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bƻǾŜƳōŜǊ нлнр 

{Υ 

.h! /ŀƭƎŀǊȅ 

Official Publication of the Building Operators Association (Calgary) 

¢ƘƻǊƴŎƭƛũŜ DǊŜŜƴǾƛŜǿ  

/ƻƳƳǳƴƛǘȅ !ǎǎƻŎƛŀǝƻƴ 

рслл /ŜƴǘǊŜ {ǘǊŜŜǘ b ŀǘ рǇƳ 

https://maps.app.goo.gl/aP2NxiA5urz87uUQA
https://maps.app.goo.gl/aP2NxiA5urz87uUQA
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9ƳŜǊƎŜƴŎȅ фмм 

!ƭōŜǊǘŀ .ƻƛƭŜǊ {ŀŦŜǘȅ !ǎǎƻŎƛŀǝƻƴ пло нфм тлтл 

!ƭōŜǊǘŀ [ŀōƻǳǊ ό9ƳŜǊƎŜƴŎȅύ пло нфт нннн 

.ǳǊƛŜŘ ¦ǝƭƛǘȅ [ƻŎŀǝƻƴǎ м улл нпн оппт 

/ƛǘȅ hŦ /ŀƭƎŀǊȅ ό!ƭƭ 5ŜǇŀǊǘƳŜƴǘǎύ омм 

5ŀƴƎŜǊƻǳǎ DƻƻŘǎ LƴŎƛŘŜƴǘǎ м улл нтн фслл 

9ƴǾƛǊƻƴƳŜƴǘŀƭ 9ƳŜǊƎŜƴŎȅ м улл ннн срмп 

tƻƛǎƻƴ /ŜƴǘǊŜ пло стл мпмп 

²ŜŀǘƘŜǊ LƴŦƻǊƳŀǝƻƴ όнпƘǊύ пло нфф туту 

tǊŜǎƛŘŜƴǘ 

[Ŝǎ !ƴŘŜǊǎƻƴ 

ǇǊŜǎƛŘŜƴǘϪōƻŀŎŀƭƎŀǊȅΦŎƻƳ 

/Υ пло фнм лспу 

±ƛŎŜ tǊŜǎƛŘŜƴǘ 

aŀǊƪ !Ǌǘƻƴ 

ŎƘŀƛǊƳŀƴϪōƻŀŎŀƭƎŀǊȅΦŎƻƳ 

όŎύ пло-олр-тлнф 

!ǎǎƻŎƛŀǘŜ ±t 

±ŀŎŀƴǘ 

ŀǎǎƻŎƛŀǘŜΦǾƛŎŜΦǇǊŜǎƛŘŜƴǘϪōƻŀŎŀƭƎŀǊȅΦŎƻƳ 

 

/ƘŀƛǊƳŀƴ 

aŀǊƪ !Ǌǘƻƴ 

ŎƘŀƛǊƳŀƴϪōƻŀŎŀƭƎŀǊȅΦŎƻƳ 

όŎύ пло-олр-тлнф 

¢ǊŜŀǎǳǊŜǊ 

/ŀǊǊƛǎǎŀ {ǇŜŀƎŜǊ 

ǘǊŜŀǎǳǊŜǊϪōƻŀŎŀƭƎŀǊȅΦŎƻƳ  

όŎύ пло-фсф-лонф 

{ŜŎǊŜǘŀǊȅ 

aƻƴƛƪŀ .ƘŀƴŘŀǊƛ 

ǎŜŎǊŜǘŀǊȅϪōƻŀŎŀƭƎŀǊȅΦŎƻƳ 

όŎύ пло-птл-пмсф 

9ŘǳŎŀǝƻƴ /ƻƳƳƛǧŜŜ 

±ŀŎŀƴǘ 

ŜŘǳŎŀǝƻƴϪōƻŀŎŀƭƎŀǊȅΦŎƻƳ  

 

aŜƳōŜǊǎƘƛǇ /ƻƳƳƛǧŜŜ 

±!/!b¢ 

ƳŜƳōŜǊǎƘƛǇϪōƻŀŎŀƭƎŀǊȅΦŎƻƳ  

tǊƻƳƻǝƻƴǎ /ƻƳƳƛǧŜŜ  

±!/!b¢ 

ǇǊƻƳƻǝƻƴǎϪōƻŀŎŀƭƎŀǊȅΦŎƻƳ 

!ŎǝǾƛǝŜǎ /ƻƳƳƛǧŜŜ 

{ŀƳǎƻƴ LǎƻǿƻŘŜ 

пло-утп-лурл  

¢ŜŎƘƴƛŎŀƭ /ƻƴŎŜǊƴǎ 

YȅƭŜ 5Ω!Ǝƻǎǝƴƻ 

ŎƘŀƛǊƳŀƴϪōƻŀŎŀƭƎŀǊȅΦŎƻƳ 

²ŜōƳŀǎǘŜǊ 

[Ŝǎ !ƴŘŜǊǎƻƴ 

ǿŜōƳŀǎǘŜǊϪōƻŀŎŀƭƎŀǊȅΦŎƻƳ 

 

 

9ȄŜŎǳǘƛǾŜ ϧ /ƻƳƳƛǘǘŜŜǎ о 

LƳǇƻǊǘŀƴǘ tƘƻƴŜ bǳƳōŜǊǎ о 

tǊŜǎƛŘŜƴǘǎ aŜǎǎŀƎŜ п 

¢Ŝǎǘ ¸ƻǳǊ hǇŜǊŀǘƻǊ Lv т 

.ŜŦƻǊŜ ¢ƘŜȅ DƻΥ Iƻǿ ǘƻ tǊŜǎŜǊǾŜ /ǊƛǘƛŎŀƭ 
YƴƻǿƭŜŘƎŜ ŦǊƻƳ wŜǘƛǊƛƴƎ ¢ŜŎƘƴƛŎƛŀƴǎ  

у 

±ŀƴŘŀƭƛǎƳΥ tǊŜǾŜƴǘƛƴƎ ǘƘŜ ²ǊƛǘƛƴƎ ƻƴ ǘƘŜ ²ŀƭƭ мн 

²Ƙȅ {ƘƻǳƭŘ ²Ŝ {ǇŜƴŘ ƻƴ aŀƛƴǘŜƴŀƴŎŜΚ мт 

!ƳƳƻƴƛŀ-²ŀǘŜǊ !ōǎƻǊǇǝƻƴ wŜŦǊƛƎŜǊŀǝƻƴ   

{ȅǎǘŜƳ 

мн 

²ƛƴŘƻǿ wŜǇƭŀŎŜƳŜƴǘΥ т aƛǎǘŀƪŜǎ ǘƻ !ƻƛŘ нм 

²ƛƴǘŜǊ 5ƻŜǎƴΩǘ .ǊŜŀƪ .ǳƛƭŘƛƴƎǎΦ aƛǎǎŜŘ 

aŀƛƴǘŜƴŀƴŎŜ 5ƻŜǎ 

нр 

YŜƴYŜƴ tǳȊȊƭŜ ом 

.ha! /ƻǳǊǎŜ оо 

YŜƴƪŜƴ tǳȊȊƭŜΣ hǇŜǊŀǘƻǊ Lv ϧ wŜŦǊƛƎŜǊŀǘƛƻƴ    

!ƴǎǿŜǊǎ 

оп 

bƻǾŜƳōŜǊ нлнр DǳŜǎǘ {ǇŜŀƪŜǊ ор 

!ŘǾŜǊǘƛǎƛƴƎ wŀǘŜǎ ϧ .h! /ŀƭƎŀǊȅ {ǇƻƴǎƻǊǎ ос 

!ŘǾŜǊǘƛǎŜǊǎ 5ƛǊŜŎǘƻǊȅ от 

mailto:vice.president@boacalgary.com
mailto:associate.vice.president@boacalgary.com
mailto:vice.president@boacalgary.com
mailto:treasurer@boacalgary.com
mailto:secretary@boacalgary.com
mailto:education@boacalgary.com
mailto:membership@boacalgary.com
mailto:promotions@boacalgary.com
mailto:vice.president@boacalgary.com
mailto:webmaster@boacalgary.com
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ǘƘǊƻǳƎƘ ǘƻ aŀƴƛǘƻōŀ ŀǎ ǿŜƭƭ ŀƭƭ 
ǘƘŜ ƴƻǊǘƘŜǊƴ ǘŜǊǊƛǘƻǊƛŜǎΦ Lǘ ǎŜŜƳǎ 
ǘƘŜ ƻǿƴŜǊǎ ƻŦ ǘƘŜ ƳŀǘŜǊƛŀƭΣ {!L¢Σ 
b!L¢ ŀƴŘ ./L¢ ŀǊŜ ǇƭŀȅƛƴƎ ǘƘŜƛǊ 
ŎŀǊŘǎ ǾŜǊȅ ŎƭƻǎŜ ǘƻ ǘƘŜƛǊ ŎƘŜǎǘ 
ŀƴŘ ƴƻǘ ƳŀƪƛƴƎ ŀƴȅ 
ŎƻƳƳƛǘƳŜƴǘǎ ƻǘƘŜǊ ǘƘŀƴ ǘƘŜȅ 
ǿƛƭƭ ǊŜƭŜŀǎŜ ǘƘŜ ƳŀǘŜǊƛŀƭ ǘƻ ǘƘŜ 
ǇǳōƭƛŎ ŜŀǊƭȅ нлнс ŀƴŘ ŘƛŘ ƴƻǘ 
ƳŀƪŜ ŀƴȅ ŎƻƳƳŜƴǘǎ ŀǎ ǘƻ ǳǇŘŀǝƴƎ ǘƘŜ ŀǊŎƘŀƛŎ .ǳƛƭŘƛƴƎ 
hǇŜǊŀǘƻǊ ƳŀǘŜǊƛŀƭ ƻǊ ǘƘŜ ŘŀǘŜǎ ǘƘŀǘ ǘƘŜȅ ǿƛƭƭ ōŜ 
ǊŜƭŜŀǎƛƴƎΦ ¢ƘŜǊŜ ŀǊŜ ǎǝƭƭ ƻǇǝƻƴǎ ƻǳǘ ǘƘŜǊŜ ŀǎ ǘƻ ǘƘŜ ōŜǎǘ 
ŬǘΧΦΚ L ŦŜŜƭ ǘƘŀǘ .ǳƛƭŘƛƴƎ hǇŜǊŀǘƻǊǎ ƘŀǾŜ ōŜŜƴ ǇƭŀŎŜŘ ƻƴ 
ǘƘŜ ōŀŎƪ ōǳǊƴŜǊΦ ²Ŝ ŎŀƴΩǘ ǿŀƛǘ ǘƻƻ ƭƻƴƎΤ ǿŜ Ŏŀƴƴƻǘ 
ōŜƎƛƴ ŎƭŀǎǎŜǎ ǳƴǝƭ ǘƘƛǎ ƛǎ ǊŜǎƻƭǾŜŘΦ .ha! ŀƴŘ .h! ŀǎ ŀ 
ƎǊƻǳǇ ƘŀǾŜ ǊŜŀŎƘŜŘ ƻǳǘ ǘƻ ƳǳƴƛŎƛǇŀƭ ŀũŀƛǊǎ ƻǳǊ ŀǎ ǿŜ 
Ŧŀƭƭ ǳƴŘŜǊ ǘƘŜƛǊ ƧǳǊƛǎŘƛŎǝƻƴΦ L ǿƛƭƭ ƪŜŜǇ ȅƻǳ ƴƻǝŬŜŘ ƛŦ ǿŜ 
ƘŜŀǊ ŀƴȅǘƘƛƴƎ ƳƻǊŜ ƻŦ ŎƻƴŎŜǊƴΦ 
 
²ƛǘƘ ǘƘŜ ƴŜǿ ƳŜŜǝƴƎ ǇƭŀŎŜ ŀǘ ¢ƘƻǊƴŎƭƛũŜ DǊŜŜƴǾƛŜǿ 
/ƻƳƳǳƴƛǘȅ !ǎǎƻŎƛŀǝƻƴ ǿƛƭƭ ŀƭƭƻǿ ǳǎ ǘƻ ǊŜǎǳƳŜ ƻǳǊ 
.ƛŀƴƴǳŀƭ ǘǊŀŘŜ ǎƘƻǿΦ ¢ƘŜǊŜ Ƙŀǎ ōŜŜƴ ŀ ŬǾŜ-ȅŜŀǊ Ƙƛŀǘǳǎ 
ǎƛƴŎŜ ƻǳǊ ƭŀǎǘ ƻƴŜ ŀƴŘ ƛǘ ǿƛƭƭ ōŜ ƎǊŜŀǘ ǘƻ ǊŜǎǳƳŜ ŀƎŀƛƴ ƛƴ 
ǘƘŜ ƴŜǿ ȅŜŀǊΦ L ǿƛƭƭ ǎǘŀǊǘ ƭƻƻƪƛƴƎ ŦƻǊ ǾŜƴŘƻǊǎ ǘƻ ŘƛǎǇƭŀȅ 
ǘƘŜ ƭŀǘŜǎǘ ƛƴ ǘŜŎƘƴƻƭƻƎȅ ƻǊ ǇǊƻŎŜǎǎŜǎ ǘƻ ǘƘŜ hǇŜǊŀǘƻǊǎΦ   
 
 Lǘ Ƙŀǎ ōŜŜƴ ŀ ŎƘŀƭƭŜƴƎŜ ǘƘƛǎ Ǉŀǎǘ ȅŜŀǊ ŦƻǊ ǘƘŜ ŀǎǎƻŎƛŀǝƻƴΦ 
¢ƘŜ ƳŀƎŀȊƛƴŜ ǊŜƳŀƛƴǎ ǎǳŎŎŜǎǎŦǳƭΣ ōǳǘ ǿŜ Ƨǳǎǘ ƴŜŜŘ ǘƻ 
ƎŜǘ ȅƻǳ ƻǳǘ ǘƻ ŀǧŜƴŘ ǘƘŜ ƎǳŜǎǘ ǎǇŜŀƪŜǊ ƳƻƴǘƘƭȅ 
ƳŜŜǝƴƎǎΦ ¢ƘŜ ƎǳŜǎǘ ǎǇŜŀƪŜǊǎ ŀǊŜ ƪƴƻǿƭŜŘƎŜŀōƭŜ ŀƴŘ 
ǘƘŜ vϧ! ǎŜǎǎƛƻƴǎ ŀƊŜǊΣ ƛǎ ŀƴ ƻǇǇƻǊǘǳƴƛǘȅ ǘƻ ƘŀǾŜ ŀ ƭƛƎƘǘ 
ǎƘƛƴŜŘ ƻƴ ŀ ǉǳŜǎǝƻƴ ȅƻǳ ƘŀǾŜ ōȅ ŀƴ ŜȄǇŜǊǘ ƛƴ ǘƘŜƛǊ ŬŜƭŘΦ  
 
LŦ ȅƻǳ ƘŀǾŜ ŀ ǘƻǇƛŎΣ ȅƻǳ ǿƻǳƭŘ ƭƛƪŜ ǘƻ ƪƴƻǿ ƳƻǊŜ ƻƴ ŀƴŘ 
ƻǊ ƪƴƻǿ ƻŦ ŀ ǎǳōƧŜŎǘ ƳŀǧŜǊ ŜȄǇŜǊǘ ǘƘŀǘ ǎǳǇǇƻǊǘǎ ǘƘŜ 
.ǳƛƭŘƛƴƎ hǇŜǊŀǘƻǊǎ ŀƴŘ ǿƻǳƭŘ ōŜ ǿƛƭƭƛƴƎ ǘƻ ǇǊŜǎŜƴǘ ŀǘ ŀƴ 
ŀǎǎƻŎƛŀǝƻƴ ƳŜŜǝƴƎΣ ŘǊƻǇ aŀǊƪ !Ǌǘƻƴ ŀ ƭƛƴŜ ǘƻ 
ŎƘŀƛǊƳŀƴϪōƻŀŎŀƭƎŀǊȅΦŎƻƳΦ  
 
LƴǾƻƛŎŜǎ ǿƛƭƭ ōŜ ǎŜƴǘ ƻǳǘ ǎƘƻǊǘƭȅ ǘƻ ƳŜƳōŜǊǎΦ tƭŜŀǎŜ 
ǇǊƻŎŜǎǎ ǘƘŜƳ ŀǎ ǘƘŜ ŦǳƴŘǎ ŀǊŜ ƴŜŎŜǎǎŀǊȅ ǘƻ ŎƻƴǝƴǳŜ 
ǎǳǇǇƻǊǘ ƳŜŜǝƴƎǎ ŀƴŘ ǘƻ ǇǊƻŘǳŎŜ ǘƘŜ ƳŀƎŀȊƛƴŜΦ  
 
²ŀǊƳ ǊŜƎŀǊŘǎΣ  
[Ŝǎ !ƴŘŜǊǎƻƴΣ  

.h! /ŀƭƎŀǊȅ tǊŜǎƛŘŜƴǘ 

I hope this message finds 
you & yours well and in good 

health 

hǳǊ ƴŜǿ ƳŜŜǝƴƎ ǎǇŀŎŜ ƛǎ ŀǘΥ ¢ƘƻǊƴŎƭƛũŜ DǊŜŜƴǾƛŜǿ 
/ƻƳƳǳƴƛǘȅ !ǎǎƻŎƛŀǝƻƴ рслл /ŜƴǘǊŜ {ǘǊŜŜǘ bƻǊǘƘ 
 
¢ƘŜ ƳŜŜǝƴƎ ŘŀǘŜǎ ŀƴŘ ǝƳŜǎ ǿƛƭƭ ǊŜƳŀƛƴ ǘƘŜ ǎŀƳŜΥ 
ǎŜŎƻƴŘ ¢ǳŜǎŘŀȅ ƻŦ ŜŀŎƘ ƳƻƴǘƘ ŦǊƻƳ р-тǇƳΦ ¢ƘŜǊŜ ƛǎ 
ǇƭŜƴǘȅ ƻŦ ǇŀǊƪƛƴƎ ŀǾŀƛƭŀōƭŜ ŀƴŘ ǘƘŜ ƳŜŜǝƴƎ ǊƻƻƳǎ ŀǊŜ 
ǎǇŀŎƛƻǳǎ ŀƴŘ ōǊƛƎƘǘΦ ¢ƘŜǊŜ ƛǎ ŀ ǊŜǎǘŀǳǊŀƴǘ ŀǘ ǘƘŜ ŎŜƴǘǊŜΣ 
ŀƴŘ ǘƘŜ ǊƻƻƳǎ ŀǊŜ ƭƛŎŜƴŎŜŘ ǘƻ ǎŜǊǾŜ ƭƛǉǳƻǊΦ 
 
²Ŝ ƘŀŘ ŀ ƎǊŜŀǘ ƳŜŜǝƴƎ ǿƛǘƘ .ha! /ŀƭƎŀǊȅ ƭŀǎǘ ƳƻƴǘƘΦ 
²Ŝ ƳŜǘ ǿƛǘƘ [ƭƻȅŘ {ǳŎƘŜǘΣ 9ȄŜŎǳǝǾŜ 5ƛǊŜŎǘƻǊΣ /ŀƭƎŀǊȅ 
ŀƴŘ ŀ .ha! ǊŜǇǊŜǎŜƴǘŀǝǾŜ /W /ǳǊǝǎΣ Da hǇǎ 
9ȄŎŜƭƭŜƴŎŜ ŀǘ vǳŀŘǊŜŀƭ tǊƻǇŜǊǝŜǎΦ .ha! ŀƴŘ .h! ŀǊŜ 
ŎǳǊǊŜƴǘƭȅ ōǳƛƭŘƛƴƎ ŀƴ ŜǾŜƴ ŎƭƻǎŜǊ ǊŜƭŀǝƻƴǎƘƛǇΦ  
 
hǳǊ ŬǊǎǘ ǎǘŜǇǎ ŀǊŜ ǘƻ ƻũŜǊ ǘƻ ƳŀƴŀƎŜƳŜƴǘ ŎƻƳǇŀƴƛŜǎΣ ŀ 
ŎƻǊǇƻǊŀǘŜ ƳŜƳōŜǊǎƘƛǇ ǘƘŀǘ ǿƛƭƭ ŀƭƭƻǿ ǇǊƻǇŜǊǘȅ 
ƳŀƴŀƎŜƳŜƴǘ ǎǘŀũ ŀŎŎŜǎǎ ǘƻ ǘƘŜ ŀǎǎƻŎƛŀǝƻƴΦ  
 
.ha! /ŀƭƎŀǊȅ ǿƛƭƭ Ǉǳǘ ƻǳǘ ŀ ƴƻǝŬŎŀǝƻƴ ǘƻ ǘƘŜƛǊ 
ƳŜƳōŜǊǎ Ǿƛŀ ǘƘŜ ŜƭŜŎǘǊƻƴƛŎ ƴŜǿǎƭŜǧŜǊ ƻŦ .h! ƳŜŜǝƴƎ 
ǝƳŜǎ ŀƴŘ ŘŀǘŜǎ ŀƭƻƴƎ ǿƛǘƘ ǿƘƻ ǿƛƭƭ ōŜ ǘƘŜ ƎǳŜǎǘ 
ǎǇŜŀƪŜǊ ŀƴŘ ǘƘŜ ǘƻǇƛŎ ǇǊŜǎŜƴǘŜŘΦ IƻǇŜŦǳƭƭȅ ǘƘƛǎ ǿƛƭƭ 
ŜƴŎƻǳǊŀƎŜ ƻǇŜǊŀǘƻǊǎ ǘƻ ŀǧŜƴŘ ǘƘŜ ŜŘǳŎŀǝƻƴŀƭ ǎŜǎǎƛƻƴǎΦ  
 
.ha! ǿƛƭƭ Ǉƻƭƭ ǘƘŜƛǊ ƳŜƳōŜǊǎ ŀǎ ǘƻ ǘƻǇƛŎǎ ǘƘŀǘ ǿƻǳƭŘ ōŜ 
ƻŦ ƛƴǘŜǊŜǎǘ ǘƻ ǎǇŜŀƪ ƻƴ ŀƴŘ ŀƭƭƻǿƛƴƎ ǘƘŀǘ .h! Ŏŀƴ ǎƻǳǊŎŜ 
ƻǳǘ ŀ ǎǳōƧŜŎǘ ƳŀǧŜǊ ŜȄǇŜǊǘ ǘƻ ǎǇŜŀƪ ŀǘ ǘƘŜ ƛƴ-ǇŜǊǎƻƴ 
ƳŜŜǝƴƎΦ 
 
²Ŝ ǘŀƭƪŜŘ ƻŦ ǊƻǘŀǝƴƎ ǘƘŜ ƳŜŜǝƴƎǎ ǘƻ ŘƛũŜǊŜƴǘ ƳŜƳōŜǊ 
ŦŀŎƛƭƛǝŜǎ ǘƘŀǘ ǿƻǳƭŘ ƎƛǾŜ ŀ ǾŀǊƛŜǘȅ ƻŦ ƛƴǘŜǊŜǎǝƴƎ ǇƭŀŎŜǎ 
ǘƻ ŀǧŜƴŘ ŀƴŘ ǇŜǊƘŀǇǎ ƛƴŎƭǳŘŜ ŀ ōǊƛŜŦ ǘƻǳǊ ƻŦ ǘƘŀǘ 
ōǳƛƭŘƛƴƎΦ 
 
L ŀƳ ƛƴ ŦŀǾƻǊ ƻŦ ŀƴȅǘƘƛƴƎ ǘƘŀǘ ǿƛƭƭ ōŜ ƻŦ ōŜƴŜŬǘ ǘƻ ƻǳǊ 
ŀǎǎƻŎƛŀǝƻƴΦ Lǘ ƛǎ ŬǩƴƎ ǘƘŀǘ ōƻǘƘ .h! ŀƴŘ .ha! ŀǊŜ ƴƻǘ
-ŦƻǊ-ǇǊƻŬǘΤ L ƘŀǾŜ ǘƘƻǳƎƘǘ ƻŦ ƻǳǊ ƪƛƴǎƘƛǇ ŀǎΣ .ha! 
aŀƴŀƎŜƳŜƴǘ ŀƴŘ .h!Σ ǘƘŜ ōƻƻǘǎ ƻƴ ǘƘŜ ƎǊƻǳƴŘΦ  
 
.ǳƛƭŘƛƴƎ hǇŜǊŀǘƻǊ /ǳǊǊƛŎǳƭǳƳ ¦ǇŘŀǘŜ 
.h! Ƙŀǎ ǊŜŀŎƘŜŘ ƻǳǘ ǘƻ ƻǘƘŜǊ ƧǳǊƛǎŘƛŎǝƻƴǎ ǘƘŀǘ ƘŀǾŜ 
ōŜŜƴ ŀũŜŎǘŜŘ ōȅ ǘƘŜ ŘƛǎǎƻƭǾƛƴƎ ƻŦ tŀƴ Dƭƻōŀƭ 
tǳōƭƛŎŀǝƻƴǎΦ Lǘ Ƙŀǎ ŀũŜŎǘŜŘ ǘƘŜ ƧǳǊƛǎŘƛŎǝƻƴǎ ŦǊƻƳ ./ 

mailto:chairman@boacalgary.com
https://maps.app.goo.gl/DkYTrMqJUD8pRKEX6
https://maps.app.goo.gl/DkYTrMqJUD8pRKEX6
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Wƻƛƴ ǳǎ ŀǘ ƻǳǊ aƻƴǘƘƭȅ aŜŜǝƴƎ ƻƴ ¢ǳŜǎŘŀȅ 

bƻǾŜƳōŜǊ мнǘƘΣ нлнр  

ŀǘ ƻǳǊ ƴŜǿ ƭƻŎŀǝƻƴΥ  

¢ƘƻǊƴŎƭƛũŜ DǊŜŜƴǾƛŜǿ /ƻƳƳǳƴƛǘȅ  

рслл /ŜƴǘǊŜ {ǘ bΣ /ŀƭƎŀǊȅΣ !. ¢нY л¢о  

aŜŜǝƴƎ ǎǘŀǊǘǎ ŀǘ рǇƳ ǘƻ тǇƳ 
CǊŜŜ tŀǊƪƛƴƎ 

https://maps.app.goo.gl/N5A31y9Fzc7Cmdbo7
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TEST YOUR OPERATOR IQ! 
Are you equally adept at troubleshooting problems in the boardroom and 
the boiler room? As the resident facility guru, thereõs a lot riding on 
whether or not you know the difference between sounds control and a 

sound investment.  
Try our monthly Operator IQ challenge...answers on page 34 

1. The maximum pressure for a low pressure steam boiler is: 
a. 103 kPa   
b. 160 kPa 
c. 250 kPa 
d. 690 kPa 
e. 1100 kPa 

 
2. In order to keep salt concentrations within safe limits the packaged 
tubular steam boiler utilizes a/an: 

a. manual blowdown   
b. de-salinator 
c. water softener after the condensate receiver 
d. mixing chamber before the heating coil 
e. liquid flow control device 

 
3. The bent tube boiler design allows the tubes to be attached radially on 
the outside of the: 

a. furnace 
b. superheater 
c. economizer 
d. shell or drum   
e. air preheater 

 
4. The use of bent tube boiler designs allows the furnace wall to be lined 
with tubes, thereby exposing more of the heating surface to: 

a. convection heat 
b. conducted heat 
c. radiant heat   
d. residual heat 
e. latent heat 

 
5. The type of heat absorbed in any boiler by waterwalls is: 

a. convection 
b. latent 
c. radiant   
d. conduction 
e. superheated 
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.ŜŦƻǊŜ ¢ƘŜȅ DƻΥ Iƻǿ ǘƻ tǊŜǎŜǊǾŜ /ǊƛǘƛŎŀƭ 
YƴƻǿƭŜŘƎŜ ŦǊƻƳ wŜǘƛǊƛƴƎ ¢ŜŎƘƴƛŎƛŀƴǎ  

Wǳŀƴ /ŀǊƭƻǎ [ŀDǳŀǊŘƛŀ aŜǊŎƘłƴ  

Lƴ ǘƘŜ ŘȅƴŀƳƛŎ ǿƻǊƭŘ ƻŦ ŦŀŎƛƭƛǘƛŜǎ 
ƳŀƴŀƎŜƳŜƴǘΣ ǿƘŜǊŜ ǘŜŎƘƴƛŎŀƭ ǇǊŜŎƛǎƛƻƴ 
ƳŜŜǘǎ ƻǇŜǊŀǘƛƻƴŀƭ ŎƻƴǘƛƴǳƛǘȅΣ ƻƴŜ ƻŦ ǘƘŜ 
Ƴƻǎǘ ƻǾŜǊƭƻƻƪŜŘ ǘƘǊŜŀǘǎ ƛǎ ƪƴƻǿƭŜŘƎŜ ƭƻǎǎΦ 
9ǾŜǊȅ ǘƛƳŜ ŀ ǾŜǘŜǊŀƴ ǘŜŎƘƴƛŎƛŀƴ ǿŀƭƪǎ ƛƴǘƻ 
ǊŜǘƛǊŜƳŜƴǘ ǿƛǘƘƻǳǘ ŀ ǎǘǊǳŎǘǳǊŜŘ 
ƪƴƻǿƭŜŘƎŜ ǘǊŀƴǎŦŜǊ ǇƭŀƴΣ ǿŜ ƭƻǎŜ ŘŜŎŀŘŜǎ 
ƻŦ ƘŀƴŘǎ-ƻƴ ŜȄǇŜǊƛŜƴŎŜΣ ƛƴǎǘƛƴŎǘǳŀƭ 
ǘǊƻǳōƭŜǎƘƻƻǘƛƴƎ ǎƪƛƭƭǎΣ ŀƴŘ ǘƘŜ ƪƛƴŘ ƻŦ ǎƛǘŜ-
ǎǇŜŎƛŦƛŎ ƛƴǎƛƎƘǘǎ ǘƘŀǘ ƴƻ Ƴŀƴǳŀƭ Ŏŀƴ 
ǊŜǇƭƛŎŀǘŜΦ  
 
