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ʇʨʝʜʠʩʣʦʚʠʝ ʘʚʪʦʨʦʚ 

ʂʦʥʮʝʧʮʠʷ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪ ʧʦʷʚʠʣʘʩʴ ʚ 1992 ʛʦʜʫ. ʉ ʪʦʛʦ ʚʨʝʤʝʥʠ ʤʥʦʛʠʝ 
ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʥʘ ʩʦʙʩʪʚʝʥʥʦʤ ʦʧʳʪʝ ʫʙʝʜʠʣʠʩʴ ʚ ʨʘʟʥʦʦʙʨʘʟʠʠ ʠ ʞʠʟʥʝʥʥʦʩʪʠ ʟʘʣʦ-
ʞʝʥʥʳʭ ʚ ʥʝʡ ʠʜʝʡ, ʠʭ ʫʜʠʚʠʪʝʣʴʥʦʡ ʩʧʦʩʦʙʥʦʩʪʠ ʘʜʘʧʪʠʨʦʚʘʪʴʩʷ ʢ ʢʦʥʢʨʝʪʥʳʤ 
ʫʩʣʦʚʠʷʤ. ɺ ʩʘʤʦʡ ʠʜʝʝ ʦʙʲʝʜʠʥʝʥʠʷ ʥʝʩʢʦʣʴʢʠʭ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ ʚ ʩʠʩʪʝʤʫ, ʧʦʟʚʦ-
ʣʷʶʱʫʶ ʜʘʪʴ ʘʜʝʢʚʘʪʥʫʶ ʭʘʨʘʢʪʝʨʠʩʪʠʢʫ ʩʦʩʪʦʷʥʠʷ ʢʦʤʧʘʥʠʠ, ʥʝʪ ʥʠʯʝʛʦ ʦʩʦʙʦ 
ʥʦʚʦʛʦ ʠʣʠ ʦʨʠʛʠʥʘʣʴʥʦʛʦ. ɺ ʪʦ ʞʝ ʚʨʝʤʷ ʚ ʧʦʩʣʝʜʥʠʝ ʛʦʜʳ ʧʦʷʚʠʣʠʩʴ ʥʦʚʳʝ 
ʵʬʬʝʢʪʠʚʥʳʝ ʬʦʨʤʳ ʦʨʛʘʥʠʟʘʮʠʠ ʫʧʨʘʚʣʝʥʯʝʩʢʦʛʦ ʢʦʥʪʨʦʣʷ. ʀʭ ʪʨʫʜʥʦ ʫʣʦʞʠʪʴ 
ʚ ʢʣʘʩʩʠʯʝʩʢʫʶ ʤʦʜʝʣʴ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪ, ʧʦʩʢʦʣʴʢʫ ʦʥʠ ʚ ʙʦʣʴʰʝʡ ʤʝʨʝ ʩʚʷ-
ʟʘʥʳ ʩ ʧʨʦʮʝʩʩʦʤ ʧʨʠʤʝʥʝʥʠʷ, ʘ ʥʝ ʩ ʩʦʜʝʨʞʘʥʠʝʤ ʠ ʩʪʨʫʢʪʫʨʦʡ ʵʪʠʭ ʢʘʨʪ. ɺ ʯʘ-
ʩʪʥʦʩʪʠ, ʚ ʦʪʣʠʯʠʝ ʦʪ ʪʨʘʜʠʮʠʦʥʥʳʭ ʬʦʨʤ, ʥʦʚʳʝ ʬʦʨʤʳ ʫʧʨʘʚʣʝʥʯʝʩʢʦʛʦ ʢʦʥ-
ʪʨʦʣʷ ʧʨʝʜʫʩʤʘʪʨʠʚʘʶʪ ʪʘʢʠʝ ʦʩʦʙʝʥʥʦʩʪʠ. 

Å ʆʨʠʝʥʪʘʮʠʷ ʩʠʩʪʝʤʳ ʫʧʨʘʚʣʝʥʯʝʩʢʦʛʦ ʢʦʥʪʨʦʣʷ ʥʘ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʫʶ ʧʝʨʩʧʝʢʪʠʚʫ. 

Å ʇʦʩʪʘʥʦʚʢʘ ʧʝʨʝʜ ʢʘʞʜʳʤ ʨʘʙʦʪʥʠʢʦʤ ʯʝʪʢʦʡ ʮʝʣʠ ʝʛʦ (ʝʝ) ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ. 

Å ʆʙʩʫʞʜʝʥʠʝ ʙʫʜʫʱʠʭ ʚʳʛʦʜ ʦʪ ʬʦʨʤʠʨʦʚʘʥʠʷ ʙʘʟʠʩʥʦʡ ʢʦʤʧʝʪʝʥʮʠʠ ʢʦʤʧʘʥʠʠ, 
ʨʘʟʚʠʪʠʷ ʦʪʥʦʰʝʥʠʡ ʩ ʧʦʪʨʝʙʠʪʝʣʷʤʠ, ʩʦʟʜʘʥʠʷ ʠʥʬʦʨʤʘʮʠʦʥʥʳʭ ʩʠʩʪʝʤ. 

Å ʆʨʛʘʥʠʟʘʮʠʷ ʦʙʫʯʝʥʠʷ ʧʝʨʩʦʥʘʣʘ ʚ ʧʨʦʮʝʩʩʝ ʩʠʩʪʝʤʘʪʠʯʝʩʢʦʛʦ ʘʥʘʣʠʟʘ ʢʣʶʯʝ 
ʚʳʭ ʬʘʢʪʦʨʦʚ ʫʩʧʝʭʘ ʠ ʦʙʩʫʞʜʝʥʠʷ ʝʛʦ ʨʝʟʫʣʴʪʘʪʦʚ. 

Å ʇʨʠʟʥʘʥʠʝ ʪʦʛʦ ʬʘʢʪʘ, ʯʪʦ ʯʘʩʪʦ ʩʘʤʳʝ ʟʥʘʯʠʪʝʣʴʥʳʝ ʩʦʙʳʪʠʷ ʠ ʜʝʡʩʪʚʠʷ ʢʦʤʧʘ 
ʥʠʠ ʥʝ ʧʨʠʚʦʜʷʪ ʢ ʥʝʤʝʜʣʝʥʥʦʤʫ ʨʦʩʪʫ ʦʙʲʝʤʘ ʧʨʦʜʘʞ ʠʣʠ ʩʥʠʞʝʥʠʶ ʠʟʜʝʨʞʝʢ. 

Å ʇʦʠʩʢ ʥʦʚʳʭ ʧʫʪʝʡ ʠ ʩʧʦʩʦʙʦʚ ʠʥʬʦʨʤʠʨʦʚʘʥʠʷ ʟʘʠʥʪʝʨʝʩʦʚʘʥʥʳʭ ʣʠʮ ʦ ʪʦʤ, 
ʯʪʦ ʩʦʙʦʡ ʧʨʝʜʩʪʘʚʣʷʝʪ ʢʦʤʧʘʥʠʷ ʠ ʥʘ ʯʪʦ ʦʥʘ ʩʧʦʩʦʙʥʘ. ʊʘʢʘʷ ʠʥʬʦʨʤʘʮʠʷ 
ʨʘʩʰʠʨʷʝʪ ʠ ʜʦʧʦʣʥʷʝʪ ʭʘʨʘʢʪʝʨʠʩʪʠʢʫ ʬʠʥʘʥʩʦʚʦʛʦ ʧʦʣʦʞʝʥʠʷ ʢʦʤʧʘʥʠʠ, 
ʧʨʝʜʩʪʘʚʣʝʥʥʫʶ ʚ ʬʠʥʘʥʩʦʚʦʡ ʦʪʯʝʪʥʦʩʪʠ. 

ɺʩʝ ʵʪʠ ʪʨʝʙʦʚʘʥʠʷ ʥʝ ʪʘʢ ʧʨʦʩʪʦ ʨʝʘʣʠʟʦʚʘʪʴ ʚ ʧʦʚʩʝʜʥʝʚʥʦʡ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ. 
ʀʤʝʥʥʦ ʙʣʘʛʦʜʘʨʷ ʠʤ ʤʦʜʝʣʴ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪ ʦʢʘʟʘʣʘʩʴ ʚ ʮʝʥʪʨʝ ʦʞʠʚʣʝʥʥʳʭ 
ʜʠʩʢʫʩʩʠʡ ʥʘ ʥʘʫʯʥʳʭ ʢʦʥʬʝʨʝʥʮʠʷʭ, ʧʦʩʣʫʞʠʣʘ ʦʩʥʦʚʦʡ ʤʥʦʛʦʯʠʩʣʝʥʥʳʭ ʧʨʦ-
ʛʨʘʤʤ ʧʝʨʝʧʦʜʛʦʪʦʚʢʠ ʧʝʨʩʦʥʘʣʘ ʠ ʦʙʲʝʢʪʦʤ ʠʩʩʣʝʜʦʚʘʥʠʷ ʚ ʜʠʧʣʦʤʥʳʭ ʨʘʙʦʪʘʭ 
ʚʳʧʫʩʢʥʠʢʦʚ ʙʠʟʥʝʩ-ʰʢʦʣ. ʊʝʤ ʥʝ ʤʝʥʝʝ ʚʩʝ ʝʱʝ ʥʝʪ ʝʜʠʥʦʛʦ ʤʥʝʥʠʷ ʦ ʪʦʤ, ʯʪʦ 
ʞʝ ʪʘʢʦʝ ʤʦʜʝʣʴ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪ. 

ɺ ʵʪʦʡ ʢʥʠʛʝ ʤʳ ʩʪʨʝʤʠʣʠʩʴ ʧʨʝʜʩʪʘʚʠʪʴ ʪʝʦʨʝʪʠʯʝʩʢʠʝ ʦʩʥʦʚʳ ʢʦʥʮʝʧʮʠʠ 
ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪ, ʦʧʠʩʘʪʴ ʧʨʦʮʝʩʩ ʠʭ ʨʘʟʨʘʙʦʪʢʠ ʠ ʧʨʠʤʝʥʝʥʠʷ ʚ ʨʷʜʝ ʢʦʤʧʘ-
ʥʠʡ. ɽʝ ʥʘʧʠʩʘʥʠʝ ʧʦʪʨʝʙʦʚʘʣʦ ʦʙʦʙʱʝʥʠʷ ʥʘʰʝʛʦ ʩʦʙʩʪʚʝʥʥʦʛʦ ʦʧʳʪʘ ʨʘʙʦʪʳ, ʘ 
ʪʘʢʞʝ ʩʦʜʝʡʩʪʚʠʷ ʠ ʧʦʤʦʱʠ ʤʥʦʞʝʩʪʚʘ ʣʶʜʝʡ ʚ ʢʦʤʧʘʥʠʷʭ ʠ ʦʨʛʘʥʠʟʘʮʠʷʭ, ʩ ʢʦ-
ʪʦʨʳʤʠ ʤʳ ʩʦʪʨʫʜʥʠʯʘʣʠ. ʂʘʞʜʘʷ ʢʦʤʧʘʥʠʷ ʚʥʦʩʠʣʘ ʥʝʯʪʦ ʩʚʦʝ ʚ ʪʨʘʜʠʮʠʦʥʥʫʶ 
ʤʦʜʝʣʴ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪ, ʧʦʵʪʦʤʫ ʤʳ ʩʪʨʝʤʠʣʠʩʴ ʤʘʢʩʠʤʘʣʴʥʦ ʰʠʨʦʢʦ ʧʨʝʜ-
ʩʪʘʚʠʪʴ ʨʘʟʣʠʯʥʳʝ ʚʘʨʠʘʥʪʳ ʠ ʩʧʦʩʦʙʳ ʧʨʠʤʝʥʝʥʠʷ ʠʩʭʦʜʥʦʡ ʤʦʜʝʣʠ ʥʘ ʧʨʘʢʪʠ- 



ʢʝ. ʇʨʠʤʝʨʳ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪ ʧʦʩʣʫʞʠʣʠ ʦʜʥʦʚʨʝʤʝʥʥʦ ʤʘʪʝʨʠʘʣʦʤ ʜʣʷ ʨʘʟ-
ʚʝʨʥʫʪʳʭ ʩʠʪʫʘʮʠʡ ʜʣʷ ʘʥʘʣʠʟʘ ʠ ʘʨʛʫʤʝʥʪʘʤʠ ʚ ʦʙʩʫʞʜʝʥʠʠ ʪʝʭ ʠʣʠ ʠʥʳʭ ʧʨʦ-
ʙʣʝʤ ʧʨʘʢʪʠʯʝʩʢʦʛʦ ʧʨʠʤʝʥʝʥʠʷ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪ. 

ʄʳ ʧʨʠʜʘʝʤ ʙʦʣʴʰʦʝ ʟʥʘʯʝʥʠʝ ʩʨʘʚʥʠʪʝʣʴʥʦʤʫ ʘʥʘʣʠʟʫ ʤʦʜʝʣʠ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝ-
ʩʢʠʭ ʢʘʨʪ ʩ ʜʨʫʛʠʤʠ ʘʥʘʣʦʛʠʯʥʳʤʠ ʤʦʜʝʣʷʤʠ ʠʣʠ ʢʦʥʮʝʧʮʠʷʤʠ, ʧʦʩʢʦʣʴʢʫ ʪʘʢʦʡ 
ʘʥʘʣʠʟ ʧʦʟʚʦʣʷʝʪ ʜʘʪʴ ʙʦʣʝʝ ʰʠʨʦʢʫʶ ʢʘʨʪʠʥʫ ʩʦʚʨʝʤʝʥʥʳʭ ʤʝʪʦʜʦʚ ʠ ʬʦʨʤ 
ʫʧʨʘʚʣʝʥʯʝʩʢʦʛʦ ʢʦʥʪʨʦʣʷ. 
ʇʨʝʜʳʜʫʱʝʝ ʠʟʜʘʥʠʝ ʵʪʦʡ ʢʥʠʛʠ ʚ ʐʚʝʮʠʠ (1997 ʛʦʜ) ʚʳʟʚʘʣʦ ʟʥʘʯʠʪʝʣʴʥʳʡ 

ʠʥʪʝʨʝʩ. ʋ ʥʘʩ ʩʣʦʞʠʣʦʩʴ ʚʧʝʯʘʪʣʝʥʠʝ, ʯʪʦ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʝ ʢʘʨʪʳ ʥʘʠʙʦʣʝʝ ʰʠʨʦʢʦ 
ʧʨʠʤʝʥʷʶʪʩʷ ʚ ʘʥʛʣʦʷʟʳʯʥʳʭ ʩʪʨʘʥʘʭ ʠ ʚ ʉʢʘʥʜʠʥʘʚʠʠ. ɺ ʵʪʦʤ ʠʟʜʘʥʠʠ ʜʦ-
ʙʘʚʣʝʥʳ ʥʦʚʳʝ ʧʨʠʤʝʨʳ ʠʟ ʦʧʳʪʘ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ ʘʥʛʣʠʡʩʢʠʭ ʢʦʤʧʘʥʠʡ, ʘ ʪʘʢʞʝ 
ʩʦʭʨʘʥʝʥʳ ʧʨʠʤʝʨʳ ʩʠʪʫʘʮʠʡ ʩ ʢʨʫʧʥʝʡʰʠʤʠ ʰʚʝʜʩʢʠʤʠ ʢʦʤʧʘʥʠʷʤʠ, ʤʥʦʛʠʝ 
ʠʟ ʢʦʪʦʨʳʭ ʘʢʪʠʚʥʦ ʦʧʝʨʠʨʫʶʪ ʥʘ ʟʘʨʫʙʝʞʥʳʭ ʨʳʥʢʘʭ. 

ʇʦ ʥʘʰʝʤʫ ʤʥʝʥʠʶ, ʛʣʦʙʘʣʴʥʘʷ ʮʝʣʴ ʚʥʝʜʨʝʥʠʷ ʤʦʜʝʣʠ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪ ʩʦ-
ʩʪʦʠʪ ʚ ʩʦʟʜʘʥʠʠ ʦʙʫʯʘʶʱʝʡʩʷ ʦʨʛʘʥʠʟʘʮʠʠ. ʀʥʬʦʨʤʘʮʠʷ ʚ ʬʦʨʤʘʪʝ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝ-
ʩʢʠʭ ʢʘʨʪ ʧʨʝʜʥʘʟʥʘʯʘʝʪʩʷ ʜʣʷ ʙʦʣʝʝ ʛʣʫʙʦʢʦʛʦ ʠ ʜʝʪʘʣʴʥʦʛʦ ʧʦʥʠʤʘʥʠʷ ʩʫʱʥʦʩʪʠ 
ʙʠʟʥʝʩʘ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʠ ʜʣʷ ʚʦʚʣʝʯʝʥʠʷ ʚ ʝʛʦ ʦʙʩʫʞʜʝʥʠʝ ʙʦʣʴʰʠʥʩʪʚʘ ʩʦʪʨʫʜʥʠʢʦʚ. 

Å ʂʦʤʧʣʝʢʩʥʘʷ ʠ ʛʣʫʙʦʢʘʷ ʢʘʨʪʠʥʘ ʩʦʩʪʦʷʥʠʷ ʠ ʨʘʟʚʠʪʠʷ ʙʠʟʥʝʩʘ. ʂʘʢ ʨʘʙʦʪʘ ʢʘʞ 
ʜʦʛʦ ʩʦʪʨʫʜʥʠʢʘ ʚʧʠʩʳʚʘʝʪʩʷ ʚ ʦʙʱʫʶ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʴ ʢʦʤʧʘʥʠʠ? ʇʦʥʠʤʘʝʪ ʣʠ ʦʥ, 
ʧʦʯʝʤʫ ʧʨʝʜʧʨʠʥʠʤʘʶʪʩʷ ʪʝ ʠʣʠ ʠʥʳʝ ʜʝʡʩʪʚʠʷ ʠ ʥʘʩʢʦʣʴʢʦ ʦʥʠ ʦʙʦʩʥʦʚʘʥʳ? 

Å ɼʦʣʛʦʩʨʦʯʥʘʷ ʧʝʨʩʧʝʢʪʠʚʘ. ɺʩʝ ʙʦʣʴʰʝ ʨʘʙʦʯʝʛʦ ʚʨʝʤʝʥʠ ʩʦʪʨʫʜʥʠʢʠ ʪʨʘʪʷʪ ʥʘ 
ʪʦ, ʯʪʦʙʳ ʧʦʜʛʦʪʦʚʠʪʴ ʢʦʤʧʘʥʠʶ ʢ ʙʫʜʫʱʝʤʫ. ʌʦʨʤʠʨʦʚʘʥʠʝ ʙʘʟʠʩʥʦʡ ʢʦʤʧʝ 
ʪʝʥʮʠʠ ʠ ʨʘʟʚʠʪʠʝ ʩʚʷʟʝʡ ʩ ʧʦʪʨʝʙʠʪʝʣʷʤʠ ʧʨʝʜʩʪʘʚʣʷʶʪ ʩʦʙʦʡ ʠʥʚʝʩʪʠʮʠʠ, 
ʨʝʟʫʣʴʪʘʪʳ ʦʪ ʢʦʪʦʨʳʭ ʥʝ ʚʩʝʛʜʘ ʦʯʝʚʠʜʥʳ. ʂʘʢ ʫʙʝʜʠʪʴ ʩʦʪʨʫʜʥʠʢʦʚ ʠ ʠʥʚʝ 
ʩʪʦʨʦʚ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʚ ʠʭ ʥʝʦʙʭʦʜʠʤʦʩʪʠ? ʂʘʢ ʤʦʙʠʣʠʟʦʚʘʪʴ ʚʝʩʴ ʧʝʨʩʦʥʘʣ ʥʘ 
ʬʦʨʤʠʨʦʚʘʥʠʝ ʙʫʜʫʱʠʭ ʢʦʥʢʫʨʝʥʪʥʳʭ ʧʨʝʠʤʫʱʝʩʪʚ? 

Å ʆʧʳʪ. ʂʘʢ ʵʬʬʝʢʪʠʚʥʝʝ ʚʩʝʛʦ ʠʩʧʦʣʴʟʦʚʘʪʴ ʥʘʢʦʧʣʝʥʥʳʝ ʟʥʘʥʠʷ? ɺ ʥʘʩʪʦʷ 
ʱʝʝ ʚʨʝʤʷ ʤʥʦʛʠʝ ʩʦʪʨʫʜʥʠʢʠ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʥʘʧʨʷʤʫʶ ʢʦʥʪʘʢʪʠʨʫʶʪ ʩ ʧʦʪʨʝʙʠ 
ʪʝʣʷʤʠ ʠ ʢʦʥʪʨʘʛʝʥʪʘʤʠ, ʧʦʣʫʯʘʷ ʚ ʨʝʟʫʣʴʪʘʪʝ ʵʪʠʭ ʢʦʥʪʘʢʪʦʚ ʙʝʩʮʝʥʥʳʡ ʦʧʳʪ 
ʠ ʠʥʬʦʨʤʘʮʠʶ. ʄʦʛʫʪ ʣʠ ʜʨʫʛʠʝ ʩʦʪʨʫʜʥʠʢʠ ʠ ʢʦʤʧʘʥʠʷ ʚ ʮʝʣʦʤ ʚʦʩʧʦʣʴʟʦ 
ʚʘʪʴʩʷ ʵʪʠʤʠ ʧʨʠʦʙʨʝʪʝʥʠʷʤʠ? 

Å ɻʠʙʢʦʩʪʴ. ʆʨʠʝʥʪʘʮʠʷ ʥʘ ʜʦʣʛʦʩʨʦʯʥʫʶ ʧʝʨʩʧʝʢʪʠʚʫ ʠ ʠʩʧʦʣʴʟʦʚʘʥʠʝ ʥʘʢʦʧ 
ʣʝʥʥʳʭ ʟʥʘʥʠʡ ʜʣʷ ʦʙʫʯʝʥʠʷ ʜʦʣʞʥʳ ʦʨʛʘʥʠʯʥʦ ʩʦʯʝʪʘʪʴʩʷ ʩʦ ʩʧʦʩʦʙʥʦʩʪʴʶ 
ʙʳʩʪʨʦ ʨʝʘʛʠʨʦʚʘʪʴ ʥʘ ʧʨʦʠʩʭʦʜʷʱʠʝ ʚ ʜʝʣʦʚʦʡ ʩʨʝʜʝ ʠʟʤʝʥʝʥʠʷ. 

ʇʨʠ ʥʘʧʠʩʘʥʠʠ ʵʪʦʡ ʢʥʠʛʠ ʤʳ ʠʩʧʦʣʴʟʦʚʘʣʠ ʩʦʙʩʪʚʝʥʥʳʡ ʦʧʳʪ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ ʚ 
ʨʘʟʣʠʯʥʳʭ ʦʪʨʘʩʣʷʭ. ɺʤʝʩʪʝ ʩ ʢʦʣʣʝʛʘʤʠ ʠʟ ʰʚʝʜʩʢʦʡ ʢʦʥʩʘʣʪʠʥʛʦʚʦʡ ʢʦʤʧʘʥʠʠ 
ʉʝʨʶ (ʉʪʦʢʛʦʣʴʤ) ʤʳ ʧʨʠʥʠʤʘʣʠ ʫʯʘʩʪʠʝ ʚ ʨʷʜʝ ʧʨʦʝʢʪʦʚ ʧʦ ʚʥʝʜʨʝʥʠʶ ʩʪʨʘʪʝʛʠ-
ʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪ ʠ ʧʨʠʦʙʨʝʣʠ ʙʝʩʮʝʥʥʳʡ ʦʧʳʪ ʠʭ ʚʥʝʜʨʝʥʠʷ ʚ ʢʦʤʧʘʥʠʷʭ ʨʘʟʣʠʯʥʳʭ 
ʦʪʨʘʩʣʝʡ ʠ ʤʘʩʰʪʘʙʦʚ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ. ʅʝʢʦʪʦʨʳʝ ʠʟ ʥʘʰʠʭ ʢʦʣʣʝʛ ʦʢʘʟʳʚʘʣʠ ʥʘʤ 
ʩʦʜʝʡʩʪʚʠʝ ʚ ʥʘʧʠʩʘʥʠʠ ʵʪʦʡ ʢʥʠʛʠ. ʅʝʦʙʭʦʜʠʤʳʝ ʤʘʪʝʨʠʘʣʳ ʠ ʠʥʬʦʨʤʘʮʠʷ ʪʘʢʞʝ 
ʧʦʣʫʯʝʥʳ ʦʪ ʨʷʜʘ ʫʥʠʚʝʨʩʠʪʝʪʦʚ ʠ ʠʩʩʣʝʜʦʚʘʪʝʣʴʩʢʠʭ ʦʨʛʘʥʠʟʘʮʠʡ. ʆʩʦʙʫʶ ʧʨʠʟʥʘ-
ʪʝʣʴʥʦʩʪʴ ʤʳ ʭʦʪʝʣʠ ʙʳ ʚʳʨʘʟʠʪʴ ʈʠʯʘʨʜʫ ʋʦʣʪʤʝʥʫ, ʙʣʘʛʦʜʘʨʷ ʢʦʪʦʨʦʤʫ ʢʥʠʛʘ 



ʚʳʰʣʘ ʥʘ ʘʥʛʣʠʡʩʢʦʤ ʷʟʳʢʝ. ʄʳ ʥʘʜʝʝʤʩʷ ʪʘʢʞʝ, ʯʪʦ ʥʘʰʣʠ ʭʦʨʦʰʝʝ ʧʨʠʤʝʥʝʥʠʝ 
ʟʥʘʥʠʷʤ ʠ ʦʧʳʪʫ ʚʩʝʭ, ʢʪʦ ʦʙʩʫʞʜʘʣ ʩ ʥʘʤʠ ʤʦʜʝʣʴ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪ. ʇʨʠʤʠʪʝ, 
ʧʦʞʘʣʫʡʩʪʘ, ʥʘʰʫ ʩʘʤʫʶ ʠʩʢʨʝʥʥʶʶ ʙʣʘʛʦʜʘʨʥʦʩʪʴ! 

ʅʝʜʘʚʥʦ ʧʨʦʚʦʜʠʚʰʠʡʩʷ ʚ ʩʢʘʥʜʠʥʘʚʩʢʠʭ ʩʪʨʘʥʘʭ ʦʧʨʦʩ ʢʦʤʧʘʥʠʡ ʟʘʬʠʢʩʠ-
ʨʦʚʘʣ ʫʩʪʦʡʯʠʚʳʡ ʠʥʪʝʨʝʩ ʢ ʤʦʜʝʣʠ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪ; 63 ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʠʣʠ ʧʦʜ-
ʨʘʟʜʝʣʝʥʠʷ (27% ʠʟ ʧʨʠʥʠʤʘʚʰʠʭ ʫʯʘʩʪʠʝ ʚ ʦʧʨʦʩʝ) ʫʞʝ ʚʥʝʜʨʠʣʠ ʢʘʢʦʡ-ʣʠʙʦ 
ʚʘʨʠʘʥʪ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪ, ʘ 145 ʢʦʤʧʘʥʠʡ (61%) ʧʨʝʜʧʦʣʘʛʘʣʠ ʚʥʝʜʨʠʪʴ ʠʭ ʚ 
ʪʝʯʝʥʠʝ ʙʣʠʞʘʡʰʠʭ ʜʚʫʭ ʣʝʪ (Kald and Nilsson, 2000, p. 124). ʄʦʞʥʦ ʥʘʜʝʷʪʴʩʷ, 
ʯʪʦ ʠ ʚ ʜʨʫʛʠʭ ʩʪʨʘʥʘʭ ʧʦʩʣʝʜʫʶʪ ʧʨʠʤʝʨʫ ʰʚʝʜʩʢʠʭ ʢʦʤʧʘʥʠʡ. ʇʦʜʪʚʝʨʞʜʝʥʠʝʤ 
ʵʪʦʤʫ ʩʣʫʞʠʪ ʦʛʨʦʤʥʦʝ ʢʦʣʠʯʝʩʪʚʦ ʧʠʩʝʤ ʠ ʵʣʝʢʪʨʦʥʥʳʭ ʩʦʦʙʱʝʥʠʡ ʠʟ ʩʘʤʳʭ 
ʨʘʟʥʳʭ ʢʦʥʮʦʚ ʩʚʝʪʘ, ʧʦʣʫʯʝʥʥʳʭ ʥʘʤʠ ʚ ʪʝʯʝʥʠʝ ʛʦʜʘ ʧʦʩʣʝ ʚʳʭʦʜʘ ʧʝʨʚʦʛʦ ʠʟ-
ʜʘʥʠʷ ʵʪʦʡ ʢʥʠʛʠ. ɺ 2000 ʛʦʜʫ ʢʥʠʛʘ ʙʳʣʘ ʧʝʨʝʚʝʜʝʥʘ ʥʘ ʠʩʧʘʥʩʢʠʡ, ʷʧʦʥʩʢʠʡ ʠ 
ʜʨʫʛʠʝ ʷʟʳʢʠ, ʯʪʦ ʪʘʢʞʝ ʛʦʚʦʨʠʪ ʦ ʙʦʣʴʰʦʤ ʠʥʪʝʨʝʩʝ ʢ ʜʘʥʥʦʡ ʪʝʤʝ. ɺ ʙʫʜʫʱʝʤ 
ʤʳ ʥʘʜʝʝʤʩʷ ʧʨʦʚʝʩʪʠ ʠʩʩʣʝʜʦʚʘʥʠʝ ʦ ʚʟʘʠʤʦʩʚʷʟʠ ʤʝʞʜʫ ʦʩʦʙʝʥʥʦʩʪʷʤʠ ʧʨʠʤʝ-
ʥʝʥʠʷ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪ ʠ ʥʘʮʠʦʥʘʣʴʥʳʤʠ ʦʩʦʙʝʥʥʦʩʪʷʤʠ ʩʪʠʣʷ ʫʧʨʘʚʣʝʥʠʷ ʚ 
ʦʪʜʝʣʴʥʳʭ ʩʪʨʘʥʘʭ. 

ʅʠʣʴʩ-ɻʦʨʘʥ ʆʣʴʚʝ, ɾʘʥ ʈʦʡ, ʄʘʛʥʫʩ ɺʝʪʪʝʨ 
ʉʪʦʢʛʦʣʴʤ, ʘʧʨʝʣʴ 2000 ʛʦʜʘ 



ʆʙ ʘʚʪʦʨʘʭ 

ʅʠʣʴʩ-ɻʦʨʘʥ ʆʣʴʚʝ (Nils-Goran Olve) ʟʘʥʠʤʘʝʪ ʜʦʣʞʥʦʩʪʴ ʘʜʲʶʥʢʪ-ʧʨʦʬʝʩʩʦʨʘ ʚ 

ʋʥʠʚʝʨʩʠʪʝʪʝ ʃʠʥʢʦʧʠʥʛʘ. ʆʥ ʜʘʚʥʦ ʨʘʙʦʪʘʝʪ ʥʘʜ ʫʩʦʚʝʨʰʝʥʩʪʚʦʚʘʥʠʝʤ ʤʝʪʦʜʦʚ 

ʫʧʨʘʚʣʝʥʠʷ, ʷʚʣʷʝʪʩʷ ʩʦʘʚʪʦʨʦʤ ʚʳʰʝʜʰʝʡ ʚ 1997 ʛʦʜʫ ʚ ʠʟʜʘʪʝʣʴʩʪʚʝ Wiley 

ʢʥʠʛʠ "Virtual Organizations and Beyond" ("ɺʠʨʪʫʘʣʴʥʳʝ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʠ ʠʭ ʦʢʨʫʞʝ-

ʥʠʝ"). ɽʛʦ ʥʘʫʯʥʳʝ ʠʥʪʝʨʝʩʳ ʚʢʣʶʯʘʶʪ ʧʨʦʙʣʝʤʳ ʫʧʨʘʚʣʝʥʯʝʩʢʦʛʦ ʢʦʥʪʨʦʣʷ, ʚ 

ʯʘʩʪʥʦʩʪʠ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʝ ʢʘʨʪʳ, ʤʝʥʝʜʞʤʝʥʪ ʠʥʬʦʨʤʘʮʠʦʥʥʳʭ ʪʝʭʥʦʣʦʛʠʡ ʠ ʥʝ-

ʤʘʪʝʨʠʘʣʴʥʳʭ ʘʢʪʠʚʦʚ. 

ɾʘʥ ʈʦʡ (Jan Roy) ʨʘʙʦʪʘʣ ʠʩʧʦʣʥʠʪʝʣʴʥʳʤ ʜʠʨʝʢʪʦʨʦʤ ʥʝʩʢʦʣʴʢʠʭ ʰʚʝʜʩʢʠʭ 

ʢʦʤʧʘʥʠʡ, ʧʨʝʠʤʫʱʝʩʪʚʝʥʥʦ ʚ ʨʦʟʥʠʯʥʦʡ ʪʦʨʛʦʚʣʝ. ʂʘʢ ʢʦʥʩʫʣʴʪʘʥʪ, ʦʥ ʚ ʦʩ-

ʥʦʚʥʦʤ ʟʘʥʠʤʘʝʪʩʷ ʚʦʧʨʦʩʘʤʠ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʛʦ ʨʘʟʚʠʪʠʷ ʢʦʤʧʘʥʠʡ. 

ɾʘʥ ʈʦʡ ʠ ʅʠʣʴʩ-ɻʦʨʘʥ ʆʣʴʚʝ ʘʢʪʠʚʥʦ ʩʦʪʨʫʜʥʠʯʘʶʪ ʩ ConcoursCepro, ʢʦʥʩʘʣ-

ʪʠʥʛʦʚʦʡ ʢʦʤʧʘʥʠʝʡ ʠʟ ʉʪʦʢʛʦʣʴʤʘ, ʛʜʝ ɾʘʥ ʈʦʡ ʟʘʥʠʤʘʝʪ ʜʦʣʞʥʦʩʪʴ ʠʩʧʦʣʥʠ-

ʪʝʣʴʥʦʛʦ ʜʠʨʝʢʪʦʨʘ. ConcoursCepro ʚʭʦʜʠʪ ʚ ʩʦʩʪʘʚ Concours Group (www.concours-

group.com), ʵʪʘ ʢʦʥʩʘʣʪʠʥʛʦʚʘʷ ʢʦʤʧʘʥʠʷ ʙʳʩʪʨʦ ʨʘʩʰʠʨʷʝʪ ʩʚʦʶ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʴ ʚ 

ʉʐɸ ʠ ɽʚʨʦʧʝ ʠ ʩʧʝʮʠʘʣʠʟʠʨʫʝʪʩʷ ʥʘ ʧʨʦʙʣʝʤʘʭ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʛʦ ʠ ʪʘʢʪʠʯʝʩʢʦʛʦ 

ʠʩʧʦʣʴʟʦʚʘʥʠʷ ʪʨʫʜʦʚʳʭ ʨʝʩʫʨʩʦʚ ʠ ʠʥʬʦʨʤʘʮʠʦʥʥʳʭ ʪʝʭʥʦʣʦʛʠʡ. ʉʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʝ 

ʢʘʨʪʳ ʠʛʨʘʶʪ ʚʘʞʥʫʶ ʨʦʣʴ ʚʦ ʤʥʦʛʠʭ ʧʨʦʝʢʪʘʭ, ʚʳʧʦʣʥʝʥʥʳʭ ʵʪʦʡ ʢʦʤʧʘʥʠʝʡ. 

ʄʘʛʥʫʩ ɺʝʪʪʝʨ (Magnus Wetter) ð ʢʦʥʩʫʣʴʪʘʥʪ ʧʦ ʤʝʥʝʜʞʤʝʥʪʫ, ʩʧʝʮʠʘʣʠʟʠ-

ʨʫʶʱʠʡʩʷ ʥʘ ʧʨʦʙʣʝʤʘʭ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʛʦ ʨʘʟʚʠʪʠʷ ʠ ʨʝʘʣʠʟʘʮʠʠ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ 

ʧʨʦʛʨʘʤʤ. ʆʥ ʧʦʣʫʯʠʣ ʩʪʝʧʝʥʴ ʤʘʛʠʩʪʨʘ ʜʝʣʦʚʦʛʦ ʘʜʤʠʥʠʩʪʨʠʨʦʚʘʥʠʷ ʦʪ ʃʘʥʜ-

ʩʢʦʛʦ ʫʥʠʚʝʨʩʠʪʝʪʘ, ʘ ʪʘʢʞʝ ʫʯʠʣʩʷ ʚ ʫʥʠʚʝʨʩʠʪʝʪʝ ʄʘʢ-ɻʠʣʣʘ, ʚ ʄʦʥʨʝʘʣʝ. 

e- mail: companyOcepro. se  

Web-ʩʪʨʘʥʠʮʘ ʢʦʤʧʘʥʠʠ: www.cepro.se (ʩʤ. ʪʘʢʞʝ www.concoursgroup.com) 



ʉʪʨʫʢʪʫʨʘ ʢʥʠʛʠ 

ʉʪʨʫʢʪʫʨʘ ʵʪʦʡ ʢʥʠʛʠ ʦʪʨʘʞʘʝʪ ʨʘʟʥʦʦʙʨʘʟʠʝ ʩʧʦʩʦʙʦʚ ʧʨʠʤʝʥʝʥʠʷ ʩʪʨʘʪʝʛʠ-
ʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪ. ʅʘ ʨʠʩʫʥʢʝ ʧʦʢʘʟʘʥʳ ʚʟʘʠʤʦʩʚʷʟʠ ʤʝʞʜʫ ʝʝ ʦʪʜʝʣʴʥʳʤʠ ʨʘʟʜʝʣʘʤʠ. 
ʂʥʠʛʘ ʥʘʯʠʥʘʝʪʩʷ ʩ ʭʘʨʘʢʪʝʨʠʩʪʠʢʠ ʦʩʥʦʚʥʳʭ ʧʦʥʷʪʠʡ ʠ ʦʙʦʩʥʦʚʘʥʠʷ ʘʢʪʫʘʣʴʥʦ-
ʩʪʠ ʪʝʤʳ ʥʘ ʩʦʚʨʝʤʝʥʥʦʤ ʵʪʘʧʝ (ʯʘʩʪʴ I, ʛʣʘʚʳ 1 ʠ 2). 

ʇʝʨʚʳʝ ʤʦʜʝʣʠ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪ (ʯʘʩʪʴ II) ʧʦʷʚʠʣʠʩʴ ʚ ʨʝʟʫʣʴʪʘʪʝ ʩʪʨʝʤʣʝ-
ʥʠʷ ʫʩʠʣʠʪʴ ʦʨʠʝʥʪʘʮʠʶ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʥʘ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʝ ʮʝʣʠ ʝʝ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ ʠ ʫʣʫʯ-
ʰʠʪʴ ʢʦʥʪʨʦʣʴ ʟʘ ʠʭ ʨʝʘʣʠʟʘʮʠʝʡ. ɽʩʣʠ ʯʠʪʘʪʝʣʴ ʥʫʞʜʘʝʪʩʷ ʧʨʝʞʜʝ ʚʩʝʛʦ ʚ ʧʨʘʢ-
ʪʠʯʝʩʢʠʭ ʨʝʢʦʤʝʥʜʘʮʠʷʭ ʚ ʵʪʦʡ ʦʙʣʘʩʪʠ, ʪʦ ʝʤʫ ʣʫʯʰʝ ʥʘʯʘʪʴ ʠʟʫʯʝʥʠʝ ʢʥʠʛʠ ʩ 
ʛʣʘʚʳ 3; ʚ ʥʝʡ ʧʦʩʣʝʜʦʚʘʪʝʣʴʥʦ ʠʟʣʦʞʝʥʘ ʩʫʪʴ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪ ʩ ʠʣʣʶʩʪʨʘ-
ʮʠʷʤʠ ʠʭ ʧʨʠʤʝʥʝʥʠʷ ʥʘ ʧʨʠʤʝʨʝ ʰʚʝʜʩʢʦʡ ʨʦʟʥʠʯʥʦʡ ʢʦʤʧʘʥʠʠ KappAhl. ɺ ʛʣʘ-
ʚʝ 4 ʨʘʩʩʤʘʪʨʠʚʘʶʪʩʷ ʨʘʟʣʠʯʥʳʝ ʜʝʣʦʚʳʝ ʩʠʪʫʘʮʠʠ, ʠʣʣʶʩʪʨʠʨʫʶʱʠʝ ʦʪʜʝʣʴʥʳʝ 
ʦʩʦʙʝʥʥʦʩʪʠ ʤʝʪʦʜʘ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪ, ʘ ʚ ʛʣʘʚʝ 5 ʨʘʩʩʤʦʪʨʝʥʘ ʤʝʪʦʜʠʢʘ ʠʭ 
ʨʘʟʨʘʙʦʪʢʠ ʠ ʦʩʦʙʝʥʥʦʩʪʠ ʬʦʨʤʘʪʘ. 

ɺ ʥʝʢʦʪʦʨʳʭ ʠʟ ʨʘʩʩʤʦʪʨʝʥʥʳʭ ʜʝʣʦʚʳʭ ʩʠʪʫʘʮʠʡ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʝ ʢʘʨʪʳ ʚʳ-
ʩʪʫʧʘʶʪ ʚ ʧʝʨʚʫʶ ʦʯʝʨʝʜʴ ʚ ʢʘʯʝʩʪʚʝ ʠʥʩʪʨʫʤʝʥʪʘ ʪʝʢʫʱʝʛʦ ʫʧʨʘʚʣʝʥʯʝʩʢʦʛʦ ʢʦʥ-
ʪʨʦʣʷ, ʜʦʧʦʣʥʷʶʱʝʛʦ ʠ ʨʘʩʰʠʨʷʶʱʝʛʦ ʚʦʟʤʦʞʥʦʩʪʠ ʬʠʥʘʥʩʦʚʦʛʦ ʢʦʥʪʨʦʣʷ. 
ʉʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʝ ʢʘʨʪʳ, ʥʝʩʦʤʥʝʥʥʦ, ʤʦʛʫʪ ʧʨʠʤʝʥʷʪʴʩʷ ʧʨʠ ʨʝʰʝʥʠʠ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝ-
ʩʢʠʭ ʧʨʦʙʣʝʤ, ʦʜʥʘʢʦ ʵʪʘ ʢʥʠʛʘ ʧʦʩʚʷʱʝʥʘ ʧʨʦʙʣʝʤʘʤ ʠʭ ʧʨʠʤʝʥʝʥʠʷ ʚ ʪʝʢʫʱʝʡ 
ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ ʢʦʤʧʘʥʠʠ. ʏʘʩʪʦ ʩʦʟʜʘʝʪʩʷ ʚʧʝʯʘʪʣʝʥʠʝ, ʯʪʦ ʚ ʦʩʥʦʚʥʦʤ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝ-
ʩʢʠʝ ʢʘʨʪʳ ʧʨʠʤʝʥʷʶʪʩʷ, ʯʪʦʙʳ ʧʦʣʫʯʠʪʴ ʢʨʘʪʢʫʶ ʭʘʨʘʢʪʝʨʠʩʪʠʢʫ ʦʙʱʝʛʦ ʩʦ-
ʩʪʦʷʥʠʷ ʢʦʤʧʘʥʠʠ. ʕʪʦʪ ʚʦʧʨʦʩ ʨʘʩʩʤʦʪʨʝʥ ʚ ʛʣʘʚʝ 6 ʥʘ ʧʨʠʤʝʨʝ ʥʝʩʢʦʣʴʢʠʭ ʜʝ-
ʣʦʚʳʭ ʩʠʪʫʘʮʠʡ; ʪʘ ʞʝ ʪʝʤʘ ʧʨʦʜʦʣʞʘʝʪʩʷ ʠ ʚ ʛʣʘʚʝ 7 ʩ ʘʢʮʝʥʪʦʤ ʥʘ ʚʟʘʠʤʦʩʚʷʟʷʭ 
ʦʪʜʝʣʴʥʳʭ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ. 

ʄʦʜʝʣʴ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪ ʪʘʢ ʠʣʠ ʠʥʘʯʝ ʜʦʣʞʥʘ ʚʢʣʶʯʘʪʴ ʧʨʘʢʪʠʯʝʩʢʫʶ 
ʤʝʪʦʜʠʢʫ ʦʮʝʥʢʠ ʫʩʧʝʭʦʚ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʚ ʨʝʘʣʠʟʘʮʠʠ ʩʚʦʝʡ ʩʪʨʘʪʝʛʠʠ (ʧʨʠ ʪʦʤ, ʯʪʦ 
ʨʘʟʨʘʙʦʪʢʘ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪ ʥʘʯʠʥʘʝʪʩʷ ʩ ʦʧʨʝʜʝʣʝʥʠʷ ʩʪʨʘʪʝʛʠʠ ʢʦʤʧʘʥʠʠ). 
ʏʠʪʘʪʝʣʶ, ʞʝʣʘʶʱʝʤʫ ʦʟʥʘʢʦʤʠʪʴʩʷ ʩ ʥʘʯʘʣʴʥʳʤʠ ʵʪʘʧʘʤʠ ʨʘʟʨʘʙʦʪʢʠ ʩʪʨʘʪʝʛʠ-
ʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪ, ʣʫʯʰʝ ʧʝʨʝʡʪʠ ʦʪ ʛʣʘʚʳ 3 ʥʝʧʦʩʨʝʜʩʪʚʝʥʥʦ ʢ ʯʘʩʪʠ III  (ʛʣʘʚʘ 8), ʘ 
ʟʘʪʝʤ ʚʝʨʥʫʪʴʩʷ ʢ ʛʣʘʚʘʤ 5-7. ʕʪʦʪ ʤʘʨʰʨʫʪ ʪʘʢʞʝ ʦʪʨʘʞʝʥ ʥʘ ʨʠʩʫʥʢʝ. 

ʄʳ ʩʯʠʪʘʝʤ, ʯʪʦ ʜʣʷ ʫʩʧʝʭʘ ʣʶʙʦʛʦ ʧʨʦʝʢʪʘ, ʩʚʷʟʘʥʥʦʛʦ ʩ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʤʠ 
ʢʘʨʪʘʤʠ, ʦʯʝʥʴ ʚʘʞʥʦ ʯʝʪʢʦ ʦʧʨʝʜʝʣʠʪʴ ʧʦʟʠʮʠʠ ʤʝʥʝʜʞʝʨʦʚ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʧʦ ʚʦ-
ʧʨʦʩʘʤ, ʨʘʩʩʤʦʪʨʝʥʥʳʤ ʚ ʛʣʘʚʘʭ 8 ʠ 9. ɺ ʛʣʘʚʝ 8 ʨʘʩʩʤʘʪʨʠʚʘʶʪʩʷ ʠʥʬʦʨʤʘʮʠʦʥ-
ʥʳʝ ʪʝʭʥʦʣʦʛʠʠ ʢʘʢ ʚʩʧʦʤʦʛʘʪʝʣʴʥʳʝ ʠʥʩʪʨʫʤʝʥʪʳ ʜʣʷ ʚʥʝʜʨʝʥʠʷ ʠ ʠʩʧʦʣʴʟʦʚʘ-
ʥʠʷ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪ. ɻʣʘʚʘ 9 ʧʦʩʚʷʱʝʥʘ ʧʨʠʦʙʨʝʪʘʶʱʠʤ ʚʩʝ ʙʦʣʴʰʝʝ ʟʥʘʯʝ-
ʥʠʝ ʚʦʧʨʦʩʘʤ ʢʦʨʧʦʨʘʪʠʚʥʦʛʦ ʦʙʫʯʝʥʠʷ ʠ ʫʧʨʘʚʣʝʥʠʷ ʵʪʠʤ ʧʨʦʮʝʩʩʦʤ. 



  



ʏʘʩʪʴ IV ʚʢʣʶʯʘʝʪ ʜʚʝ ʛʣʘʚʳ, ʧʦʩʚʷʱʝʥʥʳʝ ʩʧʝʮʠʘʣʴʥʳʤ ʚʦʟʤʦʞʥʦʩʪʷʤ ʩʪʨʘ-

ʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪ. ɹʦʣʴʰʠʥʩʪʚʦ ʯʠʪʘʪʝʣʝʡ ʤʦʛʫʪ ʨʘʩʩʤʘʪʨʠʚʘʪʴ ʵʪʠ ʛʣʘʚʳ ʢʘʢ ʜʦʧʦʣ-

ʥʠʪʝʣʴʥʳʡ ʤʘʪʝʨʠʘʣ. ɺ ʛʣʘʚʝ 10 ʦʙʩʫʞʜʘʝʪʩʷ ʚʢʣʶʯʝʥʠʝ ʢʘʢʦʡ-ʣʠʙʦ ʩʚʦʜʥʦʡ ʠʥ-

ʬʦʨʤʘʮʠʠ ʠʟ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪ ʚ ʬʠʥʘʥʩʦʚʫʶ ʦʪʯʝʪʥʦʩʪʴ ʢʦʤʧʘʥʠʠ. ʀʥʦʛʜʘ ʚ 

ʥʘʫʯʥʦʡ ʣʠʪʝʨʘʪʫʨʝ ʦʙʩʫʞʜʘʝʪʩʷ ʠʩʧʦʣʴʟʦʚʘʥʠʝ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪ ʜʣʷ ʦʮʝʥʢʠ 

ʙʠʟʥʝʩʘ ʠʣʠ ʠʥʪʝʣʣʝʢʪʫʘʣʴʥʦʛʦ ʢʘʧʠʪʘʣʘ ʢʦʤʧʘʥʠʠ. ʅʘ ʵʪʦʤ ʦʩʥʦʚʘʥʠʠ ʥʝʢʦʪʦʨʳʝ 

ʠʩʩʣʝʜʦʚʘʪʝʣʠ ʧʨʝʜʣʘʛʘʶʪ ʧʨʠʚʦʜʠʪʴ ʯʘʩʪʴ ʥʝʬʠʥʘʥʩʦʚʳʭ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ ʚ ʬʠʥʘʥʩʦ-

ʚʦʡ ʦʪʯʝʪʥʦʩʪʠ ʢʦʤʧʘʥʠʡ ʚ ʪʠʧʠʯʥʦʤ ʜʣʷ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪ ʬʦʨʤʘʪʝ. ʄʳ ʩʯʠʪʘ-

ʝʤ ʵʪʫ ʜʠʩʢʫʩʩʠʶ ʚʝʩʴʤʘ ʠʥʪʝʨʝʩʥʦʡ, ʦʜʥʘʢʦ ʫʚʝʨʝʥʳ ʚ ʪʦʤ, ʯʪʦ ʥʘ ʩʦʚʨʝʤʝʥʥʦʤ 

ʵʪʘʧʝ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʝ ʢʘʨʪʳ ʣʫʯʰʝ ʧʨʠʤʝʥʷʪʴ ʚ ʦʩʥʦʚʥʦʤ ʜʣʷ ʚʥʫʪʨʝʥʥʝʛʦ ʫʧʨʘʚʣʝ-

ʥʠʷ ʢʦʤʧʘʥʠʝʡ. ʇʦ ʵʪʦʡ ʞʝ ʧʨʠʯʠʥʝ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʝ ʢʘʨʪʳ ʧʨʠʤʝʥʠʤʳ ʠ ʚ ʛʦʩʫ-

ʜʘʨʩʪʚʝʥʥʦʤ ʩʝʢʪʦʨʝ (ʛʣʘʚʘ 11), ʧʦʩʢʦʣʴʢʫ ʛʦʩʫʜʘʨʩʪʚʝʥʥʳʡ ʘʧʧʘʨʘʪ ʚ ʮʝʣʦʤ ʠʣʠ 

ʦʪʜʝʣʴʥʳʝ ʤʫʥʠʮʠʧʘʣʠʪʝʪʳ ʤʦʛʫʪ ʨʘʩʩʤʘʪʨʠʚʘʪʴʩʷ ʢʘʢ ʦʨʛʘʥʠʟʘʮʠʠ, ʩʦʧʦʩʪʘʚʠʤʳʝ 

ʩ ʢʨʫʧʥʦʡ ʧʨʦʤʳʰʣʝʥʥʦʡ ʢʦʨʧʦʨʘʮʠʝʡ ʠʣʠ ʛʨʫʧʧʦʡ ʢʦʨʧʦʨʘʮʠʡ. 

ʅʘʢʦʥʝʮ, ʚ ʯʘʩʪʠ V (ʛʣʘʚʘ 12) ʧʦʜʚʦʜʷʪʩʷ ʠʪʦʛʠ ʦʙʩʫʞʜʝʥʠʷ ʧʨʠʤʝʥʝʥʠʷ ʩʪʨʘ-

ʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪ ʚ ʫʧʨʘʚʣʝʥʯʝʩʢʦʤ ʢʦʥʪʨʦʣʝ. ʆʜʠʥ ʠʟ ʦʩʥʦʚʥʳʭ ʚʳʚʦʜʦʚ ʵʪʦʡ 

ʛʣʘʚʳ ʩʦʩʪʦʠʪ ʚ ʪʦʤ, ʯʪʦ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʝ ʢʘʨʪʳ ʤʦʛʫʪ ʧʨʠʤʝʥʷʪʴʩʷ ʢʘʢ ʜʣʷ ʩʪʨʘ-

ʪʝʛʠʯʝʩʢʦʛʦ, ʪʘʢ ʠ ʜʣʷ ʪʝʢʫʱʝʛʦ ʢʦʥʪʨʦʣʷ, ʧʨʠʯʝʤ ʤʝʪʦʜʠʢʘ ʨʘʟʨʘʙʦʪʢʠ ʜʦʣʞʥʘ 

ʦʪʨʘʞʘʪʴ ʦʩʦʙʝʥʥʦʩʪʠ ʠʭ ʧʨʠʤʝʥʝʥʠʷ. 



ʏʘʩʪʴ I  

ɺʚʝʜʝʥʠʝ ʠ ʦʩʥʦʚʥʳʝ 
ʧʦʥʷʪʠʷ 



1 

ʂʦʥʮʝʧʮʠʷ 

ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪ 

ɺ ʵʪʦʡ ʛʣʘʚʝ ʤʳ ʧʦʧʳʪʘʝʤʩʷ ʦʟʥʘʢʦʤʠʪʴ ʯʠʪʘʪʝʣʷ ʩ ʧʦʥʷʪʠʝʤ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ 
ʢʘʨʪ ʠ ʠʭ ʠʩʧʦʣʴʟʦʚʘʥʠʝʤ ʜʣʷ ʦʧʨʝʜʝʣʝʥʠʷ ʥʘʧʨʘʚʣʝʥʠʡ ʨʘʟʚʠʪʠʷ ʙʠʟʥʝʩʘ. ʀʜʝʷ 
ʦʧʠʩʘʪʴ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʴ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʩ ʧʦʤʦʱʴʶ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪ ʚʧʝʨʚʳʝ ʧʦʷʚʠ-
ʣʘʩʴ ʚ 1992 ʛʦʜʫ ʠ ʚʳʟʚʘʣʘ ʙʦʣʴʰʦʡ ʠʥʪʝʨʝʩ. ʇʨʠʯʠʥʘ ʵʪʦʛʦ, ʧʦ ʚʩʝʡ ʚʠʜʠʤʦʩʪʠ, 
ʢʨʦʝʪʩʷ ʚ ʪʦʤ, ʯʪʦ ʙʦʣʴʰʠʥʩʪʚʦ ʤʝʥʝʜʞʝʨʦʚ ʦʩʦʟʥʘʣʠ ʥʝʦʙʭʦʜʠʤʦʩʪʴ ʧʦʣʫʯʝʥʠʷ 
ʙʦʣʝʝ ʜʝʪʘʣʴʥʦʡ ʠ ʩʠʩʪʝʤʘʪʠʟʠʨʦʚʘʥʥʦʡ ʠʥʬʦʨʤʘʮʠʠ ʧʦ ʩʨʘʚʥʝʥʠʶ ʩ ʪʦʡ, ʢʦʪʦ-
ʨʘʷ ʧʨʠʚʦʜʠʪʩʷ ʚ ʩʪʘʥʜʘʨʪʥʳʭ ʦʧʝʨʘʪʠʚʥʳʭ ʦʪʯʝʪʘʭ. 

ɸʂʊʋɸʃʔʅʆʉʊʔ ʄʆɼɽʃʀ ʉʊʈɸʊɽɻʀʏɽʉʂʀʍ ʂɸʈʊ 

ʆʪʚʝʪʩʪʚʝʥʥʦʩʪʴ ʠ ʜʦʚʝʨʠʝ ð ʚʦʪ ʢʣʶʯʝʚʳʝ ʩʣʦʚʘ ʚ ʣʝʢʩʠʢʦʥʝ ʤʝʥʝʜʞʝʨʦʚ 
ʩʦʚʨʝʤʝʥʥʳʭ ʢʦʤʧʘʥʠʡ. ʅʦ ʟʘ ʯʪʦ ʢʦʥʢʨʝʪʥʦ ʥʝʩʫʪ ʦʪʚʝʪʩʪʚʝʥʥʦʩʪʴ ʤʝʥʝʜʞʝ-
ʨʳ? ɼʝʩʷʪʠʣʝʪʠʷʤʠ ʦʙʩʫʞʜʘʣʘʩʴ ʦʨʛʘʥʠʟʘʮʠʷ ʦʪʚʝʪʩʪʚʝʥʥʦʩʪʠ ʤʝʥʝʜʞʝʨʦʚ ʧʦ 
ʮʝʥʪʨʘʤ ʚʦʟʥʠʢʥʦʚʝʥʠʷ ʟʘʪʨʘʪ ʠ ʧʨʠʙʳʣʠ. ʆʙʳʯʥʦ ʨʝʟʫʣʴʪʘʪʳ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ, 
ʚ ʪʦʤ ʯʠʩʣʝ ʠ ʤʝʥʝʜʞʝʨʦʚ, ʠʟʤʝʨʷʣʠʩʴ ʚ ʩʪʦʠʤʦʩʪʥʦʡ ʬʦʨʤʝ. ʆʪʯʝʪʳ ʦ ʧʨʠ-
ʙʳʣʷʭ ʠ ʫʙʳʪʢʘʭ, ʧʦʜʛʦʪʘʚʣʠʚʘʝʤʳʝ ʜʣʷ ʦʪʜʝʣʴʥʳʭ ʧʦʜʨʘʟʜʝʣʝʥʠʡ ʢʦʤʧʘʥʠʠ, 
ʠʤʝʶʪ ʚ ʩʚʦʝʡ ʦʩʥʦʚʝ ʪʫ ʞʝ ʩʪʨʫʢʪʫʨʫ, ʯʪʦ ʠ ʦʪʯʝʪ ʦ ʧʨʠʙʳʣʷʭ ʠ ʫʙʳʪʢʘʭ 
ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʚ ʮʝʣʦʤ. 

ɼʦʩʪʘʪʦʯʥʦ ʣʠ ʵʪʦʛʦ? ɼʝʡʩʪʚʠʪʝʣʴʥʦ ʣʠ ʤʠʩʩʠʷ ʦʪʜʝʣʴʥʳʭ ʧʦʜʨʘʟʜʝʣʝʥʠʡ 
ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʩʦʩʪʦʠʪ ʣʠʰʴ ʚ ʪʦʤ, ʯʪʦʙʳ ʛʝʥʝʨʠʨʦʚʘʪʴ ʧʨʠʙʳʣʴ ʠ ʦʙʝʩʧʝʯʠʚʘʪʴ ʜʦʩ-
ʪʘʪʦʯʥʫʶ ʜʦʭʦʜʥʦʩʪʴ ʥʘ ʚʣʦʞʝʥʥʳʡ ʢʘʧʠʪʘʣ? ɺʦ ʤʥʦʛʠʭ ʩʣʫʯʘʷʭ ʦʪʚʝʪ, ʚʠʜʠʤʦ, 
ʙʫʜʝʪ ʦʪʨʠʮʘʪʝʣʴʥʳʤ. ɼʘʣʴʥʦʚʠʜʥʳʝ ʨʫʢʦʚʦʜʠʪʝʣʠ ʧʦʥʠʤʘʶʪ, ʯʪʦ ʠʭ ʢʦʤʧʘʥʠʷ 
ʜʦʣʞʥʘ ʬʦʨʤʠʨʦʚʘʪʴ ʢʦʥʢʫʨʝʥʪʥʳʝ ʧʨʝʠʤʫʱʝʩʪʚʘ, ʥʝʦʙʭʦʜʠʤʳʝ ʜʣʷ ʦʙʝʩʧʝʯʝʥʠʷ 
ʙʫʜʫʱʝʛʦ ʧʨʦʮʚʝʪʘʥʠʷ. ʇʨʘʚʜʘ, ʪʘʢʘʷ ʩʪʨʘʪʝʛʠʷ ʥʝ ʧʨʠʥʦʩʠʪ ʧʨʠʙʳʣʠ ʥʝʤʝʜʣʝʥ-
ʥʦ, ʭʦʪʷ ʠ ʪʨʝʙʫʝʪ ʟʥʘʯʠʪʝʣʴʥʳʭ ʟʘʪʨʘʪ. 



ɺ ʵʪʦʤ ʠ ʩʦʩʪʦʠʪ ʦʩʥʦʚʥʦʡ ʦʪʚʝʪ ʥʘ ʚʦʧʨʦʩ, ʟʘʯʝʤ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʥʫʞʥʳ ʩʪʨʘ-
ʪʝʛʠʯʝʩʢʠʝ ʢʘʨʪʳ. ʅʝʦʙʭʦʜʠʤʦʩʪʴ ʚ ʥʠʭ ʪʝʤ ʙʦʣʝʝ ʦʯʝʚʠʜʥʘ ʜʣʷ ʪʝʭ ʦʨʛʘʥʠʟʘ-
ʮʠʡ, ʜʣʷ ʢʦʪʦʨʳʭ ʧʨʠʙʳʣʴ ʥʝ ʷʚʣʷʝʪʩʷ ʛʣʘʚʥʦʡ ʮʝʣʴʶ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ 
(ʥʘʧʨʠʤʝʨ, ʧʨʘʚʠʪʝʣʴʩʪʚʝʥʥʳʭ ʫʯʨʝʞʜʝʥʠʡ ʠʣʠ ʚʩʧʦʤʦʛʘʪʝʣʴʥʳʭ ʧʦʜʨʘʟʜʝʣʝ-
ʥʠʡ ʧʨʦʤʳʰʣʝʥʥʳʭ ʢʦʤʧʘʥʠʡ). ʏʪʦʙʳ ʦʪʚʝʪʠʪʴ ʥʘ ʚʦʧʨʦʩ, ʢʘʢʠʝ ʪʝʢʫʱʠʝ 
ʮʝʣʠ ʜʦʣʞʥʘ ʩʪʘʚʠʪʴ ʧʝʨʝʜ ʩʦʙʦʡ ʢʦʤʧʘʥʠʷ ʠ ʥʘʩʢʦʣʴʢʦ ʫʩʧʝʰʥʦ ʦʥʠ ʨʝʘʣʠ-
ʟʫʶʪʩʷ, ʥʝʦʙʭʦʜʠʤʦ ʧʨʦʜʝʣʘʪʴ ʜʦʧʦʣʥʠʪʝʣʴʥʫʶ ʨʘʙʦʪʫ. 

ɺʦʟʤʦʞʥʦ, ʨʘʥʴʰʝ ʵʪʘ ʧʨʦʙʣʝʤʘ ʥʝ ʩʪʦʷʣʘ ʪʘʢ ʦʩʪʨʦ. ʇʦʢʘʟʘʪʝʣʠ ʦʙʲʝʤʘ ʧʨʦ-
ʜʘʞ ʠ ʧʨʦʠʟʚʦʜʩʪʚʘ ʧʨʦʜʫʢʮʠʠ ʨʘʩʩʤʘʪʨʠʚʘʣʠʩʴ ʧʨʝʞʜʝ ʚʩʝʛʦ ʚ ʢʨʘʪʢʦʩʨʦʯʥʦʡ 
ʧʝʨʩʧʝʢʪʠʚʝ. ʇʣʘʥʠʨʦʚʘʥʠʝʤ ʥʘ ʜʣʠʪʝʣʴʥʫʶ ʧʝʨʩʧʝʢʪʠʚʫ ʟʘʥʠʤʘʣʠʩʴ ʚ ʦʩʥʦʚʥʦʤ 
ʦʪʜʝʣʳ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʛʦ ʨʘʟʚʠʪʠʷ, ʩʦʩʨʝʜʦʪʦʯʠʚ ʚ ʩʚʦʠʭ ʨʫʢʘʭ ʧʨʠʥʷʪʠʝ ʨʝʰʝʥʠʡ 
ʦʙ ʠʥʚʝʩʪʠʨʦʚʘʥʠʠ ʩʨʝʜʩʪʚ. 

ʆʜʥʘʢʦ ʩʝʡʯʘʩ ʪʘʢʦʡ ʧʦʜʭʦʜ ʫʩʪʘʨʝʣ. ʇʦʥʷʪʠʝ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʛʦ ʧʣʘʥʠʨʦʚʘ-
ʥʠʷ ʟʥʘʯʠʪʝʣʴʥʦ ʨʘʩʰʠʨʠʣʦʩʴ ʠ ʚʢʣʶʯʘʝʪ ʧʣʘʥʠʨʦʚʘʥʠʝ ʠʥʚʝʩʪʠʮʠʡ ʚ ʠʥʪʝʣ-
ʣʝʢʪʫʘʣʴʥʳʡ ʢʘʧʠʪʘʣ ʢʦʤʧʘʥʠʠ, ʫʩʪʘʥʦʚʣʝʥʠʝ ʩʠʩʪʝʤʥʳʭ ʦʪʥʦʰʝʥʠʡ ʩ ʧʦʪʨʝ-
ʙʠʪʝʣʷʤʠ ʠ ʩʦʟʜʘʥʠʝ ʩʦʚʨʝʤʝʥʥʳʭ ʠʥʬʦʨʤʘʮʠʦʥʥʳʭ ʩʠʩʪʝʤ. ɹʦʣʴʰʘʷ ʯʘʩʪʴ 
ʵʪʦʡ ʨʘʙʦʪʳ ʦʩʫʱʝʩʪʚʣʷʝʪʩʷ ʟʘ ʧʨʝʜʝʣʘʤʠ ʮʝʥʪʨʘʣʴʥʳʭ ʦʬʠʩʦʚ ʢʦʤʧʘʥʠʡ. 
ɺʦʟʥʠʢʣʘ ʨʝʘʣʴʥʘʷ ʦʧʘʩʥʦʩʪʴ ʪʦʛʦ, ʯʪʦ ʩʪʨʝʤʣʝʥʠʝ ʢ ʧʦʣʫʯʝʥʠʶ ʧʨʠʙʳʣʠ 
ʩʝʡʯʘʩ ʠ ʥʝʤʝʜʣʝʥʥʦ ʧʦʤʝʰʘʝʪ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʧʨʠʥʷʪʴ ʧʨʘʚʠʣʴʥʳʝ ʨʝʰʝʥʠʷ ʥʘ 
ʜʦʣʛʦʩʨʦʯʥʫʶ ʧʝʨʩʧʝʢʪʠʚʫ. 

ɺ ʵʪʦʡ ʢʥʠʛʝ ʙʫʜʝʪ ʨʘʩʩʤʘʪʨʠʚʘʪʴʩʷ ʩʦʚʝʨʰʝʥʩʪʚʦʚʘʥʠʝ ʩʠʩʪʝʤʳ ʪʨʘʜʠʮʠʦʥ-
ʥʳʭ ʬʠʥʘʥʩʦʚʳʭ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ ʜʣʷ ʧʨʠʚʝʜʝʥʠʷ ʠʭ ʚ ʩʦʦʪʚʝʪʩʪʚʠʝ ʩ ʙʦʣʝʝ ʚʘʞʥʳʤʠ 
ʜʣʷ ʨʘʟʚʠʪʠʷ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʮʝʣʷʤʠ. ʂʨʦʤʝ ʪʦʛʦ, ʜʣʷ ʙʦʣʴʰʠʥʩʪʚʘ ʩʦʪʨʫʜʥʠʢʦʚ ʢʦʤ-
ʧʘʥʠʠ ʮʝʣʠ ʠʭ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ, ʦʧʠʩʘʥʥʳʝ ʩ ʧʦʤʦʱʴʶ ʥʝʬʠʥʘʥʩʦʚʳʭ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ, 
ʙʫʜʫʪ ʙʦʣʝʝ ʷʩʥʳʤʠ ʠ ʫʙʝʜʠʪʝʣʴʥʳʤʠ. ʀʤʝʥʥʦ ʪʘʢʠʝ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʠ ʠʩʧʦʣʴʟʫʶʪʩʷ ʚ 
ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪʘʭ. ʉʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʝ ʢʘʨʪʳ ð ʵʪʦ ʩʧʦʩʦʙ ʩʦʛʣʘʩʦʚʘʥʠʷ ʮʝʣʝʡ 
ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ ʠ ʢʦʥʪʨʦʣʷ ʟʘ ʠʭ ʜʦʩʪʠʞʝʥʠʝʤ. 

ʀʩʧʦʣʴʟʦʚʘʥʠʝ ʥʝʬʠʥʘʥʩʦʚʳʭ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ ʜʣʷ ʦʧʠʩʘʥʠʷ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ ʢʦʤ-
ʧʘʥʠʠ ʥʝʣʴʟʷ ʥʘʟʚʘʪʴ ʯʝʤ-ʪʦ ʩʦʚʝʨʰʝʥʥʦ ʥʦʚʳʤ. ʄʦʞʥʦ ʧʨʠʧʦʤʥʠʪʴ ʤʥʦʞʝʩʪ-
ʚʦ ʥʳʥʝ ʟʘʙʳʪʳʭ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ, ʧʨʝʜʥʘʟʥʘʯʝʥʥʳʭ ʜʣʷ ʭʘʨʘʢʪʝʨʠʩʪʠʢʠ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦ-
ʩʪʠ ʧʨʝʜʧʨʠʥʠʤʘʪʝʣʴʩʢʠʭ ʩʪʨʫʢʪʫʨ ʠ ʫʯʨʝʞʜʝʥʠʡ ʛʦʩʫʜʘʨʩʪʚʝʥʥʦʛʦ ʩʝʢʪʦʨʘ. 
ʆʪʣʠʯʠʝ ʩʦʩʪʦʠʪ ʚ ʪʦʤ, ʯʪʦ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʝ ʢʘʨʪʳ ʩʦʜʝʨʞʘʪ ʩʠʩʪʝʤʫ ʪʱʘʪʝʣʴʥʦ 
ʦʪʦʙʨʘʥʥʳʭ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ (ʥʝʤʥʦʛʦʯʠʩʣʝʥʥʳʭ, ʥʦ ʜʦʩʪʘʪʦʯʥʳʭ ʜʣʷ ʚʳʧʦʣʥʝʥʠʷ 
ʢʦʥʪʨʦʣʴʥʳʭ ʬʫʥʢʮʠʡ) ʠ ʯʪʦ ʵʪʘ ʩʠʩʪʝʤʘ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ ʠʩʧʦʣʴʟʫʝʪʩʷ ʜʣʷ ʨʝʘʣʠ-
ʟʘʮʠʠ ʠ ʧʨʦʧʘʛʘʥʜʳ ʩʦʛʣʘʩʦʚʘʥʥʦʡ ʢʦʥʮʝʧʮʠʠ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʛʦ ʨʘʟʚʠʪʠʷ ʢʦʤ-
ʧʘʥʠʠ. ʇʦ ʩʤʳʩʣʫ ʩʚʦʝʛʦ ʥʘʟʚʘʥʠʷ, ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʘʷ ʢʘʨʪʘ ʧʨʝʜʩʪʘʚʣʷʝʪ ʩʦʙʦʡ 
ʠʥʩʪʨʫʤʝʥʪ ʜʦʩʪʠʞʝʥʠʷ ʦʧʪʠʤʘʣʴʥʦʡ ʩʙʘʣʘʥʩʠʨʦʚʘʥʥʦʩʪʠ ʤʥʦʞʝʩʪʚʘ ʨʘʟʣʠʯ-
ʥʳʭ ʵʢʦʥʦʤʠʯʝʩʢʠʭ ʬʘʢʪʦʨʦʚ1. ɼʦʩʪʠʞʝʥʠʝ ʪʘʢʦʡ ʩʙʘʣʘʥʩʠʨʦʚʘʥʥʦʩʪʠ ʠ ʷʚʣʷ-
ʝʪʩʷ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʡ ʮʝʣʴʶ ʢʦʤʧʘʥʠʠ. 

1 ɺ ʘʥʛʣʦʷʟʳʯʥʦʡ ʣʠʪʝʨʘʪʫʨʝ ʩʫʱʝʩʪʚʫʝʪ ʥʝʩʢʦʣʴʢʦ ʚʘʨʠʘʥʪʦʚ ʪʝʨʤʠʥʘ, ʧʝʨʝʚʝʜʝʥʥʦʛʦ 
ʢʘʢ "ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʝ ʢʘʨʪʳ", ʚ ʪʦʤ ʯʠʩʣʝ balanced scorecards (ʚ ʵʪʦʡ ʢʥʠʛʝ) ʠ performance 
scorecards. ʇʦʩʢʦʣʴʢʫ ʠʩʧʦʣʴʟʫʝʤʳʡ ʚ ʘʥʛʣʦʷʟʳʯʥʦʤ ʚʘʨʠʘʥʪʝ ʪʝʨʤʠʥ ʙʫʢʚʘʣʴʥʦ ʧʝʨʝʚʦ-
ʜʠʪʩʷ ʢʘʢ "ʢʘʨʪʳ ʩʙʘʣʘʥʩʠʨʦʚʘʥʥʳʭ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ", ʚ ʜʘʥʥʦʤ ʩʣʫʯʘʝ ʨʝʯʴ ʠʜʝʪ 
ʦ ʜʦʩʪʠʞʝʥʠʠ ʙʘʣʘʥʩʘ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ, ʯʪʦ ʦʪʨʘʞʝʥʦ ʚ ʩʘʤʦʤ ʪʝʨʤʠʥʝ. ð ʇʨʠʤ. ʨʝʜ. 



ɺ ʩʦʩʪʘʚ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʡ ʢʘʨʪʳ ʜʦʣʞʥʳ ʙʳʪʴ ʚʢʣʶʯʝʥʳ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʠ, ʜʦʧʦʣ-
ʥʷʶʱʠʝ ʠʥʬʦʨʤʘʮʠʶ ʠʟ ʬʠʥʘʥʩʦʚʳʭ ʦʪʯʝʪʦʚ ʠ ʩʥʠʞʘʶʱʠʝ ʨʠʩʢ ʧʨʠʥʷʪʠʷ 
ʨʝʰʝʥʠʡ, ʥʘʮʝʣʝʥʥʳʭ ʥʘ ʢʨʘʪʢʦʩʨʦʯʥʳʝ ʧʨʠʦʨʠʪʝʪʳ. ʆʜʥʦʚʨʝʤʝʥʥʦ ʦʥʠ ʧʦ-
ʤʦʛʘʶʪ ʨʘʙʦʪʥʠʢʘʤ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʛʣʫʙʞʝ ʦʩʦʟʥʘʪʴ ʩʤʳʩʣ ʩʚʦʝʡ ʨʘʙʦʪʳ ʠ ʝʝ ʩʚʷʟʴ ʩ 
ʦʙʱʝʡ ʩʪʨʘʪʝʛʠʝʡ ʨʘʟʚʠʪʠʷ ʢʦʤʧʘʥʠʠ. ɺ ʩʚʷʟʠ ʩ ʵʪʠʤ ʥʝʢʦʪʦʨʳʝ ʠʩʩʣʝʜʦʚʘʪʝʣʠ 
ʛʦʚʦʨʷʪ ʦ ʟʘʤʝʥʝ ʵʢʦʥʦʤʠʯʝʩʢʦʛʦ ʢʦʥʪʨʦʣʷ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʤ ʢʦʥʪʨʦʣʝʤ. ʆʜʥʘʢʦ 
ʧʨʘʚʠʣʴʥʝʝ ʙʳʣʦ ʙʳ ʛʦʚʦʨʠʪʴ ʦʙ ʫʛʣʫʙʣʝʥʠʠ ʧʦʥʷʪʠʷ ʵʢʦʥʦʤʠʯʝʩʢʦʛʦ ʢʦʥʪʨʦ-
ʣʷ, ʚʳʭʦʜʷʱʝʛʦ ʟʘ ʧʨʝʜʝʣʳ ʙʘʥʘʣʴʥʦʛʦ ʪʝʢʫʱʝʛʦ ʢʦʥʪʨʦʣʷ ʩʪʦʠʤʦʩʪʥʳʭ ʧʦʢʘʟʘ-
ʪʝʣʝʡ. ʂʘʯʝʩʪʚʝʥʥʳʡ ʵʢʦʥʦʤʠʯʝʩʢʠʡ ʢʦʥʪʨʦʣʴ ʧʨʝʜʧʦʣʘʛʘʝʪ ʵʬʬʝʢʪʠʚʥʦʝ 
ʫʧʨʘʚʣʝʥʠʝ ʵʢʦʥʦʤʠʯʝʩʢʠʤʠ ʨʝʩʫʨʩʘʤʠ ʢʦʤʧʘʥʠʠ. ʉʦʚʨʝʤʝʥʥʘʷ ʢʦʤʧʘʥʠʷ ð 
ʵʪʦ ʥʝʯʪʦ ʙʦʣʴʰʝʝ, ʯʝʤ ʧʨʦʩʪʦ ʩʫʤʤʘ ʜʝʥʝʛ, ʠʥʚʝʩʪʠʨʦʚʘʥʥʘʷ ʚ ʙʠʟʥʝʩ. ɺʩʝ 
ʙʦʣʴʰʝʝ ʟʥʘʯʝʥʠʝ ʧʨʠʦʙʨʝʪʘʝʪ ʫʧʨʘʚʣʝʥʠʝ ʠʥʪʝʣʣʝʢʪʫʘʣʴʥʳʤ ʧʦʪʝʥʮʠʘʣʦʤ, ʧʦ-
ʣʠʪʠʢʦʡ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʥʘ ʨʳʥʢʝ ʠ ʥʘʢʦʧʣʝʥʥʳʤʠ ʟʥʘʥʠʷʤʠ. 

ʇʨʠʤʝʨ 

ɺ ʪʝʯʝʥʠʝ ʨʷʜʘ ʣʝʪ ʢʦʤʧʘʥʠʷ Product ʩʪʨʝʤʠʣʘʩʴ, ʯʪʦʙʳ ʚʩʝ ʝʝ ʨʘʙʦʪʥʠʢʠ ʦʩʦʟʥʘʣʠ 

ʚʘʞʥʦʩʪʴ ʢʦʥʪʨʦʣʷ ʟʘ ʫʨʦʚʥʝʤ ʨʝʥʪʘʙʝʣʴʥʦʩʪʠ. ʆʙʦʨʘʯʠʚʘʝʤʦʩʪʴ ʢʘʧʠʪʘʣʘ ʥʘʭʦʜʠʣʘʩʴ 

ʥʘ ʫʜʦʚʣʝʪʚʦʨʠʪʝʣʴʥʦʤ ʫʨʦʚʥʝ, ʧʨʦʠʟʚʦʜʩʪʚʝʥʥʳʝ ʠʟʜʝʨʞʢʠ ʧʦʩʪʦʷʥʥʦ ʩʥʠʞʘʣʠʩʴ. 

ɿʘʥʷʪʳʡ ʩʙʳʪʦʤ ʧʝʨʩʦʥʘʣ ʩʦʩʨʝʜʦʪʦʯʠʣ ʦʩʥʦʚʥʳʝ ʫʩʠʣʠʷ ʥʘ ʧʨʦʜʚʠʞʝʥʠʠ ʥʘʠʙʦʣʝʝ 

ʨʝʥʪʘʙʝʣʴʥʳʭ ʚʠʜʦʚ ʧʨʦʜʫʢʮʠʠ. 

ʅʦ ʙʣʘʛʦʧʦʣʫʯʥʫʶ ʢʘʨʪʠʥʫ ʧʦʨʪʠʣʘ ʦʜʥʘ ʜʝʪʘʣʴ. ʂʦʤʧʘʥʠʷ ʩ ʙʦʣʴʰʦʡ ʥʝʦʭʦʪʦʡ ʤʦʜʝʨ-

ʥʠʟʠʨʦʚʘʣʘ ʩʚʦʠ ʧʨʦʠʟʚʦʜʩʪʚʝʥʥʳʝ ʤʦʱʥʦʩʪʠ, ʘ ʦʪʜʝʣ ʩʙʳʪʘ ʚ ʧʝʨʚʫʶ ʦʯʝʨʝʜʴ ʟʘʙʦ-
ʪʠʣʩʷ ʦ ʩʦʭʨʘʥʝʥʠʠ ʫʞʝ ʠʤʝʶʱʠʭʩʷ ʧʦʢʫʧʘʪʝʣʝʡ. ʊʘʢʘʷ ʧʦʣʠʪʠʢʘ ʦʧʨʘʚʜʳʚʘʣʘʩʴ ʥʝʦʙ-

ʭʦʜʠʤʦʩʪʴʶ ʧʦʜʜʝʨʞʘʥʠʷ ʚʳʩʦʢʦʛʦ ʫʨʦʚʥʷ ʨʝʥʪʘʙʝʣʴʥʦʩʪʠ. ɽʩʪʝʩʪʚʝʥʥʦ, Product ʩʪʘ-

ʨʘʣʘʩʴ ʠʟʙʝʛʘʪʴ ʢʨʫʧʥʳʭ ʢʘʧʠʪʘʣʦʚʣʦʞʝʥʠʡ ʚ ʨʠʩʢʦʚʘʥʥʳʝ ʧʨʦʝʢʪʳ, ʩʫʣʠʚʰʠʝ ʦʪʜʘʯʫ 

ʣʠʰʴ ʚ ʙʫʜʫʱʝʤ. ʀʩʧʦʣʥʠʪʝʣʴʥʳʡ ʜʠʨʝʢʪʦʨ ʧʦʥʠʤʘʣ ʦʧʘʩʥʦʩʪʴ ʪʘʢʦʛʦ ʧʦʣʦʞʝʥʠʷ ʚ 

ʩʣʫʯʘʝ ʚʦʟʥʠʢʥʦʚʝʥʠʷ ʥʝʧʨʝʜʚʠʜʝʥʥʳʭ ʦʩʣʦʞʥʝʥʠʡ ʩ ʠʤʝʶʱʠʤʠʩʷ ʧʨʦʠʟʚʦʜʩʪʚʝʥʥʳ-

ʤʠ ʤʦʱʥʦʩʪʷʤʠ ʠʣʠ ʧʦʪʝʨʠ ʯʘʩʪʠ ʧʦʩʪʦʷʥʥʳʭ ʧʦʢʫʧʘʪʝʣʝʡ. ʉʦʚʝʪ ʜʠʨʝʢʪʦʨʦʚ ʢʘʢ ʨʘʟ 

ʧʨʠʩʪʫʧʠʣ ʢ ʦʙʩʫʞʜʝʥʠʶ ʤʠʩʩʠʠ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʠ ʝʝ ʩʪʨʘʪʝʛʠʠ ʚ ʥʦʚʦʤ ʩʪʦʣʝʪʠʠ. ʆʜʥʘʢʦ 

ʟʘʜʫʤʳʚʘʣʩʷ ʣʠ ʥʘʜ ʵʪʠʤʠ ʞʝ ʚʦʧʨʦʩʘʤʠ ʢʪʦ-ʥʠʙʫʜʴ ʠʟ ʩʦʪʨʫʜʥʠʢʦʚ ʢʦʤʧʘʥʠʠ? 

ʀʩʧʦʣʥʠʪʝʣʴʥʳʡ ʜʠʨʝʢʪʦʨ ʦʙʩʫʜʠʣ ʵʪʦʪ ʚʦʧʨʦʩ ʩʦ ʩʚʦʠʤ ʟʘʤʝʩʪʠʪʝʣʝʤ ʧʦ ʬʠʥʘʥʩʘʤ. 
ʇʦʩʣʝʜʥʠʡ ʪʦʞʝ ʩʯʠʪʘʣ, ʯʪʦ ʩʠʩʪʝʤʘ ʬʠʥʘʥʩʦʚʦʛʦ ʢʦʥʪʨʦʣʷ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʥʘʧʨʘʚʣʝʥʘ ʥʘ 

ʜʦʩʪʠʞʝʥʠʝ ʛʣʘʚʥʳʤ ʦʙʨʘʟʦʤ ʢʨʘʪʢʦʩʨʦʯʥʳʭ ʮʝʣʝʡ. ʆʙʘ ʤʝʥʝʜʞʝʨʘ ʧʦʣʘʛʘʣʠ, ʯʪʦ ʝʩʪʴ 

ʩʧʦʩʦʙ ʨʘʩʰʠʨʠʪʴ ʩʠʩʪʝʤʫ ʬʠʥʘʥʩʦʚʦʛʦ ʢʦʥʪʨʦʣʷ, ʚʢʣʶʯʠʚ ʚ ʥʝʝ ʜʦʧʦʣʥʠʪʝʣʴʥʳʝ ʧʦ-

ʢʘʟʘʪʝʣʠ ʠ ʜʦʙʠʚʰʠʩʴ ʨʘʚʥʦʚʝʩʠʷ ʤʝʞʜʫ ʩʦʭʨʘʥʝʥʠʝʤ ʪʝʢʫʱʝʛʦ ʫʨʦʚʥʷ ʧʨʠʙʳʣʠ ʠ ʟʘ-

ʜʘʯʘʤʠ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʛʦ ʨʘʟʚʠʪʠʷ. ɺ ʢʘʯʝʩʪʚʝ ʚʳʭʦʜʘ ʠʟ ʩʠʪʫʘʮʠʠ ʙʳʣʦ ʧʨʝʜʣʦʞʝʥʦ ʠʩ-
ʧʦʣʴʟʦʚʘʪʴ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʝ ʢʘʨʪʳ. ʆʙʷʟʘʪʝʣʴʥʳʤ ʫʩʣʦʚʠʝʤ ʠʭ ʚʥʝʜʨʝʥʠʷ ʙʳʣʦ ʫʯʘʩʪʠʝ 

ʚʩʝʭ ʩʦʪʨʫʜʥʠʢʦʚ ʚ ʨʘʟʨʘʙʦʪʢʝ ʤʠʩʩʠʠ ʠ ʩʪʨʘʪʝʛʠʠ ʢʦʤʧʘʥʠʠ. 

ʀʉʊʆʂʀ: ʂʆʅʎɽʇʎʀʗ ʉʊʈɸʊɽɻʀʏɽʉʂʀʍ ʂɸʈʊ ʈ. 

ʂɸʇʃɸʅɸ ʀ ɼ. ʅʆʈʊʆʅɸ 

ʇʝʨʚʦʥʘʯʘʣʴʥʦ ʢʦʥʮʝʧʮʠʷ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪ ʙʳʣʘ ʧʨʝʜʩʪʘʚʣʝʥʘ ʈʦʙʝʨʪʦʤ 
ʂʘʧʣʘʥʦʤ ʠ ɼʵʚʠʜʦʤ ʅʦʨʪʦʥʦʤ ʚ ʧʝʨʚʦʤ ʥʦʤʝʨʝ Harvard Business Review ʟʘ 1992 
ʛʦʜ. ʉʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʝ ʢʘʨʪʳ ʧʨʝʜʥʘʟʥʘʯʘʣʠʩʴ ʜʣʷ ʩʦʛʣʘʩʦʚʘʥʠʷ ʢʨʘʪʢʦʩʨʦʯʥʳʭ ʮʝ-
ʣʝʡ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʩ ʝʝ ʤʠʩʩʠʝʡ ʠ ʩʪʨʘʪʝʛʠʝʡ ʥʘ ʜʦʣʛʦʩʨʦʯʥʫʶ ʧʝʨʩʧʝʢ-
ʪʠʚʫ ʩ ʧʦʤʦʱʴʶ ʦʧʨʝʜʝʣʝʥʠʷ ʯʝʪʳʨʝʭ ʦʩʥʦʚʥʳʭ ʘʩʧʝʢʪʦʚ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ (ʨʠʩ. 1.1). 



  

 



ʊʘʢʠʤ ʦʙʨʘʟʦʤ, ʫʩʠʣʠʷ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʩʦʩʨʝʜʦʪʘʯʠʚʘʣʠʩʴ ʥʘ ʜʦʩʪʠʞʝʥʠʠ ʥʝ-
ʩʢʦʣʴʢʠʭ ʦʩʥʦʚʥʳʭ ʮʝʣʝʡ ʚ ʧʨʠʦʨʠʪʝʪʥʳʭ ʥʘʧʨʘʚʣʝʥʠʷʭ. ʀʥʳʤʠ ʩʣʦʚʘʤʠ, 
ʢʦʤʧʘʥʠʷ ʧʦʣʫʯʘʣʘ ʚʦʟʤʦʞʥʦʩʪʴ ʢʦʥʪʨʦʣʠʨʦʚʘʪʴ ʚʣʠʷʥʠʝ ʪʝʢʫʱʠʭ ʦʧʝʨʘʮʠʡ 
ʥʘ ʝʝ ʧʝʨʩʧʝʢʪʠʚʳ. ʉʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʝ ʢʘʨʪʳ ʦʪʨʘʞʘʶʪ ʪʨʠ ʤʦʤʝʥʪʘ ʚʦ ʚʨʝʤʝʥʠ: 
ʚʯʝʨʘ, ʩʝʛʦʜʥʷ ʠ ʟʘʚʪʨʘ. ʋʩʠʣʠʷ, ʧʨʝʜʧʨʠʥʠʤʘʝʤʳʝ ʢʦʤʧʘʥʠʝʡ ʩʝʛʦʜʥʷ ʜʣʷ 
ʫʣʫʯʰʝʥʠʷ ʩʚʦʝʛʦ ʬʠʥʘʥʩʦʚʦʛʦ ʧʦʣʦʞʝʥʠʷ ʟʘʚʪʨʘ, ʤʦʛʫʪ ʥʝ ʜʘʪʴ ʦʯʝʚʠʜʥʦʛʦ 
ʨʝʟʫʣʴʪʘʪʘ ʚʧʣʦʪʴ ʜʦ ʧʦʩʣʝʟʘʚʪʨʘ. ʇʦʣʝ ʟʨʝʥʠʷ ʤʝʥʝʜʞʝʨʦʚ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʪʘʢʠʤ 
ʦʙʨʘʟʦʤ ʟʥʘʯʠʪʝʣʴʥʦ ʨʘʩʰʠʨʠʣʦʩʴ, ʯʪʦ ʧʦʟʚʦʣʠʣʦ ʫʚʝʣʠʯʠʪʴ ʢʦʣʠʯʝʩʪʚʦ ʢʦʥ-
ʪʨʦʣʠʨʫʝʤʳʭ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ. 

ʅʝʬʠʥʘʥʩʦʚʳʝ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʠ ʥʝ ʷʚʣʷʶʪʩʷ ʯʝʤ-ʪʦ ʘʙʩʦʣʶʪʥʦ ʥʦʚʳʤ. ɼʘʚʥʦ 
ʠʟʚʝʩʪʥʦ, ʯʪʦ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʴ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʥʝ ʩʚʦʜʠʪʩʷ ʢ ʧʦʣʫʯʝʥʠʶ ʧʨʠʙʳʣʠ ʚ 
ʢʨʘʪʢʦʩʨʦʯʥʦʡ ʧʝʨʩʧʝʢʪʠʚʝ; ʩʣʝʜʦʚʘʪʝʣʴʥʦ, ʠ ʥʝʦʙʭʦʜʠʤʦʩʪʴ ʠʩʧʦʣʴʟʦʚʘʥʠʷ 
ʥʝʬʠʥʘʥʩʦʚʳʭ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ ʚ ʫʧʨʘʚʣʝʥʯʝʩʢʦʤ ʢʦʥʪʨʦʣʝ ʪʘʢʞʝ ʥʝ ʥʦʚʘ. ʆʜʥʘʢʦ 
ʦʨʛʘʥʠʟʘʮʠʦʥʥʘʷ ʩʪʨʫʢʪʫʨʘ ʙʦʣʴʰʠʥʩʪʚʘ ʢʦʤʧʘʥʠʡ ʚ 1980-ʭ ʛʦʜʘʭ ʦʩʥʦʚʳʚʘ-
ʣʘʩʴ ʥʘ ʜʝʮʝʥʪʨʘʣʠʟʘʮʠʠ ʦʪʚʝʪʩʪʚʝʥʥʦʩʪʠ ʟʘ ʧʦʣʫʯʝʥʠʝ ʧʨʠʙʳʣʠ ʧʦ ʦʪʜʝʣʴ-
ʥʳʤ ʧʦʜʨʘʟʜʝʣʝʥʠʷʤ. ʂʦʤʧʘʥʠʷ ʨʘʩʩʤʘʪʨʠʚʘʣʘʩʴ ʢʘʢ ʩʦʚʦʢʫʧʥʦʩʪʴ ʧʦʜʨʘʟʜʝ-
ʣʝʥʠʡ, ʢʘʞʜʦʝ ʠʟ ʢʦʪʦʨʳʭ ʚʝʣʦ ʩʝʙʷ ʢʘʢ ʤʘʣʝʥʴʢʘʷ ʩʘʤʦʩʪʦʷʪʝʣʴʥʘʷ ʢʦʤʧʘ-
ʥʠʷ. ʕʪʦʪ ʧʨʠʥʮʠʧ ʧʨʠʤʝʥʷʣʩʷ, ʢʘʢ ʥʠ ʩʪʨʘʥʥʦ, ʥʝ ʪʦʣʴʢʦ ʚ ʢʨʫʧʥʳʭ 
ʢʦʤʧʘʥʠʷʭ, ʥʦ ʠ ʚ ʧʨʝʜʧʨʠʷʪʠʷʭ ʩʨʝʜʥʝʛʦ ʠ ʤʘʣʦʛʦ ʙʠʟʥʝʩʘ. ʅʦ ʚ 1990-ʭ ʛʦ-
ʜʘʭ ʧʦʪʨʝʙʦʚʘʣʠʩʴ ʥʦʚʳʝ ʧʦʜʭʦʜʳ ʢ ʦʨʛʘʥʠʟʘʮʠʠ ʙʠʟʥʝʩʘ. 

ʅʘʯʠʥʘʷ ʩ 1992 ʛʦʜʘ ʠʥʪʝʨʝʩ ʢ ʤʦʜʝʣʠ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪ ʟʥʘʯʠʪʝʣʴʥʦ 
ʚʦʟʨʦʩ. ʅʝʦʙʭʦʜʠʤʦ ʦʪʤʝʪʠʪʴ, ʯʪʦ ʵʪʘ ʤʦʜʝʣʴ ʟʘʪʨʘʛʠʚʘʝʪ ʨʘʙʦʪʫ ʤʝʥʝʜʞʝʨʦʚ 
ʥʘ ʚʩʝʭ ʫʨʦʚʥʷʭ ʦʨʛʘʥʠʟʘʮʠʦʥʥʦʡ ʠʝʨʘʨʭʠʠ. ʄʝʥʝʜʞʝʨʳ ʩʨʝʜʥʝʛʦ ʟʚʝʥʘ ʦʩʦ-
ʙʝʥʥʦ ʚʦʩʧʨʠʠʤʯʠʚʳ ʢ ʥʝʡ, ʧʦʩʢʦʣʴʢʫ ʠʭ ʪʝʢʫʱʫʶ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʴ ʣʝʛʢʦ ʚʳʨʘ-
ʟʠʪʴ ʚ ʪʝʨʤʠʥʘʭ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪ ʢʘʢ ʦʧʨʝʜʝʣʝʥʥʳʡ ʢʦʤʧʨʦʤʠʩʩ ʤʝʞʜʫ 
ʨʘʟʣʠʯʥʳʤʠ ʧʨʠʦʨʠʪʝʪʘʤʠ ʢʦʤʧʘʥʠʠ. ʄʝʥʝʜʞʝʨʳ ʚʳʩʰʝʛʦ ʟʚʝʥʘ ʥʝ ʩʨʘʟʫ 
ʚʦʩʧʨʠʥʷʣʠ ʵʪʫ ʤʦʜʝʣʴ, ʧʦʩʢʦʣʴʢʫ ʠʜʝʷ ʠʩʧʦʣʴʟʦʚʘʥʠʷ ʥʝʬʠʥʘʥʩʦʚʳʭ ʧʦʢʘʟʘ-
ʪʝʣʝʡ ʜʣʷ ʪʝʢʫʱʝʛʦ ʢʦʥʪʨʦʣʷ, ʢʘʟʘʣʦʩʴ, ʧʨʦʪʠʚʦʨʝʯʠʣʘ ʙʦʣʝʝ ʪʠʧʠʯʥʦʤʫ ʜʣʷ 
ʙʠʟʥʝʩʘ ʧʨʝʜʩʪʘʚʣʝʥʠʶ ʦ ʧʨʠʦʨʠʪʝʪʥʦʩʪʠ ʢʦʥʪʨʦʣʷ ʨʝʥʪʘʙʝʣʴʥʦʩʪʠ ʠ ʜʦʭʦʜ-
ʥʦʩʪʠ. ʊʘʢʠʤ ʦʙʨʘʟʦʤ, ʦʯʝʥʴ ʚʘʞʥʦ ʧʨʘʚʠʣʴʥʦ ʦʧʨʝʜʝʣʠʪʴ, ʢʘʢʠʭ ʠʤʝʥʥʦ ʨʝ-
ʟʫʣʴʪʘʪʦʚ ʞʜʘʪʴ ʦʪ ʧʨʠʤʝʥʝʥʠʷ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪ ʠ ʢʘʢʠʝ ʪʨʫʜʥʦʩʪʠ ʤʦʛʫʪ 
ʚʩʪʨʝʪʠʪʴʩʷ ʥʘ ʧʫʪʠ ʠʭ ʚʥʝʜʨʝʥʠʷ ʚ ʜʝʣʦʚʫʶ ʧʨʘʢʪʠʢʫ. 

ʇʨʦʩʪʦʪʘ ʠʩʭʦʜʥʦʡ ʢʦʥʮʝʧʮʠʠ ʧʨʠʚʝʣʘ ʢ ʪʦʤʫ, ʯʪʦ ʤʝʥʝʜʞʝʨʳ ʨʘʟʥʳʭ 
ʢʦʤʧʘʥʠʡ ʩʪʘʣʠ ʚʢʣʘʜʳʚʘʪʴ ʨʘʟʥʦʝ ʩʦʜʝʨʞʘʥʠʝ ʚ ʵʪʦ ʧʦʥʷʪʠʝ. ʄʳ ʣʠʯʥʦ 
ʩʪʘʣʢʠʚʘʣʠʩʴ ʩ ʥʝʩʢʦʣʴʢʠʤʠ ʫʜʘʯʥʦ ʫʩʦʚʝʨʰʝʥʩʪʚʦʚʘʥʥʳʤʠ ʤʦʜʠʬʠʢʘʮʠʷʤʠ 
ʤʦʜʝʣʠ; ʚ ʪʦ ʞʝ ʚʨʝʤʷ ʥʝʢʦʪʦʨʳʝ ʥʦʚʘʮʠʠ ʦʢʘʟʳʚʘʣʠʩʴ ʥʝʫʜʘʯʥʳʤʠ. ʇʦ ʵʪʦʡ 
ʧʨʠʯʠʥʝ ʚ ʜʘʥʥʦʡ ʢʥʠʛʝ ʦʩʦʙʦʝ ʚʥʠʤʘʥʠʝ ʫʜʝʣʷʝʪʩʷ ʧʨʠʤʝʥʝʥʠʶ ʤʦʜʝʣʠ 
ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪ ʥʘ ʧʨʘʢʪʠʢʝ. 

ʀʊʆɻʆɺʓɽ ʇʆʂɸɿɸʊɽʃʀ ʀʃʀ ʆʉʅʆɺʅʓɽ ʌɸʂʊʆʈʓ 

ɼɽʗʊɽʃʔʅʆʉʊʀ? 

ɺ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪʘʭ ʠʪʦʛʦʚʳʝ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʠ ʧʨʠʚʦʜʷʪʩʷ ʚʤʝʩʪʝ ʩ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʷʤʠ, 

ʭʘʨʘʢʪʝʨʠʟʫʶʱʠʤʠ ʠʩʧʦʣʴʟʦʚʘʥʠʝ ʨʝʩʫʨʩʦʚ ʠʣʠ ʚʠʜʳ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ ʢʦʤʧʘʥʠʠ. ʊʝʦ- 



ʨʝʪʠʯʝʩʢʠ ʧʝʨʚʘʷ ʛʨʫʧʧʘ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ ʜʦʣʞʥʘ ʨʘʩʧʦʣʘʛʘʪʴʩʷ ʚ ʢʘʨʪʘʭ ʩʚʝʨʭʫ (ʩʤ. 
ʨʠʩ. 1.1), ʘ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʠ ʚʪʦʨʦʡ ʠ ʪʨʝʪʴʝʡ ʛʨʫʧʧ ð ʚʥʠʟʫ. ʅʦ ʠʥʦʛʜʘ ʩʪʘʚʠʪʩʷ ʮʝʣʴ 
ʦʮʝʥʠʪʴ ʨʝʟʫʣʴʪʘʪʳ ʢʦʥʢʨʝʪʥʦʛʦ ʤʝʨʦʧʨʠʷʪʠʷ ʚ ʩʦʩʪʘʚʝ ʢʘʨʪʳ "ʆʙʫʯʝʥʠʝ ʠ ʨʘʟʚʠ-

ʪʠʝ", ʠ ʦʜʥʦʚʨʝʤʝʥʥʦ ʵʪʠ ʞʝ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʠ ʠʩʧʦʣʴʟʫʶʪʩʷ ʢʘʢ ʠʩʭʦʜʥʳʝ ʜʣʷ ʢʘʨʪ 
"ʄʘʨʢʝʪʠʥʛ" ʠʣʠ "ʇʨʦʠʟʚʦʜʩʪʚʦ", ʪ.ʝ. ʢʘʨʪ, ʧʦʩʚʷʱʝʥʥʳʭ ʚʥʫʪʨʝʥʥʠʤ ʧʨʦʮʝʩʩʘʤ 
ʢʦʤʧʘʥʠʠ. ʊʝʨʤʠʥ "ʦʩʥʦʚʥʳʝ ʬʘʢʪʦʨʳ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ" ʧʦʜʨʘʟʫʤʝʚʘʝʪ ʥʝʦʙʭʦʜʠ-
ʤʦʩʪʴ ʢʦʣʠʯʝʩʪʚʝʥʥʦʡ ʦʮʝʥʢʠ ʪʝʭ ʬʘʢʪʦʨʦʚ, ʢʦʪʦʨʳʝ ʙʫʜʫʪ ʚʣʠʷʪʴ ʥʘ ʨʝʟʫʣʴʪʘʪʳ 
ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʚ ʧʝʨʩʧʝʢʪʠʚʝ. 

ʊʨʘʜʠʮʠʦʥʥʦ ʢ ʢʣʶʯʝʚʳʤ ʟʘʜʘʯʘʤ ʫʧʨʘʚʣʝʥʯʝʩʢʦʛʦ ʢʦʥʪʨʦʣʷ ʦʪʥʦʩʠʪʩʷ 

ʧʦʣʫʯʝʥʠʝ ʧʨʠʙʳʣʠ ʚ ʢʘʞʜʦʤ ʮʝʥʪʨʝ ʧʨʠʙʳʣʠ. ʕʪʦ ʦʟʥʘʯʘʝʪ, ʯʪʦ ʢʣʘʩʩʠʯʝ-
ʩʢʠʡ ʫʧʨʘʚʣʝʥʯʝʩʢʠʡ ʢʦʥʪʨʦʣʴ ʦʨʠʝʥʪʠʨʦʚʘʥ ʧʨʝʞʜʝ ʚʩʝʛʦ ʥʘ ʬʠʥʘʥʩʦʚʳʝ 
ʨʝʟʫʣʴʪʘʪʳ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ. ʅʘ ʨʠʩ. 1.2 ʧʦʢʘʟʘʥʘ ʧʨʠʯʠʥʥʦ-ʩʣʝʜʩʪʚʝʥʥʘʷ ʩʚʷʟʴ 
ʮʝʣʝʡ ʠ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ ʚ ʨʘʤʢʘʭ ʪʨʘʜʠʮʠʦʥʥʦʡ ʤʦʜʝʣʠ "ʟʘʪʨʘʪʳ-ʚʳʧʫʩʢ", ʥʘ-
ʯʠʥʘʷ ʩ ʦʙʲʝʤʘ ʧʨʠʚʣʝʯʝʥʥʳʭ ʨʝʩʫʨʩʦʚ ʠ ʟʘʢʘʥʯʠʚʘʷ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʷʤʠ ʵʬʬʝʢ-
ʪʠʚʥʦʩʪʠ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ (ʧʦʜ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʷʤʠ ʵʬʬʝʢʪʠʚʥʦʩʪʠ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ ʧʦ-

ʥʠʤʘʶʪʩʷ ʨʘʟʣʠʯʥʳʝ ʦʪʥʦʩʠʪʝʣʴʥʳʝ ʠʪʦʛʦʚʳʝ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʠ: ʥʘʧʨʠʤʝʨ, ʧʨʝʚʳ-
ʰʝʥʠʝ ʧʣʘʥʦʚʳʭ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ ʧʨʠʙʳʣʠ, ʫʣʫʯʰʝʥʠʝ ʠʤʠʜʞʘ ʢʦʤʧʘʥʠʠ, 
ʩʦʢʨʘʱʝʥʠʝ ʚʨʝʜʥʳʭ ʚʳʙʨʦʩʦʚ ʚ ʦʢʨʫʞʘʶʱʫʶ ʩʨʝʜʫ). ʅʝʢʦʪʦʨʳʝ ʠʟ ʥʠʭ, ʚ 
ʩʚʦʶ ʦʯʝʨʝʜʴ, ʚʣʠʷʶʪ ʥʘ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʠ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʚ ʙʫʜʫʱʝʤ, ʩʪʘ-
ʥʦʚʷʩʴ ʠʩʭʦʜʥʳʤʠ ʜʘʥʥʳʤʠ ʜʣʷ ʩʣʝʜʫʶʱʝʛʦ ʧʣʘʥʦʚʦʛʦ ʧʝʨʠʦʜʘ. ʕʪʘ ʚʟʘʠʤʦ-
ʩʚʷʟʴ ʝʱʝ ʦʪʯʝʪʣʠʚʝʝ ʚʠʜʥʘ ʥʘ ʧʨʠʤʝʨʝ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ ʵʬʬʝʢʪʠʚʥʦʩʪʠ ʙʠʟʥʝʩ-

ʧʨʦʮʝʩʩʦʚ, ʢ ʢʦʪʦʨʳʤ ʧʨʠʥʘʜʣʝʞʘʪ ʥʦʚʳʝ ʥʘʚʳʢʠ ʠ ʦʧʳʪ, ʫʩʦʚʝʨʰʝʥʩʪʚʦʚʘ-
ʥʠʝ ʪʝʭʥʦʣʦʛʠʯʝʩʢʠʭ ʧʨʦʮʝʩʩʦʚ, ʙʦʣʴʰʠʡ ʦʙʲʝʤ ʧʦʣʫʯʘʝʤʦʡ ʠʥʬʦʨʤʘʮʠʠ ʠʣʠ 
ʧʨʠʚʣʝʯʝʥʠʝ ʥʦʚʳʭ ʧʦʪʨʝʙʠʪʝʣʝʡ. 

ɺʦʦʙʱʝ ʛʦʚʦʨʷ, ʜʝʣʘʪʴ ʢʘʢʠʝ-ʣʠʙʦ ʚʳʚʦʜʳ ʣʫʯʰʝ, ʠʤʝʷ ʜʘʥʥʳʝ ʦ ʨʝʟʫʣʴʪʘ-
ʪʘʭ (ʩʧʨʘʚʘ ʥʘ ʨʠʩ. 1.2). ʊʦʣʴʢʦ ʧʦ ʧʦʣʫʯʝʥʥʳʤ ʨʝʟʫʣʴʪʘʪʘʤ ʤʦʞʥʦ ʩʫʜʠʪʴ ʦ 
ʪʦʤ, ʥʘʩʢʦʣʴʢʦ ʦʙʦʩʥʦʚʘʥʥʦ ʙʳʣ ʦʧʨʝʜʝʣʝʥ ʦʙʲʝʤ ʥʝʦʙʭʦʜʠʤʳʭ ʨʝʩʫʨʩʦʚ ʠʣʠ 

ʥʘʩʢʦʣʴʢʦ ʫʩʧʝʰʥʦ ʚʝʣʦʩʴ ʫʧʨʘʚʣʝʥʠʝ ʦʧʝʨʘʮʠʷʤʠ. ʅʦ ʠʥʦʛʜʘ ʦʞʠʜʘʝʤʳʭ ʨʝ-
ʟʫʣʴʪʘʪʦʚ ʥʝʣʴʟʷ ʜʦʩʪʠʯʴ ʥʝʤʝʜʣʝʥʥʦ ʣʠʙʦ ʦʥʠ ʥʝ ʦʯʝʚʠʜʥʳ. ɹʦʣʝʝ ʪʦʛʦ, ʥʝ-
ʢʦʪʦʨʳʝ ʤʝʥʝʜʞʝʨʳ ʜʦʚʦʣʴʥʦ ʦʙʦʩʥʦʚʘʥʥʦ ʫʪʚʝʨʞʜʘʶʪ, ʯʪʦ ʨʝʟʫʣʴʪʘʪʳ ʠʭ 
ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ ʜʦʣʞʥʳ ʦʮʝʥʠʚʘʪʴʩʷ ʧʦ ʪʦʤʫ, ʥʘʩʢʦʣʴʢʦ ʵʬʬʝʢʪʠʚʥʦ (ʚ ʪʦʤ 
ʯʠʩʣʝ ʵʢʦʥʦʤʠʯʝʩʢʠ ʵʬʬʝʢʪʠʚʥʦ) ʦʥʠ ʩʧʨʘʚʠʣʠʩʴ ʩ ʧʦʨʫʯʝʥʥʳʤʠ ʠʤ ʭʦʟʷʡ-
ʩʪʚʝʥʥʳʤʠ ʦʧʝʨʘʮʠʷʤʠ. ʆʪʚʝʪʩʪʚʝʥʥʦʩʪʴ ʞʝ ʟʘ ʪʦ, ʥʘʩʢʦʣʴʢʦ ʥʝʦʙʭʦʜʠʤʳ ʠ 

ʵʢʦʥʦʤʠʯʝʩʢʠ ʵʬʬʝʢʪʠʚʥʳ ʩʘʤʠ ʵʪʠ ʦʧʝʨʘʮʠʠ, ʚʦʟʣʘʛʘʝʪʩʷ ʥʘ ʪʦʧ-
ʤʝʥʝʜʞʝʨʦʚ, ʢʦʪʦʨʳʝ ʦʪʜʘʣʠ ʨʘʩʧʦʨʷʞʝʥʠʷ ʦʙ ʠʭ ʚʳʧʦʣʥʝʥʠʠ. ʊʘʢʠʤ ʦʙʨʘ-
ʟʦʤ, ʪʨʝʙʫʶʪʩʷ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʠ, ʭʘʨʘʢʪʝʨʠʟʫʶʱʠʝ ʵʬʬʝʢʪʠʚʥʦʩʪʴ ʚʳʧʦʣʥʝʥʠʷ ʭʦ-
ʟʷʡʩʪʚʝʥʥʳʭ ʦʧʝʨʘʮʠʡ, ʚ ʪʦʤ ʯʠʩʣʝ ʵʬʬʝʢʪʠʚʥʦʩʪʴ ʠʩʧʦʣʴʟʦʚʘʥʠʷ ʨʝʩʫʨʩʦʚ. 

ʅʘ ʧʨʘʢʪʠʢʝ ʯʘʩʪʦ ʮʝʣʝʩʦʦʙʨʘʟʥʦ ʦʨʛʘʥʠʟʦʚʳʚʘʪʴ ʫʧʨʘʚʣʝʥʯʝʩʢʠʡ ʢʦʥ-
ʪʨʦʣʴ ʥʘ ʦʩʥʦʚʝ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ, ʨʘʟʤʝʱʝʥʥʳʭ ʥʘ ʨʠʩ. 1.2 ʩʣʝʚʘ. ʀʥʦʛʜʘ ʨʘʟʜʝʣʝ-

ʥʠʝ ʥʘ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʠ ʠʩʭʦʜʥʳʭ ʫʩʣʦʚʠʡ ʠ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʠ ʨʝʟʫʣʴʪʘʪʦʚ ʥʦʩʠʪ ʥʝ-
ʩʢʦʣʴʢʦ ʠʩʢʫʩʩʪʚʝʥʥʳʡ ʭʘʨʘʢʪʝʨ. ʄʦʞʥʦ ʧʨʝʜʧʦʣʦʞʠʪʴ, ʯʪʦ ʫʜʦʚʣʝʪʚʦʨʝʥʥʳʝ -
ʧʦʢʫʧʢʦʡ ʧʦʪʨʝʙʠʪʝʣʠ ʩʦʭʨʘʥʷʪ ʧʨʠʚʝʨʞʝʥʥʦʩʪʴ ʧʨʦʜʫʢʪʘʤ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʠ ʚ ʙʫ-
ʜʫʱʝʤ, ʦʜʥʘʢʦ ʫʪʚʝʨʞʜʘʪʴ ʵʪʦ ʥʘʚʝʨʥʷʢʘ ʥʝʣʴʟʷ. ʄʦʞʥʦ ʧʨʝʜʧʦʣʦʞʠʪʴ ʪʘʢʞʝ, 
ʯʪʦ ʙʳʩʪʨʘʷ ʜʦʩʪʘʚʢʘ ʟʘʢʘʟʘ ʫʚʝʣʠʯʠʪ ʢʦʣʠʯʝʩʪʚʦ ʫʜʦʚʣʝʪʚʦʨʝʥʥʳʭ ʧʦʪʨʝʙʠ- 



ʪʝʣʝʡ, ʥʦ ʪʦʯʥʘʷ ʬʦʨʤʫʣʘ ʟʘʚʠʩʠʤʦʩʪʠ ʤʝʞʜʫ ʩʢʦʨʦʩʪʴʶ ʜʦʩʪʘʚʢʠ ʠ ʩʪʝʧʝʥʴʶ 
ʫʜʦʚʣʝʪʚʦʨʝʥʥʦʩʪʠ ʧʦʪʨʝʙʠʪʝʣʝʡ ʥʝʠʟʚʝʩʪʥʘ ʠʣʠ, ʧʦ ʢʨʘʡʥʝʡ ʤʝʨʝ, ʪʨʝʙʫʝʪʩʷ 
ʦʧʨʝʜʝʣʝʥʥʦʝ ʢʦʣʠʯʝʩʪʚʦ ʥʘʙʣʶʜʝʥʠʡ ʜʣʷ ʝʝ ʫʩʪʘʥʦʚʣʝʥʠʷ. ʀʤʝʥʥʦ ʧʦʵʪʦʤʫ 

ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʠ, ʨʘʩʧʦʣʦʞʝʥʥʳʝ ʥʘ ʨʠʩ. 1.2 ʩʣʝʚʘ, ʤʦʛʫʪ ʨʘʩʩʤʘʪʨʠʚʘʪʴʩʷ ʚ ʢʘʯʝ-
ʩʪʚʝ ʦʩʥʦʚʥʳʭ ʬʘʢʪʦʨʦʚ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ. ʇʦʥʠʤʘʥʠʝ ʠʭ ʧʨʠʨʦʜʳ ʠ ʘʜʝʢʚʘʪʥʦʝ 
ʫʧʨʘʚʣʝʥʠʝ ʠʤʠ ʧʨʠʚʝʜʝʪ ʢ ʨʦʩʪʫ ʵʬʬʝʢʪʠʚʥʦʩʪʠ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ ʢʦʤʧʘʥʠʠ, ʘ 
ʩʦ ʚʨʝʤʝʥʝʤ ð ʠ ʢ ʣʫʯʰʠʤ ʢʦʥʝʯʥʳʤ ʨʝʟʫʣʴʪʘʪʘʤ. 

 
 ʈʠʩ. 1.2. ʄʦʜʝʣʴ "ʟʘʪʨʘʪʳ-ʚʳʧʫʩʢ" 

ʆʨʠʝʥʪʠʨʦʚʘʥʥʳʡ ʥʘ ʥʝʤʝʜʣʝʥʥʦʝ ʧʦʣʫʯʝʥʠʝ ʧʨʠʙʳʣʠ ʫʧʨʘʚʣʝʥʯʝʩʢʠʡ 
ʢʦʥʪʨʦʣʴ ʥʝ ʦʙʝʩʧʝʯʠʚʘʝʪ ʧʨʦʚʝʜʝʥʠʷ ʪʘʢʦʛʦ ʛʣʫʙʦʢʦʛʦ ʘʥʘʣʠʟʘ ʨʘʟʣʠʯʥʳʭ 
ʘʩʧʝʢʪʦʚ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ ʢʦʤʧʘʥʠʠ. ʇʨʠʙʳʣʴ ð ʭʦʨʦʰʠʡ ʢʨʠʪʝʨʠʡ ʵʬʬʝʢʪʠʚ-
ʥʦʩʪʠ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ, ʦʜʥʘʢʦ ʦʥ ʥʝ ʚʩʝʛʜʘ ʧʨʠʛʦʜʝʥ ʜʣʷ ʦʮʝʥʢʠ ʵʬʬʝʢʪʠʚʥʦʩʪʠ 
ʫʧʨʘʚʣʝʥʠʷ. ɺʦ ʚʩʷʢʦʤ ʩʣʫʯʘʝ ʵʪʦ ʩʧʨʘʚʝʜʣʠʚʦ ʚ ʪʝʭ ʩʣʫʯʘʷʭ, ʢʦʛʜʘ ʦʮʝʥʠʚʘ-
ʝʪʩʷ ʵʬʬʝʢʪʠʚʥʦʩʪʴ ʚʳʧʦʣʥʝʥʠʷ ʦʧʝʨʘʮʠʡ, ʪʨʝʙʫʶʱʠʭ ʜʣʠʪʝʣʴʥʦʛʦ ʚʨʝʤʝʥʠ 
ʜʣʷ ʩʚʦʝʛʦ ʟʘʚʝʨʰʝʥʠʷ. 

ʋʜʘʯʥʦ ʩʦʩʪʘʚʣʝʥʥʳʝ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʝ ʢʘʨʪʳ ʭʘʨʘʢʪʝʨʠʟʫʶʪ ʦʜʥʦʚʨʝʤʝʥʥʦ 
ʠʪʦʛʦʚʳʝ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʠ (ʚ ʯʘʩʪʥʦʩʪʠ, ʧʨʠʙʳʣʴ) ʠ ʦʩʥʦʚʥʳʝ ʬʘʢʪʦʨʳ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦ-
ʩʪʠ. ʏʘʩʪʦ ʤʝʞʜʫ ʵʪʠʤʠ ʜʚʫʤʷ ʛʨʫʧʧʘʤʠ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ ʪʨʫʜʥʦ ʧʨʦʚʝʩʪʠ ʛʨʘʥʠ-
ʮʫ, ʧʦʩʢʦʣʴʢʫ ʤʝʞʜʫ ʥʠʤʠ ʩʫʱʝʩʪʚʫʝʪ ʧʨʠʯʠʥʥʦ-ʩʣʝʜʩʪʚʝʥʥʘʷ ʩʚʷʟʴ. ɼʣʷ ʤʝ-
ʥʝʜʞʝʨʘ ʧʦ ʤʘʪʝʨʠʘʣʴʥʦ-ʪʝʭʥʠʯʝʩʢʦʤʫ ʩʥʘʙʞʝʥʠʶ ʚʨʝʤʷ ʜʦʩʪʘʚʢʠ ð ʵʪʦ 
ʠʪʦʛʦʚʳʡ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʴ. ʆʜʥʘʢʦ ʜʣʷ ʤʝʥʝʜʞʝʨʘ ʧʦ ʨʘʙʦʪʝ ʩ ʧʦʪʨʝʙʠʪʝʣʷʤʠ ʚʨʝ-

ʤʷ ʜʦʩʪʘʚʢʠ ʤʦʞʝʪ ʙʳʪʴ ʦʜʥʠʤ ʠʟ ʦʩʥʦʚʥʳʭ ʬʘʢʪʦʨʦʚ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ, ʢʦʪʦʨʳʡ 
ʩʧʦʩʦʙʝʥ ʫʣʫʯʰʠʪʴ ʦʪʥʦʰʝʥʠʝ ʧʦʪʨʝʙʠʪʝʣʝʡ ʢ ʢʦʤʧʘʥʠʠ. ʇʦ ʥʘʰʝʤʫ ʤʥʝ-
ʥʠʶ, ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʝ ʢʘʨʪʳ ʚ ʟʥʘʯʠʪʝʣʴʥʦʡ ʤʝʨʝ ʩʧʦʩʦʙʥʳ ʚʳʷʚʠʪʴ ʩʪʝʧʝʥʴ 
ʩʦʦʪʚʝʪʩʪʚʠʷ ʤʝʞʜʫ ʪʝʦʨʝʪʠʯʝʩʢʠʤʠ ʧʨʝʜʧʦʣʦʞʝʥʠʷʤʠ ʦ ʩʚʷʟʠ ʨʘʟʣʠʯʥʳʭ ʧʦ- 



ʢʘʟʘʪʝʣʝʡ ʠ ʨʝʘʣʴʥʳʤ ʭʘʨʘʢʪʝʨʦʤ ʵʪʦʡ ʩʚʷʟʠ; ʵʪʠ ʪʝʦʨʝʪʠʯʝʩʢʠʝ ʧʨʝʜʧʦʣʦʞʝ-
ʥʠʷ, ʚ ʩʚʦʶ ʦʯʝʨʝʜʴ, ʧʦʤʦʛʫʪ ʚʳʙʨʘʪʴ ʤʝʪʦʜʳ ʢʦʥʪʨʦʣʷ ʙʠʟʥʝʩʘ. 

ʇʈʆɻʅʆɿʅʓɽ ɺʆɿʄʆɾʅʆʉʊʀ ʀ ɻʀɹʂʆʉʊʔ ʄʆɼɽʃʀ 

ʉʊʈɸʊɽɻʀʏɽʉʂʀʍ ʂɸʈʊ 

ɺʩʝ ʫʞʝ ʧʨʠʚʳʢʣʠ, ʯʪʦ ʤʳ ʞʠʚʝʤ ʚ ʚʝʢ ʧʝʨʝʤʝʥ. ʊʝʭʥʦʣʦʛʠʯʝʩʢʠʝ ʥʦʚʰʝʩʪ-
ʚʘ ʠʟʤʝʥʷʶʪ ʥʘʰʫ ʞʠʟʥʴ ʛʦʨʘʟʜʦ ʩʠʣʴʥʝʝ, ʯʝʤ ʤʦʞʥʦ ʙʳʣʦ ʧʨʝʜʧʦʣʦʞʠʪʴ ʝʱʝ 
ʥʝʩʢʦʣʴʢʦ ʣʝʪ ʥʘʟʘʜ. ʈʳʥʢʠ ʤʥʦʛʠʭ ʦʪʨʘʩʣʝʡ ʧʨʠʦʙʨʝʪʘʶʪ ʚʩʝ ʙʦʣʝʝ ʬʨʘʛʤʝʥ-
ʪʠʨʦʚʘʥʥʳʡ ʭʘʨʘʢʪʝʨ, ʧʦʩʢʦʣʴʢʫ ʧʦʪʨʝʙʠʪʝʣʠ ʩʪʨʝʤʷʪʩʷ ʥʘʠʙʦʣʝʝ ʧʦʣʥʦ ʫʜʦʚ-
ʣʝʪʚʦʨʠʪʴ ʩʚʦʠ ʠʥʜʠʚʠʜʫʘʣʴʥʳʝ ʧʦʪʨʝʙʥʦʩʪʠ. ʊʝʤʧʳ ʵʪʠʭ ʠʟʤʝʥʝʥʠʡ ʧʨʝʜʩʪʘʚ-
ʣʷʶʪ ʩʦʙʦʡ ʩʝʨʴʝʟʥʦʝ ʠʩʧʳʪʘʥʠʝ ʜʣʷ ʩʧʦʩʦʙʥʦʩʪʠ ʢʦʤʧʘʥʠʡ ʘʜʘʧʪʠʨʦʚʘʪʴʩʷ ʚ 
ʫʩʣʦʚʠʷʭ ʠʟʤʝʥʷʶʱʝʡʩʷ ʩʨʝʜʳ. ʂʦʤʧʘʥʠʷ ʜʦʣʞʥʘ ʧʦʜʜʝʨʞʠʚʘʪʴ ʩʚʷʟʴ ʩ ʢʘʞ-
ʜʳʤ ʦʪʜʝʣʴʥʳʤ ʧʦʪʨʝʙʠʪʝʣʝʤ. ʕʪʦ ʪʨʝʙʦʚʘʥʠʝ ʢʘʩʘʝʪʩʷ ʥʝ ʪʦʣʴʢʦ ʢʦʤʧʘʥʠʡ, 
ʧʨʦʠʟʚʦʜʷʱʠʭ ʪʦʚʘʨʳ ʜʣʷ ʧʨʦʤʳʰʣʝʥʥʦʛʦ ʠʩʧʦʣʴʟʦʚʘʥʠʷ, ʥʦ ʠ ʢʦʤʧʘʥʠʡ, 
ʧʨʦʠʟʚʦʜʷʱʠʭ ʪʦʚʘʨʳ ʰʠʨʦʢʦʛʦ ʧʦʪʨʝʙʣʝʥʠʷ. ʆʙʨʘʪʥʘʷ ʩʚʷʟʴ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʩ ʢʘʞ-
ʜʳʤ ʦʪʜʝʣʴʥʳʤ ʧʦʪʨʝʙʠʪʝʣʝʤ ʫʢʨʝʧʣʷʝʪ ʠʭ ʫʚʝʨʝʥʥʦʩʪʴ ʚ ʪʦʤ, ʯʪʦ ʧʨʠʦʙʨʝʪʝʥ-
ʥʳʝ ʧʨʦʜʫʢʪʳ ʙʫʜʫʪ ʩʦʦʪʚʝʪʩʪʚʦʚʘʪʴ ʠʥʜʠʚʠʜʫʘʣʴʥʳʤ ʪʨʝʙʦʚʘʥʠʷʤ ʠʣʠ ʙʫʜʫʪ 
ʩʧʝʮʠʘʣʴʥʦ ʧʨʦʠʟʚʝʜʝʥʳ ʧʦ ʠʭ ʠʥʜʠʚʠʜʫʘʣʴʥʦʤʫ ʟʘʢʘʟʫ. 

ɺʦʟʤʦʞʥʦʩʪʠ ʜʣʷ ʫʜʦʚʣʝʪʚʦʨʝʥʠʷ ʧʦʜʦʙʥʳʭ ʪʨʝʙʦʚʘʥʠʡ ʧʦʩʪʦʷʥʥʦ ʨʘʩʰʠ-
ʨʷʶʪʩʷ. ʅʦ ʥʝʣʴʟʷ ʥʘ ʵʪʦʤ ʦʩʥʦʚʘʥʠʠ ʩʯʠʪʘʪʴ, ʯʪʦ ʢʦʤʧʘʥʠʷ ʜʦʣʞʥʘ ʦʪʢʘ-
ʟʘʪʴʩʷ ʦʪ ʧʣʘʥʠʨʦʚʘʥʠʷ ʩʚʦʝʡ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ ʠ ʣʠʰʴ ʧʘʩʩʠʚʥʦ ʨʝʘʛʠʨʦʚʘʪʴ ʥʘ 
ʠʟʤʝʥʝʥʠʷ ʨʳʥʢʘ. ʀʥʜʠʚʠʜʫʘʣʠʟʠʨʦʚʘʥʥʳʡ, ʧʦʩʪʨʦʝʥʥʳʡ ʥʘ ʧʦʜʜʝʨʞʘʥʠʠ 
ʧʦʩʪʦʷʥʥʳʭ ʩʚʷʟʝʡ ʩ ʧʦʪʨʝʙʠʪʝʣʷʤʠ ʤʘʨʢʝʪʠʥʛ ʜʘʝʪ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʚʦʟʤʦʞʥʦʩʪʴ 
ʫʧʨʘʚʣʷʪʴ ʬʦʨʤʠʨʦʚʘʥʠʝʤ ʩʚʦʝʛʦ ʩʝʛʤʝʥʪʘ ʧʦʪʨʝʙʠʪʝʣʝʡ ʠ ʥʦʤʝʥʢʣʘʪʫʨʦʡ 
ʧʨʦʜʫʢʪʦʚ ʚ ʩʦʦʪʚʝʪʩʪʚʠʠ ʩ ʨʳʥʦʯʥʳʤ ʩʧʨʦʩʦʤ. ɿʜʝʩʴ ʥʝʪ ʩʪʘʥʜʘʨʪʥʳʭ ʨʝʮʝʧ-
ʪʦʚ ʠʣʠ ʦʙʱʠʭ ʨʝʰʝʥʠʡ. ʈʝʰʘʶʱʠʤʠ ʬʘʢʪʦʨʘʤʠ ʚʩʝ ʯʘʱʝ ʩʪʘʥʦʚʷʪʩʷ ʠʥ-
ʬʦʨʤʘʮʠʦʥʥʦʝ ʦʙʝʩʧʝʯʝʥʠʝ ʠ ʠʥʪʝʣʣʝʢʪʫʘʣʴʥʳʡ ʧʦʪʝʥʮʠʘʣ ʢʦʤʧʘʥʠʠ. ʂ ʥʠʤ 
ʞʝ ʥʝʦʙʭʦʜʠʤʦ ʦʪʥʝʩʪʠ ʠ ʨʝʧʫʪʘʮʠʶ ʬʠʨʤʳ, ʩʦʟʜʘʥʥʫʶ ʟʘ ʩʯʝʪ ʧʦʜʜʝʨʞʘʥʠʷ 
ʚʟʘʠʤʦʚʳʛʦʜʥʳʭ ʦʪʥʦʰʝʥʠʡ ʩ ʧʦʪʨʝʙʠʪʝʣʷʤʠ. 

ɺʩʝ ʵʪʠ ʬʘʢʪʦʨʳ ʤʦʛʫʪ ʜʝʡʩʪʚʦʚʘʪʴ ʣʠʰʴ ʚ ʨʘʤʢʘʭ ʜʠʥʘʤʠʯʥʦʡ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʩ 
ʚʳʩʦʢʦʡ ʩʪʝʧʝʥʴʶ ʩʘʤʦʩʪʦʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ ʦʪʜʝʣʴʥʳʭ ʨʘʙʦʪʥʠʢʦʚ ʚ ʧʨʠʥʷʪʠʠ ʨʝʰʝ-
ʥʠʡ. ɺ ʪʘʢʦʡ ʩʠʪʫʘʮʠʠ ʪʨʘʜʠʮʠʦʥʥʳʡ ʬʠʥʘʥʩʦʚʳʡ ʢʦʥʪʨʦʣʴ ʥʝ ʜʘʝʪ ʨʝʟʫʣʴʪʘʪʘ, ʠ 
ʥʝ ʪʦʣʴʢʦ ʧʦʪʦʤʫ, ʯʪʦ ʩʦʟʜʘʚʘʝʤʘʷ ʚ ʝʛʦ ʩʠʩʪʝʤʝ ʠʥʬʦʨʤʘʮʠʷ ʯʘʩʪʦ ʦʢʘʟʳʚʘʝʪʩʷ 
ʫʩʪʘʨʝʚʰʝʡ ʠ ʩʣʠʰʢʦʤ ʥʝʪʦʯʥʦʡ, ʯʪʦʙʳ ʩʣʫʞʠʪʴ ʦʙʦʩʥʦʚʘʥʠʝʤ ʧʨʠʥʠʤʘʝʤʳʭ 
ʨʝʰʝʥʠʡ; ʧʦʤʠʤʦ ʵʪʦʛʦ ʤʝʥʝʜʞʝʨʳ, ʧʨʠʥʠʤʘʶʱʠʝ ʨʝʰʝʥʠʷ, ʪʨʝʙʫʶʪ ʠʥʳʭ ʟʘʜʘʯ 
ʠ ʩʪʠʤʫʣʦʚ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ, ʯʝʤ ʩʪʦʠʤʦʩʪʥʳʝ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʠ ʧʨʠʙʳʣʠ ʠʣʠ ʜʦʭʦʜʥʦʩʪʠ 
ʢʘʧʠʪʘʣʘ, ʨʘʩʩʯʠʪʘʥʥʳʝ ʧʦ ʜʘʥʥʳʤ ʬʠʥʘʥʩʦʚʦʡ ʦʪʯʝʪʥʦʩʪʠ. ɼʣʷ ʚʦʧʣʦʱʝʥʠʷ ʚ 
ʞʠʟʥʴ ʢʦʤʧʣʝʢʩʥʦʡ ʤʠʩʩʠʠ ʠʣʠ ʢʦʥʮʝʧʮʠʠ ʙʠʟʥʝʩʘ ʥʝʦʙʭʦʜʠʤʳ ʜʨʫʛʠʝ ʦʨʠʝʥʪʠ-
ʨʳ. ɺʩʝ ʧʦʜʨʘʟʜʝʣʝʥʠʷ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʜʦʣʞʥʳ ʧʦʥʠʤʘʪʴ ʦʙʱʫʶ ʩʪʨʘʪʝʛʠʶ ʜʝʡʩʪʚʠʡ, 
ʟʥʘʪʴ ʧʨʘʚʠʣʘ ʠʛʨʳ ʠ ʜʝʡʩʪʚʦʚʘʪʴ ʩʦʛʣʘʩʦʚʘʥʥʦ. ʊʘʢʘʷ ʩʦʛʣʘʩʦʚʘʥʥʦʩʪʴ ʚʦʟʤʦʞʥʘ 
ʣʠʰʴ ʥʘ ʦʩʥʦʚʝ ʫʩʪʘʥʦʚʣʝʥʠʷ ʦʙʱʝʧʨʠʟʥʘʥʥʳʭ ʧʨʠʦʨʠʪʝʪʦʚ. 



ɺʩʝ ʵʪʦ ʧʦʷʩʥʷʝʪ, ʧʦʯʝʤʫ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʝ ʢʘʨʪʳ ʧʦʣʫʯʠʣʠ ʪʘʢʦʝ ʰʠʨʦʢʦʝ ʧʨʠ-
ʟʥʘʥʠʝ. ʆʥʠ ʧʦʩʣʫʞʘʪ ʜʝʡʩʪʚʝʥʥʳʤ ʩʨʝʜʩʪʚʦʤ ʜʦʩʪʠʞʝʥʠʷ ʩʦʛʣʘʩʠʷ ʚʦ ʚʟʛʣʷʜʘʭ 
ʥʘ ʙʫʜʫʱʝʝ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʠ ʝʝ ʨʳʥʦʯʥʦʡ ʩʨʝʜʳ, ʘ ʪʘʢʞʝ ʦʩʥʦʚʦʡ ʦʨʛʘʥʠʟʘʮʠʠ ʩʪʨʘ-
ʪʝʛʠʯʝʩʢʦʛʦ ʫʧʨʘʚʣʝʥʯʝʩʢʦʛʦ ʢʦʥʪʨʦʣʷ. 



 

ʉʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʝ ʢʘʨʪʳ: 

ʢʦʥʪʨʦʣʴ ʟʘ ʨʝʘʣʠʟʘʮʠʝʡ 

ʤʠʩʩʠʠ ʢʦʤʧʘʥʠʠ 

 

ʄʦʜʝʣʴ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪ ʥʝ ʪʦʣʴʢʦ ʚʢʣʶʯʘʝʪ ʩʠʩʪʝʤʫ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ 

ʚ ʦʧʨʝʜʝʣʝʥʥʦʤ ʬʦʨʤʘʪʝ, ʥʦ ʠ ʭʘʨʘʢʪʝʨʠʟʫʝʪ ʚʦʟʤʦʞʥʦʩʪʠ ʠ ʫʩʣʦʚʠʷ ʝʝ ʧʨʠʤʝʥʝʥʠʷ. 

ʂʦʥʮʝʧʮʠʷ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪ, ʪʘʢʠʤ ʦʙʨʘʟʦʤ, ʩʪʘʥʦʚʠʪʩʷ ʯʘʩʪʴʶ ʩʠʩʪʝʤʳ ʩʪʨʘʪʝ-

ʛʠʯʝʩʢʦʛʦ ʫʧʨʘʚʣʝʥʯʝʩʢʦʛʦ ʢʦʥʪʨʦʣʷ ʠ ʩʚʦʝʦʙʨʘʟʥʳʤ ʦʪʚʝʪʦʤ ʥʘ ʢʨʠʪʠʢʫ ʚ ʘʜʨʝʩ ʪʨʘ-

ʜʠʮʠʦʥʥʦʡ ʩʠʩʪʝʤʳ ʫʧʨʘʚʣʝʥʯʝʩʢʦʛʦ ʢʦʥʪʨʦʣʷ. ʀʥʪʝʨʝʩʥʦ ʩʨʘʚʥʠʪʴ ʦʨʠʛʠʥʘʣʴʥʫʶ 

ʤʦʜʝʣʴ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪ ʂʘʧʣʘʥʘ ʠ ʅʦʨʪʦʥʘ ʩ ʘʥʘʣʦʛʠʯʥʳʤʠ ʤʦʜʝʣʷʤʠ ʜʨʫʛʠʭ ʘʚ-

ʪʦʨʦʚ, ʘ ʪʘʢʞʝ ʩ ʤʦʜʝʣʴʶ ʠʥʪʝʣʣʝʢʪʫʘʣʴʥʦʛʦ ʢʘʧʠʪʘʣʘ ʢʦʤʧʘʥʠʠ. ʉ ʧʦʷʚʣʝʥʠʝʤ ʤʦ-

ʜʝʣʠ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪ ʩʠʩʪʝʤʘ ʮʝʣʝʡ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ ʠ ʤʝʪʦʜʦʚ ʢʦʥʪʨʦʣʷ ʟʘ ʠʭ ʨʝʘ-

ʣʠʟʘʮʠʝʡ ʟʥʘʯʠʪʝʣʴʥʦ ʨʘʩʰʠʨʠʣʘʩʴ. ʅʝʣʴʟʷ ʩʢʘʟʘʪʴ, ʯʪʦ ʬʠʥʘʥʩʦʚʳʝ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʠ ʫʪʨʘ-

ʪʠʣʠ ʩʚʦʶ ʟʥʘʯʠʤʦʩʪʴ, ʥʦ ʪʝʧʝʨʴ ʦʥʠ ʧʨʠʚʦʜʷʪʩʷ ʚ ʩʦʦʪʚʝʪʩʪʚʠʝ ʩ ʩʠʩʪʝʤʦʡ 

ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ ʢʘʢ ʬʠʥʘʥʩʦʚʦʛʦ, ʪʘʢ ʠ ʥʝʬʠʥʘʥʩʦʚʦʛʦ ʭʘʨʘʢʪʝʨʘ. 

ʆʊ ʌʀʅɸʅʉʆɺʆɻʆ ʂʆʅʊʈʆʃʗ ʂ ʉʊʈɸʊɽɻʀʏɽʉʂʆʄʋ ʂʆʅʊʈʆʃʖ 

ɺ 1990-ʭ ʛʦʜʘʭ ʟʥʘʯʠʪʝʣʴʥʦ ʫʩʠʣʠʣʘʩʴ ʢʨʠʪʠʢʘ ʪʨʘʜʠʮʠʦʥʥʦʡ ʩʠʩʪʝʤʳ ʫʧʨʘʚʣʝʥ-

ʯʝʩʢʦʛʦ ʢʦʥʪʨʦʣʷ ʠʟ-ʟʘ ʩʣʠʰʢʦʤ ʫʟʢʦʡ ʦʨʠʝʥʪʠʨʦʚʘʥʥʦʩʪʠ ʥʘ ʬʠʥʘʥʩʦʚʳʝ ʧʦʢʘʟʘ-

ʪʝʣʠ. ʂʦʥʪʨʦʣʴ ʣʠʰʴ ʬʠʥʘʥʩʦʚʳʭ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ ʦʢʘʟʘʣʩʷ ʥʝʜʦʩʪʘʪʦʯʥʳʤ ʚ ʫʩʣʦʚʠʷʭ 

ʠʟʤʝʥʝʥʠʷ ʭʘʨʘʢʪʝʨʘ ʵʢʦʥʦʤʠʯʝʩʢʦʡ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ ʧʦ ʩʨʘʚʥʝʥʠʶ ʩ ʪʝʤʠ ʚʨʝʤʝʥʘ-

ʤʠ, ʢʦʛʜʘ ʩʬʦʨʤʠʨʦʚʘʣʘʩʴ ʪʨʘʜʠʮʠʦʥʥʘʷ ʩʠʩʪʝʤʘ ʫʧʨʘʚʣʝʥʯʝʩʢʦʛʦ ʢʦʥʪʨʦʣʷ. 

ɺ XX ʚʝʢʝ ʪʨʘʜʠʮʠʦʥʥʘʷ ʩʠʩʪʝʤʘ ʫʧʨʘʚʣʝʥʯʝʩʢʦʛʦ ʢʦʥʪʨʦʣʷ ʜʝʡʩʪʚʦʚʘʣʘ ʚ ʫʩʣʦʚʠ-

ʷʭ ʟʨʝʣʳʭ ʨʳʥʢʦʚ ʠ ʤʝʜʣʝʥʥʦ ʠʟʤʝʥʷʶʱʠʭʩʷ ʪʝʭʥʦʣʦʛʠʡ [Hally, 1994]. ʀʥʦʛʜʘ ʜʘʞʝ 

ʛʦʚʦʨʷʪ, ʯʪʦ ʪʨʘʜʠʮʠʦʥʥʘʷ ʩʠʩʪʝʤʘ ʫʧʨʘʚʣʝʥʯʝʩʢʦʛʦ ʢʦʥʪʨʦʣʷ ʦʩʪʘʥʦʚʠʣʘʩʴ ʚ ʩʚʦʝʤ 

ʨʘʟʚʠʪʠʠ ʛʜʝ-ʪʦ ʚ 1925 ʛʦʜʫ. ʂ ʵʪʦʤʫ ʤʦʤʝʥʪʫ ʩʬʦʨʤʠʨʦʚʘʣʠʩʴ ʚʩʝ ʦʩʥʦʚʥʳʝ ʝʝ ʠʥʩʪ-

ʨʫʤʝʥʪʳ, ʠʩʧʦʣʴʟʫʝʤʳʝ ʠ ʧʦ ʩʝʡ ʜʝʥʴ: ʙʶʜʞʝʪʠʨʦʚʘʥʠʝ, ʨʘʩʯʝʪ ʩʝʙʝʩʪʦʠʤʦʩʪʠ ʧʦ ʤʝ- 



ʪʦʜʫ "ʩʪʘʥʜʘʨʪ-ʢʦʩʪ", ʪʨʘʥʩʬʝʨʪʥʦʝ ʮʝʥʦʦʙʨʘʟʦʚʘʥʠʝ, ʤʦʜʝʣʴ ɼʶʧʦʥʘ ʠ ʪ.ʧ. 

[Johnson & Kaplan, 1987]. ʈʦʣʴ ʫʧʨʘʚʣʝʥʯʝʩʢʦʛʦ ʢʦʥʪʨʦʣʷ ʩʚʦʜʠʣʘʩʴ ʢ ʧʦʜʜʝʨʞʘʥʠʶ 

ʵʬʬʝʢʪʠʚʥʦʩʪʠ ʬʫʥʢʮʠʦʥʠʨʦʚʘʥʠʷ ʢʦʤʧʘʥʠʠ; ʚ ʨʝʟʫʣʴʪʘʪʝ ʦʩʥʦʚʥʦʝ ʚʥʠʤʘʥʠʝ ʤʝ-

ʥʝʜʞʝʨʦʚ ʙʳʣʦ ʦʙʨʘʱʝʥʦ ʥʘ ʟʘʪʨʘʪʳ ʠ ʧʦʠʩʢ ʧʫʪʝʡ ʠʭ ʩʦʢʨʘʱʝʥʠʷ, ʘ ʟʥʘʯʝʥʠʝ ʨʦʩʪʘ 

ʦʙʲʝʤʘ ʧʨʦʜʘʞ ʥʝʜʦʦʮʝʥʠʚʘʣʦʩʴ. ʇʦʩʣʝ ɺʪʦʨʦʡ ʤʠʨʦʚʦʡ ʚʦʡʥʳ ʧʨʦʤʳʰʣʝʥʥʦʩʪʴ 

ʚʩʪʫʧʠʣʘ ʚ ʵʧʦʭʫ ʛʣʦʙʘʣʴʥʳʭ ʪʝʭʥʦʣʦʛʠʯʝʩʢʠʭ ʧʝʨʝʤʝʥ, ʨʘʟʤʝʨʳ ʢʦʤʧʘʥʠʡ ʫʚʝʣʠʯʠ-

ʣʠʩʴ, ʘ ʠʭ ʦʨʛʘʥʠʟʘʮʠʦʥʥʘʷ ʩʪʨʫʢʪʫʨʘ ʩʪʘʣʘ ʙʦʣʝʝ ʩʣʦʞʥʦʡ. ʀʟʦʱʨʝʥʥʳʝ ʪʝʭʥʦʣʦʛʠʠ 

ʠ ʧʨʦʠʟʚʦʜʩʪʚʝʥʥʳʝ ʧʨʦʮʝʩʩʳ ʧʨʝʜʲʷʚʣʷʣʠ ʥʦʚʳʝ ʪʨʝʙʦʚʘʥʠʷ ʢ ʢʦʨʧʦʨʘʪʠʚʥʳʤ ʩʠʩ-

ʪʝʤʘʤ ʫʧʨʘʚʣʝʥʯʝʩʢʦʛʦ ʢʦʥʪʨʦʣʷ. ʌʠʥʘʥʩʦʚʳʝ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʠ ʦʪʨʘʞʘʣʠ ʨʝʟʫʣʴʪʘʪʳ ʨʘʥʝʝ 

ʧʨʠʥʷʪʳʭ ʨʝʰʝʥʠʡ, ʥʦ ʦʥʠ ʥʝ ʤʦʛʣʠ ʘʜʝʢʚʘʪʥʦ ʦʪʨʘʟʠʪʴ ʧʨʦʮʝʩʩʳ ʜʦʣʛʦʩʨʦʯʥʦʛʦ 

ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʛʦ ʨʘʟʚʠʪʠʷ ʙʠʟʥʝʩʘ. ʄʥʦʛʠʝ ʤʝʥʝʜʞʝʨʳ ʥʘʯʘʣʠ ʧʦʥʠʤʘʪʴ, ʯʪʦ ʩʦʭʨʘʥʝ-

ʥʠʝ ʢʦʥʢʫʨʝʥʪʦʩʧʦʩʦʙʥʦʩʪʠ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʪʨʝʙʫʝʪ ʧʨʝʜʩʪʘʚʣʝʥʠʷ ʙʦʣʝʝ ʧʦʣʥʦʡ ʠʥʬʦʨ-

ʤʘʮʠʠ ʦ ʨʘʟʣʠʯʥʳʭ ʘʩʧʝʢʪʘʭ ʚʝʜʝʥʠʷ ʙʠʟʥʝʩʘ. ʇʦ ʵʪʦʡ ʧʨʠʯʠʥʝ ʚ 1980-ʭ ʛʦʜʘʭ ʩʬʦʨ-

ʤʠʨʦʚʘʣʩʷ ʮʝʣʳʡ ʨʷʜ ʥʦʚʳʭ ʢʦʥʮʝʧʮʠʡ ʠ ʠʥʩʪʨʫʤʝʥʪʦʚ ʫʧʨʘʚʣʝʥʯʝʩʢʦʛʦ ʢʦʥʪʨʦʣʷ; ʚ 

ʢʘʯʝʩʪʚʝ ʧʨʠʤʝʨʘ ʤʦʞʥʦ ʧʨʠʚʝʩʪʠ ʢʦʥʮʝʧʮʠʶ ʂʘʡʜʝʥʘ, ʢʦʥʮʝʧʮʠʶ ʚʩʝʦʙʱʝʛʦ ʢʦʥ-

ʪʨʦʣʷ ʢʘʯʝʩʪʚʘ (Total Quality Management ð TQM), ʢʦʥʮʝʧʮʠʶ ʛʠʙʢʦʛʦ ʧʨʦʠʟʚʦʜʩʪʚʘ 

(lean production) ʠ ʢʦʥʮʝʧʮʠʶ ʨʝʠʥʞʠʥʠʨʠʥʛʘ ʧʨʦʠʟʚʦʜʩʪʚʝʥʥʳʭ ʧʨʦʮʝʩʩʦʚ (Business 

Process Redesign ð BPR). ʀʥʠʮʠʘʪʠʚʘ ʧʝʨʝʤʝʥ ʨʝʜʢʦ ʠʩʭʦʜʠʣʘ ʦʪ ʙʫʭʛʘʣʪʝʨʠʠ ʠʣʠ ʦʪ-

ʜʝʣʘ ʬʠʥʘʥʩʦʚʦʛʦ ʢʦʥʪʨʦʣʷ. ʎʝʣʠ ʥʦʚʳʭ ʤʝʪʦʜʦʚ ʟʘʯʘʩʪʫʶ ʚʩʪʫʧʘʣʠ ʚ ʧʨʦʪʠʚʦʨʝʯʠʝ ʩ 

ʮʝʣʷʤʠ ʪʨʘʜʠʮʠʦʥʥʦʛʦ ʫʧʨʘʚʣʝʥʯʝʩʢʦʛʦ ʢʦʥʪʨʦʣʷ, ʠʣʠ, ʧʦ ʤʝʥʴʰʝʡ ʤʝʨʝ, ʠʭ ʚʟʘʠʤʦ-

ʦʪʥʦʰʝʥʠʷ ʜʦ ʧʦʩʣʝʜʥʝʛʦ ʚʨʝʤʝʥʠ ʦʩʪʘʚʘʣʠʩʴ ʥʝʦʧʨʝʜʝʣʝʥʥʳʤʠ. ʉʪʨʘʪʝʛʠʷ ʢʦʤʧʘ-

ʥʠʠ, ʦʩʥʦʚʘʥʥʘʷ ʥʘ ʚʳʩʦʢʦʡ ʩʘʤʦʩʪʦʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ ʨʘʙʦʪʥʠʢʘ ʚ ʧʨʠʥʷʪʠʠ ʨʝʰʝʥʠʡ, 

ʧʣʦʭʦ ʩʦʛʣʘʩʫʝʪʩʷ ʩ ʪʨʘʜʠʮʠʦʥʥʳʤ ʢʨʘʪʢʦʩʨʦʯʥʳʤ ʧʣʘʥʠʨʦʚʘʥʠʝʤ, ʧʦʨʦʞʜʘʝʤʳʤ 

ʧʨʠʦʨʠʪʝʪʥʦʩʪʴʶ ʬʠʥʘʥʩʦʚʳʭ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ. 

ʆʜʥʘʢʦ ʫʩʪʦʷʚʰʘʷʩʷ ʩʠʩʪʝʤʘ ʫʧʨʘʚʣʝʥʯʝʩʢʦʛʦ ʢʦʥʪʨʦʣʷ ʧʦʜʚʝʨʛʘʣʘʩʴ ʢʨʠʪʠʢʝ 

ʥʝ ʪʦʣʴʢʦ ʩ ʪʦʯʢʠ ʟʨʝʥʠʷ ʵʬʬʝʢʪʠʚʥʦʩʪʠ ʚʥʫʪʨʝʥʥʝʛʦ ʢʦʥʪʨʦʣʷ. ʅʦʚʘʷ ʩʪʨʘʪʝʛʠʷ 

ʪʨʝʙʦʚʘʣʘ ʥʦʚʦʡ ʠʥʬʦʨʤʘʮʠʠ ʜʣʷ ʨʘʟʨʘʙʦʪʢʠ ʧʣʘʥʦʚ, ʧʨʠʥʷʪʠʷ ʨʝʰʝʥʠʡ, ʤʦʥʠ-

ʪʦʨʠʥʛʘ ʭʦʟʷʡʩʪʚʝʥʥʳʭ ʧʨʦʮʝʩʩʦʚ ʠ ʦʨʛʘʥʠʟʘʮʠʠ ʢʦʥʪʨʦʣʷ. ʊʘʢʠʤ ʦʙʨʘʟʦʤ, 

ʬʫʥʢʮʠʠ ʩʠʩʪʝʤʳ ʫʧʨʘʚʣʝʥʯʝʩʢʦʛʦ ʢʦʥʪʨʦʣʷ ʨʘʩʰʠʨʷʣʠʩʴ ʟʘ ʩʯʝʪ ʘʥʘʣʠʟʘ ʚʥʝʰ-

ʥʠʭ ʬʘʢʪʦʨʦʚ ʠ ʥʘʢʦʧʣʝʥʠʷ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʡ ʠʥʬʦʨʤʘʮʠʠ, ʧʦʟʚʦʣʷʶʱʝʡ ʩʫʜʠʪʴ ʦ 

ʧʝʨʩʧʝʢʪʠʚʘʭ ʩʦʭʨʘʥʝʥʠʷ ʢʦʤʧʘʥʠʝʡ ʢʦʥʢʫʨʝʥʪʦʩʧʦʩʦʙʥʦʩʪʠ ʚ ʙʫʜʫʱʝʤ. 

ʂʈʀʊʀʂɸ ʊʈɸɼʀʎʀʆʅʅʆʁ ʉʀʉʊɽʄʓ ʋʇʈɸɺʃɽʅʏɽʉʂʆɻʆ 

ʂʆʅʊʈʆʃʗ 

ʉʦʚʨʝʤʝʥʥʘʷ ʜʝʣʦʚʘʷ ʩʨʝʜʘ ʚʳʜʚʠʛʘʝʪ ʥʦʚʳʝ ʠ ʨʘʟʥʦʦʙʨʘʟʥʳʝ ʪʨʝʙʦʚʘʥʠʷ ʢ 

ʩʠʩʪʝʤʝ ʫʧʨʘʚʣʝʥʯʝʩʢʦʛʦ ʢʦʥʪʨʦʣʷ, ʠʩʧʦʣʴʟʫʝʤʦʡ ʢʦʤʧʘʥʠʝʡ. ɺ 1990-ʭ ʛʦʜʘʭ ʢʨʠ-

ʪʠʢʘ ʪʨʘʜʠʮʠʦʥʥʦʡ ʩʠʩʪʝʤʳ ʫʧʨʘʚʣʝʥʯʝʩʢʦʛʦ ʢʦʥʪʨʦʣʷ ʚʩʝ ʫʩʠʣʠʚʘʣʘʩʴ, ʠ ʥʠʞʝ 

ʧʨʠʚʦʜʷʪʩʷ ʦʩʥʦʚʥʳʝ ʢʨʠʪʠʯʝʩʢʠʝ ʟʘʤʝʯʘʥʠʷ ʚ ʝʝ ʘʜʨʝʩ. ʉʯʠʪʘʝʪʩʷ, ʯʪʦ ʪʨʘʜʠʮʠ-

ʦʥʥʦʡ ʩʠʩʪʝʤʝ ʫʧʨʘʚʣʝʥʯʝʩʢʦʛʦ ʢʦʥʪʨʦʣʷ ʧʨʠʩʫʱʠ ʪʘʢʠʝ ʥʝʜʦʩʪʘʪʢʠ1. 

1 ʇʦʜ ʪʨʘʜʠʮʠʦʥʥʳʤ ʫʧʨʘʚʣʝʥʯʝʩʢʠʤ ʢʦʥʪʨʦʣʝʤ ʧʦʥʠʤʘʝʪʩʷ ʢʦʥʪʨʦʣʴ ʟʘ ʧʨʠʥʷʪʠʝʤ 
ʨʝʰʝʥʠʡ ʠ ʧʦʚʩʝʜʥʝʚʥʦʡ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʴʶ ʦʨʛʘʥʠʟʘʮʠʠ ʩ ʮʝʣʴʶ ʨʦʩʪʘ ʧʨʠʙʳʣʠ, ʨʝʥʪʘʙʝʣʴ-
ʥʦʩʪʠ ʠ ʫʢʨʝʧʣʝʥʠʷ ʬʠʥʘʥʩʦʚʦʛʦ ʧʦʣʦʞʝʥʠʷ. 



Å ʅʝʜʦʩʪʦʚʝʨʥʦʩʪʴ ʠʥʬʦʨʤʘʮʠʠ ʜʣʷ ʧʨʠʥʷʪʠʷ ʨʝʰʝʥʠʷ. ʀʥʬʦʨʤʘʮʠʷ ʦʙ ʠʟʜʝʨʞ 

ʢʘʭ, ʦʙʲʝʤʝ ʧʨʦʜʘʞ ʠ ʨʝʥʪʘʙʝʣʴʥʦʩʪʠ ʩʦʩʪʘʚʣʷʝʪ ʦʩʥʦʚʫ ʜʣʷ ʧʨʠʥʷʪʠʷ ʨʝʰʝ 

ʥʠʡ ʤʝʥʝʜʞʝʨʘʤʠ. ʊʨʘʜʠʮʠʦʥʥʳʝ ʬʠʥʘʥʩʦʚʳʝ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʠ ʦʪʨʘʞʘʶʪ ʨʝʟʫʣʴʪʘ 

ʪʳ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ ʚ ʧʨʝʜʰʝʩʪʚʫʶʱʠʝ ʧʝʨʠʦʜʳ. ʀʥʬʦʨʤʘʮʠʷ ʪʘʢʦʛʦ ʨʦʜʘ ʤʦʞʝʪ 

ʧʨʠʚʝʩʪʠ   ʢ   ʧʨʠʥʷʪʠʶ   ʨʝʰʝʥʠʡ,   ʥʝ   ʦʪʚʝʯʘʶʱʠʭ   ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʤ   ʮʝʣʷʤ 

[Goldenberg & Hoffecker, 1994]. 

Å ʅʝʩʧʦʩʦʙʥʦʩʪʴ ʫʯʠʪʳʚʘʪʴ ʩʦʚʨʝʤʝʥʥʳʝ ʪʨʝʙʦʚʘʥʠʷ ʦʨʛʘʥʠʟʘʮʠʠ ʙʠʟʥʝʩʘ ʠ ʩʪʨʘ 

ʪʝʛʠʠ ʢʦʤʧʘʥʠʠ. ɿʘʜʘʯʠ ʬʠʥʘʥʩʦʚʦʛʦ ʢʦʥʪʨʦʣʷ ʧʨʦʪʠʚʦʨʝʯʘʪ ʟʘʜʘʯʘʤ ʩʪʨʘʪʝʛʠ 

ʯʝʩʢʦʛʦ ʧʣʘʥʠʨʦʚʘʥʠʷ. ʅʘʧʨʠʤʝʨ, ʥʘ ʦʩʥʦʚʝ ʜʘʥʥʳʭ ʬʠʥʘʥʩʦʚʦʛʦ ʢʦʥʪʨʦʣʷ 

ʤʦʛʫʪ ʧʨʠʥʷʪʴ ʨʝʰʝʥʠʷ ʦ ʩʦʢʨʘʱʝʥʠʠ ʟʘʪʨʘʪ ʥʘ ʠʩʩʣʝʜʦʚʘʥʠʷ ʠ ʨʘʟʨʘʙʦʪʢʠ, 

ʧʦʜʛʦʪʦʚʢʫ ʧʝʨʩʦʥʘʣʘ, ʦʪʤʝʥʝ ʵʤʠʩʩʠʠ ʘʢʮʠʡ, ʦʪʣʦʞʠʪʴ ʨʝʰʝʥʠʷ ʦʙ ʠʥʚʝʩʪʠ 

ʨʦʚʘʥʠʠ ʩʨʝʜʩʪʚ. ʊʘʢʠʤ ʦʙʨʘʟʦʤ, ʦʩʥʦʚʥʘʷ ʧʨʦʙʣʝʤʘ ʟʘʢʣʶʯʘʝʪʩʷ ʚ ʩʦʛʣʘʩʦʚʘ 

ʥʠʠ ʜʦʣʛʦʩʨʦʯʥʳʭ ʠ ʢʨʘʪʢʦʩʨʦʯʥʳʭ ʮʝʣʝʡ [Peters, 1987]. 

Å ʆʧʦʨʘ ʥʘ ʠʥʬʦʨʤʘʮʠʶ, ʧʦʣʫʯʝʥʥʫʶ ʚ ʩʠʩʪʝʤʝ ʙʫʭʛʘʣʪʝʨʩʢʦʛʦ ʫʯʝʪʘ. ʋʧʨʘʚʣʝʥʯʝ 

ʩʢʠʡ ʢʦʥʪʨʦʣʴ ʦʩʫʱʝʩʪʚʣʷʝʪʩʷ ʥʘ ʦʩʥʦʚʝ ʜʘʥʥʳʭ ʙʫʭʛʘʣʪʝʨʩʢʦʛʦ ʫʯʝʪʘ, ʢʦʪʦ 

ʨʳʡ ʚʝʜʝʪʩʷ ʚ ʩʦʦʪʚʝʪʩʪʚʠʠ ʩ ʟʘʢʦʥʦʜʘʪʝʣʴʥʦ ʫʩʪʘʥʦʚʣʝʥʥʳʤʠ ʪʨʝʙʦʚʘʥʠʷʤʠ. 

ɸʢʮʠʦʥʝʨʳ ʞʝ ʭʦʪʷʪ ʧʦʩʪʦʷʥʥʦ ʧʦʣʫʯʘʪʴ ʠʥʬʦʨʤʘʮʠʶ ʦ ʭʦʜʝ ʜʝʣ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʩ 

ʪʝʤ, ʯʪʦʙʳ ʩʨʘʚʥʠʚʘʪʴ ʘʣʴʪʝʨʥʘʪʠʚʥʳʝ ʚʘʨʠʘʥʪʳ ʢʘʧʠʪʘʣʦʚʣʦʞʝʥʠʡ.  ʆʜʥʠ 

ʪʦʣʴʢʦ ʬʠʥʘʥʩʦʚʳʝ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʠ ʥʝ ʜʘʶʪ ʧʦʣʥʦʡ ʠ ʘʜʝʢʚʘʪʥʦʡ ʢʘʨʪʠʥʳ ʨʘʟʚʠ 

ʪʠʷ ʙʠʟʥʝʩʘ [Johnson & Kaplan, 1987]. 

Å ʅʝʜʦʩʪʦʚʝʨʥʦʩʪʴ ʠʥʬʦʨʤʘʮʠʠ ʦ ʨʘʩʧʨʝʜʝʣʝʥʠʠ ʟʘʪʨʘʪ ʠ ʢʦʥʪʨʦʣʝ ʟʘ ʠʥʚʝʩʪʠʮʠʷʤʠ. 

ʊʨʘʜʠʮʠʦʥʥʦ ʢʦʥʪʨʦʣʴ ʟʘʪʨʘʪ ʥʝ ʚʢʣʶʯʘʣ ʘʥʘʣʠʟ ʧʨʠʯʠʥ ʚʦʟʥʠʢʥʦʚʝʥʠʷ ʟʘʪʨʘʪ, 

ʦʥ ʧʨʦʩʪʦ ʨʝʛʠʩʪʨʠʨʦʚʘʣ ʠʭ ʩʫʤʤʫ ʠ ʤʝʩʪʦ ʚʦʟʥʠʢʥʦʚʝʥʠʷ. ʊʨʘʜʠʮʠʦʥʥʳʡ ʧʨʠʥ 

ʮʠʧ ʨʘʩʧʨʝʜʝʣʝʥʠʷ ʟʘʪʨʘʪ, ʢʦʛʜʘ ʢʦʩʚʝʥʥʳʝ ʟʘʪʨʘʪʳ ʨʘʩʧʨʝʜʝʣʷʶʪʩʷ ʧʨʦʧʦʨʮʠʦ 

ʥʘʣʴʥʦ ʧʨʷʤʳʤ, ʚ ʥʘʩʪʦʷʱʠʡ ʤʦʤʝʥʪ ʫʩʪʘʨʝʣ. ɺʟʘʠʤʦʩʚʷʟʴ ʤʝʞʜʫ ʧʨʷʤʳʤʠ ʠ 

ʢʦʩʚʝʥʥʳʤʠ ʟʘʪʨʘʪʘʤʠ ʠʟʤʝʥʠʣʘʩʴ ʚ ʨʝʟʫʣʴʪʘʪʝ ʨʦʩʪʘ ʨʘʩʭʦʜʦʚ ʥʘ ʠʩʩʣʝʜʦʚʘʥʠʷ 

ʠ ʨʘʟʨʘʙʦʪʢʠ, ʩʠʥʝʨʛʠʯʝʩʢʦʛʦ ʵʬʬʝʢʪʘ, ʫʧʨʦʱʝʥʠʷ ʩʭʝʤ ʧʨʦʠʟʚʦʜʩʪʚʝʥʥʳʭ ʧʨʦ 

ʮʝʩʩʦʚ ʠ ʪ.ʧ. ʇʨʦʠʟʚʦʜʩʪʚʦ ʨʘʟʣʠʯʥʳʭ ʚʠʜʦʚ ʧʨʦʜʫʢʪʦʚ ʥʘ ʪʝʭ ʞʝ ʠʣʠ ʯʘʩʪʠʯʥʦ 

ʩʦʚʧʘʜʘʶʱʠʭ ʪʝʭʥʦʣʦʛʠʯʝʩʢʠʭ ʣʠʥʠʷʭ ʟʘʪʨʫʜʥʷʝʪ ʨʘʩʯʝʪ ʨʝʥʪʘʙʝʣʴʥʦʩʪʠ ʢʘʞʜʦʛʦ 

ʦʪʜʝʣʴʥʦʛʦ ʠʟʜʝʣʠʷ. ɹʦʣʝʝ ʪʦʛʦ, ʟʘʯʘʩʪʫʶ ʧʨʦʩʪʦ ʥʝʣʴʟʷ ʦʧʨʝʜʝʣʠʪʴ ʧʦʣʥʫʶ ʩʪʦʠ 

ʤʦʩʪʴ ʨʘʟʨʘʙʦʪʢʠ ʧʨʦʜʫʢʪʘ ʚ ʜʦʣʛʦʩʨʦʯʥʦʤ ʘʩʧʝʢʪʝ. ʅʝʦʙʭʦʜʠʤʦ ʨʘʟʨʘʙʦʪʘʪʴ ʥʦ 

ʚʳʡ ʤʝʪʦʜ ʨʘʩʧʨʝʜʝʣʝʥʠʷ ʟʘʪʨʘʪ, ʦʪʣʠʯʥʳʡ ʦʪ ʪʨʘʜʠʮʠʦʥʥʳʭ ʤʝʪʦʜʦʚ ʩʧʠʩʘʥʠʷ 

ʥʘʢʣʘʜʥʳʭ ʨʘʩʭʦʜʦʚ, ʪʘʢʠʭ ʢʘʢ ʤʝʪʦʜ ABC [Johnson & Kaplan, 1987]. 

Å ʇʨʝʜʦʩʪʘʚʣʝʥʠʝ ʨʘʙʦʪʥʠʢʘʤ ʣʠʰʴ ʦʙʨʳʚʦʯʥʦʡ ʠʥʬʦʨʤʘʮʠʠ. ʌʠʥʘʥʩʦʚʳʝ ʧʦʢʘʟʘ 

ʪʝʣʠ ʤʘʣʦ ʦ ʯʝʤ ʛʦʚʦʨʷʪ ʙʦʣʴʰʝʡ ʯʘʩʪʠ ʩʦʪʨʫʜʥʠʢʦʚ ʢʦʤʧʘʥʠʠ, ʧʦʵʪʦʤʫ ʠʤ 

ʪʨʫʜʥʦ ʫʣʦʚʠʪʴ ʩʚʷʟʴ ʤʝʞʜʫ ʨʝʟʫʣʴʪʘʪʘʤʠ ʩʚʦʝʛʦ ʪʨʫʜʘ ʠ ʮʠʬʨʘʤʠ ʚ ʢʚʘʨʪʘʣʴ 

ʥʳʭ ʠ ʝʞʝʤʝʩʷʯʥʳʭ ʬʠʥʘʥʩʦʚʳʭ ʦʪʯʝʪʘʭ. ʌʠʥʘʥʩʦʚʳʝ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʠ ʩʣʠʰʢʦʤ 

ʩʣʦʞʥʳ ʜʣʷ ʧʦʥʠʤʘʥʠʷ ʠ ʧʨʝʧʷʪʩʪʚʫʶʪ ʧʨʠʥʷʪʠʶ ʙʳʩʪʨʳʭ ʤʝʨ ʚ ʩʣʫʯʘʝ ʥʝʦʙ 

ʭʦʜʠʤʦʩʪʠ [Shank & Govindarajan, 1993]. 

Å ʅʝʜʦʩʪʘʪʦʯʥʦʝ ʚʥʠʤʘʥʠʝ ʢ ʜʝʣʦʚʦʡ ʩʨʝʜʝ, ʚ ʢʦʪʦʨʦʡ ʬʫʥʢʮʠʦʥʠʨʫʝʪ ʢʦʤʧʘʥʠʷ. ʊʨʘ 

ʜʠʮʠʦʥʥʘʷ ʩʠʩʪʝʤʘ ʬʠʥʘʥʩʦʚʳʭ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ ʥʝ ʦʪʨʘʞʘʝʪ ʚʦʟʤʦʞʥʦʛʦ ʧʦʚʝʜʝʥʠʷ 

ʧʦʪʨʝʙʠʪʝʣʝʡ ʠ ʢʦʥʢʫʨʝʥʪʦʚ ʚ ʙʫʜʫʱʝʤ, ʘ ʩʣʝʜʦʚʘʪʝʣʴʥʦ, ʥʝ ʤʦʞʝʪ ʧʨʝʜʫʧʨʝʜʠʪʴ ʦ 



ʚʦʟʤʦʞʥʳʭ ʠʟʤʝʥʝʥʠʷʭ ʚ ʦʪʨʘʩʣʠ ʠ ʜʝʣʦʚʦʡ ʩʨʝʜʝ. ʂʣʶʯʝʚʳʝ ʬʠʥʘʥʩʦʚʳʝ ʧʦʢʘʟʘ-

ʪʝʣʠ, ʠʩʧʦʣʴʟʫʝʤʳʝ ʚ ʙʦʣʴʰʠʥʩʪʚʝ ʪʘʢʠʭ ʩʠʩʪʝʤ, ʦʨʠʝʥʪʠʨʦʚʘʥʳ ʩʢʦʨʝʝ ʥʘ ʚʥʫʪ-

ʨʝʥʥʠʝ ʧʨʦʙʣʝʤʳ ʢʦʤʧʘʥʠʠ, ʯʝʤ ʥʘ ʚʥʝʰʥʠʝ. ʆʥʠ ʧʨʝʜʥʘʟʥʘʯʝʥʳ ʜʣʷ ʩʨʘʚʥʝʥʠʷ 

ʪʝʢʫʱʠʭ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ ʩ ʧʨʝʜʰʝʩʪʚʫʶʱʠʤʠ ʧʝʨʠʦʜʘʤʠ ʥʘ ʦʩʥʦʚʝ ʥʦʨʤʘʪʠʚʦʚ, ʨʘʟ-

ʨʘʙʦʪʘʥʥʳʭ ʜʣʷ ʚʥʫʪʨʝʥʥʝʛʦ ʫʧʦʪʨʝʙʣʝʥʠʷ. ʅʘ ʠʭ ʦʩʥʦʚʝ ʪʨʫʜʥʦ ʧʨʦʚʝʩʪʠ ʦʙʲʝʢ-

ʪʠʚʥʦʝ ʩʨʘʚʥʝʥʠʝ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʩ ʝʝ ʦʩʥʦʚʥʳʤʠ ʢʦʥʢʫʨʝʥʪʘʤʠ, ʭʦʪʷ ʪʘʢʦʡ ʘʥʘʣʠʟ ʥʝ 

ʤʝʥʝʝ ʚʘʞʝʥ, ʯʝʤ ʘʥʘʣʠʟ ʨʝʘʣʠʟʘʮʠʠ ʧʦʩʪʘʚʣʝʥʥʳʭ ʮʝʣʝʡ [Eccles & Pyburn, 1992]. 

Å ʆʨʠʝʥʪʘʮʠʷ ʥʘ ʪʝʢʫʱʠʝ ʨʝʟʫʣʴʪʘʪʳ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ. ʃʠʜʝʨʳ ʨʳʥʢʘ ʚ ʥʘʩʪʦʷʱʝʝ ʚʨʝʤʷ 

ʦʪʜʘʶʪ ʧʨʝʜʧʦʯʪʝʥʠʝ ʝʞʝʤʝʩʷʯʥʳʤ ʠ ʢʚʘʨʪʘʣʴʥʳʤ ʦʪʯʝʪʘʤ, ʯʪʦ ʧʨʠʚʦʜʠʪ ʢ 

ʧʨʠʥʷʪʠʶ ʢʨʘʪʢʦʩʨʦʯʥʳʭ ʠʥʚʝʩʪʠʮʠʦʥʥʳʭ ʨʝʰʝʥʠʡ. ʂʨʦʤʝ ʪʦʛʦ, ʦʨʠʝʥʪʘʮʠʷ ʥʘ 

ʢʨʘʪʢʦʩʨʦʯʥʫʶ ʧʝʨʩʧʝʢʪʠʚʫ ʧʦʜʪʘʣʢʠʚʘʝʪ ʤʝʥʝʜʞʝʨʦʚ ʢ ʤʘʥʠʧʫʣʠʨʦʚʘʥʠʶ ʬʠ-

ʥʘʥʩʦʚʳʤʠ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʷʤʠ ʜʣʷ ʧʨʠʫʢʨʘʰʠʚʘʥʠʷ ʪʝʢʫʱʝʛʦ ʩʦʩʪʦʷʥʠʷ ʢʦʤʧʘʥʠʠ, ʘ 

ʚ ʨʝʟʫʣʴʪʘʪʝ ʧʨʠʥʠʤʘʶʪʩʷ ʦʰʠʙʦʯʥʳʝ ʫʧʨʘʚʣʝʥʯʝʩʢʠʝ ʨʝʰʝʥʠʷ [Smith, 1992]. 

ʉʊʈɸʊɽɻʀʏɽʉʂɸʗ ʂɸʈʊɸ ð ʈɽɻʀʉʊʈɸʎʀʗ ʌɸʂʊʆɺ ʀʃʀ 

ʉʊʈɸʊɽɻʀʏɽʉʂʀʁ ɸʅɸʃʀɿ? 

"ɿʘʧʠʩʴ ʚʳʠʛʨʘʥʥʳʭ ʦʯʢʦʚ (ʢʘʢ ʚ ʠʛʨʝ)", ð ʪʘʢ ʚ ʩʣʦʚʘʨʝ ʄʵʨʨʠʘʥʘ ʠ ɺʝʙʩʪʝʨʘ 

ʦʧʨʝʜʝʣʷʝʪʩʷ ʧʦʥʷʪʠʝ score (ʩʯʝʪ). ɼʣʷ ʛʣʘʛʦʣʘ score ("ʦʮʝʥʠʚʘʪʴ, ʩʯʠʪʘʪʴ") ʝʩʪʴ ʝʱʝ 

ʦʜʥʦ ʟʥʘʯʝʥʠʝ ð "ʨʘʥʞʠʨʦʚʘʪʴ". ʂʦʛʜʘ ʨʝʯʴ ʠʜʝʪ ʦʙ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʡ ʢʘʨʪʝ (ʩʯʝʪʝ) 

ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ, ʵʪʦ ʦʟʥʘʯʘʝʪ, ʯʪʦ ʨʘʥʞʠʨʦʚʘʥʠʝ ʜʦʣʞʥʦ ʦʪʨʘʞʘʪʴ ʨʘʚʥʦʚʝʩʠʝ ʤʝʞʜʫ 

ʥʝʩʢʦʣʴʢʠʤʠ ʩʫʱʝʩʪʚʝʥʥʳʤʠ ʧʘʨʘʤʝʪʨʘʤʠ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ. ʄʳ ʩʯʠʪʘʝʤ, ʯʪʦ ʥʝʣʴʟʷ 

ʨʘʩʩʤʘʪʨʠʚʘʪʴ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʝ ʢʘʨʪʳ ʣʠʰʴ ʢʘʢ ʬʦʨʤʫ ʟʘʧʠʩʠ ʜʦʩʪʠʛʥʫʪʳʭ ʨʝʟʫʣʴʪʘʪʦʚ. 

ʅʝ ʤʝʥʝʝ ʚʘʞʥʦ ʪʦ, ʯʪʦ ʦʥʠ ʧʦʟʚʦʣʷʶʪ ʧʣʘʥʠʨʦʚʘʪʴ ʧʦʣʫʯʝʥʠʝ ʪʝʭ ʠʣʠ ʠʥʳʭ ʨʝʟʫʣʴ-

ʪʘʪʦʚ. ʉʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʝ ʢʘʨʪʳ ʤʦʛʫʪ ʩʣʫʞʠʪʴ ʠʣʣʶʩʪʨʘʮʠʝʡ ʢ ʙʠʟʥʝʩ-ʧʣʘʥʫ ʢʦʤʧʘʥʠʠ, 

ʭʘʨʘʢʪʝʨʠʟʦʚʘʪʴ ʮʝʣʠ ʠ ʟʘʜʘʯʠ, ʩʪʦʷʱʠʝ ʧʝʨʝʜ ʝʝ ʦʪʜʝʣʴʥʳʤʠ ʧʦʜʨʘʟʜʝʣʝʥʠʷʤʠ. ʇʦ-

ʵʪʦʤʫ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʝ ʢʘʨʪʳ ʠʥʦʛʜʘ ʠʩʧʦʣʴʟʫʶʪʩʷ ʢʘʢ ʩʚʦʝʦʙʨʘʟʥʘʷ ʘʣʴʪʝʨʥʘʪʠʚʘ ʩʦ-

ʩʪʘʚʣʝʥʠʶ ʙʶʜʞʝʪʘ (ʢʨʦʤʝ ʪʦʛʦ, ʬʦʨʤʘʪ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʡ ʢʘʨʪʳ ʦʢʘʟʳʚʘʝʪ ʚʣʠʷʥʠʝ ʥʘ 

ʚʝʩʴ ʧʨʦʮʝʩʩ ʩʦʩʪʘʚʣʝʥʠʷ ʙʶʜʞʝʪʦʚ ʚ ʮʝʣʦʤ). ʆʥʠ ʧʦʤʦʛʘʶʪ ʫʩʪʘʥʦʚʠʪʴ ʧʨʘʚʠʣʴʥʦʝ 

ʩʦʦʪʥʦʰʝʥʠʝ ʤʝʞʜʫ ʢʨʘʪʢʦʩʨʦʯʥʳʤʠ ʠ ʜʦʣʛʦʩʨʦʯʥʳʤʠ ʮʝʣʷʤʠ, ʩʦʛʣʘʩʦʚʘʪʴ ʩʪʨʘʪʝʛʠ-

ʯʝʩʢʦʝ ʥʘʧʨʘʚʣʝʥʠʝ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ ʜʣʷ ʢʘʞʜʦʛʦ ʧʦʜʨʘʟʜʝʣʝʥʠʷ. ʏʘʩʪʦ ʠʥʬʦʨʤʘʮʠʷ ʠʟ 

ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪ ʚʳʟʳʚʘʝʪ ʦʞʠʚʣʝʥʥʳʝ ʜʠʩʢʫʩʩʠʠ (ʚʦʟʤʦʞʥʦ, ʦʥʠ ʚʦʟʥʠʢʣʠ ʙʳ ʠ 

ʙʝʟ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪ, ʥʦ ʪʦʛʜʘ ʦʥʠ ʥʘʚʝʨʥʷʢʘ ʙʳʣʠ ʙʳ ʤʝʥʝʝ ʩʦʜʝʨʞʘʪʝʣʴʥʳʤʠ). 

ʇʦʵʪʦʤʫ ʧʨʦʩʪʘʷ ʟʘʧʠʩʴ ʟʥʘʯʝʥʠʡ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ ʟʘ ʧʨʦʰʣʳʡ ʧʝʨʠʦʜ ʤʦʞʝʪ ʥʘʧʦʤʠʥʘʪʴ 

ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʫʶ ʢʘʨʪʫ ʧʦ ʬʦʨʤʘʪʫ, ʥʦ ʥʝ ʧʦ ʩʫʱʝʩʪʚʫ. 

ʄʳ ʥʝ ʩʯʠʪʘʝʤ ʩʚʦʝʡ ʧʝʨʚʦʦʯʝʨʝʜʥʦʡ ʟʘʜʘʯʝʡ ʨʘʟʨʘʙʦʪʢʫ ʥʦʚʦʡ ʩʠʩʪʝʤʳ ʧʦʢʘ-

ʟʘʪʝʣʝʡ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ. ʂʥʠʛʘ ʠʤʝʝʪ ʧʨʝʞʜʝ ʚʩʝʛʦ ʧʨʘʢʪʠʯʝʩʢʫʶ ʥʘʧʨʘʚʣʝʥʥʦʩʪʴ ʠ 

ʦʙʦʙʱʘʝʪ ʥʘʰ ʦʧʳʪ ʩʦʪʨʫʜʥʠʯʝʩʪʚʘ ʩʦ ʤʥʦʛʠʤʠ ʢʦʤʧʘʥʠʷʤʠ. ʉʣʝʜʫʝʪ ʟʘʤʝʪʠʪʴ, ʯʪʦ 

ʤʦʜʝʣʴ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪ ʦʙʩʫʞʜʘʝʪʩʷ ʤʥʦʛʠʤʠ ʩʧʝʮʠʘʣʠʩʪʘʤʠ (ʚ ʪʦʤ ʯʠʩʣʝ ʟʘ 

ʧʨʝʜʝʣʘʤʠ ʉʐɸ ʠ ɺʝʣʠʢʦʙʨʠʪʘʥʠʠ), ʠ ʵʪʦʪ ʪʝʨʤʠʥ ʯʘʩʪʦ ʠʩʧʦʣʴʟʫʝʪʩʷ ʜʣʷ ʦʙʦʟʥʘ-

ʯʝʥʠʷ ʨʘʟʥʳʭ ʧʦ ʩʤʳʩʣʫ ʧʦʥʷʪʠʡ. ʅʘ ʩʚʦʝʤ ʩʦʙʩʪʚʝʥʥʦʤ ʦʧʳʪʝ ʤʳ ʫʙʝʜʠʣʠʩʴ, ʯʪʦ 

ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʝ ʢʘʨʪʳ ʤʦʛʫʪ ʧʨʠʛʦʜʠʪʴʩʷ ʚ ʩʘʤʳʭ ʨʘʟʥʳʭ ʧʨʘʢʪʠʯʝʩʢʠʭ ʩʠʪʫʘʮʠʷʭ 

(ʤʥʦʛʠʝ ʠʟ ʥʠʭ ʦʧʠʩʘʥʳ ʚ ʢʥʠʛʝ). ɺʩʝ ʵʪʠ ʩʠʪʫʘʮʠʠ, ʢʘʢ ʧʨʘʚʠʣʦ, ʠʤʝʶʪ ʦʙʱʫʶ 

ʯʝʨʪʫ: ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʝ ʢʘʨʪʳ ʥʘʯʘʣʠ ʧʨʠʤʝʥʷʪʴ ʚ ʧʦʩʣʝʜʥʠʝ ʛʦʜʳ ʪʝ ʢʦʤʧʘʥʠʠ, ʢʦ- 



ʪʦʨʳʝ ʦʩʦʟʥʘʣʠ ʥʝʦʙʭʦʜʠʤʦʩʪʴ ʥʝʩʢʦʣʴʢʠʭ ʨʘʟʣʠʯʥʳʭ ʩʠʩʪʝʤ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ ʜʣʷ 

ʦʮʝʥʢʠ ʩʚʦʝʡ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ ʥʘ ʚʩʝʭ ʵʪʘʧʘʭ ʝʝ ʧʣʘʥʠʨʦʚʘʥʠʷ ʠ ʢʦʥʪʨʦʣʷ. 

ʄʆɼɽʃʔ ʉʊʈɸʊɽɻʀʏɽʉʂʀʍ ʂɸʈʊ ʂɸʇʃɸʅɸ ʀ ʅʆʈʊʆʅɸ 

ʇʝʨʚʦʝ ʩʪʘʚʰʝʝ ʰʠʨʦʢʦ ʠʟʚʝʩʪʥʳʤ ʦʧʠʩʘʥʠʝ ʤʝʪʦʜʘ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪ ʧʨʠ-

ʥʘʜʣʝʞʠʪ ʈʦʙʝʨʪʫ ʂʘʧʣʘʥʫ ʠ ɼʵʚʠʜʫ ʅʦʨʪʦʥʫ ʠ ʦʧʫʙʣʠʢʦʚʘʥʦ ʚ ʞʫʨʥʘʣʝ Harvard 

Business Review ʟʘ 1992 ʛʦʜ. ʆʙʘ ʘʚʪʦʨʘ ʫʩʧʝʰʥʦ ʟʘʥʠʤʘʶʪʩʷ ʠʩʩʣʝʜʦʚʘʪʝʣʴʩʢʦʡ ʠ 

ʢʦʥʩʘʣʪʠʥʛʦʚʦʡ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʴʶ. ʆʥʠ ʩʦʪʨʫʜʥʠʯʘʣʠ ʩ ʮʝʣʳʤ ʨʷʜʦʤ ʢʦʤʧʘʥʠʡ 

ʚ ʧʨʦʛʨʘʤʤʘʭ ʨʘʟʨʘʙʦʪʢʠ ʤʝʪʦʜʦʚ ʦʮʝʥʢʠ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ "ʢʦʤʧʘʥʠʡ ʙʫʜʫʱʝʛʦ". 

ʂʨʦʤʝ ʚʳʰʝʫʧʦʤʷʥʫʪʦʡ, ʘʚʪʦʨʳ ʦʧʫʙʣʠʢʦʚʘʣʠ ʠ ʝʱʝ ʥʝʩʢʦʣʴʢʦ ʩʪʘʪʝʡ ʥʘ ʵʪʫ ʞʝ 

ʪʝʤʫ, ʘ ʚ 1996 ʛʦʜʫ ʦʙʦʙʱʠʣʠ ʨʝʟʫʣʴʪʘʪʳ ʩʚʦʠʭ ʠʩʩʣʝʜʦʚʘʥʠʡ ʚ ʢʥʠʛʝ. ʈʘʥʝʝ ʫʞʝ 

ʰʣʘ ʨʝʯʴ ʦ ʚʳʜʝʣʝʥʥʳʭ ʠʤʠ ʯʝʪʳʨʝʭ ʢʣʶʯʝʚʳʭ ʘʩʧʝʢʪʘʭ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ ʢʦʤʧʘʥʠʠ. 

Å ʂʘʢ ʜʦʣʞʥʘ ʚʳʛʣʷʜʝʪʴ ʧʨʝʫʩʧʝʚʘʶʱʘʷ ʢʦʤʧʘʥʠʷ ʚ ʛʣʘʟʘʭ ʩʚʦʠʭ ʘʢʮʠʦʥʝʨʦʚ? 

Å ʂʘʢʦʡ ʠʤʠʜʞ ʜʦʣʞʥʘ ʠʤʝʪʴ ʢʦʤʧʘʥʠʷ ʚ ʛʣʘʟʘʭ ʧʦʪʨʝʙʠʪʝʣʝʡ, ʯʪʦʙʳ ʧʨʝʫʩʧʝʪʴ 

ʚ ʨʝʘʣʠʟʘʮʠʠ ʩʚʦʝʡ ʤʠʩʩʠʠ? 

Å ɺ ʦʨʛʘʥʠʟʘʮʠʠ ʢʘʢʠʭ ʚʥʫʪʨʝʥʥʠʭ ʙʠʟʥʝʩ-ʧʨʦʮʝʩʩʦʚ ʢʦʤʧʘʥʠʷ ʜʦʣʞʥʘ ʧʨʝʫʩ 

ʧʝʪʴ, ʯʪʦʙʳ ʦʧʨʘʚʜʘʪʴ ʦʞʠʜʘʥʠʷ ʘʢʮʠʦʥʝʨʦʚ ʠ ʧʦʪʨʝʙʠʪʝʣʝʡ? 

Å ʂʘʢʠʤ ʦʙʨʘʟʦʤ ʢʦʤʧʘʥʠʷ ʜʦʣʞʥʘ ʜʝʡʩʪʚʦʚʘʪʴ, ʯʪʦʙʳ ʨʝʘʣʠʟʦʚʘʪʴ ʩʚʦʶ ʤʠʩʩʠʶ? 

ʊʘʢʠʤ ʦʙʨʘʟʦʤ, ʯʝʪʢʦ ʩʬʦʨʤʫʣʠʨʦʚʘʥʥʘʷ ʤʠʩʩʠʷ ʠ ʩʪʨʘʪʝʛʠʷ ʣʝʞʘʪ ʚ ʦʩʥʦʚʝ 

ʚʩʝʭ ʯʝʪʳʨʝʭ ʢʣʶʯʝʚʳʭ ʘʩʧʝʢʪʦʚ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ. ɼʣʷ ʢʘʞʜʦʛʦ ʠʟ ʥʠʭ ʜʦʣʞʥʳ ʙʳʪʴ 

ʩʬʦʨʤʫʣʠʨʦʚʘʥʳ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʝ ʠ ʧʨʦʤʝʞʫʪʦʯʥʳʝ ʮʝʣʠ, ʨʘʟʨʘʙʦʪʘʥʘ ʩʠʩʪʝʤʘ ʧʦ-

ʢʘʟʘʪʝʣʝʡ ʠ ʧʣʘʥ ʜʝʡʩʪʚʠʡ. 

ʄʦʜʝʣʴ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪ ʧʦʟʚʦʣʷʝʪ ʦʜʥʦʚʨʝʤʝʥʥʦ ʢʦʥʪʨʦʣʠʨʦʚʘʪʴ ʨʝʘʣʠʟʘ-

ʮʠʶ ʮʝʣʝʡ ʚʦ ʚʩʝʭ ʯʝʪʳʨʝʭ ʘʩʧʝʢʪʘʭ; ʝʝ ʧʨʝʠʤʫʱʝʩʪʚʦ ʩʦʩʪʦʠʪ ʚ ʪʦʤ, ʯʪʦ ʦʥʘ ʧʦ-

ʟʚʦʣʷʝʪ ʦʧʨʝʜʝʣʠʪʴ ʨʝʰʘʶʱʠʝ ʜʣʷ ʜʦʩʪʠʞʝʥʠʷ ʫʩʧʝʭʘ ʥʘʧʨʘʚʣʝʥʠʷ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ. 

ɺ ʢʥʠʛʝ, ʚʳʰʝʜʰʝʡ ʚ 1996 ʛʦʜʫ, ʈ. ʂʘʧʣʘʥ ʠ ɼ. ʅʦʨʪʦʥ ʭʘʨʘʢʪʝʨʠʟʫʶʪ ʵʪʫ ʤʦʜʝʣʴ 

ʢʘʢ ʥʝʨʘʟʨʳʚʥʫʶ ʧʦʩʣʝʜʦʚʘʪʝʣʴʥʦʩʪʴ ʜʝʡʩʪʚʠʡ (ʨʠʩ. 2.1). ʄʠʩʩʠʷ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʧʦʣʫ-

ʯʘʝʪ ʥʘʛʣʷʜʥʦʝ ʚʦʧʣʦʱʝʥʠʝ ʠ ʤʦʞʝʪ ʙʳʪʴ ʜʦʚʝʜʝʥʘ ʜʦ ʚʝʜʦʤʘ ʚʩʝʭ ʩʦʪʨʫʜʥʠʢʦʚ. 

ʆʥʘ ʧʨʝʜʩʪʘʚʣʝʥʘ ʚ ʚʠʜʝ ʢʦʥʢʨʝʪʥʳʭ ʮʝʣʝʡ ʠ ʩʪʠʤʫʣʦʚ ʜʣʷ ʠʭ ʜʦʩʪʠʞʝʥʠʷ. ʕʪʦ ʥʝ-

ʦʙʭʦʜʠʤʦ ʜʣʷ ʩʦʩʨʝʜʦʪʦʯʝʥʠʷ ʫʩʠʣʠʡ ʚ ʥʘʠʙʦʣʝʝ ʚʘʞʥʳʭ ʥʘʧʨʘʚʣʝʥʠʷʭ ʨʘʩʧʨʝʜʝʣʝ-

ʥʠʷ ʨʝʩʫʨʩʦʚ ʠ ʫʩʪʘʥʦʚʣʝʥʠʷ ʮʝʣʝʡ. ɺ ʨʝʟʫʣʴʪʘʪʝ ʩʦʪʨʫʜʥʠʢʠ ʦʙʫʯʘʶʪʩʷ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝ-

ʩʢʠ ʤʳʩʣʠʪʴ ʠ ʤʦʛʫʪ ʚʥʝʩʪʠ ʩʦʙʩʪʚʝʥʥʳʝ ʠʜʝʠ ʠ ʜʦʧʦʣʥʝʥʠʷ ʚ ʬʦʨʤʫʣʠʨʦʚʢʫ ʤʠʩ-

ʩʠʠ ʠ ʩʪʨʘʪʝʛʠʠ ʢʦʤʧʘʥʠʠ, ʯʪʦ, ʚ ʩʚʦʶ ʦʯʝʨʝʜʴ, ʚʝʜʝʪ ʢ ʝʝ ʧʝʨʝʦʩʤʳʩʣʝʥʠʶ ʥʘ 

ʥʦʚʦʤ ʫʨʦʚʥʝ. ʅʘ ʢʘʞʜʦʤ ʵʪʘʧʝ ʩʚʦʝʛʦ ʠʩʧʦʣʴʟʦʚʘʥʠʷ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʝ ʢʘʨʪʳ ʩʣʫʞʘʪ 

ʩʨʝʜʩʪʚʦʤ ʰʠʨʦʢʦʛʦ ʨʘʩʧʨʦʩʪʨʘʥʝʥʠʷ ʤʠʩʩʠʠ ʠ ʩʪʨʘʪʝʛʠʠ ʢʦʤʧʘʥʠʠ. 

ɼʣʷ ʦʙʫʯʝʥʠʷ ʦʩʦʙʝʥʥʦ ʩʫʱʝʩʪʚʝʥʥʘ ʚʟʘʠʤʦʩʚʷʟʴ ʤʝʞʜʫ ʨʘʟʣʠʯʥʳʤʠ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʷ-

ʤʠ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ ʢʦʤʧʘʥʠʠ. ɽʩʣʠ ʢʦʤʧʘʥʠʷ ʩʪʨʝʤʠʪʩʷ ʩʪʘʪʴ ʧʨʠʙʳʣʴʥʦʡ, ʦʥʘ ʜʦʣʞʥʘ 

ʜʦʙʠʚʘʪʴʩʷ ʣʦʷʣʴʥʦʩʪʠ ʩʦ ʩʪʦʨʦʥʳ ʧʦʪʨʝʙʠʪʝʣʝʡ; ʜʣʷ ʪʦʛʦ ʯʪʦʙʳ ʧʦʪʨʝʙʠʪʝʣʠ ʩʦʭʨʘ-

ʥʷʣʠ ʣʦʷʣʴʥʦʩʪʴ ʧʦ ʦʪʥʦʰʝʥʠʶ ʢ ʢʦʤʧʘʥʠʠ, ʥʝʦʙʭʦʜʠʤʦ ʫʣʫʯʰʘʪʴ ʢʘʯʝʩʪʚʦ ʠʭ ʦʙ-

ʩʣʫʞʠʚʘʥʠʷ. ʏʪʦʙʳ ʜʦʙʠʪʴʩʷ ʫʣʫʯʰʝʥʠʷ ʢʘʯʝʩʪʚʘ ʦʙʩʣʫʞʠʚʘʥʠʷ, ʥʝʦʙʭʦʜʠʤʦ ʨʘʟʨʘ-

ʙʦʪʘʪʴ ʠ ʵʬʬʝʢʪʠʚʥʦ ʦʩʫʱʝʩʪʚʣʷʪʴ ʦʧʝʨʘʮʠʠ ʧʦ ʚʩʝʡ ʮʝʧʦʯʢʝ ʮʝʥʥʦʩʪʝʡ ʢʦʤʧʘʥʠʠ, ʘ 

ʜʣʷ ʵʪʦʛʦ ʧʦʪʨʝʙʫʝʪʩʷ ʨʘʟʚʠʪʠʝ ʟʥʘʥʠʡ, ʥʘʚʳʢʦʚ ʠ ʩʧʦʩʦʙʥʦʩʪʝʡ ʨʘʙʦʪʥʠʢʦʚ. "ʊʘʢʠʤ 



ʦʙʨʘʟʦʤ, ʛʨʘʤʦʪʥʦ ʩʦʩʪʘʚʣʝʥʥʘʷ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʘʷ ʢʘʨʪʘ ʜʦʣʞʥʘ ʩʦʜʝʨʞʘʪʴ ʠʥʬʦʨʤʘʮʠʶ 

ʦ ʧʨʦʰʣʦʡ ʠ ʙʫʜʫʱʝʡ ʩʪʨʘʪʝʛʘʤ ʢʦʥʢʨʝʪʥʦʛʦ ʭʦʟʷʡʩʪʚʝʥʥʦʛʦ ʧʦʜʨʘʟʜʝʣʝʥʠʷ ʢʦʤʧʘ-

ʥʠʠ. ʆʥʘ ʜʦʣʞʥʘ ʦʧʨʝʜʝʣʷʪʴ ʠ ʷʩʥʦ ʧʨʝʜʩʪʘʚʣʷʪʴ ʧʦʩʣʝʜʦʚʘʪʝʣʴʥʦʩʪʴ ʛʠʧʦʪʝʟ ʠ ʢʦʥ-

ʮʝʧʮʠʶ ʧʨʠʯʠʥʥʦ-ʩʣʝʜʩʪʚʝʥʥʦʡ ʩʚʷʟʠ ʤʝʞʜʫ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʷʤʠ, ʠʟʤʝʨʷʶʱʠʤʠ ʨʝʟʫʣʴʪʘ-

ʪʳ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ, ʠ ʪʝʤʠ ʚʥʫʪʨʝʥʥʠʤʠ ʜʚʠʞʫʱʠʤʠ ʩʠʣʘʤʠ, ʢʦʪʦʨʳʝ ʧʨʠʚʝʣʠ ʢ ʵʪʠʤ 

ʨʝʟʫʣʴʪʘʪʘʤ. ʂʘʞʜʳʡ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʴ, ʚʢʣʶʯʝʥʥʳʡ ʚ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʫʶ ʢʘʨʪʫ, ʜʦʣʞʝʥ ʧʨʝʜ-

ʩʪʘʚʣʷʪʴ ʩʦʙʦʡ ʟʚʝʥʦ ʪʦʡ ʮʝʧʠ ʧʨʠʯʠʥʥʦ-ʩʣʝʜʩʪʚʝʥʥʳʭ ʟʘʚʠʩʠʤʦʩʪʝʡ, ʢʦʪʦʨʘʷ ʩʚʷʟʳ-

ʚʘʝʪ ʩʪʨʘʪʝʛʠʶ ʜʘʥʥʦʛʦ ʭʦʟʷʡʩʪʚʝʥʥʦʛʦ ʧʦʜʨʘʟʜʝʣʝʥʠʷ ʠ ʩʪʨʘʪʝʛʠʶ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʚ ʮʝ-

ʣʦʤ" [Kaplan & Norton, 1996a, p. 31]. 

 
ʈʠʩ. 2.1. ʍʘʨʘʢʪʝʨʠʩʪʠʢʘ ʤʝʪʦʜʘ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ 

ʢʘʨʪ ʚ ʤʦʜʝʣʠ ʂʘʧʣʘʥʘ ʠ ʅʦʨʪʦʥʘ 
ʀʩʪʦʯʥʠʢ. ɸʜʘʧʪʠʨʦʚʘʥʦ ʧʦ ʩʪʘʪʴʝ Robert S. Kaplan, 

David P. Norton, "Using the Balanced Scorecard as a 

Strategic Management System" Harvard Business 

Review, January-February 1996, p. 77. 

ʀʟ ʵʪʦʛʦ ʩʣʝʜʫʝʪ, ʯʪʦ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʠ, ʚʢʣʶʯʝʥʥʳʝ ʚ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʫʶ ʢʘʨʪʫ, 

ʜʦʣʞʥʳ ʭʘʨʘʢʪʝʨʠʟʦʚʘʪʴ ʢʘʢ ʜʦʩʪʠʛʥʫʪʳʝ ʨʝʟʫʣʴʪʘʪʳ, ʪʘʢ ʠ ʦʙʫʩʣʦʚʠʚʰʠʝ ʠʭ 

ʦʩʥʦʚʥʳʝ ʬʘʢʪʦʨʳ. 

ʇʨʦʯʥʦʝ ʬʠʥʘʥʩʦʚʦʝ ʧʦʣʦʞʝʥʠʝ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʦʪʥʦʩʠʪʩʷ ʢ ʢʘʪʝʛʦʨʠʠ ʜʦʣʛʦʩʨʦʯʥʳʭ 

ʮʝʣʝʡ, ʦʜʥʘʢʦ ʩʫʱʝʩʪʚʫʝʪ ʮʝʣʳʡ ʨʷʜ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ, ʢʦʪʦʨʳʝ ʤʦʛʫʪ ʦʧʝʨʘʪʠʚʥʦ ʩʠʛʥʘʣʠ-

ʟʠʨʦʚʘʪʴ ʦ ʥʝʙʣʘʛʦʧʨʠʷʪʥʳʭ ʪʝʥʜʝʥʮʠʷʭ ʠ ʧʦʟʚʦʣʷʶʪ ʚʦʚʨʝʤʷ ʨʝʘʛʠʨʦʚʘʪʴ ʥʘ ʠʭ ʧʦ-

ʷʚʣʝʥʠʝ. ʆʪʥʶʜʴ ʥʝ ʚʩʝ ʚʦʟʤʦʞʥʳʝ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʠ, ʚ ʪʦʤ ʯʠʩʣʝ ʠ ʢʣʶʯʝʚʳʝ ʬʠʥʘʥʩʦʚʳʝ 

ʢʦʵʬʬʠʮʠʝʥʪʳ, ʚʢʣʶʯʘʶʪʩʷ ʚ ʩʦʩʪʘʚ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪ: ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʜʦʩʪʫʧʥʦ ʤʥʦ-

ʞʝʩʪʚʦ ʜʨʫʛʠʭ ʤʝʪʦʜʦʚ ʘʥʘʣʠʟʘ ʩʚʦʝʛʦ ʧʦʣʦʞʝʥʠʷ. ʉʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʝ ʢʘʨʪʳ ʧʨʝʜʥʘʟʥʘ-

ʯʝʥʳ ʜʣʷ ʩʦʩʨʝʜʦʪʦʯʝʥʠʷ ʚʥʠʤʘʥʠʷ ʥʘ ʪʝʭ ʩʪʦʨʦʥʘʭ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ ʢʦʤʧʘʥʠʠ, ʢʦʪʦʨʳʝ 

ʜʝʡʩʪʚʠʪʝʣʴʥʦ ʥʘʠʙʦʣʝʝ ʚʘʞʥʳ ʚ ʥʘʩʪʦʷʱʠʡ ʤʦʤʝʥʪ ʠ ʚ ʧʝʨʩʧʝʢʪʠʚʝ. 



ʄʳ ʨʝʢʦʤʝʥʜʫʝʤ ʧʨʠʤʝʥʷʪʴ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʝ ʢʘʨʪʳ ʚ ʢʘʯʝʩʪʚʝ ʩʪʠʤʫʣʘ ʢ ʦʙʩʫ-
ʞʜʝʥʠʶ ʠ ʨʘʩʧʨʦʩʪʨʘʥʝʥʠʶ ʠʥʬʦʨʤʘʮʠʠ ʦ ʤʠʩʩʠʠ ʠ ʩʪʨʘʪʝʛʠʠ ʢʦʤʧʘʥʠʠ. ʕʪʦʪ 
ʘʩʧʝʢʪ ʠʭ ʧʨʠʤʝʥʝʥʠʷ ʙʫʜʝʪ ʠʟʣʦʞʝʥ ʚ ʩʣʝʜʫʶʱʝʡ ʛʣʘʚʝ. ʈ. ʂʘʧʣʘʥ ʠ ɼ. ʅʦʨʪʦʥ 
ʦʧʠʩʳʚʘʶʪ ʙʦʣʝʝ ʯʝʤ ʜʚʫʭʣʝʪʥʠʡ ʦʧʳʪ ʧʨʠʤʝʥʝʥʠʷ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪ, ʯʪʦ ʜʘʝʪ 
ʧʨʝʜʩʪʘʚʣʝʥʠʝ ʦ ʛʦʜʠʯʥʦʤ ʮʠʢʣʝ ʧʣʘʥʠʨʦʚʘʥʠʷ ʠ ʢʦʥʪʨʦʣʷ ʥʘ ʠʭ ʦʩʥʦʚʝ. ɺʥʝ-
ʜʨʝʥʠʝ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪ ʥʘʯʠʥʘʝʪʩʷ ʩ ʚʝʨʭʥʝʛʦ ʫʨʦʚʥʷ ʦʨʛʘʥʠʟʘʮʠʦʥʥʦʡ 
ʩʪʨʫʢʪʫʨʳ ʢʦʤʧʘʥʠʠ, ʩ ʠʥʠʮʠʘʪʠʚʳ ʪʦʧ-ʤʝʥʝʜʞʝʨʦʚ. ʇʨʠʤʝʨʥʦ ʯʝʨʝʟ ʪʨʠ ʤʝʩʷʮʘ 
ʚ ʧʨʦʮʝʩʩ ʚʦʚʣʝʢʘʶʪʩʷ ʤʝʥʝʜʞʝʨʳ ʩʨʝʜʥʝʛʦ ʟʚʝʥʘ, ʢʘʞʜʦʝ ʭʦʟʷʡʩʪʚʝʥʥʦʝ ʧʦʜʨʘʟ-
ʜʝʣʝʥʠʝ ʨʘʟʨʘʙʘʪʳʚʘʝʪ ʩʦʙʩʪʚʝʥʥʫʶ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʫʶ ʢʘʨʪʫ ʥʘ ʦʩʥʦʚʝ ʦʙʱʝʢʦʨʧʦ-
ʨʘʪʠʚʥʦʡ. ɺ ʪʦ ʞʝ ʚʨʝʤʷ ʪʦʧ-ʤʝʥʝʜʞʝʨʳ ʧʨʝʢʨʘʱʘʶʪ ʚʳʧʦʣʥʝʥʠʝ ʧʨʦʝʢʪʦʚ, ʢʦ-
ʪʦʨʳʝ ʥʝ ʘʢʪʫʘʣʴʥʳ ʩ ʪʦʯʢʠ ʟʨʝʥʠʷ ʟʘʣʦʞʝʥʥʦʡ ʚ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪʘʭ ʩʪʨʘʪʝ-
ʛʠʠ, ʠʣʠ, ʥʘʦʙʦʨʦʪ, ʦʪʢʨʳʚʘʶʪ ʥʦʚʳʝ ʧʨʦʝʢʪʳ ʪʘʤ, ʛʜʝ ʵʪʦ ʥʝʦʙʭʦʜʠʤʦ. ɺ ʢʦʥʮʝ 
ʧʝʨʚʦʛʦ ʛʦʜʘ ʚʥʝʜʨʝʥʠʷ ʚʩʝ ʭʦʟʷʡʩʪʚʝʥʥʳʝ ʦʧʝʨʘʮʠʠ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʥʘ ʨʘʟʥʳʭ ʦʨʛʘ-
ʥʠʟʘʮʠʦʥʥʳʭ ʫʨʦʚʥʷʭ ʘʥʘʣʠʟʠʨʫʶʪʩʷ ʩ ʪʦʯʢʠ ʟʨʝʥʠʷ ʩʪʨʘʪʝʛʠʠ, ʟʘʣʦʞʝʥʥʦʡ ʚ 
ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪʘʭ. ɿʘʢʣʶʯʝʥʠʝ ʧʦ ʨʝʟʫʣʴʪʘʪʘʤ ʵʪʦʛʦ ʘʥʘʣʠʟʘ ʜʦʚʦʜʠʪʩʷ ʜʦ 
ʚʝʜʦʤʘ ʚʩʝʭ ʩʦʪʨʫʜʥʠʢʦʚ ʢʦʤʧʘʥʠʠ. ɺ ʪʝʯʝʥʠʝ ʚʪʦʨʦʛʦ ʛʦʜʘ ʚʥʝʜʨʝʥʠʷ ʥʘʠʙʦʣʝʝ 
ʨʝʘʣʴʥʳʝ ʮʝʣʠ ʪʨʘʥʩʬʦʨʤʠʨʫʶʪʩʷ ʜʣʷ ʢʘʞʜʦʛʦ ʧʦʜʨʘʟʜʝʣʝʥʠʷ ʠ ʦʨʛʘʥʠʟʘʮʠʦʥ-
ʥʦʛʦ ʫʨʦʚʥʷ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʚʥʠʟ ʧʦ ʦʨʛʘʥʠʟʘʮʠʦʥʥʦʡ ʮʝʧʦʯʢʝ, ʚʧʣʦʪʴ ʜʦ ʦʪʜʝʣʴʥʦʛʦ 
ʨʘʙʦʪʥʠʢʘ. ʆʜʥʦʚʨʝʤʝʥʥʦ ʨʘʟʨʘʙʘʪʳʚʘʶʪʩʷ ʩʦʦʪʚʝʪʩʪʚʫʶʱʠʝ ʤʝʪʦʜʳ ʩʪʠʤʫʣʠʨʦ-
ʚʘʥʠʷ ʠ ʢʦʥʪʨʦʣʷ. 

ʄʳ ʚ ʟʥʘʯʠʪʝʣʴʥʦʡ ʤʝʨʝ ʨʘʟʜʝʣʷʝʤ ʦʩʥʦʚʥʳʝ ʠʥʥʦʚʘʮʠʦʥʥʳʝ ʠʜʝʠ ʈ. ʂʘʧʣʘʥʘ 
ʠ ɼ. ʅʦʨʪʦʥʘ, ʟʘʣʦʞʝʥʥʳʝ ʚ ʢʦʥʮʝʧʮʠʠ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪ. ʇʦ ʩʫʪʠ, ʵʪʠ ʠʜʝʠ ʜʦ-
ʚʦʣʴʥʦ ʧʨʦʩʪʳ ʠ ʩʚʦʜʷʪʩʷ ʢ ʪʦʤʫ, ʯʪʦ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʝ ʢʘʨʪʳ ʦʙʝʩʧʝʯʠʚʘʶʪ: 

Å ʫʜʦʙʥʳʡ ʬʦʨʤʘʪ ʜʣʷ ʧʨʦʧʘʛʘʥʜʳ ʩʦʜʝʨʞʘʥʠʷ ʩʪʨʘʪʝʛʠʠ ʢʦʤʧʘʥʠʠ; 

Å ʘʥʘʣʠʟ ʧʨʠʯʠʥʥʦ-ʩʣʝʜʩʪʚʝʥʥʳʭ ʟʘʚʠʩʠʤʦʩʪʝʡ ʩʨʝʜʠ ʧʨʦʯʠʭ ʬʘʢʪʦʨʦʚ ʚ ʢʘʯʝʩʪ 
ʚʝ ʥʝʦʙʭʦʜʠʤʦʛʦ ʫʩʣʦʚʠʷ, ʘ ʪʘʢʞʝ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʝ ʚʠʜʝʥʠʝ ʚ ʢʘʯʝʩʪʚʝ ʦʩʥʦʚʳ 
ʚʳʙʦʨʘ ʥʘʧʨʘʚʣʝʥʠʷ ʜʚʠʞʝʥʠʷ; 

Å ʩʠʩʪʝʤʘʪʠʯʝʩʢʦʝ ʦʙʩʫʞʜʝʥʠʝ ʜʦʩʪʠʞʝʥʠʷ ʧʦʩʪʘʚʣʝʥʥʳʭ ʚ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨ 
ʪʘʭ ʮʝʣʝʡ, ʢʦʪʦʨʦʝ ʤʦʞʝʪ ʟʘʤʝʥʠʪʴ ʪʨʘʜʠʮʠʦʥʥʳʝ ʤʝʪʦʜʳ ʧʣʘʥʠʨʦʚʘʥʠʷ ʠ 
ʢʦʥʪʨʦʣʷ ʯʠʩʪʦ ʬʠʥʘʥʩʦʚʳʭ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ. 

ɼʈʋɻʀɽ ɺɸʈʀɸʅʊʓ ʄʆɼɽʃʀ ʉʊʈɸʊɽɻʀʏɽʉʂʀʍ ʂɸʈʊ 

ɺ ʥʘʫʯʥʦʡ ʣʠʪʝʨʘʪʫʨʝ ʧʦ ʜʘʥʥʦʡ ʪʝʤʝ ʤʦʞʥʦ ʥʘʡʪʠ ʤʥʦʞʝʩʪʚʦ ʤʦʜʝʣʝʡ, ʧʦ-
ʜʦʙʥʳʭ ʤʦʜʝʣʠ ɼ. ʂʘʧʣʘʥʘ ʠ ʈ. ʅʦʨʪʦʥʘ. ɺʩʝ ʦʥʠ ʧʨʝʜʥʘʟʥʘʯʝʥʳ ʜʣʷ ʦʮʝʥʢʠ 
ʵʬʬʝʢʪʠʚʥʦʩʪʠ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʚʦ ʚʟʘʠʤʦʩʚʷʟʠ ʩ ʝʝ ʦʙʱʝʡ ʩʪʨʘʪʝʛʠʝʡ. 

ʄʦʜʝʣʴ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪ ʃ. ʄʝʡʩʝʣʷ 

ʄʦʜʝʣʴ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪ ʃ. ʄʝʡʩʝʣʷ ʥʝ ʪʦʣʴʢʦ ʠʤʝʝʪ ʪʦ ʞʝ ʥʘʟʚʘʥʠʝ, ʯʪʦ 
ʠ ʤʦʜʝʣʴ ʈ. ʂʘʧʣʘʥʘ ʠ ɼ. ʅʦʨʪʦʥʘ. ʂʘʢ ʠ ʦʥʠ, ʃ. ʄʝʡʩʝʣʴ ʚʳʜʝʣʷʝʪ ʯʝʪʳʨʝ ʢʣʶ-
ʯʝʚʳʭ ʘʩʧʝʢʪʘ, ʧʦ ʢʦʪʦʨʳʤ ʧʨʦʚʦʜʠʪʩʷ ʦʮʝʥʢʘ ʙʠʟʥʝʩʘ ʢʦʤʧʘʥʠʠ (ʨʠʩ. 2.2). ʆʜ-
ʥʘʢʦ ʚʤʝʩʪʦ ʘʩʧʝʢʪʘ ʦʙʫʯʝʥʠʷ ʠ ʵʢʦʥʦʤʠʯʝʩʢʦʛʦ ʨʦʩʪʘ ʄʝʡʩʝʣʴ ʠʩʧʦʣʴʟʫʝʪ ʘʩ-
ʧʝʢʪ ʪʨʫʜʦʚʳʭ ʨʝʩʫʨʩʦʚ. ɺ ʨʘʤʢʘʭ ʵʪʦʛʦ ʘʩʧʝʢʪʘ ʦʮʝʥʢʝ ʧʦʜʣʝʞʘʪ ʠʥʥʦʚʘʮʠʦʥʥʘʷ 
ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʴ, ʦʙʫʯʝʥʠʝ ʠ ʧʦʜʛʦʪʦʚʢʘ ʧʝʨʩʦʥʘʣʘ, ʩʦʚʝʨʰʝʥʩʪʚʦʚʘʥʠʝ ʧʨʦʜʫʢʮʠʠ, 



ʬʦʨʤʠʨʦʚʘʥʠʝ ʙʘʟʠʩʥʦʡ ʢʦʤʧʝʪʝʥʮʠʠ ʬʠʨʤʳ ʠ ʢʦʨʧʦʨʘʪʠʚʥʦʡ ʢʫʣʴʪʫʨʳ. ɺ ʮʝ-
ʣʦʤ ʝʛʦ ʤʦʜʝʣʴ ʥʝ ʩʣʠʰʢʦʤ ʦʪʣʠʯʘʝʪʩʷ ʦʪ ʤʦʜʝʣʠ ʈ. ʂʘʧʣʘʥʘ ʠ ɼ. ʅʦʨʪʦʥʘ. ɺʳ-
ʜʝʣʝʥʠʝ ʦʪʜʝʣʴʥʦʛʦ ʘʩʧʝʢʪʘ ʪʨʫʜʦʚʳʭ ʨʝʩʫʨʩʦʚ ʃ. ʄʝʡʩʝʣʴ ʘʨʛʫʤʝʥʪʠʨʫʝʪ ʪʝʤ, ʯʪʦ 
ʤʝʥʝʜʞʝʨʳ ʦʙʷʟʘʥʳ ʫʜʝʣʷʪʴ ʧʝʨʚʦʩʪʝʧʝʥʥʦʝ ʚʥʠʤʘʥʠʝ ʠ ʫʤʝʪʴ ʦʮʝʥʠʚʘʪʴ ʵʬʬʝʢ-
ʪʠʚʥʦʩʪʴ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ ʢʘʢ ʦʨʛʘʥʠʟʘʮʠʠ ʚ ʮʝʣʦʤ, ʪʘʢ ʠ ʝʝ ʩʦʪʨʫʜʥʠʢʦʚ. 

 

ʈʠʩ. 2.2. ʄʦʜʝʣʴ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪ ʃ. ʄʝʡʩʝʣʷ 
ʀʩʪʦʯʥʠʢ. ɺʦʩʧʨʦʠʟʚʝʜʝʥʦ ʩ ʩʦʛʣʘʩʠʷ ʘʚʪʦʨʘ ʧʦ ʩʪʘʪʴʝ Lawrence S. Maisel, 

"Performance Measurement. The Balanced Scorecard Approach", Journal of Cost 

Management, Summer, 1992, p. 50. 



ʇʠʨʘʤʠʜʘ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ 

ɺ ʩʪʘʪʴʝ ʂ. ʄʘʢ-ʅʘʡʨʘ, ʈ. ʃʠʥʯʘ ʠ ʂ. ʂʨʦʩʩʘ [McNair, Lynch & Cross, 1990] 
ʧʨʠʚʝʜʝʥʘ ʤʦʜʝʣʴ ʧʦʜ ʥʘʟʚʘʥʠʝʤ "ʇʠʨʘʤʠʜʘ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ ʢʦʤʧʘʥʠʠ" (ʨʠʩ. 2.3). 
ʂʘʢ ʠ ʚ ʨʘʩʩʤʦʪʨʝʥʥʳʭ ʤʦʜʝʣʷʭ, ʝʝ ʦʩʥʦʚʥʘʷ ʠʜʝʷ ʩʦʩʪʦʠʪ ʚ ʦʨʠʝʥʪʘʮʠʠ ʥʘ ʧʦ-
ʪʨʝʙʠʪʝʣʷ ʠ ʚʳʷʚʣʝʥʠʠ ʩʚʷʟʠ ʤʝʞʜʫ ʦʙʱʝʡ ʩʪʨʘʪʝʛʠʝʡ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʠ ʬʠʥʘʥʩʦʚʳʤʠ 
ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʷʤʠ ʝʝ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ, ʜʦʧʦʣʥʝʥʥʳʤʠ ʝʱʝ ʥʝʩʢʦʣʴʢʠʤʠ ʢʦʵʬʬʠʮʠʝʥʪʘ-
ʤʠ ʥʝʬʠʥʘʥʩʦʚʦʛʦ ʭʘʨʘʢʪʝʨʘ. ɺ ʪʨʘʜʠʮʠʦʥʥʦʡ ʤʦʜʝʣʠ ʫʧʨʘʚʣʝʥʯʝʩʢʦʛʦ ʢʦʥʪʨʦʣʷ 
ʪʘʢʘʷ ʠʥʬʦʨʤʘʮʠʷ ʧʨʝʜʦʩʪʘʚʣʷʝʪʩʷ ʪʦʣʴʢʦ ʤʝʥʝʜʞʝʨʘʤ ʚʳʩʰʠʭ ʫʨʦʚʥʝʡ ʫʧʨʘʚʣʝ-
ʥʠʷ. ʇʠʨʘʤʠʜʘ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ, ʚ ʦʪʣʠʯʠʝ ʦʪ ʵʪʦʛʦ, ʦʩʥʦʚʳʚʘʝʪʩʷ ʥʘ ʢʦʥʮʝʧʮʠʷʭ 
ʚʩʝʦʙʱʝʛʦ ʫʧʨʘʚʣʝʥʠʷ ʢʘʯʝʩʪʚʦʤ ʠ ʧʨʦʤʳʰʣʝʥʥʳʤʠ ʨʘʟʨʘʙʦʪʢʘʤʠ, ʘ ʪʘʢʞʝ ʫʯʝʪʘ 
ʟʘʪʨʘʪ ʧʦ ʚʠʜʘʤ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ ʚ ʮʝʧʦʯʢʝ ʮʝʥʥʦʩʪʝʡ ʢʦʤʧʘʥʠʠ. 

 
ʈʠʩ. 2.3. ʇʠʨʘʤʠʜʘ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ ʢʦʤʧʘʥʠʠ 
ʀʩʪʦʯʥʠʢ. ʇʨʠʚʝʜʝʥʦ ʩ ʩʦʛʣʘʩʠʷ ʘʚʪʦʨʦʚ ʧʦ ʩʪʘʪʴʝ C.J. McNair, CMA, R.L. 

Lynch, K.F. Cross, "Do Financial and Nonfinancial Performance Measures Have to 

Agree?", Management Accounting, November 1990, p. 30. 

ʇʠʨʘʤʠʜʘ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ ʚʢʣʶʯʘʝʪ ʯʝʪʳʨʝ ʫʨʦʚʥʷ ʦʨʛʘʥʠʟʘʮʠʦʥʥʦʡ ʩʪʨʫʢʪʫʨʳ 
ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʠ ʭʘʨʘʢʪʝʨʠʟʫʝʪ ʩʠʩʪʝʤʫ ʜʚʫʩʪʦʨʦʥʥʝʡ ʩʚʷʟʠ, ʥʝʦʙʭʦʜʠʤʫʶ ʜʣʷ ʪʦʛʦ, 
ʯʪʦʙʳ ʨʘʩʧʨʦʩʪʨʘʥʠʪʴ ʠʜʝʠ ʢʦʨʧʦʨʘʪʠʚʥʦʡ ʤʠʩʩʠʠ ʠ ʩʪʨʘʪʝʛʠʠ ʥʘ ʨʘʟʥʳʭ ʫʨʦʚ-
ʥʷʭ ʦʨʛʘʥʠʟʘʮʠʦʥʥʦʡ ʠʝʨʘʨʭʠʠ. ʎʝʣʠ ʠ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʠ ʩʦʛʣʘʩʦʚʘʥʳ ʩʦ ʩʪʨʘʪʝʛʠʝʡ 
ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʠ ʝʝ ʚʠʜʘʤʠ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ. ʀʥʳʤʠ ʩʣʦʚʘʤʠ, ʮʝʣʠ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʨʘʩʧʨʦ-
ʩʪʨʘʥʷʶʪʩʷ ʦʪ ʚʳʩʰʠʭ ʫʨʦʚʥʝʡ ʠʝʨʘʨʭʠʠ ʢ ʥʠʞʥʠʤ, ʘʜʘʧʪʠʨʫʷʩʴ ʧʨʠ ʵʪʦʤ ʢ ʦʩʦ-
ʙʝʥʥʦʩʪʷʤ ʢʘʞʜʦʛʦ ʫʨʦʚʥʷ, ʘ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʠ ʦʮʝʥʢʠ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ ʧʝʨʝʜʘʶʪʩʷ ʩʥʠʟʫ 
ʚʚʝʨʭ, ʩʦʟʜʘʚʘʷ ʮʝʣʦʩʪʥʫʶ ʢʘʨʪʠʥʫ. 

