǳŘƛŜǎ ǊƛŎƘǧŜ ȊƛŎƘ ƻǇ ŎƻƴŎǊŜǘŜ ŀŎǝŜǎ ƻŦ 

ƛƴǎǘǊǳƳŜƴǘŜƴΣ Ȋƻŀƭǎ ǇŜǊǎƻƻƴƭƛƧƪŜ ƻƴǘǿƛƪƪŜƭƛƴƎǎǇƭŀƴƴŜƴ ƻŦ ƧƻōǊƻǘŀǝŜΦ IŜǘ ƳŜǊŜƴŘŜŜƭ Ǿŀƴ ŘŜ 

ƛƴȊƛŎƘǘŜƴ ǾǊƻŜƎ ƴƻƎ ƻƳ ŜŜƴ ǾŜǊǘŀŀƭǎƭŀƎ ƴŀŀǊ ŘŜ ǇǊŀƪǝƧƪΦ 9Ŝƴ ǳƴƛŦƻǊƳŜ ϥōŜǎǘ ǇǊŀŎǝŎŜϥ ŘƛŜ ǾƻƻǊ 

ŀƭƭŜ ƻƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎŜƴ ǿŜǊƪǘΣ ōŜǎǘŀŀǘ ƴƛŜǘ όYȅƴŘǘ Ŝǘ ŀƭΦΣ нлмуύΦ 5Ŝ ŜƛƎŜƴƘŜƛŘ Ǿŀƴ ŘŜ 

ƻƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎ ǎǇŜŜƭǘ ŜŜƴ ōŜƭŀƴƎǊƛƧƪŜ Ǌƻƭ Ŝƴ ƘŜǘ ƛǎ ōŜƭŀƴƎǊƛƧƪ ƻƳ ŀŎǝŜǎ ǘŜ ƛƳǇƭŜƳŜƴǘŜǊŜƴ ŘƛŜ 

ōƛƧ ŘŜ ƻƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎ ǇŀǎǎŜƴΦ  

!ǳǘƻƴƻƳƛŜ 

[ŜŜǊƭŜƛŘŜǊǎŎƘŀǇ 

YŜƴƴƛǎŘŜƭƛƴƎ 

hǇǇƻǊǘǳƴƛǘŜƛǘŜƴ  

ƻƳ ǘŜ ƭŜǊŜƴ 

{ǘŜǳƴ  

ƻƳ ǘŜ ƭŜǊŜƴ 
wǳƛƳǘŜ  

ƻƳ ǘŜ ƭŜǊŜƴ 



hƴŘŜǊȊƻŜƪ LƴŦƻǊƳŜŜƭ [ŜǊŜƴ ƻǇ ŘŜ ²ŜǊƪǾƭƻŜǊ  мт 

5ŀǘ ōŜǘŜƪŜƴǘ ŜŎƘǘŜǊ ƴƛŜǘ Řŀǘ ƻƴŘŜǊȊƻŜƪ ƎŜŜƴ ǊƛŎƘǝƴƎ ƪŀƴ ƎŜǾŜƴΦ ²ŀƴƴŜŜǊ ƘŜǘ ƻǾŜǊ ƛƴŦƻǊƳŜŜƭ 

ƭŜǊŜƴ ƎŀŀǘΣ ƛǎ ƘŜǘ ōŜǘŜǊ ƻƳ ŎƻƴŎǊŜǘŜ Ŝƴ ƛƴŎǊŜƳŜƴǘŜƭŜ ŀŎǝŜǎ ƻǇ ǘŜ ȊŜǧŜƴ ό/Ǌŀƴǎ Ŝǘ ŀƭΦΣ нлнмΤ 

YȅƴŘǘ Ŝǘ ŀƭΦΣ нлнмύΦ 5ƛǘ Ȋŀƭ ƳŜŜǊ ǊŜǎǳƭǘŀŀǘ ƻǇƭŜǾŜǊŜƴ Řŀƴ ŜŜƴ ƎǊƻǘŜ ŎŀƳǇŀƎƴŜ ƻƳ ƛŜŘŜǊŜŜƴ ǘŜ 

ƻǾŜǊǘǳƛƎŜƴ Ǿŀƴ ƘŜǘ ōŜƭŀƴƎ Ǿŀƴ ƛƴŦƻǊƳŜŜƭ ƭŜǊŜƴΦ 5ŀŀǊƴŀŀǎǘ ǘƻƻƴŘŜ ŘŜ ƭƛǘŜǊŀǘǳǳǊ ŀŀƴ Řŀǘ ƛƴȊŜǧŜƴ 

ƻǇ ƛƴŦƻǊƳŜŜƭ ƭŜǊŜƴ ŜŜƴ ƎǊŀŘǳŜŜƭ ǇǊƻŎŜǎ ƛǎ Řŀǘ ǝƧŘ Ŝƴ ŎƻƴǝƴǳŜ ƛƴǎǇŀƴƴƛƴƎ ǾŜǊƎǘ ό[ŜŎŀǘ Ŝǘ ŀƭΦΣ 

нлнлύΦ ±ƻƻǊ ƻƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎŜƴ ƳŜǘ ŜŜƴ ƳƛƴŘŜǊ ƳŀǘǳǳǊ ƭŜŜǊƪƭƛƳŀŀǘ ǿƻǊŘǘ ŜǊ ŀŀƴƎŜǊŀŘŜƴ ƻƳ ǘŜ 

ǎǘŀǊǘŜƴ ƳŜǘ ǘŀǎǘōŀǊŜ ƛƴƛǝŀǝŜǾŜƴ Ŝƴ ōŜǿǳǎǘǿƻǊŘƛƴƎ ǊƻƴŘ ƛƴŦƻǊƳŜŜƭ ƭŜǊŜƴΦ bŀŀǊƳŀǘŜ ƘŜǘ 

ƭŜŜǊƪƭƛƳŀŀǘ ŜǾƻƭǳŜŜǊǘΣ ƪǳƴƴŜƴ ƛƴǎǇŀƴƴƛƴƎŜƴ ƎŜƠƴǘŜƎǊŜŜǊŘ ǿƻǊŘŜƴ ǘƻǘ ŜŜƴ ƳŜŜǊ ǎȅǎǘŜƳƛǎŎƘ 

ƭŜŜǊπ Ŝƴ IwπōŜƭŜƛŘΣ ǿŀŀǊōƛƧ ƭŜǊŜƴ ƻƻƪ ŀƴŘŜǊŜ IwπŦǳƴŎǝŜǎΣ Ȋƻŀƭǎ ǊŜƪǊǳǘŜǊƛƴƎ ƻŦ 

ƭƻƻǇōŀŀƴƻƴǘǿƛƪƪŜƭƛƴƎΣ ōŜƠƴǾƭƻŜŘǘΦ 

5Ŝ ǎǘǳŘƛŜ ƻƴŘŜǊǎǘǊŜŜǇǘ Řŀǘ ǿŜǘŜƴǎŎƘŀǇǇŜƭƛƧƪŜ ƛƴȊƛŎƘǘŜƴ ƻǾŜǊ ƛƴŦƻǊƳŜŜƭ ƭŜǊŜƴ ǿŀŀǊŘŜǾƻƭƭŜ 

ŀŀƴƪƴƻǇƛƴƎǎǇǳƴǘŜƴ ōƛŜŘŜƴ ǾƻƻǊ ŘŜ ōŜƭŜƛŘǎǇǊŀƪǝƧƪΣ ƳŀŀǊ Řŀǘ Ƙǳƴ ǘƻŜǇŀǎǎƛƴƎ ǎǘŜŜŘǎ 

ŎƻƴǘŜȄǘǎǇŜŎƛŬŜƪ ŘƛŜƴǘ ǘŜ ƎŜōŜǳǊŜƴ όYȅƴŘǘ ϧ .ŜŀǳǎŀŜǊǘΣ нлмтύΦ IŜǘ ŎƻƳōƛƴŜǊŜƴ Ǿŀƴ ŘŜȊŜ 

ƛƴȊƛŎƘǘŜƴ ƳŜǘ ƛƴǘŜǊƴŜ Řŀǘŀ2Σ ŜǊǾŀǊƛƴƎŜƴ Ŝƴ ŜȄǇŜǊǝǎŜ ōƭƛƧƊ ŜǎǎŜƴǝŜŜƭ ƻƳ ǘƻǘ ŜŜƴ ƎŜŘǊŀƎŜƴ Ŝƴ 

ƘŀŀƭōŀŀǊ ƭŜŜǊōŜƭŜƛŘ ǘŜ ƪƻƳŜƴΦ 

 
2 LƴǘŜǊƴŜ Řŀǘŀ ōŜǘǊŜũŜƴ ƎŜƎŜǾŜƴǎ ŘƛŜ ŘŜ ƻǊƎŀƴƛǎŀǝŜ ƻǾŜǊ ȊƛŎƘȊŜƭŦ Ŝƴ ȊƛƧƴ ǿŜǊƪƴŜƳŜǊǎ ǾŜǊȊŀƳŜƭŘΣ Ȋƻŀƭǎ 
ōƛƧǾƻƻǊōŜŜƭŘ ŜŜƴ ǿŜǊƪƴŜƳŜǊǎ ŜƴǉǳşǘŜΣ ƻŦ ŀŘƳƛƴƛǎǘǊŀǝŜǾŜ Řŀǘŀ Ȋƻŀƭǎ ǎŜƴƛƻǊƛǘŜƛǘΣ ƎŜōǊǳƛƪ Ǿŀƴ ǾŜǊƭƻŦŘŀƎŜƴΣ ŜǘŎΦ 



hƴŘŜǊȊƻŜƪ LƴŦƻǊƳŜŜƭ [ŜǊŜƴ ƻǇ ŘŜ ²ŜǊƪǾƭƻŜǊ  му 

мΦн ¦ƛǘŘŀƎƛƴƎŜƴ Ŝƴ YƴŜƭǇǳƴǘŜƴ ōƛƧ hƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎŜƴ 

hƳ ƘŜǘ ōŜƎǊƛǇ ƛƴŦƻǊƳŜŜƭ ƭŜǊŜƴ ƛƴ ƻƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎŜƴ ǘŜƴ ƎǊƻƴŘŜ ǘŜ ǾŀǧŜƴΣ ƛǎ ƘŜǘ ŜǎǎŜƴǝŜŜƭ ƻƳ 

ȊƛŎƘǘ ǘŜ ƪǊƛƧƎŜƴ ƻǇ ŘŜ ǇǊŀƪǝǎŎƘŜ ǊŜŀƭƛǘŜƛǘ ǿŀŀǊƳŜŜ ƻƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎŜƴ ƎŜŎƻƴŦǊƻƴǘŜŜǊŘ ǿƻǊŘŜƴΦ 

.ƛƴƴŜƴ Řƛǘ ǇǊƻƧŜŎǘ ōƻǳǿŜƴ ǿŜ ƪŜƴƴƛǎ ƻǇ ƻǾŜǊ ƛƴŦƻǊƳŜŜƭ ƭŜǊŜƴ ŘƻƻǊ ǘŜ ƻƴŘŜǊȊƻŜƪŜƴ ǿŜƭƪŜ 

ŘǊŜƳǇŜƭǎΣ ƪƴŜƭǇǳƴǘŜƴ Ŝƴ ǳƛǘŘŀƎƛƴƎŜƴ ƻƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎŜƴ ȊŜƭŦ ŜǊǾŀǊŜƴ ƛƴ Ƙǳƴ ǇƻƎƛƴƎ ƻƳ 

ƛƴŦƻǊƳŜŜƭ ƭŜǊŜƴ ƻǇ ŘŜ ǿŜǊƪǾƭƻŜǊ ǘŜ ƭŀǘŜƴ ƻƴǘǎǘŀŀƴ ƻŦ ǾŜǊǎǘŜǊƪŜƴΦ 

²Ŝ ƎƛƴƎŜƴ ƴŀ ǿŀŀǊ ƘŜǘ ǿǊƛƴƎǘ ƛƴ ŘŜ ǇǊŀƪǝƧƪΥ ǿŀǘ ōŜƭŜƳƳŜǊǘ ƘŜǘ ƭŜǊŜƴ ƛƴ Ŝƴ ŘƻƻǊ ƘŜǘ ǿŜǊƪΚ 

²ŜƭƪŜ ǎǘǊǳŎǘǳǊŜƭŜ ƻŦ ŎǳƭǘǳǊŜƭŜ ŦŀŎǘƻǊŜƴ ƳŀƪŜƴ ƛƴŦƻǊƳŜŜƭ ƭŜǊŜƴ ƳƻŜƛƭƛƧƪŜǊΚ 9ƴ ǿŜƭƪŜ ƴƻŘŜƴ 

ƎŜǾŜƴ ƻƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎŜƴ ȊŜƭŦ ŀŀƴ ƛƴ ŦǳƴŎǝŜ Ǿŀƴ ƘŜǘ ǾŜǊōŜǘŜǊŜƴ Ǿŀƴ ƘŜǘ ƭŜŜǊƪƭƛƳŀŀǘΚ 

5ƻƻǊ ŘŜȊŜ ƪƴŜƭǇǳƴǘŜƴ Ŝƴ ōŜƘƻŜƊŜƴ ǎȅǎǘŜƳŀǝǎŎƘ ƛƴ ƪŀŀǊǘ ǘŜ ōǊŜƴƎŜƴΣ ƪǊƛƧƎŜƴ ǿŜ ŜŜƴ 

ƎŜƴǳŀƴŎŜŜǊŘ ƛƴȊƛŎƘǘ ƛƴ ŘŜ ǊŀƴŘǾƻƻǊǿŀŀǊŘŜƴ ŘƛŜ ƛƴŦƻǊƳŜŜƭ ƭŜǊŜƴ ƳƻƎŜƭƛƧƪ ƻŦ ƴŜǘ ƳƻŜƛƭƛƧƪ 

ƳŀƪŜƴΦ Lƴ ǿŀǘ ǾƻƭƎǘ ǇǊŜǎŜƴǘŜǊŜƴ ǿŜ ŘŜȊŜ ƛƴȊƛŎƘǘŜƴ ŀŀƴ ŘŜ ƘŀƴŘ Ǿŀƴ ǘŜǊǳƎƪŜǊŜƴŘŜ ǘƘŜƳŀΩǎ 

Ȋƻŀƭǎ ŜǊǾŀǊŜƴ ŘǊŜƳǇŜƭǎΣ ƎŜƳƛǎǘŜ ŎƻƴŘƛǝŜǎ Ŝƴ ōŜƭŜƳƳŜǊŜƴŘŜ ŎƻƴǘŜȄǜŀŎǘƻǊŜƴΦ 

 

мΦнΦм hƴŘŜǊȊƻŜƪǎŘŜǎƛƎƴΥ ¦ƛǘŘŀƎƛƴƎŜƴ Ŝƴ ƪƴŜƭǇǳƴǘŜƴ 

hƳ ƛƴȊƛŎƘǘ ǘŜ ƪǊƛƧƎŜƴ ƛƴ ŘŜ ǳƛǘŘŀƎƛƴƎŜƴ ǿŀŀǊƳŜŜ ƻƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎŜƴ ǿƻǊŘŜƴ ƎŜŎƻƴŦǊƻƴǘŜŜǊŘ Ŝƴ 

ǿŀŀǊǾƻƻǊ ƴƻƎ ƎŜŜƴ ŀŀƴōƻŘ ƛǎΣ ƘŜōōŜƴ ǿŜ ǾŜǊǎŎƘƛƭƭŜƴŘŜ όǎŜǉǳŜƴǝšƭŜύ ƻƴŘŜǊȊƻŜƪǎŀŎǝǾƛǘŜƛǘŜƴ 

ƻǇƎŜȊŜǘΦ 

5Ŝ ŀƴŀƭȅǎŜ Ǿŀƴ ƴƻŘŜƴΣ ƪƴŜƭǇǳƴǘŜƴ Ŝƴ ǳƛǘŘŀƎƛƴƎŜƴ ǾŜǊǘǊƻƪ Ǿŀƴǳƛǘ ŘŜ ƛƴȊƛŎƘǘŜƴ ǳƛǘ ŘŜ 

ƭƛǘŜǊŀǘǳǳǊǎǘǳŘƛŜ ƻǾŜǊ ŎƻƴŘƛǝŜǎ ŘƛŜ ƛƴŦƻǊƳŜŜƭ ƭŜǊŜƴ ōŜǾƻǊŘŜǊŜƴ όǿŜǊƪǇŀƪƪŜǘ мύΦ 5ŜȊŜ ƛƴȊƛŎƘǘŜƴ 

ǾƻǊƳŘŜƴ ƘŜǘ ǳƛǘƎŀƴƎǎǇǳƴǘ ǾƻƻǊ ƘŜǘ ƻǇǎǘŜƭƭŜƴ Ǿŀƴ ŜŜƴ ƛƴǘŜǊǾƛŜǿƭŜƛŘǊŀŀŘ ǾƻƻǊ ƎŜǎǇǊŜƪƪŜƴ ƳŜǘ 

ŜǊǾŀǊŜƴ ǇǊƻŦŜǎǎƛƻƴŀƭǎ ƛƴ ƭŜǊŜƴ Ŝƴ ƻƴǘǿƛƪƪŜƭŜƴΦ 5Ŝ ƪǿŀƭƛǘŀǝŜǾŜ ƛƴȊƛŎƘǘŜƴ ǳƛǘ ŘŜȊŜ ƛƴǘŜǊǾƛŜǿǎ 

ōƻŘŜƴ ŜŜƴ ȊƛŎƘǘ ƻǇ ǿŀǘ ŜǊ ƭŜŜƊ ƛƴ ƘŜǘ ǿŜǊƪǾŜƭŘ Ŝƴ ǿŀŀǊ ƻƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎŜƴ ƛƴ ŘŜ ǇǊŀƪǝƧƪ ƳŜŜ 

ǿƻǊǎǘŜƭŜƴΦ 

hǇ ōŀǎƛǎ Ǿŀƴ ŘŜȊŜ ƛƴǘŜǊǾƛŜǿǎ ǿŜǊŘ ŜŜƴ Ǉƻƭƭ ƻƴǘǿƛƪƪŜƭŘ ŘƛŜ ǘƻŜƭƛŜǘ ƻƳ ǎŎƘŜǊǇŜǊ ƛƴ ōŜŜƭŘ ǘŜ 

ōǊŜƴƎŜƴ ǿŜƭƪŜ ōŜƘƻŜƊŜƴ ƘŜǘ Ǿŀŀƪǎǘ ŜǊǾŀǊŜƴ ǿŜǊŘŜƴ Ŝƴ ǿŜƭƪŜ ŀƭǎ ƘŜǘ ƳŜŜǎǘ ƛƳǇŀŎǘǾƻƭ Ŝƴ 

ǇǊƛƻǊƛǘŀƛǊ ǿŜǊŘŜƴ ōŜǎŎƘƻǳǿŘ ŘƻƻǊ ƘŜǘ ǿŜǊƪǾŜƭŘΦ 

IƻŜǿŜƭ ƘŜǘ ȊǿŀŀǊǘŜǇǳƴǘ Ǿŀƴ Řƛǘ ƭǳƛƪ ƛƴ ǿŜǊƪǇŀƪƪŜǘ н ƭŀƎ όƛƴǘŜǊǾƛŜǿǎ Ŝƴ ǇƻƭƭύΣ ǿŜǊŘ ŀŀƴǾǳƭƭŜƴŘ 

ƻƻƪ ƎŜōǊǳƛƪ ƎŜƳŀŀƪǘ Ǿŀƴ Řŀǘŀ ǳƛǘ ŘŜ IwπǎǳǊǾŜȅ όǿŜǊƪǇŀƪƪŜǘ оύΦ Lƴ ŘƛŜ ǎǳǊǾŜȅ ǿŜǊŘ ŜȄǇƭƛŎƛŜǘ 

ƎŜǇŜƛƭŘ ƴŀŀǊ ŘŜ ƘŜǊƪŜƴōŀŀǊƘŜƛŘ Ǿŀƴ ŘŜ ŜŜǊŘŜǊ ƎŜƠŘŜƴǝŬŎŜŜǊŘŜ ǳƛǘŘŀƎƛƴƎŜƴΦ hǇ ŘƛŜ ƳŀƴƛŜǊ 

ƪƻƴŘŜƴ ŘŜ ōŜǾƛƴŘƛƴƎŜƴ ǳƛǘ ŘŜ Ǉƻƭƭ ǿƻǊŘŜƴ ǾŜǊōǊŜŜŘ Ŝƴ ƎŜǾŀƭƛŘŜŜǊŘ ōƛƧ ŜŜƴ ǊǳƛƳŜǊ ǎǘŀŀƭ Ǿŀƴ 

ƻƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎŜƴΦ 

5Ŝ ŎƻƳōƛƴŀǝŜ Ǿŀƴ ŘŜȊŜ ŘǊƛŜ ōǊƻƴƴŜƴ ς ƛƴǘŜǊǾƛŜǿǎΣ Ǉƻƭƭ Ŝƴ ǎǳǊǾŜȅ ς Ƴŀŀƪǘ ƘŜǘ ƳƻƎŜƭƛƧƪ ƻƳ 

ȊƻǿŜƭ ŘƛŜǇƎŀŀƴŘŜ ŀƭǎ ōǊŜŜŘ ƎŜŘǊŀƎŜƴ ƛƴȊƛŎƘǘŜƴ ǘŜ ǾŜǊȊŀƳŜƭŜƴ ƻǾŜǊ ŘŜ ƻōǎǘŀƪŜƭǎ ŘƛŜ 

ƻƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎŜƴ ŜǊǾŀǊŜƴ ōƛƧ ƘŜǘ ǎǝƳǳƭŜǊŜƴ Ǿŀƴ ƛƴŦƻǊƳŜŜƭ ƭŜǊŜƴΦ CƛƎǳǳǊ п ƎŜŜƊ ŜŜƴ ǾƛǎǳŜƭŜ 

ǾƻƻǊǎǘŜƭƭƛƴƎ Ǿŀƴ Řƛǘ ǇǊƻŎŜǎ Ǿŀƴ ǘǊƛŀƴƎǳƭŀǝŜΦ  
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CƛƎǳǳǊ пΦ hǾŜǊȊƛŎƘǘ ƻƴŘŜǊȊƻŜƪǎŘŜǎƛƎƴ ǳƛǘŘŀƎƛƴƎŜƴ Ŝƴ ƪƴŜƭǇǳƴǘŜƴ 

 

мΦнΦн LƴǘŜǊǾƛŜǿǎ 

мΦнΦнΦм LƴǘŜǊǾƛŜǿƭŜƛŘǊŀŀŘ 

5Ŝ ƛƴǘŜǊǾƛŜǿǎ ǇƻƭǎǘŜƴ ƴŀŀǊ ŘŜ ƘǳƛŘƛƎŜ ŎƻƴǘŜȄǘ Ŝƴ ŘŜ ǳƛǘŘŀƎƛƴƎŜƴ ŘƛŜ ŘŀŀǊƳŜŜ ƎŜǇŀŀǊŘ Ǝŀŀƴ 

όōǾΦ Ψ²ŀǘ ǾƻƻǊ ƭŜŜǊŀŎǝǾƛǘŜƛǘŜƴ ǾƛƴŘŜƴ Ǉƭŀŀǘǎ ƛƴ ŘŜ ƻǊƎŀƴƛǎŀǝŜκǎŜŎǘƻǊΚύΩΣ ŘŜ ƛŘŜŀƭŜ ǎƛǘǳŀǝŜ όōǾΦ 

Ψ²ŀǘ Ȋƻǳ Ƨƻǳ ƪǳƴƴŜƴ ƘŜƭǇŜƴ ƻƳ ƛƴŦƻǊƳŜŜƭ ƭŜǊŜƴ ǘŜ ǎǝƳǳƭŜǊŜƴΚΩύΣ ƘŜǘ ōŜǎǘŀŀƴŘŜ ŀŀƴōƻŘ όōǾΦ 

ΨYŜƴ ƧƛƧ ŀƭ ƛƴǎǘǊǳƳŜƴǘŜƴ ŘƛŜ ƛƴŦƻǊƳŜŜƭ ƭŜǊŜƴ ƪǳƴƴŜƴ ƻƴŘŜǊǎǘŜǳƴŜƴΚΩύ Ŝƴ ŘŜ Ǌƻƭ Ǿŀƴ ŘŜ ƻǾŜǊƘŜƛŘΦ 

IŜǘ ŜŜǊǎǘŜ ƛƴǘŜǊǾƛŜǿ ŘƛŜƴŘŜ ŀƭǎ ǘŜǎǝƴǘŜǊǾƛŜǿΦ hǇ ōŀǎƛǎ Ǿŀƴ Řƛǘ ǘŜǎǝƴǘŜǊǾƛŜǿ ǿŜǊŘŜƴ ŜǊ ƎŜŜƴ 

ŀŀƴǇŀǎǎƛƴƎŜƴ ƎŜŘŀŀƴ ŀŀƴ ŘŜ ƭŜƛŘǊŀŀŘΦ 5Ŝ ǾƻƭƭŜŘƛƎŜ ƛƴǘŜǊǾƛŜǿƭŜƛŘǊŀŀŘ ƛǎ ƻǇƎŜƴƻƳŜƴ ƛƴ .ƛƧƭŀƎŜ 

мΦ hƴŘŜǊȊƻŜƪǎƛƴǎǘǊǳƳŜƴǘŜƴΦ 

 

мΦнΦнΦн 5ŜŜƭƴŜƳŜǊǎ 

±ƻƻǊ ŘŜ ǎŜƭŜŎǝŜ Ǿŀƴ ŘŜ ŘŜŜƭƴŜƳŜǊǎ ǾƻƻǊ ŘŜ ƛƴǘŜǊǾƛŜǿǎ ǿŜǊŘ ƎŜōǊǳƛƪ ƎŜƳŀŀƪǘ Ǿŀƴ ŜŜƴ 

ŘƻŜƭƎŜǊƛŎƘǘŜ ǎǘŜŜƪǇǊƻŜŦΦ IŜǘ ŘƻŜƭ ǿŀǎ ƻƳ ǾŜǊǘŜƎŜƴǿƻƻǊŘƛƎŜǊǎ Ǿŀƴ мл ǾŜǊǎŎƘƛƭƭŜƴŘŜ 

ƻƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎŜƴ ǘŜ ƛƴǘŜǊǾƛŜǿŜƴ ƳŜǘ ŘƛǾŜǊǎŜ ƪŜƴƳŜǊƪŜƴ ƛƴ ǘŜǊƳŜƴ Ǿŀƴ ƎǊƻƻǧŜΣ ǎŜŎǘƻǊΣ 

ǿŜǊƪƴŜƳŜǊǎǇƻǇǳƭŀǝŜ όŀǊōŜƛŘŜǊǎκōŜŘƛŜƴŘŜƴύ Ŝƴ ŀŀǊŘ Ǿŀƴ ƘŜǘ ǿŜǊƪ όƛΦŜΦ ǘŜƭŜǿŜǊƪ ƻŦ ƴƛŜǘύΦ Lƴ 

ƘŜǘ ǘƻǘŀŀƭ ǎŎƘǊŜǾŜƴ ǿŜ мп ƻƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎŜƴ ŀŀƴ ƻƳ ŀŀƴ ƘŜǘ ƎŜǿŜƴǎǘŜ ŀŀƴǘŀƭ Ǿŀƴ мл 

ƻƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎŜƴ ǘŜ ƪƻƳŜƴΦ {ƻƳƳƛƎŜ ƻƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎŜƴ ƴŀƳŜƴ ŘŜŜƭ ƳŜǘ ƳŜŜǊŘŜǊŜ ǿŜǊƪƴŜƳŜǊǎ 

ǿŀŀǊŘƻƻǊ ŜǊ ƛƴ ǘƻǘŀŀƭ мо ǊŜǎǇƻƴŘŜƴǘŜƴ ŘŜŜƭƴŀƳŜƴ ŀŀƴ ŘŜ ƛƴǘŜǊǾƛŜǿǎΦ 5Ŝ ƛƴǘŜǊǾƛŜǿǎ ǾƻƴŘŜƴ 

Ǉƭŀŀǘǎ ƛƴ ŘŜ ƳŀŀƴŘŜƴ Ƨǳƴƛ Ŝƴ Ƨǳƭƛ нлнп Ǿƛŀ ¢ŜŀƳǎ Ŝƴ ŘǳǳǊŘŜƴ Ŝƭƪ ŎŀΦ м ǳǳǊΦ LŜŘŜǊ ƛƴǘŜǊǾƛŜǿ 

ǿŜǊŘΣ ƴŀ ǘƻŜǎǘŜƳƳƛƴƎΣ ƻǇƎŜƴƻƳŜƴΦ ¢ŀōŜƭ м ƎŜŜƊ ŜŜƴ ƻǾŜǊȊƛŎƘǘ Ǿŀƴ ŘŜ ƪŜƴƳŜǊƪŜƴ Ǿŀƴ ŘŜ 

ŘŜŜƭƴŜƳŜƴŘŜ ƻƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎŜƴΥ 

CǳƴŎǝŜ {ŜŎǘƻǊ  tƻǇǳƭŀǝŜ  tǊƻŬǘκ 

ƴƻƴπǇǊƻŬǘ 

hǊƎŀƴƛǎŀǝŜ 

DǊƻƻǧŜ 

¢ŜƭŜǿŜǊƪϝ 

[ϧ5 ǎǇŜŎƛŀƭƛǎǘ κ LƴǘŜǊƴŜ 

Iw 

hǾŜǊƛƎŜ 

ŘƛŜƴǎǘǾŜǊƭŜƴƛƴƎ  

!ǊōŜƛŘŜǊǎ ϧ 

ōŜŘƛŜƴŘŜƴ 

tǊƻŬǘ DǊƻƻǘ .ŜƛŘŜ 

[ŜƛŘƛƴƎƎŜǾŜƴŘŜ hǾŜǊƛƎŜ 

ŘƛŜƴǎǘǾŜǊƭŜƴƛƴƎ  

!ǊōŜƛŘŜǊǎ ϧ 

ōŜŘƛŜƴŘŜƴ 

tǊƻŬǘ DǊƻƻǘ ϧ 

Yah 

.ŜƛŘŜ 

Interviews

Overzicht 
behoeftes 
en noden

Poll

Voorkomen 
en 

prioriteiten

Toetsing 
(Survey HR)

Bredere 
Herkenbaar

-heid
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[ϧ5 ǎǇŜŎƛŀƭƛǎǘ κ LƴǘŜǊƴŜ 

Iw 

CƛƴŀƴŎƛšƭŜ 

ŘƛŜƴǎǘŜƴ 

.ŜŘƛŜƴŘŜƴ tǊƻŬǘ DǊƻƻǘ Wŀ 

[ϧ5 ǎǇŜŎƛŀƭƛǎǘ ό9ȄǘŜǊƴύ {ƻŎƛŀƭ ǇǊƻŬǘ  .ŜŘƛŜƴŘŜƴ {ƻŎƛŀƭπ

ǇǊƻŬǘ 

Yah .ŜƛŘŜ 

[ϧ5 ǎǇŜŎƛŀƭƛǎǘ κ LƴǘŜǊƴŜ 

Iw 

/ƘŜƳƛŜ  !ǊōŜƛŘŜǊǎ ϧ 

ōŜŘƛŜƴŘŜƴ 

tǊƻŬǘ DǊƻƻǘ .ŜƛŘŜ 

[ŜƛŘƛƴƎƎŜǾŜƴŘŜ  .ƻǳǿ  !ǊōŜƛŘŜǊǎ tǊƻŬǘ Yah bŜŜƴ 

[ϧ5 ǎǇŜŎƛŀƭƛǎǘ κ LƴǘŜǊƴŜ 

Iw 

±ƻŜŘƛƴƎ !ǊōŜƛŘŜǊǎ ϧ 

ōŜŘƛŜƴŘŜƴ 

tǊƻŬǘ DǊƻƻǘ .ŜƛŘŜ 

[ϧ5 ǎǇŜŎƛŀƭƛǎǘ ό9ȄǘŜǊƴύ ½ƻǊƎ  !ǊōŜƛŘŜǊǎ ϧ 

ōŜŘƛŜƴŘŜƴ 

{ƻŎƛŀƭπ

ǇǊƻŬǘ 

DǊƻƻǘ bŜŜƴ 

aŜŘŜǿŜǊƪŜǊ ǎǘǳŘƛŜŘƛŜƴǎǘ aŜǘŀŀƭ  !ǊōŜƛŘŜǊǎ ϧ 

ōŜŘƛŜƴŘŜƴ 

tǊƻŬǘ DǊƻƻǘ .ŜƛŘŜ 

[ϧ5 ǎǇŜŎƛŀƭƛǎǘ κ LƴǘŜǊƴŜ 

Iw 

½ƻǊƎ .ŜŘƛŜƴŘŜƴ {ƻŎƛŀƭπ

ǇǊƻŬǘ 

DǊƻƻǘ Wŀ 

ϝ¢ŜƭŜǿŜǊƪΥ Wŀ Ґ !ƭƭŜ ǿŜǊƪƴŜƳŜǊǎ ƛƴ ƘŜǘ ōŜŘǊƛƧŦ ƘŜōōŜƴ ǘƻŜƎŀƴƎ ǘƻǘ ǘŜƭŜǿŜǊƪΦ .ŜƛŘŜ Ґ {ƻƳƳƛƎŜ ƎǊƻŜǇŜƴ ǿŜǊƪƴŜƳŜǊǎ ƘŜōōŜƴ 

ǘƻŜƎŀƴƎ ǘƻǘ ǘŜƭŜǿŜǊƪΣ ŀƴŘŜǊŜ ƎǊƻŜǇŜƴ ƴƛŜǘΦ 

¢ŀōŜƭ мΥ hǾŜǊȊƛŎƘǘ ŘŜŜƭƴŜƳŜƴŘŜ ƻƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎŜƴ ƛƴǘŜǊǾƛŜǿǎ ōŜƘƻŜƊŜŀƴŀƭȅǎŜΦ 

bŀ ǝŜƴ ƛƴǘŜǊǾƛŜǿǎ ōŜǊŜƛƪǘŜƴ ǿŜ ŜŜƴ ǎŀǘǳǊŀǝŜǇǳƴǘ ǿŀŀǊƴŀ ƎŜŜƴ ƴƛŜǳǿŜ ŘǊŜƳǇŜƭǎ ǘƻǘ 

ƛƴŦƻǊƳŜŜƭ ƭŜǊŜƴ ƳŜŜǊ ōƻǾŜƴƪǿŀƳŜƴ ƻŦ ŎƻƴŎǊŜǘŜǊŜ ƻƴŘŜǊǎǘŜǳƴƛƴƎǎōŜƘƻŜƊŜǎ ƎŜŦƻǊƳǳƭŜŜǊŘ 

ǿŜǊŘŜƴΦ 5Ŝ ǊŜǎǇƻƴŘŜƴǘŜƴ ƘŀŘŘŜƴ ƳƻŜƛǘŜ ƻƳ ƛƴŦƻǊƳŜŜƭ ƭŜǊŜƴ ǘŀǎǘōŀŀǊ ǘŜ ƳŀƪŜƴ Ŝƴ ŎƻƴŎǊŜǘŜ 

ōŜƘƻŜƊŜǎ ǘŜ ŦƻǊƳǳƭŜǊŜƴΦ 5Ŝ ǊŜǎǇƻƴŘŜƴǘŜƴ ƎǊŜǇŜƴ ǊŜƎŜƭƳŀǝƎ ǘŜǊǳƎ ƴŀŀǊ ƘŜǘ ŦƻǊƳŜƭŜ ƭŜǊŜƴ 

ōƛƴƴŜƴ ƻƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎŜƴ3Φ 

 

мΦнΦнΦо !ƴŀƭȅǎŜ ŀŀƴǇŀƪ 

hǇ ōŀǎƛǎ Ǿŀƴ ŘŜ ƻǇƴŀƳŜǎ Ŝƴ ƴƻǝǝŜǎ ǿŜǊŘ ŜŜƴ ǎŀƳŜƴǾŀǩƴƎ ƎŜƳŀŀƪǘ ǇŜǊ ƎŜǎǇǊŜƪΦ LŜŘŜǊŜ 

ƻǇƴŀƳŜ ǿŜǊŘ ǘǿŜŜƳŀŀƭ ōŜƭǳƛǎǘŜǊŘ ƻƳ ŘŜ ǎŀƳŜƴǾŀǩƴƎ ƻǇ ǘŜ ǎǘŜƭƭŜƴΥ ŞŞƴƳŀŀƭ ǾƻƻǊ ƘŜǘ 

ǾŜǊǎƭŀƎ Ŝƴ ŞŞƴƳŀŀƭ ǾƻƻǊ ŀŀƴǾǳƭƭƛƴƎŜƴΦ 5Ŝ ǎŀƳŜƴǾŀǩƴƎŜƴ ōŜǾŀǧŜƴ ǘŜƭƪŜƴǎ ŘŜ ǾƻƭƎŜƴŘŜ 

ŀƭƛƴŜŀΩǎΥ ΨƘǳƛŘƛƎŜ ǎǘŀƴŘ Ǿŀƴ ȊŀƪŜƴΩΣ Ψ¦ƛǘŘŀƎƛƴƎŜƴΩΣ Ψ9ǊǾŀǊŜƴ ŘǊŜƳǇŜƭǎΩΣ ΨIǳƛŘƛƎŜ ŀŎǝŜǎΩΣ 

Ψ5ǊƻƻƳǎŎŜƴŀǊƛƻΩ Ŝƴ ΨǊƻƭ Ǿŀƴ ŘŜ ƻǾŜǊƘŜƛŘΩΦ 5Ŝ ŀƴŀƭȅǎŜ Ǿŀƴ ŘŜ ōŜƘƻŜƊŜǎ ǿŜǊŘ ǾŜǊŘŜǊ 

ƻƴŘŜǊǾŜǊŘŜŜƭŘ ƛƴ ǳƛǘŘŀƎƛƴƎŜƴ Ŝƴ ŘŜ ōŜƘƻŜƊŜǎ Ǿŀƴ ƻƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎŜƴ ƻƳ ƛƴŦƻǊƳŜŜƭ ƭŜǊŜƴ ǘŜ 

ǎǝƳǳƭŜǊŜƴ ƻǇ ŘŜ ǿŜǊƪǇƭŀŀǘǎΦ Lƴ ƻƴŘŜǊǎǘŀŀƴŘ ŘŜŜƭ ǿƻǊŘŜƴ ŘŜ ǳƛǘŘŀƎƛƴƎŜƴ Ŝƴ ōŜƘƻŜƊŜƴ ǾŜǊŘŜǊ 

ōŜǎǇǊƻƪŜƴΦ 

 

 
3 ±ƻƻǊ ƳŜŜǊ ƛƴŦƻǊƳŀǝŜ ƻǾŜǊ ŘŜ ǾŜǊǎŎƘƛƭƭŜƴŘŜ ǾƻǊƳŜƴ Ǿŀƴ ƭŜǊŜƴ ǾŜǊǿƛƧȊŜƴ ǿŜ ŘŜ ƭŜȊŜǊ ƴŀŀǊ ƘŜǘ ǊŀǇǇƻǊǘ Ǿŀƴ ŘŜ 
ƭƛǘŜǊŀǘǳǳǊǎǘǳŘƛŜ ŘƛŜ ƻǇ ōŀǎƛǎ Ǿŀƴ ǿŜǊƪǇŀƪƪŜǘ м ǿŜǊŘ ǳƛǘƎŜǿŜǊƪǘΦ 



hƴŘŜǊȊƻŜƪ LƴŦƻǊƳŜŜƭ [ŜǊŜƴ ƻǇ ŘŜ ²ŜǊƪǾƭƻŜǊ  нм 

мΦнΦнΦп wŜǎǳƭǘŀǘŜƴ LƴǘŜǊǾƛŜǿǎ 

5Ŝ ƛƴǘŜǊǾƛŜǿǎ ƳŜǘ ǇǊƻŦŜǎǎƛƻƴŀƭǎ ƛƴ ƭŜǊŜƴ Ŝƴ ƻƴǘǿƛƪƪŜƭŜƴ ōƻŘŜƴ ŘƛŜǇƎŀŀƴŘŜ ƛƴȊƛŎƘǘŜƴ ƛƴ ŘŜ 

ǇǊŀƪǝƧƪŜǊǾŀǊƛƴƎŜƴ Ǿŀƴ ƻƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎŜƴΦ Lƴ ǿŀǘ ǾƻƭƎǘΣ ōŜǎǇǊŜƪŜƴ ǿŜ ŘŜ ōŜƭŀƴƎǊƛƧƪǎǘŜ 

ǳƛǘŘŀƎƛƴƎŜƴ ŘƛŜ ȊƛƧ ǎƛƎƴŀƭŜǊŜƴ ōƛƧ ƘŜǘ ǎǝƳǳƭŜǊŜƴ Ǿŀƴ ƛƴŦƻǊƳŜŜƭ ƭŜǊŜƴΦ 5Ŝ ŀƴŘŜǊŜ ƻƴŘŜǊǿŜǊǇŜƴ 

ŘƛŜ ŀŀƴ ōƻŘ ƪǿŀƳŜƴ ǿƻǊŘŜƴ ƛƴ ŘŜ ƪƻƳŜƴŘŜ ǎŜŎǝŜǎ ǘƻŜƎŜƭƛŎƘǘΦ 

²ŜǊƪŜƴ ƪƻƳǘ ǎǘŜŜŘǎ ƻǇ ŘŜ ŜŜǊǎǘŜ ǇƭŀŀǘǎΦ 5ƛǘ ƛǎ ŘŜ ƎǊƻƻǘǎǘŜ ǳƛǘŘŀƎƛƴƎ ŘƛŜ ǝƧŘŜƴǎ ŘŜ ƳŜŜǎǘŜ 

ƛƴǘŜǊǾƛŜǿǎ ǿŜǊŘ ŀŀƴƎŜƘŀŀƭŘΦ ±ŀƴ ǿŜǊƪƴŜƳŜǊǎ ǿƻǊŘǘ ƛƴ ŘŜ ŜŜǊǎǘŜ Ǉƭŀŀǘǎ ǾŜǊǿŀŎƘǘ Řŀǘ ȊŜ Ƙǳƴ 

ǿŜǊƪ ŘƻŜƴΦ .ƛƧƭŜǊŜƴ ǿƻǊŘǘ Ǿŀŀƪ ŀƭǎ ōƛƧȊŀŀƪ ƎŜȊƛŜƴΦ ²ŀƴƴŜŜǊ ƳŜƴ ŘƻƻǊ ǘŜ ǿŜǊƪŜƴ ƻƻƪ ōƛƧƭŜŜǊǘ 

ƻŦ ƭŜǊŜƴ ŜŜƴ ƴƻƻŘȊŀƪŜƭƛƧƪŜ ǾƻƻǊǿŀŀǊŘŜ ƛǎΣ ƪƻƳǘ ƘŜǘ ƭŜǊŜƴ ǾŀƪŜǊ ǾƻƻǊΦ 5Ŝ ǊŜǎǇƻƴŘŜƴǘŜƴ ƎŜǾŜƴ 

ōƛƧǾƻƻǊōŜŜƭŘ ŀŀƴ Řŀǘ ŜǊ ǾŜŜƭ ƎŜƭŜŜǊŘ ǿƻǊŘǘ ƛƴ ǾŜǊƎŀŘŜǊƛƴƎŜƴ ƘƻŜǿŜƭ ƘŜǘ ŘƻŜƭ Ǿŀƴ ŘŜ 

ǾŜǊƎŀŘŜǊƛƴƎ Ǿŀŀƪ ƴƛŜǘ ōƛƧƭŜǊŜƴ ƛǎΦ IŜǘ ƻƴŘŜǊǎŎƘŜƛŘ ǘǳǎǎŜƴ ǿŜǊƪŜƴ Ŝƴ ƭŜǊŜƴ ƛǎ Ǿŀŀƪ ƻƴŘǳƛŘŜƭƛƧƪΦ 

άIŜǘ ōƭƛƧƊ ŜŜƴ ŎƻƴǎǘŀƴǘŜ ŎƘŀƭƭŜƴƎŜ ƻƳ ƭŜǊŜƴ ƻǇ ŘŜ ŀƎŜƴŘŀ ǘŜ ȊŜǧŜƴΦ bƛŜǘ ǇŜǊ ǎŜ ƻǇ ŘŜ 

ŀƎŜƴŘŀ ȊŜǧŜƴ ƻƳŘŀǘ ŜǊ ƎŜŜƴ ŀŀƴŘŀŎƘǘ ǾƻƻǊ ƛǎ ƳŀŀǊ Řŀƴ ǿŜƭ ƛƴ ŘŜ ǇǊŀƪǝƧƪ ƻƳ Řŀǘ 

ώƭŜǊŜƴΚϐ ƻǇ ŘŜ ŀƎŜƴŘŀ ǘŜ ȊŜǧŜƴΦέ ς wŜǎǇƻƴŘŜƴǘ мо 

±ŜŜƭ Ǿŀƴ ŘŜ ǊŜǎǇƻƴŘŜƴǘŜƴ ƪƻƴŘŜƴ ŎƻǊǊŜŎǘ ōŜƴƻŜƳŜƴ ǿŀǘ ƛƴŦƻǊƳŜŜƭ ƭŜǊŜƴ ǿŀǎΣ ƳŀŀǊ ƘŀŘŘŜƴ 

ƳƻŜƛǘŜ ǝƧŘŜƴǎ ŘŜ ƛƴǘŜǊǾƛŜǿǎ ƻƳ ŘŜ ƻǾŜǊƭŀǇ ǘǳǎǎŜƴ ǿŜǊƪŜƴ Ŝƴ ƭŜǊŜƴ ŎƻƴŎǊŜŜǘ ǘŜ ƳŀƪŜƴΦ 9Ŝƴ 

ōƛƧƪƻƳŜƴŘŜ ƎŜǊŜƭŀǘŜŜǊŘŜ ǳƛǘŘŀƎƛƴƎ ŘƛŜ ǳƛǘ ŘŜ ƛƴǘŜǊǾƛŜǿǎ ƴŀŀǊ ǾƻƻǊ ƪƻƳǘ ƛǎ Řŀǘ ƘŜǘ ōŜƎǊƛǇ 

ΨƛƴŦƻǊƳŜŜƭ ƭŜǊŜƴΩ ǿŜƭ ƛƴ ȊƛƧƴ ŀƭƎŜƳŜŜƴƘŜƛŘ ƎŜƪŜƴŘ ƛǎΣ ƳŀŀǊ ƴƻƎ ƴƛŜǘ ŎƻƴŎǊŜŜǘ ƎŜƴƻŜƎ ƛƴ ŘŜ 

ŘŀƎŜƭƛƧƪǎŜ ǿŜǊƪƛƴƎ ƘŜǊƪŜƴŘ ǿƻǊŘǘ ƻƳ ŎƻƴŎǊŜǘŜ ŀŎǝŜǎ ŀŀƴ ǘŜ ƪǳƴƴŜƴ ƪƻǇǇŜƭŜƴΦ 

9Ŝƴ ŘŜǊŘŜ ǳƛǘŘŀƎƛƴƎ ǾƛƴŘŜƴ ǿŜ ƛƴ ŘŜ ƭŀƎŜ ƭŜŜǊƎƻŜǎǝƴƎ Ǿŀƴ ǾŜƭŜ ŀǊōŜƛŘŜǊǎΦ !ǊōŜƛŘŜǊǎ ƪŀƳǇŜƴ 

ƳŜǘ ƭŜŜǊƳƻŜƘŜƛŘΦ ¦ƛǘ ŘŜ ǾŜǊǎŎƘƛƭƭŜƴŘŜ ƛƴǘŜǊǾƛŜǿǎ ƪƻƳǘ ƴŀŀǊ ǾƻƻǊ Řŀǘ ŀǊōŜƛŘŜǊǎ ŜŜƴ ŀǾŜǊǎƛŜ 

ƘŜōōŜƴ ǘŜƴ ƻǇȊƛŎƘǘŜ Ǿŀƴ ŀƭƭŜǎ ǿŀǘ ƳŜƴ ƭŜǊŜƴ ƴƻŜƳǘΦ ±ŜƭŜƴ ǿƛƧǘŜƴ ŘŜȊŜ ŀǾŜǊǎƛŜ ŀŀƴ ŘŜ ŦƻŎǳǎ 

ŘƛŜ ǾŜŜƭ ǎŎƘƻƭŜƴ ƭŜƎƎŜƴ ƻǇ ƘŜǘ ŀōǎǘǊŀŎǘŜ ƭŜǊŜƴ ƛƴ ŜŜƴ ƪƭŀǎƭƻƪŀŀƭΦ 5ƛǘ ǎŎƘŜǇǘ ƘŜǘ ƛŘŜŜ Řŀǘ ƭŜǊŜƴ 

ǎŀŀƛ ƛǎ ǾƻƻǊ ŘƛŜƎŜƴŜƴ ŘƛŜ ƴƛŜǘ ƎǊŀŀƎ ŀōǎǘǊŀŎǘ ƭŜǊŜƴΦ 5Ŝ ΨǾŜǊƭƻǎǎƛƴƎΩ Ǿŀƴ ƘŜǘ ƻƴŘŜǊǿƛƧǎ ƛǎ ǾƻƻǊ 

ǾŜŜƭ ŀǊōŜƛŘŜǊǎΣ ŘƛŜ Ǿŀŀƪ ƴŜƎŀǝŜǾŜ ǎŎƘƻƻƭǎŜ ŜǊǾŀǊƛƴƎŜƴ ƘŜōōŜƴΣ ŜŜƴ ǊŜŘŜƴ ƻƳ ǘŜ ƳƻƎŜƴ 

ǎǘƻǇǇŜƴ ƳŜǘ ƭŜǊŜƴΦ !ǊōŜƛŘŜǊǎ ƘŀƭŜƴ Ƙǳƴ ǇƭŜȊƛŜǊ ǳƛǘ ǿŜǊƪŜƴ Ŝƴ ȊƻƭŀƴƎ Řƛǘ ƴƛŜǘ ōŜƴƻŜƳŘ ǿƻǊŘǘ 

ŀƭǎ ƭŜǊŜƴΣ ōƭƛƧǾŜƴ ȊŜ Řƛǘ ƻƻƪ ŀƭǎ ǇƭŜȊƛŜǊƛƎ ȊƛŜƴΦ wŜǎǇƻƴŘŜƴǘ мм ƘŀŀƭŘŜ ŀŀƴ Řŀǘ ƘŜǘ ōŜƎǊƛǇ 

ƭŜǾŜƴǎƭŀƴƎ ƭŜǊŜƴ ǾŜŜƭ ŘǊǳƪ ƭŜƎǘ ƻǇ ŜŜƴ ƎǊƻǘŜ ƎǊƻŜǇ ƛƴ ŘŜ ƳŀŀǘǎŎƘŀǇǇƛƧ ŘƛŜ ȊƛŎƘ ǿƛƭ ŀŦȊŜǧŜƴ 

ǘŜƎŜƴ ƭŜǊŜƴΦ 5ŀŀǊƴŀŀǎǘ ƎŜǾŜƴ ŘŜ ǊŜǎǇƻƴŘŜƴǘŜƴ ƻƻƪ ŀŀƴ Řŀǘ ŜǊ ŜŜƴ ǾŜŜƭƘŜƛŘ ŀŀƴ ǾŜǊǇƭƛŎƘǘŜ 

ƻǇƭŜƛŘƛƴƎŜƴ ƛǎ ŘƛŜ ȊŀƪŜƴ Ȋƻŀƭǎ ǾŜƛƭƛƎƘŜƛŘΣ ƘȅƎƛšƴŜΣ ŜǘŎΦ ƳƻŜǘŜƴ ƎŀǊŀƴŘŜǊŜƴΦ 9Ǌ ƛǎ ƴŀŀǎǘ ŘƛŜ 

ǾŜǊǇƭƛŎƘǝƴƎŜƴ ƴƛŜǘ ǾŜŜƭ ƎƻŜǎǝƴƎ ƻŦ ǝƧŘ ƻƳ ǘŜ ƭŜǊŜƴΦ 

άwƛŎƘǘ ƧŜ ƻǇ ŘŜ ƎǊƻŜǇŜƴ ŘƛŜ ƭŜǊŜƴ ƴƛŜǘ ŀƭǎ ƛƴǘŜǊŜǎǎŀƴǘ ƻŦ ōƻŜƛŜƴŘ ȊƛŜƴΦ {ǘŀǇ ŀŦ Ǿŀƴ ƘŜǘ 

ŎƻƴŎŜǇǘ ƭŜǾŜƴǎƭŀƴƎ ƭŜǊŜƴ ǿŀƴǘ Řŀǘ ƭŜƎǘ Ȋƻ ŜŜƴ ŘǊǳƪΦ ½ƻŜƪ ŜŜƴ ŀƴŘŜǊ ŎƻƴŎŜǇǘ ǿŀŀǊōƛƧ Řŀǘ 

ƛƪ ǿƛƭ ƭŜǊŜƴ Ŝƴ ƴƛŜǘ ƛƪ ƳƻŜǘ ƭŜǊŜƴ ƴŀŀǊ ǾƻƻǊ ƪƻƳǘΦέ ς wŜǎǇƻƴŘŜƴǘ мм 

¢ƻŎƘ ȊƛŜƴ ŘŜ ǊŜǎǇƻƴŘŜƴǘŜƴ Řŀǘ ŀǊōŜƛŘŜǊǎ ŜŜƴ ƎǊƻǘŜ ǾƻƻǊƪŜǳǊ ƘŜōōŜƴ ǾƻƻǊ ǎƻŎƛŀŀƭ ƭŜǊŜƴ Ŝƴ 

Řŀǘ ŘŜȊŜ ƻƻƪ ƛƴ ƎǊƻǘŜ ƳŀǘŜ ŀƭ ƛƴƎŜōŀƪƪŜƴ ƛǎ ƛƴ ǾŜǊǎŎƘƛƭƭŜƴŘŜ ǎŜŎǘƻǊŜƴΦ hƳ ǘŜ ƪǳƴƴŜƴ ǾƻƭŘƻŜƴ 

ŀŀƴ ŘŜ ǾŜǊǿŀŎƘǝƴƎ Ǿŀƴ ǎƻŎƛŀŀƭ ƭŜǊŜƴΣ ǎǘŜƭƭŜƴ ǾŜǊǎŎƘƛƭƭŜƴŘŜ ƻƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎŜƴ ŜŜƴ 

ƳŜƴǘƻǊǇǊƻƎǊŀƳƳŀ ƻǇΦ ½Ŝ ƘƻǇŜƴ ŘŜȊŜ ƳŜƴǘƻǊŜƴ ōƛƧ ǘŜ ǎŎƘƻƭŜƴ ƛƴ Ƙǳƴ ǇŜŘŀƎƻƎƛǎŎƘŜ 

ǾŀŀǊŘƛƎƘŜŘŜƴΦ ±ŜǊǎŎƘƛƭƭŜƴŘŜ ǊŜǎǇƻƴŘŜƴǘŜƴ ȊƛƧƴ ƴƻƎ ǎǘŜŜŘǎ ƻǇ ȊƻŜƪ ƴŀŀǊ ŜŜƴ ǎǳŎŎŜǎŦƻǊƳǳƭŜ ƻƳ 

ŘŜȊŜ ŎǳǊǎǳǎǎŜƴ ǾƻǊƳ ǘŜ ƎŜǾŜƴΦ 5Ŝ ǊŜǎǇƻƴŘŜƴǘŜƴ ƎŜǾŜƴ ŀŀƴ Řŀǘ ȊŜ ǎǘŜŜŘǎ ȊƻŜƪŜƴŘŜ ȊƛƧƴ ƛƴ ƘƻŜ 

ȊŜ ǇŜŘŀƎƻƎƛǎŎƘŜ ǘƘŜƻǊƛŜ ƪǳƴƴŜƴ ǾŜǊǘŀƭŜƴ ƴŀŀǊ ŀǊōŜƛŘŜǊǎǘŀŀƭΦ ½Ŝ ƳŜǊƪŜƴ Řŀǘ ŘŜ ŀǊōŜƛŘŜǊǎ 



hƴŘŜǊȊƻŜƪ LƴŦƻǊƳŜŜƭ [ŜǊŜƴ ƻǇ ŘŜ ²ŜǊƪǾƭƻŜǊ  нн 

ŀŪŀƪŜƴ ǝƧŘŜƴǎ ŘŜ ƳŜƴǘƻǊƻǇƭŜƛŘƛƴƎŜƴ ǿŀƴƴŜŜǊ ŘŜȊŜ ǘŜ ŀōǎǘǊŀŎǘ ōƭƛƧƪǘΦ 5ŜȊŜ ōŜƘƻŜƊŜ ǾƛƴŘŜƴ 

ǿŜ ƴƛŜǘ ǘŜǊǳƎ ōƛƧ ŘŜ ōŜŘƛŜƴŘŜƴǇƻǇǳƭŀǝŜ ǿŀŀǊ ŘŜ ƳŜƴǘƻǊǇǊƻƎǊŀƳƳŀΩǎ ƎƻŜŘ ƭƛƧƪŜƴ ǘŜ ǿŜǊƪŜƴΦ 

.ƛƧ ŘŜ ŀǊōŜƛŘŜǊǎǇƻǇǳƭŀǝŜ ȊƛƧƴ ŜǊ ŜŎƘǘŜǊ ƻƻƪ ǾŜƭŜƴ ŘƛŜ ǎƻƭƛǘŀƛǊ ǿŜǊƪŜƴΦ ½ƻ ƘŜōōŜƴ ŘŜȊŜ 

ǿŜǊƪƴŜƳŜǊǎ ƛƴ ŘŜ ŜŜǊǎǘŜ Ǉƭŀŀǘǎ ƴƛŜƳŀƴŘ ǊƻƴŘ ƘŜƴ ƻƳ ƘǳƭǇ ŀŀƴ ǘŜ ǾǊŀƎŜƴΣ ƳŀŀǊ ŜǾŜƴƎƻŜŘ ƛǎ 

ŜǊ ƴƛŜƳŀƴŘ ŘƛŜ ǿŜǊƪ ǝƧŘŜƭƛƧƪ ƪŀƴ ƻǾŜǊƴŜƳŜƴ ƻƳ ƭŜŜǊǝƧŘ ǘŜ ƪǳƴƴŜƴ ǾǊƛƧƳŀƪŜƴΦ Lƴ ǾŜƭŜ Ƨƻōǎ 

ƳƻŜǘ ŜǊ ŀƭǝƧŘ ƛŜƳŀƴŘ ōŜǎŎƘƛƪōŀŀǊ ȊƛƧƴ όōǾΦ ŜŜƴ ōŀƴŘǿŜǊƪŜǊύ ƻŦ ǿƻǊŘ ƧŜ ƘŜƭŜƳŀŀƭ ŀƭƭŜŜƴ ŘŜ 

ǿŜǊƪǾƭƻŜǊ ƻǇƎŜǎǘǳǳǊŘ όōǾΦ ǇƻŜǘǎƘǳƭǇύΦ 

.ƛƧ ōŜŘƛŜƴŘŜƴ Ƴŀŀƪǘ όƛƴŦƻǊƳŜŜƭύ ƭŜǊŜƴ ŜŜƴ ŜȄǇƭƛŎƛŜǘŜǊ ŘŜŜƭ ǳƛǘ Ǿŀƴ Ƙǳƴ ǿŜǊƪǇŀƪƪŜǘΦ 5ƛǘ ƛǎ 

ŘŜŜƭǎ ǘŜ ǿƛƧǘŜƴ ŀŀƴ ŘŜ ǿŜǊƪŎƻƴǘŜȄǘ ŘƛŜ ȊŜŜǊ ǾƭǳƎ ǾŜǊŀƴŘŜǊǘΣ ƳŀŀǊ ŜǾŜƴƎƻŜŘ ƻƳŘŀǘ Řƛǘ ƘŜƴ 

ǾƻƻǊǳƛǘƘŜƭǇǘ ƛƴ Ƙǳƴ ŎŀǊǊƛŝǊŜΦ [ŜǊŜƴ ƛǎ ƳŜŜǊ ƛƴƎŜōŜŘ ōƛƧ ƪŜƴƴƛǎǿŜǊƪŜǊǎ ƻƳŘŀǘ ŘŜȊŜ ŜŜƴ 

ƴƻƻŘȊŀƪŜƭƛƧƪŜ ǾƻƻǊǿŀŀǊŘŜ ƛǎ ǾƻƻǊ Ƙǳƴ ŎŀǊǊƛŝǊŜΦ Lƴ ŘŜ ǾŜǊŘŜǊŜ ƻƴǘǿƛƪƪŜƭƛƴƎ Ǿŀƴ ŜŜƴ ƛƴǎǘǊǳƳŜƴǘ 

Ȋŀƭ ƘŜǘ Ǿŀƴ ōŜƭŀƴƎ ȊƛƧƴ ƻƳ ǘŜ ŘǳƛŘŜƴ ƘƻŜ ƳŜƴ ƛƴŦƻǊƳŜŜƭ ƭŜǊŜƴ ƻǇ ŜŜƴ ƘŜŜƭ ǇǊŀƪǝǎŎƘŜ ƳŀƴƛŜǊ 

ƪŀƴ ƻƴŘŜǊǎǘŜǳƴŜƴ Ŝƴ ǿŀǘ ŘŜ ƳŜŜǊǿŀŀǊŘŜ Ǿŀƴ ƭŜǊŜƴ ƪŀƴ ȊƛƧƴ ǾƻƻǊ ƛŜŘŜǊŜŜƴΦ bƛŜǘ ŀƭƭŜŜƴ ǾƻƻǊ 

ŘŜ ƳŜŘŜǿŜǊƪŜǊǎ ȊŜƭŦ ƛǎ ŘŜ ƳŜŜǊǿŀŀǊŘŜ Ǿŀƴ ƛƴŦƻǊƳŜŜƭ ƭŜǊŜƴ ƴƛŜǘ όŀƭǝƧŘύ ǘŀǎǘōŀŀǊΣ ƻƻƪ ǾƻƻǊ ŘŜ 

ƭŜƛŘƛƴƎƎŜǾŜƴŘŜƴ ƛǎ ƘŜǘ Ǿŀŀƪ ŀōǎǘǊŀŎǘΦ aŜƴ ǾŜǊƻƴŘŜǊǎǘŜƭǘ Řŀǘ ƭŜǊŜƴ ŀƭǝƧŘ ǘƻǘ ǇŜǊŦƻǊƳŀƴǘŜǊ 

ƎŜŘǊŀƎ Ȋŀƭ ƭŜƛŘŜƴΦ [ϧ5πƳŀƴŀƎŜǊǎ ƎŜǾŜƴ ŜŎƘǘŜǊ ŀŀƴ Řŀǘ ƘŜǘ ōƛƧȊƻƴŘŜǊ ƳƻŜƛƭƛƧƪ ƛǎ ƻƳ ȊƛŎƘǘōŀŀǊ 

ǘŜ ƳŀƪŜƴ ǿŀǘ ƘŜǘ ŀŀƴŘŜŜƭ Ǿŀƴ ƭŜǊŜƴ ƛǎ ōƛƧ ŜŜƴ ǾŜǊƘƻƻƎŘŜ ǇŜǊŦƻǊƳŀƴǝŜΦ 

hƻƪ ŘŜ ŀƴŎƛšƴƴƛǘŜƛǘ Ǿŀƴ ŜŜƴ ƳŜŘŜǿŜǊƪŜǊ ǎǇŜŜƭǘ ŜŜƴ Ǌƻƭ ǾƻƭƎŜƴǎ ŘŜ ǊŜǎǇƻƴŘŜƴǘŜƴΦ 5Ŝ ƳŜŜǊ 

ŜǊǾŀǊŜƴ ǿŜǊƪƴŜƳŜǊǎ ƘŜōōŜƴ ƴƛŜǘ ŘŜ ƴŜƛƎƛƴƎ ƻƳ ǘƻǘ ƛƴŦƻǊƳŜŜƭ ƭŜǊŜƴ ǘŜ ƪƻƳŜƴΦ IƛŜǊǾƻƻǊ ȊƛƧƴ 

ǘǿŜŜ ƎǊƻǘŜ ǊŜŘŜƴŜƴΦ Lƴ ŘŜ ŜŜǊǎǘŜ Ǉƭŀŀǘǎ ȊƛŜƴ ŘŜ ǊŜǎǇƻƴŘŜƴǘŜƴ ŜŜƴ ƻǾŜǊŘǊŜǾŜƴ ȊŜƭŦȊŜƪŜǊƘŜƛŘ ƛƴ 

Ƙǳƴ ŜƛƎŜƴ ŎƻƳǇŜǘŜƴǝŜǎ Ŝƴ ƪŜƴƴƛǎ ƻǇǎǇŜƭŜƴΦ ½Ŝ ȊƛŜƴ ŜǊ ƘŜǘ ƴǳǘ ƴƛŜǘ Ǿŀƴ ƛƴ ƻƳ Ƙǳƴ ƪŜƴƴƛǎ ǘŜ 

ŘŜƭŜƴ ƻŦ ƻƳ ƻǇ ȊƻŜƪ ǘŜ Ǝŀŀƴ ƴŀŀǊ ƘŜǘ ǾŜǊǎǘŜǊƪŜƴ Ǿŀƴ ȊƛŎƘȊŜƭŦΦ ½Ŝ ŘǊŀŀƛŜƴ ŀƭ ƧŀǊŜƴ ƳŜŜ ƛƴ ƘŜǘ 

ǿŜǊƪǾŜƭŘ Ŝƴ ƘŜōōŜƴ ǊƻǳǝƴŜǎ ƻǇƎŜōƻǳǿŘ ǿŀŀǊƳŜŜ ȊŜ ƘŜǘ ǿŜǊƪ ƎŜŘŀŀƴ ƪǊƛƧƎŜƴΦ 9Ŝƴ ǘǿŜŜŘŜ 

ŀǊƎǳƳŜƴǘ ƛǎ Řŀǘ ǾŜǊǎŎƘƛƭƭŜƴŘŜ ŀƴŎƛŜƴǎ Ƙǳƴ ƪŜƴƴƛǎ ƴƛŜǘ ŘŜƭŜƴ ƻƳ Ƙǳƴ ŜƛƎŜƴ Ƨƻō ǘŜ ōŜǎŎƘŜǊƳŜƴΦ 

²ŀƴƴŜŜǊ ȊŜ ȊƛŎƘȊŜƭŦ ƻƴƳƛǎōŀŀǊ ƳŀƪŜƴΣ ƪǳƴƴŜƴ ȊŜ ƻƻƪ ƴƛŜǘ ƻƴǘǎƭŀƎŜƴ ǿƻǊŘŜƴ ƻŦ ƎŜŘǿƻƴƎŜƴ 

ǿƻǊŘŜƴ ƻƳ ŜŜƴ ŀƴŘŜǊŜ Ƨƻō ǳƛǘ ǘŜ ǾƻŜǊŜƴΦ 5ƛǘ ǊŜǎǳƭǘŀŀǘ ōǊŜƴƎǘ ǾŜǊǎŎƘŜƛŘŜƴŜ ǳƛǘŘŀƎƛƴƎŜƴ ƳŜǘ 

ȊƛŎƘ ƳŜŜΦ ²Ŝ ȊƛŜƴ ƘƛŜǊ ƻǇƴƛŜǳǿ ŜŜƴ ƎŜōǊŜƪ ŀŀƴ ƭŜŜǊƎƻŜǎǝƴƎΣ ƳŀŀǊ ŜŜƴ ƎǊƻǘŜ ǳƛǘŘŀƎƛƴƎ ƛǎ ƻƻƪ 

ƘŜǘ ƎŜōǊŜƪ ŀŀƴ ǾŜǊǘǊƻǳǿŜƴ ƛƴ ŘŜ ƻƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎ ŜƴκƻŦ ŎƻƭƭŜƎŀΩǎΦ  

ά²ŜǊƪƴŜƳŜǊǎ ŘƛŜ ȊŜƎƎŜƴΣ ƧŀƳŀƧŀΣ ƛƪ ŘƻŜ Řŀǘ ǿŜƭ ŀƭ ǾƛƧƊƛŜƴ ƧŀŀǊ ŜƘΦ ²ŀǘ Ǝŀŀǘ ƎƛƧ ƳƛƧ ƴƻƎ 

ƭŜǊŜƴΦέ ς wŜǎǇƻƴŘŜƴǘ н 

5Ŝ ƻǇƪƻƳǎǘ Ǿŀƴ ŘŜ ŘƛƎƛǘŀƭŜ ƭŜŜǊƻƳƎŜǾƛƴƎ ōǊŜƴƎǘ ƻƻƪ ƳƻŜƛƭƛƧƪƘŜŘŜƴ ƳŜǘ ȊƛŎƘ ƳŜŜΦ ½ƻ ƳŜƭŘŜƴ 

ōƛƧƴŀ ŀƭƭŜ ǊŜǎǇƻƴŘŜƴǘŜƴ Řŀǘ ŀǊōŜƛŘŜǊǎ ƪŀƳǇŜƴ ƳŜǘ ŜŜƴ ƭŀƎŜ ŘƛƎƛǘŀƭŜ ƎŜƭŜǧŜǊŘƘŜƛŘΦ IƻŜǿŜƭ 

ǾŜƭŜƴ ǿŜƭ ŜŜƴ ǎƳŀǊǘǇƘƻƴŜ ƘŜōōŜƴΣ ōƭƛƧƪǘ ŘŜȊŜ ǾƻƻǊŀƭ ǾƻƻǊ ǾǊƛƧŜ ǝƧŘ ƎŜōǊǳƛƪǘ ǘŜ ǿƻǊŘŜƴΦ ½ƻ 

ǾŜǊǘŜƭƭŜƴ ŘŜ ǊŜǎǇƻƴŘŜƴǘŜƴ Řŀǘ ŘŜ ǘƻŜƎŀƴƎ ǘƻǘ ŦŀŎŜōƻƻƪ ƻŦ ǿƘŀǘǎŀǇǇ Ǿƭƻǘ ƎŜǾƻƴŘŜƴ ǿƻǊŘǘΦ 

±ŜŜƭ Ǿŀƴ ŘŜ ŎƻƳƳǳƴƛŎŀǝŜ ƻŦ ƛƴŦƻǊƳŜƭŜ όƭŜŜǊπύƴŜǘǿŜǊƪŜƴ ōŜǎǘŀŀƴ ƻƻƪ Ǿƛŀ ŘŜȊŜ ƪŀƴŀƭŜƴΣ ōǾΦ ŜŜƴ 

ŦŀŎŜōƻƻƪƎǊƻŜǇ ǿŀŀǊƛƴ ƘǳƛǎƘƻǳŘƘǳƭǇŜƴ ŜƭƪŀŀǊ ƻƴŘŜǊǎǘŜǳƴŜƴΦ 5Ŝ ǘƻŜƎŀƴƎ ǘƻǘ ƳŜŜǊ ǿŜǊƪ 

ƎŜǊŜƭŀǘŜŜǊŘŜ ŀǇǇǎ ƭƻƻǇǘ ƳƻŜƛƭƛƧƪŜǊ όƛƴǘǊŀƴŜǘΣ ƭŜŀǊƴƛƴƎ ƳŀƴŀƎŜƳŜƴǘ ǎȅǎǘŜƳΣ ŜǘŎΦύΦ 

wŜǎǇƻƴŘŜƴǘŜƴ ƎŜǾŜƴ ŀƭƭŜƳŀŀƭ ŀŀƴ Řŀǘ ȊŜ ƴƛŜǘ ǿŜǘŜƴ ƘƻŜ ȊŜ ŘŜ ƭŀƎŜ ŘƛƎƛǘŀƭŜ ƎŜƭŜǧŜǊŘƘŜƛŘ 

ƪǳƴƴŜƴ ƻǾŜǊōǊǳƎƎŜƴ Ŝƴ ŜŜƴ ŘƛƎƛǘŀŀƭ ǇƭŀǜƻǊƳ ǘƻŜƎŀƴƪŜƭƛƧƪ ƪǳƴƴŜƴ ƳŀƪŜƴΦ bŀŀǎǘ ŘŜ ŀǊōŜƛŘŜǊǎ 

ȊƛŜƴ ŘŜ ǊŜǎǇƻƴŘŜƴǘŜƴ ƻƻƪ ŜŜƴ ŀƴŘŜǊŜ ƳŜƴǘŀƭƛǘŜƛǘ ōƛƧ ƧƻƴƎŜǊŜƴ Řŀƴ ōƛƧ ƻǳŘŜǊŜƴ ōŜǘǊŜũŜƴŘŜ ƘŜǘ 

ƎŜōǊǳƛƪ Ǿŀƴ ŘƛƎƛǘŀƭŜ ƳƛŘŘŜƭŜƴ ƻƳ ǘƻǘ ƭŜǊŜƴ ǘŜ ƪƻƳŜƴΦ WƻƴƎŜǊŜƴ ƎǊƛƧǇŜƴ ǾŀƪŜǊ ƴŀŀǊ Ƙǳƴ 



hƴŘŜǊȊƻŜƪ LƴŦƻǊƳŜŜƭ [ŜǊŜƴ ƻǇ ŘŜ ²ŜǊƪǾƭƻŜǊ  но 

ǎƳŀǊǘǇƘƻƴŜ ƻƳ ƛŜǘǎ ƻǇ ǘŜ ȊƻŜƪŜƴ ǘŜǊǿƛƧƭ ƻǳŘŜǊŜ ƎŜƴŜǊŀǝŜǎ Řƛǘ ƴƛŜǘ ŜǊƪŜƴƴŜƴ ŀƭǎ 

ƭŜŜǊƳƻƳŜƴǘκǿŜǊƪƳƻƳŜƴǘΦ 

hƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎŜƴ Ȋƻŀƭǎ ǎŜŎǘƻǊŦƻƴŘǎŜƴ4 ƳŀƪŜƴ ƎŜōǊǳƛƪ Ǿŀƴ ǾŜǊŀƴŘŜǊƛƴƎŜƴ ōƛƧ ƧƻƴƎŜǊŜƴ ŘƻƻǊ ƻǇ 

Ƙǳƴ ǿŜōǎƛǘŜ ǘƻŜƎŀƴƪŜƭƛƧƪŜ ǾƛŘŜƻΩǎ ǘŜ ƳŀƪŜƴ ŘƛŜ ŀŀƴǎƭǳƛǘŜƴ ōƛƧ ŘŜ ǎǝƧƭ Ŝƴ ǾƻǊƳ ŘƛŜ ƧƻƴƎŜǊŜƴ 

ŀŀƴǎǇǊŜŜƪǘ ǿŀŀǊƛƴ ȊŜ ǾŜǊǎŎƘƛƭƭŜƴŘŜ ŎƻƳǇŜǘŜƴǝŜǎ ǇǊƻōŜǊŜƴ ǘŜ ǾŜǊǎǘŜǊƪŜƴΣ ōǾΦ ΨIƻŜ Ǝŀ ƛƪ ƻƳ 

ƳŜǘ ƻƴƎŜǇŀǎǘ ƎŜŘǊŀƎΚΩΦ 

¢Ŝƴ ƭŀŀǘǎǘŜ ȊƛŜƴ ǊŜǎǇƻƴŘŜƴǘŜƴ ŜŜƴ ŘǊŜƳǇŜƭ ƛƴ ƘŜǘ ƎŜōǊǳƛƪ Ŝƴ ƳƛǎōǊǳƛƪ Ǿŀƴ ƛƴŦƻǊƳŜŜƭ ƭŜǊŜƴΦ 

5Ŝ ŀǊōŜƛŘǎŘŜŀƭ ǾŜǊǇƭƛŎƘǘ ǿŜǊƪƎŜǾŜǊǎ ƻƳ р ƻǇƭŜƛŘƛƴƎǎŘŀƎŜƴ ǘŜ ŦŀŎƛƭƛǘŜǊŜƴ ǾƻƻǊ ǿŜǊƪƴŜƳŜǊǎΦ 

wŜǎǇƻƴŘŜƴǘŜƴ ǳƛǘŜƴ Ƙǳƴ ȊƻǊƎŜƴ Řŀǘ ƘŜǘ ŦƻǊƳŜŜƭ ǾŀǎǘƭŜƎƎŜƴ Ŝƴ ǾŜǊǇƭƛŎƘǘŜƴ Ǿŀƴ ƛƴŦƻǊƳŜŜƭ ƭŜǊŜƴ 

ŜŜƴ ƴŜƎŀǝŜŦ ŜũŜŎǘ ƪŀƴ ƘŜōōŜƴ ƻǇ ŘŜ ǎǇƻƴǘŀƴŜ Ŝƴ ƛƴǘǊƛƴǎƛŜƪŜ ǿŀŀǊŘŜ ŜǊǾŀƴΦ ½ƻ ƘŜōōŜƴ ȊŜ 

ǎŎƘǊƛƪ Řŀǘ ǿŀƴƴŜŜǊ ŜŜƴ ǿŜǊƪƴŜƳŜǊ ŜŜƴ ƻǇƭŜƛŘƛƴƎǎŘŀƎ ȊŜƭŦ ƳŀƎ ƛƴǾǳƭƭŜƴ ƳŜǘ ƛƴŦƻǊƳŜŜƭ ƭŜǊŜƴΣ 

ŘŜȊŜ ƴƛŜǘ ƻǇǝƳŀŀƭ Ȋŀƭ ƎŜōǊǳƛƪǘ ǿƻǊŘŜƴ ŘƻƻǊ ŘŜ ǿŜǊƪƴŜƳŜǊΦ [ŀƴƎǎ ŘŜ ŀƴŘŜǊŜ ƪŀƴǘ ƳŜǊƪŜƴ ŘŜ 

ǊŜǎǇƻƴŘŜƴǘŜƴ Řŀǘ ǿŜǊƪƎŜǾŜǊǎ ŘŜ ǾŜǊǇƭƛŎƘǘŜ ƻǇƭŜƛŘƛƴƎǎŘŀƎŜƴ ƛƴǾǳƭƭŜƴ ƳŜǘ ƛƴŦƻǊƳŜŜƭ ƭŜǊŜƴΦ 

±ŜǊǎŎƘƛƭƭŜƴŘŜ ǿŜǊƪƎŜǾŜǊǎ ǇƭŀƴƴŜƴ ǾŜǊƎŀŘŜǊƛƴƎŜƴ ƻŦ ƎŜǿƻƴŜ ǿŜǊƪƳƻƳŜƴǘŜƴ ƛƴ ŀƭǎ 

ƻǇƭŜƛŘƛƴƎǎƳƻƳŜƴǘ Ŝƴ ōŜƘŀƭŜƴ Ȋƻ ǾƭǳƎƎŜǊ ŘŜ ǾŜǊǇƭƛŎƘǝƴƎΦ 5ƛǘ ƛǎ ǾƻƭƎŜƴǎ ǾŜǊǎŎƘŜƛŘŜƴŜ 

ǊŜǎǇƻƴŘŜƴǘŜƴ ǘŜ ǿƛƧǘŜƴ ŀŀƴ ŘŜ ǾŜƭŜ ǊŜƎƛǎǘǊŀǝŜǇƭƛŎƘǘŜƴ ǿŀŀǊ ŜŜƴ ǿŜǊƪƎŜǾŜǊ ŀŀƴ ƳƻŜǘ ǾƻƭŘƻŜƴΦ 

½Ŝ ǇƭŜƛǘŜƴ ŜǊ ŜȄǇƭƛŎƛŜǘ ǾƻƻǊ ƻƳ ƎŞŞƴ ƛƴǎǘǊǳƳŜƴǘ ǘŜ ƻƴǘǿƛƪƪŜƭŜƴ Řŀǘ ŜŜƴ ŜȄǘǊŀ ŀŘƳƛƴƛǎǘǊŀǝŜǾŜ 

ǾŜǊǇƭƛŎƘǝƴƎ ǿƻǊŘǘΦ ½Ŝ ǾǊŜȊŜƴ Řŀǘ ŘŜȊŜ ƴŜǘ ŀƭǎ ŘŜ ŀǊōŜƛŘǎŘŜŀƭ ȊƛƧƴ ŘƻŜƭ Ȋŀƭ ǾƻƻǊōƛƧǎǘǊŜǾŜƴΦ 

5ŀŀǊƴŀŀǎǘ ǎǇŜƭŜƴ ŘŜ ǾŀƪōƻƴŘŜƴ ŜŜƴ ōŜƭŀƴƎǊƛƧƪŜ ǊƻƭΦ 9ƴƪŜƭŜ ǊŜǎǇƻƴŘŜƴǘŜƴ ǾǊŜȊŜƴ Řŀǘ ŘŜ 

ǾŀƪōƻƴŘŜƴ ŀƭƭŜ ƭŜŜǊƳƻƳŜƴǘŜƴ ȊǳƭƭŜƴ ȊƛŜƴ ŀƭǎ ǿŜǊƪǝƧŘ ǿŀƴƴŜŜǊ ƛƴŦƻǊƳŜŜƭ ƭŜǊŜƴ ǎǘŜǊƪ 

ƎŜǊŜƎƛǎǘǊŜŜǊŘ Ȋŀƭ ǿƻǊŘŜƴΦ IƛŜǊƳŜŜ ǊŜŦŜǊŜǊŜƴ ȊŜ ōƛƧǾƻƻǊōŜŜƭŘ ŀŀƴ ŜŜƴ ƎŜǎǇǊŜƪ ƳŜǘ ŜŜƴ ŎƻƭƭŜƎŀ 

ƻǇ ŘŜ ōǳǎΣ ƴŀ ŀƅƻƻǇ Ǿŀƴ ƘŜǘ ǿŜǊƪΦ IŜǘ ǾŜǊǇƭƛŎƘǘŜƴ Ǿŀƴ ƛƴŦƻǊƳŜŜƭ ƭŜǊŜƴ ƛǎ ǾƻƭƎŜƴǎ ŘŜ 

ǊŜǎǇƻƴŘŜƴǘŜƴ Řǳǎ ƎŜŜƴ ƻǇǝŜΦ 

ά5Ŝ ǿŜǊƪƴŜƳŜǊǎ ȊŜƎƎŜƴ Řŀǘ ŀƭǎ ƧŜ ōƛƧ ŘŜ ƎŜƳŜŜƴǘŜ Ǝŀŀǘ ǿŜǊƪŜƴ Řŀǘ ȊŜ ƳŜŜǊ ƻǇƭŜƛŘƛƴƎ 

ƪǊƛƧƎŜƴΦ 5ŀŀǊ ƛǎ ŘŜ ǿŜǊƪǇƭŀŀǘǎ ǾƻƻǊ ǾƛŜǊ ŘŀƎŜƴ ƎŜǎƭƻǘŜƴ ǾƻƻǊ ŦƻǊƳŜƭŜ ƻǇƭŜƛŘƛƴƎŜƴΦ aŀŀǊ 

ŘŜ ŦǊǳǎǘǊŀǝŜ ōƛƧ ŘŜ ǾƻǊƳƛƴƎǎǾŜǊŀƴǘǿƻƻǊŘŜƭƛƧƪŜ ƛǎ ΨƳŀŀǊ ǿƛƧ ƎŜǾŜƴ ƳŞŞǊ Řŀƴ ǾƛŜǊ ŘŀƎŜƴ 

ƻǇƭŜƛŘƛƴƎΩ ƳŀŀǊ Ǿƛŀ ŀƴŘŜǊŜ ŦƻǊƳǳƭŜǎ ώƛƴŎƭǳǎƛŜŦ ƛƴŦƻǊƳŜŜƭ ƭŜǊŜƴϐΦ 5ŀǘ ǿƻǊŘǘ Ȋƻ ƴƛŜǘ 

ƎŜǇŜǊŎƛǇƛŜŜǊŘΦέ ς wŜǎǇƻƴŘŜƴǘ р 

 

Tussentijdse conclusie: Interviews 
 
De interviews hebben belangrijke inzichten opgeleverd in de uitdagingen en behoeften 
rondom informeel leren. Enkele kernpunten zijn: 

¶ Abstract karakter van informeel leren: Respondenten hadden moeite om informeel 
leren tastbaar te maken, wat het formuleren van concrete behoeften en oplossingen 
bemoeilijkte. Dit wijst op een gebrek aan duidelijkheid en bewustzijn in de praktijk. 

¶ Variatie in maturiteit tussen ondernemingen: Ondernemingen verschillen sterk in 
hun volwassenheid en aanpak ten aanzien van informeel leren. Dit onderstreept de 

 
4 {ŜŎǘƻǊŦƻƴŘǎŜƴ ƘŜōōŜƴ ƻΦƳΦ ŀƭǎ ƻǇŘǊŀŎƘǘ ǾƻǊƳƛƴƎǎπ Ŝƴ ǘŜǿŜǊƪǎǘŜƭƭƛƴƎǎŀŎǝǾƛǘŜƛǘŜƴ ǘŜ ƻǊƎŀƴƛǎŜǊŜƴ ƻŦ ǘŜ ƻƴŘŜǊǎǘŜǳƴŜƴ ǘŜƴ 
ǾƻƻǊŘŜƭŜ Ǿŀƴ ŘŜ ǿŜǊƪƴŜƳŜǊǎ Ǿŀƴ ŘŜȊŜ ǎŜŎǘƻǊΦ ±ƻƻǊ ƳŜŜǊ ƛƴŦƻǊƳŀǝŜ ƻǾŜǊ ŘŜ ǾŜǊǎŎƘƛƭƭŜƴŘŜ ǎŜŎǘƻǊŦƻƴŘǎŜƴ ȊƛŜ 
ƘǧǇǎΥκκǿǿǿΦǎŜǊǾΦōŜκŎŀƳǇŀƎƴŜκƛŜŘŜǊŜŜƴƪŀƴōƛƧƭŜǊŜƴκ  

https://www.serv.be/campagne/iedereenkanbijleren/
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noodzaak van maatwerkoplossingen die aansluiten bij de specifieke context van een 
onderneming. 

¶ Belangrijke uitdagingen geïdentificeerd: 
o Het balanceren van werken en leren, waarbij leren vaak ondergeschikt is aan 

directe werkprioriteiten. 
o Gebrek aan bewustwording bij werknemers over wat zij leren tijdens hun 

dagelijkse werk. 
o Er zijn verschillen in de leergoesting en toegang tot sociale leeractiviteiten 

tussen arbeiders en bedienden. 

¶ Opstap naar de poll: De inzichten uit de interviews zijn gebruikt om de uitdagingen 
en behoeften verder uit te werken en te verfijnen. Deze vormen de basis voor de 
poll, waarin de prevalentie en prioriteit van deze uitdagingen en behoeften verder 
worden onderzocht. 
 

 

мΦнΦо tƻƭƭ 

мΦнΦоΦм LƴǎǘǊǳƳŜƴǘ 

5Ŝ Ǉƻƭƭ ƘŀŘ ǘƻǘ ŘƻŜƭ ȊƛŎƘǘ ǘŜ ƪǊƛƧƎŜƴ ƻǇ ŘŜ ǇǊŜǾŀƭŜƴǝŜ Ǿŀƴ ŘŜ ōŜƘƻŜƊŜƴΣ ŘŜ ǾƻƻǊƪŜǳǊŜƴ Ǿŀƴ 

ƻƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎŜƴ ŀƭǎƻƻƪ Ƙǳƴ ǇǊƛƻǊƛǘŜƛǘŜƴ ƻƳǘǊŜƴǘ ƛƴŦƻǊƳŜŜƭ ƭŜǊŜƴΦ 5Ŝ ƪŜǊƴ Ǿŀƴ ŘŜ Ǉƻƭƭ ōŜǎǘƻƴŘ 

ǳƛǘ ǘǿŜŜ ƛƴƘƻǳŘŜƭƛƧƪŜ ǾǊŀƎŜƴΣ ŜŜƴ ǾǊŀŀƎ ƻǾŜǊ ŘŜ ǳƛǘŘŀƎƛƴƎŜƴ Ŝƴ ŜŜƴ ǾǊŀŀƎ ƻǾŜǊ ƳƻƎŜƭƛƧƪŜ 

ǾƻǊƳŜƴ Ǿŀƴ ƻƴŘŜǊǎǘŜǳƴƛƴƎΦ 5ŜȊŜ ƭŀŀǘǎǘŜ ǿƻǊŘǘ ǾŜǊŘŜǊ ōŜƘŀƴŘŜƭŘ ōƛƴƴŜƴ ǎŜŎǝŜ мΦпΦ 

5Ŝ ǾǊŀŀƎ ƳŜǘ ŦƻŎǳǎ ƻǇ ŘŜ ǳƛǘŘŀƎƛƴƎŜƴ ǿŀǎ ŀƭǎ ǾƻƭƎǘ ƎŜŦƻǊƳǳƭŜŜǊŘΥ 

¶ ²ŜƭƪŜ ǳƛǘŘŀƎƛƴƎŜƴ ƻǇ ƘŜǘ ƎŜōƛŜŘ Ǿŀƴ ƛƴŦƻǊƳŜŜƭ ƭŜǊŜƴ ŜǊǾŀŀǊ ƧƛƧ ƛƴ Ƨƻǳǿ ƻǊƎŀƴƛǎŀǝŜΚ 

{ŜƭŜŎǘŜŜǊ ǘƻǘ р ǳƛǘŘŀƎƛƴƎŜƴ ŘƛŜ Ǿŀƴ ǘƻŜǇŀǎǎƛƴƎ ȊƛƧƴΣ ŜƴƪŜƭ ŘŜ ƎŜǎŜƭŜŎǘŜŜǊŘŜ ǿƻǊŘŜƴ 

ƳŜŜƎŜƴƻƳŜƴ ƛƴ ŘŜ ǾƻƭƎŜƴŘŜ ǾǊŀŀƎ 

5Ŝ ǾƻƻǊƎŜǎǘŜƭŘŜ ǳƛǘŘŀƎƛƴƎŜƴ όƴ Ґ нуύ ǿŜǊŘŜƴ ƻǇƎŜǎǘŜƭŘ ƻǇ ōŀǎƛǎ Ǿŀƴ ŘŜ ǊŜǎǳƭǘŀǘŜƴ Ǿŀƴ ŘŜ 

ƛƴǘŜǊǾƛŜǿǎΣ ŘŜ ƭƛǘŜǊŀǘǳǳǊǎǘǳŘƛŜ Ŝƴ ǾƻƻǊƪŜƴƴƛǎ Ǿŀƴ ƘŜǘ ƻƴŘŜǊȊƻŜƪǎǘŜŀƳΦ 5Ŝ ǊŜǎǇƻƴŘŜƴǘŜƴ 

ƪǊŜƎŜƴ ǘŜƭƪŜƴǎ ƻƻƪ ŘŜ ƻǇǝŜ ƻƳ ŜŜƴ ōƛƧƪƻƳŜƴŘŜ ƻǇǝŜ ŀŀƴ ǘŜ ǾǳƭƭŜƴ ōƛƧ ΨŀƴŘŜǊŜΩΦ bŀŘŀǘ 

ŘŜŜƭƴŜƳŜǊǎ Ƙǳƴ ǎŜƭŜŎǝŜ ƳŀŀƪǘŜƴ Ǿŀƴ ǳƛǘŘŀƎƛƴƎŜƴ Ŝƴ ƻƴŘŜǊǎǘŜǳƴƛƴƎκƛƴǎǘǊǳƳŜƴǘŜƴΣ ǿŜǊŘ ƘŜƴ 

ƎŜǾǊŀŀƎŘ ƻƳ ŘŜ ƎŜǎŜƭŜŎǘŜŜǊŘŜ ƻǇǝŜǎ ǘŜ ǊŀƴƎǎŎƘƛƪƪŜƴ ƴŀŀǊ ǊŜƭŜǾŀƴǝŜ όǾŀƴ ƘƻƻƎ ƴŀŀǊ ƭŀŀƎύ 

ǾƻƻǊ Ƙǳƴ ƻƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎΦ  

5ŀŀǊƴŀŀǎǘ ǿŜǊŘŜƴ ƻƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎǎƪŜƴƳŜǊƪŜƴ Ȋƻŀƭǎ ƎǊƻƻǧŜΣ ǎŜŎǘƻǊΣ ǾŜǊƘƻǳŘƛƴƎ ǘǳǎǎŜƴ 

ōŜŘƛŜƴŘŜƴ Ŝƴ ŀǊōŜƛŘŜǊǎΣ Ŝƴ ŦǳƴŎǝŜǎ ōƛƴƴŜƴ ŘŜ ƻƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎ ƛƴ ƪŀŀǊǘ ƎŜōǊŀŎƘǘΦ 5Ŝ Ǉƻƭƭ ǎƭƻƻǘ 

ŀŦ ƳŜǘ ŘŜ ǾǊŀŀƎ ƻŦ ŘŜ ǊŜǎǇƻƴŘŜƴǘŜƴ ƎǊŀŀƎ ǾŜǊŘŜǊ ōŜǘǊƻƪƪŜƴ ǿƛƭŘŜƴ ǿƻǊŘŜƴ ƛƴ ŘŜ ŎƻπŎǊŜŀǝŜǾŜ 

ŦŀǎŜ Ǿŀƴ ƘŜǘ ǇǊƻƧŜŎǘΦ  

 

мΦнΦоΦн tƛƭƻƻǘǎǘǳŘƛŜ  

9Ŝƴ ŜŜǊǎǘŜ ƻƴǘǿŜǊǇǾŜǊǎƛŜ Ǿŀƴ ŘŜ Ǉƻƭƭ ǿŜǊŘ ƻǇƎŜǎǘŜƭŘ ŘƻƻǊ ƘŜǘ ƻƴŘŜǊȊƻŜƪǎǘŜŀƳ ƻǇ ōŀǎƛǎ Ǿŀƴ 

ŘŜ ƛƴǘŜǊǾƛŜǿǎΣ ŘŜ ƭƛǘŜǊŀǘǳǳǊǎǘǳŘƛŜ Ŝƴ ŘŜ ǾƻƻǊƪŜƴƴƛǎ Ǿŀƴ ŘŜ ōŜǘǊƻƪƪŜƴ ƻƴŘŜǊȊƻŜƪŜǊǎΦ 5ŜȊŜ ǿŜǊŘ 

ǾƻƻǊƎŜƭŜƎŘ ŀŀƴ ŘŜ ǿŜǊƪƎǊƻŜǇ Ŝƴ ƻǇ ōŀǎƛǎ Ǿŀƴ Ƙǳƴ ŦŜŜŘōŀŎƪ ƘŜǊǿŜǊƪǘΦ  
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±ƻƻǊ ŘŜ ōǊŜŘŜǊŜ ƭŀƴŎŜǊƛƴƎ Ǿŀƴ ŘŜ Ǉƻƭƭ ǿŜǊŘ ƘŜǘ ƛƴǎǘǊǳƳŜƴǘ Ǿƛŀ ŜŜƴ ǇƛƭƻƻǘǎǘǳŘƛŜ ƎŜǘŜǎǘΦ 

IƛŜǊǾƻƻǊ ŘŜŘŜƴ ǿŜ ŜŜƴ ōŜǊƻŜǇ ƻǇ ŘŜ ƳŜŘŜǿŜǊƪƛƴƎ Ǿŀƴ ŘŜ [ϧ5 ƳŜŘŜǿŜǊƪŜǊǎ Ŝƴ 

ǎŜŎǘƻǊŦƻƴŘǎƳŜŘŜǿŜǊƪŜǊǎ ŘƛŜ ǿŜ ƎŜƠƴǘŜǊǾƛŜǿŘ ƘŀŘŘŜƴ ƛƴ ŘŜ ŜŜǊŘŜǊŜ ŦŀǎŜ ōƛƴƴŜƴ Řƛǘ 

ƻƴŘŜǊȊƻŜƪΦ 5ŜȊŜ ŘŜŜƭƴŜƳŜǊǎ ǘŜǎǧŜƴ ŘŜ ƻƴƭƛƴŜ ǾǊŀƎŜƴƭƛƧǎǘ ǳƛǘΦ 5ŀŀǊōƛƧ ǿŜǊŘ ƘŜƴ ƎŜǾǊŀŀƎŘ ƻŦ 

ŀƭƭŜ ƛǘŜƳǎ ƛƴ ŘŜ Ǉƻƭƭ ŘǳƛŘŜƭƛƧƪ Ŝƴ ŜŜƴŘǳƛŘƛƎ ǿŀǊŜƴ Ŝƴ ƛƴ ǿŜƭƪŜ ƳŀǘŜ ŀƭƭŜ ƳƻƎŜƭƛƧƪŜ 

ŀƴǘǿƻƻǊŘƻǇǝŜǎ ǾƻƻǊȊƛŜƴ ǿŜǊŘŜƴ ƛƴ ŘŜ ǇƻƭƭΦ hǇ ōŀǎƛǎ Ǿŀƴ ŘŜȊŜ ŦŜŜŘōŀŎƪ ǿŜǊŘŜƴ ƪƭŜƛƴŜ 

ŀŀƴǇŀǎǎƛƴƎŜƴ ƎŜƳŀŀƪǘ ŀŀƴ ŘŜ ǇƻƭƭΦ 5Ŝ ǾƻƭƭŜŘƛƎŜ Ǉƻƭƭ ƛǎ ǘŜǊǳƎ ǘŜ ǾƛƴŘŜƴ ƛƴ .ƛƧƭŀƎŜ мΦ 

hƴŘŜǊȊƻŜƪǎƛƴǎǘǊǳƳŜƴǘŜƴΦ 

 

мΦнΦоΦо 5ƻŜƭƎǊƻŜǇ Ŝƴ ǊŜƪǊǳǘŜǊƛƴƎ 

aŜǘ ŘŜȊŜ Ǉƻƭƭ ǿƛƭŘŜƴ ǿŜ ǇǊƻŦŜǎǎƛƻƴŀƭǎ ōŜǊŜƛƪŜƴ ŘƛŜ ƘŜǘ [ϧ5πōŜƭŜƛŘ ǾƻǊƳƎŜǾŜƴΣ ƴŀƳŜƭƛƧƪ Ǿŀŀƪ 

[ϧ5πƳŜŘŜǿŜǊƪŜǊǎΣ IwπƳŜŘŜǿŜǊƪŜǊǎ ƻŦ ƭŜƛŘƛƴƎƎŜǾŜƴŘŜƴΦ 5Ŝ ŘƻŜƭǎǘŜƭƭƛƴƎ ǿŀǎ ƻƳ ŜŜƴ ōǊŜŘŜǊŜ 

Ǉƻƭƭ ǳƛǘ ǘŜ ȊŜǧŜƴ ȊƻƴŘŜǊ ŘŀŀǊōƛƧ ŜŜƴ ǎǘǊƛƪǘ ǊŜǇǊŜǎŜƴǘŀǝŜǾŜ ǎǘŜŜƪǇǊƻŜŦ ǘŜ ǊŜŀƭƛǎŜǊŜƴΦ IŜǘ 

ǊŜƪǊǳǘŜǊŜƴ Ǿŀƴ ǊŜǎǇƻƴŘŜƴǘŜƴ ǳƛǘ ƻƴȊŜ ŘƻŜƭƎǊƻŜǇ ǾƻǊƳǘ ŘŀŀǊōƛƧ ŜŜƴ ǳƛǘŘŀƎƛƴƎΣ ǾŜǊƳƛǘǎ ǿŜ ƴƛŜǘ 

ōŜǎŎƘƛƪƪŜƴ ƻǾŜǊ ŜŜƴ ǾƻƭƭŜŘƛƎŜ ƭƛƧǎǘ ƳŜǘ ŎƻƴǘŀŎǘƎŜƎŜǾŜƴǎ ƻƳ ǳƛǘƴƻŘƛƎƛƴƎŜƴ ǘŜ ǾŜǊǎǘǳǊŜƴΦ 

5ŀŀǊƻƳ ƘŜōōŜƴ ǿŜ ŜŜƴ ǎǘǊŀǘŜƎƛŜ ǳƛǘƎŜǿŜǊƪǘ ŘƛŜ Ǿƛŀ ƳŜŜǊŘŜǊŜ ƪŀƴŀƭŜƴ ƻƴȊŜ ŘƻŜƭƎǊƻŜǇ ƻǇ 

ŘƛǊŜŎǘŜ Ŝƴ ƛƴŘƛǊŜŎǘŜ ǿƛƧȊŜ ƪƻƴ ōŜǊŜƛƪŜƴΦ  

±ŀƴǳƛǘ ŘŜ ŘƛǊŜŎǘŜ ŀŀƴǇŀƪ ǿŜǊŘŜƴ ǳƛǘƴƻŘƛƎƛƴƎŜƴ ǊŜŎƘǘǎǘǊŜŜƪǎ ǳƛǘƎŜǎǘǳǳǊŘ ƴŀŀǊ ŘŜŜƭƴŜƳŜǊǎ 

ǿŀŀǊǾŀƴ ǿŜ ȊŜƪŜǊ ǿŜǘŜƴ Řŀǘ ȊŜ ǘƻǘ ŘŜ ŘƻŜƭƎǊƻŜǇ ōŜƘƻǊŜƴΦ ±ŀƴǳƛǘ ŘŜ ƛƴŘƛǊŜŎǘŜ ŀŀƴǇŀƪ ǿŜǊŘ 

ŎƻƳƳǳƴƛŎŀǝŜ ǾŜǊȊƻǊƎŘ ŘƛŜ ƪƻƴ ǿƻǊŘŜƴ ǾŜǊǎǇǊŜƛŘ ŘƻƻǊ ǇŀǊǘƴŜǊǎΣ ƻƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎŜƴ ƻŦ 

ǎǘŀƪŜƘƻƭŘŜǊǎ ŘƛŜ ƻǇ Ƙǳƴ ōŜǳǊǘ Ǿƛŀ Ƙǳƴ ŎƻƳƳǳƴƛŎŀǝŜƪŀƴŀƭŜƴ ƻƴȊŜ ǳƛǘƴƻŘƛƎƛƴƎ ǘƻǘ ōƛƧ ƭŜŘŜƴ Ǿŀƴ 

ŘŜ ŘƻŜƭƎǊƻŜǇ ƪƻƴŘŜƴ ōǊŜƴƎŜƴ όōǾΦ ƴƛŜǳǿǎōǊƛŜǾŜƴ ƻŦ ǎƻŎƛŀƭŜ ƳŜŘƛŀ ǇƭŀǜƻǊƳŜƴύΦ ²Ŝ ƘŜōōŜƴ 

ǾƻƻǊŀƭ ƛƴƎŜȊŜǘ ƻǇ ƪŀƴŀƭŜƴ ǿŀŀǊǾŀƴ ǿŜ ǿŜǘŜƴ Řŀǘ ȊŜ ƎŜǾƻƭƎŘ ǿƻǊŘŜƴ ŘƻƻǊ ǇǊƻŦŜǎǎƛƻƴŀƭǎ ƳŜǘ 

ƛƴǘŜǊŜǎǎŜ Ŝƴ ŜȄǇŜǊǝǎŜ ƛƴ ƭŜǊŜƴ Ŝƴ ƻƴǘǿƛƪƪŜƭŜƴΦ 5Ŝ ǾƻƭƎŜƴŘŜ ŀŎǝŜǎ όƛƴƛǝšƭŜ ƻǇǊƻŜǇ Ŝƴ 

ƘŜǊƛƴƴŜǊƛƴƎŜƴύ ǿŜǊŘŜƴ ƻƴŘŜǊƴƻƳŜƴΥ 

DŜǊƛŎƘǘŜ ǳƛǘƴƻŘƛƎƛƴƎŜƴ 

¶ 5ŜŜƭƴŜƳŜǊǎ ƛƴǘŜǊǾƛŜǿǎ 

¶ tŀǊǘƴŜǊǎŎƘŀǇ [ŜǾŜƴǎƭŀƴƎ ƭŜǊŜƴ 

¶ {ŜŎǘƻǊŦƻƴŘǎŜƴ Ǿƛŀ ǎǘǳǳǊƎǊƻŜǇ 

o /ƻƴǎǘǊǳŎǝǾ ϧ /ŜǾƻǊŀ ǾŜǊǎǇǊŜƛŘŘŜƴ ŘŜ Ǉƻƭƭ ǾŜǊŘŜǊ ƴŀŀǊ Ƙǳƴ ƭŜŘŜƴ 

hǇǊƻŜǇ ƛƴ ƴƛŜǳǿǎōǊƛŜǾŜƴ 

¶ 5²{9 όǿŜǊƪȊƛƴπŜύ 

hǇǊƻŜǇ ƻǇ ǿŜōǎƛǘŜ 

¶ ±h± 

 

[ƛƴƪŜŘLƴ /ŀƳǇŀƎƴŜ 

¶ tŜǊǎƻƻƴƭƛƧƪ ƴŜǘǿŜǊƪ ƻƴŘŜǊȊƻŜƪŜǊǎ όҔ рллл ǾƻƭƎŜǊǎ ϧ ŎƻƴƴŜŎǝŜǎύ 

¶ ±h± 

¶ [ƛƴƪŜŘLƴ ŎƻƳƳǳƴƛǝŜǎ 

o Ωǘ [ŜŜǊŎƻƭƭŜŎǝŜŦ 

o І½ƛƎ½ŀƎIw /ƻƳƳǳƴƛǘȅ 



hƴŘŜǊȊƻŜƪ LƴŦƻǊƳŜŜƭ [ŜǊŜƴ ƻǇ ŘŜ ²ŜǊƪǾƭƻŜǊ  нс 

5Ŝ [ƛƴƪŜŘLƴπǇƻǎǘǎ ǿŜǊŘŜƴ ƘŜǊƘŀŀƭŘŜƭƛƧƪ ƎŜŘŜŜƭŘ ŘƻƻǊ ŘŜ ƭŜŘŜƴ Ǿŀƴ ŘŜ ǿŜǊƪƎǊƻŜǇ Ŝƴ ŀƴŘŜǊŜ 

ŎƻƴǘŀŎǘŜƴ Ǿŀƴ ƘŜǘ ƻƴŘŜǊȊƻŜƪǎǘŜŀƳΦ IŜǘ ƻƴŘŜǊȊƻŜƪǎǘŜŀƳ ŎƻǀǊŘƛƴŜŜǊŘŜ ǘŜǾŜƴǎ Ƙǳƴ Ǉƻǎǘǎ ƻƳ 

ƻǇǝƳŀŀƭ ƎŜōǊǳƛƪ ǘŜ ƳŀƪŜƴ Ǿŀƴ ƘŜǘ [ƛƴƪŜŘLƴ ŀƭƎƻǊƛǘƳŜ ǘŜǊ ǾŜǊǎǇǊŜƛŘƛƴƎ Ǿŀƴ ƘŜǘ ōŜǊƛŎƘǘΦ Lƴ 

ŘŜȊŜƭŦŘŜ ǇŜǊƛƻŘŜ ŘŜŜƭŘŜ ½ƛƎ½ŀƎIw ōƻǾŜƴŘƛŜƴ ŘŜ ǘǿŜŜ ƛƴǘŜǊǾƛŜǿǎ ŘƛŜ ȊŜ ŀŦƴŀƳŜƴ ƳŜǘ 9Ǿŀ 

YȅƴŘǘ5 Ŝƴ {ƛƳƻƴ .ŜŀǳǎŀŜǊǘ6Σ ŘƛŜ ƘŜǘ ǘŜŀƳ ǘƻŜƭƛŜǘŜƴ ƻƳ ƘŜǘ ǇǊƻƧŜŎǘ Ŝƴ ŘŜ Ǉƻƭƭ ƻǇ ŜŜƴ 

ƛƴƘƻǳŘŜƭƛƧƪ ǎǘŜǊƪŜ ƳŀƴƛŜǊ ƛƴ ŘŜ ƪƛƧƪŜǊ ǘŜ ȊŜǧŜƴΦ 5Ŝ Ǉƻƭƭ ǎǘƻƴŘ ƻǇŜƴ ǘǳǎǎŜƴ нт ŀǳƎǳǎǘǳǎ ǘƻǘ мм 

ƻƪǘƻōŜǊ нлнпΦ 

 

мΦнΦоΦп 5ŜŜƭƴŜƳŜǊǎ 

5Ŝ Ǉƻƭƭ ǿŜǊŘ ƎŜǎǘŀǊǘ ŘƻƻǊ ноу ǊŜǎǇƻƴŘŜƴǘŜƴ Ŝƴ ǾƻƭƭŜŘƛƎ ƛƴƎŜǾǳƭŘ ŘƻƻǊ мол ǊŜǎǇƻƴŘŜƴǘŜƴΦ 9Ǌ 

ǿŀǊŜƴ ŜŎƘǘŜǊ мпп ǊŜǎǇƻƴŘŜƴǘŜƴ ŘƛŜ ŘŜ ǘǿŜŜ ƛƴƘƻǳŘŜƭƛƧƪŜ ǾǊŀƎŜƴ Ǿŀƴ ŘŜ Ǉƻƭƭ ƛƴǾǳƭŘŜƴ όƳŀŀǊ 

ƴƛŜǘ ŀƭƭŜ ŀŎƘǘŜǊƎǊƻƴŘƪŜƴƳŜǊƪŜƴ ƛƴǾǳƭŘŜƴύΦ hƳ ȊƻǾŜŜƭ ƳƻƎŜƭƛƧƪ ƛƴƘƻǳŘŜƭƛƧƪŜ ƛƴŦƻǊƳŀǝŜ ǘŜ 

ōŜǿŀǊŜƴ ǿŜǊŘŜƴ ŘŜ ŀƴŀƭȅǎŜǎ ǳƛǘƎŜǾƻŜǊŘ ƻǇ ōŀǎƛǎ Ǿŀƴ ŘŜ ŀƴǘǿƻƻǊŘŜƴ Ǿŀƴ ŘŜȊŜ мпп 

ǊŜǎǇƻƴŘŜƴǘŜƴΦ  

IƛŜǊƻƴŘŜǊ ōŜǎŎƘǊƛƧǾŜƴ ǿŜ ŘŜ ŀŎƘǘŜǊƎǊƻƴŘƪŜƴƳŜǊƪŜƴ Ǿŀƴ ŘŜ ƻƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎŜƴ Ǿŀƴ ŘŜ 

ŘŜŜƭƴŜƳŜǊǎ ŘƛŜ ŘŜ Ǉƻƭƭ ƛƴǾǳƭŘŜƴ Ȋƻŀƭǎ ȊƛƧ ŘƛŜ ȊŜƭŦ ǇŜǊŎƛǇƛŜŜǊŘŜƴΦ ½ƻŀƭǎ ŀŀƴƎŜƎŜǾŜƴ ǾǳƭŘŜƴ ƴƛŜǘ 

ŀƭƭŜ ǊŜǎǇƻƴŘŜƴǘ ŀƭƭŜ ŀŎƘǘŜǊƎǊƻƴŘƎŜƎŜǾŜƴǎ ƛƴΦ IŜǘ ŀŀƴǘŀƭ ƻƴǘǾŀƴƎŜƴ ŀƴǘǿƻƻǊŘŜƴ ǎǘŀŀǘ ŘŀŀǊƻƳ 

ǎǘŜŜŘǎ ŀŀƴƎŜƎŜǾŜƴ ōƛƧ ŘŜ ŬƎǳǊŜƴΦ  

IŜǘ ŘƻŜƭ ǿŀǎ ƻƳ ŘƛǾŜǊǎŜ ǇŜǊǎǇŜŎǝŜǾŜƴ ŀŀƴ ōƻŘ ǘŜ ƭŀǘŜƴ ƪƻƳŜƴ ƛƴ ŘŜȊŜ ǇƻƭƭΥ ǿŜ ǿŀǊŜƴ 

ƎŜƠƴǘŜǊŜǎǎŜŜǊŘ ƛƴ ŘŜ ŜǊǾŀǊƛƴƎŜƴ Ǿŀƴ όƛƴǘŜǊƴŜύ ƭŜŜǊπ Ŝƴ ƻƴǘǿƛƪƪŜƭǎǇŜŎƛŀƭƛǎǘŜƴ ƻŦ Iwπ

ƳŜŘŜǿŜǊƪŜǊǎΣ ƳŀŀǊ ƻƻƪ ƛƴ ƘŜǘ ǇŜǊǎǇŜŎǝŜŦ Ǿŀƴ ŘŜ ǿŜǊƪƴŜƳŜǊǎ όȊƻǿŜƭ ƭŜƛŘƛƴƎƎŜǾŜƴŘŜƴ ŀƭǎ 

ǿŜǊƪƴŜƳŜǊǎύΦ 

Lƴ ǘŜǊƳŜƴ Ǿŀƴ ŘŜ ǊƻƭƭŜƴ ŘƛŜ ǊŜǎǇƻƴŘŜƴǘŜƴ ƻǇƴŜƳŜƴ ōƛƴƴŜƴ Ƙǳƴ ƻƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎŜƴ ȊƛŜƴ ǿŜ Řŀǘ 

ǾƻƻǊŀƭ ƭŜƛŘƛƴƎƎŜǾŜƴŘŜƴ ŘŜ Ǉƻƭƭ ƛƴǾǳƭŘŜƴΦ {ŀƳŜƴ ƳŜǘ ŘŜ ǎǘŀŦπ Ŝƴ ōŜƭŜƛŘǎƳŜŘŜǿŜǊƪŜǊǎ ǾƻǊƳŜƴ 

ȊƛƧ ƻƴƎŜǾŜŜǊ ŘŜ ƘŜƭƊ Ǿŀƴ ƻƴȊŜ ǎǘŜŜƪǇǊƻŜŦΦ DŜȊƛŜƴ ŘŜ Ǉƻƭƭ ƴƛŜǘ ƎŜǊƛŎƘǘ ǿŀǎ ƻǇ ōŜƭŜƛŘ ƳŀŀǊ ǿŜƭ 

ƻǇ ŜǊǾŀǊƛƴƎŜƴ ōƛƴƴŜƴ ŘŜ ƻƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎŜƴΣ ǾŜǊǘŜƎŜƴǿƻƻǊŘƛƎǘ ŘŜȊŜ ƎǊƻŜǇ ƘŜǘ 

ǿŜǊƪƴŜƳŜǊǎǇŜǊǎǇŜŎǝŜŦΦ 5Ŝ ŀƴŘŜǊŜ ƘŜƭƊ Ǿŀƴ ŘŜ ǎǘŜŜƪǇǊƻŜŦ ƘŀŘ ŜŜƴ Ǌƻƭ ƳŜǘ ǎǇŜŎƛŀƭƛǎŀǝŜ ƛƴ 

[ϧ5 ƻŦ Iw ό½ƛŜ CƛƎǳǳǊ рύΦ 5Ŝ ǎǘŜŜƪǇǊƻŜŦ ŀƭǎ ƎŜƘŜŜƭ ƛǎ Řǳǎ ƎŜǎŎƘƛƪǘ ƻƳ ƻƴǎ ŜŜƴ ƎƻŜŘ ƛƴȊƛŎƘǘ ǘŜ 

ƎŜǾŜƴ ƛƴ ŘŜ ǊŜŀƭƛǘŜƛǘ Ǿŀƴ ŘŜ ǳƛǘŘŀƎƛƴƎŜƴ Ŝƴ ōŜƘƻŜƊŜƴ ƻǇ ƘŜǘ ƎŜōƛŜŘ Ǿŀƴ ƛƴŦƻǊƳŜŜƭ ƭŜǊŜƴ 

ōƛƴƴŜƴ ƻƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎŜƴΣ ȊƻǿŜƭ Ǿŀƴǳƛǘ ƘŜǘ ǇŜǊǎǇŜŎǝŜŦ Ǿŀƴ ŘŜ ŘŀƎŜƭƛƧƪǎŜ ǇǊŀƪǝƧƪ Ǿŀƴ ŘŜ 

ƻƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎŜƴ ŀƭǎ Řŀǘ Ǿŀƴ ŘŜ ǎǇŜŎƛŀƭƛǎǘŜƴΦ  

 
CƛƎǳǳǊ рΥ ±ŜǊŘŜƭƛƴƎ ǎǘŜŜƪǇǊƻŜŦ ǇŜǊ ŦǳƴŎǝŜǇǊƻŬŜƭ όƴ Ґ мосύ 

 
5 ƘǧǇǎΥκκȊƛƎȊŀƎƘǊΦōŜκƳŜǘπŜǾŀπƪȅƴŘǘπƻǇπȊƻŜƪπƴŀŀǊπƘŜŧƻƳŜƴπǾƻƻǊπŜŜƴπōŜǘŜǊŜπƭŜŜǊŎǳƭǘǳǳǊκ  
6 ƘǧǇǎΥκκȊƛƎȊŀƎƘǊΦōŜκƭŜŜǊƭŜƛŘŜǊǎπȊƛƧƴπȊƛŎƘπǾŀŀƪπƴƛŜǘπōŜǿǳǎǘπǾŀƴπƘǳƴπǊƻƭπƛƴπŘŜπƻǊƎŀƴƛǎŀǝŜκ  

18%
17%

31%
20%

15%

Staf- of beleidsmedewerker
Adviseur of expert 'leren'

Leidinggevende
HR-medewerker

L&D-medewerker

Verdeling steekproef per functieprofiel

https://zigzaghr.be/met-eva-kyndt-op-zoek-naar-hefbomen-voor-een-betere-leercultuur/
https://zigzaghr.be/leerleiders-zijn-zich-vaak-niet-bewust-van-hun-rol-in-de-organisatie/


hƴŘŜǊȊƻŜƪ LƴŦƻǊƳŜŜƭ [ŜǊŜƴ ƻǇ ŘŜ ²ŜǊƪǾƭƻŜǊ  нт 

IƻŜǿŜƭ ƛƴ ŘŜ Ǉƻƭƭ ƎǊƻǘŜǊŜ ƻƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎŜƴ ǎǘŜǊƪŜǊ ǾŜǊǘŜƎŜƴǿƻƻǊŘƛƎŘ ȊƛƧƴ Řŀƴ ƪƭŜƛƴŜǊŜ 

ƻƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎŜƴ όȊƛŜ CƛƎǳǳǊ сύΣ ōŜƪƻƳŜƴ ǿŜ ǘƻŎƘ ŜŜƴ ȊŜƪŜǊŜ ǎǇǊŜƛŘƛƴƎ ƛƴ ƘŜǘ ŘŜŜƭƴŜƳŜǊǎǾŜƭŘ7Φ 

LƴŘƛŜƴ ǿŜ ŘŜ 9ǳǊƻǇŜǎŜ Yah ŘŜŬƴƛǝŜ ό±[!LhΣ нлнпύ ƘŀƴǘŜǊŜƴ ŘƛŜ ǎǘŜƭǘ Řŀǘ YahΩǎ 

ƻƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎŜƴ ȊƛƧƴ ƳŜǘ ƳƛƴŘŜǊ Řŀƴ нрл ƳŜŘŜǿŜǊƪŜǊǎΣ ȊƛŜƴ ǿŜ Řŀǘ рп҈ Ǿŀƴ ƻƴȊŜ ǎǘŜŜƪǇǊƻŜŦ 

ŀƭǎ Yah ƎŜŎƭŀǎǎƛŬŎŜŜǊŘ ƪŀƴ ǿƻǊŘŜƴ Ŝƴ Řŀǘ нф҈ Ǿŀƴ ŘŜ ōŜǊŜƛƪǘŜ ƻƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎŜƴ ƳƛƴŘŜǊ Řŀƴ 

рл ƳŜŘŜǿŜǊƪŜǊǎ ƘŜŜƊΦ DŜȊƛŜƴ ƘŜǘ ŘƻƻǊƎŀŀƴǎ ŜŜƴ ǳƛǘŘŀƎƛƴƎ ƛǎ ƻƳ ŘŜȊŜ ƪƭŜƛƴŜ ƻƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎŜƴ 

ǘŜ ōŜǊŜƛƪŜƴ ƛǎ Řƛǘ ŜŜƴ ǎǘŜǊƪǘŜ Ǿŀƴ ŘŜȊŜ ǎǘǳŘƛŜΦ 

CƛƎǳǳǊ сΥ ±ŜǊŘŜƭƛƴƎ ǊŜǎǇƻƴǎ ƴŀŀǊ ƎǊƻƻǧŜ ƻƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎŜƴ όƴ Ґ мосύ 

5Ŝ ŘŜŜƭƴŜƳŜƴŘŜ ƻƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎŜƴ ǿŜǊŘŜƴ ƎŜŎŀǘŜƎƻǊƛǎŜŜǊŘ ǾƻƭƎŜƴǎ ŘŜ ƻǇŘŜƭƛƴƎ Ȋƻŀƭǎ ƎŜōǊǳƛƪǘ 

ƛƴ ǎŜŎǘƻǊǊŀǇǇƻǊǘŜƴ ό±5!.Σ нлмнύΦ ±ŀƴ ŘŜ нр ǎŜŎǘƻǊŜƴ ōŜǊŜƛƪǘŜƴ ǿŜ нн ǎŜŎǘƻǊŜƴΦ 5Ŝ ƳŜŜǎǘŜ 

ŘŜŜƭƴŜƳŜǊǎ ȊƛƧƴ ŀŎǝŜŦ ōƛƴƴŜƴ ŘŜ ǎŜŎǘƻǊ ƻǇŜƴōŀǊŜ ŘƛŜƴǎǘŜƴΣ ƻƴŘŜǊǿƛƧǎ Ŝƴ ƳŀŀǘǎŎƘŀǇǇŜƭƛƧƪŜ 

ŘƛŜƴǎǘŜƴΦ 5Ŝ ǎŜŎǘƻǊŜƴ IƻǊŜŎŀ Ŝƴ ǘƻŜǊƛǎƳŜΣ ±ŜǊǾŀŀǊŘƛƎƛƴƎ Ǿŀƴ ōƻǳǿƳŀǘŜǊƛŀŀƭΣ DǊŀŬǎŎƘŜ 

ƴƛƧǾŜǊƘŜƛŘΣ ǇŀǇƛŜǊ Ŝƴ ƪŀǊǘƻƴ Ŝƴ 9ƴŜǊƎƛŜΣ ǿŀǘŜǊ Ŝƴ ŀŦǾŀƭǾŜǊǿŜǊƪƛƴƎ ȊƛƧƴ ƴƛŜǘ ǾŜǊǘŜƎŜƴǿƻƻǊŘƛƎŘ 

ƛƴ ŘŜ ǇƻƭƭΦ CƛƎǳǳǊ т ǘƻƻƴǘ ŘŜ ǾŜǊŘŜƭƛƴƎŜƴ ƻǾŜǊ ŘŜ ǎŜŎǘƻǊŜƴΦ IƻŜǿŜƭ ƴƛŜǘ ŀƭƭŜ ǎŜŎǘƻǊŜƴ 

ǾŜǊǘŜƎŜƴǿƻƻǊŘƛƎŘ ȊƛƧƴΣ ǘƻƻƴǘ ŘŜ ǎǘŜŜƪǇǊƻŜŦ ŜŜƴ ŀŀƴȊƛŜƴƭƛƧƪŜ ŘƛǾŜǊǎƛǘŜƛǘ ŀŀƴ ǎŜŎǘƻǊŜƴΣ ǿŀǘ 

ǾŜǊǘǊƻǳǿŜƴ ƎŜŜƊ ƛƴ ŘŜ ǊŜǇǊŜǎŜƴǘŀǝǾƛǘŜƛǘ Ǿŀƴ ŘŜ ǾŜǊƪǊŜƎŜƴ ƛƴȊƛŎƘǘŜƴΦ ¢ƻŎƘ ƛǎ ŜƴƛƎŜ 

ǾƻƻǊȊƛŎƘǝƎƘŜƛŘ ƎŜōƻŘŜƴ ōƛƧ ƘŜǘ ƎŜƴŜǊŀƭƛǎŜǊŜƴ Ǿŀƴ ŘŜ ǊŜǎǳƭǘŀǘŜƴΦ 

 
7 5ŜȊŜ ƛƴŦƻǊƳŀǝŜ ǿŜǊŘ ƎŜōŀǎŜŜǊŘ ƻǇ ŘŜ ƛƴǎŎƘŀǩƴƎ Ǿŀƴ ŘŜ ǇŜǊǎƻƻƴ ŘƛŜ ŘŜ ǎǳǊǾŜȅ ƛƴǾǳƭŘŜ ƻŦ ŘŜ ƎŜƎŜǾŜƴǎ ŘƛŜ 
ōŜǎŎƘƛƪōŀŀǊ ǿŀǊŜƴ ƻƴƭƛƴŜΦ 

1%

3%

12%

13%

7%

11%

7%

29%

17%

Geen werknemers, ik ben zelfstandige

<5 werknemers

5 tot 19 werknemers

20 tot 49 werknemers

50 tot 99 werknemers

100 tot 199 werknemers

200 tot 249 werknemers

250 tot 1999 werknemers

2000 of meer

Verdeling steekproef per organisatiegrootte



hƴŘŜǊȊƻŜƪ LƴŦƻǊƳŜŜƭ [ŜǊŜƴ ƻǇ ŘŜ ²ŜǊƪǾƭƻŜǊ  ну 

CƛƎǳǳǊ тΥ ±ŜǊŘŜƭƛƴƎ ǎǘŜŜƪǇǊƻŜŦ ǇŜǊ ǎŜŎǘƻǊ όƴ Ґ момύ 

 

мΦнΦоΦр !ƴŀƭȅǎŜ 

5Ŝ ŀƴŀƭȅǎŜ ǿŜǊŘ ǾƻƻǊ ȊƻǿŜƭ ŘŜ ǳƛǘŘŀƎƛƴƎŜƴ ŀƭǎ ŘŜ ǎǳƎƎŜǎǝŜǎ ǘƻǘ ƻƴŘŜǊǎǘŜǳƴƛƴƎ ƛƴ 

ǾŜǊǎŎƘƛƭƭŜƴŘŜ ǎǘŀǇǇŜƴ ǳƛǘƎŜǾƻŜǊŘΥ 

CǊŜǉǳŜƴǝŜ 

hƳ ȊƛŎƘǘ ǘŜ ƪǊƛƧƎŜƴ ƘƻŜǾŜŜƭ ƻƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎŜƴ ŀŀƴƎŜǾŜƴ ŜŜƴ ōŜǇŀŀƭŘŜ ǳƛǘŘŀƎƛƴƎ ǘŜ ŜǊǾŀǊŜƴ ƻŦ 

ƻƴŘŜǊǎǘŜǳƴƛƴƎκƛƴǎǘǊǳƳŜƴǘ ƴǳǩƎ ǘŜ ǾƛƴŘŜƴ ǾƻŜǊŘŜƴ ǿŜ ŜŜƴ ŦǊŜǉǳŜƴǝŜŀƴŀƭȅǎŜ ǳƛǘΦ 

wŀƴƎǎŎƘƛƪƪƛƴƎ 

Lƴ ŜŜƴ ǾŜǊǾƻƭƎǾǊŀŀƎΣ ƭƛŜǘŜƴ ǿŜ ŘŜ ǊŜǎǇƻƴŘŜƴǘŜƴ Ƙǳƴ ƎŜƪƻȊŜƴ ŀƴǘǿƻƻǊŘŜƴ ǊŀƴƎǎŎƘƛƪƪŜƴ ƻǇ 

ōŀǎƛǎ Ǿŀƴ ǊŜƭŜǾŀƴǝŜ ǾƻƻǊ Ƙǳƴ ƻƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎŜƴΦ hƳ ǘŜ ōŜǇŀƭŜƴ ǿŜƭƪŜ 

ǳƛǘŘŀƎƛƴƎŜƴκƻƴŘŜǊǎǘŜǳƴƛƴƎ ǇǊƛƻǊƛǘŀƛǊ ǿŜǊŘŜƴ ƎŜȊƛŜƴΣ ǿŜǊŘ ŜŜƴ ƎŜǿƛŎƘǘ ǘƻŜƎŜƪŜƴŘ ŀŀƴ ŘŜ 

ƎŜƪƻȊŜƴ ƻǇǝŜǎ ƻǇ ōŀǎƛǎ Ǿŀƴ Ƙǳƴ ǊŀƴƎǎŎƘƛƪƪƛƴƎΦ hƴŘŀƴƪǎ ŘŜ ƛƴǎǘǊǳŎǝŜ ŀŀƴ ǊŜǎǇƻƴŘŜƴǘŜƴ ƻƳ 

1%

1%

1%

1%

1%

1%

1%

2%

2%

2%

2%

3%

4%

5%

6%

7%

8%

8%

8%

10%

11%

19%

Uitzendbureaus en arbeidsbemiddeling

Dranken, voeding en tabak

Primaire sector

Informatica, media en telecom

Diensten aan personen

Textiel, kleding en schoeisel

Energie, water en afvalverwerking

Transport, logistiek en post

Metaal

Financiële diensten

Hout- en meubelindustrie

Ontspanning, cultuur en sport

Groot- en kleinhandel

Chemie, rubber en tabak

Zakelijke dienstverlening

Gezondheidszorg

Bouw

Overige dienstverlening

Overige industrie

Onderwijs

Maatschappelijke dienstverlening

Openbare besturen

Verdeling steekproef per sector



hƴŘŜǊȊƻŜƪ LƴŦƻǊƳŜŜƭ [ŜǊŜƴ ƻǇ ŘŜ ²ŜǊƪǾƭƻŜǊ  нф 

ȊƛŎƘ ǘŜ ōŜǇŜǊƪŜƴ ǘƻǘ ƳŀȄƛƳŀŀƭ р ŀƴǘǿƻƻǊŘŜƴΣ ǎǘŜƭƭŜƴ ǿŜ Ǿŀǎǘ Řŀǘ ŜŜƴ ŀŀƴǘŀƭ ǊŜǎǇƻƴŘŜƴǘŜƴ 

ǘƻŎƘ ƳŜŜǊ Řŀƴ р ŀƴǘǿƻƻǊŘƻǇǝŜǎ ǎŜƭŜŎǘŜŜǊŘŜ ǿŀŀǊōƛƧ ŘŜ ƳŜŜǊŘŜǊƘŜƛŘ ŜǊ ƴƛŜǘ ƳŜŜǊ Řŀƴ мл 

ǎŜƭŜŎǘŜŜǊŘŜΦ 5ŀŀǊƻƳ ƪƻȊŜƴ ǿŜ ŜǊǾƻƻǊ ƻƳ ŘŜ ƎŜǎŜƭŜŎǘŜŜǊŘŜ ƻǇǝŜǎ ŜŜƴ ƎŜǿƛŎƘǘ ǘƻŜ ǘŜ ƪŜƴƴŜƴ 

ǘǳǎǎŜƴ мл Ŝƴ мΣ ǿŀŀǊōƛƧ ŘŜ ŜŜǊǎǘ ƎŜǊŀƴƎǎŎƘƛƪǘŜ ƻǇǝŜ ŜŜƴ ƎŜǿƛŎƘǘ Ǿŀƴ мл ƪǊŜŜƎΣ ŘŜ ǘǿŜŜŘŜ фΣ 

ŜǘŎΦ bƛŜǘ ƎŜƪƻȊŜƴ ŀƴǘǿƻƻǊŘŜƴ ƪǊŜƎŜƴ ŜŜƴ ƎŜǿƛŎƘǘ лΦ 9ƴƪŜƭŜ ǊŜǎǇƻƴŘŜƴǘŜƴ ǊŀƴƎǎŎƘƛƪǘŜƴ ƳŜŜǊ 

Řŀƴ мл ǳƛǘŘŀƎƛƴƎŜƴ ƻŦ ƛƴǎǘǊǳƳŜƴǘŜƴΤ ŘŜȊŜ ƪǊŜƎŜƴ ƻƻƪ ŜŜƴ ǎŎƻǊŜ ƎŜƭƛƧƪ ŀŀƴ м Ȋƻŀƭǎ ŘŜ 

ǳƛǘŘŀƎƛƴƎŜƴ ƻŦ ƛƴǎǘǊǳƳŜƴǘŜƴ ƻǇ Ǉƭŀŀǘǎ млΦ tŜǊ ǳƛǘŘŀƎƛƴƎκƻƴŘŜǊǎǘŜǳƴƛƴƎ ōŜǊŜƪŜƴŘŜƴ ǿŜ ŘŜ 

ǎƻƳ Ǿŀƴ ŘŜ ǎŎƻǊŜǎ ƻǾŜǊƘŜŜƴ ŘŜ ŘŜŜƭƴŜƳŜǊǎΦ LŜŘŜǊŜ ƻǇǝŜ ƪƻƴ ǘƘŜƻǊŜǝǎŎƘ ƎŜȊƛŜƴ ŘƻƻǊ ƛŜŘŜǊŜŜƴ 

όb Ґ мппύ ƎŜƪƻȊŜƴ ǿƻǊŘŜƴ Şƴ ŀƭǎ ƳŜŜǎǘ ǊŜƭŜǾŀƴǘ ƎŜȊƛŜƴ ǿƻǊŘŜƴ όƎŜǿƛŎƘǘ млύΦ 5ƛǘ ȊƻǊƎǘ ǾƻƻǊ 

ŜŜƴ ƳŀȄƛƳŀƭŜ ǎŎƻǊŜ Ǿŀƴ мпплΦ  

!ƴŘŜǊŜ ǳƛǘŘŀƎƛƴƎŜƴ 

bŀŀǎǘ ƘŜǘ ǎŜƭŜŎǘŜǊŜƴ Ŝƴ ǊŀƴƎǎŎƘƛƪƪŜƴ Ǿŀƴ ŘŜ ǳƛǘŘŀƎƛƴƎŜƴ Ŝƴ ƻƴŘŜǊǎǘŜǳƴƛƴƎǎƳƻƎŜƭƛƧƪƘŜŘŜƴ 

ƘŀŘŘŜƴ ŘŜ ŘŜŜƭƴŜƳŜǊǎ ƻƻƪ ŘŜ ƳƻƎŜƭƛƧƪƘŜƛŘ ƻƳ ȊŜƭŦ ǎǳƎƎŜǎǝŜǎ ŀŀƴ ǘŜ ǾǳƭƭŜƴΦ DŜȊƛŜƴ ŘŜȊŜ 

ǎǳƎƎŜǎǝŜǎ ŜƴƪŜƭ ȊƛŎƘǘōŀŀǊ ǿŀǊŜƴ ǾƻƻǊ ŘŜ ǊŜǎǇƻƴŘŜƴǘŜƴ ŘƛŜ ŘŜ ǎǳƎƎŜǎǝŜ ǘƻŜǾƻŜƎŘŜƴΣ 

ōŜǘǊƻƪƪŜƴ ǿŜ ŘŜȊŜ ƴƛŜǘ ƛƴ ŘŜ ƪǿŀƴǝǘŀǝŜǾŜ ŀƴŀƭȅǎŜΦ ²Ŝ ǾƻŜǊŘŜƴ ŜŜƴ ŜŜƴǾƻǳŘƛƎŜ 

ƛƴƘƻǳŘǎŀƴŀƭȅǎŜ ǳƛǘ ǿŀŀǊōƛƧ ŜǊ ǿŜǊŘ ƴŀƎŜƎŀŀƴ ƻŦ ŘŜ ǎǳƎƎŜǎǝŜǎ ƪƻƴŘŜƴ ǘƻŜƎŜǾƻŜƎŘ ǿƻǊŘŜƴ ŀŀƴ 

ŘŜ ōŜǎǘŀŀƴŘŜ ƻǇǝŜǎ ƻŦ ŜũŜŎǝŜŦ ŜŜƴ ǳƴƛŜƪŜ ōƛƧŘǊŀƎŜ ǾƻǊƳŘŜƴΦ 

±ŜǊǎŎƘƛƭƭŜƴ ǘǳǎǎŜƴ YahΩǎ Ŝƴ ƎǊƻǘŜ ƻƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎŜƴ 

hǇ ōŀǎƛǎ Ǿŀƴ ƘŜǘ ŜŜǊŘŜǊ ǳƛǘƎŜǾƻŜǊŘŜ ǿŜǊƪ όŘŜ ƭƛǘŜǊŀǘǳǳǊǎǘǳŘƛŜύ ǿƛǎǘŜƴ ǿŜ Řŀǘ ŜǊ ǾŜǊǎŎƘƛƭƭŜƴ 

ōŜǎǘƻƴŘŜƴ ǘǳǎǎŜƴ YahΩǎ Ŝƴ ƎǊƻǘŜ ƻƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎŜƴ ƻǇ ƘŜǘ ƎŜōƛŜŘ Ǿŀƴ ƭŜǊŜƴ Ŝƴ ƻƴǘǿƛƪƪŜƭŜƴΦ 

5ŀŀǊƻƳ ƎƛƴƎŜƴ ǿŜ ƴŀ ƻŦ ŜǊ ƻƻƪ ōƛƴƴŜƴ ŘŜȊŜ Ǉƻƭƭ ǾŜǊǎŎƘƛƭƭŜƴ ǿŀǊŜƴ ƛƴ ŘŜ ǳƛǘŘŀƎƛƴƎŜƴ Ŝƴ 

ƻƴŘŜǊǎǘŜǳƴƛƴƎ ŘƛŜ ȊŜ ƛŘŜƴǝŬŎŜŜǊŘŜƴΦ DŜȊƛŜƴ ŘŜ ǊŜƭŀǝŜŦ ōŜǇŜǊƪǘŜ ǎǘŜŜƪǇǊƻŜŦ ǾƻƭƎŘŜƴ ǿŜ ŘŜ 

9ǳǊƻǇŜǎŜ Yah ŘŜŬƴƛǝŜ ό±ƭŀƛƻΣ нлнпύ Ŝƴ ǎǇƭƛǘǎǘŜƴ ǿŜ ŘŜ Řŀǘŀ ƻǇ ƛƴ ǘǿŜŜ ƎǊƻŜǇŜƴΥ YahΩǎ 

όaƛƴŘŜǊ Řŀƴ нрл ǿŜǊƪƴŜƳŜǊǎΤ ƴ Ґ тоύ Ŝƴ ƎǊƻǘŜ ƻƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎŜƴ όǾŀƴŀŦ нрл ǿŜǊƪƴŜƳŜǊǎΤ ƴ Ґ 

соύΣ Ŝƴ ƘŜǊƘŀŀƭŘŜƴ ǿŜ ŘŜ ŜŜǊŘŜǊŜ ŀƴŀƭȅǎŜǎΦ 9Ǌ ǿŀǊŜƴ у ǊŜǎǇƻƴŘŜƴǘŜƴ ŘƛŜ ŘŜ ƎǊƻƻǧŜ Ǿŀƴ Ƙǳƴ 

ƻƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎ ƴƛŜǘ ƘŀŘŘŜƴ ǾŜǊƳŜƭŘΦ 5ŜȊŜ ǿŜǊŘŜƴ ƴƛŜǘ ƳŜŜƎŜƴƻƳŜƴ ƛƴ ŘŜȊŜ ŀƴŀƭȅǎŜΦ  

 

мΦнΦоΦс wŜǎǳƭǘŀǘŜƴ tƻƭƭΥ 9ǊǾŀǊŜƴ ǳƛǘŘŀƎƛƴƎŜƴ 

CǊŜǉǳŜƴǝŜ 

5Ŝ Ǉƻƭƭ ōŜǾŜǎǝƎŘŜ ŘǳƛŘŜƭƛƧƪ ŜƴƪŜƭŜ ǘǊŜƴŘǎ ŘƛŜ ƻƻƪ ŀƭ ŀŀƴƎŜƎŜǾŜƴ ǿŜǊŘŜƴ ƛƴ ŘŜ ƛƴǘŜǊǾƛŜǿǎΦ 

CƛƎǳǳǊ у ōƛŜŘǘ ŜŜƴ ƻǾŜǊȊƛŎƘǘ Ǿŀƴ ŀƭƭŜ ŘǊŜƳǇŜƭǎ Ŝƴ ƘŜǘ ǇŜǊŎŜƴǘŀƎŜ ǊŜǎǇƻƴŘŜƴǘŜƴ Řŀǘ ŀŀƴƎŀŦ 

ŘŜȊŜ ǳƛǘŘŀƎƛƴƎŜƴ ǘŜ ŜǊǾŀǊŜƴ ōƛƴƴŜƴ Ƙǳƴ ƻƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎΦ ½Ŝǎ ǳƛǘŘŀƎƛƴƎŜƴ ǿŜǊŘŜƴ ŘƻƻǊ ƳƛƴǎǘŜƴǎ 

м ƻǇ п ŘŜŜƭƴŜƳŜǊǎ ƎŜǎŜƭŜŎǘŜŜǊŘΦ ¢ǿŜŜ ƻǇ ŘǊƛŜ ǊŜǎǇƻƴŘŜƴǘŜƴ όст҈ύ ƎŀŦ ŀŀƴ Řŀǘ ōƛƴƴŜƴ Ƙǳƴ 

ƻƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎ ƘŜǘ ǿŜǊƪŜƴ ǎǘŜŜŘǎ ǾƻƻǊ Ǝŀŀǘ ƻǇ ƘŜǘ ƭŜǊŜƴΦ 5ŀŀǊƴŀŀǎǘ ƎŀŦ рп҈ ŀŀƴ Řŀǘ 

ǿŜǊƪƴŜƳŜǊǎ ȊƛŎƘ ƴƛŜǘ ōŜǿǳǎǘ ȊƛƧƴ Ǿŀƴ Ƙǳƴ ŜƛƎŜƴ ƭŜǊŜƴ ǝƧŘŜƴǎ ƘŜǘ ǿŜǊƪŜƴΦ 5Ŝ ŘŀŀǊƻǇǾƻƭƎŜƴŘŜ 

ǳƛǘŘŀƎƛƴƎŜƴ ȊƛƧƴΥ Ψ²ŜǊƪƴŜƳŜǊǎ ǿŜǘŜƴ ƴƛŜǘ Ǿŀƴ ŜƭƪŀŀǊ ǿƛŜ ǿŜƭƪŜ ƪŜƴƴƛǎ ƘŜŜƊΩ όор҈ύΣ 

Ψ²ŜǊƪƴŜƳŜǊǎ ǿŜǊƪŜƴ ƻǇ ǾŜǊǎŎƘƛƭƭŜƴŘŜ ƭƻŎŀǝŜǎΩ όом҈ύΣ Ψ9Ǌ ȊƛƧƴ ƎŜŜƴ ǇǊƻŎŜǎǎŜƴ ƻƳ ƳŜǘ 

ƭŜŜǊƴƻŘŜƴ Ǿŀƴ ǿŜǊƪƴŜƳŜǊǎ ƻƳ ǘŜ ƎŀŀƴΩ όну҈ύ Ŝƴ Ψ[ŜƛŘƛƴƎƎŜǾŜƴŘŜƴ ȊƛƧƴ ǿŜƛƴƛƎ ƎŜǊƛŎƘǘ ƻǇ ƘŜǘ 

ƻƴŘŜǊǎǘŜǳƴŜƴ Ǿŀƴ ƭŜǊŜƴΩ όну҈ύΦ 
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54

35
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16

Het werk gaat altijd voor op leren (gebrek aan tijd).