LŦ ȅƻǳΩǊŜ ƳŀƴŀƎƛƴƎ ōǳƛƭŘƛƴƎǎΣ Řŀǘŀ ŎŜƴǘǊŜǎΣ 
ƻǊ ǎǇŜŎƛŀƭƛǎŜŘ ƭŀōƻǊŀǘƻǊƛŜǎΣ ǘƘŜ Ŏƻǎǘ ƻŦ ǘƘƛǎ 
ƭƻǎǎ ƛǎ ƴƻǘ Ƨǳǎǘ ŜƳƻǘƛƻƴŀƭΣ ƛǘΩǎ ƻǇŜǊŀǘƛƻƴŀƭ 
ŀƴŘ ŦƛƴŀƴŎƛŀƭΦ 
 
Lƴ ǘƘƛǎ ŀǊǘƛŎƭŜΣ LΩƭƭ ǎƘŀǊŜ ǇǊŀŎǘƛŎŀƭΣ ŦƛŜƭŘ-
ǘŜǎǘŜŘ ǎǘǊŀǘŜƎƛŜǎ ǘƘŀǘ ŦŀŎƛƭƛǘƛŜǎ ƳŀƴŀƎŜǊǎ 

Ŏŀƴ ƛƳǇƭŜƳŜƴǘ ǘƻ ŎŀǇǘǳǊŜΣ ǎǘǊǳŎǘǳǊŜ ŀƴŘ 
ǘǊŀƴǎŦŜǊ ŎǊƛǘƛŎŀƭ ƪƴƻǿƭŜŘƎŜ ōŜŦƻǊŜ ǾŜǘŜǊŀƴ 
ǘŜŎƘƴƛŎƛŀƴǎ ǊŜǘƛǊŜΦ ¢ƘŜǎŜ ŀǊŜ ƴƻǘ ƎŜƴŜǊƛŎ Iw 
ǎƻƭǳǘƛƻƴǎΣ ǘƘŜȅΩǊŜ ŀŎǘƛƻƴŀōƭŜ ǎǘŜǇǎ ƎǊƻǳƴŘŜŘ 
ƛƴ ǊŜŀƭ-ǿƻǊƭŘ ŦŀŎƛƭƛǘȅ ƻǇŜǊŀǘƛƻƴǎΦ ¢ƘŜ ŀƛƳ ƛǎ 
ŎƭŜŀǊΥ ŜƴǎǳǊŜ ȅƻǳǊ ōǳƛƭŘƛƴƎ Ǌǳƴǎ ŀǎ ǿŜƭƭ ƛƴ ǘƘŜ 
ŦǳǘǳǊŜ ŀǎ ƛǘ ŘƻŜǎ ǘƻŘŀȅΦ 
 
²Ƙȅ YƴƻǿƭŜŘƎŜ ¢ǊŀƴǎŦŜǊ aŀǘǘŜǊǎ aƻǊŜ ¢Ƙŀƴ 
9ǾŜǊ 
±ŜǘŜǊŀƴ ǘŜŎƘƴƛŎƛŀƴǎ ƘƻƭŘ ƳƻǊŜ ǘƘŀƴ Ƨƻō 
ŘŜǎŎǊƛǇǘƛƻƴǎΣ ǘƘŜȅ ƘƻƭŘ ƘƛǎǘƻǊƛŜǎΦ ¢ƘŜȅ ƪƴƻǿ 
ǿƘȅ ǘƘŀǘ ǾŀƭǾŜ ǿŀǎ ǊŜǇƭŀŎŜŘ ǿƛǘƘ ŀ ŘƛŦŦŜǊŜƴǘ 
ƳƻŘŜƭ ƛƴ нллуΣ ǿƘƛŎƘ !I¦ ǘŜƴŘǎ ǘƻ ƻǾŜǊƘŜŀǘ 
ƛƴ WǳƭȅΣ ŀƴŘ ǘƘŜ ǎǳōǘƭŜ ǊŀǘǘƭŜ ǘƘŀǘ ǎƛƎƴŀƭǎ ŀ 
ŦǳǘǳǊŜ ōŜŀǊƛƴƎ ŦŀƛƭǳǊŜΦ  
 
¢Ƙƛǎ ƪƴƻǿƭŜŘƎŜ ƛǎ ŀŎŎǳƳǳƭŀǘŜŘ ǘƘǊƻǳƎƘ ȅŜŀǊǎ 
ƻŦ ŜȄǇŜǊƛŜƴŎŜΣ ŦŀƛƭǳǊŜΣ ŀƴŘ ƛƴǎǘƛƴŎǘΦ LŦ ƭƻǎǘΣ 
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ȅƻǳǊ ŦŀŎƛƭƛǘȅ ōŜŎƻƳŜǎ ǾǳƭƴŜǊŀōƭŜ ǘƻ 
ƛƴŜŦŦƛŎƛŜƴŎȅΣ ǳƴƴŜŎŜǎǎŀǊȅ ǊŜǇŀƛǊǎΣ ǎŀŦŜǘȅ 
ƛƴŎƛŘŜƴǘǎ ŀƴŘ ŜȄǘŜƴŘŜŘ ŘƻǿƴǘƛƳŜǎΦ 
 
IŜǊŜΩǎ Ƙƻǿ ȅƻǳ Ŏŀƴ ǇǊŜǎŜǊǾŜ ǘƘŀǘ 
ƻǇŜǊŀǘƛƻƴŀƭ ƎƻƭŘΥ 
мΦ 9ǎǘŀōƭƛǎƘ ŀ YƴƻǿƭŜŘƎŜ /ŀǇǘǳǊŜ 
tǊƻƎǊŀƳƳŜ 
5ŜǎƛƎƴŀǘŜ ƪƴƻǿƭŜŘƎŜ ŎŀǇǘǳǊŜ ŀǎ ŀ ǇǊƻƧŜŎǘ 
ǿƛǘƘ ŎƭŜŀǊ ƎƻŀƭǎΣ ǘƛƳŜƭƛƴŜǎΣ ŀƴŘ ǘŜŀƳ ǊƻƭŜǎΦ 
¢ǊŜŀǘ ƛǘ ǿƛǘƘ ǘƘŜ ǎŀƳŜ ƭŜǾŜƭ ƻŦ ǎŜǊƛƻǳǎƴŜǎǎ 
ŀǎ ŀ /!t9· ǳǇƎǊŀŘŜ ƻǊ ŎƻƳǇƭƛŀƴŎŜ ŀǳŘƛǘΦ 
!ǎǎƛƎƴ ŀ ŎƻƻǊŘƛƴŀǘƻǊ όƛŘŜŀƭƭȅ ŀ ŦŀŎƛƭƛǘƛŜǎ 
ǎǳǇŜǊǾƛǎƻǊ ƻǊ ǎŜƴƛƻǊ ŜƴƎƛƴŜŜǊύ ǘƻ ƭŜŀŘ ǘƘƛǎ 
ƛƴƛǘƛŀǘƛǾŜΦ 
 
нΦ ¦ǎŜ {ǘǊǳŎǘǳǊŜŘ LƴǘŜǊǾƛŜǿ ¢ŜŎƘƴƛǉǳŜǎ 
5ƻƴΩǘ ŀǎǎǳƳŜ ŀ ǾŜǘŜǊŀƴ ǘŜŎƘƴƛŎƛŀƴ ǿƛƭƭ 
ƪƴƻǿ ǿƘŀǘΩǎ ŎǊƛǘƛŎŀƭ ǘƻ Ǉŀǎǎ ƻƴΦ ¦ǎŜ 
ǎǘǊǳŎǘǳǊŜŘ ƛƴǘŜǊǾƛŜǿǎ ǘƻ ŘƛƎ ŘŜŜǇ ƛƴǘƻ 
ŜǉǳƛǇƳŜƴǘ-ǎǇŜŎƛŦƛŎ ƪƴƻǿƭŜŘƎŜΣ ŘŜŎƛǎƛƻƴ-
ƳŀƪƛƴƎ ǇǊƻŎŜǎǎŜǎΣ ƳŀƛƴǘŜƴŀƴŎŜ ƘŀŎƪǎΣ ŀƴŘ 
ŜƳŜǊƎŜƴŎȅ ǊŜǎǇƻƴǎŜ ǇǊƻŎŜŘǳǊŜǎΦ 
 
оΦ /ǊŜŀǘŜ ±ƛŘŜƻ ²ŀƭƪǘƘǊƻǳƎƘǎ 
±ƛŘŜƻ ƛǎ ŀ ǇƻǿŜǊŦǳƭ ǘƻƻƭΦ wŜŎƻǊŘ ȅƻǳǊ 
ǾŜǘŜǊŀƴǎ ŜȄǇƭŀƛƴƛƴƎ ƳŀƛƴǘŜƴŀƴŎŜ ǊƻǳǘƛƴŜǎΣ 
ŜƳŜǊƎŜƴŎȅ ǊŜǇŀƛǊǎΣ ŀƴŘ ǎǇŜŎƛŦƛŎ ŀǎǎŜǘ ŎŀǊŜ 
ŘǳǊƛƴƎ ŀŎǘǳŀƭ ǎƛǘŜ ǿŀƭƪǘƘǊƻǳƎƘǎΦ Iƻǎǘ ǘƘŜǎŜ 
ƛƴ ŀƴ ƛƴǘŜǊƴŀƭ ǾƛŘŜƻ ƭƛōǊŀǊȅ ŀŎŎŜǎǎƛōƭŜ ǘƻ 
ȅƻǳǊ ǘŜŀƳΦ 
 
пΦ 5ŜǾŜƭƻǇ CŀŎƛƭƛǘȅ-{ǇŜŎƛŦƛŎ {htǎ 
9ƴŎƻǳǊŀƎŜ ǎŜƴƛƻǊ ǘŜŎƘƴƛŎƛŀƴǎ ǘƻ Ŏƻ-ŀǳǘƘƻǊ 
{ǘŀƴŘŀǊŘ hǇŜǊŀǘƛƴƎ tǊƻŎŜŘǳǊŜǎ ǘŀƛƭƻǊŜŘ ǘƻ 
ȅƻǳǊ ōǳƛƭŘƛƴƎΩǎ ǇŜŎǳƭƛŀǊƛǘƛŜǎΦ LƴŎƭǳŘŜ Ǿƛǎǳŀƭ 
ǊŜŦŜǊŜƴŎŜǎ ŀƴŘ ǊŜŀƭ-ǘƛƳŜ ƻǇŜǊŀǘƛƻƴŀƭ 
ŎƻƴǘŜȄǘΦ 
 
рΦ aŜƴǘƻǊǎƘƛǇ tǊƻƎǊŀƳƳŜǎ 
tŀƛǊ ŜŀŎƘ ǾŜǘŜǊŀƴ ǿƛǘƘ ƻƴŜ ƻǊ ǘǿƻ ƧǳƴƛƻǊ 
ǘŜŎƘƴƛŎƛŀƴǎ ƛƴ ŀ ǎƛȄ-ƳƻƴǘƘ ƳŜƴǘƻǊǎƘƛǇ 

ǇǊƻƎǊŀƳƳŜΦ [Ŝǘ ǘƘŜƳ ǿƻǊƪ ǎƛŘŜ-ōȅ-ǎƛŘŜ ƻƴ 
ǊŜŀƭ ǘŀǎƪǎΦ tǊƻǾƛŘŜ ǘƛƳŜ ŦƻǊ ǊŜŦƭŜŎǘƛƻƴ ŀƴŘ 
ŘƛǎŎǳǎǎƛƻƴ ŀŦǘŜǊ ŎƻƳǇƭŜȄ ƛƴǘŜǊǾŜƴǘƛƻƴǎΦ 
 
сΦ wŜǾŜǊǎŜ {ƘŀŘƻǿƛƴƎ 
wŀǘƘŜǊ ǘƘŀƴ ƻƴƭȅ ƭŜǘǘƛƴƎ ƧǳƴƛƻǊǎ Ŧƻƭƭƻǿ ǎŜƴƛƻǊǎΣ 
Řƻ ǘƘŜ ǊŜǾŜǊǎŜΦ !ǎƪ ǎŜƴƛƻǊ ǘŜŎƘƴƛŎƛŀƴǎ ǘƻ 
ƻōǎŜǊǾŜ ƧǳƴƛƻǊǎ ŘǳǊƛƴƎ ǊƻǳǘƛƴŜ ǘŀǎƪǎ ŀƴŘ ƻŦŦŜǊ 

ŎƻŀŎƘƛƴƎΦ Lǘ ǊŜƛƴŦƻǊŎŜǎ ǘƘŜ ǎŜƴƛƻǊΩǎ ƪƴƻǿƭŜŘƎŜ 
ŀƴŘ ōƻƻǎǘǎ ŎƻƴŦƛŘŜƴŎŜ ƛƴ ǘƘŜ ƴŜǿŎƻƳŜǊΦ 
 
тΦ 5ƻŎǳƳŜƴǘ IƛǎǘƻǊƛŎŀƭ Cŀǳƭǘ [ƻƎǎ 
!ǎƪ ȅƻǳǊ ǾŜǘŜǊŀƴ ǘŜŎƘƴƛŎƛŀƴǎ ǘƻ ǎƘŀǊŜ ŀ ά¢ƻǇ мл 
¢ǊƻǳōƭŜǎ [ƛǎǘέΥ ǊŜŎǳǊǊƛƴƎ ŦŀǳƭǘǎΣ ƻŘŘ ŜǉǳƛǇƳŜƴǘ 
ōŜƘŀǾƛƻǳǊΣ ƻǊ ǉǳƛǊƪȅ ōǳƛƭŘƛƴƎ ǘǊŀƛǘǎΦ LƴŎƭǳŘŜ 
ŎƻƴǘŜȄǘΣ ƭƛƪŜƭȅ ŎŀǳǎŜǎΣ ŀƴŘ Ƙƻǿ ǘƻ ŀŘŘǊŜǎǎ 
ǘƘŜƳΦ 
 
уΦ .ǳƛƭŘ ŀ 5ƛƎƛǘŀƭ YƴƻǿƭŜŘƎŜ .ŀǎŜ 
¦ǎŜ ŀ ŎƭƻǳŘ-ōŀǎŜŘ ƪƴƻǿƭŜŘƎŜ ǊŜǇƻǎƛǘƻǊȅ ǿƛǘƘ 
ǎŜŀǊŎƘ ŦǳƴŎǘƛƻƴŀƭƛǘȅΦ hǊƎŀƴƛǎŜ ƛǘ ōȅ ŀǎǎŜǘ ŎƭŀǎǎΣ 
ŦŀƛƭǳǊŜ ƳƻŘŜΣ ǊŜǎƻƭǳǘƛƻƴ ǎǘŜǇǎΣ ŀƴŘ ǊŜǎǇƻƴǎƛōƭŜ 
ǇŜǊǎƻƴƴŜƭΦ 
 
фΦ LƴŎŜƴǘƛǾƛǎŜ YƴƻǿƭŜŘƎŜ {ƘŀǊƛƴƎ 
wŜŎƻƎƴƛǎŜ ŀƴŘ ǊŜǿŀǊŘ ǘŜŎƘƴƛŎƛŀƴǎ ǿƘƻ 
ŎƻƴǘǊƛōǳǘŜ ǘƻ ǘƘŜ ƪƴƻǿƭŜŘƎŜ ōŀǎŜΦ ¢ƛŜ ƛǘ ƛƴǘƻ 
ǘƘŜƛǊ ǇŜǊŦƻǊƳŀƴŎŜ ǊŜǾƛŜǿ ƻǊ ǊŜǘƛǊŜƳŜƴǘ 
ǇŀŎƪŀƎŜΦ [Ŝǘ ǘƘŜƳ ƪƴƻǿ ǘƘŜƛǊ ƭŜƎŀŎȅ ƳŀǘǘŜǊǎΦ 
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мл  

млΦ Iƻǎǘ wŜǘƛǊŜƳŜƴǘ YƴƻǿƭŜŘƎŜ 9ǾŜƴǘǎ 
!ǎ ǇŀǊǘ ƻŦ ȅƻǳǊ ŦŀǊŜǿŜƭƭ ǇǊƻƎǊŀƳƳŜΣ Ƙƻǎǘ ŀ 
άYƴƻǿƭŜŘƎŜ ¢ǊŀƴǎŦŜǊ 5ŀȅέ ŦƻǊ ǊŜǘƛǊƛƴƎ 
ǘŜŎƘƴƛŎƛŀƴǎ ǿƘŜǊŜ ǘƘŜȅ ǎƘŀǊŜ ǘƘŜƛǊ Ƴƻǎǘ 
ƛƳǇƻǊǘŀƴǘ ƭŜǎǎƻƴǎ ǿƛǘƘ ǘƘŜ ŜƴǘƛǊŜ ǘŜŀƳΦ 
 
ммΦ wŜŎƻǊŘ ΨLŦ L ²ŜǊŜ ¸ƻǳΩ ¢ŜǎǘƛƳƻƴƛŜǎ 
!ǎƪ ŜŀŎƘ ǾŜǘŜǊŀƴ ǘŜŎƘƴƛŎƛŀƴ ǘƻ ǊŜŎƻǊŘ ŀ мл 
ƳƛƴǳǘŜ άLŦ L ǿŜǊŜ ȅƻǳΧέ ǎŜǎǎƛƻƴΥ ǿƘŀǘ ǘƘŜȅΩŘ 
Řƻ ƛŦ ǘƘŜȅ ǿŜǊŜ Ƨǳǎǘ ǎǘŀǊǘƛƴƎ ƛƴ ǘƘŜ ōǳƛƭŘƛƴƎ 
ŀƎŀƛƴΦ ¢ƘŜǎŜ ƘǳƳŀƴ ƛƴǎƛƎƘǘǎ ŀǊŜ ǇƻǿŜǊŦǳƭ 
ƭŜŀǊƴƛƴƎ ǘƻƻƭǎΦ 
 
мнΦ aŀǇ LƴŦƻǊƳŀƭ YƴƻǿƭŜŘƎŜ bŜǘǿƻǊƪǎ 
LŘŜƴǘƛŦȅ ǿƘƻ ƎƻŜǎ ǘƻ ǿƘƻƳ ŦƻǊ ƘŜƭǇ ƻƴ 
ǎǇŜŎƛŦƛŎ ǎȅǎǘŜƳǎΦ ¢ƘŜǎŜ ƛƴŦƻǊƳŀƭ ƪƴƻǿƭŜŘƎŜ 
Ƙǳōǎ ǎƘƻǳƭŘ ōŜ ŦƻǊƳŀƭƛǎŜŘ ōŜŦƻǊŜ ǘƘŜȅ 
ŘƛǎŀǇǇŜŀǊΦ 
 
моΦ ¦ǎŜ !ǎǎŜǘ IƛǎǘƻǊȅ [ƻƎǎ ŀǎ [ŜŀǊƴƛƴƎ ¢ƻƻƭǎ 
aŀƴȅ ǾŜǘŜǊŀƴǎ ǘǊŀŎƪ ŎƘŀƴƎŜǎ ƛƴ ƴƻǘŜōƻƻƪǎ ƻǊ 
ƳŜƳƻǊȅΦ 9ȄǘǊŀŎǘ ǘƘŀǘ ŘŀǘŀΦ 5ƛƎƛǘƛǎŜ ŀǎǎŜǘ 
ƘƛǎǘƻǊƛŜǎ ǿƛǘƘ ƴƻǘŜǎ ƻƴ ǿƘȅ ƪŜȅ ŘŜŎƛǎƛƻƴǎ 
ǿŜǊŜ ƳŀŘŜΦ 
 
мпΦ /ǊŜŀǘŜ ¢ŜŎƘƴƛŎŀƭ ²ŀǊ {ǘƻǊƛŜǎ .ƻƻƪƭŜǘǎ 
/ŀǇǘǳǊŜ ŎŀǎŜ ǎǘǳŘƛŜǎ ƻŦ ŎǊƛǘƛŎŀƭ ƛƴŎƛŘŜƴǘǎΣ Ƙƻǿ 
ǘƘŜȅ ǿŜǊŜ ǊŜǎƻƭǾŜŘΣ ŀƴŘ ǿƘŀǘ ǿŀǎ ƭŜŀǊƴŜŘΦ 

[Ŝǘ ǘƘŜ ǾŜǘŜǊŀƴǎ ǘŜƭƭ ǘƘŜƛǊ ǎǘƻǊƛŜǎ ƛƴ ǘƘŜƛǊ ƻǿƴ 
ǿƻǊŘǎΦ 
 
мрΦ {ŎƘŜŘǳƭŜ {ƪƛƭƭǎ ¢ǊŀƴǎŦŜǊ ²ƻǊƪǎƘƻǇǎ 
aƻƴǘƘƭȅ ƻǊ ōƛ-ǿŜŜƪƭȅ ǿƻǊƪǎƘƻǇǎ ƭŜŘ ōȅ ǎŜƴƛƻǊ 
ǘŜŎƘǎ ƻƴ ǎǇŜŎƛŦƛŎ ǎȅǎǘŜƳǎΥ .a{Σ ¦t{Σ ŎƘƛƭƭŜǊǎΣ 
ŦƛǊŜ ǎȅǎǘŜƳǎΣ ŜǘŎΦ 
 
мсΦ 9ƴŎƻǳǊŀƎŜ tŜŜǊ-ǘƻ-tŜŜǊ ¢ǊŀƛƴƛƴƎ ±ƛŘŜƻǎ 
IŀǾŜ ǾŜǘŜǊŀƴǎ ŎǊŜŀǘŜ ƛƴŦƻǊƳŀƭ ǘǊŀƛƴƛƴƎ ǾƛŘŜƻǎ 
ǳǎƛƴƎ ŀ ǇƘƻƴŜΦ !ǳǘƘŜƴǘƛŎƛǘȅ ƳŀǘǘŜǊǎ ƳƻǊŜ 
ǘƘŀƴ ǎǘǳŘƛƻ ǉǳŀƭƛǘȅΦ 
 
мтΦ ¦ǎŜ {ŎŜƴŀǊƛƻ-.ŀǎŜŘ 5Ǌƛƭƭǎ 
wŜŎǊŜŀǘŜ Ǉŀǎǘ ŜƳŜǊƎŜƴŎƛŜǎ ǿƛǘƘ ŎǳǊǊŜƴǘ ǎǘŀŦŦΦ 
[Ŝǘ ǾŜǘŜǊŀƴǎ ŎƻƳƳŜƴǘ ŀƴŘ ƎǳƛŘŜ ǘƘŜǎŜ ŘǊƛƭƭǎ 
ǘƻ ǎƛƳǳƭŀǘŜ ƭŜŀǊƴƛƴƎ ǘƘǊƻǳƎƘ ŜȄǇŜǊƛŜƴŎŜΦ 

 
муΦ DŀƳƛŦȅ ǘƘŜ [ŜŀǊƴƛƴƎ 
wǳƴ ǉǳƛȊȊŜǎΣ ŎƻƳǇŜǘƛǘƛƻƴǎΣ ƻǊ ΨCŀŎƛƭƛǘȅ 
WŜƻǇŀǊŘȅΩ ǿƛǘƘ ǇǊƛȊŜǎ ōŀǎŜŘ ƻƴ ƭŜƎŀŎȅ 
ƪƴƻǿƭŜŘƎŜΦ aŀƪŜ ƛǘ ŜƴƎŀƎƛƴƎΦ 
 
мфΦ /ǊŜŀǘŜ [ŜƎŀŎȅ tǊƻƧŜŎǘǎ 
!ƭƭƻǿ ǎŜƴƛƻǊ ǘŜŎƘƴƛŎƛŀƴǎ ǘƻ ŎƻƳǇƭŜǘŜ ŀ Ŧƛƴŀƭ 
ǇǊƻƧŜŎǘ ǘƘŀǘ ōŜƴŜŦƛǘǎ ǘƘŜ ŜƴǘƛǊŜ ŘŜǇŀǊǘƳŜƴǘΣ 
ƭƛƪŜ ǊŜŘŜǎƛƎƴƛƴƎ ŀ ta ŎƘŜŎƪƭƛǎǘ ƻǊ ƻǇǘƛƳƛǎƛƴƎ ŀ 
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мм  

ƳŀƛƴǘŜƴŀƴŎŜ ǊƻǳǘŜΦ 
 

нлΦ LƳǇƭŜƳŜƴǘ ŀ ά²Ƙŀǘ bƻǘ ǘƻ 5ƻέ [ƛǎǘ 
aƛǎǘŀƪŜǎ ǘŜŀŎƘ ŀǎ ƳǳŎƘ ŀǎ ǎǳŎŎŜǎǎŜǎΦ !ǎƪ 
ǊŜǘƛǊƛƴƎ ǎǘŀŦŦ ǘƻ ƭƛǎǘ ŀǾƻƛŘŀōƭŜ ŜǊǊƻǊǎ ǘƘŜȅΩǾŜ 
ǎŜŜƴ ƻǊ ƳŀŘŜ ǘƘŜƳǎŜƭǾŜǎΦ 
 

нмΦ LƴǾƻƭǾŜ Iw ŀƴŘ ¢ǊŀƛƴƛƴƎ 5ŜǇŀǊǘƳŜƴǘǎ 
5ƻƴΩǘ ƭŜǘ ǘƘƛǎ ōŜ ǎƻƭŜƭȅ ŀƴ ŜƴƎƛƴŜŜǊƛƴƎ 
ƛƴƛǘƛŀǘƛǾŜΦ Iw Ŏŀƴ ƘŜƭǇ ǎǘǊǳŎǘǳǊŜ ǘƘŜ 
ŘƻŎǳƳŜƴǘŀǘƛƻƴ ŀƴŘ ƳŀƴŀƎŜ ǘƘŜ ƳŜƴǘƻǊǎƘƛǇ 
ŦǊŀƳŜǿƻǊƪΦ 
 

ннΦ /ŀǇǘǳǊŜ ¢ŀŎƛǘ YƴƻǿƭŜŘƎŜ 
bƻǘ ŜǾŜǊȅǘƘƛƴƎ Ŏŀƴ ōŜ ǿǊƛǘǘŜƴΦ /ŀǇǘǳǊŜ 
ƛƴǎǘƛƴŎǘǎΣ ƭƛƪŜ Ƙƻǿ ŀ ƳƻǘƻǊ άǎƘƻǳƭŘ ǎƻǳƴŘέτ
ǘƘǊƻǳƎƘ ŜȄǇŜǊƛŜƴŎŜ-ōŀǎŜŘ ǎƛƳǳƭŀǘƛƻƴ ƻǊ ǎƛŘŜ-
ōȅ-ǎƛŘŜ ǿƻǊƪΦ 
 

ноΦ tǊŜǎŜǊǾŜ aŀƛƴǘŜƴŀƴŎŜ wƛǘǳŀƭǎ 
{ƻƳŜǘƛƳŜǎΣ ŜǾŜƴ ǘƘŜ ǿŀȅ ǘƻƻƭǎ ŀǊŜ ƻǊƎŀƴƛǎŜŘ 
ƻǊ ŎƘŜŎƪǎ ŀǊŜ ŎŀǊǊƛŜŘ ƻǳǘ ǊŜŦƭŜŎǘǎ ŘŜŜǇ-ǎŜŀǘŜŘ 
ƭƻƎƛŎΦ 5ƻƴΩǘ ŘƛǎƳƛǎǎ ǘƘŜǎŜ ǊƻǳǘƛƴŜǎΤ ŘƻŎǳƳŜƴǘ 
ŀƴŘ ǉǳŜǎǘƛƻƴ ǘƘŜƳΦ 

нпΦ aŀƪŜ YƴƻǿƭŜŘƎŜ ¢ǊŀƴǎŦŜǊ ŀ YtL 
9ƳōŜŘ ƛǘ ƛƴ ȅƻǳǊ ŘŜǇŀǊǘƳŜƴǘŀƭ YtLǎΦ ¢ƛŜ ƛǘ ƛƴǘƻ 
ȅƻǳǊ ǊŜǘŜƴǘƛƻƴΣ ǎǳŎŎŜǎǎƛƻƴ ŀƴŘ ƻƴōƻŀǊŘƛƴƎ 
ǎǘǊŀǘŜƎȅΦ 
 

нрΦ /ǊŜŀǘŜ ŀ /ǳƭǘǳǊŜ ƻŦ /ƻƴǘƛƴǳƻǳǎ {ƘŀǊƛƴƎ 
YƴƻǿƭŜŘƎŜ ǘǊŀƴǎŦŜǊ ǎƘƻǳƭŘƴΩǘ ōŜ ŀ ƭŀǎǘ-ƳƛƴǳǘŜ 
ŀŎǘƛǾƛǘȅΦ aŀƪŜ ƛǘ ǇŀǊǘ ƻŦ ŜǾŜǊȅŘŀȅ 
ŎƻƴǾŜǊǎŀǘƛƻƴǎΣ ǘŜŀƳ ōǊƛŜŦƛƴƎǎΣ ŀƴŘ ǘƻƻƭōƻȄ 
ǘŀƭƪǎΦ 
 