ʅʘ ʚʳʩʰʝʤ ʫʨʦʚʥʝ ʪʦʧ-ʤʝʥʝʜʞʝʨʳ ʬʦʨʤʫʣʠʨʫʶʪ ʢʦʨʧʦʨʘʪʠʚʥʫʶ ʤʠʩʩʠʶ. ʅʘ 
ʚʪʦʨʦʤ ʫʨʦʚʥʝ ʮʝʣʠ ʭʦʟʷʡʩʪʚʝʥʥʳʭ ʧʦʜʨʘʟʜʝʣʝʥʠʡ ʚʳʨʘʞʝʥʳ ʯʝʨʝʟ ʬʠʥʘʥʩʦʚʳʝ ʠ 
ʤʘʨʢʝʪʠʥʛʦʚʳʝ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʠ. ʕʪʦ ʦʙʫʩʣʦʚʣʝʥʦ ʪʝʤ, ʯʪʦ ʠʤʝʥʥʦ ʪʘʢʠʝ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʠ 



ʠʩʧʦʣʴʟʫʶʪʩʷ ʧʦʪʨʝʙʠʪʝʣʷʤʠ ʠ ʘʢʮʠʦʥʝʨʘʤʠ, ʪ.ʝ. ʚʥʝʰʥʠʤʠ ʧʦ ʦʪʥʦʰʝʥʠʶ ʢ 

ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʣʠʮʘʤʠ, ʚ ʧʨʦʮʝʩʩʝ ʘʥʘʣʠʟʘ ʝʝ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ. 

ʊʨʝʪʠʡ ʫʨʦʚʝʥʴ, ʩʦʙʩʪʚʝʥʥʦ ʛʦʚʦʨʷ, ʥʝ ʩʦʦʪʚʝʪʩʪʚʫʝʪ ʢʘʢʦʤʫ-ʣʠʙʦ ʫʨʦʚʥʶ ʦʨʛʘ-

ʥʠʟʘʮʠʦʥʥʦʡ ʠʝʨʘʨʭʠʠ. ʉʢʦʨʝʝ ʧʨʝʜʩʪʘʚʣʝʥʥʘʷ ʟʜʝʩʴ ʛʨʫʧʧʘ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ ʦʪʨʘʞʘʝʪ 

ʥʝʢʦʪʦʨʳʝ ʢʘʯʝʩʪʚʝʥʥʳʝ ʭʘʨʘʢʪʝʨʠʩʪʠʢʠ, ʦʙʱʠʝ ʜʣʷ ʚʩʝʭ ʠʣʠ ʜʣʷ ʯʘʩʪʠ ʫʨʦʚʥʝʡ 

ʦʨʛʘʥʠʟʘʮʠʦʥʥʦʡ ʠʝʨʘʨʭʠʠ. ʂ ʵʪʠʤ ʢʘʯʝʩʪʚʝʥʥʳʤ ʭʘʨʘʢʪʝʨʠʩʪʠʢʘʤ ʦʪʥʦʩʷʪʩʷ ʫʜʦʚ-

ʣʝʪʚʦʨʝʥʠʝ ʧʦʪʨʝʙʠʪʝʣʝʡ, ʛʠʙʢʦʩʪʴ ʠ ʧʨʦʠʟʚʦʜʠʪʝʣʴʥʦʩʪʴ. ʆʥʠ ʚʳʩʪʫʧʘʶʪ ʚ ʢʘʯʝʩʪ-

ʚʝ ʩʚʷʟʫʶʱʝʛʦ ʟʚʝʥʘ ʤʝʞʜʫ ʚʝʨʭʥʠʤʠ ʠ ʥʠʞʥʠʤʠ ʫʨʦʚʥʷʤʠ ʧʠʨʘʤʠʜʳ. ʕʪʠ ʢʘʯʝʩʪ-

ʚʝʥʥʳʝ ʭʘʨʘʢʪʝʨʠʩʪʠʢʠ ʠʛʨʘʶʪ ʦʩʥʦʚʥʫʶ ʨʦʣʴ ʚ ʜʦʩʪʠʞʝʥʠʠ ʤʘʨʢʝʪʠʥʛʦʚʳʭ ʠ ʬʠ-

ʥʘʥʩʦʚʳʭ ʮʝʣʝʡ ʢʦʤʧʘʥʠʠ, ʪ.ʝ. ʮʝʣʝʡ ʚʪʦʨʦʛʦ ʫʨʦʚʥʷ. ʂʨʦʤʝ ʪʦʛʦ, ʪʘʢʠʝ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʠ 

ʯʝʪʚʝʨʪʦʛʦ ʫʨʦʚʥʷ, ʢʘʢ ʢʘʯʝʩʪʚʦ, ʚʨʝʤʷ ʜʦʩʪʘʚʢʠ, ʦʧʝʨʘʮʠʦʥʥʳʡ ʮʠʢʣ ʠ ʫʨʦʚʝʥʴ 

ʙʨʘʢʘ, ʧʨʷʤʦ ʚʳʪʝʢʘʶʪ ʠʟ ʥʠʭ. ɺ ʯʘʩʪʥʦʩʪʠ, ʢʘʯʝʩʪʚʦ ʠ ʚʨʝʤʷ ʜʦʩʪʘʚʢʠ ʧʨʷʤʦ ʩʚʷ-

ʟʘʥʳ ʩ ʵʬʬʝʢʪʠʚʥʦʩʪʴʶ ʚʥʝʰʥʠʭ ʦʧʝʨʘʮʠʡ ʢʦʤʧʘʥʠʠ, ʘ ʦʧʝʨʘʮʠʦʥʥʳʡ ʮʠʢʣ ʠ 

ʫʨʦʚʝʥʴ ʙʨʘʢʘ ʦʪʨʘʞʘʶʪ ʵʬʬʝʢʪʠʚʥʦʩʪʴ ʝʝ ʚʥʫʪʨʝʥʥʠʭ ʦʧʝʨʘʮʠʡ. 

ʅʘ ʥʠʞʥʝʤ ʫʨʦʚʥʝ ʧʠʨʘʤʠʜʳ, ʧʦʩʚʷʱʝʥʥʦʤ ʦʧʝʨʘʮʠʦʥʥʦʡ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ, ʵʬ-

ʬʝʢʪʠʚʥʦʩʪʴ ʬʫʥʢʮʠʦʥʠʨʦʚʘʥʠʷ ʦʮʝʥʠʚʘʝʪʩʷ ʟʘ ʜʝʥʴ, ʟʘ ʥʝʜʝʣʶ ʠʣʠ ʟʘ ʤʝʩʷʮ. ʅʘ 

ʚʝʨʭʥʠʭ ʫʨʦʚʥʷʭ ʦʮʝʥʢʘ ʧʨʦʚʦʜʠʪʩʷ ʥʝ ʪʘʢ ʯʘʩʪʦ ʠ ʩ ʠʩʧʦʣʴʟʦʚʘʥʠʝʤ ʧʨʝʠʤʫʱʝ-

ʩʪʚʝʥʥʦ ʬʠʥʘʥʩʦʚʳʭ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ. ʉ ʪʦʯʢʠ ʟʨʝʥʠʷ ʂ. ʄʘʢ-ʅʘʡʨʘ ʠ ʝʛʦ ʩʦʘʚʪʦʨʦʚ, 

ʦʮʝʥʢʘ ʜʦʣʞʥʘ ʧʨʦʚʦʜʠʪʴʩʷ ʥʘ ʦʩʥʦʚʝ ʢʦʤʧʣʝʢʩʥʦʡ ʩʠʩʪʝʤʳ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ, ʚ ʢʦ-

ʪʦʨʦʡ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʠ ʦʧʝʨʘʮʠʦʥʥʦʡ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ ʥʘ ʥʠʞʥʠʭ ʫʨʦʚʥʷʭ ʫʚʷʟʳʚʘʣʠʩʴ ʙʳ 

ʩ ʬʠʥʘʥʩʦʚʳʤʠ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʷʤʠ ʥʘ ʚʝʨʭʥʠʭ ʫʨʦʚʥʷʭ. ʕʪʦ ʧʦʟʚʦʣʠʣʦ ʙʳ ʪʦʧ-

ʤʝʥʝʜʞʝʨʘʤ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʦʧʨʝʜʝʣʠʪʴ, ʟʘ ʩʯʝʪ ʯʝʛʦ ʜʦʩʪʠʛʘʶʪʩʷ ʪʝ ʠʣʠ ʠʥʳʝ ʟʥʘʯʝ-

ʥʠʷ ʬʠʥʘʥʩʦʚʳʭ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ ʠ ʢʘʢʠʝ ʬʘʢʪʦʨʳ ʧʨʠ ʵʪʦʤ ʠʛʨʘʶʪ ʨʝʰʘʶʱʫʶ ʨʦʣʴ. 

ɽʈ2ʄ 

ʂ. ɸʜʘʤʝ ʠ ʇ. ʈʦʙʝʨʪʝ ʚ 1993 ʛʦʜʫ [Adams & Roberts, 1993] ʧʨʝʜʣʦʞʠʣʠ ʝʱʝ 

ʦʜʥʫ ʤʦʜʝʣʴ, ʢʦʪʦʨʫʶ ʦʥʠ ʥʘʟʚʘʣʠ ɽʈ2ʄ (Effective Progress and Performance 

Measurement ð ʦʮʝʥʢʘ ʵʬʬʝʢʪʠʚʥʦʩʪʠ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ ʠ ʨʦʩʪʘ) (ʨʠʩ. 2.4). ʉʦʛʣʘʩʥʦ 

ʵʪʦʡ ʤʦʜʝʣʠ, ʥʘʠʙʦʣʴʰʝʝ ʟʥʘʯʝʥʠʝ ʠʤʝʝʪ ʦʮʝʥʢʘ ʵʬʬʝʢʪʠʚʥʦʩʪʠ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ 

ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʚ ʯʝʪʳʨʝʭ ʥʘʧʨʘʚʣʝʥʠʷʭ: 

Å ʚʦ ʚʥʝʰʥʝʡ ʩʨʝʜʝ ð ʦʙʩʣʫʞʠʚʘʥʠʝ ʧʦʪʨʝʙʠʪʝʣʝʡ ʠ ʫʜʦʚʣʝʪʚʦʨʝʥʠʝ ʩʧʨʦʩʘ; 

Å ʚʦ ʚʥʫʪʨʝʥʥʝʡ ʩʨʝʜʝ ð ʧʦʚʳʰʝʥʠʝ ʵʬʬʝʢʪʠʚʥʦʩʪʠ ʠ ʧʨʦʠʟʚʦʜʠʪʝʣʴʥʦʩʪʠ; 

Å ʩʚʝʨʭʫ ʚʥʠʟ ʚ ʦʨʛʘʥʠʟʘʮʠʦʥʥʦʡ ʠʝʨʘʨʭʠʠ ð ʨʘʩʧʨʦʩʪʨʘʥʝʥʠʝ ʠ ʘʜʘʧʪʘʮʠʷ ʦʙ 

ʱʝʡ ʩʪʨʘʪʝʛʠʠ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʥʘ ʚʩʝ ʥʠʞʥʠʝ ʫʨʦʚʥʠ ʦʨʛʘʥʠʟʘʮʠʦʥʥʦʡ ʩʪʨʫʢʪʫʨʳ, 

ʩʪʠʤʫʣʠʨʦʚʘʥʠʝ ʧʝʨʝʤʝʥ; 

Å ʩʥʠʟʫ ʚʚʝʨʭ ʚ ʦʨʛʘʥʠʟʘʮʠʦʥʥʦʡ ʠʝʨʘʨʭʠʠ ð ʫʩʠʣʝʥʠʝ ʚʣʠʷʥʠʷ ʘʢʮʠʦʥʝʨʦʚ ʠ 

ʨʘʩʰʠʨʝʥʠʝ ʩʚʦʙʦʜʳ ʜʝʡʩʪʚʠʡ ʨʘʙʦʪʥʠʢʦʚ. 

ɺ ʩʦʦʪʚʝʪʩʪʚʠʠ ʩ ʢʦʥʮʝʧʮʠʝʡ ʂ. ʈʦʙʝʨʪʩʘ ʠ ʇ. ɸʜʘʤʩʘ ʩʠʩʪʝʤʘ ʦʮʝʥʢʠ ʜʝʷ-

ʪʝʣʴʥʦʩʪʠ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʜʦʣʞʥʘ ʙʳʪʴ ʥʘʧʨʘʚʣʝʥʘ ʥʝ ʪʦʣʴʢʦ ʥʘ ʨʝʘʣʠʟʘʮʠʶ ʩʪʨʘʪʝʛʠʠ, 

ʥʦ ʠ ʥʘ ʚʳʨʘʙʦʪʢʫ ʢʦʨʧʦʨʘʪʠʚʥʦʡ ʢʫʣʴʪʫʨʳ, ʧʨʠʟʥʘʶʱʝʡ ʧʦʩʪʦʷʥʥʦʝ ʜʚʠʞʝʥʠʝ 

ʚʧʝʨʝʜ ʦʙʳʯʥʳʤ ʩʪʠʣʝʤ ʞʠʟʥʠ. ʕʬʬʝʢʪʠʚʥʘʷ ʩʠʩʪʝʤʘ ʦʮʝʥʢʠ ʦʙʝʩʧʝʯʠʚʘʝʪ ʜʝʡ-

ʩʪʚʝʥʥʳʡ ʢʦʥʪʨʦʣʴ ʠ ʙʳʩʪʨʫʶ ʦʙʨʘʪʥʫʶ ʩʚʷʟʴ. 



 

ʈʠʩ. 2.4. ʎʝʣʠ ʦʮʝʥʢʠ ʵʬʬʝʢʪʠʚʥʦʩʪʠ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ ʠ ʵʢʦʥʦʤʠʯʝʩʢʦʛʦ 

ʨʦʩʪʘ ʀʩʪʦʯʥʠʢ. Cristopher Adams, Peter Roberts, "You are what you 

measure", Manufacturing Europe, 1993, p. 505. 

ʇʆʅʀʄɸʅʀɽ ʇʈʀʈʆɼʓ ɹʀɿʅɽʉɸ 

ʆʩʥʦʚʥʘʷ ʟʘʜʘʯʘ ʤʦʜʝʣʠ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪ ð ʜʘʪʴ ʭʘʨʘʢʪʝʨʠʩʪʠʢʫ ʚʩʝʭ ʩʫʱʝ-

ʩʪʚʝʥʥʳʭ ʬʘʢʪʦʨʦʚ, ʦʪ ʢʦʪʦʨʳʭ ʟʘʚʠʩʠʪ ʫʩʧʝʭ ʢʦʤʧʘʥʠʠ. ʍʦʪʷ ʬʠʥʘʥʩʦʚʳʝ ʧʦʢʘʟʘ-

ʪʝʣʠ ʯʨʝʟʚʳʯʘʡʥʦ ʚʘʞʥʳ ʜʣʷ ʢʦʤʧʘʥʠʠ, ʬʫʥʢʮʠʦʥʠʨʫʶʱʝʡ ʚ ʨʳʥʦʯʥʦʡ ʩʨʝʜʝ, ʥʦ 

ʠ ʥʝʬʠʥʘʥʩʦʚʳʝ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʠ, ʧʨʠʚʝʜʝʥʥʳʝ ʥʘ ʨʠʩ. 1.1, ʠʤʝʶʪ ʥʝ ʤʝʥʴʰʝʝ ʟʥʘʯʝʥʠʝ 

ʠ ʤʦʛʫʪ ʥʘ ʨʘʥʥʠʭ ʩʪʘʜʠʷʭ ʩʠʛʥʘʣʠʟʠʨʦʚʘʪʴ ʦ ʜʝʡʩʪʚʠʠ ʥʝʙʣʘʛʦʧʨʠʷʪʥʳʭ ʬʘʢʪʦʨʦʚ, 

ʥʝ ʫʣʘʚʣʠʚʘʝʤʦʤ ʝʱʝ ʬʠʥʘʥʩʦʚʳʤʠ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʷʤʠ. ʇʣʘʥʳ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʜʦʣʞʥʳ ʫʯʠ-

ʪʳʚʘʪʴ ʚʣʠʷʥʠʝ ʪʘʢʠʭ ʬʘʢʪʦʨʦʚ ʠ ʚʢʣʶʯʘʪʴ ʚʦʟʤʦʞʥʳʝ ʤʝʨʳ ʧʨʦʪʠʚʦʜʝʡʩʪʚʠʷ. 

ɼʦ ʩʠʭ ʧʦʨ ʨʝʯʴ ʰʣʘ ʧʨʝʠʤʫʱʝʩʪʚʝʥʥʦ ʦ ʧʨʠʤʝʥʝʥʠʠ ʢʦʥʮʝʧʮʠʠ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝ-

ʩʢʠʭ ʢʘʨʪ ʜʣʷ ʚʥʫʪʨʝʥʥʠʭ ʥʫʞʜ ʢʦʤʧʘʥʠʠ. ʆʜʥʘʢʦ ʩʧʦʩʦʙ ʦʙʲʝʢʪʠʚʥʦʡ ʦʮʝʥʢʠ 

ʫʩʧʝʭʦʚ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʚ ʩʦʚʝʨʰʝʥʩʪʚʦʚʘʥʠʠ ʭʦʟʷʡʩʪʚʝʥʥʳʭ ʦʧʝʨʘʮʠʡ ʠʣʠ ʩʚʷʟʝʡ ʩ 

ʧʦʪʨʝʙʠʪʝʣʷʤʠ ʤʦʛ ʙʳ ʧʨʠʛʦʜʠʪʴʩʷ ʠ ʚʦ ʚʟʘʠʤʦʦʪʥʦʰʝʥʠʷʭ ʩ ʘʢʮʠʦʥʝʨʘʤʠ. 

ʅʝ ʚʩʝ ʩʦʛʣʘʩʷʪʩʷ ʩ ʫʪʚʝʨʞʜʝʥʠʝʤ, ʯʪʦ ʤʠʩʩʠʶ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʠ ʝʝ ʫʩʧʝʰʥʫʶ ʨʝʘ-

ʣʠʟʘʮʠʶ ʤʦʞʥʦ ʚʳʨʘʟʠʪʴ ʩ ʧʦʤʦʱʴʶ ʣʠʰʴ ʥʝʤʥʦʛʠʭ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ, ʢʘʢ ʵʪʦ ʜʝʣʘ-

ʝʪʩʷ ʚ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪʘʭ. ʋʩʪʘʥʦʚʠʪʴ ʟʘʜʘʥʠʝ ʧʦ ʧʨʠʙʳʣʠ ʠ ʦʨʛʘʥʠʟʦʚʘʪʴ 



ʢʦʥʪʨʦʣʴ ʟʘ ʝʛʦ ʚʳʧʦʣʥʝʥʠʝʤ ʥʘʤʥʦʛʦ ʧʨʦʱʝ, ʘ ʤʝʥʝʜʞʝʨʳ ʢʦʤʧʘʥʠʠ, ʚʦʟʤʦʞʥʦ, 
ʧʦʣʫʯʘʶʪ ʧʨʠ ʵʪʦʤ ʙʦʣʴʰʫʶ ʩʚʦʙʦʜʫ ʜʝʡʩʪʚʠʡ. ʄʦʞʥʦ ʪʘʢʞʝ ʫʩʦʚʝʨʰʝʥʩʪʚʦʚʘʪʴ 
ʩʠʩʪʝʤʫ ʬʠʥʘʥʩʦʚʳʭ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ ʪʘʢʠʤ ʦʙʨʘʟʦʤ, ʯʪʦʙʳ ʦʥʠ ʙʦʣʝʝ ʪʦʯʥʦ ʦʪʨʘʞʘʣʠ 
ʫʩʧʝʭʠ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʚ ʧʨʠʚʣʝʯʝʥʠʠ ʥʦʚʳʭ ʧʦʪʨʝʙʠʪʝʣʝʡ, ʩʦʚʝʨʰʝʥʩʪʚʦʚʘʥʠʠ 
ʪʝʭʥʦʣʦʛʠʯʝʩʢʠʭ ʧʨʦʮʝʩʩʦʚ, ʨʘʟʨʘʙʦʪʢʝ ʥʦʚʳʭ ʧʨʦʜʫʢʪʦʚ ʠ ʪ.ʧ. ɺʥʫʪʨʠ ʢʦʤʧʘʥʠʠ 
ʪʘʢʠʝ ʜʦʩʪʠʞʝʥʠʷ ʧʨʠʚʦʜʷʪ ʢ ʫʚʝʣʠʯʝʥʠʶ ʝʝ ʘʢʪʠʚʦʚ ʠ ʤʦʛʫʪ ʩʯʠʪʘʪʴʩʷ ʩʚʦʝʦʙ-
ʨʘʟʥʳʤʠ ʠʥʚʝʩʪʠʮʠʷʤʠ. ɺʦ ʚʥʝʰʥʝʡ ʩʨʝʜʝ ʨʳʥʦʢ ʮʝʥʥʳʭ ʙʫʤʘʛ, ʨʘʩʧʦʣʘʛʘʷ ʧʦʣ-
ʥʦʡ ʠʥʬʦʨʤʘʮʠʝʡ ʦʙ ʵʤʠʪʝʥʪʘʭ, ʜʘʝʪ ʥʘʜʝʞʥʳʝ ʩʧʦʩʦʙʳ ʦʮʝʥʠʪʴ ʠʩʪʠʥʥʳʝ ʫʩʧʝ-
ʭʠ ʢʦʤʧʘʥʠʡ, ʘ ʢʫʨʩ ʘʢʮʠʡ ʦʪʨʘʞʘʝʪ ʠʭ ʜʦʣʛʦʩʨʦʯʥʳʝ ʧʝʨʩʧʝʢʪʠʚʳ ʨʘʟʚʠʪʠʷ. 
ʇʦʧʳʪʢʠ ʫʚʝʣʠʯʠʪʴ ʦʙʲʝʤ ʠʥʬʦʨʤʘʮʠʠ, ʨʘʩʢʨʳʚʘʝʤʦʡ ʚ ʬʠʥʘʥʩʦʚʦʡ ʦʪʯʝʪʥʦʩʪʠ, 
ʨʘʟʨʘʙʦʪʘʪʴ ʙʦʣʝʝ ʩʦʚʝʨʰʝʥʥʳʝ ʬʠʥʘʥʩʦʚʳʝ ʢʦʵʬʬʠʮʠʝʥʪʳ ʧʨʠʟʚʘʥʳ ʫʩʪʘʥʦʚʠʪʴ 
ʚʦʟʤʦʞʥʦ ʙʦʣʝʝ ʪʝʩʥʫʶ ʩʚʷʟʴ ʤʝʞʜʫ "ʧʨʘʚʠʣʴʥʳʤ" ʥʘʧʨʘʚʣʝʥʠʝʤ ʨʘʟʚʠʪʠʷ ʢʦʤ-
ʧʘʥʠʠ ʠ ʢʫʨʩʦʤ ʝʝ ʘʢʮʠʡ. ʆʜʥʠʤ ʠʟ ʧʨʠʤʝʨʦʚ ʪʘʢʦʛʦ ʨʦʜʘ ʷʚʣʷʝʪʩʷ ʪʝʦʨʠʷ ʜʦ-
ʙʘʚʣʝʥʥʦʡ ʵʢʦʥʦʤʠʯʝʩʢʦʡ ʩʪʦʠʤʦʩʪʠ (EVA), ʢ ʢʦʪʦʨʦʡ ʤʳ ʝʱʝ ʚʝʨʥʝʤʩʷ. 

ɺ ʩʦʦʪʚʝʪʩʪʚʠʠ ʩ ʵʪʦʡ ʪʝʦʨʠʝʡ ʤʦʜʠʬʠʮʠʨʦʚʘʥʥʳʝ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʠ ʧʨʠʙʳʣʠ ʠ ʜʦ-
ʭʦʜʥʦʩʪʠ ʠʥʚʝʩʪʠʮʠʡ ʜʘʞʝ ʣʫʯʰʝ ʩʦʦʪʚʝʪʩʪʚʫʶʪ ʦʩʦʙʝʥʥʦʩʪʷʤ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ ʥʝ-
ʙʦʣʴʰʠʭ ʧʦʜʨʘʟʜʝʣʝʥʠʡ ʢʦʤʧʘʥʠʠ. ɼʝʮʝʥʪʨʘʣʠʟʘʮʠʷ ʦʪʚʝʪʩʪʚʝʥʥʦʩʪʠ ʟʘ ʧʦʢʘʟʘ-
ʪʝʣʠ ʧʨʠʙʳʣʴʥʦʩʪʠ ʦʙʝʩʧʝʯʠʚʘʝʪ ʙʦʣʝʝ ʢʘʯʝʩʪʚʝʥʥʦʝ ʫʧʨʘʚʣʝʥʠʝ ʢʘʧʠʪʘʣʦʤ. ʇʨʠ 
ʧʨʘʚʠʣʴʥʦʡ ʦʨʛʘʥʠʟʘʮʠʠ ʩʠʩʪʝʤʘ ʢʦʥʪʨʦʣʷ, ʦʩʥʦʚʘʥʥʘʷ ʛʣʘʚʥʳʤ ʦʙʨʘʟʦʤ ʥʘ ʬʠ-
ʥʘʥʩʦʚʳʭ ʮʝʣʷʭ, ʥʝʠʟʙʝʞʥʦ ʚʦʚʣʝʯʝʪ ʚ ʩʚʦʶ ʩʬʝʨʫ ʨʘʟʥʦʦʙʨʘʟʥʳʝ ʧʦ ʭʘʨʘʢʪʝʨʫ 
ʚʥʫʪʨʝʥʥʠʝ ʦʧʝʨʘʮʠʠ ʢʦʤʧʘʥʠʠ, ʤʝʭʘʥʠʟʤʳ ʪʨʘʥʩʬʝʨʪʥʦʛʦ ʮʝʥʦʦʙʨʘʟʦʚʘʥʠʷ ʠ 
ʪ.ʧ. ʀʥʦʛʜʘ, ʢʦʥʝʯʥʦ, ʪʦʧ-ʤʝʥʝʜʞʝʨʳ ʙʫʜʫʪ ʚʳʥʫʞʜʝʥʳ ʫʩʪʘʥʘʚʣʠʚʘʪʴ ʧʨʘʚʠʣʘ 
ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ ʧʦʜʨʘʟʜʝʣʝʥʠʡ, ʦʛʨʘʥʠʯʠʚʘʶʱʠʝ ʦʨʠʝʥʪʘʮʠʶ ʠʩʢʣʶʯʠʪʝʣʴʥʦ ʥʘ 
ʨʳʥʦʯʥʳʝ ʤʝʭʘʥʠʟʤʳ. ʅʦ ʚ ʦʙʱʝʤ ʩʣʫʯʘʝ ʭʦʟʷʡʩʪʚʝʥʥʦʝ ʧʦʜʨʘʟʜʝʣʝʥʠʝ ʤʦʞʝʪ 
ʜʝʡʩʪʚʦʚʘʪʴ ʢʘʢ ʩʘʤʦʩʪʦʷʪʝʣʴʥʘʷ ʢʦʤʧʘʥʠʷ. ʇʨʠ ʪʘʢʦʤ ʧʦʜʭʦʜʝ ʦʩʦʙʦʝ ʟʥʘʯʝʥʠʝ 
ʧʨʠʦʙʨʝʪʘʝʪ ʦʨʛʘʥʠʟʘʮʠʷ ʢʦʥʪʨʦʣʷ ʟʘ ʚʳʧʦʣʥʝʥʠʝʤ ʫʩʪʘʥʦʚʣʝʥʥʳʭ ʟʘʜʘʥʠʡ ʧʦ 
ʧʨʠʙʳʣʠ ʠ ʜʦʭʦʜʥʦʩʪʠ ʠʥʚʝʩʪʠʮʠʡ; ʧʦ ʩʫʪʠ, ʵʪʦ ʧʨʠʚʦʜʠʪ ʚ ʚʦʟʥʠʢʥʦʚʝʥʠʶ 
ʚʥʫʪʨʠ ʢʨʫʧʥʦʡ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʤʥʦʞʝʩʪʚʘ ʤʝʣʢʠʭ. 

ɺ ʧʨʦʪʠʚʦʧʦʣʦʞʥʦʩʪʴ ʵʪʦʤʫ, ʤʦʜʝʣʴ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪ ʠʩʭʦʜʠʪ ʠʟ ʧʨʝʜʧʦ-
ʩʳʣʢʠ ʦ ʥʘʣʠʯʠʠ ʛʦʨʘʟʜʦ ʙʦʣʝʝ ʟʥʘʯʠʤʳʭ ʫʧʨʘʚʣʝʥʯʝʩʢʠʭ ʮʝʣʝʡ, ʯʝʤ ʧʨʦʩʪʦ ʧʦ-
ʣʫʯʝʥʠʝ ʧʨʠʙʳʣʠ. ɺ ʯʘʩʪʥʦʩʪʠ, ʢ ʥʠʤ ʦʪʥʦʩʷʪʩʷ ʬʦʨʤʠʨʦʚʘʥʠʝ ʢʦʨʧʦʨʘʪʠʚʥʳʭ 
ʟʥʘʥʠʡ ʠ ʦʧʳʪʘ, ʟʘʚʦʝʚʘʥʠʝ ʜʦʚʝʨʠʷ ʧʦʪʨʝʙʠʪʝʣʝʡ ʠ ʩʦʪʨʫʜʥʠʢʦʚ, ʨʘʟʨʘʙʦʪʢʘ ʦʙ-
ʨʘʟʘ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʚ ʙʫʜʫʱʝʤ. ɽʩʣʠ ʵʪʠ ʮʝʣʠ ʥʝ ʧʨʠʥʠʤʘʶʪʩʷ ʚʦ ʚʥʠʤʘʥʠʝ, ʪʦ ʩʫʤʤʘ 
ʧʨʠʙʳʣʠ, ʧʦʣʫʯʝʥʥʘʷ ʢʦʤʧʘʥʠʝʡ, ʙʫʜʝʪ ʥʝ ʪʘʢ ʚʘʞʥʘ. ʆʯʝʥʴ ʪʨʫʜʥʦ, ʜʘ ʠ ʥʝ 
ʥʫʞʥʦ ʦʮʝʥʠʚʘʪʴ ʚʩʝ ʵʪʠ ʨʘʟʥʦʦʙʨʘʟʥʳʝ ʮʝʣʠ ʚ ʜʝʥʝʞʥʦʤ ʠʟʤʝʨʝʥʠʠ. ɺʤʝʩʪʦ 
ʵʪʦʛʦ ʠʤʝʝʪ ʩʤʳʩʣ ʩʦʟʜʘʪʴ ʰʠʨʦʢʫʶ ʢʘʨʪʠʥʫ ʪʦʛʦ, ʥʘʩʢʦʣʴʢʦ ʫʩʧʝʰʥʦ ʨʘʩʪʝʪ ʠ 
ʨʘʟʚʠʚʘʝʪʩʷ ʙʠʟʥʝʩ! 

ɿʘʣʦʞʝʥʥʳʡ ʚ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪʘʭ ʧʦʜʭʦʜ ʣʝʛʢʦ ʤʦʞʝʪ ʚʳʟʚʘʪʴ ʥʝʞʝʣʘʪʝʣʴ-
ʥʳʡ ʵʬʬʝʢʪ ð ʩʬʦʨʤʠʨʫʝʪʩʷ ʩʠʩʪʝʤʘ ʩʢʨʫʧʫʣʝʟʥʦʛʦ ʢʦʥʪʨʦʣʷ ʠ ʩʪʠʣʴ ʫʧʨʘʚʣʝ-
ʥʠʷ, ʧʨʠ ʢʦʪʦʨʦʤ ʚʳʩʰʝʝ ʨʫʢʦʚʦʜʩʪʚʦ ʥʝʧʨʝʨʳʚʥʦ ʦʪʜʘʝʪ ʫʢʘʟʘʥʠʷ ʧʦʜʯʠʥʝʥ-
ʥʳʤ, ʢʘʢ ʠʤʝʥʥʦ ʠʤ ʩʣʝʜʫʝʪ ʜʝʡʩʪʚʦʚʘʪʴ. ʆʜʥʦʡ ʠʟ ʧʨʠʯʠʥ ʜʝʮʝʥʪʨʘʣʠʟʘʮʠʠ ʦʪ-
ʚʝʪʩʪʚʝʥʥʦʩʪʠ ʟʘ ʜʦʩʪʠʞʝʥʠʝ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ ʧʨʠʙʳʣʠ ʚ 1970-1980-ʭ ʛʦʜʘʭ ʢʘʢ ʨʘʟ ʠ 
ʩʪʘʣʦ ʩʪʨʝʤʣʝʥʠʝ ʧʨʝʜʦʩʪʘʚʠʪʴ ʤʝʥʝʜʞʝʨʘʤ ʩʨʝʜʥʝʛʦ ʟʚʝʥʘ ʙʦʣʝʝ ʰʠʨʦʢʠʝ ʧʦʣ-
ʥʦʤʦʯʠʷ ʠ ʦʛʨʘʥʠʯʠʪʴ ʢʨʫʛ ʧʦʩʪʘʚʣʝʥʥʳʭ ʧʝʨʝʜ ʥʠʤʠ ʟʘʜʘʯ. ɺʦʦʙʱʝ ʛʦʚʦʨʷ, ʪʘ-
ʢʦʡ ʧʦʜʭʦʜ ʩʯʠʪʘʝʪʩʷ ʧʨʝʠʤʫʱʝʩʪʚʦʤ ʨʳʥʦʯʥʦʡ ʵʢʦʥʦʤʠʢʠ, ʚ ʪʦ ʚʨʝʤʷ ʢʘʢ 



ʩʣʦʞʥʘʷ ʩʠʩʪʝʤʘ ʢʦʥʪʨʦʣʷ ʩ ʧʦʤʦʱʴʶ ʤʥʦʞʝʩʪʚʘ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ ʠ ʤʥʦʞʝʩʪʚʘ ʧʦ-
ʩʪʘʚʣʝʥʥʳʭ ʮʝʣʝʡ ʩʯʠʪʘʝʪʩʷ ʭʘʨʘʢʪʝʨʥʦʡ ʜʣʷ ʧʣʘʥʦʚʦʡ ʵʢʦʥʦʤʠʢʠ. ɺ ʩʫʱʥʦʩʪʠ, 
ʥʠ ʦʜʠʥ ʠʟ ʵʪʠʭ ʜʚʫʭ ʚʘʨʠʘʥʪʦʚ ʥʝ ʚʩʪʨʝʯʘʝʪʩʷ ʥʘ ʧʨʘʢʪʠʢʝ ʚ ʯʠʩʪʦʤ ʚʠʜʝ. ʄʝ-
ʥʝʜʞʝʨʘʤ ʥʝʦʙʭʦʜʠʤʘ ʜʦʩʪʘʪʦʯʥʘʷ ʩʚʦʙʦʜʘ ʜʝʡʩʪʚʠʡ ʠ ʯʝʪʢʦ ʩʬʦʨʤʫʣʠʨʦʚʘʥʥʳʝ 
ʮʝʣʠ, ʚ ʪʦʤ ʯʠʩʣʝ ʠ ʬʠʥʘʥʩʦʚʳʝ. ʎʝʥʪʨʘʣʠʟʦʚʘʥʥʦʝ ʨʫʢʦʚʦʜʩʪʚʦ ʚ ʦʧʨʝʜʝʣʝʥʥʳʭ 
ʚʦʧʨʦʩʘʭ ʥʝʦʙʭʦʜʠʤʦ, ʯʪʦʙʳ ʠʟʙʝʞʘʪʴ ʧʨʝʚʘʣʠʨʦʚʘʥʠʷ ʢʨʘʪʢʦʩʨʦʯʥʳʭ ʮʝʣʝʡ. 
ʂʦʤʧʘʥʠʷ ʥʝ ʤʦʞʝʪ ʧʨʝʜʦʩʪʘʚʠʪʴ ʤʝʥʝʜʞʝʨʘʤ ʩʨʝʜʥʝʛʦ ʠ ʥʠʟʰʝʛʦ ʟʚʝʥʘ ʧʦʣʥʫʶ 
ʩʚʦʙʦʜʫ ʜʝʡʩʪʚʠʡ ʚ ʨʝʰʝʥʠʠ ʪʘʢʠʭ ʚʦʧʨʦʩʦʚ, ʢʘʢ ʦʧʨʝʜʝʣʝʥʠʝ ʢʨʫʛʘ ʧʦʪʝʥʮʠʘʣʴ-
ʥʳʭ ʧʦʢʫʧʘʪʝʣʝʡ, ʟʘʜʘʥʠʡ ʧʦ ʩʥʠʞʝʥʠʶ ʟʘʪʨʘʪ, ʦʧʨʝʜʝʣʝʥʠʝ ʥʘʧʨʘʚʣʝʥʠʡ ʠʥʚʝ-
ʩʪʠʨʦʚʘʥʠʷ ʩʨʝʜʩʪʚ ʠ ʬʦʨʤʠʨʦʚʘʥʠʝ ʠʥʪʝʣʣʝʢʪʫʘʣʴʥʦʛʦ ʢʘʧʠʪʘʣʘ ʢʦʤʧʘʥʠʠ. 
ʂ ʩʦʞʘʣʝʥʠʶ, ʨʳʥʦʢ ʧʦʜʪʚʝʨʞʜʘʝʪ ʧʨʘʚʠʣʴʥʦʩʪʴ ʠʣʠ ʦʰʠʙʦʯʥʦʩʪʴ ʜʝʡʩʪʚʠʡ ʤʝ-
ʥʝʜʞʝʨʦʚ ʪʦʣʴʢʦ ʪʦʛʜʘ, ʢʦʛʜʘ ʫʞʝ ʥʝʣʴʟʷ ʯʪʦ-ʣʠʙʦ ʠʟʤʝʥʠʪʴ. ʊʝʤ ʥʝ ʤʝʥʝʝ ʤʦ-
ʜʝʣʴ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪ ʙʫʜʝʪ ʧʦʣʝʟʥʘ ʧʨʠ ʧʨʠʥʷʪʠʠ ʨʝʰʝʥʠʷ ʧʦ ʣʶʙʦʤʫ ʠʟ 
ʵʪʠʭ ʚʦʧʨʦʩʦʚ. 

ʂʦʥʝʯʥʦ, ʟʘʜʘʯʘ ʥʝʧʨʦʩʪʘ. ʂʘʢ ʧʦʣʫʯʠʪʴ ʪʦʯʥʫʶ ʠʥʬʦʨʤʘʮʠʶ ʦ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ 
ʢʘʞʜʦʛʦ ʧʦʜʨʘʟʜʝʣʝʥʠʷ, ʦʪʜʝʣʘ ʠʣʠ ʬʠʣʠʘʣʘ? ʂʘʢʠʤ ʜʦʣʞʥʦ ʙʳʪʴ ʩʦʜʝʨʞʘʥʠʝ 
ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪ, ʯʪʦʙʳ ʦʥʠ ʥʝ ʧʦʜʪʘʣʢʠʚʘʣʠ ʤʝʥʝʜʞʝʨʦʚ ʢ ʜʦʩʪʠʞʝʥʠʶ ʵʬ-
ʬʝʢʪʥʳʭ, ʥʦ ʥʝʜʦʣʛʦʚʝʯʥʳʭ ʨʝʟʫʣʴʪʘʪʦʚ? ʂʘʢʦʡ ʜʦʣʞʥʘ ʙʳʪʴ ʩʠʩʪʝʤʘ ʩʪʠʤʫʣʦʚ, 
ʯʪʦʙʳ ʦʭʚʘʪʠʪʴ ʚʩʝʭ ʩʦʪʨʫʜʥʠʢʦʚ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʠ ʧʦʙʫʜʠʪʴ ʠʭ ʜʝʡʩʪʚʦʚʘʪʴ ʧʨʝʞʜʝ 
ʚʩʝʛʦ ʜʣʷ ʜʦʩʪʠʞʝʥʠʷ ʥʘʠʙʦʣʝʝ ʧʨʠʦʨʠʪʝʪʥʳʭ ʮʝʣʝʡ? ɼʘʞʝ ʩʘʤʘ ʭʘʨʘʢʪʝʨʠʩʪʠʢʘ 
ʢʦʤʧʘʥʠʠ (ʠʣʠ ʧʦʜʨʘʟʜʝʣʝʥʠʷ) ʯʝʨʝʟ ʩʠʩʪʝʤʫ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ, ʩʦʜʝʨʞʘʱʠʭʩʷ ʚ ʩʪʨʘ-
ʪʝʛʠʯʝʩʢʦʡ ʢʘʨʪʝ, ʧʦʤʦʞʝʪ ʨʝʰʠʪʴ, ʢʘʢʠʝ ʞʝ ʮʝʣʠ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʥʘ ʩʘʤʦʤ ʜʝʣʝ ʩʯʠ-
ʪʘʪʴ ʧʨʠʦʨʠʪʝʪʥʳʤʠ. ʄʳ ʫʞʝ ʧʦʢʘʟʘʣʠ, ʯʪʦ ʬʠʥʘʥʩʦʚʳʝ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʠ ʙʦʣʴʰʝ ʥʝ 
ʩʧʦʩʦʙʥʳ ʨʝʰʠʪʴ ʵʪʫ ʟʘʜʘʯʫ. 

ɺ ʨʘʩʰʠʨʝʥʥʦʤ ʥʘʟʚʘʥʠʠ ʤʦʜʝʣʠ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪ ʝʩʪʴ ʪʝʨʤʠʥ 
"ʩʙʘʣʘʥʩʠʨʦʚʘʥʥʳʝ" ʚ ʦʩʥʦʚʥʦʤ ʧʦʪʦʤʫ, ʯʪʦ ʦʥʘ ʧʦʟʚʦʣʷʝʪ ʜʦʩʪʠʯʴ ʙʘʣʘʥʩʘ ʤʝʞʜʫ 
ʪʨʘʜʠʮʠʦʥʥʳʤ ʫʧʨʘʚʣʝʥʯʝʩʢʠʤ ʢʦʥʪʨʦʣʝʤ ʬʠʥʘʥʩʦʚʳʭ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ ʠ ʥʦʚʦʡ 
ʬʦʨʤʦʡ ʢʦʥʪʨʦʣʷ, ʦʨʠʝʥʪʠʨʫʶʱʝʡʩʷ ʥʘ ʧʨʠʥʮʠʧʠʘʣʴʥʦ ʜʨʫʛʫʶ ʩʠʩʪʝʤʫ ʧʦʢʘʟʘ-
ʪʝʣʝʡ. ʕʪʘ ʥʦʚʘʷ ʬʦʨʤʘ ʢʦʥʪʨʦʣʷ ʜʦʣʞʥʘ ʦʙʝʩʧʝʯʠʪʴ ʜʦʩʪʠʞʝʥʠʝ ʮʝʣʝʡ, ʟʥʘʯʠ-
ʤʳʭ ʚ ʜʦʣʛʦʩʨʦʯʥʦʤ ʘʩʧʝʢʪʝ, ʥʦ ʥʝ ʥʘʭʦʜʷʱʠʭ ʚʦʧʣʦʱʝʥʠʷ ʚ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʷʭ ʪʝʢʫ-
ʱʝʡ ʧʨʠʙʳʣʠ ʠ ʨʝʥʪʘʙʝʣʴʥʦʩʪʠ. ʊʘʢʠʝ ʮʝʣʠ ʦʯʝʥʴ ʨʘʟʥʦʦʙʨʘʟʥʳ, ʠ ʥʝʦʙʭʦʜʠʤʦ 
ʠʭ ʩʙʘʣʘʥʩʠʨʦʚʘʪʴ ʥʝ ʪʦʣʴʢʦ ʩ ʬʠʥʘʥʩʦʚʳʤʠ ʮʝʣʷʤʠ, ʥʦ ʠ ʤʝʞʜʫ ʩʦʙʦʡ ʢʘʢ ʧʦ 
ʩʦʜʝʨʞʘʥʠʶ, ʪʘʢ ʠ ʧʦ ʩʨʦʢʘʤ ʨʝʘʣʠʟʘʮʠʠ. 

ɺʥʝʜʨʝʥʠʝ ʤʦʜʝʣʠ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪ ʥʝ ʜʦʣʞʥʦ ʧʨʠʚʦʜʠʪʴ ʢ ʮʝʥʪʨʘʣʠʟʘʮʠʠ 
ʬʫʥʢʮʠʡ, ʙʦʣʝʝ ʵʬʬʝʢʪʠʚʥʦ ʨʝʘʣʠʟʫʝʤʳʭ ʥʘ ʫʨʦʚʥʝ ʧʦʜʨʘʟʜʝʣʝʥʠʡ. ʉ ʜʨʫʛʦʡ 
ʩʪʦʨʦʥʳ, ʦʥʘ ʜʦʣʞʥʘ ʧʦʤʦʯʴ ʤʝʥʝʜʞʝʨʘʤ ʚʳʷʚʠʪʴ ʢʣʶʯʝʚʳʝ ʜʦʣʛʦʩʨʦʯʥʳʝ ʬʘʢ-
ʪʦʨʳ, ʢʦʪʦʨʳʝ, ʧʦ ʚʩʝʡ ʚʠʜʠʤʦʩʪʠ, ʯʘʩʪʦ ʠʛʥʦʨʠʨʫʶʪʩʷ ʥʘ ʣʦʢʘʣʴʥʦʤ ʫʨʦʚʥʝ ʠʟ-
ʟʘ ʩʪʨʝʤʣʝʥʠʷ ʢ ʤʘʢʩʠʤʘʣʴʥʦʡ ʜʝʣʦʚʦʡ ʩʘʤʦʩʪʦʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ. 

ʆʩʥʦʚʥʦʝ ʚʥʠʤʘʥʠʝ ʚ ʵʪʦʡ ʢʥʠʛʝ ʫʜʝʣʝʥʦ ʧʨʦʙʣʝʤʘʤ ʚʥʫʪʨʝʥʥʝʛʦ ʢʦʥʪʨʦʣʷ. 
ʇʨʝʞʜʝ ʯʝʤ ʩʜʝʣʘʪʴ ʚʳʚʦʜ ʦ ʧʦʣʝʟʥʦʩʪʠ ʩʦʜʝʨʞʘʥʠʷ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪ ʜʣʷ 
ʚʥʝʰʥʝʛʦ ʧʦʣʴʟʦʚʘʪʝʣʷ ʠʣʠ ʜʣʷ ʨʘʩʢʨʳʪʠʷ ʚ ʬʠʥʘʥʩʦʚʦʡ ʦʪʯʝʪʥʦʩʪʠ, ʤʳ ʩʯʠʪʘʝʤ 
ʥʫʞʥʳʤ ʫʙʝʜʠʪʴʩʷ, ʯʪʦ ʵʪʦ ʩʦʜʝʨʞʘʥʠʝ ʧʦʣʝʟʥʦ ʠ ʥʝʦʙʭʦʜʠʤʦ ʜʣʷ ʚʥʫʪʨʝʥʥʠʭ 
ʮʝʣʝʡ ʢʦʤʧʘʥʠʠ. ʅʦ ʚ ʛʣʘʚʝ 10 ʙʫʜʝʪ ʨʘʩʩʤʦʪʨʝʥʦ ʠ ʠʩʧʦʣʴʟʦʚʘʥʠʝ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝ-
ʩʢʠʭ ʢʘʨʪ ʚʥʝʰʥʠʤʠ ʧʦʣʴʟʦʚʘʪʝʣʷʤʠ, ʧʦʩʢʦʣʴʢʫ ʚ ʥʝʢʦʪʦʨʳʭ ʩʣʫʯʘʷʭ ʵʪʦ ʠʛʨʘʝʪ 
ʚʘʞʥʫʶ ʨʦʣʴ ʚ ʧʨʦʝʢʪʘʭ ʚʥʝʜʨʝʥʠʷ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪ ʚ ʜʝʣʦʚʫʶ ʧʨʘʢʪʠʢʫ. 



ʀʅʊɽʃʃɽʂʊʋɸʃʔʅʓʁ ʂɸʇʀʊɸʃ ʀ ʉʊʈɸʊɽɻʀʏɽʉʂʀɽ ʈɽʐɽʅʀʗ 

ɼʦʩʪʘʪʦʯʥʦ ʦʯʝʚʠʜʥʦ, ʯʪʦ ʨʳʥʦʯʥʘʷ ʩʪʦʠʤʦʩʪʴ ʣʶʙʦʡ ʢʦʤʧʘʥʠʠ, ʥʝʟʘʚʠʩʠʤʦ ʦʪ 

ʩʬʝʨʳ ʝʝ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ, ʟʘʚʠʩʠʪ ʦʪ ʮʝʣʦʛʦ ʨʷʜʘ ʬʘʢʪʦʨʦʚ, ʩ ʪʨʫʜʦʤ ʧʦʜʜʘʶʱʠʭʩʷ 

ʪʦʯʥʦʤʫ ʦʧʠʩʘʥʠʶ. ʀʤʝʥʥʦ ʵʪʠ ʬʘʢʪʦʨʳ ʦʙʳʯʥʦ ʧʝʨʝʯʠʩʣʷʶʪʩʷ ʚ ʥʠʞʥʝʡ ʯʘʩʪʠ 

ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪ (ʥʘʧʨʠʤʝʨ, ʥʘ ʨʠʩ. 3.14 ð ʙʣʦʢ ʢʣʶʯʝʚʳʭ ʬʘʢʪʦʨʦʚ ʫʩʧʝʭʘ). 

ʆʙʳʯʥʦ ʜʦʣʛʦʩʨʦʯʥʳʝ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʝ ʨʝʰʝʥʠʷ ʧʨʠʥʷʪʦ ʩʯʠʪʘʪʴ ʢʨʫʧʥʦʤʘʩ-

ʰʪʘʙʥʳʤʠ ʠ ʭʦʨʦʰʦ ʟʘʤʝʪʥʳʤʠ ʥʘ ʬʦʥʝ ʜʨʫʛʠʭ; ʢ ʥʠʤ ʦʪʥʦʩʷʪʩʷ ʨʝʰʝʥʠʷ ʦʙ 

ʠʥʚʝʩʪʠʨʦʚʘʥʠʠ ʩʨʝʜʩʪʚ ʚ ʥʦʚʳʝ ʧʨʦʠʟʚʦʜʩʪʚʝʥʥʳʝ ʤʦʱʥʦʩʪʠ, ʦʩʚʦʝʥʠʝ ʥʦʚʳʭ 

ʨʳʥʢʦʚ ʠʣʠ ʚ ʢʨʫʧʥʳʝ ʧʨʦʝʢʪʳ ʨʘʟʨʘʙʦʪʦʢ ʠ ʠʩʩʣʝʜʦʚʘʥʠʡ ʥʘ ʫʨʦʚʥʝ ʢʦʨʧʦʨʘ-

ʮʠʠ ʚ ʮʝʣʦʤ ʠʣʠ ʝʝ ʦʪʜʝʣʴʥʳʭ ʧʦʜʨʘʟʜʝʣʝʥʠʡ. 

ʆʜʥʘʢʦ ʚ ʥʘʩʪʦʷʱʝʝ ʚʨʝʤʷ ʤʥʦʛʠʝ ʢʦʨʧʦʨʘʮʠʠ ʩʪʘʣʢʠʚʘʶʪʩʷ ʩʦ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝ-

ʩʢʠʤʠ ʨʝʰʝʥʠʷʤʠ ʠʥʦʛʦ ʨʦʜʘ. ʂʘʢ ʠʩʧʦʣʴʟʫʶʪʩʷ ʢʦʤʧʴʶʪʝʨʥʳʝ ʪʝʭʥʦʣʦʛʠʠ ʚ 

ʧʨʦʮʝʩʩʝ ʧʦʜʜʝʨʞʘʥʠʷ ʩʚʷʟʝʡ ʩ ʧʦʪʨʝʙʠʪʝʣʷʤʠ? ʇʦʦʱʨʷʝʪ ʣʠ ʢʦʤʧʘʥʠʷ ʩʚʦʠʭ 

ʩʦʪʨʫʜʥʠʢʦʚ ʫʜʝʣʷʪʴ ʙʦʣʴʰʝ ʚʥʠʤʘʥʠʷ ʜʦʣʛʦʩʨʦʯʥʳʤ ʧʣʘʥʘʤ ʠʭ ʨʘʙʦʪʳ, ʜʘʞʝ ʝʩ-

ʣʠ ʨʝʟʫʣʴʪʘʪ ʦʞʠʜʘʝʪʩʷ ʣʠʰʴ ʚ ʦʪʜʘʣʝʥʥʦʤ ʙʫʜʫʱʝʤ? ʂʘʢʘʷ ʠʥʬʦʨʤʘʮʠʷ ʦ ʚʩʪʨʝ-

ʯʘʭ ʩ ʠʤʝʶʱʠʤʠʩʷ ʠ ʧʦʪʝʥʮʠʘʣʴʥʳʤʠ ʧʦʢʫʧʘʪʝʣʷʤʠ ʩʦʙʠʨʘʝʪʩʷ ʠ ʨʘʩʧʨʦʩʪʨʘʥʷ-

ʝʪʩʷ ʩʨʝʜʠ ʩʦʪʨʫʜʥʠʢʦʚ ʢʦʤʧʘʥʠʠ? ʂʘʢʘʷ ʯʘʩʪʴ ʨʘʙʦʯʝʛʦ ʚʨʝʤʝʥʠ ʧʝʨʩʦʥʘʣʘ ʚʳ-

ʜʝʣʷʝʪʩʷ ʜʣʷ ʦʙʫʯʝʥʠʷ ʨʘʙʦʪʝ ʚ ʣʦʢʘʣʴʥʦʡ ʢʦʤʧʴʶʪʝʨʥʦʡ ʩʝʪʠ ʢʦʤʧʘʥʠʠ? 

ʇʦʜʦʙʥʳʝ ʫʩʠʣʠʷ ʪʨʝʙʫʶʪ ʟʥʘʯʠʪʝʣʴʥʳʭ ʟʘʪʨʘʪ, ʘ ʵʪʠ ʥʘʧʨʘʚʣʝʥʠʷ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦ-

ʩʪʠ ʯʘʩʪʦ ʠʛʥʦʨʠʨʫʶʪʩʷ, ʦʩʦʙʝʥʥʦ ʝʩʣʠ ʫ ʩʦʪʨʫʜʥʠʢʦʚ ʥʝʪ ʥʠʢʘʢʠʭ ʩʪʠʤʫʣʦʚ ʠʤʠ 

ʟʘʥʠʤʘʪʴʩʷ ʠʣʠ ʝʩʣʠ ʨʝʟʫʣʴʪʘʪʳ ʠʭ ʫʩʠʣʠʡ ʤʦʛʫʪ ʣʝʛʢʦ ʧʨʠʩʚʦʠʪʴ 

"ʧʦʩʣʝʜʦʚʘʪʝʣʠ". ɼʣʷ ʪʦʛʦ ʯʪʦʙʳ ʥʘʢʦʧʣʝʥʥʳʡ ʦʧʳʪ ʧʨʠʥʦʩʠʣ ʧʦʣʴʟʫ ʜʨʫʛʠʤ, 

ʝʛʦ ʥʝʦʙʭʦʜʠʤʦ ʟʘʢʨʝʧʠʪʴ ʜʦʢʫʤʝʥʪʘʣʴʥʦ; ʩʚʦʡ ʩʦʙʩʪʚʝʥʥʳʡ ʦʧʳʪ ʢʘʞʜʳʡ, ʢʘʢ 

ʧʨʘʚʠʣʦ, ʭʦʨʦʰʦ ʧʦʤʥʠʪ ʠ ʪʘʢ. ʈʘʙʦʪʘ ʩ ʧʝʨʩʧʝʢʪʠʚʥʳʤʠ ʧʦʢʫʧʘʪʝʣʷʤʠ ʠʣʠ ʘʥʘ-

ʣʠʟ ʦʧʳʪʘ ʧʨʝʜʰʝʩʪʚʫʶʱʠʭ ʧʨʦʜʘʞ ʤʦʛʫʪ ʧʨʠʥʝʩʪʠ ʙʦʣʴʰʫʶ ʧʦʣʴʟʫ ʥʝ ʪʦʣʴʢʦ 

ʥʝʧʦʩʨʝʜʩʪʚʝʥʥʳʤ ʠʩʧʦʣʥʠʪʝʣʷʤ, ʥʦ ʠ ʰʠʨʦʢʦʤʫ ʢʨʫʛʫ ʩʦʪʨʫʜʥʠʢʦʚ ʢʦʤʧʘʥʠʠ, ʚ 

ʪʦʤ ʯʠʩʣʝ ʠ ʨʘʙʦʪʘʶʱʠʭ ʚ ʜʨʫʛʠʭ ʧʦʜʨʘʟʜʝʣʝʥʠʷʭ. 

ɺʩʝ ʠʟʣʦʞʝʥʥʦʝ ʚʳʰʝ ʧʨʠʦʙʨʝʪʘʝʪ ʦʩʦʙʫʶ ʟʥʘʯʠʤʦʩʪʴ ʚ ʫʩʣʦʚʠʷʭ, ʢʦʛʜʘ ʢʦʥʢʫ-

ʨʝʥʪʥʘʷ ʙʦʨʴʙʘ ʧʝʨʝʤʝʱʘʝʪʩʷ ʛʣʘʚʥʳʤ ʦʙʨʘʟʦʤ ʚ ʩʬʝʨʫ ʥʘʢʦʧʣʝʥʠʷ ʠʥʪʝʣʣʝʢʪʫʘʣʴ-

ʥʦʛʦ ʧʦʪʝʥʮʠʘʣʘ ʠ ʫʩʪʘʥʦʚʣʝʥʠʷ ʜʦʣʛʦʚʨʝʤʝʥʥʳʭ ʢʦʥʪʘʢʪʦʚ ʩ ʧʦʪʨʝʙʠʪʝʣʷʤʠ. 

ʉʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʝ ʨʝʰʝʥʠʷ, ʪʨʘʜʠʮʠʦʥʥʦ ʨʘʟʨʘʙʘʪʳʚʘʝʤʳʝ ʢʦʤʧʘʥʠʷʤʠ, ʙʳʣʠ ʛʦʨʘʟʜʦ 

"ʙʦʣʝʝ ʤʘʪʝʨʠʘʣʴʥʳʤʠ" ʠ ʣʝʛʢʦ ʧʨʦʩʯʠʪʳʚʘʣʠʩʴ. ʉʫʱʝʩʪʚʦʚʘʣʠ ʫʩʪʦʷʚʰʠʝʩʷ 

ʧʨʦʮʝʜʫʨʳ ʩʦʛʣʘʩʦʚʘʥʠʷ ʠ ʧʨʠʥʷʪʠʷ ʨʝʰʝʥʠʡ ʦʙ ʠʥʚʝʩʪʠʮʠʦʥʥʳʭ ʠ ʠʩʩʣʝʜʦʚʘʪʝʣʴ-

ʩʢʠʭ ʧʨʦʝʢʪʘʭ, ʘ ʪʘʢʞʝ ʩʠʩʪʝʤʘ ʦʪʚʝʪʩʪʚʝʥʥʦʩʪʠ ʟʘ ʠʭ ʨʝʘʣʠʟʘʮʠʶ. ʊʝʤ ʥʝ ʤʝʥʝʝ 

ʩʦʙʣʶʜʝʥʠʝ ʚʩʝʭ ʧʨʦʮʝʜʫʨ ʚʳʜʝʣʝʥʠʷ ʩʨʝʜʩʪʚ ʥʘ ʦʧʨʝʜʝʣʝʥʥʳʝ ʧʨʦʝʢʪʳ ʥʝ ʛʘʨʘʥ-

ʪʠʨʫʝʪ ʵʬʬʝʢʪʠʚʥʦʛʦ ʠʩʧʦʣʴʟʦʚʘʥʠʷ ʠʥʪʝʣʣʝʢʪʫʘʣʴʥʦʛʦ ʧʦʪʝʥʮʠʘʣʘ ʠ ʩʚʷʟʝʡ ʩ ʧʦ-

ʪʨʝʙʠʪʝʣʷʤʠ. ʕʪʦ ʜʦʩʪʠʛʘʝʪʩʷ ʣʠʰʴ ʚ ʨʝʟʫʣʴʪʘʪʝ ʧʦʚʩʝʜʥʝʚʥʦʡ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ ʢʘʞ-

ʜʦʛʦ ʩʦʪʨʫʜʥʠʢʘ ʥʘ ʩʚʦʝʤ ʨʘʙʦʯʝʤ ʤʝʩʪʝ. ʇʨʘʚʠʣʴʥʳʝ ʨʝʰʝʥʠʷ ʚʦʟʤʦʞʥʳ ʣʠʰʴ ʚ 

ʪʦʤ ʩʣʫʯʘʝ, ʝʩʣʠ ʢʘʞʜʳʡ ʩʦʪʨʫʜʥʠʢ ʦʩʦʟʥʘʝʪ ʩʚʦʶ ʦʪʚʝʪʩʪʚʝʥʥʦʩʪʴ ʟʘ ʩʙʘʣʘʥʩʠʨʦ-

ʚʘʥʥʦʩʪʴ ʜʦʣʛʦʩʨʦʯʥʳʭ ʠ ʪʝʢʫʱʠʭ ʮʝʣʝʡ ʢʦʤʧʘʥʠʠ. ɺ ʨʝʰʝʥʠʠ ʵʪʦʡ ʧʨʦʙʣʝʤʳ 

ʙʦʣʴʰʫʶ ʧʦʤʦʱʴ ʤʦʞʝʪ ʦʢʘʟʘʪʴ ʢʦʥʮʝʧʮʠʷ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪ. 

ʊʝʨʤʠʥ "ʠʥʪʝʣʣʝʢʪʫʘʣʴʥʳʡ ʢʘʧʠʪʘʣ" ʚ ʥʘʩʪʦʷʱʝʝ ʚʨʝʤʷ ʚʝʩʴʤʘ ʧʦʧʫʣʷʨʝʥ ʠ 

ʧʦʣʫʯʠʣ ʦʩʦʙʝʥʥʦ ʰʠʨʦʢʦʝ ʨʘʩʧʨʦʩʪʨʘʥʝʥʠʝ ʟʘ ʧʦʩʣʝʜʥʠʝ ʛʦʜʳ. ʆʪʜʝʣʴʥʳʝ ʠʩ-

ʩʣʝʜʦʚʘʪʝʣʠ ʜʘʶʪ ʥʝʩʢʦʣʴʢʦ ʨʘʟʣʠʯʘʶʱʠʝʩʷ ʦʧʨʝʜʝʣʝʥʠʷ ʵʪʦʛʦ ʧʦʥʷʪʠʷ, ʦʜʥʘʢʦ 



ʯʘʱʝ ʚʩʝʛʦ ʚʩʪʨʝʯʘʝʪʩʷ ʦʧʨʝʜʝʣʝʥʠʝ, ʜʘʥʥʦʝ ʊ. ʉʪʶʘʨʪʦʤ [Stewart, 1997, ʨ. 67]: 

ʠʥʪʝʣʣʝʢʪʫʘʣʴʥʳʡ ʢʘʧʠʪʘʣ ð ʵʪʦ "ʥʘʢʦʧʣʝʥʥʳʝ ʧʦʣʝʟʥʳʝ ʟʥʘʥʠʷ". ʊʘʢʦʝ ʦʧʨʝ-

ʜʝʣʝʥʠʝ ʧʦʜʨʘʟʫʤʝʚʘʝʪ, ʯʪʦ ʠʤʝʥʥʦ ʥʘʣʠʯʠʝ ʠʥʪʝʣʣʝʢʪʫʘʣʴʥʦʛʦ ʢʘʧʠʪʘʣʘ ʤʦʞʝʪ 

ʧʦʩʣʫʞʠʪʴ ʧʨʠʯʠʥʦʡ ʥʝʩʦʚʧʘʜʝʥʠʷ ʩʪʦʠʤʦʩʪʠ ʩʫʤʤʳ ʘʢʪʠʚʦʚ ʢʦʤʧʘʥʠʠ, ʦʪʨʘ-

ʞʝʥʥʳʭ ʚ ʝʝ ʬʠʥʘʥʩʦʚʦʡ ʦʪʯʝʪʥʦʩʪʠ (ʧʫʩʪʴ ʜʘʞʝ ʚ ʪʝʢʫʱʝʡ ʨʳʥʦʯʥʦʡ ʦʮʝʥʢʝ), ʠ 

ʝʝ ʨʝʘʣʴʥʦʡ ʨʳʥʦʯʥʦʡ ʩʪʦʠʤʦʩʪʠ. 

ʐʚʝʜʩʢʘʷ ʩʪʨʘʭʦʚʘʷ ʢʦʤʧʘʥʠʷ Skandia ʩʯʠʪʘʝʪʩʷ ʧʨʠʟʥʘʥʥʳʤ ʥʘ ʤʝʞʜʫʥʘʨʦʜ-

ʥʦʤ ʫʨʦʚʥʝ ʵʢʩʧʝʨʪʦʤ ʧʦ ʧʨʦʙʣʝʤʘʤ ʦʮʝʥʢʠ ʠʥʪʝʣʣʝʢʪʫʘʣʴʥʦʛʦ ʢʘʧʠʪʘʣʘ. ʉ 1994 

ʛʦʜʘ ʚ ʧʦʷʩʥʠʪʝʣʴʥʳʭ ʟʘʧʠʩʢʘʭ ʢ ʝʞʝʛʦʜʥʳʤ ʬʠʥʘʥʩʦʚʳʤ ʦʪʯʝʪʘʤ ʵʪʘ ʢʦʤʧʘʥʠʷ 

ʧʨʠʚʦʜʠʪ ʩʪʦʠʤʦʩʪʴ ʩʚʦʝʛʦ ʠʥʪʝʣʣʝʢʪʫʘʣʴʥʦʛʦ ʢʘʧʠʪʘʣʘ ʚ ʢʘʯʝʩʪʚʝ ʦʙʦʩʥʦʚʘʥʠʷ 

ʙʦʣʝʝ ʚʳʩʦʢʦʛʦ ʢʫʨʩʘ ʩʚʦʠʭ ʘʢʮʠʡ ʥʘ ʬʦʥʜʦʚʦʡ ʙʠʨʞʝ. ʅʠʞʝ ʨʘʩʩʤʘʪʨʠʚʘʝʪʩʷ 

ʦʧʳʪ ʧʨʠʤʝʥʝʥʠʷ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪ ʚ Skandia ʜʣʷ ʦʙʦʩʥʦʚʘʥʠʷ ʧʨʠʥʷʪʦʡ ʤʦʜʝ-

ʣʠ ʙʠʟʥʝʩʘ (ʨʠʩ. 2.5). 

 

ʈʠʩ. 2.5. ʀʥʪʝʣʣʝʢʪʫʘʣʴʥʳʡ ʢʘʧʠʪʘʣ ʢʘʢ ʩʦʩʪʘʚʥʘʷ ʯʘʩʪʴ ʨʳʥʦʯʥʦʡ ʩʪʦʠʤʦʩʪʠ 

ʢʦʤʧʘʥʠʠ (ʥʘ ʧʨʠʤʝʨʝ ʩʪʨʘʭʦʚʦʡ ʢʦʤʧʘʥʠʠ Skandia) 

ʀʩʪʦʯʥʠʢ. ʇʦʷʩʥʠʪʝʣʴʥʘʷ ʟʘʧʠʩʢʘ ʢ ʬʠʥʘʥʩʦʚʦʤʫ ʦʪʯʝʪʫ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʟʘ 1995 ʛʦʜ "On 

Processes Which Create Value". ʇʫʙʣʠʢʫʝʪʩʷ ʩ ʨʘʟʨʝʰʝʥʠʷ ʢʦʤʧʘʥʠʠ. 

ʆʪʯʘʩʪʠ ʠʥʪʝʣʣʝʢʪʫʘʣʴʥʳʡ ʢʘʧʠʪʘʣ ʬʦʨʤʠʨʫʝʪʩʷ ʚ ʧʨʦʮʝʩʩʝ ʦʪʙʦʨʘ ʠ ʧʦʜʛʦʪʦʚ-

ʢʠ ʧʝʨʩʦʥʘʣʘ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʠʣʠ, ʠʥʘʯʝ ʛʦʚʦʨʷ, ʚ ʧʨʦʮʝʩʩʝ ʬʦʨʤʠʨʦʚʘʥʠʷ ʯʝʣʦʚʝʯʝʩʢʦʛʦ 

ʢʘʧʠʪʘʣʘ. ʆʜʥʘʢʦ ʯʝʣʦʚʝʯʝʩʢʠʡ ʢʘʧʠʪʘʣ ʦʪʥʦʩʷʪ ʢ ʥʝʫʩʪʦʡʯʠʚʳʤ ʵʢʦʥʦʤʠʯʝʩʢʠʤ 

ʨʝʩʫʨʩʘʤ, ʧʦʵʪʦʤʫ ʢʦʤʧʘʥʠʷ ʥʫʞʜʘʝʪʩʷ ʚ ʥʘʢʦʧʣʝʥʠʠ ʢʦʤʧʝʪʝʥʮʠʠ, ʥʘʚʳʢʦʚ ʠ 

ʦʧʳʪʘ ʥʘ ʙʦʣʝʝ ʩʪʘʙʠʣʴʥʦʡ ʦʩʥʦʚʝ. ʌʦʨʤʠʨʦʚʘʥʠʝ ʩʪʨʫʢʪʫʨʥʦʛʦ ʢʘʧʠʪʘʣʘ ʤʦʞʝʪ 

ʨʘʩʩʤʘʪʨʠʚʘʪʴʩʷ ʩ ʚʥʝʰʥʝʡ ʧʦ ʦʪʥʦʰʝʥʠʶ ʢ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʪʦʯʢʠ ʟʨʝʥʠʷ, ʥʘʧʨʠʤʝʨ, ʢʘʢ 

ʠʥʚʝʩʪʠʨʦʚʘʥʠʝ ʚ ʬʦʨʤʠʨʦʚʘʥʠʝ ʠʤʠʜʞʘ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʚ ʛʣʘʟʘʭ ʧʦʪʨʝʙʠʪʝʣʝʡ, ʪ.ʝ. ʚ 



ʨʘʩʧʨʦʩʪʨʘʥʝʥʠʝ ʠʥʬʦʨʤʘʮʠʠ ʦ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʩʨʝʜʠ ʥʘʠʙʦʣʝʝ ʰʠʨʦʢʦʛʦ ʢʨʫʛʘ ʧʦʪʨʝ-
ʙʠʪʝʣʝʡ, ʫʩʠʣʝʥʠʝ ʧʨʠʚʣʝʢʘʪʝʣʴʥʦʩʪʠ ʠʤʠʜʞʘ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʠʣʠ ʣʶʙʳʝ ʜʨʫʛʠʝ ʤʝʨʳ 
ʧʦ ʦʙʝʩʧʝʯʝʥʠʶ ʣʦʷʣʴʥʦʩʪʠ ʧʦʪʨʝʙʠʪʝʣʝʡ. ʎʝʥʥʦʩʪʴ ʵʪʦʡ ʨʘʙʦʪʳ ʤʥʦʛʦʢʨʘʪʥʦ ʚʦʟ-
ʨʘʩʪʝʪ, ʝʩʣʠ ʫʜʘʩʪʩʷ ʧʨʝʦʙʨʘʟʦʚʘʪʴ ʠʥʬʦʨʤʘʮʠʶ, ʧʦʣʫʯʝʥʥʫʶ ʚ ʭʦʜʝ ʚʩʪʨʝʯ ʩ ʧʦ-
ʪʨʝʙʠʪʝʣʷʤʠ, ʚ ʦʩʦʙʦʛʦ ʨʦʜʘ ʥʝʤʘʪʝʨʠʘʣʴʥʳʡ ʘʢʪʠʚ, ʥʘʧʨʠʤʝʨ ʚ ʭʦʨʦʰʦ ʦʨʛʘʥʠʟʦ-
ʚʘʥʥʫʶ ʙʘʟʫ ʜʘʥʥʳʭ ʦ ʧʦʪʨʝʙʠʪʝʣʷʭ. ʊʘʢʠʝ "ʟʥʘʥʠʷ ʦ ʧʦʪʨʝʙʠʪʝʣʷʭ" ʩʪʘʥʦʚʷʪʩʷ ʨʝ-
ʩʫʨʩʦʤ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʚ ʮʝʣʦʤ, ʪʦʛʜʘ ʢʘʢ ʚ ʧʨʦʪʠʚʦʧʦʣʦʞʥʦʤ ʩʣʫʯʘʝ ʦʥʠ ʤʦʛʣʠ ʙʳ 
ʩʯʠʪʘʪʴʩʷ ʨʝʩʫʨʩʦʤ ʨʘʟʚʝ ʯʪʦ ʦʪʜʝʣʴʥʦʛʦ ʘʛʝʥʪʘ ʧʦ ʩʙʳʪʫ. ʊʘʢ ʧʨʦʠʩʭʦʜʠʪ ʧʨʝʦʙʨʘ-
ʟʦʚʘʥʠʝ ʯʝʣʦʚʝʯʝʩʢʦʛʦ ʢʘʧʠʪʘʣʘ ʚ ʩʪʨʫʢʪʫʨʥʳʡ ʢʘʧʠʪʘʣ. 

ʉʪʨʫʢʪʫʨʥʳʡ ʢʘʧʠʪʘʣ ʥʝʧʦʩʨʝʜʩʪʚʝʥʥʦ ʩʚʷʟʘʥ ʠ ʩʦ ʚʥʫʪʨʝʥʥʝʡ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʴʶ, 
ʟʥʘʥʠʷʤʠ ʠ ʥʘʚʳʢʘʤʠ ʢʦʤʧʘʥʠʠ. ʀʥʚʝʩʪʠʮʠʠ ʚ ʢʦʤʧʴʶʪʝʨʥʳʝ ʪʝʭʥʦʣʦʛʠʠ, ʢʘʢ 
ʧʨʘʚʠʣʦ, ʧʨʠʚʦʜʷʪ ʢ ʧʨʦʛʨʝʩʩʫ ʚʦ ʚʩʝʭ ʵʪʠʭ ʦʙʣʘʩʪʷʭ. ɿʥʘʯʠʪʝʣʴʥʳʝ ʩʨʝʜʩʪʚʘ, ʟʘ-
ʪʨʘʯʝʥʥʳʝ ʥʘ ʧʨʠʦʙʨʝʪʝʥʠʝ ʧʨʦʛʨʘʤʤʥʦʛʦ ʦʙʝʩʧʝʯʝʥʠʷ ʠ ʧʝʨʝʧʦʜʛʦʪʦʚʢʫ ʧʝʨʩʦ-
ʥʘʣʘ, ʨʝʜʢʦ ʦʪʨʘʞʘʶʪʩʷ ʚ ʬʠʥʘʥʩʦʚʦʡ ʦʪʯʝʪʥʦʩʪʠ ʢʘʢ ʘʢʪʠʚʳ; ʦʜʥʘʢʦ ʫʧʦʤʷʥʫʪʘʷ 
ʢʦʤʧʘʥʠʷ Skandia ʨʘʩʩʤʘʪʨʠʚʘʝʪ ʪʘʢʠʝ ʟʘʪʨʘʪʳ ʢʘʢ ʚʣʦʞʝʥʠʷ ʚ ʩʪʨʫʢʪʫʨʥʳʡ ʢʘ-
ʧʠʪʘʣ ʚ ʪʦʡ ʤʝʨʝ, ʚ ʢʦʪʦʨʦʡ ʦʥʠ ʫʚʝʣʠʯʠʚʘʶʪ ʝʝ ʨʳʥʦʯʥʫʶ ʩʪʦʠʤʦʩʪʴ. ɺ ʵʪʦʤ 
ʩʤʳʩʣʝ ʧʦʜʭʦʜ Skandia ʩʣʫʞʠʪ ʦʩʥʦʚʦʡ ʦʧʨʝʜʝʣʝʥʠʷ ʨʳʥʦʯʥʦʡ ʩʪʦʠʤʦʩʪʠ ʢʦʤʧʘ-
ʥʠʠ. ɽʩʣʠ ʧʦʢʫʧʘʪʝʣʴ ʛʦʪʦʚ ʧʣʘʪʠʪʴ ʙʦʣʴʰʝ ʟʘ ʘʢʮʠʠ ʢʦʤʧʘʥʠʠ, ʪʦ ʧʨʠʯʠʥʦʡ 
ʵʪʦʛʦ ʤʦʞʝʪ ʦʢʘʟʘʪʴʩʷ, ʚʦ-ʧʝʨʚʳʭ, ʟʘʥʠʞʝʥʠʝ ʝʝ ʨʝʘʣʴʥʦʡ ʨʳʥʦʯʥʦʡ ʩʪʦʠʤʦʩʪʠ 
ʧʨʠ ʦʮʝʥʢʝ ʧʦ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʷʤ ʯʠʩʪʦʡ ʩʪʦʠʤʦʩʪʠ ʘʢʪʠʚʦʚ ʠ ʩʦʙʩʪʚʝʥʥʦʛʦ ʢʘʧʠʪʘʣʘ ʚ 
ʬʠʥʘʥʩʦʚʦʡ ʦʪʯʝʪʥʦʩʪʠ; ʚʦ-ʚʪʦʨʳʭ, ʢʦʤʧʘʥʠʷ ʨʘʩʧʦʣʘʛʘʝʪ ʘʢʪʠʚʘʤʠ, ʥʝ ʦʪʨʘʞʝʥ-
ʥʳʤʠ ʚ ʬʠʥʘʥʩʦʚʦʡ ʦʪʯʝʪʥʦʩʪʠ ʠ ʦʪʥʦʩʷʱʠʤʠʩʷ ʢ ʢʘʪʝʛʦʨʠʠ ʛʫʜʚʠʣʣʘ. ʇʨʝʜʧʦ-
ʣʘʛʘʝʪʩʷ, ʯʪʦ ʠʥʪʝʣʣʝʢʪʫʘʣʴʥʳʡ ʢʘʧʠʪʘʣ ʙʫʜʝʪ ʠʛʨʘʪʴ ʚʩʝ ʚʦʟʨʘʩʪʘʶʱʫʶ ʨʦʣʴ ʚ 
ʙʫʜʫʱʝʤ, ʦʜʥʘʢʦ ʪʘʢʦʝ ʫʪʚʝʨʞʜʝʥʠʝ ʪʨʫʜʥʦ ʧʦʢʘ ʥʘʟʚʘʪʴ ʦʜʥʦʟʥʘʯʥʳʤ. ʉʫʱʝʩʪ-
ʚʫʝʪ ʥʝʩʢʦʣʴʢʦ ʧʨʠʯʠʥ, ʧʦ ʢʦʪʦʨʳʤ ʨʳʥʦʯʥʳʡ ʤʝʭʘʥʠʟʤ ʥʝ ʤʦʞʝʪ ʜʘʪʴ ʪʦʯʥʫʶ 
ʦʮʝʥʢʫ ʠʥʪʝʣʣʝʢʪʫʘʣʴʥʦʛʦ ʢʘʧʠʪʘʣʘ. 

Å ʊʨʫʜʥʦʩʪʠ ʠʜʝʥʪʠʬʠʢʘʮʠʠ ʠ ʦʮʝʥʢʠ ʟʥʘʥʠʡ ʠ ʦʧʳʪʘ ʢʦʤʧʘʥʠʠ, ʫʢʨʝʧʣʝʥʠʷ ʝʝ 
ʧʦʟʠʮʠʡ ʥʘ ʨʳʥʢʝ. ʆʞʠʜʘʝʤʦʝ ʚʣʠʷʥʠʝ ʵʪʠʭ ʬʘʢʪʦʨʦʚ ʥʘ ʙʫʜʫʱʫʶ ʧʨʠʙʳʣʴ 
ʟʘʚʠʩʠʪ ʦʪ ʪʦʛʦ, ʢʘʢʘʷ ʤʦʜʝʣʴ ʧʦʚʝʜʝʥʠʷ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʥʘ ʧʝʨʩʧʝʢʪʠʚʫ ʙʫʜʝʪ ʚʳ 
ʙʨʘʥʘ, ʢʘʢ ʠʟʤʝʥʠʪʩʷ ʨʳʥʦʯʥʘʷ ʩʨʝʜʘ ʠ ʢʘʢʫʶ ʩʫʤʤʫ ʩʨʝʜʩʪʚ ʢʦʤʧʘʥʠʷ ʩʤʦ 
ʞʝʪ ʠʥʚʝʩʪʠʨʦʚʘʪʴ ʚ ʵʪʠ ʧʨʦʝʢʪʳ. 

Å ʇʦʩʢʦʣʴʢʫ ʬʘʢʪʦʨʳ, ʩʚʷʟʘʥʥʳʝ ʩ ʠʥʪʝʣʣʝʢʪʫʘʣʴʥʳʤ ʢʘʧʠʪʘʣʦʤ, ʥʝʩʦʤʥʝʥʥʦ 
ʩʣʫʞʘʪ ʦʨʫʞʠʝʤ ʚ ʢʦʥʢʫʨʝʥʪʥʦʡ ʙʦʨʴʙʝ, ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʥʝʦʭʦʪʥʦ ʨʘʩʢʨʳʚʘʶʪ ʠʥ 
ʬʦʨʤʘʮʠʶ ʦ ʥʠʭ. 

Å ʉʦʙʩʪʚʝʥʥʦʩʪʴ ʠʣʠ ʢʦʥʪʨʦʣʴ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʥʘʜ ʪʘʢʠʤ ʚʠʜʦʤ ʢʘʧʠʪʘʣʘ ʩʫʱʝʩʪʚʝʥ 
ʥʦ ʦʛʨʘʥʠʯʝʥʳ. ʀʜʝʠ ʠ ʨʝʰʝʥʠʷ ʣʝʛʢʦ ʚʦʩʧʨʦʠʟʚʝʩʪʠ, ʘ ʩʦʪʨʫʜʥʠʢʠ ʤʦʛʫʪ 
ʫʚʦʣʠʪʴʩʷ ʠʟ ʢʦʤʧʘʥʠʠ. ʊʘʢʠʤ ʦʙʨʘʟʦʤ, ʝʩʣʠ ʨʝʯʴ ʠʜʝʪ ʦʙ ʠʥʪʝʣʣʝʢʪʫʘʣʴʥʦʤ 
ʢʘʧʠʪʘʣʝ, ʥʝ ʫʧʦʤʷʥʫʪʦʤ ʚ ʬʠʥʘʥʩʦʚʦʡ ʦʪʯʝʪʥʦʩʪʠ, ʪʦ ʥʘʜʦ ʫʯʠʪʳʚʘʪʴ, ʯʪʦ ʠ 
ʜʨʫʛʠʝ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʤʦʛʫʪ ʧʨʝʜʲʷʚʠʪʴ ʧʨʘʚʘ ʩʦʙʩʪʚʝʥʥʦʩʪʠ ʥʘ ʥʝʛʦ ʠʣʠ ʥʘ ʝʛʦ 
ʯʘʩʪʴ. ʅʘ ʨʠʩ. 2.6 ʧʦʢʘʟʘʥʦ, ʯʪʦ ʫʩʠʣʠʷ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʧʦ ʬʦʨʤʠʨʦʚʘʥʠʶ ʠʥʪʝʣ 
ʣʝʢʪʫʘʣʴʥʳʭ ʨʝʩʫʨʩʦʚ ʧʨʠʚʦʜʷʪ ʥʝ ʪʦʣʴʢʦ ʢ ʧʦʷʚʣʝʥʠʶ ʠʥʪʝʣʣʝʢʪʫʘʣʴʥʦʛʦ ʢʘ 
ʧʠʪʘʣʘ ʚ ʩʦʩʪʘʚʝ ʝʝ ʘʢʪʠʚʦʚ, ʥʦ ʠ ʢ ʚʦʟʤʦʞʥʳʤ ʦʙʷʟʘʪʝʣʴʩʪʚʘʤ ʧʝʨʝʜ ʝʛʦ ʩʦʟ 
ʜʘʪʝʣʷʤʠ ʚ ʩʦʩʪʘʚʝ ʧʘʩʩʠʚʦʚ. ʈʝʯʴ ʠʜʝʪ ʧʨʝʞʜʝ ʚʩʝʛʦ ʦ ʨʘʙʦʪʥʠʢʘʭ, ʢʦʪʦʨʳʝ 



ʤʦʛʫʪ ʧʨʝʜʲʷʚʠʪʴ ʧʨʝʪʝʥʟʠʠ ʥʘ ʘʚʪʦʨʩʢʠʝ ʧʨʘʚʘ ʠʣʠ ʥʘ ʠʥʪʝʣʣʝʢʪʫʘʣʴʥʳʝ ʨʝ-
ʩʫʨʩʳ. ʂʨʦʤʝ ʪʦʛʦ, ʚ ʥʝʢʦʪʦʨʳʭ ʩʣʫʯʘʷʭ ʧʘʨʪʥʝʨʳ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʪʘʢʞʝ ʤʦʛʫʪ 
ʧʨʝʜʲʷʚʠʪʴ ʧʨʘʚʘ ʥʘ ʯʘʩʪʴ ʚʳʛʦʜ, ʧʦʣʫʯʝʥʥʳʭ ʢʦʤʧʘʥʠʝʡ ʦʪ ʠʥʚʝʩʪʠʮʠʡ ʚ ʠʥ-
ʪʝʣʣʝʢʪʫʘʣʴʥʳʡ ʢʘʧʠʪʘʣ. 

 
ʈʠʩ. 2.6. ʀʥʪʝʣʣʝʢʪʫʘʣʴʥʳʡ ʢʘʧʠʪʘʣ ʢʘʢ ʦʜʠʥ ʠʟ ʚʠʜʦʚ 

ʘʢʪʠʚʦʚ ʢʦʤʧʘʥʠʠ 

ʈʘʩʩʤʦʪʨʠʤ ʥʝʢʦʪʦʨʳʝ ʧʨʦʙʣʝʤʳ, ʩʚʷʟʘʥʥʳʝ ʩ ʦʮʝʥʢʦʡ ʚʝʣʠʯʠʥʳ ʠʥʪʝʣʣʝʢʪʫ-
ʘʣʴʥʦʛʦ ʢʘʧʠʪʘʣʘ. ɸʢʪʠʚʳ ʚ ʪʨʘʜʠʮʠʦʥʥʦʤ ʧʦʥʠʤʘʥʠʠ ʵʪʦʛʦ ʩʣʦʚʘ ʦʪʨʘʞʘʶʪʩʷ ʚ 
ʬʠʥʘʥʩʦʚʦʡ ʦʪʯʝʪʥʦʩʪʠ ʧʦ ʦʩʪʘʪʦʯʥʦʡ ʩʪʦʠʤʦʩʪʠ, ʪ.ʝ. ʧʦ ʩʪʦʠʤʦʩʪʠ ʧʨʠʦʙʨʝʪʝ-
ʥʠʷ ʟʘ ʚʳʯʝʪʦʤ ʥʘʯʠʩʣʝʥʥʦʡ ʘʤʦʨʪʠʟʘʮʠʠ. ʂʦʥʝʯʥʦ, ʤʦʞʥʦ ʪʘʢʠʤ ʞʝ ʦʙʨʘʟʦʤ 
ʦʮʝʥʠʪʴ ʠ ʥʘʢʦʧʣʝʥʥʳʝ ʟʥʘʥʠʷ, ʥʘʚʳʢʠ, ʨʳʥʦʯʥʫʶ ʧʦʟʠʮʠʶ ʠ ʧʨʦʯʠʝ ʢʦʤʧʦ-
ʥʝʥʪʳ ʠʥʪʝʣʣʝʢʪʫʘʣʴʥʦʛʦ ʢʘʧʠʪʘʣʘ. ʆʜʥʘʢʦ ʠʭ ʠʩʪʠʥʥʘʷ ʮʝʥʥʦʩʪʴ ʜʣʷ ʙʫʜʫʱʝʛʦ 
ʨʘʟʚʠʪʠʷ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʤʦʞʝʪ ʢʦʨʝʥʥʳʤ ʦʙʨʘʟʦʤ ʦʪʣʠʯʘʪʴʩʷ ʦʪ ʧʦʣʫʯʝʥʥʦʡ ʦʮʝʥʢʠ 
ʢʘʢ ʚ ʙʦʣʴʰʫʶ, ʪʘʢ ʠ ʚ ʤʝʥʴʰʫʶ ʩʪʦʨʦʥʫ. ʊʘʢʘʷ ʞʝ ʥʝʦʧʨʝʜʝʣʝʥʥʦʩʪʴ ʭʘʨʘʢʪʝʨʥʘ 
ʜʣʷ ʦʧʨʝʜʝʣʝʥʠʷ ʨʳʥʦʯʥʦʡ ʩʪʦʠʤʦʩʪʠ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʯʝʨʝʟ ʤʝʭʘʥʠʟʤ ʨʳʥʢʘ. 

ʉʫʱʝʩʪʚʫʶʪ ʠ ʜʨʫʛʠʝ ʤʝʪʦʜʠʢʠ ʦʮʝʥʢʠ ʠʥʪʝʣʣʝʢʪʫʘʣʴʥʦʛʦ ʢʘʧʠʪʘʣʘ. ʅʘʧʨʠ-
ʤʝʨ, ʂ. ʉʚʝʡʙʠ [Sveiby, 1997] ʦʪʜʘʝʪ ʧʨʝʜʧʦʯʪʝʥʠʝ ʪʝʨʤʠʥʫ "ʥʝʤʘʪʝʨʠʘʣʴʥʳʝ ʘʢ-
ʪʠʚʳ", ʢʦʪʦʨʳʝ ʦʥ ʧʦʜʨʘʟʜʝʣʷʝʪ ʥʘ ʚʥʫʪʨʝʥʥʶʶ ʠʥʬʨʘʩʪʨʫʢʪʫʨʫ, ʚʥʝʰʥʶʶ ʠʥ-
ʬʨʘʩʪʨʫʢʪʫʨʫ ʠ ʥʘʚʳʢʠ ʧʝʨʩʦʥʘʣʘ. ɹʦʣʴʰʦʝ ʟʥʘʯʝʥʠʝ ʠʤʝʝʪ ʚʦʧʨʦʩ ʦ ʪʦʤ, ʜʦʣʞʝʥ 
ʣʠ ʧʝʨʩʦʥʘʣ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʨʘʩʩʤʘʪʨʠʚʘʪʴʩʷ ʢʘʢ ʩʘʤʦʩʪʦʷʪʝʣʴʥʳʡ ʘʢʪʠʚ, ʦʪʣʠʯʥʳʡ ʦʪ 
ʦʨʛʘʥʠʟʘʮʠʦʥʥʦʡ ʩʪʨʫʢʪʫʨʳ ʠ ʪʝʭʥʦʣʦʛʠʯʝʩʢʠʭ ʧʨʦʮʝʩʩʦʚ (ʢʘʢ ʙʫʜʝʪ ʧʦʢʘʟʘʥʦ, 
ʵʪʦ ʚʘʞʥʦ ʠ ʜʣʷ ʨʘʟʨʘʙʦʪʢʠ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪ). 

ɽʩʪʴ ʦʧʨʝʜʝʣʝʥʥʳʝ ʧʨʠʟʥʘʢʠ ʪʦʛʦ, ʯʪʦ ʨʳʥʦʢ ʩʦʟʜʘʝʪ ʩʚʦʠ ʤʝʭʘʥʠʟʤʳ ʦʮʝʥʢʠ 
ʠʥʪʝʣʣʝʢʪʫʘʣʴʥʦʛʦ ʢʘʧʠʪʘʣʘ. ʆʜʥʠʤ ʠʟ ʪʘʢʠʭ ʧʨʠʟʥʘʢʦʚ ʩʣʫʞʠʪ ʨʘʩʪʫʱʠʡ ʠʥʪʝ-
ʨʝʩ ʢ ʦʪʨʘʩʣʷʤ, ʧʨʝʜʧʨʠʷʪʠʷ ʢʦʪʦʨʳʭ ʥʝ ʨʘʩʧʦʣʘʛʘʶʪ ʟʥʘʯʠʪʝʣʴʥʳʤʠ ʤʘʪʝʨʠʘʣʴ-
ʥʳʤʠ ʘʢʪʠʚʘʤʠ, ʥʘʧʨʠʤʝʨ ʚ ʩʬʝʨʝ ʫʩʣʫʛ ʠʣʠ ʠʥʬʦʨʤʘʮʠʦʥʥʳʭ ʪʝʭʥʦʣʦʛʠʡ. ɼʨʫ-
ʛʦʡ ʧʨʠʟʥʘʢ ð ʨʘʩʪʫʱʝʝ ʢʦʣʠʯʝʩʪʚʦ ʠʩʩʣʝʜʦʚʘʥʠʡ ʚʟʘʠʤʦʩʚʷʟʠ ʤʝʞʜʫ ʢʫʨʩʦʤ ʘʢ-
ʮʠʡ ʠ ʯʠʩʪʦʡ ʩʪʦʠʤʦʩʪʴʶ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʧʦ ʜʘʥʥʳʤ ʬʠʥʘʥʩʦʚʦʡ ʦʪʯʝʪʥʦʩʪʠ. ʊʘʢʠʝ 
ʩʨʘʚʥʝʥʠʷ ʚʩʝʛʜʘ ʥʝʦʜʥʦʟʥʘʯʥʳ, ʧʦʩʢʦʣʴʢʫ ʚʳʷʚʣʝʥʥʳʝ ʦʪʢʣʦʥʝʥʠʷ ʤʦʞʥʦ ʦʙʲ-
ʷʩʥʠʪʴ ʮʝʣʳʤ ʨʷʜʦʤ ʧʨʠʯʠʥ. ʆʜʥʘʢʦ ʤʳ ʧʨʠʜʘʝʤ ʙʦʣʴʰʦʝ ʟʥʘʯʝʥʠʝ ʚʳʚʦʜʘʤ ʩʦ-
ʣʠʜʥʦʡ ʢʦʥʩʘʣʪʠʥʛʦʚʦʡ ʢʦʤʧʘʥʠʠ American research ʦ ʟʥʘʯʠʪʝʣʴʥʦʤ ʨʦʩʪʝ ʜʦʣʠ 



 

ʈʠʩ. 2.7. ɺʟʘʠʤʦʩʚʷʟʴ ʩʪʦʠʤʦʩʪʠ ʤʘʪʝʨʠʘʣʴ-

ʥʳʭ ʘʢʪʠʚʦʚ ʩ ʨʳʥʦʯʥʦʡ ʩʪʦʠʤʦʩʪʴʶ ʧʨʦʤʳʰ-

ʣʝʥʥʳʭ ʠ ʛʦʨʥʦʜʦʙʳʚʘʶʱʠʭ ʢʦʤʧʘʥʠʡ ʉʐɸ 

ʀʩʪʦʯʥʠʢ. ʉʦʩʪʘʚʣʝʥʦ ʥʘ ʦʩʥʦʚʝ ʜʘʥʥʳʭ 

Blair, Brookings Institution, ʧʨʠʚʝʜʝʥʥʳʭ ʚ 

ʩʪʘʪʴʝ ʊ. Stewart, "Your Company's Most 

Valuable Asset: Intellectual Capital", Fortune, 

October 3, 1994. 

ɺ ʧʦʩʣʝʜʫʶʱʠʭ ʛʣʘʚʘʭ ʙʫʜʝʪ ʨʘʩʩʤʘʪʨʠʚʘʪʴʩʷ ʧʦʣʝʟʥʦʩʪʴ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪ 
ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ ʜʣʷ ʚʝʜʝʥʠʷ ʬʠʥʘʥʩʦʚʦʛʦ ʫʯʝʪʘ. ʆʜʥʘʢʦ ʛʣʘʚʥʘʷ ʮʝʣʴ ʥʘʩʪʦʷʱʝʡ 
ʢʥʠʛʠ ð ʘʥʘʣʠʟ ʠʭ ʧʨʠʤʝʥʝʥʠʷ ʚ ʩʠʩʪʝʤʝ ʫʧʨʘʚʣʝʥʯʝʩʢʦʛʦ ʢʦʥʪʨʦʣʷ. ʆʯʝʚʠʜʥʦ, 
ʯʪʦ ʬʦʨʤʠʨʦʚʘʥʠʝ ʢʘʧʠʪʘʣʘ, ʥʝ ʦʪʨʘʞʘʝʤʦʛʦ ʚ ʪʨʘʜʠʮʠʦʥʥʦʡ ʬʠʥʘʥʩʦʚʦʡ ʦʪʯʝʪ-
ʥʦʩʪʠ, ʧʨʠʦʙʨʝʪʘʝʪ ʚʩʝ ʙʦʣʴʰʝʝ ʟʥʘʯʝʥʠʝ ʜʣʷ ʤʥʦʛʠʭ ʢʦʤʧʘʥʠʡ, ʠ ʵʪʦ ʧʨʠʚʦʜʠʪ 
ʢ ʨʘʩʰʠʨʝʥʠʶ ʬʫʥʢʮʠʡ ʫʧʨʘʚʣʝʥʯʝʩʢʦʛʦ ʢʦʥʪʨʦʣʷ. ɽʩʣʠ ʢʦʤʧʘʥʠʷ ʠʩʧʦʣʴʟʫʝʪ 
ʜʘʥʥʳʝ ʬʠʥʘʥʩʦʚʦʛʦ ʫʯʝʪʘ ʚ ʫʧʨʘʚʣʝʥʯʝʩʢʦʤ ʢʦʥʪʨʦʣʝ, ʵʪʦ ʦʟʥʘʯʘʝʪ, ʯʪʦ ʝʡ ʧʨʠ-
ʜʝʪʩʷ ʧʝʨʝʩʤʦʪʨʝʪʴ ʪʨʘʜʠʮʠʦʥʥʳʝ ʧʨʝʜʩʪʘʚʣʝʥʠʷ ʦ ʩʬʝʨʘʭ ʦʪʚʝʪʩʪʚʝʥʥʦʩʪʠ ʤʝ-
ʥʝʜʞʝʨʦʚ. ɺ ʦʪʣʠʯʠʝ ʦʪ ʬʠʥʘʥʩʦʚʦʛʦ ʫʯʝʪʘ, ʤʘʪʝʨʠʘʣʴʥʳʝ ʘʢʪʠʚʳ ʥʝ ʷʚʣʷʶʪʩʷ 
ʛʣʘʚʥʳʤ ʦʙʲʝʢʪʦʤ ʫʧʨʘʚʣʝʥʯʝʩʢʦʛʦ ʢʦʥʪʨʦʣʷ. ɺ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʡ ʧʝʨʩʧʝʢʪʠʚʝ ʟʥʘ-
ʯʠʤʦʩʪʴ ʬʦʨʤʠʨʦʚʘʥʠʷ ʠʥʪʝʣʣʝʢʪʫʘʣʴʥʦʛʦ ʢʘʧʠʪʘʣʘ ʝʱʝ ʙʦʣʴʰʝ ʚʦʟʨʘʩʪʘʝʪ. 

ʆʯʝʚʠʜʥʦ, ʝʱʝ ʠ ʧʦʵʪʦʤʫ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʝ ʢʘʨʪʳ ʧʦʣʫʯʠʣʠ ʪʘʢʦʝ ʰʠʨʦʢʦʝ ʨʘʩ-
ʧʨʦʩʪʨʘʥʝʥʠʝ ʠʤʝʥʥʦ ʩʝʡʯʘʩ. ʅʝ ʤʝʥʝʝ ʚʘʞʥʫʶ ʨʦʣʴ ʩʳʛʨʘʣ ʠ ʨʘʩʪʫʱʠʡ ʩʢʝʧʪʠ-
ʮʠʟʤ ʧʦ ʧʦʚʦʜʫ ʪʨʘʜʠʮʠʦʥʥʳʭ ʤʝʪʦʜʦʚ ʧʣʘʥʠʨʦʚʘʥʠʷ. ʄʥʦʛʠʝ ʤʝʥʝʜʞʝʨʳ ʚʦʩ-
ʧʨʠʥʠʤʘʶʪ ʧʣʘʥʠʨʦʚʘʥʠʝ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ, ʦʨʛʘʥʠʟʦʚʘʥʥʦʝ ʧʦ ʮʝʥʪʨʘʤ ʧʨʠʙʳʣʠ ʧʦ 
ʤʝʪʦʜʠʢʝ ʩʦʩʪʘʚʣʝʥʠʷ ʦʪʯʝʪʥʦʩʪʠ ʦ ʧʨʠʙʳʣʷʭ ʠ ʫʙʳʪʢʘʭ ʩ ʠʩʧʦʣʴʟʦʚʘʥʠʝʤ ʙʫʭ-
ʛʘʣʪʝʨʩʢʠʭ ʪʝʨʤʠʥʦʚ ʠ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ, ʢʘʢ ʥʘʠʙʦʣʝʝ ʢʦʥʩʝʨʚʘʪʠʚʥʫʶ ʬʦʨʤʫ ʫʧʨʘʚ-
ʣʝʥʯʝʩʢʦʛʦ ʢʦʥʪʨʦʣʷ. ʕʪʦ ʪʘʢʞʝ ʙʫʜʝʪ ʨʘʩʩʤʘʪʨʠʚʘʪʴʩʷ ʚ ʧʦʩʣʝʜʫʶʱʠʭ ʛʣʘʚʘʭ 
ʢʥʠʛʠ. ɺ ʥʝʢʦʪʦʨʳʭ ʩʣʫʯʘʷʭ ʤʝʥʝʜʞʝʨʳ ʥʝ ʭʦʪʷʪ ʜʘʞʝ ʦʙʩʫʞʜʘʪʴ ʦʨʛʘʥʠʟʘʮʠʶ 
ʫʧʨʘʚʣʝʥʯʝʩʢʦʛʦ ʢʦʥʪʨʦʣʷ ʤʝʪʦʜʘʤʠ ʬʠʥʘʥʩʦʚʦʛʦ ʫʯʝʪʘ. ʀʤʝʥʥʦ ʵʪʦ ʠʤʝʣ ʚ ʚʠʜʫ 
ʠʩʧʦʣʥʠʪʝʣʴʥʳʡ ʜʠʨʝʢʪʦʨ ʰʚʝʜʩʢʦʡ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ABB ʇʠʪʝʨ ʌʘʣʣʝʥʠʫʩ, ʛʦʚʦʨʷ: 
"ɺ ʥʘʩʪʦʷʱʝʝ ʚʨʝʤʷ ʤʳ ʧʝʨʝʭʦʜʠʤ ʦʪ ʬʠʥʘʥʩʦʚʦʛʦ ʢʦʥʪʨʦʣʷ ʢ ʫʧʨʘʚʣʝʥʯʝʩʢʦʤʫ". 

 

ʠʥʪʝʣʣʝʢʪʫʘʣʴʥʦʛʦ  ʢʘʧʠʪʘʣʘ ʚ ʦʙʱʝʡ  ʩʪʦʠʤʦʩʪʠ  ʢʦʤʧʘʥʠʡ  ʚ ʪʝʯʝʥʠʝ   1982ð 
1992 ʛʦʜʦʚ (ʨʠʩ. 2.7). 



ʂʨʦʤʝ ʧʨʦʯʝʛʦ, ʦʥ ʫʧʦʤʠʥʘʣ ʚ ʵʪʦʤ ʢʦʥʪʝʢʩʪʝ ʠ ʚʥʝʜʨʝʥʠʝ ʤʦʜʝʣʠ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝ-

ʩʢʠʭ ʢʘʨʪ (ʚʳʩʪʫʧʣʝʥʠʝ ʥʘ ʢʦʥʬʝʨʝʥʮʠʠ ʚ ɺʝʥʥʙʝʨʛʝ, 1994 ʛʦʜ). ʊʘʢʦʝ ʫʪʚʝʨʞʜʝ-

ʥʠʝ ʟʘʩʪʘʚʣʷʝʪ ʟʘʜʫʤʘʪʴʩʷ ʦ ʪʦʤ, ʯʪʦ ʚʭʦʜʠʪ ʚ ʧʦʥʷʪʠʝ ʫʧʨʘʚʣʝʥʯʝʩʢʦʛʦ ʢʦʥʪʨʦʣʷ, 

ʪʨʘʜʠʮʠʦʥʥʦ ʩʯʠʪʘʚʰʝʛʦʩʷ ʯʘʩʪʴʶ ʵʢʦʥʦʤʠʢʠ ʫʧʨʘʚʣʝʥʠʷ. ɽʩʣʠ ʟʥʘʥʠʷ ʠ ʥʘʚʳʢʠ, 

ʩʚʷʟʠ ʩ ʧʦʪʨʝʙʠʪʝʣʷʤʠ ʧʨʠʟʥʘʶʪʩʷ ʦʙʲʝʢʪʘʤʠ ʫʧʨʘʚʣʝʥʯʝʩʢʦʛʦ ʢʦʥʪʨʦʣʷ, ʪʦ ʦʥʠ 

ʘʚʪʦʤʘʪʠʯʝʩʢʠ ʧʨʠʟʥʘʶʪʩʷ ʚʠʜʘʤʠ ʵʢʦʥʦʤʠʯʝʩʢʠʭ ʨʝʩʫʨʩʦʚ ʢʦʤʧʘʥʠʠ. ɺ ʵʪʦʤ 

ʩʣʫʯʘʝ ʚʢʣʶʯʝʥʠʝ ʥʝʬʠʥʘʥʩʦʚʳʭ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ ʚ ʩʠʩʪʝʤʫ ʫʧʨʘʚʣʝʥʯʝʩʢʦʛʦ ʢʦʥʪʨʦʣʷ 

ʧʨʦʩʪʦ ʥʝʠʟʙʝʞʥʦ. 

ʆʇʈɸɺɼɸʅʅʓʁ ʈʀʉʂ ɺ ɹʀɿʅɽʉɽ 

ʆʩʥʦʚʥʘʷ ʠʜʝʷ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪ ʩʦʩʪʦʠʪ ʚ ʪʦʤ, ʯʪʦ ʢʦʤʧʘʥʠʷ ʜʦʣʞʥʘ ʘʢʢʫ-

ʤʫʣʠʨʦʚʘʪʴ ʢʘʧʠʪʘʣ, ʥʝʦʙʭʦʜʠʤʳʡ ʜʣʷ ʜʦʣʛʦʩʨʦʯʥʦʛʦ ʨʘʟʚʠʪʠʷ. ʉʫʱʥʦʩʪʴ ʠʜʝʠ ʚ 

ʟʥʘʯʠʪʝʣʴʥʦʡ ʩʪʝʧʝʥʠ ʚʳʨʘʞʘʣʘʩʴ ʚ ʥʝʩʢʦʣʴʢʠʭ "ʢʣʶʯʝʚʳʭ ʩʣʦʚʘʭ", ʙʳʚʰʠʭ 

ʚ ʭʦʜʫ ʚ 1980-ʭ ʛʦʜʘʭ: ʦʨʠʝʥʪʘʮʠʷ ʥʘ ʧʦʪʨʝʙʠʪʝʣʷ, ʜʝʮʝʥʪʨʘʣʠʟʦʚʘʥʥʘʷ ʦʪʚʝʪʩʪ-

ʚʝʥʥʦʩʪʴ, ʛʠʙʢʦʝ ʧʨʦʠʟʚʦʜʩʪʚʦ, ʙʳʩʪʨʳʡ ʦʙʦʨʦʪ ʩʨʝʜʩʪʚ. ʈʝʟʫʣʴʪʘʪʳ ʠʩʩʣʝʜʦʚʘ-

ʥʠʡ ʪʦʛʦ ʚʨʝʤʝʥʠ ʜʦ ʩʠʭ ʧʦʨ ʥʝ ʧʦʣʫʯʠʣʠ ʧʦʣʥʦʛʦ ʚʦʧʣʦʱʝʥʠʷ; ʙʦʣʝʝ ʪʦʛʦ, ʫʞʝ 

ʜʦʢʘʟʘʥʥʳʝ ʪʝʟʠʩʳ ʧʨʠʭʦʜʠʪʩʷ ʜʦʢʘʟʳʚʘʪʴ ʩʥʦʚʘ ʠ ʩʥʦʚʘ. ʏʘʩʪʦ ʠʩʩʣʝʜʦʚʘʥʠʝ ʥʘ-

ʯʠʥʘʣʦʩʴ ʩ ʘʥʘʣʠʟʘ ʧʦʪʨʝʙʠʪʝʣʝʡ, ʟʘʪʝʤ ʥʘ ʵʪʦʡ ʦʩʥʦʚʝ ʜʝʣʘʣʠʩʴ ʚʳʚʦʜʳ ʦ ʪʦʤ, 

ʢʘʢʦʡ ʜʦʣʞʥʘ ʙʳʪʴ ʢʦʤʧʘʥʠʷ. ʆʧʨʝʜʝʣʷʣʠʩʴ ʮʝʣʴ ʙʠʟʥʝʩʘ, ʜʝʣʦʚʘʷ ʩʪʨʘʪʝʛʠʷ ʠ 

ʟʘʜʘʯʠ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ, ʥʘ ʦʩʥʦʚʝ ʯʝʛʦ ʢʦʤʧʘʥʠʷ ʦʩʚʘʠʚʘʣʘ ʩʚʦʡ ʧʦʪʝʥʮʠʘʣʴʥʳʡ 

ʨʳʥʦʢ ʠ ʟʘʚʦʝʚʳʚʘʣʘ ʧʦʟʠʮʠʠ ʚ ʢʦʥʢʫʨʝʥʪʥʦʡ ʙʦʨʴʙʝ. ʊʘʢʠʝ ʠʩʩʣʝʜʦʚʘʥʠʷ ʙʳʣʠ 

ʧʦʣʝʟʥʳ ʠ ʠʥʬʦʨʤʘʪʠʚʥʳ, ʦʜʥʘʢʦ ʚ ʥʘʩʪʦʷʱʝʝ ʚʨʝʤʷ ʵʪʦʛʦ ʫʞʝ ʥʝʜʦʩʪʘʪʦʯʥʦ. 

ʄʦʞʥʦ ʧʦʚʪʦʨʠʪʴ ʪʘʢʦʝ ʠʩʩʣʝʜʦʚʘʥʠʝ ʥʝʩʢʦʣʴʢʦ ʨʘʟ ʠ, ʚʦʟʤʦʞʥʦ, ʧʦʣʫʯʠʪʴ 

ʧʦʭʦʞʠʝ ʨʝʟʫʣʴʪʘʪʳ. ʆʜʥʘʢʦ ʪʦʯʥʦʝ ʦʧʨʝʜʝʣʝʥʠʝ ʧʨʠʨʦʜʳ ʩʧʨʦʩʘ ð ʥʝ ʛʣʘʚʥʦʝ 

ʫʩʣʦʚʠʝ ʜʦʩʪʠʞʝʥʠʷ ʫʩʧʝʭʘ ʚ ʙʠʟʥʝʩʝ. ʂʦʤʧʘʥʠʷ ʜʦʣʞʥʘ ʧʨʝʞʜʝ ʚʩʝʛʦ ʦʪʚʝʪʠʪʴ 

ʥʘ ʚʦʧʨʦʩ, ʢʘʢʦʚʳ ʝʝ ʦʪʣʠʯʠʪʝʣʴʥʳʝ ʦʩʦʙʝʥʥʦʩʪʠ ʢʘʢ ʧʦʩʪʘʚʱʠʢʘ ʦʧʨʝʜʝʣʝʥʥʦʛʦ 

ʪʦʚʘʨʘ ʠʣʠ ʫʩʣʫʛʠ. ʀʥʘʯʝ ʛʦʚʦʨʷ, ʚʦʧʨʦʩ ʩʪʘʚʠʪʩʷ ʥʝ ʧʨʦʩʪʦ "ʏʪʦ ʥʝʦʙʭʦʜʠʤʦ ʥʘ 

ʨʳʥʢʝ?", ʥʦ, ʢʨʦʤʝ ʪʦʛʦ, ʠ "ʇʦʯʝʤʫ ʠʤʝʥʥʦ ʤʳ?". ʆʪʚʝʪ ʥʘ ʥʝʛʦ ʟʘʚʠʩʠʪ ʦʪ ʠʥ-

ʪʝʣʣʝʢʪʫʘʣʴʥʦʛʦ ʢʘʧʠʪʘʣʘ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʠ ʪʦʛʦ, ʥʘʩʢʦʣʴʢʦ ʵʬʬʝʢʪʠʚʥʦ ʦʥʘ ʝʛʦ ʠʩ-

ʧʦʣʴʟʫʝʪ. ʄʦʞʥʦ ʦʧʨʝʜʝʣʠʪʴ, ʢʘʢʠʝ ʠʤʝʥʥʦ ʟʥʘʥʠʷ, ʦʧʳʪ ʠ ʥʘʚʳʢʠ ʥʝʦʙʭʦʜʠʤʳ, 

ʥʦ ʥʝʣʴʟʷ ʩʬʦʨʤʠʨʦʚʘʪʴ ʠʭ ʚ ʪʝʯʝʥʠʝ ʦʜʥʦʡ ʥʦʯʠ. ʇʨʝʜʧʦʩʳʣʢʠ ʜʦʣʛʦʚʨʝʤʝʥʥʦʛʦ 

ʠ ʫʩʪʦʡʯʠʚʦʛʦ ʫʩʧʝʭʘ ʥʝʦʙʭʦʜʠʤʦ ʩʦʟʜʘʚʘʪʴ ʟʘʨʘʥʝʝ. ʇʦʜʚʠʞʥʦʩʪʴ ʠ ʛʠʙʢʦʩʪʴ 

ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʥʘ ʨʳʥʢʝ ʜʦʩʪʠʛʘʝʪʩʷ ʣʠʰʴ ʚ ʨʝʟʫʣʴʪʘʪʝ ʜʦʣʞʥʦʡ ʧʦʜʛʦʪʦʚʢʠ. 

ɺ 1990-ʭ ʛʦʜʘʭ ʧʦʷʚʠʣʦʩʴ ʥʝʩʢʦʣʴʢʦ ʧʫʙʣʠʢʘʮʠʡ, ʚ ʢʦʪʦʨʳʭ ʨʘʟʚʠʚʘʣʘʩʴ ʵʪʘ 

ʠʜʝʷ. ɼʞ. ʂʫʠʥʥ [Quinn, 1992] ʩʩʳʣʘʣʩʷ ʥʘ ʠʩʩʣʝʜʦʚʘʥʠʷ Intelligent Enterprise ʠ ʧʦʜ-

ʯʝʨʢʠʚʘʣ ʚʘʞʥʦʩʪʴ ʬʦʨʤʠʨʦʚʘʥʠʷ ʠ ʨʘʟʚʠʪʠʷ ʙʘʟʠʩʥʦʡ ʢʦʤʧʝʪʝʥʮʠʠ. ɼʘʞʝ ʧʨʦ-

ʤʳʰʣʝʥʥʳʝ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʚʩʝ ʚ ʙʦʣʴʰʝʡ ʤʝʨʝ ʦʱʫʱʘʶʪ ʩʝʙʷ ʣʠʰʴ ʟʚʝʥʴʷʤʠ ʚ ʮʝʧʦʯʢʝ 

ʮʝʥʥʦʩʪʝʡ ʦʪʨʘʩʣʠ ʠ ʧʦʧʘʜʘʶʪ ʚʦ ʚʩʝ ʙʦʣʴʰʫʶ ʟʘʚʠʩʠʤʦʩʪʴ ʦʪ ʧʨʝʜʦʩʪʘʚʣʷʝʤʳʭ ʠʤ 

ʫʩʣʫʛ ʠʥʪʝʣʣʝʢʪʫʘʣʴʥʦʛʦ ʭʘʨʘʢʪʝʨʘ. ɼʞ. ʂʫʠʥʥ ʜʦʢʘʟʳʚʘʝʪ, ʯʪʦ ʢʦʤʧʘʥʠʷ ʥʝ ʤʦʞʝʪ 

ʚʳʞʠʪʴ ʥʘ ʨʳʥʢʝ, ʥʝ ʜʦʙʠʚʰʠʩʴ ʧʦʣʦʞʝʥʠʷ ʤʠʨʦʚʦʛʦ ʣʠʜʝʨʘ ʚ ʢʘʢʦʤ-ʣʠʙʦ ʘʩʧʝʢʪʝ 

ʩʚʦʝʛʦ ʙʠʟʥʝʩʘ. ʀʤʝʥʥʦ ʪʘʢʦʡ ʠʥʪʝʣʣʝʢʪʫʘʣʴʥʳʡ ʢʘʧʠʪʘʣ ʜʦʣʞʝʥ ʙʳʪʴ ʩʬʦʨʤʠʨʦ-

ʚʘʥ ʚʥʫʪʨʠ ʢʦʤʧʘʥʠʠ. ɺʩʝ ʦʩʪʘʣʴʥʦʝ ʤʦʞʥʦ ʧʨʠʦʙʨʝʩʪʠ ʫ ʧʦʩʪʘʚʱʠʢʦʚ. ʈ. ʍʵʤʝʣ ʠ 

ʉ. ʇʨʘʭʘʣʘʜ [Hamel & Prahalad, 1994, p. 31], ʚʝʜʫʱʠʝ ʘʤʝʨʠʢʘʥʩʢʠʝ ʧʨʦʬʝʩʩʦʨʘ ʚ 

ʩʬʝʨʝ ʜʝʣʦʚʦʡ ʩʪʨʘʪʝʛʠʠ, ʦʙʨʠʩʦʚʘʣʠ ʧʫʪʠ ʬʦʨʤʠʨʦʚʘʥʠʷ ʙʘʟʠʩʥʦʡ ʢʦʤʧʝʪʝʥʮʠʠ 



ʢʦʤʧʘʥʠʠ: "ʂʦʥʢʫʨʝʥʮʠʷ ʟʘ ʤʝʩʪʦ ʚ ʙʫʜʫʱʝʤ ð ʵʪʦ ʢʦʥʢʫʨʝʥʮʠʷ ʩʢʦʨʝʝ ʟʘ ʫʜʘʯ-
ʥʫʶ ʚʦʟʤʦʞʥʦʩʪʴ, ʯʝʤ ʟʘ ʜʦʣʶ ʨʳʥʢʘ. ʂʘʢʠʝ ʥʦʚʳʝ ʚʠʜʳ ʢʦʤʧʝʪʝʥʮʠʠ ʜʦʣʞʥʘ 
ʩʬʦʨʤʠʨʦʚʘʪʴ ʢʦʤʧʘʥʠʷ, ʢʘʢ ʜʦʣʞʥʦ ʠʟʤʝʥʠʪʴʩʷ ʧʦʥʷʪʠʝ ʝʝ ʮʝʣʝʚʦʛʦ ʨʳʥʢʘ, ʯʪʦʙʳ 
ʚʦʟʤʦʞʥʦʩʪʠ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʚ ʙʫʜʫʱʝʤ ʨʘʩʰʠʨʠʣʠʩʴ?" 

ʂʦʛʜʘ ʈ. ʍʵʤʝʣ ʠ ʉ. ʇʨʘʭʘʣʘʜ [Hamel & Prahalad, 1994] ʛʦʚʦʨʷʪ ʦ ʢʦʤʧʝʪʝʥʮʠʠ 
ʢʦʤʧʘʥʠʠ, ʦʥʠ ʠʤʝʶʪ ʚ ʚʠʜʫ ʢʨʦʧʦʪʣʠʚʦʝ ʠ ʧʦʩʪʦʷʥʥʦʝ ʥʘʢʦʧʣʝʥʠʝ ʟʥʘʥʠʡ, ʧʦ-
ʥʠʤʘʥʠʝ ʪʦʛʦ, ʢʘʢʠʤ ʦʙʨʘʟʦʤ ʤʦʞʥʦ ʠʭ ʧʦʣʫʯʠʪʴ. ʄʝʥʝʜʞʝʨʳ ʜʦʣʞʥʳ ʟʘʜʘʪʴ ʩʝʙʝ 
ʚʦʧʨʦʩ: "ʏʪʦ ʤʳ ʤʦʞʝʤ ʩʜʝʣʘʪʴ ʜʣʷ ʪʦʛʦ, ʯʪʦʙʳ ʟʘʪʨʫʜʥʠʪʴ ʚʝʜʝʥʠʝ ʙʠʟʥʝʩʘ 
ʜʨʫʛʠʤ ʢʦʤʧʘʥʠʷʤ?" ʉʚʦʝʚʨʝʤʝʥʥʦʝ ʬʦʨʤʠʨʦʚʘʥʠʝ ʥʝʦʙʭʦʜʠʤʦʡ ʢʦʤʧʝʪʝʥʮʠʠ 
ʦʪʢʨʳʚʘʝʪ ʧʫʪʴ ʢ ʜʦʣʛʦʚʨʝʤʝʥʥʦʤʫ ʣʠʜʝʨʩʪʚʫ ʥʘ ʨʳʥʢʝ. 

ɿʘʚʦʝʚʘʥʠʝ ʣʠʜʝʨʩʪʚʘ, ʚ ʩʚʦʶ ʦʯʝʨʝʜʴ, ʪʨʝʙʫʝʪ ʩʦʩʨʝʜʦʪʦʯʝʥʠʷ ʫʩʠʣʠʡ ʥʘ ʦʜ-
ʥʦʤ ʠʣʠ ʥʝʩʢʦʣʴʢʠʭ ʚʠʜʘʭ ʢʦʤʧʝʪʝʥʮʠʠ, ʜʘʞʝ ʝʩʣʠ ʘʤʙʠʮʠʠ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʦʛʨʘʥʠ-
ʯʠʚʘʶʪʩʷ ʟʘʚʦʝʚʘʥʠʝʤ ʣʠʜʝʨʩʪʚʘ ʚ ʩʚʦʝʤ ʨʝʛʠʦʥʝ. ʂ ʩʯʘʩʪʴʶ, ʩʝʡʯʘʩ ʥʝʪʨʫʜʥʦ 
ʥʘʡʪʠ ʧʦʩʪʘʚʱʠʢʦʚ ʜʣʷ ʪʦʛʦ, ʯʪʦʙʳ ʦʥʠ ʚʳʧʦʣʥʠʣʠ ʦʩʪʘʣʴʥʫʶ ʯʘʩʪʴ ʨʘʙʦʪʳ ð 
ʵʪʦ ʝʱʝ ʦʜʠʥ ʨʝʟʫʣʴʪʘʪ ʩʦʚʝʨʰʝʥʩʪʚʦʚʘʥʠʷ ʢʦʤʤʫʥʠʢʘʮʠʡ ʚ ʩʦʚʨʝʤʝʥʥʦʤ ʤʠʨʝ. 
ʅʝʪ ʩʤʳʩʣʘ ʩʘʤʦʩʪʦʷʪʝʣʴʥʦ ʧʳʪʘʪʴʩʷ ʜʝʣʘʪʴ ʪʦ, ʯʪʦ ʢʪʦ-ʪʦ ʜʨʫʛʦʡ ʩʜʝʣʘʝʪ ʣʫʯʰʝ. 

ʊʘʢʠʤ ʦʙʨʘʟʦʤ, ʢʦʥʮʝʧʮʠʷ ʙʘʟʠʩʥʦʡ ʢʦʤʧʝʪʝʥʮʠʠ ʦʧʷʪʴ ʘʢʪʫʘʣʠʟʠʨʫʝʪ ʪʝʟʠʩ 
ʦ ʥʝʦʙʭʦʜʠʤʦʩʪʠ ʬʦʨʤʠʨʦʚʘʥʠʷ ʠʥʪʝʣʣʝʢʪʫʘʣʴʥʦʛʦ ʢʘʧʠʪʘʣʘ. ʇʨʠʚʝʜʝʥʥʳʝ ʥʠʞʝ 
ʮʠʪʘʪʳ ʜʘʶʪ ʧʨʝʜʩʪʘʚʣʝʥʠʝ ʦ ʪʦʯʢʝ ʟʨʝʥʠʷ ʦʜʥʦʛʦ ʠʟ ʚʝʜʫʱʠʭ ʩʧʝʮʠʘʣʠʩʪʦʚ ʚ 
ʵʪʦʡ ʦʙʣʘʩʪʠ ʈ. ʈʫʤʝʣʴʪʘ [Rumelt, 1994]. 

Å ɹʘʟʠʩʥʘʷ ʢʦʤʧʝʪʝʥʮʠʷ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʩʚʷʟʘʥʘ ʩ ʥʝʩʢʦʣʴʢʠʤʠ ʚʠʜʘʤʠ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ 
ʠʣʠ ʧʨʦʜʫʢʪʘʤʠ. 

Å ʆʪʜʝʣʴʥʳʝ ʧʨʦʜʫʢʪʳ ʠʣʠ ʚʠʜʳ ʫʩʣʫʛ ð ʵʪʦ ʥʝ ʯʪʦ ʠʥʦʝ, ʢʘʢ ʚʨʝʤʝʥʥʦʝ ʚʦ 
ʧʣʦʱʝʥʠʝ ʙʘʟʠʩʥʦʡ ʢʦʤʧʝʪʝʥʮʠʠ ʢʦʤʧʘʥʠʠ; ʝʝ ʬʦʨʤʠʨʦʚʘʥʠʝ ʪʨʝʙʫʝʪ ʙʦʣʴʰʝ 
ʚʨʝʤʝʥʠ, ʥʦ ʦʥʘ ʜʦʣʛʦʚʨʝʤʝʥʥʝʝ, ʯʝʤ ʦʪʜʝʣʴʥʳʝ ʧʨʦʜʫʢʪʳ. 

Å ɹʘʟʠʩʥʘʷ ʢʦʤʧʝʪʝʥʮʠʷ ð ʵʪʦ ʟʥʘʥʠʷ, ʘ ʟʥʘʥʠʷ ʩʦʚʝʨʰʝʥʩʪʚʫʶʪʩʷ ʚ ʧʨʦʮʝʩʩʝ 
ʠʭ ʧʨʠʤʝʥʝʥʠʷ. 

Å ɺ ʜʦʣʛʦʩʨʦʯʥʦʡ ʧʝʨʩʧʝʢʪʠʚʝ ʠʤʝʥʥʦ ʙʘʟʠʩʥʘʷ ʢʦʤʧʝʪʝʥʮʠʷ, ʘ ʥʝ ʦʪʜʝʣʴʥʳʝ 
ʧʨʦʜʫʢʪʳ, ʙʫʜʝʪ ʨʝʰʘʶʱʠʤ ʬʘʢʪʦʨʦʤ ʧʦʙʝʜʳ ʚ ʢʦʥʢʫʨʝʥʪʥʦʡ ʙʦʨʴʙʝ. 

ʂʘʢʠʤ ʦʙʨʘʟʦʤ ʤʦʞʥʦ ʩʪʠʤʫʣʠʨʦʚʘʪʴ ʠʥʚʝʩʪʠʨʦʚʘʥʠʝ ʩʨʝʜʩʪʚ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʚ 
ʬʦʨʤʠʨʦʚʘʥʠʝ ʠʥʪʝʣʣʝʢʪʫʘʣʴʥʦʛʦ ʢʘʧʠʪʘʣʘ, ʥʝʩʤʦʪʨʷ ʥʘ ʩʚʷʟʘʥʥʳʡ ʩ ʵʪʠʤ ʨʠʩʢ? 
ʉ ʧʦʤʦʱʴʶ ʢʘʢʠʭ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ ʤʦʞʥʦ ʢʦʥʪʨʦʣʠʨʦʚʘʪʴ ʨʝʘʣʠʟʘʮʠʶ ʪʘʢʠʭ ʧʨʦʝʢ-
ʪʦʚ? ʂʘʢʦʝ ʟʥʘʯʝʥʠʝ ʢʦʤʧʴʶʪʝʨʥʳʝ ʪʝʭʥʦʣʦʛʠʠ ʧʦʣʫʯʘʪ ʧʨʠ ʦʨʛʘʥʠʟʘʮʠʠ ʚʟʘʠ-
ʤʦʜʝʡʩʪʚʠʷ ʤʝʞʜʫ ʥʝʟʘʚʠʩʠʤʦ ʤʳʩʣʷʱʠʤʠ ʠ ʪʚʦʨʯʝʩʢʠʤʠ ʣʶʜʴʤʠ? ʄʦʞʥʦ ʣʠ 
ʩʯʠʪʘʪʴ ʢʦʤʤʝʨʯʝʩʢʫʶ ʢʦʤʧʘʥʠʶ ʘʜʝʢʚʘʪʥʦʡ ʬʦʨʤʦʡ ʦʨʛʘʥʠʟʘʮʠʠ ʚʝʥʯʫʨʥʦʛʦ 
ʙʠʟʥʝʩʘ, ʝʩʣʠ ʜʣʷ ʧʦʩʣʝʜʥʝʛʦ ʧʨʠʙʳʣʴ ð ʥʝ ʛʣʘʚʥʳʡ ʧʨʠʦʨʠʪʝʪ? ʗʚʣʝʥʠʝ, ʠʤʝ-
ʥʫʝʤʦʝ ʘʤʝʨʠʢʘʥʩʢʠʤʠ ʵʢʦʥʦʤʠʯʝʩʢʠʤʠ ʞʫʨʥʘʣʘʤʠ "ʥʦʚʦʡ ʵʢʦʥʦʤʠʢʦʡ", ʧʦʢʘ 
ʯʪʦ ʚʳʟʳʚʘʝʪ ʙʦʣʴʰʝ ʚʦʧʨʦʩʦʚ, ʯʝʤ ʧʨʝʜʣʘʛʘʝʪ ʦʪʚʝʪʦʚ2. ʂʦʤʧʘʥʠʷ ʜʦʣʞʥʘ ʤʘʢ-
ʩʠʤʘʣʴʥʦ ʠʩʧʦʣʴʟʦʚʘʪʴ ʠʤʝʶʱʠʝʩʷ ʟʥʘʥʠʷ ʠ ʠʥʠʮʠʘʪʠʚʳ ʨʘʙʦʪʥʠʢʦʚ, ʠʥʘʯʝ ʦʥʘ 
ʨʠʩʢʫʝʪ ʫʧʫʩʪʠʪʴ ʯʨʝʟʚʳʯʘʡʥʦ ʮʝʥʥʫʶ ʜʣʷ ʩʝʙʷ ʠʥʬʦʨʤʘʮʠʶ. ʂʨʦʤʝ ʪʦʛʦ, ʨʘʙʦʪ- 

2 ʉʤ., ʥʘʧʨʠʤʝʨ, ʦʙʰʠʨʥʳʡ ʤʘʪʝʨʠʘʣ, ʦʧʫʙʣʠʢʦʚʘʥʥʳʡ ʚ Economist 28 ʩʝʥʪʷʙʨʷ 1996 ʛʦʜʘ. 



ʥʠʢʠ ʧʦʜʦʙʥʦʡ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʣʠʰʝʥʳ ʪʦʛʦ ʤʦʱʥʦʛʦ ʩʪʠʤʫʣʘ ʢ ʜʝʡʩʪʚʠʶ, ʢʦʪʦʨʳʡ 

ʧʦʨʦʞʜʘʝʪʩʷ ʫʯʘʩʪʠʝʤ ʚ ʦʪʢʨʳʪʦʡ ʜʠʩʢʫʩʩʠʠ ʦ ʮʝʣʷʭ ʠ ʥʘʧʨʘʚʣʝʥʠʷʭ ʨʘʟʚʠʪʠʷ 

ʢʦʤʧʘʥʠʠ. ʆʜʥʘ ʠʟ ʦʩʥʦʚʥʳʭ ʧʨʠʯʠʥ ʚʥʝʜʨʝʥʠʷ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪ ʩʦʩʪʦʠʪ ʚ 

ʪʦʤ, ʯʪʦ ʩ ʠʭ ʧʦʤʦʱʴʶ ʙʦʣʴʰʝ ʨʘʙʦʪʥʠʢʦʚ ʩʤʦʞʝʪ ʧʨʠʥʷʪʴ ʫʯʘʩʪʠʝ ʚ ʨʘʟʨʘʙʦʪʢʝ 

ʠ ʨʝʘʣʠʟʘʮʠʠ ʪʝʭ ʠʩʭʦʜʥʳʭ ʧʨʝʜʧʦʩʳʣʦʢ, ʥʘ ʢʦʪʦʨʳʭ ʙʫʜʫʪ ʙʘʟʠʨʦʚʘʪʴʩʷ ʜʘʣʴ-

ʥʝʡʰʠʝ ʜʝʡʩʪʚʠʷ ʢʦʤʧʘʥʠʠ. ʂʦʥʮʝʧʮʠʷ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪ ʜʘʝʪ ʚʦʟʤʦʞʥʦʩʪʴ 

ʨʘʩʰʠʨʠʪʴ ʩʬʝʨʫ ʜʝʡʩʪʚʠʷ ʫʧʨʘʚʣʝʥʯʝʩʢʦʛʦ ʢʦʥʪʨʦʣʷ; ʚʦʚʣʝʢʘʷ ʙʦʣʴʰʝ ʣʶʜʝʡ ʚ 

ʦʪʢʨʳʪʫʶ ʜʠʩʢʫʩʩʠʶ, ʦʥʘ ʟʘʩʪʘʚʣʷʝʪ ʠʭ ʧʦʥʷʪʴ, ʥʘ ʯʝʤ ʦʩʥʦʚʘʥ ʚʳʙʦʨ ʙʫʜʫʱʝʛʦ 

ʦʙʣʠʢʘ ʠ ʦʙʨʘʟʘ ʜʝʡʩʪʚʠʡ ʢʦʤʧʘʥʠʠ. 



ʏʘʩʪʴ II 

ʈʘʟʨʘʙʦʪʢʘ 
ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪ 



ʇʨʦʮʝʩʩ ʨʘʟʨʘʙʦʪʢʠ 
ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪ 

ɺ ʵʪʦʡ ʛʣʘʚʝ ʜʘʥʘ ʦʙʱʘʷ ʭʘʨʘʢʪʝʨʠʩʪʠʢʘ ʧʨʦʮʝʩʩʘ ʨʘʟʨʘʙʦʪʢʠ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ 

ʢʘʨʪ. ʅʝ ʩʣʝʜʫʝʪ ʚʦʩʧʨʠʥʠʤʘʪʴ ʠʟʣʦʞʝʥʥʳʡ ʚ ʛʣʘʚʝ ʤʘʪʝʨʠʘʣ ʢʘʢ ʧʦʜʨʦʙʥʫʶ ʠʥ-

ʩʪʨʫʢʮʠʶ ʜʣʷ ʨʘʟʨʘʙʦʪʢʠ, ʩʢʦʨʝʝ ʵʪʦ ʦʧʠʩʘʥʠʝ ʯʘʱʝ ʚʩʝʛʦ ʚʩʪʨʝʯʘʶʱʠʭʩʷ ʵʪʘʧʦʚ 

ʵʪʦʛʦ ʧʨʦʮʝʩʩʘ ʠ ʚʦʟʤʦʞʥʳʭ ʧʨʦʙʣʝʤ. ʐʠʨʦʢʘʷ ʧʦʧʫʣʷʨʥʦʩʪʴ ʢʦʥʮʝʧʮʠʠ ʩʪʨʘ-

ʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪ ʦʪʯʘʩʪʠ ʦʙʲʷʩʥʷʝʪʩʷ ʢʘʢ ʨʘʟ ʪʝʤ, ʯʪʦ ʠ ʩʘʤʠ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʝ ʢʘʨ-

ʪʳ, ʠ ʧʨʦʮʝʩʩ ʠʭ ʨʘʟʨʘʙʦʪʢʠ ʚ ʢʘʞʜʦʤ ʦʪʜʝʣʴʥʦʤ ʩʣʫʯʘʝ ʘʜʘʧʪʠʨʦʚʘʥʳ ʢ ʦʩʦʙʝʥ-

ʥʦʩʪʷʤ ʢʦʥʢʨʝʪʥʦʡ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ð ʢʘʢ ʢ ʦʩʦʙʝʥʥʦʩʪʷʤ ʝʝ ʧʦʣʦʞʝʥʠʷ ʥʘ ʨʳʥʢʝ, ʪʘʢ 

ʠ ʢ ʦʩʦʙʝʥʥʦʩʪʷʤ ʝʝ ʚʥʫʪʨʝʥʥʝʡ ʦʨʛʘʥʠʟʘʮʠʠ. 

ʈʘʟʨʘʙʦʪʢʘ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪ ʯʘʩʪʦ ʧʣʘʚʥʦ ʧʝʨʝʭʦʜʠʪ ʚ ʧʨʦʮʝʩʩ ʠʭ ʠʩʧʦʣʴ-

ʟʦʚʘʥʠʷ ʚ ʧʦʚʩʝʜʥʝʚʥʦʡ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ. ʇʦʩʢʦʣʴʢʫ ʤʳ ʫʙʝʞʜʝʥʳ ʚ ʧʨʘʚʠʣʴʥʦʩʪʠ 

ʪʘʢʦʛʦ ʧʦʜʭʦʜʘ, ʚ ʜʘʥʥʦʡ ʛʣʘʚʝ ʠʩʧʦʣʴʟʦʚʘʥʠʝ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪ ʚ ʪʝʢʫʱʝʡ 

ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ ʨʘʩʩʤʘʪʨʠʚʘʝʪʩʷ ʢʘʢ ʧʦʩʣʝʜʥʠʡ ʵʪʘʧ ʠʭ ʨʘʟʨʘʙʦʪʢʠ ʚ ʨʘʟʜʝʣʝ 

"ɺʥʝʜʨʝʥʠʝ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪ". ʆʜʥʘʢʦ ʵʪʘ ʪʝʤʘ ʩʘʤʘ ʧʦ ʩʝʙʝ ʜʦʚʦʣʴʥʦ ʦʙ-

ʰʠʨʥʘ, ʧʦʵʪʦʤʫ ʤʳ ʝʱʝ ʚʝʨʥʝʤʩʷ ʢ ʝʝ ʨʘʩʩʤʦʪʨʝʥʠʶ ʚ ʯʘʩʪʠ III . 

ʋʞʝ ʜʦʢʘʟʘʥʦ, ʯʪʦ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʝ ʢʘʨʪʳ ʚʦʦʨʫʞʘʶʪ ʢʦʤʧʘʥʠʶ ʧʦʥʠʤʘʥʠʝʤ 

ʣʦʛʠʢʠ ʚʝʜʝʥʠʷ ʙʠʟʥʝʩʘ ʚ ʜʦʣʛʦʩʨʦʯʥʦʤ ʘʩʧʝʢʪʝ, ʥʝʦʙʭʦʜʠʤʳʤ ʜʣʷ ʬʦʨʤʠʨʦʚʘ-

ʥʠʷ ʝʝ ʫʥʠʢʘʣʴʥʦʡ ʢʦʤʧʝʪʝʥʮʠʠ ʠ ʜʦʩʪʠʞʝʥʠʷ ʫʩʧʝʭʘ ʥʘ ʨʳʥʢʝ. ʕʪʦ ʚʝʩʴʤʘ ʩʫ-

ʱʝʩʪʚʝʥʥʦ ʢʘʢ ʜʣʷ ʨʘʟʨʘʙʦʪʢʠ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʧʣʘʥʦʚ ʢʦʤʧʘʥʠʠ, ʪʘʢ ʠ ʜʣʷ ʚʝʜʝ-

ʥʠʷ ʪʝʢʫʱʠʭ ʦʧʝʨʘʮʠʡ. ɺ ʠʜʝʘʣʴʥʦʤ ʩʣʫʯʘʝ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʝ ʢʘʨʪʳ ʚʥʝʜʨʷʶʪʩʷ ʚ 

ʢʘʞʜʦʤ ʧʦʜʨʘʟʜʝʣʝʥʠʠ ʠ ʚʠʜʝ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ ʚ ʢʘʯʝʩʪʚʝ ʵʬʬʝʢʪʠʚʥʦʛʦ ʠ ʧʦʥʷʪ-

ʥʦʛʦ ʩʨʝʜʩʪʚʘ ʬʦʨʤʠʨʦʚʘʥʠʷ ʫʥʠʢʘʣʴʥʦʡ ʢʦʤʧʝʪʝʥʮʠʠ ʢʦʤʧʘʥʠʠ. ʇʦʵʪʦʤʫ ʩʪʨʘ-

ʪʝʛʠʯʝʩʢʠʝ ʢʘʨʪʳ ʩʣʫʞʘʪ ʠʥʩʪʨʫʤʝʥʪʦʤ ʢʘʢ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʛʦ, ʪʘʢ ʠ ʦʧʝʨʘʮʠʦʥʥʦʛʦ 

ʢʦʥʪʨʦʣʷ; ʤʳ ʫʙʝʞʜʝʥʳ ʚ ʦʧʪʠʤʘʣʴʥʦʩʪʠ ʪʘʢʦʛʦ ʩʦʯʝʪʘʥʠʷ. ʅʝʢʦʪʦʨʳʝ ʠʟ ʨʘʩ-

ʩʤʦʪʨʝʥʥʳʭ ʧʨʘʢʪʠʯʝʩʢʠʭ ʩʠʪʫʘʮʠʡ ʧʦʜʪʚʝʨʞʜʘʶʪ, ʯʪʦ ʨʘʟʨʘʙʦʪʢʘ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ 

ʢʘʨʪ ʜʘʝʪ ʥʘʠʣʫʯʰʠʝ ʨʝʟʫʣʴʪʘʪʳ, ʝʩʣʠ ʧʦʩʣʝʜʥʠʝ ʦʨʠʝʥʪʠʨʦʚʘʥʳ ʥʘ ʧʨʠʥʮʠʧʠ-

ʘʣʴʥʦ ʚʘʞʥʳʝ ʚ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʤ ʧʣʘʥʝ ʧʘʨʘʤʝʪʨʳ ʙʠʟʥʝʩʘ. 



ʇʨʠ ʨʘʟʨʘʙʦʪʢʝ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪ ʯʘʩʪʦ ʦʙʥʘʨʫʞʠʚʘʝʪʩʷ ʥʝʦʙʭʦʜʠʤʦʩʪʴ 

ʢʦʨʨʝʢʪʠʨʦʚʢʠ ʩʪʨʘʪʝʛʠʠ ʢʦʤʧʘʥʠʠ, ʠ ʤʳ ʩʦʯʣʠ ʫʤʝʩʪʥʳʤ ʚ ʜʘʥʥʦʡ ʛʣʘʚʝ ʧʦʢʘ-

ʟʘʪʴ, ʢʘʢ ʵʪʦ ʧʨʦʠʩʭʦʜʠʪ. ɺ ʢʘʯʝʩʪʚʝ ʧʨʠʤʝʨʘ ʙʳʣʘ ʚʳʙʨʘʥʘ ʰʚʝʜʩʢʘʷ ʩʝʪʴ ʨʦʟ-

ʥʠʯʥʳʭ ʤʘʛʘʟʠʥʦʚ ʦʜʝʞʜʳ ʂʘʨʨɸʄ. 

ʆɹʑɸʗ ʍɸʈɸʂʊɽʈʀʉʊʀʂɸ ʕʊɸʇʆɺ ʈɸɿʈɸɹʆʊʂʀ ʉʊʈɸʊɽɻʀʏɽʉʂʀʍ ʂɸʈʊ 

ʉʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʝ ʢʘʨʪʳ ʧʦʤʦʛʘʶʪ ʥʘʠʣʫʯʰʠʤ ʦʙʨʘʟʦʤ ʜʦʚʝʩʪʠ ʠʥʬʦʨʤʘʮʠʶ ʦ ʧʦ-

ʣʦʞʝʥʠʠ ʠ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʧʣʘʥʘʭ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʜʦ ʚʩʝʭ ʝʝ ʩʦʪʨʫʜʥʠʢʦʚ. ʕʪʦ ʩʦʚʝʨʰʝʥʥʦ 

ʥʝʦʙʭʦʜʠʤʦ, ʝʩʣʠ ʢʦʤʧʘʥʠʷ ʩʪʨʝʤʠʪʩʷ ʢ ʜʠʥʘʤʠʟʤʫ, ʩʧʦʩʦʙʥʦʤʫ ʦʙʝʩʧʝʯʠʪʴ ʝʝ ʢʦʥ-

ʢʫʨʝʥʪʦʩʧʦʩʦʙʥʦʩʪʴ ʚ ʜʦʣʛʦʩʨʦʯʥʦʤ ʘʩʧʝʢʪʝ. ʉʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʝ ʢʘʨʪʳ ʪʘʢʞʝ ʧʨʝʜʩʪʘʚ-

ʣʷʶʪ ʩʦʙʦʡ ʵʬʬʝʢʪʠʚʥʳʡ ʩʧʦʩʦʙ ʜʦʢʫʤʝʥʪʠʨʦʚʘʥʠʷ ʠ ʢʦʥʪʨʦʣʷ, ʦʙʝʩʧʝʯʠʚʘʶʱʠʭ 

ʥʘʠʙʦʣʝʝ ʙʳʩʪʨʦʝ ʜʦʩʪʠʞʝʥʠʝ ʧʦʩʪʘʚʣʝʥʥʳʭ ʮʝʣʝʡ ʠ ʨʝʘʣʠʟʘʮʠʶ ʤʠʩʩʠʠ ʢʦʤʧʘʥʠʠ. 

ɺ ʨʝʟʫʣʴʪʘʪʝ ʧʨʠʤʝʥʝʥʠʷ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪ ʪʝʢʫʱʠʝ ʦʧʝʨʘʮʠʠ ʩʦʛʣʘʩʫʶʪʩʷ ʩ 

ʜʦʣʛʦʚʨʝʤʝʥʥʳʤʠ ʮʝʣʷʤʠ ʢʦʤʧʘʥʠʠ. ɺʳʙʨʘʥʥʦʝ ʥʘʧʨʘʚʣʝʥʠʝ ʨʘʟʚʠʪʠʷ ʩʪʘʥʦʚʠʪ-

ʩʷ ʧʦʥʷʪʥʳʤ ʠ ʨʝʘʣʴʥʳʤ ʜʣʷ ʚʩʝʭ ʩʦʪʨʫʜʥʠʢʦʚ. ɺ ʜʦʧʦʣʥʝʥʠʝ ʢ ʵʪʦʤʫ, ʩʪʨʘʪʝʛʠ-

ʯʝʩʢʠʝ ʢʘʨʪʳ, ʜʠʚʝʨʩʠʬʠʮʠʨʦʚʘʥʥʳʝ ʧʦ ʚʠʜʘʤ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ, ʦʙʝʩʧʝʯʠʚʘʶʪ ʙʦʣʝʝ 

ʥʘʜʝʞʥʳʡ ʢʦʥʪʨʦʣʴ ʟʘ ʪʝʢʫʱʠʤʠ ʦʧʝʨʘʮʠʷʤʠ, ʯʝʤ ʧʨʝʜʰʝʩʪʚʫʶʱʠʝ ʤʦʜʝʣʠ 

ʫʧʨʘʚʣʝʥʯʝʩʢʦʛʦ ʢʦʥʪʨʦʣʷ. ʈʘʙʦʪʥʠʢʠ ʣʫʯʰʝ ʧʦʥʠʤʘʶʪ ʮʝʣʠ ʢʦʤʧʘʥʠʠ, ʧʨʠʦʙʨʝ-

ʪʘʶʪ ʜʦʧʦʣʥʠʪʝʣʴʥʳʝ ʩʪʠʤʫʣʳ ʢ ʠʭ ʨʝʘʣʠʟʘʮʠʠ, ʣʝʛʯʝ ʚʦʩʧʨʠʥʠʤʘʶʪ ʧʨʦʠʩʭʦʜʷ-

ʱʠʝ ʧʝʨʝʤʝʥʳ ʠ ʥʘʩʪʦʡʯʠʚʦ ʧʨʦʚʦʜʷʪ ʠʭ ʚ ʞʠʟʥʴ. ʂʦʤʧʘʥʠʷ ʚ ʮʝʣʦʤ ʩʪʘʥʦʚʠʪʩʷ 

ʙʦʣʝʝ ʚʦʩʧʨʠʠʤʯʠʚʦʡ ʢ ʥʦʚʦʡ ʠʥʬʦʨʤʘʮʠʠ ʠ ʧʦʩʣʝʜʦʚʘʪʝʣʴʥʦʡ ʚ ʬʦʨʤʠʨʦʚʘʥʠʠ 

ʥʦʚʳʭ ʚʠʜʦʚ ʢʦʤʧʝʪʝʥʮʠʠ ʚ ʩʚʦʝʤ ʙʠʟʥʝʩʝ. ʈʘʟʨʘʙʦʪʢʘ ʠ ʚʥʝʜʨʝʥʠʝ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝ-

ʩʢʠʭ ʢʘʨʪ ʟʘʪʨʘʛʠʚʘʶʪ ʨʘʟʣʠʯʥʳʝ ʩʪʦʨʦʥʳ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ ʢʦʤʧʘʥʠʠ. ʅʘ ʨʠʩ. 3.1 

ʤʳ ʧʦʧʳʪʘʣʠʩʴ ʧʦʢʘʟʘʪʴ ʩʭʝʤʫ ʨʘʟʨʘʙʦʪʢʠ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪ ʠ ʘʩʧʝʢʪʳ ʜʝʷ-

ʪʝʣʴʥʦʩʪʠ ʢʦʤʧʘʥʠʠ, ʢʦʪʦʨʳʝ ʧʨʠ ʵʪʦʤ ʟʘʪʨʘʛʠʚʘʶʪʩʷ. 

 

ʈʠʩ. 3.1. ʇʨʦʮʝʩʩ ʨʘʟʨʘʙʦʪʢʠ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪ 



ʈʘʟʨʘʙʦʪʢʘ ʩʪʨʘʪʝʛʠʠ 

ʉʠʩʪʝʤʘ ʫʧʨʘʚʣʝʥʯʝʩʢʦʛʦ ʢʦʥʪʨʦʣʷ ʥʘʯʠʥʘʝʪ ʬʫʥʢʮʠʦʥʠʨʦʚʘʪʴ ʪʦʣʴʢʦ ʧʦʩʣʝ 

ʦʧʨʝʜʝʣʝʥʠʷ ʤʠʩʩʠʠ ʠ ʩʪʨʘʪʝʛʠʠ ʢʦʤʧʘʥʠʠ, ʘ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʝ ʢʘʨʪʳ ʨʘʩʩʤʘʪʨʠʚʘ-

ʶʪʩʷ ʠʤʝʥʥʦ ʢʘʢ ʠʥʩʪʨʫʤʝʥʪ ʫʧʨʘʚʣʝʥʯʝʩʢʦʛʦ ʢʦʥʪʨʦʣʷ. ʇʦ ʩʦʙʩʪʚʝʥʥʦʤʫ ʦʧʳʪʫ 

ʤʳ ʟʥʘʝʤ, ʯʪʦ ʥʝʦʙʭʦʜʠʤʦʩʪʴ ʠʟʣʦʞʠʪʴ ʤʠʩʩʠʶ ʠ ʩʪʨʘʪʝʛʠʶ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʚ ʬʦʨʤʘʪʝ 

ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪ ʯʘʩʪʦ ʧʨʠʚʦʜʠʪ ʢ ʧʦʷʚʣʝʥʠʶ ʥʦʚʳʭ ʠʜʝʡ ʧʦ ʧʦʚʦʜʫ ʤʠʩʩʠʠ 

ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʠ ʢ ʧʝʨʝʦʩʤʳʩʣʝʥʠʶ ʝʝ ʩʪʨʘʪʝʛʠʠ. 

ʇʦʵʪʦʤʫ ʧʝʨʚʳʝ ʵʪʘʧʳ ʨʘʟʨʘʙʦʪʢʠ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪ ʧʦʩʚʷʱʝʥʳ ʦʧʨʝʜʝʣʝ-

ʥʠʶ ʩʪʨʘʪʝʛʠʠ ʢʦʤʧʘʥʠʠ. ʂ ʵʪʦʤʫ ʤʦʤʝʥʪʫ ʩʪʨʘʪʝʛʠʷ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʠʥʦʛʜʘ ʫʞʝ 

ʩʬʦʨʤʫʣʠʨʦʚʘʥʘ ʚ ʧʨʦʮʝʩʩʝ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʛʦ ʫʧʨʘʚʣʝʥʯʝʩʢʦʛʦ ʧʣʘʥʠʨʦʚʘʥʠʷ. 

ɺ ʵʪʦʤ ʩʣʫʯʘʝ ʨʘʟʨʘʙʦʪʢʘ ʩʦʦʪʚʝʪʩʪʚʫʶʱʠʭ ʵʣʝʤʝʥʪʦʚ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪ ʩʚʦ-

ʜʠʪʩʷ ʢ ʧʦʜʪʚʝʨʞʜʝʥʠʶ ʚʳʙʨʘʥʥʦʛʦ ʢʫʨʩʘ ʠ, ʚʦʟʤʦʞʥʦ, ʫʪʦʯʥʝʥʠʶ ʬʦʨʤʫʣʠʨʦʚ-

ʢʠ ʢʣʶʯʝʚʳʭ ʮʝʣʝʡ ʠ ʦʩʥʦʚʥʳʭ ʬʘʢʪʦʨʦʚ ʠʭ ʜʦʩʪʠʞʝʥʠʷ. 

ʉʠʩʪʝʤʳ ʫʧʨʘʚʣʝʥʯʝʩʢʦʛʦ ʢʦʥʪʨʦʣʷ 

ɺ ʛʣʘʚʝ 2 ʦʙʦʩʥʦʚʘʥʘ ʥʝʦʙʭʦʜʠʤʦʩʪʴ ʬʦʨʤʠʨʦʚʘʥʠʷ ʥʦʚʦʡ ʩʠʩʪʝʤʳ ʫʧʨʘʚʣʝʥʯʝ-

ʩʢʦʛʦ ʢʦʥʪʨʦʣʷ ʠ ʝʝ ʩʚʷʟʴ ʩ ʢʦʥʮʝʧʮʠʝʡ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪ, ʘ ʪʘʢʞʝ ʜʨʫʛʠʭ ʘʥʘ-

ʣʦʛʠʯʥʳʭ ʢʦʥʮʝʧʮʠʡ. ʆʧʠʩʘʥʠʝ ʭʦʜʘ ʨʘʟʨʘʙʦʪʢʠ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪ ʧʨʝʞʜʝ ʚʩʝʛʦ 

ʧʨʠʟʚʘʥʦ ʧʨʠʚʣʝʯʴ ʚʥʠʤʘʥʠʝ ʢ ʩʧʦʩʦʙʘʤ ʠʟʣʦʞʝʥʠʷ ʩʪʨʘʪʝʛʠʠ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʥʘ ʷʟʳʢʝ 

ʢʦʥʢʨʝʪʥʳʭ ʮʝʣʝʡ, ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ ʠ ʦʙʷʟʘʥʥʦʩʪʝʡ, ʧʦʥʷʪʥʳʭ ʤʝʥʝʜʞʝʨʘʤ ʥʘ ʨʘʟʣʠʯ-

ʥʳʭ ʫʨʦʚʥʷʭ ʦʨʛʘʥʠʟʘʮʠʦʥʥʦʡ ʠʝʨʘʨʭʠʠ. ʊʝʦʨʝʪʠʯʝʩʢʠ ʵʪʦʪ ʧʨʦʮʝʩʩ ʤʦʞʥʦ ʧʦʚʪʦ-

ʨʠʪʴ ʥʘ ʣʶʙʦʤ ʫʨʦʚʥʝ ʦʨʛʘʥʠʟʘʮʠʦʥʥʦʡ ʠʝʨʘʨʭʠʠ, ʚ ʨʝʟʫʣʴʪʘʪʝ ʯʝʛʦ ʢʘʞʜʳʡ ʨʘʙʦʪ-

ʥʠʢ ʧʦʣʫʯʘʝʪ ʧʨʝʜʩʪʘʚʣʝʥʠʝ ʦ ʩʚʦʝʡ ʨʦʣʠ ʚ ʨʝʘʣʠʟʘʮʠʠ ʢʦʨʧʦʨʘʪʠʚʥʦʡ ʩʪʨʘʪʝʛʠʠ. 

ɺ ʵʪʦʤ ʧʣʘʥʝ ʚʝʩʴʤʘ ʩʫʱʝʩʪʚʝʥʥʘ ʟʘʜʘʯʘ ʫʚʷʟʢʠ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ, ʫʩʪʘʥʦʚʣʝʥʥʳʭ ʜʣʷ 

ʦʪʜʝʣʴʥʳʭ ʘʩʧʝʢʪʦʚ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʠ ʜʣʷ ʦʪʜʝʣʴʥʳʭ ʧʦʜʨʘʟʜʝʣʝʥʠʡ. 

ʆʙʩʫʞʜʝʥʠʝ ʬʦʨʤʠʨʦʚʘʥʠʷ ʢʦʨʧʦʨʘʪʠʚʥʦʡ ʢʦʤʧʝʪʝʥʮʠʠ ʠ ʢʦʥʮʝʥʪʨʘʮʠʠ 

ʠʤʝʶʱʠʭʩʷ ʨʝʩʫʨʩʦʚ ʜʣʷ ʨʝʘʣʠʟʘʮʠʠ ʦʛʨʘʥʠʯʝʥʥʦʛʦ ʢʦʣʠʯʝʩʪʚʘ ʟʘʜʘʯ, ʧʨʠʚʝʜʝʥ-

ʥʦʝ ʚ ʛʣʘʚʝ 2, ʧʦʩʣʫʞʠʪ ʦʪʧʨʘʚʥʦʡ ʪʦʯʢʦʡ ʜʣʷ ʜʘʣʴʥʝʡʰʝʛʦ ʠʟʣʦʞʝʥʠʷ. ɼʣʷ ʨʝ-

ʰʝʥʠʷ ʵʪʠʭ ʟʘʜʘʯ ʧʨʠʚʣʝʢʘʶʪʩʷ ʤʥʦʛʠʝ ʨʘʙʦʪʥʠʢʠ ʢʦʤʧʘʥʠʠ, ʧʨʠʯʝʤ ʢʘʞʜʳʡ ʠʟ 

ʥʠʭ ʤʦʞʝʪ ʚʥʝʩʪʠ ʩʚʦʡ ʚʢʣʘʜ ʚ ʜʦʩʪʠʞʝʥʠʝ ʫʩʧʝʭʘ. ʉʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʝ ʢʘʨʪʳ, ʧʦ-

ʩʚʷʱʝʥʥʳʝ ʩʦʦʪʚʝʪʩʪʚʫʶʱʠʤ ʚʠʜʘʤ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ, ʜʦʣʞʥʳ ʜʦʩʪʘʪʦʯʥʦ ʷʩʥʦ ʦʧʠ-

ʩʳʚʘʪʴ ʦʞʠʜʘʝʤʦʝ ʫʯʘʩʪʠʝ ʢʘʞʜʦʛʦ ʨʘʙʦʪʥʠʢʘ ʚ ʦʙʱʝʤ ʜʝʣʝ, ʯʪʦʙʳ ʠʛʨʘʪʴ ʨʦʣʴ 

ʜʦʧʦʣʥʠʪʝʣʴʥʳʭ ʩʪʠʤʫʣʦʚ ʚ ʵʪʦʤ ʧʨʦʮʝʩʩʝ. ɺ ʛʣʘʚʘʭ 6 ʠ 7 ʵʪʠ ʚʦʧʨʦʩʳ ʨʘʩʩʤʘʪ-

ʨʠʚʘʶʪʩʷ ʙʦʣʝʝ ʧʦʜʨʦʙʥʦ. 

ʈʦʣʴ ʠʥʬʦʨʤʘʮʠʦʥʥʳʭ ʪʝʭʥʦʣʦʛʠʡ ʚ ʩʦʚʝʨʰʝʥʩʪʚʦʚʘʥʠʠ ʩʠʩʪʝʤ 

ʫʧʨʘʚʣʝʥʯʝʩʢʦʛʦ ʢʦʥʪʨʦʣʷ 

ʇʨʘʢʪʠʯʝʩʢʦʝ ʧʨʠʤʝʥʝʥʠʝ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪ ʪʨʝʙʫʝʪ, ʯʪʦʙʳ ʧʨʦʮʝʜʫʨʳ 

ʦʮʝʥʢʠ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʩ ʠʭ ʧʦʤʦʱʴʶ ʙʳʣʠ ʜʦʩʪʘʪʦʯʥʦ ʫʜʦʙʥʳʤʠ ʠ ʥʝ 

ʩʣʠʰʢʦʤ ʩʣʦʞʥʳʤʠ. ʉʧʦʩʦʙʳ ʦʙʨʘʙʦʪʢʠ ʠʥʬʦʨʤʘʮʠʠ ʜʦʣʞʥʳ ʦʙʝʩʧʝʯʠʚʘʪʴ ʝʝ 

ʜʦʢʫʤʝʥʪʠʨʦʚʘʥʠʝ, ʚʦʟʤʦʞʥʦʩʪʴ ʧʨʦʚʝʨʢʠ ʠ ʜʦʚʝʜʝʥʠʷ ʜʦ ʩʚʝʜʝʥʠʷ ʟʘʠʥʪʝʨʝʩʦ-

ʚʘʥʥʳʭ ʣʠʮ. ʆʙʳʯʥʦ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʝ ʢʘʨʪʳ ʨʘʟʨʘʙʘʪʳʚʘʶʪʩʷ ʥʘ ʦʩʥʦʚʝ ʜʘʥʥʳʭ, 

ʫʞʝ ʠʩʧʦʣʴʟʦʚʘʚʰʠʭʩʷ ʚ ʧʨʦʮʝʩʩʝ ʢʦʥʪʨʦʣʷ, ʠ ʚʥʦʚʴ ʚʚʝʜʝʥʥʳʭ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ, ʥʝ-

ʢʦʪʦʨʳʝ ʠʟ ʥʠʭ ʧʦ ʩʚʦʝʡ ʧʨʠʨʦʜʝ ʜʦʩʪʘʪʦʯʥʦ ʥʝʬʦʨʤʘʣʴʥʳ. 



ʇʨʠ ʨʘʟʨʘʙʦʪʢʝ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪ ʜʣʷ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʛʦ ʢʦʥʪʨʦʣʷ ʥʝʦʙʭʦʜʠʤʦ 
ʫʯʝʩʪʴ ʫʞʝ ʠʤʝʶʱʠʡʩʷ ʦʧʳʪ ʩʙʦʨʘ ʠʥʬʦʨʤʘʮʠʠ ʠ ʧʨʦʘʥʘʣʠʟʠʨʦʚʘʪʴ ʩʫʱʝʩʪʚʫʶ-
ʱʠʝ ʠʥʬʦʨʤʘʮʠʦʥʥʳʝ ʩʠʩʪʝʤʳ. ʕʪʦ ʦʩʦʙʝʥʥʦ ʧʦʣʝʟʥʦ ʥʘ ʥʘʯʘʣʴʥʦʤ ʵʪʘʧʝ ʨʘʙʦʪ, 
ʢʦʛʜʘ ʤʝʥʝʜʞʝʨʳ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʝʱʝ ʥʝ ʚʧʦʣʥʝ ʷʩʥʦ ʧʨʝʜʩʪʘʚʣʷʶʪ ʩʝʙʝ ʬʦʨʤʘʪ ʠ ʩʦ-
ʜʝʨʞʘʥʠʝ ʨʘʟʨʘʙʘʪʳʚʘʝʤʳʭ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪ. ʆʜʥʘʢʦ ʜʘʞʝ ʥʘ ʵʪʦʤ ʵʪʘʧʝ ʥʝ-
ʦʙʭʦʜʠʤʦ ʥʘʡʪʠ ʧʨʘʢʪʠʯʝʩʢʠʝ ʨʝʰʝʥʠʷ ʜʣʷ ʧʨʦʙʣʝʤ, ʩʚʷʟʘʥʥʳʭ ʩ ʪʝʭʥʠʢʦʡ ʧʨʦ-
ʚʝʜʝʥʠʷ ʦʮʝʥʢʠ ʠ ʦʪʚʝʪʩʪʚʝʥʥʦʩʪʴʶ ʟʘ ʝʝ ʨʝʟʫʣʴʪʘʪʳ: ʢʘʢ ʯʘʩʪʦ ʝʝ ʧʨʦʚʦʜʠʪʴ, ʢʘ-
ʢʠʝ ʢʦʥʪʨʦʣʴʥʳʝ ʧʨʦʮʝʜʫʨʳ ʠʩʧʦʣʴʟʦʚʘʪʴ, ʢʪʦ ʙʫʜʝʪ ʦʪʚʝʯʘʪʴ ʟʘ ʝʝ ʧʨʦʚʝʜʝʥʠʝ 
ʠ ʪ.ʧ. ʕʪʠ ʚʦʧʨʦʩʳ ʙʦʣʝʝ ʧʦʜʨʦʙʥʦ ʨʘʩʩʤʘʪʨʠʚʘʶʪʩʷ ʚ ʛʣʘʚʝ 8. 

ʆʙʫʯʘʶʱʘʷʩʷ ʦʨʛʘʥʠʟʘʮʠʷ 

ʆʩʥʦʚʥʘʷ ʬʫʥʢʮʠʷ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪ ð ʵʪʦ ʦʙʝʩʧʝʯʝʥʠʝ ʢʦʥʪʨʦʣʷ ʟʘ ʦʧʝʨʘ-
ʮʠʦʥʥʦʡ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʴʶ ʢʦʤʧʘʥʠʠ. ʉʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʝ ʢʘʨʪʳ ʦʧʠʩʳʚʘʶʪ ʧʣʘʥʠʨʫʝ-
ʤʳʝ ʠ ʫʞʝ ʧʦʣʫʯʝʥʥʳʝ ʨʝʟʫʣʴʪʘʪʳ, ʥʘ ʦʩʥʦʚʝ ʯʝʛʦ ʦʧʨʝʜʝʣʷʝʪʩʷ ʦʪʚʝʪʩʪʚʝʥʥʦʩʪʴ 
ʢʘʞʜʦʛʦ ʨʘʙʦʪʥʠʢʘ ʟʘ ʨʝʘʣʠʟʘʮʠʶ ʤʠʩʩʠʠ ʢʦʤʧʘʥʠʠ. 

ʅʘʧʨʠʤʝʨ, ʩʦʟʜʘʥʠʝ ʙʘʟʳ ʜʘʥʥʳʭ ʧʦ ʧʦʪʨʝʙʠʪʝʣʷʤ ʠʣʠ ʧʦ ʧʨʠʚʣʝʯʝʥʠʶ ʧʦ-
ʪʨʝʙʠʪʝʣʝʡ ʠʟ ʥʝʪʨʘʜʠʮʠʦʥʥʳʭ ʜʣʷ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʩʝʛʤʝʥʪʦʚ ʨʳʥʢʘ ʤʦʞʝʪ ʦʢʘʟʘʪʴʩʷ 
ʥʝʧʨʠʙʳʣʴʥʳʤ ʚ ʢʨʘʪʢʦʩʨʦʯʥʦʤ ʘʩʧʝʢʪʝ, ʥʦ ʚʧʦʣʥʝ ʦʧʨʘʚʜʳʚʘʝʪʩʷ ʩ ʪʦʯʢʠ ʟʨʝ-
ʥʠʷ ʙʫʜʫʱʠʭ ʚʳʛʦʜ. ʉʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʝ ʢʘʨʪʳ ʧʦʟʚʦʣʷʶʪ ʦʙʦʩʥʦʚʘʥʥʦ ʦʮʝʥʠʪʴ ʪʘ-
ʢʦʛʦ ʨʦʜʘ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʴ ʥʘ ʬʦʥʝ ʜʨʫʛʠʭ ʬʫʥʢʮʠʡ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʠ ʜʦʚʝʩʪʠ ʧʦʣʫʯʝʥʥʫʶ 
ʦʮʝʥʢʫ ʜʦ ʩʚʝʜʝʥʠʷ ʤʝʥʝʜʞʝʨʦʚ. 

ʂʦʥʮʝʧʮʠʷ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪ ʠʤʝʝʪ ʠ ʩʚʦʝʛʦ ʨʦʜʘ ʢʫʤʫʣʷʪʠʚʥʳʡ ʵʬʬʝʢʪ. 
ʇʦ ʤʝʨʝ ʪʦʛʦ ʢʘʢ ʦʙʨʘʙʘʪʳʚʘʝʪʩʷ ʠʥʬʦʨʤʘʮʠʷ ʦ ʥʦʚʳʭ ʧʦʪʨʝʙʠʪʝʣʷʭ ʠʣʠ ʦ ʜʠʥʘ-
ʤʠʢʝ ʦʙʲʝʤʦʚ ʧʨʦʜʘʞ ʚ ʥʦʚʳʭ ʜʣʷ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʩʝʛʤʝʥʪʘʭ ʨʳʥʢʘ, ʧʝʨʚʦʥʘʯʘʣʴʥʳʝ 
ʧʨʝʜʧʦʣʦʞʝʥʠʷ ʦ ʧʨʠʯʠʥʥʦ-ʩʣʝʜʩʪʚʝʥʥʳʭ ʩʚʷʟʷʭ ʚ ʵʪʠʭ ʦʙʣʘʩʪʷʭ ʧʦʜʪʚʝʨʞʜʘʶʪʩʷ 
ʠʣʠ ʦʧʨʦʚʝʨʛʘʶʪʩʷ. ɿʜʝʩʴ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʝ ʢʘʨʪʳ ʪʘʢʞʝ ʦʯʝʥʴ ʧʦʣʝʟʥʳ. ʉ ʠʭ ʧʦ-
ʤʦʱʴʶ ʤʦʞʥʦ ʪʦʯʥʝʝ ʦʮʝʥʠʪʴ ʨʝʟʫʣʴʪʘʪʠʚʥʦʩʪʴ ʧʨʝʜʧʨʠʥʠʤʘʝʤʳʭ ʫʩʠʣʠʡ ʢʘʢ ʥʘ 
ʫʨʦʚʥʝ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʚ ʮʝʣʦʤ, ʪʘʢ ʠ ʥʘ ʫʨʦʚʥʝ ʦʪʜʝʣʴʥʦʛʦ ʨʘʙʦʪʥʠʢʘ. 

ʂʘʢ ʚʠʜʠʤ, ʧʨʠʤʝʥʝʥʠʝ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪ ʦʪʢʨʳʚʘʝʪ ʰʠʨʦʢʠʝ ʚʦʟʤʦʞʥʦʩʪʠ. 
ɼʣʷ ʠʭ ʚʥʝʜʨʝʥʠʷ ʥʝʦʙʭʦʜʠʤʳ ʧʨʘʚʠʣʴʥʘʷ ʤʦʪʠʚʘʮʠʷ ʨʘʙʦʪʥʠʢʦʚ ʠ ʨʘʮʠʦʥʘʣʴ-
ʥʳʝ, ʧʨʘʢʪʠʯʝʩʢʠʝ ʨʝʢʦʤʝʥʜʘʮʠʠ ʧʦ ʦʙʨʘʙʦʪʢʝ ʩʦʙʨʘʥʥʦʡ ʠʥʬʦʨʤʘʮʠʠ; ʪʦʛʜʘ 
ʨʘʟʨʘʙʦʪʢʘ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪ ʧʨʦʡʜʝʪ ʛʣʘʜʢʦ. ʄʳ ʚʝʨʥʝʤʩʷ ʢ ʨʘʩʩʤʦʪʨʝʥʠʶ 
ʵʪʠʭ ʚʦʧʨʦʩʦʚ ʚ ʛʣʘʚʝ 9. 

ʆʊ ʄʀʉʉʀʀ ʂʆʄʇɸʅʀʀ ʂ ʇʃɸʅʋ ʂʆʅʂʈɽʊʅʓʍ ɼɽʁʉʊɺʀʁ 

ʇʨʝʞʜʝ ʯʝʤ ʧʨʠʩʪʫʧʠʪʴ ʥʝʧʦʩʨʝʜʩʪʚʝʥʥʦ ʢ ʨʘʩʩʤʦʪʨʝʥʠʶ ʦʪʜʝʣʴʥʳʭ ʵʪʘʧʦʚ 
ʨʘʟʨʘʙʦʪʢʠ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪ, ʧʦʣʝʟʥʦ ʧʦʣʫʯʠʪʴ ʦʙʱʝʝ ʧʨʝʜʩʪʘʚʣʝʥʠʝ ʦʙ ʵʪʦʤ 
ʧʨʦʮʝʩʩʝ (ʨʠʩ. 3.2). 

Å ʄʠʩʩʠʷ ʢʦʤʧʘʥʠʠ. ɺ ʚʝʨʭʥʝʡ ʯʘʩʪʠ ʩʭʝʤʳ ʥʘ ʨʠʩ. 3.2 ʧʦʤʝʱʝʥʘ ʤʠʩʩʠʷ ʢʦʤʧʘ-
ʥʠʠ, ʪ.ʝ. ʧʨʝʜʩʪʘʚʣʝʥʠʝ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʦ ʩʚʦʝʤ ʙʫʜʫʱʝʤ. ʎʝʣʴ ʨʘʟʨʘʙʦʪʢʠ ʤʠʩʩʠʠ 
ʟʘʢʣʶʯʘʝʪʩʷ ʚ ʨʫʢʦʚʦʜʩʪʚʝ, ʢʦʥʪʨʦʣʝ ʠ ʤʦʪʠʚʘʮʠʠ ʧʨʦʜʚʠʞʝʥʠʷ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʢʘʢ 
ʝʜʠʥʦʛʦ ʮʝʣʦʛʦ ʢ ʨʝʘʣʠʟʘʮʠʠ ʧʦʩʪʘʚʣʝʥʥʳʭ ʠ ʩʦʛʣʘʩʦʚʘʥʥʳʭ ʮʝʣʝʡ. 



 

ʈʠʩ. 3.2. ʆʙʱʘʷ ʭʘʨʘʢʪʝʨʠʩʪʠʢʘ ʵʪʘʧʦʚ ʨʘʟʨʘʙʦʪʢʠ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪ 

Å ʂʣʶʯʝʚʳʝ ʘʩʧʝʢʪʳ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ. ʆʙʱʘʷ ʤʠʩʩʠʷ ʨʘʩʩʤʘʪʨʠʚʘʝʪʩʷ ʠ ʦʧʠʩʳʚʘʝʪ 
ʩʷ ʚ ʥʝʩʢʦʣʴʢʠʭ ʘʩʧʝʢʪʘʭ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ ʢʦʤʧʘʥʠʠ. ʏʘʱʝ ʚʩʝʛʦ ʢ ʥʠʤ ʦʪʥʦʩʷʪʩʷ 
ʬʠʥʘʥʩʦʚʘʷ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʴ ʠ ʚʟʘʠʤʦʦʪʥʦʰʝʥʠʷ ʩ ʘʢʮʠʦʥʝʨʘʤʠ, ʦʪʥʦʰʝʥʠʷ ʩ 
ʧʦʪʨʝʙʠʪʝʣʷʤʠ, ʚʥʫʪʨʝʥʥʷʷ ʦʨʛʘʥʠʟʘʮʠʷ ʙʠʟʥʝʩʘ, ʦʙʫʯʝʥʠʝ ʠ ʨʘʟʚʠʪʠʝ. ʅʝʢʦ 
ʪʦʨʳʝ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʜʦʙʘʚʣʷʶʪ ʩʶʜʘ ʝʱʝ ʦʪʥʦʰʝʥʠʷ ʩ ʩʦʪʨʫʜʥʠʢʘʤʠ ʠʣʠ ʬʦʨʤʠ 
ʨʦʚʘʥʠʝ ʯʝʣʦʚʝʯʝʩʢʦʛʦ ʢʘʧʠʪʘʣʘ. ɹʦʣʝʝ ʜʝʪʘʣʴʥʘʷ ʢʣʘʩʩʠʬʠʢʘʮʠʷ ʢʣʶʯʝʚʳʭ 
ʘʩʧʝʢʪʦʚ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʧʨʠʚʝʜʝʥʘ ʚ ʛʣʘʚʝ 5. 

Å ʉʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʝ ʮʝʣʠ. ʄʠʩʩʠʷ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʧʨʝʜʩʪʘʚʣʝʥʘ ʚ ʚʠʜʝ ʩʦʚʦʢʫʧʥʦʩʪʠ 
ʙʦʣʝʝ ʢʦʥʢʨʝʪʥʳʭ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʮʝʣʝʡ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ. ʕʪʦ ʧʦʤʦʛʘʝʪ ʝʝ ʨʝʘ- 
ʣʠʟʦʚʳʚʘʪʴ. 

Å ʂʣʶʯʝʚʳʝ ʬʘʢʪʦʨʳ ʫʩʧʝʭʘ. ʅʘ ʵʪʦʤ ʵʪʘʧʝ ʚʳʜʝʣʷʶʪʩʷ ʥʘʠʙʦʣʝʝ ʩʫʱʝʩʪʚʝʥʥʳʝ 

ʩ ʪʦʯʢʠ ʟʨʝʥʠʷ ʤʠʩʩʠʠ ʬʘʢʪʦʨʳ ʜʦʩʪʠʞʝʥʠʷ ʧʦʩʪʘʚʣʝʥʥʳʭ ʮʝʣʝʡ. 

Å ʉʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʝ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʠ. ɺ ʵʪʦʡ ʯʘʩʪʠ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪ ʦʪʨʘʞʘʶʪʩʷ ʧʦ 

ʢʘʟʘʪʝʣʠ ʠ ʮʝʣʠ, ʫʩʪʘʥʘʚʣʠʚʘʝʤʳʝ ʧʝʨʝʜ ʫʧʨʘʚʣʝʥʯʝʩʢʠʤ ʧʝʨʩʦʥʘʣʦʤ ʜʣʷ ʤʦ- 



ʙʠʣʠʟʘʮʠʠ ʢʣʶʯʝʚʳʭ ʬʘʢʪʦʨʦʚ ʫʩʧʝʭʘ. ɺ ʛʣʘʚʝ 7 ʤʳ ʧʨʦʜʦʣʞʠʤ ʦʙʩʫʞʜʝʥʠʝ 

ʩʠʩʪʝʤʳ ʵʪʠʭ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ ʠ ʤʝʪʦʜʦʚ ʠʭ ʦʧʨʝʜʝʣʝʥʠʷ. 

Å   ʇʣʘʥ ʜʝʡʩʪʚʠʡ. ʅʘʢʦʥʝʮ, ʟʘʚʝʨʰʘʝʪ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʫʶ ʢʘʨʪʫ ʨʘʟʜʝʣ, ʦʧʠʩʳʚʘʶ-

ʱʠʡ ʵʪʘʧʳ ʠ ʢʦʥʢʨʝʪʥʳʝ ʤʝʨʦʧʨʠʷʪʠʷ, ʧʦʜʣʝʞʘʱʠʝ ʨʝʘʣʠʟʘʮʠʠ ʚ ʙʫʜʫʱʝʤ. 

ɺʓɹʆʈ ʇʆɼʈɸɿɼɽʃɽʅʀʗ 

ʆʧʨʝʜʝʣʝʥʠʝ ʧʝʨʝʯʥʷ ʚʠʜʦʚ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ, ʧʦʜʨʘʟʜʝʣʝʥʠʡ ʠ ʧʦʨʷʜʢʘ ʚʥʝʜʨʝʥʠʷ 

ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪ ʚ ʟʥʘʯʠʪʝʣʴʥʦʡ ʤʝʨʝ ʟʘʚʠʩʠʪ ʦʪ ʨʘʟʤʝʨʦʚ ʠ ʧʦʣʦʞʝʥʠʷ ʢʦʤʧʘʥʠʠ 

ʥʘ ʨʳʥʢʝ. ʅʝʙʦʣʴʰʘʷ ʢʦʤʧʘʥʠʷ, ʚʠʜʠʤʦ, ʤʦʞʝʪ ʥʘʯʘʪʴ ʥʝʧʦʩʨʝʜʩʪʚʝʥʥʦ ʩ ʨʘʟʨʘʙʦʪʢʠ 

ʢʦʨʧʦʨʘʪʠʚʥʦʡ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʡ ʢʘʨʪʳ, ʚ ʪʦ ʚʨʝʤʷ ʢʘʢ ʢʨʫʧʥʘʷ ʢʦʤʧʘʥʠʷ ʠʣʠ ʝʝ ʬʠʣʠ-

ʘʣ ʙʫʜʫʪ ʨʘʟʨʘʙʘʪʳʚʘʪʴ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʝ ʢʘʨʪʳ, ʥʘʯʠʥʘʷ ʩ ʦʜʥʦʛʦ ʠʣʠ ʜʚʫʭ ʥʘʠʙʦʣʝʝ 

ʧʦʜʛʦʪʦʚʣʝʥʥʳʭ ʢ ʵʪʦʤʫ ʧʦʜʨʘʟʜʝʣʝʥʠʡ. ɺ ʧʦʩʣʝʜʥʝʤ ʩʣʫʯʘʝ ʧʨʠ ʚʳʙʦʨʝ ʥʘʠʙʦʣʝʝ 

ʧʦʜʛʦʪʦʚʣʝʥʥʳʭ ʧʦʜʨʘʟʜʝʣʝʥʠʡ ʥʝʦʙʭʦʜʠʤʦ ʫʯʠʪʳʚʘʪʴ ʢʘʢ ʞʝʣʘʥʠʝ ʩʦʪʨʫʜʥʠʢʦʚ ʧʦʜ-

ʨʘʟʜʝʣʝʥʠʷ ʫʯʘʩʪʚʦʚʘʪʴ ʚ ʵʪʦʤ ʧʨʦʝʢʪʝ, ʪʘʢ ʠ ʦʙʲʝʢʪʠʚʥʫʶ ʛʦʪʦʚʥʦʩʪʴ ʧʦʜʨʘʟʜʝʣʝʥʠʷ. 

ʃʠʰʴ ʚ ʵʪʦʤ ʩʣʫʯʘʝ ʝʛʦ ʧʝʨʝʜʦʚʦʡ ʦʧʳʪ ʩʦʩʣʫʞʠʪ ʜʦʙʨʫʶ ʩʣʫʞʙʫ ʚ ʧʨʦʮʝʩʩʝ ʨʝʘʣʠʟʘ-

ʮʠʠ ʧʨʦʝʢʪʘ. ɺ ʜʘʣʴʥʝʡʰʝʤ ʙʫʜʝʪ ʢʨʘʡʥʝ ʧʦʣʝʟʝʥ ʦʧʳʪ ʢʘʢ ʧʦʜʨʘʟʜʝʣʝʥʠʷ, ʚʳʧʦʣ-

ʥʷʶʱʝʛʦ ʚʥʫʪʨʝʥʥʠʝ ʬʫʥʢʮʠʠ, ʪʘʢ ʠ ʧʦʜʨʘʟʜʝʣʝʥʠʷ, ʨʘʙʦʪʘʶʱʝʛʦ ʩʦ ʤʥʦʛʦʯʠʩʣʝʥ-

ʥʳʤʠ ʢʦʥʪʨʘʛʝʥʪʘʤʠ ʢʦʤʧʘʥʠʠ. 

ʅʘʰ ʦʧʳʪ ʩʚʠʜʝʪʝʣʴʩʪʚʫʝʪ ʦ ʪʦʤ, ʯʪʦ ʚʪʦʨʳʤ ʨʝʰʘʶʱʠʤ ʬʘʢʪʦʨʦʤ ʧʨʠ ʚʳʙʦʨʝ 

ʧʦʜʨʘʟʜʝʣʝʥʠʷ ʜʣʷ ʧʠʣʦʪʥʦʡ ʨʝʘʣʠʟʘʮʠʠ ʧʨʦʝʢʪʘ ʚʥʝʜʨʝʥʠʷ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪ ʩʣʫ-

ʞʠʪ ʩʠʪʫʘʮʠʷ ʚ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʥʘ ʤʦʤʝʥʪ ʟʘʧʫʩʢʘ ʧʨʦʝʢʪʘ. ɽʩʣʠ ʢʦʤʧʘʥʠʷ ʟʘʥʷʪʘ ʚʥʫʪ-

ʨʝʥʥʠʤʠ ʧʨʝʦʙʨʘʟʦʚʘʥʠʷʤʠ, ʪʦ ʧʘʨʘʣʣʝʣʴʥʦʝ ʚʥʝʜʨʝʥʠʝ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪ ʜʘʩʪ ʝʡ 

ʜʦʧʦʣʥʠʪʝʣʴʥʳʝ ʧʨʝʠʤʫʱʝʩʪʚʘ. ɺ ʵʪʦʤ ʩʣʫʯʘʝ ʧʦʜʛʦʪʦʚʢʘ ʧʝʨʩʦʥʘʣʘ ʢ ʠʩʧʦʣʴʟʦʚʘʥʠʶ 

ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪ ʧʦʤʦʞʝʪ ʧʨʦʧʘʛʘʥʜʠʨʦʚʘʪʴ ʠ ʧʨʦʚʦʜʠʪʴ ʦʙʩʫʞʜʝʥʠʝ ʙʫʜʫʱʝʡ 

ʩʪʨʘʪʝʛʠʠ ʢʦʤʧʘʥʠʠ, ʥʘʧʨʘʚʣʝʥʠʡ ʠ ʪʝʤʧʦʚ ʧʨʦʠʩʭʦʜʷʱʠʭ ʧʨʝʦʙʨʘʟʦʚʘʥʠʡ. ɺ ʪʘʢʦʡ 

ʩʠʪʫʘʮʠʠ ʮʝʣʝʩʦʦʙʨʘʟʥʝʝ ʥʘʯʠʥʘʪʴ ʩ ʨʘʟʨʘʙʦʪʢʠ ʢʦʨʧʦʨʘʪʠʚʥʦʡ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʡ ʢʘʨʪʳ 

ʩ ʝʝ ʧʦʩʣʝʜʫʶʱʝʡ ʜʝʪʘʣʠʟʘʮʠʝʡ ʜʣʷ ʥʠʟʦʚʳʭ ʫʨʦʚʥʝʡ. ʈʘʟʨʘʙʦʪʢʘ ʠ ʧʨʝʜʩʪʘʚʣʝʥʠʝ 

ʢʦʨʧʦʨʘʪʠʚʥʦʡ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʡ ʢʘʨʪʳ ʜʘʩʪ ʚʦʟʤʦʞʥʦʩʪʴ ʪʦʧ-ʤʝʥʝʜʞʝʨʘʤ ʧʦʜʛʦʪʦʚʠʪʴʩʷ 

ʢ ʧʨʝʜʩʪʦʷʱʠʤ ʧʨʝʦʙʨʘʟʦʚʘʥʠʷʤ ʠ ʧʦʣʫʯʠʪʴ ʧʦʜʜʝʨʞʢʫ ʩʦʪʨʫʜʥʠʢʦʚ ʜʣʷ ʠʭ ʧʨʦʚʝ-

ʜʝʥʠʷ. ɺ ʧʨʦʮʝʩʩʝ ʝʝ ʦʙʩʫʞʜʝʥʠʷ ʤʦʛʫʪ ʧʦʷʚʠʪʴʩʷ ʚʝʩʴʤʘ ʮʝʥʥʳʝ ʠʜʝʠ ʦ ʥʘʠʙʦʣʝʝ 

ʵʬʬʝʢʪʠʚʥʳʭ ʧʫʪʷʭ ʧʨʦʚʝʜʝʥʠʷ ʧʨʝʦʙʨʘʟʦʚʘʥʠʡ. ʆʙʩʫʞʜʝʥʠʝ ʣʫʯʰʝ ʚʩʝʛʦ ʦʨʛʘʥʠʟʦ-

ʚʘʪʴ ʧʦ ʦʪʜʝʣʴʥʳʤ ʧʦʜʨʘʟʜʝʣʝʥʠʷʤ, ʦʙʨʘʪʠʚ ʦʩʦʙʦʝ ʚʥʠʤʘʥʠʝ ʥʘ ʪʦ, ʢʘʢʠʤ ʦʙʨʘʟʦʤ 

ʧʦʩʪʘʚʣʝʥʥʳʝ ʮʝʣʠ ʠ ʟʘʜʘʯʠ ʟʘʪʨʘʛʠʚʘʶʪ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʴ ʜʘʥʥʦʛʦ ʧʦʜʨʘʟʜʝʣʝʥʠʷ ʠ ʢʘ-

ʢʦʡ ʚʢʣʘʜ ʦʥʦ ʤʦʞʝʪ ʚʥʝʩʪʠ ʚ ʨʝʘʣʠʟʘʮʠʶ ʢʦʨʧʦʨʘʪʠʚʥʦʡ ʩʪʨʘʪʝʛʠʠ. ʄʦʞʥʦ ʚʳʥʝʩʪʠ 

ʥʘ ʦʙʩʫʞʜʝʥʠʝ ʪʘʢʞʝ ʚʦʧʨʦʩʳ ʙʦʣʝʝ ʵʬʬʝʢʪʠʚʥʦʡ ʠ ʨʘʟʫʤʥʦʡ ʦʨʛʘʥʠʟʘʮʠʠ ʨʘʙʦʪʳ. 

ʊʦʣʴʢʦ ʧʦʩʣʝ ʟʘʚʝʨʰʝʥʠʷ ʩʝʨʠʠ ʵʪʠʭ ʦʙʩʫʞʜʝʥʠʡ ʚ ʧʦʜʨʘʟʜʝʣʝʥʠʷʭ ʤʦʞʥʦ ʧʝʨʝʭʦ-

ʜʠʪʴ ʥʝʧʦʩʨʝʜʩʪʚʝʥʥʦ ʢ ʥʘʤʝʯʝʥʥʳʤ ʧʨʝʦʙʨʘʟʦʚʘʥʠʷʤ. ʂʘʢ ʧʨʘʚʠʣʦ, ʪʘʢʘʷ ʧʦʩʣʝʜʦ-

ʚʘʪʝʣʴʥʦʩʪʴ ʧʨʝʦʙʨʘʟʦʚʘʥʠʡ ʟʥʘʯʠʪʝʣʴʥʦ ʫʧʨʦʱʘʝʪ ʠʭ, ʦʙʝʩʧʝʯʠʚʘʝʪ ʧʦʜʜʝʨʞʢʫ ʩʦ-

ʪʨʫʜʥʠʢʦʚ ʠ ʧʦʟʚʦʣʷʝʪ ʩʦʯʝʪʘʪʴ ʧʨʝʦʙʨʘʟʦʚʘʥʠʷ ʩʦ ʚʥʝʜʨʝʥʠʝʤ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪ ʚ 

ʦʪʜʝʣʴʥʳʭ ʧʦʜʨʘʟʜʝʣʝʥʠʷʭ ʢʦʤʧʘʥʠʠ. 

ʇʨʦʜʦʣʞʠʪʝʣʴʥʦʩʪʴ ʧʝʨʠʦʜʘ ʚʥʝʜʨʝʥʠʷ ʟʘʚʠʩʠʪ ʦʪ ʤʥʦʛʠʭ ʬʘʢʪʦʨʦʚ. ʇʨʠ ʣʶʙʳʭ 

ʫʩʣʦʚʠʷʭ ʣʫʯʰʝ ʥʝ ʪʦʨʦʧʠʪʴʩʷ. ʂʘʢ ʫʞʝ ʫʧʦʤʠʥʘʣʦʩʴ, ʩʘʤ ʧʦ ʩʝʙʝ ʧʨʦʮʝʩʩ ʚʥʝʜʨʝʥʠʷ 

ʦʯʝʥʴ ʚʘʞʝʥ, ʠ ʢʘʞʜʳʡ ʝʛʦ ʫʯʘʩʪʥʠʢ ʜʦʣʞʝʥ ʠʤʝʪʴ ʜʦʩʪʘʪʦʯʥʦ ʚʨʝʤʝʥʠ ʜʣʷ ʦʩʦʟʥʘ- 



ʥʠʷ ʩʚʦʝʡ ʨʦʣʠ ʠ ʬʫʥʢʮʠʡ. ʂʨʦʤʝ ʪʦʛʦ, ʧʨʦʜʦʣʞʠʪʝʣʴʥʦʩʪʴ ʧʝʨʠʦʜʘ ʚʥʝʜʨʝʥʠʷ ʟʘʚʠ-

ʩʠʪ ʦʪ ʨʘʟʤʝʨʦʚ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʠ ʪʝʢʫʱʝʡ ʩʠʪʫʘʮʠʠ. ɺ ʥʝʙʦʣʴʰʦʡ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʦʥ ʤʦʞʝʪ ʩʦ-

ʩʪʘʚʣʷʪʴ ʦʢʦʣʦ ʰʝʩʪʠ ʤʝʩʷʮʝʚ, ʘ ʚ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʙʦʣʴʰʠʭ ʨʘʟʤʝʨʦʚ ʧʦʪʨʝʙʫʝʪʩʷ ʥʝʩʢʦʣ-ɹ

ʢʦ ʣʝʪ, ʧʨʝʞʜʝ ʯʝʤ ʚʩʝ ʝʝ ʧʦʜʨʘʟʜʝʣʝʥʠʷ ʙʫʜʫʪ ʚʦʚʣʝʯʝʥʳ ʚ ʧʨʦʮʝʩʩ ʚʥʝʜʨʝʥʠʷ. ʅʝʦʙ-

ʭʦʜʠʤʦ ʪʘʢʞʝ ʟʘʤʝʪʠʪʴ, ʯʪʦ ʧʦʣʥʘʷ ʟʘʚʝʨʰʝʥʥʦʩʪʴ ʧʨʦʪʠʚʦʨʝʯʠʪ ʩʫʱʥʦʩʪʠ ʧʨʦʮʝʩʩʘ 

ʚʥʝʜʨʝʥʠʷ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪ. ɺ ʠʩʩʣʝʜʦʚʘʥʠʠ ʊʝʤʧʣʪʦʥʩʢʦʛʦ ʢʦʣʣʝʜʞʘ 

(ʆʢʩʬʦʨʜʩʢʠʡ ʫʥʠʚʝʨʩʠʪʝʪ) ʦʧʠʩʳʚʘʶʪʩʷ ʚʥʫʪʨʝʥʥʠʝ ʧʨʝʦʙʨʘʟʦʚʘʥʠʷ ʚ ʥʝʩʢʦʣʴʢʠʭ 

ʢʨʫʧʥʳʭ ʢʦʤʧʘʥʠʷʭ, ʧʨʠʯʝʤ ʦʪʤʝʯʘʝʪʩʷ, ʯʪʦ ʚ ʩʘʤʳʭ ʫʩʧʝʰʥʳʭ ʩʣʫʯʘʷʭ ʙʦʣʴʰʫʶ 

ʨʦʣʴ ʩʳʛʨʘʣʦ ʚʥʝʜʨʝʥʠʝ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪ. ɺ ʥʝʢʦʪʦʨʳʭ ʢʦʤʧʘʥʠʷʭ ʵʪʠ ʧʨʝʦʙʨʘʟʦ-

ʚʘʥʠʷ ʧʨʦʜʦʣʞʘʣʠʩʴ ʦʪ ʯʝʪʳʨʝʭ ʜʦ ʰʝʩʪʠ ʣʝʪ. ʇʦʩʢʦʣʴʢʫ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʝ ʢʘʨʪʳ ʩʣʫ-

ʞʘʪ ʦʜʥʠʤ ʠʟ ʠʥʩʪʨʫʤʝʥʪʦʚ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʛʦ ʢʦʥʪʨʦʣʷ, ʘʢʪʫʘʣʴʥʦʩʪʴ ʠʭ ʩʦʜʝʨʞʘʥʠʷ ʠ 

ʧʦʩʪʦʷʥʥʦʝ ʦʙʥʦʚʣʝʥʠʝ ʠʤʝʶʪ ʦʩʦʙʦʝ ʟʥʘʯʝʥʠʝ. 

ʆʇʊʀʄɸʃʔʅɸʗ ʆʈɻɸʅʀɿɸʎʀʗ ʈɸɹʆʊ ʀ ʉʆʉʊɸɺ ʋʏɸʉʊʅʀʂʆɺ 

ʇʨʦʮʝʩʩ ʨʘʟʨʘʙʦʪʢʠ ʬʦʨʤʘʪʘ ʠ ʩʦʜʝʨʞʘʥʠʷ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪ ʩʘʤ ʧʦ ʩʝʙʝ 

ʩʦʩʪʘʚʣʷʝʪ ʦʜʥʦ ʠʟ ʛʣʘʚʥʳʭ ʧʨʝʠʤʫʱʝʩʪʚ ʧʨʦʝʢʪʘ, ʧʦʩʢʦʣʴʢʫ ʧʦʟʚʦʣʷʝʪ ʚʦʚʣʝʯʴ 

ʙʦʣʴʰʠʥʩʪʚʦ ʩʦʪʨʫʜʥʠʢʦʚ ʚ ʦʙʩʫʞʜʝʥʠʝ ʧʦʣʦʞʝʥʠʷ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʠ ʝʝ ʧʝʨʩʧʝʢʪʠʚ. 

ʂʨʦʤʝ ʦʙʩʫʞʜʝʥʠʷ ʠ ʧʦʥʠʤʘʥʠʷ ʤʠʩʩʠʠ ʢʦʤʧʘʥʠʠ, ʦʩʥʦʚʥʘʷ ʯʘʩʪʴ ʨʘʙʦʪʳ ʧʦ 

ʚʥʝʜʨʝʥʠʶ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪ ʟʘʢʣʶʯʘʝʪʩʷ ʚ ʫʛʣʫʙʣʝʥʥʦʤ ʘʥʘʣʠʟʝ ʠ ʠʜʝʥʪʠʬʠʢʘʮʠʠ 

ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʧʝʨʩʧʝʢʪʠʚ ʠ ʢʣʶʯʝʚʳʭ ʬʘʢʪʦʨʦʚ ʫʩʧʝʭʘ ʢʦʤʧʘʥʠʠ. ʇʦʵʪʦʤʫ ʞʝʣʘ-

ʪʝʣʴʥʦ, ʯʪʦʙʳ ʚ ʨʘʙʦʪʝ ʧʨʠʥʠʤʘʣʦ ʫʯʘʩʪʠʝ ʢʘʢ ʤʦʞʥʦ ʙʦʣʴʰʝ ʩʦʪʨʫʜʥʠʢʦʚ, ʘ ʩʘʤʘ 

ʨʘʙʦʪʘ ʟʘʚʝʨʰʠʣʘʩʴ ʙʳ ʜʦʩʪʠʞʝʥʠʝʤ ʢʦʥʩʝʥʩʫʩʘ ʧʦ ʦʩʥʦʚʥʳʤ ʚʦʧʨʦʩʘʤ ʩʪʨʘʪʝʛʠʠ. 

ɺ ʯʘʩʪʥʦʩʪʠ, ʙʦʣʴʰʦʝ ʟʥʘʯʝʥʠʝ ʧʨʠʜʘʝʪʩʷ ʪʦʤʫ, ʯʪʦʙʳ ʧʨʠʯʠʥʥʦ-ʩʣʝʜʩʪʚʝʥʥʳʝ ʦʪ-

ʥʦʰʝʥʠʷ ʠ ʧʨʠʦʨʠʪʝʪʳ, ʚʳʷʚʣʝʥʥʳʝ ʧʨʠ ʦʙʩʫʞʜʝʥʠʠ, ʧʦʣʫʯʠʣʠ ʙʳ ʰʠʨʦʢʫʶ ʧʦʜ-

ʜʝʨʞʢʫ ʠ ʙʳʣʠ ʧʦʥʷʪʥʳ ʙʦʣʴʰʠʥʩʪʚʫ ʩʦʪʨʫʜʥʠʢʦʚ. ɽʩʣʠ ʵʪʦ ʫʩʣʦʚʠʝ ʥʝ ʩʦʙʣʶʜʘʝʪʩʷ, 

ʪʦ ʚʥʝʜʨʝʥʠʝ ʦʙʝʱʘʝʪ ʙʳʪʴ ʦʯʝʥʴ ʪʷʞʝʣʳʤ, ʘ ʨʠʩʢ ʧʨʦʚʘʣʘ ð ʚʳʩʦʢʠʤ. 

ʏʪʦʙʳ ʜʦʙʠʪʴʩʷ ʫʩʧʝʭʘ ʚ ʚʳʷʚʣʝʥʠʠ ʩʚʷʟʠ ʤʝʞʜʫ ʤʠʩʩʠʝʡ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʠ ʝʝ ʧʦ-

ʚʩʝʜʥʝʚʥʳʤʠ ʦʧʝʨʘʮʠʷʤʠ, ʚʘʞʥʦ ʪʘʢʞʝ, ʯʪʦʙʳ ʧʨʝʦʙʨʘʟʦʚʘʥʠʷ ʧʨʦʠʩʭʦʜʠʣʠ ʦʜ-

ʥʦʚʨʝʤʝʥʥʦ ʩ ʜʚʫʭ ʩʪʦʨʦʥ. ʉʥʘʯʘʣʘ ʪʦʧ-ʤʝʥʝʜʞʝʨʳ ʦʨʛʘʥʠʟʘʮʠʠ ʨʘʟʨʘʙʘʪʳʚʘʶʪ 

ʤʠʩʩʠʶ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʠ ʜʦʚʦʜʷʪ ʝʝ ʜʦ ʚʝʜʦʤʘ ʚʩʝʭ ʩʦʪʨʫʜʥʠʢʦʚ. ɿʘʪʝʤ ʦʨʛʘʥʠʟʫʝʪʩʷ 

ʦʙʩʫʞʜʝʥʠʝ ʩ ʘʢʮʝʥʪʦʤ ʥʘ ʪʦ, ʢʘʢ ʠʤʝʥʥʦ ʢʦʨʧʦʨʘʪʠʚʥʘʷ ʤʠʩʩʠʷ ʚʣʠʷʝʪ ʥʘ ʪʝ-

ʢʫʱʠʝ ʦʧʝʨʘʮʠʠ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʠ ʢʘʢʠʝ ʠʟ ʥʠʭ ʠʤʝʶʪ ʥʘʠʙʦʣʴʰʝʝ ʟʥʘʯʝʥʠʝ ʜʣʷ ʝʝ 

ʫʩʧʝʰʥʦʡ ʨʝʘʣʠʟʘʮʠʠ. ɿʥʘʯʝʥʠʝ ʣʠʯʥʦʛʦ ʫʯʘʩʪʠʷ ʠ ʟʘʠʥʪʝʨʝʩʦʚʘʥʥʦʩʪʠ ʪʦʧ-

ʤʝʥʝʜʞʝʨʦʚ ʚ ʜʘʥʥʦʤ ʩʣʫʯʘʝ ʥʝʣʴʟʷ ʧʝʨʝʦʮʝʥʠʪʴ. ʀʩʧʦʣʥʠʪʝʣʴʥʳʡ ʜʠʨʝʢʪʦʨ 

ʜʦʣʞʝʥ ʣʠʯʥʦ ʢʦʥʪʨʦʣʠʨʦʚʘʪʴ ʚʥʝʜʨʝʥʠʝ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪ ʥʘ ʚʩʝʭ ʝʛʦ ʵʪʘʧʘʭ 

ʠ ʧʨʠʥʠʤʘʪʴ ʥʝʧʦʩʨʝʜʩʪʚʝʥʥʦʝ ʫʯʘʩʪʠʝ ʚ ʨʘʟʨʘʙʦʪʢʝ ʠʭ ʦʩʥʦʚʥʳʭ ʢʦʤʧʦʥʝʥʪʦʚ. 

ʂʨʦʤʝ ʪʦʛʦ, ʦʥ ʜʦʣʞʝʥ ʫʙʝʜʠʪʴʩʷ ʚ ʪʦʤ, ʯʪʦ ʚʩʝ ʤʝʥʝʜʞʝʨʳ ʦʩʦʟʥʘʣʠ ʧʨʠʦʨʠʪʝʪ-

ʥʦʩʪʴ ʵʪʦʡ ʨʘʙʦʪʳ ʠ ʧʨʠʥʠʤʘʶʪ ʚ ʥʝʡ ʘʢʪʠʚʥʦʝ ʫʯʘʩʪʠʝ. 

ʂʪʦ ʢʦʥʢʨʝʪʥʦ ʜʦʣʞʝʥ ʧʨʠʥʠʤʘʪʴ ʫʯʘʩʪʠʝ ʚʦ ʚʥʝʜʨʝʥʠʠ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪ? 

ʂʘʢ ʧʦʜʯʝʨʢʠʚʘʣʦʩʴ ʚʳʰʝ, ʩʘʤ ʧʨʦʮʝʩʩ ʨʘʟʨʘʙʦʪʢʠ ʬʦʨʤʘʪʘ ʠ ʩʦʜʝʨʞʘʥʠʷ ʩʪʨʘ-

ʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪ ʩʦʩʪʘʚʣʷʝʪ ʦʜʥʦ ʠʟ ʛʣʘʚʥʳʭ ʧʨʝʠʤʫʱʝʩʪʚ ʧʨʦʝʢʪʘ. ʇʦʵʪʦʤʫ ʦʩʦ-

ʙʝʥʥʦ ʚʘʞʥʦ ʧʨʘʚʠʣʴʥʦ ʦʧʨʝʜʝʣʠʪʴ ʩʦʩʪʘʚ ʫʯʘʩʪʥʠʢʦʚ ʠ ʚʨʝʤʷ ʧʨʦʚʝʜʝʥʠʷ ʨʘʙʦʪ. 

ʂʨʦʤʝ ʘʢʪʠʚʥʦʛʦ ʫʯʘʩʪʠʷ ʠ ʟʘʠʥʪʝʨʝʩʦʚʘʥʥʦʩʪʠ ʚʳʩʰʠʭ ʤʝʥʝʜʞʝʨʦʚ, ʩʫʱʝʩʪʚʝʥ-

ʥʦʝ ʟʥʘʯʝʥʠʝ ʠʤʝʝʪ ʪʘʢʞʝ ʧʨʠʚʣʝʯʝʥʠʝ ʢ ʨʘʙʦʪʝ ʢʘʢ ʤʦʞʥʦ ʙʦʣʴʰʝʛʦ ʢʦʣʠʯʝʩʪʚʘ 



ʥʝʬʦʨʤʘʣʴʥʳʭ ʣʠʜʝʨʦʚ ʚ ʦʪʜʝʣʴʥʳʭ ʧʦʜʨʘʟʜʝʣʝʥʠʷʭ, ʦʩʦʙʝʥʥʦ ʥʘ ʥʘʯʘʣʴʥʦʤ ʵʪʘ-
ʧʝ. ʕʪʦ ʧʦʟʚʦʣʠʪ ʥʘʜʝʷʪʴʩʷ ʥʘ ʪʦ, ʯʪʦ ʚʧʦʩʣʝʜʩʪʚʠʠ ʦʥʠ ʩʳʛʨʘʶʪ ʨʦʣʴ ʘʢʪʠʚʥʳʭ 
"ʤʠʩʩʠʦʥʝʨʦʚ" ʥʦʚʦʡ ʠʜʝʠ. ʇʦ ʤʝʨʝ ʧʦʜʢʣʶʯʝʥʠʷ ʢʦ ʚʥʝʜʨʝʥʠʶ ʧʨʦʝʢʪʘ ʜʨʫʛʠʭ 
ʧʦʜʨʘʟʜʝʣʝʥʠʡ ʙʦʣʴʰʠʥʩʪʚʦ ʩʦʪʨʫʜʥʠʢʦʚ ʙʫʜʝʪ ʚ ʙʦʣʴʰʝʡ ʠʣʠ ʤʝʥʴʰʝʡ ʩʪʝʧʝʥʠ 
ʚʦʚʣʝʢʘʪʴʩʷ ʚ ʨʘʙʦʪʫ. ʍʦʪʷ ʩʪʝʧʝʥʴ ʠʭ ʠʥʜʠʚʠʜʫʘʣʴʥʦʛʦ ʫʯʘʩʪʠʷ ʤʦʞʝʪ ʙʳʪʴ ʨʘʟ-
ʣʠʯʥʦʡ, ʥʘʰ ʦʧʳʪ ʩʚʠʜʝʪʝʣʴʩʪʚʫʝʪ ʦ ʪʦʤ, ʯʪʦ ʫʞʝ ʩʘʤʦ ʧʦ ʩʝʙʝ ʫʯʘʩʪʠʝ ʩʦʪʨʫʜʥʠ-
ʢʦʚ ʚ ʦʙʩʫʞʜʝʥʠʠ ʩʚʷʟʠ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʮʝʣʝʡ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʩ ʝʝ ʪʝʢʫʱʠʤʠ ʦʧʝʨʘ-
ʮʠʷʤʠ, ʘ ʪʘʢʞʝ ʦʙʩʫʞʜʝʥʠʝ ʚʦʟʤʦʞʥʦʛʦ ʚʢʣʘʜʘ ʦʪʜʝʣʴʥʳʭ ʨʘʙʦʪʥʠʢʦʚ ʠ ʧʦʜʨʘʟ-
ʜʝʣʝʥʠʡ ʚ ʦʙʱʝʝ ʜʝʣʦ ʠʤʝʶʪ ʥʝʦʮʝʥʠʤʳʝ ʧʨʝʠʤʫʱʝʩʪʚʘ. 

ʏʘʩʪʦ ʫʯʘʩʪʠʝ ʚ ʪʘʢʦʤ ʦʙʩʫʞʜʝʥʠʠ ʧʦʤʦʛʘʝʪ ʝʛʦ ʫʯʘʩʪʥʠʢʘʤ ʩ ʩʦʚʝʨʰʝʥʥʦ ʥʦ-
ʚʦʡ ʪʦʯʢʠ ʟʨʝʥʠʷ ʧʦʩʤʦʪʨʝʪʴ ʥʘ ʩʠʪʫʘʮʠʶ. 

ɺ ʟʘʚʠʩʠʤʦʩʪʠ ʦʪ ʨʘʟʤʝʨʦʚ ʠ ʩʣʦʞʥʦʩʪʠ ʦʨʛʘʥʠʟʘʮʠʦʥʥʦʡ ʩʪʨʫʢʪʫʨʳ ʢʦʤʧʘ-
ʥʠʠ ʠʤʝʝʪ ʩʤʳʩʣ ʚʦʟʣʦʞʠʪʴ ʦʪʚʝʪʩʪʚʝʥʥʦʩʪʴ ʟʘ ʦʙʱʝʝ ʦʩʫʱʝʩʪʚʣʝʥʠʝ ʧʨʦʝʢʪʘ ʥʘ 
ʩʧʝʮʠʘʣʴʥʦ ʩʦʟʜʘʥʥʫʶ ʠʥʠʮʠʘʪʠʚʥʫʶ ʛʨʫʧʧʫ ʩʦʪʨʫʜʥʠʢʦʚ. ʆʪʙʦʨ ʢʘʥʜʠʜʘʪʫʨ ʜʣʷ 
ʵʪʦʡ ʛʨʫʧʧʳ ʚ ʟʥʘʯʠʪʝʣʴʥʦʡ ʩʪʝʧʝʥʠ ʧʨʝʜʦʧʨʝʜʝʣʷʝʪ ʫʩʧʝʭ ʠʣʠ ʥʝʫʩʧʝʭ ʚʩʝʛʦ ʤʝ-
ʨʦʧʨʠʷʪʠʷ; ʧʨʠ ʵʪʦʤ ʪʦʧ-ʤʝʥʝʜʞʝʨʳ ʜʦʣʞʥʳ ʫʙʝʜʠʪʴʩʷ ʚ ʪʦʤ, ʯʪʦ ʚ ʠʥʠʮʠʘʪʠʚ-
ʥʦʡ ʛʨʫʧʧʝ ʧʨʝʜʩʪʘʚʣʝʥʳ ʚʩʝ ʦʩʥʦʚʥʳʝ ʧʦʜʨʘʟʜʝʣʝʥʠʷ ʢʦʤʧʘʥʠʠ. ʇʦʵʪʦʤʫ ʥʝʮʝ-
ʣʝʩʦʦʙʨʘʟʥʦ ʬʦʨʤʠʨʦʚʘʪʴ ʠʥʠʮʠʘʪʠʚʥʫʶ ʛʨʫʧʧʫ ʪʦʣʴʢʦ ʠʟ ʧʨʝʜʩʪʘʚʠʪʝʣʝʡ, ʥʘ-
ʧʨʠʤʝʨ, ʨʝʚʠʟʠʦʥʥʦʛʦ ʦʪʜʝʣʘ, ʜʘʞʝ ʝʩʣʠ ʠʤʝʥʥʦ ʵʪʦʪ ʦʪʜʝʣ ʠʥʠʮʠʠʨʦʚʘʣ ʚʝʩʴ 
ʧʨʦʝʢʪ. ʋʤʝʩʪʥʦ ʥʘʧʦʤʥʠʪʴ, ʯʪʦ ʦʜʥʦ ʠʟ ʧʨʝʠʤʫʱʝʩʪʚ ʢʦʥʮʝʧʮʠʠ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ 
ʢʘʨʪ ʢʘʢ ʨʘʟ ʠ ʩʦʩʪʦʠʪ ʚ ʪʦʤ, ʯʪʦ ʦʥʠ ʧʦʟʚʦʣʷʶʪ ʩʬʦʨʤʫʣʠʨʦʚʘʪʴ ʧʦʩʪʘʚʣʝʥʥʳʝ 
ʮʝʣʠ ʩ ʧʦʤʦʱʴʶ ʧʦʥʷʪʥʳʭ ʜʣʷ ʥʝʩʧʝʮʠʘʣʠʩʪʦʚ ʚ ʙʫʭʛʘʣʪʝʨʩʢʦʤ ʫʯʝʪʝ ʪʝʨʤʠʥʦʚ, 
ʚ ʦʪʣʠʯʠʝ ʦʪ ʪʨʘʜʠʮʠʦʥʥʦʛʦ ʷʟʳʢʘ ʬʠʥʘʥʩʦʚʳʭ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ ʠ ʫʯʝʪʥʳʭ ʢʘʪʝʛʦʨʠʡ. 
ʀʥʠʮʠʘʪʠʚʥʘʷ ʛʨʫʧʧʘ ʙʫʜʝʪ ʧʦʩʪʦʷʥʥʦ ʢʦʥʪʨʦʣʠʨʦʚʘʪʴ ʨʝʘʣʠʟʘʮʠʶ ʧʨʦʝʢʪʘ, ʜʘ-
ʚʘʪʴ ʩʦʚʝʪʳ ʠ ʨʝʢʦʤʝʥʜʘʮʠʠ ʚ ʩʣʫʯʘʝ ʥʝʦʙʭʦʜʠʤʦʩʪʠ, ʘ ʪʘʢʞʝ ʦʙʝʩʧʝʯʠʚʘʪʴ ʚʥʫʪ-
ʨʝʥʥʶʶ ʩʦʛʣʘʩʦʚʘʥʥʦʩʪʴ ʩʠʩʪʝʤʳ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪ. 

ʆʙʦʙʱʝʥʥʦʝ ʦʧʠʩʘʥʠʝ ʦʪʜʝʣʴʥʳʭ ʵʪʘʧʦʚ ʨʘʟʨʘʙʦʪʢʠ ʠ ʚʥʝʜʨʝʥʠʷ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝ-
ʩʢʠʭ ʢʘʨʪ ʧʨʠʚʝʜʝʥʦ ʥʠʞʝ. ʅʝʦʙʭʦʜʠʤʦ ʧʦʜʯʝʨʢʥʫʪʴ, ʯʪʦ ʦʥʦ ʥʦʩʠʪ ʩʘʤʳʡ ʦʙ-
ʱʠʡ ʭʘʨʘʢʪʝʨ ʠ ʚ ʢʘʞʜʦʤ ʢʦʥʢʨʝʪʥʦʤ ʩʣʫʯʘʝ ʩʣʝʜʫʝʪ ʝʛʦ ʘʜʘʧʪʠʨʦʚʘʪʴ ʢ ʫʥʠʢʘʣʴ-
ʥʳʤ ʦʩʦʙʝʥʥʦʩʪʷʤ ʢʘʞʜʦʡ ʦʪʜʝʣʴʥʦʡ ʢʦʤʧʘʥʠʠ: ʬʦʨʤʝ ʩʦʙʩʪʚʝʥʥʦʩʪʠ, ʦʪʨʘʩʣʠ, 
ʤʘʩʰʪʘʙʫ ʦʧʝʨʘʮʠʡ ʠ ʪ.ʧ. 

ʀʉʍʆɼʅʓɽ ʇʈɽɼʇʆʉʓʃʂʀ 

ʀʩʭʦʜʥʦʡ ʧʨʝʜʧʦʩʳʣʢʦʡ ʨʘʟʨʘʙʦʪʢʠ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʡ ʢʘʨʪʳ ʜʣʷ ʚʳʩʰʝʛʦ ʫʨʦʚ-
ʥʷ ʦʨʛʘʥʠʟʘʮʠʦʥʥʦʡ ʠʝʨʘʨʭʠʠ ʷʚʣʷʝʪʩʷ ʧʨʝʜʚʘʨʠʪʝʣʴʥʦʝ ʩʦʛʣʘʩʦʚʘʥʠʝ ʪʦʯʝʢ ʟʨʝ-
ʥʠʷ ʚʩʝʭ ʫʯʘʩʪʥʠʢʦʚ ʦʪʥʦʩʠʪʝʣʴʥʦ ʦʪʣʠʯʠʪʝʣʴʥʳʭ ʦʩʦʙʝʥʥʦʩʪʝʡ ʦʪʨʘʩʣʠ ʠ ʩʘʤʦʡ 
ʢʦʤʧʘʥʠʠ. ʆʪʩʶʜʘ ʩʣʝʜʫʝʪ, ʯʪʦ ʚʩʝ ʪʦʧ-ʤʝʥʝʜʞʝʨʳ ʜʦʣʞʥʳ ʠʤʝʪʴ ʜʦʩʪʘʪʦʯʥʦ 
ʚʨʝʤʝʥʠ, ʯʪʦʙʳ ʩʦʙʨʘʪʴ ʥʝʦʙʭʦʜʠʤʫʶ ʠʥʬʦʨʤʘʮʠʶ ʠ ʚʳʨʘʙʦʪʘʪʴ ʦʙʦʩʥʦʚʘʥʥʦʝ 
ʤʥʝʥʠʝ ʧʦ ʵʪʦʤʫ ʚʦʧʨʦʩʫ. 

ʉʫʜʷ ʧʦ ʥʘʰʝʤʫ ʦʧʳʪʫ, ʤʝʥʝʜʞʝʨʳ ʯʘʩʪʦ ʥʝʜʦʦʮʝʥʠʚʘʶʪ ʪʝ ʧʨʝʠʤʫʱʝʩʪʚʘ, ʢʦʪʦ-
ʨʳʝ ʧʦʣʫʯʘʝʪ ʢʦʤʧʘʥʠʷ, ʝʩʣʠ ʫʯʘʩʪʥʠʢʠ ʨʝʘʣʠʟʘʮʠʠ ʧʨʦʝʢʪʘ ʠʤʝʶʪ ʚʦʟʤʦʞʥʦʩʪʴ ʩʦ-
ʩʪʘʚʠʪʴ ʢʦʤʧʣʝʢʩʥʫʶ ʢʘʨʪʠʥʫ ʨʝʘʣʴʥʦʛʦ ʧʦʣʦʞʝʥʠʷ ʜʝʣ ʚʥʫʪʨʠ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʠ ʚʥʝ ʝʝ. 
ʏʘʩʪʦ ʵʪʦ ʩʚʷʟʘʥʦ ʩ ʢʦʥʬʠʜʝʥʮʠʘʣʴʥʦʩʪʴʶ ʥʝʦʙʭʦʜʠʤʦʡ ʜʣʷ ʵʪʦʛʦ ʠʥʬʦʨʤʘʮʠʠ. ʄʝ-
ʥʝʜʞʝʨʳ ʠʥʦʛʜʘ ʥʝ ʦʩʦʟʥʘʶʪ ʤʘʩʰʪʘʙʘ ʩʪʦʷʱʠʭ ʧʝʨʝʜ ʢʦʤʧʘʥʠʝʡ ʧʨʦʙʣʝʤ, ʧʦʵʪʦʤʫ ʢ 
ʪʘʢʦʡ ʠʥʬʦʨʤʘʮʠʠ ʜʦʣʞʥʳ ʠʤʝʪʴ ʜʦʩʪʫʧ ʠ ʜʨʫʛʠʝ ʩʦʪʨʫʜʥʠʢʠ. ʕʪʦ ʧʦʟʚʦʣʠʪ ʠʤ ʧʨʠ- 



ʥʠʤʘʪʴ ʧʨʘʚʠʣʴʥʳʝ ʨʝʰʝʥʠʷ, ʤʘʢʩʠʤʘʣʴʥʦ ʙʳʩʪʨʦ ʠ ʛʠʙʢʦ ʨʝʘʛʠʨʦʚʘʪʴ ʥʘ ʨʘʩʪʫʱʠʝ 

ʟʘʧʨʦʩʳ ʧʦʪʨʝʙʠʪʝʣʝʡ. ɼʦʩʪʫʧ ʢ ʠʥʬʦʨʤʘʮʠʠ ʧʨʠʦʙʨʝʪʘʝʪ ʦʩʦʙʦʝ ʟʥʘʯʝʥʠʝ, ʝʩʣʠ 

ʦʞʠʜʘʝʪʩʷ, ʯʪʦ ʨʘʙʦʪʥʠʢʠ ʜʦʣʞʥʳ ʪʘʢ ʠʣʠ ʠʥʘʯʝ ʠʟʤʝʥʠʪʴ ʩʚʦʝ ʦʪʥʦʰʝʥʠʝ ʢ ʨʘʙʦʪʝ. 

ʅʝʜʦʩʪʘʪʦʯʥʦ ʧʨʦʩʪʦ ʧʦʚʪʦʨʷʪʴ, ʯʪʦ ʦʪʥʳʥʝ ʥʘʜʦ ʦʪʥʦʩʠʪʴʩʷ ʢ ʨʘʙʦʪʝ ʧʦ-ʜʨʫʛʦʤʫ. 

ʇʦʚʝʜʝʥʠʝ ʯʝʣʦʚʝʢʘ ʦʙʫʩʣʦʚʣʝʥʦ ʩʠʩʪʝʤʦʡ ʝʛʦ ʮʝʥʥʦʩʪʝʡ ʠ ʰʢʘʣʦʡ ʦʮʝʥʦʢ, ʢʦʪʦʨʳʝ 

ʚ ʩʚʦʶ ʦʯʝʨʝʜʴ ʬʦʨʤʠʨʫʶʪʩʷ ʥʘ ʦʩʥʦʚʝ ʧʨʝʜʰʝʩʪʚʫʶʱʝʛʦ ʦʧʳʪʘ (ʨʠʩ. 3.3). ʏʪʦʙʳ 

ʜʦʙʠʪʴʩʷ ʞʝʣʘʝʤʳʭ ʧʝʨʝʤʝʥ, ʥʝʦʙʭʦʜʠʤʦ ʢʫʣʴʪʠʚʠʨʦʚʘʪʴ ʜʝʣʦʚʫʶ ʩʨʝʜʫ, ʩʧʦʩʦʙʥʫʶ 

ʩʬʦʨʤʠʨʦʚʘʪʴ ʫ ʨʘʙʦʪʥʠʢʦʚ ʦʧʳʪ ʥʦʚʦʛʦ ʪʠʧʘ, ʘ ʟʘʪʝʤ ʧʨʠʚʝʩʪʠ ʢ ʠʟʤʝʥʝʥʠʶ ʠʭ ʧʦ-

ʚʝʜʝʥʠʷ ʠ ʦʪʥʦʰʝʥʠʷ ʢ ʨʘʙʦʪʝ. ʏʘʩʪʦ ʜʣʷ ʬʦʨʤʠʨʦʚʘʥʠʷ ʦʧʳʪʘ ʥʦʚʦʛʦ ʪʠʧʘ ʪʨʝʙʫʝʪʩʷ 

ʚʥʝʰʥʝʝ ʚʤʝʰʘʪʝʣʴʩʪʚʦ. ʇʦʵʪʦʤʫ ʦʜʥʘ ʠʟ ʮʝʣʝʡ ʨʘʟʨʘʙʦʪʢʠ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪ ð 

ʵʪʦ ʩʦʟʜʘʥʠʝ ʫʩʣʦʚʠʡ ʜʣʷ ʧʦʷʚʣʝʥʠʷ ʩʪʦʣʴ ʥʝʦʙʭʦʜʠʤʳʭ ʥʦʚʘʪʦʨʩʢʠʭ ʠʜʝʡ. ɽʩʣʠ 

ʢʦʤʧʘʥʠʷ ʧʦʩʪʦʷʥʥʦ ʦʪʩʣʝʞʠʚʘʝʪ ʠ ʢʦʤʤʝʥʪʠʨʫʝʪ ʨʝʟʫʣʴʪʘʪʳ ʠʟʤʝʥʠʚʰʝʛʦʩʷ ʦʪʥʦ-

ʰʝʥʠʷ ʢ ʨʘʙʦʪʝ, ʪʦ ʧʨʦʮʝʩʩ ʤʦʞʝʪ ʩʪʘʪʴ ʩʘʤʦʚʦʩʧʨʦʠʟʚʦʜʷʱʠʤʩʷ. 