Werknemers zijn er zich niet van bewust dat ze leren
tijdens het werk (enkel training/school wordt als leren

ervaren).

Werknemers weten niet van elkaar wie welke kennis
heeft.

Werknemers werken op veel verschillende locaties, wat
het leren van elkaar bemoeilijkt.

Er zijn geen duidelijke processen om met leernoden van
werknemers aan de slag te gaan.

Leidinggevenden zijn weinig gericht op het
ondersteunen van leren van hun medewerkers.

Er is een gebrek aan gestructureerde HR-praktijken (bv.
ontwikkelgesprekken) die leren ondersteunen.

Werknemers werken vaak alleen. Dit beperkt hun 
mogelijkheden tot informeel sociaal leren (bv. hulp 

ƻƖċŊĲŰЯШŸĤƚĲƖƻĲƖĲŰЯШвьЮ

Het 'ondersteunen van leren' behoort niet expliciet tot
iemands takenpakket.

Leidinggevenden beschikken onvoldoende over
coachende vaardigheden.

Er is een gebrek aan inzicht in hoe GenAI leren kan
ondersteunen.

Werknemers zijn onvoldoende digitaal geletterd.

Formeel leren (bv. training) en informeel leren staan los
van elkaar: Training leidt niet tot informeel leren of vice
versa waardoor het geleerde zelden wordt toegepast.

Werknemers tonen een gebrek aan leergoesting.

Er is een gebrek aan werknemers die
mentorvaardigheden hebben.

Gekozen uitdagingen
Percentage van de respondenten dat de uitdaging selecteerde (N = 144)
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CƛƎǳǳǊ уōΥ 9ǊǾŀǊŜƴ ǳƛǘŘŀƎƛƴƎŜƴ όǾŜǊǾƻƭƎύ 

 

wŀƴƎǎŎƘƛƪƪƛƴƎ 

5Ŝ ǊŀƴƎƻǊŘŜΣ ǿŀŀǊōƛƧ ŜŜƴ ƎŜǿƛŎƘǘ ǿŜǊŘ ǘƻŜƎŜƪŜƴŘ ŀŀƴ Ŝƭƪ Ǿŀƴ ŘŜ ŀƴǘǿƻƻǊŘƻǇǝŜǎΣ ǘƻƻƴǘ Řŀǘ 

ŘŜȊŜƭŦŘŜ ǳƛǘŘŀƎƛƴƎŜƴ ōƻǾŜƴŀŀƴ ǎǘŀŀƴΦ 5ƛǘ ōŜǘŜƪŜƴǘ Řŀǘ ǳƛǘŘŀƎƛƴƎŜƴ ƴƛŜǘ ŀƭƭŜŜƴ ŘƻƻǊ ǾŜŜƭ 

ƻƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎŜƴ ŜǊǾŀǊŜƴ ǿƻǊŘŜƴΣ ƳŀŀǊ Řŀǘ ȊŜ ƻƻƪ ŀƭǎ ƳŜŜǎǘ ǊŜƭŜǾŀƴǘ ƛƴƎŜǎŎƘŀǘ ǿƻǊŘŜƴΦ IŜǘ 

ƎŜōǊŜƪ ŀŀƴ ǝƧŘ όурфύ Ŝƴ ƘŜǘ ōŜǿǳǎǘȊƛƧƴ Ǿŀƴ ƘŜǘ ƭŜǊŜƴ ǝƧŘŜƴǎ ƘŜǘ ǿŜǊƪŜƴ όснмύ ƪǊƛƧƎŜƴ ƘƛŜǊ ŘŜ 

ƘƻƻƎǎǘŜ ǎŎƻǊŜǎ Ŝƴ ǿƻǊŘŜƴ ŀƭǎ ƳŜŜǎǘ ōŜǇŀƭŜƴŘŜ ŘǊŜƳǇŜƭǎ ŀŀƴȊƛŜƴΦ hǇ ŘŜ ŘŜǊŘŜ Ǉƭŀŀǘǎ ǎǘŀŀǘ 

ΨƘŜǘ ǿŜǘŜƴ ǿƛŜ ǿŜƭƪŜ ƪŜƴƴƛǎ ƘŜŜƊΩ όосрύΦ 5Ŝ ǊŜǎǘŜǊŜƴŘŜ о ǳƛǘŘŀƎƛƴƎŜƴ π ǿŜǊƪƴŜƳŜǊǎ ǿŜǊƪŜƴ 

ƻǇ ǾŜǊǎŎƘƛƭƭŜƴŘŜ ƭƻŎŀǝŜǎ όолнύΣ ŀŀƴ ŘŜ ǎƭŀƎ Ǝŀŀƴ ƳŜǘ ƭŜŜǊƴƻŘŜƴ όнфлύ Ŝƴ ƭŜŜǊƭŜƛŘŜǊǎŎƘŀǇ όнууύ 

π ǎǘŀŀƴ ŘƛŎƘǘ ōƛƧ ŜƭƪŀŀǊ ƛƴ ŘŜ ǊŀƴƎǎŎƘƛƪƪƛƴƎΦ WŜ ǾƛƴŘǘ ƘŜǘ ǾƻƭƭŜŘƛƎŜ ƻǾŜǊȊƛŎƘǘ Ǿŀƴ ŘŜ ǊŀƴƎǎŎƘƛƪƪƛƴƎ 

ǘŜǊǳƎ ƛƴ CƛƎǳǳǊ фΦ 

16

15

15

12

10

8

8

8

7

6

6

6

4

3

Er is een gebrek aan werknemers die
mentorvaardigheden hebben.

Er is een gebrek aan technologie die leren ondersteunt
(zoals een leerplatform).

Werknemers spreken verschillende talen waardoor
communiceren (en dus ook leren van elkaar) moeilijk is.

Er is te weinig ondersteuning voor leren van hogerop.

Werknemers kunnen slechts beperkt of helemaal niet
ťŔĲǍĲŰШőŸĲШǍĲШũĲƖĲŰШŸŉШƽĲũťĲШũĲĲƖċĦƣŔƻŔƣĲŔƣĲŰШǍĲв

Er zijn veel vooroordelen ten aanzien van oudere
medewerkers en hun potentieel om te leren.

Er is geen budget in de organisatie om informeel leren
te stimuleren.

De aard van het werk biedt weinig autonomie om eigen
werktaken vorm te geven.

We weten niet hoe we leren kunnen implementeren in
de organisatiestructuur.

Oudere en jongere werknemers leren weinig van elkaar
omwille van een generatiekloof.

Er is te weinig (onderling) vertrouwen in de organisatie.

Werknemers willen geen kennis delen met elkaar of
met de organisatie.

We raken niet wijs uit de wetgeving en regelgeving
omtrent het leren van werknemers.

Werknemers hebben zeer eentonige jobs die weinig
leren vereisen.
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CƛƎǳǳǊ фŀΥ wŀƴƎǎŎƘƛƪƪƛƴƎ ǳƛǘŘŀƎƛƴƎŜƴ 

 

147

154

182

189

212

218

223

229

268

288

290

302

365

621

859

Er is een gebrek aan inzicht in hoe GenAI leren kan
ondersteunen.

Er is een gebrek aan werknemers die mentorvaardigheden
hebben.

Formeel leren (bv. training) en informeel leren staan los van
ĲũťċċƖаШÑƖċŔŰŔŰŊШũĲŔĬƣШŰŔĲƣШƣŸƣШŔŰŉŸƖůĲĲũШũĲƖĲŰШŸŉШƻŔĦĲШƻĲƖƚċв

Werknemers tonen een gebrek aan leergoesting.

Het 'ondersteunen van leren' behoort niet expliciet tot
iemands takenpakket.

Werknemers zijn onvoldoende digitaal geletterd.

Er is een gebrek aan gestructureerde HR-praktijken (bv.
ontwikkelgesprekken) die leren ondersteunen.

Leidinggevenden beschikken onvoldoende over coachende
vaardigheden.

Werknemers werken vaak alleen. Dit beperkt hun 
mogelijkheden tot informeel sociaal leren (bv. hulp в

Leidinggevenden zijn weinig gericht op het ondersteunen
van leren van hun medewerkers.

Er zijn geen duidelijke processen om met leernoden van
werknemers aan de slag te gaan.

Werknemers werken op veel verschillende locaties, wat
het leren van elkaar bemoeilijkt.

Werknemers weten niet van elkaar wie welke kennis heeft.

Werknemers zijn er zich niet van bewust dat ze leren
ƣŔŢĬĲŰƚШőĲƣШƽĲƖťШыĲŰťĲũШƣƖċŔŰŔŰŊоƚĦőŸŸũШƽŸƖĬƣШċũƚШũĲƖĲŰв

Het werk gaat altijd voor op leren (gebrek aan tijd).

Rangschikking uitdagingen
Optelsom van gewogen scores; hoe hoger de score, hoe relevanter de uitdaging 

voor organisaties (N = 144)
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CƛƎǳǳǊ фōΥ wŀƴƎǎŎƘƛƪƪƛƴƎ ǳƛǘŘŀƎƛƴƎŜƴ όǾŜǊǾƻƭƎύ 

 

9ǊǾŀǊŜƴ ǳƛǘŘŀƎƛƴƎŜƴ ŀŀƴƎŜǊŜƛƪǘ ŘƻƻǊ ǊŜǎǇƻƴŘŜƴǘŜƴ  

5Ŝ ƻǇǝŜ ΨŀƴŘŜǊŜΩ ǿŜǊŘ ŘƻƻǊ мм҈ Ǿŀƴ ŘŜ ǊŜǎǇƻƴŘŜƴǘŜƴ ƎŜƪƻȊŜƴΦ {ƻƳƳƛƎŜ ǊŜǎǇƻƴŘŜƴǘŜƴ 

ǊŜƛƪǘŜƴ ƳŜŜǊ Řŀƴ м ŀŀƴǾǳƭƭƛƴƎ ŀŀƴΦ Lƴ ƘŜǘ ǘƻǘŀŀƭ ǿŜǊŘŜƴ нл ŀŀƴǾǳƭƭƛƴƎŜƴ ƻǇƎŜƴƻƳŜƴΦ 

hƴƎŜǾŜŜǊ ŘŜ ƘŜƭƊ Ǿŀƴ ŘŜȊŜ ŀŀƴǾǳƭƭƛƴƎŜƴ όƴ Ґ фύ ƪƻƴŘŜƴ ƎŜŎƭŀǎǎƛŬŎŜŜǊŘ ǿƻǊŘŜƴ ƻƴŘŜǊ ŘŜ 

ǳƛǘŘŀƎƛƴƎŜƴ ŘƛŜ ƛƴ ŘŜ Ǉƻƭƭ ƻǇƎŜƴƻƳŜƴ ǿŀǊŜƴ όōǾΦ ΨIƻƎŜ ǿŜǊƪōŜƭŀǎǝƴƎ ōŜƭŜƳƳŜǊǘ ǊŜƅŜŎǘŜǊŜƴ 

Ŝƴ ǳƛǘǿƛǎǎŜƭŜƴΦΩύΦ 9Şƴ ŀŀƴǾǳƭƭƛƴƎ ǿŀǎ ŜŜƴ ƻǇƳŜǊƪƛƴƎ ƻǾŜǊ ŘŜ Ǉƻƭƭ Ŝƴ ƛǎ ƘƛŜǊ Řǳǎ ƴƛŜǘ ǊŜƭŜǾŀƴǘΦ 

LƴƘƻǳŘŜƭƛƧƪŜ ŀŀƴǾǳƭƭƛƴƎŜƴ ŘƛŜ ƴƛŜǘ ƻƴŘŜǊ ŜŜƴ ōŜǎǘŀŀƴŘŜ ƻǇǝŜ ǳƛǘ ŘŜ Ǉƻƭƭ ǾƛŜƭŜƴ ǿŀǊŜƴΥ 

¶ IŜǘ ƭŜŜǊōŜƭŜƛŘ ƛƴ .ŜƭƎƛš ƭƻƻǇǘ ŀŎƘǘŜǊ όƴ Ґ мύ 
¶ LƴŦƻǊƳŜŜƭ ƭŜǊŜƴ ƛǎ ƳƻŜƛƭƛƧƪ ǘŜ ǾŀƭƻǊƛǎŜǊŜƴ όƴ Ґ оύ 
¶ ¢ŜƭŜǿŜǊƪŜƴ ǾƻǊƳǘ ŜŜƴ ǳƛǘŘŀƎƛƴƎ ƻƳ ƛƴŦƻǊƳŜŜƭ ƭŜǊŜƴ ǘŜ ǎǝƳǳƭŜǊŜƴ όƴ Ґ нύ  
¶ 9Ǌ ȊƛƧƴ ǾŜǊǎŎƘƛƭƭŜƴŘŜ ǾƛǎƛŜǎ ƻǇ ƭŜǊŜƴ ōƛƴƴŜƴ ŘŜ ƻǊƎŀƴƛǎŀǝŜ όƴ Ґ нύ  
¶ 5Ŝ ƻǊƎŀƴƛǎŀǝŜ ƛǎ ǘŜ ƪƭŜƛƴ ƻƳ ƭŜŜǊōŜƭŜƛŘ ǘŜ ǎŎƘǊƛƧǾŜƴ όƴ Ґ мύ 
¶ DŜŜƴ ǘƻŜƭŀǝƴƎ ƻƳ ƪŜƴƴƛǎ ŘŜƭŜƴ ƳŜǘ ŜȄǘŜǊƴŜ ǇŀǊǘƴŜǊǎ όƴ Ґ мύ 

31

39

40

49

54

59

67

76

81

82

118

130

137

We raken niet wijs uit de wetgeving en regelgeving
omtrent het leren van werknemers.

Werknemers hebben zeer eentonige jobs die weinig
leren vereisen.

Er is te weinig (onderling) vertrouwen in de
organisatie.

Werknemers willen geen kennis delen met elkaar of
met de organisatie.

We weten niet hoe we leren kunnen implementeren in
de organisatiestructuur.

Oudere en jongere werknemers leren weinig van
elkaar omwille van een generatiekloof.

Er is geen budget in de organisatie om informeel leren
te stimuleren.

De aard van het werk biedt weinig autonomie om
eigen werktaken vorm te geven.

Werknemers kunnen slechts beperkt of helemaal niet
kiezen hoe ze leren of welke leeractiviteiten ze

ondernemen.

Er zijn veel vooroordelen ten aanzien van oudere
medewerkers en hun potentieel om te leren.

Er is te weinig ondersteuning voor leren van hogerop.

Er is een gebrek aan technologie die leren
ondersteunt (zoals een leerplatform).

Werknemers spreken verschillende talen waardoor
communiceren (en dus ook leren van elkaar) moeilijk

is.
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±ŜǊƎŜƭƛƧƪƛƴƎ ǘǳǎǎŜƴ YahΩǎ Ŝƴ ƎǊƻǘŜ ƻƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎŜƴ 

YahΩǎ Ŝƴ ƎǊƻǘŜ ƻƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎŜƴ ǘƻƴŜƴ ƎŜƭƛƧƪŀŀǊŘƛƎŜ ǳƛǘŘŀƎƛƴƎŜƴ ƛƴ ƘŜǘ ǎǝƳǳƭŜǊŜƴ Ǿŀƴ 

ƛƴŦƻǊƳŜŜƭ ƭŜǊŜƴΦ ½Ŝ ƎŜǾŜƴ ōŜƛŘŜƴ ŀŀƴ Řŀǘ ŘŜ ƳŜŜǎǘ ŦǊŜǉǳŜƴǘŜ Ŝƴ ǊŜƭŜǾŀƴǘŜ όǊŀƴƎǎŎƘƛƪƪƛƴƎύ 

ŘǊŜƳǇŜƭ ƛǎ Řŀǘ όмύ ƘŜǘ ǿŜǊƪ Ǝŀŀǘ ŀƭǝƧŘ ǾƻƻǊ ƻǇ ƭŜǊŜƴ Ŝƴ όнύ ǿŜǊƪƴŜƳŜǊǎ ȊƛƧƴ ȊƛŎƘ ƴƛŜǘ ōŜǿǳǎǘ 

Ǿŀƴ Ƙǳƴ ŜƛƎŜƴ ƭŜǊŜƴ ǝƧŘŜƴǎ ƘŜǘ ǿŜǊƪŜƴΦ 5Ŝ ŜŜǊǎǘŜ ǳƛǘŘŀƎƛƴƎ ǿŜǊŘ ŘƻƻǊ ŜŜƴ ƎǊƻǘŜǊ ǇŜǊŎŜƴǘŀƎŜ 

ƎǊƻǘŜ ƻƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎŜƴ ŜǊǾŀǊŜƴ Řŀƴ ŘŜ ǘǿŜŜŘŜ ǳƛǘŘŀƎƛƴƎΦ .ƛƧ YahΩǎ ǿŜǊŘŜƴ ŘŜ ǘǿŜŜ ƳŜŜǎǘ 

ŦǊŜǉǳŜƴǘŜ ǳƛǘŘŀƎƛƴƎŜƴ ŘƻƻǊ ŜŜƴ ƎŜƭƛƧƪŀŀǊŘƛƎ ŀŀƴǘŀƭ YahΩǎ ŜǊǾŀǊŜƴΦ  

5Ŝ ŀƴŘŜǊŜ ŘǊŜƳǇŜƭǎ ŘƛŜ ŘƻƻǊ ƳŜŜǊ Řŀƴ м ƻǇ п ǊŜǎǇƻƴŘŜƴǘŜƴ ŜǊǾŀǊŜƴ ǿŜǊŘŜƴΣ ǘƻƴŜƴ ŜƴƪŜƭŜ 

ǾŜǊǎŎƘƛƭƭŜƴΦ ½ƻǿŜƭ ōƛƴƴŜƴ YahΩǎ ŀƭǎ ƎǊƻǘŜ ƻƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎŜƴ ƛǎ ƘŜǘ ƴƛŜǘ ǿŜǘŜƴ ǿŜƭƪŜ ƪŜƴƴƛǎ ǿŜƭƪŜ 

ƳŜŘŜǿŜǊƪŜǊǎ ƘŜōōŜƴ ŜŜƴ ǳƛǘŘŀƎƛƴƎΣ ƳŀŀǊ ƘŜǘ ǇŜǊŎŜƴǘŀƎŜ ƛǎ ǾŜǊǎŎƘƛƭƭŜƴŘΦ IŜǘ ŘǳƛŘŜƭƛƧƪǎǘŜ 

ǾŜǊǎŎƘƛƭ ƛǎ ŜŎƘǘŜǊ Řŀǘ YahΩǎ ŘŜ ōŜǇŜǊƪǘŜ ŀŀƴǿŜȊƛƎƘŜƛŘ Ǿŀƴ ƎŜǎǘǊǳŎǘǳǊŜŜǊŘŜ Iwκ[ϧ5 ǇǊƻŎŜǎǎŜƴ 

Ŝƴ ǇǊŀƪǝƧƪŜƴ ŀƭǎ ǳƛǘŘŀƎƛƴƎŜƴ ŜǊǾŀǊŜƴΣ ŀƭǎƻƻƪ ƘŜǘ ǎƻƭƛǘŀƛǊŜ ǿŜǊƪΦ ¢ŜǊǿƛƧƭ ƎǊƻǘŜǊŜ ƻƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎŜƴ 

ǳƛǘŘŀƎƛƴƎŜƴ ƳŜǘ ōŜǘǊŜƪƪƛƴƎ ǘƻǘ ƭŜŜǊƭŜƛŘŜǊǎŎƘŀǇ Ŝƴ ƘŜǘ ǾŜǊōƛƴŘŜƴ Ǿŀƴ ŦƻǊƳŜŜƭ Ŝƴ ƛƴŦƻǊƳŜŜƭ 

ƭŜǊŜƴ ǎƛƎƴŀƭŜǊŜƴΦ  

WŜ ǾƛƴŘǘ ŘŜ ǾŜǊƎŜƭƛƧƪƛƴƎ Ǿŀƴ ŘŜ ŦǊŜǉǳŜƴǝŜ ǘŜǊǳƎ ƛƴ CƛƎǳǳǊ мл Ŝƴ ŘƛŜ Ǿŀƴ ŘŜ ǊŀƴƎǎŎƘƛƪƪƛƴƎ ƛƴ 

CƛƎǳǳǊ ммΦ 
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CƛƎǳǳǊ млΥ ±ŜǊǎŎƘƛƭƭŜƴ YahΩǎ Ŝƴ ƎǊƻǘŜ ƻƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎŜƴ π CǊŜǉǳŜƴǝŜǎ 

 

 

27%

33%

34%

37%

52%

55%

Werknemers werken vaak alleen. 
Dit beperkt hun mogelijkheden tot 
informeel sociaal leren (bv. hulp 
ǾǊŀƎŜƴΣ ƻōǎŜǊǾŜǊŜƴΣΧύΦ

Er is een gebrek aan
gestructureerde HR-praktijken (bv.

ontwikkelgesprekken) die leren
ondersteunen.

Werknemers weten niet van elkaar
wie welke kennis heeft.

Er zijn geen duidelijke processen
om met leernoden van werknemers

aan de slag te gaan.

Werknemers zijn er zich niet van
bewust dat ze leren tijdens het

werk (Enkel training/school wordt
als leren ervaren).

Het werk gaat altijd voor op leren
(gebrek aan tijd).

Uitdagingen KMO's 
Percentage van respondenten uit KMO's dat de 

uitdaging selecteerde (n = 73)

27%

37%

38%

40%

57%

84%

Leidinggevenden beschikken
onvoldoende over coachende

vaardigheden.

Leidinggevenden zijn weinig gericht op
het ondersteunen van leren van hun

medewerkers.

Werknemers werken op veel
verschillende locaties wat het leren van

elkaar bemoeilijkt.

Werknemers weten niet van elkaar wie
welke kennis heeft.

Werknemers zijn er zich niet van
bewust dat ze leren tijdens het werk
(Enkel training/school wordt als leren

ervaren).

Het werk gaat altijd voor op leren
(gebrek aan tijd).

Uitdagingen grote organisaties
Percentage van respondenten uit grote organisaties 

dat de uitdaging als relevant koos (n = 63)
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CƛƎǳǳǊ ммΥ ±ŜǊǎŎƘƛƭƭŜƴ YahΩǎ Ŝƴ ƎǊƻǘŜ ƻƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎŜƴ π wŀƴƎǎŎƘƛƪƪƛƴƎ 

 

155

174

185

205

309

358

Werknemers werken vaak alleen. Dit 
beperkt hun mogelijkheden tot 
informeel sociaal leren (bv. hulp 
ǾǊŀƎŜƴΣ ƻōǎŜǊǾŜǊŜƴΣΧύΦ

Er is een gebrek aan gestructureerde
HR-praktijken (bv.

ontwikkelgesprekken) die leren
ondersteunen.

Werknemers weten niet van elkaar
wie welke kennis heeft.

Er zijn geen duidelijke processen om
met leernoden van werknemers aan

de slag te gaan.

Werknemers zijn er zich niet van
bewust dat ze leren tijdens het werk
(Enkel training/school wordt als leren

ervaren).

Het werk gaat altijd voor op leren
(gebrek aan tijd).

Rangschikking uitdagingen KMO's 
Optelsom van gewogen scores; hoe hoger de score 

(maximumscore = 10 per respondent), hoe relevanter 
de ondersteuningsvorm (n = 73)

120

170

174

182

281

482

Leidinggevenden beschikken
onvoldoende over coachende

vaardigheden.

Werknemers werken op veel
verschillende locaties wat het leren van

elkaar bemoeilijkt.

Werknemers weten niet van elkaar wie
welke kennis heeft.

Leidinggevenden zijn weinig gericht op
het ondersteunen van leren van hun

medewerkers.

Werknemers zijn er zich niet van
bewust dat ze leren tijdens het werk
(Enkel training/school wordt als leren

ervaren).

Het werk gaat altijd voor op leren
(gebrek aan tijd).

Rangschikking uitdagingen grote 
organisaties 

Optelsom van gewogen scores; hoe hoger de score 
(maximumscore = 10 per respondent), hoe relevanter 

de ondersteuningsvorm (n = 63)
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¢ǳǎǎŜƴǝƧŘǎŜ ŎƻƴŎƭǳǎƛŜΥ tƻƭƭ ς 9ǊǾŀǊŜƴ ǳƛǘŘŀƎƛƴƎŜƴ 
 
5Ŝ Ǉƻƭƭ ƘŜŜƊ ŜŜƴ ōǊŜŘŜǊ ǇŜǊǎǇŜŎǝŜŦ ƻǇƎŜƭŜǾŜǊŘ Ǿŀƴ ŘŜ ǳƛǘŘŀƎƛƴƎŜƴ Ŝƴ ōŜƘƻŜƊŜƴ ǊƻƴŘƻƳ 
ƛƴŦƻǊƳŜŜƭ ƭŜǊŜƴΣ ƳŜǘ ŜƴƪŜƭŜ ƻǇǾŀƭƭŜƴŘŜ ǾŜǊǎŎƘƛƭƭŜƴ ǘǳǎǎŜƴ YahΩǎ Ŝƴ ƎǊƻǘŜ ƻƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎŜƴΦ 
.ŜƭŀƴƎǊƛƧƪŜ ōŜǾƛƴŘƛƴƎŜƴ ȊƛƧƴΥ 

¶ !ƭƎŜƳŜƴŜ ƛƴȊƛŎƘǘŜƴΥ 
Á 5Ŝ ǇǊƛƻǊƛǘŜƛǘŜƴ ǳƛǘ ŘŜ Ǉƻƭƭ ōŜǾŜǎǝƎŜƴ ƎǊƻǘŜƴŘŜŜƭǎ ŘŜ ǊŜǎǳƭǘŀǘŜƴ Ǿŀƴ ŘŜ 
ƛƴǘŜǊǾƛŜǿǎΣ ƳŜǘ ŘŜ ǳƛǘŘŀƎƛƴƎ Řŀǘ ϦǿŜǊƪŜƴ ǎǘŜŜŘǎ ǾƻƻǊǊŀƴƎ ƪǊƛƧƎǘ ƻǇ ƭŜǊŜƴϦ ŀƭǎ 
ƳŜŜǎǘ ƎŜƪƻȊŜƴ Ŝƴ ƳŜŜǎǘ ǊŜƭŜǾŀƴǘ ōŜǾƻƴŘŜƴ ƻōǎǘŀƪŜƭΦ 

Á 9Ŝƴ ƎŜōǊŜƪ ŀŀƴ ōŜǿǳǎǘǿƻǊŘƛƴƎ ōƛƧ ǿŜǊƪƴŜƳŜǊǎ ƻǾŜǊ ǿŀǘ ȊŜ ƭŜǊŜƴ ǝƧŘŜƴǎ Ƙǳƴ 
ǿŜǊƪ ǿŜǊŘ ŜǾŜƴŜŜƴǎ ōǊŜŜŘ ŜǊƪŜƴŘ ŀƭǎ ŜŜƴ ƪŜǊƴǇǊƻōƭŜŜƳΦ 

¶ ±ŜǊǎŎƘƛƭƭŜƴ ǘǳǎǎŜƴ YahΩǎ Ŝƴ ƎǊƻǘŜ ƻƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎŜƴΥ 
Á YahΩǎΥ 

π YahΩǎ ƘŜōōŜƴ ǾŀƪŜǊ ōŜƘƻŜƊŜ ŀŀƴ ƎŜǎǘǊǳŎǘǳǊŜŜǊŘŜ Iwπ Ŝƴ [ϧ5π
ǇǊƻŎŜǎǎŜƴΣ ǾŀƴǿŜƎŜ ŘŜ ƳƛƴŘŜǊ ŦƻǊƳŜƭŜ ŀŀǊŘ Ǿŀƴ Ƙǳƴ ǿŜǊƪƻƳƎŜǾƛƴƎΦ 

π 5ƻƻǊ ƘŜǘ ƳŜŜǊ ǎƻƭƛǘŀƛǊŜ ƪŀǊŀƪǘŜǊ Ǿŀƴ ƘŜǘ ǿŜǊƪ ƛƴ YahΩǎ ƛǎ ŜǊ ƳƛƴŘŜǊ 
ōŜƘƻŜƊŜ ŀŀƴ ƻƴŘŜǊǎǘŜǳƴƛƴƎ ǾƻƻǊ ǎƻŎƛŀŀƭ ƭŜǊŜƴΦ 

Á DǊƻǘŜ ƻƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎŜƴΥ 
π IŜǘ ǾŜǊōƛƴŘŜƴ Ǿŀƴ ŦƻǊƳŜŜƭ Ŝƴ ƛƴŦƻǊƳŜŜƭ ƭŜǊŜƴ ƛǎ ǾŀƪŜǊ ŜŜƴ ōŜƭŀƴƎǊƛƧƪŜ 
ōŜƘƻŜƊŜΦ 

π [ŜŜǊƭŜƛŘŜǊǎŎƘŀǇ ǿƻǊŘǘ ǾŀƪŜǊ ŀƭǎ ǇǊƛƻǊƛǘŀƛǊ ƎŜȊƛŜƴΣ ƳŜǘ ŜŜƴ ŘǳƛŘŜƭƛƧƪŜ 
ōŜƘƻŜƊŜ ŀŀƴ ƻƴŘŜǊǎǘŜǳƴƛƴƎ ƻƳ ƭŜƛŘƛƴƎƎŜǾŜƴŘŜƴ ǘŜ ƘŜƭǇŜƴ Řƛǘ 
ŜũŜŎǝŜŦ ǘŜ ƛƳǇƭŜƳŜƴǘŜǊŜƴΦ 

¶ ф aŜŜǎǘ ǇǊƛƻǊƛǘŀƛǊŜ ǳƛǘŘŀƎƛƴƎŜƴ όƳŜŜǎǘ ǇǊƛƻǊƛǘŀƛǊŜ ŜŜǊǎǘύ 
Á IŜǘ ǿŜǊƪ Ǝŀŀǘ ǾƻƻǊ ƻǇ ƭŜǊŜƴ  
Á ²ŜǊƪƴŜƳŜǊǎ ƴƛŜǘ ōŜǿǳǎǘ Ǿŀƴ ƭŜǊŜƴ ǝƧŘŜƴǎ ǿŜǊƪ 
Á hƴōŜƪŜƴŘ ǿƛŜ ǿŜƭƪŜ ƪŜƴƴƛǎ ƘŜŜƊ 
Á ±ŜǊǎǇǊŜƛŘŜ ƭƻŎŀǝŜǎ ōŜƭŜƳƳŜǊŜƴ ƘŜǘ ƭŜǊŜƴ 
Á DŜŜƴ ŘǳƛŘŜƭƛƧƪŜ ǇǊƻŎŜǎǎŜƴ ǾƻƻǊ ƭŜŜǊƴƻŘŜƴ 
Á [ŜƛŘƛƴƎƎŜǾŜƴŘŜƴ ƻƴŘŜǊǎǘŜǳƴŜƴ ƭŜǊŜƴ ƴƛŜǘ 
Á ±ŀŀƪ ŀƭƭŜŜƴ ǿŜǊƪŜƴ ōŜƭŜƳƳŜǊǘ ƭŜǊŜƴ 
Á [ŜƛŘƛƴƎƎŜǾŜƴŘŜƴ ƳƛǎǎŜƴ ŎƻŀŎƘŜƴŘŜ ǾŀŀǊŘƛƎƘŜŘŜƴ 
Á DŜōǊŜƪ ŀŀƴ ǎǘǊŀǘŜƎƛǎŎƘ IwπōŜƭŜƛŘ 

 

мΦнΦп Iwπ{ǳǊǾŜȅ 

мΦнΦпΦм aŜǘƘƻŘƻƭƻƎƛŜ 

bŀŀǎǘ ŘŜ ƛƴǘŜǊǾƛŜǿǎ Ŝƴ ŘŜ Ǉƻƭƭ ǿŜǊŘ ƻƻƪ ōƛƴƴŜƴ ŘŜ ōǊŜŘŜǊŜ IwπǎǳǊǾŜȅ ƎŜǇŜƛƭŘ ƴŀŀǊ ŘŜ 

ƘŜǊƪŜƴōŀŀǊƘŜƛŘ Ǿŀƴ ŜŜƴ ǊŜŜƪǎ ŜŜǊŘŜǊ ƎŜƠŘŜƴǝŬŎŜŜǊŘŜ ǳƛǘŘŀƎƛƴƎŜƴΦ wŜǎǇƻƴŘŜƴǘŜƴ ƪǊŜƎŜƴ ŘŜ 

ф ƳŜŜǎǘ ǇǊƛƻǊƛǘŀƛǊŜ ǳƛǘŘŀƎƛƴƎŜƴ ŘƛŜ ƛƴ ŘŜ Ǉƻƭƭ ƎŜƠŘŜƴǝŬŎŜŜǊŘ ǿŜǊŘŜƴ ǾƻƻǊƎŜƭŜƎŘ Ŝƴ ƎŀǾŜƴ ŀŀƴ 

ƛƴ ǿŜƭƪŜ ƳŀǘŜ ȊƛƧ ŘŜȊŜ ǳƛǘŘŀƎƛƴƎŜƴ ƘŜǊƪŜƴŘŜƴ ƛƴ Ƙǳƴ ƻƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎΦ 5ƛǘ ƎŜōŜǳǊŘŜ ŀŀƴ ŘŜ ƘŀƴŘ 

Ǿŀƴ ŜŜƴ ǾƛƧŦǇǳƴǘŜƴǎŎƘŀŀƭ Ǿŀƴ ΨƘŜƭŜƳŀŀƭ ƴƛŜǘ ŀƪƪƻƻǊŘΩ όмύ ǘƻǘ ΨƘŜƭŜƳŀŀƭ ŀƪƪƻƻǊŘΩ όрύΦ 

5Ŝ ǎǳǊǾŜȅ ǿŜǊŘ ǳƛǘǎƭǳƛǘŜƴŘ ǳƛǘƎŜȊŜǘ ōƛƧ ƳŜŘŜǿŜǊƪŜǊǎ ƳŜǘ ƎƻŜŘ ȊƛŎƘǘ ƻǇ ƘŜǘ Iwπ ƻŦ ƭŜŜǊōŜƭŜƛŘ 

ōƛƴƴŜƴ Ƙǳƴ ƻƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎΣ Ȋƻŀƭǎ IwπƳŀƴŀƎŜǊǎΣ ƭŜƛŘƛƴƎƎŜǾŜƴŘŜƴ ƻŦ ǘŜŀƳǾŜǊŀƴǘǿƻƻǊŘŜƭƛƧƪŜƴΦ 
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5Ŝ ƘƛŜǊ ƎŜǊŀǇǇƻǊǘŜŜǊŘŜ ǊŜǎǳƭǘŀǘŜƴ ȊƛƧƴ ƎŜōŀǎŜŜǊŘ ƻǇ нпм ǾƻƭƭŜŘƛƎŜ ǊŜǎǇƻƴǎŜƴ Ǿŀƴ ŘŜȊŜ 

ŘƻŜƭƎǊƻŜǇΦ 

±ƻƻǊ ŜŜƴ ǳƛǘƎŜōǊŜƛŘŜ ǘƻŜƭƛŎƘǝƴƎ ōƛƧ ŘŜ ǎǳǊǾŜȅƻǇȊŜǘΣ ǎŜƭŜŎǝŜŎǊƛǘŜǊƛŀ Ŝƴ ǎǘŜŜƪǇǊƻŜƃŜƴƳŜǊƪŜƴ 

ǾŜǊǿƛƧȊŜƴ ǿŜ ƴŀŀǊ ǎŜŎǝŜǎ мΦо Ŝƴ мΦп Ǿŀƴ Řƛǘ ǊŀǇǇƻǊǘΦ 

 

мΦнΦпΦн wŜǎǳƭǘŀǘŜƴ Iwπ{ǳǊǾŜȅΥ IŜǊƪŜƴōŀŀǊƘŜƛŘ ǳƛǘŘŀƎƛƴƎŜƴ 

5Ŝ ǊŜǎǳƭǘŀǘŜƴ ƎŜǾŜƴ ŀŀƴ Řŀǘ ǊŜǎǇƻƴŘŜƴǘŜƴ ǾŜǊǎŎƘƛƭƭŜƴŘŜ ǳƛǘŘŀƎƛƴƎŜƴ ŜǊǾŀǊŜƴ ōƛƧ ƘŜǘ 

ǎǝƳǳƭŜǊŜƴ Ǿŀƴ ƛƴŦƻǊƳŜŜƭ ƭŜǊŜƴ ƻǇ ŘŜ ǿŜǊƪǾƭƻŜǊΦ hǇ ŞŞƴ ǳƛǘȊƻƴŘŜǊƛƴƎ ƴŀ ǎŎƻǊŜƴ ŀƭƭŜ 

ǳƛǘŘŀƎƛƴƎŜƴ ƎŜƳƛŘŘŜƭŘ ōƻǾŜƴ ŘŜ о ƻǇ ŜŜƴ рπǇǳƴǘ [ƛƪŜǊǘ ǎŎƘŀŀƭ ό¢ŀōŜƭ нύΦ !ŪŀƴƪŜƭƛƧƪ Ǿŀƴ ŘŜ 

ǎǇŜŎƛŬŜƪŜ ǳƛǘŘŀƎƛƴƎ ƎŜŜƊ ǘǳǎǎŜƴ мп҈ ǘƻǘ оо҈ Ǿŀƴ ŘŜ ǊŜǎǇƻƴŘŜƴǘŜƴ ŀŀƴ ŘŜȊŜ ƴƛŜǘ ǘŜ 

ƘŜǊƪŜƴƴŜƴ όȊƛŜ CƛƎǳǳǊ мнύΦ 5ƛǘ ǎǳƎƎŜǊŜŜǊǘ Řŀǘ ŘŜ ƪƴŜƭǇǳƴǘŜƴ ŘƛŜ ŜŜǊŘŜǊ ƛƴ ŘŜ Ǉƻƭƭ ǿŜǊŘŜƴ 

ƎŜƠŘŜƴǝŬŎŜŜǊŘΣ ƻƻƪ ƛƴ ŘŜȊŜ ōǊŜŘŜǊŜ ǎǘŜŜƪǇǊƻŜŦ Ǿŀƴ IwπǾŜǊŀƴǘǿƻƻǊŘŜƭƛƧƪŜƴ ŀƭǎ ƘŜǊƪŜƴōŀŀǊ 

ǿƻǊŘŜƴ ŜǊǾŀǊŜƴ ōƛƴƴŜƴ Ƙǳƴ ƻƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎǎŎƻƴǘŜȄǘΦ 

5Ŝ ƳŜŜǎǘ ƘŜǊƪŜƴŘŜ ǳƛǘŘŀƎƛƴƎ ƛǎ ΨIŜǘ ǿŜǊƪ Ǝŀŀǘ ǾƻƻǊ ƻǇ ƭŜǊŜƴΩΣ ƳŜǘ ŜŜƴ ƎŜƳƛŘŘŜƭŘŜ ǎŎƻǊŜ Ǿŀƴ 

оΦпо Ŝƴ ǎƭŜŎƘǘǎ мп҈ Ǿŀƴ ŘŜ ǊŜǎǇƻƴŘŜƴǘŜƴ ŘƛŜ ŀŀƴƎŜǾŜƴ ŘŜȊŜ ǳƛǘŘŀƎƛƴƎ ƴƛŜǘ ǘŜ ƘŜǊƪŜƴƴŜƴΦ 5ƛǘ 

ōŜƴŀŘǊǳƪǘ ƘŜǘ ǎǇŀƴƴƛƴƎǎǾŜƭŘ ǘǳǎǎŜƴ ŘŀƎŜƭƛƧƪǎŜ ƻǇŜǊŀǝƻƴŜƭŜ ǇǊƛƻǊƛǘŜƛǘŜƴ Ŝƴ ŘŜ ōŜƴƻŘƛƎŘŜ 

ǊǳƛƳǘŜ ǾƻƻǊ ƭŜǊŜƴΦ 

hƻƪ ƘŜǘ ƎŜōǊŜƪ ŀŀƴ ŎƻŀŎƘŜƴŘŜ ǾŀŀǊŘƛƎƘŜŘŜƴ ōƛƧ ƭŜƛŘƛƴƎƎŜǾŜƴŘŜƴ όƎŜƳƛŘŘŜƭŘŜΥ оΦнрΤ нр҈ 

ƘŜǊƪŜƴǘ Řƛǘ ƴƛŜǘύ Ŝƴ ƘŜǘ ōŜǇŜǊƪǘŜ ōŜǿǳǎǘȊƛƧƴ ōƛƧ ǿŜǊƪƴŜƳŜǊǎ ƻǾŜǊ Ƙǳƴ ŜƛƎŜƴ ƭŜŜǊǇǊƻŎŜǎ όоΦмрΤ 

нр҈ύ ǿƻǊŘŜƴ ŦǊŜǉǳŜƴǘ ŀŀƴƎŜƘŀŀƭŘ ŀƭǎ ƪƴŜƭǇǳƴǘŜƴΦ 

IƻŜǿŜƭ Ψ±ŜǊǎǇǊŜƛŘŜ ǿŜǊƪǇƭŜƪƪŜƴΩ ŘŜ ƭŀŀƎǎǘŜ ƎŜƳƛŘŘŜƭŘŜ ǎŎƻǊŜ ōŜƘŀŀƭǘ όнΦтфύΣ ƎŜŜƊ ƴƻƎ 

ǎǘŜŜŘǎ ст҈ Ǿŀƴ ŘŜ ǊŜǎǇƻƴŘŜƴǘŜƴ ŀŀƴ ŘŜȊŜ ǳƛǘŘŀƎƛƴƎ ƛƴ ȊŜƪŜǊŜ ƳŀǘŜ ǘŜ ƘŜǊƪŜƴƴŜƴΦ 5ƛǘ 

ōŜƴŀŘǊǳƪǘ Řŀǘ ƻƻƪ ŘŜȊŜ ŦŀŎǘƻǊ ǊŜšŜƭ ƪŀƴ ōƛƧŘǊŀƎŜƴ ŀŀƴ ƘŜǘ ōŜƭŜƳƳŜǊŜƴ Ǿŀƴ ƛƴŦƻǊƳŜŜƭ ƭŜǊŜƴΣ 

ŀŪŀƴƪŜƭƛƧƪ Ǿŀƴ ŘŜ ǎŜŎǘƻǊ ƻŦ ǿŜǊƪŎƻƴǘŜȄǘΦ 

¦ƛǘŘŀƎƛƴƎ DŜƳƛŘŘŜƭŘŜ ǎŎƻǊŜ όмπрύ 

[ŜƛŘƛƴƎƎŜǾŜƴŘŜƴ ƳƛǎǎŜƴ ŎƻŀŎƘŜƴŘŜ ǾŀŀǊŘƛƎƘŜŘŜƴ оΦнр 

±ŀŀƪ ŀƭƭŜŜƴ ǿŜǊƪŜƴ ōŜƭŜƳƳŜǊǘ ƭŜǊŜƴ оΦло 

DŜōǊŜƪ ŀŀƴ ǎǘǊŀǘŜƎƛǎŎƘ IwπōŜƭŜƛŘ оΦлф 

hƴōŜƪŜƴŘ ǿƛŜ ǿŜƭƪŜ ƪŜƴƴƛǎ ƘŜŜƊ оΦлт 

[ŜƛŘƛƴƎƎŜǾŜƴŘŜƴ ƻƴŘŜǊǎǘŜǳƴŜƴ ƭŜǊŜƴ ƴƛŜǘ оΦлу 

±ŜǊǎǇǊŜƛŘŜ ƭƻŎŀǝŜǎ ōŜƭŜƳƳŜǊŜƴ ƭŜǊŜƴ нΦтф 

DŜŜƴ ǇǊƻŎŜǎǎŜƴ ǾƻƻǊ ƭŜŜǊƴƻŘŜƴ оΦлн 

bƛŜǘ ōŜǿǳǎǘ Ǿŀƴ ƭŜǊŜƴ ǝƧŘŜƴǎ ǿŜǊƪ оΦмр 

IŜǘ ǿŜǊƪ Ǝŀŀǘ ǾƻƻǊ ƻǇ ƭŜǊŜƴ оΦпо 

¢ŀōŜƭ нΥ DŜƳƛŘŘŜƭŘŜ ǎŎƻǊŜ ƘŜǊƪŜƴōŀŀǊƘŜƛŘ 
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CƛƎǳǳǊ мнΥ IŜǊƪŜƴōŀŀǊƘŜƛŘ ǳƛǘŘŀƎƛƴƎŜƴ Iwπ{ǳǊǾŜȅ όΨƘŜƭŜƳŀŀƭ ƴƛŜǘ ŀƪƪƻƻǊŘΩ όмύ ǘƻǘ ΨƘŜƭŜƳŀŀƭ ŀƪƪƻƻǊŘΩ όрύΦ 

 

мΦнΦр /ƻƴŎƭǳǎƛŜΥ ¦ƛǘŘŀƎƛƴƎŜƴ Ŝƴ ƪƴŜƭǇǳƴǘŜƴ ōƛƧ ƻƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎŜƴ 

5Ŝ ŀƴŀƭȅǎŜ Ǿŀƴ ƛƴǘŜǊǾƛŜǿǎΣ ǇƻƭƭǊŜǎǳƭǘŀǘŜƴ Ŝƴ ǎǳǊǾŜȅŘŀǘŀ ōŜǾŜǎǝƎŘŜ Řŀǘ ƻƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎŜƴ ƛƴ 

±ƭŀŀƴŘŜǊŜƴ ŀŀƴȊƛŜƴƭƛƧƪŜ Ŝƴ ŘƛǾŜǊǎŜ ǳƛǘŘŀƎƛƴƎŜƴ ƻƴŘŜǊǾƛƴŘŜƴ ōƛƧ ƘŜǘ ǎǝƳǳƭŜǊŜƴ Ǿŀƴ ƛƴŦƻǊƳŜŜƭ 

ƭŜǊŜƴΦ IƻŜǿŜƭ ƛƴŦƻǊƳŜŜƭ ƭŜǊŜƴ ƛƴ ŘŜ ƭƛǘŜǊŀǘǳǳǊ ǿƻǊŘǘ ƎŜǇƻǎƛǝƻƴŜŜǊŘ ŀƭǎ ŜŜƴ ƪǊŀŎƘǝƎŜ ƳƻǘƻǊ 

ǾƻƻǊ ŎƻƳǇŜǘŜƴǝŜƻƴǘǿƛƪƪŜƭƛƴƎ ōƭŜŜƪ ƘŜǘ ƛƴ ŘŜ ǇǊŀƪǝƧƪ ƳƻŜƛƭƛƧƪ ƻƳ ŘŜȊŜ ǾƻǊƳ Ǿŀƴ ƭŜǊŜƴ 

ǎǘǊǳŎǘǳǊŜŜƭ ǘŜ ƛƴǘŜƎǊŜǊŜƴ ƛƴ ƘŜǘ ŘŀƎŜƭƛƧƪǎŜ ǿŜǊƪΦ 

¦ƛǘ ŘŜ ōŜǾǊŀƎƛƴƎŜƴ ƪǿŀƳŜƴ ƴŜƎŜƴ ǇǊƛƻǊƛǘŀƛǊŜ ǳƛǘŘŀƎƛƴƎŜƴ ƴŀŀǊ ǾƻǊŜƴΣ ŘƛŜ ǘŜƭƪŜƴǎ ŘƻƻǊ ŜŜƴ 

ƳŜŜǊŘŜǊƘŜƛŘ Ǿŀƴ ŘŜ ǊŜǎǇƻƴŘŜƴǘŜƴ ƘŜǊƪŜƴŘ ǿŜǊŘŜƴΦ 5Ŝ ƳŜŜǎǘ ƎŜŘŜŜƭŘŜ ŘǊŜƳǇŜƭǎ ōŜǘǊƻũŜƴ 

ƘŜǘ ǎǇŀƴƴƛƴƎǎǾŜƭŘ ǘǳǎǎŜƴ ǿŜǊƪŘǊǳƪ Ŝƴ ǊǳƛƳǘŜ ƻƳ ǘŜ ƭŜǊŜƴ όΨIŜǘ ǿŜǊƪ Ǝŀŀǘ ǾƻƻǊ ƻǇ ƭŜǊŜƴΩύΣ ŜŜƴ 

ōŜǇŜǊƪǘ ōŜǿǳǎǘȊƛƧƴ ōƛƧ ƳŜŘŜǿŜǊƪŜǊǎ ƻǾŜǊ Ƙǳƴ ŜƛƎŜƴ ƭŜŜǊǇǊƻŎŜǎΣ Ŝƴ ƘŜǘ ƎŜōǊŜƪ ŀŀƴ ȊƛŎƘǘ ƻǇ 

ǿŜƭƪŜ ƪŜƴƴƛǎ ƛƴ ŘŜ ƻƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎ ŀŀƴǿŜȊƛƎ ƛǎ Ŝƴ ōƛƧ ǿƛŜΦ 5ŀŀǊƴŀŀǎǘ ǿŜǊŘŜƴ ƻƻƪ ƘŜǘ ƻƴǘōǊŜƪŜƴ 

Ǿŀƴ ŘǳƛŘŜƭƛƧƪŜ ƭŜŜǊǇǊƻŎŜǎǎŜƴΣ ǿŜƛƴƛƎ ŎƻŀŎƘŜƴŘŜ ǾŀŀǊŘƛƎƘŜŘŜƴ ōƛƧ ƭŜƛŘƛƴƎƎŜǾŜƴŘŜƴΣ ŜŜƴ 

ōŜǇŜǊƪǘ ǎǘǊŀǘŜƎƛǎŎƘ IwπōŜƭŜƛŘΣ Ŝƴ ǎǘǊǳŎǘǳǊŜƭŜ ŦŀŎǘƻǊŜƴ Ȋƻŀƭǎ ǎƻƭƛǘŀƛǊ ǿŜǊƪ ƻŦ ƎŜƻƎǊŀŬǎŎƘŜ 

ǎǇǊŜƛŘƛƴƎ Ǿŀƴ ƳŜŘŜǿŜǊƪŜǊǎ Ǿŀŀƪ ōŜƴƻŜƳŘΦ 5ŜȊŜ ǳƛǘŘŀƎƛƴƎŜƴ ǾƻǊƳŜƴ ŜŜƴ ŎƻƳǇƭŜȄ ƎŜƘŜŜƭ Ǿŀƴ 

ƛƴŘƛǾƛŘǳŜƭŜΣ ǎƻŎƛŀƭŜ Ŝƴ ǎǘǊǳŎǘǳǊŜƭŜ ŦŀŎǘƻǊŜƴ ŘƛŜ ƘŜǘ ƛƴŦƻǊƳŜŜƭ ƭŜǊŜƴ ōŜƭŜƳƳŜǊŜƴΦ    

.ƛƧȊƻƴŘŜǊŜ ŀŀƴŘŀŎƘǘ ǾŜǊŘƛŜƴǘ ŘŜ ǾŀǎǘǎǘŜƭƭƛƴƎ Řŀǘ ŘŜ ƴƻŘŜƴ Ǿŀƴ ƻƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎŜƴ ƴƛŜǘ ǳƴƛŦƻǊƳ 

ȊƛƧƴΦ ±ŜǊǎŎƘƛƭƭŜƴ ǘǳǎǎŜƴ YahΩǎ Ŝƴ ƎǊƻǘŜǊŜ ƻƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎŜƴ ƪǿŀƳŜƴ ƘŜǊƘŀŀƭŘŜƭƛƧƪ ƴŀŀǊ ǾƻǊŜƴΣ 

п҈ 
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ōƛƧǾƻƻǊōŜŜƭŘ ƛƴ ǘŜǊƳŜƴ Ǿŀƴ ǇǊƻŎŜǎǎŜƴΣ ƛƴŦǊŀǎǘǊǳŎǘǳǳǊ Ŝƴ IwπƻƴŘŜǊǎǘŜǳƴƛƴƎΦ YahΩǎ ōŜǎŎƘƛƪƪŜƴ 

Ǿŀŀƪ ƻǾŜǊ ƳƛƴŘŜǊ ŦƻǊƳŜƭŜ ǎǘǊǳŎǘǳǊŜƴΣ ǿŀǘ ƳŀŀǘǿŜǊƪ ŘŜǎ ǘŜ ōŜƭŀƴƎǊƛƧƪŜǊ ƳŀŀƪǘΦ 

¢ƻǘ ǎƭƻǘ ōŜƴŀŘǊǳƪǘŜƴ ȊƻǿŜƭ ǇǊŀƪǝƧƪŜǊǾŀǊƛƴƎŜƴ ŀƭǎ ŘŜ ƭƛǘŜǊŀǘǳǳǊ ƘŜǘ ōŜƭŀƴƎ Ǿŀƴ ƳŀǘǳǊƛǘŜƛǘ ƛƴ ƘŜǘ 

ƭŜŜǊōŜƭŜƛŘ Ǿŀƴ ƻƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎŜƴΦ bƛŜǘ ŜƭƪŜ ƻƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎ ƘŜŜƊ ōŀŀǘ ōƛƧ ŘŜȊŜƭŦŘŜ ŀŀƴǇŀƪ ƻŦ ǘƻƻƭǎΦ 

5Ŝ ƻƴǘǿƛƪƪŜƭƛƴƎ Ǿŀƴ ŜŜƴ ƛƴǎǘǊǳƳŜƴǘ ƻƳ ƛƴŦƻǊƳŜŜƭ ƭŜǊŜƴ ǘŜ ƻƴŘŜǊǎǘŜǳƴŜƴ ŘƛŜƴǘ Řǳǎ ŀŦƎŜǎǘŜƳŘ 

ǘŜ ǿƻǊŘŜƴ ƻǇ ŘŜ ōŜǎǘŀŀƴŘŜ ƳŀǘǳǊƛǘŜƛǘ Ǿŀƴ ŘŜ ƻƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎΦ 5Ŝ ǎǳƎƎŜǎǝŜ ƻƳ ŜŜƴ 

ƳŀǘǳǊƛǘŜƛǘǎǎŎŀƴ ŀƭǎ ƛƴƎŀƴƎǎǇƻƻǊǘ ǘŜ ǾƻƻǊȊƛŜƴ ǿŜǊŘ ŘƻƻǊ ǊŜǎǇƻƴŘŜƴǘŜƴ ƻǇƎŜƳŜǊƪǘ ŀƭǎ ǊŜƭŜǾŀƴǘΣ 

ŀƭ ōƭŜŜƪ ŘŜȊŜ ƴƛŜǘ ǾƻƻǊ ƛŜŘŜǊŜŜƴ ǇǊƛƻǊƛǘŀƛǊΦ ¢ƻŎƘ ōƭƛƧƊ ƘŜǘ ŜǊƪŜƴƴŜƴ Ǿŀƴ ǾŜǊǎŎƘƛƭƭŜƴ ƛƴ 

ƭŜŜǊƪƭƛƳŀŀǘΣ ƛƴŦǊŀǎǘǊǳŎǘǳǳǊ Ŝƴ ƻƴǘǿƛƪƪŜƭŎŀǇŀŎƛǘŜƛǘ ŜŜƴ ōŜƭŀƴƎǊƛƧƪ ǳƛǘƎŀƴƎǎǇǳƴǘ ǾƻƻǊ ŜŜƴ ōǊŜŜŘ 

ƛƴȊŜǘōŀŀǊ Ŝƴ ōǊǳƛƪōŀŀǊ ƛƴǎǘǊǳƳŜƴǘΦ 
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мΦо aŀǘǳǊƛǘŜƛǘ ǾƻƻǊ LƴŦƻǊƳŜŜƭ [ŜǊŜƴ ƛƴ hƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎŜƴ 

hƳ ƘŜǘ ǎǝƳǳƭŜǊŜƴ Ǿŀƴ ƛƴŦƻǊƳŜŜƭ ƭŜǊŜƴ ōŜǘŜǊ ǘŜ ōŜƎǊƛƧǇŜƴ Ŝƴ ǘŜ ƻƴŘŜǊǎǘŜǳƴŜƴ ƛƴǘǊƻŘǳŎŜŜǊŘŜƴ 

ǿŜ ƛƴ Řƛǘ ǇǊƻƧŜŎǘ ƘŜǘ ŎƻƴŎŜǇǘ ƳŀǘǳǊƛǘŜƛǘΦ Lƴ ŘŜȊŜ ǎŜŎǝŜ ǾŜǊƪŜƴƴŜƴ ǿŜ ǿŀŀǊƻƳ ƳŀǘǳǊƛǘŜƛǘ 

ǊŜƭŜǾŀƴǘ ƛǎΣ ƘƻŜ ǿŜ ƘŜǘ ōŜƎǊƛǇ ƘŜōōŜƴ ƎŜƻǇŜǊŀǝƻƴŀƭƛǎŜŜǊŘΣ ǿŜƭƪŜ ƳŀǘǳǊƛǘŜƛǘǎǇǊƻŬŜƭŜƴ ǿŜ 

ƻƴŘŜǊǎŎƘŜƛŘŜƴ Ŝƴ ƘƻŜ ŘŜȊŜ ǇǊƻŬŜƭŜƴ ǾŜǊǾƻƭƎŜƴǎ ǿŜǊŘŜƴ ƎŜǘƻŜǘǎǘ ƛƴ ƘŜǘ ǿŜǊƪǾŜƭŘΦ 

 

мΦоΦм .ŜƭŀƴƎ Ǿŀƴ ƳŀǘǳǊƛǘŜƛǘ ǾƻƻǊ ƘŜǘ ǎǝƳǳƭŜǊŜƴ Ǿŀƴ ƛƴŦƻǊƳŜŜƭ ƭŜǊŜƴ 

hƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎŜƴ ǾŜǊǎŎƘƛƭƭŜƴ ƛƴ ŘŜ ƳŀǘŜ ǿŀŀǊƛƴ ƛƴŦƻǊƳŜŜƭ ƭŜǊŜƴ ŜŜƴ Ǉƭŀŀǘǎ ƘŜŜƊ ƛƴ Ƙǳƴ ōŜƭŜƛŘΣ 

ǎǘǊǳŎǘǳǊŜƴ Ŝƴ ŘŀƎŜƭƛƧƪǎŜ ǇǊŀƪǝƧƪΦ {ƻƳƳƛƎŜ ƻƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎŜƴ ōŜǎŎƘƛƪƪŜƴ ƻǾŜǊ ŜŜƴ ōǊŜŜŘ ǎŎŀƭŀ 

ŀŀƴ ƻƴŘŜǊǎǘŜǳƴŜƴŘŜ ǇǊƻŎŜǎǎŜƴ Ŝƴ ŜŜƴ ǎǘŜǊƪ ƭŜŜǊƪƭƛƳŀŀǘΣ ǘŜǊǿƛƧƭ ŀƴŘŜǊŜ ȊƛŎƘ ƴƻƎ ƛƴ ŜŜƴ 

ōŜƎƛƴŦŀǎŜ ōŜǾƛƴŘŜƴΣ ǿŀŀǊƛƴ ƛƴŦƻǊƳŜŜƭ ƭŜǊŜƴ ǿŜƛƴƛƎ ŜȄǇƭƛŎƛŜǘŜ ŀŀƴŘŀŎƘǘ ƪǊƛƧƎǘΦ 5ŜȊŜ ǾŜǊǎŎƘƛƭƭŜƴ 

ƪǳƴƴŜƴ ǿƻǊŘŜƴ ǎŀƳŜƴƎŜǾŀǘ ƻƴŘŜǊ ŘŜ ƴƻŜƳŜǊ ƳŀǘǳǊƛǘŜƛǘ όaƛǘǎŀƪƛǎΣ нлмфύΥ ŘŜ ƳŀǘŜ ǿŀŀǊƛƴ 

ŜŜƴ ƻƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎ ǾƻƻǊōŜǊŜƛŘ ƛǎ ƻƳ ƛƴŦƻǊƳŜŜƭ ƭŜǊŜƴ ǎȅǎǘŜƳŀǝǎŎƘ ǘŜ ǎǝƳǳƭŜǊŜƴ Ŝƴ ǘŜ 

ǾŜǊŀƴƪŜǊŜƴ ƛƴ ƘŀŀǊ ǿŜǊƪƛƴƎΦ aƛǘǎŀƪƛǎ όнлмфύ ōŜƴŀŘǊǳƪǘ Řŀǘ ƳŀǘǳǊƛǘŜƛǘ ƴƛŜǘ ŀƭƭŜŜƴ Ǝŀŀǘ ƻǾŜǊ ŘŜ 

ŀŀƴǿŜȊƛƎƘŜƛŘ Ǿŀƴ ƭŜŜǊŀŎǝǾƛǘŜƛǘŜƴΣ ƳŀŀǊ ƻǾŜǊ ŘŜ ƳŀǘŜ ǿŀŀǊƛƴ ƭŜǊŜƴ ǎǘǊŀǘŜƎƛǎŎƘ ƛǎ ƛƴƎŜōŜŘ ƛƴ 

ōǊŜŘŜǊŜ IwπǇǊƻŎŜǎǎŜƴ Ŝƴ ƻƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎǎŎǳƭǘǳǳǊΦ 

hƴŘŜǊ ƳŀǘǳǊƛǘŜƛǘ ǾŜǊǎǘŀŀƴ ǿŜ Řǳǎ ƴƛŜǘ ŀƭƭŜŜƴ ƻŦ ƛƴŦƻǊƳŜŜƭ ƭŜǊŜƴ ǇƭŀŀǘǎǾƛƴŘǘΣ ƳŀŀǊ ǾƻƻǊŀƭ ƘƻŜ 

ōŜǿǳǎǘ Ŝƴ ǎǘǊǳŎǘǳǊŜŜƭ ŘŜ ƻƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎ ŜǊƳŜŜ ƻƳƎŀŀǘ ό/Ǌŀƴǎ Ŝǘ ŀƭΦΣ нлнмΤ YȅƴŘǘ ϧ .ŀŜǊǘΣ нлмоΤ 

aƛǘǎŀƪƛǎΣ нлмфΤ DŀǊŀǾŀƴ Ŝǘ ŀƭΦΣ нлмсύΦ 5ƛǘ ƻƳǾŀǘ ƻƴŘŜǊ ŀƴŘŜǊŜΥ 

¶ 5Ŝ ŀŀƴǿŜȊƛƎƘŜƛŘ Ǿŀƴ ŜŜƴ ǎǝƳǳƭŜǊŜƴŘ ƭŜŜǊƪƭƛƳŀŀǘ 

¶ IŜǘ ōŜǎǘŀŀƴ Ǿŀƴ ƎŜŘŜŜƭŘŜ ǘŀŀƭ Ŝƴ ǾƛǎƛŜ ƻǾŜǊ ƭŜǊŜƴ  

¶ 5Ŝ ƳŀǘŜ Ǿŀƴ ƻƴŘŜǊǎǘŜǳƴƛƴƎ Ǿŀƴǳƛǘ ƭŜƛŘƛƴƎƎŜǾŜƴŘŜƴ 

¶ 5Ŝ ƛƴǘŜƎǊŀǝŜ Ǿŀƴ ƭŜǊŜƴ ƛƴ ōǊŜŘŜǊŜ IwπǇǊŀƪǝƧƪŜƴ Ȋƻŀƭǎ ƻƴπōƻŀǊŘƛƴƎ 

¶ [ƻƻǇōŀŀƴƻƴǘǿƛƪƪŜƭƛƴƎΣ ǇǊŜǎǘŀǝŜƳŀƴŀƎŜƳŜƴǘ Ŝƴ ƻƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎǎǾŜǊŀƴŘŜǊƛƴƎ 

Lƴ ƻƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎŜƴ ƳŜǘ ŜŜƴ ƘƻƎŜǊ ƳŀǘǳǊƛǘŜƛǘǎƴƛǾŜŀǳ ȊƛƧƴ ƛƴŦƻǊƳŜŜƭ ƭŜǊŜƴ Ŝƴ 

ōŜƭŜƛŘǎƻƴǘǿƛƪƪŜƭƛƴƎ Ǿŀŀƪ ƴŀǳǿ ƳŜǘ ŜƭƪŀŀǊ ǾŜǊǿŜǾŜƴΦ 5ŜǊƎŜƭƛƧƪŜ ƻƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎŜƴ ƪǳƴƴŜƴ 

ǎƴŜƭƭŜǊ ƛƴǎǇŜƭŜƴ ƻǇ ǾŜǊŀƴŘŜǊƛƴƎŜƴΣ ƻƳŘŀǘ ȊŜ ƻǾŜǊ ǎȅǎǘŜƳŜƴ ōŜǎŎƘƛƪƪŜƴ ŘƛŜ Ŏƻƴǝƴǳ ƭŜǊŜƴ Ŝƴ 

ƪŜƴƴƛǎŘŜƭƛƴƎ ōŜǾƻǊŘŜǊŜƴ όaƛǘǎŀƪƛǎΣ нлмфύΦ 

5Ŝ ƳŀǘǳǊƛǘŜƛǘ Ǿŀƴ ŜŜƴ ƻƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎ ƘŜŜƊ ŜŜƴ ŘƛǊŜŎǘŜ ƛƳǇŀŎǘ ƻǇ ǿŀǘ ƘŀŀƭōŀŀǊ Ŝƴ ŜũŜŎǝŜŦ ƛǎ ƛƴ 

ǘŜǊƳŜƴ Ǿŀƴ ŀŎǝŜǎ ƻŦ ƛƴǎǘǊǳƳŜƴǘŜƴΦ Lƴ ƻƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎŜƴ ƳŜǘ ŜŜƴ ƭŀŀƎ ƳŀǘǳǊƛǘŜƛǘǎƴƛǾŜŀǳ ƛǎ ƘŜǘ 

ȊƛƴǾƻƭƭŜǊ ƻƳ ǘŜ ǎǘŀǊǘŜƴ ƳŜǘ ƪƭŜƛƴŜΣ ȊƛŎƘǘōŀǊŜ ǎǘŀǇǇŜƴ ŘƛŜ ōŜǿǳǎǘǿƻǊŘƛƴƎ ŎǊŜšǊŜƴ Ŝƴ ǊǳƛƳǘŜ 

ƳŀƪŜƴ ǾƻƻǊ ƭŜǊŜƴ ǝƧŘŜƴǎ ƘŜǘ ǿŜǊƪΦ Lƴ ƳŜŜǊ ƳŀǘǳǊŜ ƻƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎŜƴ ƪǳƴƴŜƴ ŎƻƳǇƭŜȄŜǊŜ ƻŦ 

ƎŜƠƴǘŜƎǊŜŜǊŘŜ ƛƴƛǝŀǝŜǾŜƴ ǿƻǊŘŜƴ ƻǇƎŜȊŜǘ ŘƛŜ ƛƴŦƻǊƳŜŜƭ ƭŜǊŜƴ ƪƻǇǇŜƭŜƴ ŀŀƴ ǎǘǊŀǘŜƎƛǎŎƘ Iwπ

ōŜƭŜƛŘ όYȅƴŘǘ Ŝǘ ŀƭΦΣ нлнмΤ aƛǘǎŀƪƛǎΣ нлмфύΦ 

9ŜƴȊŜƭŦŘŜ ŀŎǝŜ ƻŦ ǘƻƻƭ ƪŀƴ Řǳǎ ǾŜǊǎŎƘƛƭƭŜƴŘŜ ŜũŜŎǘŜƴ ƘŜōōŜƴ ƴŀŀǊƎŜƭŀƴƎ ŘŜ ŎƻƴǘŜȄǘ ǿŀŀǊƛƴ ȊŜ 

ǿƻǊŘǘ ƛƴƎŜȊŜǘΦ 5ŀŀǊƻƳ ƛǎ ƘŜǘ ŜǎǎŜƴǝŜŜƭ ƻƳ ōƛƧ ƘŜǘ ƻƴǘǿƛƪƪŜƭŜƴ Ǿŀƴ ƻƴŘŜǊǎǘŜǳƴŜƴŘŜ 

ƛƴǎǘǊǳƳŜƴǘŜƴ ǾƻƻǊ ƛƴŦƻǊƳŜŜƭ ƭŜǊŜƴ ǊŜƪŜƴƛƴƎ ǘŜ ƘƻǳŘŜƴ ƳŜǘ ŘŜ ƳŀǘǳǊƛǘŜƛǘ Ǿŀƴ ŘŜ ƻƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎΦ 



hƴŘŜǊȊƻŜƪ LƴŦƻǊƳŜŜƭ [ŜǊŜƴ ƻǇ ŘŜ ²ŜǊƪǾƭƻŜǊ  пн 

IŜǘ ƎŜōǊǳƛƪ Ǿŀƴ ƳŀǘǳǊƛǘŜƛǘ ǎŎŀƴǎ ƻŦ ƭŜŜǊŘƛŀƎƴƻǎŜǎ ǿƻǊŘǘ ŘŀŀǊƻƳ ƛƴ ŘŜ ƭƛǘŜǊŀǘǳǳǊ όƻΦŀΦ aƛǘǎŀƪƛǎΣ 

нлмфύ ŜȄǇƭƛŎƛŜǘ ŀŀƴōŜǾƻƭŜƴ ŀƭǎ ƳƛŘŘŜƭ ƻƳ ƻƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎǎƎŜǊƛŎƘǘŜ ƛƴǘŜǊǾŜƴǝŜǎ ŀŦ ǘŜ ǎǘŜƳƳŜƴΦ 

Lƴ Řƛǘ ǇǊƻƧŜŎǘ ǾƻǊƳŘŜ ŘŜȊŜ ƳŀǘǳǊƛǘŜƛǘǎōǊƛƭ ŜŜƴ ōŜƭŀƴƎǊƛƧƪ ǳƛǘƎŀƴƎǎǇǳƴǘ ōƛƧ ƘŜǘ ƻƴǘǿƛƪƪŜƭŜƴ Ǿŀƴ 

ŘŜ ȊŜƭŦǎŎŀƴ Ŝƴ ƘŜǘ ƛƴǘŜǊǇǊŜǘŜǊŜƴ Ǿŀƴ ŘŜ ǊŜǎǳƭǘŀǘŜƴΦ Lƴ ŘŜ ǾƻƭƎŜƴŘŜ ƻƴŘŜǊŘŜƭŜƴ Ǿŀƴ Řƛǘ ǊŀǇǇƻǊǘ 

Ǝŀŀƴ ǿŜ ŘƛŜǇŜǊ ƛƴ ƻǇ ƘƻŜ ŘŜȊŜ ƳŀǘǳǊƛǘŜƛǘ ǿŜǊŘ ƎŜƻǇŜǊŀǝƻƴŀƭƛǎŜŜǊŘ Ŝƴ ǿŜƭƪŜ 

ƳŀǘǳǊƛǘŜƛǘǎǇǊƻŬŜƭŜƴ ƪƻƴŘŜƴ ǿƻǊŘŜƴ ƻƴŘŜǊǎŎƘŜƛŘŜƴΦ 

 

мΦоΦн aŀǘǳǊƛǘŜƛǘǎǇǊƻŬŜƭŜƴ 

!ƭǎ ǾŜǊǘǊŜƪǇǳƴǘ ǾƻƻǊ ŘŜ ƻƴǘǿƛƪƪŜƭƛƴƎ Ǿŀƴ ƳŀǘǳǊƛǘŜƛǘǎǇǊƻŬŜƭŜƴ ōƛƴƴŜƴ Řƛǘ ǇǊƻƧŜŎǘΣ ǿŜǊŘ 

ƎŜōǊǳƛƪƎŜƳŀŀƪǘ Ǿŀƴ ƘŜǘ ƪŀŘŜǊ Řŀǘ ƻƴǘǿƛƪƪŜƭŘ ǿŜǊŘ ōƛƴƴŜƴ ŘŜ ŜǾŀƭǳŀǝŜ Ǿŀƴ ƘŜǘ ǇǊƻƧŜŎǘ 

/ƻƳǇŜǘŜƴǝŜŎƘŜŎƪǎ ǾƻƻǊ ƻƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎŜƴ ό.ŜŀǳǎŀŜǊǘΣ YȅƴŘǘΣ /ǊŀƴǎΣ ϧ WŀƴŜǎŀǊǾŀǘŀƴΣ нлнрύ8Φ 

.ƛƴƴŜƴ Řŀǘ ŜŜǊŘŜǊŜ ǇǊƻƧŜŎǘ ǿŜǊŘŜƴ ƛƴǘŜǊǾƛŜǿǎ Ŝƴ ǿƻǊƪǎƘƻǇǎ ƎŜƻǊƎŀƴƛǎŜŜǊŘ ƳŜǘ Iwπ

ǾŜǊŀƴǘǿƻƻǊŘŜƭƛƧƪŜƴΣ ƭŜƛŘƛƴƎƎŜǾŜƴŘŜƴ Ŝƴ ǿŜǊƪƴŜƳŜǊǎ ǳƛǘ ǳƛǘŜŜƴƭƻǇŜƴŘŜ ǎŜŎǘƻǊŜƴΦ 5Ŝ 

ǾŜǊȊŀƳŜƭŘŜ ƛƴȊƛŎƘǘŜƴ ǿŜǊŘŜƴ ƎŜŀƴŀƭȅǎŜŜǊŘ ƻǇ ǘŜǊǳƎƪŜǊŜƴŘŜ ǇŀǘǊƻƴŜƴ ƛƴ ōŜƭŜƛŘΣ ǇǊŀƪǝƧƪ Ŝƴ 

ōŜƭŜǾƛƴƎ ǊƻƴŘ ƭŜǊŜƴΦ hǇ ōŀǎƛǎ ŘŀŀǊǾŀƴ ǿŜǊŘŜƴ ǾƛƧŦ ǘȅǇŜǊŜƴŘŜ ƻǊƎŀƴƛǎŀǝŜǇǊƻŬŜƭŜƴ ƻǇƎŜǎǘŜƭŘΦ 

5ŜȊŜ ǇǊƻŬŜƭŜƴ ǿŀǊŜƴ ƘŜǘ ǊŜǎǳƭǘŀŀǘ Ǿŀƴ ŜŜƴ ǎȅƴǘƘŜǎŜ Ǿŀƴ ŘŜ ōŜǾƛƴŘƛƴƎŜƴ ŘƛŜ ǎŀƳŜƴ ƳŜǘ ŘŜ 

ǇǊŀƪǝƧƪ ŎƻƴŎǊŜŜǘ ǾƻǊƳƎŜƎŜǾŜƴ ǿŜǊŘΦ ½Ŝ ƎŀǾŜƴ ǘŀŀƭ Ŝƴ ǎǘǊǳŎǘǳǳǊ ŀŀƴ ŘŜ ǾŀǎǘǎǘŜƭƭƛƴƎ Řŀǘ 

ƻƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎŜƴ ȊƛŎƘ ƻǇ ǾŜǊǎŎƘƛƭƭŜƴŘŜ ǇǳƴǘŜƴ ōŜǾƛƴŘŜƴ ƛƴ Ƙǳƴ ƻƴǘǿƛƪƪŜƭƛƴƎΣ Ŝƴ Řŀǘ 

ƻƴŘŜǊǎǘŜǳƴƛƴƎ ōŜǎǘ ΨƻǇ ƳŀŀǘΩ ƎŜōŜǳǊǘΦ IŜǘ ƪŀŘŜǊ ōƻƻŘ Ȋƻ ŜŜƴ ǿŀŀǊŘŜǾƻƭ ƘƻǳǾŀǎǘ ƻƳ ŘŜ 

ŘƛǾŜǊǎƛǘŜƛǘ ōƛƴƴŜƴ ƻƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎŜƴ ǘŜ ǾŀǧŜƴ Ŝƴ ǾŜǊǘŀŀƭǘ ŘƛŜ ǾŜǊǎŎƘƛƭƭŜƴ ƛƴ ŎƻƴŎǊŜǘŜ ǇǊƻŬŜƭŜƴ 

ǿŀŀǊƻǇ ōŜƭŜƛŘ Ŝƴ ƻƴŘŜǊǎǘŜǳƴƛƴƎ ƪǳƴƴŜƴ ǿƻǊŘŜƴ ŀŦƎŜǎǘŜƳŘΦ 

5ƛǘ ƪŀŘŜǊ ǾƻǊƳŘŜ ŜŜƴ ǎǘŜǊƪ ǾŜǊǘǊŜƪǇǳƴǘ ǾƻƻǊ ƘŜǘ ƘǳƛŘƛƎŜ ǇǊƻƧŜŎǘ ƻƳ ŘǊƛŜ ǊŜŘŜƴŜƴΦ ¢Ŝƴ ŜŜǊǎǘŜ 

ǎƭǳƛǘ ƘŜǘ ƴŀǳǿ ŀŀƴ ōƛƧ ŘŜ ŎŜƴǘǊŀƭŜ ǾŀǎǘǎǘŜƭƭƛƴƎ ōƛƴƴŜƴ Řƛǘ ǇǊƻƧŜŎǘΣ ƴŀƳŜƭƛƧƪ Řŀǘ ƻƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎŜƴ 

ƴƛŜǘ ŀƭƭŜƳŀŀƭ ƎŜōŀŀǘ ȊƛƧƴ ōƛƧ ŘŜȊŜƭŦŘŜ ŀŀƴǇŀƪΦ ¢Ŝƴ ǘǿŜŜŘŜ ƎŀŦ ƘŜǘ ǊŜŜŘǎ ȊƛŎƘǘ ƻǇ ƘƻŜ ǾŜǊǎŎƘƛƭƭŜƴ 

ƛƴ ƳŀǘǳǊƛǘŜƛǘ ȊƛŎƘ ƛƴ ŘŜ ǇǊŀƪǝƧƪ ƳŀƴƛŦŜǎǘŜǊŜƴΦ 9ƴ ǘŜƴ ŘŜǊŘŜ ǎƭƻƻǘ ƘŜǘ ƛƴƘƻǳŘŜƭƛƧƪ ŀŀƴ ōƛƧ ŘŜ 

ƭƛǘŜǊŀǘǳǳǊ ŘƛŜ ǎǘŜƭǘ Řŀǘ ƭŜǊŜƴ Ǉŀǎ ŜŎƘǘ ǘƻǘ ȊƛƧƴ ǊŜŎƘǘ ƪƻƳǘ ǿŀƴƴŜŜǊ ƘŜǘ ƎŜƠƴǘŜƎǊŜŜǊŘ ƛǎ ƛƴ ōǊŜŘŜǊŜ 

IwπǇǊƻŎŜǎǎŜƴ Ŝƴ ƎŜŘǊŀƎŜƴ ǿƻǊŘǘ ŘƻƻǊ ŘŜ ƻƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎǎŎǳƭǘǳǳǊ ό/Ǌŀƴǎ Ŝǘ ŀƭΦΣ нлнмΤ YȅƴŘǘ Ŝǘ 

ŀƭΦΣ нлмуΤ aƛǘǎŀƪƛǎΣ нлмфύΦ 

Lƴ Řƛǘ ǇǊƻƧŜŎǘ ǿŜǊŘŜƴ ŘŜȊŜ ǇǊƻŬŜƭŜƴ ǾŜǊǾƻƭƎŜƴǎ ǾŜǊŬƧƴŘ Ŝƴ ǾŜǊŘŜǊ ǳƛǘƎŜǿŜǊƪǘΣ ƻƴŘŜǊ ƳŜŜǊ ƻǇ 

ōŀǎƛǎ Ǿŀƴ ƛƴȊƛŎƘǘŜƴ ǳƛǘ ƛƴǘŜǊǾƛŜǿǎ ƳŜǘ ǇǊŀƪǝƧƪŜȄǇŜǊǘŜƴ Ŝƴ ŘŜ ƭƛǘŜǊŀǘǳǳǊΦ Lƴ ƘŜǘ ōƛƧȊƻƴŘŜǊ ǿŜǊŘ 

ƘŜǘ ŀǎǇŜŎǘ ƭŜŜǊƪƭƛƳŀŀǘ ǾŜǊŘŜǊ ƎŜƻǇŜǊŀǝƻƴŀƭƛǎŜŜǊŘ ŀƭǎ ƻƴŘŜǊǎŎƘŜƛŘŜƴŘ ŜƭŜƳŜƴǘ ǘǳǎǎŜƴ ŘŜ 

ǇǊƻŬŜƭŜƴΦ hǇ ŘƛŜ ƳŀƴƛŜǊ ǿŜǊŘ ƘŜǘ ōŜǎǘŀŀƴŘŜ ƪŀŘŜǊ ƛƴƘƻǳŘŜƭƛƧƪ ǾŜǊŘƛŜǇǘΦ 5Ŝ ǾƛƧŦ ǾŜǊŬƧƴŘŜ 

ƳŀǘǳǊƛǘŜƛǘǎǇǊƻŬŜƭŜƴ ǾŀǊƛšǊŜƴ ƛƴ Ƙǳƴ ǎǘǊŀǘŜƎƛǎŎƘŜ ŀŀƴǇŀƪ Ǿŀƴ ƭŜǊŜƴ Ŝƴ ŘŜ ƳŀǘŜ Ǿŀƴ ŘŜ 

ƛƴǘŜƎǊŀǝŜ Ǿŀƴ ƻƴŘŜǊǎǘŜǳƴƛƴƎ ǾƻƻǊ ƛƴŦƻǊƳŜŜƭ ƭŜǊŜƴ ƛƴ ōǊŜŘŜǊŜ ƻǊƎŀƴƛǎŀǝŜǇǊƻŎŜǎǎŜƴΥ 

мΦ YǊŀŎƘǝƎŜ ŀƳōƛǝŜ 

hƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎŜƴ ƳŜǘ Řƛǘ ǇǊƻŬŜƭ ōŜǾƛƴŘŜƴ ȊƛŎƘ ƛƴ ŜŜƴ ǾǊƻŜƎŜ ŦŀǎŜ Ǿŀƴ 

ǇǊƻŦŜǎǎƛƻƴŀƭƛǎŜǊƛƴƎΦ 9Ǌ ƛǎ ŜŜƴ ŘǳƛŘŜƭƛƧƪŜ ǿƛƭ ƻƳ ǿŜǊƪ ǘŜ ƳŀƪŜƴ Ǿŀƴ ƭŜǊŜƴΣ ƳŀŀǊ Řƛǘ 

ƎŜōŜǳǊǘ ƴƻƎ ǾƻƻǊŀƭ ŀŘ ƘƻŎ ƻŦ ǊŜŀŎǝŜŦΦ 5Ŝ ƭŜŜǊŀŎǝǾƛǘŜƛǘŜƴ ȊƛƧƴ ōŜǇŜǊƪǘ ƛƴ ǎŎƻǇŜ Ŝƴ Ǿŀŀƪ 

 
8 IŜǘ ǾƻƭƭŜŘƛƎŜ ŜƛƴŘǾŜǊǎƭŀƎ ƛǎ ōŜǎŎƘƛƪōŀŀǊ ƻǇΥ ƘǧǇǎΥκκǿǿǿΦǾƭŀŀƴŘŜǊŜƴΦōŜκǇǳōƭƛŎŀǝŜǎκŜǾŀƭǳŀǝŜǎǘǳŘƛŜπǾŀƴπŘŜπǿŜǊƪƛƴƎπ

ŎƻƳǇŜǘŜƴǝŜŎƘŜŎƪǎπǾƻƻǊπƻƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎŜƴπŜƛƴŘǾŜǊǎƭŀƎ  

https://www.vlaanderen.be/publicaties/evaluatiestudie-van-de-werking-competentiechecks-voor-ondernemingen-eindverslag
https://www.vlaanderen.be/publicaties/evaluatiestudie-van-de-werking-competentiechecks-voor-ondernemingen-eindverslag


hƴŘŜǊȊƻŜƪ LƴŦƻǊƳŜŜƭ [ŜǊŜƴ ƻǇ ŘŜ ²ŜǊƪǾƭƻŜǊ  по 

ƛƴŘƛǾƛŘǳŜŜƭ ƎŜŘǊŜǾŜƴΦ LƴŦƻǊƳŜŜƭ ƭŜǊŜƴ ƛǎ ƎǊƻǘŜƴŘŜŜƭǎ ǘƻŜǾŀƭƭƛƎΥ ƘŜǘ ǾƛƴŘǘ Ǉƭŀŀǘǎ ǝƧŘŜƴǎ 

ƘŜǘ ǳƛǘǾƻŜǊŜƴ Ǿŀƴ ǘŀƪŜƴΣ ƳŀŀǊ ŜǊ ƛǎ ǿŜƛƴƛƎ ŜǊƪŜƴƴƛƴƎ ƻŦ ǎǘǊǳŎǘǳǊŜƭŜ ƻƴŘŜǊǎǘŜǳƴƛƴƎ ǾƻƻǊΦ 

[ŜƛŘƛƴƎƎŜǾŜƴŘŜƴ ǎǘǳǊŜƴ Řƛǘ ǇǊƻŎŜǎ ƴŀǳǿŜƭƛƧƪǎ ŀŀƴ Ŝƴ ƘŜǘ ƭŜŜǊƪƭƛƳŀŀǘ ƛǎ Ȋǿŀƪ 

ƻƴǘǿƛƪƪŜƭŘΦ 

нΦ YǊŀŎƘǝƎŜ ōŀǎƛǎ 

5ŜȊŜ ƻƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎŜƴ ōŜǎŎƘƛƪƪŜƴ ƻǾŜǊ ŜŜƴ ŘǳƛŘŜƭƛƧƪŜ ǎǘǊǳŎǘǳǳǊ ƛƴ IwπǇǊƻŎŜǎǎŜƴΥ ǊƻƭƭŜƴΣ 

ŎƻƳǇŜǘŜƴǝŜǎ Ŝƴ ƎǊƻŜƛǇŀŘŜƴ ȊƛƧƴ ƘŜƭŘŜǊ ƎŜŘŜŬƴƛŜŜǊŘΦ ¢ƻŎƘ ƭƛƎǘ ŘŜ ƴŀŘǊǳƪ ƴƻƎ ǎǘŜǊƪ ƻǇ 

ŦƻǊƳŜŜƭ ƭŜǊŜƴΦ LƴŦƻǊƳŜŜƭ ƭŜǊŜƴ ƪǊƛƧƎǘ ǊŜƭŀǝŜŦ ǿŜƛƴƛƎ ŀŀƴŘŀŎƘǘΤ ƘŜǘ ǿƻǊŘǘ ƴƛŜǘ 

ōŜƭŜƳƳŜǊŘΣ ƳŀŀǊ ƻƻƪ ƴƛŜǘ ŀŎǝŜŦ ƎŜǎǝƳǳƭŜŜǊŘΦ ²ŜǊƪƴŜƳŜǊǎ ƪǳƴƴŜƴ ǿŜƭ ƭŜǊŜƴ ǝƧŘŜƴǎ 

ƘŜǘ ǿŜǊƪΣ ƳŀŀǊ ŜǊ ȊƛƧƴ ǿŜƛƴƛƎ ǎȅǎǘŜƳŀǝǎŎƘŜ ƘŜŧƻƳŜƴ Ȋƻŀƭǎ ŦŜŜŘōŀŎƪΣ ǇŜŜǊ ƭŜŀǊƴƛƴƎ ƻŦ 

ǊǳƛƳǘŜ ǾƻƻǊ ŜȄǇŜǊƛƳŜƴǘΦ [ŜǊŜƴ ƛǎ ƘƛŜǊ ǾƻƻǊŀƭ ƎŜƻǊƎŀƴƛǎŜŜǊŘΣ ƴƻƎ ƴƛŜǘ ƎŜƠƴǘŜƎǊŜŜǊŘ 

ōƛƴƴŜƴ ŘŜ ōǊŜŘŜǊŜ IwπǇǊŀƪǝƧƪŜƴΦ IŜǘ ƛǎ ƴƻƎ ŜŜƴ ƻǇ ȊƛŎƘȊŜƭŦ ǎǘŀŀƴŘ ƎŜƎŜǾŜƴΦ 

оΦ 9ƳǇƭƻȅŜŜ ƧƻǳǊƴŜȅ 

Lƴ Řƛǘ ǇǊƻŬŜƭ ƛǎ ƘŜǘ ǾƻƭƭŜŘƛƎŜ ƭƻƻǇōŀŀƴǘǊŀƧŜŎǘ ς Ǿŀƴ ƛƴǎǘǊƻƻƳ ǘƻǘ ǳƛǘǎǘǊƻƻƳ ς ŘƻƻǊŘŀŎƘǘ 

ǳƛǘƎŜǿŜǊƪǘΦ [ŜǊŜƴ ƛǎ ŜŜƴ ǘŜǊǳƎƪŜǊŜƴŘ ǘƘŜƳŀ ōƛƴƴŜƴ ƻƴπōƻŀǊŘƛƴƎΣ 

ŦǳƴŎǝƻƴŜǊƛƴƎǎƎŜǎǇǊŜƪƪŜƴ Ŝƴ ƛƴǘŜǊƴŜ ƳƻōƛƭƛǘŜƛǘΦ LƴŦƻǊƳŜŜƭ ƭŜǊŜƴ ƪǊƛƧƎǘ ƛƳǇƭƛŎƛŜǘ ǊǳƛƳǘŜ 

ŘƻƻǊŘŀǘ ǇǊƻŎŜǎǎŜƴ ƳŜŘŜǿŜǊƪŜǊǎ ŀŀƴȊŜǧŜƴ ǘƻǘ ȊŜƭŦǊŜƅŜŎǝŜ Ŝƴ ǾƻƻǊǘƎŀƴƎΣ ƳŀŀǊ ƘŜǘ ƛǎ 

ƴƻƎ ƴƛŜǘ ŘŜ ŜȄǇƭƛŎƛŜǘŜ ŦƻŎǳǎ Ǿŀƴ ōŜƭŜƛŘΦ YŜƴƴƛǎŘŜƭƛƴƎ Ŝƴ ǎŀƳŜƴǿŜǊƪƛƴƎ ȊƛƧƴ ŀŀƴǿŜȊƛƎΣ 

ƳŀŀǊ ǾƻƻǊŀƭ ƛƴƎŜōŜŘ ƛƴ ŦƻǊƳŜƭŜ ǎǘǊǳŎǘǳǊŜƴΦ 5Ŝ ǎǘŜǊƪǘŜ Ȋƛǘ ƛƴ ƘŜǘ ǎȅǎǘŜƳŀǝǎŎƘ 

ƻƴŘŜǊǎǘŜǳƴŜƴ Ǿŀƴ ƳŜŘŜǿŜǊƪŜǊǎΣ ƳƛƴŘŜǊ ƛƴ ƘŜǘ ōŜƴǳǧŜƴ Ǿŀƴ ǎǇƻƴǘŀƴŜ 

ƭŜŜǊƻǇǇƻǊǘǳƴƛǘŜƛǘŜƴΦ 

пΦ YǊŀŎƘǝƎŜ ƎǊƻŜƛƳƻƎŜƭƛƧƪƘŜŘŜƴ 

5ŜȊŜ ƻƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎŜƴ ŎƻƳōƛƴŜǊŜƴ ǎǘǊǳŎǘǳǳǊ ƳŜǘ ƅŜȄƛōƛƭƛǘŜƛǘΦ [ŜǊŜƴ ǿƻǊŘǘ ŀŎǝŜŦ 

ƎŜǎǝƳǳƭŜŜǊŘΣ ƻƻƪ ƛƴ ƛƴŦƻǊƳŜƭŜ ǾƻǊƳΦ [ŜƛŘƛƴƎƎŜǾŜƴŘŜƴ ŜǊƪŜƴƴŜƴ ƘŜǘ ōŜƭŀƴƎ Ǿŀƴ ƭŜǊŜƴ 

ǝƧŘŜƴǎ ƘŜǘ ǿŜǊƪ Ŝƴ ƻƴŘŜǊǎǘŜǳƴŜƴ Řƛǘ Ǿƛŀ ŎƻŀŎƘƛƴƎΣ ŦŜŜŘōŀŎƪ ƻŦ ƘŜǘ ŦŀŎƛƭƛǘŜǊŜƴ Ǿŀƴ ǇŜŜǊ 

ƭŜǊŜƴΦ 9Ǌ ƛǎ ŜŜƴ ōǊŜŜŘ ǎŎŀƭŀ ŀŀƴ ƻƴǘǿƛƪƪŜƭǾƻǊƳŜƴ ōŜǎŎƘƛƪōŀŀǊΣ ǿŀŀǊƻƴŘŜǊ ƻƻƪ 

ǿŜǊƪǇƭŜƪƭŜǊŜƴΦ LƴŦƻǊƳŜŜƭ ƭŜǊŜƴ ǿƻǊŘǘ ƘƛŜǊ ŜǊƪŜƴŘ ŀƭǎ ǿŀŀǊŘŜǾƻƭ Ŝƴ ƛǎ ƛƴ ǘƻŜƴŜƳŜƴŘŜ 

ƳŀǘŜ ƛƴƎŜōŜŘ ƛƴ ŘŜ ǇǊŀƪǝƧƪΦ aŜŘŜǿŜǊƪŜǊǎ ŜǊǾŀǊŜƴ ŀǳǘƻƴƻƳƛŜ Ŝƴ ǿƻǊŘŜƴ 

ŀŀƴƎŜƳƻŜŘƛƎŘ ƻƳ ƛƴƛǝŀǝŜŦ ǘŜ ƴŜƳŜƴ ƛƴ Ƙǳƴ ƭŜŜǊǇǊƻŎŜǎΦ 

рΦ [ŜǊŜƴŘŜ ƻǊƎŀƴƛǎŀǝŜ 

[ŜǊŜƴ ƛǎ ŜŜƴ ƪŜǊƴƻƴŘŜǊŘŜŜƭ Ǿŀƴ ŘŜ ƻƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎǎŎǳƭǘǳǳǊΦ [ŜƛŘƛƴƎƎŜǾŜƴŘŜƴ ǾŜǊǾǳƭƭŜƴ 

ŀŎǝŜŦ ŘŜ Ǌƻƭ Ǿŀƴ ƭŜŜǊŎƻŀŎƘ Ŝƴ ƘŜǘ ƳŀƴŀƎŜƳŜƴǘ ȊƛŜǘ ƛƴŦƻǊƳŜŜƭ ƭŜǊŜƴ ŀƭǎ ƘŜŧƻƻƳ ǾƻƻǊ 

ƛƴƴƻǾŀǝŜ Ŝƴ ǇǊŜǎǘŀǝŜǾŜǊƳƻƎŜƴΦ LƴŦƻǊƳŜŜƭ ƭŜǊŜƴ ƛǎ ǎǘŜǊƪ ŀŀƴǿŜȊƛƎΥ ƪŜƴƴƛǎŘŜƭƛƴƎΣ 

ƛƴǘŜǊǾƛǎƛŜΣ ǊŜƅŜŎǝŜ Ŝƴ ƘŜǘ ƭŜǊŜƴ Ǿŀƴ ŦƻǳǘŜƴ ȊƛƧƴ ƛƴƎŜōŜŘ ƛƴ ǊƻǳǝƴŜǎΣ ǊƛǘǳŜƭŜƴ Ŝƴ 

ƻǾŜǊƭŜƎǎǘǊǳŎǘǳǊŜƴΦ IŜǘ ƭŜŜǊƪƭƛƳŀŀǘ ƛǎ ƻƴŘŜǊǎǘŜǳƴŜƴŘΣ ǇǎȅŎƘƻƭƻƎƛǎŎƘ ǾŜƛƭƛƎ Ŝƴ 

ǎǘǊŀǘŜƎƛǎŎƘ ƎŜǎǘǳǳǊŘΦ Lƴ ŘŜȊŜ ƻƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎŜƴ ƛǎ ƛƴŦƻǊƳŜŜƭ ƭŜǊŜƴ ƴƛŜǘ ŜƴƪŜƭ ŜŜƴ ƳƛŘŘŜƭΣ 

ƳŀŀǊ ƻƻƪ ŜŜƴ ƎŜŘŜŜƭŘŜ ǿŀŀǊŘŜ Ŝƴ ŘƻŜƭǎǘŜƭƭƛƴƎΦ 

.ƛƧ ƘŜǘ ƛƴǘŜǊǇǊŜǘŜǊŜƴ Ǿŀƴ ŘŜ ƳŀǘǳǊƛǘŜƛǘǎǇǊƻŬŜƭŜƴ ƛǎ ƘŜǘ ōŜƭŀƴƎǊƛƧƪ ƻƳ ǘŜ ŜǊƪŜƴƴŜƴ Řŀǘ ŘŜȊŜ ƴƛŜǘ 

ŀƭǎ ŜŜƴ ǎǘǊƛƪǘ ƘƛšǊŀǊŎƘƛǎŎƘ ƳƻŘŜƭ ƳƻƎŜƴ ǿƻǊŘŜƴ ōŜǎŎƘƻǳǿŘΦ IƻŜǿŜƭ ŜǊ ǘǳǎǎŜƴ ŘŜ ǇǊƻŬŜƭŜƴ 

ǾŜǊǎŎƘƛƭƭŜƴ ōŜǎǘŀŀƴ ƛƴ ŘŜ ƳŀǘŜ ǿŀŀǊƛƴ ȊŜ ōƛƧŘǊŀƎŜƴ ŀŀƴ ƘŜǘ ǎǝƳǳƭŜǊŜƴ Ǿŀƴ ƛƴŦƻǊƳŜŜƭ ƭŜǊŜƴΣ Ȋƻ 

Ȋŀƭ ŜŜƴ Ψ[ŜǊŜƴŘŜ hǊƎŀƴƛǎŀǝŜΩ ŘƻƻǊƎŀŀƴǎ ƳŜŜǊ ǎȅǎǘŜƳƛǎŎƘŜ ǾƻƻǊǿŀŀǊŘŜƴ ŎǊŜšǊŜƴ Řŀƴ ŜŜƴ 



hƴŘŜǊȊƻŜƪ LƴŦƻǊƳŜŜƭ [ŜǊŜƴ ƻǇ ŘŜ ²ŜǊƪǾƭƻŜǊ  пп 

Ψ!ƳōƛǝŜǇǊƻŬŜƭΩΣ ȊƛƧƴ ŜǊ ƻƻƪ ǇǊƻŬŜƭŜƴ ŘƛŜ ǾƻƻǊŀƭ ǾŜǊǎŎƘƛƭƭŜƴŘŜ ǇǊƛƻǊƛǘŜƛǘŜƴ ǿŜŜǊǎǇƛŜƎŜƭŜƴΦ 

.ƛƧǾƻƻǊōŜŜƭŘ Ψ9ƳǇƭƻȅŜŜ WƻǳǊƴŜȅΩπǇǊƻŬŜƭΣ Řŀǘ ƛƴȊŜǘ ƻǇ ƘŜǘ ǾŜǊōŜǘŜǊŜƴ Ǿŀƴ ǿŜǊƪŜǊǾŀǊƛƴƎŜƴ ƻǇ 

ǎǇŜŎƛŬŜƪŜ ǎƭŜǳǘŜƭƳƻƳŜƴǘŜƴΣ ǘŜƎŜƴƻǾŜǊ ƘŜǘ ΨDǊƻŜƛǇǊƻŬŜƭΩΣ Řŀǘ ǎǘŜǊƪ ŦƻŎǳǎǘ ƻǇ ƛƴŘƛǾƛŘǳŜƭŜ 

ƻƴǘǿƛƪƪŜƭƪŀƴǎŜƴΦ 5ŜȊŜ ǾŜǊǎŎƘƛƭƭŜƴ ǿƛƧȊŜƴ ƴƛŜǘ ƴƻƻŘȊŀƪŜƭƛƧƪ ƻǇ ƳŜŜǊ ƻŦ ƳƛƴŘŜǊ ƳŀǘǳǊƛǘŜƛǘΣ 

ƳŀŀǊ ƻǇ ŀƴŘŜǊŜ ƻǊƎŀƴƛǎŀǘƻǊƛǎŎƘŜ ŘƻŜƭŜƴ Ŝƴ ŎƻƴǘŜȄǘŜƴΦ 

/ŜƴǘǊŀŀƭ ƛƴ ƻƴȊŜ ōŜƴŀŘŜǊƛƴƎ ǎǘŀŀǘ ƘŜǘ ǇǊƛƴŎƛǇŜ Ǿŀƴ ǇǊƻǇƻǊǝƻƴŀƭƛǘŜƛǘΦ 5ƛǘ ǇǊƛƴŎƛǇŜ ǎǘŜƭǘ Řŀǘ ŘŜ 

ƛƴǎǇŀƴƴƛƴƎŜƴ ŘƛŜ ƻƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎŜƴ ƭŜǾŜǊŜƴ ǊƻƴŘ ƭŜǊŜƴ Ŝƴ ƻƴǘǿƛƪƪŜƭŜƴ ƛƴ ǾŜǊƘƻǳŘƛƴƎ ƳƻŜǘŜƴ 

ǎǘŀŀƴ ǘƻǘ ŘŜ ǾŜǊǿŀŎƘǘŜ ƻǇōǊŜƴƎǎǘŜƴ Ŝƴ ŘŜ ǎǘǊŀǘŜƎƛǎŎƘŜ ǊŜƭŜǾŀƴǝŜ ŜǊǾŀƴΦ bƛŜǘ ŜƭƪŜ 

ƻƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎ ƘƻŜƊ ƻŦ ƪŀƴ ǎǘǊŜǾŜƴ ƴŀŀǊ ƘŜǘ ƘƻƻƎǎǘŜ ƳŀǘǳǊƛǘŜƛǘǎǇǊƻŬŜƭΦ ²ŀŀǊ ƘŜǘ ƻƳ ƎŀŀǘΣ ƛǎ 

Řŀǘ ŘŜ ƻƴǘǿƛƪƪŜƭƛƴǎǇŀƴƴƛƴƎŜƴ ŀŦƎŜǎǘŜƳŘ ȊƛƧƴ ƻǇ ŘŜ ǊŜŀƭƛǎǝǎŎƘŜ ƳƻƎŜƭƛƧƪƘŜŘŜƴ Ŝƴ ŘŜ ŎƻƴŎǊŜǘŜ 

ƭŜŜǊπ Ŝƴ ƻƴǘǿƛƪƪŜƭōŜƘƻŜƊŜƴ Ǿŀƴ ŘŜ ƻƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎΦ hǇ ŘƛŜ ƳŀƴƛŜǊ ƪǳƴƴŜƴ ƻƻƪ ƪƭŜƛƴŜǊŜ ƻŦ 

ƳƛƴŘŜǊ ƎŜǎǘǊǳŎǘǳǊŜŜǊŘŜ ƻƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎŜƴ ǎǘŀǇǇŜƴ ȊŜǧŜƴ ŘƛŜ ǿŞƭ ŜũŜŎǝŜŦ ȊƛƧƴ ōƛƴƴŜƴ Ƙǳƴ ŜƛƎŜƴ 

ŎƻƴǘŜȄǘΦ 

5ƻƻǊ ƳŀǘǳǊƛǘŜƛǘ ƴƛŜǘ ŀƭǎ ŜƛƴŘǇǳƴǘΣ ƳŀŀǊ ŀƭǎ ƎǊƻŜƛǇŀŘ ǘŜ ōŜƴŀŘŜǊŜƴΣ ǿƛƭƭŜƴ ǿŜ ǾŜǊƳƛƧŘŜƴ Řŀǘ 

ƻƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎŜƴ ȊƛŎƘ ƻƴǘƳƻŜŘƛƎŘ ǾƻŜƭŜƴ ŀƭǎ ȊŜ ȊƛŎƘ όƴƻƎύ ƴƛŜǘ ƘŜǊƪŜƴƴŜƴ ƛƴ ŘŜ ƳŜŜǊ 

ƎŜƠƴǘŜƎǊŜŜǊŘŜ ǇǊƻŬŜƭŜƴΦ ²ŀǘ ǘŜƭǘΣ ƛǎ Řŀǘ ŜƭƪŜ ƻƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎ ǿŜǊƪǘ ŀŀƴ ǾŜǊǎǘŜǊƪƛƴƎ Ǿŀƴ ƛƴŦƻǊƳŜŜƭ 

ƭŜǊŜƴ ƻǇ ŜŜƴ ƳŀƴƛŜǊ ŘƛŜ ōƛƧ ƘŀŀǊ ǇŀǎǘΣ Ŝƴ Ǿŀƴǳƛǘ ŜŜƴ ōŜǿǳǎǘŜ ǊŜƅŜŎǝŜ ƻǇ ǿŀǘ ƳƻƎŜƭƛƧƪ Ŝƴ 

ǿŜƴǎŜƭƛƧƪ ƛǎ ōƛƴƴŜƴ ƘŀŀǊ ǎǇŜŎƛŬŜƪŜ ŎƻƴǘŜȄǘΦ 

 

мΦоΦо ¢ƻŜǘǎƛƴƎ ƳŀǘǳǊƛǘŜƛǘǎǇǊƻŬŜƭŜƴ 

Lƴ ŘŜȊŜ ŦŀǎŜ Ǿŀƴ ƘŜǘ ƻƴŘŜǊȊƻŜƪ ƎƛƴƎŜƴ ǿŜ ƴŀ ƛƴ ǿŜƭƪŜ ƳŀǘŜ ŘŜ ŜŜǊŘŜǊ ƻƴǘǿƛƪƪŜƭŘŜ 

ƳŀǘǳǊƛǘŜƛǘǎǇǊƻŬŜƭŜƴ ƻƻƪ ŜƳǇƛǊƛǎŎƘ ƻƴŘŜǊǎǘŜǳƴŘ ǿƻǊŘŜƴΦ ²Ŝ ƻƴŘŜǊȊƻŎƘǘŜƴ ƻŦ 

ƻƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎŜƴ ȊƛŎƘ ƘŜǊƪŜƴōŀŀǊ ƪǳƴƴŜƴ ƛƴŘŜƭŜƴ ƛƴ ŘŜȊŜ ǇǊƻŬŜƭŜƴΣ Ŝƴ ƻŦ ŘŜ ǇǊƻŬŜƭŜƴ 

ǾƻƭŘƻŜƴŘŜ ƻƴŘŜǊǎŎƘŜƛŘŜƴŘ Ŝƴ ǊŜƭŜǾŀƴǘ ȊƛƧƴΦ 

 

мΦоΦоΦм hƴŘŜǊȊƻŜƪǎŘŜǎƛƎƴΥ ¢ƻŜǘǎƛƴƎ ƳŀǘǳǊƛǘŜƛǘǎǇǊƻŬŜƭŜƴ 

5Ŝ ƻƴǘǿƛƪƪŜƭƛƴƎ Ǿŀƴ ŘŜ ǘƻŜǘǎƛƴƎ Ǿŀƴ ŘŜ ƳŀǘǳǊƛǘŜƛǘǎǇǊƻŬŜƭŜƴ ǾŜǊƭƛŜǇ ƛƴ ƳŜŜǊŘŜǊŜ ŦŀǎŜƴΣ ǿŀŀǊōƛƧ 

ȊƻǿŜƭ ƪǿŀƭƛǘŀǝŜǾŜ ŀƭǎ ƪǿŀƴǝǘŀǝŜǾŜ ƳŜǘƘƻŘŜƴ ǿŜǊŘŜƴ ƛƴƎŜȊŜǘ ƻƳ ŘŜ ǾŀƭƛŘƛǘŜƛǘ Ŝƴ 

ǘƻŜǇŀǎōŀŀǊƘŜƛŘ Ǿŀƴ ŘŜ ǾǊŀƎŜƴƭƛƧǎǘ ǘŜ ƎŀǊŀƴŘŜǊŜƴΦ 

hƴǘǿƛƪƪŜƭƛƴƎ Ǿŀƴ ŘŜ ǾǊŀƎŜƴƭƛƧǎǘ 

²Ŝ ǾŜǊǘǊƻƪƪŜƴ Ǿŀƴǳƛǘ ōŜǎǘŀŀƴŘŜ ƎŜǾŀƭƛŘŜŜǊŘŜ ǾǊŀƎŜƴƭƛƧǎǘŜƴ ǳƛǘ ŜŜǊŘŜǊ ƻƴŘŜǊȊƻŜƪ όŜΦƎΦ /Ǌŀƴǎ 

Ŝǘ ŀƭΦΣ нлнмΤ 9ŘƳƻƴŘǎƻƴΣ мфффΤ YȅƴŘǘ Ŝǘ ŀƭΦΣ нллфΤ aŀǊǎƛŎƪ ϧ ²ŀǘƪƛƴǎΣ нллоΤ bƛƪƻƭƻǾŀ Ŝǘ ŀƭΦΣ 

нлмпύΦ 5ŜȊŜ ƛǘŜƳǎ ǿŜǊŘŜƴ ƛƴƘƻǳŘŜƭƛƧƪ ƎŜšǾŀƭǳŜŜǊŘ Ŝƴ ƎŜƘŜǊŦƻǊƳǳƭŜŜǊŘ ƻƳ ōŜǘŜǊ ŀŀƴ ǘŜ 

ǎƭǳƛǘŜƴ ōƛƧ ŘŜ ŎƻƴǘŜȄǘ Ŝƴ ŘƻŜƭǎǘŜƭƭƛƴƎŜƴ Ǿŀƴ Řƛǘ ǇǊƻƧŜŎǘΦ 5ƛǘ ǇǊƻŎŜǎ ǾŜǊƭƛŜǇ ƛǘŜǊŀǝŜŦΣ ǿŀŀǊōƛƧ 

ǾŜǊǎŎƘƛƭƭŜƴŘŜ ƭŜŘŜƴ Ǿŀƴ ƘŜǘ ƻƴŘŜǊȊƻŜƪǎǘŜŀƳ ǊŜǾƛǎƛŜǎ ǳƛǘǾƻŜǊŘŜƴΦ !ŀƴǾŀƴƪŜƭƛƧƪ ōŜǾŀǧŜ ŘŜ 

ƛǘŜƳǇƻƻƭ ол ǾǊŀƎŜƴ ƻǾŜǊ ōŜƭŜƛŘ Ŝƴ млл ǾǊŀƎŜƴ ƻǾŜǊ ƘŜǘ ƭŜŜǊƪƭƛƳŀŀǘΦ 

Lƴ ŜŜƴ ǾƻƭƎŜƴŘŜ ǎǘŀǇ ǎŜƭŜŎǘŜŜǊŘŜƴ ǾƛŜǊ ƻƴŘŜǊȊƻŜƪŜǊǎ ƻƴŀŪŀƴƪŜƭƛƧƪ ŘŜ ƳŜŜǎǘ ǊŜƭŜǾŀƴǘŜ ƛǘŜƳǎ 

ǇŜǊ ŘƛƳŜƴǎƛŜ Ŝƴ ŎƻƳǇƻƴŜƴǘ ŘƛŜ ǿŜ ǿƛƭŘŜƴ ōŜǾǊŀƎŜƴΦ 5Ŝ ƛƴƘƻǳŘŜƭƛƧƪŜ ǎǘǳǊƛƴƎ Ǿŀƴ ŘŜȊŜ ǎŜƭŜŎǝŜ 

ƎŜōŜǳǊŘŜ ƻǇ ōŀǎƛǎ ǾŀƴΥ 



hƴŘŜǊȊƻŜƪ LƴŦƻǊƳŜŜƭ [ŜǊŜƴ ƻǇ ŘŜ ²ŜǊƪǾƭƻŜǊ  пр 

¶ 5Ŝ ƛƴȊƛŎƘǘŜƴ ǳƛǘ ŘŜ ƭƛǘŜǊŀǘǳǳǊǎǘǳŘƛŜΣ ƛƴǘŜǊǾƛŜǿǎ Ŝƴ ŘŜ Ǉƻƭƭ 

¶ YǿŀƭƛǘŜƛǘǎŎǊƛǘŜǊƛŀ ǾƻƻǊ ƛǘŜƳƻƴǘǿƛƪƪŜƭƛƴƎ όȊƻŀƭǎ ŜŜƴŘǳƛŘƛƎƘŜƛŘΣ ǘƻŜǇŀǎōŀŀǊƘŜƛŘ ƛƴ 

ǾŜǊǎŎƘƛƭƭŜƴŘŜ ƻƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎŜƴΣ Ŝƴ ƳƛƴƛƳŀŀƭ ǾƛŜǊ ƛǘŜƳǎ ǇŜǊ ǎŎƘŀŀƭύ ό{ǘŀƴǘŎƘŜǾŀΣ нлноύ 

LǘŜƳǎ ŘƛŜ ǳƴŀƴƛŜƳ ƎŜǎŜƭŜŎǘŜŜǊŘ ǿŜǊŘŜƴΣ ǿŜǊŘŜƴ ǊŜŎƘǘǎǘǊŜŜƪǎ ƻǇƎŜƴƻƳŜƴΦ LƴŘƛŜƴ ǾŜǊŘŜǊŜ 

ŀŀƴǾǳƭƭƛƴƎ ƴƻŘƛƎ ǿŀǎ ƻƳ ǘƻǘ ǾƻƭŘƻŜƴŘŜ ǎŎƘŀŀƭōŜǘǊƻǳǿōŀŀǊƘŜƛŘ ǘŜ ƪƻƳŜƴΣ ǿŜǊŘŜƴ ƻƻƪ ƛǘŜƳǎ 

ǘƻŜƎŜǾƻŜƎŘ ŘƛŜ ŘƻƻǊ о Ǿŀƴ ŘŜ п ōŜƻƻǊŘŜƭŀŀǊǎ ƎŜǎŜƭŜŎǘŜŜǊŘ ǿŀǊŜƴΦ Lƴ ŜƴƪŜƭŜ ƎŜǾŀƭƭŜƴ ǿŜǊŘŜƴ 

ƛǘŜƳǎ ƘŜǊŦƻǊƳǳƭŜŜǊŘ ƻƳ ǘƻǘ ŎƻƴǎŜƴǎǳǎ ǘŜ ƪƻƳŜƴΦ ¦ƛǘŜƛƴŘŜƭƛƧƪ ōƭŜǾŜƴ но ƛǘŜƳǎ ǊƻƴŘ ōŜƭŜƛŘ Ŝƴ 

оп ƛǘŜƳǎ ǊƻƴŘ ƭŜŜǊƪƭƛƳŀŀǘ ōŜƘƻǳŘŜƴΦ 

YǿŀƭƛǘŀǝŜǾŜ Ǉƛƭƻƻǘ 

hƳ ŘŜ ǇǊŀƪǝƧƪǊŜƭŜǾŀƴǝŜ Ŝƴ ƘŜƭŘŜǊƘŜƛŘ Ǿŀƴ ŘŜ ǾǊŀƎŜƴƭƛƧǎǘ ǘŜ ǘƻŜǘǎŜƴΣ ǿŜǊŘ ŜŜƴ ƪǿŀƭƛǘŀǝŜǾŜ 

Ǉƛƭƻƻǘ ǳƛǘƎŜǾƻŜǊŘ ōƛƧ ǾƛƧŦ [ϧ5πǇǊƻŦŜǎǎƛƻƴŀƭǎ ŘƛŜ ŜŜǊŘŜǊ ŘŜŜƭƴŀƳŜƴ ŀŀƴ ŘŜ ǇƻƭƭΦ ¢ƛƧŘŜƴǎ 

ƛƴŘƛǾƛŘǳŜƭŜ ƛƴǘŜǊǾƛŜǿǎ ƎƛƴƎŜƴ ǿŜ ǎŀƳŜƴ ƳŜǘ ƘŜƴ ŘŜ ǾǊŀƎŜƴƭƛƧǎǘ ǎǘŀǇ ǾƻƻǊ ǎǘŀǇ ŘƻƻǊΦ 

5ŜŜƭƴŜƳŜǊǎ ƎŀǾŜƴ ŦŜŜŘōŀŎƪ ƻǇΥ 

¶ 5Ŝ ŘǳƛŘŜƭƛƧƪƘŜƛŘ Ŝƴ ŦƻǊƳǳƭŜǊƛƴƎ Ǿŀƴ ƛǘŜƳǎ 

¶ 5Ŝ ǘƻŜǇŀǎōŀŀǊƘŜƛŘ ƻǇ Ƙǳƴ ƻƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎǎŎƻƴǘŜȄǘ 

¶ 5Ŝ ƛƴǘŜǊǇǊŜǘŀǝŜ Ǿŀƴ ŀƴǘǿƻƻǊŘŎŀǘŜƎƻǊƛŜšƴ 

5Ŝ ŦŜŜŘōŀŎƪ ǳƛǘ ŘŜȊŜ Ǉƛƭƻƻǘ ƭŜƛŘŘŜ ǘƻǘ ƎŜǊƛŎƘǘŜ ŀŀƴǇŀǎǎƛƴƎŜƴ ƛƴ ŦƻǊƳǳƭŜǊƛƴƎ Ŝƴ ǾƻƭƎƻǊŘŜ Ǿŀƴ 

ŜƴƪŜƭŜ ƛǘŜƳǎΦ 

wŜǾƛŜǿ ƻǇŘǊŀŎƘǘƎŜǾŜǊ Ŝƴ ǎǘǳǳǊƎǊƻŜǇ 

5Ŝ ƎŜǊŜǾƛǎŜŜǊŘŜ ǾǊŀƎŜƴƭƛƧǎǘ ǿŜǊŘ ǾŜǊǾƻƭƎŜƴǎ ǾƻƻǊƎŜƭŜƎŘ ŀŀƴ ŘŜ ƻǇŘǊŀŎƘǘƎŜǾŜǊ Ŝƴ ƭŜŘŜƴ Ǿŀƴ 

ŘŜ ǎǘǳǳǊƎǊƻŜǇΦ ½ƛƧ ŦƻǊƳǳƭŜŜǊŘŜƴ ǾŜǊŘŜǊŜ ǾŜǊŬƧƴƛƴƎŜƴ ƻǇ ōŀǎƛǎ Ǿŀƴ Ƙǳƴ ŜǊǾŀǊƛƴƎ ƛƴ ƘŜǘ ǿŜǊƪǾŜƭŘ 

Ŝƴ ƪŜƴƴƛǎ Ǿŀƴ ŘŜ ƴƻŘŜƴ Ǿŀƴ ŘŜ ŘƻŜƭƎǊƻŜǇΦ 

YǿŀƴǝǘŀǝŜǾŜ ǘƻŜǘǎƛƴƎ 

5Ŝ ŬƴŀƭŜ ǾŜǊǎƛŜ Ǿŀƴ ŘŜ ǾǊŀƎŜƴƭƛƧǎǘ ǿŜǊŘ ǾŜǊǾƻƭƎŜƴǎ ŀŦƎŜƴƻƳŜƴ ōƛƧ олу ǊŜǎǇƻƴŘŜƴǘŜƴ ό½ƛŜ 

.ƛƧƭŀƎŜ мΦ hƴŘŜǊȊƻŜƪǎƛƴǎǘǊǳƳŜƴǘŜƴύΦ 5ŜȊŜ ƪǿŀƴǝǘŀǝŜǾŜ ǘƻŜǘǎƛƴƎ ƘŀŘ ǘƻǘ ŘƻŜƭ ƻƳ ŘŜ 

ōŜǘǊƻǳǿōŀŀǊƘŜƛŘ Ǿŀƴ ŘŜ ǎŎƘŀƭŜƴ ǘŜ ŜǾŀƭǳŜǊŜƴΣ ƘŜǘ ƻƴŘŜǊǎŎƘŜƛŘ ǘǳǎǎŜƴ ǇǊƻŬŜƭŜƴ ǎǘŀǝǎǝǎŎƘ ǘŜ 

ƻƴŘŜǊōƻǳǿŜƴ Ŝƴ ƳŀǘǳǊƛǘŜƛǘ ōƛƴƴŜƴ ƻƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎŜƴ ƛƴ ƪŀŀǊǘ ǘŜ ōǊŜƴƎŜƴΦ 5Ŝ ŀŀƴǇŀƪ Ŝƴ 

ǊŜǎǳƭǘŀǘŜƴ Ǿŀƴ ŘŜȊŜ ǘƻŜǘǎƛƴƎ ǿƻǊŘŜƴ ǾŜǊŘŜǊ ǘƻŜƎŜƭƛŎƘǘ ƛƴ ŘŜ ǾƻƭƎŜƴŘŜ ƻƴŘŜǊŘŜƭŜƴΦ 

 

мΦоΦоΦн aŜǘƘƻŘƻƭƻƎƛŜ ƪǿŀƴǝǘŀǝŜǾŜ ǘƻŜǘǎƛƴƎ π LƴǎŎƘŀǩƴƎ ƳŀǘǳǊƛǘŜƛǘ 

5ƻŜƭƎǊƻŜǇ  

9Ǌ ǿŜǊŘ ōŜǿǳǎǘ ƎŜƪƻȊŜƴ ƻƳ ƴƛŜǘ ŜƴƪŜƭ ŦƻǊƳŜƭŜ IwπǇǊƻŬŜƭŜƴ όȊƻŀƭǎ IwπƳŀƴŀƎŜǊǎ ƻŦ [ϧ5π

ǾŜǊŀƴǘǿƻƻǊŘŜƭƛƧƪŜƴύ ƻǇ ǘŜ ƴŜƳŜƴΦ Lƴ ǾŜŜƭ όƪƭŜƛƴŜǊŜύ ƻƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎŜƴ ȊƛƧƴ ŜǊ ƛƳƳŜǊǎ ƎŜŜƴ 

ŀǇŀǊǘŜ Iwπ ƻŦ [ϧ5πŦǳƴŎǝŜǎΣ Ŝƴ ƭƛƎǘ ŘŜ ǾŜǊŀƴǘǿƻƻǊŘŜƭƛƧƪƘŜƛŘ ǾƻƻǊ ǇŜǊǎƻƴŜŜƭǎƻƴǘǿƛƪƪŜƭƛƴƎ 

ǾŜǊǎǇǊŜƛŘ ƻǾŜǊ ƭŜƛŘƛƴƎƎŜǾŜƴŘŜƴΣ ǘŜŀƳǾŜǊŀƴǘǿƻƻǊŘŜƭƛƧƪŜƴ ƻŦ ŘƛǊŜŎǝŜƭŜŘŜƴΦ 5ƻƻǊ ƻƻƪ ŘŜȊŜ 

ƎǊƻŜǇŜƴ ƻǇ ǘŜ ƴŜƳŜƴ ǎƭǳƛǘ ŘŜ ǎǘŜŜƪǇǊƻŜŦ ōŜǘŜǊ ŀŀƴ ōƛƧ ŘŜ ǇǊŀƪǝƧƪ Ǿŀƴ ƘŜǘ ±ƭŀŀƳǎŜ ǿŜǊƪǾŜƭŘ 

Ŝƴ ōƛƧ ƘŜǘ ŘƻŜƭ Ǿŀƴ Řƛǘ ƻƴŘŜǊȊƻŜƪΥ ƘŜǘ ƻƴǘǿƛƪƪŜƭŜƴ Ǿŀƴ ŜŜƴ ƛƴǎǘǊǳƳŜƴǘ Řŀǘ ōǊǳƛƪōŀŀǊ ƛǎ ǾƻƻǊ 

ǾŜǊǎŎƘƛƭƭŜƴŘŜ ǘȅǇŜǎ ƻƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎŜƴΣ ƻƴƎŜŀŎƘǘ Ƙǳƴ ǎǘǊǳŎǘǳǳǊ ƻŦ ƻƳǾŀƴƎΦ 

hƳ ŘŜ ƧǳƛǎǘŜ ŘƻŜƭƎǊƻŜǇ ǘŜ ƎŀǊŀƴŘŜǊŜƴ ǿŜǊŘ ŜŜƴ ǎŎǊŜŜƴƛƴƎǎǾǊŀŀƎ ƻǇƎŜƴƻƳŜƴΥ 

Ϧ²ŀǘ ƛǎ ǳǿ Ǌƻƭ ƛƴ ƘŜǘ IwπōŜƭŜƛŘ ƻŦ ŘŜ ƻƴŘŜǊǎǘŜǳƴƛƴƎ Ǿŀƴ ƭŜǊŜƴ Ŝƴ ƻƴǘǿƛƪƪŜƭŜƴ ōƛƴƴŜƴ ǳǿ 
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ƻǊƎŀƴƛǎŀǝŜΚϦ wŜǎǇƻƴŘŜƴǘŜƴ ŘƛŜ ŀŀƴƎŀǾŜƴ ōŜǎƭƛǎǎƛƴƎŜƴ ǘŜ ƴŜƳŜƴΣ ƛƴǇǳǘ ǘŜ ƭŜǾŜǊŜƴΣ 

ǳƛǘǾƻŜǊŜƴŘŜ ǘŀƪŜƴ ƻǇ ǘŜ ƴŜƳŜƴΣ ƻŦ ŜŜƴ ƎƻŜŘ ȊƛŎƘǘ ǘŜ ƘŜōōŜƴ ƻǇ ƘŜǘ Iwπ ƻŦ ƭŜŜǊōŜƭŜƛŘΣ ǿŜǊŘŜƴ 

ǿŜŜǊƘƻǳŘŜƴΦ wŜǎǇƻƴŘŜƴǘŜƴ ȊƻƴŘŜǊ ǊŜƭŜǾŀƴǘ ȊƛŎƘǘ ƻǇ Iwπ ƻŦ ƭŜŜǊōŜƭŜƛŘ ǿŜǊŘŜƴ ǳƛǘƎŜǎƭƻǘŜƴΦ 

 

5ŀǘŀǾŜǊȊŀƳŜƭƛƴƎ 

5Ŝ ŘŀǘŀǾŜǊȊŀƳŜƭƛƴƎ ǿŜǊŘ ƻǇƎŜȊŜǘ ƛƴ ǎŀƳŜƴǿŜǊƪƛƴƎ ƳŜǘ .ƛƭŜƴŘƛΣ ŜŜƴ L{hπƎŜŎŜǊǝŬŎŜŜǊŘ 

ǇŀƴŜƭōǳǊŜŀǳΦ wŜǎǇƻƴŘŜƴǘŜƴ ǿŜǊŘŜƴ ƎŜǊŜƪǊǳǘŜŜǊŘ Ǿƛŀ ŜŜƴ ƻƴƭƛƴŜ ǇŀƴŜƭΣ ƳŜǘ ŀƭǎ ŘƻŜƭƎǊƻŜǇ 

ƳŜŘŜǿŜǊƪŜǊǎ ŘƛŜ ŀŎǝŜŦ ōŜǘǊƻƪƪŜƴ ȊƛƧƴ ōƛƧ ƘŜǘ Iwπ ƻŦ ƭŜŜǊōŜƭŜƛŘ Ǿŀƴ Ƙǳƴ ƻƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎΦ 5Ŝ 

ŘŀǘŀǾŜǊȊŀƳŜƭƛƴƎ ǾƻƴŘ Ǉƭŀŀǘǎ ǘǳǎǎŜƴ р Ŝƴ но ƳŜƛ нлнрΦ 

5Ŝ ǾǊŀƎŜƴƭƛƧǎǘ ǿŜǊŘ ŀŦƎŜƴƻƳŜƴ ƛƴ ǘǿŜŜ ŘŜƭŜƴΥ 

¶ 5ŜŜƭ м ōŜǾŀǧŜ ŘŜ ƛƴǎŎƘŀǩƴƎ Ǿŀƴ ŘŜ ƳŀǘǳǊƛǘŜƛǘ Ǿŀƴ ƛƴŦƻǊƳŜŜƭ ƭŜǊŜƴ όōŜƭŜƛŘ Ŝƴ 

ƭŜŜǊƪƭƛƳŀŀǘύΣ ŀƭǎƻƻƪ ŀŎƘǘŜǊƎǊƻƴŘƪŜƴƳŜǊƪŜƴ Ǿŀƴ ŘŜ ǊŜǎǇƻƴŘŜƴǘ Ŝƴ ŘŜ ƻƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎΦ 

¶ 5ŜŜƭ н όǘƻŜƎŜƭƛŎƘǘ ƛƴ ǎŜŎǝŜ мΦпύ ƻƴŘŜǊȊƻŎƘǘ ŘŜ ǊŜƭŀǝŜ ǘǳǎǎŜƴ ǎǇŜŎƛŬŜƪŜ ǳƛǘŘŀƎƛƴƎŜƴ Ŝƴ 

ƎŜǇǊŜŦŜǊŜŜǊŘŜ ŀŎǝŜǎΦ 

¢ǳǎǎŜƴ ōŜƛŘŜ ŘŜƭŜƴ Ȋŀǘ ŜŜƴ ƪƻǊǘŜ ǇŀǳȊŜ ƻƳ ǊŜǎǇƻƴŘŜƴǘǾŜǊƳƻŜƛŘƘŜƛŘ ǘŜ ōŜǇŜǊƪŜƴΦ 

5ŜŜƭƴŜƳŜǊǎ ŘƛŜ ŘŜŜƭ м ƛƴǾǳƭŘŜƴ ǿŜǊŘŜƴ о ŘŀƎŜƴ ƭŀǘŜǊ ǳƛǘƎŜƴƻŘƛƎŘ ƻƳ ŘŜŜƭ н ƛƴ ǘŜ ǾǳƭƭŜƴΦ 

hƳŘŀǘ ŘŀǘŀƪǿŀƭƛǘŜƛǘ ŜŜƴ ōŜƭŀƴƎǊƛƧƪ ŀŀƴŘŀŎƘǘǎǇǳƴǘ ǾƻǊƳŘŜΣ ǿŜǊŘ ŜŜƴ ŎƻƴǘǊƻƭŜǾǊŀŀƎ 

ƻǇƎŜƴƻƳŜƴ ŘƛŜ ŘŜŜƭƴŜƳŜǊǎ ǾǊƻŜƎ ƻƳ ŜŜƴ ǎǇŜŎƛŬŜƪ ŀƴǘǿƻƻǊŘ ǘŜ ǎŜƭŜŎǘŜǊŜƴΦ 5ŜȊŜ ǾǊŀŀƎ ƭƛŜǘ 

ǘƻŜ ƻƳ ǘŜ ŘŜǘŜŎǘŜǊŜƴ ƻŦ ǊŜǎǇƻƴŘŜƴǘŜƴ ŘŜ ōŜǾǊŀƎƛƴƎ ŀŀƴŘŀŎƘǝƎ ƛƴǾǳƭŘŜƴΦ wŜǎǇƻƴŘŜƴǘŜƴ ŘƛŜ 

ŘŜȊŜ ǾǊŀŀƎ Ŧƻǳǘ ōŜŀƴǘǿƻƻǊŘŘŜƴΣ ǿŜǊŘŜƴ ǳƛǘƎŜǎƭƻǘŜƴ Ǿŀƴ ǾŜǊŘŜǊŜ ŀƴŀƭȅǎŜ όȊƛŜ ǾŜǊŘŜǊύΦ 

5Ŝ ǎǘǳŘƛŜ ǿŜǊŘ ǾƻƻǊŀŦ ǾƻƻǊƎŜƭŜƎŘ ŀŀƴ ŘŜ 9ǘƘƛǎŎƘŜ /ƻƳƳƛǎǎƛŜ Ǿŀƴ ŘŜ ±ǊƛƧŜ ¦ƴƛǾŜǊǎƛǘŜƛǘ .ǊǳǎǎŜƭ 

Ŝƴ ƪǊŜŜƎ ŜŜƴ ǇƻǎƛǝŜǾŜ ōŜƻƻǊŘŜƭƛƴƎΦ !ƭƭŜ ŘŜŜƭƴŜƳŜǊǎ ƎŀǾŜƴ ƎŜƠƴŦƻǊƳŜŜǊŘŜ ǘƻŜǎǘŜƳƳƛƴƎ ǾƻƻǊ 

ŘŜŜƭƴŀƳŜΦ 

5ŀǘŀȊǳƛǾŜǊƛƴƎ 

Lƴ ƘŜǘ ǘƻǘŀŀƭ ǿŜǊŘŜƴ нпмн ǇŜǊǎƻƴŜƴ Ǿŀƴ ƘŜǘ ǇŀƴŜƭ ǳƛǘƎŜƴƻŘƛƎŘ ƻƳ ŘŜŜƭ ǘŜ ƴŜƳŜƴ ŀŀƴ ŘŜŜƭ м 

Ǿŀƴ ŘŜ ǾǊŀƎŜƴƭƛƧǎǘΦ Lƴ ƘŜǘ ǘƻǘŀŀƭ ǿŀǊŜƴ нлту ŘŜŜƭƴŜƳŜǊǎ ōŜǊŜƛŘ ƻƳ ŘŜ ǾǊŀƎŜƴƭƛƧǎǘ ƛƴ ǘŜ ǾǳƭƭŜƴ 

όƛΦŜΦ ƎŜƠƴŦƻǊƳŜŜǊŘŜ ǘƻŜǎǘŜƳƳƛƴƎύΣ ƳŀŀǊ ǎƭŜŎƘǘǎ осу ŘŜŜƭƴŜƳŜǊǎ ōŜƘƻƻǊŘŜƴ ǘƻǘ ƻƴȊŜ 

ŘƻŜƭƎǊƻŜǇ ƻǇ ōŀǎƛǎ Ǿŀƴ ŘŜ ǎŎǊŜŜƴƛƴƎǎǾǊŀƎŜƴΦ  

5Ŝ Řŀǘŀ Ǿŀƴ ŘŜȊŜ осу ŘŜŜƭƴŜƳŜǊǎ ǿŜǊŘŜƴ ƻƴŘŜǊǿƻǊǇŜƴ ŀŀƴ ŜŜƴ ƎǊƻƴŘƛƎŜ ƪǿŀƭƛǘŜƛǘǎŀƴŀƭȅǎŜ 

ƻǇ ōŀǎƛǎ Ǿŀƴ ǾƛŜǊ ǇǊƛƴŎƛǇŜǎΦ 9ƴƪŜƭ ǊŜǎǇƻƴŘŜƴǘŜƴ ŘƛŜ ǾƻƭŘŜŘŜƴ ŀŀƴ ŘŜ ƛƴŎƭǳǎƛŜŎǊƛǘŜǊƛŀ 

όŘǳōōŜƭŎƘŜŎƪ ƻǇŜƴ ǾǊŀŀƎ ŦǳƴŎǝŜύ ǿŜǊŘŜƴ ōŜƘƻǳŘŜƴΦ 5ŀŀǊƴŀŀǎǘ ǿŜǊŘ ƎŜŎƻƴǘǊƻƭŜŜǊŘ ƻǇ 

ǎǇŜŜŘŜǊǎ όǊŜǎǇƻƴŘŜƴǘŜƴ ŘƛŜ ŘŜ ǾǊŀƎŜƴƭƛƧǎǘ ǳƛǘȊƻƴŘŜǊƭƛƧƪ ǎƴŜƭ ƛƴǾǳƭŘŜƴύΣ ƅŀǘƭƛƴŜǊǎ 

όǊŜǎǇƻƴŘŜƴǘŜƴ ŘƛŜ ƻǾŜǊŀƭ ƘŜǘȊŜƭŦŘŜ ŀƴǘǿƻƻǊŘ ƎŀǾŜƴύ Ŝƴ ŦƻǳǝŜǾŜ ŀƴǘǿƻƻǊŘŜƴ ƻǇ ŘŜ 

ŎƻƴǘǊƻƭŜǾǊŀŀƎΦ 9Ŝƴ ƻǾŜǊȊƛŎƘǘ Ǿŀƴ ŘŜ ƎŜƘŀƴǘŜŜǊŘŜ ŎǊƛǘŜǊƛŀ Ŝƴ ƘŜǘ ŀŀƴǘŀƭ ǊŜǎǇƻƴŘŜƴǘŜƴ Řŀǘ ƻǇ 

ōŀǎƛǎ ƘƛŜǊǾŀƴ ǿŜǊŘ ǳƛǘƎŜǎƭƻǘŜƴΣ ƛǎ ƻǇƎŜƴƻƳŜƴ ƛƴ ¢ŀōŜƭ оΦ 
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9ȄŎƭǳǎƛŜ ǊŜŘŜƴ !ŀƴǘŀƭ ŘŜŜƭƴŜƳŜǊǎ 

ǳƛǘƎŜǎƭƻǘŜƴ 

.ŜƘƻǳŘŜƴ 

ŘŜŜƭƴŜƳŜǊǎ 

5ŜŜƭƴŜƳŜǊǎ ǳƛǘƎŜƴƻŘƛƎŘ κ нпмн 

±ǊŀƎŜƴƭƛƧǎǘ ƎŜǎǘŀǊǘ Ґ ƴŜŜ нтп нмоу 

/ƻƴǎŜƴǘ Ґ ƴŜŜ сл нлту 

{ŎǊŜŜƴƛƴƎ π муҌ ϧ .ŜƭƎƛš Ґ ƴŜŜ фф мфтф 

{ŎǊŜŜƴƛƴƎ π ƭƻƻƴŘƛŜƴǎǘ ƻŦ ȊŜƭŦǎǘŀƴŘƛƎŜ Ґ ƴŜŜ флн млтт 

{ŎǊŜŜƴƛƴƎ π DŜŜƴ ȊƛŎƘǘ ƻǇ Iw Ґ Ƨŀ тлф осу 

YǿŀƭƛǘŜƛǘǎŎƻƴǘǊƻƭŜ ς {ǇŜŜŘŜǊǎ 

р {ƴŜƭƭŜǊ Řŀƴ о Ƴƛƴ 

но опр 

YǿŀƭƛǘŜƛǘǎŎƻƴǘǊƻƭŜ ς bƛŜǘ ōŜƻƻƎŘŜ ŘƻŜƭƎǊƻŜǇ όŎƻƳōƛ ƻǇŜƴ 

ǾǊŀŀƎ ŦǳƴŎǝŜ Ŝƴ ƭŜŜƊƛƧŘύ9 

н опо 

YǿŀƭƛǘŜƛǘǎŎƻƴǘǊƻƭŜ ς CƭŀǘƭƛƴŜǊǎ 

р !ƭƭŜ но ǾǊŀƎŜƴ ōŜƭŜƛŘ ς ȊŜƭŦŘŜ ŀƴǘǿƻƻǊŘ 

р оо ƻŦ ƳŜŜǊ Ǿŀƴ ŘŜ ор ƭŜŜǊƪƭƛƳŀŀǘ ǾǊŀƎŜƴ όоп Ҍ м 

ŎƻƴǘǊƻƭŜ ǾǊŀŀƎύ ς ȊŜƭŦŘŜ ŀƴǘǿƻƻǊŘ 

мф онп 

/ƻƴǘǊƻƭŜ ǾǊŀŀƎ ς Cƻǳǘ ŀƴǘǿƻƻǊŘ мс олу 

¢ŀōŜƭ оΦ hǾŜǊȊƛŎƘǘ ŘŀǘŀȊǳƛǾŜǊƛƴƎ 5ŜŜƭ м 

 