¢ƘŜ /ƻǎǘ ƻŦ 5ƻƛƴƎ bƻǘƘƛƴƎ 
LŦ ǿŜ Ŧŀƛƭ ǘƻ ƛƳǇƭŜƳŜƴǘ ǎǘǊŀǘŜƎƛŜǎ ƭƛƪŜ ǘƘŜǎŜΣ 
ǿŜ ǿƻƴΩǘ Ƨǳǎǘ ōŜ ǎƘƻǊǘ ƻƴŜ ǘŜŎƘƴƛŎƛŀƴΣ ǿŜΩƭƭ 
ōŜ ǎƘƻǊǘ ŘŜŎŀŘŜǎ ƻŦ ǇǊƻōƭŜƳ-ǎƻƭǾƛƴƎ ŎŀǇŀŎƛǘȅΦ 
²ŜΩƭƭ ōŜ ǊŜǎŜǘǘƛƴƎ ǘƘŜ ŎƭƻŎƪ ǿƛǘƘ ŜǾŜǊȅ 
ǊŜǘƛǊŜƳŜƴǘΣ ŦƻǊŎƛƴƎ ƴŜǿ ǎǘŀŦŦ ǘƻ ǊŜƭŜŀǊƴ ǿƘŀǘ 
ǿŀǎ ŀƭǊŜŀŘȅ ƪƴƻǿƴΦ !ƴŘ ƛƴ Ƴƛǎǎƛƻƴ-ŎǊƛǘƛŎŀƭ 
ŜƴǾƛǊƻƴƳŜƴǘǎΣ ǘƘŀǘΩǎ ŀ Ǌƛǎƪ ǿŜ ǎƛƳǇƭȅ Ŏŀƴƴƻǘ 
ŀŦŦƻǊŘΦ 
 

LǘΩǎ ǘƛƳŜ ǘƻ ǎǘƻǇ ǘŀƭƪƛƴƎ ŀōƻǳǘ ǎǳŎŎŜǎǎƛƻƴ ŀƴŘ 
ǎǘŀǊǘ ŘƻƛƴƎ ǎƻƳŜǘƘƛƴƎ ŀōƻǳǘ ƛǘΦ 

 !ǊǝŎƭŜ ǊŜǇǊƛƴǘŜŘ ǿƛǘƘ ǇŜǊƳƛǎǎƛƻƴ 
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мн  

±ŀƴŘŀƭƛǎƳΥ tǊŜǾŜƴǘƛƴƎ ǘƘŜ ²ǊƛǘƛƴƎ 
ƻƴ ǘƘŜ ²ŀƭƭ  

aŀƴŀƎŜǊǎ ǘŀƪŜ ŀŘǾŀƴǘŀƎŜ ƻŦ ŀŘǾŀƴŎŜǎ ƛƴ 
ǇǊƻŘǳŎǘǎ ŀƴŘ ǘŜŎƘƴƻƭƻƎȅ ǘƻ ƪŜŜǇ ŦŀŎƛƭƛǘƛŜǎ 
ŦǊƻƳ ōŜƛƴƎ ŘŀƳŀƎŜŘ ŀƴŘ ŘŜŦŀŎŜŘ 
 

²ƘŜǘƘŜǊ ǘƘŜ ŦŀŎƛƭƛǘƛŜǎ ǘƘŜȅ ƻǾŜǊǎŜŜ ŀǊŜ ƛƴ ƭŀǊƎŜ 
ŎƛǘƛŜǎ ƻǊ ǎƳŀƭƭ ǘƻǿƴǎΣ ƳŀƛƴǘŜƴŀƴŎŜ ƳŀƴŀƎŜǊǎ 
ǿƛǘƘ Ƴƻǎǘ ƻǊƎŀƴƛȊŀǘƛƻƴǎ Ƴǳǎǘ ŘŜŀƭ ǿƛǘƘ 
ǾŀƴŘŀƭƛǎƳΦ CŀŎƛƭƛǘƛŜǎ ƻǇŜƴ ǘƻ ǘƘŜ ǇǳōƭƛŎΣ ǎǳŎƘ ŀǎ 
ǎŎƘƻƻƭǎ ŀƴŘ ƳǳƴƛŎƛǇŀƭ ōǳƛƭŘƛƴƎǎΣ ŀǊŜ ŀƳƻƴƎ 
ǘƘŜ Ƴƻǎǘ ŎƻƳƳƻƴ ǘŀǊƎŜǘǎΦ YŜŜǇƛƴƎ ƻƴŜ ǎǘŜǇ 
ŀƘŜŀŘ ƻŦ ǾŀƴŘŀƭǎ ƻŦǘŜƴ ōŜŎƻƳŜǎ ŀ Řŀƛƭȅ 
ŎƘŀƭƭŜƴƎŜΦ 
 

ά²ƘŜƴŜǾŜǊ ǾŀƴŘŀƭǎ ŦƛƎǳǊŜ ƻǳǘ ŀ ǿŀȅ ǘƻ ōŜŀǘ 
ƻǳǊ ǎȅǎǘŜƳΣ ƻǳǊ ǎǘŀŦŦ ǎƛǘǎ Řƻǿƴ ŀƴŘ ǘǊƛŜǎ ǘƻ 
ŦƛƎǳǊŜ ƻǳǘ ŀ ǿŀȅ ǘƻ ŎƘŀƴƎŜ ƛǘΣέ ǎŀȅǎ {ǘŀƴƭŜȅ 
[ŀCŀǾŜΣ ŦŀŎƛƭƛǘȅ ƳŀƛƴǘŜƴŀƴŎŜ ǎǳǇŜǊǾƛǎƻǊ ŦƻǊ ǘƘŜ 
/ƛǘȅ ƻŦ {ƛƻǳȄ /ƛǘȅΣ LƻǿŀΦ Lƴ Ƴƻǎǘ ŎŀǎŜǎΣ ǎǳŎŎŜǎǎ 
ƛƴ ǘƘƛǎ Ŏŀǘ-ŀƴŘ-ƳƻǳǎŜ ƎŀƳŜ ƛƴǾƻƭǾŜǎ 
ŎƻƳōƛƴŀǘƛƻƴ ƻŦ ǇŜǊǎƛǎǘŜƴŎŜ ŀƴŘ ŎƻƳƳƻƴ 
ǎŜƴǎŜΦ 

 

wŜǎǘǊƻƻƳǎ ŀǎ ǘŀǊƎŜǘǎ  

²ƘƛƭŜ ǾŀƴŘŀƭƛǎƳ Ŏŀƴ ƻŎŎǳǊ ƴŜŀǊƭȅ ŀƴȅǿƘŜǊŜ ƛƴ 

ŀ ŦŀŎƛƭƛǘȅΣ ǊŜǎǘǊƻƻƳǎ ƛƴ ǇŀǊǘƛŎǳƭŀǊ ǇǊƻǾƛŘŜ ŀƴ 
ŀǊǊŀȅ ƻŦ ƻǇǇƻǊǘǳƴƛǘƛŜǎ ǘƻ ŎŀǳǎŜ ŘŜǎǘǊǳŎǘƛƻƴΦ 
¢ƘŜȅ ŦŜŀǘǳǊŜ ŘƻƻǊǎ ǘƻ ƪƛŎƪΣ ǇŀǊǘƛǘƛƻƴǎ ŀƴŘ 
ŦƛȄǘǳǊŜǎ ǘƻ ƘŀƴƎ ŦǊƻƳΣ ǿŀƭƭǎ ǘƻ ŎƻǾŜǊ ǿƛǘƘ 
ƎǊŀŦŦƛǘƛΣ ŘǊŀƛƴǎ ǘƻ ŎƭƻƎΣ ŀƴŘ ǎƻŀǇ ŀƴŘ ǇŀǇŜǊ 
ŘƛǎǇŜƴǎŜǊǎ ǘƻ ƪƴƻŎƪ ƻŦŦ ǿŀƭƭǎΦ ¢ƘŜ ŎƘŀƭƭŜƴƎŜ ŦƻǊ 
ƳŀƴŀƎŜǊǎ ǘƘŜƴ ōŜŎƻƳŜǎ ǎǇŜŎƛŦȅƛƴƎ ǊŜǎǘǊƻƻƳ 
ŜǉǳƛǇƳŜƴǘ ǿƛǘƘ ǾŀƴŘŀƭƛǎƳ ǇǊŜǾŜƴǘƛƻƴ ƛƴ ƳƛƴŘΦ 
 
[ŀCŀǾŜ ǎŀȅǎ Ƙƛǎ ƻǊƎŀƴƛȊŀǘƛƻƴ Ƙŀǎ ǘŀƪŜƴ ǎŜǾŜǊŀƭ 
ǎǘŜǇǎ ǘƻ ǇǊŜǾŜƴǘ ǾŀƴŘŀƭƛǎƳ ƛƴ ǊŜǎǘǊƻƻƳǎΣ 
ƛƴŎƭǳŘƛƴƎ ǊŜǇƭŀŎƛƴƎ ŎŜǊŀƳƛŎ ǎƛƴƪǎ ŀƴŘ ǘƻƛƭŜǘǎ 
ǿƛǘƘ ǎǘŀƛƴƭŜǎǎ-ǎǘŜŜƭ ǳƴƛǘǎ ƛƴ ŀǊŜŀǎ ǿƘŜǊŜ ōǊƻƪŜƴ 
ŦƛȄǘǳǊŜǎ ŀǊŜ ŀƴ ƻƴƎƻƛƴƎ ǇǊƻōƭŜƳΦ 
 
ά{ǘŀƛƴƭŜǎǎ-ǎǘŜŜƭ ŦƛȄǘǳǊŜǎ ŀǊŜ ŀ Ŏƻǎǘƭȅ ƛƴǾŜǎǘƳŜƴǘ 
ǳǇ ŦǊƻƴǘΣ ōǳǘ ǘƘŜȅ Ǉŀȅ ŦƻǊ ǘƘŜƳǎŜƭǾŜǎ ƛƴ ǘƘŜ ƭƻƴƎ 
ǊǳƴΣέ ƘŜ ǎŀȅǎΦ aŀƴŀƎŜǊǎ ǎƘƻǳƭŘ ǘǊŀŎƪ Ƙƻǿ ƻŦǘŜƴ 
ǘƘŜƛǊ ǿƻǊƪŜǊǎ ǊŜǇƭŀŎŜ ŜȄƛǎǘƛƴƎ ŦƛȄǘǳǊŜǎΦ ¢ƘŜƴ ǘƘŜȅ 
Ŏŀƴ ŎƻƳǇŀǊŜ ǘƘŜ ƭŀōƻǊ ŀƴŘ ŜǉǳƛǇƳŜƴǘ Ŏƻǎǘǎ 
ŀǎǎƻŎƛŀǘŜŘ ǿƛǘƘ ǊŜǇŀƛǊǎ ǿƛǘƘ ǘƘŜ Ŏƻǎǘ ƻŦ ƛƴǎǘŀƭƭƛƴƎ 
ǎǘŀƛƴƭŜǎǎ-ǎǘŜŜƭ ŦƛȄǘǳǊŜǎΦ 
¢ƻǳŎƘ-ŦǊŜŜ ŦƛȄǘǳǊŜǎ ŀƭǎƻ Ŏŀƴ ƘŜƭǇ ǊŜŘǳŎŜ 
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мо  

ǎƘŜ ǎŀȅǎΣ ǎƻ ǎƘŜ ƭƻƻƪǎ ŦƻǊ ƻǇǘƛƻƴǎ ǘƘŀǘ ǿƻǳƭŘ ōŜ 
ǘƘŜ Ƴƻǎǘ Ŏƻǎǘ-ŜŦŦŜŎǘƛǾŜ ǿƛǘƘ ŀ ǘǿƻ-ȅŜŀǊ ƭƛŦŜ 
ŎȅŎƭŜΦ 
 
CƭǳǎƘ-ƳƻǳƴǘŜŘ ǇŀǇŜǊ-ǘƻǿŜƭ ǳƴƛǘǎ ŀƭǎƻ ƻŦŦŜǊ 
ǾŀƴŘŀƭƛǎƳ ōŜƴŜŦƛǘǎΦ {a¦ Ƙŀǎ ƛƴǎǘŀƭƭŜŘ ǘƘŜǎŜ 
ǘȅǇŜǎ ƻŦ ǳƴƛǘǎ ŀǘ Ƙƛǎ ŎŀƳǇǳǎΣ ŀƴŘ /ŀǎŀƎǊŀƴŘŜ 
ǎŀȅǎ ǾŀƴŘŀƭǎ ƘŀǾŜƴΩǘ ōŜŜƴ ŀōƭŜ ǘƻ ŀǎ Ŝŀǎƛƭȅ 
ŘŀƳŀƎŜ ǎǳŎƘ ǳƴƛǘǎΦШ 
 

9ȅŜǎ ƻƴ ǘƘŜ ǇǊƻōƭŜƳ  
{ƛƴŎŜ aƛƴƴŜŀǇƻƭƛǎ tǳōƭƛŎ {ŎƘƻƻƭǎ ƛƴǎǘŀƭƭŜŘ 
ǎŜŎǳǊƛǘȅ ŎŀƳŜǊŀǎΣ ǘƘŜ ƳŀƛƴǘŜƴŀƴŎŜ ǎǘŀŦŦ Ƙŀǎ 
ƘŀŘ ǘƻ ǊŜǇƭŀŎŜ ŦŜǿŜǊ ǊŜǎǘǊƻƻƳ ŦƛȄǘǳǊŜǎΣ aƛƭƭŜǊ 
ǎŀȅǎΦ 
 
¢ƘŜ ǊŜŘǳŎǘƛƻƴ άƘŀǎ ŀ ƭƻǘ ǘƻ Řƻ ǿƛǘƘ ǘƘŜ ŎŀƳŜǊŀǎ 
ƛƴ ǘƘŜ ƘŀƭƭǿŀȅǎΣέ ǎƘŜ ǎŀȅǎΦ ¢ƘŜ ŎŀƳŜǊŀǎ ŀǊŜ 
ǇƻǎƛǘƛƻƴŜŘ ǎƻ ǎŜŎǳǊƛǘȅ ǇŜǊǎƻƴƴŜƭ Ŏŀƴ ǿŀǘŎƘ 
ƛƴŘƛǾƛŘǳŀƭǎ ŜƴǘŜǊ ŀƴŘ ŜȄƛǘ ǊŜǎǘǊƻƻƳǎΦ ¢ƘŜ ƳŜǊŜ 
ǇǊŜǎŜƴŎŜ ƻŦ ŎŀƳŜǊŀǎ Ŏŀƴ ƳƛƴƛƳƛȊŜ ŀŎǘǎ ƻŦ 
ŘŜǎǘǊǳŎǘƛƻƴΦ 
 
ά{ǘǳŘŜƴǘǎ ƪƴƻǿ ǘƘŜȅ ŀǊŜ ƻƴ ŎŀƳŜǊŀΣ ŀƴŘ ǘƘŜȅ 
ƪƴƻǿ ǘƘŜȅ ŀǊŜ ōŜƛƴƎ ǿŀǘŎƘŜŘ ŀǘ ŀƭƭ ǘƛƳŜǎΣέ 
aƛƭƭŜǊ ǎŀȅǎΦ 
 
!ŘŘǎ [ŀCŀǾŜΣ άLǘ ǎŜŜƳǎ ǘƘŀǘ ƻƴŎŜ ǇŜƻǇƭŜ ƴƻǘƛŎŜ 
ǘƘŀǘ ǘƘŜȅ ŀǊŜ ōŜƛƴƎ ǿŀǘŎƘŜŘΣ ƛǘ ŘŜǘŜǊǎ ǘƘŜ ŀŎǘǎ 
ƻŦ ǾŀƴŘŀƭƛǎƳΦέ Iƛǎ ƻǊƎŀƴƛȊŀǘƛƻƴ ŀƭǎƻ Ƙŀǎ 
ƛƴǎǘŀƭƭŜŘ ŎŀƳŜǊŀǎ ƛƴ ƘƛƎƘ-ǾŀƴŘŀƭƛǎƳ ŀǊŜŀǎΦ 
aƛƭƭŜǊ ǎŀȅǎ ǘƘŜ ǎŎƘƻƻƭ ŘƛǎǘǊƛŎǘ ƛǎ ƛƴǎǘŀƭƭƛƴƎ ǿŜō-
ōŀǎŜŘ ŎŀƳŜǊŀǎ ƻƴ ǘƘŜ ƛƴǘŜǊƛƻǊ ŀƴŘ ŜȄǘŜǊƛƻǊ ƻŦ 
ǎŜǾŜǊŀƭ ƻŦ ƛǘǎ ōǳƛƭŘƛƴƎǎΦ 
 
ά²Ŝ ǎǘŀǊǘŜŘ ǳǎƛƴƎ ŎŀƳŜǊŀǎ ƻƴ ŀ ƳƛƴƛƳŀƭ ōŀǎƛǎΣ 
ŀƴŘ ƛǘ ǎŜŜƳŜŘ ǘƻ ƘŜƭǇΣέ ǎƘŜ ǎŀȅǎΦ άbƻǿΣ ǿŜΩǊŜ 
ŦƛƴŘƛƴƎ ǘƘŀǘ ƛǘ ƛǎ ǊŜŀƭƭȅ ŀ ƎƻƻŘ ǘƻƻƭ ǘƻ ǳǎŜ ǘƻ ƘŜƭǇ 
ƭŜǎǎŜƴ ƻŎŎǳǊǊŜƴŎŜǎ ƻŦ ǾŀƴŘŀƭƛǎƳΦ Lǘ Ƙŀǎ ōŜŜƴ 
ƻƴŜ ƻŦ ƻǳǊ Ƴƻǎǘ ǎǳŎŎŜǎǎŦǳƭ ƳŜŀǎǳǊŜǎΦ 
 
¢ƘŜ ǇǊƻŎŜǎǎ ŦƻǊ ƛƴǎǘŀƭƭƛƴƎ ǘƘŜ ŎŀƳŜǊŀǎ ƛǎ ǎƭƻǿ 
ŀƴŘ ŜȄǇŜƴǎƛǾŜΣ ōǳǘ Ƴŀƴȅ ƳŀƴŀƎŜǊǎ ǎŀȅ ǘƘŜȅ 
Ŏŀƴ ōŜ ǿƻǊǘƘ ǘƘŜ Ŏƻǎǘǎ ŀƴŘ ŜŦŦƻǊǘ ƛŦ 
ƻǊƎŀƴƛȊŀǘƛƻƴǎ ŎƘƻƻǎŜ ǘƻ ǇƭŀŎŜ ǘƘŜƳ ƛƴ ŀǊŜŀǎ 

ǾŀƴŘŀƭƛǎƳΦ ¢ƘŜȅ ǳǎŜ ŦŜǿŜǊ ƳƻǾƛƴƎ ǇŀǊǘǎ ŦƻǊ ǳǎŜǊǎ 
ǘƻ ōǊŜŀƪΦ !ƴŘ ōŜŎŀǳǎŜ ǘƘŜ ŦƛȄǘǳǊŜǎ ǇǊƻǾƛŘŜ ǿŀǘŜǊ 
ƻƴƭȅ ǿƘŜƴ ƛƴ ǳǎŜΣ ǘƘŜȅ Ŏŀƴ ŘŜǘŜǊ ǾŀƴŘŀƭǎ ǘǊȅƛƴƎ ǘƻ 
ǇƭǳƎ ǎƛƴƪǎΦ .ŜǎƛŘŜǎ ƛƴŎǊŜŀǎƛƴƎ ǿŀǘŜǊ ǿŀǎǘŜΣ 
ƻǾŜǊŦƭƻǿƛƴƎ ǎƛƴƪǎ Ŏŀƴ ŘŀƳŀƎŜ ŦƭƻƻǊǎΣ ŜǎǇŜŎƛŀƭƭȅ ƛŦ 
ŀ ǊŜǎǘǊƻƻƳ ƛǎ ƭƻŎŀǘŜŘ ƻƴ ŀ ōǳƛƭŘƛƴƎΩǎ ǳǇǇŜǊ ŦƭƻƻǊǎΦ 
ά²Ŝ ǳǎŜ ŀ ƭƻǘ ƻŦ ƘŀƴŘǎ-ƻŦŦ ŦƛȄǘǳǊŜǎ ƛƴ ǊŜǎǘǊƻƻƳǎ 

ƴƻǿ ŦƻǊ ŀ ŎƻǳǇƭŜ ǊŜŀǎƻƴǎΣ ƛƴŎƭǳŘƛƴƎ ǾŀƴŘŀƭƛǎƳΣέ 
ǎŀȅǎ .ƻō /ŀǎŀƎǊŀƴŘŜΣ ŘƛǊŜŎǘƻǊ ƻŦ Ǉƭŀƴǘ ƻǇŜǊŀǘƛƻƴǎ 
ŀƴŘ ŦŀŎƛƭƛǘȅ ƳŀƛƴǘŜƴŀƴŎŜ ŀǘ {ƻǳǘƘŜǊƴ aŜǘƘƻŘƛǎǘ 
¦ƴƛǾŜǊǎƛǘȅ ό{a¦ύ ƛƴ 5ŀƭƭŀǎΣ ŀŘŘƛƴƎ ǘƘŀǘ ǘƘŜ 
ŦƛȄǘǳǊŜǎ ŀƭǎƻ ƛƳǇǊƻǾŜ ƘȅƎƛŜƴŜ ǎŀƴƛǘŀǘƛƻƴΦ 
±ŀƴŘŀƭƛǎƳ ŎƻƴǎƛŘŜǊŀǘƛƻƴǎ ŀƭǎƻ ŀǊŜ ǇƭŀȅƛƴƎ ŀ ƭŀǊƎŜǊ 
ǊƻƭŜ ƛƴ ǘƘŜ ǎǇŜŎƛŦƛŎŀǘƛƻƴ ƻŦ ǎƻŀǇ ŀƴŘ ǇŀǇŜǊ 
ŘƛǎǇŜƴǎŜǊǎΦ 
 
ά²Ŝ ƘŀǾŜ ŀ ǾŀǊƛŜǘȅ ƻŦ ǎƻŀǇ-ŘƛǎǇŜƴǎƛƴƎ ǳƴƛǘǎΣέ ǎŀȅǎ 
5ŀǿƴ aƛƭƭŜǊΣ Ǉƭŀƴǘ ƻǇŜǊŀǘƛƻƴǎ ƳŀƴŀƎŜǊ ǿƛǘƘ 
aƛƴƴŜŀǇƻƭƛǎ tǳōƭƛŎ {ŎƘƻƻƭǎΦ ²ƘƛƭŜ ŘƛǎǇƻǎŀōƭŜ 
ǎƻŀǇ ŘƛǎǇŜƴǎŜǊǎ ƳƛƎƘǘ ōŜ ŀ ōŜǘǘŜǊ ƛƴǾŜǎǘƳŜƴǘ ŦƻǊ 
ŦŀŎƛƭƛǘƛŜǎ ǿƛǘƘ ƳƻǊŜ ǾŀƴŘŀƭƛǎƳΣ ŦƻŀƳ ŘƛǎǇŜƴǎŜǊǎ 
ƘŀǾŜ ǿƻǊƪŜŘ ƛƴ ǎƻƳŜ ƻŦ ǘƘŜ ŘƛǎǘǊƛŎǘΩǎ ǎŎƘƻƻƭǎΦ 
 
ά¢ƘŜȅΩǊŜ ŜŎƻƴƻƳƛŎŀƭΣ ǘƘŜȅ ǿƻǊƪ ǿŜƭƭΣ ŀƴŘ ǿŜ 
ƘŀǾŜƴΩǘ ƘŀŘ ƳǳŎƘ ǘǊƻǳōƭŜ ǿƛǘƘ ǘƘŜƳΣέ ǎƘŜ ǎŀȅǎΦ 
aŀƴŀƎŜǊǎ ŀƭǎƻ Ŏŀƴ ŎƘƻƻǎŜ ŦǊƻƳ ŀ ǿƛŘŜ ǾŀǊƛŜǘȅ ƻŦ 
ǇŀǇŜǊ ŘƛǎǇŜƴǎŜǊǎΦ 
 
άLƴ ǘƘŜ ƭŀǎǘ ŦŜǿ ǿŜŜƪǎΣ LΩǾŜ ǎŜŜƴ ŦƻǳǊ ŘƛŦŦŜǊŜƴǘ 
ǎǘȅƭŜǎ ƻŦ ǇŀǇŜǊ-ǘƻǿŜƭ ŘƛǎǇŜƴǎŜǊǎΣέ aƛƭƭŜǊ ǎŀȅǎΦ 
ά{ƻƳŜ ƻŦ ǘƘŜ ƴŜǿΣ ƘŜŀǾƛŜǊ ǇƭŀǎǘƛŎ ƻƴŜǎ ǿƻǊƪ ƻƪŀȅΣ 
ōǳǘ ǘƘŜȅΩǊŜ ƴƻǘ ƳŜŀƴǘ ǘƻ ƭŀǎǘ ŀ ƭƛŦŜǘƛƳŜΦέ aƻǎǘ 
ŘƛǎǇŜƴǎŜǊǎΣ ǿƘŀǘŜǾŜǊ ǘƘŜƛǊ ǘȅǇŜΣ ōǊŜŀƪ Řƻǿƴ ŦǊƻƳ 
ǳǎŜ ƻǊ ǾŀƴŘŀƭƛǎƳ ǿƛǘƘƛƴ ǘǿƻ ȅŜŀǊǎ ƻŦ ƛƴǎǘŀƭƭŀǘƛƻƴΣ 
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ŀŎǘǳŀƭƭȅ ǿŀǘŎƘƛƴƎ ǘƘŜƳΣέ ƘŜ ǎŀȅǎΦ άLƴŘƛǾƛŘǳŀƭǎ 
ƳƛƎƘǘ ŦŜŜƭ ƳƻǊŜ ǎŜŎǳǊŜΣ ōǳǘ ƛŦ ŀ ŎǊƛƳŜ 
ƘŀǇǇŜƴŜŘΣ ǘƘŜǊŜ ǿƻǳƭŘ ōŜ ƴƻ ǘŀǇŜΦέ 
 

9ŀǊƭȅ ƛƴǘŜǊǾŜƴǘƛƻƴ 
wŜǇŀƛǊƛƴƎ ŀǊŜŀǎ ŘŀƳŀƎŜŘ ōȅ ǾŀƴŘŀƭǎ ŀǎ ǉǳƛŎƪƭȅ 
ŀǎ ǇƻǎǎƛōƭŜ ƘŜƭǇǎ ǘƻ ǇǊŜǾŜƴǘ ŦǳǘǳǊŜ ŘŜǎǘǊǳŎǘƛƻƴΦ 
 
ά¢ƘŜ ōŜǎǘ ŀŘǾƛŎŜ ƛǎ ǿƘŜƴ ȅƻǳ ǎŜŜ ǾŀƴŘŀƭƛǎƳ ƻǊ 
ƎǊŀŦŦƛǘƛ ȅƻǳ ƴŜŜŘ ǘƻ ŀŘŘǊŜǎǎ ƛǘ ƛƳƳŜŘƛŀǘŜƭȅΣέ 
[ŀCŀǾŜ ǎŀȅǎΦ άLǘ ŘŜǘŜǊǎ ƻǘƘŜǊǎ ŦǊƻƳ ǇŀǊǘƛŎƛǇŀǘƛƴƎ 
ƛƴ ǎǳŎƘ ŀŎǘǎΦέ 
 
!ŘŘǎ aƛƭƭŜǊΣ ά²Ŝ ŎƻƴǎƛŘŜǊ ǾŀƴŘŀƭƛǎƳ ŀǎ ŀƴ 
ǳǊƎŜƴǘ ŜƳŜǊƎŜƴŎȅΦέ Iƛǎ ǎǘŀŦŦ ǊŜǇŀƛǊǎ ŀƭƭ 
ǾŀƴŘŀƭƛǎƳ ǿƛǘƘƛƴ пу ƘƻǳǊǎΦ 
 
ά²ƛǘƘƛƴ ƻƴŜ ōǳǎƛƴŜǎǎ ŘŀȅΣ ǿŜ ǊŜƳƻǾŜ ŀƭƭ 
ƎǊŀŦŦƛǘƛΣέ ǎƘŜ ǎŀȅǎΦ ά!ƴŘ ƛŦ ŀ ǿƛƴŘƻǿ ƛǎ ōǊƻƪŜƴΣ 
ƻǳǊ ƎƭŀȊŜǊǎ ŀǊŜ ƻƴ ǿŜŜƪŜƴŘ ǊŜǎǇƻƴǎŜ ǘƻ ŦƛȄ ƛǘ 
ƛƴǎǘŜŀŘ ƻŦ ǇǳǘǘƛƴƎ ŀ ōƛƎ ōƻŀǊŘ ƻƴ ƛǘΦέ 
 
aƻƴƛǘƻǊƛƴƎ ǇŀǘǘŜǊƴǎ ƻŦ ǾŀƴŘŀƭƛǎƳ ŀƭǎƻ Ŏŀƴ ƘŜƭǇ 
ƳŀƴŀƎŜǊǎ ŀƴǘƛŎƛǇŀǘŜ ŦǳǘǳǊŜ ŜǾŜƴǘǎΦ 
CƻǊ ŜȄŀƳǇƭŜΣ ά¢ƘŜ ƭŀǎǘ ǿŜŜƪ ƻŦ ǎŎƘƻƻƭ ƛǎ ǳǎǳŀƭƭȅ 
ŀ ōƛƎ ǿŜŜƪ ŦƻǊ ǾŀƴŘŀƭƛǎƳΣέ aƛƭƭŜǊ ǎŀȅǎΦ 
LƴŎǊŜŀǎƛƴƎ ǇǳōƭƛŎ Ǿƛǎƛōƛƭƛǘȅ ŀǘ ŦŀŎƛƭƛǘȅ ǎƛǘŜǎ ƛǎ 
ŀƴƻǘƘŜǊ ǎǘŜǇ ƳŀƴŀƎŜǊǎ Ŏŀƴ ǘŀƪŜΦ 
 