 

ʈʠʩ. 3.3. ʌʘʢʪʦʨʳ ʧʝʨʝʤʝʥ ʚ ʦʪʥʦʰʝʥʠʠ ʩʦʪʨʫʜʥʠʢʦʚ ʢ ʩʚʦʝʡ ʨʘʙʦʪʝ 

ʂʨʦʤʝ ʪʦʛʦ, ʥʘ ʦʩʥʦʚʝ ʧʨʝʜʰʝʩʪʚʫʶʱʝʛʦ ʦʧʳʪʘ ʤʳ ʧʨʠʰʣʠ ʢ ʦʜʥʦʟʥʘʯʥʦʤʫ ʚʳ-

ʚʦʜʫ, ʯʪʦ ʢʘʯʝʩʪʚʦ ʨʘʙʦʪʳ ʚ ʮʝʣʦʤ ʟʥʘʯʠʪʝʣʴʥʦ ʧʦʚʳʩʠʪʩʷ, ʝʩʣʠ ʨʘʙʦʪʥʠʢʠ ʧʨʝʜʚʘ-

ʨʠʪʝʣʴʥʦ ʠʟʫʯʘʪ ʥʝʦʙʭʦʜʠʤʳʝ ʤʘʪʝʨʠʘʣʳ, ʟʘʜʘʜʫʪ ʠʥʪʝʨʝʩʫʶʱʠʝ ʠʭ ʚʦʧʨʦʩʳ ʠ 

ʩʤʦʛʫʪ ʧʨʝʜʣʦʞʠʪʴ ʩʦʙʩʪʚʝʥʥʳʝ ʫʩʦʚʝʨʰʝʥʩʪʚʦʚʘʥʠʷ. ʃʫʯʰʝʝ ʧʦʥʠʤʘʥʠʝ ʦʙʱʝʡ 

ʩʠʪʫʘʮʠʠ ʟʘ ʩʯʝʪ ʨʘʩʧʨʦʩʪʨʘʥʝʥʠʷ ʥʝʦʙʭʦʜʠʤʦʡ ʠʥʬʦʨʤʘʮʠʠ ʠ ʧʨʝʜʦʩʪʘʚʣʝʥʠʷ 

ʚʨʝʤʝʥʠ ʥʘ ʝʝ ʠʟʫʯʝʥʠʝ ʜʘʩʪ ʩʚʦʠ ʨʝʟʫʣʴʪʘʪʳ ʧʦʟʞʝ, ʧʦʩʣʝ ʪʦʛʦ ʢʘʢ ʚʥʝʜʨʝʥʠʝ ʧʨʦ-

ʝʢʪʘ ʙʫʜʝʪ ʟʘʚʝʨʰʝʥʦ ʠ ʝʛʦ ʫʯʘʩʪʥʠʢʠ ʚʝʨʥʫʪʩʷ ʢ ʩʚʦʝʡ ʧʦʚʩʝʜʥʝʚʥʦʡ ʨʘʙʦʪʝ. 

ɺ ʪʘʙʣ. 3.1 ʧʨʠʚʝʜʝʥ ʦʙʱʠʡ ʦʙʟʦʨ ʵʪʘʧʦʚ ʚʥʝʜʨʝʥʠʷ ʧʨʦʝʢʪʘ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ 

ʢʘʨʪ ʩ ʫʢʘʟʘʥʠʝʤ ʩʦʜʝʨʞʘʥʠʷ ʚʳʧʦʣʥʷʝʤʳʭ ʨʘʙʦʪ ʠ ʦʨʠʝʥʪʠʨʦʚʦʯʥʦʛʦ ʚʨʝʤʝʥʠ 

ʠʭ ʚʳʧʦʣʥʝʥʠʷ. ʂʘʢ ʫʞʝ ʦʪʤʝʯʘʣʦʩʴ, ʢʦʥʢʨʝʪʥʳʝ ʬʦʨʤʳ ʨʘʙʦʪʳ ʥʘ ʦʪʜʝʣʴʥʳʭ 

ʵʪʘʧʘʭ ʠ ʥʝʦʙʭʦʜʠʤʦʝ ʜʣʷ ʠʭ ʟʘʚʝʨʰʝʥʠʷ ʚʨʝʤʷ ʦʧʨʝʜʝʣʷʶʪʩʷ ʩ ʫʯʝʪʦʤ ʦʪʣʠʯʠ-

ʪʝʣʴʥʳʭ ʦʩʦʙʝʥʥʦʩʪʝʡ ʠ ʪʝʢʫʱʝʛʦ ʧʦʣʦʞʝʥʠʷ ʢʘʞʜʦʡ ʢʦʤʧʘʥʠʠ. 



ʊʘʙʣʠʮʘ 3.1. ʕʪʘʧʳ ʚʥʝʜʨʝʥʠʷ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪ  
ʕʪʘ
ʧ 

i   ʆʧʠʩʘʥʠʝ ʚʠʜʦʚ ʨʘʙʦʪ ʀʩʧʦʣʴʟʫʝʤʳʝ ʧʨʠʝʤʳ ʠ ʤʝʪʦʜʳ ʆʨʠʝʥʪʠʨʦʚʦʯʥʦʝ 

   ʚʨʝʤʷ ʚʳʧʦʣʥʝʥʠʷ 

1 ʆʧʨʝʜʝʣʝʥʠʝ ʭʘʨʘʢʪʝʨ- ʀʥʪʝʨʚʴʶ ʩ ʢʘʢ ʤʦʞʥʦ ʙʦʣʴʰʠʤ ʢʦʣʠ- 1 -2 ʤʝʩʷʮʘ 

 ʥʳʭ ʦʩʦʙʝʥʥʦʩʪʝʡ ʠ ʧʫʪʝʡ ʯʝʩʪʚʦʤ ʨʝʩʧʦʥʜʝʥʪʦʚ, ʧʦ ʚʦʟʤʦʞʥʦ-  
 ʨʘʟʚʠʪʠʷ ʦʪʨʘʩʣʠ, ʨʦʣʠ ʩʪʠ ʧʨʦʚʝʜʝʥʥʳʝ ʩʪʦʨʦʥʥʝʡ ʢʦʤʧʘʥʠ-  
 ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʚ ʥʝʡ ʝʡ ʜʣʷ ʧʦʣʫʯʝʥʠʷ ʤʘʢʩʠʤʘʣʴʥʦ ʦʙʲʝʢ-  
  ʪʠʚʥʳʭ ʨʝʟʫʣʴʪʘʪʦʚ. ʀʩʩʣʝʜʦʚʘʥʠʝ  
  ʧʦʣʦʞʝʥʠʷ ʚ ʦʪʨʘʩʣʠ ʠ ʪʝʥʜʝʥʮʠʡ ʝʝ  
  ʨʘʟʚʠʪʠʷ  
2 ʈʘʟʨʘʙʦʪʢʘ ʠ ʧʦʜʪʚʝʨ- ʉʦʚʤʝʩʪʥʳʡ ʩʝʤʠʥʘʨ ʬʦʨʤʘʣʴʥʳʭ ʠ 1 -2 ʩʝʤʠʥʘʨʘ ʧʨʦʜʦʣ- 

 ʞʜʝʥʠʝ ʤʠʩʩʠʠ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʥʝʬʦʨʤʘʣʴʥʳʭ ʣʠʜʝʨʦʚ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʞʠʪʝʣʴʥʦʩʪʴʶ 1 -2 ʜʥʷ 
   ʢʘʞʜʳʡ 

3 ʆʧʨʝʜʝʣʝʥʠʝ ʢʣʶʯʝʚʳʭ ʉʝʤʠʥʘʨ, ʧʨʦʚʦʜʠʤʳʡ ʩʦʚʤʝʩʪʥʦ 1-2 ʜʥʷ 

 ʘʩʧʝʢʪʦʚ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ ʪʦʧ-ʤʝʥʝʜʞʝʨʘʤʠ, ʯʣʝʥʘʤʠ ʠʥʠʮʠʘ-  
 ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʪʠʚʥʦʡ ʛʨʫʧʧʳ ʠ ʣʠʮʘʤʠ, ʠʤʝʶʱʠʤʠ  
  ʦʧʳʪ ʚʥʝʜʨʝʥʠʷ ʧʨʦʝʢʪʦʚ ʩʪʨʘʪʝʛʠ-  
  ʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪ  
4 ɼʝʪʘʣʠʟʘʮʠʷ ʤʠʩʩʠʠ ʉʝʤʠʥʘʨ ʚ ʪʦʤ ʞʝ ʩʦʩʪʘʚʝ, ʯʪʦ ʠ ʥʘ ʉʤ.ʥʠʞʝ 

 ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʜʣʷ ʢʣʶʯʝʚʳʭ ʵʪʘʧʝ 2  
 ʘʩʧʝʢʪʦʚ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ ʠ   
 ʦʧʨʝʜʝʣʝʥʠʝ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝ-   
 ʩʢʠʭ ʮʝʣʝʡ   
5 ʆʧʨʝʜʝʣʝʥʠʝ ʢʣʶʯʝʚʳʭ ʉʝʤʠʥʘʨ (ʵʪʘʧ 4) ɺʢʣʶʯʘʷ ʚʨʝʤʷ ʥʘ ʨʝʘʣʠ- 

 ʬʘʢʪʦʨʦʚ ʫʩʧʝʭʘ  ʟʘʮʠʶ ʵʪʘʧʘ 4 ð 2-3 ʜʥʷ 

6 ʈʘʟʨʘʙʦʪʢʘ ʩʠʩʪʝʤʳ ʧʦʢʘ- ʉʝʤʠʥʘʨ (ʵʪʘʧ 4), ʝʩʣʠ ʵʪʦ ʚʦʟʤʦʞʥʦ. ɺʭʦʜʠʪ ʚ ʧʝʨʠʦʜ, ʫʢʘ- 

 ʟʘʪʝʣʝʡ, ʚʳʷʚʣʝʥʠʝ ʧʨʠ- ʆʜʥʘʢʦ ʥʝʢʦʪʦʨʳʡ ʧʝʨʝʨʳʚ ʤʝʞʜʫ ʟʘʥʥʳʡ ʜʣʷ ʵʪʘʧʘ 5, ʚ 
 ʯʠʥʥʦ-ʩʣʝʜʩʪʚʝʥʥʳʭ ʩʚʷ- ʵʪʠʤʠ ʵʪʘʧʘʤʠ ʙʳʚʘʝʪ ʧʦʣʝʟʝʥ ʧʨʦʪʠʚʥʦʤ ʩʣʫʯʘʝ 1 -2 
 ʟʝʡ, ʩʦʛʣʘʩʦʚʘʥʠʝ ʢʨʘʪʢʦ-  ɼʅʗ 

 ʩʨʦʯʥʳʭ ʠ ʜʦʣʛʦʩʨʦʯʥʳʭ   
 ʮʝʣʝʡ   
7 ʈʘʟʨʘʙʦʪʢʘ ʢʦʨʧʦʨʘʪʠʚ- ʊʦʧ-ʤʝʥʝʜʞʝʨʳ ʠ ʠʥʠʮʠʘʪʠʚʥʘʷ 1 -2 ʜʥʷ 

 ʥʦʡ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʡ ʢʘʨʪʳ ʛʨʫʧʧʘ (ʞʝʣʘʪʝʣʴʥʦ ʧʨʠ ʫʯʘʩʪʠʠ ʢʦʥ-  
  ʩʫʣʴʪʘʥʪʦʚ, ʠʤʝʶʱʠʭ ʧʨʝʜʚʘʨʠʪʝʣʴ-  
  ʥʳʡ ʦʧʳʪ ʨʘʙʦʪʳ ʚ ʪʘʢʦʛʦ ʨʦʜʘ ʧʨʦ- 1 
  ʝʢʪʘʭ) ʦʧʨʝʜʝʣʷʶʪ ʬʦʨʤʘʪ ʠ ʩʦʜʝʨ-  
  ʞʘʥʠʝ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʡ ʢʘʨʪʳ  
8 ʈʘʟʨʘʙʦʪʢʘ ʬʦʨʤʘʪʘ ʠ ʇʦʜ ʨʫʢʦʚʦʜʩʪʚʦʤ ʠʥʠʮʠʘʪʠʚʥʦʡ ʛʨʫʧ- 2 ʤʝʩʷʮʘ ʠ ʙʦʣʴʰʝ. ʉʝ- 

 ʩʠʩʪʝʤʳ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ ʜʣʷ ʧʳ ʦʧʨʝʜʝʣʷʶʪʩʷ ʧʦʜʨʘʟʜʝʣʝʥʠʷ, ʤʠʥʘʨ ʚ ʢʘʞʜʦʤ ʦʪʜʝʣʴ- 
 ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪ ʦʪ- ʫʜʦʚʣʝʪʚʦʨʷʶʱʠʝ ʪʨʝʙʦʚʘʥʠʷʤ, ʥʦʤ ʧʦʜʨʘʟʜʝʣʝʥʠʠ ð 

 ʜʝʣʴʥʳʭ ʧʦʜʨʘʟʜʝʣʝʥʠʡ ʧʨʝʜʲʷʚʣʷʝʤʳʤ ʢ ʧʠʣʦʪʥʳʤ ʧʦʜʨʘʟʜʝ- 1 -2 ʜʥʷ 
  ʣʝʥʠʷʤ ʧʨʦʝʢʪʘ. ʇʨʝʜʧʦʯʪʠʪʝʣʴʥʝʝ,  
  ʯʪʦʙʳ ʚ ʢʘʞʜʦʤ ʧʦʜʨʘʟʜʝʣʝʥʠʠ ʚ ʵʪʦʡ  
  ʨʘʙʦʪʝ ʫʯʘʩʪʚʦʚʘʣʦ ʤʘʢʩʠʤʘʣʴʥʦʝ ʢʦ-  
  ʣʠʯʝʩʪʚʦ ʩʦʪʨʫʜʥʠʢʦʚ; ʦʧʪʠʤʘʣʴʥʘʷ  
  ʬʦʨʤʘ ʧʨʦʚʝʜʝʥʠʷ ʵʪʦʡ ʨʘʙʦʪʳ ð 

ʩʝ- 
 

  ʤʠʥʘʨ. ʊʦʧ-ʤʝʥʝʜʞʝʨʳ ʢʦʥʪʨʦʣʠʨʫʶʪ  
  ʠ ʢʦʦʨʜʠʥʠʨʫʶʪ ʧʨʦʮʝʩʩ. ʇʦʤʦʱʴ  
  ʦʧʳʪʥʳʭ ʢʦʥʩʫʣʴʪʘʥʪʦʚ ʦʩʦʙʝʥʥʦ ʚʘʞ-  
  ʥʘ ʧʨʠ ʠʜʝʥʪʠʬʠʢʘʮʠʠ ʢʣʶʯʝʚʳʭ ʬʘʢ-  
  ʪʦʨʦʚ ʫʩʧʝʭʘ ʠ ʨʘʟʨʘʙʦʪʢʝ ʩʠʩʪʝʤʳ ʧʦ-  
  ʢʘʟʘʪʝʣʝʡ  



ʆʢʦʥʯʘʥʠʝ ʪʘʙʣ. 3 1 
 

ʕʪʘʧ ʆʧʠʩʘʥʠʝ ʚʠʜʦʚ ʨʘʙʦʪ ʀʩʧʦʣʴʟʫʝʤʳʝ ʧʨʠʝʤʳ ʠ ʤʝʪʦʜʳ ʆʨʠʝʥʪʠʨʦʚʦʯʥʦʝ 

ʚʨʝʤʷ ʚʳʧʦʣʥʝʥʠʷ 

9 ʆʧʨʝʜʝʣʝʥʠʝ ʢʦʥʢʨʝʪʥʳʭ 

ʮʝʣʝʡ 
ʇʨʝʜʣʦʞʝʥʠʷ ʦʪʚʝʪʩʪʚʝʥʥʳʭ ʟʘ ʨʝʘ-
ʣʠʟʘʮʠʶ ʧʨʦʝʢʪʘ ʥʘ ʫʨʦʚʥʝ ʦʪʜʝʣʴ-
ʥʳʭ ʧʦʜʨʘʟʜʝʣʝʥʠʡ 

ʅʝ ʫʩʪʘʥʘʚʣʠʚʘʝʪʩʷ 

10 ʈʘʟʨʘʙʦʪʢʘ ʧʣʘʥʘ ʤʝʨʦ-
ʧʨʠʷʪʠʡ 

ɻʦʪʦʚʠʪʩʷ ʠʥʠʮʠʘʪʠʚʥʦʡ ʛʨʫʧʧʦʡ ʢʘ-

ʞʜʦʛʦ ʧʦʜʨʘʟʜʝʣʝʥʠʷ 
ʅʝ ʫʩʪʘʥʘʚʣʠʚʘʝʪʩʷ 

11 ɺʥʝʜʨʝʥʠʝ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝ-

ʩʢʠʭ ʢʘʨʪ 
ʇʦʩʪʦʷʥʥʳʡ ʢʦʥʪʨʦʣʴ ʧʦʜ ʦʙʱʠʤ ʨʫ-
ʢʦʚʦʜʩʪʚʦʤ ʪʦʧ-ʤʝʥʝʜʞʝʨʦʚ 

ʅʝ ʫʩʪʘʥʘʚʣʠʚʘʝʪʩʷ 

ʕʊɸʇ 1. ʆʇʈɽɼɽʃɽʅʀɽ ʍɸʈɸʂʊɽʈʅʓʍ ʆʉʆɹɽʅʅʆʉʊɽʁ ʀ 

ʇʋʊɽʁ ʈɸɿɺʀʊʀʗ ʆʊʈɸʉʃʀ, ʈʆʃʀ ʂʆʄʇɸʅʀʀ ɺ ʅɽʁ 

ʎʝʣʴ ʵʪʦʛʦ ʵʪʘʧʘ ð ʬʦʨʤʠʨʦʚʘʥʠʝ ʝʜʠʥʦʛʦ ʤʥʝʥʠʷ ʦʪʥʦʩʠʪʝʣʴʥʦ ʦʪʣʠʯʠʪʝʣʴ-

ʥʳʭ ʦʩʦʙʝʥʥʦʩʪʝʡ ʠ ʪʨʝʙʦʚʘʥʠʡ, ʧʨʝʜʲʷʚʣʷʝʤʳʭ ʢʦʥʢʨʝʪʥʦʡ ʦʪʨʘʩʣʴʶ, ʘ ʪʘʢʞʝ 

ʯʝʪʢʦʝ ʦʧʨʝʜʝʣʝʥʠʝ ʪʝʢʫʱʝʛʦ ʧʦʣʦʞʝʥʠʷ ʠ ʨʦʣʠ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʚ ʵʪʦʡ ʦʪʨʘʩʣʠ. ɺʳʨʘ-

ʙʦʪʢʘ ʝʜʠʥʦʛʦ ʤʥʝʥʠʷ ʦ ʧʫʪʷʭ ʨʘʟʚʠʪʠʷ ʦʪʨʘʩʣʠ ʚ ʙʫʜʫʱʝʤ ʧʦʟʚʦʣʷʝʪ ʩʦʟʜʘʪʴ ʥʘ-

ʜʝʞʥʫʶ ʦʩʥʦʚʫ ʜʣʷ ʨʘʟʨʘʙʦʪʢʠ ʤʠʩʩʠʠ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʠ ʝʝ ʩʪʨʘʪʝʛʠʠ. ʅʘʠʙʦʣʝʝ ʮʝʣʝ-

ʩʦʦʙʨʘʟʥʘʷ ʬʦʨʤʘ ʧʨʦʚʝʜʝʥʠʷ ʵʪʦʡ ʨʘʙʦʪʳ ð ʠʥʜʠʚʠʜʫʘʣʴʥʳʝ ʠʥʪʝʨʚʴʶ ʧʨʝ-

ʠʤʫʱʝʩʪʚʝʥʥʦ ʩ ʪʦʧ-ʤʝʥʝʜʞʝʨʘʤʠ ʢʦʤʧʘʥʠʠ, ʘ ʪʘʢʞʝ ʩ ʥʝʬʦʨʤʘʣʴʥʳʤʠ 

ʣʠʜʝʨʘʤʠ ʠʟ ʨʘʟʣʠʯʥʳʭ ʧʦʜʨʘʟʜʝʣʝʥʠʡ. 

ʇʨʠ ʧʨʦʚʝʜʝʥʠʠ ʠʥʪʝʨʚʴʶ ʥʝʦʙʭʦʜʠʤʦ ʩʬʦʨʤʠʨʦʚʘʪʴ ʚʠʜʝʥʠʝ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʠ ʝʝ 

ʦʪʣʠʯʠʪʝʣʴʥʳʭ ʦʩʦʙʝʥʥʦʩʪʝʡ ʩ ʩʘʤʳʭ ʨʘʟʣʠʯʥʳʭ ʪʦʯʝʢ ʟʨʝʥʠʷ. ʅʝʢʦʪʦʨʳʝ ʠʟ 

ʦʧʠʩʘʥʥʳʭ ʥʠʞʝ ʤʦʜʝʣʝʡ ʧʨʠʛʦʜʥʳ ʜʣʷ ʵʪʠʭ ʮʝʣʝʡ. ʇʨʦʩʪʦʪʘ ʠ ʥʘʛʣʷʜʥʦʩʪʴ ʯʘʩ-

ʪʦ ʧʨʝʚʨʘʱʘʶʪ ʠʭ ʚ ʩʚʦʝʦʙʨʘʟʥʳʝ ʢʘʪʘʣʠʟʘʪʦʨʳ ʚʥʝʜʨʝʥʠʷ, ʧʦʵʪʦʤʫ ʦʥʠ ʧʦʩʣʫ-

ʞʘʪ ʭʦʨʦʰʝʡ ʦʪʧʨʘʚʥʦʡ ʪʦʯʢʦʡ ʧʨʠ ʚʳʨʘʙʦʪʢʝ ʘʜʝʢʚʘʪʥʳʭ ʤʝʪʦʜʦʚ ʵʪʦʛʦ ʘʥʘʣʠʟʘ. 

ɺ ʥʘʰʠ ʟʘʜʘʯʠ ʥʝ ʚʭʦʜʠʪ ʫʛʣʫʙʣʝʥʥʳʡ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʡ ʘʥʘʣʠʟ ʜʝʣʦʚʦʡ ʩʨʝʜʳ ʠʣʠ 

ʤʝʪʦʜʦʚ ʤʦʜʝʣʠʨʦʚʘʥʠʷ ʩʠʪʫʘʮʠʠ ʦʪʨʘʩʣʠ ʚ ʨʘʤʢʘʭ ʵʪʦʡ ʢʥʠʛʠ. ʆʜʥʘʢʦ ʥʘʜʦ ʦʪ-

ʤʝʪʠʪʴ, ʯʪʦ ʥʘ ʤʝʪʦʜʦʣʦʛʠʶ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʛʦ ʘʥʘʣʠʟʘ ʙʦʣʴʰʦʝ ʚʣʠʷʥʠʝ ʦʢʘʟʘʣʘ 

ʤʦʜʝʣʴ SWOT-ʘʥʘʣʠʟʘ (ʩʠʣʴʥʳʝ ʠ ʩʣʘʙʳʝ ʩʪʦʨʦʥʳ, ʢʦʥʢʫʨʝʥʪʥʳʝ ʚʦʟʤʦʞʥʦʩʪʠ ʠ 

ʫʛʨʦʟʳ) [Andrews, 1980], ʨʘʟʨʘʙʦʪʘʥʥʘʷ ʚ ʥʘʯʘʣʝ 1970-ʭ ʛʦʜʦʚ (ʨʠʩ. 3.4). 

 
ʈʠʩ. 3.4. ʄʦʜʝʣʴ SWOT-ʘʥʘʣʠʟʘ 
ʀʩʪʦʯʥʠʢ. ʂ R. Andrews, The Concept of Corporate Strategy, 3rd ed. 
(Homewood, IL: Irwin, 1987). ʇʨʠʚʝʜʝʥʦ ʩ ʨʘʟʨʝʰʝʥʠʷ ʠʟʜʘʪʝʣʴʩʪʚʘ 
McGraw-Hill. 



ʉ ʧʦʤʦʱʴʶ ʵʪʦʡ ʤʦʜʝʣʠ ʢʦʤʧʘʥʠʷ ʨʘʟʨʘʙʘʪʳʚʘʝʪ ʧʣʘʥ ʜʝʡʩʪʚʠʡ ʧʦ ʤʦʙʠʣʠ-
ʟʘʮʠʠ ʚʥʫʪʨʝʥʥʠʭ ʨʝʩʫʨʩʦʚ (ʩʠʣʴʥʳʝ ʠ ʩʣʘʙʳʝ ʩʪʦʨʦʥʳ ʢʦʤʧʘʥʠʠ), ʘ ʪʘʢʞʝ ʧʦ 
ʠʩʧʦʣʴʟʦʚʘʥʠʶ ʚʦʟʤʦʞʥʦʩʪʝʡ ʚʥʝʰʥʝʡ ʜʝʣʦʚʦʡ ʩʨʝʜʳ (ʚʥʝʰʥʠʝ ʢʦʥʢʫʨʝʥʪʥʳʝ 
ʚʦʟʤʦʞʥʦʩʪʠ ʠ ʫʛʨʦʟʳ). ɺ ʥʘʯʘʣʝ 1980-ʭ ʛʦʜʦʚ ʄ. ʇʦʨʪʝʨ [Porter, 1980] ʧʨʝʜʩʪʘ-
ʚʠʣ ʩʚʦʶ ʧʦʧʫʣʷʨʥʫʶ ʤʦʜʝʣʴ ʧʷʪʠ ʢʣʶʯʝʚʳʭ ʢʦʥʢʫʨʝʥʪʥʳʭ ʩʠʣ, ʚ ʢʦʪʦʨʦʡ ʨʘʩ-
ʩʤʘʪʨʠʚʘʝʪʩʷ ʟʘʚʠʩʠʤʦʩʪʴ ʧʨʠʙʳʣʴʥʦʩʪʠ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʦʪ ʩʪʨʫʢʪʫʨʥʳʭ ʧʨʝʦʙʨʘʟʦʚʘ-
ʥʠʡ ʚ ʦʪʨʘʩʣʠ ʝʝ ʬʫʥʢʮʠʦʥʠʨʦʚʘʥʠʷ (ʨʠʩ. 3.5). 

 
ʈʠʩ. 3.5. ʄʦʜʝʣʴ ʧʷʪʠ ʢʦʥʢʫʨʝʥʪʥʳʭ ʩʠʣ, ʦʧʨʝʜʝʣʷʶʱʠʭ ʩʨʝʜʥʶʶ 

ʨʝʥʪʘʙʝʣʴʥʦʩʪʴ ʢʦʤʧʘʥʠʡ ʦʪʨʘʩʣʠ 
ʀʩʪʦʯʥʠʢ. ʇʨʠʚʝʜʝʥʦ ʩ ʨʘʟʨʝʰʝʥʠʷ ʠʟʜʘʪʝʣʴʩʪʚʘ ʧʦ ʢʥʠʛʝ Michael 

E. Porter, Competitive Advantage: Creating and Sustaining Superior 

Perfonnance (New York: Free Press, 1985). 

ʕʪʦʪ ʧʦʜʭʦʜ ʧʝʨʝʢʣʶʯʠʣ ʚʥʠʤʘʥʠʝ ʠʩʩʣʝʜʦʚʘʪʝʣʝʡ ʩ ʘʥʘʣʠʟʘ ʧʦʣʦʞʝʥʠʷ ʩʦʙ-
ʩʪʚʝʥʥʦ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʥʘ ʘʥʘʣʠʟ ʢʦʥʢʫʨʝʥʪʥʦʡ ʩʠʪʫʘʮʠʠ ʚ ʦʪʨʘʩʣʠ ʚ ʮʝʣʦʤ. 

ɺ ʢʦʥʮʝ 1980-ʭ ʠ ʥʘʯʘʣʝ 1990-ʭ ʛʦʜʦʚ ʥʘʤʝʪʠʣʩʷ ʚʦʟʚʨʘʪ ʢ ʨʝʩʫʨʩʦ-
ʦʨʠʝʥʪʠʨʦʚʘʥʥʦʤʫ ʧʦʜʭʦʜʫ ʚ ʨʘʟʨʘʙʦʪʢʝ ʩʪʨʘʪʝʛʠʠ, ʘ ʚ ʬʦʢʫʩʝ ʚʥʠʤʘʥʠʷ ʠʩʩʣʝʜʦ-
ʚʘʪʝʣʝʡ ʦʧʷʪʴ ʦʢʘʟʘʣʠʩʴ ʚʥʫʪʨʝʥʥʠʝ ʨʝʩʫʨʩʳ ʠ ʚʦʟʤʦʞʥʦʩʪʠ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʚ ʦʪʣʠʯʠʝ 
ʦʪ ʝʝ ʚʥʝʰʥʝʛʦ ʜʝʣʦʚʦʛʦ ʦʢʨʫʞʝʥʠʷ (ʨʠʩ. 3.6) [Wernerfelt, 1984; Barney, 1991, Col-
lis & Montgomery, 1995]. 
ʅʝʢʦʪʦʨʳʝ ʠʩʩʣʝʜʦʚʘʪʝʣʠ ʩʯʠʪʘʶʪ ʵʪʦʪ ʧʦʜʭʦʜ ʯʝʤ-ʪʦ ʩʨʝʜʥʠʤ ʤʝʞʜʫ ʤʦʜʝ-

ʣʴʶ SWOT-ʘʥʘʣʠʟʘ ʠ ʤʦʜʝʣʴʶ ʧʷʪʠ ʢʦʥʢʫʨʝʥʪʥʳʭ ʩʠʣ ʇʦʨʪʝʨʘ. ɺʦ ʚʟʘʠʤʦʦʪ-
ʥʦʰʝʥʠʷʭ ʩʦ ʚʥʝʰʥʝʡ ʜʝʣʦʚʦʡ ʩʨʝʜʦʡ ʢʦʤʧʘʥʠʷ ʧʳʪʘʝʪʩʷ ʩʬʦʨʤʠʨʦʚʘʪʴ ʩʚʦʝ 
ʢʦʥʢʫʨʝʥʪʥʦʝ ʧʨʝʠʤʫʱʝʩʪʚʦ ʥʘ ʦʩʥʦʚʝ ʚʥʫʪʨʝʥʥʠʭ ʨʝʩʫʨʩʦʚ ʠ ʚʦʟʤʦʞʥʦʩʪʝʡ. 



-ʘ- 

ɺ 1990-ʭ ʛʦʜʘʭ ɻ. ʍʵʤʝʣ ʠ ʉ. ʇʨʘʭʘʣʘʜ [Hamel & Prahalad, 1994], ʘ ʪʘʢʞʝ ʜʨʫʛʠʝ ʘʚʪʦ-

ʨʳ ʨʘʟʚʠʚʘʣʠ ʵʪʫ ʢʦʥʮʝʧʮʠʶ, ʠʩʧʦʣʴʟʫʷ ʪʝʨʤʠʥ "ʙʘʟʠʩʥʘʷ ʢʦʤʧʝʪʝʥʮʠʷ" (ʨʠʩ. 3.7). 

ɼʦ ʥʝʢʦʪʦʨʦʡ ʩʪʝʧʝʥʠ ʵʪʠ ʠʜʝʠ ʦʩʥʦʚʳʚʘʶʪʩʷ ʥʘ ʨʝʩʫʨʩʦ-ʦʨʠʝʥʪʠʨʦʚʘʥʥʦʤ ʧʦʜʭʦʜʝ 

ʢ ʨʘʟʨʘʙʦʪʢʝ ʩʪʨʘʪʝʛʠʠ. 

 

ʈʠʩ. 3.6. ʆʙʱʘʷ ʩʭʝʤʘ ʨʝʩʫʨʩʦ-ʦʨʠʝʥʪʠʨʦʚʘʥʥʦʛʦ ʘʥʘʣʠʟʘ 
ʀʩʪʦʯʥʠʢ. Robert M. Grant, Contemporary Strategy Analysis (Oxford: Blackwell Publishers, 

1993), p. 120. ʇʫʙʣʠʢʫʝʪʩʷ ʩ ʨʘʟʨʝʰʝʥʠʷ ʘʚʪʦʨʘ. 

ʇʨʘʚʜʘ, ʵʪʘ ʪʝʦʨʠʷ ʥʝ ʧʨʝʜʥʘʟʥʘʯʝʥʘ ʜʣʷ ʨʘʟʨʘʙʦʪʢʠ ʧʦʜʨʦʙʥʳʭ ʜʦʣʛʦʩʨʦʯʥʳʭ 

ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʧʣʘʥʦʚ. ɺʤʝʩʪʦ ʵʪʦʛʦ ʝʝ ʘʚʪʦʨʳ ʛʦʚʦʨʷʪ ʦ ʚʘʞʥʦʩʪʠ ʩʦʟʜʘʥʠʷ ʫʩ-

ʣʦʚʠʡ, ʩʧʦʩʦʙʩʪʚʫʶʱʠʭ ʨʘʟʚʠʪʠʶ ʫ ʩʦʪʨʫʜʥʠʢʦʚ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʛʦ 

ʤʳʰʣʝʥʠʷ ʢʘʢ ʦʩʥʦʚʳ ʧʦʚʩʝʜʥʝʚʥʦ ʧʨʠʥʠʤʘʝʤʳʭ ʨʝʰʝʥʠʡ ʠ ʪʝʢʫʱʝʡ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦ-

ʩʪʠ. ɺ ʨʝʟʫʣʴʪʘʪʝ ʢʦʤʧʘʥʠʷ ʧʨʠʦʙʨʝʪʘʝʪ ʜʠʥʘʤʠʟʤ ʠ ʨʝʰʠʪʝʣʴʥʦʩʪʴ, ʥʝʦʙʭʦʜʠ-

ʤʳʝ ʜʣʷ ʫʩʧʝʰʥʦʡ ʨʘʙʦʪʳ ʚ ʙʦʣʴʰʠʥʩʪʚʝ ʦʪʨʘʩʣʝʡ ʵʢʦʥʦʤʠʢʠ. 

ʂʨʘʡʥʝ ʞʝʣʘʪʝʣʴʥʦ ʜʦʢʫʤʝʥʪʠʨʦʚʘʪʴ ʧʨʦʚʝʜʝʥʥʳʝ ʠʥʪʝʨʚʴʶ ʠ ʚʳʩʢʘʟʘʥʥʳʝ ʚ 

ʠʭ ʭʦʜʝ ʤʥʝʥʠʷ, ʚ ʦʩʦʙʝʥʥʦʩʪʠ ʥʝʩʪʘʥʜʘʨʪʥʳʝ ʪʦʯʢʠ ʟʨʝʥʠʷ, ʯʪʦʙʳ ʤʦʞʥʦ ʙʳʣʦ 

ʠʭ ʠʩʧʦʣʴʟʦʚʘʪʴ ʜʣʷ ʧʨʦʚʝʜʝʥʠʷ ʩʝʤʠʥʘʨʘ ʥʘ ʩʣʝʜʫʶʱʝʤ ʵʪʘʧʝ. ʕʪʘ ʧʨʦʮʝʜʫʨʘ 

ʧʨʝʜʩʪʘʚʣʷʝʪ ʩʦʙʦʡ ʩʦʯʝʪʘʥʠʝ ʠʩʩʣʝʜʦʚʘʥʠʡ ʠ ʠʥʪʝʨʚʴʶ ʩ ʟʘʠʥʪʝʨʝʩʦʚʘʥʥʳʤʠ 

ʣʠʮʘʤʠ ʠ ʩʦʪʨʫʜʥʠʢʘʤʠ ʨʘʟʣʠʯʥʳʭ ʫʨʦʚʥʝʡ ʦʨʛʘʥʠʟʘʮʠʦʥʥʦʡ ʠʝʨʘʨʭʠʠ. ʏʪʦʙʳ 

ʠʟʙʝʞʘʪʴ ʜʘʚʣʝʥʠʷ ʥʘ ʠʥʪʝʨʚʴʶʠʨʫʝʤʳʭ ʠ ʧʦʣʫʯʠʪʴ ʥʝʠʩʢʘʞʝʥʥʳʝ ʦʪʚʝʪʳ ʥʘ ʧʦ-

ʩʪʘʚʣʝʥʥʳʝ ʚʦʧʨʦʩʳ, ʤʦʞʥʦ ʥʘʯʠʥʘʪʴ ʠʥʪʝʨʚʴʶ ʩ ʦʪʢʨʳʪʦʛʦ ʚʦʧʨʦʩʘ: "ʂʘʢʦʚʳ, ʩ 

ʚʘʰʝʡ ʪʦʯʢʠ ʟʨʝʥʠʷ, ʥʘʧʨʘʚʣʝʥʠʷ ʨʘʟʚʠʪʠʷ ʦʪʨʘʩʣʠ ʚ ʙʫʜʫʱʝʤ?" ʂʨʦʤʝ ʧʨʦʯʝʛʦ, 

ʪʘʢʦʡ ʚʦʧʨʦʩ ʧʦʤʦʛʘʝʪ ʚʳʷʚʠʪʴ ʦʜʥʦʨʦʜʥʦʩʪʴ ʤʥʝʥʠʡ ʫʯʘʩʪʥʠʢʦʚ ʛʨʫʧʧʳ. ʇʦ-

ʵʪʦʤʫ ʥʝ ʨʝʢʦʤʝʥʜʫʝʪʩʷ ʦʜʥʦʟʥʘʯʥʦ ʦʧʨʝʜʝʣʷʪʴ, ʯʪʦ ʠʤʝʝʪʩʷ ʚ ʚʠʜʫ ʧʦʜ 

"ʦʪʨʘʩʣʴʶ" ʠʣʠ "ʙʫʜʫʱʠʤ". ʇʨʝʠʤʫʱʝʩʪʚʦ ʙʦʣʝʝ ʘʙʩʪʨʘʢʪʥʦʛʦ ʧʦʜʭʦʜʘ ʩʦʩʪʦʠʪ ʚ 



ʪʦʤ, ʯʪʦ ʢʘʞʜʳʡ ʤʦʞʝʪ ʚʣʦʞʠʪʴ ʚ ʵʪʠ ʩʣʦʚʘ ʩʚʦʝ ʩʦʙʩʪʚʝʥʥʦʝ ʧʦʥʠʤʘʥʠʝ. ɺʧʦ-
ʩʣʝʜʩʪʚʠʠ ʥʘ ʵʪʦʡ ʦʩʥʦʚʝ ʤʦʞʥʦ ʙʫʜʝʪ ʦʙʩʫʜʠʪʴ ʥʘʧʨʘʚʣʝʥʠʷ ʨʘʟʚʠʪʠʷ ʙʠʟʥʝʩʘ, ʚ 
ʯʘʩʪʥʦʩʪʠ ʩʧʦʩʦʙʦʚ ʦʙʩʣʫʞʠʚʘʥʠʷ ʧʦʪʨʝʙʠʪʝʣʝʡ ʚ ʙʫʜʫʱʝʤ ʠ, ʢʘʢ ʩʣʝʜʩʪʚʠʝ, 
ʬʦʨʤ ʚʟʘʠʤʦʜʝʡʩʪʚʠʷ ʩ ʧʦʪʨʝʙʠʪʝʣʷʤʠ. ɺʦ ʚʨʝʤʷ ʧʨʦʚʝʜʝʥʠʷ ʩʘʤʦʛʦ ʩʝʤʠʥʘʨʘ 
ʰʠʨʦʢʘʷ ʢʘʨʪʠʥʘ, ʥʘʨʠʩʦʚʘʥʥʘʷ ʠʥʪʝʨʚʴʶʠʨʫʝʤʳʤʠ, ʦʙʦʙʱʘʝʪʩʷ ʚ ʚʠʜʝ ʠʪʦʛʦ-
ʚʦʛʦ ʜʦʢʫʤʝʥʪʘ. ɼʠʩʢʫʩʩʠʶ ʤʝʞʜʫ ʫʯʘʩʪʥʠʢʘʤʠ ʩʝʤʠʥʘʨʘ ʤʦʞʥʦ ʩ ʫʩʧʝʭʦʤ ʦʨʛʘ-
ʥʠʟʦʚʘʪʴ ʚʦʢʨʫʛ ʦʙʩʫʞʜʝʥʠʷ ʦʩʥʦʚʥʳʭ ʧʦʣʦʞʝʥʠʡ ʵʪʦʛʦ ʜʦʢʫʤʝʥʪʘ. 

ʂʦʥʝʯʥʳʝ ʧʨʦʜʫʢʪʳ 

 

ʈʠʩ. 3.7. ʆʩʥʦʚʥʳʝ ʚʠʜʳ ʧʨʦʜʫʢʮʠʠ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʧʨʦʠʟʚʦʜʷʪʩʷ ʥʘ 

ʦʩʥʦʚʝ ʝʝ ʙʘʟʠʩʥʦʡ ʢʦʤʧʝʪʝʥʮʠʠ ʠ ʧʨʠʚʦʜʷʪ ʢ ʬʦʨʤʠʨʦʚʘʥʠʶ 

ʩʪʨʫʢʪʫʨʳ ʧʨʦʠʟʚʦʜʩʪʚʝʥʥʳʭ ʧʦʜʨʘʟʜʝʣʝʥʠʡ ʀʩʪʦʯʥʠʢ. 

ʇʨʠʚʝʜʝʥʦ ʩ ʨʘʟʨʝʰʝʥʠʷ ʧʦ ʩʪʘʪʴʝ Gary Hamel, ʉ.ʂ. Praha-lad, 

"The Core Competence of the Corporation", Harvard Business 

Review, May-June 1990, p. 81. 

ʕʊɸʇ 2. ʈɸɿʈɸɹʆʊʂɸ ʀ ʇʆɼʊɺɽʈɾɼɽʅʀɽ ʄʀʉʉʀʀ ʂʆʄʇɸʅʀʀ 

ʇʦʩʢʦʣʴʢʫ ʤʦʜʝʣʴ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪ ʦʩʥʦʚʘʥʘ ʥʘ ʢʦʤʧʣʝʢʩʥʦʤ ʩʦʛʣʘʩʦʚʘʥ-
ʥʦʤ ʧʨʝʜʩʪʘʚʣʝʥʠʠ ʦ ʤʠʩʩʠʠ ʢʦʤʧʘʥʠʠ, ʥʘ ʧʝʨʚʳʭ ʵʪʘʧʘʭ ʝʝ ʚʥʝʜʨʝʥʠʷ ʧʦʣʝʟʥʦ 
ʫʙʝʜʠʪʴʩʷ ʚ ʩʫʱʝʩʪʚʦʚʘʥʠʠ ʝʜʠʥʳʭ ʚʟʛʣʷʜʦʚ ʩʦʪʨʫʜʥʠʢʦʚ ʥʘ ʵʪʠ ʚʦʧʨʦʩʳ. ʉʪʨʘ-
ʪʝʛʠʯʝʩʢʠʝ ʢʘʨʪʳ ʧʦʤʦʛʘʶʪ ʩʦʩʨʝʜʦʪʦʯʠʪʴ ʫʩʠʣʠʷ ʥʘ ʦʩʥʦʚʥʳʭ ʥʘʧʨʘʚʣʝʥʠʷʭ 
ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ, ʠ ʧʦʵʪʦʤʫ ʦʰʠʙʦʯʥʦʝ ʦʧʨʝʜʝʣʝʥʠʝ ʵʪʠʭ ʥʘʧʨʘʚʣʝʥʠʡ ʤʦʞʝʪ ʜʦʨʦʛʦ 
ʦʙʦʡʪʠʩʴ ʢʦʤʧʘʥʠʠ. ɽʩʣʠ ʢ ʵʪʦʤʫ ʤʦʤʝʥʪʫ ʨʘʟʨʘʙʦʪʢʘ ʤʠʩʩʠʠ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʥʝ ʟʘ-
ʚʝʨʰʝʥʘ, ʪʦ ʵʪʦ ʧʨʝʢʨʘʩʥʳʡ ʩʣʫʯʘʡ ʩʦʚʤʝʩʪʠʪʴ ʜʚʘ ʚʘʞʥʳʭ ʤʝʨʦʧʨʠʷʪʠʷ. 

ʀʟ ʦʧʠʩʘʥʠʷ ʧʝʨʚʦʛʦ ʵʪʘʧʘ ʚʠʜʥʦ, ʯʪʦ ʩʫʱʝʩʪʚʫʝʪ ʤʥʦʞʝʩʪʚʦ ʤʦʜʝʣʝʡ ʠ ʤʝʪʦʜʦʚ 
ʜʣʷ ʨʘʟʨʘʙʦʪʢʠ ʤʠʩʩʠʠ ʢʦʤʧʘʥʠʠ. ʇʦʩʢʦʣʴʢʫ ʦʧʠʩʘʥʠʝ ʠ ʦʮʝʥʢʘ ʵʬʬʝʢʪʠʚʥʦʩʪʠ ʵʪʠʭ 
ʤʝʪʦʜʦʚ ʥʝ ʚʭʦʜʠʪ ʚ ʟʘʜʘʯʠ ʜʘʥʥʦʡ ʢʥʠʛʠ, ʤʳ ʣʠʰʴ ʢʨʘʪʢʦ ʢʦʩʥʝʤʩʷ ʵʪʦʛʦ ʚʦʧʨʦʩʘ. 

ʇʨʠʤʝʨʳ ʦʧʨʝʜʝʣʝʥʠʡ 

ʄʠʩʩʠʷ ð ʚʜʦʭʥʦʚʣʷʶʱʝʝ ʠ ʚʧʝʯʘʪʣʷʶʱʝʝ ʧʨʝʜʩʪʘʚʣʝʥʠʝ ʦ ʙʫʜʫʱʝʡ ʨʦʣʠ ʠ ʦʩʥʦʚʥʳʭ 

ʟʘʜʘʯʘʭ ʦʨʛʘʥʠʟʘʮʠʠ, ʩʫʱʝʩʪʚʝʥʥʦ ʚʳʭʦʜʷʱʝʝ ʟʘ ʨʘʤʢʠ ʝʝ ʩʦʚʨʝʤʝʥʥʦʡ ʜʝʣʦʚʦʡ ʩʨʝʜʳ ʠ 

ʢʦʥʢʫʨʝʥʪʥʦʡ ʧʦʟʠʮʠʠ. 



ʌʦʨʤʫʣʠʨʦʚʢʘ ʤʠʩʩʠʠ 

ʆʧʠʩʳʚʘʝʪ ʙʠʟʥʝʩ, ʢʦʪʦʨʳʡ ʚʝʜʝʪ ʢʦʤʧʘʥʠʷ ʚ ʥʘʩʪʦʷʱʝʤ ʠʣʠ ʙʫʜʝʪ ʚʝʩʪʠ ʚ ʙʫʜʫʱʝʤ, ʥʘʨʷ-

ʜʫ ʩ ʦʞʠʜʘʥʠʷʤʠ ʠ ʮʝʥʥʦʩʪʴʶ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʚ ʛʣʘʟʘʭ ʚʩʝʭ ʟʘʠʥʪʝʨʝʩʦʚʘʥʥʳʭ ʣʠʮ 

ʉʪʨʘʪʝʛʠʷ 

ʆʩʥʦʚʥʳʝ ʤʝʪʦʜʳ ʨʝʘʣʠʟʘʮʠʠ ʧʦʩʪʘʚʣʝʥʥʳʭ ʮʝʣʝʡ ʠ ʟʘʜʘʯ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʚ ʪʝʯʝʥʠʝ ʫʩʪʘʥʦʚʣʝʥ-
ʥʦʛʦ ʧʝʨʠʦʜʘ ʚʨʝʤʝʥʠ. 

ʎʝʣʠ ʠ ʟʘʜʘʯʠ 

ɹʦʣʝʝ ʢʦʥʢʨʝʪʥʦʝ, ʧʦ ʩʨʘʚʥʝʥʠʶ ʩ ʤʠʩʩʠʝʡ ʢʦʤʧʘʥʠʠ, ʦʧʨʝʜʝʣʝʥʠʝ ʮʝʣʝʡ, ʢ ʢʦʪʦʨʳʤ ʩʪʨʝ-

ʤʠʪʩʷ ʢʦʤʧʘʥʠʷ, ʠ ʩʨʦʢʦʚ ʠʭ ʜʦʩʪʠʞʝʥʠʷ 

ʂʘʢ ʫʞʝ ʛʦʚʦʨʠʣʦʩʴ, ʧʨʝʞʜʝ ʯʝʤ ʩʬʦʨʤʫʣʠʨʦʚʘʪʴ ʤʠʩʩʠʶ ʢʦʤʧʘʥʠʠ, ʥʝʦʙʭʦ-

ʜʠʤʦ ʜʦʙʠʪʴʩʷ ʦʙʦʩʥʦʚʘʥʥʦʛʦ ʠ ʩʦʛʣʘʩʦʚʘʥʥʦʛʦ ʧʦʥʠʤʘʥʠʷ ʚʥʫʪʨʝʥʥʝʛʦ ʠ ʚʥʝʰ-

ʥʝʛʦ ʧʦʣʦʞʝʥʠʷ ʢʦʤʧʘʥʠʠ. ʇʨʠ ʨʘʟʨʘʙʦʪʢʝ ʤʠʩʩʠʠ ʥʝʦʙʭʦʜʠʤʦ ʫʯʝʩʪʴ ʨʷʜ ʬʘʢ-

ʪʦʨʦʚ (ʨʠʩ 3.8). 

 

ʈʠʩ. 3.8. ʌʘʢʪʦʨʳ, ʥʘ ʦʩʥʦʚʝ ʘʥʘʣʠʟʘ ʢʦʪʦʨʳʭ ʧʨʦʚʦʜʠʪʩʷ ʦʙʩʫʞʜʝʥʠʝ ʠ ʨʘʟʨʘʙʘʪʳ-

ʚʘʝʪʩʷ ʬʦʨʤʫʣʠʨʦʚʢʘ ʤʠʩʩʠʠ ʢʦʤʧʘʥʠʠ 

ʅʘʧʨʠʤʝʨ, ʮʝʣʳʡ ʨʷʜ ʚʦʧʨʦʩʦʚ, ʢʦʪʦʨʳʤʠ ʥʝʣʴʟʷ ʧʨʝʥʝʙʨʝʯʴ, ʢʘʩʘʝʪʩʷ ʚʣʠʷ-

ʥʠʷ ʨʘʟʚʠʚʘʶʱʠʭʩʷ ʠʥʬʦʨʤʘʮʠʦʥʥʳʭ ʪʝʭʥʦʣʦʛʠʡ ʥʘ ʢʦʤʧʘʥʠʶ ʠʣʠ ʝʝ ʦʪʨʘʩʣʴ. 

ɺ ʯʘʩʪʥʦʩʪʠ, ʤʳ ʦʙʥʘʨʫʞʠʣʠ ʤʥʦʞʝʩʪʚʦ ʧʨʠʤʝʨʦʚ ʪʦʛʦ, ʯʪʦ ʧʦʪʨʝʙʠʪʝʣʠ ʧʨʝʜʲ-

ʷʚʣʷʶʪ ʚʩʝ ʙʦʣʝʝ ʠʥʜʠʚʠʜʫʘʣʠʟʠʨʦʚʘʥʥʳʝ ʪʨʝʙʦʚʘʥʠʷ ʢ ʧʨʦʜʫʢʪʘʤ ʠ ʫʩʣʫʛʘʤ. ʕʪʦ 

ʧʨʠʚʦʜʠʪ ʢ ʬʨʘʛʤʝʥʪʘʮʠʠ ʨʳʥʢʘ ʚʦ ʚʩʝ ʥʦʚʳʭ ʠ ʥʦʚʳʭ ʦʪʨʘʩʣʷʭ ʠ ʩʦʟʜʘʝʪ ʢʘʢ 

ʥʦʚʳʝ ʧʨʦʙʣʝʤʳ, ʪʘʢ ʠ ʥʦʚʳʝ ʚʦʟʤʦʞʥʦʩʪʠ ʜʣʷ ʙʦʣʴʰʠʥʩʪʚʘ ʢʦʤʧʘʥʠʡ. ʈʘʟʨʘ-

ʙʦʪʢʘ ʥʘʧʨʘʚʣʝʥʠʡ ʨʘʟʚʠʪʠʷ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʚ ʙʫʜʫʱʝʤ ʜʦʣʞʥʘ ʥʘʯʠʥʘʪʴʩʷ ʩ ʜʝʪʘʣʴʥʦʡ 

ʭʘʨʘʢʪʝʨʠʩʪʠʢʠ ʝʝ ʪʝʢʫʱʝʛʦ ʧʦʣʦʞʝʥʠʷ. ʉ ʫʯʝʪʦʤ ʵʪʦʛʦ ʜʝʣʘʶʪʩʷ ʧʨʝʜʧʦʣʦʞʝʥʠʷ 

ʦ ʪʦʤ, ʢʘʢʠʤ ʦʙʨʘʟʦʤ ʠʟʤʝʥʷʪʩʷ ʚʢʫʩʳ ʠ ʧʨʝʜʧʦʯʪʝʥʠʷ ʧʦʪʨʝʙʠʪʝʣʝʡ ʚ ʙʫʜʫʱʝʤ. 

ʈʘʜʠʢʘʣʴʥʳʝ ʠʟʤʝʥʝʥʠʷ ʚ ʜʝʣʦʚʦʡ ʩʨʝʜʝ, ʢʘʢ ʫʞʝ ʩʚʝʨʰʠʚʰʠʝʩʷ, ʪʘʢ ʠ ʦʞʠʜʘʝ-

ʤʳʝ, ʜʦʣʞʥʳ ʧʨʠʫʯʠʪʴ ʤʝʥʝʜʞʝʨʦʚ ʧʦʩʪʦʷʥʥʦ ʢʦʨʨʝʢʪʠʨʦʚʘʪʴ ʧʣʘʥʳ ʨʘʟʚʠʪʠʷ, 

ʩʪʘʨʘʪʴʩʷ ʩʦʭʨʘʥʠʪʴ ʦʙʱʝʝ ʥʘʧʨʘʚʣʝʥʠʝ ʨʘʟʚʠʪʠʷ ʠ ʤʘʢʩʠʤʘʣʴʥʦ ʠʩʧʦʣʴʟʦʚʘʪʴ 

ʧʨʦʰʣʳʡ ʦʧʳʪ. ɺʳʩʦʢʠʝ ʪʝʤʧʳ ʧʨʦʠʩʭʦʜʷʱʠʭ ʧʝʨʝʤʝʥ ʧʨʝʜʲʷʚʣʷʶʪ ʦʩʦʙʳʝ ʪʨʝ-

ʙʦʚʘʥʠʷ ʢ ʧʨʠʚʣʝʯʝʥʠʶ ʚʦʟʤʦʞʥʦ ʙʦʣʴʰʝʛʦ ʢʦʣʠʯʝʩʪʚʘ ʩʦʪʨʫʜʥʠʢʦʚ ʢ ʦʙʩʫʞʜʝ- 



ʥʠʶ ʙʫʜʫʱʠʭ ʧʫʪʝʡ ʨʘʟʚʠʪʠʷ ʙʠʟʥʝʩʘ. ʇʦ ʵʪʦʡ ʞʝ ʧʨʠʯʠʥʝ ʤʝʥʝʜʞʝʨʳ ʜʦʣʞʥʳ 
ʧʨʠʣʦʞʠʪʴ ʚʩʝ ʫʩʠʣʠʷ ʢ ʧʦʠʩʢʫ ʧʦʜʭʦʜʷʱʠʭ ʬʦʨʤ ʪʘʢʦʛʦ ʦʙʩʫʞʜʝʥʠʷ. ʀʥʪʝʨʝʩ-
ʥʳʝ ʚʦʟʤʦʞʥʦʩʪʠ ʚ ʵʪʦʤ ʧʣʘʥʝ ʧʨʝʜʦʩʪʘʚʣʷʝʪ ʪʘʢʦʡ ʤʝʪʦʜ, ʢʘʢ ʘʥʘʣʠʟ ʩʮʝʥʘʨʠʝʚ 
(ʦʥ ʙʫʜʝʪ ʨʘʩʩʤʘʪʨʠʚʘʪʴʩʷ ʧʦʜʨʦʙʥʝʝ ʚ ʧʦʩʣʝʜʫʶʱʠʭ ʛʣʘʚʘʭ). 

ɺʘʞʥʦʩʪʴ ʯʝʪʢʦ ʦʧʨʝʜʝʣʝʥʥʦʡ ʤʠʩʩʠʠ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʩʦʚʩʝʤ ʥʝ ʦʟʥʘʯʘʝʪ, ʯʪʦ ʦʥʘ 
ʜʦʣʞʥʘ ʞʝʩʪʢʦ ʧʨʠʚʷʟʘʪʴ ʢʦʤʧʘʥʠʶ ʢ ʩʝʛʦʜʥʷʰʥʝʤʫ ʥʘʧʨʘʚʣʝʥʠʶ ʨʘʟʚʠʪʠʷ. ʂʦʤ-
ʧʘʥʠʷ ʜʦʙʴʝʪʩʷ ʫʩʧʝʭʘ ʚ ʪʦʤ ʩʣʫʯʘʝ, ʝʩʣʠ ʩʤʦʞʝʪ ʦʨʛʘʥʠʟʦʚʘʪʴ ʨʝʘʣʠʟʘʮʠʶ ʩʚʦʝʡ 
ʤʠʩʩʠʠ, ʩʬʦʨʤʫʣʠʨʦʚʘʥʥʦʡ ʥʘ ʦʩʥʦʚʝ ʘʥʘʣʠʟʘ ʚʥʫʪʨʝʥʥʝʡ ʠ ʚʥʝʰʥʝʡ ʩʠʪʫʘʮʠʠ, 
ʦʧʨʝʜʝʣʝʥʠʷ ʢʣʶʯʝʚʳʭ ʬʘʢʪʦʨʦʚ ʫʩʧʝʭʘ. ʇʨʠ ʵʪʦʤ ʩʦʪʨʫʜʥʠʢʠ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʜʦʣʞʥʳ 
ʧʨʠʡʪʠ ʢ ʦʙʱʝʤʫ ʤʥʝʥʠʶ ʦʪʥʦʩʠʪʝʣʴʥʦ ʚʳʚʦʜʦʚ ʠʟ ʧʨʦʚʝʜʝʥʥʦʛʦ ʘʥʘʣʠʟʘ. ʄʦʙʠ-
ʣʠʟʘʮʠʷ ʫʩʠʣʠʡ ʥʘ ʨʝʘʣʠʟʘʮʠʶ ʤʠʩʩʠʠ ʧʨʠʜʘʝʪ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʛʠʙʢʦʩʪʴ ʠ ʜʠʥʘʤʠʟʤ, ʘ 
ʵʪʦ ʥʝʧʨʝʤʝʥʥʦʝ ʫʩʣʦʚʠʝ ʚʳʞʠʚʘʥʠʷ ʚ ʠʟʤʝʥʷʶʱʝʡʩʷ ʜʝʣʦʚʦʡ ʩʨʝʜʝ. 

ʉʬʦʨʤʫʣʠʨʦʚʘʚ ʤʠʩʩʠʶ, ʧʦʣʝʟʥʦ ʝʱʝ ʨʘʟ ʫʜʦʩʪʦʚʝʨʠʪʴʩʷ ʚ ʝʝ ʧʦʣʦʞʠʪʝʣʴʥʦʤ 
ʚʦʩʧʨʠʷʪʠʠ ʩʦʪʨʫʜʥʠʢʘʤʠ, ʧʨʝʞʜʝ ʯʝʤ ʧʨʦʜʦʣʞʠʪʴ ʨʘʙʦʪʫ. ʅʘʧʨʠʤʝʨ, ʤʦʞʥʦ 
ʧʨʝʜʣʦʞʠʪʴ ʚʩʝʤ ʫʯʘʩʪʥʠʢʘʤ ʩʝʤʠʥʘʨʘ ʥʘʧʠʩʘʪʴ ʵʩʩʝ ʦ ʪʦʤ, ʢʘʢ ʙʫʜʝʪ ʚʳʛʣʷʜʝʪʴ 
ʢʦʤʧʘʥʠʷ ʚ ʩʣʫʯʘʝ ʫʩʧʝʰʥʦʡ ʨʝʘʣʠʟʘʮʠʠ ʩʚʦʝʡ ʤʠʩʩʠʠ. ɺ ʵʩʩʝ ʞʝʣʘʪʝʣʴʥʦ ʜʘʪʴ 
ʭʘʨʘʢʪʝʨʠʩʪʠʢʫ ʢʣʶʯʝʚʳʭ ʘʩʧʝʢʪʦʚ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ ʢʦʤʧʘʥʠʠ, ʚ ʪʦʤ ʯʠʩʣʝ ʬʠʥʘʥ-
ʩʦʚʦʡ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ, ʦʪʥʦʰʝʥʠʡ ʩ ʧʦʪʨʝʙʠʪʝʣʷʤʠ, ʦʨʛʘʥʠʟʘʮʠʠ ʙʠʟʥʝʩ-ʧʨʦʮʝʩʩʦʚ, 
ʨʘʟʚʠʪʠʷ. ʇʦʣʝʟʥʦ ʪʘʢʞʝ ʧʨʝʜʣʦʞʠʪʴ ʚʩʝʤ ʫʯʘʩʪʥʠʢʘʤ ʩʬʦʨʤʫʣʠʨʦʚʘʪʴ ʤʠʩʩʠʶ 
ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʜʣʷ ʦʪʜʝʣʴʥʳʭ ʢʣʶʯʝʚʳʭ ʘʩʧʝʢʪʦʚ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ ʩ ʧʦʤʦʱʴʶ ʥʝʩʢʦʣ-ɹ
ʢʠʭ ʢʣʶʯʝʚʳʭ ʩʣʦʚ, ʘ ʟʘʪʝʤ ʧʨʦʨʘʥʞʠʨʦʚʘʪʴ ʠʭ ʧʦ ʩʪʝʧʝʥʠ ʧʨʠʦʨʠʪʝʪʥʦʩʪʠ. ʕʪʦ 
ʧʦʤʦʛʘʝʪ ʚʳʷʚʠʪʴ ʨʝʟʢʠʝ ʨʘʩʭʦʞʜʝʥʠʷ ʚʦ ʤʥʝʥʠʷʭ ʩʨʝʜʠ ʧʨʠʩʫʪʩʪʚʫʶʱʠʭ. 

ʆʪʚʝʪʳ ʥʘ ʧʨʠʚʝʜʝʥʥʳʝ ʥʠʞʝ ʚʦʧʨʦʩʳ ʧʨʠʛʦʜʷʪʩʷ ʜʣʷ ʧʨʦʚʝʨʢʠ ʧʨʘʚʠʣʴʥʦʩʪʠ 
ʦʧʨʝʜʝʣʝʥʠʷ ʤʠʩʩʠʠ. 

Å ɼʘʝʪ ʣʠ ʬʦʨʤʫʣʠʨʦʚʢʘ ʤʠʩʩʠʠ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʫʚʝʨʝʥʥʦʩʪʴ ʚ ʧʨʘʚʠʣʴʥʦʩʪʠ ʚʳʙʨʘʥ 
ʥʦʛʦ ʢʫʨʩʘ? 

Å ɼʘʝʪ ʣʠ ʬʦʨʤʫʣʠʨʦʚʢʘ ʤʠʩʩʠʠ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʥʝʦʙʭʦʜʠʤʳʡ ʩʪʠʤʫʣ ʜʣʷ ʝʝ ʜʘʣʴ 
ʥʝʡʰʝʛʦ ʨʘʟʚʠʪʠʷ? 

Å ʇʦʤʦʛʘʝʪ ʣʠ   ʬʦʨʤʫʣʠʨʦʚʢʘ  ʤʠʩʩʠʠ   ʢʦʤʧʘʥʠʠ   ʩʦʦʪʚʝʪʩʪʚʫʶʱʠʤ   ʦʙʨʘʟʦʤ 
ʩʬʦʨʤʫʣʠʨʦʚʘʪʴ ʧʝʨʩʦʥʘʣʴʥʳʝ ʮʝʣʠ ʩʦʪʨʫʜʥʠʢʦʚ? 

Å ʀʤʝʝʪ ʣʠ ʤʠʩʩʠʷ ʩʤʳʩʣ ʜʣʷ ʩʦʪʨʫʜʥʠʢʦʚ ʠ ʤʦʞʥʦ ʣʠ ʩʯʠʪʘʪʴ ʝʝ ʦʨʛʘʥʠʯʥʦ 
ʧʨʠʩʫʱʝʡ ʢʦʤʧʘʥʠʠ? 

KappAhl: ʵʪʘʧʳ 1-2 

ɺ ʧʨʝʜʠʩʣʦʚʠʠ ʤʳ ʦʙʝʱʘʣʠ ʧʦʜʢʨʝʧʣʷʪʴ ʠʟʣʦʞʝʥʠʝ ʪʝʦʨʝʪʠʯʝʩʢʦʛʦ ʤʘʪʝʨʠʘʣʘ ʧʨʠʤʝʨʘʤʠ 

ʠʟ ʦʧʳʪʘ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ ʨʘʟʣʠʯʥʳʭ ʢʦʤʧʘʥʠʡ. ɺ ʵʪʦʡ ʛʣʘʚʝ ʤʳ ʚʦʩʧʦʣʴʟʫʝʤʩʷ ʦʧʳʪʦʤ ʚʥʝ-

ʜʨʝʥʠʷ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪ ʰʚʝʜʩʢʦʡ ʢʦʤʧʘʥʠʝʡ KappAhl. 

KappAhl, ʩʝʪʴ ʨʦʟʥʠʯʥʳʭ ʤʘʛʘʟʠʥʦʚ ʦʜʝʞʜʳ, ʦʩʥʦʚʘʥʘ ʚ 1954 ʛʦʜʫ ʠ ʩʣʫʞʠʪ ʦʜʥʠʤ ʠʟ 
ʩʘʤʳʭ ʷʨʢʠʭ ʧʨʠʤʝʨʦʚ ʜʦʩʪʠʞʝʥʠʷ ʫʩʧʝʭʘ ʚ ʙʠʟʥʝʩʝ ʩʨʝʜʠ ʰʚʝʜʩʢʠʭ ʢʦʤʧʘʥʠʡ ʚ 1950-

1960-ʝ ʛʦʜʳ. ʉʘʤʦ ʥʘʟʚʘʥʠʝ ʤʥʦʛʦ ʛʦʚʦʨʠʪ ʯʠʪʘʪʝʣʶ ʦʙ ʠʤʠʜʞʝ ʵʪʦʡ ʢʦʤʧʘʥʠʠ. ʅʘʟʚʘʥʠʝ 

ʂʘʨʨ ʧʨʦʠʩʭʦʜʠʪ ʦʪ ʰʚʝʜʩʢʦʛʦ ʩʣʦʚʘ kappa ð "ʧʘʣʴʪʦ" ʠʣʠ "ʚʝʨʭʥʷʷ ʦʜʝʞʜʘ ʜʣʷ 

ʞʝʥʱʠʥ", ʪ.ʝ. ʥʝʧʨʝʤʝʥʥʦʛʦ ʠ ʜʦʚʦʣʴʥʦ ʫʪʠʣʠʪʘʨʥʦʛʦ ʧʨʝʜʤʝʪʘ ʦʜʝʞʜʳ. Ahlð ʵʪʦ 
ʬʘʤʠʣʠʷ ʦʩʥʦʚʘʪʝʣʷ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʇʝʨ-ʆʣʘʬʘ ɸʭʣʘ. ʂ 1990 ʛʦʜʫ ʢʦʤʧʘʥʠʷ ʟʥʘʯʠʪʝʣʴʥʦ 

ʫʚʝʣʠʯʠʣʘ ʤʘʩʰʪʘʙʳ ʩʚʦʝʡ 



ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ. ʂʦʛʜʘ ʝʝ ʦʩʥʦʚʘʪʝʣʴ ʜʦʩʪʠʛ ʧʨʝʢʣʦʥʥʦʛʦ ʚʦʟʨʘʩʪʘ, ʦʥ ʧʨʦʜʘʣ ʢʦʤʧʘʥʠʶ 

KF (Swedish Cooperative Wholesale Society). ʂ ʵʪʦʤʫ ʤʦʤʝʥʪʫ ʚʨʝʤʝʥʘ ʛʨʦʤʢʦʡ ʩʣʘʚʳ 

ʙʳʣʠ ʫʞʝ ʧʦʟʘʜʠ, ʠ, ʥʝʩʤʦʪʨʷ ʥʘ ʫʜʘʯʥʫʶ ʨʝʬʦʨʤʫ ʩʠʩʪʝʤʳ ʫʧʨʘʚʣʝʥʠʷ, ʢʦʤʧʘʥʠʷ ʥʝ 

ʤʦʛʣʘ ʧʦʭʚʘʩʪʘʪʴʩʷ ʚʳʩʦʢʠʤʠ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʷʤʠ ʧʨʠʙʳʣʴʥʦʩʪʠ. 

ʆʩʝʥʴʶ 1995 ʛʦʜʘ ʙʳʣ ʥʘʟʥʘʯʝʥ ʥʦʚʳʡ ʠʩʧʦʣʥʠʪʝʣʴʥʳʡ ʜʠʨʝʢʪʦʨ. ʅʘ ʵʪʦʪ ʤʦʤʝʥʪ 
ʢʦʤʧʘʥʠʷ ʨʘʩʧʦʣʘʛʘʣʘ 150 ʤʘʛʘʟʠʥʘʤʠ ʠ ʦʙʝʩʧʝʯʠʚʘʣʘ 2000 ʨʘʙʦʯʠʭ ʤʝʩʪ ʚ ʐʚʝʮʠʠ, 

ʅʦʨʚʝʛʠʠ ʠ ʌʠʥʣʷʥʜʠʠ. ʆʙʲʝʤ ʧʨʦʜʘʞ ʧʨʝʚʳʰʘʣ 2 ʤʠʣʣʠʘʨʜʘ ʰʚʝʜʩʢʠʭ ʢʨʦʥ, ʘ ʜʦʣʷ 

ʨʳʥʢʘ ʩʦʩʪʘʚʠʣʘ ʦʢʦʣʦ 5%, ʙʣʘʛʦʜʘʨʷ ʯʝʤʫ ʢʦʤʧʘʥʠʷ ʧʨʝʚʨʘʪʠʣʘʩʴ ʚ ʦʜʥʦʛʦ ʠʟ ʢʨʫʧʥʝʡʰʠʭ 
ʩʧʝʮʠʘʣʠʟʠʨʦʚʘʥʥʳʭ ʨʦʟʥʠʯʥʳʭ ʪʦʨʛʦʚʮʝʚ ʚ ʩʝʚʝʨʥʳʭ ʩʪʨʘʥʘʭ. ʆʜʥʘʢʦ ʫʙʳʪʢʠ ʧʦʩʪʦʷʥʥʦ 

ʨʦʩʣʠ, ʩʦʩʪʘʚʠʚ ʚ 1995 ʛʦʜʫ ʦʢʦʣʦ 150 ʤʠʣʣʠʦʥʦʚ ʰʚʝʜʩʢʠʭ ʢʨʦʥ. ʅʦʚʘʷ ʢʦʤʘʥʜʘ 

ʤʝʥʝʜʞʝʨʦʚ ʧʨʦʚʝʣʘ ʨʝʦʨʛʘʥʠʟʘʮʠʶ ʢʦʤʧʘʥʠʠ: ʘʜʤʠʥʠʩʪʨʘʪʠʚʥʳʡ ʘʧʧʘʨʘʪ ʚ ʰʪʘʙ-ʢʚʘʨʪʠʨʝ 

ʙʳʣ ʩʦʢʨʘʱʝʥ ʥʘ 25%, ʘ ʩʘʤʘ ʰʪʘʙ-ʢʚʘʨʪʠʨʘ ʧʦʣʫʯʠʣʘ ʥʘʟʚʘʥʠʝ "ʩʝʨʚʠʩʥʦʛʦ ʮʝʥʪʨʘ". 

ʆʜʥʘʢʦ ʵʪʦʛʦ ʦʢʘʟʘʣʦʩʴ ʤʘʣʦ. ʇʘʨʘʣʣʝʣʴʥʦ ʩ ʨʝʩʪʨʫʢʪʫʨʠʟʘʮʠʝʡ ʟʠʤʦʡ 1995-1996 ʛʦʜʦʚ 

ʨʝʰʝʥʦ ʙʳʣʦ ʚʥʝʜʨʠʪʴ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʝ ʢʘʨʪʳ. ɼʚʘ ʢʦʥʩʫʣʴʪʘʥʪʘ, ʧʨʠʛʣʘʰʝʥʥʳʭ ʜʣʷ 

ʠʥʪʝʨʚʴʶʠʨʦʚʘʥʠʷ ʩʦʪʨʫʜʥʠʢʦʚ, ʧʨʦʚʝʣʠ ʥʝʙʦʣʴʰʦʡ ʦʧʨʦʩ ʦʙʱʝʩʪʚʝʥʥʦʛʦ ʤʥʝʥʠʷ. ʅʘ ʦʩʥʦʚʝ 

ʧʦʣʫʯʝʥʥʳʭ ʨʝʟʫʣʴʪʘʪʦʚ ʙʳʣ ʧʨʦʚʝʜʝʥ ʧʝʨʚʳʡ ʠʟ ʧʦʩʣʝʜʫʶʱʝʡ ʩʝʨʠʠ ʩʝʤʠʥʘʨʦʚ; ʚ ʝʛʦ ʟʘʜʘʯʠ 

ʚʭʦʜʠʣʘ ʬʦʨʤʫʣʠʨʦʚʢʘ ʤʠʩʩʠʠ ʢʦʤʧʘʥʠʠ. ɺ ʩʝʤʠʥʘʨʝ ʧʨʠʥʷʣʦ ʫʯʘʩʪʠʝ 25 ʩʦʪʨʫʜʥʠʢʦʚ, 

ʚ ʪʦʤ ʯʠʩʣʝ ʥʦʚʳʝ ʤʝʥʝʜʞʝʨʳ. ʋʯʘʩʪʥʠʢʠ ʧʨʦʘʥʘʣʠʟʠʨʦʚʘʣʠ ʩʠʣʴʥʳʝ ʠ ʩʣʘʙʳʝ ʩʪʦʨʦʥʳ ʢʦʥ-

ʢʫʨʝʥʪʥʦʡ ʧʦʟʠʮʠʠ ʢʦʤʧʘʥʠʠ, ʢʦʥʢʫʨʝʥʪʥʳʝ ʚʦʟʤʦʞʥʦʩʪʠ ʠ ʫʛʨʦʟʳ ʝʝ ʜʝʣʦʚʦʡ ʩʨʝʜʳ; ʟʘʪʝʤ ʠʤ 

ʧʨʝʜʣʦʞʠʣʠ ʩʬʦʨʤʫʣʠʨʦʚʘʪʴ ʩʚʦʝ ʚʠʜʝʥʠʝ ʙʫʜʫʱʝʛʦ ʢʦʤʧʘʥʠʠ. ɺ ʨʝʟʫʣʴʪʘʪʝ ʦʙʩʫʞʜʝʥʠʷ ʩʬʦʨ-
ʤʠʨʦʚʘʣʦʩʴ ʦʙʱʝʝ ʤʥʝʥʠʝ ʧʨʠʩʫʪʩʪʚʫʶʱʠʭ ʦ ʪʦʤ, ʯʪʦ ʢʦʤʧʘʥʠʷ ʩʣʠʰʢʦʤ ʤʥʦʛʦ ʫʩʠʣʠʡ ʫʜʝʣʠʣʘ 

ʧʦʧʳʪʢʘʤ ʚʦʩʧʨʦʠʟʚʝʩʪʠ ʧʦʣʠʪʠʢʫ ʢʦʥʢʫʨʝʥʪʦʚ ʧʦ ʧʨʦʠʟʚʦʜʩʪʚʫ ʪʦʚʘʨʦʚ ʜʣʷ ʤʦʣʦʜʝʞʥʦʡ ʛʨʫʧʧʳ 

ʧʦʪʨʝʙʠʪʝʣʝʡ. ʂʦʥʢʫʨʝʥʪʥʦʝ ʧʨʝʠʤʫʱʝʩʪʚʦ ʠ ʫʥʠʢʘʣʴʥʳʝ ʦʩʦʙʝʥʥʦʩʪʠ KappAhl ʛʦʨʘʟʜʦ 

ʷʨʯʝ ʧʨʦʷʚʣʷʣʠʩʴ ʙʳ ʚ ʩʣʫʯʘʝ ʠʟʤʝʥʝʥʠʷ ʝʝ ʠʤʠʜʞʘ ð ʢʦʤʧʘʥʠʷ ʤʦʛʣʘ ʧʨʠʦʙʨʝʩʪʠ 

ʨʝʧʫʪʘʮʠʶ ʧʦʩʪʘʚʱʠʢʘ ʩʦʚʨʝʤʝʥʥʦʡ ʦʜʝʞʜʳ ʜʣʷ ʩʘʤʳʭ ʰʠʨʦʢʠʭ ʩʣʦʝʚ ʥʘʩʝʣʝʥʠʷ. 

ʂ ʦʩʝʥʠ 1996 ʛʦʜʘ ʚʠʜʝʥʠʝ, ʤʠʩʩʠʷ ʠ ʛʝʥʝʨʘʣʴʥʘʷ ʩʪʨʘʪʝʛʠʷ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʙʳʣʠ 
ʩʬʦʨʤʫʣʠʨʦʚʘʥʳ ʠ ʫʪʚʝʨʞʜʝʥʳ. ʊʦʧ-ʤʝʥʝʜʞʝʨʳ ʩʬʦʨʤʠʨʦʚʘʣʠ ʠʥʠʮʠʘʪʠʚʥʫʶ ʛʨʫʧʧʫ, ʚ 

ʩʦʩʪʘʚ ʢʦʪʦʨʦʡ ʚʦʰʣʠ ʤʝʥʝʜʞʝʨ ʧʦ ʧʨʦʛʨʘʤʤʘʤ ʵʢʦʥʦʤʠʯʝʩʢʦʛʦ ʨʦʩʪʘ, ʟʘʚʝʜʫʶʱʠʡ 

ʬʠʥʩʢʠʤ ʬʠʣʠʘʣʦʤ ʢʦʤʧʘʥʠʠ, ʙʫʭʛʘʣʪʝʨ-ʨʝʚʠʟʦʨ ʠʟ ʦʪʜʝʣʘ ʤʘʪʝʨʠʘʣʴʥʦ-ʪʝʭʥʠʯʝʩʢʦʛʦ 

ʩʥʘʙʞʝʥʠʷ ʠ ʨʫʢʦʚʦʜʠʪʝʣʴʥʠʮʘ ʧʨʦʝʢʪʘ (ʛʨʫʧʧʳ), ʠʤʝʚʰʘʷ ʟʥʘʯʠʪʝʣʴʥʳʡ ʦʧʳʪ ʨʘʙʦʪʳ ʚ 

ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʥʘ ʨʘʟʥʳʭ ʜʦʣʞʥʦʩʪʷʭ, ʘ ʚ ʩʚʦʝʤ ʥʦʚʦʤ ʢʘʯʝʩʪʚʝ ʧʦʜʯʠʥʷʚʰʘʷʩʷ 

ʥʝʧʦʩʨʝʜʩʪʚʝʥʥʦ ʠʩʧʦʣʥʠʪʝʣʴʥʦʤʫ ʜʠʨʝʢʪʦʨʫ. ʇʝʨʝʜ ʠʥʠʮʠʘʪʠʚʥʦʡ ʛʨʫʧʧʦʡ ʙʳʣʘ 

ʧʦʩʪʘʚʣʝʥʘ ʟʘʜʘʯʘ ʦʨʛʘʥʠʟʦʚʘʪʴ ʚʥʝʜʨʝʥʠʝ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪ ʩ ʪʘʢʠʤʠ ʮʝʣʷʤʠ. 

Å ʆʙʝʩʧʝʯʠʪʴ ʩʦʛʣʘʩʦʚʘʥʥʳʝ ʫʩʠʣʠʷ ʜʣʷ ʨʝʘʣʠʟʘʮʠʠ ʤʠʩʩʠʠ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʥʝʩʤʦʪʨʷ ʥʘ ʩʣʦʞ 
ʥʦʩʪʠ, ʧʦʨʦʞʜʘʝʤʳʝ ʝʝ ʜʝʮʝʥʪʨʘʣʠʟʦʚʘʥʥʦʡ ʩʪʨʫʢʪʫʨʦʡ. 

Å ʈʘʟʨʘʙʦʪʘʪʴ ʤʝʪʦʜʳ ʦʮʝʥʢʠ ʠ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʠ ʩʦʦʪʚʝʪʩʪʚʠʷ ʪʝʢʫʱʠʭ ʦʧʝʨʘʮʠʡ ʚʳʙʨʘʥʥʦʤʫ 

ʢʫʨʩʫ ʨʘʟʚʠʪʠʷ ʠ ʝʛʦ ʪʝʤʧʘʤ. 

Å ʇʨʦʚʝʩʪʠ ʜʝʪʘʣʠʟʘʮʠʶ ʢʦʨʧʦʨʘʪʠʚʥʦʡ ʤʠʩʩʠʠ ʜʦ ʫʨʦʚʥʷ ʦʪʜʝʣʴʥʳʭ ʧʦʜʨʘʟʜʝʣʝʥʠʡ. 

Å ʈʘʩʰʠʨʠʪʴ ʢʨʫʛ ʢʦʥʪʨʦʣʠʨʫʝʤʳʭ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ ʟʘ ʩʯʝʪ ʚʢʣʶʯʝʥʠʷ ʥʝʬʠʥʘʥʩʦʚʳʭ ʧʘʨʘʤʝʪʨʦʚ. 

Å ʉʬʦʨʤʠʨʦʚʘʪʴ ʩʠʩʪʝʤʫ ʧʨʝʜʫʧʨʝʞʜʝʥʠʷ ʦ ʥʝʙʣʘʛʦʧʨʠʷʪʥʳʭ ʪʝʥʜʝʥʮʠʷʭ, ʙʦʣʝʝ ʦʧʝʨʘ 
ʪʠʚʥʫʶ, ʯʝʤ ʪʨʘʜʠʮʠʦʥʥʳʡ ʙʫʭʛʘʣʪʝʨʩʢʠʡ ʫʯʝʪ. 

ʕʊɸʇ 3. ʆʇʈɽɼɽʃɽʅʀɽ ʂʃʖʏɽɺʓʍ ɸʉʇɽʂʊʆɺ ɼɽʗʊɽʃʔʅʆʉʊʀ 

ʂʆʄʇɸʅʀʀ 

ʇʦʩʣʝ ʪʦʛʦ ʢʘʢ ʢʦʨʧʦʨʘʪʠʚʥʘʷ ʤʠʩʩʠʷ ʩʬʦʨʤʫʣʠʨʦʚʘʥʘ ʠ ʨʘʟʨʘʙʦʪʘʥʘ ʤʦʜʝʣʴ 

ʙʠʟʥʝʩʘ, ʤʦʞʥʦ ʧʝʨʝʭʦʜʠʪʴ ʢ ʘʥʘʣʠʟʫ ʦʪʜʝʣʴʥʳʭ ʘʩʧʝʢʪʦʚ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ ʢʦʤʧʘ-

ʥʠʠ, ʦʪʦʙʨʘʚ ʪʝ ʠʟ ʥʠʭ, ʜʣʷ ʢʦʪʦʨʳʭ ʙʫʜʫʪ ʨʘʟʨʘʙʘʪʳʚʘʪʴʩʷ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʝ ʢʘʨʪʳ. 



ʂʘʢ ʫʞʝ ʦʪʤʝʯʘʣʦʩʴ, ʠʩʭʦʜʥʘʷ ʤʦʜʝʣʴ ʅʦʨʪʦʥʘ ʠ ʂʘʧʣʘʥʘ ʩʦʜʝʨʞʘʣʘ ʯʝʪʳʨʝ ʢʣʶ-

ʯʝʚʳʭ ʘʩʧʝʢʪʘ: ʬʠʥʘʥʩʦʚʘʷ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʴ, ʦʪʥʦʰʝʥʠʷ ʩ ʧʦʪʨʝʙʠʪʝʣʷʤʠ, ʦʨʛʘʥʠʟʘ-

ʮʠʷ ʙʠʟʥʝʩ-ʧʨʦʮʝʩʩʦʚ, ʦʙʫʯʝʥʠʝ ʠ ʨʘʟʚʠʪʠʝ. ʆʜʥʘʢʦ ʥʝʢʦʪʦʨʳʝ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʦʪʜʘʣʠ 

ʧʨʝʜʧʦʯʪʝʥʠʝ ʜʨʫʛʠʤ ʘʩʧʝʢʪʘʤ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ, ʥʘʧʨʠʤʝʨ ʦʪʥʦʰʝʥʠʷʤ ʩ ʩʦʪʨʫʜʥʠ-

ʢʘʤʠ ʠʣʠ ʬʦʨʤʠʨʦʚʘʥʠʶ ʯʝʣʦʚʝʯʝʩʢʦʛʦ ʢʘʧʠʪʘʣʘ (ʵʪʦʪ ʚʦʧʨʦʩ ʜʝʪʘʣʴʥʦ ʦʙʩʫʞʜʘ-

ʝʪʩʷ ʚ ʛʣʘʚʝ 5). ʇʨʠ ʚʳʙʦʨʝ ʢʣʶʯʝʚʳʭ ʘʩʧʝʢʪʦʚ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ ʩʣʝʜʫʝʪ ʨʫʢʦʚʦ-

ʜʩʪʚʦʚʘʪʴʩʷ ʧʨʝʞʜʝ ʚʩʝʛʦ ʣʦʛʠʢʦʡ ʚʝʜʝʥʠʷ ʙʠʟʥʝʩʘ; ʦʪʦʙʨʘʥʥʳʝ ʘʩʧʝʢʪʳ ʜʦʣʞʥʳ 

ʙʳʪʴ ʪʝʩʥʦ ʚʟʘʠʤʦʩʚʷʟʘʥʳ. ɺ ʘʩʧʝʢʪʝ ʨʘʟʚʠʪʠʷ ʜʦʣʞʥʳ ʦʧʠʩʳʚʘʪʴʩʷ ʤʝʪʦʜʳ, ʩ 

ʧʦʤʦʱʴʶ ʢʦʪʦʨʳʭ ʤʝʥʝʜʞʝʨʳ ʧʣʘʥʠʨʫʶʪ ʫʚʝʣʠʯʠʚʘʪʴ ʩʦʟʜʘʚʘʝʤʫʶ ʜʣʷ ʧʦʪʨʝʙʠ-

ʪʝʣʝʡ ʮʝʥʥʦʩʪʴ ʟʘ ʩʯʝʪ ʩʦʚʝʨʰʝʥʩʪʚʦʚʘʥʠʷ ʦʨʛʘʥʠʟʘʮʠʦʥʥʦʡ ʩʪʨʫʢʪʫʨʳ ʢʦʤʧʘ-

ʥʠʠ, ʝʝ ʧʨʦʜʫʢʪʦʚ ʠʣʠ ʫʩʣʫʛ, ʘ ʪʘʢʞʝ ʙʠʟʥʝʩ-ʧʨʦʮʝʩʩʦʚ. ɿʘʪʝʤ ʵʪʠ ʮʝʣʠ ʩʣʝʜʫʝʪ 

ʧʨʦʘʥʘʣʠʟʠʨʦʚʘʪʴ ʩ ʬʠʥʘʥʩʦʚʦʡ ʪʦʯʢʠ ʟʨʝʥʠʷ. ʇʦ ʥʘʰʝʤʫ ʤʥʝʥʠʶ, ʣʶʙʳʝ ʠʟʤʝ-

ʥʝʥʠʷ ʚ ʧʝʨʝʯʥʝ ʢʣʶʯʝʚʳʭ ʘʩʧʝʢʪʦʚ ʜʦʧʫʩʢʘʶʪʩʷ ʣʠʰʴ ʧʦ ʧʨʠʯʠʥʘʤ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝ-

ʩʢʦʛʦ ʭʘʨʘʢʪʝʨʘ, ʘ ʦʪʥʶʜʴ ʥʝ ʠʟ-ʟʘ ʠʟʤʝʥʝʥʠʷ ʩʦʩʪʘʚʘ ʣʠʮ, ʧʨʠʥʠʤʘʶʱʠʭ ʫʯʘʩʪʠʝ 

ʚ ʨʘʟʨʘʙʦʪʢʝ ʠ ʨʝʘʣʠʟʘʮʠʠ ʤʠʩʩʠʠ ʢʦʤʧʘʥʠʠ. ʆʪʩʶʜʘ ʩʣʝʜʫʝʪ, ʯʪʦ ʚʨʷʜ ʣʠ ʩʫʱʝ-

ʩʪʚʫʝʪ ʩʣʠʰʢʦʤ ʥʘʩʪʦʷʪʝʣʴʥʘʷ ʥʝʦʙʭʦʜʠʤʦʩʪʴ ʚ ʚʳʜʝʣʝʥʠʠ ʘʩʧʝʢʪʘ ʯʝʣʦʚʝʯʝʩʢʦʛʦ 

ʢʘʧʠʪʘʣʘ, ʧʦʩʢʦʣʴʢʫ ʯʝʣʦʚʝʯʝʩʢʠʡ ʢʘʧʠʪʘʣ ʫʞʝ ʫʯʪʝʥ ʢʘʢ ʦʜʠʥ ʠʟ ʵʢʦʥʦʤʠʯʝʩʢʠʭ 

ʨʝʩʫʨʩʦʚ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʧʨʠ ʨʘʟʨʘʙʦʪʢʝ ʘʩʧʝʢʪʦʚ ʦʙʫʯʝʥʠʷ ʠ ʨʘʟʚʠʪʠʷ, ʘ ʪʘʢʞʝ ʦʨʛʘ-

ʥʠʟʘʮʠʠ ʙʠʟʥʝʩ-ʧʨʦʮʝʩʩʦʚ. 

ʕʊɸʇ 4. ɼɽʊɸʃʀɿɸʎʀʗ ʄʀʉʉʀʀ ʂʆʄʇɸʅʀʀ ɼʃʗ ʂʃʖʏɽɺʓʍ 

ɸʉʇɽʂʊʆɺ ɼɽʗʊɽʃʔʅʆʉʊʀ ʀ ʆʇʈɽɼɽʃɽʅʀɽ ʉʊʈɸʊɽɻʀʏɽʉʂʀʍ ʎɽʃɽʁ 

ʋʞʝ ʧʦʜʯʝʨʢʠʚʘʣʦʩʴ, ʯʪʦ ʤʦʜʝʣʴ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪ ʧʨʝʜʩʪʘʚʣʷʝʪ ʩʦʙʦʡ ʧʨʝʞʜʝ 

ʚʩʝʛʦ ʠʥʩʪʨʫʤʝʥʪ ʜʣʷ ʨʘʟʨʘʙʦʪʢʠ ʤʠʩʩʠʠ ʠ ʩʪʨʘʪʝʛʠʠ ʢʦʤʧʘʥʠʠ, ʦʧʨʝʜʝʣʝʥʠʷ ʥʘ ʠʭ 

ʦʩʥʦʚʝ ʥʘʙʦʨʘ ʢʦʥʢʨʝʪʥʳʭ ʮʝʣʝʡ ʠ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ. ʀʥʳʤʠ ʩʣʦʚʘʤʠ, ʢʘʯʝʩʪʚʝʥʥʦ ʨʘʟ-

ʨʘʙʦʪʘʥʥʘʷ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʘʷ ʢʘʨʪʘ ʩʦʜʝʨʞʠʪ ʢʨʘʪʢʦʝ ʠʟʣʦʞʝʥʠʝ ʩʪʨʘʪʝʛʠʠ ʢʦʤʧʘʥʠʠ. 

ɿʘʜʘʯʘ ʵʪʦʛʦ ʵʪʘʧʘ ð ʧʝʨʝʚʝʩʪʠ ʦʙʦʙʱʝʥʥʫʶ ʤʠʩʩʠʶ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʥʘ ʙʦʣʝʝ ʧʨʘʢʪʠʯʝ-

ʩʢʠʡ ʫʨʦʚʝʥʴ, ʦʙʝʩʧʝʯʠʚ ʪʝʤ ʩʘʤʳʤ ʙʘʣʘʥʩ ʤʝʞʜʫ ʜʦʣʛʦʩʨʦʯʥʳʤʠ ʠ ʢʨʘʪʢʦʩʨʦʯʥʳ-

ʤʠ ʮʝʣʷʤʠ, ʜʣʷ ʯʝʛʦ ʠ ʧʨʝʜʥʘʟʥʘʯʝʥʳ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʝ ʢʘʨʪʳ. ʕʪʦ ʦʜʥʦ ʠʟ ʜʚʫʭ ʚʘʞ-

ʥʝʡʰʠʭ ʥʘʧʨʘʚʣʝʥʠʡ ʧʨʘʢʪʠʯʝʩʢʦʡ ʨʘʙʦʪʳ ʧʦ ʩʦʚʝʨʰʝʥʩʪʚʦʚʘʥʠʶ ʤʦʜʝʣʠ ʙʠʟʥʝʩʘ; 

ʚʪʦʨʦʝ ʥʘʧʨʘʚʣʝʥʠʝ ð ʵʪʦ ʬʦʨʤʫʣʠʨʦʚʢʘ ʩʪʨʘʪʝʛʠʠ ʢʦʤʧʘʥʠʠ. 

ʊʨʫʜʥʦ ʜʘʪʴ ʦʜʥʦʟʥʘʯʥʦʝ ʦʧʨʝʜʝʣʝʥʠʝ ʧʦʥʷʪʠʷ ʩʪʨʘʪʝʛʠʠ. ʇʝʨʚʦʥʘʯʘʣʴʥʦ ʦʥʦ 

ʦʟʥʘʯʘʣʦ ʠʩʢʫʩʩʪʚʦ ʚʝʜʝʥʠʷ ʚʦʝʥʥʳʭ ʦʧʝʨʘʮʠʡ: ʢʘʞʜʘʷ ʙʠʪʚʘ ʜʦʣʞʥʘ ʩʣʫʞʠʪʴ ʜʣʷ 

ʜʦʩʪʠʞʝʥʠʷ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʡ ʮʝʣʠ ð ʧʦʙʝʜʳ ʚ ʚʦʡʥʝ. ʇʦʜʦʙʥʦ ʵʪʦʤʫ, ʚ ʤʝʥʝʜʞ-

ʤʝʥʪʝ ʩʪʨʘʪʝʛʠʷ ʦʙʝʩʧʝʯʠʚʘʝʪ ʩʚʷʟʴ ʤʝʞʜʫ ʤʠʩʩʠʝʡ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʠ ʝʝ ʧʣʘʥʦʤ ʜʝʡʩʪ-

ʚʠʡ ʥʘ ʪʝʢʫʱʠʡ ʧʝʨʠʦʜ. ʀʥʘʯʝ ʛʦʚʦʨʷ, ʩʪʨʘʪʝʛʠʷ ʦʧʠʩʳʚʘʝʪ ʦʩʥʦʚʥʳʝ ʧʨʘʚʠʣʘ, 

ʜʝʡʩʪʚʠʷ ʠ ʨʝʰʝʥʠʷ, ʥʝʦʙʭʦʜʠʤʳʝ ʜʣʷ ʧʝʨʝʭʦʜʘ ʦʪ ʩʦʚʨʝʤʝʥʥʦʛʦ ʧʦʣʦʞʝʥʠʷ 

ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʢ ʦʧʨʝʜʝʣʝʥʥʦʤʫ ʤʠʩʩʠʝʡ ʧʦʣʦʞʝʥʠʶ ʚ ʙʫʜʫʱʝʤ. 

ʈʘʟʨʘʙʦʪʢʘ ʩʪʨʘʪʝʛʠʠ, ʢʘʢ ʧʨʘʚʠʣʦ, ð ʜʦʩʪʘʪʦʯʥʦ ʩʣʦʞʥʦʝ ʜʝʣʦ ʠ ʪʨʝʙʫʝʪ ʥʝʤʘ-

ʣʳʭ ʨʝʩʫʨʩʦʚ ʠʟ-ʟʘ ʥʝʦʙʭʦʜʠʤʦʩʪʠ ʫʯʠʪʳʚʘʪʴ ʚʩʝ ʤʥʦʛʦʦʙʨʘʟʠʝ ʘʩʧʝʢʪʦʚ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦ-

ʩʪʠ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʠ ʚʦʟʤʦʞʥʳʭ ʚʘʨʠʘʥʪʦʚ ʨʘʟʚʠʪʠʷ ʩʦʙʳʪʠʡ. ʂʘʢ ʠ ʚʦ ʤʥʦʛʠʭ ʜʨʫʛʠʭ 

ʩʣʫʯʘʷʭ, ʥʝ ʩʫʱʝʩʪʚʫʝʪ ʨʝʛʣʘʤʝʥʪʠʨʦʚʘʥʥʦʛʦ ʧʦʨʷʜʢʘ ʨʘʟʨʘʙʦʪʢʠ ʩʪʨʘʪʝʛʠʠ ʜʣʷ ʣʶ-

ʙʦʡ ʢʦʤʧʘʥʠʠ. ʊʝʤ ʥʝ ʤʝʥʝʝ, ʣʶʙʘʷ ʢʦʤʧʘʥʠʷ ʧʨʠ ʨʘʟʨʘʙʦʪʢʝ ʩʪʨʘʪʝʛʠʠ ʥʝʠʟʙʝʞʥʦ 

ʩʪʘʣʢʠʚʘʝʪʩʷ ʩ ʚʦʧʨʦʩʦʤ ʦ ʪʦʤ, ʢʘʢ ʝʡ ʟʘʚʦʝʚʘʪʴ ʠ ʫʜʝʨʞʘʪʴ ʩʫʱʝʩʪʚʝʥʥʦʝ ʢʦʥʢʫ- 



ʨʝʥʪʥʦʝ ʧʨʝʠʤʫʱʝʩʪʚʦ. ʕʪʦ ʮʝʥʪʨʘʣʴʥʳʡ ʚʦʧʨʦʩ ʨʘʟʨʘʙʦʪʢʠ ʠ ʬʦʨʤʫʣʠʨʦʚʘʥʠʷ 

ʩʪʨʘʪʝʛʠʠ. ʅʘʰ ʦʧʳʪ ʩʚʠʜʝʪʝʣʴʩʪʚʫʝʪ ʦ ʪʦʤ, ʯʪʦ ʤʝʪʦʜ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪ ʦʙʣʘʜʘʝʪ 

ʥʘʠʙʦʣʝʝ ʟʥʘʯʠʪʝʣʴʥʳʤʠ ʧʨʝʠʤʫʱʝʩʪʚʘʤʠ ʠʤʝʥʥʦ ʩ ʵʪʦʡ ʪʦʯʢʠ ʟʨʝʥʠʷ. ʄʝʪʦʜ ʧʦ-

ʤʦʛʘʝʪ ʪʨʘʥʩʬʦʨʤʠʨʦʚʘʪʴ ʦʙʦʙʱʝʥʥʫʶ ʤʠʩʩʠʶ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʚ ʢʦʥʢʨʝʪʥʳʝ, ʨʝʘʣʠ-

ʩʪʠʯʥʳʝ ʩʪʨʘʪʝʛʠʠ, ʧʦʥʠʤʘʝʤʳʝ ʠ ʧʨʠʥʠʤʘʝʤʳʝ ʩʦʪʨʫʜʥʠʢʘʤʠ ʢʦʤʧʘʥʠʠ. 

ʅʘ ʵʪʦʤ ʵʪʘʧʝ ʫʯʘʩʪʥʠʢʦʚ ʩʝʤʠʥʘʨʘ ʯʘʩʪʦ ʧʨʦʩʷʪ ʦʧʠʩʘʪʴ ʦʩʥʦʚʥʳʝ ʧʨʘʚʠʣʘ ʠ 

ʩʧʦʩʦʙʳ, ʧʦʟʚʦʣʷʶʱʠʝ ʣʝʛʯʝ ʠ ʵʬʬʝʢʪʠʚʥʝʝ ʨʝʘʣʠʟʦʚʘʪʴ ʩʬʦʨʤʫʣʠʨʦʚʘʥʥʫʶ ʤʠʩʩʠʶ. 

ʆʧʠʩʘʥʠʝ ʜʦʣʞʥʦ ʟʘʪʨʘʛʠʚʘʪʴ ʚʩʝ ʢʣʶʯʝʚʳʝ ʘʩʧʝʢʪʳ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ ʠ ʚʳʜʝʣʷʪʴ ʤʝʨʦ-

ʧʨʠʷʪʠʷ, ʭʘʨʘʢʪʝʨʥʳʝ ʜʣʷ ʢʘʞʜʦʛʦ ʠʟ ʥʠʭ. ʋʜʦʙʥʦʡ ʦʪʧʨʘʚʥʦʡ ʪʦʯʢʦʡ ʜʣʷ ʵʪʦʛʦ ʩʣʫ-

ʞʠʪ ʤʠʩʩʠʷ ʢʦʤʧʘʥʠʠ. ʆʩʥʦʚʥʳʝ ʩʧʦʩʦʙʳ ʠ ʩʪʨʘʪʝʛʠʠ ʤʦʞʥʦ ʦʭʘʨʘʢʪʝʨʠʟʦʚʘʪʴ ʩ ʨʘʟ-

ʣʠʯʥʳʭ ʧʦʟʠʮʠʡ: ʧʨʠʙʳʣʴʥʦʩʪʠ ʚ ʢʨʘʪʢʦʩʨʦʯʥʦʡ ʠ ʜʦʣʛʦʩʨʦʯʥʦʡ ʧʝʨʩʧʝʢʪʠʚʝ, ʩʧʦ-

ʩʦʙʦʚ ʚʝʜʝʥʠʷ ʢʦʥʢʫʨʝʥʪʥʦʡ ʙʦʨʴʙʳ (ʥʘʧʨʠʤʝʨ, ʤʝʪʦʜʦʚ ʫʩʪʘʥʦʚʣʝʥʠʷ ʮʝʥ ʠ ʚʨʝʤʝʥʠ 

ʜʦʩʪʘʚʢʠ ʟʘʢʘʟʘ), ʦʨʛʘʥʠʟʘʮʠʦʥʥʦʡ ʩʪʨʫʢʪʫʨʳ ʢʦʤʧʘʥʠʠ, ʚʠʜʦʚ ʠʤʝʶʱʝʡʩʷ ʠʣʠ ʧʦʜ-

ʣʝʞʘʱʝʡ ʬʦʨʤʠʨʦʚʘʥʠʶ ʢʦʤʧʝʪʝʥʮʠʠ. ʈʘʟʨʘʙʘʪʳʚʘʶʪʩʷ ʪʘʢʞʝ ʩʪʨʘʪʝʛʠʠ ʜʣʷ ʚʠʜʦʚ 

ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ, ʚ ʢʦʪʦʨʳʭ ʢʦʤʧʘʥʠʷ ʧʣʘʥʠʨʫʝʪ ʩʦʟʜʘʚʘʪʴ ʥʦʚʳʝ ʧʨʦʜʫʢʪʳ ʠʣʠ ʫʩʣʫʛʠ, 

ʦʜʥʦʚʨʝʤʝʥʥʦ ʥʘʟʥʘʯʘʶʪʩʷ ʦʪʚʝʪʩʪʚʝʥʥʳʝ ʟʘ ʵʪʫ ʨʘʙʦʪʫ. ɺ ʨʝʟʫʣʴʪʘʪʝ ʠʥʠʮʠʘʪʠʚʥʘʷ 

ʛʨʫʧʧʘ ʧʦʣʫʯʠʪ ʦʧʠʩʘʥʠʝ ʢʘʞʜʦʛʦ ʢʣʶʯʝʚʦʛʦ ʘʩʧʝʢʪʘ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ ʩ ʫʢʘʟʘʥʠʝʤ ʦʩ-

ʥʦʚʥʳʭ ʧʨʠʤʝʥʷʝʤʳʭ ʩʪʨʘʪʝʛʠʡ ʠ ʠʭ ʧʨʠʦʨʠʪʝʪʥʦʩʪʠ. 

ʇʦ ʩʚʦʝʡ ʩʫʪʠ, ʚʩʝ ʩʪʨʘʪʝʛʠʠ ʜʦʣʞʥʳ ʙʳʪʴ ʦʩʥʦʚʘʥʳ ʥʘ ʤʠʩʩʠʠ ʢʦʤʧʘʥʠʠ. ʂʦʥ-

ʢʨʝʪʠʟʘʮʠʷ ʤʠʩʩʠʠ, ʝʝ ʧʨʦʩʪʦʝ ʠ ʙʣʠʟʢʦʝ ʢ ʞʠʟʥʠ ʦʧʠʩʘʥʠʝ ʧʨʠʥʝʩʝʪ ʙʦʣʴʰʫʶ ʧʦʣʴ-

ʟʫ ʢʦʤʧʘʥʠʠ. ʈʘʟʨʘʙʦʪʢʘ ʩʪʨʘʪʝʛʠʡ ʜʣʷ ʢʘʞʜʦʛʦ ʢʣʶʯʝʚʦʛʦ ʘʩʧʝʢʪʘ ʦʧʠʩʘʥʘ ʥʠʞʝ. 

ʌʠʥʘʥʩʦʚʘʷ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʴ 

ɿʜʝʩʴ ʦʮʝʥʠʚʘʶʪʩʷ ʨʝʟʫʣʴʪʘʪʳ, ʟʘʧʣʘʥʠʨʦʚʘʥʥʳʝ ʠ ʧʦʣʫʯʝʥʥʳʝ ʚ ʨʘʤʢʘʭ ʜʨʫ-

ʛʠʭ ʘʩʧʝʢʪʦʚ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ; ʦʜʥʦʚʨʝʤʝʥʥʦ ʦʧʨʝʜʝʣʷʶʪʩʷ ʜʦʣʛʦʩʨʦʯʥʳʝ ʬʠʥʘʥʩʦ-

ʚʳʝ ʮʝʣʠ ʨʘʟʚʠʪʠʷ, ʘ ʩʣʝʜʦʚʘʪʝʣʴʥʦ, ʠ ʟʥʘʯʠʪʝʣʴʥʘʷ ʯʘʩʪʴ ʠʩʭʦʜʥʳʭ ʧʨʝʜʧʦʩʳʣʦʢ 

ʜʣʷ ʜʨʫʛʠʭ ʘʩʧʝʢʪʦʚ. ʕʪʦʪ ʞʝ ʘʩʧʝʢʪ ʦʪʨʘʞʘʝʪ ʦʞʠʜʘʥʠʷ ʘʢʮʠʦʥʝʨʦʚ ʦʪʥʦʩʠʪʝʣʴ-

ʥʦ ʧʨʠʙʳʣʴʥʦʩʪʠ ʠ ʪʝʤʧʦʚ ʵʢʦʥʦʤʠʯʝʩʢʦʛʦ ʨʦʩʪʘ ʢʦʤʧʘʥʠʠ. ʋʤʝʩʪʥʦ ʚʢʣʶʯʠʪʴ ʚ 

ʥʝʛʦ ʦʧʠʩʘʥʠʝ ʧʨʠʝʤʣʝʤʳʭ ʬʠʥʘʥʩʦʚʳʭ ʨʠʩʢʦʚ, ʥʘʧʨʠʤʝʨ ʚʦʟʥʠʢʥʦʚʝʥʠʝ ʦʪʨʠ-

ʮʘʪʝʣʴʥʦʛʦ ʜʝʥʝʞʥʦʛʦ ʧʦʪʦʢʘ. ɿʜʝʩʴ ʞʝ ʜʘʝʪʩʷ ʭʘʨʘʢʪʝʨʠʩʪʠʢʘ ʩʪʨʘʪʝʛʠʡ ʚ ʩʬʝʨʝ 

ʠʟʜʝʨʞʝʢ ʠ ʠʥʚʝʩʪʠʮʠʡ, ʤʘʢʩʠʤʘʣʴʥʦ ʜʦʧʫʩʪʠʤʦʡ ʜʝʙʠʪʦʨʩʢʦʡ ʟʘʜʦʣʞʝʥʥʦʩʪʠ ʠ 

ʪ.ʧ. ʀʥʳʤʠ ʩʣʦʚʘʤʠ, ʵʪʦʪ ʘʩʧʝʢʪ ʚʢʣʶʯʘʝʪ ʤʥʦʞʝʩʪʚʦ ʪʨʘʜʠʮʠʦʥʥʳʭ ʠʥʩʪʨʫʤʝʥ-

ʪʦʚ ʫʧʨʘʚʣʝʥʯʝʩʢʦʛʦ ʢʦʥʪʨʦʣʷ, ʚ ʯʘʩʪʥʦʩʪʠ ʬʠʥʘʥʩʦʚʳʭ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ ʠ ʢʣʶʯʝʚʳʭ 

ʬʠʥʘʥʩʦʚʳʭ ʢʦʵʬʬʠʮʠʝʥʪʦʚ. ʈ. ʂʘʧʣʘʥ ʠ ɼ. ʅʦʨʪʦʥ ʫʧʦʤʠʥʘʶʪ ʪʨʠ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝ-

ʩʢʠʭ ʥʘʧʨʘʚʣʝʥʠʷ ʚ ʨʘʤʢʘʭ ʵʪʦʛʦ ʘʩʧʝʢʪʘ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ: ʪʝʤʧʳ ʨʦʩʪʘ ʧʨʦʜʘʞ ʠ 

ʥʦʤʝʥʢʣʘʪʫʨʘ ʧʨʦʜʫʢʪʦʚ, ʩʦʢʨʘʱʝʥʠʝ ʠʟʜʝʨʞʝʢ ʠ ʨʦʩʪ ʧʨʦʠʟʚʦʜʠʪʝʣʴʥʦʩʪʠ, ʠʩ-

ʧʦʣʴʟʦʚʘʥʠʝ ʧʨʦʠʟʚʦʜʩʪʚʝʥʥʳʭ ʤʦʱʥʦʩʪʝʡ ʠ ʠʥʚʝʩʪʠʮʠʦʥʥʘʷ ʩʪʨʘʪʝʛʠʷ. ʕʪʦʪ ʘʩ-

ʧʝʢʪ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʠʥʦʛʜʘ ʦʧʨʝʜʝʣʷʝʪʩʷ ʢʘʢ "ʬʠʥʘʥʩʦʚʘʷ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʴ 

ʠ ʠʥʪʝʨʝʩʳ ʘʢʮʠʦʥʝʨʦʚ" ʠ ʠʤʝʝʪ ʜʚʝ ʦʩʥʦʚʥʳʝ ʦʩʦʙʝʥʥʦʩʪʠ. ʇʦʤʠʤʦ ʦʙʱʠʭ ʪʨʝ-

ʙʦʚʘʥʠʡ ʢ ʫʨʦʚʥʶ ʜʦʭʦʜʥʦʩʪʠ, ʩʦʙʩʪʚʝʥʥʠʢʠ ʤʦʛʫʪ ʠʤʝʪʴ ʠ ʙʦʣʝʝ ʢʦʥʢʨʝʪʥʳʝ 

ʪʨʝʙʦʚʘʥʠʷ ʢ ʢʦʤʧʘʥʠʠ. ʀʥʦʛʜʘ ʵʪʠ ʪʨʝʙʦʚʘʥʠʷ ʢʘʩʘʶʪʩʷ ʦʭʨʘʥʳ ʦʢʨʫʞʘʶʱʝʡ 

ʩʨʝʜʳ ʠʣʠ ʩʦʮʠʘʣʴʥʳʭ ʧʦʩʣʝʜʩʪʚʠʡ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ ʢʦʤʧʘʥʠʠ. ɽʩʣʠ ʨʝʯʴ ʠʜʝʪ ʦ 

ʢʦʤʧʘʥʠʠ, ʚʭʦʜʷʱʝʡ ʚ ʩʦʩʪʘʚ ʬʠʥʘʥʩʦʚʦʡ ʛʨʫʧʧʳ, ʪʦ ʤʝʥʝʜʞʝʨʳ ʛʦʣʦʚʥʦʡ ʢʦʤ-

ʧʘʥʠʠ ʪʘʢʞʝ ʤʦʛʫʪ ʫʩʪʘʥʦʚʠʪʴ ʝʡ ʜʦʧʦʣʥʠʪʝʣʴʥʳʝ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʝ ʮʝʣʠ ʚ ʵʪʦʤ 

ʢʣʶʯʝʚʦʤ ʘʩʧʝʢʪʝ, ʥʘʧʨʠʤʝʨ ʦʩʚʦʝʥʠʝ ʦʧʨʝʜʝʣʝʥʥʦʛʦ ʩʝʛʤʝʥʪʘ ʨʳʥʢʘ ʠ ʪ.ʧ. 



ʆʪʥʦʰʝʥʠʷ ʩ ʧʦʪʨʝʙʠʪʝʣʷʤʠ  

ɺ ʵʪʦʤ ʘʩʧʝʢʪʝ ʦʧʠʩʳʚʘʶʪʩʷ ʦʩʦʙʝʥʥʦʩʪʠ ʧʨʦʮʝʩʩʘ ʩʦʟʜʘʥʠʷ ʮʝʥʥʦʩʪʠ ʜʣʷ ʧʦ-
ʪʨʝʙʠʪʝʣʝʡ, ʪʨʝʙʦʚʘʥʠʷ ʧʦʪʨʝʙʠʪʝʣʝʡ ʢ ʧʨʦʜʫʢʪʘʤ ʠ ʫʩʣʫʛʘʤ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʠ ʧʫʪʠ ʠʭ 
ʫʜʦʚʣʝʪʚʦʨʝʥʠʷ, ʥʦʚʳʝ ʧʦʪʨʝʙʠʪʝʣʴʩʢʠʝ ʩʚʦʡʩʪʚʘ ʧʨʦʜʫʢʪʦʚ, ʟʘ ʢʦʪʦʨʳʝ ʧʦʪʨʝʙʠ-
ʪʝʣʴ ʩʦʛʣʘʩʠʪʩʷ ʟʘʧʣʘʪʠʪʴ. ʊʘʢʠʤ ʦʙʨʘʟʦʤ, ʠʩʭʦʜʥʳʝ ʧʨʝʜʧʦʩʳʣʢʠ ʢʣʶʯʝʚʳʭ ʘʩ-
ʧʝʢʪʦʚ ʦʨʛʘʥʠʟʘʮʠʠ ʙʠʟʥʝʩ-ʧʨʦʮʝʩʩʦʚ ʠ ʨʘʟʚʠʪʠʷ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʬʦʨʤʠʨʫʶʪʩʷ ʠʤʝʥ-
ʥʦ ʟʜʝʩʴ. ʅʝʢʦʪʦʨʳʝ ʘʚʪʦʨʳ ʫʪʚʝʨʞʜʘʶʪ, ʯʪʦ ʠʤʝʥʥʦ ʵʪʦʪ ʢʣʶʯʝʚʦʡ ʘʩʧʝʢʪ ʷʚʣʷ-
ʝʪʩʷ ʮʝʥʪʨʘʣʴʥʳʤ ʚ ʩʠʩʪʝʤʝ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪ. ɽʩʣʠ ʢʦʤʧʘʥʠʷ ʥʝ ʩʤʦʞʝʪ 
ʧʨʝʜʣʦʞʠʪʴ ʧʦʪʨʝʙʠʪʝʣʷʤ ʫʜʦʚʣʝʪʚʦʨʠʪʝʣʴʥʳʝ ʧʨʦʜʫʢʪʳ ʠ ʫʩʣʫʛʠ ʧʦ ʦʧʪʠʤʘʣʴ-
ʥʦʡ ʮʝʥʝ ʢʘʢ ʚ ʢʨʘʪʢʦʩʨʦʯʥʦʡ, ʪʘʢ ʠ ʚ ʜʦʣʛʦʩʨʦʯʥʦʡ ʧʝʨʩʧʝʢʪʠʚʝ, ʪʦ ʦʙʲʝʤʳ ʝʝ 
ʧʨʦʜʘʞ ʩʦʢʨʘʪʷʪʩʷ, ʦʥʘ ʧʨʠʜʝʪ ʚ ʫʧʘʜʦʢ ʠ ʦʙʘʥʢʨʦʪʠʪʩʷ. ʅʘ ʠʩʩʣʝʜʦʚʘʥʠʝ ʧʫʪʝʡ 
ʟʘʚʦʝʚʘʥʠʷ ʠ ʩʦʭʨʘʥʝʥʠʷ ʣʦʷʣʴʥʦʩʪʠ ʧʦʪʨʝʙʠʪʝʣʝʡ ʙʳʣʦ ʟʘʪʨʘʯʝʥʦ ʥʝʤʘʣʦ ʫʩʠ-
ʣʠʡ. ɼʣʷ ʪʦʛʦ ʯʪʦʙʳ ʧʦʥʷʪʴ, ʯʪʦ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʥʘʜʦ ʧʨʝʜʧʨʠʥʷʪʴ ʚ ʵʪʦʤ ʥʘʧʨʘʚʣʝ-
ʥʠʠ, ʧʦʣʝʟʥʦ ʚ ʦʙʱʠʭ ʯʝʨʪʘʭ ʧʦʟʥʘʢʦʤʠʪʴʩʷ ʩ ʵʪʘʧʘʤʠ ʧʨʦʮʝʩʩʘ ʩʦʚʝʨʰʝʥʠʷ ʧʦ-
ʢʫʧʢʠ. ʅʝʦʙʭʦʜʠʤʦ ʪʦʯʥʦ ʧʨʝʜʩʪʘʚʣʷʪʴ, ʢʘʢ ʚʳʛʣʷʜʠʪ ʢʦʥʢʨʝʪʥʳʡ ʧʨʦʜʫʢʪ ʠʣʠ 
ʫʩʣʫʛʘ ʚ ʛʣʘʟʘʭ ʧʦʪʨʝʙʠʪʝʣʝʡ. ɽʩʣʠ ʢʦʤʧʘʥʠʷ ʧʨʦʠʟʚʦʜʠʪ ʧʨʦʜʫʢʪʳ ʧʨʦʤʳʰʣʝʥ-
ʥʦʛʦ ʥʘʟʥʘʯʝʥʠʷ, ʪʦ ʚʘʞʥʦ ʟʥʘʪʴ, ʢʘʢʫʶ ʨʦʣʴ ʦʥʠ ʠʛʨʘʶʪ ʚ ʮʝʧʦʯʢʝ ʮʝʥʥʦʩʪʝʡ 
ʢʦʤʧʘʥʠʡ-ʧʦʪʨʝʙʠʪʝʣʝʡ. ʅʘʩʢʦʣʴʢʦ ʚʘʞʥʘ ʜʣʷ ʧʦʪʨʝʙʠʪʝʣʷ ʮʝʥʘ ʧʦ ʩʨʘʚʥʝʥʠʶ ʩ 
ʪʘʢʠʤʠ ʭʘʨʘʢʪʝʨʠʩʪʠʢʘʤʠ ʧʨʦʜʫʢʪʘ, ʢʘʢ ʢʘʯʝʩʪʚʦ, ʬʫʥʢʮʠʦʥʘʣʴʥʦʩʪʴ, ʩʨʦʢ ʧʦ-
ʩʪʘʚʢʠ, ʧʨʝʩʪʠʞʥʦʩʪʴ, ʩʚʷʟʠ ʩ ʧʦʩʪʘʚʱʠʢʦʤ ʠ ʪ.ʧ.? ʅʝ ʦʪʚʝʪʠʚ ʥʘ ʵʪʠ ʚʦʧʨʦʩʳ, 
ʢʦʤʧʘʥʠʷ ʥʝ ʤʦʞʝʪ ʧʝʨʝʭʦʜʠʪʴ ʢ ʨʘʟʨʘʙʦʪʢʝ ʜʝʣʦʚʳʭ ʩʪʨʘʪʝʛʠʡ ʜʣʷ ʜʨʫʛʠʭ ʘʩʧʝʢ-
ʪʦʚ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ. ʆʯʝʥʴ ʚʘʞʥʦ ʪʘʢʞʝ, ʯʪʦʙʳ ʪʘʢʦʡ ʘʥʘʣʠʟ ʙʳʣ ʦʩʥʦʚʘʥ ʥʘ ʜʦʩʪʦ-
ʚʝʨʥʳʭ ʜʘʥʥʳʭ ʦ ʧʨʝʜʧʦʯʪʝʥʠʷʭ ʧʦʪʨʝʙʠʪʝʣʝʡ, ʘ ʥʝ ʧʨʦʩʪʦ ʥʘ ʦʙʱʝʧʨʠʥʷʪʳʭ 
ʤʥʝʥʠʷʭ ʠʣʠ ʩʫʞʜʝʥʠʷʭ ʩʦʪʨʫʜʥʠʢʦʚ ʩʘʤʦʡ ʢʦʤʧʘʥʠʠ. 

ɼʝʣʦʚʳʝ ʩʪʨʘʪʝʛʠʠ ʨʘʟʨʘʙʘʪʳʚʘʶʪʩʷ ʥʘ ʦʩʥʦʚʝ ʨʝʟʫʣʴʪʘʪʦʚ ʧʨʦʚʝʜʝʥʥʦʛʦ ʘʥʘ-
ʣʠʟʘ ʠ ʚʢʣʶʯʘʶʪ ʭʘʨʘʢʪʝʨʠʩʪʠʢʫ ʮʝʣʝʚʳʭ ʩʝʛʤʝʥʪʦʚ ʧʦʪʨʝʙʠʪʝʣʝʡ, ʤʝʪʦʜʦʚ ʚʝʜʝ-
ʥʠʷ ʢʦʥʢʫʨʝʥʪʥʦʡ ʙʦʨʴʙʳ, ʘ ʪʘʢʞʝ ʫʩʪʘʥʦʚʣʝʥʥʳʭ ʧʨʘʚʠʣ ʠ ʢʦʥʢʨʝʪʥʳʭ ʜʝʡʩʪ-
ʚʠʡ. ɼʣʷ ʢʘʞʜʦʡ ʜʝʣʦʚʦʡ ʩʪʨʘʪʝʛʠʠ ʦʧʨʝʜʝʣʷʝʪʩʷ ʩʠʩʪʝʤʘ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ, ʜʘʶʱʘʷ 
ʥʘʠʙʦʣʝʝ ʧʦʣʥʫʶ ʠ ʘʜʝʢʚʘʪʥʫʶ ʢʘʨʪʠʥʫ ʦʪʥʦʰʝʥʠʡ ʩ ʧʦʪʨʝʙʠʪʝʣʷʤʠ. ɾʝʣʘʪʝʣʴʥʦ 
ʦʨʛʘʥʠʟʦʚʘʪʴ ʩʙʦʨ ʜʘʥʥʳʭ ʧʦ ʩʣʝʜʫʶʱʠʤ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʷʤ. 

Å ɼʦʣʷ ʨʳʥʢʘ. 

Å ʃʦʷʣʴʥʦʩʪʴ ʧʦʪʨʝʙʠʪʝʣʝʡ, ʥʘʧʨʠʤʝʨ, ʦʮʝʥʝʥʥʘʷ ʩ ʧʦʤʦʱʴʶ ʢʦʣʠʯʝʩʪʚʘ ʧʦ 
ʚʪʦʨʥʳʭ ʧʦʢʫʧʦʢ. 

Å ʇʨʠʪʦʢ ʥʦʚʳʭ ʧʦʪʨʝʙʠʪʝʣʝʡ. 

Å ʋʜʦʚʣʝʪʚʦʨʝʥʥʦʩʪʴ ʧʦʪʨʝʙʠʪʝʣʝʡ ʧʨʦʜʫʢʪʦʤ ʠʣʠ ʫʩʣʫʛʦʡ. 

Å ʈʝʥʪʘʙʝʣʴʥʦʩʪʴ ʦʙʲʝʤʘ ʧʨʦʜʘʞ ʧʦ ʨʘʟʣʠʯʥʳʤ ʢʘʪʝʛʦʨʠʷʤ ʧʦʪʨʝʙʠʪʝʣʝʡ. 

ʂʨʦʤʝ ʪʦʛʦ, ʦʯʝʥʴ ʚʘʞʥʦ ʢʘʢ ʤʦʞʥʦ ʨʘʥʴʰʝ ʧʦʣʫʯʘʪʴ ʠʥʬʦʨʤʘʮʠʶ ʦ ʣʶʙʳʭ 
ʠʟʤʝʥʝʥʠʷʭ ʚ ʧʦʪʨʝʙʠʪʝʣʴʩʢʠʭ ʧʨʝʜʧʦʯʪʝʥʠʷʭ ʠʣʠ ʧʦʚʝʜʝʥʠʠ. ʀʥʬʦʨʤʘʮʠʶ ʦʙ 
ʠʟʤʝʥʝʥʠʷʭ ʮʝʥʥʦʩʪʠ ʧʨʦʜʫʢʪʘ ʚ ʛʣʘʟʘʭ ʧʦʢʫʧʘʪʝʣʷ ʤʦʞʥʦ ʧʦʣʫʯʠʪʴ ʧʦ-ʨʘʟʥʦʤʫ, 
ʚ ʪʦʤ ʯʠʩʣʝ ʧʨʦʚʦʜʷ ʧʝʨʠʦʜʠʯʝʩʢʠʝ ʦʧʨʦʩʳ ʠ ʨʘʩʩʯʠʪʳʚʘʷ ʠʥʜʝʢʩ ʫʜʦʚʣʝʪʚʦʨʝʥ-
ʥʦʩʪʠ ʧʦʪʨʝʙʠʪʝʣʷ. ʂʨʦʤʝ ʪʦʛʦ, ʢʦʤʧʘʥʠʷ ʜʦʣʞʥʘ ʘʥʘʣʠʟʠʨʦʚʘʪʴ ʚʣʠʷʥʠʝ ʥʘ 
ʫʜʦʚʣʝʪʚʦʨʝʥʥʦʩʪʴ ʧʦʪʨʝʙʠʪʝʣʷ ʣʶʙʳʭ ʠʟʤʝʥʝʥʠʡ ʚ ʢʘʯʝʩʪʚʝ ʧʨʦʜʫʢʪʘ, ʩʨʦʢʘʭ ʝʛʦ 



ʜʦʩʪʘʚʢʠ, ʦʙʲʝʤʘʭ ʟʘʢʘʟʘ, ʢʦʣʠʯʝʩʪʚʝ ʚʦʟʚʨʘʪʦʚ ʧʨʦʜʫʢʪʘ ʠ ʪ.ʧ. ʂʨʘʡʥʝ ʞʝʣʘʪʝʣʴ-

ʥʦ, ʯʪʦʙʳ ʢʦʤʧʘʥʠʷ ʩʫʤʝʣʘ ʦʪʨʝʘʛʠʨʦʚʘʪʴ ʥʘ ʧʦʣʫʯʝʥʥʫʶ ʠʥʬʦʨʤʘʮʠʶ ʜʦ ʪʦʛʦ, 

ʢʘʢ ʦʥʘ ʧʦʪʝʨʷʝʪ ʟʥʘʯʠʪʝʣʴʥʫʶ ʯʘʩʪʴ ʩʚʦʠʭ ʧʦʢʫʧʘʪʝʣʝʡ ʠ ʧʦʥʝʩʝʪ ʟʥʘʯʠʪʝʣʴʥʳʝ 

ʫʙʳʪʢʠ; ʠʥʘʯʝ ʛʦʚʦʨʷ, ʦʥʘ ʜʦʣʞʥʘ ʥʘʩʪʦʨʦʞʝʥʥʦ ʦʪʥʦʩʠʪʴʩʷ ʢ ʣʶʙʳʤ, ʜʘʞʝ ʥʝ-

ʟʥʘʯʠʪʝʣʴʥʳʤ ʪʨʝʚʦʞʥʳʤ ʩʠʤʧʪʦʤʘʤ ʠ ʪʝʥʜʝʥʮʠʷʤ, ʩʚʦʝʚʨʝʤʝʥʥʦ ʥʘ ʥʠʭ ʨʝʘʛʠ-

ʨʦʚʘʪʴ. ɹʦʣʝʝ ʪʦʛʦ, ʢʦʤʧʘʥʠʷ ʥʝ ʜʦʣʞʥʘ ʩʣʠʰʢʦʤ ʩʠʣʴʥʦ ʟʘʚʠʩʝʪʴ ʦʪ ʧʦʩʪʦʷʥʥʳʭ 

ʧʦʪʨʝʙʠʪʝʣʝʡ ʠ ʜʘʚʥʦ ʧʨʦʠʟʚʦʜʠʤʳʭ ʚʠʜʦʚ ʧʨʦʜʫʢʮʠʠ. ʆʥʘ ʜʦʣʞʥʘ ʨʘʩʧʦʣʘʛʘʪʴ 

ʨʝʩʫʨʩʘʤʠ (ʚʢʣʶʯʘʷ ʢʚʘʣʠʬʠʢʘʮʠʶ ʠ ʦʧʳʪ ʨʘʙʦʪʥʠʢʦʚ), ʥʝʦʙʭʦʜʠʤʳʤʠ ʜʣʷ ʧʨʠ-

ʚʣʝʯʝʥʠʷ ʥʦʚʳʭ ʧʦʪʨʝʙʠʪʝʣʝʡ ʠ ʚʳʚʝʜʝʥʠʷ ʥʘ ʨʳʥʦʢ ʥʦʚʳʭ ʧʨʦʜʫʢʪʦʚ. ʅʘʧʦʤ-

ʥʠʤ, ʯʪʦ ʵʪʠ ʚʦʟʤʦʞʥʦʩʪʠ ʫʞʝ ʘʥʘʣʠʟʠʨʦʚʘʣʠʩʴ ʥʘ ʵʪʘʧʝ 2. 

ʆʨʛʘʥʠʟʘʮʠʷ ʙʠʟʥʝʩ-ʧʨʦʮʝʩʩʦʚ ʢʦʤʧʘʥʠʠ 

ʂʘʢʠʝ ʙʠʟʥʝʩ-ʧʨʦʮʝʩʩʳ ʩʦʟʜʘʶʪ ʥʝʦʙʭʦʜʠʤʫʶ ʧʦʪʨʝʙʠʪʝʣʷʤ ʮʝʥʥʦʩʪʴ ʠ ʪʝʤ 

ʩʘʤʳʤ ʜʘʶʪ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʚʦʟʤʦʞʥʦʩʪʴ ʦʧʨʘʚʜʳʚʘʪʴ ʦʞʠʜʘʥʠʷ ʩʚʦʠʭ ʘʢʮʠʦʥʝʨʦʚ? 

ɸʥʘʣʠʟ ʵʪʦʛʦ ʢʣʶʯʝʚʦʛʦ ʘʩʧʝʢʪʘ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʜʘʩʪ ʚʦʟʤʦʞʥʦʩʪʴ ʦʪʚʝ-

ʪʠʪʴ ʥʘ ʟʘʜʘʥʥʳʡ ʚʦʧʨʦʩ. ʉʥʘʯʘʣʘ ʥʝʦʙʭʦʜʠʤʦ ʜʘʪʴ ʦʙʱʫʶ ʭʘʨʘʢʪʝʨʠʩʪʠʢʫ ʙʠʟ-

ʥʝʩ-ʧʨʦʮʝʩʩʦʚ ʢʦʤʧʘʥʠʠ. ʄʦʜʝʣʴ ʮʝʧʦʯʢʠ ʮʝʥʥʦʩʪʝʡ ʄ. ʇʦʨʪʝʨʘ ʧʦʜʭʦʜʠʪ ʜʣʷ 

ʵʪʦʡ ʮʝʣʠ [Porter, 1985, ʨ. 36] (ʨʠʩ. 3.9). ʄʦʜʝʣʴ ʦʧʠʩʳʚʘʝʪ ʧʦʩʣʝʜʦʚʘʪʝʣʴʥʦʩʪʴ 

ʚʩʝʭ ʙʠʟʥʝʩ-ʧʨʦʮʝʩʩʦʚ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʠ ʠʭ ʨʦʣʴ ʚ ʩʦʟʜʘʥʠʠ ʮʝʥʥʦʩʪʠ ʜʣʷ ʧʦʪʨʝʙʠʪʝ-

ʣʝʡ. ɿʘʪʝʤ ʘʥʘʣʠʟʠʨʫʝʪʩʷ ʢʘʞʜʳʡ ʙʠʟʥʝʩ-ʧʨʦʮʝʩʩ ʚ ʦʪʜʝʣʴʥʦʩʪʠ, ʯʪʦʙʳ ʚʳʷʚʠʪʴ ʠ 

ʠʩʢʣʶʯʠʪʴ ʠʟ ʮʝʧʦʯʢʠ ʮʝʥʥʦʩʪʝʡ ʪʝ ʠʟ ʥʠʭ, ʢʦʪʦʨʳʝ ʥʝ ʧʨʠʚʦʜʷʪ ʧʨʷʤʦ ʠʣʠ ʢʦʩ-

ʚʝʥʥʦ ʢ ʩʦʟʜʘʥʠʶ ʜʦʧʦʣʥʠʪʝʣʴʥʦʡ ʮʝʥʥʦʩʪʠ ʜʣʷ ʧʦʪʨʝʙʠʪʝʣʷ. 

 
ɺʠʜʳ ʦʩʥʦʚʥʦʡ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ 

ʈʠʩ. 3.9. ʎʝʧʦʯʢʘ ʮʝʥʥʦʩʪʝʡ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʚ ʦʙʱʝʤ ʚʠʜʝ ʀʩʪʦʯʥʠʢ. ʇʨʠʚʝʜʝʥʦ ʩ 

ʨʘʟʨʝʰʝʥʠʷ ʠʟʜʘʪʝʣʴʩʪʚʘ ʧʦ ʢʥʠʛʝ Michael ɽ. Porter, Competitive 

Advantage: Creating and Sustaining Superior Performance (New York: 

Free Press, 1985). 



ʆʪʜʝʣʴʥʳʝ ʙʠʟʥʝʩ-ʧʨʦʮʝʩʩʳ ʭʘʨʘʢʪʝʨʠʟʫʶʪʩʷ ʩ ʧʦʤʦʱʴʶ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ ʟʘʪʨʘʪ, 
ʦʧʝʨʘʮʠʦʥʥʦʛʦ ʚʨʝʤʝʥʠ, ʤʝʪʦʜʦʚ ʢʦʥʪʨʦʣʷ ʢʘʯʝʩʪʚʘ ʠ ʪ.ʧ. ʕʪʦ ʜʘʝʪ ʚʦʟʤʦʞʥʦʩʪʴ 
ʦʧʨʝʜʝʣʠʪʴ ʤʝʪʦʜʳ ʠʭ ʢʦʣʠʯʝʩʪʚʝʥʥʦʡ ʠ ʢʘʯʝʩʪʚʝʥʥʦʡ ʦʮʝʥʢʠ. 

ʆʩʦʙʝʥʥʦ ʚʘʞʥʦ ʧʨʦʘʥʘʣʠʟʠʨʦʚʘʪʴ ʠ ʦʧʠʩʘʪʴ ʪʝ ʧʨʦʮʝʩʩʳ, ʢʦʪʦʨʳʝ ʥʝʧʦʩʨʝʜ 
ʩʪʚʝʥʥʦ ʧʨʠʚʦʜʷʪ ʢ ʚʦʟʨʘʩʪʘʥʠʶ ʢʦʣʠʯʝʩʪʚʘ ʧʦʪʨʝʙʠʪʝʣʝʡ ʠ ʚʣʠʷʶʪ ʥʘ ʠʭ ʣʦʷʣʴ 
ʥʦʩʪʴ. ɺ ʢʘʯʝʩʪʚʝ ʧʨʠʤʝʨʦʚ ʤʦʞʥʦ ʧʨʠʚʝʩʪʠ ʪʝʭʥʦʣʦʛʠʯʝʩʢʠʡ ʧʨʦʮʝʩʩ, ʜʦʩʪʘʚʢʫ 
ʧʨʦʜʫʢʪʦʚ, ʩʝʨʚʠʩʥʳʝ ʨʘʙʦʪʳ. ʂʨʦʤʝ ʪʦʛʦ, ʙʦʣʴʰʦʝ ʟʥʘʯʝʥʠʝ ʠʤʝʝʪ ʩʦʚʝʨʰʝʥʩʪ 
ʚʦʚʘʥʠʝ ʧʨʦʜʫʢʪʦʚ ʠ ʧʨʠʚʝʜʝʥʠʝ ʠʭ ʚ ʩʦʦʪʚʝʪʩʪʚʠʝ ʩ ʧʦʪʨʝʙʠʪʝʣʴʩʢʠʤʠ ʦʞʠʜʘ 
ʥʠ̫ʤʠ. ɺ ʢʣʶʯʝʚʦʤ ʘʩʧʝʢʪʝ ʦʨʛʘʥʠʟʘʮʠʠ ʙʠʟʥʝʩ-ʧʨʦʮʝʩʩʦʚ ʚ ʦʩʥʦʚʥʦʤ ʘʥʘʣʠʟʠ 
ʨʫʶʪʩʷ ʚʥʫʪʨʝʥʥʠʝ ʧʨʦʮʝʩʩʳ ʢʦʤʧʘʥʠʠ. ʊʘʢʦʡ ʘʥʘʣʠʟ ʚʢʣʶʯʘʝʪ ʚʳʷʚʣʝʥʠʝ ʚʥʫʪ 
ʨʝʥʥʠʭ ʨʝʟʝʨʚʦʚ ʠ ʨʝʩʫʨʩʦʚ (ʚ ʧʨʝʜʰʝʩʪʚʫʶʱʠʭ ʛʣʘʚʘʭ ʦʙʩʫʞʜʘʣʩʷ ʨʝʩʫʨʩʥʦ- 
ʦʨʠʝʥʪʠʨʦʚʘʥʥʳʡ ʧʦʜʭʦʜ ʢ ʨʘʟʨʘʙʦʪʢʝ ʩʪʨʘʪʝʛʠʠ). ʆʜʥʘʢʦ ʥʘ ʧʨʘʢʪʠʢʝ ʚʩʝ ʯʘʱʝ 
ʚʩʪʨʝʯʘʝʪʩʷ ʪʝʩʥʘʷ ʩʚʷʟʴ ʚʥʫʪʨʝʥʥʠʭ ʙʠʟʥʝʩ-ʧʨʦʮʝʩʩʦʚ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʩ ʚʥʫʪʨʝʥʥʠʤʠ 
ʙʠʟʥʝʩ-ʧʨʦʮʝʩʩʘʤʠ ʝʝ ʧʘʨʪʥʝʨʦʚ, ʢʦʪʦʨʫʶ ʥʝʣʴʟʷ ʠʛʥʦʨʠʨʦʚʘʪʴ. ɺʦʟʥʠʢʘʝʪ ʚʦ 
ʧʨʦʩ, ʢ ʢʘʢʦʤʫ ʘʩʧʝʢʪʫ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʦʪʥʦʩʷʪʩʷ ʪʘʢʠʝ ʩʚʷʟʠ? ʀʭ ʩ ʨʘʚ 
ʥʳʤ ʦʩʥʦʚʘʥʠʝʤ ʤʦʞʥʦ ʨʘʩʩʤʘʪʨʠʚʘʪʴ ʚ ʨʘʤʢʘʭ ʦʪʥʦʰʝʥʠʡ ʩ ʧʦʪʨʝʙʠʪʝʣʷʤʠ ʠ 
ʦʨʛʘʥʠʟʘʮʠʠ ʙʠʟʥʝʩ-ʧʨʦʮʝʩʩʦʚ. ,
 < 

ɽʩʣʠ ʧʦ-ʧʨʝʞʥʝʤʫ ʠʩʭʦʜʠʪʴ ʠʟ ʪʦʛʦ, ʯʪʦ ʚ ʘʩʧʝʢʪʝ ʦʪʥʦʰʝʥʠʡ ʩ ʧʦʪʨʝʙʠʪʝʣʷ-
ʤʠ ʨʝʯʴ ʠʜʝʪ ʪʦʣʴʢʦ ʦ ʧʨʦʙʣʝʤʘʭ ʩʚʷʟʝʡ ʩ ʧʦʪʨʝʙʠʪʝʣʷʤʠ ʪʦʚʘʨʦʚ ʠ ʫʩʣʫʛ ʢʦʤʧʘ-
ʥʠʠ, ʪʦ ʤʦʞʥʦ ʣʠ ʨʘʩʰʠʨʠʪʴ ʩʦʜʝʨʞʘʥʠʝ ʘʩʧʝʢʪʘ ʦʨʛʘʥʠʟʘʮʠʠ ʙʠʟʥʝʩ-ʧʨʦʮʝʩʩʦʚ 
ʠ ʚʢʣʶʯʠʪʴ ʚ ʥʝʛʦ ʚʟʘʠʤʦʩʚʷʟʠ ʩ ʧʘʨʪʥʝʨʘʤʠ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʧʦ ʙʠʟʥʝʩʫ, ʧʦʩʪʦʷʥʥʳʤʠ 
ʧʦʩʪʘʚʱʠʢʘʤʠ, ʧʦʜʨʷʜʯʠʢʘʤʠ, ʚʳʧʦʣʥʷʶʱʠʤʠ ʨʘʙʦʪʳ ʥʘ ʦʪʜʝʣʴʥʳʭ ʵʪʘʧʘʭ ʧʨʦ-
ʠʟʚʦʜʩʪʚʝʥʥʦʛʦ ʮʠʢʣʘ, ʠ ʪ.ʧ.? 

ʄʦʞʥʦ ʣʠ, ʚ ʧʨʦʪʠʚʦʧʦʣʦʞʥʦʩʪʴ ʵʪʦʤʫ, ʩʯʠʪʘʪʴ, ʯʪʦ ʘʩʧʝʢʪ ʦʪʥʦʰʝʥʠʡ ʩ ʧʦ-
ʪʨʝʙʠʪʝʣʷʤʠ ʚʢʣʶʯʘʝʪ ʚʦʦʙʱʝ ʚʩʝ ʚʥʝʰʥʠʝ ʩʚʷʟʠ ʢʦʤʧʘʥʠʠ, ʘ ʩʣʝʜʦʚʘʪʝʣʴʥʦ, ʠ 
ʩʪʨʘʪʝʛʠʠ ʠʭ ʨʘʟʚʠʪʠʷ, ʚ ʪʦ ʚʨʝʤʷ ʢʘʢ ʘʩʧʝʢʪ ʦʨʛʘʥʠʟʘʮʠʠ ʙʠʟʥʝʩ-ʧʨʦʮʝʩʩʦʚ ʢʘʩʘ-
ʝʪʩʷ ʠʩʢʣʶʯʠʪʝʣʴʥʦ ʚʥʫʪʨʝʥʥʠʭ ʚʦʧʨʦʩʦʚ ʨʘʟʚʠʪʠʷ ʢʦʤʧʘʥʠʠ. 

ɺ ʧʦʩʣʝʜʥʠʝ ʛʦʜʳ ʚ ʣʠʪʝʨʘʪʫʨʝ, ʧʦʩʚʷʱʝʥʥʦʡ ʧʨʦʙʣʝʤʘʤ ʨʘʟʨʘʙʦʪʢʠ ʩʪʨʘʪʝ-
ʛʠʠ, ʦʪʤʝʯʘʝʪʩʷ ʧʦʚʳʰʝʥʥʳʡ ʠʥʪʝʨʝʩ ʢ ʫʩʪʦʡʯʠʚʳʤ ʭʦʟʷʡʩʪʚʝʥʥʳʤ ʩʚʷʟʷʤ ʤʝʞ-
ʜʫ ʢʦʤʧʘʥʠʷʤʠ. ʈ. ʅʦʨʤʘʥ ʠ ʈ. ʈʘʤʠʨʝʩ [Normann & Ramirez, 1993] ʠʩʧʦʣʴʟʫʶʪ 
ʪʝʨʤʠʥ "ʩʦʟʚʝʟʜʠʷ, ʩʦʟʜʘʶʱʠʝ ʮʝʥʥʦʩʪʴ" ʜʣʷ ʦʙʦʟʥʘʯʝʥʠʷ ʩʦʚʦʢʫʧʥʦʩʪʠ ʢʦʤʧʘ-
ʥʠʡ, ʩʚʷʟʘʥʥʳʭ ʧʘʨʪʥʝʨʩʢʠʤʠ ʚʟʘʠʤʦʦʪʥʦʰʝʥʠʷʤʠ ʚ ʦʙʱʝʡ ʮʝʧʦʯʢʝ ʩʦʟʜʘʥʠʷ 
ʮʝʥʥʦʩʪʠ ʜʣʷ ʧʦʪʨʝʙʠʪʝʣʷ. ɺ ʢʘʯʝʩʪʚʝ ʧʦʧʫʣʷʨʥʦʛʦ ʧʨʠʤʝʨʘ ʤʦʞʥʦ ʧʨʠʚʝʩʪʠ ʩʦ-
ʪʨʫʜʥʠʯʝʩʪʚʦ ʦʙʨʘʟʦʚʘʪʝʣʴʥʳʭ ʫʯʨʝʞʜʝʥʠʡ, ʪʝʣʝʢʦʤʤʫʥʠʢʘʮʠʦʥʥʳʭ ʢʦʤʧʘʥʠʡ, 
ʥʘʣʦʛʦʚʳʭ ʩʣʫʞʙ ʠ ʦʨʛʘʥʦʚ ʩʪʘʥʜʘʨʪʠʟʘʮʠʠ ʪʝʭʥʠʯʝʩʢʠʭ ʩʠʩʪʝʤ ʚ ʨʘʟʚʠʪʠʠ ʵʣʝʢ-
ʪʨʦʥʥʦʡ ʢʦʤʤʝʨʮʠʠ. ʊʘʢʫʶ ʩʠʪʫʘʮʠʶ ʪʨʫʜʥʦ ʧʨʦʢʦʤʤʝʥʪʠʨʦʚʘʪʴ ʚ ʨʘʤʢʘʭ ʪʨʘ-
ʜʠʮʠʦʥʥʦʛʦ ʧʦʥʠʤʘʥʠʷ ʢʦʥʢʫʨʝʥʮʠʠ ʠ ʠʩʧʦʣʴʟʦʚʘʥʠʷ ʵʢʦʥʦʤʠʯʝʩʢʠʭ ʨʝʩʫʨʩʦʚ. 
ʀʥʦʛʜʘ ʵʪʦ ʨʝʟʫʣʴʪʘʪ ʜʦʣʛʦʚʨʝʤʝʥʥʦʛʦ ʠ ʪʱʘʪʝʣʴʥʦ ʧʣʘʥʠʨʫʝʤʦʛʦ ʩʦʪʨʫʜʥʠʯʝʩʪʚʘ 
ʚʩʝʭ ʟʘʠʥʪʝʨʝʩʦʚʘʥʥʳʭ ʩʪʦʨʦʥ. ʆʜʥʘʢʦ ʯʘʩʪʦ ʨʝʰʘʶʱʠʤ ʬʘʢʪʦʨʦʤ ʝʝ ʚʦʟʥʠʢʥʦ-
ʚʝʥʠʷ ʩʣʫʞʘʪ ʧʦʪʨʝʙʥʦʩʪʠ ʨʳʥʢʘ. 

ʄʝʥʝʝ ʝʤʢʘʷ ʬʦʨʤʘ ʩʦʪʨʫʜʥʠʯʝʩʪʚʘ ʤʝʞʜʫ ʨʘʟʣʠʯʥʳʤʠ ʢʦʤʧʘʥʠʷʤʠ, ʠʩʧʦʣʴ-
ʟʫʝʤʘʷ ʜʣʷ ʦʨʛʘʥʠʟʘʮʠʠ ʧʨʦʠʟʚʦʜʩʪʚʘ ʠʣʠ ʩʙʳʪʘ ʦʪʜʝʣʴʥʦʛʦ ʧʨʦʜʫʢʪʘ ʠʣʠ ʫʩʣʫʛʠ, 
ʧʦʣʫʯʠʣʘ ʥʘʟʚʘʥʠʝ "ʚʠʨʪʫʘʣʴʥʦʡ ʬʠʨʤʳ". ʇʨʦʠʟʚʦʜʠʪʝʣʠ ʠ ʧʦʩʪʘʚʱʠʢʠ ʦʪʜʝʣʴ-
ʥʳʭ ʫʟʣʦʚ ʪʘʢʦʛʦ ʧʨʦʜʫʢʪʘ ʩʦʚʤʝʩʪʥʦ ʚʟʘʠʤʦʜʝʡʩʪʚʫʶʪ ʩ ʧʦʪʨʝʙʠʪʝʣʷʤʠ, ʯʪʦʙʳ ʫ 



ʧʦʩʣʝʜʥʠʭ ʩʦʟʜʘʚʘʣʦʩʴ ʚʧʝʯʘʪʣʝʥʠʝ ʚʝʜʝʥʠʷ ʜʝʣ ʩ ʝʜʠʥʦʡ ʢʦʤʧʘʥʠʝʡ, ʭʦʪʷ ʚ ʪʨʘ-

ʜʠʮʠʦʥʥʳʤ ʩʤʳʩʣʝ ʝʝ ʥʝ ʩʫʱʝʩʪʚʫʝʪ. ɹ. ʍʝʜʙʝʨʛ ʠ ʝʛʦ ʩʦʘʚʪʦʨʳ [Hedberg et al., 

1997] ʧʦʜʯʝʨʢʠʚʘʶʪ, ʯʪʦ ʪʘʢʠʝ ʦʙʲʝʜʠʥʝʥʠʷ ʚʳʜʚʠʛʘʶʪ ʥʦʚʳʝ ʪʨʝʙʦʚʘʥʠʷ ʢ ʤʝ-

ʥʝʜʞʤʝʥʪʫ, ʧʦʩʢʦʣʴʢʫ ʢʦʤʧʘʥʠʷ ʥʦʩʠʪ ʚʠʨʪʫʘʣʴʥʳʡ ʭʘʨʘʢʪʝʨ ʠ ʩʫʱʝʩʪʚʫʝʪ ʚ ʩʦʟ-

ʥʘʥʠʠ ʧʦʪʨʝʙʠʪʝʣʝʡ ʣʠʰʴ ʧʦʪʦʤʫ, ʯʪʦ ʢʪʦ-ʪʦ ʠʟ ʝʝ ʫʯʘʩʪʥʠʢʦʚ ʚʟʷʣ ʥʘ ʩʝʙʷ ʪʨʫʜ 

ʧʦʜʜʝʨʞʠʚʘʪʴ ʠʣʣʶʟʠʶ ʝʝ ʩʫʱʝʩʪʚʦʚʘʥʠʷ. 

ɺ ʵʪʦʤ ʩʣʫʯʘʝ ʚʦʟʥʠʢʘʶʪ ʦʙʲʝʢʪʠʚʥʳʝ ʪʨʫʜʥʦʩʪʠ ʨʘʟʨʘʙʦʪʢʠ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʡ ʢʘʨʪʳ 

ʥʘ ʢʦʨʧʦʨʘʪʠʚʥʦʤ ʫʨʦʚʥʝ. ɽʩʣʠ ʢʦʤʧʘʥʠʷ ʧʨʝʜʧʦʯʠʪʘʝʪ ʧʦʣʘʛʘʪʴʩʷ ʥʘ ʩʚʦʠʭ ʧʘʨʪʥʝ-

ʨʦʚ ʠʣʠ ʧʨʦʩʪʦ ʟʘʚʠʩʠʪ ʦʪ ʥʠʭ, ʪʦ ʝʡ ʥʘʚʝʨʥʷʢʘ ʧʨʠʜʝʪʩʷ ʨʘʟʨʘʙʘʪʳʚʘʪʴ ʩʪʨʘʪʝʛʠʠ ʥʝ 

ʪʦʣʴʢʦ ʜʣʷ ʩʝʙʷ. ɽʩʣʠ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʩʦʪʨʫʜʥʠʯʘʶʪ ʜʣʷ ʩʦʚʤʝʩʪʥʦʛʦ ʩʦʟʜʘʥʠʷ ʧʦʪʨʝʙʠ-

ʪʝʣʴʩʢʦʡ ʮʝʥʥʦʩʪʠ, ʚʟʘʠʤʦʩʚʷʟʠ ʤʝʞʜʫ ʥʠʤʠ ʜʦʣʞʥʳ ʨʘʟʚʠʚʘʪʴʩʷ ʚ ʥʝʩʢʦʣʴʢʠʭ ʥʘ-

ʧʨʘʚʣʝʥʠʷʭ. ʕʪʦ ʜʦʣʞʥʦ ʙʳʪʴ ʦʪʨʘʞʝʥʦ ʚ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʡ ʢʘʨʪʝ ʚ ʚʠʜʝ ʩʠʩʪʝʤʳ ʮʝʣʝʡ 

ʠ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ ʨʘʟʚʠʪʠʷ ʵʪʠʭ ʚʟʘʠʤʦʩʚʷʟʝʡ. ɺ ʪʘʢʦʡ ʩʠʪʫʘʮʠʠ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʠ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝ-

ʩʢʦʡ ʢʘʨʪʳ ʤʦʛʫʪ ʦʧʠʩʳʚʘʪʴ ʧʨʦʮʝʩʩʳ, ʩʪʨʦʛʦ ʛʦʚʦʨʷ, ʥʘʭʦʜʷʱʠʝʩʷ ʟʘ ʧʨʝʜʝʣʘʤʠ ʩʦʙ-

ʩʪʚʝʥʥʦ ʜʘʥʥʦʡ ʢʦʤʧʘʥʠʠ, ʥʦ ʧʨʦʪʝʢʘʶʱʠʝ ʚ ʨʘʤʢʘʭ ʚʩʝʡ "ʚʠʨʪʫʘʣʴʥʦʡ ʦʨʛʘʥʠʟʘ-

ʮʠʠ". ʅʝʢʦʪʦʨʳʝ ʦʩʦʙʝʥʥʦʩʪʠ ʚʦʟʥʠʢʘʶʪ ʪʘʢʞʝ ʠ ʧʨʠ ʦʧʨʝʜʝʣʝʥʠʠ ʩʪʨʘʪʝʛʠʠ ʦʙʫʯʝ-

ʥʠʷ ʠ ʵʢʦʥʦʤʠʯʝʩʢʦʛʦ ʨʦʩʪʘ (ʵʪʦʤʫ ʧʦʩʚʷʱʝʥ ʩʣʝʜʫʶʱʠʡ ʨʘʟʜʝʣ). 

ʆʙʫʯʝʥʠʝ ʠ ʨʘʟʚʠʪʠʝ 

ɸʩʧʝʢʪ ʦʙʫʯʝʥʠʷ ʠ ʵʢʦʥʦʤʠʯʝʩʢʦʛʦ ʨʦʩʪʘ ʭʘʨʘʢʪʝʨʠʟʫʝʪ ʩʧʦʩʦʙʥʦʩʪʴ ʢʦʤʧʘ-

ʥʠʠ ʢ ʜʦʣʛʦʚʨʝʤʝʥʥʦʤʫ ʨʘʟʚʠʪʠʶ ʠ ʷʚʣʷʝʪʩʷ ʧʨʝʜʧʦʩʳʣʢʦʡ ʫʩʧʝʰʥʦʛʦ ʚʳʞʠʚʘ-

ʥʠʷ ʚ ʜʦʣʛʦʩʨʦʯʥʦʤ ʧʣʘʥʝ. ɺ ʨʘʤʢʘʭ ʵʪʦʛʦ ʘʩʧʝʢʪʘ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ ʢʦʤʧʘʥʠʷ ʜʦʣʞʥʘ 

ʥʝ ʪʦʣʴʢʦ ʩʬʦʨʤʫʣʠʨʦʚʘʪʴ ʤʝʨʳ ʧʦ ʤʦʜʝʨʥʠʟʘʮʠʠ ʠ ʫʩʦʚʝʨʰʝʥʩʪʚʦʚʘʥʠʶ ʩʚʦʠʭ 

ʥʦʫ-ʭʘʫ, ʦʙʝʩʧʝʯʠʚʘʶʱʠʭ ʩʦʦʪʚʝʪʩʪʚʠʝ ʝʝ ʧʨʦʜʫʢʪʦʚ ʟʘʧʨʦʩʘʤ ʧʦʪʨʝʙʠʪʝʣʝʡ, ʥʦ 

ʠ ʦʧʨʝʜʝʣʠʪʴ ʧʫʪʠ ʧʦʜʜʝʨʞʘʥʠʷ ʥʝʦʙʭʦʜʠʤʦʛʦ ʫʨʦʚʥʷ ʧʨʦʠʟʚʦʜʠʪʝʣʴʥʦʩʪʠ ʠ 

ʵʬʬʝʢʪʠʚʥʦʩʪʠ ʪʝʭ ʧʨʦʮʝʩʩʦʚ, ʢʦʪʦʨʳʝ ʚ ʥʘʩʪʦʷʱʝʝ ʚʨʝʤʷ ʩʦʟʜʘʶʪ ʮʝʥʥʦʩʪʴ ʜʣʷ 

ʧʦʪʨʝʙʠʪʝʣʷ. ʇʦʩʢʦʣʴʢʫ ʥʦʫ-ʭʘʫ ʚ ʩʦʚʨʝʤʝʥʥʦʤ ʤʠʨʝ ʫʩʪʘʨʝʚʘʶʪ ʦʯʝʥʴ ʙʳʩʪʨʦ, 

ʚʩʝ ʙʦʣʴʰʫʶ ʘʢʪʫʘʣʴʥʦʩʪʴ ʧʨʠʦʙʨʝʪʘʝʪ ʙʘʟʠʩʥʘʷ ʢʦʤʧʝʪʝʥʮʠʷ, ʢʦʪʦʨʫʶ ʜʦʣʞʥʘ 

ʩʬʦʨʤʠʨʦʚʘʪʴ ʢʦʤʧʘʥʠʷ ʜʣʷ ʩʚʦʝʛʦ ʧʨʦʮʚʝʪʘʥʠʷ ʚ ʙʫʜʫʱʝʤ [Hamel & Prahalad, 

1994]. ʂʨʦʤʝ ʪʦʛʦ, ʢʦʤʧʘʥʠʷ ʜʦʣʞʥʘ ʨʝʰʠʪʴ, ʦʪʢʫʜʘ ʠ ʢʘʢ ʦʥʘ ʙʫʜʝʪ ʧʦʣʫʯʘʪʴ ʥʝ-

ʦʙʭʦʜʠʤʳʝ ʥʦʫ-ʭʘʫ ʚ ʩʬʝʨʘʭ, ʥʝ ʚʭʦʜʷʱʠʭ ʚ ʝʝ ʙʘʟʠʩʥʫʶ ʢʦʤʧʝʪʝʥʮʠʶ. 

ʉʚʦʝʦʙʨʘʟʥʳʡ ʙʘʣʘʥʩ ʢʦʤʧʝʪʝʥʮʠʡ ʠ ʚʦʟʤʦʞʥʦʩʪʝʡ ʢʦʤʧʘʥʠʡ ʠʩʧʦʣʴʟʫʝʪʩʷ 

ʢʘʢ ʚʩʧʦʤʦʛʘʪʝʣʴʥʳʡ ʠʥʩʪʨʫʤʝʥʪ ʜʣʷ ʵʪʦʛʦ ʥʘʧʨʘʚʣʝʥʠʷ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʛʦ ʧʣʘʥʠ-

ʨʦʚʘʥʠʷ (ʨʠʩ. 3.10). ʀʜʝʷ ʵʪʦʛʦ ʙʘʣʘʥʩʘ ʚʟʷʪʘ ʠʟ ʪʨʘʜʠʮʠʦʥʥʦʛʦ ʫʧʨʘʚʣʝʥʯʝʩʢʦʛʦ 

ʢʦʥʪʨʦʣʷ: ʘʥʘʣʠʟ ʙʫʭʛʘʣʪʝʨʩʢʦʛʦ ʙʘʣʘʥʩʘ ʚʩʝʛʜʘ ʙʳʣ ʥʘʜʝʞʥʳʤ ʩʨʝʜʩʪʚʦʤ ʦʮʝʥʢʠ 

ʧʦʣʦʞʝʥʠʷ ʢʦʤʧʘʥʠʠ. ɺ ʭʦʜʝ ʪʘʢʦʛʦ ʘʥʘʣʠʟʘ ʦʮʝʥʠʚʘʣʘʩʴ ʚʝʣʠʯʠʥʘ ʩʦʙʩʪʚʝʥʥʦʛʦ 

ʢʘʧʠʪʘʣʘ, ʢʦʪʦʨʘʷ ʧʦʩʣʝ ʨʷʜʘ ʢʦʨʨʝʢʪʠʨʦʚʦʢ ʧʨʠʚʦʜʠʣʘʩʴ ʢ ʨʳʥʦʯʥʦʡ ʩʪʦʠʤʦʩʪʠ 

ʢʦʤʧʘʥʠʠ, ɸʥʘʣʠʟʠʨʦʚʘʣʘʩʴ ʪʘʢʞʝ ʜʠʥʘʤʠʢʘ ʵʪʦʛʦ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʷ. ʇʦʢʘʟʘʪʝʣʴʥʳʤ ʩ 

ʪʦʯʢʠ ʟʨʝʥʠʷ ʦʮʝʥʢʠ ʩʪʦʠʤʦʩʪʠ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʩʯʠʪʘʣʩʷ ʝʝ ʬʠʥʘʥʩʦʚʳʡ ʣʝʚʝʨʠʜʞ, ʪ.ʝ. 

ʦʪʥʦʰʝʥʠʝ ʩʦʙʩʪʚʝʥʥʦʛʦ ʢʘʧʠʪʘʣʘ ʢ ʦʙʱʝʡ ʩʫʤʤʝ ʘʢʪʠʚʦʚ. ɽʩʣʠ ʵʪʦʪ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʴ 

ʙʳʣ ʩʣʠʰʢʦʤ ʥʠʟʦʢ, ʢʦʤʧʘʥʠʷ ʩʯʠʪʘʣʘʩʴ ʚʦʩʧʨʠʠʤʯʠʚʦʡ ʢ ʚʦʟʤʦʞʥʳʤ ʢʦʣʝʙʘ-

ʥʠʷʤ ʨʳʥʢʘ. ʉʣʠʰʢʦʤ ʚʳʩʦʢʦʝ ʟʥʘʯʝʥʠʝ ʵʪʦʛʦ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʷ ʪʘʢʞʝ ʥʝ ʩʯʠʪʘʣʦʩʴ 

ʧʨʝʠʤʫʱʝʩʪʚʦʤ: ʝʩʣʠ ʜʦʣʷ ʩʦʙʩʪʚʝʥʥʦʛʦ ʢʘʧʠʪʘʣʘ ʩʣʠʰʢʦʤ ʚʳʩʦʢʘ, ʪʦ ʢʦʤʧʘʥʠʷ 

ʜʦʣʞʥʘ ʧʦʣʫʯʘʪʴ ʧʨʠʙʳʣʴ ʚʳʰʝ ʩʨʝʜʥʝʡ ʧʦ ʦʪʨʘʩʣʠ, ʯʪʦʙʳ ʩʦʭʨʘʥʠʪʴ ʪʝʤʧʳ ʨʦʩ- 



ʪʘ ʥʘ ʫʨʦʚʥʝ ʩʨʝʜʥʝʦʪʨʘʩʣʝʚʳʭ. ʂʦʤʧʘʥʠʠ, ʮʝʣʠʢʦʤ ʬʠʥʘʥʩʠʨʫʶʱʠʝ ʩʚʦʶ ʜʝʷ-

ʪʝʣʴʥʦʩʪʴ ʟʘ ʩʯʝʪ ʩʦʙʩʪʚʝʥʥʳʭ ʩʨʝʜʩʪʚ, ʚʩʪʨʝʯʘʶʪʩʷ ʨʝʜʢʦ. 

ɸʢʪʠʚʳ ʆʙʷʟʘʪʝʣʴʩʪʚʘ 
  

ʆʙʲʝʤ ʧʨʦʜʘʞ ɺʨʝʤʝʥʥʦ 
ʠʩʧʦʣʴʟʫʝʤʘʷ 
ʢʦʤʧʝʪʝʥʮʠʷ 

ʉʝʨʚʠʩ 

ʂʦʤʧʝʪʝʥʮʠʷ ʚ ʦʙʣʘʩʪʠ 
ʠʥʬʦʨʤʘʮʠʦʥʥʳʭ ʪʝʭʥʦʣʦʛʠʡ ʇʨʦʠʟʚʦʜʩʪʚʦ 

ʉʦʚʝʨʰʝʥʩʪʚʦʚʘʥʠʝ 
ʧʨʦʜʫʢʪʦʚ 

ʇʘʨʪʥʝʨʳ 

ʋʧʨʘʚʣʝʥʠʝ ʉʦʙʩʪʚʝʥʥʳʝ ʚʠʜʳ 
ʢʦʤʧʝʪʝʥʮʠʠ 

ʈʠʩ. 3.10. ɹʘʣʘʥʩ ʢʦʤʧʝʪʝʥʮʠʡ ʠ ʚʦʟʤʦʞʥʦʩʪʝʡ 

ʢʦʤʧʘʥʠʠ 

ʅʘ ʦʩʥʦʚʝ ʘʥʘʣʦʛʠʠ ʤʝʞʜʫ ʘʢʪʠʚʘʤʠ, ʩ ʦʜʥʦʡ ʩʪʦʨʦʥʳ, ʢʦʤʧʝʪʝʥʮʠʝʡ ʠ ʚʦʟ-

ʤʦʞʥʦʩʪʷʤʠ ð ʩ ʜʨʫʛʦʡ, ʤʦʞʥʦ ʩʦʩʪʘʚʠʪʴ ʙʘʣʘʥʩ ʢʦʤʧʝʪʝʥʮʠʡ ʠ ʚʦʟʤʦʞʥʦʩʪʝʡ 

ʢʦʤʧʘʥʠʠ (ʩʤ. ʨʠʩ. 3.10). ɺ ʘʢʪʠʚʝ ʦʪʨʘʞʘʶʪʩʷ ʚʦʟʤʦʞʥʦʩʪʠ ʠ ʢʦʤʧʝʪʝʥʮʠʠ, ʥʝʦʙ-

ʭʦʜʠʤʳʝ ʜʣʷ ʜʦʩʪʠʞʝʥʠʷ ʫʩʧʝʭʘ. ɺ ʧʘʩʩʠʚʝ ʦʪʨʘʞʘʶʪʩʷ ʠʩʪʦʯʥʠʢʠ ʬʠʥʘʥʩʠʨʦʚʘʥʠʷ 

ʩʦʦʪʚʝʪʩʪʚʫʶʱʠʭ ʚʦʟʤʦʞʥʦʩʪʝʡ ʠ ʢʦʤʧʝʪʝʥʮʠʡ. ʆʙʳʯʥʦ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʩʦʟʜʘʶʪ ʩʚʦʠ 

ʥʦʫ-ʭʘʫ ʧʨʘʢʪʠʯʝʩʢʠ ʧʦʣʥʦʩʪʴʶ ʟʘ ʩʯʝʪ ʚʥʫʪʨʝʥʥʠʭ ʨʝʩʫʨʩʦʚ. ʇʦ ʤʝʨʝ ʩʦʢʨʘʱʝʥʠʷ 

ʩʨʦʢʦʚ ʫʩʪʘʨʝʚʘʥʠʷ ʥʦʫ-ʭʘʫ ʪʘʢʦʡ ʧʦʜʭʦʜ ʙʫʜʝʪ ʚʳʟʳʚʘʪʴ ʚʩʝ ʙʦʣʴʰʠʝ ʩʦʤʥʝʥʠʷ. 

ʂʘʢ ʠ ʚ ʩʣʫʯʘʝ ʧʦʣʥʦʛʦ ʩʘʤʦʬʠʥʘʥʩʠʨʦʚʘʥʠʷ ʚ ʪʨʘʜʠʮʠʦʥʥʦʤ ʩʤʳʩʣʝ ʵʪʦʛʦ ʩʣʦʚʘ, 

ʝʩʪʴ ʦʩʥʦʚʘʥʠʷ ʦʧʘʩʘʪʴʩʷ, ʯʪʦ ʪʘʢʘʷ ʧʦʣʠʪʠʢʘ ʦʪʥʦʩʠʪʝʣʴʥʦ ʬʠʥʘʥʩʠʨʦʚʘʥʠʷ ʩʦʟ-

ʜʘʥʠʷ ʢʦʤʧʝʪʝʥʮʠʠ ʤʦʞʝʪ ʟʘʪʦʨʤʦʟʠʪʴ ʨʘʟʚʠʪʠʝ ʢʦʤʧʘʥʠʠ. ʇʨʠʚʝʜʝʥʥʳʡ ʥʘ 

ʨʠʩ. 3.10 "ʙʘʣʘʥʩ" ʧʨʠʤʝʥʷʝʪʩʷ ʜʣʷ ʘʥʘʣʠʟʘ ʩʪʨʫʢʪʫʨʳ "ʘʢʪʠʚʦʚ" ʦʪʥʦʩʠʪʝʣʴʥʦ ʪʦ-

ʛʦ, ʢʘʢʠʝ ʠʤʝʥʥʦ ʟʥʘʥʠʷ ʠ ʚʦʟʤʦʞʥʦʩʪʠ ʜʦʣʞʥʳ ʙʳʪʴ ʚʢʣʶʯʝʥʳ ʚ ʙʘʟʠʩʥʫʶ ʢʦʤ-

ʧʝʪʝʥʮʠʶ ʢʦʤʧʘʥʠʠ. ɿʘʪʝʤ ʧʨʠʥʠʤʘʶʪʩʷ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʝ ʨʝʰʝʥʠʷ, ʢʘʢʠʝ ʝʝ ʢʦʤ-

ʧʦʥʝʥʪʳ ʤʦʞʥʦ ʧʦʣʫʯʠʪʴ ʦʪ ʢʦʥʪʨʘʛʝʥʪʦʚ, ʧʨʠʦʙʨʝʪʝʥʠʝʤ ʣʠʮʝʥʟʠʡ ʠ ʪ.ʧ. 

ʊʘʢʠʤ ʦʙʨʘʟʦʤ, ʩʪʨʘʪʝʛʠʷ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʦʧʨʝʜʝʣʷʝʪ ʪʝ ʩʬʝʨʳ, ʚ ʢʦʪʦʨʳʝ ʢʦʤʧʘ-

ʥʠʷ ʙʫʜʝʪ ʠʥʚʝʩʪʠʨʦʚʘʪʴ ʩʨʝʜʩʪʚʘ ʠ ʬʦʨʤʠʨʦʚʘʪʴ ʢʦʤʧʝʪʝʥʮʠʶ ʩʦʙʩʪʚʝʥʥʳʤʠ 

ʩʠʣʘʤʠ, ʘ ʪʘʢʞʝ ʪʝ ʩʬʝʨʳ, ʚ ʢʦʪʦʨʳʭ ʢʦʤʧʝʪʝʥʮʠʷ ʙʫʜʝʪ ʬʦʨʤʠʨʦʚʘʪʴʩʷ ʟʘ ʩʯʝʪ 

ʩʦʪʨʫʜʥʠʯʝʩʪʚʘ ʩ ʧʘʨʪʥʝʨʘʤʠ ʠ ʧʨʠʚʣʝʯʝʥʠʷ ʩʪʦʨʦʥʥʠʭ ʦʨʛʘʥʠʟʘʮʠʡ. ɼʣʷ ʨʘʟʨʘ-

ʙʦʪʢʠ ʵʬʬʝʢʪʠʚʥʦʡ ʩʪʨʘʪʝʛʠʠ ʬʦʨʤʠʨʦʚʘʥʠʷ ʢʦʤʧʝʪʝʥʮʠʡ ʧʦʣʝʟʥʦ ʧʨʝʜʚʘʨʠ-

ʪʝʣʴʥʦ ʧʦʣʫʯʠʪʴ ʦʪʚʝʪʳ ʥʘ ʩʣʝʜʫʶʱʠʝ ʚʦʧʨʦʩʳ. 

Å ʀʟ ʢʘʢʠʭ ʢʦʤʧʦʥʝʥʪʦʚ ʩʦʩʪʦʠʪ ʢʦʤʧʝʪʝʥʮʠʷ ʚ ʜʘʥʥʦʡ ʩʬʝʨʝ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ? 

Å ʂʘʢ ʦʥʘ ʤʦʞʝʪ ʠʩʧʦʣʴʟʦʚʘʪʴʩʷ? 

Å ʂʘʢʠʤ ʦʙʨʘʟʦʤ ʝʝ ʠʩʧʦʣʴʟʦʚʘʥʠʝ ʧʦʚʣʠʷʝʪ ʥʘ ʮʝʥʥʦʩʪʴ, ʧʨʝʜʦʩʪʘʚʣʷʝʤʫʶ 

ʢʦʤʧʘʥʠʝʡ ʧʦʪʨʝʙʠʪʝʣʷʤ? 



Å ʗʚʣʷʝʪʩʷ ʣʠ ʦʥʘ ʫʟʢʦ ʩʧʝʮʠʘʣʠʟʠʨʦʚʘʥʥʦʡ? 

Å ʂʘʢ ʦʥʘ ʠʟʤʝʥʷʝʪʩʷ ʩʦ ʚʨʝʤʝʥʝʤ? 

Å ʂʘʢ ʯʘʩʪʦ ʦʥʘ ʤʦʞʝʪ ʠʩʧʦʣʴʟʦʚʘʪʴʩʷ ʚ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ ʢʦʤʧʘʥʠʠ? 

Å ʂʘʢ ʥʘ ʥʝʝ ʚʣʠʷʝʪ ʚʥʝʜʨʝʥʠʝ ʠʥʬʦʨʤʘʮʠʦʥʥʳʭ ʪʝʭʥʦʣʦʛʠʡ? 

ɽʱʝ ʦʜʥʘ ʤʦʜʝʣʴ, ʜʦʢʘʟʘʚʰʘʷ ʩʚʦʶ ʧʨʘʢʪʠʯʝʩʢʫʶ ʧʨʠʛʦʜʥʦʩʪʴ ʜʣʷ ʨʘʟʨʘʙʦʪʢʠ 

ʩʪʨʘʪʝʛʠʡ ʬʦʨʤʠʨʦʚʘʥʠʷ ʢʦʤʧʝʪʝʥʮʠʠ, ʥʘʟʳʚʘʝʪʩʷ ʤʘʪʨʠʮʝʡ ʍʵʤʝʣʘ ʠ ʇʨʘʭʘʣʘʜʘ 

[Hamel & Prahalad, 1994] (ʨʠʩ. 3.11). 
 

1  ʈʳʥʦʢ 

 ʉʫʱʝʩʪʚʫʶʱʠʡ ʅʦʚʳʡ 

Åʛ   Å 

ʅʦʚʳʡ ɹʘʟʠʩʥʘʷ 

ʂʘʢʫʶ ʥʦʚʫʶ ʙʘʟʠʩʥʫʶ ʢʦʤʧʝʪʝʥʮʠʶ 
ʥʝʦʙʭʦʜʠʤʦ ʩʬʦʨʤʠʨʦʚʘʪʴ 
ʢʦʤʧʘʥʠʠ, ʯʪʦʙʳ ʫʜʝʨʞʘʪʴ ʠ 
ʨʘʩʰʠʨʠʪʴ ʝʝ ʧʦʟʠʮʠʠ ʥʘ ʫʞʝ 
ʠʤʝʶʱʠʭʩʷ ʨʳʥʢʘʭ? 

 ʂʘʢʠʝ ʚʠʜʳ ʥʦʚʦʡ ʙʘʟʠʩʥʦʡ ʢʦʤʧʝʪʝʥʮʠʠ 
ʧʦʪʨʝʙʫʝʪʩʷ ʩʦʟʜʘʪʴ ʢʦʤʧʘʥʠʠ, ʯʪʦʙʳ 
ʟʘʚʦʝʚʘʪʴ ʧʦʟʠʮʠʠ ʥʘ ʥʘʠʙʦʣʝʝ 
ʧʨʠʚʣʝʢʘʪʝʣʴʥʳʭ ʨʳʥʢʘʭ ʚ ʙʫʜʫʱʝʤ? 

ʢʦʤʧʝʪʝʥʮʠʷ 

ʉʫʱʝʩʪʚʫʶʱʠʡ 

ɽʩʪʴ ʣʠ ʚʦʟʤʦʞʥʦʩʪʴ ʫʣʫʯʰʝʥʠʷ 
ʢʦʥʢʫʨʝʥʪʥʦʡ ʧʦʟʠʮʠʠ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʥʘ 
ʫʞʝ ʠʤʝʶʱʠʭʩʷ ʨʳʥʢʘʭ ʟʘ ʩʯʝʪ 
ʣʫʯʰʝʛʦ ʠʩʧʦʣʴʟʦʚʘʥʠʷ ʠʤʝʶʱʝʡʩʷ 
ʙʘʟʠʩʥʦʡ ʢʦʤʧʝʪʝʥʮʠʠ? 

 ʂʘʢʠʝ ʥʦʚʳʝ ʚʠʜʳ ʧʨʦʜʫʢʪʦʚ ʠ ʫʩʣʫʛ 
ʤʦʞʝʪ ʚʳʧʫʩʢʘʪʴ ʢʦʤʧʘʥʠʷ ʥʘ ʦʩʥʦʚʝ 
ʫʞʝ ʠʤʝʶʱʝʡʩʷ ʙʘʟʠʩʥʦʡ 
ʢʦʤʧʝʪʝʥʮʠʠ? 

ʈʠʩ. 3.11. ʄʘʪʨʠʮʘ ʢʦʤʧʝʪʝʥʮʠʠ ʍʵʤʝʣʘ ʠ ʇʨʘʭʘʣʘʜʘ ("ʆʧʨʝʜʝʣʝʥʠʝ ʩʫʱʥʦʩʪʠ 

ʙʘʟʠʩʥʦʡ ʢʦʤʧʝʪʝʥʮʠʠ ʢʦʤʧʘʥʠʠ") 

ʀʩʪʦʯʥʠʢ. ʇʨʠʚʝʜʝʥʦ ʩ ʨʘʟʨʝʰʝʥʠʷ ʧʦ ʢʥʠʛʝ Gary Hamel, ʉ.ʂ. Prahalad, Competing for 

the Future (Harvard Business School Press: Boston, 1994), p. 227. 

ɺ ʜʦʧʦʣʥʝʥʠʝ ʢ ʩʪʨʘʪʝʛʠʠ ʬʦʨʤʠʨʦʚʘʥʠʷ ʢʦʤʧʝʪʝʥʮʠʠ, ʨʘʩʩʤʦʪʨʝʥʥʦʡ ʚʳʰʝ, 

ʧʦʣʝʟʥʦ ʦʭʘʨʘʢʪʝʨʠʟʦʚʘʪʴ ʚʥʫʪʨʝʥʥʶʶ ʠʥʬʨʘʩʪʨʫʢʪʫʨʫ ʢʦʤʧʘʥʠʠ, ʚ ʢʦʪʦʨʦʡ ʧʝ-

ʨʝʜʘʝʪʩʷ ʠʥʬʦʨʤʘʮʠʷ ʠ ʧʨʠʥʠʤʘʶʪʩʷ ʨʝʰʝʥʠʷ. ʊʘʢʫʶ ʠʥʬʨʘʩʪʨʫʢʪʫʨʫ ʤʦʞʥʦ 

ʦʧʨʝʜʝʣʠʪʴ ʢʘʢ ʦʨʛʘʥʠʟʘʮʠʦʥʥʫʶ ʩʪʨʫʢʪʫʨʫ ʠ ʩʦʚʦʢʫʧʥʦʩʪʴ ʫʩʣʦʚʠʡ, ʢʦʪʦʨʳʝ 

ʧʨʝʚʨʘʱʘʶʪ ʢʦʤʧʘʥʠʶ ʚ ʥʝʧʨʝʨʳʚʥʦ ʦʙʫʯʘʶʱʫʶʩʷ ʦʨʛʘʥʠʟʘʮʠʶ. ɹʝʟ ʪʘʢʦʛʦ 

ʧʨʝʚʨʘʱʝʥʠʷ ʢʦʤʧʘʥʠʷ ʥʝ ʩʤʦʞʝʪ ʟʘʱʠʱʘʪʴ ʩʚʦʠ ʢʦʥʢʫʨʝʥʪʥʳʝ ʧʦʟʠʮʠʠ, ʦʙʝʩ-

ʧʝʯʠʚʘʪʴ ʵʬʬʝʢʪʠʚʥʫʶ ʤʦʪʠʚʘʮʠʶ ʨʘʙʦʪʥʠʢʦʚ ʠ ʩʪʠʤʫʣʠʨʦʚʘʪʴ ʠʭ ʩʪʨʝʤʣʝʥʠʝ 

ʨʝʘʣʠʟʦʚʘʪʴ ʦʙʱʫʶ ʤʠʩʩʠʶ ʢʦʤʧʘʥʠʠ. 

ʕʊɸʇ 5. ʆʇʈɽɼɽʃɽʅʀɽ ʂʃʖʏɽɺʓʍ ʌɸʂʊʆʈʆɺ ʋʉʇɽʍɸ 

ʅʘ ʵʪʦʤ ʵʪʘʧʝ ʧʨʦʠʩʭʦʜʠʪ ʧʝʨʝʭʦʜ ʦʪ ʦʙʱʝʛʦ ʦʧʨʝʜʝʣʝʥʠʷ ʠ ʦʧʠʩʘʥʠʷ ʩʪʨʘʪʝʛʠʡ, 

ʨʘʩʩʤʦʪʨʝʥʥʳʭ ʚʳʰʝ, ʢ ʦʧʨʝʜʝʣʝʥʠʶ ʩʨʝʜʩʪʚ ʠʭ ʨʝʘʣʠʟʘʮʠʠ ʠ ʥʘʠʙʦʣʝʝ ʟʥʘʯʠʤʳʭ 

ʬʘʢʪʦʨʦʚ. ʀʥʘʯʝ ʛʦʚʦʨʷ, ʥʘ ʵʪʦʤ ʵʪʘʧʝ ʢʦʤʧʘʥʠʷ ʨʝʰʘʝʪ, ʢʘʢʠʝ ʬʘʢʪʦʨʳ ʠʛʨʘʶʪ ʨʝ-

ʰʘʶʱʫʶ ʨʦʣʴ ʚ ʜʦʩʪʠʞʝʥʠʠ ʫʩʧʝʭʘ, ʠ ʨʘʩʧʦʣʘʛʘʝʪ ʠʭ ʚ ʧʦʨʷʜʢʝ ʧʨʠʦʨʠʪʝʪʥʦʩʪʠ. ʈʘ-

ʙʦʪʘ ʥʘʯʠʥʘʝʪʩʷ ʩ ʬʦʨʤʠʨʦʚʘʥʠʷ ʥʝʙʦʣʴʰʠʭ ʛʨʫʧʧ ʩʦʪʨʫʜʥʠʢʦʚ, ʢʦʪʦʨʳʤ ʧʦʨʫʯʘʝʪʩʷ, 

ʥʘʧʨʠʤʝʨ, ʧʝʨʝʯʠʩʣʠʪʴ ʧʷʪʴ ʬʘʢʪʦʨʦʚ, ʥʘʠʙʦʣʝʝ ʟʥʘʯʠʤʳʭ ʜʣʷ ʨʝʘʣʠʟʘʮʠʠ ʩʪʨʘʪʝʛʠ- 



ʯʝʩʢʠʭ ʮʝʣʝʡ. ɿʘʪʝʤ ʧʨʦʚʦʜʠʪʩʷ ʩʦʚʤʝʩʪʥʳʡ ʩʝʤʠʥʘʨ ʩ ʫʯʘʩʪʠʝʤ ʚʩʝʭ ʛʨʫʧʧ, ʥʘ ʢʦʪʦ-

ʨʦʤ ʧʦʜʚʦʜʷʪʩʷ ʠʪʦʛʠ ʠʭ ʨʘʙʦʪʳ. ɺ ʭʦʜʝ ʵʪʦʛʦ ʩʝʤʠʥʘʨʘ ʦʙʳʯʥʦ ʫʜʘʝʪʩʷ ʜʦʩʪʠʯʴ ʝʜʠ-

ʥʦʛʦ ʤʥʝʥʠʷ ʦʪʥʦʩʠʪʝʣʴʥʦ ʧʝʨʝʯʥʷ ʢʣʶʯʝʚʳʭ ʜʣʷ ʜʦʩʪʠʞʝʥʠʷ ʫʩʧʝʭʘ ʬʘʢʪʦʨʦʚ. ʀʤʝʷ 

ʪʘʢʦʡ ʧʝʨʝʯʝʥʴ, ʤʦʞʥʦ ʧʨʠʩʪʫʧʘʪʴ ʢ ʨʘʟʨʘʙʦʪʢʝ ʩʠʩʪʝʤʳ ʢʣʶʯʝʚʳʭ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ. 

ʆʧʨʝʜʝʣʝʥʠʝ ʧʦʨʷʜʢʘ ʨʘʟʤʝʱʝʥʠʷ ʢʣʶʯʝʚʳʭ ʬʘʢʪʦʨʦʚ ʧʦ ʛʦʨʠʟʦʥʪʘʣʠ 

ʠ ʚʝʨʪʠʢʘʣʠ ʚ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʡ ʢʘʨʪʝ 

ʇʨʝʞʜʝ ʯʝʤ ʧʨʠʩʪʫʧʠʪʴ ʢ ʨʘʟʨʘʙʦʪʢʝ ʩʠʩʪʝʤʳ ʢʣʶʯʝʚʳʭ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ, ʥʝʦʙʭʦʜʠ-

ʤʦ ʨʘʟʤʝʩʪʠʪʴ ʢʣʶʯʝʚʳʝ ʬʘʢʪʦʨʳ ʚ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʡ ʢʘʨʪʝ ʚ ʦʧʨʝʜʝʣʝʥʥʦʤ ʧʦʨʷʜʢʝ 

ʧʦ ʚʝʨʪʠʢʘʣʠ ʠ ʛʦʨʠʟʦʥʪʘʣʠ. ʕʪʦ ʧʦʤʦʛʘʝʪ ʫʙʝʜʠʪʴʩʷ ʚ ʪʦʤ, ʯʪʦ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʘʷ ʢʘʨ-

ʪʘ ʩʦʜʝʨʞʠʪ ʚʥʫʪʨʝʥʥʝ ʧʦʩʣʝʜʦʚʘʪʝʣʴʥʫʶ ʠ ʚʟʘʠʤʦʩʚʷʟʘʥʥʫʶ ʠʥʬʦʨʤʘʮʠʶ. 

ʈʘʩʧʦʣʦʞʝʥʠʝ ʬʘʢʪʦʨʦʚ ʧʦ ʚʝʨʪʠʢʘʣʠ ʥʝ ʚʳʟʳʚʘʝʪ ʦʩʦʙʳʭ ʩʣʦʞʥʦʩʪʝʡ, ʧʦ-

ʩʢʦʣʴʢʫ ʦʥʠ ʫʞʝ ʧʝʨʝʯʠʩʣʝʥʳ ʫʯʘʩʪʥʠʢʘʤʠ ʦʙʩʫʞʜʝʥʠʷ ʚ ʧʦʨʷʜʢʝ ʧʨʠʦʨʠʪʝʪʥʦ-

ʩʪʠ. ɼʣʷ ʪʦʛʦ ʯʪʦʙʳ ʦʧʨʝʜʝʣʠʪʴ ʠʭ ʨʘʟʤʝʱʝʥʠʝ ʧʦ ʛʦʨʠʟʦʥʪʘʣʠ, ʧʨʦʱʝ ʚʩʝʛʦ ʠʟʦ-

ʙʨʘʟʠʪʴ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʫʶ ʢʘʨʪʫ ʚ ʚʠʜʝ ʙʣʦʢ-ʩʭʝʤʳ (ʨʠʩ. 3.12) ʠ ʧʨʦʘʥʘʣʠʟʠʨʦʚʘʪʴ 

ʝʝ ʥʘ ʧʨʝʜʤʝʪ ʚʳʷʚʣʝʥʠʷ ʚʟʘʠʤʦʩʚʷʟʠ ʦʪʜʝʣʴʥʳʭ ʙʣʦʢʦʚ. ʂʨʘʡʥʝ ʚʘʞʥʦ, ʯʪʦʙʳ 

ʧʦʟʠʪʠʚʥʘʷ ʜʠʥʘʤʠʢʘ ʦʜʥʦʛʦ ʬʘʢʪʦʨʘ ʥʝ ʜʦʩʪʠʛʘʣʘʩʴ ʟʘ ʩʯʝʪ ʜʨʫʛʠʭ ʬʘʢʪʦʨʦʚ; ʵʪʦ 

ʝʱʝ ʙʦʣʝʝ ʩʫʱʝʩʪʚʝʥʥʦ ʜʣʷ ʩʠʩʪʝʤʳ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ, ʢʦʪʦʨʫʶ ʧʨʝʜʩʪʦʠʪ ʨʘʟʨʘʙʦʪʘʪʴ. 

ʂʘʨʨɸʓ: ʵʪʘʧʳ 3-5 

ʆʩʝʥʴʶ 1996 ʛʦʜʘ ʠʥʠʮʠʘʪʠʚʥʘʷ ʛʨʫʧʧʘ ʟʘʚʝʨʰʠʣʘ ʵʪʘʧ ʨʘʟʨʘʙʦʪʢʠ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʡ 
ʢʘʨʪʳ ʢʦʨʧʦʨʘʪʠʚʥʦʛʦ ʫʨʦʚʥʷ. ʏʪʦʙʳ ʫʯʘʩʪʥʠʢʠ ʛʨʫʧʧʳ ʤʦʛʣʠ ʧʦʣʥʦʩʪʴʶ ʩʦʩʨʝʜʦʪʦʯʠʪʴʩʷ 

ʥʘ ʵʪʦʡ ʨʘʙʦʪʝ, ʠʤ ʧʨʠʰʣʦʩʴ ʫʝʭʘʪʴ ʚ ʛʦʩʪʠʥʠʮʫ ʚ ʛʦʨʘʭ. ʈʘʟʨʘʙʦʪʘʥʥʳʡ ʚʘʨʠʘʥʪ 

ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʡ ʢʘʨʪʳ ʙʳʣ ʝʱʝ ʨʘʟ ʪʱʘʪʝʣʴʥʦ ʧʨʦʘʥʘʣʠʟʠʨʦʚʘʥ ʚ ʢʘʯʝʩʪʚʝ ʦʩʥʦʚʳ ʜʣʷ 

ʜʠʩʢʫʩʩʠʠ ʩʦʪʨʫʜʥʠʢʦʚ ʢʦʤʧʘʥʠʠ, ʧʨʠʛʣʘʰʝʥʥʳʭ ʥʘ ʩʝʤʠʥʘʨ. ʇʨʠ ʵʪʦʤ ʨʘʩʩʤʘʪʨʠʚʘʣʠʩʴ 

ʨʘʟʣʠʯʥʳʝ ʚʘʨʠʘʥʪʳ ʩʪʨʫʢʪʫʨʳ ʢʦʨʧʦʨʘʪʠʚʥʦʡ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʡ ʢʘʨʪʳ, ʥʦ ʚ ʢʦʥʮʝ ʢʦʥʮʦʚ 

ʠʥʠʮʠʘʪʠʚʥʘʷ ʛʨʫʧʧʘ ʦʩʪʘʥʦʚʠʣʘʩʴ ʥʘ ʪʠʧʠʯʥʳʭ ʧʷʪʠ ʢʣʶʯʝʚʳʭ ʘʩʧʝʢʪʘʭ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ, 

ʩʬʦʨʤʫʣʠʨʦʚʘʚ ʜʣʷ ʢʘʞʜʦʛʦ ʠʟ ʥʠʭ ʩʪʨʘʪʝʛʠʶ. ɹʳʣʠ ʦʧʨʝʜʝʣʝʥʳ ʩʣʝʜʫʶʱʠʝ 

ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʝ ʮʝʣʠ. 

Å ʌʠʥʘʥʩʦʚʘʷ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʴ: ʚʳʩʦʢʠʡ ʠ ʫʩʪʦʡʯʠʚʳʡ ʫʨʦʚʝʥʴ ʦʙʲʝʤʦʚ ʧʨʦʜʘʞ. 

Å ʆʪʥʦʰʝʥʠʷ ʩ ʧʦʪʨʝʙʠʪʝʣʷʤʠ: ʨʘʩʪʫʱʘʷ ʜʦʣʷ ʨʳʥʢʘ ʠ ʫʜʦʚʣʝʪʚʦʨʝʥʥʦʩʪʴ ʧʦʪʨʝʙʠʪʝʣʝʡ. 

Å ʏʝʣʦʚʝʯʝʩʢʠʡ ʢʘʧʠʪʘʣ: ʫʜʦʚʣʝʪʚʦʨʝʥʥʦʩʪʴ ʧʝʨʩʦʥʘʣʘ. 

Å ʆʨʛʘʥʠʟʘʮʠʷ ʙʠʟʥʝʩ-ʧʨʦʮʝʩʩʦʚ: ʨʠʪʤʠʯʥʳʡ ʧʨʦʠʟʚʦʜʩʪʚʝʥʥʳʡ ʧʨʦʮʝʩʩ. ʂʦʨʦʪʢʠʡ ʦʧʝ 

ʨʘʮʠʦʥʥʳʡ ʮʠʢʣ. 

Å ʈʘʟʚʠʪʠʝ: ʘʢʪʠʚʥʘʷ ʠʥʥʦʚʘʮʠʦʥʥʘʷ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʴ, ʦʙʫʯʘʶʱʘʷʩʷ ʦʨʛʘʥʠʟʘʮʠʷ. 

ʇʨʠ ʙʣʠʞʘʡʰʝʤ ʨʘʩʩʤʦʪʨʝʥʠʠ ʦʢʘʟʘʣʦʩʴ, ʯʪʦ ʚ ʢʘʞʜʦʤ ʠʟ ʵʪʠʭ ʘʩʧʝʢʪʦʚ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ ʝʩʪʴ 
ʮʝʣʳʡ ʨʷʜ ʧʨʦʙʣʝʤ, ʥʘʩʪʦʷʪʝʣʴʥʦ ʪʨʝʙʫʶʱʠʭ ʨʝʰʝʥʠʷ. KFð ʢʨʫʧʥʘʷ ʬʠʥʘʥʩʦʚʘʷ 
ʛʨʫʧʧʘ, ʚ ʦʙʳʯʥʳʭ ʦʙʩʪʦʷʪʝʣʴʩʪʚʘʭ ʠʤʝʶʱʘʷ ʚʦʣʶ ʠ ʚʦʟʤʦʞʥʦʩʪʠ ʧʨʦʪʠʚʦʩʪʦʷʪʴ 

ʚʨʝʤʝʥʥʳʤ ʬʠʥʘʥʩʦʚʳʤ ʪʨʫʜʥʦʩʪʷʤ; ʦʜʥʘʢʦ ʥʘ ʪʦ ʚʨʝʤʷ ʢʦʤʧʘʥʠʷ ʦʢʘʟʘʣʘʩʴ ʚ ʪʷʞʝʣʦʤ 

ʧʦʣʦʞʝʥʠʠ, ʧʦʩʢʦʣʴʢʫ ʥʝʩʢʦʣʴʢʦ ʝʝ ʜʦʯʝʨʥʠʭ ʬʠʨʤ ʦʜʥʦʚʨʝʤʝʥʥʦ ʧʦʥʝʩʣʠ ʫʙʳʪʢʠ. ʂʘʢ ʵʪʦ 

ʜʦʣʞʥʦ ʦʪʨʘʟʠʪʴʩʷ ʥʘ ʬʠʥʘʥʩʦʚʦʡ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʚ ʮʝʣʦʤ ʠ ʝʝ ʧʝʨʩʧʝʢʪʠʚʘʭ, 

ʦʩʦʙʝʥʥʦ ʩ ʫʯʝʪʦʤ ʪʦʛʦ, ʯʪʦ ʥʘ ʬʠʥʘʥʩʦʚʫʶ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʴ ʚ ʧʝʨʚʫʶ ʦʯʝʨʝʜʴ ʦʙʨʘʱʘʶʪ 

ʚʥʠʤʘʥʠʝ ʘʢʮʠʦʥʝʨʳ? ʉʢʦʣʴʢʦ ʚʨʝʤʝʥʠ ʦʪʚʦʜʠʣʦʩʴ ʂʘʨʨɸʓ ʥʘ ʠʩʧʨʘʚʣʝʥʠʝ ʧʦʣʦʞʝʥʠʷ ʠ 

ʢʘʢʦʚʘ ʝʝ ʨʦʣʴ ʚ ʦʙʱʝʤ ʧʣʘʥʝ ʜʝʡʩʪʚʠʡ ʬʠʥʘʥʩʦʚʦʡ ʛʨʫʧʧʳ? ɺ ʘʩʧʝʢʪʝ ʦʪʥʦʰʝʥʠʡ ʩ 

ʧʦʪʨʝʙʠʪʝʣʷʤʠ ʧʨʠʦʙʨʝʣ ʦʩʦʙʫʶ ʘʢʪʫʘʣʴʥʦʩʪʴ ʚʦʧʨʦʩ ʦ ʪʦʤ, ʜʦʣʞʥʘ ʣʠ ʢʦʤʧʘʥʠʷ 

ʩʪʘʨʘʪʴʩʷ ʫʜʦʚʣʝʪʚʦʨʠʪʴ ʧʦʪʨʝʙʥʦʩʪʠ ʧʦʢʫʧʘʪʝʣʝʡ ʚʩʝʭ ʩʝʛʤʝʥʪʦʚ ʠʣʠ ʩʢʦʥʮʝʥʪʨʠʨʦʚʘʪʴʩʷ 

ʥʘ ʥʝʢʦʪʦʨʳʭ ʠʟ ʥʠʭ. ʀʤʝʥʥʦ ʥʘ ʵʪʦʤ ʵʪʘʧʝ ʥʘʯʘʣʘ ʩʢʣʘʜʳʚʘʪʴʩʷ ʠʜʝʷ ʦ "ʚʦʟʚʨʘʱʝʥʠʠ 

ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʢ ʩʚʦʠʤ ʠʩʪʦʢʘʤ". 



 

 



ʉ ʪʦʯʢʠ ʟʨʝʥʠʷ ʦʨʛʘʥʠʟʘʮʠʠ ʙʠʟʥʝʩ-ʧʨʦʮʝʩʩʦʚ ʢʣʶʯʝʚʳʝ ʬʘʢʪʦʨʳ ʫʩʧʝʭʘ ʩʚʷʟʳʚʘʣʠʩʴ ʩ 

ʧʨʠʚʝʨʞʝʥʥʦʩʪʴʶ ʧʦʢʫʧʘʪʝʣʝʡ ʢ ʦʧʨʝʜʝʣʝʥʥʳʤ ʤʘʛʘʟʠʥʘʤ ʢʦʤʧʘʥʠʠ. ʂʘʢ ʤʦʞʥʦ ʨʘʟʚʠʪʴ 

ʠ ʫʢʨʝʧʠʪʴ ʵʪʫ ʣʦʷʣʴʥʦʩʪʴ? ʂʘʢ ʜʦʣʞʥʘ ʜʝʡʩʪʚʦʚʘʪʴ ʢʦʤʧʘʥʠʷ, ʯʪʦʙʳ ʥʘ ʰʘʛ ʦʧʝʨʝʞʘʪʴ ʩʚʦ-

ʠʭ ʢʦʥʢʫʨʝʥʪʦʚ? ʉʪʦʠʪ ʣʠ ʨʘʥʴʰʝ ʚʩʝʭ ʧʨʝʜʩʪʘʚʣʷʪʴ ʥʦʚʠʥʢʠ ʤʦʜʳ, ʥʦʚʳʝ ʥʘʧʨʘʚʣʝʥʠʷ ʚ 

ʦʜʝʞʜʝ? ɺ ʯʝʤ ʧʦʪʝʥʮʠʘʣʴʥʳʝ ʧʨʝʠʤʫʱʝʩʪʚʘ ʘʢʪʠʚʥʦʡ ʠʥʥʦʚʘʮʠʦʥʥʦʡ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ, ʥʘ-

ʧʨʠʤʝʨ ʚʥʝʜʨʝʥʠʷ ʧʨʦʛʨʝʩʩʠʚʥʳʭ ʪʝʭʥʦʣʦʛʠʯʝʩʢʠʭ ʧʨʦʮʝʩʩʦʚ? 

ɼʣʷ ʢʘʞʜʦʛʦ ʘʩʧʝʢʪʘ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ ʦʧʨʝʜʝʣʠʣʠ ʪʨʠ-ʯʝʪʳʨʝ ʢʣʶʯʝʚʳʭ ʬʘʢʪʦʨʘ ʫʩʧʝʭʘ. ʅʘʧʨʠ-
ʤʝʨ, ʪʨʠ ʢʣʶʯʝʚʳʭ ʬʘʢʪʦʨʘ ʜʦʩʪʠʞʝʥʠʷ ʟʘʜʘʥʥʦʛʦ ʫʨʦʚʥʷ ʨʝʥʪʘʙʝʣʴʥʦʩʪʠ ʠ ʦʙʲʝʤʘ ʜʝʥʝʞʥʳʭ 
ʧʦʩʪʫʧʣʝʥʠʡ ʚʳʛʣʷʜʝʣʠ ʩʣʝʜʫʶʱʠʤ ʦʙʨʘʟʦʤ: "ʤʝʥʴʰʘʷ ʟʘʚʠʩʠʤʦʩʪʴ ʘʩʩʦʨʪʠʤʝʥʪʘ ʦʪ ʩʝʟʦ-

ʥʘ", "ʤʝʥʴʰʠʡ ʧʨʦʮʝʥʪ ʩʢʠʜʦʢ", "ʫʩʠʣʝʥʠʝ ʢʦʤʤʝʨʯʝʩʢʦʛʦ ʧʦʜʭʦʜʘ". ʂʣʶʯʝʚʦʡ ʬʘʢʪʦʨ ʫʩʧʝʭʘ ʚ 

ʘʩʧʝʢʪʝ ʦʪʥʦʰʝʥʠʡ ʩ ʧʦʪʨʝʙʠʪʝʣʷʤʠ ʦʧʨʝʜʝʣʷʣʩʷ, ʢʘʢ "ʩʝʨʚʠʩ, ʦʧʨʘʚʜʳʚʘʶʱʠʡ ʦʞʠʜʘʥʠʷ ʧʦ-

ʪʨʝʙʠʪʝʣʷ", ʪ.ʝ. ʢʦʤʧʘʥʠʷ ʜʦʣʞʥʘ ʩʪʘʪʴ ʙʦʣʝʝ ʚʥʠʤʘʪʝʣʴʥʦʡ ʢ ʟʘʧʨʦʩʘʤ ʧʦʪʨʝʙʠʪʝʣʷ. ʆʩʦʙʝʥ-

ʥʦ ʧʦʜʯʝʨʢʠʚʘʣʦʩʴ ʫʧʦʪʨʝʙʣʝʥʠʝ ʪʝʨʤʠʥʘ "ʩʝʨʚʠʩ", ʘ ʥʝ ʧʨʦʩʪʦ "ʧʦʢʫʧʢʘ". 

ʕʊɸʇ 6. ʈɸɿʈɸɹʆʊʂɸ ʉʀʉʊɽʄʓ ʇʆʂɸɿɸʊɽʃɽʁ, ɺʓʗɺʃɽʅʀɽ 

ʇʈʀʏʀʅʅʆ-ʉʃɽɼʉʊɺɽʅʅʓʍ ʉɺʗɿɽʁ, ʉʆɻʃɸʉʆɺɸʅʀɽ 

ʂʈɸʊʂʆʉʈʆʏʅʓʍ ʀ ɼʆʃɻʆʉʈʆʏʅʓʍ ʎɽʃɽʁ ' 

ʅʘ ʵʪʦʤ ʵʪʘʧʝ ʨʘʟʨʘʙʘʪʳʚʘʝʪʩʷ ʘʜʝʢʚʘʪʥʘʷ ʩʠʩʪʝʤʘ ʢʣʶʯʝʚʳʭ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ ʜʣʷ ʠʩ-

ʧʦʣʴʟʦʚʘʥʠʷ ʥʘ ʧʦʩʣʝʜʫʶʱʠʭ ʵʪʘʧʘʭ. ʂʘʢ ʠ ʥʘ ʥʝʢʦʪʦʨʳʭ ʜʨʫʛʠʭ ʵʪʘʧʘʭ, ʮʝʣʝʩʦʦʙ-

ʨʘʟʥʦ ʥʘʯʘʪʴ ʩ ʤʦʟʛʦʚʦʛʦ ʰʪʫʨʤʘ, ʢʦʛʜʘ ʥʠʢʘʢʠʝ ʠʜʝʠ ʥʝ ʦʪʚʝʨʛʘʶʪʩʷ ʠ ʠʩʧʦʣʴʟʫʶʪʩʷ 

ʚʧʦʩʣʝʜʩʪʚʠʠ. ʃʠʰʴ ʚ ʢʦʥʮʝ ʵʪʘʧʘ ʤʦʞʥʦ ʦʢʦʥʯʘʪʝʣʴʥʦ ʦʪʦʙʨʘʪʴ ʠ ʧʨʦʨʘʥʞʠʨʦʚʘʪʴ 

ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʠ, ʥʘʠʙʦʣʝʝ ʘʜʝʢʚʘʪʥʦ ʦʪʨʘʞʘʶʱʠʝ ʨʝʘʣʴʥʦʝ ʧʦʣʦʞʝʥʠʝ ʜʝʣ, ʧʦʟʚʦʣʷʶʱʠʝ 

ʧʦʩʪʦʷʥʥʦ ʦʪʩʣʝʞʠʚʘʪʴ ʠʭ ʜʠʥʘʤʠʢʫ ʠ ʠʤʝʶʱʠʝ ʫʩʪʦʷʚʰʠʝʩʷ ʧʨʦʮʝʜʫʨʳ ʠʟʤʝʨʝʥʠʷ. 

ɹʦʣʝʝ ʧʦʜʨʦʙʥʦʝ ʦʧʠʩʘʥʠʝ ʧʨʦʮʝʜʫʨʳ ʦʪʙʦʨʘ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ ʧʨʠʚʦʜʠʪʩʷ ʚ ʛʣʘʚʝ 7. 

ɹʦʣʴʰʫʶ ʩʣʦʞʥʦʩʪʴ ʧʨʝʜʩʪʘʚʣʷʝʪ ʟʘʜʘʯʘ ʦʧʨʝʜʝʣʝʥʠʷ ʧʨʠʯʠʥʥʦ-ʩʣʝʜʩʪʚʝʥʥʳʭ 

ʩʚʷʟʝʡ ʠ ʩʦʛʣʘʩʦʚʘʥʠʷ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ ʚʳʙʨʘʥʥʳʭ ʘʩʧʝʢʪʦʚ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ ʤʝʞʜʫ ʩʦʙʦʡ. 

ʇʦʵʪʦʤʫ ʦʯʝʥʴ ʚʘʞʥʦ ʧʨʦʚʝʩʪʠ ʜʠʩʢʫʩʩʠʶ ʦ ʪʦʤ, ʤʦʞʥʦ ʣʠ ʩʬʦʨʤʠʨʦʚʘʪʴ ʩʠʩʪʝʤʫ 

ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ ʪʘʢ, ʯʪʦʙʳ ʚʳʨʘʞʝʥʥʳʝ ʩ ʠʭ ʧʦʤʦʱʴʶ ʢʨʘʪʢʦʩʨʦʯʥʳʝ ʮʝʣʠ ʥʝ ʚʩʪʫʧʘʣʠ 

ʚ ʧʨʦʪʠʚʦʨʝʯʠʝ ʩ ʜʦʣʛʦʩʨʦʯʥʳʤʠ. ʇʦʢʘʟʘʪʝʣʠ, ʦʪʦʙʨʘʥʥʳʝ ʜʣʷ ʦʮʝʥʢʠ ʧʦʣʦʞʝʥʠʷ ʚ 

ʨʘʟʣʠʯʥʳʭ ʘʩʧʝʢʪʘʭ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ, ʜʦʣʞʥʳ ʥʝ ʪʦʣʴʢʦ ʦʪʨʘʞʘʪʴ ʧʨʦʛʨʝʩʩ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʚ 

ʩʚʦʝʡ ʢʦʥʢʨʝʪʥʦʡ ʦʙʣʘʩʪʠ, ʥʦ ʠ ʦʙʝʩʧʝʯʠʚʘʪʴ ʨʝʘʣʠʟʘʮʠʶ ʦʙʱʝʡ ʤʠʩʩʠʠ ʠ ʢʦʤ-

ʧʣʝʢʩʥʦʡ ʩʪʨʘʪʝʛʠʠ ʢʦʤʧʘʥʠʠ. ʅʘ ʨʠʩ. 3.12 ʧʨʠʚʝʜʝʥ ʧʨʠʤʝʨ ʪʦʛʦ, ʢʘʢ ʧʨʦʘʥʘʣʠʟʠʨʦ-

ʚʘʪʴ ʠ ʛʨʘʬʠʯʝʩʢʠ ʠʟʦʙʨʘʟʠʪʴ ʧʨʠʯʠʥʥʦ-ʩʣʝʜʩʪʚʝʥʥʳʝ ʩʚʷʟʠ ʤʝʞʜʫ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʤʠ 

ʮʝʣʷʤʠ ʠ ʦʪʦʙʨʘʥʥʳʤʠ ʜʣʷ ʠʭ ʦʮʝʥʢʠ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʷʤʠ. 

ʄʳ ʨʘʩʩʤʘʪʨʠʚʘʝʤ ʵʪʦʪ ʵʪʘʧ ʢʘʢ ʝʜʠʥʦʝ ʮʝʣʦʝ, ʭʦʪʷ ʥʘ ʧʨʘʢʪʠʢʝ ʯʘʩʪʦ ʮʝʣʝʩʦʦʙ-

ʨʘʟʥʝʝ ʨʘʟʜʝʣʠʪʴ ʝʛʦ ʥʘ ʜʚʝ ʯʘʩʪʠ. ɺ ʧʝʨʚʦʡ ʯʘʩʪʠ ʧʨʝʜʣʘʛʘʝʪʩʷ ʩʠʩʪʝʤʘ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ ʠ 

ʧʨʦʚʝʨʷʝʪʩʷ ʧʨʘʢʪʠʯʝʩʢʘʷ ʚʦʟʤʦʞʥʦʩʪʴ ʩʦʙʨʘʪʴ ʠʥʬʦʨʤʘʮʠʶ ʦ ʟʥʘʯʝʥʠʷʭ ʢʘʞʜʦʛʦ ʠʟ 

ʥʠʭ (ʩʤ. ʨʠʩ. 3.12). ɺʦ ʚʪʦʨʦʡ ʯʘʩʪʠ ʧʨʦʚʦʜʠʪʩʷ ʧʨʦʚʝʨʢʘ ʣʦʛʠʯʝʩʢʦʡ ʥʝʧʨʦʪʠʚʦʨʝʯʠ-

ʚʦʩʪʠ ʨʘʟʨʘʙʦʪʘʥʥʦʡ ʩʠʩʪʝʤʳ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ. ʇʨʠ ʵʪʦʤ ʰʠʨʦʢʦ ʠʩʧʦʣʴʟʫʶʪʩʷ ʢʦʣʠʯʝʩʪ-

ʚʝʥʥʳʝ ʤʝʪʦʜʳ ʦʮʝʥʢʠ ʧʨʠʯʠʥʥʦ-ʩʣʝʜʩʪʚʝʥʥʳʭ ʩʚʷʟʝʡ. 

ʕʊɸʇ 7. ʈɸɿʈɸɹʆʊʂɸ ʂʆʈʇʆʈɸʊʀɺʅʆʁ ʉʊʈɸʊɽɻʀʏɽʉʂʆʁ ʂɸʈʊʓ 

ʅʘ ʵʪʦʤ ʵʪʘʧʝ ʬʦʨʤʠʨʫʝʪʩʷ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʘʷ ʢʘʨʪʘ ʢʦʨʧʦʨʘʪʠʚʥʦʛʦ ʫʨʦʚʥʷ ʠ 

ʧʨʝʜʩʪʘʚʣʷʝʪʩʷ ʜʣʷ ʫʪʚʝʨʞʜʝʥʠʷ ʪʦʧ-ʤʝʥʝʜʞʝʨʘʤ. ɼʣʷ  ʦʙʣʝʛʯʝʥʠʷ  ʚʥʝʜʨʝʥʠʷ 



ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪ ʦʯʝʥʴ ʚʘʞʥʦ, ʯʪʦʙʳ ʢʘʞʜʳʡ ʩʦʪʨʫʜʥʠʢ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʭʦʪʷ ʙʳ 
ʢʨʘʪʢʦ ʦʧʨʝʜʝʣʠʣ ʩʚʦʝ ʦʪʥʦʰʝʥʠʝ ʢ ʧʨʦʜʝʣʘʥʥʦʡ ʨʘʙʦʪʝ ʠ ʥʘʤʝʪʠʣ ʧʫʪʠ ʩʚʦʝʛʦ 
ʜʘʣʴʥʝʡʰʝʛʦ ʫʯʘʩʪʠʷ ʚ ʥʝʡ. ʆʯʝʥʴ ʧʦʣʝʟʥʦ ʪʘʢʞʝ ʧʦʜʛʦʪʦʚʠʪʴ ʨʘʟʣʠʯʥʳʝ ʜʦʧʦʣ-
ʥʠʪʝʣʴʥʳʝ ʤʘʪʝʨʠʘʣʳ ʢ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʡ ʢʘʨʪʝ, ʥʘʧʨʠʤʝʨ ʢʦʤʤʝʥʪʘʨʠʠ, ʦʧʠʩʘʥʠʝ 
ʨʘʟʣʠʯʥʳʭ ʧʦʜʭʦʜʦʚ ʢ ʝʝ ʨʘʟʨʘʙʦʪʢʝ, ʧʨʝʜʣʦʞʝʥʠʷ ʦʙ ʦʨʛʘʥʠʟʘʮʠʠ ʨʘʟʨʘʙʦʪʢʠ 
ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪ ʜʣʷ ʨʘʟʣʠʯʥʳʭ ʫʨʦʚʥʝʡ ʦʨʛʘʥʠʟʘʮʠʦʥʥʦʡ ʠʝʨʘʨʭʠʠ ʠ ʧʦʜʨʘʟ-
ʜʝʣʝʥʠʡ ʢʦʤʧʘʥʠʠ. 

ʕʊɸʇ 8. ʈɸɿʈɸɹʆʊʂɸ ʌʆʈʄɸʊɸ ʀ ʉʀʉʊɽʄʓ ʇʆʂɸɿɸʊɽʃɽʁ 

ɼʃʗ ʉʊʈɸʊɽɻʀʏɽʉʂʀʍ ʂɸʈʊ ʆʊɼɽʃʔʅʓʍ ʇʆɼʈɸɿɼɽʃɽʅʀʁ 

ɺ ʟʘʚʠʩʠʤʦʩʪʠ ʦʪ ʤʘʩʰʪʘʙʦʚ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʠ ʝʝ ʦʨʛʘʥʠʟʘʮʠʦʥʥʦʡ ʩʪʨʫʢʪʫʨʳ ʦʧ-
ʨʝʜʝʣʷʝʪʩʷ ʧʦʨʷʜʦʢ ʨʘʟʨʘʙʦʪʢʠ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪ ʜʣʷ ʦʪʜʝʣʴʥʳʭ ʧʦʜʨʘʟʜʝʣʝ-
ʥʠʡ ʧʨʠ ʘʜʘʧʪʘʮʠʠ ʩʦʜʝʨʞʘʥʠʷ ʢʦʨʧʦʨʘʪʠʚʥʦʡ ʢʘʨʪʳ ʢ ʠʭ ʦʩʦʙʝʥʥʦʩʪʷʤ. ɺ ʢʘ-
ʯʝʩʪʚʝ ʠʣʣʶʩʪʨʘʮʠʠ ʢ ʵʪʦʤʫ ʵʪʘʧʫ ʥʘ ʨʠʩ. 3.13 ʧʨʠʚʝʜʝʥʳ ʧʷʪʴ ʫʨʦʚʥʝʡ ʦʨʛʘʥʠ-
ʟʘʮʠʦʥʥʦʡ ʠʝʨʘʨʭʠʠ ʢʦʤʧʘʥʠʠ: ʢʦʨʧʦʨʘʪʠʚʥʳʡ, ʭʦʟʷʡʩʪʚʝʥʥʦʛʦ ʧʦʜʨʘʟʜʝʣʝʥʠʷ, 
ʦʪʜʝʣʘ ʠʣʠ ʭʦʟʷʡʩʪʚʝʥʥʦʡ ʬʫʥʢʮʠʠ, ʛʨʫʧʧʳ ʨʘʙʦʪʥʠʢʦʚ ʠ ʦʪʜʝʣʴʥʦʛʦ ʨʘʙʦʪʥʠ-
ʢʘ. ʇʦʩʢʦʣʴʢʫ ʧʦʥʠʤʘʥʠʝ ʨʘʙʦʪʥʠʢʘʤʠ ʪʦʛʦ, ʢʘʢ ʢʦʨʧʦʨʘʪʠʚʥʘʷ ʤʠʩʩʠʷ ʠ ʩʪʨʘ-
ʪʝʛʠʯʝʩʢʠʝ ʮʝʣʠ ʚʣʠʷʶʪ ʥʘ ʪʝʢʫʱʠʝ ʦʧʝʨʘʮʠʠ ð ʦʜʥʘ ʠʟ ʮʝʣʝʡ ʚʥʝʜʨʝʥʠʷ ʤʦ-
ʜʝʣʠ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪ, ʣʦʛʠʯʥʦ ʥʘ ʦʩʥʦʚʝ ʢʦʨʧʦʨʘʪʠʚʥʦʡ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʡ 
ʢʘʨʪʳ ʨʘʟʨʘʙʦʪʘʪʴ ʩʠʩʪʝʤʫ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪ ʧʦʜʨʘʟʜʝʣʝʥʠʡ, ʩʦʜʝʨʞʘʱʠʭ ʙʦ-
ʣʝʝ ʙʣʠʟʢʠʝ ʠ ʧʦʥʷʪʥʳʝ ʢʘʞʜʦʤʫ ʩʦʪʨʫʜʥʠʢʫ ʮʝʣʠ ʠ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʠ. 

ɽʩʣʠ ʢʦʤʧʘʥʠʷ ʥʝʚʝʣʠʢʘ ʧʦ ʨʘʟʤʝʨʘʤ ʠ ʠʤʝʝʪ ʧʨʦʩʪʫʶ ʦʨʛʘʥʠʟʘʮʠʦʥʥʫʶ 
ʩʪʨʫʢʪʫʨʫ, ʪʦ ʢʘʞʜʳʡ ʝʝ ʨʘʙʦʪʥʠʢ ʤʦʞʝʪ ʥʝʧʦʩʨʝʜʩʪʚʝʥʥʦ ʦʮʝʥʠʪʴ ʟʥʘʯʝʥʠʝ 
ʢʦʨʧʦʨʘʪʠʚʥʦʡ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʡ ʢʘʨʪʳ ʜʣʷ ʩʚʦʝʡ ʪʝʢʫʱʝʡ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ. ɺ ʵʪʦʤ 
ʩʣʫʯʘʝ ʝʝ ʜʘʣʴʥʝʡʰʘʷ ʜʝʢʦʤʧʦʟʠʮʠʷ ʥʝ ʪʨʝʙʫʝʪʩʷ. ʆʜʥʘʢʦ ʪʘʢʠʝ ʩʣʫʯʘʠ ʚʩʪʨʝ-
ʯʘʶʪʩʷ ʜʦʚʦʣʴʥʦ ʨʝʜʢʦ. ʂʘʢ ʧʨʘʚʠʣʦ, ʪʨʝʙʫʝʪʩʷ ʜʝʢʦʤʧʦʟʠʮʠʷ ʢʦʨʧʦʨʘʪʠʚʥʦʡ 
ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʡ ʢʘʨʪʳ ʜʣʷ ʥʠʞʝʩʪʦʷʱʠʭ ʫʨʦʚʥʝʡ ʦʨʛʘʥʠʟʘʮʠʦʥʥʦʡ ʩʪʨʫʢʪʫʨʳ, 
ʝʩʣʠ, ʢʦʥʝʯʥʦ, ʢʦʤʧʘʥʠʷ ʥʘʤʝʨʝʚʘʝʪʩʷ ʚ ʧʦʣʥʦʡ ʤʝʨʝ ʨʝʘʣʠʟʦʚʘʪʴ ʟʘʣʦʞʝʥʥʳʝ 
ʚʦ ʚʥʝʜʨʷʝʤʦʡ ʤʦʜʝʣʠ ʧʨʝʠʤʫʱʝʩʪʚʘ. ʂʨʦʤʝ ʪʦʛʦ, ʨʘʟʨʘʙʦʪʢʘ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ 
ʢʘʨʪ ʜʣʷ ʦʪʜʝʣʴʥʳʭ ʦʨʛʘʥʠʟʘʮʠʦʥʥʳʭ ʫʨʦʚʥʝʡ ʧʨʝʜʧʦʣʘʛʘʝʪ, ʯʪʦ ʢʦʤʧʘʥʠʷ ʫʞʝ 
ʦʧʨʝʜʝʣʠʣʘ ʦʧʪʠʤʘʣʴʥʫʶ ʦʨʛʘʥʠʟʘʮʠʦʥʥʫʶ ʩʪʨʫʢʪʫʨʫ, ʧʦʟʚʦʣʷʶʱʫʶ ʥʘʠʙʦʣʝʝ 
ʵʬʬʝʢʪʠʚʥʦ ʠʩʧʦʣʴʟʦʚʘʪʴ ʚʥʫʪʨʝʥʥʶʶ ʠ ʚʥʝʰʥʶʶ ʢʦʤʧʝʪʝʥʮʠʠ, ʥʘʢʦʧʣʝʥʥʳʝ 
ʟʥʘʥʠʷ ʠ ʦʧʳʪ. 

ʂʦʥʢʨʝʪʥʳʝ ʟʥʘʯʝʥʠʷ ʦʪʜʝʣʴʥʳʭ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ, ʢʘʢ ʧʨʘʚʠʣʦ, ʟʘ-
ʚʠʩʷʪ ʦʪ ʮʝʣʦʛʦ ʨʷʜʘ ʬʘʢʪʦʨʦʚ, ʜʝʡʩʪʚʫʶʱʠʭ ʚ ʨʘʟʥʳʭ ʧʦʜʨʘʟʜʝʣʝʥʠʷʭ ʠ ʥʘ ʨʘʟ-
ʥʳʭ ʫʨʦʚʥʷʭ ʦʨʛʘʥʠʟʘʮʠʦʥʥʦʡ ʠʝʨʘʨʭʠʠ. ɽʩʣʠ ʧʦʩʪʘʚʣʝʥʘ ʟʘʜʘʯʘ ʧʦʢʘʟʘʪʴ ʙʦʣʴ-
ʰʠʥʩʪʚʫ ʩʦʪʨʫʜʥʠʢʦʚ, ʢʘʢ ʠʭ ʧʦʚʩʝʜʥʝʚʥʘʷ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʴ ʧʦʟʚʦʣʷʝʪ ʢʦʤʧʘʥʠʠ 
ʜʦʩʪʠʯʴ ʟʘʜʘʥʥʳʭ ʟʥʘʯʝʥʠʡ ʢʣʶʯʝʚʳʭ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ, ʪʦ ʵʪʠ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʠ ʥʝʦʙʭʦʜʠʤʦ 
ʘʜʘʧʪʠʨʦʚʘʪʴ ʢ ʦʩʦʙʝʥʥʦʩʪʷʤ ʢʘʢ ʤʦʞʥʦ ʙʦʣʴʰʝʛʦ ʢʦʣʠʯʝʩʪʚʘ ʧʦʜʨʘʟʜʝʣʝʥʠʡ. 
ʇʦʵʪʦʤʫ ʫʥʠʚʝʨʩʘʣʴʥʦʩʪʴ ʢʘʞʜʦʛʦ ʚʢʣʶʯʝʥʥʦʛʦ ʚ ʢʦʨʧʦʨʘʪʠʚʥʫʶ ʢʘʨʪʫ ʧʦʢʘʟʘ-
ʪʝʣʷ ʧʨʠʦʙʨʝʪʘʝʪ ʙʦʣʴʰʦʝ ʟʥʘʯʝʥʠʝ: ʤʦʞʥʦ ʣʠ ʝʛʦ ʘʜʘʧʪʠʨʦʚʘʪʴ ʜʣʷ ʦʪʜʝʣʴʥʦʛʦ 
ʦʪʜʝʣʘ, ʧʦʜʨʘʟʜʝʣʝʥʠʷ ʠʣʠ ʩʦʪʨʫʜʥʠʢʘ? 