{ǘŜŜƪǇǊƻŜŦ 

5Ŝ олу ǊŜǎǇƻƴŘŜƴǘŜƴ ŘƛŜ ƻǾŜǊōƭŜǾŜƴ ƴŀ ƪǿŀƭƛǘŜƛǘǎŎƻƴǘǊƻƭŜ όȊƛŜ ōƻǾŜƴύ ǾŜǊǘŜƎŜƴǿƻƻǊŘƛƎŜƴ ŜŜƴ 

ŘƛǾŜǊǎŜ ƎǊƻŜǇ ƳŜŘŜǿŜǊƪŜǊǎ ƳŜǘ ǊŜƭŜǾŀƴǘŜ ōŜǘǊƻƪƪŜƴƘŜƛŘ ōƛƧ ƘŜǘ Iwπ Ŝƴ ƭŜŜǊōŜƭŜƛŘ Ǿŀƴ Ƙǳƴ 

ƻƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎΦ ½ƻŀƭǎ ǿŜŜǊƎŜƎŜǾŜƴ ƛƴ CƛƎǳǳǊ моΣ ƎŀŦ мсΦу҈ Ǿŀƴ ƘŜƴ ŀŀƴ ōŜǎƭƛǎǎƛƴƎŜƴ ǘŜ ƴŜƳŜƴ 

ƻǾŜǊ Iwπ ƻŦ ƭŜŜǊōŜƭŜƛŘΣ нсΦс҈ ƭŜǾŜǊŘŜ ƛƴǇǳǘΣ мнΦр҈ ǾƻŜǊŘŜ ōŜƭŜƛŘ ǳƛǘΣ Ŝƴ ппΣм҈ ƘŀŘ ŜŜƴ ƎƻŜŘ 

ȊƛŎƘǘ ƻǇ ƘŜǘ ōŜƭŜƛŘΦ wǳƛƳ ŘŜ ƘŜƭƊ όррΦф҈ύ ōŜƪƭŜŜŘŘŜ Řǳǎ ŜŜƴ ŀŎǝŜǾŜ Ǌƻƭ ƳŜǘ ōŜǘǊŜƪƪƛƴƎ ǘƻǘ 

ƘŜǘ ƭŜŜǊōŜƭŜƛŘΦ 

hƻƪ ǉǳŀ ŦǳƴŎǝŜƴƛǾŜŀǳ όCƛƎǳǳǊ мпύ ǿŀǎ ŘŜ ƎǊƻŜǇ ƎŜǾŀǊƛŜŜǊŘ ǎŀƳŜƴƎŜǎǘŜƭŘΥ псΣм҈ ƘŀŘ ƎŜŜƴ 

ƭŜƛŘƛƴƎƎŜǾŜƴŘŜ ŦǳƴŎǝŜΣ ǘŜǊǿƛƧƭ роΣф҈ ǿŜƭ ŜŜƴ Ǌƻƭ ƻǇƴŀƳ ŀƭǎ ǘŜŀƳƭŜƛŘŜǊΣ ƳŀƴŀƎŜǊ ƻŦ 

όŀƭƎŜƳŜŜƴύ ŘƛǊŜŎǘŜǳǊΦ 5ŜȊŜ ǾŜǊŘŜƭƛƴƎ ǿŜŜǊǎǇƛŜƎŜƭǘ ŘŜ ōŜǿǳǎǘŜ ƪŜǳȊŜ ƻƳ ƻƻƪ ǎƭŜǳǘŜƭŬƎǳǊŜƴ ǳƛǘ 

ƪƭŜƛƴŜǊŜ ƻƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎŜƴ ȊƻƴŘŜǊ ŜȄǇƭƛŎƛŜǘŜ IwπǎǘǊǳŎǘǳǳǊ ƻǇ ǘŜ ƴŜƳŜƴ ƛƴ ŘŜ ǎǘŜŜƪǇǊƻŜŦΦ 

5Ŝ ǾŜǊŘŜƭƛƴƎ Ǿŀƴ ŦǳƴŎǝŜƴƛǾŜŀǳǎ ōƛƴƴŜƴ ŘŜ ǾŜǊǎŎƘƛƭƭŜƴŘŜ ǊƻƭƭŜƴ ǎƭǳƛǘ ŀŀƴ ōƛƧ ǿŀǘ ǾŜǊǿŀŎƘǘ ƪƻƴ 

ǿƻǊŘŜƴΥ ƘƻƎŜǊŜ ŦǳƴŎǝŜƴƛǾŜŀǳǎ ȊƛƧƴ ǎǘŜǊƪŜǊ ǾŜǊǘŜƎŜƴǿƻƻǊŘƛƎŘ ōƛƧ ŘŜŜƭƴŜƳŜǊǎ ŘƛŜ ōŜƭŜƛŘ 

ōŜǎƭƛǎǎŜƴΣ ǘŜǊǿƛƧƭ ǘŜŀƳƭŜƛŘŜǊǎ Ŝƴ ƳŀƴŀƎŜǊǎ ǾƻƻǊƴŀƳŜƭƛƧƪ ƛƴǇǳǘ ƭŜǾŜǊŜƴ ǾƻƻǊ ƘŜǘ ōŜƭŜƛŘ ό½ƛŜ 

CƛƎǳǳǊ мрύΦ 5ƛǘ ƻƴŘŜǊǎǘŜǳƴǘ ŘŜ ǾŀƭƛŘƛǘŜƛǘ Ǿŀƴ ŘŜ ǊŜǎǇƻƴǎǾŜǊŘŜƭƛƴƎ Ŝƴ ōŜǾŜǎǝƎǘ Řŀǘ ŘŜŜƭƴŜƳŜǊǎ 

ŀŘŜǉǳŀŀǘ ƎŜǇƭŀŀǘǎǘ ȊƛƧƴ ōƛƴƴŜƴ ƘŜǘ ōŜƻƻƎŘŜ ŘƻŜƭǇǳōƭƛŜƪ Ǿŀƴ ŘŜȊŜ ǎǘǳŘƛŜΦ 

 
9 5Ŝǘŀƛƭǎ ƴƛŜǘ ǿŜŜǊƎŜǾŜƴ ƻƳǿƛƭƭŜ Ǿŀƴ ǇǊƛǾŀŎȅ ǊŜǎǇƻƴŘŜƴǘŜƴΦ 



hƴŘŜǊȊƻŜƪ LƴŦƻǊƳŜŜƭ [ŜǊŜƴ ƻǇ ŘŜ ²ŜǊƪǾƭƻŜǊ  пу 

 

 CƛƎǳǳǊ моΥ Iwπκ[ŜŜǊōŜƭŜƛŘ Ǌƻƭ ǊŜǎǇƻƴŘŜƴǘŜƴ 5ŜŜƭ м 

 

 

CƛƎǳǳǊ мпΥ CǳƴŎǝŜƴƛǾŜŀǳ ǊŜǎǇƻƴŘŜƴǘŜƴ 5ŜŜƭ м 

 



hƴŘŜǊȊƻŜƪ LƴŦƻǊƳŜŜƭ [ŜǊŜƴ ƻǇ ŘŜ ²ŜǊƪǾƭƻŜǊ  пф 

 

CƛƎǳǳǊ мрΥ ±ŜǊŘŜƭƛƴƎ ŦǳƴŎǝŜƴƛǾŜŀǳ ǇŜǊ Iwπκ[ŜŜǊōŜƭŜƛŘ Ǌƻƭ ǊŜǎǇƻƴŘŜƴǘŜƴ 5ŜŜƭ м10 

 

5Ŝ ǊŜǎǇƻƴŘŜƴǘŜƴ ȊƛƧƴ ǿŜǊƪȊŀŀƳ ƛƴ ŜŜƴ ŘƛǾŜǊǎŜ ǿŀŀƛŜǊ ŀŀƴ ƻƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎŜƴΣ ǾŜǊǎǇǊŜƛŘ ƻǾŜǊ 

ǾŜǊǎŎƘƛƭƭŜƴŘŜ ǎŜŎǘƻǊŜƴΦ ±ƻƻǊ ŘŜ ǎŜŎǘƻǊƛƴŘŜƭƛƴƎ ǿŜǊŘ ŘŜȊŜƭŦŘŜ ŎŀǘŜƎƻǊƛǎŜǊƛƴƎ ƎŜƘŀƴǘŜŜǊŘ ŀƭǎ ƛƴ 

ŘŜ ǇƻƭƭΦ 5Ŝ ƳŜŜǊŘŜǊƘŜƛŘ Ǿŀƴ ŘŜ ŘŜŜƭƴŜƳŜǊǎ ǿŜǊƪǘ ƛƴ ŜŜƴ ǇǊƛǾŞƻƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎΣ ƎŜǾƻƭƎŘ ŘƻƻǊ ŘŜ 

ǇǳōƭƛŜƪŜ ǎŜŎǘƻǊ Ŝƴ ŘŜ ƴƻƴπǇǊƻŬǘǎŜŎǘƻǊ όCƛƎǳǳǊ мсύΦ 

hƻƪ ǿŀǘ ōŜǘǊŜƊ ǘŜǿŜǊƪǎǘŜƭƭƛƴƎǎǎŜŎǘƻǊ ȊƛŜƴ ǿŜ ŜŜƴ ƎǊƻǘŜ ǎǇǊŜƛŘƛƴƎ όCƛƎǳǳǊ мтύΦ 5Ŝ 

ǊŜǎǇƻƴŘŜƴǘŜƴ ȊƛƧƴ ŀŎǝŜŦ ƛƴ ǳƛǘŜŜƴƭƻǇŜƴŘŜ ŘƻƳŜƛƴŜƴ Ȋƻŀƭǎ ƻǇŜƴōŀǊŜ ōŜǎǘǳǊŜƴ όмсΦс҈ύΣ 

ƎŜȊƻƴŘƘŜƛŘǎȊƻǊƎ όмнΦо҈ύΣ ƻƴŘŜǊǿƛƧǎ όммΦт҈ύΣ ƭƻƎƛǎǝŜƪ όтΦу҈ύΣ L¢ Ŝƴ ǘŜƭŜŎƻƳ όтΦр҈ύΣ Ŝƴ 

ȊŀƪŜƭƛƧƪŜ ŘƛŜƴǎǘǾŜǊƭŜƴƛƴƎ όсΦу҈ύΦ  

 

CƛƎǳǳǊ мсΥ {ŜŎǘƻǊŜƴ ǊŜǎǇƻƴŘŜƴǘŜƴ 5ŜŜƭ м 

 
10 !ƭƭŜ ǇŜǊŎŜƴǘŀƎŜǎ ȊƛƧƴ ǘŜƴ ƻǇȊƛŎƘǘŜ Ǿŀƴ ŘŜ ǾƻƭƭŜŘƛƎŜ ǎǘŜŜƪǇǊƻŜŦΦ YƭŜƛƴŜ ŀŦǊƻƴŘƛƴƎǎǾŜǊǎŎƘƛƭƭŜƴ ȊƛƧƴ ƳƻƎŜƭƛƧƪΦ 



hƴŘŜǊȊƻŜƪ LƴŦƻǊƳŜŜƭ [ŜǊŜƴ ƻǇ ŘŜ ²ŜǊƪǾƭƻŜǊ  рл 

 

CƛƎǳǳǊ мтΥ ¢ŜǿŜǊƪǎǘŜƭƭƛƴƎǎǎŜŎǘƻǊ ǊŜǎǇƻƴŘŜƴǘŜƴ 5ŜŜƭ м 

 

²ŀǘ ōŜǘǊŜƊ ƻƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎǎƎǊƻƻǧŜ ȊƛƧƴ ȊƻǿŜƭ ƪƭŜƛƴŜ ŀƭǎ ƳƛŘŘŜƭƎǊƻǘŜ Ŝƴ ƎǊƻǘŜ ƻƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎŜƴ 

ǾŜǊǘŜƎŜƴǿƻƻǊŘƛƎŘ όCƛƎǳǳǊ муύΦ 5Ŝ ǾŜǊŘŜƭƛƴƎ ǾƻƭƎŜƴǎ ŘŜ Yah ŘŜŬƴƛǝŜ όCƛƎǳǳǊ мфύ ǘƻƻƴǘ Řŀǘ 

ƻƴƎŜǾŜŜǊ ŘŜ ƘŜƭƊ Ǿŀƴ ŘŜ ǊŜǎǇƻƴŘŜƴǘŜƴ όпфΦт҈ύ ǿŜǊƪǘ ƛƴ ŜŜƴ ƎǊƻǘŜ ƻƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎ όнрлҌ 

ǿŜǊƪƴŜƳŜǊǎύΣ ǘŜǊǿƛƧƭ нпΦт҈ ŀƃƻƳǎǝƎ ƛǎ ǳƛǘ ƳƛŘŘŜƭƎǊƻǘŜ ƻƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎŜƴ όрлςнпф 

ǿŜǊƪƴŜƳŜǊǎύ Ŝƴ нрΦс҈ ǳƛǘ ƪƭŜƛƴŜ ƻƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎŜƴ όғрл ǿŜǊƪƴŜƳŜǊǎύΦ 



hƴŘŜǊȊƻŜƪ LƴŦƻǊƳŜŜƭ [ŜǊŜƴ ƻǇ ŘŜ ²ŜǊƪǾƭƻŜǊ  рм 

 

CƛƎǳǳǊ муΥ hƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎǎƎǊƻƻǧŜ ǊŜǎǇƻƴŘŜƴǘŜƴ 5ŜŜƭ м 

 

CƛƎǳǳǊ мфΥ hƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎǎƎǊƻƻǧŜ όYah ŘŜŬƴƛǝŜύ ǊŜǎǇƻƴŘŜƴǘŜƴ 5ŜŜƭ м 

 

5Ŝ ƎŜƻƎǊŀŬǎŎƘŜ ǎǇǊŜƛŘƛƴƎ ƛǎ ŜǾŜƴŜŜƴǎ ōǊŜŜŘΦ 5Ŝ ƳŜŜǎǘŜ ǊŜǎǇƻƴŘŜƴǘŜƴ ȊƛƧƴ ŀŎǝŜŦ ƛƴ 

±ƭŀŀƴŘŜǊŜƴ όтлΦо҈ύ Ŝƴ .ǊǳǎǎŜƭ όнуΦп҈ύ όCƛƎǳǳǊ нлύΦ {ƭŜŎƘǘǎ ŜŜƴ ōŜǇŜǊƪǘ ŀŀƴǘŀƭ ǊŜǎǇƻƴŘŜƴǘŜƴ 

όмΦо҈ύ ǿŜǊƪǘ ƛƴ ²ŀƭƭƻƴƛšΦ 5Ŝ ǾŜǎǝƎƛƴƎǎǇƭŀŀǘǎŜƴ Ǿŀƴ ŘŜ ƘƻƻŦŘȊŜǘŜƭ ȊƛƧƴ ƎŜǎǇǊŜƛŘ ƻǾŜǊ ŘŜ 

±ƭŀŀƳǎŜ ǇǊƻǾƛƴŎƛŜǎ Ŝƴ .ǊǳǎǎŜƭ όCƛƎǳǳǊ нмύΣ ƳŜǘ ŘŜ ƳŜŜǎǘŜ ǊŜǎǇƻƴŘŜƴǘŜƴ ǳƛǘ .ǊǳǎǎŜƭ όну҈ύΣ 

!ƴǘǿŜǊǇŜƴ όнр҈ύ Ŝƴ hƻǎǘπ±ƭŀŀƴŘŜǊŜƴ όмт҈ύΦ 9Ǌ ǿŀǊŜƴ ǎƭŜŎƘǘǎ ŜƴƪŜƭŜ ǊŜǎǇƻƴŘŜƴǘŜƴ Ǿŀƴ 

[ǳȄŜƳōǳǊƎ όғм҈ύΦ 



hƴŘŜǊȊƻŜƪ LƴŦƻǊƳŜŜƭ [ŜǊŜƴ ƻǇ ŘŜ ²ŜǊƪǾƭƻŜǊ  рн 

 

CƛƎǳǳǊ нлΥ ±ŜǎǝƎƛƴƎ ƘƻƻŦŘȊŜǘŜƭ ƻƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎ ǊŜƎƛƻ 5ŜŜƭ м 

 

 

CƛƎǳǳǊ нмΥ ±ŜǎǝƎƛƴƎ ƘƻƻŦŘȊŜǘŜƭ ƻƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎ ǇǊƻǾƛƴŎƛŜ 5ŜŜƭ м 

¢ƻǘ ǎƭƻǘ ǿŜǊŘ ƻƻƪ ƎŜǾǊŀŀƎŘ ƴŀŀǊ ŘŜ ǎŀƳŜƴǎǘŜƭƭƛƴƎ Ǿŀƴ ƘŜǘ ǇŜǊǎƻƴŜŜƭǎōŜǎǘŀƴŘ ōƛƴƴŜƴ ŘŜ 

ƻƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎΦ 9ƭƪŜ ǾŜǊǝŎŀƭŜ ƭƛƧƴ ƛƴ ŘŜ CƛƎǳǳǊ нн ǎǘŜƭǘ ŞŞƴ ƻƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎ ǾƻƻǊΦ 5Ŝ ƘƻƻƎǘŜ Ǿŀƴ ŘŜ 

ōƭŀǳǿŜ ōŀƭƪ ƎŜŜƊ ƘŜǘ ŀŀƴŘŜŜƭ ŀǊōŜƛŘŜǊǎ ōƛƴƴŜƴ ƘŜǘ ǇŜǊǎƻƴŜŜƭǎōŜǎǘŀƴŘ Ǿŀƴ ŘƛŜ ƻƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎ 



hƴŘŜǊȊƻŜƪ LƴŦƻǊƳŜŜƭ [ŜǊŜƴ ƻǇ ŘŜ ²ŜǊƪǾƭƻŜǊ  ро 

ǿŜŜǊΤ ƘŜǘ ƎǊƛƧȊŜ ƎŜŘŜŜƭǘŜ ǘƻƻƴǘ ƘŜǘ ŀŀƴŘŜŜƭ ōŜŘƛŜƴŘŜƴΦ ½ƻ ǘƻƻƴǘ ŘŜ ŬƎǳǳǊ ƛƴ ŞŞƴ ƻƻƎƻǇǎƭŀƎ 

ŘŜ ƎǊƻǘŜ ǾŀǊƛŀǝŜ ǘǳǎǎŜƴ ƻƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎŜƴΥ ǎƻƳƳƛƎŜ ǿŜǊƪŜƴ ǳƛǘǎƭǳƛǘŜƴŘ ƳŜǘ ōŜŘƛŜƴŘŜƴΣ ŀƴŘŜǊŜ 

ƳŜǘ ŜŜƴ ƎŜƳŜƴƎŘ ǇŜǊǎƻƴŜŜƭǎōŜǎǘŀƴŘΣ Ŝƴ ŜŜƴ ōŜǇŜǊƪǘ ŀŀƴǘŀƭ ǾƻƻǊƴŀƳŜƭƛƧƪ ƳŜǘ ŀǊōŜƛŘŜǊǎΦ 5Ŝ 

ƻǊŀƴƧŜ ǎǝǇǇŜƭƭƛƧƴ ƻǇ рл҈ ŘƛŜƴǘ ƘƛŜǊōƛƧ ŀƭǎ ǾƛǎǳŜŜƭ ǊŜŦŜǊŜƴǝŜǇǳƴǘΦ 5ŜȊŜ ǿŜŜǊƎŀǾŜ ƭŀŀǘ ǘƻŜ ƻƳ 

ǾŜǊǎŎƘƛƭƭŜƴ ƛƴ ǇŜǊǎƻƴŜŜƭǎǎǘǊǳŎǘǳǳǊ ǘǳǎǎŜƴ ƻƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎŜƴ ƛƴ ƪŀŀǊǘ ǘŜ ōǊŜƴƎŜƴΦ 

.ƛƧ ŘŜ ƳŜŜǊŘŜǊƘŜƛŘ Ǿŀƴ ŘŜ ŘŜŜƭƴŜƳŜƴŘŜ ƻƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎŜƴ ȊƛƧƴ ōŜŘƛŜƴŘŜƴ ŘƻƳƛƴŀƴǘ ŀŀƴǿŜȊƛƎΣ 

ƳŀŀǊ ŘŜ ǎǇǊŜƛŘƛƴƎ ƭŀŀǘ ȊƛŜƴ Řŀǘ ƻƻƪ ƻƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎŜƴ ƳŜǘ ŜŜƴ ǎǳōǎǘŀƴǝŜŜƭ ŀŀƴŘŜŜƭ ŀǊōŜƛŘŜǊǎ 

ǾŜǊǘŜƎŜƴǿƻƻǊŘƛƎŘ ȊƛƧƴΦ 5ƛǘ ōŜǾŜǎǝƎǘ Řŀǘ ŘŜ ǎǘŜŜƪǇǊƻŜŦ ǊŜǇǊŜǎŜƴǘŀǝŜŦ ƛǎ ǾƻƻǊ ŘŜ 

ǾŜǊǎŎƘŜƛŘŜƴƘŜƛŘ ŀŀƴ ƻƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎŜƴ ǿŀŀǊǾƻƻǊ ƛƴŦƻǊƳŜŜƭ ƭŜǊŜƴ ǊŜƭŜǾŀƴǘ ƛǎΦ 

 

CƛƎǳǳǊ ннΥ ±ŜǊŘŜƭƛƴƎ ōŜŘƛŜƴŘŜƴκŀǊōŜƛŘŜǊǎ ōƛƴƴŜƴ ŘŜ ƻƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎ ǊŜǎǇƻƴŘŜƴǘŜƴ 5ŜŜƭ м 

 

!ƴŀƭȅǎŜ 

5Ŝ ŀƴŀƭȅǎŜ Ǿŀƴ ŘŜ Řŀǘŀ ǿŜǊŘ ǳƛǘƎŜǾƻŜǊŘ ƛƴ ǾŜǊǎŎƘƛƭƭŜƴŘŜ ǎǘŀǇǇŜƴΦ 9ŜǊǎǘ ǾƻŜǊŘŜƴ ǿŜ 

ōŜǎŎƘǊƛƧǾŜƴŘŜ ŀƴŀƭȅǎŜǎ ǳƛǘ Ǿŀƴ ŘŜ ǎǘŜŜƪǇǊƻŜŦΦ 5ŜȊŜ ŀƴŀƭȅǎŜǎ ƎŀǾŜƴ ŜŜƴ ōŜŜƭŘ Ǿŀƴ ŘŜ 

ŀŎƘǘŜǊƎǊƻƴŘƪŜƴƳŜǊƪŜƴ Ǿŀƴ ŘŜ ǊŜǎǇƻƴŘŜƴǘŜƴ Ŝƴ ŘŜ ƻƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎŜƴ ǿŀŀǊǾƻƻǊ ȊŜ ǿŜǊƪŜƴ όȊƛŜ 

ǾƻǊƛƎŜ ǎŜŎǝŜύΦ 

!ŀƴǎƭǳƛǘŜƴŘ ƻƴŘŜǊȊƻŎƘǘŜƴ ǿŜ ƻŦ ŀƭƭŜ ƛǘŜƳǎ ǳƛǘ ƘŜǘ ƭǳƛƪ ǊƻƴŘ ōŜƭŜƛŘ ǾƻƭŘƻŜƴŘŜ ōŜŀƴǘǿƻƻǊŘ 

ǿŜǊŘŜƴΦ hƳ ƴŀ ǘŜ Ǝŀŀƴ ƻŦ ŘŜ ƛǘŜƳǎ ƴƛŜǘ ǘŜ ƳƻŜƛƭƛƧƪ ǿŀǊŜƴ ǾƻƻǊ ŘŜ ŘƻŜƭƎǊƻŜǇ ƛƴ ƘŜǘ ŀƭƎŜƳŜŜƴΣ 

ǾƻƻǊȊŀƎŜƴ ǿŜ ōƛƧ Ŝƭƪ ōŜƭŜƛŘπƛǘŜƳ ŘŜ ŀƴǘǿƻƻǊŘƻǇǝŜ ϥƛƪ ǿŜŜǘ ƘŜǘ ƴƛŜǘϥΦ 5ƛǘ ƭƛŜǘ ǊŜǎǇƻƴŘŜƴǘŜƴ 

ǘƻŜ ƻƳ ǾǊŀƎŜƴ ǿŀŀǊǾƻƻǊ ȊŜ ƻƴǾƻƭŘƻŜƴŘŜ ƛƴŦƻǊƳŀǝŜ ƘŀŘŘŜƴΣ ƻƴōŜŀƴǘǿƻƻǊŘ ǘŜ ƭŀǘŜƴ Ŝƴ ƎŀŦ 

ƻƴǎ ƛƴȊƛŎƘǘ ƛƴ ŘŜ ƳŀǘŜ ǿŀŀǊƛƴ ŘŜ ǾǊŀƎŜƴƭƛƧǎǘ ƘŀŀƭōŀŀǊ ǿŀǎ ǾƻƻǊ ŘŜ ōǊŜŘŜ ƎǊƻŜǇ ǇǊƻŦŜǎǎƛƻƴŀƭǎ 

ŘƛŜ Iwπ Ŝƴ ƭŜŜǊōŜƭŜƛŘ ƳŜŜ ǾƻǊƳƎŜǾŜƴ ƻŦ ƻǇǾƻƭƎŜƴΦ 

9Ŝƴ ƪπƳŜŀƴǎ ŎƭǳǎǘŜǊŀƴŀƭȅǎŜ ǿŜǊŘ ǳƛǘƎŜǾƻŜǊŘ ƻƳ ƴŀ ǘŜ Ǝŀŀƴ ƛƴ ǿŜƭƪŜ ƳŀǘŜ ŘŜ ǘƘŜƻǊŜǝǎŎƘ 

ƎŜŘŜŬƴƛŜŜǊŘŜ ƳŀǘǳǊƛǘŜƛǘǎǇǊƻŬŜƭŜƴ όȊƛŜ мΦоΦнύ ƻƻƪ ŜƳǇƛǊƛǎŎƘ ƪƻƴŘŜƴ ǿƻǊŘŜƴ ǘŜǊǳƎƎŜǾƻƴŘŜƴ ƛƴ 

ŘŜ ŘŀǘŀΦ 5ŜȊŜ ŀƴŀƭȅǎŜ ōƻƻŘ ƛƴȊƛŎƘǘ ƛƴ ŘŜ ƳŀǘŜ ǿŀŀǊƛƴ ŘŜ ǾŜǊƻƴŘŜǊǎǘŜƭŘŜ ǇǊƻŬŜƭŜƴ 
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ƻǾŜǊŜŜƴǎǘŜƳŘŜƴ ƳŜǘ ŘŜ ǇŀǘǊƻƴŜƴ ŘƛŜ ƻǇ ōŀǎƛǎ Ǿŀƴ ŘŜ ŀƴǘǿƻƻǊŘŜƴ Ǿŀƴ ǊŜǎǇƻƴŘŜƴǘŜƴ ƴŀŀǊ 

ǾƻǊŜƴ ƪǿŀƳŜƴΦ 

hǇ ōŀǎƛǎ Ǿŀƴ ŘŜ ŎƭǳǎǘŜǊǘƻŜǿƛƧȊƛƴƎ ǿŜǊŘ ǾƻƻǊ ŜƭƪŜ ǊŜǎǇƻƴŘŜƴǘ ōŜǇŀŀƭŘ ǿŜƭƪ ƳŀǘǳǊƛǘŜƛǘǎǇǊƻŬŜƭ 

ƘŜǘ ƳŜŜǎǘ ŘƻƳƛƴŀƴǘ ǿŀǎ Ŝƴ ƎƛƴƎŜƴ ǿŜ ŘŜ ŦǊŜǉǳŜƴǝŜ Ǿŀƴ ŘŜ ǇǊƻŬŜƭŜƴ ƴŀΦ ±ŜǊǾƻƭƎŜƴǎ ƎƛƴƎŜƴ 

ǿŜ ƴŀ ƻŦ ŘŜ ǾŜǊŘŜƭƛƴƎ Ǿŀƴ ŘŜȊŜ ǇǊƻŬŜƭŜƴ ǎŀƳŜƴƘƛƴƎ ƳŜǘ ƪŜƴƳŜǊƪŜƴ Ǿŀƴ ŘŜ ǊŜǎǇƻƴŘŜƴǘ ƻŦ 

ƻƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎΦ 5ƛǘ ƎŜōŜǳǊŘŜ Ǿƛŀ ƪǊǳƛǎǘŀōŜƭƭŜƴ ƳŜǘ IwπǊƻƭΣ ƻƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎǎƎǊƻƻǧŜ Ŝƴ ǎŜŎǘƻǊ 

όƎƭƻōŀŀƭ Ŝƴ ǎǇŜŎƛŬŜƪύΦ 

¢Ŝƴ ǎƭƻǧŜ ǿŜǊŘŜƴ !bh±!πŀƴŀƭȅǎŜǎ ƳŜǘ ¢ǳƪŜȅ I{5 Ǉƻǎǘ ƘƻŎ ǘƻŜǘǎ ǳƛǘƎŜǾƻŜǊŘ ƻƳ ǘŜ ǘƻŜǘǎŜƴ 

ƻŦ ŘŜ ǇǊƻŬŜƭŜƴ ƻƻƪ ŘŀŀŘǿŜǊƪŜƭƛƧƪ ǾŜǊǎŎƘƛƭŘŜƴ ƛƴ Ƙǳƴ ƎŜƳƛŘŘŜƭŘŜ ǎŎƻǊŜǎ ƻǇ ŘŜ ǾŜǊǎŎƘƛƭƭŜƴŘŜ 

ŘƛƳŜƴǎƛŜǎ Ǿŀƴ ƘŜǘ ƭŜŜǊƪƭƛƳŀŀǘΦ 5ŜȊŜ ŀƴŀƭȅǎŜǎ ŦǳƴƎŜŜǊŘŜƴ ŀƭǎ ƛƴƘƻǳŘŜƭƛƧƪŜ ǾŀƭƛŘŀǝŜ Ǿŀƴ ŘŜ 

ƻƴŘŜǊǎŎƘŜƛŘŜƴ ǇǊƻŬŜƭŜƴΦ 

 

мΦоΦоΦо wŜǎǳƭǘŀǘŜƴ LƴǎŎƘŀǩƴƎ aŀǘǳǊƛǘŜƛǘ  

 

.ŜŀƴǘǿƻƻǊŘōŀŀǊƘŜƛŘ Ǿŀƴ ōŜƭŜƛŘπƛǘŜƳǎ 

5Ŝ ŀƴŀƭȅǎŜ ǘƻƻƴǘ Řŀǘ ƘŜǘ ƳŜǊŜƴŘŜŜƭ Ǿŀƴ ŘŜ ōŜƭŜƛŘǎǎŎƘŀƭŜƴ ǎƭŜŎƘǘǎ ƛƴ ōŜǇŜǊƪǘŜ ƳŀǘŜ ŀŀƴƭŜƛŘƛƴƎ 

ƎŀŦ ǘƻǘ ƘŜǘ ǎŜƭŜŎǘŜǊŜƴ Ǿŀƴ άƛƪ ǿŜŜǘ ƘŜǘ ƴƛŜǘέ όCƛƎǳǳǊ ноύΦ ±ƻƻǊ ŘŜ ƳŜŜǎǘŜ ƛǘŜƳǎ ƭŀƎ ƘŜǘ ŀŀƴŘŜŜƭ 

ǊŜǎǇƻƴŘŜƴǘŜƴ Řŀǘ ŘŜȊŜ ƻǇǝŜ ƪƻƻǎ ƻƴŘŜǊ ŘŜ мл҈Φ {ƭŜŎƘǘǎ ŘǊƛŜ ƛǘŜƳǎ ƻǾŜǊǎŎƘǊŜŘŜƴ ŘŜ ƎǊŜƴǎ Ǿŀƴ 

мл҈Υ 

¶ Iwψǘƻƻƭǎψн όάhƴȊŜ ƻǊƎŀƴƛǎŀǝŜ ƘŜŜƊ ǘƻƻƭǎ ŘƛŜ ǎȅǎǘŜƳŀǝǎŎƘ ƛƴŦƻǊƳŜŜƭ ƭŜǊŜƴ 

ƻƴŘŜǊǎǘŜǳƴŜƴέύ 

¶ ±ƛǎƛŜψн όά5Ŝ ǾƛǎƛŜ ƻǇ ƭŜǊŜƴ ƛƴ ƻƴȊŜ ƻǊƎŀƴƛǎŀǝŜ ǿƻǊŘǘ ǊŜƎŜƭƳŀǝƎ ōŜǎǇǊƻƪŜƴ Ŝƴ 

ōƛƧƎŜǎǘǳǳǊŘέύ 

¶ [Y.ψп όά5Ŝ ƭŜƛŘƛƴƎƎŜǾŜƴŘŜƴ ƛƴ ƻƴȊŜ ƻǊƎŀƴƛǎŀǝŜ ǎǝƳǳƭŜǊŜƴ ƘŜǘ ƎŜōǊǳƛƪ Ǿŀƴ ƛƴŦƻǊƳŜŜƭ 

ƭŜǊŜƴ ōƛƴƴŜƴ ƘŜǘ ǘŜŀƳέύ 

5ŜȊŜ ƛǘŜƳǎ ǿŜǊŘŜƴ ŘƻƻǊ ǘŜƭƪŜƴǎ мсΣс҈ Ŝƴ млΣт҈ ό[Y.ψпύ Ǿŀƴ ŘŜ ǊŜǎǇƻƴŘŜƴǘŜƴ ŀŀƴƎŜŘǳƛŘ ŀƭǎ 

ƳƻŜƛƭƛƧƪ ǘŜ ōŜŀƴǘǿƻƻǊŘŜƴΦ 5ŜȊŜ ƛǘŜƳǎ ǿŜǊŘŜƴ ƴƛŜǘ ǾŜǊŘŜǊ ƻǇƎŜƴƻƳŜƴ ƛƴ ŘŜ ŀƴŀƭȅǎŜ όŜƴ ƭŀǘŜǊ 

ƘŜǘ ƛƴǎǘǊǳƳŜƴǘύΦ 

5ŜȊŜ ǊŜǎǳƭǘŀǘŜƴ ōŜǾŜǎǝƎŜƴ Řŀǘ ƘŜǘ ƻǾŜǊƎǊƻǘŜ ŘŜŜƭ Ǿŀƴ ŘŜ ƛǘŜƳǎ ōŜƎǊƛƧǇŜƭƛƧƪ Ŝƴ ǊŜƭŜǾŀƴǘ ǿŀǎ 

ǾƻƻǊ ŘŜ ōŜƻƻƎŘŜ ŘƻŜƭƎǊƻŜǇΣ ƻƴŘŀƴƪǎ ŘŜ ŘƛǾŜǊǎƛǘŜƛǘ ŀŀƴ ŦǳƴŎǝŜǎ Ŝƴ ƻƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎǎŎƻƴǘŜȄǘŜƴΦ  
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CƛƎǳǳǊ ноΥ CǊŜǉǳŜƴǝŜ ƻǇǝŜ άLƪ ǿŜŜǘ ƘŜǘ ƴƛŜǘέ 

 

/ƭǳǎǘŜǊŀƴŀƭȅǎŜ ƳŀǘǳǊƛǘŜƛǘǎǇǊƻŬŜƭŜƴ 

hƳ ƴŀ ǘŜ Ǝŀŀƴ ƛƴ ǿŜƭƪŜ ƳŀǘŜ ŘŜ ǾƻƻǊŀŦ ƎŜŘŜŬƴƛŜŜǊŘŜ ƳŀǘǳǊƛǘŜƛǘǎǇǊƻŬŜƭŜƴ ƻƻƪ ŜƳǇƛǊƛǎŎƘ 

ƻƴŘŜǊǎǘŜǳƴŘ ǿŜǊŘŜƴΣ ǿŜǊŘ ŜŜƴ ƪπƳŜŀƴǎ ŎƭǳǎǘŜǊŀƴŀƭȅǎŜ ǳƛǘƎŜǾƻŜǊŘΦ Lƴ ŘŜȊŜ ŀƴŀƭȅǎŜ ǿŜǊŘ 

ƎŜšȄǇƭƻǊŜŜǊŘ ƘƻŜǾŜŜƭ ŎƭǳǎǘŜǊǎ ȊƛŎƘ ƘŜǘ ōŜǎǘ ǾƻǊƳŘŜƴ ƻǇ ōŀǎƛǎ Ǿŀƴ ŘŜ ŀƴǘǿƻƻǊŘŜƴ Ǿŀƴ 

ǊŜǎǇƻƴŘŜƴǘŜƴΦ 

5ǊƛŜ ƻǇƭƻǎǎƛƴƎǎƳƻŘŜƭƭŜƴ ǿŜǊŘŜƴ ǾŜǊƎŜƭŜƪŜƴΥ ŜŜƴ пπΣ рπ Ŝƴ сπŎƭǳǎǘŜǊƻǇƭƻǎǎƛƴƎΦ ±ŜǊŘŜǊ ǿŜǊŘ 

ƎŜšȄǇŜǊƛƳŜƴǘŜŜǊŘ ƳŜǘ ǾŜǊǎŎƘƛƭƭŜƴŘŜ ƛǘŜƳǎŜǘǎΥ ŞŞƴ ƳŜǘ ŜƴƪŜƭ ōŜƭŜƛŘǎƛǘŜƳǎΣ ŞŞƴ ƳŜǘ ŜƴƪŜƭ 

ƭŜŜǊƪƭƛƳŀŀǝǘŜƳǎΣ Ŝƴ ŞŞƴ ƎŜŎƻƳōƛƴŜŜǊŘŜ ǎŜǘΦ hǇ ōŀǎƛǎ Ǿŀƴ ŘŜ ǊŜǎǳƭǘŀǘŜƴ ǿŜǊŘ ƎŜƪƻȊŜƴ ƻƳ 

ŜƴƪŜƭ ŘŜ ōŜƭŜƛŘǎƛǘŜƳǎ ǘŜ ƎŜōǊǳƛƪŜƴ ǾƻƻǊ ŘŜ ŎƭǳǎǘŜǊŀƴŀƭȅǎŜΣ ƻƳŘŀǘ ŘŜȊŜ ǎŜǘ ǘƻǘ ŜŜƴ ŜǾŜƴ ƎƻŜŘŜ 

Ŝƴ ǊƻōǳǳǎǘŜ ŎƭŀǎǎƛŬŎŀǝŜ ƭŜƛŘŘŜ ƳŜǘ ƳƛƴŘŜǊ ŎƻƳǇƭŜȄƛǘŜƛǘΦ 5ŜȊŜ ƪŜǳȊŜ ǎƭǳƛǘ ŀŀƴ ōƛƧ ƘŜǘ ǇǊƛƴŎƛǇŜ 

Ǿŀƴ ǎǇŀŀǊȊŀŀƳƘŜƛŘ Řŀǘ ƛƴ Řƛǘ ǎƻƻǊǘ ŀƴŀƭȅǎŜǎ ǿƻǊŘǘ ƴŀƎŜǎǘǊŜŜŦŘΥ ȊŜ ǾŜǊƘƻƻƎǘ ŘŜ ŜŜƴǾƻǳŘ Ǿŀƴ 

ƘŜǘ ƛƴǎǘǊǳƳŜƴǘ Ŝƴ ŘǊŀŀƎǘ ōƛƧ ŀŀƴ ŜŜƴ ƎŜōǊǳƛƪǎǾǊƛŜƴŘŜƭƛƧƪŜ ǘƻŜǇŀǎǎƛƴƎ ōƛƴƴŜƴ ƻƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎŜƴΦ 

5Ŝ ǾŜǊƎŜƭƛƧƪƛƴƎ ǘǳǎǎŜƴ ŘŜ ƻǇƭƻǎǎƛƴƎǎƳƻŘŜƭƭŜƴ ǘƻƻƴŘŜ ŀŀƴ Řŀǘ ŘŜ рπŎƭǳǎǘŜǊƻǇƭƻǎǎƛƴƎ ƘŜǘ ƳŜŜǎǘ 

ƎŜǎŎƘƛƪǘ ǿŀǎΦ 5ŜȊŜ ŎƻƴŬƎǳǊŀǝŜ ǊŜǎǳƭǘŜŜǊŘŜ ƛƴ ƎƻŜŘ ƛƴǘŜǊǇǊŜǘŜŜǊōŀǊŜ ƎǊƻŜǇŜƴ ƳŜǘ ŜŜƴ 

ŘǳƛŘŜƭƛƧƪŜ ƛƴǘŜǊƴŜ ŎƻƴǎƛǎǘŜƴǝŜ Ŝƴ ǾƻƭŘƻŜƴŘŜ ƻƴŘŜǊƭƛƴƎŜ ŘƛũŜǊŜƴǝŀǝŜΦ 5Ŝ ǘƻǘŀƭŜ ǾŀǊƛŀƴǝŜ ŘƛŜ 

ŘƻƻǊ ŘŜ р ŎƭǳǎǘŜǊǎ ǿŜǊŘ ǾŜǊƪƭŀŀǊŘ ōŜŘǊƻŜƎ рпΦп҈Σ ǿŀǘ ƘƻƎŜǊ ƭŀƎ Řŀƴ ŘŜ пπŎƭǳǎǘŜǊƻǇƭƻǎǎƛƴƎ 
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όпуΦф҈ύ Ŝƴ ǾŜǊƎŜƭƛƧƪōŀŀǊ ǿŀǎ ƳŜǘ ŘŜ сπŎƭǳǎǘŜǊƻǇƭƻǎǎƛƴƎ όрсΦт҈ύΦ 5Ŝ ǘƻŜƎŜǾƻŜƎŘŜ ǿŀŀǊŘŜ Ǿŀƴ 

ŜŜƴ ȊŜǎŘŜ ŎƭǳǎǘŜǊ ōƭŜŜƪ ŜŎƘǘŜǊ ōŜǇŜǊƪǘΥ ŘŜ ŜȄǘǊŀ ƎǊƻŜǇ ǿŀǎ ƪƭŜƛƴ όƴ Ґ оύΣ ǾŜǊǘƻƻƴŘŜ 

ƛƴƘƻǳŘŜƭƛƧƪŜ ƻǾŜǊƭŀǇ ƳŜǘ ŀƴŘŜǊŜ ŎƭǳǎǘŜǊǎ Ŝƴ ƭŜƛŘŘŜ ǘƻǘ ƳƛƴŘŜǊ ǎǘŀōƛŜƭŜ ǘƻŜǿƛƧȊƛƴƎŜƴ ǘǳǎǎŜƴ 

ǊŜǇƭƛŎŀǝŜǎΦ 5Ŝ пπŎƭǳǎǘŜǊƻǇƭƻǎǎƛƴƎ ōƭŜŜƪ ƻǇ ƘŀŀǊ ōŜǳǊǘ ǘŜ ǿŜƛƴƛƎ ǾŜǊŬƧƴŘ Ŝƴ ŎŀǇǘŜŜǊŘŜ 

ƻƴǾƻƭŘƻŜƴŘŜ ŘŜ ǾŀǊƛŀǝŜ ƛƴ ŘŜ ŘŀǘŀΦ 

5Ŝ ǳƛǘŜƛƴŘŜƭƛƧƪŜ рπŎƭǳǎǘŜǊƻǇƭƻǎǎƛƴƎ ǿŜǊŘ Řŀƴ ƻƻƪ ǿŜŜǊƘƻǳŘŜƴΦ 5Ŝ ǎǘŀǝǎǝǎŎƘŜ ǇŀǊŀƳŜǘŜǊǎ Ǿŀƴ 

ŘŜȊŜ ƻǇƭƻǎǎƛƴƎ ǘƻƻƴŘŜƴ ŜŜƴ ƎƻŜŘŜ ƛƴǘŜǊƴŜ ƘƻƳƻƎŜƴƛǘŜƛǘ όƎŜƳƛŘŘŜƭŘŜ ōƛƴƴŜƴπŎƭǳǎǘŜǊ 

ǾŀǊƛŀƴǝŜΥ лΦуоύ Ŝƴ ŜŜƴ ŘǳƛŘŜƭƛƧƪŜ ŘƛũŜǊŜƴǝŀǝŜ ǘǳǎǎŜƴ ŎƭǳǎǘŜǊǎ όƎŜƳƛŘŘŜƭŘŜ ŀŦǎǘŀƴŘ ǘǳǎǎŜƴ 

ŎƭǳǎǘŜǊǎΥ нΦомύΦ 5Ŝ {ƛƭƘƻǳŜǧŜπŎƻšŶŎƛšƴǘ όƎŜƳƛŘŘŜƭŘΥ лΦпнύ ōŜǾŜǎǝƎŘŜ Řŀǘ ŘŜ ŎƭǳǎǘŜǊƛƴƎ 

ǾƻƭŘƻŜƴŘŜ ǎǘǊǳŎǘǳǳǊ ōŜǾŀǧŜ Ŝƴ ƴƛŜǘ ǊŀƴŘƻƳ ǘƻǘ ǎǘŀƴŘ ƪǿŀƳΦ 

5Ŝ ǳƛǘƪƻƳǎǘŜƴ Ǿŀƴ ŘŜȊŜ ŀƴŀƭȅǎŜ ǾƻǊƳŘŜƴ ŘŜ ōŀǎƛǎ ǾƻƻǊ ŘŜ ƻƴǘǿƛƪƪŜƭŘŜ ŎƭŀǎǎƛŬŎŀǝŜƭƻƎƛŎŀΥ ŜŜƴ 

ŜŜƴǾƻǳŘƛƎŜ ŎƻŘŜŜǊǘƻƻƭ ŘƛŜ ƛƴ ƘŜǘ ŘƛƎƛǘŀƭŜ ƛƴǎǘǊǳƳŜƴǘ ǿƻǊŘǘ ƛƴƎŜōƻǳǿŘ Ŝƴ ŀǳǘƻƳŀǝǎŎƘ ƘŜǘ 

ŘƻƳƛƴŀƴǘŜ ƳŀǘǳǊƛǘŜƛǘǎǇǊƻŬŜƭ Ǿŀƴ ŜŜƴ ƻƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎ ǘƻŜǿƛƧǎǘ ƻǇ ōŀǎƛǎ Ǿŀƴ ŘŜ ƛƴƎŜǾǳƭŘŜ 

ǾǊŀƎŜƴƭƛƧǎǘΦ 

 

tǊƻŬŜƭǾŜǊŘŜƭƛƴƎ 

CƛƎǳǳǊ нп ǘƻƻƴǘ ŘŜ ŦǊŜǉǳŜƴǝŜǾŜǊŘŜƭƛƴƎ Ǿŀƴ ŘŜ ǾƛƧŦ ƳŀǘǳǊƛǘŜƛǘǎǇǊƻŬŜƭŜƴ ōƛƴƴŜƴ ŘŜ ǎǘŜŜƪǇǊƻŜŦΦ 

5ŀŀǊōƛƧ ǿŜǊŘ ǇŜǊ ǊŜǎǇƻƴŘŜƴǘ ōŜǇŀŀƭŘ ǿŜƭƪ ǇǊƻŬŜƭ ƘŜǘ ƳŜŜǎǘ ŘƻƳƛƴŀƴǘ ǿŀǎΣ ƻǇ ōŀǎƛǎ Ǿŀƴ ŘŜ 

ƘƻƻƎǎǘŜ ƎŜƳƛŘŘŜƭŘŜ ǎŎƻǊŜΦ 

IŜǘ ǇǊƻŬŜƭ [ŜǊŜƴŘŜ hǊƎŀƴƛǎŀǝŜ ƪǿŀƳ ƘŜǘ Ǿŀŀƪǎǘ ǾƻƻǊ όƴ Ґ мнсύΣ ƎŜǾƻƭƎŘ ŘƻƻǊ !ƳōƛǝŜ όƴ Ґ ртύΣ 

9ƳǇƭƻȅŜŜ WƻǳǊƴŜȅ όƴ Ґ роύΣ DǊƻŜƛ όƴ Ґ птύ Ŝƴ .ŀǎƛǎ όƴ Ґ нпύΦ 

5ŜȊŜ ǾŜǊŘŜƭƛƴƎ ƎŜŜƊ ŜŜƴ ōŜŜƭŘ Ǿŀƴ ƘƻŜ ŘŜ ŘŜŜƭƴŜƳŜƴŘŜ ƻƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎŜƴ ȊƛŎƘ ǇƻǎƛǝƻƴŜǊŜƴ 

ǘŜƴ ŀŀƴȊƛŜƴ Ǿŀƴ ƛƴŦƻǊƳŜŜƭ ƭŜǊŜƴΦ ¢ŜƎŜƭƛƧƪ ƛǎ ƴǳŀƴŎŜ ōŜƭŀƴƎǊƛƧƪΦ 5Ŝ ǘƻŜǿƛƧȊƛƴƎ ŀŀƴ ŜŜƴ ŘƻƳƛƴŀƴǘ 

ǇǊƻŬŜƭ ƎŜōŜǳǊŘŜ ƭƻǳǘŜǊ ƻƳ ǎǘǊǳŎǘǳǳǊ ǘŜ ōǊŜƴƎŜƴ ƛƴ ŘŜ ǘŜǊǳƎƪƻǇǇŜƭƛƴƎΦ Lƴ ǿŜǊƪŜƭƛƧƪƘŜƛŘ ȊǳƭƭŜƴ 

ƎŜōǊǳƛƪŜǊǎ ŜŜƴ ǎŎƻǊŜ ƪǊƛƧƎŜƴ ƻǇ Ŝƭƪ ǇǊƻŬŜƭΦ  

.ƻǾŜƴŘƛŜƴ ƛǎ ƘŜǘ ōŜƭŀƴƎǊƛƧƪ ƻƳ ǘŜ ŜǊƪŜƴƴŜƴ Řŀǘ ƛƴ ŘŜȊŜ ǘƻŜǘǎƛƴƎ ǘŜƭƪŜƴǎ ǎƭŜŎƘǘǎ ŞŞƴ ǇŜǊǎƻƻƴ 

ǇŜǊ ƻƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎ ŘŜŜƭƴŀƳΦ Lƴ ŘŜ ǇǊŀƪǝƧƪ ōŜǾŜƭŜƴ ǿŜ ŀŀƴ ƻƳ ǊŜǎǳƭǘŀǘŜƴ ƳŜǘ ƳŜŜǊŘŜǊŜ 

ōŜǘǊƻƪƪŜƴŜƴ ǘŜ ōŜǎǇǊŜƪŜƴΣ ƻƳŘŀǘ ǇŜǊŎŜǇǝŜǎ Ǿŀƴ ōƛƧǾƻƻǊōŜŜƭŘ IwπǇǊƻŬŜƭŜƴ όƻƴȊŜ ŘƻŜƭƎǊƻŜǇ 

ǾƻƻǊ ǘƻŜǘǎƛƴƎǎŘƻŜƭŜƛƴŘŜƴύ Ǿŀŀƪ ƻǇǝƳƛǎǝǎŎƘŜǊ ȊƛƧƴ Řŀƴ ŘƛŜ Ǿŀƴ ŀƴŘŜǊŜ ƳŜŘŜǿŜǊƪŜǊǎΦ 5ŀǘ ǿŀǎ 

ƛƴ Řƛǘ ƻƴŘŜǊȊƻŜƪǎƻǇȊŜǘ ŜŎƘǘŜǊ ƴƛŜǘ ƳƻƎŜƭƛƧƪΣ ƳŀŀǊ ƛǎ ǿŜƭ ƻǇƎŜƴƻƳŜƴ ƛƴ ŘŜ ƎŜōǊǳƛƪǎƘŀƴŘƭŜƛŘƛƴƎ 

Ǿŀƴ ƘŜǘ ƛƴǎǘǊǳƳŜƴǘΦ 

5Ŝ ŦǊŜǉǳŜƴǝŜǾŜǊŘŜƭƛƴƎ ōƛŜŘǘ Řǳǎ ŜŜƴ ƛƴŘƛŎŀǝŜŦΣ ƳŀŀǊ ƎŜŜƴ ǊŜǇǊŜǎŜƴǘŀǝŜŦ ōŜŜƭŘ Ǿŀƴ ƳŀǘǳǊƛǘŜƛǘ 

ƻǾŜǊƘŜŜƴ ƘŜǘ ±ƭŀŀƳǎŜ ǿŜǊƪǾŜƭŘΦ ½Ŝ ƻƴŘŜǊǎǘŜǳƴǘ ǿŜƭ ƘŜǘ ƎŜōǊǳƛƪ Ǿŀƴ ŘŜ ǾƛƧŦ ǇǊƻŬŜƭŜƴ ŀƭǎ 

ƘŜǊƪŜƴōŀǊŜΣ ƻƴŘŜǊǎŎƘŜƛŘŜƴŘŜ ǾŜǊǘǊŜƪǇǳƴǘŜƴ ǾƻƻǊ ǊŜƅŜŎǝŜ ƻǾŜǊ ƛƴŦƻǊƳŜŜƭ ƭŜǊŜƴΦ 

 



hƴŘŜǊȊƻŜƪ LƴŦƻǊƳŜŜƭ [ŜǊŜƴ ƻǇ ŘŜ ²ŜǊƪǾƭƻŜǊ  рт 

 

CƛƎǳǳǊ нпΥ CǊŜǉǳŜƴǝŜ άŘƻƳƛƴŀƴǘŜέ ǇǊƻŬŜƭ 

 

wŜƭŀǝŜ ƳŜǘ ǇǊƻŬŜƭ Ǿŀƴ ŘŜ ǊŜǎǇƻƴŘŜƴǘ Ŝƴ ƻƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎǎƪŜƴƳŜǊƪŜƴ 

hƳ ƴŀ ǘŜ Ǝŀŀƴ ƻŦ ƘŜǘ ŘƻƳƛƴŀƴǘŜ ƳŀǘǳǊƛǘŜƛǘǎǇǊƻŬŜƭ Ǿŀƴ ŜŜƴ ƻƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎ ǎŀƳŜƴƘƛƴƎ ƳŜǘ 

ƪŜƴƳŜǊƪŜƴ Ǿŀƴ ŘŜ ǊŜǎǇƻƴŘŜƴǘ ƻŦ ŘŜ ƻƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎǎŎƻƴǘŜȄǘΣ ǿŜǊŘŜƴ ƪǊǳƛǎǘŀōŜƭƭŜƴ ōŜǊŜƪŜƴŘΦ 

5ŀŀǊōƛƧ ǿŜǊŘ ƻƴŘŜǊ ŀƴŘŜǊŜ ƎŜƪŜƪŜƴ ƴŀŀǊ ŘŜ IwπǊƻƭ Ǿŀƴ ŘŜ ǊŜǎǇƻƴŘŜƴǘΣ ŘŜ ǎŜŎǘƻǊ όǇǳōƭƛŜƪΣ 

ǇǊƛǾŀŀǘ ƻŦ ƴƻƴπǇǊƻŬǘύΣ ŘŜ ǎǇŜŎƛŬŜƪŜ ǘŜǿŜǊƪǎǘŜƭƭƛƴƎǎǎŜŎǘƻǊ Ŝƴ ƎǊƻƻǧŜ Ǿŀƴ ŘŜ ƻƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎΦ 

5Ŝ ŀƴŀƭȅǎŜǎ ǘƻƻƴŘŜƴ ƎŜŜƴ ǎƛƎƴƛŬŎŀƴǘŜ ǾŜǊǎŎƘƛƭƭŜƴ ƛƴ ŘŜ ǾŜǊŘŜƭƛƴƎ Ǿŀƴ ƳŀǘǳǊƛǘŜƛǘǎǇǊƻŬŜƭŜƴ 

ƴŀŀǊƎŜƭŀƴƎ ŘŜ IwπǊƻƭ Ǿŀƴ ŘŜ ǊŜǎǇƻƴŘŜƴǘ ƻŦ ŘŜ ǎŜŎǘƻǊ ǿŀŀǊǘƻŜ ŘŜ ƻƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎ ōŜƘƻƻǊǘΦ hƻƪ 

ōƛƧ ŘƛũŜǊŜƴǝŀǝŜ ƴŀŀǊ ǎǇŜŎƛŬŜƪŜ ǎŜŎǘƻǊŜƴ όȊƻŀƭǎ ƻƴŘŜǊǿƛƧǎΣ ƎŜȊƻƴŘƘŜƛŘǎȊƻǊƎΣ ƛƴŘǳǎǘǊƛŜΣ ŜƴȊΦύ 

Ŝƴ ƎǊƻƻǧŜ όCƛƎǳǳǊ нрύ ǿŜǊŘŜƴ ƎŜŜƴ ǎƛƎƴƛŬŎŀƴǘŜ ǾŜǊǎŎƘƛƭƭŜƴ ǾŀǎǘƎŜǎǘŜƭŘΦ 

5ƛǘ ƛǎ ƻǇǾŀƭƭŜƴŘΣ ŀŀƴƎŜȊƛŜƴ ŜŜǊŘŜǊ ƻƴŘŜǊȊƻŜƪ ŀŀƴƎŜŜƊ Řŀǘ ŘŜȊŜ ƪŜƴƳŜǊƪŜƴ ǿŜƭ ŘŜƎŜƭƛƧƪ 

ƛƴǾƭƻŜŘ ƪǳƴƴŜƴ ǳƛǘƻŜŦŜƴŜƴ ƻǇ ƘƻŜ ƭŜǊŜƴ ǾƻǊƳ ƪǊƛƧƎǘ ōƛƴƴŜƴ ƻƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎŜƴΦ 9Ŝƴ ƳƻƎŜƭƛƧƪŜ 

ǾŜǊƪƭŀǊƛƴƎ ƛǎ Řŀǘ ƘŜǘ ŀŀƴǘŀƭ ǊŜǎǇƻƴŘŜƴǘŜƴ ōƛƴƴŜƴ ǎƻƳƳƛƎŜ ǎŜŎǘƻǊŜƴ ƻŦ ƎǊƻƻǧŜƪƭŀǎǎŜƴ ōŜǇŜǊƪǘ 

ǿŀǎΣ ǿŀŀǊŘƻƻǊ ǎǘŀǝǎǝǎŎƘŜ ǾŜǊǎŎƘƛƭƭŜƴ ƳƻŜƛƭƛƧƪ ŘŜǘŜŎǘŜŜǊōŀŀǊ ǿŀǊŜƴΦ IŜǘ ōƭƛƧƊ Řǳǎ ŀŀƴƎŜǿŜȊŜƴ 

ƻƳ ŘŜȊŜ ǾŜǊōŀƴŘŜƴ ƛƴ ǾŜǊǾƻƭƎƻƴŘŜǊȊƻŜƪ ǾŜǊŘŜǊ ǘŜ ǾŜǊƪŜƴƴŜƴ ƳŜǘ ƎǊƻǘŜǊŜ ŘŜŜƭǎǘŜŜƪǇǊƻŜǾŜƴΦ 



hƴŘŜǊȊƻŜƪ LƴŦƻǊƳŜŜƭ [ŜǊŜƴ ƻǇ ŘŜ ²ŜǊƪǾƭƻŜǊ  ру 

 
CƛƎǳǳǊ нрΥ CǊŜǉǳŜƴǝŜ άŘƻƳƛƴŀƴǘŜέ ǇǊƻŬŜƭ ǇŜǊ ƻƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎǎƎǊƻƻǧŜ 

 

±ŜǊƎŜƭƛƧƪƛƴƎ Ǿŀƴ ƭŜŜǊƪƭƛƳŀŀǘ ǘǳǎǎŜƴ ǇǊƻŬŜƭŜƴ 

hǇ ōŀǎƛǎ Ǿŀƴ ŘŜ !bh±!πŀƴŀƭȅǎŜǎ ǿŜǊŘ ƴŀƎŜƎŀŀƴ ƻŦ ŘŜ ƎŜƳƛŘŘŜƭŘŜ ǎŎƻǊŜǎ ƻǇ ŘŜ ȊŜǎ ŘƛƳŜƴǎƛŜǎ 

Ǿŀƴ ƘŜǘ ƭŜŜǊƪƭƛƳŀŀǘ ǎƛƎƴƛŬŎŀƴǘ ǾŜǊǎŎƘƛƭŘŜƴ ǘǳǎǎŜƴ ŘŜ ǾŜǊǎŎƘƛƭƭŜƴŘŜ ƳŀǘǳǊƛǘŜƛǘǎǇǊƻŬŜƭŜƴΦ CƛƎǳǳǊ 

нс ǘƻƻƴǘ ŘŜ ƎŜƳƛŘŘŜƭŘŜ ǎŎƻǊŜǎ ǇŜǊ ǇǊƻŬŜƭΣ ŘŜ ōƛƧƘƻǊŜƴŘŜ !bh±!πǊŜǎǳƭǘŀǘŜƴ ȊƛƧƴ ǎŀƳŜƴƎŜǾŀǘ 

ƛƴ ¢ŀōŜƭ пΦ 

 
CƛƎǳǳǊ нсΥ DŜƳƛŘŘŜƭŘŜ ǎŎƻǊŜ ƭŜŜǊƪƭƛƳŀŀǘŘƛƳŜƴǎƛŜ ǇŜǊ άŘƻƳƛƴŀƴǘŜέ ǇǊƻŬŜƭ 



hƴŘŜǊȊƻŜƪ LƴŦƻǊƳŜŜƭ [ŜǊŜƴ ƻǇ ŘŜ ²ŜǊƪǾƭƻŜǊ  рф 

5Ŝ ŀƴŀƭȅǎŜǎ ōŜǾŜǎǝƎŜƴ Řŀǘ ŘŜ ƻƴŘŜǊǎŎƘŜƛŘŜƴ ǇǊƻŬŜƭŜƴ ƻƻƪ ŜũŜŎǝŜŦ ǾŜǊǎŎƘƛƭƭŜƴ ƛƴ ƘƻŜ 

ƳŜŘŜǿŜǊƪŜǊǎ ƘŜǘ ƭŜŜǊƪƭƛƳŀŀǘ ŜǊǾŀǊŜƴΦ ±ƻƻǊ Ŝƭƪ Ǿŀƴ ŘŜ ȊŜǎ ŘƛƳŜƴǎƛŜǎΣ ŀǳǘƻƴƻƳƛŜΣ 

ƪŜƴƴƛǎŘŜƭƛƴƎΣ ƭŜŜǊƭŜƛŘŜǊǎŎƘŀǇΣ ƭŜŜǊƻǇǇƻǊǘǳƴƛǘŜƛǘŜƴΣ ǊǳƛƳǘŜ ǾƻƻǊ ƭŜǊŜƴ Ŝƴ ǎǘŜǳƴΣ ǿŜǊŘŜƴ 

ǎƛƎƴƛŬŎŀƴǘŜ ǾŜǊǎŎƘƛƭƭŜƴ ǾŀǎǘƎŜǎǘŜƭŘ όǇ ғ ΦллмύΦ hƳ ƴŀ ǘŜ Ǝŀŀƴ ǘǳǎǎŜƴ ǿŜƭƪŜ ǇǊƻŬŜƭŜƴ ŘŜȊŜ 

ǾŜǊǎŎƘƛƭƭŜƴ ǇǊŜŎƛŜǎ ƻǇǘǊŀŘŜƴΣ ǾƻŜǊŘŜƴ ǿŜ ŜŜƴ ǇƻǎǘπƘƻŎ ŀƴŀƭȅǎŜ ǳƛǘ ƳŜǘ ŘŜ ¢ǳƪŜȅ I{5π

ƳŜǘƘƻŘŜΦ 

5Ŝ ǊŜǎǳƭǘŀǘŜƴ ōŜǾŜǎǝƎŘŜƴ ŘŜ ǾŜǊǿŀŎƘǘŜ ƻǇōƻǳǿ ǘǳǎǎŜƴ ŘŜ ǇǊƻŬŜƭŜƴΥ ǊŜǎǇƻƴŘŜƴǘŜƴ ŘƛŜ ǘƻǘ 

ƘŜǘ ǇǊƻŬŜƭ Ψ[ŜǊŜƴŘŜ hǊƎŀƴƛǎŀǝŜΩ ōŜƘƻƻǊŘŜƴΣ ǎŎƻƻǊŘŜƴ ǎƛƎƴƛŬŎŀƴǘ ƘƻƎŜǊ ƻǇ ŀƭƭŜ 

ƭŜŜǊƪƭƛƳŀŀǘŘƛƳŜƴǎƛŜǎ ƛƴ ǾŜǊƎŜƭƛƧƪƛƴƎ ƳŜǘ ŘŜ ŀƴŘŜǊŜ ǇǊƻŬŜƭŜƴΦ hƻƪ ƘŜǘ ǇǊƻŬŜƭ ΨYǊŀŎƘǝƎŜ 

DǊƻŜƛƳƻƎŜƭƛƧƪƘŜŘŜƴΩ ƻƴŘŜǊǎŎƘŜƛŘŘŜ ȊƛŎƘ ŘǳƛŘŜƭƛƧƪ Ǿŀƴ ŘŜ ƭŀƎŜǊŜ ƳŀǘǳǊƛǘŜƛǘǎǇǊƻŬŜƭŜƴΣ ƳŜǘ 

ǎƛƎƴƛŬŎŀƴǘ ƘƻƎŜǊŜ ǎŎƻǊŜǎ ƻǇ ƻΦŀΦ ƻƴŘŜǊǎǘŜǳƴƛƴƎΣ ƪŜƴƴƛǎŘŜƭƛƴƎ Ŝƴ ŀǳǘƻƴƻƳƛŜΦ 

¢ǳǎǎŜƴ ŘŜ ǇǊƻŬŜƭŜƴ Ψ9ƳǇƭƻȅŜŜ WƻǳǊƴŜȅΩ Ŝƴ ΨYǊŀŎƘǝƎŜ .ŀǎƛǎΩ ǿŀǊŜƴ ŘŜ ǾŜǊǎŎƘƛƭƭŜƴ ŘƻƻǊƎŀŀƴǎ 

ƪƭŜƛƴŜǊ Ŝƴ ƴƛŜǘ ǎǘŜŜŘǎ ǎƛƎƴƛŬŎŀƴǘΣ ǿŀǘ ŀŀƴǎƭǳƛǘ ōƛƧ ƘŜǘ ƛŘŜŜ Řŀǘ ŘŜȊŜ ǇǊƻŬŜƭŜƴ ƳŜŜǊ ƎǊŀŘǳŜƭŜ 

Řŀƴ ŦǳƴŘŀƳŜƴǘŜƭŜ ǾŜǊǎŎƘƛƭƭŜƴ ǾŜǊǘƻƴŜƴΦ IŜǘ ǇǊƻŬŜƭ ΨYǊŀŎƘǝƎŜ !ƳōƛǝŜΩ ǎŎƻƻǊŘŜ ƻǇ ŀƭƭŜ 

ŘƛƳŜƴǎƛŜǎ ƘŜǘ ƭŀŀƎǎǘΣ ƳŜǘ ǎƛƎƴƛŬŎŀƴǘ ƭŀƎŜǊŜ ǿŀŀǊŘŜƴ Řŀƴ ŘŜ ƳŜŜǊ ƳŀǘǳǊŜ ǇǊƻŬŜƭŜƴΦ 

5ŜȊŜ ǊŜǎǳƭǘŀǘŜƴ ƭŜǾŜǊŜƴ ōƛƧƪƻƳŜƴŘ ŜƳǇƛǊƛǎŎƘ ōŜǿƛƧǎ ǾƻƻǊ ŘŜ ǾŀƭƛŘƛǘŜƛǘ Ǿŀƴ ŘŜ 

ƳŀǘǳǊƛǘŜƛǘǎǇǊƻŬŜƭŜƴ Ȋƻŀƭǎ ŜŜǊŘŜǊ ƎŜŘŜŬƴƛŜŜǊŘΦ 5Ŝ ǎƛƎƴƛŬŎŀƴǘŜ ǾŜǊǎŎƘƛƭƭŜƴ ǘǳǎǎŜƴ ŘŜ ǇǊƻŬŜƭŜƴ 

ƻǇ ŘŜ ǾŜǊǎŎƘƛƭƭŜƴŘŜ ŘƛƳŜƴǎƛŜǎ Ǿŀƴ ƘŜǘ ƭŜŜǊƪƭƛƳŀŀǘ ƎŜǾŜƴ ŀŀƴ Řŀǘ ŘŜ ǇǊƻŬŜƭŜƴ ƴƛŜǘ ŜƴƪŜƭ 

ǘƘŜƻǊŜǝǎŎƘ ƻƴŘŜǊōƻǳǿŘ ȊƛƧƴΣ ƳŀŀǊ ƻƻƪ ŘŀŀŘǿŜǊƪŜƭƛƧƪ ǾŜǊǎŎƘƛƭƭŜƴŘŜ ǎƛǘǳŀǝŜǎ ƛƴ ŘŜ ǇǊŀƪǝƧƪ 

ǿŜŜǊǎǇƛŜƎŜƭŜƴΦ 

Dimensie F-waarde p-waarde Eta² Uitleg effectgrootte11 

Autonomie 15.46 < .001 0.170 Gemiddeld effect 

Kennisdeling 22.60 < .001 0.230 Gemiddeld effect 

Leerleiderschap 31.06 < .001 0.291 Groot effect 

Leeropportuniteiten 22.64 < .001 0.231 Gemiddeld effect 

Ruimte voor leren 30.75 < .001 0.289 Groot effect 

Steun 27.27 < .001 0.265 Groot effect 
¢ŀōŜƭ пΥ wŜǎǳƭǘŀǘŜƴ !bh±! ŀƴŀƭȅǎŜ ƭŜŜǊƪƭƛƳŀŀǘŘƛƳŜƴǎƛŜǎ 

 

мΦоΦп /ƻƴŎƭǳǎƛŜΥ aŀǘǳǊƛǘŜƛǘ ǾƻƻǊ ƛƴŦƻǊƳŜŜƭ ƭŜǊŜƴ 

5Ŝ ǾƛƧŦ ƻƴŘŜǊǎŎƘŜƛŘŜƴ ƳŀǘǳǊƛǘŜƛǘǎǇǊƻŬŜƭŜƴ ς Ǿŀƴ ΨYǊŀŎƘǝƎŜ !ƳōƛǝŜΩ ǘƻǘ Ψ[ŜǊŜƴŘŜ hǊƎŀƴƛǎŀǝŜΩ 

ς ōƛŜŘŜƴ ƻƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎŜƴ ŜŜƴ ƘŜǊƪŜƴōŀŀǊ Ŝƴ ƎŜƴǳŀƴŎŜŜǊŘ ǊŜŦŜǊŜƴǝŜƪŀŘŜǊ ƻƳ Ƙǳƴ ŜƛƎŜƴ 

ǇƻǎƛǝŜ ǘŜ ōŜǇŀƭŜƴΦ ½Ŝ ǘƻƴŜƴ ŀŀƴ Řŀǘ ƭŜǊŜƴ ƻǇ ŘŜ ǿŜǊƪǾƭƻŜǊ ȊƛŎƘ ƻƴǘǿƛƪƪŜƭǘ ƭŀƴƎǎƘŜŜƴ ŜŜƴ 

ƎǊƻŜƛǇŀŘΣ ǿŀŀǊōƛƧ ȊƻǿŜƭ ŀŘπƘƻŎ ƛƴƛǝŀǝŜǾŜƴ ŀƭǎ ƎŜƠƴǘŜƎǊŜŜǊŘŜ ƭŜŜǊǎǘǊŀǘŜƎƛŜšƴ ōŜǎǘŀŀƴǎǊŜŎƘǘ 

ƘŜōōŜƴΣ ŀŪŀƴƪŜƭƛƧƪ Ǿŀƴ ŘŜ ƻƴǘǿƛƪƪŜƭŦŀǎŜ Ǿŀƴ ŘŜ ƻǊƎŀƴƛǎŀǝŜΦ 

 
11 9ũŜŎǘƎǊƻƻǧŜ όʹчύ ƎŜŜƊ ŀŀƴ ƘƻŜǾŜŜƭ ǾŀǊƛŀƴǝŜ ƛƴ ŘŜ ǳƛǘƪƻƳǎǘ ŘƻƻǊ ŜƭƪŜ ŘƛƳŜƴǎƛŜ ǿƻǊŘǘ ǾŜǊƪƭŀŀǊŘΥ ŜŜƴ ƘƻƎŜǊ 
ŎƛƧŦŜǊ ōŜǘŜƪŜƴǘ ŜŜƴ ǎǘŜǊƪŜǊŜ ƛƴǾƭƻŜŘΦ 9ũŜŎǘƎǊƻƻǧŜǎ όʹчύ ȊƛƧƴ ƎŜƠƴǘŜǊǇǊŜǘŜŜǊŘ ǾƻƭƎŜƴǎ ŘŜ ǊƛŎƘǘƭƛƧƴŜƴ Ǿŀƴ /ƻƘŜƴ 
όмфууύΣ ǿŀŀǊōƛƧ ǿŀŀǊŘŜƴ ǘǳǎǎŜƴ лΦлсςлΦмо ŀƭǎ ƎŜƳƛŘŘŜƭŘ Ŝƴ Ҕ лΦмп ŀƭǎ ƎǊƻƻǘ ǿƻǊŘŜƴ ōŜǎŎƘƻǳǿŘΦ 



hƴŘŜǊȊƻŜƪ LƴŦƻǊƳŜŜƭ [ŜǊŜƴ ƻǇ ŘŜ ²ŜǊƪǾƭƻŜǊ  сл 

5Ŝ ŜƳǇƛǊƛǎŎƘŜ ǘƻŜǘǎƛƴƎ ōŜǾŜǎǝƎŘŜ ŘŜ ƛƴƘƻǳŘŜƭƛƧƪŜ ǾŀƭƛŘƛǘŜƛǘ Ǿŀƴ ŘŜȊŜ ǇǊƻŬŜƭŜƴΥ ȊŜ ǾŜǊǘƻƴŜƴ 

ŘǳƛŘŜƭƛƧƪŜ Ŝƴ ǎǘŀǝǎǝǎŎƘ ƻƴŘŜǊōƻǳǿŘŜ ǾŜǊǎŎƘƛƭƭŜƴ ƛƴ ŘŜ ŜǊǾŀǊŜƴ ƭŜŜǊŎƻƴŘƛǝŜǎ ƻǇ ŘŜ ǿŜǊƪǾƭƻŜǊΦ 

5ƛǘ Ƴŀŀƪǘ ȊŜ ǘƻǘ ŜŜƴ ƪǊŀŎƘǝƎ ǾŜǊǘǊŜƪǇǳƴǘ ǾƻƻǊ ǊŜƅŜŎǝŜΣ ŘƛŀƭƻƻƎ Ŝƴ ƎŜǊƛŎƘǘŜ ŀŎǝŜΦ ¢ŜƎŜƭƛƧƪŜǊǝƧŘ 

ǿŜǊŘ ƎŜŜƴ ǎȅǎǘŜƳŀǝǎŎƘ ǾŜǊōŀƴŘ ƎŜǾƻƴŘŜƴ ǘǳǎǎŜƴ ƳŀǘǳǊƛǘŜƛǘǎǇǊƻŬŜƭ Ŝƴ ƪƭŀǎǎƛŜƪŜ 

ƻƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎǎƪŜƴƳŜǊƪŜƴ Ȋƻŀƭǎ ǎŜŎǘƻǊ ƻŦ ƎǊƻƻǧŜΣ ǿŀǘ ōŜƴŀŘǊǳƪǘ Řŀǘ ƳŀǘǳǊƛǘŜƛǘ ƎŜŜƴ ƪǿŜǎǝŜ 

ƛǎ Ǿŀƴ ǎǘǊǳŎǘǳǳǊΣ ƳŀŀǊ Ǿŀƴ ǾƛǎƛŜ Ŝƴ ōŜǘǊƻƪƪŜƴƘŜƛŘΦ 

/ŜƴǘǊŀŀƭ ƛƴ ŘŜȊŜ ōŜƴŀŘŜǊƛƴƎ ǎǘŀŀǘ ƘŜǘ ǇǊƛƴŎƛǇŜ Ǿŀƴ ǇǊƻǇƻǊǝƻƴŀƭƛǘŜƛǘΥ ƴƛŜǘ ŜƭƪŜ ƻƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎ 

ƘƻŜƊ ǘŜ ŜǾƻƭǳŜǊŜƴ ƴŀŀǊ ƘŜǘ ƳŜŜǎǘ ƎŜŀǾŀƴŎŜŜǊŘŜ ǇǊƻŬŜƭΦ ²ŀǘ ǘŜƭǘΣ ƛǎ Řŀǘ ŜƭƪŜ ƻƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎ 

ǎǘŀǇǇŜƴ ȊŜǘ ŘƛŜ ǇŀǎǎŜƴ ōƛƧ ƘŀŀǊ ŀƳōƛǝŜǎΣ ƳƻƎŜƭƛƧƪƘŜŘŜƴ Ŝƴ ŎƻƴǘŜȄǘΦ 5Ŝ ƳŀǘǳǊƛǘŜƛǘǎǇǊƻŬŜƭŜƴ 

ōƛŜŘŜƴ ŘŀŀǊōƛƧ ƘƻǳǾŀǎǘΣ ȊƻƴŘŜǊ ǘŜ ƴƻǊƳŀǝŜŦ ǘŜ ȊƛƧƴΦ ½Ŝ ƻƴŘŜǊǎǘŜǳƴŜƴ ƻƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎŜƴ ƻƳ Ƙǳƴ 

ƛƴǎǇŀƴƴƛƴƎŜƴ ŀŦ ǘŜ ǎǘŜƳƳŜƴ ƻǇ ǿŀǘ ǊŜŀƭƛǎǝǎŎƘ Ŝƴ ǊŜƭŜǾŀƴǘ ƛǎΣ Ŝƴ ŘǊŀƎŜƴ Ȋƻ ōƛƧ ŀŀƴ ŜŜƴ 

ŘǳǳǊȊŀŀƳ ƭŜŜǊƪƭƛƳŀŀǘ Řŀǘ ƛƴŦƻǊƳŜŜƭ ƭŜǊŜƴ ȊƛŎƘǘōŀŀǊΣ ōŜǎǇǊŜŜƪōŀŀǊ Ŝƴ ƻƴǘǿƛƪƪŜƭōŀŀǊ ƳŀŀƪǘΦ 

 



hƴŘŜǊȊƻŜƪ LƴŦƻǊƳŜŜƭ [ŜǊŜƴ ƻǇ ŘŜ ²ŜǊƪǾƭƻŜǊ  см 

мΦп IŜŧƻƳŜƴ Ŝƴ ±ƻƻǊƪŜǳǊŜƴΥ ²ŀǘ ²ŜǊƪǘ ǾƻƻǊ hƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎŜƴ 

мΦпΦм hƴŘŜǊȊƻŜƪǎŘŜǎƛƎƴΥ IŜŧƻƳŜƴ Ŝƴ ǾƻƻǊƪŜǳǊŜƴ 

hƳ ǘŜ ōŜƎǊƛƧǇŜƴ ǿŜƭƪŜ ƘŜŧƻƳŜƴ ƻƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎŜƴ ŀƭǎ ƻƴŘŜǊǎǘŜǳƴŜƴŘ ŜǊǾŀǊŜƴ ōƛƧ ƘŜǘ 

ǎǝƳǳƭŜǊŜƴ Ǿŀƴ ƛƴŦƻǊƳŜŜƭ ƭŜǊŜƴΣ ǿŜǊŘ ƛƴŦƻǊƳŀǝŜ ǎŀƳŜƴƎŜōǊŀŎƘǘ ǳƛǘ ǾŜǊǎŎƘƛƭƭŜƴŘŜ ƻƴŘŜǊŘŜƭŜƴ 

Ǿŀƴ ƘŜǘ ƻƴŘŜǊȊƻŜƪǎǇǊƻƧŜŎǘΦ 5ŜȊŜ ƻƴŘŜǊŘŜƭŜƴΣ ƎŜǎǇǊŜƛŘ ƻǾŜǊ ƳŜŜǊŘŜǊŜ ǿŜǊƪǇŀƪƪŜǧŜƴΣ 

ŘǊƻŜƎŜƴ Ŝƭƪ ōƛƧ ŀŀƴ ŘŜ ŎŜƴǘǊŀƭŜ ƪŜƴƴƛǎǾǊŀŀƎΥ ǿŀǘ ǿŜǊƪǘ ƛƴ ŘŜ ǇǊŀƪǝƧƪΚ 

5Ŝ ƻƴŘŜǊȊƻŜƪǎƻǇȊŜǘ ƛƴ ŘŜȊŜ ǎŜŎǝŜ ƛǎ ƎŜōŀǎŜŜǊŘ ƻǇ ǾƛƧŦ ōǊƻƴƴŜƴΥ 

мΦ LƴǘŜǊǾƛŜǿǎ ς hƴŘŜǊǎǘŜǳƴƛƴƎǎōŜƘƻŜƊŜƴ 

½ƻŀƭǎ ŜŜǊŘŜǊ ǘƻŜƎŜƭƛŎƘǘ ƛƴ ǎŜŎǝŜ мΦнΣ ǿŜǊŘŜƴ ƛƴ ǿŜǊƪǇŀƪƪŜǘ н ƛƴǘŜǊǾƛŜǿǎ ŀŦƎŜƴƻƳŜƴ 

ƳŜǘ ǇǊƻŦŜǎǎƛƻƴŀƭǎ ƛƴ ƭŜǊŜƴ Ŝƴ ƻƴǘǿƛƪƪŜƭŜƴΦ bŀŀǎǘ ƘŜǘ ǾŜǊƪŜƴƴŜƴ Ǿŀƴ ǳƛǘŘŀƎƛƴƎŜƴ Ŝƴ 

ƪƴŜƭǇǳƴǘŜƴΣ ōƻŘŜƴ ŘŜȊŜ ƎŜǎǇǊŜƪƪŜƴ ƻƻƪ ǊƛƧƪŜ ƛƴǇǳǘ ƻǾŜǊ ƻƴŘŜǊǎǘŜǳƴƛƴƎǎōŜƘƻŜƊŜƴΦ 

wŜǎǇƻƴŘŜƴǘŜƴ ŘŜŜƭŘŜƴ Ƙǳƴ ŜǊǾŀǊƛƴƎŜƴ ƻǾŜǊ ǿŜƭƪŜ ǾƻǊƳŜƴ Ǿŀƴ ƻƴŘŜǊǎǘŜǳƴƛƴƎ 

ƳƻƳŜƴǘŜŜƭ ƻƴǘōǊŜƪŜƴΣ ǿŜƭƪŜ ƘǳƭǇōǊƻƴƴŜƴ ŀƭǎ ǿŀŀǊŘŜǾƻƭ ǿƻǊŘŜƴ ƎŜȊƛŜƴΣ Ŝƴ ǿŜƭƪŜ 

ǾƻƻǊǿŀŀǊŘŜƴ ƴƻƻŘȊŀƪŜƭƛƧƪ ȊƛƧƴ ƻƳ ƛƴŦƻǊƳŜŜƭ ƭŜǊŜƴ ŜũŜŎǝŜǾŜǊ ǘŜ ŦŀŎƛƭƛǘŜǊŜƴ ōƛƴƴŜƴ Ƙǳƴ 

ƻƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎΦ 

нΦ tƻƭƭ ς hƴŘŜǊǎǘŜǳƴƛƴƎǎōŜƘƻŜƊŜƴ 

5Ŝ Ǉƻƭƭ ŘƛŜ ŜŜǊŘŜǊ ǿŜǊŘ ōŜǎǇǊƻƪŜƴ ƛƴ ƘŜǘ ƪŀŘŜǊ Ǿŀƴ ŜǊǾŀǊƛƴƎ ƳŜǘ Ŝƴ ƛƳǇŀŎǘ Ǿŀƴ ŘŜ 

ǳƛǘŘŀƎƛƴƎŜƴΣ ōŜǾŀǧŜ ƻƻƪ ŜŜƴ ǘǿŜŜŘŜ ǾǊŀŀƎ ǊƻƴŘ ƻƴŘŜǊǎǘŜǳƴƛƴƎǎōŜƘƻŜƊŜƴ ŘƛŜ ƘƛŜǊ 

ŎŜƴǘǊŀŀƭ ǎǘŀŀǘΦ Lƴ ŘŜȊŜ ǎŜŎǝŜ ōŜǎǇǊŜƪŜƴ ǿŜ ŘŜ ǘǿŜŜŘŜ ǾǊŀŀƎ ǳƛǘ ŘƛŜȊŜƭŦŘŜ ǇƻƭƭΣ ǿŀŀǊƛƴ 

ŘŜŜƭƴŜƳŜǊǎ ǿŜǊŘ ƎŜǾǊŀŀƎŘ ǿŜƭƪŜ ǾƻǊƳŜƴ Ǿŀƴ ƻƴŘŜǊǎǘŜǳƴƛƴƎ ƻŦ ƛƴǎǘǊǳƳŜƴǘŜƴ Ƙǳƴ 

ƻƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎ ƘŜǘ ƳŜŜǎǘ ȊƻǳŘŜƴ ƘŜƭǇŜƴ ōƛƧ ƘŜǘ ǎǝƳǳƭŜǊŜƴ Ǿŀƴ ƛƴŦƻǊƳŜŜƭ ƭŜǊŜƴΦ  

оΦ aŀǊƪǘǎŎŀƴ ς .ŜǎǘŀŀƴŘŜ ƛƴǎǘǊǳƳŜƴǘŜƴ Ŝƴ ǾŀǎǘƎŜǎǘŜƭŘŜ ƘƛŀǘŜƴ 

tŀǊŀƭƭŜƭ ŀŀƴ ŘŜ ōŜƘƻŜƊŜŀƴŀƭȅǎŜ ǿŜǊŘ ōƛƴƴŜƴ ǿŜǊƪǇŀƪƪŜǘ н ŜŜƴ ƳŀǊƪǘǎŎŀƴ ǳƛǘƎŜǾƻŜǊŘΦ 

5ŜȊŜ ƘŀŘ ǘƻǘ ŘƻŜƭ ōŜǎǘŀŀƴŘŜ ǘƻƻƭǎ Ŝƴ ƛƴǎǘǊǳƳŜƴǘŜƴ ƛƴ ƪŀŀǊǘ ǘŜ ōǊŜƴƎŜƴ ŘƛŜ ƛƴŦƻǊƳŜŜƭ 

ƭŜǊŜƴ ƻƴŘŜǊǎǘŜǳƴŜƴΦ hǇ ōŀǎƛǎ ŘŀŀǊǾŀƴ ǿŜǊŘ ƎŜƪŜƪŜƴ ǿŀŀǊ ƘƛŀǘŜƴ ȊŀǘŜƴ ǘŜƴ ƻǇȊƛŎƘǘŜ 

Ǿŀƴ ŘŜ ƴƻŘŜƴ ŘƛŜ ƛƴ ƘŜǘ ǿŜǊƪǾŜƭŘ ƭŜǾŜƴΦ 

пΦ /ƻπŎǊŜŀǝŜǿƻǊƪǎƘƻǇ ς CƻǊƳǳƭŜǊŜƴ ŀŎǝŜǎ ǇŜǊ ǳƛǘŘŀƎƛƴƎ 

hƳ ǇǊŀƪǝƧƪƪŜƴƴƛǎ ǘŜ ōŜƴǳǧŜƴ ōƛƧ ƘŜǘ ŦƻǊƳǳƭŜǊŜƴ Ǿŀƴ ǊŜƭŜǾŀƴǘŜ ƘŜŧƻƳŜƴΣ ǿŜǊŘ ŜŜƴ 

ŎƻπŎǊŜŀǝŜǿƻǊƪǎƘƻǇ ƎŜƻǊƎŀƴƛǎŜŜǊŘ ƳŜǘ ǇǊŀƪǝƧƪŜȄǇŜǊǘŜƴΦ hǇ ōŀǎƛǎ Ǿŀƴ ŘŜ ƴŜƎŜƴ ŜŜǊŘŜǊ 

ƎŜƠŘŜƴǝŬŎŜŜǊŘŜ ǳƛǘŘŀƎƛƴƎŜƴ όȊƛŜ ǎŜŎǝŜ мΦнύΣ ŦƻǊƳǳƭŜŜǊŘŜƴ ȊƛƧ ƳƻƎŜƭƛƧƪŜ ŀŎǝŜǎ ŘƛŜ 

ƻƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎŜƴ ƪǳƴƴŜƴ ƻƴŘŜǊƴŜƳŜƴΦ 5ŜȊŜ ǿŜǊŘŜƴ ƎŜŎƭǳǎǘŜǊŘ Ŝƴ ǾƻƻǊōŜǊŜƛŘ ǾƻƻǊ 

ǾŜǊŘŜǊŜ ǾŀƭƛŘŀǝŜΦ 

рΦ IwπǎǳǊǾŜȅ ς ¢ƻŜǘǎƛƴƎ Ǿŀƴ ŀŎǝŜǎ Ŝƴ ŘƛũŜǊŜƴǝŀǝŜ 

Lƴ ŜŜƴ ǘǿŜŜŘŜ ƭǳƛƪ Ǿŀƴ ŘŜȊŜƭŦŘŜ IwπǎǳǊǾŜȅ ŘƛŜ ŜŜǊŘŜǊ ǿŜǊŘ ƎŜōǊǳƛƪǘ ƻƳ ŘŜ 

ƘŜǊƪŜƴōŀŀǊƘŜƛŘ Ǿŀƴ ǳƛǘŘŀƎƛƴƎŜƴ ǘŜ ƳŜǘŜƴ όȊƛŜ ǎŜŎǝŜ мΦнύΣ Ŝƴ ǿŀŀǊǾŀƴ ŘŜ ƳŜǘƘƻŘƻƭƻƎƛŜ 

ǳƛǘƎŜōǊŜƛŘŜǊ ǿƻǊŘǘ ǘƻŜƎŜƭƛŎƘǘ ƛƴ ǎŜŎǝŜ мΦоΣ ǿŜǊŘ ƻƴŘŜǊȊƻŎƘǘ ǿŜƭƪŜ ŀŎǝŜǎ ǾƻƭƎŜƴǎ 

ǊŜǎǇƻƴŘŜƴǘŜƴ ƘŜǘ ƳŜŜǎǘ ƎŜǎŎƘƛƪǘ ȊƛƧƴ ƻƳ ŘŜȊŜ ǳƛǘŘŀƎƛƴƎŜƴ ŀŀƴ ǘŜ ǇŀƪƪŜƴΦ ±ƻƻǊ ŜƭƪŜ 

ǳƛǘŘŀƎƛƴƎ ƪƻƴŘŜƴ ŘŜŜƭƴŜƳŜǊǎ ƳŀȄƛƳŀŀƭ ŘǊƛŜ ŀŎǝŜǎ ŀŀƴŘǳƛŘŜƴ ŘƛŜ ǾƻƭƎŜƴǎ ƘŜƴ ƘŜǘ ōŜǎǘ 

ȊƻǳŘŜƴ ǿŜǊƪŜƴ ōƛƴƴŜƴ Ƙǳƴ ƻƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎΦ hǇ ōŀǎƛǎ Ǿŀƴ ŘŜȊŜ Řŀǘŀ ǿŜǊŘ ōƻǾŜƴŘƛŜƴ 
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ƴŀƎŜƎŀŀƴ ƛƴ ǿŜƭƪŜ ƳŀǘŜ ǾƻƻǊƪŜǳǊŜƴ ǾŜǊǎŎƘƛƭŘŜƴ ƴŀŀǊƎŜƭŀƴƎ ƘŜǘ ƻƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎǎǘȅǇŜ Ŝƴ 

ƳŀǘǳǊƛǘŜƛǘǎǇǊƻŬŜƭΦ 

5ƻƻǊ ŘŜȊŜ ƎŜŦŀǎŜŜǊŘŜ ŀŀƴǇŀƪ ǿŜǊŘ ƛƴȊƛŎƘǘ ǾŜǊƪǊŜƎŜƴ ƛƴ ȊƻǿŜƭ ǿŀǘ ŜǊ ǿŜǊƪǘΣ ŀƭǎ ǾƻƻǊ ǿƛŜ Ŝƴ 

ƻƴŘŜǊ ǿŜƭƪŜ ƻƳǎǘŀƴŘƛƎƘŜŘŜƴΦ 

 

мΦпΦн hƴŘŜǊǎǘŜǳƴƛƴƎǎōŜƘƻŜƊŜƴ 

hƳ ŘŜ ƻƴŘŜǊǎǘŜǳƴƛƴƎǎōŜƘƻŜƊŜƴ Ǿŀƴ ƻƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎŜƴ ōƛƧ ƘŜǘ ǎǝƳǳƭŜǊŜƴ Ǿŀƴ ƛƴŦƻǊƳŜŜƭ ƭŜǊŜƴ 

ǘŜ ǾŜǊƪŜƴƴŜƴΣ ǿŜǊŘ ƎŜōǊǳƛƪƎŜƳŀŀƪǘ Ǿŀƴ ǘǿŜŜ ŎƻƳǇƭŜƳŜƴǘŀƛǊŜ ōǊƻƴƴŜƴΥ ƛƴǘŜǊǾƛŜǿǎ ƳŜǘ 

ǇǊŀƪǝƧƪŜȄǇŜǊǘŜƴ Ŝƴ ŜŜƴ ƎŜǊƛŎƘǘŜ Ǉƻƭƭ όȊƛŜ ƻƻƪ ǎŜŎǝŜ мΦнύΦ  

5Ŝ ƛƴǘŜǊǾƛŜǿǎ ōƻŘŜƴ ŜŜƴ ŘƛŜǇƎŀŀƴŘ ƛƴȊƛŎƘǘ ƛƴ ǿŜƭƪŜ ǾƻǊƳŜƴ Ǿŀƴ ƻƴŘŜǊǎǘŜǳƴƛƴƎ ƎŜƳƛǎǘ 

ǿƻǊŘŜƴΣ ǿŜƭƪŜ ƘǳƭǇōǊƻƴƴŜƴ ŀƭǎ ǿŀŀǊŘŜǾƻƭ ǿƻǊŘŜƴ ōŜǎŎƘƻǳǿŘ Ŝƴ ǿŜƭƪŜ ƪŀƴǎŜƴ 

ƻƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎŜƴ ȊƛŜƴ ƻƳ ƛƴŦƻǊƳŜŜƭ ƭŜǊŜƴ ōŜǘŜǊ ǘŜ ŦŀŎƛƭƛǘŜǊŜƴΦ 

5Ŝ Ǉƻƭƭ ōŜǊŜƛƪǘŜ ŜŜƴ ōǊŜŘŜǊŜ ƎǊƻŜǇ ǊŜǎǇƻƴŘŜƴǘŜƴ Ŝƴ ōŜǾŀǧŜ ǘǿŜŜ ƛƴƘƻǳŘŜƭƛƧƪŜ ǾǊŀƎŜƴΦ 5Ŝ 

ŜŜǊǎǘŜ ǾǊŀŀƎΣ ǊŜŜŘǎ ōŜǎǇǊƻƪŜƴ ƛƴ ǎŜŎǝŜ мΦнΦоΣ ǇŜƛƭŘŜ ƴŀŀǊ ŘŜ ŜǊǾŀǊŜƴ ǳƛǘŘŀƎƛƴƎŜƴ ōƛƧ ƛƴŦƻǊƳŜŜƭ 

ƭŜǊŜƴΦ 5Ŝ ǘǿŜŜŘŜ ǾǊŀŀƎΣ ŘƛŜ ƘƛŜǊ ŎŜƴǘǊŀŀƭ ǎǘŀŀǘΣ ƭǳƛŘŘŜ ŀƭǎ ǾƻƭƎǘΥ 

¶ ²ŜƭƪŜ ƻƴŘŜǊǎǘŜǳƴƛƴƎ κ ƛƴǎǘǊǳƳŜƴǘ Ȋƻǳ Ƨƻǳǿ ƻǊƎŀƴƛǎŀǝŜ ƘŜƭǇŜƴ ōƛƧ ƘŜǘ ǎǝƳǳƭŜǊŜƴ Ǿŀƴ 

ƛƴŦƻǊƳŜŜƭ ƭŜǊŜƴΚ  

{ŜƭŜŎǘŜŜǊ ǘƻǘ р ƛƴǎǘǊǳƳŜƴǘŜƴ ŘƛŜ ƴǳǩƎ ƪǳƴƴŜƴ ȊƛƧƴ ǾƻƻǊ Ƨƻǳǿ ƻǊƎŀƴƛǎŀǝŜΦ  

5ŜŜƭƴŜƳŜǊǎ ƪǊŜƎŜƴ ŜŜƴ ƭƛƧǎǘ Ǿŀƴ нл ƻƴŘŜǊǎǘŜǳƴƛƴƎǎƳƻƎŜƭƛƧƪƘŜŘŜƴ ƻŦ ƛƴǎǘǊǳƳŜƴǘŜƴ 

ƎŜǇǊŜǎŜƴǘŜŜǊŘ ŘƛŜ ƎŜōŀǎŜŜǊŘ ǿŜǊŘŜƴ ƻǇ ƛƴȊƛŎƘǘŜƴ ǳƛǘ ŘŜ ƛƴǘŜǊǾƛŜǿǎ Ŝƴ ŘŜ ƭƛǘŜǊŀǘǳǳǊΣ ŀƭǎƻƻƪ ŘŜ 

ǾƻƻǊƪŜƴƴƛǎ Ǿŀƴ ƘŜǘ ƻƴŘŜǊȊƻŜƪǎǘŜŀƳΦ 5Ŝ ǊŜǎǇƻƴŘŜƴǘŜƴ ƪǊŜƎŜƴ ǘŜƭƪŜƴǎ ƻƻƪ ŘŜ ƳƻƎŜƭƛƧƪƘŜƛŘ ƻƳ 

ŜŜƴ ōƛƧƪƻƳŜƴŘŜ ƻǇǝŜ ŀŀƴ ǘŜ ǾǳƭƭŜƴ ōƛƧ ΨŀƴŘŜǊŜΩΦ bŀŘŀǘ ŘŜŜƭƴŜƳŜǊǎ Ƙǳƴ ǎŜƭŜŎǝŜ ƳŀŀƪǘŜƴ Ǿŀƴ 

ǳƛǘŘŀƎƛƴƎŜƴ Ŝƴ ƻƴŘŜǊǎǘŜǳƴƛƴƎκƛƴǎǘǊǳƳŜƴǘŜƴΣ ǿŜǊŘ ƘŜƴ ƎŜǾǊŀŀƎŘ ƻƳ ŘŜ ƎŜǎŜƭŜŎǘŜŜǊŘŜ ƻǇǝŜǎ 

ǘŜ ǊŀƴƎǎŎƘƛƪƪŜƴ ƴŀŀǊ ǊŜƭŜǾŀƴǝŜ όǾŀƴ ƘƻƻƎ ƴŀŀǊ ƭŀŀƎύ ǾƻƻǊ Ƙǳƴ ƻƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎΦ ±ŜǊŘŜǊ ǘǊŀŎƘǧŜ 

ŘŜ Ǉƻƭƭ ƻƻƪ ǘŜ ǾŜǊƪŜƴƴŜƴ ƻŦ ǊŜǎǇƻƴŘŜƴǘŜƴ ǊŜŜŘǎ ōŜǎǘŀŀƴŘŜ ƛƴǎǘǊǳƳŜƴǘŜƴ ƻŦ ŘƛŜƴǎǘǾŜǊƭŜƴŜǊǎ 

ƪŜƴŘŜƴ ŘƛŜ ƛƴŦƻǊƳŜŜƭ ƭŜǊŜƴ ƻǇ ŘŜ ǿŜǊƪǇƭŜƪ ƻƴŘŜǊǎǘŜǳƴŜƴΦ 5ŀŀǊǘƻŜ ǿŜǊŘ ŜŜƴ ƻǇŜƴ ǾǊŀŀƎ 

ƻǇƎŜƴƻƳŜƴ ƛƴ ŘŜ Ǉƻƭƭ ǿŀŀǊƛƴ ǊŜǎǇƻƴŘŜƴǘŜƴ ŘŜȊŜ ƪƻƴŘŜƴ ŘŜƭŜƴΦ 

 

мΦпΦнΦм wŜǎǳƭǘŀǘŜƴ LƴǘŜǊǾƛŜǿǎΥ hƴŘŜǊǎǘŜǳƴƛƴƎǎōŜƘƻŜƊŜƴ 

wŜǎǇƻƴŘŜƴǘŜƴ ƎŜǾŜƴ ŀŀƴ Řŀǘ ȊŜ ƎǊŀŀƎ ōŜǘŜǊ ǿƛƭƭŜƴ ǿŜǘŜƴ ǿƛŜ ǿŜƭƪŜ ƪŜƴƴƛǎ ƘŜŜƊ ƛƴ Ƙǳƴ 

ƻƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎΦ ½Ŝ ƎŜǾŜƴ ŀŀƴ Řŀǘ Ƙǳƴ ōŜƘƻŜƊŜ ǘǿŜŜƭŜŘƛƎ ƛǎΦ 9ƴŜǊȊƛƧŘǎ ǿƛƭƭŜƴ ȊŜ ƎǊŀŀƎ ƳŜƴǎŜƴ 

ǾƭƻǧŜǊ Ŝƴ ŜũŜŎǝŜǾŜǊ ƳŜǘ ŜƭƪŀŀǊ ƪǳƴƴŜƴ ǾŜǊōƛƴŘŜƴ ƻǇŘŀǘ ŘŜ ƧǳƛǎǘŜ ƪŜƴƴƛǎ ƻǾŜǊƎŜŘǊŀƎŜƴ ƪŀƴ 

ǿƻǊŘŜƴΦ !ƴŘŜǊȊƛƧŘǎ ǿƛƭƭŜƴ ȊŜ ƪŜƴƴƛǎ ōŜǎǘŜƴŘƛƎŜƴΦ ±ŜŜƭ ƪŜƴƴƛǎ Ǿŀƴ ǿŜǊƪƴŜƳŜǊǎ ŘƛŜ ƻǇ ǇŜƴǎƛƻŜƴ 

Ǝŀŀƴ ƻŦ ǾŜǊŀƴŘŜǊŜƴ Ǿŀƴ ƻƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎΣ Ǝŀŀǘ ǾŜǊƭƻǊŜƴΦ hƴŘŜǊǎǘŜǳƴƛƴƎ ƛƴ ƪŜƴƴƛǎƳŀƴŀƎŜƳŜƴǘ 

Ȋƻǳ ŘŜȊŜ ōŜƘƻŜƊŜ ƪǳƴƴŜƴ ƛƴǾǳƭƭŜƴΦ 

IƛŜǊŀŀƴ ƎŜƪƻǇǇŜƭŘ ƛǎ ŘŜ ōŜƘƻŜƊŜ ƻƳ ŜŜƴ ōŜǘŜǊ ƻǾŜǊȊƛŎƘǘ ǘŜ ƘŜōōŜƴ Ǿŀƴ ǿŀŀǊ ȊŜ ǿŜƭƪŜ 

ŜȄǘŜǊƴŜ ƪŜƴƴƛǎ ƪǳƴƴŜƴ ǾƛƴŘŜƴΦ wŜǎǇƻƴŘŜƴǘ мн ǾŜǊǘŜƭŘŜ Řŀǘ ŘŜ ǾŜŜƭƘŜƛŘ ŀŀƴ ƻǇƭŜƛŘƛƴƎŜƴκ 

ǾƻǊƳƛƴƎŜƴκ ǿƻǊƪǎƘƻǇǎκ ŘŀǘŀōŀǎŜǎκŜǘŎΦ ŜǊǾƻƻǊ ȊƻǊƎǘ Řŀǘ ƧŜ Ǿŀŀƪ ƴƛŜǘ ŘŜ ƧǳƛǎǘŜ ƪŜƴƴƛǎ ǾƛƴŘǘ ǾƻƻǊ 

Ƨƻǳǿ ƭŜŜǊƴƻƻŘΦ 



hƴŘŜǊȊƻŜƪ LƴŦƻǊƳŜŜƭ [ŜǊŜƴ ƻǇ ŘŜ ²ŜǊƪǾƭƻŜǊ  со 

άhǇ ƘŜŜƭ ƪƻǊǘŜ ǝƧŘ Ǝŀŀǘ ŜǊ ƘŜŜƭ ǾŜŜƭ ŜȄǇŜǊǝǎŜ ƘŜǘ ōŜŘǊƛƧŦ ǾŜǊƭŀǘŜƴΦ 9ȄǇŜǊǝǎŜ ŘƛŜ Ǿŀŀƪ ƘŜŜƭ 

ǎƭŜŎƘǘ ƎŜŘƻŎǳƳŜƴǘŜŜǊŘ ƛǎΦ 9ƴ ǿŀŀǊ Řŀǘ ƧŜ Ǿŀƴ ƘŀŘ ƳƻƎŜƴ ǾŜǊǿŀŎƘǘŜƴ Řŀǘ ƘŜǘ ƛƴŦƻǊƳŜƭŜ 

ƭŜǊŜƴ Řŀǘ ǊƛǎƛŎƻ Ȋƻǳ ŀŦŘŜƪƪŜƴ Χ ²Ŝ ǿŜǊƪŜƴ ŘŀŀǊ ƴǳ ǊŜŀŎǝŜŦ ƻǇ ƳŀŀǊ ŜƛƎŜƴƭƛƧƪ Ȋƻǳ ƧŜ ŘŀŀǊ 

ǇǊƻŀŎǝŜŦ ƻǇ ƳƻŜǘŜƴ ƪǳƴƴŜƴ ǿŜǊƪŜƴΦέ ς wŜǎǇƻƴŘŜƴǘ о 

9Ŝƴ ŘŜǊŘŜ ōŜƘƻŜƊŜ ƪƻƳǘ ǾƻƻǊǘ ǳƛǘ ƘŜǘ ƘŜōōŜƴ Ǿŀƴ ƻƴǾƻƭŘƻŜƴŘŜ ƪŜƴƴƛǎ ƻǾŜǊ ƭŜǊŜƴΦ 

wŜǎǇƻƴŘŜƴǘŜƴ ƎŜǾŜƴ ŀŀƴ Řŀǘ ǿŜǊƪƴŜƳŜǊǎ ǿŜƛƴƛƎ ǎǝƭǎǘŀŀƴ ōƛƧ ƭŜŜǊƳƻƳŜƴǘŜƴΦ 9Ǌ ƛǎ ōŜƘƻŜƊŜ 

ŀŀƴ ƘŜǘ ǎǝƳǳƭŜǊŜƴ Ǿŀƴ ǊŜƅŜŎǘŜǊŜƴ ƻǇ ƳƻƎŜƭƛƧƪŜ ƭŜŜǊƳƻƳŜƴǘŜƴΦ 9Ǌ ƛǎ ŜŜƴ ǾǊŀŀƎ ƻƳ 

ŎŀƳǇŀƎƴŜǎ ƻǇ ǘŜ ȊŜǧŜƴ ŘƛŜ ŘǳƛŘŜƭƛƧƪ ƳŀƪŜƴ ǿŀǘ ƭŜǊŜƴ ƛǎ ŜƴκƻŦ ǿŀǘ ŘŜ ƳŜŜǊǿŀŀǊŘŜ Ǿŀƴ ƭŜǊŜƴ 

ƛǎΦ 5Ŝ ǊŜǎǇƻƴŘŜƴǘŜƴ ǿŀǊŜƴ ǾƻƻǊŀƭ ǾƻƻǊǎǘŀƴŘŜǊ Ǿŀƴ ǳƛǘƎŜǊƻƭŘŜ ŎŀƳǇŀƎƴŜǎ ƻǇ ±ƭŀŀƳǎ ƴƛǾŜŀǳ 

ƻƳ όƛƴŦƻǊƳŜŜƭύ ƭŜǊŜƴ ŀƭǎ ƎŜǎǇǊŜƪǎǘƘŜƳŀ ǘŜ ƛƴǘǊƻŘǳŎŜǊŜƴ ƛƴ ŜŜƴ ƻƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎΦ IƛŜǊƳŜŜ ƘƻǇŜƴ 

ȊŜ Řŀǘ ƭŜǊŜƴ ƻƻƪ ŀŀƴǘǊŜƪƪŜƭƛƧƪ ƪŀƴ ƎŜƳŀŀƪǘ ǿƻǊŘŜƴ ǾƻƻǊ ƛŜŘŜǊŜŜƴΦ 9ƴƪŜƭŜ ǊŜǎǇƻƴŘŜƴǘŜƴ 

ǎǳƎƎŜǊŜŜǊŘŜƴ Řŀǘ ŜŜƴ ±ƭŀŀƳǎŜ ŎŀƳǇŀƎƴŜ ŜǊǾƻƻǊ Ȋƻǳ ƪǳƴƴŜƴ ȊƻǊƎŜƴ Řŀǘ ŜƴŜǊȊƛƧŘǎ ƘŜǘ ǘƘŜƳŀ 

ƭŜŜƊ ōƛƧ ǿŜǊƪƴŜƳŜǊǎ ǿŀŀǊŘƻƻǊ ȊŜ ƳŀƪƪŜƭƛƧƪŜǊ ƛƴ ƎŜǎǇǊŜƪ Ǝŀŀƴ ƳŜǘ ŜŜƴ ǿŜǊƪƎŜǾŜǊΣ Ŝƴ 

ŀƴŘŜǊȊƛƧŘǎ ǿŜǊƪƎŜǾŜǊǎ ƘŜǘ ƭŜǊŜƴ ƪǳƴƴŜƴ ƛƳǇƭŜƳŜƴǘŜǊŜƴ ƛƴ ŘŜ ƻƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎΦ ±ŜǊǎŎƘŜƛŘŜƴŜ 

ǊŜǎǇƻƴŘŜƴǘŜƴ ƘƻƻǇǘŜƴ Řŀǘ ŘŜǊƎŜƭƛƧƪŜ ŎŀƳǇŀƎƴŜǎ ƻƻƪ ƘŜǘ ōŜǿǳǎǘȊƛƧƴ ƻǾŜǊ ƭŜǊŜƴ Ŝƴ ŘŜ ŜũŜŎǘŜƴ 

ŘŀŀǊǾŀƴ ȊƻǳŘŜƴ ǾŜǊƘƻƎŜƴΦ 5Ŝ ƴŜǘǿŜǊƪƳƻƳŜƴǘŜƴ ŘƛŜ ²9²L{ ƻǊƎŀƴƛǎŜŜǊǘ ǊƻƴŘ ƘŜǘ 

ƻƴŘŜǊǎǘŜǳƴŜƴ Ǿŀƴ ƻƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎŜƴ ƛƴ Ƙǳƴ ƭŜŜǊǇƭŀƴƴŜƴ ǿƻǊŘŜƴ ŜƴƻǊƳ ƎŜŀǇǇǊŜŎƛŜŜǊŘΦ 

aŜŜǊŘŜǊŜ ǊŜǎǇƻƴŘŜƴǘŜƴ ƎŀǾŜƴ ŀŀƴ ƘƛŜǊƻǇ ǾƻƻǊǘ ǘŜ ǿƛƭƭŜƴ ōƻǳǿŜƴ ŘƻƻǊ ƳŜŜǊ ŘƛǾŜǊǎŜ 

ƻƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎŜƴ ǘŜ ōŜǘǊŜƪƪŜƴΦ 5ƛǘ Ȋƻǳ ƘŜǘ ƳƻƎŜƭƛƧƪ ƳŀƪŜƴ ƻƳ ƻƻƪ ǘŜ ŘƛǾŜǊǎƛŬšǊŜƴ ƻǇ 

ƳŀǘǳǊƛǘŜƛǘǎǇǊƻŬŜƭ ƻŦ ǇŜǊ ǎŜŎǘƻǊΦ ½Ŝ ȊƛŜƴ ǾƻƻǊ ŘŜ ƻǾŜǊƘŜƛŘ ŜŜƴ ƎǊƻǘŜ Ǌƻƭ ǿŜƎƎŜƭŜƎŘ ƻƳ 

ƻƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎŜƴ Ŝƴ ǇǊŀƪǝƧƪƎŜǊƛŎƘǘŜ ǇǊƻŦŜǎǎƛƻƴŀƭǎ όȊƻŀƭǎ Iwπ Ŝƴ [ϧ5πǾŜǊŀƴǘǿƻƻǊŘŜƭƛƧƪŜƴΣ 

ǿŜǊƪǇƭŜƪōŜƎŜƭŜƛŘŜǊǎ Ŝƴ ƻǇƭŜƛŘŜǊǎύ ƳŜǘ ŜƭƪŀŀǊ ǘŜ ǾŜǊōƛƴŘŜƴΦ 

5ŀŀǊƴŀŀǎǘ ƎŜǾŜƴ ŘŜ ǊŜǎǇƻƴŘŜƴǘŜƴ ƻƻƪ ŀŀƴ ȊƻŜƪŜƴŘŜ ǘŜ ȊƛƧƴ ƴŀŀǊ ŜŜƴ ŀŀƴǇŀƪ ǊƻƴŘ 

ƭŜŜǊƭŜƛŘŜǊǎŎƘŀǇΦ ½Ŝ ŜǊƪŜƴƴŜƴ Řŀǘ ŘŜ ŘƛǊŜŎǘŜ ƭŜƛŘƛƴƎƎŜǾŜƴŘŜƴ ŘŜ ƳŜŜǎǘŜ ƛƳǇŀŎǘ ƘŜōōŜƴ ƻǇ ƘŜǘ 

ƭŜŜǊƎŜŘǊŀƎ Ǿŀƴ ǿŜǊƪƴŜƳŜǊǎΦ ¢ƻŎƘ ƎŜǾŜƴ ȊŜ ƻƻƪ ŀŀƴ Řŀǘ ǾŜŜƭ ƭŜƛŘƛƴƎƎŜǾŜƴŘŜƴ ƴƛŜǘ ǿŜǘŜƴ ƘƻŜ 

ƭŜŜǊƎŜŘǊŀƎ ǘŜ ǎǝƳǳƭŜǊŜƴΦ IƛŜǊǾƻƻǊ ƛǎ ǾǊŀŀƎ ƴŀŀǊ ǘƘŜƻǊŜǝǎŎƘŜ ƪŀŘŜǊǎ Şƴ ƴŀŀǊ ǇǊŀƪǝǎŎƘŜ 

ǾƻƻǊōŜŜƭŘŜƴΦ bŀŀǎǘ ƘŜǘ ƭŜŜǊƭŜƛŘŜǊǎŎƘŀǇ ƎŀŦ ŞŞƴ Ǿŀƴ ŘŜ ǊŜǎǇƻƴŘŜƴǘŜƴ ƻƻƪ ŀŀƴ Řŀǘ ŜǊ ƴƻƻŘ ƛǎ 

ŀŀƴ ŜŜƴ ƴŜǳǘǊŀƭŜ ŎƻŀŎƘ ŘƛŜ ŜŜƴ ƭŜŜǊǇǊƻŎŜǎ ƪŀƴ ōŜƎŜƭŜƛŘŜƴΦ DŜȊƛŜƴ ƭŜƛŘƛƴƎƎŜǾŜƴŘŜƴ ƻƻƪ 

ōŜǎƭƛǎǎŜƴ ƻǾŜǊ ƘŜǘ ŀƭ Řŀƴ ƴƛŜǘ ǾŜǊƭŜƴƎŜƴ Ǿŀƴ ŜŜƴ ŎƻƴǘǊŀŎǘ ȊƛƧƴ ȊŜ ƴƛŜǘ ƎŜƘŜŜƭ ƴŜǳǘǊŀŀƭΦ 5ƛŜ 

ƴŜǳǘǊŀƭƛǘŜƛǘ ƛǎ Ǿŀƴ ōŜƭŀƴƎ ƻǇŘŀǘ ŜŜƴ ǿŜǊƪƴŜƳŜǊ ƳŜŜǊ ǾŜƛƭƛƎƘŜƛŘ Ȋƻǳ ƘŜōōŜƴ ƻƳ ŜƛƎŜƴ 

ƭŜŜǊƴƻŘŜƴ ŀŀƴ ǘŜ ƎŜǾŜƴ ȊƻƴŘŜǊ ǾǊŜŜǎ ǾƻƻǊ ŜŜƴ ƻƻǊŘŜŜƭΦ 5Ŝ ƴŜǳǘǊŀƭŜ ŎƻŀŎƘ ƻŦ ƭŜŜǊƭŜƛŘŜǊ Ȋƻǳ 

ƻƴŘŜǊǎǘŜǳƴƛƴƎ ƳƻŜǘŜƴ ƪǳƴƴŜƴ ōƛŜŘŜƴ ƛƴ ƘŜǘ ƻǾŜǊƭƻǇŜƴ Ǿŀƴ ƻǇƭŜƛŘƛƴƎǎǇƭŀƴƴŜƴ ǿŀŀǊōƛƧ 

ƛƴŦƻǊƳŜŜƭ ƭŜǊŜƴ ƻƻƪ ƛƴ ǊŜƪŜƴƛƴƎ ǿƻǊŘŜƴ ƎŜƴƻƳŜƴ ƴŀŀǎǘ ŘŜ ŦƻǊƳŜƭŜ ƻǇƭŜƛŘƛƴƎŜƴΦ  

9Şƴ Ǿŀƴ ŘŜ ǊŜǎǇƻƴŘŜƴǘŜƴ ƎŀŦ ŀŀƴ ōŜǘŜǊ ȊƛŎƘǘ ǘŜ ǿƛƭƭŜƴ ƪǊƛƧƎŜƴ ƻǇ ǿŜƭƪŜ ƭŜŜǊŀŎǝǾƛǘŜƛǘŜƴ ŘŜ 

ǿŜǊƪƴŜƳŜǊǎ ǇǊŜŦŜǊŜǊŜƴΦ Lƴ ŜŜƴ ŘǊƻƻƳǎŎŜƴŀǊƛƻ Ȋƻǳ ƛŜŘŜǊŜ ƴƛŜǳǿŜ ǿŜǊƪƴŜƳŜǊ ŀŎǝŜŦ ōŜǾǊŀŀƎŘ 

ǿƻǊŘŜƴ ƴŀŀǊ ǾƻƻǊƪŜǳǊŜƴ ƛƴ ƭŜŜǊŀŎǝǾƛǘŜƛǘŜƴΣ ƻƳ Ȋƻ ǘŜ ǾƻƻǊƪƻƳŜƴ Řŀǘ ŜŜƴ ǾŜǊƪŜŜǊŘŜ ƭŜŜǊǾƻǊƳ 

ǿƻǊŘǘ ƻǇƎŜƭŜƎŘΦ 9Ŝƴ ōŜǘŜǊŜ ƪŜƴƴƛǎ ƻǾŜǊ ŘŜ ǾƻƻǊƪŜǳǊŜƴ Ǿŀƴ ƛŜŘŜǊŜ ǿŜǊƪƴŜƳŜǊ ƪŀƴ ŜŜƴ 

ƻƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎ ƘŜǘ ŀŀƴōƻŘ ŘƻŜƴ ŀŀƴǇŀǎǎŜƴΦ 

άaƛƧƴ ŘǊƻƻƳ ƛǎ Řŀǘ ǿŜ ǾƻƻǊ ƛŜŘŜǊŜŜƴ ŘƛŜ ƴƛŜǳǿ ƛƴ ŘŜ ƻǊƎŀƴƛǎŀǝŜ ƪƻƳǘ ŜŜƴ Ŧƻǘƻ ƪǳƴƴŜƴ 

ƳŀƪŜƴ Ǿŀƴ ȊƛƧƴ ƭŜŜǊǾƻƻǊƪŜǳǊΦ hŦ ƻǇ ǘŜǊƳƛƧƴ ȊŜƭŦǎ Ǿŀƴǳƛǘ ƻƴŘŜǊǿƛƧǎΦ 5ŀǘ ŜŜƴ ƧƻƴƎŜǊŜ ƻǇ ȊƛƧƴ 

ǎǘǳŘƛŜ ǎŜŎǳƴŘŀƛǊ ƻƴŘŜǊǿƛƧǎ ȊƛŎƘ ōŜǿǳǎǘ ƛǎ Ǿŀƴ ǿŀǘ ƛǎ ǾƻƻǊ ƳƛƧ ŘŜ ƳŜŜǎǘ ŜũŜŎǝŜǾŜ ƳŀƴƛŜǊ 
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ƻƳ ƪŜƴƴƛǎ ǘŜ ǾŜǊǿŜǊǾŜƴΦ hƳŘŀǘ ƛƪ ŘŜƴƪ Řŀǘ ŘŜ ŜũŜŎǝǾƛǘŜƛǘ Ŝƴ ŘŜ ƎƻŜǎǝƴƎ ǾŜŜƭ ƎǊƻǘŜǊ Ȋƻǳ 

ȊƛƧƴΦέ ς wŜǎǇƻƴŘŜƴǘ с 

¢Ŝƴ ƭŀŀǘǎǘŜ ōƭƛƧƪǘ Řŀǘ ŘŜ ǊŜǎǇƻƴŘŜƴǘŜƴ ƴƛŜǘ ŀƭǝƧŘ ǿŜǘŜƴ ƘƻŜ ȊŜ ƘŜǘ ƴƻƎ ōŜǘŜǊ ƪǳƴƴŜƴ ŘƻŜƴ Ŝƴ 

ǿŀǘ Ƙǳƴ ǾƻƭƎŜƴŘŜ ǎǘŀǇǇŜƴ ȊƻǳŘŜƴ ƪǳƴƴŜƴ ȊƛƧƴΦ ½ƻ ǿŜǊŘ ƘŜǘ ƛŘŜŜ ƎŜƻǇǇŜǊŘ ƻƳ ŜŜƴ 

ƳŀǘǳǊƛǘŜƛǘǎǎŎŀƴ ǘŜ ƭŀǘŜƴ ŀŦƴŜƳŜƴ ŘƛŜ Ƙǳƴ ƪŀƴ ǾŜǊǘŜƭƭŜƴ ǿŀŀǊ ȊŜ ŀƭ ƎƻŜŘ ƛƴ ȊƛƧƴ Ŝƴ ǿŀŀǊ ȊŜ ƴƻƎ 

ƛƴ ƪǳƴƴŜƴ ƎǊƻŜƛŜƴΦ 

 

мΦпΦнΦн wŜǎǳƭǘŀǘŜƴ tƻƭƭΥ hƴŘŜǊǎǘŜǳƴƛƴƎǎōŜƘƻŜƊŜƴ 

CǊŜǉǳŜƴǝŜ 

5Ŝ ƘŜƭƊ Ǿŀƴ ŘŜ ǊŜǎǇƻƴŘŜƴǘŜƴ ƎŜŜƊ ŀŀƴ Řŀǘ ȊŜ ōŜƘƻŜƊŜ ƘŜōōŜƴ ŀŀƴ ŜŜƴ ƛƴǎǘǊǳƳŜƴǘ Řŀǘ ƛƴ 

ƪŀŀǊǘ ōǊŜƴƎǘ ǿƛŜ ǿŜƭƪŜ ŜȄǇŜǊǝǎŜ ƘŜŜƊ ƛƴ ŘŜ ƻƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎΩΦ 5ŀŀǊƴŀŀǎǘ ȊƛƧƴ ŜǊ ƴƻƎ мм 

ōƛƧƪƻƳŜƴŘŜ ǾƻǊƳŜƴ Ǿŀƴ ƻƴŘŜǊǎǘŜǳƴƛƴƎ ŘƛŜ ƎŜǎŜƭŜŎǘŜŜǊŘ ǿŜǊŘŜƴ ŘƻƻǊ ƳŜŜǊ Řŀƴ м ƻǇ п 

ǊŜǎǇƻƴŘŜƴǘŜƴ όȊƛŜ CƛƎǳǳǊ нтύΦ hƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎŜƴ ȊƛǧŜƴ ƻǇ ŘŜȊŜƭŦŘŜ ƭƛƧƴ ǉǳŀ ŜǊǾŀǊŜƴ ǳƛǘŘŀƎƛƴƎŜƴ 

ƳŀŀǊ ǎŜƭŜŎǘŜǊŜƴ ŀƴŘŜǊŜ ǊŜƭŜǾŀƴǘŜ ƻƴŘŜǊǎǘŜǳƴƛƴƎǎǾƻǊƳŜƴΦ 
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CƛƎǳǳǊ нтŀΥ hǾŜǊȊƛŎƘǘ ŦǊŜǉǳŜƴǝŜ ƻƴŘŜǊǎǘŜǳƴƛƴƎκƛƴǎǘǊǳƳŜƴǘ  

50%

38%

38%

36%

35%

35%

34%

33%

33%

Instrument dat in kaart brengt wie welke expertise heeft
binnen de organisatie om kennisdeling te bevorderen.

Methodiek om kennis uit formele trainingen om te zetten
in informele leermomenten binnen de organisatie.

Ondersteuning in het ontwikkelen van leerleiderschap
(ontwikkelen van een leider die leren hoog op de agenda

zet).

Reflectie-instrument voor werknemers dat hen stimuleert
om na te denken over werkprocessen en hoe ze meer

informeel kunnen leren.

Een zelfscan voor medewerkers die hen ondersteunt bij
het in kaart brengen van hun leerpreferenties en

vervolgens suggesties doet over het ondernemen van
potentiële leeractiviteiten.

Tips en tricks om meer leerkansen te halen uit
vergadermomenten.

Tips en tricks om sociaal leren (bv. hulp vragen, 
ŸĤƚĲƖƻĲƖĲŰЯШвьШƖƨŔůƣĲШƣĲШŊĲƻĲŰШŔŰШĬĲШŸƖŊċŰŔƚċƣŔĲЮ

Leerklimaatscan: welke context ondersteunt leren en
welke randvoorwaarden ontbreken in onze organisatie?

Ondersteuning in hoe leidinggevenden hun medewerkers
kunnen motiveren om te leren.

Gekozen ondersteuning/instrumenten 
Percentage van de respondenten dat de uitdaging selecteerde (N = 144)
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CƛƎǳǳǊ нтōΥ hǾŜǊȊƛŎƘǘ ŦǊŜǉǳŜƴǝŜ ƻƴŘŜǊǎǘŜǳƴƛƴƎκƛƴǎǘǊǳƳŜƴǘ  

 

wŀƴƎǎŎƘƛƪƪƛƴƎ 

Lƴ ŘŜȊŜ ǊŀƴƎǎŎƘƛƪƪƛƴƎ όȊƛŜ CƛƎǳǳǊ нуύ ȊƛŜƴ ǿŜ ǾŜǊǎŎƘƛƭƭŜƴ ǘǳǎǎŜƴ ƘŜǘ ŀŀƴǘŀƭ ƻƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎŜƴ Řŀǘ 

ŜŜƴ ƻƴŘŜǊǎǘŜǳƴƛƴƎκƛƴǎǘǊǳƳŜƴǘ ǎŜƭŜŎǘŜŜǊŘŜ Ŝƴ ŘŜ ǊŜƭŜǾŀƴǝŜ ŘƛŜ ƳŜƴ ǘƻŜǎŎƘǊƛƧƊ ŀŀƴ ŘƛŜ 

ƛƴǎǘǊǳƳŜƴǘŜƴ ƻŦ ƻƴŘŜǊǎǘŜǳƴƛƴƎǎǾƻǊƳŜƴΦ  

28%

26%

26%

20%

19%

18%

17%

14%

12%

9%

3%

Tool die suggesties doet over hoe de werkomgeving
georganiseerd kan worden opdat dat informeel leren

meer kansen krijgt.

Workshops voor leidinggevenden of medewerkers
gericht op bewustmaken van hoe je tijdens het werken

ook kan leren.

Een checklist voor HR om de maturiteit van L&D-beleid
in kaart te brengen inclusief suggesties over hoe het

beleid verder ontwikkeld kan worden.

Een uitgewerkte methodiek die mentoren ondersteunt
om informeel leren te stimuleren.

Communicatiestrategieën die tot doel hebben om
bewustzijn en normalisatie van informeel leren te

verhogen.

Een gespreksmethodiek voor leidinggevenden en
mentoren om leer- en ontwikkelgesprekken te voeren.

Ondersteuning in het ontwikkelen van coachende
vaardigheden.

Workshops of een tool om netwerkbewustzijn (wie ken
ik, bij wie kan ik terecht met vragen, etc.) te verhogen.

Ondersteuning voor L&D-medewerkers in het
uitschrijven van een gedeelde en gedragen visie op

informeel leren.

Richtlijnen en wetgeving over informeel leren op de
werkvloer: wat kan wel/niet?

ìŸƖťƚőŸƓƚЯШťĲǃŰŸƣĲƚЯШƓŸĬĦċƚƣƚЯШũĲǍŔŰŊĲŰЯШвШŸůШ
vooroordelen ten aanzien van het werken en leren van 

oudere werknemers te ontkrachten en een 
generatiekloof te overbruggen.
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Ψ9Ŝƴ ƛƴǎǘǊǳƳŜƴǘ ƻƳ ƛƴ ƪŀŀǊǘ ǘŜ ōǊŜƴƎŜƴ ǿƛŜ ǿŜƭƪŜ ŜȄǇŜǊǝǎŜ ƘŜŜƊ ƻƳ ƪŜƴƴƛǎŘŜƭƛƴƎ ōƛƴƴŜƴ ŘŜ 

ƻƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎ ǘŜ ōŜǾƻǊŘŜǊŜƴΩ όрумύ ǎǘŀŀǘ ȊƻǿŜƭ ƛƴ ǘŜǊƳŜƴ Ǿŀƴ ŦǊŜǉǳŜƴǝŜǎ ŀƭǎƻƻƪ ƎŜǿƻƎŜƴ 

ǊŜƭŜǾŀƴǝŜ ƻǇ ŘŜ ŜŜǊǎǘŜ ǇƭŀŀǘǎΦ hǇ ŘŜ ǘǿŜŜŘŜ Ǉƭŀŀǘǎ ǾƛƴŘŜƴ ǿŜ ΨhƴŘŜǊǎǘŜǳƴƛƴƎ ƛƴ ƘŜǘ 

ƻƴǘǿƛƪƪŜƭŜƴ Ǿŀƴ ƭŜŜǊƭŜƛŘŜǊǎŎƘŀǇΩ όптуύ ǘŜǊǳƎΦ 5ƛǘ ƛƴǎǘǊǳƳŜƴǘ ǿŜǊŘ ƻƻƪ ŘƻƻǊ ǾŜŜƭ 

ƻƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎŜƴ ƎŜǎŜƭŜŎǘŜŜǊŘ όŦǊŜǉǳŜƴǝŜύ Ŝƴ ǊŜƭŀǝŜŦ ƘƻƻƎ ƎŜǊŀƴƎǎŎƘƛƪǘ ƛƴ ǘŜǊƳŜƴ Ǿŀƴ 

ǊŜƭŜǾŀƴǝŜΦ  

Ψ9Ŝƴ ƳŜǘƘƻŘƛŜƪ ƻƳ ƪŜƴƴƛǎ ǳƛǘ ŦƻǊƳŜƭŜ ǘǊŀƛƴƛƴƎŜƴ ƻƳ ǘŜ ȊŜǧŜƴ ƛƴ ƛƴŦƻǊƳŜƭŜ ƭŜŜǊƳƻƳŜƴǘŜƴ 

ōƛƴƴŜƴ ŘŜ ƻƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎΩ όосрύ ŘŀŀǊŜƴǘŜƎŜƴ ǿŜǊŘ ƘŜǘ ǘǿŜŜŘŜ ƳŜŜǎǘŜ ƎŜǎŜƭŜŎǘŜŜǊŘ 

όŦǊŜǉǳŜƴǝŜύΣ ƳŀŀǊ ǿƻǊŘǘ ŘƻƻǊƎŀŀƴǎ ƴƛŜǘ ƘƻƻƎ ƎŜǊŀƴƎǎŎƘƛƪǘΣ ǿŀŀǊŘƻƻǊ ƘŜǘ ƛƴ ƘŜǘ ƎŜǿƻƎŜƴ 

ƻǾŜǊȊƛŎƘǘ ƻǇ ŜŜƴ ȊŜǾŜƴŘŜ Ǉƭŀŀǘǎ ǎǘŀŀǘΦ  IƛŜǊƳŜŜ ŘǳƛŘŜƴ ŘŜ ǊŜǎǇƻƴŘŜƴǘŜƴ ŀŀƴ Řŀǘ ŘŜȊŜ 

ƳŜǘƘƻŘƛŜƪ Ȋƻǳ ƪǳƴƴŜƴ ƘŜƭǇŜƴ ƻƳ ƛƴŦƻǊƳŜŜƭ ƭŜǊŜƴ ǘŜ ǎǝƳǳƭŜǊŜƴ ƳŀŀǊ Řŀǘ ŘŜȊŜ ƴƛŜǘ ŀƭǎ ƳŜŜǎǘ 

ǊŜƭŜǾŀƴǘ ǿƻǊŘǘ ƎŜȊƛŜƴΦ ±ŜǊŘŜǊ ǎǘŜƭƭŜƴ ǿŜ Ǿŀǎǘ Řŀǘ ȊƻǿŜƭ ŘŜ ȊŜƭŦǎŎŀƴ ƻƳ ƭŜŜǊǇǊŜŦŜǊŜƴǝŜǎ ƛƴ ƪŀŀǊǘ 

ǘŜ ōǊŜƴƎŜƴ Ŝƴ ŘŜ ƭŜŜǊƪƭƛƳŀŀǘǎŎŀƴ ōŜƭŀƴƎǊƛƧƪ ƎŜŀŎƘǘ ǿƻǊŘŜƴΦ 
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CƛƎǳǳǊ нуŀΥ wŀƴƎǎŎƘƛƪƪƛƴƎ ƻƴŘŜǊǎǘŜǳƴƛƴƎκƛƴǎǘǊǳƳŜƴǘ 

328

334

365

386

390

392

409

478

581

Tips en tricks om sociaal leren (bv. hulp vragen, 
ŸĤƚĲƖƻĲƖĲŰЯШвьШƖƨŔůƣĲШƣĲШŊĲƻĲŰШŔŰШĬĲШŸƖŊċŰŔƚċƣŔĲЮ

Tips en tricks om meer leerkansen te halen uit
vergadermomenten.

Methodiek om kennis uit formele trainingen om te
zetten in informele leermomenten binnen de

organisatie.

Reflectie-instrument voor werknemers dat hen
stimuleert om na te denken over werkprocessen en hoe

ze meer informeel kunnen leren.

Ondersteuning in hoe leidinggevenden hun
medewerkers kunnen motiveren om te leren.

Leerklimaatscan: welke context ondersteunt leren en
welke randvoorwaarden ontbreken in onze organisatie?

Een zelfscan voor medewerkers die hen ondersteunt bij
het in kaart brengen van hun leerpreferenties en

vervolgens suggesties doet over het ondernemen van
potentiële leeractiviteiten.

Ondersteuning in het ontwikkelen van leerleiderschap
(ontwikkelen van een leider die leren hoog op de

agenda zet).

Instrument dat in kaart brengt wie welke expertise heeft
binnen de organisatie om kennisdeling te bevorderen.

Rangschikking ondersteuning/instrument 
Optelsom van gewogen scores; hoe hoger de score, hoe relevanter de uitdaging 

voor organisaties (N = 144)
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CƛƎǳǳǊ нуōΥ wŀƴƎǎŎƘƛƪƪƛƴƎ ƻƴŘŜǊǎǘŜǳƴƛƴƎκƛƴǎǘǊǳƳŜƴǘ 

 

LƴǎǘǊǳƳŜƴǘŜƴ Ŝƴ ƻƴŘŜǊǎǘŜǳƴƛƴƎǎǾƻǊƳŜƴ ŀŀƴƎŜǊŜƛƪǘ ŘƻƻǊ ǊŜǎǇƻƴŘŜƴǘŜƴ  

5Ŝ ƻǇǝŜ Ψ!ƴŘŜǊŜΩ ǿŜǊŘ ƛƴ ǘƻǘŀŀƭ ŘƻƻǊ р҈ Ǿŀƴ ŘŜ ǊŜǎǇƻƴŘŜƴǘŜƴ ƎŜƪƻȊŜƴΣ ǿŀǘ ƭŜƛŘŘŜ ǘƻǘ у 

ŀŀƴǾǳƭƭƛƴƎŜƴΦ {ƻƳƳƛƎŜ ȊƛƧƴ ǘŜ ǾŀǧŜƴ ƻƴŘŜǊ ŘŜ ǊŜŜŘǎ ōŜǎǘŀŀƴŘŜ ƻǇǝŜǎ όƴ Ґ нύ όōǾΦ ΨIƻŜ ƪƻƳ ƧŜ 

ǘƻǘ ƎƻŜŘŜ ƭŜŜǊǾǊŀƎŜƴ ǎǘŜƭƭŜƴΩύ ƻŦ ȊƛƧƴ ƴƛŜǘ ǊŜƭŜǾŀƴǘ ōƛƧ ŘŜȊŜ ǾǊŀŀƎ όƴ Ґ нύ όōǾΦ ΨƛƴŦƻǊƳŜŜƭ ƭŜǊŜƴ Ŝƴ 

ǘƘǳƛǎǿŜǊƪ ƛǎ ŜŜƴ ƭŀǎǝƎŜ ŎƻƳōƛƴŀǝŜΩύΦ 

¢ǿŜŜ Ǿŀƴ ŘŜ ǾƻƻǊƎŜǎǘŜƭŘŜ ƛƴǎǘǊǳƳŜƴǘŜƴ ȊƻǳŘŜƴ ƳƻŜǘŜƴ ƘŜƭǇŜƴ ōƛƧ ƘŜǘ ǾŜǊŀƴƪŜǊŜƴ Ǿŀƴ ƭŜŜǊǝƧŘ 

ƛƴ ŘŜ ǿŜǊƪǝƧŘ όƴ Ґ нύ όōǾΦ Ψƴǳǘ Ǿŀƴ ƛƴƎŜǊƻƻǎǘŜǊŘŜ ƭŜŜǊǝƧŘΩύΦ 5ŀŀǊƴŀŀǎǘ ǾǊƻŜƎ ŜǊ ƛŜƳŀƴŘ ƻƳ 

31

99

110

110

175

180

188

201

286

292

302

ìŸƖťƚőŸƓƚЯШťĲǃŰŸƣĲƚЯШƓŸĬĦċƚƣƚЯШũĲǍŔŰŊĲŰЯШвШŸůШ
vooroordelen ten aanzien van het werken en leren van 

oudere werknemers te ontkrachten en een 
generatiekloof te overbruggen.

Richtlijnen en wetgeving over informeel leren op de
werkvloer: wat kan wel/niet?

Workshops of een tool om netwerkbewustzijn (wie ken
ik, bij wie kan ik terecht met vragen, etc.) te verhogen.

Ondersteuning voor L&D-medewerkers in het
uitschrijven van een gedeelde en gedragen visie op

informeel leren.

Ondersteuning in het ontwikkelen van coachende
vaardigheden.

Communicatiestrategieën die tot doel hebben om
bewustzijn en normalisatie van informeel leren te

verhogen.

Een gespreksmethodiek voor leidinggevenden en
mentoren om leer- en ontwikkelgesprekken te voeren.

Een uitgewerkte methodiek die mentoren ondersteunt
om informeel leren te stimuleren.

Een checklist voor HR om de maturiteit van L&D-beleid
in kaart te brengen inclusief suggesties over hoe het

beleid verder ontwikkeld kan worden.

Workshops voor leidinggevenden of medewerkers
gericht op bewustmaken van hoe je tijdens het werken

ook kan leren.