ά²Ŝ ŀŘŘŜŘ ƭƛƎƘǘƛƴƎ ŀƴŘ ǘǊƛƳƳŜŘ ǘƘŜ ǘǊŜŜǎ ŀƴŘ 
ǎƘǊǳōōŜǊȅ ƛƴ ǘƘŜ ŀǊŜŀǎ ŎƻƳƳƻƴƭȅ ǘŀƎƎŜŘ ōȅ 
ǾŀƴŘŀƭǎΣ ǎƻ ǇŜƻǇƭŜ ŘǊƛǾƛƴƎ ōȅ ŎƻǳƭŘ ǎŜŜ ǘƘŜ ŀǊŜŀ 
ōŜǘǘŜǊΣέ aƛƭƭŜǊ ǎŀȅǎΦ ά²Ŝ ŀƭǎƻ ǊŜŎŜƴǘƭȅ ƘŀǾŜ 
ōŜŜƴ ŀōƭŜ ǘƻ ǊŜƳƻǾŜ ǎƻƳŜ ǇƻǊǘŀōƭŜ 
ŎƭŀǎǎǊƻƻƳǎΣ ǿƘƛŎƘ ƭŜǎǎŜƴǎ ƘƛŘƛƴƎ ǎǇŀŎŜǎ ŦƻǊ 
ǎǳŎƘ ŀŎǘƛǾƛǘƛŜǎΦέ 
 
aŀƴŀƎŜǊǎ ǎƘƻǳƭŘ ŎƘŜŎƪ ǘƘŜƛǊ ŜȄǘŜǊƛƻǊ ƭƛƎƘǘƛƴƎ 
ŦƛȄǘǳǊŜǎ ǘƻ ƳŀƪŜ ǎǳǊŜ ǘƘŜ ōǳƭōǎ ŀƴŘ ǘƛƳŜǊǎ ŀǊŜ 
ǿƻǊƪƛƴƎ ǇǊƻǇŜǊƭȅΣ ǎƘŜ ǎŀȅǎΦ 
 
.ŀǊǊƛŜǊǎΣ ǎǳŎƘ ŀǎ Ǉƻǎǘ-ŀƴŘ-ŎƘŀƛƴ ŦŜƴŎŜǎ ŀƴŘ 
ǇŀǊƪƛƴƎ-ƭƻǘ ƎŀǘŜ ŀǊƳǎΣ ŀƭǎƻ Ŏŀƴ ǳǎŜŦǳƭ ǘƻ 
ŘƛǎŎƻǳǊŀƎŜ ƻǊ ǊŜǎǘǊƛŎǘ ŀŎŎŜǎǎ ǘƻ ŀǊŜŀǎΦ 
ά!ōƻǳǘ сл-тл ǇŜǊŎŜƴǘ ƻŦ ƻǳǊ ǇŀǊƪƛƴƎ ƭƻǘǎ ƴƻǿ 

ǿƘŜǊŜ ǇŜƻǇƭŜ Ŏŀƴ ǎŜŜ ǘƘŜ ŎŀƳŜǊŀǎ ŀƴŘ ǘƘŜ 
ŎŀƳŜǊŀǎ Ŏŀƴ ǎŜŜ ǘƘŜƳΦ 
 
άL ǘƘƛƴƪ ǘƘŜ ŎŀƳŜǊŀǎ ƘŀǾŜ ōŜŜƴ ƘŜŀǾŜƴ ǎŜƴǘΣέ ǎƘŜ 
ǎŀȅǎΦ άLǘ Ƙŀǎ ǊŜŀƭƭȅ Ŏǳǘ ōŀŎƪ ƻǳǊ ƳŀƛƴǘŜƴŀƴŎŜ ƻƴ 
ǾŀƴŘŀƭƛǎƳ-ǊŜƭŀǘŜŘ ƧƻōǎΦέ Lƴ ƻǘƘŜǊ ŎŀǎŜǎΣ ƘƻǿŜǾŜǊΣ 
ƛƴǎǘŀƭƭƛƴƎ ŀƴŘ ƛƳǇƭŜƳŜƴǘƛƴƎ ŀ ŎŀƳŜǊŀ ǎŜŎǳǊƛǘȅ 
ǎȅǎǘŜƳ ƛǎ Ŏƻǎǘ ǇǊƻƘƛōƛǘƛǾŜΦ 
 
άLǘ ǎŜŜƳǎ ƴƻǿ ǘƘŀǘ ǘƘŜ ǾŀƴŘŀƭƛǎƳ Ƙŀǎ ǎƘƛŦǘŜŘ ŦǊƻƳ 
ǿƘŜǊŜ ǘƘŜ ŎŀƳŜǊŀǎ Ŏŀƴ ǎŜŜ ǘƻ ǿƘŜǊŜ ǿŜ ŘƻƴΩǘ 
ƘŀǾŜ ŎƻǾŜǊŀƎŜΣέ [ŀCŀǾŜ ǎŀȅǎΦ άLǘ ƛǎ Ƨǳǎǘ ǘƻƻ Ŏƻǎǘƭȅ 
ǘƻ ƳƻƴƛǘƻǊ ŜǾŜǊȅǘƘƛƴƎΦέ 
 
!ŘŘǎ aƛƭƭŜǊΣ ά¢ƘŜ ŎŀƳŜǊŀǎ ŀǊŜ ŀ ƳŀƧƻǊ 
ƛƴǾŜǎǘƳŜƴǘΣ ōǳǘ όǘƘŜ ƛƴǾŜǎǘƳŜƴǘύ ŘƻŜǎƴΩǘ Ƨǳǎǘ 
ŀŘŘǊŜǎǎ ŀ ǾŀƴŘŀƭƛǎƳ ƛǎǎǳŜΣ ƛǘ ŀŘŘǊŜǎǎŜǎ ŀƴ ƻǾŜǊŀƭƭ 
ǎŀŦŜǘȅ ƛǎǎǳŜΣ ŀƴŘ ƛǘ Ƙŀǎ ƘŜƭǇŜŘ ǎǘǳŘŜƴǘǎ ŀƴŘ ǎǘŀŦŦ 
ŦŜŜƭ ǎŀŦŜǊΦέ 
 
tŜǊǎƻƴŀƭ ǎŀŦŜǘȅΣ ƴƻǘ ǾŀƴŘŀƭƛǎƳΣ ǇǊƻƳǇǘŜŘ {a¦ ǘƻ 
ƛƴǎǘŀƭƭ ŎŀƳŜǊŀǎ ŀǊƻǳƴŘ ƛǘǎ ŎŀƳǇǳǎΣ ōǳǘ ǘƘŜ 
ŎŀƳŜǊŀǎ ŀƭǎƻ ƘŀǾŜ ōŜŜƴ ǳǎŜŦǳƭ ŘǳǊƛƴƎ ŎŀǎŜǎ ƻŦ 
ǾŀƴŘŀƭƛǎƳ ŀƴŘ ǘƘŜŦǘΦ 
 
άaƻǎǘ ƻŦ ǘƘŜ ŎŀƳŜǊŀǎ ŀǊŜ ƴƻǘ ŘƛǊŜŎǘƭȅ ƳƻƴƛǘƻǊŜŘΣ 
ōǳǘ ƛŦ ǿŜ ƘŀǾŜ ŀ ŎŀǊ ōǊƻƪŜƴ ƛƴǘƻ ǿŜ Ŏŀƴ Ǝƻ ōŀŎƪ 
ŀƴŘ ƭƻƻƪ ŀǘ ǘƘŜ ǾƛŘŜƻΣέ /ŀǎŀƎǊŀƴŘŜ ǎŀȅǎΦ ά¢Ƙŀǘ Ƙŀǎ 
ōŜŜƴ ǾŜǊȅ ƘŜƭǇŦǳƭΦέ IŜ ŘƻŜǎƴΩǘ ǊŜŎƻƳƳŜƴŘ ǘƘŀǘ 
ƳŀƴŀƎŜǊǎ ƛƴǎǘŀƭƭ ŦŀƪŜ ŎŀƳŜǊŀ ǎȅǎǘŜƳǎ ǘƻ ŘŜǘŜǊ 
ǾŀƴŘŀƭƛǎƳΦ 
 
aŀƴŀƎŜǊǎ ŀǘ {a¦ άǘŀƭƪŜŘ ŀōƻǳǘ ǇǳǘǘƛƴƎ ƛƴ ŦŀƪŜ 
ŎŀƳŜǊŀǎΣ ōǳǘ ǘƘŜȅ ƎƛǾŜ ǇŜƻǇƭŜ ŀ ŦŀƭǎŜ ǎŜƴǎŜ ƻŦ 
ǎŜŎǳǊƛǘȅ ōŜŎŀǳǎŜ ǘƘŜ ǇŜƻǇƭŜ ǘƘƛƴƪ ǘƘŀǘ ǎƻƳŜƻƴŜ ƛǎ 
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мр  

ǇǊŜǾŜƴǘ ǇŜƻǇƭŜ 
ŦǊƻƳ ŎƘŀƴƎƛƴƎ 
ǘƘŜ ǘƘŜǊƳƻǎǘŀǘΩǎ 
ǎŜǘ 
ǘŜƳǇŜǊŀǘǳǊŜΦ 
ά¢ƘŜȅΩƭƭ ǳǎŜ 
ǇŀǇŜǊ ŎƭƛǇǎ ƻǊ 
ƭŜǘǘŜǊ ƻǇŜƴŜǊǎ ǘƻ 
ǘǳǊƴ ǘƘŜ ǘƘŜǊƳƻǎǘŀǘǎ ǳǇ ƻǊ ŘƻǿƴΣέ ƘŜ ǎŀȅǎΦ 
 
DǊŀŦŦƛǘƛ-ǊŜƳƻǾŀƭ ǇǊƻŘǳŎǘǎΦ aŀƴŀƎŜǊǎ Ŏŀƴ 
ŎƘƻƻǎŜ ŦǊƻƳ ŀ ǾŀǊƛŜǘȅ ƻŦ ǇǊƻŘǳŎǘǎ ŘŜǎƛƎƴŜŘ ǘƻ 
ƳƛƴƛƳƛȊŜ ƎǊŀŦŦƛǘƛ ŘŀƳŀƎŜΦ .ƻō /ŀǎŀƎǊŀƴŘŜΣ 
ŘƛǊŜŎǘƻǊ ƻŦ Ǉƭŀƴǘ ƻǇŜǊŀǘƛƻƴǎ ŀƴŘ ŦŀŎƛƭƛǘȅ 
ƳŀƛƴǘŜƴŀƴŎŜ ŀǘ {ƻǳǘƘŜǊƴ aŜǘƘƻŘƛǎǘ ¦ƴƛǾŜǊǎƛǘȅ 
ό{a¦ύ ƛƴ 5ŀƭƭŀǎΣ ǎŀȅǎ Ƙƛǎ ƻǊƎŀƴƛȊŀǘƛƻƴ Ǉŀƛƴǘǎ ŀ 
ŎƭŜŀǊΣ ǇŜŜƭ-ƻŦŦ ŎƻŀǘƛƴƎ ƻƴ ǘƘŜ ŜȄǘŜǊƛƻǊ ƻŦ ǎƻƳŜ 
ƻŦ ƛǘǎ ōǳƛƭŘƛƴƎǎΦ 
 
ά{ƻ ƛŦ ǘƘŜȅΩǊŜ ǇŀƛƴǘƛƴƎ ƎǊŀŦŦƛǘƛΣ ǘƘŜȅΩǊŜ ŀŎǘǳŀƭƭȅ 
ǇŀƛƴǘƛƴƎ ƻƴ ǘƘŜ ŎƻŀǘƛƴƎ ǘƘŀǘ ȅƻǳ Ŏŀƴ ǇŜŜƭ ƻŦŦΣέ 
ƘŜ ǎŀȅǎΦ 
 
9ƭŜǾŀǘƻǊ ŦƛȄǘǳǊŜǎΦ .ŜŎŀǳǎŜ ǾŀƴŘŀƭƛǎƳ ƻŦǘŜƴ 
ƻŎŎǳǊǎ ƛƴ ŀǊŜŀǎ ǘƘŀǘ ƻŦŦŜǊ ǇǊƛǾŀŎȅΣ Ƴŀƴȅ 
ƻǊƎŀƴƛȊŀǘƛƻƴǎ ŦƛƴŘ ŘŀƳŀƎŜ ƛƴ ǘƘŜƛǊ ŦŀŎƛƭƛǘȅΩǎ 
ŜƭŜǾŀǘƻǊǎΦ 
 
άLƴ ŀŘŘƛǘƛƻƴ ǘƻ ǾŀƴŘŀƭ-ǊŜǎƛǎǘŀƴǘ ŎƻƴǘǊƻƭǎΣ ǿŜ Ǉǳǘ 
ǎǳǊŦŀŎŜǎ ƛƴ ŜƭŜǾŀǘƻǊǎ ǘƘŀǘ ŀǊŜ ŘƛŦŦƛŎǳƭǘ ǘƻ ǎŎǊŀǘŎƘΣ 
ǎǳŎƘ ŀǎ ǎǘŀƛƴƭŜǎǎ-ǎǘŜŜƭ ǇŀƴŜƭǎΣέ /ŀǎŀƎǊŀƴŘŜ 
ǎŀȅǎΦ aŀƴŀƎŜǊǎ ŀƭǎƻ ƳƛƎƘǘ ƘŀǾŜ ŀ ǇǊƻōƭŜƳ ǿƛǘƘ 
ƛƴŘƛǾƛŘǳŀƭǎ ǎǘŜŀƭƛƴƎ ƭƛƎƘǘ ōǳƭōǎ ŦǊƻƳ ŜƭŜǾŀǘƻǊǎΦ 
[ŀCŀǾŜ ǎŀȅǎ ƘŜ ƛǎ ƭƻƻƪƛƴƎ ŦƻǊ ŀ ƭƛƎƘǘ-ōǳƭō ƎǳŀǊŘ 
ŦƻǊ Ƙƛǎ ŦŀŎƛƭƛǘȅΩǎ ŜƭŜǾŀǘƻǊǎΦ 
 

άLΩƳ ǘǊȅƛƴƎ ǘƻ ŦƛƴŘ ǎƻƳŜǘƘƛƴƎ ǘƘŀǘ ƛǎ ǇƭŜŀǎƛƴƎ ǘƻ 
ǘƘŜ ŜȅŜΣέ ƘŜ ǎŀȅǎΣ ŀŘŘƛƴƎ ǘƘŀǘ ŦƛƴŘƛƴƎ ǇǊƻŘǳŎǘǎ 
ǘƘŀǘ ǇǊŜǎŜǊǾŜ ŀ ŦŀŎƛƭƛǘȅΩǎ ƛƴǾƛǘƛƴƎΣ ŎƻƳŦƻǊǘŀōƭŜ 
ŀǘƳƻǎǇƘŜǊŜ ǿƘƛƭŜ ǎǘƛƭƭ ǇǊƻǘŜŎǘƛƴƎ ŀǎǎŜǘǎ ƛǎ ŀƴ 
ƻƴƎƻƛƴƎ ōŀƭŀƴŎƛƴƎ ŀŎǘ ǘƘŀǘ ǊŜǉǳƛǊŜǎ ǇŜǊǎƛǎǘŜƴŎŜ 
ŀƴŘ ǇŀǘƛŜƴŎŜΦ 

 
!ǊǘƛŎƭŜ ǊŜǇǊƛƴǘŜŘ ǿƛǘƘ ǇŜǊƳƛǎǎƛƻƴ 

 

ƘŀǾŜ ƎŀǘŜ ŀǊƳǎ ōŜŎŀǳǎŜ ǿŜ ŦƻǳƴŘ ǘƘŀǘ ǘƘŜȅ ƘŜƭǇǎ 
ǘƻ ƳƛǘƛƎŀǘŜ ǘƘŜŦǘ ŀƴŘ ǾŀƴŘŀƭƛǎƳΣέ /ŀǎŀƎǊŀƴŘŜ 
ǎŀȅǎΦ άCƻƭƪǎ ŀǊŜ ƳƻǊŜ ƭƛƪŜƭȅ ǘƻ Ǝƻ ƻƴǘƻ ŀ ƭƻǘ ǘƘŀǘ ƛǎ 
ƴƻǘ ƎŀǘŜŘ ǘƻ ōǊŜŀƪ ƛƴǘƻ ŎŀǊǎΦέ 
 
tƭŀƴǘǎ ǘƘŀǘ ŦŜŀǘǳǊŜ ǘƘƻǊƴǎ ŀƭǎƻ Ŏŀƴ ŘƛǎŎƻǳǊŀƎŜ 
ƛƴŘƛǾƛŘǳŀƭǎ ŦǊƻƳ ƎŜǘǘƛƴƎ ǘƻƻ ŎƭƻǎŜ ǘƻ ōǳƛƭŘƛƴƎǎΦ 
 
ά²Ŝ ǳǎŜ ƴƻƴ-ƛƴǘǊǳǎƛǾŜ ǇƭŀƴǘǎΣ ƭƛƪŜ ƘƻƭƭƛŜǎ ŀƴŘ 
ǊƻǎŜǎΣ ǘƘŀǘ ǇƻƪŜ ȅƻǳ ƛŦ ȅƻǳ ƎŜǘ ǘƻ ŎƭƻǎŜ ǘƻ ǘƘŜƳΣέ 
/ŀǎŀƎǊŀƴŘŜ ǎŀȅǎΦ 
 
±ŀƴŘŀƭƛǎƳ ƛǎ ŀ ƴŜǾŜǊ-ŜƴŘƛƴƎ ōŀǘǘƭŜΣ ōǳǘ ŀ ǎƻǳƴŘ 
ǎǘǊŀǘŜƎȅ Ŏŀƴ ƘŜƭǇ ƳŀƴŀƎŜǊǎ ƳƛƴƛƳƛȊŜ ǘƘŜ 
ŘŜǎǘǊǳŎǘƛƻƴ ŀƴŘ ŎƻǎǘǎΦ 
 
{ŀȅǎ aƛƭƭŜǊΣ άL ǘƘƛƴƪ ōŜƛƴƎ ǇǊƻŀŎǘƛǾŜΣ ǿŀƭƪƛƴƎ 
ŀǊƻǳƴŘ ȅƻǳǊ ǎƛǘŜΣ ǘǊȅƛƴƎ ǘƻ ŘŜǘŜǊƳƛƴŜ ǿƘŀǘ ȅƻǳǊ 
ǾŀƴŘŀƭƛǎƳ ŀǊŜŀǎ ŀǊŜ ŀƴŘ Ŏƻƴǘƛƴǳŀƭƭȅ ŀǎǎŜǎǎƛƴƎ 
ȅƻǳǊ ǎǘǊŀǘŜƎȅ Ŏŀƴ ƘŜƭǇ ǊŜŘǳŎŜ ȅƻǳǊ ǾŀƴŘŀƭƛǎƳ 
ŎƻǎǘǎΦέ 
 
{ƻƭǳǘƛƻƴ {ǘǊŀǘŜƎƛŜǎ 
hƴŎŜ ƳŀƴŀƎŜǊǎ ƘŀǾŜ ƛŘŜƴǘƛŦƛŜŘ ŀǊŜŀǎ ƛƴ ǘƘŜƛǊ 
ŦŀŎƛƭƛǘƛŜǎ ǘƘŀǘ ŀǊŜ ƭƛƪŜƭȅ ǘŀǊƎŜǘǎ ŦƻǊ ǾŀƴŘŀƭǎΣ ǘƘŜ 
ƴŜȄǘ ǎǘŜǇ ƛǎ ŦƛƴŘƛƴƎ ǎƻƭǳǘƛƻƴǎ ǘƻ ǇǊŜǾŜƴǘ ŀƴŘ 
ƳƛƴƛƳƛȊŜ ŘŀƳŀƎŜΦ IŜǊŜ ŀǊŜ ǇǊƻŘǳŎǘǎ ƳŀƴŀƎŜǊǎ 
ƘŀǾŜ ŦƻǳƴŘ ǎǳŎŎŜǎǎŦǳƭ ƛƴ ǇǊŜǾŜƴǘƛƴƎ ǾŀƴŘŀƭƛǎƳΥ 
 
¢ƘŜǊƳƻǎǘŀǘ ǎŜƴǎƻǊ ǇƭŀǘŜǎΦ aŀƴȅ ƻǊƎŀƴƛȊŀǘƛƻƴǎ 
ƘŀǾŜ ŀ ǇǊƻōƭŜƳ ǿƛǘƘ ǾŀƴŘŀƭǎ ōǊŜŀƪƛƴƎ 
ǘƘŜǊƳƻǎǘŀǘǎ ƻŦŦ ǘƘŜ ǿŀƭƭǎΦ !ǎ ŀ ǎƻƭǳǘƛƻƴΣ {ǘŀƴƭŜȅ 
[ŀCŀǾŜΣ ŦŀŎƛƭƛǘȅ ƳŀƛƴǘŜƴŀƴŎŜ ǎǳǇŜǊǾƛǎƻǊ ǿƛǘƘ ǘƘŜ 
/ƛǘȅ ƻŦ {ƛƻǳȄ /ƛǘȅΣ LƻǿŀΣ ǎŀȅǎ Ƙƛǎ ŘŜǇŀǊǘƳŜƴǘ Ƙŀǎ 
ƛƴǎǘŀƭƭŜŘ ǎŜƴǎƻǊ ǇƭŀǘŜǎΦ 
 
ά²ƛǘƘ ǘƘŜ ǎŜƴǎƻǊ ǇƭŀǘŜǎΣ ǘƘŜǊŜ ƛǎ ƴƻǘƘƛƴƎ ǘƻ 
ŘŜǎǘǊƻȅΣέ [ŀCŀǾŜ ǎŀȅǎΦ ¢ƘŜ ǎŜƴǎƻǊǎ ŀǊŜ ŎƻƳǇǳǘŜǊ-
ǇǊƻƎǊŀƳƳŜŘΣ ŀƴŘ [ŀCŀǾŜ Ŏŀƴ ŎƻƴǘǊƻƭ ǘƘŜƳ ŦǊƻƳ 
Ƙƛǎ ƻŦŦƛŎŜΦ ¢ƘŜ ǎŜƴǎƻǊ ǇƭŀǘŜǎ ƘŀǾŜ ōŜŜƴ ƳƻǊŜ 
ǎǳŎŎŜǎǎŦǳƭ ƛƴ ǎǘƻǇǇƛƴƎ ǾŀƴŘŀƭƛǎƳ ƻŎŎǳǊǊŜƴŎŜǎ ǘƘŀƴ 
ǘƘŜǊƳƻǎǘŀǘ ƎǳŀǊŘǎΦ 
ά¢ƘŜ ƎǳŀǊŘǎ ŦƻǊ ǘƘŜ ǘƘŜǊƳƻǎǘŀǘǎ ǊŜŀƭƭȅ ŘƻƴΩǘ ƘŜƭǇ 
ƻǊ ŀǎǎƛǎǘ ōŜŎŀǳǎŜ ǾŀƴŘŀƭǎ ǿƛƭƭ Ƨǳǎǘ ōŜŀǘ ǘƘŜƳ ƻŦŦ 
ǘƘŜ ǿŀƭƭΣέ [ŀCŀǾŜ ǎŀȅǎΦ !ƭǎƻΣ ƎǳŀǊŘǎ ŘƻƴΩǘ ǊŜŀƭƭȅ 
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мс  
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мт  

LƳŀƎƛƴŜ ŀ ŘŀƳΦ !ǎ ƭƻƴƎ ŀǎ ƛǘ ƘƻƭŘǎΣ ǘƘŜ ǘƻǿƴ 
ŘƻǿƴǎǘǊŜŀƳ ǎƭŜŜǇǎ ǇŜŀŎŜŦǳƭƭȅΦ .ǳǘ ǘƘŀǘ ŘŀƳ 
ƛǎ ǳƴŘŜǊ ǇǊŜǎǎǳǊŜΣ ǿŜŀǘƘŜǊƛƴƎ ŎǊŀŎƪǎΣ ǎǘǊŜǎǎΣ 
ŀƴŘ ǘƛƳŜΦ aŀƛƴǘŜƴŀƴŎŜ ƛǎ ǘƘŜ ŀŎǘ ƻŦ 
ƛƴǎǇŜŎǘƛƴƎΣ ǊŜƛƴŦƻǊŎƛƴƎ ŀƴŘ ǇǊŜǇŀǊƛƴƎ ǎƻ ǘƘŀǘ 
ǘƘŜ ŘŀƳ ŘƻŜǎƴΩǘ ōǊŜŀƪ ǿƘŜƴ ǘƘŜ ǎǘƻǊƳ ƘƛǘǎΦ 
 

CŀŎƛƭƛǘƛŜǎ ŀǊŜ ƴƻ ŘƛŦŦŜǊŜƴǘΦ 
 

²Ƙŀǘ Ƴƻǎǘ ŘƛǊŜŎǘƻǊǎ ŘƻƴΩǘ ǎŜŜ ƛǎ ǿƘŀǘ ǿŜ 
ǇǊŜǾŜƴǘΦ 5ƻǿƴǘƛƳŜΣ Řŀǘŀ ƭƻǎǎΣ ǊŜƎǳƭŀǘƻǊȅ 
ŦƛƴŜǎΣ ƻǊ ŜǾŜƴ ǊŜǇǳǘŀǘƛƻƴŀƭ ŘŀƳŀƎŜ ŦǊƻƳ ŀ 
ǇƻǿŜǊ ƻǳǘŀƎŜ ƛƴ ŀ Řŀǘŀ ŎŜƴǘǊŜ ƻǊ I±!/ ŦŀƛƭǳǊŜ 
ƛƴ ŀ ōƛƻǘŜŎƘ ƭŀō ŀǊŜ ŀǾƻƛŘŜŘ ōŜŎŀǳǎŜ ƻŦ 
ǎǘǊŀǘŜƎƛŎ ƳŀƛƴǘŜƴŀƴŎŜΦ 
 

.ǳǘ ƘŜǊŜϥǎ ǘƘŜ ŎŀǘŎƘΥ Ƙƻǿ Řƻ ȅƻǳ ƧǳǎǘƛŦȅ ǿƘŀǘ 
ŘƛŘƴΩǘ ƘŀǇǇŜƴΚ 
 

 LΩƭƭ ƴŜǾŜǊ ŦƻǊƎŜǘ ǘƘŜ ƳŜŜǘƛƴƎ ǘƘŀǘ ŎƘŀƴƎŜŘ 
Ƴȅ ŎŀǊŜŜǊΦ ¢ƘŜ /9h ƻŦ ŀ ƭŀǊƎŜ 
ǇƘŀǊƳŀŎŜǳǘƛŎŀƭ ŦƛǊƳ ƭƻƻƪŜŘ ŀŎǊƻǎǎ ǘƘŜ ǘŀōƭŜ 
ŀǘ ƳŜ ŀƴŘ ǎŀƛŘΣ ά¢Ŝƭƭ ƳŜΣ WǳŀƴΣ ǿƘȅ ǎƘƻǳƭŘ L 
ǎǇŜƴŘ ǘƘƛǎ ƳǳŎƘ ƻƴ ƳŀƛƴǘŜƴŀƴŎŜ ƛŦ 
ƴƻǘƘƛƴƎΩǎ ōǊƻƪŜƴΚέ 
 

Lǘ ǿŀǎƴΩǘ ǘƘŜ ŦƛǊǎǘ ǘƛƳŜ LΩŘ ƘŜŀǊŘ ǘƘƛǎΣ ŀƴŘ ƛǘ 
ŎŜǊǘŀƛƴƭȅ ǿƻǳƭŘƴΩǘ ōŜ ǘƘŜ ƭŀǎǘΦ .ǳǘ ǿƘŀǘ 
ǎǘǊǳŎƪ ƳŜ ǿŀǎ ƴƻǘ ǘƘŜ ǉǳŜǎǘƛƻƴ ƛǘǎŜƭŦΣ ōǳǘ 
ǘƘŜ ƘƻƴŜǎǘ ŦǊǳǎǘǊŀǘƛƻƴ ōŜƘƛƴŘ ƛǘΦ IŜ ŘƛŘƴΩǘ 
ǎŜŜ ōǊƻƪŜƴ ǇƛǇŜǎ ƻǊ ŦƭƛŎƪŜǊƛƴƎ ƭƛƎƘǘǎΦ IŜ ǎŀǿ 
ŀ ƭƛƴŜ ƛƴ ǘƘŜ ōǳŘƎŜǘ ƘŜ ŎƻǳƭŘƴΩǘ ŘŜŦŜƴŘ ǘƻ Ƙƛǎ 
ǎƘŀǊŜƘƻƭŘŜǊǎΦ 
 

!ƴŘ ǘƘŀǘΣ ǊƛƎƘǘ ǘƘŜǊŜΣ ƛǎ ǘƘŜ ŎƻǊŜ ƻŦ ǘƘŜ 
ŎƘŀƭƭŜƴƎŜΥ ǿŜ ǎŜŜ ǊƛǎƪΣ ǘƘŜȅ ǎŜŜ ŜȄǇŜƴǎŜΦ 
¢ƘŜ ¦ƴǎŜŜƴ /ƻǎǘ ƻŦ ά9ǾŜǊȅǘƘƛƴƎ ²ƻǊƪƛƴƎ 
CƛƴŜέ 

²Ƙȅ {ƘƻǳƭŘ ²Ŝ {ǇŜƴŘ ƻƴ aŀƛƴǘŜƴŀƴŎŜΚ  
! vǳŜǎǘƛƻƴ LΩǾŜ IŜŀǊŘ ¢ƻƻ aŀƴȅ ¢ƛƳŜǎ  

Juan Carlos LaGuardia Merch§n 

https://www.linkedin.com/in/juanclaguardia/
https://www.linkedin.com/in/juanclaguardia/
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ƭƻƎƛŎ ŀƭƻƴŜ ǿƛƭƭ ǿƛƴ ǘƘŜ ŀǊƎǳƳŜƴǘΦ 
 