 

 



ʅʘʤ ʯʘʩʪʦ ʟʘʜʘʶʪ ʚʦʧʨʦʩ, ʩ ʢʘʢʦʛʦ ʫʨʦʚʥʷ ʣʫʯʰʝ ʥʘʯʠʥʘʪʴ ʜʝʢʦʤʧʦʟʠʮʠʶ 

ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪ. ʄʦʞʥʦ ʣʠ ʥʘʯʘʪʴ ʩʦ ʩʨʝʜʥʠʭ ʫʨʦʚʥʝʡ ʦʨʛʘʥʠʟʘʮʠʦʥʥʦʡ 

ʠʝʨʘʨʭʠʠ ʠ ʨʘʟʨʘʙʦʪʘʪʴ, ʥʘʧʨʠʤʝʨ, ʤʠʩʩʠʶ ʠ ʥʘ ʝʝ ʦʩʥʦʚʝ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʫʶ ʢʘʨʪʫ 

ʜʣʷ ʬʫʥʢʮʠʦʥʘʣʴʥʦʛʦ ʧʦʜʨʘʟʜʝʣʝʥʠʷ? ʀʣʠ ʨʘʟʨʘʙʦʪʢʘ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪ ʚʩʝʛʜʘ 

ʜʦʣʞʥʘ ʥʘʯʠʥʘʪʴʩʷ ʩ ʦʧʨʝʜʝʣʝʥʠʷ ʢʦʨʧʦʨʘʪʠʚʥʦʡ ʤʠʩʩʠʠ ʠ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʟʘʜʘʯ? 

ʂʘʢ ʠ ʚʦ ʤʥʦʛʠʭ ʜʨʫʛʠʭ ʩʣʫʯʘʷʭ, ʦʪʚʝʪ ʟʘʚʠʩʠʪ ʦʪ ʢʦʥʢʨʝʪʥʳʭ ʦʙʩʪʦʷʪʝʣʴʩʪʚ. ɽʩʣʠ 

ʢʦʤʧʘʥʠʷ ʩʦʩʪʦʠʪ ʠʟ ʥʝʩʢʦʣʴʢʠʭ ʬʫʥʢʮʠʦʥʘʣʴʥʳʭ ʧʦʜʨʘʟʜʝʣʝʥʠʡ, ʢʘʞʜʦʝ ʠʟ 

ʢʦʪʦʨʳʭ ʥʝʟʘʚʠʩʠʤʦ ʦʪ ʜʨʫʛʠʭ ʚ ʪʦʤ ʩʤʳʩʣʝ, ʯʪʦ ʜʝʡʩʪʚʫʝʪ ʚ ʩʚʦʝʤ ʦʪʜʝʣʴʥʦʤ 

ʩʝʛʤʝʥʪʝ ʨʳʥʢʘ, ʪʦ ʩʚʷʟʴ ʤʝʞʜʫ ʩʦʜʝʨʞʘʥʠʝʤ ʠ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʷʤʠ ʢʦʨʧʦʨʘʪʠʚʥʦʡ 

ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʡ ʢʘʨʪʳ ʠ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʤʠ ʢʘʨʪʘʤʠ ʦʪʜʝʣʴʥʳʭ ʧʦʜʨʘʟʜʝʣʝʥʠʡ ʩʢʦ-

ʨʝʝ ʚʩʝʛʦ ʙʫʜʝʪ ʥʝʟʥʘʯʠʪʝʣʴʥʦʡ. ɺ ʪʘʢʦʤ ʩʣʫʯʘʝ ʧʨʘʚʦʤʝʨʥʦ ʨʘʟʨʘʙʦʪʘʪʴ ʜʣʷ ʢʘʞ-

ʜʦʛʦ ʧʦʜʨʘʟʜʝʣʝʥʠʷ ʩʚʦʶ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʫʶ ʢʘʨʪʫ, ʥʝ ʩʚʷʟʘʥʥʫʶ ʩ ʢʘʢʠʤʠ-ʣʠʙʦ 

ʢʦʨʧʦʨʘʪʠʚʥʳʤʠ ʮʝʣʷʤʠ ʠ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʷʤʠ. ɽʩʣʠ ʞʝ ʦʪʜʝʣʴʥʳʝ ʧʦʜʨʘʟʜʝʣʝʥʠʷ ʢʦʤ-

ʧʘʥʠʠ ʪʝʩʥʦ ʩʚʷʟʘʥʳ ʦʙʱʝʡ ʮʝʧʦʯʢʦʡ ʮʝʥʥʦʩʪʝʡ, ʨʘʟʫʤʥʦ ʚʥʘʯʘʣʝ ʨʘʟʨʘʙʦʪʘʪʴ 

ʢʦʨʧʦʨʘʪʠʚʥʫʶ ʤʠʩʩʠʶ ʠ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʝ ʮʝʣʠ. ɿʘʪʝʤ ʦʪʜʝʣʴʥʳʝ ʧʦʜʨʘʟʜʝʣʝʥʠʷ 

ʬʦʨʤʫʣʠʨʫʶʪ ʚʠʜʝʥʠʝ ʩʚʦʝʡ ʨʦʣʠ ʚ ʜʦʩʪʠʞʝʥʠʠ ʟʘʧʣʘʥʠʨʦʚʘʥʥʳʭ ʥʘ ʢʦʨʧʦʨʘ-

ʪʠʚʥʦʤ ʫʨʦʚʥʝ ʨʝʟʫʣʴʪʘʪʦʚ. ɽʩʣʠ ʥʝʦʙʭʦʜʠʤʦ, ʧʦʜʨʘʟʜʝʣʝʥʠʷ ʚʚʦʜʷʪ ʜʦʧʦʣʥʠ-

ʪʝʣʴʥʳʝ ʢʣʶʯʝʚʳʝ ʬʘʢʪʦʨʳ ʫʩʧʝʭʘ ʚ ʩʚʦʠ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʝ ʢʘʨʪʳ. 

ʄʳ ʥʘʩʪʦʷʪʝʣʴʥʦ ʨʝʢʦʤʝʥʜʫʝʤ ʨʘʟʨʘʙʦʪʘʪʴ ʨʝʢʦʤʝʥʜʘʮʠʠ ʢʦʥʢʨʝʪʥʳʤ ʧʦʜʨʘʟʜʝ-

ʣʝʥʠʷʤ ʜʣʷ ʦʪʜʝʣʴʥʳʭ ʵʪʘʧʦʚ ʚʥʝʜʨʝʥʠʷ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪ. ʕʪʠ ʨʝʢʦʤʝʥʜʘʮʠʠ 

ʜʦʣʞʥʳ ʚʢʣʶʯʘʪʴ ʢʘʢ ʤʦʞʥʦ ʙʦʣʴʰʝ ʚʦʧʨʦʩʦʚ, ʥʘʯʠʥʘʷ ʦʪ ʪʝʭʥʠʢʠ ʜʝʢʦʤʧʦʟʠʮʠʠ 

ʢʦʨʧʦʨʘʪʠʚʥʦʡ ʢʘʨʪʳ ʜʣʷ ʥʠʟʦʚʳʭ ʦʨʛʘʥʠʟʘʮʠʦʥʥʳʭ ʫʨʦʚʥʝʡ ʜʦ ʦʞʠʜʘʥʠʡ ʢʦʤʧʘʥʠʠ 

ʦʪʥʦʩʠʪʝʣʴʥʦ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ ʢʘʞʜʦʛʦ ʩʦʪʨʫʜʥʠʢʘ. ʏʪʦʙʳ ʠʟʙʝʞʘʪʴ ʥʝʜʦʨʘʟʫʤʝʥʠʡ, ʧʦ-

ʣʝʟʥʦ ʪʘʢʞʝ ʩʦʩʪʘʚʠʪʴ ʥʝʙʦʣʴʰʦʡ ʩʣʦʚʘʨʠʢ ʯʘʩʪʦ ʠʩʧʦʣʴʟʫʝʤʳʭ ʪʝʨʤʠʥʦʚ ʠ ʧʦʥʷʪʠʡ. 

KappAhl: ʵʪʘʧʳ 6-8 

ʀʥʠʮʠʘʪʠʚʥʘʷ ʛʨʫʧʧʘ ʩʯʠʪʘʣʘ, ʯʪʦ ʧʨʝʟʝʥʪʘʮʠʷ ʧʨʦʝʢʪʘ ʢʦʨʧʦʨʘʪʠʚʥʦʡ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʡ ʢʘʨʪʳ ʜʣʷ 
ʰʠʨʦʢʦʛʦ ʢʨʫʛʘ ʩʦʪʨʫʜʥʠʢʦʚ ʜʦʣʞʥʘ ʩʦʩʪʦʷʪʴʩʷ ʧʨʝʞʜʝ, ʯʝʤ ʝʝ ʦʢʦʥʯʘʪʝʣʴʥʳʡ ʬʦʨʤʘʪ ʠ ʩʠʩʪʝʤʘ 

ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ ʙʫʜʫʪ ʫʪʚʝʨʞʜʝʥʳ ʥʘ ʟʘʩʝʜʘʥʠʠ 25-ʪʠ ʪʦʧ-ʤʝʥʝʜʞʝʨʦʚ ʢʦʤʧʘʥʠʠ. ʂʣʶʯʝʚʳʝ ʬʘʢʪʦ-

ʨʳ ʫʩʧʝʭʘ, ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʠ ʠ ʮʝʣʠ ʨʘʟʚʠʪʠʷ ʙʳʣʠ ʫʞʝ ʦʧʨʝʜʝʣʝʥʳ, ʦʜʥʘʢʦ ʚʧʣʦʪʴ ʜʦ ʵʪʦʛʦ ʤʦʤʝʥʪʘ 

ʯʣʝʥʳ ʠʥʠʮʠʘʪʠʚʥʦʡ ʛʨʫʧʧʳ ʩʦʟʥʘʪʝʣʴʥʦ ʦʪʢʣʘʜʳʚʘʣʠ ʨʘʟʨʘʙʦʪʢʫ ʧʣʘʥʘ ʢʦʥʢʨʝʪʥʳʭ ʜʝʡʩʪʚʠʡ, 

ʧʦʩʢʦʣʴʢʫ ʵʪʘ ʯʘʩʪʴ ʨʘʙʦʪʳ ʦʪʚʦʜʠʣʘʩʴ ʜʣʷ ʫʧʨʘʚʣʝʥʯʝʩʢʦʛʦ ʧʝʨʩʦʥʘʣʘ ʩʦʦʪʚʝʪʩʪʚʫʶʱʠʭ ʧʦʜ-

ʨʘʟʜʝʣʝʥʠʡ ʠ ʜʦʣʞʥʘ ʙʳʣʘ ʧʨʦʚʦʜʠʪʴʩʷ ʫʞʝ ʧʦʩʣʝ ʫʪʚʝʨʞʜʝʥʠʷ ʢʦʨʧʦʨʘʪʠʚʥʦʡ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʡ 

ʢʘʨʪʳ. ʅʝʢʦʪʦʨʳʝ ʵʣʝʤʝʥʪʳ ʢʦʨʧʦʨʘʪʠʚʥʦʡ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʡ ʢʘʨʪʳ ʧʦʢʘʟʘʥʳ ʥʘ ʨʠʩ. 

3.14. 

ɺʢʣʶʯʝʥʥʳʝ ʚ ʥʝʝ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʠ ʥʝ ʧʦʣʥʦʩʪʴʶ ʨʘʩʢʨʳʚʘʶʪ ʨʘʟʣʠʯʥʳʝ ʘʩʧʝʢʪʳ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ 
ʠʣʠ ʢʣʶʯʝʚʳʝ ʬʘʢʪʦʨʳ ʫʩʧʝʭʘ ʢʦʤʧʘʥʠʠ, ʥʦ ʦʥʠ, ʥʝʩʦʤʥʝʥʥʦ, ʦʪʣʠʯʘʶʪʩʷ ʧʨʦʩʪʦʪʦʡ ʠ ʧʦ-

ʥʷʪʥʦʩʪʴʶ. ʅʘʧʨʠʤʝʨ, ʜʣʷ ʘʩʧʝʢʪʘ ʬʠʥʘʥʩʦʚʦʡ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ ʦʧʨʝʜʝʣʝʥʳ ʪʘʢʠʝ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʠ, 

ʢʘʢ "ʧʨʠʙʳʣʴ", "ʧʨʝʜʝʣʴʥʳʡ ʧʨʦʮʝʥʪ ʩʢʠʜʦʢ" ʠ "ʚʘʣʦʚʘʷ ʧʨʠʙʳʣʴ ʥʘ ʢʚʘʜʨʘʪʥʳʡ ʤʝʪʨ ʪʦʨʛʦ-
ʚʦʡ ʧʣʦʱʘʜʠ". ɼʣʷ ʢʘʞʜʦʛʦ ʠʟ ʵʪʠʭ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ ʦʧʨʝʜʝʣʝʥ ʤʝʪʦʜ ʨʘʩʯʝʪʘ ʠ ʧʨʦʚʝʨʝʥʘ ʜʦʩ-

ʪʫʧʥʦʩʪʴ ʩʦʦʪʚʝʪʩʪʚʫʶʱʠʭ ʠʩʭʦʜʥʳʭ ʜʘʥʥʳʭ. ʆʪʤʝʪʠʤ ʠʥʪʝʨʝʩʥʫʶ ʦʩʦʙʝʥʥʦʩʪʴ ʢʦʨʧʦʨʘ-

ʪʠʚʥʦʡ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʡ ʢʘʨʪʳ KappAhlð ʦʥʘ ʚʢʣʶʯʘʝʪ ʥʝʩʢʦʣʴʢʦ ʯʘʩʪʥʳʭ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ, 

ʭʘʨʘʢʪʝʨʠʟʫʶʱʠʭ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʴ ʦʪʜʝʣʴʥʳʭ ʧʦʜʨʘʟʜʝʣʝʥʠʡ ʠ ʜʘʞʝ ʦʪʜʝʣʦʚ. ʄʝʥʝʜʞʝʨʳ 

ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʧʨʠʰʣʠ ʢ ʚʳʚʦʜʫ, ʯʪʦ ʢʣʶʯʝʚʳʝ ʬʘʢʪʦʨʳ, ʭʘʨʘʢʪʝʨʠʟʫʝʤʳʝ ʵʪʠʤʠ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʷʤʠ, 

ʠʤʝʶʪ ʧʨʠʥʮʠʧʠʘʣʴʥʦʝ ʟʥʘʯʝʥʠʝ ʥʝ ʪʦʣʴʢʦ ʜʣʷ ʦʪʜʝʣʴʥʳʭ ʧʦʜʨʘʟʜʝʣʝʥʠʡ, ʥʦ ʠ ʜʣʷ ʢʦʤʧʘ-

ʥʠʠ ʚ ʮʝʣʦʤ. ɽʩʣʠ ʢʦʨʧʦʨʘʪʠʚʥʘʷ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʘʷ ʢʘʨʪʘ ʥʝ ʩʦʜʝʨʞʠʪ ʢʘʢʦʛʦ-ʣʠʙʦ ʧʦʢʘʟʘʪʝ-

ʣʷ, ʭʘʨʘʢʪʝʨʠʟʫʶʱʝʛʦ ʧʨʦʛʨʝʩʩ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʚ ʮʝʣʦʤ, ʪʦ ʦʥʘ ʤʦʞʝʪ ʚʢʣʶʯʘʪʴ ʥʝʩʢʦʣʴʢʦ ʪʘʢʠʭ 

ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ, ʦʪʨʘʞʘʶʱʠʭ ʧʨʦʛʨʝʩʩ ʥʘʠʙʦʣʝʝ ʟʥʘʯʠʤʳʭ ʜʣʷ ʦʙʱʝʛʦ ʫʩʧʝʭʘ ʧʦʜʨʘʟʜʝʣʝʥʠʡ. 



 

 



ɺʩʶ ʵʪʫ ʠʥʬʦʨʤʘʮʠʶ ʧʨʝʜʦʩʪʘʚʠʣʠ ʚ ʨʘʩʧʦʨʷʞʝʥʠʝ 15-ʪʠ ʦʪʜʝʣʴʥʳʭ ʠʥʠʮʠʘʪʠʚʥʳʭ ʛʨʫʧʧ, 

ʩʦʟʜʘʥʥʳʭ ʚ ʩʪʨʫʢʪʫʨʥʳʭ ʧʦʜʨʘʟʜʝʣʝʥʠʷʭ ʢʦʤʧʘʥʠʠ. ʂ ʵʪʦʤʫ ʚʨʝʤʝʥʠ ʟʘʚʝʨʰʠʣʘʩʴ ʨʘʟʨʘ-

ʙʦʪʢʘ ʧʝʨʩʧʝʢʪʠʚʥʦʡ ʦʨʛʘʥʠʟʘʮʠʦʥʥʦʡ ʩʪʨʫʢʪʫʨʳ ʢʦʤʧʘʥʠʠ, ʦʨʠʝʥʪʠʨʦʚʘʥʥʦʡ ʥʘ ʢʦʥʝʯʥʳʡ 

ʨʝʟʫʣʴʪʘʪ ʠ ʦʪʣʠʯʘʶʱʝʡʩʷ ʚʳʩʦʢʠʤ ʫʨʦʚʥʝʤ ʜʝʮʝʥʪʨʘʣʠʟʘʮʠʠ. ʀʥʠʮʠʘʪʠʚʥʳʝ ʛʨʫʧʧʳ ʧʦʣʫ-

ʯʠʣʠ ʟʘʜʘʥʠʝ ʦʧʠʩʘʪʴ ʚʦʟʤʦʞʥʳʡ ʚʢʣʘʜ ʠʭ ʧʦʜʨʘʟʜʝʣʝʥʠʡ ʚ ʨʝʘʣʠʟʘʮʠʶ ʤʠʩʩʠʠ ʢʦʤʧʘʥʠʠ, 

ʟʘʢʨʝʧʣʝʥʥʫʶ ʚ ʢʦʨʧʦʨʘʪʠʚʥʦʡ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʡ ʢʘʨʪʝ. ɼʦ ʵʪʦʛʦ ʤʦʤʝʥʪʘ ʚʩʷ ʨʘʙʦʪʘ ʰʣʘ ʚ 

ʦʩʥʦʚʥʦʤ ʚ ʩʝʨʚʠʩʥʦʤ ʮʝʥʪʨʝ (ʙʳʚʰʝʡ ʰʪʘʙ-ʢʚʘʨʪʠʨʝ) ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʚ ɻʝʪʝʙʫʨʛʝ, ʧʦʩʢʦʣʴʢʫ 
ʪʘʤ ʩʦʙʨʘʣʠʩʴ ʧʨʝʜʩʪʘʚʠʪʝʣʠ ʚʩʝʭ ʧʦʜʨʘʟʜʝʣʝʥʠʡ ʢʦʤʧʘʥʠʠ. ʂʘʞʜʘʷ ʛʨʫʧʧʘ ʧʦ-ʩʚʦʝʤʫ ʨʝ-

ʰʘʣʘ ʧʨʦʙʣʝʤʫ ʘʜʘʧʪʘʮʠʠ ʢʦʨʧʦʨʘʪʠʚʥʦʡ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʡ ʢʘʨʪʳ ʢ ʦʩʦʙʝʥʥʦʩʪʷʤ ʩʚʦʝʛʦ 

ʧʦʜʨʘʟʜʝʣʝʥʠʷ. ɺ ʨʘʙʦʪʫ ʙʳʣʠ ʚʦʚʣʝʯʝʥʳ ʚʩʝ ʩʦʪʨʫʜʥʠʢʠ ʩʝʨʚʠʩʥʦʛʦ ʮʝʥʪʨʘ, ʧʨʠʥʠʤʘʚʰʠʝ 

ʫʯʘʩʪʠʝ ʚ ʦʜʥʦʜʥʝʚʥʳʭ ʩʝʤʠʥʘʨʘʭ ʨʘʟʣʠʯʥʦʡ ʪʝʤʘʪʠʢʠ. ɻʦʣʦʚʥʘʷ ʠʥʠʮʠʘʪʠʚʥʘʷ ʛʨʫʧʧʘ ʚʳ-

ʩʪʫʧʘʣʘ ʥʘ ʵʪʦʤ ʵʪʘʧʝ (ʧʨʦʭʦʜʠʚʰʝʤ ʦʩʝʥʴʶ 1996 ʛʦʜʘ) ʚ ʢʘʯʝʩʪʚʝ ʨʫʧʦʨʘ ʠʜʝʡ. 

ʅʘʧʨʠʤʝʨ, ʛʨʫʧʧʘ ʩʦʪʨʫʜʥʠʢʦʚ ʦʪʜʝʣʘ ʟʘʢʫʧʦʢ ʚʳʜʝʣʠʣʘ ʩʦʦʪʚʝʪʩʪʚʠʝ ʟʘʢʘʟʘʥʥʦʛʦ ʘʩʩʦʨ-

ʪʠʤʝʥʪʘ ʪʦʚʘʨʦʚ ʨʝʘʣʴʥʦ ʧʦʣʫʯʝʥʥʦʤʫ ʚ ʢʘʯʝʩʪʚʝ ʢʣʶʯʝʚʦʛʦ ʬʘʢʪʦʨʘ ʫʩʧʝʭʘ ʚ ʘʩʧʝʢʪʝ ʦʪ-

ʥʦʰʝʥʠʡ ʩ ʧʦʪʨʝʙʠʪʝʣʷʤʠ. ɺ ʘʩʧʝʢʪʝ ʦʨʛʘʥʠʟʘʮʠʠ ʙʠʟʥʝʩ-ʧʨʦʮʝʩʩʦʚ ʪʘ ʞʝ ʛʨʫʧʧʘ ʚʳʜʝʣʠʣʘ 

ʚ ʢʘʯʝʩʪʚʝ ʢʣʶʯʝʚʦʛʦ ʬʘʢʪʦʨʘ ʫʩʧʝʭʘ ʩʦʟʜʘʥʠʝ ʥʦʚʳʭ ʚʠʜʦʚ ʧʨʦʛʨʘʤʤʥʦʛʦ ʦʙʝʩʧʝʯʝʥʠʷ ʠ 

ʩʦʢʨʘʱʝʥʠʝ ʥʘ ʵʪʦʡ ʦʩʥʦʚʝ ʚʨʝʤʝʥʠ ʚʳʧʦʣʥʝʥʠʷ ʟʘʢʘʟʦʚ. 

ʂʘʨʨɸʓ ʥʝ ʩʪʨʝʤʠʣʘʩʴ ʠʩʧʦʣʴʟʦʚʘʪʴ ʦʜʥʠ ʠ ʪʝ ʞʝ ʚʠʜʳ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ ʥʘ ʚʩʝʭ ʫʨʦʚʥʷʭ ʦʨʛʘ-

ʥʠʟʘʮʠʦʥʥʦʡ ʩʪʨʫʢʪʫʨʳ. ɹʦʣʝʝ ʚʘʞʥʳʤ ʩʯʠʪʘʣʦʩʴ ʦʙʝʩʧʝʯʝʥʠʝ ʣʦʛʠʯʝʩʢʦʡ ʥʝʧʨʦʪʠʚʦʨʝʯʠ-
ʚʦʩʪʠ ʩʠʩʪʝʤʳ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ ʥʘ ʨʘʟʣʠʯʥʳʭ ʫʨʦʚʥʷʭ. ʉʦʪʨʫʜʥʠʢʠ ʠʤʝʣʠ ʜʝʡʩʪʚʝʥʥʳʝ ʩʪʠʤʫʣʳ 

ʠ ʨʝʘʣʴʥʫʶ ʚʦʟʤʦʞʥʦʩʪʴ ʚʳʩʢʘʟʘʪʴ ʩʚʦʝ ʤʥʝʥʠʝ ʦ ʧʦʪʝʥʮʠʘʣʴʥʦʤ ʚʢʣʘʜʝ ʢʘʞʜʦʛʦ ʧʦʜʨʘʟ-

ʜʝʣʝʥʠʷ ʠ ʩʦʪʨʫʜʥʠʢʘ ʚ ʦʙʱʝʝ ʜʝʣʦ. ʀ ʨʘʥʴʰʝ ʥʝ ʙʳʣʦ ʥʝʜʦʩʪʘʪʢʘ ʚ ʠʜʝʷʭ ʧʦ ʫʣʫʯʰʝʥʠʶ 

ʨʘʙʦʪʳ ʠʣʠ ʧʦʚʳʰʝʥʠʶ ʝʝ ʵʬʬʝʢʪʠʚʥʦʩʪʠ, ʯʘʩʪʦ ʩʦʪʨʫʜʥʠʢʠ ʚʳʨʘʞʘʣʠ ʥʝʜʦʚʦʣʴʩʪʚʦ ʠʟ-ʟʘ 

ʪʦʛʦ, ʯʪʦ ʥʝ ʚʩʝ ʪʘʢʠʝ ʧʨʝʜʣʦʞʝʥʠʷ ʨʝʘʣʠʟʦʚʳʚʘʣʠʩʴ. ʅʦ ʢʨʘʡʥʝ ʨʝʜʢʦ ʩʦʪʨʫʜʥʠʢʠ ʤʦʛʣʠ 

ʚʦʦʯʠʶ ʫʙʝʜʠʪʴʩʷ ʚ ʪʦʤ, ʯʪʦ ʠʭ ʧʨʝʜʣʦʞʝʥʠʷ ʩʧʦʩʦʙʥʳ ʫʣʫʯʰʠʪʴ ʧʦʣʦʞʝʥʠʝ ʜʝʣ ʚ ʢʦʤʧʘʥʠʠ. 

ʅʝ ʚʩʝ ʧʦʥʠʤʘʣʠ ʩʣʦʞʥʦʩʪʴ ʩʠʪʫʘʮʠʠ ʠ ʥʝʦʙʭʦʜʠʤʦʩʪʴ ʧʨʦʷʚʣʷʪʴ ʪʝʨʧʝʥʠʝ ʠ ʥʘʩʪʦʡʯʠʚʦʩʪʴ 

ʧʨʠ ʧʨʦʚʝʜʝʥʠʠ ʧʨʝʦʙʨʘʟʦʚʘʥʠʡ. 

ʂʨʦʤʝ ʪʦʛʦ, ʚʥʝʜʨʝʥʠʝ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪ ʧʦʤʦʛʘʝʪ ʩʦʪʨʫʜʥʠʢʘʤ ʫʙʝʜʠʪʴʩʷ, ʯʪʦ ʩʦʚʩʝʤ ʥʝ 
ʦʙʷʟʘʪʝʣʴʥʦ ʢʘʞʜʳʡ ʠʟ ʥʠʭ ʜʦʣʞʝʥ ʧʦʥʠʤʘʪʴ ʠ ʧʨʝʜʩʪʘʚʣʷʪʴ ʩʝʙʝ ʚʩʝ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʝ ʮʝʣʠ 

ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʠ ʢʣʶʯʝʚʳʝ ʬʘʢʪʦʨʳ ʫʩʧʝʭʘ; ʚʤʝʩʪʦ ʵʪʦʛʦ ʢʘʞʜʳʡ ʩʦʪʨʫʜʥʠʢ ʜʦʣʞʝʥ ʩʦʩʨʝʜʦʪʦ-

ʯʠʪʴ ʩʚʦʠ ʫʩʠʣʠʷ ʥʘ ʪʝʭ ʠʟ ʥʠʭ, ʢʦʪʦʨʳʝ ʥʝʧʦʩʨʝʜʩʪʚʝʥʥʦ ʩʚʷʟʘʥʳ ʩ ʝʛʦ ʧʦʚʩʝʜʥʝʚʥʦʡ ʜʝʷ-

ʪʝʣʴʥʦʩʪʴʶ. ɺ ʪʦ ʞʝ ʚʨʝʤʷ ʚʘʞʥʦ ʚʠʜʝʪʴ ʦʙʱʫʶ ʢʘʨʪʠʥʫ, ʠ ʤʦʜʝʣʴ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪ ʜʘʝʪ 
ʪʘʢʫʶ ʚʦʟʤʦʞʥʦʩʪʴ. 

ʉʦʪʨʫʜʥʠʢʠ ʩʝʨʚʠʩʥʦʛʦ ʮʝʥʪʨʘ KappAhl ʝʱʝ ʚ ʪʝʯʝʥʠʝ ʧʦʣʫʛʦʜʘ ʦʪʨʘʙʘʪʳʚʘʣʠ 

ʨʘʟʣʠʯʥʳʝ ʢʦʤʧʦʥʝʥʪʳ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪ, ʧʨʝʞʜʝ ʯʝʤ ʠʭ ʥʘʯʘʣʠ ʚʥʝʜʨʷʪʴ ʚ 

ʤʥʦʛʦʯʠʩʣʝʥʥʳʭ ʤʘʛʘʟʠʥʘʭ ʢʦʤʧʘʥʠʠ. ʇʦʩʢʦʣʴʢʫ ʫʩʣʦʚʠʷ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ ʚʦ ʚʩʝʭ ʪʨʝʭ ʩʪʨʘʥʘʭ 

ʙʦʣʝʝ ʠʣʠ ʤʝʥʝʝ ʦʜʠʥʘʢʦʚʳ, ʠʥʠʮʠʘʪʠʚʥʘʷ ʛʨʫʧʧʘ ʨʝʰʠʣʘ ʚʳʙʨʘʪʴ ʦʜʠʥ ʤʘʛʘʟʠʥ ʚ ʢʘʞʜʦʡ 

ʠʟ ʪʨʝʭ ʩʪʨʘʥ ʚ ʢʘʯʝʩʪʚʝ ʧʠʣʦʪʥʦʛʦ, ʧʦʨʫʯʠʪʴ ʝʛʦ ʩʦʪʨʫʜʥʠʢʘʤ ʧʦʜʛʦʪʦʚʠʪʴ ʧʨʦʝʢʪ 

ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʡ ʢʘʨʪʳ ʜʣʷ ʩʚʦʝʛʦ ʧʦʜʨʘʟʜʝʣʝʥʠʷ ʠ ʧʨʝʜʩʪʘʚʠʪʴ ʝʛʦ ʚ ʩʝʨʚʠʩʥʳʡ ʮʝʥʪʨ ʥʘ 

ʵʢʩʧʝʨʪʠʟʫ. ʇʦ ʵʪʦʡ ʧʨʠʯʠʥʝ ʙʦʣʴʰʠʥʩʪʚʦ ʤʘʛʘʟʠʥʦʚ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʥʝ ʧʨʠʩʪʫʧʘʣʠ ʢ 

ʨʝʘʣʠʟʘʮʠʠ ʧʨʦʝʢʪʘ ʜʦ ʦʩʝʥʠ 1997 ʛʦʜʘ, ʪ.ʝ. ʚ ʪʝʯʝʥʠʝ ʧʦʯʪʠ ʜʚʫʭ ʣʝʪ ʩ ʤʦʤʝʥʪʘ ʝʛʦ 

ʟʘʧʫʩʢʘ. 

ʕʊɸʇ 9. ʆʇʈɽɼɽʃɽʅʀɽ ʂʆʅʂʈɽʊʅʓʍ ʎɽʃɽʁ 

ɼʣʷ ʢʘʞʜʦʛʦ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʷ, ʚʢʣʶʯʝʥʥʦʛʦ ʚ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʫʶ ʢʘʨʪʫ, ʥʝʦʙʭʦʜʠʤʦ 
ʫʩʪʘʥʦʚʠʪʴ ʧʨʦʛʥʦʟʥʦʝ ʟʥʘʯʝʥʠʝ. ʂʦʤʧʘʥʠʷ ʜʦʣʞʥʘ ʦʧʨʝʜʝʣʠʪʴ ʢʘʢ ʢʨʘʪʢʦ-
ʩʨʦʯʥʳʝ, ʪʘʢ ʠ ʜʦʣʛʦʩʨʦʯʥʳʝ ʮʝʣʠ ʠ ʢʦʨʨʝʢʪʠʨʦʚʘʪʴ ʪʝʢʫʱʫʶ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʴ 
ʥʘ ʦʩʥʦʚʝ ʧʦʩʣʝʜʥʠʭ (ʢʘʢ ʵʪʦ ʧʦʢʘʟʘʥʦ ʥʘ ʨʠʩ. 3.15). ʂʘʢ ʫʞʝ ʦʪʤʝʯʘʣʦʩʴ, 
ʩʫʱʝʩʪʚʝʥʥʦʝ ʟʥʘʯʝʥʠʝ ʠʤʝʝʪ ʩʦʛʣʘʩʦʚʘʥʥʦʩʪʴ ʢʦʥʢʨʝʪʥʳʭ ʮʝʣʝʡ ʠ ʟʘʜʘʯ ʩ 



ʦʙʱʝʡ ʤʠʩʩʠʝʡ ʠ ʩʪʨʘʪʝʛʠʝʡ ʢʦʤʧʘʥʠʠ. ʇʦʵʪʦʤʫ ʢʦʥʢʨʝʪʥʳʝ ʮʝʣʠ ʦʧʨʝʜʝʣʷ-
ʶʪʩʷ ʢʘʢ ʜʣʷ ʧʦʜʨʘʟʜʝʣʝʥʠʡ, ʪʘʢ ʠ ʜʣʷ ʫʨʦʚʥʝʡ ʦʨʛʘʥʠʟʘʮʠʦʥʥʦʡ ʩʪʨʫʢʪʫʨʳ. 
ɺʘʞʥʦ ʪʘʢʞʝ ʩʦʟʜʘʪʴ ʩʠʩʪʝʤʫ ʦʪʚʝʪʩʪʚʝʥʥʦʩʪʠ ʟʘ ʫʩʪʘʥʦʚʣʝʥʠʝ ʢʦʥʢʨʝʪʥʳʭ 
ʮʝʣʝʡ ʠ ʢʦʥʪʨʦʣʴ ʠʭ ʨʝʘʣʠʟʘʮʠʠ. ʇʨʠ ʵʪʦʤ ʥʘʜʦ ʦʪʚʝʪʠʪʴ ʥʘ ʩʣʝʜʫʶʱʠʝ ʚʦ-
ʧʨʦʩʳ: ʢʘʢ; ʜʣʷ ʢʘʢʠʭ ʧʦʜʨʘʟʜʝʣʝʥʠʡ; ʢʘʢ ʯʘʩʪʦ. ʅʝʜʦʩʪʘʪʦʯʥʦ ʧʨʦʩʪʦ ʩʧʨʦ-
ʩʠʪʴ, ʢʪʦ ʙʫʜʝʪ ʵʪʦ ʜʝʣʘʪʴ. 

 
ʈʠʩ. 3.15. ʇʨʠʤʝʨ ʧʦʩʪʘʥʦʚʢʠ ʟʘʜʘʯʠ ʠ ʦʮʝʥʢʠ ʨʝʟʫʣʴʪʘʪʘ ʜʣʷ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʷ ʜʦʣʠ 
ʨʳʥʢʘ. 

ɺʳʙʦʨ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ ʠ ʨʘʟʨʘʙʦʪʢʘ ʧʨʦʮʝʜʫʨ ʠʭ ʨʘʩʯʝʪʘ ʨʘʩʩʤʦʪʨʝʥʳ ʪʘʢʞʝ ʚ 
ʛʣʘʚʝ 8. 

ʕʊɸʇ 10. ʈɸɿʈɸɹʆʊʂɸ ʇʃɸʅɸ ʄɽʈʆʇʈʀʗʊʀʁ 

ʅʘʢʦʥʝʮ, ʯʪʦʙʳ ʟʘʚʝʨʰʠʪʴ ʨʘʟʨʘʙʦʪʢʫ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪ, ʥʝʦʙʭʦʜʠʤʦ ʦʧʨʝ-
ʜʝʣʠʪʴ ʢʦʥʢʨʝʪʥʳʝ ʜʝʡʩʪʚʠʷ, ʧʨʝʜʧʨʠʥʠʤʘʝʤʳʝ ʜʣʷ ʨʝʘʣʠʟʘʮʠʠ ʧʦʩʪʘʚʣʝʥʥʳʭ ʟʘ-
ʜʘʯ ʠ ʤʠʩʩʠʠ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʚ ʮʝʣʦʤ. ʇʣʘʥ ʤʝʨʦʧʨʠʷʪʠʡ ʜʦʣʞʝʥ ʪʘʢʞʝ ʧʨʝʜʫʩʤʘʪʨʠ-
ʚʘʪɹ ʦʪʚʝʪʩʪʚʝʥʥʳʭ ʟʘ ʚʳʧʦʣʥʝʥʠʝ ʢʦʥʢʨʝʪʥʳʭ ʤʝʨʦʧʨʠʷʪʠʡ ʠ ʩʨʦʢʠ ʧʨʦʤʝʞʫ-
ʪʦʯʥʳʭ ʠ ʠʪʦʛʦʚʳʭ ʦʪʯʝʪʦʚ. ʇʦʩʢʦʣʴʢʫ ʵʪʠ ʧʣʘʥʳ ʦʙʳʯʥʦ ʦʢʘʟʳʚʘʶʪʩʷ ʚʝʩʴʤʘ 
ʦʙʰʠʨʥʳʤʠ ʠ ʘʤʙʠʮʠʦʟʥʳʤʠ, ʠʥʠʮʠʘʪʠʚʥʘʷ ʛʨʫʧʧʘ ʤʦʞʝʪ ʜʦʛʦʚʦʨʠʪʴʩʷ ʦ ʧʨʠ-
ʦʨʠʪʝʪʥʦʩʪʠ ʪʝʭ ʠʣʠ ʠʥʳʭ ʤʝʨʦʧʨʠʷʪʠʡ ʠ ʛʨʘʬʠʢʝ ʠʭ ʧʨʦʚʝʜʝʥʠʷ. ʕʪʦ ʧʦʤʦʞʝʪ 
ʠʟʙʝʞʘʪʴ ʥʝʥʫʞʥʳʭ ʨʘʟʦʯʘʨʦʚʘʥʠʡ ʠ ʦʙʠʜ ʚʧʦʩʣʝʜʩʪʚʠʠ. ɺʤʝʩʪʝ ʩ ʩʠʩʪʝʤʦʡ ʢʣʶ-
ʯʝʚʳʭ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ ʵʪʦʪ ʧʣʘʥ ʤʝʨʦʧʨʠʷʪʠʡ ʩʣʫʞʠʪ ʥʘʠʙʦʣʝʝ ʜʝʡʩʪʚʝʥʥʳʤ ʠʥʩʪʨʫ-
ʤʝʥʪʦʤ ʢʦʥʪʨʦʣʷ ʩʦ ʩʪʦʨʦʥʳ ʪʦʧ-ʤʝʥʝʜʞʝʨʦʚ. 



KappAhl: ʵʪʘʧʳ 9-10 

ʇʨʠ ʨʘʟʨʘʙʦʪʢʝ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪ ʜʣʷ ʩʚʦʝʛʦ ʫʨʦʚʥʷ ʠʥʠʮʠʘʪʠʚʥʳʝ ʛʨʫʧʧʳ ʚ 15-ʪʠ 
ʧʦʜʨʘʟʜʝʣʝʥʠʷʭ ʧʦʩʪʦʷʥʥʦ ʧʦʜʜʝʨʞʠʚʘʣʠ ʢʦʥʪʘʢʪ ʩ ʛʦʣʦʚʥʦʡ ʠʥʠʮʠʘʪʠʚʥʦʡ ʛʨʫʧʧʦʡ. ʕʪʦ 

ʜʘʚʘʣʦ ʚʦʟʤʦʞʥʦʩʪʴ ʦʙʤʝʥʠʚʘʪʴʩʷ ʦʧʳʪʦʤ ʠ ʢʦʥʪʨʦʣʠʨʦʚʘʪʴ ʭʦʜ ʨʘʙʦʪ. ɻʦʣʦʚʥʘʷ ʛʨʫʧʧʘ ʪʘʢʞʝ 

ʥʘʙʣʶʜʘʣʘ ʟʘ ʪʝʤ, ʯʪʦʙʳ ʩʦʭʨʘʥʷʣʘʩʴ ʣʦʛʠʯʝʩʢʘʷ ʚʟʘʠʤʦʩʚʷʟʴ ʩʦʜʝʨʞʘʥʠʷ ʢʦʨʧʦʨʘʪʠʚʥʦʡ ʠ 

ʣʦʢʘʣʴʥʳʭ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪ. ʂʘʞʜʦʡ ʛʨʫʧʧʝ ʙʳʣʦ ʧʦʨʫʯʝʥʦ ʧʦʜʛʦʪʦʚʠʪʴ ʧʠʩʴʤʝʥʥʳʡ ʦʪʯʝʪ ʦ 

ʜʦʩʪʠʛʥʫʪʳʭ ʨʝʟʫʣʴʪʘʪʘʭ, ʯʪʦʙʳ ʛʦʣʦʚʥʘʷ ʠʥʠʮʠʘʪʠʚʥʘʷ ʛʨʫʧʧʘ ʤʦʛʣʘ ʫʙʝʜʠʪʴʩʷ ʚ ʧʨʘʚʠʣʴʥʦʡ 

ʧʦʩʪʘʥʦʚʢʝ ʮʝʣʝʡ ʠ ʨʘʮʠʦʥʘʣʴʥʦʤ ʧʦʜʙʦʨʝ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ. ʅʘʧʨʠʤʝʨ, ʪʨʫʜʥʦ ʩʧʦʨʠʪʴ ʩ ʪʝʤ, ʯʪʦ 

ʥʝʦʙʭʦʜʠʤʦ ʩʪʨʝʤʠʪʴʩʷ ʢ ʩʦʢʨʘʱʝʥʠʶ ʚʨʝʤʝʥʠ ʚʳʧʦʣʥʝʥʠʷ ʟʘʢʘʟʘ ʚ ʘʩʧʝʢʪʝ ʦʪʥʦʰʝʥʠʡ ʩ 
ʧʦʪʨʝʙʠʪʝʣʷʤʠ; ʦʜʥʘʢʦ ʤʦʞʥʦ ʣʠ ʩʯʠʪʘʪʴ ʵʪʦʪ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʴ ʢʣʶʯʝʚʳʤ ʠ ʣʝʛʢʦ ʧʦʜʜʘʶʱʠʤʩʷ 

ʠʟʤʝʨʝʥʠʶ? ɺ ʢʦʥʝʯʥʦʤ ʠʪʦʛʝ ʚ ʢʘʯʝʩʪʚʝ ʢʣʶʯʝʚʦʛʦ ʙʳʣ ʚʳʙʨʘʥ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʴ, ʣʝʛʯʝ 

ʧʦʜʜʘʶʱʠʡʩʷ ʠʟʤʝʨʝʥʠʶ, ð ʚʨʝʤʷ ʤʝʞʜʫ ʧʦʣʫʯʝʥʠʝʤ ʟʘʢʘʟʘ ʠ ʧʦʷʚʣʝʥʠʝʤ 

ʩʦʦʪʚʝʪʩʪʚʫʶʱʝʛʦ ʪʦʚʘʨʘ ʚ ʤʘʛʘʟʠʥʝ. 

ʆʯʝʥʴ ʚʘʞʥʦ ʪʘʢʞʝ ʚʦʚʨʝʤʷ ʚʳʷʚʠʪʴ ʧʦʪʝʥʮʠʘʣʴʥʦ ʚʦʟʤʦʞʥʳʝ ʧʨʦʪʠʚʦʨʝʯʠʷ ʤʝʞʜʫ ʧʦʩʪʘʚʣʝʥ-
ʥʳʤʠ ʟʘʜʘʯʘʤʠ. ʅʘʧʨʠʤʝʨ, ʟʘʜʘʯʘ ʤʘʢʩʠʤʠʟʘʮʠʠ ʦʙʲʝʤʘ ʧʝʨʩʦʥʘʣʴʥʳʭ ʧʨʦʜʘʞ ʤʦʞʝʪ ʦʢʘʟʘʪʴʩʷ 

ʥʝʩʦʚʤʝʩʪʠʤʦʡ ʩ ʟʘʜʘʯʝʡ ʤʘʢʩʠʤʠʟʘʮʠʠ ʩʨʝʜʥʝʡ ʩʫʤʤʳ ʦʜʥʦʡ ʧʦʢʫʧʢʠ. ɽʩʣʠ ʧʨʠ ʠʥʜʠʚʠʜʫʘʣʴ-

ʥʳʭ ʧʨʦʜʘʞʘʭ ʫʜʘʝʪʩʷ ʫʙʝʜʠʪʴ ʢʦʣʝʙʣʶʱʝʛʦʩʷ ʧʦʢʫʧʘʪʝʣʷ ʩʜʝʣʘʪʴ ʧʦʢʫʧʢʫ, ʪʦ ʝʝ ʩʫʤʤʘ, ʢʘʢ ʧʨʘ-

ʚʠʣʦ, ʦʢʘʟʳʚʘʝʪʩʷ ʥʝʙʦʣʴʰʦʡ ʠ ʩʥʠʞʘʝʪ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʴ ʩʨʝʜʥʝʡ ʩʫʤʤʳ ʦʜʥʦʡ ʧʦʢʫʧʢʠ. ɺ ʵʪʦʤ ʩʣʫ-

ʯʘʝ ʥʝʦʙʭʦʜʠʤʦ ʯʝʪʢʦ ʦʧʨʝʜʝʣʠʪʴ ʧʨʠʦʨʠʪʝʪʥʦʩʪʴ ʮʝʣʝʡ ʠʣʠ ʠʩʭʦʜʠʪʴ ʠʟ ʪʦʛʦ, ʯʪʦ ʢʘʞʜʳʡ ʠʟ 

ʜʚʫʭ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ ʥʝʦʙʭʦʜʠʤ ʜʣʷ ʦʧʠʩʘʥʠʷ ʢʘʢʦʡ-ʣʠʙʦ ʮʝʣʠ ʙʦʣʝʝ ʚʳʩʦʢʦʛʦ ʫʨʦʚʥʷ. 

ʀʥʪʝʨʝʩʥʦ, ʯʪʦ ʯʝʨʝʟ ʥʝʢʦʪʦʨʦʝ ʚʨʝʤʷ KappAhl ʨʝʰʠʣʘ ʜʦʙʘʚʠʪʴ ʧʷʪʳʡ ʢʣʶʯʝʚʦʡ 
ʘʩʧʝʢʪ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠð ʯʝʣʦʚʝʯʝʩʢʠʡ ʢʘʧʠʪʘʣ, ʚ ʩʪʘʥʜʘʨʪʥʳʡ ʥʘʙʦʨ ʠʟ ʯʝʪʳʨʝʭ ʢʣʶʯʝʚʳʭ 

ʘʩʧʝʢʪʦʚ. ʉʚʷʟʴ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ, ʭʘʨʘʢʪʝʨʠʟʫʶʱʠʭ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʴ ʦʪʜʝʣʴʥʳʭ ʧʦʜʨʘʟʜʝʣʝʥʠʡ, ʩ 

ʤʦʜʝʣʴʶ ʙʠʟʥʝʩʘ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʚ ʮʝʣʦʤ (ʨʠʩ. 3.16) ʪʘʢʞʝ ʦʪʨʘʞʝʥʘ ʚ ʩʭʝʤʝ ʢʦʤʧʣʝʢʩʥʦʡ 
ʮʝʧʦʯʢʠ ʮʝʥʥʦʩʪʝʡ ʢʦʤʧʘʥʠʠ (ʩʤ. ʨʠʩ. 3.9) ʠ ʚ ʙʣʦʢ-ʩʭʝʤʝ ʧʨʠʯʠʥʥʦ-ʩʣʝʜʩʪʚʝʥʥʦʛʦ 

ʘʥʘʣʠʟʘ (ʩʤ. ʨʠʩ. 3.12). 

 



ʕʊɸʇ 11. ɺʅɽɼʈɽʅʀɽ ʉʊʈɸʊɽɻʀʏɽʉʂʀʍ ʂɸʈʊ 

ʏʪʦʙʳ ʧʦʜʜʝʨʞʠʚʘʪʴ ʟʘʠʥʪʝʨʝʩʦʚʘʥʥʦʩʪʴ ʚʦ ʚʥʝʜʨʝʥʠʠ ʠ ʧʨʠʤʝʥʝʥʠʠ ʤʦʜʝʣʠ 

ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪ, ʥʝʦʙʭʦʜʠʤʦ ʧʦʩʪʦʷʥʥʦ ʩʪʠʤʫʣʠʨʦʚʘʪʴ ʝʝ ʠʩʧʦʣʴʟʦʚʘʥʠʝ ʚ 

ʧʦʚʩʝʜʥʝʚʥʦʡ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ. ʊʦʛʜʘ ʦʥʘ ʩʪʘʥʝʪ ʦʜʥʠʤ ʠʟ ʩʘʤʳʭ ʜʝʡʩʪʚʝʥʥʳʭ ʠʥʩʪ-

ʨʫʤʝʥʪʦʚ ʫʧʨʘʚʣʝʥʠʷ. ʆʜʥʘʢʦ ʵʪʦ ʚʦʟʤʦʞʥʦ ʣʠʰʴ ʚ ʩʣʫʯʘʝ ʨʘʟʨʘʙʦʪʢʠ ʩʦʦʪʚʝʪʩʪ-

ʚʫʶʱʠʭ ʠʥʬʦʨʤʘʮʠʦʥʥʳʭ ʪʝʭʥʦʣʦʛʠʡ ʜʣʷ ʩʙʦʨʘ ʥʝʦʙʭʦʜʠʤʳʭ ʜʘʥʥʳʭ ʠ ʧʦʜʛʦ-

ʪʦʚʢʠ ʦʪʯʝʪʦʚ (ʧʦʜʨʦʙʥʦʩʪʠ ð ʚ ʛʣʘʚʝ 9). 

ʆʯʝʥʴ ʚʘʞʥʦ ʪʘʢʞʝ, ʯʪʦʙʳ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʝ ʢʘʨʪʳ ʠʩʧʦʣʴʟʦʚʘʣʠʩʴ ʚʦ ʚʩʝʭ ʧʦʜ-

ʨʘʟʜʝʣʝʥʠʷʭ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʜʣʷ ʧʨʠʥʷʪʠʷ ʪʝʢʫʱʠʭ ʫʧʨʘʚʣʝʥʯʝʩʢʠʭ ʨʝʰʝʥʠʡ. ɽʩʣʠ ʪʝ-

ʢʫʱʘʷ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʴ ʚ ʢʘʞʜʦʤ ʧʦʜʨʘʟʜʝʣʝʥʠʠ ʙʫʜʝʪ ʧʣʘʥʠʨʦʚʘʪʴʩʷ ʥʘ ʦʩʥʦʚʝ ʩʪʨʘ-

ʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪ, ʵʪʦ ʧʨʠʚʝʜʝʪ ʠ ʢ ʧʦʜʛʦʪʦʚʢʝ ʦʪʯʝʪʦʚ ʥʘ ʠʭ ʦʩʥʦʚʝ, ʩʜʝʣʘʚ ʠʭ ʠʥ-

ʩʪʨʫʤʝʥʪʦʤ ʚʦʟʜʝʡʩʪʚʠʷ ʥʘ ʪʝʢʫʱʠʝ ʤʝʨʦʧʨʠʷʪʠʷ. ʇʣʘʥ ʤʝʨʦʧʨʠʷʪʠʡ ʧʦ 

ʚʥʝʜʨʝʥʠʶ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪ ʜʦʣʞʝʥ ʚʢʣʶʯʘʪʴ ʧʦʨʷʜʦʢ ʠ ʧʨʦʮʝʜʫʨʳ ʢʦʥʪʨʦʣʷ 

ʟʘ ʪʝʤ, ʯʪʦʙʳ ʫʧʨʘʚʣʝʥʠʝ ʥʘ ʠʭ ʦʩʥʦʚʝ ʩʪʘʣʦ ʯʘʩʪʴʶ ʧʦʚʩʝʜʥʝʚʥʦʡ ʨʘʙʦʪʳ ʢʦʤ-

ʧʘʥʠʠ. ʅʘʢʦʥʝʮ, ʧʝʨʝʯʝʥʴ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ, ʦʪʦʙʨʘʥʥʳʭ ʚ ʧʝʨʚʫʶ ʦʯʝʨʝʜʴ ʜʣʷ ʪʝʢʫ-

ʱʝʛʦ ʢʦʥʪʨʦʣʷ, ʧʦʩʪʦʷʥʥʦ ʜʦʣʞʝʥ ʩʣʫʞʠʪʴ ʧʨʝʜʤʝʪʦʤ ʦʙʩʫʞʜʝʥʠʷ, ʘ ʚ ʩʣʫʯʘʝ ʥʝ-

ʦʙʭʦʜʠʤʦʩʪʠ ʦʪʜʝʣʴʥʳʝ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʠ ʜʦʣʞʥʳ ʟʘʤʝʥʷʪʴʩʷ ʙʦʣʝʝ ʘʢʪʫʘʣʴʥʳʤʠ. 

ɺʩʝ ʩʢʘʟʘʥʥʦʝ ʚʳʰʝ ʠʤʝʝʪ ʙʦʣʴʰʦʝ ʟʥʘʯʝʥʠʝ ʠ ʥʝ ʤʦʞʝʪ ʨʘʩʩʤʘʪʨʠʚʘʪʴʩʷ ʪʦʣʴ-

ʢʦ ʣʠʰʴ ʢʘʢ ʵʪʘʧ ʚʥʝʜʨʝʥʠʷ. ʄʳ ʭʦʪʝʣʠ ʙʳ ʦʩʦʙʝʥʥʦ ʧʦʜʯʝʨʢʥʫʪʴ, ʯʪʦ ʣʠʰʴ ʚ ʪʦʤ 

ʩʣʫʯʘʝ, ʝʩʣʠ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʝ ʢʘʨʪʳ ʩʪʘʥʦʚʷʪʩʷ ʜʠʥʘʤʠʯʥʦʡ ʠ ʬʫʥʢʮʠʦʥʠʨʫʶʱʝʡ ʯʘ-

ʩʪʴʶ ʧʦʚʩʝʜʥʝʚʥʦʡ ʞʠʟʥʠ ʢʦʤʧʘʥʠʠ, ʤʦʞʥʦ ʩʯʠʪʘʪʴ ʠʭ ʚʥʝʜʨʝʥʠʝ ʟʘʢʦʥʯʝʥʥʳʤ. 

ɻʦʨʘʟʜʦ ʩʣʦʞʥʝʝ ʧʨʝʚʨʘʪʠʪʴ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʝ ʢʘʨʪʳ ʚ ʧʦʩʪʦʷʥʥʦ ʜʝʡʩʪʚʫʶʱʠʡ ʠʥʩʪ-

ʨʫʤʝʥʪ ʫʧʨʘʚʣʝʥʯʝʩʢʦʛʦ ʢʦʥʪʨʦʣʷ (ʵʪʦʪ ʚʦʧʨʦʩ ʨʘʩʩʤʘʪʨʠʚʘʝʪʩʷ ʚ ʛʣʘʚʘʭ 8 ʠ 9). 

KappAhl ð ʵʪʘʧ 11 

KappAhl ʥʝ ʧʨʠʩʪʫʧʘʣʘ ʢʦ ʚʥʝʜʨʝʥʠʶ ʥʦʚʳʭ ʙʦʣʝʝ ʨʝʛʣʘʤʝʥʪʠʨʦʚʘʥʥʳʭ ʧʨʦʮʝʜʫʨ 

ʦʪʯʝʪʥʦʩʪʠ ʜʦ ʪʝʭ ʧʦʨ, ʧʦʢʘ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʝ ʢʘʨʪʳ ʥʝ ʙʳʣʠ ʚʥʝʜʨʝʥʳ ʚʦ ʚʩʝʭ ʤʘʛʘʟʠʥʘʭ 

ʢʦʤʧʘʥʠʠ (ʟʠʤʘ 1997-1998 ʛʦʜʘ). ɺʥʝʜʨʝʥʠʝ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪ ʚ ʩʝʨʚʠʩʥʦʤ ʮʝʥʪʨʝ ʥʝ 
ʚʳʟʚʘʣʦ ʦʩʦʙʳʭ ʟʘʪʨʫʜʥʝʥʠʡ. ʆʜʥʘʢʦ ʦʞʠʜʘʥʠʷ ʦʪ ʠʭ ʚʥʝʜʨʝʥʠʷ ʚʦ ʚʩʝʡ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʙʳʣʠ ʥʝ 

ʩʣʠʰʢʦʤ ʦʧʪʠʤʠʩʪʠʯʝʩʢʠʤʠ ð ʧʦʥʷʪʠʝ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʡ ʢʘʨʪʳ ʙʳʣʦ ʥʝʠʟʚʝʩʪʥʳʤ, ʘ 

ʤʝʥʝʜʞʝʨʳ ʩʢʝʧʪʠʯʝʩʢʠ ʦʪʥʦʩʠʣʠʩʴ ʢ ʥʝʤʫ ʝʱʝ ʠ ʧʦʪʦʤʫ, ʯʪʦ ʫʞʝ ʧʳʪʘʣʠʩʴ ʚʥʝʜʨʷʪʴ 

ʧʨʦʝʢʪʳ ʚʩʝʦʙʱʝʛʦ ʢʦʥʪʨʦʣʷ ʢʘʯʝʩʪʚʘ ʠ ʥʝʢʦʪʦʨʳʝ ʜʨʫʛʠʝ. ʆʜʥʘʢʦ, ʪʝʤ ʥʝ ʤʝʥʝʝ, ʚ ʫʩʣʦʚʠʷʭ 

ʫʭʫʜʰʝʥʠʷ ʧʦʣʦʞʝʥʠʷ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʠ ʧʨʠʭʦʜʘ ʥʦʚʦʡ ʢʦʤʘʥʜʳ ʤʝʥʝʜʞʝʨʦʚ ʙʦʣʴʰʠʥʩʪʚʦ 

ʩʦʪʨʫʜʥʠʢʦʚ ʧʦʣʦʞʠʪʝʣʴʥʦ ʚʦʩʧʨʠʥʷʣʠ ʵʪʦʪ ʧʨʦʝʢʪ, ʘ ʝʛʦ ʚʣʠʷʥʠʝ ʥʘ ʧʦʚʦʨʦʪ ʩʠʪʫʘʮʠʠ ʢ 

ʣʫʯʰʝʤʫ ʙʳʣʦ ʥʘʩʪʦʣʴʢʦ ʦʯʝʚʠʜʥʳʤ ʚ ʙʦʣʴʰʠʥʩʪʚʝ ʧʦʜʨʘʟʜʝʣʝʥʠʡ, ʯʪʦ ʥʝ ʪʨʝʙʦʚʘʣʦʩʴ 

ʦʨʛʘʥʠʟʦʚʳʚʘʪʴ ʩʧʝʮʠʘʣʴʥʳʡ ʢʦʥʪʨʦʣʴ ʟʘ ʝʛʦ ʚʥʝʜʨʝʥʠʝʤ. ʅʘʯʠʥʘʥʠʝ ʦʢʘʟʘʣʦʩʴ ʥʘʩʪʦʣʴʢʦ 

ʫʩʧʝʰʥʳʤ, ʯʪʦ ʫʞʝ ʚ 1997 ʛʦʜʫ ʢʦʤʧʘʥʠʷ ʧʦʢʘʟʘʣʘ ʚ ʦʪʯʝʪʝ ʦ ʧʨʠʙʳʣʷʭ ʠ ʫʙʳʪʢʘʭ 

ʧʨʠʙʳʣʴ ʚ ʙʦʣʝʝ ʯʝʤ 100 ʤʠʣʣʠʦʥʦʚ ʰʚʝʜʩʢʠʭ ʢʨʦʥ. 

ɿʘʠʥʪʝʨʝʩʦʚʘʥʥʦʝ ʦʪʥʦʰʝʥʠʝ ʠʩʧʦʣʥʠʪʝʣʴʥʦʛʦ ʜʠʨʝʢʪʦʨʘ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʢʦ ʚʥʝʜʨʝʥʠʶ ʧʨʦʝʢʪʘ ʩʳʛ-

ʨʘʣʦ ʦʛʨʦʤʥʫʶ ʨʦʣʴ. ɽʛʦ ʟʘʠʥʪʝʨʝʩʦʚʘʥʥʦʩʪʴ ʠ ʜʝʡʩʪʚʠʷ ʠʥʠʮʠʘʪʠʚʥʦʡ ʛʨʫʧʧʳ ʧʨʠʚʝʣʠ ʢ ʪʦʤʫ, 
ʯʪʦ ʧʨʦʝʢʪ ʨʝʘʣʠʟʦʚʘʣʠ ʫʩʧʝʰʥʦ. ʏʣʝʥʳ ʠʥʠʮʠʘʪʠʚʥʦʡ ʛʨʫʧʧʳ ʚʩʝʤʠ ʩʠʣʘʤʠ (ʠ ʘʜʤʠʥʠʩʪʨʘʪʠʚ-

ʥʳʤʠ ʤʝʪʦʜʘʤʠ, ʠ ʫʙʝʞʜʝʥʠʝʤ) ʦʙʝʩʧʝʯʠʚʘʣʠ ʧʨʠʦʨʠʪʝʪʥʫʶ ʨʝʘʣʠʟʘʮʠʶ ʵʪʦʛʦ ʧʨʦʝʢʪʘ. ʀʥʪʝ-

ʨʝʩʥʦ ʦʪʤʝʪʠʪʴ, ʯʪʦ ʙʫʭʛʘʣʪʝʨʳ ʢʦʤʧʘʥʠʠ, ʭʦʪʷ ʠ ʚʥʠʤʘʪʝʣʴʥʦ ʥʘʙʣʶʜʘʣʠ ʟʘ ʚʥʝʜʨʝʥʠʝʤ ʩʪʨʘʪʝ-

ʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪ, ʥʦ ʥʝ ʠʛʨʘʣʠ ʧʝʨʚʫʶ ʩʢʨʠʧʢʫ ʚ ʵʪʦʤ ʧʨʦʮʝʩʩʝ. ʅʘʧʨʠʤʝʨ, ʨʫʢʦʚʦʜʠʪʝʣʴ ʠʥʠʮʠʘ-

ʪʠʚʥʦʡ ʛʨʫʧʧʳ ʥʝ ʙʳʣ ʙʫʭʛʘʣʪʝʨʦʤ. ʍʦʪʷ ʚʝʜʫʱʝʝ ʟʥʘʯʝʥʠʝ ʘʩʧʝʢʪʘ ʬʠʥʘʥʩʦʚʦʡ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ 

ʧʨʠʟʥʘʚʘʣʦʩʴ ʚʩʝʤʠ, ʥʝ ʤʝʥʴʰʝʝ ʚʥʠʤʘʥʠʝ ʙʳʣʦ ʫʜʝʣʝʥʦ ʦʪʙʦʨʫ ʥʝʬʠʥʘʥʩʦʚʳʭ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ ʜʣʷ 

ʭʘʨʘʢʪʝʨʠʩʪʠʢʠ ʘʩʧʝʢʪʦʚ ʯʝʣʦʚʝʯʝʩʢʦʛʦ ʢʘʧʠʪʘʣʘ ʠ ʦʪʥʦʰʝʥʠʡ ʩ ʧʦʪʨʝʙʠʪʝʣʷʤʠ. 



 ɹʦʣʝʝ ʪʦʛʦ, ʤʦʜʝʣʴ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪ ʫʜʘʯʥʦ ʚʧʠʩʘʣʘʩʴ ʚ ʥʦʚʳʡ ʦʙʨʘʟ ʢʦʤʧʘʥʠʠ, ʦʩʥʦ-

ʚʘʥʥʳʡ ʥʘ ʢʦʥʮʝʧʮʠʠ ʛʠʙʢʦʛʦ ʧʨʦʠʟʚʦʜʩʪʚʘ, ʢʦʪʦʨʳʡ ʬʦʨʤʠʨʦʚʘʣʩʷ ʚ ʵʪʦ ʞʝ ʚʨʝʤʷ. ʈʘʟʚʠ-

ʪʠʝ ʧʨʦʠʟʚʦʜʩʪʚʘ, ʧʣʘʥʠʨʦʚʘʥʠʝ ʠ ʦʧʝʨʘʪʠʚʥʳʡ (ʝʞʝʤʝʩʷʯʥʳʡ) ʤʦʥʠʪʦʨʠʥʛ ʨʝʟʫʣʴʪʘʪʦʚ 

ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ ʪʝʧʝʨʴ ʚʝʣʠʩʴ ʥʘ ʦʩʥʦʚʝ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʡ ʢʘʨʪʳ ʩʦʦʪʚʝʪʩʪʚʫʶʱʝʛʦ ʧʦʜʨʘʟʜʝ-

ʣʝʥʠʷ. ʉ ʜʨʫʛʦʡ ʩʪʦʨʦʥʳ, ʥʝ ʫʜʘʣʦʩʴ ʜʦʙʠʪʴʩʷ ʩʚʷʟʠ ʩʦʜʝʨʞʘʥʠʷ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪ ʩʦ 

ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʤʠ ʮʝʣʷʤʠ ʧʨʝʜʧʨʠʷʪʠʷ, ʭʦʪʷ ʪʘʢʘʷ ʟʘʜʘʯʘ ʠ ʩʪʘʚʠʣʘʩʴ. 

ʉʧʫʩʪʷ ʜʚʘ ʛʦʜʘ ʧʦʩʣʝ ʥʘʯʘʣʘ ʨʝʘʣʠʟʘʮʠʠ ʵʪʦʛʦ ʧʨʦʝʢʪʘ, ʚ ʩʝʨʝʜʠʥʝ 1998 ʛʦʜʘ, 
ʥʘʯʠʥʘʝʪʩʷ ʥʦʚʳʡ ʵʪʘʧ ʧʨʠʤʝʥʝʥʠʷ ʤʦʜʝʣʠ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪ: ʦʥʠ ʩʪʘʥʦʚʷʪʩʷ ʦʩʥʦʚʥʳʤ 
ʠʥʩʪʨʫʤʝʥʪʦʤ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʛʦ ʢʦʥʪʨʦʣʷ. ʉʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʝ ʮʝʣʠ ʙʳʣʠ ʧʝʨʝʩʤʦʪʨʝʥʳ, ʥʘ ʠʭ 

ʦʩʥʦʚʝ ʨʘʟʨʘʙʦʪʘʥʳ ʩʠʩʪʝʤʳ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ ʜʣʷ ʨʘʟʣʠʯʥʳʭ ʫʨʦʚʥʝʡ ʦʨʛʘʥʠʟʘʮʠʦʥʥʦʡ 

ʩʪʨʫʢʪʫʨʳ. ʅʦʚʳʝ ʧʨʦʮʝʜʫʨʳ ʦʮʝʥʢʠ ʠ ʢʦʥʪʨʦʣʷ ʧʨʦʰʣʠ ʦʧʨʦʙʦʚʘʥʠʝ ʥʘʨʷʜʫ ʩ ʥʦʚʳʤʠ 

ʤʝʪʦʜʘʤʠ ʧʣʘʥʠʨʦʚʘʥʠʷ ʪʦʨʛʦʚʦʡ ʧʣʦʱʘʜʠ ʠ ʠʥʬʦʨʤʘʮʠʦʥʥʳʤʠ ʙʘʟʘʤʠ ʜʘʥʥʳʭ. 

ʄʝʥʝʜʞʝʨʳ ʦʩʚʦʠʣʠ ʤʝʪʦʜʠʢʫ ʧʨʠʯʠʥʥʦ-ʩʣʝʜʩʪʚʝʥʥʦʛʦ ʘʥʘʣʠʟʘ. 

ʈɽɿʖʄɽ 

ʉʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʝ ʢʘʨʪʳ ʥʝ ʛʘʨʘʥʪʠʨʫʶʪ ʚʳʨʘʙʦʪʢʫ ʫʩʧʝʰʥʦʡ ʤʠʩʩʠʠ ʠ ʩʪʨʘʪʝʛʠʠ 

ʢʦʤʧʘʥʠʠ, ʦʜʥʘʢʦ ʩʘʤʘ ʠʭ ʨʘʟʨʘʙʦʪʢʘ ʠ ʚʥʝʜʨʝʥʠʝ ʫʞʝ ʜʘʶʪ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʥʝʤʘʣʳʝ 

ʧʨʝʠʤʫʱʝʩʪʚʘ. ɺʥʝʜʨʝʥʠʝ ʵʪʦʡ ʤʦʜʝʣʠ ʧʨʝʜʩʪʘʚʣʷʝʪ ʩʦʙʦʡ ʵʬʬʝʢʪʠʚʥʦʝ ʩʨʝʜʩʪʚʦ 

ʬʦʨʤʫʣʠʨʦʚʘʥʠʷ ʤʠʩʩʠʠ ʠ ʩʪʨʘʪʝʛʠʠ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʚ ʧʦʥʷʪʥʦʤ ʠ ʦʪʨʘʞʘʶʱʝʤ ʨʝʘʣʴ-

ʥʦʝ ʧʦʣʦʞʝʥʠʝ ʚʠʜʝ, ʘ ʪʘʢʞʝ ʦʙʝʩʧʝʯʠʚʘʝʪ ʧʦʜʜʝʨʞʢʫ ʙʦʣʴʰʠʥʩʪʚʘ ʩʦʪʨʫʜʥʠʢʦʚ 

ʢʦʤʧʘʥʠʠ. ʈʘʩʩʤʦʪʨʝʥʠʝ ʨʘʟʣʠʯʥʳʭ ʘʩʧʝʢʪʦʚ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʠ ʚ ʨʘʟʣʠʯ-

ʥʦʤ ʚʨʝʤʝʥʥʦʤ ʨʘʢʫʨʩʝ ʦʙʝʩʧʝʯʠʚʘʝʪ ʥʝʜʦʩʪʠʞʠʤʦʝ ʜʨʫʛʠʤʠ ʩʧʦʩʦʙʘʤʠ ʧʦʥʠʤʘʥʠʝ 

ʙʠʟʥʝʩʘ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʢʘʢ ʝʜʠʥʦʛʦ ʮʝʣʦʛʦ. ʂʦʤʧʘʥʠʷ ʧʦʣʫʯʘʝʪ ʦʙʱʝʧʦʥʷʪʥʳʡ ʷʟʳʢ ʠ 

ʦʩʥʦʚʫ ʜʣʷ ʦʙʩʫʞʜʝʥʠʷ ʨʝʘʣʴʥʦʛʦ ʧʦʣʦʞʝʥʠʷ. ʈʷʜʦʚʳʝ ʩʦʪʨʫʜʥʠʢʠ ʠ ʤʝʥʝʜʞʝʨʳ 

ʤʦʛʫʪ ʦʧʨʝʜʝʣʠʪʴ ʩʚʦʝ ʤʝʩʪʦ ʠ ʨʦʣʴ ʚ ʦʙʱʝʡ ʤʦʜʝʣʠ ʙʠʟʥʝʩʘ, ʘ ʪʘʢʞʝ ʧʨʝʜʩʪʘʚʠʪʴ 

ʩʚʦʠ ʟʘʜʘʯʠ ʚ ʦʙʱʝʤ ʜʝʣʝ ʜʦʩʪʠʞʝʥʠʷ ʧʦʩʪʘʚʣʝʥʥʳʭ ʮʝʣʝʡ. 



4ʇʨʠʤʝʨʳ ʧʨʠʤʝʥʝʥʠʷ 

ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪ 

ʚ ʢʦʤʧʘʥʠʷʭ ʨʘʟʥʳʭ ʦʪʨʘʩʣʝʡ 

ɺ ʧʦʩʣʝʜʥʠʝ ʛʦʜʳ ʨʘʩʪʝʪ ʢʦʣʠʯʝʩʪʚʦ ʢʦʤʧʘʥʠʡ, ʚʥʝʜʨʷʶʱʠʭ ʚ ʧʨʘʢʪʠʢʫ 
ʩʚʦʝʡ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʝ ʢʘʨʪʳ. ʄʥʦʛʠʝ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʠʩʧʦʣʴʟʫʶʪ ʵʪʦʪ 
ʤʝʪʦʜ ʧʦʜ ʜʨʫʛʠʤʠ ʥʘʟʚʘʥʠʷʤʠ ʠ ʨʘʟʨʘʙʦʪʘʣʠ ʩʚʦʡ ʩʦʙʩʪʚʝʥʥʳʡ ʬʦʨʤʘʪ ʢʘʨ-
ʪʳ, ʠʥʦʛʜʘ ʣʠʰʴ ʦʪʯʘʩʪʠ ʥʘʧʦʤʠʥʘʶʱʠʡ ʠʩʭʦʜʥʫʶ ʤʦʜʝʣʴ ʂʘʧʣʘʥʘ ʠ ʅʦʨʪʦ-
ʥʘ. ʊʠʧʠʯʥʳʡ ʧʨʠʤʝʨ ʪʘʢʦʛʦ ʨʦʜʘ ð ʨʘʩʩʤʦʪʨʝʥʥʘʷ ʚ ʧʨʝʜʳʜʫʱʝʡ ʛʣʘʚʝ ʢʦʤ-
ʧʘʥʠʷ ʂʘʨʨɸʄ. ɺ ʨʦʟʥʠʯʥʦʡ ʪʦʨʛʦʚʣʝ ʦʜʝʞʜʦʡ, ʛʜʝ ʦʥʘ ʜʝʡʩʪʚʫʝʪ, ʫʩʧʝʭ ʜʦʩ-
ʪʠʛʘʝʪʩʷ ʧʨʝʞʜʝ ʚʩʝʛʦ ʟʘ ʩʯʝʪ ʟʘʚʦʝʚʘʥʠʷ ʭʦʨʦʰʝʛʦ ʦʪʥʦʰʝʥʠʷ ʧʦʢʫʧʘʪʝʣʝʡ ʠ 
ʩʧʦʩʦʙʥʦʩʪʠ ʵʬʬʝʢʪʠʚʥʦ ʦʨʛʘʥʠʟʦʚʘʪʴ ʚʝʜʝʥʠʝ ʜʝʣ; ʦʜʥʘʢʦ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʠ, ʭʘ-
ʨʘʢʪʝʨʠʟʫʶʱʠʝ ʵʪʠ ʘʩʧʝʢʪʳ ʙʠʟʥʝʩʘ, ʥʝ ʚʭʦʜʷʪ ʚ ʪʨʘʜʠʮʠʦʥʥʫʶ ʩʠʩʪʝʤʫ 
ʫʧʨʘʚʣʝʥʯʝʩʢʦʛʦ ʢʦʥʪʨʦʣʷ. ʅʦ ʬʦʨʤʠʨʦʚʘʥʠʝ ʠʥʪʝʣʣʝʢʪʫʘʣʴʥʦʛʦ ʢʘʧʠʪʘʣʘ 
ʧʨʦʠʩʭʦʜʠʪ ʥʝ ʪʦʣʴʢʦ ʚ ʢʦʤʧʘʥʠʷʭ, ʟʘʥʷʪʳʭ ʚ ʨʦʟʥʠʯʥʦʡ ʪʦʨʛʦʚʣʝ. ʇʦʵʪʦʤʫ 
ʝʩʣʠ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʝ ʢʘʨʪʳ ʩʦʩʣʫʞʠʣʠ ʜʦʙʨʫʶ ʩʣʫʞʙʫ ʂʘʨʨɸʄ, ʪʦ ʠ ʢʦʤʧʘʥʠʠ 
ʜʨʫʛʠʭ ʦʪʨʘʩʣʝʡ ʤʦʛʫʪ ʠʟʚʣʝʯʴ ʠʟ ʥʠʭ ʥʝ ʤʝʥʴʰʝ ʧʨʝʠʤʫʱʝʩʪʚ. ʇʨʦʤʳʰʣʝʥ-
ʥʳʝ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʚʩʝ ʙʦʣʴʰʝ ʟʘʚʠʩʷʪ ʦʪ ʫʩʪʘʥʦʚʣʝʥʠʷ ʭʦʨʦʰʠʭ ʦʪʥʦʰʝʥʠʡ ʩ ʧʦ-
ʪʨʝʙʠʪʝʣʷʤʠ, ʩʧʦʩʦʙʥʦʩʪʠ ʢ ʠʥʥʦʚʘʮʠʦʥʥʦʡ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ ʠ ʩʦʟʜʘʥʠʶ ʥʦʫ-
ʭʘʫ; ʦʜʥʦʚʨʝʤʝʥʥʦ ʩʦʢʨʘʱʘʝʪʩʷ ʠʭ ʟʘʚʠʩʠʤʦʩʪʴ ʦʪ ʤʘʪʝʨʠʘʣʴʥʳʭ ʘʢʪʠʚʦʚ. 
ɺ ʢʦʤʧʘʥʠʷʭ ʚ ʩʬʝʨʝ ʩʝʨʚʠʩʘ ʠʣʠ ʧʨʘʚʠʪʝʣʴʩʪʚʝʥʥʳʭ ʫʯʨʝʞʜʝʥʠʷʭ ʵʪʘ ʪʝʥ-
ʜʝʥʮʠʷ ʧʨʦʷʚʣʷʝʪʩʷ ʝʱʝ ʷʨʯʝ. 

ɺ ʵʪʦʡ ʛʣʘʚʝ ʧʨʠʚʝʜʝʥ ʮʝʣʳʡ ʨʷʜ ʢʦʥʢʨʝʪʥʳʭ ʧʨʠʤʝʨʦʚ ʧʨʠʤʝʥʝʥʠʷ ʩʪʨʘ-
ʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪ ʠʣʠ ʜʨʫʛʠʭ ʘʥʘʣʦʛʠʯʥʳʭ ʤʦʜʝʣʝʡ. ʉ ʥʘʰʝʡ ʪʦʯʢʠ ʟʨʝʥʠʷ, ʚʩʝ 
ʵʪʠ ʤʦʜʝʣʠ ʠʤʝʶʪ ʦʜʥʫ ʦʙʱʫʶ ʦʩʦʙʝʥʥʦʩʪʴ: ʦʥʠ ʜʘʶʪ ʚʦʟʤʦʞʥʦʩʪʴ ʠʟʤʝʨʠʪʴ 
ʠ ʢʦʥʪʨʦʣʠʨʦʚʘʪʴ ʪʘʢʠʝ ʧʘʨʘʤʝʪʨʳ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ ʢʦʤʧʘʥʠʡ, ʢʦʪʦʨʳʝ ʥʝ ʨʘʩ-
ʩʤʘʪʨʠʚʘʶʪʩʷ ʪʨʘʜʠʮʠʦʥʥʦʡ ʩʠʩʪʝʤʦʡ ʬʠʥʘʥʩʦʚʳʭ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ. ʊʨʘʜʠʮʠʦʥ-
ʥʘʷ ʩʠʩʪʝʤʘ ʫʧʨʘʚʣʝʥʯʝʩʢʦʛʦ ʢʦʥʪʨʦʣʷ ʥʝ ʦʭʚʘʪʳʚʘʣʘ ʠʤʝʥʥʦ ʪʝ ʧʘʨʘʤʝʪʨʳ, 
ʢʦʪʦʨʳʝ, ʧʦ ʤʥʝʥʠʶ ʪʦʧ-ʤʝʥʝʜʞʝʨʦʚ, ʠʤʝʣʠ ʙʦʣʴʰʫʶ ʮʝʥʥʦʩʪʴ ʚ ʜʦʣʛʦʩʨʦʯ- 



ʥʦʡ ʧʝʨʩʧʝʢʪʠʚʝ, ʘ ʠʤʝʥʥʦ ð ʚʳʛʦʜʳ ʜʦʤʠʥʠʨʫʶʱʝʡ ʧʦʟʠʮʠʠ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʥʘ 
ʨʳʥʢʝ, ʩʦʙʩʪʚʝʥʥʦʩʪʴ ʥʘ ʥʦʫ-ʭʘʫ, ʩʦʟʜʘʥʠʝ ʠʥʬʦʨʤʘʮʠʦʥʥʳʭ ʩʠʩʪʝʤ, ʨʘʩʧʨʦ-
ʩʪʨʘʥʝʥʠʝ ʩʨʝʜʠ ʩʦʪʨʫʜʥʠʢʦʚ ʥʘʠʙʦʣʝʝ ʮʝʥʥʦʛʦ ʦʧʳʪʘ ʨʘʙʦʪʳ, ʧʝʨʤʘʥʝʥʪʥʦʝ 
ʠ ʥʘʩʪʦʡʯʠʚʦʝ ʩʦʚʝʨʰʝʥʩʪʚʦʚʘʥʠʝ ʤʦʜʝʣʠ ʙʠʟʥʝʩʘ, ʫʯʠʪʳʚʘʶʱʝʝ ʚʦʟʤʦʞʥʳʝ 
ʚʘʨʠʘʥʪʳ ʨʘʟʚʠʪʠʷ ʦʪʨʘʩʣʠ ʚ ʙʫʜʫʱʝʤ. 

ʂʨʦʤʝ ʪʦʛʦ, ʙʦʣʴʰʫʶ ʯʘʩʪʴ ʵʪʠʭ ʧʨʠʤʝʨʦʚ ʤʳ ʙʫʜʝʤ ʠʩʧʦʣʴʟʦʚʘʪʴ ʜʣʷ ʠʣʣʶ-
ʩʪʨʘʮʠʠ ʠʟʣʦʞʝʥʠʷ ʠ ʚ ʧʦʩʣʝʜʫʶʱʠʭ ʛʣʘʚʘʭ ʢʥʠʛʠ. ʈʘʟʣʠʯʥʳʝ ʥʝʩʪʘʥʜʘʨʪʥʳʝ ʩʠ-
ʪʫʘʮʠʠ, ʩʚʷʟʘʥʥʳʝ ʩ ʠʩʧʦʣʴʟʦʚʘʥʠʝʤ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪ, ʩʥʘʙʞʝʥʳ ʜʦʧʦʣʥʠ-
ʪʝʣʴʥʳʤʠ ʧʨʠʤʝʨʘʤʠ. 

ABB 

ABB ð ʵʪʦ ʪʨʘʥʩʥʘʮʠʦʥʘʣʴʥʘʷ ʢʦʨʧʦʨʘʮʠʷ, ʜʝʡʩʪʚʫʶʱʘʷ ʚ ʵʣʝʢʪʨʦʪʝʭʥʠʯʝʩʢʦʡ ʦʪʨʘʩ-

ʣʠ. ɺ 1997 ʛʦʜʫ ʝʝ ʦʙʲʝʤ ʧʨʦʜʘʞ ʩʦʩʪʘʚʠʣ 31 ʤʠʣʣʠʦʥ ʜʦʣʣʘʨʦʚ. ɺ 1998-1999 ʛʦʜʘʭ 

ABB ʥʘʯʘʣʘ ʨʝʘʣʠʟʘʮʠʶ ʧʨʦʛʨʘʤʤʳ "ʇʦʪʨʝʙʠʪʝʣʠ ʚ ʬʦʢʫʩʝ ʚʥʠʤʘʥʠʷ" ʧʦʜ ʨʫʢʦʚʦ-

ʜʩʪʚʦʤ ʠʩʧʦʣʥʠʪʝʣʴʥʦʛʦ ʜʠʨʝʢʪʦʨʘ ʇʝʨʩʠ ɹʘʨʥʚʠʢʘ. ʇʨʦʛʨʘʤʤʘ ʚʢʣʶʯʘʣʘ ʪʨʠ ʦʩʥʦʚ-

ʥʳʭ ʥʘʧʨʘʚʣʝʥʠʷ: ʪʘʡʤ-ʤʝʥʝʜʞʤʝʥʪ (Time-Based Managementð TBM), ʚʩʝʦʙʱʠʡ ʢʦʥ-

ʪʨʦʣʴ ʢʘʯʝʩʪʚʘ (TQM) ʠ ʫʧʨʘʚʣʝʥʠʝ ʧʦʩʪʘʚʢʘʤʠ. ʋʧʨʘʚʣʝʥʯʝʩʢʘʷ ʬʠʣʦʩʦʬʠʷ ɹʘʨʥʚʠʢʘ 

ʚʩʝʛʜʘ ʦʩʥʦʚʳʚʘʣʘʩʴ ʥʘ ʜʝʮʝʥʪʨʘʣʠʟʦʚʘʥʥʦʤ ʧʦʜʭʦʜʝ ʢ ʫʧʨʘʚʣʝʥʠʶ, ʪ.ʝ. ʜʝʣʝʛʠʨʦʚʘ-
ʥʠʠ ʙʦʣʴʰʦʛʦ ʦʙʲʝʤʘ ʧʦʣʥʦʤʦʯʠʡ ʥʘ ʥʠʞʥʠʝ ʫʨʦʚʥʠ ʫʧʨʘʚʣʝʥʯʝʩʢʦʡ ʠʝʨʘʨʭʠʠ. ʆʨʛʘ-

ʥʠʟʘʮʠʦʥʥʘʷ ʩʪʨʫʢʪʫʨʘ ʢʦʨʧʦʨʘʮʠʠ ð ʥʘʛʣʷʜʥʦʝ ʚʦʧʣʦʱʝʥʠʝ ʵʪʦʡ ʬʠʣʦʩʦʬʠʠ, ʧʦ-

ʩʢʦʣʴʢʫ ʚ ʝʝ ʩʦʩʪʘʚ ʚʭʦʜʷʪ ʦʢʦʣʦ 1000 ʢʦʤʧʘʥʠʡ. 

ɺ ʰʚʝʜʩʢʦʤ ʬʠʣʠʘʣʝ ABB ʧʨʦʛʨʘʤʤʘ "ʇʦʪʨʝʙʠʪʝʣʠ ʚ ʬʦʢʫʩʝ ʚʥʠʤʘʥʠʷ" ʙʳʣʘ 

ʧʨʝʜʩʪʘʚʣʝʥʘ ʧʦʜ ʥʘʟʚʘʥʠʝʤ 7-50. "ʊ" (time) ʦʟʥʘʯʘʣʦ "ʚʨʝʤʷ", ʘ 50ð ʟʘʜʘʯʫ ʩʦʢʨʘʪʠʪʴ 

ʧʨʦʜʦʣʞʠʪʝʣʴʥʦʩʪʴ ʦʧʝʨʘʮʠʦʥʥʦʛʦ ʮʠʢʣʘ ʥʘ 50%, ʯʪʦʙʳ ʮʝʥʥʦʩʪʴ, ʩʦʟʜʘʚʘʝʤʘʷ ʜʣʷ 

ʧʦʪʨʝʙʠʪʝʣʝʡ, ʚʦʟʨʘʩʪʘʣʘ. ʉʦʢʨʘʱʝʥʠʝ ʧʨʦʜʦʣʞʠʪʝʣʴʥʦʩʪʠ ʦʧʝʨʘʮʠʦʥʥʦʛʦ ʮʠʢʣʘ ʚʜʚʦʝ 

ʙʳʣʦ ʩʧʝʮʠʬʠʯʝʩʢʦʡ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʡ ʮʝʣʴʶ ʢʦʤʧʘʥʠʠ, ʨʝʘʣʠʟʘʮʠʷ ʢʦʪʦʨʦʡ ʪʨʝʙʦʚʘʣʘ 

ʙʦʣʝʝ ʞʝʩʪʢʦʛʦ ʢʦʥʪʨʦʣʷ ʢʘʯʝʩʪʚʘ ʨʘʙʦʪ, ʘ ʪʘʢʞʝ ʫʩʪʘʥʦʚʣʝʥʠʷ ʙʦʣʝʝ ʪʝʩʥʳʭ ʩʚʷʟʝʡ ʩ 

ʧʦʩʪʘʚʱʠʢʘʤʠ. 

ɺ ʰʚʝʜʩʢʦʤ ʬʠʣʠʘʣʝ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʧʨʦʝʢʪ ʊ-50 ʚʦʩʧʨʠʥʷʣʠ ʚʝʩʴʤʘ ʧʦʣʦʞʠʪʝʣʴʥʦ, ʦʜʥʘʢʦ 
ʚʠʮʝ-ʧʨʝʟʠʜʝʥʪ ʇʠʪʝʨ ʌʘʣʣʝʥʠʫʩ ʩʯʠʪʘʣ, ʯʪʦ ʧʨʦʝʢʪ ʥʝ ʤʦʞʝʪ ʟʘʤʝʥʠʪʴ ʢʦʤʧʣʝʢʩʥʫʶ 

ʩʠʩʪʝʤʫ ʫʧʨʘʚʣʝʥʯʝʩʢʦʛʦ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʛʦ ʢʦʥʪʨʦʣʷ, ʦʭʚʘʪʳʚʘʚʰʫʶ ʥʝ ʪʦʣʴʢʦ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʠ 

ʦʙʲʝʤʘ ʧʨʦʜʘʞ ʠ ʟʘʪʨʘʪ. ʆʩʪʨʦ ʥʝʦʙʭʦʜʠʤʦ ʙʳʣʦ ʚʥʝʜʨʠʪʴ ʪʘʢʫʶ ʩʠʩʪʝʤʫ ʫʧʨʘʚʣʝʥʯʝʩʢʦ-
ʛʦ ʢʦʥʪʨʦʣʷ, ʢʦʪʦʨʘʷ ʦʜʥʦʚʨʝʤʝʥʥʦ ʦʙʝʩʧʝʯʠʚʘʣʘ ʙʳ ʵʬʬʝʢʪʠʚʥʦʩʪʴ ʚʥʫʪʨʝʥʥʠʭ ʭʦʟʷʡ-

ʩʪʚʝʥʥʳʭ ʦʧʝʨʘʮʠʡ ʠ ʫʜʦʚʣʝʪʚʦʨʝʥʠʝ ʪʨʝʙʦʚʘʥʠʡ ʧʦʪʨʝʙʠʪʝʣʝʡ. ɺ ʨʘʤʢʘʭ ʊ-50 ʧʨʝʜʣʘʛʘ-

ʣʦʩʴ ʚʚʝʩʪʠ ʚ ʜʝʡʩʪʚʫʶʱʫʶ ʩʠʩʪʝʤʫ ʢʦʥʪʨʦʣʷ ʤʥʦʞʝʩʪʚʦ ʥʦʚʳʭ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ, ʦʜʥʘʢʦ ʠʤ 

ʥʝʜʦʩʪʘʚʘʣʦ ʩʠʩʪʝʤʥʦʩʪʠ, ʚʥʫʪʨʝʥʥʝʡ ʣʦʛʠʢʠ ʠ ʦʨʠʝʥʪʘʮʠʠ ʥʘ ʢʦʥʝʯʥʳʡ ʨʝʟʫʣʴʪʘʪ. ɼʣʷ 

ʨʝʰʝʥʠʷ ʵʪʦʡ ʧʨʦʙʣʝʤʳ ʙʳʣʘ ʩʬʦʨʤʠʨʦʚʘʥʘ ʩʧʝʮʠʘʣʴʥʘʷ ʠʥʠʮʠʘʪʠʚʥʘʷ ʛʨʫʧʧʘ, ʥʘʯʘʚ-

ʰʘʷ ʩʚʦʶ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʴ ʚ 1994 ʛʦʜʫ. 

ɺ ʠʥʠʮʠʘʪʠʚʥʫʶ ʛʨʫʧʧʫ ʚʭʦʜʠʣʠ ʨʫʢʦʚʦʜʠʪʝʣʴ ʧʨʦʝʢʪʘ ʠ ʝʱʝ ʧʷʪʴ ʯʝʣʦʚʝʢ ʠʟ ʨʘʟʣʠʯʥʳʭ 

ʟʚʝʥʴʝʚ ʫʧʨʘʚʣʝʥʯʝʩʢʦʡ ʩʪʨʫʢʪʫʨʳ ABB. ʎʝʣʴ ʧʨʦʝʢʪʘ ʩʦʩʪʦʷʣʘ ʚ ʪʦʤ, ʯʪʦʙʳ 

ʨʘʟʨʘʙʦʪʘʪʴ ʧʨʠʥʮʠʧʳ ʠ ʣʦʛʠʯʝʩʢʫʶ ʩʪʨʫʢʪʫʨʫ ʠʥʬʦʨʤʘʮʠʦʥʥʦʡ ʙʘʟʳ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ 

ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʡ ʠ ʪʝʢʫʱʝʡ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ ʜʣʷ ʬʠʥʘʥʩʦʚʦʛʦ ʠ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʛʦ ʢʦʥʪʨʦʣʷ ʥʘ 

ʚʩʝʭ ʫʨʦʚʥʷʭ ʫʧʨʘʚʣʝʥʠʷ. ʈʘʟ ʚ ʥʝʜʝʣʶ ʥʘʟʥʘʯʘʣʠʩʴ ʟʘʩʝʜʘʥʠʷ ʠʥʠʮʠʘʪʠʚʥʦʡ ʛʨʫʧʧʳ ʜʣʷ 

ʨʘʟʨʘʙʦʪʢʠ ʢʦʥʮʝʧʮʠʠ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʛʦ ʢʦʥʪʨʦʣʷ ABB ʥʘ ʦʩʥʦʚʝ ʠʜʝʡ ʧʨʦʛʨʘʤʤʳ ʊ-50. 

ɺ ʠʶʥʝ 1994 ʛʦʜʘ ʠʥʠʮʠʘʪʠʚʥʘʷ ʛʨʫʧʧʘ ʧʨʝʜʩʪʘʚʠʣʘ ʥʘ ʦʙʩʫʞʜʝʥʠʝ ʩʚʦʶ ʚʝʨʩʠʶ ʵʪʦʡ 
ʢʦʥʮʝʧʮʠʠ, ʢʦʪʦʨʘʷ ʚ ʦʩʥʦʚʥʦʤ ʥʘʧʦʤʠʥʘʣʘ ʢʦʥʮʝʧʮʠʶ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪ ʂʘʧʣʘʥʘ ʠ 

ʅʦʨʪʦʥʘ. ʇʨʦʝʢʪ ʧʦʣʫʯʠʣ ʥʘʟʚʘʥʠʝ EVITA ð ʘʙʙʨʝʚʠʘʪʫʨʘ ʪʝʨʤʠʥʘ "ʬʠʥʘʥʩʦʚʳʡ ʠ 

ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʡ ʢʦʥʪʨʦʣʴ" ʥʘ ʰʚʝʜʩʢʦʤ ʷʟʳʢʝ. EVITA ʨʘʟʨʘʙʘʪʳʚʘʣʘʩʴ ʰʚʝʜʩʢʠʤ 

ʬʠʣʠʘʣʦʤ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʧʨʝʠʤʫʱʝʩʪʚʝʥʥʦ ʜʣʷ ʚʥʫʪʨʝʥʥʝʛʦ ʠʩʧʦʣʴʟʦʚʘʥʠʷ. 



ʇʝʨʚʦʦʯʝʨʝʜʥʳʝ ʮʝʣʠ ʧʨʦʝʢʪʘ EVITA ʚʢʣʶʯʘʣʠ ʩʣʝʜʫʶʱʠʝ. 

Å ʈʘʟʨʘʙʦʪʢʫ ʤʝʪʦʜʠʢʠ ʘʥʘʣʠʟʘ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʜʣʷ ʮʝʣʦʛʦ ʨʷʜʘ ʢʣʶʯʝʚʳʭ ʘʩʧʝʢʪʦʚ ʠʣʠ ʢʣʶʯʝ 

ʚʳʭ ʩʬʝʨ ʝʝ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ. 

Å ʈʘʟʨʘʙʦʪʢʫ ʩʠʩʪʝʤʳ ʢʦʥʪʨʦʣʷ ʠ ʫʧʨʘʚʣʝʥʠʷ ʜʣʷ ʢʘʞʜʦʛʦ ʦʪʜʝʣʴʥʦʛʦ ʧʦʜʨʘʟʜʝʣʝʥʠʷ. 

Å ʈʘʟʨʘʙʦʪʢʫ ʩʠʩʪʝʤʳ ʢʦʥʪʨʦʣʷ, ʢʦʪʦʨʘʷ ʦʩʥʦʚʳʚʘʣʘʩʴ ʙʳ ʥʘ ʤʠʩʩʠʠ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʠ ʝʝ ʢʦʤ 

ʧʣʝʢʩʥʦʡ ʩʪʨʘʪʝʛʠʠ. 

Å ʈʘʟʨʘʙʦʪʢʫ ʬʦʨʤʳ ʧʨʝʟʝʥʪʘʮʠʠ ʠʜʝʡ, ʨʘʟʨʘʙʘʪʳʚʘʝʤʳʭ ʪʦʧ-ʤʝʥʝʜʞʝʨʘʤʠ, ʰʠʨʦʢʦʤʫ 

ʢʨʫʛʫ ʩʦʪʨʫʜʥʠʢʦʚ. 

Å ʈʘʟʨʘʙʦʪʢʫ ʠʥʬʦʨʤʘʮʠʦʥʥʦʡ ʩʠʩʪʝʤʳ, ʜʦʚʦʜʷʱʝʡ ʠʥʬʦʨʤʘʮʠʶ ʦ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ ʢʦʤʧʘ 

ʥʠʠ ʠ ʝʝ ʮʝʣʷʭ ʜʦ ʩʦʪʨʫʜʥʠʢʦʚ. 

ʉʦʛʣʘʩʥʦ ʧʦʜʭʦʜʫ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ABB, ʧʨʦʝʢʪ EVITA ʨʘʩʩʤʘʪʨʠʚʘʣʩʷ ʢʘʢ ʩʠʩʪʝʤʘ ʢʦʥʪʨʦʣʷ 

ʟʘ ʦʧʝʨʘʮʠʷʤʠ ʥʘ ʦʪʜʝʣʴʥʦʤ ʫʨʦʚʥʝ ʦʨʛʘʥʠʟʘʮʠʦʥʥʦʡ ʩʪʨʫʢʪʫʨʳ, ʥʦ, ʢʨʦʤʝ ʪʦʛʦ, ʦʥʘ 

ʤʦʛʣʘ ʠʩʧʦʣʴʟʦʚʘʪʴʩʷ ʠ ʢʘʢ ʠʥʩʪʨʫʤʝʥʪ ʫʧʨʘʚʣʝʥʠʷ. 

ɺʝʜʫʱʘʷ ʮʝʣʴ ʧʨʦʝʢʪʘ ʩʦʩʪʦʷʣʘ ʚ ʩʦʟʜʘʥʠʠ ʩʠʩʪʝʤʳ ʫʧʨʘʚʣʝʥʯʝʩʢʦʛʦ ʠ ʬʠʥʘʥʩʦʚʦʛʦ ʢʦʥ-

ʪʨʦʣʷ, ʩʧʦʩʦʙʥʦʡ ʦʙʝʩʧʝʯʠʪʴ ʨʝʘʣʠʟʘʮʠʶ ʠʜʝʠ ʊ-50. ʆʨʠʝʥʪʘʮʠʷ ʥʘ ʧʦʪʨʝʙʠʪʝʣʝʡ ʠ ʩʦ-

ʪʨʫʜʥʠʢʦʚ ʙʳʣʘ ʢʨʘʝʫʛʦʣʴʥʳʤ ʢʘʤʥʝʤ ʵʪʦʡ ʢʦʥʮʝʧʮʠʠ. ʀʩʭʦʜʷ ʠʟ ʵʪʦʛʦ, ʦʧʨʝʜʝʣʠʣʠ ʧʷʪʴ 
ʢʣʶʯʝʚʳʭ ʘʩʧʝʢʪʦʚ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ ʢʦʤʧʘʥʠʠ: ʦʪʥʦʰʝʥʠʷ ʩ ʧʦʪʨʝʙʠʪʝʣʷʤʠ, ʦʨʛʘʥʠʟʘʮʠʷ ʭʦ-

ʟʷʡʩʪʚʝʥʥʳʭ ʧʨʦʮʝʩʩʦʚ ʠ ʧʦʩʪʘʚʦʢ, ʯʝʣʦʚʝʯʝʩʢʠʡ ʢʘʧʠʪʘʣ, ʠʥʥʦʚʘʮʠʠ ʠ ʨʘʟʚʠʪʠʝ, ʬʠʥʘʥʩʦ-

ʚʘʷ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʴ. ʈʘʩʩʤʘʪʨʠʚʘʣʩʷ ʪʘʢʞʝ ʰʝʩʪʦʡ ʘʩʧʝʢʪ ð ʜʝʣʦʚʘʷ ʩʨʝʜʘ, ʦʜʥʘʢʦ 

ʙʳʣʦ ʨʝʰʝʥʦ ʨʘʩʩʤʦʪʨʝʪʴ ʩʚʷʟʘʥʥʳʝ ʩ ʥʠʤ ʧʨʦʙʣʝʤʳ ʚ ʜʨʫʛʠʭ ʘʩʧʝʢʪʘʭ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ. 

ʇʨʦʝʢʪ EVITA ʧʨʝʜʧʦʣʘʛʘʝʪ, ʯʪʦ ʢʘʞʜʦʝ ʧʦʜʨʘʟʜʝʣʝʥʠʝ, ʜʣʷ ʢʦʪʦʨʦʛʦ ʦʧʨʝʜʝʣʝʥʳ 
ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʝ ʮʝʣʠ, ʩʘʤʦʩʪʦʷʪʝʣʴʥʦ ʨʘʟʨʘʙʦʪʘʝʪ ʩʠʩʪʝʤʫ ʢʦʥʪʨʦʣʴʥʳʭ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ, 

ʘʜʝʢʚʘʪʥʦ ʦʪʨʘʞʘʶʱʠʭ ʧʦʣʦʞʝʥʠʝ ʜʝʣ ʚ ʨʘʟʣʠʯʥʳʭ ʘʩʧʝʢʪʘʭ ʩʚʦʝʡ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ. ɼʣʷ 

ʫʧʨʘʚʣʝʥʠʷ ʵʪʠʤ ʧʨʦʮʝʩʩʦʤ ʠʥʠʮʠʘʪʠʚʥʘʷ ʛʨʫʧʧʘ ʤʦʜʠʬʠʮʠʨʦʚʘʣʘ ʠ ʫʩʦʚʝʨʰʝʥʩʪʚʦ-

ʚʘʣʘ ʤʦʜʝʣʴ ʂʘʧʣʘʥʘ ʠ ʅʦʨʪʦʥʘ (ʨʠʩ. 4.1). ʂʦʤʧʣʝʢʩʥʘʷ ʤʠʩʩʠʷ ʠ ʩʪʨʘʪʝʛʠʷ ʢʦʤʧʘʥʠʠ 

ð ʵʪʦ ʦʩʥʦʚʘ ʜʣʷ ʨʘʟʨʘʙʦʪʢʠ ʤʠʩʩʠʠ ʠ ʩʪʨʘʪʝʛʠʡ ʦʪʜʝʣʴʥʳʭ ʝʝ ʧʦʜʨʘʟʜʝʣʝʥʠʡ. ɿʘʪʝʤ 

ʦʙʩʫʞʜʘʶʪʩʷ ʦʪʜʝʣʴʥʳʝ ʚʦʧʨʦʩʳ, ʢʘʩʘʶʱʠʝʩʷ ʤʠʩʩʠʠ, ʢʣʶʯʝʚʳʭ ʬʘʢʪʦʨʦʚ ʫʩʧʝʭʘ ʠ 

ʧʣʘʥʘ ʤʝʨʦʧʨʠʷʪʠʡ ʧʦ ʠʭ ʤʦʙʠʣʠʟʘʮʠʠ; ʧʦʩʣʝ ʵʪʦʛʦ ʤʦʞʥʦ ʦʧʨʝʜʝʣʠʪʴ ʩʠʩʪʝʤʫ ʢʦʥ-

ʪʨʦʣʴʥʳʭ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ. ʄʝʥʝʜʞʝʨʳ ABB ʨʝʢʦʤʝʥʜʫʶʪ ʫʩʪʘʥʘʚʣʠʚʘʪʴ ʤʠʥʠʤʫʤ ʦʜʠʥ ʠ 

ʤʘʢʩʠʤʫʤ ʧʷʪʴ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ ʚ ʢʘʞʜʦʤ ʘʩʧʝʢʪʝ, ʘ ʚʩʝʛʦ ʢʘʞʜʦʝ ʧʦʜʨʘʟʜʝʣʝʥʠʝ ʫʩʪʘʥʘʚ-
ʣʠʚʘʝʪ ʦʢʦʣʦ 10 ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ ʚʦ ʚʩʝʭ ʘʩʧʝʢʪʘʭ. ʄʝʥʝʜʞʝʨʳ ABB ʩʯʠʪʘʶʪ, ʯʪʦ ʢʦʥʪʨʦʣʴ 

ʙʦʣʴʰʠʥʩʪʚʘ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ ʥʝʦʙʭʦʜʠʤʦ ʦʩʫʱʝʩʪʚʣʷʪʴ ʝʞʝʤʝʩʷʯʥʦ. ʊʝʤ ʥʝ ʤʝʥʝʝ, ʜʠʥʘ-

ʤʠʢʘ ʧʨʦʜʘʞ ʢʨʫʧʥʳʤ ʧʦʪʨʝʙʠʪʝʣʷʤ, ʧʨʠʙʳʣʴ ʠ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʠ ʯʝʣʦʚʝʯʝʩʢʦʛʦ ʢʘʧʠʪʘʣʘ 

ʦʮʝʥʠʚʘʶʪʩʷ ʣʠʰʴ ʦʜʠʥ ʠʣʠ ʜʚʘ ʨʘʟʘ ʚ ʛʦʜ; ʦʩʦʙʝʥʥʦʩʪʠ ʵʪʠʭ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ ʪʘʢʦʚʳ, ʯʪʦ 

ʙʳʣʦ ʙʳ ʟʘʪʨʫʜʥʠʪʝʣʴʥʦ ʦʧʨʝʜʝʣʷʪʴ ʠʭ ʯʘʱʝ. 

ɼʣʷ ʧʨʝʟʝʥʪʘʮʠʠ EVITA ʙʳʣʦ ʧʨʦʚʝʜʝʥʦ ʥʝʩʢʦʣʴʢʦ ʢʦʥʬʝʨʝʥʮʠʡ. ʇʝʨʚʘʷ ʠʟ ʥʠʭ ʩʦʩʪʦʷ-

ʣʘʩʴ ʚ ʦʢʪʷʙʨʝ 1994 ʛʦʜʘ, ʠ ʥʘ ʥʝʝ ʧʨʠʛʣʘʩʠʣʠ ʙʫʭʛʘʣʪʝʨʦʚ-ʢʦʥʪʨʦʣʝʨʦʚ ʠʟʦ ʚʩʝʭ 

ʧʦʜʨʘʟʜʝʣʝʥʠʡ ʰʚʝʜʩʢʦʛʦ ʬʠʣʠʘʣʘ ʢʦʤʧʘʥʠʠ. ʇʨʠʩʫʪʩʪʚʫʶʱʠʝ ʠʟʫʯʘʣʠ ʧʨʝʜʣʦʞʝʥʥʳʝ 

ʤʘʪʝʨʠʘʣʳ ʠ ʦʙʤʝʥʠʚʘʣʠʩʴ ʤʥʝʥʠʷʤʠ ʚ ʤʘʣʳʭ ʛʨʫʧʧʘʭ. ɼʚʘ ʬʠʣʠʘʣʘ ð ABB Control ʠ 

ABB Coiltech ð ʚʳʟʚʘʣʠʩʴ ʚʳʩʪʫʧʠʪʴ ʚ ʢʘʯʝʩʪʚʝ ʧʠʣʦʪʥʳʭ ʚ ʨʝʘʣʠʟʘʮʠʠ ʵʪʦʛʦ ʧʨʦʝʢʪʘ. 

ʕʪʠ ʬʠʣʠʘʣʳ ʠʤʝʶʪ ʨʷʜ ʦʙʱʠʭ ʦʩʦʙʝʥʥʦʩʪʝʡ ʠ ʨʷʜ ʦʪʣʠʯʠʪʝʣʴʥʳʭ ʯʝʨʪ. ɺ ABB Control 

ʧʨʠʤʝʨʥʦ 500 ʩʦʪʨʫʜʥʠʢʦʚ, ʝʝ ʦʙʲʝʤ ʧʨʦʜʘʞ ʩʦʩʪʘʚʣʷʝʪ ʦʢʦʣʦ 500 ʤʠʣʣʠʦʥʦʚ 
ʰʚʝʜʩʢʠʭ ʢʨʦʥ, ʦʥʘ ʟʘʥʠʤʘʝʪʩʷ ʚ ʦʩʥʦʚʥʦʤ ʧʨʦʠʟʚʦʜʩʪʚʦʤ ʟʘʧʯʘʩʪʝʡ ʢ 

ʵʣʝʢʪʨʦʪʝʭʥʠʯʝʩʢʠʤ ʧʨʠʙʦʨʘʤ. ʄʘʩʰʪʘʙʳ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ ABB Coiltech ʧʨʠʤʝʨʥʦ ʚ ʜʚʘ 

ʨʘʟʘ ʤʝʥʴʰʝ. ʇʨʦʠʟʚʦʜʩʪʚʝʥʥʳʝ ʧʨʦʮʝʩʩʳ ʚ ʵʪʠʭ ʬʠʨʤʘʭ ʪʘʢʞʝ ʨʘʟʣʠʯʥʳ: ʚ ABB 

Coiltech ʛʣʘʚʥʳʤ ʦʙʨʘʟʦʤ ʧʨʦʚʦʜʷʪʩʷ ʩʚʘʨʦʯʥrʝ ʠ ʤʝʪʘʣʣʦʦʙʨʘʙʘʪʳʚʘʶʱʠʝ ʨʘʙʦʪʳ. 



 

 



ʇʦ ʚʩʝʡ ʚʠʜʠʤʦʩʪʠ, ʩʦ ʚʨʝʤʝʥʝʤ ʚʩʝ ʬʠʣʠʘʣʳ ʠ ʧʦʜʨʘʟʜʝʣʝʥʠʷ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʦʨʛʘʥʠʟʫʶʪ 

ʩʚʦʶ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʴ ʥʘ ʦʩʥʦʚʝ ʤʦʜʝʣʠ EVITA. ɸʥʘʣʦʛʠʯʥʘʷ ʤʦʜʝʣʴ, ʦʨʠʝʥʪʠʨʦʚʘʥʥʘʷ ʥʘ 

ʜʦʩʪʠʞʝʥʠʝ ʢʦʤʧʘʥʠʝʡ ʣʠʜʠʨʫʶʱʠʭ ʧʦʟʠʮʠʡ ʥʘ ʤʠʨʦʚʦʤ ʨʳʥʢʝ ʵʣʝʢʪʨʦʪʝʭʥʠʯʝʩʢʦʡ ʧʨʦ-

ʜʫʢʮʠʠ, ʙʳʣʘ ʧʨʝʜʩʪʘʚʣʝʥʘ ʪʦʧ-ʤʝʥʝʜʞʝʨʘʤʠ ʰʚʝʜʩʢʦʛʦ ʬʠʣʠʘʣʘ. ɺ ʥʘʯʘʣʝ 1997 ʛʦʜʘ 

ʧʦʜʨʘʟʜʝʣʝʥʠʷ ʥʘʯʘʣʠ ʧʨʝʜʩʪʘʚʣʷʪʴ ʚ ʰʚʝʜʩʢʠʡ ʦʬʠʩ ʜʦʢʣʘʜʳ ʦ ʩʚʦʝʤ ʚʠʜʝʥʠʠ ʧʫʪʝʡ 

ʜʦʩʪʠʞʝʥʠʷ ʵʪʦʡ ʮʝʣʠ ʚ ʢʘʞʜʦʤ ʠʟ ʢʣʶʯʝʚʳʭ ʘʩʧʝʢʪʦʚ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ. ʂʘʞʜʦʝ ʧʦʜʨʘʟʜʝ-

ʣʝʥʠʝ ʠ ʬʠʣʠʘʣ ʦʧʨʝʜʝʣʷʣʠ, ʧʨʝʜʧʦʯʪʠʪʝʣʴʥʦ ʥʘ ʦʩʥʦʚʝ ʤʦʜʝʣʠ EVITA, ʚ ʯʝʤ 
ʢʦʥʢʨʝʪʥʦ ʚʳʨʘʞʘʝʪʩʷ ʜʦʩʪʠʞʝʥʠʝ ʠʤʠ ʤʠʨʦʚʦʛʦ ʫʨʦʚʥʷ, ʢʘʢ ʤʦʞʥʦ ʢʦʣʠʯʝʩʪʚʝʥʥʦ ʠʣʠ 

ʢʘʯʝʩʪʚʝʥʥʦ ʦʮʝʥʠʪʴ ʵʪʦʪ ʧʨʦʮʝʩʩ. ʊʘʢʠʝ ʜʦʢʣʘʜʳ ʧʨʝʜʩʪʘʚʣʷʣʠʩʴ ʨʘʟ ʚ ʢʚʘʨʪʘʣ. ʈʘʟ ʚ 

ʛʦʜ ʩʠʩʪʝʤʘ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ ʪʱʘʪʝʣʴʥʦ ʘʥʘʣʠʟʠʨʦʚʘʣʘʩʴ ʥʘ ʧʨʝʜʤʝʪ ʩʦʦʪʚʝʪʩʪʚʠʷ 

ʦʪʜʝʣʴʥʳʭ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ ʫʪʦʯʥʝʥʥʦʡ ʤʠʩʩʠʠ ʠ ʩʪʨʘʪʝʛʠʠ ʢʦʤʧʘʥʠʠ. ABB ʩʯʠʪʘʝʪ, ʯʪʦ 

ʤʦʜʝʣʴ EVITA ʩʣʫʞʠʪ ʩʨʝʜʩʪʚʦʤ ʥʘʛʣʷʜʥʦʡ ʜʝʤʦʥʩʪʨʘʮʠʠ ʨʦʣʠ ʦʪʜʝʣʴʥʳʭ 

ʧʦʜʨʘʟʜʝʣʝʥʠʡ ʚ ʦʙʱʝʡ ʩʪʨʫʢʪʫʨʝ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʠ ʠʭ ʥʘʧʨʘʚʣʝʥʠʡ ʨʘʟʚʠʪʠʷ ʚ ʙʫʜʫʱʝʤ. 

ɹʦʣʴʰʠʥʩʪʚʦ ʬʠʣʠʘʣʦʚ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʚ ʐʚʝʮʠʠ ʧʨʠʥʷʣʠ ʦʩʥʦʚʥʳʝ ʠʜʝʠ ʵʪʦʡ ʢʦʥʮʝʧʮʠʠ. 

ʇʨʘʚʜʘ, ʚʦ ʤʥʦʛʠʭ ʩʣʫʯʘʷʭ ʦʥʠ ʨʘʟʨʘʙʘʪʳʚʘʣʠ ʩʦʙʩʪʚʝʥʥʳʝ ʘʥʘʣʦʛʠʯʥʳʝ ʤʦʜʝʣʠ ʠ 

ʜʘʚʘʣʠ ʠʤ ʩʦʙʩʪʚʝʥʥʳʝ ʥʘʟʚʘʥʠʷ. EVITA ʩʧʦʩʦʙʥʘ ʦʜʥʦʚʨʝʤʝʥʥʦ ʧʨʦʧʘʛʘʥʜʠʨʦʚʘʪʴ ʠ 

ʦʨʛʘʥʠʟʦʚʳʚʘʪʴ ʧʝʨʝʭʦʜ ʢ ʙʦʣʝʝ ʦʪʢʨʳʪʦʤʫ ʩʪʠʣʶ ʤʝʥʝʜʞʤʝʥʪʘ ʠ ʜʝʮʝʥʪʨʘʣʠʟʘʮʠʠ 

ʧʨʠʥʷʪʠʷ ʫʧʨʘʚʣʝʥʯʝʩʢʠʭ ʨʝʰʝʥʠʡ. ʆʧʳʪ ABB ʧʦʢʘʟʘʣ, ʯʪʦ ʚ ʧʝʨʚʫʶ ʦʯʝʨʝʜʴ 

ʜʦʩʪʦʠʥʩʪʚʘ ʤʦʜʝʣʠ ʦʮʝʥʠʣʠ ʙʦʣʝʝ ʤʦʣʦʜʳʝ ʩʦʪʨʫʜʥʠʢʠ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʠ ʥʝʙʫʭʛʘʣʪʝʨʩʢʠʝ 
ʨʘʙʦʪʥʠʢʠ. ʄʝʥʝʜʞʝʨʳ ABB ʧʦʜʯʝʨʢʠʚʘʶʪ, ʯʪʦ ʠʜʝʠ, ʣʝʞʘʱʠʝ ʚ ʝʝ ʦʩʥʦʚʝ, ʩʦʩʪʘʚʣʷʶʪ 

ʛʣʘʚʥʦʝ ʧʨʝʠʤʫʱʝʩʪʚʦ ʤʦʜʝʣʠ. ʉʘʤ ʧʨʦʮʝʩʩ ʜʝʢʦʤʧʦʟʠʮʠʠ ʛʝʥʝʨʘʣʴʥʦʡ ʤʠʩʩʠʠ ʢʦʤʧʘʥʠʠ 

ʜʣʷ ʢʣʶʯʝʚʳʭ ʘʩʧʝʢʪʦʚ ʝʝ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ, ʦʧʨʝʜʝʣʝʥʠʝ ʮʝʣʝʡ ʚ ʨʘʤʢʘʭ ʢʘʞʜʦʛʦ ʪʘʢʦʛʦ 

ʘʩʧʝʢʪʘ ʠʤʝʶʪ ʦʛʨʦʤʥʦʝ ʟʥʘʯʝʥʠʝ. ʂʘʞʜʦʝ ʧʦʜʨʘʟʜʝʣʝʥʠʝ ʩʘʤʦʩʪʦʷʪʝʣʴʥʦ ʨʝʰʘʝʪ, ʢʘʢ 

ʧʝʨʝʡʪʠ ʦʪʝʣʦʚ ʢ ʜʝʣʫ. ʕʪʦ ʦʟʥʘʯʘʝʪ, ʯʪʦ ʨʘʟʨʘʙʦʪʢʘ ʜʝʪʘʣʴʥʦʛʦ ʧʣʘʥʘ ʤʝʨʦʧʨʠʷʪʠʡ 

ʪʘʢʞʝ ʦʯʝʥʴ ʚʘʞʥʘ. ʉʫʱʝʩʪʚʝʥʥʘ ʚʦʟʤʦʞʥʦʩʪʴ ʧʨʠʤʝʥʝʥʠʷ ʤʦʜʝʣʠ ʥʘ ʚʩʝʭ ʫʨʦʚʥʷʭ 

ʦʨʛʘʥʠʟʘʮʠʦʥʥʦʡ ʩʪʨʫʢʪʫʨʳ ʢʦʤʧʘʥʠʠ, ʦʜʥʘʢʦ ʦʩʦʙʦʝ ʚʥʠʤʘʥʠʝ ʫʜʝʣʷʝʪʩʷ ʝʝ ʚʥʝʜʨʝʥʠʶ 

ʥʘ ʫʨʦʚʥʝ ʬʫʥʢʮʠʦʥʘʣʴʥʳʭ ʧʦʜʨʘʟʜʝʣʝʥʠʡ. ʄʦʜʝʣʴ EVITA ʧʨʝʜʩʪʘʚʣʷʝʪ ʩʦʙʦʡ 

ʧʨʝʢʨʘʩʥʳʡ ʠʥʩʪʨʫʤʝʥʪ ʦʨʛʘʥʠʟʘʮʠʠ ʠ ʢʦʥʪʨʦʣʷ ʨʝʘʣʠʟʘʮʠʠ ʢʦʨʧʦʨʘʪʠʚʥʦʡ ʤʠʩʩʠʠ ʠ 

ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʮʝʣʝʡ ʥʘ ʫʨʦʚʥʝ ʬʫʥʢʮʠʦʥʘʣʴʥʳʭ ʧʦʜʨʘʟʜʝʣʝʥʠʡ. 

Halifax 

Halifaxð ʵʪʦ ʢʦʤʧʘʥʠʷ ʩʦ ʰʪʘʙ-ʢʚʘʨʪʠʨʦʡ ʚ ɺʝʣʠʢʦʙʨʠʪʘʥʠʠ ʠ ʧʷʪʴʶ ʦʩʥʦʚʥʳʤʠ 
ʚʠʜʘʤʠ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ: ʙʘʥʢʦʚʩʢʦʝ ʦʙʩʣʫʞʠʚʘʥʠʝ ʰʠʨʦʢʦʛʦ ʢʨʫʛʘ ʢʣʠʝʥʪʦʚ, ʧʦʪʨʝʙʠʪʝʣʴʩʢʠʡ 

ʢʨʝʜʠʪ, ʩʪʨʘʭʦʚʘʥʠʝ ʬʠʟʠʯʝʩʢʠʭ ʣʠʮ, ʩʪʨʘʭʦʚʘʥʠʝ ʜʦʣʛʦʩʨʦʯʥʳʭ ʚʢʣʘʜʦʚ, ʫʧʨʘʚʣʝʥʠʝ 

ʚʢʣʘʜʘʤʠ. ɹʘʥʢʦʚʩʢʦʝ ʦʙʩʣʫʞʠʚʘʥʠʝ ʢʣʠʝʥʪʦʚ ʚʢʣʶʯʘʝʪ ʧʨʦʚʝʜʝʥʠʝ ʠʧʦʪʝʯʥʳʭ ʦʧʝʨʘʮʠʡ, 

ʦʙʩʣʫʞʠʚʘʥʠʝ ʪʝʢʫʱʠʭ ʩʙʝʨʝʞʝʥʠʡ ʠ ʚʝʜʝʥʠʝ ʩʯʝʪʦʚ ʤʝʣʢʠʭ ʢʣʠʝʥʪʦʚ. ɺ ʘʚʛʫʩʪʝ 1995 

ʛʦʜʘ ʧʨʦʠʟʦʰʣʦ ʩʣʠʷʥʠʝ Halifax ʩ Leeds Permanent Building Society, ʮʝʣʴʶ ʢʦʪʦʨʦʛʦ 

ʙʳʣʦ ʧʨʠʦʙʨʝʪʝʥʠʝ ʩʪʘʪʫʩʘ ʦʪʢʨʳʪʦʡ ʧʫʙʣʠʯʥʦʡ ʢʦʤʧʘʥʠʠ (ʯʪʦ ʠ ʧʨʦʠʟʦʰʣʦ ʚ 1997 

ʛʦʜʫ). ɺ 1997 ʛʦʜʫ ʦʙʲʝʤ ʧʨʦʜʘʞ Halifax ʩʦʩʪʘʚʠʣ 2,957 ʤʠʣʣʠʘʨʜʘ ʬʫʥʪʦʚ ʩʪʝʨʣʠʥʛʦʚ, 
ʯʠʩʣʝʥʥʦʩʪʴ ʧʝʨʩʦʥʘʣʘ ð 27,3 ʪʳʩʷʯ ʯʝʣʦʚʝʢ. ʀʤʝʷ 1000 ʦʪʜʝʣʝʥʠʡ ʚ ʨʘʟʥʳʭ ʨʝʛʠʦʥʘʭ 

ʩʪʨʘʥʳ, Halifax ʦʙʩʣʫʞʠʚʘʣʘ 18 ʤʠʣʣʠʦʥʦʚ ʢʣʠʝʥʪʦʚ ʝʞʝʛʦʜʥʦ. 

ɺ 1993 ʛʦʜʫ ʦʜʠʥ ʠʟ ʤʝʥʝʜʞʝʨʦʚ Halifax ʧʦʩʣʝ ʦʙʫʯʝʥʠʷ ʚ ɻʘʨʚʘʨʜʩʢʦʡ ʰʢʦʣʝ ʙʠʟʥʝʩʘ 
ʚʦʟʚʨʘʪʠʣʩʷ ʚ ʢʦʤʧʘʥʠʶ ʫʙʝʞʜʝʥʥʳʤ ʩʪʦʨʦʥʥʠʢʦʤ ʤʦʜʝʣʠ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪ. ɽʛʦ ʵʥ-

ʪʫʟʠʘʟʤ ʥʘʰʝʣ ʦʪʢʣʠʢ ʫ ʦʩʪʘʣʴʥʳʭ ʪʦʧ-ʤʝʥʝʜʞʝʨʦʚ, ʚ ʪʦʤ ʯʠʩʣʝ ʠ ʫ ʠʩʧʦʣʥʠʪʝʣʴʥʦʛʦ ʜʠ-

ʨʝʢʪʦʨʘ ʢʦʤʧʘʥʠʠ. ʅʘ ʪʦʪ ʤʦʤʝʥʪ ʩʠʩʪʝʤʘ ʢʦʥʪʨʦʣʴʥʳʭ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʦʨʠʝʥʪʠ-

ʨʦʚʘʣʘʩʴ ʥʘ ʨʦʩʪ ʦʙʲʝʤʘ ʬʠʥʘʥʩʦʚʳʭ ʫʩʣʫʛ ʠ ʬʠʥʘʥʩʦʚʳʝ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʠ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ. ʆʥʘ 

ʧʨʝʜʥʘʟʥʘʯʘʣʘʩʴ ʚ ʦʩʥʦʚʥʦʤ ʜʣʷ ʧʦʜʚʝʜʝʥʠʷ ʠʪʦʛʦʚ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ ʦʪʜʝʣʴʥʳʭ ʧʦʜʨʘʟʜʝ-

ʣʝʥʠʡ, ʚʤʝʩʪʦ ʪʦʛʦ ʯʪʦʙʳ ʩʣʫʞʠʪʴ ʠʥʩʪʨʫʤʝʥʪʦʤ ʢʦʥʩʪʨʫʢʪʠʚʥʦʛʦ ʫʧʨʘʚʣʝʥʠʷ ʠ ʧʦʚʳʰʝ-

ʥʠʷ ʵʬʬʝʢʪʠʚʥʦʩʪʠ ʦʧʝʨʘʮʠʡ. ʂʨʦʤʝ ʪʦʛʦ, ʦʥʘ ʩʦʦʪʚʝʪʩʪʚʦʚʘʣʘ ʩʣʦʞʠʚʰʠʤʩʷ ʚ ʢʦʤʧʘʥʠʠ 

ʪʨʘʜʠʮʠʷʤ ʫʧʨʘʚʣʝʥʯʝʩʢʦʛʦ ʢʦʥʪʨʦʣʷ. 



ɺ ʥʘʯʘʣʝ 1994 ʛʦʜʘ Halifax ʨʝʰʠʣʘ ʨʘʟʨʘʙʦʪʘʪʴ ʥʦʚʫʶ "ʩʠʩʪʝʤʫ ʫʧʨʘʚʣʝʥʠʷ ʪʝʢʫʱʝʡ 

ʜʝʪ̫ʝʣʴʥʦʩʪʴʶ", ʦʩʥʦʚʘʥʥʫʶ ʥʘ ʤʝʪʦʜʝ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪ. ɽʝ ʮʝʣʠ ʩʦʩʪʦʷʣʠ ʚ 

ʩʣʝʜʫʶʱʝʤ. 

Å ʉʦʭʨʘʥʝʥʠʝ ʠʤʝʶʱʠʭʩʷ ʢʣʠʝʥʪʦʚ ʠ ʨʘʟʚʠʪʠʝ ʩʚʷʟʝʡ ʩ ʥʠʤʠ. ʇʨʠʚʣʝʯʝʥʠʝ ʥʦʚʳʭ ʢʣʠʝʥʪʦʚ. 

Å ʌʦʨʤʠʨʦʚʘʥʠʝ ʥʦʚʦʡ ʢʦʨʧʦʨʘʪʠʚʥʦʡ ʢʫʣʴʪʫʨʳ. 

Å ʉʦʚʝʨʰʝʥʩʪʚʦʚʘʥʠʝ ʫʧʨʘʚʣʝʥʠʷ ʠ ʫʣʫʯʰʝʥʠʝ ʨʝʟʫʣʴʪʘʪʦʚ ʚ ʦʪʜʝʣʴʥʳʭ ʚʠʜʘʭ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ. 

Å ʋʩʠʣʝʥʠʝ ʦʨʠʝʥʪʘʮʠʠ ʥʘ ʢʣʠʝʥʪʦʚ ʠ ʧʦʚʳʰʝʥʠʝ ʫʨʦʚʥʷ ʦʙʩʣʫʞʠʚʘʥʠʷ. 

Å ʉʪʠʤʫʣʠʨʦʚʘʥʠʝ ʧʦʚʳʰʝʥʠʷ ʧʨʦʬʝʩʩʠʦʥʘʣʴʥʦʡ ʧʦʜʛʦʪʦʚʢʠ ʧʝʨʩʦʥʘʣʘ. 

Å ʉʦʢʨʘʱʝʥʠʝ ʜʦʢʫʤʝʥʪʦʦʙʦʨʦʪʘ ʚ ʢʦʤʧʘʥʠʠ. 

ʇʝʨʚʳʤ ʩʦʙʩʪʚʝʥʥʫʶ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʫʶ ʢʘʨʪʫ ʨʘʟʨʘʙʦʪʘʣ ʆʪʜʝʣ ʙʘʥʢʦʚʩʢʦʛʦ ʦʙʩʣʫʞʠʚʘʥʠʷ 
ʢʣʠʝʥʪʦʚ, ʧʨʝʜʩʪʘʚʣʷʚʰʠʡ ʦʩʥʦʚʥʦʡ ʚʠʜ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ ʢʦʤʧʘʥʠʠ. ʕʪʦ ʧʦʜʨʘʟʜʝʣʝʥʠʝ ʩʪʘʣʦ 

ʧʠʣʦʪʥʳʤ ʥʝ ʪʦʣʴʢʦ ʧʦʵʪʦʤʫ, ʥʦ ʠ ʧʦʪʦʤʫ, ʯʪʦ ʝʛʦ ʢʦʣʣʝʢʪʠʚ ʧʦʣʴʟʦʚʘʣʩʷ ʘʚʪʦʨʠʪʝʪʦʤ ʩʨʝʜʠ 

ʩʦʪʨʫʜʥʠʢʦʚ ʜʨʫʛʠʭ ʧʦʜʨʘʟʜʝʣʝʥʠʡ. ʅʘʯʘʣʴʥʠʢ ʆʪʜʝʣʘ ʙʘʥʢʦʚʩʢʦʛʦ ʦʙʩʣʫʞʠʚʘʥʠʷ ʩʨʘʟʫ ʞʝ 
ʥʘʟʥʘʯʠʣ ʨʫʢʦʚʦʜʠʪʝʣʷ ʧʨʦʝʢʪʘ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪ. 

ɺ ʪʝʯʝʥʠʝ ʜʚʫʭ ʣʝʪ ʨʫʢʦʚʦʜʠʪʝʣʴ ʧʨʦʝʢʪʘ ʧʦʩʚʷʱʘʣ ʚʩʝ ʩʚʦʝ ʨʘʙʦʯʝʝ ʚʨʝʤʷ ʠʩʢʣʶʯʠʪʝʣʴʥʦ ʨʘ-
ʙʦʪʝ ʥʘʜ ʧʨʦʝʢʪʦʤ: ʥʘʯʠʥʘʷ ʩ ʨʘʟʨʘʙʦʪʢʠ ʠʜʝʠ ʠ ʟʘʢʘʥʯʠʚʘʷ ʵʪʘʧʦʤ ʚʥʝʜʨʝʥʠʷ. ɽʤʫ ʧʦʤʦʛʘʣʘ 

ʠʥʠʮʠʘʪʠʚʥʘʷ ʛʨʫʧʧʘ, ʩʦʩʪʦʷʚʰʘʷ ʠʟ 13 ʧʦʩʪʦʷʥʥʳʭ ʯʣʝʥʦʚ, ʨʘʙʦʪʘʚʰʠʭ ʥʘ ʨʘʟʣʠʯʥʳʭ 

ʜʦʣʞʥʦʩʪʷʭ. ɹʦʣʴʰʠʥʩʪʚʦ ʫʯʘʩʪʥʠʢʦʚ ʠʥʠʮʠʘʪʠʚʥʦʡ ʛʨʫʧʧʳ ʦʢʘʟʘʣʠʩʴ ʤʝʥʝʜʞʝʨʘʤʠ ʩʨʝʜʥʝʛʦ 

ʟʚʝʥʘ. ʂʨʦʤʝ ʪʦʛʦ, ʯʘʩʪʴ ʩʦʪʨʫʜʥʠʢʦʚ ʧʨʠʚʣʝʢʘʣʘʩʴ ʢ ʫʯʘʩʪʠʶ ʚ ʧʨʦʝʢʪʝ ʥʘ ʝʛʦ ʦʪʜʝʣʴʥʳʭ 

ʵʪʘʧʘʭ, ʢʦʛʜʘ ʜʣʷ ʚʳʧʦʣʥʝʥʠʷ ʦʧʨʝʜʝʣʝʥʥʦʡ ʨʘʙʦʪʳ ʪʨʝʙʦʚʘʣʠʩʴ ʩʧʝʮʠʘʣʠʩʪʳ ʚ ʫʟʢʦʡ 

ʦʙʣʘʩʪʠ. 

ɺ ʦʪʣʠʯʠʝ ʦʪ ʜʨʫʛʠʭ ʢʦʤʧʘʥʠʡ, Halifax ʥʝ ʩʦʙʠʨʘʣʘʩʴ ʠʩʧʦʣʴʟʦʚʘʪʴ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʝ 
ʢʘʨʪʳ ʚ ʢʘʯʝʩʪʚʝ ʠʥʩʪʨʫʤʝʥʪʘ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʛʦ ʧʣʘʥʠʨʦʚʘʥʠʷ ʠ ʢʦʥʪʨʦʣʷ; ʤʦʜʝʣʴ ʠʟʥʘʯʘʣʴʥʦ 

ʧʨʝʜʥʘʟʥʘʯʘʣʘʩʴ ʜʣʷ ʦʨʛʘʥʠʟʘʮʠʠ ʦʧʝʨʘʪʠʚʥʦʛʦ ʫʧʨʘʚʣʝʥʯʝʩʢʦʛʦ ʢʦʥʪʨʦʣʷ ʤʝʥʝʜʞʝʨʘʤʠ 

ʨʝʛʠʦʥʘʣʴʥʦʛʦ ʫʨʦʚʥʷ, ʨʫʢʦʚʦʜʠʪʝʣʷʤʠ ʦʪʜʝʣʝʥʠʡ ʠ ʤʝʥʝʜʞʝʨʘʤʠ ʦʪʜʝʣʴʥʳʭ ʚʠʜʦʚ 

ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ. ʀʥʳʤʠ ʩʣʦʚʘʤʠ, Halifax ʩʪʨʝʤʠʣʘʩʴ ʚʥʝʜʨʠʪʴ ʩʢʦʨʝʝ ʧʦʜʭʦʜ "ʩʥʠʟʫ ʚʚʝʨʭ" , 

ʯʝʤ "ʩʚʝʨʭʫ ʚʥʠʟ" (ʩʤ. ʨʠʩ. 2.4 ʚ ʛʣʘʚʝ 2). ʇʨʠʯʠʥʦʡ ʵʪʦʛʦ ʧʦʩʣʫʞʠʣʦ ʥʝʜʦʚʦʣʴʩʪʚʦ 

ʨʷʜʦʚʳʭ ʩʦʪʨʫʜʥʠʢʦʚ ʩʠʩʪʝʤʦʡ ʦʧʝʨʘʪʠʚʥʦʛʦ ʫʧʨʘʚʣʝʥʠʷ. ʂʦʤʧʘʥʠʷ ʥʝ ʙʳʣʘ ʛʦʪʦʚʘ ʢ 
ʧʝʨʝʩʤʦʪʨʫ ʩʚʦʝʡ ʤʠʩʩʠʠ ʠ ʛʣʦʙʘʣʴʥʦʡ ʩʪʨʘʪʝʛʠʠ. ʌʦʨʤʫʣʠʨʦʚʢʘ ʤʠʩʩʠʠ ʙʳʣʘ ʣʠʰʴ 

ʥʝʟʥʘʯʠʪʝʣʴʥʦ ʫʪʦʯʥʝʥʘ ʩʦʚʝʪʦʤ ʜʠʨʝʢʪʦʨʦʚ. 

ɺ 1998 ʛʦʜʫ, ʧʦʩʣʝ ʯʝʪʳʨʝʭ ʣʝʪ ʨʘʙʦʪʳ ʥʘʜ ʧʨʦʝʢʪʦʤ ʥʘ ʬʫʥʢʮʠʦʥʘʣʴʥʦʤ ʫʨʦʚʥʝ ʠ 
ʧʨʠʭʦʜʘ ʥʦʚʦʛʦ ʠʩʧʦʣʥʠʪʝʣʴʥʦʛʦ ʜʠʨʝʢʪʦʨʘ, Halifax ʧʨʠʩʪʫʧʠʣʘ ʢ ʨʝʘʣʠʟʘʮʠʠ 

ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʛʦ ʘʩʧʝʢʪʘ ʤʦʜʝʣʠ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪ. 

ʉʦʚʝʪ ʜʠʨʝʢʪʦʨʦʚ ʨʘʟʨʘʙʦʪʘʣ ʥʦʚʫʶ ʢʦʨʧʦʨʘʪʠʚʥʫʶ ʤʠʩʩʠʶ ʠ ʩʪʨʘʪʝʛʠʶ (ʨʠʩ. 4.2). ʕʪʠ 
ʨʘʟʨʘʙʦʪʢʠ ʙʳʣʠ ʧʝʨʝʜʘʥʳ ʠʥʠʮʠʘʪʠʚʥʦʡ ʛʨʫʧʧʝ ʚ ʢʘʯʝʩʪʚʝ ʦʪʧʨʘʚʥʦʛʦ ʧʫʥʢʪʘ ʜʣʷ ʜʘʣʴ-

ʥʝʡʰʝʡ ʨʘʙʦʪʳ ʥʘʜ ʧʨʦʝʢʪʦʤ. ʀʥʠʮʠʘʪʠʚʥʘʷ ʛʨʫʧʧʘ ʥʘʯʘʣʘ ʩ ʦʧʨʝʜʝʣʝʥʠʷ ʢʣʶʯʝʚʳʭ ʬʘʢʪʦ-

ʨʦʚ ʫʩʧʝʭʘ ʠ ʨʘʟʨʘʙʦʪʢʠ ʩʠʩʪʝʤʳ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ ʜʣʷ ʯʝʪʳʨʝʭ ʢʣʶʯʝʚʳʭ ʘʩʧʝʢʪʦʚ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦ-

ʩʪʠ: ʬʠʥʘʥʩʦʚʦʡ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ ʠ ʜʝʣʦʚʦʡ ʘʢʪʠʚʥʦʩʪʠ, ʦʪʥʦʰʝʥʠʡ ʩ ʢʣʠʝʥʪʘʤʠ, ʦʨʛʘʥʠʟʘʮʠʠ 

ʭʦʟʷʡʩʪʚʝʥʥʳʭ ʧʨʦʮʝʩʩʦʚ, ʧʦʚʳʰʝʥʠʷ ʢʚʘʣʠʬʠʢʘʮʠʠ ʠ ʩʦʚʝʨʰʝʥʩʪʚʦʚʘʥʠʷ ʥʘʚʳʢʦʚ ʧʝʨʩʦ-

ʥʘʣʘ. ɺ ʦʪʣʠʯʠʝ ʦʪ ʅʦʨʪʦʥʘ ʠ ʂʘʧʣʘʥʘ, Halifax ʥʝ ʩʦʯʣʘ ʥʫʞʥʳʤ ʚʢʣʶʯʘʪʴ ʘʩʧʝʢʪ 

ʦʙʫʯʝʥʠʷ ʠ ʵʢʦʥʦʤʠʯʝʩʢʦʛʦ ʨʦʩʪʘ ʚ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʝ ʢʘʨʪʳ ʢʦʨʧʦʨʘʪʠʚʥʦʛʦ ʠ 

ʬʫʥʢʮʠʦʥʘʣʴʥʦʛʦ ʫʨʦʚʥʷ. ʄʝʥʝʜʞʝʨʳ ʩʯʠʪʘʣʠ ʘʩʧʝʢʪ ʧʦʚʳʰʝʥʠʷ ʢʚʘʣʠʬʠʢʘʮʠʠ ʠ 
ʩʦʚʝʨʰʝʥʩʪʚʦʚʘʥʠʷ ʥʘʚʳʢʦʚ ʧʝʨʩʦʥʘʣʘ ʙʦʣʝʝ ʚʘʞʥʳʤ ʜʣʷ ʢʦʤʧʘʥʠʠ. ʆʪʜʝʣ ʙʘʥʢʦʚʩʢʦʛʦ 

ʦʙʩʣʫʞʠʚʘʥʠʷ ʚʢʣʶʯʠʣ ʚ ʩʚʦʶ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʫʶ ʢʘʨʪʫ ʥʝ ʧʨʦʩʪʦ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʴ ʢʘʯʝʩʪʚʘ 

ʦʙʩʣʫʞʠʚʘʥʠʷ ʧʦʩʝʪʠʪʝʣʝʡ, ʥʦ ʠ ʬʦʨʤʠʨʦʚʘʥʠʝ ʬʠʨʤʝʥʥʦʛʦ ʩʪʠʣʷ ʦʙʩʣʫʞʠʚʘʥʠʷ. 

ʕʪʘʧ ʨʘʟʨʘʙʦʪʢʠ ʢʦʨʧʦʨʘʪʠʚʥʦʡ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʡ ʢʘʨʪʳ ʟʘʥʷʣ ʦʪ ʰʝʩʪʠ ʜʦ ʜʝʚʷʪʠ ʤʝʩʷʮʝʚ. 
ʇʦ ʤʥʝʥʠʶ ʪʦʧ-ʤʝʥʝʜʞʝʨʦʚ Halifax, ʵʪʦʪ ʵʪʘʧ ʦʢʘʟʘʣʩʷ ʩʘʤʳʤ ʚʘʞʥʳʤ, ʧʦʩʢʦʣʴʢʫ ʝʛʦ 

ʨʝʟʫʣʴʪʘʪʳ ʚ ʟʥʘʯʠʪʝʣʴʥʦʡ ʩʪʝʧʝʥʠ ʧʦʚʣʠʷʣʠ ʥʘ ʚʩʶ ʧʦʩʣʝʜʫʶʱʫʶ ʨʘʙʦʪʫ. ʇʦʵʪʦʤʫ 

ʠʥʠʮʠʘʪʠʚʥʘʷ ʛʨʫʧʧʘ ʧʦʩʪʦʷʥʥʦ ʩʦʦʙʱʘʣʘ ʦ ʭʦʜʝ ʨʘʙʦʪʳ ʥʘʯʘʣʴʥʠʢʫ ʆʪʜʝʣʘ ʙʘʥʢʦʚʩʢʦʛʦ 

ʦʙʩʣʫʞʠʚʘʥʠʷ ʢʣʠʝʥʪʦʚ ʠ ʩʦʚʝʪʫ ʜʠʨʝʢʪʦʨʦʚ ʢʦʤʧʘʥʠʠ. 



 

 



ʇʦ ʦʢʦʥʯʘʥʠʠ ʵʪʘʧʘ ʨʘʟʨʘʙʦʪʢʠ ʢʦʤʧʘʥʠʷ ʧʦʣʫʯʠʣʘ ʢʦʨʧʦʨʘʪʠʚʥʫʶ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʫʶ ʢʘʨʪʫ, 

ʚʢʣʶʯʘʚʰʫʶ ʧʝʨʝʯʝʥʴ ʢʣʶʯʝʚʳʭ ʬʘʢʪʦʨʦʚ ʫʩʧʝʭʘ ʠ ʩʠʩʪʝʤʫ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ ʜʣʷ ʦʮʝʥʢʠ ʜʝʷʪʝʣʴ-

ʥʦʩʪʠ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʧʦ ʚʩʝʤ ʯʝʪʳʨʝʤ ʘʩʧʝʢʪʘʤ (ʩʤ. ʨʠʩ. 4.2). ʆʢʦʣʦ 75% ʚʩʝʭ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ 

ʙʳʣʠ ʧʦʟʘʠʤʩʪʚʦʚʘʥʳ ʠʟ ʩʪʘʨʦʡ ʩʠʩʪʝʤʳ ʢʦʥʪʨʦʣʷ. ʀʭ ʘʜʝʢʚʘʪʥʦʩʪʴ ʠ ʵʬʬʝʢʪʠʚʥʦʩʪʴ 

ʜʦʢʘʟʳʚʘʣʠʩʴ ʧʨʘʢʪʠʢʦʡ, ʧʦʩʢʦʣʴʢʫ ʠ ʚ 1998 ʛʦʜʫ ʚʩʝ ʦʥʠ ʧʨʦʜʦʣʞʘʣʠ ʠʩʧʦʣʴʟʦʚʘʪʴʩʷ. 

ʅʘ ʵʪʘʧʝ ʨʘʟʨʘʙʦʪʢʠ ʩʠʩʪʝʤʳ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ ʫʩʪʘʥʘʚʣʠʚʘʣʠʩʴ ʩʣʝʜʫʶʱʠʝ ʧʨʠʥʮʠʧʳ: 

ʩʦʦʪʚʝʪʩʪʚʠʝ ʩʦʜʝʨʞʘʥʠʷ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ ʠʭ ʥʘʟʥʘʯʝʥʠʶ ʚ ʩʠʩʪʝʤʝ; ʧʦʩʣʝʜʦʚʘʪʝʣʴʥʦʝ 
ʧʨʠʤʝʥʝʥʠʝ "ʢʘʩʢʘʜʥʦʛʦ" ʧʨʠʥʮʠʧʘ; ʢʦʤʧʣʝʢʩʥʦʝ ʦʧʨʝʜʝʣʝʥʠʝ ʦʙʲʝʢʪʦʚ ʘʥʘʣʠʟʘ, 

ʚʩʧʦʤʦʛʘʪʝʣʴʥʳʭ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ ʠ ʠʩʪʦʯʥʠʢʦʚ ʠʥʬʦʨʤʘʮʠʠ; ʚʦʟʤʦʞʥʦʩʪʴ ʠʩʧʦʣʴʟʦʚʘʥʠʷ 

ʪʨʝʥʜʦʚʦʛʦ ʘʥʘʣʠʟʘ ʠʣʠ ʘʥʘʣʠʟʘ ʜʘʥʥʳʭ ʟʘ ʧʨʝʜʰʝʩʪʚʫʶʱʠʝ ʧʝʨʠʦʜʳ. ʂʨʠʪʝʨʠʠ 

ʵʬʬʝʢʪʠʚʥʦʩʪʠ ʩʠʩʪʝʤʳ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ ʚʢʣʶʯʘʣʠ: 

Å ʜʦʩʪʫʧʥʦʩʪʴ ʠ ʪʦʯʥʦʩʪʴ ʠʥʬʦʨʤʘʮʠʠ; 

Å ʩʚʷʟʴ ʩ ʢʣʶʯʝʚʳʤʠ ʬʘʢʪʦʨʘʤʠ ʫʩʧʝʭʘ; 

Å ʧʨʠʦʨʠʪʝʪʥʦʩʪʴ ʠ ʩʫʱʝʩʪʚʝʥʥʦʩʪʴ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʷ; 

Å ʩʧʦʩʦʙʥʦʩʪʴ ʚʣʠʷʪʴ ʥʘ ʧʨʠʥʠʤʘʝʤʳʝ ʨʝʰʝʥʠʷ; 

Å ʚʦʟʤʦʞʥʦʩʪʴ ʧʦʣʴʟʦʚʘʪʝʣʝʡ ʠʥʬʦʨʤʘʮʠʠ ʢʦʥʪʨʦʣʠʨʦʚʘʪʴ ʠʟʤʝʨʷʝʤʳʝ ʧʨʦʮʝʩʩʳ ʠʣʠ 
ʦʙʲʝʢʪʳ. 

ɺ ʥʘʩʪʦʷʱʝʝ ʚʨʝʤʷ Halifax ʧʨʠʤʝʥʷʝʪ ʜʚʘ-ʧʷʪʴ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ ʜʣʷ ʭʘʨʘʢʪʝʨʠʩʪʠʢʠ ʢʘʞʜʦʛʦ 

ʢʣʶʯʝʚʦʛʦ ʘʩʧʝʢʪʘ ʩʚʦʝʡ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ, ʚʩʷ ʞʝ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʘʷ ʢʘʨʪʘ ʩʦʜʝʨʞʠʪ 16 

ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ. ʉʦʚʝʪ ʜʠʨʝʢʪʦʨʦʚ ʢʦʥʪʨʦʣʠʨʫʝʪ ʜʠʥʘʤʠʢʫ 12-ʪʠ ʠʟ ʥʠʭ. ʅʝʢʦʪʦʨʳʝ 

ʢʦʥʪʨʦʣʠʨʫʶʪʩʷ ʧʦʩʪʦʷʥʥʦ (ʥʘʧʨʠʤʝʨ, ʦʙʲʝʤ ʬʠʥʘʥʩʦʚʳʭ ʫʩʣʫʛ), ʜʨʫʛʠʝ ʞʝ ʠʟʤʝʨʷʶʪʩʷ 

ʦʪʥʦʩʠʪʝʣʴʥʦ ʨʝʜʢʦ (ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʠ ʘʩʧʝʢʪʘ ʦʪʥʦʰʝʥʠʡ ʩ ʢʣʠʝʥʪʘʤʠ ʦʧʨʝʜʝʣʷʶʪʩʷ ʜʚʘʞʜʳ ʚ 

ʛʦʜ). 

ʅʝʢʦʪʦʨʳʝ ʠʟ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ ʠʩʧʦʣʴʟʫʶʪʩʷ ʧʨʠ ʩʦʩʪʘʚʣʝʥʠʠ ʙʠʟʥʝʩ-ʧʣʘʥʘ ʥʘ ʦʯʝʨʝʜʥʦʡ ʛʦʜ 

(ʛʣʘʚʥʳʤ ʦʙʨʘʟʦʤ, ʥʝʬʠʥʘʥʩʦʚʳʝ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʠ). ɼʨʫʛʠʝ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʠ (ʚ ʦʩʥʦʚʥʦʤ, ʬʠʥʘʥʩʦ-

ʚʳʝ) ʠʩʧʦʣʴʟʫʶʪʩʷ ʧʨʠ ʩʦʩʪʘʚʣʝʥʠʠ ʙʶʜʞʝʪʦʚ ʥʘ ʩʣʝʜʫʶʱʠʡ ʛʦʜ. ʇʣʘʥʦʚʳʝ ʟʥʘʯʝʥʠʷ ʚʩʝʭ 

ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ ʫʩʪʘʥʘʚʣʠʚʘʶʪʩʷ ʥʘ ʛʦʜ, ʦʜʥʘʢʦ ʝʞʝʢʚʘʨʪʘʣʴʥʦ ʧʝʨʝʩʤʘʪʨʠʚʘʶʪʩʷ ʠ ʫʪʦʯʥʷʶʪ-
ʩʷ. ʅʘʟʥʘʯʘʶʪʩʷ ʠʩʧʦʣʥʠʪʝʣʴʥʳʝ ʨʘʙʦʪʥʠʢʠ, ʦʪʚʝʯʘʶʱʠʝ ʟʘ ʧʣʘʥʠʨʦʚʘʥʠʝ, ʤʦʥʠʪʦʨʠʥʛ, 

ʩʙʦʨ ʜʘʥʥʳʭ ʠ ʦʮʝʥʢʫ ʜʠʥʘʤʠʢʠ ʢʘʞʜʦʛʦ ʢʣʶʯʝʚʦʛʦ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʷ. ʇʨʠ ʵʪʦʤ ʙʶʜʞʝʪʠʨʦʚʘʥʠʝ 

ʧʦ-ʧʨʝʞʥʝʤʫ ʠʛʨʘʝʪ ʚʝʜʫʱʫʶ ʨʦʣʴ ʚ ʫʧʨʘʚʣʝʥʠʠ ʢʦʤʧʘʥʠʝʡ, ʘ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʝ ʢʘʨʪʳ ʠʩ-

ʧʦʣʴʟʫʶʪʩʷ ʢʘʢ ʚʩʧʦʤʦʛʘʪʝʣʴʥʳʡ ʠʥʩʪʨʫʤʝʥʪ. ɺ ʨʝʟʫʣʴʪʘʪʝ ʚʥʝʜʨʝʥʠʷ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪ 

ʢʦʤʧʘʥʠʷ ʧʦʣʫʯʠʣʘ ʚʦʟʤʦʞʥʦʩʪʴ ʥʝ ʧʨʦʩʪʦ ʘʥʘʣʠʟʠʨʦʚʘʪʴ ʠ ʦʮʝʥʠʚʘʪʴ ʨʝʟʫʣʴʪʘʪʳ ʜʝʷʪʝʣʴ-

ʥʦʩʪʠ ʟʘ ʧʨʦʰʣʳʡ ʧʝʨʠʦʜ, ʥʦ ʠ ʫʧʨʘʚʣʷʪʴ ʩʚʦʝʡ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʴʶ ʥʘ ʦʩʥʦʚʝ ʵʪʦʛʦ ʘʥʘʣʠʟʘ. 

Skandia 

Skandia, ʰʚʝʜʩʢʘʷ ʩʪʨʘʭʦʚʘʷ ʢʦʤʧʘʥʠʷ, ʧʦʣʫʯʠʣʘ ʰʠʨʦʢʫʶ ʠʟʚʝʩʪʥʦʩʪʴ ʠ ʟʘ ʧʨʝʜʝʣʘʤʠ 

ʐʚʝʮʠʠ ʢʘʢ ʦʜʠʥ ʠʟ ʣʠʜʝʨʦʚ ʚʥʝʜʨʝʥʠʷ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪ ʠ ʢʘʢ ʦʜʠʥ ʠʟ ʨʘʟʨʘʙʦʪʯʠʢʦʚ 

ʢʦʥʮʝʧʮʠʠ ʠʥʪʝʣʣʝʢʪʫʘʣʴʥʦʛʦ ʢʘʧʠʪʘʣʘ (ʦʧʳʪ ʝʝ ʨʘʙʦʪʳ ʘʥʘʣʠʟʠʨʦʚʘʣʠ ʈ. ʂʘʧʣʘʥ ʠ ɼ. ʅʦʨ-

ʪʦʥ [Kaplan & Norton, 1996ʘ], ʘ ʪʘʢʞʝ ʃ. ʕʜʚʠʥʩʩʦʥ ʠ ʄ. ʄʵʣʦʫʥ [Edvinsson & Malone, 

1997]. ʊʘʢʘʷ ʧʦʧʫʣʷʨʥʦʩʪʴ ʚʳʟʚʘʥʘ ʪʝʤ, ʯʪʦ ʢʦʤʧʘʥʠʷ ʜʦʩʪʘʪʦʯʥʦ ʜʘʚʥʦ ʨʘʙʦʪʘʝʪ ʩ 

ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʤʠ ʢʘʨʪʘʤʠ ʠ ʨʘʩʩʤʘʪʨʠʚʘʝʪ ʠʭ ʢʘʢ ʯʘʩʪʴ ʙʦʣʝʝ ʰʠʨʦʢʦʡ ʢʦʥʮʝʧʮʠʠ 

"ʠʥʪʝʣʣʝʢʪʫʘʣʴʥʦʛʦ ʢʘʧʠʪʘʣʘ Skandia"; ʢʨʦʤʝ ʪʦʛʦ, ʤʝʥʝʜʞʝʨʳ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʚʧʦʣʥʝ 

ʩʦʟʥʘʪʝʣʴʥʦ ʩʧʦʩʦʙʩʪʚʫʶʪ ʨʘʩʧʨʦʩʪʨʘʥʝʥʠʶ ʵʪʦʡ ʧʦʧʫʣʷʨʥʦʩʪʠ, ʨʝʛʫʣʷʨʥʦ ʧʫʙʣʠʢʫʷ ʚ 

ʧʨʝʩʩʝ ʩʪʘʪʴʠ ʠ ʧʨʦʚʦʜʷ ʢʦʥʬʝʨʝʥʮʠʠ. ʉʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʘʷ ʢʘʨʪʘ Skandia ʧʦʣʫʯʠʣʘ ʥʘʟʚʘʥʠʝ 
Navigator, ʧʦʩʢʦʣʴʢʫ ʤʝʥʝʜʞʝʨʳ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʩʯʠʪʘʣʠ ʝʝ ʧʨʝʞʜʝ ʚʩʝʛʦ ʠʥʩʪʨʫʤʝʥʪʦʤ 

ʫʧʨʘʚʣʝʥʯʝʩʢʦʛʦ ʢʦʥʪʨʦʣʷ, ʘ ʥʘʟʚʘʥʠʝ "ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʘʷ ʢʘʨʪʘ" ʢʘʟʘʣʦʩʴ ʠʤ ʥʝʧʦʜʭʦʜʷʱʠʤ 

ʜʣʷ ʵʪʦʡ ʨʦʣʠ (ʵʪʦʪ ʚʦʧʨʦʩ ʧʦʜʨʦʙʥʦ ʨʘʩʩʤʘʪʨʠʚʘʝʪʩʷ ʚ ʛʣʘʚʝ 2). 

ʏʠʩʣʝʥʥʦʩʪʴ ʧʝʨʩʦʥʘʣʘ Skandia ʜʦʩʪʠʛʘʝʪ 9000 ʯʝʣʦʚʝʢ. ʀʥʪʝʨʝʩ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʢ ʢʦʥʮʝʧʮʠʠ 
ʠʥʪʝʣʣʝʢʪʫʘʣʴʥʦʛʦ ʢʘʧʠʪʘʣʘ ʚ ʥʝʤʘʣʦʡ ʩʪʝʧʝʥʠ ʦʙʫʩʣʦʚʣʝʥ ʝʝ ʩʫʱʥʦʩʪʴʶ "ʚʠʨʪʫʘʣʴʥʦʡ", 

ʠʣʠ "ʠʤʠʜʞʝʚʦʡ", ʢʦʤʧʘʥʠʠ, ʢʦʪʦʨʘʷ ʧʨʦʚʦʜʠʪ ʦʙʰʠʨʥʫʶ ʵʢʩʧʘʥʩʠʶ ʥʘ ʤʝʞʜʫʥʘʨʦʜʥʦʤ 

ʨʳʥʢʝ, 



ʦʧʠʨʘʷʩʴ ʥʘ ʰʠʨʦʢʫʶ ʩʝʪʴ ʩʚʦʠʭ ʧʘʨʪʥʝʨʦʚ ʠ ʚʦʟʤʦʞʥʦʩʪʠ ʠʥʬʦʨʤʘʮʠʦʥʥʳʭ ʪʝʭʥʦʣʦʛʠʡ 

(ʩʤ. [Hedberg etal., 1997, p. 2ff]). 

ʇʦʩʣʝ ʥʝʩʢʦʣʴʢʠʭ ʣʝʪ ʵʢʩʧʝʨʠʤʝʥʪʦʚ ʢʦʤʧʘʥʠʷ ʦʧʫʙʣʠʢʦʚʘʣʘ ʧʦʷʩʥʠʪʝʣʴʥʫʶ ʟʘʧʠʩʢʫ ʢ ʩʚʦ-
ʝʤʫ ʛʦʜʦʚʦʤʫ ʦʪʯʝʪʫ ʟʘ 1994 ʛʦʜ "ʆʮʝʥʢʘ ʠʥʪʝʣʣʝʢʪʫʘʣʴʥʦʛʦ ʢʘʧʠʪʘʣʘ ʢʦʤʧʘʥʠʠ 

Skandia". ʇʦʷʩʥʠʪʝʣʴʥʳʝ ʟʘʧʠʩʢʠ ʘʥʘʣʦʛʠʯʥʦʛʦ ʩʦʜʝʨʞʘʥʠʷ ʢ ʧʦʩʣʝʜʫʶʱʠʤ ʛʦʜʦʚʳʤ ʠ 

ʧʦʣʫʛʦʜʦʚʳʤ ʦʪʯʝʪʘʤ ʚʳʭʦʜʠʣʠ ʨʝʛʫʣʷʨʥʦ; ʙʳʣʦ ʪʘʢʞʝ ʚʳʧʫʱʝʥʦ ʜʚʘ ʢʦʤʧʘʢʪ-ʜʠʩʢʘ. ɺ ʵʪʠʭ 

ʧʫʙʣʠʢʘʮʠʷʭ, ʜʫʙʣʠʨʦʚʘʚʰʠʭʩʷ ʥʘ ʘʥʛʣʠʡʩʢʦʤ ʷʟʳʢʝ, ʜʘʥʥʳʝ ʧʦ ʨʘʟʣʠʯʥʳʤ 

ʧʦʜʨʘʟʜʝʣʝʥʠʷʤ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʧʨʠʚʦʜʠʣʠʩʴ ʚ ʬʦʨʤʘʪʝ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪ. ʆʥʠ ʙʳʣʠ 

ʥʝʧʦʩʨʝʜʩʪʚʝʥʥʦ ʩʚʷʟʘʥʳ ʩ Navigator, ʢʦʪʦʨʘʷ, ʧʦʤʠʤʦ ʯʝʪʳʨʝʭ ʪʨʘʜʠʮʠʦʥʥʳʭ 

ʢʣʶʯʝʚʳʭ ʘʩʧʝʢʪʦʚ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ ʧʦ ʂʘ-ʧʣʘʥʫ ʠ ʅʦʨʪʦʥʫ, ʚʢʣʶʯʘʣʘ ʝʱʝ ʠ ʧʷʪʳʡ ð 

ʯʝʣʦʚʝʯʝʩʢʠʡ ʢʘʧʠʪʘʣ (ʨʠʩ. 4.3). 

ʆʜʥʦʡ ʠʟ ʧʨʠʯʠʥ ʨʝʰʝʥʠʷ ʦ ʜʦʙʘʚʣʝʥʠʠ ʵʪʦʛʦ ʘʩʧʝʢʪʘ ʙʳʣʦ ʞʝʣʘʥʠʝ ʤʝʥʝʜʞʝʨʦʚ ʢʦʤʧʘʥʠʠ 
ʧʦʢʘʟʘʪʴ ʚʟʘʠʤʦʩʚʷʟʴ ʤʝʞʜʫ ʯʝʣʦʚʝʯʝʩʢʠʤ ʢʘʧʠʪʘʣʦʤ ʠ ʦʩʪʘʣʴʥʳʤʠ ʘʩʧʝʢʪʘʤʠ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦ-

ʩʪʠ ʢʦʤʧʘʥʠʠ. ʅʘʧʨʠʤʝʨ, ʦʧʠʩʳʚʘʶʪʩʷ ʤʥʦʞʝʩʪʚʝʥʥʳʝ ʩʚʷʟʠ ʤʝʞʜʫ ʘʩʧʝʢʪʘʤʠ ʯʝʣʦʚʝʯʝ-

ʩʢʦʛʦ ʢʘʧʠʪʘʣʘ ʠ ʦʨʛʘʥʠʟʘʮʠʠ ʙʠʟʥʝʩ-ʧʨʦʮʝʩʩʦʚ. ʈʝʟʫʣʴʪʘʪʳ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʟʘʚʠ-

ʩʷʪ ʧʨʝʞʜʝ ʚʩʝʛʦ ʦʪ ʫʩʠʣʠʡ ʢʦʤʧʝʪʝʥʪʥʦʛʦ ʧʝʨʩʦʥʘʣʘ, ʦʨʠʝʥʪʠʨʦʚʘʥʥʳʭ ʥʘ ʧʦʪʨʝʙʠʪʝʣʷ. 

ʊʘʢʠʤ ʦʙʨʘʟʦʤ, ʤʝʥʝʜʞʝʨʳ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʨʘʩʩʤʘʪʨʠʚʘʶʪ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʝ ʢʘʨʪʳ ʦʜʥʦʚʨʝʤʝʥʥʦ 
ʢʘʢ ʠʥʩʪʨʫʤʝʥʪ ʚʥʫʪʨʝʥʥʝʛʦ ʫʧʨʘʚʣʝʥʯʝʩʢʦʛʦ ʢʦʥʪʨʦʣʷ ʠ ʢʘʢ ʩʧʦʩʦʙ ʜʦʚʝʜʝʥʠʷ ʠʥʬʦʨʤʘʮʠʠ 

ʦ ʧʦʣʦʞʝʥʠʠ ʚ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʜʦ ʩʚʝʜʝʥʠʷ ʚʩʝʭ ʟʘʠʥʪʝʨʝʩʦʚʘʥʥʳʭ ʣʠʮ. ɹʘʣʘʥʩ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʥʝ ʧʦʣ-

ʥʦʩʪʴʶ ʦʪʨʘʞʘʝʪ ʠʤʝʶʱʠʝʩʷ ʫ ʥʝʝ ʵʢʦʥʦʤʠʯʝʩʢʠʝ ʨʝʩʫʨʩʳ, ʧʦʩʢʦʣʴʢʫ ʦʥʠ, ʚ ʦʩʥʦʚʥʦʤ, ʦʪ-

ʥʦʩʷʪʩʷ ʢ ʢʘʪʝʛʦʨʠʠ ʥʝʤʘʪʝʨʠʘʣʴʥʳʭ ʘʢʪʠʚʦʚ. 

ʈʳʥʦʯʥʘʷ ʮʝʥʥʦʩʪʴ ʢʦʤʧʘʥʠʠ, ʧʦ ʤʥʝʥʠʶ ʵʢʩʧʝʨʪʦʚ, ʩʦʩʪʦʠʪ ʠʟ ʢʘʧʠʪʘʣʘ ʧʷʪʠ ʚʠʜʦʚ, ʢʦʪʦ-
ʨʳʝ ʩʦʦʪʚʝʪʩʪʚʫʶʪ ʧʷʪʠ ʢʣʶʯʝʚʳʤ ʘʩʧʝʢʪʘʤ ʝʝ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ, ʦʪʨʘʞʝʥʥʳʤ ʚ ʤʦʜʝʣʠ 

Navigator (ʨʠʩ. 4.4). ʂʦʥʝʯʥʘʷ ʮʝʣʴ ʵʪʦʡ ʢʦʥʮʝʧʮʠʠ ʩʦʩʪʦʠʪ ʚ ʩʪʦʠʤʦʩʪʥʦʡ ʦʮʝʥʢʝ 

ʠʥʪʝʣʣʝʢʪʫʘʣʴʥʦʛʦ ʢʘʧʠʪʘʣʘ Skandia, ʠʣʠ, ʠʥʳʤʠ ʩʣʦʚʘʤʠ, ʦʧʨʝʜʝʣʝʥʠʠ ʩʪʦʠʤʦʩʪʠ ʝʝ 

ʛʫʜʚʠʣʣʘ. ʅʘʜʦ ʦʪʤʝʪʠʪʴ, ʯʪʦ ʨʳʥʦʯʥʘʷ ʩʪʦʠʤʦʩʪʴ ʢʦʤʧʘʥʠʡ, ʜʝʡʩʪʚʫʶʱʠʭ ʚ ʩʬʝʨʝ ʫʩʣʫʛ, 
ʚʦʦʙʱʝ ʦʯʝʥʴ ʟʥʘʯʠʪʝʣʴʥʦ ʦʪʣʠʯʘʝʪʩʷ ʦʪ ʩʫʤʤʳ, ʦʪʨʘʞʝʥʥʦʡ ʚ ʠʭ ʙʘʣʘʥʩʝ, ʜʘʞʝ ʝʩʣʠ 

ʵʣʝʤʝʥʪʳ ʠʭ ʘʢʪʠʚʦʚ ʦʮʝʥʠʚʘʶʪʩʷ ʧʦ ʨʳʥʦʯʥʦʡ ʩʪʦʠʤʦʩʪʠ. ɺ ʧʦʷʩʥʠʪʝʣʴʥʦʡ ʟʘʧʠʩʢʝ ʢ 

ʛʦʜʦʚʦʤʫ ʦʪʯʝʪʫ Skandia ʧʨʠʚʦʜʷʪʩʷ ʨʘʟʣʠʯʥʳʝ ʩʠʩʪʝʤʳ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ ʜʣʷ ʦʮʝʥʢʠ 

ʨʳʥʦʯʥʦʡ ʩʪʦʠʤʦʩʪʠ ʦʪʜʝʣʴʥʳʭ ʧʦʜʨʘʟʜʝʣʝʥʠʡ ʢʦʤʧʘʥʠʠ; ʵʪʠ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʠ ʩʛʨʫʧʧʠʨʦʚʘʥʳ 

ʧʦ ʧʷʪʠ ʢʣʶʯʝʚʳʤ ʘʩʧʝʢʪʘʤ ʝʝ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ. ɺ ʙʦʣʴʰʠʥʩʪʚʝ ʩʣʫʯʘʝʚ ʜʣʷ ʭʘʨʘʢʪʝʨʠʩʪʠʢʠ 

ʨʘʟʥʳʭ ʧʦʜʨʘʟʜʝʣʝʥʠʡ ʠʩʧʦʣʴʟʫʶʪʩʷ ʨʘʟʣʠʯʥʳʝ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʠ, ʦʜʥʘʢʦ ʝʩʪʴ ʠ ʧʦʚʪʦʨʷʶʱʠʝʩʷ. 

ʇʨʠ ʵʪʦʤ ʧʨʝʜʧʦʣʘʛʘʝʪʩʷ, ʯʪʦ ʠʪʦʛʦʚʫʶ ʦʙʦʙʱʘʶʱʫʶ ʦʮʝʥʢʫ ʧʨʦʚʝʜʝʪ ʩʘʤ ʧʦʣʴʟʦʚʘʪʝʣʴ. 

ʀʟʦ ʚʩʝʛʦ ʚʳʰʝʠʟʣʦʞʝʥʥʦʛʦ ʷʩʥʦ, ʯʪʦ ʤʦʜʝʣʴ Navigator ʧʨʝʜʥʘʟʥʘʯʝʥʘ ʧʨʝʞʜʝ ʚʩʝʛʦ 
ʜʣʷ ʩʠʩʪʝʤʳ ʚʥʫʪʨʝʥʥʝʛʦ ʢʦʥʪʨʦʣʷ, ʢʦʪʦʨʫʶ Skandia ʥʘʟʳʚʘʝʪ "ʥʘʚʠʛʘʮʠʦʥʥʦʡ". ʕʪʦʪ 

ʠʥʩʪʨʫʤʝʥʪ ʠʩʧʦʣʴʟʫʝʪʩʷ ʚʦ ʚʥʫʪʨʝʥʥʝʤ ʧʣʘʥʠʨʦʚʘʥʠʠ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʩ ʦʩʝʥʠ 

1995 ʛʦʜʘ, ʢʦʛʜʘ ʥʝʩʢʦʣʴʢʦ ʧʦʜʨʘʟʜʝʣʝʥʠʡ ʚʧʝʨʚʳʝ ʧʨʦʚʝʣʠ ʪʘʢʦʡ ʵʢʩʧʝʨʠʤʝʥʪ. ʉ 

ʧʦʤʦʱʴʶ ʤʦʜʝʣʠ Navigator ʢʘʞʜʦʝ ʧʦʜʨʘʟʜʝʣʝʥʠʝ ʫʩʪʘʥʘʚʣʠʚʘʝʪ ʧʣʘʥʦʚʳʝ ʟʥʘʯʝʥʠʷ 

ʢʣʶʯʝʚʳʭ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ ʚʥʫʪʨʝʥʥʝʛʦ ʫʧʨʘʚʣʝʥʯʝʩʢʦʛʦ ʢʦʥʪʨʦʣʷ. ʎʝʣʴ ʩʦʩʪʦʠʪ ʚ 
ʧʨʝʦʜʦʣʝʥʠʠ ʩ ʧʦʤʦʱʴʶ ʤʦʜʝʣʠ Navigator ʪʨʘʜʠʮʠʠ ʧʣʘʥʠʨʦʚʘʥʠʷ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ 

ʠʩʢʣʶʯʠʪʝʣʴʥʦ ʥʘ ʙʘʟʝ ʩʪʦʠʤʦʩʪʥʳʭ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ. ʂʘʞʜʦʝ ʧʦʜʨʘʟʜʝʣʝʥʠʝ 

ʩʘʤʦʩʪʦʷʪʝʣʴʥʦ ʦʧʨʝʜʝʣʷʝʪ ʥʘʠʙʦʣʝʝ ʩʫʱʝʩʪʚʝʥʥʳʝ ʜʣʷ ʥʝʛʦ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʠ, ʠʩʭʦʜʷ ʠʟ 

ʫʩʪʘʥʦʚʣʝʥʥʳʭ ʜʣʷ ʩʝʙʷ ʢʣʶʯʝʚʳʭ ʬʘʢʪʦʨʦʚ ʫʩʧʝʭʘ. ɺʥʝʜʨʝʥʠʝ ʧʨʦʝʢʪʘ ʝʱʝ ʥʝ 

ʟʘʚʝʨʰʝʥʦ; ʜʦ ʩʠʭ ʧʦʨ ʥʝ ʚʩʝ ʧʦʜʨʘʟʜʝʣʝʥʠʷ Skandia ʧʝʨʝʰʣʠ ʥʘ ʤʦʜʝʣʴ Navigator. ʉ 

ʦʩʝʥʠ 1998 ʛʦʜʘ ʢʦʤʧʘʥʠʷ ʩʪʨʝʤʠʪʩʷ ʩʜʝʣʘʪʴ ʤʦʜʝʣʴ Navigator ʝʜʠʥʦʡ ʮʝʣʦʩʪʥʦʡ 

ʩʠʩʪʝʤʦʡ ʧʣʘʥʠʨʦʚʘʥʠʷ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ. 



 

 



 

ʈʠʩ. 4.4. ʉʭʝʤʘ ʦʮʝʥʢʠ ʠʥʪʝʣʣʝʢʪʫʘʣʴʥʦʛʦ ʢʘʧʠʪʘʣʘ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʢʘʢ ʦʜʥʦʛʦ ʠʟ ʢʦʤʧʦʥʝʥ-

ʪʦʚ ʝʝ ʨʳʥʦʯʥʦʡ ʩʪʦʠʤʦʩʪʠ ʚ Skandia 
ʀʩʪʦʯʥʠʢ. ʇʦʷʩʥʠʪʝʣʴʥʘʷ ʟʘʧʠʩʢʘ ʢ ʛʦʜʦʚʦʤʫ ʦʪʯʝʪʫ Skandia ʟʘ 1995 ʛʦʜ, ʨʘʟʜʝʣ 

"ʇʨʦʮʝʩʩʳ, ʩʦʟʜʘʶʱʠʝ ʮʝʥʥʦʩʪʴ ʜʣʷ ʧʦʪʨʝʙʠʪʝʣʝʡ". ʇʨʠʚʝʜʝʥʦ ʩ ʨʘʟʨʝʰʝʥʠʷ ʢʦʤʧʘʥʠʠ. 

Skandia ʦʧʨʝʜʝʣʠʣʘ ʰʝʩʪʴ ʪʨʝʙʦʚʘʥʠʡ ʢ ʫʧʨʘʚʣʝʥʠʶ ʠʥʪʝʣʣʝʢʪʫʘʣʴʥʳʤ ʢʘʧʠʪʘʣʦʤ 

[Edvinsson & Malone, 1997, p. 54], ʧʨʠ ʵʪʦʤ ʨʘʟʥʳʝ ʧʦʜʨʘʟʜʝʣʝʥʠʷ ʚ ʨʘʟʣʠʯʥʦʡ ʩʪʝʧʝʥʠ 

ʦʚʣʘʜʝʣʠ ʵʪʠʤ ʠʩʢʫʩʩʪʚʦʤ. 

Å ʇʨʠʚʝʨʞʝʥʥʦʩʪʴ ʠʜʝʝ. 

Å ʆʮʝʥʢʘ. 

Å ʃʠʜʝʨʩʪʚʦ. ' 

Å ʀʥʬʦʨʤʘʮʠʦʥʥʳʝ ʪʝʭʥʦʣʦʛʠʠ. 

Å ʂʘʧʠʪʘʣʠʟʘʮʠʷ. 

Å ʆʨʠʝʥʪʠʨʦʚʘʥʥʦʩʪʴ ʥʘ ʧʝʨʩʧʝʢʪʠʚʫ. 

ʆʪʜʝʣʴʥʳʝ ʧʦʜʨʘʟʜʝʣʝʥʠʷ ʥʘʭʦʜʷʪʩʷ ʥʘ ʨʘʟʥʳʭ ʵʪʘʧʘʭ ʨʝʘʣʠʟʘʮʠʠ ʧʨʦʝʢʪʘ, ʝʩʪʴ ʠ ʪʘʢʠʝ, 
ʢʦʪʦʨʳʝ ʝʱʝ ʥʝ ʧʨʠʩʪʫʧʠʣʠ ʢ ʨʘʙʦʪʝ. ʆʩʥʦʚʥʘʷ ʧʨʠʯʠʥʘ ʟʜʝʩʴ ʟʘʢʣʶʯʘʝʪʩʷ ʚ ʪʦʤ, ʯʪʦ ʪʦʧ-

ʤʝʥʝʜʞʝʨʳ ʩʯʠʪʘʶʪ ʵʪʦ ʜʝʣʦʤ ʜʦʙʨʦʚʦʣʴʥʳʤ. ʀʥʩʪʨʫʢʪʦʨʳ ʚ ʭʦʜʝ ʤʥʦʛʦʯʠʩʣʝʥʥʳʭ ʨʦʣʝ-

ʚʳʭ ʠʛʨ ʧʨʦʜʝʤʦʥʩʪʨʠʨʦʚʘʣʠ ʧʝʨʩʦʥʘʣʫ ʨʘʟʣʠʯʥʳʝ ʚʘʨʠʘʥʪʳ Navigator, ʧʦʩʣʝ ʯʝʛʦ ʚ 

ʙʦʣʴhʠʥʩʪʚʝ ʧʦʜʨʘʟʜʝʣʝʥʠʡ ʧʣʘʥʠʨʦʚʘʥʠʝ ʠ ʦʪʯʝʪʥʦʩʪʴ ʩʪʘʣʠ ʧʝʨʝʚʦʜʠʪʴ ʚ ʝʛʦ ʬʦʨʤʘʪ. ɺ 

ʘʤʝʨʠʢʘʥʩʢʦʤ ʦʪʜʝʣʝʥʠʠ Skandia ʤʝʥʝʜʞʝʨʳ ʜʦʧʦʣʥʠʣʠ Navigator ʠʥʪʝʛʨʘʣʴʥʳʤ 

ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʤ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ ʢʦʤʧʘʥʠʠ, ʨʘʩʩʯʠʪʳʚʘʝʤʳʤ ʥʘ ʙʦʥʫʩʥʦʡ ʦʩʥʦʚʝ: ʢʘʞʜʳʡ ʠʟ 
ʧʷʪʠ ʢʣʶʯʝʚʳʭ ʘʩʧʝʢʪʦʚ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ ʜʘʝʪ 20% ʦʙʱʝʛʦ ʤʘʢʩʠʤʘʣʴʥʦʛʦ ʙʘʣʣʘ. 

ɺ ʨʘʤʢʘʭ ʢʦʤʧʣʝʢʩʥʦʛʦ ʧʨʦʝʢʪʘ ʩ ʫʯʘʩʪʠʝʤ ʦʪʜʝʣʦʚ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʛʦ ʨʘʟʚʠʪʠʷ ʧʦʜʨʘʟʜʝʣʝ-
ʥʠʡ Skandia ʦʨʛʘʥʠʟʦʚʘʣʘ ʧʨʝʜʩʪʘʚʣʝʥʠʝ ʦʪʯʝʪʥʦʩʪʠ ʚ ʬʦʨʤʘʪʝ Navigator ʠ ʚʢʣʶʯʠʣʘ 

ʝʝ ʚ ʛʦʜʦʚʳʝ ʦʪʯʝʪʳ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʢʘʢ ʜʦʧʦʣʥʠʪʝʣʴʥʳʡ ʤʘʪʝʨʠʘʣ. ʊʘʤ ʞʝ ʙʳʣʦ ʧʨʠʚʝʜʝʥʦ 

ʧʦʥʷʪʥʦʝ ʧʦʣʴʟʦʚʘʪʝʣʷʤ ʦʧʠʩʘʥʠʝ ʢʦʥʮʝʧʮʠʠ ʠʥʪʝʣʣʝʢʪʫʘʣʴʥʦʛʦ ʢʘʧʠʪʘʣʘ. 



ʃʘʨʩ-ʕʨʠʢ ʇʝʪʝʨʩʦʥ, ʫʧʨʘʚʣʷʶʱʠʡ ʠ ʠʩʧʦʣʥʠʪʝʣʴʥʳʡ ʜʠʨʝʢʪʦʨ Skandia, ʧʦʜʯʝʨʢʠʚʘʝʪ, 

ʯʪʦ Navigator ʧʨʝʜʥʘʟʥʘʯʝʥ ʧʨʝʞʜʝ ʚʩʝʛʦ ʜʣʷ ʚʥʫʪʨʝʥʥʝʛʦ ʠʩʧʦʣʴʟʦʚʘʥʠʷ. ʇʦʵʪʦʤʫ ʦʥ 

ʩʯʠʪʘʝʪ ʧʨʝʜʩʪʘʚʣʝʥʠʝ ʠʥʬʦʨʤʘʮʠʠ ʚʥʝʰʥʠʤ ʧʦʣʴʟʦʚʘʪʝʣʷʤ ʚ ʬʦʨʤʘʪʝ Navigator 

ʩʢʦʨʝʝ ʜʦʧʦʣʥʠʪʝʣʴʥʳʤ ʧʨʝʠʤʫʱʝʩʪʚʦʤ, ʯʝʤ ʦʩʦʟʥʘʥʥʦ ʚʳʙʨʘʥʥʦʡ ʪʘʢʪʠʢʦʡ 

ʩʪʠʤʫʣʠʨʦʚʘʥʠʷ ʨʦʩʪʘ ʢʫʨʩʘ ʘʢʮʠʡ ʢʦʤʧʘʥʠʠ. ʍʦʪʷ ʦʜʠʥ ʠʟ ʨʝʟʫʣʴʪʘʪʦʚ ʚʥʝʜʨʝʥʠʷ 

Navigator ð ʠʥʬʦʨʤʠʨʦʚʘʥʠʝ ʩʫʙʲʝʢʪʦʚ ʨʳʥʢʘ ʦ ʨʘʙʦʪʝ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʧʦ ʬʦʨʤʠʨʦʚʘʥʠʶ 

ʩʚʦʝʛʦ ʠʥʪʝʣʣʝʢʪʫʘʣʴʥʦʛʦ ʢʘʧʠʪʘʣʘ, ʥʦ ʦʩʥʦʚʥʦʝ ʝʛʦ ʟʥʘʯʝʥʠʝ ʧʦ-ʧʨʝʞʥʝʤʫ ʦʧʨʝʜʝʣʷʝʪʩʷ 
ʚʦʟʤʦʞʥʦʩʪʷʤʠ ʠʩʧʦʣʴʟʦʚʘʥʠʷ ʚʦ ʚʥʫʪʨʝʥʥʝʡ ʩʠʩʪʝʤʝ ʢʦʥʪʨʦʣʷ. ʆʧʳʪ Skandia 

ʧʦʜʪʚʝʨʜʠʣ, ʯʪʦ ʵʪʠ ʚʦʟʤʦʞʥʦʩʪʠ ʚʝʩʴʤʘ ʦʙʰʠʨʥʳ. ʅʘ ʪʝʢʫʱʝʤ ʵʪʘʧʝ ʨʝʘʣʠʟʘʮʠʠ ʧʨʦʝʢʪʘ 

ʧʝʨʝʜ ʤʝʥʝʜʞʝʨʘʤʠ ʩʪʘʚʠʪʩʷ ʟʘʜʘʯʘ ʦʚʣʘʜʝʥʠʷ ʜʚʫʤʷ "ʷʟʳʢʘʤʠ" ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ ð 

ʦʧʝʨʘʪʠʚʥʦʛʦ ʢʦʥʪʨʦʣʷ ʠ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʛʦ ʢʦʥʪʨʦʣʷ. ʇʦ ʩʣʦʚʘʤ ʇʝʪʝʨʩʦʥʘ, ʦʞʠʜʘʝʤʳʝ 

ʨʝʟʫʣʴʪʘʪʳ ʥʘʚʝʨʥʷʢʘ ʙʫʜʫʪ ʧʦʣʫʯʝʥʳ; ʢʨʦʤʝ ʪʦʛʦ, ʩʦʚʝʨʰʝʥʥʦ ʦʯʝʚʠʜʥʦ, ʯʪʦ 

ʧʦʜʨʘʟʜʝʣʝʥʠʷ ʢʦʤʧʘʥʠʠ, ʘʢʪʠʚʥʦ ʫʯʘʩʪʚʫʶʱʠʝ ʚ ʨʝʘʣʠʟʘʮʠʠ ʧʨʦʝʢʪʘ, ʜʦʩʪʠʛʣʠ 

ʟʥʘʯʠʪʝʣʴʥʳʭ ʫʩʧʝʭʦʚ ʚ ʬʦʨʤʠʨʦʚʘʥʠʠ ʩʚʦʠʭ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʮʝʣʝʡ ʠ ʧʨʦʛʨʘʤʤ ʠʭ ʜʦʩʪʠʞʝ-

ʥʠʷ. ʆʜʥʠʤ ʠʟ ʨʝʟʫʣʴʪʘʪʦʚ ʧʨʦʝʢʪʘ ʩʪʘʣʦ ʪʘʢʞʝ ʰʠʨʦʢʦʝ ʦʩʦʟʥʘʥʠʝ ʩʦʪʨʫʜʥʠʢʘʤʠ ʪʦʛʦ, ʯʪʦ 

ʚ ʩʦʚʨʝʤʝʥʥʳʭ ʫʩʣʦʚʠʷʭ ʦʪ ʥʠʭ ʪʨʝʙʫʝʪʩʷ ʛʦʨʘʟʜʦ ʙʦʣʝʝ ʚʳʩʦʢʠʡ ʫʨʦʚʝʥʴ ʢʦʤʧʝʪʝʥʪʥʦʩʪʠ, ʘ 

ʨʘʩʰʠʨʝʥʠʝ ʩʦʩʪʘʚʘ ʧʦʪʨʝʙʠʪʝʣʝʡ, ʨʘʚʥʦ ʢʘʢ ʠ ʠʥʥʦʚʘʮʠʠ ʩʪʘʥʦʚʷʪʩʷ ʚʘʞʥʝʡʰʠʤʠ ʬʘʢʪʦ-

ʨʘʤʠ ʧʨʦʛʨʝʩʩʘ. 

Skandia ʩʦʚʝʨʰʝʥʩʪʚʫʝʪ Navigator, ʠʩʧʦʣʴʟʫʷ ʪʝʨʤʠʥʦʣʦʛʠʶ ʵʪʦʡ ʤʦʜʝʣʠ ʧʨʠ 
ʧʦʜʛʦʪʦʚʢʝ ʙʶʜʞʝʪʦʚ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʥʘ 1997 ʠ 1998 ʛʦʜʳ. ʊʦʧ-ʤʝʥʝʜʞʝʨʳ ʢʦʤʧʘʥʠʠ 

ʠʩʧʦʣʴʟʫʶʪ ʵʪʫ ʤʦʜʝʣʴ ʜʣʷ ʝʞʝʢʚʘʨʪʘʣʴʥʦʛʦ ʢʦʥʪʨʦʣʷ ʟʘ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʷʤʠ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ 

ʢʦʤʧʘʥʠʠ. ɺ ʥʘʩʪʦʷʱʠʡ ʤʦʤʝʥʪ ʨʘʟʨʘʙʦʪʢʘ ʫʥʠʬʠʮʠʨʦʚʘʥʥʦʛʦ ʚʘʨʠʘʥʪʘ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʡ 

ʢʘʨʪʳ ʜʣʷ ʚʩʝʭ ʧʦʜʨʘʟʜʝʣʝʥʠʡ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʥʝ ʩʯʠʪʘʝʪʩʷ ʧʨʠʦʨʠʪʝʪʥʦʡ ʟʘʜʘʯʝʡ. ʕʪʦ 

ʦʪʣʦʞʝʥʦ ʥʘ ʙʫʜʫʱʝʝ. ʇʦʢʘ Navigator ʧʨʝʜʩʪʘʚʣʷʝʪ ʩʦʙʦʡ ʧʨʝʞʜʝ ʚʩʝʛʦ ʠʥʩʪʨʫʤʝʥʪ 

ʧʣʘʥʠʨʦʚʘʥʠʷ ʠ ʢʦʥʪʨʦʣʷ ʜʣʷ ʢʘʞʜʦʛʦ ʤʝʥʝʜʞʝʨʘ ʠ ʚ ʧʝʨʩʧʝʢʪʠʚʝ ð ʜʣʷ ʢʘʞʜʦʛʦ 

ʧʦʜʨʘʟʜʝʣʝʥʠʷ ʚ ʢʦʨʧʦʨʘʮʠʠ Skandia. 

ʂʘʢ ʫʧʦʤʠʥʘʣʦʩʴ ʚʳʰʝ, Skandia ʧʨʝʜʧʨʠʥʷʣʘ ʥʝʢʦʪʦʨʳʝ ʧʦʧʳʪʢʠ ʦʮʝʥʠʪʴ ʵʣʝʤʝʥʪʳ 

ʩʚʦʝʛʦ ʠʥʪʝʣʣʝʢʪʫʘʣʴʥʦʛʦ ʢʘʧʠʪʘʣʘ ʚ ʩʪʦʠʤʦʩʪʥʦʤ ʚʳʨʘʞʝʥʠʠ. ʇʦʤʠʤʦ ʚʩʝʛʦ ʧʨʦʯʝʛʦ, 

ʪʘʢʠʤ ʦʙʨʘʟʦʤ ʢʦʤʧʘʥʠʷ ʧʳʪʘʣʘʩʴ ʦʮʝʥʠʪʴ ʵʬʬʝʢʪʠʚʥʦʩʪʴ ʩʧʝʮʠʬʠʯʝʩʢʦʡ ʩʠʩʪʝʤʳ 

ʧʨʦʝʢʪʥʦʛʦ ʤʝʥʝʜʞʤʝʥʪʘ (task management) [Dahlgren et al., 1997]. ʆʜʥʘʢʦ ʧʝʨʝʯʝʥʴ 

ʦʙʲʝʢʪʦʚ, ʧʦʜʣʝʞʘʱʠʭ ʦʮʝʥʢʝ, ʦʢʘʟʘʣʩʷ ʩʣʠʰʢʦʤ ʰʠʨʦʢʠʤ. ʅʝʩʤʦʪʨʷ ʥʘ ʥʘʢʦʧʣʝʥʥʳʡ 
ʦʧʳʪ ʚ ʵʪʦʡ ʦʙʣʘʩʪʠ, ʢʦʤʧʘʥʠʷ ʚʩʝ ʝʱʝ ʠʱʝʪ ʥʘʠʙʦʣʝʝ ʘʜʝʢʚʘʪʥʳʝ ʤʝʪʦʜʳ ʩʦʛʣʘʩʦʚʘʥʠʷ 

ʩʚʦʝʡ ʨʳʥʦʯʥʦʡ ʩʪʦʠʤʦʩʪʠ ʩ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʷʤʠ Navigator. 

ʂʘʢ ʫʞʝ ʦʪʤʝʯʘʣʦʩʴ, ʭʘʨʘʢʪʝʨʠʩʪʠʢʘ ʧʦʜʨʘʟʜʝʣʝʥʠʡ Skandia, ʧʦʣʫʯʝʥʥʘʷ ʥʘ ʦʩʥʦʚʝ 
Navigator, ʭʦʨʦʰʦ ʫʚʷʟʳʚʘʝʪʩʷ ʩ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʷʤʠ ʦʪʜʝʣʴʥʳʭ ʵʣʝʤʝʥʪʦʚ ʠʥʪʝʣʣʝʢʪʫʘʣʴʥʦʛʦ 

ʢʘʧʠʪʘʣʘ, ʧʨʝʜʩʪʘʚʣʝʥʥʳʤʠ ʥʘ ʨʠʩ. 4.3. ɺ ʩʦʦʪʚʝʪʩʪʚʠʠ ʩ ʵʪʦʡ ʩʭʝʤʦʡ, ʧʨʠʚʝʜʝʥʥʘʷ 

ʩʦʚʦʢʫʧʥʦʩʪʴ ʧʘʨʘʤʝʪʨʦʚ ʩʣʫʞʠʪ ʦʙʦʩʥʦʚʘʥʠʝʤ ʨʳʥʦʯʥʦʡ ʦʮʝʥʢʠ ʘʢʮʠʡ ʢʦʤʧʘʥʠʠ. ɺ 

ʧʦʩʣʝʜʥʠʭ ʧʫʙʣʠʢʘʮʠʷʭ ʤʝʥʝʜʞʝʨʦʚ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʦʪʤʝʯʘʝʪʩʷ, ʯʪʦ ʥʘ ʦʩʥʦʚʝ ʩʦʚʦʢʫʧʥʦʩʪʠ 

ʵʪʠʭ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ ʤʦʞʥʦ ʨʘʟʨʘʙʦʪʘʪʴ ʦʙʦʙʱʘʶʱʠʡ ʠʥʜʝʢʩ (ʩʤ. ʪʘʢʞʝ [Roos et al., 1997]). 

ʊʝʥʜʝʥʮʠʠ ʨʘʟʚʠʪʠʷ ʚʩʝʭ ʧʷʪʠ ʢʣʶʯʝʚʳʭ ʘʩʧʝʢʪʦʚ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ ʘʤʝʨʠʢʘʥʩʢʦʛʦ ʦʪʜʝʣʝʥʠʷ 

ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʚ ʧʦʩʣʝʜʥʠʝ ʥʝʩʢʦʣʴʢʦ ʣʝʪ, ʘ ʪʘʢʞʝ ʜʠʥʘʤʠʢʘ ʦʙʦʙʱʘʶʱʝʛʦ ʠʥʜʝʢʩʘ 

ʠʥʪʝʣʣʝʢʪʫʘʣʴʥʦʛʦ ʢʘʧʠʪʘʣʘ ʧʦʢʘʟʘʥʳ ʥʘ ʨʠʩʫʥʢʝ ʚ ʦʪʯʝʪʝ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʟʘ ʧʨʦʰʣʳʡ ʛʦʜ. 

(ʇʦʜʨʦʙʥʝʝ ʵʪʦʪ ʠʥʜʝʢʩ ʨʘʩʩʤʘʪʨʠʚʘʝʪʩʷ ʚ ʧʦʩʣʝʜʫʶʱʠʭ ʛʣʘʚʘʭ.) 

Electrolux 

Electrolux ð ʦʜʥʘ ʠʟ ʢʨʫʧʥʝʡʰʠʭ ʢʦʤʧʘʥʠʡ ʚ ʤʠʨʝ, ʧʨʦʠʟʚʦʜʷʱʠʭ ʪʝʭʥʠʢʫ ʜʣʷ ʜʦʤʘ. ɺ 
ʥʘʩʪʦʷʱʝʝ ʚʨʝʤʷ ʚ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʨʘʙʦʪʘʝʪ ʦʢʦʣʦ 100 ʪʳʩʷʯ ʯʝʣʦʚʝʢ, ʘ ʝʝ ʦʪʜʝʣʝʥʠʷ 

ʨʘʩʧʦʣʦʞʝʥʳ ʙʦʣʝʝ ʯʝʤ ʚ 60-ʪʠ ʩʪʨʘʥʘʭ ʤʠʨʘ. ʂʘʢ ʠ ʤʥʦʛʠʝ ʜʨʫʛʠʝ ʢʦʤʧʘʥʠʠ, Electrolux 

ʜʝʡʩʪʚʫʝʪ ʚ ʙʳʩʪʨʦ ʠʟʤʝʥʷʶʱʝʡʩʷ ʦʪʨʘʩʣʠ, ʜʣʷ ʢʦʪʦʨʦʡ ʩʧʦʩʦʙʥʦʩʪʴ ʫʣʘʚʣʠʚʘʪʴ 

ʠʟʤʝʥʝʥʠʷ ʚ ʧʦʪʨʝʙʥʦʩʪʷʭ ʧʦʢʫʧʘʪʝʣʝʡ ʠ ʫʩʪʘʥʘʚʣʠʚʘʪʴ ʩ ʥʠʤʠ ʜʦʙʨʳʝ ʦʪʥʦʰʝʥʠʷ 
ʩʪʘʥʦʚʠʪʩʷ ʚʩʝ ʙʦʣʝʝ ʚʘʞʥʳʤ ʬʘʢʪʦʨʦʤ ʢʦʥʢʫʨʝʥʪʥʦʡ ʙʦʨʴʙʳ. ʇʦ ʵʪʠʤ ʧʨʠʯʠʥʘʤ ʚ 1993 

ʛʦʜʫ ʢʦʤʧʘʥʠʷ ʥʘʯʘʣʘ ʰʠʨʦʢʦʤʘʩʰʪʘʙʥʳʡ ʧʨʦʝʢʪ, ʚʢʣʶʯʘʚʰʠʡ ʚ ʢʘʯʝʩʪʚʝ ʦʪʜʝʣʴʥʳʭ 

ʟʘʜʘʯ ʨʘʟʨʘʙʦʪʢʫ ʤʠʩʩʠʠ 



ʢʦʤʧʘʥʠʠ, ʝʝ ʩʪʨʘʪʝʛʠʠ ʠ ʤʝʪʦʜʦʚ ʢʦʥʪʨʦʣʷ ʢʘʯʝʩʪʚʘ. ʀʟ ʩʘʤʦʡ ʧʦʩʪʘʥʦʚʢʠ ʟʘʜʘʯʠ ʙʳʣʦ 

ʷʩʥʦ, ʯʪʦ ʢʦʤʧʘʥʠʷ ʙʦʣʴʰʝ ʟʘʠʥʪʝʨʝʩʦʚʘʥʘ ʚ ʠʥʬʦʨʤʘʮʠʠ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʛʦ ʭʘʨʘʢʪʝʨʘ, 

ʯʝʤ ʚ ʘʥʘʣʠʟʝ ʜʘʥʥʳʭ ʟʘ ʧʨʦʰʣʳʝ ʛʦʜʳ. ɺ ʵʪʦ ʚʨʝʤʷ ʚ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʥʝ ʧʨʠʤʝʥʷʣʠʩʴ ʩʧʝʮʠ-

ʘʣʴʥʳʝ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʠ ʢʘʯʝʩʪʚʘ ʧʨʦʜʫʢʮʠʠ ʠ ʦʪʥʦʰʝʥʠʡ ʩ ʧʦʪʨʝʙʠʪʝʣʷʤʠ. ʅʝ ʙʳʣʦ ʪʘʢʞʝ ʧʦ-

ʢʘʟʘʪʝʣʝʡ ʩʦʚʝʨʰʝʥʩʪʚʦʚʘʥʠʷ ʧʨʦʜʫʢʪʦʚ ʠ ʤʦʪʠʚʘʮʠʠ ʧʝʨʩʦʥʘʣʘ. ʆʮʝʥʢʘ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ 

ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʧʨʦʚʦʜʠʣʘʩʴ ʠʩʢʣʶʯʠʪʝʣʴʥʦ ʩ ʧʦʤʦʱʴʶ ʬʠʥʘʥʩʦʚʳʭ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ. 

ɺ1994 ʛʦʜʫ ʥʘʯʘʣʘʩʴ ʨʝʘʣʠʟʘʮʠʷ ʝʱʝ ʦʜʥʦʛʦ ʧʨʦʝʢʪʘ, ʧʦʣʫʯʠʚʰʝʛʦ ʚʧʦʩʣʝʜʩʪʚʠʠ 
ʥʘʟʚʘʥʠʝ GIMS (Global Integrated Measurement System ð ʢʦʤʧʣʝʢʩʥʘʷ ʠʥʪʝʛʨʘʣʴʥʘʷ 
ʩʠʩʪʝʤʘ ʦʮʝʥʢʠ). GIMS ʦʢʘʟʘʣʩʷ ʧʠʣʦʪʥʳʤ ʧʨʦʝʢʪʦʤ ʚ ʨʘʤʢʘʭ ʦʙʱʝʛʦ ʧʝʨʝʩʤʦʪʨʘ 

ʩʪʨʘʪʝʛʠʠ ʚ ʩʝʢʪʦʨʝ ʛʘʟʦʚʳʭ ʧʣʠʪ, ʭʦʣʦʜʠʣʴʥʠʢʦʚ ʠ ʜʨʫʛʦʡ ʢʫʭʦʥʥʦʡ ʪʝʭʥʠʢʠ. ʅʝʙʦʣʴʰʘʷ 

ʛʨʫʧʧʘ ʤʝʥʝʜʞʝʨʦʚ ʙʳʣʘ ʢʦʤʘʥʜʠʨʦʚʘʥʘ ʥʘ ʢʨʫʧʥʝʡʰʠʝ ʘʤʝʨʠʢʘʥʩʢʠʝ ʧʨʝʜʧʨʠʷʪʠʷ 

(Johnson & Johnson, Federal Express ʠ Xerox) ʜʣʷ ʦʟʥʘʢʦʤʣʝʥʠʷ ʩ ʧʝʨʝʜʦʚʳʤ ʦʧʳʪʦʤ. ɺ 

ʤʘʨʪʝ 1995 ʛʦʜʘ ʨʝʟʫʣʴʪʘʪʳ ʠʭ ʧʦʝʟʜʢʠ ʙʳʣʠ ʦʙʦʙʱʝʥʳ ʠ ʠʟʜʘʥʳ ʚ ʚʠʜʝ ʙʨʦʰʶʨʳ, 

ʩʦʜʝʨʞʘʚʰʝʡ ʧʨʠʥʮʠʧʳ ʨʘʟʨʘʙʦʪʢʠ ʩʪʨʘʪʝʛʠʠ ʜʣʷ ʩʝʢʪʦʨʘ ʢʫʭʦʥʥʦʡ ʙʳʪʦʚʦʡ ʪʝʭʥʠʢʠ. 

ʄʝʥʝʜʞʝʨʳ Electrotux ʩʯʠʪʘʣʠ, ʯʪʦ ʦʩʥʦʚʥʦʝ ʧʨʝʠʤʫʱʝʩʪʚʦ ʧʨʦʝʢʪʘ GIMS ð 

ʚʦʟʤʦʞʥʦʩʪʴ ʥʘʛʣʷʜʥʦ ʧʦʢʘʟʘʪʴ ʚʟʘʠʤʦʩʚʷʟʴ ʤʝʞʜʫ ʤʠʩʩʠʝʡ ʢʦʤʧʘʥʠʠ, ʝʝ ʩʪʨʘʪʝʛʠʝʡ ʠ 

ʩʦʜʝʨʞʘʥʠʝʤ ʢʨʘʪʢʦʩʨʦʯʥʳʭ ʧʣʘʥʦʚ. 

ʂʦʥʮʝʧʮʠʷ GIMS, ʚʦʧʣʦʪʠʚʰʘʷ ʚ ʩʝʙʝ ʤʥʦʞʝʩʪʚʦ ʠʜʝʡ ʨʘʟʥʳʭ ʢʦʤʧʘʥʠʡ, ʦʩʥʦʚʘʥʘ ʥʘ 

ʩʣʝʜʫʶʱʠʭ ʦʩʥʦʚʥʳʭ ʤʦʤʝʥʪʘʭ. 

Å ʅʝʧʨʝʨʳʚʥʦʝ ʫʪʦʯʥʝʥʠʝ ʠ ʩʦʚʝʨʰʝʥʩʪʚʦʚʘʥʠʝ ʩʪʨʘʪʝʛʠʠ ʢʦʤʧʘʥʠʠ. 

Å ʉʪʠʤʫʣʠʨʦʚʘʥʠʝ ʨʘʟʚʠʪʠʷ ʪʝʭʥʦʣʦʛʠʯʝʩʢʠʭ ʧʨʦʮʝʩʩʦʚ. 

Å ʉʪʠʤʫʣʠʨʦʚʘʥʠʝ ʠʥʪʝʛʨʘʮʠʦʥʥʳʭ ʧʨʦʮʝʩʩʦʚ ʚ ʢʦʤʧʘʥʠʠ. 

Å ʆʙʝʩʧʝʯʝʥʠʝ ʩʚʷʟʠ ʩʪʨʘʪʝʛʠʠ ʩ ʙʠʟʥʝʩ-ʧʣʘʥʘʤʠ. 

ɺ ʧʦʩʣʝʜʥʝʝ ʚʨʝʤʷ GIMS ʧʦʜʚʝʨʛʘʣʠ ʧʝʨʝʩʤʦʪʨʫ ʠ ʫʪʦʯʥʝʥʠʶ, ʘ ʪʘʢʞʝ ʧʨʠʩʚʦʠʣʠ 

ʥʦʚʦʝ ʠʤʷð DBM (Dynamic Business Measurementð ʩʠʩʪʝʤʘ ʜʠʥʘʤʠʯʥʦʡ ʦʮʝʥʢʠ 

ʙʠʟʥʝʩʘ) (ʨʠʩ. 4,5). ʀʟʥʘʯʘʣʴʥʦ GIMS ʧʨʝʜʥʘʟʥʘʯʘʣʘʩʴ ʜʣʷ ʩʝʢʪʦʨʘ ʢʫʭʦʥʥʦʡ ʙʳʪʦʚʦʡ 
ʪʝʭʥʠʢʠ, ʦʜʥʘʢʦ ʜʨʫʛʠʝ ʩʝʢʪʦʨʳ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʪʘʢʞʝ ʪʨʝʙʦʚʘʣʠ ʚʥʝʜʨʝʥʠʷ 

ʘʥʘʣʦʛʠʯʥʦʛʦ ʧʨʦʝʢʪʘ. ɺ ʦʪʣʠʯʠʝ ʦʪ ʤʥʦʛʠʭ ʜʨʫʛʠʭ ʢʦʤʧʘʥʠʡ, ʩʝʢʪʦʨʳ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ 

Electrolux ʥʝʦʜʥʦʨʦʜʥʳ ʧʦ ʩʚʦʝʡ ʩʪʨʫʢʪʫʨʝ: ʦʥʠ ʚʢʣʶʯʘʶʪ ʨʘʟʥʦʦʙʨʘʟʥʳʝ ʢʘʥʘʣʳ ʩʙʳʪʘ ʠ 

ʦʨʠʝʥʪʠʨʦʚʘʥʳ ʥʘ ʨʘʟʣʠʯʥʳʝ ʩʝʛʤʝʥʪʳ ʧʦʪʨʝʙʠʪʝʣʝʡ. ʇʦʵʪʦʤʫ ʜʦʚʦʣʴʥʦ ʩʣʦʞʥʦ 

ʨʘʟʨʘʙʦʪʘʪʴ ʝʜʠʥʫʶ ʩʠʩʪʝʤʫ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ ʜʣʷ ʚʩʝʡ ʢʦʤʧʘʥʠʠ. 

ʄʝʥʝʜʞʝʨʳ Electrolux ʩʯʠʪʘʣʠ ʩʫʱʝʩʪʚʝʥʥʦʡ ʦʩʦʙʝʥʥʦʩʪʴʶ ʧʨʦʝʢʪʘ DBM ʝʛʦ 

ʜʠʥʘʤʠʯʥʦʩʪʴ ʠ ʩʧʦʩʦʙʥʦʩʪʴ ʦʪʨʘʞʘʪʴ ʧʝʨʝʤʝʥʳ ʚ ʜʝʣʦʚʦʡ ʩʨʝʜʝ ʢʦʤʧʘʥʠʠ, ʯʪʦ ʦʪʢʨʳʚʘʝʪ 

ʚʦʟʤʦʞʥʦʩʪʠ ʜʣʷ ʧʦʩʪʦʷʥʥʦʛʦ ʦʙʩʫʞʜʝʥʠʷ ʠ ʫʪʦʯʥʝʥʠʷ ʤʠʩʩʠʠ ʠ ʩʪʨʘʪʝʛʠʠ ʢʦʤʧʘʥʠʠ. ʇʨʠ 

ʵʪʦʤ, ʜʘʞʝ ʝʩʣʠ ʧʝʨʝʯʝʥʴ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ ʚ ʩʠʩʪʝʤʝ DBM ʦʩʪʘʝʪʩʷ ʥʝʠʟʤʝʥʥʳʤ, ʦʙʲʝʢʪ 

ʠʟʤʝʨʝʥʠʷ ʠʟʤʝʥʷʝʪʩʷ ʦʜʥʦʚʨʝʤʝʥʥʦ ʩ ʢʦʥʢʫʨʝʥʪʥʦʡ ʩʠʪʫʘʮʠʝʡ ʠ ʜʝʣʦʚʦʡ ʩʨʝʜʦʡ. 

ɺ ʥʘʩʪʦʷʱʝʝ ʚʨʝʤʷ DBM ʚʢʣʶʯʘʝʪ 16 ʨʘʟʣʠʯʥʳʭ ʢʣʶʯʝʚʳʭ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ, 12 ʠʟ ʢʦʪʦʨʳʭ 
ð ʥʝʬʠʥʘʥʩʦʚʳʝ. ʇʨʠ ʵʪʦʤ ʚ ʢʘʞʜʦʤ ʠʟ ʰʝʩʪʠ ʦʩʥʦʚʥʳʭ ʩʝʢʪʦʨʦʚ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ ʢʦʤʧʘʥʠʠ 

ʧʨʠʦʨʠʪʝʪʥʳʤʠ ʩʯʠʪʘʶʪʩʷ ʨʘʟʣʠʯʥʳʝ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʠ ʠʟ ʵʪʦʛʦ ʥʘʙʦʨʘ. ʆʜʥʦʚʨʝʤʝʥʥʦ ʤʦʞʥʦ 
ʜʦʙʠʪʴʩʷ ʦʧʪʠʤʠʟʘʮʠʠ ʥʝ ʙʦʣʝʝ ʯʝʤ ʧʷʪʠ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ. ʄʝʥʝʜʞʝʨʳ ʧʦʷʩʥʷʶʪ ʵʪʦ ʪʝʤ, ʯʪʦ 

DBM ʧʨʝʜʩʪʘʚʣʷʝʪ ʤʝʥʶ ʢʣʶʯʝʚʳʭ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ, ʠʟ ʢʦʪʦʨʦʛʦ ʢʘʞʜʦʝ ʧʦʜʨʘʟʜʝʣʝʥʠʝ 

ʠʣʠ ʢʘʞʜʳʡ ʩʝʢʪʦʨ ʤʦʛʫʪ ʚʳʙʨʘʪʴ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʠ, ʚ ʥʘʠʙʦʣʴʰʝʡ ʩʪʝʧʝʥʠ ʩʦʦʪʚʝʪʩʪʚʫʶʱʠʝ ʠʭ 

ʢʦʥʢʨʝʪʥʳʤ ʫʩʣʦʚʠʷʤ. ʇʦʩʢʦʣʴʢʫ ʦʨʛʘʥʠʟʘʮʠʦʥʥʘʷ ʩʪʨʫʢʪʫʨʘ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʜʦʩʪʘʪʦʯʥʦ ʩʣʦʞʥʘ, 

ʥʝʪ ʥʠʢʘʢʦʡ ʚʦʟʤʦʞʥʦʩʪʠ ʦʜʥʦʚʨʝʤʝʥʥʦ ʢʦʥʪʨʦʣʠʨʦʚʘʪʴ ʚʩʝ ʵʪʠ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʠ ʜʣʷ ʚʩʝʭ 

ʩʝʢʪʦʨʦʚ. 

Electrolux ʧʨʦʠʟʚʦʜʠʪ ʠ ʧʨʦʜʘʝʪ ʦʢʦʣʦ 55 ʤʠʣʣʠʦʥʦʚ ʝʜʠʥʠʮ ʧʨʦʜʫʢʮʠʠ ʚ ʛʦʜ. ɺ 
ʦʩʥʦʚʥʦʤ ʧʨʦʜʫʢʮʠʷ ʧʨʦʜʘʝʪʩʷ ʯʝʨʝʟ ʜʠʩʪʨʠʙʴʶʪʦʨʦʚ, ʧʦʵʪʦʤʫ ʢʦʥʝʯʥʳʝ ʧʦʢʫʧʘʪʝʣʠ ʥʝ 

ʨʝʛʠʩʪʨʠʨʫʶʪʩʷ. ʇʦʩʢʦʣʴʢʫ ʢʦʤʧʘʥʠʷ ʥʝ ʠʤʝʝʪ ʧʨʷʤʳʭ ʢʦʥʪʘʢʪʦʚ ʩ ʢʦʥʝʯʥʳʤʠ 

ʧʦʪʨʝʙʠʪʝʣʷʤʠ, ʦʥʘ ʚʳʥʫʞʜʝʥʘ ʫʯʠʪʳʚʘʪʴ ʨʘʟʣʠʯʠʷ ʤʝʞʜʫ ʥʫʞʜʘʤʠ ʢʦʥʝʯʥʳʭ ʧʦʪʨʝʙʠʪʝʣʝʡ 

ʠ ʥʫʞʜʘʤʠ ʩʚʦʠʭ ʜʠʩʪʨʠʙʴʶʪʦʨʦʚ, ʯʪʦ ʜʘʣʝʢʦ ʥʝ ʦʜʥʦ ʠ ʪʦ ʞʝ. ɼʣʷ ʵʪʦʡ ʮʝʣʠ ʙʳʣʠ 

ʨʘʟʨʘʙʦʪʘʥʳ ʜʚʘ ʠʥʜʝʢʩʘ, ʦʜʠʥ 



ʜʣʷ ʦʮʝʥʢʠ ʫʜʦʚʣʝʪʚʦʨʝʥʥʦʩʪʠ ʧʦʪʨʝʙʠʪʝʣʝʡ, ʘ ʚʪʦʨʦʡ ð ʜʣʷ ʦʮʝʥʢʠ 

ʫʜʦʚʣʝʪʚʦʨʝʥʥʦʩʪʠ ʜʠʩʪʨʠʙʴʶʪʦʨʦʚ. ʇʦʢʘ ʤʝʥʝʜʞʝʨʳ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʥʝ ʩʦʙʠʨʘʶʪʩʷ 

ʨʘʟʨʘʙʘʪʳʚʘʪʴ ʦʜʠʥ ʦʙʱʝʢʦʨʧʦʨʘʪʠʚʥʳʡ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʴ ʜʣʷ ʦʮʝʥʢʠ ʫʜʦʚʣʝʪʚʦʨʝʥʥʦʩʪʠ 

ʧʦʪʨʝʙʠʪʝʣʝʡ, ʥʦ ʭʦʪʷʪ ʨʘʟʨʘʙʦʪʘʪʴ ʨʷʜ ʩʧʝʮʠʘʣʠʟʠʨʦʚʘʥʥʳʭ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ ʚ ʵʪʦʤ ʘʩʧʝʢʪʝ 

ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ ʜʣʷ ʢʘʞʜʦʛʦ ʩʝʢʪʦʨʘ. 

 

ʈʠʩ. 4.5. ʉʠʩʪʝʤʘ ʜʠʥʘʤʠʯʥʦʡ ʦʮʝʥʢʠ ʙʠʟʥʝʩʘ ʚ ʢʦʤʧʘʥʠʠ Electrolux 

ɺ 1998 ʛʦʜʫ Electrolux ʦʪʢʘʟʘʣʘʩʴ ʦʪ ʩʚʦʝʛʦ ʪʨʘʜʠʮʠʦʥʥʦʛʦ ʛʦʜʠʯʥʦʛʦ ʮʠʢʣʘ 

ʧʣʘʥʠʨʦʚʘʥʠʷ. ɺ ʥʘʩʪʦʷʱʝʝ ʚʨʝʤʷ ʧʨʦʮʝʩʩ ʧʣʘʥʠʨʦʚʘʥʠʷ ʚʢʣʶʯʘʝʪ ʨʘʟʨʘʙʦʪʢʫ ʪʨʝʭ ʚʠʜʦʚ 

ʧʣʘʥʦʚ. 

Å ʉʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʡ ʧʣʘʥ ð ʚʢʣʶʯʘʝʪ ʧʨʝʞʜʝ ʚʩʝʛʦ ʦʧʨʝʜʝʣʝʥʠʝ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʮʝʣʝʡ ʠ 

ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʤʝʨʦʧʨʠʷʪʠʡ ʧʦ ʠʭ ʜʦʩʪʠʞʝʥʠʶ. 

Å ɻʦʜʦʚʦʡ ʧʣʘʥ ð ʥʝʧʦʩʨʝʜʩʪʚʝʥʥʦ ʩʚʷʟʘʥ ʩʦ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʤ ʧʣʘʥʦʤ, ʘ, ʢʨʦʤʝ ʪʦʛʦ, 
ʚʢʣʶʯʘʝʪ ʪʨʘʜʠʮʠʦʥʥʫʶ ʩʠʩʪʝʤʫ ʬʠʥʘʥʩʦʚʳʭ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ. 

Å ʂʚʘʨʪʘʣʴʥʳʡ ʪʝʢʫʱʠʡ ʧʣʘʥ ð ʦʙʝʩʧʝʯʠʚʘʝʪ ʦʧʝʨʘʪʠʚʥʳʡ ʘʥʘʣʠʟ ʪʝʥʜʝʥʮʠʡ 
ʨʘʟʚʠʪʠʷ. 

ɽʩʣʠ ʜʣʷ ʦʮʝʥʢʠ ʥʝʬʠʥʘʥʩʦʚʳʭ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ ʨʘʟʨʘʙʦʪʘʥʳ ʥʘʜʝʞʥʳʝ ʠ ʘʜʝʢʚʘʪʥʳʝ ʧʨʦ 

ʮʝʜʫʨʳ, ʪʦ ʪʘʢʘʷ ʦʮʝʥʢʘ ʧʨʦʚʦʜʠʪʩʷ ʚ ʨʘʤʢʘʭ ʢʚʘʨʪʘʣʴʥʳʭ ʧʣʘʥʦʚ. 

ʄʝʥʝʜʞʝʨʳ Electrolux ʥʝ ʚʠʜʷʪ ʩʫʱʝʩʪʚʝʥʥʦʛʦ ʨʘʟʣʠʯʠʷ ʤʝʞʜʫ ʪʝʨʤʠʥʘʤʠ "ʙʶʜʞʝʪ" ʠ 

"ʧʣʘʥ", ʦʜʥʘʢʦ ʩʯʠʪʘʶʪ ʥʝʦʙʭʦʜʠʤʳʤ ʨʘʟʣʠʯʘʪʴ ʪʝʨʤʠʥʳ "ʧʣʘʥ" ʠ "ʧʨʦʛʥʦʟ". ɽʩʣʠ ʧʣʘʥʦʚʳʝ 

ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʠ ʤʦʞʥʦ ʨʘʩʩʯʠʪʘʪʴ ʩ ʚʳʩʦʢʦʡ ʥʘʜʝʞʥʦʩʪʴʶ, ʪʦ ʪʝʨʤʠʥ "ʧʨʦʛʥʦʟ" ʧʨʠʤʝʥʷʝʪʩʷ ʚ 

ʩʣʫʯʘʷʭ, ʢʦʛʜʘ ʦ ʩʪʝʧʝʥʠ ʚʝʨʦʷʪʥʦʩʪʠ ʠ ʭʘʨʘʢʪʝʨʝ ʙʫʜʫʱʠʭ ʩʦʙʳʪʠʡ ʤʦʞʥʦ ʪʦʣʴʢʦ ʜʝʣʘʪʴ 

ʧʨʝʜʧʦʣʦʞʝʥʠʷ. 

ʆʧʳʪ ʧʨʦʝʢʪʦʚ DBM ʠ GIMS ʧʦʢʘʟʘʣ, ʯʪʦ ʥʝʣʴʟʷ ʥʝʜʦʦʮʝʥʠʚʘʪʴ ʨʦʣʴ ʧʦʜʛʦʪʦʚʢʠ 

ʩʦʪʨʫʜʥʠʢʦʚ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʢ ʠʭ ʚʥʝʜʨʝʥʠʶ. ʀʥʬʦʨʤʘʮʠʷ ʦ ʭʦʜʝ ʚʥʝʜʨʝʥʠʷ ʧʨʦʝʢʪʘ 

ʨʘʩʧʨʦʩʪʨʘʥʷʝʪʩʷ ʧʝ- 



ʨʠʦʜʠʯʝʩʢʠ. ʇʝʨʩʦʥʘʣ ʧʨʠʚʳʢ ʢ ʠʩʧʦʣʴʟʦʚʘʥʠʶ ʬʠʥʘʥʩʦʚʳʭ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ ʜʣʷ ʢʦʥʪʨʦʣʷ, ʧʦ-

ʵʪʦʤʫ ʦʯʝʥʴ ʚʘʞʥʦ ʧʦʢʘʟʘʪʴ ʥʦʚʳʝ ʚʦʟʤʦʞʥʦʩʪʠ ʚ ʵʪʦʤ ʥʘʧʨʘʚʣʝʥʠʠ. 

ʅʝʙʦʣʴʰʠʝ ʛʨʫʧʧʳ ʯʠʩʣʝʥʥʦʩʪʴʶ ʜʦ 20 ʯʝʣʦʚʝʢ ʣʫʯʰʝ ʚʦʩʧʨʠʥʠʤʘʶʪ ʠʥʬʦʨʤʘʮʠʶ ʦ 
ʥʦʚhʝʩʪʚʘʭ. ɽʩʣʠ ʧʦʩʪʘʚʣʝʥʘ ʮʝʣʴ ʨʘʩʧʨʦʩʪʨʘʥʠʪʴ ʠʥʬʦʨʤʘʮʠʶ ʦ ʧʨʦʝʢʪʝ ʩʨʝʜʠ ʚʩʝʭ 

ʩʦʪʨʫʜʥʠʢʦʚ ʢʦʤʧʘʥʠʠ, ʪʦ ʦʯʝʥʴ ʚʘʞʥʦ, ʯʪʦʙʳ ʩʚʷʟʘʥʥʳʝ ʩ ʵʪʠʤ ʤʝʨʦʧʨʠʷʪʠʷ 

ʨʝʘʣʠʟʦʚʳʚʘʣʠʩʴ ʩʠʩʪʝʤʘʪʠʯʝʩʢʠ ʠ ʧʦʩʣʝʜʦʚʘʪʝʣʴʥʦ, ʥʘʯʠʥʘʷ ʩ ʚʝʨʭʥʠʭ ʫʨʦʚʥʝʡ 

ʦʨʛʘʥʠʟʘʮʠʦʥʥʦʡ ʩʪʨʫʢʪʫʨʳ ʠ ʜʦ ʥʠʟʦʚʳʭ. ʉʘʤʘʷ ʙʦʣʴʰʘʷ ʧʨʦʙʣʝʤʘ ʠ ʦʜʥʦʚʨʝʤʝʥʥʦ 

ʧʨʝʠʤʫʱʝʩʪʚʦ ʵʪʦʛʦ ʧʨʦʮʝʩʩʘ ʩʦʩʪʦʠʪ ʚ ʪʦʤ, ʯʪʦʙʳ ʟʘʩʪʘʚʠʪʴ ʚʩʝʭ ʩʦʪʨʫʜʥʠʢʦʚ ʟʘʜʫʤʘʪʴʩʷ 

ʥʘ ʩʦʙʩʪʚʝʥʥʦʡ ʨʦʣʴʶ ʠ ʟʘʜʘʯʘʤʠ ʚ ʧʨʦʮʝʩʩʝ ʜʦʩʪʠʞʝʥʠʷ ʦʙʱʝʢʦʨʧʦʨʘʪʠʚʥʳʭ ʮʝʣʝʡ. 

ʉʦʪʨʫʜʥʠʢʠ ʜʦʣʞʥʳ ʧʦʥʷʪʴ, ʯʪʦ DBM ð ʵʪʦ ʥʝ ʧʨʦʩʪʦ ʦʯʝʨʝʜʥʘʷ ʠʜʝʷ ʢʦʛʦ-ʪʦ ʠʟ 
ʤʝʥʝʜʞʝʨʦʚ, ʥʦ ʨʝʟʫʣʴʪʘʪ ʥʘʧʨʷʞʝʥʥʦʡ ʨʘʙʦʪʳ ʚʩʝʛʦ ʨʫʢʦʚʦʜʩʪʚʘ ʢʦʤʧʘʥʠʠ. ʇʦ 

ʤʥʝʥʠʶ ʤʝʥʝʜʞʝʨʦʚ Electrolux, ʮʝʣʝʩʦʦʙʨʘʟʥʦ ʦʪʚʝʩʪʠ ʩʧʝʮʠʘʣʴʥʦʝ ʚʨʝʤʷ ʥʘ ʪʦ, ʯʪʦʙʳ 

ʩʦʪʨʫʜʥʠʢʠ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʦʟʥʘʢʦʤʠʣʠʩʴ ʩ ʥʦʚʦʡ ʩʠʩʪʝʤʦʡ, ʧʦʥʷʣʠ ʝʝ ʧʨʝʠʤʫʱʝʩʪʚʘ ʠ 

ʚʳʩʢʘʟʘʣʠ ʩʚʦʠ ʩʦʦʙʨʘʞʝʥʠʷ. ʀʥʦʛʜʘ ʧʦʩʣʝ ʵʪʦʛʦ ʧʝʨʚʦʥʘʯʘʣʴʥʘʷ ʚʝʨʩʠʷ ʧʨʦʝʢʪʘ 

ʫʪʦʯʥʷʝʪʩʷ ʠʣʠ ʧʝʨʝʩʤʘʪʨʠʚʘʝʪʩʷ. ʇʦʢʘʟʘʪʝʣʠ ʨʘʩʩʤʘʪʨʠʚʘʶʪʩʷ ʜʠʥʘʤʠʯʝʩʢʠ, ʧʦʩʢʦʣʴʢʫ 

ʤʥʝʥʠʷ ʧʦʪʨʝʙʠʪʝʣʝʡ ʠ ʜʝʣʦʚʘʷ ʩʨʝʜʘ ʚʩʝ ʚʨʝʤʷ ʠʟʤʝʥʷʶʪʩʷ. ɼʘ ʠ ʩʘʤʘ ʢʦʤʧʘʥʠʷ 

ʧʨʝʜʩʪʘʚʣʷʝʪ ʩʦʙʦʡ ʞʠʚʦʡ ʦʨʛʘʥʠʟʤ, ʘ ʥʝ ʟʘʩʪʳʚʰʫʶ ʢʦʥʩʪʨʫʢʮʠʶ. 