Tool die suggesties doet over hoe de werkomgeving
georganiseerd kan worden opdat dat informeel leren

meer kansen krijgt.
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ƻƴŘŜǊǎǘŜǳƴƛƴƎ ƛƴ ƘŜǘ ŘŜƭŜƴ Ǿŀƴ ōŜǎǘ ǇǊŀŎǝŎŜǎ όƴ Ґ мύ Ŝƴ ōƛƧ ƘŜǘ ƛƴǎƭǳƛǘŜƴ Ǿŀƴ ŎǳƭǘǳǊŜƭŜ 

ŀŎǝǾƛǘŜƛǘŜƴ ƛƴ ŘŜ ǿŜǊƪǝƧŘκƭŜŜǊǝƧŘ όƴ Ґ мύΦ 

±ŜǊƎŜƭƛƧƪƛƴƎ ǘǳǎǎŜƴ YahΩǎ Ŝƴ ƎǊƻǘŜ ƻƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎŜƴ 

²ŀƴƴŜŜǊ ǿŜ YahΩǎ Ŝƴ ƎǊƻǘŜ ƻƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎŜƴ ƳŜǘ ŜƭƪŀŀǊ ǾŜǊƎŜƭƛƧƪŜƴΣ ȊƛŜƴ ǿŜ ƻǾŜǊƭŀǇ ƛƴ ŘŜ 

ƛƴǎǘǊǳƳŜƴǘŜƴ ŘƛŜ ȊŜ ǎŜƭŜŎǘŜŜǊŘŜƴ Ŝƴ ǊŜƭŜǾŀƴǘ ǾƻƴŘŜƴΦ hƴŘŀƴƪǎ ŘŜ ƴǳŀƴŎŜǾŜǊǎŎƘƛƭƭŜƴ ƛƴ ŘŜ 

ŦǊŜǉǳŜƴǝŜǎ Ŝƴ ǊŀƴƎǎŎƘƛƪƪƛƴƎ ȊƛŜƴ ǿŜ Řŀǘ ōŜƛŘŜ ǘȅǇŜǎ Ǿŀƴ ƻƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎŜƴ ŘŜ ǾƻƭƎŜƴŘŜ 

ƛƴǎǘǊǳƳŜƴǘŜƴκƻƴŘŜǊǎǘŜǳƴƛƴƎǎǾƻǊƳŜƴ ȊƻǳŘŜƴ ǿŀŀǊŘŜǊŜƴΥ 

¶ 9Ŝƴ ƛƴǎǘǊǳƳŜƴǘ Řŀǘ ƛƴ ƪŀŀǊǘ ōǊŜƴƎǘ ǿƛŜ ǿŜƭƪŜ ŜȄǇŜǊǝǎŜ ƘŜŜƊΤ 

¶ [ŜŜǊƪƭƛƳŀŀǘǎŎŀƴΤ 

¶ wŜƅŜŎǝŜπƛƴǎǘǊǳƳŜƴǘ ǾƻƻǊ ƳŜŘŜǿŜǊƪŜǊǎ ƻƳ ƴŀ ǘŜ ŘŜƴƪŜƴ ƻǾŜǊ ǿŜǊƪǇǊƻŎŜǎΤ 
¶ [ŜŜǊƭŜƛŘŜǊǎŎƘŀǇ ƻƴǘǿƛƪƪŜƭŜƴ ƛƴŎƭΦ ƳƻǝǾŜǊŜƴ ǿŜǊƪƴŜƳŜǊǎΦ 

 

YahΩǎ ƎŜǾŜƴ ŀŀƴ Řŀǘ ŜŜƴ ƳŀǘǳǊƛǘŜƛǘǎŎƘŜŎƪƭƛǎǘ ǾƻƻǊ Iw ƴǳǩƎ Ȋƻǳ ȊƛƧƴ ƎŜȊƛŜƴ ŘŜȊŜ ƳƛƴŘŜǊ [ϧ5π

ǎǘǊǳŎǘǳǊŜƴ Ŝƴ πǇǊƻŎŜǎǎŜƴ ƘŜōōŜƴΦ 5ŀŀǊƴŀŀǎǘ ƎŜǾŜƴ ȊŜ ŘŜ ǾƻƻǊƪŜǳǊ ŀŀƴ ŜŜƴ ȊŜƭŦǎŎŀƴ ŘƛŜ 

ǿŜǊƪƴŜƳŜǊǎ ƪǳƴƴŜƴ ƎŜōǊǳƛƪŜƴ ƻƳ Ƙǳƴ ƭŜŜǊǇǊŜŦŜǊŜƴǝŜǎ ƛƴ ƪŀŀǊǘ ǘŜ ōǊŜƴƎŜƴΦ DǊƻǘŜǊŜ 

ƻƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎŜƴ ŘŀŀǊŜƴǘŜƎŜƴ ǿƛƭƭŜƴ ƳŜŜǊ ƛƴȊŜǧŜƴ ƻǇ ǎƻŎƛŀŀƭ ƭŜǊŜƴ Ŝƴ ǿƛƭƭŜƴ ŘŀŀǊǾƻƻǊ ǝǇǎ Ŝƴ 

ǘǊƛŎƪǎ ƻƴǘǾŀƴƎŜƴΦ 5ŀŀǊƴŀŀǎǘ ƎŜǾŜƴ ȊŜ ŀŀƴ ƛƴǘŜǊŜǎǎŜ ǘŜ ƘŜōōŜƴ ƛƴ ŜŜƴ ƳŜǘƘƻŘƛŜƪ ŘƛŜ ƘŜƴ ƘŜƭǇǘ 

ƻƳ ŦƻǊƳŜŜƭ Ŝƴ ƛƴŦƻǊƳŜŜƭ ƭŜǊŜƴ ǘŜ ǾŜǊōƛƴŘŜƴΦ WŜ ǾƛƴŘǘ ŘŜ ǾŜǊƎŜƭƛƧƪƛƴƎ Ǿŀƴ ŘŜ ŦǊŜǉǳŜƴǝŜ ǘŜǊǳƎ 

ƛƴ CƛƎǳǳǊ нф Ŝƴ ŘƛŜ Ǿŀƴ ŘŜ ǊŀƴƎǎŎƘƛƪƪƛƴƎ ƛƴ CƛƎǳǳǊ олΦ 
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CƛƎǳǳǊ нфΥ ±ŜǊƎŜƭƛƧƪƛƴƎ ŦǊŜǉǳŜƴǝŜ ƻƴŘŜǊǎǘŜǳƴƛƴƎκ ƛƴǎǘǊǳƳŜƴǘŜƴ YahΩǎ Ŝƴ ƎǊƻǘŜ ƻƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎŜƴ 

0,33

0,32

0,32

0,29

0,25

Instrument dat in kaart brengt wie welke
expertise heeft binnen de organisatie om

kennisdeling te bevorderen.

Een zelfscan voor medewerkers die hen
ondersteunt bij het in kaart brengen van

hun leerpreferenties en vervolgens
suggesties doet over het ondernemen van

potentiële leeractiviteiten.

Tips en tricks om meer leerkansen te
halen uit vergadermomenten.

Methodiek om kennis uit formele
trainingen om te zetten in informele

leermomenten binnen de organisatie.

Leerklimaatscan: welke context
ondersteunt leren en welke

randvoorwaarden ontbreken in onze
organisatie?

Ondersteuningsvormen KMO's
Percentage van respondenten uit KMO bedrijven dat 

ondersteuningsvorm selecteerde (n = 73)

38%

40%

43%

49%

49%

Reflectie-instrument voor werknemers
dat hen stimuleert om na te denken over
werkprocessen en hoe ze meer informeel

kunnen leren.

Tips en tricks om sociaal leren (bv. hulp 
ƻƖċŊĲŰЯШŸĤƚĲƖƻĲƖĲŰЯШвьШƖƨŔůƣĲШƣĲШŊĲƻĲŰШŔŰШ

de organisatie.

Methodiek om kennis uit formele
trainingen om te zetten in informele

leermomenten binnen de organisatie.

Ondersteuning in het ontwikkelen van
leerleiderschap (ontwikkelen van een

leider die leren hoog op de agenda zet).

Instrument dat in kaart brengt wie welke
expertise heeft binnen de organisatie om

kennisdeling te bevorderen.

Ondersteuningsvormen grote 
organisaties

Percentage van respondenten uit grote bedrijven dat 
ondersteuningsvorm als relevant koos (n = 63)
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CƛƎǳǳǊ олΥ ±ŜǊƎŜƭƛƧƪƛƴƎ ǊŀƴƎǎŎƘƛƪƪƛƴƎ ƻƴŘŜǊǎǘŜǳƴƛƴƎκ ƛƴǎǘǊǳƳŜƴǘŜƴ YahΩǎ Ŝƴ ƎǊƻǘŜ ƻƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎŜƴ 

189

190

196

242

316

Ondersteuning in het ontwikkelen van
leerleiderschap (ontwikkelen van een leider

die leren hoog op de agenda zet).

Een checklist voor HR om de maturiteit van
L&D-beleid in kaart te brengen inclusief
suggesties over hoe het beleid verder

ontwikkeld kan worden.

Leerklimaatscan: welke context
ondersteunt leren en welke

randvoorwaarden ontbreken in onze
organisatie?

Een zelfscan voor medewerkers die hen
ondersteunt bij het in kaart brengen van

hun leerpreferenties en vervolgens
suggesties doet over het ondernemen van

potentiële leeractiviteiten.

Instrument dat in kaart brengt wie welke
expertise heeft binnen de organisatie om

kennisdeling te bevorderen.

Rangschikking ondersteuningsvormen KMO's 
Optelsom van gewogen scores; hoe hoger de score 
(maximumscore = 10 per respondent), hoe meer 
doorslaggevend de ondersteuningsvorm; (n = 73)

181

183

196

250

272

Methodiek om kennis uit formele
trainingen om te zetten in informele

leermomenten binnen de organisatie.

Reflectie-instrument voor werknemers
dat hen stimuleert om na te denken over

werkprocessen en hoe ze meer
informeel kunnen leren.

Leerklimaatscan: welke context
ondersteunt leren en welke

randvoorwaarden ontbreken in onze
organisatie?

Instrument dat in kaart brengt wie welke
expertise heeft binnen de organisatie

om kennisdeling te bevorderen.

Ondersteuning in het ontwikkelen van
leerleiderschap (ontwikkelen van een

leider die leren hoog op de agenda zet).

Rangschikking ondersteuningsvormen grote 
organisaties

Optelsom van gewogen scores; hoe hoger de score 
(maximumscore = 10 per respondent), hoe relevanter 

ondersteuningsvorm (n = 63)
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¢ǳǎǎŜƴǝƧŘǎŜ ŎƻƴŎƭǳǎƛŜΥ hƴŘŜǊǎǘŜǳƴƛƴƎǎōŜƘƻŜƊŜƴ 

¶ .ŜƘƻŜƊŜ ŀŀƴ ōǊŜŜŘ ƛƴȊŜǘōŀǊŜ ƻƴŘŜǊǎǘŜǳƴƛƴƎΥ 

Á ½ƻǿŜƭ YahΩǎ ŀƭǎ ƎǊƻǘŜ ƻƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎŜƴ ƎŜǾŜƴ ŀŀƴ Řŀǘ ŜŜƴ ƛƴǎǘǊǳƳŜƴǘ Řŀǘ 

ƛƴȊƛŎƘǘ ōƛŜŘǘ ƛƴ ŘŜ ŀŀƴǿŜȊƛƎŜ ŜȄǇŜǊǝǎŜ ōƛƴƴŜƴ ŘŜ ƻƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎ Ǿŀƴ ƎǊƻǘŜ 

ǿŀŀǊŘŜ Ȋƻǳ ȊƛƧƴΦ 

Á wŜƅŜŎǝŜπƛƴǎǘǊǳƳŜƴǘŜƴ Ŝƴ ƭŜŜǊƪƭƛƳŀŀǘǎŎŀƴǎ ǿƻǊŘŜƴ ƻƻƪ ŀƭǎ ƴǳǩƎ ŜǊǾŀǊŜƴ 

ƻƳ ƘŜǘ ƛƴŦƻǊƳŜƭŜ ƭŜǊŜƴ ōƛƴƴŜƴ ƻƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎŜƴ ōŜǘŜǊ ǘŜ ƻƴŘŜǊǎǘŜǳƴŜƴΦ 

Á Ontwikkelen van leerleiderschap, inclusief het motiveren en stimuleren van 

werknemers, wordt gezien als een bijkomende ondersteuningsnood. 

¶ ±ŜǊǎŎƘƛƭƭŜƴ ǘǳǎǎŜƴ YahΩǎ Ŝƴ ƎǊƻǘŜ ƻƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎŜƴΥ 
Á YahΩǎΥ 

Á 9Ǌ ƛǎ ŜŜƴ ƎǊƻǘŜǊŜ ǾǊŀŀƎ ƴŀŀǊ ȊŜƭŦǎŎŀƴǎ ŘƛŜ ƳŜŘŜǿŜǊƪŜǊǎ ƘŜƭǇŜƴ Ƙǳƴ 
ƭŜŜǊǇǊŜŦŜǊŜƴǝŜǎ ǘŜ ƛŘŜƴǝŬŎŜǊŜƴΣ ǿŀǘ ŀŀƴǎƭǳƛǘ ōƛƧ Ƙǳƴ ƳŜŜǊ 
ƎŜƠƴŘƛǾƛŘǳŀƭƛǎŜŜǊŘŜ ŀŀƴǇŀƪΦ 

Á Eveneens is er behoefte aan instrumenten die de maturiteit van 
ondernemingen op het vlak van leren en ontwikkelen inschatten. 

Á DǊƻǘŜ ƻƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎŜƴΥ 
Á DǊƻǘŜ ƻƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎŜƴ ƘŜōōŜƴ ƳŜŜǊ ƛƴǘŜǊŜǎǎŜ ƛƴ ƛƴǎǘǊǳƳŜƴǘŜƴ ŘƛŜ 
ǎƻŎƛŀŀƭ ƭŜǊŜƴ ōŜǾƻǊŘŜǊŜƴΣ Ȋƻŀƭǎ ǝǇǎ Ŝƴ ǘƻƻƭǎ ǾƻƻǊ ƪŜƴƴƛǎŘŜƭƛƴƎΦ 

 

мΦпΦо .ŜǎŎƘƛƪōŀǊŜ ƛƴǎǘǊǳƳŜƴǘŜƴ  

²Ŝ ōǊŀŎƘǘŜƴ ŘŜ ōŜǎŎƘƛƪōŀǊŜ ƛƴǎǘǊǳƳŜƴǘŜƴ ƛƴ ƪŀŀǊǘ ŘƻƻǊ ŜŜƴ ƳŀǊƪǘǎŎŀƴΣ ƻƳ ǘƻǘ ŜŜƴ 

ƛƴǾŜƴǘŀǊƛǎŀǝŜ ǘŜ ƪƻƳŜƴ Ǿŀƴ ōŜǎǘŀŀƴŘŜ ǘƻƻƭǎ Ŝƴ ƛƴƛǝŀǝŜǾŜƴ ŘƛŜ ƛƴŦƻǊƳŜŜƭ ƭŜǊŜƴ ƻǇ ŘŜ 

ǿŜǊƪǾƭƻŜǊ ƻƴŘŜǊǎǘŜǳƴŜƴΦ 5Ŝ ƎŜǊƛŎƘǘŜ ŘŜǎƪǘƻǇǎǘǳŘƛŜ ǿŜǊŘ ŀŀƴƎŜǾǳƭŘ ƳŜǘ όōŜǇŜǊƪǘŜύ 

ƛƴŦƻǊƳŀǝŜ ŘƛŜ ǾŜǊȊŀƳŜƭŘ ǿŜǊŘ ǝƧŘŜƴǎ ŘŜ ŜŜǊŘŜǊ ōŜǎǇǊƻƪŜƴ ƛƴǘŜǊǾƛŜǿǎ Ŝƴ ŘŜ ǇƻƭƭΦ 5ŜȊŜ 

ƎŜŎƻƳōƛƴŜŜǊŘŜ ŀŀƴǇŀƪ ƳŀŀƪǘŜ ƘŜǘ ƳƻƎŜƭƛƧƪ ƻƳ ƘŜǘ ŀŎǘǳŜƭŜ ŀŀƴōƻŘ Ŝƴ ŜǾŜƴǘǳŜƭŜ ƭŀŎǳƴŜǎ ƛƴ 

ƪŀŀǊǘ ǘŜ ōǊŜƴƎŜƴΦ 

мΦпΦоΦм ½ƻŜƪǎǘǊŀǘŜƎƛŜ 5ŜǎƪǘƻǇǎǘǳŘƛŜ 

5Ŝ ŘŜǎƪǎǘƻǇǎǘǳŘƛŜ ǿŜǊŘ ƛƴ ŘǊƛŜ ǎǘŀǇǇŜƴ ǳƛǘƎŜǾƻŜǊŘΦ ±ŀƴǿŜƎŜ ŘŜ ǎƴŜƭƭŜ ǘƻŜƴŀƳŜ Ǿŀƴ ŘƛƎƛǘŀƭŜ 

ǘƻƻƭǎ ƘŜōōŜƴ ǿŜ ŜŜǊǎǘ ƻǾŜǊȊƛŎƘǘǎǎǘǳŘƛŜǎ Ŝƴ ŘŀǘŀōŀǎŜǎ ƎŜǊŀŀŘǇƭŜŜƎŘ ƻƳ ŀŀƴōƛŜŘŜǊǎ Ǿŀƴ 

ŘƛƎƛǘŀƭŜ ǘƻƻƭǎ ǘŜ ƛŘŜƴǝŬŎŜǊŜƴ ŘƛŜ ǎǇŜŎƛŬŜƪ ȊƛƧƴ ƻƴǘǿƻǊǇŜƴ ƻƳ όƛƴŦƻǊƳŜŜƭύ ƭŜǊŜƴ ǘŜ 

ƻƴŘŜǊǎǘŜǳƴŜƴΦ ½ƻ ǿŜǊŘŜƴ ŘŜ ƭŀŀǘǎǘŜ ǘǿŜŜ ƧŀŀǊ ƻǾŜǊȊƛŎƘǘŜƴ ƻǾŜǊ [ŜŜǊπ Ŝƴ IwπǘŜŎƘƴƻƭƻƎƛŜ Ǿŀƴ 

wŜŘ¢ƘǊŜŀŘwŜǎŜŀǊŎƘ ŘƻƻǊƎŜƴƻƳŜƴ Ŝƴ ŘŜ ǇŀǊǘƴŜǊǎ Ǿŀƴ 9Ř¢ŜŎƘ{ǘŀǝƻƴ ƎŜǎŎǊŜŜƴŘΦ 

±ŜǊǾƻƭƎŜƴǎ ǿŜǊŘ ƛƴ DƻƻƎƭŜ ŜŜƴ ŀƭƎŜƳŜƴŜ ȊƻŜƪōŜǿŜƎƛƴƎ ƻǇƎŜȊŜǘ ƴŀŀǊ ōŜǎǘŀŀƴŘŜ ǘƻƻƭǎ ƛƴ 

±ƭŀŀƴŘŜǊŜƴ Ŝƴ bŜŘŜǊƭŀƴŘΦ !ƭƭŜ ōǊƻƴƴŜƴ ŘƛŜ ǿŜ ƛŘŜƴǝŬŎŜŜǊŘŜƴ ŘƛŜ ƛƴŦƻǊƳŜŜƭ ƭŜǊŜƴ ƘŜƭǇŜƴ 

ǎǝƳǳƭŜǊŜƴ ǿŜǊŘŜƴ ƳŜŜƎŜƴƻƳŜƴΦ 5ƛǘ ƎŀŦ ŘŜ ƻƴŘŜǊȊƻŜƪŜǊǎ ŜŜƴ ŀƭƎŜƳŜŜƴ ōŜŜƭŘ ƻǾŜǊ ƘŜǘ 

ōŜǎǘŀŀƴŘŜ ŀŀƴōƻŘΦ 5Ŝ ŜŜǊǎǘŜ ȊƻŜƪōŜǿŜƎƛƴƎ ƛƴ DƻƻƎƭŜ ǿŜǊŘ ǳƛǘƎŜǾƻŜǊŘ ǘǳǎǎŜƴ м Ŝƴ нт 

ŀǳƎǳǎǘǳǎ нлнпΦ  5Ŝ ȊƻŜƪǘŜǊƳŜƴ ǾƻƻǊ ŘŜȊŜ ŜŜǊǎǘŜ ȊƻŜƪōŜǿŜƎƛƴƎ ǿŀǊŜƴ ƎŜōŀǎŜŜǊŘ ƻǇ ŘŜ 

ƭƛǘŜǊŀǘǳǳǊǎǘǳŘƛŜ Ŝƴ ǎǇƛǘǎǘŜƴ ȊƛŎƘ ǘƻŜ ƻǇ ŘŜ ƎǊƻƻǘǎǘŜ ƴƻŘŜƴ Ȋƻŀƭǎ ŘƛŜ ƻƻƪ ƛƴ ŘŜ Ǉƻƭƭ ǿŜǊŘŜƴ 

ƻǇƎŜƴƻƳŜƴΦ ¢ŀōŜƭ р ōŜǾŀǘ ƘŜǘ ƻǾŜǊȊƛŎƘǘ Ǿŀƴ ŘŜ ȊƻŜƪǘŜǊƳŜƴ Ŝƴ ƘƻŜ ȊŜ ƎŜŎƻƳōƛƴŜŜǊŘ ǿŜǊŘŜƴΦ 
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LŜŘŜǊŜ ȊƻŜƪǘŜǊƳ ǿŜǊŘ ŀǇŀǊǘ ƛƴƎŜƎŜǾŜƴΣ ƛƴ ŎƻƳōƛƴŀǝŜ ƳŜǘ ŘŜ ȊƻŜƪǘŜǊƳŜƴ ƛƴ ŘŜ ǘǿŜŜŘŜ ƪƻƭƻƳΦ 

¢ŜƭƪŜƴǎ ǿŜǊŘŜƴ ŘŜ ŜŜǊǎǘŜ ǘǿŜŜ ǇŀƎƛƴŀΩǎ ƎŜǎŎǊŜŜƴŘ ŘŜǿŜƭƪŜ ŘŜ ƳŜŜǎǘ ǊŜƭŜǾŀƴǘŜ ǊŜǎǳƭǘŀǘŜƴ 

ƻǇƭŜǾŜǊŘŜƴΦ  

Zoektermen eerste Google search 

Leerleiderschap 

+ (instrument OR tool OR vragenlijst OR scan OR praktijk) AND 
(bedrijf OR organisatie OR vereniging OR zaak OR onderneming 
OR firma) 
 

Leergoesting 

Kennismanagement 

L&D 

Leerpreferentie 

Informeel leren 

Mentor OR coach 

Leervisie 

Leergesprek* 

Leerklimaat 

Sociaal leren 

¢ŀōŜƭ рΥ hǾŜǊȊƛŎƘǘ ȊƻŜƪǘŜǊƳŜƴ ŜŜǊǎǘŜ ŀƭƎŜƳŜƴŜ DƻƻƎƭŜ ȊƻŜƪōŜǿŜƎƛƴƎ 

9Ŝƴ ǘǿŜŜŘŜ ȊƻŜƪōŜǿŜƎƛƴƎ ƛƴ DƻƻƎƭŜ ǿŜǊŘ ǳƛǘƎŜǾƻŜǊŘ ƴłŘŀǘ ŘŜ Ǉƻƭƭ ǿŀǎ ŀŦƎŜƴƻƳŜƴ Ŝƴ 

ƎŜŀƴŀƭȅǎŜŜǊŘΦ /ƻƴŎǊŜŜǘ ǾƻƴŘ ŘŜȊŜ ȊƻŜƪōŜǿŜƎƛƴƎ Ǉƭŀŀǘǎ ǘǳǎǎŜƴ нм Ŝƴ нр ƻƪǘƻōŜǊ нлнпΦ 5ŜȊŜ 

ǘǿŜŜŘŜ ȊƻŜƪōŜǿŜƎƛƴƎ ƎƛƴƎ ƎŜǊƛŎƘǘŜǊ ǘŜǿŜǊƪ ƳŜǘ ŀƭǎ ŘƻŜƭ ƻƳ ōŜǎǘŀŀƴŘŜ ƛƴǎǘǊǳƳŜƴǘŜƴ ƛƴ ƪŀŀǊǘ 

ǘŜ ōǊŜƴƎŜƴΣ ǎǇŜŎƛŬŜƪ ƎŜǊƛŎƘǘ ƻǇ ŘŜ ǾƻƻǊƴŀŀƳǎǘŜ ƴƻŘŜƴ Ŝƴ ōŜƘƻŜƊŜǎ Ǿŀƴ ŘŜ ǇǊŀƪǝƧƪΦ 5Ŝ 

ȊƻŜƪǘŜǊƳŜƴ ǿŜǊŘŜƴ ƎŜōŀǎŜŜǊŘ ƻǇ ŘŜ ƳŜŜǎǘ ƎŜƪƻȊŜƴ ƛƴǎǘǊǳƳŜƴǘŜƴ ƻŦ ƻƴŘŜǊǎǘŜǳƴƛƴƎΦ ¢ŀōŜƭ с 

ƎŜŜƊ ŘŜ ȊƻŜƪǘŜǊƳŜƴ ǿŜŜǊ ŘƛŜ ǎŀƳŜƴƘŀƴƎŜƴ ƳŜǘ ŘŜ ƳŜŜǎǘ ƎŜƠŘŜƴǝŬŎŜŜǊŘŜ ƛƴǎǘǊǳƳŜƴǘŜƴ Ŝƴ 

ōŜƴƻŘƛƎŘŜ ƻƴŘŜǊǎǘŜǳƴƛƴƎŜƴ Ȋƻŀƭǎ ŀŀƴƎŜƎŜǾŜƴ ŘƻƻǊ ŘŜ ǊŜǎǇƻƴŘŜƴǘŜƴΦ 

Zoektermen tweede Google search 

Medewerker 

Werknemer 

+ 

Instrument 

Tool 

Scan 

App 

+ 
Expertisedeling OR kennisdeling OR Kennismanagement OR 'Feedback delen' OR 
'feedback uitwisseling') 

  Leerleiderschap OR 'Manager leren stimuleren' OR 'Leider in leren' 

  reflectie OR 'eigen leren' OR 'Reflectie informeel leren' 

  ((informeel leren AND formeel leren) OR (formeel leren omzetten naar praktijk)) 

  
('Maturiteit L&D' OR 'Maturiteit Learning and development' OR 'Maturiteit leren 
op werkplek' OR Maturiteit HR leren' OR 'leerbeleid' ) 

  (informeel leren OR Werkplekleren) AND Bewust OR Carrièreleren 

  
(leerklimaat OR leercultuur OR leercondities OR Leervoorwaarden OR 
Leercontext) 

  
(Medewerker OR werknemer) AND (Instrument OR Tool OR Scan OR App) AND 
(Leerpreferenties OR 'informele leeractiviteiten') 

¢ŀōŜƭ сΥ hǾŜǊȊƛŎƘǘ ȊƻŜƪǘŜǊƳŜƴ ǘǿŜŜŘŜ ƎŜǊƛŎƘǘŜ DƻƻƎƭŜ ȊƻŜƪōŜǿŜƎƛƴƎ 
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мΦпΦоΦн !ƴŀƭȅǎŜ 

!ƭƭŜ ƳƻƎŜƭƛƧƪǎ ƛƴǘŜǊŜǎǎŀƴǘŜ ōǊƻƴƴŜƴ ƎŜƠŘŜƴǝŬŎŜŜǊŘ ƛƴ ŘŜ ƛƴǘŜǊǾƛŜǿǎΣ Ǉƻƭƭ Ŝƴ ŘŜǎƪǘƻǇǎǘǳŘƛŜ 

ǿŜǊŘŜƴ ƻǇƎŜƴƻƳŜƴ ƛƴ ŘŜ ŀƴŀƭȅǎŜΦ bŀ ŜŜƴ ƛƴǾŜƴǘŀǊƛǎŀǝŜ Ǿŀƴ ŘŜ ŀƭƎŜƳŜƴŜ ƪŜƴƳŜǊƪŜƴ ǿŜǊŘ 

ŜŜƴ ǎŜƭŜŎǝŜ Ǿŀƴ ƛƴǎǘǊǳƳŜƴǘŜƴ ŘƛŜǇŜǊ ƎŜŀƴŀƭȅǎŜŜǊŘΦ  

LƴǾŜƴǘŀǊƛǎŀǝŜ 

!ƭƭŜ ƎŜƠŘŜƴǝŬŎŜŜǊŘŜ ōǊƻƴƴŜƴ ǿŜǊŘŜƴ ƎŜƠƴǾŜƴǘŀǊƛǎŜŜǊŘ Ŝƴ ƎŜŎƻŘŜŜǊŘ ƛƴ 9ȄŎŜƭΦ ¢ŀōŜƭ т ƎŜŜƊ 

ŜŜƴ ƻǾŜǊȊƛŎƘǘ Ǿŀƴ ŘŜ ƪŜƴƳŜǊƪŜƴ ŘƛŜ ƎŜƠƴǾŜƴǘŀǊƛǎŜŜǊŘ ǿŜǊŘŜƴΦ 5Ŝ ǾƻƭƎŜƴŘŜ ŀǎǇŜŎǘŜƴ ǿŜǊŘŜƴ 

ƎŜƠƴǾŜƴǘŀǊƛǎŜŜǊŘκƎŜŎƻŘŜŜǊŘΥ 

Categorie Codes (indien van toepassing) 

Type/Methodiek Leidraad 
 App 
 Brochure 
 Zelfscan 

 Webinar 
 Wetenschappelijke paper 
 !ƴŘŜǊŜΥ Χ 
Bron/website Χ 
Doelgroep HR-medewerker of L&D medewerker 

 
Directe leidinggevende 
Coaches of mentoren 

 Topmanagement 
 Werknemer 
Prijs Gratis 
 Kostprijs in euro 
 Enkel voor leden 
 Onbekend 
Land België 
 Nederland 
Doel instrument (primair en secundair) Ondersteuning in het ontwikkelen van leerleiderschap 

 
Ondersteuning in hoe managers medewerkers kunnen motiveren om 
te groeien.  

 
Instrument om kennisdeling te bevorderen dat in kaart brengt wie 
welke expertise heeft in de organisatie.  

 Etc. 
Ontwikkelaar Tekst 
Korte beschrijving Tekst 
Extra opmerkingen Tekst 
¢ŀōŜƭ тΥ /ŀǘŜƎƻǊƛŜšƴ ƛƴǾŜƴǘŀǊƛǎŀǝŜ 

 

LƴǎŎƘŀǩƴƎ ǘƻŜǇŀǎōŀŀǊƘŜƛŘ 

bŀ ŘŜ ƛƴǾŜƴǘŀǊƛǎŀǝŜ ƳŀŀƪǘŜƴ ǿŜ ŜŜƴ ƛƴǎŎƘŀǩƴƎ Ǿŀƴ ŘŜ ǘƻŜǇŀǎōŀŀǊƘŜƛŘκƛƴȊŜǘōŀŀǊƘŜƛŘ Ǿŀƴ ŘŜ 

ōǊƻƴƴŜƴ ōƛƴƴŜƴ ƻƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎŜƴΦ hǾŜǊ ƘŜǘ ŀƭƎŜƳŜŜƴ ǾƛŜƭŜƴ ŘŜ ōǊƻƴƴŜƴ ǳƛǘŜŜƴ ƛƴ ǘǿŜŜ 

ƘƻƻŦŘŘƻŜƭŜƴΥ ŘƻŜπŀŎǝǾƛǘŜƛǘŜƴΣ ƎŜǊƛŎƘǘ ƻǇ ŀŎǝŜ Ŝƴ ƛƳǇƭŜƳŜƴǘŀǝŜΣ Ŝƴ ƛƴŦƻǊƳŀǝŜōǊƻƴƴŜƴΣ ŘƛŜ 

ǇǊƛƳŀƛǊ ōŜŘƻŜƭŘ ȊƛƧƴ ǾƻƻǊ ƪŜƴƴƛǎƻǾŜǊŘǊŀŎƘǘ ȊƻƴŘŜǊ ŘƛǊŜŎǘŜ ǘƻŜǇŀǎǎƛƴƎΦ ²Ŝ ƘŜōōŜƴ ŘŜ 

ƛƴǎǘǊǳƳŜƴǘŜƴ ƛƴƎŜŘŜŜƭŘ ƛƴ ŘŜ ǾƻƭƎŜƴŘŜ ŎŀǘŜƎƻǊƛŜšƴΥ 

¶ DŜƴŜǊƛŜƪ ƛƴǎǘǊǳƳŜƴǘ ƭŜǊŜƴΥ 5ƛǘ ȊƛƧƴ ƘǳƭǇƳƛŘŘŜƭŜƴ ŘƛŜ ȊƛŎƘ ƛƴ ōǊŜŘŜ Ȋƛƴ ǊƛŎƘǘŜƴ ƻǇ ƭŜǊŜƴΣ 

ǿŀŀǊōƛƧ ƛƴŦƻǊƳŜŜƭ ƭŜǊŜƴ ǎƭŜŎƘǘǎ ŜŜƴ ƪƭŜƛƴ ƻƴŘŜǊŘŜŜƭ ƛǎΣ ǿŀǘ Ƙǳƴ ǘƻŜǇŀǎōŀŀǊƘŜƛŘ ǾƻƻǊ 

ǎǇŜŎƛŬŜƪŜ ƻƴŘŜǊǎǘŜǳƴƛƴƎ ǾƻƻǊ ƛƴŦƻǊƳŜŜƭ ƭŜǊŜƴ ǾŜǊƳƛƴŘŜǊǘΦ 



hƴŘŜǊȊƻŜƪ LƴŦƻǊƳŜŜƭ [ŜǊŜƴ ƻǇ ŘŜ ²ŜǊƪǾƭƻŜǊ  тс 

¶ LƴŦƻǊƳŀǝŜōǊƻƴ ς !ƭƎŜƳŜŜƴΥ .ǊƻƴƴŜƴ ŘƛŜ ƛƴŦƻǊƳŜŜƭ ƭŜǊŜƴ ŜŜǊŘŜǊ ōŜǇŜǊƪǘ ōŜƭƛŎƘǘŜƴΦ 

Iǳƴ ŘƻŜƭ ƛǎ Ǿŀŀƪ ƛƴǎǇƛǊŀǝŜ ƻŦ ōŜǿǳǎǘǿƻǊŘƛƴƎΣ ƳŀŀǊ ŘƻƻǊ Ƙǳƴ ŀƭƎŜƳŜƴŜ ƪŀǊŀƪǘŜǊ ƛǎ ŘŜ 

ǘƻŜǇŀǎōŀŀǊƘŜƛŘ ōŜǇŜǊƪǘΦ 

¶ LƴŦƻǊƳŀǝŜōǊƻƴ ς ¦ƛǘƎŜōǊŜƛŘΥ .ǊƻƴƴŜƴ ŘƛŜ ǳƛǘƎŜōǊŜƛŘŜ Ŝƴ ƎŜƴǳŀƴŎŜŜǊŘŜ ƪŜƴƴƛǎ ƻǾŜǊ 

ƛƴŦƻǊƳŜŜƭ ƭŜǊŜƴ ǾŜǊǎǘǊŜƪƪŜƴΣ ȊƻƴŘŜǊ ŀŎǝŜǾŜ ōŜǘǊƻƪƪŜƴƘŜƛŘ Ǿŀƴ ŘŜ ƎŜōǊǳƛƪŜǊΦ 5ŜȊŜ 

ōǊƻƴƴŜƴ ǊƛŎƘǘŜƴ ȊƛŎƘ ƻǇ ƘŜǘ ƛƴŦƻǊƳŜǊŜƴ Ŝƴ ōƛŜŘŜƴ ŎƻƴǘŜȄǘ ƳŀŀǊ ōŜǾŀǧŜƴ ƳƛƴŘŜǊ 

ŎƻƴŎǊŜǘŜΣ ŀŎǝǾŜǊŜƴŘŜ ǊƛŎƘǘƭƛƧƴŜƴΦ 

¶ LƴǎǘǊǳƳŜƴǘ ƛƴŦƻǊƳŜŜƭ ƭŜǊŜƴΥ 5ƛǘ ȊƛƧƴ ǇǊŀƪǝǎŎƘŜ ǿŜǊƪƳƛŘŘŜƭŜƴ ŘƛŜ ƎŜōǊǳƛƪŜǊǎ ǎǘŀǇ ǾƻƻǊ 

ǎǘŀǇ ōŜƎŜƭŜƛŘŜƴ ōƛƧ ƘŜǘ ōŜǾƻǊŘŜǊŜƴ Ǿŀƴ ƛƴŦƻǊƳŜŜƭ ƭŜǊŜƴ ōƛƴƴŜƴ ŘŜ ƻƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎΦ 

±ƻƻǊōŜŜƭŘŜƴ ȊƛƧƴ ǘŜƳǇƭŀǘŜǎ ǾƻƻǊ ƭŜŜǊŀŎǝǾƛǘŜƛǘŜƴ ƻŦ ƛƴǎǘǊǳƳŜƴǘŜƴ ŘƛŜΣ ƻǇ ōŀǎƛǎ Ǿŀƴ 

ƛƴƎŜǾƻŜǊŘŜ ƎŜƎŜǾŜƴǎΣ ŜŜƴ ǇǊƻŬŜƭ Ǿŀƴ ŘŜ ƭŜŜǊƻƳƎŜǾƛƴƎ Ǿŀƴ ŘŜ ƻƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎ ǎŎƘŜǘǎŜƴΦ 

¶ DŜŜƴ Ǿŀƴ ōƻǾŜƴǎǘŀŀƴŘŜΥ .ǊƻƴƴŜƴ ŘƛŜ ƴƛŜǘ ŘƛǊŜŎǘ ƛƴ ŘŜ ǾƻǊƛƎŜ ŎŀǘŜƎƻǊƛŜšƴ ǇŀǎǎŜƴΣ ƳŀŀǊ 

ƳƻƎŜƭƛƧƪ ƛƴŦƻǊƳŜŜƭ ƭŜǊŜƴ ƪǳƴƴŜƴ ƻƴŘŜǊǎǘŜǳƴŜƴΣ Ȋƻŀƭǎ ƛƴǘŜǊƴŜ ōŜǾǊŀƎƛƴƎŜƴ ƻŦ !Lπǘƻƻƭǎ 

ŀƭǎ /ƘŀǘDt¢Φ 

 

мΦпΦоΦо wŜǎǳƭǘŀǘŜƴ 

hǾŜǊȊƛŎƘǘ ŀƭƎŜƳŜƴŜ ƪŜƴƳŜǊƪŜƴ 

5Ŝ ŜŜǊǎǘŜ DƻƻƎƭŜπȊƻŜƪōŜǿŜƎƛƴƎ Ŝƴ ŘŀǘŀōŀǎŜπŀƴŀƭȅǎŜ ƭŜǾŜǊŘŜ млу ōǊƻƴƴŜƴ ƻǇΤ ŘŜ ǘǿŜŜŘŜ 

ƳŜŜǊ ƎŜǊƛŎƘǘŜ ŘŜǎƪǘƻǇǎǘǳŘƛŜ ƎŀŦ мс ōǊƻƴƴŜƴΦ 5Ŝ ŘŜŜƭƴŜƳŜǊǎ Ǿŀƴ ŘŜ ƛƴǘŜǊǾƛŜǿǎ ǊŜƛƪǘŜƴ мн 

ōǊƻƴƴŜƴ ŀŀƴ Ŝƴ ŘŜ Ǉƻƭƭ ōǊŀŎƘǘ ƴƻƎ н ōǊƻƴƴŜƴ ŀŀƴΦ Lƴ ǘƻǘŀŀƭ ȊƛƧƴ ŜǊ мом ǳƴƛŜƪŜ ōǊƻƴƴŜƴ 

ƎŜƠƴǾŜƴǘŀǊƛǎŜŜǊŘ ǿŀŀǊǾŀƴ ŜǊ р Ǿƛŀ ƳŜŜǊŘŜǊŜ ƪŀƴŀƭŜƴ όȊƻŀƭǎ ƛƴǘŜǊǾƛŜǿǎΣ Ǉƻƭƭ ƻŦ DƻƻƎƭŜπ

ȊƻŜƪōŜǿŜƎƛƴƎύ ƎŜǾƻƴŘŜƴ ǿŜǊŘŜƴΦ  

²Ŝ ƘŀƴǘŜǊŜƴ ŘŜ ƎŜƴŜǊƛŜƪŜ ǘŜǊƳ ΨōǊƻƴΩΣ ƻƳŘŀǘ ŜŜƴ ōǊƻƴ ǎƻƳǎ ƳŜŜǊŘŜǊŜ ƛƴǎǘǊǳƳŜƴǘŜƴ ƪŀƴ 

ōŜǾŀǧŜƴ ƻŦ ƛƴŦƻǊƳŀǝŜ ōŜǾŀǘ ŘƛŜ ƴƛŜǘ ŀƭǎ ΨƛƴǎǘǊǳƳŜƴǘΩ ƎŜŎƭŀǎǎƛŬŎŜŜǊŘ ƪƻƴ ǿƻǊŘŜƴΦ 5Ŝ 

ƎŜƠŘŜƴǝŬŎŜŜǊŘŜ ōǊƻƴƴŜƴ ȊƛƧƴ ǎǇŜŎƛŬŜƪ ƎŜǊƛŎƘǘ ƻǇ ƛƴŦƻǊƳŜŜƭ ƭŜǊŜƴ ƻŦ ŜŜǊŘŜǊ ƎŜǊƛŎƘǘ ƻǇ ƭŜǊŜƴ ƛƴ 

ƻƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎŜƴ ƛƴ ƘŜǘ ŀƭƎŜƳŜŜƴ όǿŀŀǊ ƛƴŦƻǊƳŜŜƭ ƭŜǊŜƴ ǎƭŜŎƘǘǎ ŜŜƴ ƪƭŜƛƴ ŘŜŜƭ Ǿŀƴ ǳƛǘƳŀŀƪǘύΦ 

5Ŝ ŜŜǊǎǘŜ ǎǘŀǇ ōŜǎǘƻƴŘ ŜǊǳƛǘ ŘŜ мом ǳƴƛŜƪŜ ōǊƻƴƴŜƴ ǘŜ ƛƴǾŜƴǘŀǊƛǎŜǊŜƴΦ 5Ŝ ǊŜǎǳƭǘŀǘŜƴ ƘƛŜǊǾŀƴ 

ȊƛƧƴ ƻǇƎŜƴƻƳŜƴ ƛƴ ŜŜƴ ŀǇŀǊǘŜ ōƛƧƭŀƎŜ aŀǊƪǘǎŎŀƴ ƛƴŦƻǊƳŜŜƭ ƭŜǊŜƴΦȄƭǎȄΦ ±ŜǊǾƻƭƎŜƴǎ ǿŜǊŘ ŘŜ 

ƎŜōǊǳƛƪǎǿŀŀǊŘŜ Ǿŀƴ ŘŜ ƛƴǎǘǊǳƳŜƴǘŜƴ ƛƴƎŜǎŎƘŀǘΦ ¢ŀōŜƭ у ǘƻƻƴǘ ƘŜǘ ƻǾŜǊȊƛŎƘǘ Ǿŀƴ ƘŜǘ ŀŀƴǘŀƭ 

ōǊƻƴƴŜƴ ƛƴ ŜƭƪŜ ŎŀǘŜƎƻǊƛŜΦ 5Ŝ мс ōǊƻƴƴŜƴ ŘƛŜ ŜŜƴ ƛƴǎǘǊǳƳŜƴǘ ŀŀƴōƛŜŘŜƴ ƻƳ ƛƴŦƻǊƳŜŜƭ ƭŜǊŜƴ 

ǘŜ ǎǝƳǳƭŜǊŜƴ Ŝƴ мр ōǊƻƴƴŜƴ ŘƛŜ ǳƛǘƎŜōǊŜƛŘŜ ƪŜƴƴƛǎ ŀŀƴǊŜƛƪŜƴ ƻǾŜǊ ƛƴŦƻǊƳŜŜƭ ƭŜǊŜƴΣ ǿŜǊŘŜƴ 

ǾŜǊŘŜǊ ƎŜŀƴŀƭȅǎŜŜǊŘΦ 

Lƴ ŘŜ ǾŜǊŘŜǊŜ ǊŀǇǇƻǊǘŜǊƛƴƎ Ŝƴ ǾŜǊŘŜǊŜ ƳŀǇǇƛƴƎ ƻƳ ƘƛŀǘŜƴ ǘŜ ƛŘŜƴǝŬŎŜǊŜƴΣ ōŜǇŜǊƪǘŜƴ ǿŜ ƻƴǎ 

ǘƻǘ ŘŜ ǘƻŜƭƛŎƘǝƴƎ Ǿŀƴ ŘŜ ōǊƻƴƴŜƴ ŘƛŜ ƎŜŎƭŀǎǎƛŬŎŜŜǊŘ ǿŜǊŘŜƴ ŀƭǎ ΨLƴǎǘǊǳƳŜƴǘ ƛƴŦƻǊƳŜŜƭ ƭŜǊŜƴΩ 

Ŝƴ ΨLƴŦƻǊƳŀǝŜōǊƻƴ ς ¦ƛǘƎŜōǊŜƛŘΩΣ ƻƳŘŀǘ ŘŜȊŜ ŘŜ ƳŜŜǎǘ ŘƛǊŜŎǘŜ ǿŀŀǊŘŜ ōƻŘŜƴ ǾƻƻǊ ƘŜǘ 

ōŜƻƻƎŘŜ ŘƻŜƭ Ǿŀƴ Řƛǘ ǇǊƻƧŜŎǘΦ 
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Type bron 
Aantal  
Eerste 
zoekbeweging 

Aantal tweede 
zoekbeweging 

Aantal  
Interviews 

Aantal  
Poll 

Subtotaal 

Instrument informeel leren 10 (2 dubbel) 7 1 (1 dubbel) 1 19 (3 dubbel) 

Informatiebron - Uitgebreid 15    15 

Informatiebron - Algemeen 35    35 

Generiek instrument leren 47 9 8 (3 dubbel) 1 (1 dubbel) 65 (4 dubbel) 

Geen van bovenstaande 1  3  4 

Subtotaal 108 16 12 2 
138 (7 dubbel) 
(Totaal) 

¢ŀōŜƭ уΥ hǾŜǊȊƛŎƘǘ ŀŀƴǘŀƭ ōǊƻƴƴŜƴ ǇŜǊ ǘȅǇŜ 

 

LƴǎǘǊǳƳŜƴǘ ƛƴŦƻǊƳŜŜƭ ƭŜǊŜƴ 

5Ŝ ōǊƻƴƴŜƴ ƛƴ ŘŜȊŜ ŎŀǘŜƎƻǊƛŜ ōƛŜŘŜƴ ŎƻƴŎǊŜǘŜ ƛƴǎǘǊǳƳŜƴǘŜƴ ŘƛŜ ǘƻǘ ǎǇŜŎƛŬŜƪ ŘƻŜƭ ƘŜōōŜƴ ƻƳ 

ƛƴŦƻǊƳŜŜƭ ƭŜǊŜƴ ƻǇ ŘŜ ǿŜǊƪǇƭŜƪ ǘŜ ǎǝƳǳƭŜǊŜƴΦ 

5ƻŜƭόπƎǊƻŜǇύ 

5Ŝ ƛƴǎǘǊǳƳŜƴǘŜƴΣ ǎǇŜŎƛŬŜƪ ƎŜǊƛŎƘǘ ƻǇ ƘŜǘ ǎǝƳǳƭŜǊŜƴ Ǿŀƴ ƛƴŦƻǊƳŜŜƭ ƭŜǊŜƴΣ ȊƛƧƴ ǾƻƻǊƴŀƳŜƭƛƧƪ 

ƎŜǊƛŎƘǘ ƻǇ Iwπ ŜƴκƻŦ [ϧ5πƳŜŘŜǿŜǊƪŜǊǎ όƴ Ґ ммύ Ŝƴ ōŜŘƻŜƭŘ ƻƳ ƘŜƴ ǘŜ ƻƴŘŜǊǎǘŜǳƴŜƴ ƛƴ ƘŜǘ 

ƻƴǘǿƛƪƪŜƭŜƴ Ǿŀƴ ōŜƭŜƛŘ Řŀǘ ƛƴŦƻǊƳŜŜƭ ƭŜǊŜƴ ǎǝƳǳƭŜŜǊǘΦ 5ƛǘ ȊƛƧƴ ōƛƧǾƻƻǊōŜŜƭŘ ȊŜƭŦǎŎŀƴǎ όƴ Ґ тύ 

ŘƛŜ ƳŜŜǊ ƛƴŦƻǊƳŀǝŜ ƎŜǾŜƴ ƻǾŜǊ ƘƻŜǾŜǊ ŜŜƴ ƻƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎ ǊŜŜŘǎ ǎǘŀŀǘ ƛƴ Ƙǳƴ ƛƴŦƻǊƳŜŜƭ 

ƭŜŜǊōŜƭŜƛŘΣ ƻŦ ƛƴǎǇƛǊŀǝŜōǊƻƴƴŜƴ ƻǾŜǊ ƘƻŜ Řŀǘ ōŜƭŜƛŘ ŜǊ Ȋƻǳ ƪǳƴƴŜƴ ǳƛǘȊƛŜƴ όƴ Ґ оύΦ 5ŀŀǊƴŀŀǎǘ 

ǾƻƴŘŜƴ ǿŜ ƻƻƪ ŜŜƴ ŀŀƴǘŀƭ ƛƴǎǘǊǳƳŜƴǘŜƴ ŘƛŜ ƴǳǩƎ ȊƛƧƴ ǾƻƻǊ ƭŜƛŘƛƴƎƎŜǾŜƴŘŜƴ όƴ Ґ рύΦ 5ǊƛŜ 

ƛƴǎǘǊǳƳŜƴǘŜƴ ōŜǾŀǧŜƴ ƘŀƴŘǾŀǘŜƴ ƻƳ ƭŜǊŜƴ ōƛƴƴŜƴ ƘŜǘ ŜƛƎŜƴ ǘŜŀƳ ǘŜ ǎǝƳǳƭŜǊŜƴ Ŝƴ ŜŜƴ 

ōŜǘŜǊŜ ƭŜŜǊƭŜƛŘŜǊ ǘŜ ȊƛƧƴΦ ¢ǿŜŜ ŀƴŘŜǊŜ ȊƛƧƴ ǎǇŜŎƛŬŜƪ ƎŜǊƛŎƘǘ ƻǇ ƘŜǘ ƻǇƴŜƳŜƴ Ǿŀƴ ŘŜ Ǌƻƭ ŀƭǎ 

ŎƻŀŎƘ ƻŦ ƳŜƴǘƻǊ ǾƻƻǊ ƳƛƴŘŜǊ ŜǊǾŀǊŜƴ ǿŜǊƪƴŜƳŜǊǎ Ŝƴ ȊƛƧƴ Řǳǎ ƴƛŜǘ ŜȄŎƭǳǎƛŜŦ ǾƻƻǊ ŦƻǊƳŜƭŜ 

ƭŜƛŘƛƴƎƎŜǾŜƴŘŜƴΦ ¢Ŝƴ ǎƭƻǧŜ ǾƻƴŘŜƴ ǿŜ ǘǿŜŜ ƛƴǎǘǊǳƳŜƴǘŜƴ ǘŜǊǳƎ ŘƛŜ ƻƴǘǿƛƪƪŜƭŘ ȊƛƧƴ ǾƻƻǊ 

ǿŜǊƪƴŜƳŜǊǎ ȊŜƭŦ όƴ Ґ нύΦ IŜǘ ŜƴŜ ƛƴǎǘǊǳƳŜƴǘ ƛǎ ŜŜƴ ŎƘŀǘōƻǘ ŘƛŜ ȊŜƭŦǊŜƅŜŎǝŜ ǎǝƳǳƭŜŜǊǘΤ ƘŜǘ 

ŀƴŘŜǊŜ ƛƴǎǘǊǳƳŜƴǘ ǾǊŀŀƎǘ ŦŜŜŘōŀŎƪ ŀŀƴ ŘƛǊŜŎǘŜ ŎƻƭƭŜƎŀΩǎΦ 

.ŜǎŎƘƛƪōŀŀǊƘŜƛŘ 

5Ŝ ƛƴǎǘǊǳƳŜƴǘŜƴ ǳƛǘ .ŜƭƎƛš όƴ Ґ тύ Ŝƴ bŜŘŜǊƭŀƴŘ όƴ Ґ фύ ȊƛƧƴ ƛƴ ƘŜǘ bŜŘŜǊƭŀƴŘǎ ōŜǎŎƘƛƪōŀŀǊΦ IŜǘ 

ŜƴŜ ƛƴǎǘǊǳƳŜƴǘ Řŀǘ ƻƴǘǿƛƪƪŜƭŘ ǿŜǊŘ ƛƴ ƘŜǘ ±ŜǊŜƴƛƎŘ YƻƴƛƴƪǊƛƧƪ ƛǎ ŜƴƪŜƭ ōŜǎŎƘƛƪōŀŀǊ ƛƴ ƘŜǘ 

9ƴƎŜƭǎΦ 5Ŝ ƳŜŜǊŘŜǊƘŜƛŘ Ǿŀƴ ŘŜ ƛƴǎǘǊǳƳŜƴǘŜƴ ȊƛƧƴ ƎǊŀǝǎ ōŜǎŎƘƛƪōŀŀǊ όƴ Ґ мнύΦ 5Ŝ ŀƴŘŜǊŜ ŘǊƛŜ 

ȊƛƧƴ ōŜǘŀƭŜƴŘŜ ƛƴǎǘǊǳƳŜƴǘŜƴΣ ǾŀƴŀŦ ϵпрл ǇŜǊ ǎŎŀƴ ǘƻǘ ϵуффκƧŀŀǊ ǾƻƻǊ ŜŜƴ ŀōƻƴƴŜƳŜƴǘΦ 5Ŝ 

ōŜǘŀƭŜƴŘŜ ƛƴǎǘǊǳƳŜƴǘŜƴ ȊƛƧƴ ǘŜƭƪŜƴǎ ŜŜƴ ǎŎŀƴ ƻǾŜǊ ŘŜ ƭŜŜǊŎǳƭǘǳǳǊ ƻŦ ŜŜƴ ƛƴǎǘǊǳƳŜƴǘ Řŀǘ 

ŦŜŜŘōŀŎƪ ōƛƧ ŘƛǊŜŎǘŜ ŎƻƭƭŜƎŀΩǎ ōŜǾǊŀŀƎǘΦ 9Ŝƴ ƭŀŀǘǎǘŜ ƛƴǎǘǊǳƳŜƴǘ ƛǎ ŜƴƪŜƭ ōŜǎŎƘƛƪōŀŀǊ ǾƻƻǊ ŘŜ 

ƭŜŘŜƴ Ǿŀƴ ŘŜ ƪƻŜǇŜƭƻǊƎŀƴƛǎŀǝŜΦ ¢ŀōŜƭ ф ƎŜŜƊ ŜŜƴ ǾƻƭƭŜŘƛƎ ƻǾŜǊȊƛŎƘǘ ǿŜŜǊ Ǿŀƴ ŀƭƭŜ 

ƛƴǎǘǊǳƳŜƴǘŜƴ ƛƴŦƻǊƳŜŜƭ ƭŜǊŜƴΦ 
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Naam Weblink Aanbieder Doelgroep Type Prijs Land 

Agoria-waaier 
"Word een leider 
in leren" 

https://www.agoria.be/nl/diensten/expertise/tal
ent/develop/leer-en-
ontwikkelingsbeleid/leerbeleid-en-cultuur/zet-
uw-team-aan-het-leren-een-waaier-aan-inspiratie 

Agoria Direct leidinggevende Handleiding 
Gratis voor 
leden 

België (Vlaanderen) 

Keeping up 
competence: 
leermogelijkhede
n op het werk 

https://www.serv.be/sites/default/files/documen
ten/Handboek%20KUC-coach_0.pdf 

SERV 
Mentor, coach en direct 
leidinggevende 

Handboek Gratis België (Vlaanderen) 

Coaching The 
Shift Praktijk 
Toolkit 

https://www.coachingtheshift.com/nl/hoe-
coach-iemand-coaching-praktijk-toolkit 

Coaching the 
shift 

Expert en directe leidinggevende Model voor coaching Gratis Nederland 

Leerklimaatscan 
https://uplearning.nl/onze-aanpak/zelfsturend-
leren/zelfsturend-leren-scan 
 

Uplearning HR of L&D medewerker Zelfscan Onbekend Nederland 

Talent at work 
ΨIw-ƭŜƛŘǊŀŀŘΩ 

http://www.talentatwerkplek.be/talent/Talentw
erkplek/Talentwerkplek-Home/Instrumenten-
Talentwerkplek/HR-leidraad.html 

HUBrussel HR of L&D medewerker HR-leidraad Gratis België (Vlaanderen) 

Talent at work ς 
Ψ{ŎŀƴǿŜǊƪǇƭŜƪΩ 

http://www.talentatwerkplek.be/talent/Talentw
erkplek/Talentwerkplek-Home/Instrumenten-
Talentwerkplek/Scanwerkplek.html 

HUBrussel HR of L&D medewerker Zelfscan Gratis België (Vlaanderen) 

https://www.agoria.be/nl/diensten/expertise/talent/develop/leer-en-ontwikkelingsbeleid/leerbeleid-en-cultuur/zet-uw-team-aan-het-leren-een-waaier-aan-inspiratie
https://www.agoria.be/nl/diensten/expertise/talent/develop/leer-en-ontwikkelingsbeleid/leerbeleid-en-cultuur/zet-uw-team-aan-het-leren-een-waaier-aan-inspiratie
https://www.agoria.be/nl/diensten/expertise/talent/develop/leer-en-ontwikkelingsbeleid/leerbeleid-en-cultuur/zet-uw-team-aan-het-leren-een-waaier-aan-inspiratie
https://www.agoria.be/nl/diensten/expertise/talent/develop/leer-en-ontwikkelingsbeleid/leerbeleid-en-cultuur/zet-uw-team-aan-het-leren-een-waaier-aan-inspiratie
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Talent at work - 
Ψ!ƎŜƴŘŀǿŜǊƪǇƭŜƪΩ 

http://www.talentatwerkplek.be/talent/Talentw
erkplek/Talentwerkplek-Home/Instrumenten-
Talentwerkplek/Agendawerkplek.html 

HUBrussel Leidinggevende Handleiding Gratis België (Vlaanderen) 

Talent at work ς 
Ψ[ŜǊŜƴ-in-een-
ƴŜǘǿŜǊƪΩ 

http://www.talentatwerkplek.be/talent/Talentw
erkplek/Talentwerkplek-Home/Instrumenten-
Talentwerkplek/Instrumenten-Talentwerkplek-
Brochure-Leren-in-een-netwerk.html 

HUBrussel HR of L&D medewerker Zelfscan Gratis België (Vlaanderen) 

Spiderweb - 360 
degree feedback 

https://info.spidergap.com/capterra-360-
feedback-
software?utm_medium=cpc&utm_campaign=360
_degree_feedback&utm_content=landing&utm_s
ource=capterra&gdmcid=4e2d5add-5e2b-4c51-
a66f-d9bac2069c7a 

Spiderweb Werknemer Scan 
ϵуфф-
ΧκƧŀŀǊ 

Verenigd Koninkrijk 

Toolbox: leren op 
het werk 

https://www.kessels-
smit.com/files/Toolbox_Leren_in_het_Werk-
111892973786.pdf 

Alrijne 
Academy 

Direct leidinggevende Handleiding Gratis Nederland 

Beau de 
Biechtbox 

https://ennuonline.com/biechtbot/ Ennu Online Werknemer Reflectieinstrument Gratis Nederland 

Formeel en 
informeel leren 
verbinden door 
middel van een 
POP! 

https://www.innovatiefinwerk.nl/sites/innovatief
inwerk.nl/files/field/bijlage/2017-04-
21_artikel_informeel_leren.pdf 

Ambulance 
zorg ς 
Limburg-
Noord 

Direct leidinggevende Handleiding POP Gratis Nederland 
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Bouwen aan een 
leerrijke 
werkomgeving 

https://www.wijzijnkatapult.nl/leren-
ontwikkelen-mkb/leerrijke-
werkomgeving/poster-leerrijke-werkomgeving-
stimuleren-informatief/? 

Katapult 
Direct leidinggevende, HR-
medewerker en L&D-medewerker 

Zelfscan Gratis Nederland 

Leercultuurscan 
https://www.windesheim.nl/onderzoek/onderzo
eksprojecten/leven-lang-ontwikkelen/quickscan 

Windesheim 
Medewerker, HR-medewerker en 
L&D-medewerker 

Zelfscan Gratis Nederland 

Quickscan 
leercultuur; 
vernieuwde 
versie van 
voorgaande scan 

www.mijnleercultuur.nl 
Nederlandse 
overheid 

Medewerker, HR-medewerker en 
L&D-medewerker 

Zelfscan Gratis Nederland 

Leercultuurscan 
https://www.awvn.nl/duurzame-
inzetbaarheid/online-producten/vijf-fasenscan-
inzicht-in-de-leercultuur/ 

AWVN 
HR-medewerker en L&D-
medewerker 

Zelfscan ϵпрл-Χ Nederland 

¢ŀōŜƭ фΥ hǾŜǊȊƛŎƘǘ ōǊƻƴƴŜƴ ΨƛƴǎǘǊǳƳŜƴǘ ƛƴŦƻǊƳŜŜƭ ƭŜǊŜƴΩ 
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LƴŦƻǊƳŀǝŜōǊƻƴ π ¦ƛǘƎŜōǊŜƛŘ 

5Ŝ ōǊƻƴƴŜƴ ƛƴ ŘŜȊŜ ŎŀǘŜƎƻǊƛŜ ōƛŜŘŜƴ ǳƛǘƎŜōǊŜƛŘŜ ƛƴŦƻǊƳŀǝŜ ŀŀƴ ƻǾŜǊ ƛƴŦƻǊƳŜŜƭ ƭŜǊŜƴ ƻǇ ŘŜ 

ǿŜǊƪǇƭŜƪΦ  

5ƻŜƭόƎǊƻŜǇύ 

!ƭƭŜ мр ōǊƻƴƴŜƴ ƘŜōōŜƴ ǘƻǘ ŘƻŜƭ ƻƳ ŘŜ ƭŜȊŜǊ ǘŜ ƛƴŦƻǊƳŜǊŜƴ ƻǾŜǊ ƛƴŦƻǊƳŜŜƭ ƭŜǊŜƴ ƻǇ ŘŜ 

ǿŜǊƪǇƭŜƪΦ 5ŜȊŜ ōǊƻƴƴŜƴ ȊƛƧƴ ǊŀǇǇƻǊǘŜƴ όƴ Ґ рύΣ ƻǇƭŜƛŘƛƴƎŜƴ όƴ Ґ оύΣ ǳƛǘƎŜōǊŜƛŘŜ ŀǊǝƪŜƭǎΣ ōƭƻƎǎ 

ƻŦ ōǊƻŎƘǳǊŜǎ όƴ Ґ пύΣ ŜŜƴ ƘŀƴŘƭŜƛŘƛƴƎ όƴ Ґнύ Ŝƴ ŜŜƴ ōŀŎƘŜƭƻǊǇǊƻŜŦ όƴ Ґ мύΦ 5Ŝ ƳŜŜǎǘŜ Ǿŀƴ ŘŜȊŜ 

ōǊƻƴƴŜƴ ȊƛƧƴ ƎŜǊƛŎƘǘ ŀŀƴ ŜȄǇŜǊǘǎ ƛƴ ƭŜŜǊōŜƭŜƛŘ ƻŦ ƳŜŘŜǿŜǊƪŜǊǎ ŘƛŜ ƛƴ Ƙǳƴ ǘŀƪŜƴǇŀƪƪŜǘ ǊƻƴŘ 

ƭŜŜǊōŜƭŜƛŘ ǿŜǊƪŜƴ όƴ Ґ ммύΦ 5ŀŀǊƴŀŀǎǘ ƛǎ ŜǊ ƻƻƪ ƴƻƎ ŜŜƴ ƻǇƭŜƛŘƛƴƎ ǘƻǘ ŎƻŀŎƘ όƴ Ґ мύΣ ŜŜƴ 

ōǊƻŎƘǳǊŜ ƻǾŜǊ ƘŜǘ ƻƴǘǿƛƪƪŜƭŜƴ Ǿŀƴ ŜŜƴ ǎǝƳǳƭŜǊŜƴŘŜ ƭŜŜǊƻƳƎŜǾƛƴƎ ōƛƧ ƻƴŘŜǊƴŜƳŜǊǎ όƴ Ґ мύ Ŝƴ 

ŜŜƴ ƳƻƴƛǘƻǊƛƴƎǎƛƴǎǘǊǳƳŜƴǘ όƴ Ґ мύΦ 

.ŜǎŎƘƛƪōŀŀǊƘŜƛŘ 

!ƭƭŜ ƻǇƭŜƛŘƛƴƎŜƴ όƴ Ґ оύ ȊƛƧƴ ōŜǘŀƭŜƴŘ ǾŀǊƛšǊŜƴŘ ǘǳǎǎŜƴ ōŜǎŎƘƛƪōŀŀǊ ǾƻƻǊ ƭŜŘŜƴ ǘƻǘ ƻǇƭŜƛŘƛƴƎŜƴ 

Ǿŀƴ ϵслфр ŜȄŎƭǳǎƛŜŦ .¢²Φ 5Ŝ ŀƴŘŜǊŜ ōǊƻƴƴŜƴ όǊŀǇǇƻǊǘŜƴΣ ŀǊǝƪŜƭǎΣ ƘŀƴŘƭŜƛŘƛƴƎŜƴΣ Χύ ȊƛƧƴ ƎǊŀǝǎ 

ōŜǎŎƘƛƪōŀŀǊ όƴ Ґ мнύΦ !ƭƭŜ ōǊƻƴƴŜƴ ȊƛƧƴ ōŜǎŎƘƛƪōŀŀǊ ƛƴ ƘŜǘ bŜŘŜǊƭŀƴŘǎ όƴ Ґ мрύΦ 5ǊƛŜ ōǊƻƴƴŜƴ 

ȊƛƧƴ ƻƴǘǿƛƪƪŜƭŘ ƛƴ .ŜƭƎƛš όƴ Ґ оύΦ 5Ŝ ǊŜǎǘ Ǿŀƴ ŘŜ ōǊƻƴƴŜƴ ƛǎ ƛƴ bŜŘŜǊƭŀƴŘ ƻƴǘǿƛƪƪŜƭŘ όƴ Ґ мнύΦ 

¢ŀōŜƭ мл ƎŜŜƊ ŜŜƴ ǾƻƭƭŜŘƛƎ ƻǾŜǊȊƛŎƘǘ ǿŜŜǊ Ǿŀƴ ŀƭƭŜ ōǊƻƴƴŜƴ ŘƛŜ ǳƛǘƎŜōǊŜƛŘŜ Ŝƴ ǿŀŀǊŘŜǾƻƭƭŜ 

ƛƴŦƻǊƳŀǝŜ ƻǾŜǊ ƛƴŦƻǊƳŜŜƭ ƭŜǊŜƴ ƳŜŜƎŜǾŜƴΦ 

 

¢ǳǎǎŜƴǝƧŘǎŜ ŎƻƴŎƭǳǎƛŜΥ aŀǊƪǘǎŎŀƴ 

5Ŝ ƳŀǊƪǘǎŎŀƴ ōƛŜŘǘ ŜŜƴ ƻǾŜǊȊƛŎƘǘ Ǿŀƴ ƘŜǘ ƘǳƛŘƛƎŜ ŀŀƴōƻŘ Ǿŀƴ ƛƴǎǘǊǳƳŜƴǘŜƴ ǾƻƻǊ ƛƴŦƻǊƳŜŜƭ 

ƭŜǊŜƴ Ŝƴ ƭŜƎǘ ŘǳƛŘŜƭƛƧƪŜ ƘƛŀǘŜƴ ōƭƻƻǘΥ 

¶ IŜǘ ŀŀƴǘŀƭ ƛƴǎǘǊǳƳŜƴǘŜƴ Řŀǘ ǎǇŜŎƛŬŜƪ ƎŜǊƛŎƘǘ ƛǎ ƻǇ ƛƴŦƻǊƳŜŜƭ ƭŜǊŜƴ ƛǎ ōŜǇŜǊƪǘΦ 

¶ ±ŜŜƭ ōŜǎŎƘƛƪōŀǊŜ ƛƴǎǘǊǳƳŜƴǘŜƴ ȊƛƧƴ ƻŦǿŜƭ Ǿŀŀƪ ŀƭƎŜƳŜŜƴ ƻŦ ǾŜǊƻǳŘŜǊŘΦ 

¶ {ƭŜŎƘǘǎ ŜƴƪŜƭŜ ƛƴǎǘǊǳƳŜƴǘŜƴ ōƛŜŘŜƴ ŎƻƴŎǊŜǘŜ ƻƴŘŜǊǎǘŜǳƴƛƴƎΣ Ȋƻŀƭǎ ȊŜƭŦǎŎŀƴǎ Ŝƴ 

ƘŀƴŘƭŜƛŘƛƴƎŜƴΣ ƳŀŀǊ ŘŜȊŜ ȊƛƧƴ Ǿŀŀƪ ƴƛŜǘ ōǊŜŜŘ ǘƻŜǇŀǎōŀŀǊΦ 
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Naam Weblink Aanbieder Doelgroep Type Prijs Land 

Een kritische evaluatie 
van het concept 
'werkplekleren' 

https://medialibrary.uantwerpen.be/ol
dcontent/container44883/files/Een%2
0kritische%20evaluatie%20van%20het
%20concept%20werkplekleren_Rob%2
0Poell_2013.pdf 

Prof. Rob Poell HR of L&D medewerker Handleiding Gratis Nederland 

Werken en leren: 
leren op de werkplek 
in praktijk 

https://www.serv.be/sites/default/files
/documenten/pdfpublicaties/1501.pdf 

SERV HR of L&D medewerker Brochure Gratis België (Vlaanderen) 

Vakopleiding tot 
extern 
organisatiecoach 

https://www.hrdacademy.be/nl/opleid
ingen/1259/coach-
opleiding/vakopleiding-tot-extern-
organisatiecoach 

HR Academy 
Directe leidinggevende of 
HR medewerker 

Opleiding 
ϵ 6 095,00 excl. 
BTW 

België (Vlaanderen) 



hƴŘŜǊȊƻŜƪ LƴŦƻǊƳŜŜƭ [ŜǊŜƴ ƻǇ ŘŜ ²ŜǊƪǾƭƻŜǊ  уо 

Coaching on the job 
https://coachingonthejob.com/aanbod
/?filters=soort_aanbod[25] 

Coaching on the 
job 

Mentor/coach/leidinggeven
de 

Opleiding Onbekend Nederland 

Naar een cartografie 
van condities voor 
werkplekleren in 
arbeidsonderneminge
n in Vlaanderen 

https://cdn.nimbu.io/s/596mlap/chann
elentries/edao19j/files/VIONA_08_RPT
_conditieswerkplekleren.pdf?62om184 

Steunpunt Werk 
en Sociale 
Economie 
Centrum voor 
Sociaal-Culturele 
en 
ArbeidsPedagogi
ek (CSCAP) 

monitorinstrument door 
beleidsmakers 

Rapport Gratis België (Vlaanderen) 

Leerdossier Leren op 
de werkvloer: Wat 
(stimu)leert een 
medewerker? 

https://www.innovatiefinwerk.nl/sites/
innovatiefinwerk.nl/files/field/bijlage/d
enkfouten_in_het_leren_002.pdf 

NSVP HR of L&D medewerker Rapport Gratis Nederland 

Informeel leren: 
Interviews met 
experts 

https://zestor.nl/media/publicaties/pa
per_informeel_leren.pdf 

Zestor HR of L&D medewerker Rapport Gratis Nederland 

Ψ²ŜǊƪǇƭŜƪƭŜǊŜƴ 
ƻǊƎŀƴƛǎŜǊŜƴΩ [ŜǊŜƴ Ŝƴ 
werken met elkaar 
verbinden 

ΨǿŜǊƪǇƭŜƪƭŜǊŜƴ ƻǊƎŀƴƛǎŜǊŜƴΩ [ŜǊŜƴ Ŝƴ 
ǿŜǊƪŜƴ ƳŜǘ ŜƭƪŀŀǊ ǾŜǊōƛƴŘŜƴΩ ό.ǊǳƛǎǘΣ 
Schulte & Timmer; 2019; VUmc) 

VUmc Academie HR of L&D medewerker Handleiding Gratis Nederland 
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De focus: Leren op de 
werkplek 

https://www.platformsamenopleiden.n
l/wp-
content/uploads/2015/05/180226-
DeFocusLerenOpDeWerkplek_LR.pdf 

VO-raad HR of L&D medewerker Rapport Gratis Nederland 

Leren op de werkplek 
bij 
organisatievernieuwin
g in de procesindustrie 

https://www.cedefop.europa.eu/files/
etv/Upload/Information_resources/Bo
okshop/133/5_nl_onstenk.pdf 

SCO-Kohnstamm 
Instituut 

HR of L&D medewerker Artikel Gratis Nederland 

Inspirerende 
Leeromgevingen voor 
0ndernemers 

https://edepot.wur.nl/19142 Wagingen UR Ondernemers Brochure Gratis Nederland 

Waar ervaringsleren 
en impliciet leren 
elkaar raken en 
fundamenteel 
verschillen 

https://boommanagement.nl/artikel/w
aar-ervaringsleren-en-impliciet-leren-
elkaar-raken-en-fundamenteel-
verschillen/ 

Boommanageme
nt 

HR of L&D medewerker Blogpost Gratis Nederland 

De kracht van 
zelfgestuurd leren: 
±ŀƴŘŜōǊƻƴΩǎ ŀŀƴǇŀƪ 

https://www.studytube.nl/blog/webin
ar-de-kracht-van-zelfgestuurd-leren-
vandebrons-aanpak-een-verslag 

Studytube HR of L&D medewerker Webinars Enkel voor leden Nederland 

https://www.platformsamenopleiden.nl/wp-content/uploads/2015/05/180226-DeFocusLerenOpDeWerkplek_LR.pdf
https://www.platformsamenopleiden.nl/wp-content/uploads/2015/05/180226-DeFocusLerenOpDeWerkplek_LR.pdf
https://www.platformsamenopleiden.nl/wp-content/uploads/2015/05/180226-DeFocusLerenOpDeWerkplek_LR.pdf
https://www.platformsamenopleiden.nl/wp-content/uploads/2015/05/180226-DeFocusLerenOpDeWerkplek_LR.pdf
https://www.cedefop.europa.eu/files/etv/Upload/Information_resources/Bookshop/133/5_nl_onstenk.pdf
https://www.cedefop.europa.eu/files/etv/Upload/Information_resources/Bookshop/133/5_nl_onstenk.pdf
https://www.cedefop.europa.eu/files/etv/Upload/Information_resources/Bookshop/133/5_nl_onstenk.pdf
https://edepot.wur.nl/19142
https://boommanagement.nl/artikel/waar-ervaringsleren-en-impliciet-leren-elkaar-raken-en-fundamenteel-verschillen/
https://boommanagement.nl/artikel/waar-ervaringsleren-en-impliciet-leren-elkaar-raken-en-fundamenteel-verschillen/
https://boommanagement.nl/artikel/waar-ervaringsleren-en-impliciet-leren-elkaar-raken-en-fundamenteel-verschillen/
https://boommanagement.nl/artikel/waar-ervaringsleren-en-impliciet-leren-elkaar-raken-en-fundamenteel-verschillen/
https://www.studytube.nl/blog/webinar-de-kracht-van-zelfgestuurd-leren-vandebrons-aanpak-een-verslag
https://www.studytube.nl/blog/webinar-de-kracht-van-zelfgestuurd-leren-vandebrons-aanpak-een-verslag
https://www.studytube.nl/blog/webinar-de-kracht-van-zelfgestuurd-leren-vandebrons-aanpak-een-verslag
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¢ŀōŜƭ млΥ hǾŜǊȊƛŎƘǘ ōǊƻƴƴŜƴ ΨLƴŦƻǊƳŀǝŜōǊƻƴ π ¦ƛǘƎŜōǊŜƛŘ 

 

Het managen van 
informeel leren: hoe 
ver kun je gaan? 

https://kbanijmegen.nl/doc/pdf/Infor
meel_leren.pdf 

Open 
Universiteit 

HR of L&D medewerker 
Onderzoeks-
rapport 

Gratis Nederland 

De uitkomsten van 
non-formeel leren 
ōƛƴƴŜƴ YƳƻΩǎ 

https://arno.uvt.nl/show.cgi?fid=15356
6 

Tilburg 
universiteit 
(Adler, 2020) 

/  
Bachelor 
proef 

Gratis Nederland 

https://kbanijmegen.nl/doc/pdf/Informeel_leren.pdf
https://kbanijmegen.nl/doc/pdf/Informeel_leren.pdf
https://arno.uvt.nl/show.cgi?fid=153566
https://arno.uvt.nl/show.cgi?fid=153566
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мΦпΦп ±ŀǎǘƎŜǎǘŜƭŘŜ ƘƛŀǘŜƴ 

hƳ ȊƛŎƘǘ ǘŜ ƪǊƛƧƎŜƴ ƻǇ ƳƻƎŜƭƛƧƪŜ ƭŀŎǳƴŜǎ ƛƴ ƘŜǘ ōŜǎǘŀŀƴŘŜ ŀŀƴōƻŘΣ ǿŜǊŘ ŜŜƴ ƳŀǇǇƛƴƎ 

ǳƛǘƎŜǾƻŜǊŘ ǘǳǎǎŜƴ ŘŜ ŜŜǊŘŜǊ ƎŜƠŘŜƴǝŬŎŜŜǊŘŜ ǳƛǘŘŀƎƛƴƎŜƴ Ŝƴ ŘŜ ōŜǎŎƘƛƪōŀǊŜ ƛƴǎǘǊǳƳŜƴǘŜƴ ǳƛǘ 

ŘŜ ƳŀǊƪǘǎŎŀƴΦ 5ŜȊŜ ŀƴŀƭȅǎŜ ƘŀŘ ǘƻǘ ŘƻŜƭ ƻƳ ŜƴŜǊȊƛƧŘǎ ǘŜ ƛŘŜƴǝŬŎŜǊŜƴ ǿŜƭƪŜ ōŜǎǘŀŀƴŘŜ ǘƻƻƭǎ 

ǊŜŜŘǎ ƛƴǎǇŜƭŜƴ ƻǇ ŎƻƴŎǊŜǘŜ ƴƻŘŜƴ ǳƛǘ ƘŜǘ ǿŜǊƪǾŜƭŘΣ Ŝƴ ŀƴŘŜǊȊƛƧŘǎ ƻƳ ǘŜ ŘŜǘŜŎǘŜǊŜƴ ǿŀŀǊ ŜǊ 

ƎŜŜƴ ƻŦ ƻƴǾƻƭŘƻŜƴŘŜ ƻƴŘŜǊǎǘŜǳƴƛƴƎ ǾƻƻǊƘŀƴŘŜƴ ƛǎΦ 5Ŝ ƘƛŀǘŜƴ ŘƛŜ ƘƛŜǊōƛƧ ŀŀƴ ƘŜǘ ƭƛŎƘǘ 

ƪǿŀƳŜƴΣ ǾƻǊƳŜƴ ǿŀŀǊŘŜǾƻƭƭŜ ƛƴǇǳǘ ǾƻƻǊ ŘŜ ǾŜǊŘŜǊŜ ƻƴǘǿƛƪƪŜƭƛƴƎ Ǿŀƴ ƛƴǎǘǊǳƳŜƴǘŜƴ ƎŜǊƛŎƘǘ 

ƻǇ ƘŜǘ ǎǝƳǳƭŜǊŜƴ Ǿŀƴ ƛƴŦƻǊƳŜŜƭ ƭŜǊŜƴΦ 

 

мΦпΦпΦм !ŀƴǇŀƪ 

!ƭƭŜ ƛƴ ŘŜ ƳŀǊƪǘǎŎŀƴ ƎŜƠŘŜƴǝŬŎŜŜǊŘŜ ƛƴǎǘǊǳƳŜƴǘŜƴ ŘƛŜ ƛƴŦƻǊƳŜŜƭ ƭŜǊŜƴ ǎǝƳǳƭŜǊŜƴΣ ǿŜǊŘŜƴ 

ƻƴŘŜǊ ŘŜ ƭƻŜǇ ƎŜƴƻƳŜƴ ƻǾŜǊ Ƙǳƴ ōƛƧŘǊŀƎŜ ŀŀƴ ŘŜ ǳƛǘŘŀƎƛƴƎŜƴ ƛƴ ŘŜ ǇǊŀƪǝƧƪΦ 9Ǌ ǿŜǊŘ ƴŀƎŜƎŀŀƴ 

ƻǇ ǿŜƭƪŜ ǳƛǘŘŀƎƛƴƎ ǳƛǘ ŘŜ ōŜƘƻŜƊŜŀƴŀƭȅǎŜ ȊŜ ŜŜƴ ŀƴǘǿƻƻǊŘ ƪƻƴŘŜƴ ōƛŜŘŜƴΦ 

5Ŝ ƛƴǎǘǊǳƳŜƴǘŜƴ ǿŜǊŘŜƴ ŘƻƻǊ ǘǿŜŜ ƭŜŘŜƴ Ǿŀƴ ƘŜǘ ƻƴŘŜǊȊƻŜƪǎǘŜŀƳ Ŝƴ ŞŞƴ ƭƛŘ Ǿŀƴ ŘŜ 

ǿŜǊƪƎǊƻŜǇ ƎŜƪƻǇǇŜƭŘ ŀŀƴ ǳƛǘŘŀƎƛƴƎŜƴ όȊƛŜ .ƛƧƭŀƎŜ мΦ hƴŘŜǊȊƻŜƪǎƛƴǎǘǊǳƳŜƴǘŜƴ ǾƻƻǊ ƭŀōŜƭǎύΦ 5Ŝ 

ōǊƻƴƴŜƴ ǿŜǊŘŜƴ ƛƴŘƛǾƛŘǳŜŜƭ ōŜƪŜƪŜƴ Ŝƴ ƛƴ ŎƻƴǎŜƴǎǳǎ ƛƴƎŜŘŜŜƭŘΦ LŜŘŜǊ ƛƴǎǘǊǳƳŜƴǘ ƪǊŜŜƎ ŜŜƴ 

ǇǊƛƳŀƛǊŜ ǳƛǘŘŀƎƛƴƎ ǘƻŜƎŜǿŜȊŜƴ ŘƛŜ ƘŜǘ ƳŜŜǎǘ ǊŜƭŜǾŀƴǘ ǿŀǎ ǾƻƻǊ ƘŜǘ ōŜƻƻƎŘŜ ƎŜōǊǳƛƪΣ ŜƴΣ 

ƛƴŘƛŜƴ Ǿŀƴ ǘƻŜǇŀǎǎƛƴƎΣ ŜŜƴ ǎŜŎǳƴŘŀƛǊŜ ǳƛǘŘŀƎƛƴƎ ŘƛŜ ŀŀƴǾǳƭƭŜƴŘŜ ǘƻŜǇŀǎǎƛƴƎǎƳƻƎŜƭƛƧƪƘŜŘŜƴ 

Ǿŀƴ ƘŜǘ ƛƴǎǘǊǳƳŜƴǘ ǊŜƅŜŎǘŜŜǊŘŜΦ 5ŜȊŜ ǘƻŜǿƛƧȊƛƴƎ ƘŜƭǇǘ ƻƳ ȊƻǿŜƭ ŘŜ ƪŜǊƴŦǳƴŎǝƻƴŀƭƛǘŜƛǘ ŀƭǎ ŘŜ 

ōǊŜŘŜǊŜ ƛƴȊŜǘōŀŀǊƘŜƛŘ Ǿŀƴ ŘŜ ƛƴǎǘǊǳƳŜƴǘŜƴ ōŜǘŜǊ ǘŜ ōŜƎǊƛƧǇŜƴΦ 

 

мΦпΦпΦн wŜǎǳƭǘŀǘŜƴ 

YƻǇǇŜƭƛƴƎ ǳƛǘŘŀƎƛƴƎŜƴ Ŝƴ ƛƴǎǘǊǳƳŜƴǘŜƴΥ !ŀƴōƻŘ ǾǎΦ ƻǇƭƻǎǎƛƴƎ 

/ƻŀŎƘƛƴƎ 

5ǊƛŜ Ǿŀƴ ŘŜ ƛƴǎǘǊǳƳŜƴǘŜƴ ȊŜǧŜƴ ƛƴ ƻǇ ƘŜǘ ǾŜǊǎǘŜǊƪŜƴ Ǿŀƴ ŎƻŀŎƘŜƴŘŜ ǾŀŀǊŘƛƎƘŜŘŜƴ ōƛƧ 

ƳŜŘŜǿŜǊƪŜǊǎ ƻŦ ƭŜƛŘƛƴƎƎŜǾŜƴŘŜƴ ŘƛŜ ŜŜƴ ŎƻŀŎƘŜƴŘŜ Ǌƻƭ ǿƛƭƭŜƴ ƻǇƴŜƳŜƴΦ ¢ǿŜŜ Ǿŀƴ ŘŜȊŜ 

ƛƴǎǘǊǳƳŜƴǘŜƴ ȊƛƧƴ ȊŜŜǊ ǾŜǊƻǳŘŜǊŘ Ŝƴ ŘŀŀǊŘƻƻǊ ƳƛƴŘŜǊ ōǊǳƛƪōŀŀǊΦ 5Ŝ ƭŀŀǘǎǘŜ ƛǎ ŜŜƴ ŎƻƴŎǊŜǘŜ 

ƘŀƴŘƭŜƛŘƛƴƎ ƳŜǘ ƳƻŘŜƭƭŜƴ Ǿŀƴ ƘƻŜ ŜŜƴ ŎƻŀŎƘƛƴƎǎƎŜǎǇǊŜƪ ŜǊ ƪŀƴ ǳƛǘȊƛŜƴΣ ƛƴŎƭǳǎƛŜŦ ǾƻƻǊōŜŜƭŘŜƴ 

Ǿŀƴ ŎƻŀŎƘƛƴƎǎǾǊŀƎŜƴΦ 

[ŜŜǊƭŜƛŘŜǊǎŎƘŀǇ 

±ƛŜǊ Ǿŀƴ ŘŜ ƛƴǎǘǊǳƳŜƴǘŜƴ ōƛŜŘŜƴ ƛƴǎǇƛǊŀǝŜ ŀŀƴ ƭŜƛŘƛƴƎƎŜǾŜƴŘŜƴ ƘƻŜ ȊŜ ƘŜǘ ƭŜǊŜƴ ōƛƴƴŜƴ Ƙǳƴ 

ǘŜŀƳ ƪǳƴƴŜƴ ǎǝƳǳƭŜǊŜƴΦ ¢ǿŜŜ Ǿŀƴ ŘŜȊŜ ƛƴǎǘǊǳƳŜƴǘŜƴ ȊƛƧƴ ŜŎƘǘŜǊ ƴƛŜǘ ƳŜŜǊ ƘŜŘŜƴŘŀŀƎǎΣ ŞŞƴ 

Ǿŀƴ ŘŜ ƛƴǎǘǊǳƳŜƴǘŜƴ ƛǎ ǘƻŜƎŜǎǇƛǘǎǘ ƻǇ ŞŞƴ ǎǇŜŎƛŬŜƪŜ ƻƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎ ƛƴ ŘŜ ȊƻǊƎ Ŝƴ ƘŜǘ ƭŀŀǘǎǘŜ 

ƛƴǎǘǊǳƳŜƴǘ ƛǎ ǎƭŜŎƘǘǎ ōŜǇŜǊƪǘ ōŜǎŎƘƛƪōŀŀǊ ǾƻƻǊ ƭŜŘŜƴ Ǿŀƴ ŘŜ ƻƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎΦ 

[ŜŜǊƎŜǎǇǊŜƪ 

9Ǌ ōŜǎǘŀŀƴ ǾƛŜǊ ƘŀƴŘƭŜƛŘƛƴƎŜƴ ŘƛŜ ǎǘǊǳŎǘǳǳǊ ōƛŜŘŜƴ ǾƻƻǊ ƭŜŜǊƎŜǎǇǊŜƪƪŜƴΦ ¢ǿŜŜ ŘŀŀǊǾŀƴ ȊƛƧƴ 

ƘŀƴŘƭŜƛŘƛƴƎŜƴ ƳŜǘ ŎƻƴŎǊŜǘŜ ǾƻƻǊōŜŜƭŘǾǊŀƎŜƴ ŘƛŜ ƳŜƴ ƪŀƴ ǎǘŜƭƭŜƴ ŀŀƴ ȊƛŎƘȊŜƭŦ ƻŦ ŜŜƴ ŎƻƭƭŜƎŀ 

ƻƳ ŜŜƴ ƎƻŜŘ ǇŜǊǎƻƻƴƭƛƧƪ ƻƴǘǿƛƪƪŜƭǇƭŀƴ ƻǇ ǘŜ ǎǘŜƭƭŜƴΦ 9Ŝƴ ŘŜǊŘŜ ƛƴǎǘǊǳƳŜƴǘ ȊŜǘ ƛƴ ƻǇ ƘŜǘ 

ǾŜǊƎŀǊŜƴ Ǿŀƴ ŦŜŜŘōŀŎƪ ōƛƧ ŎƻƭƭŜƎŀΩǎ ƻǾŜǊ ŘŜ ŜƛƎŜƴ ŎƻƳǇŜǘŜƴǝŜǎΣ ƪŜƴƴƛǎ Ŝƴ ŀǩǘǳŘŜǎ ƻǇ ŘŜ 

ǿŜǊƪǇƭŜƪΦ IƛŜǊƳŜŜ ǎǝƳǳƭŜŜǊǘ ƘŜǘ ƻƻƪ ƘŜǘ ōŜǿǳǎǘȊƛƧƴ ōƛƧ ƳŜŘŜǿŜǊƪŜǊǎ Řŀǘ ȊŜ ƪǳƴƴŜƴ ōƛƧƭŜǊŜƴ 



hƴŘŜǊȊƻŜƪ LƴŦƻǊƳŜŜƭ [ŜǊŜƴ ƻǇ ŘŜ ²ŜǊƪǾƭƻŜǊ  ут 

ƻǇ ƘŜǘ ǿŜǊƪΦ IŜǘ ƭŀŀǘǎǘŜ ƛƴǎǘǊǳƳŜƴǘ ƛǎ ŜŜƴ ŎƘŀǘōƻǘ ǿŀŀǊƳŜŜ ƳŜƴ ŜŜƴ ƭŜŜǊƎŜǎǇǊŜƪ ƪŀƴ ƘŜōōŜƴΦ 

5ŜȊŜ ŎƘŀǘōƻǘ ƛǎ ŜŎƘǘŜǊ ǾŜǊƻǳŘŜǊŘΦ 

[ŜŜǊƎƻŜǎǝƴƎ 

9Şƴ Ǿŀƴ ŘŜ ƛƴǎǘǊǳƳŜƴǘŜƴ ȊŜǘ ƛƴ ƻǇ ƘŜǘ ƳŜǘŜƴ Ǿŀƴ ŘŜ ƭŜŜǊƎƻŜǎǝƴƎ Ǿŀƴ ǿŜǊƪƴŜƳŜǊǎΦ 5ŜȊŜ ǎŎŀƴ 

ŀƴŀƭȅǎŜŜǊǘ ƻƻƪ ƻǇ ǿŜƭƪŜ ƳŀƴƛŜǊ ŘŜ ǿŜǊƪƴŜƳŜǊ Ȋƻǳ ƪǳƴƴŜƴ ƎŜƳƻǝǾŜŜǊŘ ǿƻǊŘŜƴ ƻƳ ōƛƧ ǘŜ 

ƭŜǊŜƴΦ 5Ŝ ǎŎŀƴ ƛǎ ōŜǘŀƭŜƴŘ ǿŀǘ ǾŜǊŘŜǊŜ ŀƴŀƭȅǎŜ ƻǇ ōǊǳƛƪōŀŀǊƘŜƛŘ ōŜǇŜǊƪǘŜΦ 

IwπƻƴŘŜǊǎǘŜǳƴƛƴƎ 

9Ǌ ƛǎ ŞŞƴ ƘŀƴŘƭŜƛŘƛƴƎ ōŜǎŎƘƛƪōŀŀǊ ŘƛŜ IwπƳŜŘŜǿŜǊƪŜǊǎ ƻƴŘŜǊǎǘŜǳƴƛƴƎ ōƛŜŘǘ ƛƴ ƘŜǘ ǾƻǊƳƎŜǾŜƴ 

Ǿŀƴ ƭŜŜǊōŜƭŜƛŘΦ 5ŜȊŜ ƘŀƴŘƭŜƛŘƛƴƎ ƛǎ ŜŎƘǘŜǊ ƻƻƪ ǾŜǊƻǳŘŜǊŘΦ 

[ŜŜǊŎǳƭǘǳǳǊǎŎŀƴ 

9Ǌ ȊƛƧƴ ǘǿŜŜ ȊŜƭŦǎŎŀƴǎ ōŜǎŎƘƛƪōŀŀǊΦ 9Şƴ ŘƛŜ ƛƴȊŜǘ ƻǇ ƘŜǘ ŀƴŀƭȅǎŜǊŜƴ Ǿŀƴ ŘŜ ƭŜŜǊŎǳƭǘǳǳǊ ƳŜǘ 

ȊŜƭŦǎǘǳǊŜƴŘ ƭŜǊŜƴ ŀƭǎ ƘƻƻŦŘŦƻŎǳǎΦ 5ŜȊŜ ǎŎŀƴ ŀƴŀƭȅǎŜŜǊǘ ǿŀŀǊ ƳƻƎŜƭƛƧƪŜ ƪƴŜƭǇǳƴǘŜƴ ȊƛǧŜƴ ŘƛŜ 

ƭŜǊŜƴ ƻƴǘƳƻŜŘƛƎŜƴΦ 5Ŝ ǎŎŀƴ ƎŜŜƊ ŘŜ ƳƻƎŜƭƛƧƪƘŜƛŘ ƻƳ ŜŜƴ ƭŀƴƎŘǳǊƛƎŜ ǘǊŀƧŜŎǘōŜƎŜƭŜƛŘƛƴƎ ƛƴ ǘŜ 

ƘǳǊŜƴ ƻƳ ŘŜ ƪƴŜƭǇǳƴǘŜƴ ǿŜƎ ǘŜ ǿŜǊƪŜƴΦ  

5ŀŀǊƴŀŀǎǘ ǿŜǊŘ ǊŜŎŜƴǘŜƭƛƧƪ ŜŜƴ ŀƴŘŜǊŜ ƎǊŀǝǎ ƭŜŜǊŎǳƭǘǳǳǊǎŎŀƴ ƻƴǘǿƛƪƪŜƭŘ ŘƛŜ ŜŜƴ ƪƻǊǘŜ ŀƴŀƭȅǎŜ 

ŘƻŜǘ Ǿŀƴ ƘƻŜ ŘŜ ƭŜŜǊŎǳƭǘǳǳǊ ƛƴ ŜŜƴ ƻƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎ ŜǊ ǳƛǘȊƛŜǘΦ Lƴ ƘŜǘ ǊŀǇǇƻǊǘ ǾƛƴŘŜƴ ǿŜ ǘŜƭƪŜƴǎ 

ŜŜƴ ōŜƴŎƘƳŀǊƪ ǘŜǊǳƎ ƳŜǘ ŀƴŘŜǊŜ ƻƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎŜƴ Ǿŀƴ ŘŜȊŜƭŦŘŜ ƎǊƻƻǧŜ Ŝƴ ǎŜŎǘƻǊΦ 

 

IƛŀǘŜƴ 

Lƴ ŘŜ Ǉƻƭƭ ƎŀǾŜƴ ŘŜ ǊŜǎǇƻƴŘŜƴǘŜƴ ŀŀƴ ǿŜƭƪŜ ǳƛǘŘŀƎƛƴƎŜƴ ƘŜǘ ƳŜŜǎǘŜ ŘƻƻǊǿŜƎŜƴ ƛƴ ŘŜ 

ŘŀƎŜƭƛƧƪǎŜ ǇǊŀƪǝƧƪΦ 5Ŝ ŀƴŀƭȅǎŜ Ǿŀƴ ŘŜ ōŜǎǘŀŀƴŘŜ ƛƴǎǘǊǳƳŜƴǘŜƴ ƎŜŜƊ ŀŀƴ Řŀǘ ŜǊ ǾƻƻǊ ŜƴƪŜƭŜ 

Ǿŀƴ ŘŜȊŜ ǳƛǘŘŀƎƛƴƎŜƴ ƴƻƎ ƎŜŜƴ ƛƴǎǘǊǳƳŜƴǘ ōŜǎǘŀŀǘ Řŀǘ ƻƴŘŜǊǎǘŜǳƴƛƴƎ ōƛŜŘǘ ƻƳ ŘŜȊŜ 

ǳƛǘŘŀƎƛƴƎŜƴ ǘŜ ƻǾŜǊǿƛƴƴŜƴΥ 

мΦ ²ŜǊƪŜƴ Ǝŀŀǘ ŀƭǝƧŘ ǾƻƻǊ ƻǇ ƭŜǊŜƴΦ 

нΦ ²ŜǊƪƴŜƳŜǊǎ ȊƛƧƴ ȊƛŎƘ ƴƛŜǘ ōŜǿǳǎǘ Řŀǘ ȊŜ ƭŜǊŜƴ ǝƧŘŜƴǎ ƘŜǘ ǿŜǊƪŜƴ 

оΦ ²ŜǊƪƴŜƳŜǊǎ ǿŜǘŜƴ ƴƛŜǘ ǿƛŜ ǿŜƭƪŜ ƪŜƴƴƛǎ ƘŜŜƊΦ 

пΦ ²ŜǊƪƴŜƳŜǊǎ ǿŜǊƪŜƴ ƻǇ ǾŜǊǎŎƘƛƭƭŜƴŘŜ ƭƻŎŀǝŜǎΦ 

 

hǾŜǊȊƛŎƘǘ 

¢ŀōŜƭ мм ƎŜŜƊ ŜŜƴ ƻǾŜǊȊƛŎƘǘ Ǿŀƴ ŘŜ ƪƻǇǇŜƭƛƴƎ ǘǳǎǎŜƴ ǳƛǘŘŀƎƛƴƎŜƴ Ŝƴ ƛƴǎǘǊǳƳŜƴǘŜƴΦ 5Ŝ 

ƛƴǎǘǊǳƳŜƴǘŜƴ ǿŜǊŘŜƴ ƎŜƪƻǇǇŜƭŘ ŀŀƴ ŜŜƴ ǳƛǘŘŀƎƛƴƎ ƻǇ ōŀǎƛǎ Ǿŀƴ Ƙǳƴ ƛƴƘƻǳŘΣ Řƛǘ ōŜǘŜƪŜƴǘ 

ŜŎƘǘŜǊ ƴƛŜǘ ƴƻƻŘȊŀƪŜƭƛƧƪ Řŀǘ Řƛǘ ƛƴǎǘǊǳƳŜƴǘ ŘŜ ōŜƘƻŜƊŜ ǾƻƭŘƻŜƴŘŜ ŀŦŘŜƪǘΦ IŜǘ ƎŜŜƊ ŜƴƪŜƭ ŀŀƴ 

Řŀǘ ŜǊ ΨƛŜǘǎΩ ōŜǎǘŀŀǘ ƻǇ Řƛǘ ƎŜōƛŜŘΤ ƴƛŜǘ Řŀǘ ƘŜǘ ŘŀŀǊƻƳ ŜŜƴ ŀŦŘƻŜƴŘŜ ƻǇƭƻǎǎƛƴƎ ŀŀƴǊŜƛƪǘ ǾƻƻǊ 

ŘŜ ǳƛǘŘŀƎƛƴƎΦ 
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Uitdagingen behoefteanalyse Instrument (primair) Instrument (secundair) 

Werknemers tonen een gebrek aan leergoesting. 
AWVN - 
Leercultuurscan 

 

Werknemers zijn onvoldoende digitaal geletterd.   

Werknemers werken vaak alleen. Dit beperkt hun 
mogelijkheden tot informeel sociaal leren (bv. hulp vragen, 
ƻōǎŜǊǾŜǊŜƴΣΧύΦ 

  

Werknemers zijn er zich niet van bewust dat ze leren tijdens 
het werk (Enkel training/school wordt als leren ervaren). 

  

Er zijn veel vooroordelen ten aanzien van oudere 
medewerkers en hun potentieel om te leren. 

  

Werknemers willen geen kennis delen met elkaar of de 
organisatie. 

 
Talent at work ς Ψ[ŜǊŜƴ-
in-een-ƴŜǘǿŜǊƪΩ 

Oudere en jongere werknemers leren weinig van elkaar 
omwille van een generatiekloof. 

  

Werknemers hebben zeer eentonige jobs die weinig leren 
vereisen. 

  

Het werk gaat altijd voor op leren (gebrek aan tijd).   

Werknemers weten niet van elkaar wie welke kennis heeft.   

Formeel leren (i.e. training) en informeel leren staan los van 
elkaar: Training leidt niet tot informeel leren of vice versa 
waardoor het geleerde zelden wordt toegepast 

  

Werknemers spreken verschillende talen waardoor 
communiceren, en dus ook leren van elkaar, moeilijk is. 

  

Werknemers werken op veel verschillende locaties wat het 
leren van elkaar bemoeilijkt. 

  

Leidinggevenden zijn weinig gericht op het ondersteunen 
van leren van hun medewerkers. 

Agoria-ǿŀŀƛŜǊ Ψ²ƻǊŘǘ 
ŜŜƴ ƭŜƛŘŜǊ ƛƴ ƭŜǊŜƴΩ 

 

Talent at work ς 
Ψ{ŎŀƴǿŜǊƪǇƭŜƪΩ 

 

Kessels-Smit - 
Toolbox: leren op het 
werk 

 

Katapult - Bouwen 
aan een leerrijke 
werkomgeving 
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Leidinggevenden beschikken onvoldoende over coachende 
vaardigheden. 

Keeping up 
competence: 
leermogelijkheden op 
het werk 

 

Coaching The Shift 
Praktijk Toolkit 

 

Talent at work - 
Ψ!ƎŜƴŘŀǿŜǊƪǇƭŜƪΩ 

 

Er is een gebrek aan werknemers die mentorvaardigheden 
hebben. 

 
Keeping up competence: 
leermogelijkheden op 
het werk 

Er is een gebrek aan gestructureerde HR-praktijken (bv. 
ontwikkelgesprekken) die leren ondersteunen. 

¢ŀƭŜƴǘ ŀǘ ǿƻǊƪ ΨIw-
ƭŜƛŘǊŀŀŘΩ 

 

Spiderweb - 360 
degree feedback 

 

Ennu Online - Beau de 
Biechtbox 

 

Innovatief werk - 
Formeel en informeel 
leren verbinden door 
middel van een POP! 

 

Mijn leercultuur ς 
Leercultuurscan 

 

Quickscan leercultuur 

 

ϥIŜǘ ƻƴŘŜǊǎǘŜǳƴŜƴ Ǿŀƴ ƭŜǊŜƴΩ ōŜƘƻƻǊǘ ƴƛŜǘ ŜȄǇƭƛŎƛŜǘ ǘƻǘ 
iemands takenpakket. 

  

Er is een gebrek aan technologie (bv. Leerplatform, ...) die 
leren ondersteunt. 

 
Spiderweb - 360 degree 
feedback 

Er is een gebrek aan inzicht in hoe GenAI leren kan 
ondersteunen. 

  

De aard van het werk biedt weinig autonomie om eigen 
werktaken vorm te geven. 

  

Werknemers kunnen slechts beperkt of niet kiezen hoe ze 
leren / welke leeractiviteiten ze ondernemen. 

Uplearning - 
Leerklimaatscan 

 

Er is te weinig (onderling) vertrouwen in de organisatie.   
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Er is te weinig ondersteuning voor leren van hogerop.  

Agoria-ǿŀŀƛŜǊ Ψ²ƻǊŘǘ 
ŜŜƴ ƭŜƛŘŜǊ ƛƴ ƭŜǊŜƴΩ 

  

Er zijn geen duidelijke processen om met leernoden van 
werknemers aan de slag te gaan. 

Talent at work ς 
Ψ[ŜǊŜƴ-in-een-
ƴŜǘǿŜǊƪΩ 

Katapult - Bouwen aan 
een leerrijke 
werkomgeving 

We weten niet hoe we leren kunnen implementeren in de 
organisatiestructuur 

 
¢ŀƭŜƴǘ ŀǘ ǿƻǊƪ ΨIw-
ƭŜƛŘǊŀŀŘΩ 

We geraken niet uit aan de wetgeving en regelgeving 
omtrent het leren van werknemers. 

  

Er is geen budget in het organisatie om informeel leren te 
stimuleren. 

  

¢ŀōŜƭ ммΥ hǾŜǊȊƛŎƘǘ ǊŜǎǳƭǘŀǘŜƴ ƳŀǇǇƛƴƎ 

 

¢ǳǎǎŜƴǝƧŘǎŜ ŎƻƴŎƭǳǎƛŜΥ aŀǇǇƛƴƎ 

5Ŝ ƳŀǇǇƛƴƎ Ǿŀƴ ōŜƘƻŜƊŜƴ Ŝƴ ƛƴǎǘǊǳƳŜƴǘŜƴ ƎŜŜƊ ƛƴȊƛŎƘǘ ƛƴ ŘŜ ƳŀǘŜ ǿŀŀǊƛƴ ōŜǎǘŀŀƴŘŜ ǘƻƻƭǎ 

ŘŜ ǳƛǘŘŀƎƛƴƎŜƴ Ǿŀƴ ƛƴŦƻǊƳŜŜƭ ƭŜǊŜƴ ƻƴŘŜǊǎǘŜǳƴŜƴΣ ƳŜǘ ŜƴƪŜƭŜ ƻǇǾŀƭƭŜƴŘŜ ƻōǎŜǊǾŀǝŜǎΥ 

¶ .ŜǇŜǊƪƛƴƎŜƴ Ǿŀƴ ƘŜǘ ƘǳƛŘƛƎŜ ŀŀƴōƻŘΥ 

Á ±ŜŜƭ ōŜǎǘŀŀƴŘŜ ƛƴǎǘǊǳƳŜƴǘŜƴ ōƭƛƧƪŜƴ ƻƴǾƻƭŘƻŜƴŘŜ ōǊǳƛƪōŀŀǊ ƻŦ ǘŜ ŀƭƎŜƳŜŜƴ 

ƻƳ ǎǇŜŎƛŬŜƪŜ ǳƛǘŘŀƎƛƴƎŜƴ ŜũŜŎǝŜŦ ǘŜ ƻƴŘŜǊǎǘŜǳƴŜƴΦ 

Á 5Ŝ ōŜǇŜǊƪǘŜ ƪǿŀƭƛǘŜƛǘ Ǿŀƴ ǎƻƳƳƛƎŜ ōŜǎǘŀŀƴŘŜ ǘƻƻƭǎ ōŜǘŜƪŜƴǘ ŜŎƘǘŜǊ ƴƛŜǘ Řŀǘ 

ƛƴǎǘǊǳƳŜƴǘŜƴ ƎŜŜƴ ƎŜǎŎƘƛƪǘŜ ƻƴŘŜǊǎǘŜǳƴƛƴƎ ƪǳƴƴŜƴ ōƛŜŘŜƴΦ 5Ŝ ƻƴǘǿƛƪƪŜƭƛƴƎ 

Ǿŀƴ ƎŜǊƛŎƘǘŜΣ ƎƻŜŘ ƻƴǘǿƻǊǇŜƴ ǘƻƻƭǎ ōƭƛƧƊ ŜŜƴ ǿŀŀǊŘŜǾƻƭ ǇŜǊǎǇŜŎǝŜŦΦ 

¶ IƛŀǘŜƴ ƛƴ ƻƴŘŜǊǎǘŜǳƴƛƴƎΥ 

Á .ŜƭŀƴƎǊƛƧƪŜ ǳƛǘŘŀƎƛƴƎŜƴ Ȋƻŀƭǎ ƘŜǘ ƛƴǘŜƎǊŜǊŜƴ Ǿŀƴ ǿŜǊƪŜƴ Ŝƴ ƭŜǊŜƴΣ ƘŜǘ 

ōŜǾƻǊŘŜǊŜƴ Ǿŀƴ ƪŜƴƴƛǎŘŜƭƛƴƎ Ŝƴ ƘŜǘ ǎǝƳǳƭŜǊŜƴ Ǿŀƴ ƭŜŜǊōŜǿǳǎǘȊƛƧƴ ǿƻǊŘŜƴ 

ƻƴǾƻƭŘƻŜƴŘŜ ƎŜŘŜƪǘ ŘƻƻǊ ōŜǎǘŀŀƴŘŜ ƛƴǎǘǊǳƳŜƴǘŜƴΦ 

Á ±ƻƻǊ ǎǇŜŎƛŬŜƪŜ ƴƻŘŜƴΣ Ȋƻŀƭǎ ƘŜǘ ǾŜǊōƛƴŘŜƴ Ǿŀƴ ŦƻǊƳŜŜƭ Ŝƴ ƛƴŦƻǊƳŜŜƭ ƭŜǊŜƴ 

ƻŦ ƘŜǘ ŀŀƴǇŀƪƪŜƴ Ǿŀƴ ŘƛƎƛǘŀƭŜ ƎŜƭŜǧŜǊŘƘŜƛŘΣ ƛǎ ƘŜǘ ŀŀƴōƻŘ ȊŜŜǊ ōŜǇŜǊƪǘΦ 

¶ hƴƎŜƭƛƧƪŜ ǾŜǊŘŜƭƛƴƎ Ǿŀƴ ŀŀƴŘŀŎƘǘΥ 

Á ±ƻƻǊ ŜƴƪŜƭŜ ǳƛǘŘŀƎƛƴƎŜƴΣ Ȋƻŀƭǎ ƭŜŜǊƭŜƛŘŜǊǎŎƘŀǇ Ŝƴ ƭŜŜǊƎŜǎǇǊŜƪƪŜƴΣ ƛǎ ŜŜƴ 

ƻǇǾŀƭƭŜƴŘ ƎǊƻǘŜǊ ŀŀƴǘŀƭ ƛƴǎǘǊǳƳŜƴǘŜƴ ƻƴǘǿƛƪƪŜƭŘΦ 5ƛǘ ǿƛƧǎǘ ƻǇ ŘŜ 

ƘŜǊƪŜƴōŀŀǊƘŜƛŘ Ŝƴ ǇǊƛƻǊƛǘŜƛǘ Ǿŀƴ ŘŜȊŜ ǘƘŜƳŀΩǎ ƛƴ ŘŜ ǇǊŀƪǝƧƪΦ 

Á !ƴŘŜǊŜ ōŜƭŀƴƎǊƛƧƪŜ ǳƛǘŘŀƎƛƴƎŜƴΣ Ȋƻŀƭǎ ƘŜǘ ǾŜǊƎǊƻǘŜƴ Ǿŀƴ ƭŜŜǊōŜǿǳǎǘȊƛƧƴ ƻŦ 

ƘŜǘ ǾŜǊōƛƴŘŜƴ Ǿŀƴ ǿŜǊƪŜƴ Ŝƴ ƭŜǊŜƴΣ ōƭƛƧǾŜƴ ƻƴŘŜǊōŜƭƛŎƘǘ ƛƴ ƘŜǘ ƘǳƛŘƛƎŜ 

ŀŀƴōƻŘΦ 

¶ ¢ƻŜƪƻƳǎǝƎŜ ŦƻŎǳǎΥ 

Á 5Ŝ ōŜǾƛƴŘƛƴƎŜƴ ōŜƴŀŘǊǳƪƪŜƴ ŘŜ ƴƻƻŘȊŀŀƪ ƻƳ ƴƛŜǳǿŜ ƛƴǎǘǊǳƳŜƴǘŜƴ ǘŜ 

ƻƴǘǿƛƪƪŜƭŜƴ ŘƛŜ ƴƛŜǘ ŀƭƭŜŜƴ ǊŜƭŜǾŀƴǘΣ ƳŀŀǊ ƻƻƪ ǇǊŀƪǝǎŎƘ ƛƴȊŜǘōŀŀǊ ȊƛƧƴ ǾƻƻǊ 

ƻƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎŜƴΦ 
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Á 5ŜŜ ŦǊŜǉǳŜƴǝŜ Ǿŀƴ ŘŜ ǾŀƭƪǳƛƭŜƴ ǳƛǘ ƘŜǘ ƘǳƛŘƛƎŜ ŀŀƴōƻŘΣ Ȋƻŀƭǎ ŜŜƴ ǘŜǾŜŜƭ ŀŀƴ 

ŎƻƳǇƭŜȄƛǘŜƛǘ ƻŦ ŜŜƴ ƎŜōǊŜƪ ŀŀƴ ŀŀƴǎƭǳƛǝƴƎ ƻǇ ǎǇŜŎƛŬŜƪŜ ƴƻŘŜƴΣ ƳƻŜǘ ŘŀŀǊōƛƧ 

ŎŜƴǘǊŀŀƭ ǎǘŀŀƴΦ 

5ŜȊŜ ǊŜǎǳƭǘŀǘŜƴ ōƛŜŘŜƴ ŜŜƴ ŘǳƛŘŜƭƛƧƪŜ ǊƛŎƘǝƴƎ ǾƻƻǊ ƘŜǘ ŎǊŜšǊŜƴ Ǿŀƴ ŜũŜŎǝŜǾŜ 

ƻƴŘŜǊǎǘŜǳƴƛƴƎ ōƛƧ ŘŜ ǎǝƳǳƭŀǝŜ Ǿŀƴ ƛƴŦƻǊƳŜŜƭ ƭŜǊŜƴΦ 

 

мΦпΦр hƴŘŜǊȊƻŜƪǎŘŜǎƛƎƴΥ ŀŎǝŜǎ ƛƴ ŦǳƴŎǝŜ Ǿŀƴ ŘŜ ŜǊǾŀǊŜƴ ǳƛǘŘŀƎƛƴƎŜƴ 

Lƴ Řƛǘ ƻƴŘŜǊŘŜŜƭ ǿƻǊŘǘ ǘƻŜƎŜƭƛŎƘǘ ƻǇ ǿŜƭƪŜ ƳŀƴƛŜǊ ƘŜǘ ƻƴŘŜǊȊƻŜƪǎǘŜŀƳ ƛƴ ƪŀŀǊǘ ōǊŀŎƘǘ ǿŜƭƪŜ 

ǳƛǘŘŀƎƛƴƎŜƴ ƻƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎŜƴ ŜǊǾŀǊŜƴ Ŝƴ ǿŜƭƪŜ ŀŎǝŜǎ ŘŜȊŜ ƻƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎŜƴ ǇŀǎǎŜƴŘ ŀŎƘǘŜƴ ƻƳ 

ƘƛŜǊƳŜŜ ƻƳ ǘŜ ƎŀŀƴΦ hƳ ƻƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎŜƴ ƎŜǊƛŎƘǘ ǘŜ ƻƴŘŜǊǎǘŜǳƴŜƴΣ ǿŜǊŘ ƴŀƎŜƎŀŀƴ ƛƴ ǿŜƭƪŜ 

ƳŀǘŜ ǾƻƻǊƪŜǳǊŜƴ ǾƻƻǊ ŀŎǝŜǎ ǾŜǊǎŎƘƛƭƭŜƴ ǘǳǎǎŜƴ ŘŜ ǾƛƧŦ ƳŀǘǳǊƛǘŜƛǘǎǇǊƻŬŜƭŜƴΦ 

мΦпΦрΦм hƴǘǿŜǊǇ ōŜǎŎƘǊƛƧǾƛƴƎ ǳƛǘŘŀƎƛƴƎŜƴ Ŝƴ ŀŎǝŜǎΥ /ƻπŎǊŜŀǝŜ ²ƻǊƪǎƘƻǇ 

5Ŝ ŜŜǊǎǘŜ ǾŜǊǎƛŜ Ǿŀƴ ŘŜ ŀŎǝŜǎ ǾƻƻǊ ŜƭƪŜ ǳƛǘŘŀƎƛƴƎ ǿŜǊŘ ƻƴǘǿƛƪƪŜƭŘ Ǿƛŀ ŜŜƴ ŎƻπŎǊŜŀǝŜŦ 

ƻƴǘǿŜǊǇǇǊƻŎŜǎΣ ƻǇƎŜȊŜǘ ŘƻƻǊ ƘŜǘ ƻƴŘŜǊȊƻŜƪǎǘŜŀƳΦ 5ƛǘ ǇǊƻŎŜǎ ǎǘŀǊǧŜ ƳŜǘ ŜŜƴ ƛƴǘŜǊŀŎǝŜǾŜ 

ǿƻǊƪǎƘƻǇ ƻǇ нп ŦŜōǊǳŀǊƛ нлнр ƛƴ .ǊǳǎǎŜƭΦ !ŀƴ ŘŜȊŜ ǿƻǊƪǎƘƻǇ ƴŀƳŜƴ ŜƭŦ ǇǊƻŦŜǎǎƛƻƴŀƭǎ ŘŜŜƭ 

ƳŜǘ ŜǊǾŀǊƛƴƎ ƛƴ IwΣ [ϧ5 Ŝƴ ǘŜŀƳŎƻŀŎƘƛƴƎΣ ŀƃƻƳǎǝƎ ǳƛǘ ȊƻǿŜƭ ǇǊƻŬǘπ ŀƭǎ ƴƻƴπ

ǇǊƻŬǘƻǊƎŀƴƛǎŀǝŜǎ Ŝƴ ǾŜǊǎǇǊŜƛŘ ƻǾŜǊ ŘƛǾŜǊǎŜ ǎŜŎǘƻǊŜƴΦ ½Ŝ ǿŜǊŘŜƴ ƎŜǎŜƭŜŎǘŜŜǊŘ ǳƛǘ ŜŜƴ ōǊŜŘŜǊŜ 

ƎǊƻŜǇ Ǿŀƴ см ǇƻƭƭπŘŜŜƭƴŜƳŜǊǎ ŘƛŜ ǾƻƻǊŀŦ ƛƴǘŜǊŜǎǎŜ ǘƻƻƴŘŜƴ ƛƴ ǾŜǊŘŜǊŜ ŘŜŜƭƴŀƳŜ ŀŀƴ ƘŜǘ 

ǇǊƻƧŜŎǘΦ .ƛƧ ŘŜ ǎŜƭŜŎǝŜ ǿŜǊŘ ŜȄǇƭƛŎƛŜǘ ƎŜǎǘǊŜŜŦŘ ƴŀŀǊ ŜŜƴ ƎƻŜŘŜ ǎǇǊŜƛŘƛƴƎ ƻǾŜǊ ǎŜŎǘƻǊŜƴ Ŝƴ ƻǾŜǊ 

ǘȅǇŜǎ Ǿŀƴ ƻƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎŜƴΣ ȊƻŘŀǘ ŘŜ ƻƴǘǿƛƪƪŜƭŘŜ ƛƴǇǳǘ ǊŜǇǊŜǎŜƴǘŀǝŜŦ Ȋƻǳ ȊƛƧƴ ǾƻƻǊ 

ǳƛǘŜŜƴƭƻǇŜƴŘŜ ǿŜǊƪŎƻƴǘŜȄǘŜƴΦ 

5Ŝ ǿƻǊƪǎƘƻǇ ƘŀŘ ǘƻǘ ŘƻŜƭ ƻƳ ŘƛŜǇŜǊ ƛƴ ǘŜ Ǝŀŀƴ ƻǇ ƴŜƎŜƴ ƪŜǊƴǳƛǘŘŀƎƛƴƎŜƴ ǊƻƴŘ ƛƴŦƻǊƳŜŜƭ 

ƭŜǊŜƴΣ ƎŜǎŜƭŜŎǘŜŜǊŘ ƻǇ ōŀǎƛǎ Ǿŀƴ ŜŜƴ ŜŜǊŘŜǊŜ ōŜƘƻŜƊŜōŜǾǊŀƎƛƴƎ Ŝƴ ƭƛǘŜǊŀǘǳǳǊǎǘǳŘƛŜΦ Lƴ ǾƛŜǊ 

ƪƭŜƛƴŜǊŜ ƎǊƻŜǇŜƴ ōŜǎǇǊŀƪŜƴ ŘŜ ŘŜŜƭƴŜƳŜǊǎ ǘŜƭƪŜƴǎ ŘǊƛŜ ǳƛǘŘŀƎƛƴƎŜƴΦ 5ŀŀǊōƛƧ ƎƛƴƎŜƴ ȊŜ ƛƴ ƻǇΥ 

¶ IƻŜ ŘŜ ǳƛǘŘŀƎƛƴƎ ȊƛŎƘ ƛƴ Ƙǳƴ ǇǊŀƪǝƧƪ ŎƻƴŎǊŜŜǘ ǳƛǘ όƳŜǘ ǾƻƻǊōŜŜƭŘŜƴύΤ 

¶ ²ŜƭƪŜ ŀŎǝŜǎ ŜǊ ǾŀƴŘŀŀƎ ŀƭ ƎŜƴƻƳŜƴ ǿƻǊŘŜƴ ōƛƴƴŜƴ Ƙǳƴ ƻƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎΤ 

¶ ²ŜƭƪŜ ŀŀƴǾǳƭƭŜƴŘŜ ƛŘŜŜšƴ ƻŦ ƻǇƭƻǎǎƛƴƎǎǊƛŎƘǝƴƎŜƴ ȊŜ ȊŜƭŦ ȊƛŜƴΦ 

5Ŝ ǾŜǊȊŀƳŜƭŘŜ ƛƴǇǳǘ ǿŜǊŘ ǾŜǊǾƻƭƎŜƴǎ ǇƭŜƴŀƛǊ ǘŜǊǳƎƎŜƪƻǇǇŜƭŘΣ ǾŜǊǊƛƧƪǘ Ŝƴ ƎŜŎƭǳǎǘŜǊŘΦ 5ƛǘ 

ǊŜǎǳƭǘŜŜǊŘŜ ƛƴ ŜŜƴ ōǊŜŘŜ ǾŜǊȊŀƳŜƭƛƴƎ Ǿŀƴ ŀŎǝŜǾƻƻǊǎǘŜƭƭŜƴ ǇŜǊ ǳƛǘŘŀƎƛƴƎΣ ǾŜǊŀƴƪŜǊŘ ƛƴ ǊŜšƭŜ 

ǿŜǊƪǇƭŜƪǎƛǘǳŀǝŜǎΦ Lƴ ŜŜƴ ǾƻƭƎŜƴŘŜ ǎǘŀǇ ǿŜǊŘ ŘŜȊŜ ƭƛƧǎǘ ƛƴƘƻǳŘŜƭƛƧƪ ƎŜǎŎǊŜŜƴŘΣ 

ƎŜƘŜǊŦƻǊƳǳƭŜŜǊŘ Ŝƴ ǿŀŀǊ ƴƻŘƛƎ ŀŀƴƎŜǾǳƭŘ ŘƻƻǊ ƘŜǘ ƻƴŘŜǊȊƻŜƪǎǘŜŀƳΣ ƻǇ ōŀǎƛǎ Ǿŀƴ 

ǘƘŜƻǊŜǝǎŎƘŜ ƪŀŘŜǊǎ Ŝƴ ŜŜǊŘŜǊŜ ƻƴŘŜǊȊƻŜƪǎǊŜǎǳƭǘŀǘŜƴΦ 9Ǌ ǿŜǊŘ ŘŀŀǊōƛƧ ƎŜǎǘǊŜŜŦŘ ƴŀŀǊ 

ƘŜǊƪŜƴōŀŀǊƘŜƛŘΣ ǳƛǘǾƻŜǊōŀŀǊƘŜƛŘ Ŝƴ ǾŀǊƛŀǝŜ όŀŎǝŜǎ ƻǇ ƛƴŘƛǾƛŘǳŜŜƭΣ ǘŜŀƳπ Ŝƴ 

ƻƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎǎƴƛǾŜŀǳύΦ 

5Ŝ ǊŜǎǳƭǘŀǘŜƴ ǳƛǘ ŘŜȊŜ ǿƻǊƪǎƘƻǇ ǾƻǊƳŘŜƴ ŘŜ ōŀǎƛǎ ǾƻƻǊ ƘŜǘ ƪǿŀƴǝǘŀǝŜǾŜ ƭǳƛƪ Ǿŀƴ ƘŜǘ 

ƻƴŘŜǊȊƻŜƪ ǿŀŀǊƛƴ ǊŜǎǇƻƴŘŜƴǘŜƴ ǾƻƻǊƪŜǳǊŜƴ ƪƻƴŘŜƴ ǘƻŜƪŜƴƴŜƴ ŀŀƴ ŘŜ ǾƻƻǊƎŜǎǘŜƭŘŜ ŀŎǝŜǎΦ 
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мΦпΦрΦн hƴŘŜǊȊƻŜƪǎŀŀƴǇŀƪΥ YƻǇǇŜƭƛƴƎ ǳƛǘŘŀƎƛƴƎŜƴ Ŝƴ ŀŎǝŜǎ 

5ŀǘŀǾŜǊȊŀƳŜƭƛƴƎ 

½ƻŀƭǎ ŜŜǊŘŜǊ ǘƻŜƎŜƭƛŎƘǘ ƛƴ ǎŜŎǝŜ мΦо ƳŀŀƪǘŜ ŘŜȊŜ ōŜǾǊŀƎƛƴƎ ŘŜŜƭ ǳƛǘ Ǿŀƴ ŘŜȊŜƭŦŘŜ ǘǿŜŜŘŜƭƛƎŜ 

ǎǳǊǾŜȅǇǊƻŎŜŘǳǊŜ όάIwπ{ǳǊǾŜȅέΣ ½ƛŜ .ƛƧƭŀƎŜ мΦ hƴŘŜǊȊƻŜƪǎƛƴǎǘǊǳƳŜƴǘŜƴύΦ 5ŜŜƭ м ŦƻŎǳǎǘŜ ƻǇ ŘŜ 

ƛƴǎŎƘŀǩƴƎ Ǿŀƴ ŘŜ ƳŀǘǳǊƛǘŜƛǘ Ǿŀƴ ŘŜ ƻƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎΣ ǘŜǊǿƛƧƭ ƛƴ ŘŜŜƭ н ǿŜǊŘ ƛƴƎŜȊƻƻƳŘ ƻǇ ŘŜ 

ƪƻǇǇŜƭƛƴƎ ǘǳǎǎŜƴ ǳƛǘŘŀƎƛƴƎŜƴ Ŝƴ ƳƻƎŜƭƛƧƪŜ ŀŎǝŜǎ όȊƛŜ ƻƻƪ ǎŜŎǝŜ мΦпύΦ 9ƴƪŜƭ ǊŜǎǇƻƴŘŜƴǘŜƴ ŘƛŜ 

ŘŜŜƭ м ǾƻƭƭŜŘƛƎ ƛƴǾǳƭŘŜƴΣ ƻƴǘǾƛƴƎŜƴ ŘǊƛŜ ŘŀƎŜƴ ƭŀǘŜǊ ŀǳǘƻƳŀǝǎŎƘ ŜŜƴ ǳƛǘƴƻŘƛƎƛƴƎ ƻƳ ŘŜŜƭ н ƛƴ 

ǘŜ ǾǳƭƭŜƴΦ 

hƳ ŘŜ ǿŀŎƘǩƧŘ ǘǳǎǎŜƴ ōŜƛŘŜ ŘŜƭŜƴ ŎƻƴǎƛǎǘŜƴǘ ǘŜ ƘƻǳŘŜƴ ǾƻƻǊ ŀƭƭŜ ŘŜŜƭƴŜƳŜǊǎΣ ǿŜǊŘ ŘŜ 

ŘŀǘŀȊǳƛǾŜǊƛƴƎ Ǉŀǎ ƴŀ ŀŦǊƻƴŘƛƴƎ Ǿŀƴ ōŜƛŘŜ ƻƴŘŜǊŘŜƭŜƴ ǳƛǘƎŜǾƻŜǊŘΣ ŘŀŀǊƻƳ ǿŜǊŘŜƴ ŀƭƭŜ осу 

ŘŜŜƭƴŜƳŜǊǎ ŘƛŜ 5ŜŜƭ м ǾƻƭƭŜŘƛƎ ƛƴǾǳƭŘŜƴ ƴŀ ǎŜƭŜŎǝŜ ƻǇ ōŀǎƛǎ Ǿŀƴ ŘŜ ŀǳǘƻƳŀǝǎŎƘŜ 

ǎŎǊŜŜƴƛƴƎǎǾǊŀƎŜƴ ǳƛǘƎŜƴƻŘƛƎŘΦ  

 

{ǘŜŜƪǇǊƻŜŦ 

±ŀƴ ŘŜ осу ǳƛǘƎŜƴƻŘƛƎŘŜ ǊŜǎǇƻƴŘŜƴǘŜƴ ƻǇŜƴŘŜƴ ŜǊ нуо ŜũŜŎǝŜŦ ŘŜ ƭƛƴƪΦ bŀ ǳƛǘǎƭǳƛǝƴƎ Ǿŀƴ 

ǊŜǎǇƻƴŘŜƴǘŜƴ ŘƛŜ ŘŜ ǾǊŀƎŜƴƭƛƧǎǘ ƴƛŜǘ ƎŜǎǘŀǊǘ ƘŀŘŘŜƴΣ ƎŜŜƴ ƎŜƠƴŦƻǊƳŜŜǊŘŜ ǘƻŜǎǘŜƳƳƛƴƎ 

ƎŜƎŜǾŜƴ ƘŀŘŘŜƴΣ ŀƭǎƻƻƪ ŘŜŜƭƴŜƳŜǊǎ ŘƛŜ ƻƴŘŜǊ ŘŜ ƪǿŀƭƛǘŜƛǘǎŘǊŜƳǇŜƭǎ ǾƛŜƭŜƴΣ ōƭŜǾŜƴ 

ǳƛǘŜƛƴŘŜƭƛƧƪ нпм ǊŜǎǇƻƴŘŜƴǘŜƴ ƻǾŜǊ ǾƻƻǊ ŀƴŀƭȅǎŜ Ǿŀƴ ŘŜ ƭƛƴƪ ǘǳǎǎŜƴ ǳƛǘŘŀƎƛƴƎŜƴ Ŝƴ ŀŎǝŜǎΦ 

9Ŝƴ ƻǾŜǊȊƛŎƘǘ Ǿŀƴ ŘŜ ƎŜƘŀƴǘŜŜǊŘŜ ƪǿŀƭƛǘŜƛǘǎŎǊƛǘŜǊƛŀ Ŝƴ ŘŜ ŀŀƴǘŀƭƭŜƴ ǳƛǘƎŜǎƭƻǘŜƴ ǊŜǎǇƻƴŘŜƴǘŜƴ 

ƛǎ ƻǇƎŜƴƻƳŜƴ ƛƴ ¢ŀōŜƭ мнΦ 

9ȄŎƭǳǎƛŜ ǊŜŘŜƴ !ŀƴǘŀƭ ŘŜŜƭƴŜƳŜǊǎ 

ǳƛǘƎŜǎƭƻǘŜƴ 

.ŜƘƻǳŘŜƴ 

ŘŜŜƭƴŜƳŜǊǎ 

5ŜŜƭƴŜƳŜǊǎ ǳƛǘƎŜƴƻŘƛƎŘ κ осу 

[ƛƴƪ ƎŜƻǇŜƴŘ Ґ ƴŜŜ ур нуо 

±ǊŀƎŜƴƭƛƧǎǘ ƎŜǎǘŀǊǘ Ґ ƴŜŜ но нсл 

/ƻƴǎŜƴǘ Ґ ƴŜŜ н нру 

YǿŀƭƛǘŜƛǘǎŎƻƴǘǊƻƭŜ ς {ǇŜŜŘŜǊǎ 

р {ƴŜƭƭŜǊ Řŀƴ мΦр Ƴƛƴ ό5ŜŜƭ н ƪƻǊǘŜǊύ 

мн нпс 

YǿŀƭƛǘŜƛǘǎŎƻƴǘǊƻƭŜ ς CƭŀǘƭƛƴŜǊǎ 

р ф ǳƛǘŘŀƎƛƴƎŜƴ ς ф ƪŜŜǊ ƻǇǝŜ м Ŝƴ ƎŜŜƴ ŀƴŘŜǊŜ 

ƎŜƪƻȊŜƴ 

м нпр 

YǿŀƭƛǘŜƛǘǎŎƻƴǘǊƻƭŜ ς CƭŀǘƭƛƴŜǊǎ 

р ±ǊŀŀƎ ƘŜǊƪŜƴōŀŀǊƘŜƛŘ όƳŀǘǊƛȄύ ς ȊŜƭŦŘŜ ŀƴǘǿƻƻǊŘ 

п нпм 

¢ŀōŜƭ мнΥ hǾŜǊȊƛŎƘǘ ŘŀǘŀȊǳƛǾŜǊƛƴƎ 5ŜŜƭ н 

 

!ƴŀƭȅǎŜ 

±ƻƻǊ ŜƭƪŜ ǳƛǘŘŀƎƛƴƎ ƪƻƴŘŜƴ ǊŜǎǇƻƴŘŜƴǘŜƴ ƳŜŜǊŘŜǊŜ ŀŎǝŜǎ ŀŀƴŘǳƛŘŜƴ ŘƛŜ ǾƻƭƎŜƴǎ ƘŜƴ ƎŜǎŎƘƛƪǘ 

ȊƛƧƴ ōƛƴƴŜƴ Ƙǳƴ ƻƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎǎŎƻƴǘŜȄǘΦ tŜǊ ŀŎǝŜ ǿŜǊŘ ŘŜ ŦǊŜǉǳŜƴǝŜ ōŜǊŜƪŜƴŘ ǿŀŀǊƳŜŜ ȊŜ 

ƎŜƪƻȊŜƴ ǿŜǊŘΣ ǳƛǘƎŜŘǊǳƪǘ ŀƭǎ ǇŜǊŎŜƴǘŀƎŜ Ǿŀƴ ŘŜ ǊŜǎǇƻƴŘŜƴǘŜƴ ŘƛŜ ŘŜ ōŜǘǊŜũŜƴŘŜ ǳƛǘŘŀƎƛƴƎ 

ƘŜǊƪŜƴŘŜƴΦ 5Ŝ ǇŜǊŎŜƴǘŀƎŜǎ ƎŜǾŜƴ Řǳǎ ŀŀƴ ǿŜƭƪ ŀŀƴŘŜŜƭ Ǿŀƴ ŘŜȊŜ ƎǊƻŜǇ ǾƻƻǊ ŜŜƴ ōŜǇŀŀƭŘŜ 



hƴŘŜǊȊƻŜƪ LƴŦƻǊƳŜŜƭ [ŜǊŜƴ ƻǇ ŘŜ ²ŜǊƪǾƭƻŜǊ  фо 

ŀŎǝŜ ƪƻƻǎ όƧŀκƴŜŜύΣ Ŝƴ ǘŜƭƭŜƴ ǇŜǊ ǳƛǘŘŀƎƛƴƎ ƴƛŜǘ ƻǇ ǘƻǘ млл҈Σ ƻƳŘŀǘ ƳŜŜǊŘŜǊŜ ŀŎǝŜǎ ƪƻƴŘŜƴ 

ǿƻǊŘŜƴ ƎŜǎŜƭŜŎǘŜŜǊŘΦ 5ŜȊŜ ŀƴŀƭȅǎŜ ƭŀŀǘ ǘƻŜ ƻƳ ǘŜ ƛŘŜƴǝŬŎŜǊŜƴ ǿŜƭƪŜ ŀŎǝŜǎ ƘŜǘ Ǿŀŀƪǎǘ 

ǿŜŜǊƘƻǳŘŜƴ ǿƻǊŘŜƴ ǇŜǊ ǳƛǘŘŀƎƛƴƎΦ 

 

мΦпΦрΦо 5ƛũŜǊŜƴǝŀǝŜ ƴŀŀǊ ƳŀǘǳǊƛǘŜƛǘ 

IƛŜǊōƻǾŜƴ ƎƛƴƎŜƴ ǿŜ ŘŜ ǾƻƻǊƪŜǳǊŜƴ ǊƻƴŘ ƻƴŘŜǊǎǘŜǳƴƛƴƎ Ŝƴ ŀŎǝŜǎ ƴŀ ƻǾŜǊƘŜŜƴ ŀƭƭŜ 

ƻƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎŜƴ Ŝƴ ŀƴŀƭȅǎŜŜǊŘŜƴ ǿŜ Řǳǎ ŀƭƭŜ Řŀǘŀ Ǿŀƴ ŘŜŜƭ н Ǿŀƴ ƻƴȊŜ ŘŀǘŀǾŜǊȊŀƳŜƭƛƴƎΦ 5ŜȊŜ 

ƛƴȊƛŎƘǘŜƴ ōƻŘŜƴ ŜŜƴ Ǝƭƻōŀŀƭ ōŜŜƭŘ Ǿŀƴ ǿŀǘ ƻƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎŜƴ ŀƭǎ ƴǳǩƎ Ŝƴ ǿŜƴǎŜƭƛƧƪ ŜǊǾŀǊŜƴ ƛƴ 

ŦǳƴŎǝŜ Ǿŀƴ ƘŜǘ ǎǝƳǳƭŜǊŜƴ Ǿŀƴ ƛƴŦƻǊƳŜŜƭ ƭŜǊŜƴΣ ƭƻǎ Ǿŀƴ Ƙǳƴ ŎƻƴǘŜȄǘ ƻŦ ƳŀǘǳǊƛǘŜƛǘǎǇǊƻŬŜƭΦ 

.ƛƴƴŜƴ Řƛǘ ƻƴŘŜǊŘŜŜƭ ōǊŜƴƎŜƴ ǿŜ ƘƛŜǊ ƴǳ ƴǳŀƴŎŜ ƛƴ ŀŀƴ ŘƻƻǊ ŘŜ ǊŜǎǳƭǘŀǘŜƴ ǘŜ ŘƛũŜǊŜƴǝšǊŜƴ 

ƴŀŀǊ ƳŀǘǳǊƛǘŜƛǘǎǇǊƻŬŜƭΦ ²Ŝ ƳŀƪŜƴ ƘƛŜǊōƛƧ ƎŜōǊǳƛƪ Ǿŀƴ ŘŜ ƳŀǘǳǊƛǘŜƛǘǎǇǊƻŬŜƭŜƴ ŘƛŜ ŜŜǊŘŜǊ ƛƴ 

ƘŜǘ ǊŀǇǇƻǊǘ ǿŜǊŘŜƴ ǾƻƻǊƎŜǎǘŜƭŘ όȊƛŜ мΦоύ ƻƳ ǘŜ ǾŜǊƪŜƴƴŜƴ ƛƴ ǿŜƭƪŜ ƳŀǘŜ ƴƻŘŜƴ Ŝƴ ǾƻƻǊƪŜǳǊŜƴ 

ǾŜǊǎŎƘƛƭƭŜƴ ƴŀŀǊƎŜƭŀƴƎ ƘŜǘ ƳŀǘǳǊƛǘŜƛǘǎǇǊƻŬŜƭΦ 

{ǘŜŜƪǇǊƻŜŦ 

!ŀƴƎŜȊƛŜƴ ŘŜȊŜ ǾŜǊŘƛŜǇƛƴƎ ŜƴƪŜƭ ƳƻƎŜƭƛƧƪ ƛǎ ƻǇ ōŀǎƛǎ Ǿŀƴ ŘŜ ŎƻƳōƛƴŀǝŜ Ǿŀƴ ƎŜƎŜǾŜƴǎ ǳƛǘ ōŜƛŘŜ 

ŘŜƭŜƴ Ǿŀƴ ŘŜ ǾǊŀƎŜƴƭƛƧǎǘΣ ǿŜǊŘ ƘƛŜǊ ǳƛǘǎƭǳƛǘŜƴŘ ƎŜōǊǳƛƪ ƎŜƳŀŀƪǘ Ǿŀƴ ŘŜ ƎŜƪƻǇǇŜƭŘŜΣ 

ƎŜǾŀƭƛŘŜŜǊŘŜ ŘŀǘŀΦ 

²Ŝ ǾƻŜƎŘŜƴ ŘŜ Řŀǘŀ Ǿŀƴ ōŜƛŘŜ ƻƴŘŜǊŘŜƭŜƴ ōƛƧ ŜƭƪŀŀǊ όƴŀ ŘŀǘŀȊǳƛǾŜǊƛƴƎ ǊŜǎǇŜŎǝŜǾŜƭƛƧƪ олу Ŝƴ 