²Ƙŀǘ ŎƘŀƴƎŜŘ Ƴȅ ŜƴǘƛǊŜ ŀǇǇǊƻŀŎƘ ǿŀǎ 
ǳƴŘŜǊǎǘŀƴŘƛƴƎ ǘƘŀǘ ǊŜƭŀǘƛƻƴǎƘƛǇǎ ŀǊŜ ƳƻǊŜ 
ǇƻǿŜǊŦǳƭ ǘƘŀƴ ǎǇǊŜŀŘǎƘŜŜǘǎΦ L ōŜƎŀƴ 
ƛƴǾŜǎǘƛƴƎ ǘƛƳŜ ƛƴ ƛƴŦƻǊƳŀƭ ŎƻƴǾŜǊǎŀǘƛƻƴǎ ǿƛǘƘ 
ŦƛƴŀƴŎŜ ǘŜŀƳǎΣ ŎƻƳǇƭƛŀƴŎŜ ƻŦŦƛŎŜǊǎΣ ŀƴŘ ŜǾŜƴ 
ƳŀǊƪŜǘƛƴƎ ƭŜŀŘǎΦ 

Lƴ ƻƴŜ ŎƻƳǇŀƴȅΣ L ƘŜƭǇŜŘ ǘƘŜ /Ch ǊŜŀƭƛǎŜ ǘƘŀǘ 
ŀ мр҈ ŘǊƻǇ ƛƴ ƛƴǎǳǊŀƴŎŜ ǇǊŜƳƛǳƳǎ ǿŀǎ 
ǇƻǎǎƛōƭŜ ƛŦ ǿŜ ƛƳǇƭŜƳŜƴǘŜŘ ŀ ǎƳŀǊǘŜǊ ŦƛǊŜ 
ǎŀŦŜǘȅ ƛƴǎǇŜŎǘƛƻƴ ǇǊƻǘƻŎƻƭΦ ²Ŝ ǎǘǊǳŎǘǳǊŜŘ ǘƘŜ 
ƳŀƛƴǘŜƴŀƴŎŜ ǎǇŜƴŘ ŀǎ ŀ Ŏƻǎǘ-ƴŜǳǘǊŀƭ 
ƛƴǾŜǎǘƳŜƴǘΣ ŀƴŘ ǎǳŘŘŜƴƭȅΣ L ƘŀŘ ŀƴ ŀƭƭȅ ƛƴ ǘƘŜ 
ōƻŀǊŘǊƻƻƳΦ 
 

wŜŀƭ-²ƻǊƭŘ ¢ŜŎƘƴƛǉǳŜǎ ¢Ƙŀǘ ²ƻǊƪ 
IŜǊŜ ŀǊŜ ǎƻƳŜ ǘŜǎǘŜŘ ǎǘǊŀǘŜƎƛŜǎ L ǳǎŜ ŀǎ ŀ 
Ŏƻƴǎǳƭǘŀƴǘ ǘƻ ƧǳǎǘƛŦȅ ƳŀƛƴǘŜƴŀƴŎŜ 
ƛƴǾŜǎǘƳŜƴǘǎΥ 
¶ ¦ǎŜ [ƛŦŜŎȅŎƭŜ /ƻǎǘƛƴƎΥ tǊŜǎŜƴǘ ƴƻǘ Ƨǳǎǘ ǘƘŜ 
ƛƳƳŜŘƛŀǘŜ ŎƻǎǘΣ ōǳǘ ǘƘŜ ǘƻǘŀƭ ƻǿƴŜǊǎƘƛǇ 
Ŏƻǎǘ ƻŦ ƛƴŀŎǘƛƻƴΦ 9ΦƎΦΣ ŀ ϻмлY ǊŜǇƭŀŎŜƳŜƴǘ 
ƴƻǿ ǾǎΦ ϻслY ǊŜŀŎǘƛǾŜ ŦŀƛƭǳǊŜ ƭŀǘŜǊΦ 

¶ [ƛƴƪ ǘƻ .ǳǎƛƴŜǎǎ wƛǎƪΥ ¢ƛŜ ǘŜŎƘƴƛŎŀƭ ŦŀƛƭǳǊŜǎ 
ǘƻ ŦƛƴŀƴŎƛŀƭΣ ƭŜƎŀƭΣ ŀƴŘ ǊŜǇǳǘŀǘƛƻƴŀƭ ǊƛǎƪǎΦ 
5ƛǊŜŎǘƻǊǎ ǊŜǎǇƻƴŘ ǘƻ ƛƳǇŀŎǘΣ ƴƻǘ 
ǇǊƻōŀōƛƭƛǘȅΦ 

¶ LƴǘǊƻŘǳŎŜ ŀ άaŀƛƴǘŜƴŀƴŎŜ-ǘƻ-{ŀƭŜǎέ wŀǘƛƻΥ 
CǊŀƳŜ ƳŀƛƴǘŜƴŀƴŎŜ ƛƴǾŜǎǘƳŜƴǘ ŀǎ ŀ 
ǇŜǊŎŜƴǘŀƎŜ ƻŦ ǎŀƭŜǎ ǊŜǾŜƴǳŜΦ Lǘ ƘŜƭǇǎ ŀƴŎƘƻǊ 

{ǘŜǇ hƴŜΥ {ǇŜŀƪ ¢ƘŜƛǊ [ŀƴƎǳŀƎŜ 
¢ƻƻ ƻŦǘŜƴΣ ŦŀŎƛƭƛǘȅ ǇǊƻŦŜǎǎƛƻƴŀƭǎ ǇǊŜǎŜƴǘ 
ƳŀƛƴǘŜƴŀƴŎŜ Ǉƭŀƴǎ ǳǎƛƴƎ ǘŜŎƘƴƛŎŀƭ ƧŀǊƎƻƴ 
ŀƴŘ Ǌƛǎƪ ƳŀǘǊƛŎŜǎΦ .ǳǘ ǘƘŜ ōƻŀǊŘ ŘƻŜǎƴΩǘ 
ŎŀǊŜ ŀōƻǳǘ ǘƘŜ ǇǊŜǎǎǳǊŜ ǊŀǘƛƴƎ ƻŦ ŀ ǇǳƳǇΦ 
¢ƘŜȅ ŎŀǊŜ ŀōƻǳǘΥ 
¶ .ǳǎƛƴŜǎǎ Ŏƻƴǘƛƴǳƛǘȅ 
¶ /ƻƳǇƭƛŀƴŎŜ 
¶ 9ƴŜǊƎȅ ǎŀǾƛƴƎǎ 
¶ LƴǎǳǊŀƴŎŜ ǇǊŜƳƛǳƳǎ 
¶ .ǊŀƴŘ ǊŜǇǳǘŀǘƛƻƴ 

 

LŦ ȅƻǳǊ ƳŀƛƴǘŜƴŀƴŎŜ ǇǊƻǇƻǎŀƭ ŘƻŜǎƴΩǘ 
ŎƻƴƴŜŎǘ ǘƻ ǘƘŜƛǊ YtLǎΣ ƛǘ ǿƛƭƭ ƴŜǾŜǊ ōŜ ǎŜŜƴ 
ŀǎ ŜǎǎŜƴǘƛŀƭΦ 
 

LƴǎǘŜŀŘ ƻŦ άǳǇƎǊŀŘƛƴƎ !I¦ ŦƛƭǘŜǊǎ ǘƻ I9t! 
IмпΣέ ǎŀȅΥ ά²ŜϥǊŜ ŜƴǎǳǊƛƴƎ ǘƘŀǘ ǇǊƻŘǳŎǘƛƻƴ 
ƳŜŜǘǎ L{h ŎƭŜŀƴǊƻƻƳ ǎǘŀƴŘŀǊŘǎΣ ŀǾƻƛŘƛƴƎ 
ǘƘŜ Ǌƛǎƪ ƻŦ ϻнΦрa ƛƴ ƭƻǎǘ ōŀǘŎƘŜǎ ŘǳŜ ǘƻ 
ŎƻƴǘŀƳƛƴŀǘƛƻƴΦέ 
 

{ǘŜǇ ¢ǿƻΥ {ƘƻǿΣ 5ƻƴΩǘ ¢Ŝƭƭ 
Lƴ ŀ ǊŜŎŜƴǘ ƘƻǎǇƛǘŀƭ ǇǊƻƧŜŎǘΣ L ŦŀŎŜŘ 
ǊŜǎƛǎǘŀƴŎŜ ǿƘŜƴ ǇǊƻǇƻǎƛƴƎ ŀ ǇǊŜŘƛŎǘƛǾŜ 
ƳŀƛƴǘŜƴŀƴŎŜ ǎȅǎǘŜƳ ŦƻǊ ǘƘŜ ŀƛǊ ƘŀƴŘƭƛƴƎ 
ǳƴƛǘǎΦ ¢ƘŜ ǳǇŦǊƻƴǘ Ŏƻǎǘ ŦŜƭǘ ǎǘŜŜǇΦ {ƻΣ L 
ǎƘƻǿŜŘ ǘƘŜƳ ŀ ŎŀǎŜ ǎǘǳŘȅΥ ŀƴƻǘƘŜǊ 
ƘƻǎǇƛǘŀƭ ǘƘŀǘ ǎǳŦŦŜǊŜŘ ŀ пу-ƘƻǳǊ ǎƘǳǘŘƻǿƴ 
ƛƴ ƛǘǎ ǎǳǊƎƛŎŀƭ ǿƛƴƎ ŘǳŜ ǘƻ ŀƴ ǳƴƴƻǘƛŎŜŘ 
Ŧŀǳƭǘ ƛƴ ǘƘŜƛǊ !I¦ ǎȅǎǘŜƳΦ ¢ƘŜ ŘƻǿƴǘƛƳŜ 
Ŏƻǎǘ ƻǾŜǊ ϻпллY ŀƴŘ ŘŀƳŀƎŜŘ ǇǳōƭƛŎ ǘǊǳǎǘΦ 
 

¢ƘŜƴ L Ǌŀƴ ŀ ǎƛƳǳƭŀǘƛƻƴΥ ǘƘŜ ǇǊŜŘƛŎǘƛǾŜ 
ǎȅǎǘŜƳ ǿŜ ǿŜǊŜ ǇǊƻǇƻǎƛƴƎ ŎƻǳƭŘ ƘŀǾŜ 
ŘŜǘŜŎǘŜŘ ǘƘŜ ƛǎǎǳŜ мн Řŀȅǎ ƛƴ ŀŘǾŀƴŎŜΣ 
ǘǊƛƎƎŜǊƛƴƎ ŀ ǎƛƳǇƭŜ ƳŀƛƴǘŜƴŀƴŎŜ 
ƛƴǘŜǊǾŜƴǘƛƻƴ ŎƻǎǘƛƴƎ ϻсллΦ 
LǘΩǎ ƘŀǊŘ ǘƻ ŀǊƎǳŜ ǿƛǘƘ ǘƘŀǘ ƪƛƴŘ ƻŦ ŎƭŀǊƛǘȅΦ 
 

{ǘŜǇ ¢ƘǊŜŜΥ .ǳƛƭŘ !ƭƭƛŀƴŎŜǎΣ bƻǘ {ƛƭƻǎ 
hƴŜ ƻŦ ǘƘŜ ōƛƎƎŜǎǘ ƳƛǎǘŀƪŜǎ ǿŜ ƳŀƪŜ ŀǎ 
ǘŜŎƘƴƛŎŀƭ ǇǊƻŦŜǎǎƛƻƴŀƭǎ ƛǎ ŀǎǎǳƳƛƴƎ ǘƘŀǘ 
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ŜȄǇŜŎǘŀǘƛƻƴǎ ŀƴŘ ōŜƴŎƘƳŀǊƪ ŀŎǊƻǎǎ 
ƛƴŘǳǎǘǊƛŜǎΦ 

¶ /ǊŜŀǘŜ ±ƛǎǳŀƭ 5ŀǎƘōƻŀǊŘǎΥ ¦ǎŜ ŎƻƭƻǳǊ-
ŎƻŘŜŘ YtLǎ ǎƘƻǿƛƴƎ ŎƻƳǇƭƛŀƴŎŜ ǎǘŀǘǳǎΣ 
ŀǎǎŜǘ ŎƻƴŘƛǘƛƻƴΣ ŀƴŘ Ǌƛǎƪ ŀǊŜŀǎΦ 5ƛǊŜŎǘƻǊǎ 
ŀǊŜ Ǿƛǎǳŀƭ ǘƘƛƴƪŜǊǎΦ 

¶ 5ƻŎǳƳŜƴǘ tǊŜǾŜƴǘŜŘ CŀƛƭǳǊŜǎΥ aŀƛƴǘŀƛƴ ŀ 
άǎŀǾƛƴƎǎ ƭƻƎέ ƻŦ ƴŜŀǊ-ƳƛǎǎŜǎ ŀƴŘ ǇǊŜǾŜƴǘŜŘ 
ōǊŜŀƪŘƻǿƴǎΦ Lǘ ƳŀƪŜǎ ǘƘŜ ƛƴǾƛǎƛōƭŜ ǾƛǎƛōƭŜΦ 
²ƘŜƴ ¢ƘŜȅ {ǘƛƭƭ {ŀȅ bƻ 
{ƻƳŜǘƛƳŜǎΣ ŜǾŜƴ ǘƘŜ Ƴƻǎǘ Ǌŀǘƛƻƴŀƭ ǇǊƻǇƻǎŀƭǎ 
ŀǊŜ ǘǳǊƴŜŘ ŘƻǿƴΦ ²ƘŜƴ ǘƘƛǎ ƘŀǇǇŜƴǎΣ L 
ŀƭǿŀȅǎ ŀŘǾƛǎŜ ǘƘƛǎΥ 
 
5ƻŎǳƳŜƴǘ ǘƘŜ ŘŜŎƛǎƛƻƴΣ ǘƘŜ ŀǎǎƻŎƛŀǘŜŘ ǊƛǎƪǎΣ 
ŀƴŘ ǊŜǾƛǎƛǘ ƛǘ ǊŜƎǳƭŀǊƭȅΦ 
Lƴ ƻƴŜ Řŀǘŀ ŎŜƴǘǊŜ L ŀŘǾƛǎŜŘΣ ŀ ǇǊƻǇƻǎŀƭ ǘƻ 
ǊŜǇƭŀŎŜ ŀƴ ŀƎŜƛƴƎ ¦t{ ǎȅǎǘŜƳ ǿŀǎ ŘŜŎƭƛƴŜŘΦ 
²Ŝ ƳŀƛƴǘŀƛƴŜŘ ǘƘŜ ŜȄƛǎǘƛƴƎ ǎȅǎǘŜƳ ŀǎ ōŜǎǘ 
ǿŜ ŎƻǳƭŘΣ ŀƴŘ мл ƳƻƴǘƘǎ ƭŀǘŜǊΣ ŘǳǊƛƴƎ ŀ 
ǊŜƎƛƻƴŀƭ ōƭŀŎƪƻǳǘΣ ǘƘŜ ¦t{ ŦŀƛƭŜŘΦ ¢ƘŜ ƻǳǘŀƎŜ 
Ŏƻǎǘ ƻǾŜǊ ϻмΦн aΦ 
 

.ŜŎŀǳǎŜ ǿŜ ƘŀŘ ŘƻŎǳƳŜƴǘŜŘ ǘƘŜ ǊƛǎƪΣ ǘƘŜ 
ƭŜŀŘŜǊǎƘƛǇ ŘƛŘƴΩǘ ōƭŀƳŜ ǘƘŜ ŦŀŎƛƭƛǘƛŜǎ ǘŜŀƳΦ 
LƴǎǘŜŀŘΣ ǘƘŜȅ Ŧŀǎǘ-ǘǊŀŎƪŜŘ ǘƘŜ ƛƴǾŜǎǘƳŜƴǘ 
Ǉƻǎǘ-ƛƴŎƛŘŜƴǘ ŀƴŘ ƳŀŘŜ ƳŜ ǇŀǊǘ ƻŦ ǘƘŜƛǊ 
ŎŀǇŜȄ ǊŜǾƛŜǿ ōƻŀǊŘΦ 
 

aŀƛƴǘŜƴŀƴŎŜ Lǎ ŀ ¢Ǌǳǎǘ .ǳǎƛƴŜǎǎ 
WǳǎǘƛŦȅƛƴƎ ƛƴǾŜǎǘƳŜƴǘ ƛƴ ƳŀƛƴǘŜƴŀƴŎŜ ƛǎƴΩǘ 

ŀōƻǳǘ ǎŜƭƭƛƴƎ ŦŜŀǊΦ LǘΩǎ ŀōƻǳǘ ōǳƛƭŘƛƴƎ ǘǊǳǎǘΦ 
5ƛǊŜŎǘƻǊǎ ǿŀƴǘ ǘƻ ƪƴƻǿ ǘƘŀǘ ǘƘŜƛǊ ŦŀŎƛƭƛǘȅ 
ǘŜŀƳǎ ǳƴŘŜǊǎǘŀƴŘ ǘƘŜ ōǳǎƛƴŜǎǎΣ ƴƻǘ Ƨǳǎǘ ǘƘŜ 
ōǳƛƭŘƛƴƎΦ ¢ƘŜȅ ǿŀƴǘ ǘƻ ŦŜŜƭ ŎƻƴŦƛŘŜƴǘ ǘƘŀǘ 
ǘƘŜ ƳƻƴŜȅ ǘƘŜȅ ƛƴǾŜǎǘ ǿƛƭƭ ǇǊŜǎŜǊǾŜ 
ǇǊƻŘǳŎǘƛǾƛǘȅΣ ǇǊƻǘŜŎǘ ǇŜƻǇƭŜΣ ŀƴŘ ǇǊŜǾŜƴǘ 
ƭƻǎǎŜǎΦ 
Lƴ ǘƘŀǘ ǎŜƴǎŜΣ ǿŜ ŀǊŜ ƴƻǘ Ƨǳǎǘ ŜƴƎƛƴŜŜǊǎ ƻǊ 
ƳŀƴŀƎŜǊǎΣ ǿŜ ŀǊŜ ƎǳŀǊŘƛŀƴǎ ƻŦ ǊŜǎƛƭƛŜƴŎŜΦ 

CǊƻƳ /ƻǎǘ ǘƻ /ǳƭǘǳǊŜ 
²ƘŜƴ ƳŀƛƴǘŜƴŀƴŎŜ ōŜŎƻƳŜǎ ǇŀǊǘ ƻŦ ǘƘŜ 
ƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴŀƭ ŎǳƭǘǳǊŜΣ ƴƻǘ Ƨǳǎǘ ŀ ƭƛƴŜ ƛƴ ǘƘŜ 
ōǳŘƎŜǘΣ ŜǾŜǊȅǘƘƛƴƎ ŎƘŀƴƎŜǎΦ 
 

LΩǾŜ ǿƻǊƪŜŘ ǿƛǘƘ ŎƻƳǇŀƴƛŜǎ ǿƘŜǊŜ 
ƳŀƛƴǘŜƴŀƴŎŜ ǿŀǎ ǎŜŜƴ ŀǎ ŀ ǎǘǊŀǘŜƎƛŎ 
ŦǳƴŎǘƛƻƴΣ ŀƴŘ ƻǘƘŜǊǎ ǿƘŜǊŜ ƛǘ ǿŀǎ ǘǊŜŀǘŜŘ 
ƭƛƪŜ ŀ ƴŜŎŜǎǎŀǊȅ ŜǾƛƭΦ ¢ƘŜ ŘƛŦŦŜǊŜƴŎŜ ǿŀǎƴΩǘ 
ǘƘŜ ǎƛȊŜ ƻŦ ǘƘŜ ŎƻƳǇŀƴȅ ƻǊ ǘƘŜ ƛƴŘǳǎǘǊȅΣ ƛǘ 
ǿŀǎ ǘƘŜ ƭŜŀŘŜǊǎƘƛǇΩǎ ǳƴŘŜǊǎǘŀƴŘƛƴƎ ƻŦ 
ǾŀƭǳŜ ǾŜǊǎǳǎ ŎƻǎǘΦ ¢Ƙŀǘ ǳƴŘŜǊǎǘŀƴŘƛƴƎ ǎǘŀǊǘǎ 
ǿƛǘƘ ǳǎΦ 
 

!ǊŜ ȅƻǳ ǎǘǊǳƎƎƭƛƴƎ ǘƻ ƳŀƪŜ ǘƘŜ ŎŀǎŜ ŦƻǊ 
ƳŀƛƴǘŜƴŀƴŎŜ ƛƴ ȅƻǳǊ ƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴΚ [ŜǘΩǎ 
ŘƛǎŎǳǎǎ ȅƻǳǊ ǊŜŀƭ ŎƘŀƭƭŜƴƎŜǎΣ ŦǊƻƳ ōǳŘƎŜǘ 
ǇǳǎƘōŀŎƪǎ ǘƻ ŎǊƻǎǎ-ŘŜǇŀǊǘƳŜƴǘŀƭ ŦǊƛŎǘƛƻƴǎΦ L 
Ŏŀƴ ƘŜƭǇ ȅƻǳ ǘǊŀƴǎƭŀǘŜ ǘŜŎƘƴƛŎŀƭ ǊŜŀƭƛǘȅ ƛƴǘƻ 
ōǳǎƛƴŜǎǎ ǾŀƭǳŜΦ 

 

!ǊǝŎƭŜ ǊŜǇǊƛƴǘŜŘ ǿƛǘƘ ǇŜǊƳƛǎǎƛƻƴ 
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!ƴǎǿŜǊǎ ƻƴ ǇŀƎŜ оп !ƳƳƻƴƛŀ-²ŀǘŜǊ !ōǎƻǊǇǝƻƴ wŜŦǊƛƎŜǊŀǝƻƴ {ȅǎǘŜƳ 
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¢ƘŜ ǊƛƎƘǘ ŎƘƻƛŎŜ Ŏŀƴ ƳƛƴƛƳƛȊŜ Ŏƻǎǘǎ ŀƴŘ 
ƛƳǇǊƻǾŜ ŎƻƳŦƻǊǘΦ .ǳǘ ƳŀƪƛƴƎ ǘƘŜ ǿǊƻƴƎ 
ŎƘƻƛŎŜ ƛǎ ŀƭƭ ǘƻƻ Ŝŀǎȅ 
 

wŜǇƭŀŎƛƴƎ ōǳƛƭŘƛƴƎ ǿƛƴŘƻǿǎ ǊŜǉǳƛǊŜǎ ŀ ƳŀƧƻǊ 
ŎƻƳƳƛǘƳŜƴǘ ōȅ ōǳƛƭŘƛƴƎ ƻǿƴŜǊǎ ŀƴŘ ŦŀŎƛƭƛǘȅ 
ŜȄŜŎǳǘƛǾŜǎΦ bƻǘ ƻƴƭȅ ŀǊŜ ǊŜǇƭŀŎŜƳŜƴǘ 
ǿƛƴŘƻǿǎ ŀ ǎƛƎƴƛŦƛŎŀƴǘ ƛƴǾŜǎǘƳŜƴǘΣ ōǳǘ ǘƘŜƛǊ 
ǘȅǇƛŎŀƭ ƭƛŦŜ ŜȄǇŜŎǘŀƴŎȅ ƻŦ ор ǘƻ рл ȅŜŀǊǎ 
ƳŜŀƴǎ ǘƘŀǘ ōǳƛƭŘƛƴƎ ƻǿƴŜǊǎΣ ŦŀŎƛƭƛǘȅ 
ŜȄŜŎǳǘƛǾŜǎ ŀƴŘ ƻŎŎǳǇŀƴǘǎ ǿƛƭƭ ƘŀǾŜ ǘƻ ƭƛǾŜ 
ǿƛǘƘ ǿƘŀǘŜǾŜǊ ǿƛƴŘƻǿ τ ƎƻƻŘ ƻǊ ōŀŘ τ ǿŀǎ 
ǎŜƭŜŎǘŜŘΦ ! ƎƻƻŘ ǎŜƭŜŎǘƛƻƴ ǊŜŘǳŎŜǎ ŜƴŜǊƎȅ ŀƴŘ 
ƳŀƛƴǘŜƴŀƴŎŜ Ŏƻǎǘǎ ǿƘƛƭŜ ƪŜŜǇƛƴƎ ǘƘŜ 
ōǳƛƭŘƛƴƎΩǎ ƻŎŎǳǇŀƴǘǎ ŎƻƳŦƻǊǘŀōƭŜ ŀƴŘ ǎŜŎǳǊŜΦ 
! ōŀŘ ǎŜƭŜŎǘƛƻƴΣ ǿƘƛƭŜ ƛǘ ƳƛƎƘǘ ǊŜŘǳŎŜ ŜƴŜǊƎȅ 
ǳǎŜ ǎƻƳŜǿƘŀǘΣ ǿƛƭƭ ƴƻǘ ōŜ ŀǎ ŜƴŜǊƎȅ ŜŦŦƛŎƛŜƴǘ 
ŀǎ ƻǘƘŜǊ ƻǇǘƛƻƴǎΦ aŀƛƴǘŜƴŀƴŎŜ Ŏƻǎǘǎ Ƴŀȅ ǎǘŀȅ 
ǘƘŜ ǎŀƳŜΣ ƻǊ ǘƘŜȅ Ƴŀȅ ŜǾŜƴ ƛƴŎǊŜŀǎŜΦ !ƴŘ 
ōǳƛƭŘƛƴƎ ƻŎŎǳǇŀƴǘǎ Ƴŀȅ ŦƛƴŘ ǘƘŀǘ ǘƘŜ ƴŜǿ 
ǿƛƴŘƻǿǎ ƛƴǘŜǊŦŜǊŜ ǿƛǘƘ ǘƘŜƛǊ ƻǇŜǊŀǘƛƻƴǎΣ 
ǊŜǎǳƭǘƛƴƎ ƛƴ ƛƴŎǊŜŀǎŜŘ ŎƻƳǇƭŀƛƴǘǎΦ 

 

{ŜƭŜŎǘƛƴƎ ǘƘŜ Ƴƻǎǘ ǎǳƛǘŀōƭŜ ǊŜǇƭŀŎŜƳŜƴǘ 
ǿƛƴŘƻǿ ŦƻǊ ŀ ǇŀǊǘƛŎǳƭŀǊ ŀǇǇƭƛŎŀǘƛƻƴ ǊŜǉǳƛǊŜǎ 
ǘƘŀǘ ŦŀŎƛƭƛǘȅ ŜȄŜŎǳǘƛǾŜǎ ŦƛǊǎǘ ǳƴŘŜǊǎǘŀƴŘ ǘƘŜ 
ƴŜŜŘǎ ƻŦ ǘƘŜƛǊ ŦŀŎƛƭƛǘȅ ŀƴŘ ŜǾŀƭǳŀǘŜ ŀƭƭ 
ǿƛƴŘƻǿ ƻǇǘƛƻƴǎ ōŜŦƻǊŜ ǎŜƭŜŎǘƛƴƎ ǘƘŜ ƻƴŜ 
ǘƘŀǘ ōŜǎǘ ƳŀǘŎƘŜǎ ǘƘŜ ƴŜŜŘǎ ƻŦ ǘƘŜ ŦŀŎƛƭƛǘȅΦ 
.ǳǘ ŀƭƭ ǘƻƻ ƻŦǘŜƴΣ ǘƘŀǘ ŘƻŜǎƴΩǘ ƘŀǇǇŜƴΦ 
LƴǎǘŜŀŘΣ ǘƘŜ ŦŀŎƛƭƛǘȅ ŜȄŜŎǳǘƛǾŜ ƳŀƪŜǎ ƻƴŜ ƻŦ 
ǘƘŜ ŦƻƭƭƻǿƛƴƎ ƳƛǎǘŀƪŜǎΥ 
мΦ /ƻƴǎƛŘŜǊ ŦƛǊǎǘ Ŏƻǎǘǎ ƻƴƭȅ  
!ƭǘƘƻǳƎƘ ǘƘŜ Ŏƻǎǘ ǘƻ ƛƴǎǘŀƭƭ ǊŜǇƭŀŎŜƳŜƴǘ 
ǿƛƴŘƻǿǎ ƛǎ ŀ ŦŀŎǘƻǊΣ ƛǘ ƛǎ ŦŀǊ ƳƻǊŜ ƛƳǇƻǊǘŀƴǘ 
ǘƻ ŎƻƴǎƛŘŜǊ ƭƛŦŜ-ŎȅŎƭŜ ŎƻǎǘǎΦ Lƴ ŀŘŘƛǘƛƻƴ ǘƻ 
ŦƛǊǎǘ ŎƻǎǘǎΣ ƭƛŦŜ-ŎȅŎƭŜ Ŏƻǎǘǎ ƛƴŎƭǳŘŜ ŜƴŜǊƎȅΣ 
ƳŀƛƴǘŜƴŀƴŎŜΣ ǇŀƛƴǘƛƴƎΣ ŎƭŜŀƴƛƴƎ ŀƴŘ ŀƭƭ 
ƻǘƘŜǊ Ŏƻǎǘǎ ŀǎǎƻŎƛŀǘŜŘ ǿƛǘƘ ƻǿƴƛƴƎ ŀƴŘ 
ƻǇŜǊŀǘƛƴƎ ǘƘŜ ǿƛƴŘƻǿǎΦ hǾŜǊ ǘƘŜ ƭƛŦŜ ƻŦ ǘƘŜ 
ǿƛƴŘƻǿǎΣ ǘƘŜǎŜ Ŏƻǎǘǎ ǿƛƭƭ ƎǊŜŀǘƭȅ ŜȄŎŜŜŘ 
ǘƘŜƛǊ ƛƴƛǘƛŀƭ Ŏƻǎǘ ¢ƻ ŘŜǘŜǊƳƛƴŜ ǘƘŜ Ƴƻǎǘ Ŏƻǎǘ-
ŜŦŦŜŎǘƛǾŜ ǊŜǇƭŀŎŜƳŜƴǘ ǿƛƴŘƻǿǎΣ ŀƭƭ Ŏƻǎǘǎ 
Ƴǳǎǘ ōŜ ŜǾŀƭǳŀǘŜŘ ŦƻǊ ǾŀǊƛƻǳǎ ǿƛƴŘƻǿ 