Bectrolux ʧʨʝʜʧʦʣʘʛʘʝʪ ʠʩʧʦʣʴʟʦʚʘʪʴ ʚʥʫʪʨʝʥʥʝʝ ʢʘʙʝʣʴʥʦʝ ʪʝʣʝʚʠʜʝʥʠʝ ʜʣʷ 
ʨʘʩʧʨʦʩʪʨʘʥʝʥʠʷ ʠʥʬʦʨʤʘʮʠʠ ʦ ʧʨʦʝʢʪʝ. ʂʘʙʝʣʴʥʘʷ ʩʝʪʴ ʧʦʟʚʦʣʠʪ ʧʨʝʜʦʩʪʘʚʣʷʪʴ ʦʪʜʝʣʴʥʳʤ 

ʧʦʜʨʘʟʜʝʣʝʥʠʷʤ ʥʝʧʦʩʨʝʜʩʪʚʝʥʥʦ ʢʘʩʘʶʱʫʶʩʷ ʠʭ ʠʥʬʦʨʤʘʮʠʶ. ʆʯʝʥʴ ʚʘʞʥʦ ʥʘʣʘʜʠʪʴ 

ʚʟʘʠʤʦʜʝʡʩʪʚʠʝ ʩ ʢʘʞʜʳʤ ʩʦʪʨʫʜʥʠʢʦʤ ʢʦʤʧʘʥʠʠ; ʜʝʣʝʛʠʨʦʚʘʥʠʝ ʧʦʣʥʦʤʦʯʠʡ ʚ ʟʥʘʯʠʪʝʣʴʥʦʡ 

ʤʝʨʝ ʟʘʚʠʩʠʪ ʦʪ ʪʦʛʦ, ʥʘʩʢʦʣʴʢʦ ʢʘʞʜʳʡ ʩʦʪʨʫʜʥʠʢ ʧʦʯʫʚʩʪʚʫʝʪ ʩʚʦʶ ʣʠʯʥʫʶ ʦʪʚʝʪʩʪʚʝʥʥʦʩʪʴ ʟʘ 

ʧʨʦʠʟʚʦʜʩʪʚʦ ʧʨʦʜʫʢʪʘ ʠʣʠ ʧʨʝʜʦʩʪʘʚʣʝʥʠʝ ʫʩʣʫʛ. ɻʣʘʚʥʳʤ ʢʨʠʪʝʨʠʝʤ ʟʜʝʩʴ ʦʩʪʘʝʪʩʷ 
ʫʜʦʚʣʝʪʚʦʨʝʥʥʦʩʪʴ ʧʦʪʨʝʙʠʪʝʣʝʡ. ɽʩʣʠ ʧʦʪʨʝʙʠʪʝʣʠ ʥʝ ʫʜʦʚʣʝʪʚʦʨʝʥʳ ʧʨʦʜʫʢʪʘʤʠ ʢʦʤʧʘʥʠʠ, ʪʦ 

ʫ ʥʝʝ ʥʝʪ ʥʠʢʘʢʦʛʦ ʙʫʜʫʱʝʛʦ. 

British Airways 

British Airways ð ʵʪʦ ʢʨʫʧʥʝʡʰʠʡ ʤʝʞʜʫʥʘʨʦʜʥʳʡ ʘʚʠʘʧʝʨʝʚʦʟʯʠʢ, ʦʙʩʣʫʞʠʚʰʠʡ ʚ 
1997 ʛʦʜʫ ʦʢʦʣʦ 24 ʤʠʣʣʠʦʥʦʚ ʧʘʩʩʘʞʠʨʦʚ ʥʘ ʤʝʞʜʫʥʘʨʦʜʥʳʭ ʘʚʠʘʣʠʥʠʷʭ. ʂʨʦʤʝ ʪʦʛʦ, 

ʚ 1994 ʛʦʜʫ ʢʦʤʧʘʥʠʷ ʟʘʥʷʣʘ ʩʝʜʴʤʦʝ ʤʝʩʪʦ ʚ ʤʠʨʝ ʩʨʝʜʠ ʛʨʫʟʦʚʳʭ ʘʚʠʘʧʝʨʝʚʦʟʯʠʢʦʚ. 

ɺ ʬʝʚʨʘʣʝ 1997 ʛʦʜʘ British Airways ʦʪʤʝʪʠʣʘ ʜʝʩʷʪʠʣʝʪʠʝ ʧʨʠʚʘʪʠʟʘʮʠʠ ʢʦʤʧʘʥʠʠ. 
ʉʚʦʝ ʜʚʠʞʝʥʠʝ ʚ ʙʫʜʫʱʝʝ ʢʦʤʧʘʥʠʷ ʩʦʙʠʨʘʣʘʩʴ ʦʩʫʱʝʩʪʚʣʷʪʴ ʩʦ ʩʣʝʜʫʶʱʝʡ ʤʠʩʩʠʝʡ: 

"ɹʳʪʴ ʙʝʩʩʧʦʨʥʳʤ ʣʠʜʝʨʦʤ ʚ ʤʠʨʦʚʳʭ ʧʝʨʝʚʦʟʢʘʭ". ʕʪʦ ʩʚʠʜʝʪʝʣʴʩʪʚʫʝʪ ʦ ʪʦʤ, ʯʪʦ 

ʢʦʤʧʘʥʠʷ ʥʘʤʝʨʝʥʘ ʩʦʭʨʘʥʠʪʴ ʩʚʦʠ ʚʝʜʫʱʠʝ ʧʦʟʠʮʠʠ ʚ ʦʪʨʘʩʣʠ, ʫʩʪʘʥʘʚʣʠʚʘʪʴ ʩʪʘʥʜʘʨʪʳ 

ʜʣʷ ʜʨʫʛʠʭ ʠ ʙʨʦʩʘʪʴ ʚʳʟʦʚ ʢʘʞʜʦʤʫ, ʢʪʦ ʟʘʭʦʯʝʪ ʙʦʨʦʪʴʩʷ ʟʘ ʣʠʜʝʨʩʪʚʦ. 

ʀʟʤʝʥʠʣʠʩʴ ʪʘʢʞʝ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʝ ʮʝʣʠ ʠ ʮʝʥʥʦʩʪʠ ʢʦʤʧʘʥʠʠ; ʩʨʝʜʠ ʮʝʣʝʡ ʦʪʤʝʪʠʤ ʪʘʢʠʝ: 
"ʙʳʪʴ ʚʳʙʦʨʦʤ ʧʦʪʨʝʙʠʪʝʣʝʡ", ʠʤʝʪʴ "ʤʦʪʠʚʠʨʦʚʘʥʥʳʡ ʧʝʨʩʦʥʘʣ", "ʫʩʪʦʡʯʠʚʫʶ ʧʨʠʙʳʣʴ-

ʥʦʩʪʴ" ʠ ʜʝʡʩʪʚʠʪʝʣʴʥʦ ʙʳʪʴ "ʛʣʦʙʘʣʴʥʦʡ ʢʦʤʧʘʥʠʝʡ". ʅʦʚʳʝ ʮʝʥʥʦʩʪʠ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʩʦʩʪʦʷʪ ʚ 

"ʦʙʝʩʧʝʯʝʥʠʠ ʙʝʟʦʧʘʩʥʦʩʪʠ ʠ ʫʜʦʙʩʪʚ ʧʦʪʨʝʙʠʪʝʣʝʡ", "ʯʝʩʪʥʦʩʪʠ ʠ ʦʪʚʝʪʩʪʚʝʥʥʦʩʪʠ", 

"ʠʥʥʦʚʘʮʠʦʥʥʦʩʪʠ ʠ ʩʧʣʦʯʝʥʥʦʩʪʠ", "ʛʣʦʙʘʣʴʥʦʤ ʭʘʨʘʢʪʝʨʝ ʙʠʟʥʝʩʘ ʠ ʟʘʙʦʪʝ ʦ ʢʘʞʜʦʤ ʢʣʠ-

ʝʥʪʝ", "ʜʦʙʨʦʞʝʣʘʪʝʣʴʥʦʩʪʠ ʠ ʢʦʤʤʫʥʠʢʘʙʝʣʴʥʦʩʪʠ". 

ʉʠʩʪʝʤʘ ʧʣʘʥʠʨʦʚʘʥʠʷ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʚʢʣʶʯʘʝʪ ʪʨʠ ʦʩʥʦʚʥʳʭ ʘʩʧʝʢʪʘ ʝʝ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ: ʩʪʨʘʪʝ-
ʛʠʯʝʩʢʠʡ, ʢʦʤʤʝʨʯʝʩʢʠʡ ʠ ʧʨʦʠʟʚʦʜʩʪʚʝʥʥʳʡ. ʉʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʡ ʘʩʧʝʢʪ ʚʢʣʶʯʘʝʪ ʜʦʣʛʦʩʨʦʯ-

ʥʦʝ ʧʣʘʥʠʨʦʚʘʥʠʝ, ʢʦʤʤʝʨʯʝʩʢʠʡ ʘʩʧʝʢʪð ʧʣʘʥʠʨʦʚʘʥʠʝ ʪʝʢʫʱʠʭ ʬʠʥʘʥʩʦʚʳʭ ʧʦʢʘʟʘʪʝ-

ʣʝʡ, ʘ ʧʨʦʠʟʚʦʜʩʪʚʝʥʥʳʡ ʘʩʧʝʢʪ ʦʙʝʩʧʝʯʠʚʘʝʪ ʦʧʝʨʘʪʠʚʥʦʝ ʧʣʘʥʠʨʦʚʘʥʠʝ ʠ ʤʦʥʠʪʦʨʠʥʛ 

ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ ʢʦʤʧʘʥʠʠ. British Airways ʥʝ ʠʩʧʦʣʴʟʫʝʪ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʝ ʢʘʨʪʳ ʥʘ 

ʢʦʨʧʦʨʘʪʠʚʥʦʤ ʫʨʦʚʥʝ. ʏʝʪʳʨʝ ʧʦʜʨʘʟʜʝʣʝʥʠʷ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʧʦ ʩʦʙʩʪʚʝʥʥʦʡ ʠʥʠʮʠʘʪʠʚʝ 

ʦʨʛʘʥʠʟʦʚʘʣʠ ʩʚʦʶ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʴ ʥʘ ʦʩʥʦʚʝ ʤʦʜʝʣʠ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪ, ʪʘʢ ʢʘʢ ʚ 

ʧʦʩʣʝʜʥʠʝ ʛʦʜʳ ʨʘʟʜʘʚʘʣʘʩʴ ʚʩʝ ʙʦʣʝʝ ʞʝʩʪʢʘʷ ʢʨʠʪʠʢʘ ʪʨʘʜʠʮʠʦʥʥʦʛʦ ʬʦʨʤʘʪʘ 

ʝʞʝʤʝʩʷʯʥʦʡ ʦʪʯʝʪʥʦʩʪʠ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʟʘ ʝʛʦ ʠʟʣʠʰʥʶʶ ʦʨʠʝʥʪʘʮʠʶ ʥʘ ʯʠʩʪʦ ʬʠʥʘʥʩʦʚʳʝ 

ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʠ. ʌʠʥʘʥʩʦʚʳʡ ʦʪʜʝʣ ʪʘʢʞʝ ʩʯʠʪʘʣ, ʯʪʦ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʝ ʢʘʨʪʳ ʜʦʢʘʟʘʣʠ ʩʚʦʶ 

ʵʬʬʝʢʪʠʚʥʦʩʪʴ ʚ ʜʨʫʛʠʭ ʢʦʤʧʘʥʠʷʭ. 



ʈʘʥʴʰʝ ʜʨʫʛʠʭ ʚʥʝʜʨʠʣʦ ʤʦʜʝʣʴ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪ ʧʦʜʨʘʟʜʝʣʝʥʠʝ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʚ ʢʨʫʧʥʝʡʰʝʤ 

ʤʠʨʦʚʦʤ ʤʝʞʜʫʥʘʨʦʜʥʦʤ ʘʵʨʦʧʦʨʪʫ ʍʠʪʨʦʫ (ʃʦʥʜʦʥ). ʂʦʤʧʘʥʠʷ ʦʙʝʩʧʝʯʠʚʘʝʪ ʦʢʦʣʦ 41% ʦʙʲʝʤʘ 

ʧʝʨʝʚʦʟʦʢ, ʧʨʦʭʦʜʷʱʠʭ ʯʝʨʝʟ ʵʪʦʪ ʘʵʨʦʧʦʨʪ, ʠ 46% ʚʩʝʭ ʚʳʧʦʣʥʷʝʤʳʭ ʨʝʡʩʦʚ. ɺ 1998 ʛʦʜʫ 

ʠʟʜʝʨʞʢʠ ʦʪʜʝʣʝʥʠʷ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʚ ʵʪʦʤ ʘʵʨʦʧʦʨʪʫ ʩʦʩʪʘʚʠʣʠ ʦʢʦʣʦ 250 ʤʠʣʣʠʦʥʦʚ ʬʫʥʪʦʚ 

ʩʪʝʨʣʠʥʛʦʚ, ʘ ʯʠʩʣʝʥʥʦʩʪʴ ʧʝʨʩʦʥʘʣʘ ð ʦʢʦʣʦ 7000 ʯʝʣʦʚʝʢ. ɺ ʍʠʪʨʦʫ ʜʝʡʩʪʚʫʶʪ ʦʪʜʝʣʳ 

ʦʙʩʣʫʞʠʚʘʥʠʷ ʧʘʩʩʘʞʠʨʦʚ ʠ ʛʨʫʟʦʚʳʭ ʧʝʨʝʚʦʟʦʢ. ʀʭ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʴ ʥʦʩʠʪ ʩʫʛʫʙʦ ʧʨʦʠʟʚʦʜʩʪʚʝʥʥʳʡ 

ʭʘʨʘʢʪʝʨ. ʃʶʜʠ ʟʜʝʩʴ ʥʝ ʣʶʙʷʪ ʨʘʩʩʫʞʜʘʪʴ ʥʘ ʦʪʚʣʝʯʝʥʥʳʝ ʪʝʤʳ, ʦʥʠ ʧʨʦʩʪʦ ʨʝʰʘʶʪ ʦʜʥʫ ʧʨʦʙʣʝʤʫ 
ʟʘʜʨʫʛʦʡ ʧʦ ʤʝʨʝ ʠʭ ʚʦʟʥʠʢʥʦʚʝʥʠʷ. ɺ ʧʝʨʚʦʤ ʧʦʣʫʛʦʜʠʠ 1997 ʛʦʜʘ ʦʪʜʝʣʝʥʠʝ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʚ ʍʠʪʨʦʫ 

ʦʢʘʟʘʣʦʩʴ ʚ ʩʣʦʞʥʦʤ ʧʦʣʦʞʝʥʠʠ. ʉʦ ʚʩʝʡ ʦʯʝʚʠʜʥʦʩʪʴʶ ʧʨʦʷʚʠʣʘʩʴ ʥʝʵʬʬʝʢʪʠʚʥʦʩʪʴ ʝʛʦ 

ʤʝʥʝʜʞʤʝʥʪʘ, ʚ ʪʝʢʫʱʝʡ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ ʚʦʟʥʠʢʘʣʦ ʚʩʝ ʙʦʣʴʰʝ ʧʨʦʙʣʝʤ. ɺ ʵʪʦʡ ʩʠʪʫʘʮʠʠ ʙʳʣ ʥʘʟʥʘʯʝʥ 

ʥʦʚʳʡ ʫʧʨʘʚʣʷʶʱʠʡ. ɽʛʦ ʛʣʘʚʥʘʷ ʟʘʜʘʯʘ ʟʘʢʣʶʯʘʣʘʩʴ ʚ ʨʘʟʨʘʙʦʪʢʝ ʥʦʚʦʡ ʩʠʩʪʝʤʳ ʦʮʝʥʢʠ 

ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ ʦʪʜʝʣʝʥʠʷ. ʅʝʦʙʭʦʜʠʤʦ ʙʳʣʦ ʩʦʩʨʝʜʦʪʦʯʠʪʴ ʫʩʠʣʠʷ ʧʝʨʩʦʥʘʣʘ ʥʘ ʜʝʡʩʪʚʠʪʝʣʴʥʦ 

ʥʝʦʪʣʦʞʥʳʭ ʧʨʦʙʣʝʤʘʭ ð ʠ ʢʘʢ ʤʦʞʥʦ ʩʢʦʨʝʝ. 

ʇʝʨʝʜ ʩʚʦʠʤ ʥʘʟʥʘʯʝʥʠʝʤ ʚ ʍʠʪʨʦʫ ʥʦʚʳʡ ʫʧʨʘʚʣʷʶʱʠʡ ʟʘʥʠʤʘʣʩʷ ʚʥʝʜʨʝʥʠʝʤ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪ 
ʚ ʛʦʣʦʚʥʦʤ ʆʪʜʝʣʝʥʠʠ ʛʨʫʟʦʚʳʭ ʧʝʨʝʚʦʟʦʢ ʢʦʤʧʘʥʠʠ. ʆʥʠ ʙʳʩʪʨʦ ʧʦʣʫʯʠʣʠ ʧʨʠʟʥʘʥʠʝ ʧʝʨʩʦʥʘʣʘ 

ʥʘ ʥʦʚʦʤ ʤʝʩʪʝ, ʧʦʪʦʤʫ ʯʪʦ ʚ ʢʘʞʜʳʡ ʦʪʜʝʣʴʥʳʡ ʧʝʨʠʦʜ ʚʨʝʤʝʥʠ ʦʙʳʯʥʦ ʨʝʘʣʠʟʦʚʳʚʘʣʘʩʴ ʦʜʥʘ ʠʟ 

ʧʦʩʪʘʚʣʝʥʥʳʭ ʮʝʣʝʡ (ʪ.ʝ. ʦʜʠʥ ʛʦʜ ʧʦʩʚʷʱʘʣʩʷ ʩʥʠʞʝʥʠʶ ʟʘʪʨʘʪ, ʚʪʦʨʦʡ ð ʨʘʩʰʠʨʝʥʠʶ ʩʚʷʟʝʡ ʩ 

ʧʦʪʨʝʙʠʪʝʣʷʤʠ ʠ ʧʦʚʳʰʝʥʠʶ ʤʦʪʠʚʘʮʠʠ ʧʝʨʩʦʥʘʣʘ, ʧʦʩʢʦʣʴʢʫ ʵʪʠ ʚʦʧʨʦʩʳ ʥʝ ʟʘʪʨʘʛʠʚʘʣʠʩʴ ʧʨʠ 

ʨʝʘʣʠʟʘʮʠʠ ʧʨʦʛʨʘʤʤʳ ʩʥʠʞʝʥʠʷ ʠʟʜʝʨʞʝʢ ʚ ʧʨʝʜʳʜʫʱʝʤ ʛʦʜʫ, ʠ ʪ.ʧ.). 

ʄʝʥʝʜʞʝʨʦʚ ʦʪʜʝʣʝʥʠʷ ʚ ʍʠʪʨʦʫ ʥʝ ʧʨʠʰʣʦʩʴ ʜʦʣʛʦ ʫʙʝʞʜʘʪʴ ʚ ʥʝʦʙʭʦʜʠʤʦʩʪʠ ʚʥʝʜʨʝʥʠʷ 
ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪ ʝʱʝ ʠ ʧʦʪʦʤʫ, ʯʪʦ ʦʥʠ ʧʨʝʢʨʘʩʥʦ ʚʠʜʝʣʠ ʚʩʶ ʩʣʦʞʥʦʩʪʴ ʧʦʣʦʞʝʥʠʷ ʠ ʧʦʥʠʤʘʣʠ, 
ʯʪʦ ʥʘ ʧʦʚʝʩʪʢʝ ʜʥʷ ʩʪʦʠʪ ʚʦʧʨʦʩ ʦ ʩʘʤʦʤ ʩʫʱʝʩʪʚʦʚʘʥʠʠ ʠʭ ʦʪʜʝʣʝʥʠʷ. ʆʩʦʟʥʘʥʠʝ ʵʪʦʛʦ ʬʘʢʪʘ ʚ 

ʩʦʯʝʪʘʥʠʠ ʩ ʫʙʝʞʜʝʥʥʦʩʪʴʶ ʥʦʚʦʛʦ ʫʧʨʘʚʣʷʶʱʝʛʦ ʚ ʵʬʬʝʢʪʠʚʥʦʩʪʠ ʧʨʝʜʣʘʛʘʝʤʦʡ ʤʦʜʝʣʠ ʟʘʩʪʘʚʠʣʦ 

ʠʭ ʩʦʛʣʘʩʠʪʴʩʷ ʥʘ ʨʘʟʨʘʙʦʪʢʫ ʧʨʦʝʢʪʘ. 

ʈʘʟʨʘʙʦʪʢʘ ʠ ʚʥʝʜʨʝʥʠʝ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪ ʜʣʷ ʦʪʜʝʣʝʥʠʷ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʚ ʘʵʨʦʧʦʨʪʫ ʍʠʪʨʦʫ ʥʘʯʘʣʠʩʴ 

ʦʩʝʥʴʶ 1997 ʛʦʜʘ. ʀʩʭʦʜʥʳʤ ʧʫʥʢʪʦʤ ʩʪʘʣʠ ʦʙʱʝʢʦʨʧʦʨʘʪʠʚʥʳʝ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʝ ʮʝʣʠ, ʢʦʪʦʨʳʝ ʧʦ 

ʫʜʘʯʥʦʤʫ ʩʦʚʧʘʜʝʥʠʶ, ʦʢʘʟʘʣʠʩʴ ʪʘʢʠʤʠ ʞʝ, ʢʘʢ ʠ ʚ ʛʦʣʦʚʥʦʤ ʆʪʜʝʣʝʥʠʠ ʛʨʫʟʦʚʳʭ ʧʝʨʝʚʦʟʦʢ. 

ʋʧʨʘʚʣʷʶʱʠʡ ʫʞʝ ʠʤʝʣ ʦʧʳʪ ʜʝʢʦʤʧʦʟʠʮʠʠ ʦʙʱʝʢʦʨʧʦʨʘʪʠʚʥʳʭ ʮʝʣʝʡ ʜʦ ʫʨʦʚʥʷ ʧʦʜʨʘʟʜʝʣʝʥʠʷ 

ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʠ ʥʠʞʝ, ʘ ʪʘʢʞʝ ʜʣʷ ʚʳʙʨʘʥʥʳʭ ʢʣʶʯʝʚʳʭ ʘʩʧʝʢʪʦʚ ʝʝ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ, ʯʪʦ ʦʯʝʥʴ ʧʦʤʦʛʣʦ. 

ʆʜʥʘʢʦ ʠʤʝʣʦʩʴ ʩʫʱʝʩʪʚʝʥʥʦʝ ʦʪʣʠʯʠʝ: ʧʦʩʢʦʣʴʢʫ ʪʨʫʜʥʦ ʙʳʣʦ ʩʜʝʣʘʪʴ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʴ ʦʪʜʝʣʝʥʠʷ 

ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʚ ʍʠʪʨʦʫ "ʜʝʡʩʪʚʠʪʝʣʴʥʦ ʛʣʦʙʘʣʴʥʦʡ", ʵʪʫ ʢʦʨʧʦʨʘʪʠʚʥʫʶ ʮʝʣʴ ʟʘʤʝʥʠʣʠ ʩʣʝʜʫʶʱʝʡ: 

"ʨʘʮʠʦʥʘʣʴʥʘʷ ʦʨʛʘʥʠʟʘʮʠʷ ʚʥʫʪʨʝʥʥʠʭ ʭʦʟʷʡʩʪʚʝʥʥʳʭ ʧʨʦʮʝʩʩʦʚ". 

ʂʦʤʧʣʝʢʩʥʘʷ ʮʝʣʴ ʚʥʝʜʨʝʥʠʷ ʧʨʦʝʢʪʘ ʙʳʣʘ ʦʬʦʨʤʣʝʥʘ ʚ ʚʠʜʝ ʪʘʢ ʥʘʟʳʚʘʝʤʳʭ "ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ 
ʩʪʫʧʝʥʝʢ". ɺ ʧʝʨʚʳʡ ʛʦʜ ʟʘʢʣʘʜʳʚʘʶʪʩʷ ʦʩʥʦʚʳ ʜʣʷ ʙʫʜʫʱʝʛʦ ʧʦʜʲʝʤʘ, ʚʦ ʚʪʦʨʦʡ ʛʦʜ ð ʦʪʜʝʣʝʥʠʝ 

ʩʪʘʥʦʚʠʪʩʷ ʢʦʥʢʫʨʝʥʪʦʩʧʦʩʦʙʥʳʤ ʚ ʦʩʥʦʚʥʳʭ ʚʠʜʘʭ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ, ʘ ʥʘ ʪʨʝʪʠʡ ʛʦʜ ð ʚʳʭʦʜʠʪ ʚ 

ʣʠʜʝʨʳ ʨʳʥʢʘ ʚ ʩʚʦʠʭ ʩʝʛʤʝʥʪʘʭ. 

ʆʨʛʘʥʠʟʘʮʠʦʥʥʘʷ ʩʪʨʫʢʪʫʨʘ ʦʪʜʝʣʝʥʠʷ ʚ ʍʠʪʨʦʫ ʚʢʣʶʯʘʣʘ ʰʝʩʪʴ ʬʫʥʢʮʠʦʥʘʣʴʥʳʭ ʦʪʜʝʣʦʚ: 
ʵʢʩʧʣʫʘʪʘʮʠʦʥʥʳʡ ʦʪʜʝʣ, ʦʪʜʝʣ ʧʘʩʩʘʞʠʨʩʢʠʭ ʧʝʨʝʚʦʟʦʢ, ʦʪʜʝʣ ʦʙʩʣʫʞʠʚʘʥʠʷ ʚʦʟʜʫʰʥʳʭ ʩʫʜʦʚ, 

ʪʝʭʥʠʯʝʩʢʠʡ ʦʪʜʝʣ, ʦʪʜʝʣ ʠʥʬʦʨʤʘʮʠʦʥʥʳʭ ʪʝʭʥʦʣʦʛʠʡ ʠ ʘʜʤʠʥʠʩʪʨʘʪʠʚʥʳʡ ʦʪʜʝʣ. ʅʘ ʧʝʨʚʦʤ ʵʪʘʧʝ 

ʚʩʝ ʥʘʯʘʣʴʥʠʢʠ ʦʪʜʝʣʦʚ ʙʳʣʠ ʧʨʠʛʣʘʰʝʥʳ ʥʘ ʚʳʝʟʜʥʳʝ ʟʘʩʝʜʘʥʠʷ (ʧʷʪʴ ʟʘʩʝʜʘʥʠʡ ʚ ʪʝʯʝʥʠʝ 2,5 

ʤʝʩʷʮʝʚ), ʥʘ ʢʦʪʦʨʳʭ ʠ ʨʘʟʨʘʙʦʪʘʣʠ ʧʝʨʚʳʡ ʦʙʨʘʟʝʮ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʡ ʢʘʨʪʳ. ʏʪʦʙʳ ʨʘʟʨʘʙʦʪʘʪʴ 

ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʝ ʢʘʨʪʳ ʜʣʷ ʢʘʞʜʦʛʦ ʦʪʜʝʣʘ ʠ ʜʣʷ ʦʪʜʝʣʝʥʠʷ ʚ ʮʝʣʦʤ, ʧʦʪʨʝʙʦʚʘʣʦʩʴ ʧʨʠʤʝʨʥʦ ʯʝʪʳʨʝ 

ʤʝʩʷʮʘ. 

ɺ ʧʝʨʚʳʡ ʛʦʜ ʫʩʪʘʥʘʚʣʠʚʘʣʘʩʴ ʣʠʰʴ ʦʜʥʘ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʘʷ ʮʝʣʴ ʚ ʢʘʞʜʦʤ ʢʣʶʯʝʚʦʤ ʘʩʧʝʢʪʝ 
ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ. ʇʨʠ ʵʪʦʤ ʪʨʝʙʦʚʘʣʦʩʴ ʩʬʦʨʤʫʣʠʨʦʚʘʪʴ ʵʪʫ ʮʝʣʴ ʢʘʢ ʤʦʞʥʦ ʧʨʦʱʝ, ʯʪʦʙʳ ʢʘʞʜʳʡ 

ʩʦʪʨʫʜʥʠʢ ʦʪʜʝʣʝʥʠʷ ʤʦʛ ʧʦʥʷʪʴ ʝʝ ʩʤʳʩʣ. ɺ ʘʩʧʝʢʪʝ ʦʪʥʦʰʝʥʠʡ ʩ ʧʦʪʨʝʙʠʪʝʣʷʤʠ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʘʷ 

ʮʝʣʴ ʟʚʫʯʘʣʘ ʩʣʝʜʫʶʱʠʤ ʦʙʨʘʟʦʤ: "

ʩʜʝʣʘʪʴ 
ʪʘʢ, 

ʯʪʦʙʳ 

ʢʣʠʝʥʪʳ 

ʧʦʯʫʚʩʪ

ʚʦ- 



ʚʘʣʠ ʧʨʦʛʨʝʩʩ ʚ ʩʦʙʣʶʜʝʥʠʠ ʨʘʩʧʠʩʘʥʠʷ ʨʝʡʩʦʚ ʠ ʩʢʦʨʦʩʪʠ ʦʙʨʘʙʦʪʢʠ ʙʘʛʘʞʘ". ɺ ʘʩʧʝʢʪʝ 

ʦʨʛʘʥʠʟʘʮʠʠ ʙʠʟʥʝʩ-ʧʨʦʮʝʩʩʦʚ ð "ʧʨʦʠʟʚʦʜʩʪʚʝʥʥʳʝ ʫʩʣʦʚʠʷ ʜʦʣʞʥʳ ʩʪʠʤʫʣʠʨʦʚʘʪʴ 

ʜʝʪ̫ʝʣʴʥʦʩʪʴ ʩʦʪʨʫʜʥʠʢʦʚ". ɺ ʘʩʧʝʢʪʝ ʯʝʣʦʚʝʯʝʩʢʦʛʦ ʢʘʧʠʪʘʣʘ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʡ ʮʝʣʴʶ ʩʪʘʣ 

ʣʦʟʫʥʛ: "ʣʶʜʠ ð ʥʘʰ ʛʣʘʚʥʳʡ ʢʘʧʠʪʘʣ". ɺ ʘʩʧʝʢʪʝ ʬʠʥʘʥʩʦʚʦʡ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ ð

"ʵʬʬʝʢʪʠʚʥʦʝ ʠ ʨʘʮʠʦʥʘʣʴʥʦʝ ʫʧʨʘʚʣʝʥʠʝ ʢʘʧʠʪʘʣʦʤ". ɺ ʘʩʧʝʢʪʝ ʦʙʫʯʝʥʠʷ ʠ ʨʘʟʚʠʪʠʷ 

ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʘʷ ʮʝʣʴ ð "ʦʜʥʘ ʢʦʤʘʥʜʘ ʠ ʦʜʥʘ ʠʛʨʘ ʜʣʷ ʚʩʝʭ ʚ ʍʠʪʨʦʫ". 

ɹʳʣʠ ʦʧʨʝʜʝʣʝʥʳ ʤʝʥʝʜʞʝʨʳ, ʦʪʚʝʪʩʪʚʝʥʥʳʝ ʟʘ ʨʝʘʣʠʟʘʮʠʶ ʢʘʞʜʦʡ ʠʟ ʵʪʠʭ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ 
ʮʝʣʝʡ. ʉʪʘʚʠʣʘʩʴ ʟʘʜʘʯʘ ʜʝʪʘʣʠʟʠʨʦʚʘʪʴ ʠʭ ʜʣʷ ʢʘʞʜʦʛʦ ʫʨʦʚʥʷ ʫʧʨʘʚʣʝʥʠʷ ʠ ʨʘʟʨʘʙʦʪʘʪʴ 
ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʠ, ʧʦʟʚʦʣʷʶʱʠʝ ʢʦʥʪʨʦʣʠʨʦʚʘʪʴ ʚʳʧʦʣʥʝʥʠʝ. ʂʘʞʜʳʡ ʥʘʯʘʣʴʥʠʢ ʦʪʜʝʣʘ ʫʩʪʘʥʘʚ-

ʣʠʚʘʣ ʢʦʥʝʯʥʳʝ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʠ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ ʩʚʦʝʛʦ ʦʪʜʝʣʘ. ɺ ʨʝʟʫʣʴʪʘʪʝ ʢʘʞʜʳʡ ʦʪʜʝʣ ʧʦʣʫ-

ʯʠʣ ʩʚʦʶ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʫʶ ʢʘʨʪʫ. 

ʉʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʘʷ ʢʘʨʪʘ ʜʣʷ ʦʪʜʝʣʝʥʠʷ ʚ ʮʝʣʦʤ ʚʢʣʶʯʘʣʘ ʨʷʜ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ, ʚʟʷʪʳʭ ʠʟ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝ-
ʩʢʠʭ ʢʘʨʪ ʨʘʟʣʠʯʥʳʭ ʦʪʜʝʣʦʚ, ʘ ʪʘʢʞʝ ʥʝʩʢʦʣʴʢʦ ʦʨʠʛʠʥʘʣʴʥʳʭ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ, ʧʨʠʦʨʠʪʝʪʥʳʭ ʥʘ ʪʦʪ 

ʤʦʤʝʥʪ ʚʨʝʤʝʥʠ. (ʂ ʧʦʩʣʝʜʥʠʤ ʧʨʠʥʘʜʣʝʞʘʣʠ: ʧʫʥʢʪʫʘʣʴʥʦʩʪʴ, ʟʘʪʨʘʪʳ ʚʨʝʤʝʥʠ ʥʘ ʨʝʛʠʩʪʨʘʮʠʶ 

ʧʘʩʩʘʞʠʨʦʚ, ʟʘʪʨʘʪʳ ʥʘ ʦʜʥʦʛʦ ʧʘʩʩʘʞʠʨʘ, ʟʘʪʨʘʪʳ ʥʘ ʧʝʨʝʚʦʟʢʫ ʦʜʥʦʛʦ ʤʝʩʪʘ ʙʘʛʘʞʘ, ʩʫʤʤʘʨ-

ʥʳʝ ʟʘʪʨʘʪʳ, ʢʦʣʠʯʝʩʪʚʦ ʩʣʫʯʘʝʚ ʫʪʝʨʠ ʙʘʛʘʞʘ, ʩʢʦʨʦʩʪʴ ʚʳʜʘʯʠ ʙʘʛʘʞʘ, ʢʦʣʠʯʝʩʪʚʦ ʯʨʝʟʚʳʯʘʡ-

ʥʳʭ ʧʨʦʠʩʰʝʩʪʚʠʡ ʧʦ ʥʝʫʩʪʘʥʦʚʣʝʥʥʳʤ ʧʨʠʯʠʥʘʤ, ʢʦʣʠʯʝʩʪʚʦ ʥʝʩʯʘʩʪʥʳʭ ʩʣʫʯʘʝʚ, ʩʣʫʯʘʝʚ ʧʦ-

ʚʨʝʞʜʝʥʠʷ ʩʫʜʦʚ, ʙʦʣʴʥʠʯʥʳʝð ʚʩʝʛʦ 11 ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ.) ɺ ʢʘʞʜʦʡ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʡ ʢʘʨʪʝ 

ʙʳʣʦ ʥʝ ʙʦʣʝʝ ʯʝʤ 10 ʢʣʶʯʝʚʳʭ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ. ɽʩʣʠ ʢʦʥʢʨʝʪʥʳʡ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʴ ʥʝ ʦʪʨʘʞʘʣ 

ʮʝʣʴ, ʧʦʩʪʘʚʣʝʥʥʫʶ ʜʣʷ ʜʘʥʥʦʛʦ ʢʣʶʯʝʚʦʛʦ ʘʩʧʝʢʪʘ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ ʠ ʥʝ ʧʨʠʥʘʜʣʝʞʘʣ ʢ 

ʯʝʪʳʨʝʤ-ʧʷʪʠ ʥʘʠʙʦʣʝʝ ʚʘʞʥʳʤ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʷʤ, ʦʥ ʠʩʢʣʶʯʘʣʩʷ ʠʟ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʡ ʢʘʨʪʳ. 

ʈʘʟ ʚ ʤʝʩʷʮ ʫʧʨʘʚʣʷʶʱʠʡ ʚ ʪʝʯʝʥʠʝ ʯʘʩʘ ʟʘʩʣʫʰʠʚʘʣ ʦʪʯʝʪ ʢʘʞʜʦʛʦ ʥʘʯʘʣʴʥʠʢʘ ʦʪʜʝʣʘ ʦ ʚʳ-
ʧʦʣʥʝʥʠʠ ʟʘʜʘʯ, ʦʪʨʘʞʝʥʥʳʭ ʚ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʡ ʢʘʨʪʝ. ɻʦʪʦʚʷʩʴ ʢ ʵʪʦʤʫ ʦʪʯʝʪʫ, ʥʘʯʘʣʴʥʠʢ ʦʪʜʝ-

ʣʘ ʩʦʩʪʘʚʣʷʣ ʟʘʧʠʩʢʫ ʦ ʧʨʦʠʟʦʰʝʜʰʠʭ ʚ ʝʛʦ ʦʪʜʝʣʝ ʩʦʙʳʪʠʷʭ, ʘ ʪʘʢʞʝ ʧʨʠʚʦʜʠʣ ʧʣʘʥʦʚʳʝ ʠ 

ʬʘʢʪʠʯʝʩʢʠʝ ʟʥʘʯʝʥʠʷ ʢʣʶʯʝʚʳʭ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ. ɿʘʪʝʤ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʝ ʢʘʨʪʳ, ʦʪʯʝʪʳ ʠ ʦʙʟʦʨʳ 

ʩʢʣʘʜʳʚʘʣʠʩʴ ʚ ʧʘʧʢʫ ʧʦʜ ʥʘʟʚʘʥʠʝʤ "ʆʪʯʝʪ ʦ ʨʝʘʣʠʟʘʮʠʠ ʮʝʣʝʡ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪ". ʈʘʟ ʚ 

ʤʝʩʷʮ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʝ ʢʘʨʪʳ ʦʪʜʝʣʘ ʚʤʝʩʪʝ ʩ ʵʪʠʤ ʦʪʯʝʪʦʤ ʧʨʝʜʦʩʪʘʚʣʷʣʠʩʴ ʥʘ ʧʨʦʚʝʨʢʫ ʜʠ-

ʨʝʢʪʦʨʫ ʛʦʣʦʚʥʦʛʦ ʦʪʜʝʣʝʥʠʷ ʦʙʩʣʫʞʠʚʘʥʠʷ ʧʘʩʩʘʞʠʨʦʚ ʠ ʧʝʨʝʚʦʟʦʢ British Airways 

(ʜʘʞʝ ʝʩʣʠ ʚ ʵʪʦʤ ʦʪʜʝʣʝ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʝ ʢʘʨʪʳ ʠ ʥʝ ʠʩʧʦʣʴʟʦʚʘʣʠʩʴ ʚ ʧʦʣʥʦʤ ʦʙʲʝʤʝ). 

Coca-Cola Beverages Sweden 

Coca-Cola ʬʦʨʤʘʣʴʥʦ ʜʝʡʩʪʚʦʚʘʣʘ ʥʘ ʨʳʥʢʝ ʐʚʝʮʠʠ ʥʘ ʦʩʥʦʚʝ ʣʠʮʝʥʟʠʦʥʥʦʛʦ 
ʩʦʛʣʘʰʝʥʠʷ ʩ Pripps, ʚʝʜʫʱʝʡ ʰʚʝʜʩʢʦʡ ʢʦʤʧʘʥʠʝʡ ð ʧʨʦʠʟʚʦʜʠʪʝʣʝʤ ʧʠʚʘ. ʇʦʩʣʝ 

ʨʘʩʪʦʨʞʝʥʠʷ ʵʪʦʛʦ ʩʦʛʣʘʰʝʥʠʷ ʚʝʩʥʦʡ 1996 ʛʦʜʘ Coca-Cola ʧʨʠʩʪʫʧʠʣʘ ʢ ʩʦʦʨʫʞʝʥʠʶ 

ʩʦʙʩʪʚʝʥʥʳʭ ʧʨʦʠʟʚʦʜʩʪʚʝʥʥʳʭ ʤʦʱʥʦʩʪʝʡ ʠ ʬʦʨʤʠʨʦʚʘʥʠʶ ʜʠʩʪʨʠʙʴʶʪʦʨʩʢʦʡ ʩʝʪʠ ʥʘ 

ʪʝʨʨʠʪʦʨʠʠ ʐʚʝʮʠʠ. ɺʝʩʥʦʡ 1997 ʛʦʜʘ ʥʦʚʘʷ ʢʦʤʧʘʥʠʷ ʥʘʯʘʣʘ ʧʦʩʪʘʚʢʠ ʧʨʦʜʫʢʪʦʚ Coca-

Cola ʥʘ ʪʝʨʨʠʪʦʨʠʠ ʩʪʨʘʥʳ, ʘ ʚ 1998 ʛʦʜʫ ð ʠ ʠʭ ʧʨʦʠʟʚʦʜʩʪʚʦ. 

ʆʨʛʘʥʠʟʫʷ ʥʦʚʳʡ ʙʠʟʥʝʩ, Coca-Cola ʩʪʘʨʘʣʘʩʴ ʤʘʢʩʠʤʘʣʴʥʦ ʠʩʧʦʣʴʟʦʚʘʪʴ ʩʚʦʡ ʦʧʳʪ 
ʜʝʪ̫ʝʣʴʥʦʩʪʠ ʚ ʨʘʟʥʳʭ ʩʪʨʘʥʘʭ ʤʠʨʘ. ʂʦʥʮʝʧʮʠʷ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪ ʨʘʟʨʘʙʘʪʳʚʘʣʘʩʴ 

ʥʝʧʦʩʨʝʜʩʪʚʝʥʥʦ ʥʘ ʵʪʘʧʝ ʩʪʘʥʦʚʣʝʥʠʷ ʥʦʚʦʡ ʢʦʤʧʘʥʠʠ Coca-Cola Beverages Sweden 

(CCBS). ɺ ʪʝʯʝʥʠʝ ʥʝʩʢʦʣʴʢʠʭ ʣʝʪ ʜʨʫʛʠʝ ʧʦʜʨʘʟʜʝʣʝʥʠʷ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʜʝʡʩʪʚʦʚʘʣʠ ʪʘʢʠʤ ʞʝ 

ʦʙʨʘʟʦʤ. ʆʜʥʘʢʦ ʢʦʨʧʦʨʘʪʠʚʥʳʭ ʨʝʢʦʤʝʥʜʘʮʠʡ ʧʦ ʦʙʷʟʘʪʝʣʴʥʦʤʫ ʧʨʠʤʝʥʝʥʠʶ ʵʪʦʛʦ 

ʤʝʪʦʜʘ ʜʣʷ ʦʪʯʝʪʥʦʩʪʠ ʠ ʢʦʥʪʨʦʣʷ ʥʝ ʩʫʱʝʩʪʚʦʚʘʣʦ. 

CCBS ʥʘʤʝʨʝʚʘʣʘʩʴ ʚʥʝʜʨʠʪʴ ʤʦʜʝʣʴ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪ ʥʝ ʪʦʣʴʢʦ ʜʣʷ ʪʦʛʦ, ʯʪʦʙʳ 
ʩʬʦʨʤʫʣʠʨʦʚʘʪʴ ʢʦʤʧʣʝʢʩʥʫʶ ʩʪʨʘʪʝʛʠʶ ʢʦʤʧʘʥʠʠ, ʢʦʥʪʨʦʣʠʨʦʚʘʪʴ ʠ ʦʮʝʥʠʚʘʪʴ ʝʝ ʪʝʢʫʱʫʶ 

ʜʝʪ̫ʝʣʴʥʦʩʪʴ; ʦʜʥʦʡ ʠʟ ʮʝʣʝʡ ʧʨʦʝʢʪʘ ʙʳʣʦ ʪʘʢʞʝ ʬʦʨʤʠʨʦʚʘʥʠʝ ʢʣʠʤʘʪʘ ʜʦʚʝʨʠʷ ʠ 
ʦʪʚʝʪʩʪʚʝʥʥʦʩʪʠ, ʦʨʛʘʥʠʟʘʮʠʷ ʢʦʣʣʝʢʪʠʚʥʳʭ ʫʩʠʣʠʡ ʩʦʪʨʫʜʥʠʢʦʚ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʧʦ ʜʦʩʪʠʞʝʥʠʶ 

ʝʜʠʥʳʭ ʮʝʣʝʡ. ʀʥʳʤʠ ʩʣʦʚʘʤʠ, ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʝ ʢʘʨʪʳ ʧʨʠʟʚʘʥʳ ʙʳʣʠ ʦʙʝʩʧʝʯʠʪʴ 

ʜʝʮʝʥʪʨʘʣʠʟʘʮʠʶ ʦʪʚʝʪʩʪʚʝʥʥʦʩʪʠ ʟʘ ʧʨʠʥʠʤʘʝʤʳʝ ʨʝʰʝʥʠʷ ʠ ʯʝʪʢʦ ʦʧʨʝʜʝʣʠʪʴ 

ʦʙʷʟʘʥʥʦʩʪʠ ʢʘʞʜʦʛʦ. Me- 



ʥʝʜʞʝʨʳ CCBS ʭʦʪʝʣʠ ʙʳ, ʯʪʦʙʳ ʢʦʨʧʦʨʘʪʠʚʥʘʷ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʘʷ ʢʘʨʪʘ ʚʳʨʘʞʘʣʘ ʫʞʝ 

ʩʬʦʨʤʫʣʠʨʦʚʘʥʥʫʶ ʩʪʨʘʪʝʛʠʶ ʢʦʤʧʘʥʠʠ. ʉʪʨʘʪʝʛʠʷ ʨʘʟʨʘʙʘʪʳʚʘʣʘʩʴ ʥʘ ʫʨʦʚʥʝ ʪʦʧ-

ʤʝʥʝʜʞʝʨʦʚ ʠ ʨʘʩʧʨʦʩʪʨʘʥʷʣʘʩʴ ʩʨʝʜʠ ʩʦʪʨʫʜʥʠʢʦʚ "ʩʚʝʨʭʫ ʚʥʠʟ". ʊʘʢʠʤ ʦʙʨʘʟʦʤ, ʥʝʣʴʟʷ 

ʫʪʚʝʨʞʜʘʪʴ, ʯʪʦ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʝ ʢʘʨʪʳ ʚ CCBS ð ʵʪʦ ʠʥʩʪʨʫʤʝʥʪʳ ʨʘʟʨʘʙʦʪʢʠ ʧʨʝʞʜʝ 

ʚʩʝʛʦ ʩʪʨʘʪʝʛʠʠ. 

ʂʦʛʜʘ ʚ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʥʘʯʘʣʘʩʴ ʨʘʟʨʘʙʦʪʢʘ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪ, ʯʠʩʣʝʥʥʦʩʪʴ ʝʝ ʧʝʨʩʦʥʘʣʘ ʩʦ 
ʩʪʘʚʣʷʣʘ ʚʩʝʛʦ 40 ʯʝʣʦʚʝʢ. ʉʧʝʮʠʘʣʴʥʘʷ ʠʥʠʮʠʘʪʠʚʥʘʷ ʛʨʫʧʧʘ ʧʦʜ ʵʪʦʪ ʧʨʦʝʢʪ ʥʝ 

ʩʦʟʜʘʚʘ 
ʣʘʩʴ, ʙʳʣ ʥʘʟʥʘʯʝʥ ʣʠʰʴ ʤʝʥʝʜʞʝʨ ʧʨʦʝʢʪʘ. ʉʦʪʨʫʜʥʠʢʠ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʙʳʩʪʨʦ ʚʦʩʧʨʠʥʷʣʠ 

ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʝ ʢʘʨʪʳ, ʧʨʝʞʜʝ ʚʩʝʛʦ ʢʘʢ ʠʥʩʪʨʫʤʝʥʪʳ ʫʧʨʘʚʣʝʥʠʷ. ʇʦ ʤʝʨʝ ʨʦʩʪʘ ʢʦʤʧʘʥʠʠ 

ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʝ ʢʘʨʪʳ ʩʪʘʣʠ ʨʘʩʩʤʘʪʨʠʚʘʪʴ ʥʝ ʪʦʣʴʢʦ ʢʘʢ ʠʥʩʪʨʫʤʝʥʪ ʫʧʨʘʚʣʝʥʠʷ, ʥʦ ʠ ʢʘʢ 

ʠʥʩʪʨʫʤʝʥʪ ʢʦʥʪʨʦʣʷ. ʆʜʥʘ ʠʟ ʦʩʥʦʚʥʳʭ ʮʝʣʝʡ ʧʨʦʝʢʪʘ ʙʳʣʘ, ʪʘʢʠʤ ʦʙʨʘʟʦʤ, ʜʦʩʪʠʛʥʫʪʘ. 

ʏʠʩʣʝʥʥʦʩʪʴ ʧʝʨʩʦʥʘʣʘ ʚʦʟʨʦʩʣʘ ʜʦ 900 ʯʝʣʦʚʝʢ ʣʠʰʴ ʚ ʪʝʯʝʥʠʝ ʦʜʥʦʛʦ ʛʦʜʘ. CCBS 

ʫʙʝʞ 

ʜʝʥʘ ʚ ʪʦʤ, ʯʪʦ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʝ ʦʩʥʦʚʳ ʜʣʷ ʨʘʟʨʘʙʦʪʢʠ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪ ʥʝʦʙʭʦʜʠʤʳ, 

ʧʦʩʢʦʣʴʢʫ ʪʦʣʴʢʦ ʩ ʠʭ ʧʦʤʦʱʴʶ ʤʦʞʥʦ ʜʦʙʠʪʴʩʷ ʜʝʮʝʥʪʨʘʣʠʟʘʮʠʠ ʦʪʚʝʪʩʪʚʝʥʥʦʩʪʠ ʠ ʩʦʟ 

ʜʘʪʴ ʩʘʤʦʦʙʫʯʘʶʱʫʶʩʷ, ʨʘʩʪʫʱʫʶ ʦʨʛʘʥʠʟʘʮʠʶ. K.i 

CCBS ʧʦʩʣʝʜʦʚʘʣʘ ʨʝʢʦʤʝʥʜʘʮʠʷʤ ʂʘʧʣʘʥʘ ʠ ʅʦʨʪʦʥʘ ʚ ʯʘʩʪʠ ʚʳʙʦʨʘ ʢʣʶʯʝʚʳʭ 
ʘʩʧʝʢʪʦʚ ʩʚʦʝʡ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ: ʙʳʣʠ ʦʧʨʝʜʝʣʝʥʳ ʘʩʧʝʢʪʳ ʬʠʥʘʥʩʦʚʦʡ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ, 

ʦʪʥʦʰʝʥʠʡ ʩ ʧʦʪʨʝʙʠʪʝʣʷʤʠ, ʦʨʛʘʥʠʟʘʮʠʠ ʙʠʟʥʝʩ-ʧʨʦʮʝʩʩʦʚ, ʦʙʫʯʝʥʠʷ ʠ ʵʢʦʥʦʤʠʯʝʩʢʦʛʦ 

ʨʦʩʪʘ. 

ʅʘ ʧʝʨʚʦʤ ʵʪʘʧʝ ʚʥʝʜʨʝʥʠʷ ʧʨʦʝʢʪʘ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪ ʪʦʧ-ʤʝʥʝʜʞʝʨʳ CCBS 

ʦʨʛʘʥʠʟʦʚʘʣʠ ʪʨʝʭʜʥʝʚʥʳʡ ʩʝʤʠʥʘʨ. ɼʠʩʢʫʩʩʠʷ ʧʨʦʚʦʜʠʣʘʩʴ ʥʘ ʦʩʥʦʚʝ ʢʦʤʧʣʝʢʩʥʦʛʦ 

ʙʠʟʥʝʩ-ʧʣʘʥʘ ʢʦʤʧʘʥʠʠ. ɺʦ ʚʨʝʤʷ ʩʝʤʠʥʘʨʘ ʢʘʞʜʦʤʫ ʤʝʥʝʜʞʝʨʫ ʧʨʝʜʣʘʛʘʣʦʩʴ: 

Å ʦʧʨʝʜʝʣʠʪʴ ʤʠʩʩʠʶ ʢʦʤʧʘʥʠʠ; 

Å ʫʩʪʘʥʦʚʠʪʴ ʜʦʣʛʦʩʨʦʯʥʳʝ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʝ ʮʝʣʠ (ʧʨʠʤʝʨʥʦ ʥʘ ʪʨʠ ʛʦʜʘ); 

Å ʦʧʠʩʘʪʴ ʧʦʣʦʞʝʥʠʝ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʚ ʥʘʩʪʦʷʱʝʝ ʚʨʝʤʷ; 

Å ʦʧʠʩʘʪʴ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʝ ʠʥʠʮʠʘʪʠʚʳ, ʢʦʪʦʨʳʝ ʥʝʦʙʭʦʜʠʤʦ ʧʨʝʜʧʨʠʥʷʪʴ; 

Å ʦʧʨʝʜʝʣʠʪʴ ʩʦʜʝʨʞʘʥʠʝ ʦʪʜʝʣʴʥʳʭ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ ʠ ʤʝʪʦʜʳ ʠʭ ʨʘʩʯʝʪʘ. "<*%* 

ɺ ʨʝʟʫʣʴʪʘʪʝ ʵʪʠʭ ʜʠʩʢʫʩʩʠʡ ʚʳʷʩʥʠʣʦʩʴ, ʯʪʦ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʧʦʪʨʝʙʫʝʪʩʷ ʙʦʣʴʰʝ ʨʘʟʣʠʯʥʳʭ ʧʦ-
ʢʘʟʘʪʝʣʝʡ, ʯʝʤ ʧʝʨʚʦʥʘʯʘʣʴʥʦ ʧʨʝʜʧʦʣʘʛʘʣʦʩʴ. ʋʯʠʪʳʚʘʷ, ʯʪʦ ʢʦʤʧʘʥʠʷ ʧʝʨʝʞʠʚʘʝʪ ʵʪʘʧ 

ʙʳʩʪʨʦʛʦ ʨʦʩʪʘ, ʤʝʥʝʜʞʝʨʳ ʨʝʰʠʣʠ ʨʘʟʨʘʙʦʪʘʪʴ ʜʠʥʘʤʠʯʝʩʢʫʶ ʩʠʩʪʝʤʫ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ, 

ʚʢʣʶʯʘʶʱʫʶ ʚʩʝ ʦʩʥʦʚʥʳʝ ʧʘʨʘʤʝʪʨʳ ʨʦʩʪʘ. ʅʘ ʨʘʟʥʳʭ ʫʨʦʚʥʷʭ ʦʨʛʘʥʠʟʘʮʠʦʥʥʦʡ ʩʪʨʫʢʪʫ-

ʨʳ ʧʝʨʚʦʦʯʝʨʝʜʥʦʝ ʚʥʠʤʘʥʠʝ ʜʦʣʞʥʦ ʙʳʣʦ ʫʜʝʣʷʪʴʩʷ ʥʘʠʙʦʣʝʝ ʩʫʱʝʩʪʚʝʥʥʳʤ ʩ ʪʦʯʢʠ ʟʨʝ-

ʥʠʷ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʡ ʧʝʨʩʧʝʢʪʠʚʳ ʜʘʥʥʦʛʦ ʫʨʦʚʥʷ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʷʤ. 

ʊʦʧ-ʤʝʥʝʜʞʝʨʳ ʦʩʦʙʝʥʥʦ ʧʦʜʯʝʨʢʠʚʘʣʠ ʥʝʦʙʭʦʜʠʤʦʩʪʴ ʩʙʘʣʘʥʩʠʨʦʚʘʥʥʦʩʪʠ ʤʝʞʜʫ 
ʩʦʙʦʡ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ ʜʣʷ ʨʘʟʣʠʯʥʳʭ ʘʩʧʝʢʪʦʚ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ. ɼʣʷ ʵʪʦʛʦ CCBS ʠʩʧʦʣʴʟʦʚʘ-

ʣʘ ʧʦʰʘʛʦʚʫʶ ʧʨʦʮʝʜʫʨʫ. ʇʝʨʚʳʡ ʰʘʛ ʚʢʣʶʯʘʣ ʬʦʨʤʠʨʦʚʘʥʠʝ ʩʠʩʪʝʤʳ ʬʠʥʘʥʩʦʚʳʭ ʧʦ-
ʢʘʟʘʪʝʣʝʡ, ʩʚʷʟʘʥʥʳʭ ʩʦ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʤʠ ʮʝʣʷʤʠ ʢʦʤʧʘʥʠʠ. ʀʩʭʦʜʷ ʠʟ ʵʪʠʭ ʧʦʢʘʟʘʪʝ-

ʣʝʡ, ʤʝʥʝʜʞʝʨʳ ʫʩʪʘʥʦʚʠʣʠ ʬʠʥʘʥʩʦʚʳʝ ʮʝʣʠ ʠ ʨʘʟʨʘʙʦʪʘʣʠ ʧʣʘʥ ʤʝʨʦʧʨʠʷʪʠʡ ʧʦ ʠʭ 

ʨʝʘʣʠʟʘʮʠʠ. ʊʘʢʘʷ ʞʝ ʧʨʦʮʝʜʫʨʘ ʙʳʣʘ ʧʦʚʪʦʨʝʥʘ ʜʣʷ ʘʩʧʝʢʪʘ ʦʪʥʦʰʝʥʠʡ ʩ ʧʦʪʨʝʙʠʪʝ-

ʣʷʤʠ, ʛʜʝ ʠʩʭʦʜʥʦʡ ʧʨʦʙʣʝʤʦʡ ʙʳʣʦ: "ʂʘʢ ʠʟʤʝʥʠʪʩʷ ʤʥʝʥʠʝ ʥʘʰʠʭ ʧʦʪʨʝʙʠʪʝʣʝʡ ʦ ʥʘʩ 

ʧʦʩʣʝ ʜʦʩʪʠʞʝʥʠʷ ʫʩʪʘʥʦʚʣʝʥʥʳʭ ʬʠʥʘʥʩʦʚʳʭ ʮʝʣʝʡ?" ʅʘ ʪʨʝʪʴʝʤ ʰʘʛʝ CCBS ʦʧʨʝʜʝ-

ʣʠʣʘ ʙʠʟʥʝʩ-ʧʨʦʮʝʩʩʳ, ʥʝʧʦʩʨʝʜʩʪʚʝʥʥʦ ʩʦʟʜʘʶʱʠʝ ʮʝʥʥʦʩʪʴ ʜʣʷ ʧʦʪʨʝʙʠʪʝʣʝʡ ɿʘ-

ʪʝʤ ʙʳʣ ʧʦʩʪʘʚʣʝʥ ʚʦʧʨʦʩ ʦ ʪʦʤ, ʜʦʩʪʘʪʦʯʥʦ ʣʠ ʤʝʥʝʜʞʤʝʥʪ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʫʜʝʣʷʝʪ ʚʥʠʤʘ-

ʥʠʷ ʠʥʥʦʚʘʮʠʷʤ ʠ ʩʪʨʝʤʠʪʩʷ ʢ ʩʦʚʝʨʰʝʥʩʪʚʦʚʘʥʠʶ. ɺ ʨʝʟʫʣʴʪʘʪʝ ʤʝʥʝʜʞʝʨʳ ʢʦʤʧʘʥʠʠ 

ʫʜʦʩʪʦʚʝʨʠʣʠʩʴ, ʯʪʦ ʚʩʝ ʢʣʶʯʝʚʳʝ ʘʩʧʝʢʪʳ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ ʫʨʘʚʥʦʚʝʰʝʥʳ ʤʝʞʜʫ ʩʦʙʦʡ, 

ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʠ ʠ ʧʣʘʥʠʨʫʝʤʳʝ ʤʝʨʦʧʨʠʷʪʠʷ ʥʘʧʨʘʚʣʝʥʳ ʢ ʦʜʥʦʡ ʮʝʣʠ. ʆʜʥʘʢʦ ʤʝʥʝʜʞʝʨʳ 

ʩʯʠʪʘʶʪ, ʯʪʦ ʠʥʦʛʜʘ ʧʨʠʭʦʜʠʪʩʷ ʧʦʚʪʦʨʠʪʴ ʥʝʩʢʦʣʴʢʦ ʨʘʟ ʦʪʜʝʣʴʥʳʝ ʵʪʘʧʳ, ʧʨʝʞʜʝ ʯʝʤ 

ʜʦʩʪʠʛʘʝʪʩʷ ʥʝʦʙʭʦʜʠʤʳʡ ʙʘʣʘʥʩ (ʨʠʩ. 4.6). 



  

 



ɿʘʪʝʤ ʥʘʯʘʣʩʷ ʧʨʦʮʝʩʩ ʜʝʢʦʤʧʦʟʠʮʠʠ ʢʦʨʧʦʨʘʪʠʚʥʦʡ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʡ ʢʘʨʪʳ ʜʦ ʫʨʦʚʥʷ ʦʪ-

ʜʝʣʴʥʳʭ ʩʦʪʨʫʜʥʠʢʦʚ. ʂʦʤʧʘʥʠʷ ʩʯʠʪʘʣʘ ʦʯʝʥʴ ʩʫʱʝʩʪʚʝʥʥʳʤ ʫʩʣʦʚʠʝʤ ʦʮʝʥʢʫ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦ-

ʩʪʠ ʦʪʜʝʣʴʥʳʭ ʩʦʪʨʫʜʥʠʢʦʚ ʩ ʧʦʤʦʱʴʶ ʥʝʧʦʩʨʝʜʩʪʚʝʥʥʦ ʟʘʚʠʩʷʱʠʭ ʦʪ ʥʝʝ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ. ʅʘ 

ʵʪʘʧʝ ʠʥʜʠʚʠʜʫʘʣʴʥʦʡ ʦʮʝʥʢʠ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ ʦʪʜʝʣʴʥʦʛʦ ʩʦʪʨʫʜʥʠʢʘ ʮʝʣʴ ʩʦʩʪʦʷʣʘ ʚ ʪʦʤ, 

ʯʪʦʙʳ ʦʧʨʝʜʝʣʠʪʴ ʦʛʨʘʥʠʯʝʥʥʳʡ ʢʨʫʛ ʧʝʨʩʦʥʘʣʴʥʳʭ ʦʙʷʟʘʥʥʦʩʪʝʡ ʜʣʷ ʢʘʞʜʦʛʦ ʠ ʧʦʢʘʟʘʪʝ-

ʣʝʡ ʜʣʷ ʦʮʝʥʢʠ ʠʭ ʚʳʧʦʣʥʝʥʠʷ. ʇʦʩʪʘʚʠʚ ʙʦʥʫʩʥʳʝ ʚʳʧʣʘʪʳ ʚ ʟʘʚʠʩʠʤʦʩʪʴ ʦʪ ʠʥʜʠʚʠʜʫʘʣʴ-

ʥʳʭ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ ʩʦʪʨʫʜʥʠʢʘ, ʢʦʤʧʘʥʠʷ ʦʨʠʝʥʪʠʨʦʚʘʣʘ ʝʛʦ ʥʘ ʜʦʩʪʠʞʝʥʠʝ 
ʥʘʠʙʦʣʝʝ ʟʥʘʯʠʤʳʭ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʮʝʣʝʡ. 

ʉʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʝ ʮʝʣʠ ʫʩʪʘʥʘʚʣʠʚʘʶʪʩʷ ʢʘʢ ʜʣʷ ʢʦʨʧʦʨʘʮʠʠ ʚ ʮʝʣʦʤ, ʪʘʢ ʠ ʜʣʷ ʦʪʜʝʣʴʥʳʭ ʨʝ-
ʛʠʦʥʘʣʴʥʳʭ ʧʦʜʨʘʟʜʝʣʝʥʠʡ. ɺ ʥʘʩʪʦʷʱʝʝ ʚʨʝʤʷ ʪʦʧ-ʤʝʥʝʜʞʝʨʳ ʧʳʪʘʶʪʩʷ ʥʘʣʘʜʠʪʴ ʝʞʝʤʝ-

ʩʷʯʥʳʡ ʢʦʥʪʨʦʣʴ ʟʘ ʚʳʧʦʣʥʝʥʠʝʤ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪ. ʇʨʝʜʧʦʣʘʛʘʝʪʩʷ, ʯʪʦ 

ʚʩʝʭ ʩʦʪʨʫʜʥʠʢʦʚ ʠʥʬʦʨʤʠʨʫʶʪ ʦ ʨʝʟʫʣʴʪʘʪʘʭ ʵʪʦʛʦ ʢʦʥʪʨʦʣʷ ʥʘ ʩʦʙʨʘʥʠʷʭ ʧʝʨʩʦʥʘʣʘ ʠ ʯʝ-

ʨʝʟ ʚʥʫʪʨʝʥʥʠʝ ʠʟʜʘʥʠʷ ʢʦʤʧʘʥʠʠ. 

ʅʘ ʦʩʥʦʚʝ ʝʞʝʤʝʩʷʯʥʦʛʦ ʤʦʥʠʪʦʨʠʥʛʘ ʠʥʜʠʚʠʜʫʘʣʴʥʳʭ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ CCBS ʧʣʘʥʠʨʫʝʪ 
ʠʥʪʝʨʚʴʶ ʩʦ ʚʩʝʤʠ ʩʦʪʨʫʜʥʠʢʘʤʠ ʢʦʤʧʘʥʠʠ, ʯʪʦʙʳ ʦʧʨʝʜʝʣʠʪʴ ʚʦʟʤʦʞʥʦʩʪʠ ʠʭ ʢʘʨʴʝʨʥʦʛʦ 

ʨʦʩʪʘ. ɽʩʣʠ ʢʘʢʠʝ-ʣʠʙʦ ʮʝʣʠ ʥʝ ʜʦʩʪʠʛʥʫʪʳ, ʪʦ ʦʪʚʝʪʩʪʚʝʥʥʳʡ ʟʘ ʥʠʭ ʩʦʪʨʫʜʥʠʢ ʧʦʷʩʥʷʝʪ, ʚ 

ʯʝʤ ʧʨʠʯʠʥʘ ʠ ʯʪʦ ʦʥ ʩʦʙʠʨʘʝʪʩʷ ʧʨʝʜʧʨʠʥʷʪʴ ʜʣʷ ʠʩʧʨʘʚʣʝʥʠʷ ʩʠʪʫʘʮʠʠ. 

ʄʝʥʝʜʞʝʨʳ CCBS ʧʦʜʯʝʨʢʠʚʘʶʪ, ʯʪʦ ʚ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʥʠ ʧʣʘʥ, ʥʠ ʙʶʜʞʝʪ, ʥʠ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʝ 
ʢʘʨʪʳ ʥʝ ʨʘʩʩʤʘʪʨʠʚʘʶʪʩʷ ʢʘʢ ʥʝʯʪʦ ʟʘʩʪʳʚʰʝʝ ʥʘ ʚʝʯʥʳʝ ʚʨʝʤʝʥʘ; ʥʘʧʨʦʪʠʚ, ʚʩʝ ʵʪʠ 

ʜʦʢʫʤʝʥʪʳ ʦʯʝʥʴ ʜʠʥʘʤʠʯʥʳ, ʧʝʨʝʩʤʘʪʨʠʚʘʶʪʩʷ ʠ ʢʦʨʨʝʢʪʠʨʫʶʪʩʷ ʚ ʟʘʚʠʩʠʤʦʩʪʠ ʦʪ 

ʦʙʩʪʦʷʪʝʣʴʩʪʚ. ʅʘʠʙʦʣʝʝ ʩʝʨʴʝʟʥʦʡ ʧʨʦʙʣʝʤʦʡ ʦʢʘʟʘʣʦʩʴ ʦʙʝʩʧʝʯʝʥʠʝ ʩʙʘʣʘʥʩʠʨʦʚʘʥʥʦʩʪʠ 

ʤʝʞʜʫ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʷʤʠ, ʭʘʨʘʢʪʝʨʠʟʫʶʱʠʤʠ ʢʣʶʯʝʚʳʝ ʘʩʧʝʢʪʳ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ, ʠ ʦʙʝʩʧʝʯʝʥʠʝ 
ʠʥʬʦʨʤʘʮʠʦʥʥʦʡ ʙʘʟʳ ʜʣʷ ʠʭ ʨʘʩʯʝʪʘ. ʂʨʦʤʝ ʪʦʛʦ, ʜʣʷ ʫʩʧʝʭʘ ʚʩʝʛʦ ʧʨʦʝʢʪʘ ʦʯʝʥʴ ʚʘʞʥʦ, ʯʪʦʙʳ 

ʪʨʝʙʫʝʤʘʷ ʠʥʬʦʨʤʘʮʠʷ ʧʦʩʪʫʧʘʣʘ ʚʦʚʨʝʤʷ, ʜʣʷ ʯʝʛʦ ʥʝʦʙʭʦʜʠʤʦ ʫʩʪʘʥʦʚʠʪʴ ʧʝʨʩʦʥʘʣʴʥʫʶ 

ʦʪʚʝʪʩʪʚʝʥʥʦʩʪʴ ʟʘ ʵʪʦʪ ʫʯʘʩʪʦʢ ʨʘʙʦʪʳ. ʃʠʯʥʳʝ ʨʝʟʫʣʴʪʘʪʳ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ ʵʪʦʛʦ ʩʦʪʨʫʜʥʠʢʘ 

ʜʦʣʞʥʳ ʦʮʝʥʠʚʘʪʴʩʷ ʚ ʟʘʚʠʩʠʤʦʩʪʠ ʦʪ ʩʚʦʝʚʨʝʤʝʥʥʦʩʪʠ ʧʦʩʪʫʧʣʝʥʠʷ ʥʝʦʙʭʦʜʠʤʦʡ 

ʠʥʬʦʨʤʘʮʠʠ. 

SKF 

SKFð ʢʨʫʧʥʝʡʰʠʡ ʚ ʤʠʨʝ ʧʨʦʠʟʚʦʜʠʪʝʣʴ ʨʦʣʠʢʦʚʳʭ ʧʦʜʰʠʧʥʠʢʦʚ ʠ ʚ ʝʝ 

ʧʦʜʨʘʟʜʝʣʝʥʠʷʭ ʧʦ ʚʩʝʤʫ ʤʠʨʫ ʨʘʙʦʪʘʶʪ 44 ʪʳʩʷʯʠ ʩʦʪʨʫʜʥʠʢʦʚ. ʂʦʨʧʦʨʘʮʠʷ ʚʝʜʝʪ ʪʨʠ 
ʦʩʥʦʚʥʳʭ ʚʠʜʘ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ, ʜʣʷ ʯʝʛʦ ʚʳʜʝʣʝʥʳ ʜʝʚʷʪʴ ʧʦʜʨʘʟʜʝʣʝʥʠʡ ʩ ʬʠʣʠʘʣʘʤʠ. 

ɺ ʥʘʯʘʣʝ 1995 ʛʦʜʘ ʪʦʧ-ʤʝʥʝʜʞʝʨʳ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʨʝʰʠʣʠ, ʯʪʦ ʥʝʦʙʭʦʜʠʤʦ ʠʟʤʝʥʠʪʴ ʩʠʩʪʝʤʫ 

ʫʧʨʘʚʣʝʥʯʝʩʢʦʛʦ ʢʦʥʪʨʦʣʷ ʚ ʢʦʤʧʘʥʠʠ. 

ɼʣʷ ʵʪʦʛʦ ʙʳʣʠ ʧʦ ʢʨʘʡʥʝʡ ʤʝʨʝ ʜʚʝ ʧʨʠʯʠʥʳ. ɺʦ-ʧʝʨʚʳʭ, ʤʝʥʝʜʞʝʨʦʚ ʥʝ ʫʩʪʨʘʠʚʘʣ ʭʨʦʥʦʣʦʛʠ-
ʯʝʩʢʠʡ ʧʦʜʭʦʜ ʢ ʨʘʟʨʘʙʦʪʢʝ ʙʶʜʞʝʪʘ, ʧʦʩʢʦʣʴʢʫ ʦʥ ʩʣʠʰʢʦʤ ʦʛʨʘʥʠʯʠʚʘʣ ʚʨʝʤʝʥʥʳʝ ʨʘʤʢʠ ʧʨʦ-

ʮʝʩʩʘ ʫʧʨʘʚʣʝʥʠʷ. ɹʶʜʞʝʪʠʨʦʚʘʥʠʝ ʦʢʘʟʘʣʦʩʴ ʥʝʵʬʬʝʢʪʠʚʥʳʤ ʠʥʩʪʨʫʤʝʥʪʦʤ ʧʣʘʥʠʨʦʚʘʥʠʷ, 

ʧʦʩʢʦʣʴʢʫ ʪʨʝʙʦʚʘʣʦ ʟʥʘʯʠʪʝʣʴʥʳʭ ʟʘʪʨʘʪ ʚʨʝʤʝʥʠ ʠ ʠʟʜʝʨʞʝʢ; ʢ ʪʦʤʫ ʞʝ ʚ ʧʨʦʮʝʩʩʝ ʨʘʟʨʘʙʦʪʢʠ 

ʙʶʜʞʝʪʦʚ ʥʘʙʣʶʜʘʣʠʩʴ ʚʩʷʯʝʩʢʠʝ ʤʘʥʝʚʨʳ ʩʦ ʩʪʦʨʦʥʳ ʦʪʜʝʣʴʥʳʭ ʤʝʥʝʜʞʝʨʦʚ. ʇʦʵʪʦʤʫ ʪʦʧ-

ʤʝʥʝʜʞʝʨʳ ʠʩʢʘʣʠ ʠʥʩʪʨʫʤʝʥʪ ʦʮʝʥʢʠ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ ʠ ʢʦʥʪʨʦʣʷ, ʢʦʪʦʨʳʡ ʩʤʦʛ ʙʳ ʟʘʤʝʥʠʪʴ ʙʶʜ-

ʞʝʪʠʨʦʚʘʥʠʝ ʠ ʫʩʢʦʨʠʪʴ ʘʜʘʧʪʘʮʠʶ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʢ ʠʟʤʝʥʝʥʠʶ ʚʥʝʰʥʠʭ ʫʩʣʦʚʠʡ. 

ɺʦ-ʚʪʦʨʳʭ, ʧʦʩʣʝ ʥʘʟʥʘʯʝʥʠʷ ʚʝʩʥʦʡ 1995 ʛʦʜʘ ʥʦʚʦʛʦ ʠʩʧʦʣʥʠʪʝʣʴʥʦʛʦ ʜʠʨʝʢʪʦʨʘ 
ʩʪʨʘʪʝʛʠʷ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʙʳʣʘ ʧʝʨʝʩʤʦʪʨʝʥʘ, ʘ ʝʝ ʦʨʛʘʥʠʟʘʮʠʦʥʥʘʷ ʩʪʨʫʢʪʫʨʘ 

ʨʝʬʦʨʤʠʨʦʚʘʥʘ. ʄʝʥʝʜʞʝʨʳ ʧʨʦʚʝʣʠ ʜʝʪʘʣʴʥʳʡ ʘʥʘʣʠʟ ʧʦʣʦʞʝʥʠʷ ʜʝʣ ʚʥʫʪʨʠ ʠ ʚʥʝ 

ʢʦʤʧʘʥʠʠ. ʅʘ ʵʪʦʡ ʦʩʥʦʚʝ ʙʳʣʠ ʩʬʦʨʤʫʣʠʨʦʚʘʥʳ ʥʦʚʘʷ ʤʠʩʩʠʷ ʠ ʩʪʨʘʪʝʛʠʷ. SKFʜʦʣʞʥʘ 

ʚ ʤʝʥʴʰʝʡ ʩʪʝʧʝʥʠ ʦʨʠʝʥʪʠʨʦʚʘʪʴʩʷ ʥʘ ʧʨʦʠʟʚʦʜʩʪʚʦ ʠ ʚ ʙʦʣʴʰʝʡ ʩʪʝʧʝʥʠ ð ʥʘ 
ʧʦʪʨʝʙʠʪʝʣʷ. ʂʦʤʧʝʪʝʥʪʥʦʩʪʴ ʧʝʨʩʦʥʘʣʘ ʧʨʠʟʥʘʚʘʣʘʩʴ ʢʣʶʯʝʚʳʤ ʫʩʣʦʚʠʝʤ ʩʪʘʙʠʣʴʥʦʛʦ 

ʵʢʦʥʦʤʠʯʝʩʢʦʛʦ ʨʦʩʪʘ. ʄʝʥʝʜʞʝʨʳ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʦʱʫʱʘʣʠ ʥʝʦʙʭʦʜʠʤʦʩʪʴ ʫʧʨʘʚʣʝʥʯʝʩʢʦʛʦ 

ʢʦʥʪʨʦʣʷ, ʩʚʷʟʘʥʥʦʛʦ ʩ ʫʪʦʯʥʝʥʥʦʡ ʤʠʩʩʠʝʡ ʠ ʩʪʨʘʪʝʛʠʝʡ ʢʦʤʧʘʥʠʠ. 

ɺ ʩʝʥʪʷʙʨʝ 1995 ʛʦʜʘ SKF ʥʘʯʘʣʘ ʚʥʝʜʨʝʥʠʝ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪ; ʪʦʣʯʢʦʤ ʧʦʩʣʫʞʠʣʠ 

ʥʝʩʢʦʣʴʢʦ ʩʪʘʪʝʡ ʦʙ ʵʪʦʡ ʢʦʥʮʝʧʮʠʠ, ʧʦʧʘʚʰʠʭʩʷ ʥʘ ʛʣʘʟʘ ʪʦʧ-ʤʝʥʝʜʞʝʨʘʤ. ɺʥʝʜʨʝʥʠʝ 

ʩʪʨʘ- 



ʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪ ʙʳʣʦ ʧʦʨʫʯʝʥʦ ʦʨʛʘʥʠʟʦʚʘʪʴ ʬʠʥʘʥʩʦʚʦʤʫ ʦʪʜʝʣʫ ʠ ʨʷʜʫ ʩʦʪʨʫʜʥʠʢʦʚ ʠʟ 

ʜʨʫʛʠʭ ʧʦʜʨʘʟʜʝʣʝʥʠʡ. ɺ ʠʥʠʮʠʘʪʠʚʥʫʶ ʛʨʫʧʧʫ ʚʦʰʣʠ ʰʝʩʪʴ ʙʫʭʛʘʣʪʝʨʦʚ-ʨʝʚʠʟʦʨʦʚ ʠʟ ʨʘʟ-

ʣʠʯʥʳʭ ʧʦʜʨʘʟʜʝʣʝʥʠʡ. ʅʘ ʥʘʯʘʣʴʥʦʤ ʵʪʘʧʝ ʠʥʠʮʠʘʪʠʚʥʦʡ ʛʨʫʧʧʝ ʧʦʨʫʯʘʣʦʩʴ ʨʘʟʨʘʙʦʪʘʪʴ 

ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʫʶ ʢʘʨʪʫ ʢʦʨʧʦʨʘʪʠʚʥʦʛʦ ʫʨʦʚʥʷ ʠ ʦʨʛʘʥʠʟʦʚʘʪʴ ʨʘʟʨʘʙʦʪʢʫ ʦʩʪʘʣʴʥʳʭ ʩʪʨʘʪʝ-

ʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪ ʥʘ ʝʝ ʦʩʥʦʚʝ. ʇʨʝʜʧʦʣʘʛʘʣʦʩʴ, ʯʪʦ ʥʦʚʘʷ ʤʦʜʝʣʴ ʟʘʤʝʥʠʪ ʙʶʜʞʝʪʠʨʦʚʘʥʠʝ ʩ 

ʝʛʦ ʤʥʦʛʦʯʠʩʣʝʥʥʳʤʠ ʥʝʜʦʩʪʘʪʢʘʤʠ, ʥʦ ʧʨʠ ʵʪʦʤ ʩʦʭʨʘʥʠʪ ʪʘʢʠʝ ʜʦʩʪʦʠʥʩʪʚʘ, ʢʘʢ ʫʩʪʘʥʦʚ-

ʣʝʥʠʝ ʮʝʣʝʡ ʠ ʢʦʥʪʨʦʣʴ ʟʘ ʚʳʧʦʣʥʝʥʠʝʤ ʧʨʠʥʷʪʳʭ ʨʝʰʝʥʠʡ. 

ɺ ʪʝʯʝʥʠʝ ʧʦʩʣʝʜʥʠʭ ʣʝʪ ʥʝʢʦʪʦʨʳʝ ʘʥʘʣʦʛʠʯʥʳʝ ʠʜʝʠ ʥʘʭʦʜʠʣʠ ʧʦʣʦʞʠʪʝʣʴʥʳʡ ʦʪʢʣʠʢ ʫ 

ʧʝʨʩʦʥʘʣʘ ʢʦʤʧʘʥʠʠ. SKF ʨʝʰʠʣʘ ʨʘʟʨʘʙʦʪʘʪʴ ʩʦʙʩʪʚʝʥʥʫʶ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʫʶ ʢʘʨʪʫ ʥʘ 

ʦʩʥʦʚʝ ʩʣʝʜʫʶʱʠʭ ʯʝʪʳʨʝʭ ʢʣʶʯʝʚʳʭ ʘʩʧʝʢʪʦʚ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ: ʦʪʥʦʰʝʥʠʷ ʩ ʘʢʮʠʦʥʝʨʘʤʠ, 

ʦʪʥʦʰʝʥʠʷ ʩ ʧʦʪʨʝʙʠʪʝʣʷʤʠ, ʯʝʣʦʚʝʯʝʩʢʠʡ ʢʘʧʠʪʘʣ, ʦʨʛʘʥʠʟʘʮʠʷ ʙʠʟʥʝʩ-ʧʨʦʮʝʩʩʦʚ 

(ʨʠʩ. 4.7). 

 
ʈʠʩ. 4.7. ʂʦʤʧʣʝʢʩʥʘʷ ʩʭʝʤʘ ʧʨʦʮʝʩʩʘ ʚʥʝʜʨʝʥʠʷ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪ ʚ ʢʦʤʧʘʥʠʠ SKF 

ʀʜʝʠ ʅʦʨʪʦʥʘ ʠ ʂʘʧʣʘʥʘ ʦʢʘʟʘʣʠ ʟʥʘʯʠʪʝʣʴʥʦʝ ʚʣʠʷʥʠʝ ʥʘ ʨʝʘʣʠʟʘʮʠʶ ʵʪʦʛʦ ʧʨʦʝʢʪʘ. ʊʝʤ 
ʥʝ ʤʝʥʝʝ ʢʦʥʮʝʧʮʠʷ SKF ʥʝʩʢʦʣʴʢʦ ʦʪʣʠʯʘʣʘʩʴ ð ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʝ ʠ ʪʝʢʫʱʠʝ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʠ 

ʨʘʟʨʘʙʘʪʳʚʘʣʠʩʴ ʦʜʥʦʚʨʝʤʝʥʥʦ. ʇʦʩʣʝ ʟʘʚʝʨʰʝʥʠʷ ʠʭ ʨʘʟʨʘʙʦʪʢʠ ʤʝʥʝʜʞʝʨʳ SKF 

ʧʦʜʛʦʪʦʚʠʣʠ ʧʣʘʥ ʤʝʨʦʧʨʠʷʪʠʡ ʧʦ ʨʝʘʣʠʟʘʮʠʠ ʢʘʞʜʦʡ ʮʝʣʠ. ʋʩʪʘʥʘʚʣʠʚʘʪʴ ʮʝʣʠ ʠ 

ʨʘʟʨʘʙʘʪʳʚʘʪʴ ʤʝʨʦʧʨʠʷʪʠʷ ʧʦ ʠʭ ʨʝʘʣʠʟʘʮʠʠ ʚ ʬʦʨʤʘʪʝ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪ ʥʘʤʥʦʛʦ 

ʣʝʛʯʝ, ʧʦʩʢʦʣʴʢʫ ʦʥʠ ʧʦʟʚʦʣʷʶʪ ʩʢʦʥʮʝʥʪʨʠʨʦʚʘʪʴʩʷ ʣʠʰʴ ʥʘ ʥʝʩʢʦʣʴʢʠʭ ʢʣʶʯʝʚʳʭ 

ʧʨʦʙʣʝʤʘʭ. ʏʘʩʪʦ ʫʩʪʘʥʘʚʣʠʚʘʣʠʩʴ ʥʘʧʨʷʞʝʥʥʳʝ ʟʘʜʘʥʠʷ, ʧʦʟʚʦʣʷʚʰʠʝ ʩʫʱʝʩʪʚʝʥʥʦ 

ʫʣʫʯʰʠʪʴ ʧʦʣʦʞʝʥʠʝ ʢʦʤʧʘʥʠʠ. ʇʨʦʮʝʩʩ ʦʪʙʦʨʘ ʧʘʨʘʤʝʪʨʦʚ, ʫʩʪʘʥʦʚʣʝʥʠʷ ʮʝʣʝʡ ʠ 

ʦʧʨʝʜʝʣʝʥʠʷ ʦʩʥʦʚʥʳʭ ʚʠʜʦʚ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ ʙʳʣ ʠʪʝʨʘʮʠʦʥʥʳʤ ʠ ʤʥʦʛʦʢʨʘʪʥʦ ʧʦʚʪʦʨʷʣʩʷ. 

ʕʪʦʪ ʵʪʘʧ ʠʤʝʝʪ ʨʝʰʘʶʱʝʝ ʟʥʘʯʝʥʠʝ ʜʣʷ ʫʩʧʝʭʘ ʚʩʝʛʦ ʧʨʦʝʢʪʘ. 

ʇʨʝʞʜʝ ʚʩʝʛʦ, ʢʦʤʧʘʥʠʷ ʦʙʨʘʪʠʣʘ ʚʥʠʤʘʥʠʝ ʩʦʪʨʫʜʥʠʢʦʚ ʥʘ ʪʦ, ʯʪʦ ʚʥʝʜʨʝʥʠʝ ʧʨʦʝʢʪʘ ʪʘ-
ʢʠʭ ʤʘʩʰʪʘʙʦʚ ʧʦʪʨʝʙʫʝʪ ʜʦʩʪʘʪʦʯʥʦ ʤʥʦʛʦ ʚʨʝʤʝʥʠ. ɼʣʷ ʪʦʛʦ ʯʪʦʙʳ ʠʟʤʝʥʠʪʴ ʦʜʥʦʚʨʝ-

ʤʝʥʥʦ ʢʦʤʧʘʥʠʶ ʠ ʧʦʚʝʜʝʥʠʝ ʝʝ ʩʦʪʨʫʜʥʠʢʦʚ, ʧʦʪʨʝʙʫʶʪʩʷ ʟʥʘʯʠʪʝʣʴʥʳʝ ʨʝʩʫʨʩʳ. 

ʆʩʥʦʚʥʘʷ ʧʨʦʙʣʝʤʘ ʟʘʢʣʶʯʘʝʪʩʷ ʥʝ ʚ ʪʦʤ, ʯʪʦʙʳ ʚʥʝʜʨʠʪʴ ʥʝʯʪʦ ʥʦʚʦʝ, ʘ ʚ ʪʦʤ, ʯʪʦʙʳ ʧʦʙʫ-
ʜʠʪʴ ʧʝʨʩʦʥʘʣ ʨʘʟʦʨʚʘʪʴ ʧʫʪʳ ʩʪʘʨʳʭ ʧʨʝʜʫʙʝʞʜʝʥʠʡ ʠ ʦʪʢʘʟʘʪʴʩʷ ʦʪ ʪʨʘʜʠʮʠʦʥʥʦ ʧʨʠʤʝ-
ʥʷʚʰʠʭʩʷ ʩʠʩʪʝʤ ʠ ʧʨʦʮʝʜʫʨ. ʆʯʝʥʴ ʩʫʱʝʩʪʚʝʥʥʦ ʪʘʢʞʝ, ʯʪʦʙʳ ʪʦʧ-ʤʝʥʝʜʞʝʨʳ ʪʨʝʙʦʚʘʣʠ 

ʦʪʦ ʚʩʝʭ ʩʚʦʠʭ ʧʦʜʯʠʥʝʥʥʳʭ ʦʪʯʝʪʳ ʚ ʬʦʨʤʘʪʝ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪ. ɺʨʷʜ ʣʠ ʚʥʝʜʨʝʥʠʝ ʙʫ-

ʜʝʪ ʫʩʧʝʰʥʳʤ, ʝʩʣʠ ʢʦʤʧʘʥʠʷ ʙʝʨʝʪʩʷ ʟʘ ʦʜʥʦʚʨʝʤʝʥʥʫʶ ʨʝʘʣʠʟʘʮʠʶ ʥʝʩʢʦʣʴʢʠʭ ʤʘʩʰʪʘʙ-

ʥʳʭ ʧʨʦʝʢʪʦʚ. "ʇʦʨʷʜʦʢ ʠʤʝʝʪ ʟʥʘʯʝʥʠʝ" ʜʣʷ ʜʦʩʪʠʞʝʥʠʷ ʫʩʧʝʭʘ. 



ʈɽɿʖʄɽ 

ɺ ʵʪʦʡ ʛʣʘʚʝ ʦʧʠʩʘʥʳ ʧʨʠʤʝʨʳ ʠʩʧʦʣʴʟʦʚʘʥʠʷ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪ ʚ ʢʦʤʧʘʥʠʷʭ 

ʨʘʟʣʠʯʥʳʭ ʦʪʨʘʩʣʝʡ. ɺʩʝ ʵʪʦ ʢʨʫʧʥʳʝ ʢʦʤʧʘʥʠʠ, ʦʜʥʘʢʦ ʚ ʥʝʢʦʪʦʨʳʭ ʩʣʫʯʘʷʭ ʚʥʝ-

ʜʨʝʥʠʝ ʥʘʯʠʥʘʣʦʩʴ ʩ ʦʜʥʦʛʦ ʠʣʠ ʥʝʩʢʦʣʴʢʠʭ ʣʦʢʘʣʴʥʳʭ ʧʦʜʨʘʟʜʝʣʝʥʠʡ (ʥʘʧʨʠʤʝʨ, 

ʚ ABB, Coca-Cola, British Airways). ʀʥʦʛʜʘ ʠʥʠʮʠʘʪʦʨʦʤ ʚʥʝʜʨʝʥʠʷ ʩʪʘʥʦʚʠʣʩʷ ʦʜʠʥ 

ʦʪʜʝʣ ʠʣʠ ʬʫʥʢʮʠʦʥʘʣʴʥʦʝ ʧʦʜʨʘʟʜʝʣʝʥʠʝ (Skandia, Electmlux, Halifax), ʘ ʟʘʪʝʤ ʧʨʦ-

ʮʝʩʩ ʨʘʩʧʨʦʩʪʨʘʥʷʣʩʷ ʥʘ ʚʩʶ ʢʦʤʧʘʥʠʶ. ɺ ʦʜʥʦʤ ʩʣʫʯʘʝ (SKF) ʙʳʣʘ ʧʦʩʪʘʚʣʝʥʘ 

ʮʝʣʴ ʩʦʟʜʘʪʴ ʥʦʚʫʶ ʢʦʤʧʣʝʢʩʥʫʶ ʩʠʩʪʝʤʫ ʫʧʨʘʚʣʝʥʯʝʩʢʦʛʦ ʢʦʥʪʨʦʣʷ ʜʣʷ ʚʩʝʡ ʢʦʤ-

ʧʘʥʠʠ. ɺ ʧʦʩʣʝʜʫʶʱʠʭ ʛʣʘʚʘʭ ʧʨʠʚʦʜʷʪʩʷ ʧʨʠʤʝʨʳ ʚʥʝʜʨʝʥʠʷ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪ 

ʥʝʢʦʪʦʨʳʤʠ ʜʨʫʛʠʤʠ ʢʦʤʧʘʥʠʷʤʠ. 

ʄʦʞʥʦ ʩ ʫʚʝʨʝʥʥʦʩʪʴʶ ʫʪʚʝʨʞʜʘʪʴ, ʯʪʦ ʚʥʝʜʨʝʥʠʝ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪ ʪʨʝʙʫʝʪ 

ʧʨʦʜʦʣʞʠʪʝʣʴʥʦʛʦ ʚʨʝʤʝʥʠ. ʅʝʢʦʪʦʨʳʝ ʠʟ ʩʧʝʮʠʘʣʠʩʪʦʚ ʩʯʠʪʘʶʪ, ʯʪʦ ʵʪʦ ʥʝʠʟ-

ʙʝʞʥʦ, ʧʦʩʢʦʣʴʢʫ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʝ ʢʘʨʪʳ ʧʨʝʜʩʪʘʚʣʷʶʪ ʧʨʠʤʝʨ ʥʦʚʦʛʦ ʤʳʰʣʝʥʠʷ. 

ɺ ʧʨʦʮʝʩʩʝ ʚʥʝʜʨʝʥʠʷ ʙʝʩʧʦʣʝʟʥʦ ʦʢʘʟʳʚʘʪʴ ʜʘʚʣʝʥʠʝ ʥʘ ʩʦʪʨʫʜʥʠʢʦʚ, ʦʜʥʘʢʦ 

ʨʘʟʲʷʩʥʝʥʠʷ ʠ ʢʦʥʩʫʣʴʪʘʮʠʠ ʥʝʦʙʭʦʜʠʤʳ ʠ ʧʦʣʝʟʥʳ. 

ɹʦʣʴʰʠʥʩʪʚʦ ʠʟ ʫʧʦʤʷʥʫʪʳʭ ʚ ʛʣʘʚʝ ʢʦʤʧʘʥʠʡ ʧʨʠʥʷʣʦ ʤʦʜʝʣʴ ʅʦʨʪʦʥʘ ʠ 

ʂʘʧʣʘʥʘ ʚ ʢʘʯʝʩʪʚʝ ʠʩʭʦʜʥʦʛʦ ʧʫʥʢʪʘ ʜʣʷ ʨʘʟʨʘʙʦʪʢʠ ʩʚʦʠʭ ʤʦʜʝʣʝʡ. ʅʝʢʦʪʦʨʳʝ 

ʜʦʙʘʚʠʣʠ ʝʱʝ ʦʜʠʥ (ʧʷʪʳʡ) ʢʣʶʯʝʚʦʡ ʘʩʧʝʢʪ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ ʢ ʯʝʪʳʨʝʤ ʪʨʘʜʠʮʠʦʥ-

ʥʳʤ. Electmlux ʫʜʘʯʥʦ ʧʨʠʤʝʥʠʣʘ ʩʚʦʡ ʦʧʳʪ ʚʥʝʜʨʝʥʠʷ ʜʨʫʛʠʭ ʧʨʦʝʢʪʦʚ ʜʣʷ 

ʦʮʝʥʢʠ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ ʢʦʤʧʘʥʠʠ, ʥʝʢʦʪʦʨʳʝ ʜʨʫʛʠʝ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʠʩʧʦʣʴʟʦʚʘʣʠ ʩʚʦʡ 

ʦʧʳʪ ʚʥʝʜʨʝʥʠʷ ʩʠʩʪʝʤ ʢʦʥʪʨʦʣʷ ʢʘʯʝʩʪʚʘ. ʊʘʢʠʝ ʧʨʠʤʝʨʳ ʨʘʩʩʤʘʪʨʠʚʘʶʪʩʷ ʠ ʚ 

ʧʦʩʣʝʜʫʶʱʠʭ ʛʣʘʚʘʭ. 

 

ʆʩʥʦʚʥʳʝ ʧʨʦʙʣʝʤʳ 
ʨʘʟʨʘʙʦʪʢʠ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ 
ʢʘʨʪ 
 
ɺ ʧʨʝʜʳʜʫʱʠʭ ʛʣʘʚʘʭ ʦʧʠʩʳʚʘʣʩʷ ʦʙʱʠʡ ʧʦʨʷʜʦʢ ʨʘʟʨʘʙʦʪʢʠ ʢʦʨʧʦʨʘʪʠʚʥʦʡ 

ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʡ ʢʘʨʪʳ. ʅʘ ʧʨʘʢʪʠʢʝ, ʦʜʥʘʢʦ, ʢʦʨʧʦʨʘʪʠʚʥʘʷ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʘʷ ʢʘʨʪʘ 

ʤʦʞʝʪ ʩʦʩʪʘʚʣʷʪʴʩʷ ʧʦ-ʨʘʟʥʦʤʫ. ɺ ʵʪʦʡ ʛʣʘʚʝ ʨʘʩʩʤʘʪʨʠʚʘʶʪʩʷ ʧʨʦʙʣʝʤʳ, ʚʦʟʥʠ-

ʢʘʶʱʠʝ ʥʘ ʜʘʥʥʦʤ ʵʪʘʧʝ, ʠ ʚʦʟʤʦʞʥʳʝ ʚʘʨʠʘʥʪʳ ʠʭ ʨʝʰʝʥʠʷ. ʕʪʠ ʧʨʦʙʣʝʤʳ ʦʪ-

ʨʘʞʝʥʳ ʚ ʥʝʢʦʪʦʨʳʭ ʜʝʣʦʚʳʭ ʩʠʪʫʘʮʠʷʭ ʠʟ ʦʧʳʪʘ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ ʢʦʤʧʘʥʠʡ, ʚʥʝ-

ʜʨʠʚʰʠʭ ʤʦʜʝʣʴ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪ. ʇʨʠ ʵʪʦʤ ʥʝ ʚʩʝ ʫʧʦʤʠʥʘʝʤʳʝ ʚ ʢʥʠʛʝ 

ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʠʩʧʦʣʴʟʫʶʪ ʪʝʨʤʠʥ "ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʝ ʢʘʨʪʳ", ʦʜʥʘʢʦ, ʩ ʥʘʰʝʡ ʪʦʯʢʠ 

ʟʨʝʥʠʷ, ʚ ʢʘʞʜʦʤ ʧʨʠʚʝʜʝʥʥʦʤ ʩʣʫʯʘʝ ʨʝʯʴ, ʧʦ ʩʫʪʠ, ʠʜʝʪ ʦ ʜʘʥʥʦʡ ʢʦʥʮʝʧʮʠʠ. 

ɺ ʟʘʚʠʩʠʤʦʩʪʠ ʦʪ ʪʦʛʦ, ʥʘ ʢʘʢʦʤ ʚʘʨʠʘʥʪʝ ʨʝʰʝʥʠʷ ʦʪʜʝʣʴʥʳʭ ʧʨʦʙʣʝʤ ʦʩʪʘ-

ʥʘʚʣʠʚʘʝʪʩʷ ʢʦʤʧʘʥʠʷ, ʦʧʨʝʜʝʣʷʶʪʩʷ ʠ ʫʥʠʢʘʣʴʥʳʝ ʦʩʦʙʝʥʥʦʩʪʠ ʚʥʝʜʨʝʥʠʷ ʤʦ-

ʜʝʣʠ ʚ ʢʘʞʜʦʤ ʢʦʥʢʨʝʪʥʦʤ ʩʣʫʯʘʝ. ʀʤʝʥʥʦ ʦʥʠ ʙʫʜʫʪ ʨʘʩʩʤʘʪʨʠʚʘʪʴʩʷ ʚ ʵʪʦʡ ʛʣʘ-

ʚʝ, ʚ ʪʦʤ ʯʠʩʣʝ ʩʣʝʜʫʶʱʠʝ. 

Å ʂʘʢʠʤ ʦʙʨʘʟʦʤ ʦʨʛʘʥʠʟʫʝʪʩʷ ʚʥʝʜʨʝʥʠʝ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪ, ʚ ʯʘʩʪʥʦʩʪʠ ʠʭ 

ʜʝʢʦʤʧʦʟʠʮʠʷ ʜʣʷ ʥʠʟʦʚʳʭ ʫʨʦʚʥʝʡ ʦʨʛʘʥʠʟʘʮʠʦʥʥʦʡ ʠʝʨʘʨʭʠʠ? 

Å ʅʝʢʦʪʦʨʳʝ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʛʦʚʦʨʷʪ ʦ ʢʣʶʯʝʚʳʭ ʘʩʧʝʢʪʘʭ ʩʚʦʝʡ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ, ʜʨʫʛʠʝ ð ʦ 

ʬʦʢʫʩʝ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ.  ɽʩʪʴ ʣʠ ʢʘʢʦʝ-ʣʠʙʦ ʨʘʟʣʠʯʠʝ ʤʝʞʜʫ ʵʪʠʤʠ ʧʦʥʷʪʠʷʤʠ? 

ɼʦʣʞʥʘ ʣʠ ʢʦʤʧʘʥʠʷ ʚ ʢʘʞʜʦʤ ʦʪʜʝʣʴʥʦʤ ʩʣʫʯʘʝ ʨʘʟʨʘʙʘʪʳʚʘʪʴ ʩʚʦʶ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝ 

ʩʢʫʶ ʢʘʨʪʫ ʠʩʭʦʜʷ ʠʟ ʯʝʪʳʨʝʭ ʢʣʶʯʝʚʳʭ ʘʩʧʝʢʪʦʚ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ, ʧʨʝʜʣʦʞʝʥʥʳʭ 

ʈ. ʅʦʨʪʦʥʦʤ ʠ ɼ. ʂʘʧʣʘʥʦʤ, ʠʣʠ ʦʥʘ ʤʦʞʝʪ ʦʧʨʝʜʝʣʷʪʴ ʠʭ ʩʘʤʦʩʪʦʷʪʝʣʴʥʦ? 

Å ʏʪʦ ʧʦʥʠʤʘʝʪʩʷ ʧʦʜ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʷʤʠ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪ? ʉʢʦʣʴʢʦ ʠʭ ʪʨʝʙʫʝʪʩʷ? 

ʂʪʦ ʧʨʦʚʦʜʠʪ ʠʭ ʦʪʙʦʨ? 

Å ʅʘʩʢʦʣʴʢʦ ʛʣʫʙʦʢʦʡ ʜʦʣʞʥʘ ʙʳʪʴ ʜʝʢʦʤʧʦʟʠʮʠʷ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪ? ɼʦʣʞʥʘ 

ʣʠ ʦʥʘ ʚ ʢʘʞʜʦʤ ʦʪʜʝʣʴʥʦʤ ʩʣʫʯʘʝ ʜʦʭʦʜʠʪʴ ʜʦ ʫʨʦʚʥʷ ʢʦʥʢʨʝʪʥʦʛʦ ʨʘʙʦʪʥʠ- 



ʢʘ? ɺʩʝ ʣʠ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʠ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪ ʤʦʛʫʪ ʠʩʧʦʣʴʟʦʚʘʪʴʩʷ ʜʣʷ ʫʩʪʘʥʦʚ-

ʣʝʥʠʷ ʮʝʣʝʡ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ? 

ʆʈɻɸʅʀɿɸʎʀʗ ʈɸɿʈɸɹʆʊʂʀ ʉʊʈɸʊɽɻʀʏɽʉʂʀʍ ʂɸʈʊ 

ʄʳ ʫʞʝ ʧʦʜʯʝʨʢʠʚʘʣʠ ʚʘʞʥʦʩʪʴ ʩʦʟʜʘʥʠʷ ʠʥʠʮʠʘʪʠʚʥʦʡ ʛʨʫʧʧʳ, ʧʦʩʚʷʱʘʶʱʝʡ 

ʚʩʝ ʩʚʦʝ ʚʨʝʤʷ ʠ ʵʥʝʨʛʠʶ ʵʪʦʤʫ ʧʨʦʝʢʪʫ ʠ ʦʙʝʩʧʝʯʠʚʘʶʱʝʡ ʝʛʦ ʫʩʧʝʰʥʦʝ ʚʥʝʜʨʝʥʠʝ. 

ʋʯʘʩʪʥʠʢʠ ʪʘʢʦʡ ʛʨʫʧʧʳ ʜʦʣʞʥʳ ʧʦʣʴʟʦʚʘʪʴʩʷ ʘʚʪʦʨʠʪʝʪʦʤ ʚ ʢʦʤʧʘʥʠʠ, ʙʳʪʴ ʥʝʟʘʚʠ-

ʩʠʤʳʤʠ ʦʪ ʨʫʢʦʚʦʜʩʪʚʘ ʦʪʜʝʣʴʥʳʭ ʧʦʜʨʘʟʜʝʣʝʥʠʡ, ʦʪʢʨʳʪʳʤʠ ʜʣʷ ʚʩʝʭ ʚʳʩʢʘʟʳʚʘʝ-

ʤʳʭ ʠʜʝʡ. ʉʬʦʨʤʠʨʦʚʘʪʴ ʛʨʫʧʧʫ, ʫʜʦʚʣʝʪʚʦʨʷʶʱʫʶ ʵʪʠʤ ʪʨʝʙʦʚʘʥʠʷʤ, ʥʝ ʪʘʢ ʫʞ 

ʧʨʦʩʪʦ. ʋ ʙʦʣʴʰʠʥʩʪʚʘ ʤʝʥʝʜʞʝʨʦʚ ʧʣʦʪʥʳʡ ʨʘʙʦʯʠʡ ʛʨʘʬʠʢ. ʀʥʦʛʜʘ ʦʥʠ ʥʝ ʞʝʣʘʶʪ 

ʩʚʦʙʦʜʥʦ ʚʳʩʢʘʟʳʚʘʪʴ ʩʚʦʠ ʤʳʩʣʠ ʚʩʝʤ ʫʯʘʩʪʥʠʢʘʤ ʧʨʦʝʢʪʘ. 

ɺ ʥʝʢʦʪʦʨʳʭ ʩʣʫʯʘʷʭ ʤʦʞʥʦ ʨʝʰʠʪʴ ʵʪʫ ʧʨʦʙʣʝʤʫ, ʧʦʨʫʯʠʚ ʢʦʦʨʜʠʥʠʨʫʶʱʠʝ 

ʠ ʥʘʧʨʘʚʣʷʶʱʠʝ ʬʫʥʢʮʠʠ ʩʪʦʨʦʥʥʝʤʫ ʢʦʥʩʫʣʴʪʘʥʪʫ ʠ ʥʘʟʥʘʯʠʚ ʝʛʦ ʤʝʥʝʜʞʝʨʦʤ 

ʧʨʦʝʢʪʘ. ʇʨʝʠʤʫʱʝʩʪʚʘ ʪʘʢʦʛʦ ʨʝʰʝʥʠʷ ʥʝʦʩʧʦʨʠʤʳ ʠ ʚ ʪʝʭ ʩʠʪʫʘʮʠʷʭ, ʢʦʛʜʘ ʦʪ-

ʜʝʣʴʥʳʝ ʩʦʪʨʫʜʥʠʢʠ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʩʪʨʝʤʷʪʩʷ ʢ ʩʦʭʨʘʥʝʥʠʶ ʧʨʠʚʳʯʥʦʡ ʠ ʫʜʦʙʥʦʡ 

ʩʠʩʪʝʤʳ ʫʧʨʘʚʣʝʥʯʝʩʢʦʛʦ ʢʦʥʪʨʦʣʷ ʠʣʠ ʚʳʩʢʘʟʳʚʘʶʪ ʩʦʦʙʨʘʞʝʥʠʷ, ʢʦʪʦʨʳʝ, ʧʦ 

ʠʭ ʤʥʝʥʠʶ, ʙʫʜʝʪ ʧʨʠʷʪʥʦ ʩʣʳʰʘʪʴ ʥʘʯʘʣʴʩʪʚʫ. 

ʇʨʠ ʵʪʦʤ ʥʝʜʦʧʫʩʪʠʤʦ, ʯʪʦʙʳ ʤʝʥʝʜʞʝʨ ʧʨʦʝʢʪʘ ʝʜʠʥʦʣʠʯʥʦ ʦʪʙʠʨʘʣ ʥʝʦʙʭʦʜʠ-

ʤʳʝ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʠ ʜʣʷ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪ ʠʣʠ ʧʨʠʥʠʤʘʣ ʜʨʫʛʠʝ ʢʣʶʯʝʚʳʝ ʨʝʰʝʥʠʷ. 

ɽʛʦ ʨʦʣʴ ʩʢʦʨʝʝ ʟʘʢʣʶʯʘʝʪʩʷ ʚ ʦʨʛʘʥʠʟʘʮʠʠ ʚʥʝʜʨʝʥʠʷ ʧʨʦʝʢʪʘ. ʂʨʦʤʝ ʪʦʛʦ, ʠʥʠʮʠʘ-

ʪʠʚʥʘʷ ʛʨʫʧʧʘ (ʠ ʚʭʦʜʷʱʠʝ ʚ ʥʝʝ ʪʦʧ-ʤʝʥʝʜʞʝʨʳ ʧʠʣʦʪʥʳʭ ʧʦʜʨʘʟʜʝʣʝʥʠʡ) ʜʦʣʞʥʘ 

ʧʨʦʚʦʜʠʪʴ ʩʚʦʠ ʟʘʩʝʜʘʥʠʷ ʜʦʩʪʘʪʦʯʥʦ ʯʘʩʪʦ. 

ʆʨʛʘʥʠʟʘʮʠʷ ʚʥʝʜʨʝʥʠʷ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪ ʠʤʝʝʪ ʨʝʰʘʶʱʝʝ ʟʥʘʯʝʥʠʝ ʜʣʷ 

ʫʩʧʝʭʘ ʧʨʦʝʢʪʘ. ʄʝʥʝʜʞʝʨʳ ʠ ʩʧʝʮʠʘʣʠʩʪʳ, ʧʦʣʴʟʫʶʱʠʝʩʷ ʘʚʪʦʨʠʪʝʪʦʤ ʩʨʝʜʠ ʩʦ-

ʪʨʫʜʥʠʢʦʚ ʢʦʤʧʘʥʠʠ, ʜʦʣʞʥʳ ʚʩʷʯʝʩʢʠ ʧʨʦʧʘʛʘʥʜʠʨʦʚʘʪʴ ʧʨʦʝʢʪ ʠ ʧʨʦʷʚʣʷʪʴ 

ʣʠʯʥʫʶ ʟʘʠʥʪʝʨʝʩʦʚʘʥʥʦʩʪʴ ʚ ʝʛʦ ʫʩʧʝʭʝ. ɺ ʪʦ ʞʝ ʚʨʝʤʷ ʥʦʚʘʪʦʨʩʢʠʡ ʭʘʨʘʢʪʝʨ 

ʧʨʦʝʢʪʘ ʚ ʟʥʘʯʠʪʝʣʴʥʦʡ ʩʪʝʧʝʥʠ ʦʧʨʝʜʝʣʷʝʪʩʷ ʚʦʟʤʦʞʥʦʩʪʴʶ ʩʦʪʨʫʜʥʠʢʦʚ ʚʥʝʩʪʠ 

ʩʚʦʡ ʚʢʣʘʜ ʚ ʝʛʦ ʨʝʘʣʠʟʘʮʠʶ. ʇʦʵʪʦʤʫ ʤʝʥʝʜʞʝʨ ʧʨʦʝʢʪʘ ʜʦʣʞʝʥ ʚʥʠʤʘʪʝʣʴʥʦ 

ʧʨʠʩʣʫʰʠʚʘʪʴʩʷ ʢʦ ʤʥʝʥʠʷʤ ʚʩʝʭ ʩʦʪʨʫʜʥʠʢʦʚ ʢʦʤʧʘʥʠʠ. ʌʦʨʤʫʣʠʨʫʷ ʥʦʚʳʝ 

ʠʜʝʠ, ʚ ʪʦʤ ʯʠʩʣʝ ʦʙ ʠʟʤʝʥʝʥʠʠ ʩʠʩʪʝʤʳ ʢʦʥʪʨʦʣʴʥʳʭ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ, ʤʝʥʝʜʞʝʨ 

ʧʨʦʝʢʪʘ ʚʳʩʪʫʧʘʝʪ ʠʥʠʮʠʘʪʦʨʦʤ ʦʙʩʫʞʜʝʥʠʷ ʥʦʚʘʮʠʡ, ʥʦ ʥʠ ʚ ʢʦʝʤ ʩʣʫʯʘʝ 

ʥʝ ʦʨʘʢʫʣʦʤ, ʧʨʝʧʦʜʥʦʩʷʱʠʤ ʛʦʪʦʚʳʝ ʨʝʰʝʥʠʷ. 

Halifax 

ʄʝʥʝʜʞʝʨʳ ʢʦʤʧʘʥʠʠ Halifax ʩʯʠʪʘʶʪ, ʯʪʦ ʚʥʝʜʨʝʥʠʝ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪ ʥʘʯʘʣʦʩʴ 

ʦʜʥʦʚʨʝʤʝʥʥʦ ʩ ʟʘʧʫʩʢʦʤ ʵʪʦʛʦ ʧʨʦʝʢʪʘ. ɺʝʩʴ ʧʝʨʩʦʥʘʣ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʨʝʛʫʣʷʨʥʦ ʧʦʣʫʯʘʣ 

ʠʥʬʦʨʤʘʮʠʶ ʦ ʩʫʪʠ ʥʦʚʦʡ ʤʦʜʝʣʠ, ʦ ʬʦʨʤʘʪʝ ʠ ʩʦʜʝʨʞʘʥʠʠ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪ ʠ ʦ ʪʦʤ, ʢʘʢʦʝ 

ʚʣʠʷʥʠʝ ʠʭ ʚʥʝʜʨʝʥʠʝ ʦʢʘʞʝʪ ʥʘ ʨʘʙʦʪʫ ʢʘʞʜʦʛʦ ʩʦʪʨʫʜʥʠʢʘ. ʊʘʢʠʤ ʦʙʨʘʟʦʤ, ʦʙʫʯʝʥʠʝ 

ʧʝʨʩʦʥʘʣʘ ʚʝʣʦʩʴ ʥʝʧʦʩʨʝʜʩʪʚʝʥʥʦ ʚ ʧʨʦʮʝʩʩʝ ʨʘʟʨʘʙʦʪʢʠ ʠ ʚʥʝʜʨʝʥʠʷ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪ, ʘ 

ʠʥʠʮʠʘʪʠʚʥʘʷ ʛʨʫʧʧʘ ʧʦʩʪʦʷʥʥʦ ʠʥʬʦʨʤʠʨʦʚʘʣʘ ʩʦʪʨʫʜʥʠʢʦʚ ʦʪʜʝʣʴʥʳʭ ʧʦʜʨʘʟʜʝʣʝʥʠʡ ʦ 

ʜʦʩʪʠʛʥʫʪʳʭ ʨʝʟʫʣʴʪʘʪʘʭ. 

ʆʧʳʪ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʩʚʠʜʝʪʝʣʴʩʪʚʫʝʪ, ʯʪʦ ʜʣʷ ʫʩʧʝʭʘ ʧʨʦʝʢʪʘ ʦʯʝʥʴ ʚʘʞʥʘ ʝʛʦ ʧʦʜʜʝʨʞʢʘ ʩʦ ʩʪʦ-

ʨʦʥʳ ʤʝʥʝʜʞʝʨʦʚ ʚʩʝʭ ʫʨʦʚʥʝʡ; ʝʩʣʠ ʠʩʧʦʣʥʠʪʝʣʴʥʳʡ ʜʠʨʝʢʪʦʨ ʠ ʤʝʥʝʜʞʝʨ ʧʦ ʧʝʨʩʦʥʘʣʫ 
ʥʝ ʧʦʜʜʝʨʞʠʚʘʶʪ ʧʨʦʝʢʪ, ʪʦ ʦʥ ʥʝ ʠʤʝʝʪ ʰʘʥʩʦʚ ʥʘ ʫʩʧʝʭ. ɼʘʞʝ ʝʩʣʠ ʜʦʧʫʩʪʠʪʴ, ʯʪʦ ʩʫʱʝʩʪ-

ʚʫʶʪ ʪʘʴ ʣʝ ʨʝʰʝʥʠʷ, ʢʦʪʦʨʳʝ ʤʦʞʥʦ ʨʝʘʣʠʟʦʚʘʪʴ ʙʝʟ ʧʦʜʜʝʨʞʢʠ ʤʝʥʝʜʞʝʨʦʚ, ʪʦ ʩʪʨʘʪʝʛʠ-

ʯʝʩʢʠʝ ʢʘʨʪʳ ʢ ʥʠʤ ʥʝ ʧʨʠʥʘʜʣʝʞʘʪ. 



ʂʃʖʏɽɺʓɽ ɸʉʇɽʂʊʓ ʀ ʌʆʂʋʉʓ ɼɽʗʊɽʃʔʅʆʉʊʀ 

ɺ ʩʚʦʝʡ ʧʝʨʚʦʡ ʩʪʘʪʴʝ ʦʙ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪʘʭ ʈ. ʂʘʧʣʘʥ ʠ ɼ. ʅʦʨʪʦʥ ʛʦʚʦ-

ʨʠʣʠ ʦ ʢʣʶʯʝʚʳʭ ʘʩʧʝʢʪʘʭ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ: ʢʘʢ ʚʳʛʣʷʜʠʪ ʢʦʤʧʘʥʠʷ ʚ ʛʣʘʟʘʭ ʧʦʪʨʝ-

ʙʠʪʝʣʝʡ? ʂʘʢʦʚʳ ʦʩʦʙʝʥʥʦʩʪʠ ʦʨʛʘʥʠʟʘʮʠʠ ʝʝ ʙʠʟʥʝʩ-ʧʨʦʮʝʩʩʦʚ? 

ɺʧʦʩʣʝʜʩʪʚʠʠ ʥʝʢʦʪʦʨʳʝ ʘʚʪʦʨʳ ʥʘʯʘʣʠ ʛʦʚʦʨʠʪʴ ʦ ʬʦʢʫʩʝ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ. ʕʪʠ 

ʧʦʥʷʪʠʷ ʥʝ ʚʩʝʛʜʘ ʦʟʥʘʯʘʶʪ ʦʜʥʦ ʠ ʪʦ ʞʝ. ʊʘʢʦʡ ʘʩʧʝʢʪ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ, ʢʘʢ ʦʪʥʦ-

ʰʝʥʠʷ ʩ ʧʦʪʨʝʙʠʪʝʣʷʤʠ, ʚʢʣʶʯʘʝʪ ʚʦʩʧʨʠʷʪʠʝ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʧʦʪʨʝʙʠʪʝʣʷʤʠ ʩ ʧʦʟʠ-

ʮʠʡ ʢʘʯʝʩʪʚʝʥʥʦʛʦ ʩʝʨʚʠʩʘ, ʧʦʣʦʞʠʪʝʣʴʥʦʛʦ ʠʤʠʜʞʘ ʦʪʜʝʣʴʥʳʭ ʧʨʦʜʫʢʪʦʚ ʠʣʠ 

ʧʨʦʜʫʢʪʦʚʳʭ ʣʠʥʠʡ ʢʦʤʧʘʥʠʠ. ʆʪʥʦʰʝʥʠʷ ʩ ʧʦʪʨʝʙʠʪʝʣʷʤʠ ʢʘʢ ʬʦʢʫʩ ʜʝʷʪʝʣʴ-

ʥʦʩʪʠ ʤʦʛʫʪ ʚʢʣʶʯʘʪʴ ʛʣʘʚʥʳʤ ʦʙʨʘʟʦʤ ʧʨʝʜʩʪʘʚʣʝʥʠʷ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʦ ʩʚʦʠʭ ʧʦʪʨʝʙʠ-

ʪʝʣʷʭ. ʂʘʢʦʚʦ ʧʨʦʥʠʢʥʦʚʝʥʠʝ ʧʨʦʜʫʢʪʦʚ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʥʘ ʨʳʥʦʢ ʚ ʨʘʟʣʠʯʥʳʭ ʚʦʟ-

ʨʘʩʪʥʳʭ ʩʝʛʤʝʥʪʘʭ ʧʦʪʨʝʙʠʪʝʣʝʡ ʠʣʠ ʧʦʪʨʝʙʠʪʝʣʝʡ ʠʟ ʨʘʟʣʠʯʥʳʭ ʦʪʨʘʩʣʝʡ? ʈʘʩʪʝʪ 

ʣʠ ʯʠʩʣʦ ʧʦʪʨʝʙʠʪʝʣʝʡ ʧʨʦʜʫʢʪʦʚ ʢʦʤʧʘʥʠʠ? ʅʘʩʢʦʣʴʢʦ ʢʦʤʧʘʥʠʷ ʟʘʚʠʩʠʪ ʦʪ 

ʥʝʤʥʦʛʦʯʠʩʣʝʥʥʦʡ ʛʨʫʧʧʳ ʦʩʥʦʚʥʳʭ ʧʦʪʨʝʙʠʪʝʣʝʡ? 

ʅʝʩʤʦʪʨʷ ʥʘ ʪʘʢʦʝ ʨʘʟʣʠʯʠʝ, ʚ ʜʘʣʴʥʝʡʰʝʤ ʠʟʣʦʞʝʥʠʠ ʪʝʨʤʠʥʳ "ʢʣʶʯʝʚʦʡ 

ʘʩʧʝʢʪ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ" ʠ "ʬʦʢʫʩ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ" ʙʫʜʫʪ ʠʩʧʦʣʴʟʦʚʘʪʴʩʷ ʢʘʢ ʩʠʥʦʥʠ-

ʤʳ. ʅʘ ʧʨʘʢʪʠʢʝ ð ʧʦ ʢʨʘʡʥʝʡ ʤʝʨʝ, ʚ ʪʝʭ ʢʦʤʧʘʥʠʷʭ, ʩ ʢʦʪʦʨʳʤʠ ʤʳ ʩʦʪʨʫʜʥʠ-

ʯʘʣʠ, ð ʪʘʢ ʦʥʦ ʠ ʝʩʪʴ. 

ɽʩʪʝʩʪʚʝʥʥʦ, ʢʦʤʧʘʥʠʷ ʜʦʣʞʥʘ ʫʯʠʪʳʚʘʪʴ ʦʙʝ ʧʦʟʠʮʠʠ ð "ʢʘʢ ʧʦʪʨʝʙʠʪʝʣʠ ʚʦʩ-

ʧʨʠʥʠʤʘʶʪ ʢʦʤʧʘʥʠʶ" ʠ "ʢʘʢ ʢʦʤʧʘʥʠʷ ʧʨʝʜʩʪʘʚʣʷʝʪ ʩʚʦʠʭ ʧʦʪʨʝʙʠʪʝʣʝʡ". ʊʘʢʠʝ 

ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʠ, ʢʘʢ ʧʨʦʜʦʣʞʠʪʝʣʴʥʦʩʪʴ ʦʧʝʨʘʮʠʦʥʥʦʛʦ ʮʠʢʣʘ ʠ ʢʘʯʝʩʪʚʦ ʧʨʦʜʫʢʪʦʚ, ʦʜ-

ʥʦʚʨʝʤʝʥʥʦ ʦʪʨʘʞʘʶʪ ʢʦʥʢʫʨʝʥʪʦʩʧʦʩʦʙʥʦʩʪʴ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʧʦ ʩʨʘʚʥʝʥʠʶ ʩ ʜʨʫʛʠʤʠ 

ʦʧʝʨʘʪʦʨʘʤʠ ʨʳʥʢʘ ʠ ʩʦʙʣʶʜʝʥʠʝ ʝʝ ʚʥʫʪʨʝʥʥʠʭ ʩʪʘʥʜʘʨʪʦʚ. ʂʘʢʠʝ ʚʥʫʪʨʝʥʥʠʝ ʩʪʘʥ-

ʜʘʨʪʳ ʥʝʦʙʭʦʜʠʤʦ ʫʩʪʘʥʦʚʠʪʴ, ʯʪʦʙʳ ʛʘʨʘʥʪʠʨʦʚʘʪʴ ʫʩʧʝʭ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʥʘ ʨʳʥʢʝ? ʆʢʦʥ-

ʯʘʪʝʣʴʥʳʡ ʧʨʠʛʦʚʦʨ ʚ ʵʪʦʤ ʚʦʧʨʦʩʝ ʚʳʥʦʩʷʪ, ʢʦʥʝʯʥʦ, ʧʦʪʨʝʙʠʪʝʣʠ ʠ ʢʦʥʢʫʨʝʥʪʳ. 

ʊʝʤ ʥʝ ʤʝʥʝʝ ʪʨʫʜʥʦ ʧʨʝʜʫʛʘʜʘʪʴ, ʢʘʢʠʤ ʙʫʜʝʪ ʵʪʦʪ ʧʨʠʛʦʚʦʨ, ʥʘ ʵʪʘʧʝ ʚʥʝʜʨʝʥʠʷ ʥʦ-

ʚʦʛʦ ʧʨʦʝʢʪʘ ʠʣʠ ʠʥʚʝʩʪʠʨʦʚʘʥʠʷ ʩʨʝʜʩʪʚ ʚ ʨʘʟʨʘʙʦʪʢʫ ʥʦʚʦʛʦ ʧʨʦʜʫʢʪʘ. ʂʦʤʧʘʥʠʷ 

ʤʦʞʝʪ ʧʨʠʥʷʪʴ ʨʝʰʝʥʠʝ ʦ ʨʘʟʚʠʪʠʠ ʥʦʚʦʛʦ ʚʠʜʘ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ ʩ ʪʝʤ, ʯʪʦʙʳ ʚʩʪʨʝʪʠʪʴ 

ʚʦ ʚʩʝʦʨʫʞʠʠ ʚʩʧʣʝʩʢ ʩʧʨʦʩʘ, ʠʣʠ ʦʙ ʠʥʥʦʚʘʮʠʦʥʥʦʡ ʤʦʜʝʨʥʠʟʘʮʠʠ ʩʚʦʠʭ ʙʠʟʥʝʩ-

ʧʨʦʮʝʩʩʦʚ (ʥʘʧʨʠʤʝʨ, ʚʩʪʫʧʣʝʥʠʠ ʚ Internet-ʵʢʦʥʦʤʠʢʫ). 

ʄʳ ʩʯʠʪʘʝʤ, ʯʪʦ ʭʦʨʦʰʘʷ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʘʷ ʢʘʨʪʘ ʦʙʝʩʧʝʯʠʚʘʝʪ ʨʘʚʥʦʚʝʩʠʝ ʤʝʞ-

ʜʫ ʥʝʩʢʦʣʴʢʠʤʠ ʩʪʦʨʦʥʘʤʠ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʠ, ʚ ʧʝʨʚʫʶ ʦʯʝʨʝʜʴ, ʤʝʞʜʫ ʝʝ 

ʯʝʪʳʨʴʤʷ ʢʣʶʯʝʚʳʤʠ ʘʩʧʝʢʪʘʤʠ. ʂʨʦʤʝ ʪʦʛʦ, ʢʦʤʧʘʥʠʷ ʩʪʨʝʤʠʪʩʷ ʢ ʦʧʪʠʤʘʣʴ-

ʥʦʤʫ ʩʦʯʝʪʘʥʠʶ ʜʦʣʛʦʩʨʦʯʥʳʭ ʠ ʢʨʘʪʢʦʩʨʦʯʥʳʭ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ, ʘ ʥʝ ʧʨʦʩʪʦ ʩʪʘʨʘ-

ʝʪʩʷ ʜʦʙʠʪʴʩʷ ʤʘʢʩʠʤʘʣʴʥʦ ʚʦʟʤʦʞʥʦʛʦ ʫʨʦʚʥʷ ʪʝʢʫʱʠʭ ʬʠʥʘʥʩʦʚʳʭ ʧʦʢʘʟʘʪʝ-

ʣʝʡ. ʈʘʚʥʦʚʝʩʠʝ ʙʳʚʘʝʪ ʥʝʩʢʦʣʴʢʠʭ ʪʠʧʦʚ, ʚ ʯʘʩʪʥʦʩʪʠ ʵʪʦ ʨʘʚʥʦʚʝʩʠʝ ʤʝʞʜʫ 

ʦʮʝʥʢʦʡ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʚʥʝʰʥʠʤʠ ʣʠʮʘʤʠ (ʚ ʨʘʟʣʠʯʥʳʭ ʘʩʧʝʢʪʘʭ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ) ʠ ʝʝ 

ʦʮʝʥʢʦʡ ʩʦʪʨʫʜʥʠʢʘʤʠ (ʨʘʟʣʠʯʥʳʭ ʬʦʢʫʩʦʚ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ). 

ʅʘ ʦʩʥʦʚʝ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪ ʤʦʞʥʦ ʜʦʩʪʠʯʴ ʝʱʝ ʦʜʥʦʛʦ ʪʠʧʘ ʨʘʚʥʦʚʝʩʠʷ ð 

ʨʘʚʥʦʚʝʩʠʷ ʤʝʞʜʫ ʩʪʘʪʠʢʦʡ ʠ ʜʠʥʘʤʠʢʦʡ, ʤʝʞʜʫ ʥʝʢʦʪʦʨʳʤ ʠʩʭʦʜʥʳʤ ʧʦʣʦʞʝ-

ʥʠʝʤ ʠ ʪʝʤʧʘʤʠ ʝʛʦ ʠʟʤʝʥʝʥʠʷ. ʉʠʩʪʝʤʘ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ ʭʘʨʘʢʪʝʨʠʟʫʝʪ ʢʘʢ ʧʦʣʦʞʝ-

ʥʠʝ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʚ ʦʪʜʝʣʴʥʳʡ ʤʦʤʝʥʪ ʚʨʝʤʝʥʠ, ʪʘʢ ʠ ʝʛʦ ʠʟʤʝʥʝʥʠʝ ʟʘ ʦʧʨʝʜʝʣʝʥ-

ʥʳʡ ʧʝʨʠʦʜ ʚʨʝʤʝʥʠ, ʘʥʘʣʦʛʠʯʥʦ ʪʦʤʫ, ʢʘʢ ʚ ʨʘʤʢʘʭ ʬʠʥʘʥʩʦʚʦʛʦ ʫʯʝʪʘ ʙʘʣʘʥʩ 

ʭʘʨʘʢʪʝʨʠʟʫʝʪ ʩʦʩʪʦʷʥʠʝ ʘʢʪʠʚʦʚ ʠ ʧʘʩʩʠʚʦʚ ʚ ʩʪʘʪʠʢʝ (ʥʘ ʦʧʨʝʜʝʣʝʥʥʫʶ ʜʘʪʫ), ʘ 



ʦʪʯʝʪ ʦ ʧʨʠʙʳʣʠ ʠ ʫʙʳʪʢʘʭ ð ʪʝʢʫʱʫʶ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʴ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʚ ʜʠʥʘʤʠʢʝ (ʟʘ 
ʦʧʨʝʜʝʣʝʥʥʳʡ ʧʝʨʠʦʜ). ʅʘʧʨʠʤʝʨ, ʤʦʞʥʦ ʚʚʝʩʪʠ ʚ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʫʶ ʢʘʨʪʫ ʧʦʢʘʟʘ-
ʪʝʣʠ, ʦʪʨʘʞʘʶʱʠʝ ʢʦʣʠʯʝʩʪʚʦ ʧʦʢʫʧʘʪʝʣʝʡ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʥʘ ʢʦʥʢʨʝʪʥʳʡ ʤʦʤʝʥʪ 
ʚʨʝʤʝʥʠ ʠ ʦʜʥʦʚʨʝʤʝʥʥʦ ʧʨʠʨʦʩʪ ʠʣʠ ʩʥʠʞʝʥʠʝ ʠʭ ʯʠʩʣʝʥʥʦʩʪʠ ʟʘ ʦʧʨʝʜʝʣʝʥʥʳʡ 
ʧʝʨʠʦʜ. ɺ ʧʨʝʜʳʜʫʱʠʭ ʛʣʘʚʘʭ ʫʞʝ ʰʣʘ ʨʝʯʴ ʦ ʢʦʥʮʝʧʮʠʠ ʠʥʪʝʣʣʝʢʪʫʘʣʴʥʦʛʦ ʢʘ-
ʧʠʪʘʣʘ. ʆʮʝʥʢʘ ʚʝʣʠʯʠʥʳ ʵʪʦʛʦ ʢʘʧʠʪʘʣʘ ʦʪʨʘʞʘʝʪ ʝʛʦ ʩʦʩʪʦʷʥʠʝ ʥʘ ʢʘʢʦʡ-ʪʦ 
ʤʦʤʝʥʪ ʚʨʝʤʝʥʠ, ʦʜʥʘʢʦ ʚʝʩʴʤʘ ʠʥʪʝʨʝʩʥʦ ʫʟʥʘʪʴ, ʢʘʢ ʦʥ ʠʟʤʝʥʷʝʪʩʷ ʟʘ ʦʪʯʝʪʥʳʡ 
ʧʝʨʠʦʜ. ʉʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʝ ʢʘʨʪʳ ʥʝ ʧʦʟʚʦʣʷʶʪ ʦʮʝʥʠʚʘʪʴ ʢʦʤʧʘʥʠʶ ʣʠʰʴ ʧʦ ʢʨʘʪ-
ʢʦʩʨʦʯʥʳʤ ʨʝʟʫʣʴʪʘʪʘʤ ʝʝ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ, ʫʩʪʘʥʦʚʠʚ ʨʘʚʥʦʚʝʩʠʝ ʤʝʞʜʫ ʩʪʘʪʠʯʝ-
ʩʢʠʤʠ ʠ ʜʠʥʘʤʠʯʝʩʢʠʤʠ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʷʤʠ ʝʝ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ. ɺʥʝ ʬʦʨʤʘʪʘ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝ-
ʩʢʠʭ ʢʘʨʪ ʤʥʦʛʠʝ ʠʥʚʝʩʪʠʮʠʠ ʚ ʨʘʟʚʠʪʠʝ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʧʦʢʘʟʳʚʘʶʪʩʷ ʣʠʰʴ ʢʘʢ ʟʘ-
ʪʨʘʪʳ ʦʪʯʝʪʥʦʛʦ ʧʝʨʠʦʜʘ ʚʧʣʦʪʴ ʜʦ ʪʦʛʦ ʤʦʤʝʥʪʘ, ʢʦʛʜʘ ʦʥʠ ʥʘʯʥʫʪ ʜʘʚʘʪʴ ʦʪʜʘʯʫ. 
ʇʨʝʜʩʪʘʚʣʝʥʠʝ ʪʘʢʠʭ ʠʥʚʝʩʪʠʮʠʡ ʚ ʠʭ ʠʩʪʠʥʥʦʤ ʩʚʝʪʝ ʧʨʠʚʣʝʢʘʝʪ ʢ ʥʠʤ ʚʥʠʤʘ-
ʥʠʝ ʤʝʥʝʜʞʝʨʦʚ, ʧʦʟʚʦʣʷʝʪ ʦʨʛʘʥʠʟʦʚʘʪʴ ʙʦʣʝʝ ʵʬʬʝʢʪʠʚʥʦʝ ʫʧʨʘʚʣʝʥʠʝ ʠ, ʚʦʟ-
ʤʦʞʥʦ, ʜʘʞʝ ʠʥʠʮʠʠʨʦʚʘʪʴ ʥʦʚʳʝ ʠʥʚʝʩʪʠʮʠʦʥʥʳʝ ʧʨʦʝʢʪʳ. 

ABB 

ʂʦʤʧʘʥʠʷ ABB ʩʯʠʪʘʝʪ, ʯʪʦ ʢʦʥʪʨʦʣʴ ʟʘ ʨʘʟʚʠʪʠʝʤ ʦʪʜʝʣʴʥʳʭ ʚʠʜʦʚ ʙʠʟʥʝʩʘ ʧʦ ʚʩʝʤ 
ʫʩʪʘʥʦʚʣʝʥʥʳʤ ʧʷʪʠ ʢʣʶʯʝʚʳʤ ʘʩʧʝʢʪʘʤ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ ʠʤʝʝʪ ʚʘʞʥʝʡʰʝʝ ʟʥʘʯʝʥʠʝ. ʊʘʢʦʡ 

ʢʦʥʪʨʦʣʴ ʪʨʝʙʫʝʪ ʧʦʥʠʤʘʥʠʷ ʚʟʘʠʤʦʩʚʷʟʠ ʤʝʞʜʫ ʦʪʜʝʣʴʥʳʤʠ ʢʣʶʯʝʚʳʤʠ ʘʩʧʝʢʪʘʤʠ. 

ɸʩʧʝʢʪʳ ʦʨʛʘʥʠʟʘʮʠʠ ʙʠʟʥʝʩ-ʧʨʦʮʝʩʩʦʚ, ʦʪʥʦʰʝʥʠʡ ʩ ʩʦʪʨʫʜʥʠʢʘʤʠ ʠ ʠʥʥʦʚʘʮʠʡ ʩʦʟʜʘʶʪ 

ʮʝʥʥʦʩʪʴ ʜʣʷ ʧʦʪʨʝʙʠʪʝʣʝʡ, ʢʦʪʦʨʘʷ, ʚ ʩʚʦʶ ʦʯʝʨʝʜʴ, ʚ ʜʦʣʛʦʩʨʦʯʥʦʡ ʧʝʨʩʧʝʢʪʠʚʝ ʩʣʫʞʠʪ 

ʦʩʥʦʚʦʡ ʨʦʩʪʘ ʧʨʠʙʳʣʠ ʢʦʤʧʘʥʠʠ. ʕʪʘ ʚʟʘʠʤʦʩʚʷʟʴ ʧʦʢʘʟʘʥʘ ʥʘ ʨʠʩ. 5.1. 

 
ʈʠʩ. 5.1. ɺʟʘʠʤʦʩʚʷʟʴ ʤʝʞʜʫ ʢʣʶʯʝʚʳʤʠ ʘʩʧʝʢʪʘʤʠ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ ʚ ʤʦʜʝʣʠ 

EVITA 

Volvo Car Corporation1 

ɺ ʢʦʤʧʘʥʠʠ Volvo ʦʩʥʦʚʥʦʡ ʧʨʦʙʣʝʤʦʡ ʩʯʠʪʘʝʪʩʷ ʧʨʠʜʘʥʠʝ ʥʝʬʠʥʘʥʩʦʚʳʤ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʷʤ 
ʪʘʢʦʛʦ ʞʝ ʚʝʩʘ, ʢʘʢ ʠ ʪʨʘʜʠʮʠʦʥʥʳʤ ʬʠʥʘʥʩʦʚʳʤ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʷʤ. ʇʦʩʣʝʜʥʠʝ ʣʫʯʰʝ 

ʘʜʘʧʪʠʨʦʚʘʥʳ ʢ 

1 ʆʩʥʦʚʥʘʷ ʯʘʩʪʴ ʦʧʠʩʘʥʠʷ ʩʠʪʫʘʮʠʠ ʩ Volvo ʧʨʠʚʦʜʠʪʩʷ ʚ ʛʣʘʚʝ 6. 



ʪʨʝʙʦʚʘʥʠʷʤ ʫʧʨʘʚʣʝʥʯʝʩʢʦʛʦ ʢʦʥʪʨʦʣʷ, ʯʝʛʦ ʧʦʢʘ ʥʝʣʴʟʷ ʩʢʘʟʘʪʴ ʦ ʧʝʨʚʳʭ. ʍʦʪʷ ʩʚʷʟʴ ʤʝʞʜʫ 

ʚʩʝʤʠ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʷʤʠ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ ʚ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪʘʭ ʥʝʦʩʧʦʨʠʤʘ, Volvo ʩʯʠʪʘʝʪ, 

ʯʪʦ ʧʨʘʢʪʠʯʝʩʢʠ ʥʝʣʴʟʷ ʦʙʝʩʧʝʯʠʪʴ ʨʘʚʥʦʚʝʩʠʝ ʠ ʜʦʙʠʪʴʩʷ ʜʦʩʪʠʞʝʥʠʷ ʦʧʪʠʤʘʣʴʥʳʭ 

ʟʥʘʯʝʥʠʡ ʩʨʘʟʫ ʚʩʝʭ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ. ʕʪʘ ʟʘʜʘʯʘ ʦʩʦʙʝʥʥʦ ʩʣʦʞʥʘ ʚ ʪʘʢʦʡ ʢʨʫʧʥʦʡ ʠ ʩʣʦʞʥʦʡ ʧʦ 

ʩʚʦʝʡ ʩʪʨʫʢʪʫʨʝ ʢʦʨʧʦʨʘʮʠʠ, ʢʘʢ Volvo. ʆʩʥʦʚʥʘʷ ʮʝʣʴ ʝʞʝʤʝʩʷʯʥʳʭ ʢʦʨʧʦʨʘʪʠʚʥʳʭ 

ʦʪʯʝʪʦʚ ʩʦʩʪʦʠʪ ʚ ʜʦʚʝʜʝʥʠʠ ʜʦ ʢʘʞʜʦʛʦ ʧʦʜʨʘʟʜʝʣʝʥʠʷ ʠʥʬʦʨʤʘʮʠʠ ʦ ʨʝʟʫʣʴʪʘʪʘʭ ʝʛʦ 

ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ ʥʘ ʦʩʥʦʚʝ ʩʠʩʪʝʤʳ ʩʧʝʮʠʘʣʴʥʳʭ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ; ʵʪʘ ʩʠʩʪʝʤʘ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ 
ʧʦʟʚʦʣʷʝʪ ʩʫʜʠʪʴ ʦ ʪʦʤ, ʢʘʢʦʚ ʚʢʣʘʜ ʧʦʜʨʘʟʜʝʣʝʥʠʷ ʚ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʴ ʠ ʦʙʱʠʝ ʨʝʟʫʣʴʪʘʪʳ 

ʢʦʤʧʘʥʠʠ. ʈʘʟʣʠʯʥʳʝ ʧʦʜʨʘʟʜʝʣʝʥʠʷ ʢʦʤʧʘʥʠʠ, ʢʘʢ ʧʨʘʚʠʣʦ, ʟʘʜʘʶʪ ʚʳʩʰʝʤʫ ʨʫʢʦʚʦʜʩʪʚʫ 

ʦʜʥʠ ʠ ʪʝ ʞʝ ʚʦʧʨʦʩʳ: ʢʘʢʦʚʳ ʨʝʟʫʣʴʪʘʪʳ ʥʘʰʝʡ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ ʠ ʢ ʯʝʤʫ ʤʳ ʜʦʣʞʥʳ ʩʪʨʝʤʠʪʴʩʷ 

ʚ ʙʫʜʫʱʝʤ? 

ɺ ʩʦʚʨʝʤʝʥʥʦʤ ʠʟʤʝʥʯʠʚʦʤ ʤʠʨʝ ʦʧʝʨʘʪʠʚʥʦʩʪʴ ʫʧʨʘʚʣʝʥʠʷ ʧʨʠʦʙʨʝʪʘʝʪ ʚʩʝ ʙʦʣʴʰʝʝ ʟʥʘ-
ʯʝʥʠʝ, ʧʦʵʪʦʤʫ Volvo ʩʯʠʪʘʝʪ ʝʞʝʤʝʩʷʯʥʳʡ ʢʦʨʧʦʨʘʪʠʚʥʳʡ ʦʪʯʝʪ ʜʝʡʩʪʚʝʥʥʳʤ 

ʠʥʩʪʨʫʤʝʥʪʦʤ ʦʧʝʨʘʪʠʚʥʦʛʦ ʢʦʥʪʨʦʣʷ ʠ ʫʧʨʘʚʣʝʥʠʷ. ʊʝʤ ʥʝ ʤʝʥʝʝ ʵʪʦʪ ʜʦʢʫʤʝʥʪ 

ʦʩʥʦʚʳʚʘʝʪʩʷ ʥʘ ʜʦʣʛʦʩʨʦʯʥʳʭ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʧʣʘʥʘʭ ʢʦʤʧʘʥʠʠ. ʄʝʥʝʜʞʝʨʳ ʩʯʠʪʘʶʪ, 

ʯʪʦ ʩʦʪʨʫʜʥʠʢʘʤ ʩʣʦʞʥʦ ʦʜʥʦʚʨʝʤʝʥʥʦ ʩʢʦʥʮʝʥʪʨʠʨʦʚʘʪʴʩʷ ʥʘ ʢʘʢʠʭ-ʣʠʙʦ ʪʝʢʫʱʠʭ 

ʧʨʦʙʣʝʤʘʭ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ ʠ ʪʫʪ ʞʝ ʧʝʨʝʢʣʶʯʘʪʴʩʷ ʥʘ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʝ ʧʝʨʩʧʝʢʪʠʚʳ ʚ 

ʦʪʜʘʣʝʥʥʦʤ ʙʫʜʫʱʝʤ. 

ʄʆɾɽʊ ʃʀ ʂʆʄʇɸʅʀʗ ʉɸʄʆʉʊʆʗʊɽʃʔʅʆ ɺʓɹʈɸʊʔ ʂʃʖʏɽɺʓɽ 

ɸʉʇɽʂʊʓ ɼɽʗʊɽʃʔʅʆʉʊʀ 

ʉʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʝ ʢʘʨʪʳ ʚ ʤʦʜʝʣʠ ʂʘʧʣʘʥʘ ʠ ʅʦʨʪʦʥʘ ʚʢʣʶʯʘʶʪ ʯʝʪʳʨʝ ʢʣʶʯʝ-

ʚʳʭ ʘʩʧʝʢʪʘ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ ʢʦʤʧʘʥʠʠ; Skandia, ABB, ʘ ʚ ʧʦʩʣʝʜʥʝʝ ʚʨʝʤʷ ʠ KappAhl 

ʧʨʝʜʧʦʯʣʠ ʜʦʙʘʚʠʪʴ ʧʷʪʫʶ ð ʯʝʣʦʚʝʯʝʩʢʠʡ ʢʘʧʠʪʘʣ. Volvo ʥʝ ʩʯʠʪʘʝʪ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝ-

ʩʢʠʝ ʢʘʨʪʳ ʠʥʩʪʨʫʤʝʥʪʦʤ ʩʦʛʣʘʩʦʚʘʥʠʷ ʨʘʟʣʠʯʥʳʭ ʘʩʧʝʢʪʦʚ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ ʢʦʤʧʘ-

ʥʠʠ ʠʣʠ ʢʨʘʪʢʦʩʨʦʯʥʳʭ ʠ ʜʦʣʛʦʩʨʦʯʥʳʭ ʮʝʣʝʡ, ʧʦʵʪʦʤʫ ʨʘʟʨʘʙʦʪʘʣʘ ʜʣʷ ʥʠʭ ʩʚʦʡ 

ʩʦʙʩʪʚʝʥʥʳʡ ʬʦʨʤʘʪ. ʀʥʦʛʜʘ ʢʣʶʯʝʚʳʝ ʘʩʧʝʢʪʳ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ ʚʳʜʝʣʷʶʪʩʷ ʜʣʷ 

ʨʝʰʝʥʠʷ ʢʘʢʦʡ-ʣʠʙʦ ʦʜʥʦʡ ʧʨʦʙʣʝʤʳ. 

ʈʘʩʩʤʦʪʨʠʤ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʠ ʜʣʷ ʦʮʝʥʢʠ ʦʪʥʦʰʝʥʠʡ ʩ ʨʘʙʦʪʥʠʢʘʤʠ ʠ ʨʘʟʚʠʪʠʷ ʠʥ-

ʬʦʨʤʘʮʠʦʥʥʳʭ ʪʝʭʥʦʣʦʛʠʡ. ʄʦʞʥʦ ʣʠ ʚʢʣʶʯʠʪʴ ʠʭ ʚ ʢʘʢʦʡ-ʣʠʙʦ ʠʟ ʪʨʘʜʠʮʠʦʥʥʦ 

ʚʳʜʝʣʷʝʤʳʭ ʘʩʧʝʢʪʦʚ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ ʠʣʠ ʥʘʜʦ ʚʳʜʝʣʠʪʴ ʜʣʷ ʥʠʭ ʦʪʜʝʣʴʥʳʝ ʢʣʶʯʝ-

ʚr ʝ ʘʩʧʝʢʪʳ? 

ʉ ʥʘʰʝʡ ʪʦʯʢʠ ʟʨʝʥʠʷ, ʦʩʥʦʚʥʘʷ ʮʝʣʴ ʧʨʠʤʝʥʝʥʠʷ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪ ð ʵʪʦ 

ʘʢʮʝʥʪ ʥʘ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʤ ʥʘʧʨʘʚʣʝʥʠʠ ʨʘʟʚʠʪʠʷ ʙʠʟʥʝʩʘ. ɽʩʣʠ ʦʪʥʦʰʝʥʠʷ ʩ ʨʘ-

ʙʦʪʥʠʢʘʤʠ ʠʣʠ ʠʥʬʦʨʤʘʮʠʦʥʥʳʝ ʪʝʭʥʦʣʦʛʠʠ ʥʘʭʦʜʷʪʩʷ ʚ ʬʦʢʫʩʝ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʛʦ 

ʨʘʟʚʠʪʠʷ ʢʦʤʧʘʥʠʠ, ʪʦ ʞʝʣʘʪʝʣʴʥʦ ʦʧʨʝʜʝʣʠʪʴ ʩʧʝʮʠʘʣʴʥʳʝ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʠ ʜʣʷ ʠʭ 

ʦʮʝʥʢʠ ʠ ʢʦʥʪʨʦʣʷ. ʇʦʢʘʟʘʪʝʣʠ ʦʪʥʦʰʝʥʠʡ ʩ ʨʘʙʦʪʥʠʢʘʤʠ ʠʣʠ ʨʘʟʚʠʪʠʷ ʠʥʬʦʨ-

ʤʘʮʠʦʥʥʳʭ ʪʝʭʥʦʣʦʛʠʡ ʧʨʠʤʝʥʠʤʳ ʥʘ ʣʶʙʦʤ ʫʨʦʚʥʝ ð ʦʪʜʝʣʴʥʦʛʦ ʧʦʜʨʘʟʜʝʣʝ-

ʥʠʷ, ʬʠʣʠʘʣʘ, ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʠʣʠ ʢʦʨʧʦʨʘʮʠʠ ʚ ʮʝʣʦʤ. ʅʝʦʙʭʦʜʠʤʦ ʪʘʢʞʝ ʦʧʨʝʜʝʣʠʪʴ 

ʩʚʷʟʴ ʘʩʧʝʢʪʦʚ ʦʪʥʦʰʝʥʠʡ ʩ ʨʘʙʦʪʥʠʢʘʤʠ ʠʣʠ ʠʥʬʦʨʤʘʮʠʦʥʥʳʭ ʪʝʭʥʦʣʦʛʠʡ ʩ ʦʩ-

ʪʘʣʴʥʳʤʠ ʢʣʶʯʝʚʳʤʠ ʘʩʧʝʢʪʘʤʠ, ʚ ʪʦʤ ʯʠʩʣʝ ʠʥʥʦʚʘʮʠʷʤʠ ʠ ʨʘʟʚʠʪʠʝʤ, ʦʪʥʦ-

ʰʝʥʠʷʤʠ ʩ ʧʦʪʨʝʙʠʪʝʣʷʤʠ. 

ʇʦʩʢʦʣʴʢʫ, ʢʘʢ ʫʞʝ ʦʪʤʝʯʘʣʦʩʴ, ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʝ ʢʘʨʪʳ ʧʨʝʜʥʘʟʥʘʯʝʥʳ ʜʣʷ 

ʫʧʨʘʚʣʝʥʠʷ ʨʘʟʚʠʪʠʝʤ ʙʠʟʥʝʩʘ, ʚʧʦʣʥʝ ʝʩʪʝʩʪʚʝʥʥʦ ʧʦʷʚʣʝʥʠʝ ʥʦʚʳʭ ʢʣʶʯʝʚʳʭ 

ʘʩʧʝʢʪʦʚ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ ʠʣʠ ʬʦʢʫʩʦʚ ʚʥʠʤʘʥʠʷ. ɺʳʜʝʣʝʥʠʝ ʢʦʤʧʘʥʠʝʡ Skandia ʧ-̫

ʪʠ ʢʣʶʯʝʚʳʭ ʘʩʧʝʢʪʦʚ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ ʥʝʧʦʩʨʝʜʩʪʚʝʥʥʦ ʩʚʷʟʘʥʦ ʩ ʝʝ ʢʦʥʮʝʧʮʠʝʡ 

ʯʝʣʦʚʝʯʝʩʢʦʛʦ ʢʘʧʠʪʘʣʘ (ʩʤ. ʨʠʩ. 2.5). ʄʝʥʝʜʞʝʨʳ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʩʯʠʪʘʶʪ, ʯʪʦ ʯʝʣʦ- 



ʚʝʯʝʩʢʠʡ ʢʘʧʠʪʘʣ ʦʢʘʟʳʚʘʝʪ ʟʥʘʯʠʪʝʣʴʥʦʝ ʚʣʠʷʥʠʝ ʥʘ ʤʘʪʝʨʠʘʣʴʥʳʝ ʘʢʪʠʚʳ ʠ ʥʘ 
ʩʧʦʩʦʙʥʦʩʪʴ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʢ ʨʘʟʚʠʪʠʶ: ʙʝʟ ʥʝʛʦ ʵʪʠ ʨʝʩʫʨʩʳ ʠʤʝʣʠ ʙʳ ʤʝʥʴʰʫʶ 
ʮʝʥʥʦʩʪʴ. ʊʝʤ ʥʝ ʤʝʥʝʝ ʤʳ ʩʯʠʪʘʝʤ ʮʝʣʝʩʦʦʙʨʘʟʥʳʤ ʩʦʭʨʘʥʠʪʴ ʯʝʪʳʨʝ ʠʩʭʦʜʥʳʭ 
ʢʣʶʯʝʚʳʭ ʘʩʧʝʢʪʘ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʠʟ ʤʦʜʝʣʠ ʂʘʧʣʘʥʘ ʠ ʅʦʨʪʦʥʘ, ʪʘʢ ʢʘʢ 
ʩʫʱʝʩʪʚʫʶʪ ʜʨʫʛʠʝ ʧʫʪʠ ʨʘʩʰʠʨʠʪʴ ʠʭ ʩʦʜʝʨʞʘʥʠʝ ʧʨʠ ʥʝʦʙʭʦʜʠʤʦʩʪʠ. 

ʀʩʭʦʜʥʘʷ ʤʦʜʝʣʴ ʂʘʧʣʘʥʘ ʠ ʅʦʨʪʦʥʘ ʦʙʣʘʜʘʝʪ ʤʦʙʠʣʠʟʫʶʱʠʤʠ ʩʚʦʡʩʪʚʘʤʠ, 
ʧʦʩʢʦʣʴʢʫ ʦʜʥʘ ʠʟ ʝʝ ʦʩʥʦʚʥʳʭ ʮʝʣʝʡ ʩʦʩʪʦʠʪ ʚ ʩʦʩʨʝʜʦʪʦʯʝʥʠʠ ʫʩʠʣʠʡ ʢʦʤʧʘ-
ʥʠʠ ʥʘ ʨʝʰʝʥʠʠ ʦʛʨʘʥʠʯʝʥʥʦʛʦ ʯʠʩʣʘ ʢʣʶʯʝʚʳʭ ʧʨʦʙʣʝʤ. ʇʦʩʢʦʣʴʢʫ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝ-
ʩʢʘʷ ʢʘʨʪʘ ʚ ʵʪʦʡ ʤʦʜʝʣʠ ʩʦʜʝʨʞʠʪ ʠʪʦʛʠ ʧʨʦʰʣʦʛʦ ʧʝʨʠʦʜʘ ʚ ʚʝʨʭʥʝʡ ʯʘʩʪʠ, ʪʝ-
ʢʫʱʠʝ ʮʝʣʠ ʠ ʟʘʜʘʯʠ ð ʚ ʩʝʨʝʜʠʥʝ ʠ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʝ ʮʝʣʠ ð ʚ ʥʠʞʥʝʡ ʯʘʩʪʠ, ʥʘ 
ʝʝ ʦʩʥʦʚʝ ʣʝʛʢʦ ʫʩʪʘʥʦʚʠʪʴ ʩʦʦʪʚʝʪʩʪʚʠʝ ʤʝʞʜʫ ʢʨʘʪʢʦʩʨʦʯʥʳʤʠ ʠ ʜʦʣʛʦʩʨʦʯʥʳ-
ʤʠ ʮʝʣʷʤʠ. ʀʪʦʛʠ ʧʨʦʰʣʦʛʦ ʧʝʨʠʦʜʘ ʧʨʝʜʩʪʘʚʣʝʥʳ ʚ ʚʠʜʝ ʪʨʘʜʠʮʠʦʥʥʳʭ ʬʠʥʘʥ-
ʩʦʚʳʭ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ, ʨʘʩʩʯʠʪʘʥʥʳʭ ʥʘ ʦʩʥʦʚʝ ʠʥʬʦʨʤʘʮʠʠ ʠʟ ʬʠʥʘʥʩʦʚʦʡ ʦʪʯʝʪʥʦ-
ʩʪʠ. ɸʩʧʝʢʪʳ ʦʪʥʦʰʝʥʠʡ ʩ ʧʦʪʨʝʙʠʪʝʣʷʤʠ ʠ ʦʨʛʘʥʠʟʘʮʠʠ ʚʥʫʪʨʝʥʥʠʭ ʙʠʟʥʝʩ-
ʧʨʦʮʝʩʩʦʚ ʦʪʨʘʞʘʶʪ ʩʦʦʪʥʦʰʝʥʠʝ ʤʝʞʜʫ ʚʥʝʰʥʠʤʠ ʠ ʚʥʫʪʨʝʥʥʠʤʠ ʬʘʢʪʦʨʘʤʠ 
ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʚ ʥʘʩʪʦʷʱʝʝ ʚʨʝʤʷ. ʂʨʦʤʝ ʪʦʛʦ, ʦʥʠ ʧʦʢʘʟʳʚʘʶʪ, ʯʪʦ ʪʝ-
ʢʫʱʝʝ ʧʦʣʦʞʝʥʠʝ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʥʘ ʨʳʥʢʝ ʠ ʥʘʧʨʘʚʣʝʥʠʷ ʝʝ ʜʘʣʴʥʝʡʰʝʛʦ ʨʘʟʚʠʪʠʷ 
ʟʘʚʠʩʷʪ ʢʘʢ ʦʪ ʚʥʫʪʨʝʥʥʠʭ, ʪʘʢ ʠ ʦʪ ʚʥʝʰʥʠʭ ʬʘʢʪʦʨʦʚ, ʠ ʵʪʦ ʧʦʥʷʪʥʦ ʠ ʨʘʙʦʪ-
ʥʠʢʘʤ ʢʦʤʧʘʥʠʠ, ʠ ʝʝ ʧʦʪʨʝʙʠʪʝʣʷʤ. ʅʘʧʨʠʤʝʨ, ʢʦʤʧʘʥʠʷ ʤʦʞʝʪ ʫʣʫʯʰʠʪʴ ʩʚʦʝ 
ʧʦʣʦʞʝʥʠʝ ʥʘ ʨʳʥʢʝ ʢʘʢ ʟʘ ʩʯʝʪ ʚʥʫʪʨʝʥʥʠʭ ʬʘʢʪʦʨʦʚ, ʪʘʢ ʠ ʟʘ ʩʯʝʪ ʫʤʝʣʦʛʦ ʠʩ-
ʧʦʣʴʟʦʚʘʥʠʷ ʬʘʢʪʦʨʦʚ ʚʥʝʰʥʝʡ ʩʨʝʜʳ. ʅʘʢʦʥʝʮ, ʚ ʥʠʞʥʝʡ ʯʘʩʪʠ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʡ 
ʢʘʨʪʳ ʧʦʢʘʟʘʥʦ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʝ ʥʘʧʨʘʚʣʝʥʠʝ ʨʘʟʚʠʪʠʷ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʩ ʚʳʜʝʣʝʥʠʝʤ 
ʦʩʥʦʚʥʳʭ ʚʥʫʪʨʝʥʥʠʭ ʠ ʚʥʝʰʥʠʭ ʬʘʢʪʦʨʦʚ. ʆʜʥʘʢʦ ʧʦ ʙʦʣʴʰʝʡ ʯʘʩʪʠ ʟʜʝʩʴ ʫʯʠ-
ʪʳʚʘʶʪʩʷ ʚʥʫʪʨʝʥʥʠʝ ʬʘʢʪʦʨʳ, ʜʝʡʩʪʚʠʝ ʢʦʪʦʨʳʭ ʧʣʘʥʠʨʫʝʪʩʷ ʠ ʢʦʥʪʨʦʣʠʨʫʝʪʩʷ 
ʩʘʤʦʡ ʢʦʤʧʘʥʠʝʡ. 

ʏʝʣʦʚʝʯʝʩʢʠʡ ʢʘʧʠʪʘʣ ʠʤʝʝʪ ʙʦʣʴʰʦʝ ʟʥʘʯʝʥʠʝ ʚʦ ʚʩʝʭ ʯʝʪʳʨʝʭ ʘʩʧʝʢʪʘʭ. ɽʩʣʠ 
ʢʦʤʧʘʥʠʷ ʜʦʙʘʚʣʷʝʪ ʢ ʯʝʪʳʨʝʤ ʦʩʥʦʚʥʳʤ ʝʱʝ ʩʘʤʦʩʪʦʷʪʝʣʴʥʳʡ ʘʩʧʝʢʪ ʯʝʣʦʚʝʯʝ-
ʩʢʦʛʦ ʢʘʧʠʪʘʣʘ, ʪʦ ʧʦʪʦʤ ʙʳʚʘʝʪ ʪʨʫʜʥʦ ʩʬʦʨʤʠʨʦʚʘʪʴ ʩʦʜʝʨʞʘʥʠʝ ʘʩʧʝʢʪʘ ʦʙʫ-
ʯʝʥʠʷ ʠ ʨʘʟʚʠʪʠʷ ʚ ʥʠʞʥʝʡ ʯʘʩʪʠ ʢʘʨʪʳ. ɺ ʦʩʦʙʝʥʥʦʩʪʠ ʥʘ ʥʠʞʥʠʭ ʫʨʦʚʥʷʭ ʦʨʛʘ-
ʥʠʟʘʮʠʦʥʥʦʡ ʠʝʨʘʨʭʠʠ ʩʪʘʥʦʚʠʪʩʷ ʦʯʝʚʠʜʥʦ, ʯʪʦ ʬʦʨʤʠʨʦʚʘʥʠʝ ʢʦʤʧʝʪʝʥʪʥʦʩʪʠ 
ʠ ʥʘʚʳʢʦʚ ʨʘʙʦʪʥʠʢʦʚ ð ʵʪʦ ʩʘʤʦʝ ʚʘʞʥʦʝ ʥʘʧʨʘʚʣʝʥʠʝ ʦʙʫʯʝʥʠʷ ʠ ʨʦʩʪʘ ʢʦʤʧʘ-
ʥʠʠ ʚ ʮʝʣʦʤ. ɺʠʜʠʤʦ, ʦʜʥʘ ʠʟ ʥʘʠʙʦʣʝʝ ʩʫʱʝʩʪʚʝʥʥʳʭ ʟʘʜʘʯ ʜʦʩʪʠʞʝʥʠʷ ʨʘʚʥʦ-
ʚʝʩʠʷ ʩʦʩʪʦʠʪ ʚ ʪʦʤ, ʯʪʦʙʳ ʦʧʪʠʤʘʣʴʥʳʤ ʦʙʨʘʟʦʤ ʨʘʩʧʨʝʜʝʣʠʪʴ ʨʘʙʦʯʝʝ ʚʨʝʤʷ 
ʧʝʨʩʦʥʘʣʘ ʥʘ ʨʝʰʝʥʠʝ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʧʨʦʙʣʝʤ, ʫʩʪʘʥʦʚʣʝʥʠʝ ʦʪʥʦʰʝʥʠʡ ʩ ʧʦ-
ʪʨʝʙʠʪʝʣʷʤʠ ʠ ʩʦʚʝʨʰʝʥʩʪʚʦʚʘʥʠʝ ʦʨʛʘʥʠʟʘʮʠʠ ʙʠʟʥʝʩ-ʧʨʦʮʝʩʩʦʚ. ʕʪʦʛʦ ʪʨʫʜʥʦ 
ʜʦʙʠʪʴʩʷ, ʝʩʣʠ ʚ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪʘʭ ʚʳʜʝʣʷʝʪʩʷ ʩʘʤʦʩʪʦʷʪʝʣʴʥʳʡ ʘʩʧʝʢʪ ʯʝʣʦ-
ʚʝʯʝʩʢʦʛʦ ʢʘʧʠʪʘʣʘ. 

ɺʨʝʤʷ ʦʪ ʚʨʝʤʝʥʠ ʧʦʷʚʣʷʶʪʩʷ ʧʨʝʜʣʦʞʝʥʠʷ ʦ ʚʢʣʶʯʝʥʠʠ ʜʨʫʛʠʭ ʢʣʶʯʝʚʳʭ ʘʩ-
ʧʝʢʪʦʚ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ. ɺ ʢʘʯʝʩʪʚʝ ʧʨʠʤʝʨʘ ʤʦʞʥʦ ʧʨʠʚʝʩʪʠ ʘʩʧʝʢʪ ʚʥʝʰʥʝʡ ʜʝʣʦ-
ʚʦʡ ʩʨʝʜʳ. ɺʠʨʪʫʘʣʴʥʳʝ ʢʦʤʧʘʥʠʠ, ʢʘʢ ʧʨʘʚʠʣʦ, ʩʯʠʪʘʶʪ ʥʝʦʙʭʦʜʠʤʳʤ, ʥʘʨʷʜʫ ʩ 
ʘʩʧʝʢʪʦʤ ʦʪʥʦʰʝʥʠʡ ʩ ʧʦʪʨʝʙʠʪʝʣʷʤʠ, ʚʚʝʩʪʠ ʩʘʤʦʩʪʦʷʪʝʣʴʥʳʡ ʘʩʧʝʢʪ ʦʪʥʦʰʝ-
ʥʠʡ ʩ ʢʦʥʪʨʘʛʝʥʪʘʤʠ, ʚ ʨʘʤʢʘʭ ʢʦʪʦʨʦʛʦ ʨʘʩʩʤʘʪʨʠʚʘʶʪʩʷ ʧʨʦʙʣʝʤʳ ʬʦʨʤʠʨʦʚʘ-
ʥʠʷ ʤʝʞʬʠʨʤʝʥʥʳʭ ʩʠʩʪʝʤ ʢʦʤʤʫʥʠʢʘʮʠʡ. ʆʜʥʘʢʦ ʤʳ ʩʯʠʪʘʝʤ, ʯʪʦ ʤʦʜʝʣʴ ʩʪʨʘ-
ʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪ ʥʝ ʜʦʣʞʥʘ ʧʨʝʚʨʘʱʘʪʴʩʷ ʚ ʥʝʢʦʝ ʧʦʜʦʙʠʝ ʢʦʤʧʣʝʢʩʥʦʛʦ ʧʣʘʥʘ 
ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ ʢʦʤʧʘʥʠʠ. ɽʩʣʠ ʘʩʧʝʢʪʳ ʦʪʥʦʰʝʥʠʡ ʩ ʢʦʥʪʨʘʛʝʥʪʘʤʠ ʠʣʠ ʚʥʝʰʥʝʡ 



ʜʝʣʦʚʦʡ ʩʨʝʜʳ ʠʤʝʶʪ ʨʝʰʘʶʱʝʝ ʟʥʘʯʝʥʠʝ ʜʣʷ ʜʦʩʪʠʞʝʥʠʷ ʫʩʧʝʭʘ, ʪʦ ʠʤʝʝʪ 

ʩʤʳʩʣ ʨʘʩʰʠʨʠʪʴ ʩʦʜʝʨʞʘʥʠʝ ʯʝʪʳʨʝʭ ʪʨʘʜʠʮʠʦʥʥʳʭ ʢʣʶʯʝʚʳʭ ʘʩʧʝʢʪʦʚ ʜʝʷ-

ʪʝʣʴʥʦʩʪʠ ʚʤʝʩʪʦ ʪʦʛʦ, ʯʪʦʙʳ ʚʚʦʜʠʪʴ ʜʦʧʦʣʥʠʪʝʣʴʥʳʝ. ɺ ʧʨʦʪʠʚʥʦʤ ʩʣʫʯʘʝ ʩʪʨʘ-

ʪʝʛʠʯʝʩʢʠʝ ʢʘʨʪʳ ʫʪʨʘʪʷʪ ʩʚʦʠ ʤʦʙʠʣʠʟʫʶʱʠʝ ʢʘʯʝʩʪʚʘ. 

ɺ ʧʝʨʚʫʶ ʦʯʝʨʝʜʴ ʤʦʞʥʦ ʨʘʩʰʠʨʠʪʴ ʩʦʜʝʨʞʘʥʠʝ ʘʩʧʝʢʪʘ ʦʪʥʦʰʝʥʠʡ ʩ ʧʦʪʨʝʙʠʪʝ-

ʣʷʤʠ, ʚʢʣʶʯʠʚ ʚ ʥʝʛʦ ʟʘʜʘʯʠ ʨʘʟʚʠʪʠʷ ʜʦʣʛʦʚʨʝʤʝʥʥʳʭ ʦʪʥʦʰʝʥʠʡ ʩ ʢʦʥʪʨʘʛʝʥʪʘʤʠ, 

ʦʙʱʝʩʪʚʝʥʥʳʤʠ ʦʨʛʘʥʠʟʘʮʠʷʤʠ ʠ ʜʨʫʛʠʤʠ ʣʠʮʘʤʠ, ʧʨʠʥʠʤʘʶʱʠʤʠ ʩʫʱʝʩʪʚʝʥʥʳʝ 

ʜʣʷ ʨʘʟʚʠʪʠʷ ʙʠʟʥʝʩʘ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʨʝʰʝʥʠʷ. 

ʅʝʢʦʪʦʨʳʝ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʧʨʝʜʧʦʯʠʪʘʶʪ ʚʢʣʶʯʘʪʴ ʵʪʠ ʟʘʜʘʯʠ ʚ ʘʩʧʝʢʪ ʦʨʛʘʥʠʟʘʮʠʠ 

ʙʠʟʥʝʩ-ʧʨʦʮʝʩʩʦʚ ʢʦʤʧʘʥʠʠ, ʧʦʩʢʦʣʴʢʫ ʠʭ ʵʬʬʝʢʪʠʚʥʦʩʪʴ ʧʨʷʤʦ ʟʘʚʠʩʠʪ ʦʪ ʩʧʦ-

ʩʦʙʥʦʩʪʠ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʨʘʟʨʝʰʘʪʴ ʧʦʜʦʙʥʳʝ ʧʨʦʙʣʝʤʳ. ʅʝʩʦʤʥʝʥʥʦ, ʵʪʠ ʬʘʢʪʦʨʳ ʚ 

ʟʥʘʯʠʪʝʣʴʥʦʡ ʩʪʝʧʝʥʠ ʦʧʨʝʜʝʣʷʶʪ ʫʩʧʝʭ ʙʠʟʥʝʩʘ ʢʦʤʧʘʥʠʠ. ʀʥʦʛʜʘ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʠ ʵʬ-

ʬʝʢʪʠʚʥʦʩʪʠ ʦʨʛʘʥʠʟʘʮʠʠ ʙʠʟʥʝʩ-ʧʨʦʮʝʩʩʦʚ, ʥʘʧʨʠʤʝʨ ʚʨʝʤʷ ʜʦʩʪʘʚʢʠ, ʭʘʨʘʢʪʝʨʠ-

ʟʫʶʪ ʚʟʘʠʤʦʦʪʥʦʰʝʥʠʷ ʩ ʦʪʜʝʣʴʥʳʤʠ ʢʦʥʪʨʘʛʝʥʪʘʤʠ ʢʦʤʧʘʥʠʠ. ʅʝʢʦʪʦʨʳʝ ʧʦʢʘʟʘ-

ʪʝʣʠ ʭʘʨʘʢʪʝʨʠʟʫʶʪ ʧʨʦʮʝʩʩʳ, ʬʦʨʤʘʣʴʥʦ ʥʝ ʧʨʠʥʘʜʣʝʞʘʱʠʝ ʢ ʚʥʫʪʨʝʥʥʠʤ ʙʠʟʥʝʩ-

ʧʨʦʮʝʩʩʘʤ ʢʦʤʧʘʥʠʠ, ʥʘʧʨʠʤʝʨ ʚʨʝʤʷ ʜʦʩʪʘʚʢʠ ʧʨʦʜʫʢʪʦʚ ʧʦʪʨʝʙʠʪʝʣʷʤ. 

ʄʳ ʫʙʝʞʜʝʥʳ ʚ ʪʦʤ, ʯʪʦ ʥʝʦʙʭʦʜʠʤʦ ʩʪʨʝʤʠʪʴʩʷ ʦʜʥʦʚʨʝʤʝʥʥʦ ʢ ʵʬʬʝʢʪʠʚ-

ʥʦʩʪʠ ʦʨʛʘʥʠʟʘʮʠʠ ʚʥʝʰʥʠʭ ʩʚʷʟʝʡ ʠ ʢ ʧʨʦʜʫʢʪʠʚʥʦʩʪʠ ʚʥʫʪʨʝʥʥʠʭ ʙʠʟʥʝʩ-

ʧʨʦʮʝʩʩʦʚ ʢʦʤʧʘʥʠʠ, ʧʨʠʯʝʤ ʨʘʟʤʝʱʝʥʠʝ ʵʪʠʭ ʘʩʧʝʢʪʦʚ ʚ ʮʝʥʪʨʝ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʡ 

ʢʘʨʪʳ ʧʦʤʦʛʘʝʪ ʧʨʠʚʣʝʯʴ ʚʥʠʤʘʥʠʝ ʤʝʥʝʜʞʝʨʦʚ ʢ ʧʨʦʙʣʝʤʝ. ʋʧʨʘʚʣʝʥʠʝ ʬʘʢʪʦ-

ʨʘʤʠ ʚʥʝʰʥʝʡ ʜʝʣʦʚʦʡ ʩʨʝʜʳ ʦʪʥʶʜʴ ʥʝ ʩʚʦʜʠʪʩʷ ʢ ʧʨʦʚʝʜʝʥʠʶ ʵʬʬʝʢʪʠʚʥʦʡ 

ʤʘʨʢʝʪʠʥʛʦʚʦʡ ʧʦʣʠʪʠʢʠ ʠ ʧʦʜʜʝʨʞʘʥʠʶ ʜʦʙʨʳʭ ʦʪʥʦʰʝʥʠʡ ʩ ʧʦʪʨʝʙʠʪʝʣʷʤʠ. 

ʉʶʜʘ ʚʭʦʜʠʪ ʪʘʢʞʝ ʬʦʨʤʠʨʦʚʘʥʠʝ ʤʝʞʬʠʨʤʝʥʥʳʭ ʢʦʤʤʫʥʠʢʘʮʠʦʥʥʳʭ ʩʠʩʪʝʤ, 

ʠʥʦʛʜʘ ʥʘʟʳʚʘʝʤʳʭ "ʚʠʨʪʫʘʣʴʥʳʤʠ ʢʦʤʧʘʥʠʷʤʠ" [Hedberg et al., 1997]. ɺ ʩʚʷʟʠ ʩ 

ʵʪʠʤ ʚʩʧʦʤʥʠʤ ʫʞʝ ʦʙʩʫʞʜʘʚʰʠʡʩʷ ʙʘʣʘʥʩ ʢʦʤʧʝʪʝʥʮʠʠ ʠ ʚʦʟʤʦʞʥʦʩʪʝʡ, ʛʜʝ 

ʨʘʩʩʤʘʪʨʠʚʘʣʦʩʴ ʧʨʠʚʣʝʯʝʥʠʝ ʦʧʨʝʜʝʣʝʥʥʳʭ ʢʦʤʧʝʪʝʥʮʠʡ ʩʦ ʩʪʦʨʦʥʳ. ɺ ʩʦʚʨʝ-

ʤʝʥʥʦʡ ʜʝʣʦʚʦʡ ʩʪʨʘʪʝʛʠʠ ʪʘʢʠʝ ʚʦʟʤʦʞʥʦʩʪʠ ʨʘʩʩʤʘʪʨʠʚʘʶʪʩʷ ʢʘʢ ʘʣʴʪʝʨʥʘʪʠʚʘ 

ʩʦʚʝʨʰʝʥʩʪʚʦʚʘʥʠʶ ʚʥʫʪʨʝʥʥʠʭ ʙʠʟʥʝʩ-ʧʨʦʮʝʩʩʦʚ. ʂʦʤʧʘʥʠʷ, ʘʢʪʠʚʥʦ ʧʨʠʚʣʝ-

ʢʘʶʱʘʷ ʚʥʝʰʥʠʝ ʨʝʩʫʨʩʳ ʜʣʷ ʨʝʰʝʥʠʷ ʚʥʫʪʨʝʥʥʠʭ ʧʨʦʙʣʝʤ, ʜʦʣʞʥʘ ʫʜʦʩʪʦʚʝ-

ʨʠʪʴʩʷ ʚ ʪʦʤ, ʯʪʦ ʵʪʘ ʦʩʦʙʝʥʥʦʩʪʴ ʘʜʝʢʚʘʪʥʦ ʦʪʨʘʞʝʥʘ ʚ ʝʝ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪʘʭ. 

ʇʆʅʗʊʀɽ ʇʆʂɸɿɸʊɽʃɽʁ ɼɽʗʊɽʃʔʅʆʉʊʀ 

ʉʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʘʷ ʢʘʨʪʘ ʚʢʣʶʯʘʝʪ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʠ, ʭʘʨʘʢʪʝʨʠʟʫʶʱʠʝ ʨʘʟʣʠʯʥʳʝ ʩʫʱʝ-

ʩʪʚʝʥʥʳʝ ʜʣʷ ʚʝʜʝʥʠʷ ʙʠʟʥʝʩʘ ʘʩʧʝʢʪʳ ʠ ʫʩʣʦʚʠʷ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ. ʋʞʝ ʛʦʚʦʨʠʣʦʩʴ ʦ 

ʪʦʤ, ʯʪʦ ʩʘʤʠ ʧʦ ʩʝʙʝ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʠ ʥʝ ʠʛʨʘʶʪ ʚʝʜʫʱʝʡ ʨʦʣʠ ʚ ʤʦʜʝʣʠ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝ-

ʩʢʠʭ ʢʘʨʪ. ʇʨʦʩʪʦ ʧʝʨʝʯʠʩʣʝʥʠʝ ʥʘ ʙʫʤʘʛʝ ʧʣʘʥʦʚʳʭ ʠ ʬʘʢʪʠʯʝʩʢʠʭ ʟʥʘʯʝʥʠʡ ʥʝ-

ʩʢʦʣʴʢʠʭ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ ʝʱʝ ʥʝ ʩʪʘʥʝʪ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʡ ʢʘʨʪʦʡ. ʉʫʱʥʦʩʪʴ ʤʦʜʝʣʠ 

ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪ ʩʦʩʪʦʠʪ ʚ ʦʨʛʘʥʠʟʘʮʠʠ ʢʦʥʪʨʦʣʷ ʟʘ ʚʳʧʦʣʥʝʥʠʝʤ ʫʩʪʘʥʦʚ-

ʣʝʥʥʳʭ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ ʠ ʚ ʩʦʧʫʪʩʪʚʫʶʱʝʡ ʜʠʩʢʫʩʩʠʠ ʦ ʩʦʩʪʘʚʝ ʠ ʜʠʥʘʤʠʢʝ ʥʘʠʙʦʣʝʝ 

ʩʫʱʝʩʪʚʝʥʥʳʭ ʜʣʷ ʨʝʘʣʠʟʘʮʠʠ ʩʪʨʘʪʝʛʠʠ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ. 

ʊʝʤ ʥʝ ʤʝʥʝʝ ʨʦʣʴ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ ʚ ʤʦʜʝʣʠ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪ ʚʝʩʴʤʘ ʩʫʱʝʩʪ-

ʚʝʥʥʘ. ʇʦʵʪʦʤʫ ʠʤʝʝʪ ʩʤʳʩʣ ʩʥʘʯʘʣʘ ʦʧʠʩʘʪʴ ʥʘʠʙʦʣʝʝ ʩʧʝʮʠʬʠʯʝʩʢʠʝ ʧʦʢʘʟʘʪʝ-

ʣʠ ʜʣʷ ʦʪʜʝʣʴʥʳʭ ʘʩʧʝʢʪʦʚ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ, ʢʦʪʦʨʳʝ ʥʝ ʠʩʧʦʣʴʟʦʚʘʣʠʩʴ ʚ ʩʠʩʪʝʤʝ 

ʪʨʘʜʠʮʠʦʥʥʦʛʦ ʫʧʨʘʚʣʝʥʯʝʩʢʦʛʦ ʢʦʥʪʨʦʣʷ. ʇʨʠ ʵʪʦʤ ʥʝʤʝʜʣʝʥʥʦ ʚʦʟʥʠʢʘʝʪ ʤʥʦ- 



ʞʝʩʪʚʦ ʩʦʤʥʝʥʠʡ ʚ ʮʝʣʝʩʦʦʙʨʘʟʥʦʩʪʠ ʚʢʣʶʯʝʥʠʷ ʪʝʭ ʠʣʠ ʠʥʳʭ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ ʚ 

ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʝ ʢʘʨʪʳ, ʧʦʩʢʦʣʴʢʫ ʚʩʝ ʦʥʠ ʚ ʯʝʤ-ʪʦ ʥʝʩʦʚʝʨʰʝʥʥʳ, ʥʝ ʚ ʧʦʣʥʦʡ 

ʤʝʨʝ ʦʪʨʘʞʘʶʪ ʦʩʦʙʝʥʥʦʩʪʠ ʪʦʛʦ ʠʣʠ ʠʥʦʛʦ ʘʩʧʝʢʪʘ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ, ʘ ʤʝʪʦʜʠʢʘ ʠʭ 

ʨʘʩʯʝʪʘ ʩʫʙʲʝʢʪʠʚʥʘ. ʆʜʥʘʢʦ ʵʪʦ ʥʝ ʪʘʢʘʷ ʫʞ ʩʝʨʴʝʟʥʘʷ ʧʨʦʙʣʝʤʘ. ʏʘʩʪʦ ʭʦʨʦʰʝʝ 

ʦʪʚʝʨʛʘʝʪʩʷ ʨʘʜʠ ʣʫʯʰʝʛʦ. ʂʦʥʝʯʥʦ, ʥʘʜʦ ʩʪʨʝʤʠʪʴʩʷ ʦʪʦʙʨʘʪʴ ʥʘʠʣʫʯʰʠʝ ʧʦʢʘʟʘ-

ʪʝʣʠ ʠʟ ʠʤʝʶʱʠʭʩʷ, ʦʜʥʘʢʦ ʵʪʦ ʥʝ ʟʥʘʯʠʪ, ʯʪʦ ʥʘʜʦ ʦʪʙʨʘʩʳʚʘʪʴ ʚ ʮʝʣʦʤ ʧʦʜʭʦ-

ʜʷʱʠʝ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʠ ʪʦʣʴʢʦ ʧʦ ʧʨʠʯʠʥʝ ʪʦʛʦ, ʯʪʦ ʦʥʠ ʥʝ ʠʜʝʘʣʴʥʳ. 

ʇʦʜ ʧʦʢʘʟʘʪʝʷʤʠ ʚ ʜʘʥʥʦʤ ʩʣʫʯʘʝ ʧʦʥʠʤʘʶʪʩʷ ʢʨʘʪʢʠʝ ʭʘʨʘʢʪʝʨʠʩʪʠʢʠ ʭʦʟʷʡʩʪ-

ʚʝʥʥʳʭ ʧʨʦʮʝʩʩʦʚ ʚ ʢʦʣʠʯʝʩʪʚʝʥʥʦʤ ʠʣʠ ʚ ʢʘʯʝʩʪʚʝʥʥʦʤ ʚʳʨʘʞʝʥʠʠ. ʍʦʟʷʡʩʪʚʝʥʥʳʝ 

ʧʨʦʮʝʩʩʳ ʦʪʨʘʞʘʶʪ ʦʧʨʝʜʝʣʝʥʥʫʶ ʩʪʦʨʦʥʫ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ, ʥʘʧʨʠʤʝʨ ʟʜʦʨʦʚʴʝ ʨʘʙʦʪ-

ʥʠʢʦʚ ʠʣʠ ʧʨʠʙʳʣʴʥʦʩʪʴ ʢʦʤʧʘʥʠʠ. ʏʘʩʪʦ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʠ ʧʦʣʫʯʘʶʪ ʥʘ ʦʩʥʦʚʝ ʦʙʦʙʱʝ-

ʥʠʷ ʥʘʙʣʶʜʝʥʠʡ ʟʘ ʥʝʢʦʪʦʨʳʤ ʢʦʣʠʯʝʩʪʚʦʤ ʘʥʘʣʦʛʠʯʥʳʭ ʦʙʲʝʢʪʦʚ, ʥʘʧʨʠʤʝʨ ʢʦʤʧʘ-

ʥʠʡ ʚ ʦʧʨʝʜʝʣʝʥʥʦʡ ʦʪʨʘʩʣʠ. ʇʦʢʘʟʘʪʝʣʠ ʧʨʝʜʩʪʘʚʣʷʶʪ ʚ ʦʙʦʙʱʝʥʥʦʤ ʚʠʜʝ ʦʧʨʝʜʝ-

ʣʝʥʥʳʝ ʩʚʦʡʩʪʚʘ ʦʙʲʝʢʪʦʚ ʥʘʙʣʶʜʝʥʠʡ. ʆʙʳʯʥʦ ʦʥʠ ʠʤʝʶʪ ʢʦʣʠʯʝʩʪʚʝʥʥʦʝ 

ʚʳʨʘʞʝʥʠʝ, ʢʘʢ, ʥʘʧʨʠʤʝʨ, ʢʨʦʚʷʥʦʝ ʜʘʚʣʝʥʠʝ ʠʣʠ ʦʙʲʝʤ ʧʨʠʙʳʣʠ. ʅʦ ʠʥʦʛʜʘ ʧʦʢʘ-

ʟʘʪʝʣʠ ʚʳʨʘʞʝʥʳ ʩʣʦʚʝʩʥʦ, ʥʘʧʨʠʤʝʨ, ʦʪʣʠʯʥʘʷ ʦʮʝʥʢʘ ʩʪʫʜʝʥʪʘ ʥʘ ʵʢʟʘʤʝʥʝ. 

ʆʧʨʝʜʝʣʝʥʠʝ ʥʝʦʙʭʦʜʠʤʳʭ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ ʬʦʨʤʠʨʫʝʪ ʩʧʝʮʠʘʣʴʥʳʡ ʷʟʳʢ, ʩ ʧʦ-

ʤʦʱʴʶ ʢʦʪʦʨʦʛʦ ʤʦʞʥʦ ʩʦʦʙʱʠʪʴ ʩʚʦʝ ʤʥʝʥʠʝ ʦʙ ʦʙʲʝʢʪʝ ʠʩʩʣʝʜʦʚʘʥʠʷ ʢʦʤʫ-ʪʦ 

ʜʨʫʛʦʤʫ. ʏʪʦʙʳ ʧʦʥʷʪʴ ʜʨʫʛ ʜʨʫʛʘ, ʥʝʦʙʭʦʜʠʤʦ ʫʩʣʦʚʠʪʴʩʷ ʦ ʟʥʘʯʝʥʠʠ ʠ ʤʝʪʦʜʠʢʝ 

ʨʘʩʯʝʪʘ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ. ʅʘʧʨʠʤʝʨ, ʠʥʦʛʜʘ ʥʘʟʚʘʥʠʝ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʷ ʥʝʩʝʪ ʚ ʩʝʙʝ ʩʢʨʳʪʳʡ 

ʧʦʜʪʝʢʩʪ, ʢʘʩʘʶʱʠʡʩʷ ʦʩʦʙʝʥʥʦʩʪʝʡ ʝʛʦ ʨʘʩʯʝʪʘ ʠʣʠ ʩʦʜʝʨʞʘʥʠʷ, ʠ ʙʦʣʴʰʠʥʩʪʚʦ 

ʣʶʜʝʡ ʦʞʠʜʘʶʪ, ʯʪʦ ʠʭ ʩʦʙʝʩʝʜʥʠʢ ʧʦʡʤʝʪ ʠ ʩʦʛʣʘʩʠʪʩʷ ʩ ʵʪʠʤ ʧʦʜʪʝʢʩʪʦʤ. ɺ ʢʘ-

ʯʝʩʪʚʝ ʠʣʣʶʩʪʨʘʮʠʠ ʤʦʞʥʦ ʧʨʠʚʝʩʪʠ ʷʟʳʢ ʦʧʠʩʘʥʠʷ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʚ ʝʝ ʬʠʥʘʥʩʦʚʦʡ 

ʦʪʯʝʪʥʦʩʪʠ ʠʣʠ ʷʟʳʢ, ʩ ʧʦʤʦʱʴʶ ʢʦʪʦʨʦʛʦ ʚ ʛʘʟʝʪʝ ʩʦʦʙʱʘʝʪʩʷ ʦ ʧʨʦʜʘʞʝ ʢʦʤ-

ʧʴʶʪʝʨʘ ʠʣʠ ʜʦʤʘ. ɼʦʩʪʘʪʦʯʥʦ ʯʝʪʢʦʝ ʠ ʪʦʯʥʦʝ ʦʧʠʩʘʥʠʝ ʦʙʲʝʢʪʘ ʚ ʜʘʥʥʦʤ ʩʣʫʯʘʝ 

ʜʘʝʪ ʯʠʪʘʪʝʣʷʤ ʫʚʝʨʝʥʥʦʩʪʴ ʚ ʪʦʤ, ʯʪʦ ʦʥʠ ʧʦʣʫʯʘʪ "ʜʦʩʪʦʚʝʨʥʦʝ ʠ ʧʦʣʥʦʝ"2 

ʧʨʝʜʩʪʘʚʣʝʥʠʝ ʦ ʧʨʝʜʤʝʪʝ ʨʘʟʛʦʚʦʨʘ. 

ʊʘʢʠʤ ʦʙʨʘʟʦʤ, ʥʘʤʝʨʝʥʠʷ ʠ ʧʦʪʨʝʙʥʦʩʪʠ ʧʦʣʴʟʦʚʘʪʝʣʝʡ ʦʧʨʝʜʝʣʷʶʪ ʘʜʝʢʚʘʪʥʦʩʪʴ 

ʷʟʳʢʘ, ʪ.ʝ. ʥʘʙʦʨʘ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ. ʏʝʤ ʰʠʨʝ ʧʨʝʜʧʦʣʘʛʘʝʤʘʷ ʩʬʝʨʘ ʠʩʧʦʣʴʟʦʚʘʥʠʷ, ʪʝʤ 

ʩʣʦʞʥʝʝ ʦʪʦʙʨʘʪʴ ʠ ʦʧʨʝʜʝʣʠʪʴ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʠ, ʩʦʦʪʚʝʪʩʪʚʫʶʱʠʝ ʢʨʠʪʝʨʠʶ ʦʜʥʦʟʥʘʯʥʦ-

ʩʪʠ ʩʦʜʝʨʞʘʥʠʷ ʠ ʤʝʪʦʜʠʢʠ ʨʘʩʯʝʪʘ. ʏʘʩʪʦ ʠʟ-ʟʘ ʥʝʦʜʥʦʟʥʘʯʥʦʛʦ ʪʦʣʢʦʚʘʥʠʷ ʧʦʢʘʟʘ-

ʪʝʣʝʡ ʚʦʟʥʠʢʘʶʪ ʥʝʜʦʨʘʟʫʤʝʥʠʷ, ʥʘʧʨʠʤʝʨ, ʰʠʨʦʢʠʡ ʢʨʫʛ ʧʦʣʴʟʦʚʘʪʝʣʝʡ ʤʦʞʝʪ ʥʝ 

ʟʥʘʪʴ ʪʝʭʥʠʯʝʩʢʠʭ ʭʘʨʘʢʪʝʨʠʩʪʠʢ ʢʦʤʧʴʶʪʝʨʥʦʡ ʪʝʭʥʠʢʠ ʠʣʠ ʤʝʪʦʜʠʢʠ ʨʘʩʯʝʪʘ ʧʨʦ-

ʜʦʣʞʠʪʝʣʴʥʦʩʪʠ ʦʧʝʨʘʮʠʦʥʥʦʛʦ ʮʠʢʣʘ. ʆʜʥʘʢʦ ʥʝʜʦʨʘʟʫʤʝʥʠʷ ʚʦʟʥʠʢʘʶʪ ʠ ʚ ʩʣʫʯʘʝ, 

ʢʦʛʜʘ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʴ ʥʝ ʜʘʝʪ ʪʦʡ ʠʥʬʦʨʤʘʮʠʠ ʦʙ ʦʙʲʝʢʪʝ, ʚ ʢʦʪʦʨʦʡ ʥʫʞʜʘʝʪʩʷ ʧʦʣʴʟʦʚʘ-

ʪʝʣʴ. ʅʘʧʨʠʤʝʨ, ʜʠʩʢʫʩʩʠʷ ʦʙ "ʠʥʪʝʣʣʝʢʪʫʘʣʴʥʦʤ ʢʘʧʠʪʘʣʝ" (ʛʣʘʚʘ 2) ʩʪʘʚʠʪ ʚʦʧʨʦʩ ʦ 

ʪʦʤ, ʤʦʞʝʪ ʣʠ ʩʦʚʨʝʤʝʥʥʳʡ ʬʦʨʤʘʪ ʬʠʥʘʥʩʦʚʦʡ ʦʪʯʝʪʥʦʩʪʠ ʜʘʪʴ "ʧʨʘʚʜʠʚʦʝ ʠ ʜʦʩʪʦ-

ʚʝʨʥʦʝ" ʧʨʝʜʩʪʘʚʣʝʥʠʝ ʦ ʢʦʤʧʘʥʠʠ, ʙʫʜʫʱʝʝ ʢʦʪʦʨʦʡ ʟʘʚʠʩʠʪ ʦʪ ʨʘʟʚʠʪʠʷ ʙʘʟʳ ʜʘʥ-

ʥʳʭ ʦ ʧʦʪʨʝʙʠʪʝʣʷʭ ʠʣʠ ʢʦʤʧʴʶʪʝʨʥʦʡ ʛʨʘʤʦʪʥʦʩʪʠ ʩʦʪʨʫʜʥʠʢʦʚ. 

2 "ɼʦʩʪʦʚʝʨʥʦʩʪʴ ʠ ʧʦʣʥʦʪʘ" ʧʨʝʜʩʪʘʚʣʷʝʪ ʩʦʙʦʡ ʦʬʠʮʠʘʣʴʥʦʝ ʪʨʝʙʦʚʘʥʠʝ ʢ ʝʞʝʛʦʜʥʦʡ 
ʬʠʥʘʥʩʦʚʦʡ ʦʪʯʝʪʥʦʩʪʠ ʢʦʤʧʘʥʠʡ ʚ ʩʪʨʘʥʘʭ ɽʚʨʦʧʝʡʩʢʦʛʦ ʉʦʶʟʘ. ɺ ʠʭ ʟʘʢʦʥʦʜʘʪʝʣʴʩʪʚʝ 
ʩʧʝʮʠʘʣʴʥʦ ʧʦʜʯʝʨʢʠʚʘʝʪʩʷ, ʯʪʦ ʙʘʣʘʥʩ ʠ ʦʪʯʝʪ ʦ ʧʨʠʙʳʣʠ ʠ ʫʙʳʪʢʘʭ, ʢʦʪʦʨʳʝ ʥʝ ʦʙʝʩʧʝ-
ʯʠʚʘʶʪ "ʜʦʩʪʦʚʝʨʥʫʶ ʠ ʧʦʣʥʫʶ" ʢʘʨʪʠʥʫ ʧʦʣʦʞʝʥʠʷ ʢʦʤʧʘʥʠʠ, ʜʦʣʞʥʳ ʩʦʧʨʦʚʦʞʜʘʪʴʩʷ 
ʜʦʧʦʣʥʠʪʝʣʴʥʳʤʠ ʧʦʷʩʥʝʥʠʷʤʠ. 



ʇʦʢʘʟʘʪʝʣʠ ʭʘʨʘʢʪʝʨʠʟʫʶʪ ʦʧʨʝʜʝʣʝʥʥʳʝ ʩʪʦʨʦʥʳ ʦʙʲʝʢʪʘ ʠʩʩʣʝʜʦʚʘʥʠʷ ʠ 

ʧʨʦʚʦʮʠʨʫʶʪ ʩʯʠʪʘʪʴ ʠʤʝʥʥʦ ʵʪʠ ʩʪʦʨʦʥʳ ʥʘʠʙʦʣʝʝ ʩʫʱʝʩʪʚʝʥʥʳʤʠ. ʏʘʩʪʦ ʧʦʢʘ-

ʟʘʪʝʣʠ ʜʘʶʪ ʦʙʲʝʢʪʠʚʥʦʝ ʧʨʝʜʩʪʘʚʣʝʥʠʝ ʦʙ ʦʙʲʝʢʪʝ ʠʩʩʣʝʜʦʚʘʥʠʷ. ʄʝʪʦʜʠʢʘ ʦʧ-

ʨʝʜʝʣʝʥʠʷ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ ʦʩʥʦʚʘʥʘ ʥʘ ʧʨʦʚʝʜʝʥʠʠ ʧʝʨʠʦʜʠʯʝʩʢʠʭ ʥʘʙʣʶʜʝʥʠʡ ʦʙʲ-

ʝʢʪʘ. ʅʦ ʨʘʟʨʘʙʦʪʢʘ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ ʠ ʤʝʪʦʜʠʢʠ ʠʭ ʨʘʩʯʝʪʘ ʚʩʝʛʜʘ ʧʨʝʩʣʝʜʫʝʪ ʦʧʨʝʜʝ-

ʣʝʥʥʫʶ ʮʝʣʴ: ʠʥʦʛʜʘ ʵʪʦ ʧʦʪʨʝʙʥʦʩʪʴ ʧʦʣʴʟʦʚʘʪʝʣʝʡ ʚ ʜʘʥʥʦʡ ʠʥʬʦʨʤʘʮʠʠ, ʘ 

ʠʥʦʛʜʘ ð ʞʝʣʘʥʠʝ ʥʘʧʨʘʚʠʪʴ ʚʥʠʤʘʥʠʝ ʧʦʣʴʟʦʚʘʪʝʣʝʡ ʚ ʥʫʞʥʦʝ ʨʫʩʣʦ. ʂʦʤʧʘʥʠʠ 

ʫʞʝ ʜʦʣʛʦʝ ʚʨʝʤʷ ʠʩʧʦʣʴʟʫʶʪ ʩʠʩʪʝʤʫ ʬʠʥʘʥʩʦʚʳʭ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ ʚ ʫʧʨʘʚʣʝʥʯʝʩʢʦʤ 

ʢʦʥʪʨʦʣʝ. ʇʨʦʚʦʜʠʣʠʩʴ ʤʥʦʛʦʯʠʩʣʝʥʥʳʝ ʠʩʩʣʝʜʦʚʘʥʠʷ ʜʣʷ ʚʳʷʚʣʝʥʠʷ ʵʬʬʝʢʪʠʚ-

ʥʦʩʪʠ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ ʧʨʠʙʳʣʠ ʢʘʢ ʩʪʠʤʫʣʦʚ ʢ ʜʝʡʩʪʚʠʶ ʜʣʷ ʩʦʪʨʫʜʥʠʢʦʚ ʢʦʤʧʘʥʠʠ. 

ʕʬʬʝʢʪʠʚʥʦʩʪʴ ʩʠʩʪʝʤʳ ʩʪʠʤʫʣʠʨʦʚʘʥʠʷ ʟʘʚʠʩʠʪ ʦʪ ʩʚʷʟʠ ʤʝʞʜʫ ʜʦʩʪʠʞʝʥʠʝʤ 

ʦʧʨʝʜʝʣʝʥʥʳʭ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ ʠ ʚʳʧʣʘʪʦʡ ʙʦʥʫʩʦʚ ʠʣʠ ʚʦʟʥʘʛʨʘʞʜʝʥʠʡ. 

ʆʜʥʘʢʦ ʦʧʨʝʜʝʣʝʥʠʝ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ ʷʚʣʷʝʪʩʷ ʥʝ ʝʜʠʥʩʪʚʝʥʥʳʤ ʚʘʞʥʳʤ ʫʩʣʦʚʠʝʤ 

ʜʦʩʪʠʞʝʥʠʷ ʚʟʘʠʤʦʧʦʥʠʤʘʥʠʷ. ʃʠʮʘ, ʦʮʝʥʠʚʘʶʱʠʝ ʟʥʘʯʝʥʠʷ ʪʝʭ ʠʣʠ ʠʥʳʭ ʧʦʢʘ-

ʟʘʪʝʣʝʡ ʥʘ ʦʩʥʦʚʝ ʥʘʙʣʶʜʝʥʠʷ ʟʘ ʦʙʲʝʢʪʦʤ, ʯʘʩʪʦ ʧʦʧʘʜʘʶʪ ʧʦʜ ʚʣʠʷʥʠʝ ʦʙʳʯʥʦʡ 

ʧʨʘʢʪʠʢʠ. ɺʨʘʯʠ ʦʧʨʝʜʝʣʷʶʪ ʩʦʩʪʦʷʥʠʝ ʟʜʦʨʦʚʴʷ ʧʘʮʠʝʥʪʘ ʥʘ ʦʩʥʦʚʝ ʜʘʥʥʳʭ ʨʘʟ-

ʣʠʯʥʳʭ ʘʥʘʣʠʟʦʚ. ɺ ʨʝʟʫʣʴʪʘʪʝ ʠʭ ʚʳʚʦʜʳ ʟʘʚʠʩʷʪ ʦʪ ʚʳʙʦʨʘ ʚʠʜʦʚ ʘʥʘʣʠʟʦʚ. 

ɸʥʘʣʦʛʠʯʥʦ ʵʪʦʤʫ, ʦʪʜʝʣʴʥʳʡ ʧʨʝʧʦʜʘʚʘʪʝʣʴ ʠʣʠ ʚʝʩʴ ʧʨʝʧʦʜʘʚʘʪʝʣʴʩʢʠʡ ʩʦʩʪʘʚ 

ʬʘʢʫʣʴʪʝʪʘ ʠʤʝʝʪ ʥʝʢʦʪʦʨʳʝ ʫʩʪʦʷʚʰʠʝʩʷ ʧʨʝʜʩʪʘʚʣʝʥʠʷ ʦ ʤʝʪʦʜʘʭ ʧʨʦʚʝʨʢʠ ʟʥʘ-

ʥʠʡ ʩʪʫʜʝʥʪʦʚ ʠ ʦ ʪʦʤ, ʢʘʢʠʝ ʦʪʚʝʪʳ ʩʯʠʪʘʪʴ ʧʨʘʚʠʣʴʥʳʤʠ. ɺ ʩʚʦʶ ʦʯʝʨʝʜʴ, ʥʝ-

ʜʦʙʨʦʩʦʚʝʩʪʥʳʝ ʩʪʫʜʝʥʪʳ ʠʤʝʶʪ ʩʚʦʠ ʩʧʦʩʦʙʳ ʩʧʠʩʳʚʘʥʠʷ ʥʘ ʵʢʟʘʤʝʥʝ. 

ɼʣʷ ʧʦʷʩʥʝʥʠʷ ʤʦʞʥʦ ʧʦʟʘʠʤʩʪʚʦʚʘʪʴ ʭʘʨʘʢʪʝʨʠʩʪʠʢʫ ʨʘʟʣʠʯʠʡ ʤʝʞʜʫ ʜʘʥʥʳ-

ʤʠ, ʠʥʬʦʨʤʘʮʠʝʡ ʠ ʟʥʘʥʠʝʤ, ʧʨʠʚʦʜʠʤʫʶ ʚ ʪʝʦʨʠʠ ʩʠʩʪʝʤ. ʈʝʟʫʣʴʪʘʪʳ ʠʟʤʝʨʝ-

ʥʠʡ ʧʨʝʜʩʪʘʚʣʷʶʪ ʩʦʙʦʡ ʜʘʥʥʳʝ, ʦʜʥʘʢʦ ʜʘʥʥʳʝ ʤʦʞʥʦ ʧʨʝʜʩʪʘʚʠʪʴ ʠ ʚ ʤʝʥʝʝ 

ʩʪʨʫʢʪʫʨʠʨʦʚʘʥʥʦʤ ʚʠʜʝ. ʂʦʛʜʘ ʧʨʝʧʦʜʘʚʘʪʝʣʠ ʚʳʨʘʞʘʶʪ ʩʚʦʝ ʤʥʝʥʠʝ ʦʙ ʫʩʧʝ-

ʚʘʝʤʦʩʪʠ ʩʪʫʜʝʥʪʦʚ ʚ ʪʝʯʝʥʠʝ ʛʦʜʘ, ʚʳʩʪʘʚʣʷʷ ʠʤ ʠʪʦʛʦʚʳʝ ʦʮʝʥʢʠ, ʮʝʣʴ ʵʪʦʛʦ ʟʘ-

ʢʣʶʯʘʝʪʩʷ ʚ ʜʦʥʝʩʝʥʠʠ ʠʥʬʦʨʤʘʮʠʠ ʜʦ ʪʨʝʪʴʠʭ ʣʠʮ. ʆʜʥʘʢʦ ʢʦʣʠʯʝʩʪʚʝʥʥʘʷ 

ʦʮʝʥʢʘ ʤʦʞʝʪ ʩʯʠʪʘʪʴʩʷ ʠʥʬʦʨʤʘʮʠʝʡ ʪʦʣʴʢʦ ʚ ʪʦʤ ʩʣʫʯʘʝ, ʝʩʣʠ ʝʝ ʘʜʨʝʩʘʪ ʟʥʘʝʪ 

ʧʨʠʤʝʥʷʝʤʫʶ ʤʝʪʦʜʠʢʫ ʦʮʝʥʠʚʘʥʠʷ. ʅʝ ʠʤʝʷ ʠʥʬʦʨʤʘʮʠʠ ʦ ʩʪʘʥʜʘʨʪʘʭ ʦʮʝʥʠʚʘ-

ʥʠʷ ʚ ʜʘʥʥʦʤ ʫʥʠʚʝʨʩʠʪʝʪʝ ʠʣʠ ʫ ʜʘʥʥʦʛʦ ʧʨʝʧʦʜʘʚʘʪʝʣʷ, ʥʝʣʴʟʷ ʩʫʜʠʪʴ ʦ ʩʪʝʧʝʥʠ 

ʫʩʧʝʚʘʝʤʦʩʪʠ ʚ ʢʘʞʜʦʤ ʢʦʥʢʨʝʪʥʦʤ ʩʣʫʯʘʝ. ʅʘʧʨʠʤʝʨ, ʯʠʪʘʪʝʣʴ ʤʦʞʝʪ ʥʝ ʟʥʘʪʴ, 

ʷʚʣʷʝʪʩʷ ʣʠ ʦʮʝʥʢʘ "1" ʤʘʢʩʠʤʘʣʴʥʦʡ ʠʣʠ ʤʠʥʠʤʘʣʴʥʦʡ ʚ ʧʨʠʤʝʥʷʝʤʦʡ ʰʢʘʣʝ 

ʠʣʠ ʥʘʩʢʦʣʴʢʦ ʯʘʩʪʦ ʚʩʪʨʝʯʘʝʪʩʷ ʪʘ ʠʣʠ ʠʥʘʷ ʦʮʝʥʢʘ ʚ ʩʨʝʜʥʝʤ ʠ ʪ.ʧ. ʅʦʚʦʝ ʟʥʘ-

ʥʠʝ ʚʦʟʥʠʢʘʝʪ ʣʠʰʴ ʪʦʛʜʘ, ʢʦʛʜʘ ʥʦʚʘʷ ʠʥʬʦʨʤʘʮʠʷ ʠʤʝʝʪ ʟʥʘʯʝʥʠʝ ʜʣʷ ʧʦʣʫ-

ʯʘʶʱʝʛʦ ʝʝ ʣʠʮʘ. ʆʜʥʘʢʦ ʧʦʜʪʚʝʨʞʜʝʥʠʝ ʩʬʦʨʤʫʣʠʨʦʚʘʥʥʳʭ ʧʨʝʜʧʦʣʦʞʝʥʠʡ 

ʪʘʢʞʝ ʩʣʫʞʠʪ ʥʦʚʦʡ ʠʥʬʦʨʤʘʮʠʝʡ, ʧʦʩʢʦʣʴʢʫ ʫʤʝʥʴʰʘʝʪ ʩʪʝʧʝʥʴ ʩʫʱʝʩʪʚʦʚʘʚ-

ʰʝʡ ʜʦ ʵʪʦʛʦ ʥʝʦʧʨʝʜʝʣʝʥʥʦʩʪʠ. ʀʥʦʛʜʘ ʛʦʚʦʨʷʪ ʦ ʮʝʥʥʦʩʪʠ ʜʘʥʥʳʭ ʠʣʠ ʠʥʬʦʨ-

ʤʘʮʠʠ ʜʣʷ ʧʦʣʴʟʦʚʘʪʝʣʷ, ʧʨʠʯʝʤ ʵʪʘ ʮʝʥʥʦʩʪʴ ʯʘʩʪʠʯʥʦ ʦʧʨʝʜʝʣʷʝʪʩʷ ʯʝʨʝʟ ʧʩʠ-

ʭʦʣʦʛʠʯʝʩʢʫʶ ʨʝʘʢʮʠʶ ʧʦʣʴʟʦʚʘʪʝʣʷ, ʘ ʯʘʩʪʠʯʥʦ ð ʯʝʨʝʟ ʵʬʬʝʢʪ, ʦʢʘʟʳʚʘʝʤʳʡ 

ʥʘ ʧʦʩʣʝʜʫʶʱʠʝ ʜʝʡʩʪʚʠʷ ʧʦʣʴʟʦʚʘʪʝʣʷ. 

ʅʘʧʨʠʤʝʨ, ʨʘʩʩʤʦʪʨʠʤ ʩ ʵʪʦʡ ʪʦʯʢʠ ʟʨʝʥʠʷ ʨʝʟʶʤʝ, ʧʨʝʜʦʩʪʘʚʣʷʝʤʦʝ ʧʨʠ ʧʦʩʪʫʧ-

ʣʝʥʠʠ ʥʘ ʨʘʙʦʪʫ. ʇʨʝʪʝʥʜʝʥʪ ʠʤʝʝʪ ʩʨʝʜʥʠʡ ʙʘʣʣ 3,5. ʉʘʤʘ ʧʦ ʩʝʙʝ ʮʠʬʨʘ ʧʦʥʠʤʘʝʪʩʷ 

ʦʜʥʦʟʥʘʯʥʦ, ʦʜʥʘʢʦ ʢʘʢʫʶ ʥʦʚʫʶ ʠʥʬʦʨʤʘʮʠʶ ʦ ʧʨʝʪʝʥʜʝʥʪʝ ʦʥʘ ʜʘʝʪ? ʂʦʥʝʯʥʦ, 

ʪʨʝʙʦʚʘʥʠʷ ʢ ʧʨʝʪʝʥʜʝʥʪʫ ʥʘ ʦʧʨʝʜʝʣʝʥʥʫʶ ʜʦʣʞʥʦʩʪʴ ð ʚʝʱʴ ʜʦʩʪʘʪʦʯʥʦ ʦʪʥʦʩʠ-

ʪʝʣʴʥʘʷ, ʦʜʥʘʢʦ ʪʦʯʥʦ ʪʘʢ ʞʝ ʦʪʥʦʩʠʪʝʣʴʥʳ ʠ ʩʪʘʥʜʘʨʪʳ ʦʮʝʥʠʚʘʥʠʷ ʪʦʛʦ ʢʦʣʣʝʜʞʘ, 



ʢʦʪʦʨʳʡ ʟʘʢʦʥʯʠʣ ʧʨʝʪʝʥʜʝʥʪ. ɽʩʣʠ ʦʮʝʥʢʘ ʜʘʝʪ ʧʨʝʜʩʪʘʚʣʝʥʠʝ ʦʙ ʫʨʦʚʥʝ ʟʥʘʥʠʡ 

ʧʨʝʪʝʥʜʝʥʪʘ ʠ ʠʤʝʝʪ, ʪʘʢʠʤ ʦʙʨʘʟʦʤ, ʦʧʨʝʜʝʣʝʥʥʫʶ ʮʝʥʥʦʩʪʴ, ʪʦ ʦʥʘ ʜʦʣʞʥʘ ʚʣʠʷʪʴ 

ʥʘ ʧʦʩʪʫʧʢʠ ʣʶʜʝʡ, ʧʦʣʫʯʠʚʰʠʭ ʵʪʫ ʠʥʬʦʨʤʘʮʠʶ. ɽʩʣʠ ʧʨʝʪʝʥʜʝʥʪ ʭʦʨʦʰʦ ʠʟʚʝʩʪʝʥ 

ʧʦ ʝʛʦ ʨʘʙʦʪʝ ʚ ʪʝʯʝʥʠʝ ʠʩʧʳʪʘʪʝʣʴʥʦʛʦ ʩʨʦʢʘ, ʪʦ ʝʛʦ ʦʮʝʥʢʠ ʠʟ ʢʦʣʣʝʜʞʘ ʤʦʛʫʪ ʧʨʝʜ-

ʩʪʘʚʣʷʪʴ ʥʝʢʦʪʦʨʳʡ ʠʥʪʝʨʝʩ, ʦʜʥʘʢʦ ʦʥʠ ʜʘʶʪ ʦʪʥʦʩʠʪʝʣʴʥʦ ʤʝʥʴʰʝ ʥʦʚʦʡ ʠʥʬʦʨʤʘ-

ʮʠʠ, ʯʝʤ ʚ ʩʠʪʫʘʮʠʠ ʩ ʩʦʚʝʨʰʝʥʥʦ ʥʦʚʳʤ ʯʝʣʦʚʝʢʦʤ. 

ʕʪʠ ʩʦʦʙʨʘʞʝʥʠʷ ʠʤʝʶʪ ʚʘʞʥʦʝ ʟʥʘʯʝʥʠʝ ʧʨʠ ʨʘʟʨʘʙʦʪʢʝ ʩʠʩʪʝʤʳ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ 

ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ, ʘʥʘʣʦʛʠʯʥʦʡ ʪʦʡ, ʢʦʪʦʨʘʷ ʠʩʧʦʣʴʟʫʝʪʩʷ ʚ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪʘʭ. 

ʇʦʩʪʘʚʣʝʥʥʫʶ ʟʘʜʘʯʫ ʣʝʛʯʝ ʨʝʰʘʪʴ, ʝʩʣʠ ʠʟʚʝʩʪʥʦ, ʯʪʦ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʘʷ ʢʘʨʪʘ 

ʧʨʝʜʥʘʟʥʘʯʝʥʘ ʜʣʷ ʣʶʜʝʡ ʩ ʘʥʘʣʦʛʠʯʥʦʡ ʧʦʜʛʦʪʦʚʢʦʡ ʠ ʞʠʟʥʝʥʥʳʤ ʦʧʳʪʦʤ, ʯʝʤ 

ʚ ʩʣʫʯʘʝ, ʢʦʛʜʘ ʦʥʘ ʧʨʝʜʩʪʘʚʣʝʥʘ ʰʠʨʦʢʦʤʫ ʢʦʣʣʝʢʪʠʚʫ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʠʣʠ ʦʧʫʙʣʠʢʦ-

ʚʘʥʘ ʚ ʩʦʩʪʘʚʝ ʝʞʝʛʦʜʥʦʡ ʬʠʥʘʥʩʦʚʦʡ ʦʪʯʝʪʥʦʩʪʠ. ʇʨʘʚʜʘ, ʚ ʧʦʩʣʝʜʥʝʤ ʩʣʫʯʘʝ 

ʝʩʪʴ ʪʦ ʧʨʝʠʤʫʱʝʩʪʚʦ, ʯʪʦ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʘʷ ʢʘʨʪʘ ʧʦʩʣʫʞʠʪ ʢʘʪʘʣʠʟʘʪʦʨʦʤ ʦʞʠʚ-

ʣʝʥʥʳʭ ʜʠʩʢʫʩʩʠʡ ʦʪʥʦʩʠʪʝʣʴʥʦ ʟʥʘʯʝʥʠʷ ʚʢʣʶʯʝʥʥʳʭ ʚ ʥʝʝ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ. ʂʘʢ 

ʨʘʟʨʘʙʦʪʯʠʢ, ʪʘʢ ʠ ʧʦʣʴʟʦʚʘʪʝʣʴ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʡ ʢʘʨʪʳ ʤʦʞʝʪ ʣʝʛʢʦ ʟʘʙʳʪʴ ʦ ʪʦʤ, 

ʯʪʦ ʤʥʦʞʝʩʪʚʦ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ ʥʝ ʚʦʰʣʦ ʚ ʝʝ ʩʦʩʪʘʚ, ʧʦʵʪʦʤʫ ʦʯʝʥʴ ʚʘʞʥʦ ʧʨʘʚʠʣʴʥʦ 

ʟʘʜʘʪʴ ʩʠʩʪʝʤʫ ʢʦʦʨʜʠʥʘʪ ʜʣʷ ʪʘʢʦʛʦ ʦʙʩʫʞʜʝʥʠʷ. 

ɺ ʵʪʦʤ ʩʦʩʪʦʠʪ ʧʨʠʯʠʥʘ ʪʦʛʦ, ʯʪʦ ʢʘʞʜʳʡ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʴ ʥʝʦʙʭʦʜʠʤʦ ʧʨʦʘʥʘʣʠʟʠʨʦ-

ʚʘʪʴ ʩ ʪʦʯʢʠ ʟʨʝʥʠʷ ʝʛʦ ʥʘʟʥʘʯʝʥʠʷ ʠ ʧʨʝʜʧʦʣʘʛʘʝʤʦʛʦ ʧʨʠʤʝʥʝʥʠʷ. ʄʳ ʫʚʝʨʝʥʳ, ʯʪʦ 

ʧʨʠʤʝʨ ʩʠʩʪʝʤʳ ʢʦʦʨʜʠʥʘʪ, ʧʨʠʚʝʜʝʥʥʳʡ ʥʘ ʨʠʩ. 5.2, ʦʢʘʞʝʪʩʷ ʧʦʣʝʟʥʳʤ. 

 
ʈʠʩ. 5.2. ʅʝʢʦʪʦʨʳʝ ʧʨʠʤʝʨʳ ʨʘʟʣʠʯʥʦʛʦ ʥʘʟʥʘʯʝʥʠʷ ʠ ʩʧʦʩʦʙʦʚ ʧʨʠʤʝʥʝʥʠʷ ʦʪʜʝʣʴʥʳʭ 
ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ 
ʀʩʪʦʯʥʠʢ. ɸʜʘʧʪʠʨʦʚʘʥʦ ʧʦ ʨʘʙʦʪʝ Olve & Weston (1996). 

ʅʘ ʨʠʩʫʥʢʝ ʧʨʠʚʝʜʝʥʳ ʧʨʠʤʝʨʳ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ, ʨʘʟʨʘʙʦʪʘʥʥʳʭ ʪʘʢ, ʯʪʦʙʳ ʦʧʠ-

ʩʘʥʠʝ ʦʙʲʝʢʪʘ ʙʳʣʦ ʤʘʢʩʠʤʘʣʴʥʦ ʥʝʡʪʨʘʣʴʥʳʤ ʠ ʥʝʣʴʟʷ ʙʳʣʦ ʦʧʨʝʜʝʣʠʪʴ ʮʝʥ-

ʥʦʩʪʴ ʧʨʝʜʦʩʪʘʚʣʷʝʤʦʡ ʠʤʠ ʠʥʬʦʨʤʘʮʠʠ. ɺ ʜʨʫʛʠʭ ʩʣʫʯʘʷʭ ʮʝʣʴ ʠʩʧʦʣʴʟʦʚʘʥʠʷ 



ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʷ ʟʘʢʣʶʯʘʝʪʩʷ ʚ ʪʦʤ, ʯʪʦʙʳ ʧʨʦʚʝʩʪʠ ʩʨʘʚʥʝʥʠʝ ʦʮʝʥʠʚʘʝʤʳʭ ʦʙʲʝʢʪʦʚ, 

ʫʩʪʘʥʦʚʠʪʴ ʮʝʣʠ ʠʣʠ ʦʮʝʥʠʪʴ ʩʪʝʧʝʥʴ ʠʭ ʜʦʩʪʠʞʝʥʠʷ. ʇʦʩʣʝʜʥʷʷ ʩʠʪʫʘʮʠʷ ʪʠ-

ʧʠʯʥʘ ʜʣʷ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ, ʧʨʝʜʥʘʟʥʘʯʝʥʥʳʭ ʜʣʷ ʚʥʫʪʨʝʥʥʝʛʦ ʠʩʧʦʣʴʟʦʚʘʥʠʷ ʚ ʢʦʤ-

ʧʘʥʠʠ. ʇʦʩʢʦʣʴʢʫ ʢʨʫʛ ʧʦʣʴʟʦʚʘʪʝʣʝʡ ʚ ʵʪʦʡ ʩʠʪʫʘʮʠʠ ʜʦʩʪʘʪʦʯʥʦ ʦʛʨʘʥʠʯʝʥ, ʧʦ-

ʷʚʣʷʝʪʩʷ ʚʦʟʤʦʞʥʦʩʪʴ ʠʩʧʦʣʴʟʦʚʘʪʴ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʠ, ʧʨʝʜʧʦʣʘʛʘʶʱʠʝ ʟʥʘʢʦʤʩʪʚʦ 

ʧʦʣʴʟʦʚʘʪʝʣʝʡ ʩ ʤʝʪʦʜʠʢʦʡ ʠʭ ʨʘʩʯʝʪʘ. ʉ ʜʨʫʛʦʡ ʩʪʦʨʦʥʳ, ʝʩʣʠ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʠ ʧʨʝʜ-

ʥʘʟʥʘʯʝʥʳ ʜʣʷ ʦʧʫʙʣʠʢʦʚʘʥʠʷ, ʪ.ʝ. ʚ ʩʣʫʯʘʝ ʚʢʣʶʯʝʥʠʷ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝ-

ʩʢʠʭ ʢʘʨʪ ʚ ʬʠʥʘʥʩʦʚʫʶ ʦʪʯʝʪʥʦʩʪʴ ʢʦʤʧʘʥʠʠ, ʪʦ ʦʩʦʙʦʝ ʚʥʠʤʘʥʠʝ ʥʝʦʙʭʦʜʠʤʦ 

ʫʜʝʣʠʪʴ ʧʨʝʜʫʧʨʝʞʜʝʥʠʶ ʚʦʟʤʦʞʥʳʭ ʥʝʚʝʨʥʳʭ ʪʦʣʢʦʚʘʥʠʡ ð ʦʩʦʙʝʥʥʦ ʚ ʦʮʝʥʢʝ 

ʫʨʦʚʥʷ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ, ʧʨʠʚʝʜʝʥʥʳʭ ʚ ʚʝʨʭʥʝʡ ʯʘʩʪʠ ʨʠʩ. 5.2. 