нпм ǊŜǎǇƻƴŘŜƴǘŜƴύΦ bŀ ǎŀƳŜƴǾƻŜƎƛƴƎ ōŜǎǘƻƴŘ ŘŜ ŘŀǘŀǎŜǘ ǳƛǘ омр ǳƴƛŜƪŜ ǊŜǎǇƻƴŘŜƴǘŜƴΦ 

IƛŜǊǾŀƴ ƪƻƴŘŜƴ ноп ǊŜǎǇƻƴŘŜƴǘŜƴ ƎŜƪƻǇǇŜƭŘ ǿƻǊŘŜƴΦ .ƛƧ ст ǊŜǎǇƻƴŘŜƴǘŜƴ ǿŜǊŘ ŘŜŜƭ м ǿŜƭ 

ǾƻƭƭŜŘƛƎ ƛƴƎŜǾǳƭŘΣ ƳŀŀǊ ŘŜŜƭ н ƴƛŜǘ ƻǇƎŜǎǘŀǊǘΦ 5ŀŀǊƴŀŀǎǘ ǿŜǊŘŜƴ т ŘŜŜƭƴŜƳŜǊǎ ǳƛǘƎŜǎƭƻǘŜƴ ƻǇ 

ōŀǎƛǎ Ǿŀƴ ƪǿŀƭƛǘŜƛǘǎŎƻƴǘǊƻƭŜ ƛƴ ŘŜŜƭ нΣ Ŝƴ ƴƻƎ ŜŜƴǎ т ƻǇ ōŀǎƛǎ Ǿŀƴ ƪǿŀƭƛǘŜƛǘǎǇǊƻōƭŜƳŜƴ ƛƴ ŘŜŜƭ 

мΦ 

9ƴƪŜƭ ŘŜ ноп ƎŜƪƻǇǇŜƭŘŜ Ŝƴ ƪǿŀƭƛǘŜƛǘǎǾƻƭƭŜ ƻōǎŜǊǾŀǝŜǎ ǿŜǊŘŜƴ ōŜƘƻǳŘŜƴ ǾƻƻǊ ŘŜ ŀƴŀƭȅǎŜǎ 

ƛƴ ŘŜȊŜ ǎŜŎǝŜΦ 5ŜȊŜ ƎǊƻŜǇ ƭŀŀǘ ǘƻŜ ƻƳ ƘŜǘ ƳŀǘǳǊƛǘŜƛǘǎǇǊƻŬŜƭ όƎŜōŀǎŜŜǊŘ ƻǇ ŘŜŜƭ мύ ƛƴ ǾŜǊōŀƴŘ 

ǘŜ ōǊŜƴƎŜƴ ƳŜǘ ŘŜ ǾƻƻǊƪŜǳǊŜƴ ǊƻƴŘ ƻƴŘŜǊǎǘŜǳƴƛƴƎ Ŝƴ ŀŎǝŜǎ όƎŜƳŜǘŜƴ ƛƴ ŘŜŜƭ нύΦ 

!ƴŀƭȅǎŜ 

hƳ ǾŜǊǎŎƘƛƭƭŜƴ ǘǳǎǎŜƴ ƳŀǘǳǊƛǘŜƛǘǎǇǊƻŬŜƭŜƴ ƛƴ ƪŀŀǊǘ ǘŜ ōǊŜƴƎŜƴΣ ǿŜǊŘŜƴ ƪǊǳƛǎǘŀōŜƭŀƴŀƭȅǎŜǎ 

ǳƛǘƎŜǾƻŜǊŘ ƻǇ ŘŜ ƎŜƪƻǇǇŜƭŘŜ ŘŀǘŀǎŜǘΦ 9ƴŜǊȊƛƧŘǎ ǿŜǊŘ ǇŜǊ ǇǊƻŬŜƭ ƴŀƎŜƎŀŀƴ ƛƴ ǿŜƭƪŜ ƳŀǘŜ ŘŜ 

ƴŜƎŜƴ ǇǊƛƻǊƛǘŀƛǊŜ ǳƛǘŘŀƎƛƴƎŜƴ ƘŜǊƪŜƴŘ ǿŜǊŘŜƴ όǾƛŀ ŎƘƛπƪǿŀŘǊŀŀǧƻŜǘǎŜƴύΦ !ƴŘŜǊȊƛƧŘǎ ǿŜǊŘ 

ǾƻƻǊ ŜƭƪŜ ǳƛǘŘŀƎƛƴƎ ƎŜŀƴŀƭȅǎŜŜǊŘ ǿŜƭƪŜ ŀŎǝŜǎ ǇŜǊ ǳƛǘŘŀƎƛƴƎ ƘŜǘ Ǿŀŀƪǎǘ ƎŜƪƻȊŜƴ ǿŜǊŘŜƴ ōƛƴƴŜƴ 

Ŝƭƪ ǇǊƻŬŜƭΦ 5ŜȊŜ ŀƴŀƭȅǎŜǎ ƭŀǘŜƴ ǘƻŜ ƻƳ ƴƻŘŜƴ Ŝƴ ǾƻƻǊƪŜǳǊŜƴ ǇǊƻŬŜƭ ǎǇŜŎƛŬŜƪ ǘŜ ŘǳƛŘŜƴΦ 

hƳ ōŜǘŜǊ ǘŜ ōŜƎǊƛƧǇŜƴ ƘƻŜ ƘŜǘ ƳŀǘǳǊƛǘŜƛǘǎǇǊƻŬŜƭ Ǿŀƴ ŜŜƴ ƻƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎ ǎŀƳŜƴƘŀƴƎǘ ƳŜǘ ŘŜ 

ŜǊǾŀǊŜƴ ƻōǎǘŀƪŜƭǎ ǊƻƴŘ ƛƴŦƻǊƳŜŜƭ ƭŜǊŜƴΣ ǿŜǊŘ ŜŜƴ ǾŜǊŘƛŜǇŜƴŘŜ ŀƴŀƭȅǎŜ ǳƛǘƎŜǾƻŜǊŘ Ǿŀƴ ŘŜ 

ƘŜǊƪŜƴōŀŀǊƘŜƛŘ Ǿŀƴ ŘŜ ƴŜƎŜƴ ǇǊƛƻǊƛǘŀƛǊŜ ǳƛǘŘŀƎƛƴƎŜƴΣ ǳƛǘƎŜǎǇƭƛǘǎǘ ƴŀŀǊ ƘŜǘ ŘƻƳƛƴŀƴǘŜ 

ƳŀǘǳǊƛǘŜƛǘǎǇǊƻŬŜƭ Ǿŀƴ ŘŜ ƻƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎΦ 

5ŜȊŜ ŀƴŀƭȅǎŜ ǾƻǊƳǘ ŜŜƴ ǿŀŀǊŘŜǾƻƭƭŜ ōǊǳƎ ǘǳǎǎŜƴ ŘŜ ƳŀǘǳǊƛǘŜƛǘǎǎŎŀƴ όȊƛŜ мΦоύ Ŝƴ ŘŜ 

ǾƻƻǊƪŜǳǊǎŀŎǝŜǎ ǇŜǊ ǇǊƻŬŜƭ όȊƛŜ мΦпΦсύΦ ½Ŝ ǘƻƻƴǘ ƘƻŜ ǾŜǊǎŎƘƛƭƭŜƴŘŜ ǘȅǇŜǎ ƻƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎŜƴ ƴƛŜǘ 



hƴŘŜǊȊƻŜƪ LƴŦƻǊƳŜŜƭ [ŜǊŜƴ ƻǇ ŘŜ ²ŜǊƪǾƭƻŜǊ  фп 

ŀƭƭŜŜƴ ƛƴ Ƙǳƴ ōŜƭŜƛŘ Ŝƴ ƭŜŜǊƪƭƛƳŀŀǘ ǾŜǊǎŎƘƛƭƭŜƴΣ ƳŀŀǊ ƻƻƪ ƛƴ ŘŜ ŘǊŜƳǇŜƭǎ ŘƛŜ ȊƛƧ ŜǊǾŀǊŜƴ ƻǇ ŘŜ 

ǿŜǊƪǾƭƻŜǊΦ 

 

мΦпΦс aƻƎŜƭƛƧƪŜ ŀŎǝŜǎ ƛƴ ŦǳƴŎǝŜ Ǿŀƴ ŘŜ ǳƛǘŘŀƎƛƴƎŜƴ 

Lƴ Řƛǘ ƻƴŘŜǊŘŜŜƭ ǿƻǊŘŜƴ ǇŜǊ ǳƛǘŘŀƎƛƴƎ ŘŜ ƳŜŜǎǘ ƎŜƪƻȊŜƴ ŀŎǝŜǎ ǿŜŜǊƎŜƎŜǾŜƴΦ 9ŜǊǎǘ ǿƻǊŘŜƴ 

ŘŜȊŜ ŀƭƎŜƳŜŜƴ ǿŜŜǊƎŜƎŜǾŜƴ Ȋƻŀƭǎ ƎŜǊŀǇǇƻǊǘŜŜǊŘ ŘƻƻǊ ŀƭƭŜ ǊŜǎǇƻƴŘŜƴǘŜƴ ǎŀƳŜƴ όȊƻƴŘŜǊ 

ƻƴŘŜǊǎŎƘŜƛŘ ƴŀŀǊ ǘȅǇŜ ƻƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎ ƻŦ ƳŀǘǳǊƛǘŜƛǘǎǇǊƻŬŜƭύΦ ±ŜǊǾƻƭƎŜƴǎ ǿƻǊŘŜƴ ŘŜ ƳŜŜǎǘ 

ƻǇǾŀƭƭŜƴŘŜ ǾƻƻǊƪŜǳǊŜƴ ǇŜǊ ǇǊƻŬŜƭ ǿŜŜǊƎŜƎŜǾŜƴΦ 5Ŝ ǊŜǎǳƭǘŀǘŜƴ ƎŜǾŜƴ ŜŜƴ ƛƴŘƛŎŀǝŜ Ǿŀƴ ǿŜƭƪŜ 

ŀŎǝŜǎ ōƛƴƴŜƴ Ŝƭƪ ǇǊƻŬŜƭ ŀƭǎ ƘŜǘ ƳŜŜǎǘ ǊŜƭŜǾŀƴǘ Ŝƴ ƘŀŀƭōŀŀǊ ǿƻǊŘŜƴ ŜǊǾŀǊŜƴΦ !ŀƴƎŜȊƛŜƴ ƘŜǘ 

ŀŀƴǘŀƭ ƻƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎŜƴ ōƛƴƴŜƴ ǎƻƳƳƛƎŜ ǇǊƻŬŜƭŜƴ ōŜǇŜǊƪǘ ƛǎΣ ƳƻŜǘŜƴ ŘŜȊŜ ƭŀŀǘǎǘŜ ōŜǾƛƴŘƛƴƎŜƴ 

ƳŜǘ ŘŜ ƴƻŘƛƎŜ ǾƻƻǊȊƛŎƘǝƎƘŜƛŘ ƎŜƠƴǘŜǊǇǊŜǘŜŜǊŘ ǿƻǊŘŜƴΦ ½Ŝ ōƛŜŘŜƴ ǾƻƻǊŀƭ ǊƛŎƘǝƴƎƎŜǾŜƴŘŜ 

ƛƴȊƛŎƘǘŜƴ ŘƛŜ ǾŜǊŘŜǊ ǾŜǊŬƧƴŘ ƪǳƴƴŜƴ ǿƻǊŘŜƴ ƛƴ ŘŜ ǾƻƭƎŜƴŘŜ ƻƴŘŜǊȊƻŜƪǎπ Ŝƴ ƻƴǘǿƛƪƪŜƭŦŀǎŜΦ 5Ŝ 

ǊŜǎǳƭǘŀǘŜƴ ǘƻƴŜƴ ǿŜƭƪŜ ƻǇƭƻǎǎƛƴƎǎǊƛŎƘǝƴƎŜƴ ƻǾŜǊƘŜŜƴ ƻƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎŜƴ ƘŜǘ Ǿŀŀƪǎǘ 

ǿŜŜǊƘƻǳŘŜƴ ǿƻǊŘŜƴ ƻƳ ǎǇŜŎƛŬŜƪŜ ŘǊŜƳǇŜƭǎ ŀŀƴ ǘŜ ǇŀƪƪŜƴΦ 

 

мΦпΦсΦм ¦ƛǘŘŀƎƛƴƎΥ ƘŜǘ ǿŜǊƪ Ǝŀŀǘ ŀƭǝƧŘ ǾƻƻǊ ƻǇ ƭŜǊŜƴ 

!ƭƎŜƳŜƴŜ ŀŎǝŜǎ 

.ƛƧ ŘŜȊŜ ǳƛǘŘŀƎƛƴƎ ȊƛŜƴ ǿŜ Řŀǘ ǊŜǎǇƻƴŘŜƴǘŜƴ ǾƻƻǊŀƭ ƪƛŜȊŜƴ ǾƻƻǊ ŀŎǝŜǎ ŘƛŜ ƭŜǊŜƴ ȊƛŎƘǘōŀŀǊ Ŝƴ 

ǎǘǊǳŎǘǳǊŜŜƭ ǾŜǊŀƴƪŜǊŜƴ ƛƴ ƘŜǘ ŘŀƎŜƭƛƧƪǎŜ ǿŜǊƪΦ 5Ŝ ƳŜŜǎǘ ƎŜƪƻȊŜƴ ŀŎǝŜ ƛǎ Ψ[ŜǊŜƴ ŦƻǊƳŜŜƭ ŘŜŜƭ 

ƭŀǘŜƴ ǳƛǘƳŀƪŜƴ Ǿŀƴ ƘŜǘ ǘŀƪŜƴǇŀƪƪŜǘΩΣ ŀŀƴƎŜŘǳƛŘ ŘƻƻǊ псΦф҈ Ǿŀƴ ŘŜ ǊŜǎǇƻƴŘŜƴǘŜƴΦ hƻƪ 

ΨhǊƎŀƴƛǎŜǊŜƴ Ǿŀƴ ŜŜƴ ƛƴŦƻǊƳŜŜƭ ǊŜƅŜŎǝŜƳƻƳŜƴǘ ƛƴ ǘŜŀƳƻǾŜǊƭŜƎ όǇǊƻōƭŜƳŜƴ ōŜƴǳǧŜƴ ŀƭǎ 

ƭŜŜǊƪŀƴǎ ǾƻƻǊ ǾŜǊōŜǘŜǊƛƴƎύΩ ǿƻǊŘǘ Ǿŀŀƪ ƎŜǎŜƭŜŎǘŜŜǊŘ όплΦн҈ύΦ hǇ ŘŜ ŘŜǊŘŜ Ǉƭŀŀǘǎ ǾƻƭƎǘ 

ΨLƴȊŜǧŜƴ ƻǇ ōŜǿǳǎǘƳŀƪƛƴƎǎŎŀƳǇŀƎƴŜǎ ƻǾŜǊ ƘŜǘ ōŜƭŀƴƎ Ǿŀƴ ƭŜǊŜƴ ƻǇ ŘŜ ǿŜǊƪǇƭŜƪΩ όнтΦу҈ύΦ 

5Ŝ ŀŎǝŜ Ψ±ƻƻǊȊƛŜƴ Ǿŀƴ ŜŜƴ ǘŀŀƪƎŜǊƛŎƘǘ C!vΣ ŀŀƴƎŜǾǳƭŘ ŘƻƻǊ ŘŜ ƳŜŘŜǿŜǊƪŜǊǎ ȊŜƭŦΩ ǿƻǊŘǘ ƘŜǘ 

Ƴƛƴǎǘ ƎŜƪƻȊŜƴΣ ƳŜǘ нлΦо҈Σ ǿŀǘ ŜǊƻǇ ƪŀƴ ǿƛƧȊŜƴ Řŀǘ ƳŜŜǊ ƎŜǎǘǊǳŎǘǳǊŜŜǊŘŜ ƻŦ ŎƻƭƭŜŎǝŜǾŜ 

ƛƴƛǝŀǝŜǾŜƴ ƳƻƳŜƴǘŜŜƭ ŀƭǎ ŜũŜŎǝŜǾŜǊ ǿƻǊŘŜƴ ƎŜȊƛŜƴ Řŀƴ ƛƴŘƛǾƛŘǳŜŜƭ ƎŜƎŜƴŜǊŜŜǊŘŜ ǘƻƻƭǎΦ 



hƴŘŜǊȊƻŜƪ LƴŦƻǊƳŜŜƭ [ŜǊŜƴ ƻǇ ŘŜ ²ŜǊƪǾƭƻŜǊ  фр 

 

CƛƎǳǳǊ омΥ ±ƻƻǊƪŜǳǊǎŀŎǝŜǎ ǾƻƻǊ ŘŜ ǳƛǘŘŀƎƛƴƎ άIŜǘ ǿŜǊƪ Ǝŀŀǘ ŀƭǝƧŘ ǾƻƻǊ ƻǇ ƭŜǊŜƴέ 

 

!ŎǝŜǎ ǇŜǊ ƳŀǘǳǊƛǘŜƛǘǎǇǊƻŬŜƭ 

.ƛƧ ŘŜȊŜ ǳƛǘŘŀƎƛƴƎ ȊƛŜƴ ǿŜ Řŀǘ ŘŜ ǾƻƻǊƪŜǳǊŜƴ ǇŜǊ ǇǊƻŬŜƭ ƭƛŎƘǘ ǾŀǊƛšǊŜƴΣ ƳŀŀǊ Řŀǘ ōŜǇŀŀƭŘŜ 

ŀŎǝŜǎ ƻǾŜǊƘŜŜƴ ŘŜ ǇǊƻŬŜƭŜƴ ŜŜƴ ōǊŜŘŜ ǿŜŜǊƪƭŀƴƪ ǾƛƴŘŜƴΦ ½ƻ ǿƻǊŘǘ [ŜǊŜƴ ŦƻǊƳŜŜƭ ŘŜŜƭ ƭŀǘŜƴ 

ǳƛǘƳŀƪŜƴ Ǿŀƴ ƘŜǘ ǘŀƪŜƴǇŀƪƪŜǘ Ǿŀŀƪ ƎŜƪƻȊŜƴ ƛƴ ƳŜŜǊŘŜǊŜ ǇǊƻŬŜƭŜƴΣ ǿŀǘ ǎǳƎƎŜǊŜŜǊǘ Řŀǘ ƘŜǘ 

ŎǊŜšǊŜƴ Ǿŀƴ ǊǳƛƳǘŜ Ŝƴ ŜǊƪŜƴƴƛƴƎ ǾƻƻǊ ƭŜǊŜƴ ƛƴ ƘŜǘ ǿŜǊƪ ŜŜƴ ƎŜŘŜŜƭŘŜ ƴƻƻŘ ƛǎΦ !ƴŘŜǊŜ 

ǇǊƻŬŜƭŜƴ ƭŜƎƎŜƴ ƛŜǘǎ ƳŜŜǊ ƴŀŘǊǳƪ ƻǇ ǘŜŀƳƻǾŜǊƭŜƎ Ŝƴ ǊŜƅŜŎǝŜΦ 

5Ŝ ƻƴŘŜǊǎǘŀŀƴŘŜ ƻǇǎƻƳƳƛƴƎ ƎŜŜƊ ǇŜǊ ǇǊƻŬŜƭ ŘŜ ŀŎǝŜ ǿŜŜǊ ŘƛŜ ƘŜǘ Ǿŀŀƪǎǘ ǿŜǊŘ ŀŀƴƎŜŘǳƛŘΥ 

¶ !ƳōƛǝŜΥ [ŜǊŜƴ ŦƻǊƳŜŜƭ ŘŜŜƭ ƭŀǘŜƴ ǳƛǘƳŀƪŜƴ Ǿŀƴ ƘŜǘ ǘŀƪŜƴǇŀƪƪŜǘ όƴ Ґ нлύ 

¶ .ŀǎƛǎΥ [ŜǊŜƴ ŦƻǊƳŜŜƭ ŘŜŜƭ ƭŀǘŜƴ ǳƛǘƳŀƪŜƴ Ǿŀƴ ƘŜǘ ǘŀƪŜƴǇŀƪƪŜǘ όƴ Ґ рύ 

¶ 9ƳǇƭƻȅŜŜ WƻǳǊƴŜȅΥ wŜƅŜŎǝŜƳƻƳŜƴǘ ƛƴ ǘŜŀƳƻǾŜǊƭŜƎ ƻǾŜǊ ŜǊǾŀǊŜƴ ǇǊƻōƭŜƳŜƴ όƴ Ґ мсύ 

¶ DǊƻŜƛΥ [ŜǊŜƴ ŦƻǊƳŜŜƭ ŘŜŜƭ ƭŀǘŜƴ ǳƛǘƳŀƪŜƴ Ǿŀƴ ƘŜǘ ǘŀƪŜƴǇŀƪƪŜǘ όƴ Ґ мфύ 

¶ [ŜǊŜƴŘŜ hǊƎŀƴƛǎŀǝŜΥ [ŜǊŜƴ ŦƻǊƳŜŜƭ ŘŜŜƭ ƭŀǘŜƴ ǳƛǘƳŀƪŜƴ Ǿŀƴ ƘŜǘ ǘŀƪŜƴǇŀƪƪŜǘ όƴ Ґ рпύ 

5Ŝ ǾŜǊǎŎƘƛƭƭŜƴ ǘǳǎǎŜƴ ǇǊƻŬŜƭŜƴ ȊƛƧƴ ōƛƧ ŘŜȊŜ ǳƛǘŘŀƎƛƴƎ ōŜǇŜǊƪǘΣ ƳŀŀǊ ŘŜ ƴǳŀƴŎŜ ƛƴ ŀŎŎŜƴǘŜƴ 

ōŜǾŜǎǝƎǘ ƘŜǘ ōŜƭŀƴƎ Ǿŀƴ ŘŜ ŎƻƴǘŜȄǘΦ {ƻƳƳƛƎŜ ƻƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎŜƴ ȊŜǧŜƴ ǎǘŜǊƪŜǊ ƛƴ ƻǇ ŦƻǊƳŜƭŜ 

ŀŦǎǇǊŀƪŜƴΣ ǘŜǊǿƛƧƭ ŀƴŘŜǊŜƴ ŜŜǊŘŜǊ ƪƛŜȊŜƴ ǾƻƻǊ ŎƻƭƭŜŎǝŜǾŜ ǊŜƅŜŎǝŜ ŀƭǎ ƘŜŧƻƻƳ ǾƻƻǊ ƭŜǊŜƴΦ 

.ŜƛŘŜ ǎǘǊŀǘŜƎƛŜšƴ ƪǳƴƴŜƴ ŎƻƳǇƭŜƳŜƴǘŀƛǊ ȊƛƧƴΦ 

 



hƴŘŜǊȊƻŜƪ LƴŦƻǊƳŜŜƭ [ŜǊŜƴ ƻǇ ŘŜ ²ŜǊƪǾƭƻŜǊ  фс 

 

CƛƎǳǳǊ онΥ !ŎǝŜƪŜǳȊŜǎ ǇŜǊ ǇǊƻŬŜƭ ǾƻƻǊ ΨIŜǘ ǿŜǊƪ Ǝŀŀǘ ŀƭǝƧŘ ǾƻƻǊ ƻǇ ƭŜǊŜƴΩ όƛƴ ҈ύ



hƴŘŜǊȊƻŜƪ LƴŦƻǊƳŜŜƭ [ŜǊŜƴ ƻǇ ŘŜ ²ŜǊƪǾƭƻŜǊ  фт 

 

 

CƛƎǳǳǊ ооΥ !ŀƴǘŀƭ ƻƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎŜƴ ǇŜǊ ǇǊƻŬŜƭ Řŀǘ ǾƻƻǊ ŜƭƪŜ ŀŎǝŜ ƪƻƻǎ ǾƻƻǊ ΨIŜǘ ǿŜǊƪ Ǝŀŀǘ ŀƭǝƧŘ ǾƻƻǊ ƻǇ ƭŜǊŜƴΩ 



hƴŘŜǊȊƻŜƪ LƴŦƻǊƳŜŜƭ [ŜǊŜƴ ƻǇ ŘŜ ²ŜǊƪǾƭƻŜǊ  фу 

 

мΦпΦсΦн ¦ƛǘŘŀƎƛƴƎΥ ²ŜǊƪƴŜƳŜǊǎ ȊƛƧƴ ŜǊ ȊƛŎƘ ƴƛŜǘ Ǿŀƴ ōŜǿǳǎǘ Řŀǘ ȊŜ ƭŜǊŜƴ ǝƧŘŜƴǎ ƘŜǘ ǿŜǊƪΦ 

!ƭƎŜƳŜƴŜ ŀŎǝŜǎ  

.ƛƧ ŘŜȊŜ ǳƛǘŘŀƎƛƴƎ ƎŜǾŜƴ ǊŜǎǇƻƴŘŜƴǘŜƴ ǾƻƻǊŀƭ ŘŜ ǾƻƻǊƪŜǳǊ ŀŀƴ ŀŎǝŜǎ ŘƛŜ ŘŜ ȊƛŎƘǘōŀŀǊƘŜƛŘ 

Ǿŀƴ ƛƴŦƻǊƳŜŜƭ ƭŜǊŜƴ ǾŜǊƘƻƎŜƴ Ŝƴ ƘŜǘ ƭŜǊŜƴ ōŜǘŜǊ ƛƴǘŜƎǊŜǊŜƴ ƛƴ ōŜǎǘŀŀƴŘŜ ǎǘǊǳŎǘǳǊŜƴΦ 5Ŝ 

ƳŜŜǎǘ ƎŜƪƻȊŜƴ ŀŎǝŜ ƛǎ ΨYŜƴƴƛǎŘŜƭƛƴƎ Ŝƴ ŦŜŜŘōŀŎƪ ƛƴǘŜƎǊŜǊŜƴ Ǿƛŀ ƛƴǘŜǊƴŜ ŘƛƎƛǘŀƭŜ ƪŀƴŀƭŜƴ 

ό¢ŜŀƳǎΣ ±ƛǾŀ9ƴƎŀƎŜΣ {ƭŀŎƪΣ ΦΦΦύΩΣ ŀŀƴƎŜŘǳƛŘ ŘƻƻǊ поΦс҈ Ǿŀƴ ŘŜ ǊŜǎǇƻƴŘŜƴǘŜƴΦ hƻƪ 

ΨhǊƎŀƴƛǎŜǊŜƴ Ǿŀƴ ŜŜƴ ŦƻǊƳŜŜƭ ǊŜƅŜŎǝŜƳƻƳŜƴǘ ƛƴ ǘŜŀƳƻǾŜǊƭŜƎ όΨǿŀǘ ƘŜō ƧƛƧ ŘŜȊŜ ǿŜŜƪ 

ƎŜƭŜŜǊŘΚ ²ŀƴƴŜŜǊ Ŝƴ Ǿŀƴ ǿƛŜΚΩύΩ ǎŎƻƻǊǘ ƘƻƻƎ ƳŜǘ оуΦс҈Φ hǇ ŘŜ ŘŜǊŘŜ Ǉƭŀŀǘǎ ǾƻƭƎǘ 

ΨhƴǘǿƛƪƪŜƭƎŜǎǇǊŜƪƪŜƴ ŀƴŘŜǊǎ ǾƻǊƳƎŜǾŜƴ όƛƴŦƻǊƳŜŜƭ ƭŜǊŜƴ Ŝƴ ǘǊŀƴǎŦŜǊ ŜȄǇƭƛŎƛŜǘ ƻǇǾƻƭƎŜƴύΩ 

ƳŜǘ олΦо҈Φ 5Ŝ Ƴƛƴǎǘ ƎŜƪƻȊŜƴ ŀŎǝŜ ƛǎ ΨhǊƎŀƴƛǎŜǊŜƴ Ǿŀƴ ŜŜƴ ōŜǿǳǎǘƳŀƪƛƴƎǎǿƻǊƪǎƘƻǇ ƻǾŜǊ 

ΨƘƻŜ Ŝƴ ǿŀƴƴŜŜǊ ƭŜǊŜƴ ǿŜΩ Ŝƴ Ψǿŀǘ ƘŜōōŜƴ ǿŜ ŘŀŀǊǾƻƻǊ ƴƻŘƛƎΩ όнмΦн҈ύΣ ǿŀǘ ŜǊƻǇ ƪŀƴ ǿƛƧȊŜƴ 

Řŀǘ ǇǊŀƪǝǎŎƘŜ ƛƴǘŜƎǊŀǝŜ ōƻǾŜƴ ƭƻǎǎǘŀŀƴŘŜ ƛƴƛǝŀǝŜǾŜƴ ǾŜǊƪƻȊŜƴ ǿƻǊŘǘΦ 

 

CƛƎǳǳǊ опΥ ±ƻƻǊƪŜǳǊǎŀŎǝŜǎ ǾƻƻǊ ŘŜ ǳƛǘŘŀƎƛƴƎ ά²ŜǊƪƴŜƳŜǊǎ ȊƛƧƴ ŜǊ ȊƛŎƘ ƴƛŜǘ Ǿŀƴ ōŜǿǳǎǘ Řŀǘ ȊŜ ƭŜǊŜƴ ǝƧŘŜƴǎ ƘŜǘ ǿŜǊƪέ 

 

!ŎǝŜǎ ǇŜǊ ƳŀǘǳǊƛǘŜƛǘǎǇǊƻŬŜƭ 

.ƛƧ ŘŜȊŜ ǳƛǘŘŀƎƛƴƎ ǿƻǊŘŜƴ ƛƴ ǾŜǊǎŎƘƛƭƭŜƴŘŜ ǇǊƻŬŜƭŜƴ ƎŜƭƛƧƪŀŀǊŘƛƎŜ ŀŎǝŜǎ ƎŜƪƻȊŜƴΣ ƳŀŀǊ ǘƻŎƘ 

ȊƛƧƴ ŜǊ ŜƴƪŜƭŜ ŀŎŎŜƴǘǾŜǊǎŎƘƛƭƭŜƴΦ Lƴ ŘǊƛŜ ǇǊƻŬŜƭŜƴΣ !ƳōƛǝŜΣ 9ƳǇƭƻȅŜŜ WƻǳǊƴŜȅ Ŝƴ DǊƻŜƛΣ ǿƻǊŘǘ 

YŜƴƴƛǎŘŜƭƛƴƎ Ŝƴ ŦŜŜŘōŀŎƪ ƛƴǘŜƎǊŜǊŜƴ Ǿƛŀ ƛƴǘŜǊƴŜ ŘƛƎƛǘŀƭŜ ƪŀƴŀƭŜƴ ό¢ŜŀƳǎΣ ±ƛǾŀ9ƴƎŀƎŜΣ {ƭŀŎƪΣ 

ΦΦΦύ ƘŜǘ Ǿŀŀƪǎǘ ŀŀƴƎŜŘǳƛŘΦ 5ŜȊŜ ŀŎǝŜ ƭƛƧƪǘ Řǳǎ ǇǊƻŬŜƭ ƻǾŜǊǎǝƧƎŜƴŘ ŀŀƴǘǊŜƪƪŜƭƛƧƪ ǾƻƻǊ 

ƻƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎŜƴ ŘƛŜ ǘŜŎƘƴƻƭƻƎƛŜ ōŜƴǳǧŜƴ ƻƳ ƭŜŜǊǇǊƻŎŜǎǎŜƴ ǘŜ ƻƴŘŜǊǎǘŜǳƴŜƴΦ 

.ƛƴƴŜƴ ƘŜǘ ǇǊƻŬŜƭ [ŜǊŜƴŘŜ hǊƎŀƴƛǎŀǝŜ ŘŀŀǊŜƴǘŜƎŜƴ ƛǎ ŘŜ ǾƻƻǊƪŜǳǊ ǎǘŜǊƪŜǊ ƎŜǊƛŎƘǘ ƻǇ ƘŜǘ 

hǊƎŀƴƛǎŜǊŜƴ Ǿŀƴ ŜŜƴ ŦƻǊƳŜŜƭ ǊŜƅŜŎǝŜƳƻƳŜƴǘ ƛƴ ǘŜŀƳƻǾŜǊƭŜƎ όΨǿŀǘ ƘŜō ƧƛƧ ŘŜȊŜ ǿŜŜƪ ƎŜƭŜŜǊŘΚ 



hƴŘŜǊȊƻŜƪ LƴŦƻǊƳŜŜƭ [ŜǊŜƴ ƻǇ ŘŜ ²ŜǊƪǾƭƻŜǊ  фф 

²ŀƴƴŜŜǊ Ŝƴ Ǿŀƴ ǿƛŜΚΩύΣ ǿŀǘ ǿƛƧǎǘ ƻǇ ŜŜƴ ƳŜŜǊ ƎŜƠƴǘŜƎǊŜŜǊŘŜ ŀŀƴǇŀƪ Ǿŀƴ ǊŜƅŜŎǝŜ ōƛƴƴŜƴ 

ōŜǎǘŀŀƴŘŜ ǿŜǊƪǎǘǊǳŎǘǳǊŜƴΦ ±ƻƻǊ .ŀǎƛǎπƻǊƎŀƴƛǎŀǝŜǎ ƭƛƎǘ ŘŜ ƴŀŘǊǳƪ ǾƻƻǊŀƭ ƻǇ 

hƴǘǿƛƪƪŜƭƎŜǎǇǊŜƪƪŜƴ ŀƴŘŜǊǎ ǾƻǊƳƎŜǾŜƴ όƛƴŦƻǊƳŜŜƭ ƭŜǊŜƴ Ŝƴ ǘǊŀƴǎŦŜǊ ŜȄǇƭƛŎƛŜǘ ƻǇǾƻƭƎŜƴύΣ ŜŜƴ 

ŀŀƴǇŀƪ ŘƛŜ ƳƻƎŜƭƛƧƪ ŀƭǎ ƘŀƴǘŜŜǊōŀŀǊ ǿƻǊŘǘ ƎŜȊƛŜƴ ƛƴ ƳŜŜǊ ƪƭŀǎǎƛŜƪŜ ǎǘǊǳŎǘǳǊŜƴΦ 

hǾŜǊȊƛŎƘǘ Ǿŀƴ ŘŜ ƳŜŜǎǘ ƎŜƪƻȊŜƴ ŀŎǝŜǎ ǇŜǊ ǇǊƻŬŜƭΥ 

¶ !ƳōƛǝŜΥ YŜƴƴƛǎŘŜƭƛƴƎ Ǿƛŀ ƛƴǘŜǊƴŜ ŘƛƎƛǘŀƭŜ ƪŀƴŀƭŜƴ όƴ Ґ мтύ 

¶ .ŀǎƛǎΥ hƴǘǿƛƪƪŜƭƎŜǎǇǊŜƪƪŜƴ ŀƴŘŜǊǎ ǾƻǊƳƎŜǾŜƴ όƴ Ґ тύ 

¶ 9ƳǇƭƻȅŜŜ WƻǳǊƴŜȅΥ YŜƴƴƛǎŘŜƭƛƴƎ Ǿƛŀ ƛƴǘŜǊƴŜ ŘƛƎƛǘŀƭŜ ƪŀƴŀƭŜƴ όƴ Ґ мфύ 

¶ DǊƻŜƛΥ YŜƴƴƛǎŘŜƭƛƴƎ Ǿƛŀ ƛƴǘŜǊƴŜ ŘƛƎƛǘŀƭŜ ƪŀƴŀƭŜƴ όƴ Ґ мтύ 

¶ [ŜǊŜƴŘŜ hǊƎŀƴƛǎŀǝŜΥ CƻǊƳŜŜƭ ǊŜƅŜŎǝŜƳƻƳŜƴǘ ƛƴ ǘŜŀƳƻǾŜǊƭŜƎ όƴ Ґ псύ 

IƻŜǿŜƭ ƻƻƪ ƘƛŜǊ ƘŜǘ ŀŀƴǘŀƭ ǊŜǎǇƻƴŘŜƴǘŜƴ ǇŜǊ ǇǊƻŬŜƭ ǾŜǊǎŎƘƛƭǘΣ ƎŜǾŜƴ ŘŜ ǊŜǎǳƭǘŀǘŜƴ ŀŀƴ Řŀǘ 

ŘƛƎƛǘŀƭŜ ƪŜƴƴƛǎŘŜƭƛƴƎ ōǊŜŜŘ ƎŜŘǊŀƎŜƴ ǿƻǊŘǘΣ ǘŜǊǿƛƧƭ ǎƻƳƳƛƎŜ ǇǊƻŬŜƭŜƴ ŜȄǘǊŀ ōŜƭŀƴƎ ƘŜŎƘǘŜƴ 

ŀŀƴ ŦƻǊƳŜƭŜ ǊŜƅŜŎǝŜ ƻŦ ƎŜǎǇǊŜƪǎǎǘǊǳŎǘǳǊŜƴΦ  

 

 

CƛƎǳǳǊ орΥ !ŎǝŜƪŜǳȊŜǎ ǇŜǊ ǇǊƻŬŜƭ ǾƻƻǊ Ψ²ŜǊƪƴŜƳŜǊǎ ȊƛƧƴ ŜǊ ȊƛŎƘ ƴƛŜǘ Ǿŀƴ ōŜǿǳǎǘ Řŀǘ ȊŜ ƭŜǊŜƴ ǝƧŘŜƴǎ ƘŜǘ ǿŜǊƪΩ όƛƴ ҈ύ 



hƴŘŜǊȊƻŜƪ LƴŦƻǊƳŜŜƭ [ŜǊŜƴ ƻǇ ŘŜ ²ŜǊƪǾƭƻŜǊ  млл 

 

 

CƛƎǳǳǊ осΥ !ŀƴǘŀƭ ƻƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎŜƴ ǇŜǊ ǇǊƻŬŜƭ Řŀǘ ǾƻƻǊ ŜƭƪŜ ŀŎǝŜ ƪƻƻǎ ǾƻƻǊ Ψ²ŜǊƪƴŜƳŜǊǎ ȊƛƧƴ ŜǊ ȊƛŎƘ ƴƛŜǘ Ǿŀƴ ōŜǿǳǎǘ Řŀǘ ȊŜ ƭŜǊŜƴ ǝƧŘŜƴǎ ƘŜǘ ǿŜǊƪΩ 



hƴŘŜǊȊƻŜƪ LƴŦƻǊƳŜŜƭ [ŜǊŜƴ ƻǇ ŘŜ ²ŜǊƪǾƭƻŜǊ  млм 

 

мΦпΦсΦо ¦ƛǘŘŀƎƛƴƎΥ 9Ǌ ȊƛƧƴ ƎŜŜƴ ŘǳƛŘŜƭƛƧƪŜ ǇǊƻŎŜǎǎŜƴ ƻƳ ƳŜǘ ƭŜŜǊƴƻŘŜƴ Ǿŀƴ ǿŜǊƪƴŜƳŜǊǎ ŀŀƴ 

ŘŜ ǎƭŀƎ ǘŜ ƎŀŀƴΦ 

!ƭƎŜƳŜƴŜ ŀŎǝŜǎ  

.ƛƧ ŘŜȊŜ ǳƛǘŘŀƎƛƴƎ ƪƛŜȊŜƴ ǊŜǎǇƻƴŘŜƴǘŜƴ ƘŜǘ Ǿŀŀƪǎǘ ǾƻƻǊ ƭŀŀƎŘǊŜƳǇŜƭƛƎŜΣ ŘƛǊŜŎǘŜ ǾƻǊƳŜƴ Ǿŀƴ 

ƎŜǎǇǊŜƪΦ 5Ŝ ƳŜŜǎǘ ƎŜƪƻȊŜƴ ŀŎǝŜ ƛǎ Ψ{ǘŀǊǘŜƴ ƳŜǘ ŜŜƴǾƻǳŘƛƎŜ ƻƴǘǿƛƪƪŜƭƎŜǎǇǊŜƪƪŜƴ όΨǿŀǘ Ȋƻǳ 

ƧŜ ǿƛƭƭŜƴ ƪǳƴƴŜƴ ƻƳ ōŜǘŜǊ ǘŜ ǿƻǊŘŜƴ ƛƴ ƧŜ ƧƻōΚΩύΩ ƳŜǘ пнΦт҈Φ hƻƪ Ψ[ŜŜǊŀŎǝǾƛǘŜƛǘŜƴ ŜŜƴ Ǉƭŀŀǘǎ 

ƎŜǾŜƴ ƻǇ ǇǊƻƧŜŎǘπ ƻŦ ǇǊƻŎŜǎǇƭŀƴƴƛƴƎΩ όонΦу҈ύ Ŝƴ Ψ±ƛǎǳŜŜƭ ƳŀƪŜƴ Ǿŀƴ ƭƻƻǇōŀŀƴǇŀŘŜƴ ƳŜǘ 

ǾŜǊǿŀŎƘǘŜ ŎƻƳǇŜǘŜƴǝŜǎ Ŝƴ ƭŜŜǊŀŎǝǾƛǘŜƛǘŜƴΩ όнтΦл҈ύ ǿƻǊŘŜƴ ŦǊŜǉǳŜƴǘ ŀŀƴƎŜŘǳƛŘΦ aŜŜǊŘŜǊŜ 

ŀŎǝŜǎ ǿƻǊŘŜƴ ƻƴƎŜǾŜŜǊ ŜǾŜƴ Ǿŀŀƪ ƎŜƪƻȊŜƴΣ ǿŀŀǊƻƴŘŜǊ ΨwŜƅŜŎǘŜǊŜƴ ƻǇ ƭŜŜǊƴƻŘŜƴ ƪƻǇǇŜƭŜƴ 

ŀŀƴ IwπŎȅŎƭǳǎϥΣ Ψ¢ŜǊ ōŜǎŎƘƛƪƪƛƴƎ ǎǘŜƭƭŜƴ Ǿŀƴ ŜŜƴ ȊŜƭŦǎŎŀƴκǊŜƅŜŎǝŜǘƻƻƭΩ Ŝƴ ΨLƴǾƻŜǊŜƴ Ǿŀƴ 

ǎȅǎǘŜƳŀǝǎŎƘŜ ƻƴǘǿƛƪƪŜƭƎŜǎǇǊŜƪƪŜƴ ƳŜǘ ƎŜǎǘǊǳŎǘǳǊŜŜǊŘŜ ǾǊŀƎŜƴ Ŝƴ ƭŜŜǊŘƻŜƭŜƴΩ όŀƭƭŜƴ ǊƻƴŘ 

ннΦп҈ςмуΦт҈ύΦ 5Ŝ ŀŎǝŜ ΨLƴǾŜƴǘŀǊƛǎŜǊŜƴ Ǿŀƴ ƭŜŜǊǾǊŀƎŜƴ όŀƭ Řŀƴ ƴƛŜǘ ŀƴƻƴƛŜƳύ Ǿƛŀ ŘƛƎƛǘŀƭŜ ǘƻƻƭ 

ǾƻƻǊ Iw ƻŦ ǘŜŀƳƭŜƛŘŜǊǎΩ ǿƻǊŘǘ ƘŜǘ Ƴƛƴǎǘ ƎŜƪƻȊŜƴΣ ƳŜǘ мнΦп҈Σ ǿŀǘ ǎǳƎƎŜǊŜŜǊǘ Řŀǘ 

ǇŜǊǎƻƻƴƭƛƧƪŜ ƎŜǎǇǊŜƪƪŜƴ ƘƛŜǊ ŘŜ ǾƻƻǊƪŜǳǊ ƪǊƛƧƎŜƴ ōƻǾŜƴ ŘƛƎƛǘŀƭŜ ƛƴǾŜƴǘŀǊƛǎŀǝŜΦ 

 

CƛƎǳǳǊ отΥ ±ƻƻǊƪŜǳǊǎŀŎǝŜǎ ǾƻƻǊ ŘŜ ǳƛǘŘŀƎƛƴƎ ά9Ǌ ȊƛƧƴ ƎŜŜƴ ŘǳƛŘŜƭƛƧƪŜ ǇǊƻŎŜǎǎŜƴ ƻƳ ƳŜǘ ƭŜŜǊƴƻŘŜƴ Ǿŀƴ ǿŜǊƪƴŜƳŜǊǎ ŀŀƴ ŘŜ 

ǎƭŀƎ ǘŜ Ǝŀŀƴέ 

 

!ŎǝŜǎ ǇŜǊ ƳŀǘǳǊƛǘŜƛǘǎǇǊƻŬŜƭ 

.ƛƧ ŘŜȊŜ ǳƛǘŘŀƎƛƴƎ ƪƻƳǘ ƛƴ ƳŜŜǊŘŜǊŜ ǇǊƻŬŜƭŜƴ ŘŜȊŜƭŦŘŜ ŀŎǝŜ ƴŀŀǊ ǾƻǊŜƴΦ .ƛƴƴŜƴ !ƳōƛǝŜΣ 



hƴŘŜǊȊƻŜƪ LƴŦƻǊƳŜŜƭ [ŜǊŜƴ ƻǇ ŘŜ ²ŜǊƪǾƭƻŜǊ  млн 

9ƳǇƭƻȅŜŜ WƻǳǊƴŜȅ Ŝƴ [ŜǊŜƴŘŜ hǊƎŀƴƛǎŀǝŜ ǿƻǊŘǘ ƘŜǘ Ǿŀŀƪǎǘ ƎŜƪƻȊŜƴ ǾƻƻǊ {ǘŀǊǘŜƴ ƳŜǘ 

ŜŜƴǾƻǳŘƛƎŜ ƻƴǘǿƛƪƪŜƭƎŜǎǇǊŜƪƪŜƴ όΨǿŀǘ Ȋƻǳ ƧŜ ǿƛƭƭŜƴ ƪǳƴƴŜƴ ƻƳ ōŜǘŜǊ ǘŜ ǿƻǊŘŜƴ ƛƴ ƧŜ ƧƻōΚΩύΦ 

Lƴ ƘŜǘ ǇǊƻŬŜƭ DǊƻŜƛ ƛǎ ŘŜ ƳŜŜǎǘ ƎŜƪƻȊŜƴ ŀŎǝŜ [ŜŜǊŀŎǝǾƛǘŜƛǘŜƴ ŜŜƴ Ǉƭŀŀǘǎ ƎŜǾŜƴ ƛƴ ǇǊƻƧŜŎǘπ

κǇǊƻŎŜǎǇƭŀƴƴƛƴƎΦ .ƛƴƴŜƴ .ŀǎƛǎ ǿŜǊŘŜƴ ōŜƛŘŜ ŀŎǝŜǎ ŜǾŜƴ Ǿŀŀƪ ƎŜƪƻȊŜƴΦ 

aŜŜǎǘ ƎŜƪƻȊŜƴ ŀŎǝŜ ǇŜǊ ǇǊƻŬŜƭΥ 

¶ !ƳōƛǝŜΥ 9ŜƴǾƻǳŘƛƎŜ ƻƴǘǿƛƪƪŜƭƎŜǎǇǊŜƪƪŜƴ όƴ Ґ ннύ 

¶ .ŀǎƛǎΥ 9ŜƴǾƻǳŘƛƎŜ ƻƴǘǿƛƪƪŜƭƎŜǎǇǊŜƪƪŜƴ κ [ŜŜǊŀŎǝǾƛǘŜƛǘŜƴ ƛƴ ǇǊƻƧŜŎǘπκǇǊƻŎŜǎǇƭŀƴƴƛƴƎ όƴ 

Ґ рύ 

¶ 9ƳǇƭƻȅŜŜ WƻǳǊƴŜȅΥ 9ŜƴǾƻǳŘƛƎŜ ƻƴǘǿƛƪƪŜƭƎŜǎǇǊŜƪƪŜƴ όƴ Ґ мтύ 

¶ DǊƻŜƛΥ [ŜŜǊŀŎǝǾƛǘŜƛǘŜƴ ƛƴ ǇǊƻƧŜŎǘπκǇǊƻŎŜǎǇƭŀƴƴƛƴƎ όƴ Ґ мтύ 

¶ [ŜǊŜƴŘŜ hǊƎŀƴƛǎŀǝŜΥ 9ŜƴǾƻǳŘƛƎŜ ƻƴǘǿƛƪƪŜƭƎŜǎǇǊŜƪƪŜƴ όƴ Ґ прύ 

CƛƎǳǳǊ оуΥ !ŎǝŜƪŜǳȊŜǎ ǇŜǊ ǇǊƻŬŜƭ ǾƻƻǊ Ω9Ǌ ȊƛƧƴ ƎŜŜƴ ŘǳƛŘŜƭƛƧƪŜ ǇǊƻŎŜǎǎŜƴ ƻƳ ƳŜǘ ƭŜŜǊƴƻŘŜƴ Ǿŀƴ ǿŜǊƪƴŜƳŜǊǎ ŀŀƴ ŘŜ ǎƭŀƎ ǘŜ 

ƎŀŀƴΩ όƛƴ ҈ύ 



hƴŘŜǊȊƻŜƪ LƴŦƻǊƳŜŜƭ [ŜǊŜƴ ƻǇ ŘŜ ²ŜǊƪǾƭƻŜǊ  мло 

 

CƛƎǳǳǊ офΥ !ŀƴǘŀƭ ƻƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎŜƴ ǇŜǊ ǇǊƻŬŜƭ Řŀǘ ǾƻƻǊ ŜƭƪŜ ŀŎǝŜ ƪƻƻǎ ǾƻƻǊ Ω9Ǌ ȊƛƧƴ ƎŜŜƴ ŘǳƛŘŜƭƛƧƪŜ ǇǊƻŎŜǎǎŜƴ ƻƳ ƳŜǘ ƭŜŜǊƴƻŘŜƴ Ǿŀƴ ǿŜǊƪƴŜƳŜǊǎ ŀŀƴ ŘŜ ǎƭŀƎ ǘŜ ƎŀŀƴΩ 



hƴŘŜǊȊƻŜƪ LƴŦƻǊƳŜŜƭ [ŜǊŜƴ ƻǇ ŘŜ ²ŜǊƪǾƭƻŜǊ  млп 

 

мΦпΦсΦп ¦ƛǘŘŀƎƛƴƎΥ ²ŜǊƪƴŜƳŜǊǎ ǿŜǊƪŜƴ ƻǇ ǾŜŜƭ ǾŜǊǎŎƘƛƭƭŜƴŘŜ ƭƻŎŀǝŜǎ ǿŀǘ ƘŜǘ ƭŜǊŜƴ Ǿŀƴ 

ŜƭƪŀŀǊ ōŜƳƻŜƛƭƛƧƪǘΦ 

!ƭƎŜƳŜƴŜ ŀŎǝŜǎ  

hƳ ŘŜȊŜ ǳƛǘŘŀƎƛƴƎ ŀŀƴ ǘŜ ǇŀƪƪŜƴΣ ƎŜǾŜƴ ǊŜǎǇƻƴŘŜƴǘŜƴ ǾƻƻǊŀƭ ŘŜ ǾƻƻǊƪŜǳǊ ŀŀƴ ŎƻƭƭŜŎǝŜǾŜ Ŝƴ 

ŘƛƎƛǘŀƭŜ ǾƻǊƳŜƴ Ǿŀƴ ƪŜƴƴƛǎŘŜƭƛƴƎΦ 5Ŝ ŀŎǝŜ ΨLƴǾƻŜǊŜƴ Ǿŀƴ όƻƴƭƛƴŜύ ǘŜŀƳƳŜŜǝƴƎǎ ƻƳ ōŜǿǳǎǘ 

ƪŜƴƴƛǎ ǘŜ ŘŜƭŜƴΩ ǿƻǊŘǘ ƘŜǘ Ǿŀŀƪǎǘ ŀŀƴƎŜŘǳƛŘ όосΦм҈ύΣ ƎŜǾƻƭƎŘ ŘƻƻǊ ΨhǇȊŜǧŜƴ Ǿŀƴ ŜŜƴ ŘƛƎƛǘŀŀƭ 

ƪŜƴƴƛǎǇƭŀǜƻǊƳ ό¢ŜŀƳǎπƪŀƴŀŀƭΣ ƛƴǘŜǊƴŜ C!vΣ ΧύΩ ƳŜǘ ооΦн҈ Ŝƴ ΨhǊƎŀƴƛǎŜǊŜƴ Ǿŀƴ 

ƳŜŜƭƻƻǇƳƻƳŜƴǘŜƴ ƻŦ ΨǇŜŜǊπǾƛǎƛǘǎΩ ǘǳǎǎŜƴ ŎƻƭƭŜƎŀΩǎ Ǿŀƴ ǾŜǊǎŎƘƛƭƭŜƴŘŜ ƭƻŎŀǝŜǎΩ όолΦо҈ύΦ hƻƪ 

ΨhǇȊŜǧŜƴ Ǿŀƴ ōǳŘŘȅπ ƻŦ ƳŜƴǘƻǊǎȅǎǘŜƳŜƴ ƻŦ ōŜƭƳƻƳŜƴǘŜƴ ǘǳǎǎŜƴ ƪƭŜƛƴŜ ƎǊƻŜǇŜƴ ŎƻƭƭŜƎŀΩǎΩ 

ǎŎƻƻǊǘ ƴƻƎ ǊŜƭŀǝŜŦ ƘƻƻƎ όнтΦу҈ύΦ aƛƴŘŜǊ ǿŜŜǊƘƻǳŘŜƴ ǿƻǊŘŜƴ ŘŜ ŀŎǝŜǎ ΨhǊƎŀƴƛǎŜǊŜƴ Ǿŀƴ 

ƪƻǊǘŜΣ ƛƴŦƻǊƳŜƭŜ ƻƴƭƛƴŜ ŎƘŜŎƪπƛƴǎ όǾŀŀƪ Ǿƛŀ ŜŜƴ ŀǇǇ ƻƳ ŜǊǾŀǊƛƴƎŜƴ ǳƛǘ ǘŜ ǿƛǎǎŜƭŜƴύΩ όннΦп҈ύ 

Ŝƴ ǾƻƻǊŀƭ ΨhǇȊŜǧŜƴ Ǿŀƴ ŘŀǎƘōƻŀǊŘǎΣ ƴƛŜǳǿǎōǊƛŜǾŜƴ ƻŦ ƭŜŜǊǳǇŘŀǘŜǎ ƻƳ ƭŜŜǊǎǳŎŎŜǎǎŜƴ 

ŜȄǇƭƛŎƛŜǘ ǘŜ ŘŜƭŜƴΩ όмоΦт҈ύ Ŝƴ ΨhǇȊŜǧŜƴ Ǿŀƴ ŘƛƎƛǘŀƭŜ ƭŜŜǊƎŜƳŜŜƴǎŎƘŀǇǇŜƴ ǊƻƴŘ ōŜǇŀŀƭŘŜ 

ǘƘŜƳŀΩǎ ƻŦ ǊƻƭƭŜƴΩ όмпΦр҈ύΦ 

 

CƛƎǳǳǊ плΥ ±ƻƻǊƪŜǳǊǎŀŎǝŜǎ ǾƻƻǊ ŘŜ ǳƛǘŘŀƎƛƴƎ ά²ŜǊƪƴŜƳŜǊǎ ǿŜǊƪŜƴ ƻǇ ǾŜŜƭ ǾŜǊǎŎƘƛƭƭŜƴŘŜ ƭƻŎŀǝŜǎ ǿŀǘ ƘŜǘ ƭŜǊŜƴ Ǿŀƴ ŜƭƪŀŀǊ 

ōŜƳƻŜƛƭƛƧƪǘέ 

 

!ŎǝŜǎ ǇŜǊ ƳŀǘǳǊƛǘŜƛǘǎǇǊƻŬŜƭ 

.ƛƧ ŘŜȊŜ ǳƛǘŘŀƎƛƴƎ ǿƻǊŘŜƴ ǇŜǊ ǇǊƻŬŜƭ ǳƛǘŜŜƴƭƻǇŜƴŘŜ ŀŎǝŜǎ ƎŜƪƻȊŜƴΦ .ƛƴƴŜƴ !ƳōƛǝŜ Ŝƴ 

[ŜǊŜƴŘŜ hǊƎŀƴƛǎŀǝŜ ǿƻǊŘǘ ƘŜǘ Ǿŀŀƪǎǘ ƎŜƪƻȊŜƴ ǾƻƻǊ hƴƭƛƴŜ ǘŜŀƳƳŜŜǝƴƎǎ ƻƳ ōŜǿǳǎǘ ƪŜƴƴƛǎ 



hƴŘŜǊȊƻŜƪ LƴŦƻǊƳŜŜƭ [ŜǊŜƴ ƻǇ ŘŜ ²ŜǊƪǾƭƻŜǊ  млр 

ǘŜ ŘŜƭŜƴΦ Lƴ ƘŜǘ ǇǊƻŬŜƭ .ŀǎƛǎ ƛǎ ŘŜ ƳŜŜǎǘ ƎŜƪƻȊŜƴ ŀŎǝŜ aŜŜƭƻƻǇƳƻƳŜƴǘŜƴ ƻŦ ǇŜŜǊπǾƛǎƛǘǎΦ hƻƪ 

ōƛƴƴŜƴ 9ƳǇƭƻȅŜŜ WƻǳǊƴŜȅ ƛǎ Řƛǘ ŘŜ ƳŜŜǎǘ ƎŜƪƻȊŜƴ ŀŎǝŜΦ Lƴ ƘŜǘ ǇǊƻŬŜƭ DǊƻŜƛ ȊƛƧƴ ŜǊ ǘǿŜŜ 

ŀŎǝŜǎ ŘƛŜ ŜǾŜƴ Ǿŀŀƪ ŀŀƴƎŜŘǳƛŘ ǿƻǊŘŜƴΥ LƴŦƻǊƳŜƭŜ ƻƴƭƛƴŜ ŎƘŜŎƪπƛƴǎ Ŝƴ hƴƭƛƴŜ ǘŜŀƳƳŜŜǝƴƎǎ 

ƻƳ ƪŜƴƴƛǎ ǘŜ ŘŜƭŜƴΦ 

aŜŜǎǘ ƎŜƪƻȊŜƴ ŀŎǝŜ ǇŜǊ ǇǊƻŬŜƭΥ  

¶ !ƳōƛǝŜΥ hƴƭƛƴŜ ǘŜŀƳƳŜŜǝƴƎǎ ǾƻƻǊ ƪŜƴƴƛǎŘŜƭƛƴƎ όƴ Ґ мрύ 

¶ .ŀǎƛǎΥ aŜŜƭƻƻǇƳƻƳŜƴǘŜƴ ƻŦ ǇŜŜǊπǾƛǎƛǘǎ όƴ Ґ тύ 

¶ 9ƳǇƭƻȅŜŜ WƻǳǊƴŜȅΥ aŜŜƭƻƻǇƳƻƳŜƴǘŜƴ ƻŦ ǇŜŜǊπǾƛǎƛǘǎ όƴ Ґ мнύ 

¶ DǊƻŜƛΥ LƴŦƻǊƳŜƭŜ ƻƴƭƛƴŜ ŎƘŜŎƪπƛƴǎ κ hƴƭƛƴŜ ǘŜŀƳƳŜŜǝƴƎǎ όƴ Ґ моύ 

¶ [ŜǊŜƴŘŜ hǊƎŀƴƛǎŀǝŜΥ hƴƭƛƴŜ ǘŜŀƳƳŜŜǝƴƎǎ ǾƻƻǊ ƪŜƴƴƛǎŘŜƭƛƴƎ όƴ Ґ прύ 

 

CƛƎǳǳǊ пмΥ !ŎǝŜƪŜǳȊŜǎ ǇŜǊ ǇǊƻŬŜƭ ǾƻƻǊ Ψ²ŜǊƪƴŜƳŜǊǎ ǿŜǊƪŜƴ ƻǇ ǾŜŜƭ ǾŜǊǎŎƘƛƭƭŜƴŘŜ ƭƻŎŀǝŜǎ ǿŀǘ ƘŜǘ ƭŜǊŜƴ Ǿŀƴ ŜƭƪŀŀǊ ōŜƳƻŜƛƭƛƧƪǘΩ 

όƛƴ ҈ύ 



hƴŘŜǊȊƻŜƪ LƴŦƻǊƳŜŜƭ [ŜǊŜƴ ƻǇ ŘŜ ²ŜǊƪǾƭƻŜǊ  млс 

 

 

CƛƎǳǳǊ пнΥ !ŀƴǘŀƭ ƻƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎŜƴ ǇŜǊ ǇǊƻŬŜƭ Řŀǘ ǾƻƻǊ ŜƭƪŜ ŀŎǝŜ ƪƻƻǎ ǾƻƻǊ Ψ²ŜǊƪƴŜƳŜǊǎ ǿŜǊƪŜƴ ƻǇ ǾŜŜƭ ǾŜǊǎŎƘƛƭƭŜƴŘŜ ƭƻŎŀǝŜǎ ǿŀǘ ƘŜǘ ƭŜǊŜƴ Ǿŀƴ ŜƭƪŀŀǊ ōŜƳƻŜƛƭƛƧƪǘΩ 



hƴŘŜǊȊƻŜƪ LƴŦƻǊƳŜŜƭ [ŜǊŜƴ ƻǇ ŘŜ ²ŜǊƪǾƭƻŜǊ  млт 

 

мΦпΦсΦр ¦ƛǘŘŀƎƛƴƎΥ [ŜƛŘƛƴƎƎŜǾŜƴŘŜƴ ȊƛƧƴ ǿŜƛƴƛƎ ƎŜǊƛŎƘǘ ƻǇ ƘŜǘ ƻƴŘŜǊǎǘŜǳƴŜƴ Ǿŀƴ ƭŜǊŜƴ Ǿŀƴ 

Ƙǳƴ ƳŜŘŜǿŜǊƪŜǊǎΦ 

!ƭƎŜƳŜƴŜ ŀŎǝŜǎ  

wŜǎǇƻƴŘŜƴǘŜƴ ƎŜǾŜƴ ŘǳƛŘŜƭƛƧƪ ŘŜ ǾƻƻǊƪŜǳǊ ŀŀƴ ŀŎǝŜǎ ŘƛŜ ƎŜǊƛŎƘǘ ȊƛƧƴ ƻǇ ŎƻƴŎǊŜǘŜ 

ƻƴŘŜǊǎǘŜǳƴƛƴƎ Ŝƴ ǾƻǊƳƛƴƎΦ Ψ¢ǊŀƛƴƛƴƎŜƴ ƛƴ ŎƻŀŎƘŜƴŘŜ ǾŀŀǊŘƛƎƘŜŘŜƴ ǾƻƻǊ ƭŜƛŘƛƴƎƎŜǾŜƴŘŜƴΩ 

ǿƻǊŘǘ ƘŜǘ Ǿŀŀƪǎǘ ƎŜƪƻȊŜƴ όотΦо҈ύΣ ƎŜǾƻƭƎŘ ŘƻƻǊ Ψ¢ƛƧŘ Ŝƴ ǊǳƛƳǘŜ ǾƻƻǊȊƛŜƴ ƛƴ ŘŜ ŦǳƴŎǝŜ ǾƻƻǊ 

ŎƻŀŎƘƛƴƎ Ŝƴ ƻƴǘǿƛƪƪŜƭƛƴƎΩ όонΦп҈ύ Ŝƴ ΨhǊƎŀƴƛǎŜǊŜƴ Ǿŀƴ ǿƻǊƪǎƘƻǇǎ ǾƻƻǊ ƭŜƛŘƛƴƎƎŜǾŜƴŘŜƴ ƻƳ 

ƘŜǘ ǎǘǊŀǘŜƎƛǎŎƘ ōŜƭŀƴƎ Ǿŀƴ ƭŜǊŜƴ ǘŜ ŘǳƛŘŜƴΩ όомΦм҈ύΦ LƴƛǝŀǝŜǾŜƴ ƳŜǘ ŜŜƴ ƳŜŜǊ ƛƴŘƛǊŜŎǘ ƻŦ 

ƳŜŜǘƎŜǊƛŎƘǘ ƪŀǊŀƪǘŜǊΣ Ȋƻŀƭǎ Ψ[ŜŜǊƻǇōǊŜƴƎǎǘŜƴ ȊƛŎƘǘōŀŀǊ ƳŀƪŜƴ ǾƻƻǊ ƭŜƛŘƛƴƎƎŜǾŜƴŘŜƴ Ǿƛŀ whLπ

ƳŜǝƴƎŜƴϥ όфΦм҈ύ ƻŦ Ψ{ǝƳǳƭŜǊŜƴ Ǿŀƴ ƎŜŘŜŜƭŘ ƭŜƛŘŜǊǎŎƘŀǇ ǊƻƴŘ ƭŜǊŜƴ όƭŜŜǊŀƳōŀǎǎŀŘŜǳǊǎΣ 

ǊƻƭƳƻŘŜƭƭŜƴΣ ŎƻπƭŜƛŘŜǊǎΣ ΧύΩ όфΦр҈ύ ǿƻǊŘŜƴ ǿŜƛƴƛƎ ƎŜǎŜƭŜŎǘŜŜǊŘΦ 

 

CƛƎǳǳǊ поΥ ±ƻƻǊƪŜǳǊǎŀŎǝŜǎ ǾƻƻǊ ŘŜ ǳƛǘŘŀƎƛƴƎ ά[ŜƛŘƛƴƎƎŜǾŜƴŘŜƴ ȊƛƧƴ ǿŜƛƴƛƎ ƎŜǊƛŎƘǘ ƻǇ ƘŜǘ ƻƴŘŜǊǎǘŜǳƴŜƴ Ǿŀƴ ƭŜǊŜƴ Ǿŀƴ Ƙǳƴ 

ƳŜŘŜǿŜǊƪŜǊǎέ 

 

!ŎǝŜǎ ǇŜǊ ƳŀǘǳǊƛǘŜƛǘǎǇǊƻŬŜƭ 

.ƛƧ ŘŜȊŜ ǳƛǘŘŀƎƛƴƎ ǿƻǊŘŜƴ ōƛƴƴŜƴ Ŝƭƪ ǇǊƻŬŜƭ ǾŜǊǎŎƘƛƭƭŜƴŘŜ ŀŎǝŜǎ ƎŜƪƻȊŜƴΦ ±ƻƻǊ !ƳōƛǝŜ Ŝƴ 

[ŜǊŜƴŘŜ hǊƎŀƴƛǎŀǝŜ ƛǎ ¢ǊŀƛƴƛƴƎ ƛƴ ŎƻŀŎƘŜƴŘŜ ǾŀŀǊŘƛƎƘŜŘŜƴ ǾƻƻǊ ƭŜƛŘƛƴƎƎŜǾŜƴŘŜƴ ŘŜ ƳŜŜǎǘ 



hƴŘŜǊȊƻŜƪ LƴŦƻǊƳŜŜƭ [ŜǊŜƴ ƻǇ ŘŜ ²ŜǊƪǾƭƻŜǊ  млу 

ƎŜƪƻȊŜƴ ŀŎǝŜΦ Lƴ ƘŜǘ ǇǊƻŬŜƭ .ŀǎƛǎ Ǝŀŀǘ ŘŜ ǾƻƻǊƪŜǳǊ ƴŀŀǊ ²ƻǊƪǎƘƻǇǎ ǾƻƻǊ ƭŜƛŘƛƴƎƎŜǾŜƴŘŜƴ 

ƻǾŜǊ ƘŜǘ ōŜƭŀƴƎ Ǿŀƴ ƭŜǊŜƴΦ .ƛƴƴŜƴ 9ƳǇƭƻȅŜŜ WƻǳǊƴŜȅ ƛǎ ¢ƛƧŘ Ŝƴ ǊǳƛƳǘŜ ǾƻƻǊȊƛŜƴ ƛƴ ŘŜ ŦǳƴŎǝŜ 

ǾƻƻǊ ŎƻŀŎƘƛƴƎ Ŝƴ ƻƴǘǿƛƪƪŜƭƛƴƎ ƘŜǘ Ǿŀŀƪǎǘ ŀŀƴƎŜŘǳƛŘΦ ±ƻƻǊ ƘŜǘ ǇǊƻŬŜƭ DǊƻŜƛ ƛǎ ŘŜ ƳŜŜǎǘ 

ƎŜƪƻȊŜƴ ŀŎǝŜ hƴπǘƘŜπƧƻōπŎƻŀŎƘƛƴƎ ǾƻƻǊ ƭŜƛŘƛƴƎƎŜǾŜƴŘŜƴΦ 

aŜŜǎǘ ƎŜƪƻȊŜƴ ŀŎǝŜ ǇŜǊ ǇǊƻŬŜƭΥ 

¶ !ƳōƛǝŜΥ ¢ǊŀƛƴƛƴƎ ƛƴ ŎƻŀŎƘŜƴŘŜ ǾŀŀǊŘƛƎƘŜŘŜƴ όƴ Ґ мсύ 

¶ .ŀǎƛǎΥ ²ƻǊƪǎƘƻǇǎ ƻǾŜǊ ƘŜǘ ōŜƭŀƴƎ Ǿŀƴ ƭŜǊŜƴ όƴ Ґ сύ 

¶ 9ƳǇƭƻȅŜŜ WƻǳǊƴŜȅΥ ¢ƛƧŘ Ŝƴ ǊǳƛƳǘŜ ǾƻƻǊ ŎƻŀŎƘƛƴƎ Ŝƴ ƻƴǘǿƛƪƪŜƭƛƴƎ όƴ Ґ мсύ 

¶ DǊƻŜƛΥ hƴπǘƘŜπƧƻōπŎƻŀŎƘƛƴƎ ǾƻƻǊ ƭŜƛŘƛƴƎƎŜǾŜƴŘŜƴ όƴ Ґ мпύ 

¶ [ŜǊŜƴŘŜ hǊƎŀƴƛǎŀǝŜΥ ¢ǊŀƛƴƛƴƎ ƛƴ ŎƻŀŎƘŜƴŘŜ ǾŀŀǊŘƛƎƘŜŘŜƴ όƴ Ґ прύ  

 

CƛƎǳǳǊ ппΥ !ŎǝŜƪŜǳȊŜǎ ǇŜǊ ǇǊƻŬŜƭ ǾƻƻǊ Ω[ŜƛŘƛƴƎƎŜǾŜƴŘŜƴ ȊƛƧƴ ǿŜƛƴƛƎ ƎŜǊƛŎƘǘ ƻǇ ƘŜǘ ƻƴŘŜǊǎǘŜǳƴŜƴ Ǿŀƴ ƭŜǊŜƴ Ǿŀƴ Ƙǳƴ 

ƳŜŘŜǿŜǊƪŜǊǎΩ όƛƴ ҈ύ 



hƴŘŜǊȊƻŜƪ LƴŦƻǊƳŜŜƭ [ŜǊŜƴ ƻǇ ŘŜ ²ŜǊƪǾƭƻŜǊ  млф 

 

 

CƛƎǳǳǊ прΥ !ŀƴǘŀƭ ƻƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎŜƴ ǇŜǊ ǇǊƻŬŜƭ Řŀǘ ǾƻƻǊ ŜƭƪŜ ŀŎǝŜ ƪƻƻǎ ǾƻƻǊ Ψ[ŜƛŘƛƴƎƎŜǾŜƴŘŜƴ ȊƛƧƴ ǿŜƛƴƛƎ ƎŜǊƛŎƘǘ ƻǇ ƘŜǘ ƻƴŘŜǊǎǘŜǳƴŜƴ Ǿŀƴ ƭŜǊŜƴ Ǿŀƴ Ƙǳƴ ƳŜŘŜǿŜǊƪŜǊǎΩ 



hƴŘŜǊȊƻŜƪ LƴŦƻǊƳŜŜƭ [ŜǊŜƴ ƻǇ ŘŜ ²ŜǊƪǾƭƻŜǊ  ммл 

 

мΦпΦсΦс ¦ƛǘŘŀƎƛƴƎΥ ²ŜǊƪƴŜƳŜǊǎ ǿŜǘŜƴ ƴƛŜǘ Ǿŀƴ ŜƭƪŀŀǊ ǿƛŜ ǿŜƭƪŜ ƪŜƴƴƛǎ ƘŜŜƊΦ 

!ƭƎŜƳŜƴŜ ŀŎǝŜǎ  

5Ŝ ƳŜŜǎǘ ƎŜƪƻȊŜƴ ŀŎǝŜǎ ōƛƧ ŘŜȊŜ ǳƛǘŘŀƎƛƴƎ ȊƛƧƴ ΨhǊƎŀƴƛǎŜǊŜƴ Ǿŀƴ ΨƪŜƴƴƛǎŘŜƭƛƴƎǎǎŜǎǎƛŜǎΩ ǿŀŀǊ 

ŎƻƭƭŜƎŀΩǎ ŜƭƪŀŀǊǎ ǾǊŀƎŜƴ ōŜŀƴǘǿƻƻǊŘŜƴΩ Ŝƴ ΨhǊƎŀƴƛǎŜǊŜƴ Ǿŀƴ ŜŜƴ ƻŎŎŀǎƛƻƴŜŜƭ ΨƪŜƴƴƛǎǊƻƴŘƧŜΩ 

ǝƧŘŜƴǎ ǘŜŀƳƻǾŜǊƭŜƎ όΨǿŀŀǊǾƻƻǊ ƳŀƎ ƳŜƴ Ƨƻǳ ōŜƭƭŜƴΚΩύΩΣ ōŜƛŘŜ ŀŀƴƎŜŘǳƛŘ ŘƻƻǊ омΦм҈ Ǿŀƴ ŘŜ 

ǊŜǎǇƻƴŘŜƴǘŜƴΦ hƻƪ ΨLƴǘǊƻŘǳŎŜǊŜƴ Ǿŀƴ ƳŜŘŜǿŜǊƪŜǊǎǇǊƻŬŜƭŜƴ ƳŜǘ ƛƴŦƻǊƳŀǝŜ ƻǾŜǊ 

ŎƻƳǇŜǘŜƴǝŜǎ όΨƘƛŜǊ ōŜƴ ƛƪ ƎƻŜŘ ƛƴΩύΩ ǿƻǊŘǘ Ǿŀŀƪ ƎŜƪƻȊŜƴ όнфΦр҈ύΦ LƴƛǝŀǝŜǾŜƴ ŘƛŜ ŜŜǊŘŜǊ 

ŎƻǀǊŘƛƴŀǝŜ ǾŜǊƎŜƴ ƻŦ ŜȄǘǊŀ ǊƻƭƭŜƴ ƛƴǘǊƻŘǳŎŜǊŜƴΣ Ȋƻŀƭǎ Ψ!ŀƴǎǘŜƭƭŜƴ Ǿŀƴ ƭŜŜǊŀƳōŀǎǎŀŘŜǳǊǎ ƻŦ 

ƪŜƴƴƛǎŎƻǀǊŘƛƴŀǘƻǊŜƴ ŘƛŜ ŜȄǇŜǊǝǎŜ ǾŜǊǎǇǊŜƛŘŜƴ Ŝƴ ǾŜǊōƛƴŘŜƴΩΣ ǿƻǊŘŜƴ ƘŜǘ Ƴƛƴǎǘ ǿŜŜǊƘƻǳŘŜƴ 

όмнΦп҈ύΦ 

 

CƛƎǳǳǊ псΥ ±ƻƻǊƪŜǳǊǎŀŎǝŜǎ ǾƻƻǊ ŘŜ ǳƛǘŘŀƎƛƴƎ ά²ŜǊƪƴŜƳŜǊǎ ǿŜǘŜƴ ƴƛŜǘ Ǿŀƴ ŜƭƪŀŀǊ ǿƛŜ ǿŜƭƪŜ ƪŜƴƴƛǎ ƘŜŜƊέ 

 

!ŎǝŜǎ ǇŜǊ ƳŀǘǳǊƛǘŜƛǘǎǇǊƻŬŜƭ 

±ƻƻǊ ŘŜȊŜ ǳƛǘŘŀƎƛƴƎ ǿƻǊŘŜƴ ƛƴ ƳŜŜǊŘŜǊŜ ǇǊƻŬŜƭŜƴ YŜƴƴƛǎǊƻƴŘƧŜǎ ƛƴ ǘŜŀƳƻǾŜǊƭŜƎ Ŝƴ 

YŜƴƴƛǎŘŜƭƛƴƎπǎŜǎǎƛŜǎ ƻǇ ōŀǎƛǎ Ǿŀƴ ǾǊŀƎŜƴ Ǿŀŀƪ ŀŀƴƎŜŘǳƛŘΦ .ƛƴƴŜƴ !ƳōƛǝŜ ȊƛƧƴ ōŜƛŘŜ ŀŎǝŜǎ 

ŜǾŜƴ Ǿŀŀƪ ƎŜƪƻȊŜƴΦ hƻƪ ōƛƧ 9ƳǇƭƻȅŜŜ WƻǳǊƴŜȅ ƛǎ ŜǊ ŜŜƴ ƎŜƭƛƧƪŜ ǾŜǊŘŜƭƛƴƎ ǘǳǎǎŜƴ YŜƴƴƛǎǊƻƴŘƧŜǎ 

Ŝƴ [ŜŜǊƛƴǘŜǊǾƛǎƛŜǎ ƻŦ ƪŜƴƴƛǎǎŜǎǎƛŜǎΦ .ƛƴƴŜƴ ƘŜǘ ǇǊƻŬŜƭ .ŀǎƛǎ ƪƻƳǘ YŜƴƴƛǎǊƻƴŘƧŜ ƛƴ ǘŜŀƳƻǾŜǊƭŜƎ 



hƴŘŜǊȊƻŜƪ LƴŦƻǊƳŜŜƭ [ŜǊŜƴ ƻǇ ŘŜ ²ŜǊƪǾƭƻŜǊ  ммм 

ƴŀŀǊ ǾƻǊŜƴ ŀƭǎ ƳŜŜǎǘ ƎŜƪƻȊŜƴ ŀŎǝŜΦ ±ƻƻǊ DǊƻŜƛ ƛǎ Řŀǘ aŜŘŜǿŜǊƪŜǊǎǇǊƻŬŜƭŜƴ ƳŜǘ ƛƴŦƻǊƳŀǝŜ 

ƻǾŜǊ ŎƻƳǇŜǘŜƴǝŜǎ όΨƘƛŜǊ ōŜƴ ƛƪ ƎƻŜŘ ƛƴΩύΦ .ƛƴƴŜƴ [ŜǊŜƴŘŜ hǊƎŀƴƛǎŀǝŜ ǿƻǊŘǘ ƘŜǘ Ǿŀŀƪǎǘ 

ƎŜƪƻȊŜƴ ǾƻƻǊ YŜƴƴƛǎŘŜƭƛƴƎπǎŜǎǎƛŜǎ ƻǇ ōŀǎƛǎ Ǿŀƴ ǾǊŀƎŜƴΦ 

aŜŜǎǘ ƎŜƪƻȊŜƴ ŀŎǝŜ ǇŜǊ ǇǊƻŬŜƭΥ 

¶ !ƳōƛǝŜΥ YŜƴƴƛǎǊƻƴŘƧŜ ƛƴ ǘŜŀƳƻǾŜǊƭŜƎ κ YŜƴƴƛǎŘŜƭƛƴƎπǎŜǎǎƛŜǎ ƻǇ ōŀǎƛǎ Ǿŀƴ ǾǊŀƎŜƴ όƴ Ґ 

мтύ 

¶ .ŀǎƛǎΥ YŜƴƴƛǎǊƻƴŘƧŜ ƛƴ ǘŜŀƳƻǾŜǊƭŜƎ όƴ Ґ рύ 

¶ 9ƳǇƭƻȅŜŜ WƻǳǊƴŜȅΥ YŜƴƴƛǎǊƻƴŘƧŜ ƛƴ ǘŜŀƳƻǾŜǊƭŜƎ κ [ŜŜǊƛƴǘŜǊǾƛǎƛŜǎ όƴ Ґ мнύ 

¶ DǊƻŜƛΥ aŜŘŜǿŜǊƪŜǊǎǇǊƻŬŜƭŜƴ ƳŜǘ ŎƻƳǇŜǘŜƴǝŜǎ όƴ Ґ моύ 

¶ [ŜǊŜƴŘŜ hǊƎŀƴƛǎŀǝŜΥ YŜƴƴƛǎŘŜƭƛƴƎπǎŜǎǎƛŜǎ ƻǇ ōŀǎƛǎ Ǿŀƴ ǾǊŀƎŜƴ όƴ Ґ орύ 

 

CƛƎǳǳǊ птΥ !ŎǝŜƪŜǳȊŜǎ ǇŜǊ ǇǊƻŬŜƭ ǾƻƻǊ Ψ²ŜǊƪƴŜƳŜǊǎ ǿŜǘŜƴ ƴƛŜǘ Ǿŀƴ ŜƭƪŀŀǊ ǿƛŜ ǿŜƭƪŜ ƪŜƴƴƛǎ ƘŜŜƊΩ όƛƴ ҈ύ 



hƴŘŜǊȊƻŜƪ LƴŦƻǊƳŜŜƭ [ŜǊŜƴ ƻǇ ŘŜ ²ŜǊƪǾƭƻŜǊ  ммн 

 

 

CƛƎǳǳǊ пуΥ !ŀƴǘŀƭ ƻƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎŜƴ ǇŜǊ ǇǊƻŬŜƭ Řŀǘ ǾƻƻǊ ŜƭƪŜ ŀŎǝŜ ƪƻƻǎ ǾƻƻǊ Ψ²ŜǊƪƴŜƳŜǊǎ ǿŜǘŜƴ ƴƛŜǘ Ǿŀƴ ŜƭƪŀŀǊ ǿƛŜ ǿŜƭƪŜ ƪŜƴƴƛǎ ƘŜŜƊΩ 



hƴŘŜǊȊƻŜƪ LƴŦƻǊƳŜŜƭ [ŜǊŜƴ ƻǇ ŘŜ ²ŜǊƪǾƭƻŜǊ  ммо 

 

мΦпΦсΦт ¦ƛǘŘŀƎƛƴƎΥ 9Ǌ ƛǎ ŜŜƴ ƎŜōǊŜƪ ŀŀƴ ƎŜǎǘǊǳŎǘǳǊŜŜǊŘŜ IwπǇǊŀƪǝƧƪŜƴ όōǾΦ 

hƴǘǿƛƪƪŜƭƎŜǎǇǊŜƪƪŜƴύ ŘƛŜ ƭŜǊŜƴ ƻƴŘŜǊǎǘŜǳƴŜƴΦ 

!ƭƎŜƳŜƴŜ ŀŎǝŜǎ  

wŜǎǇƻƴŘŜƴǘŜƴ ƎŜǾŜƴ ǾƻƻǊŀƭ ŘŜ ǾƻƻǊƪŜǳǊ ŀŀƴ ǎǘǊǳŎǘǳǊŜƭŜ Ŝƴ ǘŜǊǳƎƪŜǊŜƴŘŜ ƛƴƛǝŀǝŜǾŜƴΦ 5Ŝ 

ŀŎǝŜǎ Ψ{ǘǊŀǘŜƎƛǎŎƘŜ ƭŜŜǊŘƻŜƭŜƴ ǾŜǊŀƴƪŜǊŜƴ ƛƴ ƘŜǘ ƻǇƭŜƛŘƛƴƎǎǇƭŀƴΩ όосΦф҈ύ Ŝƴ ΨWŀŀǊƭƛƧƪǎŜ 

ƎǊƻŜƛŎȅŎƭǳǎ ǾƻƻǊ ŜƭƪŜ ƳŜŘŜǿŜǊƪŜǊ όǇƭŀƴƴŜƴΣ ƭŜǊŜƴΣ ƻǇǾƻƭƎŜƴΣ ŜǾŀƭǳŜǊŜƴύΩ όосΦр҈ύ ǿƻǊŘŜƴ ƘŜǘ 

Ǿŀŀƪǎǘ ƎŜƪƻȊŜƴΦ !ƴŘŜǊŜ ŀŎǝŜǎΣ Ȋƻŀƭǎ ΨLƴǘŜǊƴ ŎƻƳƳǳƴƛŎŜǊŜƴ Ǿŀƴ ƪŜǊƴōƻƻŘǎŎƘŀǇǇŜƴ ƻǾŜǊ ƘŜǘ 

ōŜƭŀƴƎ Ǿŀƴ ƭŜǊŜƴΩ όнрΦо҈ύ Ŝƴ Ψ!ƭǎ ƻƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎ ŜŜƴ ŜŜƴǾƻǳŘƛƎŜ ƭŜŜǊǎǘǊŀǘŜƎƛŜ ŦƻǊƳǳƭŜǊŜƴ ƳŜǘ 

н Ł о ŎƻƴŎǊŜǘŜ ǇǊƛƻǊƛǘŜƛǘŜƴΩ όноΦн҈ύ ǿƻǊŘŜƴ ƳƛƴŘŜǊ Ǿŀŀƪ ŀŀƴƎŜŘǳƛŘΣ ƳŀŀǊ ƴƻƎ ǎǘŜŜŘǎ ŘƻƻǊ 

ŜŜƴ ǊŜƭŜǾŀƴǘ ŀŀƴŘŜŜƭΦ 5Ŝ ŀŎǝŜ ΨhǇǎǘŜƭƭŜƴ Ǿŀƴ ŜŜƴ ƭŜǊŜƴŘ ǿŜǊƪǇƭŜƪǇƭŀƴ ǇŜǊ ŀŦŘŜƭƛƴƎ όΨǿŀǘ 

ǿƻǊŘǘ ǿŀŀǊ Ŝƴ ƘƻŜ ƎŜƭŜŜǊŘΣ Ŝƴ ǿŀŀǊƻƳΚΩύΩ ǿƻǊŘǘ ƘŜǘ Ƴƛƴǎǘ ƎŜƪƻȊŜƴ όмфΦр҈ύΣ ǿŀǘ ŜǊƻǇ ƪŀƴ 

ǿƛƧȊŜƴ Řŀǘ ƻƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎŜƴ ŜŜǊŘŜǊ ǾƻƻǊ ŜŜƴ ƻǊƎŀƴƛǎŀǝŜ ōǊŜŘŜ Řŀƴ ǾƻƻǊ ŀŦŘŜƭƛƴƎπǎǇŜŎƛŬŜƪŜ 

ǎǘǊŀǘŜƎƛŜšƴ ƪƛŜȊŜƴΦ 

 

CƛƎǳǳǊ пфΥ ±ƻƻǊƪŜǳǊǎŀŎǝŜǎ ǾƻƻǊ ŘŜ ǳƛǘŘŀƎƛƴƎ ά9Ǌ ƛǎ ŜŜƴ ƎŜōǊŜƪ ŀŀƴ ƎŜǎǘǊǳŎǘǳǊŜŜǊŘŜ IwπǇǊŀƪǝƧƪŜƴ όōǾΦ hƴǘǿƛƪƪŜƭƎŜǎǇǊŜƪƪŜƴύ 

ŘƛŜ ƭŜǊŜƴ ƻƴŘŜǊǎǘŜǳƴŜƴέ  

 

!ŎǝŜǎ ǇŜǊ ƳŀǘǳǊƛǘŜƛǘǎǇǊƻŬŜƭ 

.ƛƴƴŜƴ ŘŜȊŜ ǳƛǘŘŀƎƛƴƎ ȊƛƧƴ ŘŜ ƪŜǳȊŜǎ ǇŜǊ ǇǊƻŬŜƭ ƎǊƻǘŜƴŘŜŜƭǎ ǾŜǊŘŜŜƭŘ ƻǾŜǊ ǘǿŜŜ ŀŎǝŜǎΥ 

{ǘǊŀǘŜƎƛǎŎƘŜ ƭŜŜǊŘƻŜƭŜƴ ǾŜǊŀƴƪŜǊŜƴ ƛƴ ƘŜǘ ƻǇƭŜƛŘƛƴƎǎǇƭŀƴ Ŝƴ WŀŀǊƭƛƧƪǎŜ ƎǊƻŜƛŎȅŎƭǳǎ ǇŜǊ 

ƳŜŘŜǿŜǊƪŜǊΦ ±ƻƻǊ !ƳōƛǝŜ Ŝƴ [ŜǊŜƴŘŜ hǊƎŀƴƛǎŀǝŜ ƛǎ {ǘǊŀǘŜƎƛǎŎƘŜ ƭŜŜǊŘƻŜƭŜƴ ƛƴ ƘŜǘ 



hƴŘŜǊȊƻŜƪ LƴŦƻǊƳŜŜƭ [ŜǊŜƴ ƻǇ ŘŜ ²ŜǊƪǾƭƻŜǊ  ммп 

ƻǇƭŜƛŘƛƴƎǎǇƭŀƴ ǾŜǊŀƴƪŜǊŜƴ ƘŜǘ Ǿŀŀƪǎǘ ƎŜƪƻȊŜƴΦ .ƛƴƴŜƴ ŘŜ ǇǊƻŬŜƭŜƴ 9ƳǇƭƻȅŜŜ WƻǳǊƴŜȅ Ŝƴ 

DǊƻŜƛ ǿƻǊŘǘ WŀŀǊƭƛƧƪǎŜ ƎǊƻŜƛŎȅŎƭǳǎ ǇŜǊ ƳŜŘŜǿŜǊƪŜǊ ƘŜǘ Ǿŀŀƪǎǘ ŀŀƴƎŜŘǳƛŘΦ Lƴ ƘŜǘ ǇǊƻŬŜƭ .ŀǎƛǎ 

ȊƛƧƴ ōŜƛŘŜ ŀŎǝŜǎ ŜǾŜƴ Ǿŀŀƪ ƎŜƪƻȊŜƴΦ 

aŜŜǎǘ ƎŜƪƻȊŜƴ ŀŎǝŜ ǇŜǊ ǇǊƻŬŜƭΥ 

¶ !ƳōƛǝŜΥ {ǘǊŀǘŜƎƛǎŎƘŜ ƭŜŜǊŘƻŜƭŜƴ ƛƴ ƻǇƭŜƛŘƛƴƎǎǇƭŀƴ ǾŜǊŀƴƪŜǊŜƴ όƴ Ґ мфύ 

¶ .ŀǎƛǎΥ {ǘǊŀǘŜƎƛǎŎƘŜ ƭŜŜǊŘƻŜƭŜƴ κ WŀŀǊƭƛƧƪǎŜ ƎǊƻŜƛŎȅŎƭǳǎ όƎŜƭƛƧƪΤ ƴ Ґ пύ 

¶ 9ƳǇƭƻȅŜŜ WƻǳǊƴŜȅΥ WŀŀǊƭƛƧƪǎŜ ƎǊƻŜƛŎȅŎƭǳǎ ǇŜǊ ƳŜŘŜǿŜǊƪŜǊ όƴ Ґ мнύ 

¶ DǊƻŜƛΥ WŀŀǊƭƛƧƪǎŜ ƎǊƻŜƛŎȅŎƭǳǎ ǇŜǊ ƳŜŘŜǿŜǊƪŜǊ όƴ Ґ мсύ 

¶ [ŜǊŜƴŘŜ hǊƎŀƴƛǎŀǝŜΥ {ǘǊŀǘŜƎƛǎŎƘŜ ƭŜŜǊŘƻŜƭŜƴ ƛƴ ƻǇƭŜƛŘƛƴƎǎǇƭŀƴ ǾŜǊŀƴƪŜǊŜƴ όƴ Ґ поύ 

 

CƛƎǳǳǊ рлΥ !ŎǝŜƪŜǳȊŜǎ ǇŜǊ ǇǊƻŬŜƭ ǾƻƻǊ Ω9Ǌ ƛǎ ŜŜƴ ƎŜōǊŜƪ ŀŀƴ ƎŜǎǘǊǳŎǘǳǊŜŜǊŘŜ IwπǇǊŀƪǝƧƪŜƴ όōǾΦ ƻƴǘǿƛƪƪŜƭƎŜǎǇǊŜƪƪŜƴύ ŘƛŜ ƭŜǊŜƴ 

ƻƴŘŜǊǎǘŜǳƴŜƴΨ όƛƴ ҈ύ 



hƴŘŜǊȊƻŜƪ LƴŦƻǊƳŜŜƭ [ŜǊŜƴ ƻǇ ŘŜ ²ŜǊƪǾƭƻŜǊ  ммр 

 

 

CƛƎǳǳǊ рмΥ !ŀƴǘŀƭ ƻƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎŜƴ ǇŜǊ ǇǊƻŬŜƭ Řŀǘ ǾƻƻǊ ŜƭƪŜ ŀŎǝŜ ƪƻƻǎ ǾƻƻǊ Ψ9Ǌ ƛǎ ŜŜƴ ƎŜōǊŜƪ ŀŀƴ ƎŜǎǘǊǳŎǘǳǊŜŜǊŘŜ IwπǇǊŀƪǝƧƪŜƴ όōǾΦ ƻƴǘǿƛƪƪŜƭƎŜǎǇǊŜƪƪŜƴύ ŘƛŜ ƭŜǊŜƴ ƻƴŘŜǊǎǘŜǳƴŜƴΩ 



hƴŘŜǊȊƻŜƪ LƴŦƻǊƳŜŜƭ [ŜǊŜƴ ƻǇ ŘŜ ²ŜǊƪǾƭƻŜǊ  ммс 

 

мΦпΦсΦу ¦ƛǘŘŀƎƛƴƎΥ ²ŜǊƪƴŜƳŜǊǎ ǿŜǊƪŜƴ Ǿŀŀƪ ŀƭƭŜŜƴΦ 5ƛǘ ōŜǇŜǊƪǘ Ƙǳƴ ƳƻƎŜƭƛƧƪƘŜŘŜƴ ǘƻǘ 

ƛƴŦƻǊƳŜŜƭ ǎƻŎƛŀŀƭ ƭŜǊŜƴΦ 

!ƭƎŜƳŜƴŜ ŀŎǝŜǎ  

wŜǎǇƻƴŘŜƴǘŜƴ ƎŜǾŜƴ ǾƻƻǊŀƭ ŘŜ ǾƻƻǊƪŜǳǊ ŀŀƴ ŀŎǝŜǎ ŘƛŜ ǊŜƎŜƭƳŀǝƎ ŎƻƴǘŀŎǘ Ŝƴ ǎŀƳŜƴǿŜǊƪƛƴƎ 

ƳƻƎŜƭƛƧƪ ƳŀƪŜƴΦ ΨhǊƎŀƴƛǎŜǊŜƴ Ǿŀƴ ǊŜƎŜƭƳŀǝƎŜ ŎƘŜŎƪπƛƴǎ ƳŜǘ ŜŜƴ ƭŜƛŘƛƴƎƎŜǾŜƴŘŜ ƻŦ ŎƻƭƭŜƎŀΩǎΩ 

ǿƻǊŘǘ ƘŜǘ Ǿŀŀƪǎǘ ŀŀƴƎŜŘǳƛŘ όонΦу҈ύΣ ƎŜǾƻƭƎŘ ŘƻƻǊ Ψ±ƻƻǊȊƛŜƴ Ǿŀƴ ŜŜƴ ƭŀŀƎŘǊŜƳǇŜƭƛƎŜ ŘƛƎƛǘŀƭŜ 

ƻƳƎŜǾƛƴƎ ǾƻƻǊ ǾǊŀŀƎǎǘŜƭƭƛƴƎ Ŝƴ ƪŜƴƴƛǎŘŜƭƛƴƎ ό²ƘŀǘǎŀǇǇΣ ¢ŜŀƳǎΣ ΧύΩ όолΦт҈ύ Ŝƴ ΨhǊƎŀƴƛǎŜǊŜƴ 

Ǿŀƴ ōǳŘŘȅπǿŜǊƪƛƴƎΥ ŘǳƻΩǎ ŘƛŜ ŜƭƪŀŀǊ ŎƻŀŎƘŜƴ όŜǊǾŀǊŜƴ Ŝƴ ƳƛƴŘŜǊ ŜǊǾŀǊŜƴ ƳŜŘŜǿŜǊƪŜǊǎ ƻŦ 

ǇŜŜǊǎύΩ όнуΦс҈ύΦ aƛƴŘŜǊ ǿŜŜǊƘƻǳŘŜƴ ŀŎǝŜǎ ȊƛƧƴ ƻƴŘŜǊ ƳŜŜǊ Ψ±ƻƻǊȊƛŜƴ Ǿŀƴ ŜŜƴ ŘƛƎƛǘŀŀƭ 

ƭƻƎōƻŜƪ ƻŦ ǊŜƅŜŎǝŜŘŀƎōƻŜƪ ƛƴ ŜŜƴ ŀǇǇ ƻŦ ŦƻǊƳǳƭƛŜǊΩ όмоΦо҈ύ Ŝƴ Ψ5ŜƭŜƴ Ǿŀƴ ǊŜƅŜŎǝŜǎ Ŝƴ 

ƭŜŜǊƻǇōǊŜƴƎǎǘŜƴ Ǿƛŀ ǎǘƻǊȅǘŜƭƭƛƴƎΩΣ Řŀǘ ƳŜǘ рΦл҈ ŘŜ Ƴƛƴǎǘ ƎŜƪƻȊŜƴ ƻǇǝŜ ƛǎΦ 

 

CƛƎǳǳǊ рнΥ ±ƻƻǊƪŜǳǊǎŀŎǝŜǎ ǾƻƻǊ ŘŜ ǳƛǘŘŀƎƛƴƎ ά²ŜǊƪƴŜƳŜǊǎ ǿŜǊƪŜƴ Ǿŀŀƪ ŀƭƭŜŜƴΦ 5ƛǘ ōŜǇŜǊƪǘ Ƙǳƴ ƳƻƎŜƭƛƧƪƘŜŘŜƴ ǘƻǘ ƛƴŦƻǊƳŜŜƭ 

ǎƻŎƛŀŀƭ ƭŜǊŜƴέ 

 

!ŎǝŜǎ ǇŜǊ ƳŀǘǳǊƛǘŜƛǘǎǇǊƻŬŜƭ 

.ƛƧ ŘŜȊŜ ǳƛǘŘŀƎƛƴƎ ǿƻǊŘŜƴ ǾŜǊǎŎƘƛƭƭŜƴŘŜ ŀŎǝŜǎ ŀŀƴƎŜŘǳƛŘ ƴŀŀǊƎŜƭŀƴƎ ƘŜǘ ǇǊƻŬŜƭΦ .ƛƴƴŜƴ 

!ƳōƛǝŜ Ŝƴ 9ƳǇƭƻȅŜŜ WƻǳǊƴŜȅ ƛǎ 5ƛƎƛǘŀƭŜ ƻƳƎŜǾƛƴƎ ǾƻƻǊ ǾǊŀŀƎǎǘŜƭƭƛƴƎ Ŝƴ ƪŜƴƴƛǎŘŜƭƛƴƎ όōǾΦ 



hƴŘŜǊȊƻŜƪ LƴŦƻǊƳŜŜƭ [ŜǊŜƴ ƻǇ ŘŜ ²ŜǊƪǾƭƻŜǊ  ммт 

²Ƙŀǘǎ!ǇǇΣ ¢ŜŀƳǎΣ Χύ ŘŜ ƳŜŜǎǘ ƎŜƪƻȊŜƴ ŀŎǝŜΦ ±ƻƻǊ ƘŜǘ ǇǊƻŬŜƭ DǊƻŜƛ Ŝƴ [ŜǊŜƴŘŜ hǊƎŀƴƛǎŀǝŜ 

ƛǎ Řŀǘ wŜƎŜƭƳŀǝƎŜ ŎƘŜŎƪπƛƴǎ ƳŜǘ ƭŜƛŘƛƴƎƎŜǾŜƴŘŜ ƻŦ ŎƻƭƭŜƎŀΩǎΦ .ƛƴƴŜƴ ƘŜǘ ǇǊƻŬŜƭ .ŀǎƛǎ ƪƻƳǘ 

LƴǘŜǊǾƛǎƛŜƎǊƻŜǇŜƴ όŘƛƎƛǘŀŀƭ ƻŦ ŦȅǎƛŜƪύ ƘŜǘ Ǿŀŀƪǎǘ ǾƻƻǊΦ 

aŜŜǎǘ ƎŜƪƻȊŜƴ ŀŎǝŜ ǇŜǊ ǇǊƻŬŜƭΥ 

¶ !ƳōƛǝŜΥ 5ƛƎƛǘŀƭŜ ƻƳƎŜǾƛƴƎ ǾƻƻǊ ǾǊŀƎŜƴ όƴ Ґ мрύ 

¶ .ŀǎƛǎΥ LƴǘŜǊǾƛǎƛŜƎǊƻŜǇŜƴ όƴ Ґ рύ 

¶ 9ƳǇƭƻȅŜŜ WƻǳǊƴŜȅΥ 5ƛƎƛǘŀƭŜ ƻƳƎŜǾƛƴƎ ǾƻƻǊ ǾǊŀƎŜƴ όƴ Ґ мпύ 

¶ DǊƻŜƛΥ /ƘŜŎƪπƛƴǎ ƳŜǘ ƭŜƛŘƛƴƎƎŜǾŜƴŘŜκŎƻƭƭŜƎŀΩǎ όƴ Ґ моύ 

¶ [ŜǊŜƴŘŜ hǊƎŀƴƛǎŀǝŜΥ /ƘŜŎƪπƛƴǎ ƳŜǘ ƭŜƛŘƛƴƎƎŜǾŜƴŘŜκŎƻƭƭŜƎŀΩǎ όƴ Ґ осύ 

 

CƛƎǳǳǊ роΥ !ŎǝŜƪŜǳȊŜǎ ǇŜǊ ǇǊƻŬŜƭ ǾƻƻǊ Ω²ŜǊƪƴŜƳŜǊǎ ǿŜǊƪŜƴ Ǿŀŀƪ ŀƭƭŜŜƴΦ 5ƛǘ ōŜǇŜǊƪǘ Ƙǳƴ ƳƻƎŜƭƛƧƪƘŜŘŜƴ ǘƻǘ ƛƴŦƻǊƳŜŜƭ ǎƻŎƛŀŀƭ 

ƭŜǊŜƴΨ όƛƴ ҈ύ



hƴŘŜǊȊƻŜƪ LƴŦƻǊƳŜŜƭ [ŜǊŜƴ ƻǇ ŘŜ ²ŜǊƪǾƭƻŜǊ  мму 

 

 

CƛƎǳǳǊ рпΥ !ŀƴǘŀƭ ƻƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎŜƴ ǇŜǊ ǇǊƻŬŜƭ Řŀǘ ǾƻƻǊ ŜƭƪŜ ŀŎǝŜ ƪƻƻǎ ǾƻƻǊ Ψ²ŜǊƪƴŜƳŜǊǎ ǿŜǊƪŜƴ Ǿŀŀƪ ŀƭƭŜŜƴΦ 5ƛǘ ōŜǇŜǊƪǘ Ƙǳƴ ƳƻƎŜƭƛƧƪƘŜŘŜƴ ǘƻǘ ƛƴŦƻǊƳŜŜƭ ǎƻŎƛŀŀƭ ƭŜǊŜƴΩ 



hƴŘŜǊȊƻŜƪ LƴŦƻǊƳŜŜƭ [ŜǊŜƴ ƻǇ ŘŜ ²ŜǊƪǾƭƻŜǊ  ммф 

 

мΦпΦсΦф ¦ƛǘŘŀƎƛƴƎΥ [ŜƛŘƛƴƎƎŜǾŜƴŘŜƴ ōŜǎŎƘƛƪƪŜƴ ƻƴǾƻƭŘƻŜƴŘŜ ƻǾŜǊ ŎƻŀŎƘŜƴŘŜ 

ǾŀŀǊŘƛƎƘŜŘŜƴ 

!ƭƎŜƳŜƴŜ ŀŎǝŜǎ  

wŜǎǇƻƴŘŜƴǘŜƴ ƪƛŜȊŜƴ ƘƛŜǊ ƛƴ ŘŜ ŜŜǊǎǘŜ Ǉƭŀŀǘǎ ǾƻƻǊ ΨhǊƎŀƴƛǎŜǊŜƴ Ǿŀƴ ŞŞƴ ƻŦ ƳŜŜǊŘŜǊŜ ǎŜǎǎƛŜǎ 

ƻǾŜǊ ŎƻŀŎƘŜƴŘ ƭŜƛŘƛƴƎƎŜǾŜƴΩΣ Řŀǘ ƳŜǘ ппΦл҈ ŘŜ ƳŜŜǎǘ ŀŀƴƎŜƪǊǳƛǎǘŜ ŀŎǝŜ ƛǎΦ !ƴŘŜǊŜ Ǿŀŀƪ 

ƎŜƪƻȊŜƴ ƻǇǝŜǎ ȊƛƧƴ Ψ¢ƛƧŘ Ŝƴ ǊǳƛƳǘŜ ǾƻƻǊȊƛŜƴ ǾƻƻǊ ŎƻŀŎƘŜƴŘŜ ŀŎǝǾƛǘŜƛǘŜƴ ōƛƧ ƭŜƛŘƛƴƎƎŜǾŜƴŘŜƴΩ 

όнтΦу҈ύ Ŝƴ Ψ/ƻŀŎƘƛƴƎ ŎƻƴŎǊŜŜǘ ǾŜǊŀƴƪŜǊŜƴ ƛƴ ŘŜ ŦǳƴŎǝŜōŜǎŎƘǊƛƧǾƛƴƎ Ǿŀƴ ƭŜƛŘƛƴƎƎŜǾŜƴŘŜƴΩ 

όнфΦл҈ύΦ !ŎǝŜǎ ŘƛŜ ƳŜŜǊ ǎŀƳŜƴǿŜǊƪƛƴƎ ƻŦ ŀŦǎǘŜƳƳƛƴƎ ƳŜǘ Ŝƴ ǘǳǎǎŜƴ ƭŜƛŘƛƴƎƎŜǾŜƴŘŜƴ 

ǾŜǊƻƴŘŜǊǎǘŜƭƭŜƴΣ Ȋƻŀƭǎ ΨLƴǘŜǊǾƛǎƛŜƳƻƳŜƴǘŜƴ ƳŜǘ ƭŜƛŘƛƴƎƎŜǾŜƴŘŜƴ ƻƳ Ǿŀƴ ŜƭƪŀŀǊ ǘŜ ƭŜǊŜƴ ƻǾŜǊ 

ŎƻŀŎƘƛƴƎΩ όммΦн҈ύ Ŝƴ ΨhƴŘŜǊǎǘŜǳƴŜƴ Ǿŀƴ ƻƴǘǿƛƪƪŜƭƎŜǎǇǊŜƪƪŜƴ ƳŜǘ ǎƧŀōƭƻƴŜƴ Ŝƴ ŎƘŜŎƪƭƛǎǘǎ 

ƎŜǊƛŎƘǘ ƻǇ ƎǊƻŜƛŘƻŜƭŜƴΩ όмоΦт҈ύΣ ǿƻǊŘŜƴ ŀŀƴȊƛŜƴƭƛƧƪ ƳƛƴŘŜǊ Ǿŀŀƪ ŀŀƴƎŜŘǳƛŘΦ 

 

CƛƎǳǳǊ ррΥ ±ƻƻǊƪŜǳǊǎŀŎǝŜǎ ǾƻƻǊ ŘŜ ǳƛǘŘŀƎƛƴƎ ά[ŜƛŘƛƴƎƎŜǾŜƴŘŜƴ ōŜǎŎƘƛƪƪŜƴ ƻƴǾƻƭŘƻŜƴŘŜ ƻǾŜǊ ŎƻŀŎƘŜƴŘŜ ǾŀŀǊŘƛƎƘŜŘŜƴέ 

 

мΦпΦсΦмл .ŜǾƛƴŘƛƴƎŜƴ ƴŀ ŘƛũŜǊŜƴǝŀǝŜ ƴŀŀǊ ƳŀǘǳǊƛǘŜƛǘǎƴƛǾŜŀǳ 

5Ŝ ǊŜǎǳƭǘŀǘŜƴ ƭƛƎƎŜƴ ƛƴ ƭƛƧƴ ƳŜǘ ŘŜ ǾŜǊǿŀŎƘǝƴƎŜƴ Ŝƴ ƭŀǘŜƴ ŘǳƛŘŜƭƛƧƪŜ ǇŀǘǊƻƴŜƴ ȊƛŜƴ όCƛƎǳǳǊ плύΥ 



hƴŘŜǊȊƻŜƪ LƴŦƻǊƳŜŜƭ [ŜǊŜƴ ƻǇ ŘŜ ²ŜǊƪǾƭƻŜǊ  мнл 

¶ !ƳōƛǝŜπǇǊƻŬŜƭŜƴ ƘŜǊƪŜƴƴŜƴ ǾǊƛƧǿŜƭ ŀƭƭŜ ǳƛǘŘŀƎƛƴƎŜƴ ƛƴ ǎǘŜǊƪŜ ƳŀǘŜΦ ½ƛƧ ǊŀǇǇƻǊǘŜǊŜƴ 

ŘŜ ƘƻƻƎǎǘŜ ǎŎƻǊŜǎ ǾƻƻǊ ōƛƧƴŀ ŀƭƭŜ ōŜƭŜƳƳŜǊƛƴƎŜƴΦ ±ƻƻǊŀƭ ƘŜǘ ƻƴǘōǊŜƪŜƴ Ǿŀƴ ǇǊƻŎŜǎǎŜƴΣ 

ŎƻŀŎƘŜƴŘŜ ǾŀŀǊŘƛƎƘŜŘŜƴ ōƛƧ ƭŜƛŘƛƴƎƎŜǾŜƴŘŜƴ Ŝƴ ŜŜƴ ƎŜōǊŜƪ ŀŀƴ ǎǘǊŀǘŜƎƛǎŎƘ IwπōŜƭŜƛŘ 

ǎǇǊƛƴƎŜƴ ŜǊǳƛǘΦ 

¶ [ŜǊŜƴŘŜ hǊƎŀƴƛǎŀǝŜǎ ǎŎƻǊŜƴ ŘŀŀǊŜƴǘŜƎŜƴ ƻǇǾŀƭƭŜƴŘ ƭŀŀƎ ƻǇ ŀƭƭŜ ǳƛǘŘŀƎƛƴƎŜƴΦ 5ƛǘ 

ōŜǾŜǎǝƎǘ Řŀǘ ȊƛƧ ōŜǎŎƘƛƪƪŜƴ ƻǾŜǊ ǎǘŜǊƪŜ ŎƻƴŘƛǝŜǎ ŘƛŜ ƛƴŦƻǊƳŜŜƭ ƭŜǊŜƴ ƳƻƎŜƭƛƧƪ ƳŀƪŜƴΦ 

bƛŜǘ ŀƭƭŜŜƴ ŘŜ ǎŎƻǊŜǎ ȊƛƧƴ ƭŀƎŜǊΣ ƻƻƪ ŘŜ ǎǇǊŜƛŘƛƴƎ ƛǎ ōŜǇŜǊƪǘŜǊΥ ŘǊŜƳǇŜƭǎ ǿƻǊŘŜƴ 

ǎȅǎǘŜƳƛǎŎƘ ƳƛƴŘŜǊ ŀƭǎ ōŜƭŜƳƳŜǊŜƴŘ ŜǊǾŀǊŜƴΦ 

¶ 9ƳǇƭƻȅŜŜ WƻǳǊƴŜȅπ Ŝƴ DǊƻŜƛπǇǊƻŬŜƭŜƴ ƴŜƳŜƴ ŜŜƴ ǘǳǎǎŜƴƎŜƭŜƎŜƴ ǇƻǎƛǝŜ ƛƴΦ ½ƛƧ 

ƘŜǊƪŜƴƴŜƴ ǾƻƻǊŀƭ ŎƻƴǘŜȄǘ ǎǇŜŎƛŬŜƪŜ ŘǊŜƳǇŜƭǎ Ȋƻŀƭǎ ǾŜǊǎǇǊŜƛŘŜ ƭƻŎŀǝŜǎ ƻŦ ƘŜǘ ƴƛŜǘ 

ǿŜǘŜƴ ǿƛŜ ǿŜƭƪŜ ƪŜƴƴƛǎ ƘŜŜƊΦ Lƴ ǘŜƎŜƴǎǘŜƭƭƛƴƎ ǘƻǘ !ƳōƛǝŜπǇǊƻŬŜƭŜƴ ŜǊǾŀǊŜƴ ȊƛƧ ƳƛƴŘŜǊ 

ŦǳƴŘŀƳŜƴǘŜƭŜ ƻōǎǘŀƪŜƭǎΣ ƳŀŀǊ ŜŜǊŘŜǊ ǇǊŀƪǝǎŎƘŜ ƪƴŜƭǇǳƴǘŜƴ ƛƴ ŘŜ ƻǇŜǊŀǝƻƴŀƭƛǎŜǊƛƴƎ 

Ǿŀƴ ƭŜǊŜƴΦ 

5ŜȊŜ ǾŜǊǎŎƘƛƭƭŜƴ ōŜƴŀŘǊǳƪƪŜƴ ƴƻƎƳŀŀƭǎ ƘŜǘ ōŜƭŀƴƎ Ǿŀƴ ƳŀŀǘǿŜǊƪΥ ƴƛŜǘ ŀƭƭŜŜƴ ƛƴ ǘŜǊƳŜƴ Ǿŀƴ 

ƻƴŘŜǊǎǘŜǳƴƛƴƎΣ ƳŀŀǊ ƻƻƪ ƛƴ ƘƻŜ ǳƛǘŘŀƎƛƴƎŜƴ ǿƻǊŘŜƴ ōŜƴƻŜƳŘ Ŝƴ ōŜǎǇǊƻƪŜƴ ōƛƴƴŜƴ 

ƻƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎŜƴΦ ²ŀŀǊ ŘŜ ŜƴŜ ƻƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎ ǿƻǊǎǘŜƭǘ ƳŜǘ ŘŜ ŀŦǿŜȊƛƎƘŜƛŘ Ǿŀƴ ǎǘǊǳŎǘǳǳǊΣ ȊƻŜƪǘ 

ŜŜƴ ŀƴŘŜǊŜ ƴŀŀǊ ƳŀƴƛŜǊŜƴ ƻƳ ōŜǎǘŀŀƴŘŜ ǇǊŀƪǝƧƪŜƴ ǾŜǊŘŜǊ ǘŜ ǾŜǊŬƧƴŜƴ ƻŦ ƻǇ ǘŜ ǎŎƘŀƭŜƴΦ 

 

 

CƛƎǳǳǊ рсΥ IŜǊƪŜƴōŀŀǊƘŜƛŘ ǳƛǘŘŀƎƛƴƎŜƴ ǇŜǊ ǇǊƻŬŜƭ 

 

έ 

мΦпΦт /ƻƴŎƭǳǎƛŜΥ IŜŧƻƳŜƴ Ŝƴ ǾƻƻǊƪŜǳǊŜƴ 

5Ŝ ŀƴŀƭȅǎŜǎ ƛƴ ŘŜȊŜ ǎŜŎǝŜ ƭŜǾŜǊŜƴ ŜŜƴ ǊƛƧƪ Ŝƴ ƎŜŘŜǘŀƛƭƭŜŜǊŘ ōŜŜƭŘ ƻǇ Ǿŀƴ ƘƻŜ ƻƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎŜƴ 

ǾŀƴŘŀŀƎ ƪƛƧƪŜƴ ƴŀŀǊ Ŝƴ ƻƳƎŀŀƴ ƳŜǘ ƛƴŦƻǊƳŜŜƭ ƭŜǊŜƴ ƻǇ ŘŜ ǿŜǊƪǾƭƻŜǊΦ Lƴ ǘŜƎŜƴǎǘŜƭƭƛƴƎ ǘƻǘ 

ŜŜǊŘŜǊŜ ǾŜǊƪŜƴƴƛƴƎŜƴ Ŝƴ ǘƘŜƻǊŜǝǎŎƘŜ ƳƻŘŜƭƭŜƴ ŘƛŜ Ǿŀŀƪ ŦƻŎǳǎǘŜƴ ƻǇ ŀƭƎŜƳŜƴŜ ǾƻƻǊǿŀŀǊŘŜƴ 



hƴŘŜǊȊƻŜƪ LƴŦƻǊƳŜŜƭ [ŜǊŜƴ ƻǇ ŘŜ ²ŜǊƪǾƭƻŜǊ  мнм 

ƻŦ ŀōǎǘǊŀŎǘŜ ǎǳŎŎŜǎŦŀŎǘƻǊŜƴΣ ƳŀƪŜƴ ŘŜȊŜ ǊŜǎǳƭǘŀǘŜƴ ȊƛŎƘǘōŀŀǊ ƘƻŜ ŎƻƴŎǊŜǘŜ ǳƛǘŘŀƎƛƴƎŜƴ 

ǿƻǊŘŜƴ ƘŜǊƪŜƴŘΣ ǿŜƭƪŜ ŀŎǝŜǎ ƻƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎŜƴ ǾŜǊƪƛŜȊŜƴ ƻƳ ƘƛŜǊƳŜŜ ƻƳ ǘŜ ƎŀŀƴΣ Ŝƴ ƘƻŜ ŘŜȊŜ 

ǾƻƻǊƪŜǳǊŜƴ ǾŜǊǎŎƘƛƭƭŜƴ ƴŀŀǊƎŜƭŀƴƎ Ƙǳƴ ǇǊƻŬŜƭΦ 5ŜȊŜ ŜƳǇƛǊƛǎŎƘŜ ƛƴȊƛŎƘǘŜƴ ōǊŜƴƎŜƴ ŜŜƴ 

ōŜƭŀƴƎǊƛƧƪŜ ǾŜǊŘƛŜǇƛƴƎ ǘŜƴ ƻǇȊƛŎƘǘŜ Ǿŀƴ ƘŜǘ ōŜǎǘŀŀƴŘŜ ƻƴŘŜǊȊƻŜƪ Ŝƴ ŘŜ ǾƻƻǊōŜǊŜƛŘŜƴŘŜ ŦŀǎŜǎ 

Ǿŀƴ Řƛǘ ǇǊƻƧŜŎǘΦ 

9Ŝƴ ŜŜǊǎǘŜ ōŜƭŀƴƎǊƛƧƪŜ ǾŀǎǘǎǘŜƭƭƛƴƎ ƛǎ Řŀǘ ǎƻƳƳƛƎŜ ǳƛǘŘŀƎƛƴƎŜƴ ōǊŜŜŘ ǿƻǊŘŜƴ ƘŜǊƪŜƴŘ 

ƻǾŜǊƘŜŜƴ ŘŜ ǇǊƻŬŜƭŜƴΣ ǘŜǊǿƛƧƭ ŀƴŘŜǊŜ ǎƭŜŎƘǘǎ ŘƻƻǊ ŜŜƴ ŘŜŜƭ Ǿŀƴ ŘŜ ƻƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎŜƴ ŀƭǎ 

ǊŜƭŜǾŀƴǘ ǿƻǊŘŜƴ ŀŀƴƎŜŘǳƛŘΦ ½ƻ ōƭƛƧƪǘ ōƛƧǾƻƻǊōŜŜƭŘ Řŀǘ ϥƘŜǘ ǿŜǊƪ Řŀǘ ŀƭǝƧŘ ǾƻƻǊ Ǝŀŀǘ ƻǇ ƭŜǊŜƴϥ 

ŜŜƴ ǳƛǘŘŀƎƛƴƎ ƛǎ ŘƛŜ ƛƴ ǾǊƛƧǿŜƭ ŀƭƭŜ ŎƻƴǘŜȄǘŜƴ ƭŜŜƊΣ ǘŜǊǿƛƧƭ ǘƘŜƳŀΩǎ Ȋƻŀƭǎ ϥŎƻŀŎƘƛƴƎ ŘƻƻǊ 

ƭŜƛŘƛƴƎƎŜǾŜƴŘŜƴϥ ƻŦ ϥIwπǇǊƻŎŜǎǎŜƴ ŀƭǎ ƘŜŧƻƻƳ ǾƻƻǊ ƭŜǊŜƴϥ ǎƭŜŎƘǘǎ ŘƻƻǊ ŜŜƴ ŘŜŜƭ Ǿŀƴ ŘŜ 

ǊŜǎǇƻƴŘŜƴǘŜƴ ŀƭǎ ƘŜǊƪŜƴōŀŀǊ ǿƻǊŘŜƴ ŀŀƴƎŜǾƛƴƪǘΦ 5ƛǘ ōŜǘŜƪŜƴǘ ƴƛŜǘ ƴƻƻŘȊŀƪŜƭƛƧƪ Řŀǘ ŘŜȊŜ 

ǳƛǘŘŀƎƛƴƎŜƴ ƻƴōŜǎǘŀŀƴŘŜ ȊƛƧƴ ƛƴ ŀƴŘŜǊŜ ƻƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎŜƴΣ ƳŀŀǊ ǿŜƭ Řŀǘ ȊŜ ƳƛƴŘŜǊ ŜȄǇƭƛŎƛŜǘ 

ǿƻǊŘŜƴ ōŜƴƻŜƳŘ ƻŦ ōŜƭŜŜŦŘΦ 5ƛǘ ōŜƴŀŘǊǳƪǘ ƘŜǘ ōŜƭŀƴƎ Ǿŀƴ ŜŜƴ ƛƴǎǘǊǳƳŜƴǘ Řŀǘ 

ƻƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎŜƴ ƴƛŜǘ ŀƭƭŜŜƴ ƭŀŀǘ ǊŜƅŜŎǘŜǊŜƴ ƻǾŜǊ Ƙǳƴ ƘǳƛŘƛƎŜ ǎƛǘǳŀǝŜΣ ƳŀŀǊ ƻƻƪ ǎŜƴǎƛōƛƭƛǎŜŜǊǘ 

ǾƻƻǊ ōƭƛƴŘŜ ǾƭŜƪƪŜƴΦ 

5ŀŀǊƴŀŀǎǘ ōƭƛƧƪǘ ǳƛǘ ŘŜ ǊŜǎǳƭǘŀǘŜƴ Řŀǘ ŜǊ ōƛƧ ŜƭƪŜ ǳƛǘŘŀƎƛƴƎ ŜŜƴ ōǊŜŘŜ ǿŀŀƛŜǊ ŀŀƴ ƳƻƎŜƭƛƧƪŜ 

ŀŎǝŜǎ ǿŜŜǊƘƻǳŘŜƴ ǿƻǊŘǘ ƳŜǘ ŘǳƛŘŜƭƛƧƪŜ ǾƻƻǊƪŜǳǊŜƴΣ ƳŀŀǊ ȊŜƭŘŜƴ ƳŜǘ ŞŞƴ ŘƻƳƛƴŀƴǘŜ 

ƻǇƭƻǎǎƛƴƎΦ {ƻƳƳƛƎŜ ŀŎǝŜǎ ǿƻǊŘŜƴ ŘƻƻǊ ǾŜǊǎŎƘƛƭƭŜƴŘŜ ǇǊƻŬŜƭŜƴ Ǿŀŀƪ ƎŜƪƻȊŜƴΣ Ȋƻŀƭǎ ƘŜǘ 

ƛƴǘŜƎǊŜǊŜƴ Ǿŀƴ ƭŜǊŜƴ ƛƴ ǘŜŀƳƻǾŜǊƭŜƎ ƻŦ ƘŜǘ ȊƛŎƘǘōŀŀǊ ƳŀƪŜƴ Ǿŀƴ ŜȄǇŜǊǝǎŜΣ ǿŀǘ ŜǊƻǇ ǿƛƧǎǘ Řŀǘ 

ōŜǇŀŀƭŘŜ ŀŀƴǇŀƪƪŜƴ ōǊŜŜŘ ƛƴȊŜǘōŀŀǊ Ŝƴ ƘŜǊƪŜƴōŀŀǊ ȊƛƧƴΦ ¢ŜƎŜƭƛƧƪŜǊǝƧŘ ǘƻƴŜƴ ŘŜ ǾŜǊǎŎƘƛƭƭŜƴ 

ǘǳǎǎŜƴ ǇǊƻŬŜƭŜƴ ŀŀƴ Řŀǘ ŎƻƴǘŜȄǘ Ŝƴ ƻƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎǎǘȅǇŜ ƳŜŜ ōŜǇŀƭŜƴ ǿŜƭƪŜ ŀŎǝŜǎ ƘŀŀƭōŀŀǊΣ 

ǊŜƭŜǾŀƴǘ ƻŦ ǇǊƛƻǊƛǘŀƛǊ ǿƻǊŘŜƴ ƎŜŀŎƘǘΦ ½ƻ ǿƻǊŘǘ ōƛƴƴŜƴ ǎƻƳƳƛƎŜ ǇǊƻŬŜƭŜƴ ǎǘŜǊƪ ƛƴƎŜȊŜǘ ƻǇ 

ŦƻǊƳŜƭŜ ǎǘǊǳŎǘǳǊŜƴ Ȋƻŀƭǎ ƻƴǘǿƛƪƪŜƭƎŜǎǇǊŜƪƪŜƴ ƻŦ ƻǇƭŜƛŘƛƴƎǎǇƭŀƴƴŜƴΣ ǘŜǊǿƛƧƭ ŀƴŘŜǊŜ ƳŜŜǊ 

ƴŀŘǊǳƪ ƭŜƎƎŜƴ ƻǇ ƛƴŦƻǊƳŜƭŜ ƴŜǘǿŜǊƪŜƴΣ ŘƛƎƛǘŀƭŜ ǘƻƻƭǎ ƻŦ ŎƻƭƭŜŎǝŜǾŜ ǊŜƅŜŎǝŜΦ 5Ŝ ŎƭǳǎǘŜǊƛƴƎ ǇŜǊ 

ǇǊƻŬŜƭ ōŜǾŜǎǝƎǘ Řǳǎ Řŀǘ ŞŞƴ ǳƴƛŦƻǊƳŜ ŀŀƴǇŀƪ ƎŜŜƴ ǊŜŎƘǘ ŘƻŜǘ ŀŀƴ ŘŜ ŘƛǾŜǊǎƛǘŜƛǘ ƛƴ ƘƻŜ 

ƻƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎŜƴ ƳŜǘ ƛƴŦƻǊƳŜŜƭ ƭŜǊŜƴ ƻƳƎŀŀƴΦ 

²ŀǘ ŘŜȊŜ ǎŜŎǝŜ ōƛƧȊƻƴŘŜǊ ǿŀŀǊŘŜǾƻƭ ƳŀŀƪǘΣ ƛǎ Řŀǘ ȊŜ ƴƛŜǘ ŀƭƭŜŜƴ ǘƻƻƴǘ ǿŀŀǊ ŘŜ ƪƴŜƭǇǳƴǘŜƴ ȊƛŎƘ 

ǎƛǘǳŜǊŜƴΣ ƳŀŀǊ ƻƻƪ ǿŜƭƪŜ ƘŀƴŘŜƭƛƴƎǎǇŜǊǎǇŜŎǝŜǾŜƴ ƻƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎŜƴ ȊŞƭŦ ƴŀŀǊ ǾƻǊŜƴ ǎŎƘǳƛǾŜƴΦ 

5Ŝ ŀŎǝŜǎ ȊƛƧƴ ƻƴǘǿƛƪƪŜƭŘ ƛƴ ŎƻπŎǊŜŀǝŜ ƳŜǘ ǇǊŀƪǝƧƪǇǊƻŦŜǎǎƛƻƴŀƭǎ Ŝƴ ǾŜǊŬƧƴŘ ƻǇ ōŀǎƛǎ Ǿŀƴ 

ŜƳǇƛǊƛǎŎƘŜ ŘŀǘŀΣ ǿŀŀǊŘƻƻǊ ȊŜ ǎǘŜǊƪ ƎŜǿƻǊǘŜƭŘ ȊƛƧƴ ƛƴ ŘŜ ǊŜŀƭƛǘŜƛǘ Ǿŀƴ ƘŜǘ ǿŜǊƪǾŜƭŘΦ 5ƛǘ ǾŜǊƘƻƻƎǘ 

Ƙǳƴ ōǊǳƛƪōŀŀǊƘŜƛŘ Ŝƴ ǊŜƭŜǾŀƴǝŜ ƛƴ ŘŜ ǾƻƭƎŜƴŘŜ ŦŀǎŜ Ǿŀƴ ƘŜǘ ƛƴǎǘǊǳƳŜƴǘƻƴǘǿŜǊǇΦ 5ƻƻǊ ȊƻǿŜƭ 

ŘŜ ƘŜǊƪŜƴōŀŀǊƘŜƛŘ Ǿŀƴ ǳƛǘŘŀƎƛƴƎŜƴ ŀƭǎ ŘŜ ǾƻƻǊƪŜǳǊŜƴ ǾƻƻǊ ŀŎǝŜǎ ƛƴ ƪŀŀǊǘ ǘŜ ōǊŜƴƎŜƴΣ ƻƴǘǎǘŀŀǘ 

ŜŜƴ ƻƴŘŜǊōƻǳǿŘŜ Ŝƴ ƎŜŘǊŀƎŜƴ ōŀǎƛǎ ƻƳ ƘŜǘ ȊŜƭŦŀǎǎŜǎǎƳŜƴǘπƛƴǎǘǊǳƳŜƴǘ ƳƻŘǳƭŀƛǊ ƻǇ ǘŜ 

ōƻǳǿŜƴ Ŝƴ ǇŜǊ ǳƛǘŘŀƎƛƴƎ ǘŜ ǾƻƻǊȊƛŜƴ Ǿŀƴ ǇŀǎǎŜƴŘŜ ǊŜƅŜŎǝŜǾǊŀƎŜƴ Ŝƴ ǎǳƎƎŜǎǝŜǎΦ 

¢ƻǘ ǎƭƻǘ ƳŀƪŜƴ ŘŜ ǊŜǎǳƭǘŀǘŜƴ ŘǳƛŘŜƭƛƧƪ Řŀǘ ƛƴŦƻǊƳŜŜƭ ƭŜǊŜƴ Ǿŀŀƪ ǎŀƳŜƴƘŀƴƎǘ ƳŜǘ ōǊŜŘŜǊŜ 

ƻǊƎŀƴƛǎŀǝŜǇǊŀƪǝƧƪŜƴ Ȋƻŀƭǎ ƭŜƛŘŜǊǎŎƘŀǇΣ ŎƻƳƳǳƴƛŎŀǝŜΣ IwπǇǊƻŎŜǎǎŜƴ Ŝƴ ǘŜŀƳǿŜǊƪƛƴƎΦ ±ŜŜƭ 

Ǿŀƴ ŘŜ ǾƻƻǊƎŜǎǘŜƭŘŜ ŀŎǝŜǎ ǎƛǘǳŜǊŜƴ ȊƛŎƘ ƻǇ ƘŜǘ ƪǊǳƛǎǇǳƴǘ Ǿŀƴ ŘŜȊŜ ŘƻƳŜƛƴŜƴΣ ǿŀǘ ƛƳǇƭƛŎŜŜǊǘ 

Řŀǘ ƛƴŦƻǊƳŜŜƭ ƭŜǊŜƴ ƴƛŜǘ ƭƻǎ ƪŀƴ ǿƻǊŘŜƴ ƎŜȊƛŜƴ Ǿŀƴ ōǊŜŘŜǊŜ ƻƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎǎƻƴǘǿƛƪƪŜƭƛƴƎΦ 

¢ŜƎŜƭƛƧƪŜǊǝƧŘ ƘƻŜƊ ƘŜǘ ǎǝƳǳƭŜǊŜƴ Ǿŀƴ ƛƴŦƻǊƳŜŜƭ ƭŜǊŜƴ ƴƛŜǘ ǘŜ ōŜǘŜƪŜƴŜƴ Řŀǘ łƭƭŜ 

ƻƴŘŜǊƭƛƎƎŜƴŘŜ ǎǘǊǳŎǘǳǊŜƴ ŜŜǊǎǘ ƻǇ ƻǊŘŜ ƳƻŜǘŜƴ ȊƛƧƴΦ IŜǘ ƻǾŜǊȊƛŎƘǘ Ǿŀƴ ǳƛǘŘŀƎƛƴƎŜƴ Ŝƴ ŀŎǝŜǎ 

ƭŀŀǘ ȊƛŜƴ Řŀǘ ƻƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎŜƴ ƻǇ ǾŜǊǎŎƘƛƭƭŜƴŘŜ ƳŀƴƛŜǊŜƴ Ŝƴ Ǿŀƴǳƛǘ ǾŜǊǎŎƘƛƭƭŜƴŘŜ ǾŜǊǘǊŜƪǇǳƴǘŜƴ 

ǎǘŀǇǇŜƴ ƪǳƴƴŜƴ ȊŜǧŜƴΦ 5ƛǘ ōŜƴŀŘǊǳƪǘ ƘŜǘ ōŜƭŀƴƎ Ǿŀƴ ŜŜƴ ƅŜȄƛōŜƭ ƛƴǎǘǊǳƳŜƴǘ Řŀǘ 



hƴŘŜǊȊƻŜƪ LƴŦƻǊƳŜŜƭ [ŜǊŜƴ ƻǇ ŘŜ ²ŜǊƪǾƭƻŜǊ  мнн 

ƻƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎŜƴ ǘƻŜƭŀŀǘ ƻƳ Ƙǳƴ ŜƛƎŜƴ ǾŜǊǘǊŜƪǇƻǎƛǝŜ ǘŜ ǾŜǊƪŜƴƴŜƴΣ ƘŜǊƪŜƴōŀǊŜ ŘǊŜƳǇŜƭǎ ǘŜ 

ōŜƴƻŜƳŜƴ Ŝƴ ŘŀŀǊōƛƧ ǿŜǊƪōŀǊŜΣ ŎƻƴǘŜȄǘ ǎǇŜŎƛŬŜƪŜ ƪŜǳȊŜǎ ǘŜ ƳŀƪŜƴΣ ȊƻƴŘŜǊ ǘŜ ǇǊŜǘŜƴŘŜǊŜƴ 

Řŀǘ ŜǊ ŞŞƴ ǳƴƛŦƻǊƳŜ ƻŦ ŀƭƭŜǎƻƳǾŀǧŜƴŘŜ ŀŀƴǇŀƪ ƴƻŘƛƎ ƛǎ 

 



hƴŘŜǊȊƻŜƪ LƴŦƻǊƳŜŜƭ [ŜǊŜƴ ƻǇ ŘŜ ²ŜǊƪǾƭƻŜǊ  мно 

мΦр LƴȊƛŎƘǘŜƴ Ŝƴ LƳǇƭƛŎŀǝŜǎ 

5Ŝ ǾƻǊƛƎŜ ǎŜŎǝŜǎ ōƻŘŜƴ ŜŜƴ ƎŜŘŜǘŀƛƭƭŜŜǊŘ ƻǾŜǊȊƛŎƘǘ Ǿŀƴ ƘƻŜ ƻƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎŜƴ ƛƴŦƻǊƳŜŜƭ ƭŜǊŜƴ 

ƻǇ ŘŜ ǿŜǊƪǾƭƻŜǊ ŜǊǾŀǊŜƴΣ ǿŜƭƪŜ ŘǊŜƳǇŜƭǎ ȊƛƧ ŘŀŀǊōƛƧ ƻƴŘŜǊǾƛƴŘŜƴ Ŝƴ ǿŜƭƪŜ ŀŎǝŜǎ ȊƛƧ ǾŜǊƪƛŜȊŜƴΦ 

Lƴ Řƛǘ ŘŜŜƭ Ǿŀƴ ƘŜǘ ǊŀǇǇƻǊǘ ōŜǎǇǊŜƪŜƴ ǿŜ ŘŜ ōŜƭŀƴƎǊƛƧƪǎǘŜ ƛƴȊƛŎƘǘŜƴ ǳƛǘ ŘŜȊŜ ǊŜǎǳƭǘŀǘŜƴΣ ƛƴ 

ǊŜƭŀǝŜ ǘƻǘ ŘŜ ōŜǎǘŀŀƴŘŜ ƭƛǘŜǊŀǘǳǳǊΦ ²Ŝ ǎǘŀŀƴ ǎǝƭ ōƛƧ ŜƴƪŜƭŜ ǇŀǘǊƻƴŜƴ ŘƛŜ ƻǾŜǊƘŜŜƴ ŘŜ Řŀǘŀ 

ǘŜǊǳƎƪŜǊŜƴΣ ŘǳƛŘŜƴ ǾŜǊǎŎƘƛƭƭŜƴ ǘǳǎǎŜƴ ƻƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎŜƴ Ŝƴ ōŜǎǇǊŜƪŜƴ ƛƳǇƭƛŎŀǝŜǎ ǾƻƻǊ ǇǊŀƪǝƧƪ 

Ŝƴ ƛƴǎǘǊǳƳŜƴǘƻƴǘǿƛƪƪŜƭƛƴƎΦ 

 

мΦрΦм ²ŀǘ ōŜƭŜƳƳŜǊǘ ƛƴŦƻǊƳŜŜƭ ƭŜǊŜƴΚ 

LƴŦƻǊƳŜŜƭ ƭŜǊŜƴ ƎŜōŜǳǊǘ ǾƻƻǊǘŘǳǊŜƴŘΣ ƳŀŀǊ Řŀǘ ōŜǘŜƪŜƴǘ ƴƛŜǘ Řŀǘ ƘŜǘ ŀƭǝƧŘ ŘŜ ǊǳƛƳǘŜ ƪǊƛƧƎǘ ƻƳ 

ȊƛŎƘ ǘŜƴ ǾƻƭƭŜ ǘŜ ƻƴǘǿƛƪƪŜƭŜƴΦ ¦ƛǘ Řƛǘ ƻƴŘŜǊȊƻŜƪ ōƭƛƧƪǘ Řŀǘ ǾŜŜƭ ƻƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎŜƴ ǘŜƎŜƴ 

ƎŜƭƛƧƪŀŀǊŘƛƎŜ ōŜƭŜƳƳŜǊƛƴƎŜƴ ŀŀƴƭƻǇŜƴΣ ƻƻƪ ŀƭ ȊƛƧƴ ŘƛŜ ƭŀƴƎ ƴƛŜǘ ŀƭǝƧŘ ȊƛŎƘǘōŀŀǊ ƻŦ ŜǊƪŜƴŘΦ bŜǘ 

ŘƻƻǊŘŀǘ ƛƴŦƻǊƳŜŜƭ ƭŜǊŜƴ ǿŜƛƴƛƎ ŦƻǊƳŜƭŜ Ǉƭŀŀǘǎ ƛƴƴŜŜƳǘ ƛƴ ǎǘǊǳŎǘǳǊŜƴ Ŝƴ ƎŜǎǇǊŜƪƪŜƴΣ ōƭƛƧǾŜƴ 

ŘǊŜƳǇŜƭǎ Ǿŀŀƪ ƛƳǇƭƛŎƛŜǘΣ Ŝƴ Řǳǎ ƳƻŜƛƭƛƧƪ ōƛƧ ǘŜ ǎǘǳǊŜƴΦ 9Ŝƴ ƻǇǾŀƭƭŜƴŘ ƛƴȊƛŎƘǘ ǳƛǘ ȊƻǿŜƭ ŘŜ 

ōŜǾǊŀƎƛƴƎ ŀƭǎ ŘŜ ǇǊƻŬŜƭŀƴŀƭȅǎŜǎ ƛǎ Řŀǘ ǾŜŜƭ ƻƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎŜƴ ƎŜƭƛƧƪŀŀǊŘƛƎŜ ŘǊŜƳǇŜƭǎ ŜǊǾŀǊŜƴΣ 

ƻƴƎŜŀŎƘǘ ǎŜŎǘƻǊΣ ƎǊƻƻǧŜ ƻŦ ƳŀǘǳǊƛǘŜƛǘΦ 5ŜȊŜ ƎŜŘŜŜƭŘŜ ǳƛǘŘŀƎƛƴƎŜƴ ǎƛǘǳŜǊŜƴ ȊƛŎƘ ƻǇ ƘŜǘ ǎƴƛƧǾƭŀƪ 

Ǿŀƴ ǝƧŘǎŘǊǳƪΣ ǎǘǊǳŎǘǳǳǊΣ ŎǳƭǘǳǳǊ Ŝƴ ǊƻƭƻǇǾŀǩƴƎΦ 

5Ŝ ƳŜŜǎǘ ƘŜǊƪŜƴōŀǊŜ ǳƛǘŘŀƎƛƴƎ ƻƴŘŜǊ ǊŜǎǇƻƴŘŜƴǘŜƴ ǿŀǎ ƘŜǘ ŦŜƛǘ Řŀǘ άƘŜǘ ǿŜǊƪ ŀƭǝƧŘ ǾƻƻǊ Ǝŀŀǘ 

ƻǇ ƭŜǊŜƴέΦ 5ƛǘ ǿƛƧǎǘ ƻǇ ŜŜƴ ǎǘǊǳŎǘǳǊŜƭŜ ǎǇŀƴƴƛƴƎ ǘǳǎǎŜƴ ǇǊƻŘǳŎǝǾƛǘŜƛǘ Ŝƴ ƭŜǊŜƴΣ ǿŀŀǊōƛƧ 