²ƛƴŘƻǿ wŜǇƭŀŎŜƳŜƴǘΥ 
т aƛǎǘŀƪŜǎ ǘƻ !ǾƻƛŘ  
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ƻǇǘƛƻƴǎ ǎǳƛǘŀōƭŜ ŦƻǊ ǘƘŜ ŀǇǇƭƛŎŀǘƛƻƴΦ Lǘ ƛǎ 
ǎŜƭŘƻƳ ǘƘŀǘ ǘƘŜ ǿƛƴŘƻǿ ǿƛǘƘ ǘƘŜ ōŜǎǘ ƭƛŦŜ-
ŎȅŎƭŜ Ŏƻǎǘ ƛǎ ŀƭǎƻ ǘƘŜ ƻƴŜ ǿƛǘƘ ǘƘŜ ƭƻǿŜǎǘ 
ŦƛǊǎǘ ŎƻǎǘΦ 
 

нΦ wŜǇƭŀŎƛƴƎ ƛƴ ƪƛƴŘ  
hƴŜ ƻŦ ǘƘŜ Ƴƻǎǘ ǎŜǊƛƻǳǎ ƳƛǎǘŀƪŜǎ ǘƘŀǘ Ŏŀƴ 
ōŜ ƳŀŘŜ ǿƘŜƴ ǊŜǇƭŀŎƛƴƎ ǿƛƴŘƻǿǎ ƛǎ ǘƻ 
ǎƛƳǇƭȅ ǊŜǇƭŀŎŜ ǘƘŜ ŜȄƛǎǘƛƴƎ ǿƛƴŘƻǿǎ ǿƛǘƘ 
ƻƴŜǎ ƻŦ ǘƘŜ ǎŀƳŜ ǘȅǇŜ ŀƴŘ ǎǘȅƭŜΦ wŜǇƭŀŎƛƴƎ 
ƛƴ ƪƛƴŘ ƳŀƪŜǎ ǘƘŜ ǊŜǇƭŀŎŜƳŜƴǘ ǇǊƻŎŜǎǎ 
ŜŀǎȅΦ bƻ ŎƻƴǎƛŘŜǊŀǘƛƻƴ Ƙŀǎ ǘƻ ōŜ ƎƛǾŜƴ ǘƻ 
ǾŀǊƛƻǳǎ ǿƛƴŘƻǿ ƻǇǘƛƻƴǎΦ !ŜǎǘƘŜǘƛŎǎ ƛǎ ƴƻǘ 
ŀƴ ƛǎǎǳŜ ŀǎ ǘƘŜǊŜ ǿƛƭƭ ōŜ ƴƻ ŎƘŀƴƎŜ ƛƴ ǘƘŜ 
ŀǇǇŜŀǊŀƴŎŜ ƻŦ ǘƘŜ ǿƛƴŘƻǿǎ ƻǊ ǘƘŜ ŦŀŎƛƭƛǘȅΦ 

wŜǇƭŀŎƛƴƎ ƛƴ ƪƛƴŘΣ ƘƻǿŜǾŜǊΣ Ŧŀƛƭǎ ǘƻ ǘŀƪŜ 
ŀŘǾŀƴǘŀƎŜ ƻŦ ŀƴȅ ƻŦ ǘƘŜ ŦŜŀǘǳǊŜǎ ŀǾŀƛƭŀōƭŜ 
ƛƴ ƴŜǿ ǿƛƴŘƻǿ ŘŜǎƛƎƴǎΦ ¢ƘŜ ƻǇǇƻǊǘǳƴƛǘȅ 
ǘƻ ǊŜŘǳŎŜ ŜƴŜǊƎȅ ŀƴŘ ƳŀƛƴǘŜƴŀƴŎŜ Ŏƻǎǘǎ 
ŀƴŘ ƛƳǇǊƻǾŜ ƻŎŎǳǇŀƴǘ ŎƻƳŦƻǊǘ ǿƛƭƭ ōŜ 
ƳƛǎǎŜŘΦ 9ǾŜƴ ǿƻǊǎŜΣ ǘƘŜ ǇǊƻōƭŜƳǎ ǘƘŀǘ ƭŜŘ 
ǘƻ ǘƘŜ ƴŜŜŘ ǘƻ ǊŜǇƭŀŎŜ ǘƘŜ ǿƛƴŘƻǿǎ Ƴŀȅ 
ǎǘƛƭƭ ŜȄƛǎǘΦ 
 

оΦ LƎƴƻǊƛƴƎ ƳŀƛƴǘŜƴŀƴŎŜ  
aŀƛƴǘŜƴŀƴŎŜ ŎƻǎǘǎΣ ǎǳŎƘ ŀǎ ǇŀƛƴǘƛƴƎΣ 
ŎƭŜŀƴƛƴƎ ŀƴŘ ǊƻǳǘƛƴŜ ǊŜǇŀƛǊǎΣ ǊŜǇǊŜǎŜƴǘ ŀ 
ƳŀƧƻǊ ǇƻǊǘƛƻƴ ƻŦ ǘƘŜ ǘƻǘŀƭ Ŏƻǎǘ ƻŦ ƻǿƴƛƴƎ 
ǿƛƴŘƻǿǎΦ hǾŜǊ ǘƘŜ ƭƛŦŜ ƻŦ ǘƘŜ ǿƛƴŘƻǿΣ 
ǘƘŜǎŜ Ŏƻǎǘǎ ŜȄŎŜŜŘ ǘƘŜ ƻǊƛƎƛƴŀƭ ƛƴǎǘŀƭƭŜŘ 
Ŏƻǎǘ ƻŦ ǘƘŜ ǿƛƴŘƻǿΣ ǘȅǇƛŎŀƭƭȅ ōȅ ŀ ŦŀŎǘƻǊ ƻŦ 

ǘǿƻ ƻǊ ƳƻǊŜΦ CŀƛƭƛƴƎ ǘƻ ǘŀƪŜ ǘƘŜƳ ƛƴǘƻ 
ŎƻƴǎƛŘŜǊŀǘƛƻƴ Ŏŀƴ ǊŜǎǳƭǘ ƛƴ ŀƴ ƛƴǎǘŀƭƭŀǘƛƻƴ ǘƘŀǘ ƛǎ 
ǳƴƴŜŎŜǎǎŀǊƛƭȅ ŜȄǇŜƴǎƛǾŜ ǘƻ ƳŀƛƴǘŀƛƴΦ 
aŀƛƴǘŜƴŀƴŎŜ Ŏƻǎǘǎ ǿƛƭƭ ǾŀǊȅ ǿƛǘƘ ǘƘŜ ǘȅǇŜ ƻŦ 
ƳŀǘŜǊƛŀƭǎ ǳǎŜŘ ǘƻ ŎƻƴǎǘǊǳŎǘ ǘƘŜ ǿƛƴŘƻǿǎΦ ²ƻƻŘ 
ǿƛƴŘƻǿǎ ǿƛƭƭ ǊŜǉǳƛǊŜ ǇŀƛƴǘƛƴƎ ƻƴ ŀ ǊŜƎǳƭŀǊ 
ƛƴǘŜǊǾŀƭΣ ǘȅǇƛŎŀƭƭȅ ŜǾŜǊȅ ŦƛǾŜ ǘƻ ǎŜǾŜƴ ȅŜŀǊǎΦ 
{ǘŜŜƭ ǿƛƴŘƻǿǎ ŀƭǎƻ ǿƛƭƭ ǊŜǉǳƛǊŜ ǇŀƛƴǘƛƴƎ ƻƴ ŀ 
ǊŜƎǳƭŀǊ ƛƴǘŜǊǾŀƭΣ ǘȅǇƛŎŀƭƭȅ ŜǾŜǊȅ ŦƛǾŜ ǘƻ мл ȅŜŀǊǎΦ 
!ƭƭ ǇŀƛƴǘƛƴƎ Ŏƻǎǘǎ Ŏŀƴ ōŜ ŜƭƛƳƛƴŀǘŜŘ ǘƘǊƻǳƎƘ ǘƘŜ 
ǳǎŜ ƻŦ ŀƭǳƳƛƴǳƳΣ Ǿƛƴȅƭ ƻǊ ŎƭŀŘ ǿƻƻŘ ǿƛƴŘƻǿǎΦ 
 

/ƭŜŀƴƛƴƎ Ŏƻǎǘǎ ŀǊŜ ƻŦǘŜƴ ƻǾŜǊƭƻƻƪŜŘΦ 
/ƻƴǾŜƴǘƛƻƴŀƭ ǿƛƴŘƻǿ ŘŜǎƛƎƴǎ ǊŜǉǳƛǊŜ ǘƘŜ ǳǎŜ 
ƻŦ ƭŀŘŘŜǊǎ ƻǊ ǎŎŀŦŦƻƭŘƛƴƎ ǘƻ ŀŎŎŜǎǎ ǘƘŜ ŜȄǘŜǊƛƻǊ 
ǎǳǊŦŀŎŜǎ ŦƻǊ ŎƭŜŀƴƛƴƎΦ IƻǿŜǾŜǊΣ ǎƻƳŜ ǿƛƴŘƻǿ 
ŘŜǎƛƎƴǎ ŀƭƭƻǿ ŎƭŜŀƴŜǊǎ ǘƻ Ǝŀƛƴ ŀŎŎŜǎǎ ǘƻ ǘƘŜ 
ƻǳǘǎƛŘŜ ǎǳǊŦŀŎŜǎ ŦǊƻƳ ǘƘŜ ƛƴǘŜǊƛƻǊ ƻŦ ǘƘŜ 
ōǳƛƭŘƛƴƎΣ ǊŜŘǳŎƛƴƎ ǘƘŜ ǘƛƳŜ ŀƴŘ ŜȄǇŜƴǎŜ ƻŦ 
ǿƛƴŘƻǿ ŎƭŜŀƴƛƴƎΦ 
 

Lƴ ŀŘŘƛǘƛƻƴ ǘƻ ǇŀƛƴǘƛƴƎ ŀƴŘ ŎƭŜŀƴƛƴƎΣ ǿƛƴŘƻǿǎ 
ǿƛƭƭ ǊŜǉǳƛǊŜ ōƻǘƘ ǇǊŜǾŜƴǘƛǾŜ ŀƴŘ ŎƻǊǊŜŎǘƛǾŜ 
ƳŀƛƴǘŜƴŀƴŎŜ ǘƻ ƪŜŜǇ ǘƘŜƳ ƛƴ ƎƻƻŘ ƻǇŜǊŀǘƛƴƎ 
ŎƻƴŘƛǘƛƻƴ ŀƴŘ ǿŀǘŜǊǘƛƎƘǘΦ ¢ȅǇƛŎŀƭ ƳŀƛƴǘŜƴŀƴŎŜ 
ŀŎǘƛǾƛǘƛŜǎ ƛƴŎƭǳŘŜ ǊŜǇƭŀŎƛƴƎ ǘƘŜ ŎŀǳƭƪƛƴƎ 
ōŜǘǿŜŜƴ ǘƘŜ ǿƛƴŘƻǿ ŦǊŀƳŜ ŀƴŘ ǘƘŜ ōǳƛƭŘƛƴƎ 
ǿŀƭƭΣ ŀŘƧǳǎǘƛƴƎ ƻǊ ǊŜǇƭŀŎƛƴƎ ǿƛƴŘƻǿ ƻǇŜǊŀǘƻǊǎΣ 
ǊŜǇƭŀŎƛƴƎ ōǊƻƪŜƴ Ǝƭŀǎǎ ŀƴŘ ǊŜǇŀƛǊƛƴƎ ƻǊ 
ǊŜǇƭŀŎƛƴƎ ŘŀƳŀƎŜŘ ƎŀǎƪŜǘǎΦ Iƻǿ ŘƛŦŦƛŎǳƭǘ ŜŀŎƘ 
ƻŦ ǘƘƻǎŜ ƳŀƛƴǘŜƴŀƴŎŜ ǘŀǎƪǎ ƛǎ ŀƴŘ Ƙƻǿ ƻŦǘŜƴ 
ǘƘŜȅ ǿƛƭƭ ƘŀǾŜ ǘƻ ōŜ ǇŜǊŦƻǊƳŜŘ ǿƛƭƭ ŘŜǇŜƴŘ ƻƴ 
ǘƘŜ ŎƻƴǎǘǊǳŎǘƛƻƴ ƻŦ ǘƘŜ ǿƛƴŘƻǿΦ 
 

пΦ LƎƴƻǊƛƴƎ ƛƴǘŀƴƎƛōƭŜǎ  
!ƭǘƘƻǳƎƘ ŜƴŜǊƎȅ ŎƻƴǎŜǊǾŀǘƛƻƴ ŀƴŘ ǊŜŘǳŎŜŘ 
ƳŀƛƴǘŜƴŀƴŎŜ Ŏƻǎǘǎ Ŏŀƴ ōŜ ǉǳŀƴǘƛŦƛŜŘ ǿƘŜƴ 
ŎƻƴǎƛŘŜǊƛƴƎ ǿƛƴŘƻǿ ǊŜǇƭŀŎŜƳŜƴǘǎΣ ƛƴǘŀƴƎƛōƭŜ 
ŦŀŎǘƻǊǎ ŀƭǎƻ Ƴǳǎǘ ōŜ ŎƻƴǎƛŘŜǊŜŘΦ ²ƘƛƭŜ ǘƘŜǎŜ 
ŦŀŎǘƻǊǎ ŀǊŜ ƳƻǊŜ ŘƛŦŦƛŎǳƭǘ ǘƻ ƛŘŜƴǘƛŦȅ ŀƴŘ 
ǉǳŀƴǘƛŦȅ ƛƴ ǘŜǊƳǎ ƻŦ ŘƻƭƭŀǊǎ ǎŀǾŜŘΣ ǘƘŜȅ ŀǊŜ 
Ŝǉǳŀƭƭȅ ƛƳǇƻǊǘŀƴǘ ƛƴ ǎŜƭŜŎǘƛƴƎ ŀ ǊŜǇƭŀŎŜƳŜƴǘ 
ǿƛƴŘƻǿΦ 



±ƻƭǳƳŜ он - LǎǎǳŜ оς bƻǾŜƳōŜǊ нлнр 

но  

hƴŜ ƛƴǘŀƴƎƛōƭŜ ŦŀŎǘƻǊ ƛǎ ǘƘŜ ƛƳǇŀŎǘ ǘƘŀǘ ǘƘŜ 
ƴŜǿ ǿƛƴŘƻǿǎ ǿƛƭƭ ƘŀǾŜ ƻƴ ǘƘŜ ŎƻƳŦƻǊǘ ƻŦ 
ǘƘŜ ōǳƛƭŘƛƴƎ ƻŎŎǳǇŀƴǘǎΦ LƳǇǊƻǇŜǊƭȅ 
ƳŀǘŎƘƛƴƎ ǿƛƴŘƻǿǎ ǘƻ ǘƘŜ ƴŜŜŘǎ ƻŦ ǘƘŜ 
ƻŎŎǳǇŀƴǘǎ ŀƴŘ ǘƘŜ ǘŀǎƪǎ ōŜƛƴƎ ǇŜǊŦƻǊƳŜŘ ƛƴ 
ǎǇŀŎŜǎ ƴŜȄǘ ǘƻ ǿƛƴŘƻǿǎ Ŏŀƴ ŎŀǳǎŜ Ƙƻǘ 
ǎǇƻǘǎΣ ŘǊŀŦǘǎΣ ƎƭŀǊŜ ŀƴŘ ǇƻƻǊ ǾƛǎƛōƛƭƛǘȅΦ .ȅ 
ŎƻƴǎƛŘŜǊƛƴƎ ǘƘŜ ǘŀǎƪǎ ǘƘŀǘ ŀǊŜ ōŜƛƴƎ 
ǇŜǊŦƻǊƳŜŘΣ ŦŀŎƛƭƛǘȅ ŜȄŜŎǳǘƛǾŜǎ Ŏŀƴ ǎŜƭŜŎǘ 
ƎƭŀȊƛƴƎ ǘƻ ƳŜŜǘ ǘƘŜ ǊŜǉǳƛǊŜƳŜƴǘǎ ƻŦ ǘƘƻǎŜ 
ǘŀǎƪǎ ŀƴŘ ǘƘŜ ōǳƛƭŘƛƴƎ ƻŎŎǳǇŀƴǘǎΦ 
 

!ƴƻǘƘŜǊ ƛƴǘŀƴƎƛōƭŜ ŦŀŎǘƻǊ ǘƘŀǘ Ƴǳǎǘ ōŜ 
ŎƻƴǎƛŘŜǊŜŘ ƛǎ ǘƘŜ ŜŦŦŜŎǘ ǿƛƴŘƻǿǎ ǿƛƭƭ ƘŀǾŜ 
ƻƴ ǘƘŜ ŀǇǇŜŀǊŀƴŎŜ ƻŦ ǘƘŜ ōǳƛƭŘƛƴƎΦ 5ƛŦŦŜǊŜƴǘ 
ǿƛƴŘƻǿ ŘŜǎƛƎƴǎ ƛƴ ƎŜƴŜǊŀƭΣ ŀƴŘ ŘƛŦŦŜǊŜƴǘ 
ǿƛƴŘƻǿ ƎƭŀȊƛƴƎǎ ƛƴ ǇŀǊǘƛŎǳƭŀǊΣ ǿƛƭƭ ƘŀǾŜ ŀ 
ƎǊŜŀǘ ƛƳǇŀŎǘ ƻƴ ŀǇǇŜŀǊŀƴŎŜΦ ! ǇƻƻǊ ƳŀǘŎƘ 
ōŜǘǿŜŜƴ ǘƘŜ ǿƛƴŘƻǿ ǎŜƭŜŎǘŜŘ ŀƴŘ ǘƘŜ ǎǘȅƭŜ 
ƻŦ ǘƘŜ ōǳƛƭŘƛƴƎ ǿƛƭƭ ǇǊƻŘǳŎŜ ǳƴǿŀƴǘŜŘ 
ŎƘŀƴƎŜǎ ƛƴ ǘƘŜ ŀǇǇŜŀǊŀƴŎŜ ƻŦ ǘƘŜ ōǳƛƭŘƛƴƎΦ 
 

рΦ CŀƛƭƛƴƎ ǘƻ ŎƻƴǎƛŘŜǊ ƎƭŀȊƛƴƎ ƻǇǘƛƻƴǎ  
¢ƘŜǊŜ ƘŀǾŜ ōŜŜƴ ƎǊŜŀǘ ŀŘǾŀƴŎŜǎ ƛƴ ǿƛƴŘƻǿ 
ǘŜŎƘƴƻƭƻƎȅΣ ǇǊƛƳŀǊƛƭȅ ƛƴ ǘƘŜ ƳŀǘŜǊƛŀƭǎ ǳǎŜŘ 
ƛƴ ǘƘŜ ƎƭŀȊƛƴƎǎΦ CŀŎƛƭƛǘȅ ŜȄŜŎǳǘƛǾŜǎ Ŏŀƴ ǎŜƭŜŎǘ 
ŦǊƻƳ ƎƭŀȊƛƴƎǎ ǘƘŀǘ ŀǊŜ ŎƭŜŀǊΣ ǘƛƴǘŜŘΣ 

ǊŜŦƭŜŎǘƛǾŜΣ ƘŜŀǘ ŀōǎƻǊōƛƴƎΣ ƭƻǿ-ŜƳƛǎǎƛǾƛǘȅ ƻǊ 
ŘŜǎƛƎƴŜŘ ǘƻ ŀƭƭƻǿ ǾƛǎƛōƭŜ ƭƛƎƘǘ ǘƻ Ǉŀǎǎ ǿƘƛƭŜ 
ōƭƻŎƪƛƴƎ ƛƴŦǊŀǊŜŘ ŀƴŘ ǳƭǘǊŀǾƛƻƭŜǘ ƭƛƎƘǘΦ ¢ƘŜ ǘȅǇŜ 
ǎŜƭŜŎǘŜŘ ǿƛƭƭΣ ǘƻ ŀ ƎǊŜŀǘ ŜȄǘŜƴǘΣ ŘŜǘŜǊƳƛƴŜ ǘƘŜ 
ŜƴŜǊƎȅ ŜŦŦƛŎƛŜƴŎȅ ƻŦ ǘƘŜ ǊŜǇƭŀŎŜƳŜƴǘ ǇǊƻƧŜŎǘΣ 
ǘƘŜ ŀǇǇŜŀǊŀƴŎŜ ƻŦ ǘƘŜ ōǳƛƭŘƛƴƎ ŀƴŘ ǘƘŜ 
ŎƻƳŦƻǊǘ ƭŜǾŜƭ ŦƻǊ ōǳƛƭŘƛƴƎ ƻŎŎǳǇŀƴǘǎ ƛƴ ǘƘŜ 
ŜȄǘŜǊƛƻǊ ǎǇŀŎŜǎ ƻŦ ǘƘŜ ōǳƛƭŘƛƴƎΦ CŀƛƭƛƴƎ ǘƻ 
ŎƻƴǎƛŘŜǊ ŘƛŦŦŜǊŜƴǘ ƎƭŀȊƛƴƎ ƻǇǘƛƻƴǎ ǿƛƭƭ ǊŜǎǳƭǘ ƛƴ 
ŀ ƭŜǎǎ-ǘƘŀƴ-ƻǇǘƛƳǳƳ ƛƴǎǘŀƭƭŀǘƛƻƴΦ 
 

сΦ CŀƛƭƛƴƎ ǘƻ ŎƻƴǎƛŘŜǊ ǎŜŎǳǊƛǘȅ  
²ƛƴŘƻǿǎ Ǉƭŀȅ ƪŜȅ ǊƻƭŜǎ ƛƴ ōǳƛƭŘƛƴƎ ǎŜŎǳǊƛǘȅΦ 
¢ƘŜȅ ǇǊƻǾƛŘŜ ŀ ǇƘȅǎƛŎŀƭ ōŀǊǊƛŜǊ ōŜǘǿŜŜƴ ǘƘŜ 
ōǳƛƭŘƛƴƎ ƛƴǘŜǊƛƻǊ ŀƴŘ ǘƘŜ ƻǳǘǎƛŘŜΣ ƭƛƳƛǘƛƴƎ 
ŀŎŎŜǎǎ ǘƻ ǘƘŜ ōǳƛƭŘƛƴƎΦ ¢ƘŜȅ ŀƭƭƻǿ ōǳƛƭŘƛƴƎ 
ƻŎŎǳǇŀƴǘǎ ǘƻ ǎŜŜ ǿƘŀǘ ƛǎ ƎƻƛƴƎ ƻƴ ƻǳǘǎƛŘŜ ǘƘŜ 
ōǳƛƭŘƛƴƎΦ ¢ƘŜȅ ŀƭƭƻǿ ǎŜŎǳǊƛǘȅ ǇŜǊǎƻƴƴŜƭ ƻǳǘǎƛŘŜ 
ǘƘŜ ōǳƛƭŘƛƴƎ ǘƻ ǎŜŜ ǿƘŀǘ ƛǎ ƎƻƛƴƎ ƻƴ ƛƴǎƛŘŜ ǘƘŜ 
ōǳƛƭŘƛƴƎΦ 
 

Iƻǿ ŜŦŦŜŎǘƛǾŜƭȅ ǘƘŜ ǊŜǇƭŀŎŜƳŜƴǘ ǿƛƴŘƻǿ 
ǇŜǊŦƻǊƳǎ ǘƘŜǎŜ ǊƻƭŜǎ ŘŜǇŜƴŘǎ ƻƴ ǘƘŜ 
ŎƘŀǊŀŎǘŜǊƛǎǘƛŎǎ ƻŦ ǘƘŜ ǇŀǊǘƛŎǳƭŀǊ ǿƛƴŘƻǿ 
ǎŜƭŜŎǘŜŘΦ hǇŜǊŀōƭŜ ǾǎΦ ŦƛȄŜŘ ǎŀǎƘŜǎΣ ƘŀǊŘǿŀǊŜ 
ƛƴǎǘŀƭƭŜŘΣ ǘƘŜ ǘƛƴǘ ŀƴŘ ǊŜŦƭŜŎǘƛǾƛǘȅ ƻŦ ǘƘŜ ƎƭŀȊƛƴƎ 
τ ŀƭƭ ŀǊŜ ŎƘŀǊŀŎǘŜǊƛǎǘƛŎǎ ǘƘŀǘ ǿƛƭƭ ƛƴŦƭǳŜƴŎŜ Ƙƻǿ 
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ǿƛƴŘƻǿǎ ǿƛƭƭ ŀŦŦŜŎǘ ōǳƛƭŘƛƴƎ ǎŜŎǳǊƛǘȅΦ ¢ƘŜ 
ŎƘŀǊŀŎǘŜǊƛǎǘƛŎǎ ƻŦ ǘƘŜ ƎƭŀȊƛƴƎ ƳŀǘŜǊƛŀƭ ǳǎŜŘ 
ƛƴ ǘƘŜ ǿƛƴŘƻǿǎ ŀƭǎƻ ǿƛƭƭ ŀŦŦŜŎǘ ōǳƛƭŘƛƴƎ 
ǎŜŎǳǊƛǘȅ ƛƴ ŀƴƻǘƘŜǊ ǿŀȅΦ {ƻƳŜ ƎƭŀȊƛƴƎǎ ǊŜǎƛǎǘ 
ǎƘŀǘǘŜǊƛƴƎΣ ƳŀƪƛƴƎ ƛǘ ƳƻǊŜ ŘƛŦŦƛŎǳƭǘ ŦƻǊ 
ǎƻƳŜƻƴŜ ǘƻ ōǊŜŀƪ ƛƴǘƻ ǘƘŜ ōǳƛƭŘƛƴƎ ǘƘǊƻǳƎƘ 
ǘƘŜ ǿƛƴŘƻǿǎΦ hǘƘŜǊ ƎƭŀȊƛƴƎǎ ŀǊŜ ŘŜǎƛƎƴŜŘ ǘƻ 
ǊŜǎƛǎǘ ŜȄǇƭƻǎƛƻƴǎ ƻǊ ƛƳǇŀŎǘǎΣ ǇǊŜǾŜƴǘƛƴƎ ǘƘŜ 
ǿƛƴŘƻǿ Ǝƭŀǎǎ ŦǊƻƳ ōŜŎƻƳƛƴƎ ŦƭȅƛƴƎ 
ǎƘǊŀǇƴŜƭΦ 
 

тΦ tƻƻǊ ǎŎƘŜŘǳƭƛƴƎ  
¢ƘŜ ƛƴǎǘŀƭƭŀǘƛƻƴ ƻŦ ǊŜǇƭŀŎŜƳŜƴǘ ǿƛƴŘƻǿǎ ƛǎ ŀ 
ŘƛǎǊǳǇǘƛǾŜ ǇǊƻŎŜǎǎΦ .ǳƛƭŘƛƴƎ ƻŎŎǳǇŀƴǘǎ Ƴǳǎǘ 
ŎƭŜŀǊ ŦǳǊƴƛǘǳǊŜ ŀƴŘ ŜǉǳƛǇƳŜƴǘ ŀǿŀȅ ŦǊƻƳ 
ǿƛƴŘƻǿǎΦ wŜƳƻǾƛƴƎ ǘƘŜ ƻƭŘ ǿƛƴŘƻǿ Ŏŀƴ 
ŎǊŜŀǘŜ Řǳǎǘ ŀƴŘ ŘƛǊǘ ǿƛǘƘƛƴ ǘƘŜ ōǳƛƭŘƛƴƎ ǘƘŀǘ 
ǿƛƭƭ ƛƴǘŜǊŦŜǊŜ ǿƛǘƘ ƻǇŜǊŀǘƛƻƴǎ ŀƴŘ ǘƘŜ ǳǎŜ ƻŦ 
ǘƘŜ ǎǇŀŎŜ ŘǳǊƛƴƎ ŎƻƴǎǘǊǳŎǘƛƻƴΦ LŦ ƭŜŀŘ-ōŀǎŜŘ 
Ǉŀƛƴǘ Ƙŀǎ ōŜŜƴ ǳǎŜŘ ƻƴ ǘƘŜ ǿƛƴŘƻǿǎΣ 
ŀŘŘƛǘƛƻƴŀƭ ǇǊŜŎŀǳǘƛƻƴǎ ǿƛƭƭ ƘŀǾŜ ǘƻ ōŜ ǘŀƪŜƴΦ 
!ƴŘ ǊŜƳƻǾƛƴƎ ǘƘŜ ƻƭŘ ǿƛƴŘƻǿǎ ǿƛƭƭ ƻǇŜƴ 
ǘƘŀǘ ǇƻǊǘƛƻƴ ƻŦ ǘƘŜ ŦŀŎƛƭƛǘȅ ǘƻ ǘƘŜ ƻǳǘǎƛŘŜ 
ŜƭŜƳŜƴǘǎΦ 

 

¢ƻ ƳƛƴƛƳƛȊŜ ǘƘŜ 
ƛƳǇŀŎǘ ƻŦ ǘƘŜ 
ǿƛƴŘƻǿ 
ǊŜǇƭŀŎŜƳŜƴǘ 
ǇǊƻƧŜŎǘΣ ōǳƛƭŘƛƴƎ 
ƻŎŎǳǇŀƴǘǎ Ƴǳǎǘ 
ōŜ ŎƻƴǎǳƭǘŜŘ ǘƻ 
ŘŜǘŜǊƳƛƴŜ ǘƘŜ 
ōŜǎǘ ǘƛƳŜ ŦƻǊ ǘƘŜ 
ǿƻǊƪ ǘƻ ǘŀƪŜ 
ǇƭŀŎŜΦ {ƛƳǇƭȅ 
ƴƻǘƛŦȅƛƴƎ ǘƘŜƳ ƻŦ 
ǘƘŜ ǊŜǇƭŀŎŜƳŜƴǘ 
ǇǊƻƧŜŎǘ ƛǎ ƴƻǘ 
ǎǳŦŦƛŎƛŜƴǘΥ ¢ƘŜȅ 
Ƴǳǎǘ ōŜ ŀōƭŜ ǘƻ 
ǇŀǊǘƛŎƛǇŀǘŜ ƛƴ ǘƘŜ 