ʅʘ ʨʠʩ. 5.2 ʧʨʠʚʝʜʝʥʳ ʧʨʠʤʝʨʳ ʨʘʟʥʦʛʦ ʥʘʟʥʘʯʝʥʠʷ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ. ʆʜʥʠʤ ʠʟ 

ʥʠʭ ʤʦʞʝʪ ʙʳʪʴ ʠʩʧʦʣʴʟʦʚʘʥʠʝ ʚ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪʘʭ. ʉʤʳʩʣ ʨʠʩʫʥʢʘ, ʧʦʤʠʤʦ 

ʧʨʦʯʝʛʦ, ʩʦʩʪʦʠʪ ʚ ʪʦʤ, ʯʪʦ ʢ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʷʤ ʧʨʝʜʲʷʚʣʷʶʪʩʷ ʨʘʟʣʠʯʥʳʝ ʪʨʝʙʦʚʘʥʠʷ 

ʚ ʟʘʚʠʩʠʤʦʩʪʠ ʦʪ ʠʭ ʧʨʝʜʧʦʣʘʛʘʝʤʦʛʦ ʥʘʟʥʘʯʝʥʠʷ, ʥʘʧʨʠʤʝʨ, ʜʣʷ ʚʥʫʪʨʝʥʥʝʛʦ ʠʩ-

ʧʦʣʴʟʦʚʘʥʠʷ ʠʣʠ ʰʠʨʦʢʦʛʦ ʦʧʫʙʣʠʢʦʚʘʥʠʷ. ɺ ʧʝʨʚʦʤ ʩʣʫʯʘʝ ʢʨʫʛ ʧʦʣʴʟʦʚʘʪʝʣʝʡ 

ʥʝʤʥʦʛʦʯʠʩʣʝʥ ʠ ʩʦʩʪʦʠʪ ʠʟ ʭʦʨʦʰʦ ʠʥʬʦʨʤʠʨʦʚʘʥʥʳʭ ʣʠʮ; ʚ ʢʘʯʝʩʪʚʝ ʧʨʠʤʝʨʘ 

ʤʦʞʥʦ ʧʨʠʚʝʩʪʠ ʩʠʪʫʘʮʠʶ, ʢʦʛʜʘ ʨʫʢʦʚʦʜʩʪʚʦ ʪʦʨʛʦʚʦʡ ʘʩʩʦʮʠʘʮʠʠ ʛʦʪʦʚʠʪ ʦʙʟʦʨ 

ʧʦʣʦʞʝʥʠʷ ʚ ʦʪʨʘʩʣʠ ʜʣʷ ʩʚʦʠʭ ʯʣʝʥʦʚ ʠʣʠ ʢʦʥʩʘʣʪʠʥʛʦʚʘʷ ʬʠʨʤʘ ʧʨʦʚʦʜʠʪ ʩʝ-

ʤʠʥʘʨ ʜʣʷ ʩʚʦʠʭ ʢʣʠʝʥʪʦʚ. ɺ ʜʘʥʥʦʤ ʩʣʫʯʘʝ ʧʦʣʴʟʦʚʘʪʝʣʠ ʭʦʨʦʰʦ ʧʦʜʛʦʪʦʚʣʝʥʳ 

ʠ ʩʧʦʩʦʙʥʳ ʧʦʥʷʪʴ ʩʤʳʩʣ ʧʨʠʚʦʜʠʤʳʭ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ, ʯʪʦ, ʦʜʥʘʢʦ, ʥʝ ʛʘʨʘʥʪʠʨʫʝʪ 

ʧʦʥʠʤʘʥʠʷ ʪʝʭ ʞʝ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ ʰʠʨʦʢʦʡ ʧʫʙʣʠʢʦʡ ʚ ʩʣʫʯʘʝ ʠʭ ʦʧʫʙʣʠʢʦʚʘʥʠʷ. 

ʇʦʢʘʟʘʪʝʣʠ, ʧʨʝʜʥʘʟʥʘʯʝʥʥʳʝ ʠʩʢʣʶʯʠʪʝʣʴʥʦ ʜʣʷ ʚʥʫʪʨʝʥʥʝʛʦ ʧʦʣʴʟʦʚʘʥʠʷ, ʪʨʝ-

ʙʫʶʪ ʤʝʥʴʰʝ ʚʨʝʤʝʥʠ ʥʘ ʨʘʟʨʘʙʦʪʢʫ, ʧʦʩʢʦʣʴʢʫ ʧʦʣʴʟʦʚʘʪʝʣʠ ʫʞʝ ʠʤʝʶʪ ʧʨʝʜʚʘ-

ʨʠʪʝʣʴʥʳʡ ʦʧʳʪ ʟʥʘʢʦʤʩʪʚʘ ʩ ʭʘʨʘʢʪʝʨʠʟʫʝʤʳʤ ʦʙʲʝʢʪʦʤ. 

ɺ ʚʝʨʭʥʝʡ ʯʘʩʪʠ ʨʠʩ. 5.2 ʧʨʠʚʝʜʝʥʳ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʠ, ʢ ʢʦʪʦʨʳʤ ʧʨʝʜʲʷʚʣʷʶʪʩʷ ʙʦʣʝʝ 

ʩʪʨʦʛʠʝ ʪʨʝʙʦʚʘʥʠʷ. "ʊʳ ʧʦʣʫʯʠʰʴ ʪʦ, ʯʪʦ ʧʨʦʩʠʰʴ", ð ʝʩʣʠ ʚ ʢʘʯʝʩʪʚʝ ʮʝʣʠ ʫʩʪʘ-

ʥʦʚʣʝʥ ʥʝʚʝʨʥʦ ʚʳʙʨʘʥʥʳʡ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʴ, ʪʦ ʮʝʣʴ ʙʫʜʝʪ ʜʦʩʪʠʛʥʫʪʘ ʚ ʣʫʯʰʝʤ ʩʣʫʯʘʝ 

ʯʘʩʪʠʯʥʦ, ʥʝʩʤʦʪʨʷ ʥʘ ʧʨʠʣʦʞʝʥʥʳʝ ʫʩʠʣʠʷ. ɽʩʣʠ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʠ ʧʨʝʜʥʘʟʥʘʯʝʥʳ ʜʣʷ 

ʠʩʧʦʣʴʟʦʚʘʥʠʷ ʚ ʧʝʨʝʛʦʚʦʨʘʭ ʩʦ ʩʪʦʨʦʥʥʠʤʠ ʢʦʤʧʘʥʠʷʤʠ, ʚ ʦʪʯʝʪʝ ʝʞʝʛʦʜʥʦʤʫ ʩʦ-

ʙʨʘʥʠʶ ʘʢʮʠʦʥʝʨʦʚ ʠʣʠ ʚ ʢʦʤʤʝʨʯʝʩʢʦʤ ʜʦʛʦʚʦʨʝ, ʪʦ ʠʭ ʩʧʦʩʦʙʥʦʩʪʴ ʧʨʝʜʩʪʘʚʠʪʴ 

"ʜʦʩʪʦʚʝʨʥʫʶ ʠ ʘʜʝʢʚʘʪʥʫʶ" ʦʮʝʥʢʫ ʧʨʠʦʙʨʝʪʘʝʪ ʝʱʝ ʙʦʣʴʰʝʝ ʟʥʘʯʝʥʠʝ. ʇʦ ʚʩʝʤ 

ʵʪʠʤ ʧʨʠʯʠʥʘʤ ʧʦ ʤʝʨʝ ʧʨʦʜʚʠʞʝʥʠʷ ʢ ʚʝʨʭʥʝʤʫ ʧʨʘʚʦʤʫ ʫʛʣʫ ʨʠʩ. 5.2 ʪʨʝʙʦʚʘʥʠʷ 

ʢ ʨʘʟʨʘʙʦʪʢʝ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ ʩʪʘʥʦʚʷʪʩʷ ʚʩʝ ʙʦʣʝʝ ʞʝʩʪʢʠʤʠ ʠ ʩʣʦʞʥʳʤʠ. 

ʈʘʟʨʘʙʘʪʳʚʘʝʤʳʝ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʠ ʨʘʟʣʠʯʘʶʪʩʷ ʠ ʧʦ ʮʝʣʦʤʫ ʨʷʜʫ ʜʨʫʛʠʭ ʢʨʠʪʝʨʠʝʚ, 

ʚ ʩʚʷʟʠ ʩ ʯʝʤ ʚʦʟʥʠʢʘʶʪ ʜʦʧʦʣʥʠʪʝʣʴʥʳʝ ʧʨʦʙʣʝʤʳ. ʂʘʢ ʯʘʩʪʦ ʥʘʜʦ ʦʙʥʦʚʣʷʪʴ 

ʩʦʩʪʘʚ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪ? ʂʘʢʠʝ ʤʝʪʦʜʳ ʠʭ ʨʘʟʨʘʙʦʪʢʠ ʜʦʣʞʥʳ 

ʧʨʠʤʝʥʷʪʴʩʷ? ʄʦʞʥʦ ʣʠ ʥʝʧʦʩʨʝʜʩʪʚʝʥʥʦ ʠʟʤʝʨʠʪʴ ʠʥʪʝʨʝʩʫʶʱʠʡ ʧʘʨʘʤʝʪʨ ʠʣʠ 

ʧʨʠʜʝʪʩʷ ʠʩʧʦʣʴʟʦʚʘʪʴ ʢʦʩʚʝʥʥʳʝ ʦʮʝʥʢʠ? ʅʘʧʨʠʤʝʨ, ʤʦʞʥʦ ʣʠ ʧʨʷʤʦ ʧʦʜʩʯʠ-

ʪʘʪʴ ʢʦʣʠʯʝʩʪʚʦ ʩʦʪʨʫʜʥʠʢʦʚ ʩ ʦʧʨʝʜʝʣʝʥʥʳʤ ʧʨʦʬʠʣʝʤ ʦʙʨʘʟʦʚʘʥʠʷ ʚʤʝʩʪʦ ʪʦʛʦ, 

ʯʪʦʙʳ ʦʮʝʥʠʚʘʪʴ ʠʭ ʥʘʚʳʢʠ ʠ ʫʤʝʥʠʷ? ʇʨʝʠʤʫʱʝʩʪʚʘ ʧʝʨʚʦʛʦ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʷ ʩʦʩʪʦʷʪ 

ʚ ʧʨʦʩʪʦʪʝ ʨʘʩʯʝʪʘ, ʫʩʪʦʡʯʠʚʦʩʪʠ ʟʥʘʯʝʥʠʡ ʠ ʜʦʩʪʫʧʥʦʩʪʠ ʠʥʬʦʨʤʘʮʠʦʥʥʦʡ ʙʘʟʳ, 

ʦʜʥʘʢʦ ʦʥ ʥʦʩʠʪ ʢʦʩʚʝʥʥʳʡ ʭʘʨʘʢʪʝʨ, ʧʦʩʢʦʣʴʢʫ ʥʘʚʳʢʠ ʠ ʫʤʝʥʠʷ ʟʘʚʠʩʷʪ ʥʝ 

ʪʦʣʴʢʦ ʦʪ ʧʦʣʫʯʝʥʥʦʛʦ ʦʙʨʘʟʦʚʘʥʠʷ, ʥʦ ʠ ʦʪ ʦʧʳʪʘ ʧʨʘʢʪʠʯʝʩʢʦʡ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ, 

ʩʧʦʩʦʙʥʦʩʪʝʡ ʨʘʙʦʪʥʠʢʘ ʠ ʪ.ʧ. ʇʨʠʤʝʥʝʥʠʝ ʵʪʦʛʦ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʷ ʪʨʝʙʫʝʪ ʤʝʥʴʰʠʭ ʟʘ-

ʪʨʘʪ ʠ ʚ ʙʦʣʴʰʠʥʩʪʚʝ ʩʣʫʯʘʝʚ ʚʧʦʣʥʝ ʜʦʧʫʩʪʠʤʦ. 



ʉʠʩʪʝʤʘ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪ, ʢʨʦʤʝ ʧʨʦʯʝʛʦ, ʨʘʟʨʘʙʘʪʳʚʘʝʪʩʷ ʠ 
ʜʣʷ ʪʦʛʦ, ʯʪʦʙʳ ʧʦʣʫʯʠʪʴ ʜʦʩʪʫʧ ʢ ʠʥʬʦʨʤʘʮʠʠ, ʠʤʝʶʱʝʡʩʷ ʫ ʦʪʜʝʣʴʥʳʭ ʩʦʪʨʫʜ-
ʥʠʢʦʚ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʠ ʥʝʠʟʚʝʩʪʥʦʡ ʦʩʪʘʣʴʥʳʤ, ʘ ʠʥʦʛʜʘ ʠ ʥʝ ʚʦʩʧʨʠʥʠʤʘʝʤʦʡ ʥʘ 
ʩʦʟʥʘʪʝʣʴʥʦʤ ʫʨʦʚʥʝ ʜʘʞʝ ʝʝ ʥʦʩʠʪʝʣʝʤ. ʄʦʞʥʦ ʧʦʩʪʘʚʠʪʴ ʮʝʣʴ ʦʙʲʝʜʠʥʠʪʴ ʠʥ-
ʪʫʠʪʠʚʥʳʝ ʜʦʛʘʜʢʠ ʩʦʪʨʫʜʥʠʢʦʚ ʠ ʩʦʟʜʘʪʴ ʥʘ ʵʪʦʡ ʦʩʥʦʚʝ ʥʦʚʦʝ ʟʥʘʥʠʝ. ɽʩʣʠ ʠʩ-
ʪʦʯʥʠʢ ʠ ʧʦʣʫʯʘʪʝʣʴ ʠʥʬʦʨʤʘʮʠʠ ʦʜʠʥʘʢʦʚʦ ʚʦʩʧʨʠʥʠʤʘʶʪ ʦʧʨʝʜʝʣʝʥʥʳʝ ʷʚʣʝ-
ʥʠʷ, ʪʦ ʪʘʢʦʡ ʧʦʜʭʦʜ ʤʦʞʝʪ ʜʘʪʴ ʨʝʟʫʣʴʪʘʪ. 

SKF 

ʂʦʤʧʘʥʠʷ SKF ʧʨʠʟʥʘʝʪ ʚʘʞʥʦʩʪʴ ʦʜʥʦʟʥʘʯʥʦʛʦ ʦʧʨʝʜʝʣʝʥʠʷ ʠʩʧʦʣʴʟʫʝʤʳʭ 

ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ. ɼʣʷ ʵʪʦʛʦ ʦʪʜʝʣ ʩʪʘʥʜʘʨʪʠʟʘʮʠʠ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʩʦʙʨʘʣ ʚʩʝ ʠʩʧʦʣʴʟʫʝʤʳʝ 

ʦʧʨʝʜʝʣʝʥʠʷ ʜʣʷ ʦʪʜʝʣʴʥʳʭ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ ʠ ʦʙʦʙʱʠʣ ʠʭ ʚ ʚʠʜʝ ʩʧʠʩʢʘ. ɺ ʩʧʠʩʢʝ 

ʦʢʘʟʘʣʦʩʴ ʦʢʦʣʦ 70 ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ, ʜʣʷ ʢʘʞʜʦʛʦ ʠʟ ʢʦʪʦʨʳʭ ʙʳʣʦ ʧʨʠʚʝʜʝʥʦ ʦʧʨʝʜʝʣʝʥʠʝ ʠ 

ʢʦʥʪʘʢʪʥʳʡ ʪʝʣʝʬʦʥ ʩʦʪʨʫʜʥʠʢʘ, ʦʪʚʝʯʘʶʱʝʛʦ ʟʘ ʝʛʦ ʨʘʩʯʝʪ ʠ ʘʥʘʣʠʟ. 

ɽʱʝ ʦʜʥʘ ʧʨʦʙʣʝʤʘ, ʩ ʢʦʪʦʨʦʡ ʩʪʦʣʢʥʫʣʘʩʴ ʢʦʤʧʘʥʠʷ, ʩʦʩʪʦʷʣʘ ʚ ʦʪʩʫʪʩʪʚʠʠ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ 
ʦʮʝʥʢʠ ʤʥʦʛʠʭ ʩʫʱʝʩʪʚʝʥʥʳʭ ʜʣʷ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʧʘʨʘʤʝʪʨʦʚ. ɺ ʵʪʦʤ ʩʣʫʯʘʝ ʦʯʝʥʴ 

ʚʘʞʥʦ ʧʦʜʦʙʨʘʪʴ ʘʜʝʢʚʘʪʥʳʝ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʠ ʜʣʷ ʨʘʟʣʠʯʥʳʭ ʚʠʜʦʚ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ. ʅʝʦʙʭʦʜʠʤʦ 
ʫʩʪʘʥʦʚʠʪʴ ʧʝʨʠʦʜʠʯʥʦʩʪʴ ʠʭ ʨʘʩʯʝʪʘ ʠ ʥʘʟʥʘʯʠʪʴ ʦʪʚʝʪʩʪʚʝʥʥʦʛʦ ʟʘ ʝʛʦ ʧʨʦʚʝʜʝʥʠʝ. ʏʝʨʝʟ 

ʥʝʢʦʪʦʨʦʝ ʚʨʝʤʷ ʩʪʘʥʝʪ ʷʩʥʦ, ʥʘʩʢʦʣʴʢʦ ʫʜʘʯʥʦ ʚʳʙʨʘʥ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʴ ʠ ʥʘʩʢʦʣʴʢʦ ʘʜʝʢʚʘʪʥʦ 

ʦʥ ʦʪʨʘʞʘʝʪ ʦʩʦʙʝʥʥʦʩʪʠ ʩʦʦʪʚʝʪʩʪʚʫʶʱʝʛʦ ʚʠʜʘ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ. 

Electrolux 

ʉʠʩʪʝʤʘ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ Electrolux ʥʘʟʳʚʘʝʪʩʷ ʩʠʩʪʝʤʦʡ ʜʠʥʘʤʠʯʥʦʡ ʦʮʝʥʢʠ ʙʠʟʥʝʩʘ 
(Dynamic Business Measurement ð DBM) ʠ ʧʨʝʜʥʘʟʥʘʯʝʥʘ ʧʨʝʞʜʝ ʚʩʝʛʦ ʜʣʷ 

ʦʪʩʣʝʞʠʚʘʥʠʷ ʠʟʤʝʥʝʥʠʡ ʚ ʙʳʩʪʨʦ ʤʝʥʷʶʱʝʡʩʷ ʜʝʣʦʚʦʡ ʩʨʝʜʝ. ɺ ʦʪʣʠʯʠʝ ʦʪ ʢʦʤʧʣʝʢʩʥʦʡ 
ʠʥʪʝʛʨʘʣʴʥʦʡ ʩʠʩʪʝʤʳ ʦʮʝʥʢʠ (Global Integrated Measurement System ð GIMS) ʦʢʦʣʦ 50% 

ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ DBM ʷʚʣʷʁʪʩʷ ʥʦʚʳʤʠ ʠʣʠ ʤʦʜʠʬʠʮʠʨʦʚʘʥʥʳʤʠ. ʉʝʛʦʜʥʷ DBM ʚʢʣʶʯʘʝʪ 

16 ʨʘʟʣʠʯʥʳʭ ʢʣʶʯʝʚʳʭ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ, ʚ ʪʦʤ ʯʠʩʣʝ 12 ʥʝʬʠʥʘʥʩʦʚʳʭ. ʆʜʥʦʚʨʝʤʝʥʥʦ 

ʦʧʪʠʤʠʟʠʨʦʚʘʪʴ ʚʩʝ ʵʪʠ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʠ ʥʝʣʴʟʷ, ʧʦʩʢʦʣʴʢʫ Electrolux ʚʳʧʫʩʢʘʝʪ ʦʢʦʣʦ 20 

ʧʨʦʜʫʢʪʦʚʳʭ ʣʠʥʠʡ. ʄʦʞʥʦ ʜʦʙʠʪʴʩʷ ʦʜʥʦʚʨʝʤʝʥʥʦʡ ʦʧʪʠʤʠʟʘʮʠʠ ʥʝ ʙʦʣʝʝ ʯʝʤ ʩʝʤʠ 

ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ. DBM ʨʘʩʩʤʘʪʨʠʚʘʝʪʩʷ ʢʦʤʧʘʥʠʝʡ ʢʘʢ ʤʝʥʶ ʢʣʶʯʝʚʳʭ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ, ʩʨʝʜʠ 

ʢʦʪʦʨʳʭ ʤʦʞʥʦ ʚʳʙʨʘʪʴ ʥʫʞʥʳʝ ʜʣʷ ʦʪʜʝʣʴʥʳʭ ʧʦʜʨʘʟʜʝʣʝʥʠʡ ʠʣʠ ʧʝʨʠʦʜʦʚ ʚʨʝʤʝʥʠ. 

ʅʝʚʦʟʤʦʞʝʥ ʢʦʥʪʨʦʣʴ ʟʘ ʜʠʥʘʤʠʢʦʡ ʚʩʝʭ ʵʪʠʭ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ ʜʣʷ ʚʩʝʭ ʧʦʜʨʘʟʜʝʣʝʥʠʡ 

ʢʦʤʧʘʥʠʠ. 

ʂʊʆ ʆʊɺɽʏɸɽʊ ɿɸ ʆʊɹʆʈ ʇʆʂɸɿɸʊɽʃɽʁ 

ʆʩʥʦʚʥʳʝ ʵʪʘʧʳ ʦʪʙʦʨʘ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪ ʦʧʠʩʘʥʳ ʚ ʧʨʝʜʳʜʫ-
ʱʠʭ ʨʘʟʜʝʣʘʭ. ɺ ʯʘʩʪʥʦʩʪʠ, ʫʞʝ ʛʦʚʦʨʠʣʦʩʴ ʦ ʪʦʤ, ʢʘʢ ʧʨʦʚʦʜʠʪʩʷ ʜʝʢʦʤʧʦʟʠʮʠʷ 
ʤʠʩʩʠʠ ʠ ʢʦʨʧʦʨʘʪʠʚʥʦʡ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʡ ʢʘʨʪʳ ʜʦ ʫʨʦʚʥʷ ʝʝ ʦʪʜʝʣʴʥʳʭ ʧʦʜʨʘʟʜʝ-
ʣʝʥʠʡ. ʕʪʦʪ ʧʨʦʮʝʩʩ ʚʢʣʶʯʘʝʪ ʜʚʠʞʝʥʠʝ ʠʥʬʦʨʤʘʮʠʠ ʥʝ ʪʦʣʴʢʦ ʩʚʝʨʭʫ ʚʥʠʟ, ʥʦ 
ʠ ʩʥʠʟʫ ʚʚʝʨʭ, ʧʦʵʪʦʤʫ ʥʝʣʴʟʷ ʚʦʩʧʨʠʥʠʤʘʪʴ ʝʛʦ ʢʘʢ ʧʨʠʤʝʨ ʧʨʝʜʝʣʴʥʦ ʮʝʥʪʨʘʣʠ-
ʟʦʚʘʥʥʦʛʦ ʩʪʠʣʷ ʨʫʢʦʚʦʜʩʪʚʘ. 

ʉʫʱʝʩʪʚʫʶʪ ʨʘʟʣʠʯʥʳʝ ʤʥʝʥʠʷ ʦ ʪʦʤ, ʤʦʞʥʦ ʣʠ ʦʜʠʥʘʢʦʚʳʝ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʠ ʧʨʠ-
ʤʝʥʷʪʴ ʥʘ ʚʩʝʭ ʫʨʦʚʥʷʭ ʢʦʨʧʦʨʘʪʠʚʥʦʡ ʩʪʨʫʢʪʫʨʳ. ɹʦʣʴʰʦʝ ʟʥʘʯʝʥʠʝ ʠʤʝʝʪ ʩʦʦʪ-
ʚʝʪʩʪʚʠʝ ʠ ʚʟʘʠʤʦʩʚʷʟʴ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪ ʩ ʦʩʦʙʝʥʥʦʩʪʷʤʠ ʙʠʟʥʝʩʘ 
ʢʦʤʧʘʥʠʠ. ʀʩʭʦʜʷ ʠʟ ʵʪʦʛʦ ʩʦʦʙʨʘʞʝʥʠʷ, ʤʦʞʥʦ ʦʩʪʘʚʠʪʴ ʚʳʙʦʨ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ ʜʣʷ 
ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪ ʮʝʣʠʢʦʤ ʥʘ ʫʩʤʦʪʨʝʥʠʝ ʧʦʜʨʘʟʜʝʣʝʥʠʡ, ʦʜʥʘʢʦ ʚ ʪʘʢʦʤ ʩʣʫ- 



ʯʘʝ ʥʘʚʝʨʥʷʢʘ ʚʦʟʥʠʢʥʫʪ ʧʨʦʙʣʝʤʳ ʩʦʧʦʩʪʘʚʠʤʦʩʪʠ ʩʠʩʪʝʤ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ ʦʪʜʝʣʴ-

ʥʳʭ ʧʦʜʨʘʟʜʝʣʝʥʠʡ. ʅʘʧʨʠʤʝʨ, Skandia ʥʘʯʘʣʘ ʨʘʟʨʘʙʦʪʢʫ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪ 

ʦʜʥʦʚʨʝʤʝʥʥʦ ʚ ʥʝʩʢʦʣʴʢʠʭ ʧʦʜʨʘʟʜʝʣʝʥʠʷʭ, ʦʜʥʘʢʦ ʚʧʦʩʣʝʜʩʪʚʠʠ, ʢʦʛʜʘ ʚʦʟʥʠʢ-

ʣʘ ʥʝʦʙʭʦʜʠʤʦʩʪʴ ʚ ʩʨʘʚʥʠʪʝʣʴʥʦʤ ʘʥʘʣʠʟʝ ʧʦʜʨʘʟʜʝʣʝʥʠʡ, ʠʭ ʤʝʥʝʜʞʝʨʳ ʩʪʘʣʠ 

ʩʘʤʦʩʪʦʷʪʝʣʴʥʦ ʠʩʢʘʪʴ ʧʫʪʠ ʫʥʠʬʠʢʘʮʠʠ ʩʚʦʠʭ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ. ʏʘʩʪʦ ʠʥʠʮʠʘʪʦʨʘʤʠ 

ʪʘʢʦʡ ʫʥʠʬʠʢʘʮʠʠ ʚʳʩʪʫʧʘʶʪ ʪʦʧ-ʤʝʥʝʜʞʝʨʳ ʢʦʤʧʘʥʠʠ. 

ʇʦ ʥʘʰʝʤʫ ʛʣʫʙʦʢʦʤʫ ʫʙʝʞʜʝʥʠʶ, ʦʩʦʙʝʥʥʦ ʚʘʞʥʦ ʪʨʝʙʦʚʘʥʠʝ ʝʜʠʥʩʪʚʘ ʤʝʪʦʜʠʢʠ 

ʨʘʩʯʝʪʘ ʠ ʦʮʝʥʢʠ ʦʜʠʥʘʢʦʚʳʭ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ, ʧʨʠʤʝʥʷʝʤʳʭ ʚ ʨʘʟʣʠʯʥʳʭ ʧʦʜʨʘʟʜʝʣʝʥʠʷʭ 

ʢʦʤʧʘʥʠʠ. ʉ ʵʪʦʡ ʪʦʯʢʠ ʟʨʝʥʠʷ ʦʩʦʙʦʝ ʚʥʠʤʘʥʠʝ ʫʜʝʣʷʝʪʩʷ ʦʙʤʝʥʫ ʦʧʳʪʦʤ ʨʘʟʨʘʙʦʪ-

ʢʠ ʩʠʩʪʝʤ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ ʤʝʞʜʫ ʧʦʜʨʘʟʜʝʣʝʥʠʷʤʠ ʠ ʩʦʩʪʘʚʣʝʥʠʶ ʮʝʥʪʨʘʣʠʟʦʚʘʥʥʦʛʦ 

ʩʧʠʩʢʘ ʚʦʟʤʦʞʥʳʭ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ, ʩʨʝʜʠ ʢʦʪʦʨʳʭ ʢʘʞʜʦʝ ʧʦʜʨʘʟʜʝʣʝʥʠʝ ʤʦʞʝʪ ʚʳʙʨʘʪʴ 

ʥʘʠʙʦʣʝʝ ʧʦʜʭʦʜʷʱʠʝ. ʂʨʦʤʝ ʪʦʛʦ, ʪʦʧ-ʤʝʥʝʜʞʝʨʳ ʨʝʢʦʤʝʥʜʫʶʪ ʠʩʧʦʣʴʟʦʚʘʪʴ ʦʧʨʝ-

ʜʝʣʝʥʥʳʝ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʠ ʠʟ ʵʪʦʛʦ ʩʧʠʩʢʘ; ʪʘʢʘʷ ʩʠʩʪʝʤʘ ʥʘʧʦʤʠʥʘʝʪ ʪʨʘʜʠʮʠʦʥʥʳʡ ʚʘʨʠ-

ʘʥʪ ʦʨʛʘʥʠʟʘʮʠʠ ʨʘʟʨʘʙʦʪʢʠ ʢʦʥʪʨʦʣʴʥʳʭ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ, ʢʦʛʜʘ ʜʦʧʫʩʢʘʣʘʩʴ ʦʧʨʝʜʝʣʝʥ-

ʥʘʷ ʩʚʦʙʦʜʘ ʚ ʚʳʙʦʨʝ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ ʠ ʦʜʥʦʚʨʝʤʝʥʥʦ ʩʦʭʨʘʥʷʣʠʩʴ ʥʝʢʦʪʦʨʳʝ ʦʙʷʟʘʪʝʣʴ-

ʥʳʝ ʪʨʝʙʦʚʘʥʠʷ, ʥʘʧʨʠʤʝʨ ʩʪʘʥʜʘʨʪʥʳʡ ʬʦʨʤʘʪ ʦʪʯʝʪʘ ʦ ʧʨʠʙʳʣʷʭ ʠ ʫʙʳʪʢʘʭ. 

ʆʇʊʀʄɸʃʔʅʆɽ ʂʆʃʀʏɽʉʊɺʆ ʇʆʂɸɿɸʊɽʃɽʁ ɼʃʗ ʂʃʖʏɽɺʓʍ 

ɸʉʇɽʂʊʆɺ ɼɽʗʊɽʃʔʅʆʉʊʀ ʀ ʉʊʈɸʊɽɻʀʏɽʉʂʀʍ ʂɸʈʊ 

ʈɸɿʃʀʏʅʓʍ ʋʈʆɺʅɽʁ 

ʏʘʩʪʦ ʟʘʜʘʶʪ ʚʦʧʨʦʩ ʦ ʪʦʤ, ʢʘʢʦʚʦ ʦʧʪʠʤʘʣʴʥʦʝ ʢʦʣʠʯʝʩʪʚʦ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ ʜʣʷ 

ʢʘʞʜʦʡ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʡ ʢʘʨʪʳ ʠ ʢʣʶʯʝʚʦʛʦ ʘʩʧʝʢʪʘ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ. ʆʪʚʝʪ ʥʘ ʵʪʦʪ 

ʚʦʧʨʦʩ ʚ ʟʥʘʯʠʪʝʣʴʥʦʡ ʤʝʨʝ ʟʘʚʠʩʠʪ ʦʪ ʫʨʦʚʥʷ ʢʦʨʧʦʨʘʪʠʚʥʦʡ ʠʝʨʘʨʭʠʠ, ʜʣʷ ʢʦ-

ʪʦʨʦʛʦ ʨʘʟʨʘʙʘʪʳʚʘʝʪʩʷ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʘʷ ʢʘʨʪʘ. ʀʥʘʯʝ ʛʦʚʦʨʷ, ʢʦʣʠʯʝʩʪʚʦ ʧʦʢʘʟʘʪʝ-

ʣʝʡ ʤʦʞʝʪ ʠʟʤʝʥʷʪʴʩʷ ʚ ʟʘʚʠʩʠʤʦʩʪʠ ʦʪ ʪʦʛʦ, ʜʣʷ ʢʘʢʦʛʦ ʫʨʦʚʥʷ ʦʨʛʘʥʠʟʘʮʠʦʥʥʦʡ 

ʠʝʨʘʨʭʠʠ ʠ ʢʣʶʯʝʚʦʛʦ ʘʩʧʝʢʪʘ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ ʧʨʝʜʥʘʟʥʘʯʝʥʳ ʜʘʥʥʳʝ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʠ. 

ʅʘʰ ʦʧʳʪ ʛʦʚʦʨʠʪ ʦ ʪʦʤ, ʯʪʦ ʥʘ ʢʦʨʧʦʨʘʪʠʚʥʦʤ ʫʨʦʚʥʝ ʠ ʥʘ ʫʨʦʚʥʝ ʦʪʜʝʣʴʥʳʭ 

ʧʦʜʨʘʟʜʝʣʝʥʠʡ ʦʙʳʯʥʦ ʠʩʧʦʣʴʟʫʶʪʩʷ 15ð25 ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ, ʥʘ ʫʨʦʚʥʝ ʬʫʥʢʮʠʦ-

ʥʘʣʴʥʦʛʦ ʦʪʜʝʣʘ ʠʭ ʢʦʣʠʯʝʩʪʚʦ ʩʦʢʨʘʱʘʝʪʩʷ ʜʦ 10ð15, ʘ ʥʘ ʫʨʦʚʥʝ ʫʯʘʩʪʢʘ ʠʣʠ 

ʦʪʜʝʣʴʥʦʛʦ ʨʘʙʦʪʥʠʢʘ ʪʨʝʙʫʝʪʩʷ ʝʱʝ ʤʝʥʴʰʝ ð 5ð10 ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ. 

ʇʦʯʝʤʫ ʢʦʣʠʯʝʩʪʚʦ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ ʚ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪʘʭ ʩʦʢʨʘʱʘʝʪʩʷ ʧʦ ʤʝʨʝ ʧʨʦ-

ʜʚʠʞʝʥʠʷ ʧʦ ʠʝʨʘʨʭʠʯʝʩʢʦʡ ʣʝʩʝʥʢʝ ʚʥʠʟ? ʆʙʲʷʩʥʝʥʠʝ ʵʪʦʛʦ ʬʘʢʪʘ ʩʚʷʟʘʥʦ ʩ ʪʝʤ, ʯʪʦ 

ʚ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʡ ʢʘʨʪʝ ʢʘʞʜʦʛʦ ʫʨʦʚʥʷ ʜʦʣʞʥʳ ʟʥʘʯʠʪʴʩʷ ʣʠʰʴ ʪʝ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʠ, ʥʘ ʜʠ-

ʥʘʤʠʢʫ ʢʦʪʦʨʳʭ ʨʘʙʦʪʥʠʢʠ ʜʘʥʥʦʛʦ ʫʨʦʚʥʷ ʦʢʘʟʳʚʘʶʪ ʥʝʧʦʩʨʝʜʩʪʚʝʥʥʦʝ ʠ ʦʧʨʝʜʝ-

ʣʷʶʱʝʝ ʚʣʠʷʥʠʝ. ʆʯʝʥʴ ʚʘʞʥʦ ʥʝ ʜʦʧʫʩʢʘʪʴ ʚʢʣʶʯʝʥʠʷ ʚ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʝ ʢʘʨʪʳ ʪʘʢʠʭ 

ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ, ʥʘ ʢʦʪʦʨʳʝ ʨʘʙʦʪʥʠʢʠ ʜʘʥʥʦʛʦ ʫʨʦʚʥʷ ʥʠʢʘʢ ʥʝ ʤʦʛʫʪ ʚʦʟʜʝʡʩʪʚʦʚʘʪʴ. 

ʂʨʦʤʝ ʪʦʛʦ, ʤʳ ʯʘʩʪʦ ʩʪʘʣʢʠʚʘʣʠʩʴ ʩ ʧʦʧʳʪʢʘʤʠ ʨʘʟʨʘʙʦʪʘʪʴ ʚ ʨʘʤʢʘʭ ʢʘʞʜʦʛʦ 

ʢʣʶʯʝʚʦʛʦ ʘʩʧʝʢʪʘ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ ʦʜʠʥ ʠʥʪʝʛʨʘʣʴʥʳʡ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʴ ʠʣʠ ʢʦʵʬʬʠʮʠ-

ʝʥʪ, ʚʢʣʶʯʠʚ ʚ ʥʝʛʦ ʥʝʩʢʦʣʴʢʦ ʩʘʤʦʩʪʦʷʪʝʣʴʥʳʭ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ ʠ ʦʧʨʝʜʝʣʠʚ ʜʣʷ 

ʥʝʛʦ ʰʢʘʣʫ ʟʥʘʯʝʥʠʡ; ʠʥʘʯʝ ʛʦʚʦʨʷ, ʯʘʩʪʦ ʥʘʙʣʶʜʘʝʪʩʷ ʩʪʨʝʤʣʝʥʠʝ ʩʦʢʨʘʪʠʪʴ ʢʦ-

ʣʠʯʝʩʪʚʦ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ ʧʦ ʦʪʜʝʣʴʥʦʤʫ ʘʩʧʝʢʪʫ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ ʜʦ ʦʜʥʦʛʦ. ʄʳ ʨʘʩ-

ʩʤʦʪʨʠʤ ʵʪʦʪ ʧʦʜʭʦʜ ʚ ʛʣʘʚʝ 7, ʦʜʥʘʢʦ ʧʨʝʜʚʘʨʠʪʝʣʴʥʦ ʧʦʣʝʟʥʦ ʚʳʷʩʥʠʪʴ, ʩʢʦʣʴ-

ʢʦ ʞʝ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ ʠʩʧʦʣʴʟʫʶʪ ʚ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪʘʭ ʨʘʟʣʠʯʥʳʝ ʢʦʤʧʘʥʠʠ. 



ABB 

ʄʝʥʝʜʞʝʨʳ ʵʪʦʡ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʨʝʢʦʤʝʥʜʫʶʪ ʠʩʧʦʣʴʟʦʚʘʪʴ ʥʝ ʤʝʥʴʰʝ ʦʜʥʦʛʦ ʠ ʥʝ ʙʦʣʴʰʝ ʧʷʪʠ 
ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ ʧʦ ʢʘʞʜʦʤʫ ʢʣʶʯʝʚʦʤʫ ʘʩʧʝʢʪʫ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ ʩ ʪʘʢʠʤ ʨʘʩʯʝʪʦʤ, ʯʪʦʙʳ ʩʪʨʘʪʝ-

ʛʠʯʝʩʢʘʷ ʢʘʨʪʘ ʦʪʜʝʣʴʥʦʛʦ ʧʦʜʨʘʟʜʝʣʝʥʠʷ ʚʢʣʶʯʘʣʘ ʦʢʦʣʦ 10 ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ ʧʦ ʚʩʝʤ 

ʘʩʧʝʢʪʘʤ. ʂʨʦʤʝ ʪʦʛʦ, ʚ ABB ʩʯʠʪʘʶʪ ʥʝʦʙʭʦʜʠʤʳʤ ʧʨʦʚʦʜʠʪʴ ʦʮʝʥʢʫ ʙʦʣʴʰʠʥʩʪʚʘ 

ʪʘʢʠʭ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ ʥʝ ʨʝʞʝ ʨʘʟʘ ʚ ʤʝʩʷʮ. ʊʦʣʴʢʦ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʠ ʦʙʲʝʤʦʚ ʨʝʘʣʠʟʘʮʠʠ ʧʦ 

ʦʪʜʝʣʴʥʳʤ ʧʦʪʨʝʙʠʪʝʣʷʤ, ʧʨʠʙʳʣʠ ʠ ʯʝʣʦʚʝʯʝʩʢʦʛʦ ʢʘʧʠʪʘʣʘ ʦʧʨʝʜʝʣʷʶʪʩʷ ʦʜʠʥ ʠʣʠ ʜʚʘ 

ʨʘʟʘ ʚ ʛʦʜ; ʠʩʭʦʜʷ ʠʟ ʠʭ ʦʩʦʙʝʥʥʦʩʪʝʡ, ʙʦʣʝʝ ʯʘʩʪʘʷ ʦʮʝʥʢʘ ʥʝʮʝʣʝʩʦʦʙʨʘʟʥʘ. 

Xerox 

ɺ 1990 ʛʦʜʫ ʢʦʤʧʘʥʠʷ Xerox ʧʨʦʚʝʣʘ ʢʦʤʧʣʝʢʩʥʳʡ ʘʥʘʣʠʟ ʧʨʠʥʠʤʘʝʤʳʭ ʤʝʨ ʧʦ 
ʧʦʚʳʰʝʥʠʶ ʢʘʯʝʩʪʚʘ ʧʨʦʜʫʢʮʠʠ. ɺ ʨʝʟʫʣʴʪʘʪʝ ʧʨʦʜʝʣʘʥʥʦʡ ʨʘʙʦʪʳ ʙʳʣʘ ʨʘʟʨʘʙʦʪʘʥʘ 

ʫʧʨʘʚʣʝʥʯʝʩʢʘʷ ʤʦʜʝʣʴ ʥʘ ʦʩʥʦʚʝ ʠʜʝʡ ʄ. ɹʦʣʜʨʠʜʞʘ, ʕ. ɼʝʤʠʥʛʘ, Xerox Green Book, 

ISO (International Organization for Standardization ð ʄʝʞʜʫʥʘʨʦʜʥʦʡ ʆʨʛʘʥʠʟʘʮʠʠ ʧʦ 

ʩʪʘʥʜʘʨʪʠʟʘʮʠʠ) ʠ EFQM (European Foundation for Quality Managementð ɽʚʨʦʧʝʡʩʢʦʡ 

ʘʩʩʦʮʠʘʮʠʠ ʫʧʨʘʚʣʝʥʠʷ ʢʘʯʝʩʪʚʦʤ). ʄʦʜʝʣʴ ʧʦʣʫʯʠʣʘ ʥʘʟʚʘʥʠʝ "ʉʝʨʪʠʬʠʢʘʪ ʢʘʯʝʩʪʚʘ 

ʜʣʷ ʙʠʟʥʝʩʘ" ʠ ʧʦʤʦʛʣʘ ʪʦʧ-ʤʝʥʝʜʞʝʨʘʤ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʩʢʦʥʮʝʥʪʨʠʨʦʚʘʪʴ ʩʚʦʠ ʫʩʠʣʠʷ ʥʘ 42 

ʯʘʩʪʥʳʭ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʷʭ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ. ɼʦ ʥʘʩʪʦʷʱʝʛʦ ʤʦʤʝʥʪʘ ʚ ʥʝʝ ʚʥʝʩʣʠ ʨʷʜ 

ʫʩʦʚʝʨʰʝʥʩʪʚʦʚʘʥʠʡ ʠ ʦʥʘ ʙʳʣʘ ʧʝʨʝʠʤʝʥʦʚʘʥʘ ʚ ʤʦʜʝʣʴ ʤʝʥʝʜʞʤʝʥʪʘ ʢʦʤʧʘʥʠʠ Xerox 

(XMM). ʍʄʄ ʚʢʣʶʯʘʝʪ 31 ʯʘʩʪʥʳʡ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʴ, ʦʙʲʝʜʠʥʝʥʥʳʡ ʚ ʰʝʩʪʴ ʢʘʪʝʛʦʨʠʡ (ʨʠʩ. 

5.3). ʇʦʩʢʦʣʴʢʫ ʤʦʜʝʣʴ ʧʨʠʤʝʥʷʝʪʩʷ ʚ ʦʜʥʦʤ ʠ ʪʦʤ ʞʝ ʬʦʨʤʘʪʝ ʚ ʧʦʜʨʘʟʜʝʣʝʥʠʷʭ Xerox 
ʧʦ ʚʩʝʤʫ ʟʝʤʥʦʤʫ ʰʘʨʫ, ʤʦʞʥʦ ʚʳʜʝʣʠʪʴ ʧʦʭʦʞʠʝ ʧʦ ʫʩʣʦʚʠʷʤ ʚʝʜʝʥʠʷ ʙʠʟʥʝʩʘ 

ʧʦʜʨʘʟʜʝʣʝʥʠʷ ʠ ʨʘʩʧʨʦʩʪʨʘʥʠʪʴ ʥʘ ʥʠʭ ʦʧʳʪ ʚʥʝʜʨʝʥʠʷ ʵʪʦʛʦ ʧʨʦʝʢʪʘ. ʄʦʜʝʣʴ ʪʘʢʞʝ 

ʚʢʣʶʯʘʝʪ ʦʙʷʟʘʪʝʣʴʥʦʝ ʧʨʦʚʝʜʝʥʠʝ ʩʝʨʪʠʬʠʢʘʮʠʠ ʧʦʜʨʘʟʜʝʣʝʥʠʷ ʨʘʟ ʚ ʛʦʜ, ʝʞʝʢʚʘʨʪʘʣʴʥʳʡ 

ʘʥʘʣʠʟ ʠ ʦʙʥʦʚʣʝʥʠʝ ʩʠʩʪʝʤʳ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ ʚ ʦʪʯʝʪʘʭ ʧʦʜʨʘʟʜʝʣʝʥʠʡ. 

 

ʇʦ ʢʘʞʜʦʤʫ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʶ ʫʩʪʘʥʘʚʣʠʚʘʝʪʩʷ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʘʷ ʮʝʣʴ. ʈʘʟ ʚ ʛʦʜ ʦʧʨʝʜʝʣʷʶʪʩʷ ʧʨʦ-

ʛʥʦʟʥʳʝ ʟʘʜʘʥʠʷ ʧʦ ʚʩʝʤ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʷʤ ʚ ʪʨʝʭ ʥʘʧʨʘʚʣʝʥʠʷʭ: ʧʨʦʛʥʦʟʥʦʝ ʟʥʘʯʝʥʠʝ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʷ, 



ʤʝʪʦʜʠʢʘ ʝʛʦ ʨʘʩʯʝʪʘ ʠ ʰʠʨʦʪʘ ʚʥʝʜʨʝʥʠʷ. ɿʥʘʯʝʥʠʷ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ ʫʩʪʘʥʘʚʣʠʚʘʶʪʩʷ ʚ ʧʨʦʮʝʩʩʝ 

ʩʘʤʦʦʮʝʥʢʠ ʠ ʩʨʘʚʥʠʪʝʣʴʥʦʡ ʦʮʝʥʢʠ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ ʧʦʜʨʘʟʜʝʣʝʥʠʷ ʩ ʘʥʘʣʦʛʠʯʥʳʤʠ ʧʦʜʨʘʟʜʝ-

ʣʝʥʠʷʤʠ ʜʨʫʛʠʭ ʢʦʤʧʘʥʠʡ. ɼʣʷ ʵʪʦʛʦ ʠʩʧʦʣʴʟʫʝʪʩʷ 7-ʙʘʣʣʴʥʘʷ ʰʢʘʣʘ, ʛʜʝ ʟʥʘʯʝʥʠʝ "7" 

ʩʦʦʪʚʝʪʩʪʚʫʝʪ ʤʠʨʦʚʦʤʫ ʫʨʦʚʥʶ. ʇʦʩʢʦʣʴʢʫ ʵʪʘ ʰʢʘʣʘ ʦʜʠʥʘʢʦʚʘ ʜʣʷ ʚʩʝʭ ʧʦʜʨʘʟʜʝʣʝʥʠʡ 

ʢʦʤʧʘʥʠʠ, ʤʦʞʥʦ ʩʨʘʚʥʠʚʘʪʴ ʜʦʩʪʠʛʥʫʪʳʝ ʨʝʟʫʣʴʪʘʪʳ ʠ ʦʙʤʝʥʠʚʘʪʴʩʷ ʦʧʳʪʦʤ ʠʭ ʜʦʩʪʠʞʝʥʠʷ. 

ɿʘ ʢʘʞʜʦʡ ʢʘʪʝʛʦʨʠʝʡ ʠ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʤ ʟʘʢʨʝʧʣʝʥ ʦʪʚʝʪʩʪʚʝʥʥʳʡ ʨʘʙʦʪʥʠʢ (ʦʙʷʟʘʪʝʣʴʥʦ ʚʭʦ-
ʜʷʱʠʡ ʚ ʩʦʚʝʪ ʜʠʨʝʢʪʦʨʦʚ ʢʦʤʧʘʥʠʠ). ʕʪʦʪ ʨʘʙʦʪʥʠʢ ʛʦʪʦʚʠʪ ʢʚʘʨʪʘʣʴʥʳʡ ʘʥʘʣʠʪʠʯʝʩʢʠʡ 

ʦʪʯʝʪ ʦ ʪʨʝʥʜʝ ʠ ʜʠʥʘʤʠʢʝ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʷ, ʧʨʠʯʠʥʘʭ, ʝʝ ʦʙʫʩʣʦʚʠʚʰʠʭ (ʧʨʠʯʠʥʥʦ-ʩʣʝʜʩʪʚʝʥʥʳʡ 
ʘʥʘʣʠʟ), ʠ ʚ ʪʦʤ ʯʠʩʣʝ ʦ ʧʦʣʦʞʠʪʝʣʴʥʳʭ ʬʘʢʪʦʨʘʭ (ʢʦʥʢʫʨʝʥʪʥʳʭ ʧʨʝʠʤʫʱʝʩʪʚʘʭ), ʨʝʟʝʨʚʘʭ 

ʫʣʫʯʰʝʥʠʷ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʷ, ʦʪʚʝʪʩʪʚʝʥʥʳʭ ʠ ʩʨʦʢʘʭ ʧʨʦʚʝʜʝʥʠʷ ʤʝʨʦʧʨʠʷʪʠʡ (ʨʠʩ. 5.4). 

 

ʈʠʩ. 5.4. ʉʠʩʪʝʤʘ ʢʦʥʪʨʦʣʷ ʟʘ ʚʳʧʦʣʥʝʥʠʝʤ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ ʚ ʢʦʤʧʘʥʠʠ Xerox 

SKF 

ʇʦʢʘʟʘʪʝʣʠ ʜʣʷ ʢʘʞʜʦʛʦ ʢʣʶʯʝʚʦʛʦ ʘʩʧʝʢʪʘ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ ʦʪʙʠʨʘʣʠʩʴ ʚ ʭʦʜʝ ʦʙʱʝʡ ʜʠʩʢʫʩʩʠʠ, 

ʦʨʛʘʥʠʟʦʚʘʥʥʦʡ ʧʦ ʠʥʠʮʠʘʪʠʚʝ ʪʦʧ-ʤʝʥʝʜʞʝʨʦʚ ʠ ʦʭʚʘʪʠʚʰʝʡ ʚʩʝʭ ʩʦʪʨʫʜʥʠʢʦʚ ʢʦʤʧʘʥʠʠ. 

ɹʳʣʠ ʦʪʦʙʨʘʥʳ ʧʷʪʴ ʢʣʶʯʝʚʳʭ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ, ʨʝʢʦʤʝʥʜʦʚʘʥʥʳʭ ʢʦ ʚʥʝʜʨʝʥʠʶ ʚʦ ʚʩʝʭ ʜʝʚʷʪʠ 

ʧʦʜʨʘʟʜʝʣʝʥʠʷʭ ʢʦʤʧʘʥʠʠ. ɺ ʠʭ ʯʠʩʣʦ ʚʦʰʣʠ: ʜʦʭʦʜʥʦʩʪʴ ʥʘ ʚʣʦʞʝʥʥʳʡ ʢʘʧʠʪʘʣ, ʜʝʥʝʞʥʳʡ 

ʧʦʪʦʢ, ʦʜʠʥ ʠʟ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ ʦʨʛʘʥʠʟʘʮʠʠ ʙʠʟʥʝʩ-ʧʨʦʮʝʩʩʦʚ, ʦʜʠʥ ʠʟ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ ʯʝʣʦʚʝʯʝʩʢʦ-

ʛʦ ʢʘʧʠʪʘʣʘ ʠ ʦʜʠʥ ʠʟ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ ʫʜʦʚʣʝʪʚʦʨʝʥʥʦʩʪʠ ʧʦʪʨʝʙʠʪʝʣʝʡ. ʅʘ ʦʩʥʦʚʝ ʵʪʦʡ ʤʦʜʝʣʠ 



ʢʦʥʪʨʦʣʠʨʫʝʪʩʷ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʴ ʧʦʜʨʘʟʜʝʣʝʥʠʡ, ʧʨʠʯʝʤ ʦʥʠ ʦʩʚʦʙʦʞʜʝʥʳ ʦʪ ʥʝʦʙʭʦʜʠʤʦʩʪʠ 

ʧʨʝʜʩʪʘʚʣʷʪʴ ʙʶʜʞʝʪʳ ʩʚʦʝʡ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ ʚ ʰʪʘʙ-ʢʚʘʨʪʠʨʫ ʢʦʤʧʘʥʠʠ. ʇʝʨʠʦʜʠʯʥʦʩʪʴ ʨʘʩʯʝʪʘ 

ʢʘʞʜʦʛʦ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʷ ʟʘʚʠʩʠʪ ʦʪ ʤʘʩʰʪʘʙʦʚ ʧʦʜʨʘʟʜʝʣʝʥʠʷ ʠ ʦʪʨʘʩʣʠ ʝʛʦ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ. ʏʪʦʙʳ 

ʘʜʘʧʪʠʨʦʚʘʪʴ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʝ ʢʘʨʪʳ ʢ ʦʩʦʙʝʥʥʦʩʪʷʤ ʦʪʜʝʣʴʥʳʭ ʧʦʜʨʘʟʜʝʣʝʥʠʡ, ʪʦʧ-

ʤʝʥʝʜʞʝʨʳ ʨʘʟʨʝʰʘʶʪ ʠʭ ʨʫʢʦʚʦʜʠʪʝʣʷʤ ʩʘʤʦʩʪʦʷʪʝʣʴʥʦ ʚʚʦʜʠʪʴ ʜʦʧʦʣʥʠʪʝʣʴʥʳʝ ʦʙʷʟʘ-

ʪʝʣʴʥʳʝ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʠ ʪʘʢ, ʯʪʦʙʳ ʠʭ ʩʦʚʦʢʫʧʥʦʝ ʢʦʣʠʯʝʩʪʚʦ ʥʝ ʧʨʝʚʳʰʘʣʦ 10-15. 

ɽʩʪʝʩʪʚʝʥʥʦ, ʩʫʱʝʩʪʚʫʶʪ ʤʥʦʛʦʯʠʩʣʝʥʥʳʝ ʨʘʩʭʦʞʜʝʥʠʷ ʚʦ ʚʟʛʣʷʜʘʭ ʤʝʞʜʫ ʤʝʥʝʜʞʝʨʘʤʠ ʦʪ-
ʜʝʣʴʥʳʭ ʢʦʤʧʘʥʠʡ ʥʘ ʪʦ, ʢʘʢʘʷ ʠʤʝʥʥʦ ʠʥʬʦʨʤʘʮʠʷ ʥʫʞʥʘ ʤʝʥʝʜʞʝʨʘʤ ʠ ʢʘʢ ʝʝ ʧʨʝʜʩʪʘʚʣʷʪʴ. 

ʆʩʦʙʝʥʥʦ ʵʪʦ ʢʘʩʘʝʪʩʷ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ, ʜʣʷ ʢʦʪʦʨʳʭ ʫʩʪʘʥʘʚʣʠʚʘʝʪʩʷ ʠʥʪʝʨʚʘʣ ʧʨʠʝʤʣʝʤʳʭ ʟʥʘʯʝ-

ʥʠʡ ʩ ʧʦʩʣʝʜʫʶʱʠʤ ʢʦʥʪʨʦʣʝʤ ʧʦʧʘʜʘʥʠʷ ʬʘʢʪʠʯʝʩʢʦʡ ʚʝʣʠʯʠʥʳ ʚ ʵʪʦʪ ʠʥʪʝʨʚʘʣ. ʆʜʥʘʢʦ ʚʦʧʨʦʩ 

ʦ ʪʦʤ, ʥʘʜʦ ʣʠ ʚʢʣʶʯʘʪʴ ʪʘʢʠʝ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʠ ʚ ʢʘʞʜʳʡ ʦʪʯʝʪ, ʧʦ ʤʝʥʴʰʝʡ ʤʝʨʝ ʩʧʦʨʝʥ. ʄʳ ʫʙʝʞʜʝ-

ʥʳ, ʯʪʦ ʢʦʣʠʯʝʩʪʚʦ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ ʤʦʞʥʦ ʦʛʨʘʥʠʯʠʪʴ, ʝʩʣʠ ʢʦʤʧʘʥʠʷ ʧʦʦʯʝʨʝʜʥʦ ʩʦʩʨʝʜʦʪʘʯʠʚʘʝʪ 

ʫʩʠʣʠʷ ʥʘ ʜʦʩʪʠʞʝʥʠʠ ʟʘʜʘʥʥʦʛʦ ʫʨʦʚʥʷ ʪʦʛʦ ʠʣʠ ʠʥʦʛʦ ʢʣʶʯʝʚʦʛʦ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʷ, ʦʪʚʦʜʷ ʥʘ ʢʘʞʜʳʡ 

ʠʟ ʥʠʭ ʨʘʟʫʤʥʳʡ ʧʝʨʠʦʜ ʚʨʝʤʝʥʠ. ʈ. ʂʘʧʣʘʥ ʠ ɼ. ʅʦʨʪʦʥ ʪʘʢʞʝ ʧʦʜʯʝʨʢʠʚʘʶʪ, ʯʪʦ ʢʦʤʧʘʥʠʷ ʤʦ-

ʞʝʪ ʠʩʧʦʣʴʟʦʚʘʪʴ ʤʥʦʞʝʩʪʚʦ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ, ʥʝ ʚʭʦʜʷʱʠʭ ʚ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʝ ʢʘʨʪʳ. 

ʀʥʪʝʨʝʩʝʥ ʚʦʧʨʦʩ ʦ ʪʦʤ, ʜʦʣʞʥʳ ʣʠ ʪʦʧ-ʤʝʥʝʜʞʝʨʳ ʣʠʯʥʦ ʢʦʥʪʨʦʣʠʨʦʚʘʪʴ ʜʠʥʘʤʠʢʫ ʧʦʢʘ-
ʟʘʪʝʣʝʡ ʠʟ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪ ʦʪʜʝʣʴʥʳʭ ʧʦʜʨʘʟʜʝʣʝʥʠʡ ʠ ʦʪʜʝʣʦʚ ʢʦʤʧʘʥʠʠ. ʅʝʦʙʭʦʜʠ-

ʤʦʩʪʴ ʚʥʠʢʘʪʴ ʚ ʦʩʦʙʝʥʥʦʩʪʠ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ ʦʪʜʝʣʴʥʳʭ ʧʦʜʨʘʟʜʝʣʝʥʠʡ, ʦʪʩʣʝʞʠʚʘʪʴ ʠʭ ʠʟʤʝ-

ʥʝʥʠʷ ʠ ʧʦʤʥʠʪʴ ʧʦʩʪʘʚʣʝʥʥʳʝ ʧʦ ʥʠʤ ʮʝʣʠ ʧʦʚʳʰʘʝʪ ʨʠʩʢ ʦʰʠʙʢʠ ʠʣʠ ʧʨʦʩʪʦ ʧʦʪʝʨʠ ʠʥʪʝ-

ʨʝʩʘ ʢ ʢʦʥʮʝʧʮʠʠ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪ. ɺ ʦʙʦʠʭ ʩʣʫʯʘʷʭ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʝ ʢʘʨʪʳ ʪʝʨʷʶʪ 
ʟʥʘʯʠʪʝʣʴʥʫʶ ʯʘʩʪʴ ʩʚʦʠʭ ʜʦʩʪʦʠʥʩʪʚ. ʇʦ ʵʪʦʡ ʧʨʠʯʠʥʝ ʤʳ ʩʯʠʪʘʝʤ ʚʝʩʴʤʘ ʮʝʣʝʩʦʦʙʨʘʟʥʳʤ 

ʨʘʟʫʤʥʦʝ ʩʦʢʨʘʱʝʥʠʝ ʢʦʣʠʯʝʩʪʚʘ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ ʠ ʠʭ ʫʥʠʬʠʢʘʮʠʶ; ʠʭ ʦʧʪʠʤʘʣʴʥʦʝ ʢʦʣʠʯʝʩʪ-

ʚʦ ʜʣʷ ʢʘʞʜʦʛʦ ʢʣʶʯʝʚʦʛʦ ʬʘʢʪʦʨʘ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ ʩʦʩʪʘʚʣʷʝʪ ʦʪ ʪʨʝʭ ʜʦ ʧʷʪʠ. 

ɼɽʂʆʄʇʆɿʀʎʀʗ ʇʆʂɸɿɸʊɽʃɽʁ ɼʃʗ ʅʀɿʆɺʓʍ 

ʆʈɻɸʅʀɿɸʎʀʆʅʅʓʍ ʋʈʆɺʅɽʁ 

ɼʝʢʦʤʧʦʟʠʮʠʷ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ ʜʣʷ ʠʩʧʦʣʴʟʦʚʘʥʠʷ ʥʘ ʥʠʟʦʚʳʭ ʫʨʦʚʥʷʭ ʦʨʛʘʥʠʟʘ-

ʮʠʦʥʥʦʡ ʠʝʨʘʨʭʠʠ ʫʞʝ ʦʙʩʫʞʜʘʣʘʩʴ ʚ ʧʨʝʜʰʝʩʪʚʫʶʱʠʭ ʛʣʘʚʘʭ. ʅʘ ʧʨʘʢʪʠʢʝ ʥʝ-

ʢʦʪʦʨʳʝ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʥʘʯʠʥʘʶʪ ʧʨʦʮʝʩʩ ʨʘʟʨʘʙʦʪʢʠ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪ ʩ ʥʝʩʢʦʣʴ-

ʢʠʭ ʧʦʜʨʘʟʜʝʣʝʥʠʡ ʥʠʞʥʝʛʦ ʫʨʦʚʥʷ, ʠ ʚ ʨʝʟʫʣʴʪʘʪʝ ʩʪʘʣʢʠʚʘʶʪʩʷ ʩ ʥʝʦʙʭʦʜʠʤʦ-

ʩʪʴʶ ʘʛʨʝʛʠʨʦʚʘʪʴ ʫʩʪʘʥʦʚʣʝʥʥʳʝ ʜʣʷ ʥʠʭ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʠ, ʘʜʘʧʪʠʨʫʷ ʠʭ ʜʣʷ ʙʦʣʝʝ 

ʚʳʩʦʢʠʭ ʫʨʦʚʥʝʡ ʫʧʨʘʚʣʝʥʠʷ. ʆʜʥʘʢʦ, ʧʦʩʢʦʣʴʢʫ ʧʨʦʮʝʩʩ ʨʘʟʨʘʙʦʪʢʠ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝ-

ʩʢʠʭ ʢʘʨʪ ʚ ʵʪʦʡ ʢʥʠʛʝ ʦʧʠʩʳʚʘʣʩʷ ʥʘʯʠʥʘʷ ʩ ʨʘʟʨʘʙʦʪʢʠ ʤʠʩʩʠʠ ʢʦʤʧʘʥʠʠ, ʤʳ 

ʧʨʠʥʠʤʘʝʤ ʢʘʢ ʦʩʥʦʚʦʧʦʣʘʛʘʶʱʠʡ ʧʦʜʭʦʜ "ʩʚʝʨʭʫ ʚʥʠʟ" ʠ ʩʯʠʪʘʝʤ, ʯʪʦ ʚʩʝ ʧʦ-

ʢʘʟʘʪʝʣʠ ʜʣʷ ʥʠʞʥʠʭ ʫʨʦʚʥʝʡ ʫʧʨʘʚʣʝʥʠʷ ʜʦʣʞʥʳ ʨʘʟʨʘʙʘʪʳʚʘʪʴʩʷ ʥʘ ʦʩʥʦʚʝ ʩʦ-

ʛʣʘʩʦʚʘʥʥʦʡ ʤʠʩʩʠʠ ʠ ʩʪʨʘʪʝʛʠʠ ʢʦʤʧʘʥʠʠ. (ʇʦʜ ʫʨʦʚʥʷʤʠ ʫʧʨʘʚʣʝʥʠʷ ʚ ʜʘʥʥʦʤ 

ʩʣʫʯʘʝ ʧʦʥʠʤʘʝʪʩʷ ʢʦʤʧʘʥʠʷ ʚ ʮʝʣʦʤ, ʭʦʟʷʡʩʪʚʝʥʥʦʝ ʧʦʜʨʘʟʜʝʣʝʥʠʝ, ʦʪʜʝʣ ʠʣʠ 

ʬʫʥʢʮʠʦʥʘʣʴʥʦʝ ʦʪʜʝʣʝʥʠʝ, ʙʨʠʛʘʜʘ ʨʘʙʦʪʥʠʢʦʚ ʠ ʦʪʜʝʣʴʥʳʡ ʨʘʙʦʪʥʠʢ.) 

ʂʦʥʝʯʥʦ, ʠʩʧʦʣʴʟʦʚʘʥʠʝ ʦʜʠʥʘʢʦʚʳʭ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ ʥʘ ʥʝʩʢʦʣʴʢʠʭ ʫʨʦʚʥʷʭ ʫʧʨʘʚʣʝ-

ʥʠʷ ʩʧʦʩʦʙʩʪʚʫʝʪ ʠʭ ʣʫʯʰʝʤʫ ʧʦʥʠʤʘʥʠʶ. ʉ ʵʪʦʡ ʪʦʯʢʠ ʟʨʝʥʠʷ ʪʨʘʜʠʮʠʦʥʥʳʝ ʬʠ-

ʥʘʥʩʦʚʳʝ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʠ ʠʤʝʶʪ ʥʝʦʩʧʦʨʠʤʦʝ ʧʨʝʠʤʫʱʝʩʪʚʦ, ʧʦʩʢʦʣʴʢʫ ʠʩʧʦʣʴʟʫʶʪʩʷ ʚ 

ʥʝʠʟʤʝʥʥʦʤ ʚʠʜʝ ʜʣʷ ʦʮʝʥʢʠ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ ʩʘʤʳʭ ʨʘʟʥʳʭ ʧʦʜʨʘʟʜʝʣʝʥʠʡ ʠ ʢʦʤʧʘʥʠʠ 

ʚ ʮʝʣʦʤ. ʇʨʘʢʪʠʯʝʩʢʠ ʦʯʝʥʴ ʪʨʫʜʥʦ ʜʦʙʠʪʴʩʷ ʪʘʢʦʛʦ ʫʨʦʚʥʷ ʫʥʠʬʠʢʘʮʠʠ ʜʣʷ ʥʝʬʠ-

ʥʘʥʩʦʚʳʭ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ, ʜʘʞʝ ʝʩʣʠ ʠʩʧʦʣʴʟʫʶʪʩʷ ʦʜʠʥʘʢʦʚʳʝ ʝʜʠʥʠʮʳ ʠʟʤʝʨʝʥʠʷ. 

ʅʘʧʨʠʤʝʨ, ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʴ ʧʨʦʜʦʣʞʠʪʝʣʴʥʦʩʪʠ ʦʧʝʨʘʮʠʦʥʥʦʛʦ ʮʠʢʣʘ ʦʯʝʥʴ ʚʘʞʝʥ 

ʜʣʷ ʤʥʦʛʠʭ ʢʦʤʧʘʥʠʡ ʠ ʠʭ ʧʦʜʨʘʟʜʝʣʝʥʠʡ, ʦʜʥʘʢʦ ʠʭ ʩʦʧʦʩʪʘʚʣʝʥʠʝ ʧʦ ʵʪʦʤʫ ʧʦ- 



ʢʘʟʘʪʝʣʶ ʯʘʩʪʦ ʥʝ ʠʤʝʝʪ ʩʤʳʩʣʘ ʠʟ-ʟʘ ʨʘʟʣʠʯʠʡ ʚ ʪʝʭʥʦʣʦʛʠʯʝʩʢʦʤ ʧʨʦʮʝʩʩʝ. 

ɺʦʟʥʠʢʘʝʪ ʪʘʢʞʝ ʚʦʧʨʦʩ ʦ ʩʦʛʣʘʩʦʚʘʥʥʦʩʪʠ ʟʥʘʯʝʥʠʡ ʵʪʦʛʦ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʷ ʥʘ ʚʝʨʭʥʠʭ 

ʠ ʥʠʞʥʠʭ ʫʨʦʚʥʷʭ ʫʧʨʘʚʣʝʥʠʷ. ʇʨʝʜʧʦʣʦʞʠʤ, ʢʦʤʧʘʥʠʷ ʚ ʮʝʣʦʤ ʭʦʯʝʪ ʩʦʢʨʘʪʠʪʴ 

ʧʨʦʜʦʣʞʠʪʝʣʴʥʦʩʪʴ ʦʧʝʨʘʮʠʦʥʥʦʛʦ ʮʠʢʣʘ: ʢʘʢ ʜʦʣʞʥʦ ʙʳʪʴ ʩʬʦʨʤʫʣʠʨʦʚʘʥʦ ʵʪʦ 

ʟʘʜʘʥʠʝ ʜʣʷ ʨʘʟʣʠʯʥʳʭ ʫʨʦʚʥʝʡ ʠ ʧʦʜʨʘʟʜʝʣʝʥʠʡ? ɺʨʷʜ ʣʠ ʤʦʞʥʦ ʜʦʙʠʪʴʩʷ ʞʝ-

ʣʘʝʤʦʛʦ, ʫʩʪʘʥʦʚʠʚ ʦʜʠʥʘʢʦʚʦʝ ʟʘʜʘʥʠʝ ʧʦ ʩʦʢʨʘʱʝʥʠʶ ʵʪʦʛʦ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʷ ʜʣʷ ʚʩʝʭ 

ʧʦʜʨʘʟʜʝʣʝʥʠʡ. ʉʢʦʨʝʝ ʢʦʤʧʘʥʠʷ ʜʦʣʞʥʘ ʙʫʜʝʪ ʫʩʪʘʥʦʚʠʪʴ ʨʘʟʣʠʯʥʳʝ ʟʘʜʘʥʠʷ 

ʜʣʷ ʧʦʜʨʘʟʜʝʣʝʥʠʡ ʩ ʫʯʝʪʦʤ ʩʣʦʞʥʦʡ ʩʚʷʟʠ ʤʝʞʜʫ ʧʨʦʜʦʣʞʠʪʝʣʴʥʦʩʪʴʶ ʦʧʝʨʘʮʠ-

ʦʥʥʦʛʦ ʮʠʢʣʘ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʚ ʮʝʣʦʤ ʠ ʧʨʦʜʦʣʞʠʪʝʣʴʥʦʩʪʷʤʠ ʦʧʝʨʘʮʠʦʥʥʳʭ ʮʠʢʣʦʚ 

ʢʘʞʜʦʛʦ ʧʦʜʨʘʟʜʝʣʝʥʠʷ. ɼʦʣʷ ʥʦʚʳʭ ʧʨʦʜʫʢʪʦʚ ʚ ʦʙʱʝʤ ʦʙʲʝʤʝ ʨʝʘʣʠʟʘʮʠʠ ʧʨʝʜ-

ʩʪʘʚʣʷʝʪ ʩʦʙʦʡ ʝʱʝ ʦʜʠʥ ʧʨʠʤʝʨ ʰʠʨʦʢʦ ʨʘʩʧʨʦʩʪʨʘʥʝʥʥʦʛʦ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʷ, ʢʦʪʦʨʳʡ 

ʩ ʪʨʫʜʦʤ ʧʦʜʜʘʝʪʩʷ ʘʜʘʧʪʘʮʠʠ ʜʣʷ ʥʠʞʥʠʭ ʫʨʦʚʥʝʡ ʫʧʨʘʚʣʝʥʠʷ. ʈʘʩʯʝʪ ʩʨʝʜʥʝʛʦ 

ʟʥʘʯʝʥʠʷ ʵʪʦʛʦ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʷ ʜʣʷ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʚ ʮʝʣʦʤ ʥʝ ʧʨʝʜʩʪʘʚʣʷʝʪ ʩʣʦʞʥʦʩʪʠ, ʥʦ 

ʝʛʦ ʜʝʢʦʤʧʦʟʠʮʠʷ ʜʣʷ ʦʪʜʝʣʴʥʳʭ ʧʦʜʨʘʟʜʝʣʝʥʠʡ ʚʳʟʳʚʘʝʪ ʤʥʦʞʝʩʪʚʦ ʚʦʧʨʦʩʦʚ. 

ʀʥʦʛʜʘ ʠʤʝʝʪ ʩʤʳʩʣ ʩʬʦʨʤʫʣʠʨʦʚʘʪʴ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʴ ʜʣʷ ʚʝʨʭʥʝʛʦ ʫʨʦʚʥʷ ʫʧʨʘʚʣʝ-

ʥʠʷ ʩʣʝʜʫʶʱʠʤ ʦʙʨʘʟʦʤ: "ʜʦʣʷ ʪʦʨʛʦʚʳʭ ʘʛʝʥʪʦʚ, ʟʘʢʣʶʯʠʚʰʠʭ ʩʜʝʣʢʠ ʥʝ ʤʝʥʝʝ 

ʯʝʤ ʩ ʪʨʝʤʷ ʥʦʚʳʤʠ ʧʦʢʫʧʘʪʝʣʷʤʠ ʟʘ ʦʪʯʝʪʥʳʡ ʧʝʨʠʦʜ"; ʥʝʧʦʩʨʝʜʩʪʚʝʥʥʦ ʜʣʷ 

ʪʦʨʛʦʚʳʭ ʘʛʝʥʪʦʚ ʵʪʦʪ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʴ ʬʦʨʤʫʣʠʨʫʝʪʩʷ ʢʘʢ "ʢʦʣʠʯʝʩʪʚʦ ʚʥʦʚʴ ʧʨʠʚʣʝ-

ʯʝʥʥʳʭ ʧʦʢʫʧʘʪʝʣʝʡ ʟʘ ʧʝʨʠʦʜ". ʉʣʦʞʥʦʩʪʴ ʟʘʢʣʶʯʘʝʪʩʷ ʚ ʪʦʤ, ʯʪʦʙʳ ʫʩʪʘʥʦʚʠʪʴ 

ʚʟʘʠʤʦʩʚʷʟʠ ʤʝʞʜʫ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʷʤʠ ʜʣʷ ʨʘʟʥʳʭ ʫʨʦʚʥʝʡ ʫʧʨʘʚʣʝʥʠʷ ʠ ʚ ʪʦ ʞʝ ʚʨʝʤʷ 

ʜʦʙʠʪʴʩʷ ʠʭ ʧʨʦʩʪʦʪʳ, ʨʝʘʣʴʥʦʩʪʠ ʠ ʦʩʤʳʩʣʝʥʥʦʩʪʠ ʚ ʛʣʘʟʘʭ ʥʝʧʦʩʨʝʜʩʪʚʝʥʥʳʭ 

ʠʩʧʦʣʥʠʪʝʣʝʡ. ʕʪʠ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʠ ʤʦʛʫʪ ʠʩʧʦʣʴʟʦʚʘʪʴʩʷ ʠ ʜʣʷ ʫʩʪʘʥʦʚʣʝʥʠʷ ʮʝʣʝʡ ʠ 

ʥʝ ʪʦʣʴʢʦ ʚ ʚʠʜʝ ʦʜʥʦʟʥʘʯʥʦ ʦʧʨʝʜʝʣʝʥʥʦʛʦ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʷ, ʠʥʦʛʜʘ ʟʘʜʘʝʪʩʷ ʥʝʢʦʪʦ-

ʨʳʡ ʜʦʧʫʩʪʠʤʳʡ ʠʥʪʝʨʚʘʣ ʝʛʦ ʟʥʘʯʝʥʠʡ. 

ʏʘʩʪʦ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʠ ʚ ʬʫʥʢʮʠʦʥʘʣʴʥʳʭ ʧʦʜʨʘʟʜʝʣʝʥʠʷʭ ʜʦʩʪʘʪʦʯʥʦ ʩʧʝʮʠʬʠʯʥʳ 

(ʥʘʧʨʠʤʝʨ, ʢʦʣʠʯʝʩʪʚʦ ʜʝʬʝʢʪʦʚ, ʚʳʷʚʣʝʥʥʳʭ ʧʨʠ ʩʙʦʨʢʝ), ʘ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʠ ʥʘ ʚʳʩʰʠʭ 

ʫʨʦʚʥʷʭ ʫʧʨʘʚʣʝʥʠʷ, ʥʘʦʙʦʨʦʪ, ʥʦʩʷʪ ʙʦʣʝʝ ʦʙʦʙʱʝʥʥʳʡ ʭʘʨʘʢʪʝʨ (ʢʦʣʠʯʝʩʪʚʦ ʚʳ-

ʧʦʣʥʝʥʥʳʭ ʠ ʦʧʣʘʯʝʥʥʳʭ ʟʘʢʘʟʦʚ). ɽʩʣʠ ʤʝʞʜʫ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʷʤʠ ʥʘ ʨʘʟʣʠʯʥʳʭ ʫʨʦʚʥʷʭ 

ʫʧʨʘʚʣʝʥʠʷ ʫʜʘʝʪʩʷ ʫʩʪʘʥʦʚʠʪʴ ʧʨʠʯʠʥʥʦ-ʩʣʝʜʩʪʚʝʥʥʫʶ ʚʟʘʠʤʦʩʚʷʟʴ, ʵʪʦ ʟʥʘʯʠ-

ʪʝʣʴʥʦ ʦʙʣʝʛʯʘʝʪ ʤʦʪʠʚʠʨʦʚʘʥʠʝ ʨʘʙʦʪʥʠʢʦʚ ʠ ʤʦʙʠʣʠʟʘʮʠʶ ʠʭ ʫʩʠʣʠʡ ʥʘ ʜʦʩʪʠ-

ʞʝʥʠʝ ʧʦʩʪʘʚʣʝʥʥʳʭ ʮʝʣʝʡ. ʅʘʧʨʠʤʝʨ, ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʴ ʚʨʝʤʝʥʠ ʫʩʪʨʘʥʝʥʠʷ ʜʝʬʝʢʪʦʚ ʟʘ 

ʧʨʦʰʣʳʡ ʧʝʨʠʦʜ ʚʨʝʤʝʥʠ ʦʯʝʚʠʜʥʦ ʩʚʷʟʘʥ ʩ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʤ ʢʦʣʠʯʝʩʪʚʘ ʧʦʚʪʦʨʥʳʭ 

ʧʦʢʫʧʦʢ. ʄʦʞʥʦ ʪʘʢʞʝ ʫʩʪʘʥʦʚʠʪʴ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʴ ʜʦʧʦʣʥʠʪʝʣʴʥʦʡ ʮʝʥʥʦʩʪʠ ʜʣʷ ʧʦ-

ʪʨʝʙʠʪʝʣʝʡ, ʩʦʟʜʘʚʘʝʤʦʡ ʚ ʨʝʟʫʣʴʪʘʪʝ ʩʦʢʨʘʱʝʥʠʷ ʚʨʝʤʝʥʠ ʧʨʦʩʪʦʝʚ. ɼʝʤʦʥʩʪʨʘʮʠʷ 

ʪʘʢʠʭ ʚʟʘʠʤʦʩʚʷʟʝʡ ʧʦʤʦʛʘʝʪ ʩʦʪʨʫʜʥʠʢʘʤ ʦʩʦʟʥʘʪʴ ʟʥʘʯʝʥʠʝ ʢʣʶʯʝʚʳʭ ʬʘʢʪʦʨʦʚ 

ʫʩʧʝʭʘ, ʚʳʨʘʞʝʥʥʳʭ ʯʝʨʝʟ ʩʦʦʪʚʝʪʩʪʚʫʶʱʠʝ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʠ. 

ʇʨʠ ʦʙʩʫʞʜʝʥʠʠ ʚʟʘʠʤʦʩʚʷʟʝʡ ʤʝʞʜʫ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʷʤʠ ʯʘʩʪʦ ʚʦʟʥʠʢʘʝʪ ʚʦʧʨʦʩ 

ʚʨʝʤʝʥʥʦʛʦ ʣʘʛʘ ʤʝʞʜʫ ʦʧʨʝʜʝʣʝʥʥʳʤ ʩʦʙʳʪʠʝʤ ʠ ʠʟʤʝʥʝʥʠʝʤ ʟʥʘʯʝʥʠʷ ʩʦʦʪʚʝʪ-

ʩʪʚʫʶʱʝʛʦ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʷ. ʈ. ʂʘʧʣʘʥ ʠ ɼ. ʅʦʨʪʦʥ ʧʨʦʚʦʜʷʪ ʨʘʟʣʠʯʠʝ ʤʝʞʜʫ ʢʣʶʯʝ-

ʚʳʤ ʬʘʢʪʦʨʦʤ ʠ ʚʳʟʚʘʥʥʳʤ ʠʤ ʠʟʤʝʥʝʥʠʝʤ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʷ, ʪ.ʝ. ʤʝʞʜʫ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʷʤʠ, 

ʧʦʟʚʦʣʷʶʱʠʤʠ ʧʨʝʜʚʠʜʝʪʴ ʚʦʟʥʠʢʥʦʚʝʥʠʝ ʦʧʨʝʜʝʣʝʥʥʦʛʦ ʵʬʬʝʢʪʘ, ʠ ʧʦʢʘʟʘʪʝ-

ʣʷʤʠ, ʣʠʰʴ ʨʝʛʠʩʪʨʠʨʫʶʱʠʤʠ ʵʬʬʝʢʪ ʫʞʝ ʧʨʦʠʟʦʰʝʜʰʝʛʦ ʩʦʙʳʪʠʷ. ʈʘʟʣʠʯʠʝ 

ʤʝʞʜʫ ʥʠʤʠ ʚʝʩʴʤʘ ʩʫʱʝʩʪʚʝʥʥʦ, ʠ ʢʦʥʝʯʥʦ, ʤʝʥʝʜʞʝʨʳ ʧʨʝʜʧʦʯʠʪʘʶʪ ʧʝʨʚʫʶ 

ʛʨʫʧʧʫ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ, ʥʘʟʳʚʘʝʤʳʭ ʝʱʝ ʦʧʝʨʝʞʘʶʱʠʤʠ ʠʥʜʠʢʘʪʦʨʘʤʠ. ɺʩʷ ʥʠʞʥʷʷ 

ʧʦʣʦʚʠʥʘ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʡ ʢʘʨʪʳ ʫʩʧʝʰʥʦʡ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʧʦʩʚʷʱʝʥʘ ʠʤʝʥʥʦ ʦʧʝʨʝ- 



ʞʘʶʱʠʤ ʠʥʜʠʢʘʪʦʨʘʤ ʬʠʥʘʥʩʦʚʳʭ ʨʝʟʫʣʴʪʘʪʦʚ. ʆʜʥʘʢʦ ʦʧʝʨʝʞʘʶʱʠʝ ʠʥʜʠʢʘʪʦ-
ʨʳ ʚʩʝʛʜʘ ʜʘʶʪ ʣʠʰʴ ʩʘʤʫʶ ʦʙʱʫʶ ʢʘʨʪʠʥʫ ʙʫʜʫʱʝʛʦ, ʧʦʵʪʦʤʫ ʧʨʠʭʦʜʠʪʩʷ ʚʳʙʠ-
ʨʘʪʴ ʤʝʞʜʫ ʧʨʝʠʤʫʱʝʩʪʚʘʤʠ ʨʘʥʥʝʛʦ ʧʨʝʜʫʧʨʝʞʜʝʥʠʷ ʦ ʪʝʥʜʝʥʮʠʷʭ ʨʘʟʚʠʪʠʷ ʠ 
ʥʝʜʦʩʪʘʪʢʘʤʠ ʥʝʦʜʥʦʟʥʘʯʥʦʩʪʠ ʠ ʪʫʤʘʥʥʦʩʪʠ ʪʘʢʦʛʦ ʧʨʝʜʫʧʨʝʞʜʝʥʠʷ. 

ABB 

ɺ ʤʦʜʝʣʠ EVITA, ʧʨʠʤʝʥʷʝʤʦʡ ʢʦʤʧʘʥʠʝʡ, ʠʟʥʘʯʘʣʴʥʦ ʥʝ ʟʘʣʦʞʝʥʘ ʚʦʟʤʦʞʥʦʩʪʴ 

ʫʥʠʬʠʮʠʨʦʚʘʪʴ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʠ ʨʘʟʣʠʯʥʳʭ ʦʧʝʨʘʮʠʦʥʥʳʭ ʧʦʜʨʘʟʜʝʣʝʥʠʡ, ʧʦʩʢʦʣʴʢʫ ʢʘʞʜʦʝ 

ʧʦʜʨʘʟʜʝʣʝʥʠʝ ʩʘʤʦ ʨʝʰʘʝʪ, ʢʘʢʠʝ ʠʟ ʥʠʭ ʚ ʥʘʠʙʦʣʴʰʝʡ ʩʪʝʧʝʥʠ ʩʦʦʪʚʝʪʩʪʚʫʶʪ ʦʩʦʙʝʥʥʦʩʪʷʤ 
ʭʦʟʷʡʩʪʚʝʥʥʦʡ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ. ʊʘʢʠʤ ʦʙʨʘʟʦʤ, ʤʝʥʝʜʞʝʨʳ ABB ʨʘʟʜʝʣʷʶʪ ʪʦʯʢʫ ʟʨʝʥʠʷ ʈ. 

ʂʘʧʣʘʥʘ ʠ ɼ. ʅʦʨʪʦʥʘ ʦʪʥʦʩʠʪʝʣʴʥʦ ʥʝʮʝʣʝʩʦʦʙʨʘʟʥʦʩʪʠ ʨʘʟʨʘʙʦʪʢʠ ʦʙʱʝʢʦʨʧʦʨʘʪʠʚʥʳʭ 

ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ. 

Volvo Car Corporation 

ɺ ʥʝʢʦʪʦʨʳʭ ʩʝʛʤʝʥʪʘʭ ʨʳʥʢʘ ʠ ʚ ʥʝʢʦʪʦʨʳʭ ʧʦʜʨʘʟʜʝʣʝʥʠʷʭ Volvo ʤʝʥʝʜʞʝʨʳ 
ʨʘʟʨʘʙʦʪʘʣʠ ʜʝʟʠʥʪʝʛʨʠʨʦʚʘʥʥʫʶ ʩʠʩʪʝʤʫ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ ʜʣʷ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪ 
ʨʘʟʣʠʯʥʳʭ ʫʨʦʚʥʝʡ ʫʧʨʘʚʣʝʥʠʷ. ʆʜʥʘʢʦ ʪʦʧ-ʤʝʥʝʜʞʝʨʳ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʥʝ ʥʘʩʪʘʠʚʘʶʪ ʥʘ 

ʜʝʢʦʤʧʦʟʠʮʠʠ ʩʠʩʪʝʤʳ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ ʜʦ ʫʨʦʚʥʷ ʦʪʜʝʣʴʥʳʭ ʨʘʙʦʪʥʠʢʦʚ, ʦʩʪʘʚʣʷʷ ʨʝʰʝʥʠʝ 

ʵʪʦʛʦ ʚʦʧʨʦʩʘ ʥʘ ʫʩʤʦʪʨʝʥʠʝ ʨʫʢʦʚʦʜʠʪʝʣʝʡ ʧʦʜʨʘʟʜʝʣʝʥʠʡ. ʀʤʝʥʥʦ ʪʝ ʨʝʰʘʶʪ, ʙʫʜʝʪ ʣʠ 

ʪʘʢʘʷ ʛʣʫʙʦʢʘʷ ʜʝʢʦʤʧʦʟʠʮʠʷ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ ʵʬʬʝʢʪʠʚʥʳʤ ʩʨʝʜʩʪʚʦʤ ʜʦʚʝʜʝʥʠʷ ʧʦʣʠʪʠʢʠ 

ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʜʦ ʦʪʜʝʣʴʥʳʭ ʨʘʙʦʪʥʠʢʦʚ. ʇʨʠ ʵʪʦʤ ʨʦʣʴ ʰʪʘʙ-ʢʚʘʨʪʠʨʳ ʢʦʤʧʘʥʠʠ 

ʦʛʨʘʥʠʯʠʚʘʝʪʩʷ ʧʨʝʜʦʩʪʘʚʣʝʥʠʝʤ ʢʦʥʩʫʣʴʪʘʮʠʡ ʦ ʪʦʤ, ʢʘʢʠʝ ʠʟ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ ʩʤʦʛʫʪ 

ʥʘʠʙʦʣʝʝ ʥʘʛʣʷʜʥʦ ʚʦʧʣʦʪʠʪʴ ʤʠʩʩʠʶ ʠ ʩʪʨʘʪʝʛʠʶ ʢʦʤʧʘʥʠʠ. ʅʘʠʙʦʣʝʝ ʛʣʫʙʦʢʦ 

ʜʝʟʠʥʪʝʛʨʠʨʦʚʘʥʥʘʷ ʩʠʩʪʝʤʘ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ ʚ ʢʦʤʧʘʥʠʠ Volvo ʨʘʟʨʘʙʦʪʘʥʘ ʚ ʝʝ ʜʠʣʝʨʩʢʦʤ 

ʦʪʜʝʣʝʥʠʠ ʚ ɺʝʣʠʢʦʙʨʠʪʘʥʠʠ. 

SKF 

ʉ ʦʩʝʥʠ 1995 ʛʦʜʘ ʨʝʘʣʠʟʘʮʠʷ ʤʦʜʝʣʠ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪ ʚ SKF ʚʩʪʫʧʠʣʘ ʚ ʬʘʟʫ 

ʨʘʟʨʘʙʦʪʢʠ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪ ʦʪʜʝʣʴʥʳʭ ʧʦʜʨʘʟʜʝʣʝʥʠʡ ʥʘ ʦʩʥʦʚʝ ʢʦʨʧʦʨʘʪʠʚʥʦʡ 

ʤʠʩʩʠʠ ʠ ʩʪʨʘʪʝʛʠʠ. ʂ ʜʝʢʘʙʨʶ 1997 ʛʦʜʘ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʝ ʢʘʨʪʳ ʚʥʝʜʨʝʥʳ ʢʘʢ ʚ 

ʧʨʦʠʟʚʦʜʩʪʚʝʥʥʳʭ, ʪʘʢ ʠ ʘʜʤʠʥʠʩʪʨʘʪʠʚʥʳʭ ʦʪʜʝʣʘʭ ʢʦʤʧʘʥʠʠ, ʟʘʤʝʥʠʚ ʩʦʙʦʡ ʠʭ ʙʶʜʞʝʪʳ. 

ɺ ʢʘʯʝʩʪʚʝ ʧʨʠʤʝʨʘ ʤʦʞʥʦ ʧʨʠʚʝʩʪʠ ʧʦʜʨʘʟʜʝʣʝʥʠʝ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʧʦʜ ʥʘʟʚʘʥʠʝʤ Spherical 

Rolling Bearings (SRB). SRB ʧʨʦʠʟʚʦʜʠʪ ʨʦʣʠʢʦʚʳʝ ʧʦʜʰʠʧʥʠʢʠ, ʝʛʦ ʦʙʲʝʤ ʧʨʦʜʘʞ 

ʩʦʩʪʘʚʠʣ 750 ʤʠʣʣʠʦʥʦʚ ʰʚʝʜʩʢʠʭ ʢʨʦʥ ʚ 1996 ʛʦʜʫ. ʇʨʦʜʫʢʮʠʷ SRB ʧʨʠʤʝʥʷʝʪʩʷ ʚ 

ʤʘʰʠʥʦʩʪʨʦʝʥʠʠ ʠ ʧʨʦʠʟʚʦʜʩʪʚʝ ʦʙʦʨʫʜʦʚʘʥʠʷ, ʥʘʧʨʠʤʝʨ ʧʨʦʢʘʪʥʳʭ ʩʪʘʥʦʚ, ʧʨʝʩʩʫʶʱʠʭ 
ʚʘʣʦʚ ʜʣʷ ʢʘʨʪʦʥʥʦ-ʙʫʤʘʞʥʳʭ ʟʘʚʦʜʦʚ, ʢʘʤʥʝʜʨʦʙʠʣʦʢ, ʞʝʣʝʟʥʦʜʦʨʦʞʥʳʭ ʚʘʛʦʥʦʚ. 

ʇʝʨʚʦʥʘʯʘʣʴʥʦ ʤʦʜʠʬʠʢʘʮʠʷ ʤʦʜʝʣʠ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪ, ʨʘʟʨʘʙʦʪʘʥʥʘʷ ʢʦʤʧʘʥʠʝʡ, ʥʦʩʠ-

ʣʘ ʥʘʟʚʘʥʠʝ PFU (ʘʙʙʨʝʚʠʘʪʫʨʘ ʦʪ ʩʣʦʚ "ʧʣʘʥʠʨʦʚʘʥʠʝ, ʧʦʩʪʘʥʦʚʢʘ ʮʝʣʝʡ ʠ ʢʦʥʪʨʦʣʴ" 

ʥʘ hʚʝʜʩʢʦʤ ʷʟʳʢʝ). ʊʝʨʤʠʥ "ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʘʷ ʢʘʨʪʘ" ʦʙʦʟʥʘʯʘʣ ʩʘʤ ʧʦ ʩʝʙʝ ʬʦʨʤʘʪ ʵʪʦʛʦ 

ʜʦʢʫʤʝʥʪʘ, ʚ ʪʦ ʚʨʝʤʷ ʢʘʢ PFU ʦʟʥʘʯʘʣ ʧʨʝʞʜʝ ʚʩʝʛʦ ʧʨʦʮʝʩʩ ʚʥʝʜʨʝʥʠʷ ʠ 

ʠʩʧʦʣʴʟʦʚʘʥʠʷ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪ (ʨʠʩ. 5.5). 

ʇʨʦʮʝʩʩ ʧʣʘʥʠʨʦʚʘʥʠʷ ʚ SRB ʚʢʣʶʯʘʝʪ ʚʳʷʚʣʝʥʠʝ ʩʚʷʟʝʡ ʤʝʞʜʫ ʢʣʶʯʝʚʳʤʠ 
ʬʘʢʪʦʨʘʤʠ ʫʩʧʝʭʘ ʠ ʛʣʦʙʘʣʴʥʳʤʠ ʮʝʣʷʤʠ, ʚʦʧʣʦʱʝʥʥʳʤʠ ʚ ʤʠʩʩʠʠ ʠ ʩʪʨʘʪʝʛʠʠ ʢʦʤʧʘʥʠʠ, ʩ 

ʦʜʥʦʡ ʩʪʦʨʦʥʳ, ʠ ʪʘʢʪʠʯʝʩʢʠʤʠ ʮʝʣʷʤʠ ʥʘ ʪʝʢʫʱʠʡ ʛʦʜð ʩ ʜʨʫʛʦʡ. ʋʩʪʘʥʦʚʣʝʥʠʝ ʮʝʣʝʡ 

ʚʢʣʶʯʘʝʪ ʜʝʢʦʤʧʦʟʠʮʠʶ ʢʦʨʧʦʨʘʪʠʚʥʳʭ ʮʝʣʝʡ ʜʣʷ ʚʩʝʭ ʫʨʦʚʥʝʡ ʠʝʨʘʨʭʠʯʝʩʢʦʡ ʩʪʨʫʢʪʫʨʳ, 

ʠʭ ʧʨʦʧʘʛʘʥʜʫ ʠ ʦʙʩʫʞʜʝʥʠʝ ʜʦ ʪʝʭ ʧʦʨ, ʧʦʢʘ ʚʩʝ ʩʦʪʨʫʜʥʠʢʠ ʩʦʦʪʚʝʪʩʪʚʫʶʱʠʭ ʫʨʦʚʥʝʡ ʥʝ 

ʚʢʣʶʯʘʪʩʷ ʚ ʨʘʙʦʪʫ ʧʦ ʠʭ ʨʝʘʣʠʟʘʮʠʠ. ʅʘʢʦʥʝʮ, ʢʦʥʪʨʦʣʴ, ʢʘʢ ʩʣʝʜʫʝʪ ʠʟ ʝʛʦ ʥʘʟʚʘʥʠʷ, 

ʚʢʣʶʯʘʝʪ ʤʦʥʠʪʦʨʠʥʛ ʚʳʧʦʣʥʝʥʠʷ ʧʦʩʪʘʚʣʝʥʥʳʭ ʟʘʜʘʯ ʠ ʧʨʦʚʝʜʝʥʠʝ ʢʦʨʨʝʢʪʠʨʫʶʱʠʭ 
ʤʝʨʦʧʨʠʷʪʠʡ ʧʨʠ ʥʝʦʙʭʦʜʠʤʦʩʪʠ. ʉ 1998 ʛʦʜʘ ʤʦʜʝʣʴ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪ ʚ SKF 

ʜʝʡʩʪʚʫʝʪ ʢʘʢ ʩʦʩʪʘʚʥʘʷ ʯʘʩʪʴ ʧʨʦʮʝʩʩʘ ʩʪʘʥʜʘʨʪʠʟʘʮʠʠ. 



 

 



ʀʅɼʀɺʀɼʋɸʃʔʅʓɽ ʉʊʈɸʊɽɻʀʏɽʉʂʀɽ ʂɸʈʊʓ 

ʅʝʢʦʪʦʨʳʝ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʠʱʫʪ ʧʫʪʠ ʜʝʢʦʤʧʦʟʠʮʠʠ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪ ʚʧʣʦʪʴ ʜʦ 
ʫʨʦʚʥʷ ʦʪʜʝʣʴʥʳʭ ʨʘʙʦʪʥʠʢʦʚ. ʎʝʣʝʩʦʦʙʨʘʟʥʦʩʪʴ ʪʘʢʦʛʦ ʧʦʜʭʦʜʘ ʟʘʚʠʩʠʪ ʦʪ ʦʩʦ-
ʙʝʥʥʦʩʪʝʡ ʢʦʥʢʨʝʪʥʦʛʦ ʚʠʜʘ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ. ɼʣʷ ʪʦʨʛʦʚʳʭ ʘʛʝʥʪʦʚ ʠ ʢʦʥʩʫʣʴʪʘʥ-
ʪʦʚ, ʢʦʪʦʨʳʝ ʯʘʱʝ ʚʩʝʛʦ ʚʳʩʪʫʧʘʶʪ ʢʘʢ ʩʚʦʝʦʙʨʘʟʥʳʝ ʠ ʥʝʟʘʚʠʩʠʤʳʝ ʮʝʥʪʨʳ 
ʧʨʠʙʳʣʠ, ʪʘʢʦʡ ʧʦʜʭʦʜ ʙʦʣʝʝ ʝʩʪʝʩʪʚʝʥ, ʯʝʤ ʜʣʷ ʨʘʙʦʪʥʠʢʦʚ ʢʨʫʧʥʦʡ ʢʦʤʧʘʥʠʠ, 
ʨʝʟʫʣʴʪʘʪ ʪʨʫʜʘ ʢʘʞʜʦʛʦ ʠʟ ʢʦʪʦʨʳʭ ʟʘʚʠʩʠʪ ʥʝ ʪʦʣʴʢʦ ʦʪ ʥʝʛʦ ʩʘʤʦʛʦ, ʥʦ ʠ ʦʪ ʝʛʦ 
ʢʦʣʣʝʛ. ʆʪʜʝʣʴʥʳʝ ʵʣʝʤʝʥʪʳ ʵʪʦʛʦ ʧʦʜʭʦʜʘ ʤʦʛʫʪ ʧʨʠʤʝʥʷʪʴʩʷ ʚ ʫʧʨʘʚʣʝʥʠʠ ʧʝʨ-
ʩʦʥʘʣʦʤ ʜʣʷ ʠʣʣʶʩʪʨʘʮʠʠ ʦʞʠʜʘʝʤʳʭ ʨʝʟʫʣʴʪʘʪʦʚ ʨʘʙʦʪʳ ʢʘʞʜʦʛʦ ʩʦʪʨʫʜʥʠʢʘ. 
ʅʘʧʨʠʤʝʨ, ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʘʷ ʢʘʨʪʘ ʤʦʞʝʪ ʧʨʦʜʝʤʦʥʩʪʨʠʨʦʚʘʪʴ ʨʘʩʧʨʝʜʝʣʝʥʠʝ ʨʘʙʦ-
ʯʝʛʦ ʚʨʝʤʝʥʠ ʩʦʪʨʫʜʥʠʢʘ ʥʘ ʢʦʥʪʘʢʪʳ ʩ ʧʦʪʨʝʙʠʪʝʣʷʤʠ, ʚʝʜʝʥʠʝ ʜʦʢʫʤʝʥʪʘʮʠʠ, 
ʧʦʚʳʰʝʥʠʝ ʢʚʘʣʠʬʠʢʘʮʠʠ ʠ ʪ.ʧ. 

ʅʝʢʦʪʦʨʳʝ ʠʟ ʢʦʤʧʘʥʠʡ, ʩ ʢʦʪʦʨʳʤʠ ʤʳ ʩʦʪʨʫʜʥʠʯʘʣʠ, ʩʦʙʠʨʘʣʠʩʴ ʚʥʝʜʨʠʪʴ 
ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʝ ʢʘʨʪʳ ʥʘ ʠʥʜʠʚʠʜʫʘʣʴʥʦʤ ʫʨʦʚʥʝ, ʜʘ ʠ ʤʳ ʪʘʢʞʝ ʧʨʦʚʦʜʠʣʠ ʵʢʩ-
ʧʝʨʠʤʝʥʪʳ ʚ ʵʪʦʤ ʥʘʧʨʘʚʣʝʥʠʠ. ʊʘʢʦʡ ʧʦʜʭʦʜ ʥʘʠʙʦʣʝʝ ʦʧʨʘʚʜʘʥ ʚ ʪʝʭ ʩʠʪʫʘʮʠ-
ʷʭ, ʢʦʛʜʘ ʨʘʙʦʪʥʠʢʠ ʜʝʡʩʪʚʫʶʪ ʘʚʪʦʥʦʤʥʦ, ʟʘʥʠʤʘʶʪʩʷ ʫʩʪʘʥʦʚʣʝʥʠʝʤ ʢʦʥʪʘʢʪʦʚ 
ʩ ʧʦʪʨʝʙʠʪʝʣʷʤʠ ʠʣʠ ʬʦʨʤʠʨʫʶʪ ʩʦʙʩʪʚʝʥʥʫʶ ʫʥʠʢʘʣʴʥʫʶ ʢʦʤʧʝʪʝʥʮʠʶ ʚ ʦʧʨʝ-
ʜʝʣʝʥʥʦʡ ʦʙʣʘʩʪʠ. ʉʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʝ ʢʘʨʪʳ ð ʵʪʦ ʫʜʦʙʥʘʷ ʬʦʨʤʘ ʧʨʦʚʝʜʝʥʠʷ ʙʝʩʝʜ 
ʩ ʨʘʙʦʪʥʠʢʘʤʠ ʦʙ ʠʭ ʢʘʨʴʝʨʝ ʣʠʙʦ ʜʣʷ ʠʭ ʩʘʤʦʦʮʝʥʢʠ ʧʦʜʦʙʥʦ ʪʦʤʫ, ʢʘʢ ʩʧʦʨʪ-
ʩʤʝʥ-ʣʶʙʠʪʝʣʴ ʟʘʧʠʩʳʚʘʝʪ ʚʨʝʤʷ ʩʚʦʠʭ ʪʨʝʥʠʨʦʚʦʢ ʠ ʜʦʩʪʠʛʥʫʪʳʝ ʨʝʟʫʣʴʪʘʪʳ. 
ʇʨʘʚʜʘ, ʥʝʢʦʪʦʨʳʝ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʥʘʤʝʨʝʥʥʦ ʦʪʢʘʟʳʚʘʶʪʩʷ ʦʪ ʫʩʪʘʥʦʚʣʝʥʠʷ ʟʘʚʠʩʠ-
ʤʦʩʪʠ ʤʝʞʜʫ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʷʤʠ ʠʥʜʠʚʠʜʫʘʣʴʥʦʡ ʦʮʝʥʢʠ ʨʘʙʦʪʥʠʢʦʚ ʠ ʢʦʤʧʣʝʢʩʥʦʡ 
ʩʠʩʪʝʤʦʡ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ ʢʦʤʧʘʥʠʠ. 

Electrolux 

ʄʝʥʝʜʞʝʨʳ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʩʯʠʪʘʶʪ, ʯʪʦ ʦʨʛʘʥʠʟʘʮʠʦʥʥʘʷ ʩʪʨʫʢʪʫʨʘ ʠʭ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʝʩʪʝʩʪʚʝʥʥʳʤ 

ʦʙʨʘʟʦʤ ʦʛʨʘʥʠʯʠʚʘʝʪ ʜʝʢʦʤʧʦʟʠʮʠʶ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪ. ʕʪʦʪ ʧʨʝʜʝʣ ʧʨʦʭʦ-

ʜʠʪ ʥʘ ʫʨʦʚʥʝ ʬʫʥʢʮʠʦʥʘʣʴʥʳʭ ʦʪʜʝʣʦʚ, ʩʦʟʜʘʥʥʳʭ ʚ ʯʝʪʳʨʝʭ ʦʩʥʦʚʥʳʭ ʚʠʜʘʭ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ 

ʢʦʤʧʘʥʠʠ. ʆʜʥʘʢʦ ʚ ʦʜʥʦʤ ʠʟ ʵʪʠʭ ʯʝʪʳʨʝʭ ʚʠʜʦʚ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ ð ʧʨʦʠʟʚʦʜʩʪʚʝ 

ʙʳʪʦʚʦʛʦ ʢʫʭʦʥʥʦʛʦ ʦʙʦʨʫʜʦʚʘʥʠʷ ð ʤʝʥʝʜʞʝʨʳ ʩʯʠʪʘʶʪ ʚʦʟʤʦʞʥʳʤ ʫʛʣʫʙʠʪʴ 

ʜʝʢʦʤʧʦʟʠʮʠʶ ʜʦ ʫʨʦʚʥʷ ʦʪʜʝʣʴʥʳʭ ʩʙʳʪʦʚʳʭ ʪʦʯʝʢ ʠʣʠ ʧʨʦʠʟʚʦʜʩʪʚʝʥʥʳʭ ʫʯʘʩʪʢʦʚ. 
ʂʦʤʧʘʥʠʷ ʠʤʝʝʪ ʚ ɽʚʨʦʧʝ 25 ʟʘʚʦʜʦʚ ʧʦ ʧʨʦʠʟʚʦʜʩʪʚʫ ʙʳʪʦʚʦʡ ʢʫʭʦʥʥʦʡ ʪʝʭʥʠʢʠ ʠ ʪʨʠ 

ʟʘʚʦʜʘ ʧʦ ʧʨʦʠʟʚʦʜʩʪʚʫ ʧʳʣʝʩʦʩʦʚ, ʜʣʷ ʥʝʝ ʭʘʨʘʢʪʝʨʝʥ ʤʘʩʩʦʚʳʡ ʪʠʧ ʧʨʦʠʟʚʦʜʩʪʚʘ. 

ʇʦʵʪʦʤʫ ʜʦʚʝʜʝʥʠʝ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ ʜʦ ʢʘʞʜʦʛʦ ʦʪʜʝʣʘ ʠʣʠ ʫʯʘʩʪʢʘ ʠ ʠʭ ʧʦʩʪʦʷʥʥʳʡ ʢʦʥʪʨʦʣʴ 

ʜʦʩʪʘʪʦʯʥʦ ʟʘʪʨʫʜʥʝʥʳ. 

ɽʩʣʠ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʝ ʢʘʨʪʳ ʜʦʚʝʜʝʥʳ ʜʦ ʫʨʦʚʥʷ ʦʪʜʝʣʴʥʳʭ ʨʘʙʦʪʥʠʢʦʚ, ʪʦ ʢʦʤʧʘʥʠʷ ʥʝʠʟ-
ʙʝʞʥʦ ʩʪʘʣʢʠʚʘʝʪʩʷ ʩ ʚʦʧʨʦʩʦʤ, ʥʘʜʦ ʣʠ ʫʚʷʟʳʚʘʪʴ ʤʘʪʝʨʠʘʣʴʥʦʝ ʩʪʠʤʫʣʠʨʦʚʘʥʠʝ ʨʘʙʦʪʥʠ-

ʢʦʚ ʩ ʜʦʩʪʠʞʝʥʠʝʤ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ, ʦʪʨʘʞʝʥʥʳʭ ʚ ʠʭ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪʘʭ. ʇʦ ʩʫʪʠ, ʵʪʦʪ ʚʦ-

ʧʨʦʩ ʩʦʩʪʦʠʪ ʠʟ ʜʚʫʭ: ʚʦ-ʧʝʨʚʳʭ, ʥʝʦʙʭʦʜʠʤʦ ʣʠ ʚʦʦʙʱʝ ʚʥʝʜʨʷʪʴ ʩʠʩʪʝʤʫ ʠʥʜʠʚʠʜʫʘʣʴʥʦʛʦ 

ʤʘʪʝʨʠʘʣʴʥʦʛʦ ʧʦʦʱʨʝʥʠʷ, ʘ ʚʦ-ʚʪʦʨʳʭ, ʝʩʣʠ ʜʘ, ʪʦ ʥʘʜʦ ʣʠ ʫʚʷʟʳʚʘʪʴ ʝʝ ʩ ʢʘʢʠʤʠ-ʣʠʙʦ 

ʜʨʫʛʠʤʠ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʷʤʠ, ʢʨʦʤʝ ʬʠʥʘʥʩʦʚʳʭ. ʅʘʧʨʠʤʝʨ, ʩʣʝʜʫʝʪ ʣʠ ʚʳʧʣʘʯʠʚʘʪʴ ʪʦʨʛʦʚʦʤʫ 

ʘʛʝʥʪʫ ʧʨʝʤʠʶ ʟʘ ʫʩʪʘʥʦʚʣʝʥʠʝ ʢʦʥʪʘʢʪʦʚ ʩ ʧʝʨʩʧʝʢʪʠʚʥʳʤ ʢʣʠʝʥʪʦʤ ʠʣʠ ʧʨʝʤʠʷ ʜʦʣʞʥʘ 

ʚʳʧʣʘʯʠʚʘʪʴʩʷ ʪʦʣʴʢʦ ʧʦʩʣʝ ʟʘʢʣʶʯʝʥʠʷ ʩʜʝʣʢʠ, ʦʪʛʨʫʟʢʠ ʪʦʚʘʨʘ ʠ ʧʦʣʫʯʝʥʠʷ ʦʧʣʘʪʳ? ɺ ʥʝ-

ʢʦʪʦʨʳʭ ʦʪʨʘʩʣʷʭ, ʨʘʙʦʪʘʶʱʠʭ ʥʘ ʵʢʩʧʦʨʪ, ʠʣʠ ʚ ʩʪʨʦʠʪʝʣʴʩʪʚʝ ʨʘʟʥʠʮʘ ʚʦ ʚʨʝʤʝʥʠ ʤʝʞʜʫ 
ʵʪʠʤʠ ʤʦʤʝʥʪʘʤʠ ʟʥʘʯʠʪʝʣʴʥʘ. 

ʄʳ ʨʘʩʩʤʘʪʨʠʚʘʝʤ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʝ ʢʘʨʪʳ ʠ ʢʘʢ ʩʧʦʩʦʙ ʚʳʷʚʠʪʴ ʠ ʧʦʦʱʨʠʪʴ ʜʦʣʛʦʚʨʝʤʝʥʥʳʝ 

ʫʩʠʣʠʷ, ʧʦʵʪʦʤʫ, ʯʪʦʙʳ ʦʩʪʘʚʘʪʴʩʷ ʧʦʩʣʝʜʦʚʘʪʝʣʴʥʦʡ ʚ ʵʪʦʤ ʚʦʧʨʦʩʝ, ʢʦʤʧʘʥʠʷ ʜʦʣʞʥʘ ʧʦ- 



ʦʱʨʷʪʴ ʵʥʝʨʛʠʯʥʳʝ ʜʝʡʩʪʚʠʷ ʨʘʙʦʪʥʠʢʦʚ ʩ ʩʘʤʦʛʦ ʥʘʯʘʣʘ. ʅʦ ʝʩʣʠ ʯʘʩʪʴ ʧʨʝʤʠʠ ʚʳʧʣʘʯʠ-

ʚʘʝʪʩʷ ʘʚʘʥʩʦʤ, ʝʱʝ ʜʦ ʧʦʣʫʯʝʥʠʷ ʢʦʤʧʘʥʠʝʡ ʩʦʦʪʚʝʪʩʪʚʫʶʱʝʛʦ ʜʦʭʦʜʘ, ʪʦ ʨʘʟʤʝʨ ʧʨʝʤʠʠ, 

ʚʳʧʣʘʯʠʚʘʝʤʦʡ ʧʦʩʣʝ ʟʘʚʝʨʰʝʥʠʷ ʩʜʝʣʢʠ, ʩʦʦʪʚʝʪʩʪʚʝʥʥʦ ʫʤʝʥʴʰʘʝʪʩʷ. ʈʘʙʦʪʥʠʢʘʤ, 

ʫʚʦʣʴʥʷʶʱʠʤʩʷ ʠʟ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʜʦ ʟʘʚʝʨʰʝʥʠʷ ʩʜʝʣʦʢ, ʪʘʢʦʡ ʧʦʨʷʜʦʢ ʧʦʢʘʞʝʪʩʷ ʧʨʠʚʣʝʢʘ-

ʪʝʣʴʥʳʤ ʠ ʣʦʛʠʯʥʳʤ. ʇʨʘʚʜʘ, ʤʳ ʩʦʤʥʝʚʘʝʤʩʷ ʚ ʪʦʤ, ʯʪʦ ʥʘʡʜʝʪʩʷ ʤʥʦʛʦ ʢʦʤʧʘʥʠʡ, ʩʧʦ-

ʩʦʙʥʳʭ ʧʨʠʟʥʘʪʴ ʮʝʥʥʦʩʪʴ ʥʝʟʘʚʝʨʰʝʥʥʦʡ ʩʜʝʣʢʠ. 

ʏʘʩʪʦ ʤʝʥʝʜʞʝʨʳ ʩʪʘʨʘʶʪʩʷ ʥʘʡʪʠ ʩʧʦʩʦʙʳ ʧʦʦʱʨʠʪʴ ʢʦʣʣʝʢʪʠʚʥʳʝ ʜʝʡʩʪʚʠʷ ʩʦʪʨʫʜʥʠʢʦʚ; 
ʚ ʵʪʦʤ ʩʣʫʯʘʝ ʣʦʛʠʯʥʦ ʩʚʷʟʘʪʴ ʚʳʧʣʘʪʫ ʧʨʝʤʠʠ ʩ ʜʦʩʪʠʞʝʥʠʝʤ ʦʧʨʝʜʝʣʝʥʥʳʭ ʨʝʟʫʣʴʪʘʪʦʚ ʥʘ 
ʙʦʣʝʝ ʚʳʩʦʢʦʤ ʫʨʦʚʥʝ ʫʧʨʘʚʣʝʥʠʷ. ʆʜʥʘʢʦ ʥʝʬʠʥʘʥʩʦʚʳʝ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʠ ʧʦʟʚʦʣʷʶʪ ʦʪʨʘʟʠʪʴ 

ʚʢʣʘʜ ʦʪʜʝʣʴʥʦʛʦ ʨʘʙʦʪʥʠʢʘ ʚ ʦʙʱʠʡ ʨʝʟʫʣʴʪʘʪ ʠ ʩʦʦʪʚʝʪʩʪʚʝʥʥʦ ʫʩʪʘʥʦʚʠʪʴ ʜʣʷ ʥʝʛʦ ʠʥʜʠ-

ʚʠʜʫʘʣʴʥʫʶ ʧʨʝʤʠʶ. 

ɽʩʣʠ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʝ ʢʘʨʪʳ ʧʨʠʤʝʥʷʶʪʩʷ ʚ ʩʠʩʪʝʤʝ ʤʘʪʝʨʠʘʣʴʥʦʛʦ ʧʦʦʱʨʝʥʠʷ ʨʘʙʦʪʥʠʢʦʚ, 
ʪʦ ʪʦʯʥʦʩʪʴ ʠʟʤʝʨʝʥʠʷ ʙʘʟʦʚʳʭ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ ʧʨʠʦʙʨʝʪʘʝʪ ʦʩʦʙʦʝ ʟʥʘʯʝʥʠʝ. ʅʘʧʨʠʤʝʨ, ʠʥʦ-

ʛʜʘ ʚʦʟʥʠʢʘʶʪ ʚʦʟʤʦʞʥʦʩʪʠ ʦʙʝʩʧʝʯʠʪʴ ʟʘʜʘʥʥʳʡ ʫʨʦʚʝʥʴ ʦʜʥʠʭ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ ʟʘ ʩʯʝʪ ʧʨʝ-

ʥʝʙʨʝʞʝʥʠʷ ʜʨʫʛʠʤʠ, ʥʝ ʢʦʥʪʨʦʣʠʨʫʝʤʳʤʠ ʪʘʢ ʯʘʩʪʦ. ʇʨʠ ʞʝʣʘʥʠʠ ʤʦʞʥʦ ʨʘʩʩʤʘʪʨʠʚʘʪʴ 

ʚʝʨʦʷʪʥʦʩʪʴ ʚʦʟʥʠʢʥʦʚʝʥʠʷ ʪʘʢʦʡ ʩʠʪʫʘʮʠʠ ʢʘʢ ʪʝʩʪ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʡ ʢʘʨʪʳ ʥʘ ʢʘʯʝʩʪʚʦ. ʊʝʤ 

ʥʝ ʤʝʥʝʝ, ʤʳ ʫʙʝʞʜʝʥʳ ʚ ʪʦʤ, ʯʪʦ ʠʩʧʦʣʴʟʦʚʘʥʠʝ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪ ʭʦʪʷ ʙʳ ʪʦʣʴʢʦ ʜʣʷ 

ʧʨʠʚʣʝʯʝʥʠʷ ʚʥʠʤʘʥʠʷ ʩʦʪʨʫʜʥʠʢʦʚ ʢ ʦʧʨʝʜʝʣʝʥʥʳʤ ʘʩʧʝʢʪʘʤ ʚʝʜʝʥʠʷ ʙʠʟʥʝʩʘ ʫʞʝ ʛʘʨʘʥ-

ʪʠʨʫʝʪ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʦʧʨʝʜʝʣʝʥʥʳʝ ʧʨʝʠʤʫʱʝʩʪʚʘ. ʇʦʵʪʦʤʫ ʚʦʟʤʦʞʥʦʩʪʴ ʝʝ ʧʨʠʤʝʥʝʥʠʷ ʚ ʩʠʩ-

ʪʝʤʝ ʤʘʪʝʨʠʘʣʴʥʦʛʦ ʧʦʦʱʨʝʥʠʷ ʨʘʙʦʪʥʠʢʦʚ ʥʝ ʨʘʩʩʤʘʪʨʠʚʘʝʪʩʷ ʢʘʢ ʢʨʠʪʝʨʠʡ ʮʝʣʝʩʦʦʙ-

ʨʘʟʥʦʩʪʠ ʝʝ ʚʥʝʜʨʝʥʠʷ. 

NatWest Life 

ɺ ʩʦʦʪʚʝʪʩʪʚʠʠ ʩ ʪʦʯʢʦʡ ʟʨʝʥʠʷ ʤʝʥʝʜʞʝʨʦʚ NatWest Life (NWL), ʩʠʩʪʝʤʘ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ 
ʜʣʷ ʦʮʝʥʢʠ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʷʚʣʷʝʪʩʷ ʨʝʰʘʶʱʠʤ ʬʘʢʪʦʨʦʤ ʫʩʧʝʭʘ ʠʭ ʠʥʥʦʚʘʮʠʦʥʥʳʭ 

ʧʨʦʝʢʪʦʚ. ɺʦʟʨʦʞʜʘʷ ʧʨʠʥʮʠʧʳ ʤʥʦʛʦʬʫʥʢʮʠʦʥʘʣʴʥʦʛʦ ʩʪʠʣʷ ʫʧʨʘʚʣʝʥʠʷ ʠ ʫʧʨʘʚʣʝʥʯʝʩʢʦʛʦ 
ʪʨʝʥʠʥʛʘ, ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʘʷ ʢʘʨʪʘ ʤʝʥʝʜʞʝʨʘ ʠʩʧʦʣʴʟʫʝʪʩʷ ʜʣʷ ʩʘʤʦʦʮʝʥʢʠ ʠ ʦʙʲʝʢʪʠʚʥʦʡ 

ʭʘʨʘʢʪʝʨʠʩʪʠʢʠ ʫʧʨʘʚʣʝʥʯʝʩʢʠʭ ʢʘʯʝʩʪʚ ʨʫʢʦʚʦʜʠʪʝʣʷ. NWL ʠʤʝʝʪ ʰʢʘʣʫ ʦʮʝʥʦʢ 

ʢʘʞʜʦʛʦ ʠʟ 10-ʪʠ ʢʘʯʝʩʪʚ, ʢʦʪʦʨʳʤʠ ʜʦʣʞʝʥ ʦʙʣʘʜʘʪʴ ʭʦʨʦʰʠʡ ʤʝʥʝʜʞʝʨ ʚ NWL. 

ʄʝʥʝʜʞʝʨ ʧʦ ʧʝʨʩʦʥʘʣʫ ʧʨʦʩʪʘʚʣʷʝʪ ʩʦʪʨʫʜʥʠʢʫ ʙʘʣʣʳ ʟʘ ʢʘʞʜʦʝ ʪʘʢʦʝ ʢʘʯʝʩʪʚʦ. ʂʨʦʤʝ 

ʪʦʛʦ, ʧʦʜʯʠʥʝʥʥʳʭ ʜʘʥʥʦʛʦ ʩʦʪʨʫʜʥʠʢʘ ʪʦʞʝ ʧʨʦʩʷʪ ʦʮʝʥʠʪʴ ʩʚʦʝʛʦ ʙʦʩʩʘ. ʇʦʩʢʦʣʴʢʫ 

ʧʨʦʮʝʜʫʨʘ ʦʮʝʥʢʠ ʧʨʦʚʦʜʠʪʩʷ ʢʘʞʜʳʡ ʤʝʩʷʮ, ʤʦʞʥʦ ʢʦʥʪʨʦʣʠʨʦʚʘʪʴ ʜʠʥʘʤʠʢʫ ʠʟʤʝʥʝʥʠʷ 

ʦʮʝʥʦʢ ʢʘʞʜʦʛʦ ʩʦʪʨʫʜʥʠʢʘ. 

ʇʆʂɸɿɸʊɽʃʀ ʂɸʂ ʀʅʉʊʈʋʄɽʅʊ ʋʉʊɸʅʆɺʃɽʅʀʗ ʎɽʃɽʁ 

ɼɽʗʊɽʃʔʅʆʉʊʀ 

ʄʳ ʫʞʝ ʧʦʜʯʝʨʢʠʚʘʣʠ ʚʘʞʥʦʩʪʴ ʫʩʪʘʥʦʚʣʝʥʠʷ ʢʘʢ ʢʨʘʪʢʦʩʨʦʯʥʳʭ, ʪʘʢ ʠ ʜʦʣ-

ʛʦʩʨʦʯʥʳʭ ʧʨʦʛʥʦʟʥʳʭ ʟʥʘʯʝʥʠʡ ʧʦ ʢʘʞʜʦʤʫ ʚʢʣʶʯʝʥʥʦʤʫ ʚ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʫʶ ʢʘʨ-

ʪʫ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʶ. ʇʣʘʥʳ ʤʝʨʦʧʨʠʷʪʠʡ, ʨʘʟʨʘʙʘʪʳʚʘʝʤʳʝ ʚ ʭʦʜʝ ʚʥʝʜʨʝʥʠʷ ʩʪʨʘʪʝʛʠ-

ʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪ, ʚʢʣʶʯʘʶʪ ʬʘʤʠʣʠʠ ʣʠʮ, ʦʪʚʝʪʩʪʚʝʥʥʳʭ ʟʘ ʤʦʥʠʪʦʨʠʥʛ ʢʘʞʜʦʛʦ ʧʦ-

ʢʘʟʘʪʝʣʷ, ʧʝʨʠʦʜʠʯʥʦʩʪʴ ʝʛʦ ʨʘʩʯʝʪʘ ʠ ʩʦʦʪʚʝʪʩʪʚʫʶʱʠʝ ʵʪʦʤʫ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʶ ʮʝʣʠ. 

ʂʘʢ ʧʨʘʚʠʣʦ, ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʝ ʢʘʨʪʳ ʚʢʣʶʯʘʶʪ ʨʘʟʥʦʦʙʨʘʟʥʳʝ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʠ ʩ 

ʨʘʟʣʠʯʥʳʤʠ ʪʝʤʧʘʤʠ ʠʟʤʝʥʝʥʠʷ; ʧʦʵʪʦʤʫ ʥʝ ʚʩʝʛʜʘ ʮʝʣʝʩʦʦʙʨʘʟʥʦ ʫʩʪʘʥʘʚʣʠʚʘʪʴ 

ʦʜʠʥʘʢʦʚʫʶ ʜʣʷ ʚʩʝʭ ʧʝʨʠʦʜʠʯʥʦʩʪʴ ʨʘʩʯʝʪʘ. ʅʘʧʨʠʤʝʨ, ʦʮʝʥʢʘ ʦʪʥʦʰʝʥʠʷ ʨʘ-

ʙʦʪʥʠʢʦʚ ʠʣʠ ʧʦʪʨʝʙʠʪʝʣʝʡ ʢ ʢʦʤʧʘʥʠʠ, ʢʘʢ ʧʨʘʚʠʣʦ, ðʜʦʚʦʣʴʥʦ ʜʦʨʦʛʦʩʪʦʷʱʝʝ 

ʠ ʩʣʦʞʥʦʝ ʤʝʨʦʧʨʠʷʪʠʝ; ʨʘʟʚʝ ʯʪʦ ʯʠʩʣʝʥʥʦʩʪʴ ʨʝʩʧʦʥʜʝʥʪʦʚ ʜʦʩʪʘʪʦʯʥʦ ʚʝʣʠʢʘ, 

ʯʪʦʙʳ ʧʦʩʪʦʷʥʥʦ ʬʦʨʤʠʨʦʚʘʪʴ ʥʦʚʳʡ ʩʦʩʪʘʚ ʚʳʙʦʨʢʠ ʜʣʷ ʧʨʦʚʝʜʝʥʠʷ ʦʧʨʦʩʦʚ. 



ʂʨʦʤʝ ʪʦʛʦ, ʯʘʩʪʦʝ ʬʠʢʩʠʨʦʚʘʥʠʝ ʙʳʩʪʨʦ ʠʟʤʝʥʷʶʱʠʭʩʷ ʤʥʝʥʠʡ ʨʝʩʧʦʥʜʝʥʪʦʚ 
ʠʤʝʝʪ ʩʤʳʩʣ ʣʠʰʴ ʚ ʪʝʭ ʩʣʫʯʘʷʭ, ʢʦʛʜʘ ʨʝʯʴ ʠʜʝʪ ʦʙ ʠʭ ʦʪʥʦʰʝʥʠʠ ʢ ʢʘʢʠʤ-ʣʠʙʦ 
ʢʦʥʢʨʝʪʥʳʤ ʩʦʙʳʪʠʷʤ. ʏʪʦʙʳ ʫʙʝʜʠʪʴʩʷ ʚ ʵʪʦʤ, ʜʦʩʪʘʪʦʯʥʦ ʧʨʦʘʥʘʣʠʟʠʨʦʚʘʪʴ ʨʝ-
ʟʫʣʴʪʘʪʳ ʦʧʨʦʩʦʚ ʥʘʩʝʣʝʥʠʷ ʦ ʛʦʣʦʩʦʚʘʥʠʠ ʥʘ ʧʨʝʜʩʪʦʷʱʠʭ ʚʳʙʦʨʘʭ. 

ʂʦʥʝʯʥʦ, ʩʫʱʝʩʪʚʫʝʪ ʨʠʩʢ ʪʦʛʦ, ʯʪʦ ʦʪʚʝʪʩʪʚʝʥʥʳʝ ʟʘ ʧʨʦʚʝʜʝʥʠʝ ʪʘʢʠʭ ʦʧʨʦ-
ʩʦʚ ʤʝʥʝʜʞʝʨʳ ʧʦʧʨʦʙʫʶʪ ʧʦʚʣʠʷʪʴ ʥʘ ʠʭ ʨʝʟʫʣʴʪʘʪʳ ʚ ʞʝʣʘʪʝʣʴʥʫʶ ʜʣʷ ʩʝʙʷ 
ʩʪʦʨʦʥʫ. ʆʜʥʘʢʦ ʪʘʢʦʡ ʞʝ ʨʠʩʢ ʩʫʱʝʩʪʚʫʝʪ ʠ ʜʣʷ ʬʠʥʘʥʩʦʚʳʭ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ ʧʦ ʤʝ-
ʨʝ ʧʨʠʙʣʠʞʝʥʠʷ ʩʨʦʢʦʚ ʩʦʩʪʘʚʣʝʥʠʷ ʬʠʥʘʥʩʦʚʦʡ ʦʪʯʝʪʥʦʩʪʠ. ʄʳ ʫʙʝʞʜʝʥʳ, ʯʪʦ 
ʠʩʧʦʣʴʟʦʚʘʥʠʝ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪ ʟʥʘʯʠʪʝʣʴʥʦ ʩʥʠʞʘʝʪ ʵʪʦʪ ʨʠʩʢ. ʅʘʜʦ ʥʘʜʝ-
ʷʪʴʩʷ, ʯʪʦ ʢʘʞʜʳʡ ʤʝʥʝʜʞʝʨ ʟʘʠʥʪʝʨʝʩʦʚʘʥ ʚ ʧʦʣʫʯʝʥʠʠ ʦʙʲʝʢʪʠʚʥʦʡ ʢʘʨʪʠʥʳ 
ʧʦʣʦʞʝʥʠʷ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʜʣʷ ʝʝ ʦʪʢʨʳʪʦʛʦ ʦʙʩʫʞʜʝʥʠʷ ʠ ʦʧʨʝʜʝʣʝʥʠʷ ʜʘʣʴʥʝʡʰʠʭ 
ʜʝʡʩʪʚʠʡ. ɹʦʣʝʝ ʰʠʨʦʢʠʡ ʦʙʟʦʨ ʩʦʩʪʦʷʥʠʷ ʜʝʣ, ʧʨʝʜʩʪʘʚʣʷʝʤʳʡ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʤʠ 
ʢʘʨʪʘʤʠ, ʟʘʪʨʫʜʥʠʪ ʤʘʥʠʧʫʣʠʨʦʚʘʥʠʝ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʷʤʠ ʚ ʯʴʠʭ-ʣʠʙʦ ʠʥʪʝʨʝʩʘʭ. 

ʅʠʞʝ ʧʨʠʚʝʜʝʥʳ ʧʨʠʤʝʨʳ ʠʩʧʦʣʴʟʦʚʘʥʠʷ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ ʜʣʷ ʫʩʪʘʥʦʚʣʝʥʠʷ ʮʝʣʝʡ 
ʚ ʥʝʢʦʪʦʨʳʭ ʢʦʤʧʘʥʠʷʭ. ɺ ʧʦʩʣʝʜʫʶʱʠʭ ʛʣʘʚʘʭ ʤʳ ʨʘʩʩʤʦʪʨʠʤ ʚʦʟʤʦʞʥʦʩʪʠ ʠʩ-
ʧʦʣʴʟʦʚʘʥʠʷ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪ ʚʤʝʩʪʦ ʩʦʩʪʘʚʣʝʥʠʷ ʙʶʜʞʝʪʦʚ. 

Xerox 

ɽʜʠʥʩʪʚʝʥʥʳʡ ʢʣʶʯʝʚʦʡ ʘʩʧʝʢʪ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ, ʚ ʢʦʪʦʨʦʤ Xerox ʧʨʘʢʪʠʢʫʝʪ 
ʜʝʢʦʤʧʦʟʠʮʠʶ ʢʦʨʧʦʨʘʪʠʚʥʦʡ ʤʠʩʩʠʠ ʠ ʩʪʨʘʪʝʛʠʠ ʚʧʣʦʪʴ ʜʦ ʫʨʦʚʥʷ ʦʪʜʝʣʴʥʳʭ 

ʨʘʙʦʪʥʠʢʦʚ, ð ʥʘ ʦʩʥʦʚʝ ʠʭ ʠʥʜʠʚʠʜʫʘʣʴʥʳʭ ʧʣʘʥʦʚ ʨʘʙʦʪʳ (ʪʘʙʣ. 5.1). ʆʙʳʯʥʦ ʵʪʘ 

ʨʘʙʦʪʘ ʥʘʯʠʥʘʝʪʩʷ ʚ ʦʢʪʷʙʨʝ. ʂ ʩʝʨʝʜʠʥʝ ʜʝʢʘʙʨʷ ʚʩʝ ʨʘʙʦʪʥʠʢʠ ʧʨʝʜʩʪʘʚʣʷʶʪ ʩʧʠʩʦʢ 

ʥʝʩʢʦʣʴʢʠʭ ʞʠʟʥʝʥʥʦ ʚʘʞʥʳʭ ʜʣʷ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʤʝʨʦʧʨʠʷʪʠʡ. ɺ ʨʝʟʫʣʴʪʘʪʝ ʬʦʨʤʠʨʫʝʪʩʷ ʪʘʢ 

ʥʘʟʳʚʘʝʤʘʷ ʣʠʯʥʘʷ "ɻʦʣʫʙʘʷ ʢʥʠʛʘ", ʧʦʜʧʠʩʳʚʘʝʤʘʷ ʥʝʧʦʩʨʝʜʩʪʚʝʥʥʳʤ ʥʘʯʘʣʴʥʠʢʦʤ ʨʘʙʦʪʥʠʢʘ 

ʜʦ ʢʦʥʮʘ ʷʥʚʘʨʷ. "ɻʦʣʫʙʘʷ ʢʥʠʛʘ" ʩʣʫʞʠʪ ʦʩʥʦʚʦʡ ʜʣʷ ʧʦʜʚʝʜʝʥʠʷ ʠʪʦʛʦʚ ʨʘʙʦʪʳ ʩʦʪʨʫʜʥʠʢʘ ʠ 

ʧʨʠʥʷʪʠʷ ʨʝʰʝʥʠʷ ʦ ʝʛʦ ʤʘʪʝʨʠʘʣʴʥʦʤ ʩʪʠʤʫʣʠʨʦʚʘʥʠʠ. 

ʇʦʩʢʦʣʴʢʫ ʢʘʞʜʳʡ ʩʦʪʨʫʜʥʠʢ ʝʞʝʛʦʜʥʦ ʧʨʦʭʦʜʠʪ ʯʝʨʝʟ ʵʪʫ ʧʨʦʮʝʜʫʨʫ ʦʮʝʥʢʠ ʠ ʘʥʘʣʠʟʘ ʩʚʦʝʡ 
ʨʘʙʦʪʳ, ʝʩʪʝʩʪʚʝʥʥʦ ʠʩʧʦʣʴʟʦʚʘʪʴ ʝʝ ʜʣʷ ʫʩʪʘʥʦʚʣʝʥʠʷ ʪʝʢʫʱʠʭ ʠ ʜʦʣʛʦʩʨʦʯʥʳʭ ʮʝʣʝʡ ʥʘ 

ʩʣʝʜʫʶʱʠʡ ʛʦʜ. ɺ Xerox ʮʝʣʠ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ, ʙʫʜʫʯʠ ʨʘʟ ʫʩʪʘʥʦʚʣʝʥʥʳʤʠ, ʥʝ ʧʦʜʣʝʞʘʪ 

ʠʟʤʝʥʝʥʠʶ. ʀʥʳʤʠ ʩʣʦʚʘʤʠ, ʦʥʠ ʥʝ ʧʝʨʝʩʤʘʪʨʠʚʘʶʪʩʷ ʚ ʪʝʯʝʥʠʝ ʛʦʜʘ. ɺ ʵʪʦʤ ʦʪʥʦʰʝʥʠʠ 

ʫʩʪʘʥʦʚʣʝʥʠʝ ʮʝʣʝʡ ʥʘʧʦʤʠʥʘʝʪ ʪʨʘʜʠʮʠʦʥʥʦʝ ʙʶʜʞʝʪʠʨʦʚʘʥʠʝ, ʦʜʥʘʢʦ ʦʪʣʠʯʠʝ ʩʦʩʪʦʠʪ ʚ 

ʪʦʤ, ʯʪʦ ʠʩʧʦʣʴʟʫʶʪʩʷ ʥʝ ʪʦʣʴʢʦ ʬʠʥʘʥʩʦʚʳʝ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʠ. 

ʂʘʞʜʳʡ ʩʦʪʨʫʜʥʠʢ ʧʝʨʝʯʠʩʣʷʝʪ ʜʦ ʧʷʪʠ ʞʠʟʥʝʥʥʦ ʚʘʞʥʳʭ ʤʝʨʦʧʨʠʷʪʠʡ, ʦʜʥʦ ʠʟ ʢʦʪʦʨʳʭ 

ʜʦʣʞʥʦ ʙʳʪʴ ʥʘʧʨʘʚʣʝʥʦ ʥʘ ʨʝʰʝʥʠʝ ʪʝʢʫʱʠʭ ʧʨʦʙʣʝʤ, ʘ ʦʩʪʘʣʴʥʳʝð ʥʘ ʜʦʣʛʦʩʨʦʯʥʫʶ 

ʧʝʨʩʧʝʢʪʠʚʫ. ɼʣʷ ʢʘʞʜʦʛʦ ʤʝʨʦʧʨʠʷʪʠʷ ʫʢʘʟʳʚʘʝʪʩʷ ʦʞʠʜʘʝʤʳʡ ʨʝʟʫʣʴʪʘʪ, ʧʨʦʮʝʜʫʨʘ 

ʦʮʝʥʢʠ ʠ ʩʧʦʩʦʙ ʫʩʪʘʥʦʚʣʝʥʠʷ ʮʝʣʠ, ʦʪʚʝʯʘʶʱʠʡ ʟʘ ʧʨʦʚʝʜʝʥʠʝ ʢʦʥʪʨʦʣʷ ʨʘʙʦʪʥʠʢ ʠ ʩʨʦʢ 

ʨʝʘʣʠʟʘʮʠʠ. 
 

ʊʘʙʣʠʮʘ 5.1. ɼʝʢʦʤʧʦʟʠʮʠʷ ʤʠʩʩʠʠ ʢʦʤʧʘʥʠʠ Xerox ʜʦ ʫʨʦʚʥʷ ʨʘʙʦʪʥʠʢʦʚ 

ʕʪʘʧʳ ʨʘʟʨʘʙʦʪʢʠ (ʬʦʨʤʫʣʠʨʦʚʘʥʠʝ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʟʘʜʘʯ 
ʠ ʚʢʣʶʯʝʥʠʝ ʠʭ ʚ ʛʦʜʦʚʦʡ ʧʣʘʥ) 

ʇʨʠʦʨʠʪʝʪʥʳʝ ʥʘʧʨʘʚʣʝʥʠʷ 

1. ʆʧʨʝʜʝʣʝʥʠʝ ʛʣʘʚʥʳʭ     ɺʠʜʝʥʠʝ ʠ ʤʠʩʩʠʷ ʢʦʤʧʘʥʠʠ, 

ʧʨʠʦʨʠ ʮʝʣʝʡ                        ʪʝʪʥʳʝ ʥʘʧʨʘʚʣʝʥʠʷ. ʊʨʠ-
ʧʷʪʴ ʮʝʣʝʡ ʠ ʩʪʨʘʪʝʛʠʷ. ʎʝʣʴ ʥʘ ʪʝʢʫʱʠʡ ʛʦʜ ʠ ʞʠʟʥʝʥʥʦ ʚʘʞ-

ʥʳʝ ʟʘʜʘʯʠ (ʥʝ ʙʦʣʝʝ 5-ʪʠ) 

1. ʋʜʦʚʣʝʪʚʦʨʝʥʥʦʩʪʴ 
ʧʦʪʨʝʙʠʪʝʣʝʡ 
2. ʋʜʦʚʣʝʪʚʦʨʝʥʥʦʩʪʴ 
ʧʝʨʩʦʥʘʣʘ 
3. ɼʦʣʷ ʨʳʥʢʘ 1 



 ʆʢʦʥʯʘʥʠʝ ʪʘʙʣ. 
S. 1 ʕʪʘʧʳ ʨʘʟʨʘʙʦʪʢʠ (ʬʦʨʤʫʣʠʨʦʚʘʥʠʝ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʟʘʜʘʯ 

ʠ ʚʢʣʶʯʝʥʠʝ ʠʭ ʚ ʛʦʜʦʚʦʡ ʧʣʘʥ) 
ʇʨʠʦʨʠʪʝʪʥʳʝ ʥʘʧʨʘʚʣʝʥʠʷ 

2. ʈʘʟʨʘʙʦʪʢʘ ʧʣʘʥʘ         ʈʘʟʨʘʙʦʪʢʘ ʧʦʩʣʝʜʦʚʘʪʝʣʴʥʳʭ 
ʤʝʨʦ-ʜʝʡʩʪʚʠʡ                   ʧʨʠʷʪʠʠ ʠ ʠʭ ʩʦʛʣʘʩʦʚʘʥʠʝ ʩ 
ʞʠʟʥʝʥʥʦ ʚʘʞʥʳʤʠ ʟʘʜʘʯʘʤʠ 
3. ʋʧʨʘʚʣʝʥʠʝ ʧʨʦʮʝʩʩʦʤ   ʈʝʛʫʣʷʨʥʳʡ ʘʥʘʣʠʟ 
(ʝʞʝʤʝʩʷʯʥʦ ʠ ʝʞʝ-ʨʝʘʣʠʟʘʮʠʠ                ʢʚʘʨʪʘʣʴʥʦ). 
ʇʦʜʚʝʜʝʥʠʝ ʠʪʦʛʦʚ ʟʘ ʛʦʜ 

4. ɼʦʭʦʜʥʦʩʪʴ ʘʢʪʠʚʦʚ 

SKF 

ʊʦʧ-ʤʝʥʝʜʞʝʨʳ ʠ ʨʫʢʦʚʦʜʠʪʝʣʠ ʧʦʜʨʘʟʜʝʣʝʥʠʡ ʧʨʦʚʦʜʷʪ ʝʞʝʢʚʘʨʪʘʣʴʥʳʝ ʩʦʚʝʱʘʥʠʷ ʜʣʷ 
ʦʙʩʫʞʜʝʥʠʷ ʨʝʟʫʣʴʪʘʪʦʚ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ ʦʪʜʝʣʴʥʳʭ ʧʦʜʨʘʟʜʝʣʝʥʠʡ ʠ ʠʭ ʩʦʦʪʚʝʪʩʪʚʠʷ ʮʝʣʷʤ, 

ʫʩʪʘʥʦʚʣʝʥʥʳʤ ʚ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪʘʭ. ʍʦʪʷ ʦʮʝʥʢʘ ʨʝʘʣʠʟʘʮʠʠ ʥʝʢʦʪʦʨʳʭ ʮʝʣʝʡ, ʚʳʨʘ-

ʞʝʥʥʳʭ ʯʝʨʝʟ ʥʝʬʠʥʘʥʩʦʚʳʝ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʠ, ʧʨʦʚʦʜʠʪʩʷ ʨʘʟ ʚ ʛʦʜ, ʢʘʢ ʧʨʘʚʠʣʦ, ʧʦʜʨʘʟʜʝʣʝʥʠʷ 

ʧʨʦʚʦʜʷʪ ʤʦʥʠʪʦʨʠʥʛ ʙʦʣʴʰʠʥʩʪʚʘ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ ʝʞʝʤʝʩʷʯʥʦ. ɽʩʣʠ ʫʩʪʘʥʦʚʣʝʥʥʳʝ ʮʝʣʠ ʥʝ 

ʜʦʩʪʠʛʥʫʪʳ, ʪʦ ʧʣʘʥ ʤʝʨʦʧʨʠʷʪʠʡ ʧʦʜʨʘʟʜʝʣʝʥʠʷ ʧʦʜʣʝʞʠʪ ʧʝʨʝʩʤʦʪʨʫ. ʊʘʢʠʤ ʦʙʨʘʟʦʤ 

ʪʦʧ-ʤʝʥʝʜʞʝʨʳ ʧʳʪʘʶʪʩʷ ʚ ʢʨʘʪʯʘʡʰʠʝ ʩʨʦʢʠ ʚʳʷʚʣʷʪʴ ʚʩʝ ʥʝʙʣʘʛʦʧʨʠʷʪʥʳʝ ʪʝʥʜʝʥʮʠʠ. 

ʄʝʥʝʜʞʝʨʳ SKF ʩʯʠʪʘʶʪ, ʯʪʦ ʠʭ ʪʘʢʪʠʯʝʩʢʠʝ ʮʝʣʠ ʨʘʩʩʯʠʪʘʥʳ ʥʘ ʨʝʘʣʠʟʘʮʠʶ ʟʘ 6-18 

ʤʝʩʮ̫ʝʚ, ʘ ʚ ʪʝʯʝʥʠʝ ʵʪʦʛʦ ʧʝʨʠʦʜʘ ʜʦʣʞʥʳ ʧʝʨʝʩʤʘʪʨʠʚʘʪʴʩʷ ʠ ʫʪʦʯʥʷʪʴʩʷ. 

NatWest Life 

ɺʩʝ ʪʨʝʥʠʥʛʠ ʧʝʨʩʦʥʘʣʘ, ʤʝʨʦʧʨʠʷʪʠʷ ʧʦ ʧʝʨʝʧʦʜʛʦʪʦʚʢʝ ʩʦʪʨʫʜʥʠʢʦʚ ʠ ʬʦʨʤʠʨʦʚʘʥʠʝ 

ʢʘʜʨʦʚʦʛʦ ʨʝʟʝʨʚʘ NatWest Life (NWL) ʦʩʥʦʚʳʚʘʶʪʩʷ ʥʘ ʤʠʩʩʠʠ ʠ ʩʪʨʘʪʝʛʠʠ ʢʦʤʧʘʥʠʠ. 

ɺʩʝ ʚʥʦʚʴ ʥʘʥʠʤʘʝʤʳʝ ʥʘ ʨʘʙʦʪʫ ʩʦʪʨʫʜʥʠʢʠ ʧʨʦʭʦʜʷʪ ʦʜʥʦʜʥʝʚʥʳʝ ʦʟʥʘʢʦʤʠʪʝʣʴʥʳʝ 

ʢʫʨʩʳ ʧʦʜ ʥʘʟʚʘʥʠʝʤ "ʄʠʩʩʠʷ NWL ʠ ʪʳ". ʇʨʠ ʧʨʠʝʤʝ ʥʘ ʨʘʙʦʪʫ ʢʘʞʜʳʡ ʥʦʚʠʯʦʢ 

ʧʦʣʫʯʘʝʪ ʙʫʢʣʝʪ, ʦʧʠʩʳʚʘʶʱʠʡ ʦʩʥʦʚʥʳʝ ʧʨʠʥʮʠʧʳ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ ʢʦʤʧʘʥʠʠ, ʦʞʠʜʘʝʤʳʝ 

ʦʪ ʥʝʛʦ ʨʝʟʫʣʴʪʘʪʳ ʨʘʙʦʪʳ ʠ ʝʛʦ ʦʙʷʟʘʥʥʦʩʪʠ. 

ʂʘʞʜʳʡ ʩʦʪʨʫʜʥʠʢ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʠʤʝʝʪ ʧʨʦʬʠʣʴ ʩʚʦʝʡ ʜʦʣʞʥʦʩʪʠ, ʩʚʦʝʛʦ ʨʦʜʘ ʦʧʠʩʘʥʠʝ ʜʦʣʞʥʦʩʪ-
ʥʳʭ ʧʨʘʚ ʠ ʦʙʷʟʘʥʥʦʩʪʝʡ. ɺ ʧʨʦʬʠʣʝ ʫʢʘʟʳʚʘʝʪʩʷ ʮʝʣʴ ʝʛʦ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ ʠ ʩʠʩʪʝʤʘ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ, 

ʩ ʧʦʤʦʱʴʶ ʢʦʪʦʨʦʡ ʙʫʜʝʪ ʦʮʝʥʠʚʘʪʴʩʷ ʩʪʝʧʝʥʴ ʝʝ ʨʝʘʣʠʟʘʮʠʠ. ʂʨʦʤʝ ʪʦʛʦ, ʢʘʞʜʦʤʫ ʨʘʙʦʪʥʠʢʫ 

ʫʩʪʘʥʘʚʣʠʚʘʝʪʩʷ ʧʝʨʝʯʝʥʴ ʪʝʢʫʱʠʭ ʮʝʣʝʡ ʥʘ ʛʦʜ, ʨʘʟʨʘʙʘʪʳʚʘʝʤʳʭ ʚ ʭʦʜʝ ʩʦʩʪʘʚʣʝʥʠʷ ʛʦʜʦʚʦʛʦ 

ʧʣʘʥʘ. ʊʝʢʫʱʠʝ ʮʝʣʠ, ʚ ʩʚʦʶ ʦʯʝʨʝʜʴ, ʫʩʪʘʥʘʚʣʠʚʘʶʪʩʷ ʥʘ ʦʩʥʦʚʝ ʛʣʦʙʘʣʴʥʳʭ ʮʝʣʝʡ ʢʦʤʧʘʥʠʠ, 

ʦʪʨʘʞʝʥʥʳʭ ʚ ʝʝ ʢʦʨʧʦʨʘʪʠʚʥʦʡ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʡ ʢʘʨʪʝ. ʈʘʟ ʚ ʢʚʘʨʪʘʣ ʢʘʞʜʳʡ ʤʝʥʝʜʞʝʨ ʦʙʩʫʞʜʘ-

ʝʪ ʩʦ ʩʚʦʠʤʠ ʧʦʜʯʠʥʝʥʥʳʤʠ ʨʝʟʫʣʴʪʘʪʳ ʠʭ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ. ɼʣʷ ʢʘʞʜʦʡ ʜʦʣʞʥʦʩʪʠ ʫʩʪʘʥʦʚʣʝʥ ʪʘʢ-

ʞʝ ʨʷʜ ʦʙʷʟʘʪʝʣʴʥʳʭ ʥʘʚʳʢʦʚ ʠ ʢʘʯʝʩʪʚ ð ʢʘʢ ʧʨʘʚʠʣʦ, ʦʢʦʣʦ 15-ʪʠ ʚʠʜʦʚ. (ɺ ʢʘʯʝʩʪʚʝ 

ʧʨʠʤʝʨʦʚ ʤʦʞʥʦ ʧʨʠʚʝʩʪʠ ʢʦʤʤʫʥʠʢʘʙʝʣʴʥʦʩʪʴ, ʫʤʝʥʠʝ ʨʘʙʦʪʘʪʴ ʚ ʢʦʤʘʥʜʝ, ʘʥʘʣʠʪʠʯʝʩʢʦʝ 

ʤʳʰʣʝʥʠʝ ʠ ʪ.ʧ.) ʉʨʝʜʠ ʥʠʭ ʚʳʜʝʣʷʶʪʩʷ ʧʷʪʴ ʙʘʟʠʩʥʳʭ ʢʘʯʝʩʪʚ, ʦʧʨʝʜʝʣʷʶʱʠʭ ʫʩʧʝʰʥʦʩʪʴ 

ʨʘʙʦʪʳ ʩʦʪʨʫʜʥʠʢʘ. ʇʝʨʝʯʝʥʴ ʵʪʠʭ ʢʘʯʝʩʪʚ ʧʝʨʝʩʤʘʪʨʠʚʘʝʪʩʷ ʢʘʞʜʳʡ ʛʦʜ, ʦʧʨʝʜʝʣʷʶʪʩʷ 

ʤʝʨʦʧʨʠʷʪʠʷ ʠ ʪʨʝʥʠʥʛʠ, ʥʝʦʙʭʦʜʠʤʳʝ ʜʣʷ ʠʭ ʨʘʟʚʠʪʠʷ. ʇʦʩʣʝʜʥʠʝ ʩʦʛʣʘʩʦʚʳʚʘʶʪʩʷ ʩ ʢʘʞʜʳʤ 

ʨʘʙʦʪʥʠʢʦʤ. (ʊʘʢʠʤ ʦʙʨʘʟʦʤ ʧʨʦʮʝʩʩ ʧʣʘʥʠʨʦʚʘʥʠʷ ʠ ʫʩʪʘʥʦʚʣʝʥʠʷ ʮʝʣʝʡ ʚ ʢʦʨʧʦʨʘʪʠʚʥʦʡ 

ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʡ ʢʘʨʪʝ ʫʚʷʟʳʚʘʝʪʩʷ ʩ ʧʝʨʩʦʥʘʣʴʥʳʤʠ ʮʝʣʷʤʠ ʠ ʟʘʜʘʯʘʤʠ ʢʘʞʜʦʛʦ ʨʘʙʦʪʥʠʢʘ.) 

ʈɽɿʖʄɽ 

ɺ ʵʪʦʡ ʛʣʘʚʝ ʙʦʣʝʝ ʧʦʜʨʦʙʥʦ ʨʘʩʩʤʘʪʨʠʚʘʣʠʩʴ ʥʝʢʦʪʦʨʳʝ ʧʨʦʙʣʝʤʳ, ʫʞʝ ʟʘ-

ʪʨʦʥʫʪʳʝ ʚ ʦʙʟʦʨʝ ʵʪʘʧʦʚ ʨʘʟʨʘʙʦʪʢʠ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʡ ʢʘʨʪʳ. 



ɼʘʞʝ ʚʳʙʦʨ ʪʝʨʤʠʥʘ "ʬʦʢʫʩ" ʠʣʠ "ʘʩʧʝʢʪ" ʤʦʞʝʪ ʧʦʚʣʠʷʪʴ ʥʘ ʚʳʙʦʨ ʩʦʦʪʚʝʪ-

ʩʪʚʫʶʱʠʭ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ ʜʣʷ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʡ ʢʘʨʪʳ. ʉ ʵʪʠʤ ʥʘʜʦ ʩʯʠʪʘʪʴʩʷ ʧʨʠ ʚʳ-

ʙʦʨʝ ʢʣʶʯʝʚʳʭ ʘʩʧʝʢʪʦʚ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ, ʦʩʦʙʝʥʥʦ ʩ ʫʯʝʪʦʤ ʜʠʩʢʫʩʩʠʠ, ʢʦʪʦʨʘʷ ʩʦ-

ʧʨʦʚʦʞʜʘʝʪ ʚʥʝʜʨʝʥʠʝ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪ ʚ ʢʦʤʧʘʥʠʠ. ʉ ʧʦʤʦʱʴʶ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝ-

ʩʢʠʭ ʢʘʨʪ ʤʦʞʥʦ ʧʦʜʯʝʨʢʥʫʪʴ ʥʝʦʙʭʦʜʠʤʦʩʪʴ ʜʦʩʪʠʞʝʥʠʷ ʨʘʚʥʦʚʝʩʠʷ, ʥʘʧʨʠʤʝʨ, 

ʤʝʞʜʫ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʷʤʠ ʟʘ ʨʘʟʣʠʯʥʳʝ ʧʝʨʠʦʜʳ ʚʨʝʤʝʥʠ. ɺ ʛʣʘʚʝ ʪʘʢʞʝ ʝʱʝ ʨʘʟ ʘʥʘ-

ʣʠʟʠʨʦʚʘʣʦʩʴ ʦʧʪʠʤʘʣʴʥʦʝ ʢʦʣʠʯʝʩʪʚʦ ʢʣʶʯʝʚʳʭ ʘʩʧʝʢʪʦʚ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ ʠ ʩʜʝʣʘʥ 

ʚʳʚʦʜ ʦ ʜʦʩʪʘʪʦʯʥʦʩʪʠ ʚ ʙʦʣʴʰʠʥʩʪʚʝ ʩʣʫʯʘʝʚ ʯʝʪʳʨʝʭ ʪʨʘʜʠʮʠʦʥʥʳʭ ʢʣʶʯʝʚʳʭ 

ʘʩʧʝʢʪʦʚ, ʚʳʜʝʣʝʥʥʳʭ ʈ. ʂʘʧʣʘʥʦʤ ʠ ɼ. ʅʦʨʪʦʥʦʤ. 

ɿʘʪʝʤ ʨʘʩʩʤʘʪʨʠʚʘʣʦʩʴ ʧʦʥʷʪʠʝ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʴ ð ʵʪʦ ʢʨʘʪʢʦʝ ʚʳʨʘʞʝʥʠʝ ʨʝʟʫʣʴ-

ʪʘʪʦʚ ʥʘʙʣʶʜʝʥʠʡ ʟʘ ʦʙʲʝʢʪʦʤ. ʇʦʢʘʟʘʪʝʣʠ ʨʘʟʨʘʙʘʪʳʚʘʶʪʩʷ ʠ ʦʪʙʠʨʘʶʪʩʷ ʜʣʷ 

ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪ ʩ ʪʘʢʠʤ ʨʘʩʯʝʪʦʤ, ʯʪʦʙʳ ʦʥʠ ʧʨʦʧʘʛʘʥʜʠʨʦʚʘʣʠ ʢʦʨʧʦʨʘʪʠʚ-

ʥʳʝ ʮʝʣʠ ʠ ʩʪʨʘʪʝʛʠʶ. ʇʨʠʦʨʠʪʝʪʳ ʠ ʟʥʘʥʠʷ ʩʦʪʨʫʜʥʠʢʦʚ, ʢʦʪʦʨʳʝ ʙʫʜʫʪ ʦʙʝʩʧʝ-

ʯʠʚʘʪʴ ʨʝʘʣʠʟʘʮʠʶ ʵʪʠʭ ʮʝʣʝʡ, ʪʘʢʞʝ ʚʝʩʴʤʘ ʚʘʞʥʳ. ʂʦʣʠʯʝʩʪʚʦ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ ʚ 

ʨʘʤʢʘʭ ʢʘʞʜʦʛʦ ʘʩʧʝʢʪʘ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ ʪʘʢʞʝ ʠʤʝʝʪ ʙʦʣʴʰʦʝ ʟʥʘʯʝʥʠʝ. ʇʦ ʥʘʰʝʤʫ 

ʦʧʳʪʫ, ʠʭ ʜʦʣʞʥʦ ʙʳʪʴ ʥʝ ʙʦʣʴʰʝ 5ð10, ʠʥʘʯʝ ʩʫʱʝʩʪʚʫʝʪ ʦʧʘʩʥʦʩʪʴ ʨʘʩʧʳʣʝʥʠʷ 

ʫʩʠʣʠʡ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʠ ʧʨʦʚʘʣʘ ʜʝʡʩʪʚʠʪʝʣʴʥʦ ʢʣʶʯʝʚʳʭ ʥʘʧʨʘʚʣʝʥʠʡ ʨʘʙʦʪʳ. 

ʂʨʘʪʢʦ ʙʳʣʠ ʨʘʩʩʤʦʪʨʝʥʳ ʧʨʦʮʝʩʩʳ ʨʘʟʨʘʙʦʪʢʠ ʠ ʦʪʙʦʨʘ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ. ʂ ʥʠʤ 

ʤʳ ʝʱʝ ʚʝʨʥʝʤʩʷ ʚʧʦʩʣʝʜʩʪʚʠʠ. ʇʦʢʘʟʘʪʝʣʠ ʦʪʙʠʨʘʶʪʩʷ ʪʘʢ, ʯʪʦʙʳ ʦʪʚʝʯʘʶʱʠʡ 

ʟʘ ʠʭ ʚʳʧʦʣʥʝʥʠʝ ʩʦʪʨʫʜʥʠʢ ʣʝʛʢʦ ʧʦʥʠʤʘʣ, ʯʪʦ ʦʪ ʥʝʛʦ ʪʨʝʙʫʝʪʩʷ. ʉʪʨʝʤʣʝʥʠʝ ʢ 

ʩʦʧʦʩʪʘʚʠʤʦʩʪʠ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ ʧʦ ʚʝʨʪʠʢʘʣʠ ʠ ʛʦʨʠʟʦʥʪʘʣʠ ʦʨʛʘʥʠʟʘ-

ʮʠʦʥʥʦʡ ʩʪʨʫʢʪʫʨʳ ʤʦʞʝʪ ʦʛʨʘʥʠʯʠʪʴ ʠʭ ʢʦʣʠʯʝʩʪʚʦ. ʆʯʝʥʴ ʚʘʞʥʦ ʫʩʪʘʥʦʚʣʝʥʠʝ 

ʧʝʨʩʦʥʘʣʴʥʦʡ ʦʪʚʝʪʩʪʚʝʥʥʦʩʪʠ ʟʘ ʜʦʩʪʠʞʝʥʠʝ ʟʘʜʘʥʥʦʛʦ ʫʨʦʚʥʷ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ, ʧʨʦ-

ʮʝʜʫʨʘ ʜʝʢʦʤʧʦʟʠʮʠʠ ʢʦʨʧʦʨʘʪʠʚʥʳʭ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ ʜʣʷ ʥʠʞʥʠʭ ʫʨʦʚʥʝʡ ʫʧʨʘʚʣʝʥʠʷ, 

ʘ ʪʘʢʞʝ ʚʟʘʠʤʦʩʚʷʟʴ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ ʥʘ ʩʤʝʞʥʳʭ ʫʨʦʚʥʷʭ ʫʧʨʘʚʣʝʥʠʷ. ʆʪʤʝʯʘʣʘʩʴ 

ʚʦʟʤʦʞʥʦʩʪʴ ʠʩʧʦʣʴʟʦʚʘʥʠʷ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ ʜʣʷ ʫʩʪʘʥʦʚʣʝʥʠʷ ʮʝʣʝʡ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ. 

ɺ ʧʦʩʣʝʜʫʶʱʠʭ ʛʣʘʚʘʭ ʦʙʩʫʞʜʝʥʠʝ ʟʥʘʯʝʥʠʷ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪ ʚ ʩʠʩʪʝʤʝ ʧʣʘ-

ʥʠʨʦʚʘʥʠʷ ʠ ʢʦʥʪʨʦʣʷ ʙʫʜʝʪ ʧʨʦʜʦʣʞʝʥʦ. 
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ʉʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʝ ʢʘʨʪʳ ʢʘʢ 

ʠʥʩʪʨʫʤʝʥʪ ʫʧʨʘʚʣʝʥʯʝʩʢʦʛʦ 

ʢʦʥʪʨʦʣ ̫

ʄʦʜʝʣʠ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪ ʧʨʝʜʰʝʩʪʚʦʚʘʣʠ ʥʝʩʢʦʣʴʢʦ ʨʘʟʣʠʯʥʳʭ ʢʦʥʮʝʧʮʠʡ, 

ʪʘʢ ʠʣʠ ʠʥʘʯʝ ʥʘʧʦʤʠʥʘʚʰʠʭ ʝʝ. ɺ ʵʪʦʡ ʛʣʘʚʝ ʤʳ ʦʧʨʝʜʝʣʠʤ ʩʚʦʝ ʦʪʥʦʰʝʥʠʝ ʢ ʵʪʠʤ 

ʢʦʥʮʝʧʮʠʷʤ ʠ, ʚ ʧʝʨʚʫʶ ʦʯʝʨʝʜʴ, ʢ ʤʦʜʝʣʠ ʚʩʝʦʙʱʝʛʦ ʢʦʥʪʨʦʣʷ ʢʘʯʝʩʪʚʘ, ʪʝʭʥʦʣʦʛʠ-

ʯʝʩʢʦʤʫ ʧʦʜʭʦʜʫ ʢ ʫʧʨʘʚʣʝʥʠʶ, ʙʠʟʥʝʩ-ʧʣʘʥʠʨʦʚʘʥʠʶ. ɽʩʣʠ ʢʦʤʧʘʥʠʷ ʫʞʝ ʚʥʝʜʨʠʣʘ 

ʤʦʜʝʣʴ ʚʩʝʦʙʱʝʛʦ ʢʦʥʪʨʦʣʷ ʢʘʯʝʩʪʚʘ ʠʣʠ ʥʝʯʪʦ ʧʦʭʦʞʝʝ, ʵʪʦ ʥʝʩʦʤʥʝʥʥʦ ʦʙʣʝʛʯʠʪ 

ʨʘʟʨʘʙʦʪʢʫ ʠ ʚʥʝʜʨʝʥʠʝ ʧʨʦʛʨʝʩʩʠʚʥʦʡ ʤʦʜʝʣʠ ʫʧʨʘʚʣʝʥʯʝʩʢʦʛʦ ʢʦʥʪʨʦʣʷ. ɺ ʨʘʤʢʘʭ 

ʞʝ ʧʦʩʣʝʜʥʝʡ, ʧʦ ʥʘʰʝʤʫ ʛʣʫʙʦʢʦʤʫ ʫʙʝʞʜʝʥʠʶ, ʚʩʝʛʜʘ ʤʦʞʝʪ ʥʘʡʪʠ ʧʨʠʤʝʥʝʥʠʝ ʠ 

ʢʦʥʮʝʧʮʠʷ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪ. ʅʝʢʦʪʦʨʳʝ ʠʩʩʣʝʜʦʚʘʪʝʣʠ ʨʘʩʩʤʘʪʨʠʚʘʶʪ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝ-

ʩʢʠʝ ʢʘʨʪʳ ʢʘʢ ʘʣʴʪʝʨʥʘʪʠʚʫ ʙʶʜʞʝʪʠʨʦʚʘʥʠʶ, ʦʜʥʘʢʦ ʤʳ ʩʯʠʪʘʝʤ, ʯʪʦ ʦʥʠ ʩʢʦʨʝʝ 

ʜʦʧʦʣʥʷʶʪ ʩʠʩʪʝʤʫ ʙʶʜʞʝʪʦʚ ʠ ʩʧʦʩʦʙʩʪʚʫʶʪ ʧʦʚʳʰʝʥʠʶ ʠʭ ʥʘʜʝʞʥʦʩʪʠ. ʅʘ ʨʠʩ. 6.1 

ʚʦʩʧʨʦʠʟʚʝʜʝʥʘ ʩʭʝʤʘ ʨʘʟʨʘʙʦʪʢʠ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪ ʠʟ ʛʣʘʚʳ 3, ʥʘʯʠʥʘʶʱʘʷʩʷ ʩ 

ʦʧʨʝʜʝʣʝʥʠʷ ʤʠʩʩʠʠ ʠ ʩʪʨʘʪʝʛʠʠ ʢʦʤʧʘʥʠʠ. ɺ ʵʪʦʡ ʠ ʩʣʝʜʫʶʱʝʡ ʛʣʘʚʘʭ ʨʘʩʩʤʘʪʨʠʚʘ-

ʶʪʩʷ ʚ ʦʩʥʦʚʥʦʤ ʚʦʧʨʦʩʳ ʠʩʧʦʣʴʟʦʚʘʥʠʷ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪ ʚ ʩʠʩʪʝʤʝ ʫʧʨʘʚʣʝʥʯʝ-

ʩʢʦʛʦ ʢʦʥʪʨʦʣʷ. ɺ ʛʣʘʚʘʭ 8ð10 ʤʳ ʨʘʩʩʤʦʪʨʠʤ ʥʝʢʦʪʦʨʳʝ ʜʨʫʛʠʝ ʚʦʟʤʦʞʥʦʩʪʠ ʧʨʠ-

ʤʝʥʝʥʠʷ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪ. 

ʅʆɺʆɽ ɺ ʋʇʈɸɺʃɽʅʏɽʉʂʆʄ ʂʆʅʊʈʆʃɽ 

ʄʦʞʥʦ ʩ ʫʚʝʨʝʥʥʦʩʪʴʶ ʫʪʚʝʨʞʜʘʪʴ, ʯʪʦ ʠʥʪʝʨʝʩ ʫʯʝʪʥʳʭ ʨʘʙʦʪʥʠʢʦʚ ʢ ʥʝʬʠʥʘʥ-

ʩʦʚʳʤ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʷʤ ʦʙʲʷʩʥʷʝʪʩʷ ʣʠʰʴ ʞʝʣʘʥʠʝʤ ʙʳʪʴ ʚ ʢʫʨʩʝ ʧʨʦʙʣʝʤ, ʜʦʣʛʦʝ ʚʨʝʤʷ 

ʚʦʣʥʫʶʱʠʭ ʤʝʥʝʜʞʝʨʦʚ. ʈʘʟʚʝ ʤʝʥʝʜʞʝʨʳ ʧʦ ʢʘʯʝʩʪʚʫ ʥʝ ʠʩʧʦʣʴʟʦʚʘʣʠ ʚ ʪʝʯʝʥʠʝ ʧʦ-

ʩʣʝʜʥʠʭ 20-ʪʠ ʣʝʪ ʪʘʢʠʝ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʠ, ʢʘʢ ʪʨʫʜʦʝʤʢʦʩʪʴ ʠʟʛʦʪʦʚʣʝʥʠʷ ʧʨʦʜʫʢʮʠʠ ʠʣʠ 

ʧʨʦʮʝʥʪ ʙʨʘʢʘ? ʂʦʥʝʯʥʦ ʞʝ, ʤʝʥʝʜʞʝʨʳ ʧʦ ʤʘʨʢʝʪʠʥʛʫ ʚʩʝʛʜʘ ʠʥʪʝʨʝʩʦʚʘʣʠʩʴ ʦʪʥʦ-

ʰʝʥʠʝʤ ʧʦʪʨʝʙʠʪʝʣʝʡ ʢ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʠ ʜʦʣʝʡ ʨʳʥʢʘ ʦʧʨʝʜʝʣʝʥʥʦʛʦ ʚʠʜʘ ʧʨʦʜʫʢʮʠʠ; 



ʚʩʝʛʜʘ ʚ ʮʝʥʪʨʝ ʚʥʠʤʘʥʠʷ ʥʘʭʦʜʠʣʠʩʴ ʥʦʚʳʝ ʨʘʟʨʘʙʦʪʢʠ ʚ ʦʧʝʨʘʮʠʦʥʥʦʤ ʤʝʥʝʜʞʤʝʥ-

ʪʝ, ʤʘʨʢʝʪʠʥʛʦʚʳʭ ʠʩʩʣʝʜʦʚʘʥʠʷʭ ʠ ʤʝʥʝʜʞʤʝʥʪʝ ʧʝʨʩʦʥʘʣʘ. ʇʦʩʪʦʷʥʥʦ ʩʦʚʝʨʰʝʥʩʪ-

ʚʦʚʘʣʘʩʴ ʩʠʩʪʝʤʘ ʬʠʥʘʥʩʦʚʳʭ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ ʢʦʤʧʘʥʠʠ. 

ʈʠʩ. 6.1. ʇʨʦʮʝʩʩ ʨʘʟʨʘʙʦʪʢʠ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ 
ʢʘʨʪ 

Å;ʪ1 

ɹʦʣʝʝ ʪʦʛʦ, ʤʥʦʛʠʝ ʠʟ ʵʪʠʭ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ ʘʜʘʧʪʠʨʦʚʘʣʠʩʴ ʜʣʷ ʠʩʧʦʣʴʟʦʚʘʥʠʷ ʥʘ ʨʘʟ-

ʥʳʭ ʫʨʦʚʥʷʭ ʫʧʨʘʚʣʝʥʠʷ ʢʦʤʧʘʥʠʝʡ, ʘ ʤʥʦʛʠʝ ʤʝʥʝʜʞʝʨʳ ʠ ʨʫʢʦʚʦʜʠʪʝʣʠ ʚʝʣʠ ʥʝ-

ʬʦʨʤʘʣʴʥʳʝ ʟʘʧʠʩʠ, ʯʪʦʙʳ ʠʭ ʠʩʧʦʣʴʟʦʚʘʪʴ ʚ ʜʦʧʦʣʥʝʥʠʝ ʢ ʦʬʠʮʠʘʣʴʥʳʤ ʦʪʯʝʪʘʤ. 

ʉ ʥʘʰʝʡ ʪʦʯʢʠ ʟʨʝʥʠʷ, ʥʦʚʠʟʥʘ ʤʦʜʝʣʠ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪ ʟʘʢʣʶʯʘʝʪʩʷ ʚ 

ʦʙʝʩʧʝʯʝʥʠʠ ʩʙʘʣʘʥʩʠʨʦʚʘʥʥʦʩʪʠ ʨʘʟʚʠʪʠʷ ʢʦʤʧʘʥʠʠ, ʚ ʢʦʤʧʣʝʢʩʥʦʩʪʠ ʠ ʩʪʨʘʪʝ-

ʛʠʯʝʩʢʦʤ ʧʦʜʭʦʜʝ. ʋʩʧʝʭ ʚ ʙʦʨʴʙʝ ʟʘ ʩʦʢʨʘʱʝʥʠʝ ʧʨʦʩʪʦʝʚ ʠʣʠ ʫʨʦʚʥʷ ʙʨʘʢʘ ʧʨʠ-

ʭʦʜʠʪ ʚ ʪʦʤ ʩʣʫʯʘʝ, ʝʩʣʠ ʥʘ ʢʘʢʦʝ-ʪʦ ʚʨʝʤʷ ʢʦʤʧʘʥʠʷ ʩʦʩʨʝʜʦʪʦʯʠʚʘʝʪ ʩʚʦʠ ʫʩʠ-

ʣʠʷ ʥʘ ʵʪʠʭ ʥʝʤʥʦʛʠʭ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʷʭ. ʅʦ ʜʣʷ ʩʦʚʨʝʤʝʥʥʳʭ ʢʦʤʧʘʥʠʡ ʥʝ ʤʝʥʝʝ ʚʘʞ-

ʥʘ ʠ ʦʙʱʘʷ ʢʘʨʪʠʥʘ ʠʭ ʨʘʟʚʠʪʠʷ. ʆʧʨʝʜʝʣʝʥʠʝ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʧʨʠʦʨʠʪʝʪʦʚ ʥʝʣʴʟʷ 

ʦʩʪʘʚʣʷʪʴ ʥʘ ʫʩʤʦʪʨʝʥʠʝ ʦʜʥʦʛʦ ʤʝʥʝʜʞʝʨʘ, ʵʪʦ ð ʧʨʝʜʤʝʪ ʢʦʣʣʝʢʪʠʚʥʦʛʦ ʦʙʩʫʞ-

ʜʝʥʠʷ. ʅʦ ʜʣʷ ʵʪʦʛʦ ʥʝʦʙʭʦʜʠʤʦ ʠʤʝʪʴ ʥʝʬʦʨʤʘʣʴʥʦʝ ʠ ʧʦʥʷʪʥʦʝ ʙʦʣʴʰʠʥʩʪʚʫ 

ʩʦʪʨʫʜʥʠʢʦʚ ʦʧʠʩʘʥʠʝ ʙʠʟʥʝʩʘ ʢʦʤʧʘʥʠʠ. ʄʦʜʝʣʴ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪ ʧʦʤʦʞʝʪ ʚ 

ʨʝʰʝʥʠʠ ʵʪʦʡ ʟʘʜʘʯʠ, ʜʘʚ ʧʨʝʜʩʪʘʚʣʝʥʠʝ ʦ ʩʣʝʜʫʶʱʝʤ. 

Å ɺ ʯʝʤ ʦʩʦʙʝʥʥʦʩʪʠ ʫʧʨʘʚʣʝʥʠʷ ʦʜʥʦʚʨʝʤʝʥʥʦ ʬʠʥʘʥʩʦʚʳʤʠ ʠ ʥʝʬʠʥʘʥʩʦʚʳʤʠ 

ʘʢʪʠʚʘʤʠ ʢʦʤʧʘʥʠʠ? 

Å ʂʘʢ ʢʦʤʧʘʥʠʷ ʚʠʜʠʪ ʩʝʙʷ ʚ ʙʫʜʫʱʝʤ ʠ ʢʘʢʦʡ ʦʥʘ ʚʠʜʠʪʩʷ ʩʦ ʩʪʦʨʦʥʳ? 

Å ʂʘʢʦʚʦ ʩʦʩʪʦʷʥʠʝ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʥʘ ʪʝʢʫʱʠʡ ʤʦʤʝʥʪ ʚʨʝʤʝʥʠ, ʜʠʥʘʤʠʢʘ ʠ ʪʝʤʧʳ 

ʝʛʦ ʠʟʤʝʥʝʥʠʷ? 

Å ʂʘʢʦʚʳ ʜʦʣʛʦʩʨʦʯʥʳʝ ʠ ʢʨʘʪʢʦʩʨʦʯʥʳʝ ʧʝʨʩʧʝʢʪʠʚʳ ʨʘʟʚʠʪʠʷ ʢʦʤʧʘʥʠʠ? 

 



ʂʦʤʧʣʝʢʩʥʳʡ ʧʦʜʭʦʜ ʧʦʟʚʦʣʷʝʪ ʧʨʠʚʣʝʯʴ ʚʥʠʤʘʥʠʝ ʢ ʵʪʠʤ ʚʦʧʨʦʩʘʤ. ʎʝʥ-

ʥʦʩʪʴ ʢʦʥʮʝʧʮʠʠ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪ ʩʦʩʪʦʠʪ ʥʝ ʪʦʣʴʢʦ ʚ ʩʠʩʪʝʤʝ ʢʣʶʯʝʚʳʭ ʧʦ-

ʢʘʟʘʪʝʣʝʡ, ʥʦ ʠ ʚ ʧʨʦʮʝʜʫʨʝ ʠʭ ʦʙʩʫʞʜʝʥʠʷ. ʉʝʡʯʘʩ ʫʞʝ ʥʝʜʦʩʪʘʪʦʯʥʦ, ʯʪʦʙʳ 

ʪʦʣʴʢʦ ʪʦʧ-ʤʝʥʝʜʞʝʨʳ ʠʤʝʣʠ ʧʨʝʜʩʪʘʚʣʝʥʠʝ ʦ ʧʝʨʝʯʠʩʣʝʥʥʳʭ ʚʳʰʝ ʧʨʦʙʣʝʤʘʭ; 

ʠʭ ʜʦʣʞʥʳ ʦʩʦʟʥʘʚʘʪʴ ʚʩʝ ʩʦʪʨʫʜʥʠʢʠ ʢʦʤʧʘʥʠʠ. ʉʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʝ ʢʘʨʪʳ ʩʣʫʞʘʪ 

ʥʘʜʝʞʥʳʤ ʠʥʩʪʨʫʤʝʥʪʦʤ ʜʣʷ ʦʨʛʘʥʠʟʘʮʠʠ ʰʠʨʦʢʦʛʦ ʦʙʩʫʞʜʝʥʠʷ ʪʝʢʫʱʝʛʦ ʧʦʣʦ-

ʞʝʥʠʷ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʠ ʝʝ ʧʝʨʩʧʝʢʪʠʚ ʥʘ ʙʫʜʫʱʝʝ. ʅʝʦʙʭʦʜʠʤʦʩʪʴ ʚʦʚʣʝʯʝʥʠʷ ʰʠʨʦ-

ʢʦʛʦ ʢʨʫʛʘ ʩʦʪʨʫʜʥʠʢʦʚ ʚ ʪʘʢʦʝ ʦʙʩʫʞʜʝʥʠʝ ʦʙʫʩʣʦʚʣʝʥʘ ʪʝʤ, ʯʪʦ ʠʭ ʧʦʚʩʝʜʥʝʚʥʘʷ 

ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʴ ʠʤʝʝʪ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠ ʚʘʞʥʦʝ ʟʥʘʯʝʥʠʝ ʜʣʷ ʙʫʜʫʱʝʛʦ ʢʦʤʧʘʥʠʠ. 

ʆʉʆɹɽʅʅʆʉʊʀ ʉʊʈɸʊɽɻʀʏɽʉʂʀʍ ʂɸʈʊ ʂɸʂ ʉʀʉʊɽʄʓ 

ʋʇʈɸɺʃɽʅʏɽʉʂʆɻʆ ʂʆʅʊʈʆʃʗ 

ɺ ʧʨʝʜʳʜʫʱʠʭ ʛʣʘʚʘʭ ʦʩʦʙʦʝ ʚʥʠʤʘʥʠʝ ʫʜʝʣʷʣʦʩʴ ʧʨʝʜʩʪʘʚʣʝʥʠʶ ʨʘʟʣʠʯʥʳʭ 

ʚʠʜʦʚ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ, ʩʦʟʜʘʶʱʠʭ ʢʦʤʧʣʝʢʩʥʫʶ ʢʘʨʪʠʥʫ ʙʠʟʥʝʩʘ ʢʦʤʧʘʥʠʠ, ʚ ʬʦʨ-

ʤʘʪʝ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʡ ʢʘʨʪʳ. ʉʫʱʝʩʪʚʝʥʥʦ ʠ ʪʦ, ʯʪʦ ʚ ʬʦʢʫʩʝ ʵʪʦʡ ʢʘʨʪʠʥʳ ʦʢʘʟʳ-

ʚʘʶʪʩʷ ʧʨʠʦʨʠʪʝʪʥʳʝ ʜʣʷ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʧʨʦʙʣʝʤʳ. ʅʘʰ ʦʧʳʪ ʛʦʚʦʨʠʪ ʦ ʪʦʤ, ʯʪʦ 

ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʝ ʢʘʨʪʳ, ʨʘʟʨʘʙʦʪʘʥʥʳʝ ʜʣʷ ʫʧʨʘʚʣʝʥʯʝʩʢʦʛʦ ʢʦʥʪʨʦʣʷ, ʙʳʩʪʨʦ ʥʘ-

ʭʦʜʷʪ ʩʚʦʝ ʤʝʩʪʦ ʠ ʚ ʩʠʩʪʝʤʝ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʛʦ ʢʦʥʪʨʦʣʷ. 

ʀʜʝʷ ʦʙʲʝʜʠʥʠʪʴ ʥʝʩʢʦʣʴʢʦ ʨʘʟʥʦʨʦʜʥʳʭ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ ʚ ʦʜʥʦʤ ʜʦʢʫʤʝʥʪʝ ʥʝ ʥʦ-

ʚʘ ʩʘʤʘ ʧʦ ʩʝʙʝ, ʠ ʤʳ ʥʝ ʭʦʪʝʣʠ ʙʳ ʘʢʮʝʥʪʠʨʦʚʘʪʴ ʚʥʠʤʘʥʠʝ ʥʘ ʨʘʟʣʠʯʠʷʭ ʤʝʞʜʫ 

ʩʠʩʪʝʤʦʡ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪ ʠ ʩʠʩʪʝʤʘʤʠ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ ʜʨʫʛʠʭ ʤʦʜʝ-

ʣʝʡ, ʚʢʣʶʯʘʚʰʠʤʠ ʦʩʥʦʚʥʳʝ ʬʠʥʘʥʩʦʚʳʝ ʢʦʵʬʬʠʮʠʝʥʪʳ, ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʠ ʢʘʯʝʩʪʚʘ 

ʧʨʦʜʫʢʮʠʠ ʠ ʪ.ʧ. ʉʠʩʪʝʤʘ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ ʙʳʣʘ ʮʝʥʪʨʘʣʴʥʳʤ ʵʣʝʤʝʥʪʦʤ ʚ ʮʝʣʦʤ ʨʷʜʝ 

ʤʦʜʝʣʝʡ, ʨʘʟʨʘʙʦʪʘʥʥʳʭ ʟʘ ʧʦʩʣʝʜʥʠʝ ʛʦʜʳ, ʚ ʪʦʤ ʯʠʩʣʝ ʚ ʤʦʜʝʣʠ ʚʩʝʦʙʱʝʛʦ ʫʧʨʘʚ-

ʣʝʥʠʷ ʢʘʯʝʩʪʚʦʤ (TQM), ʤʦʜʝʣʠ ʫʧʨʘʚʣʝʥʠʷ ʙʠʟʥʝʩ-ʧʨʦʮʝʩʩʘʤʠ (Business Process 

Management ð ɺʈʄ), ʤʦʜʝʣʠ ʝʚʨʦʧʝʡʩʢʦʛʦ ʩʪʘʥʜʘʨʪʘ ʢʘʯʝʩʪʚʘ (European Quality 

Assuranse ð EQA), ʩʝʨʪʠʬʠʢʘʪʘ ʄʝʞʜʫʥʘʨʦʜʥʦʡ ʦʨʛʘʥʠʟʘʮʠʠ ʩʪʘʥʜʘʨʪʠʟʘʮʠʠ (ISO) 

ʠ ʜʨ. ʂʨʦʤʝ ʪʦʛʦ, ʦʪʜʝʣʳ ʤʘʨʢʝʪʠʥʛʘ ʠ ʧʝʨʩʦʥʘʣʘ ʚʩʝ ʯʘʱʝ ʨʘʟʨʘʙʘʪʳʚʘʶʪ ʩʠʩʪʝʤʳ 

ʩʧʝʮʠʘʣʠʟʠʨʦʚʘʥʥʳʭ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ ʜʣʷ ʩʦʙʩʪʚʝʥʥʳʭ ʥʫʞʜ. ʂʦʥʩʘʣʪʠʥʛʦʚʳʝ ʬʠʨʤʳ 

ʪʘʢʞʝ ʨʘʟʨʘʙʘʪʳʚʘʶʪ ʩʦʙʩʪʚʝʥʥʳʝ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʠ ʦʪʥʦʰʝʥʠʷ ʨʘʙʦʪʥʠʢʦʚ ʢ ʢʦʤʧʘʥʠʠ, 

ʠʥʜʝʢʩʳ ʫʜʦʚʣʝʪʚʦʨʝʥʥʦʩʪʠ ʧʦʪʨʝʙʠʪʝʣʝʡ ʠ ʪ.ʧ. ʆʪʯʘʩʪʠ ʵʪʘ ʪʝʤʘ ʙʫʜʝʪ ʦʙʩʫʞʜʘʪʴʩʷ 

ʚ ʛʣʘʚʝ 7. ʏʠʪʘʪʝʣʴ, ʞʝʣʘʶʱʠʡ ʧʦʣʫʯʠʪʴ ʠʥʬʦʨʤʘʮʠʶ ʦ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʷʭ ʜʣʷ ʦʮʝʥʢʠ 

ʩʧʝʮʠʬʠʯʝʩʢʠʭ ʧʘʨʘʤʝʪʨʦʚ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ, ʥʘʡʜʝʪ ʤʥʦʛʦ ʧʦʣʝʟʥʦʛʦ ʚ ʠʟʜʘʥʠʷʭ, ʧʦ-

ʩʚʷʱʝʥʥʳʭ TQM, ʨʝʠʥʞʠʥʠʨʠʥʛʫ ʙʠʟʥʝʩ-ʧʨʦʮʝʩʩʦʚ (BPR) ʠ ʪ.ʧ. 

ɺʩʝ ʵʪʠ ʢʦʥʮʝʧʮʠʠ, ʥʝʩʦʤʥʝʥʥʦ, ʦʪʨʘʞʘʶʪ ʧʦʥʠʤʘʥʠʝ ʧʨʦʠʩʭʦʜʷʱʠʭ ʠʟʤʝʥʝ-

ʥʠʡ, ʘʥʘʣʦʛʠʯʥʦʝ ʪʦʤʫ, ʢʦʪʦʨʦʝ ʟʘʣʦʞʝʥʦ ʚ ʢʦʥʮʝʧʮʠʠ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪ. ʅʝ-

ʢʦʪʦʨʳʝ ʠʟ ʥʠʭ ʧʨʝʜʩʪʘʚʣʷʶʪ ʩʦʙʦʡ ʢʦʤʧʣʝʢʩʥʳʝ ʤʦʜʝʣʠ ʫʧʨʘʚʣʝʥʠʷ ʙʠʟʥʝʩʦʤ. 

ʃʶʙʦʡ ʤʝʥʝʜʞʝʨ, ʠʤʝʶʱʠʡ ʧʦʟʠʪʠʚʥʳʡ ʦʧʳʪ ʨʘʙʦʪʳ ʭʦʪʷ ʙʳ ʩ ʦʜʥʦʡ ʪʘʢʦʡ ʤʦ-

ʜʝʣʴʶ, ʥʘʚʝʨʥʷʢʘ ʟʘʠʥʪʝʨʝʩʫʝʪʩʷ ʜʦʧʦʣʥʠʪʝʣʴʥʳʤʠ ʚʦʟʤʦʞʥʦʩʪʷʤʠ, ʧʨʝʜʦʩʪʘʚ-

ʣʷʝʤʳʤʠ ʤʦʜʝʣʴʶ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪ. ʅʘʰ ʩʦʙʩʪʚʝʥʥʳʡ ʦʧʳʪ ʥʝʜʦʩʪʘʪʦʯʝʥ, 

ʯʪʦʙʳ ʩʜʝʣʘʪʴ ʦʢʦʥʯʘʪʝʣʴʥʳʝ ʚʳʚʦʜʳ ʦʙ ʠʭ ʩʨʘʚʥʠʪʝʣʴʥʦʡ ʵʬʬʝʢʪʠʚʥʦʩʪʠ. ʅʝ-

ʢʦʪʦʨʳʝ ʠʟ ʢʦʤʧʘʥʠʡ, ʩ ʢʦʪʦʨʳʤʠ ʤʳ ʨʘʙʦʪʘʣʠ ʠʣʠ ʧʨʦʩʪʦ ʦʙʩʫʞʜʘʣʠ ʤʦʜʝʣʴ 

ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪ, ʧʨʠʤʝʥʷʣʠ ʪʘʢʞʝ ʤʦʜʝʣʴ TQM ʠʣʠ ʘʥʘʣʦʛʠʯʥʳʝ ʝʡ. 



Xerox 

Xeroxð ʵʪʦ ʦʜʥʘ ʠʟ ʥʘʠʙʦʣʝʝ ʙʳʩʪʨʦ ʨʘʩʪʫʱʠʭ ʘʤʝʨʠʢʘʥʩʢʠʭ ʢʦʤʧʘʥʠʡ ʟʘ ʚʝʩʴ 
ʧʦʩʣʝʚʦʝʥʥʳʡ ʧʝʨʠʦʜ. ɹʠʟʥʝʩ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʧʦʩʪʨʦʝʥ ʥʘ ʪʝʭʥʦʣʦʛʠʠ ʢʩʝʨʦʢʦʧʠʨʦʚʘʥʠʷ, ʪ.ʝ. 

ʠʟʛʦʪʦʚʣʝʥʠʷ ʢʦʧʠʡ ʥʘ ʩʪʘʥʜʘʨʪʥʦʡ ʙʫʤʘʛʝ. ʕʪʘ ʪʝʭʥʦʣʦʛʠʷ ʙʳʣʦ ʨʘʟʨʘʙʦʪʘʥʘ ʏʝʩʪʝʨʦʤ 

ʂʘʨʣʩʦʥʦʤ, ʧʦʪʦʤʢʦʤ ʵʤʠʛʨʘʥʪʦʚ ʠʟ ʐʚʝʮʠʠ. ʅʘʟʚʘʥʠʝ Xerox ʧʨʦʠʩʭʦʜʠʪ ʦʪ ʛʨʝʯʝʩʢʦʛʦ 

ʩʣʦʚʘ, ʦʟʥʘʯʘʶʱʝʛʦ "ʩʫʭʦʝ ʧʠʩʴʤʦ". 

ɺ ʧʝʨʚʳʝ ʛʦʜʳ Xerox ʙʳʣʘ ʤʦʥʦʧʦʣʠʩʪʦʤ ʚ ʩʚʦʝʡ ʦʪʨʘʩʣʠ, ʯʪʦ ʧʦʟʚʦʣʠʣʦ ʢʦʤʧʘʥʠʠ 
ʜʦʙʠʪʴʩʷ 25-30% ʜʦʭʦʜʥʦʩʪʠ ʘʢʪʠʚʦʚ. ʆʜʥʘʢʦ ʚ ʢʦʥʮʝ 1970-ʭ ʛʦʜʦʚ ʩʨʦʢ ʜʝʡʩʪʚʠʷ 

ʧʘʪʝʥʪʘ ʂʘʨʣʩʦʥʘ ʠʩʪʝʢ. ʗʧʦʥʩʢʠʝ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʚʳʰʣʠ ʥʘ ʪʦʪ ʞʝ ʨʳʥʦʢ ʠ ʚ 1979 ʛʦʜʫ 

ʧʨʝʜʩʪʘʚʠʣʠ ʧʝʨʚʫʶ ʢʩʝʨʦʢʦʧʠʨʦʚʘʣʴʥʫʶ ʤʘʰʠʥʫ, ʦʩʥʦʚʘʥʥʫʶ ʥʘ ʠʜʝʝ ʂʘʨʣʩʦʥʘ. 

ɹʣʘʛʦʜʘʨʷ ʩʚʦʝʤʫ ʤʦʥʦʧʦʣʴʥʦʤʫ ʧʦʣʦʞʝʥʠʶ ʥʘ ʨʳʥʢʝ, Xerox ʩʥʘʯʘʣʘ ʥʝ ʩʦʯʣʘ ʷʧʦʥʩʢʦʝ 

ʚʪʦʨʞʝʥʠʝ ʩʝʨʴʝʟʥʦʡ ʫʛʨʦʟʦʡ, ʦʜʥʘʢʦ ʩʢʦʨʦ ʚʳʷʩʥʠʣʦʩʴ, ʯʪʦ ʷʧʦʥʩʢʠʝ ʧʨʦʜʫʢʪʳ 

ʧʨʦʜʘʶʪʩʷ ʧʦ ʮʝʥʝ, ʨʘʚʥʦʡ ʠʟʜʝʨʞʢʘʤ ʧʨʦʠʟʚʦʜʩʪʚʘ ʩʘʤʦʡ Xerox. ʂʨʦʤʝ ʪʦʛʦ, ʦʥʠ 

ʦʪʣʠʯʘʣʠʩʴ ʧʨʝʚʦʩʭʦʜʥʳʤ ʢʘʯʝʩʪʚʦʤ. ɺ ʢʦʥʮʝ ʢʦʥʮʦʚ, ʜʦʭʦʜʥʦʩʪʴ ʘʢʪʠʚʦʚ ʢʦʤʧʘʥʠʠ 

ʨʝʟʢʦ ʫʧʘʣʘ, ʜʦʩʪʠʛʥʫʚ ʫʨʦʚʥʷ 4% ʢ 1983 ʛʦʜʫ. 

ɺ ʩʝʨʝʜʠʥʝ 1970-ʭ ʛʦʜʦʚ Xerox ʫʜʘʯʥʦ ʧʨʠʦʙʨʝʣʘ 50% ʘʢʮʠʡ ʷʧʦʥʩʢʦʡ ʢʦʤʧʘʥʠʠ Fuji 

Xerox, ʧʦʣʫʯʠʚʰʝʡ ʚ 1980 ʛʦʜʫ ʧʨʝʤʠʶ ʕʜʚʘʨʜʩʘ ɼʝʤʠʥʛʘ (Deming Award) ð ʚʳʩʰʫʶ 

ʥʘʛʨʘʜʫ ʟʘ ʢʘʯʝʩʪʚʦ ʚ ʗʧʦʥʠʠ. ʉ 1979 ʧʦ 1983 ʛʦʜʳ, ʢʦʛʜʘ ʢʦʤʧʘʥʠʷ ʥʘʭʦʜʠʣʘʩʴ ʚ 

ʛʣʫʙʦʢʦʤ ʢʨʠʟʠʩʝ, ʤʝʥʝʜʞʝʨʳ ʧʳʪʘʣʠʩʴ ʟʘʧʫʩʪʠʪʴ ʧʨʦʝʢʪ "ʣʠʜʝʨʩʪʚʦ ʧʦ ʢʘʯʝʩʪʚʫ". 

 

ʈʠʩ. 6.2. ʐʝʩʪʴ ʧʨʠʥʮʠʧʠʘʣʴʥʦ ʚʘʞʥʳʭ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ 

ʘʩʧʝʢʪʦʚ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ Xerox 

Xerox ʧʨʦʚʝʣʘ ʩʨʘʚʥʠʪʝʣʴʥʳʡ ʘʥʘʣʠʟ ʩʦʙʩʪʚʝʥʥʦʛʦ ʧʨʦʠʟʚʦʜʩʪʚʘ ʩ ʧʨʦʠʟʚʦʜʩʪʚʦʤ Fuji 
Xerox, ʟʘ ʩʯʝʪ ʯʝʛʦ ʜʦʙʠʣʘʩʴ ʧʦʚʳʰʝʥʠʷ ʨʝʥʪʘʙʝʣʴʥʦʩʪʠ ʜʦ 18%. ʇʦ ʤʥʝʥʠʶ 

ʤʝʥʝʜʞʝʨʦʚ Xerox, ʵʪʦ ʜʦʩʪʠʞʝʥʠʝ ʩʪʘʣʦ ʚʦʟʤʦʞʥʳʤ ʙʣʘʛʦʜʘʨʷ ʥʘʩʪʦʡʯʠʚʦʤʫ 

ʧʨʦʚʝʜʝʥʠʶ ʧʦʣʠʪʠʢʠ, ʨʘʟʨʘʙʦʪʘʥʥʦʡ ʚ 1983 ʛʦʜʫ. ʇʦʚʳʩʠʣʘʩʴ ʥʝ ʪʦʣʴʢʦ 

ʨʝʥʪʘʙʝʣʴʥʦʩʪʴ ʢʦʤʧʘʥʠʠ, ʚʦʟʨʦʩʰʝʝ ʢʘʯʝʩʪʚʦ ʝʝ ʧʨʦʜʫʢʮʠʠ ʙʳʣʦ ʧʨʠʟʥʘʥʦ 
ʧʨʠʩʫʞʜʝʥʠʝʤ ʝʡ ʥʘʛʨʘʜ ʟʘ ʢʘʯʝʩʪʚʦ ð ʧʨʝʤʠʠ ʄʘʣʴʢʦʣʴʤʘ ɹʘʣʜʨʠʜʞʘ {Malcolm 

Baldrige Award) ʚ 1989 ʛʦʜʫ ʠ ɽʚʨʦʧʝʡʩʢʦʡ ʧʨʝʤʠʠ ʟʘ ʢʘʯʝʩʪʚʦ {EFQM European Quality 

Award) ʚ 1992 ʛʦʜʫ. 

ʆʧʨʝʜʝʣʠʚ ʮʝʣʴ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʢʘʢ "ʣʠʜʝʨʩʪʚʦ ʧʦ ʢʘʯʝʩʪʚʫ", ʤʝʥʝʜʞʝʨʳ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʧʨʠʩʪʫʧʠʣʠ ʢ ʨʘʟ-
ʨʘʙʦʪʢʝ ʩʪʨʘʪʝʛʠʠ ʝʝ ʨʝʘʣʠʟʘʮʠʠ. ɼʣʷ ʵʪʦʛʦ ʩʬʦʨʤʠʨʦʚʘʣʠ ʛʨʫʧʧʳ ʤʝʥʝʜʞʝʨʦʚ ʠʟʦ ʚʩʝʭ ʧʦʜʨʘʟ-

ʜʝʣʝʥʠʡ ʢʦʤʧʘʥʠʠ. ɺ ʨʝʟʫʣʴʪʘʪʝ ʠʭ ʨʘʙʦʪʳ ʙʳʣʠ ʦʧʨʝʜʝʣʝʥʳ ʰʝʩʪʴ ʢʣʶʯʝʚʳʭ ʘʩʧʝʢʪʦʚ ʜʝʷʪʝʣʴ-

ʥʦʩʪʠ ʢʦʤʧʘʥʠʠ, ʜʣʷ ʢʦʪʦʨʳʭ ʥʝʦʙʭʦʜʠʤʦ ʨʘʟʨʘʙʦʪʘʪʴ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʝ ʮʝʣʠ. ʕʪʠ ʤʘʪʝʨʠʘʣʳ ʙʳʣʠ 

ʠʟʜʘʥʳ ʚ ʚʠʜʝ ʪʘʢ ʥʘʟʳʚʘʝʤʦʡ "ɻʦʣʫʙʦʡ ʢʥʠʛʠ" Xerox (ʨʠʩ. 6.2). ɺʧʦʩʣʝʜʩʪʚʠʠ ʙʳʣʦ 

ʨʝʰʝʥʦ, ʯʪʦ ʢʦʤʧʘʥʠʷ ʜʦʣʞʥʘ ʩʢʦʥʮʝʥʪʨʠʨʦʚʘʪʴ ʩʚʦʠ ʫʩʠʣʠʷ ʥʘ ʯʝʪʳʨʝʭ ʢʣʶʯʝʚʳʭ 

ʘʩʧʝʢʪʘʭ ð ʫʜʦʚʣʝʪʚʦʨʝʥʠʠ ʥʫʞʜ ʧʦʪʨʝʙʠʪʝʣʝʡ, ʤʦʪʠʚʘʮʠʠ ʧʝʨʩʦʥʘʣʘ, ʜʦʣʝ ʨʳʥʢʘ ʠ 

ʜʦʭʦʜʥʦʩʪʠ ʘʢʪʠʚʦʚ. 



ɺ ʧʦʩʣʝʜʥʠʝ ʛʦʜʳ ʚʩʝ ʚʦʟʨʘʩʪʘʶʱʝʝ ʟʥʘʯʝʥʠʝ ʧʨʠʦʙʨʝʪʘʝʪ ʘʩʧʝʢʪ ʜʝʣʦʚʦʡ ʩʨʝʜʳ. ʂʘʞʜʳʡ 

ʛʦʜ ʘʢʮʠʦʥʝʨʳ ʧʦʣʫʯʘʶʪ ʩʧʝʮʠʘʣʴʥʳʡ ʦʪʯʝʪ ʦ ʜʦʩʪʠʞʝʥʠʷʭ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʚ ʵʪʦʤ ʥʘʧʨʘʚʣʝʥʠʠ. 

ʆʛʣʷʜʳʚʘʷʩʴ ʥʘʟʘʜ, ʢʦʤʧʘʥʠʷ ʩʯʠʪʘʝʪ ʦʰʠʙʢʦʡ ʩʪʨʝʤʣʝʥʠʝ ʨʝʘʣʠʟʦʚʘʪʴ ʢʦʥʮʝʧʮʠʶ ʩʪʨʘʪʝ-

ʛʠʯʝʩʢʦʛʦ ʧʣʘʥʠʨʦʚʘʥʠʷ ʚ ʪʝʯʝʥʠʝ ʦʜʥʦʛʦ ʛʦʜʘ. ʇʝʨʚʦʥʘʯʘʣʴʥʦ ʧʨʝʜʧʦʣʘʛʘʣʦʩʴ, ʯʪʦ ʯʝʨʝʟ 

ʛʦʜ ʢʘʞʜʳʡ ʩʦʪʨʫʜʥʠʢ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʙʫʜʝʪ ʧʣʘʥʠʨʦʚʘʪʴ ʩʚʦʶ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʴ ʥʘ ʦʩʥʦʚʝ ʠʜʝʡ 

"ɻʦʣʫʙʦʡ ʢʥʠʛʠ", ʦʜʥʘʢʦ ʠ ʯʝʨʝʟ ʜʚʘ ʛʦʜʘ ʧʦʩʣʝ ʥʘʯʘʣʘ ʨʝʘʣʠʟʘʮʠʠ ʧʨʦʝʢʪʘ ʫʜʘʣʦʩʴ ʜʦʙʠʪʴʩʷ 

ʣʠʰʴ ʪʦʛʦ, ʯʪʦʙʳ ʢʘʞʜʳʡ ʩʦʪʨʫʜʥʠʢ ʟʥʘʣ ʦ ʩʫʱʝʩʪʚʦʚʘʥʠʠ ʵʪʦʛʦ ʧʨʦʝʢʪʘ ʠ ʚ ʦʙʱʠʭ ʯʝʨʪʘʭ 

ʧʨʝʜʩʪʘʚʣʷʣ ʩʝʙʝ ʝʛʦ ʩʦʜʝʨʞʘʥʠʝ1. ʀʩʭʦʜʷ ʠʟ ʵʪʦʛʦ ʦʧʳʪʘ, ʢʦʤʧʘʥʠʷ ʨʝʢʦʤʝʥʜʫʝʪ ʩʚʦʠʤ 

ʧʦʩʣʝʜʦʚʘʪʝʣʷʤ ʚ ʧʝʨʚʳʡ ʛʦʜ ʦʛʨʘʥʠʯʠʪʴʩʷ ʚʥʝʜʨʝʥʠʝʤ ʧʨʦʝʢʪʘ ʥʘ ʫʨʦʚʥʝ ʪʦʧ-ʤʝʥʝʜʞʝʨʦʚ 

ʠ ʚʝʜʫʱʠʭ ʩʧʝʮʠʘʣʠʩʪʦʚ ʠ ʨʘʩʩʤʘʪʨʠʚʘʪʴ ʝʛʦ ʚ ʢʘʯʝʩʪʚʝ ʠʥʩʪʨʫʤʝʥʪʘ ʧʣʘʥʠʨʦʚʘʥʠʷ ʜʝʷ-

ʪʝʣʴʥʦʩʪʠ ʤʝʥʝʜʞʝʨʦʚ ʚʳʩʰʠʭ ʫʨʦʚʥʝʡ ʫʧʨʘʚʣʝʥʠʷ, ʥʝ ʧʳʪʘʷʩʴ ʦʨʛʘʥʠʟʦʚʘʪʴ ʥʘ ʝʛʦ ʦʩʥʦʚʝ 

ʚʩʝʦʙʱʠʡ ʢʦʥʪʨʦʣʴ ʟʘ ʬʫʥʢʮʠʦʥʠʨʦʚʘʥʠʝʤ ʢʦʤʧʘʥʠʠ. 

ʅʘ ʧʨʘʢʪʠʢʝ ʢʘʢ ʤʦʜʝʣʴ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪ, ʪʘʢ ʠ ʜʨʫʛʠʝ ʘʥʘʣʦʛʠʯʥʳʝ ʤʦʜʝʣʠ 

ʘʜʘʧʪʠʨʫʶʪʩʷ ʢ ʫʩʣʦʚʠʷʤ ʢʦʥʢʨʝʪʥʦʡ ʢʦʤʧʘʥʠʠ, ʧʦʵʪʦʤʫ ʥʝʣʴʟʷ ʠʭ ʥʝʧʦʩʨʝʜʩʪʚʝʥʥʦ 

ʩʨʘʚʥʠʚʘʪʴ. ʆʜʥʘʢʦ ʤʳ ʩʯʠʪʘʝʤ ʤʦʜʝʣʴ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪ ʥʘʠʙʦʣʝʝ ʫʥʠʚʝʨʩʘʣʴʥʦʡ 

ʧʦ ʩʨʘʚʥʝʥʠʶ ʩ ʜʨʫʛʠʤʠ. ʄʝʪʦʜʠʢʘ ʦʮʝʥʢʠ, ʠʩʧʦʣʴʟʫʝʤʘʷ ɽʚʨʦʧʝʡʩʢʦʡ ʘʩʩʦʮʠʘʮʠʝʡ 

ʦʙʝʩʧʝʯʝʥʠʷ ʢʘʯʝʩʪʚʘ (European Quality Assurance) ʠ ʝʝ ʦʪʜʝʣʝʥʠʷʤʠ ʚ ʦʪʜʝʣʴʥʳʭ 

ʩʪʨʘʥʘʭ, ʩ ʦʜʥʦʡ ʩʪʦʨʦʥʳ, ʧʨʠʤʝʥʠʤʘ ʜʣʷ ʢʦʤʤʝʨʯʝʩʢʠʭ ʢʦʤʧʘʥʠʡ ʠ ʜʣʷ ʦʙʱʝʩʪʚʝʥ-

ʥʳʭ ʦʨʛʘʥʠʟʘʮʠʡ, ʘ ʩ ʜʨʫʛʦʡ ð ʰʠʨʦʢʦ ʨʘʩʧʨʦʩʪʨʘʥʝʥʘ ʚ ʦʪʨʘʩʣʷʭ ʤʘʰʠʥʦʩʪʨʦʝʥʠʷ. 

ɺ ʧʨʦʪʠʚʦʧʦʣʦʞʥʦʩʪʴ ʵʪʦʤʫ, ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʠ ʦʪʥʦʰʝʥʠʡ ʩ ʧʦʪʨʝʙʠʪʝʣʷʤʠ ʨʝʜʢʦ ʚʢʣʶʯʘ-

ʶʪʩʷ ʚ ʢʘʢʠʝ-ʣʠʙʦ ʩʠʩʪʝʤʳ ʦʮʝʥʢʠ ʙʠʟʥʝʩʘ. ʕʪʦ ʦʪʯʘʩʪʠ ʦʙʲʷʩʥʷʝʪ, ʧʦʯʝʤʫ ʥʝʢʦʪʦ-

ʨʳʝ ʤʦʜʝʣʠ ʥʝ ʫʜʘʝʪʩʷ ʨʘʩʧʨʦʩʪʨʘʥʠʪʴ ʟʘ ʧʨʝʜʝʣʳ ʫʟʢʦʛʦ ʢʨʫʛʘ ʪʦʧ-ʤʝʥʝʜʞʝʨʦʚ ʢʦʤ-

ʧʘʥʠʠ. ʕʪʦ ʚʝʩʴʤʘ ʧʦʫʯʠʪʝʣʴʥʦ ʜʣʷ ʤʝʥʝʜʞʝʨʦʚ, ʦʮʝʥʠʚʘʶʱʠʭ ʚʦʟʤʦʞʥʦʩʪʠ ʚʥʝʜʨʝ-

ʥʠʷ ʤʦʜʝʣʠ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪ. ʅʝʜʦʩʪʘʪʦʯʥʦ ʧʨʦʩʪʦ ʟʘʧʠʩʘʪʴ ʥʘʙʦʨ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ ʚ 

ʬʦʨʤʘʪʝ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʡ ʢʘʨʪʳ. ɼʠʩʢʫʩʩʠʷ, ʨʘʟʛʦʨʘʶʱʘʷʩʷ ʚʦʢʨʫʛ ʝʝ ʚʥʝʜʨʝʥʠʷ, ð 

ʚʦʪ ʯʪʦ ʦʧʨʝʜʝʣʷʝʪ ʫʩʧʝʭ ʠʣʠ ʥʝʫʩʧʝʭ ʧʨʦʝʢʪʘ. 

ɽʱʝ ʚ 1960 ʛʦʜʫ ʙʳʣʘ ʚʳʜʚʠʥʫʪʘ ʠʜʝʷ ʦʧʨʝʜʝʣʝʥʠʷ ʢʣʶʯʝʚʳʭ ʬʘʢʪʦʨʦʚ ʫʩʧʝʭʘ 

ʚ ʚʠʜʝ ʢʣʶʯʝʚʳʭ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ. ɺ ʥʝʢʦʪʦʨʳʭ ʢʦʤʧʘʥʠʷʭ, ʥʘʧʨʠʤʝʨ, ʚ 

General Electric, ʵʪʘ ʠʜʝʷ ʚʦʟʥʠʢʣʘ ʝʱʝ ʨʘʥʴʰʝ. ʇʨʦʚʝʜʝʥʥʳʝ ʚ 1970-ʭ ʛʦʜʘʭ ʠʩ-

ʩʣʝʜʦʚʘʥʠʷ ʢʣʶʯʝʚʳʭ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ ʧʨʠʚʝʣʠ ʢ ʧʦʷʚʣʝʥʠʶ ʢʦʥʮʝʧ-

ʮʠʠ, ʤʥʦʛʦ ʧʦʟʜʥʝʝ ʧʦʣʫʯʠʚʰʝʡ ʥʘʟʚʘʥʠʝ ʙʝʥʯʤʘʨʢʠʥʛʘ; ʠʥʳʤʠ ʩʣʦʚʘʤʠ, ʩʨʘʚʥʠ-

ʪʝʣʴʥʦʛʦ ʘʥʘʣʠʟʘ ʢʣʶʯʝʚʳʭ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ, ʭʘʨʘʢʪʝʨʠʟʫʶʱʠʭ ʨʘʟʣʠʯʥʳʝ ʘʩʧʝʢʪʳ 

ʚʝʜʝʥʠʷ ʙʠʟʥʝʩʘ, ʚ ʨʘʟʣʠʯʥʳʭ ʢʦʤʧʘʥʠʷʭ. ɺ ʥʝʢʦʪʦʨʳʭ ʦʪʨʘʩʣʷʭ ʪʘʢʦʡ ʩʨʘʚʥʠ-

ʪʝʣʴʥʳʡ ʘʥʘʣʠʟ ʩʪʘʣ ʫʞʝ ʫʩʪʦʷʚʰʝʡʩʷ ʧʨʘʢʪʠʢʦʡ ʙʣʘʛʦʜʘʨʷ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ ʪʦʨʛʦ-

ʚʳʭ ʘʩʩʦʮʠʘʮʠʡ. ɸʥʘʣʦʛʠʯʥʘʷ ʠʜʝʷ ʣʝʞʠʪ ʚ ʦʩʥʦʚʝ ʧʨʦʝʢʪʘ ʘʥʘʣʠʟʘ ʚʣʠʷʥʠʷ ʤʘʨ-

ʢʝʪʠʥʛʦʚʦʡ ʩʪʨʘʪʝʛʠʠ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʥʘ ʝʝ ʧʨʠʙʳʣʴʥʦʩʪʴ (Profit Impact of Market 

Strategy ð PIMS), ʚ ʨʘʤʢʘʭ ʢʦʪʦʨʦʛʦ ʧʦʟʜʥʝʝ ʘʢʢʫʤʫʣʠʨʦʚʘʣʘʩʴ ʠʥʬʦʨʤʘʮʠʷ ʦ 

ʨʘʟʣʠʯʥʳʭ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʷʭ ʜʝʣʦʚʦʡ ʘʢʪʠʚʥʦʩʪʠ ʜʣʷ ʤʝʞʦʪʨʘʩʣʝʚʦʛʦ ʩʨʘʚʥʠʪʝʣʴʥʦʛʦ 

ʘʥʘʣʠʟʘ. ʉʚʷʟʴ ʤʝʞʜʫ ʨʝʥʪʘʙʝʣʴʥʦʩʪʴʶ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʠ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʷʤʠ, ʭʘʨʘʢʪʝʨʠʟʫʶ-

ʱʠʤʠ ʨʘʟʣʠʯʥʳʝ ʘʩʧʝʢʪʳ ʝʝ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ, ʥʘʧʨʠʤʝʨ ʠʥʚʝʩʪʠʮʠʠ ʚ ʨʘʟʚʠʪʠʝ 

ʨʳʥʢʘ ʠ ʪ.ʧ., ʩʪʘʥʦʚʠʣʘʩʴ ʦʩʥʦʚʥʳʤ ʧʨʝʜʤʝʪʦʤ ʘʥʘʣʠʟʘ. 

1 ʆʙʩʫʞʜʝʥʠʝ ʚʦʧʨʦʩʦʚ ʨʘʟʤʝʱʝʥʠʷ ʙʠʟʥʝʩʘ ʠ "ɻʦʣʫʙʦʡ ʢʥʠʛʠ" ʩʤ. ʚ ʨʘʟʜʝʣʝ, ʧʦʩʚʷ-
ʱʝʥʥʦʤ ʢʦʤʧʘʥʠʠ Xerox ʚ ʢʦʥʮʝ ʛʣʘʚʳ 5. 



ʉʪʦʨʦʥʥʠʢʠ ʪʦʡ ʠʣʠ ʠʥʦʡ ʤʦʜʝʣʠ ʯʘʩʪʦ ʧʦʜʯʝʨʢʠʚʘʶʪ ʢʦʤʧʣʝʢʩʥʦʝ ʠ ʩʪʨʫʢʪʫʨ-

ʥʦʝ ʚʣʠʷʥʠʝ ʩʚʦʠʭ ʩʠʩʪʝʤ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ ʥʘ ʫʣʫʯʰʝʥʠʝ ʧʦʣʦʞʝʥʠʷ ʢʦʤʧʘʥʠʠ; ʥʘʧʨʠ-

ʤʝʨ, ʚ ʨʫʢʦʚʦʜʩʪʚʝ ʧʦ ʧʨʠʩʫʞʜʝʥʠʶ ʉʝʨʪʠʬʠʢʘʪʘ ʢʘʯʝʩʪʚʘ ʚ ʐʚʝʮʠʠ ʧʦʜʯʝʨʢʠʚʘ-

ʝʪʩʷ [Helling, 1995], ʯʪʦ ʪʦʧ-ʤʝʥʝʜʞʝʨʳ ʦʙʷʟʘʪʝʣʴʥʦ ʜʦʣʞʥʳ ʧʨʠʥʠʤʘʪʴ ʥʝʧʦʩʨʝʜ-

ʩʪʚʝʥʥʦʝ ʫʯʘʩʪʠʝ ʚ ʩʙʦʨʝ ʠ ʘʥʘʣʠʟʝ ʠʥʬʦʨʤʘʮʠʠ ʦ ʩʦʩʪʦʷʥʠʠ ʠʭ ʙʠʟʥʝʩʘ, ʠʩʧʦʣʴʟʫʷ 

ʪʘʢʠʤ ʦʙʨʘʟʦʤ ʵʪʦʪ ʵʪʘʧ ʜʣʷ ʩʘʤʦʦʙʫʯʝʥʠʷ. ʄʝʪʦʜʠʢʘ ʦʮʝʥʢʠ ʧʨʝʪʝʥʜʝʥʪʦʚ ʥʘ ʵʪʫ 

ʥʘʛʨʘʜʫ ʚʢʣʶʯʘʝʪ ʨʷʜ ʚʦʧʨʦʩʦʚ, ʢʘʩʘʶʱʠʭʩʷ ʬʫʥʜʘʤʝʥʪʘʣʴʥʳʭ ʧʨʦʙʣʝʤ ʚʦʚʣʝʯʝʥʠʷ 

ʧʝʨʩʦʥʘʣʘ ʚ ʙʦʨʴʙʫ ʟʘ ʢʘʯʝʩʪʚʦ, ʣʠʯʥʦʛʦ ʫʯʘʩʪʠʷ ʪʦʧ-ʤʝʥʝʜʞʝʨʦʚ, ʜʦʣʛʦʩʨʦʯʥʦʛʦ 

ʧʦʜʭʦʜʘ ʠ ʩʪʨʝʤʣʝʥʠʷ ʢ ʧʦʩʪʦʷʥʥʦʤʫ ʩʦʚʝʨʰʝʥʩʪʚʦʚʘʥʠʶ. ʂʘʢ ʠ ʤʥʦʛʠʝ ʜʨʫʛʠʝ, 

ʵʪʘ ʤʦʜʝʣʴ ʚʦʟʥʠʢʣʘ ʧʦʜ ʚʣʠʷʥʠʝʤ ʷʧʦʥʩʢʦʡ ʢʦʥʮʝʧʮʠʠ ʣʠʜʝʨʩʪʚʘ ʧʦ ʢʘʯʝʩʪʚʫ, ʧʦ-

ʣʫʯʠʚʰʝʡ ʰʠʨʦʢʫʶ ʧʦʧʫʣʷʨʥʦʩʪʴ ʚ ʟʘʧʘʜʥʳʭ ʢʦʤʧʘʥʠʷʭ ʚ 1970-ʭ ʛʦʜʘʭ. 

ʈʘʟʣʠʯʥʳʝ ʤʦʜʝʣʠ ʫʧʨʘʚʣʝʥʯʝʩʢʦʛʦ ʢʦʥʪʨʦʣʷ ʤʦʛʫʪ ʚʦʩʧʨʠʥʠʤʘʪʴʩʷ ʯʠʪʘʪʝʣʷʤʠ 

ʢʘʢ ʚʝʩʴʤʘ ʮʝʥʥʳʝ ʠʣʠ ʢʘʢ ʥʝʨʝʘʣʴʥʳʝ, ʚ ʟʘʚʠʩʠʤʦʩʪʠ ʦʪ ʪʝʤʧʝʨʘʤʝʥʪʘ ʠ ʢʦʥʢʨʝʪʥʦʡ 

ʩʠʪʫʘʮʠʠ ʚ ʢʦʤʧʘʥʠʠ. ɽʱʝ ʨʘʟ ʧʦʜʯʝʨʢʥʝʤ ʪʦ, ʦ ʯʝʤ ʫʞʝ ʛʦʚʦʨʠʣʦʩʴ ʚʳʰʝ: ʚʘʞʥʦ 

ʥʘʡʪʠ ʪʫ ʤʦʜʝʣʴ, ʢʦʪʦʨʘʷ ʥʘʠʣʫʯʰʠʤ ʦʙʨʘʟʦʤ ʧʦʜʭʦʜʠʪ ʠʤʝʥʥʦ ʚʘʰʝʡ ʢʦʤʧʘʥʠʠ. 

ʅʘʤ ʧʨʠʭʦʜʠʣʦʩʴ ʩʪʘʣʢʠʚʘʪʴʩʷ ʠ ʩ ʪʘʢʠʤʠ ʩʣʫʯʘʷʤʠ, ʢʦʛʜʘ ʠʟ ʦʪʯʝʪʦʚ ʦ ʚʥʝʜʨʝʥʠʠ 

ʩʪʘʥʜʘʨʪʦʚ ʢʘʯʝʩʪʚʘ ʩʪʘʥʦʚʠʣʦʩʴ ʩʦʚʝʨʰʝʥʥʦ ʦʯʝʚʠʜʥʦ, ʯʪʦ ʚʩʝ ʤʝʨʦʧʨʠʷʪʠʷ ʧʨʦʚʦ-

ʜʠʣʠʩʴ ʩ ʝʜʠʥʩʪʚʝʥʥʦʡ ʮʝʣʴʶ ð ʧʨʦʜʝʤʦʥʩʪʨʠʨʦʚʘʪʴ ʘʢʪʠʚʥʦʩʪʴ ʪʦʧ-ʤʝʥʝʜʞʝʨʦʚ; 

ʧʨʠ ʵʪʦʤ ʚ ʜʝʡʩʪʚʠʪʝʣʴʥʦʩʪʠ ʤʘʣʦ ʯʪʦ ʠʟʤʝʥʷʣʦʩʴ. ʆʜʥʠ ʠ ʪʝ ʞʝ ʤʦʜʝʣʠ ʚʧʦʣʥʝ ʤʦ-

ʛʫʪ ʦʜʠʥʘʢʦʚʦ ʫʩʧʝʰʥʦ ʧʨʠʤʝʥʷʪʴʩʷ ʚ ʨʘʟʣʠʯʥʳʭ ʢʦʤʧʘʥʠʷʭ. ʆʜʥʘʢʦ ʪʫʪ ʚʦʟʥʠʢʘʝʪ 

ʦʜʠʥ ʧʨʠʥʮʠʧʠʘʣʴʥʳʡ ʚʦʧʨʦʩ. ʉʪʘʥʜʘʨʪ ISO 9000 ʧʦ ʩʪʨʫʢʪʫʨʝ ʥʘʧʦʤʠʥʘʝʪ ʥʝʢʦʪʦ-

ʨʳʝ ʜʨʫʛʠʝ ʩʪʘʥʜʘʨʪʳ (ʜʣʷ ʘʪʦʤʥʦʡ ʠ ʚʦʝʥʥʦʡ ʧʨʦʤʳʰʣʝʥʥʦʩʪʠ, ʥʘʧʨʠʤʝʨ), ʪ.ʝ. ʦʥ 

ʪʘʢʞʝ ʚʢʣʶʯʘʝʪ ʪʨʝʙʦʚʘʥʠʷ ʜʦʢʫʤʝʥʪʠʨʦʚʘʥʠʷ, ʧʦʩʪʘʥʦʚʢʠ ʟʘʜʘʯ, ʥʘʣʠʯʠʷ ʩʧʝʮʠʘʣʴ-

ʥʦʡ ʧʦʜʛʦʪʦʚʢʠ ʧʝʨʩʦʥʘʣʘ, ʚʳʧʦʣʥʝʥʠʷ ʦʧʨʝʜʝʣʝʥʥʳʭ ʢʦʥʪʨʦʣʴʥʳʭ ʧʨʦʮʝʜʫʨ ʚ ʩʦʦʪ-

ʚʝʪʩʪʚʠʠ ʩ ʫʩʪʘʥʦʚʣʝʥʥʳʤʠ ʧʨʘʚʠʣʘʤʠ ʠ ʪ.ʧ. ʇʨʦʚʝʨʢʘ ʚʳʧʦʣʥʝʥʠʷ ʵʪʠʭ ʪʨʝʙʦʚʘʥʠʡ 

ʣʝʛʢʦ ʧʨʝʚʨʘʱʘʝʪʩʷ ʚ ʨʫʪʠʥʥʫʶ ʧʨʦʮʝʜʫʨʫ ʙʝʟ ʧʦʥʠʤʘʥʠʷ ʨʝʘʣʴʥʦʡ ʩʚʷʟʠ ʤʝʞʜʫ ʥʠ-

ʤʠ ʠ ʢʦʥʝʯʥʳʤʠ ʨʝʟʫʣʴʪʘʪʘʤʠ. ʕʪʦ ʧʦʜʘʚʣʷʝʪ ʪʚʦʨʯʝʩʢʦʝ ʤʳʰʣʝʥʠʝ ʠ ʵʥʪʫʟʠʘʟʤ ʚ 

ʧʦʠʩʢʝ ʥʦʚʳʭ ʤʝʪʦʜʦʚ ʨʘʙʦʪʳ. ʄʦʞʝʪ ʙʳʪʴ, ʣʫʯʰʝ ʦʮʝʥʠʚʘʪʴ ʪʦʣʴʢʦ ʢʦʥʝʯʥʳʝ ʨʝ-

ʟʫʣʴʪʘʪʳ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ ʢʦʤʧʘʥʠʠ, ʧʨʝʜʦʩʪʘʚʠʚ ʧʨʠ ʵʪʦʤ ʧʦʣʥʫʶ ʩʚʦʙʦʜʫ ʜʝʡʩʪʚʠʡ 

ʠʩʧʦʣʥʠʪʝʣʴʥʳʤ ʜʠʨʝʢʪʦʨʘʤ? ɺʩʝ ʠʟʣʦʞʝʥʥʦʝ ʚ ʵʪʦʡ ʢʥʠʛʝ ʧʦʜʪʚʝʨʞʜʘʝʪ, ʯʪʦ ʜʦʩʪʦ-

ʚʝʨʥʘʷ ʠʥʬʦʨʤʘʮʠʷ ʦ ʩʦʩʪʦʷʥʠʠ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʥʝʦʙʭʦʜʠʤʘ ʟʘʜʦʣʛʦ ʜʦ ʪʦʛʦ, ʢʘʢ ʨʝʟʫʣʴʪʘ-

ʪʳ ʝʝ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ ʩʪʘʥʫʪ ʦʯʝʚʠʜʥʳʤʠ, ʯʪʦ ʠʥʦʛʜʘ ʥʝʣʴʟʷ ʫʩʪʘʥʦʚʠʪʴ ʧʨʷʤʫʶ ʩʚʷʟʴ 

ʤʝʞʜʫ ʧʨʝʜʧʨʠʥʠʤʘʝʤʳʤʠ ʜʝʡʩʪʚʠʷʤʠ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʠ ʨʝʟʫʣʴʪʘʪʘʤʠ ʝʝ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ. 