ƭŜŜǊǇǊƻŎŜǎǎŜƴ ƛƴ ǾŜŜƭ ŎƻƴǘŜȄǘŜƴ ƛƳǇƭƛŎƛŜǘ ŀƭǎ ōƛƧƪƻƳǎǝƎ ƻŦ ƳƛƴŘŜǊ ǇǊƛƻǊƛǘŀƛǊ ǿƻǊŘŜƴ 

ōŜǎŎƘƻǳǿŘΦ hƻƪ ƘŜǘ ƻƴǘōǊŜƪŜƴ Ǿŀƴ ǘŀŀƭ ƻƳ ƛƴŦƻǊƳŜŜƭ ƭŜǊŜƴ ǘŜ ōŜƴƻŜƳŜƴ Ŝƴ ȊƛŎƘǘōŀŀǊ ǘŜ 

ƳŀƪŜƴ ǿŜǊŘ ŀƭǎ ōŜƭŜƳƳŜǊŜƴŘ ŜǊǾŀǊŜƴΦ ²ŜǊƪƴŜƳŜǊǎ ȊƛƧƴ ȊƛŎƘ Ǿŀŀƪ ƴƛŜǘ ōŜǿǳǎǘ Řŀǘ ȊŜ ƭŜǊŜƴΣ 

ǿŀŀǊŘƻƻǊ ƘŜǘ ƳƻŜƛƭƛƧƪ ƛǎ ƻƳ ŘŜȊŜ ǇǊƻŎŜǎǎŜƴ ǘŜ ŜǊƪŜƴƴŜƴΣ ǘŜ ǾŜǊǎǘŜǊƪŜƴ ƻŦ ǘŜ ŘŜƭŜƴΦ 

5ŀŀǊƴŀŀǎǘ ƪǿŀƳ ǳƛǘ ƘŜǘ ƻƴŘŜǊȊƻŜƪ ƴŀŀǊ ǾƻǊŜƴ Řŀǘ ƭŜƛŘƛƴƎƎŜǾŜƴŘŜƴ Ǿŀŀƪ ƻƴǾƻƭŘƻŜƴŘŜ ƎŜǊƛŎƘǘ 

ȊƛƧƴ ƻǇ ƘŜǘ ƻƴŘŜǊǎǘŜǳƴŜƴ Ǿŀƴ ƭŜǊŜƴΦ ½ƻǿŜƭ ǊŜǎǇƻƴŘŜƴǘŜƴ ŀƭǎ ŘŜŜƭƴŜƳŜǊǎ ŀŀƴ ŘŜ Ŏƻπ

ŎǊŜŀǝŜǿƻǊƪǎƘƻǇ ƎŀǾŜƴ ŀŀƴ Řŀǘ ŘŜ ƳŀƴƛŜǊ ǿŀŀǊƻǇ ƭŜƛŘƛƴƎƎŜǾŜƴŘŜƴ Ƙǳƴ Ǌƻƭ ƛƴǾǳƭƭŜƴ ς ƻŦ Ƨǳƛǎǘ 

ƴƝŞǘ ƛƴǾǳƭƭŜƴ ς ŜŜƴ ōŜƭŀƴƎǊƛƧƪŜ ŘǊŜƳǇŜƭ ǾƻǊƳǘΦ Lƴ ƻƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎŜƴ ǿŀŀǊ ƭŜƛŘŜǊǎŎƘŀǇ ǾƻƻǊŀƭ 

ǘŀŀƪƎŜǊƛŎƘǘ Ŝƴ ŎƻƴǘǊƻƭŜ ƎŜƻǊƛšƴǘŜŜǊŘ ƛǎΣ ƪǊƛƧƎǘ ƛƴŦƻǊƳŜŜƭ ƭŜǊŜƴ ȊŜƭŘŜƴ ŘŜ ǊǳƛƳǘŜ ŘƛŜ ƘŜǘ ƴƻŘƛƎ 

ƘŜŜƊΦ 

²ŀǘ ǾŜǊŘŜǊ ƻǇǾŀƭǘΣ ƛǎ Řŀǘ ǎƻƳƳƛƎŜ ǳƛǘŘŀƎƛƴƎŜƴ ǎŀƳŜƴƘŀƴƎŜƴ ƳŜǘ ŘŜ ŦȅǎƛŜƪŜ Ŝƴ ŘƛƎƛǘŀƭŜ 

ŎƻƴǘŜȄǘ Ǿŀƴ ǿŜǊƪΦ 5Ŝƴƪ ŀŀƴ ǾŜǊǎǇǊŜƛŘŜ ǿŜǊƪǇƭŜƪƪŜƴΣ ōŜǇŜǊƪǘŜ ƻƴŘŜǊƭƛƴƎŜ ȊƛŎƘǘōŀŀǊƘŜƛŘ ƻŦ 

ƎŜōǊŜƪ ŀŀƴ ƎŜŘŜŜƭŘŜ ǘƻƻƭǎΦ Lƴ ŜŜƴ ŀŀƴǘŀƭ ǎŜŎǘƻǊŜƴ ȊƛƧƴ ŎƻƭƭŜƎŀΩǎ ƴŀǳǿŜƭƛƧƪǎ ŦȅǎƛŜƪ ŀŀƴǿŜȊƛƎ ōƛƧ 

ŜƭƪŀŀǊΣ ǿŀǘ ƛƴŦƻǊƳŜŜƭ ǎƻŎƛŀŀƭ ƭŜǊŜƴ ƻƴŘŜǊ ŘǊǳƪ ȊŜǘΦ 5ƛƎƛǘŀƭŜ ŀƭǘŜǊƴŀǝŜǾŜƴ ōŜǎǘŀŀƴΣ ƳŀŀǊ 

ǿƻǊŘŜƴ ƭŀƴƎ ƴƛŜǘ ƻǾŜǊŀƭ ōŜƴǳǘ ƻŦ ƛƴƎŜōŜŘ ƛƴ ŘŜ ǿŜǊƪǇǊŀƪǝƧƪΦ 

5Ŝ ǇǊƻŬŜƭŀƴŀƭȅǎŜǎ ǘƻƴŜƴ ŀŀƴ Řŀǘ ŘŜȊŜ ǳƛǘŘŀƎƛƴƎŜƴ ƻǇ ǾŜǊǎŎƘƛƭƭŜƴŘŜ ƳŀƴƛŜǊŜƴ ǘƻǘ ǳƛǝƴƎ 

ƪƻƳŜƴ ƴŀŀǊƎŜƭŀƴƎ ƘŜǘ ƳŀǘǳǊƛǘŜƛǘǎǇǊƻŬŜƭ Ǿŀƴ ŘŜ ƻƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎΦ ½ƻ ƘŜǊƪŜƴƴŜƴ ƻƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎŜƴ 

ƳŜǘ ŜŜƴ ϥ9ƳǇƭƻȅŜŜ WƻǳǊƴŜȅϥπ ƻŦ ϥDǊƻŜƛϥπǇǊƻŬŜƭ ōŜǇŀŀƭŘŜ ǳƛǘŘŀƎƛƴƎŜƴ ŜǾŜƴ ǎǘŜǊƪ ŀƭǎ ŀƴŘŜǊŜ 

ǇǊƻŬŜƭŜƴΣ ƳŀŀǊ ŦƻǊƳǳƭŜǊŜƴ ȊŜ ŀƴŘŜǊŜ ǘȅǇŜǎ Ǿŀƴ ŀŎǝŜǎ ŀƭǎ ŀƴǘǿƻƻǊŘΦ 5ƛǘ ǎǳƎƎŜǊŜŜǊǘ Řŀǘ ƘŜǘ 

ƴƛŜǘ ŀƭƭŜŜƴ Ǝŀŀǘ ƻƳ ǿŜƭƪŜ ŘǊŜƳǇŜƭǎ ƳŜƴ ŜǊǾŀŀǊǘΣ ƳŀŀǊ ƻƻƪ ƻƳ ƘƻŜ ƳŜƴ ŜǊƳŜŜ ƻƳƎŀŀǘΦ 



hƴŘŜǊȊƻŜƪ LƴŦƻǊƳŜŜƭ [ŜǊŜƴ ƻǇ ŘŜ ²ŜǊƪǾƭƻŜǊ  мнп 

¢ƻǘ ǎƭƻǘ ƎŜǾŜƴ ŘŜ ǊŜǎǳƭǘŀǘŜƴ ŀŀƴ Řŀǘ ǳƛǘŘŀƎƛƴƎŜƴ ƴƛŜǘ ŀƭǝƧŘ ŜȄǇƭƛŎƛŜǘ ŜǊƪŜƴŘ ǿƻǊŘŜƴ ƛƴ 

ƻƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎŜƴΦ {ƻƳƳƛƎŜ ŘǊŜƳǇŜƭǎ ȊƛƧƴ Ȋƻ ƛƴƎŜōŜŘ ƛƴ ŘŜ ŎǳƭǘǳǳǊ ƻŦ ǎǘǊǳŎǘǳǳǊ Řŀǘ ȊŜ 

ƻƴȊƛŎƘǘōŀŀǊ ōƭƛƧǾŜƴΦ tǊŜŎƛŜǎ ŘŀŀǊƻƳ ƛǎ ƘŜǘ ƛƴ ƪŀŀǊǘ ōǊŜƴƎŜƴ Ǿŀƴ ƘŜǊƪŜƴōŀǊŜ ǳƛǘŘŀƎƛƴƎŜƴ ŜŜƴ 

ŎǊǳŎƛŀƭŜ ŜŜǊǎǘŜ ǎǘŀǇ ƛƴ ƘŜǘ ǾŜǊǎǘŜǊƪŜƴ Ǿŀƴ ƛƴŦƻǊƳŜŜƭ ƭŜǊŜƴΦ IŜǘ Ƴŀŀƪǘ ƘŜǘ ƎŜǎǇǊŜƪ ƻǾŜǊ ƭŜǊŜƴ 

ƳƻƎŜƭƛƧƪΣ ŎǊŜšŜǊǘ ƎŜŘŜŜƭŘ ōŜǿǳǎǘȊƛƧƴΣ Ŝƴ ƘŜƭǇǘ ƻƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎŜƴ ƻƳ ƎŜǊƛŎƘǘŜΣ ƘŀŀƭōŀǊŜ ŀŎǝŜǎ 

ǘŜ ƪƛŜȊŜƴ ƛƴ ŦǳƴŎǝŜ Ǿŀƴ Ƙǳƴ ŜƛƎŜƴ ŎƻƴǘŜȄǘΦ 

 

мΦрΦн ±ŀƴ ƛƴȊƛŎƘǘ ƴŀŀǊ ŀŎǝŜΥ IƻŜ ƛƴŦƻǊƳŜŜƭ ƭŜǊŜƴ ǾŜǊǎǘŜǊƪŜƴΚ 

LƴŦƻǊƳŜŜƭ ƭŜǊŜƴ ƻƴǘǎǘŀŀǘ Ǿŀŀƪ ǎǇƻƴǘŀŀƴΣ ǿŀƴƴŜŜǊ ƳŜƴǎŜƴ ǎŀƳŜƴǿŜǊƪŜƴΣ ƻǾŜǊƭŜƎƎŜƴ ƻŦ ŦƻǳǘŜƴ 

ƳŀƪŜƴΦ aŀŀǊ ƘƻŜǿŜƭ ƘŜǘ ƴƛŜǘ ǾƻƭƭŜŘƛƎ ƎŜǎǘǳǳǊŘ ƘƻŜƊ ǘŜ ǿƻǊŘŜƴΣ ǘƻƴŜƴ ŘŜ ǊŜǎǳƭǘŀǘŜƴ Ǿŀƴ Řƛǘ 

ƻƴŘŜǊȊƻŜƪ ŀŀƴ Řŀǘ ƻƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎŜƴ ǿŜƭ ŘŜƎŜƭƛƧƪ ƳƻƎŜƭƛƧƪƘŜŘŜƴ ƘŜōōŜƴ ƻƳ ƘŜǘ ǘŜ 

ƻƴŘŜǊǎǘŜǳƴŜƴ Ŝƴ ǾŜǊǎǘŜǊƪŜƴΦ 5ŀǘ ōŜǘŜƪŜƴǘ ƴƛŜǘ Řŀǘ ƘŜǘ ƭŜǊŜƴ ƎŜŦƻǊƳŀƭƛǎŜŜǊŘ ƳƻŜǘ ǿƻǊŘŜƴτ

ƛƴǘŜƎŜƴŘŜŜƭΦ Wǳƛǎǘ ƘŜǘ ƛƴŦƻǊƳŜƭŜΣ ŎƻƴǘŜȄǘ ƎŜōƻƴŘŜƴ ƪŀǊŀƪǘŜǊ Ƴŀŀƪǘ ŘŜȊŜ ƭŜŜǊǇǊƻŎŜǎǎŜƴ 

ǿŀŀǊŘŜǾƻƭΦ ²ŀǘ ƻƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎŜƴ ǿŞƭ ƪǳƴƴŜƴ ŘƻŜƴΣ ƛǎ ǊŀƴŘǾƻƻǊǿŀŀǊŘŜƴ ŎǊŜšǊŜƴ ŘƛŜ ƛƴŦƻǊƳŜŜƭ 

ƭŜǊŜƴ ōŜǾƻǊŘŜǊŜƴΥ Ȋƻŀƭǎ ǊǳƛƳǘŜ ǾƻƻǊȊƛŜƴ ǾƻƻǊ ǊŜƅŜŎǝŜ ƛƴ ǘŜŀƳƻǾŜǊƭŜƎΣ ƭŜƛŘƛƴƎƎŜǾŜƴŘŜƴ 

ƻƴŘŜǊǎǘŜǳƴŜƴ ƻƳ ƭŜǊŜƴ ōŜǎǇǊŜŜƪōŀŀǊ ǘŜ ƳŀƪŜƴΣ ƻŦ ŘƛƎƛǘŀƭŜ ǘƻƻƭǎ ƛƴȊŜǧŜƴ ƻƳ ƪŜƴƴƛǎŘŜƭƛƴƎ 

ƭŀŀƎŘǊŜƳǇŜƭƛƎ ǘŜ ƻǊƎŀƴƛǎŜǊŜƴΦ ²ŀŀǊ ŘŜ ƭƛǘŜǊŀǘǳǳǊ Ǿŀŀƪ ŀōǎǘǊŀŎǘŜ ōŜƎǊƛǇǇŜƴ ƘŀƴǘŜŜǊǘΣ ǘƻƴŜƴ 

ƻƴȊŜ Řŀǘŀ ōƻǾŜƴŘƛŜƴ ǿŜƭƪŜ ŎƻƴŎǊŜǘŜ ŎƻƴŘƛǝŜǎ Ŝƴ ŀŎǝŜǎ ŘƻƻǊ ƻƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎŜƴ ȊŜƭŦ ŀƭǎ 

ǾŜǊǎǘŜǊƪŜƴŘ ǿƻǊŘŜƴ ŜǊǾŀǊŜƴΦ ½ǳƭƪŜ ŀŎǝŜǎ ƳŀƪŜƴ ƭŜǊŜƴ ƴƛŜǘ ŦƻǊƳŜƭŜǊΣ ƳŀŀǊ ǿŜƭ ȊƛŎƘǘōŀŀǊŘŜǊΣ 

ōŜǎǇǊŜŜƪōŀŀǊŘŜǊ Ŝƴ ǿŀŀǊŘŜǾƻƭƭŜǊ ƛƴ ŘŜ ŘŀƎŜƭƛƧƪǎŜ ǇǊŀƪǝƧƪΦ ½Ŝ ǾŜǊǎǘŜǊƪŜƴ ǿŀǘ ŀƭ ƛƴŦƻǊƳŜŜƭ 

ƎŜōŜǳǊǘΣ ȊƻƴŘŜǊ ƘŜǘ ǘŜ ƛƴǎǝǘǳǝƻƴŀƭƛǎŜǊŜƴΦ 

½ƻǿŜƭ ƛƴ ŘŜ ƭƛǘŜǊŀǘǳǳǊ ŀƭǎ ƛƴ ŘŜ ǇǊŀƪǝƧƪ ƪƻƳǘ ƴŀŀǊ ǾƻǊŜƴ Řŀǘ ƛƴŦƻǊƳŜŜƭ ƭŜǊŜƴ ǾƻƻǊŀƭ ǇƭŀŀǘǎǾƛƴŘǘ 

ǿŀƴƴŜŜǊ ŜǊ ŀŀƴ ŜŜƴ ŀŀƴǘŀƭ ƻƴŘŜǊƭƛƎƎŜƴŘŜ ŎƻƴŘƛǝŜǎ ǿƻǊŘǘ ǾƻƭŘŀŀƴΦ 9Ŝƴ ŜŜǊǎǘŜ ƘŜŧƻƻƳ ƛǎ ŜŜƴ 

ƻƴŘŜǊǎǘŜǳƴŜƴŘ ƭŜŜǊƪƭƛƳŀŀǘΦ 9Ŝƴ ǘǿŜŜŘŜ ƘŜŧƻƻƳ ƛǎ ƭŜƛŘŜǊǎŎƘŀǇΦ [ŜƛŘƛƴƎƎŜǾŜƴŘŜƴ ōƭƛƧƪŜƴ ƛƴ 

ŀƭƭŜ ōǊƻƴƴŜƴ ŜŜƴ ŎŜƴǘǊŀƭŜ Ǌƻƭ ǘŜ ǎǇŜƭŜƴΥ ȊƛƧ ŎǊŜšǊŜƴ ǊǳƛƳǘŜ ǾƻƻǊ ǊŜƅŜŎǝŜΣ ŦŜŜŘōŀŎƪ Ŝƴ ŘƛŀƭƻƻƎΣ 

Ŝƴ ǾŜǊǎǘŜǊƪŜƴ ŘŜ ƭŜƎƛǝƳƛǘŜƛǘ Ǿŀƴ ƭŜǊŜƴ ƻǇ ŘŜ ǿŜǊƪǾƭƻŜǊΦ 5ƛǘ ǿƻǊŘǘ ōŜǾŜǎǝƎŘ ƛƴ ƘŜǘ 

ǇǊƻŬŜƭƻƴŘŜǊȊƻŜƪΣ ǿŀŀǊ ŀŎǝŜǎ Ȋƻŀƭǎ ǘǊŀƛƴƛƴƎ ƛƴ ŎƻŀŎƘŜƴŘŜ ǾŀŀǊŘƛƎƘŜŘŜƴΣ ƛƴǘŜǊǾƛǎƛŜ ƻŦ 

ǇǊŀƪǝǎŎƘŜ ƎŜǎǇǊŜƪǎƪŀŀǊǘŜƴ ōǊŜŜŘ ǿŜŜǊƘƻǳŘŜƴ ǿƻǊŘŜƴ ŀƭǎ ƳŀƴƛŜǊ ƻƳ ƭŜƛŘƛƴƎƎŜǾŜƴŘŜƴ ƘƛŜǊƛƴ 

ǘŜ ƻƴŘŜǊǎǘŜǳƴŜƴΦ 5ŀŀǊƳŜŜ ŎƻƴŎǊŜǝǎŜǊŜƴ ŘŜ ǊŜǎǳƭǘŀǘŜƴ ŜŜǊŘŜǊ ǿŜǊƪ Ǿŀƴ ƻΦŀΦ tƻŜƭƭ Ŝǘ ŀƭΦ όнлнмύΣ 

ŘƛŜ ƭŜƛŘŜǊǎŎƘŀǇ ŀƭǎ ƘŜŧƻƻƳ ǾƻƻǊ ƛƴŦƻǊƳŜŜƭ ƭŜǊŜƴ ǘƘŜƻǊŜǝǎŎƘ ƻƴŘŜǊōƻǳǿŘŜƴΦ 

IŜǘ ŜƳǇƛǊƛǎŎƘ ƳŀǘŜǊƛŀŀƭ ǘƻƻƴǘ ǾŜǊŘŜǊ ƘƻŜ ōŜǎǘŀŀƴŘŜ ǿŜǊƪǎǘǊǳŎǘǳǊŜƴ Ȋƻŀƭǎ ǘŜŀƳƻǾŜǊƭŜƎΣ ƻƴπ

ōƻŀǊŘƛƴƎ ƻŦ ŦǳƴŎǝƻƴŜǊƛƴƎǎƎŜǎǇǊŜƪƪŜƴ ƪǳƴƴŜƴ ŦǳƴƎŜǊŜƴ ŀƭǎ ƴŀǘǳǳǊƭƛƧƪŜ ŘǊŀƎŜǊǎ Ǿŀƴ ƭŜǊŜƴΦ ±ŜŜƭ 

Ǿŀƴ ŘŜ ƎŜƪƻȊŜƴ ŀŎǝŜǎ ƳŀƪŜƴ ƭŜǊŜƴ ƴƛŜǘ ǇŜǊ ǎŜ ƛƴǘŜƴǎƛŜǾŜǊΣ ƳŀŀǊ ǿŜƭ ȊƛŎƘǘōŀŀǊŘŜǊ ŜƴκƻŦ ōŜǘŜǊ 

ōŜǎǇǊŜŜƪōŀŀǊΦ ½Ŝ ŎǊŜšǊŜƴ ǘŀŀƭ ƻƳ ǘŜ ǊŜƅŜŎǘŜǊŜƴΣ ƳŀƪŜƴ ǊǳƛƳǘŜ ƻƳ ŦŜŜŘōŀŎƪ ǘŜ ŘŜƭŜƴ ƻŦ 

ǾŜǊōƛƴŘŜƴ ƭŜŜǊǾǊŀƎŜƴ ŀŀƴ IwπǇǊƻŎŜǎǎŜƴΦ ½ƻ ƪƻƳǘ ƛƴŦƻǊƳŜŜƭ ƭŜǊŜƴ ŀƭǎ ƘŜǘ ǿŀǊŜ ΨƳŜŜ ƛƴ ŘŜ 

ǎƭƛǇǎǘǊŜŀƳΩ Ǿŀƴ ōŜǎǘŀŀƴŘŜ ǊƻǳǝƴŜǎΦ ±ƻƻǊŀƭ ǘŜŀƳƻǾŜǊƭŜƎ ōƭƛƧƪǘ ƛƴ ŘŜ ǇǊŀƪǝƧƪ ŜŜƴ 

ƭŀŀƎŘǊŜƳǇŜƭƛƎŜ ƘŜŧƻƻƳΥ ƻƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎŜƴ ƎŜōǊǳƛƪŜƴ ƘŜǘ ƻƳ ǊŜƅŜŎǝŜǎ ƛƴ ǘŜ ōŜŘŘŜƴΣ ŦƻǳǘŜƴ ǘŜ 

ōŜǎǇǊŜƪŜƴ ƻŦ ǇǊƻōƭŜƳŜƴ ǘŜ ƘŜǊŘŜŬƴƛšǊŜƴ ŀƭǎ ƭŜŜǊƳƻƳŜƴǘŜƴΦ 5ŜǊƎŜƭƛƧƪŜ ƛƴƎǊŜǇŜƴ ȊƛƧƴ ȊŜƭŘŜƴ 

ȊƛŎƘǘōŀŀǊ ƛƴ ǿŜǘŜƴǎŎƘŀǇǇŜƭƛƧƪŜ ƳƻŘŜƭƭŜƴΣ ƳŀŀǊ ǿƻǊŘŜƴ ƛƴ Řƛǘ ƻƴŘŜǊȊƻŜƪ ŀƭǎ ƘŀŀƭōŀŀǊ Ŝƴ 

ōŜǘŜƪŜƴƛǎǾƻƭ ōŜƴƻŜƳŘΦ 
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hƻƪ ǘŜŎƘƴƻƭƻƎƛŜ ƪƻƳǘ ƴŀŀǊ ǾƻǊŜƴ ŀƭǎ ƻƴŘŜǊǎǘŜǳƴŜǊΦ IƻŜǿŜƭ Řƛǘ ǘƘŜƳŀ ƛƴ ŘŜ ƭƛǘŜǊŀǘǳǳǊ Ǿŀŀƪ 

ƻƴŘŜǊōŜƭƛŎƘǘ ōƭƛƧƊΣ ƪƛŜȊŜƴ ƻƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎŜƴ ƻǇǾŀƭƭŜƴŘ Ǿŀŀƪ ǾƻƻǊ ŘƛƎƛǘŀƭŜ ǘƻƻƭǎ Ȋƻŀƭǎ ¢ŜŀƳǎ ƻŦ 

{ƭŀŎƪ ƻƳ ǾǊŀƎŜƴ ǘŜ ǎǘŜƭƭŜƴΣ ŜǊǾŀǊƛƴƎŜƴ ǘŜ ŘŜƭŜƴ ƻŦ ƪŜƴƴƛǎ ƻǇ ǘŜ ōƻǳǿŜƴΦ ¢ŜŎƘƴƻƭƻƎƛŜ ŦǳƴƎŜŜǊǘ 

ƘƛŜǊ ƴƛŜǘ ŀƭƭŜŜƴ ŀƭǎ ŦŀŎƛƭƛǘŀǘƻǊΣ ƳŀŀǊ ƻƻƪ ŀƭǎ ǾŜǊǎǘŜǊƪŜǊ Ǿŀƴ ȊƛŎƘǘōŀŀǊƘŜƛŘ Ŝƴ ǘƻŜƎŀƴƪŜƭƛƧƪƘŜƛŘ 

Ǿŀƴ ƛƴŦƻǊƳŜŜƭ ƭŜǊŜƴΦ 

¢Ŝƴ ǎƭƻǧŜ ǾǳƭƭŜƴ ŘŜ ǊŜǎǳƭǘŀǘŜƴ ŜŜƴ ƭŀŎǳƴŜ ƛƴ ƳŜǘ ōŜǘǊŜƪƪƛƴƎ ǘƻǘ ŘŜ Ǌƻƭ Ǿŀƴ IwπǇǊƻŎŜǎǎŜƴΦ 5Ŝ 

ƪŜǳȊŜǎ Ǿŀƴ ǊŜǎǇƻƴŘŜƴǘŜƴ Ŝƴ ƛƴȊƛŎƘǘŜƴ ǳƛǘ ŘŜ ŎƻπŎǊŜŀǝŜ ǿƛƧȊŜƴ ǳƛǘ Řŀǘ ƻƴǘǿƛƪƪŜƭƎŜǎǇǊŜƪƪŜƴΣ 

ƎǊƻŜƛŎȅŎƭƛ Ŝƴ ȊŜƭŦǎ ŦǳƴŎǝŜōŜǎŎƘǊƛƧǾƛƴƎŜƴ ƴƛŜǘ ŜƴƪŜƭ ŦƻǊƳŜƭŜ ǇǊŀƪǝƧƪŜƴ ȊƛƧƴΣ ƳŀŀǊ ƻƻƪ ŘǊŀƎŜǊǎ 

Ǿŀƴ ƭŜŜǊǎǝƳǳƭƛ ƪǳƴƴŜƴ ǿƻǊŘŜƴΦ 5ŀŀǊƳŜŜ ǎƭŀŀƴ ƻƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎŜƴ ŜŜƴ ōǊǳƎ ǘǳǎǎŜƴ ƘŜǘ 

ǎǘǊǳŎǘǳǊŜƭŜ Ŝƴ ƘŜǘ ƛƴŦƻǊƳŜƭŜ ŘƻƳŜƛƴτŜŜƴ ǾŜǊōƛƴŘƛƴƎ ŘƛŜ ƛƴ ŘŜ ƭƛǘŜǊŀǘǳǳǊ Ǿŀŀƪ ƛƳǇƭƛŎƛŜǘ ōƭƛƧƊΣ 

ƳŀŀǊ ƘƛŜǊ ŜȄǇƭƛŎƛŜǘ ȊƛŎƘǘōŀŀǊ ǿƻǊŘǘΦ 

5Ŝ ǾŜǊǎŎƘƛƭƭŜƴ ǘǳǎǎŜƴ ƻƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎŜƴ ōŜƴŀŘǊǳƪƪŜƴ ōƻǾŜƴŘƛŜƴ Řŀǘ ƛƴŦƻǊƳŜŜƭ ƭŜǊŜƴ ŀƭǝƧŘ 

ŎƻƴǘŜȄǘŀŪŀƴƪŜƭƛƧƪ ƛǎΦ IŜǘ ǇǊƻŬŜƭƻƴŘŜǊȊƻŜƪ ǘƻƻƴǘ ŀŀƴ Řŀǘ ŜǊ ƎŜŜƴ ƻƴŜπǎƛȊŜπŬǘǎπŀƭƭ ōŜƴŀŘŜǊƛƴƎ 

ƛǎΥ ŀŪŀƴƪŜƭƛƧƪ Ǿŀƴ ƘŜǘ ƳŀǘǳǊƛǘŜƛǘǎǇǊƻŬŜƭ Ŝƴ ŜŜƴ ŘƛǾŜǊǎƛǘŜƛǘ Ǿŀƴ ƛƴǘŜǊƴŜ Ŝƴ ŜȄǘŜǊƴ ŦŀŎǘƻǊŜƴΣ 

ƪƛŜȊŜƴ ƻƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎŜƴ ŀƴŘŜǊŜ ǇǊƛƻǊƛǘŜƛǘŜƴΦ [ŜǊŜƴ ǾŜǊǎǘŜǊƪŜƴ ōŜƎƛƴǘ Řǳǎ ōƛƧ ƘŜǘ ƘŜǊƪŜƴƴŜƴ Ǿŀƴ 

ƘŜǘ ŜƛƎŜƴ ǾŜǊǘǊŜƪǇǳƴǘ Ŝƴ ƘŜǘ ƎŜǊƛŎƘǘ ƪƛŜȊŜƴ Ǿŀƴ ŜŜƴ ǾƻƭƎŜƴŘŜ ǎǘŀǇΦ 

¢ƻǘ ǎƭƻǘ ƻƴŘŜǊǎǘǊŜŜǇǘ Řƛǘ ƻƴŘŜǊȊƻŜƪ Řŀǘ ƛƴŦƻǊƳŜŜƭ ƭŜǊŜƴ ȊŜƭŘŜƴ ƻǇ ŞŞƴ ǇƭŜƪ ƛƴ ŘŜ ƻƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎ 

ǾŜǊŀƴƪŜǊŘ ƛǎΦ IŜǘ ƻƴǘǎǘŀŀǘ ƻǇ ƘŜǘ ƪǊǳƛǎǇǳƴǘ Ǿŀƴ ǾŜǊǎŎƘƛƭƭŜƴŘŜ ŀŎǘƻǊŜƴΥ ƭŜƛŘƛƴƎƎŜǾŜƴŘŜƴΣ 

ŎƻƭƭŜƎŀΩǎΣ Iw Ŝƴ ƻǇŜǊŀǝƻƴŜƭŜ ǊƻǳǝƴŜǎ ǿŜǊƪŜƴ ǎŀƳŜƴτƻŦ Ƨǳƛǎǘ ǘŜƎŜƴΦ 5ŜȊŜ ǾŜǊǿŜǾŜƴƘŜƛŘ ƛǎ 

ȊƛŎƘǘōŀŀǊ ƛƴ ŘŜ ƎŜƪƻȊŜƴ ŀŎǝŜǎ Ŝƴ ƛƳǇƭƛŎŜŜǊǘ Řŀǘ ƛƴŦƻǊƳŜŜƭ ƭŜǊŜƴ ƘŜǘ ƳŜŜǎǘŜ ƪŀƴǎ Ƴŀŀƪǘ 

ǿŀƴƴŜŜǊ ƳŜŜǊŘŜǊŜ ǎǇŜƭŜǊǎ ƎŜƭƛƧƪǝƧŘƛƎ Ŝƴ ŎƻƴƎǊǳŜƴǘ ƭŜŜǊǎǝƳǳƭƛ ƎŜǾŜƴΦ ½ƻ ƻƴǘǎǘŀŀǘ ŜŜƴ 

ƻƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎǎōǊŜŘŜ ŎƻƴǘŜȄǘ ǿŀŀǊƛƴ ƭŜǊŜƴ ƴƛŜǘ ŀƭƭŜŜƴ ƳƻƎŜƭƛƧƪ ƛǎΣ ƳŀŀǊ ƻƻƪ ƭŜƎƛǝŜƳ Ŝƴ 

ƎŜŘŜŜƭŘΦ 

 

мΦрΦо 5Ŝ Ǌƻƭ Ǿŀƴ ȊƛŎƘǘōŀŀǊƘŜƛŘ Ŝƴ ǘŀŀƭ 

9Ŝƴ ǘŜǊǳƎƪŜǊŜƴŘ ǘƘŜƳŀ ƛƴ ȊƻǿŜƭ ŘŜ ƭƛǘŜǊŀǘǳǳǊ ŀƭǎ ƛƴ ŘŜ ǊŜǎǳƭǘŀǘŜƴ Ǿŀƴ Řƛǘ ƻƴŘŜǊȊƻŜƪ ƛǎ Řŀǘ 

ƛƴŦƻǊƳŜŜƭ ƭŜǊŜƴ Ǿŀŀƪ ǇƭŀŀǘǎǾƛƴŘǘ ȊƻƴŘŜǊ Řŀǘ ƳŜŘŜǿŜǊƪŜǊǎ ƻŦ ƭŜƛŘƛƴƎƎŜǾŜƴŘŜƴ ƘŜǘ ŀƭǎ ŘǳǎŘŀƴƛƎ 

ƘŜǊƪŜƴƴŜƴΦ [ŜǊŜƴ ƎŜōŜǳǊǘ ǘǳǎǎŜƴ ŘŜ ǊŜƎŜƭǎ ŘƻƻǊΥ ƛƴ ƘŜǘ ƻǇƭƻǎǎŜƴ Ǿŀƴ ŜŜƴ ǇǊƻōƭŜŜƳΣ ƘŜǘ 

ƻōǎŜǊǾŜǊŜƴ Ǿŀƴ ŜŜƴ ŎƻƭƭŜƎŀΣ ƘŜǘ ŘŜƭŜƴ Ǿŀƴ ŜŜƴ Ŧƻǳǘ ƻŦ ƘŜǘ ǎǘŜƭƭŜƴ Ǿŀƴ ŜŜƴ ǾǊŀŀƎΦ bŜǘ ŘƻƻǊŘŀǘ 

ŘŜȊŜ ƭŜŜǊƳƻƳŜƴǘŜƴ Ȋƻ ǾŀƴȊŜƭŦǎǇǊŜƪŜƴŘ ƛƴƎŜōŜŘ ȊƛƧƴ ƛƴ ƘŜǘ ǿŜǊƪ ōƭƛƧǾŜƴ ȊŜ Ǿŀŀƪ ƻƴȊƛŎƘǘōŀŀǊΣ 

Ŝƴ Řǳǎ ƻƻƪ ƻƴōŜƴƻŜƳŘΣ ƻƴōŜǎǇǊƻƪŜƴ Ŝƴ ƻƴƎŜǎǘǳǳǊŘΦ 

¦ƛǘ ŘŜ ǎǳǊǾŜȅ Ŝƴ ŘŜ ǿƻǊƪǎƘƻǇ ƪǿŀƳ ŘǳƛŘŜƭƛƧƪ ƴŀŀǊ ǾƻǊŜƴ Řŀǘ ǾŜŜƭ ƻƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎŜƴ ƘƛŜǊ ŀŎǝŜŦ 

ƛŜǘǎ ŀŀƴ ǇǊƻōŜǊŜƴ ǘŜ ŘƻŜƴΦ 9Ŝƴ ƻǇǾŀƭƭŜƴŘ ŀŀƴǘŀƭ ŀŎǝŜǎ Řŀǘ ŘƻƻǊ ǊŜǎǇƻƴŘŜƴǘŜƴ ƎŜƪƻȊŜƴ ǿŜǊŘΣ 

ƘŜŜƊ ƳƛƴŘŜǊ ǘŜ ƳŀƪŜƴ ƳŜǘ ǎǘǊǳŎǘǳǊŜƴ ƻŦ ǎȅǎǘŜƳŜƴΣ Ŝƴ ƳŜŜǊ ƳŜǘ ƘŜǘ ȊƛŎƘǘōŀŀǊ ƳŀƪŜƴ Ǿŀƴ 

ǿŀǘ ŀƭ ƎŜōŜǳǊǘΦ wŜƅŜŎǝŜƳƻƳŜƴǘŜƴ ƛƴ ǘŜŀƳƻǾŜǊƭŜƎΣ ƛƴŦƻǊƳŜƭŜ ŎƘŜŎƪπƛƴǎΣ ŘƛƎƛǘŀƭŜ 

ƪŜƴƴƛǎŘŜƭƛƴƎǎƪŀƴŀƭŜƴ ƻŦ ǎƛƳǇŜƭŜ ǾǊŀƎŜƴ Ȋƻŀƭǎ άǿŀǘ ƘŜō ƧŜ ŘŜȊŜ ǿŜŜƪ ƎŜƭŜŜǊŘΚέ ǿƻǊŘŜƴ ƛƴƎŜȊŜǘ 

ƻƳ ƛƴŦƻǊƳŜŜƭ ƭŜǊŜƴ ŜŜƴ ǇƭŜƪ ǘŜ ƎŜǾŜƴ ƛƴ ŘŜ ǘŀŀƭ Ŝƴ ǊƻǳǝƴŜǎ Ǿŀƴ ŘŜ ƻƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎΦ 

5ŜȊŜ ƴƻƻŘ ŀŀƴ ȊƛŎƘǘōŀŀǊƘŜƛŘ ƛǎ ƴƛŜǘ ƭƻǳǘŜǊ ǎȅƳōƻƭƛǎŎƘΦ ½ƻƭŀƴƎ ƛƴŦƻǊƳŜŜƭ ƭŜǊŜƴ ƴƛŜǘ ōŜƴƻŜƳŘ 

ǿƻǊŘǘΣ ōƭƛƧƊ ƘŜǘ ƳƻŜƛƭƛƧƪ ƻƳ ƘŜǘ ǘŜ ǾŜǊǎǘŜǊƪŜƴΣ ǘŜ ŘŜƭŜƴ ƻŦ ǘŜ ŜǊƪŜƴƴŜƴΦ 5ƻƻǊ ƘŜǘ ƭŜŜǊǇǊƻŎŜǎ 

ōŜǎǇǊŜŜƪōŀŀǊ ǘŜ ƳŀƪŜƴΣ ǿƻǊŘǘ ƘŜǘ ƻƻƪ ƭŜƎƛǝŜƳΥ ƘŜǘ ƪǊƛƧƎǘ ŜŜƴ Ǉƭŀŀǘǎ ƛƴ ŘŜ ŎǳƭǘǳǳǊ Ǿŀƴ ƘŜǘ 
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ǘŜŀƳΣ ƘŜǘ ǿƻǊŘǘ ŜǊƪŜƴŘ ŘƻƻǊ ƭŜƛŘƛƴƎƎŜǾŜƴŘŜƴ Ŝƴ ƘŜǘ ǿƻǊŘǘ ŜŜƴ ƻƴŘŜǊǿŜǊǇ Ǿŀƴ ƎŜǎǇǊŜƪ 

ǘǳǎǎŜƴ ŎƻƭƭŜƎŀΩǎΦ 5ƛǘ ǎƭǳƛǘ ŀŀƴ ōƛƧ ƛƴȊƛŎƘǘŜƴ ǳƛǘ ŘŜ ƭƛǘŜǊŀǘǳǳǊ ǊƻƴŘ ŘŜ ŜǊƪŜƴƴƛƴƎ Ǿŀƴ ƛƴŦƻǊƳŜŜƭ 

ƭŜǊŜƴ ό9ǊŀǳǘΣ нллпύΣ ƳŀŀǊ ǿƻǊŘǘ ƛƴ Řƛǘ ƻƴŘŜǊȊƻŜƪ ǾŜŜƭ ŎƻƴŎǊŜǘŜǊ ƛƴƎŜǾǳƭŘΦ 

²ŀǘ ƘƛŜǊǳƛǘ ǾƻƭƎǘΣ ƛǎ Řŀǘ ƘŜǘ ǎǝƳǳƭŜǊŜƴ Ǿŀƴ ƛƴŦƻǊƳŜŜƭ ƭŜǊŜƴ ƴƛŜǘ ŀƭƭŜŜƴ ǾǊŀŀƎǘ ƻƳ ǝƧŘΣ ǊǳƛƳǘŜ 

Ŝƴ ǎǘǊǳŎǘǳǳǊΣ ƳŀŀǊ ƻƻƪ ƻƳ ǘŀŀƭΦ hƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎŜƴ ƘŜōōŜƴ ƳŀƴƛŜǊŜƴ ƴƻŘƛƎ ƻƳ ƻǾŜǊ ƭŜǊŜƴ ǘŜ 

ǎǇǊŜƪŜƴΣ ƻƳ ƘŜǘ ǘŜ ōŜƴƻŜƳŜƴ ŀƭǎ ƛŜǘǎ Řŀǘ ƎŜōŜǳǊǘ ǝƧŘŜƴǎ ƘŜǘ ǿŜǊƪΣ Ŝƴ ƻƳ ƘŜǘ ǘŜ ƪƻǇǇŜƭŜƴ ŀŀƴ 

ŘŜ ŘŀƎŘŀƎŜƭƛƧƪǎŜ ǊŜŀƭƛǘŜƛǘΦ 5ŀǘ ƘƻŜƊ ƴƛŜǘ Ǿƛŀ ŦƻǊƳŜƭŜ ǇǊƻŎŜŘǳǊŜǎΣ ƳŀŀǊ Ǿƛŀ ƪƭŜƛƴŜ ǇǊŀƪǝƧƪŜƴ 

ŘƛŜ ƭŜǊŜƴ ȊƛŎƘǘōŀŀǊ ƳŀƪŜƴ ȊƻƴŘŜǊ ƘŜǘ ǘŜ ŦƻǊƳŀƭƛǎŜǊŜƴΦ 

±ƻƻǊ ƘŜǘ ƻƴǘǿŜǊǇ Ǿŀƴ ŜŜƴ ƻƴŘŜǊǎǘŜǳƴŜƴŘ ƛƴǎǘǊǳƳŜƴǘ ōŜǘŜƪŜƴǘ Řƛǘ Řŀǘ ŜǊ ƴƛŜǘ ŀƭƭŜŜƴ ŀŀƴŘŀŎƘǘ 

ƳƻŜǘ ȊƛƧƴ ǾƻƻǊ ŘŜ ƛƴƘƻǳŘ Ǿŀƴ ƘŜǘ ƭŜǊŜƴΣ ƳŀŀǊ ƻƻƪ ǾƻƻǊ ŘŜ ƳŀƴƛŜǊ ǿŀŀǊƻǇ ŜǊƻǾŜǊ ƎŜǎǇǊƻƪŜƴ 

ǿƻǊŘǘΦ wŜƅŜŎǝŜǾǊŀƎŜƴΣ ƘŜǊƪŜƴōŀǊŜ ǾƻƻǊōŜŜƭŘŜƴ Ŝƴ ŘƛŀƭƻƻƎƻƴŘŜǊǎǘŜǳƴƛƴƎ ƪǳƴƴŜƴ 

ƻƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎŜƴ ƘŜƭǇŜƴ ƻƳ ƛƴŦƻǊƳŜŜƭ ƭŜǊŜƴ ōŜǎǇǊŜŜƪōŀŀǊ ǘŜ ƳŀƪŜƴΣ Ŝƴ ƴŜǘ ŘŀŀǊŘƻƻǊ ōŜǘŜǊ ǘŜ 

ōŜƴǳǧŜƴΦ 

 

мΦрΦп {ǘŜǊƪǘŜǎΣ ōŜǇŜǊƪƛƴƎŜƴ Ŝƴ ǘƻŜƪƻƳǎǝƎŜ ƻƴŘŜǊȊƻŜƪ 

5ƛǘ ƻƴŘŜǊȊƻŜƪ ƭŜǾŜǊǘ ŜŜƴ ǿŀŀǊŘŜǾƻƭƭŜ ōƛƧŘǊŀƎŜ ŀŀƴ ƘŜǘ ŘƻƳŜƛƴ Ǿŀƴ ƛƴŦƻǊƳŜŜƭ ƭŜǊŜƴ ŘƻƻǊ 

ǘƘŜƻǊŜǝǎŎƘŜ ƛƴȊƛŎƘǘŜƴ ǘŜ ǾŜǊōƛƴŘŜƴ ƳŜǘ ǇǊŀƪǝƧƪŘŀǘŀ ǳƛǘ ŜŜƴ ōǊŜŜŘ Ŝƴ ŘƛǾŜǊǎ ǾŜƭŘΦ 9Ŝƴ ŜŜǊǎǘŜ 

ǎǘŜǊƪǘŜ ƛǎ ŘŜ ŎƻƳōƛƴŀǝŜ Ǿŀƴ ƳŜǘƘƻŘŜƴΥ ŘŜ ƭƛǘŜǊŀǘǳǳǊǎǘǳŘƛŜΣ ŘŜ ŎƻπŎǊŜŀǝŜǿƻǊƪǎƘƻǇ Ŝƴ ŘŜ 

ƎǊƻƻǘǎŎƘŀƭƛƎŜ ǎǳǊǾŜȅ ǾŜǊǎǘŜǊƪŜƴ ŜƭƪŀŀǊ Ŝƴ ȊƻǊƎŜƴ ǾƻƻǊ ȊƻǿŜƭ ŘƛŜǇƎŀƴƎ ŀƭǎ ōǊŜŜŘǘŜΦ ²ŀŀǊ ŘŜ 

ƭƛǘŜǊŀǘǳǳǊ ŜŜƴ ŀƴŀƭȅǝǎŎƘ ƪŀŘŜǊ ōƻƻŘΣ ōǊŀŎƘǘ ŘŜ ǿƻǊƪǎƘƻǇ ǇǊŀƪǝƧƪǾŜǊŀƴƪŜǊƛƴƎ ŀŀƴΣ Ŝƴ ƭƛŜǘ ŘŜ 

ǎǳǊǾŜȅ ǘƻŜ ƻƳ ǇŀǘǊƻƴŜƴΣ ǾƻƻǊƪŜǳǊŜƴ Ŝƴ ǾŀǊƛŀǝŜǎ ƻǇ ƎǊƻǘŜǊŜ ǎŎƘŀŀƭ ƛƴ ƪŀŀǊǘ ǘŜ ōǊŜƴƎŜƴΦ 

9Ŝƴ ǘǿŜŜŘŜ ǎǘŜǊƪǘŜ ƛǎ Řŀǘ ƘŜǘ ƻƴŘŜǊȊƻŜƪ ǾŜǊǘǊŜƪǘ Ǿŀƴ ŘŜ ŜǊǾŀǊƛƴƎŜƴ Ŝƴ ǘŀŀƭ Ǿŀƴ 

ƻƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎŜƴ ȊŜƭŦΦ 5ƻƻǊ ƛƴ ǘŜ ȊŜǧŜƴ ƻǇ ƘŜǊƪŜƴōŀŀǊƘŜƛŘ Ŝƴ ǘƻŜƎŀƴƪŜƭƛƧƪƘŜƛŘ ƛƴ ŘŜ 

ŦƻǊƳǳƭŜǊƛƴƎ Ǿŀƴ ǳƛǘŘŀƎƛƴƎŜƴ Ŝƴ ŀŎǝŜǎΣ ŀƭǎƻƻƪ ŘƻƻǊ ƎŜōǊǳƛƪ ǘŜ ƳŀƪŜƴ Ǿŀƴ ǇǊƻŬŜƭŀƴŀƭȅǎŜǎ 

ƪƻƴŘŜƴ ǿŜ ƴƛŜǘ ŀƭƭŜŜƴ ƎŜƴŜǊƛŜƪŜ ǘǊŜƴŘǎ ŘŜǘŜŎǘŜǊŜƴΣ ƳŀŀǊ ƻƻƪ ǾŜǊǎŎƘƛƭƭŜƴ ōƭƻƻǘƭŜƎƎŜƴ ǘǳǎǎŜƴ 

ǘȅǇŜǎ Ǿŀƴ ƻƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎŜƴΦ 5ƛǘ ǿŜǊŘ ƳƻƎŜƭƛƧƪ ƎŜƳŀŀƪǘ ŘƻƻǊ ŘŜ ŎƻƴǝƴǳŜ Ŝƴ ŘƛǾŜǊǎŜ 

ōŜǘǊƻƪƪŜƴƘŜƛŘ Ǿŀƴ ǇǊŀƪǝƧƪŜȄǇŜǊǘŜƴ ƛƴ ƘŜǘ ƻƴŘŜǊȊƻŜƪǎǇǊƻŎŜǎΦ Iǳƴ ŦŜŜŘōŀŎƪΣ ǘƻŜǘǎƛƴƎ Ŝƴ 

ǇǊŀƪǝƧƪƛƴȊƛŎƘǘ ǿŀǊŜƴ ŜǎǎŜƴǝŜŜƭ ōƛƧ ƘŜǘ ŦƻǊƳǳƭŜǊŜƴ Ǿŀƴ ōŜǘŜƪŜƴƛǎǾƻƭƭŜ ƪŜǳȊŜǎŜǘǎ Ŝƴ ƘŜǘ 

ƛƴǘŜǊǇǊŜǘŜǊŜƴ Ǿŀƴ ŘŜ ǊŜǎǳƭǘŀǘŜƴΦ IƛŜǊŘƻƻǊ ȊƛƧƴ ŘŜ ōŜǾƛƴŘƛƴƎŜƴ ƴƛŜǘ ŀƭƭŜŜƴ ǊŜƭŜǾŀƴǘΣ ƳŀŀǊ ƻƻƪ 

ƘŜǊƪŜƴōŀŀǊ Ŝƴ ōǊǳƛƪōŀŀǊ ƛƴ ǳƛǘŜŜƴƭƻǇŜƴŘŜ ŎƻƴǘŜȄǘŜƴΦ 

¢ƻǘ ǎƭƻǘ ƛǎ ƘŜǘ ōƛƧȊƻƴŘŜǊ ǿŀŀǊŘŜǾƻƭ Řŀǘ ƘŜǘ ƻƴŘŜǊȊƻŜƪ ƴƛŜǘ ōŜǇŜǊƪǘ ōƭŜŜŦ ǘƻǘ ƘŜǘ ƛƴ ƪŀŀǊǘ 

ōǊŜƴƎŜƴ Ǿŀƴ ǇǊƻōƭŜƳŜƴΣ ƳŀŀǊ ƻƻƪ ȊƛŎƘǘ ƎŀŦ ƻǇ ƘŀƴŘŜƭƛƴƎǎǇŜǊǎǇŜŎǝŜǾŜƴΦ 5Ŝ ŀŎǝŜǎ ŘƛŜ 

ǊŜǎǇƻƴŘŜƴǘŜƴ ŀŀƴŘǳƛŘŘŜƴ ȊƛƧƴ ƴƛŜǘ ŀōǎǘǊŀŎǘ ƻŦ ōŜƭŜƛŘǎƳŀǝƎΣ ƳŀŀǊ ŎƻƴŎǊŜŜǘ Ŝƴ ǳƛǘǾƻŜǊōŀŀǊΣ 

ǿŀǘ ŘŜ ǾŜǊǘŀŀƭǎƭŀƎ ƴŀŀǊ ƛƴǎǘǊǳƳŜƴǘƻƴǘǿƛƪƪŜƭƛƴƎ ǎǘŜǊƪ ǾŜǊƎŜƳŀƪƪŜƭƛƧƪǘΦ 5ƛǘ Ƴŀŀƪǘ ƘŜǘ ƳƻƎŜƭƛƧƪ 

ƻƳ ƴƛŜǘ ŀƭƭŜŜƴ ǘŜ ǎŜƴǎƛōƛƭƛǎŜǊŜƴΣ ƳŀŀǊ ƻƻƪ ŜŎƘǘ ǘŜ ƻƴŘŜǊǎǘŜǳƴŜƴΦ 

¢ŜƎŜƭƛƧƪŜǊǝƧŘ ƪŜƴǘ Řƛǘ ƻƴŘŜǊȊƻŜƪ ŜƴƪŜƭŜ ōŜǇŜǊƪƛƴƎŜƴ ŘƛŜ ǊŜƭŜǾŀƴǘ ȊƛƧƴ ƻƳ ƛƴ ƘŜǘ ƻƻƎ ǘŜ ƘƻǳŘŜƴΦ 

9Ŝƴ ŜŜǊǎǘŜ ōŜǇŜǊƪƛƴƎ ōŜǘǊŜƊ ŘŜ ŜŜƴȊƛƧŘƛƎƘŜƛŘ Ǿŀƴ ƘŜǘ ǇŜǊǎǇŜŎǝŜŦ ƛƴ ŘŜ ǎǳǊǾŜȅΦ 5Ŝ ǎǳǊǾŜȅ ǿŜǊŘ 

ƛƴƎŜǾǳƭŘ ŘƻƻǊ IwπǾŜǊŀƴǘǿƻƻǊŘŜƭƛƧƪŜƴΣ ƭŜƛŘƛƴƎƎŜǾŜƴŘŜƴ Ŝƴ ǿŜǊƪƴŜƳŜǊǎ ƳŜǘ ǎǘŜǊƪŜ ƪŜƴƴƛǎ Ŝƴ 

ōŜǘǊƻƪƪŜƴƘŜƛŘ ƻǇ IwπŀŎǝǾƛǘŜƛǘŜƴΣ ǿŀǘ ōŜǘŜƪŜƴǘ Řŀǘ ƘŜǘ ōŜŜƭŘ Ǿŀƴ ƛƴŦƻǊƳŜŜƭ ƭŜǊŜƴ 

ǾƻƻǊƴŀƳŜƭƛƧƪ ŘƻƻǊ ŞŞƴ ōƭƛƪ ōƛƴƴŜƴ ŘŜ ƻƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎ ǿƻǊŘǘ ƎŜǾƻǊƳŘΦ 9ŜǊŘŜǊ ƻƴŘŜǊȊƻŜƪ ǘƻƻƴǘ 



hƴŘŜǊȊƻŜƪ LƴŦƻǊƳŜŜƭ [ŜǊŜƴ ƻǇ ŘŜ ²ŜǊƪǾƭƻŜǊ  мнт 

ŀŀƴ Řŀǘ Řƛǘ ǇŜǊǎǇŜŎǝŜŦ Ǿŀŀƪ ǇƻǎƛǝŜǾŜǊ ƛǎ Řŀƴ Řŀǘ Ǿŀƴ ǿŜǊƪƴŜƳŜǊǎ ȊŜƭŦ όƛΦŜΦ ǾŜŜƭ ƻǊƎŀƴƛǎŀǝŜǎ 

ŘƛŜ ȊƛŎƘȊƭŜŦ ŀƭǎ ΨƭŜǊŜƴŘŜ ƻǊƎŀƴƛǎŀǝŜΩ ƛƴǎŎƘŀǧŜƴύΦ ±ƻƻǊ ǘƘŜƳŀΩǎ Ȋƻŀƭǎ ƭŜŜǊǇǊƻŎŜǎǎŜƴΣ 

ǿŜǊƪŎǳƭǘǳǳǊ Ŝƴ ƭŜƛŘŜǊǎŎƘŀǇ ƛǎ ŜŜƴ ƳŜŜǊǎǘŜƳƳƛƎ ǇŜǊǎǇŜŎǝŜŦ ƴƻŎƘǘŀƴǎ ŀŀƴƎŜǿŜȊŜƴΦ 9Ŝƴ ослπ

ƎǊŀŘŜƴōŜƴŀŘŜǊƛƴƎ ǿŀŀǊōƛƧ ƻƻƪ ƳŜŘŜǿŜǊƪŜǊǎΣ ŎƻƭƭŜƎŀΩǎ Ŝƴ ƭŜƛŘƛƴƎƎŜǾŜƴŘŜƴ ōŜǾǊŀŀƎŘ ǿƻǊŘŜƴΣ 

ƘŀŘ ŜŜƴ ǊƛƧƪŜǊ Ŝƴ ƎŜƴǳŀƴŎŜŜǊŘŜǊ ōŜŜƭŘ ƪǳƴƴŜƴ ƻǇƭŜǾŜǊŜƴΦ .ƛƴƴŜƴ ŘŜ ǎŎƻǇŜ Ǿŀƴ Řƛǘ ǇǊƻƧŜŎǘ ǿŀǎ 

Řŀǘ ŜŎƘǘŜǊ ƴƛŜǘ ƘŀŀƭōŀŀǊΦ 

9Ŝƴ ǘǿŜŜŘŜ ōŜǇŜǊƪƛƴƎ ōŜǘǊŜƊ ŘŜ ǾŜǊŘŜƭƛƴƎ Ǿŀƴ ƻƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎŜƴ ƻǾŜǊ ŘŜ ǇǊƻŬŜƭŜƴΦ IƻŜǿŜƭ ƘŜǘ 

ǊŜƭŜǾŀƴǘŜ ƛƴȊƛŎƘǘŜƴ ƻǇƭŜǾŜǊŘŜ Ŝƴ ƘŜǘ ŘƻŜƭ Ǿŀƴ ŘŜ ǾŀƭƛŘŀǝŜ Ǿŀƴ ŘŜ ƛƴǎŎƘŀǩƴƎ ƳƻƎŜƭƛƧƪ ƳŀŀƪǘŜΣ 

ƛǎ ƘŜǘ ŀŀƴǘŀƭ ƻƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎŜƴ ǇŜǊ ǇǊƻŬŜƭ ǎƻƳǎ ōŜǇŜǊƪǘΣ ǾƻƻǊŀƭ ƛƴ ŘŜ ϥ.ŀǎƛǎϥπ Ŝƴ ϥ9ƳǇƭƻȅŜŜ 

WƻǳǊƴŜȅϥπŎŀǘŜƎƻǊƛŜšƴΦ 5ƛǘ Ƴŀŀƪǘ Řŀǘ ǾŜǊǎŎƘƛƭƭŜƴ ǘǳǎǎŜƴ ǇǊƻŬŜƭŜƴ ǾƻƻǊȊƛŎƘǝƎ ƎŜƠƴǘŜǊǇǊŜǘŜŜǊŘ 

ƳƻŜǘŜƴ ǿƻǊŘŜƴΣ ȊŜƪŜǊ ǿŀŀǊ ƘŜǘ Ǝŀŀǘ ƻƳ ǳƛǘǎǇǊŀƪŜƴ ƻǾŜǊ ǾƻƻǊƪŜǳǊŜƴ ƻŦ ƴǳŀƴŎŜ ƛƴ ŀŎǝŜƪŜǳȊŜǎΦ 

9Ŝƴ ŘŜǊŘŜ ōŜǇŜǊƪƛƴƎ ƘŜŜƊ ōŜǘǊŜƪƪƛƴƎ ƻǇ ŘŜ ƭƛƧǎǘ Ǿŀƴ ǾƻƻǊƎŜǎǘŜƭŘŜ ŀŎǝŜǎΦ IƻŜǿŜƭ ŘŜ 

ǳƛǘŘŀƎƛƴƎŜƴ ƛƴ Řƛǘ ƻƴŘŜǊȊƻŜƪ ƎŜōŀǎŜŜǊŘ ȊƛƧƴ ƻǇ ŜŜƴ ōǊŜŜŘ ǇŀƭŜǘ ŀŀƴ ōǊƻƴƴŜƴΣ ǿŀŀǊƻƴŘŜǊ 

ƛƴǘŜǊǾƛŜǿǎ Ŝƴ ŜŜƴ ǊŜǇǊŜǎŜƴǘŀǝŜǾŜ ǇƻƭƭΣ ƛǎ ŘŜ ƭƛƧǎǘ ƳŜǘ ƳƻƎŜƭƛƧƪŜ ŀŎǝŜǎ ƎǊƻǘŜƴŘŜŜƭǎ ƻƴǘǿƛƪƪŜƭŘ 

ǝƧŘŜƴǎ ŜŜƴ ŎƻπŎǊŜŀǝŜǿƻǊƪǎƘƻǇ ƳŜǘ ŜŜƴ ōŜǇŜǊƪǘŜ ƎǊƻŜǇ ŘŜŜƭƴŜƳŜǊǎΣ Ŝƴ ǾŜǊǾƻƭƎŜƴǎ ǾŜǊŘŜǊ 

ǳƛǘƎŜǿŜǊƪǘ ŘƻƻǊ ƘŜǘ ƻƴŘŜǊȊƻŜƪǎǘŜŀƳΦ 5ŜȊŜ ŀŀƴǇŀƪ ƭŜǾŜǊŘŜ ŎƻƴŎǊŜǘŜΣ ƘŜǊƪŜƴōŀǊŜ ƻǇǝŜǎ ƻǇΣ 

ƳŀŀǊ ōŜǘŜƪŜƴǘ ƻƻƪ Řŀǘ ŘŜ ƭƛƧǎǘ ƴƛŜǘ ŜȄƘŀǳǎǝŜŦ ƛǎΦ 9Ǌ ōŜǎǘŀŀƴ ƻƴƎŜǘǿƛƧŦŜƭŘ ŀŀƴǾǳƭƭŜƴŘŜΣ ŎƻƴǘŜȄǘ 

ǎǇŜŎƛŬŜƪŜ ǇǊŀƪǝƧƪŜƴ ŘƛŜ ƴƛŜǘ ƻǇƎŜƴƻƳŜƴ ȊƛƧƴΣ ǿŀŀǊŘƻƻǊ ǾŜǊŘŜǊŜ ǾŜǊǊƛƧƪƛƴƎ Ǿƛŀ ƻǇŜƴ ƛƴǇǳǘ ƻŦ 

ǾŜǊŘƛŜǇŜƴŘŜ ƛƴǘŜǊǾƛŜǿǎ ŀŀƴƎŜǿŜȊŜƴ ƛǎ ƛƴ ŜŜƴ ǾƻƭƎŜƴŘŜ ŦŀǎŜΦ 

¢Ŝƴ ǎƭƻǧŜ ǾŜǊǘǊŜƪǘ ŘŜ ǇǊƻŬŜƭŀƴŀƭȅǎŜ ƛƴ Řƛǘ ǊŀǇǇƻǊǘ Ǿŀƴ ŜŜƴ ŘƻƳƛƴŀƴǘŜ ǇǊƻŬŜƭƪŜǳȊŜ ǇŜǊ 

ƻƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎΦ IƻŜǿŜƭ ŘŜȊŜ ŀŀƴǇŀƪ ƘŜƭǇǘ ƻƳ ƻǾŜǊȊƛŎƘǘ Ŝƴ ǊƛŎƘǝƴƎ ǘŜ ōƛŜŘŜƴΣ ōǊŜƴƎǘ ȊŜ ƻƻƪ 

ōŜǇŜǊƪƛƴƎŜƴ ƳŜǘ ȊƛŎƘ ƳŜŜΦ Lƴ ŘŜ ǇǊŀƪǝƧƪ ƪǳƴƴŜƴ ƻƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎŜƴ ƪŜƴƳŜǊƪŜƴ Ǿŀƴ ƳŜŜǊŘŜǊŜ 

ǇǊƻŬŜƭŜƴ ŎƻƳōƛƴŜǊŜƴ όŜΦƎΦ ǾŜǊǎŎƘƛƭƭŜƴŘŜ ŘŜǇŀǊǘŜƳŜƴǘŜƴύΣ ƻŦ ŘƻƻǊƘŜŜƴ ŘŜ ǝƧŘ ŜǾƻƭǳŜǊŜƴΦ 5Ŝ 

ƪŜǳȊŜ ǾƻƻǊ ŞŞƴ ǇǊƻŬŜƭ ŘƻŜǘ ƻƴǾŜǊƳƛƧŘŜƭƛƧƪ ŀŧǊŜǳƪ ŀŀƴ ŘŜȊŜ ŎƻƳǇƭŜȄƛǘŜƛǘΦ hƻƪ ƘŜǘ ƎŜōǊǳƛƪ Ǿŀƴ 

ǇǊƻŬŜƭŜƴ ƛƴ ƘŜǘ ŀƭƎŜƳŜŜƴΣ ƘƻŜǿŜƭ ƎŜōŀǎŜŜǊŘ ƻǇ ƭƛǘŜǊŀǘǳǳǊ Ŝƴ ŜƳǇƛǊƛǎŎƘ ƎŜǾŀƭƛŘŜŜǊŘΣ ōƭƛƧƊ ŜŜƴ 

ŀōǎǘǊŀƘŜǊƛƴƎ Ǿŀƴ ŘŜ ǊŜŀƭƛǘŜƛǘΦ tŜǊǎƻƴŀΩǎ ƘŜƭǇŜƴ ƻƳ ǘȅǇƛǎŎƘŜ ǇŀǘǊƻƴŜƴ Ŝƴ ƴƻŘŜƴ ȊƛŎƘǘōŀŀǊ ǘŜ 

ƳŀƪŜƴΣ ƳŀŀǊ ȊƛƧƴ ƎŜŜƴ ǾƻƭƭŜŘƛƎŜ ǊŜǇǊŜǎŜƴǘŀǝŜ Ǿŀƴ ŘŜ ǳƴƛŜƪŜ ŎƻƴǘŜȄǘ Ǿŀƴ ŜƭƪŜ ƻƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎΦ  

9Ǌ ƭƛƎǘ ƴƻƎ ǾŜŜƭ ǇƻǘŜƴǝŜŜƭ ƛƴ ŘŜ ǾŜǊŘŜǊŜ ǾŀƭƛŘŜǊƛƴƎ Ŝƴ ǘƻŜǇŀǎǎƛƴƎ Ǿŀƴ ŘŜ ƻƴǘǿƛƪƪŜƭŘŜ ǇǊƻŬŜƭŜƴΦ 

5ŜȊŜ ǿŜǊŘŜƴ ƛƴ Řƛǘ ǇǊƻƧŜŎǘ ŀŦƎŜƭŜƛŘ ǳƛǘ ǘƘŜƻǊƛŜ Ŝƴ ǇǊŀƪǝƧƪŜǊǾŀǊƛƴƎΣ Ŝƴ ǾŜǊǾƻƭƎŜƴǎ ŜƳǇƛǊƛǎŎƘ 

ƎŜǘƻŜǘǎǘ Ǿƛŀ ŎƭǳǎǘŜǊŀƴŀƭȅǎŜΦ ¢ƻŜƪƻƳǎǝƎ ƻƴŘŜǊȊƻŜƪ ƪŀƴ ŘŜȊŜ ǇǊƻŬŜƭŜƴ ǾŜǊŘŜǊ ǾŜǊŬƧƴŜƴ Ŝƴ 

ǘŜǎǘŜƴ ƛƴ ŀƴŘŜǊŜ ǎŜŎǘƻǊŜƴ Ŝƴ ŎƻƴǘŜȄǘŜƴΣ ōƛƧǾƻƻǊōŜŜƭŘ Ǿƛŀ ƳƛȄŜŘπƳŜǘƘƻŘ ƻŦ ƭƻƴƎƛǘǳŘƛƴŀŀƭ 

ŘŜǎƛƎƴΦ 5ŀŀǊƴŀŀǎǘ ƛǎ ŜǊ ƴƻƻŘ ŀŀƴ ƳŜŜǊ ƛƴȊƛŎƘǘ ƛƴ ŘŜ ƪƻǇǇŜƭƛƴƎ ǘǳǎǎŜƴ ǇǊƻŬŜƭŜƴΣ ǳƛǘŘŀƎƛƴƎŜƴ Ŝƴ 

ŀŎǝŜǎΥ ǿŜƭƪŜ ƛƴǘŜǊǾŜƴǝŜǎ ǿŜǊƪŜƴ ǿŀƴƴŜŜǊΣ Ŝƴ ƻƴŘŜǊ ǿŜƭƪŜ ǾƻƻǊǿŀŀǊŘŜƴΚ 

±ŜǊǾƻƭƎƻƴŘŜǊȊƻŜƪ ƪŀƴ ƻƻƪ ƛƴȊƻƻƳŜƴ ƻǇ ƘƻŜ ƻƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎŜƴ ƘŜǘ ƛƴǎǘǊǳƳŜƴǘ ƛƴ ŘŜ ǇǊŀƪǝƧƪ 

ƛƴȊŜǧŜƴ Ŝƴ ǿŜƭƪŜ ŜǊǾŀǊƛƴƎŜƴ Řŀǘ ƻǇƭŜǾŜǊǘΦ 5Ŝ ƘǳƛŘƛƎŜ Řŀǘŀ ǾƻǊƳŜƴ ŜŜƴ ǎǘŜǊƪŜ ōŀǎƛǎ ǾƻƻǊ 

ƻƴǘǿŜǊǇ Ŝƴ ǘƻŜǘǎƛƴƎΣ ƳŀŀǊ ōƛŜŘŜƴ ƴƻƎ ƎŜŜƴ ȊƛŎƘǘ ƻǇ ƭŀƴƎŜǘŜǊƳƛƧƴŜũŜŎǘŜƴ ƻŦ ǾŜǊŀƴŘŜǊƛƴƎŜƴ ƛƴ 

ƭŜŜǊŎǳƭǘǳǳǊΦ /ŀǎŜǎǘǳŘƛŜǎ Ŝƴ ƻǇǾƻƭƎƛƴƎ ƛƴ ŘŜ ǝƧŘ ƪǳƴƴŜƴ ƘŜƭǇŜƴ ƻƳ ŘŜ ƛƳǇŀŎǘ Ŝƴ ŘǳǳǊȊŀŀƳƘŜƛŘ 

Ǿŀƴ ŘŜȊŜ ŀŀƴǇŀƪ ōŜǘŜǊ ǘŜ ōŜƎǊƛƧǇŜƴΦ 

YƻǊǘƻƳΣ Řƛǘ ƻƴŘŜǊȊƻŜƪ ŎƻƳōƛƴŜŜǊǘ ŜŜƴ ōǊŜŜŘ ōŜǊŜƛƪ ƳŜǘ ǇǊŀƪǝƧƪƴŀōƛƧƘŜƛŘ Ŝƴ ǾŜǊǘŀŀƭǘ 

ŎƻƳǇƭŜȄŜ ƛƴȊƛŎƘǘŜƴ ƴŀŀǊ ōǊǳƛƪōŀǊŜ ƘŀƴŘǾŀǧŜƴ ǾƻƻǊ ƻƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎŜƴΦ 5Ŝ ǊŜǎǳƭǘŀǘŜƴ ǾƻǊƳŜƴ 
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ŜŜƴ ǎǘŜǾƛƎ ǾŜǊǘǊŜƪǇǳƴǘ ǾƻƻǊ ǾŜǊŘŜǊŜ ƻƴǘǿƛƪƪŜƭƛƴƎΣ ƳŀŀǊ ǾǊŀƎŜƴ ƻƻƪ ƻƳ ǾŜǊŘƛŜǇŜƴŘŜ 

ƻǇǾƻƭƎƛƴƎΣ ƛƴ ŘƛŀƭƻƻƎ ƳŜǘ ŘŜ ǊŜŀƭƛǘŜƛǘ ǿŀŀǊƛƴ ƛƴŦƻǊƳŜŜƭ ƭŜǊŜƴ ǾƻǊƳ ƪǊƛƧƎǘΦ 

мΦрΦр !ŀƴōŜǾŜƭƛƴƎŜƴ ǾƻƻǊ ƻƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎŜƴ 

hǇ ōŀǎƛǎ Ǿŀƴ ŘŜ ƛƴȊƛŎƘǘŜƴ ǳƛǘ Řƛǘ ƻƴŘŜǊȊƻŜƪ ŦƻǊƳǳƭŜǊŜƴ ǿŜ ŜƴƪŜƭŜ ŀŀƴōŜǾŜƭƛƴƎŜƴ ǾƻƻǊ 

ƻǊƎŀƴƛǎŀǝŜǎ ŘƛŜ ƛƴŦƻǊƳŜŜƭ ƭŜǊŜƴ ǿƛƭƭŜƴ ǾŜǊǎǘŜǊƪŜƴΦ 5ŜȊŜ ŀŀƴōŜǾŜƭƛƴƎŜƴ ȊƛƧƴ ƎŜŜƴ ƪŀƴǘπŜƴπƪƭŀŀǊ 

ǎǘŀǇǇŜƴǇƭŀƴΣ ƳŀŀǊ ȊƛƧƴ ǊƛŎƘǝƴƎƎŜǾŜƴŘ ǾƻƻǊ ǊŜƅŜŎǝŜ Ŝƴ ŀŎǝŜΣ ŀŦƎŜǎǘŜƳŘ ƻǇ ŘŜ ŜƛƎŜƴ ŎƻƴǘŜȄǘΦ 

.ŜƭŀƴƎǊƛƧƪ ōƛƧ ƘŜǘ ƛƳǇƭŜƳŜƴǘŜǊŜƴ Ǿŀƴ ŘŜȊŜ ŀŎǝŜǎ ƛǎ Řŀǘ ƘŜǘ ƘƛŜǊ ƴƛŜǘ Ǝŀŀǘ ƻƳ ŜŜƴ ŜŜƴƳŀƭƛƎŜ 

ƛƴƎǊŜŜǇΣ ƳŀŀǊ Řŀǘ ŘŜ ƎŜǇƭŀƴŘŜ ŀŎǝŜǎ ƴŀ ƘŜǘ ǳƛǘǾƻŜǊŜƴ ƻƻƪ ƎŜšǾŀƭǳŜŜǊŘ ǿƻǊŘŜƴΦ 5ƛǘ ƪŀƴ ŘƻƻǊ 

ƛƴ ǘŜŀƳǾŜǊōŀƴŘ ǘŜ ǊŜƅŜŎǘŜǊŜƴ ƻǇ ŘŜ ƻƴŘŜǊƴƻƳŜƴ ŀŎǝŜǎΣ ǘŜ ōƻǊƎŜƴ ǿŀǘ ŜǊ ǿŜǊƪǘŜ Ŝƴ ōƛƧ ǘŜ 

ǎǘǳǊŜƴ ǿŀǘ ŜǊ ǾƻƻǊ ǾŜǊōŜǘŜǊƛƴƎ ǾŀǘōŀŀǊ ƛǎΦ ½ƻ ƻƴǘǎǘŀŀǘ ŜǊ ǳƛǘ ŘŜȊŜ ŀŎǝŜǎ ŜŜƴ ŘǳǳǊȊŀƳŜ 

ƭŜŜǊŎȅŎƭǳǎ ŘƛŜ ƳŜǘ ŜƭƪŜ ƛǘŜǊŀǝŜ ǾŜǊŘŜǊ ǾŜǊŬƧƴŘ ǿƻǊŘǘ Ŝƴ ŘƛŜ ƳŜƴ ŘǳǳǊȊŀŀƳ ōƛƴƴŜƴ ŘŜ 

ƻƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎ ǾŜǊŀƴƪŜǊǘΦ 

мΦ5Ŝƴƪ ǇǊƻŬŜƭƎŜǊƛŎƘǘΣ ƳŀŀǊ ōƭƛƧŦ ŎƻƴǘŜȄǘōŜǿǳǎǘ 

DŜōǊǳƛƪ ƘŜǘ ƳŀǘǳǊƛǘŜƛǘǎǇǊƻŬŜƭ ŀƭǎ ǳƛǘƎŀƴƎǎǇǳƴǘ ƻƳ ŘŜ ŜƛƎŜƴ ǎƛǘǳŀǝŜ ǎŎƘŜǊǇ ǘŜ ǎǘŜƭƭŜƴΦ 5Ŝ ǾƛƧŦ 

ǇǊƻŬŜƭŜƴ ƘŜƭǇŜƴ ƻƳ ȊƛŎƘǘ ǘŜ ƪǊƛƧƎŜƴ ƻǇ ǎǘŜǊƪǘŜǎ Ŝƴ ŀŀƴŘŀŎƘǘǎǇǳƴǘŜƴΣ ƳŀŀǊ ȊƛƧƴ ƎŜŜƴ ŘƻŜƭ ƻǇ 

ȊƛŎƘΦ ½Ŝ ƴƻŘƛƎŜƴ ǳƛǘ ǘƻǘ ǊŜƅŜŎǝŜ ƻǾŜǊ ǿŀŀǊ ƳŜƴ ǎǘŀŀǘ Ŝƴ ǿŀŀǊ ƳŜƴ ƴŀŀǊǘƻŜ ǿƛƭΣ ǊŜƪŜƴƛƴƎ 

ƘƻǳŘŜƴŘ ƳŜǘ ŘŜ ŜƛƎŜƴ ǎŜŎǘƻǊΣ ƻƳǾŀƴƎ Ŝƴ ƻƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎǎŎǳƭǘǳǳǊΦ 

нΦ YƛŜǎ ƎŜǊƛŎƘǘ ŞŞƴ ƻŦ ŜƴƪŜƭŜ ŀŎǝŜǎ ŀƭǎ ǎǘŀǊǘǇǳƴǘ 

5Ŝ ǊŜǎǳƭǘŀǘŜƴ ǘƻƴŜƴ Řŀǘ ŜǊ ƎŜŜƴ ΨƻƴŜπǎƛȊŜπŬǘǎπŀƭƭϥ ƻǇƭƻǎǎƛƴƎ ōŜǎǘŀŀǘΦ IŜǘ ƛǎ Řŀƴ ƻƻƪ ǊŀŀŘȊŀŀƳ 

ƻƳ ƴƛŜǘ ƳŜǘŜŜƴ ƛƴ ǘŜ ȊŜǧŜƴ ƻǇ ŜŜƴ ōǊŜŜŘ ǇǊƻƎǊŀƳƳŀΣ ƳŀŀǊ ǘŜ ǎǘŀǊǘŜƴ ƳŜǘ ŜŜƴ ŀŎǝŜ ŘƛŜ Ǉŀǎǘ 

ōƛƧ ŜŜƴ ǊŜšƭŜ ǳƛǘŘŀƎƛƴƎ Ŝƴ ŘƛŜ ƎŜŘǊŀƎŜƴ ǿƻǊŘǘ ōƛƴƴŜƴ ƘŜǘ ǘŜŀƳ ƻŦ ŘŜ ŀŦŘŜƭƛƴƎΦ YƛŜǎ ŘŀŀǊƻƳ ōƛƧ 

ǾƻƻǊƪŜǳǊ ǾƻƻǊ ŀŎǝŜǎ ŘƛŜ ŀŀƴǎƭǳƛǘŜƴ ōƛƧ ōŜǎǘŀŀƴŘŜ ǎǘǊǳŎǘǳǊŜƴ όōǾΦ ǘŜŀƳƻǾŜǊƭŜƎΣ 

ƻƴǘǿƛƪƪŜƭƎŜǎǇǊŜƪƪŜƴΣ ƻƴōƻŀǊŘƛƴƎύΦ 

оΦ.ŜǘǊŜƪ ƭŜƛŘƛƴƎƎŜǾŜƴŘŜƴ ŀŎǝŜŦ 

[ŜƛŘƛƴƎƎŜǾŜƴŘŜƴ ǎǇŜƭŜƴ ŜŜƴ ǎƭŜǳǘŜƭǊƻƭ ƛƴ ƘŜǘ ƳƻƎŜƭƛƧƪ ƳŀƪŜƴ Ǿŀƴ ƛƴŦƻǊƳŜŜƭ ƭŜǊŜƴΦ LƴǾŜǎǘŜŜǊ ƛƴ 

Ƙǳƴ ŎƻŀŎƘŜƴŘŜ ǾŀŀǊŘƛƎƘŜŘŜƴΣ Ŝƴ ƎŜŜŦ Ƙǳƴ ǘƻƻƭǎ ƻƳ ƭŜŜǊǇǊƻŎŜǎǎŜƴ ǘŜ ƘŜǊƪŜƴƴŜƴΣ 

ōŜǎǇǊŜŜƪōŀŀǊ ǘŜ ƳŀƪŜƴ Ŝƴ ǘŜ ƻƴŘŜǊǎǘŜǳƴŜƴΦ !ŎǝŜǎ ŘƛŜ ƭŜǊŜƴ ȊƛŎƘǘōŀŀǊ ƳŀƪŜƴ ƛƴ ŘŜ 

ǿŜǊƪǇǊŀƪǝƧƪ ς Ȋƻŀƭǎ ƪƻǊǘŜ ǊŜƅŜŎǝŜƳƻƳŜƴǘŜƴ ƻŦ ŦŜŜŘōŀŎƪǊƻƴŘŜǎ ς ōƭƛƧƪŜƴ ƘƛŜǊǾƻƻǊ ōƛƧȊƻƴŘŜǊ 

ǿŀŀǊŘŜǾƻƭΦ 

пΦ±ŜǊŀƴƪŜǊ ƭŜǊŜƴ ƛƴ ōŜǎǘŀŀƴŘŜ ǇǊƻŎŜǎǎŜƴ 

LƴŦƻǊƳŜŜƭ ƭŜǊŜƴ ƘƻŜƊ ƴƛŜǘ ƎŜŦƻǊŎŜŜǊŘ ǘŜ ǿƻǊŘŜƴΣ ƳŀŀǊ ƪŀƴ ǾŜǊǎǘŜǊƪǘ ǿƻǊŘŜƴ ŘƻƻǊ ōŜǿǳǎǘ 

ǊǳƛƳǘŜ ǘŜ ŎǊŜšǊŜƴ ōƛƴƴŜƴ ǿŜǊƪǎǘǊǳŎǘǳǊŜƴΦ 5Ŝƴƪ ŀŀƴ ƘŜǘ ǘƻŜǾƻŜƎŜƴ Ǿŀƴ ƭŜŜǊŘƻŜƭŜƴ ŀŀƴ 

ǇƭŀƴƴƛƴƎǎŎȅŎƭƛΣ ƻŦ ƘŜǘ ŜȄǇƭƛŎƛŜǘ ƳŀƪŜƴ Ǿŀƴ ƭŜŜǊƪŀƴǎŜƴ ƛƴ ŘŀƎŜƭƛƧƪǎŜ ǊƻǳǝƴŜǎΦ ½ƻ ǿƻǊŘǘ ƭŜǊŜƴ 

ƎŜƠƴǘŜƎǊŜŜǊŘ ƛƴ Ǉƭŀŀǘǎ Ǿŀƴ ǘƻŜƎŜǾƻŜƎŘΦ 

рΦ½Ŝǘ ǘŜŎƘƴƻƭƻƎƛŜ ƛƴ ŀƭǎ ƘŜŧƻƻƳ 

5ƛƎƛǘŀƭŜ ǘƻƻƭǎ ƪǳƴƴŜƴ ƛƴŦƻǊƳŜŜƭ ƭŜǊŜƴ ƻƴŘŜǊǎǘŜǳƴŜƴ Şƴ ȊƛŎƘǘōŀŀǊ ƳŀƪŜƴΦ 5Ŝƴƪ ŀŀƴ ƘŜǘ ƛƴȊŜǧŜƴ 

Ǿŀƴ ŎƘŀǘƪŀƴŀƭŜƴΣ C!vπǇƭŀǜƻǊƳǎ ƻŦ ǊŜƅŜŎǝŜǘƻƻƭǎΦ ¢ŜŎƘƴƻƭƻƎƛŜ ƘƻŜƊ ƎŜŜƴ ŀǇŀǊǘŜ ƭŜŜǊƻƳƎŜǾƛƴƎ 

ǘŜ ȊƛƧƴΣ ƳŀŀǊ ƪŀƴ ǾŜǊōƻƴŘŜƴ ǿƻǊŘŜƴ ŀŀƴ ŘŜ ǿŜǊƪǇǊŀƪǝƧƪ Ŝƴ ŀŀƴ ƪŜƴƴƛǎŘŜƭƛƴƎ ǘǳǎǎŜƴ ŎƻƭƭŜƎŀΩǎΦ 

сΦ/ǊŜšŜǊ ƎŜŘŜŜƭŘ ŜƛƎŜƴŀŀǊǎŎƘŀǇ 
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LƴŦƻǊƳŜŜƭ ƭŜǊŜƴ ƛǎ ǾŜǊǿŜǾŜƴ ƳŜǘ ŘŜ ŘŀƎŜƭƛƧƪǎŜ ǿŜǊƪƛƴƎ Ŝƴ ƻǾŜǊǎǝƧƎǘ ŀŦŘŜƭƛƴƎŜƴ Ŝƴ ǊƻƭƭŜƴΦ IwΣ 

ƭŜƛŘƛƴƎƎŜǾŜƴŘŜƴΣ ƳŜŘŜǿŜǊƪŜǊǎ Şƴ ŎƻƭƭŜƎŀΩǎ ŘǊŀƎŜƴ ŀƭƭŜƳŀŀƭ ōƛƧ ǘƻǘ ŜŜƴ ƭŜŜǊŎǳƭǘǳǳǊΦ IŜǘ 

ǾŜǊǎǘŜǊƪŜƴ ŜǊǾŀƴ ǾǊŀŀƎǘ Řǳǎ ƻƳ ƎŜŘŜŜƭŘ ŜƛƎŜƴŀŀǊǎŎƘŀǇΣ ƎŜŘǊŀƎŜƴ ŀŎǝŜǎ Ŝƴ ŘǳƛŘŜƭƛƧƪŜ ǎƛƎƴŀƭŜƴ 

ƻǇ ƳŜŜǊŘŜǊŜ ƴƛǾŜŀǳǎ Řŀǘ ƭŜǊŜƴ ōŜƭŀƴƎǊƛƧƪ ƛǎΦ 

мΦрΦс !ŀƴōŜǾŜƭƛƴƎŜƴ ǾƻƻǊ ōŜƭŜƛŘ 

5Ŝ ±ƭŀŀƳǎŜ ƻǾŜǊƘŜƛŘ ǎǇŜŜƭǘ ŜŜƴ ōŜƭŀƴƎǊƛƧƪŜ Ǌƻƭ ƛƴ ƘŜǘ ǾŜǊǎǘŜǊƪŜƴ Ǿŀƴ ƛƴŦƻǊƳŜŜƭ ƭŜǊŜƴ ƛƴ 

ƻƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎŜƴ ς ƴƛŜǘ ŀƭƭŜŜƴ ŀƭǎ ǿŜǊƪƎŜǾŜǊΣ ƳŀŀǊ ǾƻƻǊŀƭ ŀƭǎ ōŜƭŜƛŘǎǇŀǊǘƴŜǊΣ ǎǳōǎƛŘƛšǊŜƴŘŜ 

ƻǾŜǊƘŜƛŘ Ŝƴ ǎȅǎǘŜŜƳŀŎǘƻǊΦ hǇ ōŀǎƛǎ Ǿŀƴ Řƛǘ ƻƴŘŜǊȊƻŜƪ ŦƻǊƳǳƭŜǊŜƴ ǿŜ ŘŜ ǾƻƭƎŜƴŘŜ 

ŀŀƴōŜǾŜƭƛƴƎŜƴΦ 

мΦ{ǝƳǳƭŜŜǊ ǊǳƛƳǘŜ ǾƻƻǊ ƭŜǊŜƴ ƛƴ ŘŜ ǿŜǊƪǇǊŀƪǝƧƪ 

.ŜƭŜƛŘǎƪŀŘŜǊǎ Ŝƴ ƻƴŘŜǊǎǘŜǳƴƛƴƎǎƛƴǎǘǊǳƳŜƴǘŜƴ ȊƻǳŘŜƴ ŜȄǇƭƛŎƛŜǘŜǊ ƳƻƎŜƴ ƛƴȊŜǧŜƴ ƻǇ ƘŜǘ 

ŜǊƪŜƴƴŜƴ Ǿŀƴ ƛƴŦƻǊƳŜŜƭ ƭŜǊŜƴ ŀƭǎ ŜǎǎŜƴǝŜŜƭ ƻƴŘŜǊŘŜŜƭ Ǿŀƴ ŘǳǳǊȊŀƳŜ ƭƻƻǇōŀƴŜƴ Ŝƴ 

ƛƴƴƻǾŀǝŜǾŜ ŀǊōŜƛŘǎƻǊƎŀƴƛǎŀǝŜǎΦ 5ƛǘ ǾǊŀŀƎǘ ōŜƭŜƛŘǎƳŀŀǘǊŜƎŜƭŜƴ ŘƛŜ ƴƛŜǘ ŀƭƭŜŜƴ ŦƻǊƳŜƭŜ 

ƻǇƭŜƛŘƛƴƎ ǎǝƳǳƭŜǊŜƴΣ ƳŀŀǊ ƻƻƪ ǿŜǊƪǇƭŜƪƭŜǊŜƴ ƛƴǘŜƎǊŜǊŜƴ ƛƴ ǊŜƎŜƭƎŜǾƛƴƎΣ ǎǳōǎƛŘƛŜǎǘǊƻƳŜƴ Ŝƴ 

ŜǾŀƭǳŀǝŜƪŀŘŜǊǎΦ .ŜƭŀƴƎǊƛƧƪ ƘƛŜǊōƛƧ ƛǎ Řŀǘ Řƛǘ ƴƛŜǘ ƭŜƛŘǘ ǘƻǘ ŦƻǊƳŀƭƛǎŜǊƛƴƎ ƻŦ ǊŜƎƛǎǘǊŀǝŜŘǿŀƴƎ Ǿŀƴ 

ƛƴŦƻǊƳŜŜƭ ƭŜǊŜƴΣ ƳŀŀǊ Řŀǘ ŘŜ ƴŀŘǊǳƪ ƭƛƎǘ ƻǇ ƘŜǘ ŎǊŜšǊŜƴ Ǿŀƴ ŎƻƴŘƛǝŜǎ ŘƛŜ ƘŜǘ ǎǇƻƴǘŀŀƴ ƭŜǊŜƴ 

ǝƧŘŜƴǎ ƘŜǘ ǿŜǊƪ ǾŜǊǎǘŜǊƪŜƴΦ  

LƴǘŜǊƴŀǝƻƴŀŀƭ ǾƻƻǊōŜŜƭŘΥ Lƴ {ƛƴƎŀǇƻǊŜ ƛǎ ƘŜǘ ²ƻǊƪǇƭŀŎŜ [ŜŀǊƴƛƴƎΥ w9!5¸ aŀǊƪ ŜŜƴ 

ŜǊƪŜƴƴƛƴƎǎƪŀŘŜǊ Řŀǘ ƻƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎŜƴ ƻƴŘŜǊǎǘŜǳƴǘ ōƛƧ ƘŜǘ ǎǘǊǳŎǘǳǊŜŜƭ ǾŜǊǎǘŜǊƪŜƴ Ǿŀƴ 

ƭŜǊŜƴ ƻǇ ŘŜ ǿŜǊƪǾƭƻŜǊΦ IŜǘ ƛƴƛǝŀǝŜŦΣ ƻƴǘǿƛƪƪŜƭŘ ŘƻƻǊ b!/9 όbŀǝƻƴŀƭ /ŜƴǘǊŜ ƻŦ 

9ȄŎŜƭƭŜƴŎŜ ŦƻǊ ²ƻǊƪǇƭŀŎŜ [ŜŀǊƴƛƴƎύΣ ŦƻŎǳǎǘ ƻǇ ŘŜ ƛƴǘŜǊƴŜ ŎƻƴŘƛǝŜǎ ŘƛŜ ǿŜǊƪǇƭŜƪƭŜǊŜƴ 

ƳƻƎŜƭƛƧƪ ƳŀƪŜƴ ς Ȋƻŀƭǎ ƭŜŜǊŎǳƭǘǳǳǊΣ ōŜƎŜƭŜƛŘƛƴƎΣ Ŝƴ ƛƴǘŜƎǊŀǝŜ ƛƴ ǿŜǊƪǇǊƻŎŜǎǎŜƴΦ 

.ƛƴƴŜƴ ƘŜǘ ōǊŜŘŜǊŜ ²ƻǊƪǇƭŀŎŜ {ƪƛƭƭǎ wŜŎƻƎƴƛǝƻƴ tǊƻƎǊŀƳƳŜΣ ƎŜŎƻǀǊŘƛƴŜŜǊŘ ŘƻƻǊ 

{ƪƛƭƭǎCǳǘǳǊŜ {ƛƴƎŀǇƻǊŜΣ ǾƻǊƳǘ ƘŜǘ ŜŜƴ ǎǘŜǊƪ ƛƴǘŜǊƴŀǝƻƴŀŀƭ ǾƻƻǊōŜŜƭŘ Ǿŀƴ ƘƻŜ 

ƻǾŜǊƘŜŘŜƴ Ŝƴ ƻƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎŜƴ ƎŜȊŀƳŜƴƭƛƧƪ ƛƴȊŜǧŜƴ ƻǇ ŘǳǳǊȊŀƳŜ ƭŜŜǊŎŀǇŀŎƛǘŜƛǘΣ ƳŜǘ 

ŜȄǇƭƛŎƛŜǘŜ ŀŀƴŘŀŎƘǘ ǾƻƻǊ ƘŜǘ ǾŜǊǎǘŜǊƪŜƴ Ǿŀƴ ƭŜŜǊōŜǾƻǊŘŜǊŜƴŘŜ ƻƳƎŜǾƛƴƎŜƴ12Φ 

нΦ±ƻƻǊȊƛŜ όǇǊŀƪǝƧƪƎŜǊƛŎƘǘŜύ ƻƴŘŜǊǎǘŜǳƴƛƴƎ ƻǇ Ƴŀŀǘ Ǿŀƴ ƻƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎŜƴ 

bƛŜǘ ŜƭƪŜ ƻƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎ ōŜǎŎƘƛƪǘ ƻǾŜǊ ŘŜ ƛƴǘŜǊƴŜ ŜȄǇŜǊǝǎŜ ƻŦ ŎŀǇŀŎƛǘŜƛǘ ƻƳ ƛƴŦƻǊƳŜŜƭ ƭŜǊŜƴ 

ǎȅǎǘŜƳŀǝǎŎƘ ǘŜ ǾŜǊǎǘŜǊƪŜƴΦ 5ŀŀǊƻƳ ƛǎ ƘŜǘ Ǿŀƴ ōŜƭŀƴƎ Řŀǘ ƻƴŘŜǊǎǘŜǳƴƛƴƎǎŀŀƴǇŀƪƪŜƴ ς Ȋƻŀƭǎ 

9{CπƻǇǊƻŜǇŜƴΣ ƭŜǊŜƴŘŜ ƴŜǘǿŜǊƪŜƴ ƻŦ ŘƛŜƴǎǘǾŜǊƭŜƴƛƴƎ Ǿƛŀ ǿŜǊƪǇƭŜƪŀǊŎƘƛǘŜŎǘŜƴ ς ƴƛŜǘ ƭƻǳǘŜǊ 

ƛƴǎǘǊǳƳŜƴǘŜƭŜ ǘƻƻƭǎ ŀŀƴōƛŜŘŜƴΣ ƳŀŀǊ ƻƻƪ ōŜƎŜƭŜƛŘƛƴƎ ōƛƧ ŘŜ ƛƳǇƭŜƳŜƴǘŀǝŜ Ǿŀƴ 

ŎǳƭǘǳǳǊǾŜǊǎǘŜǊƪŜƴŘŜ ŀŎǝŜǎΦ IƛŜǊōƛƧ ƛǎ ǇǊƻŬƭŜǊƛƴƎ ƻǇ ƳŀŀǘΣ Ȋƻŀƭǎ ǳƛǘƎŜǿŜǊƪǘ ƛƴ Řƛǘ ǊŀǇǇƻǊǘΣ ŜŜƴ 

ōǊǳƛƪōŀŀǊ ǾŜǊǘǊŜƪǇǳƴǘΦ 

оΦ{ǝƳǳƭŜŜǊ ƎŜŘŜŜƭŘ ƭŜǊŜƴ ōƛƴƴŜƴ Ŝƴ ǘǳǎǎŜƴ ǎŜŎǘƻǊŜƴ 

5Ŝ ǊŜǎǳƭǘŀǘŜƴ ǘƻƴŜƴ Řŀǘ ǾŜŜƭ ƻƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎŜƴ ƳŜǘ ƎŜƭƛƧƪŀŀǊŘƛƎŜ ǳƛǘŘŀƎƛƴƎŜƴ ǿƻǊǎǘŜƭŜƴΣ 

ƻƴƎŜŀŎƘǘ Ƙǳƴ ǎŜŎǘƻǊΦ .ŜƭŜƛŘǎƳŀŀǘǊŜƎŜƭŜƴ ƪǳƴƴŜƴ ǳƛǘǿƛǎǎŜƭƛƴƎ Ŝƴ ƛƴǘŜǊǾƛǎƛŜ ǘǳǎǎŜƴ 

 
12 ±ƻƻǊ ƳŜŜǊ ƛƴŦƻ ȊƛŜΥ ƘǧǇǎΥκκǿǿǿΦƴŀŎŜΦŜŘǳΦǎƎκŎŜǊǝŬŎŀǝƻƴǎκǿƻǊƪǇƭŀŎŜπƭŜŀǊƴƛƴƎπǊŜŀŘȅπƳŀǊƪκƛƴǘǊƻŘǳŎǝƻƴ  

ƘǧǇǎΥκκǎƪƛƭƭǎŦǳǘǳǊŜΦƎƻōǳǎƛƴŜǎǎΦƎƻǾΦǎƎκǎǳǇǇƻǊǘπŀƴŘπǇǊƻƎǊŀƳƳŜǎκǿƻǊƪǇƭŀŎŜπǎƪƛƭƭǎπǊŜŎƻƎƴƛǝƻƴπǇǊƻƎǊŀƳƳŜ 
ƘǧǇǎΥκκǿǿǿΦǎǎƎΦƎƻǾΦǎƎκƴŜǿǎǊƻƻƳκƧǳƳōƻπƎǊƻǳǇπŦŀǎǘπǘǊŀŎƪǎπǘƘŜπǎƪƛƭƭǎπŎŜǊǝŬŎŀǝƻƴπƻŦπƳƻǊŜπǘƘŀƴπнллπŜƳǇƭƻȅŜŜǎπǘƘǊƻǳƎƘπ
ǿƻǊƪǇƭŀŎŜπǎƪƛƭƭǎπǊŜŎƻƎƴƛǝƻƴπǇǊƻƎǊŀƳƳŜ 

https://www.nace.edu.sg/certifications/workplace-learning-ready-mark/introduction
https://skillsfuture.gobusiness.gov.sg/support-and-programmes/workplace-skills-recognition-programme
https://www.ssg.gov.sg/newsroom/jumbo-group-fast-tracks-the-skills-certification-of-more-than-200-employees-through-workplace-skills-recognition-programme
https://www.ssg.gov.sg/newsroom/jumbo-group-fast-tracks-the-skills-certification-of-more-than-200-employees-through-workplace-skills-recognition-programme
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ƻƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎŜƴ ǎǝƳǳƭŜǊŜƴ ς ōƛƧǾƻƻǊōŜŜƭŘ Ǿƛŀ ƛƴǘŜǊǎŜŎǘƻǊŀƭŜ ƭŜŜǊŀǘŜƭƛŜǊǎΣ ±ƭŀŀƳǎŜ 

ƭŜŜǊƴŜǘǿŜǊƪŜƴ ƻŦ ǇǊŀƪǝƧƪƎŜǊƛŎƘǘŜ ƪŜƴƴƛǎŘŀǘŀōŀƴƪŜƴ ƳŜǘ ǘƻŜƎŀƴƪŜƭƛƧƪŜ ǿŜǊƪǾƻǊƳŜƴΦ 

пΦ9ǊƪŜƴ Ŝƴ ǾŜǊŀƴƪŜǊ ƛƴŦƻǊƳŜŜƭ ƭŜǊŜƴ ƛƴ IwπōŜƭŜƛŘ 

Lƴ ōŜƭŜƛŘǎŘƻŎǳƳŜƴǘŜƴ ǊƻƴŘ ƭŜǾŜƴǎƭŀƴƎ ƭŜǊŜƴ ōƛƴƴŜƴ ŘŜ ±ƭŀŀƳǎŜ ƻǾŜǊƘŜƛŘ ƪŀƴ ŘŜ Ǌƻƭ Ǿŀƴ 

ƛƴŦƻǊƳŜŜƭ ƭŜǊŜƴ ǎǘŜǊƪŜǊ ǳƛǘƎŜǎǇŜŜƭŘ ǿƻǊŘŜƴΦ 5Ŝƴƪ ŀŀƴ ƘŜǘ ƛƴǘŜƎǊŜǊŜƴ Ǿŀƴ ƛƴŦƻǊƳŜŜƭ ƭŜǊŜƴ ƛƴ 

ŎƻƳǇŜǘŜƴǝŜōŜƭŜƛŘ Ŝƴ ƭŜƛŘŜǊǎŎƘŀǇǎƻƴǘǿƛƪƪŜƭƛƴƎΦ .ŜƭŜƛŘǎƪŀŘŜǊǎ ƪǳƴƴŜƴ ŘŀŀǊōƛƧ ƘŜǘ ōŜƭŀƴƎ 

ōŜƴŀŘǊǳƪƪŜƴ Ǿŀƴ ƘŜǘ ƻƴŘŜǊǎǘŜǳƴŜƴ ς ŜŜǊŘŜǊ Řŀƴ ŦƻǊƳŀƭƛǎŜǊŜƴ ς Ǿŀƴ ƛƴŦƻǊƳŜŜƭ ƭŜǊŜƴΣ 

ōƛƧǾƻƻǊōŜŜƭŘ ŘƻƻǊ ƭŜŜǊǎǝƳǳƭŜǊŜƴŘŜ ŎƻƴǘŜȄǘŜƴ Ŝƴ ƭŜƛŘŜǊǎŎƘŀǇ ǘŜ ǾŜǊǎǘŜǊƪŜƴΦ 5Ŝ ±ƭŀŀƳǎŜ 

ƻǾŜǊƘŜƛŘ ƪŀƴ ƘƛŜǊ ȊŜƭŦ ŜŜƴ ǾƻƻǊǘǊŜƪƪŜǊǎǊƻƭ ƛƴ ƻǇƴŜƳŜƴ ŘƻƻǊ ŘŜȊŜ ƛƴǘŜƎǊŀǝŜǎ ǾƻƻǊŜŜǊǎǘ ȊŜƭŦ ǘƻŜ 

ǘŜ ǇŀǎǎŜƴΣ Ŝƴ Ȋƻ ǘƻǘ ǾƻƻǊōŜŜƭŘ ǎǘǊŜƪƪŜƴ ǾƻƻǊ ŀƴŘŜǊŜ ƻƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎŜƴΦ 

рΦLƴǾŜǎǘŜŜǊ ƛƴ ƳƻƴƛǘƻǊƛƴƎ Ŝƴ ƪŜƴƴƛǎƻǇōƻǳǿ 

5Ŝ ǊŜǎǳƭǘŀǘŜƴ ǘƻƴŜƴ ƘŜǘ ōŜƭŀƴƎ ŀŀƴ Ǿŀƴ ŎƻƴǝƴǳŜ ŘŀǘŀπƛƴȊŀƳŜƭƛƴƎΣ ŘƛŀƭƻƻƎ Ŝƴ ǊŜƅŜŎǝŜΦ 5Ŝ 

ƻǾŜǊƘŜƛŘ ƪŀƴ ƛƴǾŜǎǘŜǊŜƴ ƛƴ ǎȅǎǘŜƳŀǝǎŎƘŜ ƻǇǾƻƭƎƛƴƎ Ǿŀƴ ƭŜŜǊǇǊŀƪǝƧƪŜƴ ōƛƴƴŜƴ ƻƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎŜƴΣ 

Ǿƛŀ ƳŜŜǝƴǎǘǊǳƳŜƴǘŜƴ ƻŦ ǾŀƭƛŘŀǝŜ Ǿŀƴ ǇǊƻŬŜƭŜƴ Ȋƻŀƭǎ ƛƴ Řƛǘ ǇǊƻƧŜŎǘ ƻƴǘǿƛƪƪŜƭŘΦ ½ƻ ƻƴǘǎǘŀŀǘ 

ƳŜŜǊ ȊƛŎƘǘ ƻǇ ǿŜƭƪŜ ŀŎǝŜǎ ŜũŜŎǘ ǎƻǊǘŜǊŜƴ ƛƴ ǿŜƭƪŜ ŎƻƴǘŜȄǘŜƴ ς Ŝƴ ƻǇ ǿŀǘ ǿŜǊƪǘ ǾƻƻǊ ǿƛŜΦ 
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2 DEEL II ς INSTRUMENT EN IMPLEMENTATIE 

5ŜŜƭ LL Ǿŀƴ Řƛǘ ǊŀǇǇƻǊǘ ǇǊŜǎŜƴǘŜŜǊǘ ƘŜǘ ƛƴǎǘǊǳƳŜƴǘ Řŀǘ ƛƴ ƘŜǘ ƪŀŘŜǊ Ǿŀƴ Řƛǘ ǇǊƻƧŜŎǘ ǿŜǊŘ 

ƻƴǘǿƛƪƪŜƭŘΦ IŜǘ ƛƴǎǘǊǳƳŜƴǘ ƛǎ ƻǇƎŜǾŀǘ ŀƭǎ ŜŜƴ ǇǊŀƪǝǎŎƘŜ ǘƻƻƭ ŘƛŜ ƻƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎŜƴ ƻƴŘŜǊǎǘŜǳƴǘ 

ƛƴ ƘŜǘ ȊƛŎƘǘōŀŀǊ ƳŀƪŜƴΣ ǾŜǊǎǘŜǊƪŜƴ Ŝƴ ōŜǎǇǊŜŜƪōŀŀǊ ƳŀƪŜƴ Ǿŀƴ ƛƴŦƻǊƳŜŜƭ ƭŜǊŜƴ ƻǇ ŘŜ 

ǿŜǊƪǾƭƻŜǊΦ 

Lƴ Řƛǘ ŘŜŜƭ ǿƻǊŘǘ ŜŜǊǎǘ ǘƻŜƎŜƭƛŎƘǘ ƻǇ ǿŜƭƪŜ ƛƴȊƛŎƘǘŜƴ ƘŜǘ ƛƴǎǘǊǳƳŜƴǘ ƛǎ ƎŜōŀǎŜŜǊŘ Ŝƴ ǿŜƭƪŜ 

ƻƴǘǿŜǊǇǇǊƛƴŎƛǇŜǎ ƎŜƘŀƴǘŜŜǊŘ ǿŜǊŘŜƴ όнΦмύΦ ±ŜǊǾƻƭƎŜƴǎ ǿƻǊŘǘ ǎǝƭƎŜǎǘŀŀƴ ōƛƧ ŘŜ ŀŀǊŘ Ŝƴ ƘŜǘ 

ƎŜōǊǳƛƪ Ǿŀƴ ƘŜǘ ƛƴǎǘǊǳƳŜƴǘ όнΦнύΣ Ŝƴ ŘŜ ŎƻƴŎǊŜǘŜ ƻǇōƻǳǿ Ŝƴ ƭƻƎƛŎŀ ŜǊǾŀƴ όнΦоύΦ ¢Ŝƴ ǎƭƻǧŜ 

ǿƻǊŘŜƴ ŜƴƪŜƭŜ ŀŀƴōŜǾŜƭƛƴƎŜƴ ƎŜŦƻǊƳǳƭŜŜǊŘ ƳŜǘ ƘŜǘ ƻƻƎ ƻǇ ƛƳǇƭŜƳŜƴǘŀǝŜ Ŝƴ ǾŜǊŘŜǊŜ 

ƻƴǘǿƛƪƪŜƭƛƴƎ όнΦпύΦ 

нΦм Nieuw instrument: Vertrekpunten voor Ontwerp en 

Implementatie 

IŜǘ ƛƴǎǘǊǳƳŜƴǘ ƛǎ ƎŜŜƴ ƭƻǎǎǘŀŀƴŘŜ ǘƻƻƭΣ ƳŀŀǊ ǿŜǊŘ ƻƴǘǿƛƪƪŜƭŘ ƻǇ ōŀǎƛǎ Ǿŀƴ ŘŜ ƛƴȊƛŎƘǘŜƴ ŘƛŜ 

ǝƧŘŜƴǎ ƘŜǘ ƻƴŘŜǊȊƻŜƪ ƴŀŀǊ ƛƴŦƻǊƳŜŜƭ ƭŜǊŜƴ ƻǇ ŘŜ ǿŜǊƪǾƭƻŜǊ ƴŀŀǊ ǾƻǊŜƴ ƪǿŀƳŜƴ ό½ƛŜ 5ŜŜƭ LύΦ 

±ƻƭƎŜƴŘŜ ōŜǾƛƴŘƛƴƎŜƴ ƭŀƎŜƴ ǊŜŎƘǘǎǘǊŜŜƪǎ ŀŀƴ ŘŜ ōŀǎƛǎ Ǿŀƴ ŘŜ ƻƴǘǿŜǊǇƪŜǳȊŜǎΥ 

¶ hƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎŜƴ ǾŜǊǎŎƘƛƭƭŜƴ ǎǘŜǊƪ ƛƴ ƳŀǘǳǊƛǘŜƛǘ ǊƻƴŘ ƭŜǊŜƴ Ŝƴ ƻƴǘǿƛƪƪŜƭŜƴΦ 

¦ƛǘ ŘŜ ǎǳǊǾŜȅ ōƭŜŜƪ Řŀǘ ƴƛŜǘ ŜƭƪŜ ƻƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎ ƻǇ ŘŜȊŜƭŦŘŜ ƳŀƴƛŜǊ ƳŜǘ ƛƴŦƻǊƳŜŜƭ ƭŜǊŜƴ 

ƻƳƎŀŀǘΦ 5ŀŀǊƻƳ ǿŜǊƪǘ ƘŜǘ ƛƴǎǘǊǳƳŜƴǘ ƳŜǘ ǾŜǊǎŎƘƛƭƭŜƴŘŜ ǇǊƻŬŜƭŜƴΣ ŘƛŜ Ŝƭƪ ŜŜƴ ŜƛƎŜƴ 

ŎƻƴǘŜȄǘ Ŝƴ ǾŜǊǘǊŜƪǇǳƴǘ ǿŜŜǊƎŜǾŜƴΦ 5ŜȊŜ ǇǊƻŬŜƭŜƴ ȊƛƧƴ ƻƴŘŜǊōƻǳǿŘ Ǿƛŀ ŎƭǳǎǘŜǊŀƴŀƭȅǎŜ 

Ŝƴ ȊƻǊƎŜƴ ŜǊǾƻƻǊ Řŀǘ ŘŜ ŦŜŜŘōŀŎƪ ŀŀƴǎƭǳƛǘ ōƛƧ ŘŜ ǊŜŀƭƛǘŜƛǘ Ǿŀƴ ŘŜ ƻƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎΦ 

¶ ¦ƛǘŘŀƎƛƴƎŜƴ ǿƻǊŘŜƴ ōǊŜŜŘ ƘŜǊƪŜƴŘΣ ƳŀŀǊ ǾŜǊǎŎƘƛƭƭŜƴ ƛƴ ǇǊƛƻǊƛǘŜƛǘΦ 

IƻŜǿŜƭ ǾŜŜƭ ƻƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎŜƴ ǎƻƻǊǘƎŜƭƛƧƪŜ ŘǊŜƳǇŜƭǎ ŜǊǾŀǊŜƴ ς Ȋƻŀƭǎ ΨƘŜǘ ǿŜǊƪ Ǝŀŀǘ ǾƻƻǊ 

ƻǇ ƭŜǊŜƴΩ ƻŦ ΨƭŜƛŘƛƴƎƎŜǾŜƴŘŜƴ ƳƛǎǎŜƴ ŎƻŀŎƘŜƴŘŜ ǾŀŀǊŘƛƎƘŜŘŜƴΩ ς ȊƛƧƴ ŜǊ ǾŜǊǎŎƘƛƭƭŜƴ 

ƛƴȊŀƪŜ ǿŜƭƪŜ ǳƛǘŘŀƎƛƴƎŜƴ ŀƭǎ ƳŜŜǎǘ ǊŜƭŜǾŀƴǘ ǿƻǊŘŜƴ ƎŜȊƛŜƴΦ IŜǘ ƛƴǎǘǊǳƳŜƴǘ ƭŀŀǘ 

ƎŜōǊǳƛƪŜǊǎ ŘŀŀǊƻƳ ȊŜƭŦ ƪƛŜȊŜƴ ǿŜƭƪŜ ǳƛǘŘŀƎƛƴƎ ȊŜ ǿƛƭƭŜƴ ǾŜǊƪŜƴƴŜƴΣ ƛƴ Ǉƭŀŀǘǎ Ǿŀƴ ŜŜƴ 

Ǿŀǎǘ ǎǘǊŀƳƛŜƴ ƻǇ ǘŜ ƭŜƎƎŜƴΦ 

¶ !ŎǝŜǎ ȊƛƧƴ ŎƻƴǘŜȄǘ ǎǇŜŎƛŬŜƪΦ 

bƛŜǘ ŜƭƪŜ ŀŎǝŜ ǿŜǊƪǘ ƛƴ ŜƭƪŜ ƻƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎΦ 5Ŝ ǎǳǊǾŜȅ ōǊŀŎƘǘ ƛƴ ƪŀŀǊǘ ǿŜƭƪŜ ŀŎǝŜǎ ŘƻƻǊ 

ǿŜƭƪ ǇǊƻŬŜƭ ŀƭǎ ōǊǳƛƪōŀŀǊ ǿƻǊŘŜƴ ƎŜȊƛŜƴ ōƛƧ ǎǇŜŎƛŬŜƪŜ ǳƛǘŘŀƎƛƴƎŜƴΦ 5ƛŜ ŜƳǇƛǊƛǎŎƘŜ 

ǾƻƻǊƪŜǳǊǎƪƻǇǇŜƭƛƴƎŜƴ ǾƻǊƳŜƴ ŘŜ ƪŜǊƴ Ǿŀƴ ƘŜǘ ƛƴǎǘǊǳƳŜƴǘΦ 

¶ LƴŦƻǊƳŜŜƭ ƭŜǊŜƴ ƛǎ Ǿŀŀƪ ƻƴȊƛŎƘǘōŀŀǊΦ 

¦ƛǘ ȊƻǿŜƭ ŘŜ ƛƴǘŜǊǾƛŜǿǎ ŀƭǎ ŘŜ ōŜǾǊŀƎƛƴƎ ōƭŜŜƪ Řŀǘ ƛƴŦƻǊƳŜŜƭ ƭŜǊŜƴ Ǿŀŀƪ ƴƛŜǘ ŀƭǎ 

ŘǳǎŘŀƴƛƎ ǿƻǊŘǘ ƘŜǊƪŜƴŘΦ IŜǘ ƛƴǎǘǊǳƳŜƴǘ ǊŜƛƪǘ ǘŀŀƭ ŀŀƴ ƻƳ ŘŜȊŜ ǇǊƻŎŜǎǎŜƴ ȊƛŎƘǘōŀŀǊ 

Ŝƴ ōŜǎǇǊŜŜƪōŀŀǊ ǘŜ ƳŀƪŜƴΣ Ŝƴ ƘŜƭǇǘ ƻƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎŜƴ ōŜƴƻŜƳŜƴ ǿŀǘ ŜǊ ǾŀƴŘŀŀƎ ŀƭ 

ƎŜōŜǳǊǘΦ 

¶ DŜōǊǳƛƪŜǊǎ ǿƛƭƭŜƴ ƻƴŘŜǊǎǘŜǳƴƛƴƎ ȊƻƴŘŜǊ ŜȄǘǊŀ ōŀƭƭŀǎǘΦ 
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hƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎŜƴ ǾǊƻŜƎŜƴ ƴŀŀǊ ŜŜƴ ƭŀŀƎŘǊŜƳǇŜƭƛƎ ƛƴǎǘǊǳƳŜƴǘ Řŀǘ ƘŜƭǇǘ ǊŜƅŜŎǘŜǊŜƴ Ŝƴ 

ƘŀƴŘŜƭŜƴΣ ȊƻƴŘŜǊ ȊǿŀǊŜ ƛƴǘŀƪŜ ƻŦ ǊŜƎƛǎǘǊŀǝŜΦ 5ŀŀǊƻƳ ōƛŜŘǘ ŘŜ ǘƻƻƭ ŜƴƪŜƭ ǊŜƭŜǾŀƴǘŜ 

ǎǘŀǇǇŜƴ ŀŀƴΣ ƳŜǘ ǊǳƛƳǘŜ ǾƻƻǊ ǾŜǊƪŜƴƴƛƴƎ ƳŀŀǊ ȊƻƴŘŜǊ ǾŜǊǇƭƛŎƘǘŜ ŘƻƻǊƭƻƻǇ Ǿŀƴ ŀƭƭŜ 

ƻƴŘŜǊŘŜƭŜƴΦ 

¶ 9Ǌ ƛǎ ƴƻƻŘ ŀŀƴ ŘƛŀƭƻƻƎΣ ƴƛŜǘ ŀŀƴ ƻƻǊŘŜŜƭΦ 

5Ŝ ŦŜŜŘōŀŎƪ ƛǎ ƎŜŜƴ ōŜƻƻǊŘŜƭƛƴƎΣ ƳŀŀǊ ŜŜƴ ǳƛǘƴƻŘƛƎƛƴƎ ǘƻǘ ƎŜǎǇǊŜƪΦ IŜǘ ƛƴǎǘǊǳƳŜƴǘ 

ǎǝƳǳƭŜŜǊǘ ƻƳ ǾŜǊǎŎƘƛƭƭŜƴ ƛƴ ǇŜǊǎǇŜŎǝŜŦ όōǾΦ ǘǳǎǎŜƴ Iw Ŝƴ ƳŜŘŜǿŜǊƪŜǊǎύ ȊƛŎƘǘōŀŀǊ ǘŜ 

ƳŀƪŜƴ Ŝƴ ǘŜ ōŜǎǇǊŜƪŜƴΦ 

нΦн ²ŀǘ ƘŜǘ LƴǎǘǊǳƳŜƴǘ ōƛŜŘǘ όŜƴ ǿŀǘ ƴƛŜǘύ 

IŜǘ ƛƴǎǘǊǳƳŜƴǘ ƛǎ ƎŜŜƴ ōŜƻƻǊŘŜƭƛƴƎǎƛƴǎǘǊǳƳŜƴǘ Ŝƴ ǇǊŜǘŜƴŘŜŜǊǘ ƎŜŜƴ ƎŀǊŀƴǝŜ ƻǇ ǎǳŎŎŜǎ ǘŜ 

ōƛŜŘŜƴΦ IŜǘ ƛǎ ƛƴ ŘŜ ŜŜǊǎǘŜ Ǉƭŀŀǘǎ ōŜŘƻŜƭŘ ŀƭǎ ƘǳƭǇƳƛŘŘŜƭ ƻƳ ƻƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎŜƴ ǘŜ ƛƴǎǇƛǊŜǊŜƴ Ŝƴ 

ǘŜ ƻƴŘŜǊǎǘŜǳƴŜƴ ƛƴ ƘŜǘ ǾƻŜǊŜƴ Ǿŀƴ ŜŜƴ ƎŜǊƛŎƘǘŜ ŘƛŀƭƻƻƎ ƻǾŜǊ ƛƴŦƻǊƳŜŜƭ ƭŜǊŜƴΦ 5Ŝ 

ǘŜǊǳƎƪƻǇǇŜƭƛƴƎ ƛǎ ƴƛŜǘ ƴƻǊƳŀǝŜŦ ƻŦ ŘŜŬƴƛǝŜŦΣ ƳŀŀǊ ōƛŜŘǘ ƘŀƴŘǾŀǧŜƴ ƻƳ ǾŜǊŘŜǊ ǘŜ ŘŜƴƪŜƴ Ŝƴ 

ǘŜ ƘŀƴŘŜƭŜƴ Ǿŀƴǳƛǘ ŘŜ ŜƛƎŜƴ ŎƻƴǘŜȄǘΦ 

5Ŝ ǿŜǊƪƛƴƎ Ǿŀƴ ƘŜǘ ƛƴǎǘǊǳƳŜƴǘ ƛǎ ƎŜōŀǎŜŜǊŘ ƻǇ ŬƭǘŜǊƛƴƎ Ŝƴ ǎŜƭŜŎǝŜΦ hǇ ōŀǎƛǎ Ǿŀƴ ŜŜƴ ōŜǇŜǊƪǘŜ 

ōŜǾǊŀƎƛƴƎ ǿƻǊŘǘ ŜŜƴ ŘƻƳƛƴŀƴǘ ǇǊƻŬŜƭ ǘƻŜƎŜƪŜƴŘ Ŝƴ ǿƻǊŘŜƴ ǎǇŜŎƛŬŜƪŜ ŀŎǝŜǎ ǾƻƻǊƎŜǎǘŜƭŘΦ 

5ŜȊŜ ƪŜǳȊŜ ǾƻƻǊ ŬƭǘŜǊƛƴƎ ǾŜǊƘƻƻƎǘ ŘŜ ƎŜōǊǳƛƪǎǾǊƛŜƴŘŜƭƛƧƪƘŜƛŘΣ ƳŀŀǊ Ǝŀŀǘ ƻƴǾŜǊƳƛƧŘŜƭƛƧƪ 

ƎŜǇŀŀǊŘ ƳŜǘ ǾŜǊƭƛŜǎ ŀŀƴ ƴǳŀƴŎŜΦ ½ƻ ƪǊƛƧƎǘ ŘŜ ƎŜōǊǳƛƪŜǊ ǎƭŜŎƘǘǎ ŞŞƴ ǇǊƻŬŜƭ ǘŜǊǳƎƎŜƪƻǇǇŜƭŘΣ 

ƘƻŜǿŜƭ ǾŜŜƭ ƻƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎŜƴ ƪŜƴƳŜǊƪŜƴ Ǿŀƴ ƳŜŜǊŘŜǊŜ ǇǊƻŬŜƭŜƴ ǾŜǊǘƻƴŜƴΦ 

5ŀŀǊƻƳ ōƭƛƧƊ ƘŜǘ ƛƴǎǘǊǳƳŜƴǘ ƻǇ Ŝƭƪ ƳƻƳŜƴǘ ǳƛǘƴƻŘƛƎŜƴ ǘƻǘ ǾŜǊŘŜǊŜ ǾŜǊƪŜƴƴƛƴƎΦ 5Ŝ ƎŜōǊǳƛƪŜǊ 

ƪŀƴ ŀƭǘŜǊƴŀǝŜǾŜ ǇǊƻŬŜƭŜƴ ǊŀŀŘǇƭŜƎŜƴΣ ŀƴŘŜǊŜ ǳƛǘŘŀƎƛƴƎŜƴ ǎŜƭŜŎǘŜǊŜƴ Ŝƴ ōƛƧƪƻƳŜƴŘŜ ŀŎǝŜǎ 

ōŜƪƛƧƪŜƴΦ 5ŜȊŜ ƻǇŜƴ ǎǘǊǳŎǘǳǳǊ ƳƻŜǘ ǘƻŜƭŀǘŜƴ Řŀǘ ƘŜǘ ƛƴǎǘǊǳƳŜƴǘ ƴƛŜǘ ŜƴƪŜƭ ǊŜƅŜŎǝŜ ǘǊƛƎƎŜǊǘΣ 

ƳŀŀǊ ƻƻƪ ƛƴǘŜǊƴ ƎŜǎǇǊŜƪ ǎǝƳǳƭŜŜǊǘΦ 5Ŝ ƻǳǘǇǳǘ Ǿŀƴ ƘŜǘ ƛƴǎǘǊǳƳŜƴǘ ƛǎ Řŀƴ ƻƻƪ ƎŜŜƴ ŜƛƴŘǇǳƴǘΣ 

ƳŀŀǊ ŜŜƴ ǾŜǊǘǊŜƪǇǳƴǘ ǾƻƻǊ ǾŜǊŘŜǊŜ ƻƴǘǿƛƪƪŜƭƛƴƎΦ 

нΦо {ǘǊǳŎǘǳǳǊ Ǿŀƴ ƘŜǘ LƴǎǘǊǳƳŜƴǘ 

IŜǘ ƛƴǎǘǊǳƳŜƴǘ ōŜǎǘŀŀǘ ǳƛǘ ŘǊƛŜ ƻǇŜŜƴǾƻƭƎŜƴŘŜ ǎǘŀǇǇŜƴΣ ƳŜǘ ǘŜƭƪŜƴǎ ǊǳƛƳǘŜ ƻƳ ǾŜǊŘŜǊ ǘŜ 

ǾŜǊƪŜƴƴŜƴΥ 

мΦ LƴǎŎƘŀǩƴƎ ƳŀǘǳǊƛǘŜƛǘ 

нΦ {ŜƭŜŎǝŜ ǳƛǘŘŀƎƛƴƎ 

оΦ {ǳƎƎŜǎǝŜǎ ǾƻƻǊ ŎƻƴŎǊŜǘŜ ŀŎǝŜǎ 

CƛƎǳǳǊ рф ƎŜŜƊ ŘŜ ƻǇōƻǳǿ Ǿŀƴ ƘŜǘ ƛƴǎǘǊǳƳŜƴǘ ǎŎƘŜƳŀǝǎŎƘ ǿŜŜǊΦ IŜǘ ƛƴǎǘǊǳƳŜƴǘ ōŜǎǘŀŀǘ ǳƛǘ 

ǘǿŜŜ ŘŜƭŜƴΦ Lƴ ƘŜǘ ŜŜǊǎǘŜ ŘŜŜƭ ǿƻǊŘǘ ŘŜ ƳŀǘǳǊƛǘŜƛǘ Ǿŀƴ ŘŜ ƻƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎ ƛƴ ƪŀŀǊǘ ƎŜōǊŀŎƘǘΦ hǇ 

ōŀǎƛǎ Ǿŀƴ ŘŜȊŜ ƛƴǎŎƘŀǩƴƎ ǿƻǊŘŜƴ ƛƴ ƘŜǘ ǘǿŜŜŘŜ ŘŜŜƭ ŜƴƪŜƭ ŘƛŜ ŜƭŜƳŜƴǘŜƴ ƎŜǘƻƻƴŘ ŘƛŜ ǾƻƻǊ 

ŘŜ ƎŜōǊǳƛƪŜǊ ǊŜƭŜǾŀƴǘ ȊƛƧƴΦ ½ƻ ǿƻǊŘŜƴ ƘŜǊƪŜƴōŀǊŜ ǳƛǘŘŀƎƛƴƎŜƴ ǾƻƻǊƎŜǎǘŜƭŘΣ Ŝƴ ς ƴŀ ƪŜǳȊŜ Ǿŀƴ 

ŜŜƴ ǳƛǘŘŀƎƛƴƎ ς ōƛƧƘƻǊŜƴŘŜ ŀŎǝŜǎ ƎŜǎǳƎƎŜǊŜŜǊŘΦ 

5Ŝ ƻǇōƻǳǿ ƛǎ Řǳǎ ƴƛŜǘ ƭƛƴŜŀƛǊΣ ƳŀŀǊ ƎŜŬƭǘŜǊŘ Ŝƴ ƎŜǇŜǊǎƻƴŀƭƛǎŜŜǊŘΦ 5Ŝ ƎŜōǊǳƛƪŜǊ ƪǊƛƧƎǘ ŜŜƴ 

ŀŦƎŜǎǘŜƳŘ ǘǊŀƧŜŎǘ ŀŀƴƎŜōƻŘŜƴΣ ƳŜǘ ƻǇ Ŝƭƪ ƳƻƳŜƴǘ ŘŜ ƳƻƎŜƭƛƧƪƘŜƛŘ ƻƳ ǘŜ ǾŜǊŘƛŜǇŜƴ ƻŦ 

ŀƴŘŜǊŜ ƻǇǝŜǎ ǘŜ ǾŜǊƪŜƴƴŜƴΦ 5ŜȊŜ ƻǇōƻǳǿ ȊƻǊƎǘ ŜǊǾƻƻǊ Řŀǘ ƘŜǘ ƛƴǎǘǊǳƳŜƴǘ ƎŜǊƛŎƘǘΣ ƳŀŀǊ ƴƛŜǘ 



hƴŘŜǊȊƻŜƪ LƴŦƻǊƳŜŜƭ [ŜǊŜƴ ƻǇ ŘŜ ²ŜǊƪǾƭƻŜǊ  моо 

ōŜǇŜǊƪŜƴŘ ǿŜǊƪǘΥ ƎŜōǊǳƛƪŜǊǎ ǿƻǊŘŜƴ ōŜƎŜƭŜƛŘΣ ƳŀŀǊ ōŜƘƻǳŘŜƴ ǎǘŜŜŘǎ ŘŜ ǊǳƛƳǘŜ ƻƳ ƪŜǳȊŜǎ 

ǘŜ ƳŀƪŜƴ Ŝƴ ǾŜǊŘŜǊ ǘŜ ƪƛƧƪŜƴΦ 

 

Figuur 57: Visuele weergave opbouw instrument 

мΦ LƴǎŎƘŀǩƴƎ ƳŀǘǳǊƛǘŜƛǘ 

5Ŝ ƎŜōǊǳƛƪŜǊ Ǿǳƭǘ ŜŜƴ ǾǊŀƎŜƴƭƛƧǎǘ ƛƴ ƻǾŜǊ ƘŜǘ ƭŜŜǊōŜƭŜƛŘ όƛƴŎƭǳǎƛŜŦ ŀƭƎŜƳŜŜƴ ƭŜŜǊƪƭƛƳŀŀǘύ 

ōƛƴƴŜƴ ŘŜ ƻƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎΦ hǇ ōŀǎƛǎ Ǿŀƴ ŘŜ ŀƴǘǿƻƻǊŘŜƴ ǿƻǊŘǘ ƘŜǘ ŘƻƳƛƴŀƴǘŜ ǇǊƻŬŜƭ Ǿŀƴ 

ŘŜ ƻƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎ ōŜǇŀŀƭŘΦ 

o 5Ŝ ǘƻƻƭ ǘƻƻƴǘ ŘŜ ōŜǎŎƘǊƛƧǾƛƴƎ Ǿŀƴ Řƛǘ ǇǊƻŬŜƭΦ 

o 5ŀŀǊƴŀŀǎǘ ǿƻǊŘǘ ƻƻƪ ŜŜƴ ǾƛǎǳŀƭƛǎŀǝŜ ƎŜǘƻƻƴŘ Ǿŀƴ ŘŜ ǎŎƻǊŜǎ ƻǇ ŀƭƭŜ ǇǊƻŬŜƭŜƴΦ 

o DŜōǊǳƛƪŜǊǎ ƪǳƴƴŜƴ ȊŜƭŦ ŘƻƻǊƪƭƛƪƪŜƴ ƴŀŀǊ ŘŜ ōŜǎŎƘǊƛƧǾƛƴƎŜƴ Ǿŀƴ ŀƴŘŜǊŜ ǇǊƻŬŜƭŜƴ 

ƻƳ ǘŜ ǾŜǊƎŜƭƛƧƪŜƴ ƻŦ ǾŜǊŘŜǊ ǘŜ ǾŜǊƪŜƴƴŜƴΦ 

 

CƛƎǳǳǊ руΥ ±ƛǎǳŜƭŜ ǿŜŜǊƎŀǾŜ LƴǎŎƘŀǩƴƎ aŀǘǳǊƛǘŜƛǘ 

нΦ {ŜƭŜŎǝŜ Ǿŀƴ ǳƛǘŘŀƎƛƴƎ 

±ŜǊǾƻƭƎŜƴǎ ƪǊƛƧƎǘ ŘŜ ƎŜōǊǳƛƪŜǊ ŜŜƴ ƻǾŜǊȊƛŎƘǘ Ǿŀƴ ǳƛǘŘŀƎƛƴƎŜƴ ŘƛŜ Ǿŀŀƪ ŜŜƴ ŘǊŜƳǇŜƭ 

ǾƻǊƳŜƴ ǾƻƻǊ ƛƴŦƻǊƳŜŜƭ ƭŜǊŜƴΦ 

o 9ƭƪŜ ǳƛǘŘŀƎƛƴƎ ƪŀƴ ƻǇŜƴƎŜƪƭŀǇǘ ǿƻǊŘŜƴ ƻƳ ŜŜƴ ƪƻǊǘŜ ǘƻŜƭƛŎƘǝƴƎ ǘŜ ƭŜȊŜƴΦ 

o DŜōǊǳƛƪŜǊǎ ƪƛŜȊŜƴ ȊŜƭŦ ǿŜƭƪŜ ǳƛǘŘŀƎƛƴƎ ȊŜ ǿƛƭƭŜƴ ǾŜǊƪŜƴƴŜƴΦ 

оΦ {ǳƎƎŜǎǝŜǎ ǾƻƻǊ ŎƻƴŎǊŜǘŜ ŀŎǝŜǎ 

±ƻƻǊ ŘŜ ƎŜƪƻȊŜƴ ǳƛǘŘŀƎƛƴƎ ǿƻǊŘŜƴ ŀǳǘƻƳŀǝǎŎƘ ŜƴƪŜƭŜ ŀŎǝŜǎ ǾƻƻǊƎŜǎǘŜƭŘ ŘƛŜ ƘŜǘ 

ƳŜŜǎǘ ǇŀǎǎŜƴŘ ȊƛƧƴ ǾƻƻǊ ƘŜǘ ŜŜǊŘŜǊ ǘƻŜƎŜƪŜƴŘŜ ǇǊƻŬŜƭΦ 

o 5Ŝ ƎŜōǊǳƛƪŜǊ ƪŀƴ ŘŜȊŜ ŀŎǝŜǎ ōŜƪƛƧƪŜƴΣ ŘƻǿƴƭƻŀŘŜƴ ƻŦ ŘŜƭŜƴΦ 



hƴŘŜǊȊƻŜƪ LƴŦƻǊƳŜŜƭ [ŜǊŜƴ ƻǇ ŘŜ ²ŜǊƪǾƭƻŜǊ  моп 

o hƻƪ ƘƛŜǊ ƛǎ ŜǊ ƻǇƴƛŜǳǿ ŘŜ ƳƻƎŜƭƛƧƪƘŜƛŘ ƻƳ ŀƴŘŜǊŜ ŀŎǝŜǎ ǘŜ ǾŜǊƪŜƴƴŜƴΣ 

ƻƴƎŜŀŎƘǘ ƘŜǘ ǇǊƻŬŜƭΦ 

 

CƛƎǳǳǊ рфΥ ±ƛǎǳŜƭŜ ǿŜŜǊƎŀǾŜ ¦ƛǘŘŀƎƛƴƎŜƴ Ŝƴ !ŎǝŜǎ 

5Ŝ ƻǇōƻǳǿ Ǿŀƴ ƘŜǘ ƛƴǎǘǊǳƳŜƴǘ ǿŜǊŘ ƛƴ ƳŜŜǊ ŘŜǘŀƛƭ ǳƛǘƎŜǿŜǊƪǘ ƛƴ ŘŜ ǾƻǊƳ Ǿŀƴ ŜŜƴ ƳƻŎƪπǳǇ 

ό½ƛŜ .ƛƧƭŀƎŜ нύΦ 5Ŝ ŎƻƴŎǊŜǘŜ ƛƴƘƻǳŘŜƴ ǿŜǊŘŜƴ ŜǾŜƴŜŜƴǎ ƻǇƎŜƴƻƳŜƴ ƛƴ .ƛƧƭŀƎŜ нΥ 

¶ LǘŜƳǎ ƛƴǎŎƘŀǩƴƎ ƳŀǘǳǊƛǘŜƛǘ 

¶ {ŎƻǊƛƴƎǎƭƻƎƛŎŀ ƛǘŜƳǎ 

¶ tǊƻŬŜƭōŜǎŎƘǊƛƧǾƛƴƎŜƴ 

¶ hǾŜǊȊƛŎƘǘ Ǿŀƴ ŀŎǝŜǎ ǇŜǊ ǇǊƻŬŜƭ Ŝƴ ǳƛǘŘŀƎƛƴƎ όƪƻǇǇŜƭƛƴƎύ 

¶ ¦ƛǘƎŜǿŜǊƪǘŜ ŀŎǝŜǎ 

 

нΦп ¢ƻŜǇŀǎǎƛƴƎ Ŝƴ ¢ƻŜƪƻƳǎǘ 

IŜǘ ƛƴǎǘǊǳƳŜƴǘ ōƛŜŘǘ ŜŜƴ ǎƻƭƛŘŜ ǾŜǊǘǊŜƪǇǳƴǘ ƻƳ ƛƴŦƻǊƳŜŜƭ ƭŜǊŜƴ ōƛƴƴŜƴ ƻƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎŜƴ 

ȊƛŎƘǘōŀŀǊŘŜǊΣ ōŜǎǇǊŜŜƪōŀŀǊŘŜǊ Ŝƴ ŘƻŜƭƎŜǊƛŎƘǘŜǊ ǘŜ ƳŀƪŜƴΦ ±ƻƻǊ ŜŜƴ ōǊŜŘŜ Ŝƴ ŘǳǳǊȊŀƳŜ 

ƛƳǇŀŎǘ ƛǎ ƘŜǘ ŜŎƘǘŜǊ ŜǎǎŜƴǝŜŜƭ ƻƳ ǎǝƭ ǘŜ ǎǘŀŀƴ ōƛƧ ŘŜ ƳŀƴƛŜǊ ǿŀŀǊƻǇ ƘŜǘ ƛƴǎǘǊǳƳŜƴǘ ƛƴ ŘŜ 

ǇǊŀƪǝƧƪ ǿƻǊŘǘ ƎŜƭŀƴŎŜŜǊŘΣ ƻƴŘŜǊƘƻǳŘŜƴ Ŝƴ ŜǾŜƴǘǳŜŜƭ ǾŜǊŘŜǊ ƻƴǘǿƛƪƪŜƭŘΦ Lƴ ǿŀǘ ǾƻƭƎǘ ǿƻǊŘŜƴ 

ŀŀƴōŜǾŜƭƛƴƎŜƴ ƎŜŦƻǊƳǳƭŜŜǊŘ ǾƻƻǊ ƛƳǇƭŜƳŜƴǘŀǝŜ όнΦпΦмύ Ŝƴ ŘƻƻǊƻƴǘǿƛƪƪŜƭƛƴƎ όнΦпΦнύΦ 

 

нΦпΦм !ŘǾƛŜȊŜƴ ǾƻƻǊ ƛƳǇƭŜƳŜƴǘŀǝŜ  

¢ŜŎƘƴƛǎŎƘŜ ƻƴǘǿƛƪƪŜƭƛƴƎ 

hƳ ōǊŜŘŜ ǾŜǊǎǇǊŜƛŘƛƴƎ ƳƻƎŜƭƛƧƪ ǘŜ ƳŀƪŜƴΣ ǿƻǊŘǘ ŀŀƴƎŜǊŀŘŜƴ ƻƳ ǘŜ ƪƛŜȊŜƴ ǾƻƻǊ ŜŜƴ ŘƛƎƛǘŀƭŜ 

ǘƻŜǇŀǎǎƛƴƎΦ 9Ŝƴ ǿŜō ƎŜōŀǎŜŜǊŘŜ ǘƻƻƭ ƭŀŀǘ ǘƻŜ ƻƳ ǎƴŜƭΣ Ƴŀǎǎŀŀƭ Ŝƴ ƭŀŀƎŘǊŜƳǇŜƭƛƎ ƎŜŘŜŜƭŘ ǘŜ 

ǿƻǊŘŜƴΦ 5Ŝ ǾƻƻǊƪŜǳǊ Ǝŀŀǘ ǳƛǘ ƴŀŀǊ ŜŜƴ ǾǊƛƧ ǘƻŜƎŀƴƪŜƭƛƧƪŜ ǘƻŜǇŀǎǎƛƴƎΣ ȊƻƴŘŜǊ ǾŜǊǇƭƛŎƘǘŜ 

ǊŜƎƛǎǘǊŀǝŜ ƻŦ ƭƻƎƛƴΦ /ƻƳǇƭŜȄŜ ŀŀƴƳŜƭŘǎȅǎǘŜƳŜƴ ƪǳƴƴŜƴ ƛƳƳŜǊǎ ŜŜƴ ŘǊŜƳǇŜƭ ǾƻǊƳŜƴ ǾƻƻǊ 

ƎŜōǊǳƛƪ Ŝƴ ƎŜǾŜƴ ƎŜōǊǳƛƪŜǊǎ ƘŜǘ ƎŜǾƻŜƭ ΨƎŜǾƻƭƎŘΩ ǘŜ ǿƻǊŘŜƴΦ 

5Ŝ ǾƻǊƳƎŜǾƛƴƎ Ǿŀƴ ŘŜ ǘƻƻƭ ŘƛŜƴǘ ƘŜǘ ǇǊƛƴŎƛǇŜ Ǿŀƴ ΨƭŜǎǎ ƛǎ ƳƻǊŜΩ ǘŜ ǾƻƭƎŜƴΦ DŜŜƴ ƻǾŜǊŘŀŀŘ ŀŀƴ 