ǎŎƘŜŘǳƭƛƴƎ ƻŦ ǘƘŜ ǿƻǊƪ 
 

¢ƘŜ ǿƛƴŘƻǿ ǊŜǇƭŀŎŜƳŜƴǘ ǇǊƻƧŜŎǘ ŀƭǎƻ Ƴǳǎǘ ōŜ 
ǎŎƘŜŘǳƭŜŘ ŀǊƻǳƴŘ ǿŜŀǘƘŜǊ ŎƻƴŘƛǘƛƻƴǎΦ ¢ƘŜ 
ŎƻƴǘǊŀŎǘ ǎƘƻǳƭŘ ƭƛƳƛǘ ƛƴǎǘŀƭƭŀǘƛƻƴ ǘƻ ǘƛƳŜǎ ǿƘŜƴ 
ǿŜŀǘƘŜǊ ŎƻƴŘƛǘƛƻƴǎ ŀǊŜ ǿƛǘƘƛƴ ǘƘŜ ƎǳƛŘŜƭƛƴŜǎ 
ǎŜǘ ōȅ ǘƘŜ ǿƛƴŘƻǿ ƳŀƴǳŦŀŎǘǳǊŜǊΦ CƻǊ ŜȄŀƳǇƭŜΣ 
ƛŦ ŎŀǳƭƪƛƴƎ ƛǎ ƛƴǎǘŀƭƭŜŘ ǿƘŜƴ ǘƘŜ ǘŜƳǇŜǊŀǘǳǊŜ ƛǎ 
ǘƻƻ ŎƻƭŘΣ ƛǘ ǿƛƭƭ ƴƻǘ ǇǊƻǇŜǊƭȅ ŀŘƘŜǊŜ ǘƻ 
ǎǳǊŦŀŎŜǎΦ 
 
CŀŎƛƭƛǘȅ ŜȄŜŎǳǘƛǾŜǎ ƴŜŜŘ ǘƻ ǊŜŎƻƎƴƛȊŜ ǘƘŀǘ ǘƘŜǊŜ 
ƛǎ ƴƻ ǳƴƛǾŜǊǎŀƭ ōŜǎǘ ǊŜǇƭŀŎŜƳŜƴǘ ǿƛƴŘƻǿΦ ²Ƙŀǘ 
ǿƻǊƪǎ ǿŜƭƭ ƛƴ ƻƴŜ ōǳƛƭŘƛƴƎ Ƴŀȅ ƴƻǘ ǿƻǊƪ ŀǘ ŀƭƭ 
ƛƴ ŀƴƻǘƘŜǊΦ .ǳǘ ōȅ ǎǘŀǊǘƛƴƎ ǿƛǘƘ ŀƴ 
ǳƴŘŜǊǎǘŀƴŘƛƴƎ ƻŦ ŦŀŎƛƭƛǘȅ ƴŜŜŘǎΣ ŦŀŎƛƭƛǘȅ 
ŜȄŜŎǳǘƛǾŜǎ Ŏŀƴ ŀǾƻƛŘ Ƴƻǎǘ ƻŦ ǘƘŜ ƳƛǎǘŀƪŜǎ 
ŎƻƳƳƻƴƭȅ ƳŀŘŜ ƛƴ ǿƛƴŘƻǿ ǊŜǇƭŀŎŜƳŜƴǘ 
ǇǊƻƧŜŎǘǎΦ ¢ƘŜ ǊŜǎǳƭǘ ƛǎ ŀƴ ƛƴǎǘŀƭƭŀǘƛƻƴ ǘƘŀǘ 
ǊŜŘǳŎŜǎ ōǳƛƭŘƛƴƎ ŜƴŜǊƎȅ ǳǎŜΣ ǊŜŘǳŎŜǎ 
ƳŀƛƴǘŜƴŀƴŎŜ Ŏƻǎǘǎ ŀƴŘ ǇǊƻǾƛŘŜǎ ŀ ƳƻǊŜ 
ŎƻƳŦƻǊǘŀōƭŜ ŀƴŘ ǎŜŎǳǊŜ ǿƻǊƪƛƴƎ ŜƴǾƛǊƻƴƳŜƴǘ 
ŦƻǊ ǘƘŜ ōǳƛƭŘƛƴƎ ƻŎŎǳǇŀƴǘǎΦ 

 
!ǊǘƛŎƭŜ ǊŜǇǊƛƴǘŜŘ ǿƛǘƘ ǇŜǊƳƛǎǎƛƻƴ 
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²ƛƴǘŜǊ 5ƻŜǎƴΩǘ .ǊŜŀƪ .ǳƛƭŘƛƴƎǎΦ  
aƛǎǎŜŘ aŀƛƴǘŜƴŀƴŎŜ 5ƻŜǎΦ  

±ƭŀŘ .ŀƪƛŎ  

LΩǾŜ ǎŜŜƴ ƛǘΣ ŬȄŜŘ ƛǘΣ ŀƴŘ ǎǿƻǊƴ L ǿƻƴΩǘ 

ǊŜǇŜŀǘ ƛǘΦ 

²ƛǘƘ ǿƛƴǘŜǊ ŀǊƻǳƴŘ ǘƘŜ ŎƻǊƴŜǊ Ƙƻǿ ŀǊŜ ȅƻǳ 

ǇǊŜǇŀǊƛƴƎ ȅƻǳǊ ǇƻǊǜƻƭƛƻΦ 

 IŜǊŜΩǎ Ƴȅ ōƭǳƴǘ ǘŀƪŜΦ ²ƛƴǘŜǊ Ŧŀƛƭǎ ǘƻ ŘŜǎǘǊƻȅ 

ŀƴȅ ǎǘǊǳŎǘǳǊŜǎΦ aƛǎǎŜŘ ƳŀƛƴǘŜƴŀƴŎŜ ŘƻŜǎΦ 

L ƳŀƴŀƎŜ ƳƛȄŜŘ-ǳǎŜ ŀǎǎŜǘǎ ǿƛǘƘ ƻŶŎŜΣ ǊŜǘŀƛƭΣ 

ŎƛƴŜƳŀΣ ŀƴŘ ŀ ōǳǎȅ ƎǊƻŎŜǊȅΦ 5ƛũŜǊŜƴǘ 

ǎŎƘŜŘǳƭŜǎΦ 5ƛũŜǊŜƴǘ ǊƛǎƪǎΦ {ŀƳŜ ŎƻƭŘΦ ¢ƘŜ 

ǘƘǊŜŜ Ƴŀƛƴ ǊŜǉǳƛǊŜƳŜƴǘǎ ǘƘŀǘ ǘŜƴŀƴǘǎ ŜȄǇŜŎǘ 

ŦǊƻƳ ǘƘŜƛǊ ƘŜŀǝƴƎ ǎȅǎǘŜƳǎ ƛƴŎƭǳŘŜ ǇǊƻǇŜǊ 

ƘŜŀǘ ŘŜƭƛǾŜǊȅ ŀƴŘ ŎƭŜŀƴ ŀƛǊ ŎƛǊŎǳƭŀǝƻƴ ŀƴŘ 

ƻǇŜǊŀǝƻƴ ŀǘ ŀ ǇŜŀŎŜŦǳƭ ƭŜǾŜƭΦ ¢ƘŜȅ ŘƻƴΩǘ ǿŀƴǘ 

ǎǘƻǊƛŜǎΦ L ƘŀǾŜ ǿƛǘƴŜǎǎŜŘ ŦǊƻȊŜƴ Ƴŀƛƴǎ ŀƴŘ 

ǎǘǳŎƪ ǎƘǳǘ ŘŀƳǇŜǊǎ ŀƴŘ ŀ ƎŜƴŜǊŀǘƻǊ ǿƘƛŎƘ 

ǎǳŎŎŜŜŘŜŘ ǉǳƛŜǘ ǘŜǎǘǎ ōǳǘ ŦŀƛƭŜŘ ǿƘŜƴ 

ƻǇŜǊŀǝƴƎ ǳƴŘŜǊ ƭƻŀŘΦ ¢Ƙŀǘ ǿŀǎƴΩǘ ōŀŘ ƭǳŎƪΦ 

¢Ƙŀǘ ǿŀǎ ŀ ŎƘŜŎƪƭƛǎǘ ǿŜ ƘŀŘƴΩǘ ƘŀǊŘŜƴŜŘΦ ²Ŝ 

ǎƻƭǾŜŘ ǘƘŀǘ ǇǊƻōƭŜƳ ŀƴŘ ǿŜ ǿƛƭƭ ŎƻƴǝƴǳŜ ǘƻ 

ǎƻƭǾŜ ƛǘΦ 
 

{ǘŀƴŘŀǊŘǎ ŀƭǊŜŀŘȅ ǘŜƭƭ ǳǎ ǘƘŜ ƅƻƻǊΦ !{Iw!9 

мул ǎŜǘǎ ŦǳƴŘŀƳŜƴǘŀƭ ƛƴǎǇŜŎǝƻƴ ŀƴŘ 

ƳŀƛƴǘŜƴŀƴŎŜ ǎǘŀƴŘŀǊŘǎ ǿƘƛŎƘ ƘŜƭǇ Ƴŀƛƴǘŀƛƴ 

ŎƻƴǎƛǎǘŜƴǘ ŎƻƳŦƻǊǘ ƭŜǾŜƭǎ ŀƴŘ ƻǇŜǊŀǝƻƴŀƭ 

ŜŶŎƛŜƴŎȅ ŀƴŘ ƛƴŘƻƻǊ ŀƛǊ ǉǳŀƭƛǘȅΦ ¢ƘŜ ƅƻƻǊ ǇǊƻǾƛŘŜǎ 

ǘƘŜ ŦƻǳƴŘŀǝƻƴ ŦƻǊ ȅƻǳǊ ǿƻǊƪ ǘƻ ōǳƛƭŘ ǳǇ ǘƘŜ ŎŜƛƭƛƴƎ 

ǘƘǊƻǳƎƘ ǎȅǎǘŜƳŀǝŎ ŀƴŘ ǊŜǎŜŀǊŎƘ-ōŀŎƪŜŘ 

ǘŜŎƘƴƛǉǳŜǎΦ 
 

.ŜƎƛƴ ǿƛǘƘ ŀ ǉǳŜǎǝƻƴ ƛƴǎǘŜŀŘ ƻŦ ǳǎƛƴƎ ŀ ǿǊŜƴŎƘ 

²Ƙŀǘ ǿƛƭƭ ōǊŜŀƪ ŬǊǎǘτǇŜƻǇƭŜΣ ǊŀŘƛƻǎΣ ƻǊ ŘƻƻǊǎΚ L 

ŀƭǿŀȅǎ ŀǎƪ ǘƘŀǘ ƻǳǘ ƭƻǳŘ ǿƛǘƘ Ƴȅ ǘŜŀƳΦ ²Ŝ ƭƛǎǘ 

Ǌƛǎƪǎ ōȅ ǎƛǘŜΥ ƭƻōōȅ ŘƻƻǊǎ ǘƘŀǘ ǎƭŀƳΣ ŘƻŎƪ ŎǳǊǘŀƛƴǎ 

ǘƘŀǘ ƭŜŀƪΣ ǘƘŀǘ ƴƻǊǘƘ ǎǘŀƛǊ ǘƘŀǘ ƴŜǾŜǊ ǿŀǊƳǎΣ ǘƘŜ 

ŎƛƴŜƳŀ !I¦ ǘƘŀǘ ƘŀǘŜǎ ǿŜŜƪŜƴŘǎΦ ¢ƘŜƴ ǿŜ ŀǎǎƛƎƴ 

ƻǿƴŜǊǎ ŀƴŘ ǝƳŜ ōƻȄŜǎΦ 
 

bƻ ƳȅǎǘŜǊȅ ǿƻǊƪΦ bƻ ƘŜǊƻƛŎǎΦ Wǳǎǘ ǎǘǊǳŎǘǳǊŜŘΣ 

ƘǳƳŀƴ-ŬǊǎǘ ƻǇŜǊŀǝƻƴǎΦ ²ƛƴǘŜǊ ƛǎ ŀ ǎǘǊŜǎǎ ǘŜǎǘ ȅƻǳ 

Ŏŀƴ ǎŎƘŜŘǳƭŜΦ LŦ ȅƻǳǊ .!{ ŘƻŜǎƴϥǘ ǎƘƻǿ ǿŀǊƳ-ǳǇΣ 

ǎŜǘōŀŎƪΣ ŦǊŜŜȊŜΣ ŀƴŘ ǳƴƻŎŎǳǇƛŜŘ ƳƻŘŜǎ ōŜƘŀǾƛƴƎΣ 

ȅƻǳ Řƻƴϥǘ ƘŀǾŜ ŎƻƴǘǊƻƭΣ ȅƻǳ ƘŀǾŜ ƘƻǇŜΦ 
 

IƻǇŜ ƛǎƴϥǘ ŀ ǎŜǉǳŜƴŎŜΦ 
 

!{Iw!9 DǳƛŘŜƭƛƴŜ ос ƎƛǾŜǎ ȅƻǳ ǘƘƻǎŜ ƳƻŘŜǎΣ Ǉƭǳǎ 

Ŧŀǳƭǘ ŘŜǘŜŎǝƻƴΦ ¦ǎŜ ƛǘΣ ƴŀƳŜ ƛǘΣ ŀƴŘ ǘǊŀƛƴ ǘƻ ƛǘΦ 

²ƘŜƴ ȅƻǳǊ ōǳƛƭŘƛƴƎ ŀǳǘƻƳŀǝƻƴ ǎȅǎǘŜƳ Ŏŀƴϥǘ ǘŜƭƭ 

ǘƘŜ ǎǘƻǊȅΣ ǘƘŜ Ƙŀƭƭǿŀȅ ǿƛƭƭ ŀƴŘ 

ǘŜƴŀƴǘǎ ǿƻƴϥǘ ōŜ ǉǳƛŜǘ ŀōƻǳǘ ƛǘΦ 
 

IŜŀǘ tƭŀƴǘΥ .ǳƛƭŘ wŜƭƛŀōƛƭƛǘȅ 

²ƘŜǊŜ IŜŀǘ Lǎ aŀŘŜ 

LŦ ȅƻǳǊ ǇǳƳǇ ǎƻǳƴŘǎ ƭƛƪŜ ƎǊŀǾŜƭΣ 

ȅƻǳǊ ǘŜƴŀƴǘǎ ǿƛƭƭ ǎƻǳƴŘ ƭƻǳŘŜǊΦ 

²ŀǊƳǘƘ ǎǘŀǊǘǎ ƛƴ ǘƘŜ ǇƭŀƴǘΣ ƴƻǘ 

https://www.linkedin.com/in/vladbakic/
https://www.linkedin.com/in/vladbakic/
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ŀǘ ǘƘŜ ǘƘŜǊƳƻǎǘŀǘΦ 9ǾŜǊȅǘƘƛƴƎ ŘƻǿƴǎǘǊŜŀƳ 

ŘŜǇŜƴŘǎ ƻƴ ǿƘŀǘ ƘŀǇǇŜƴǎ ƛƴ ǘƘƛǎ ǊƻƻƳΣ ǎƻ ƎŜǘ 

ƛǘ ǊƛƎƘǘ ōŜŦƻǊŜ ǘƘŜ ŎƻƭŘ Ƙƛǘǎ ƘŀǊŘΦ 

 

!ƛǊǎƛŘŜΥ ŀƛǊƅƻǿ ōŜŀǘǎ ƎƻƻŘ ƛƴǘŜƴǝƻƴǎΣ ŜǾŜǊȅ 

Řŀȅ 

/ƭƻƎƎŜŘ ŬƭǘŜǊǎΣ ƛŎŜŘ ŜŎƻƴƻƳƛȊŜǊǎΣ ǎǘǳŎƪ 

ŘŀƳǇŜǊǎΣ ŀƴŘ ǎŎƘŜŘǳƭŜǎ ǘƘŀǘ ǎǝƭƭ ǘƘƛƴƪ ƛǘϥǎ 

ǎǳƳƳŜǊΣ ǘƘŜǎŜ ŀǊŜ ǘƘŜ ǎƛƭŜƴǘ ƪƛƭƭŜǊǎ ƻŦ ǿƛƴǘŜǊ 

ŎƻƳŦƻǊǘΦ ¢ƘŜ ƳŀƛƴǘŜƴŀƴŎŜ ŎǊŜǿ ǇŜǊŦƻǊƳǎ ŬƭǘŜǊ 

ǊŜǇƭŀŎŜƳŜƴǘǎ ōŜŦƻǊŜ ǘƘŜ ǎǘŀǊǘ ƻŦ ǿƛƴǘŜǊ ǎŜŀǎƻƴΦ 

²Ŝ ƴŜŜŘ ǘƻ ŘƻŎǳƳŜƴǘ ǘƘŜ ŦǊŀƳŜ ǇǊŜǎǎǳǊŜ ŘǊƻǇ 

ƳŜŀǎǳǊŜƳŜƴǘ ŦƻǊ ŦǳǘǳǊŜ ǊŜŦŜǊŜƴŎŜ ŀƴŘ ǇŜǊŦƻǊƳ 

ŀƴƻǘƘŜǊ ŎƘŜŎƪ ƛƴ ǘǿƻ ǿŜŜƪǎΦ ¢ƘŜ ǇǊƻŎŜŘǳǊŜ 

ƛƴŎƭǳŘŜǎ Ŏƻƛƭ ŎƭŜŀƴƛƴƎ ŀƴŘ ŘǊŀƛƴ Ǉŀƴ ǾŜǊƛŬŎŀǝƻƴ 

ŀƴŘ ŘŀƳǇŜǊ ǘǊŀǾŜƭ ŀƴŘ ǎŜŀƭ ǘŜǎǝƴƎΦ ¢ƘŜ ǎǘǳŘȅ 

ǎƘƻǿǎ ǘƘŀǘ ǊƛǎƛƴƎ ŬƭǘŜǊ ǇǊŜǎǎǳǊŜ ŘǊƻǇ ŀƴŘ Ŏƻƛƭ 

ŦƻǳƭƛƴƎ ŘŜǾŜƭƻǇƳŜƴǘ ǊŜǎǳƭǘ ƛƴ ƭƻǿŜǊ ŀƛǊƅƻǿ 

ǿƘƛƭŜ ƛƴŎǊŜŀǎƛƴƎ ŜƴŜǊƎȅ ŎƻƴǎǳƳǇǝƻƴΦ !ƛǊƅƻǿ 

ǎƘƻǳƭŘ ōŜ ǘǊŜŀǘŜŘ ƭƛƪŜ ƳƻƴŜȅ ōŜŎŀǳǎŜ ȅƻǳ ƴŜŜŘ 

ǘƻ ŜƭƛƳƛƴŀǘŜ ŀƭƭ ƭŜŀƪǎΦ 
 

¢ƘŜ ƻǇŜǊŀǝƻƴŀƭ ǇƻǿŜǊ ǎƻǳǊŎŜ ƻŦ I±!/ ǎȅǎǘŜƳǎ 

ŘŜǇŜƴŘǎ ƻƴ ŀƛǊƅƻǿΦ 

¶ CƛƭǘŜǊǎ CƛǊǎǘ - /ƻƴŬǊƳ ŘŀǘŜǎΣ a9w±Σ ŀƴŘ ŬǘΦ 

/ƭƻƎƎŜŘ ƳŜŘƛŀ ŘǊƛǾŜǎ ǳǇ ŜƴŜǊƎȅ ǳǎŜ ŀƴŘ 

ǎƘƻǊǘŜƴǎ ŎƻƳǇǊŜǎǎƻǊ ƭƛŦŜΦ 

¶ /ƻƛƭǎ ϧ 5Ǌŀƛƴǎ - /ƭŜŀƴΣ ǇǊƛƳŜ ǘǊŀǇǎΣ ŀƴŘ ƳŀƪŜ 

ǎǳǊŜ ƴƻ ǎǘŀƴŘƛƴƎ ǿŀǘŜǊ ƛǎ ǿŀƛǝƴƎ ǘƻ ŦǊŜŜȊŜΦ 

¶ 9ŎƻƴƻƳƛȊŜǊǎ - Lƴ ŎƻƻƭΣ ŘǊȅ ǿŜŀǘƘŜǊ ǘƘŜȅ ǎŀǾŜ ŀ 

ƭƻǘ ƛŦ ǘƘŜȅϥǊŜ ǿƻǊƪƛƴƎΦ ±ŜǊƛŦȅ ŜƴŀōƭŜ Ǉƻƛƴǘǎ ŀƴŘ 

ŘŀƳǇŜǊ ƳƻǾŜƳŜƴǘΦ 

¶ {ŎƘŜŘǳƭŜǎ - [ƻŀŘ ƘƻƭƛŘŀȅǎΣ ǊŜŘǳŎŜ ŀƊŜǊ-ƘƻǳǊǎΣ 

ŀƴŘ ǎŜǘ ǊŜŀǎƻƴŀōƭŜ ŘŜŀŘōŀƴŘǎΦ 

¢ƘŜ IǳƳƛŘƛŬŎŀǝƻƴ .ŀƭŀƴŎŜ 
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5Ǌȅ ƻŶŎŜǎ ǎǇŀǊƪ ƭƛƪŜ ŀ ǿƻƻƭ ǎǿŜŀǘŜǊΦ ! ƳƻŘŜǎǘ 

wI ōǳƳǇ ǊŜŘǳŎŜǎ ǎǘŀǝŎ ŀƴŘ ŎƻƳǇƭŀƛƴǘǎΣ ōǳǘ 

ǇǳǎƘ ǘƻƻ ƘƛƎƘ ŀƴŘ ǇŜǊƛƳŜǘŜǊ Ǝƭŀǎǎ ǎǿŜŀǘǎΦ 

¢Ƙŀǘϥǎ ƴƻǘ ϦŎƻƳŦƻǊǘϦ ǘƘŀǘϥǎ ǊŜǇŀƛǊ ǿƻǊƪ ƭŀǘŜǊΦ 

 

!{Iw!9 ƴƻǘŜǎ ƘǳƳƛŘƛŬŎŀǝƻƴ ƭƛƳƛǘǎ ŘŜǇŜƴŘ ƻƴ 

ǘƘŜ ōǳƛƭŘƛƴƎ ŜƴǾŜƭƻǇŜΦ aŀƴȅ ǇǊƻƎǊŀƳǎ ŎŀǇ 

ƛƴŘƻƻǊ wI ǳƴŘŜǊ ср҈ ǘƻ ƭƛƳƛǘ ƳƛŎǊƻōƛŀƭ ƎǊƻǿǘƘΦ 

YŜŜǇ ǿƛƴǘŜǊ wI ƛƴ ŀ ǎŀŦŜ ǊŀƴƎŜ ǘƻ ōŀƭŀƴŎŜ 

ŎƻƳŦƻǊǘ ŀƴŘ ŎƻƴŘŜƴǎŀǝƻƴ ǊƛǎƪΦ 
 

9ƴǾŜƭƻǇŜΥ ǎŜŀƭ ǘƘŜ ōǳŎƪŜǘ ōŜŦƻǊŜ ȅƻǳ ǇƻǳǊ 

ƳƻǊŜ ƘŜŀǘ 

²Ŝ ǿŀƭƪ ŜǾŜǊȅ ŜȄǘŜǊƛƻǊ ŘƻƻǊ ŀƴŘ ǾŜǎǝōǳƭŜΦ 

!ŘƧǳǎǘ ŎƭƻǎŜǊǎΦ !ŘŘ ǎǿŜŜǇǎΦ {Ŝŀƭ ŀƭƭ ǊƻƻŦ ŜƴǘǊȅ 

Ǉƻƛƴǘǎ ŀƴŘ ǾŜǊƛŦȅ ǘƘŀǘ ƅŀǎƘƛƴƎ ƛǎ ǇǊƻǇŜǊƭȅ 

ƛƴǎǘŀƭƭŜŘΦ ¢ƘŜ 5ŜǇŀǊǘƳŜƴǘ ƻŦ 9ƴŜǊƎȅ ƛŘŜƴǝŬŜǎ 

ŀƛǊ ǎŜŀƭƛƴƎ ŀǎ ŀ ǉǳƛŎƪ ǿƛƴǘŜǊ ǎƻƭǳǝƻƴ ǿƘƛŎƘ 

ŘŜƭƛǾŜǊǎ ōƻǘƘ ƛƳǇǊƻǾŜŘ ŎƻƳŦƻǊǘ ŀƴŘ ƭƻǿŜǊ 

ǳǝƭƛǘȅ ōƛƭƭǎ ŀƴŘ ŎƻƳǇƭŜǘŜ ŘǊŀƊ ŜƭƛƳƛƴŀǝƻƴΦ ¢ƘŜ 

ƳŜǘƘƻŘ ŘŜƭƛǾŜǊǎ ŜȄŎŜƭƭŜƴǘ ǊŜǎǳƭǘǎ ŀǘ ŀ ƭƻǿ Ŏƻǎǘ 

ōǳǘ ƭŀŎƪǎ ŜȄŎƛǘŜƳŜƴǘ ƛƴ ƛǘǎ ǇǊƻŎŜǎǎΦ 
 

LŦ ȅƻǳ ƳŀƴŀƎŜ ŀ ǘŀƭƭ-ōǳƛƭŘƛƴƎΣ ǎǘŀŎƪ ŜũŜŎǘ ƛǎ ǘƘŜ 

ǿƛƴǘŜǊ Ǿƛƭƭŀƛƴ ȅƻǳ Ŏŀƴϥǘ ǎŜŜΦ /ƻƭŘ ŀƛǊ ŘǊƻǇǎ ȅƻǳǊ 

ƭƻǿŜǊ ƅƻƻǊǎ ƛƴǘƻ ƴŜƎŀǝǾŜ ǇǊŜǎǎǳǊŜ ŀƴŘ ǇǳǎƘŜǎ 

ȅƻǳǊ ǳǇǇŜǊ ƅƻƻǊǎ ǇƻǎƛǝǾŜΦ ¸ƻǳϥƭƭ ŦŜŜƭ ƛǘ ƛƴ ƭƻōōȅ 

ŘƻƻǊǎ ǘƘŀǘ ǿƻƴϥǘ ōŜƘŀǾŜ ŀƴŘ ŜƭŜǾŀǘƻǊǎ ǘƘŀǘ 

ϦōǊŜŀǘƘŜϦ ǿƘŜƴ ǘƘŜ ǿƛƴŘ ǎƘƛƊǎΦ tǊŜǎǎǳǊƛȊƛƴƎ ǘƘŜ 

ƎǊƻǳƴŘ ƅƻƻǊ ŀƴŘ ƳƛƴŘƛƴƎ ǾŜǎǝōǳƭŜ ōŜƘŀǾƛƻǊ Ŏŀƴ 

ǘŀƳŜ ƛǘΦ Lǘϥǎ ƴƻǘ ƳŀƎƛŎ ƛǘϥǎ ǇƘȅǎƛŎǎ ȅƻǳ Ŏŀƴ ƳŀƴŀƎŜ 

ǿƛǘƘ ǘƘŜ ǊƛƎƘǘ ǎŜǘǇƻƛƴǘǎ ŀƴŘ ǎƻƳŜ ǎǘǊŀǘŜƎƛŎ 

ƻǳǘŘƻƻǊ ŀƛǊΦ 

 
¢ƘŜ ŀƳƻǳƴǘ ƻŦ ƘŜŀǘ ȅƻǳ Ƴŀƛƴǘŀƛƴ ƛƴ ȅƻǳǊ ǇǊƻǇŜǊǘȅ 

ŘŜǘŜǊƳƛƴŜǎ Ƙƻǿ ƳǳŎƘ ŜƴŜǊƎȅ ȅƻǳ ƴŜŜŘ ǘƻ ōǳȅ 

ŦǊƻƳ ǘƘŜ ƎǊƛŘΦ 
 

tǳƳǇǎΣ IȅŘǊƻƴƛŎǎ ϧ CǊŜŜȊŜ tǊƻǘŜŎǝƻƴ 

²ŀǘŜǊ ǿŀƴǘǎ ǘƻ ŦǊŜŜȊŜΦ 5ƻƴϥǘ ƭŜǘ ƛǘΦ 5ŜŀŘ ƘŜŀǘ 

ǘǊŀŎŜΣ ŎƻƭŘ ǎǘŀƛǊǿŜƭƭǎΣ ǳƴƛƴǎǳƭŀǘŜŘ ǊǳƴǎΣ ŀƴŘ ǾŀƭǾŜǎ 

ǘƘŀǘ Řƻƴϥǘ ŀŎǘǳŀƭƭȅ ŎƭƻǎŜΣ ǘƘŜǎŜ ŀǊŜ ǘƘŜ ŎǳƭǇǊƛǘǎ 

ōŜƘƛƴŘ Ƴƻǎǘ ŦǊƻȊŜƴ ǇƛǇŜ ŜƳŜǊƎŜƴŎƛŜǎΦ 

¶ IŜŀǘ ¢ǊŀŎƛƴƎ -¢Ŝǎǘ ǇƻǿŜǊ ǇŀŎƪǎΣ ǾŜǊƛŦȅ 

ŎƻƴǘǊƻƭƭŜǊǎΣ ŀƴŘ ǘŀƎ ŎƛǊŎǳƛǘǎΦ !ŘŘ ƘŜŀǘŜǊǎ ƛƴ 

ƪƴƻǿƴ ŎƻƭŘ ȊƻƴŜǎ ƻƴ ǇƛǇŜ ŀƴŘ ǎǇǊƛƴƪƭŜǊ Ǌǳƴǎ 

ŜȄǇƻǎŜŘ ǘƻ ŦǊŜŜȊƛƴƎΦ 

¶ Lƴǎǳƭŀǝƻƴ -[ƻƻƪ ŦƻǊ ƳƛǎǎƛƴƎ ƧŀŎƪŜǘǎΣ ǿŜǘ 

ƛƴǎǳƭŀǝƻƴΣ ƻǊ ƎŀǇǎ ƻƴ ŜȄǘŜǊƛƻǊ ǿŀƭƭǎ ŀƴŘ ŘƻŎƪ 

ŀǊŜŀǎΦ 

¶ ±ŀƭǾŜǎ ϧ {ǘǊŀƛƴŜǊǎ -9ȄŜǊŎƛǎŜ ŀƴŘ ŎƭŜŀƴΦ bƻǘŜ ŀƴȅ 

ǎŜƛȊŜŘ ƛǎƻƭŀǝƻƴ Ǉƻƛƴǘǎ ōŜŦƻǊŜ ȅƻǳ ƴŜŜŘ ǘƘŜƳ ƛƴ 

ŀƴ ŜƳŜǊƎŜƴŎȅΦ 

¶ DƭȅŎƻƭ [ƻƻǇǎ -aŜŀǎǳǊŜ ŦǊŜŜȊŜ Ǉƻƛƴǘ ŀƴŘ ƭƻƎ 

ǊŜǎǳƭǘǎΦ 5ƻƴϥǘ ǘǊǳǎǘ ƭŀǎǘ ȅŜŀǊϥǎ ǊŜŀŘƛƴƎǎΦ 
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¶ wŜƳƻǘŜ {ǇŀŎŜǎ -[ƻŀŘƛƴƎ ŘƻŎƪǎΣ ƳŜŎƘŀƴƛŎŀƭ 