ʇʦ ʵʪʠʤ ʧʨʠʯʠʥʘʤ ʨʘʟʫʤʥʦ ʥʘʯʘʪʴ ʘʥʘʣʠʟ ʤʦʜʝʣʝʡ ʩ ʦʜʥʦʡ ʠʟ ʜʘʚʥʦ ʨʘʟʨʘʙʦʪʘʥ-

ʥʳʭ ʤʦʜʝʣʝʡ ʢʦʥʪʨʦʣʷ ʢʘʯʝʩʪʚʘ. ʉʪʘʥʜʘʨʪ ISO 9000 ʩʦʜʝʨʞʠʪ ʛʣʘʚʥʳʤ ʦʙʨʘʟʦʤ ʪʨʝʙʦ-

ʚʘʥʠʷ ʢ ʧʨʦʠʟʚʦʜʩʪʚʫ ʠ ʥʝ ʚʢʣʶʯʘʝʪ ʢʨʠʪʝʨʠʠ ʜʣʷ ʦʮʝʥʢʠ ʩʠʩʪʝʤʳ ʫʧʨʘʚʣʝʥʠʷ. ʊʘ-

ʢʠʤ ʦʙʨʘʟʦʤ, ʦʥ ʥʝ ʦʙʝʩʧʝʯʠʚʘʝʪ ʩʙʦʨ ʟʥʘʯʠʪʝʣʴʥʦʡ ʯʘʩʪʠ ʠʥʬʦʨʤʘʮʠʠ, ʥʝʦʙʭʦʜʠʤʦʡ 

ʜʣʷ ʩʦʚʝʨʰʝʥʩʪʚʦʚʘʥʠʷ ʩʠʩʪʝʤ ʢʦʥʪʨʦʣʷ. ʏʪʦʙʳ ʟʘʧʦʣʥʠʪʴ ʵʪʦʪ ʧʨʦʙʝʣ, ʥʝʦʙʭʦʜʠʤʦ 

ʚʥʝʜʨʷʪʴ ʤʦʜʝʣʴ TQM, EQA ʠʣʠ ʧʦʜʦʙʥʫʶ ʠʤ. ɺʩʝ ʵʪʠ ʤʦʜʝʣʠ ʥʘʧʦʤʠʥʘʶʪ ʧʨʦʮʝʜʫ-

ʨʫ ʩʝʨʪʠʬʠʢʘʮʠʠ ʧʦ ISO, ʧʦʩʢʦʣʴʢʫ ʪʨʝʙʫʶʪ ʦʧʨʝʜʝʣʝʥʥʳʭ ʢʦʥʪʨʦʣʴʥʳʭ ʧʨʦʮʝʜʫʨ, 

ʦʜʥʘʢʦ, ʚ ʦʪʣʠʯʠʝ ʦʪ ʥʝʝ, ʦʥʠ ʧʨʠʥʠʤʘʶʪ ʚʦ ʚʥʠʤʘʥʠʝ ʠ ʜʨʫʛʠʝ ʘʩʧʝʢʪʳ ʙʠʟʥʝʩʘ, 

ʦʮʝʥʠʚʘʷ ʝʛʦ ʩ ʨʘʟʣʠʯʥʳʭ ʪʦʯʝʢ ʟʨʝʥʠʷ. ʆʜʥʘʢʦ, ʩʨʘʚʥʠʚ ʪʨʝʙʦʚʘʥʠʷ ʵʪʠʭ ʤʦʜʝʣʝʡ ʩ 

ʢʦʥʮʝʧʮʠʝʡ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪ, ʣʝʛʢʦ ʧʨʠʡʪʠ ʢ ʚʳʚʦʜʫ, ʯʪʦ ʦʥʠ ʚʩʝ ʞʝ ʫʜʝʣʷʶʪ ʥʘ-

ʤʥʦʛʦ ʤʝʥʴʰʝ ʚʥʠʤʘʥʠʷ ʪʘʢʠʤ ʘʩʧʝʢʪʘʤ ʙʠʟʥʝʩʘ, ʢʘʢ ʦʪʥʦʰʝʥʠʷ ʩ ʧʦʪʨʝʙʠʪʝʣʷʤʠ 



ʠʣʠ ʢʦʤʧʝʪʝʥʪʥʦʩʪʴ ʧʝʨʩʦʥʘʣʘ. ɺʚʠʜʫ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʛʦ ʭʘʨʘʢʪʝʨʘ ʧʦʥʷʪʠʷ "ʢʘʯʝʩʪʚʦ" 

ʥʝʦʙʭʦʜʠʤʦ ʧʨʝʜʚʘʨʠʪʝʣʴʥʦ ʜʦʛʦʚʦʨʠʪʴʩʷ ʦ ʝʛʦ ʩʦʜʝʨʞʘʥʠʠ. ʂʘʢʠʤ ʩʯʠʪʘʪʴ ʵʪʦ ʧʦʥ-̫

ʪʠʝ ð ʘʙʩʦʣʶʪʥʳʤ ʠʣʠ ʦʪʥʦʩʠʪʝʣʴʥʳʤ? ʂʪʦ ʙʫʜʝʪ ʚʝʨʭʦʚʥʳʤ ʘʨʙʠʪʨʦʤ? 

ʇʨʠʩʫʞʜʝʥʠʝ ʣʶʙʦʡ ʥʘʛʨʘʜʳ ʟʘ ʢʘʯʝʩʪʚʦ ʦʩʥʦʚʳʚʘʝʪʩʷ ʥʘ ʦʮʝʥʢʝ ʨʷʜʘ ʠʥʜʝʢʩʦʚ, 

ʭʘʨʘʢʪʝʨʠʟʫʶʱʠʭ ʨʘʟʣʠʯʥʳʝ ʘʩʧʝʢʪʳ ʬʫʥʢʮʠʦʥʠʨʦʚʘʥʠʷ ʢʦʤʧʘʥʠʠ. ʂʘʢ ʚʩʝ ʦʪʥʦʩʠ-

ʪʝʣʴʥʳʝ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʠ, ʵʪʠ ʠʥʜʝʢʩʳ ʧʨʝʜʩʪʘʚʣʷʶʪ ʩʦʙʦʡ ʠʥʪʝʛʨʘʣʴʥʳʝ ʦʮʝʥʢʠ, ʦʪʨʘ-

ʞʘʶʱʠʝ ʬʫʥʢʮʠʦʥʘʣʴʥʫʶ ʩʚʷʟʴ ʤʝʞʜʫ ʥʝʩʢʦʣʴʢʠʤʠ ʠʩʭʦʜʥʳʤʠ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʷʤʠ ʠ ʧʦ-

ʟʚʦʣʷʶʱʠʝ ʧʨʦʚʦʜʠʪʴ ʩʨʘʚʥʝʥʠʷ ʟʘ ʨʘʟʥʳʝ ʧʝʨʠʦʜʳ ʚʨʝʤʝʥʠ ʠʣʠ ʧʦ ʨʘʟʥʳʤ ʦʙʲʝʢ-

ʪʘʤ. ʀʩʭʦʜʥʳʝ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʠ ʜʦʣʞʥʳ ʙʳʪʴ ʩʦʧʦʩʪʘʚʠʤʳ, ʘ ʬʦʨʤʘ ʬʫʥʢʮʠʦʥʘʣʴʥʦʡ 

ʩʚʷʟʠ ʜʦʣʞʥʘ ʫʯʠʪʳʚʘʪʴ ʠʭ ʟʥʘʯʠʤʦʩʪʴ. ɺ ʢʘʯʝʩʪʚʝ ʧʨʠʤʝʨʘ ʪʘʢʦʛʦ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʷ ʤʦʞʥʦ 

ʧʨʠʚʝʩʪʠ ʠʥʜʝʢʩ ʧʦʪʨʝʙʠʪʝʣʴʩʢʠʭ ʮʝʥ. ʕʪʦ ʩʨʘʚʥʝʥʠʝ ʪʘʢʞʝ ʠʣʣʶʩʪʨʠʨʫʝʪ ʨʘʟʥʦʝ ʦʪ-

ʥʦʰʝʥʠʝ ʩʧʝʮʠʘʣʠʩʪʦʚ ʢ ʚʦʟʤʦʞʥʦʩʪʷʤ ʦʪʥʦʩʠʪʝʣʴʥʳʭ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ: ʥʝʢʦʪʦʨʳʝ ʵʢʦ-

ʥʦʤʠʩʪʳ ʩʯʠʪʘʶʪ, ʯʪʦ ʦʮʝʥʢʘ ʨʦʩʪʘ ʮʝʥ ʟʘ ʛʦʜ ʚ ʧʨʦʮʝʥʪʥʦʤ ʚʳʨʘʞʝʥʠʠ ʥʝ ʧʦʟʚʦʣʷʝʪ 

ʢʦʨʨʝʢʪʠʨʦʚʘʪʴ ʵʢʦʥʦʤʠʯʝʩʢʠʝ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʠ, ʧʦʵʪʦʤʫ ʩʝʡʯʘʩ ʨʘʩʩʤʘʪʨʠʚʘʶʪʩʷ ʨʘʟʣʠʯ-

ʥʳʝ ʚʘʨʠʘʥʪʳ ʠʥʜʝʢʩʘ ʧʦʪʨʝʙʠʪʝʣʴʩʢʠʭ ʮʝʥ. ʌʘʢʪʠʯʝʩʢʠ ʣʶʙʦʡ ʠʥʪʝʛʨʘʣʴʥʳʡ ʧʦʢʘ-

ʟʘʪʝʣʴ ʪʘʢ ʠʣʠ ʠʥʘʯʝ ʦʩʥʦʚʘʥ ʥʘ ʨʷʜʝ ʧʨʝʜʧʦʣʦʞʝʥʠʡ ʦ ʧʨʠʯʠʥʥʦ-ʩʣʝʜʩʪʚʝʥʥʳʭ ʩʚʷ-

ʟʷʭ. ʇʦʩʣʝʜʥʠʝ ʩʣʫʞʠʣʠ ʛʣʘʚʥʳʤ ʧʨʝʜʤʝʪʦʤ ʦʙʩʫʞʜʝʥʠʷ ʧʨʠ ʘʥʘʣʠʟʝ ʧʨʦʮʝʩʩʘ ʨʘʟʨʘ-

ʙʦʪʢʠ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪ, ʠ ʠʭ ʦʙʩʫʞʜʝʥʠʝ ʧʨʦʜʦʣʞʘʝʪʩʷ ʚ ʛʣʘʚʝ 7. 

ʋʞʝ ʫʧʦʤʠʥʘʚʰʠʝʩʷ ʤʦʜʝʣʠ ʩʝʨʪʠʬʠʢʘʮʠʠ ʢʘʯʝʩʪʚʘ, ʧʦ ʩʫʪʠ, ʧʨʝʜʧʦʣʘʛʘʶʪ 

ʨʘʟʨʘʙʦʪʢʫ ʦʜʥʦʛʦ ʠʥʪʝʛʨʘʣʴʥʦʛʦ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʷ ʥʘ ʙʘʟʝ ʨʷʜʘ ʨʘʟʣʠʯʥʳʭ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ. 

ʏʘʩʪʦ, ʢʦʛʜʘ ʧʨʠʤʝʥʷʝʪʩʷ ʮʝʣʳʡ ʨʷʜ ʢʨʠʪʝʨʠʝʚ, ʧʨʦʮʝʜʫʨʘ ʩʝʨʪʠʬʠʢʘʮʠʠ ʥʘʯʠ-

ʥʘʝʪ ʥʘʧʦʤʠʥʘʪʴ ʚʳʩʪʘʚʣʝʥʠʝ ʢʦʥʪʨʦʣʴʥʳʭ ʦʪʤʝʪʦʢ ʧʦ ʨʷʜʫ ʧʘʨʘʤʝʪʨʦʚ. ʊʝʤ ʥʝ 

ʤʝʥʝʝ ʚ ʯʠʩʣʦ ʵʪʠʭ ʧʘʨʘʤʝʪʨʦʚ ʤʦʞʝʪ ʚʭʦʜʠʪʴ ʠ ʥʝʢʦʪʦʨʳʡ ʩʨʝʜʥʝʚʟʚʝʰʝʥʥʳʡ 

ʠʥʜʝʢʩ ʢʘʯʝʩʪʚʘ. ʅʘʧʨʠʤʝʨ, ʝʚʨʦʧʝʡʩʢʘʷ ʤʦʜʝʣʴ TQM (ʦʧʫʙʣʠʢʦʚʘʥʥʘʷ ʚ 1998 

ʛʦʜʫ EFQM (European Foundation for Quality Management ð ɽʚʨʦʧʝʡʩʢʠʡ ʬʦʥʜ 

ʫʧʨʘʚʣʝʥʠʷ ʢʘʯʝʩʪʚʦʤ)) ʧʨʝʜʧʦʣʘʛʘʝʪ ʨʘʩʧʨʝʜʝʣʝʥʠʝ ʦʙʱʝʡ ʩʫʤʤʳ ʚ 100 ʙʘʣʣʦʚ 

ʤʝʞʜʫ ʨʘʟʣʠʯʥʳʤʠ ʚʟʚʝʰʝʥʥʳʤʠ ʬʘʢʪʦʨʘʤʠ, ʢʘʢ ʧʦʢʘʟʘʥʦ ʥʘ ʨʠʩ. 6.3. 

 
ʈʠʩ. 6.3. ʄʦʜʝʣʴ ʦʮʝʥʢʠ ʢʘʯʝʩʪʚʘ EFQM 
ʀʩʪʦʯʥʠʢ. ʇʨʠʚʝʜʝʥʦ ʩ ʨʘʟʨʝʰʝʥʠʷ ʠ ʥʘ ʦʩʥʦʚʝ EFQM Self-assessment 

Guidelines. 
European Foundation for Quality Management, Brussels (1998). 



EFQM ʦʪʤʝʯʘʝʪ, ʯʪʦ ʨʘʟʨʘʙʦʪʢʘ ʤʦʜʝʣʠ ʠ ʨʘʩʧʨʝʜʝʣʝʥʠʝ ʙʘʣʣʦʚ ʟʘʚʝʨʰʠʣʠʩʴ 
ʪʦʣʴʢʦ ʧʦʩʣʝ "ʠʥʪʝʥʩʠʚʥʳʭ ʢʦʥʩʫʣʴʪʘʮʠʡ ʩʦ ʚʩʝʤʠ ʝʚʨʦʧʝʡʩʢʠʤʠ ʩʪʨʘʥʘʤʠ; 
ʢʨʦʤʝ ʪʦʛʦ, ʦʥʘ ʧʦʜʣʝʞʠʪ ʝʞʝʛʦʜʥʦʤʫ ʧʝʨʝʩʤʦʪʨʫ". ʀʟ ʧʫʙʣʠʢʘʮʠʡ EFQM ʦʯʝ-
ʚʠʜʥʦ, ʯʪʦ ʧʨʦʮʝʜʫʨʘ ʨʘʟʨʘʙʦʪʢʠ ʤʦʜʝʣʠ ʥʘʯʘʣʘʩʴ ʩ ʝʝ ʩʣʦʚʝʩʥʦʛʦ ʦʧʠʩʘʥʠʷ ʩ ʧʦ-
ʩʣʝʜʫʶʱʠʤ ʧʝʨʝʚʦʜʦʤ ʩʣʦʚʝʩʥʳʭ ʭʘʨʘʢʪʝʨʠʩʪʠʢ ʚ ʢʦʣʠʯʝʩʪʚʝʥʥʳʝ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʠ, ʘ 
ʫʞʝ ʥʘ ʠʭ ʦʩʥʦʚʝ ʙʳʣ ʨʘʟʨʘʙʦʪʘʥ ʠʥʪʝʛʨʘʣʴʥʳʡ ʩʨʝʜʥʝʚʟʚʝʰʝʥʥʳʡ ʠʥʜʝʢʩ. ʇʦʢʘ-
ʟʘʪʝʣʠ ʚ ʦʩʥʦʚʥʦʤ ʦʮʝʥʠʚʘʶʪʩʷ ʵʢʩʧʝʨʪʥʳʤ ʤʝʪʦʜʦʤ. 

ʇʝʨʚʦʡ ʢʦʤʧʘʥʠʝʡ, ʚʳʠʛʨʘʚʰʝʡ ɽʚʨʦʧʝʡʩʢʫʶ ʧʨʝʤʠʶ ʟʘ ʢʘʯʝʩʪʚʦ ʚ 1992 ʛʦʜʫ, 
ʩʪʘʣʘ Xerox. ɿʘʷʚʢʘ ʥʘ ʧʦʣʫʯʝʥʠʝ ʵʪʦʡ ʥʘʛʨʘʜʳ ʚʢʣʶʯʘʣʘ ʦʙʰʠʨʥʦʝ ʦʧʠʩʘʥʠʝ 
ʩʪʨʫʢʪʫʨʳ ʠ ʧʦʣʦʞʝʥʠʷ ʢʦʤʧʘʥʠʠ, ʚ ʪʦʤ ʯʠʩʣʝ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʠ ʵʬʬʝʢʪʠʚʥʦʩʪʠ ʙʠʟʥʝʩ-
ʧʨʦʮʝʩʩʦʚ ʚ ʮʝʣʦʤ ʨʷʜʝ ʚʠʜʦʚ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ. ɺ ʜʦʢʫʤʝʥʪʝ ʦʧʠʩʳʚʘʣʠʩʴ ʨʘʟʣʠʯʥʳʝ 
ʤʝʪʦʜʠʢʠ ʠʭ ʦʮʝʥʢʠ, ʬʦʨʤʳ ʜʣʷ ʟʘʧʦʣʥʝʥʠʷ, ʧʨʦʮʝʜʫʨʳ ʩʦʛʣʘʩʦʚʘʥʠʷ ʠ ʪ.ʧ. 
ʊʘʢʠʤ ʦʙʨʘʟʦʤ, ʢʦʤʧʘʥʠʷ ʩʘʤʦʩʪʦʷʪʝʣʴʥʦ ʦʧʨʝʜʝʣʷʝʪ ʫʨʦʚʝʥʴ ʩʚʦʠʭ ʧʨʠʪʷʟʘʥʠʡ 
ʧʦ ʢʘʞʜʦʤʫ ʠʟ ʘʩʧʝʢʪʦʚ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ, ʦʜʥʘʢʦ ʥʠʢʪʦ ʥʝ ʦʙʨʘʪʠʣ ʚʥʠʤʘʥʠʷ ʥʘ ʪʦ, 
ʯʪʦ ʢʦʤʧʘʥʠʷ ʤʦʞʝʪ ʥʘʤʝʨʝʥʥʦ ʧʳʪʘʪʴʩʷ ʧʨʠʜʘʚʘʪʴ ʦʧʨʝʜʝʣʝʥʥʳʤ ʘʩʧʝʢʪʘʤ 
ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ ʙʦʣʴʰʠʡ ʫʜʝʣʴʥʳʡ ʚʝʩ, ʯʝʤ ʜʨʫʛʠʤ. ʅʘʧʨʠʤʝʨ, ʘʩʧʝʢʪʘʤ ʦʨʛʘʥʠʟʘʮʠʠ 
ʙʠʟʥʝʩ-ʧʨʦʮʝʩʩʦʚ ʠʣʠ ʜʝʣʦʚʦʡ ʩʨʝʜʳ ʤʦʞʝʪ ʧʨʠʩʚʘʠʚʘʪʴʩʷ ʙʦʣʴʰʠʡ ʫʜʝʣʴʥʳʡ 
ʚʝʩ, ʯʝʤ ʧʦʢʘʟʳʚʘʝʪ ʠʥʜʝʢʩ. ʄʳ ʩʯʠʪʘʝʤ, ʯʪʦ ʵʪʘ ʧʨʘʢʪʠʢʘ ʧʨʦʪʠʚʦʨʝʯʠʪ ʩʘʤʦʡ 
ʠʜʝʝ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪ. 

ʇʦʜʚʝʜʝʤ ʠʪʦʛʠ. ɺʥʠʤʘʥʠʝ, ʫʜʝʣʷʝʤʦʝ ʚ ʢʦʥʮʝʧʮʠʠ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪ ʦʙʩʫ-
ʞʜʝʥʠʶ ʠ ʦʪʙʦʨʫ ʩʠʩʪʝʤʳ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ, ʩʙʣʠʞʘʝʪ ʝʝ ʩ ʪʝʦʨʠʷʤʠ ʢʦʥʪʨʦʣʷ ʢʘʯʝʩʪ-
ʚʘ, ʢʦʪʦʨʳʝ ʙʳʣʠ ʩʦʟʜʘʥʳ ʟʘ ʧʦʩʣʝʜʥʠʝ 20 ʣʝʪ. ʄʳ ʥʝ ʚʠʜʠʤ ʧʨʠʯʠʥ ʜʣʷ ʢʦʥʢʫ-
ʨʝʥʮʠʠ ʤʝʞʜʫ ʵʪʠʤʠ ʢʦʥʮʝʧʮʠʷʤʠ ʠ ʢʦʥʮʝʧʮʠʝʡ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪ. ʆʜʥʘʢʦ ʪʝ 
ʢʦʤʧʘʥʠʠ, ʢʦʪʦʨʳʝ ʧʨʠʤʝʥʷʶʪ ʠʭ ʦʜʥʦʚʨʝʤʝʥʥʦ, ʜʦʣʞʥʳ ʨʝʰʠʪʴ, ʢʘʢ ʦʥʠ ʙʫʜʫʪ 
ʚʟʘʠʤʦʜʝʡʩʪʚʦʚʘʪʴ. 

Å ʄʳ ʨʝʢʦʤʝʥʜʫʝʤ ʨʘʟʨʘʙʘʪʳʚʘʪʴ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʝ ʢʘʨʪʳ ʜʣʷ ʣʦʛʠʯʝʩʢʦʛʦ ʠ ʧʦ 
ʩʣʝʜʦʚʘʪʝʣʴʥʦʛʦ ʦʙʦʩʥʦʚʘʥʠʷ ʩʪʨʘʪʝʛʠʠ ʙʠʟʥʝʩʘ. ɽʩʪʴ ʧʦʜʦʟʨʝʥʠʝ, ʯʪʦ ʥʝʢʦʪʦ 
ʨʳʝ ʢʦʥʮʝʧʮʠʠ ʢʦʥʪʨʦʣʷ ʢʘʯʝʩʪʚʘ ʧʨʝʜʥʘʟʥʘʯʝʥʳ ʜʣʷ ʨʝʰʝʥʠʷ ʣʦʢʘʣʴʥʳʭ ʟʘ 
ʜʘʯ ʠ ʠʩʧʦʣʴʟʫʶʪ ʪʝ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʠ, ʢʦʪʦʨʳʝ ʧʨʝʜʩʪʘʚʣʷʶʪʩʷ ʥʘʠʙʦʣʝʝ ʚʘʞʥʳʤʠ 
ʦʪʜʝʣʴʥʳʤ ʧʦʜʨʘʟʜʝʣʝʥʠʷʤ ʢʦʤʧʘʥʠʠ. (ɺ ʪʦ ʞʝ ʚʨʝʤʷ ʧʨʠʤʝʥʝʥʠʝ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝ 
ʩʢʠʭ ʢʘʨʪ ʥʘʨʷʜʫ ʩ TQM ʠʣʠ ʪʘʢʠʤʠ ʨʘʜʠʢʘʣʴʥʳʤʠ ʢʦʥʮʝʧʮʠʷʤʠ, ʢʘʢ BPR, 
ʫʩʠʣʠʚʘʝʪ ʠʭ ʩʪʠʤʫʣʠʨʫʶʱʝʝ ʚʦʟʜʝʡʩʪʚʠʝ ʥʘ ʚʳʨʘʙʦʪʢʫ ʥʦʚʦʛʦ ʪʠʧʘ ʤʳʰʣʝ 
ʥʠʷ ʚ ʢʦʤʧʘʥʠʠ.) 

Å ʇʨʦʮʝʜʫʨʘ ʩʝʨʪʠʬʠʢʘʮʠʠ ISO ʢʦʥʮʝʥʪʨʠʨʫʝʪ ʚʥʠʤʘʥʠʝ ʥʘ ʙʠʟʥʝʩ-ʧʨʦʮʝʩʩʘʭ, 
ʥʘʠʙʦʣʝʝ ʟʥʘʯʠʤʳʭ ʜʣʷ ʦʙʝʩʧʝʯʝʥʠʷ ʪʝʢʫʱʠʭ ʦʪʛʨʫʟʦʢ ʧʨʦʜʫʢʮʠʠ ʧʦʪʨʝʙʠʪʝ 
ʣʷʤ. ʅʦ ʠ ʜʨʫʛʠʝ ʙʠʟʥʝʩ-ʧʨʦʮʝʩʩʳ ʪʨʝʙʫʶʪ ʥʝ ʤʝʥʴʰʝʛʦ ʚʥʠʤʘʥʠʷ. 

ɺ ʪʘʢʦʡ ʩʠʪʫʘʮʠʠ ʚʩʝʛʜʘ ʚʦʟʥʠʢʘʝʪ ʜʠʣʝʤʤʘ ð ʚʩʝʛʜʘ, ʢʦʛʜʘ ʨʝʯʴ ʠʜʝʪ ʦ ʢʘʯʝ-
ʩʪʚʝ, ð ʢʘʢʦʚʳ ʢʨʠʪʝʨʠʠ ʵʬʬʝʢʪʠʚʥʦʛʦ ʩ ʪʦʯʢʠ ʟʨʝʥʠʷ ʢʘʯʝʩʪʚʘ ʙʠʟʥʝʩ-ʧʨʦʮʝʩʩʘ 
ʠ, ʚ ʯʘʩʪʥʦʩʪʠ, ʢʘʢ ʜʦʩʪʠʯʴ ʩʦʛʣʘʩʠʷ ʧʦ ʵʪʦʤʫ ʚʦʧʨʦʩʫ, ʝʩʣʠ ʚ ʧʦʜʨʘʟʜʝʣʝʥʠʠ 
ʝʩʪʴ ʥʝʩʢʦʣʴʢʦ ʤʝʥʝʜʞʝʨʦʚ, ʚʣʠʷʶʱʠʭ ʥʘ ʧʨʠʥʷʪʠʝ ʨʝʰʝʥʠʡ. ɼʘʞʝ ʝʩʣʠ ʚʝʨʠʪʴ ʚ 
ʩʠʣʫ ʣʦʛʠʯʝʩʢʦʛʦ ʧʦʜʭʦʜʘ ʠ ʥʘʡʪʠ ʣʦʛʠʯʥʦʝ ʦʙʦʩʥʦʚʘʥʠʝ ʪʦʡ ʠʣʠ ʠʥʦʡ ʩʪʨʘʪʝʛʠʠ, 
ʚʩʝ ʨʘʚʥʦ ʙʦʣʴʰʠʥʩʪʚʫ ʣʶʜʝʡ ʪʨʝʙʫʝʪʩʷ ʥʝʢʦʪʦʨʦʝ ʚʨʝʤʷ, ʯʪʦʙʳ ʚʟʚʝʩʠʪʴ ʘʣʴʪʝʨ-
ʥʘʪʠʚʳ ʠ ʧʨʠʡʪʠ ʢ ʦʧʨʝʜʝʣʝʥʥʦʤʫ ʨʝʰʝʥʠʶ. ʕʪʦ ʫʪʚʝʨʞʜʝʥʠʝ ʩʧʨʘʚʝʜʣʠʚʦ ʢʘʢ ʚ 



ʯʘʩʪʥʦʡ ʞʠʟʥʠ (ʨʝʰʝʥʠʷ ʦ ʧʦʢʫʧʢʘʭ, ʚʳʙʦʨ ʨʘʙʦʪʳ), ʪʘʢ ʠ ʧʨʠ ʚʳʙʦʨʝ ʜʝʣʦʚʦʡ 

ʩʪʨʘʪʝʛʠʠ. ʆʜʥʘʢʦ ʚ ʧʦʩʣʝʜʥʝʤ ʩʣʫʯʘʝ ʢ ʦʙʩʫʞʜʝʥʠʶ ʥʝʦʙʭʦʜʠʤʦ ʧʨʠʚʣʝʯʴ ʢʘʢ 

ʤʦʞʥʦ ʙʦʣʴʰʝ ʟʘʠʥʪʝʨʝʩʦʚʘʥʥʳʭ ʣʠʮ. ɺʘʞʥʦ ʪʘʢʞʝ ʩʬʦʨʤʫʣʠʨʦʚʘʪʴ ʨʘʟʣʠʯʥʳʝ 

ʚʘʨʠʘʥʪʳ ʤʦʜʝʣʝʡ ʙʠʟʥʝʩʘ ʪʘʢ ʧʨʦʩʪʦ ʠ ʢʦʥʢʨʝʪʥʦ, ʢʘʢ ʪʦʣʴʢʦ ʤʦʞʥʦ. ɺʩʝ ʤʦʜʝ-

ʣʠ, ʦʙʩʫʞʜʘʚʰʠʝʩʷ ʚʳʰʝ, ʧʦʩʣʫʞʘʪ ʚ ʢʘʯʝʩʪʚʝ ʠʩʭʦʜʥʦʛʦ ʤʘʪʝʨʠʘʣʘ ʧʨʠ ʨʘʟʨʘ-

ʙʦʪʢʝ ʢʦʤʧʘʥʠʝʡ ʩʚʦʝʡ ʩʦʙʩʪʚʝʥʥʦʡ ʚʝʨʩʠʠ ʥʘ ʠʭ ʦʩʥʦʚʝ. 

NatWest Life 

NatWest Life(NWL) ð ʤʦʣʦʜʘʷ ʢʦʤʧʘʥʠʷ. ɺ ʩʝʥʪʷʙʨʝ 1991 ʛʦʜʘ ʙʳʣʦ ʦʙʲʷʚʣʝʥʦ, ʯʪʦ 

NWL ʫʯʨʝʞʜʘʝʪʩʷ ʚ ʩʦʩʪʘʚʝ National Westminster Group ʠ ʧʦʜʧʠʩʢʘ ʥʘ ʝʝ ʘʢʮʠʠ 

ʥʘʯʘʣʘʩʴ ʚ ʷʥʚʘʨʝ 1993 ʛʦʜʘ. NWL ʟʘʥʠʤʘʝʪʩʷ ʩʪʨʘʭʦʚʘʥʠʝʤ ʞʠʟʥʠ, ʧʝʥʩʠʦʥʥʳʤʠ 

ʚʢʣʘʜʘʤʠ, ʜʦʣʛʦʩʨʦʯʥʳʤʠ ʠʥʚʝʩʪʠʮʠʷʤʠ ʚ ɺʝʣʠʢʦʙʨʠʪʘʥʠʠ. ɿʘ ʧʝʨʚʳʝ ʯʝʪʳʨʝ ʛʦʜʘ 

ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ NWL ʘʢʢʫʤʫʣʠʨʦʚʘʣʘ ʙʦʣʴʰʝ 200 ʤʠʣʣʠʦʥʦʚ ʬʫʥʪʦʚ ʩʪʝʨʣʠʥʛʦʚ 
ʥʝʨʘʩʧʨʝʜʝʣʝʥʥʦʡ ʧʨʠʙʳʣʠ, ʠ ʢ 1997 ʛʦʜʫ ʚ ʥʝʡ ʨʘʙʦʪʘʣʦ ʦʢʦʣʦ 500 ʩʦʪʨʫʜʥʠʢʦʚ. NWL 

ð ʩʝʨʪʠʬʠʮʠʨʦʚʘʥʥʳʡ ʯʣʝʥ ʀʥʚʝʩʪʠʮʠʦʥʥʦʛʦ ʦʙʱʝʩʪʚʘ ɺʝʣʠʢʦʙʨʠʪʘʥʠʠ ʠ ʚʳʠʛʨʘʣʘ 

ɽʚʨʦʧʝʡʩʢʫʶ ʧʨʝʤʠʶ ʟʘ ʢʘʯʝʩʪʚʦ, ʘ ʪʘʢʞʝ ʥʘʛʨʘʜʫ ɹʨʠʪʘʥʩʢʦʡ ʘʩʩʦʮʠʘʮʠʠ ʢʘʯʝʩʪʚʘ ʚ 

1996 ʠ 1997 ʛʦʜʘʭ. 

ʀʟʥʘʯʘʣʴʥʘʷ ʩʪʨʘʪʝʛʠʷ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʠʟʣʦʞʝʥʘ ʚ ʚʠʜʝ ʜʝʣʦʚʦʡ ʩʠʪʫʘʮʠʠ, ʨʘʟʨʘʙʦʪʘʥʥʦʡ 
NatWestGroup ʚ ʢʘʯʝʩʪʚʝ ʧʦʩʦʙʠʷ ʜʣʷ ʤʝʥʝʜʞʝʨʦʚ NWL ɼʝʣʦʚʘʷ ʩʠʪʫʘʮʠʷ ʙʳʣʘ 

ʧʦʜʛʦʪʦʚʣʝʥʘ ʢʦʤʘʥʜʦʡ ʤʝʥʝʜʞʝʨʦʚ ʚ 1992 ʛʦʜʫ ʠ ʩʦʜʝʨʞʘʣʘ ʩʨʝʜʠ ʧʨʦʯʝʛʦ 

ʩʣʝʜʫʶʱʫʶ ʬʦʨʤʫʣʠʨʦʚʢʫ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʥʘʤʝʨʝʥʠʡ ʢʦʤʧʘʥʠʠ: "ʄʳ ʩʦʟʜʘʜʠʤ ʫʥʠʢʘʣʴʥʫʶ 

ʩʪʨʘʭʦʚʫʶ ʢʦʤʧʘʥʠʶ 1990-ʭ ʛʦʜʦʚ ʠ ʧʦʜʥʠʤʝʤ ʩʫʱʝʩʪʚʫʶʱʠʝ ʦʪʨʘʩʣʝʚʳʝ ʩʪʘʥʜʘʨʪʳ ʥʘ 

ʥʦʚʫʶ ʚʳʩʦʪʫ". 

ʇʦʩʣʝ ʧʨʠʥʷʪʠʷ ʨʝʰʝʥʠʷ ʦ ʩʬʝʨʝ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ NWL ʙʳʣʘ ʩʬʦʨʤʫʣʠʨʦʚʘʥʘ ʠ ʤʠʩʩʠʷ 

ʢʦʤʧʘʥʠʠ (ʘʚʛʫʩʪ 1992 ʛʦʜʘ). ʕʪʦ ʙʳʣʦ ʧʨʝʜʧʨʠʥʷʪʦ ʜʣʷ ʪʦʛʦ, ʯʪʦʙʳ ʫʜʦʩʪʦʚʝʨʠʪʴʩʷ, 

ʯʪʦ ʢʦʤʧʘʥʠʷ ʠʤʝʝʪ ʩʦʣʠʜʥʦʝ ʦʩʥʦʚʘʥʠʝ ʜʣʷ ʬʦʨʤʠʨʦʚʘʥʠʷ ʩʪʘʥʜʘʨʪʦʚ ʚʝʜʝʥʠʷ ʙʠʟʥʝʩʘ ʚ 

ʚʠʜʝ ʢʚʘʣʠʬʠʮʠʨʦʚʘʥʥʦʛʦ ʧʝʨʩʦʥʘʣʘ ʠ ʟʥʘʥʠʷ ʪʝʭʥʠʢʠ ʩʪʨʘʭʦʚʦʛʦ ʜʝʣʘ. ʇʝʨʚʘʷ 
ʬʦʨʤʫʣʠʨʦʚʢʘ ʤʠʩʩʠʠ ʚʳʛʣʷʜʝʣʘ ʢʘʢ ʨʷʜ ʦʙʷʟʘʪʝʣʴʩʪʚ ʧʝʨʝʜ ʣʠʮʘʤʠ, 

ʟʘʠʥʪʝʨʝʩʦʚʘʥʥʳʤʠ ʚ ʨʘʟʚʠʪʠʠ ʢʦʤʧʘʥʠʠ. ʕʪʠ ʦʙʷʟʘʪʝʣʴʩʪʚʘ ʤʦʞʥʦ ʙʳʣʦ ʢʨʘʪʢʦ ʠʟʣʦʞʠʪʴ 

ʩʣʝʜʫʶʱʠʤ ʦʙʨʘʟʦʤ: "ʄʳ ʙʫʜʝʤ ʣʠʜʝʨʘʤʠ ʚ ʩʚʦʠʭ ʩʝʛʤʝʥʪʘʭ ʨʳʥʢʘ ʬʠʥʘʥʩʦʚʳʭ ʫʩʣʫʛ ð 

ʣʫʯʰʠʤ ʚʳʙʦʨʦʤ ʜʣʷ ʧʦʪʨʝʙʠʪʝʣʝʡ ʩʪʦʯʢʠ ʟʨʝʥʠʷ ʧʝʨʚʦʢʣʘʩʩʥʦʛʦ ʦʙʩʣʫʞʠʚʘʥʠʷ, 

ʠʥʥʦʚʘʮʠʦʥʥʳʭ ʫʩʣʫʛ ʠ ʥʘʠʚʳʩʰʝʡ ʜʦʭʦʜʥʦʩʪʠ ʠʥʚʝʩʪʠʮʠʡ, ʢʦʪʦʨʳʡ ʦʥʠ ʩʤʦʛʫʪ ʥʘʡʪʠ". 

ɺ ʪʝʯʝʥʠʝ 1996 ʛʦʜʘ ʢʦʤʘʥʜʘ ʤʝʥʝʜʞʝʨʦʚ ʧʨʦʜʦʣʞʘʣʘ ʘʥʘʣʠʟ ʬʦʨʤʫʣʠʨʦʚʢʠ ʤʠʩʩʠʠ ʠ 

ʦʩʥʦʚʥʳʭ ʧʨʠʥʮʠʧʦʚ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʚ ʨʘʤʢʘʭ ʦʙʱʝʢʦʨʧʦʨʘʪʠʚʥʦʡ ʧʨʦʛʨʘʤʤʳ ʩʦ-

ʚʝʨʰʝʥʩʪʚʦʚʘʥʠʷ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ. ʇʨʠ ʵʪʦʤ ʫʯʠʪʳʚʘʣʠʩʴ ʠ ʤʥʝʥʠʷ ʩʦʪʨʫʜʥʠʢʦʚ, ʧʦʣʫʯʝʥʥʳʝ 

ʧʦʩʣʝ ʝʞʝʛʦʜʥʦʛʦ ʠʥʪʝʨʚʴʶʠʨʦʚʘʥʠʷ ʧʝʨʩʦʥʘʣʘ. ɺ ʨʝʟʫʣʴʪʘʪʝ ʙʳʣʘ ʨʘʟʨʘʙʦʪʘʥʘ ʥʦʚʘʷ 

ʢʨʘʪʢʘʷ ʬʦʨʤʫʣʠʨʦʚʢʘ ʤʠʩʩʠʠ: "ʃʫʯʰʠʡ ʚʳʙʦʨ ʚ ʞʠʟʥʠ". ʕʪʘ ʤʠʩʩʠʷ ʩʣʫʞʠʪ ʪʨʝʤ ʮʝʣʷʤ. 

Å ʆʥʘ ʫʯʠʪʳʚʘʝʪ ʤʥʝʥʠʝ ʩʦʪʨʫʜʥʠʢʦʚ, ʙʫʜʫʯʠ ʣʝʛʢʦ ʫʟʥʘʚʘʝʤʦʡ ʠ ʟʘʧʦʤʠʥʘʝʤʦʡ. 

Å ʆʥʘ ʢʦʥʩʪʘʪʠʨʫʝʪ ʪʦʪ ʬʘʢʪ, ʯʪʦ ʫʩʧʝʭ ʙʠʟʥʝʩʘ NWL ʙʫʜʝʪ ʟʘʚʠʩʝʪʴ ʦʪ 
ʜʦʣʛʦʚʨʝʤʝʥʥʳʭ 

ʧʘʨʪʥʝʨʩʢʠʭ ʦʪʥʦʰʝʥʠʡ ʤʝʞʜʫ ʢʣʠʝʥʪʘʤʠ ʠ ʧʝʨʩʦʥʘʣʦʤ ʢʦʤʧʘʥʠʠ. 

Å ʆʥʘ ʦʪʨʘʞʘʝʪ ʩʫʱʥʦʩʪʴ ʙʠʟʥʝʩʘ NWL. 

ɺ ʨʘʤʢʘʭ ʦʙʱʝʢʦʨʧʦʨʘʪʠʚʥʦʡ ʧʨʦʛʨʘʤʤʳ ʩʦʚʝʨʰʝʥʩʪʚʦʚʘʥʠʷ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ ʙʳʣʠ ʧʝʨʝʩʤʦʪ-
ʨʝʥʳ ʠ ʧʨʠʥʮʠʧʳ ʚʝʜʝʥʠʷ ʙʠʟʥʝʩʘ. ʆʩʥʦʚʘʥʥʳʝ ʥʘ ʬʠʣʦʩʦʬʠʠ NWL, ʧʨʠʥʮʠʧʳ 

ʚʝʜʝʥʠʷ ʙʠʟʥʝʩʘ ʦʨʠʝʥʪʠʨʦʚʘʥʳ ʥʘ ʢʣʶʯʝʚʳʝ ʙʠʟʥʝʩ-ʦʧʝʨʘʮʠʠ ʢʦʤʧʘʥʠʠ, ʥʘ ʨʫʢʦʚʦʜʩʪʚʦ 

ʧʨʠʥʷʪʠʝʤ ʨʝʰʝʥʠʡ ʠ ʥʘ ʬʦʨʤʠʨʦʚʘʥʠʝ ʢʦʤʧʘʥʠʠ, ʚ ʢʦʪʦʨʦʡ ʩʪʨʝʤʠʣʠʩʴ ʙʳ ʨʘʙʦʪʘʪʴ ʣʶʜʠ. 

ʂʘʞʜʳʡ ʠʟ ʜʝʚʷʪʠ ʦʩʥʦʚʥʳʭ ʧʨʠʥʮʠʧʦʚ ʚʢʣʶʯʘʝʪ ʮʝʣʴ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ ʠ ʦʪʚʝʪʩʪʚʝʥʥʦʩʪʴ ʟʘ ʝʝ 

ʜʦʩʪʠʞʝʥʠʝ. 

ʉ ʩʘʤʦʛʦ ʥʘʯʘʣʘ ʙʳʣʦ ʨʝʰʝʥʦ, ʯʪʦ ʢʦʤʧʘʥʠʷ ʜʦʣʞʥʘ ʜʝʡʩʪʚʦʚʘʪʴ ʥʘ ʦʩʥʦʚʝ ʬʫʥʜʘʤʝʥʪʘʣʴ-
ʥʳʭ ʧʨʠʥʮʠʧʦʚ ʤʦʜʝʣʠ TQM. ʄʝʥʝʜʞʝʨʳ ʙʳʣʠ ʫʙʝʞʜʝʥʳ, ʯʪʦ ʢʘʯʝʩʪʚʝʥʥʦʝ 

ʚʳʧʦʣʥʝʥʠʝ ʚʩʝʭ ʦʩʥʦʚʥʳʭ ʦʧʝʨʘʮʠʡ ʙʫʜʝʪ ʦʩʥʦʚʥʳʤ ʠʩʪʦʯʥʠʢʦʤ ʢʦʥʢʫʨʝʥʪʥʳʭ 

ʧʨʝʠʤʫʱʝʩʪʚ ʢʦʤʧʘʥʠʠ. 



ʈʫʢʦʚʦʜʠʤʘʷ ʵʪʠʤ ʦʩʥʦʚʦʧʦʣʘʛʘʶʱʠʤ ʫʙʝʞʜʝʥʠʝʤ ʠ ʩʦʛʣʘʩʦʚʘʥʥʦʡ ʩ ʥʠʤ ʩʪʨʘʪʝʛʠʝʡ, 

NWL ʧʦʜʘʣʘ ʟʘʷʚʢʫ ʥʘ ʯʣʝʥʩʪʚʦ ʚ EFQM ʠ ʚ 1992 ʛʦʜʫ ʩʪʘʣʘ ʯʣʝʥʦʤ ʵʪʦʡ ʦʨʛʘʥʠʟʘʮʠʠ. 

ɺ 1994 ʛʦʜʫ NWL ʩʪʘʣʘ ʦʜʥʠʤ ʠʟ ʫʯʨʝʜʠʪʝʣʝʡ ɹʨʠʪʘʥʩʢʦʡ ʘʩʩʦʮʠʘʮʠʠ ʢʘʯʝʩʪʚʘ. 

 

ʈʠʩ. 6.4. ʂʨʫʛʠ ʜʦʙʨʦʜʝʪʝʣʝʡ NWL 

ʅʘ ʨʘʥʥʝʤ ʵʪʘʧʝ ʩʚʦʝʡ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ NWL ʧʨʠʜʝʨʞʠʚʘʣʘʩʴ ʫʙʝʞʜʝʥʠʷ, ʯʪʦ ʣʠʜʝʨʳ 

ʦʪʨʘʩʣʠ ʜʦʣʞʥʳ ʦʜʥʦʚʨʝʤʝʥʥʦ ʩʪʨʝʤʠʪʴʩʷ ʜʦʩʪʠʯʴ ʫʜʦʚʣʝʪʚʦʨʠʪʝʣʴʥʦʛʦ ʫʨʦʚʥʷ ʦʩʥʦʚʥʳʭ 

ʬʠʥʘʥʩʦʚʳʭ ʠ ʵʢʦʥʦʤʠʯʝʩʢʠʭ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ, ʘ ʪʘʢʞʝ ʧʨʦʛʨʝʩʩʘ ʚ ʤʘʣʦ ʧʦʜʜʘʶʱʝʡʩʷ 

ʬʦʨʤʘʣʠʟʘʮʠʠ ʦʙʣʘʩʪʠ ʩʦʟʜʘʥʠʷ ʠ ʨʘʟʚʠʪʠʷ ʦʧʨʝʜʝʣʝʥʥʦʡ ʢʦʨʧʦʨʘʪʠʚʥʦʡ ʢʫʣʴʪʫʨʳ. ɺ 

ʩʦʦʪʚʝʪʩʪʚʠʠ ʩ ʵʪʠʤ ʫʙʝʞʜʝʥʠʝʤ ʙʳʣʘ ʨʘʟʨʘʙʦʪʘʥʘ ʤʦʜʝʣʴ ʪʘʢ ʥʘʟʳʚʘʝʤʳʭ "ʢʨʫʛʦʚ 

ʜʦʙʨʦʜʝʪʝʣʠ" (ʨʠʩ. 6.4). 

ʉ 1992 ʛʦʜʘ NWL ʧʨʠʤʝʥʷʝʪ ʚ ʩʚʦʝʡ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʝ ʢʘʨʪʳ, 
ʨʘʟʨʘʙʦʪʘʥʥʳʝ ʜʣʷ ʪʝʢʫʱʝʛʦ ʫʧʨʘʚʣʝʥʯʝʩʢʦʛʦ ʢʦʥʪʨʦʣʷ ʩʧʝʮʠʘʣʠʩʪʘʤʠ NatWest Group. 

ʂʦʛʜʘ ʥʘʯʠʥʘʣʘʩʴ ʨʘʟʨʘʙʦʪʢʘ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪ, ʠʥʠʮʠʘʪʠʚʥʘʷ ʛʨʫʧʧʘ ʩʦʟʜʘʚʘʣʘʩʴ 

ʧʨʝʠʤʫʱʝʩʪʚʝʥʥʦ ʠʟ ʪʦʧ-ʤʝʥʝʜʞʝʨʦʚ ʠ ʤʝʥʝʜʞʝʨʦʚ ʩʨʝʜʥʝʛʦ ʟʚʝʥʘ (ʚʩʝʛʦ ʚ ʥʝʝ ʚʦʰʣʦ 

8 ʯʝʣʦʚʝʢ). ʀʥʠʮʠʘʪʠʚʥʘʷ ʛʨʫʧʧʘ ʧʨʦʚʝʣʘ ʩʝʤʠʥʘʨ ʧʦʜ ʥʘʟʚʘʥʠʝʤ "ʈʝʘʣʠʟʘʮʠʷ ʤʠʩʩʠʠ 

ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʥʘ ʧʨʘʢʪʠʢʝ". ʅʘ ʵʪʦʤ ʩʝʤʠʥʘʨʝ ʙʳʣʠ ʦʧʨʝʜʝʣʝʥʳ ʯʝʪʳʨʝ ʢʣʶʯʝʚʳʭ ʘʩʧʝʢʪʘ 

ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ: ʬʠʥʘʥʩʦʚʳʡ, ʦʪʥʦʰʝʥʠʡ ʩ ʧʦʪʨʝʙʠʪʝʣʷʤʠ, ʚʥʫʪʨʝʥʥʠʭ ʩʪʘʥʜʘʨʪʦʚ ʢʘʯʝʩʪʚʘ 

ʠ ʦʨʛʘʥʠʟʘʮʠʦʥʥʦʛʦ ʨʘʟʚʠʪʠʷ. ɿʘʪʝʤ ʤʠʩʩʠʶ ʜʝʪʘʣʠʟʠʨʦʚʘʣʠ ʜʣʷ ʢʣʶʯʝʚʳʭ ʘʩʧʝʢʪʦʚ 

ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ (ʯʪʦ ʥʝʦʙʭʦʜʠʤʦ ʜʣʷ ʜʦʩʪʠʞʝʥʠʷ ʫʩʧʝʭʘ ʚ ʜʦʣʛʦʩʨʦʯʥʦʡ ʧʝʨʩʧʝʢʪʠʚʝ?). ʇʦ 

ʠʪʦʛʘʤ ʵʪʦʛʦ ʩʝʤʠʥʘʨʘ ʙʳʣ ʧʨʠʥʷʪ ʦʜʠʥ ʠʟ ʥʘʠʙʦʣʝʝ ʚʘʞʥʳʭ ʜʣʷ ʨʘʟʚʠʪʠʷ ʢʦʤʧʘʥʠʠ 

ʜʦʢʫʤʝʥʪʦʚ, ʦʧʨʝʜʝʣʠʚʰʠʭ ʧʦʣʠʪʠʢʫ ʦʮʝʥʢʠ ʠ ʢʦʥʪʨʦʣʷ ʨʝʟʫʣʴʪʘʪʦʚ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ 

ʢʦʤʧʘʥʠʠ. 

ʂ ʵʪʦʤʫ ʤʦʤʝʥʪʫ NWL ʩʪʘʣʘ ʧʝʨʚʦʡ ʠʟ ʢʨʫʧʥʳʭ ʢʦʤʧʘʥʠʡ ʚ ʩʠʩʪʝʤʝ NatWest Group, 
ʧʨʝʜʩʪʘʚʣʷʚʰʝʡ ʚʥʫʪʨʝʥʥʶʶ ʦʪʯʝʪʥʦʩʪʴ ʚ ʬʦʨʤʘʪʝ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪ. ɺ ʪʝʯʝʥʠʝ 

1991-1992 ʛʦʜʦʚ NatWest Group ʧʨʦʚʝʣʘ ʥʝʩʢʦʣʴʢʦ ʵʢʩʧʝʨʠʤʝʥʪʦʚ ʜʣʷ ʘʜʘʧʪʘʮʠʠ ʩʚʦʝʡ 
ʫʧʨʘʚʣʝʥʯʝʩʢʦʡ ʠ i ʨʛʘʥʠʟʘʮʠʦʥʥʦʡ ʩʪʨʫʢʪʫʨʳ ʢ ʪʨʝʙʦʚʘʥʠʷʤ ʤʦʜʝʣʠ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ 

ʢʘʨʪ. ʉʥʘʯʘʣʘ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʝ ʢʘʨʪʳ ʠʩʧʦʣʴʟʦʚʘʣʠʩʴ ʜʣʷ ʧʦʥʠʤʘʥʠʷ ʩʫʱʥʦʩʪʠ ʙʠʟʥʝʩʘ, 

ʢʣʘʩʩʠʬʠʢʘʮʠʠ 



ɸʩʧʝʢʪ ʬʠʥʘʥʩʦʚʦʡ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ ɸʩʧʝʢʪ ʦʪʥʦʰʝʥʠʡ ʩ ʧʦʪʨʝʙʠʪʝʣʷʤʠ 

Å ʌʠʥʘʥʩʦʚʳʝ ʨʝʟʫʣʴʪʘʪʳ Å  ʋʜʦʚʣʝʪʚʦʨʝʥʠʝ ʧʦʪʨʝʙʠʪʝʣʝʡ 

 Å   ɺʣʠʷʥʠʝ ʥʘ ʦʙʱʝʩʪʚʦ 

ɸʩʧʝʢʪ ʚʥʫʪʨʝʥʥʠʭ ʩʪʘʥʜʘʨʪʦʚ ʢʘʯʝʩʪʚʘ ɸʩʧʝʢʪ ʦʨʛʘʥʠʟʘʮʠʦʥʥʦʛʦ ʨʘʟʚʠʪʠʷ 

Å  ʈʝʩʫʨʩʳ Å   ʃʠʜʝʨʩʪʚʦ 

Å  ɹʠʟʥʝʩ-ʧʨʦʮʝʩʩʳ Å   ʇʦʣʠʪʠʢʘ ʠ ʩʪʨʘʪʝʛʠʷ 

Å  ʅʝʬʠʥʘʥʩʦʚʳʝ ʨʝʟʫʣʴʪʘʪʳ 
ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ 

Å   ʕʬʬʝʢʪʠʚʥʦʩʪʴ ʫʧʨʘʚʣʝʥʠʷ 
ʧʝʨʩʦʥʘʣʦʤ 

 Å   ʋʜʦʚʣʝʪʚʦʨʝʥʥʦʩʪʴ ʩʦʪʨʫʜʥʠʢʦʚ 



ʩʦʚʘʥʠʷ ʵʪʠʭ ʚʦʧʨʦʩʦʚ ʦʙʦʠʤʠ ʉʦʚʝʪʘʤʠ ʦʥʠ ʧʫʙʣʠʢʫʶʪʩʷ ʚ ʢʦʨʧʦʨʘʪʠʚʥʦʤ ʙʶʣʣʝʪʝʥʝ ʠ 
ʜʦʚʦʜʷʪʩʷ ʜʦ ʩʚʝʜʝʥʠʷ ʚʩʝʭ ʨʘʙʦʪʥʠʢʦʚ ʢʦʤʧʘʥʠʠ. 

ʇʨʦʧʘʛʘʥʜʘ ʩʪʨʘʪʝʛʠʠ ʠ ʪʘʢʪʠʢʠ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʩʯʠʪʘʝʪʩʷ ʦʯʝʥʴ ʜʝʡʩʪʚʝʥʥʳʤ ʠʥʩʪʨʫʤʝʥʪʦʤ, ʢʦ-
ʪʦʨʳʡ ʥʝʦʙʭʦʜʠʤʦ ʵʬʬʝʢʪʠʚʥʦ ʠʩʧʦʣʴʟʦʚʘʪʴ. ɺ ʩʦʦʪʚʝʪʩʪʚʠʠ ʩ ʧʨʠʥʷʪʦʡ ʤʝʥʝʜʞʝʨʘʤʠ 

ʢʦʥʮʝʧʮʠʝʡ, ʠʥʬʦʨʤʘʮʠʦʥʥʘʷ ʧʦʣʠʪʠʢʘ ʩ ʩʘʤʦʛʦ ʥʘʯʘʣʘ ʩʯʠʪʘʣʘʩʴ ʦʜʥʠʤ ʠʟ ʩʫʱʝʩʪʚʝʥʥʳʭ 

ʵʣʝʤʝʥʪʦʚ ʢʦʨʧʦʨʘʪʠʚʥʦʡ ʢʫʣʴʪʫʨʳ. ʇʨʠ ʵʪʦʤ ʦʥʘ ʨʘʩʩʤʘʪʨʠʚʘʝʪʩʷ ʚ ʪʨʝʭ ʠʟʤʝʨʝʥʠʷʭ: ʩʥʠʫ 

ʚʚʝʨʭ, ʩʚʝʨʭʫ ʚʥʠʟ ʠ ʚ ʧʨʝʜʝʣʘʭ ʦʜʥʦʛʦ ʫʨʦʚʥʷ ʫʧʨʘʚʣʝʥʠʷ. 

 
ʈʠʩ. 6.5. ʉʠʩʪʝʤʘ ʩʚʷʟʝʡ ʤʝʞʜʫ ʤʠʩʩʠʝʡ ʢʦʤʧʘʥʠʠ, ʢʦʨʧʦʨʘʪʠʚʥʦʡ 

ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʡ ʢʘʨʪʦʡ ʠ ʤʦʜʝʣʴʶ ʠʜʝʘʣʴʥʦʛʦ ʙʠʟʥʝʩʘ, ʩʦʛʣʘʩʥʦ ʪʝʦʨʠʠ 

ʤʝʥʝʜʞʝʨʦʚ NWL 

ʀʥʬʦʨʤʘʮʠʦʥʥʘʷ ʧʦʣʠʪʠʢʘ ʩʥʠʟʫ ʚʚʝʨʭ ʧʨʦʚʦʜʠʪʩʷ ʯʝʨʝʟ ʤʥʦʞʝʩʪʚʦ ʨʘʟʣʠʯʥʳʭ ʢʘʥʘʣʦʚ, ʚ 

ʪʦʤ ʯʠʩʣʝ ʠʥʜʠʚʠʜʫʘʣʴʥʳʝ ʦʪʯʝʪʳ ʤʝʥʝʜʞʝʨʦʚ, ʨʝʛʫʣʷʨʥʳʝ ʩʦʙʨʘʥʠʷ, ʦʧʨʦʩʳ ʤʥʝʥʠʷ ʩʦ-

ʪʨʫʜʥʠʢʦʚ ʠ ʩʤʝʰʘʥʥʳʝ ʩʦʚʝʱʘʥʠʷ, ʚ ʢʦʪʦʨʳʭ ʫʯʘʩʪʚʫʶʪ ʤʝʥʝʜʞʝʨʳ ʨʘʟʣʠʯʥʳʭ ʫʨʦʚʥʝʡ 

ʫʧʨʘʚʣʝʥʠʷ. ʉʚʝʨʭʫ ʚʥʠʟ ʠʥʬʦʨʤʘʮʠʷ ʧʝʨʝʜʘʝʪʩʷ ʪʘʢ ʞʝ ʠ, ʢʨʦʤʝ ʪʦʛʦ, ʯʝʨʝʟ ʝʞʝʛʦʜʥʳʝ 

ʩʦʙʨʘʥʠʷ ʧʝʨʩʦʥʘʣʘ, ʝʞʝʤʝʩʷʯʥʳʝ ʩʦʚʝʱʘʥʠʷ ʤʝʥʝʜʞʝʨʦʚ ʩʨʝʜʥʝʛʦ ʟʚʝʥʘ, ʧʫʙʣʠʢʘʮʠʠ ʚ 
ʢʦʨʧʦʨʘʪʠʚʥʳʭ ʙʶʣʣʝʪʝʥʷʭ, ʨʘʩʩʳʣʢʫ ʧʦ ʵʣʝʢʪʨʦʥʥʦʡ ʧʦʯʪʝ. ʄʝʪʦʜʳ ʨʘʩʧʨʦʩʪʨʘʥʝʥʠʷ ʠʥ-

ʬʦʨʤʘʮʠʠ ʢʦʨʨʝʢʪʠʨʫʶʪʩʷ ʩ ʫʯʝʪʦʤ ʟʘʤʝʯʘʥʠʡ ʩʦʪʨʫʜʥʠʢʦʚ, ʧʨʠʯʝʤ ʧʦʩʣʝʜʥʠʝ ʦʪʜʘʶʪ 

ʧʨʝʜʧʦʯʪʝʥʠʝ ʪʘʢʠʤ ʩʧʦʩʦʙʘʤ ʧʦʣʫʯʝʥʠʷ ʚʘʞʥʦʡ ʠʥʬʦʨʤʘʮʠʠ, ʢʘʢ ʣʠʯʥʳʝ ʚʩʪʨʝʯʠ ʠ ʩʦʚʝ-

ʱʘʥʠʷ ʚ ʫʟʢʦʤ ʢʨʫʛʫ. 



ʉʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʝ ʢʘʨʪʳ ʚ NWL ʥʝ ʩʯʠʪʘʶʪʩʷ ʦʩʥʦʚʥʳʤ ʠʥʩʪʨʫʤʝʥʪʦʤ ʫʧʨʘʚʣʝʥʯʝʩʢʦʛʦ 

ʢʦʥʪʨʦʣʷ. ʂʨʦʤʝ ʪʦʛʦ, ʚʳʷʩʥʠʣʦʩʴ, ʯʪʦ ʤʝʥʝʜʞʝʨʳ ʥʠʟʦʚʦʛʦ ʟʚʝʥʘ ʩʯʠʪʘʶʪ ʤʦʜʝʣʴ 

ʠʜʝʘʣʴʥʦʛʦ ʙʠʟʥʝʩʘ ʩʣʠʰʢʦʤ ʩʣʦʞʥʦʡ ʜʣʷ ʧʦʥʠʤʘʥʠʷ. ʇʦʵʪʦʤʫ ʵʪʠ ʤʦʜʝʣʠ ʠʩʧʦʣʴʟʫʶʪʩʷ 

ʜʣʷ ʨʘʟʥʳʭ ʮʝʣʝʡ. ʇʦʩʢʦʣʴʢʫ ʤʦʜʝʣʴ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪ ʚʦʩʧʨʠʥʠʤʘʝʪʩʷ ʣʝʛʯʝ, ʦʥʘ ʠ 

ʠʩʧʦʣʴʟʫʝʪʩʷ ʜʣʷ ʦʨʛʘʥʠʟʘʮʠʠ ʩʠʩʪʝʤʳ ʤʘʪʝʨʠʘʣʴʥʦʛʦ ʩʪʠʤʫʣʠʨʦʚʘʥʠʷ ʚ ʢʦʤʧʘʥʠʠ; 

ʤʦʜʝʣʴ ʠʜʝʘʣʴʥʦʛʦ ʙʠʟʥʝʩʘ ʠʩʧʦʣʴʟʫʝʪʩʷ ʜʣʷ ʙʦʣʝʝ ʩʣʦʞʥʳʭ ʮʝʣʝʡ, ʥʘʧʨʠʤʝʨ ʜʣʷ 

ʧʣʘʥʠʨʦʚʘʥʠʷ ʥʝʦʙʭʦʜʠʤʳʭ ʤʝʨʦʧʨʠʷʪʠʡ. 

British Telecom 

"ʃʠʰʴ ʥʝʤʥʦʛʠʝ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʧʨʝʜʧʨʠʥʷʣʠ ʪʘʢʫʶ ʛʣʫʙʦʢʫʶ ʚʥʫʪʨʝʥʥʶʶ ʧʝʨʝʩʪʨʦʡʢʫ, ʢʘʢ 
British Telecom (ɺʊ), ʛʦʩʫʜʘʨʩʪʚʝʥʥʘʷ ʢʦʤʧʘʥʠʷ, ʧʨʦʰʝʜʰʘʷ ʧʨʠʚʘʪʠʟʘʮʠʶ ʚ 1984 ʛʦʜʫ. 
ʉʦ ʚʨʝʤʝʥʠ ʧʨʠʚʘʪʠʟʘʮʠʠ ʢʦʤʧʘʥʠʷ ʜʦʙʠʣʘʩʴ ʩʥʠʞʝʥʠʷ ʠʟʜʝʨʞʝʢ, ʨʝʦʨʛʘʥʠʟʦʚʘʣʘ ʩʚʦʡ 
ʤʝʜʣʠʪʝʣʴʥʳʡ ʙʶʨʦʢʨʘʪʠʯʝʩʢʠʡ ʘʧʧʘʨʘʪ ʠ ʟʘʥʷʣʘ ʜʦʤʠʥʠʨʫʶʱʠʝ ʧʦʟʠʮʠʠ ʚ ʤʠʨʦʚʦʡ 
ʠʥʜʫʩʪʨʠʠ ʪʝʣʝʢʦʤʤʫʥʠʢʘʮʠʡ" (New York Times). 

ɺʊð ʦʜʠʥ ʠʟ ʤʠʨʦʚʳʭ ʣʠʜʝʨʦʚ ʧʨʝʜʦʩʪʘʚʣʝʥʠʷ ʫʩʣʫʛ ʩʪʘʮʠʦʥʘʨʥʦʡ ʠ ʤʦʙʠʣʴʥʦʡ ʩʚʷʟʠ. 

ɺ ɺʝʣʠʢʦʙʨʠʪʘʥʠʠ ʢʦʤʧʘʥʠʷ ʧʨʝʜʦʩʪʘʚʣʷʝʪ ʫʩʣʫʛʠ ʧʨʠʤʝʨʥʦ 27 ʤʠʣʣʠʦʥʘʤ ʧʦʩʪʦʷʥʥʳʭ 
ʘʙʦʥʝʥʪʦʚ, ʚʣʘʜʝʝʪ 60% ʘʢʮʠʡ Cellnet, ʢʨʫʧʥʝʡʰʝʛʦ ʦʧʝʨʘʪʦʨʘ ʩʦʪʦʚʦʡ ʩʚʷʟʠ ʠ 

ʦʙʝʩʧʝʯʠʚʘʝʪ ʦʢʦʣʦ 3 ʤʠʣʣʠʦʥʦʚ ʧʦʜʢʣʶʯʝʥʠʡ ʤʦʙʠʣʴʥʳʭ ʪʝʣʝʬʦʥʦʚ. ɻʣʘʚʥʳʡ ʚʠʜ ʝʝ 

ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ ð ʵʪʦ ʪʝʣʝʬʦʥʥʳʝ ʫʩʣʫʛʠ ʥʘ ʢʦʨʦʪʢʠʝ ʠ ʜʘʣʴʥʠʝ ʨʘʩʩʪʦʷʥʠʷ (ʧʨʷʤʦʝ 

ʩʦʝʜʠʥʝʥʠʝ ʙʦʣʝʝ ʯʝʤ ʩ 230 ʩʪʨʘʥʘʤʠ ʤʠʨʘ) ʠ ʧʦʩʪʘʚʢʠ ʦʙʦʨʫʜʦʚʘʥʠʷ ʜʣʷ ʪʝʣʝʬʦʥʥʳʭ 

ʣʠʥʠʡ ʠ ʣʦʢʘʣʴʥʳʭ ʪʝʣʝʬʦʥʥʳʭ ʩʝʪʝʡ ʜʣʷ ʜʦʤʘ ʠ ʦʬʠʩʘ. ɺʊ ʩʯʠʪʘʝʪ ʩʝʙʷ ʢʦʤʧʘʥʠʝʡ, 

ʥʘʭʦʜʷʱʝʡʩʷ ʥʘ ʧʝʨʝʜʥʝʤ ʢʨʘʝ ʨʘʟʨʘʙʦʪʢʠ ʠ ʧʨʝʜʦʩʪʘʚʣʝʥʠʷ ʩʦʚʨʝʤʝʥʥʳʭ 

ʚʳʩʦʢʦʪʝʭʥʦʣʦʛʠʯʥʳʭ ʫʩʣʫʛ, ʫʥʠʢʘʣʴʥʳʭ ʤʘʩʩʠʚʦʚ ʠʥʬʦʨʤʘʮʠʠ, ʤʫʣʴʪʠʤʝʜʠʡʥʳʭ ʨʝʰʝʥʠʡ ʠ 

ʧʨʦʯʠʭ ʪʝʭʥʦʣʦʛʠʡ ʙʫʜʫʱʝʛʦ ʚ ʩʚʦʝʡ ʦʪʨʘʩʣʠ. ʕʪʦ ʢʨʫʧʥʝʡʰʠʡ Internet-ʧʨʦʚʘʡʜʝʨ ʚ 

ɺʝʣʠʢʦʙʨʠʪʘʥʠʠ, ʩ ʪʝʤʧʘʤʠ ʨʦʩʪʘ ʦʙʲʝʤʘ ʧʨʝʜʦʩʪʘʚʣ̫ ʝʤʳʭ ʫʩʣʫʛ, ʧʨʝʚʳʰʘʶʱʠʤʠ 100% 

ʚ ʛʦʜ. ʄʫʣʴʪʠʤʝʜʠʡʥʳʡ ʩʝʛʤʝʥʪ ʪʘʢʞʝ ʨʘʟʚʠʚʘʝʪʩʷ ʙʳʩʪʨʳʤʠ ʪʝʤʧʘʤʠ, ʦʙʝʩʧʝʯʠʚʘʷ 

ʩʚʳʰʝ 10 ʤʠʣʣʠʦʥʦʚ ʦʪʧʨʘʚʦʢ ʩʦʦʙʱʝʥʠʡ ʧʦ ʵʣʝʢʪʨʦʥʥʦʡ ʧʦʯʪʝ ʚ ɺʝʣʠʢʦʙʨʠʪʘʥʠʶ. 

ʆʨʛʘʥʠʟʘʮʠʦʥʥʘʷ ʩʪʨʫʢʪʫʨʘ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʚʢʣʶʯʘʝʪ ʪʨʠ ʧʦʜʨʘʟʜʝʣʝʥʠʷ, ʨʘʙʦʪʘʶʱʠʭ ʥʝʧʦʩʨʝʜ-
ʩʪʚʝʥʥʦ ʩ ʢʣʠʝʥʪʘʤʠ (ʆʪʜʝʣ ʧʦ ʨʘʙʦʪʝ ʩ ʚʥʫʪʨʝʥʥʠʤʠ ʘʙʦʥʝʥʪʘʤʠ, ʦʙʩʣʫʞʠʚʘʶʱʠʡ ʘʙʦʥʝʥ-
ʪʦʚ ʚʥʫʪʨʠ ʩʪʨʘʥʳ; ʆʪʜʝʣ ʢʦʨʧʦʨʘʪʠʚʥʳʭ ʢʣʠʝʥʪʦʚ, ʦʙʩʣʫʞʠʚʘʶʱʠʡ ʘʥʛʣʠʡʩʢʠʝ ʢʦʤʧʘʥʠʠ; 

ʆʪʜʝʣ ʛʣʦʙʘʣʴʥʳʭ ʦʧʝʨʘʮʠʡ, ʦʙʩʣʫʞʠʚʘʶʱʠʡ ʤʫʣʴʪʠʥʘʮʠʦʥʘʣʴʥʳʝ ʠ ʪʨʘʥʩʥʘʮʠʦʥʘʣʴʥʳʝ 

ʢʦʤʧʘʥʠʠ), ʠ ʦʜʠʥ ʙʦʣʴʰʦʡ ʚʩʧʦʤʦʛʘʪʝʣʴʥʳʡ ʦʪʜʝʣ ð ʩʝʪʝʡ ʠ ʩʠʩʪʝʤ, 

ʦʙʝʩʧʝʯʠʚʘʶʱʠʡ ʬʫʥʢʮʠʦʥʠʨʦʚʘʥʠʝ ʣʦʢʘʣʴʥʳʭ ʩʠʩʪʝʤ ʠ ʪʝʣʝʬʦʥʥʳʭ ʩʝʪʝʡ. 

ʂʦʤʧʘʥʠʷ ʟʥʘʯʠʪʝʣʴʥʦ ʠʟʤʝʥʠʣʘʩʴ ʩʦ ʚʨʝʤʝʥʠ ʧʨʠʚʘʪʠʟʘʮʠʠ ʚ 1984 ʛʦʜʫ. 

Å ʆʙʦʨʦʪ ʫʩʣʫʛ ʠ ʧʨʦʜʫʢʮʠʠ ʚʦʟʨʦʩ ʙʦʣʝʝ ʯʝʤ ʚʜʚʦʝ, ʩ 6,9 ʤʠʣʣʠʘʨʜʦʚ (1983-1984 

ʛʦʜʳ) 

ʜʦ 15,6 ʤʠʣʣʠʘʨʜʦʚ (1997-1998 ʛʦʜʳ) ʬʫʥʪʦʚ ʩʪʝʨʣʠʥʛʦʚ. 

Å ʇʨʠʙʳʣʴ ʜʦ ʥʘʣʦʛʦʦʙʣʦʞʝʥʠʷ ʚʦʟʨʦʩʣʘ ʙʦʣʝʝ ʯʝʤ ʚ ʪʨʠ ʨʘʟʘ, ʩ 1,0 ʤʠʣʣʠʘʨʜʘ ʜʦ 
3,2 ʤʠʣʣʠʘʨʜʦʚ ʬʫʥʪʦʚ ʩʪʝʨʣʠʥʛʦʚ. 

Å ʂʦʣʠʯʝʩʪʚʦ ʟʘʥʷʪʳʭ ʩʦʢʨʘʪʠʣʦʩʴ ʧʦʯʪʠ ʚ ʜʚʘ ʨʘʟʘ, ʩ 241 ʪʳʩʷʯʠ ʯʝʣʦʚʝʢ ʜʦ 125 
ʪʳʩʷʯ ʯʝʣʦʚʝʢ. 

ɺʊ ʨʘʩʩʤʘʪʨʠʚʘʝʪ ʩʚʦʠ ʜʦʩʪʠʞʝʥʠʷ ʟʘ ʧʝʨʠʦʜ ʧʦʩʣʝ ʧʨʠʚʘʪʠʟʘʮʠʠ ʢʘʢ ʧʝʨʚʳʡ ʵʪʘʧ ʚʦʧʣʦ-
ʱʝʥʠʷ ʧʨʝʜʩʪʘʚʣʝʥʠʷ ʦ ʩʦʚʝʨʰʝʥʥʦʡ ʢʦʨʧʦʨʘʮʠʠ. ʂʦʤʧʘʥʠʷ ʩʪʘʣʘ ʦʜʥʠʤ ʠʟ ʫʯʨʝʜʠʪʝʣʝʡ 

EFQM ʠ ʧʠʦʥʝʨʦʤ ʚʥʝʜʨʝʥʠʷ ʤʦʜʝʣʠ ʠʜʝʘʣʴʥʦʛʦ ʙʠʟʥʝʩʘ (ʩʤ. ʨʠʩ. 6.3). ɺʊð 

ʢʨʫʧʥʝʡʰʘʷ ʢʦʤʧʘʥʠʷ, ʢʦʛʜʘ-ʣʠʙʦ ʚʳʠʛʨʳʚʘʚʰʘʷ ɽʚʨʦʧʝʡʩʢʫʶ ʧʨʝʤʠʶ ʟʘ ʢʘʯʝʩʪʚʦ ʜʚʘ 

ʛʦʜʘ ʧʦʜʨʷʜ, ʚ 1996 ʠ 1997 ʛʦʜʘʭ. ʂʨʦʤʝ ʪʦʛʦ, ʚ 1997 ʛʦʜʫ ʜʚʘ ʝʝ ʧʦʜʨʘʟʜʝʣʝʥʠʷ ʙʳʣʠ 

ʫʜʦʩʪʦʝʥʳ ʥʘʛʨʘʜ ʟʘ ʢʘʯʝʩʪʚʦ ʚ ɺʝʣʠʢʦʙʨʠʪʘʥʠʠ. 

ʇʨʠʯʠʥʳ ʥʝʠʟʤʝʥʥʦʛʦ ʫʩʧʝʭʘ 67 ʚ ʫʩʣʦʚʠʷʭ ʞʝʩʪʦʯʘʡʰʝʡ ʢʦʥʢʫʨʝʥʮʠʠ ʥʘ ʛʣʦʙʘʣʴʥʦʤ 
ʨʳʥʢʝ ʪʝʣʝʢʦʤʤʫʥʠʢʘʮʠʡ ʢʦʨʝʥʷʪʩʷ ʚ ʮʝʣʝʫʩʪʨʝʤʣʝʥʥʦʡ ʨʘʙʦʪʝ ʧʦ ʨʝʘʣʠʟʘʮʠʠ ʩʚʦʝʡ 
ʤʠʩʩʠʠ: "ʉʪʘʪʴ ʩʘʤʦʡ ʫʩʧʝʰʥʦʡ ʢʦʨʧʦʨʘʮʠʝʡ ʥʘ ʤʠʨʦʚʦʤ ʨʳʥʢʝ ʪʝʣʝʢʦʤʤʫʥʠʢʘʮʠʡ". ʕʪʘ 

ʤʠʩʩʠʷ 



ʩʣʫʞʠʪ ʦʩʥʦʚʦʡ ʜʣʷ ʨʘʟʨʘʙʦʪʢʠ ʩʪʨʘʪʝʛʠʠ, ʢʦʪʦʨʘʷ, ʧʦ ʩʣʦʚʘʤ ʠʩʧʦʣʥʠʪʝʣʴʥʦʛʦ ʜʠʨʝʢʪʦʨʘ 

ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʇʠʪʝʨʘ ɹʦʥʬʠʣʜʘ, ʜʦʩʪʘʪʦʯʥʦ ʧʨʦʩʪʘ: 

"...ʠʩʧʦʣʴʟʦʚʘʪʴ ʚʩʝ ʚʦʟʥʠʢʘʶʱʠʝ ʚʦʟʤʦʞʥʦʩʪʠ ʨʦʩʪʘ ʥʘ ʨʳʥʢʝ ʪʝʣʝʢʦʤʤʫʥʠʢʘʮʠʡ ʚ ʤʠʨʝ, 
ʯʪʦ ʦʟʥʘʯʘʝʪ ʠ ʨʦʩʪ ʩʧʨʦʩʘ ʥʘ ʵʪʠ ʫʩʣʫʛʠ ʚ ɺʝʣʠʢʦʙʨʠʪʘʥʠʠ; ʚʳʭʦʜʠʪʴ ʥʘ ʥʦʚʳʝ ʨʘʩʪʫʱʠʝ 
ʨʳʥʢʠ ʚ ʜʨʫʛʠʭ ʩʪʨʘʥʘʭ ɽʚʨʦʧʳ, ʫʜʝʨʞʠʚʘʪʴ ʣʠʜʠʨʫʶʱʠʝ ʧʦʟʠʮʠʠ ʚ ʦʙʩʣʫʞʠʚʘʥʠʠ ʪʨʘʥʩʥʘ-
ʮʠʦʥʘʣʴʥʳʭ ʢʦʨʧʦʨʘʮʠʡ. ʅʘ ʚʩʝʭ ʵʪʠʭ ʨʳʥʢʘʭ ʤʳ ʩʪʨʝʤʠʤʩʷ ʠʩʧʦʣʴʟʦʚʘʪʴ ʧʨʝʠʤʫʱʝʩʪʚʘ 
ʙʫʨʥʦʛʦ ʨʦʩʪʘ ʩʧʨʦʩʘ ʥʘ ʚʳʩʦʢʦʪʝʭʥʦʣʦʛʠʯʥʳʝ ʫʩʣʫʛʠ, ʪʘʢʠʝ ʢʘʢ ʤʦʙʠʣʴʥʘʷ ʩʚʷʟʴ, ʠʥʬʦʨʤʘ-
ʮʠʦʥʥʦʝ ʦʙʩʣʫʞʠʚʘʥʠʝ, ʤʫʣʴʪʠʤʝʜʠʡʥʳʝ ʩʝʪʠ ʠ Internet". 

ʅʝʩʤʦʪʨʷ ʥʘ ʩʚʦʠ ʨʘʟʤʝʨʳ ʠ ʙʳʩʪʨʦʝ ʠʟʤʝʥʝʥʠʝ ʪʝʭʥʦʣʦʛʠʡ ʠ ʭʘʨʘʢʪʝʨʘ ʢʦʥʢʫʨʝʥʮʠʠ ʥʘ 

ʛʣʦʙʘʣʴʥʦʤ ʨʳʥʢʝ ʪʝʣʝʢʦʤʤʫʥʠʢʘʮʠʡ, ɺʊ ʩʦʭʨʘʥʷʝʪ ʦʨʛʘʥʠʟʘʮʠʦʥʥʫʶ ʮʝʣʦʩʪʥʦʩʪʴ ʙʣʘʛʦ-

ʜʘʨʷ ʦʙʱʠʤ ʯʝʪʢʦ ʦʧʨʝʜʝʣʝʥʥʳʤ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʤ ʮʝʣʷʤ ʠ ʰʠʨʦʢʦʤʫ ʚʥʝʜʨʝʥʠʶ ʵʬʬʝʢʪʠʚ-

ʥʳʭ ʙʠʟʥʝʩ-ʧʨʦʮʝʩʩʦʚ. ɺʊ ʨʘʟʨʘʙʦʪʘʣʘ ʫʥʠʢʘʣʴʥʫʶ ʩʠʩʪʝʤʫ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʛʦ ʧʣʘʥʠʨʦʚʘʥʠʷ 

ʠ ʫʧʨʘʚʣʝʥʠʷ, ʯʪʦʙʳ ʦʙʝʩʧʝʯʠʪʴ ʧʦʥʠʤʘʥʠʝ ʠ ʘʢʪʠʚʥʦʝ ʫʯʘʩʪʠʝ ʚ ʨʝʘʣʠʟʘʮʠʠ ʩʚʦʝʡ ʩʪʨʘʪʝ-

ʛʠʠ ʩʦʪʨʫʜʥʠʢʦʚ ʢʦʤʧʘʥʠʠ. ʕʪʘ ʩʠʩʪʝʤʘ ʧʦʣʫʯʠʣʘ ʧʨʠʟʥʘʥʠʝ ʪʘʢʠʭ ʘʚʪʦʨʠʪʝʪʥʳʭ ʦʨʛʘʥʠʟʘ-

ʮʠʡ, ʢʘʢ ɸʤʝʨʠʢʘʥʩʢʠʡ ʮʝʥʪʨ ʧʨʦʠʟʚʦʜʠʪʝʣʴʥʦʩʪʠ ʠ ʢʘʯʝʩʪʚʘ ʠ EFQM. 

ɺ 1995 ʛʦʜʫ ɺʊ ʧʨʝʜʩʪʘʚʠʣʘ ʵʪʫ ʩʠʩʪʝʤʫ ʧʦʜ ʥʘʟʚʘʥʠʝʤ SPAM (Strategic Planning And Management 

ð ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʝ ʧʣʘʥʠʨʦʚʘʥʠʝ ʠ ʫʧʨʘʚʣʝʥʠʝ). SPAM ʨʘʟʨʘʙʦʪʘʥʘ ʥʘ ʦʩʥʦʚʝ ʧʨʦʝʢʪʘ 

ʨʝʠʥʞʠʥʠʨʠʥʛʘ ʙʠʟʥʝʩ-ʧʨʦʮʝʩʩʦʚ, ʥʦʩʠʚʰʝʛʦ ʥʘʟʚʘʥʠʝ Breakout ("ʇʨʦʨʳʚ"). ʆʙʩʪʦʷʪʝʣʴʥʳʝ 

ʠʥʪʝʨʚʴʶ ʩʦ ʩʪʘʨʰʠʤʠ ʤʝʥʝʜʞʝʨʘʤʠ ʠʟʦ ʚʩʝʭ ʧʦʜʨʘʟʜʝʣʝʥʠʡ ʧʦʟʚʦʣʠʣʠ ʩʜʝʣʘʪʴ ʚʳʚʦʜ ʦ 

ʥʝʦʙʭʦʜʠʤʦʩʪʠ ʦʙʝʩʧʝʯʝʥʠʷ ʩʚʷʟʠ ʤʝʞʜʫ ʧʨʦʮʝʩʩʘʤʠ ʨʘʟʨʘʙʦʪʢʠ ʩʪʨʘʪʝʛʠʠ, ʧʣʘʥʠʨʦʚʘʥʠʷ 

ʠ ʙʶʜʞʝʪʠʨʦʚʘʥʠʷ (ʨʠʩ. 6.6). ʆʥʠ ʪʘʢʞʝ ʧʦʟʚʦʣʠʣʠ ʚʳʜʝʣʠʪʴ ʢʣʶʯʝʚʫʶ ʧʨʦʙʣʝʤʫ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʛʦ 

ʧʣʘʥʠʨʦʚʘʥʠʷ ð ʨʘʟʨʘʙʦʪʢʫ ʠ ʧʦʜʜʝʨʞʘʥʠʝ ʯʝʪʢʠʭ ʚʟʘʠʤʦʩʚʷʟʝʡ ʤʝʞʜʫ ʢʦʨʧʦʨʘʪʠʚʥʳʤʠ, 

ʣʦʢʘʣʴʥʳʤʠ ʠ ʠʥʜʠʚʠʜʫʘʣʴʥʳʤʠ ʮʝʣʷʤʠ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ. ʄʦʜʝʣʴ SPAM ʨʘʟʨʘʙʘʪʳʚʘʣʘʩʴ 

ʧʨʝʞʜʝ ʚʩʝʛʦ ʜʣʷ ʨʝʰʝʥʠʷ ʵʪʦʡ ʧʨʦʙʣʝʤʳ. 

ʉʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʝ ʧʣʘʥʠʨʦʚʘʥʠʝ ʠ ʫʧʨʘʚʣʝʥʠʝ 

 

ʈʠʩ. 6.6. ʕʣʝʤʝʥʪʳ ʤʦʜʝʣʠ SPAM, ʧʨʠʤʝʥʷʝʤʦʡ ʚ ɺʊ 

ʄʘʩʰʪʘʙ ʵʪʦʡ ʧʨʦʙʣʝʤʳ ʩʪʘʥʦʚʠʣʩʷ ʪʝʤ ʙʦʣʴʰʝ, ʯʝʤ ʰʠʨʝ ʦʢʘʟʳʚʘʣʩʷ ʢʨʫʛ ʚʦʧʨʦʩʦʚ, ʥʝ-

ʦʙʭʦʜʠʤʳʭ ʜʣʷ ʝʝ ʨʝʰʝʥʠʷ, ð ʫʯʘʩʪʠʝ ʤʝʥʝʜʞʝʨʦʚ ʢʦʨʧʦʨʘʪʠʚʥʦʛʦ ʘʧʧʘʨʘʪʘ, ʨʫʢʦʚʦʜʠʪʝʣʝʡ 

ʧʦʜʨʘʟʜʝʣʝʥʠʡ ʠ ʦʪʜʝʣʴʥʳʭ ʫʯʘʩʪʢʦʚ ʚ ʨʘʟʨʘʙʦʪʢʝ ʩʪʨʘʪʝʛʠʠ, ʧʦʣʫʯʝʥʠʝ ʦʙʨʘʪʥʦʡ ʩʚʷʟʠ 

ʧʦʩʣʝ ʚʥʝʜʨʝʥʠʷ ʤʦʜʝʣʝʡ ʠʜʝʘʣʴʥʦʛʦ ʙʠʟʥʝʩʘ ʠ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪ, ʦʨʛʘʥʠʟʘʮʠʷ ʙʠʟʥʝʩ-

ʧʣʘʥʠʨʦʚʘʥʠʷ, ʤʘʨʢʝʪʠʥʛʦʚʦʛʦ ʧʣʘʥʠʨʦʚʘʥʠʷ, ʙʶʜʞʝʪʠʨʦʚʘʥʠʷ ʠ ʧʣʘʥʠʨʦʚʘʥʠʷ ʧʨʦʠʟʚʦʜ-

ʩʪʚʝʥʥʳʭ ʦʧʝʨʘʮʠʡ. ʄʦʜʝʣʴ SPAM ʜʘʚʘʣʘ ʚʦʟʤʦʞʥʦʩʪʴ ʩʦʟʜʘʪʴ ʩʪʨʫʢʪʫʨʫ ʜʣʷ ʢʦʦʨʜʠʥʠʨʦ- 



ʚʘʥʠʷ ʠ ʦʙʲʝʜʠʥʝʥʠʷ ʚʩʝʭ ʵʪʠʭ ʥʘʧʨʘʚʣʝʥʠʡ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ, ʘ ʪʘʢʞʝ ʠʥʜʠʚʠʜʫʘʣʴʥʳʭ ʫʩʠʣʠʡ 

ʜʣʷ ʨʝʰʝʥʠʷ ʧʦʩʪʘʚʣʝʥʥʳʭ ʟʘʜʘʯ. 

ʎʝʣʴ SPAM ʩʦʩʪʦʷʣʘ ʚ ʪʦʤ, ʯʪʦʙʳ ʩʜʝʣʘʪʴ ʩʪʨʘʪʝʛʠʶ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʮʝʥʪʨʘʣʴʥʳʤ ʧʫʥʢʪʦʤ ʠ 
ʜʚʠʞʫʱʠʤ ʬʘʢʪʦʨʦʤ ʫʩʪʘʥʦʚʣʝʥʠʷ ʮʝʣʝʡ, ʧʣʘʥʠʨʦʚʘʥʠʷ, ʙʶʜʞʝʪʠʨʦʚʘʥʠʷ ʠ 

ʦʧʝʨʘʮʠʦʥʥʦʡ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ ʚʦ ʚʩʝʡ ʢʦʤʧʘʥʠʠ. ʄʦʜʝʣʴ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪ 

ʩʬʦʨʤʠʨʦʚʘʣʘʩʴ ʢʘʢ ʢʣʶʯʝʚʦʡ ʵʣʝʤʝʥʪ SPAM, ʚʳʧʦʣʥʷʷ ʨʦʣʴ ʩʚʷʟʫʶʱʝʛʦ ʟʚʝʥʘ ʤʝʞʜʫ 

ʩʪʨʘʪʝʛʠʝʡ ʠ ʧʨʦʯʠʤʠ ʚʠʜʘʤʠ ʫʧʨʘʚʣʝʥʯʝʩʢʦʡ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ. ʉʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʝ ʢʘʨʪʳ ʥʘ 

ʥʘʩʪʦʷʱʠʡ ʤʦʤʝʥʪ ʚʥʝʜʨʝʥʳ ʥʘ ʫʨʦʚʥʝ ʢʦʨʧʦʨʘʮʠʠ, ʧʦʜʨʘʟʜʝʣʝʥʠʷ ʠ ʦʪʜʝʣʘ. ʉ ʠʭ 

ʧʦʤʦʱʴʶ ʫʩʪʘʥʘʚʣʠʚʘʶʪʩʷ ʧʨʠʦʨʠʪʝʪʥʳʝ ʟʘʜʘʯʠ ʚ ʯʝʪʳʨʝʭ ʚʟʘʠʤʦʩʚʷʟʘʥʥʳʭ ʘʩʧʝʢʪʘʭ 

ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ: ʬʠʥʘʥʩʳ ʠ ʦʪʥʦʰʝʥʠʷ ʩ ʘʢʮʠʦʥʝʨʘʤʠ, ʦʪʥʦʰʝʥʠʷ ʩ ʧʦʪʨʝʙʠʪʝʣʷʤʠ ʠ 
ʧʨʦʯʠʤʠ ʢʦʥʪʨʘʛʝʥʪʘʤʠ, ʚʥʫʪʨʝʥʥʠʝ ʙʠʟʥʝʩ-ʧʨʦʮʝʩʩʳ, ʦʨʛʘʥʠʟʘʮʠʦʥʥʦʝ ʦʙʫʯʝʥʠʝ. ʕʪʠ 

ʯʝʪʳʨʝ ʘʩʧʝʢʪʘ ʩʦʟʜʘʶʪ ʟʘʤʢʥʫʪʳʡ ʢʨʫʛ ʧʨʦʮʝʩʩʘ ʩʦʚʝʨʰʝʥʩʪʚʦʚʘʥʠʷ: ʫʜʦʚʣʝʪʚʦʨʝʥʥʳʝ 

ʧʦʪʨʝʙʠʪʝʣʠ ʜʘʶʪ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʚʦʟʤʦʞʥʦʩʪʴ ʛʝʥʝʨʠʨʦʚʘʪʴ ʦʙʲʝʤ ʧʨʦʜʘʞ ʠ ʦʙʝʩʧʝʯʠʚʘʪʴ 

ʚʳʩʦʢʫʶ ʜʦʭʦʜʥʦʩʪʴ ʥʘ ʚʣʦʞʝʥʥʳʡ ʢʘʧʠʪʘʣ ʜʣʷ ʘʢʮʠʦʥʝʨʦʚ; ʨʦʩʪ ʦʙʲʝʤʘ ʧʨʦʜʘʞ, ʚ ʩʚʦʶ 

ʦʯʝʨʝʜʴ, ʧʦʟʚʦʣʷʝʪ ʠʥʚʝʩʪʠʨʦʚʘʪʴ ʩʨʝʜʩʪʚʘ ʚ ʩʦʚʝʨʰʝʥʩʪʚʦʚʘʥʠʝ ʙʠʟʥʝʩ-ʧʨʦʮʝʩʩʦʚ ʠ 

ʦʙʫʯʝʥʠʝ ʦʨʛʘʥʠʟʘʮʠʠ; ʧʨʦʛʨʝʩʩʠʚʥʳʝ ʙʠʟʥʝʩ-ʧʨʦʮʝʩʩʳ ʠ ʦʙʫʯʝʥʠʝ ʧʦʤʦʛʘʶʪ ʧʝʨʩʦʥʘʣʫ 

ʫʜʦʚʣʝʪʚʦʨʷʪʴ ʟʘʧʨʦʩʳ ʧʦʪʨʝʙʠʪʝʣʝʡ ʥʘ ʚʳʩʦʢʦʤ ʫʨʦʚʥʝ. 

ʅʘ ʦʧʝʨʘʮʠʦʥʥʦʤ ʫʨʦʚʥʝ ʤʝʥʝʜʞʝʨʳ ʠʩʧʦʣʴʟʫʶʪ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʝ ʢʘʨʪʳ ʚ ʢʘʯʝʩʪʚʝ ʨʫʢʦʚʦ-
ʜʷʱʠʭ ʫʢʘʟʘʥʠʡ ʜʣʷ ʫʩʪʘʥʦʚʣʝʥʠʷ ʠ ʧʝʨʝʩʤʦʪʨʘ ʮʝʣʝʡ ʠ ʟʘʜʘʯ ʧʦʜʨʘʟʜʝʣʝʥʠʡ ʠ ʦʪʜʝʣʦʚ. 

ʊʨʘʜʠʮʠʦʥʥʦ ʥʘ ʵʪʦʤ ʫʨʦʚʥʝ ʙʦʣʴʰʝ ʚʥʠʤʘʥʠʷ ʫʜʝʣʷʣʦʩʴ ʬʠʥʘʥʩʦʚʳʤ ʮʝʣʷʤ; ʩʝʡʯʘʩ ʞʝ 

ʚʩʷʯʝʩʢʠ ʧʦʦʱʨʷʝʪʩʷ ʙʦʣʝʝ ʰʠʨʦʢʠʡ ʚʟʛʣʷʜ ʥʘ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʴ ʧʦʜʨʘʟʜʝʣʝʥʠʡ. ʋʩʠʣʝʥʠʝ ʨʦ-

ʣʠ ʥʝʬʠʥʘʥʩʦʚʳʭ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ ʦʜʥʦʚʨʝʤʝʥʥʦ ʧʨʠʚʝʣʦ ʢ ʙʦʣʝʝ ʛʣʫʙʦʢʦʤʫ ʧʦʥʠʤʘʥʠʶ ʩʢʨʳ-

ʪʳʭ ʜʚʠʞʫʱʠʭ ʬʘʢʪʦʨʦʚ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ; ʪʘʢ, ʥʘʧʨʠʤʝʨ, ʫʩʪʘʥʦʚʣʝʥʠʝ ʠʥʜʝʢʩʘ ʫʜʦʚʣʝʪʚʦʨʝʥ-
ʥʦʩʪʠ ʧʦʪʨʝʙʠʪʝʣʝʡ ʧʨʠʚʝʣʦ ʢ ʧʨʦʚʝʜʝʥʠʶ ʤʘʨʢʝʪʠʥʛʦʚʦʛʦ ʠʩʩʣʝʜʦʚʘʥʠʷ ʜʣʷ ʦʧʨʝʜʝʣʝʥʠʷ 

ʬʘʢʪʦʨʦʚ, ʚ ʥʘʠʙʦʣʴʰʝʡ ʤʝʨʝ ʚʣʠʷʶʱʠʭ ʥʘ ʫʜʦʚʣʝʪʚʦʨʝʥʥʦʩʪʴ ʠʣʠ ʥʝʫʜʦʚʣʝʪʚʦʨʝʥʥʦʩʪʴ 

ʧʦʪʨʝʙʠʪʝʣʝʡ. ɺ ʩʚʦʶ ʦʯʝʨʝʜʴ, ʪʘʢʦʡ ʘʥʘʣʠʟ ʜʘʣ ʪʦʣʯʦʢ ʩʦʚʝʨʰʝʥʩʪʚʦʚʘʥʠʶ ʚʥʫʪʨʝʥʥʠʭ 

ʙʠʟʥʝʩ-ʧʨʦʮʝʩʩʦʚ. ʇʨʠʤʝʨʥʦ ʪʘʢʠʝ ʞʝ ʨʝʟʫʣʴʪʘʪʳ ʧʦʣʫʯʝʥʳ ʠ ʥʘ ʦʩʥʦʚʝ ʘʥʘʣʠʟʘ ʧʦʢʘʟʘʪʝ-

ʣʝʡ ʫʜʦʚʣʝʪʚʦʨʝʥʥʦʩʪʠ ʨʘʙʦʪʥʠʢʦʚ. 

ʉʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʝ ʢʘʨʪʳ ʥʘ ʫʨʦʚʥʝ ʢʦʤʧʘʥʠʠ, ʧʦʜʨʘʟʜʝʣʝʥʠʷ ʠ ʦʪʜʝʣʘ ʜʘʶʪ ʦʙʱʫʶ ʢʘʨʪʠʥʫ, ʚ 
ʨʘʤʢʘʭ ʢʦʪʦʨʦʡ ʤʝʥʝʜʞʝʨʳ ʩʦʦʪʚʝʪʩʪʚʫʶʱʝʛʦ ʫʨʦʚʥʷ ʫʩʪʘʥʘʚʣʠʚʘʶʪ ʢʦʤʘʥʜʥʳʝ ʠ ʠʥʜʠʚʠ-

ʜʫʘʣʴʥʳʝ ʮʝʣʠ ð ʪʘʢ ʦʧʝʨʘʮʠʦʥʥʘʷ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʴ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʧʨʠʚʦʜʠʪʩʷ ʚ ʩʦʦʪʚʝʪʩʪʚʠʝ 

ʩ ʢʦʨʧʦʨʘʪʠʚʥʳʤʠ ʮʝʣʷʤʠ. ʀʥʳʤʠ ʩʣʦʚʘʤʠ, ʢʦʤʧʘʥʠʷ ʤʦʞʝʪ ʫʩʧʝʰʥʦ ʧʨʦʡʪʠ ʪʝʩʪ ʧʦʜ 

ʫʩʣʦʚʥʳʤ ʥʘʟʚʘʥʠʝʤ "ʨʘʟʛʦʚʦʨ ʚ ʣʠʬʪʝ": ʝʩʣʠ ʨʘʙʦʪʥʠʢ, ʩ ʢʦʪʦʨʳʤ ʚʳ ʝʜʝʪʝ ʚ ʣʠʬʪʝ, 

ʦʧʨʝʜʝʣʝʥʥʳʤ ʦʙʨʘʟʦʤ ʦʪʟʳʚʘʝʪʩʷ ʦ ʧʦʣʦʞʝʥʠʠ ʢʦʨʧʦʨʘʮʠʠ, ʘ ʤʝʥʝʜʞʝʨ ʥʘ ʚʝʨʭʥʝʤ ʵʪʘʞʝ 

ʨʘʩʩʢʘʟʳʚʘʝʪ ʚʘʤ ʥʝʯʪʦ ʩʦʚʝʨʰʝʥʥʦ ʠʥʦʝ, ʪʦ ʚʦʟʥʠʢʘʝʪ ʚʦʧʨʦʩ, ʢʘʢʦʚʦ ʞʝ ʠʩʪʠʥʥʦʝ 

ʧʦʣʦʞʝʥʠʝ ʜʝʣ, ʢʘʢʠʝ ʮʝʣʠ ʧʨʝʩʣʝʜʫʝʪ ʢʦʤʧʘʥʠʷ ʠ ʥʘʩʢʦʣʴʢʦ ʜʦʩʪʫʧʥʘ ʵʪʘ ʠʥʬʦʨʤʘʮʠʷ ʝʝ 
ʧʝʨʩʦʥʘʣʫ. 

ʂʘʢ ʫʞʝ ʫʧʦʤʠʥʘʣʦʩʴ, ɺʊ ʩʪʘʣʘ ʦʜʥʠʤ ʠʟ ʩʦʫʯʨʝʜʠʪʝʣʝʡ EFQM ʠ ʘʢʪʠʚʥʳʤ ʩʪʦʨʦʥʥʠʢʦʤ 

ʤʦʜʝʣʠ ʠʜʝʘʣʴʥʦʛʦ ʙʠʟʥʝʩʘ, ʥʘʯʠʥʘʷ ʩ ʤʦʤʝʥʪʘ ʝʝ ʨʘʟʨʘʙʦʪʢʠ. ʕʪʘ ʤʦʜʝʣʴ ʩʯʠʪʘʝʪʩʷ 

ʤʦʱʥʳʤ ʠʥʩʪʨʫʤʝʥʪʦʤ ʜʠʘʛʥʦʩʪʠʢʠ ʧʦʣʦʞʝʥʠʷ ʚ ʢʦʤʧʘʥʠʠ, ʦʙʝʩʧʝʯʠʚʘʶʱʠʤ ʞʝʩʪʢʠʡ ʠ 

ʩʠʩʪʝʤʘʪʠʯʝʩʢʠʡ ʧʦʜʭʦʜ ʢ ʧʨʦʚʝʜʝʥʠʶ ʩʘʤʦʦʮʝʥʢʠ ð ʩʘʤʦʦʮʝʥʢʠ, ʦʩʥʦʚʘʥʥʦʡ ʥʘ ʙʦʣʝʝ 

ʧʨʦʯʥʦʤ ʬʫʥʜʘʤʝʥʪʝ, ʥʝʞʝʣʠ ʯʴʝ-ʪʦ ʩʫʙʲʝʢʪʠʚʥʦʝ ʤʥʝʥʠʝ. ʄʦʜʝʣʴ ʰʠʨʦʢʦ ʠʩʧʦʣʴʟʫʝʪʩʷ ʚ 

ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʜʣʷ ʘʥʘʣʠʟʘ ʢʦʥʢʫʨʝʥʪʥʳʭ ʧʨʝʠʤʫʱʝʩʪʚ ʠ ʫʛʨʦʟ, ʩʦʚʝʨʰʝʥʩʪʚʦʚʘʥʠʷ 

ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ. ʇʨʠ ʧʝʨʚʦʤ ʟʥʘʢʦʤʩʪʚʝ ʩ ʤʦʜʝʣʷʤʠ ʠʜʝʘʣʴʥʦʛʦ ʙʠʟʥʝʩʘ ʠ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ 

ʢʘʨʪ ʩʦʟʜʘʝʪʩʷ ʚʧʝʯʘʪʣʝʥʠʝ, ʯʪʦ ʦʥʠ ʧʨʝʜʥʘʟʥʘʯʝʥʳ ʜʣʷ ʦʜʥʦʡ ʠ ʪʦʡ ʞʝ ʮʝʣʠ, ʘ 

ʩʣʝʜʦʚʘʪʝʣʴʥʦ, ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʥʝʪ ʩʤʳʩʣʘ ʚʥʝʜʨʷʪʴ ʠʭ ʦʜʥʦʚʨʝʤʝʥʥʦ. ʆʜʥʘʢʦ ʯʝʨʝʟ ʥʝʢʦʪʦʨʦʝ 

ʚʨʝʤʷ ɺʊ ʧʨʠʰʣʘ ʢ ʚʳʚʦʜʫ, ʯʪʦ ʧʘʨʘʣʣʝʣʴʥʦʝ ʠʩʧʦʣʴʟʦʚʘʥʠʝ ʵʪʠʭ ʤʦʜʝʣʝʡ ʠʤʝʝʪ ʩʚʦʠ 

ʧʨʝʠʤʫʱʝʩʪʚʘ ʠ ʩʦʟʜʘʝʪ ʦʧʨʝʜʝʣʝʥʥʳʡ ʩʠʥʝʨʛʠʯʝʩʢʠʡ ʵʬʬʝʢʪ. ɺʊ ʨʘʩʩʤʘʪʨʠʚʘʝʪ ʤʦʜʝʣʴ 
ʠʜʝʘʣʴʥʦʛʦ ʙʠʟʥʝʩʘ ʢʘʢ ʤʦʱʥʳʡ ʠʥʩʪʨʫʤʝʥʪ ʢʦʤʧʣʝʢʩʥʦʛʦ ʘʥʘʣʠʟʘ ʙʠʟʥʝʩʘ. ʆʥʘ ʧʦʟʚʦʣʷʝʪ 

ʧʦʣʫʯʠʪʴ ʧʨʝʜʩʪʘʚʣʝʥʠʝ ʦ ʪʘʢʠʭ ʩʪʦʨʦʥʘʭ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ ʢʦʤʧʘʥʠʠ, ʥʘ ʢʦʪʦʨʳʝ ʦʙʳʯʥʦ ʥʝ 

ʦʙʨʘʱʘʶʪ ʚʥʠʤʘʥʠʷ, ʧʨʠʯʝʤ ʩ ʫʯʝʪʦʤ ʨʝʪʨʦʩʧʝʢʪʠʚʳ ʝʝ ʨʘʟʚʠʪʠʷ. ʇʨʝʜʲʷʚʣʷʝʤʳʝ ʞʝʩʪʢʠʝ 

ʪʨʝʙʦʚʘʥʠʷ ʟʘʩʪʘʚʣʷʶʪ ʧʨʦʚʦʜʠʪʴ ʢʘʢ ʩʨʘʚʥʠʪʝʣʴʥʳʡ, ʪʘʢ ʠ ʪʨʝʥʜʦʚʳʡ ʘʥʘʣʠʟ ʟʘ 

ʦʧʨʝʜʝʣʝʥʥʳʡ ʧʝʨʠʦʜ ʚʨʝʤʝʥʠ ʧʦ ʨʷʜʫ ʢʣʶ- 



ʯʝʚʳʭ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ ð ʨʝʟʫʣʴʪʘʪʳ ʪʘʢʦʛʦ ʘʥʘʣʠʟʘ ʩʣʫʞʘʪ ʦʩʥʦʚʦʡ ʜʣʷ ʫʩʪʘʥʦʚʣʝʥʠʷ 

ʮʝʣʝʡ ʚ ʧʨʦʮʝʩʩʝ ʨʘʟʨʘʙʦʪʢʠ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪ. ʉʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʝ ʢʘʨʪʳ ʦʨʠʝʥʪʠʨʦʚʘʥʳ ʚ 

ʙʫʜʫʱʝʝ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʠ ʦʧʠʩʳʚʘʶʪ ʤʝʨʦʧʨʠʷʪʠʷ, ʥʝʦʙʭʦʜʠʤʳʝ ʜʣʷ ʜʦʩʪʠʞʝʥʠʷ ʧʦʩʪʘʚʣʝʥʥʳʭ 

ʮʝʣʝʡ. ɺʟʘʠʤʦʩʚʷʟʴ ʤʝʞʜʫ ʜʚʫʤʷ ʤʦʜʝʣʷʤʠ ʧʨʦʠʣʣʶʩʪʨʠʨʦʚʘʥʘ ʥʘ ʧʨʠʚʝʜʝʥʥʦʤ ʥʠʞʝ 

ʧʨʠʤʝʨʝ, ʛʜʝ ʩ ʢʘʞʜʳʤ ʢʣʶʯʝʚʳʤ ʘʩʧʝʢʪʦʤ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ ʩʦʦʪʥʦʩʠʪʩʷ ʦʜʠʥ ʠʣʠ ʥʝʩʢʦʣʴʢʦ 

ʢʨʠʪʝʨʠʝʚ ʠʟ ʤʦʜʝʣʠ ʠʜʝʘʣʴʥʦʛʦ ʙʠʟʥʝʩʘ. 
 

ʌʠʥʘʥʩʦʚʘʷ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʴ ʠ ʦʪʥʦʰʝʥʠʷ ʩ ʆʪʥʦʰʝʥʠʷ ʩ ʧʦʪʨʝʙʠʪʝʣʷʤʠ ʠ ʢʣʶʯʝʚʳʤʠ 
ʘʢʮʠʦʥʝʨʘʤʠ ʢʦʥʪʨʘʛʝʥʪʘʤʠ 

Å   ʈʝʟʫʣʴʪʘʪʳ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ Å   ʋʜʦʚʣʝʪʚʦʨʝʥʠʝ ʧʦʪʨʝʙʠʪʝʣʝʡ 

 Å   ɺʣʠʷʥʠʝ ʥʘ ʦʙʱʝʩʪʚʦ 

 Å   ʋʜʦʚʣʝʪʚʦʨʝʥʥʦʩʪʴ ʨʘʙʦʪʥʠʢʦʚ 

ʆʨʛʘʥʠʟʘʮʠʷ ʚʥʫʪʨʝʥʥʠʭ ʙʠʟʥʝʩ-ʧʨʦʮʝʩʩʦʚ ʆʙʫʯʝʥʠʝ ʠ ʨʘʟʚʠʪʠʝ 

Å   ɹʠʟʥʝʩ-ʧʨʦʮʝʩʩʳ Å   ʃʠʜʝʨʩʪʚʦ 

 Å   ʊʘʢʪʠʢʘ ʠ ʩʪʨʘʪʝʛʠʷ 

 Å   ʄʝʥʝʜʞʤʝʥʪ ʧʝʨʩʦʥʘʣʘ 

 Å   ʈʝʩʫʨʩʳ 

ʉ 1995 ʛʦʜʘ ɺʊ ʨʘʟʨʘʙʦʪʘʣʘ ʮʝʣʳʡ ʨʷʜ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪ ʜʣʷ ʨʘʟʣʠʯʥʳʭ ʫʨʦʚʥʝʡ 
ʫʧʨʘʚʣʝʥʠʷ ʈʘʟʨʘʙʦʪʢʘ ʚʝʣʘʩʴ ʩʚʝʨʭʫ ʚʥʠʟ ð ʥʘʯʠʥʘʷ ʩ ʢʦʨʧʦʨʘʪʠʚʥʦʡ ʢʘʨʪʳ, ʟʘʪʝʤ 

ʧʦʰʣʠ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠ* ʢʘʨʪʳ ʜʣʷ ʧʦʜʨʘʟʜʝʣʝʥʠʡ ʠ, ʥʘʢʦʥʝʮ, ʜʣʷ ʦʪʜʝʣʦʚ ʠ ʬʫʥʢʮʠʦʥʘʣʴʥʳʭ 

ʩʣʫʞʙ. ɺʝʩʴ ʧʨʦʮʝʩʩ ʨʘʟʨʘ ʙʦʪʢʠ ʧʨʦʭʦʜʠʣ ʧʦʜ ʨʫʢʦʚʦʜʩʪʚʦʤ ʥʝʙʦʣʴʰʦʡ ʛʨʫʧʧʳ, ʩʦʩʪʦʷʚʰʝʡ 

ʛʣʘʚʥʳʤ ʦʙʨʘʟʦʤ ʠʟ ʧʨʠʚʣʝ ʯʝʥʥʳʭ ʢʦʥʩʫʣʴʪʘʥʪʦʚ ʠ ʦʪʜʝʣʴʥʳʭ ʪʦʧ-ʤʝʥʝʜʞʝʨʦʚ ʢʦʤʧʘʥʠʠ. ʇʦ 

ʭʦʜʫ ʜʝʣʘ ʪʦʧ-ʤʝʥʝʜʞʝʨʳ ʧʦ ʩʪʝʧʝʥʥʦ ʦʪʪʝʩʥʠʣʠ ʢʦʥʩʫʣʴʪʘʥʪʦʚ ʥʘ ʚʪʦʨʦʡ ʧʣʘʥ ʠ ʧʨʠʥʷʣʠ 
ʥʘ ʩʝʙʷ ʦʩʥʦʚʥʫʶ ʥʘʛʨʫʟʢʫ ʧʦ pea ʣʠʟʘʮʠʠ ʧʨʦʝʢʪʘ. ʊʦʪ ʞʝ ʧʨʠʝʤ ʧʨʠʤʝʥʷʣʠ ʜʣʷ ʧʝʨʝʜʘʯʠ 

ʧʦʣʫʯʝʥʥʳʭ ʥʘʚʳʢʦʚ ʤʝʥʝʜʞʝʨʘʢ ʩʨʝʜʥʝʛʦ ʠ ʥʠʟʦʚʦʛʦ ʟʚʝʥʘ. ʀʟ ʪʝʦʨʠʠ ʤʝʥʝʜʞʤʝʥʪʘ ʠʟʚʝʩʪʥʦ, 

ʯʪʦ ʥʝʣʴʟʷ ʧʝʨʝʜʘʪʴ ʥʘʚʳʢʠ ʩ ʧʦ ʤʦʱʴʶ ʪʝʦʨʝʪʠʯʝʩʢʠʭ ʦʙʲʷʩʥʝʥʠʡ ʠʣʠ ʩʘʤʦʩʪʦʷʪʝʣʴʥʦʛʦ 

ʟʥʘʢʦʤʩʪʚʘ ʩ ʧʨʝʜʤʝʪʦʤ. ʋʯʘʩʪʠʝ ʤʝ ʥʝʜʞʝʨʦʚ, ʥʘ ʣʠʯʥʦʤ ʦʧʳʪʝ ʟʥʘʢʦʤʳʭ ʩ ʧʨʝʜʤʝʪʦʤ 

ʠʟʫʯʝʥʠʷ, ʧʨʠʥʦʩʠʪ ʦʯʝʥʴ ʙʦʣʴʰʫʶ ʧʦʣʴʟʫ. 

ʅʘ ʨʠʩ. 6.7 ʧʦʢʘʟʘʥʳ ʦʩʥʦʚʥʳʝ ʵʪʘʧʳ ʚʥʝʜʨʝʥʠʷ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪ; ʥʘ ʫʨʦʚʥʝ 

ʢʦʤʧʘʥʪ ʠʣʠ ʧʦʜʨʘʟʜʝʣʝʥʠʷ ʦʥʠ ʜʦʩʪʘʪʦʯʥʦ ʧʦʭʦʞʠ, ʘ ʚʥʝʜʨʝʥʠʝ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪ ʥʘ 

ʫʨʦʚʥʝ ʠʥ ʜʠʚʠʜʫʘʣʴʥʳʭ ʨʘʙʦʪʥʠʢʦʚ ʤʦʞʝʪ ʧʨʦʭʦʜʠʪʴ ʧʦ-ʨʘʟʥʦʤʫ ʠʟ-ʟʘ ʨʘʟʣʠʯʠʡ ʚ 

ʪʨʝʙʦʚʘʥʠʷʭ ʨʫʢʦ ʚʦʜʠʪʝʣʝʡ ʧʦʜʨʘʟʜʝʣʝʥʠʡ. ʕʢʩʧʝʨʠʤʝʥʪʠʨʫʷ ʩ ʚʘʨʠʘʥʪʘʤʠ ʚʥʝʜʨʝʥʠʷ 

ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪ ʠʥʠʮʠʘʪʠʚʥʘʷ ʛʨʫʧʧʘ ʧʨʠʰʣʘ ʢ ʚʳʚʦʜʫ, ʯʪʦ ʚʧʦʣʥʝ ʤʦʞʥʦ ʧʨʠʚʣʝʯʴ ʢ 

ʫʯʘʩʪʠʶ ʚ ʵʪʦʤ ʧʨʦ ʮʝʩʩʝ ʥʘʤʥʦʛʦ ʙʦʣʴʰʝ ʩʦʪʨʫʜʥʠʢʦʚ ʠ ʦʪʜʝʣʦʚ. 

ʉʦ ʚʨʝʤʝʥʝʤ ʙʳʣʘ ʩʦʟʜʘʥʘ ʩʭʝʤʘ ʨʘʟʨʘʙʦʪʢʠ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʡ ʢʘʨʪʳ, ʚʢʣʶʯʘʚʰʘʷ ʚʦʟʤʦʞ 
ʥʦʩʪʴ ʚʳʙʦʨʘ ʠʟ ʥʝʩʢʦʣʴʢʠʭ ʚʘʨʠʘʥʪʦʚ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ ʧʦ ʢʘʞʜʦʤʫ ʘʩʧʝʢʪʫ ʠ ʦʙʣʝʛʯʘʚʰʘʷ ʧʦʜ 

ʨʘʟʜʝʣʝʥʠʷʤ ʠ ʦʪʜʝʣʘʤ ʧʨʦʮʝʩʩ ʨʘʟʨʘʙʦʪʢʠ. 

 



ʇʦʦʱʨʷʣʘʩʴ ʨʘʟʨʘʙʦʪʢʘ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪ ʙʝʟ ʧʦʤʦʱʠ ʪʘʢʠʭ ʩʭʝʤ-ʧʦʜʩʢʘʟʦʢ ʧʦ ʪʦʡ ʧʨʠ-

ʯʠʥʝ, ʯʪʦ ʢʨʫʛ ʦʙʩʫʞʜʘʝʤʳʭ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ, ʮʝʣʝʡ ʠ ʟʘʜʘʯ ʚ ʵʪʦʤ ʩʣʫʯʘʝ ʦʢʘʟʳʚʘʣʩʷ ʥʘʤʥʦʛʦ 

ʰʠʨʝ, ʘ ʧʦʣʫʯʝʥʥʳʝ ʨʝʟʫʣʴʪʘʪʳ ʚʦʩʧʨʠʥʠʤʘʣʠʩʴ ʨʘʙʦʪʥʠʢʘʤʠ ʢʘʢ ʩʚʦʠ ʩʦʙʩʪʚʝʥʥʳʝ. ʈʘʟ-

ʨʘʙʦʪʢʘ ʠ ʘʥʘʣʠʟ ʧʨʦʛʨʘʤʤ, ʩʚʷʟʘʥʥʳʭ ʩʦ ʚʥʝʜʨʝʥʠʝʤ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪ, ʪʘʢʞʝ ʧʨʦʚʦʜʠ-

ʣʠʩʴ ʚ ʵʪʦʤ ʩʣʫʯʘʝ ʙʦʣʝʝ ʩʠʩʪʝʤʥʦ. ʅʦ ʩʘʤʦʩʪʦʷʪʝʣʴʥʘʷ ʨʘʙʦʪʘ, ʢʘʢ ʧʨʘʚʠʣʦ, ʪʨʝʙʦʚʘʣʘ 

ʙʦʣʴʰʠʭ ʟʘʪʨʘʪ ʪʨʫʜʘ ʠ ʩʨʝʜʩʪʚ. 

ɺʊ ʠʤʝʝʪ ʜʦʣʛʫʶ ʠʩʪʦʨʠʶ ʨʘʟʚʠʪʠʷ ʦʧʝʨʘʮʠʦʥʥʦʛʦ ʤʝʥʝʜʞʤʝʥʪʘ. ʅʘ ʧʨʦʪʷʞʝʥʠʠ ʵʪʦʡ ʠʩʪʦ-
ʨʠʠ ʨʘʟʨʘʙʘʪʳʚʘʣʠʩʴ ʩʦʪʥʠ ʚʩʝʚʦʟʤʦʞʥʳʭ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ, ʦʙʲʝʜʠʥʝʥʥʳʭ ʚ ʨʘʟʥʦʦʙʨʘʟʥʳʝ ʩʠʩ-

ʪʝʤʳ, ð ʵʪʦ ʥʝʫʜʠʚʠʪʝʣʴʥʦ, ʧʨʠʥʠʤʘʷ ʚʦ ʚʥʠʤʘʥʠʝ ʤʘʩʰʪʘʙʳ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʠ 
ʚʳʩʦʢʦʪʝʭʥʦʣʦʛʠʯʥʳʡ ʭʘʨʘʢʪʝʨ ʝʝ ʦʧʝʨʘʮʠʡ. ʕʪʦ ʟʥʘʯʠʪ, ʯʪʦ ʤʥʦʛʠʝ ʠʟ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ, 

ʚʢʣʶʯʝʥʥʳʭ ʚ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʝ ʢʘʨʪʳ ʚ ʨʘʤʢʘʭ ʪʝʭ ʠʣʠ ʠʥʳʭ ʢʣʶʯʝʚʳʭ ʘʩʧʝʢʪʦʚ 

ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ, ʫʞʝ ʢʦʛʜʘ-ʪʦ ʠʩʧʦʣʴʟʦʚʘʣʠʩʴ. ʊʝʤ ʥʝ ʤʝʥʝʝ ʩʠʩʪʝʤʘ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ ʜʣʷ ʯʝʪʳʨʝʭ 

ʢʣʶʯʝʚʳʭ ʘʩʧʝʢʪʦʚ, ʘ ʠʤʝʥʥʦ ʬʠʥʘʥʩʦʚʦʡ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ ʠ ʦʪʥʦʰʝʥʠʡ ʩ ʘʢʮʠʦʥʝʨʘʤʠ, 

ʦʪʥʦʰʝʥʠʡ ʩ ʧʦʪʨʝʙʠʪʝʣʷʤʠ ʠ ʢʦʥʪʨʘʛʝʥʪʘʤʠ, ʚʥʫʪʨʝʥʥʠʭ ʙʠʟʥʝʩ-ʧʨʦʮʝʩʩʦʚ ʠ ʦʙʫʯʝʥʠʷ, 

ʨʘʟʨʘʙʘʪʳʚʘʣʠʩʴ ʠʟʦʣʠʨʦʚʘʥʥʦ ʠ ʚ ʨʘʟʥʦʝ ʚʨʝʤʷ. ʂʘʞʜʳʡ ʠʟ ʥʠʭ ʠʩʧʦʣʴʟʦʚʘʣʩʷ ʘʚʪʦʥʦʤʥʦ, ʚ 

ʨʘʤʢʘʭ ʦʧʨʝʜʝʣʝʥʥʦʛʦ ʧʦʜʨʘʟʜʝʣʝʥʠʷ ʠʣʠ ʦʪʜʝʣʘ. ʆʙʦʙʱʘʶʱʠʝ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʠ ʥʘ ʫʨʦʚʥʝ 

ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʚ ʮʝʣʦʤ ʠʩʧʦʣʴʟʦʚʘʣʠʩʴ ʜʣʷ ʦʮʝʥʢʠ ʜʦʩʪʠʞʝʥʠʷ ʮʝʣʝʡ, ʪʘʢʞʝ ʧʦʩʪʘʚʣʝʥʥʳʭ ʚ ʨʘʟʥʦʝ 

ʚʨʝʤʷ ʚ ʦʪʨʳʚʝ ʦʜʥʘ ʦʪ ʜʨʫʛʦʡ. ʉʘʤʘ ʦʮʝʥʢʘ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ ʥʘ ʦʩʥʦʚʝ ʵʪʠʭ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ 

ʚʦʟʣʘʛʘʣʘʩʴ ʥʘ ʨʫʢʦʚʦʜʠʪʝʣʝʡ ʧʦʜʨʘʟʜʝʣʝʥʠʡ ʠ ʬʫʥʢʮʠʦʥʘʣʴʥʳʭ ʦʪʜʝʣʦʚ. ɺʩʝ ʵʪʦ ʦʟʥʘʯʘʝʪ, 

ʯʪʦ ʪʦʧ-ʤʝʥʝʜʞʝʨʘʤ ʙʳʣʦ ʩʣʦʞʥʦ ʧʦʣʫʯʠʪʴ ʮʝʣʦʩʪʥʫʶ ʢʘʨʪʠʥʫ ʧʦʣʦʞʝʥʠʷ ʜʝʣ ʚ ʢʦʤʧʘʥʠʠ, 

ʧʨʦʘʥʘʣʠʟʠʨʦʚʘʪʴ ʝʝ ʧʨʠʯʠʥʳ ʠ ʧʝʨʩʧʝʢʪʠʚʳ. ʆʪ ʚʥʝʜʨʝʥʠʷ ʤʦʜʝʣʠ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪ 
ʢʦʤʧʘʥʠʷ ʧʦʣʫʯʠʣʘ ʪʨʠ ʦʩʥʦʚʥʳʭ ʧʨʝʠʤʫʱʝʩʪʚʘ. 

t  ɸʥʘʣʠʟ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ ʧʨʦʚʦʜʠʪʩʷ ʥʘ ʢʦʤʧʣʝʢʩʥʦʡ, ʚʩʝʩʪʦʨʦʥʥʝʡ ʦʩʥʦʚʝ. 

Å Ton-ʤʝʥʝʜʞʝʨʳ ʩʦʩʨʝʜʦʪʦʯʠʣʠ ʚʥʠʤʘʥʠʝ ʥʘ ʥʝʤʥʦʛʠʭ ʧʨʠʦʨʠʪʝʪʥʳʭ ʮʝʣʷʭ, ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʷʭ 
ʠ ʟʘʜʘʯʘʭ. 

Å ʊʦʧ-ʤʝʥʝʜʞʝʨʳ ʦʩʦʟʥʘʶʪ ʚʦʟʨʦʩʰʝʝ ʟʥʘʯʝʥʠʝ ʫʧʨʘʚʣʝʥʠʷ ʥʝʬʠʥʘʥʩʦʚʳʤʠ ʧʦʢʘʟʘʪʝ 

ʣʷʤʠ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ, ʚ ʦʩʦʙʝʥʥʦʩʪʠ ʚ ʩʬʝʨʝ ʠʥʪʝʣʣʝʢʪʫʘʣʴʥʦʛʦ ʢʘʧʠʪʘʣʘ. 

ɺ ʥʘʩʪʦʷʱʝʝ ʚʨʝʤʷ ʚ ɺʊ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʝ ʢʘʨʪʳ ʧʨʝʚʨʘʪʠʣʠʩʴ ʚ ʥʝʦʪʲʝʤʣʝʤʫʶ ʯʘʩʪʴ ʩʪʠʣʷ ʠ 
ʩʠʩʪʝʤʳ ʫʧʨʘʚʣʝʥʠʷ. ʂʫʣʴʪʠʚʠʨʫʷ ʘʪʤʦʩʬʝʨʫ ʧʦʩʪʦʷʥʥʦʛʦ ʩʦʚʝʨʰʝʥʩʪʚʦʚʘʥʠʷ, ʢʦʤʧʘʥʠʷ 

ʧʨʦʚʦʜʠʪ ʚʩʝ ʥʦʚʳʝ ʵʢʩʧʝʨʠʤʝʥʪʳ ʠ ʫʯʠʪʩʷ ʠʟʚʣʝʢʘʪʴ ʚʩʝ ʥʦʚʳʝ ʧʨʝʠʤʫʱʝʩʪʚʘ ʠʟ ʧʨʠʤʝʥʝ-
ʥʠʷ ʤʦʜʝʣʠ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪ. 

ʉʊʈɸʊɽɻʀʏɽʉʂʀɽ ʂɸʈʊʓ ʂɸʂ ʀʅʉʊʈʋʄɽʅʊ ʋʇʈɸɺʃɽʅʀʗ ɺ 

ʋʉʃʆɺʀʗʍ ʄʅʆɾɽʉʊɺɽʅʅʆʉʊʀ ʎɽʃɽʁ 

ʇʨʘʢʪʠʯʝʩʢʦʝ ʧʨʠʤʝʥʝʥʠʝ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ ʥʘʧʦʜʦʙʠʝ ʪʝʭ, ʢʦʪʦʨʳʝ ʚʢʣʶʯʘʶʪʩʷ ʚ 

ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʝ ʢʘʨʪʳ, ð ʜʦʚʦʣʴʥʦ ʩʣʦʞʥʦʝ ʜʝʣʦ. ʇʨʠʯʠʥʘ ʢʨʦʝʪʩʷ ʥʝ ʚ ʪʦʤ, ʯʪʦ ʚʳ-

ʨʘʞʝʥʠʝ ʤʠʩʩʠʠ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʚ ʚʠʜʝ ʥʝʩʢʦʣʴʢʠʭ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʮʝʣʝʡ ʧʨʝʜʩʪʘʚʣʷʝʪ ʩʦ-

ʙʦʡ ʥʝʯʪʦ ʥʦʚʦʝ. ʕʪʦ ʜʝʣʘʣʦʩʴ ʥʝ ʨʘʟ ʤʥʦʛʠʤʠ ʢʦʤʧʘʥʠʷʤʠ, ʚ ʪʦʤ ʯʠʩʣʝ ʠ Swedish 

Post Office, ʢʦʪʦʨʘʷ ʩ 1990 ʛʦʜʘ ʧʨʦʚʦʟʛʣʘʩʠʣʘ ʠ ʥʘʩʪʦʡʯʠʚʦ ʨʝʘʣʠʟʫʝʪ ʪʨʠ ʩʚʦʠ ʩʪʨʘ-

ʪʝʛʠʯʝʩʢʠʝ ʟʘʜʘʯʠ: ʧʨʠʙʳʣʴʥʦʩʪʴ, ʫʜʦʚʣʝʪʚʦʨʝʥʥʦʩʪʴ ʧʦʪʨʝʙʠʪʝʣʝʡ ʠ ʫʜʦʚʣʝʪʚʦʨʝʥ-

ʥʦʩʪʴ ʩʦʪʨʫʜʥʠʢʦʚ ʨʘʙʦʪʦʡ. ʉʦ ʚʨʝʤʝʥʝʤ ʟʘʜʘʯʘ ʜʦʩʪʠʞʝʥʠʷ ʧʨʠʙʳʣʴʥʦʩʪʠ ʩʪʘʣʘ 

ʬʦʨʤʫʣʠʨʦʚʘʪʴʩʷ ʢʘʢ "ʜʦʩʪʠʞʝʥʠʝ ʘʜʝʢʚʘʪʥʦʡ ʧʨʠʙʳʣʴʥʦʩʪʠ", ʯʪʦ ʧʦʜʯʝʨʢʠʚʘʝʪ ʥʝ-

ʦʙʭʦʜʠʤʦʩʪʴ ʙʘʣʘʥʩʘ ʤʝʞʜʫ ʚʩʝʤʠ ʪʨʝʤʷ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʤʠ ʟʘʜʘʯʘʤʠ. ɽʩʪʝʩʪʚʝʥʥʦ, ʯʪʦ 

ʘʜʝʢʚʘʪʥʘʷ ʧʨʠʙʳʣʴʥʦʩʪʴ ʚ ʢʨʘʪʢʦʩʨʦʯʥʦʤ ʘʩʧʝʢʪʝ ʚ ʩʦʯʝʪʘʥʠʠ ʩ ʫʜʦʚʣʝʪʚʦʨʝʥʥʦʩʪʴʶ 

ʧʦʪʨʝʙʠʪʝʣʝʡ ʩʦʟʜʘʝʪ ʚʩʝ ʫʩʣʦʚʠʷ ʜʣʷ ʜʦʩʪʠʞʝʥʠʷ ʙʦʣʝʝ ʚʳʩʦʢʦʡ ʧʨʠʙʳʣʴʥʦʩʪʠ ʚ 

ʧʝʨʩʧʝʢʪʠʚʝ, ʯʝʤ ʧʨʠ ʩʪʨʝʤʣʝʥʠʠ ʜʦʩʪʠʯʴ ʤʘʢʩʠʤʘʣʴʥʦʡ ʧʨʠʙʳʣʴʥʦʩʪʠ ʥʝʤʝʜʣʝʥʥʦ. 



ɼʣʷ ʦʮʝʥʢʠ ʩʪʝʧʝʥʠ ʫʜʦʚʣʝʪʚʦʨʝʥʥʦʩʪʠ ʧʦʪʨʝʙʠʪʝʣʝʡ Swedish Post Office ʧʦʧʳ-

ʪʘʣʘʩʴ ʚ 1989 ʛʦʜʫ ʨʘʟʨʘʙʦʪʘʪʴ ɹʘʨʦʤʝʪʨ ʫʜʦʚʣʝʪʚʦʨʝʥʥʦʩʪʠ ʧʦʪʨʝʙʠʪʝʣʝʡ, ʩʚʦʝ-

ʦʙʨʘʟʥʳʡ ʠʥʩʪʨʫʤʝʥʪ ʘʥʘʣʠʟʘ, ʧʦʜʨʦʙʥʦ ʨʘʩʩʤʘʪʨʠʚʘʝʤʳʡ ʚ ʛʣʘʚʝ 7. ʕʪʘ ʤʦʜʝʣʴ, 

ʘʚʪʦʨʩʪʚʦ ʢʦʪʦʨʦʡ ʧʨʠʥʘʜʣʝʞʠʪ ʧʨʦʬʝʩʩʦʨʫ ʂʣʘʫʩʫ ʌʦʨʥʝʣʣʫ ʠʟ ʋʥʠʚʝʨʩʠʪʝʪʘ 

ʰʪʘʪʘ ʄʠʯʠʛʘʥ, ʚ ʥʘʩʪʦʷʱʝʝ ʚʨʝʤʷ ʪʨʘʥʩʬʦʨʤʠʨʦʚʘʥʘ ʚ ʤʦʜʝʣʴ ACSI (American 

Customer-Satisfaction Index ð ʀʥʜʝʢʩ ʫʜʦʚʣʝʪʚʦʨʝʥʥʦʩʪʠ ʘʤʝʨʠʢʘʥʩʢʠʭ ʧʦʪʨʝʙʠ-

ʪʝʣʝʡ), ʧʨʠʤʝʥʷʝʤʫʶ ʚ 190 ʢʦʤʧʘʥʠʷʭ ʉʐɸ {Fortune, 16 February 1998, p. 83-88). 

ʂʘʢ ʠ ʚʦ ʤʥʦʛʠʭ ʜʨʫʛʠʭ ʩʪʨʘʥʘʭ, ʨʘʟʥʦʦʙʨʘʟʥʳʝ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʠ ʧʨʠʤʝʥʷʣʠʩʴ ʜʣʷ 

ʦʮʝʥʢʠ ʩʪʝʧʝʥʠ ʫʜʦʚʣʝʪʚʦʨʝʥʥʦʩʪʠ ʨʘʙʦʪʥʠʢʦʚ. ʇʨʦʩʪʳʝ ʧʦ ʤʝʪʦʜʠʢʝ ʨʘʩʯʝʪʘ 

ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʠ, ʦʪʥʦʩʷʱʠʝʩʷ ʢ ʢʘʞʜʦʡ ʠʟ ʪʨʝʭ ʮʝʣʝʡ, ʙʳʣʠ ʚʥʝʜʨʝʥʳ ʚʦ ʚʩʝʭ ʧʦʜʨʘʟ-

ʜʝʣʝʥʠʷʭ ʢʦʤʧʘʥʠʠ, ʘ ʠʭ ʧʦʩʪʦʷʥʥʳʡ ʤʦʥʠʪʦʨʠʥʛ ʠ ʘʥʘʣʠʟ ʚʤʝʥʷʣʩʷ ʚ ʦʙʷʟʘʥ-

ʥʦʩʪʴ ʤʝʥʝʜʞʝʨʘʤ ʩʦʦʪʚʝʪʩʪʚʫʶʱʝʛʦ ʫʨʦʚʥʷ. 

ɺ ʣʶʙʦʤ ʙʠʟʥʝʩʝ, ʚʝʜʝʥʠʝ ʢʦʪʦʨʦʛʦ ʩʚʷʟʘʥʦ ʩ ʩʦʙʣʶʜʝʥʠʝʤ ʢʘʢʦʛʦ-ʣʠʙʦ ʛʨʘʬʠ-

ʢʘ, ʢʘʯʝʩʪʚʦ ʦʙʩʣʫʞʠʚʘʥʠʷ, ʦʯʝʚʠʜʥʦ, ʧʨʠʥʘʜʣʝʞʠʪ ʢ ʯʠʩʣʫ ʢʣʶʯʝʚʳʭ ʬʘʢʪʦʨʦʚ 

ʫʩʧʝʭʘ. ɼʣʷ ʨʘʙʦʪʥʠʢʦʚ, ʟʘʥʷʪʳʭ ʪʝʢʫʱʠʤʠ ʦʧʝʨʘʮʠʷʤʠ, ʚʘʞʥʦʡ ʯʘʩʪʴʶ ʠʭ ʦʙʷʟʘʥ-

ʥʦʩʪʝʡ ʷʚʣʷʝʪʩʷ ʢʦʥʪʨʦʣʴ ʟʘ ʬʠʥʘʥʩʦʚʳʤʠ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʷʤʠ (ʠʟʜʝʨʞʢʘʤʠ) ʠ ʧʦʢʘʟʘʪʝ-

ʣʷʤʠ ʦʨʛʘʥʠʟʘʮʠʠ ʚʥʫʪʨʝʥʥʠʭ ʙʠʟʥʝʩ-ʧʨʦʮʝʩʩʦʚ (ʩʚʦʝʚʨʝʤʝʥʥʦʝ ʚʳʧʦʣʥʝʥʠʝ ʟʘʢʘ-

ʟʦʚ ʠ ʧʨʦʯʠʝ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʠ, ʥʝʧʦʩʨʝʜʩʪʚʝʥʥʦ ʚʣʠʷʶʱʠʝ ʥʘ ʫʜʦʚʣʝʪʚʦʨʝʥʥʦʩʪʴ ʧʦʪʨʝ-

ʙʠʪʝʣʝʡ). ʊʘʢʠʤ ʦʙʨʘʟʦʤ, ʤʦʙʠʣʠʟʘʮʠʷ ʢʣʶʯʝʚʳʭ ʬʘʢʪʦʨʦʚ ʫʩʧʝʭʘ ʚʳʜʚʠʛʘʝʪʩʷ ʥʘ 

ʧʝʨʚʳʡ ʧʣʘʥ. ɼʦʙʘʚʣʝʥʠʝ ʚ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʫʶ ʢʘʨʪʫ ʝʱʝ ʥʝʩʢʦʣʴʢʠʭ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ, ʦʪ-

ʥʦʩʷʱʠʭʩʷ ʢ ʘʩʧʝʢʪʘʤ ʠʥʥʦʚʘʮʠʡ ʠ ʨʘʟʚʠʪʠʷ, ʥʝ ʧʨʝʜʩʪʘʚʣʷʝʪ ʪʨʫʜʘ. 

ʄʦʞʥʦ ʧʨʦʚʝʩʪʠ ʠ ʝʱʝ ʥʝʢʦʪʦʨʳʝ ʜʘʣʝʢʦ ʠʜʫʱʠʝ ʧʘʨʘʣʣʝʣʠ. ʂʘʢ ʥʝʤʝʮʢʠʝ, 

ʪʘʢ ʠ ʘʥʛʣʦʷʟʳʯʥʳʝ ʥʘʫʯʥʳʝ ʠʟʜʘʥʠʷ ʩʦʜʝʨʞʘʪ ʤʥʦʛʦʯʠʩʣʝʥʥʳʝ ʧʨʠʤʝʨʳ 

Kennzahlen, ʠʣʠ ʢʣʶʯʝʚʳʭ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ, ʨʘʟʨʘʙʦʪʘʥʥʳʭ ʝʱʝ ʚ 1950-ʭ ʛʦʜʘʭ, (ʩʤ. ʜʦ-

ʧʦʣʥʠʪʝʣʴʥʦ [Mossberg, 1977]). ʎʝʣʴ ʠʭ ʨʘʟʨʘʙʦʪʢʠ ʩʦʩʪʦʷʣʘ ʚ ʪʦʤ, ʯʪʦʙʳ ʦʙʝʩʧʝ-

ʯʠʪʴ ʩʠʩʪʝʤʘʪʠʯʝʩʢʫʶ ʠ ʪʦʯʥʫʶ ʠʥʬʦʨʤʘʮʠʶ ʜʣʷ ʫʧʨʘʚʣʝʥʯʝʩʢʦʛʦ ʢʦʥʪʨʦʣʷ. 

ɺ ʵʪʠʭ ʧʫʙʣʠʢʘʮʠʷʭ ʧʦʜʯʝʨʢʠʚʘʝʪʩʷ, ʯʪʦ ʦʪʙʦʨ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ ʧʨʦʚʦʜʠʣʩʷ ʥʘ ʦʩʥʦʚʝ 

ʦʧʳʪʘ ʠʩʩʣʝʜʦʚʘʪʝʣʝʡ, ʠʭ ʧʨʝʜʧʦʣʦʞʝʥʠʡ ʦ ʧʨʠʦʨʠʪʝʪʥʦʩʪʠ ʪʝʭ ʠʣʠ ʠʥʳʭ ʥʘ-

ʧʨʘʚʣʝʥʠʡ ʘʥʘʣʠʟʘ, ʘ ʪʘʢʞʝ ʠʩʭʦʜʷ ʠʟ ʧʨʝʜʧʦʩʳʣʢʠ ʦ ʥʝʦʙʭʦʜʠʤʦʩʪʠ ʛʣʫʙʦʢʦʛʦ 

ʧʦʥʠʤʘʥʠʷ ʧʨʝʜʦʩʪʘʚʣʷʝʤʦʡ ʠʥʬʦʨʤʘʮʠʠ ʩʫʙʲʝʢʪʦʤ ʘʥʘʣʠʟʘ. ʊʘʢʦʝ ʧʦʥʠʤʘʥʠʝ 

ʤʦʞʝʪ ʚʢʣʶʯʘʪʴ ʠʥʪʝʨʧʨʝʪʘʮʠʶ ʠʥʬʦʨʤʘʮʠʠ ʢʘʢ: 

Å ʪʨʝʚʦʞʥʳʡ ʩʠʛʥʘʣ, ʪʨʝʙʫʶʱʠʡ ʧʨʦʚʝʜʝʥʠʷ ʙʦʣʝʝ ʪʱʘʪʝʣʴʥʦʛʦ ʦʙʩʣʝʜʦʚʘʥʠʷ; 

Å ʜʠʘʛʥʦʟ, ʢʦʪʦʨʳʡ ʤʦʞʥʦ ʚʢʣʶʯʠʪʴ ʚ ʠʪʦʛʦʚʳʡ ʜʦʢʫʤʝʥʪ ʘʥʘʣʠʟʘ; 

Å ʜʦʧʦʣʥʠʪʝʣʴʥʳʝ ʜʘʥʥʳʝ ʦ ʪʦʤ, ʢʘʢʠʤʠ ʜʦʣʞʥʳ ʙʳʪʴ ʟʥʘʯʝʥʠʷ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ ʧʨʠ 

ʥʦʨʤʘʣʴʥʳʭ ʫʩʣʦʚʠʷʭ, ʯʪʦ ʧʦʤʦʛʘʝʪ ʧʨʘʚʠʣʴʥʦ ʦʮʝʥʠʪʴ ʠʭ ʠ ʨʘʟʨʘʙʦʪʘʪʴ ʧʣʘʥ 

ʜʝʡʩʪʚʠʡ ʥʘ ʙʫʜʫʱʝʝ [Mossberg, 1977, p. 40ff ]. 

ʆʪ ʵʪʦʛʦ ʦʩʪʘʚʘʣʩʷ ʣʠʰʴ ʦʜʠʥ ʰʘʛ ʜʦ ʜʠʩʢʫʩʩʠʠ, ʨʘʟʚʝʨʥʫʚʰʝʡʩʷ ʚ 1960-1970-ʭ 

ʛʦʜʘʭ ʦ ʩʦʧʦʜʯʠʥʝʥʥʦʩʪʠ ʦʪʜʝʣʴʥʳʭ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ ʠ ʚʟʘʠʤʦʩʚʷʟʷʭ ʤʝʞʜʫ ʥʠʤʠ. 

ʆʜʥʘʢʦ ʜʘʣʝʢʦ ʥʝ ʚʩʝʛʜʘ ʫʜʘʚʘʣʦʩʴ ʩʚʝʩʪʠ ʧʨʠʯʠʥʥʦ-ʩʣʝʜʩʪʚʝʥʥʳʝ ʩʚʷʟʠ ʤʝʞʜʫ 

ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʷʤʠ ʚ ʢʘʢʦʡ-ʣʠʙʦ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʚ ʠʝʨʘʨʭʠʯʝʩʢʫʶ ʤʦʜʝʣʴ. ʊʦʯʥʝʝ ʛʦʚʦʨʷ, ʚ 

ʧʨʠʚʝʜʝʥʥʦʡ ʚ ʛʣʘʚʝ 3 ʤʦʜʝʣʠ ʩʜʝʣʘʥʘ ʠʤʝʥʥʦ ʪʘʢʘʷ ʧʦʧʳʪʢʘ, ʠ ʚ ʩʣʫʯʘʝ ʫʩʧʝʭʘ 

ʦʥʘ ʧʦʟʚʦʣʠʪ ʩʢʦʥʮʝʥʪʨʠʨʦʚʘʪʴ ʫʩʠʣʠʷ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʥʘ ʧʨʠʦʨʠʪʝʪʥʳʭ ʥʘʧʨʘʚʣʝʥʠ-

ʷʭ. ɼʝʣʦʚʳʝ ʩʠʪʫʘʮʠʠ, ʨʘʩʩʤʘʪʨʠʚʘʝʤʳʝ ʚ ʵʪʦʡ ʢʥʠʛʝ, ʩʦʜʝʨʞʘʪ ʧʨʠʤʝʨʳ ʥʝʫʜʘʚ- 



ʰʠʭʩʷ ʧʦʧʳʪʦʢ ʧʦʜʦʙʨʘʪʴ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʠ, ʠʝʨʘʨʭʠʯʝʩʢʠ ʟʘʚʠʩʠʤʳʝ ʤʝʞʜʫ ʩʦʙʦʡ ʠ 
ʩʚʷʟʘʥʥʳʝ ʩʦ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʤʠ ʮʝʣʷʤʠ. 

ʇʦʧʳʪʢʠ ʨʘʟʚʠʪʠʷ ʪʝʦʨʠʠ ʫʧʨʘʚʣʝʥʠʷ ʚ ʫʩʣʦʚʠʷʭ ʤʥʦʞʝʩʪʚʝʥʥʦʩʪʠ ʮʝʣʝʡ ʚ 
ʦʩʥʦʚʥʦʤ ʧʨʝʢʨʘʪʠʣʠʩʴ ʚ 1980-ʭ ʛʦʜʘʭ, ʦʜʥʘʢʦ ʦʪʥʶʜʴ ʥʝ ʧʦ ʧʨʠʯʠʥʝ ʪʝʭ ʪʨʫʜʥʦ-
ʩʪʝʡ, ʦ ʢʦʪʦʨʳʭ ʛʦʚʦʨʠʣʦʩʴ ʚʳʰʝ. ʉʢʦʨʝʝ ʤʝʥʝʜʞʝʨʳ ʧʝʨʝʢʣʶʯʠʣʠʩʴ ʥʘ ʧʦʠʩʢ 
ʙʦʣʝʝ ʧʨʦʩʪʳʭ ʧʫʪʝʡ ʧʨʝʜʩʪʘʚʣʝʥʠʷ ʧʨʠʯʠʥʥʦ-ʩʣʝʜʩʪʚʝʥʥʳʭ ʚʟʘʠʤʦʩʚʷʟʝʡ, ʚ ʪʦʤ 
ʯʠʩʣʝ ʨʘʟʣʠʯʥʳʭ ʚʘʨʠʘʥʪʦʚ ʚʥʫʪʨʝʥʥʠʭ ʭʦʟʨʘʩʯʝʪʥʳʭ ʦʪʥʦʰʝʥʠʡ ʩ ʪʨʘʥʩʬʦʨʤʘ-
ʮʠʝʡ ʮʝʥʪʨʦʚ ʧʨʠʙʳʣʠ ʠ ʭʦʟʷʡʩʪʚʝʥʥʳʭ ʧʦʜʨʘʟʜʝʣʝʥʠʡ ʚ ʩʘʤʦʩʪʦʷʪʝʣʴʥʳʝ ʬʠ-
ʣʠʘʣʳ ʠʣʠ ʜʦʯʝʨʥʠʝ ʢʦʤʧʘʥʠʠ. ʇʦ ʥʘʰʝʤʫ ʤʥʝʥʠʶ, ʥʝʢʦʪʦʨʳʝ ʠʜʝʠ 1970-ʭ ʛʦ-
ʜʦʚ ʩʝʛʦʜʥʷ ʩʪʦʠʪ ʦʩʚʝʞʠʪʴ ʚ ʧʘʤʷʪʠ. 

ʉʊʈɸʊɽɻʀʏɽʉʂʀɽ ʂɸʈʊʓ ʀ ɼʈʋɻʀɽ ʊɽʆʈʀʀ ɺʅʋʊʈʀʌʀʈʄɽʅʅʆɻʆ 

ʇʃɸʅʀʈʆɺɸʅʀʗ 

ʃʦʛʠʯʝʩʢʘʷ ʧʦʩʣʝʜʦʚʘʪʝʣʴʥʦʩʪʴ "ʤʠʩʩʠʷ ð ʢʣʶʯʝʚʳʝ ʬʘʢʪʦʨʳ ʫʩʧʝʭʘ ð ʧʣʘʥ 
ʤʝʨʦʧʨʠʷʪʠʡ ð ʮʝʣʠ ʠ ʤʝʪʦʜʠʢʘ ʦʮʝʥʢʠ ʠʭ ʨʝʘʣʠʟʘʮʠʠ" ʫʧʦʤʠʥʘʝʪʩʷ ʚʦ ʤʥʦʛʠʭ 
ʪʝʦʨʠʷʭ ʚʥʫʪʨʠʬʠʨʤʝʥʥʦʛʦ ʧʣʘʥʠʨʦʚʘʥʠʷ. ʆʥʘ ʙʳʣʘ ʩʧʨʘʚʝʜʣʠʚʘ ʜʣʷ ʢʦʤʧʘʥʠʡ 
ʥʘʯʠʥʘʷ ʩ 1960-ʭ ʛʦʜʦʚ, ʢʦʛʜʘ ʜʝʣʦʚʦʡ ʤʠʨ ʧʨʠʩʪʫʧʠʣ ʢ ʘʢʪʠʚʥʦʤʫ ʦʙʩʫʞʜʝʥʠʶ 
ʧʨʦʙʣʝʤ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʛʦ ʧʣʘʥʠʨʦʚʘʥʠʷ ʠ ʚʥʝʜʨʝʥʠʶ ʠʜʝʡ, ʟʘʜʦʣʛʦ ʜʦ ʵʪʦʛʦ ʨʘʟ-
ʨʘʙʦʪʘʥʥʳʭ ʢʦʤʧʘʥʠʷʤʠ ʚʦʝʥʥʦ-ʧʨʦʤʳʰʣʝʥʥʦʛʦ ʢʦʤʧʣʝʢʩʘ. 

ʅʝʢʦʪʦʨʳʝ ʠʟ ʵʪʠʭ ʪʝʦʨʠʡ ʨʝʢʦʤʝʥʜʫʶʪ ʥʘʯʠʥʘʪʴ ʩ ʘʥʘʣʠʟʘ ʜʝʣʦʚʦʡ ʩʨʝʜʳ, 
ʯʪʦʙʳ ʦʧʨʝʜʝʣʠʪʴ ʪʨʝʙʦʚʘʥʠʷ ʧʦʪʨʝʙʠʪʝʣʝʡ ʢ ʧʨʦʜʫʢʪʘʤ ʢʦʤʧʘʥʠʠ; ʟʘʪʝʤ ʧʝʨʝ-
ʭʦʜʷʪ ʢ ʣʦʛʠʯʝʩʢʦʤʫ ʦʙʦʩʥʦʚʘʥʠʶ ʤʠʩʩʠʠ ʠ ʩʪʨʘʪʝʛʠʠ. ʄʦʜʝʣʴ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ 
ʢʘʨʪ ʦʪʣʠʯʘʝʪʩʷ ʦʪ ʧʨʝʜʰʝʩʪʚʫʶʱʠʭ ʧʦʜʦʙʥʳʭ ʪʝʦʨʠʡ ʜʚʫʤʷ ʦʩʥʦʚʥʳʤʠ ʯʝʨʪʘ-
ʤʠ. ɺʦ-ʧʝʨʚʳʭ, ʵʪʘ ʤʦʜʝʣʴ ʧʨʝʜʧʦʣʘʛʘʝʪ, ʯʪʦ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʝ ʢʘʨʪʳ ʚ ʢʘʞʜʦʤ 
ʢʦʥʢʨʝʪʥʦʤ ʩʣʫʯʘʝ ʨʘʟʨʘʙʘʪʳʚʘʶʪʩʷ ʧʦ-ʨʘʟʥʦʤʫ, ʚ ʟʘʚʠʩʠʤʦʩʪʠ ʦʪ ʦʩʦʙʝʥʥʦ-
ʩʪʝʡ ʢʦʤʧʘʥʠʠ. ʏʝʪʳʨʝ ʪʨʘʜʠʮʠʦʥʥʳʭ ʢʣʶʯʝʚʳʭ ʘʩʧʝʢʪʘ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ ʧʨʝʜ-
ʩʪʘʚʣʷʶʪ ʩʦʙʦʡ ʚʠʟʠʪʥʫʶ ʢʘʨʪʦʯʢʫ ʵʪʦʡ ʤʦʜʝʣʠ, ʧʦ ʢʦʪʦʨʦʡ ʝʝ ʣʝʛʢʦ ʫʟʥʘʪʴ. 
ʕʪʦ ʤʦʞʝʪ ʧʦʢʘʟʘʪʴʩʷ ʪʨʠʚʠʘʣʴʥʳʤ, ʦʜʥʘʢʦ ʥʘ ʧʨʘʢʪʠʢʝ ʠʤʝʥʥʦ ʪʘʢʦʡ ʩʧʦʩʦʙ 
ʢʦʤʧʘʢʪʥʦʛʦ, ʥʦ ʪʱʘʪʝʣʴʥʦ ʧʨʦʨʘʙʦʪʘʥʥʦʛʦ ʧʨʝʜʩʪʘʚʣʝʥʠʷ ʥʘʠʙʦʣʝʝ ʩʫʱʝʩʪ-
ʚʝʥʥʳʭ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ ʜʦʢʘʟʘʣ ʩʚʦʶ ʵʬʬʝʢʪʠʚʥʦʩʪʴ ʜʣʷ ʧʣʦʜʦʪʚʦʨ-
ʥʳʭ ʦʙʩʫʞʜʝʥʠʡ ʧʦʣʦʞʝʥʠʷ ʚ ʢʦʤʧʘʥʠʠ. 

ɺʦ-ʚʪʦʨʳʭ, ʢʦʥʮʝʧʮʠʷ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪ ʩʦʜʝʨʞʠʪ ʥʘʩʪʦʷʪʝʣʴʥʫʶ ʨʝʢʦʤʝʥ-
ʜʘʮʠʶ ʧʦʣʫʯʠʪʴ ʷʩʥʦʝ ʧʨʝʜʩʪʘʚʣʝʥʠʝ ʦ ʧʨʠʯʠʥʥʦ-ʩʣʝʜʩʪʚʝʥʥʳʭ ʩʚʷʟʷʭ ʚ ʙʠʟʥʝʩʝ 
ʚ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʡ ʧʝʨʩʧʝʢʪʠʚʝ. ʂʘʢ ʫʞʝ ʥʝʦʜʥʦʢʨʘʪʥʦ ʧʦʜʯʝʨʢʠʚʘʣʦʩʴ, ʚ ʥʠʞʥʝʡ 
ʯʘʩʪʠ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʡ ʢʘʨʪʳ ʦʪʨʘʞʝʥʳ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʝ ʟʘʜʘʯʠ ʚ ʢʣʶʯʝʚʳʭ ʘʩʧʝʢʪʘʭ 
ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ. ʏʘʩʪʦ ʦʥʠ ʚʢʣʶʯʘʶʪ ʩʦʟʜʘʥʠʝ ʦʩʥʦʚʳ ʜʣʷ ʛʣʦʙʘʣʴʥʦʛʦ ʚʝʜʝʥʠʷ 
ʙʠʟʥʝʩʘ ʚ ʪʦʤ ʤʘʩʰʪʘʙʝ, ʢʦʪʦʨʦʛʦ ʢʦʤʧʘʥʠʷ ʥʘʜʝʝʪʩʷ ʜʦʩʪʠʯʴ ʚ ʙʫʜʫʱʝʤ. ɺʧʦʣʥʝ 
ʧʦʥʷʪʥʦ, ʯʪʦ ʵʪʘ ʟʘʜʘʯʘ ʥʝʠʟʙʝʞʥʦ ʙʫʜʝʪ ʦʙʩʫʞʜʘʪʴʩʷ ʠ ʚ ʨʘʤʢʘʭ ʤʥʦʛʠʭ ʜʨʫʛʠʭ 
ʧʦʜʭʦʜʦʚ ʠ ʪʝʦʨʠʡ ʧʣʘʥʠʨʦʚʘʥʠʷ. ʆʜʥʘʢʦ ʧʦʩʣʝʜʥʠʝ ʯʘʩʪʦ ʦʩʥʦʚʳʚʘʶʪʩʷ ʣʠʰʴ 
ʥʘ ʠʥʬʦʨʤʘʮʠʠ ʦ ʧʦʪʨʝʙʠʪʝʣʷʭ, ʠʤʝʶʱʠʭʩʷ ʫ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʥʘ ʥʘʩʪʦʷʱʠʡ ʤʦʤʝʥʪ, ʠ 
ʠʭ ʪʨʝʙʦʚʘʥʠʷʭ. ʅʘʩʪʦʡʯʠʚʦʝ ʠ ʧʦʩʣʝʜʦʚʘʪʝʣʴʥʦʝ ʩʪʨʝʤʣʝʥʠʝ ʢ ʬʦʨʤʠʨʦʚʘʥʠʶ 
ʙʘʟʠʩʥʦʡ ʢʦʤʧʝʪʝʥʮʠʠ ʠ ʟʘʚʦʝʚʘʥʠʶ ʨʳʥʦʯʥʦʡ ʧʦʟʠʮʠʠ ʚ ʙʫʜʫʱʝʤ ʩ ʪʨʫʜʦʤ 
ʚʧʠʩʳʚʘʝʪʩʷ ʚ ʨʘʤʢʠ ʪʘʢʠʭ ʧʦʜʭʦʜʦʚ, ʧʦʩʢʦʣʴʢʫ ʦʥʠ ʥʝ ʚʢʣʶʯʘʶʪ ʦʮʝʥʢʫ ʩʪʨʘ-
ʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʨʠʩʢʦʚ, ʦ ʯʝʤ ʛʦʚʦʨʠʣʦʩʴ ʚ ʛʣʘʚʝ 2. 
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ʂʆʄʇɸʅʀʀ 

ʅʘ ʥʘʫʯʥʳʭ ʢʦʥʬʝʨʝʥʮʠʷʭ ʚ ʧʦʩʣʝʜʥʠʝ ʛʦʜʳ ʤʦʜʝʣʴ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪ ʥʝ-
ʩʢʦʣʴʢʦ ʨʘʟ ʧʨʝʟʝʥʪʦʚʘʣʘʩʴ ʢʘʢ ʩʚʦʝʦʙʨʘʟʥʳʡ ʟʘʤʝʥʠʪʝʣʴ ʙʶʜʞʝʪʥʦʛʦ ʧʨʦʮʝʩʩʘ. 
ʇʦʩʣʝʜʥʠʡ ʭʘʨʘʢʪʝʨʠʟʦʚʘʣʩʷ ʢʘʢ ʞʝʩʪʢʘʷ, ʥʝ ʘʜʝʢʚʘʪʥʘʷ ʩʫʱʝʩʪʚʫʶʱʠʤ ʫʩʣʦ-
ʚʠʷʤ, ʙʶʨʦʢʨʘʪʠʯʝʩʢʘʷ ʬʦʨʤʘ ʫʧʨʘʚʣʝʥʯʝʩʢʦʛʦ ʢʦʥʪʨʦʣʷ. ʊʘʢʘʷ ʪʦʯʢʘ ʟʨʝʥʠʷ 
ʦʧʨʘʚʜʘʥʘ, ʝʩʣʠ ʨʘʩʩʤʘʪʨʠʚʘʪʴ ʙʶʜʞʝʪʠʨʦʚʘʥʠʝ ʢʘʢ ʧʨʠʥʷʪʠʝ ʦʢʦʥʯʘʪʝʣʴʥʳʭ ʠ 
ʙʝʩʧʦʚʦʨʦʪʥʳʭ ʨʝʰʝʥʠʡ ʧʦ ʨʘʩʭʦʜʦʚʘʥʠʶ ʩʨʝʜʩʪʚ ʥʘ ʨʘʟʣʠʯʥʳʝ ʮʝʣʠ ʟʘʜʦʣʛʦ 
ʜʦ ʤʦʤʝʥʪʘ ʩʦʚʝʨʰʝʥʠʷ ʵʪʠʭ ʨʘʩʭʦʜʦʚ. ʆʜʥʘʢʦ ʩʝʡʯʘʩ ʙʶʜʞʝʪʠʨʦʚʘʥʠʝ ʧʦʥʠ-
ʤʘʝʪʩʷ ʩʦʚʩʝʤ ʧʦ-ʜʨʫʛʦʤʫ. ɽʱʝ ʚ 1973 ʛʦʜʫ ʩʧʝʮʠʘʣʠʩʪʳ ʭʘʨʘʢʪʝʨʠʟʦʚʘʣʠ ʙʶʜ-
ʞʝʪʠʨʦʚʘʥʠʝ ʢʘʢ ʧʨʦʛʨʘʤʤʫ ʜʝʡʩʪʚʠʡ, ʦʩʥʦʚʘʥʥʫʶ ʥʘ ʦʧʨʝʜʝʣʝʥʥʳʭ ʧʨʝʜʧʦ-
ʩʳʣʢʘʭ ʠ ʧʨʝʜʧʦʣʦʞʝʥʠʷʭ, ʩʬʦʨʤʫʣʠʨʦʚʘʥʥʳʭ ʥʘ ʷʟʳʢʝ ʬʠʥʘʥʩʦʚʳʭ ʧʦʢʘʟʘʪʝ-
ʣʝʡ, ʭʦʪʷ ʠ ʥʝ ʦʙʷʟʘʪʝʣʴʥʦ ʚ ʩʪʦʠʤʦʩʪʥʦʤ ʚʳʨʘʞʝʥʠʠ. ʅʝʦʙʭʦʜʠʤʦʩʪʴ 
ʩʦʭʨʘʥʷʪʴ ʛʠʙʢʦʩʪʴ ʠ ʚʦʟʤʦʞʥʦʩʪʴ ʚʳʙʦʨʘ ʘʜʝʢʚʘʪʥʳʭ ʜʝʡʩʪʚʠʡ ʚ ʤʝʥʷʶʱʝʤʩʷ 
ʤʠʨʝ ʥʝ ʦʟʥʘʯʘʝʪ, ʯʪʦ ʢʦʤʧʘʥʠʷ ʩʤʦʞʝʪ ʜʝʡʩʪʚʦʚʘʪʴ, ʥʝ ʠʤʝʷ ʥʠʢʘʢʦʛʦ ʫʪʚʝʨ-
ʞʜʝʥʥʦʛʦ ʧʣʘʥʘ. ʄʦʞʝʪ ʙʳʪʴ, ʬʦʨʤʘʪ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪ ʧʦʟʚʦʣʠʪ ʨʘʩʩʤʘʪʨʠ-
ʚʘʪʴ ʠʭ ʢʘʢ ʟʘʤʝʥʠʪʝʣʴ ʩʠʩʪʝʤʳ ʙʶʜʞʝʪʦʚ. 

ʄʥʦʛʠʝ ʚʦʩʧʨʠʥʠʤʘʶʪ ʪʝʨʤʠʥ "ʙʶʜʞʝʪ" ʢʘʢ ʥʝʯʪʦ ʞʝʩʪʢʦ ʦʧʨʝʜʝʣʝʥʥʦʝ ʠ 
ʪʝʩʥʦ ʩʚʷʟʘʥʥʦʝ ʩ ʦʧʨʝʜʝʣʝʥʥʳʤʠ ʩʪʘʪʴʷʤʠ ʨʘʩʭʦʜʦʚ ʠ, ʢʘʢ ʩʣʝʜʩʪʚʠʝ, ʩʪʘʨʘʶʪʩʷ 
ʥʝ ʫʧʦʪʨʝʙʣʷʪʴ ʝʛʦ, ʟʘʤʝʥʠʚ ʪʝʨʤʠʥʦʤ "ʙʠʟʥʝʩ-ʧʣʘʥ" ʠʣʠ ʯʝʤ-ʣʠʙʦ ʧʦʭʦʞʠʤ. 
ʂʦʥʝʯʥʦ, ʚʳʙʦʨ ʪʦʛʦ ʠʣʠ ʠʥʦʛʦ ʪʝʨʤʠʥʘ ʥʝ ʠʤʝʝʪ ʦʩʦʙʦʛʦ ʟʥʘʯʝʥʠʷ. ʆʜʥʘʢʦ ʦʧ-
ʨʝʜʝʣʝʥʠʝ ʪʝʭ ʦʙʣʘʩʪʝʡ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ, ʚ ʢʦʪʦʨʳʭ ʜʦʣʞʥʳ ʧʨʠʥʠʤʘʪʴʩʷ ʫʧʨʘʚʣʝʥ-
ʯʝʩʢʠʝ ʨʝʰʝʥʠʷ, ʠ ʨʘʟʨʘʙʦʪʢʘ ʧʣʘʥʘ ʜʝʡʩʪʚʠʡ ʥʘ ʙʫʜʫʱʠʡ ʧʝʨʠʦʜ ʚʨʝʤʝʥʠ ʠʤʝʶʪ 
ʙʦʣʴʰʦʝ ʟʥʘʯʝʥʠʝ. ɺ ʛʣʘʚʝ 2 ʜʦʢʘʟʳʚʘʣʦʩʴ, ʯʪʦ ʨʝʰʝʥʠʷ ʪʘʢʦʛʦ ʨʦʜʘ ʜʦʣʞʥʳ 
ʧʨʠʥʠʤʘʪʴʩʷ ʧʨʝʞʜʝ ʚʩʝʛʦ ʚ ʪʝʭ ʦʙʣʘʩʪʷʭ, ʚ ʢʦʪʦʨʳʭ ʢʦʤʧʘʥʠʷ ʬʦʨʤʠʨʫʝʪ ʩʚʦʶ 
ʢʦʤʧʝʪʝʥʮʠʶ ʠ ʢʦʥʪʠʥʛʝʥʪ ʧʦʪʨʝʙʠʪʝʣʝʡ. ʊʘʢʠʝ ʦʙʣʘʩʪʠ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ ʣʫʯʰʝ 
ʦʧʠʩʳʚʘʶʪʩʷ ʚ ʥʝʬʠʥʘʥʩʦʚʳʭ ʪʝʨʤʠʥʘʭ, ʭʦʪʷ ʠ ʪʨʝʙʫʶʪ ʦʧʨʝʜʝʣʝʥʥʳʭ ʟʘʪʨʘʪ ʢʘʢ 
ʜʝʥʝʞʥʳʭ ʩʨʝʜʩʪʚ, ʪʘʢ ʠ ʜʨʫʛʠʭ ʨʝʩʫʨʩʦʚ. ɼʣʷ ʥʠʭ ʪʨʝʙʫʝʪʩʷ ʨʘʟʨʘʙʦʪʢʘ ʧʣʘʥʘ 
ʠʣʠ ʙʶʜʞʝʪʘ ʚ ʪʦʡ ʠʣʠ ʠʥʦʡ ʬʦʨʤʝ. 

ʂʨʠʪʠʢʠ ʙʶʜʞʝʪʠʨʦʚʘʥʠʷ ʣʶʙʷʪ ʧʦʜʯʝʨʢʠʚʘʪʴ, ʯʪʦ ʝʞʝʛʦʜʥʘʷ ʨʘʟʨʘʙʦʪʢʘ 
ʙʶʜʞʝʪʘ ʙʳʩʪʨʦ ʚʳʨʦʞʜʘʝʪʩʷ ʚ ʯʠʩʪʦ ʨʫʪʠʥʥʳʡ ʧʨʦʮʝʩʩ. ʂʦʥʝʯʥʦ, ʤʦʞʥʦ ʚʳ-
ʙʨʘʪʴ ʙʦʣʝʝ ʩʦʦʪʚʝʪʩʪʚʫʶʱʠʡ ʝʩʪʝʩʪʚʝʥʥʦʤʫ ʨʠʪʤʫ ʭʦʟʷʡʩʪʚʝʥʥʦʡ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ 
ʧʝʨʠʦʜ, ʠ ʚ ʥʝʢʦʪʦʨʳʭ ʩʣʫʯʘʷʭ ʠʟʤʝʥʝʥʠʷ ʚ ʜʝʣʦʚʦʡ ʩʨʝʜʝ ʤʦʛʫʪ ʧʦʪʨʝʙʦʚʘʪʴ ʦʧ-
ʨʝʜʝʣʝʥʠʷ ʧʣʘʥʦʚʳʭ ʧʝʨʠʦʜʦʚ ʚ ʟʘʚʠʩʠʤʦʩʪʠ ʦʪ ʩʠʪʫʘʮʠʠ, ʘ ʥʝ ʧʨʦʩʪʦ ʧʦ ʢʘʣʝʥ-
ʜʘʨʶ. ʇʝʨʠʦʜ ʧʣʘʥʠʨʦʚʘʥʠʷ ʥʘ ʦʩʥʦʚʝ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪ ʪʦʞʝ ʟʘʚʠʩʠʪ ʦʪ ʦʩʦ-
ʙʝʥʥʦʩʪʝʡ ʙʠʟʥʝʩʘ. ʈ. ʂʘʧʣʘʥ ʠ ɼ. ʅʦʨʪʦʥ, ʥʘʧʨʠʤʝʨ, ʨʝʢʦʤʝʥʜʫʶʪ ʛʦʜʠʯʥʳʡ 
ʮʠʢʣ, ʘʥʘʣʦʛʠʯʥʳʡ ʧʨʠʥʠʤʘʝʤʦʤʫ ʜʣʷ ʙʶʜʞʝʪʠʨʦʚʘʥʠʷ. ʄʳ ʩʯʠʪʘʝʤ, ʯʪʦ ʥʝʢʦ-
ʪʦʨʳʝ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʜʦʣʞʥʳ ʧʨʦʚʦʜʠʪʴ ʘʥʘʣʠʟ ʩʚʦʝʡ ʜʝʣʦʚʦʡ ʩʪʨʘʪʝʛʠʠ ʯʘʱʝ, ʯʝʤ 
ʨʘʟ ʚ ʛʦʜ, ʘ ʥʝʢʦʪʦʨʳʝ ð ʨʝʞʝ. ʆʜʥʘʢʦ ʚʩʝ ʟʘʚʠʩʠʪ ʦʪ ʦʩʦʙʝʥʥʦʩʪʝʡ ʢʦʥʢʨʝʪʥʦʡ 
ʢʦʤʧʘʥʠʠ, ʧʦʵʪʦʤʫ ʦʢʦʥʯʘʪʝʣʴʥʦʝ ʨʝʰʝʥʠʝ ʦʩʪʘʝʪʩʷ ʟʘ ʥʝʡ. 

ɽʩʣʠ ʢʦʤʧʘʥʠʷ ʧʨʠʥʠʤʘʝʪ ʨʝʰʝʥʠʝ ʧʫʙʣʠʢʦʚʘʪʴ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʝ ʢʘʨʪʳ ʠ ʠʥ-
ʬʦʨʤʘʮʠʶ ʦʙ ʠʥʪʝʣʣʝʢʪʫʘʣʴʥʦʤ ʢʘʧʠʪʘʣʝ ʚ ʩʦʩʪʘʚʝ ʧʦʷʩʥʠʪʝʣʴʥʦʡ ʟʘʧʠʩʢʠ ʢ ʛʦ-
ʜʦʚʦʤʫ ʦʪʯʝʪʫ, ʪʦ ʥʝʦʙʭʦʜʠʤʦ ʫʩʪʘʥʦʚʠʪʴ ʩʚʷʟʴ ʤʝʞʜʫ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʷʤʠ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝ-
ʩʢʠʭ ʢʘʨʪ ʠ ʬʠʥʘʥʩʦʚʦʡ ʦʪʯʝʪʥʦʩʪʠ. ʅʘ ʨʠʩ. 6.8 ʧʨʠʚʝʜʝʥ ʧʨʠʤʝʨ ʪʘʢʦʡ ʩʚʷʟʠ. 



 
ʈʠʩ. 6.8. ʉʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʝ ʢʘʨʪʳ ʠ ʪʨʘʜʠʮʠʦʥʥʳʝ ʬʦʨʤʳ ʬʠʥʘʥʩʦʚʦʡ ʦʪʯʝʪʥʦʩʪʠ 

ʉʪʨʝʣʢʠ ʥʘ ʨʠʩʫʥʢʝ ʧʦʢʘʟʳʚʘʶʪ, ʢʘʢʠʤ ʦʙʨʘʟʦʤ ʥʝʢʦʪʦʨʳʝ ʵʣʝʤʝʥʪʳ ʟʘʪʨʘʪ, 
ʧʨʠʚʦʜʠʤʳʝ ʚ ʦʪʯʝʪʝ ʦ ʧʨʠʙʳʣʷʭ ʠ ʫʙʳʪʢʘʭ, ʚʣʠʷʶʪ ʥʘ ʩʦʚʝʨʰʝʥʩʪʚʦʚʘʥʠʝ ʙʠʟʥʝʩ-
ʧʨʦʮʝʩʩʦʚ ʢʦʤʧʘʥʠʠ, ʬʦʨʤʠʨʦʚʘʥʠʝ ʢʦʥʪʠʥʛʝʥʪʘ ʝʝ ʧʦʪʨʝʙʠʪʝʣʝʡ, ʘ ʚʧʦʩʣʝʜʩʪʚʠʠ 
ʫʚʝʣʠʯʠʚʘʶʪ ʩʪʦʠʤʦʩʪʴ ʝʝ ʥʝʤʘʪʝʨʠʘʣʴʥʦʛʦ, ʠʣʠ ʠʥʪʝʣʣʝʢʪʫʘʣʴʥʦʛʦ, ʢʘʧʠʪʘʣʘ ʠ 
ʫʣʫʯʰʘʶʪ ʧʝʨʩʧʝʢʪʠʚʳ ʨʦʩʪʘ ʦʙʲʝʤʘ ʧʨʦʜʘʞ ʠ ʧʨʠʙʳʣʠ ʚ ʙʫʜʫʱʝʤ. 

ʅʘ ʨʠʩ. 6.8 ʠʟʦʙʨʘʞʝʥʘ ʫʩʣʦʚʥʘʷ ʨʝʢʘ ʠʣʠ ʚʦʜʦʝʤ, ʯʪʦʙʳ ʣʫʯʰʝ ʧʦʢʘʟʘʪʴ ʨʘʟ-
ʣʠʯʠʝ ʚ ʭʘʨʘʢʪʝʨʝ ʠʥʬʦʨʤʘʮʠʠ, ʧʨʝʜʦʩʪʘʚʣʷʝʤʦʡ ʦʙʦʠʤʠ ʚʠʜʘʤʠ ʦʪʯʝʪʥʦʩʪʠ: 
ʪʨʘʜʠʮʠʦʥʥʳʡ ʬʠʥʘʥʩʦʚʳʡ ʫʯʝʪ ʧʦʢʘʟʳʚʘʝʪ ʪʦ, ʯʪʦ ʥʘʭʦʜʠʪʩʷ ʥʘʜ ʧʦʚʝʨʭʥʦʩʪʴʶ 
ʚʦʜʳ. ʉʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʘʷ ʢʘʨʪʘ, ʨʘʚʥʦ ʢʘʢ ʠ ʢʦʥʮʝʧʮʠʷ ʠʥʪʝʣʣʝʢʪʫʘʣʴʥʦʛʦ ʢʘʧʠʪʘʣʘ, 
ʧʨʝʜʩʪʘʚʣʷʶʪ ʩʦʙʦʡ ʧʦʧʳʪʢʠ ʧʦʢʘʟʘʪʴ ʯʘʩʪʴ ʪʦʛʦ, ʯʪʦ ʩʢʨʳʪʦ ʚ ʛʣʫʙʠʥʝ. 

ʅʘ ʧʨʘʢʪʠʢʝ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʝ ʢʘʨʪʳ ʢʦʤʧʘʥʠʡ ʯʘʩʪʦ ʚʢʣʶʯʘʶʪ ʦʧʨʝʜʝʣʝʥʥʳʝ 
ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʠ, ʭʘʨʘʢʪʝʨʠʟʫʶʱʠʝ ʠʭ ʠʥʪʝʣʣʝʢʪʫʘʣʴʥʳʡ ʢʘʧʠʪʘʣ ʚ ʜʦʧʦʣʥʝʥʠʝ ʢ 
ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʷʤ, ʭʘʨʘʢʪʝʨʠʟʫʶʱʠʤ ʪʝʢʫʱʫʶ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʴ. ʊʘʢʠʤ ʦʙʨʘʟʦʤ, ʩʪʨʘʪʝ-
ʛʠʯʝʩʢʠʝ ʢʘʨʪʳ ʧʨʠʥʠʤʘʶʪ ʥʘ ʩʝʙʷ ʯʘʩʪʴ ʬʫʥʢʮʠʡ, ʚʳʧʦʣʥʷʚʰʠʭʩʷ ʪʨʘʜʠʮʠʦʥ-
ʥʳʤʠ ʬʦʨʤʘʤʠ ʬʠʥʘʥʩʦʚʦʡ ʦʪʯʝʪʥʦʩʪʠ. ɸʢʪʠʚʳ ʤʦʛʫʪ ʚʢʣʶʯʘʪʴ ʩʪʦʠʤʦʩʪʥʫʶ 
ʦʮʝʥʢʫ ʜʦʣʠ ʨʳʥʢʘ ʢʦʤʧʘʥʠʠ, ʝʝ ʢʦʤʧʝʪʝʥʮʠʡ ʚ ʦʪʜʝʣʴʥʳʭ ʦʙʣʘʩʪʷʭ, ʟʘʜʝʣʘ 
ʥʘʫʯʥʦ-ʠʩʩʣʝʜʦʚʘʪʝʣʴʩʢʠʭ ʠ ʧʨʠʢʣʘʜʥʳʭ ʨʘʙʦʪ ʠ ʧʨʦʯʠʭ ʘʥʘʣʦʛʠʯʥʳʭ ʵʣʝʤʝʥ-
ʪʦʚ, ʯʪʦ ʜʝʣʘʝʪ ʠʭ ʠʥʬʦʨʤʘʮʠʦʥʥʦ ʙʦʣʝʝ ʥʘʩʳʱʝʥʥʳʤʠ. ʆʜʥʘʢʦ ʦʙʱʝʧʨʠʥʷʪʦʡ 



ʤʝʪʦʜʠʢʠ ʨʘʩʯʝʪʘ ʪʘʢʠʭ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ ʧʦʢʘ ʥʝ ʩʫʱʝʩʪʚʫʝʪ, ʠ ʠʭ ʟʥʘʯʝʥʠʝ ʚ ʢʘʞ-
ʜʦʤ ʦʪʜʝʣʴʥʦʤ ʩʣʫʯʘʝ ʟʘʚʠʩʠʪ ʦʪ ʪʦʯʢʠ ʟʨʝʥʠʷ ʩʧʝʮʠʘʣʠʩʪʦʚ ʢʦʤʧʘʥʠʠ. ʅʝʩʦ-
ʤʥʝʥʥʦ, ʯʪʦ ʬʠʥʘʥʩʦʚʘʷ ʦʪʯʝʪʥʦʩʪʴ ʩʦʜʝʨʞʠʪ ʥʝʢʦʪʦʨʳʝ ʧʨʦʙʝʣʳ. ʈʘʩʭʦʜʳ ʥʘ 
ʧʦʜʛʦʪʦʚʢʫ ʢ ʙʫʜʫʱʝʤʫ ʤʦʛʫʪ ʙʳʪʴ ʧʦʢʘʟʘʥʳ ʢʘʢ ʠʟʜʝʨʞʢʠ ð ʠʩʩʣʝʜʦʚʘʥʠʷ ʠ 
ʨʘʟʨʘʙʦʪʢʠ, ʪʨʝʥʠʥʛ ʧʝʨʩʦʥʘʣʘ, ʟʘʢʫʧʢʠ ʧʨʦʛʨʘʤʤʥʦʛʦ ʦʙʝʩʧʝʯʝʥʠʷ. ʏʝʨʝʟ ʥʝ-
ʩʢʦʣʴʢʦ ʣʝʪ ʚ ʩʣʫʯʘʝ ʫʜʘʯʠ ʵʪʠ ʠʟʜʝʨʞʢʠ ʜʘʜʫʪ ʨʝʟʫʣʴʪʘʪ ʚ ʚʠʜʝ ʫʚʝʣʠʯʝʥʠʷ 
ʦʙʲʝʤʘ ʧʨʦʜʘʞ. ʆʜʥʘʢʦ ʦʥʠ ʥʝ ʦʪʨʘʞʘʶʪʩʷ ʚ ʬʠʥʘʥʩʦʚʦʡ ʦʪʯʝʪʥʦʩʪʠ ʚ ʩʚʷʟʠ ʩ 
ʛʝʥʝʨʠʨʦʚʘʥʥʳʤʠ ʙʣʘʛʦʜʘʨʷ ʠʤ ʦʙʲʝʤʘʤʠ ʧʨʦʜʘʞ. ʕʪʦ ʩʦʟʜʘʝʪ ʦʧʘʩʥʦʩʪʴ ʪʦʛʦ, 
ʯʪʦ ʚʝʩʴʤʘ ʚʘʞʥʳʝ ʵʣʝʤʝʥʪʳ ʘʢʪʠʚʦʚ ʥʝ ʧʦʣʫʯʘʪ ʩʦʦʪʚʝʪʩʪʚʫʶʱʝʛʦ ʚʥʠʤʘʥʠʷ ʠ 
ʜʦʣʞʥʦʛʦ ʫʧʨʘʚʣʝʥʠʷ. 

ʕʪʠ ʠʟʜʝʨʞʢʠ, ʜʘʶʱʠʝ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʚʦʟʤʦʞʥʦʩʪʴ ʚ ʜʦʣʛʦʩʨʦʯʥʦʡ ʧʝʨʩʧʝʢʪʠʚʝ 
ʧʦʣʫʯʠʪʴ ʧʨʠʨʦʩʪ ʘʢʪʠʚʦʚ, ʜʦʣʞʥʳ ʙʳʪʴ ʧʦʢʘʟʘʥʳ ʥʝ ʢʘʢ ʟʘʪʨʘʪʳ, ʘ ʢʘʢ ʠʥʚʝ-
ʩʪʠʮʠʠ. ɺ ʛʣʘʚʝ 10 ʨʘʩʩʤʘʪʨʠʚʘʝʪʩʷ ʧʨʠʤʝʥʠʤʦʩʪʴ ʪʘʢʦʛʦ ʧʦʜʭʦʜʘ ʜʣʷ ʩʦʩʪʘʚʣʝ-
ʥʠʷ ʬʠʥʘʥʩʦʚʦʡ ʦʪʯʝʪʥʦʩʪʠ. ʄʦʞʥʦ ʪʨʘʢʪʦʚʘʪʴ ʵʪʠ ʠʟʜʝʨʞʢʠ ʢʘʢ ʠʥʚʝʩʪʠʮʠʠ 
ʜʣʷ ʫʧʨʘʚʣʝʥʯʝʩʢʦʛʦ ʢʦʥʪʨʦʣʷ, ʜʘʞʝ ʝʩʣʠ ʦʥʠ ʠ ʧʦʢʘʟʘʥʳ ʢʘʢ ʠʟʜʝʨʞʢʠ ʚ ʬʠ-
ʥʘʥʩʦʚʦʡ ʦʪʯʝʪʥʦʩʪʠ. ʊʝʤ ʥʝ ʤʝʥʝʝ ʤʥʦʛʠʝ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʥʝ ʩʧʝʰʘʪ ʤʝʥʷʪʴ ʩʣʦ-
ʞʠʚʰʫʶʩʷ ʧʨʘʢʪʠʢʫ, ʚ ʦʩʥʦʚʥʦʤ ʠʟ ʞʝʣʘʥʠʷ ʩʦʭʨʘʥʠʪʴ ʝʜʠʥʩʪʚʦ ʧʨʠʥʮʠʧʦʚ 
ʬʠʥʘʥʩʦʚʦʛʦ ʠ ʫʧʨʘʚʣʝʥʯʝʩʢʦʛʦ ʫʯʝʪʘ. ɼʨʫʛʘʷ ʧʨʠʯʠʥʘ ʢʨʦʝʪʩʷ ʚ ʫʙʝʞʜʝʥʠʠ, 
ʯʪʦ ʢʦʥʪʨʦʣʴ ʟʘʪʨʘʪ ʧʨʠʜʝʪ ʚ ʭʘʦʪʠʯʝʩʢʦʝ ʩʦʩʪʦʷʥʠʝ, ʝʩʣʠ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʥʘʯʥʫʪ 
ʧʦʢʘʟʳʚʘʪʴ ʢʘʢ ʠʥʚʝʩʪʠʮʠʠ ʨʘʩʭʦʜʳ ʥʘ ʧʦʢʘ ʝʱʝ ʥʝ ʤʘʪʝʨʠʘʣʠʟʦʚʘʚʰʠʝʩʷ ʠʣʠ 
ʥʝʤʘʪʝʨʠʘʣʴʥʳʝ, ʠʣʠ ð ʝʩʣʠ ʠʩʧʦʣʴʟʦʚʘʪʴ ʪʝʨʤʠʥ ʠʟ ʛʣʘʚʳ 2 ð ʠʥʪʝʣʣʝʢʪʫʘʣʴ-
ʥʳʝ ʧʦ ʩʚʦʝʡ ʩʫʪʠ ʘʢʪʠʚʳ. 

ʕʪʠ ʚʦʟʨʘʞʝʥʠʷ ʥʝ ʚʩʝʛʜʘ ʩʧʨʘʚʝʜʣʠʚʳ. ɽʩʣʠ ʠʥʪʝʣʣʝʢʪʫʘʣʴʥʳʡ ʢʘʧʠʪʘʣ ʧʦʢʘ-
ʟʳʚʘʝʪʩʷ ʢʘʢ ʘʢʪʠʚ, ʦʥ ʘʚʪʦʤʘʪʠʯʝʩʢʠ ʧʦʜʧʘʜʘʝʪ ʧʦʜ ʬʠʥʘʥʩʦʚʳʡ ʢʦʥʪʨʦʣʴ ʚ ʪʝ-
ʯʝʥʠʝ ʚʩʝʛʦ ʩʨʦʢʘ ʩʚʦʝʛʦ ʩʫʱʝʩʪʚʦʚʘʥʠʷ, ʥʘʜʦ ʦʮʝʥʠʚʘʪʴ ʵʬʬʝʢʪʠʚʥʦʩʪʴ ʝʛʦ ʠʩ-
ʧʦʣʴʟʦʚʘʥʠʷ ʠ ʥʘʟʥʘʯʘʪʴ ʦʪʚʝʪʩʪʚʝʥʥʳʭ ʟʘ ʝʝ ʢʦʥʪʨʦʣʴ. ʈʝʬʦʨʤʠʨʦʚʘʥʥʳʝ ʩʪʦʠ-
ʤʦʩʪʥʳʝ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʠ ʚ ʵʪʦʤ ʩʣʫʯʘʝ ʩʪʘʥʦʚʷʪʩʷ ʥʘʜʝʞʥʳʤ ʠʥʩʪʨʫʤʝʥʪʦʤ ʢʦʥʪʨʦʣʷ 
ʟʘ ʠʥʚʝʩʪʠʮʠʷʤʠ ʚ ʨʘʟʚʠʪʠʝ ʢʦʤʧʘʥʠʠ. ɽʩʣʠ ʢʦʤʧʘʥʠʷ ʥʝ ʭʦʯʝʪ ʟʘʭʦʜʠʪʴ ʪʘʢ ʜʘ-
ʣʝʢʦ, ʤʦʞʥʦ ʧʦʧʳʪʘʪʴʩʷ ʦʨʛʘʥʠʟʦʚʘʪʴ ʧʦ ʢʨʘʡʥʝʡ ʤʝʨʝ ʫʯʝʪ ʵʪʠʭ ʟʘʪʨʘʪ ʢʘʢ ʟʘ-
ʪʨʘʪ ʥʘ ʙʫʜʫʱʠʝ ʥʝʤʘʪʝʨʠʘʣʴʥʳʝ ʘʢʪʠʚʳ, ʠ ʚʝʩʪʠ ʝʛʦ ʦʪʜʝʣʴʥʦ ʦʪ ʦʧʝʨʘʮʠʦʥʥʳʭ 
ʟʘʪʨʘʪ, ʢʦʪʦʨʳʝ ʢʦʤʧʘʥʠʷ ʚʩʝʛʜʘ ʧʳʪʘʝʪʩʷ ʧʦ ʚʦʟʤʦʞʥʦʩʪʠ ʩʦʢʨʘʪʠʪʴ ʠʣʠ ʠʩʢʣʶ-
ʯʠʪʴ. ʕʬʬʝʢʪʠʚʥʦʝ ʠʩʧʦʣʴʟʦʚʘʥʠʝ ʠʤʝʶʱʠʭʩʷ ʨʝʩʫʨʩʦʚ ʪʘʢʞʝ ʠʤʝʝʪ ʙʦʣʴʰʦʝ 
ʟʥʘʯʝʥʠʝ ʚ ʩʣʫʯʘʝ ʟʘʪʨʘʪ ʥʘ ʩʦʟʜʘʥʠʝ ʥʝʤʘʪʝʨʠʘʣʴʥʳʭ ʘʢʪʠʚʦʚ. ʆʜʥʘʢʦ ʢʦʤʧʘʥʠʷ 
ʜʦʣʞʥʘ ʚʦʟʜʝʨʞʠʚʘʪʴʩʷ ʦʪ ʠʩʢʫʰʝʥʠʷ ʠʩʢʣʶʯʠʪʴ ʠʭ ʠʟ ʨʘʩʯʝʪʘ ʧʨʠʙʳʣʠ ʦʪ ʪʝʢʫ-
ʱʠʭ ʦʧʝʨʘʮʠʡ. ɺʤʝʩʪʦ ʵʪʦʛʦ ʤʦʞʥʦ ʧʦʧʳʪʘʪʴʩʷ ʧʦʢʘʟʘʪʴ, ʯʪʦ ʢʦʤʧʘʥʠʷ ʧʦʣʫʯʠʪ 
ʚ ʙʫʜʫʱʝʤ ʟʘ ʩʯʝʪ ʵʪʠʭ ʟʘʪʨʘʪ, ʩʚʷʟʘʚ ʠʭ ʨʘʟʣʠʯʥʳʝ ʵʣʝʤʝʥʪʳ ʩ ʧʨʦʛʥʦʟʥʳʤʠ ʧʦ-
ʢʘʟʘʪʝʣʷʤʠ ʦʪʥʦʰʝʥʠʡ ʩ ʧʦʪʨʝʙʠʪʝʣʷʤʠ, ʩʦʚʝʨʰʝʥʩʪʚʦʚʘʥʠʷ ʙʠʟʥʝʩ-ʧʨʦʮʝʩʩʦʚ ʠ 
ʨʘʟʚʠʪʠʷ. ʕʪʘ ʩʚʷʟʴ ʧʦʢʘʟʘʥʘ ʩʪʨʝʣʢʘʤʠ ʥʘ ʨʠʩ. 6.8. 

Volvo Car Corporation 

ʂʦʨʧʦʨʘʮʠʷ Volvo ʧʨʝʪʝʨʧʝʣʘ ʮʝʣʳʡ ʨʷʜ ʟʥʘʯʠʪʝʣʴʥʳʭ ʠʟʤʝʥʝʥʠʡ ʩ ʪʝʭ ʧʦʨ, ʢʘʢ ʚ 1993 

ʛʦʜʫ ʙʳʣʠ ʦʪʤʝʥʝʥʳ ʧʣʘʥʳ ʝʝ ʩʣʠʷʥʠʷ ʩ Renault. ʄʥʦʛʦ ʚʨʝʤʝʥʠ ʠ ʫʩʠʣʠʡ ʙʳʣʦ 

ʧʦʪʨʘʯʝʥʦ ʥʘ ʬʦʨʤʫʣʠʨʦʚʘʥʠʝ ʤʠʩʩʠʠ ʠ ʩʪʨʘʪʝʛʠʠ ʜʣʷ ʦʪʜʝʣʴʥʳʭ ʬʠʣʠʘʣʦʚ ʠ 

ʜʦʯʝʨʥʠʭ ʢʦʤʧʘʥʠʡ Volvo Group. ɺ ʨʝʟʫʣʴʪʘʪʝ ʚ 1995 ʛʦʜʫ Volvo Car Corporation (VCC) 

ʧʨʝʟʝʥʪʦʚʘʣʘ ʥʦʚʫʶ ʬʦʨʤʫʣʠʨʦʚʢʫ ʩʚʦʝʡ ʤʠʩʩʠʠ: "ɹʳʪʴ ʩʘʤʦʡ ʧʨʝʩʪʠʞʥʦʡ ʠ 

ʧʨʝʫʩʧʝʚʘʶʱʝʡ ʪʦʨʛʦʚʦʡ ʤʘʨʢʦʡ ʘʚʪʦʤʘ- 



ʰʠʥ". ʆʩʥʦʚʘʥʥʘʷ ʥʘ ʵʪʦʡ ʤʠʩʩʠʠ ʜʝʪʘʣʠʟʠʨʦʚʘʥʥʘʷ ʩʪʨʘʪʝʛʠʷ ʨʘʟʨʘʙʘʪʳʚʘʣʘʩʴ ʜʣʷ ʢʘʞʜʦʛʦ 

ʧʦʜʨʘʟʜʝʣʝʥʠʷ ʢʦʤʧʘʥʠʠ. ɹʠʟʥʝʩ-ʧʣʘʥʳ ʧʦ ʚʠʜʘʤ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ ʩʳʛʨʘʣʠ ʙʦʣʴʰʫʶ ʨʦʣʴ ʚ 

ʜʦʚʝʜʝʥʠʠ ʤʠʩʩʠʠ ʜʦ ʩʚʝʜʝʥʠʷ ʚʩʝʭ ʩʦʪʨʫʜʥʠʢʦʚ ʢʦʤʧʘʥʠʠ. 

ɺ ʧʨʦʮʝʩʩʝ ʬʦʨʤʫʣʠʨʦʚʢʠ ʩʪʨʘʪʝʛʠʠ ʤʝʥʝʜʞʝʨʳ ʢʦʨʧʦʨʘʮʠʠ ʧʦʥʷʣʠ, ʯʪʦ ʠʭ ʩʠʩʪʝʤʘ ʙʶʜ-
ʞʝʪʠʨʦʚʘʥʠʷ ʠ ʧʣʘʥʠʨʦʚʘʥʠʷ ʥʝ ʤʦʞʝʪ ʜʘʪʴ ʥʘʜʝʞʥʦʛʦ ʧʨʦʛʥʦʟʘ ʨʘʟʚʠʪʠʷ ʥʘ ʙʫʜʫʱʝʝ. ʉʠʩ-

ʪʝʤʘ ʫʧʨʘʚʣʝʥʯʝʩʢʦʛʦ ʢʦʥʪʨʦʣʷ ʥʝ ʧʨʠʥʠʤʘʣʘ ʚʦ ʚʥʠʤʘʥʠʝ ʚ ʜʦʣʞʥʦʡ ʤʝʨʝ ʪʝ ʠʟʤʝʥʝʥʠʷ ʚ 

ʪʝʭʥʦʣʦʛʠʠ, ʧʨʦʜʫʢʮʠʠ ʠ ʙʠʟʥʝʩ-ʧʨʦʮʝʩʩʘʭ, ʢʦʪʦʨʳʝ ʙʳʣʠ ʥʝʦʙʭʦʜʠʤʳ Volvo ʜʣʷ 

ʧʦʜʜʝʨʞʘʥʠʷ ʢʦʥʢʫʨʝʥʪʦʩʧʦʩʦʙʥʦʩʪʠ ʥʘ ʨʳʥʢʝ. ʂʦʤʧʘʥʠʷ ʥʫʞʜʘʣʘʩʴ ʚ ʛʠʙʢʦʤ ʠʥʩʪʨʫʤʝʥʪʝ 
ʫʧʨʘʚʣʝʥʯʝʩʢʦʛʦ ʢʦʥʪʨʦʣʷ, ʥʘ ʦʩʥʦʚʝ ʢʦʪʦʨʦʛʦ ʤʦʞʥʦ ʙʳʣʦ ʙʳ ʨʘʟʨʘʙʦʪʘʪʴ ʨʘʟʣʠʯʥʳʝ 

ʩʮʝʥʘʨʠʠ ʨʘʟʚʠʪʠʷ ʠ ʩʤʦʜʝʣʠʨʦʚʘʪʴ ʨʝʘʢʮʠʶ ʥʘ ʙʳʩʪʨʦʝ ʠʟʤʝʥʝʥʠʝ ʜʝʣʦʚʦʡ ʩʨʝʜʳ. ɺʩʝ 

ʵʪʠ ʩʦʦʙʨʘʞʝʥʠʷ ʧʨʠʚʝʣʠ ʢ ʚʥʝʜʨʝʥʠʶ ʥʦʚʦʛʦ ʤʝʭʘʥʠʟʤʘ, ʥʘʟʚʘʥʥʦʛʦ "ʥʦʚʳʤ ʧʨʦʮʝʩʩʦʤ 

ʧʣʘʥʠʨʦʚʘʥʠʷ". 

ʅʦʚʳʡ ʧʨʦʮʝʩʩ ʧʣʘʥʠʨʦʚʘʥʠʷ ʧʨʠʥʘʜʣʝʞʘʣ ʢ ʪʝʤ ʩʠʩʪʝʤʘʤ ʦʪʯʝʪʥʦʩʪʠ ʠ ʢʦʥʪʨʦʣʷ, ʧʨʠ ʢʦ-
ʪʦʨʳʭ ʢʦʤʧʘʥʠʷ ʛʦʪʦʚʠʪ ʦʜʥʦʚʨʝʤʝʥʥʦ ʢʨʘʪʢʦʩʨʦʯʥʳʝ ʠ ʜʦʣʛʦʩʨʦʯʥʳʝ ʧʨʦʛʥʦʟʳ ʧʦ ʤʝʥʴ-

ʰʝʡ ʤʝʨʝ ʯʝʪʳʨʝ ʨʘʟʘ ʚ ʛʦʜ, ʧʨʠ ʵʪʦʤ ʫʪʦʯʥʷʷ ʮʝʣʠ ʠ ʟʘʜʘʯʠ ʠ ʨʘʟʨʘʙʘʪʳʚʘʷ ʧʣʘʥʳ ʪʝʢʫʱʠʭ 

ʦʧʝʨʘʮʠʡ. ʅʦʚʳʡ ʧʨʦʮʝʩʩ ʧʣʘʥʠʨʦʚʘʥʠʷ ʩʜʝʣʘʣ ʥʝʦʙʷʟʘʪʝʣʴʥʳʤ ʩʦʩʪʘʚʣʝʥʠʝ ʙʶʜʞʝʪʦʚ; 

ʙʳʣʦ ʦʙʲʷʚʣʝʥʦ, ʯʪʦ "ʥʝ ʪʨʝʙʫʝʪʩʷ ʧʨʝʜʩʪʘʚʣʝʥʠʷ ʙʶʜʞʝʪʦʚ". ʇʦ ʤʥʝʥʠʶ ʤʝʥʝʜʞʝʨʦʚ, 

ʙʶʜʞʝʪʠʨʦʚʘʥʠʝ ʜʘʚʥʦ ʫʞʝ ʧʨʝʚʨʘʪʠʣʦʩʴ ʚ ʬʦʨʤʘʣʴʥʳʡ ʧʨʦʮʝʩʩ, ʥʝʢʠʡ ʝʞʝʛʦʜʥʳʡ ʨʠʪʫʘʣ, 

ʥʝ ʧʦʟʚʦʣʷʚʰʠʡ ʵʬʬʝʢʪʠʚʥʦ ʢʦʥʪʨʦʣʠʨʦʚʘʪʴ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʴ ʢʦʤʧʘʥʠʠ. 

ʉ ʧʦʤʦʱʴʶ ʚʥʝʜʨʝʥʠʷ ʥʦʚʦʛʦ ʧʨʦʮʝʩʩʘ ʧʣʘʥʠʨʦʚʘʥʠʷ Volvo ʭʦʪʝʣʘ ʧʝʨʝʤʝʩʪʠʪʴ ʮʝʥʪʨ 
ʚʥʠʤʘʥʠʷ ʩ ʜʝʪʘʣʝʡ ʥʘ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʝ ʮʝʣʠ. ʄʝʥʝʜʞʝʨʳ Volvo ʩʯʠʪʘʣʠ, ʯʪʦ 

ʫʧʨʘʚʣʝʥʯʝʩʢʠʝ ʨʝʰʝʥʠʷ ʜʦʣʞʥʳ ʧʨʠʥʠʤʘʪʴʩʷ ʧʨʝʞʜʝ ʚʩʝʛʦ ʩ ʦʨʠʝʥʪʘʮʠʝʡ ʥʘ 
ʧʦʪʨʝʙʠʪʝʣʷ. ʊʘʢʦʡ ʠʤʧʝʨʘʪʠʚ ʪʨʝʙʫʝʪ ʦʪ ʩʠʩʪʝʤʳ ʫʧʨʘʚʣʝʥʯʝʩʢʦʛʦ ʢʦʥʪʨʦʣʷ ʨʘʥʥʠʭ 

ʩʠʛʥʘʣʦʚ, ʧʨʝʜʫʧʨʝʞʜʘʶʱʠʭ ʦ ʥʝʛʘʪʠʚʥʳʭ ʪʝʥʜʝʥʮʠʷʭ; ʢʘʢ ʪʦʣʴʢʦ ʨʝʘʣʴʥʳʝ ʩʦʙʳʪʠʷ 

ʥʘʯʠʥʘʶʪ ʦʪʢʣʦʥʷʪʴʩʷ ʦʪ ʧʨʦʛʥʦʟʠʨʫʝʤʳʭ, ʥʝʦʙʭʦʜʠʤʦ ʧʨʠʥʠʤʘʪʴ ʧʨʦʝʢʪʠʚʥʳʝ ʨʝʰʝʥʠʷ ʜʣʷ 

ʚʦʟʚʨʘʱʝʥʠʷ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʥʘ ʟʘʜʘʥʥʳʡ ʢʫʨʩ. 

ʋʧʨʘʚʣʝʥʯʝʩʢʠʡ ʢʦʥʪʨʦʣʴ ʚ Volvo ʧʨʦʚʦʜʠʪʩʷ ʩ ʧʦʤʦʱʴʶ ʦʮʝʥʢʠ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ 

ʦʪʜʝʣʴʥʳʭ ʧʦʜʨʘʟʜʝʣʝʥʠʡ ʠ ʬʠʣʠʘʣʦʚ ʥʘ ʦʩʥʦʚʝ ʩʠʩʪʝʤʳ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ, 

ʚʢʣʶʯʝʥʥʳʭ ʚ ʠʭ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʝ ʢʘʨʪʳ ʚ ʛʨʘʬʠʯʝʩʢʦʤ ʚʠʜʝ (ʨʠʩ. 6.9). ʇʦʢʘʟʘʪʝʣʠ 

ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ ʜʦʣʞʥʳ ʙʳʪʴ ʘʜʝʢʚʘʪʥʳʤʠ ʠ ʣʝʛʢʦ ʠʟʤʝʨʷʝʤʳʤʠ, ʦʥʠ ʤʦʛʫʪ ʙʳʪʴ ʢʘʢ 

ʩʪʦʠʤʦʩʪʥʳʤʠ, ʪʘʢ ʠ ʢʘʯʝʩʪʚʝʥʥʳʤʠ. ʆʥʠ ʜʦʣʞʥʳ ʙʳʪʴ ʧʨʷʤʦ ʠʣʠ ʢʦʩʚʝʥʥʦ ʩʚʷʟʘʥʳ ʩ 

ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʷʤʠ ʬʠʥʘʥʩʦʚʦʡ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ ʠ ʠʥʚʝʩʪʠʨʦʚʘʥʥʦʛʦ ʢʘʧʠʪʘʣʘ ʚ ʜʦʣʛʦʩʨʦʯʥʦʡ ʠ 

ʢʨʘʪʢʦʩʨʦʯʥʦʡ ʧʝʨʩʧʝʢʪʠʚʝ. 

ʉʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʝ ʟʘʜʘʯʠ ʫʩʪʘʥʘʚʣʠʚʘʶʪʩʷ ʧʦ ʢʘʞʜʦʤʫ ʢʣʶʯʝʚʦʤʫ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʶ. ʇʨʦʮʝʩʩ ʧʦ-
ʩʪʘʥʦʚʢʠ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʟʘʜʘʯ ʥʘʯʠʥʘʝʪʩʷ ʩ ʯʝʪʢʦʛʦ ʦʧʨʝʜʝʣʝʥʠʷ ʞʝʣʘʝʤʦʛʦ ʧʦʣʦʞʝʥʠʷ 
ʧʦʜʨʘʟʜʝʣʝʥʠʷ ʚ ʙʫʜʫʱʝʤ; ʯʘʩʪʦ ʵʪʘ ʦʧʝʨʘʮʠʷ ʫʞʝ ʚʳʧʦʣʥʝʥʘ ʚ ʭʦʜʝ ʨʘʟʨʘʙʦʪʢʠ ʩʪʨʘʪʝʛʠʠ 

ʠ ʧʨʦʛʥʦʟʠʨʦʚʘʥʠʷ ʨʘʟʚʠʪʠʷ ʢʦʤʧʘʥʠʠ. ʉʣʝʜʫʶʱʠʡ ʵʪʘʧ ʩʦʩʪʦʠʪ ʚ ʦʧʨʝʜʝʣʝʥʠʠ ʢʣʶʯʝʚʳʭ 

ʬʘʢʪʦʨʦʚ ʫʩʧʝʭʘ, ʢʦʪʦʨʳʝ ʦʙʝʩʧʝʯʘʪ ʜʦʩʪʠʞʝʥʠʝ ʟʘʜʘʥʥʳʭ ʮʝʣʝʡ. ʂʣʶʯʝʚʳʝ ʬʘʢʪʦʨʳ ʫʩʧʝ-

ʭʘ ʟʘʪʝʤ ʚʳʨʘʞʘʶʪʩʷ ʯʝʨʝʟ ʩʠʩʪʝʤʫ ʧʦʜʜʘʶʱʠʭʩʷ ʢʦʣʠʯʝʩʪʚʝʥʥʦʡ ʦʮʝʥʢʝ ʮʝʣʝʡ. ʇʨʠ ʵʪʦʤ 

ʜʦʣʞʥʘ ʙʳʪʴ ʚʦʟʤʦʞʥʦʩʪʴ ʚʣʠʷʪʴ ʥʘ ʧʨʦʮʝʩʩ ʜʦʩʪʠʞʝʥʠʷ ʧʦʩʪʘʚʣʝʥʥʳʭ ʮʝʣʝʡ, ʧʦʩʣʝʜʥʠʝ 

ʜʦʣʞʥʳ ʙʳʪʴ ʧʦʥʷʪʥʳ ʠ ʜʦʣʞʥʳ ʧʦʜʜʘʚʘʪʴʩʷ ʜʝʢʦʤʧʦʟʠʮʠʠ ʜʣʷ ʬʠʣʠʘʣʦʚ ʠ ʜʦʯʝʨʥʠʭ ʢʦʤ-

ʧʘʥʠʡ, ʘ ʪʘʢʞʝ ʜʣʷ ʨʘʟʣʠʯʥʳʭ ʫʨʦʚʥʝʡ ʦʨʛʘʥʠʟʘʮʠʦʥʥʦʡ ʠʝʨʘʨʭʠʠ. ɼʣʷ ʜʦʩʪʠʞʝʥʠʷ ʢʘʞʜʦʡ 

ʮʝʣʠ ʫʩʪʘʥʘʚʣʠʚʘʝʪʩʷ ʢʦʥʝʯʥʳʡ ʩʨʦʢ ʠ ʧʨʦʚʦʜʠʪʩʷ ʧʦʩʪʦʷʥʥʳʡ ʘʥʘʣʠʟ ʝʝ ʨʝʘʣʠʟʘʮʠʠ ʚ 

ʢʨʘʪʢʦʩʨʦʯʥʦʤ ʠ ʜʦʣʛʦʩʨʦʯʥʦʤ ʧʝʨʠʦʜʝ. 

ʇʨʦʛʥʦʟʳ ʨʘʟʨʘʙʘʪʳʚʘʶʪʩʷ ʧʦʢʚʘʨʪʘʣʴʥʦ, ʩ ʧʦʩʣʝʜʫʶʱʝʡ ʨʘʟʙʠʚʢʦʡ ʥʘ ʤʝʩʷʮʳ ʜʣʷ ʪʝʢʫʱʝʛʦ ʠ 
ʩʣʝʜʫʶʱʝʛʦ ʛʦʜʘ. ɼʦʣʛʦʩʨʦʯʥʳʝ ʧʨʦʛʥʦʟʳ ʨʘʟʨʘʙʘʪʳʚʘʶʪʩʷ ʥʘ ʧʦʩʣʝʜʫʶʱʠʝ ʜʚʘ ʛʦʜʘ. ʊʘʢʠʤ 

ʦʙʨʘʟʦʤ, ʚ ʢʘʞʜʳʡ ʤʦʤʝʥʪ ʚʨʝʤʝʥʠ ʚ ʧʦʣʝ ʟʨʝʥʠʷ ʤʝʥʝʜʞʝʨʦʚ ʥʘʭʦʜʠʪʩʷ ʧʷʪʠʣʝʪʥʠʡ ʧʝʨʠʦʜ: 

ʜʘʥʥʳʝ ʟʘ ʜʚʘ ʧʨʦʰʝʜʰʠʭ ʛʦʜʘ, ʪʝʢʫʱʠʡ ʛʦʜ ʠ ʧʨʦʛʥʦʟ ʥʘ ʜʚʘ ʛʦʜʘ ʚʧʝʨʝʜ. ʊʘʢ ʤʝʥʝʜʞʝʨʳ ʢʦʤ-

ʧʘʥʠʠ ʤʦʛʫʪ ʩʚʦʝʚʨʝʤʝʥʥʦ ʧʦʣʫʯʘʪʴ ʠʥʬʦʨʤʘʮʠʶ ʦ ʧʝʨʩʧʝʢʪʠʚʥʳʭ ʪʝʥʜʝʥʮʠʷʭ ʨʘʟʚʠʪʠʷ ʠ ʧʨʠ-
ʥʠʤʘʪʴ ʧʨʦʝʢʪʠʚʥʳʝ ʨʝʰʝʥʠʷ. ɺ ʪʝʯʝʥʠʝ ʛʦʜʘ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʴ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʢʦʥʪʨʦʣʠʨʫʝʪʩʷ ʥʘ ʧʦʩʪʦ-

ʷʥʥʦʡ ʦʩʥʦʚʝ, ʘ ʧʨʦʛʥʦʟʥʳʝ ʟʥʘʯʝʥʠʷ, ʜʠʥʘʤʠʢʘ ʟʘ ʧʨʦʰʣʳʡ ʧʝʨʠʦʜ ʠ ʢʦʥʪʨʦʣʴʥʳʝ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʠ 

ʟʘ ʪʝʢʫʱʠʡ ʧʝʨʠʦʜ ʧʝʨʠʦʜʠʯʝʩʢʠ ʘʥʘʣʠʟʠʨʫʶʪʩʷ ʧʦ ʢʘʞʜʦʤʫ ʢʣʶʯʝʚʦʤʫ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʶ. 



 
ʈʠʩ. 6.9. ɻʨʘʬʠʯʝʩʢʦʝ ʠʟʦʙʨʘʞʝʥʠʝ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʚ ʜʦʣʛʦ-

ʩʨʦʯʥʦʤ ʠ ʢʨʘʪʢʦʩʨʦʯʥʦʤ ʧʝʨʠʦʜʝ 

ʊʝʥʜʝʥʮʠʠ ʠʟʤʝʥʝʥʠʷ ʦʩʥʦʚʥʳʭ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ ʧʨʝʜʩʪʘʚʣʷʶʪʩʷ ʟʘʪʝʤ ʚ ʨʷʜʝ ʠʪʦʛʦʚʳʭ ʜʦʢʫʤʝʥʪʦʚ. 

Å ɹʠʟʥʝʩ-ʧʣʘʥ ʧʦʢʨʳʚʘʝʪ ʧʝʨʠʦʜ ʚ ʯʝʪʳʨʝ ʛʦʜʘ ʠ ʫʪʦʯʥʷʝʪʩʷ ʜʚʘʞʜʳ ʚ ʛʦʜ. ɼʠʥʘʤʠʢʘ ʝʛʦ 
ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ ʘʥʘʣʠʟʠʨʫʝʪʩʷ ʦʜʠʥ ʠʣʠ ʜʚʘ ʨʘʟʘ ʚ ʛʦʜ. ɹʦʣʴʰʠʥʩʪʚʦ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ ʵʪʦʛʦ ʜʦ 

ʢʫʤʝʥʪʘ ʥʝʬʠʥʘʥʩʦʚʳʝ. 

Å ʆʪʯʝʪ ʦ ʪʝʢʫʱʝʡ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ VCC ʧʦʩʚʷʱʝʥ ʭʘʨʘʢʪʝʨʠʩʪʠʢʝ ʙʠʟʥʝʩʘ ʢʘʢ ʪʘʢʦʚʦʛʦ. 
ʆʭ 

ʚʘʪʳʚʘʝʪ ʜʚʫʭʣʝʪʥʠʡ ʧʝʨʠʦʜ ʠ ʫʪʦʯʥʷʝʪʩʷ 11 ʨʘʟ ʚ ʛʦʜ. ɼʠʥʘʤʠʢʘ ʝʛʦ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ 

ʘʥʘʣʠ 

ʟʠʨʫʝʪʩʷ ʝʞʝʤʝʩʷʯʥʦ. ʉʦʜʝʨʞʠʪ ʚ ʦʩʥʦʚʥʦʤ ʬʠʥʘʥʩʦʚʳʝ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʠ, ʪʨʝʥʜʳ ʧʦʢʘʟʘʥʳ ʚ 

ʚʠʜʝ ʛʨʘʬʠʢʦʚ ʠ ʪʘʙʣʠʮ. 

Å ʂʘʪʘʣʦʛ ʧʨʦʝʢʪʦʚ ʦʪʨʘʞʘʝʪ ʩʪʝʧʝʥʴ ʨʝʘʣʠʟʘʮʠʠ ʚʩʝʭ ʥʘʯʘʪʳʭ ʚ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʧʨʦʝʢʪʦʚ. ʋʪʦʯ 

ʥʷʝʪʩʷ ʰʝʩʪʴ ʨʘʟ ʚ ʛʦʜ. 

ɺ ʜʦʧʦʣʥʝʥʠʝ ʚ ʧʝʨʝʯʠʩʣʝʥʥʳʤ ʜʦʢʫʤʝʥʪʘʤ ʛʦʪʦʚʠʪʩʷ ʩʪʘʥʜʘʨʪʥʳʡ ʦʪʯʝʪ ʧʦʜ ʥʘʟʚʘʥʠʝʤ 
"ɼʝʣʦʚʘʷ ʩʠʪʫʘʮʠʷ ʢʦʤʧʘʥʠʠ". ɺ ʥʝʤ ʜʝʣʘʝʪʩʷ ʧʦʧʳʪʢʘ ʧʨʝʜʩʪʘʚʠʪʴ ʧʷʪʴ ʦʩʥʦʚʥʳʭ ʬʠʥʘʥ-
ʩʦʚʳʭ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ ʠ ʧʷʪʴ ʢʣʶʯʝʚʳʭ ʬʘʢʪʦʨʦʚ ʜʦʩʪʠʞʝʥʠʷ ʫʩʧʝʭʘ, ʦʪʦʙʨʘʥʥʳʭ ʤʝʥʝʜʞʝʨʘʤʠ 

ʧʦ ʢʨʠʪʝʨʠʶ ʩʚʷʟʠ ʩ ʧʨʠʦʨʠʪʝʪʥʳʤʠ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʷʤʠ ʠʣʠ ʚʘʞʥʦʩʪʠ ʜʣʷ ʙʫʜʫʱʝʛʦ ʨʘʟʚʠʪʠʷ. 

ʊʘʢʠʤ ʧʫʪʝʤ Volvo ʧʳʪʘʝʪʩʷ ʜʦʩʪʠʯʴ ʨʘʚʥʦʚʝʩʠʷ ʤʝʞʜʫ ʬʠʥʘʥʩʦʚʳʤʠ ʠ 

ʥʝʬʠʥʘʥʩʦʚʳʤʠ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʷʤʠ, ʘ ʪʘʢʞʝ ʤʝʞʜʫ ʪʘʢʪʠʯʝʩʢʠʤʠ ʠ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʤʠ ʮʝʣʷʤʠ. 



ʆʪʯʝʪ ʦ ʪʝʢʫʱʝʡ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ VCC ʚʢʣʶʯʘʝʪ ʦʪʯʝʪʳ ʦʩʥʦʚʥʳʭ ʬʠʣʠʘʣʦʚ ʠ 

ʧʦʜʨʘʟʜʝʣʝʥʠʡ ʢʦʤʧʘʥʠʠ. ʂʘʞʜʦʝ ʧʦʜʨʘʟʜʝʣʝʥʠʝ ʦʮʝʥʠʚʘʝʪ ʩʚʦʶ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʴ ʥʘ ʦʩʥʦʚʝ 

ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ, ʦʪʨʘʞʝʥʥʳʭ ʚ ʝʛʦ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʡ ʢʘʨʪʝ (ʵʪʠ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʠ ʦʪʙʠʨʘʶʪʩʷ ʟʘʨʘʥʝʝ 

ʙʫʭʛʘʣʪʝʨʦʤ-ʢʦʥʪʨʦʣʝʨʦʤ ʢʦʤʧʘʥʠʠ). ʂʨʦʤʝ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ, ʧʨʠʚʦʜʷʪʩʷ ʢʦʤʤʝʥʪʘʨʠʠ 

ʜʠʥʘʤʠʢʠ ʦʪʜʝʣʴʥʳʭ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ, ʧʦʷʩʥʝʥʠʷ ʥʝʛʘʪʠʚʥʳʭ ʨʝʟʫʣʴʪʘʪʦʚ ʠ ʦʧʠʩʘʥʠʝ 

ʟʘʩʣʫʞʠʚʘʶʱʠʭ ʫʧʦʤʠʥʘʥʠʷ ʩʦʙʳʪʠʡ. ʇʦ ʢʘʞʜʦʤʫ ʥʝʛʘʪʠʚʥʦʤʫ ʨʝʟʫʣʴʪʘʪʫ 

ʨʘʟʨʘʙʘʪʳʚʘʶʪʩʷ ʤʝʨʦʧʨʠʷʪʠʷ ʜʣʷ ʠʩʧʨʘʚʣʝʥʠʷ ʩʠʪʫʘʮʠʠ. ʊʘʢʦʡ ʦʪʯʝʪ ʤʦʞʥʦ 
ʧʨʝʜʦʩʪʘʚʣʷʪʴ ʥʝ ʪʦʣʴʢʦ ʚ ʧʠʩʴʤʝʥʥʦʤ, ʥʦ ʠ ʚ ʫʩʪʥʦʤ ʚʠʜʝ ʥʘ ʝʞʝʤʝʩʷʯʥʳʭ ʩʦʚʝʱʘʥʠʷʭ, 

ʧʨʦʚʦʜʠʤʳʭ ʠʩʧʦʣʥʠʪʝʣʴʥʳʤ ʜʠʨʝʢʪʦʨʦʤ ʠʣʠ ʝʛʦ ʟʘʤʝʩʪʠʪʝʣʝʤ ʧʦ ʬʠʥʘʥʩʘʤ. ʈʷʜ 

ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ ʠʟ ʵʪʦʛʦ ʦʪʯʝʪʘ ʚʢʣʶʯʘʝʪʩʷ ʚ ʦʪʯʝʪ ʜʣʷ ʨʫʢʦʚʦʜʩʪʚʘ ʢʦʨʧʦʨʘʪʠʚʥʦʡ ʛʨʫʧʧʳ, ʚ 

ʪʦʤ ʯʠʩʣʝ ʧʨʠʙʳʣʴ, ʠʥʜʝʢʩ ʫʜʦʚʣʝʪʚʦʨʝʥʥʦʩʪʠ ʧʦʪʨʝʙʠʪʝʣʝʡ, ʢʘʯʝʩʪʚʦ, ʟʘʪʨʘʪʳ ʠ 

ʦʙʦʨʦʪʥʳʡ ʢʘʧʠʪʘʣ. 

ʇʦʩʪʦʷʥʥʳʝ ʩʨʘʚʥʝʥʠʷ ʬʘʢʪʠʯʝʩʢʠʭ ʜʘʥʥʳʭ ʩ ʧʨʦʛʥʦʟʥʳʤʠ ʧʦʟʚʦʣʷʶʪ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʫʙʝʜʠʪʴʩʷ ʚ 
ʵʬʬʝʢʪʠʚʥʦʩʪʠ ʤʝʨʦʧʨʠʷʪʠʡ, ʧʨʦʚʦʜʠʤʳʭ ʜʣʷ ʜʦʩʪʠʞʝʥʠʷ ʧʦʩʪʘʚʣʝʥʥʳʭ ʮʝʣʝʡ. ʇʦ ʤʥʝʥʠʶ 

ʤʝʥʝʜʞʝʨʦʚ Volvo, ʵʪʘ ʯʝʨʪʘ ʢʦʨʝʥʥʳʤ ʦʙʨʘʟʦʤ ʦʪʣʠʯʘʝʪ ʦʪʯʝʪ ʦ ʪʝʢʫʱʝʡ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ 

ʦʪ ʦʪʯʝʪʘ ʦ ʚʳʧʦʣʥʝʥʠʠ ʙʶʜʞʝʪʘ. ʅʝʦʙʭʦʜʠʤʦ ʪʘʢʞʝ ʦʪʤʝʪʠʪʴ, ʯʪʦ ʢʨʘʪʢʦʩʨʦʯʥʳʝ ʠ 

ʜʦʣʛʦʩʨʦʯʥʳʝ ʮʝʣʠ ʚʩʝʛʜʘ ʦʩʪʘʶʪʩʷ ʥʝʠʟʤʝʥʥʳʤʠ, ʘ ʧʨʦʛʥʦʟʳ ʤʦʛʫʪ ʠʟʤʝʥʷʪʴʩʷ ʩ 

ʠʟʤʝʥʝʥʠʝʤ ʩʠʪʫʘʮʠʠ. ʕʪʦ ʧʦʟʚʦʣʷʝʪ ʦʮʝʥʠʪʴ ʵʬʬʝʢʪʠʚʥʦʩʪʴ ʧʨʦʚʦʜʠʤʳʭ ʜʣʷ ʠʩʧʨʘʚʣʝʥʠʷ 

ʩʠʪʫʘʮʠʠ ʤʝʨʦʧʨʠʷʪʠʡ. 

ʇʦ ʫʙʝʞʜʝʥʠʶ ʤʝʥʝʜʞʝʨʦʚ ʢʦʤʧʘʥʠʠ, ʦʪʯʝʪ ʦ ʪʝʢʫʱʝʡ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ VCC ʧʨʝʜʩʪʘʚʣʷʝʪ 
ʩʦʙʦʡ ʩʢʦʨʝʝ ʠʥʩʪʨʫʤʝʥʪ ʫʧʨʘʚʣʝʥʠʷ, ʯʝʤ ʢʦʥʪʨʦʣʷ. ʆʮʝʥʠʚʘʷ ʢʣʶʯʝʚʳʝ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʠ 

ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ, ʧʨʝʜʩʪʘʚʣʝʥʥʳʝ ʚ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪʘʭ, ʤʝʥʝʜʞʝʨʳ ʧʦʣʫʯʘʶʪ ʠʥʬʦʨʤʘʮʠʶ ʦ 

ʨʝʘʣʴʥʦʤ ʧʦʣʦʞʝʥʠʠ ʜʝʣ, ʯʪʦ ʧʦʟʚʦʣʷʝʪ ʠʤ ʚ ʩʣʫʯʘʝ ʥʝʦʙʭʦʜʠʤʦʩʪʠ ʧʨʠʥʠʤʘʪʴ ʤʝʨʳ. ʂ ʪʦʤʫ 

ʞʝ, ʦʥʠ ʤʦʛʫʪ ʦʮʝʥʠʪʴ ʨʝʟʫʣʴʪʘʪʳ ʧʨʠʥʷʪʳʭ ʤʝʨ, ʯʪʦ ʠ ʩʦʩʪʘʚʣʷʝʪ ʩʫʪʴ ʧʨʦʮʝʩʩʘ ʫʧʨʘʚʣʝʥʠʷ. 