ƛƴŦƻǊƳŀǝŜ ƻŦ ƛƴǾǳƭǾŜƭŘŜƴΣ ƳŀŀǊ ƘŜƭŘŜǊŜ ƴŀǾƛƎŀǝŜ Ŝƴ ŘŜ ƳƻƎŜƭƛƧƪƘŜƛŘ ƻƳ Ǿƛŀ ǳƛǘƪƭŀǇƳŜƴǳΩǎ ǘŜ 

ǾŜǊŘƛŜǇŜƴ ƛƴŘƛŜƴ ƎŜǿŜƴǎǘΦ 



hƴŘŜǊȊƻŜƪ LƴŦƻǊƳŜŜƭ [ŜǊŜƴ ƻǇ ŘŜ ²ŜǊƪǾƭƻŜǊ  мор 

.ŜǊŜƛƪŜƴ Ǿŀƴ ŘŜ ŘƻŜƭƎǊƻŜǇ 

hƳ ƘŜǘ ƛƴǎǘǊǳƳŜƴǘ ōƛƧ ŘŜ ƧǳƛǎǘŜ ƻƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎŜƴ ǘŜ ƪǊƛƧƎŜƴ ƛǎ ƘŜǘ ŀŀƴƎŜǿŜȊŜƴ ƻƳ ǘŜ ǿŜǊƪŜƴ 

Ǿƛŀ ōŜǎǘŀŀƴŘŜ ƴŜǘǿŜǊƪŜƴ Ŝƴ ƪŀƴŀƭŜƴΦ tŀǊǘƴŜǊǎ Ȋƻŀƭǎ ǎŜŎǘƻǊŦƻƴŘǎŜƴΣ ƪƻŜǇŜƭƻǊƎŀƴƛǎŀǝŜǎΣ ±h±Σ 

[ϧ5πǇƭŀǜƻǊƳŜƴ Ŝƴ ƭŜƛŘƛƴƎƎŜǾŜƴŘŜƴƴŜǘǿŜǊƪŜƴ ƪǳƴƴŜƴ ƘƛŜǊ ŜŜƴ ŀŎǝŜǾŜ Ǌƻƭ ƛƴ ǎǇŜƭŜƴΦ 

5ŀŀǊƴŀŀǎǘ ƛǎ ƻƻƪ ȊƛŎƘǘōŀŀǊƘŜƛŘ ƛƴ ǾŀƪƳŜŘƛŀ Ȋƻŀƭǎ ½ƛƎ½ŀƎIwΣ Iw aŀƎŀȊƛƴŜ ƻŦ Iw {ǉǳŀǊŜ 

ōŜƭŀƴƎǊƛƧƪΦ 9Ŝƴ ǇǳōƭƛŜƪ ƭŀƴŎŜǊƛƴƎǎƳƻƳŜƴǘ όōǾΦ ƛƴ ŘŜ ǾƻǊƳ Ǿŀƴ ŜŜƴ ǿŜōƛƴŀǊ ƻŦ ŀŀƴǿŜȊƛƎƘŜƛŘ 

ƻǇ ŜǾŜƴǘǎ Ȋƻŀƭǎ ±h±πōŜǳǊǎ ƻŦ [ϧ5πǇǊƻŜǾŜǊƛƧύ ƪŀƴ ōƛƧŘǊŀƎŜƴ ŀŀƴ ŘŜ ōŜƪŜƴŘƳŀƪƛƴƎ ōƛƧ ŜŜƴ ōǊŜŜŘ 

ǇǳōƭƛŜƪΦ 

!ŎǝǾŜǊŜƴ Ǿŀƴ ŘŜ ŘƻŜƭƎǊƻŜǇ 

Lƴ ŎƻƳƳǳƴƛŎŀǝŜ ƻǾŜǊ ƘŜǘ ƛƴǎǘǊǳƳŜƴǘ ƛǎ ƘŜǘ ŀŀƴƎŜǿŜȊŜƴ ƻƳ ƴƛŜǘ ŜƴƪŜƭ ŘŜ ǘƻƻƭ ȊŜƭŦΣ ƳŀŀǊ ƻƻƪ 

ŘŜ ƛƴƘƻǳŘŜƭƛƧƪŜ ƳŜŜǊǿŀŀǊŘŜ ŜǊǾŀƴ ǘŜ ōŜƴŀŘǊǳƪƪŜƴΦ .ŜƭŀƴƎǊƛƧƪŜ ōƻƻŘǎŎƘŀǇǇŜƴ ŘŀŀǊōƛƧ ȊƛƧƴΥ 

¶ IŜǘ ōŜƭŀƴƎ Ŝƴ ŘŜ ǾƻƻǊŘŜƭŜƴ Ǿŀƴ ƛƴŦƻǊƳŜŜƭ ƭŜǊŜƴ 

¶ 5Ŝ ǿŜǘŜƴǎŎƘŀǇǇŜƭƛƧƪŜ ƻƴŘŜǊōƻǳǿƛƴƎ Ǿŀƴ ŘŜ ǘƻƻƭ 

¶ 5Ŝ ŀŀƴǎƭǳƛǝƴƎ ōƛƧ ŘŜ ŎƻƴǘŜȄǘ Ǿŀƴ ƻƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎŜƴ 

¶ IŜǘ ŎƻƴŎǊŜǘŜ ƪŀǊŀƪǘŜǊ Ǿŀƴ ŘŜ ǾƻƻǊƎŜǎǘŜƭŘŜ ŀŎǝŜǎ 

 

нΦпΦн !ŘǾƛŜȊŜƴ ǾƻƻǊ ǾŜǊŘŜǊŜ ƻƴǘǿƛƪƪŜƭƛƴƎ 

5Ŝ ǾŜǊŘŜǊŜ ƻƴǘǿƛƪƪŜƭƛƴƎ Ǿŀƴ ƘŜǘ ƛƴǎǘǊǳƳŜƴǘ ƪŀƴ ȊƛŎƘ ǊƛŎƘǘŜƴ ƻǇ ǘǿŜŜ ǎǇƻǊŜƴΥ ƘŜǘ ŀŎǘǳŀƭƛǎŜǊŜƴ 

Ŝƴ ƻƴŘŜǊƘƻǳŘŜƴ Ǿŀƴ ŘŜ ōŜǎǘŀŀƴŘŜ ǘƻƻƭΣ Ŝƴ ƘŜǘ ǾŜǊƪŜƴƴŜƴ Ǿŀƴ ƎŜŀǾŀƴŎŜŜǊŘŜ ǳƛǘōǊŜƛŘƛƴƎŜƴ 

ƳŜǘ ƘŜǘ ƻƻƎ ƻǇ ōǊŜŘŜǊŜ ƛƴȊŜǘ Ŝƴ ōŜƭŜƛŘǎƻǇǾƻƭƎƛƴƎΦ 

мΦ ¦ǇŘŀǘŜǎ Ŝƴ ƻƴŘŜǊƘƻǳŘ 

hƳ ƘŜǘ ƛƴǎǘǊǳƳŜƴǘ ǊŜƭŜǾŀƴǘ Ŝƴ ǿŜǊƪōŀŀǊ ǘŜ ƘƻǳŘŜƴΣ ȊƛƧƴ ǇŜǊƛƻŘƛŜƪŜ ǳǇŘŀǘŜǎ ƴƻƻŘȊŀƪŜƭƛƧƪΦ 

5ŀŀǊōƛƧ Ǝŀŀǘ ƘŜǘ ȊƻǿŜƭ ƻƳ ƛƴƘƻǳŘŜƭƛƧƪŜ ŀƭǎ ǘŜŎƘƴƛǎŎƘŜ ŀǎǇŜŎǘŜƴΥ 

¶ LƴƘƻǳŘŜƭƛƧƪŜ ǳǇŘŀǘŜǎΥ LƴǘŜƎǊŀǝŜ Ǿŀƴ ƴƛŜǳǿŜ ƛƴȊƛŎƘǘŜƴ ǳƛǘ ŀƴŘŜǊŜ ǇǊƻƧŜŎǘŜƴΣ Ȋƻŀƭǎ 

ŀŎǝŜǎ ŘƛŜ ƻƴǘǿƛƪƪŜƭŘ ǿƻǊŘŜƴ ƛƴ ƘŜǘ ƪŀŘŜǊ Ǿŀƴ Ψ[ŜŜǊƎƻŜǎǝƴƎΩΦ !ŀƴǾǳƭƭŜƴŘ ǿƻǊŘǘ 

ŀŀƴōŜǾƻƭŜƴ ƻƳ ƻǇ ǊŜƎŜƭƳŀǝƎŜ ōŀǎƛǎ ǇǊŀƪǝƧƪƎŜǊƛŎƘǘŜ ƎŜōǊǳƛƪǎπ Ŝƴ ōŜƘƻŜƊŜπŀƴŀƭȅǎŜǎ 

ǳƛǘ ǘŜ ǾƻŜǊŜƴΣ ȊƻŘŀǘ ƛƴƘƻǳŘ Ŝƴ ƛƴǘŜǊŦŀŎŜ ŀŀƴƎŜǇŀǎǘ ƪǳƴƴŜƴ ǿƻǊŘŜƴ ŀŀƴ ŘŜ ƴƻŘŜƴ Ǿŀƴ 

ŘŜ ŘƻŜƭƎǊƻŜǇΦ 

¶ tǊŀƪǝƧƪǾŜǊŀƴƪŜǊƛƴƎΥ !ŎǝŜǎ ǿƻǊŘŜƴ ōŜǎǘ ōƭƛƧǾŜƴŘ ƎŜƪƻǇǇŜƭŘ ŀŀƴ ŀŎǘǳŜƭŜ 

ǇǊŀƪǝƧƪǾƻƻǊōŜŜƭŘŜƴΣ ȊƻŘŀǘ ƘŜǊƪŜƴōŀŀǊƘŜƛŘ Ŝƴ ǘƻŜǇŀǎōŀŀǊƘŜƛŘ ƎŜƎŀǊŀƴŘŜŜǊŘ ōƭƛƧǾŜƴΦ 

¶ ¢ŜŎƘƴƛǎŎƘ ƻƴŘŜǊƘƻǳŘΥ IŜǘ ǳǇπǘƻπŘŀǘŜ ƘƻǳŘŜƴ Ǿŀƴ ƘȅǇŜǊƭƛƴƪǎΣ ƪƻǇǇŜƭƛƴƎŜƴ Ŝƴ 

ŦǳƴŎǝƻƴŀƭƛǘŜƛǘ ƛǎ ŜǎǎŜƴǝŜŜƭ ǾƻƻǊ ŜŜƴ ǇƻǎƛǝŜǾŜ ƎŜōǊǳƛƪŜǊǎŜǊǾŀǊƛƴƎΦ 

 

нΦ DŜŀǾŀƴŎŜŜǊŘŜ ǘƻŜǇŀǎǎƛƴƎŜƴ 

bŀŀǎǘ ƘŜǘ ƻƴŘŜǊƘƻǳŘŜƴ Ǿŀƴ ŘŜ ōŜǎǘŀŀƴŘŜ ǘƻƻƭ ƪǳƴƴŜƴ ƻǇ ǘŜǊƳƛƧƴ ƳŜŜǊ ŘƻƻǊƎŜŘǊŜǾŜƴ 

ǘƻŜǇŀǎǎƛƴƎŜƴ ƻǾŜǊǿƻƎŜƴ ǿƻǊŘŜƴΦ 5ŜȊŜ ǾŜǊƻƴŘŜǊǎǘŜƭƭŜƴ ōƛƧƪƻƳŜƴŘ ƻƴŘŜǊȊƻŜƪ Ŝƴ 

ƻƴǘǿƛƪƪŜƭƛƴƎΥ 
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¶ aƻƴƛǘƻǊƛƴƎ ƻǇ ±ƭŀŀƳǎ ƴƛǾŜŀǳΥ 5ƻƻǊ ƎŜōǊǳƛƪŜǊǎ ƻǇ ǾǊƛƧǿƛƭƭƛƎŜ ōŀǎƛǎ ǘƻŜ ǘŜ ƭŀǘŜƴ ƻƳ Ƙǳƴ 

ǊŜǎǳƭǘŀǘŜƴ όƎŜŀƴƻƴƛƳƛǎŜŜǊŘύ ǘŜ ǊŜƎƛǎǘǊŜǊŜƴΣ ƪŀƴ ƘŜǘ ƛƴǎǘǊǳƳŜƴǘ ƻǇ ǘŜǊƳƛƧƴ ƛƴǇǳǘ 

ƭŜǾŜǊŜƴ ǾƻƻǊ ǘǊŜƴŘŀƴŀƭȅǎŜ Ŝƴ ōŜƭŜƛŘǎƳƻƴƛǘƻǊƛƴƎΦ 5ƛǘ ǾŜǊŜƛǎǘ ŜŜƴ ƭƛŎƘǘŜ 

ǊŜƎƛǎǘǊŀǝŜǇǊƻŎŜŘǳǊŜ ƳŜǘ ǿŀŀǊōƻǊƎŜƴ ǾƻƻǊ ǇǊƛǾŀŎȅΦ 

¶ 9ũŜŎǝǾƛǘŜƛǘǎƳŜǝƴƎ ōƛƴƴŜƴ ƻƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎŜƴΥ IŜǘ ƛƴǎǘǊǳƳŜƴǘ ƪŀƴ ŘƛŜƴŜƴ ŀƭǎ ōŀǎƛǎ ǾƻƻǊ 

ƛƴǘŜǊƴŜ ŜǾŀƭǳŀǝŜ Ǿŀƴ ŀŎǝŜǎΣ ōƛƧǾƻƻǊōŜŜƭŘ Ǿƛŀ ǇǊŜπǇƻǎǘƳŜǝƴƎŜƴ ƎŜƪƻǇǇŜƭŘ ŀŀƴ 

ƎŜǎŜƭŜŎǘŜŜǊŘŜ ŀŎǝŜǎΦ 5ƛǘ ƪŀƴ ƻƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎŜƴ ƘŜƭǇŜƴ ȊƛŎƘǘ ǘŜ ƪǊƛƧƎŜƴ ƻǇ ŘŜ ƛƳǇŀŎǘ Ǿŀƴ 

Ƙǳƴ ŀŀƴǇŀƪΦ 

¶ ослϲπǘƻŜǇŀǎǎƛƴƎ ƻǇ ƻƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎǎƴƛǾŜŀǳΥ IŜǘ ƛƴǎǘǊǳƳŜƴǘ ƪŀƴ ǾŜǊŘŜǊ ƻƴǘǿƛƪƪŜƭŘ 

ǿƻǊŘŜƴ ǘƻǘ ŜŜƴ ōǊŜŜŘ ƛƴȊŜǘōŀǊŜ ƻƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎǎǘƻƻƭΣ ǿŀŀǊōƛƧ ƳŜŜǊŘŜǊŜ ŀŎǘƻǊŜƴ ōƛƴƴŜƴ 

ŘŜ ƻƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎ ōŜǾǊŀŀƎŘ ǿƻǊŘŜƴΦ 5ƛǘ ƪŀƴ ǊŜǎǳƭǘŜǊŜƴ ƛƴ ŜŜƴ ƎŜŘŜŜƭŘ ǇŜǊǎǇŜŎǝŜŦ ƻǇ 

ƛƴŦƻǊƳŜŜƭ ƭŜǊŜƴΦ 5ŜǊƎŜƭƛƧƪŜ ǘƻŜǇŀǎǎƛƴƎŜƴ ǾŜǊŜƛǎŜƴ ōƛƧƪƻƳŜƴŘŜ ǾŀƭƛŘŀǝŜ ƻƳ ŘŜ 

ōŜǘǊƻǳǿōŀŀǊƘŜƛŘ Ŝƴ ƳŜŜǊǿŀŀǊŘŜ ǘŜ ƻƴŘŜǊōƻǳǿŜƴΦ 

¶ /ƻƴǝƴǳŜ ǾŀƭƛŘƛǘŜƛǘǎƳŜǝƴƎΥ ŘƻƻǊ ƘŜǘ Ŏƻƴǝƴǳ ǾŜǊȊŀƳŜƭŜƴ Ŝƴ ŀƴŀƭȅǎŜǊŜƴ Ǿŀƴ ŘŜ 

ǾǊŀƎŜƴƭƛƧǎǘŘŀǘŀ ŘƻƻǊ ŘŜ ǘƻƻƭ ƪŀƴ ŘŜȊŜ ǘƻƻƭ ǾŜǊŘŜǊ ǾŜǊŬƧƴŘ ǿƻǊŘŜƴΦ 5ƛǘ ƪŀƴ ŘƻƻǊ 

ōƛƧǾƻƻǊōŜŜƭŘ ŜȄǘǊŀ ǾǊŀƎŜƴ ǘƻŜ ǘŜ ǾƻŜƎŜƴ ŀŀƴ ŘŜ ǎǳǊǾŜȅ ƻŦ ŘƻƻǊ ōƛƧƪƻƳŜƴŘŜ ŀŎǝŜǎ ǘŜ 

ŦƻǊƳǳƭŜǊŜƴΦ 

5ŜȊŜ ǳƛǘōǊŜƛŘƛƴƎŜƴ ȊƛƧƴ ƴƛŜǘ ƴƻƻŘȊŀƪŜƭƛƧƪ ǾƻƻǊ ŘŜ ōŀǎƛǎǿŜǊƪƛƴƎ Ǿŀƴ ƘŜǘ ƛƴǎǘǊǳƳŜƴǘΣ ƳŀŀǊ 

ǿŀŀǊōƻǊƎŜƴ ŘŜ ǾŀƭƛŘƛǘŜƛǘ Ǿŀƴ ƘŜǘ ƛƴǎǘǊǳƳŜƴǘ Ŝƴ ƪǳƴƴŜƴ ōƻǾŜƴŘƛŜƴ ƻǇ ƭŀƴƎŜǊŜ ǘŜǊƳƛƧƴ 

ōƛƧŘǊŀƎŜƴ ǘƻǘ ŜŜƴ ōǊŜŘŜǊŜ ǎǘǊŀǘŜƎƛǎŎƘŜ ƛƴȊŜǘΣ ȊƻǿŜƭ ōƛƴƴŜƴ ƻƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎŜƴ ŀƭǎ ƻǇ 

ōŜƭŜƛŘǎƴƛǾŜŀǳΦ 
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DANKWOORD 

5ƛǘ ǇǊƻƧŜŎǘ Ȋƻǳ ƻƴƳƻƎŜƭƛƧƪ ȊƛƧƴ ƎŜǿŜŜǎǘ ȊƻƴŘŜǊ ŘŜ ōŜǘǊƻƪƪŜƴƘŜƛŘΣ ƘŜǘ ŜƴǘƘƻǳǎƛŀǎƳŜ Ŝƴ ƘŜǘ 

ǾŜǊǘǊƻǳǿŜƴ Ǿŀƴ ŜŜƴ ōǊŜŘŜ ƎǊƻŜǇ ǊŜǎǇƻƴŘŜƴǘŜƴ Ŝƴ ǇŀǊǘƴŜǊǎΦ 

9ŜǊǎǘ Ŝƴ ǾƻƻǊŀƭ ŘŀƴƪŜƴ ǿŜ ŘŜ ǾŜƭŜ ǇǊƻŦŜǎǎƛƻƴŀƭǎ ŘƛŜ Ƙǳƴ ǝƧŘ Ŝƴ ƛƴȊƛŎƘǘŜƴ ŘŜŜƭŘŜƴ Ǿƛŀ 

ƛƴǘŜǊǾƛŜǿǎΣ ŘŜ ǇƻƭƭΣ ŘŜ ŎƻπŎǊŜŀǝŜǿƻǊƪǎƘƻǇ Ŝƴ ǎǳǊǾŜȅΦ Iǳƴ ƻǇŜƴƘŜƛŘΣ ƛƴǘŜǊŜǎǎŜ Ŝƴ ōŜǊŜƛŘƘŜƛŘ 

ƻƳ ƳŜŜ ǘŜ ŘŜƴƪŜƴ ōŜǾŜǎǝƎŘŜƴ ƘŜǘ ƳŀŀǘǎŎƘŀǇǇŜƭƛƧƪ ōŜƭŀƴƎ Ǿŀƴ ƘŜǘ ǘƘŜƳŀΦ 5Ŝ ǊŜǎǳƭǘŀǘŜƴ Ǿŀƴ 

Řƛǘ ƻƴŘŜǊȊƻŜƪ ȊƛƧƴ ƴƛŜǘ ƭƻǳǘŜǊ ŀŎŀŘŜƳƛǎŎƘΥ ȊŜ ȊƛƧƴ ƎŜǿƻǊǘŜƭŘ ƛƴ ŘŜ ǇǊŀƪǝƧƪΣ ƎŜŘǊŀƎŜƴ ŘƻƻǊ 

ƳŜƴǎŜƴ ŘƛŜ ƛƴŦƻǊƳŜŜƭ ƭŜǊŜƴ ŜƭƪŜ ŘŀƎ ǇǊƻōŜǊŜƴ ǿŀŀǊ ǘŜ ƳŀƪŜƴ ƛƴ Ƙǳƴ ƻƴŘŜǊƴŜƳƛƴƎŜƴΦ 

5ŀŀǊƴŀŀǎǘ ŘŀƴƪŜƴ ǿŜ ŘŜ ǾŜƭŜ ǇŀǊǘƴŜǊǎ ŘƛŜ ƘƛŜƭǇŜƴ ōƛƧ ƘŜǘ ǾƛƴŘŜƴ Ŝƴ ōŜǊŜƛƪŜƴ Ǿŀƴ 

ǊŜǎǇƻƴŘŜƴǘŜƴΦ 9Ŝƴ ōƛƧȊƻƴŘŜǊ ǿƻƻǊŘ Ǿŀƴ Řŀƴƪ Ǝŀŀǘ ƴŀŀǊ ŘŜ ƭŜŘŜƴ Ǿŀƴ ŘŜ ǎǘǳǳǊƎǊƻŜǇΣ ŘŜ 

ŎƻƳƳǳƴƛŎŀǝŜŘƛŜƴǎǘ Ǿŀƴ ƘŜǘ 5ŜǇŀǊǘŜƳŜƴǘ ²9²L{Σ ±h±Σ ±[!Lh Ŝƴ ½ƛƎ½ŀƎIwΣ ŘƛŜ ƻƴȊŜ 

ƻǇǊƻŜǇŜƴ ƎŜƴŜǊŜǳǎ ǾŜǊǎǇǊŜƛŘŘŜƴ Ǿƛŀ ƴƛŜǳǿǎōǊƛŜǾŜƴ Ŝƴ ǎƻŎƛŀƭŜ ƳŜŘƛŀΦ 

¢ƻǘ ǎƭƻǘ ǿƛƭƭŜƴ ǿŜ YŜƭƭȅ [Ŝōƻƴ Ŝƴ aŀŀƛƪŜ ±ŀƴ /ŀǳǿŜƴōŜǊƎƘŜ ŜȄǇƭƛŎƛŜǘ ōŜŘŀƴƪŜƴ ǾƻƻǊ Ƙǳƴ 

ōŜǘǊƻƪƪŜƴƘŜƛŘ ŘƻƻǊƘŜŜƴ ƘŜǘ ƘŜƭŜ ǇǊƻŎŜǎΦ !ƭǎ ƪƭŀƴƪōƻǊŘΣ ƳŜŜƭŜȊŜǊΣ ƪǊƛǝǎŎƘŜ ŘŜƴƪŜǊ Şƴ 

ŀƳōŀǎǎŀŘŜǳǊ ƘŜōōŜƴ ȊƛƧ ƘŜǘ ƻƴŘŜǊȊƻŜƪ ƛƴƘƻǳŘŜƭƛƧƪ ǾŜǊǎǘŜǊƪǘΦ 

5ƻƻǊ ŘŜȊŜ ƎŜŘŜŜƭŘŜ ƛƴǎǇŀƴƴƛƴƎ ς Ǿŀƴ ƻƴŘŜǊȊƻŜƪŜǊǎΣ ǊŜǎǇƻƴŘŜƴǘŜƴΣ ǇǊŀƪǝƧƪŜȄǇŜǊǘŜƴ Ŝƴ 

ōŜƭŜƛŘǎŀŎǘƻǊŜƴ ς ƪƻƴŘŜƴ ǿŜ ƴƛŜǘ ŀƭƭŜŜƴ ƴƛŜǳǿŜ ƛƴȊƛŎƘǘŜƴ ǾŜǊȊŀƳŜƭŜƴΣ ƳŀŀǊ ƻƻƪ ǎŀƳŜƴ 

ōƻǳǿŜƴ ŀŀƴ ŜŜƴ ǇǊŀƪǝƧƪƎŜǊƛŎƘǘ ƛƴǎǘǊǳƳŜƴǘ Řŀǘ ŘŜ ōǊǳƎ ǎƭŀŀǘ ǘǳǎǎŜƴ ǿŜǘŜƴǎŎƘŀǇ Ŝƴ ǇǊŀƪǝƧƪΦ 

OVER DE AUTEURS 

tǊƻŦΦ 5ǊΦ 9Ǿŀ YȅƴŘǘ ōŜƘŀŀƭŘŜ ƘŀŀǊ ŘƻŎǘƻǊŀŀǘ ƛƴ ŘŜ ǇŜŘŀƎƻƎƛǎŎƘŜ ǿŜǘŜƴǎŎƘŀǇǇŜƴ ŀŀƴ ŘŜ Y¦ 

[ŜǳǾŜƴ ƛƴ нлммΦ Lƴ .ŜƭƎƛš ǿŀǎ ȊŜ ŀŎǝŜŦ ŀƭǎ ǇǊƻŦŜǎǎƻǊ ōƛƧ ȊƻǿŜƭ Y¦ [ŜǳǾŜƴ ŀƭǎ ŘŜ ¦ƴƛǾŜǊǎƛǘŜƛǘ Ǿŀƴ 

!ƴǘǿŜǊǇŜƴΦ {ƛƴŘǎ нлнн ƛǎ ȊŜ ŀŀƴƎŜǎǘŜƭŘ ŀƭǎ Ŧǳƭƭ ǇǊƻŦŜǎǎƻǊ όDŜǿƻƻƴ IƻƻƎƭŜǊŀŀǊύ ƘǳƳŀƴ 

ǊŜǎƻǳǊŎŜ ŘŜǾŜƭƻǇƳŜƴǘ ōƛƧ {ǿƛƴōǳǊƴŜ ¦ƴƛǾŜǊǎƛǘȅ ƻŦ ¢ŜŎƘƴƻƭƻƎȅ ƛƴ aŜƭōƻǳǊƴŜΣ !ǳǎǘǊŀƭƛšΦ ½Ŝ 

ǿƻǊŘǘ ƛƴǘŜǊƴŀǝƻƴŀŀƭ ŜǊƪŜƴŘ ǾƻƻǊ ƘŀŀǊ ǿŜǊƪ Ŝƴ ƛǎ ǎƛƴŘǎ нлнн ƻǇƎŜƴƻƳŜƴ ƛƴ ŘŜ ƧŀŀǊƭƛƧƪǎŜ 

{ǘŀƴŦƻǊŘπǊŀƴƪƛƴƎ Ǿŀƴ ƳŜŜǎǘ ƛƴǾƭƻŜŘǊƛƧƪŜ ǿŜǘŜƴǎŎƘŀǇǇŜǊǎ ǿŜǊŜƭŘǿƛƧŘΣ ƎŜōŀǎŜŜǊŘ ƻǇ ŎƛǘŀǝŜπ

ƛƳǇŀŎǘΦ Lƴ .ŜƭƎƛš ƴŜŜƳǘ ȊŜ ƻƴŘŜǊȊƻŜƪǎƻǇŘǊŀŎƘǘŜƴ ƻǇ ƛƴ ŜƛƎŜƴ ƴŀŀƳΦ 

tǊƻŦΦ 5ǊΦ {ƛƳƻƴ .ŜŀǳǎŀŜǊǘ ōŜƘŀŀƭŘŜ ȊƛƧƴ ŘƻŎǘƻǊŀŀǘ ƛƴ ŘŜ ƻƴŘŜǊǿƛƧǎƪǳƴŘŜ ŀŀƴ ŘŜ ¦ƴƛǾŜǊǎƛǘŜƛǘ 

Ǿŀƴ aŀŀǎǘǊƛŎƘǘΣ ƛƴ нлммΦ ±ŀƴŘŀŀƎ ƛǎ {ƛƳƻƴ ŀŀƴƎŜǎǘŜƭŘ ŀƭǎ Ŧǳƭƭ ǇǊƻŦŜǎǎƻǊ [ŜŀǊƴƛƴƎ ŀƴŘ 

5ŜǾŜƭƻǇƳŜƴǘ ƛƴ hǊƎŀƴƛǎŀǝƻƴǎ ŀŀƴ ŘŜ ǳƴƛǾŜǊǎƛǘŜƛǘ Ǿŀƴ aŀŀǎǘǊƛŎƘǘΦ 5ŀŀǊƴŀŀǎǘ ƛǎ ƘƛƧ ƻǇŜǊŀǝƻƴŜŜƭ 

ŘƛǊŜŎǘŜǳǊ ōƛƧ .ǊƛƎƘǘōƻƻƪΣ ŜŜƴ ǎǘŀǊǘπǳǇ ŘƛŜ ŜŜƴ ŀǳǘŜǳǊǘƻƻƭ ƻǇ ŘŜ ƳŀǊƪǘ ōǊŀŎƘǘ 

όƘǧǇǎΥκκōǊƛƎƘǘōƻƻƪΦƛƻύΦ 

tǊƻŦΦ 5ǊΦ WŜǊƛŎƘ CŀŘŘŀǊ ōŜƘŀŀƭŘŜ ȊƛƧƴ ŘƻŎǘƻǊŀŀǘ ƛƴ ŘŜ ƻƴŘŜǊǿƛƧǎǿŜǘŜƴǎŎƘŀǇǇŜƴ ŀŀƴ ŘŜ 

¦ƴƛǾŜǊǎƛǘŜƛǘ !ƴǘǿŜǊǇŜƴΦ {ƛƴŘǎ нлнн ƛǎ ƘƛƧ ŀƭǎ ƻƴŘŜǊȊƻŜƪŜǊ Ŝƴ ŘƻŎŜƴǘ ǾŜǊōƻƴŘŜƴ ŀŀƴ ŘŜ 

ǾŀƪƎǊƻŜǇ 9ŘǳŎŀǝŜǿŜǘŜƴǎŎƘŀǇǇŜƴ Ǿŀƴ ŘŜ ±ǊƛƧŜ ¦ƴƛǾŜǊǎƛǘŜƛǘ .ǊǳǎǎŜƭΦ IƛƧ ŘƻŎŜŜǊǘ ŜǊ ǾŀƪƪŜƴ Ȋƻŀƭǎ 



hƴŘŜǊȊƻŜƪ LƴŦƻǊƳŜŜƭ [ŜǊŜƴ ƻǇ ŘŜ ²ŜǊƪǾƭƻŜǊ  моу 

ƻƴŘŜǊǿƛƧǎŜũŜŎǝǾƛǘŜƛǘ Ŝƴ ŎǳǊǊƛŎǳƭǳƳƻƴǘǿƛƪƪŜƭƛƴƎΦ .ƛƴƴŜƴ ȊƛƧƴ ƻƴŘŜǊȊƻŜƪ ƭŜƎǘ ƘƛƧ ȊƛŎƘ ƻƴŘŜǊ 

ƳŜŜǊ ǘƻŜ ƻǇ ƻǊƎŀƴƛǎŀǝŜƭŜǊŜƴ Ŝƴ ƘŜǘ ƛƴ ƪŀŀǊǘ ōǊŜƴƎŜƴ Ǿŀƴ όƴƻƴπύŎƻƎƴƛǝŜǾŜ ƭŜŜǊƻǇōǊŜƴƎǎǘŜƴΦ  

Wŀƴ 9ƳōǊŜŎƘǘǎ ōŜƘŀŀƭŘŜ ȊƛƧƴ ƳŀǎǘŜǊ ƛƴ ŘŜ ƻǇƭŜƛŘƛƴƎǎπ Ŝƴ ƻƴŘŜǊǿƛƧǎǿŜǘŜƴǎŎƘŀǇǇŜƴ ŀŀƴ ŘŜ ¦!Φ 

IƛƧ ōŜǎŎƘƛƪǘ ƻǾŜǊ мт ƧŀŀǊ ǇǊŀƪǝƧƪŜǊǾŀǊƛƴƎ ōƛƴƴŜƴ ƘŜǘ ±ƭŀŀƳǎŜ ƻƴŘŜǊǿƛƧǎƭŀƴŘǎŎƘŀǇ Ŝƴ мл ƧŀŀǊ 

ŀƭǎ ŜŘǳŎŀǝŜǾŜ ŎƻƴǘŜƴǘ ŎǊŜŀǘƻǊ ōƛƧ ōŜƎǊŜǇŜƴΦōŜΦ ½ƛƧƴ ǇǊŀƪǝƧƪŜǊǾŀǊƛƴƎ ŎƻƳōƛƴŜŜǊǘ Wŀƴ ƳŜǘ ŜŜƴ 

ƛƴƘƻǳŘŜƭƛƧƪŜ ŦƻŎǳǎ ƻǇ ŜǾƛŘŜƴŎŜπƛƴŦƻǊƳŜŘ ƻƴŘŜǊǿƛƧǎǘŜŎƘƴƛŜƪŜƴ Ŝƴ ŜũŜŎǝŜǾŜ ƛƴȊŜǘ Ǿŀƴ 

ǘŜŎƘƴƻƭƻƎƛŜΦ {ƛƴŘǎ нлнп ƛǎ ƘƛƧ ƻƻƪ ŀŎǝŜŦ ŀƭǎ ŜŘǳŎŀǝŜŦ ŎƻƴǎǳƭǘŀƴǘΦ 

²ŀƴƴŜǎ /ǊƻƻƴŜƴōŜǊƎƘǎ ōŜƘŀŀƭŘŜ ȊƛƧƴ ƳŀǎǘŜǊǎ ŀƎƻƎƛǎŎƘŜ ǿŜǘŜƴǎŎƘŀǇǇŜƴ Ŝƴ ǇƻƭƛǝŜƪŜ 

ǿŜǘŜƴǎŎƘŀǇǇŜƴ ŀŀƴ ŘŜ ±¦.Φ IƛƧ ƘŜŜƊ ŜȄǇŜǊǝǎŜ ƛƴ ƘŜǘ ƳŀƴŀƎŜƳŜƴǘ Ǿŀƴ ŘŜ ƴƻƴπǇǊƻŬǘǎŜŎǘƻǊ 

Ŝƴ ŀŎǝŜŦ ōǳǊƎŜǊǎŎƘŀǇΦ Lƴ нлнп ǿŜǊƪǘŜ ƘƛƧ ŀƭǎ ƭƛŘ Ǿŀƴ ŘŜ ƻƴŘŜǊȊƻŜƪǎƎǊƻŜǇ .L[5 ŀŀƴ ŘŜ ±¦. ƳŜŜ 

ŀŀƴ Řƛǘ ǇǊƻƧŜŎǘΦ 
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hƴŘŜǊȊƻŜƪ LƴŦƻǊƳŜŜƭ [ŜǊŜƴ ƻǇ ŘŜ ²ŜǊƪǾƭƻŜǊ  мпл 

/ǊŀƴǎΣ {ΦΣ .ǳŘŜΣ ±ΦΣ .ŜŀǳǎŀŜǊǘΣ {ΦΣ ϧ {ŜƎŜǊǎΣ aΦ όнлнмύΦ {ƻŎƛŀƭ ƛƴŦƻǊƳŀƭ ƭŜŀǊƴƛƴƎ ŀƴŘ ǘƘŜ ǊƻƭŜ ƻŦ 

ƭŜŀǊƴƛƴƎ ŎƭƛƳŀǘŜΥ ¢ƻǿŀǊŘ ŀ ōŜǧŜǊ ǳƴŘŜǊǎǘŀƴŘƛƴƎ ƻŦ ǘƘŜ ǎƻŎƛŀƭ ǎƛŘŜ ƻŦ ƭŜŀǊƴƛƴƎ ŀƳƻƴƎ 

ŎƻƴǎǳƭǘŀƴǘǎΦ IǳƳŀƴ wŜǎƻǳǊŎŜ 5ŜǾŜƭƻǇƳŜƴǘ vǳŀǊǘŜǊƭȅΣ онόпύΣ рлтπрорΦ 

ƘǧǇǎΥκκŘƻƛΦƻǊƎκмлΦмллнκƘǊŘǉΦнмпнф  

5ŀƴƎΣ ±Φ ¢ΦΣ ±ǳΣ ¢Φ ¢ΦΣ ϧ bƎǳȅŜƴΣ tΦ ¢Φ όнлнмύΦ ²ƻǊƪǇƭŀŎŜ ƭŜŀǊƴƛƴƎ ŀƴŘ ŦƻǊŜƛƎƴ ǿƻǊƪŜǊǎϥ 

ŎƻƳƳƛǘƳŜƴǘ ǘƻ Ƙƻǎǘ ŎǳƭǘǳǊŀƭ ƻǊƎŀƴƛȊŀǝƻƴΥ ǘƘŜ ŜũŜŎǘǎ ƻŦ ŎǊƻǎǎπŎǳƭǘǳǊŀƭ ŀŘƧǳǎǘƳŜƴǘ ŀƴŘ 

ǎǳǇŜǊǾƛǎƻǊ ǘǊǳǎǘΦ 9ƳǇƭƻȅŜŜ wŜƭŀǝƻƴǎΣ поόмύΣ нфтπомтΦ őƣƣƓƚаооĬŸŔЮŸƖŊоΝΜЮΝΝΜΥоĲƖрΜΞрΞΜΞΜр
ΜΜΟΦ  

5ŜŎƛǳǎΣ WΦΣ YƴŀǇǇǎǘŜƛƴΣ aΦΣ YƭǳƎΣ YΦ όнлнпύΦ ²ƘƛŎƘ ǿŀȅ ƻŦ ƭŜŀǊƴƛƴƎ ōŜƴŜŬǘǎ ȅƻǳǊ ŎŀǊŜŜǊΚ ¢ƘŜ 

ǊƻƭŜ ƻŦ ŘƛũŜǊŜƴǘ ŦƻǊƳǎ ƻŦ ǿƻǊƪπǊŜƭŀǘŜŘ ƭŜŀǊƴƛƴƎ ŦƻǊ ŘƛũŜǊŜƴǘ ǘȅǇŜǎ ƻŦ ǇŜǊŎŜƛǾŜŘ ŜƳǇƭƻȅŀōƛƭƛǘȅΦ 

9ǳǊƻǇŜŀƴ WƻǳǊƴŀƭ ƻŦ ²ƻǊƪ ŀƴŘ hǊƎŀƴƛǎŀǝƻƴŀƭ tǎȅŎƘƻƭƻƎȅΣ ооόмύΣ нпπофΦ 

őƣƣƓƚаооĬŸŔЮŸƖŊоΝΜЮΝΜΥΜоΝΟΡΦΠΟΞñЮΞΜΞΟЮΞΝΦΥΠΣ 

5ŜŎƛǳǎΣ WΦΣ {ŎƘŀǇŜǊΣ bΦΣ ϧ {ŜƛŦŜǊǘΣ !Φ όнлнмύΦ ²ƻǊƪ ŎƘŀǊŀŎǘŜǊƛǎǝŎǎ ƻǊ ǿƻǊƪŜǊǎϥ ŎƘŀǊŀŎǘŜǊƛǎǝŎǎΚ !ƴ 

ƛƴǇǳǘπǇǊƻŎŜǎǎπƻǳǘǇǳǘ ǇŜǊǎǇŜŎǝǾŜ ƻƴ ƛƴŦƻǊƳŀƭ ǿƻǊƪǇƭŀŎŜ ƭŜŀǊƴƛƴƎ ƻŦ ōƭǳŜπŎƻƭƭŀǊ ǿƻǊƪŜǊǎΦ 

±ƻŎŀǝƻƴǎ ŀƴŘ [ŜŀǊƴƛƴƎΣ мпόнύΣ нурπонсΦ őƣƣƓƚаооĬŸŔЮŸƖŊоΝΜЮΝΜΜΤоƚΝΞΝΥΣрΜΞΝрΜΦΞΣΡрΡ  

5ŜǎƛƎƴ /ƻǳƴŎƛƭ όнлнпύΦ ¢ƘŜ ŘƻǳōƭŜ ŘƛŀƳƻƴŘΦ ! ǳƴƛǾŜǊǎŀƭƭȅ ŀŎŎŜǇǘŜŘ ŘŜǇƛŎǝƻƴ ƻŦ ǘƘŜ ŘŜǎƛƎƴ 

ǇǊƻŎŜǎǎΦ .ŜǎŎƘƛƪōŀŀǊ Ǿƛŀ ƘǧǇǎΥκκǿǿǿΦŘŜǎƛƎƴŎƻǳƴŎƛƭΦƻǊƎΦǳƪκƻǳǊπǊŜǎƻǳǊŎŜǎκǘƘŜπŘƻǳōƭŜπ

ŘƛŀƳƻƴŘκ  

9ŘƳƻƴŘǎƻƴΣ !Φ όмфффύΦ tǎȅŎƘƻƭƻƎƛŎŀƭ ǎŀŦŜǘȅ ŀƴŘ ƭŜŀǊƴƛƴƎ ōŜƘŀǾƛƻǊ ƛƴ ǿƻǊƪ ǘŜŀƳǎΦ 

!ŘƳƛƴƛǎǘǊŀǝǾŜ {ŎƛŜƴŎŜ vǳŀǊǘŜǊƭȅΣ ппΣ орлπоуоΦ ƘǧǇǎΥκκŘƻƛΦƻǊƎκмлΦнолтκнсссффф  

DŀƛǊƝƴ {ŀƭƭłƴΣ WΦΣ 5ƛŀȊπ±ƛŎŀǊƛƻΣ !ΦΣ .ŀǊǊŜǊŀπ/ƻǊƻƳƛƴŀǎΣ !ΦΣ ϧ 5ǳǊŀƴπ.ŜƭƭƻƴŎƘΣ aΦ όнлннύΦ 

¢ŜŀŎƘŜǊǎϥ ƛƴŦƻǊƳŀƭ ƭŜŀǊƴƛƴƎ ŀƴŘ ƻǊƎŀƴƛȊŀǝƻƴŀƭ ƭŜŀǊƴƛƴƎ ƛƴ {ǇŀƛƴΦ WƻǳǊƴŀƭ ƻŦ ²ƻǊƪǇƭŀŎŜ 

[ŜŀǊƴƛƴƎΣ опόмύΣ тпπутΦ őƣƣƓƚаооĬŸŔЮŸƖŊоΝΜЮΝΝΜΥоsìxрΜΞрΞΜΞΝрΜΜΝΤ  

DŀǊŀǾŀƴΣ ¢Φ bΦΣ {ƘŀƴŀƘŀƴΣ ±ΦΣ /ŀǊōŜǊȅΣ wΦΣ ϧ ²ŀǘǎƻƴΣ {Φ όнлмсύΦ {ǘǊŀǘŜƎƛŎ ƘǳƳŀƴ ǊŜǎƻǳǊŎŜ 

ŘŜǾŜƭƻǇƳŜƴǘΥ ¢ƻǿŀǊŘǎ ŀ ŎƻƴŎŜǇǘǳŀƭ ŦǊŀƳŜǿƻǊƪ ǘƻ ǳƴŘŜǊǎǘŀƴŘ ƛǘǎ ŎƻƴǘǊƛōǳǝƻƴ ǘƻ ŘȅƴŀƳƛŎ 

ŎŀǇŀōƛƭƛǝŜǎΦ IǳƳŀƴ wŜǎƻǳǊŎŜ 5ŜǾŜƭƻǇƳŜƴǘ LƴǘŜǊƴŀǝƻƴŀƭΣ мсΣ нуфπолсΦ 

ƘǧǇǎΥκκŘƻƛΦƻǊƎκмлΦмлулκмостуусуΦнлмсΦммсфтср 

DǊƻƘƴŜǊǘΣ ¢ΦΣ aŜǳǿƛǎǎŜƴΣ wΦ IΦ DΦΣ ϧ DƛƧǎŜƭŀŜǊǎΣ ²Φ IΦ όнлнмύΦ wŜǘŀƛƴƛƴƎ ǘƘŜ ƭŜŀǊƴƛƴƎ 

ǇǊƻŦŜǎǎƛƻƴŀƭΥ ! ǎǳǊǾƛǾŀƭ ǎǘǳŘȅ ƻƴ ǿƻǊƪǇƭŀŎŜ ƭŜŀǊƴƛƴƎ ƛƴ ǇǊƻŦŜǎǎƛƻƴŀƭ ǎŜǊǾƛŎŜ ŬǊƳǎΦ IǳƳŀƴ 

wŜǎƻǳǊŎŜ 5ŜǾŜƭƻǇƳŜƴǘ vǳŀǊǘŜǊƭȅΣ онόпύΣ рттπрфрΦ ƘǧǇǎΥκκŘƻƛΦƻǊƎκмлΦмллнκƘǊŘǉΦнмпос  

IƛƭƪŜƴƳŜƛŜǊΣ CΦΣ DƻƭƭŜǊΣ aΦΣ ϧ {ŎƘŀǇŜǊΣ bΦ όнлнмύΦ ¢ƘŜ ŘƛũŜǊŜƴǝŀƭ ƛƴƅǳŜƴŎŜ ƻŦ ƭŜŀǊƴŜǊ ŦŀŎǘƻǊǎ 

ŀƴŘ ƭŜŀǊƴƛƴƎ ŎƻƴǘŜȄǘ ƻƴ ŘƛũŜǊŜƴǘ ǇǊƻŦŜǎǎƛƻƴŀƭ ƭŜŀǊƴƛƴƎ ŀŎǝǾƛǝŜǎΦ ±ƻŎŀǝƻƴǎ ŀƴŘ [ŜŀǊƴƛƴƎΣ 

мпόоύΣ пммπпоуΦ őƣƣƓƚаооĬŸŔЮŸƖŊоΝΜЮΝΜΜΤоƚΝΞΝΥΣрΜΞΝрΜΦΞΣΣрΠ  

IƻƭƳƎǊŜƴΣ wΦΣ ϧ {ƧǀōŜǊƎΣ 5Φ όнлннύΦ ²Ƙƻ ǎƘƻǳƭŘ L ǘŀƭƪ ǘƻΚ LƴŦƻǊƳŀƭ ǿƻǊƪǇƭŀŎŜ ƭŜŀǊƴƛƴƎ ŀƳƻƴƎ 

ǘŜŀŎƘŜǊǎ ƛƴ ǇƻƭƛŎŜ ŜŘǳŎŀǝƻƴΦ {ǘǳŘƛŜǎ ƛƴ /ƻƴǝƴǳƛƴƎ 9ŘǳŎŀǝƻƴΣ мфΦ 

ƘǧǇǎΥκκŘƻƛΦƻǊƎκмлΦмлулκлмрулотȄΦнлннΦнмммпмм  

IǳƻΣ aΦπ[ΦΣ ϧ .ƻȄŀƭƭΣ tΦ όнлннύΦ 5ƻ ǿƻǊƪŜǊǎ ǊŜǎǇƻƴŘ ŘƛũŜǊŜƴǘƭȅ ǘƻ ƭŜŀǊƴƛƴƎ ŦǊƻƳ ǎǳǇŜǊǾƛǎƻǊǎ ŀƴŘ 

ŎƻƭƭŜŀƎǳŜǎΚ ! ǎǘǳŘȅ ƻŦ Ƨƻō ǊŜǎƻǳǊŎŜǎΣ ƭŜŀǊƴƛƴƎ ǎƻǳǊŎŜǎ ŀƴŘ ŜƳǇƭƻȅŜŜ ǿŜƭƭōŜƛƴƎ ƛƴ /ƘƛƴŀΦ ¢ƘŜ 
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hƴŘŜǊȊƻŜƪ LƴŦƻǊƳŜŜƭ [ŜǊŜƴ ƻǇ ŘŜ ²ŜǊƪǾƭƻŜǊ  мпм 

LƴǘŜǊƴŀǝƻƴŀƭ WƻǳǊƴŀƭ ƻŦ IǳƳŀƴ wŜǎƻǳǊŎŜ aŀƴŀƎŜƳŜƴǘΣ ооόпύΣ тпнπтснΦ 

ƘǧǇǎΥκκŘƻƛΦƻǊƎκмлΦмлулκлфрурмфнΦнлнлΦмтпплнф  

YŀƴƎΣ IΦΣ {ƻƴƎΣ aΦΣ ϧ [ƛΣ ¸Φ όнлннύΦ {ŜƭŦπƭŜŀŘŜǊǎƘƛǇ ŀƴŘ ƛƴƴƻǾŀǝǾŜ ōŜƘŀǾƛƻǊΥ aŜŘƛŀǝƻƴ ƻŦ 

ƛƴŦƻǊƳŀƭ ƭŜŀǊƴƛƴƎ ŀƴŘ ƳƻŘŜǊŀǝƻƴ ƻŦ ǎƻŎƛŀƭ ŎŀǇƛǘŀƭΦ .ŜƘŀǾƛƻǊŀƭ {ŎƛŜƴŎŜǎΣ мнόммύΣ мфΣ !ǊǝŎƭŜ ппоΦ 

ƘǧǇǎΥκκŘƻƛΦƻǊƎκмлΦоофлκōǎмнммлппо  

uŔůЯШ~ЮЯШ[ƛΣ /ΦΣ ½ƘŀƴƎΣ ¸Φ IΦΣ bƛǳΣ ·Φ wΦΣ /ƘŜƴΣ CΦΣ ϧ ½ƘƻǳΣ IΦ ¸Φ όнлноύΦ 5ƻŜǎ ŀǊǝŬŎƛŀƭ LƴǘŜƭƭƛƎŜƴŎŜ 

ǇǊƻƳƻǘŜ ƻǊ ƛƴƘƛōƛǘ ƻƴπǘƘŜπƧƻō ƭŜŀǊƴƛƴƎΚ IǳƳŀƴ ǊŜŀŎǝƻƴǎ ǘƻ !L ŀǘ ŀƻǊƪΦ {ȅǎǘŜƳǎΣ ммόоύΣ нсΣ 

!ǊǝŎƭŜ ммпΦ őƣƣƓƚаооĬŸŔЮŸƖŊоΝΜЮΟΟΦΜоƚǃƚƣĲůƚΝΝΜΟΜΝΝΠ  

YƛǧŜƭΣ !Φ CΦ 5ΦΣ YǳƴȊΣ wΦ !Φ /ΦΣ ϧ {ŜǳŦŜǊǘΣ ¢Φ όнлнмύΦ {ŜƭŦπǊŜƎǳƭŀǝƻƴ ƛƴ ƛƴŦƻǊƳŀƭ ǿƻǊƪǇƭŀŎŜ ƭŜŀǊƴƛƴƎΥ 

LƴƅǳŜƴŎŜ ƻŦ ƻǊƎŀƴƛȊŀǝƻƴŀƭ ƭŜŀǊƴƛƴƎ ŎǳƭǘǳǊŜ ŀƴŘ Ƨƻō ŎƘŀǊŀŎǘŜǊƛǎǝŎǎΦ CǊƻƴǝŜǊǎ ƛƴ tǎȅŎƘƻƭƻƎȅΣ мнΣ 

мтΣ !ǊǝŎƭŜ спотпуΦ őƣƣƓƚаооĬŸŔЮŸƖŊоΝΜЮΟΟΥΦоŉƓƚǃŊЮΞΜΞΝЮΣΠΟΤΠΥ  

YƻǊǎƘǳƴƻǾΣ LΦΣ [ǳōƴƛƪƻǾΣ {ΦΣ aƛǊƻǎƘƴƛƪƻǾΣ aΦΣ ϧ ¢ȅǳƴƛƴΣ !Φ όнлноύΦ tǊƻōƭŜƳ ǎƻƭǾƛƴƎ ŀƴŘ ŦƻǊƳŀƭΣ 

ƴƻƴŦƻǊƳŀƭΣ ŀƴŘ ƛƴŦƻǊƳŀƭ ƭŜŀǊƴƛƴƎ ƻŦ wǳǎǎƛŀƴ ŜƳǇƭƻȅŜŜǎ όōŀǎŜŘ ƻƴ tL!!/ ŘŀǘŀύΦ !Řǳƭǘ 

9ŘǳŎŀǝƻƴ vǳŀǊǘŜǊƭȅΣ тоόнύΣ мфтπнмфΦ ƘǧǇǎΥκκŘƻƛΦƻǊƎκмлΦммттκлтпмтмосннмммортт  

YǿƻƴΣ YΦΣ ϧ /ƘƻΣ 5Φ όнлнлύΦ 5ŜǾŜƭƻǇƛƴƎ ǘǊŀƛƴŜǊǎ ŦƻǊ ŀ ŎƘŀƴƎƛƴƎ ōǳǎƛƴŜǎǎ ŜƴǾƛǊƻƴƳŜƴǘΥ ¢ƘŜ ǊƻƭŜ 

ƻŦ ƛƴŦƻǊƳŀƭ ƭŜŀǊƴƛƴƎ ƛƴ ŎŀǊŜŜǊ ŘŜǾŜƭƻǇƳŜƴǘΦ WƻǳǊƴŀƭ ƻŦ /ŀǊŜŜǊ 5ŜǾŜƭƻǇƳŜƴǘΣ птόоύΣ омлπонтΦ 

ƘǧǇǎΥκκŘƻƛΦƻǊƎκмлΦммттκлуфпупромттолспм  

YȅƴŘǘΣ 9ΦΣ ϧ .ŀŜǊǘΣ IΦ όнлмоύΦ !ƴǘŜŎŜŘŜƴǘǎ ƻŦ ŜƳǇƭƻȅŜŜǎΩ ƛƴǾƻƭǾŜƳŜƴǘ ƛƴ ǿƻǊƪπǊŜƭŀǘŜŘ ƭŜŀǊƴƛƴƎΥ 

! ǎȅǎǘŜƳŀǝŎ ǊŜǾƛŜǿΦ wŜǾƛŜǿ ƻŦ 9ŘǳŎŀǝƻƴŀƭ wŜǎŜŀǊŎƘΣ уоόнύΣ нтоπомоΦ 

ƘǧǇǎΥκκŘƻƛΦƻǊƎκмлΦомлнκллопсрпомоптулнм 

YȅƴŘǘΣ 9ΦΣ ϧ .ŜŀǳǎŀŜǊǘΣ {Φ όнлмтύΦ Iƻǿ Řƻ ŎƻƴŘƛǝƻƴǎ ƪƴƻǿƴ ǘƻ ŦƻǎǘŜǊ ƭŜŀǊƴƛƴƎ ƛƴ ǘƘŜ ǿƻǊƪǇƭŀŎŜ 

ŘƛũŜǊ ŀŎǊƻǎǎ ƻŎŎǳǇŀǝƻƴǎΚ Lƴ wΦ bƻŜ ϧ WΦ 9ƭƭƛƴƎǎƻƴ ό9ŘǎΦύΣ !ǳǘƻƴƻƳƻǳǎ ƭŜŀǊƴƛƴƎ ƛƴ ǘƘŜ ǿƻǊƪǇƭŀŎŜ 

όǇǇΦ нлмπнмуύΦ aƛƭǘƻƴ tŀǊƪΣ !ōƛƴƎǘƻƴΣ ¦YΥ ¢ŀȅƭƻǊ ϧ CǊŀƴŎƛǎΦ  

YȅƴŘǘΣ 9ΦΣ 5ƻŎƘȅΣ CΦΣ ϧ bƛƧǎΣ IΦ όнллфύΦ [ŜŀǊƴƛƴƎ ŎƻƴŘƛǝƻƴǎ ŦƻǊ ƴƻƴπŦƻǊƳŀƭ ŀƴŘ ƛƴŦƻǊƳŀƭ 

ǿƻǊƪǇƭŀŎŜ ƭŜŀǊƴƛƴƎΦ WƻǳǊƴŀƭ ƻŦ ²ƻǊƪǇƭŀŎŜ [ŜŀǊƴƛƴƎΣ нмόрύΣ осфπоуоΦ 

ƘǧǇǎΥκκŘƻƛΦƻǊƎκмлΦммлуκмоссрснлфмлфсстур 

YȅƴŘǘΣ 9ΦΣ 9ƴŘŜŘƛƧƪΣ aΦΣ ϧ .ŜŀǳǎŀŜǊǘΣ {Φ όнлнмύΦ ²ŜǊƪǇƭŜƪƭŜǊŜƴ ŦŀŎƛƭƛǘŜǊŜƴΥ 5Ŝ Ǌƻƭ Ǿŀƴ ŘŜ 

ƻǊƎŀƴƛǎŀǝŜΦ Lƴ WΦ²ΦaΦ YŜǎǎŜƭǎΣ ϧ wΦCΦ tƻŜƭƭ ό9ŘǎΦύΦ IŀƴŘōƻŜƪ ƘǳƳŀƴ ǊŜǎƻǳǊŎŜ ŘŜǾŜƭƻǇƳŜƴǘΦ 

hǊƎŀƴƛǎŜǊŜƴ Ǿŀƴ ƘŜǘ ƭŜǊŜƴΦ IƻǳǘŜƴΥ .ƻƘƴ {ǘŀƅŜǳ Ǿŀƴ [ƻƎƘǳƳΦ 

YȅƴŘǘΣ 9ΦΣ DƻǾŀŜǊǘǎΣ bΦΣ {ƳŜǘΣ YΦ ϧ 5ƻŎƘȅΣ CΦ όнлмуύΦ !ƴǘŜŎŜŘŜƴǘǎ ƻŦ ƛƴŦƻǊƳŀƭ ǿƻǊƪǇƭŀŎŜ 

ƭŜŀǊƴƛƴƎΥ ! ǘƘŜƻǊŜǝŎŀƭ ǎǘǳŘȅΦ Lƴ DΦ aŜǎǎƳŀƴΣ aΦ {ŜƎŜǊǎΣ ϧ CΦ 5ƻŎƘȅ ό9ŘǎΦύΣ ¢ǊƛƎƎŜǊǎΣ 

!ƴǘŜŎŜŘŜƴǘǎΣ ŀƴŘ /ƻƴǎŜǉǳŜƴŎŜǎ ƻŦ LƴŦƻǊƳŀƭ [ŜŀǊƴƛƴƎ ŀǘ ²ƻǊƪΦ [ƻƴŘƻƴΥ wƻǳǘƭŜƎŘŜΦ 

[ŜŎŀǘΣ !ΦΣ {ǇŀƭǘƳŀƴΣ ¸ΦΣ wŀŜƳŘƻƴŎƪΣ LΦΣ .ŜŀǳǎŀŜǊǘΣ {ΦΣ ϧ YȅƴŘǘΣ 9Φ όнлнлύ !ƭƳƻǎǘ ǘǿƻ ŘŜŎŜƴƴƛŀ 

ƻŦ ǊŜǎŜŀǊŎƘ ƻƴ ǘŜŀŎƘŜǊǎΩ ƛƴŦƻǊƳŀƭ ƭŜŀǊƴƛƴƎΥ ! ƭƛǘŜǊŀǘǳǊŜ ǊŜǾƛŜǿ ƻƴ ŘŜŬƴƛǝƻƴǎ ŀƴŘ ƳŜŀǎǳǊŜǎΦ 

9ŘǳŎŀǝƻƴŀƭ wŜǎŜŀǊŎƘ wŜǾƛŜǿΣ олΣ мллонпΦ ƘǧǇǎΥκκŘƻƛΦƻǊƎκмлΦмлмсκƧΦŜŘǳǊŜǾΦнлнлΦмллонп 

[ŜƧŜǳƴŜΣ /ΦΣ .ŜŀǳǎŀŜǊǘΣ {ΦΣ ϧ wŀŜƳŘƻƴŎƪΣ LΦ όнлнмύΦ ¢ƘŜ ƛƳǇŀŎǘ ƻƴ ŜƳǇƭƻȅŜŜǎϥ Ƨƻō ǇŜǊŦƻǊƳŀƴŎŜ 

ƻŦ ŜȄŜǊŎƛǎƛƴƎ ǎŜƭŦπŘƛǊŜŎǘŜŘ ƭŜŀǊƴƛƴƎ ǿƛǘƘƛƴ ǇŜǊǎƻƴŀƭ ŘŜǾŜƭƻǇƳŜƴǘ Ǉƭŀƴ ǇǊŀŎǝŎŜΦ LƴǘŜǊƴŀǝƻƴŀƭ 
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hƴŘŜǊȊƻŜƪ LƴŦƻǊƳŜŜƭ [ŜǊŜƴ ƻǇ ŘŜ ²ŜǊƪǾƭƻŜǊ  мпн 

WƻǳǊƴŀƭ ƻŦ IǳƳŀƴ wŜǎƻǳǊŎŜ aŀƴŀƎŜƳŜƴǘΣ онόрύΣ млусπмммнΦ 

ƘǧǇǎΥκκŘƻƛΦƻǊƎκмлΦмлулκлфрурмфнΦнлмуΦмрмлупу  

[ŜƳƳŜǧȅΣ {ΦΣ ϧ /ƻƭƭƛƴΣ YΦ όнлннύΦ /ƻπƻŎŎǳǊǊŜƴŎŜ ƻŦ ǎƻŎƛƻŎǳƭǘǳǊŀƭ ŜƭŜƳŜƴǘǎ ŀƴŘ ǎŜƭŦπŘƛǊŜŎǝƻƴ ƛƴ 

ƭŜŀǊƴƛƴƎ ǎƛǘǳŀǝƻƴǎΥ ! ǇƻƭƛŎŜ ƻǊƎŀƴƛȊŀǝƻƴ ŎŀǎŜ ǎǘǳŘȅΦ !Řǳƭǘ [ŜŀǊƴƛƴƎΣ млΦ 

őƣƣƓƚаооĬŸŔЮŸƖŊоΝΜЮΝΝΤΤоΝΜΠΡΝΡΦΡΞΞΝΜΦΠΜΤΞ  

[ǳŎŜƴŀ .ŀǊōƻǎŀΣ CΦΣ ϧ .ƻǊƎŜǎπ!ƴŘǊŀŘŜΣ WΦ 9Φ όнлннύΦ LƴŦƻǊƳŀƭ ƭŜŀǊƴƛƴƎ ōŜƘŀǾƛƻǊǎΣ ƛƴǘŜǊŀŎǝƻƴ 

ŀƴŘ ǿƻǊƪǇƭŀŎŜ ŀǳǘƻƴƻƳȅ ŀƴŘ ǊŜŀŘƛƴŜǎǎ ǘƻ ƭŜŀǊƴΦ WƻǳǊƴŀƭ ƻŦ ²ƻǊƪǇƭŀŎŜ [ŜŀǊƴƛƴƎΣ опόпύΣ оууπ

плнΦ őƣƣƓƚаооĬŸŔЮŸƖŊоΝΜЮΝΝΜΥоsìxрΜΠрΞΜΞΝрΜΜΠΤ  

aŀǊǎƛŎƪΣ ±Φ WΦΣ ϧ ²ŀǘƪƛƴǎΣ YΦ 9Φ όнллоύΦ 5ŜƳƻƴǎǘǊŀǝƴƎ ǘƘŜ ǾŀƭǳŜ ƻŦ ŀƴ ƻǊƎŀƴƛȊŀǝƻƴΩǎ ƭŜŀǊƴƛƴƎ 

ŎǳƭǘǳǊŜΥ ¢ƘŜ ŘƛƳŜƴǎƛƻƴǎ ƻŦ ǘƘŜ ƭŜŀǊƴƛƴƎ ƻǊƎŀƴƛȊŀǝƻƴ ǉǳŜǎǝƻƴƴŀƛǊŜΦ !ŘǾŀƴŎŜǎ ƛƴ 5ŜǾŜƭƻǇƛƴƎ 

IǳƳŀƴ wŜǎƻǳǊŎŜǎΣ рόнύΣ монπмрмΦ ƘǧǇǎΥκκŘƻƛΦƻǊƎκмлΦммттκмрнопннололлрллнллн 

aƛǘǎŀƪƛǎΣ CΦ όнлмфύΦ aƻŘƛŦȅ ǘƘŜ ǊŜŘŜŬƴŜŘΥ {ǘǊŀǘŜƎƛŎ ƘǳƳŀƴ ǊŜǎƻǳǊŎŜ ŘŜǾŜƭƻǇƳŜƴǘ ƳŀǘǳǊƛǘȅ ŀǘ 

ŀ ŎǊƻǎǎǊƻŀŘǎΦ IǳƳŀƴ wŜǎƻǳǊŎŜ 5ŜǾŜƭƻǇƳŜƴǘ wŜǾƛŜǿΣ муόпύΣ птлπрлсΦ 

ƘǧǇǎΥκκŘƻƛΦƻǊƎκмлΦммттκмроппупомфуптлпо 

aǳȊŀƳΣ WΦΣ .ŜƴŘƪƻǿǎƪƛΣ WΦΣ aŀƘΣ tΦ aΦΣ ϧ aǳŘƻƘΣ tΦ όнлноύΦ ¢ƘŜ ǎǘŀǘŜπƻŦπǘƘŜπŀǊǘ ƻŦ ƳƻŘŜǊƴ 

ǿƻǊƪǇƭŀŎŜ ƭŜŀǊƴƛƴƎΥ !ƴ ŀǇǇƭƛŜŘ ŀǎǎŜǎǎƳŜƴǘ ƳŜǘƘƻŘ ƻŦ ŀ ǇǊŜπǘǊŀƛƴ ŘŜŜǇƭŜŀǊƴƛƴƎ ƻƴ ƳƻŘŜǊƴ 

ƭŜŀǊƴƛƴƎ ǘƻƻƭǎΦ [ŜŀǊƴƛƴƎ hǊƎŀƴƛȊŀǝƻƴΣ олόрύΣ слтπснфΦ ƘǧǇǎΥκκŘƻƛΦƻǊƎκмлΦммлуκ¢[hπлмπнлноπ

ллмф  

bƛƪƻƭƻǾŀΣ LΦΣ ±ŀƴ wǳȅǎǎŜǾŜƭŘǘΣ WΦΣ 5Ŝ ²ƛǧŜΣ IΦΣ ϧ ±ŀƴ 5ŀƳΣ YΦ όнлмпύΦ [ŜŀǊƴƛƴƎ ŎƭƛƳŀǘŜ ǎŎŀƭŜΥ 

/ƻƴǎǘǊǳŎǝƻƴΣ ǊŜƭƛŀōƛƭƛǘȅ ŀƴŘ ƛƴƛǝŀƭ ǾŀƭƛŘƛǘȅ ŜǾƛŘŜƴŎŜΦ WƻǳǊƴŀƭ ƻŦ ǾƻŎŀǝƻƴŀƭ .ŜƘŀǾƛƻǊΣ урόоύΣ 

нруπнсрΦ ƘǧǇǎΥκκŘƻƛΦƻǊƎκмлΦмлмсκƧΦƧǾōΦнлмпΦлтΦллт 

tǳƘŀƪƪŀΣ LΦ WΦ !ΦΣ bƻƪŜƭŀƛƴŜƴΣ tΦΣ ϧ tȅƭǾŅǎΣ [Φ όнлнмύΦ [ŜŀǊƴƛƴƎ ƻǊ ƭŜŀǾƛƴƎΚ LƴŘƛǾƛŘǳŀƭ ŀƴŘ 

ŜƴǾƛǊƻƴƳŜƴǘŀƭ ŦŀŎǘƻǊǎ ǊŜƭŀǘŜŘ ǘƻ Ƨƻō ǎŀǝǎŦŀŎǝƻƴ ŀƴŘ ǘǳǊƴƻǾŜǊ ƛƴǘŜƴǝƻƴΦ ±ƻŎŀǝƻƴǎ ŀƴŘ 

[ŜŀǊƴƛƴƎΣ мпόоύΣ пумπрмлΦ őƣƣƓƚаооĬŸŔЮŸƖŊоΝΜЮΝΜΜΤоƚΝΞΝΥΣрΜΞΝрΜΦΞΤΡрΟ  

wŀƴŘŀƭƭΣ WΦ DΦΣ .ǊƻƻƪǎΣ wΦ wΦΣ ϧ IŜŎƪΣ aΦ WΦ όнлннύΦ CƻǊƳŀƭ ŀƴŘ ƛƴŦƻǊƳŀƭ ƭŜŀǊƴƛƴƎ ŀǎ ŘŜǘŜǊǊŜƴǘǎ 

ƻŦ ǘǳǊƴƻǾŜǊ ƛƴǘŜƴǝƻƴǎΥ 9ǾƛŘŜƴŎŜ ŦǊƻƳ ŦǊƻƴǘƭƛƴŜ ǿƻǊƪŜǊǎ ŘǳǊƛƴƎ ŀ ŎǊƛǎƛǎΦ LƴǘŜǊƴŀǝƻƴŀƭ WƻǳǊƴŀƭ ƻŦ 

¢ǊŀƛƴƛƴƎ ŀƴŘ 5ŜǾŜƭƻǇƳŜƴǘΣ нсόнύΣ мурπнлуΦ ƘǧǇǎΥκκŘƻƛΦƻǊƎκмлΦммммκƛƧǘŘΦмннрп   

wƛƎƻƭƛȊȊƻΣ aΦΣ ½ƘǳΣ ½ΦΣ ϧ IŀǊǾŜȅΣ WΦ CΦ όнлннύΦ [ŜŀŘŜǊ ƘǳƳƛƭƛǘȅΣ ƭŜŀŘŜǊ ŀǳǘƘŜƴǝŎƛǘȅ ŀƴŘ ƛƴŦƻǊƳŀƭ 

ƭŜŀǊƴƛƴƎΥ Ƙƻǿ ƘǳƳōƭŜ ǘŜŀƳ ƭŜŀŘŜǊǎ ƳƻŘŜƭ ŜǾŜǊȅŘŀȅ ǿƻǊƪǇƭŀŎŜ ƭŜŀǊƴƛƴƎΦ WƻǳǊƴŀƭ ƻŦ ²ƻǊƪǇƭŀŎŜ 

[ŜŀǊƴƛƴƎΣ опόуύΣ сфмπтлсΦ őƣƣƓƚаооĬŸŔЮŸƖŊоΝΜЮΝΝΜΥоŢƽũрΜΝрΞΜΞΞрΜΜΝΜ  

wƻŘǊƛƎǳŜȊπDƻƳŜȊΣ 5ΦΣ LƻƴΣ DΦΣ aŜǊŎŀŘŜǊΣ /ΦΣ ϧ [ƽǇŜȊπ/ǊŜǎǇƻΣ {Φ όнлнлύΦ CŀŎǘƻǊǎ ǇǊƻƳƻǝƴƎ 

ƛƴŦƻǊƳŀƭ ŀƴŘ ŦƻǊƳŀƭ ƭŜŀǊƴƛƴƎ ǎǘǊŀǘŜƎƛŜǎ ŀƳƻƴƎ ǎŎƘƻƻƭ ƭŜŀŘŜǊǎΦ {ǘǳŘƛŜǎ ƛƴ /ƻƴǝƴǳƛƴƎ 9ŘǳŎŀǝƻƴΣ 

пнόнύΣ нплπнррΦ őƣƣƓƚаооĬŸŔЮŸƖŊоΝΜЮΝΜΥΜоΜΝΡΥΜΟΤǂЮΞΜΝΦЮΝΣΜΜΠΦΞ  

{ƘŀƘΣ {Φ ¢Φ IΦΣ {ƘŀƘΣ {Φ aΦ !ΦΣ ϧ 9ƭπDƻƘŀǊȅΣ IΦ όнлннύΦ bǳǊǘǳǊƛƴƎ ƛƴƴƻǾŀǝǾŜ ǿƻǊƪ ōŜƘŀǾƛƻǳǊ 

ǘƘǊƻǳƎƘ ǿƻǊƪǇƭŀŎŜ ƭŜŀǊƴƛƴƎ ŀƳƻƴƎ ƪƴƻǿƭŜŘƎŜ ǿƻǊƪŜǊǎ ƻŦ ǎƳŀƭƭ ŀƴŘ ƳŜŘƛǳƳ ōǳǎƛƴŜǎǎŜǎΦ 

WƻǳǊƴŀƭ ƻŦ ǘƘŜ YƴƻǿƭŜŘƎŜ 9ŎƻƴƻƳȅΣ нпΦ ƘǧǇǎΥκκŘƻƛΦƻǊƎκмлΦмллтκǎмомонπлннπлмлмфπр  
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hƴŘŜǊȊƻŜƪ LƴŦƻǊƳŜŜƭ [ŜǊŜƴ ƻǇ ŘŜ ²ŜǊƪǾƭƻŜǊ  мпо 

{ƳŜǘΣ YΦΣ DǊƻǎŜƳŀƴǎΣ LΦΣ 5Ŝ /ǳȅǇŜǊΣ bΦΣ ϧ YȅƴŘǘΣ 9Φ όнлннύΦ hǳǘŎƻƳŜǎ ƻŦ ƛƴŦƻǊƳŀƭ ǿƻǊƪπǊŜƭŀǘŜŘ 

ƭŜŀǊƴƛƴƎΥ ! ǎȅǎǘŜƳŀǝŎ ƭƛǘŜǊŀǘǳǊŜ ǊŜǾƛŜǿΦ {ŎŀƴŘƛƴŀǾƛŀƴ WƻǳǊƴŀƭ ŦƻǊ ²ƻǊƪ ŀƴŘ hǊƎŀƴƛǎŀǝƻƴŀƭ 

tǎȅŎƘƻƭƻƎȅΣ тόмύΣ нΦ ƘǧǇǎΥκκŘƻƛκƻǊƎΦмлΦмсффоκǎƧǿƻǇΦмрм  

{ǘŀōŜƭΣ [Φ {ΦΣ aŎDǊŀǘƘΣ /ΦΣ .ƧǀǊŎƪΣ 9ΦΣ 9ƭƳōŜǊƎŜǊΣ !ΦΣ ϧ [ŀƪǎƻǾΣ YΦ .Φ όнлннύΦ bŀǾƛƎŀǝƴƎ 

ŀũƻǊŘŀƴŎŜǎ ŦƻǊ ƭŜŀǊƴƛƴƎ ƛƴ ŎƭƛƴƛŎŀƭ ǿƻǊƪǇƭŀŎŜǎΥ ! ǉǳŀƭƛǘŀǝǾŜ ǎǘǳŘȅ ƻŦ ƎŜƴŜǊŀƭ ǇǊŀŎǝǝƻƴŜǊǎϥ 

ŎƻƴǝƴǳŜŘ ǇǊƻŦŜǎǎƛƻƴŀƭ ŘŜǾŜƭƻǇƳŜƴǘΦ ±ƻŎŀǝƻƴǎ ŀƴŘ [ŜŀǊƴƛƴƎΣ мрόоύΣ пнтπппуΦ 

őƣƣƓƚаооĬŸŔЮŸƖŊоΝΜЮΝΜΜΤоƚΝΞΝΥΣрΜΞΞрΜΦΞΦΡрΤ  

{ǘŀƴǘŎƘŜǾŀΣ {Φ όнлноύΦ Iƻǿ ǘƻ Ǌǳƴ ǎǳǊǾŜȅǎΥ ! ƎǳƛŘŜ ǘƻ ŎǊŜŀǝƴƎ ȅƻǳǊ ƻǿƴ ƛŘŜƴǝŦȅƛƴƎ ǾŀǊƛŀǝƻƴ 

ŀƴŘ ǊŜǾŜŀƭƛƴƎ ǘƘŜ ƛƴǾƛǎƛōƭŜΦ !ƴƴǳŀƭ wŜǾƛŜǿ ƻŦ 9ŎƻƴƻƳƛŎǎΣ мрΣ нлрπнопΦ 

ƘǧǇǎΥκκŘƻƛΦƻǊƎκмлΦммпсκŀƴƴǳǊŜǾπŜŎƻƴƻƳƛŎǎπлфмсннπлмлмрт  

¢ŜƘŜǳȄΣ [ΦΣ ²ƻƭƭŀŀǊǎΣ IΦΣ 5ǊŀŀƛǎƳŀΣ WΦ aΦ ¢ΦΣ /ƻƻƭŜƴΣ 9ΦΣ YǳƛƧŜǊπ{ƛŜōŜƭƛƴƪΣ ²ΦΣ ϧ Ǿŀƴ ŘŜǊ ±ŜƭŘŜƴΣ 

WΦ όнлноύΦ [ŜŀǊƴƛƴƎ ŦƻǊ ŘƻŎǘƻǊπǘƻπŘƻŎǘƻǊ ŎƻƭƭŀōƻǊŀǝƻƴΥ ! ǉǳŀƭƛǘŀǝǾŜ ǎǘǳŘȅ ŜȄǇƭƻǊƛƴƎ ǘƘŜ 

ŜȄǇŜǊƛŜƴŎŜǎ ƻŦ ǊŜǎƛŘŜƴǘǎ ŀƴŘ ǎǳǇŜǊǾƛǎƻǊǎ ǿƛǘƘ ƛƴǘǊŀǇǊƻŦŜǎǎƛƻƴŀƭ ǿƻǊƪǇƭŀŎŜ ƭŜŀǊƴƛƴƎ ƛƴ ŎƻƳǇƭŜȄ 

ǘŜǊǝŀǊȅ ŎŀǊŜΦ .ƳŎ aŜŘƛŎŀƭ 9ŘǳŎŀǝƻƴΣ ноόмύΣ млΣ !ǊǝŎƭŜ птуΦ ƘǧǇǎΥκκŘƻƛΦƻǊƎκмлΦммусκǎмнфлфπ

лноπлпосоπр  

¦ƘǳƴƻƳŀΣ hΦΣ [ƛƳΣ 5Φ IΦΣ ϧ YƛƳΣ ²Φ όнлнмύΦ ¢ƘŜ ƳŜŘƛŀǝƴƎ ǊƻƭŜ ƻŦ ƛƴŦƻǊƳŀƭ ƭŜŀǊƴƛƴƎ ƻƴ ǿƻǊƪ 

ŜƴƎŀƎŜƳŜƴǘΥ hƭŘŜǊ ǿƻǊƪŜǊǎ ƛƴ ǘƘŜ ¦{ ǇǳōƭƛŎ ǎŜŎǘƻǊΦ 9ǳǊƻǇŜŀƴ WƻǳǊƴŀƭ ƻŦ ¢ǊŀƛƴƛƴƎ ŀƴŘ 

5ŜǾŜƭƻǇƳŜƴǘΣ прόнπоύΣ нллπнмтΦ ƘǧǇǎΥκκŘƻƛΦƻǊƎκмлΦммлуκ9W¢5πлпπнлнлπллсн  

±ŀƴ ŘŜƴ 9ƭǎŜƴΣ WΦΣ ±ŜǊƳŜŜǊŜƴΣ .ΦΣ ϧ {ǘŜƛƧƴΣ .Φ όнлннύΦ ±ŀƭŜƴŎŜ ƻŦ ŦƻǊƳŀƭ ƭŜŀǊƴƛƴƎΣ ŜƳǇƭƻȅŀōƛƭƛǘȅ 

ŀƴŘ ǘƘŜ ƳƻŘŜǊŀǝƴƎ ǊƻƭŜǎ ƻŦ ǘǊŀƴǎŦƻǊƳŀǝƻƴŀƭ ƭŜŀŘŜǊǎƘƛǇ ŀƴŘ ƛƴŦƻǊƳŀƭ ƭŜŀǊƴƛƴƎ ƛƴ ǘƘŜ ǇǳōƭƛŎ 

ǎŜŎǘƻǊΦ LƴǘŜǊƴŀǝƻƴŀƭ WƻǳǊƴŀƭ ƻŦ ¢ǊŀƛƴƛƴƎ ŀƴŘ 5ŜǾŜƭƻǇƳŜƴǘΣ нсόнύΣ нссπнупΦ 

őƣƣƓƚаооĬŸŔЮŸƖŊоΝΜЮΝΝΝΝоŔŢƣĬЮΝΞΞΡΥ  

Ǿŀƴ [ƛŜǊƻǇΣ aΦ 9Φ !ΦΣ aŜƛƧŜǊǎΣ WΦ aΦ aΦΣ Ǿŀƴ wƻǎǎǳƳΣ 9ΦΣ wǳǧŜƴΣ WΦ 9Φ wΦΣ ¢ƘƻƳŀπ[ǸǊƪŜƴΣ ¢ΦΣ ϧ 

½ǿŀƪƘŀƭŜƴΣ {Φ aΦ DΦ όнлннύΦ Iƻǿ ǘƻ ŜǎǘŀōƭƛǎƘ ǿƻǊƪǇƭŀŎŜ ƭŜŀǊƴƛƴƎ ƛƴ ƭƻƴƎπǘŜǊƳ ŎŀǊŜΥ wŜǎǳƭǘǎ 

ŦǊƻƳ ŀ ²ƻǊƭŘ /ŀŦŜ ŘƛŀƭƻƎǳŜΦ .ƳŎ bǳǊǎƛƴƎΣ нмόмύΣ мнΣ !ǊǝŎƭŜ нпмΦ 

őƣƣƓƚаооĬŸŔЮŸƖŊоΝΜЮΝΝΥΣоƚΝΞΦΝΞрΜΞΞрΜΜΦΦΦрΥ 

±5!. όнлмнύΦ {ŜŎǘƻǊǊŀǇǇƻǊǘΥ ǎŜŎǘƻǊŜƴ ƛƴ ±ƭŀŀƴŘŜǊŜƴΦ .ŜǎŎƘƛƪōŀŀǊ Ǿƛŀ 

ƘǧǇǎΥκκǿǿǿΦǾŘŀōΦōŜκǘǊŜƴŘǎŘƻŎκǎŜŎǘƻǊǊŀǇǇƻǊǘŜƴκǾƭŀŀƴŘŜǊŜƴΦǇŘŦ 

±ƭŀƛƻ όнлнпύΦ Yah ŘŜŬƴƛǝŜΥ ±ŜǊǎŎƘƛƭƭŜƴ 9ǳǊƻǇŜǎŜ Ŝƴ ŬǎŎŀƭŜ ŘŜŬƴƛǝŜΦ .ŜǎŎƘƛƪōŀŀǊ Ǿƛŀ 

ƘǧǇǎΥκκǿǿǿΦǾƭŀƛƻΦōŜκƴƭκōŜƎŜƭŜƛŘƛƴƎπŀŘǾƛŜǎκŬƴŀƴŎƛŜǊƛƴƎκƻǾŜǊƘŜƛŘǎƳŀŀǘǊŜƎŜƭŜƴκƪƳƻπ

ŘŜŬƴƛǝŜπǾŜǊǎŎƘƛƭπŜǳǊƻǇŜǎŜπŜƴπŬǎŎŀƭŜπŘŜŬƴƛǝŜ  

²ŀǎǘŜǎǎƻƴΣ YΦΣ 9ǊƛƪǎǎƻƴΣ !Φ CΦΣ bƛƭǎǎƻƴΣ tΦΣ ϧ DǳǎǘŀǾǎǎƻƴΣ aΦ όнлнмύΦ /ƻƴŘƛǝƻƴǎ ŦƻǊ ǿƻǊƪǇƭŀŎŜ 

ƭŜŀǊƴƛƴƎ ŀǎ ŀ ƴŜǿ ŬǊǎǘπƭƛƴŜ ƳŀƴŀƎŜǊ ƛƴ ŜƭŘŜǊƭȅ ŎŀǊŜΦ ±ƻŎŀǝƻƴǎ ŀƴŘ [ŜŀǊƴƛƴƎΣ мпόнύΣ нлрπнннΦ 

őƣƣƓƚаооĬŸŔЮŸƖŊоΝΜЮΝΜΜΤоƚΝΞΝΥΣрΜΞΜрΜΦΞΣΜрΞ  

¸ƛƳΣ {ΦΣ ϧ tŀǊƪΣ ¸Φ όнлноύΦ {ǘǊǳŎǘǳǊŀƭ ǊŜƭŀǝƻƴǎƘƛǇǎ ŀƳƻƴƎ Ƨƻō ŎǊŀƊƛƴƎΣ ƛƴŦƻǊƳŀƭ ƭŜŀǊƴƛƴƎΣ ŀƴŘ 

ƛƴƴƻǾŀǝǾŜ ōŜƘŀǾƛƻǊ ƻŦ ŜƳǇƭƻȅŜŜǎ ƛƴ ƭŀǊƎŜ ŎƻǊǇƻǊŀǝƻƴǎΥ ǘƘŜ ƳƻŘŜǊŀǝƴƎ ŜũŜŎǘ ƻŦ ǇŜǊŎŜƛǾŜŘ 

ŜǊǊƻǊ ƳŀƴŀƎŜƳŜƴǘ ŎƭƛƳŀǘŜΦ LƴǘŜǊƴŀǝƻƴŀƭ WƻǳǊƴŀƭ ŦƻǊ 9ŘǳŎŀǝƻƴŀƭ ŀƴŘ ±ƻŎŀǝƻƴŀƭ DǳƛŘŀƴŎŜΣ нуΦ 

ƘǧǇǎΥκκŘƻƛΦƻǊƎκмлΦмллтκǎмлттрπлноπлфснрπу  
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½ƘŀƴƎΣ vΦ /ΦΣ aŀΣ ½Φ ½ΦΣ ¸ŜΣ [ΦΣ DǳƻΣ aΦΣ ϧ [ƛǳΣ {Φ ½Φ όнлнмύΦ CǳǘǳǊŜ ǿƻǊƪ ǎŜƭŦ ŀƴŘ ŜƳǇƭƻȅŜŜ 

ŎǊŜŀǝǾƛǘȅΥ ¢ƘŜ ƳŜŘƛŀǝƴƎ ǊƻƭŜ ƻŦ ƛƴŦƻǊƳŀƭ ŬŜƭŘπōŀǎŜŘ ƭŜŀǊƴƛƴƎ ŦƻǊ ƘƛƎƘ ƛƴƴƻǾŀǝƻƴ 

ǇŜǊŦƻǊƳŀƴŎŜΦ {ǳǎǘŀƛƴŀōƛƭƛǘȅΣ моόоύΣ мтΣ !ǊǝŎƭŜ морнΦ ƘǧǇǎΥκκŘƻƛΦƻǊƎκмлΦоофлκǎǳмоломорн  

½ƛŀΣ aΦ vΦΣ .ŀǎƘƛǊΣ aΦ !ΦΣ aŀƴƎƛΣ wΦ !ΦΣ ϧ {ƘŀƳǎƛΣ !Φ CΦ όнлннŀύΦ ! ǇŜǊǎƻƴπǎƛǘǳŀǝƻƴ ǇŜǊǎǇŜŎǝǾŜ 

ƻŦ ƛƴŦƻǊƳŀƭ ƭŜŀǊƴƛƴƎΥ ¢ƘŜ ǊƻƭŜ ƻŦ ǎǳǇŜǊǾƛǎƻǊ ŦŜŜŘōŀŎƪ ŜƴǾƛǊƻƴƳŜƴǘΦ 9ǳǊƻǇŜŀƴ WƻǳǊƴŀƭ ƻŦ 

¢ǊŀƛƴƛƴƎ ŀƴŘ 5ŜǾŜƭƻǇƳŜƴǘΣ псόмπнύΣ мнлπмоуΦ ƘǧǇǎΥκκŘƻƛΦƻǊƎκмлΦммлуκ9W¢5πлфπнлнлπлмпн  

½ƛŀΣ aΦ vΦΣ IǳƴƛƴƎΣ ¢Φ aΦΣ {ƘŀƳǎƛΣ !Φ CΦΣ bŀǾŜŜŘΣ aΦΣ ϧ aŀƴƎƛΣ wΦ !Φ όнлннōύΦ LƴŦƻǊƳŀƭ ƭŜŀǊƴƛƴƎ 

ŀǎ ƳŜŘƛŀǝƴƎ ƳŜŎƘŀƴƛǎƳ ŦƻǊ ǘƘŜ ǊŜƭŀǝƻƴǎƘƛǇ ōŜǘǿŜŜƴ ƭŜŀǊƴƛƴƎ ŎƭƛƳŀǘŜ ŀƴŘ ƻǊƎŀƴƛȊŀǝƻƴŀƭ 

ŎƛǝȊŜƴǎƘƛǇ ōŜƘŀǾƛƻǊ όh/.ύΦ 9ǾƛŘŜƴŎŜπ.ŀǎŜŘ IǊƳπŀ Dƭƻōŀƭ CƻǊǳƳ ŦƻǊ 9ƳǇƛǊƛŎŀƭ {ŎƘƻƭŀǊǎƘƛǇΣ 

млόнύΣ моуπмрпΦ ƘǧǇǎΥκκŘƻƛΦƻǊƎκмлΦммлуκŜōƘǊƳπмлπнлнлπлмон  

½ƛŀΣ aΦ vΦΣ 5ŜŎƛǳǎΣ WΦΣ bŀǾŜŜŘΣ aΦΣ ϧ !ƴǿŀǊΣ !Φ όнлннŎύΦ ¢ǊŀƴǎŦƻǊƳŀǝƻƴŀƭ ƭŜŀŘŜǊǎƘƛǇ ǇǊƻƳƻǝƴƎ 

ŜƳǇƭƻȅŜŜǎϥ ƛƴŦƻǊƳŀƭ ƭŜŀǊƴƛƴƎ ŀƴŘ Ƨƻō ƛƴǾƻƭǾŜƳŜƴǘΥ ǘƘŜ ƳƻŘŜǊŀǝƴƎ ǊƻƭŜ ƻŦ ǎŜƭŦπŜŶŎŀŎȅΦ 

[ŜŀŘŜǊǎƘƛǇ ϧ hǊƎŀƴƛȊŀǝƻƴ 5ŜǾŜƭƻǇƳŜƴǘ WƻǳǊƴŀƭΣ поόоύΣ оооπопфΦ 

ƘǧǇǎΥκκŘƻƛΦƻǊƎκмлΦммлуκƭƻŘƧπлсπнлнмπлнус  
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BIJLAGEN 

.ƛƧƭŀƎŜ мΦ hƴŘŜǊȊƻŜƪǎƛƴǎǘǊǳƳŜƴǘŜƴ 

LƴǘŜǊǾƛŜǿ [ŜƛŘǊŀŀŘ [ϧ5 tǊƻŦŜǎǎƛƻƴŀƭǎ 

LƴǘǊƻŘǳŎǝŜ 

¶ Yǳƴ ƧŜ ƪƻǊǘ ƧŜ ŜƛƎŜƴ ƻǊƎŀƴƛǎŀǝŜ ōŜǎŎƘǊƛƧǾŜƴΚ 

¶ Yŀƴ ƧŜ ƧŜ ŜƛƎŜƴ ŦǳƴŎǝŜ ǘƻŜƭƛŎƘǘŜƴΚ 
 

[ϧ5 ¦ƛǘŘŀƎƛƴƎŜƴ 

¶ ²ŀǘ ȊƛƧƴ ƧǳƭƭƛŜ ƎǊƻƻǘǎǘŜ ǳƛǘŘŀƎƛƴƎŜƴ ƻǇ ƘŜǘ ƎŜōƛŜŘ Ǿŀƴ ƭŜǊŜƴ Ŝƴ ƻƴǘǿƛƪƪŜƭŜƴ ƛƴ ƘŜǘ 
ŀƭƎŜƳŜŜƴΚ 

¶ ²ŀǘ ƛǎ ŜƛƎŜƴ ŀŀƴ ƧǳƭƭƛŜ ƻǊƎŀƴƛǎŀǝŜ κ ǎŜŎǘƻǊΚ  

¶ ½ƛŜƴ ƧǳƭƭƛŜ ƎŜƭƛƧƪŀŀǊŘƛƎŜ ǳƛǘŘŀƎƛƴƎŜƴ ōƛƧ ŀƴŘŜǊŜ ƻǊƎŀƴƛǎŀǝŜǎΚ 

¶ Lǎ ƭŜǊŜƴ Ŝƴ ƻƴǘǿƛƪƪŜƭŜƴ ŜŜƴ ǘƻǇƛŎ ƛƴ ŘŜ ŜƴƎŀƎŜƳŜƴǘ ǎǳǊǾŜȅ Ŝƴ ǿŀǘ ƛǎ ŘŜ ŦŜŜŘōŀŎƪΚ ²ŀǘ 
ƛǎ ŘŜ ŦŜŜŘōŀŎƪΚ 

 

{ƛǘǳŜǊƛƴƎ ƛƴŦƻǊƳŜŜƭ ƭŜǊŜƴ 

¶ ²ŀǘ ƛǎ ƛƴŦƻǊƳŜŜƭ ƭŜǊŜƴ ǾƻƻǊ ƧƻǳΚ ό.Ŝƴ ƧŜ ōŜƪŜƴŘ ƳŜǘ ƘŜǘ ŎƻƴŎŜǇǘΚύ 

¶ ²ŀǘ ǾƻƻǊ ƭŜŜǊŀŎǝǾƛǘŜƛǘŜƴ ǾƛƴŘŜƴ Ǉƭŀŀǘǎ ƛƴ ŘŜ ƻǊƎŀƴƛǎŀǝŜΚ 

¶ IƻŜ ǿƻǊŘǘ ŜǊ ƎŜƪŜƪŜƴ ƴŀŀǊ ƛƴŦƻǊƳŜŜƭ ƭŜǊŜƴ ƛƴ ŘŜ ƻǊƎŀƴƛǎŀǝŜΚ 
 

IǳƛŘƛƎŜ ǎƛǘǳŀǝŜ 

¶ ²ŀǘ ŘƻŜǘ ŘŜ ƻǊƎŀƴƛǎŀǝŜ ƻƳ ƛƴŦƻǊƳŜŜƭ ƭŜǊŜƴ ǘŜ ǎǝƳǳƭŜǊŜƴΚ 

¶ {ǘŀƪŜƘƻƭŘŜǊǎΥ  
o ²ƛŜ ƛǎ ǾŜǊŀƴǘǿƻƻǊŘŜƭƛƧƪ  
o ²ƛŜ ƛǎ ŜǊ ƳŜŜ ōŜȊƛƎ 
o ±ŜǊǎŎƘƛƭƭŜƴŘŜ ǊƻƭƭŜƴ 

¶ ²ŀŀǊ ƭƻƻǇǘ ƘŜǘ ƎƻŜŘΣ ǿŀŀǊ ƭƻƻǇǘ ƘŜǘ ƳƛƴŘŜǊΚ ό.ǾΦ ±ŜǊǎŎƘƛƭƭŜƴ ǘǳǎǎŜƴ ŀŦŘŜƭƛƴƎŜƴ ƻŦ 
ǘŜŀƳǎΚύ ό±ŜǊǎŎƘƛƭƭŜƴ ƛƴ ƻǊƎŀƴƛǎŀǝŜǎ ōƛƴƴŜƴ ƧǳƭƭƛŜ ǎŜŎǘƻǊΚύ 

¶ ²ŀǘ ƛǎ ƘŜǘ ǾŜǊǎŎƘƛƭ Ŝƴ ǿŀŀǊŀŀƴ ƭƛƎǘ ŘŀǘΚ 
 

LŘŜŀƭŜ ǎƛǘǳŀǝŜ 

¶ ²ƛƭ ƧŜ ǿŜǊƪŜƴ ŀŀƴ ƛƴŦƻǊƳŜŜƭ ƭŜǊŜƴ ƛƴ ŘŜ ƻǊƎŀƴƛǎŀǝŜΚ 

¶ IƻŜ ǿƛƭ ƧŜ Řŀǘ ŀŀƴǇŀƪƪŜƴΚ 

¶ ²ŜƭƪŜ ǳƛǘƪƻƳǎǘŜƴ ǾŜǊǿŀŎƘǘ ƧŜ ŘŀŀǊǾŀƴΚ  

¶ ²ŀǘ ȊƛƧƴ ƘƛƴŘŜǊƴƛǎǎŜƴ κ ōŜƭŜƳƳŜǊŜƴŘŜ ŦŀŎǘƻǊŜƴ ŘƛŜ ƧŜ ŘŜƴƪǘ ǘŜƎŜƴ ǘŜ ƪƻƳŜƴΚ 

¶ ²ŀǘ Ȋƻǳ ƧŜ ŘŀŀǊōƛƧ ƪǳƴƴŜƴ ƘŜƭǇŜƴΚ ²ŀǘ ƘŜŜƊ ŘŜ ƻǊƎŀƴƛǎŀǝŜ ƴƻŘƛƎ ƻƳ ŘŜ ǾƻƭƎŜƴŘŜ ǎǘŀǇ 
ǘŜ ƪǳƴƴŜƴ ȊŜǧŜƴΚ 
o ±ƻƻǊ ǿƛŜ ƳƻŜǘŜƴ ǿŜ ƛŜǘǎ ƻƴǘǿƛƪƪŜƭŜƴΚ  
o ²ƛŜ ƘŜŜƊ ǿŀǘ ƴƻŘƛƎΚ 

 

.ŜǎǘŀŀƴŘ ŀŀƴōƻŘ ϧ ±ŜǊŘŜǊŜ ƻƴŘŜǊǎǘŜǳƴƛƴƎ 

¶ .Ŝǎǘŀŀǘ ŜǊ ŀƭ ŜŜƴ ŀŀƴōƻŘ ƻǇ Řƛǘ ƎŜōƛŜŘΚ YŜƴ ƧŜ ŀƭ ƛƴǎǘǊǳƳŜƴǘŜƴ όƘŜŜƭ ōǊŜŜŘύ ŘƛŜ 
ƛƴŦƻǊƳŜŜƭ ƪǳƴƴŜƴ ƻƴŘŜǊǎǘŜǳƴŜƴΚ 

¶ ²ŀǘ ƘŜōōŜƴ ŀƴŘŜǊŜ ƻǊƎŀƴƛǎŀǝŜǎ ǿŀŀǊ ƧŜ ƻƻƪ ƎŜōǊǳƛƪ Ȋƻǳ Ǿŀƴ ǿƛƭƭŜƴ ƳŀƪŜƴΚ 
 

¶ ½ƛŜ ƧŜ ŜŜƴ Ǌƻƭ ǿŜƎƎŜƭŜƎŘ ǾƻƻǊ ŘŜ ό±ƭŀŀƳǎŜύ ƻǾŜǊƘŜƛŘΚ ²ŀǘ ȊƻǳŘŜƴ ȊŜ ƪǳƴƴŜƴ ŘƻŜƴΚ 
 



hƴŘŜǊȊƻŜƪ LƴŦƻǊƳŜŜƭ [ŜǊŜƴ ƻǇ ŘŜ ²ŜǊƪǾƭƻŜǊ  мпс 

tƻƭƭΥ LƴŦƻǊƳŜŜƭ ƭŜǊŜƴ ƻǇ ŘŜ ǿŜǊƪǇƭŀŀǘǎ 

5ƻŜ ƳŜŜ ŀŀƴ ƻƴȊŜ ƪƻǊǘŜ Ǉƻƭƭ Ŝƴ ƘŜƭǇ ƻƴǎ ƛƴȊƛŎƘǘ ǘŜ ƪǊƛƧƎŜƴ ƛƴ ƛƴŦƻǊƳŜŜƭ ƭŜǊŜƴ ōƛƴƴŜƴ 

ƻǊƎŀƴƛǎŀǝŜǎΗ  

 

²Ŝ ȊƛƧƴ ƻǇ ȊƻŜƪ ƴŀŀǊ Ƨƻǳǿ ŜǊǾŀǊƛƴƎŜƴ Ŝƴ ǳƛǘŘŀƎƛƴƎŜƴ ƻǇ ƘŜǘ ƎŜōƛŜŘ Ǿŀƴ ƛƴŦƻǊƳŜŜƭ ƭŜǊŜƴΦ ²ŜƭƪŜ 

ƻƴŘŜǊǎǘŜǳƴƛƴƎ Ŝƴ ǘƻƻƭǎ ǾƛƴŘ ƧƛƧ ǿŀŀǊŘŜǾƻƭΚ Wƻǳǿ ƛƴǇǳǘ ƛǎ ŜǎǎŜƴǝŜŜƭ ǾƻƻǊ ƻƴǎ ǇǊƻƧŜŎǘΗ  

 

5ŜȊŜ Ǉƻƭƭ ŘǳǳǊǘ ǎƭŜŎƘǘǎ р ƳƛƴǳǘŜƴ Ŝƴ Ƨƻǳǿ ŀƴǘǿƻƻǊŘŜƴ ǿƻǊŘŜƴ ŀƴƻƴƛŜƳ Ŝƴ ǾŜǊǘǊƻǳǿŜƭƛƧƪ 

ǾŜǊǿŜǊƪǘΦ !ƭƭŜŜƴ ǘǊŜƴŘǎ ƻǾŜǊƘŜŜƴ ƻǊƎŀƴƛǎŀǝŜǎ ȊǳƭƭŜƴ ǿƻǊŘŜƴ ƎŜǇǊŜǎŜƴǘŜŜǊŘΦ 

 

DŜŜŦ ƘƛŜǊƻƴŘŜǊ ŀŀƴ ƻŦ ƧŜ ŀƪƪƻƻǊŘ ōŜƴǘ Ŝƴ ǿƛƭ ŘŜŜƭƴŜƳŜƴΥ 

o WŀΣ ƛƪ Ǝŀ ŀƪƪƻƻǊŘ Ŝƴ ǿƛƭ ŘŜŜƭƴŜƳŜƴ  

o bŜŜΣ ƛƪ Ǝŀ ƴƛŜǘ ŀƪƪƻƻǊŘ Ŝƴ ƴŜŜƳ ƴƛŜǘ ŘŜŜƭ  
 

5ŜȊŜ Ǉƻƭƭ ƛǎ ƻƴŘŜǊŘŜŜƭ Ǿŀƴ ƘŜǘ ǇǊƻƧŜŎǘ ϦLƴŦƻǊƳŜŜƭ ƭŜǊŜƴ ƻǇ ŘŜ ǿŜǊƪǾƭƻŜǊϦ Řŀǘ ǿƻǊŘǘ ǳƛǘƎŜǾƻŜǊŘ 

ŘƻƻǊ tǊƻŦΦ ŘǊΦ 9Ǿŀ YȅƴŘǘΣ tǊƻŦΦ ŘǊΦ {ƛƳƻƴ .ŜŀǳǎŀŜǊǘΣ tǊƻŦΦ ŘǊΦ WŜǊƛŎƘ CŀŘŘŀǊ Ŝƴ ²ŀƴƴŜǎ 

/ǊƻƻƴŜƴōŜǊƎƘǎ ƛƴ ƻǇŘǊŀŎƘǘ Ǿŀƴ ƘŜǘ 5ŜǇŀǊǘŜƳŜƴǘ ²ŜǊƪ Ŝƴ {ƻŎƛŀƭŜ 9ŎƻƴƻƳƛŜΣ ±ƭŀŀƳǎŜ 

hǾŜǊƘŜƛŘΦ 

aƻŎƘǘ ǳ ǾǊŀƎŜƴ ƘŜōōŜƴ ƻǾŜǊ ŘŜ ǎǘǳŘƛŜΣ ŀŀǊȊŜƭ Řŀƴ ƴƛŜǘ ƻƳ ŎƻƴǘŀŎǘ ƻǇ ǘŜ ƴŜƳŜƴ ƳŜǘ ²ŀƴƴŜǎ 

/ǊƻƻƴŜƴōŜǊƎƘǎΥ ǿŀƴƴŜǎΦŎǊƻƻƴŜƴōŜǊƎƘǎϪǾǳōΦōŜΦ 

 



hƴŘŜǊȊƻŜƪ LƴŦƻǊƳŜŜƭ [ŜǊŜƴ ƻǇ ŘŜ ²ŜǊƪǾƭƻŜǊ  мпт 

aŜǘ ŘŜȊŜ Ǉƻƭƭ ǿƛƭƭŜƴ ǿŜ ƛƴȊƛŎƘǘ ƪǊƛƧƎŜƴ ƛƴ ƘƻŜ ƻǊƎŀƴƛǎŀǝŜǎ ǿƛƭƭŜƴ ƻƴŘŜǊǎǘŜǳƴŘ ǿƻǊŘŜƴ ƛƴ ƘŜǘ 

ǎǝƳǳƭŜǊŜƴ Ǿŀƴ ƛƴŦƻǊƳŜŜƭ ƭŜǊŜƴ Ǿŀƴ Ƙǳƴ ƳŜŘŜǿŜǊƪŜǊǎΦ aŜǘ ƛƴŦƻǊƳŜŜƭ ƭŜǊŜƴ ǾŜǊǿƛƧȊŜƴ ǿŜ ƴŀŀǊ 

ƭŜǊŜƴ Řŀǘ ōǳƛǘŜƴ ǎŎƘƻƻƭŎƻƴǘŜȄǘ Ŝƴ ǘǊŀƛƴƛƴƎǎǇǊƻƎǊŀƳƳŀϥǎ ƎŜōŜǳǊǘΦ hǇ ŘŜ ǿŜǊƪǇƭŜƪ ōŜǘŜƪŜƴǘ Řƛǘ 

Řŀǘ ƭŜǊŜƴ ǎǘŜǊƪ ǾŜǊǿŜǾŜƴ ƛǎ ƳŜǘ ǿŜǊƪŀŎǝǾƛǘŜƛǘŜƴΦ 9ƴƪŜƭŜ ǾƻƻǊōŜŜƭŘŜƴ Ǿŀƴ ƛƴŦƻǊƳŜŜƭ ƭŜǊŜƴ ȊƛƧƴ 

ŦŜŜŘōŀŎƪ ǾǊŀƎŜƴΣ ƴƛŜǳǿŜ ƳŀƴƛŜǊŜƴ Ǿŀƴ ǿŜǊƪŜƴ ǳƛǘǇǊƻōŜǊŜƴΣ ǊŜƅŜŎǘŜǊŜƴ ƻǾŜǊ ƘƻŜ ŜŜƴ 

ǿŜǊƪǘŀŀƪ ōŜǎǘ ŀŀƴƎŜǇŀƪǘ ƪŀƴ ǿƻǊŘŜƴΣ ƪŜƴƴƛǎ ŘŜƭŜƴ ǝƧŘŜƴǎ ŜŜƴ ƻǾŜǊƭŜƎΣ ƘǳƭǇ ǾǊŀƎŜƴΣ 

ƛƴŦƻǊƳŀǝŜ ƻǇȊƻŜƪŜƴΣ ŜǘŎΦ 

 

²ŜƭƪŜ ǳƛǘŘŀƎƛƴƎŜƴ ƻǇ ƘŜǘ ƎŜōƛŜŘ Ǿŀƴ ƛƴŦƻǊƳŜŜƭ ƭŜǊŜƴ ŜǊǾŀŀǊ ƧƛƧ ƛƴ Ƨƻǳǿ ƻǊƎŀƴƛǎŀǝŜΚ  

ό{ŜƭŜŎǘŜŜǊ ǘƻǘ р ǳƛǘŘŀƎƛƴƎŜƴ ŘƛŜ Ǿŀƴ ǘƻŜǇŀǎǎƛƴƎ ȊƛƧƴΣ ŜƴƪŜƭ ŘŜ ƎŜǎŜƭŜŎǘŜŜǊŘŜ ǿƻǊŘŜƴ 

ƳŜŜƎŜƴƻƳŜƴ ƛƴ ŘŜ ǾƻƭƎŜƴŘŜ ǾǊŀŀƎύ 

¶ ²ŜǊƪƴŜƳŜǊǎ ǘƻƴŜƴ ŜŜƴ ƎŜōǊŜƪ ŀŀƴ ƭŜŜǊƎƻŜǎǝƴƎΦ 

¶ ²ŜǊƪƴŜƳŜǊǎ ȊƛƧƴ ƻƴǾƻƭŘƻŜƴŘŜ ŘƛƎƛǘŀŀƭ ƎŜƭŜǧŜǊŘΦ 

¶ ²ŜǊƪƴŜƳŜǊǎ ǿŜǊƪŜƴ Ǿŀŀƪ ŀƭƭŜŜƴΦ 5ƛǘ ōŜǇŜǊƪǘ Ƙǳƴ ƳƻƎŜƭƛƧƪƘŜŘŜƴ ǘƻǘ ƛƴŦƻǊƳŜŜƭ ǎƻŎƛŀŀƭ 

ƭŜǊŜƴ όōǾΦ ƘǳƭǇ ǾǊŀƎŜƴΣ ƻōǎŜǊǾŜǊŜƴΣ ΧύΦ 

¶ ²ŜǊƪƴŜƳŜǊǎ ȊƛƧƴ ŜǊ ȊƛŎƘ ƴƛŜǘ Ǿŀƴ ōŜǿǳǎǘ Řŀǘ ȊŜ ƭŜǊŜƴ ǝƧŘŜƴǎ ƘŜǘ ǿŜǊƪ ό9ƴƪŜƭ 

ǘǊŀƛƴƛƴƎκǎŎƘƻƻƭ ǿƻǊŘǘ ŀƭǎ ƭŜǊŜƴ ŜǊǾŀǊŜƴύΦ 

¶ 9Ǌ ȊƛƧƴ ǾŜŜƭ ǾƻƻǊƻƻǊŘŜƭŜƴ ǘŜƴ ŀŀƴȊƛŜƴ Ǿŀƴ ƻǳŘŜǊŜ ƳŜŘŜǿŜǊƪŜǊǎ Ŝƴ Ƙǳƴ ǇƻǘŜƴǝŜŜƭ ƻƳ 

ǘŜ ƭŜǊŜƴΦ 

¶ ²ŜǊƪƴŜƳŜǊǎ ǿƛƭƭŜƴ ƎŜŜƴ ƪŜƴƴƛǎ ŘŜƭŜƴ ƳŜǘ ŜƭƪŀŀǊ ƻŦ ŘŜ ƻǊƎŀƴƛǎŀǝŜΦ  

¶ hǳŘŜǊŜ Ŝƴ ƧƻƴƎŜǊŜ ǿŜǊƪƴŜƳŜǊǎ ƭŜǊŜƴ ǿŜƛƴƛƎ Ǿŀƴ ŜƭƪŀŀǊ ƻƳǿƛƭƭŜ Ǿŀƴ ŜŜƴ 

ƎŜƴŜǊŀǝŜƪƭƻƻŦΦ 

¶ ²ŜǊƪƴŜƳŜǊǎ ƘŜōōŜƴ ȊŜŜǊ ŜŜƴǘƻƴƛƎŜ Ƨƻōǎ ŘƛŜ ǿŜƛƴƛƎ ƭŜǊŜƴ ǾŜǊŜƛǎŜƴΦ  

¶ IŜǘ ǿŜǊƪ Ǝŀŀǘ ŀƭǝƧŘ ǾƻƻǊ ƻǇ ƭŜǊŜƴ όƎŜōǊŜƪ ŀŀƴ ǝƧŘύΦ 

¶ ²ŜǊƪƴŜƳŜǊǎ ǿŜǘŜƴ ƴƛŜǘ Ǿŀƴ ŜƭƪŀŀǊ ǿƛŜ ǿŜƭƪŜ ƪŜƴƴƛǎ ƘŜŜƊΦ 

¶ CƻǊƳŜŜƭ ƭŜǊŜƴ όƛΦŜΦ ǘǊŀƛƴƛƴƎύ Ŝƴ ƛƴŦƻǊƳŜŜƭ ƭŜǊŜƴ ǎǘŀŀƴ ƭƻǎ Ǿŀƴ ŜƭƪŀŀǊΥ ¢ǊŀƛƴƛƴƎ ƭŜƛŘǘ ƴƛŜǘ 

ǘƻǘ ƛƴŦƻǊƳŜŜƭ ƭŜǊŜƴ ƻŦ ǾƛŎŜ ǾŜǊǎŀ ǿŀŀǊŘƻƻǊ ƘŜǘ ƎŜƭŜŜǊŘŜ ȊŜƭŘŜƴ ǿƻǊŘǘ ǘƻŜƎŜǇŀǎǘΦ 

¶ ²ŜǊƪƴŜƳŜǊǎ ǎǇǊŜƪŜƴ ǾŜǊǎŎƘƛƭƭŜƴŘŜ ǘŀƭŜƴ ǿŀŀǊŘƻƻǊ ŎƻƳƳǳƴƛŎŜǊŜƴΣ Ŝƴ Řǳǎ ƻƻƪ ƭŜǊŜƴ 

Ǿŀƴ ŜƭƪŀŀǊΣ ƳƻŜƛƭƛƧƪ ƛǎΦ 

¶ ²ŜǊƪƴŜƳŜǊǎ ǿŜǊƪŜƴ ƻǇ ǾŜŜƭ ǾŜǊǎŎƘƛƭƭŜƴŘŜ ƭƻŎŀǝŜǎ ǿŀǘ ƘŜǘ ƭŜǊŜƴ Ǿŀƴ ŜƭƪŀŀǊ 

ōŜƳƻŜƛƭƛƧƪǘΦ 

¶ [ŜƛŘƛƴƎƎŜǾŜƴŘŜƴ ȊƛƧƴ ǿŜƛƴƛƎ ƎŜǊƛŎƘǘ ƻǇ ƘŜǘ ƻƴŘŜǊǎǘŜǳƴŜƴ Ǿŀƴ ƭŜǊŜƴ Ǿŀƴ Ƙǳƴ 

ƳŜŘŜǿŜǊƪŜǊǎΦ 

¶ [ŜƛŘƛƴƎƎŜǾŜƴŘŜƴ ōŜǎŎƘƛƪƪŜƴ ƻƴǾƻƭŘƻŜƴŘŜ ƻǾŜǊ ŎƻŀŎƘŜƴŘŜ ǾŀŀǊŘƛƎƘŜŘŜƴΦ 

¶ 9Ǌ ƛǎ ŜŜƴ ƎŜōǊŜƪ ŀŀƴ ǿŜǊƪƴŜƳŜǊǎ ŘƛŜ ƳŜƴǘƻǊǾŀŀǊŘƛƎƘŜŘŜƴ ƘŜōōŜƴΦ 

¶ 9Ǌ ƛǎ ŜŜƴ ƎŜōǊŜƪ ŀŀƴ ƎŜǎǘǊǳŎǘǳǊŜŜǊŘŜ IwπǇǊŀƪǝƧƪŜƴ όōǾΦ ƻƴǘǿƛƪƪŜƭƎŜǎǇǊŜƪƪŜƴύ ŘƛŜ ƭŜǊŜƴ 

ƻƴŘŜǊǎǘŜǳƴŜƴΦ 

¶ ϥIŜǘ ƻƴŘŜǊǎǘŜǳƴŜƴ Ǿŀƴ ƭŜǊŜƴΩ ōŜƘƻƻǊǘ ƴƛŜǘ ŜȄǇƭƛŎƛŜǘ ǘƻǘ ƛŜƳŀƴŘǎ ǘŀƪŜƴǇŀƪƪŜǘΦ 

¶ 9Ǌ ƛǎ ŜŜƴ ƎŜōǊŜƪ ŀŀƴ ǘŜŎƘƴƻƭƻƎƛŜ όōǾΦ [ŜŜǊǇƭŀǜƻǊƳΣ ΦΦΦύ ŘƛŜ ƭŜǊŜƴ ƻƴŘŜǊǎǘŜǳƴǘΦ 

¶ 9Ǌ ƛǎ ŜŜƴ ƎŜōǊŜƪ ŀŀƴ ƛƴȊƛŎƘǘ ƛƴ ƘƻŜ DŜƴ!L ƭŜǊŜƴ ƪŀƴ ƻƴŘŜǊǎǘŜǳƴŜƴΦ 



hƴŘŜǊȊƻŜƪ LƴŦƻǊƳŜŜƭ [ŜǊŜƴ ƻǇ ŘŜ ²ŜǊƪǾƭƻŜǊ  мпу 

¶ 5Ŝ ŀŀǊŘ Ǿŀƴ ƘŜǘ ǿŜǊƪ ōƛŜŘǘ ǿŜƛƴƛƎ ŀǳǘƻƴƻƳƛŜ ƻƳ ŜƛƎŜƴ ǿŜǊƪǘŀƪŜƴ ǾƻǊƳ ǘŜ ƎŜǾŜƴΦ  

¶ ²ŜǊƪƴŜƳŜǊǎ ƪǳƴƴŜƴ ǎƭŜŎƘǘǎ ōŜǇŜǊƪǘ ƻŦ ƴƛŜǘ ƪƛŜȊŜƴ ƘƻŜ ȊŜ ƭŜǊŜƴ κ ǿŜƭƪŜ ƭŜŜǊŀŎǝǾƛǘŜƛǘŜƴ 

ȊŜ ƻƴŘŜǊƴŜƳŜƴΦ 

¶ 9Ǌ ƛǎ ǘŜ ǿŜƛƴƛƎ όƻƴŘŜǊƭƛƴƎύ ǾŜǊǘǊƻǳǿŜƴ ƛƴ ŘŜ ƻǊƎŀƴƛǎŀǝŜΦ 

¶ 9Ǌ ƛǎ ǘŜ ǿŜƛƴƛƎ ƻƴŘŜǊǎǘŜǳƴƛƴƎ ǾƻƻǊ ƭŜǊŜƴ Ǿŀƴ ƘƻƎŜǊƻǇΦ 

¶ 9Ǌ ȊƛƧƴ ƎŜŜƴ ŘǳƛŘŜƭƛƧƪŜ ǇǊƻŎŜǎǎŜƴ ƻƳ ƳŜǘ ƭŜŜǊƴƻŘŜƴ Ǿŀƴ ǿŜǊƪƴŜƳŜǊǎ ŀŀƴ ŘŜ ǎƭŀƎ ǘŜ 

ƎŀŀƴΦ 

¶ ²Ŝ ǿŜǘŜƴ ƴƛŜǘ ƘƻŜ ǿŜ ƭŜǊŜƴ ƪǳƴƴŜƴ ƛƳǇƭŜƳŜƴǘŜǊŜƴ ƛƴ ŘŜ ƻǊƎŀƴƛǎŀǝŜǎǘǊǳŎǘǳǳǊΦ 

¶ ²Ŝ ƎŜǊŀƪŜƴ ƴƛŜǘ ǳƛǘ ŀŀƴ ŘŜ ǿŜǘƎŜǾƛƴƎ Ŝƴ ǊŜƎŜƭƎŜǾƛƴƎ ƻƳǘǊŜƴǘ ƘŜǘ ƭŜǊŜƴ Ǿŀƴ 

ǿŜǊƪƴŜƳŜǊǎΦ  

¶ 9Ǌ ƛǎ ƎŜŜƴ ōǳŘƎŜǘ ƛƴ ŘŜ ƻǊƎŀƴƛǎŀǝŜ ƻƳ ƛƴŦƻǊƳŜŜƭ ƭŜǊŜƴ ǘŜ ǎǝƳǳƭŜǊŜƴΦ  

¶ !ƴŘŜǊŜ ψψψψψψψψψψψψψψψψψψψψψψψψψψψψψψψψψψψψψψψψψψψψψψψψψψ 

¶ !ƴŘŜǊŜ ψψψψψψψψψψψψψψψψψψψψψψψψψψψψψψψψψψψψψψψψψψψψψψψψψψ 

¶ !ƴŘŜǊŜ ψψψψψψψψψψψψψψψψψψψψψψψψψψψψψψψψψψψψψψψψψψψψψψψψψψ 

 

IƛŜǊƻƴŘŜǊ ǾƛƴŘ ƧŜ ŜŜƴ ƻǾŜǊȊƛŎƘǘ Ǿŀƴ ŘŜ ǳƛǘŘŀƎƛƴƎŜƴ ŘƛŜ ƧŜ ǎŜƭŜŎǘŜŜǊŘŜΦ Yŀƴ ƧŜ ŘŜȊŜ 

ǊŀƴƎǎŎƘƛƪƪŜƴ ƴŀŀǊƳŀǘŜ ŘŜ ƛƳǇŀŎǘ ŘƛŜ ŘŜȊŜ ǳƛǘŘŀƎƛƴƎ ƘŜŜƊ ōƛƴƴŜƴ Ƨƻǳǿ ƻǊƎŀƴƛǎŀǝŜΦ  

 

tƭŀŀǘǎ ŘŜ ǳƛǘŘŀƎƛƴƎ ƳŜǘ ŘŜ ƎǊƻƻǘǎǘŜ ƛƳǇŀŎǘ ōƻǾŜƴŀŀƴ Ŝƴ ŘŜȊŜ ƳŜǘ ŘŜ ƪƭŜƛƴǎǘŜ ƛƳǇŀŎǘ 

ƻƴŘŜǊŀŀƴΦ 

9ƴƪŜƭ ǎŜƭŜŎǝŜ ƎŜǇǊŜǎŜƴǘŜŜǊŘ 

²ŜƭƪŜ ƻƴŘŜǊǎǘŜǳƴƛƴƎ κ ƛƴǎǘǊǳƳŜƴǘ Ȋƻǳ Ƨƻǳǿ ƻǊƎŀƴƛǎŀǝŜ ƘŜƭǇŜƴ ōƛƧ ƘŜǘ ǎǝƳǳƭŜǊŜƴ Ǿŀƴ 

ƛƴŦƻǊƳŜŜƭ ƭŜǊŜƴΚ ό{ŜƭŜŎǘŜŜǊ ǘƻǘ р ƛƴǎǘǊǳƳŜƴǘŜƴ ŘƛŜ ƴǳǩƎ ƪǳƴƴŜƴ ȊƛƧƴ ǾƻƻǊ Ƨƻǳǿ ƻǊƎŀƴƛǎŀǝŜΦύ 

ω hƴŘŜǊǎǘŜǳƴƛƴƎ ƛƴ ƘŜǘ ƻƴǘǿƛƪƪŜƭŜƴ Ǿŀƴ ƭŜŜǊƭŜƛŘŜǊǎŎƘŀǇ όƭŜƛŘŜǊ ŘƛŜ ƭŜǊŜƴ ƘƻƻƎ ƻǇ ŘŜ 

ŀƎŜƴŘŀ ȊŜǘύΦ  

ω hƴŘŜǊǎǘŜǳƴƛƴƎ ƛƴ ƘƻŜ ƭŜƛŘƛƴƎƎŜǾŜƴŘŜƴ Ƙǳƴ ƳŜŘŜǿŜǊƪŜǊǎ ƪǳƴƴŜƴ ƳƻǝǾŜǊŜƴ ƻƳ ǘŜ 

ƭŜǊŜƴΦ  

ω LƴǎǘǊǳƳŜƴǘ Řŀǘ ƛƴ ƪŀŀǊǘ ōǊŜƴƎǘ ǿƛŜ ǿŜƭƪŜ ŜȄǇŜǊǝǎŜ ƘŜŜƊ ōƛƴƴŜƴ ŘŜ ƻǊƎŀƴƛǎŀǝŜ ƻƳ 

ƪŜƴƴƛǎŘŜƭƛƴƎ ǘŜ ōŜǾƻǊŘŜǊŜƴΦ  

ω ²ƻǊƪǎƘƻǇǎ ǾƻƻǊ ƭŜƛŘƛƴƎƎŜǾŜƴŘŜ ƻŦ ƳŜŘŜǿŜǊƪŜǊǎ ƎŜǊƛŎƘǘ ƻǇ ōŜǿǳǎǘƳŀƪŜƴ Ǿŀƴ ƘƻŜ ƧŜ 

ǝƧŘŜƴǎ ƘŜǘ ǿŜǊƪŜƴ ƻƻƪ ƪŀƴ ƭŜǊŜƴΦ  

ω 9Ŝƴ ŎƘŜŎƪƭƛǎǘ ǾƻƻǊ Iw ƻƳ ŘŜ ƳŀǘǳǊƛǘŜƛǘ Ǿŀƴ [ŜŀǊƴƛƴƎ ϧ 5ŜǾŜƭƻǇƳŜƴǘ ōŜƭŜƛŘ ƛƴ ƪŀŀǊǘ ǘŜ 

ōǊŜƴƎŜƴ ƛƴŎƭǳǎƛŜŦ ǎǳƎƎŜǎǝŜǎ ƻǾŜǊ ƘƻŜ ƘŜǘ ōŜƭŜƛŘ ǾŜǊŘŜǊ ƻƴǘǿƛƪƪŜƭŘ ƪŀƴ ǿƻǊŘŜƴΦ  

ω 9Ŝƴ ȊŜƭŦǎŎŀƴ ǾƻƻǊ ƳŜŘŜǿŜǊƪŜǊǎ ŘƛŜ ƘŜƴ ƻƴŘŜǊǎǘŜǳƴǘ ƛƴ ƘŜǘ ƛƴ ƪŀŀǊǘ ōǊŜƴƎŜƴ Ǿŀƴ Ƙǳƴ 

ƭŜŜǊǇǊŜŦŜǊŜƴǝŜǎ Ŝƴ ǾŜǊǾƻƭƎŜƴǎ ǎǳƎƎŜǎǝŜǎ ŘƻŜǘ ƻǾŜǊ ƘŜǘ ƻƴŘŜǊƴŜƳŜƴ Ǿŀƴ ǇƻǘŜƴǝšƭŜ 

ƭŜŜǊŀŎǝǾƛǘŜƛǘŜƴΦ  

ω wŜƅŜŎǝŜ ƛƴǎǘǊǳƳŜƴǘ ǾƻƻǊ ǿŜǊƪƴŜƳŜǊǎ ŘƛŜ ƘŜƴ ǎǝƳǳƭŜŜǊǘ ƻƳ ƴŀ ǘŜ ŘŜƴƪŜƴ ƻǾŜǊ 

ǿŜǊƪǇǊƻŎŜǎ Ŝƴ ƘƻŜ ȊŜ ƳŜŜǊ ƛƴŦƻǊƳŜŜƭ ƪǳƴƴŜƴ ƭŜǊŜƴΦ  

ω 9Ŝƴ ǳƛǘƎŜǿŜǊƪǘŜ ƳŜǘƘƻŘƛŜƪ ŘƛŜ ƳŜƴǘƻǊŜƴ ƻƴŘŜǊǎǘŜǳƴǘ ƻƳ ƛƴŦƻǊƳŜŜƭ ƭŜǊŜƴ ǘŜ 

ǎǝƳǳƭŜǊŜƴΦ  
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ω /ƻƳƳǳƴƛŎŀǝŜǎǘǊŀǘŜƎƛŜšƴ ŘƛŜ ǘƻǘ ŘƻŜƭ ƘŜōōŜƴ ƻƳ ōŜǿǳǎǘȊƛƧƴ Ŝƴ ƴƻǊƳŀƭƛǎŀǝŜ Ǿŀƴ 

ƛƴŦƻǊƳŜŜƭ ƭŜǊŜƴ ǘŜ ǾŜǊƘƻƎŜƴΦ  

ω wƛŎƘǘƭƛƧƴŜƴ Ŝƴ ǿŜǘƎŜǾƛƴƎ ƻǾŜǊ ƛƴŦƻǊƳŜŜƭ ƭŜǊŜƴ ƻǇ ŘŜ ǿŜǊƪǾƭƻŜǊΥ ²ŀǘ ƪŀƴ ǿŜƭκƴƛŜǘΚ  

ω hƴŘŜǊǎǘŜǳƴƛƴƎ ǾƻƻǊ [ŜŀǊƴƛƴƎ ϧ 5ŜǾŜƭƻǇƳŜƴǘ ƳŜŘŜǿŜǊƪŜǊǎ ƛƴ ƘŜǘ ǳƛǘǎŎƘǊƛƧǾŜƴ Ǿŀƴ ŜŜƴ 

ƎŜŘŜŜƭŘŜ Ŝƴ ƎŜŘǊŀƎŜƴ ǾƛǎƛŜ ƻǇ ƛƴŦƻǊƳŜŜƭ ƭŜǊŜƴΦ  

ω aŜǘƘƻŘƛŜƪ ƻƳ ƪŜƴƴƛǎ ǳƛǘ ŦƻǊƳŜƭŜ ǘǊŀƛƴƛƴƎŜƴ ƻƳ ǘŜ ȊŜǧŜƴ ƛƴ ƛƴŦƻǊƳŜŜƭ ƭŜŜǊƳƻƳŜƴǘŜƴ 

ƛƴ ŘŜ ƻǊƎŀƴƛǎŀǝŜΦ  

ω 9Ŝƴ ƎŜǎǇǊŜƪǎƳŜǘƘƻŘƛŜƪ ǾƻƻǊ ƭŜƛŘƛƴƎƎŜǾŜƴŘŜƴ Ŝƴ ƳŜƴǘƻǊŜƴ ƻƳ ƭŜŜǊπ Ŝƴ 

ƻƴǘǿƛƪƪŜƭƎŜǎǇǊŜƪƪŜƴ ǘŜ ǾƻŜǊŜƴΦ  

ω hƴŘŜǊǎǘŜǳƴƛƴƎ ƛƴ ƘŜǘ ƻƴǘǿƛƪƪŜƭŜƴ Ǿŀƴ ŎƻŀŎƘŜƴŘŜ ǾŀŀǊŘƛƎƘŜŘŜƴΦ   

ω [ŜŜǊƪƭƛƳŀŀǘ ǎŎŀƴΥ ²ŜƭƪŜ ŎƻƴǘŜȄǘ ƻƴŘŜǊǎǘŜǳƴǘ ƭŜǊŜƴ Ŝƴ ǿŜƭƪŜ ǊŀƴŘǾƻƻǊǿŀŀǊŘŜƴ 

ƻƴǘōǊŜƪŜƴ ƛƴ ƻƴȊŜ ƻǊƎŀƴƛǎŀǝŜΚ  

ω ¢ƻƻƭ ŘƛŜ ǎǳƎƎŜǎǝŜǎ ŘƻŜǘ ƻǾŜǊ ƘƻŜ ŘŜ ǿŜǊƪƻƳƎŜǾƛƴƎ ƻǊƎŀƴƛǎŜǊŜƴ ȊƻŘŀƴƛƎ Řŀǘ ƛƴŦƻǊƳŜŜƭ 

ƭŜǊŜƴ ƳŜŜǊ ƪŀƴǎŜƴ ƪǊƛƧƎǘΦ  

ω ¢ƛǇǎ Ŝƴ ǘǊƛŎƪǎ ƻƳ ƳŜŜǊ ƭŜŜǊƪŀƴǎŜƴ ǘŜ ƘŀƭŜƴ ǳƛǘ ǾŜǊƎŀŘŜǊƳƻƳŜƴǘŜƴΦ  

ω ¢ƛǇǎ Ŝƴ ǘǊƛŎƪǎ ƻƳ ǎƻŎƛŀŀƭ ƭŜǊŜƴ όōǾΦ ƘǳƭǇ ǾǊŀƎŜƴΣ ƻōǎŜǊǾŜǊŜƴΣΧύ ǊǳƛƳǘŜ ǘŜ ƎŜǾŜƴ ƛƴ ŘŜ 

ƻǊƎŀƴƛǎŀǝŜΦ  

ω ²ƻǊƪǎƘƻǇǎΣ ƪŜȅƴƻǘŜǎΣ ǇƻŘŎŀǎǘǎΣ ƭŜȊƛƴƎŜƴΣΧ ƻƳ ǾƻƻǊƻƻǊŘŜƭŜƴ ǘŜƴ ŀŀƴȊƛŜƴ Ǿŀƴ ƘŜǘ 

ǿŜǊƪŜƴ Ŝƴ ƭŜǊŜƴ Ǿŀƴ ƻǳŘŜǊŜ ǿŜǊƪƴŜƳŜǊǎ ǘŜ ƻƴǘƪǊŀŎƘǘŜƴ Ŝƴ ŜŜƴ ƎŜƴŜǊŀǝŜōǊŜǳƪ ǘŜ 

ƻǾŜǊōǊǳƎƎŜƴ  

ω ²ƻǊƪǎƘƻǇǎ ƻŦ ǘƻƻƭ ƻƳ ƴŜǘǿŜǊƪōŜǿǳǎǘȊƛƧƴ όǿƛŜ ƪŜƴ ƛƪΣ ōƛƧ ǿƛŜ ƪŀƴ ƛƪ ǘŜǊŜŎƘǘ ƳŜǘ ǾǊŀƎŜƴΣ 

ŜǘŎΦύ ǘŜ ǾŜǊƘƻƎŜƴ  

ω !ƴŘŜǊŜ ψψψψψψψψψψψψψψψψψψψψψψψψψψψψψψψψψψψψψψψψψψψψψψψψψψ 

ω !ƴŘŜǊŜ ψψψψψψψψψψψψψψψψψψψψψψψψψψψψψψψψψψψψψψψψψψψψψψψψψψ 

ω !ƴŘŜǊŜ ψψψψψψψψψψψψψψψψψψψψψψψψψψψψψψψψψψψψψψψψψψψψψψψψψψ 

 

IƛŜǊƻƴŘŜǊ ǾƛƴŘ ƧŜ ŜŜƴ ƻǾŜǊȊƛŎƘǘ Ǿŀƴ ŘŜ ƳƻƎŜƭƛƧƪŜ ǾƻǊƳŜƴ Ǿŀƴ ƻƴŘŜǊǎǘŜǳƴƛƴƎ ŘƛŜ ƧŜ 

ǎŜƭŜŎǘŜŜǊŘŜΦ Yŀƴ ƧŜ ŘŜȊŜ ǊŀƴƎǎŎƘƛƪƪŜƴ ƛƴ ǾƻƭƎƻǊŘŜ Ǿŀƴ ǊŜƭŜǾŀƴǝŜ ǾƻƻǊ Ƨƻǳǿ ƻǊƎŀƴƛǎŀǝŜΚ  

 

tƭŀŀǘǎ ŘŜ ƻƴŘŜǊǎǘŜǳƴƛƴƎ ǿŀŀǊ ƧŜ ƻǊƎŀƴƛǎŀǝŜ ƻǇ Řƛǘ ƳƻƳŜƴǘ ƘŜǘ ƳŜŜǎǘ ƳŜŜ ŀŀƴ ŘŜ ǎƭŀƎ Ȋƻǳ 

Ǝŀŀƴ ōƻǾŜƴŀŀƴ Ŝƴ ŘŜ Ƴƛƴǎǘ ǊŜƭŜǾŀƴǘŜ ǾƻǊƳ Ǿŀƴ ƻƴŘŜǊǎǘŜǳƴƛƴƎ ƻƴŘŜǊŀŀƴΦ 

 

9ƴƪŜƭ ǎŜƭŜŎǝŜ ƎŜǇǊŜǎŜƴǘŜŜǊŘ 

 

YŜƴ ƧƛƧ ǊŜŜŘǎ ōŜǎǘŀŀƴŘŜ ƛƴǎǘǊǳƳŜƴǘŜƴ όƻŦ ŘƛŜƴǎǘǾŜǊƭŜƴŜǊǎύ ŘƛŜ ǎǇŜŎƛŬŜƪ ƎŜǊƛŎƘǘ ȊƛƧƴ ƻǇ ƘŜǘ 

ƻƴŘŜǊǎǘŜǳƴŜƴ Ǿŀƴ ƛƴŦƻǊƳŜŜƭ ƭŜǊŜƴ ƻǇ ŘŜ ǿŜǊƪǇƭŜƪΚ 

 

½ƻƧŀΣ ŘŜǿŜƭƪŜΚ 9ƴ όƛƴŘƛŜƴ ƎŜƪŜƴŘύ ǿŀŀǊ ƪǳƴƴŜƴ ǿŜ ŘŀŀǊ ƳŜŜǊ ƛƴŦƻǊƳŀǝŜ ƻǾŜǊ ǾƛƴŘŜƴΚ 

________________________________________________________________ 
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²ƛƭǘ ǳ ƴƻƎ ƛŜǘǎ ƪǿƛƧǘ ƻǾŜǊ ƛƴŦƻǊƳŜŜƭ ƭŜǊŜƴ ƛƴ Ƨƻǳǿ ƻǊƎŀƴƛǎŀǝŜ Řŀǘ ƴƛŜǘ ŀŀƴ ōƻŘ ƪǿŀƳ ƛƴ ŘŜ 

ǇƻƭƭΚ 

________________________________________________________________ 
 

 

hƳ ōŜǘŜǊ ǘŜ ōŜƎǊƛƧǇŜƴ ǿŜƭƪŜ ǳƛǘŘŀƎƛƴƎŜƴ Ŝƴ ƳƻƎŜƭƛƧƪŜ ƻƴŘŜǊǎǘŜǳƴƛƴƎ ŜƛƎŜƴ ȊƛƧƴ ŀŀƴ 

ǾŜǊǎŎƘƛƭƭŜƴŘŜ ǎƻƻǊǘŜƴ ƻǊƎŀƴƛǎŀǝŜǎΣ ǿƛƭƭŜƴ ǿŜ ƎǊŀŀƎ ŜƴƪŜƭŜ ŀƭƎŜƳŜƴŜ ƻǊƎŀƴƛǎŀǝŜƪŜƴƳŜǊƪŜƴ 

ƛƴ ƪŀŀǊǘ ōǊŜƴƎŜƴΦ 

 

IƛŜǊǾƻƻǊ ǾǊŀƎŜƴ ǿŜ ƧŜ ƻƳ ƻŦǿŜƭ ŘŜ ƴŀŀƳ Ǿŀƴ Ƨƻǳǿ ƻǊƎŀƴƛǎŀǝŜ όǿŜǊƪƎŜǾŜǊύ ƻǇ ǘŜ ƎŜǾŜƴ hC 

ŜŜƴ ŀŀƴǘŀƭ ŀŎƘǘŜǊƎǊƻƴŘǾǊŀƎŜƴ ǘŜ ōŜŀƴǘǿƻƻǊŘŜƴΦ 

5Ŝ ƴŀŀƳ Ǿŀƴ ŘŜ ƻǊƎŀƴƛǎŀǝŜ Ȋŀƭ ƴƛŜǘ ƻǇŜƴōŀŀǊ ƎŜƳŀŀƪǘ ǿƻǊŘŜƴ ȊƻƴŘŜǊ ŜȄǇƭƛŎƛŜǘŜ 

ǘƻŜǎǘŜƳƳƛƴƎΦ .Ŝƴ ƧŜ ōŜǊŜƛŘ ŘŜ ƴŀŀƳ Ǿŀƴ Ƨƻǳǿ ƻǊƎŀƴƛǎŀǝŜ ǘŜ ŘŜƭŜƴ ƳŜǘ ƘŜǘ 

ƻƴŘŜǊȊƻŜƪǎǘŜŀƳΚ 

 

o WŀΣ ƛƪ ǿƛƭ ŘŜ ƴŀŀƳ ŘŜƭŜƴ  

o bŜŜΣ ƛƪ ǾŜǊƪƛŜǎ ŜƴƪŜƭŜ ŀƭƎŜƳŜƴŜ ŀŎƘǘŜǊƎǊƻƴŘǾǊŀƎŜƴ ƛƴ ǘŜ ǾǳƭƭŜƴ  
 

±ƻƻǊ ǿŜƭƪŜ ƻǊƎŀƴƛǎŀǝŜ ǿŜǊƪ ƧƛƧΚ 

ψψψψψψψψψψψψψψψψψψψψψψψψψψψψψψψψψψψψψψψψψψψψψψψψψψψψψψψψψψψψψψψψ 

 

Lƴ ǿŜƭƪŜ ǎŜŎǘƻǊκƛƴŘǳǎǘǊƛŜ ƛǎ Ƨƻǳǿ ƻǊƎŀƴƛǎŀǝŜ ŀŎǝŜŦ όŜΦƎΦΣ .ƻǳǿΣ L¢Σ hǾŜǊƘŜƛŘΣ ŜǘŎΦύΚ 

________________________________________________________________ 
 

IƻŜǾŜŜƭ ƳŜƴǎŜƴ ǿŜǊƪŜƴ ŜǊ ƛƴ Ƨƻǳǿ ƻǊƎŀƴƛǎŀǝŜΚ 

o DŜŜƴ ǿŜǊƪƴŜƳŜǊǎΣ ƛƪ ōŜƴ ȊŜƭŦǎǘŀƴŘƛƎŜ  

o ғр ǿŜǊƪƴŜƳŜǊǎ  

o р ǘƻǘ мф ǿŜǊƪƴŜƳŜǊǎ  

o нл ǘƻǘ пф ǿŜǊƪƴŜƳŜǊǎ  

o рл ǘƻǘ фф ǿŜǊƪƴŜƳŜǊǎ  

o млл ǘƻǘ мфф ǿŜǊƪƴŜƳŜǊǎ  

o нлл ǘƻǘ нпф ǿŜǊƪƴŜƳŜǊǎ  

o нрл ǘƻǘ мффф ǿŜǊƪƴŜƳŜǊǎ  

o нллл ƻŦ ƳŜŜǊ  
 



hƴŘŜǊȊƻŜƪ LƴŦƻǊƳŜŜƭ [ŜǊŜƴ ƻǇ ŘŜ ²ŜǊƪǾƭƻŜǊ  мрм 

IƻŜ ƛǎ ŘŜ ǾŜǊŘŜƭƛƴƎ ό҈ύ ǘǳǎǎŜƴ ŀǊōŜƛŘŜǊǎ Ŝƴ ōŜŘƛŜƴŘŜƴ ƛƴ Ƨƻǳǿ ƻǊƎŀƴƛǎŀǝŜΚ όwǳǿŜ ǎŎƘŀǩƴƎ 