ǇŜƴǘƘƻǳǎŜǎΣ ǎǘŀƛǊ ǘƻǿŜǊǎτǳǎŜ Řŀǘŀ ƭƻƎƎŜǊǎ 

ƻǊ .!{ Ǉƻƛƴǘǎ ǘƻ ŎŀǘŎƘ ŎƻƭŘ ǎǇƻǘǎ ōŜŦƻǊŜ ǘƘŜ 

Ŏŀƭƭ ŎƻƳŜǎ ƛƴΦ 

 

/ƻƻƭƛƴƎ ¢ƻǿŜǊǎ ϧ /ƘƛƭƭŜǊǎΥ LŎŜ Lǎ bƻǘ ŀ 5ŜǎƛƎƴ 

CŜŀǘǳǊŜ 

hǇŜǊŀǝƴƎ ǿŜǘ ǘƻǿŜǊǎ ōŜƭƻǿ ŦǊŜŜȊƛƴƎ ǿƛǘƘƻǳǘ 

ŎƻƴǘǊƻƭǎΣ ǇƻƻǊ ƭŀȅ-ǳǇΣ ƻǊ ōŀǎƛƴ ƘŜŀǘŜǊǎ ƴƻǘ 

ǿƻǊƪƛƴƎτǘƘŜǎŜ ŦŀƛƭǳǊŜǎ ǘǳǊƴ ŜǉǳƛǇƳŜƴǘ ƛƴǘƻ 

ŜȄǇŜƴǎƛǾŜ ƛŎŜ ǎŎǳƭǇǘǳǊŜǎΦ 

 

LŦ ¢ƻǿŜǊǎ wǳƴ ƛƴ 

²ƛƴǘŜǊ 

¶ aŀƛƴǘŀƛƴ 

ƳƛƴƛƳǳƳ ƅƻǿǎ 

¶ ¦ǎŜ ōŀǎƛƴ 

ƘŜŀǘŜǊǎ 

¶ /ƻƴǎƛŘŜǊ Ŧŀƴ 

ŎȅŎƭƛƴƎ 

¶ ²ŀǘŎƘ ŦƻǊ ƛŎŜ ƻƴ 

ŀƛǊ-ƛƴƭŜǘ ƭƻǳǾŜǊǎ 

9±!t/h ŘŜǘŀƛƭǎ ƛŎŜ 

ŦƻǊƳŀǝƻƴ Ǌƛǎƪ ŀƴŘ 

ŎƻƴǘǊƻƭ ǎǘǊŀǘŜƎƛŜǎ ǿƻǊǘƘ ǊŜǾƛŜǿƛƴƎΦ 
 

LŦ ¢ƻǿŜǊǎ !ǊŜ {Ŝŀǎƻƴŀƭ 

¶ /ƻƳǇƭŜǘŜ ǇǊƻǇŜǊ ƭŀȅ-ǳǇ 

¶ !ǇǇƭȅ ōƛƻŎƛŘŜ ǘǊŜŀǘƳŜƴǘ 

¶ 5Ǌŀƛƴ ŀƴŘ ŘǊȅΣ ƻǊ ǿŜǘ ƭŀȅ-ǳǇ ǿƛǘƘ ǘǊŜŀǘƳŜƴǘ 

ŎƻƴǘǊƻƭ 

¶ 9ƴǎǳǊŜ ǎǇǊƛƴƎ ǎǘŀǊǘ ƛǎƴϥǘ ŀ ƳƛŎǊƻōƛŀƭ ƳŜǎǎ 
 

²ŀǘŜǊ ǘǊŜŀǘƳŜƴǘ ŀƴŘ /¢L-ǎǘȅƭŜ ƎǳƛŘŀƴŎŜ ǎǘǊŜǎǎ 

ŎƻǊǊŜŎǘ ƭŀȅ-ǳǇ ǇǊƻŎŜŘǳǊŜǎΦ 
 

[ƛŦŜ-{ŀŦŜǘȅ ŀƴŘ tƻǿŜǊΥ ϦwŜŀŘȅϦ aŜŀƴǎ tǊƻǾŜƴ 

¦ƴŘŜǊ [ƻŀŘ 

CƛǊŜ ǇǳƳǇǎ ƴŜŜŘ ǘƻ ǇŜǊŦƻǊƳ ǊŜǉǳƛǊŜŘ ŎƘǳǊƴ ǘŜǎǘǎ 

ǿƘƛƭŜ ƳŀƛƴǘŀƛƴƛƴƎ ǊƻƻƳ ǘŜƳǇŜǊŀǘǳǊŜ ǿƛǘƘƛƴ 

ǎǇŜŎƛŬŜŘ ǊŀƴƎŜǎ ŀƴŘ ǊŜŎƻǊŘƛƴƎ ŀƭƭ ǘŜǎǘ ǊŜǎǳƭǘǎΦ 

bCt! нр ǎŜǊǾŜǎ ŀǎ ǘƘŜ ŦǳƴŘŀƳŜƴǘŀƭ ǎǘŀƴŘŀǊŘ ŦƻǊ 

ƛƴǎǇŜŎǝƻƴ ŀƴŘ ǘŜǎǝƴƎ ŀƴŘ ƳŀƛƴǘŜƴŀƴŎŜ ǿƻǊƪ 

ōŜŎŀǳǎŜ ƛǘ ǊŜǉǳƛǊŜǎ ƛƳƳŜŘƛŀǘŜ ŀŎǝƻƴ ƻƴ ŀƭƭ 

ƛŘŜƴǝŬŜŘ ƛǎǎǳŜǎΦ bCt! DŜƴŜǊŀǘƻǊǎ ƴŜŜŘ ǘƻ Ǌǳƴ ŀǘ 

ƭŜǎǎ ǘƘŀƴ Ŧǳƭƭ ŎŀǇŀŎƛǘȅ ŦƻǊ ŀǘ ƭŜŀǎǘ ол ƳƛƴǳǘŜǎ ŜŀŎƘ 

ƳƻƴǘƘ ǿƘƛƭŜ ǎǘŀũ ƳŜƳōŜǊǎ ǘǊŀŎƪ ǘƘŜ ǊŜǎǳƭǘǎΦ 

bCt! ммл ǎǘŀƴŘǎ ŀǎ ŀ ƳŀƴŘŀǘƻǊȅ ǎǘŀƴŘŀǊŘ ǿƘƛŎƘ 

ŘŜǘŜǊƳƛƴŜǎ ǿƘŜǘƘŜǊ ȅƻǳǊ ŦŀŎƛƭƛǘȅ ǿƛƭƭ ƘŀǾŜ 

ŦǳƴŎǝƻƴƛƴƎ ƭƛƎƘǘǎ ƻǊ ŦŀŎŜ ŀƴ ŜȄǘŜƴŘŜŘ ǇŜǊƛƻŘ ƻŦ 
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нф  

ŘŀǊƪƴŜǎǎΦ ! ǳƴƛǘ ǘƘŀǘ Ŧŀƛƭǎ ǘƻ Ƴŀƛƴǘŀƛƴ ƭƻŀŘ 

ƴŜŜŘǎ ŀ ƭƻŀŘ-ōŀƴƪ ǘŜǎǘ ǘƻ ŘŜǘŜǊƳƛƴŜ ǘƘŜ ǎƻǳǊŎŜ 

ƻŦ ǘƘŜ ǇǊƻōƭŜƳ ŦƻǊ ŬȄƛƴƎΦ 
 

.!{ {ŜǉǳŜƴŎŜǎΥ {ŜǉǳŜƴŎƛƴƎ .Ŝŀǘǎ {ǇŜƴŘƛƴƎτ

9ǾŜǊȅ {ƛƴƎƭŜ ²ƛƴǘŜǊ 

²Ŝ ŎƘŜŎƪ ǘƘŜ ǎŎƘŜŘǳƭŜ ŦƻǊ ǝƎƘǘƴŜǎǎ ŀƴŘ 

ŎƻƴŬǊƳ ǘƘŜ ƳƻǊƴƛƴƎ ǿŀǊƳ-ǳǇ ŀƴŘ ƳƻƴƛǘƻǊ ǘƘŜ 

ŦǊŜŜȊŜ ǇǊƻǘŜŎǝƻƴ ǎǘŀǘǳǎΦ CƻǊ ƭŀǊƎŜǊ ǎƛǘŜǎΣ ǿŜ 

ƳŀǇ !I¦ǎ ŀƴŘ ǘŜǊƳƛƴŀƭǎ ǘƻ DǳƛŘŜƭƛƴŜ ос 

ƳƻŘŜǎ ǎƻ ŜǾŜǊȅ ƻǇŜǊŀǘƻǊ ǎǇŜŀƪǎ ǘƘŜ ǎŀƳŜ 

ƭŀƴƎǳŀƎŜΦ ²Ŝ ŜǎǘŀōƭƛǎƘ ŀƭŜǊǘǎ ŦƻǊ ǎǇŜŎƛŬŎ ǘǊŜƴŘǎ 

ǿƘƛŎƘ ŘŜƳƻƴǎǘǊŀǘŜ ŀ ƘƛƎƘ ǇǊƻōŀōƛƭƛǘȅ ƻŦ 

ŎǳǎǘƻƳŜǊ ŎƻƳǇƭŀƛƴǘǎΦ 

 

¢ƘŜ Ƙŀƭƭǿŀȅ ǿƛƭƭ ǘŜƭƭ ǘƘŜ ǎǘƻǊȅ ƛŦ ȅƻǳǊ .!{ Ŧŀƛƭǎ ǘƻ 

Řƻ ǎƻΦ 
 

wƻƻŦǎΣ 5Ǌŀƛƴǎ ϧ 9ƴǘǊŀƴŎŜǎ 

YŜŜǇ ǿŀǘŜǊ ƳƻǾƛƴƎΣ ƪŜŜǇ ŘƻƻǊǎ ŎŀƭƳΦ [ŜŀǾŜǎ ƛƴ 

ŘǊŀƛƴǎΣ ǎƴƻǿƳŜƭǘ ǊŜŦǊŜŜȊƛƴƎΣ ŀƴŘ ǎǘŀŎƪ ŜũŜŎǘ 

ȅŀƴƪƛƴƎ ŘƻƻǊǎ ƻǇŜƴ ƻǊ ǎƘǳǘΣ ǿƛƴǘŜǊ ǘǳǊƴǎ ǘƘŜǎŜ 

ƳƛƴƻǊ ƛǎǎǳŜǎ ƛƴǘƻ ƳŀƧƻǊ ƘŜŀŘŀŎƘŜǎΦ 

wƻƻŦ 5Ǌŀƛƴǎ ϧ {ŎǳǇǇŜǊǎ - /ƭŜŀǊ ŘŜōǊƛǎ ǎƻ 

ƳŜƭǘǿŀǘŜǊ ƅƻǿǎΦ wƻƻŬƴƎ ōƻŘƛŜǎ ǿŀǊƴ ǇƻƴŘƛƴƎ 

ōŜȅƻƴŘ пу ƘƻǳǊǎ Ŏŀƴ ŘŀƳŀƎŜ ŀǎǎŜƳōƭƛŜǎ ŀƴŘ 

ǊŀƛǎŜ ƭŜŀƪ ǊƛǎƪΦ 
 

{ƴƻǿ tƭŀƴǎ - /ƘƻƻǎŜ ǎŀŦŜ ǊŜƳƻǾŀƭ ƳŜǘƘƻŘǎΦ 

5ƻƴϥǘ ǘǳǊƴ ƳŀƛƴǘŜƴŀƴŎŜ ƛƴǘƻ ŀ ǊŜǎŎǳŜΦ 

CƛǾŜ bƻƴ-bŜƎƻǝŀōƭŜǎ L bŜǾŜǊ {ƪƛǇ 

мΦ ¢ƘŜ ǘŜŀƳ ƴŜŜŘǎ ǘƻ ǇŜǊŦƻǊƳ Ƨƻƛƴǘ ƛƴǎǇŜŎǝƻƴǎ 

ƻŦ ōƻƛƭŜǊǎ ŀƴŘ ǇǳƳǇǎ ŀƴŘ ƘŜŀǘ ŜȄŎƘŀƴƎŜǊǎ ǘƻ 

ƛŘŜƴǝŦȅ ŀƴȅ ǎƛƎƴǎ ƻŦ ƭŜŀƪŀƎŜ ŀƴŘ ƻǇŜǊŀǝƻƴŀƭ 

ƛǎǎǳŜǎΦ ¢ǊŜƴŘ ŘŜƭǘŀ-¢ ŦƻǊ ǇǊƻƻŦΦ 

нΦ {Ŝŀƭ ŀƭƭ ŘƻƻǊ ŀƴŘ ǿƛƴŘƻǿ ƻǇŜƴƛƴƎǎ ŀƴŘ ǊƻƻŦ 

ǇŜƴŜǘǊŀǝƻƴ Ǉƻƛƴǘǎ ǘƻ ǇǊŜǾŜƴǘ ƘŜŀǘ ŦǊƻƳ 

ŜǎŎŀǇƛƴƎ ŀƴŘ ŎƻƭŘ ŀƛǊ ŦǊƻƳ ŜƴǘŜǊƛƴƎΦ 

оΦ ¢ƘŜ ǘŜŀƳ ƴŜŜŘǎ ǘƻ ǘŜǎǘ ŬǊŜ ǇǳƳǇǎ ŀƴŘ 

ƎŜƴŜǊŀǘƻǊǎ ŀƴŘ 

ōŀŎƪǳǇ ǎȅǎǘŜƳǎ 

ŀǘ ǘƘŜƛǊ ŎƻǊǊŜŎǘ 

ƻǇŜǊŀǝƴƎ 

ŦǊŜǉǳŜƴŎƛŜǎ ŀƴŘ 

ǊŜǎƻƭǾŜ ŀƭƭ 

ŘŜǘŜŎǘŜŘ ƛǎǎǳŜǎ 

ŘǳǊƛƴƎ ǘƘŜ ǎŀƳŜ 

ŘŀȅΦ 

пΦ ¢ƘŜ ǎȅǎǘŜƳ 

ǊŜǉǳƛǊŜǎ ŬƭǘŜǊ 

ǊŜǇƭŀŎŜƳŜƴǘ ŀƴŘ 

Ŏƻƛƭ ŎƭŜŀƴƛƴƎ ǘƻ Ƴŀƛƴǘŀƛƴ ŀƛǊƅƻǿ ŀƴŘ ŎŀǇŀŎƛǘȅ 

ŘǳǊƛƴƎ ǇŜǊƛƻŘǎ ƻŦ ƘƛƎƘ ŘŜƳŀƴŘΦ 

рΦ wŜǾƛŜǿ ǘƘŜ .!{ ǎŎƘŜŘǳƭŜǎ ŀƴŘ ǎŜǘǇƻƛƴǘǎ ǘƻ 

ŜƴǎǳǊŜ ǇǊƻǇŜǊ ǿƛƴǘŜǊ ƻǇŜǊŀǝƻƴ ōȅ ŎƘŜŎƪƛƴƎ ǘƘŜ 

ǿŀǊƳ-ǳǇ ŀƴŘ ŦǊŜŜȊŜ ǇǊƻǘŜŎǝƻƴ ǇǊƻǘƻŎƻƭǎΦ 

¢ƘŜ ǘŜǊƳ ƴƻƴ-ƴŜƎƻǝŀōƭŜ ƘƻƭŘǎ ŀōǎƻƭǳǘŜ ƳŜŀƴƛƴƎ 

ŘǳǊƛƴƎ WŀƴǳŀǊȅΦ 

 

vǳƛŎƪ ²ƛƴǎ ¸ƻǳ /ŀƴ 5ƻ ¢Ƙƛǎ ²ŜŜƪ 

/ƘŀƴƎŜ ǘƘŜ ŘƛǊǝŜǎǘ ŬƭǘŜǊǎ 

[ƻƎ ǇǊŜǎǎǳǊŜ ŘǊƻǇ ƻƴ ǘƘŜ ŦǊŀƳŜ ŦƻǊ ǘǊŀŎƪƛƴƎτ

ǿǊƛǘŜ ƛǘ ǿƛǘƘ ǇŜǊƳŀƴŜƴǘ ƳŀǊƪŜǊ ǎƻ ƛǘϥǎ ǾƛǎƛōƭŜ 

ŘǳǊƛƴƎ ǘƘŜ ƴŜȄǘ ŎƘŜŎƪ 

 

²ŀƭƪ ŜȄǘŜǊƛƻǊ ŘƻƻǊǎ 

CƛȄ ǘƘŜ ǘƘǊŜŜ ǿƻǊǎǘ ƎŀǇǎ ǘƻŘŀȅΣ ǾŜǎǝōǳƭŜǎ 

ǘƻƳƻǊǊƻǿτǎƳŀƭƭ ƳƻǾŜǎ ƴƻǿ ōŜŀǘ ōƛƎ ƛƴǾƻƛŎŜǎ 

ƭŀǘŜǊ 

 

wǳƴ ǘƘŜ ƎŜƴŜǊŀǘƻǊ ǳƴŘŜǊ ƭƻŀŘ 

²ǊƛǘŜ Řƻǿƴ ŜǾŜǊȅ ǊŜŀŘƛƴƎ ŀƴŘ ŎƻƳǇŀǊŜ ǘƻ 

ōŀǎŜƭƛƴŜτƛŦ ƭƻŀŘ ŘǊƻǇǎ ƻǊ ǘŜƳǇǎ ǊƛǎŜΣ ǎŎƘŜŘǳƭŜ 

ŘŜŜǇŜǊ ŘƛŀƎƴƻǎǝŎǎ 

 

{ŎǊŜŜƴǎƘƻǘ ȅƻǳǊ .!{ ǿŀǊƳ-ǳǇ ǘǊŜƴŘ 

{Ŝǘ ŀƴ ŀƭŜǊǘ ŦƻǊ ŦŀƛƭǳǊŜ ǘƻ ƳŜŜǘ ǎŜǘǇƻƛƴǘτƭŜǘ ǘƘŜ 
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ол  

ǎȅǎǘŜƳ ǘŜƭƭ ȅƻǳ ōŜŦƻǊŜ ǘŜƴŀƴǘǎ Řƻ 
 

¢Ŝǎǘ ƘŜŀǘ-ǘǊŀŎŜ ŀƴŘ ŦǊŜŜȊŜ ŀƭŀǊƳǎ 

[ŀōŜƭ ōǊŜŀƪŜǊǎ ŀƴŘ ǊƻǳǘŜ ŀƭŀǊƳǎ ǘƻ ŀ 

ǊŜǎǇƻƴǎƛōƭŜ ƘǳƳŀƴ ǿƘƻ ŀƴǎǿŜǊǎ ǘƘŜƛǊ ǇƘƻƴŜ ŀǘ 

н !aΦ {Ƴŀƭƭ ƳƻǾŜǎ ƴƻǿ ōŜŀǘ ōƛƎ ƛƴǾƻƛŎŜǎ ƭŀǘŜǊΦ 

 

aŀƪŜ Lǘ aŜŀǎǳǊŀōƭŜ ƻǊ Lǘ bŜǾŜǊ IŀǇǇŜƴŜŘ 

¢ƘŜǎŜ ŀǊŜƴϥǘ Ǿŀƴƛǘȅ ƳŜǘǊƛŎǎΦ ¢ƘŜȅϥǊŜ ǇǊŜŘƛŎǝǾŜ 

ƛƴŘƛŎŀǘƻǊǎ ǘƘŀǘ ǘŜƭƭ ȅƻǳ ǿƘŜǊŜ ŦŀƛƭǳǊŜ ǿƛƭƭ ǎǘǊƛƪŜ 

ōŜŦƻǊŜ ƛǘ ƘŀǇǇŜƴǎΦ DǊŀǇƘ ǘƘŜƳ ƳƻƴǘƘƭȅΦ {ƘŀǊŜ 

ǘƘŜƳ ǿƛǘƘ ƭŜŀŘŜǊǎƘƛǇΦ ¦ǎŜ ǘƘŜƳ ǘƻ ƧǳǎǝŦȅ ǝƳŜ 

ŀƴŘ ōǳŘƎŜǘ ōŜŦƻǊŜ ǘƘŜ ŜƳŜǊƎŜƴŎȅ Ŏŀƭƭ ŎƻƳŜǎ 

ƛƴΦ 
 

LŦ ȅƻǳ Ŏŀƴϥǘ ƎǊŀǇƘ ƛǘΣ ȅƻǳ Ŏŀƴϥǘ ōǊŀƎ ƛǘΦ 
 

¢ƘŜ vǳƛŜǘ 9ƴŜǊƎȅ aŀǘƘ ¢Ƙŀǘ tŀȅǎ ŦƻǊ ¸ƻǳǊ 

¢ƛƳŜ 

¢ǿƻ ƳƻǾŜǎ ŎƻƴǎƛǎǘŜƴǘƭȅ Ǉŀȅ ƛƴ ǿƛƴǘŜǊΥ ǎŜǘōŀŎƪǎ 

ǘƘŀǘ ǿƻǊƪ ŀƴŘ ŀƛǊ ǎŜŀƭƛƴƎ ǘƘŀǘϥǎ ǘƘƻǊƻǳƎƘΦ 

/ƭŀǎǎƛŎ ƳŜŀǎǳǊŜŘ ǎǘǳŘƛŜǎ ŦƻǳƴŘ ƘŜŀǝƴƎ ǎŀǾƛƴƎǎ 

ŀǊƻǳƴŘ мпςнр҈ ŦǊƻƳ ƴƛƎƘǘ ǎŜǘōŀŎƪ ǿƘŜƴ ŘƻƴŜ 

ǊƛƎƘǘτōǳǘ ƻƴƭȅ ǿƘŜƴ ȅƻǳǊ .!{ ŀŎǘǳŀƭƭȅ 

ŜȄŜŎǳǘŜǎ ǘƘŜ ǎŜǉǳŜƴŎŜΦ 

!ƛǊ ǎŜŀƭƛƴƎ ŦǊŜǉǳŜƴǘƭȅ ŘŜƭƛǾŜǊǎ Ŧŀǎǘ ǇŀȅōŀŎƪ 

ǿƘƛƭŜ ŬȄƛƴƎ ŘǊŀƊǎ 

ǘŜƴŀƴǘǎ ŀŎǘǳŀƭƭȅ 

ŦŜŜƭΦ ¸ƻǳǊ .!{ 

ǇǊƻǾŜǎ ƻƴŜ 

ǘƘǊƻǳƎƘ ǘǊŜƴŘ 

ŘŀǘŀΣ ȅƻǳǊ ŘƻƻǊǎ 

ǇǊƻǾŜ ǘƘŜ ƻǘƘŜǊ 

ǘƘǊƻǳƎƘ ǘŜƴŀƴǘ 

ǎŀǝǎŦŀŎǝƻƴ 

ǎŎƻǊŜǎ ǘƘŀǘ ǎǘƻǇ ŘǊƻǇǇƛƴƎΦ 

/ƻƳŦƻǊǘ ǿƛƴǎ ƘŜŀǊǘǎΤ ǎŀǾƛƴƎǎ ǿƛƴǎ ōǳŘƎŜǘǎΦ 
 

tǊŜǎŜƴǘ ōƻǘƘ ƴǳƳōŜǊǎ ǘƻ ƭŜŀŘŜǊǎƘƛǇ ŀƴŘ ǿŀǘŎƘ 

Ƙƻǿ Ŧŀǎǘ ǿƛƴǘŜǊ ta ōǳŘƎŜǘǎ ƎŜǘ ŀǇǇǊƻǾŜŘΦ 9ƴŜǊƎȅ 

ŘƻƭƭŀǊǎ ŦǳƴŘ ǊŜƭƛŀōƛƭƛǘȅ ǿƻǊƪΦ 

 
LΩƭƭ ǎŀȅ ƛǘ ŀƎŀƛƴΥ ²ƛƴǘŜǊ ŘƻŜǎƴΩǘ ōǊŜŀƪ 

ōǳƛƭŘƛƴƎǎτƳƛǎǎŜŘ ƳŀƛƴǘŜƴŀƴŎŜ ŘƻŜǎΦ ̧ ƻǳǊ 

ǘŜƴŀƴǘǎ Ǉŀȅ ǘƘŜ ƛƴǘŜǊŜǎǘ ƻƴ ŘŜƭŀȅΦ 

 

²Ƙŀǘϥǎ ǘƘŜ ƻƴŜ ǿƛƴǘŜǊ ta ǘŀǎƪ ȅƻǳ ƴŜǾŜǊ 

ǎƪƛǇτǇŜƻǇƭŜΣ ǎȅǎǘŜƳǎΣ ƻǊ ŘƻƻǊǎΚ ²Ƙŀǘϥǎ ǎŀǾŜŘ 

ȅƻǳǊ ǇƻǊǜƻƭƛƻ ǿƘŜƴ ǘƘŜ ŎƻƭŘ Ƙƛǘ ƘŀǊŘΚ 

 
 !ǊǝŎƭŜ ǊŜǇǊƛƴǘŜŘ ǿƛǘƘ ǇŜǊƳƛǎǎƛƻƴ 
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ом  

Iƻǿ ǘƻ ǎƻƭǾŜ ǘƘŜ YŜƴƪŜƴ ǇǳȊȊƭŜΥ 

ό!ƴǎǿŜǊǎ ƻƴ ǇŀƎŜ  опύ 

¶  Cƛƭƭ ƛƴ ǘƘŜ ƴǳƳōŜǊǎ ŦǊƻƳ м ςс 

¶  5ƻ ƴƻǘ ǊŜǇŜŀǘ ǘƘŜ ƴǳƳōŜǊ ƛƴ ŀƴȅ Ǌƻǿ ƻǊ ŎƻƭǳƳƴ 

¶  ¢ƘŜ ƴǳƳōŜǊǎ ƛƴ ŜŀŎƘ ƘŜŀǾƛƭȅ ƻǳǘƭƛƴŜŘ ǎŜǘ ƻŦ ǎǉǳŀǊŜǎΣ 

ŎŀƭƭŜŘ ŎŀƎŜǎΣ Ƴǳǎǘ ŎƻƳōƛƴŜ όƛƴ ŀƴȅ ƻǊŘŜǊύ ǘƻ ǇǊƻŘǳŎŜ 

ǘƘŜ ǘŀǊƎŜǘ ƴǳƳōŜǊ ƛƴ ǘƘŜ ǘƻǇ ŎƻǊƴŜǊ ǳǎƛƴƎ ǘƘŜ 

ƳŀǘƘŜƳŀǝŎŀƭ ƻǇŜǊŀǝƻƴ ƛƴŘƛŎŀǘŜŘ 

¶  /ŀƎŜǎ ǿƛǘƘ Ƨǳǎǘ ƻƴŜ ǎǉǳŀǊŜ ǎƘƻǳƭŘ ōŜ ŬƭƭŜŘ ƛƴ ǿƛǘƘ ǘƘŜ 

ǘŀǊƎŜǘ ƴǳƳōŜǊ ƛƴ ǘƘŜ ǘƻǇ ŎƻǊƴŜǊ 

¶  ! ƴǳƳōŜǊ Ŏŀƴ ōŜ ǊŜǇŜŀǘŜŘ ǿƛǘƘƛƴ ŀ ŎŀƎŜ ŀǎ ƭƻƴƎ ŀǎ ƛǘ ƛƴ 

ǘƘŜ ǎŀƳŜ ƻǊ ŎƻƭǳƳƴ 
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YŜƴƪŜƴ tǳȊȊƭŜ !ƴǎǿŜǊ 

¢9{¢ ¸h¦w ht9w!¢hw Lv !b{²9w{ 
!ƴǎǿŜǊǎΥ  мύŀ  нύŘ  оύŎ   пύŎ   рύŘ 

!aahbL!-²!¢9w !.{hwt¢Lhb w9CwD9w!¢Lhb {¸{¢9a !b{²9w{Υ 
!ƴǎǿŜǊǎΥ мύD  нύ.  оύ/  пύC  рύ5  сύ!  тύ9   