ƛǎ ǾƻƭŘƻŜƴŘŜ π ¢ƻǘŀŀƭ Ґ млл҈ύ 

.ŜŘƛŜƴŘŜƴ Υ ψψψψψψψ  

!ǊōŜƛŘŜǊǎ Υ ψψψψψψψ  

¢ƻǘŀƭ Υ ψψψψψψψψ  

 

²ŀǘ ƛǎ Ƨƻǳǿ ŦǳƴŎǝŜ ōƛƴƴŜƴ ŘŜ ƻǊƎŀƴƛǎŀǝŜΚ 

________________________________________________________________ 
 

.ŜŘŀƴƪǘ ƻƳ ŘŜŜƭ ǘŜ ƴŜƳŜƴ ŀŀƴ ŘŜȊŜ ǇƻƭƭΗ 

 

hǇ ōŀǎƛǎ Ǿŀƴ ŘŜ ǊŜǎǳƭǘŀǘŜƴ ȊǳƭƭŜƴ ǿŜ ōŜǇŀƭŜƴ ǿŜƭƪŜ ŀŎǝŜ ƻŦ ƛƴǎǘǊǳƳŜƴǘ ǿŜ ȊǳƭƭŜƴ ƻƴǘǿƛƪƪŜƭŜƴΦ 

hƳ ǘƻǘ ŜŜƴ ƴǳǩƎ Ŝƴ ǇǊŀƪǝǎŎƘ ōǊǳƛƪōŀŀǊ ƛƴǎǘǊǳƳŜƴǘ ǘŜ ƪƻƳŜƴΣ ǿƛƭƭŜƴ ǿŜ Řƛǘ ƛƴ ƴŀǳǿŜ 

ǎŀƳŜƴǿŜǊƪƛƴƎ ŘƻŜƴ ƳŜǘ ǇǊƻŦŜǎǎƛƻƴŀƭǎ Ŝƴ ƻǊƎŀƴƛǎŀǝŜǎ ŘƻƻǊ ƳƛŘŘŜƭ Ǿŀƴ ŎƻπŎǊŜŀǝŜ ǿƻǊƪǎƘƻǇǎΦ 

 

LƴŘƛŜƴ ƧŜ ƛƴǘŜǊŜǎǎŜ ƘŜōǘ ƻƳ ŘŜŜƭ ǘŜ ƴŜƳŜƴ ŜŜƴ ǿƻǊƪǎƘƻǇΣ ƪŀƴ ƧŜ Ƨƻǳǿ ŜπƳŀƛƭŀŘǊŜǎ ƛƴǾǳƭƭŜƴΦ 

²Ŝ ȊǳƭƭŜƴ Ƨƻǳǿ ŎƻƴǘŀŎǘƎŜƎŜǾŜƴǎ ŜƴƪŜƭ ƎŜōǊǳƛƪŜƴ ƻƳ ƧŜ ƛƴŦƻǊƳŀǝŜ ƻǾŜǊ ŘŜȊŜ ǿƻǊƪǎƘƻǇ ǘŜ 

ōŜȊƻǊƎŜƴΦ WŜ ǾŜǊōƛƴŘǘ ƧŜ ƻǇ Řƛǘ ƳƻƳŜƴǘ ƴƛŜǘ ƻƳ ŜũŜŎǝŜŦ ŘŜŜƭ ǘŜ ƴŜƳŜƴΦ 

 

  



hƴŘŜǊȊƻŜƪ LƴŦƻǊƳŜŜƭ [ŜǊŜƴ ƻǇ ŘŜ ²ŜǊƪǾƭƻŜǊ  мрн 

aŀǇǇƛƴƎ [ŀōŜƭǎ ōŜƘƻŜƊŜƴ 

²ŜǊƪƴŜƳŜǊǎ ǘƻƴŜƴ ŜŜƴ ƎŜōǊŜƪ ŀŀƴ ƭŜŜǊƎƻŜǎǝƴƎΦ  

²ŜǊƪƴŜƳŜǊǎ ȊƛƧƴ ƻƴǾƻƭŘƻŜƴŘŜ ŘƛƎƛǘŀŀƭ ƎŜƭŜǧŜǊŘΦ  

²ŜǊƪƴŜƳŜǊǎ ǿŜǊƪŜƴ Ǿŀŀƪ ŀƭƭŜŜƴΦ 5ƛǘ ōŜǇŜǊƪǘ Ƙǳƴ ƳƻƎŜƭƛƧƪƘŜŘŜƴ ǘƻǘ ƛƴŦƻǊƳŜŜƭ ǎƻŎƛŀŀƭ 

ƭŜǊŜƴ όōǾΦ ƘǳƭǇ ǾǊŀƎŜƴΣ ƻōǎŜǊǾŜǊŜƴΣΧύΦ  

²ŜǊƪƴŜƳŜǊǎ ȊƛƧƴ ŜǊ ȊƛŎƘ ƴƛŜǘ Ǿŀƴ ōŜǿǳǎǘ Řŀǘ ȊŜ ƭŜǊŜƴ ǝƧŘŜƴǎ ƘŜǘ ǿŜǊƪ ό9ƴƪŜƭ 

ǘǊŀƛƴƛƴƎκǎŎƘƻƻƭ ǿƻǊŘǘ ŀƭǎ ƭŜǊŜƴ ŜǊǾŀǊŜƴύΦ  

9Ǌ ȊƛƧƴ ǾŜŜƭ ǾƻƻǊƻƻǊŘŜƭŜƴ ǘŜƴ ŀŀƴȊƛŜƴ Ǿŀƴ ƻǳŘŜǊŜ ƳŜŘŜǿŜǊƪŜǊǎ Ŝƴ Ƙǳƴ ǇƻǘŜƴǝŜŜƭ ƻƳ ǘŜ 

ƭŜǊŜƴΦ  

²ŜǊƪƴŜƳŜǊǎ ǿƛƭƭŜƴ ƎŜŜƴ ƪŜƴƴƛǎ ŘŜƭŜƴ ƳŜǘ ŜƭƪŀŀǊ ƻŦ ŘŜ ƻǊƎŀƴƛǎŀǝŜΦ  

hǳŘŜǊŜ Ŝƴ ƧƻƴƎŜǊŜ ǿŜǊƪƴŜƳŜǊǎ ƭŜǊŜƴ ǿŜƛƴƛƎ Ǿŀƴ ŜƭƪŀŀǊ ƻƳǿƛƭƭŜ Ǿŀƴ ŜŜƴ ƎŜƴŜǊŀǝŜƪƭƻƻŦΦ  

²ŜǊƪƴŜƳŜǊǎ ƘŜōōŜƴ ȊŜŜǊ ŜŜƴǘƻƴƛƎŜ Ƨƻōǎ ŘƛŜ ǿŜƛƴƛƎ ƭŜǊŜƴ ǾŜǊŜƛǎŜƴΦ 

IŜǘ ǿŜǊƪ Ǝŀŀǘ ŀƭǝƧŘ ǾƻƻǊ ƻǇ ƭŜǊŜƴ όƎŜōǊŜƪ ŀŀƴ ǝƧŘύΦ 

²ŜǊƪƴŜƳŜǊǎ ǿŜǘŜƴ ƴƛŜǘ Ǿŀƴ ŜƭƪŀŀǊ ǿƛŜ ǿŜƭƪŜ ƪŜƴƴƛǎ ƘŜŜƊΦ  

CƻǊƳŜŜƭ ƭŜǊŜƴ όƛΦŜΦ ǘǊŀƛƴƛƴƎύ Ŝƴ ƛƴŦƻǊƳŜŜƭ ƭŜǊŜƴ ǎǘŀŀƴ ƭƻǎ Ǿŀƴ ŜƭƪŀŀǊΥ ¢ǊŀƛƴƛƴƎ ƭŜƛŘǘ ƴƛŜǘ ǘƻǘ 

ƛƴŦƻǊƳŜŜƭ ƭŜǊŜƴ ƻŦ ǾƛŎŜ ǾŜǊǎŀ ǿŀŀǊŘƻƻǊ ƘŜǘ ƎŜƭŜŜǊŘŜ ȊŜƭŘŜƴ ǿƻǊŘǘ ǘƻŜƎŜǇŀǎǘΦ  

²ŜǊƪƴŜƳŜǊǎ ǎǇǊŜƪŜƴ ǾŜǊǎŎƘƛƭƭŜƴŘŜ ǘŀƭŜƴ ǿŀŀǊŘƻƻǊ ŎƻƳƳǳƴƛŎŜǊŜƴΣ Ŝƴ Řǳǎ ƻƻƪ ƭŜǊŜƴ Ǿŀƴ 

ŜƭƪŀŀǊΣ ƳƻŜƛƭƛƧƪ ƛǎΦ  

²ŜǊƪƴŜƳŜǊǎ ǿŜǊƪŜƴ ƻǇ ǾŜŜƭ ǾŜǊǎŎƘƛƭƭŜƴŘŜ ƭƻŎŀǝŜǎ ǿŀǘ ƘŜǘ ƭŜǊŜƴ Ǿŀƴ ŜƭƪŀŀǊ ōŜƳƻŜƛƭƛƧƪǘΦ 

[ŜƛŘƛƴƎƎŜǾŜƴŘŜƴ ȊƛƧƴ ǿŜƛƴƛƎ ƎŜǊƛŎƘǘ ƻǇ ƘŜǘ ƻƴŘŜǊǎǘŜǳƴŜƴ Ǿŀƴ ƭŜǊŜƴ Ǿŀƴ Ƙǳƴ ƳŜŘŜǿŜǊƪŜǊǎΦ  

[ŜƛŘƛƴƎƎŜǾŜƴŘŜƴ ōŜǎŎƘƛƪƪŜƴ ƻƴǾƻƭŘƻŜƴŘŜ ƻǾŜǊ ŎƻŀŎƘŜƴŘŜ ǾŀŀǊŘƛƎƘŜŘŜƴΦ  

9Ǌ ƛǎ ŜŜƴ ƎŜōǊŜƪ ŀŀƴ ǿŜǊƪƴŜƳŜǊǎ ŘƛŜ ƳŜƴǘƻǊǾŀŀǊŘƛƎƘŜŘŜƴ ƘŜōōŜƴΦ  

9Ǌ ƛǎ ŜŜƴ ƎŜōǊŜƪ ŀŀƴ ƎŜǎǘǊǳŎǘǳǊŜŜǊŘŜ IwπǇǊŀƪǝƧƪŜƴ όōǾΦ ƻƴǘǿƛƪƪŜƭƎŜǎǇǊŜƪƪŜƴύ ŘƛŜ ƭŜǊŜƴ 

ƻƴŘŜǊǎǘŜǳƴŜƴΦ  

ϥIŜǘ ƻƴŘŜǊǎǘŜǳƴŜƴ Ǿŀƴ ƭŜǊŜƴΩ ōŜƘƻƻǊǘ ƴƛŜǘ ŜȄǇƭƛŎƛŜǘ ǘƻǘ ƛŜƳŀƴŘǎ ǘŀƪŜƴǇŀƪƪŜǘΦ 

9Ǌ ƛǎ ŜŜƴ ƎŜōǊŜƪ ŀŀƴ ǘŜŎƘƴƻƭƻƎƛŜ όōǾΦ [ŜŜǊǇƭŀǜƻǊƳΣ ΦΦΦύ ŘƛŜ ƭŜǊŜƴ ƻƴŘŜǊǎǘŜǳƴǘΦ 

9Ǌ ƛǎ ŜŜƴ ƎŜōǊŜƪ ŀŀƴ ƛƴȊƛŎƘǘ ƛƴ ƘƻŜ DŜƴ!L ƭŜǊŜƴ ƪŀƴ ƻƴŘŜǊǎǘŜǳƴŜƴΦ  

5Ŝ ŀŀǊŘ Ǿŀƴ ƘŜǘ ǿŜǊƪ ōƛŜŘǘ ǿŜƛƴƛƎ ŀǳǘƻƴƻƳƛŜ ƻƳ ŜƛƎŜƴ ǿŜǊƪǘŀƪŜƴ ǾƻǊƳ ǘŜ ƎŜǾŜƴΦ  

²ŜǊƪƴŜƳŜǊǎ ƪǳƴƴŜƴ ǎƭŜŎƘǘǎ ōŜǇŜǊƪǘ ƻŦ ƴƛŜǘ ƪƛŜȊŜƴ ƘƻŜ ȊŜ ƭŜǊŜƴ κ ǿŜƭƪŜ ƭŜŜǊŀŎǝǾƛǘŜƛǘŜƴ ȊŜ 

ƻƴŘŜǊƴŜƳŜƴΦ  

9Ǌ ƛǎ ǘŜ ǿŜƛƴƛƎ όƻƴŘŜǊƭƛƴƎύ ǾŜǊǘǊƻǳǿŜƴ ƛƴ ŘŜ ƻǊƎŀƴƛǎŀǝŜΦ  

9Ǌ ƛǎ ǘŜ ǿŜƛƴƛƎ ƻƴŘŜǊǎǘŜǳƴƛƴƎ ǾƻƻǊ ƭŜǊŜƴ Ǿŀƴ ƘƻƎŜǊƻǇΦ  

9Ǌ ȊƛƧƴ ƎŜŜƴ ŘǳƛŘŜƭƛƧƪŜ ǇǊƻŎŜǎǎŜƴ ƻƳ ƳŜǘ ƭŜŜǊƴƻŘŜƴ Ǿŀƴ ǿŜǊƪƴŜƳŜǊǎ ŀŀƴ ŘŜ ǎƭŀƎ ǘŜ ƎŀŀƴΦ  

²Ŝ ǿŜǘŜƴ ƴƛŜǘ ƘƻŜ ǿŜ ƭŜǊŜƴ ƪǳƴƴŜƴ ƛƳǇƭŜƳŜƴǘŜǊŜƴ ƛƴ ŘŜ ƻǊƎŀƴƛǎŀǝŜǎǘǊǳŎǘǳǳǊ  

²Ŝ ƎŜǊŀƪŜƴ ƴƛŜǘ ǳƛǘ ŀŀƴ ŘŜ ǿŜǘƎŜǾƛƴƎ Ŝƴ ǊŜƎŜƭƎŜǾƛƴƎ ƻƳǘǊŜƴǘ ƘŜǘ ƭŜǊŜƴ Ǿŀƴ ǿŜǊƪƴŜƳŜǊǎΦ 

9Ǌ ƛǎ ƎŜŜƴ ōǳŘƎŜǘ ƛƴ ŘŜ ƻǊƎŀƴƛǎŀǝŜ ƻƳ ƛƴŦƻǊƳŜŜƭ ƭŜǊŜƴ ǘŜ ǎǝƳǳƭŜǊŜƴΦ  

 

  



hƴŘŜǊȊƻŜƪ LƴŦƻǊƳŜŜƭ [ŜǊŜƴ ƻǇ ŘŜ ²ŜǊƪǾƭƻŜǊ  мро 

Iw π{ǳǊǾŜȅ 5ŜŜƭ мΥ LƴǎŎƘŀǩƴƎ ƳŀǘǳǊƛǘŜƛǘ 

ол !ǇǊƛƭ нлнр 

?ŸĲũŊƖŸĲƓШ 
.ŜǎƭƛǎǎƛƴƎǎƴŜƳŜǊǎ ƻŦ ƳŜƴǎŜƴ ƳŜǘ ŜŜƴ ƎƻŜŘ ȊƛŎƘǘ ƻǇ ƘŜǘ IwπōŜƭŜƛŘ Ŝƴ ŀŎǝǾƛǘŜƛǘŜƴ ōƛƴƴŜƴ Ƙǳƴ 

ƻǊƎŀƴƛǎŀǝŜΦ 

 

?ƖċŉƣШƻƖċŊĲŰũŔŢƚƣ 
DŜƠƴŦƻǊƳŜŜǊŘŜ ǘƻŜǎǘŜƳƳƛƴƎ 

5ŜȊŜ ǎǘǳŘƛŜ Ƴŀŀƪǘ ŘŜŜƭ ǳƛǘ Ǿŀƴ ŜŜƴ ƻƴŘŜǊȊƻŜƪǎǇǊƻƧŜŎǘ Řŀǘ ƛƴ ƪŀŀǊǘ ǿƛƭ ōǊŜƴƎŜƴ ƘƻŜ ƻǊƎŀƴƛǎŀǝŜǎ ƭŜǊŜƴ 

Ŝƴ ƻƴǘǿƛƪƪŜƭŜƴ ǎǘǊǳŎǘǳǊŜŜƭ ƻƴŘŜǊǎǘŜǳƴŜƴΦ /ƻƴŎǊŜŜǘ ǇŜƛƭǘ ŘŜ ǾǊŀƎŜƴƭƛƧǎǘ ƴŀŀǊ ǳǿ ƛƴǎŎƘŀǩƴƎ Ǿŀƴ ƘŜǘ Iwπ

ōŜƭŜƛŘ Ŝƴ ƘŜǘ ƭŜŜǊƪƭƛƳŀŀǘ ōƛƴƴŜƴ ǳǿ ƻǊƎŀƴƛǎŀǝŜΦ 

5Ŝ ǾǊŀƎŜƴƭƛƧǎǘ ōŜǾŀǘ ŜƴƪŜƭ ǳƛǘǎǇǊŀƪŜƴ ƻǾŜǊ ōŜƭŜƛŘ Ŝƴ ƻǊƎŀƴƛǎŀǝŜǇǊŀƪǝƧƪŜƴΣ Ŝƴ ǎǘŜƭǘ ƎŜŜƴ ǇŜǊǎƻƻƴƭƛƧƪŜ 

ƻŦ ƎŜǾƻŜƭƛƎŜ ǾǊŀƎŜƴΦ 9Ǌ ǿƻǊŘǘ Řǳǎ ƴƛŜǘ ƎŜǾǊŀŀƎŘ ƴŀŀǊ ǳǿ ǇŜǊǎƻƻƴƭƛƧƪŜ ŦǳƴŎǝƻƴŜǊŜƴ ƻŦ ƛƴŘƛǾƛŘǳŜƭŜ 

ŜǊǾŀǊƛƴƎŜƴΦ 

bŀ ŀƅƻƻǇ Ǿŀƴ ŘŜ ŘŀǘŀǾŜǊȊŀƳŜƭƛƴƎ ǿƻǊŘŜƴ ŘŜ ƎŜƎŜǾŜƴǎ ƻǇƎŜǎƭŀƎŜƴ ƻǇ ōŜǾŜƛƭƛƎŘŜ ǎŜǊǾŜǊǎ Ŝƴ ƳŜǘ ŜŜƴ 

ǿŀŎƘǘǿƻƻǊŘ ōŜǾŜƛƭƛƎŘŜ ŎƻƳǇǳǘŜǊǎ Ǿŀƴ ŘŜ ±ǊƛƧŜ ¦ƴƛǾŜǊǎƛǘŜƛǘ .ǊǳǎǎŜƭ όŜƴ Řƛǘ ƎŜŘǳǊŜƴŘŜ ŜŜƴ ǇŜǊƛƻŘŜ Ǿŀƴ 

ǾƛƧŦ ƧŀŀǊ ƴŀ ŘŜ ǾƻƭǘƻƻƛƛƴƎ Ǿŀƴ ƘŜǘ ǇǊƻƧŜŎǘύΦ 

5Ŝ ƎŜƎŜǾŜƴǎ ȊǳƭƭŜƴ ǿƻǊŘŜƴ ƎŜŀƴŀƭȅǎŜŜǊŘ ƻƳ ǘǊŜƴŘǎ ƛƴ ƻǊƎŀƴƛǎŀǝŜǎ ǘŜ ƻƴŘŜǊȊƻŜƪŜƴ Ŝƴ ŘŜ ǾǊŀƎŜƴ ǘŜ 

ǾŀƭƛŘŜǊŜƴΦ 5Ŝ ǊŜǎǳƭǘŀǘŜƴ ȊǳƭƭŜƴ ǿƻǊŘŜƴ ƎŜōǊǳƛƪǘ ƻƳ ŜŜƴ ƛƴǎǘǊǳƳŜƴǘ ǘŜ ƻƴǘǿƛƪƪŜƭŜƴ ŘƛŜ ƻǊƎŀƴƛǎŀǝŜǎ 

ƻƴŘŜǊǎǘŜǳƴǘ ƛƴ ƘŜǘ ǎǝƳǳƭŜǊŜƴ Ǿŀƴ ƛƴŦƻǊƳŜŜƭ ƭŜǊŜƴΦ !ƴƻƴƛƳƛǘŜƛǘ Ŝƴ ǾŜǊǘǊƻǳǿŜƭƛƧƪƘŜƛŘ Ǿŀƴ ŘŜ ƎŜƎŜǾŜƴǎ 

ǿƻǊŘŜƴ ƛƴ ŜƭƪŜ ŦŀǎŜ Ǿŀƴ ƘŜǘ ƻƴŘŜǊȊƻŜƪ ƎŜƎŀǊŀƴŘŜŜǊŘΦ DŜŜƴ ŜƴƪŜƭŜ ƛƴŘƛǾƛŘǳŜƭŜ ǇŜǊǎƻƻƴ ƻŦ ƻǊƎŀƴƛǎŀǝŜ 

Ȋŀƭ ǿƻǊŘŜƴ ƎŜƠŘŜƴǝŬŎŜŜǊŘ ƛƴ Řƛǘ ƻƴŘŜǊȊƻŜƪΣ Ŝƴ ŀƭƭŜŜƴ ƎŜŀƎƎǊŜƎŜŜǊŘŜ ƛƴŦƻǊƳŀǝŜ Ȋŀƭ ǿƻǊŘŜƴ 

ƎŜǇǊŜǎŜƴǘŜŜǊŘΦ 

5ƛǘ ƻƴŘŜǊȊƻŜƪ ǿŜǊŘ ƎƻŜŘƎŜƪŜǳǊŘ ŘƻƻǊ ŘŜ 9ǘƘƛǎŎƘŜ /ƻƳƳƛǎǎƛŜ IǳƳŀƴŜ ²ŜǘŜƴǎŎƘŀǇǇŜƴ ό9/I²ύ Ǿŀƴ 

ŘŜ ±ǊƛƧŜ ¦ƴƛǾŜǊǎƛǘŜƛǘ .ǊǳǎǎŜƭΦ IŜŜƊ ǳ ǾǊŀƎŜƴ ƻŦ ǿŜƴǎǘ ǳ ŜŜƴ ǎŀƳŜƴǾŀǩƴƎ Ǿŀƴ ŘŜ ǊŜǎǳƭǘŀǘŜƴ ǘŜ 

ƻƴǘǾŀƴƎŜƴΚ bŜŜƳ Řŀƴ ƎŜǊǳǎǘ ŎƻƴǘŀŎǘ ƻǇ ƳŜǘ tǊƻŦ WŜǊƛŎƘ CŀŘŘŀǊ όWŜǊƛŎƘΦCŀŘŘŀǊϪǾǳōΦōŜύ ƻŦ tǊƻŦ 9Ǿŀ 

YȅƴŘǘ ό9ǾŀϪ9ǾŀYȅƴŘǘΦŎƻƳύΦ  

h WŀΣ ƛƪ Ǝŀ ŀƪƪƻƻǊŘ Ŝƴ ǿƛƭ ŘŜŜƭƴŜƳŜƴ όDŀ ǾŜǊŘŜǊύ 

h bŜŜΣ ƛƪ Ǝŀ ƴƛŜǘ ŀƪƪƻƻǊŘ όƻƴƎŜǎŎƘƛƪǘύ 

 

{ŎǊŜŜƴƛƴƎǎǾǊŀƎŜƴ όƴ Ґ оύ 

ό9ƴƪŜƭ ǾƻƻǊ ǘŜǎǜŀǎŜ ς ƴƛŜǘ ŬƴŀƭŜ ƛƴǎǘǊǳƳŜƴǘύ 

LƴǎǘǊǳŎǝŜ ǾƻƻǊ ŘŜŜƭƴŜƳŜǊ 
DŜƭƛŜǾŜ ŜŜǊǎǘ ŘŜ ǾƻƭƎŜƴŘŜ ǾǊŀƎŜƴ ǘŜ ōŜŀƴǘǿƻƻǊŘŜƴ ƻƳ ǘŜ ōŜǇŀƭŜƴ ƻŦ ǳ ƎŜǎŎƘƛƪǘ ōŜƴǘ ǾƻƻǊ Řƛǘ 
ƻƴŘŜǊȊƻŜƪ ǾƻƻǊŘŀǘ ǳ ŀŀƴ ŘŜȊŜ ǾǊŀƎŜƴƭƛƧǎǘ ōŜƎƛƴǘΦ 

.Ŝƴǘ ǳ ƻǇ Řƛǘ ƳƻƳŜƴǘ му ƧŀŀǊ ƻŦ ƻǳŘŜǊΣ ŀƭǎƻƻƪ ǿƻƻƴŀŎƘǝƎ Ŝƴ ǿŜǊƪȊŀŀƳ ƛƴ .ŜƭƎƛšΚ 
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h Wŀ όƎŀ ǾŜǊŘŜǊύ 

h bŜŜ όƻƴƎŜǎŎƘƛƪǘύ 

²ŀǘ ƛǎ ƻǇ Řƛǘ ƳƻƳŜƴǘ ǳǿ ǿŜǊƪǎƛǘǳŀǝŜ όIƻƻŦŘŀŎǝǾƛǘŜƛǘύΚ 

h .ŜǘŀŀƭŘ ǿŜǊƪ ƛƴ ƭƻƻƴŘƛŜƴǎǘ όDŀ ǾŜǊŘŜǊύ 

h .ŜǘŀŀƭŘ ǿŜǊƪ ŀƭǎ ȊŜƭŦǎǘŀƴŘƛƎŜ ƻŦ ȊŀŀƪǾƻŜǊŘŜǊ όDŀ ǾŜǊŘŜǊύ 

h ²ŜǊƪȊƻŜƪŜƴŘ όƻƴƎŜǎŎƘƛƪǘύ 

h ²ŜǊƪƻƴƎŜǎŎƘƛƪǘ όƛΦŜΦΣ ƭŀƴƎŘǳǊƛƎ ȊƛŜƪŜπ ŜƴκƻŦ ȊƻǊƎǾŜǊƭƻŦύ όƻƴƎŜǎŎƘƛƪǘύ 

h ±ǊƛƧǿƛƭƭƛƎŜǊǎǿŜǊƪ όƻƴƎŜǎŎƘƛƪǘύ 

h {ǘǳŘŜƴǘ ȊƻƴŘŜǊ ǿŜǊƪ όƻƴƎŜǎŎƘƛƪǘύ 

h {ǘǳŘŜƴǘ ƳŜǘ όōƛƧύōŀŀƴ όƻƴƎŜǎŎƘƛƪǘύ 

²ŀǘ ƛǎ ǳǿ Ǌƻƭ ƛƴ ƘŜǘ IwπōŜƭŜƛŘ ƻŦ ŘŜ ƻƴŘŜǊǎǘŜǳƴƛƴƎ Ǿŀƴ ƭŜǊŜƴ Ŝƴ ƻƴǘǿƛƪƪŜƭŜƴ ōƛƴƴŜƴ ǳǿ ƻǊƎŀƴƛǎŀǝŜΚ 

όƳŜŜǊŘŜǊŜ ŀƴǘǿƻƻǊŘŜƴ ƳƻƎŜƭƛƧƪύ 

h Lƪ ƴŜŜƳ ōŜǎƭƛǎǎƛƴƎŜƴ ƻǾŜǊ IwπōŜƭŜƛŘ ƻŦ ƭŜŜǊōŜƭŜƛŘ όDŀ ǾŜǊŘŜǊύ 

h Lƪ ƭŜǾŜǊ ƛƴǇǳǘ ǾƻƻǊ Iwπ ƻŦ ƭŜŜǊōŜƭŜƛŘ όōǾΦ ŀƭǎ ƭŜƛŘƛƴƎƎŜǾŜƴŘŜ ƻŦ ǘŜŀƳǾŜǊŀƴǘǿƻƻǊŘŜƭƛƧƪŜύ όDŀ 

ǾŜǊŘŜǊύ 

h Lƪ ǾƻŜǊ Iwπ ƻŦ ƭŜŜǊōŜƭŜƛŘ ǳƛǘ όōǾΦ ƻƴōƻŀǊŘƛƴƎΣ ƻǇƭŜƛŘƛƴƎŜƴ ƻǊƎŀƴƛǎŜǊŜƴΣ ƎŜǎǇǊŜƪƪŜƴ ǾƻŜǊŜƴΣ 

ŜǘŎΦύ όDŀ ǾŜǊŘŜǊύ 

h Lƪ ƘŜō ƎƻŜŘ ȊƛŎƘǘ ƻǇ ƘŜǘ Iwπ ƻŦ ƭŜŜǊōŜƭŜƛŘ όDŀ ǾŜǊŘŜǊύ 

h Lƪ ōŜƴ ƻǇ ƎŜŜƴ ȊƛŎƘǘ ƻǇ ƘŜǘ Iwπ ƻŦ ƭŜŜǊōŜƭŜƛŘ όƻƴƎŜǎŎƘƛƪǘύ 

 

aŜƭŘƛƴƎ Ǿŀƴ ƻƴƎŜǎŎƘƛƪǘƘŜƛŘ  
WŀƳƳŜǊΣ ǳǿ ǘŜǿŜǊƪǎǘŜƭƭƛƴƎǎƻƳǎǘŀƴŘƛƎƘŜŘŜƴ ƻŦ ƭŜŜƊƛƧŘ ƛƳǇƭƛŎŜǊŜƴ Řŀǘ ǳ ƴƛŜǘ ƎŜǎŎƘƛƪǘ ōŜƴǘ ƻƳ ŘŜŜƭ 
ǘŜ ƴŜƳŜƴ ŀŀƴ ŘŜȊŜ ǾǊŀƎŜƴƭƛƧǎǘΦ 

 

 

LƴƘƻǳŘŜƭƛƧƪŜ ƛǘŜƳǎ όƴ Ґ стύ 

±ǊŀƎŜƴƭƛƧǎǘ ōŜǎǘŀŀǘ ǳƛǘ ст ƛǘŜƳǎΥ рт ƛǘŜƳǎ ǾƻǊƳŜƴ ƘŜǘ ƛƴǎǘǊǳƳŜƴǘΣ мл ƛǘŜƳǎ ȊƛƧƴ ŜƴƪŜƭ ǾƻƻǊ ǘŜǎǜŀǎŜπ

ŘƻŜƭŜƛƴŘŜƴΦ bŀ ŀƴŀƭȅǎŜ ƛǎ ƘŜǘ ƳƻƎŜƭƛƧƪ ƻƳ рт ƛǘŜƳǎ ǾŜǊŘŜǊ ǘŜ ǊŜŘǳŎŜǊŜƴ ƛƴŘƛŜƴ Řŀǘ ǿŜƴǎŜƭƛƧƪ ƛǎΦ  

 

[ϧ5 ōŜƭŜƛŘ όƴ Ґ ноύ 

Lƴ ŘŜ ōŜǾǊŀƎƛƴƎ ǿƻǊŘŜƴ ŘŜ ƛǘŜƳǎ ƛƴ ŜŜƴ ǿƛƭƭŜƪŜǳǊƛƎŜ ǾƻƭƎƻǊŘŜ ƎŜǇǊŜǎŜƴǘŜŜǊŘΦ 

LƴǎǘǊǳŎǝŜ ǾƻƻǊ ŘŜŜƭƴŜƳŜǊ  
5Ŝ ǾƻƭƎŜƴŘŜ ǳƛǘǎǇǊŀƪŜƴ Ǝŀŀƴ ƻǾŜǊ ƘŜǘ ōŜƭŜƛŘ ǊƻƴŘ ƭŜǊŜƴ Ŝƴ ƻƴǘǿƛƪƪŜƭŜƴ ōƛƴƴŜƴ ǳǿ ƻǊƎŀƴƛǎŀǝŜΦ ²Ŝ 
ǾǊŀƎŜƴ ǳ ƻƳ ǾƻƻǊ Ŝƭƪ ƛǘŜƳ ŀŀƴ ǘŜ ŘǳƛŘŜƴ ƻŦ Řƛǘ ƳƻƳŜƴǘŜŜƭ Ǿŀƴ ǘƻŜǇŀǎǎƛƴƎ ƛǎ ƛƴ ǳǿ ƻǊƎŀƴƛǎŀǝŜΦ 

 

!ƴǘǿƻƻǊŘǎŎƘŀŀƭΥ Wŀ κ bŜŜ Ҍ Lƪ ǿŜŜǘ ƘŜǘ ƴƛŜǘ  

άLƪ ǿŜŜǘ ƘŜǘ ƴƛŜǘέ ŜƴƪŜƭ ǾƻƻǊ ǘŜǎǜŀǎŜ ς ƴƛŜǘ ŬƴŀƭŜ ƛƴǎǘǊǳƳŜƴǘΦ 

¶ Lƴ ŘŜ ƻǊƎŀƴƛǎŀǝŜ ǿƻǊŘǘ ƎŜŎƻƳƳǳƴƛŎŜŜǊŘ ƻǾŜǊ ŘŜ ǾƛǎƛŜ ƻǇ ƭŜǊŜƴΦ 
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¶ aŀƴŀƎŜƳŜƴǘ ƘŜŜƊ ŜŜƴ ǾƛǎƛŜ ƻǇ ƭŜǊŜƴΣ ƳŀŀǊ ƳŀƴŀƎŜƳŜƴǘ ōŜƭƛŎƘŀŀƳǘ ŘƛŜ ȊŜƭŦ ƴƛŜǘΤ 

¶ 5Ŝ ƻǊƎŀƴƛǎŀǝŜ ƛǎ ŘƻƻǊŘǊƻƴƎŜƴ Ǿŀƴ ŜŜƴ ŘǳƛŘŜƭƛƧƪŜ ǳƛǘƎŜŘǊŀƎŜƴ ǾƛǎƛŜ ƻǇ ƭŜǊŜƴΦ 

¶ 9Ǌ ƛǎ ŜŜƴ ǾƛǎƛŜ ƻǇ ƭŜǊŜƴ Ŝƴ ŘŜȊŜ ǿƻǊŘǘ ǎǘŀǇ ǾƻƻǊ ǎǘŀǇ ƎŜƠƳǇƭŜƳŜƴǘŜŜǊŘ ƛƴ ŘŜ ǾŜǊǎŎƘƛƭƭŜƴŘŜ 

ŀŦŘŜƭƛƴƎŜƴ Ǿŀƴ ŘŜ ƻǊƎŀƴƛǎŀǝŜ 

¶ 5Ŝ ƻǊƎŀƴƛǎŀǝŜ ƻǊƎŀƴƛǎŜŜǊǘ ƭŜǊŜƴ Ŝƴ ƻƴǘǿƛƪƪŜƭŜƴ Ǿŀƴ ƳŜŘŜǿŜǊƪŜǊǎ ŘƻƻǊ ƳƛŘŘŜƭ Ǿŀƴ 

ƻƴǘǿƛƪƪŜƭƎŜǎǇǊŜƪƪŜƴ ƻŦ ŜŜƴ ŀƴŘŜǊŜ ƎŜƭƛƧƪŀŀǊŘƛƎŜ ǇǊƻŎŜŘǳǊŜΦ 

¶ Iwπǘƻƻƭǎ Ȋƻŀƭǎ ǊƻƭƻƳǎŎƘǊƛƧǾƛƴƎŜƴ ǾƻǊƳŜƴ ŜŜƴ ōŜƭŀƴƎǊƛƧƪŜ ōŀǎƛǎ ǿŀŀǊƻǇ ŜŜƴ ǊƛƧƪ ƭŜŜǊπ Ŝƴ 

ƻƴǘǿƛƪƪŜƭōŜƭŜƛŘ ƎŜšƴǘ ƛǎΦ 

¶ 9Ǌ ƛǎ ŜŜƴ ƭŜŜǊπ Ŝƴ ƻƴǘǿƛƪƪŜƭōŜƭŜƛŘ Řŀǘ ƎŜƪƻǇǇŜƭŘ ƛǎ ŀŀƴ ŘŜ ǎǘǊŀǘŜƎƛǎŎƘŜ ŘƻŜƭŜƴ Ǿŀƴ ŘŜ 

ƻǊƎŀƴƛǎŀǝŜΦ 

¶ 5Ŝ IwπǎǘǊŀǘŜƎƛŜ Ǿŀƴ ŘŜ ƻǊƎŀƴƛǎŀǝŜ ƛǎ ƳƻƳŜƴǘŜŜƭ ǾƻƻǊŀƭ ƎŜǊƛŎƘǘ ƻǇ ǿŜǊǾƛƴƎ Ŝƴ ǎŜƭŜŎǝŜ Ŝƴ 

ƻƴōƻŀǊŘƛƴƎΦ 

¶ 5Ŝ IwπǎǘǊŀǘŜƎƛŜ Ǿŀƴ ŘŜ ƻǊƎŀƴƛǎŀǝŜ ƛǎ ƳƻƳŜƴǘŜŜƭ ǾƻƻǊŀƭ ƎŜǊƛŎƘǘ ƻǇ ƘŜǘ ŎǊŜšǊŜƴ Ǿŀƴ 

ŘƻƻǊƎǊƻŜƛƳƻƎŜƭƛƧƪƘŜŘŜƴ ǾƻƻǊ ƳŜŘŜǿŜǊƪŜǊǎΦ 

¶ 9Ǌ ƛǎ ŜŜƴ ƭŜŜǊπ Ŝƴ ƻƴǘǿƛƪƪŜƭōŜƭŜƛŘ Řŀǘ ƎŜǊƛŎƘǘ ƛǎ ƻǇ ƘŜǘ όŘƻƻǊύƻƴǘǿƛƪƪŜƭŜƴ Ǿŀƴ ŜŜƴ 

ƭŜŜǊƪƭƛƳŀŀǘΦ 

¶ 9Ǌ ƛǎ ƎŜŜƴ ŀŀƴōƻŘ ŀŀƴ ƭŜŜǊŀŎǝǾƛǘŜƛǘŜƴΣ Ȋƻŀƭǎ ǘǊŀƛƴƛƴƎŜƴΣ ǿƻǊƪǎƘƻǇǎΣ ǿŜōƛƴŀǊǎ ƻŦ 

ŎƻŀŎƘƛƴƎǎǘǊŀƧŜŎǘŜƴΦ 

¶ IŜǘ ŀŀƴōƻŘ Ǿŀƴ ƭŜŜǊŀŎǝǾƛǘŜƛǘŜƴ ōŜǎǘŀŀǘ ƘƻƻŦŘȊŀƪŜƭƛƧƪ ǳƛǘ ǘǊŀƛƴƛƴƎŜƴ ƎŜƎŜǾŜƴ ŘƻƻǊ 

ŜȄǘŜǊƴŜƴΦ 

¶ 9Ǌ ǿƻǊŘǘ ŜƴƪŜƭ ƛƴƎŜȊŜǘ ƻǇ ƘŜǘ ōŜƘŀƭŜƴ Ǿŀƴ ƘŜǘ ǿŜǧŜƭƛƧƪ ōŜǇŀŀƭŘŜ ƳƛƴƛƳǳƳŀŀƴǘŀƭ 

ƻǇƭŜƛŘƛƴƎǎŘŀƎŜƴΦ 

¶ 9Ǌ ǿƻǊŘǘ ƴŀŀǎǘ ŦƻǊƳŜƭŜ ƻǇƭŜƛŘƛƴƎ ƻƻƪ ƛƴƎŜȊŜǘ ƻǇ ƘŜǘ ǎǝƳǳƭŜǊŜƴ Ǿŀƴ ƛƴŦƻǊƳŜŜƭ ƭŜǊŜƴ 

όȊŜƭŦǎǘǳŘƛŜΣ ƭŜǊŜƴ Ǿŀƴ ŎƻƭƭŜƎŀΩǎύΦ 

¶ IŜǘ ŀŀƴōƻŘ ƭŜŜǊŀŎǝǾƛǘŜƛǘŜƴ ƛǎ ǾƻƻǊŀƭ ƎŜǊƛŎƘǘ ƻǇ ƘŜǘ ƻƴōƻŀǊŘŜƴ Ǿŀƴ ƴƛŜǳǿŜ ƳŜƴǎŜƴΦ 

¶ IŜǘ ŀŀƴōƻŘ ƭŜŜǊŀŎǝǾƛǘŜƛǘŜƴ ƛǎ ǾƻƻǊŀƭ ƎŜǊƛŎƘǘ ƻǇ ƘŜǘ ƭŀǘŜƴ ŘƻƻǊƎǊƻŜƛŜƴ Ǿŀƴ ƳŜƴǎŜƴΦ 

¶ 9Ǌ ƛǎ ƎŜŜƴ ŜȄǇƭƛŎƛŜǘ ōŜƭŜƛŘ ǊƻƴŘ ƘŜǘ ōŜǾƻǊŘŜǊŜƴ Ǿŀƴ ŜŜƴ ƭŜŜǊƪƭƛƳŀŀǘ ƛƴ ŘŜ ƻǊƎŀƴƛǎŀǝŜΦ 

¶ 9Ǌ ǿƻǊŘǘ ǎǘǊǳŎǘǳǊŜŜƭ ƛƴƎŜȊŜǘ ƻǇ ƘŜǘ ōŜǾƻǊŘŜǊŜƴ Ǿŀƴ ƘŜǘ ƭŜŜǊƪƭƛƳŀŀǘΦ 

¶ Lƴ ƻƴȊŜ ƻǊƎŀƴƛǎŀǝŜ ǿƻǊŘǘ ōŜǿǳǎǘ ƛƴƎŜȊŜǘ ƻǇ ŘŜ ǘŀƭŜƴǘŜƴ Ǿŀƴ ƳŜŘŜǿŜǊƪŜǊǎΦ 

¶ Lƴ ƻƴȊŜ ƻǊƎŀƴƛǎŀǝŜ ƪǊƛƧƎŜƴ ƳŜŘŜǿŜǊƪŜǊǎ ŘŜ ƪŀƴǎ ƻƳ Ƙǳƴ ŦǳƴŎǝŜ ȊŜƭŦ ǾƻǊƳ ǘŜ ƎŜǾŜƴΣ 

ǊŜƪŜƴƛƴƎ ƘƻǳŘŜƴŘ ƳŜǘ ǿŀŀǊ ȊŜ ƎƻŜŘ ƛƴ ȊƛƧƴΦ 

¶ Lƴ ƻƴȊŜ ƻǊƎŀƴƛǎŀǝŜ ƛǎ ŜǊ ŀŦ Ŝƴ ǘƻŜ ŀŀƴŘŀŎƘǘ ǾƻƻǊ ƘŜǘ ōŜǘŜǊ ōŜƴǳǧŜƴ Ǿŀƴ ǘŀƭŜƴǘŜƴΣ ƳŀŀǊ 

Řƛǘ ƎŜōŜǳǊǘ ƴƛŜǘ ǎǘǊǳŎǘǳǊŜŜƭΦ 

¶ 5Ŝ ƳŜŘŜǿŜǊƪŜǊ ƪǊƛƧƎǘ ŀƭƭŜ ǾǊƛƧƘŜƛŘ ƻƳ ȊŜƭŦ ȊƛƧƴ ƭŜŜǊπ Ŝƴ ƻƴǘǿƛƪƪŜƭǇŀŘ ǳƛǘ ǘŜ ǎǝǇǇŜƭŜƴΦ 

¶ IŜǘ ƭŜŜǊπ Ŝƴ ƻƴǘǿƛƪƪŜƭōŜƭŜƛŘ ƛǎ ŜŜƴ ƎŜŘŜŜƭŘŜ ǾŜǊŀƴǘǿƻƻǊŘŜƭƛƧƪƘŜƛŘ Ǿŀƴ IwΣ ŜƴκƻŦ ŘŜ 

ƭŜƛŘƛƴƎƎŜǾŜƴŘŜ Ŝƴ ŘŜ ƳŜŘŜǿŜǊƪŜǊΦ 

 

[ŜŜǊƪƭƛƳŀŀǘόƴ Ґ опύ 

LǘŜƳǎ ǿŜŜǊƎŜƎŜǾŜƴ ǇŜǊ ƭŜŜǊŎƻƴŘƛǝŜΣ ƛƴ ŘŜ ōŜǾǊŀƎƛƴƎ ǿƻǊŘŜƴ ȊŜ ƛƴ ŜŜƴ ǿƛƭƭŜƪŜǳǊƛƎŜ ǾƻƭƎƻǊŘŜ 

ƎŜǇǊŜǎŜƴǘŜŜǊŘΦ 

fŰƚƣƖƨĦƣŔĲШƻŸŸƖШĬĲĲũŰĲůĲƖШ 
Ш 
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?ĲǍĲШƻƖċŊĲŰШǍŔŢŰШŸŰƣƽŸƖƓĲŰШŸůШĲĲŰШĤĲĲũĬШƣĲШťƖŔŢŊĲŰШƻċŰШőŸĲШŔŰŉŸƖůĲĲũШũĲƖĲŰШĤŔŰŰĲŰШƨƽШ
ŸƖŊċŰŔƚċƣŔĲШƽŸƖĬƣШŊĲŉċĦŔũŔƣĲĲƖĬЮШìĲШƻƖċŊĲŰШƨШŸůШƻŸŸƖШĲũťШƻċŰШĬĲШŸŰĬĲƖƚƣċċŰĬĲШƚƣĲũũŔŰŊĲŰШċċŰШƣĲШ
ŊĲƻĲŰШŔŰШƽĲũťĲШůċƣĲШĬĲǍĲШũĲĲƖĦŸŰĬŔƣŔĲШůŸůĲŰƣĲĲũШċċŰƽĲǍŔŊШŔƚШŔŰШƨƽШŸƖŊċŰŔƚċƣŔĲШċũƚШŊĲőĲĲũЮШ ũƚШ
ĲƖШƚƣĲƖťĲШƻĲƖƚĦőŔũũĲŰШǍŔŢŰШƣƨƚƚĲŰШċŉĬĲũŔŰŊĲŰШŸŉШƣĲċůƚЯШŊĲĲŉШĬċŰШċċŰШƽċƣШƻŸŸƖШĬĲШůĲĲƖĬĲƖőĲŔĬШƻċŰШ
ĬĲШůĲĬĲƽĲƖťĲƖƚШŊĲũĬƣЮШ 
Ш 
~ċċťШőŔĲƖĤŔŢШŊĲĤƖƨŔťШƻċŰШĬĲШƻŸũŊĲŰĬĲШċŰƣƽŸŸƖĬŸƓƣŔĲƚаШ 
Ш 

 ŔĲƣШ ċċŰƽĲǍŔŊаШ ?ĲǍĲШ ƚŔƣƨċƣŔĲШ ĬŸĲƣШ ǍŔĦőШ ŰŔĲƣШ ƻŸŸƖШ ŔŰШ ĬĲШ ŸƖŊċŰŔƚċƣŔĲЮШШ 
éŸŸƖĤĲĲũĬжЮ~ĲĬĲƽĲƖťĲƖƚЮőĲĤĤĲŰЮŊĲĲŰЮŔŰƻũŸĲĬЮŸƓЮőŸĲЮőƨŰЮƽĲƖťЮƽŸƖĬƣЮŊĲŸƖŊċŰŔƚĲĲƖĬдШ 
ÑŸĲƻċũũŔŊШċċŰƽĲǍŔŊаШ?ĲǍĲШƚŔƣƨċƣŔĲШťŸůƣШċŉШĲŰШƣŸĲШƚƓŸŰƣċċŰШƻŸŸƖЯШǍŸŰĬĲƖШċĦƣŔĲƻĲШ
ŸŰĬĲƖƚƣĲƨŰŔŰŊЮ 
éŸŸƖĤĲĲũĬжЮEĲŰЮũĲŔĬŔŰŊŊĲƻĲŰĬĲЮƻƖċċŊƣЮƚŸůƚЮŰċċƖЮŔĬĲĲļŰЮƻċŰЮůĲĬĲƽĲƖťĲƖƚеЮůċċƖЮĲƖЮŔƚЮ
ŊĲĲŰЮƻċƚƣĲЮċċŰƓċťдШ 
ĬШ őŸĦШ ŸŰĬĲƖƚƣĲƨŰĬаШ ?ĲШ ƚŔƣƨċƣŔĲШ ƽŸƖĬƣШ ƚŸůƚШ ŸŰĬĲƖƚƣĲƨŰĬЯШ ůċċƖШ ǍŸŰĬĲƖШ ƻċƚƣĲШ

ċŉƚƓƖċťĲŰШ ŸŉШ ƚƣƖƨĦƣƨƨƖЮШ 
éŸŸƖĤĲĲũĬжЮ~ĲĬĲƽĲƖťĲƖƚЮťƖŔŢŊĲŰЮƚŸůƚЮƖƨŔůƣĲЮŸůЮǍĲũŉЮƣĲЮĤĲƚũŔƚƚĲŰеЮůċċƖЮċũũĲĲŰЮŸƓЮ
ċċŰƻƖċċŊЮŸŉЮċũƚЮĲƖЮƣŸĲƻċũũŔŊЮƖƨŔůƣĲЮŔƚдШ 
7ĲƽƨƚƣШŸŰĬĲƖƚƣĲƨŰĬаШ?ĲШƚŔƣƨċƣŔĲШƽŸƖĬƣШƖĲŊĲũůċƣŔŊШĲŰШƻŸũŊĲŰƚШĲĲŰШƓũċŰШŸŰĬĲƖƚƣĲƨŰĬЮ 
éŸŸƖĤĲĲũĬжЮ EƖЮ ǍŔŢŰЮ ƖŔĦőƣũŔŢŰĲŰЮ ŸŉЮ ƓƖŸĦĲƚƚĲŰЮ ĬŔĲЮ ůĲĬĲƽĲƖťĲƖƚЮ ƚƣŔůƨũĲƖĲŰЮ ŸůЮ ǍĲũŉЮ
ĤĲƚũŔƚƚŔŰŊĲŰЮƣĲЮŰĲůĲŰдЮ 
]ĲřŰƣĲŊƖĲĲƖĬШ ĲŰШ ƚƣƖċƣĲŊŔƚĦőШ ŸŰĬĲƖƚƣĲƨŰĬаШ ?ĲШ ƚŔƣƨċƣŔĲШ ŔƚШ ƻĲƖċŰťĲƖĬШ ŔŰШ ĬĲШ
ŸƖŊċŰŔƚċƣŔĲĦƨũƣƨƨƖШ ĲŰШ ůċċťƣШ ĬĲĲũШ ƨŔƣШ ƻċŰШ őĲƣШ ĤĲũĲŔĬШ ŸŉШ ĬĲШ ƚƣƖċƣĲŊŔĲЮШ 
éŸŸƖĤĲĲũĬжЮ ƨƣŸŰŸůŔĲЮƻċŰЮůĲĬĲƽĲƖťĲƖƚЮŔƚЮĲĲŰЮĲǂƓũŔĦŔĲƣЮŸŰĬĲƖĬĲĲũЮƻċŰЮőĲƣЮcÅцĤĲũĲŔĬЮ
ĲŰЮƽŸƖĬƣЮƚǃƚƣĲůċƣŔƚĦőЮŸƓŊĲƻŸũŊĬд 

 

!ƴǘǿƻƻǊŘǎŎƘŀŀƭΥ bƛŜǘ ŀŀƴǿŜȊƛƎΣ ¢ƻŜǾŀƭƭƛƎ ŀŀƴǿŜȊƛƎΣ ŀŘ ƘƻŎ ƻƴŘŜǊǎǘŜǳƴŘΣ .Ŝǿǳǎǘ ƻƴŘŜǊǎǘŜǳƴŘΣ 

DŜƠƴǘŜƎǊŜŜǊŘ Ŝƴ ǎǘǊŀǘŜƎƛǎŎƘ ƻƴŘŜǊǎǘŜǳƴŘ  

 

!ǳǘƻƴƻƳƛŜ 

¶ aŜŘŜǿŜǊƪŜǊǎ ƘŜōōŜƴ ŀǳǘƻƴƻƳƛŜ ƻƳ ǘŜ ōŜǎƭƛǎǎŜƴ ƘƻŜ ȊŜ Ƙǳƴ ǿŜǊƪ ǳƛǘǾƻŜǊŜƴ όōǾΦ ǾƻƭƎƻǊŘŜ 

ƳŜǘƘƻŘŜύΦ  

¶ aŜŘŜǿŜǊƪŜǊǎ ƪǳƴƴŜƴ ȊŜƭŦ ƛƴƘƻǳŘŜƭƛƧƪŜ ōŜǎƭƛǎǎƛƴƎŜƴ ƴŜƳŜƴ ōƛƴƴŜƴ Ƙǳƴ ŦǳƴŎǝŜΦ 

¶ ¢ŜŀƳǎ ƪǳƴƴŜƴ Ƙǳƴ ŘƻŜƭŜƴ ōƛƧǎǘǳǊŜƴ ƻǇ ōŀǎƛǎ Ǿŀƴ ǾƻƻǊǘǎŎƘǊƛƧŘŜƴŘ ƛƴȊƛŎƘǘ ƻŦ ǿƛƧȊƛƎŜƴŘŜ 

ƻƳǎǘŀƴŘƛƎƘŜŘŜƴΦ 

¶ aŜŘŜǿŜǊƪŜǊǎ ƘŜōōŜƴ ƛƴǎǇǊŀŀƪ ƛƴ Ƙǳƴ ǘŀƪŜƴ Ŝƴ ƻǇŘǊŀŎƘǘŜƴΦ 

¶ aŜŘŜǿŜǊƪŜǊǎ ƪǳƴƴŜƴ ȊŜƭŦ ōŜǇŀƭŜƴ ƻŦ ŀŀƴǾǊŀƎŜƴ ŘƻŜƴ ǾƻƻǊ ŘŜ ƳƛŘŘŜƭŜƴ ŘƛŜ ȊƛƧ ƴƻŘƛƎ 

ƘŜōōŜƴ ǾƻƻǊ Ƙǳƴ ǿŜǊƪ όƛΦŜΦ ōǳŘƎŜǘΣ ƳŀǘŜǊƛŀŀƭΣ ǝƧŘΣ ŜǘŎΦύΦ 

YŜƴƴƛǎŘŜƭƛƴƎ 

¶ aŜŘŜǿŜǊƪŜǊǎ ƪǳƴƴŜƴ ǘŜǊŜŎƘǘ ōƛƧ ŎƻƭƭŜƎŀϥǎ ǾƻƻǊ ƛƴŦƻǊƳŀǝŜ ƻŦ ŀŘǾƛŜǎΦ 

¶ aŜŘŜǿŜǊƪŜǊǎ ŘŜƭŜƴ ŜǊǾŀǊƛƴƎŜƴ ƳŜǘ ŜƭƪŀŀǊ ƻƳ ŜǊǾŀƴ ǘŜ ƭŜǊŜƴΦ 

¶ aŜŘŜǿŜǊƪŜǊǎ ǿŜǊƪŜƴ ǎŀƳŜƴ ƳŜǘ ŎƻƭƭŜƎŀΩǎ ŘƛŜ ŀƴŘŜǊŜ ƪŜƴƴƛǎ ƻŦ ŜǊǾŀǊƛƴƎ ƘŜōōŜƴΦ 

¶ 9Ǌ ƛǎ ǎŀƳŜƴǿŜǊƪƛƴƎ ǘǳǎǎŜƴ ǾŜǊǎŎƘƛƭƭŜƴŘŜ ŀŦŘŜƭƛƴƎŜƴ όƛƴǘŜǊƴύ ŜƴκƻŦ ƎŜǊŜƭŀǘŜŜǊŘŜ 

ƻǊƎŀƴƛǎŀǝŜǎ όŜȄǘŜǊƴύΦ 
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¶ 9Ǌ ƛǎ ŜŜƴ ǇƭŜƪ ǿŀŀǊ ƳŜŘŜǿŜǊƪŜǊǎ ŎƻƭƭŜƎŀΩǎ ƪǳƴƴŜƴ ƻƴǘƳƻŜǘŜƴ Ŝƴ ƳŜǘ ŜƭƪŀŀǊ ƪǳƴƴŜƴ 

ǇǊŀǘŜƴΦ 

¶ aŜŘŜǿŜǊƪŜǊǎ ǾǊŀƎŜƴ ŀŎǝŜŦ ŦŜŜŘōŀŎƪ Ǿŀƴ ŀƴŘŜǊŜƴΦ 

¶ aŜŘŜǿŜǊƪŜǊǎ ǿƻǊŘŜƴ ŀŀƴƎŜƳƻŜŘƛƎŘ ƻƳ ƘǳƭǇ ǘŜ ȊƻŜƪŜƴ ōƛƴƴŜƴ ŘŜ ƻǊƎŀƴƛǎŀǝŜ ōƛƧ 

ǇǊƻōƭŜƳŜƴΦ 

[ŜŜǊƭŜƛŘŜǊǎŎƘŀǇ 

¶ [ŜƛŘƛƴƎƎŜǾŜƴŘŜƴ ƳƻŜŘƛƎŜƴ ƳŜŘŜǿŜǊƪŜǊǎ ŀŀƴ ƻƳ ƴƛŜǳǿŜ ŘƛƴƎŜƴ ǘŜ ƭŜǊŜƴΦ 

¶ [ŜƛŘƛƴƎƎŜǾŜƴŘŜƴ ƘŜƭǇŜƴ ƳŜŘŜǿŜǊƪŜǊǎ ƻƳ ƭŜŜǊƳƻƎŜƭƛƧƪƘŜŘŜƴ ǘŜ ƘŜǊƪŜƴƴŜƴΦ 

¶ [ŜƛŘƛƴƎƎŜǾŜƴŘŜƴ ƎŜǾŜƴ ƳŜŘŜǿŜǊƪŜǊǎ ǝǇǎ ƻǾŜǊ ƘƻŜ ȊƛƧ Ƙǳƴ ǿŜǊƪ ƪǳƴƴŜƴ ŘƻŜƴΦ 

¶ [ŜƛŘƛƴƎƎŜǾŜƴŘŜƴ ƻƴŘŜǊǎǘŜǳƴŜƴ ƳŜŘŜǿŜǊƪŜǊǎ ŘƛŜ ōŜǊŜƪŜƴŘŜ ǊƛǎƛŎƻϥǎ ŘǳǊǾŜƴ ƴŜƳŜƴΦ 

¶ [ŜƛŘƛƴƎƎŜǾŜƴŘŜƴ ōŜƎŜƭŜƛŘŜƴ Ŝƴ ŎƻŀŎƘŜƴ ŘŜ ƳŜŘŜǿŜǊƪŜǊǎ ōƛƧ Ƙǳƴ ƻƴǘǿƛƪƪŜƭƛƴƎΦ 

¶ [ŜƛŘƛƴƎƎŜǾŜƴŘŜƴ ȊƻŜƪŜƴ ŀŎǝŜŦ ƴŀŀǊ ƳŀƴƛŜǊŜƴ ƻƳ ȊŜƭŦ ōƛƧ ǘŜ ƭŜǊŜƴ Ŝƴ ƘŜƭǇŜƴ ŀƴŘŜǊŜƴ 

ŘŀŀǊōƛƧΦ 

hǇǇƻǊǘǳƴƛǘŜƛǘŜƴ ƻƳ ǘŜ ƭŜǊŜƴ 

¶ .ƛƴƴŜƴ ŘŜ ǘŜŀƳǎ ǿƻǊŘŜƴ ƎŜƭŜŜǊŘŜ ƭŜǎǎŜƴ ƻƴŘŜǊƭƛƴƎ ƎŜŘŜŜƭŘΦ 

¶ Lƴ ǘŜŀƳǎ ǿƻǊŘǘ ƎŜǇǊŀŀǘ ƻǾŜǊ ƛƴǘŜǊŜǎǎŀƴǘŜ ƛƴŦƻǊƳŀǝŜ ƻŦ ƛŘŜŜšƴ Ǿŀƴ ōǳƛǘŜƴ ƘŜǘ ōŜŘǊƛƧŦΦ 

¶ aŜŘŜǿŜǊƪŜǊǎ ƘŜōōŜƴ ŘŜ ƪŀƴǎ ƻƳ Ƙǳƴ ƛŘŜŜšƴ ǾƻƻǊ ǘŜ ǎǘŜƭƭŜƴ ǝƧŘŜƴǎ ǎŀƳŜƴƪƻƳǎǘŜƴΣ ȊƻǿŜƭ 

ŘƛƎƛǘŀŀƭ ŀƭǎ ŦȅǎƛŜƪΦ 

¶ aŜŘŜǿŜǊƪŜǊǎ ƳƻƎŜƴ ǎƻƳǎ ǝƧŘŜƭƛƧƪ ŜŜƴ ŀƴŘŜǊŜ ǘŀŀƪ ƻŦ ŦǳƴŎǝŜ ǇǊƻōŜǊŜƴ όƛΦŜΦ ƧƻōǊƻǘŀǝŜύΦ 

¶ aŜŘŜǿŜǊƪŜǊǎ ƪǳƴƴŜƴ ǾŜǊǎŎƘƛƭƭŜƴŘŜ ƳŀƴƛŜǊŜƴ ǳƛǘǇǊƻōŜǊŜƴ ƻƳ Ƙǳƴ ǿŜǊƪ ǘŜ ŘƻŜƴΣ ȊŜƭŦǎ ŀƭǎ 

Řƛǘ ȊƻƴŘŜǊ ǊŜǎǳƭǘŀŀǘ ōƭƛƧƊΦ 

¶ wŜƭŜǾŀƴǘŜ ƛƴŦƻǊƳŀǝŜ ǾƻƻǊ ƘŜǘ ǳƛǘǾƻŜǊŜƴ Ǿŀƴ ƘŜǘ ǿŜǊƪ ƛǎ ǎƴŜƭ Ŝƴ ƎŜƳŀƪƪŜƭƛƧƪ ǘƻŜƎŀƴƪŜƭƛƧƪ 

ǾƻƻǊ ƳŜŘŜǿŜǊƪŜǊǎΦ 

 

wǳƛƳǘŜ ƻƳ ǘŜ ƭŜǊŜƴ 

¶ 9Ǌ ƛǎ ŘǳƛŘŜƭƛƧƪŜ Ŝƴ ǘƻŜƎŀƴƪŜƭƛƧƪŜ ƛƴŦƻǊƳŀǝŜ ƻǾŜǊ ƭŜŜǊƳƻƎŜƭƛƧƪƘŜŘŜƴ ōŜǎŎƘƛƪōŀŀǊΦ 

¶ aŜŘŜǿŜǊƪŜǊǎ ƪǊƛƧƎŜƴ ŘŜ ƪŀƴǎ ƻƳ ǘŜ ǊŜƅŜŎǘŜǊŜƴ ƻǇ Ƙǳƴ ǿŜǊƪǿƛƧȊŜƴ Ŝƴ ƪǊƛǝǎŎƘŜ 

ƎŜōŜǳǊǘŜƴƛǎǎŜƴΦ 

¶ aŜŘŜǿŜǊƪŜǊǎ ƪǊƛƧƎŜƴ ŘŜ ǊǳƛƳǘŜ ƻƳ ȊŜƭŦ ǘŜ ōŜŘŜƴƪŜƴ ƘƻŜ ȊƛƧ Ƙǳƴ ǘŀƪŜƴ ŜŶŎƛšƴǘŜǊ ƪǳƴƴŜƴ 

ǳƛǘǾƻŜǊŜƴΦ 

¶ .ƛƧ ƳƻŜƛƭƛƧƪƘŜŘŜƴ ƪǊƛƧƎŜƴ ƳŜŘŜǿŜǊƪŜǊǎ ǾƻƭŘƻŜƴŘŜ ǊǳƛƳǘŜ ƻƳ ȊŜƭŦ ƴŀ ǘŜ ŘŜƴƪŜƴ ƻǾŜǊ ŘŜ 

ōŜǎǘŜ ŀŀƴǇŀƪΦ 

¶ aŜŘŜǿŜǊƪŜǊǎ ƪǊƛƧƎŜƴ ŘŜ ǝƧŘ Ŝƴ ŘŜ ƪŀƴǎ ƻƳ ƴƛŜǳǿŜ ƻǇƭƻǎǎƛƴƎŜƴ ǘŜ ȊƻŜƪŜƴ ǾƻƻǊ ǇǊƻōƭŜƳŜƴ 

ōƛƧ ƘŜǘ ǳƛǘǾƻŜǊŜƴ Ǿŀƴ Ƙǳƴ ǘŀƪŜƴΦ 

{ǘŜǳƴ ƻƳ ǘŜ ƭŜǊŜƴ 

¶ ¢ŜŀƳǎ ƘŜōōŜƴ ōǳŘƎŜǘ ƻƳ ƭŜǊŜƴ ǘŜ ƻƴŘŜǊǎǘŜǳƴŜƴ όōƛƧǾΦ ƳŀǘŜǊƛŀŀƭΣ ǝƧŘΣ ŜǘŎΦύΦ 

¶ [ŜǊŜƴ ǿƻǊŘǘ ōŜƭƻƻƴŘ ŜƴκƻŦ ƎŜǇǊŜȊŜƴ 

¶ 9Ǌ ƛǎ ŜŜƴ ǾŜƛƭƛƎŜ ƻƳƎŜǾƛƴƎ ǿŀŀǊƛƴ ŦƻǳǘŜƴ ƳŀƪŜƴ ƎŜŜƴ ƴŜƎŀǝŜǾŜ ƎŜǾƻƭƎŜƴ ƘŜŜƊΦ 

¶ aŜŘŜǿŜǊƪŜǊǎ ƪǊƛƧƎŜƴ ŘŜ ǊǳƛƳǘŜ ƻƳ ŜƭƪŀŀǊ ǘŜ ƘŜƭǇŜƴ ōƛƧ ƘŜǘ ƭŜǊŜƴΦ 
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¶ 9Ǌ ȊƛƧƴ ƳƛŘŘŜƭŜƴ όƛΦŜΦΣ ōǳŘƎŜǘΣ ƳŀǘŜǊƛŀŀƭΣ ǘƻƻƭǎΣ ŜǘŎΦύ Ŝƴ ƻƴŘŜǊǎǘŜǳƴƛƴƎ ōŜǎŎƘƛƪōŀŀǊ ƻƳ ǘŜ 

ƪǳƴƴŜƴ ƭŜǊŜƴΦ 

 

5ŜƳƻƎǊŀŬǎŎƘŜ ŀŎƘǘŜǊƎǊƻƴŘƎŜƎŜǾŜƴǎ όƴ Ґ млύ 

ό9ƴƪŜƭ ǾƻƻǊ ǘŜǎǜŀǎŜ ς ƴƛŜǘ ŬƴŀƭŜ ƛƴǎǘǊǳƳŜƴǘύ 

LƴǎǘǊǳŎǝŜ ǾƻƻǊ ŘŜŜƭƴŜƳŜǊ  
¢ƻǘ ǎƭƻǘ ǾǊŀƎŜƴ ǿŜ ǳ ŜƴƪŜƭŜ ŀŎƘǘŜǊƎǊƻƴŘǾǊŀƎŜƴ ƻǾŜǊ ǳǿ ƻǊƎŀƴƛǎŀǝŜ Ŝƴ ǳǿ ŦǳƴŎǝŜΦ 5ŜȊŜ ƎŜƎŜǾŜƴǎ 
ǿƻǊŘŜƴ ŜƴƪŜƭ ƎŜōǊǳƛƪǘ ƻƳ ŘŜ ǊŜǎǳƭǘŀǘŜƴ ŎƻǊǊŜŎǘ ǘŜ ƛƴǘŜǊǇǊŜǘŜǊŜƴ Ŝƴ ǿƻǊŘŜƴ ƴƛŜǘ ƎŜƪƻǇǇŜƭŘ ŀŀƴ ǳǿ 
ƛŘŜƴǝǘŜƛǘΦ 

 

!ŎƘǘŜǊƎǊƻƴŘƎŜƎŜǾŜƴǎΥ ǳǿ ƻǊƎŀƴƛǎŀǝŜ 

 

¢ƻǘ ǿŜƭƪ ǘȅǇŜ ǎŜŎǘƻǊ ōŜƘƻƻǊǘ ǳǿ ƻǊƎŀƴƛǎŀǝŜΚ 

h tǳōƭƛŜƪŜ ǎŜŎǘƻǊ κ hǇŜƴōŀǊŜ ǎŜŎǘƻǊ 

h tǊƛǾŀǘŜ ǎŜŎǘƻǊ 

h bƻƴπǇǊƻŬǘ ǎŜŎǘƻǊ 

²ŜƭƪŜ ǎǇŜŎƛŬŜƪŜ ǎŜŎǘƻǊ ōŜǎŎƘǊƛƧƊ ǳǿ ƻǊƎŀƴƛǎŀǝŜ ƘŜǘ ōŜǎǘΚ  

½ŜƭŦŘŜ ŀƭǎ ŘŜ Ǉƻƭƭ ƳŀŀǊ ƳŜǘ ǾŜǊŘǳƛŘŜƭƛƧƪƛƴƎŜƴκǾƻƻǊōŜŜƭŘŜƴ ǾƻƻǊ ŘŜŜƭƴŜƳŜǊǎΦ 

h DǊƻƻǘπ Ŝƴ ƪƭŜƛƴƘŀƴŘŜƭ όōǾΦ ǿƛƴƪŜƭǎΣ ƎǊƻƻǘƘŀƴŘŜƭǎōŜŘǊƛƧǾŜƴΣ ŜπŎƻƳƳŜǊŎŜύ 

h hƴŘŜǊǿƛƧǎ 

h ½ŀƪŜƭƛƧƪŜ ŘƛŜƴǎǘǾŜǊƭŜƴƛƴƎ όōǾΦ ŎƻƴǎǳƭǘŀƴŎȅΣ ōƻŜƪƘƻǳŘƪŀƴǘƻǊŜƴΣ ǾŜǊǘŀŀƭōǳǊŜŀǳǎύ 

h aŀŀǘǎŎƘŀǇǇŜƭƛƧƪŜ ŘƛŜƴǎǘǾŜǊƭŜƴƛƴƎ όōǾΦ ƧŜǳƎŘȊƻǊƎΣ ǎƻŎƛŀƭŜ ǿŜǊƪǇƭŀŀǘǎŜƴΣ h/a²Ωǎύ 

h hǾŜǊƛƎŜ ŘƛŜƴǎǘǾŜǊƭŜƴƛƴƎ όōǾΦ ǳƛǘǾŀŀǊǘȊƻǊƎΣ ŘƛŜǊŜƴǇŜƴǎƛƻƴǎΣ ǾŀƪōƻƴŘŜƴΣ ǊŜƭƛƎƛŜǳȊŜ 

ƻǊƎŀƴƛǎŀǝŜǎύ 

h CƛƴŀƴŎƛšƭŜ ŘƛŜƴǎǘŜƴ όōǾΦ ōŀƴƪŜƴΣ ǾŜǊȊŜƪŜǊƛƴƎŜƴΣ ǾŜǊƳƻƎŜƴǎōŜƘŜŜǊύ 

h 5ƛŜƴǎǘŜƴ ŀŀƴ ǇŜǊǎƻƴŜƴ όōǾΦ ƪŀǇǇŜǊǎΣ ǎŎƘƻƻƴƘŜƛŘǎǎŀƭƻƴǎΣ ǿŀǎǎŜǊƛƧŜƴύ 

h .ƻǳǿ 

h ¢ǊŀƴǎǇƻǊǘΣ ƭƻƎƛǎǝŜƪ Ŝƴ Ǉƻǎǘ όōǾΦ ƪƻŜǊƛŜǊǎŘƛŜƴǎǘŜƴΣ ƳŀƎŀȊƛƧƴŜƴΣ ǾǊŀŎƘǘǾŜǊǾƻŜǊύ 

h hǇŜƴōŀǊŜ ōŜǎǘǳǊŜƴ όōǾΦ ƎŜƳŜŜƴǘŜƴΣ ŦŜŘŜǊŀƭŜ ƻŦ ƎŜǿŜǎǘŜƭƛƧƪŜ ƻǾŜǊƘŜƛŘǎŘƛŜƴǎǘŜƴύ 

h DŜȊƻƴŘƘŜƛŘǎȊƻǊƎ όōǾΦ ȊƛŜƪŜƴƘǳƛȊŜƴΣ ƘǳƛǎŀǊǘǎŜƴǇǊŀƪǝƧƪŜƴΣ ǘƘǳƛǎȊƻǊƎΣ ƻǳŘŜǊŜƴȊƻǊƎύ 

h IƻǊŜŎŀ Ŝƴ ǘƻŜǊƛǎƳŜ όōǾΦ ƘƻǘŜƭǎΣ ǊŜǎǘŀǳǊŀƴǘǎΣ ǊŜƛǎōǳǊŜŀǳǎύ 

h ¦ƛǘȊŜƴŘōǳǊŜŀǳ Ŝƴ ŀǊōŜƛŘǎōŜƳƛŘŘŜƭƛƴƎ όōǾΦ ƛƴǘŜǊƛƳƪŀƴǘƻǊŜƴΣ ǿŜǊǾƛƴƎǎōǳǊŜŀǳǎύ 

h 5ǊŀƴƪŜƴΣ ǾƻŜŘƛƴƎ Ŝƴ ǘŀōŀƪ όōǾΦ ōǊƻǳǿŜǊƛƧŜƴΣ ōŀƪƪŜǊƛƧŜƴΣ ǾƻŜŘƛƴƎǎōŜŘǊƛƧǾŜƴύ 

h /ƘŜƳƛŜΣ ǊǳōōŜǊ Ŝƴ ƪǳƴǎǘǎǘƻŦ όōǾΦ ŦŀǊƳŀŎŜǳǝǎŎƘŜ ōŜŘǊƛƧǾŜƴΣ ǇƭŀǎǝŎǇǊƻŘǳŎǝŜύ 

h tǊƛƳŀƛǊŜ ǎŜŎǘƻǊ όōǾΦ ƭŀƴŘōƻǳǿΣ ǾƛǎǎŜǊƛƧΣ ōƻǎōƻǳǿύ 

h LƴŦƻǊƳŀǝŎŀΣ ƳŜŘƛŀ Ŝƴ ǘŜƭŜŎƻƳ όōǾΦ L¢πōŜŘǊƛƧǾŜƴΣ ǎƻƊǿŀǊŜƻƴǘǿƛƪƪŜƭƛƴƎΣ ǘŜƭŜŎƻƳƻǇŜǊŀǘƻǊŜƴύ 

h hƴǘǎǇŀƴƴƛƴƎΣ ŎǳƭǘǳǳǊ Ŝƴ ǎǇƻǊǘ όōǾΦ ǘƘŜŀǘŜǊǎΣ ǎǇƻǊǘŎƭǳōǎΣ ƳǳǎŜŀύ 

h ¢ŜȄǝŜƭΣ ƪƭŜŘƛƴƎ Ŝƴ ǎŎƘƻŜƛǎŜƭ όōǾΦ ŎƻƴŦŜŎǝŜōŜŘǊƛƧǾŜƴΣ ƳƻŘŜπƛƴŘǳǎǘǊƛŜ ƳΦǳΦȊΦ Ǿŀƴ 

ƪƭŜŘƛƴƎǎǿƛƴƪŜƭǎύ 

h 9ƴŜǊƎƛŜΣ ǿŀǘŜǊ Ŝƴ ŀŦǾŀƭǾŜǊǿŜǊƪƛƴƎ όōǾΦ ŜƭŜƪǘǊƛŎƛǘŜƛǘǎƳŀŀǘǎŎƘŀǇǇƛƧŜƴΣ ǿŀǘŜǊōŜƘŜŜǊΣ 

ǊŜŎȅŎƭŀƎŜōŜŘǊƛƧǾŜƴύ 
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h DǊŀŬǎŎƘŜ ƴƛƧǾŜǊƘŜƛŘΣ ǇŀǇƛŜǊ Ŝƴ ƪŀǊǘƻƴ όōǾΦ ŘǊǳƪƪŜǊƛƧŜƴΣ ǾŜǊǇŀƪƪƛƴƎǎōŜŘǊƛƧǾŜƴύ 

h Iƻǳǘπ Ŝƴ ƳŜǳōŜƭƛƴŘǳǎǘǊƛŜ όōǾΦ ǎŎƘǊƛƧƴǿŜǊƪŜǊƛƧŜƴΣ ƳŜǳōŜƭǇǊƻŘǳŎǝŜύ 

h aŜǘŀŀƭ όōǾΦ ƳŀŎƘƛƴŜōƻǳǿΣ ƳŜǘŀŀƭōŜǿŜǊƪƛƴƎύ 

h ±ŜǊǾŀŀǊŘƛƎƛƴƎ Ǿŀƴ ōƻǳǿƳŀǘŜǊƛŀƭŜƴ όōǾΦ ōŜǘƻƴΣ ōŀƪǎǘŜƴŜƴΣ ƛǎƻƭŀǝŜƳŀǘŜǊƛŀŀƭύ 

h hǾŜǊƛƎŜ ƛƴŘǳǎǘǊƛŜ όōǾΦ ŜƭŜƪǘǊƻƴƛǎŎƘŜ ŀǎǎŜƳōƭŀƎŜΣ ƳŀŎƘƛƴŜōƻǳǿΣ ƛƴŘǳǎǘǊƛšƭŜ ǘƻŜƭŜǾŜǊŀƴŎƛŜǊǎύ 

h !ƴŘŜǊŜ όƎŜƭƛŜǾŜ ǘŜ ǎǇŜŎƛŬŎŜǊŜƴύΥ ψψψψψψψψψψψψ 

 

IƻŜǾŜŜƭ ƳŜŘŜǿŜǊƪŜǊǎ ǘŜƭǘ ǳǿ ōŜŘǊƛƧŦΚ 

h DŜŜƴ ǿŜǊƪƴŜƳŜǊǎΣ ƛƪ ōŜƴ ȊŜƭŦǎǘŀƴŘƛƎŜ 

h ғр ǿŜǊƪƴŜƳŜǊǎ 

h р ǘƻǘ мф ǿŜǊƪƴŜƳŜǊǎ 

h нл ǘƻǘ пф ǿŜǊƪƴŜƳŜǊǎ 

h рл ǘƻǘ фф ǿŜǊƪƴŜƳŜǊǎ 

h млл ǘƻǘ мфф ǿŜǊƪƴŜƳŜǊǎ 

h нлл ǘƻǘ нпф ǿŜǊƪƴŜƳŜǊǎ 

h нрл ǘƻǘ мффф ǿŜǊƪƴŜƳŜǊǎ 

h нллл ƻŦ ƳŜŜǊ 

Lƴ ǿŜƭƪŜ ǇǊƻǾƛƴŎƛŜ ƛǎ ŘŜ ƘƻƻŦŘȊŜǘŜƭ Ǿŀƴ ǳǿ ƻǊƎŀƴƛǎŀǝŜ ƎŜǾŜǎǝƎŘΚ  

h !ƴǘǿŜǊǇŜƴ  

h .ǊǳǎǎŜƭ 

h IŜƴŜƎƻǳǿŜƴ 

h [ƛƳōǳǊƎ 

h [ǳƛƪ 

h [ǳȄŜƳōǳǊƎ 

h bŀƳŜƴ  

h hƻǎǘπ±ƭŀŀƴŘŜǊŜƴ 

h ±ƭŀŀƳǎπ.Ǌŀōŀƴǘ 

h ²ŀŀƭǎπ.Ǌŀōŀƴǘ 

h ²Ŝǎǘπ±ƭŀŀƴŘŜǊŜƴ 

 

IƻŜ ƛǎ ŘŜ ǾŜǊŘŜƭƛƴƎ ό҈ύ ǘǳǎǎŜƴ ŀǊōŜƛŘŜǊǎ Ŝƴ ōŜŘƛŜƴŘŜƴ ƛƴ ǳǿ ƻǊƎŀƴƛǎŀǝŜΚ ό9Ŝƴ ǊǳǿŜ ǎŎƘŀǩƴƎ ƛǎ 

ǾƻƭŘƻŜƴŘŜ π ¢ƻǘŀŀƭ Ґ млл҈ύ 

!ǊōŜƛŘŜǊǎΥ  

.ŜŘƛŜƴŘŜƴΥ 

 

!ŎƘǘŜǊƎǊƻƴŘƎŜƎŜǾŜƴǎΥ ǳǿ ŦǳƴŎǝŜ 

 

²ŀǘ ƛǎ ǳǿ ŦǳƴŎǝŜόǝǘŜƭύ ƛƴ ŘŜȊŜ ƻǊƎŀƴƛǎŀǝŜΚ όǾǊƛƧŜ ǘŜƪǎǘύ 

ψψψψψψψψψψψψψψψψψ 

²ŀǘ ōŜǎŎƘǊƛƧƊ ƘŜǘ ōŜǎǘ ǳǿ ŦǳƴŎǝŜƴƛǾŜŀǳ ƛƴ ŘŜ ƻǊƎŀƴƛǎŀǝŜΚ 
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h ²ŜǊƪƴŜƳŜǊ 

h ¢ŜŀƳƭŜƛŘŜǊ όƛŜƳŀƴŘ ŘƛŜ ƭŜƛŘƛƴƎ ƎŜŜƊ ŀŀƴ ŜŜƴ ƪƭŜƛƴŜ ƎǊƻŜǇ ƳŜŘŜǿŜǊƪŜǊǎύ 

h aŀƴŀƎŜǊ όƛŜƳŀƴŘ ŘƛŜ ŘŜ ǾŜǊŀƴǘǿƻƻǊŘŜƭƛƧƪƘŜƛŘ ƻŦ ƭŜƛŘƛƴƎ ƘŜŜƊ ƻǾŜǊ ŜŜƴ ƎǊƻŜǇ ƳŜŘŜǿŜǊƪŜǊǎΣ 

ƳƛŘŘŜƭŜƴΣ ǇǊƻƧŜŎǘŜƴΣ ƳŀǊƪǘŜƴ ƻŦ ǇǊƻŘǳŎǘŜƴύ 

h 5ƛǊŜŎǘŜǳǊκ/9h ό/ƘƛŜŦ 9ȄŜŎǳǝǾŜ hŶŎŜǊΣ ŜŜƴ ŀƴŘŜǊ ǿƻƻǊŘ ǾƻƻǊ ŘŜ ŀƭƎŜƳŜŜƴ ŘƛǊŜŎǘŜǳǊ Ǿŀƴ 

ŜŜƴ ōŜŘǊƛƧŦΦύ 

IƻŜǾŜŜƭ ƧŀǊŜƴ ōŜƴǘ ǳ ŀŎǝŜŦ ƛƴ Řƛǘ ōŜŘǊƛƧŦΚ όƎŜǘŀƭύ 

ψψψψψψψψψψψψψψψψψ 

²ŜƭƪŜ Ǿŀƴ ŘŜ ǾƻƭƎŜƴŘŜ ƻƳǎŎƘǊƛƧǾƛƴƎŜƴ ōŜǎŎƘǊƛƧƊ ƘŜǘ ōŜǎǘ ǳǿ ŀǊōŜƛŘǎǎǘŀǘǳǳǘΚ  

h !ǊōŜƛŘŜǊ όōǾΦ ǿŜǊƪŜƴ ƛƴ ŜŜƴ ŦǳƴŎǝŜ ǿŀŀǊǾƻƻǊ ƎŜǎŎƘƻƻƭŘŜ ƻŦ ƻƴƎŜǎŎƘƻƻƭŘŜ ƘŀƴŘŜƴŀǊōŜƛŘ 

ǾŜǊŜƛǎǘ ƛǎΣ Ȋƻŀƭǎ ƛƴ ŘŜ ōƻǳǿΣ ŘŜ ƛƴŘǳǎǘǊƛŜ ƻŦ ŘŜ ƳƛƧƴōƻǳǿύ 

h .ŜŘƛŜƴŘŜ όōǾΦ ƪŀƴǘƻƻǊǇŜǊǎƻƴŜŜƭ ƛƴ ƭƻƻƴŘƛŜƴǎǘΣ Ȋƻŀƭǎ ŀŘƳƛƴƛǎǘǊŀǝŜŦ ƻŦ ƭŜƛŘƛƴƎƎŜǾŜƴŘ ǿŜǊƪύ 

!ƴŘŜǊŜΥ όǾǊƛƧŜ ǘŜƪǎǘύ  

²ŀǘ ƛǎ ǳǿ ƘƻƻƎǎǘ ōŜƘŀŀƭŘŜ ŘƛǇƭƻƳŀΚ ό{ŜƭŜŎǘŜŜǊ м ƻǇǝŜύ 

h DŜŜƴ ŘƛǇƭƻƳŀ 

h [ŀƎŜǊ ƻƴŘŜǊǿƛƧǎ 

h [ŀƎŜǊ ǎŜŎǳƴŘŀƛǊ ƻƴŘŜǊǿƛƧǎ 

h IƻƎŜǊ ǎŜŎǳƴŘŀƛǊ ƻƴŘŜǊǿƛƧǎ 

h tƻǎǘǎŜŎǳƴŘŀƛǊ ƴƛŜǘ ƘƻƎŜǊ ƻƴŘŜǊǿƛƧǎ 

h IƻƎŜǊ ƻƴŘŜǊǿƛƧǎΥ tǊƻŦŜǎǎƛƻƴŜƭŜ ōŀŎƘŜƭƻǊ ƻǇƭŜƛŘƛƴƎ ƻŦ ŜǉǳƛǾŀƭŜƴǘ  

h IƻƎŜǊ ƻƴŘŜǊǿƛƧǎΥ !ŎŀŘŜƳƛǎŎƘŜ ōŀŎƘŜƭƻǊ ƻǇƭŜƛŘƛƴƎ 

h IƻƎŜǊ ƻƴŘŜǊǿƛƧǎΥ ƳŀǎǘŜǊ ƻǇƭŜƛŘƛƴƎ ƻŦ ŜǉǳƛǾŀƭŜƴǘ  

h 5ƻŎǘƻǊŀŀǘ 
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Iwπ{ǳǊǾŜȅ 5ŜŜƭ нΥ ¦ƛǘŘŀƎƛƴƎŜƴ Ŝƴ !ŎǝŜǎ 

ол !ǇǊƛƭ нлнр 

 

?ŸĲũŊƖŸĲƓ   
½ŜƭŦŘŜ ǊŜǎǇƻƴŘŜƴǘŜƴ ŀƭǎ ƛƴ 5ŜŜƭ м Ǿŀƴ ƘŜǘ ƛƴǎǘǊǳƳŜƴǘΥ ōŜǎƭƛǎǎƛƴƎǎƴŜƳŜǊǎ ƻŦ ƳŜƴǎŜƴ ƳŜǘ ŜŜƴ ƎƻŜŘ ȊƛŎƘǘ 
ƻǇ ƘŜǘ IwπōŜƭŜƛŘ Ŝƴ ŀŎǝǾƛǘŜƛǘŜƴ ōƛƴƴŜƴ Ƙǳƴ ƻǊƎŀƴƛǎŀǝŜΦ 

 
éƖċŊĲŰũŔŢƚƣШыΤΝШŔƣĲůƚь  
 

DŜƠƴŦƻǊƳŜŜǊŘŜ ǘƻŜǎǘŜƳƳƛƴƎ 

5ŜȊŜ ǎǘǳŘƛŜ Ƴŀŀƪǘ ŘŜŜƭ ǳƛǘ Ǿŀƴ ŜŜƴ ƻƴŘŜǊȊƻŜƪǎǇǊƻƧŜŎǘ Řŀǘ ƛƴ ƪŀŀǊǘ ǿƛƭ ōǊŜƴƎŜƴ ƘƻŜ ƻǊƎŀƴƛǎŀǝŜǎ ƭŜǊŜƴ 

Ŝƴ ƻƴǘǿƛƪƪŜƭŜƴ ǎǘǊǳŎǘǳǊŜŜƭ ƻƴŘŜǊǎǘŜǳƴŜƴΦ /ƻƴŎǊŜŜǘ ǇŜƛƭǘ ŘŜ ǾǊŀƎŜƴƭƛƧǎǘ ƴŀŀǊ ƘƻŜ ǳ ōŜǇŀŀƭŘŜ 

ǳƛǘŘŀƎƛƴƎŜƴ ƻǇ ƘŜǘ Ǿƭŀƪ Ǿŀƴ ƛƴŦƻǊƳŜŜƭ ƭŜǊŜƴ ōƛƴƴŜƴ ǳǿ ƻǊƎŀƴƛǎŀǝŜ ŜǊǾŀŀǊǘ Ŝƴ ǿŜƭƪŜ ƳƻƎŜƭƛƧƪŜ ƛƴƎǊŜǇŜƴ 

ǳ ŀƭǎ ƻǇƭƻǎǎƛƴƎ Ȋƻǳ ƻǾŜǊǿŜƎŜƴΦ 

5Ŝ ǾǊŀƎŜƴƭƛƧǎǘ ōŜǾŀǘ ŜƴƪŜƭ ǳƛǘǎǇǊŀƪŜƴ ƻǾŜǊ ōŜƭŜƛŘ Ŝƴ ƻǊƎŀƴƛǎŀǝŜǇǊŀƪǝƧƪŜƴΣ Ŝƴ ǎǘŜƭǘ ƎŜŜƴ ǇŜǊǎƻƻƴƭƛƧƪŜ 

ƻŦ ƎŜǾƻŜƭƛƎŜ ǾǊŀƎŜƴΦ 9Ǌ ǿƻǊŘǘ Řǳǎ ƴƛŜǘ ƎŜǾǊŀŀƎŘ ƴŀŀǊ ǳǿ ǇŜǊǎƻƻƴƭƛƧƪŜ ŦǳƴŎǝƻƴŜǊŜƴ ƻŦ ƛƴŘƛǾƛŘǳŜƭŜ 

ŜǊǾŀǊƛƴƎŜƴΦ 

5Ŝ ŜƴǉǳşǘŜ ǿƻǊŘǘ ǳƛǘƎŜǾƻŜǊŘ ƻǇ ƘŜǘ ǎǳǊǾŜȅǇƭŀǜƻǊƳ Ǿŀƴ .ƛƭŜƴŘƛΦ bŀ ŀƅƻƻǇ Ǿŀƴ ŘŜ ŘŀǘŀǾŜǊȊŀƳŜƭƛƴƎ 

ǿƻǊŘŜƴ ŘŜ ƎŜƎŜǾŜƴǎ ƻǇƎŜǎƭŀƎŜƴ ƻǇ ōŜǾŜƛƭƛƎŘŜ ǎŜǊǾŜǊǎ Ŝƴ ƳŜǘ ŜŜƴ ǿŀŎƘǘǿƻƻǊŘ ōŜǾŜƛƭƛƎŘŜ ŎƻƳǇǳǘŜǊǎ 

Ǿŀƴ ŘŜ ±ǊƛƧŜ ¦ƴƛǾŜǊǎƛǘŜƛǘ .ǊǳǎǎŜƭ όŜƴ Řƛǘ ƎŜŘǳǊŜƴŘŜ ŜŜƴ ǇŜǊƛƻŘŜ Ǿŀƴ ǾƛƧŦ ƧŀŀǊ ƴŀ ŘŜ ǾƻƭǘƻƻƛƛƴƎ Ǿŀƴ ƘŜǘ 

ǇǊƻƧŜŎǘύΦ 

5Ŝ ƎŜƎŜǾŜƴǎ ȊǳƭƭŜƴ ǿƻǊŘŜƴ ƎŜŀƴŀƭȅǎŜŜǊŘ ƻƳ ǘǊŜƴŘǎ ƛƴ ƻǊƎŀƴƛǎŀǝŜǎ ǘŜ ƻƴŘŜǊȊƻŜƪŜƴ Ŝƴ ŘŜ ǾǊŀƎŜƴ ǘŜ 

ǾŀƭƛŘŜǊŜƴΦ 5Ŝ ǊŜǎǳƭǘŀǘŜƴ ȊǳƭƭŜƴ ǿƻǊŘŜƴ ƎŜōǊǳƛƪǘ ƻƳ ŜŜƴ ƛƴǎǘǊǳƳŜƴǘ ǘŜ ƻƴǘǿƛƪƪŜƭŜƴ Řŀǘ ƻǊƎŀƴƛǎŀǝŜǎ 

ƻƴŘŜǊǎǘŜǳƴǘ ƛƴ ƘŜǘ ǎǝƳǳƭŜǊŜƴ Ǿŀƴ ƛƴŦƻǊƳŜŜƭ ƭŜǊŜƴΦ !ƴƻƴƛƳƛǘŜƛǘ Ŝƴ ǾŜǊǘǊƻǳǿŜƭƛƧƪƘŜƛŘ Ǿŀƴ ŘŜ ƎŜƎŜǾŜƴǎ 

ǿƻǊŘŜƴ ƛƴ ŜƭƪŜ ŦŀǎŜ Ǿŀƴ ƘŜǘ ƻƴŘŜǊȊƻŜƪ ƎŜƎŀǊŀƴŘŜŜǊŘΦ DŜŜƴ ŜƴƪŜƭŜ ƛƴŘƛǾƛŘǳŜƭŜ ǇŜǊǎƻƻƴ ƻŦ ƻǊƎŀƴƛǎŀǝŜ 

Ȋŀƭ ǿƻǊŘŜƴ ƎŜƠŘŜƴǝŬŎŜŜǊŘ ƛƴ Řƛǘ ƻƴŘŜǊȊƻŜƪΣ Ŝƴ ŀƭƭŜŜƴ ƎŜŀƎƎǊŜƎŜŜǊŘŜ ƛƴŦƻǊƳŀǝŜ Ȋŀƭ ǿƻǊŘŜƴ 

ƎŜǇǊŜǎŜƴǘŜŜǊŘΦ 

5ƛǘ ƻƴŘŜǊȊƻŜƪ ǿŜǊŘ ƎƻŜŘƎŜƪŜǳǊŘ ŘƻƻǊ ŘŜ 9ǘƘƛǎŎƘŜ /ƻƳƳƛǎǎƛŜ IǳƳŀƴŜ ²ŜǘŜƴǎŎƘŀǇǇŜƴ ό9/I²ύ Ǿŀƴ 

ŘŜ ±ǊƛƧŜ ¦ƴƛǾŜǊǎƛǘŜƛǘ .ǊǳǎǎŜƭΦ IŜŜƊ ǳ ǾǊŀƎŜƴ ƻŦ ǿŜƴǎǘ ǳ ŜŜƴ ǎŀƳŜƴǾŀǩƴƎ Ǿŀƴ ŘŜ ǊŜǎǳƭǘŀǘŜƴ ǘŜ 

ƻƴǘǾŀƴƎŜƴΚ bŜŜƳ Řŀƴ ƎŜǊǳǎǘ ŎƻƴǘŀŎǘ ƻǇ ƳŜǘ tǊƻŦΦ WŜǊƛŎƘ CŀŘŘŀǊ όWŜǊƛŎƘΦCŀŘŘŀǊϪǾǳōΦōŜύ ƻŦ tǊƻŦΦ 9Ǿŀ 

YȅƴŘǘ ό9ǾŀϪ9ǾŀYȅƴŘǘΦŎƻƳύΦ  

WŀΣ ƛƪ Ǝŀ ŀƪƪƻƻǊŘ Ŝƴ ǿƛƭ ŘŜŜƭƴŜƳŜƴ όDŀ ǾŜǊŘŜǊύ 
bŜŜΣ ƛƪ Ǝŀ ƴƛŜǘ ŀƪƪƻƻǊŘ όƻƴƎŜǎŎƘƛƪǘύ 
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aƻƎŜƭƛƧƪŜ ŀŎǝŜǎ όƴ Ґ слύ 
LǘŜƳǎ ǿŜŜǊƎŜƎŜǾŜƴ ƛƴ ŘŜ ǾƻƭƎƻǊŘŜ Ȋƻŀƭǎ ȊŜ ƛƴ ŘŜ ōŜǾǊŀƎƛƴƎ ŀŀƴ ōƻŘ ƪƻƳŜƴΦ 

LƴǎǘǊǳŎǝŜ ǾƻƻǊ ŘŜŜƭƴŜƳŜǊ 

IƛŜǊƻƴŘŜǊ ŜŜƴ ƭƛƧǎǘ ǳƛǘŘŀƎƛƴƎŜƴ ǿŀŀǊ ƻǊƎŀƴƛǎŀǝŜǎ ƳŜŜ ǿƻǊŘŜƴ ƎŜŎƻƴŦǊƻƴǘŜŜǊŘ ƻǇ ƘŜǘ Ǿƭŀƪ Ǿŀƴ ƭŜǊŜƴΦ 
!ŀƴ ƛŜŘŜǊŜ ǳƛǘŘŀƎƛƴƎ ǿŜǊŘŜƴ ƳƻƎŜƭƛƧƪŜ ŀŎǝŜǎ ƎŜƪƻǇǇŜƭŘ ŘƛŜ ƪǳƴƴŜƴ ǿƻǊŘŜƴ ƻƴŘŜǊƴƻƳŜƴ ƻƳ ŘŜȊŜ 
ŀŀƴ ǘŜ ǇŀƪƪŜƴΦ  {ǘŜƭ Řŀǘ ǳ ǿƻǊŘǘ ƎŜŎƻƴŦǊƻƴǘŜŜǊŘ ƳŜǘ ŘŜȊŜ ǳƛǘŘŀƎƛƴƎŜƴΣ ǿŜƭƪŜ ŀŎǝŜόǎύ ȊƻǳŘŜƴ ƘŜǘ ōŜǎǘŜ 
ǿŜǊƪŜƴ ƛƴ ǳǿ ƻǊƎŀƴƛǎŀǝŜΚ {ŜƭŜŎǘŜŜǊ ǇŜǊ ǳƛǘŘŀƎƛƴƎ ƳŀȄƛƳŀŀƭ о ŀŎǝŜǎΦ 

 

¦ƛǘŘŀƎƛƴƎ мΥ Ψ²ŜǊƪ ƛǎ ǎǘŜŜŘǎ ǇǊƛƻǊƛǘŀƛǊ ǘŜƴ ƻǇȊƛŎƘǘŜ Ǿŀƴ ƭŜǊŜƴΦΩ 

¶ hǊƎŀƴƛǎŜǊŜƴ Ǿŀƴ ŜŜƴ ƛƴŦƻǊƳŜŜƭ ǊŜƅŜŎǝŜƳƻƳŜƴǘ ƛƴ ǘŜŀƳƻǾŜǊƭŜƎ ƻǾŜǊ ŜǊǾŀǊŜƴ ǇǊƻōƭŜƳŜƴ 

όϥǿŀǘ ƭƛŜǇ ŜǊ ƳƛƴŘŜǊ ƎƻŜŘ ǾƻǊƛƎŜ ǿŜŜƪΚϥύΣ ƻƳ ŜŜƴ ǇǊƻōƭŜŜƳ ŀƭǎ ƭŜŜǊƪŀƴǎ ŀŀƴ ǘŜ ƎǊƛƧǇŜƴ Ŝƴ 

Ȋƻ ŘŜǊƎŜƭƛƧƪŜ ǇǊƻōƭŜƳŜƴ ƛƴ ŘŜ ǘƻŜƪƻƳǎǘ ǘŜ ǾŜǊƳƛƧŘŜƴΤ  

¶ ±ƻƻǊȊƛŜƴ Ǿŀƴ ŜŜƴ ŦƻǊǳƳ όŘƛƎƛǘŀƭŜ ǘƻƻƭ ƻŦ ǝƧŘŜƴǎ ƻǾŜǊƭŜƎƳƻƳŜƴǘŜƴύ ǾƻƻǊ ƘǳƭǇǾǊŀƎŜƴΥ ǿƛŜ 

ƘŜŜƊ ǿŀŀǊ ƘǳƭǇ ōƛƧ ƴƻŘƛƎΚΣ ²ƛŜ ǿƛƭ ǿŀǘ ōƛƧƭŜǊŜƴΚΣ ΦΦΦ 

¶ ±ƻƻǊȊƛŜƴ Ǿŀƴ ŜŜƴ ǘŀŀƪƎŜǊƛŎƘǘ C!vΣ ŀŀƴƎŜǾǳƭŘ ŘƻƻǊ ŘŜ ƳŜŘŜǿŜǊƪŜǊǎ ȊŜƭŦΦ 

¶ [ŜǊŜƴ ŦƻǊƳŜŜƭ ŘŜŜƭ ƭŀǘŜƴ ǳƛǘƳŀƪŜƴ Ǿŀƴ ƘŜǘ ǘŀƪŜƴǇŀƪƪŜǘ Ŝƴ Řǳǎ ŦƻǊƳŜŜƭ ǳǊŜƴ ƪǳƴƴŜƴ 

ǘƻŜǎŎƘǊƛƧǾŜƴ ŀŀƴ ƭŜǊŜƴΦ 

¶ LƴȊŜǧŜƴ ƻǇ ōŜǿǳǎǘƳŀƪƛƴƎǎŎŀƳǇŀƎƴŜǎ ƻǾŜǊ ƘŜǘ ōŜƭŀƴƎ Ǿŀƴ ƭŜǊŜƴ ƻǇ ŘŜ ǿŜǊƪǇƭŜƪΦ 

 

¦ƛǘŘŀƎƛƴƎ нΥ Ψ²ŜǊƪƴŜƳŜǊǎ ȊƛƧƴ ŜǊ ȊƛŎƘ ƴƛŜǘ Ǿŀƴ ōŜǿǳǎǘ Řŀǘ ȊŜ ƭŜǊŜƴ ǝƧŘŜƴǎ ƘŜǘ ǿŜǊƪΦΩ 

¶ hǊƎŀƴƛǎŜǊŜƴ Ǿŀƴ ŜŜƴ ōŜǿǳǎǘƳŀƪƛƴƎǎǿƻǊƪǎƘƻǇ ƻǾŜǊ ϥƘƻŜ Ŝƴ ǿŀƴƴŜŜǊ ƭŜǊŜƴ ǿŜΚϥ Ŝƴ Ψǿŀǘ 

ƘŜōōŜƴ ǿŜ ŘŀŀǊǾƻƻǊ ƴƻŘƛƎΚΩΦ 

¶ hǊƎŀƴƛǎŜǊŜƴ Ǿŀƴ ŜŜƴ ŦƻǊƳŜŜƭ ǊŜƅŜŎǝŜƳƻƳŜƴǘ ƛƴ ǘŜŀƳƻǾŜǊƭŜƎ όϥǿŀǘ ƘŜō ƧƛƧ ŘŜȊŜ ǿŜŜƪ 

ƎŜƭŜŜǊŘΚ ²ŀƴƴŜŜǊ Ŝƴ Ǿŀƴ ǿƛŜΚϥύΦ 

¶ 5ƻŎǳƳŜƴǘŜǊŜƴ Ŝƴ ǾƛǎǳŀƭƛǎŜǊŜƴ Ǿŀƴ ŘŜ ƛƴŦƻǊƳŜƭŜ ƭŜŜǊǇǊƻŎŜǎǎŜƴ όōǾΦ ƻǇ ǇƻǎǘŜǊ ŀŀƴƎŜǾŜƴ ǿƛŜ 

ǿŜƭƪŜ ƪŜƴƴƛǎ ƘŜŜƊ Ŝƴ ŘŜȊŜ ƻǇƘŀƴƎŜƴ ƛƴ ƎŜƳŜŜƴǎŎƘŀǇǇŜƭƛƧƪŜ ǊǳƛƳǘŜύ 

¶ hƴǘǿƛƪƪŜƭƎŜǎǇǊŜƪƪŜƴ ŀƴŘŜǊǎ ǾƻǊƳƎŜǾŜƴΣ ōǾΦ ŘƻƻǊ ƘŜǘ ƛƴŦƻǊƳŜŜƭΣ Ǿŀŀƪ ƻƴōŜǿǳǎǘ ƭŜǊŜƴ ŘŜŜƭ 

ǘŜ ƭŀǘŜƴ ǳƛǘƳŀƪŜƴ Ǿŀƴ ƻƴǘǿƛƪƪŜƭƎŜǎǇǊŜƪƪŜƴΤ ŀƭǎƻƻƪ ǘǊŀƴǎŦŜǊ Ǿŀƴ ŦƻǊƳŜƭŜ ǘǊŀƛƴƛƴƎŜƴ ƻǇ ǘŜ 

ǾƻƭƎŜƴ ƛƴ ƻƴǘǿƛƪƪŜƭƎŜǎǇǊŜƪƪŜƴΦ 

¶ YŜƴƴƛǎŘŜƭƛƴƎΣ ŦŜŜŘōŀŎƪ ǳƛǘǿƛǎǎŜƭƛƴƎ Ŝƴ Řǳǎ ƛƴŦƻǊƳŜŜƭ ƭŜǊŜƴ ŜŜƴ Ǉƭŀŀǘǎ ƎŜǾŜƴ Ǿƛŀ ƛƴǘŜǊƴŜ 

ŘƛƎƛǘŀƭŜ ƪŀƴŀƭŜƴ ό¢ŜŀƳǎΣ ±ƛǾŀ9ƴƎŀƎŜΣ {ƭŀŎƪΣ ΧύΦ 

 
¦ƛǘŘŀƎƛƴƎ оΥ Ψ9Ǌ ȊƛƧƴ ƎŜŜƴ ŘǳƛŘŜƭƛƧƪŜ ǇǊƻŎŜǎǎŜƴ ƻƳ ƳŜǘ ƭŜŜǊƴƻŘŜƴ Ǿŀƴ ǿŜǊƪƴŜƳŜǊǎ ŀŀƴ ŘŜ ǎƭŀƎ ǘŜ 
ƎŀŀƴΦΩ 

¶ {ǘŀǊǘŜƴ ƳŜǘ ŜŜƴǾƻǳŘƛƎŜ ƻƴǘǿƛƪƪŜƭƎŜǎǇǊŜƪƪŜƴ όϥǿŀǘ Ȋƻǳ ƧŜ ǿƛƭƭŜƴ ƪǳƴƴŜƴ ƻƳ ōŜǘŜǊ ǘŜ 
ǿƻǊŘŜƴ ƛƴ ƧŜ ƧƻōΚϥύΦ 

¶ ¢ŜǊ ōŜǎŎƘƛƪƪƛƴƎ ǎǘŜƭƭŜƴ Ǿŀƴ ŜŜƴ ȊŜƭŦǎŎŀƴκǊŜƅŜŎǝŜǘƻƻƭ ǾƻƻǊ ƘŜǘ ƛŘŜƴǝŬŎŜǊŜƴ Ǿŀƴ 
ƭŜŜǊōŜƘƻŜƊŜƴ όƻƴƭƛƴŜ ǾǊŀƎŜƴƭƛƧǎǘΣ ŎƘŜŎƪƭƛǎǘΣ ǎǳǊǾŜȅΣ ΧύΦ 

¶ ±ƛǎǳŜŜƭ ƳŀƪŜƴ Ǿŀƴ ƭƻƻǇōŀŀƴǇŀŘŜƴ ƳŜǘ ōƛƧƘƻǊŜƴŘŜ ǾŜǊǿŀŎƘǘŜ ŎƻƳǇŜǘŜƴǝŜǎ Ŝƴ 
ƭŜŜǊŀŎǝǾƛǘŜƛǘŜƴΦ 

¶ [ŜŜǊŀŎǝǾƛǘŜƛǘŜƴ ŜŜƴ Ǉƭŀŀǘǎ ƎŜǾŜƴ ƻǇ ǇǊƻƧŜŎǘπ ƻŦ ǇǊƻŎŜǎǇƭŀƴƴƛƴƎΦ 

¶ wŜƅŜŎǘŜǊŜƴ ƻǇ ƭŜŜǊƴƻŘŜƴ ƪƻǇǇŜƭŜƴ ŀŀƴ IwπŎȅŎƭǳǎ όƻƴōƻŀǊŘƛƴƎΣ ŦǳƴŎǝƻƴŜǊƛƴƎǎƎŜǎǇǊŜƪƪŜƴΣ 
ŜȄƛǘƎŜǎǇǊŜƪƪŜƴύΦ 



hƴŘŜǊȊƻŜƪ LƴŦƻǊƳŜŜƭ [ŜǊŜƴ ƻǇ ŘŜ ²ŜǊƪǾƭƻŜǊ  мсо 

¶ LƴǾŜƴǘŀǊƛǎŜǊŜƴ Ǿŀƴ ƭŜŜǊǾǊŀƎŜƴ όŀƭ Řŀƴ ƴƛŜǘ ŀƴƻƴƛŜƳύ Ǿƛŀ ŘƛƎƛǘŀƭŜ ǘƻƻƭ ȊƻŘŀǘ IwκǘŜŀƳƭŜƛŘŜǊǎ 
ŜŜƴ ƻǾŜǊȊƛŎƘǘ ƪǊƛƧƎŜƴΦ 

¶ LƴǾƻŜǊŜƴ Ǿŀƴ ǎȅǎǘŜƳŀǝǎŎƘŜ ƻƴǘǿƛƪƪŜƭƎŜǎǇǊŜƪƪŜƴ ƳŜǘ ƎŜǎǘǊǳŎǘǳǊŜŜǊŘŜ ǾǊŀƎŜƴΣ 
ǾŜǊǘǊŜƪƪŜƴŘŜ Ǿŀƴǳƛǘ ŘǊƻƳŜƴ Ŝƴ ŘŀŀǊŀŀƴ ƎŜƪƻǇǇŜƭŘŜ ƭŜŜǊƴƻŘŜƴΦ 

 
 

¦ƛǘŘŀƎƛƴƎ пΥ Ψ²ŜǊƪƴŜƳŜǊǎ ǿŜǊƪŜƴ ƻǇ ǾŜŜƭ ǾŜǊǎŎƘƛƭƭŜƴŘŜ ƭƻŎŀǝŜǎΣ ǿŀǘ ƛƴŦƻǊƳŜŜƭ ƭŜǊŜƴ ōŜƭŜƳƳŜǊǘΦΩ 

¶ hǊƎŀƴƛǎŜǊŜƴ Ǿŀƴ ƪƻǊǘŜΣ ƛƴŦƻǊƳŜƭŜ ƻƴƭƛƴŜ ŎƘŜŎƪπƛƴǎ όǾŀŀƪ Ǿƛŀ ŜŜƴ ŀǇǇύ ǿŀŀǊ ŜǊǾŀǊƛƴƎŜƴ 

ǳƛǘƎŜǿƛǎǎŜƭŘ ƪǳƴƴŜƴ ǿƻǊŘŜƴΦ 

¶ hǇȊŜǧŜƴ Ǿŀƴ ōǳŘŘȅπ ŜƴκƻŦ ƳŜƴǘƻǊǎȅǎǘŜƳŜƴ ƻŦ ƛƴǇƭŀƴƴŜƴ Ǿŀƴ ōŜƭƳƻƳŜƴǘŜƴ ǘǳǎǎŜƴ ƪƭŜƛƴŜ 

ƎǊƻŜǇŜƴ Ǿŀƴ ŎƻƭƭŜƎŀϥǎΦ 

¶ hǇȊŜǧŜƴ Ǿŀƴ ŜŜƴ ŘƛƎƛǘŀŀƭ ƪŜƴƴƛǎǇƭŀǜƻǊƳ ƻƳ ǾǊŀƎŜƴ ǘŜ ǎǘŜƭƭŜƴΣ ŜǊǾŀǊƛƴƎŜƴ ǳƛǘ ǘŜ ǿƛǎǎŜƭŜƴΣ 

ŦŜŜŘōŀŎƪ ǘŜ ƎŜǾŜƴ ό¢ŜŀƳǎπƪŀƴŀŀƭΣ ƛƴǘŜǊƴŜ C!vΣ ΧύΦ 

¶ LƴǾƻŜǊŜƴ Ǿŀƴ όƻƴƭƛƴŜύ ǘŜŀƳƳŜŜǝƴƎǎ ƻƳ ōŜǿǳǎǘ ƪŜƴƴƛǎ ǘŜ ŘŜƭŜƴΦ 

¶ hǊƎŀƴƛǎŜǊŜƴ Ǿŀƴ ƳŜŜƭƻƻǇƳƻƳŜƴǘŜƴ ƻŦ ǇŜŜǊπǾƛǎƛǘǎΣ ŘƛƎƛǘŀŀƭ ƻŦ ŦȅǎƛŜƪΣ ǘǳǎǎŜƴ ŎƻƭƭŜƎŀϥǎ Ǿŀƴ 

ǾŜǊǎŎƘƛƭƭŜƴŘŜ ƭƻŎŀǝŜǎΦ 

¶ hǇȊŜǧŜƴ Ǿŀƴ ŘƛƎƛǘŀƭŜ ƭŜŜǊƎŜƳŜŜƴǎŎƘŀǇǇŜƴ ǊƻƴŘ ōŜǇŀŀƭŘŜ ǘƘŜƳŀϥǎ ƻŦ ǊƻƭƭŜƴΦ 

¶ hǇȊŜǧŜƴ Ǿŀƴ ŘŀǎƘōƻŀǊŘǎΣ ƛƴǘŜǊƴŜ ƴƛŜǳǿǎōǊƛŜǾŜƴ ƻŦ ƭŜŜǊǳǇŘŀǘŜǎ ƻƳ ƭŜŜǊǎǳŎŎŜǎǎŜƴ 

ŜȄǇƭƛŎƛŜǘ ŘƛƎƛǘŀŀƭ ǘŜ ŘŜƭŜƴΦ 

 

¦ƛǘŘŀƎƛƴƎ рΥ Ψ[ŜƛŘƛƴƎƎŜǾŜƴŘŜƴ ȊƛƧƴ ǿŜƛƴƛƎ ƎŜǊƛŎƘǘ ƻǇ ƘŜǘ ƻƴŘŜǊǎǘŜǳƴŜƴ Ǿŀƴ ƭŜǊŜƴ Ǿŀƴ Ƙǳƴ 

ƳŜŘŜǿŜǊƪŜǊǎΦΩ 

¶ hǊƎŀƴƛǎŜǊŜƴ Ǿŀƴ ǿƻǊƪǎƘƻǇǎ ǾƻƻǊ ƭŜƛŘƛƴƎƎŜǾŜƴŘŜƴ ƻƳ ƘŜǘ ōŜƭŀƴƎ Ǿŀƴ ǾŜǊǎŎƘƛƭƭŜƴŘŜ ǾƻǊƳŜƴ 

Ǿŀƴ ƭŜǊŜƴ ŀƭǎ ǎǘǊŀǘŜƎƛǎŎƘ ƛƴǎǘǊǳƳŜƴǘ ǾƻƻǊ ǊŜǘŜƴǝŜΣ ŜŶŎƛšƴǝŜ Ŝƴ ƛƴƴƻǾŀǝŜ ǘŜ ŘǳƛŘŜƴΦ 

¶ CƻǊƳǳƭŜǊŜƴ Ǿŀƴ ƭŜŜǊŘƻŜƭǎǘŜƭƭƛƴƎŜƴ ƛƴ ƘŜǘ ǘŀƪŜƴǇŀƪƪŜǘ Ǿŀƴ ƭŜƛŘƛƴƎƎŜǾŜƴŘŜƴ ƻǇƴŜƳŜƴ όōǾ 

ƘŜǘ ǾƻŜǊŜƴ Ǿŀƴ Ȅ ŀŀƴǘŀƭ ƻƴǘǿƛƪƪŜƭƎŜǎǇǊŜƪƪŜƴύΦ 

¶ [ŜŜǊƻǇōǊŜƴƎǎǘŜƴ ȊƛŎƘǘōŀŀǊ ƳŀƪŜƴ ǾƻƻǊ ƭŜƛŘƛƴƎƎŜǾŜƴŘŜƴ ŘƻƻǊ ŘŜ whL ǘŜ ǾƛǎǳŀƭƛǎŜǊŜƴ Ǿƛŀ 

ǇǊŜπ Ŝƴ ǇƻǎǘƳŜǝƴƎŜƴΦ 

¶ !ŀƴōƛŜŘŜƴ Ǿŀƴ ƻƴπǘƘŜπƧƻōπŎƻŀŎƘƛƴƎ ǾƻƻǊ ƭŜƛŘƛƴƎƎŜǾŜƴŘŜƴ ōƛƧ ƘŜǘ ōŜƎŜƭŜƛŘŜƴ Ǿŀƴ 

ƭŜŜǊǘǊŀƧŜŎǘŜƴ Ŝƴ ƘŜǘ ǾƻŜǊŜƴ Ǿŀƴ ƻƴǘǿƛƪƪŜƭƎŜǎǇǊŜƪƪŜƴΦ 

¶ !ŀƴōƛŜŘŜƴ Ǿŀƴ ǘǊŀƛƴƛƴƎŜƴ ƛƴ ŎƻŀŎƘŜƴŘŜ ǾŀŀǊŘƛƎƘŜŘŜƴ ǾƻƻǊ ƭŜƛŘƛƴƎƎŜǾŜƴŘŜƴΦ 

¶ ¢ƛƧŘ Ŝƴ ǊǳƛƳǘŜ ǾƻƻǊȊƛŜƴ ƛƴ ŘŜ ŦǳƴŎǝŜ Ǿŀƴ ƭŜƛŘƛƴƎƎŜǾŜƴŘŜ ǾƻƻǊ ŎƻŀŎƘƛƴƎ Ŝƴ ƻƴǘǿƛƪƪŜƭƛƴƎ 

¶ {ǝƳǳƭŜǊŜƴ Ǿŀƴ ƎŜŘŜŜƭŘ ƭŜƛŘŜǊǎŎƘŀǇ ǊƻƴŘ ƭŜǊŜƴ όǾƛŀ ƭŜŜǊŀƳōŀǎǎŀŘŜǳǊǎΣ ǊƻƭƳƻŘŜƭƭŜƴΣ Ŏƻπ

ƭŜƛŘŜǊǎΣ ΧύΦ 

¶ ±ŜǊŀƴƪŜǊŜƴ Ǿŀƴ ƭŜŜǊƻƴŘŜǊǎǘŜǳƴŜƴŘ ƎŜŘǊŀƎ ƛƴ ŘŜ ƭŜƛŘŜǊǎŎƘŀǇǎƻƴǘǿƛƪƪŜƭƛƴƎǎǘǊŀƧŜŎǘŜƴ ǾƻƻǊ 

ƭŜƛŘƛƴƎƎŜǾŜƴŘŜƴΦ 

 

¦ƛǘŘŀƎƛƴƎ сΥ Ψ²ŜǊƪƴŜƳŜǊǎ ǿŜǘŜƴ ƴƛŜǘ Ǿŀƴ ŜƭƪŀŀǊ ǿƛŜ ǿŜƭƪŜ ƪŜƴƴƛǎ ƘŜŜƊΦΩ 

¶ LƴǘǊƻŘǳŎŜǊŜƴ Ǿŀƴ ƳŜŘŜǿŜǊƪŜǊǎǇǊƻŬŜƭŜƴ ƳŜǘ ƛƴŦƻǊƳŀǝŜ ƻǾŜǊ Ƙǳƴ ŎƻƳǇŜǘŜƴǝŜǎ όϥƘƛŜǊ ōŜƴ 

ƛƪ ƎƻŜŘ ƛƴϥΣ ϥƘƛŜǊƳŜŜ ƪŀƴ ƛƪ ƧŜ ƘŜƭǇŜƴϥύΦ 

¶ hǊƎŀƴƛǎŜǊŜƴ Ǿŀƴ ŜŜƴ ƻŎŎŀǎƛƻƴŜŜƭ ϥƪŜƴƴƛǎǊƻƴŘƧŜϥ ǝƧŘŜƴǎ ǘŜŀƳƻǾŜǊƭŜƎ όϥǿŀŀǊǾƻƻǊ ƳŀƎ ƳŜƴ 

Ƨƻǳ ōŜƭƭŜƴΚϥύ 



hƴŘŜǊȊƻŜƪ LƴŦƻǊƳŜŜƭ [ŜǊŜƴ ƻǇ ŘŜ ²ŜǊƪǾƭƻŜǊ  мсп 

¶ ±ƻƻǊȊƛŜƴ Ǿŀƴ ŜŜƴ ŎƻƳǇŜǘŜƴǝŜƳŀǘǊƛȄ ƳŜǘ ŀŀƴǎǇǊŜŜƪǇǳƴǘŜƴ ǇŜǊ ƻƴŘŜǊǿŜǊǇκǘƘŜƳŀ ό9ȄŎŜƭΣ 

aƛǊƻΣ ƻŦ ƛƴǘŜǊƴŜ ǘƻƻƭύΦ 

¶ ±ƻƻǊȊƛŜƴ Ǿŀƴ ŜŜƴ ŘƛƎƛǘŀŀƭ ǇƭŀǜƻǊƳ ǿŀŀǊōƛƧ ŜǊ ƻǇ ŜȄǇŜǊǝǎŜ ƪŀƴ ƎŜȊƻŎƘǘ ǿƻǊŘŜƴ ƴŀŀǊ ŜŜƴ 

ŎƻƭƭŜƎŀ όƳŜǘ ŦƻǘƻΣ ŀŦŘŜƭƛƴƎΣ ΧύΦ 

¶ hǊƎŀƴƛǎŜǊŜƴ Ǿŀƴ ƭŜŜǊƛƴǘŜǊǾƛǎƛŜǎκƪŜƴƴƛǎŘŜŜƭǎŜǎǎƛŜǎ ǘǳǎǎŜƴ ǘŜŀƳǎΦ 

¶ hǊƎŀƴƛǎŜǊŜƴ Ǿŀƴ ΨƪŜƴƴƛǎŘŜƭƛƴƎπǎŜǎǎƛŜǎΩ ǿŀŀǊƛƴ ǾǊŀƎŜƴ Ǿŀƴ ƳŜŘŜǿŜǊƪŜǊǎ ōŜŀƴǘǿƻƻǊŘ 

ǿƻǊŘŜƴ ŘƻƻǊ ŎƻƭƭŜƎŀϥǎ ƳŜǘ ŘŜ ŀŀƴƎŜǿŜȊŜƴ ŜȄǇŜǊǝǎŜΦ 

¶ !ŀƴǎǘŜƭƭŜƴ Ǿŀƴ ƭŜŜǊŀƳōŀǎǎŀŘŜǳǊǎ ŜƴκƻŦ ƪŜƴƴƛǎŎƻǀǊŘƛƴŀǘƻǊŜƴ ŘƛŜ ŜȄǇŜǊǝǎŜ ŀŎǝŜŦ 

ǾŜǊǎǇǊŜƛŘŜƴΣ ǾŜǊōƛƴŘŜƴ Ŝƴ ŦǳƴƎŜǊŜƴ ŀƭǎ ŀŀƴǎǇǊŜŜƪǇǳƴǘΦ 

 

¦ƛǘŘŀƎƛƴƎ тΥ Ψ9Ǌ ƛǎ ŜŜƴ ƎŜōǊŜƪ ŀŀƴ ŜŜƴ ǎǘǊŀǘŜƎƛǎŎƘ IwπōŜƭŜƛŘ Řŀǘ ǊƛŎƘǝƴƎ Ŝƴ ƻƴŘŜǊǎǘŜǳƴƛƴƎ ƎŜŜƊ ŀŀƴ 

ƘŜǘ ƭŜǊŜƴΦΩ 

¶ !ƭǎ ƻǊƎŀƴƛǎŀǝŜ ŜŜƴ ŜŜƴǾƻǳŘƛƎŜ ƭŜŜǊǎǘǊŀǘŜƎƛŜ ŦƻǊƳǳƭŜǊŜƴ ƳŜǘ н Ł о ŎƻƴŎǊŜǘŜ ǇǊƛƻǊƛǘŜƛǘŜƴΦ 

¶ !ƭǎ ƻǊƎŀƴƛǎŀǝŜ ƛƴǘŜǊƴ ŎƻƳƳǳƴƛŎŜǊŜƴ Ǿŀƴ ƪŜǊƴōƻƻŘǎŎƘŀǇǇŜƴ ƻǾŜǊ ƘŜǘ ōŜƭŀƴƎ Ǿŀƴ ƭŜǊŜƴΦ 

¶ {ǘǊŀǘŜƎƛǎŎƘŜ ƭŜŜǊŘƻŜƭŜƴ ƛƴ ƘŜǘ ƻǇƭŜƛŘƛƴƎǎǇƭŀƴ ǾŜǊŀƴƪŜǊŜƴΦ 

¶ hƴǘǿƛƪƪŜƭŜƴ Ǿŀƴ ŜŜƴ ƭŜŜǊƪŀŘŜǊ ƳŜǘ ƭŜŜǊǇŀŘŜƴ Ŝƴ ƎǊƻŜƛŦŀǎŜǎ Řŀǘ ƭŜǊŜƴ ȊƛŎƘǘōŀŀǊ Ƴŀŀƪǘ ǾƻƻǊ 

ŘŜ ƳŜŘŜǿŜǊƪŜǊΦ 

¶ LƴǘǊƻŘǳŎŜǊŜƴ Ǿŀƴ ŜŜƴ ƧŀŀǊƭƛƧƪǎŜ ƎǊƻŜƛŎȅŎƭǳǎ ǾƻƻǊ ƛŜŘŜǊŜ ƳŜŘŜǿŜǊƪŜǊ όǇƭŀƴƴŜƴΣ ƭŜǊŜƴΣ 

ƻǇǾƻƭƎŜƴΣ ŜǾŀƭǳŜǊŜƴύΦ 

¶ hǇǎǘŜƭƭŜƴ Ǿŀƴ ŜŜƴ ƭŜǊŜƴŘ ǿŜǊƪǇƭŜƪǇƭŀƴ ǇŜǊ ŀŦŘŜƭƛƴƎ όϥǿŀǘ ǿƻǊŘǘ ŜǊ ǿŀŀǊ Ŝƴ ƘƻŜ ƎŜƭŜŜǊŘΣ 

Ŝƴ ǿŀŀǊƻƳΚϥύΦ 

 

¦ƛǘŘŀƎƛƴƎ уΥ Ψ²ŜǊƪƴŜƳŜǊǎ ǿŜǊƪŜƴ Ǿŀŀƪ ŀƭƭŜŜƴΣ ǿŀǘ ƛƴŦƻǊƳŜŜƭ ƭŜǊŜƴ ōŜǇŜǊƪǘΦΩ 

¶ hǊƎŀƴƛǎŜǊŜƴ Ǿŀƴ ōǳŘŘȅπǿŜǊƪƛƴƎΥ Řǳƻϥǎ ŘƛŜ ŜƭƪŀŀǊ ŎƻŀŎƘŜƴ όǾōΦ ŜǊǾŀǊŜƴ Ŝƴ ƳƛƴŘŜǊ ŜǊǾŀǊŜƴ 

ƳŜŘŜǿŜǊƪŜǊ ƻŦ ǇŜŜǊǎύΦ 

¶ hǊƎŀƴƛǎŜǊŜƴ Ǿŀƴ ǊŜƎŜƭƳŀǝƎŜ ŎƘŜŎƪπƛƴǎ ƳŜǘ ƭŜƛŘƛƴƎƎŜǾŜƴŘŜ ƻŦ ŎƻƭƭŜƎŀϥǎΦ 

¶ hǇȊŜǧŜƴ Ǿŀƴ ƛƴǘŜǊǾƛǎƛŜƎǊƻŜǇŜƴ όŘƛƎƛǘŀŀƭ ƻŦ ŦȅǎƛŜƪύΦ 

¶ ±ƻƻǊȊƛŜƴ Ǿŀƴ ŜŜƴ ƭŀŀƎŘǊŜƳǇŜƭƛƎŜ ŘƛƎƛǘŀƭŜ ƻƳƎŜǾƛƴƎ ǿŀŀǊ ƳŜŘŜǿŜǊƪŜǊǎ ǎƴŜƭ ǾǊŀƎŜƴ ƪǳƴƴŜƴ 

ǎǘŜƭƭŜƴ Ŝƴ ōŜŀƴǘǿƻƻǊŘŜƴ ό²ƘŀǘǎŀǇǇƎǊƻŜǇΣ ¢ŜŀƳǎπŎƘŀǘΣ ƎŜŘŜŜƭŘŜ ƳŀǇΣ ΧύΦ 

¶ hǇȊŜǧŜƴ Ǿŀƴ ŘƛƎƛǘŀƭŜ ƭŜŜǊƴŜǘǿŜǊƪŜƴ ǊƻƴŘ ōŜǇŀŀƭŘŜ ǘƘŜƳŀϥǎ ƻŦ ǊƻƭƭŜƴΦ 

¶ ±ƻƻǊȊƛŜƴ Ǿŀƴ ŜŜƴ ŘƛƎƛǘŀŀƭ ƭƻƎōƻŜƪ ƻŦ ŘŀƎōƻŜƪ ǾƻƻǊ ǊŜƅŜŎǝŜ Ŝƴ ōŜƻƻǊŘŜƭƛƴƎ Ǿƛŀ ŎƻƴŎǊŜǘŜ 

ǾǊŀƎŜƴ όϥǿŀǘ ƘŜō ƛƪ ƎŜƭŜŜǊŘϥΣ ϥǿŀŀǊ ƭƛŜǇ ƛƪ ǾŀǎǘϥύΣ ƛƴ ŜŜƴ ŀǇǇ ƻŦ ŦƻǊƳǳƭƛŜǊΦ 

¶ {ǝƳǳƭŜǊŜƴ Ǿŀƴ ŎƻπǿƻǊƪƛƴƎ ƻŦ ǎǘǳŘƛŜŘŀƎŜƴ ƳŜǘ ŀƴŘŜǊŜƴ όȊƻǿŜƭ ƛƴǘŜǊƴ ŀƭǎ ŜȄǘŜǊƴύΦ 

¶ LƴǎǇƛǊŜǊŜƴ ŘƻƻǊ ǊŜƅŜŎǝŜǎ Ŝƴ ƭŜŜǊƻǇōǊŜƴƎǎǘŜƴ ǘŜ ŘŜƭŜƴ Ǿƛŀ ǎǘƻǊȅǘŜƭƭƛƴƎΦ 

 

¦ƛǘŘŀƎƛƴƎ фΥ Ψ[ŜƛŘƛƴƎƎŜǾŜƴŘŜƴ ōŜǎŎƘƛƪƪŜƴ ƻƴǾƻƭŘƻŜƴŘŜ ƻǾŜǊ ŎƻŀŎƘŜƴŘŜ ǾŀŀǊŘƛƎƘŜŘŜƴΦΩ 

¶ hǊƎŀƴƛǎŜǊŜƴ Ǿŀƴ ŞŞƴ ƻŦ ƳŜŜǊŘŜǊŜ ǎŜǎǎƛŜǎ ƻǾŜǊ ŎƻŀŎƘŜƴŘ ƭŜƛŘƛƴƎƎŜǾŜƴΦ 

¶ ±ƻƻǊȊƛŜƴ Ǿŀƴ ǇǊŀƪǝǎŎƘŜ ƻƴŘŜǊǎǘŜǳƴƛƴƎ όǾƻƻǊōŜŜƭŘǎŎǊƛǇǘǎΣ ƎŜǎǇǊŜƪǎƪŀŀǊǘŜƴΣ Χύ ǾƻƻǊ 

ƭŜƛŘƛƴƎƎŜǾŜƴŘŜƴΦ 

¶ hƴŘŜǊǎǘŜǳƴŜƴ Ǿŀƴ ƻƴǘǿƛƪƪŜƭƎŜǎǇǊŜƪƪŜƴ ƳŜǘ ŦƻŎǳǎ ƻǇ ƎǊƻŜƛŘƻŜƭŜƴ ŀΦŘΦƘΦǾΦ ǎƧŀōƭƻƴŜƴ Ŝƴ 

ŎƘŜŎƪƭƛǎǘǎΦ 



hƴŘŜǊȊƻŜƪ LƴŦƻǊƳŜŜƭ [ŜǊŜƴ ƻǇ ŘŜ ²ŜǊƪǾƭƻŜǊ  мср 

¶ hǊƎŀƴƛǎŜǊŜƴ Ǿŀƴ ƛƴǘŜǊǾƛǎƛŜƳƻƳŜƴǘŜƴ ǘǳǎǎŜƴ ƭŜƛŘƛƴƎƎŜǾŜƴŘŜƴ ƻƳ ƘŜǘ ƻǾŜǊ ŎƻŀŎƘƛƴƎ Ǿŀƴ 

ƳŜŘŜǿŜǊƪŜǊǎ ǘŜ ƘŜōōŜƴΦ 

¶ /ƻŀŎƘƛƴƎ ǘŀǎǘōŀŀǊ Ŝƴ ŎƻƴŎǊŜŜǘ ǾŜǊŀƴƪŜǊŜƴ ƛƴ ŘŜ ŦǳƴŎǝŜƻƳǎŎƘǊƛƧǾƛƴƎ Ǿŀƴ ƭŜƛŘƛƴƎƎŜǾŜƴŘŜƴΦ 

¶ {ǝƳǳƭŜǊŜƴ Ǿŀƴ ƎŜŘŜŜƭŘ ƭŜƛŘŜǊǎŎƘŀǇ ǿŀŀǊōƛƧ ŎƻƭƭŜƎŀΩǎ ŜŜƴ ŎƻŀŎƘŜƴŘŜ Ǌƻƭ ƻǇƴŜƳŜƴΦ 

¶ [ŜƛŘƛƴƎƎŜǾŜƴŘŜƴ ǾƻƻǊȊƛŜƴ Ǿŀƴ ǝƧŘ Ŝƴ ǊǳƛƳǘŜ ǾƻƻǊ ŎƻŀŎƘŜƴŘŜ ŀŎǝǾƛǘŜƛǘŜƴΦ 

 

Lƴ ǿŜƭƪŜ ƳŀǘŜ ƘŜǊƪŜƴŘŜ ǳ ŘŜȊŜ ǳƛǘŘŀƎƛƴƎŜƴ ƛƴ ǳǿ ƻǊƎŀƴƛǎŀǝŜΚ όƴ Ґ фύ 
LǘŜƳǎ ǿŜŜǊƎŜƎŜǾŜƴ ƛƴ ŘŜ ǾƻƭƎƻǊŘŜ Ȋƻŀƭǎ ȊŜ ƛƴ ŘŜ ōŜǾǊŀƎƛƴƎ ŀŀƴ ōƻŘ ƪƻƳŜƴΦ 

LƴǎǘǊǳŎǝŜ ǾƻƻǊ ŘŜŜƭƴŜƳŜǊ 

IƛŜǊƻƴŘŜǊ ǾƛƴŘ ƧŜ ŘŜȊŜƭŦŘŜ ƭƛƧǎǘ ǳƛǘŘŀƎƛƴƎŜƴΦ ²Ŝ ǿƛƭƭŜƴ ƎǊŀŀƎ ǿŜǘŜƴ ƛƴ ǿŜƭƪŜ ƳŀǘŜ ŘŜȊŜ ǳƛǘŘŀƎƛƴƎŜƴ 

ǾƻƻǊ Ƨƻǳ ƘŜǊƪŜƴōŀŀǊ ȊƛƧƴ Ŝƴ Řǳǎ Ǿŀƴ ǘƻŜǇŀǎǎƛƴƎ ƻǇ ȊƛƧƴ ƻǇ Ƨƻǳǿ ƻǊƎŀƴƛǎŀǝŜΚ 

 

!ƴǘǿƻƻǊŘǎŎƘŀŀƭΥ ΨIŜƭŜƳŀŀƭ ƴƛŜǘ ŀƪƪƻƻǊŘΩ όмύ ǘƻǘ ΨIŜƭŜƳŀŀƭ ŀƪƪƻƻǊŘΩ όрύ 

¶ IŜǘ ǿŜǊƪ Ǝŀŀǘ ǾƻƻǊ ƻǇ ƭŜǊŜƴ 

¶ ²ŜǊƪƴŜƳŜǊǎ ȊƛƧƴ ŜǊ ȊƛŎƘ ƴƛŜǘ Ǿŀƴ ōŜǿǳǎǘ Řŀǘ ȊŜ ƭŜǊŜƴ ǝƧŘŜƴǎ ƘŜǘ ǿŜǊƪ 

¶ 9Ǌ ȊƛƧƴ ƎŜŜƴ ŘǳƛŘŜƭƛƧƪŜ ǇǊƻŎŜǎǎŜƴ ƻƳ ƳŜǘ ƭŜŜǊƴƻŘŜƴ Ǿŀƴ ǿŜǊƪƴŜƳŜǊǎ ŀŀƴ ŘŜ ǎƭŀƎ ǘŜ Ǝŀŀƴ 

¶ ²ŜǊƪƴŜƳŜǊǎ ǿŜǊƪŜƴ ƻǇ ǾŜŜƭ ǾŜǊǎŎƘƛƭƭŜƴŘŜ ƭƻŎŀǝŜǎΣ ǿŀǘ ƛƴŦƻǊƳŜŜƭ ƭŜǊŜƴ ōŜƭŜƳƳŜǊǘ 

¶ [ŜƛŘƛƴƎƎŜǾŜƴŘŜƴ ȊƛƧƴ ǿŜƛƴƛƎ ƎŜǊƛŎƘǘ ƻǇ ƘŜǘ ƻƴŘŜǊǎǘŜǳƴŜƴ Ǿŀƴ ƭŜǊŜƴ Ǿŀƴ Ƙǳƴ ƳŜŘŜǿŜǊƪŜǊǎ 

¶ ²ŜǊƪƴŜƳŜǊǎ ǿŜǘŜƴ ƴƛŜǘ Ǿŀƴ ŜƭƪŀŀǊ ǿƛŜ ǿŜƭƪŜ ƪŜƴƴƛǎ ƘŜŜƊ 

¶ 9Ǌ ƛǎ ŜŜƴ ƎŜōǊŜƪ ŀŀƴ ǎǘǊŀǘŜƎƛǎŎƘ IwπōŜƭŜƛŘ Řŀǘ ǊƛŎƘǝƴƎ Ŝƴ ƻƴŘŜǊǎǘŜǳƴƛƴƎ ƎŜŜƊ ŀŀƴ ƘŜǘ ƭŜǊŜƴ 

¶ ²ŜǊƪƴŜƳŜǊǎ ǿŜǊƪŜƴ Ǿŀŀƪ ŀƭƭŜŜƴΣ ǿŀǘ ƛƴŦƻǊƳŜŜƭ ƭŜǊŜƴ ōŜǇŜǊƪǘ 

¶ [ŜƛŘƛƴƎƎŜǾŜƴŘŜƴ ōŜǎŎƘƛƪƪŜƴ ƻƴǾƻƭŘƻŜƴŘŜ ƻǾŜǊ ŎƻŀŎƘŜƴŘŜ ǾŀŀǊŘƛƎƘŜŘŜƴ 

 

!ŦǎƭǳƛǘŜƴŘ όƴ Ґ нύ 

!ƴǘǿƻƻǊŘǎŎƘŀŀƭΥ ƻǇŜƴ ǾǊŀƎŜƴ 

¶ ½ƛƧƴ ŜǊ ȊŀƪŜƴ ŘƛŜ ƧŜ ƎǊŀŀƎ ƴƻƎ ǿƛƭ ǘƻŜǾƻŜƎŜƴ ƻŦ ƻǇƳŜǊƪŜƴΚ όƻǇŜƴ ǾǊŀŀƎύ 

¶ IŜō ƧŜ ǿŜŜǘ Ǿŀƴ ōŜǎǘŀŀƴŘŜ ǘƻƻƭǎ ƻŦ ƛƴǎǇƛǊŀǝŜƳŀǘŜǊƛŀŀƭ ŘƛŜ ƧǳƭƭƛŜ ƘŜƭǇŜƴ ōƛƧ ƘŜǘ 

ƻƴŘŜǊǎǘŜǳƴŜƴ Ǿŀƴ ƛƴŦƻǊƳŜŜƭ ƭŜǊŜƴΚ όƻǇŜƴ ǾǊŀŀƎύ 

 



hƴŘŜǊȊƻŜƪ LƴŦƻǊƳŜŜƭ [ŜǊŜƴ ƻǇ ŘŜ ²ŜǊƪǾƭƻŜǊ  мсс 

.ƛƧƭŀƎŜ нΦ LƴƘƻǳŘŜƴ ƛƴǎǘǊǳƳŜƴǘ 

aƻŎƪπǳǇ ƛƴǎǘǊǳƳŜƴǘ 
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