ʎʝʣʴ ʩʦʩʪʘʚʣʝʥʠʷ ʆʪʯʝʪʘ ʦ ʪʝʢʫʱʝʡ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ VCC ð ʧʨʝʜʩʪʘʚʠʪʴ ʢʦʤʧʣʝʢʩʥʫʶ 
ʢʘʨʪʠʥʫ ʧʦʣʦʞʝʥʠʷ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʚ ʥʘʩʪʦʷʱʠʡ ʤʦʤʝʥʪ ʯʠʪʘʪʝʣʶ, ʤʦʛʫʱʝʤʫ ʚʳʜʝʣʠʪʴ ʥʘ ʝʝ 

ʠʟʫʯʝʥʠʝ ʣʠʰʴ ʦʢʦʣʦ 15 ʤʠʥʫʪ. ʇʨʠʣʦʞʝʥʠʷ ʢ ʦʪʯʝʪʫ ʧʨʝʜʦʩʪʘʚʣʷʶʪ ʜʦʧʦʣʥʠʪʝʣʴʥʫʶ 

ʠʥʬʦʨʤʘʮʠʶ ʟʘʠʥʪʝʨʝʩʦʚʘʥʥʳʤ ʣʠʮʘʤ. 

ʆʧʠʩʘʥʠʝ ʩʠʩʪʝʤʳ ʧʣʘʥʠʨʦʚʘʥʠʷ ʠ ʦʪʯʝʪʥʦʩʪʠ ʚ VCC ʦʩʥʦʚʘʥʦ ʥʘ ʠʥʬʦʨʤʘʮʠʠ, 

ʧʦʣʫʯʝʥʥʦʡ ʠʟ ʙʝʩʝʜ ʩ ʝʝ ʤʝʥʝʜʞʝʨʘʤʠ. ʅʘ ʣʦʢʘʣʴʥʦʤ ʫʨʦʚʥʝ ʠʟʤʝʥʝʥʠʷ ʚ ʩʠʩʪʝʤʝ 

ʫʧʨʘʚʣʝʥʯʝʩʢʦʛʦ ʢʦʥʪʨʦʣʷ ʤʦʛʫʪ ʦʮʝʥʠʚʘʪʴʩʷ ʧʦ-ʨʘʟʥʦʤʫ. ʅʝʢʦʪʦʨʳʝ ʧʦʜʨʘʟʜʝʣʝʥʠʷ 

ʨʝʰʠʣʠ ʠʩʧʦʣʴʟʦʚʘʪʴ ʪʨʘʜʠʮʠʦʥʥʳʝ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʠ ʢʘʯʝʩʪʚʘ ʚ ʨʘʤʢʘʭ ʥʦʚʦʛʦ ʧʨʦʮʝʩʩʘ 

ʧʣʘʥʠʨʦʚʘʥʠʷ, ʠ ʨʘʟʥʠʮʘ ʦʢʘʟʘʣʘʩʴ ʥʝ ʩʪʦʣʴ ʫʞ ʚʝʣʠʢʘ. ɼʘʞʝ ʝʩʣʠ ʧʦʣʫʯʝʥʦ ʫʚʝʜʦʤʣʝʥʠʝ ʦ 
ʥʝʦʙʷʟʘʪʝʣʴʥʦʩʪʠ ʨʘʟʨʘʙʦʪʢʠ ʙʶʜʞʝʪʘ, ʣʦʢʘʣʴʥʦʝ ʧʦʜʨʘʟʜʝʣʝʥʠʝ ʤʦʞʝʪ ʧʦ-ʧʨʝʞʥʝʤʫ ʝʛʦ 

ʨʘʟʨʘʙʘʪʳʚʘʪʴ, ʯʪʦʙʳ ʠʤʝʪʴ ʚʦʟʤʦʞʥʦʩʪʴ ʨʘʩʩʯʠʪʘʪʴ ʭʦʪʷ ʙʳ ʩʪʘʥʜʘʨʪʥʳʝ ʠʟʜʝʨʞʢʠ. 

ʆʜʥʘʢʦ ʪʝʧʝʨʴ ʨʘʟʨʘʙʦʪʢʘ ʙʶʜʞʝʪʘ ʧʨʦʚʦʜʠʪʩʷ ʪʦʣʴʢʦ ʥʘ ʣʦʢʘʣʴʥʦʤ ʫʨʦʚʥʝ, ʘ 

ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʝ ʢʘʨʪʳ ʩʣʫʞʘʪ ʩʨʝʜʩʪʚʦʤ ʦʙʤʝʥʘ ʠʥʬʦʨʤʘʮʠʝʡ ʤʝʞʜʫ ʦʪʜʝʣʴʥʳʤʠ 

ʧʦʜʨʘʟʜʝʣʝʥʠʷʤʠ ʠ ʥʘ ʢʦʨʧʦʨʘʪʠʚʥʦʤ ʫʨʦʚʥʝ. 

ɺʦʧʨʦʩ ʦ ʪʦʤ, ʥʘʩʢʦʣʴʢʦ ʢʦʨʧʦʨʘʪʠʚʥʘʷ ʛʨʫʧʧʘ ʟʘʠʥʪʝʨʝʩʦʚʘʥʘ ʚ ʧʨʝʟʝʥʪʘʮʠʠ ʜʝʣ ʚ ʦʪʜʝʣʴʥʳʭ 

ʧʦʜʨʘʟʜʝʣʝʥʠʷʭ ʚ ʬʦʨʤʘʪʝ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪ, ʚʝʩʴʤʘ ʚʘʞʝʥ. ʂʦʥʛʣʦʤʝʨʘʪ ʢʦʤʧʘʥʠʡ ʤʦʞʝʪ 

ʪʨʘʢʪʦʚʘʪʴ ʦʪʜʝʣʴʥʳʝ ʜʦʯʝʨʥʠʝ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʢʘʢ ʦʙʲʝʢʪ ʠʥʚʝʩʪʠʨʦʚʘʥʠʷ ʠ ʠʥʪʝʨʝʩʦʚʘʪʴʩʷ ʠʩʢʣʶʯʠ-

ʪʝʣʴʥʦ ʜʠʚʠʜʝʥʜʘʤʠ, ʢʦʪʦʨʳʝ ʦʥʠ ʧʨʠʥʦʩʷʪ. ʉ ʜʨʫʛʦʡ ʩʪʦʨʦʥʳ, ʝʩʣʠ ʩʪʨʝʤʣʝʥʠʝ ʢ ʠʩʧʦʣʴʟʦʚʘ-

ʥʠʶ ʩʠʥʝʨʛʝʪʠʯʝʩʢʦʛʦ ʵʬʬʝʢʪʘ ʚʭʦʜʠʪ ʚ ʢʦʨʧʦʨʘʪʠʚʥʫʶ ʩʪʨʘʪʝʛʠʶ, ʪʦʧ-ʤʝʥʝʜʞʝʨʳ ʥʘ ʫʨʦʚʥʝ 

ʢʦʨʧʦʨʘʮʠʠ ʤʦʛʫʪ ʥʝ ʪʦʣʴʢʦ ʠʥʪʝʨʝʩʦʚʘʪʴʩʷ ʬʠʥʘʥʩʦʚʳʤʠ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʷʤʠ, ʥʦ ʠ ʫʯʘʩʪʚʦʚʘʪʴ ʚ ʦʙ-

ʩʫʞʜʝʥʠʠ ʙʫʜʫʱʝʡ ʩʪʨʘʪʝʛʠʠ. ʕʪʦ ʩʦʦʙʨʘʞʝʥʠʝ ʚʣʠʷʝʪ ʥʝ ʪʦʣʴʢʦ ʥʘ ʚʳʙʦʨ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ, ʥʦ ʠ ʥʘ 

ʚʩʶ ʩʠʩʪʝʤʫ ʫʧʨʘʚʣʝʥʯʝʩʢʦʛʦ ʢʦʥʪʨʦʣʷ2. ʆʜʥʘʢʦ ʜʘʞʝ ʪʦʧ-ʤʝʥʝʜʞʝʨʳ ʢʦʥʛʣʦʤʝʨʘʪʘ ʤʦʛʫʪ 

ʩʯʝʩʪʴ, ʯʪʦ ʥʝʬʠʥʘʥʩʦʚʳʝ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʠ ʧʦʣʝʟʥʳ ʭʦʪʷ ʙʳ ʩ ʪʦʡ ʪʦʯʢʠ ʟʨʝʥʠʷ, ʯʪʦ ʦʥʠ ʟʘʨʘʥʝʝ ʧʨʝ-

ʜʫʧʨʝʞʜʘʶʪ ʦ ʚʦʟʤʦʞʥʳʭ ʠʟʤʝʥʝʥʠʷʭ ʚ ʜʠʥʘʤʠʢʝ ʧʨʠʙʳʣʠ, ʩʧʦʩʦʙʩʪʚʫʷ ʧʦʚʳʰʝʥʠʶ ʚʥʠʤʘʥʠʷ ʢ 

ʜʦʣʛʦʩʨʦʯʥʳʤ ʘʩʧʝʢʪʘʤ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ ʢʦʤʧʘʥʠʠ. 

: ʕʪʘ ʢʦʥʮʝʧʮʠʷ ʜʝʪʘʣʴʥʦ ʨʘʟʨʘʙʦʪʘʥʘ ʌ. ʅʠʣʴʩʦʥʦʤ ʠ ɹ. ʈʘʧʧʦʤ ʚ 1998 ʛʦʜʫ. 



ʆʊʈɸɾɽʅʀɽ ɺɽʈʊʀʂɸʃʔʅʆɻʆ ʀʃʀ ɻʆʈʀɿʆʅʊɸʃʔʅʆɻʆ ʇʆɼʍʆɼɸ ʂ 

ʋʇʈɸɺʃɽʅʀʖ ɺ ʉʊʈɸʊɽɻʀʏɽʉʂʀʍ ʂɸʈʊɸʍ 

ɹʶʜʞʝʪʠʨʦʚʘʥʠʝ ʦʙʳʯʥʦ ʩʦʦʪʚʝʪʩʪʚʫʝʪ ʚʝʨʪʠʢʘʣʴʥʦʡ ʠʝʨʘʨʭʠʯʝʩʢʦʡ ʩʪʨʫʢʪʫʨʝ 
ʙʠʟʥʝʩʘ: ʢʘʞʜʳʡ ʙʶʜʞʝʪ ʧʨʝʜʩʪʘʚʣʷʝʪʩʷ ʥʘ ʫʪʚʝʨʞʜʝʥʠʝ ʨʫʢʦʚʦʜʠʪʝʣʶ ʚʳʰʝ-
ʩʪʦʷʱʝʛʦ ʫʨʦʚʥʷ. ɼʦʧʦʣʥʷʷ ʪʨʘʜʠʮʠʦʥʥʫʶ ʬʠʥʘʥʩʦʚʫʶ ʦʪʯʝʪʥʦʩʪʴ, ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝ-
ʩʢʠʝ ʢʘʨʪʳ ʤʦʛʫʪ ʚʳʩʪʫʧʘʪʴ ʚ ʢʘʯʝʩʪʚʝ ʜʦʧʦʣʥʠʪʝʣʴʥʦʛʦ ʦʙʦʩʥʦʚʘʥʠʷ ʥʝʦʙʭʦʜʠ-
ʤʦʩʪʠ ʚʳʜʝʣʝʥʠʷ ʩʨʝʜʩʪʚ ʪʦʤʫ ʠʣʠ ʠʥʦʤʫ ʧʦʜʨʘʟʜʝʣʝʥʠʶ, ʥʘʧʨʠʤʝʨ ʜʣʷ ʠʥʚʝʩʪʠ-
ʨʦʚʘʥʠʷ ʚ ʠʥʪʝʣʣʝʢʪʫʘʣʴʥʳʡ ʢʘʧʠʪʘʣ. 

ɺ ʧʨʦʪʠʚʦʧʦʣʦʞʥʦʩʪʴ ʵʪʦʤʫ, ABB ʧʨʝʜʩʪʘʚʠʣʘ ʩʚʦʶ ʤʦʜʝʣʴ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ 
ʢʘʨʪ EVITA ʢʘʢ ʯʘʩʪʴ ʛʦʨʠʟʦʥʪʘʣʴʥʦʛʦ ʧʦʜʭʦʜʘ ʢ ʫʧʨʘʚʣʝʥʯʝʩʢʦʤʫ ʧʨʦʮʝʩʩʫ, ʧʨʠ 
ʢʦʪʦʨʦʤ ʧʦʜʨʘʟʜʝʣʝʥʠʷ ʨʘʟʨʘʙʘʪʳʚʘʶʪ ʩʚʦʠ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʝ ʢʘʨʪʳ ʘʚʪʦʥʦʤʥʦ, 
ʢʦʥʩʫʣʴʪʠʨʫʷʩʴ ʩ ʢʦʣʣʝʛʘʤʠ ʪʦʛʦ ʞʝ ʫʨʦʚʥʷ ʦʨʛʘʥʠʟʘʮʠʦʥʥʦʡ ʠʝʨʘʨʭʠʠ. 

ɺ ʧʦʣʴʟʫ ʦʙʦʠʭ ʧʦʜʭʦʜʦʚ ʤʦʞʥʦ ʥʘʡʪʠ ʘʨʛʫʤʝʥʪʳ, ʦʜʥʘʢʦ ʥʘʜʦ ʫʯʠʪʳʚʘʪʴ, 
ʯʪʦ ʦʥʠ ʧʦʩʣʫʞʘʪ ʦʩʥʦʚʦʡ ʨʘʟʨʘʙʦʪʢʠ ʦʪʣʠʯʘʶʱʠʭʩʷ ʧʦ ʬʦʨʤʘʪʫ ʠ ʥʘʟʥʘʯʝʥʠʶ 
ʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪ. ʄʥʦʛʠʝ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʩʯʠʪʘʶʪ, ʯʪʦ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʝ ʢʘʨʪʳ, ʨʘʟ-
ʨʘʙʦʪʘʥʥʳʝ ʥʘ ʦʩʥʦʚʝ ʚʝʨʪʠʢʘʣʴʥʦʛʦ ʧʦʜʭʦʜʘ, ʘʥʘʣʦʛʠʯʥʦʛʦ ʠʩʧʦʣʴʟʫʝʤʦʤʫ ʧʨʠ 
ʩʦʩʪʘʚʣʝʥʠʠ ʙʶʜʞʝʪʦʚ, ʚ ʙʦʣʴʰʝʡ ʩʪʝʧʝʥʠ ʬʦʢʫʩʠʨʫʶʪ ʚʥʠʤʘʥʠʝ ʤʝʥʝʜʞʝʨʦʚ ʥʘ 
ʧʨʦʙʣʝʤʘʭ ʜʦʣʛʦʩʨʦʯʥʦʛʦ ʨʘʟʚʠʪʠʷ. ʆʙʝʩʧʝʯʝʥʠʝ ʪʝʢʫʱʝʡ ʧʨʠʙʳʣʠ ʜʣʷ ʘʢʮʠʦʥʝ-
ʨʦʚ ʥʝ ʜʦʣʞʥʦ ʚʩʪʫʧʘʪʴ ʚ ʧʨʦʪʠʚʦʨʝʯʠʝ ʩ ʠʥʚʝʩʪʠʮʠʦʥʥʦʡ ʧʦʣʠʪʠʢʦʡ, ʥʘʧʨʘʚ-
ʣʝʥʥʦʡ ʥʘ ʬʦʨʤʠʨʦʚʘʥʠʝ ʢʦʥʢʫʨʝʥʪʥʳʭ ʧʨʝʠʤʫʱʝʩʪʚ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʚ ʙʫʜʫʱʝʤ. ɸʥʘ-
ʣʦʛʠʯʥʘʷ ʧʨʦʙʣʝʤʘ ʚʦʟʥʠʢʘʝʪ ʚ ʩʣʫʯʘʝ ʧʨʠʥʷʪʠʷ ʨʝʰʝʥʠʡ ʦ ʨʘʟʤʝʱʝʥʠʠ ʧʨʦʠʟ-
ʚʦʜʩʪʚʝʥʥʳʭ ʠʣʠ ʪʦʨʛʦʚʳʭ ʤʦʱʥʦʩʪʝʡ, ʢʦʣʠʯʝʩʪʚʝ ʩʢʣʘʜʦʚ ʠʣʠ ʤʘʛʘʟʠʥʦʚ ʠ ʪ.ʧ. 
ʉʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʝ ʢʘʨʪʳ, ʨʘʟʨʘʙʦʪʘʥʥʳʝ ʥʘ ʦʩʥʦʚʝ ʚʝʨʪʠʢʘʣʴʥʦʛʦ ʧʦʜʭʦʜʘ, ʦʨʠʝʥ-
ʪʠʨʦʚʘʥʳ ʥʘ ʨʝʰʝʥʠʝ ʠʤʝʥʥʦ ʪʘʢʠʭ ʧʨʦʙʣʝʤ. 

ɻʦʨʠʟʦʥʪʘʣʴʥʳʡ ʧʦʜʭʦʜ ʧʨʠʤʝʥʷʝʪʩʷ ʜʣʷ ʜʨʫʛʠʭ ʮʝʣʝʡ. ʇʦʩʢʦʣʴʢʫ ʦʥ ʦʩʥʦ-
ʚʘʥ ʥʘ ʮʝʧʦʯʢʝ ʮʝʥʥʦʩʪʝʡ ʢʦʤʧʘʥʠʠ, ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʝ ʢʘʨʪʳ ʥʘ ʝʛʦ ʦʩʥʦʚʝ ʧʨʝʜ-
ʥʘʟʥʘʯʝʥʳ ʧʨʝʞʜʝ ʚʩʝʛʦ ʜʣʷ ʦʧʨʝʜʝʣʝʥʠʷ ʪʨʝʙʫʝʤʦʛʦ ʫʨʦʚʥʷ ʦʙʩʣʫʞʠʚʘʥʠʷ ʧʦ-
ʪʨʝʙʠʪʝʣʝʡ, ʩʦʩʪʘʚʣʝʥʠʷ ʛʨʘʬʠʢʦʚ ʚʳʧʦʣʥʝʥʠʷ ʦʪʜʝʣʴʥʳʭ ʙʠʟʥʝʩ-ʧʨʦʮʝʩʩʦʚ, 
ʬʦʨʤʠʨʦʚʘʥʠʷ ʢʦʤʧʝʪʝʥʮʠʡ ʚʥʫʪʨʠ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʠ ʪ.ʧ. ɼʣʷ ʵʪʠʭ ʭʦʟʷʡʩʪʚʝʥʥʳʭ 
ʧʨʦʮʝʩʩʦʚ ʭʘʨʘʢʪʝʨʝʥ ʙʦʣʝʝ ʦʛʨʘʥʠʯʝʥʥʳʡ ʚʨʝʤʝʥʥʦʡ ʛʦʨʠʟʦʥʪ. 

ʀʥʦʛʜʘ ʛʦʨʠʟʦʥʪʘʣʴʥʘʷ ʧʝʨʩʧʝʢʪʠʚʘ ʤʦʞʝʪ ʨʘʩʰʠʨʷʪʴʩʷ, ʚʢʣʶʯʘʷ ʚ ʧʦʣʝ ʟʨʝ-
ʥʠʷ ʜʨʫʛʠʝ ʢʦʤʧʘʥʠʠ. ʄʳ ʫʙʝʞʜʝʥʳ, ʯʪʦ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʝ ʢʘʨʪʳ ʤʦʛʫʪ ʩʳʛʨʘʪʴ ʧʦ-
ʣʦʞʠʪʝʣʴʥʫʶ ʨʦʣʴ ʧʨʠ ʨʘʟʨʘʙʦʪʢʝ ʦʙʱʠʭ ʮʝʣʝʡ ʩʦʚʤʝʩʪʥʦ ʩ ʜʨʫʛʠʤʠ ʢʦʤʧʘʥʠʷʤʠ 
(ʥʘʧʨʠʤʝʨ, ʩ ʧʦʩʪʘʚʱʠʢʘʤʠ), ʩʪʠʤʫʣʠʨʦʚʘʪʴ ʙʦʣʝʝ ʪʝʩʥʦʝ ʩʦʪʨʫʜʥʠʯʝʩʪʚʦ ʤʝʞʜʫ 
ʥʠʤʠ ð ʥʘʧʨʠʤʝʨ, ʧʨʠ ʩʦʟʜʘʥʠʠ ʚʠʨʪʫʘʣʴʥʦʡ ʢʦʤʧʘʥʠʠ. 

ʄʳ ʥʝ ʚʩʪʨʝʯʘʣʠ ʥʠ ʦʜʥʦʡ ʢʦʤʧʘʥʠʠ, ʚ ʢʦʪʦʨʦʡ ʧʦʣʥʦʩʪʴʶ ʜʦʩʪʠʛʥʫʪʦ ʨʘʚʥʦ-
ʚʝʩʠʝ ʤʝʞʜʫ ʚʝʨʪʠʢʘʣʴʥʳʤ ʠ ʛʦʨʠʟʦʥʪʘʣʴʥʳʤ ʧʦʜʭʦʜʦʤ. ʕʪʘ ʧʨʦʙʣʝʤʘ ð ʦʜʥʘ ʠʟ 
ʛʣʫʙʠʥʥʳʭ ʧʨʦʙʣʝʤ ʣʶʙʦʡ ʦʨʛʘʥʠʟʘʮʠʠ ʤʘʪʨʠʯʥʦʛʦ ʪʠʧʘ. ʊʝʤ ʥʝ ʤʝʥʝʝ ʥʘ ʧʨʘʢ-
ʪʠʢʝ ʚʦʟʥʠʢʘʝʪ ʥʘʩʪʦʷʪʝʣʴʥʘʷ ʥʝʦʙʭʦʜʠʤʦʩʪʴ ʦʧʨʝʜʝʣʠʪʴ ʩʦʦʪʥʦʰʝʥʠʷ ʤʝʞʜʫ 
ʵʪʠʤʠ ʧʦʜʭʦʜʘʤʠ ʠ ʪʨʘʥʩʬʦʨʤʠʨʦʚʘʪʴ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʝ ʢʘʨʪʳ ʚ ʟʘʚʠʩʠʤʦʩʪʠ ʦʪ 
ʟʥʘʯʠʤʦʩʪʠ ʢʘʞʜʦʛʦ ʠʟ ʥʠʭ. 

ʇʦʵʪʦʤʫ ʮʝʣʝʩʦʦʙʨʘʟʥʦ ʥʘʯʠʥʘʪʴ ʩ ʦʧʨʦʩʘ ʟʘʠʥʪʝʨʝʩʦʚʘʥʥʳʭ ʣʠʮ ʦ ʪʦʤ, ʢʘʢʦ-
ʚʘ ʦʩʥʦʚʥʘʷ ʮʝʣʴ ʚʥʝʜʨʝʥʠʷ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʡ ʢʘʨʪʳ ʚ ʜʘʥʥʦʤ ʧʦʜʨʘʟʜʝʣʝʥʠʠ. ɽʩʣʠ 
ʩʫʱʝʩʪʚʫʝʪ ʦʧʘʩʥʦʩʪʴ, ʯʪʦ ʪʨʘʜʠʮʠʦʥʥʘʷ ʦʨʛʘʥʠʟʘʮʠʷ ʧʣʘʥʠʨʦʚʘʥʠʷ ʠ ʙʶʜʞʝʪ- 



ʥʳʝ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʠ, ʦʪʣʠʯʘʶʱʠʝʩʷ ʙʦʣʝʝ ʫʟʢʠʤ, ʢʨʘʪʢʦʩʨʦʯʥʳʤ ʭʘʨʘʢʪʝʨʦʤ, ʙʫʜʫʪ 
ʦʢʘʟʳʚʘʪʴ ʧʨʝʠʤʫʱʝʩʪʚʝʥʥʦʝ ʚʣʠʷʥʠʝ ʥʘ ʧʦʣʠʪʠʢʫ ʢʦʤʧʘʥʠʠ, ʠʭ ʩʪʦʠʪ ʜʦʧʦʣ-
ʥʠʪʴ ʤʦʜʝʣʴʶ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪ, ʨʘʟʨʘʙʦʪʘʥʥʦʡ ʥʘ ʦʩʥʦʚʝ ʚʝʨʪʠʢʘʣʴʥʦʛʦ ʧʦʜ-
ʭʦʜʘ. ɺʦʟʤʦʞʥʘ ʩʠʪʫʘʮʠʷ, ʢʦʛʜʘ ʧʦʜʨʘʟʜʝʣʝʥʠʝ ʜʦʣʞʥʦ ʚʳʧʦʣʥʠʪʴ ʟʘʜʘʥʠʷ, ʚʳ-
ʜʚʠʛʘʝʤʳʝ, ʩ ʦʜʥʦʡ ʩʪʦʨʦʥʳ, ʚʳʰʝʩʪʦʷʱʠʤ (ʧʦ ʚʝʨʪʠʢʘʣʠ) ʫʧʨʘʚʣʝʥʯʝʩʢʠʤ ʟʚʝ-
ʥʦʤ ʘ ʩ ʜʨʫʛʦʡ ð ʙʠʟʥʝʩ-ʧʨʦʮʝʩʩʦʤ (ʧʦ ʛʦʨʠʟʦʥʪʘʣʠ). ʄʳ ʩʪʘʣʢʠʚʘʣʠʩʴ ʩ 
ʧʦʜʦʙʥʳʤʠ ʩʣʫʯʘʷʤʠ ʚ ʤʘʰʠʥʦʩʪʨʦʠʪʝʣʴʥʳʭ ʢʦʨʧʦʨʘʮʠʷʭ, ʛʜʝ ʧʨʦʠʟʚʦʜʠʪʝʣʠ 
ʢʦʤʧʣʝʢʪʫʶʱʠʭ ʧʦʩʪʘʚʣʷʶʪ ʠʭ ʜʨʫʛʠʤ ʢʦʤʧʘʥʠʷʤ ʪʦʡ ʞʝ ʢʦʨʧʦʨʘʮʠʠ, ʧʨʠʯʝʤ 
ʩʨʦʢʠ ʧʦʩʪʘʚʢʠ ʠ ʢʘʯʝʩʪʚʦ ʦʧʦʩʨʝʜʦʚʘʥʥʦ ʚʣʠʷʶʪ ʥʘ ʫʜʦʚʣʝʪʚʦʨʝʥʥʦʩʪʴ ʢʦʥʝʯ-
ʥʳʭ ʧʦʪʨʝʙʠʪʝʣʝʡ. ʊʘʢʠʝ ʞʝ ʩʠʪʫʘʮʠʠ ʭʘʨʘʢʪʝʨʥʳ ʜʣʷ ʧʘʩʩʘʞʠʨʩʢʠʭ ʩʣʫʞʙ ʘʵʨʦ-
ʧʦʨʪʘ, ʛʜʝ ʥʘ ʩʪʝʧʝʥʴ ʫʜʦʚʣʝʪʚʦʨʝʥʥʦʩʪʠ ʧʘʩʩʘʞʠʨʘ ʚʣʠʷʶʪ ʤʥʦʛʠʝ ʩʦʙʳʪʠʷ, 
ʧʨʦʠʩʭʦʜʷʱʠʝ ʦʪ ʤʦʤʝʥʪʘ ʧʦʩʘʜʢʠ ʚ ʩʘʤʦʣʝʪ ʜʦ ʧʨʠʙʳʪʠʷ ʚ ʧʫʥʢʪ ʥʘʟʥʘʯʝʥʠʷ. 
(ʕʪʦ ʪʘʢʞʝ ʧʨʠʤʝʨ ʪʦʛʦ, ʢʘʢ ʶʨʠʜʠʯʝʩʢʠ ʥʝʟʘʚʠʩʠʤʳʝ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʤʦʛʫʪ ʫʯʘʩʪʚʦ-
ʚʘʪʴ ʚ ʦʜʥʦʤ ʠ ʪʦʤ ʞʝ ʙʠʟʥʝʩ-ʧʨʦʮʝʩʩʝ.) 

ʆʩʥʦʚʥʳʝ ʧʨʠʯʠʥʳ ʨʘʟʨʘʙʦʪʢʠ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪ ʚ ʪʘʢʦʡ ʩʠʪʫʘʮʠʠ ʩʦʩʪʦʷʪ 
ʚ ʩʣʝʜʫʶʱʝʤ. 

1. ʆʨʛʘʥʠʟʘʮʠʷ  ʚʟʘʠʤʦʜʝʡʩʪʚʠʷ   ʠ  ʚʟʘʠʤʥʦʡ  ʦʪʚʝʪʩʪʚʝʥʥʦʩʪʠ  ʧʦʜʨʘʟʜʝʣʝʥʠʡ 
ʢʦʤʧʘʥʠʠ (ʧʦ ʛʦʨʠʟʦʥʪʘʣʠ). ʉʨʦʢʠ ʚʳʧʦʣʥʝʥʠʷ ʨʘʙʦʪ ʠ ʢʘʯʝʩʪʚʦ ʧʨʦʜʫʢʮʠʠ 
ʦʙʳʯʥʦ ʪʨʫʜʥʦ ʩʚʷʟʘʪʴ ʩ ʬʠʥʘʥʩʦʚʳʤʠ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʷʤʠ ʦʜʥʦʛʦ ʦʪʜʝʣʴʥʦ ʚʟʷʪʦʛʦ 
ʧʦʜʨʘʟʜʝʣʝʥʠʷ. ɼʘʞʝ ʩʣʦʞʥʳʝ ʩʠʩʪʝʤʳ ʰʪʨʘʬʦʚ ʠ ʙʦʥʫʩʦʚ ʜʘʶʪ ʣʠʰʴ ʯʘʩ 
ʪʠʯʥʳʡ ʵʬʬʝʢʪ, ʯʪʦ ʥʝʛʘʪʠʚʥʦ ʚʣʠʷʝʪ ʥʘ ʦʙʱʠʝ ʨʝʟʫʣʴʪʘʪʳ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ 
ʢʦʤʧʘʥʠʠ. ʅʝʦʙʭʦʜʠʤʦ ʩʦʟʜʘʪʴ ʦʙʱʠʡ ʮʝʥʪʨ ʧʨʠʣʦʞʝʥʠʷ ʫʩʠʣʠʡ ʜʣʷ ʦʙʝʩʧʝ 
ʯʝʥʠʷ ʵʬʬʝʢʪʠʚʥʦʩʪʠ ʙʠʟʥʝʩ-ʧʨʦʮʝʩʩʦʚ ʚ ʮʝʣʦʤ ʠ ʦʙʲʝʜʠʥʝʥʠʷ ʠʭ ʚʦʢʨʫʛ ʮʝ 
ʧʦʯʢʠ ʩʦʟʜʘʥʠʷ ʮʝʥʥʦʩʪʠ ʜʣʷ ʧʦʪʨʝʙʠʪʝʣʷ. ʉʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʘʷ ʢʘʨʪʘ ʤʦʞʝʪ ʩʦ 
ʜʝʨʞʘʪʴ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʠ ʵʬʬʝʢʪʠʚʥʦʩʪʠ ʚʩʝʡ ʮʝʧʦʯʢʠ ʮʝʥʥʦʩʪʝʡ. ʂʦʥʪʨʦʣʴ ʩ ʧʦ 
ʤʦʱʴʶ ʬʠʥʘʥʩʦʚʳʭ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ ʧʨʠʙʳʣʴʥʦʩʪʠ ʚ ʵʪʦʤ ʩʣʫʯʘʝ ʜʦʧʦʣʥʷʝʪʩʷ, ʘ 
ʠʥʦʛʜʘ ʠ ʟʘʤʝʥʷʝʪʩʷ ʦʨʛʘʥʠʟʘʮʠʝʡ ʦʪʚʝʪʩʪʚʝʥʥʦʩʪʠ ʧʦʜʨʘʟʜʝʣʝʥʠʡ ʦʜʥʦʛʦ 
ʫʨʦʚʥʷ ʠʝʨʘʨʭʠʠ ʥʘ ʦʩʥʦʚʝ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪ. 

2. ʀʥʚʝʩʪʠʮʠʠ ʚ ʙʫʜʫʱʝʝ, ʥʝ ʦʪʨʘʞʝʥʥʳʝ ʚ ʬʠʥʘʥʩʦʚʦʡ ʦʪʯʝʪʥʦʩʪʠ (ʠʤʝʶʱʝʡ 
ʚʝʨʪʠʢʘʣʴʥʫʶ ʩʪʨʫʢʪʫʨʫ). ʏʪʦʙʳ ʜʦʩʪʠʯʴ ʫʩʧʝʭʘ ʚ ʩʚʦʝʤ ʙʠʟʥʝʩʝ, ʧʦʜʨʘʟʜʝʣʝ 
ʥʠʝ ʜʦʣʞʥʦ ʧʨʠʣʘʛʘʪʴ ʫʩʠʣʠʷ ʜʣʷ ʬʦʨʤʠʨʦʚʘʥʠʷ ʩʚʦʝʡ ʢʦʤʧʝʪʝʥʮʠʠ, ʦʙʥʦʚ 
ʣʝʥʠʷ ʤʘʪʝʨʠʘʣʴʥʳʭ ʘʢʪʠʚʦʚ ʠ ʩʦʚʝʨʰʝʥʩʪʚʦʚʘʥʠʷ ʦʨʛʘʥʠʟʘʮʠʦʥʥʦʡ ʩʪʨʫʢʪʫ 
ʨʳ. ɿʘʪʨʘʪʳ ʥʘ ʵʪʠ ʮʝʣʠ ʤʦʛʫʪ ʧʨʝʜʩʪʘʚʣʷʪʴ ʩʦʙʦʡ ʠʥʚʝʩʪʠʮʠʠ ʚ ʙʫʜʫʱʝʝ, ʦ 
ʢʦʪʦʨʳʭ ʫʞʝ ʛʦʚʦʨʠʣʦʩʴ. ʕʪʦʪ ʚʠʜ ʜʦʣʛʦʩʨʦʯʥʳʭ ʚʣʦʞʝʥʠʡ ʧʨʝʜʩʪʘʚʣʷʝʪ ʠʥ 
ʪʝʨʝʩ ʜʣʷ ʩʦʙʩʪʚʝʥʥʠʢʦʚ, ʘ ʧʦʪʦʤʫ ʜʣʷ ʝʛʦ ʦʪʨʘʞʝʥʠʷ ʚ ʦʪʯʝʪʥʦʩʪʠ ʜʦʣʞʥʳ 
ʠʩʧʦʣʴʟʦʚʘʪʴʩʷ ʨʘʟʣʠʯʥʳʝ ʜʦʧʦʣʥʠʪʝʣʴʥʳʝ ʬʦʨʤʳ ʠ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʠ, ʧʦʤʠʤʦ ʠʥ 
ʬʦʨʤʘʮʠʠ ʠʟ ʪʨʘʜʠʮʠʦʥʥʦʡ ʩʠʩʪʝʤʳ ʫʧʨʘʚʣʝʥʯʝʩʢʦʛʦ ʢʦʥʪʨʦʣʷ. 

3. ʂʦʩʚʝʥʥʦʝ ʚʣʠʷʥʠʝ ʪʝʢʫʱʠʭ ʦʧʝʨʘʮʠʡ ʥʘ ʩʪʝʧʝʥʴ ʫʜʦʚʣʝʪʚʦʨʝʥʥʦʩʪʠ ʧʦʪʨʝʙʠ 
ʪʝʣʝʡ, ʬʦʨʤʠʨʦʚʘʥʠʝ ʙʘʟ ʜʘʥʥʳʭ ʠ ʪ.ʧ. (ʢʘʢ ʧʦ ʛʦʨʠʟʦʥʪʘʣʠ, ʪʘʢ ʠ ʧʦ ʚʝʨʪʠʢʘ 
ʣʠ). ɺʘʞʥʦ, ʯʪʦʙʳ ʚʩʝ ʩʦʪʨʫʜʥʠʢʠ ʥʘʭʦʜʠʣʠ ʚʨʝʤʷ ʜʦʢʫʤʝʥʪʘʣʴʥʦ ʦʬʦʨʤʠʪʴ ʪʦ, 
ʯʝʤʫ ʦʥʠ ʥʘʫʯʠʣʠʩʴ, ʧʦʜʛʦʪʦʚʠʪʴ ʧʨʝʜʣʦʞʝʥʠʷ ʧʦ ʩʦʚʝʨʰʝʥʩʪʚʦʚʘʥʠʶ ʜʝʷʪʝʣʴ 
ʥʦʩʪʠ, ʠʩʧʨʘʚʠʪʴ ʜʦʧʫʱʝʥʥʳʝ ʦʰʠʙʢʠ, ʫʣʫʯʰʠʪʴ ʦʪʥʦʰʝʥʠʷ ʩ ʧʦʪʨʝʙʠʪʝʣʷʤʠ, 
ʧʦʤʦʯʴ ʩʦʟʜʘʥʠʶ ʧʨʠʷʪʥʦʛʦ ʤʦʨʘʣʴʥʦʛʦ ʢʣʠʤʘʪʘ ʚ ʢʦʤʧʘʥʠʠ. ʄʦʞʥʦ ʩʢʘʟʘʪʴ, 



ʯʪʦ, ʢʨʦʤʝ ʦʩʥʦʚʥʦʛʦ ʧʨʦʜʫʢʪʘ ʠʣʠ ʫʩʣʫʛʠ, ʢʦʤʧʘʥʠʷ ʧʨʦʠʟʚʦʜʠʪ ʝʱʝ ʠ ʵʪʠ ʜʦ-
ʧʦʣʥʠʪʝʣʴʥʳʝ ʙʣʘʛʘ. ʊʨʘʜʠʮʠʦʥʥʳʝ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʠ ʯʘʩʪʦ ʥʝ ʚ ʩʦʩʪʦʷʥʠʠ ʦʪʨʘʟʠʪʴ 
ʵʪʠ ʧʨʝʠʤʫʱʝʩʪʚʘ. ʉ ʜʨʫʛʦʡ ʩʪʦʨʦʥʳ, ʝʩʣʠ ʥʝʦʙʭʦʜʠʤʦʩʪʴ ʠʭ ʩʦʟʜʘʥʠʷ ʠʛʥʦʨʠ-
ʨʫʝʪʩʷ, ʪʦ ʚʨʝʜ ʦʪ ʵʪʦʛʦ ʩʪʘʥʝʪ ʨʘʥʦ ʠʣʠ ʧʦʟʜʥʦ ʦʯʝʚʠʜʥʳʤ. 

ɸʥʘʣʠʟ ʵʪʠʭ ʚʠʜʦʚ ʥʝʬʠʥʘʥʩʦʚʦʡ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ ʧʦʜʨʘʟʜʝʣʝʥʠʷ ʥʘʛʣʷʜʥʦ ʧʦʜ-
ʪʚʝʨʞʜʘʝʪ, ʯʪʦ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʠ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪ, ʚʥʝʜʨʝʥʥʳʝ ʚ ʤʘʪʨʠʯʥʦʡ ʦʨʛʘʥʠ-
ʟʘʮʠʠ, ʩʧʦʩʦʙʥʳ ʧʝʨʝʜʘʚʘʪʴ ʠʥʬʦʨʤʘʮʠʶ ʢʘʢ ʧʦ ʚʝʨʪʠʢʘʣʠ, ʪʘʢ ʠ ʧʦ ʛʦʨʠʟʦʥʪʘ-
ʣʠ, ʧʦ ʭʦʜʫ ʩʦʟʜʘʥʠʷ ʮʝʥʥʦʩʪʠ. ʇʦʢʘʟʘʪʝʣʠ ʦʨʛʘʥʠʟʘʮʠʠ ʙʠʟʥʝʩ-ʧʨʦʮʝʩʩʦʚ, 
ʚʢʣʶʯʘʷ ʥʝʢʦʪʦʨʳʝ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʠ ʢʘʯʝʩʪʚʘ, ʚ ʛʣʘʟʘʭ ʧʦʪʨʝʙʠʪʝʣʷ ʩʚʷʟʘʥʳ ʧʨʝʠʤʫ-
ʱʝʩʪʚʝʥʥʦ ʩʦ ʚʟʘʠʤʦʜʝʡʩʪʚʠʝʤ ʧʦʜʨʘʟʜʝʣʝʥʠʡ ʧʦ ʛʦʨʠʟʦʥʪʘʣʠ. ʌʠʥʘʥʩʦʚʳʝ ʧʦ-
ʢʘʟʘʪʝʣʠ, ʘ ʪʘʢʞʝ ʥʝʢʦʪʦʨʳʝ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʠ ʢʦʤʧʝʪʝʥʮʠʠ, ʦʨʛʘʥʠʟʘʮʠʦʥʥʦʡ ʩʪʨʫʢʪʫ-
ʨʳ ʙʦʣʴʰʝ ʩʚʷʟʘʥʳ ʩ ʚʝʨʪʠʢʘʣʴʥʦʡ ʩʪʨʫʢʪʫʨʦʡ ʢʦʤʧʘʥʠʠ. ʕʪʘ ʜʠʭʦʪʦʤʠʷ ʦʪʨʘʞʘʝʪ 
ʜʚʦʡʩʪʚʝʥʥʦʩʪʴ, ʧʨʠʩʫʱʫʶ ʤʥʦʛʠʤ ʢʦʤʧʘʥʠʷʤ ʠ ʭʘʨʘʢʪʝʨʠʟʫʝʤʫʶ, ʩ ʦʜʥʦʡ 
ʩʪʦʨʦʥʳ, ʚʝʨʪʠʢʘʣʴʥʦʡ ʧʝʨʩʧʝʢʪʠʚʦʡ ð "ʩʦʟʜʘʥʠʝ ʠ ʥʘʢʦʧʣʝʥʠʝ ʨʝʩʫʨʩʦʚ", ʘ ʩ 
ʜʨʫʛʦʡ ð ʛʦʨʠʟʦʥʪʘʣʴʥʦʡ ʧʝʨʩʧʝʢʪʠʚʦʡ ð "ʧʦʪʨʝʙʣʝʥʠʝ ʨʝʩʫʨʩʦʚ ʠ ʧʦʩʪʘʚʢʘ ʪʨʝ-
ʙʫʝʤʦʡ ʧʦʪʨʝʙʠʪʝʣʷʤʠ ʧʨʦʜʫʢʮʠʠ". ʉʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʝ ʢʘʨʪʳ ʧʦʤʦʛʘʶʪ ʫʩʪʘʥʦʚʠʪʴ 
ʨʘʚʥʦʚʝʩʠʝ ʤʝʞʜʫ ʵʪʠʤʠ ʧʨʦʮʝʩʩʘʤʠ. 

ʄʆɼɽʃʔ ʉʊʈɸʊɽɻʀʏɽʉʂʀʍ ʂɸʈʊ ʂɸʂ ʆɹʑɸʗ ʉʀʉʊɽʄɸ 

ʋʇʈɸɺʃɽʅʏɽʉʂʆɻʆ ʂʆʅʊʈʆʃʗ 

ʋʞʝ ʧʦʜʯʝʨʢʠʚʘʣʘʩʴ ʩʧʦʩʦʙʥʦʩʪʴ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪ ʚʳʩʪʫʧʘʪʴ ʚ ʢʘʯʝʩʪʚʝ 
ʦʙʱʝʧʦʥʷʪʥʦʛʦ ʷʟʳʢʘ ʙʠʟʥʝʩʘ ð ʣʘʢʦʥʠʯʥʦ ʩʬʦʨʤʫʣʠʨʦʚʘʪʴ ʤʠʩʩʠʶ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʠ 
ʧʦʢʘʟʘʪʴ ʧʫʪʠ ʝʝ ʨʝʘʣʠʟʘʮʠʠ. ɼʣʷ ʭʘʨʘʢʪʝʨʠʩʪʠʢʠ ʧʨʦʮʝʩʩʘ ʨʘʟʨʘʙʦʪʢʠ ʩʪʨʘʪʝʛʠ-
ʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪ, ʦʧʠʩʘʥʥʦʛʦ ʚ ʛʣʘʚʝ 3, ʢʘʞʜʳʡ ʨʘʟ ʠʩʧʦʣʴʟʦʚʘʣʩʷ "ʜʠʘʣʝʢʪ" ʢʦʥʢʨʝʪ-
ʥʦʡ ʢʦʤʧʘʥʠʠ. 

ʕʪʦʪ ʷʟʳʢ ʙʠʟʥʝʩʘ, ʠʣʠ ʝʛʦ ʜʠʘʣʝʢʪ, ʤʦʞʝʪ ʩʣʫʞʠʪʴ ʦʨʫʜʠʝʤ ʨʘʟʨʘʙʦʪʢʠ ʩʦ-
ʚʤʝʩʪʥʦ ʨʘʟʜʝʣʷʝʤʦʡ ʢʦʥʮʝʧʮʠʠ ʦʧʪʠʤʘʣʴʥʦʡ ʩʪʨʘʪʝʛʠʠ ʙʠʟʥʝʩʘ. ʅʘ ʦʩʥʦʚʝ ʵʪʦʛʦ 
ʬʦʨʤʫʣʠʨʫʶʪʩʷ ʤʠʩʩʠʠ ʜʣʷ ʦʪʜʝʣʴʥʳʭ ʧʦʜʨʘʟʜʝʣʝʥʠʡ, ʪʝʦʨʝʪʠʯʝʩʢʠ ʚ ʥʘʧʨʘʚʣʝ-
ʥʠʠ ʩʚʝʨʭʫ ʚʥʠʟ. ʋ ʩʦʪʨʫʜʥʠʢʦʚ ʚʦʟʥʠʢʘʝʪ ʤʥʦʞʝʩʪʚʦ ʚʦʧʨʦʩʦʚ, ʢʘʩʘʶʱʠʭʩʷ ʟʘ-
ʪʨʘʪ, ʨʝʥʪʘʙʝʣʴʥʦʩʪʠ, ʚʠʜʝʥʠʷ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʚ ʜʦʣʛʦʩʨʦʯʥʦʡ ʧʝʨʩʧʝʢʪʠʚʝ, ʯʪʦ ʭʘʨʘʢ-
ʪʝʨʥʦ ʠ ʜʣʷ ʧʨʦʮʝʩʩʘ ʩʦʩʪʘʚʣʝʥʠʷ ʙʶʜʞʝʪʦʚ. ʇʨʠ ʵʪʦʤ ʥʝʦʙʭʦʜʠʤʦ ʫʯʠʪʳʚʘʪʴ ʨʝ-
ʟʫʣʴʪʘʪʳ ʠ ʧʦʜʚʦʜʠʪʴ ʠʪʦʛʠ ʠʩʧʦʣʴʟʦʚʘʥʠʷ ʨʷʜʘ ʠʥʩʪʨʫʤʝʥʪʦʚ ʠ ʤʝʪʦʜʦʚ, 
ʠʩʧʦʣʴʟʦʚʘʚʰʠʭʩʷ ʤʥʦʛʠʤʠ ʢʦʤʧʘʥʠʷʤʠ ʚ ʫʧʨʘʚʣʝʥʯʝʩʢʦʤ ʢʦʥʪʨʦʣʝ. 

ʂʦʛʜʘ ʤʳ ʥʘʯʠʥʘʣʠ ʧʨʦʝʢʪʳ ʚʥʝʜʨʝʥʠʷ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪ ʚ ʨʷʜʝ ʢʦʤʧʘʥʠʡ, 
ʯʘʩʪʦ ʦʢʘʟʳʚʘʣʦʩʴ, ʯʪʦ ʧʦʩʣʝʜʥʠʝ, ʥʘʨʷʜʫ ʩ ʤʦʜʝʣʴʶ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪ, ʫʞʝ ʟʘ-
ʧʫʩʪʠʣʠ ʚ ʨʝʘʣʠʟʘʮʠʶ ʢʘʢʠʝ-ʣʠʙʦ ʧʨʦʝʢʪʳ, ʦʩʥʦʚʘʥʥʳʝ ʥʘ ʢʦʥʮʝʧʮʠʠ ʪʝʭʥʦʣʦ-
ʛʠʯʝʩʢʦʛʦ ʧʨʦʮʝʩʩʘ, ʥʦʚʳʭ ʚʠʜʘʭ ʢʦʥʪʨʦʣʷ ʠ ʪ.ʧ. ɺʦʟʥʠʢʘʣ ʚʦʧʨʦʩ, ʢʘʢ ʩʦʯʝʪʘʪʴ 
ʚʩʝ ʵʪʠ ʥʦʚʘʮʠʠ ʩ ʤʦʜʝʣʴʶ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪ. ʏʘʩʪʦ ʤʝʥʝʜʞʝʨʳ ʢʦʤʧʘʥʠʡ ʠʩ-
ʧʳʪʳʚʘʣʠ ʥʝʜʦʚʝʨʠʝ ʢ ʣʶʙʳʤ ʤʦʜʝʣʷʤ, ʦʙʦʟʥʘʯʘʝʤʳʤ ʘʙʙʨʝʚʠʘʪʫʨʦʡ ʠʟ ʪʨʝʭ 
ʙʫʢʚ, ð ʦʩʦʙʝʥʥʦ ʚ ʪʝʭ ʢʦʤʧʘʥʠʷʭ, ʢʦʪʦʨʳʝ ʫʞʝ ʠʤʝʣʠ ʦʧʳʪ ʚʥʝʜʨʝʥʠʷ TQM, 
BPR, ABC ʠ ʪ.ʧ. ʇʨʠʭʦʜʠʣʦʩʴ ʦʙʲʷʩʥʷʪʴ ʤʝʭʘʥʠʟʤ ʜʝʡʩʪʚʠʷ ʤʦʜʝʣʠ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝ-
ʩʢʠʭ ʢʘʨʪ ʚ ʢʘʯʝʩʪʚʝ ʦʙʱʝʡ ʩʠʩʪʝʤʳ ʫʧʨʘʚʣʝʥʯʝʩʢʦʛʦ ʢʦʥʪʨʦʣʷ. 



ɺ ʩʚʦʶ ʦʯʝʨʝʜʴ ʜʣʷ ʵʪʦʛʦ ʥʝʦʙʭʦʜʠʤʦ ʷʩʥʦʝ ʧʨʝʜʩʪʘʚʣʝʥʠʝ ʦ ʭʘʨʘʢʪʝʨʝ ʚʟʘʠ-

ʤʦʜʝʡʩʪʚʠʷ ʨʘʟʣʠʯʥʳʭ ʵʣʝʤʝʥʪʦʚ ʩʠʩʪʝʤʳ ʫʧʨʘʚʣʝʥʯʝʩʢʦʛʦ ʢʦʥʪʨʦʣʷ. 

Å ʆʧʨʝʜʝʣʝʥʠʝ   ʩʭʝʤ   ʧʨʦʠʟʚʦʜʩʪʚʝʥʥʳʭ   ʧʨʦʮʝʩʩʦʚ   ʠ   ʚʠʜʦʚ   ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ 

(ʦʨʠʝʥʪʘʮʠʷ ʥʘ ʙʠʟʥʝʩ-ʧʨʦʮʝʩʩʳ) ʷʚʣʷʝʪʩʷ ʝʩʪʝʩʪʚʝʥʥʦʡ ʠʩʭʦʜʥʦʡ ʪʦʯʢʦʡ ʜʣʷ 

ʧʦʠʩʢʘ ʘʜʝʢʚʘʪʥʳʭ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ, ʭʘʨʘʢʪʝʨʠʟʫʶʱʠʭ ʙʠʟʥʝʩ. 

Å ABC (Activity -Based Costing ð ʫʯʝʪ ʟʘʪʨʘʪ ʧʦ ʚʠʜʘʤ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ) ʜʘʝʪ ʚʦʟ 

ʤʦʞʥʦʩʪʴ ʦʧʨʝʜʝʣʠʪʴ ʟʘʪʨʘʪʳ ʥʘ ʧʨʦʠʟʚʝʜʝʥʥʳʝ ʧʨʦʜʫʢʪʳ ʠ ʦʢʘʟʘʥʥʳʝ ʫʩʣʫ 

ʛʠ,   ʘ   ʪʘʢʞʝ   ʚʳʷʚʠʪʴ   ʜʝʪʝʨʤʠʥʘʥʪʳ   ʟʘʪʨʘʪ,    ʠʣʠ   ʩʢʨʳʪʳʝ   ʧʨʠʯʠʥʥʦ- 

ʩʣʝʜʩʪʚʝʥʥʳʝ ʚʟʘʠʤʦʩʚʷʟʠ ʚ ʭʦʟʷʡʩʪʚʝʥʥʦʡ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ. 

Å ʄʝʪʦʜʠʢʘ ʧʣʘʥʠʨʦʚʘʥʠʷ ʠʥʚʝʩʪʠʮʠʦʥʥʳʭ ʨʘʩʭʦʜʦʚ ʠʤʝʝʪ ʙʦʣʴʰʦʝ ʟʥʘʯʝʥʠʝ ʜʣʷ 

ʫʩʪʘʥʦʚʣʝʥʠʷ ʨʘʚʥʦʚʝʩʠʷ ʤʝʞʜʫ ʪʝʢʫʱʝʡ ʦʧʝʨʘʮʠʦʥʥʦʡ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʴʶ ʢʦʤʧʘ 

ʥʠʠ ʠ ʝʝ ʙʫʜʫʱʠʤ ʨʘʟʚʠʪʠʝʤ.  ɺ ʟʘʜʘʯʠ ʫʧʨʘʚʣʝʥʯʝʩʢʦʛʦ ʢʦʥʪʨʦʣʷ ʚʭʦʜʠʪ 

ʦʮʝʥʢʘ ʚʣʠʷʥʠʷ ʢʘʧʠʪʘʣʴʥʳʭ ʠʥʚʝʩʪʠʮʠʡ ʥʘ ʙʫʜʫʱʠʝ ʜʝʥʝʞʥʳʝ ʧʦʪʦʢʠ ʢʦʤ 

ʧʘʥʠʠ. ʄʥʦʛʠʝ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʦʮʝʥʠʚʘʶʪ ʠʭ ʚʣʠʷʥʠʝ ʥʘ ʢʦʩʚʝʥʥʳʝ ʟʘʪʨʘʪʳ, ʪʘʢʠʝ 

ʢʘʢ ʦʧʣʘʪʘ ʢʦʥʩʫʣʴʪʘʥʪʦʚ, ʥʘ ʩʦʢʨʘʱʝʥʠʝ ʪʨʫʜʦʝʤʢʦʩʪʠ ʚʳʧʦʣʥʷʝʤʳʭ ʨʘʙʦʪ 

ʧʦʩʣʝ ʚʚʝʜʝʥʠʷ ʚ ʵʢʩʧʣʫʘʪʘʮʠʶ ʥʦʚʦʛʦ ʦʙʦʨʫʜʦʚʘʥʠʷ. ʄʳ ʧʦ ʪʨʘʜʠʮʠʠ ʧʦʣʘ 

ʛʘʝʤ, ʯʪʦ "ʥʝʤʘʪʝʨʠʘʣʴʥʳʝ ʠʥʚʝʩʪʠʮʠʠ", ʥʝ ʨʝʘʣʠʟʦʚʘʚʰʠʝʩʷ ʚ ʢʘʢʠʭ-ʣʠʙʦ 

ʤʘʪʝʨʠʘʣʴʥʳʭ ʦʙʲʝʢʪʘʭ, ʥʝ ʦʪʨʘʞʘʶʪʩʷ ʚ ʙʶʜʞʝʪʝ ʠʥʚʝʩʪʠʮʠʦʥʥʳʭ ʟʘʪʨʘʪ. 

Å ʅʝʢʦʪʦʨʳʝ ʢʦʩʚʝʥʥʳʝ ʟʘʪʨʘʪʳ ʪʨʫʜʥʦ ʩʚʷʟʘʪʴ ʩ ʚʳʧʫʩʢʘʝʤʳʤʠ ʚ ʥʘʩʪʦʷʱʠʡ ʤʦ 

ʤʝʥʪ ʧʨʦʜʫʢʪʘʤʠ ʠʣʠ ʩʫʱʝʩʪʚʫʶʱʠʤʠ ʧʦʪʨʝʙʠʪʝʣʷʤʠ. ʄʥʦʛʠʝ ʠʟʜʝʨʞʢʠ ʥʘ ʦʩ 

ʚʦʝʥʠʝ ʠ ʧʦʜʛʦʪʦʚʢʫ ʧʨʦʠʟʚʦʜʩʪʚʘ ʧʦʧʘʜʘʶʪ ʚ ʵʪʫ ʢʘʪʝʛʦʨʠʶ. ɺ ʪʦ ʚʨʝʤʷ ʢʘʢ ʮʝʣʴ 

ABC ʩʦʩʪʦʠʪ ʚ ʫʩʪʘʥʦʚʣʝʥʠʠ ʜʝʪʝʨʤʠʥʘʥʪʦʚ ʪʘʢʠʭ ʢʦʩʚʝʥʥʳʭ ʟʘʪʨʘʪ, ʦʧʨʝʜʝʣʝʥʠʝ 

ʠʭ ʚʝʣʠʯʠʥʳ ʠ ʝʝ ʢʦʥʪʨʦʣʴ ʧʦ-ʧʨʝʞʥʝʤʫ ʦʩʫʱʝʩʪʚʣʷʶʪʩʷ ʚ ʨʘʤʢʘʭ ʙʶʜʞʝʪʠʨʦʚʘ 

ʥʠʷ. ʀʥʦʛʜʘ ʵʪʘ ʩʪʘʪʴʷ ʨʘʩʭʦʜʦʚ ʥʘʟʳʚʘʝʪʩʷ ʜʠʩʢʨʝʮʠʦʥʥʳʤʠ ʨʘʩʭʦʜʘʤʠ3. 

Å ʆʙʷʟʘʥʥʦʩʪʴ ʚʝʩʪʠ ʫʯʝʪ ʠ ʢʦʥʪʨʦʣʴ ʟʘ ʟʘʪʨʘʪʘʤʠ ʠ ʜʝʥʝʞʥʳʤʠ ʧʦʪʦʢʘʤʠ ʪʨʝ 

ʙʫʝʪ ʩʦʦʪʚʝʪʩʪʚʫʶʱʝʡ ʤʝʪʦʜʠʢʠ ʩʦʩʪʘʚʣʝʥʠʷ ʦʪʯʝʪʥʦʩʪʠ, ʞʝʣʘʪʝʣʴʥʦ ʜʦʧʦʣ 

ʥʝʥʥʦʡ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʷʤʠ ʠʟ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪ. ʉʦʚʝʨʰʝʥʩʪʚʦʚʘʥʠʝ ʩʦʜʝʨʞʘʥʠʷ 

ʬʠʥʘʥʩʦʚʦʡ ʦʪʯʝʪʥʦʩʪʠ ʟʘ ʩʯʝʪ ʧʨʠʚʝʜʝʥʠʷ ʧʨʦʛʥʦʟʦʚ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ ʢʦʤʧʘʥʠʠ, 

ʠʥʬʦʨʤʘʮʠʠ ʦ ʩʦʙʳʪʠʷʭ ʧʦʩʣʝ ʜʘʪʳ ʦʪʯʝʪʘ, ʟʘʙʣʘʛʦʚʨʝʤʝʥʥʳʭ ʩʠʛʥʘʣʦʚ ʦ ʛʨʷ 

ʜʫʱʠʭ ʩʦʙʳʪʠʷʭ ʰʠʨʦʢʦ ʨʘʩʧʨʦʩʪʨʘʥʝʥʦ ʚ ʥʘʩʪʦʷʱʝʝ ʚʨʝʤʷ. ʊʘʢʘʷ ʤʝʪʦʜʠʢʘ 

ʦʪʣʠʯʘʝʪʩʷ ʦʪ ʪʨʘʜʠʮʠʦʥʥʦʡ ʞʝʩʪʢʦʡ ʧʨʠʚʷʟʢʠ ʦʪʯʝʪʥʳʭ ʜʘʥʥʳʭ ʢ ʦʪʯʝʪʥʦʤʫ 

ʧʝʨʠʦʜʫ, ʧʨʠ ʵʪʦʤ ʜʝʪʘʣʴʥʘʷ ʠʥʬʦʨʤʘʮʠʷ ʦ ʚʦʟʥʠʢʰʠʭ ʦʪʢʣʦʥʝʥʠʷʭ ʪʨʘʜʠʮʠ 

ʦʥʥʦ ʧʨʠʚʦʜʠʪʩʷ ʚ ʢʦʤʤʝʥʪʘʨʠʷʭ ʢ ʙʶʜʞʝʪʫ. 

ʅʝʢʦʪʦʨʳʝ ʢʨʫʧʥʳʝ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʚ ʥʘʩʪʦʷʱʝʝ ʚʨʝʤʷ ʠʟʫʯʘʶʪ ʚʦʟʤʦʞʥʦʩʪʠ ʚʥʝ-

ʜʨʝʥʠʷ ʦʨʠʝʥʪʠʨʦʚʘʥʥʦʛʦ ʥʘ ʙʠʟʥʝʩ-ʧʨʦʮʝʩʩʳ ʧʦʜʭʦʜʘ ʩ ʦʜʥʦʚʨʝʤʝʥʥʳʤ ʩʦʚʝʨ-

ʰʝʥʩʪʚʦʚʘʥʠʝʤ ʢʣʘʩʩʠʬʠʢʘʮʠʠ ʟʘʪʨʘʪ ʧʦ ʜʝʪʝʨʤʠʥʘʥʪʘʤ ʟʘʪʨʘʪ. ʅʝʢʦʪʦʨʳʝ ʧʳ- 

3 ɼʠʩʢʨʝʮʠʦʥʥʳʝ ʨʘʩʭʦʜʳ ð ʵʪʦ ʨʘʩʭʦʜʳ, ʨʘʩʧʨʝʜʝʣʷʝʤʳʝ ʧʦ ʦʙʲʝʢʪʘʤ ʢʘʣʴʢʫʣʠʨʦʚʘ-

ʥʠʷ ʧʦ ʫʩʤʦʪʨʝʥʠʶ ʦʪʚʝʪʩʪʚʝʥʥʦʛʦ ʟʘ ʵʪʦ ʨʘʙʦʪʥʠʢʘ, ʧʦʩʢʦʣʴʢʫ ʪʨʫʜʥʦ ʫʩʪʘʥʦʚʠʪʴ ʢʘʢʫʶ-

ʣʠʙʦ ʦʙʲʝʢʪʠʚʥʫʶ ʩʚʷʟʴ ʤʝʞʜʫ ʵʪʠʤʠ ʨʘʩʭʦʜʘʤʠ ʠ ʦʪʜʝʣʴʥʳʤʠ ʦʙʲʝʢʪʘʤʠ ʢʘʣʴʢʫʣʠʨʦʚʘʥʠʷ. 

ð ʇʨʠʤ. ʨʝʜ. 



ʪʘʶʪʩʷ ʩʦʯʝʪʘʪʴ ʦʧʨʝʜʝʣʝʥʠʝ ʩʭʝʤ ʙʠʟʥʝʩ-ʧʨʦʮʝʩʩʦʚ ʩ ʠʟʫʯʝʥʠʝʤ ʜʝʪʝʨʤʠʥʘʥʪʦʚ 

ʟʘʪʨʘʪ ʚ ʨʘʤʢʘʭ ʤʦʜʝʣʠ ABC ʥʘ ʢʦʨʧʦʨʘʪʠʚʥʦʤ ʫʨʦʚʥʝ4. 

ʋʞʝ ʫʧʦʤʠʥʘʣʦʩʴ ʦ ʪʦʤ, ʯʪʦ ʙʦʣʴʰʠʥʩʪʚʦ ʢʦʤʧʘʥʠʡ ʚʳʜʝʣʷʶʪ ʟʥʘʯʠʪʝʣʴʥʳʝ 

ʨʝʩʫʨʩʳ ʥʘ ʧʦʜʛʦʪʦʚʢʫ ʢ ʛʨʷʜʫʱʠʤ ʠʟʤʝʥʝʥʠʷʤ ʜʝʣʦʚʦʡ ʩʨʝʜʳ, ʪʝʭʥʦʣʦʛʠʠ ʠ ʪ.ʧ. 

ʏʘʩʪʦ ʵʪʦ ʧʨʠʚʦʜʠʪ ʢ ʦʪʩʫʪʩʪʚʠʶ ʢʘʢʦʡ-ʣʠʙʦ ʦʩʤʳʩʣʝʥʥʦʡ ʩʚʷʟʠ ʤʝʞʜʫ ʙʦʣʴʰʝʡ 

ʯʘʩʪʴʶ ʠʭ ʚʠʜʦʚ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ ʠ ʟʘʪʨʘʪ, ʩ ʦʜʥʦʡ ʩʪʦʨʦʥʳ, ʠ ʚʳʧʫʩʢʘʝʤʳʤʠ ʚ ʥʘ-

ʩʪʦʷʱʝʝ ʚʨʝʤʷ ʧʨʦʜʫʢʪʘʤʠ ʠʣʠ ʠʤʝʶʱʠʤʠʩʷ ʧʦʪʨʝʙʠʪʝʣʷʤʠ ð ʩ ʜʨʫʛʦʡ. ɺʦ ʚʩʷ-

ʢʦʤ ʩʣʫʯʘʝ ʘʥʘʣʠʟ ʚʟʘʠʤʦʩʚʷʟʠ ʙʠʟʥʝʩ-ʧʨʦʮʝʩʩʦʚ ʠ ʧʦʪʨʝʙʣʷʝʤʳʭ ʨʝʩʫʨʩʦʚ ʥʘ 

ʦʩʥʦʚʝ ʤʝʪʦʜʘ ABC ʥʝ ʜʘʝʪ ʚʦʟʤʦʞʥʦʩʪʠ ʚʳʷʚʠʪʴ ʪʘʢʫʶ ʩʚʷʟʴ. ɹʦʣʴʰʘʷ ʯʘʩʪʴ 

ʧʨʦʠʟʚʦʜʠʤʳʭ ʚ ʪʝʢʫʱʝʤ ʧʝʨʠʦʜʝ ʟʘʪʨʘʪ ʧʨʝʜʩʪʘʚʣʷʝʪ ʩʦʙʦʡ ʠʥʚʝʩʪʠʨʦʚʘʥʠʝ ʚ 

ʙʫʜʫʱʫʶ ʢʦʤʧʝʪʝʥʮʠʶ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʠʣʠ ʚ ʩʦʟʜʘʥʠʝ ʞʝʣʘʝʤʦʛʦ ʠʤʠʜʞʘ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʚ 

ʢʨʘʪʢʦʩʨʦʯʥʦʡ ʧʝʨʩʧʝʢʪʠʚʝ, ʪ.ʝ. "ʥʝʤʘʪʝʨʠʘʣʴʥʳʝ ʠʥʚʝʩʪʠʮʠʠ". ʀʥʘʯʝ ʛʦʚʦʨʷ, 

ʵʪʦ ʢʘʢ ʨʘʟ ʪʝ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʠ, ʢʦʪʦʨʳʝ ʚʢʣʶʯʘʶʪʩʷ ʚ ʬʦʨʤʘʪ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪ. 

ʏʪʦʙʳ ʧʨʠʥʷʪʴ ʥʘ ʠʭ ʦʩʥʦʚʝ ʦʙʦʩʥʦʚʘʥʥʳʝ ʨʝʰʝʥʠʷ, ʢʦʤʧʘʥʠʷ ʜʦʣʞʥʘ ʩʦʛʣʘʩʦ-

ʚʘʪʴ, ʢʘʢʠʝ ʧʨʠʦʨʠʪʝʪʳ ʦʥʘ ʚʳʜʝʣʷʝʪ ʠ ʢʘʢ ʦʥʠ ʩʚʷʟʘʥʳ ʤʝʞʜʫ ʩʦʙʦʡ. ʇʦ ʥʘʰʝ-

ʤʫ ʤʥʝʥʠʶ, ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʝ ʢʘʨʪʳ ʦʯʝʥʴ ʫʜʦʙʥʳ ʜʣʷ ʪʘʢʦʛʦ ʘʥʘʣʠʟʘ: ʢʘʢʠʝ ʟʘʜʘʯʠ 

ʙʳʣʠ ʚʳʧʦʣʥʝʥʳ ʠ ʩ ʢʘʢʠʤʠ ʟʘʪʨʘʪʘʤʠ. ɸʥʘʣʠʟ ʠʥʚʝʩʪʠʮʠʡ ʥʝʦʙʭʦʜʠʤ ʠ ʧʨʠ 

ʧʨʠʥʷʪʠʠ ʨʝʰʝʥʠʡ ʦ ʢʦʥʢʨʝʪʥʳʭ ʤʝʨʦʧʨʠʷʪʠʷʭ, ʠ ʧʨʠ ʦʮʝʥʢʝ ʠʭ ʚʳʧʦʣʥʝʥʠʷ ð 

ʩʪʦʠʪ ʣʠ ʚʦʟʤʦʞʥʳʡ ʚʳʠʛʨʳʰ ʚ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʡ ʧʝʨʩʧʝʢʪʠʚʝ ʪʝʭ ʞʝʨʪʚ, ʢʦʪʦʨʳʝ 

ʧʨʠʭʦʜʠʪʩʷ ʧʨʠʥʦʩʠʪʴ ʨʘʜʠ ʝʛʦ ʧʦʣʫʯʝʥʠʷ ʩʝʡʯʘʩ. 

ʈ. ʂʘʧʣʘʥ ʠ ɼ. ʂʫʧʝʨ [Kaplan & Cooper, 1998, p. 311ð312] ʩʦʣʠʜʘʨʥʳ ʚ ʵʪʦʤ 

ʚʦʧʨʦʩʝ, ʭʦʪʷ ʠ ʥʝ ʨʘʟʚʠʚʘʶʪ ʝʛʦ ʜʘʣʴʰʝ. ʆʥʠ ʦʪʤʝʪʠʣʠ, ʯʪʦ ʤʝʪʦʜ ABC ʣʫʯʰʝ 

ʚʩʝʛʦ ʧʦʜʭʦʜʠʪ ʜʣʷ ʪʝʭ ʚʠʜʦʚ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ, ʢʦʪʦʨʳʝ "ʥʘʭʦʜʷʪʩʷ ʧʦʜ ʥʝʧʦʩʨʝʜʩʪ-

ʚʝʥʥʳʤ ʚʣʠʷʥʠʝʤ ʩʦ ʩʪʦʨʦʥʳ ʪʨʝʙʦʚʘʥʠʡ ʧʦʪʨʝʙʠʪʝʣʝʡ, ʧʨʦʜʫʢʪʦʚ ʠ ʫʩʣʫʛ. ʂʨʦ-

ʤʝ ʪʦʛʦ, ... ʨʘʙʦʪʥʠʢʠ, ʟʘʥʷʪʳʝ ʩʦʩʪʘʚʣʝʥʠʝʤ ʙʶʜʞʝʪʦʚ, ʜʦʣʞʥʳ ʧʨʦʚʝʩʪʠ ʦʮʝʥʢʫ 

ʩʫʤʤʳ ʜʠʩʢʨʝʮʠʦʥʥʳʭ ʟʘʪʨʘʪ ʥʘ ʩʣʝʜʫʶʱʠʡ ʛʦʜ. ʕʪʠ ʟʘʪʨʘʪʳ, ʢʘʢ ʧʨʘʚʠʣʦ, 

ʚʢʣʶʯʘʶʪ ʨʘʩʭʦʜʳ ʥʘ ʧʦʜʜʝʨʞʘʥʠʝ ʩʚʷʟʝʡ ʩ ʧʦʪʨʝʙʠʪʝʣʷʤʠ, ʥʘ ʧʨʦʜʚʠʞʝʥʠʝ 

ʪʦʨʛʦʚʦʡ ʤʘʨʢʠ ʠ ʥʘ ʩʦʜʝʨʞʘʥʠʝ ʚʳʩʰʠʭ ʫʨʦʚʥʝʡ ʦʨʛʘʥʠʟʘʮʠʦʥʥʦʡ ʠʝʨʘʨʭʠʠ". 

ʆʥʠ ʪʘʢʞʝ ʦʭʘʨʘʢʪʝʨʠʟʦʚʘʣʠ ʚʦʟʤʦʞʥʦʩʪʠ ʠʩʧʦʣʴʟʦʚʘʥʠʷ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪ 

ʜʣʷ ʫʩʪʘʥʦʚʣʝʥʠʷ ʮʝʣʝʡ ʠ ʦʧʨʝʜʝʣʝʥʠʷ ʧʨʠʦʨʠʪʝʪʥʳʭ ʩʦ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʡ ʪʦʯʢʠ 

ʟʨʝʥʠʷ ʙʠʟʥʝʩ-ʧʨʦʮʝʩʩʦʚ [Kaplan & Cooper, 1998, p. 155]. 

ʕʪʦ, ʙʝʟʫʩʣʦʚʥʦ, ʩʣʦʞʥʘʷ ʟʘʜʘʯʘ. ʂʘʢ ABC, ʪʘʢ ʠ ʘʥʘʣʠʟ ʩʭʝʤ ʙʠʟʥʝʩ-

ʧʨʦʮʝʩʩʦʚ ʤʦʛʫʪ ʨʘʩʩʤʘʪʨʠʚʘʪʴʩʷ ʦʪʯʘʩʪʠ ʢʘʢ ʤʝʪʦʜʳ ʧʦʚʳʰʝʥʠʷ ʵʬʬʝʢʪʠʚʥʦʩʪʠ 

ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ. ʇʨʝʜʧʦʣʦʞʠʤ, ʯʪʦ ʚ ʧʨʦʮʝʩʩʝ ʘʥʘʣʠʟʘ ʚʠʜʦʚ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ ʠ ʩʚʷ-

ʟʘʥʥʳʭ ʩ ʥʠʤʠ ʟʘʪʨʘʪ ʦʪʜʝʣʴʥʦʛʦ ʧʦʜʨʘʟʜʝʣʝʥʠʷ ʠʣʠ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʚ ʮʝʣʦʤ ʚʳʷʚʣʷ-

ʝʪʩʷ ʩʫʱʝʩʪʚʝʥʥʘʷ ʯʘʩʪʴ ʟʘʪʨʘʪ, ʥʝ ʩʚʷʟʘʥʥʳʭ ʥʝʧʦʩʨʝʜʩʪʚʝʥʥʦ ʩ ʧʨʦʠʟʚʦʜʩʪʚʦʤ 

ʧʨʦʜʫʢʮʠʠ ʠʣʠ ʦʙʩʣʫʞʠʚʘʥʠʝʤ ʠʤʝʶʱʠʭʩʷ ʧʦʪʨʝʙʠʪʝʣʝʡ. ʄʝʥʝʜʞʝʨʳ ʟʘʷʚʣʷʶʪ, 

ʯʪʦ ʵʪʠ ʟʘʪʨʘʪʳ ʧʨʝʜʩʪʘʚʣʷʶʪ ʩʦʙʦʡ ʠʥʚʝʩʪʠʮʠʠ ʚ ʙʫʜʫʱʝʝ ʢʦʤʧʘʥʠʠ, ʧʨʝʜʥʘʟʥʘ-

ʯʝʥʥʳʝ ʜʣʷ ʬʦʨʤʠʨʦʚʘʥʠʷ ʝʝ ʠʥʪʝʣʣʝʢʪʫʘʣʴʥʦʛʦ ʢʘʧʠʪʘʣʘ. ʉ ʧʦʤʦʱʴʶ ʨʘʟʣʠʯ-

ʥʳʭ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ, ʚʢʣʶʯʘʝʤʳʭ ʚ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʝ ʢʘʨʪʳ, ʤʦʞʥʦ ʜʘʞʝ ʧʦʢʘʟʘʪʴ 

ʩʚʷʟʴ ʵʪʠʭ ʟʘʪʨʘʪ ʩ ʦʪʜʝʣʴʥʳʤʠ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʷʤʠ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ, ʥʘʧʨʠʤʝʨ ʩ ʫʣʫʯʰʝ- 

4ʅʘʧʨʠʤʝʨ, ABB. ʕʪʘ ʨʘʙʦʪʘ ʟʘʚʝʨʰʝʥʘ ʦʩʝʥʴʶ 1997 ʛʦʜʘ ʠ ʦʩʥʦʚʘʥʘ ʥʘ ʧʨʦʛʨʘʤʤʝ, 
ʧʨʝʜʣʦʞʝʥʥʦʡ ʰʚʝʜʩʢʦʡ ʢʦʤʧʘʥʠʝʡ ProDacapo. ɸʥʘʣʦʛʠʯʥʘʷ ʧʨʦʮʝʜʫʨʘ ʦʧʠʩʘʥʘ 
ʈ. ʂʘʰʪʘʥʦʤ ʠ ɼ. ʂʫʧʝʨʦʤ (1998). 



ʥʠʝʤ ʦʩʚʝʜʦʤʣʝʥʥʦʩʪʠ ʧʦʪʨʝʙʠʪʝʣʝʡ ʦ ʧʨʦʜʫʢʪʘʭ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʠ ʠʭ ʘʩʩʦʨʪʠʤʝʥʪʝ, ʩ 

ʩʦʢʨʘʱʝʥʠʝʤ ʩʨʦʢʦʚ ʜʦʩʪʘʚʢʠ ʠ ʬʦʨʤʠʨʦʚʘʥʠʝʤ ʙʘʟ ʜʘʥʥʳʭ. ʆʜʥʘʢʦ ʦʩʪʘʝʪʩʷ 

ʚʦʧʨʦʩ ʦ ʪʦʤ, ʢʘʢʠʤ ʦʙʨʘʟʦʤ ʤʝʥʝʜʞʝʨ ʜʦʣʞʝʥ ʩʦʦʪʥʝʩʪʠ ʵʪʠ ʟʘʪʨʘʪʳ ʩ ʢʨʘʪʢʦ-

ʩʨʦʯʥʳʤʠ ʮʝʣʷʤʠ ʦʙʝʩʧʝʯʝʥʠʷ ʧʨʠʙʳʣʠ, ʟʘ ʚʳʧʦʣʥʝʥʠʝ ʢʦʪʦʨʳʭ ʦʥ ʧʦ-

ʧʨʝʞʥʝʤʫ ʦʪʚʝʯʘʝʪ? 

ʅʘ ʵʪʦʪ ʚʦʧʨʦʩ ʤʦʞʥʦ ʜʘʪʴ ʥʝʩʢʦʣʴʢʦ ʦʪʚʝʪʦʚ. 

ɽʩʣʠ ʤʝʥʝʜʞʝʨʳ ʫʙʝʞʜʝʥʳ ʚ ʥʝʦʙʭʦʜʠʤʦʩʪʠ ʵʪʠʭ ʟʘʪʨʘʪ, ʪʦ ʠʤ ʧʨʠʜʝʪʩʷ ʫʙʝ-

ʜʠʪʴ ʩʦʙʩʪʚʝʥʥʠʢʦʚ ʠ ʬʦʥʜʦʚʳʡ ʨʳʥʦʢ ʦʧʨʝʜʝʣʠʪʴ ʠʩʪʦʯʥʠʢʠ ʠʭ ʬʠʥʘʥʩʠʨʦʚʘ-

ʥʠʷ. ʀʥʬʦʨʤʘʮʠʦʥʥʳʝ ʪʝʭʥʦʣʦʛʠʠ ʧʨʝʜʩʪʘʚʣʷʶʪ ʩʦʙʦʡ ʧʨʠʤʝʨ ʦʪʨʘʩʣʠ, ʚ ʢʦʪʦ-

ʨʦʡ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʫʭʠʪʨʷʶʪʩʷ ʚ ʪʝʯʝʥʠʝ ʥʝʩʢʦʣʴʢʠʭ ʣʝʪ ʧʦʜʨʷʜ ʪʝʨʧʝʪʴ ʫʙʳʪʢʠ ʠ ʧʨʠ 

ʵʪʦʤ ʥʘʨʘʱʠʚʘʪʴ ʚʣʦʞʝʥʥʳʡ ʢʘʧʠʪʘʣ. ʇʦ ʢʨʘʡʥʝʡ ʤʝʨʝ ʚʥʫʪʨʠ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʩʪʨʘ-

ʪʝʛʠʯʝʩʢʠʝ ʢʘʨʪʳ ʤʦʛʫʪ ʠʩʧʦʣʴʟʦʚʘʪʴʩʷ ʜʣʷ ʥʘʛʣʷʜʥʦʛʦ ʧʨʝʜʩʪʘʚʣʝʥʠʷ ʮʝʣʝʡ ʤʝ-

ʥʝʜʞʝʨʦʚ ʠ ʦʮʝʥʢʠ ʠʭ ʦʙʦʩʥʦʚʘʥʥʦʩʪʠ ʩ ʪʦʯʢʠ ʟʨʝʥʠʷ ʪʨʝʙʫʝʤʳʭ ʟʘʪʨʘʪ. 

ɽʩʣʠ ʤʝʥʝʜʞʝʨʳ ʥʝ ʩʦʚʩʝʤ ʫʚʝʨʝʥʳ ʚ ʥʝʦʙʭʦʜʠʤʦʩʪʠ ʪʘʢʠʭ ʟʘʪʨʘʪ ʠʣʠ ʥʝ ʤʦʛʫʪ 

ʫʙʝʜʠʪʴ ʚ ʵʪʦʤ ʘʢʮʠʦʥʝʨʦʚ, ʪʦʛʜʘ ʥʘʜʦ ʥʘʡʪʠ ʢʘʢʦʡ-ʣʠʙʦ ʢʦʤʧʨʦʤʠʩʩ ʤʝʞʜʫ ʠʭ ʧʦ-

ʟʠʮʠʷʤʠ. ʄʝʪʦʜ ABC ʠʣʠ ʘʥʘʣʠʟ ʩʭʝʤ ʙʠʟʥʝʩ-ʧʨʦʮʝʩʩʦʚ ʜʦʢʘʟʘʣʠ ʩʚʦʶ ʧʦʣʝʟʥʦʩʪʴ 

ʜʣʷ ʦʮʝʥʢʠ ʟʘʪʨʘʪ ʥʘ ʠʥʚʝʩʪʠʮʠʠ ʚ ʙʫʜʫʱʝʝ. ʄʦʞʥʦ ʩʚʷʟʘʪʴ ʵʪʠ ʟʘʪʨʘʪʳ ʩ ʪʝʤʠ ʧʦ-

ʢʘʟʘʪʝʣʷʤʠ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪ, ʥʘ ʢʦʪʦʨʳʝ ʦʥʠ ʦʢʘʟʳʚʘʶʪ ʥʝʧʦʩʨʝʜʩʪʚʝʥʥʦʝ 

ʚʣʠʷʥʠʝ. ʊʘʢʠʤ ʦʙʨʘʟʦʤ ʤʦʞʥʦ ʜʦʩʪʠʛʥʫʪʴ ʢʦʥʩʝʥʩʫʩʘ ʧʦ ʧʦʚʦʜʫ ʠʭ ʥʝʦʙʭʦʜʠʤʦ-

ʩʪʠ, ʘ ʚʧʦʩʣʝʜʩʪʚʠʠ ʧʨʦʘʥʘʣʠʟʠʨʦʚʘʪʴ ʧʨʘʚʠʣʴʥʦʩʪʴ ʧʨʠʥʷʪʦʛʦ ʨʝʰʝʥʠʷ. 

ɺʧʦʣʥʝ ʚʦʟʤʦʞʥʦ, ʯʪʦ ʘʥʘʣʠʟ ʥʘ ʦʩʥʦʚʝ ʩʭʝʤ ʙʠʟʥʝʩ-ʧʨʦʮʝʩʩʦʚ ʠ ABC ʧʦʢʘʞʝʪ 

ʥʝʮʝʣʝʩʦʦʙʨʘʟʥʦʩʪʴ ʦʧʨʝʜʝʣʝʥʥʳʭ ʥʝʤʘʪʝʨʠʘʣʴʥʳʭ ʠʥʚʝʩʪʠʮʠʡ, ʥʝʜʦʩʪʘʪʦʯʥʦʩʪʴ ʠʭ 

ʩʫʤʤ ʜʣʷ ʜʦʩʪʠʞʝʥʠʷ ʧʦʩʪʘʚʣʝʥʥʦʡ ʮʝʣʠ, ʥʝʩʢʦʦʨʜʠʥʠʨʦʚʘʥʥʦʩʪʴ ʧʨʦʮʝʩʩʘ ʠʥʚʝ-

ʩʪʠʨʦʚʘʥʠʷ, ʥʝʦʙʭʦʜʠʤʦʩʪʴ ʧʨʠʚʣʝʯʝʥʠʷ ʜʨʫʛʠʭ ʧʦʜʨʘʟʜʝʣʝʥʠʡ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʠ ʪ.ʧ. ɽʩ-

ʣʠ ʦʩʫʱʝʩʪʚʠʪʴ ʪʘʢʠʝ ʠʥʚʝʩʪʠʮʠʠ, ʦʥʠ ʤʦʛʫʪ ʦʢʘʟʘʪʴʩʷ ʥʘʧʨʘʩʥʦʡ ʪʨʘʪʦʡ ʩʨʝʜʩʪʚ. 

ʉʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʝ ʢʘʨʪʳ ʩʪʠʤʫʣʠʨʫʶʪ ʤʝʥʝʜʞʝʨʦʚ ʢ ʧʨʦʚʝʜʝʥʠʶ ʘʥʘʣʠʟʘ ʪʘʢʠʭ ʜʠʩ-

ʢʨʝʮʠʦʥʥʳʭ ʟʘʪʨʘʪ ʠ ʠʭ ʩʦʛʣʘʩʦʚʘʥʠʶ ʩ ʠʤʝʶʱʠʤʠʩʷ ʨʝʩʫʨʩʘʤʠ. 

ʕʪʠ ʞʝ ʘʨʛʫʤʝʥʪʳ ʧʦʣʝʟʥʳ ʠ ʚ ʜʠʩʢʫʩʩʠʷʭ ʤʝʞʜʫ ʨʫʢʦʚʦʜʠʪʝʣʷʤʠ ʧʦʜʨʘʟʜʝʣʝ-

ʥʠʡ ʠ ʪʦʧ-ʤʝʥʝʜʞʝʨʘʤʠ ʢʦʨʧʦʨʘʪʠʚʥʦʛʦ ʫʨʦʚʥʷ. 

ʄʳ ʧʨʝʜʣʘʛʘʝʤ ʩʣʝʜʫʶʱʠʡ ʨʝʮʝʧʪ ʢʦʦʨʜʠʥʠʨʦʚʘʥʠʷ ʨʘʟʣʠʯʥʳʭ ʘʩʧʝʢʪʦʚ 

ʫʧʨʘʚʣʝʥʯʝʩʢʦʛʦ ʢʦʥʪʨʦʣʷ. 

Å ɸʥʘʣʠʟ ʩʭʝʤ ʙʠʟʥʝʩ-ʧʨʦʮʝʩʩʦʚ. ʇʨʝʞʜʝ ʚʩʝʛʦ ʥʝʦʙʭʦʜʠʤʦ ʧʨʦʚʝʩʪʠ ʘʥʘʣʠʟ ʙʠʟʥʝʩʘ. 

ʄʦʞʥʦ ʠʩʧʦʣʴʟʦʚʘʪʴ ʨʝʟʫʣʴʪʘʪʳ, ʫʞʝ ʠʤʝʶʱʠʝʩʷ ʚ ʨʘʩʧʦʨʷʞʝʥʠʠ ʤʝʥʝʜʞʝʨʦʚ; 

ʝʩʣʠ ʞʝ ʠʭ ʥʝʪ, ʪʦ ʢʨʘʪʢʦʝ ʦʧʠʩʘʥʠʝ ʪʝʭʥʦʣʦʛʠʯʝʩʢʠʭ ʧʨʦʮʝʩʩʦʚ ʠ ʚʠʜʦʚ ʜʝʷ 

ʪʝʣʴʥʦʩʪʠ ʥʝ ʪʨʝʙʫʝʪ ʟʥʘʯʠʪʝʣʴʥʦʛʦ ʚʨʝʤʝʥʠ ʜʣʷ ʧʦʜʛʦʪʦʚʢʠ. ʊʘʢʦʝ ʦʧʠʩʘʥʠʝ 

ʜʦʧʦʣʥʷʝʪʩʷ ʦʙʱʝʡ ʩʭʝʤʦʡ ʨʘʩʧʨʝʜʝʣʝʥʠʷ ʟʘʪʨʘʪ ʠʣʠ ʨʝʩʫʨʩʦʚ, ʠʩʧʦʣʴʟʫʝʤʳʭ ʚ 

ʨʘʟʣʠʯʥʳʭ ʚʠʜʘʭ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ, ʘ ʪʘʢʞʝ ʭʘʨʘʢʪʝʨʠʩʪʠʢʦʡ ʜʝʪʝʨʤʠʥʘʥʪʦʚ ʟʘʪʨʘʪ. 

ʕʪʫ ʠʥʬʦʨʤʘʮʠʶ ʤʦʞʥʦ ʧʦʣʫʯʠʪʴ ʠʟ ʫʞʝ ʚʥʝʜʨʝʥʥʦʡ ʤʦʜʝʣʠ ABC. 

Å ɹʠʟʥʝʩ-ʧʣʘʥ ʠ ʙʶʜʞʝʪ. ʇʨʦʮʝʩʩʳ ʙʶʜʞʝʪʠʨʦʚʘʥʠʷ ʠʣʠ ʩʦʩʪʘʚʣʝʥʠʷ ʙʠʟʥʝʩ- 

ʧʣʘʥʘ, ʧʨʦʚʦʜʠʤʳʝ, ʢʘʢ ʧʨʘʚʠʣʦ, ʝʞʝʛʦʜʥʦ, ʚʢʣʶʯʘʶʪ ʦʙʩʫʞʜʝʥʠʝ ʧʦʚʳʰʝʥʠʷ 

ʵʬʬʝʢʪʠʚʥʦʩʪʠ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ ʠʣʠ ʩʦʢʨʘʱʝʥʠʷ ʟʘʪʨʘʪ, ʛʝʥʝʨʠʨʫʝʤʳʭ ʦʪʜʝʣʴʥʳʤʠ 

ʧʨʦʜʫʢʪʘʤʠ ʠʣʠ ʧʦʪʨʝʙʠʪʝʣʷʤʠ. ʇʨʠ ʵʪʦʤ ʫʯʠʪʳʚʘʶʪʩʷ ʫʧʦʤʠʥʘʚʰʠʝʩʷ ʚʳʰʝ 

ʢʦʩʚʝʥʥʳʝ ʨʝʟʫʣʴʪʘʪʳ, ʥʘʧʨʠʤʝʨ, ʚʣʠʷʥʠʝ ʥʘ ʫʜʦʚʣʝʪʚʦʨʝʥʥʦʩʪʴ ʧʦʪʨʝʙʠʪʝʣʝʡ 

ʠʣʠ ʦʙʫʯʝʥʠʝ ʦʨʛʘʥʠʟʘʮʠʠ, ʢʦʪʦʨʳʝ ʦʧʠʩʳʚʘʶʪʩʷ ʚ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪʘʭ. ʆʜ- 



ʥʘʢʦ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʝ ʢʘʨʪʳ ʚ ʵʪʦʤ ʧʣʘʥʝ ʧʨʠʥʮʠʧʠʘʣʴʥʦ ʦʪʣʠʯʘʶʪʩʷ ʪʝʤ, ʯʪʦ ʚ 
ʥʠʭ ʦʪʨʘʞʘʶʪʩʷ ʠʥʚʝʩʪʠʮʠʠ ʚ ʤʘʪʝʨʠʘʣʴʥʳʝ ʠ ʥʝʤʘʪʝʨʠʘʣʴʥʳʝ ʘʢʪʠʚʳ ʠ ʧʨʦ-
ʛʥʦʟʠʨʫʶʪʩʷ ʚʦʟʤʦʞʥʳʝ ʨʝʟʫʣʴʪʘʪʳ ʵʪʠʭ ʠʥʚʝʩʪʠʮʠʡ. ʕʪʘ ʯʘʩʪʴ ʧʨʦʮʝʩʩʘ ʚʢʣʶ-
ʯʘʝʪ ʪʘʢʞʝ ʢʣʘʩʩʠʬʠʢʘʮʠʶ ʨʘʟʣʠʯʥʳʭ ʦʩʷʟʘʝʤʳʭ ʘʢʪʠʚʦʚ ʠ ʦʙʲʝʤ ʥʝʦʙʭʦʜʠʤʳʭ 
ʨʝʩʫʨʩʦʚ ʜʣʷ ʠʭ ʬʦʨʤʠʨʦʚʘʥʠʷ. ʇʦʜʨʦʙʥʦʝ ʦʧʠʩʘʥʠʝ ʜʦʩʪʠʛʥʫʪʳʭ ʨʝʟʫʣʴʪʘʪʦʚ ʠ 
ʧʣʘʥʦʚ ʥʘ ʙʫʜʫʱʝʝ ʜʝʣʘʝʪʩʷ ʧʦ ʤʝʥʴʰʝʡ ʤʝʨʝ ʨʘʟ ʚ ʛʦʜ. 

Å ʆʪʯʝʪʥʦʩʪʴ ʚ ʪʝʯʝʥʠʝ ʛʦʜʘ. ɺ ʪʝʯʝʥʠʝ ʛʦʜʘ ʦʯʝʥʴ ʚʘʞʥʦ ʧʦʜʜʝʨʞʠʚʘʪʴ ʦʧʪʠ 
ʤʘʣʴʥʦʝ ʩʦʯʝʪʘʥʠʝ ʟʘʪʨʘʪ ʠ ʧʨʠʙʳʣʠ, ʪʝʤ ʩʘʤʳʤ ʜʦʙʠʚʘʷʩʴ ʦʧʪʠʤʘʣʴʥʦʛʦ 
ʫʨʦʚʥʷ ʵʬʬʝʢʪʠʚʥʦʩʪʠ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ. ʕʪʘ ʮʝʣʴ ʜʦʩʪʠʞʠʤʘ ʚ ʪʦʤ ʩʣʫʯʘʝ, ʝʩʣʠ ʚ 
ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʯʝʪʢʦ ʨʘʩʧʨʝʜʝʣʝʥʘ ʦʪʚʝʪʩʪʚʝʥʥʦʩʪʴ ʠ ʦʨʛʘʥʠʟʦʚʘʥʘ ʩʠʩʪʝʤʘ ʦʧʝʨʘ 
ʪʠʚʥʦʡ ʦʪʯʝʪʥʦʩʪʠ. ʈʦʣʴ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪ ʚ ʵʪʦʤ ʧʨʦʮʝʩʩʝ ʟʘʚʠʩʠʪ ʦʪ ʪʦʛʦ, 
ʥʘʩʢʦʣʴʢʦ ʤʦʞʥʦ ʧʨʘʢʪʠʯʝʩʢʠ ʧʨʦʚʝʩʪʠ ʦʮʝʥʢʫ ʩʦʦʪʚʝʪʩʪʚʫʶʱʠʭ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ 
ʠ ʥʘʩʢʦʣʴʢʦ ʥʝʦʙʭʦʜʠʤʘ ʤʝʥʝʜʞʝʨʘʤ ʠʥʬʦʨʤʘʮʠʷ ʦ ʧʨʦʠʩʭʦʜʷʱʠʭ ʠʟʤʝʥʝʥʠ 
ʷʭ. ʂʘʢ ʫʞʝ ʫʧʦʤʠʥʘʣʦʩʴ, ʢʦʥʪʨʦʣʴ ʥʘ ʦʩʥʦʚʝ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪ ʤʦʞʝʪ ʧʨʦ 
ʚʦʜʠʪʴʩʷ ʢʘʢ ʧʦ ʚʝʨʪʠʢʘʣʠ, ʪʘʢ ʠ ʧʦ ʛʦʨʠʟʦʥʪʘʣʠ ʦʨʛʘʥʠʟʘʮʠʦʥʥʦʡ ʩʪʨʫʢʪʫʨʳ. 

Å ʇʦʩʪʦʷʥʥʦ ʫʪʦʯʥʷʝʤʳʝ ʧʨʦʛʥʦʟʳ. ʏʪʦʙʳ ʧʨʦʛʥʦʟʠʨʦʚʘʪʴ ʙʫʜʫʱʠʝ ʬʠʥʘʥʩʦʚʳʝ 
ʧʦʪʦʢʠ, ʦʧʝʨʘʮʠʠ ʥʘ ʟʘʨʫʙʝʞʥʳʭ ʨʳʥʢʘʭ, ʚʦʟʤʦʞʥʳʝ ʠʩʪʦʯʥʠʢʠ ʬʠʥʘʥʩʠʨʦ 
ʚʘʥʠʷ ʠ ʪ.ʧ., ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʯʘʩʪʦ ʪʨʝʙʫʝʪʩʷ ʧʦʩʪʦʷʥʥʦ ʦʙʥʦʚʣʷʝʤʘʷ ʧʨʦʛʥʦʟʥʘʷ 
ʠʥʬʦʨʤʘʮʠʷ. ʅʝʢʦʪʦʨʳʝ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʨʘʟʨʘʙʘʪʳʚʘʶʪ ʪʘʢʠʝ ʧʨʦʛʥʦʟʳ ʥʝʟʘʚʠʩʠʤʦ 
ʦʪ ʙʠʟʥʝʩ-ʧʣʘʥʠʨʦʚʘʥʠʷ ʠʣʠ ʬʠʥʘʥʩʦʚʦʛʦ ʫʯʝʪʘ. ʎʝʣʴ ʚ ʜʘʥʥʦʤ ʩʣʫʯʘʝ ʩʦʩʪʦ 
ʠʪ ʚ ʪʦʤ, ʯʪʦʙʳ ʠʟʙʝʞʘʪʴ ʚʣʠʷʥʠʷ ʥʘ ʧʨʦʛʥʦʟʥʳʝ ʜʘʥʥʳʝ ʪʘʢʪʠʯʝʩʢʠʭ ʩʦʦʙʨʘ 
ʞʝʥʠʡ ʠ ʧʦʣʫʯʠʪʴ ʤʘʢʩʠʤʘʣʴʥʦ ʦʙʲʝʢʪʠʚʥʫʶ ʠʥʬʦʨʤʘʮʠʶ.  ʀʩʧʦʣʴʟʦʚʘʥʠʝ 
ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪ ʩʧʦʩʦʙʩʪʚʫʝʪ ʘʚʪʦʥʦʤʥʦʩʪʠ ʧʨʦʛʥʦʟʥʳʭ ʨʘʩʯʝʪʦʚ. 

ʇʨʦʜʦʣʞʘʶʱʘʷʩʷ ʜʠʩʢʫʩʩʠʷ ʧʦ ʧʦʚʦʜʫ ʩʦʦʪʥʦʰʝʥʠʷ ʤʝʞʜʫ ʨʘʟʣʠʯʥʳʤʠ ʤʝʪʦ-
ʜʘʤʠ ʫʧʨʘʚʣʝʥʯʝʩʢʦʛʦ ʢʦʥʪʨʦʣʷ ʧʨʝʜʩʪʘʚʣʝʥʘ ʚ ʦʙʦʙʱʝʥʥʦʤ ʚʠʜʝ ʥʘ ʨʠʩ. 6.10. 

 

ʈʠʩ. 6.10. ʌʦʨʤʠʨʦʚʘʥʠʝ ʩʠʩʪʝʤʳ ʫʧʨʘʚʣʝʥʯʝʩʢʦʛʦ ʢʦʥʪʨʦʣʷ 

ʂʣʶʯʝʚʦʡ ʚʦʧʨʦʩ ʵʬʬʝʢʪʠʚʥʦʩʪʠ ʫʧʨʘʚʣʝʥʯʝʩʢʦʛʦ ʢʦʥʪʨʦʣʷ ʩʦʩʪʦʠʪ ʚ ʪʦʤ, 
ʜʦʩʪʠʞʠʤʦ ʣʠ ʛʘʨʤʦʥʠʯʥʦʝ ʦʙʲʝʜʠʥʝʥʠʝ ʝʛʦ ʦʪʜʝʣʴʥʳʭ ʵʣʝʤʝʥʪʦʚ ʚ ʝʜʠʥʦʝ ʮʝ-
ʣʦʝ. ɺ ʛʣʘʚʝ 9 ʨʘʩʩʤʘʪʨʠʚʘʝʪʩʷ ʚʟʘʠʤʦʩʚʷʟʴ ʩʠʩʪʝʤʳ ʤʘʪʝʨʠʘʣʴʥʦʛʦ ʩʪʠʤʫʣʠʨʦʚʘ- 



ʥʠʷ ʠ ʩʠʩʪʝʤʳ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪ. ʅʘ ʨʠʩ. 6.10 ʩʜʝʣʘʥʘ ʧʦʧʳʪʢʘ 

ʧʦʢʘʟʘʪʴ, ʢʘʢʠʤ ʦʙʨʘʟʦʤ ʬʠʥʘʥʩʦʚʳʝ ʧʨʦʛʥʦʟʳ, ʥʝʦʙʭʦʜʠʤʳʝ ʜʣʷ ʧʣʘʥʠʨʦʚʘʥʠʷ 

ʜʝʥʝʞʥʳʭ ʧʦʪʦʢʦʚ ʠ ʦʧʝʨʘʮʠʡ ʩ ʠʥʦʩʪʨʘʥʥʦʡ ʚʘʣʶʪʦʡ, ʤʦʛʫʪ ʫʚʝʩʪʠ ʢʦʤʧʘʥʠʶ ʚ 

ʩʪʦʨʦʥʫ ʦʪ ʧʨʠʦʨʠʪʝʪʦʚ, ʚʳʜʝʣʝʥʥʳʭ ʚ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪʘʭ. ɺ ʪʘʢʠʭ ʩʠʪʫʘʮʠʷʭ 

ʦʯʝʥʴ ʚʘʞʥʦ, ʯʪʦʙʳ ʩʠʩʪʝʤʘ ʤʘʪʝʨʠʘʣʴʥʦʛʦ ʩʪʠʤʫʣʠʨʦʚʘʥʠʷ ʦʧʠʨʘʣʘʩʴ ʥʘ ʧʦʢʘʟʘ-

ʪʝʣʠ, ʦʪʨʘʞʝʥʥʳʝ ʚ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪʘʭ (ʵʪʦ ʤʦʛʫʪ ʙʳʪʴ ʠ ʢʘʢʠʝ-ʣʠʙʦ ʧʦʢʘʟʘ-

ʪʝʣʠ ʜʝʥʝʞʥʦʛʦ ʧʦʪʦʢʘ, ʦʜʥʘʢʦ, ʢʘʢ ʧʨʘʚʠʣʦ, ʚ ʢʘʯʝʩʪʚʝ ʬʘʢʪʦʨʘ, ʣʠʤʠʪʠʨʫʶ-

ʱʝʛʦ ʨʘʟʚʠʪʠʝ ʢʦʤʧʘʥʠʠ). j ʈɽɿʖʄɽ 

ʄʦʜʝʣʴ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪ ʠʤʝʝʪ ʤʥʦʛʦ ʧʨʠʚʣʝʢʘʪʝʣʴʥʳʭ ʯʝʨʪ, ʦʜʥʘʢʦ ʝʝ 

ʧʨʠʤʝʥʝʥʠʝ ʥʘ ʧʨʘʢʪʠʢʝ ð ʥʝ ʪʘʢʦʝ ʫʞ ʧʨʦʩʪʦʝ ʜʝʣʦ. ʇʨʠʚʝʜʝʤ ʥʝʢʦʪʦʨʳʝ ʩʦʦʙ-

ʨʘʞʝʥʠʷ ʦ ʪʦʤ, ʢʘʢ ʝʝ ʠʩʧʦʣʴʟʦʚʘʪʴ. 

Å ʉʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʝ ʨʝʩʫʨʩʳ ʥʘʭʦʜʷʪʩʷ ʧʦʜ ʚʣʠʷʥʠʝʤ ʫʩʠʣʠʡ ʤʥʦʛʠʭ ʩʦʪʨʫʜʥʠʢʦʚ 

ʢʦʤʧʘʥʠʠ. ʇʨʠʥʮʠʧʠʘʣʴʥʦ ʚʘʞʥʘʷ ʯʝʨʪʘ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪ ʩʦʩʪʦʠʪ ʚ ʪʦʤ, ʯʪʦ 

ʦʥʠ ʧʦʟʚʦʣʷʶʪ ʩʨʘʚʥʠʚʘʪʴ ʨʘʟʣʠʯʥʳʝ ʠʜʝʠ ʦ ʧʨʠʨʦʜʝ ʙʠʟʥʝʩʘ, ʚ ʢʦʪʦʨʦʤ ʬʫʥʢ 

ʮʠʦʥʠʨʫʝʪ ʢʦʤʧʘʥʠʷ. ɽʩʣʠ ʪʦʧ-ʤʝʥʝʜʞʝʨʳ ʫʞʝ ʩʦʩʪʘʚʠʣʠ ʩʝʙʝ ʧʦʣʥʦʝ ʧʨʝʜʩʪʘʚ 

ʣʝʥʠʝ ʦʙ ʵʪʦʤ, ʪʦ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʝ ʢʘʨʪʳ ʧʦʤʦʛʫʪ ʤʥʦʛʠʤ ʜʨʫʛʠʤ ʩʦʪʨʫʜʥʠʢʘʤ 

ʧʦʥʷʪʴ, ʧʦʯʝʤʫ ʥʘʟʳʚʘʝʤʳʝ ʚʘʞʥʳʤʠ ʚʝʱʠ ʜʝʡʩʪʚʠʪʝʣʴʥʦ ʚʘʞʥʳ. ʆʧʳʪ ʩʚʠʜʝ 

ʪʝʣʴʩʪʚʫʝʪ ʦ ʪʦʤ, ʯʪʦ ʤʝʥʝʜʞʝʨʳ ʜʘʣʝʢʦ ʥʝ ʚʩʝʛʜʘ ʧʦʥʠʤʘʶʪ ʵʪʦ ʣʫʯʰʝ ʚʩʝʭ. 

Å ɽʩʣʠ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʝ ʢʘʨʪʳ ʫʞʝ ʨʘʟʨʘʙʦʪʘʥʳ, ʪʦ ʚʦʟʥʠʢʘʝʪ ʚʦʧʨʦʩ ʠʭ ʠʩʧʦʣʴʟʦʚʘ 

ʥʠʷ ʜʣʷ ʫʧʨʘʚʣʝʥʯʝʩʢʦʛʦ ʢʦʥʪʨʦʣʷ. ɼʦʣʞʥʳ ʙʳʪʴ ʫʩʪʘʥʦʚʣʝʥʳ ʮʝʣʠ ʠ ʜʦʣʞʝʥ 

ʙʳʪʴ ʦʨʛʘʥʠʟʦʚʘʥ ʢʦʥʪʨʦʣʴ ʟʘ ʠʭ ʜʦʩʪʠʞʝʥʠʝʤ. ʅʘʩʪʫʧʘʝʪ ʤʦʤʝʥʪ ʜʦʢʘʟʳʚʘʪʴ ʪʦ, 

ʯʪʦ ʙʳʣʦ ʧʨʦʚʦʟʛʣʘʰʝʥʦ. ʅʝʜʦʩʪʘʪʦʯʥʦ ʧʨʦʩʪʦ ʦʙʲʷʚʠʪʴ ʚʩʝ ʧʦʩʪʘʚʣʝʥʥʳʝ ʮʝʣʠ 

ʦʜʠʥʘʢʦʚʦ ʚʘʞʥʳʤʠ. ɼʣʷ ʜʦʩʪʠʞʝʥʠʷ ʨʘʚʥʦʚʝʩʠʷ ʤʝʞʜʫ ʥʠʤʠ ʥʝʦʙʭʦʜʠʤʦ ʦʮʝ 

ʥʠʪʴ ʠʭ ʦʪʥʦʩʠʪʝʣʴʥʫʶ ʚʘʞʥʦʩʪʴ. ʈʝʯʴ ʥʝ ʠʜʝʪ ʦ ʧʦʩʪʦʷʥʥʦʤ ʠʟʤʝʨʝʥʠʠ ʢʘʢʠʭ- 

ʣʠʙʦ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ; ʥʘʦʙʦʨʦʪ, ʢʦʥʪʨʦʣʴʥʳʝ ʬʫʥʢʮʠʠ ʤʦʞʥʦ ʩʚʝʩʪʠ ʜʦ ʧʨʦʚʝʨʢʠ ʩʦ 

ʦʪʚʝʪʩʪʚʠʷ ʟʥʘʯʝʥʠʡ ʥʝʩʢʦʣʴʢʠʭ ʦʙʦʙʱʝʥʥʳʭ ʠʥʜʝʢʩʦʚ ʟʘʜʘʥʥʦʤʫ ʫʨʦʚʥʶ. ʅʦ 

ʪʦʧ-ʤʝʥʝʜʞʝʨʳ ʜʦʣʞʥʳ ʙʳʪʴ ʛʦʪʦʚʳ ʨʝʰʠʪʴ, ʥʘʧʨʠʤʝʨ, ʚʦʧʨʦʩ ʦ ʪʦʤ, ʢʘʢʠʝ ʩʨʝʜ 

ʩʪʚʘ ʠʥʚʝʩʪʠʨʦʚʘʪʴ ʚ ʬʦʨʤʠʨʦʚʘʥʠʝ ʙʫʜʫʱʝʡ ʢʦʤʧʝʪʝʥʮʠʠ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʠʣʠ ʚ ʧʨʠ 

ʚʣʝʯʝʥʠʝ ʥʦʚʳʭ ʧʦʪʨʝʙʠʪʝʣʝʡ, ʥʝ ʟʘʙʳʚʘʷ ʧʨʠ ʵʪʦʤ ʦ ʬʠʥʘʥʩʠʨʦʚʘʥʠʠ ʦʙʳʯʥʳʭ 

ʠʥʚʝʩʪʠʮʠʦʥʥʳʭ ʧʨʦʝʢʪʦʚ.  ɹʶʜʞʝʪʠʨʦʚʘʥʠʝ ʥʘ ʦʩʥʦʚʝ ʤʦʜʝʣʠ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ 

ʢʘʨʪ ʧʦʟʚʦʣʷʝʪ ʘʥʘʣʠʟʠʨʦʚʘʪʴ ʢʘʧʠʪʘʣʴʥʳʝ ʟʘʪʨʘʪʳ. ɺ ʧʨʦʮʝʩʩʝ ʵʪʦʛʦ ʘʥʘʣʠʟʘ ʦʮʝ 

ʥʠʚʘʶʪʩʷ ʧʝʨʩʧʝʢʪʠʚʳ "ʥʝʤʘʪʝʨʠʘʣʴʥʳʭ ʠʥʚʝʩʪʠʮʠʡ", ʚ ʪʦʤ ʯʠʩʣʝ ʠʥʚʝʩʪʠʮʠʡ ʚ 

ʩʦʚʝʨʰʝʥʩʪʚʦʚʘʥʠʝ ʙʠʟʥʝʩ-ʧʨʦʮʝʩʩʦʚ, ʧʨʠʚʣʝʯʝʥʠʝ ʥʦʚʳʭ ʧʦʪʨʝʙʠʪʝʣʝʡ, ʬʦʨʤʠ 

ʨʦʚʘʥʠʝ ʢʦʤʧʝʪʝʥʮʠʠ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʚ ʦʧʨʝʜʝʣʝʥʥʳʭ ʦʙʣʘʩʪʷʭ. 

Å ʇʝʨʝʠʤʝʥʦʚʘʥʠʝ ʠʜʝʠ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪ ʚ ʢʦʥʮʝʧʮʠʶ ʦʪʥʶʜʴ ʥʝ ʧʦʤʦʞʝʪ 

ʥʘʡʪʠ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʠ, ʘʜʝʢʚʘʪʥʦ ʦʧʠʩʳʚʘʶʱʠʝ ʚʩʝ ʢʣʶʯʝʚʳʝ ʘʩʧʝʢʪʳ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦ 

ʩʪʠ ʢʦʤʧʘʥʠʠ. ʂʘʢ ʧʨʘʚʠʣʦ, ʧʨʦʱʝ ʚʩʝʛʦ ʥʘʙʨʘʪʴ ʠʟʙʳʪʦʯʥʦʝ ʢʦʣʠʯʝʩʪʚʦ ʧʦ 

ʢʘʟʘʪʝʣʝʡ ð ʢʦʪʦʨʳʝ, ʪʝʤ ʥʝ ʤʝʥʝʝ, ʥʝ ʩʧʦʩʦʙʥʳ ʜʘʪʴ ʢʦʤʧʣʝʢʩʥʫʶ ʢʘʨʪʠʥʫ 

ʙʠʟʥʝʩʘ. ʆʯʝʥʴ ʚʘʞʥʦ ʦʪʩʝʷʪʴ ʪʝ ʠʟ ʥʠʭ, ʢʦʪʦʨʳʝ ʥʝ ʥʝʩʫʪ ʦʩʦʙʦʡ ʩʤʳʩʣʦʚʦʡ 

ʥʘʛʨʫʟʢʠ. ʆʪʦʙʨʘʥʥʳʝ ʚ ʢʦʥʮʝ ʢʦʥʮʦʚ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʠ ʜʦʣʞʥʳ ʙʳʪʴ ʪʘʢ ʠʣʠ ʠʥʘʯʝ 



ʩʚʷʟʘʥʳ ʩʦ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠ ʚʘʞʥʳʤʠ ʚʦʧʨʦʩʘʤʠ ʨʘʟʚʠʪʠʷ ʢʦʤʧʘʥʠʠ. ʊʦʪ ʬʘʢʪ, 
ʯʪʦ ʥʝʢʦʪʦʨʳʝ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʠ ʤʦʛʫʪ ʦʢʘʟʘʪʴʩʷ ʥʝ ʩʣʠʰʢʦʤ ʥʘʜʝʞʥʳʤʠ ʠʥʜʠʢʘʪʦ-
ʨʘʤʠ ʠʟʤʝʥʝʥʠʡ, ʚ ʜʘʥʥʦʤ ʩʣʫʯʘʝ ʥʝ ʠʤʝʝʪ ʙʦʣʴʰʦʛʦ ʟʥʘʯʝʥʠʷ. ʂʨʠʪʝʨʠʡ ʦʪ-
ʙʦʨʘ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ ʦʜʠʥ ð ʦʥʠ ʣʫʯʰʝ ʜʨʫʛʠʭ ʜʦʣʞʥʳ ʦʧʠʩʳʚʘʪʴ ʙʠʟʥʝʩ, ʩʪʠʤʫ-
ʣʠʨʫʷ ʪʝʤ ʩʘʤʳʤ ʦʙʩʫʞʜʝʥʠʝ ʝʛʦ ʧʨʠʨʦʜʳ ʠ ʧʝʨʩʧʝʢʪʠʚ ʨʘʟʚʠʪʠʷ. ʕʪʦʪ ʪʝʟʠʩ 
ʧʨʠʤʝʥʠʤ ʢ ʧʨʦʮʝʜʫʨʝ ʦʧʨʝʜʝʣʝʥʠʷ ʮʝʣʝʡ ʚ ʪʦʡ ʞʝ ʤʝʨʝ, ʯʪʦ ʠ ʢ ʧʨʦʮʝʜʫʨʝ 
ʦʮʝʥʢʠ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ ʢʦʤʧʘʥʠʠ. ʀʩʧʦʣʴʟʦʚʘʥʠʝ ʥʝʩʢʦʣʴʢʠʭ ʢʣʶʯʝʚʳʭ ʧʦʢʘʟʘ-
ʪʝʣʝʡ ʧʦʤʦʞʝʪ ʠʟʙʝʞʘʪʴ ʦʛʨʘʥʠʯʝʥʥʦʩʪʠ ʚ ʦʮʝʥʢʝ ʧʦʣʦʞʝʥʠʷ, ʘ ʪʘʢʞʝ ʩʦʩʨʝ-
ʜʦʪʦʯʠʪʴ ʚʩʝ ʫʩʠʣʠʷ ʜʣʷ ʜʦʩʪʠʞʝʥʠʷ ʫʩʧʝʭʘ ʚ ʨʝʘʣʠʟʘʮʠʠ ʧʦʩʪʘʚʣʝʥʥʳʭ ʟʘʜʘʯ. 
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ʇʨʠʯʠʥʥʦ-ʩʣʝʜʩʪʚʝʥʥʳʝ 

ʩʚʷʟʠ ʚ ʩʠʩʪʝʤʝ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ 

ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪ 

ɺ ʵʪʦʡ ʛʣʘʚʝ ʧʦʜʨʦʙʥʦ ʨʘʩʩʤʘʪʨʠʚʘʶʪʩʷ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʠ ʦʮʝʥʢʠ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ ʢʦʤ-

ʧʘʥʠʠ ʜʣʷ ʢʘʞʜʦʛʦ ʠʟ ʯʝʪʳʨʝʭ ʢʣʶʯʝʚʳʭ ʘʩʧʝʢʪʦʚ, ʠʣʠ ʬʦʢʫʩʦʚ, ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ. ʆʪ-

ʯʘʩʪʠ ʵʪʠ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʠ ʫʞʝ ʨʘʩʩʤʘʪʨʠʚʘʣʠʩʴ ʚ ʛʣʘʚʝ 5 (ʤʝʪʦʜʠʢʘ ʦʮʝʥʢʠ ʫʜʦʚʣʝʪʚʦ-

ʨʝʥʥʦʩʪʠ ʧʦʪʨʝʙʠʪʝʣʝʡ ʧʫʪʝʤ ʠʥʪʝʨʚʴʶʠʨʦʚʘʥʠʷ ʣʠʮ, ʧʨʠʥʘʜʣʝʞʘʱʠʭ ʢ ʨʘʟʣʠʯʥʳʤ 

ʩʦʮʠʘʣʴʥʳʤ ʛʨʫʧʧʘʤ). ʇʦʢʘʟʘʪʝʣʠ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪ ʜʦʣʞʥʳ ʜʘʚʘʪʴ ʚʦʟʤʦʞʥʦʩʪʴ 

ʧʨʦʚʝʜʝʥʠʷ ʩʨʘʚʥʠʪʝʣʴʥʦʛʦ ʘʥʘʣʠʟʘ, ʥʘʧʨʠʤʝʨ ʩ ʜʘʥʥʳʤʠ ʟʘ ʧʨʦʰʣʳʡ ʛʦʜ, ʠʣʠ 

ʨʘʩʯʝʪʘ ʦʪʥʦʩʠʪʝʣʴʥʳʭ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ, ʥʘʧʨʠʤʝʨ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ ʫʨʦʚʥʷ ʟʘʪʨʘʪ. ɺ ʛʣʘʚʝ 6, 

ʧʨʠ ʦʙʩʫʞʜʝʥʠʠ ʤʦʜʝʣʠ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪ ʧʦ ʩʨʘʚʥʝʥʠʶ ʩ ʤʦʜʝʣʴʶ TQM ʠ ʧʨʦ-

ʯʠʤʠ ʘʥʘʣʦʛʠʯʥʳʤʠ ʤʦʜʝʣʷʤʠ ʦʮʝʥʢʠ ʢʘʯʝʩʪʚʘ, ʟʘʪʨʘʛʠʚʘʣʠʩʴ ʚʦʧʨʦʩʳ, ʩʚʷʟʘʥʥʳʝ 

ʩ ʠʩʧʦʣʴʟʦʚʘʥʠʝʤ ʠʥʜʝʢʩʦʚ ʪʘʢʦʛʦ ʨʦʜʘ. ɺ ʵʪʦʡ ʛʣʘʚʝ ʦʩʥʦʚʥʦʝ ʚʥʠʤʘʥʠʝ ʫʜʝʣʝʥʦ 

ʧʨʦʙʣʝʤʘʤ ʚʟʘʠʤʦʩʚʷʟʠ ʦʪʜʝʣʴʥʳʭ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ, ʧʦʩʢʦʣʴʢʫ ʵʪʦ ʚʘʞʥʦ ʧʨʠ ʦʪʙʦʨʝ 

ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ ʜʣʷ ʚʢʣʶʯʝʥʠʷ ʚ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʝ ʢʘʨʪʳ. 

ɺʥʘʯʘʣʝ ʦʧʨʝʜʝʣʠʤ ʦʩʥʦʚʥʳʝ ʪʨʝʙʦʚʘʥʠʷ ʢ ʩʠʩʪʝʤʝ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ ʜʣʷ ʩʪʨʘʪʝʛʠ-

ʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪ. 

Å ʆʜʥʦʟʥʘʯʥʦʩʪʴ ʩʦʜʝʨʞʘʥʠʷ ʠ ʦʜʠʥʘʢʦʚʘʷ ʤʝʪʦʜʠʢʘ ʨʘʩʯʝʪʘ ʚʦ ʚʩʝʭ ʧʦʜʨʘʟʜʝ 

ʣʝʥʠʷʭ ʢʦʤʧʘʥʠʠ. 

Å ʆʭʚʘʪ ʚʩʝʭ ʢʣʶʯʝʚʳʭ ʘʩʧʝʢʪʦʚ ʙʠʟʥʝʩʘ ʠ ʢʣʶʯʝʚʳʭ ʬʘʢʪʦʨʦʚ ʫʩʧʝʭʘ, ʫʯʠʪʳ 

ʚʘʝʤʳʭ ʧʨʠ ʨʘʟʨʘʙʦʪʢʝ ʩʪʨʘʪʝʛʠʠ. 

Å ʉʚʷʟʴ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ, ʠʩʧʦʣʴʟʫʝʤʳʭ ʜʣʷ ʦʮʝʥʢʠ ʨʘʟʣʠʯʥʳʭ ʢʣʶʯʝʚʳʭ ʘʩʧʝʢʪʦʚ 

ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ, ʤʝʞʜʫ ʩʦʙʦʡ. ʉʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʝ ʢʘʨʪʳ ʜʘʶʪ ʨʝʘʣʠʩʪʠʯʝʩʢʦʝ ʦʧʠ 

ʩʘʥʠʝ ʙʠʟʥʝʩʘ ʩʦ ʚʩʝʤʠ ʝʛʦ ʫʥʠʢʘʣʴʥʳʤʠ ʦʩʦʙʝʥʥʦʩʪʷʤʠ ʚ ʥʘʩʪʦʷʱʝʝ ʚʨʝʤʷ, 

ʦʜʥʦʚʨʝʤʝʥʥʦ ʧʦʢʘʟʳʚʘʷ, ʢʘʢʠʤ ʦʥ ʩʪʘʥʝʪ ʚ ʙʫʜʫʱʝʤ. ʕʪʦ ʦʧʠʩʘʥʠʝ ʜʦʣʞʥʦ 

ʣʦʛʠʯʥʦ ʠ ʫʙʝʜʠʪʝʣʴʥʦ ʦʙʲʷʩʥʠʪʴ,  ʧʦʯʝʤʫ ʤʝʨʦʧʨʠʷʪʠʷ,  ʧʝʨʝʯʠʩʣʝʥʥʳʝ ʚ 



ʥʠʞʥʝʡ ʯʘʩʪʠ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪ, ʦʙʝʩʧʝʯʠʚʘʶʪ ʫʩʧʝʰʥʫʶ ʨʝʘʣʠʟʘʮʠʶ ʮʝ-

ʣʝʡ, ʫʢʘʟʘʥʥʳʭ ʚ ʠʭ ʚʝʨʭʥʝʡ ʯʘʩʪʠ. 

Å ʇʨʠʛʦʜʥʦʩʪʴ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ ʜʣʷ ʫʩʪʘʥʦʚʣʝʥʠʷ ʮʝʣʝʡ, ʢʦʪʦʨʳʝ ʚʳʛʣʷʜʝʣʠ ʙʳ ʨʝʘ 

ʣʠʩʪʠʯʝʩʢʠʤʠ ʠ ʫʙʝʜʠʪʝʣʴʥʳʤʠ ʚ ʛʣʘʟʘʭ ʦʪʚʝʪʩʪʚʝʥʥʳʭ ʟʘ ʠʭ ʜʦʩʪʠʞʝʥʠʝ ʤʝ 

ʥʝʜʞʝʨʦʚ. 

Å ʇʨʦʩʪʦʪʘ ʠ ʣʝʛʢʦʩʪʴ ʨʘʩʯʝʪʘ ʟʥʘʯʝʥʠʡ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ, ʚʦʟʤʦʞʥʦʩʪʴ ʠʭ ʠʩʧʦʣʴʟʦ 

ʚʘʥʠʷ ʚ ʨʘʟʣʠʯʥʳʭ ʠʥʬʦʨʤʘʮʠʦʥʥʳʭ ʧʦʜʩʠʩʪʝʤʘʭ, ʥʘʧʨʠʤʝʨ ʚ ʣʦʢʘʣʴʥʦʡ ʩʝʪʠ 

ʢʦʤʧʘʥʠʠ, ʙʘʟʝ ʜʘʥʥʳʭ ʥʘ ʩʢʣʘʜʝ ʠ ʪ.ʧ. 

ɺ ʵʪʦʡ ʛʣʘʚʝ ʤʳ ʜʝʪʘʣʴʥʦ ʧʨʦʘʥʘʣʠʟʠʨʫʝʤ ʵʪʠ ʪʨʝʙʦʚʘʥʠʷ (ʢʨʦʤʝ ʧʦʩʣʝʜʥʝʛʦ 

ð ʦʥʦ ʧʦʜʨʦʙʥʦ ʨʘʩʩʤʘʪʨʠʚʘʝʪʩʷ ʚ ʛʣʘʚʝ 8). 

ɼɺʀɾʋʑʀɽ ʌɸʂʊʆʈʓ ʀ ʀʊʆɻʆɺʓɽ ʇʆʂɸɿɸʊɽʃʀ ɼɽʗʊɽʃʔʅʆʉʊʀ 

ʄʳ ʯʘʩʪʦ ʛʦʚʦʨʠʣʠ ʦ ʥʝʦʙʭʦʜʠʤʦʩʪʠ ʨʘʚʥʦʚʝʩʠʷ ʤʝʞʜʫ ʜʚʠʞʫʱʠʤʠ ʬʘʢʪʦʨʘ-

ʤʠ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ ʠ ʜʦʩʪʠʛʥʫʪʳʤʠ ʨʝʟʫʣʴʪʘʪʘʤʠ ð ʠʥʳʤʠ ʩʣʦʚʘʤʠ, ʤʝʞʜʫ ʧʦʢʘʟʘ-

ʪʝʣʷʤʠ, ʭʘʨʘʢʪʝʨʠʟʫʶʱʠʤʠ ʫʩʣʦʚʠʷ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ ʠ ʝʝ ʨʝʟʫʣʴʪʘʪʳ. ʕʪʦ ʧʦʣʦʞʝʥʠʝ 

ʩʬʦʨʤʫʣʠʨʦʚʘʥʦ ʚ ʛʣʘʚʝ 1, ʘ ʝʛʦ ʠʣʣʶʩʪʨʘʮʠʷ ʧʨʠʚʝʜʝʥʘ ʥʘ ʨʠʩ. 1.1. ʉʪʨʦʛʦ ʛʦʚʦ-

ʨʷ, ʜʚʠʞʫʱʠʝ ʬʘʢʪʦʨʳ ʠ ʨʝʟʫʣʴʪʘʪʳ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ ʥʘʭʦʜʷʪʩʷ ʚ ʥʝʨʘʟʨʳʚʥʦʡ ʩʚʷ-

ʟʠ: ʨʝʟʫʣʴʪʘʪʳ, ʜʦʩʪʠʛʥʫʪʳʝ ʥʘ ʥʠʞʥʠʭ ʦʨʛʘʥʠʟʘʮʠʦʥʥʳʭ ʫʨʦʚʥʷʭ, ʚʳʩʪʫʧʘʶʪ ʚ 

ʨʦʣʠ ʜʚʠʞʫʱʠʭ ʬʘʢʪʦʨʦʚ ʜʣʷ ʢʦʥʝʯʥʳʭ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ ʢʦʤʧʘʥʠʠ 

ʚ ʮʝʣʦʤ ʠʣʠ ʚʳʩʰʠʭ ʫʨʦʚʥʝʡ ʝʝ ʠʝʨʘʨʭʠʠ. ʊʘʢʠʝ ʧʨʠʯʠʥʥʦ-ʩʣʝʜʩʪʚʝʥʥʳʝ ʩʚʷʟʠ 

ʠʥʦʛʜʘ ʥʝʣʝʛʢʦ ʚʳʷʚʠʪʴ, ʧʨʠʯʝʤ ʦʜʥʘ ʠʟ ʪʨʫʜʥʦʩʪʝʡ ʩʦʩʪʦʠʪ ʚ ʪʦʤ, ʯʪʦ ʠʪʦʛʦʚʳʝ 

ʨʝʟʫʣʴʪʘʪʳ ʥʘʭʦʜʷʪʩʷ ʧʦʜ ʚʣʠʷʥʠʝʤ ʥʝ ʪʦʣʴʢʦ ʚʥʫʪʨʝʥʥʠʭ, ʥʦ ʠ ʚʥʝʰʥʠʭ ʬʘʢʪʦ-

ʨʦʚ. ʆʜʥʘʢʦ ʧʨʠʯʠʥʥʦ-ʩʣʝʜʩʪʚʝʥʥʳʝ ʩʚʷʟʠ ʣʝʞʘʪ ʚ ʦʩʥʦʚʝ ʣʶʙʦʛʦ ʜʝʡʩʪʚʠʷ, ʥʘ-

ʧʨʘʚʣʝʥʥʦʛʦ ʥʘ ʜʦʩʪʠʞʝʥʠʝ ʦʧʨʝʜʝʣʝʥʥʦʡ ʮʝʣʠ. 

ʅʘ ʧʝʨʚʳʡ ʚʟʛʣʷʜ ʤʦʞʝʪ ʧʦʢʘʟʘʪʴʩʷ, ʯʪʦ ʦʮʝʥʢʘ ʨʝʟʫʣʴʪʘʪʦʚ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ ʠʤʝʝʪ 

ʙʦʣʴʰʠʡ ʩʤʳʩʣ, ʯʝʤ ʦʮʝʥʢʘ ʩʘʤʦʛʦ ʧʨʦʮʝʩʩʘ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ ʠʣʠ ʜʚʠʞʫʱʠʭ ʬʘʢʪʦʨʦʚ. 

ʅʦ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʝ ʢʘʨʪʳ ʧʦʣʝʟʥʳ ʧʨʠ ʦʙʩʫʞʜʝʥʠʠ ʪʦʛʦ, ʢʘʢʠʤ ʦʙʨʘʟʦʤ ʩʝʛʦʜʥʷʰʥʠʝ 

ʜʝʡʩʪʚʠʷ ʧʦʚʣʠʷʶʪ ʥʘ ʟʘʚʪʨʘʰʥʠʝ ʨʝʟʫʣʴʪʘʪʳ. ʀʥʦʛʜʘ ʪʨʝʙʫʝʪʩʷ ʦʮʝʥʠʪʴ ʚʦʟʤʦʞʥʳʝ 

ʨʝʟʫʣʴʪʘʪʳ ʝʱʝ ʜʦ ʪʦʛʦ, ʢʘʢ ʦʥʠ ʧʦʣʫʯʝʥʳ. ʇʦʦʱʨʝʥʠʝ ʩʦʪʨʫʜʥʠʢʦʚ ʪʘʢʞʝ ʙʦʣʝʝ ʦʧ-

ʨʘʚʜʘʥʥʦ ʥʝʧʦʩʨʝʜʩʪʚʝʥʥʦ ʚ ʤʦʤʝʥʪ ʩʦʚʝʨʰʝʥʠʷ ʠʤʠ ʪʝʭ ʠʣʠ ʠʥʳʭ ʜʝʡʩʪʚʠʡ, ʥʘʧʨʠ-

ʤʝʨ ʧʨʦʚʝʜʝʥʠʷ ʤʘʨʢʝʪʠʥʛʦʚʦʡ ʢʘʤʧʘʥʠʠ, ʧʦʟʚʦʣʠʚʰʝʡ ʨʘʩʰʠʨʠʪʴ ʦʩʚʝʜʦʤʣʝʥʥʦʩʪʴ 

ʧʦʪʨʝʙʠʪʝʣʝʡ ʦ ʧʨʦʜʫʢʪʘʭ ʠ ʫʩʣʫʛʘʭ ʢʦʤʧʘʥʠʠ, ʠ ʭʦʪʷ ʠ ʥʝ ʧʨʠʚʝʜʰʝʡ ʝʱʝ ʢ ʨʦʩʪʫ 

ʦʙʲʝʤʦʚ ʧʨʦʜʘʞ, ʥʦ ʩʦʚʝʨʰʝʥʥʦ ʦʯʝʚʠʜʥʦ ʧʦʟʚʦʣʷʶʱʝʡ ʥʘʜʝʷʪʴʩʷ ʥʘ ʵʪʦ. ʂʨʦʤʝ 

ʪʦʛʦ, ʤʝʥʝʜʞʝʨʳ ʜʦʣʞʥʳ ʩʯʠʪʘʪʴʩʷ ʩ ʨʠʩʢʦʤ ʪʦʛʦ, ʯʪʦ ʤʘʨʢʝʪʠʥʛʦʚʘʷ ʢʘʤʧʘʥʠʷ, ʢʘ-

ʢʦʡ ʙʳ ʪʘʣʘʥʪʣʠʚʦʡ ʠ ʭʦʨʦʰʦ ʦʨʛʘʥʠʟʦʚʘʥʥʦʡ ʦʥʘ ʥʠ ʙʳʣʘ, ʤʦʞʝʪ ʥʝ ʧʨʠʚʝʩʪʠ ʢ ʞʝ-

ʣʘʝʤʳʤ ʨʝʟʫʣʴʪʘʪʘʤ ʧʦ ʧʨʠʯʠʥʘʤ, ʥʝ ʟʘʚʠʩʷʱʠʤ ʦʪ ʨʘʙʦʪʥʠʢʦʚ (ʥʘʧʨʠʤʝʨ, ʠʟʤʝʥʝ-

ʥʠʷ ʚ ʪʝʭʥʦʣʦʛʠʠ ʠʣʠ ʚ ʦʙʱʝʤ ʩʦʩʪʦʷʥʠʠ ʵʢʦʥʦʤʠʢʠ). 

ʇʦʵʪʦʤʫ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʝ ʢʘʨʪʳ ʜʦʣʞʥʳ ʚʢʣʶʯʘʪʴ ʠʥʬʦʨʤʘʮʠʶ ʦ ʥʘʠʙʦʣʝʝ 

ʟʥʘʯʠʤʳʭ ʜʚʠʞʫʱʠʭ ʬʘʢʪʦʨʘʭ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ. ʂʘʢ ʧʨʘʚʠʣʦ, ʧʨʦʱʝ ʜʦʛʦʚʦʨʠʪʴʩʷ ʦ 

ʩʦʩʪʘʚʝ ʚʢʣʶʯʘʝʤʳʭ ʚ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʫʶ ʢʘʨʪʫ ʜʚʠʞʫʱʠʭ ʬʘʢʪʦʨʦʚ ʚ ʪʦʤ ʩʣʫʯʘʝ, ʝʩ-

ʣʠ ʦʥʠ ʧʨʝʜʩʪʘʚʣʷʶʪ ʢʨʘʪʢʦʩʨʦʯʥʳʝ ʠ ʧʨʠʚʦʜʷʱʠʝ ʢ ʦʩʷʟʘʝʤʳʤ ʨʝʟʫʣʴʪʘʪʘʤ 

ʧʨʦʮʝʩʩʳ. ʉʦʚʦʢʫʧʥʦʩʪʴ ʜʚʠʞʫʱʠʭ ʬʘʢʪʦʨʦʚ ʠ ʨʝʟʫʣʴʪʘʪʦʚ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ, ʧʦ- 



ʚʠʜʠʤʦʤʫ, ʙʫʜʝʪ ʨʘʟʣʠʯʥʦʡ ʚ ʨʘʟʥʳʭ ʦʩʥʦʚʥʳʭ ʘʩʧʝʢʪʘʭ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ. ɺ ʦʙʱʝʤ 
ʩʣʫʯʘʝ, ʜʦʣʛʦʩʨʦʯʥʳʝ ʢʣʶʯʝʚʳʝ ʘʩʧʝʢʪʳ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ, ʚ ʯʘʩʪʥʦʩʪʠ, ʘʩʧʝʢʪ ʦʙʫ-
ʯʝʥʠʷ ʠ ʨʘʟʚʠʪʠʷ, ʜʦʣʞʥʳ ʚʢʣʶʯʘʪʴ ʙʦʣʴʰʝ ʜʚʠʞʫʱʠʭ ʬʘʢʪʦʨʦʚ. 

ʆɹʑɸʗ ʍɸʈɸʂʊɽʈʀʉʊʀʂɸ ʉʀʉʊɽʄʓ ʇʆʂɸɿɸʊɽʃɽʁ 

ʉʊʈɸʊɽɻʀʏɽʉʂʀʍ ʂɸʈʊ 

ʋʞʝ ʛʦʚʦʨʠʣʦʩʴ, ʯʪʦ ʜʣʷ ʢʘʞʜʦʛʦ ʢʣʶʯʝʚʦʛʦ ʘʩʧʝʢʪʘ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ ʩʫʱʝʩʪʚʫʝʪ 
ʥʝʩʢʦʣʴʢʦ ʢʨʠʪʝʨʠʝʚ ʦʪʙʦʨʘ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ, ʭʘʨʘʢʪʝʨʠʟʫʶʱʠʭ ʩʦʦʪʚʝʪʩʪʚʫʶʱʠʝ 
ʬʘʢʪʦʨʳ ʫʩʧʝʭʘ. ʅʘʧʨʠʤʝʨ, ʪʘʢʠʝ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʠ ʜʦʣʞʥʳ ʜʦʩʪʘʪʦʯʥʦ ʜʝʪʘʣʴʥʦ ʧʦʢʘ-
ʟʳʚʘʪʴ, ʢʘʢ ʚʳʛʣʷʜʠʪ ʢʦʤʧʘʥʠʷ ʚ ʛʣʘʟʘʭ ʧʦʪʨʝʙʠʪʝʣʝʡ ʠ ʢʘʢʠʤʠ ʦʥʘ ʚʠʜʠʪ ʩʚʦʠʭ 
ʧʦʪʨʝʙʠʪʝʣʝʡ, ʜʘʚʘʪʴ ʚʦʟʤʦʞʥʦʩʪʴ ʧʨʦʚʦʜʠʪʴ ʩʨʘʚʥʠʪʝʣʴʥʳʡ ʘʥʘʣʠʟ ʟʘ ʦʪʜʝʣʴʥʳʝ 
ʧʝʨʠʦʜʳ ʚʨʝʤʝʥʠ ʠ ʦʪʥʦʩʠʪʝʣʴʥʦ ʜʨʫʛʠʭ ʢʦʤʧʘʥʠʡ, ʜʦʣʞʥʳ ʩʚʷʟʳʚʘʪʴʩʷ ʧʨʠ-
ʯʠʥʥʦ-ʩʣʝʜʩʪʚʝʥʥʳʤʠ ʚʟʘʠʤʦʦʪʥʦʰʝʥʠʷʤʠ ʠ ʭʘʨʘʢʪʝʨʠʟʦʚʘʪʴ ʢʘʢ ʩʦʩʪʦʷʥʠʝ 
ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʥʘ ʦʧʨʝʜʝʣʝʥʥʳʡ ʤʦʤʝʥʪ ʚʨʝʤʝʥʠ, ʪʘʢ ʠ ʝʛʦ ʠʟʤʝʥʝʥʠʷ. ʏʘʩʪʦ ʧʨʝʜ-
ʧʦʯʪʝʥʠʝ ʦʪʜʘʝʪʩʷ ʦʪʥʦʩʠʪʝʣʴʥʳʤ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʷʤ, ʚ ʩʘʤʠʭ ʩʝʙʝ ʫʞʝ ʩʦʜʝʨʞʘʱʠʤ 
ʚʦʟʤʦʞʥʦʩʪʴ ʩʨʘʚʥʝʥʠʷ ð ʧʨʦʮʝʥʪʘʤ, ʢʦʵʬʬʠʮʠʝʥʪʘʤ, ʨʝʡʪʠʥʛʦʚʳʤ ʧʦʢʘʟʘʪʝ-
ʣʷʤ. ʆʜʥʘʢʦ ʵʪʦ ʣʠʰʴ ʦʙʱʠʝ ʩʦʦʙʨʘʞʝʥʠʷ ʧʦ ʧʦʚʦʜʫ ʢʨʠʪʝʨʠʝʚ ʦʪʙʦʨʘ ʧʦʢʘʟʘʪʝ-
ʣʝʡ. ɺ ʦʯʝʥʴ ʟʥʘʯʠʪʝʣʴʥʦʡ ʩʪʝʧʝʥʠ ʧʨʠʛʦʜʥʦʩʪʴ ʠʣʠ ʥʝʧʨʠʛʦʜʥʦʩʪʴ ʪʝʭ ʠʣʠ ʠʥʳʭ 
ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ ʟʘʚʠʩʠʪ ʦʪ ʩʠʪʫʘʮʠʠ ʠ ʚʳʙʨʘʥʥʦʡ ʩʪʨʘʪʝʛʠʠ ʢʦʤʧʘʥʠʠ. ʂʨʦʤʝ ʪʦʛʦ, 
ʢʘʢ ʧʨʘʚʠʣʦ, ʩʘʤʦʩʪʦʷʪʝʣʴʥʦ ʨʘʟʨʘʙʦʪʘʥʥʳʝ, ʘ ʥʝ ʨʝʢʦʤʝʥʜʦʚʘʥʥʳʝ ʵʢʩʧʝʨʪʘʤʠ 
ʩʦ ʩʪʦʨʦʥʳ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʠ ʚʳʟʳʚʘʶʪ ʙʦʣʴʰʝ ʜʦʚʝʨʠʷ ʫ ʩʦʪʨʫʜʥʠʢʦʚ. 

ɼʘʣʝʝ ʤʳ ʨʘʩʩʤʦʪʨʠʤ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʠ, ʢʦʪʦʨʳʝ ʤʦʞʥʦ ʠ ʞʝʣʘʪʝʣʴʥʦ ʠʩʧʦʣʴʟʦʚʘʪʴ 
ʜʣʷ ʪʦʛʦ ʠʣʠ ʠʥʦʛʦ ʢʣʶʯʝʚʦʛʦ ʘʩʧʝʢʪʘ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ. ʇʨʠ ʵʪʦʤ ʦʜʥʠ ʠ ʪʝ ʞʝ ʧʦ-
ʢʘʟʘʪʝʣʠ ʤʦʛʫʪ ʠʩʧʦʣʴʟʦʚʘʪʴʩʷ ʚ ʥʝʩʢʦʣʴʢʠʭ ʢʣʶʯʝʚʳʭ ʘʩʧʝʢʪʘʭ (ʬʦʢʫʩʘʭ) ʜʝʷ-
ʪʝʣʴʥʦʩʪʠ. ʕʪʦ ʧʦʜʪʚʝʨʞʜʘʝʪʩʷ ʥʝʩʢʦʣʴʢʠʤʠ ʧʨʠʤʝʨʘʤʠ, ʧʨʠʚʝʜʝʥʥʳʤʠ 
ʈ. ʂʘʧʣʘʥʦʤ ʠ ɼ. ʅʦʨʪʦʥʦʤ [Kaplan & Norton, 1996a]. 

Å ʇʦʢʘʟʘʪʝʣʠ ʘʩʧʝʢʪʘ ʬʠʥʘʥʩʦʚʦʡ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ ʚʢʣʶʯʘʶʪ ʜʦʣʠ ʨʳʥʢʘ ʚ ʨʘʟʣʠʯʥʳʭ 
ʧʦʢʫʧʘʪʝʣʴʩʢʠʭ ʩʝʛʤʝʥʪʘʭ ʠ ʢʦʵʬʬʠʮʠʝʥʪ ʠʩʧʦʣʴʟʦʚʘʥʠʷ ʤʦʱʥʦʩʪʠ ʧʦ ʧʨʦʠʟʚʦʜ 
ʩʪʚʫ ʦʪʜʝʣʴʥʳʭ ʧʨʦʜʫʢʪʦʚ, ð ʭʦʪʷ ʵʪʠ ʞʝ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʠ ʯʘʱʝ ʤʦʞʥʦ ʥʘʡʪʠ ʚ ʩʦʩʪʘʚʝ 
ʘʩʧʝʢʪʘ ʦʨʛʘʥʠʟʘʮʠʠ ʙʠʟʥʝʩ-ʧʨʦʮʝʩʩʦʚ ʠʣʠ ʦʪʥʦʰʝʥʠʡ ʩ ʧʦʪʨʝʙʠʪʝʣʷʤʠ. 

Å ʈʝʥʪʘʙʝʣʴʥʦʩʪʴ ʧʨʦʜʘʞ ʚ ʨʘʟʣʠʯʥʳʭ ʧʦʪʨʝʙʠʪʝʣʴʩʢʠʭ ʩʝʛʤʝʥʪʘʭ ʨʝʢʦʤʝʥʜʫʝʪʩʷ 
ʚ ʢʘʯʝʩʪʚʝ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʷ ʘʩʧʝʢʪʘ ʦʪʥʦʰʝʥʠʡ ʩ ʧʦʪʨʝʙʠʪʝʣʷʤʠ, ð ʥʦ ʵʪʦʪ ʞʝ ʧʦ 
ʢʘʟʘʪʝʣʴ ʧʨʠʚʦʜʠʪʩʷ ʠ ʚ ʨʘʤʢʘʭ ʘʩʧʝʢʪʘ ʬʠʥʘʥʩʦʚʦʡ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ. 

Å ʉʨʝʜʠ ʚʦʟʤʦʞʥʳʭ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ ʜʣʷ ʘʩʧʝʢʪʘ ʦʨʛʘʥʠʟʘʮʠʠ ʙʠʟʥʝʩ-ʧʨʦʮʝʩʩʦʚ ʯʘʩʪʦ 
ʚʩʪʨʝʯʘʝʪʩʷ ʦʙʲʝʤ ʧʨʦʜʘʞ ʥʦʚʳʭ ʚʠʜʦʚ ʧʨʦʜʫʢʪʦʚ, ð ʝʱʝ ʯʘʱʝ ʵʪʦʪ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʴ 
ʚʩʪʨʝʯʘʝʪʩʷ ʚ ʘʩʧʝʢʪʝ ʨʘʟʚʠʪʠʷ, ʦʩʦʙʝʥʥʦ ʝʩʣʠ ʨʝʯʴ ʠʜʝʪ ʦ ʢʦʤʧʘʥʠʠ, ʜʣʷ ʢʦʪʦ 
ʨʦʡ ʠʥʥʦʚʘʮʠʦʥʥʘʷ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʴ ʦʪʥʦʩʠʪʩʷ ʢ ʢʨʠʪʠʯʝʩʢʠʤ ʬʘʢʪʦʨʘʤ ʫʩʧʝʭʘ. 

Å ʂʦʤʧʝʪʝʥʮʠʷ ʠ ʚʨʝʤʷ ʨʝʘʣʠʟʘʮʠʠ ʧʨʦʝʢʪʦʚ ʧʦ ʩʦʚʝʨʰʝʥʩʪʚʦʚʘʥʠʶ ʙʠʟʥʝʩ- 
ʧʨʦʮʝʩʩʦʚ (ʩʢʦʣʴʢʦ ʚʨʝʤʝʥʠ ʥʝʦʙʭʦʜʠʤʦ ʜʣʷ ʩʦʢʨʘʱʝʥʠʷ ʚ ʜʚʘ ʨʘʟʘ ʟʘʪʨʘʪ, 
ʫʨʦʚʥʷ ʙʨʘʢʘ, ʦʪʢʘʟʦʚ ʪʝʭʥʠʢʠ ʠ ʪ.ʧ.) ʨʘʩʩʤʘʪʨʠʚʘʶʪʩʷ ʚ ʩʦʩʪʘʚʝ ʘʩʧʝʢʪʘ ʦʙʫ 
ʯʝʥʠʷ ʠ ʨʘʟʚʠʪʠʷ, ð ʢʨʦʤʝ ʪʦʛʦ, ʠʭ ʯʘʩʪʦ ʤʦʞʥʦ ʚʩʪʨʝʪʠʪʴ ʚ ʘʩʧʝʢʪʝ ʦʨʛʘʥʠ 
ʟʘʮʠʠ ʙʠʟʥʝʩ-ʧʨʦʮʝʩʩʦʚ. ,- 



ʆʪʩʶʜʘ ʤʦʞʥʦ ʩʜʝʣʘʪʴ ʚʳʚʦʜ ʦ ʚʘʞʥʦʩʪʠ ʘʥʘʣʠʟʘ ʧʨʠʯʠʥʥʦ-ʩʣʝʜʩʪʚʝʥʥʳʭ ʩʚʷ-

ʟʝʡ. ʂʦʤʧʝʪʝʥʮʠʷ ʠ ʩʧʦʩʦʙʥʦʩʪʴ ʢ ʩʦʚʝʨʰʝʥʩʪʚʦʚʘʥʠʶ ʧʨʝʜʩʪʘʚʣʷʶʪ ʩʦʙʦʡ ʬʘʢʪʦ-

ʨʳ ʙʦʣʝʝ ʜʣʠʪʝʣʴʥʦʛʦ ʜʝʡʩʪʚʠʷ, ʯʝʤ ʜʦʣʷ ʨʳʥʢʘ ʥʦʚʳʭ ʧʨʦʜʫʢʪʦʚ, ʢʦʪʦʨʘʷ ʚ ʩʚʦʶ 

ʦʯʝʨʝʜʴ ʧʦʟʚʦʣʷʝʪ ʩʫʜʠʪʴ ʦ ʧʨʠʙʳʣʷʭ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʚ ʙʫʜʫʱʝʤ. ʊʘʢʦʝ ʨʘʩʩʫʞʜʝʥʠʝ ʦʧ-

ʨʘʚʜʳʚʘʝʪ ʚʳʙʦʨ ʘʩʧʝʢʪʘ ʜʣʷ ʵʪʠʭ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ. ʆʯʝʥʴ ʚʘʞʥʘ ʚʳʨʘʙʦʪʢʘ ʝʜʠʥʦʛʦ 

ʤʥʝʥʠʷ ʦ ʭʘʨʘʢʪʝʨʝ ʧʨʠʯʠʥʥʦ-ʩʣʝʜʩʪʚʝʥʥʳʭ ʩʚʷʟʝʡ, ʞʝʣʘʪʝʣʴʥʦ ʚʳʨʘʞʝʥʥʳʭ ʚ ʛʨʘ-

ʬʠʯʝʩʢʦʡ ʬʦʨʤʝ. ʋʞʝ ʫʧʦʤʠʥʘʣʦʩʴ ʦ ʪʦʤ, ʥʘʩʢʦʣʴʢʦ ʦʥʠ ʚʘʞʥʳ ʜʣʷ ʤʦʜʝʣʠʨʦʚʘ-

ʥʠʷ ʩʠʪʫʘʮʠʠ. ʄʳ ʥʝ ʚʩʪʨʝʯʘʣʠ ʩʣʫʯʘʝʚ ʤʦʜʝʣʠʨʦʚʘʥʠʷ ʥʘ ʦʩʥʦʚʝ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ 

ʢʘʨʪ, ʦʜʥʘʢʦ ʥʝʬʦʨʤʘʣʠʟʦʚʘʥʥʳʝ ʧʦʧʳʪʢʠ ʪʘʢʦʛʦ ʨʦʜʘ ʥʝʩʦʤʥʝʥʥʦ ʝʩʪʴ. ʆʥʠ ʤʦʛʫʪ 

ʧʦʩʣʫʞʠʪʴ ʦʩʥʦʚʦʡ ʜʣʷ ʨʘʟʨʘʙʦʪʢʠ ʤʝʪʦʜʠʢʠ ʤʦʜʝʣʠʨʦʚʘʥʠʷ ʩʠʪʫʘʮʠʡ ʧʦ ʤʝʨʝ ʥʘ-

ʢʦʧʣʝʥʠʷ ʩʦʦʪʚʝʪʩʪʚʫʶʱʝʛʦ ʦʧʳʪʘ. ʊʦ ʞʝ ʩʘʤʦʝ ʨʘʩʩʫʞʜʝʥʠʝ ʩʧʨʘʚʝʜʣʠʚʦ ʜʣʷ ʜʝ-

ʢʦʤʧʦʟʠʮʠʠ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪ ʚʥʠʟ ʧʦ ʫʨʦʚʥʷʤ ʦʨʛʘʥʠʟʘʮʠʦʥʥʦʡ 

ʩʪʨʫʢʪʫʨʳ. ʇʦʢʘʟʘʪʝʣʠ ʦʧʝʨʘʮʠʦʥʥʳʭ ʢʘʨʪ ʥʠʞʥʠʭ ʠ ʚʳʩʰʠʭ ʫʨʦʚʥʝʡ ʦʨʛʘʥʠʟʘʮʠ-

ʦʥʥʦʡ ʩʪʨʫʢʪʫʨʳ ʨʝʜʢʦ ʩʚʷʟʘʥʳ ʤʝʞʜʫ ʩʦʙʦʡ ʬʫʥʢʮʠʦʥʘʣʴʥʦʡ ʟʘʚʠʩʠʤʦʩʪʴʶ ʠʣʠ 

ʤʘʪʝʤʘʪʠʯʝʩʢʠʤʠ ʬʦʨʤʫʣʘʤʠ. ʆʜʥʘʢʦ ʧʦʩʪʦʷʥʥʦ ʧʨʝʜʧʨʠʥʠʤʘʶʪʩʷ ʧʦʧʳʪʢʠ ʫʩʪʘ-

ʥʦʚʣʝʥʠʷ ʤʝʞʜʫ ʥʠʤʠ ʣʦʛʠʯʝʩʢʦʡ ʤʦʪʠʚʠʨʦʚʘʥʥʦʡ ʩʚʷʟʠ. ʅʘ ʵʪʦʡ ʦʩʥʦʚʝ ʤʦʞʥʦ 

ʩʪʘʚʠʪʴ ʦʯʝʥʴ ʩʧʝʮʠʬʠʯʝʩʢʠʝ ʮʝʣʠ, ʥʘʧʨʠʤʝʨ, ʩʦʚʤʝʱʝʥʠʝ ʨʘʙʦʪʥʠʢʘʤʠ ʥʝʩʢʦʣʴ-

ʢʠʭ ʚʠʜʦʚ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ ʜʣʷ ʨʘʟʚʠʪʠʷ ʠʭ ʧʨʦʬʝʩʩʠʦʥʘʣʴʥʳʭ ʥʘʚʳʢʦʚ ʠ ʫʤʝʥʠʡ, 

ʬʦʨʤʠʨʦʚʘʥʠʝ ʩʧʝʮʠʘʣʠʟʠʨʦʚʘʥʥʳʭ ʙʘʟ ʜʘʥʥʳʭ ʠ ʪ.ʧ. ʊʘʢʠʤ ʦʙʨʘʟʦʤ, ʚ ʠʜʝʘʣʝ ʪʘ-

ʢʦʛʦ ʨʦʜʘ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʠ ʜʦʣʞʥʳ ʠʤʝʪʴ ʦʯʝʚʠʜʥʫʶ ʧʨʠʯʠʥʥʦ-ʩʣʝʜʩʪʚʝʥʥʫʶ ʩʚʷʟʴ ʩ 

ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʷʤʠ ʚʝʨʭʥʝʛʦ ʫʨʦʚʥʷ ʦʨʛʘʥʠʟʘʮʠʦʥʥʦʡ ʠʝʨʘʨʭʠʠ. 

ʂʦʛʜʘ ʩʚʷʟʠ ʤʝʞʜʫ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʷʤʠ ʚʳʷʚʣʷʶʪʩʷ ʠ ʦʙʩʫʞʜʘʶʪʩʷ ʟʘʠʥʪʝʨʝʩʦʚʘʥʥʳʤʠ 

ʩʦʪʨʫʜʥʠʢʘʤʠ, ʩʦʟʜʘʝʪʩʷ ʦʩʥʦʚʘ ʜʣʷ ʨʘʟʚʠʪʠʷ ʦʨʛʘʥʠʟʘʮʠʠ. ɺ ʥʝʢʦʪʦʨʳʭ ʩʣʫʯʘʷʭ 

ʤʦʞʥʦ ʤʘʪʝʤʘʪʠʯʝʩʢʠ ʦʮʝʥʠʪʴ ʪʝʩʥʦʪʫ ʩʚʷʟʠ ʤʝʞʜʫ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʷʤʠ ʠ ʨʘʩʩʯʠʪʘʪʴ ʧʝ-

ʨʠʦʜ ʚʨʝʤʝʥʠ ʤʝʞʜʫ ʥʘʯʘʣʴʥʳʤʠ ʜʝʡʩʪʚʠʷʤʠ ʠ ʧʦʣʫʯʝʥʠʝʤ ʦʞʠʜʘʝʤʳʭ ʨʝʟʫʣʴʪʘ-

ʪʦʚ. ʅʘʧʨʠʤʝʨ, ʧʨʦʚʝʜʝʥʥʦʝ ʠʩʩʣʝʜʦʚʘʥʠʝ ʧʦʢʘʟʳʚʘʝʪ, ʯʪʦ ʫʜʦʚʣʝʪʚʦʨʝʥʥʳʝ ʧʦʢʫ-

ʧʘʪʝʣʠ ʘʢʢʫʨʘʪʥʦ ʦʧʣʘʯʠʚʘʶʪ ʩʚʦʠ ʩʯʝʪʘ. ɺ ʵʪʦʤ ʩʣʫʯʘʝ ʫʩʪʘʥʦʚʣʝʥʠʝ ʜʦʙʨʳʭ ʦʪ-

ʥʦʰʝʥʠʡ ʩ ʧʦʢʫʧʘʪʝʣʷʤʠ ʥʝʤʝʜʣʝʥʥʦ ʧʨʠʥʦʩʠʪ ʚʳʛʦʜʫ ʢʦʤʧʘʥʠʠ, ʘ, ʢʨʦʤʝ ʪʦʛʦ, 

ʧʦʟʚʦʣʷʝʪ ʥʘʜʝʷʪʴʩʷ ʥʘ ʫʩʧʝʰʥʦʝ ʨʘʟʚʠʪʠʝ ʙʠʟʥʝʩʘ ʚ ʜʦʣʛʦʩʨʦʯʥʦʡ ʧʝʨʩʧʝʢʪʠʚʝ. 

ɺ ʇʨʠʣʦʞʝʥʠʠ ʧʨʠʚʝʜʝʥ ʧʨʠʤʝʨʥʳʡ ʩʧʠʩʦʢ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ, ʠʩʧʦʣʴʟʫʝʤʳʭ ʜʣʷ 

ʨʘʟʣʠʯʥʳʭ ʢʣʶʯʝʚʳʭ ʘʩʧʝʢʪʦʚ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ. 

ʇʆʂɸɿɸʊɽʃʀ ɺ ɸʉʇɽʂʊɽ ʌʀʅɸʅʉʆɺʆʁ ɼɽʗʊɽʃʔʅʆʉʊʀ 

ɺ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪʘʭ ʨʘʟʣʠʯʥʳʭ ʢʦʤʧʘʥʠʡ, ʧʨʠʚʦʜʠʚʰʠʭʩʷ ʚ ʢʘʯʝʩʪʚʝ 

ʧʨʠʤʝʨʦʚ ʚ ʵʪʦʡ ʢʥʠʛʝ, ʜʘʥʥʳʡ ʢʣʶʯʝʚʦʡ ʘʩʧʝʢʪ ʩʦʜʝʨʞʘʣ ʨʘʟʣʠʯʥʳʝ ʤʦʜʠʬʠʢʘ-

ʮʠʠ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ ʧʨʠʙʳʣʠ (ʫʙʳʪʢʦʚ), ʜʦʭʦʜʥʦʩʪʠ ʠʥʚʝʩʪʠʮʠʡ ʠ ʪ.ʧ. ʕʪʦ ð ʩʪʦʠ-

ʤʦʩʪʥʳʝ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʠ ʠʣʠ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʠ, ʧʦʩʪʨʦʝʥʥʳʝ ʥʘ ʦʩʥʦʚʝ ʩʪʦʠʤʦʩʪʥʳʭ. ʀʩ-

ʩʣʝʜʦʚʘʪʝʣʠ ʦʙʳʯʥʦ ʚʢʣʶʯʘʶʪ ʚ ʵʪʦʪ ʘʩʧʝʢʪ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʠ ʚʳʨʫʯʢʠ ʥʘ ʦʜʥʦʛʦ ʩʦ-

ʪʨʫʜʥʠʢʘ, ʨʝʥʪʘʙʝʣʴʥʦʩʪʠ ʦʙʲʝʤʘ ʧʨʦʜʘʞ ʚ ʨʘʟʣʠʯʥʳʭ ʩʝʛʤʝʥʪʘʭ ʨʳʥʢʘ ʠ ʠʤ 

ʧʦʜʦʙʥʳʝ, ʦʜʥʘʢʦ ʘʥʘʣʦʛʠʯʥʳʝ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʠ ʤʦʛʫʪ ʚʩʪʨʝʪʠʪʴʩʷ ʠ ʚ ʘʩʧʝʢʪʝ ʦʪʥʦ-

ʰʝʥʠʡ ʩ ʧʦʪʨʝʙʠʪʝʣʷʤʠ ʠʣʠ ʦʪʥʦʰʝʥʠʡ ʩ ʧʝʨʩʦʥʘʣʦʤ. ʕʪʦ ʚʧʦʣʥʝ ʧʦʥʷʪʥʦ, ʧʦ-

ʩʢʦʣʴʢʫ ʪʘʢʠʝ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʠ ʧʨʝʜʩʪʘʚʣʷʶʪ ʩʦʙʦʡ ʚʘʨʠʘʮʠʠ ʢʣʘʩʩʠʯʝʩʢʠʭ ʧʦʢʘʟʘʪʝ-

ʣʝʡ ʨʝʥʪʘʙʝʣʴʥʦʩʪʠ; ʚʩʝ ʦʥʠ ʦʮʝʥʠʚʘʶʪ ʨʝʟʫʣʴʪʘʪʳ ʫʞʝ ʩʚʝʨʰʠʚʰʠʭʩʷ ʩʦʙʳʪʠʡ. 

ʂʨʦʤʝ ʪʦʛʦ, ʦʥʠ ʨʘʩʩʤʘʪʨʠʚʘʶʪʩʷ ʢʘʢ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʠ ʢʣʶʯʝʚʳʭ ʬʘʢʪʦʨʦʚ ʫʩʧʝʭʘ ʚ 



ʘʩʧʝʢʪʘʭ ʦʪʥʦʰʝʥʠʡ ʩ ʧʦʪʨʝʙʠʪʝʣʷʤʠ ʠʣʠ ʦʨʛʘʥʠʟʘʮʠʠ ʙʠʟʥʝʩ-ʧʨʦʮʝʩʩʦʚ, ʜʘ ʠ ʚ 

ʜʨʫʛʠʭ ʢʣʶʯʝʚʳʭ ʘʩʧʝʢʪʘʭ. 

ʌʠʥʘʥʩʦʚʳʝ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʠ ʥʝ ʚʩʝʛʜʘ ʥʘʭʦʜʷʪ ʦʪʨʘʞʝʥʠʝ ʚ ʩʠʩʪʝʤʝ ʬʠʥʘʥʩʦʚʦʛʦ 

ʫʯʝʪʘ ʢʦʤʧʘʥʠʠ. ɺ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʡ ʢʘʨʪʝ ʢʦʤʧʘʥʠʠ, ʯʴʠ ʘʢʮʠʠ ʢʦʪʠʨʫʶʪʩʷ ʥʘ ʬʦʥ-

ʜʦʚʦʡ ʙʠʨʞʝ, ʢʘʢ ʧʨʘʚʠʣʦ, ʚʘʞʥʦʝ ʤʝʩʪʦ ʟʘʥʠʤʘʝʪ ʨʳʥʦʯʥʳʡ ʢʫʨʩ ʝʝ ʘʢʮʠʡ. ɽʩʣʠ 

ʝʩʪʴ ʚʦʟʤʦʞʥʦʩʪʴ ʦʧʨʝʜʝʣʠʪʴ ʩʪʦʠʤʦʩʪʴ ʠʥʪʝʣʣʝʢʪʫʘʣʴʥʦʛʦ ʢʘʧʠʪʘʣʘ (ʩʤ. ʛʣʘʚʫ 2) 

ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʠʣʠ ʝʝ ʧʦʜʨʘʟʜʝʣʝʥʠʷ, ʪʦ ʝʛʦ ʪʝʢʫʱʘʷ ʨʳʥʦʯʥʘʷ ʩʪʦʠʤʦʩʪʴ ʠ ʝʝ ʠʟʤʝʥʝ-

ʥʠʷ ʙʫʜʫʪ ʚʧʦʣʥʝ ʘʜʝʢʚʘʪʥʳʤʠ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʷʤʠ ʚ ʘʩʧʝʢʪʝ ʬʠʥʘʥʩʦʚʦʡ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ. 

ɼʣʷ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ ʚʳʨʫʯʢʠ ʠ ʠʟʜʝʨʞʝʢ ʧʝʨʠʦʜʘ ʧʨʠʤʝʥʷʶʪʩʷ ʨʘʟʣʠʯʥʳʝ ʧʨʘʚʠ-

ʣʘ ʨʘʩʯʝʪʘ ʚ ʫʧʨʘʚʣʝʥʯʝʩʢʦʤ ʠ ʬʠʥʘʥʩʦʚʦʤ ʫʯʝʪʝ. ɺ ʨʠʩ. 6.4 ʠʩʧʦʣʴʟʦʚʘʣʩʷ ʪʝʨ-

ʤʠʥ "ʦʧʨʘʚʜʘʥʥʳʝ ʠʟʜʝʨʞʢʠ" ʜʣʷ ʭʘʨʘʢʪʝʨʠʩʪʠʢʠ ʢʦʩʚʝʥʥʳʭ ʟʘʪʨʘʪ, ʩʚʷʟʘʥʥʳʭ, 

ʥʘʧʨʠʤʝʨ, ʩ ʬʦʨʤʠʨʦʚʘʥʠʝʤ ʢʦʤʧʝʪʝʥʮʠʠ, ʨʘʟʨʘʙʦʪʢʦʡ ʧʨʦʛʨʘʤʤʥʦʛʦ ʦʙʝʩʧʝʯʝ-

ʥʠʷ, ʪ.ʝ. ʪʝʤʠ ʚʠʜʘʤʠ ʟʘʪʨʘʪ, ʢʦʪʦʨʳʝ ʜʦʣʞʥʳ, ʚ ʩʫʱʥʦʩʪʠ, ʨʘʩʩʤʘʪʨʠʚʘʪʴʩʷ ʢʘʢ 

ʠʥʚʝʩʪʠʮʠʠ1. ʂʦʥʝʯʥʦ, ʤʦʞʥʦ ʚ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪʘʭ ʠʩʧʦʣʴʟʦʚʘʪʴ ʤʝʪʦʜʦʣʦʛʠʶ 

ʫʧʨʘʚʣʝʥʯʝʩʢʦʛʦ ʫʯʝʪʘ, ʦʪʣʠʯʥʫʶ ʦʪ ʤʝʪʦʜʦʣʦʛʠʠ ʬʠʥʘʥʩʦʚʦʛʦ ʫʯʝʪʘ, ʭʦʪʷ ʤʥʦʛʠʝ 

ʤʝʥʝʜʞʝʨʳ ʧʨʝʜʧʦʯʠʪʘʶʪ ʩʚʦʜʠʪʴ ʪʘʢʠʝ ʨʘʩʭʦʞʜʝʥʠʷ ʢ ʤʠʥʠʤʫʤʫ. "ʆʧʨʘʚʜʘʥʥʳʝ 

ʠʟʜʝʨʞʢʠ", ʠʣʠ ʠʥʚʝʩʪʠʮʠʠ ʚ ʥʝʤʘʪʝʨʠʘʣʴʥʳʝ ʘʢʪʠʚʳ, ʦʩʫʱʝʩʪʚʣʷʶʪʩʷ ʩ ʨʘʩʯʝ-

ʪʦʤ ʥʘ ʪʦ, ʯʪʦ ʚ ʙʫʜʫʱʝʤ ʦʥʠ ʧʨʠʥʝʩʫʪ ʚʳʛʦʜʫ ʢʦʤʧʘʥʠʠ. ɽʩʣʠ ʦʥʠ ʧʦʢʘʟʳʚʘʶʪʩʷ 

ʚ ʬʠʥʘʥʩʦʚʦʡ ʦʪʯʝʪʥʦʩʪʠ ʢʘʢ ʘʤʦʨʪʠʟʠʨʫʝʤʳʝ ʘʢʪʠʚʳ, ʪʦ ʬʠʥʘʥʩʦʚʦʝ ʧʦʣʦʞʝʥʠʝ 

ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʦʪʨʘʞʘʝʪʩʷ ʙʦʣʝʝ ʜʦʩʪʦʚʝʨʥʦ. ʂ ʪʦʤʫ ʞʝ, ʧʨʦʟʨʘʯʥʦʩʪʴ ʚ ʦʪʨʘʞʝʥʠʠ 

ʵʪʠʭ ʘʢʪʠʚʦʚ ʧʦʟʚʦʣʷʝʪ ʦʨʛʘʥʠʟʦʚʘʪʴ ʵʬʬʝʢʪʠʚʥʦʝ ʫʧʨʘʚʣʝʥʠʝ ʠʤʠ. ʅʝʜʦʩʪʘʪʦʢ 

ʪʘʢʦʛʦ ʦʪʨʘʞʝʥʠʷ ʩʦʩʪʦʠʪ ʚ ʪʦʤ, ʯʪʦ ʚʦʟʥʠʢʘʶʪ ʨʘʩʭʦʞʜʝʥʠʷ ʩ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʷʤʠ ʦʪʯʝʪʘ 

ʦ ʧʨʠʙʳʣʠ ʠ ʫʙʳʪʢʘʭ; ʦʜʥʘʢʦ ʤʦʞʥʦ ʠʭ ʦʪʜʝʣʴʥʦ ʨʘʩʢʨʳʪʴ ʚ ʧʦʩ̫ʥʠʪʝʣʴʥʦʡ 

ʟʘʧʠʩʢʝ ʢ ʬʠʥʘʥʩʦʚʦʤʫ ʦʪʯʝʪʫ. 

ʕʪʘ ʧʨʦʙʣʝʤʘ ʩʪʘʣʘ ʧʨʠʯʠʥʦʡ ʤʥʦʛʠʭ ʜʠʩʢʫʩʩʠʡ ʚ ʧʦʩʣʝʜʥʠʝ ʛʦʜʳ, ʦʩʦʙʝʥʥʦ 

ʧʦʩʣʝ ʪʦʛʦ, ʢʘʢ ʥʝʢʦʪʦʨʳʝ ʧʨʦʚʝʜʝʥʥʳʝ ʚ ʉʐɸ ʠʩʩʣʝʜʦʚʘʥʠʷ ʚʳʷʚʠʣʠ ʙʦʣʝʝ 

ʪʝʩʥʫʶ ʩʚʷʟʴ ʤʝʞʜʫ ʧʨʠʙʳʣʴʶ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʠ ʨʳʥʦʯʥʦʡ ʩʪʦʠʤʦʩʪʴʶ ʝʝ ʘʢʮʠʡ ʚ ʪʦʤ 

ʩʣʫʯʘʝ, ʝʩʣʠ ʚ ʝʝ ʬʠʥʘʥʩʦʚʦʡ ʦʪʯʝʪʥʦʩʪʠ ʪʘʢʠʝ ʠʟʜʝʨʞʢʠ ʧʦʢʘʟʳʚʘʣʠʩʴ ʢʘʢ ʠʥʚʝ-

ʩʪʠʮʠʠ ʠ ʩʦʦʪʚʝʪʩʪʚʝʥʥʳʤ ʦʙʨʘʟʦʤ ʚʣʠʷʣʠ ʥʘ ʩʫʤʤʫ ʧʨʠʙʳʣʠ. ʄʝʪʦʜʠʢʘ ʪʘʢʦʛʦ 

ʧʨʝʦʙʨʘʟʦʚʘʥʠʷ ʬʠʥʘʥʩʦʚʦʡ ʦʪʯʝʪʥʦʩʪʠ ʧʦʣʫʯʠʣʘ ʥʘʟʚʘʥʠʝ ʤʝʪʦʜʠʢʠ ʜʦʙʘʚʣʝʥ-

ʥʦʡ ʵʢʦʥʦʤʠʯʝʩʢʦʡ ʮʝʥʥʦʩʪʠ (Economic Value Added ð EVA) ʠ ʚʳʟʚʘʣʘ ʚʩʝʦʙ-

ʱʠʡ ʠʥʪʝʨʝʩ [Stewart, 1991]. ʆʥʘ ʪʘʢʞʝ ʧʨʦʧʘʛʘʥʜʠʨʦʚʘʣʘʩʴ ʢʘʢ ʦʜʠʥ ʠʟ ʠʥʩʪʨʫ-

ʤʝʥʪʦʚ ʫʧʨʘʚʣʝʥʠʷ ʢʦʤʧʘʥʠʝʡ, ð ʝʩʣʠ ʚʩʝ ʤʝʥʝʜʞʝʨʳ ʙʫʜʫʪ ʢʦʥʪʨʦʣʠʨʦʚʘʪʴ 

ʚʣʠʷʥʠʝ ʠʭ ʜʝʡʩʪʚʠʡ ʥʘ EVA ʢʦʤʧʘʥʠʠ, ʪʦ ʪʝʤ ʩʘʤʳʤ ʦʥʠ ʙʫʜʫʪ ʜʝʡʩʪʚʦʚʘʪʴ ʚ 

ʠʥʪʝʨʝʩʘʭ ʩʦʙʩʪʚʝʥʥʠʢʦʚ; ʥʘʧʨʠʤʝʨ, ʚ ʵʪʦʤ ʩʣʫʯʘʝ ʦʥʠ ʩʢʦʨʝʝ ʩʘʥʢʮʠʦʥʠʨʫʶʪ 

ʠʥʚʝʩʪʠʨʦʚʘʥʠʝ ʩʨʝʜʩʪʚ ʚ ʨʘʟʚʠʪʠʝ ʢʦʤʧʘʥʠʠ, ʯʝʤ ʝʩʣʠ ʙʫʜʫʪ ʦʙʨʘʱʘʪʴ ʚʥʠʤʘʥʠʝ 

ʪʦʣʴʢʦ ʥʘ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʠ ʬʠʥʘʥʩʦʚʦʡ ʦʪʯʝʪʥʦʩʪʠ. 

ʉʪʦʨʦʥʥʠʢʠ ʵʪʦʡ ʤʝʪʦʜʠʢʠ ʙʝʟ ʦʩʦʙʦʛʦ ʚʦʩʪʦʨʛʘ ʦʪʥʦʩʷʪʩʷ ʢ ʢʦʥʮʝʧʮʠʠ ʩʪʨʘ-

ʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪ. ʕʪʦ ʦʙʲʷʩʥʷʝʪʩʷ ʪʝʤ, ʯʪʦ ʝʩʣʠ ʜʝʡʩʪʚʠʷ ʧʦ ʨʘʟʚʠʪʠʶ ʢʦʤʧʝʪʝʥ-

ʮʠʠ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʚ ʙʫʜʫʱʝʤ ʚʳʨʘʞʝʥʳ ʯʝʨʝʟ ʬʠʥʘʥʩʦʚʳʝ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʠ, ʪʦ ʜʨʫʛʠʝ ʚʠ-

ʜʳ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ ʥʝ ʥʫʞʥʳ. ʉʪʦʨʦʥʥʠʢʠ EVA ʩʯʠʪʘʶʪ, ʯʪʦ ʤʘʪʝʨʠʘʣʴʥʦʝ ʩʪʠʤʫʣʠ- 

1 ʕʪʘ ʪʦʯʢʘ ʟʨʝʥʠʷ ʧʦʜʨʦʙʥʦ ʠʟʣʦʞʝʥʘ ʚ [Falk, ʊ. & Olve, N.-G., 1996]. ɺ ʛʣʘʚʝ 10 ʵʪʦʪ 
ʞʝ ʚʦʧʨʦʩ ʨʘʩʩʤʘʪʨʠʚʘʝʪʩʷ ʚ ʩʚʷʟʠ ʩ ʧʨʦʙʣʝʤʦʡ ʩʦʩʪʘʚʣʝʥʠʷ ʬʠʥʘʥʩʦʚʦʡ ʦʪʯʝʪʥʦʩʪʠ. 



ʨʦʚʘʥʠʝ ʤʝʥʝʜʞʝʨʦʚ ʜʦʣʞʥʦ ʟʘʚʠʩʝʪʴ ʠʤʝʥʥʦ ʦʪ ʵʪʦʛʦ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʷ, ʧʨʠʯʝʤ ʚ ʠʜʝ-

ʘʣʴʥʦʤ ʚʘʨʠʘʥʪʝ ð ʥʘ ʚʩʝʭ ʫʨʦʚʥʷʭ ʦʨʛʘʥʠʟʘʮʠʦʥʥʦʡ ʠʝʨʘʨʭʠʠ. ʆʜʥʘʢʦ ʪʘʢʦʝ 

ʧʨʝʜʣʦʞʝʥʠʝ ʧʣʦʭʦ ʩʦʛʣʘʩʫʝʪʩʷ ʩ ʥʝʦʙʭʦʜʠʤʦʩʪʴʶ ʠ ʜʨʫʛʠʭ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ ʜʣʷ 

ʫʧʨʘʚʣʝʥʯʝʩʢʦʛʦ ʢʦʥʪʨʦʣʷ; ʜʘ ʠ ʪʝʦʨʝʪʠʯʝʩʢʘʷ ʦʙʦʩʥʦʚʘʥʥʦʩʪʴ ʠʩʧʦʣʴʟʦʚʘʥʠʷ 

EVA ʜʣʷ ʦʮʝʥʢʠ ʠʩʪʠʥʥʳʭ ʟʘʩʣʫʛ ʤʝʥʝʜʞʝʨʦʚ ʚʳʟʳʚʘʝʪ ʩʦʤʥʝʥʠʷ. 

ʊʝ ʞʝ ʩʘʤʳʝ ʧʨʦʙʣʝʤʳ ʚʦʟʥʠʢʘʶʪ ʚ ʩʚʷʟʠ ʩ ʠʩʧʦʣʴʟʦʚʘʥʠʝʤ ʜʨʫʛʠʭ ʬʠʥʘʥʩʦʚʳʭ 

ʠ ʥʝʬʠʥʘʥʩʦʚʳʭ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ ʥʘ ʨʘʟʣʠʯʥʳʭ ʫʨʦʚʥʷʭ ʦʨʛʘʥʠʟʘʮʠʦʥʥʦʡ ʠʝʨʘʨʭʠʠ. 

ʄʦʞʝʪ ʦʢʘʟʘʪʴʩʷ, ʯʪʦ ʙʦʣʝʝ ʜʝʪʘʣʴʥʦʝ ʦʧʠʩʘʥʠʝ ʙʠʟʥʝʩʘ ʚ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪʘʭ 

ʥʝʦʙʭʦʜʠʤʦ ʥʘ ʫʨʦʚʥʝ ʫʯʘʩʪʢʦʚ ʠ ʦʪʜʝʣʦʚ, ʛʜʝ ʜʘʞʝ ʩʘʤʳʝ ʨʘʩʧʨʦʩʪʨʘʥʝʥʥʳʝ ʠ 

ʧʨʦʩʪʳʝ ʬʠʥʘʥʩʦʚʳʝ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʠ ʤʦʛʫʪ ʧʦʢʘʟʘʪʴʩʷ ʘʙʩʪʨʘʢʪʥʳʤʠ ʠ ʥʝʧʦʥʷʪʥʳʤʠ. 

ɺ ʪʦ ʞʝ ʚʨʝʤʷ ʥʘ ʚʳʩʰʠʭ ʫʨʦʚʥʷʭ ʫʧʨʘʚʣʝʥʠʷ ʬʠʥʘʥʩʦʚʳʝ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʠ ʤʦʛʫʪ ʠʛʨʘʪʴ 

ʚʝʜʫʱʫʶ ʨʦʣʴ, ʧʦʩʢʦʣʴʢʫ ʥʘ ʵʪʦʤ ʫʨʦʚʥʝ ʪʨʫʜʥʦ ʧʨʦʚʝʩʪʠ ʩʨʘʚʥʠʪʝʣʴʥʳʡ ʘʥʘʣʠʟ ʩ 

ʧʦʤʦʱʴʶ ʜʨʫʛʦʡ ʩʠʩʪʝʤʳ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ. ʉ ʧʦʤʦʱʴʶ ʬʠʥʘʥʩʦʚʳʭ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ ʜʝʷ-

ʪʝʣʴʥʦʩʪʴ ʤʝʥʝʜʞʝʨʦʚ ʦʮʝʥʠʚʘʝʪʩʷ ʩʦʙʩʪʚʝʥʥʠʢʘʤʠ ʠ ʨʳʥʢʦʤ. ʏʝʤ ʙʦʣʴʰʝ ʚʦʟ-

ʤʦʞʥʦʩʪʝʡ ʠʤʝʶʪ ʤʝʥʝʜʞʝʨʳ ʜʣʷ ʫʩʦʚʝʨʰʝʥʩʪʚʦʚʘʥʠʷ ʬʠʥʘʥʩʦʚʳʭ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ ʚ 

ʧʣʘʥʝ ʦʪʨʘʞʝʥʠʷ ʙʫʜʫʱʠʭ ʢʦʥʢʫʨʝʥʪʥʳʭ ʫʩʣʦʚʠʡ, ʪʝʤ ʤʝʥʴʰʝ ʠʭ ʟʘʠʥʪʝʨʝʩʦʚʘʥ-

ʥʦʩʪʴ ʚʦ ʚʥʝʜʨʝʥʠʠ ʤʦʜʝʣʠ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪ. ʉʦʦʪʚʝʪʩʪʚʝʥʥʦ ʤʦʜʝʣʴ ʩʪʨʘʪʝʛʠ-

ʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪ ʤʦʞʝʪ ʚʥʝʜʨʷʪʴʩʷ ʣʠʰʴ ʥʘ ʙʦʣʝʝ ʥʠʟʢʠʭ ʫʨʦʚʥʷʭ ʦʨʛʘʥʠʟʘʮʠʦʥʥʦʡ ʠʝ-

ʨʘʨʭʠʠ. ʊʝʤ ʥʝ ʤʝʥʝʝ, ʤʳ ʫʙʝʞʜʝʥʳ ʚ ʪʦʤ, ʯʪʦ EVA (ʠ ʘʥʘʣʦʛʠʯʥʳʝ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʠ) 

ʤʦʞʝʪ ʠʩʧʦʣʴʟʦʚʘʪʴʩʷ ʥʘʨʷʜʫ ʩ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʤʠ ʢʘʨʪʘʤʠ ʜʣʷ ʜʦʧʦʣʥʠʪʝʣʴʥʦʡ ʧʨʦ-

ʚʝʨʢʠ ʦʙʦʩʥʦʚʘʥʥʦʩʪʠ ʯʠʩʪʦ ʬʠʥʘʥʩʦʚʳʭ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ. 

ʀʥʦʛʜʘ ʚ ʘʩʧʝʢʪʝ ʬʠʥʘʥʩʦʚʦʡ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ ʪʨʝʙʫʝʪʩʷ ʙʦʣʝʝ ʧʦʜʨʦʙʥʦ ʦʪʨʘʟʠʪʴ 

ʦʪʥʦʰʝʥʠʷ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʩ ʘʢʮʠʦʥʝʨʘʤʠ ʠʣʠ ʩʦʙʩʪʚʝʥʥʠʢʘʤʠ, ʦʩʦʙʝʥʥʦ ʝʩʣʠ ʦʞʠʜʘ-

ʥʠʷ ʩʦʙʩʪʚʝʥʥʠʢʦʚ ʥʝ ʩʚʷʟʳʚʘʶʪʩʷ ʠʩʢʣʶʯʠʪʝʣʴʥʦ ʩ ʬʠʥʘʥʩʦʚʳʤʠ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʷʤʠ. 

ʕʪʦ ʩʧʨʘʚʝʜʣʠʚʦ ʪʘʢʞʝ ʜʣʷ ʦʨʛʘʥʠʟʘʮʠʡ ʦʙʱʝʩʪʚʝʥʥʦʛʦ ʩʝʢʪʦʨʘ (ʯʪʦ ʜʝʪʘʣʴʥʦ ʨʘʩ-

ʩʤʘʪʨʠʚʘʝʪʩʷ ʚ ʛʣʘʚʝ 11). ʅʘʧʨʠʤʝʨ, ʫʯʨʝʜʠʪʝʣʠ ʪʦʨʛʦʚʳʭ ʘʩʩʦʮʠʘʮʠʡ ʠ ʦʪʜʝʣʴʥʳʭ 

ʢʦʤʧʘʥʠʡ ʚ ʩʦʩʪʘʚʝ ʬʠʥʘʥʩʦʚʳʭ ʛʨʫʧʧ ʩʚʷʟʳʚʘʶʪ ʩ ʥʠʤʠ ʥʝ ʪʦʣʴʢʦ ʬʠʥʘʥʩʦʚʳʝ 

ʦʞʠʜʘʥʠʷ. ɺ ʢʘʯʝʩʪʚʝ ʧʨʠʤʝʨʘ ʠʟ ʩʬʝʨʳ ʙʠʟʥʝʩʘ ʤʦʞʥʦ ʧʨʠʚʝʩʪʠ ʜʦʩʪʠʞʝʥʠʝ 

"ʢʨʠʪʠʯʝʩʢʦʡ ʤʘʩʩʳ" ʦʙʲʝʤʘ ʧʨʦʜʘʞ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʚ ʥʦʚʦʤ ʜʣʷ ʩʝʙʷ ʙʠʟʥʝʩʝ ʠʣʠ ʥʘ 

ʨʥrʢʝ, ʛʜʝ ʦʥʘ ʥʝ ʦʧʝʨʠʨʦʚʘʣʘ ʨʘʥʴʰʝ. ɽʩʣʠ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʘʷ ʢʘʨʪʘ ʦʧʠʩʳʚʘʝʪ ʦʨʛʘ-

ʥʠʟʘʮʠʶ, ʩʦʙʩʪʚʝʥʥʠʢʠ ʢʦʪʦʨʦʡ ʨʘʩʩʯʠʪʳʚʘʶʪ ʥʘ ʧʦʣʫʯʝʥʠʝ ʠʥʳʭ ʚʳʛʦʜ, ʥʝʞʝʣʠ 

ʯʠʩʪʦ ʬʠʥʘʥʩʦʚʳʝ, ʤʳ ʨʝʢʦʤʝʥʜʫʝʤ ʚʢʣʶʯʠʪʴ ʩʦʦʪʚʝʪʩʪʚʫʶʱʠʝ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʠ ʚ ʩʦ-

ʩʪʘʚ ʨʘʩʰʠʨʝʥʥʦʛʦ ʘʩʧʝʢʪʘ "ʬʠʥʘʥʩʦʚʦʡ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ ʠ ʦʪʥʦʰʝʥʠʡ ʩ ʩʦʙʩʪʚʝʥʥʠ-

ʢʘʤʠ". ɺ ʢʘʯʝʩʪʚʝ ʘʣʴʪʝʨʥʘʪʠʚʳ ʤʦʞʥʦ ʨʘʩʩʤʘʪʨʠʚʘʪʴ ʩʦʙʩʪʚʝʥʥʠʢʦʚ ʢʘʢ ʦʜʥʫ ʠʟ 

ʢʘʪʝʛʦʨʠʡ ʧʦʪʨʝʙʠʪʝʣʝʡ, ʨʘʩʩʯʠʪʳʚʘʶʱʠʭ ʥʘ ʧʦʣʫʯʝʥʠʝ ʩʧʝʮʠʬʠʯʝʩʢʦʡ ʮʝʥʥʦʩʪʠ ʠ 

ʠʥʚʝʩʪʠʨʫʶʱʠʭ ʜʣʷ ʵʪʦʛʦ ʩʨʝʜʩʪʚʘ. ʆʧʳʪ ʧʦʢʘʟʳʚʘʝʪ, ʯʪʦ ʨʘʩʰʠʨʝʥʠʝ ʘʩʧʝʢʪʘ ʬʠ-

ʥʘʥʩʦʚʦʡ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ ʧʫʪʝʤ ʚʢʣʶʯʝʥʠʷ ʚ ʥʝʛʦ ʦʪʥʦʰʝʥʠʡ ʩ ʩʦʙʩʪʚʝʥʥʠʢʘʤʠ 

ʦʯʝʥʴ ʧʦʣʝʟʥʦ ʠ ʣʝʛʢʦ ʚʦʩʧʨʠʥʠʤʘʝʪʩʷ ʧʦʣʴʟʦʚʘʪʝʣʷʤʠ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪ. 

ʇʆʂɸɿɸʊɽʃʀ ɺ ɸʉʇɽʂʊɽ ʆʊʅʆʐɽʅʀʁ ʉ ʇʆʊʈɽɹʀʊɽʃʗʄʀ 

ʄʥʦʛʠʝ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʦʪʙʠʨʘʶʪ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʠ ʜʣʷ ʵʪʦʛʦ ʘʩʧʝʢʪʘ ʠʟ ʯʠʩʣʘ ʨʘʟʨʘʙʦ-

ʪʘʥʥʳʭ ʜʣʷ ʜʨʫʛʠʭ ʮʝʣʝʡ. ʏʘʩʪʦ ʢʦʤʧʘʥʠʷ ʫʞʝ ʠʤʝʝʪ ʦʧʳʪ ʩʦʪʨʫʜʥʠʯʝʩʪʚʘ ʩ ʢʦʥ-

ʩʘʣʪʠʥʛʦʚʦʡ ʬʠʨʤʦʡ, ʩʧʝʮʠʘʣʠʟʠʨʫʶʱʝʡʩʷ ʥʘ ʠʩʩʣʝʜʦʚʘʥʠʷʭ ʦʪʥʦʰʝʥʠʷ ʧʦʪʨʝ-

ʙʠʪʝʣʝʡ, ʠ ʪ.ʧ. ʋʤʝʩʪʥʦ ʚʩʧʦʤʥʠʪʴ ʪʦ, ʦ ʯʝʤ ʫʞʝ ʛʦʚʦʨʠʣʦʩʴ ʚ ʛʣʘʚʝ 5: ʘʩʧʝʢʪ ʦʪ- 



ʥʦʰʝʥʠʡ ʩ ʧʦʪʨʝʙʠʪʝʣʷʤʠ ʤʦʞʝʪ ʪʘʢʞʝ ʪʨʘʢʪʦʚʘʪʴʩʷ ʢʘʢ ʩʬʦʢʫʩʠʨʦʚʘʥʥʦʩʪʴ ʥʘ 

ʦʪʥʦʰʝʥʠʷʭ ʩ ʧʦʪʨʝʙʠʪʝʣʷʤʠ, ʪ.ʝ. ʢʦʤʧʘʥʠʷ ʜʦʣʞʥʘ ʫʯʠʪʳʚʘʪʴ ʦʜʥʦʚʨʝʤʝʥʥʦ, 

ʢʘʢ ʦʥʘ ʚʳʛʣʷʜʠʪ ʚ ʛʣʘʟʘʭ ʧʦʪʨʝʙʠʪʝʣʝʡ ʠ ʢʘʢ ʦʥʘ ʩʘʤʘ ʚʠʜʠʪ ʩʚʦʠʭ ʧʦʪʨʝʙʠʪʝ-

ʣʝʡ. ʕʪʦ ʧʦʟʚʦʣʷʝʪ ʦʜʥʦʚʨʝʤʝʥʥʦ ʦʮʝʥʠʚʘʪʴ ʩʦʩʪʦʷʥʠʝ ʜʝʣ ʥʘ ʦʧʨʝʜʝʣʝʥʥʳʡ ʤʦ-

ʤʝʥʪ ʚʨʝʤʝʥʠ ʠ ʧʨʦʠʩʭʦʜʷʱʠʝ ʚ ʥʝʤ ʠʟʤʝʥʝʥʠʷ ð ʥʘʧʨʠʤʝʨ, ʢʘʢ ʠʟʤʝʥʷʝʪʩʷ 

ʚʦʩʧʨʠʷʪʠʝ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʧʦʪʨʝʙʠʪʝʣʷʤʠ ʚ ʪʝʯʝʥʠʝ ʜʣʠʪʝʣʴʥʦʛʦ ʚʨʝʤʝʥʠ ʠ ʢʘʢʦʚ 

ʨʝʡʪʠʥʛ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʚ ʛʣʘʟʘʭ ʧʦʪʨʝʙʠʪʝʣʝʡ ʚ ʥʘʩʪʦʷʱʠʡ ʤʦʤʝʥʪ; ʧʨʠ ʵʪʦʤ ʦʪʥʦʰʝ-

ʥʠʝ ʧʦʪʨʝʙʠʪʝʣʝʡ ʠ ʠʭ ʧʦʚʝʜʝʥʠʝ ʦʜʠʥʘʢʦʚʦ ʚʘʞʥʳ. 

ʊʘʢʠʤ ʦʙʨʘʟʦʤ, ʩʦʩʪʘʚ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ ʨʘʟʣʠʯʝʥ ʚ ʟʘʚʠʩʠʤʦʩʪʠ ʦʪ ʪʦʛʦ, ʟʘʜʘʝʪ ʣʠ 

ʢʦʤʧʘʥʠʷ ʩʝʙʝ ʢʣʘʩʩʠʯʝʩʢʠʡ ʚʦʧʨʦʩ ʈ. ʂʘʧʣʘʥʘ ʠ ɼ. ʅʦʨʪʦʥʘ "ʂʘʢ ʚʳʛʣʷʜʠʪ ʧʨʝ-

ʫʩʧʝʚʘʶʱʘʷ ʢʦʤʧʘʥʠʷ ʚ ʛʣʘʟʘʭ ʩʚʦʠʭ ʧʦʪʨʝʙʠʪʝʣʝʡ?" (ʢʣʶʯʝʚʦʡ ʘʩʧʝʢʪ ʦʪʥʦʰʝʥʠʡ 

ʩ ʧʦʪʨʝʙʠʪʝʣʷʤʠ) ʠʣʠ ʚʦʧʨʦʩ "ʂʘʢ ʢʦʤʧʘʥʠʷ ʚʠʜʠʪ ʩʚʦʠʭ ʧʦʪʨʝʙʠʪʝʣʝʡ?" (ʬʦʢʫʩ 

ʥʘ ʧʦʪʨʝʙʠʪʝʣʷʭ). ʂʦʤʧʘʥʠʷ ʦʮʝʥʠʚʘʝʪ ʩʚʦʡ ʠʤʠʜʞ ʚ ʛʣʘʟʘʭ ʧʦʪʨʝʙʠʪʝʣʝʡ, ʘʥʘʣʠ-

ʟʠʨʫʷ ʠʭ ʧʦʢʫʧʘʪʝʣʴʩʢʦʝ ʧʦʚʝʜʝʥʠʝ (ʢʦʣʠʯʝʩʪʚʦ ʞʘʣʦʙ, ʯʘʩʪʦʪʘ ʧʦʚʪʦʨʥʳʭ ʧʦʢʫʧʦʢ 

ʠ ʪ.ʧ.) ʣʠʙʦ ʧʨʦʚʦʜʷ ʦʧʨʦʩʳ ʦʙ ʦʪʥʦʰʝʥʠʠ ʢ ʩʝʙʝ. ʆʪʥʦʰʝʥʠʝ ʧʦʪʨʝʙʠʪʝʣʝʡ ʢ 

ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʤʦʞʥʦ ʪʘʢʞʝ ʦʮʝʥʠʪʴ ʯʝʨʝʟ ʧʨʦʮʝʥʪ ʧʨʦʜʫʢʪʦʚ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʚ ʦʙʱʝʤ ʦʙʲʝ-

ʤʝ ʟʘʢʫʧʦʢ ʧʦʪʨʝʙʠʪʝʣʷ, ʜʦʣʶ ʨʳʥʢʘ ʚ ʢʣʶʯʝʚʳʭ ʧʦʪʨʝʙʠʪʝʣʴʩʢʠʭ ʩʝʛʤʝʥʪʘʭ ʠ ʪ.ʧ. 

NatWest Life 

ʇʨʦʜʫʢʪʳ, ʧʨʝʜʣʘʛʘʝʤʳʝ NatWest Life (ʩʪʨʘʭʦʚʘʥʠʝ ʞʠʟʥʠ, ʧʝʥʩʠʦʥʥʳʝ ʧʣʘʥʳ, 
ʜʦʣʛʦʚʨʝʤʝʥʥʳʝ ʠʥʚʝʩʪʠʮʠʠ), ʧʨʠʥʦʩʷʪ ʧʦʪʨʝʙʠʪʝʣʷʤ ʮʝʥʥʦʩʪʴ ʯʝʨʝʟ ʜʦʩʪʘʪʦʯʥʦ 

ʧʨʦʜʦʣʞʠʪʝʣʴʥʦʝ ʚʨʝʤʷ. ʇʦʵʪʦʤʫ ʦʪʥʦʰʝʥʠʝ ʧʦʪʨʝʙʠʪʝʣʝʡ ʠ ʤʝʪʦʜʠʢʘ ʝʛʦ ʦʮʝʥʢʠ ʠʤʝʶʪ 

ʧʝʨʚʦʩʪʝʧʝʥʥʫʶ ʚʘʞʥʦʩʪʴ ʜʣʷ ʢʦʤʧʘʥʠʠ. 

NWL ʧʨʠʤʝʥʷʝʪ ʨʘʟʣʠʯʥʳʝ ʤʝʪʦʜʳ ʜʣʷ ʚʳʷʚʣʝʥʠʷ ʧʦʪʨʝʙʠʪʝʣʴʩʢʦʛʦ ʚʦʩʧʨʠʷʪʠʷ 
ʧʨʝʜʣʘʛʘʝʤʳʭ ʧʨʦʜʫʢʪʦʚ, ʫʩʣʫʛ ʠ ʦʪʥʦʰʝʥʠʷ ʢ ʢʦʤʧʘʥʠʠ. ɺ ʯʘʩʪʥʦʩʪʠ, ʢ ʥʠʤ ʦʪʥʦʩʷʪʩʷ 

ʦʧʨʦʩʳ ʧʦʪʨʝʙʠʪʝʣʝʡ ʦʙ ʫʜʦʚʣʝʪʚʦʨʝʥʥʦʩʪʠ ʧʨʦʜʫʢʪʘʤʠ ʢʦʤʧʘʥʠʠ, ʢʘʨʪʦʯʢʠ ʦʙʨʘʪʥʦʡ 

ʩʚʷʟʠ, ʧʦʪʨʝʙʠʪʝʣʴʩʢʠʝ ʬʦʢʫʩ-ʛʨʫʧʧʳ, ʦʧʨʦʩʳ ʦ ʩʪʝʧʝʥʠ ʫʜʦʚʣʝʪʚʦʨʝʥʥʦʩʪʠ ʩʦʪʨʫʜʥʠʢʦʚ 

ʢʦʤʧʘʥʠʠ, ʦʧʨʦʩʳ ʣʠʮ, ʥʝ ʷʚʣʷʶʱʠʭʩʷ ʢʣʠʝʥʪʘʤʠ ʢʦʤʧʘʥʠʠ, ʢʣʠʝʥʪʦʚ ʢʦʥʢʫʨʠʨʫʶʱʠʭ 

ʢʦʤʧʘʥʠʡ ʠ ʪ.ʧ. 

NWL ʧʨʦʚʦʜʠʪ ʵʢʩʧʝʨʠʤʝʥʪʳ ʩ ʢʘʨʪʦʯʢʘʤʠ ʦʙʨʘʪʥʦʡ ʩʚʷʟʠ, ʦʙʝʩʧʝʯʠʚʘʶʱʠʤʠ 
ʧʦʩʪʦʷʥʥʫʶ ʦʙʨʘʪʥʫʶ ʩʚʷʟʴ ʚ ʚʠʜʝ ʦʪʢʣʠʢʦʚ ʧʦʪʨʝʙʠʪʝʣʝʡ ʚ ʧʨʦʤʝʞʫʪʢʘʭ ʤʝʞʜʫ 

ʧʝʨʠʦʜʠʯʝʩʢʠʤʠ ʦʧʨʦʩʘʤʠ. ʉʥʘʯʘʣʘ NWL ʚʳʧʫʩʪʠʣʘ ʤʘʣʝʥʴʢʠʝ ʢʘʨʪʦʯʢʠ, 

ʚʢʣʘʜʳʚʘʚʰʠʝʩʷ ʚ ʧʘʢʝʪʳ ʧʨʝʜʦʩʪʘʚʣʷʝʤʳʭ ʢʣʠʝʥʪʘʤ ʜʦʢʫʤʝʥʪʦʚ. ʇʨʦʮʝʥʪ ʦʪʚʝʪʦʚ ʥʘ 
ʥʠʭ ʙʳʣ ʜʦʚʦʣʴʥʦ ʩʢʨʦʤʝʥ (ʦʢʦʣʦ 9%). ɺ ʥʘʩʪʦʷʱʝʝ ʚʨʝʤʷ NWL ʠʩʧʦʣʴʟʫʝʪ ʮʚʝʪʥʳʝ 

ʘʥʢʝʪʳ ʬʦʨʤʘʪʘ ɸ4, ʘ ʧʨʦʮʝʥʪ ʦʪʚʝʪʦʚ ʚʦʟʨʦʩ ʜʦ 23%. 

ʇʦʣʫʯʝʥʥʳʝ ʠʟʦ ʚʩʝʭ ʠʩʪʦʯʥʠʢʦʚ ʜʘʥʥʳʝ ʘʥʘʣʠʟʠʨʫʶʪʩʷ, ʠ ʥʘ ʠʭ ʦʩʥʦʚʝ ʨʘʟʨʘʙʘʪʳʚʘʶʪʩʷ 
ʧʨʦʛʨʘʤʤʳ ʤʝʨ ʧʦ ʫʣʫʯʰʝʥʠʶ ʩʠʪʫʘʮʠʠ; ʚʩʝ ʪʝʥʜʝʥʮʠʠ ʠ ʦʪʟʳʚʳ ʬʠʢʩʠʨʫʶʪʩʷ, ʨʝʛʠʩʪʨʠ-

ʨʫʶʪʩʷ, ʥʫʤʝʨʫʶʪʩʷ ʠ ʧʝʨʝʜʘʶʪʩʷ ʩʦʪʨʫʜʥʠʢʘʤ, ʦʪʚʝʪʩʪʚʝʥʥʳʤ ʟʘ ʤʦʥʠʪʦʨʠʥʛ ʩʦʦʪʚʝʪʩʪ-

ʚʫʶʱʝʛʦ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʷ. ʄʝʥʝʜʞʝʨʳ NWL ʥʝ ʩʦʤʥʝʚʘʶʪʩʷ ʚ ʨʝʟʫʣʴʪʘʪʠʚʥʦʩʪʠ ʪʘʢʦʛʦ 

ʧʦʜʭʦʜʘ. ʌʠʣʦʩʦʬʠʷ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʩʦʩʪʦʠʪ ʚ ʪʦʤ, ʯʪʦ ʢʘʞʜʳʡ ʦʪʟʳʚ ʦ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ ʢʦʤʧʘʥʠʠ 

ʪʘʠʪ ʚ ʩʝʙʝ ʚʦʟʤʦʞʥʦʩʪʠ ʜʣʷ ʝʝ ʫʣʫʯʰʝʥʠʷ. 

Electrolux v ʦ 

ɺ ʦʪʣʠʯʠʝ ʦʪ ʜʨʫʛʠʭ ʢʦʤʧʘʥʠʡ, Bectrolux ʥʝ ʠʤʝʝʪ ʧʨʝʜʩʪʘʚʣʝʥʠʷ ʦ ʩʦʩʪʘʚʝ ʢʦʥʝʯʥʳʭ 

ʧʦʪʨʝʙʠʪʝʣʝʡ ʩʚʦʝʡ ʧʨʦʜʫʢʮʠʠ. ʀ ʚ ʙʫʜʫʱʝʤ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʧʨʠʜʝʪʩʷ ʧʦʣʘʛʘʪʴʩʷ ʥʘ ʜʦʙʨʫʶ ʚʦʣʶ 

ʩʚʦʠʭ ʧʦʪʨʝʙʠʪʝʣʝʡ ʚ ʨʝʛʠʩʪʨʘʮʠʠ ʩʚʦʠʭ ʧʦʢʫʧʦʢ, ʚʳʨʘʞʝʥʠʠ ʦʪʥʦʰʝʥʠʷ ʢ ʥʠʤ, ʧʨʠʩʳʣʢʝ ʦʪʟʳʚʦʚ 

ʠ ʢʦʤʤʝʥʪʘʨʠʝʚ. ʄʦʛʫʪ ʚʦʟʥʠʢʥʫʪʴ ʶʨʠʜʠʯʝʩʢʠʝ ʩʣʦʞʥʦʩʪʠ, ʝʩʣʠ ʧʦʪʨʝʙʠʪʝʣʠ ʥʝ 

ʨʝʛʠʩʪʨʠʨʫʶʪʩʷ ʚ ʤʦʤʝʥʪ ʧʦʢʫʧʢʠ. ʀʟ ʦʧʳʪʘ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʠʟʚʝʩʪʥʦ, ʯʪʦ ʪʦʣʴʢʦ 10-15% 

ʧʦʪʨʝʙʠʪʝʣʝʡ ʙʝʨʫʪ ʥʘ ʩʝʙʷ ʪʨʫʜ 



ʦʪʦʩʣʘʪʴ ʦʙʨʘʪʥʦ ʟʘʧʦʣʥʝʥʥʳʝ ʘʥʢʝʪʳ, ʘ ʪʘʢʦʡ ʦʙʲʝʤ ʚʳʙʦʨʢʠ ʥʝ ʨʝʧʨʝʟʝʥʪʘʪʠʚʝʥ. ʇʦʵʪʦʤʫ 

ʢʦʤʧʘʥʠʷ ʠʩʧʦʣʴʟʫʝʪ ʦʧʨʦʩʳ ʧʦ ʪʝʣʝʬʦʥʫ ʜʣʷ ʧʦʣʫʯʝʥʠʷ ʜʦʧʦʣʥʠʪʝʣʴʥʦʡ ʠʥʬʦʨʤʘʮʠʠ. 

ʇʦʩʢʦʣʴʢʫ ʦʪʨʘʩʣʴ, ʚ ʢʦʪʦʨʦʡ ʦʧʝʨʠʨʫʝʪ Electrolux, ʥʘʭʦʜʠʪʩʷ ʛʜʝ-ʪʦ ʧʦʩʝʨʝʜʠʥʝ 
ʮʝʧʦʯʢʠ ʮʝʥʥʦʩʪʝʡ ʤʝʞʜʫ ʦʪʨʘʩʣʷʤʠ, ʧʨʦʠʟʚʦʜʷʱʠʤʠ ʧʦʪʨʝʙʠʪʝʣʴʩʢʠʝ ʪʦʚʘʨʳ, ʠ 

ʦʪʨʘʩʣʷʤʠ, ʧʨʦʠʟʚʦʜʷʱʠʤʠ ʢʘʧʠʪʘʣʴʥʳʝ ʪʦʚʘʨʳ, ʧʨʦʚʝʜʝʥʠʝ ʦʧʨʦʩʦʚ ʧʦʪʨʝʙʠʪʝʣʝʡ 

ʧʨʝʜʩʪʘʚʣʷʝʪ ʩʦʙʦʡ ʥʝʤʘʣʫʶ ʩʣʦʞʥʦʩʪʴ (ʝʩʣʠ ʥʝ ʩʯʠʪʘʪʴ ʥʝʩʢʦʣʴʢʠʭ ʚʠʜʦʚ 

ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ ð ʥʘʧʨʠʤʝʨ, ʪʦʚʘʨʳ ʜʣʷ ʣʝʩʥʦʛʦ ʠ ʧʘʨʢʦʚʦʛʦ ʭʦʟʷʡʩʪʚʘ, ʛʜʝ ʧʦʪʨʝʙʠʪʝʣʠ 

ʧʨʝʜʩʪʘʚʣʝʥʳ ʚ ʦʩʥʦʚʥʦʤ ʧʨʦʬʝʩʩʠʦʥʘʣʴʥʳʤʠ ʨʘʙʦʪʥʠʢʘʤʠ ʚ ʵʪʠʭ ʦʪʨʘʩʣʷʭ. ʕʪʘ ʢʘʪʝʛʦʨʠʷ 
ʧʦʪʨʝʙʠʪʝʣʝʡ ʚʝʩʴʤʘ ʟʘʠʥʪʝʨʝʩʦʚʘʥʘ ʚ ʢʘʯʝʩʪʚʝ ʧʨʠʦʙʨʝʪʘʝʤʳʭ ʧʨʦʜʫʢʪʦʚ). 

ʀʩʧʦʣʥʠʪʝʣʴʥʳʝ ʤʝʥʝʜʞʝʨʳ ʚ ʦʩʪʘʣʴʥʳʭ ʚʠʜʘʭ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ ʦʪʤʝʯʘʶʪ ʚʘʞʥʦʩʪʴ ʵʪʦʡ 

ʧʨʦʙʣʝʤʳ. 

Xerox 

Xerox ʧʦʩʪʘʚʠʣʘ ʥʘ ʢʦʨʧʦʨʘʪʠʚʥʦʤ ʫʨʦʚʥʝ ʮʝʣʴ ʜʦʩʪʠʛʥʫʪʴ 100%-ʥʦʡ 
ʫʜʦʚʣʝʪʚʦʨʝʥʥʦʩʪʠ ʧʦʪʨʝʙʠʪʝʣʝʡ. ɺ ʥʘʩʪʦʷʱʝʝ ʚʨʝʤʷ ʵʪʦʪ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʴ ʥʘʭʦʜʠʪʩʷ ʥʘ 

ʫʨʦʚʥʝ 98%. ʇʦʩʢʦʣʴʢʫ ʦʜʠʥʘʢʦʚʳʡ ʧʦʜʭʦʜ ʠʩʧʦʣʴʟʫʝʪʩʷ ʥʘ ʚʩʝʭ ʫʨʦʚʥʷʭ ʢʦʤʧʘʥʠʠ, 

ʧʦʷʚʣʷʝʪʩʷ ʚʦʟʤʦʞʥʦʩʪʴ ʜʣʷ ʩʨʘʚʥʠʪʝʣʴʥʦʛʦ ʘʥʘʣʠʟʘ ʦʪʜʝʣʴʥʳʭ ʧʦʜʨʘʟʜʝʣʝʥʠʡ. ɺ ʨʝʟʫʣʴʪʘʪʝ 

ʝʛʦ ʧʨʦʚʝʜʝʥʠʷ ʙʳʣʦ ʫʩʪʘʥʦʚʣʝʥʦ, ʯʪʦ ʧʦʜʨʘʟʜʝʣʝʥʠʷ ʩ ʚʳʩʦʢʠʤ ʫʨʦʚʥʝʤ ʣʦʷʣʴʥʦʩʪʠ 

ʧʦʪʨʝʙʠʪʝʣʝʡ ʦʪʣʠʯʘʶʪʩʷ ʪʘʢʞʝ ʠ ʚʳʩʦʢʠʤ ʧʨʦʮʝʥʪʦʤ ʫʜʦʚʣʝʪʚʦʨʝʥʥʳʭ ʧʦʪʨʝʙʠʪʝʣʝʡ. 

ʂʘʪʝʛʦʨʠʷ "ʫʜʦʚʣʝʪʚʦʨʝʥʥʳʭ ʧʦʪʨʝʙʠʪʝʣʝʡ" ʚʢʣʶʯʘʝʪ "ʧʦʣʥʦʩʪʴʶ ʫʜʦʚʣʝʪʚʦʨʝʥʥʳʭ" ʠ "ʚ 

ʮʝʣʦʤ ʫʜʦʚʣʝʪʚʦʨʝʥʥʳʭ" ʧʦʪʨʝʙʠʪʝʣʝʡ. ɺ 1999 ʛʦʜʫ ʧʦʣʦʚʠʥʘ ʠʟ 98% ʫʜʦʚʣʝʪʚʦʨʝʥʥʳʭ 

ʧʦʪʨʝʙʠʪʝʣʝʡ ʟʘʷʚʣʷʣʘ ʦ ʩʚʦʝʡ ʧʦʣʥʦʡ ʫʜʦʚʣʝʪʚʦʨʝʥʥʦʩʪʠ, ʘ ʥʘ 2000 ʛʦʜ ʩʪʘʚʠʣʘʩʴ 

ʮʝʣʴ ʜʦʚʝʩʪʠ ʯʠʩʣʝʥʥʦʩʪʴ ʵʪʦʡ ʧʦʜʢʘʪʝʛʦʨʠʠ ʜʦ 70%. 

ʇʆʂɸɿɸʊɽʃʀ ɺ ɸʉʇɽʂʊɽ ʆʈɻɸʅʀɿɸʎʀʀ ɹʀɿʅɽʉ-ʇʈʆʎɽʉʉʆɺ 

ʂʘʢ ʫʧʦʤʠʥʘʣʦʩʴ ʚ ʛʣʘʚʝ 6, ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʠ ʜʣʷ ʵʪʦʛʦ ʢʣʶʯʝʚʦʛʦ ʘʩʧʝʢʪʘ ʧʦʟʘʠʤʩʪ-
ʚʦʚʘʥʳ ʛʣʘʚʥʳʤ ʦʙʨʘʟʦʤ ʠʟ ʤʦʜʝʣʠ TQM ʠ ʘʥʘʣʦʛʠʯʥʳʭ ʝʡ. ɺ ʢʘʯʝʩʪʚʝ ʧʨʠʤʝʨʘ 
ʤʦʞʥʦ ʧʨʠʚʝʩʪʠ ʪʨʫʜʦʝʤʢʦʩʪʴ ʠʟʛʦʪʦʚʣʝʥʠʷ ʧʨʦʜʫʢʪʘ, ʢʘʯʝʩʪʚʦ ʧʨʦʜʫʢʪʘ ʠ ʧʨʦ-
ʮʝʥʪ ʙʨʘʢʘ. ɽʩʣʠ ʥʝʦʙʭʦʜʠʤʦ ʜʘʪʴ ʭʘʨʘʢʪʝʨʠʩʪʠʢʫ ʦʪʜʝʣʴʥʳʭ ʧʨʦʮʝʩʩʦʚ, ʪʦ ʤʦʞ-
ʥʦ ʚʳʙʨʘʪʴ ʠʟ ʰʠʨʦʢʦʛʦ ʢʨʫʛʘ ʚʦʟʤʦʞʥʳʭ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ ʥʘʠʙʦʣʝʝ ʘʜʝʢʚʘʪʥʳʝ. ʏʘ-
ʱʝ ʜʨʫʛʠʭ ʚʩʪʨʝʯʘʶʪʩʷ ʩʣʝʜʫʶʱʠʝ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʠ. 

Å ʇʨʦʜʫʢʪʠʚʥʦʩʪʴ, ʨʘʩʩʯʠʪʳʚʘʝʤʘʷ ʢʘʢ ʢʦʣʠʯʝʩʪʚʦ ʧʨʦʠʟʚʝʜʝʥʥʦʛʦ ʚ ʝʜʠʥʠʮʫ 
ʚʨʝʤʝʥʠ ʧʨʦʜʫʢʪʘ ʠʣʠ ʢʘʢ ʟʘʪʨʘʪʳ ʥʘ ʝʜʠʥʠʮʫ ʧʨʦʠʟʚʝʜʝʥʥʦʛʦ ʧʨʦʜʫʢʪʘ. 

Å ʂʘʯʝʩʪʚʦ: ʧʨʦʮʝʥʪ ʛʦʜʥʳʭ ʠʟʜʝʣʠʡ ʚ ʦʙʱʝʤ ʦʙʲʝʤʝ ʧʨʦʠʟʚʦʜʩʪʚʘ ʣʠʙʦ ʧʦʢʘʟʘ 
ʪʝʣʠ, ʦʪʨʘʞʘʶʱʠʝ ʦʪʥʦʰʝʥʠʝ ʧʦʪʨʝʙʠʪʝʣʝʡ ʢ ʧʨʦʜʫʢʪʫ (ʢʦʣʠʯʝʩʪʚʦ ʧʦʚʪʦʨ 
ʥʳʭ ʧʦʢʫʧʦʢ, ʢʦʣʠʯʝʩʪʚʦ ʨʝʢʣʘʤʘʮʠʡ). 

Å ʋʨʦʚʝʥʴ ʧʨʠʤʝʥʷʝʤʦʡ ʪʝʭʥʦʣʦʛʠʠ ʚ ʩʦʧʦʩʪʘʚʣʝʥʠʠ ʩ ʥʘʠʙʦʣʝʝ ʧʨʦʛʨʝʩʩʠʚʥʳ 
ʤʠ ʝʝ ʦʙʨʘʟʮʘʤʠ. 

Å ɻʣʫʙʠʥʘ ʧʨʦʥʠʢʥʦʚʝʥʠʷ ʥʘ ʨʳʥʦʢ: ʧʨʦʮʝʥʪ ʧʦʪʨʝʙʠʪʝʣʝʡ ʮʝʣʝʚʦʛʦ ʩʝʛʤʝʥʪʘ, 
ʦʪʜʘʶʱʠʭ ʧʨʝʜʧʦʯʪʝʥʠʝ ʧʨʦʜʫʢʪʫ ʢʦʤʧʘʥʠʠ. 

Å ʇʨʦʮʝʥʪ ʩʚʦʝʚʨʝʤʝʥʥʦ ʚʳʧʦʣʥʝʥʥʳʭ ʟʘʢʘʟʦʚ. 

Å ʇʦʨʪʬʝʣʴ ʥʝʚʳʧʦʣʥʝʥʥʳʭ ʟʘʢʘʟʦʚ ʠ ʩʨʦʢ ʠʭ ʚʳʧʦʣʥʝʥʠʷ. 

Å ɼʦʣʷ ʨʝʩʫʨʩʦʚ ʠʣʠ ʨʘʙʦʯʝʛʦ ʚʨʝʤʝʥʠ, ʟʘʪʨʘʯʠʚʘʝʤʘʷ ʥʘ ʦʧʨʝʜʝʣʝʥʥʳʡ ʪʝʭʥʦ 
ʣʦʛʠ ʚʝʩʢʠʡ ʧʨʦʮʝʩʩ ʠʣʠ ʦʧʝʨʘʮʠʶ, ʢʘʢ ʚʥʫʪʨʠ ʦʪʜʝʣʴʥʦʛʦ ʧʦʜʨʘʟʜʝʣʝʥʠʷ, ʪʘʢ 
ʠ ʚ ʨʘʤʢʘʭ ʦʪʜʝʣʴʥʳʭ ʟʚʝʥʴʝʚ ʠʣʠ ʧʦʣʥʦʡ ʮʝʧʦʯʢʠ ʮʝʥʥʦʩʪʝʡ ʢʦʤʧʘʥʠʠ. 



ɸʥʘʣʦʛʠʯʥʳʝ ʧʨʠʚʝʜʝʥʥʳʤ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʠ ʧʨʠʤʝʥʠʤʳ ʜʣʷ ʭʘʨʘʢʪʝʨʠʩʪʠʢʠ ʦʪ-

ʜʝʣʴʥʳʭ ʙʠʟʥʝʩ-ʧʨʦʮʝʩʩʦʚ, ʘ ʠʥʦʛʜʘ ʠ ʧʨʦʠʟʚʦʜʠʤʳʭ ʩ ʠʭ ʧʦʤʦʱʴʶ ʚʠʜʦʚ ʧʨʦ-

ʜʫʢʮʠʠ. ʈʝʟʫʣʴʪʘʪʳ ʚʝʜʝʥʠʷ ʙʠʟʥʝʩ-ʧʨʦʮʝʩʩʦʚ ʤʦʞʥʦ ʩʢʦʨʝʝ ʫʚʠʜʝʪʴ ʚ ʘʩʧʝʢʪʝ 

ʦʪʥʦʰʝʥʠʡ ʩ ʧʦʪʨʝʙʠʪʝʣʷʤʠ ʠʣʠ ʚ ʘʩʧʝʢʪʝ ʬʠʥʘʥʩʦʚʦʡ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ. ʊʝʤ ʥʝ ʤʝ-

ʥʝʝ, ʜʘʞʝ ʵʪʠ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʠ ʧʦʟʚʦʣʷʶʪ ʩʜʝʣʘʪʴ ʚʳʚʦʜʳ ʦ ʩʣʝʜʫʶʱʝʤ: 

Å ʩʦʚʝʨʰʝʥʩʪʚʫʶʪʩʷ  ʣʠ   ʙʠʟʥʝʩ-ʧʨʦʮʝʩʩʳ  ʢʦʤʧʘʥʠʠ, ð  ʝʩʣʠ  ʩʦʧʦʩʪʘʚʣʷʶʪʩʷ 

ʜʘʥʥʳʝ ʟʘ ʨʷʜ ʧʝʨʠʦʜʦʚ; 

Å ʢʘʢʦʚʘ ʩʪʝʧʝʥʴ ʧʨʦʛʨʝʩʩʠʚʥʦʩʪʠ ʙʠʟʥʝʩ-ʧʨʦʮʝʩʩʦʚ ʧʦ ʩʨʘʚʥʝʥʠʶ ʩ ʘʥʘʣʦʛʠʯʥʳ 

ʤʠ ʙʠʟʥʝʩ-ʧʨʦʮʝʩʩʘʤʠ ʢʦʥʢʫʨʝʥʪʦʚ ʠʣʠ ʜʨʫʛʠʭ ʧʦʜʨʘʟʜʝʣʝʥʠʡ, ð ʝʩʣʠ ʤʦʞʥʦ 

ʩʦʧʦʩʪʘʚʠʪʴ ʜʘʥʥʳʝ ʧʦ ʦʪʜʝʣʴʥʳʤ ʧʦʜʨʘʟʜʝʣʝʥʠʷʤ, ʞʝʣʘʪʝʣʴʥʦ ʚʭʦʜʷʱʠʤ ʚ ʩʦ 

ʩʪʘʚ ʜʨʫʛʠʭ ʢʦʤʧʘʥʠʡ, ʧʨʠʟʥʘʥʥʳʭ ʣʠʜʝʨʦʚ ʚ ʵʪʦʡ ʦʙʣʘʩʪʠ (ʩʨʘʚʥʠʪʝʣʴʥʳʡ ʘʥʘ 

ʣʠʟ, ʠʣʠ ʙʝʥʯʤʘʨʢʠʥʛ); 

Å ʚʳʧʦʣʥʝʥʳ ʣʠ ʫʩʪʘʥʦʚʣʝʥʥʳʝ ʟʘʜʘʥʠʷ ʧʦ ʜʘʥʥʳʤ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʷʤ (ʝʩʣʠ ʪʘʢʦʚʳʝ 

ʠʤʝʣʠʩʴ). 

ʅʘʠʙʦʣʝʝ ʰʠʨʦʢʦʝ ʨʘʩʧʨʦʩʪʨʘʥʝʥʠʝ ʩʨʝʜʠ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ ʙʠʟʥʝʩ-ʧʨʦʮʝʩʩʦʚ ʧʦʣʫ-

ʯʠʣʠ ʜʠʥʘʤʠʯʝʩʢʠʝ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʠ; ʵʪʦ ʠ ʧʦʥʷʪʥʦ, ʧʦʩʢʦʣʴʢʫ ʦʥʠ ʭʘʨʘʢʪʝʨʠʟʫʶʪ ʚʝʜʝ-

ʥʠʝ ʙʠʟʥʝʩʘ ʠ ʦʜʥʦʚʨʝʤʝʥʥʦ ʜʦʩʪʠʛʥʫʪʳʝ ʨʝʟʫʣʴʪʘʪʳ ʟʘ ʦʧʨʝʜʝʣʝʥʥʳʡ ʧʝʨʠʦʜ. ʆʜ-

ʥʘʢʦ ʦʥʠ ʜʦʣʞʥʳ ʙʳʪʴ ʜʦʧʦʣʥʝʥʳ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʷʤʠ ʠʥʪʝʣʣʝʢʪʫʘʣʴʥʦʛʦ ʢʘʧʠʪʘʣʘ ʚ 

ʩʬʝʨʝ ʙʠʟʥʝʩ-ʧʨʦʮʝʩʩʦʚ: ʪʝʭʥʦʣʦʛʠʯʝʩʢʘʷ ʜʦʢʫʤʝʥʪʘʮʠʷ, ʙʘʟʳ ʜʘʥʥʳʭ ʠ ʧʨʦʛʨʘʤʤ-

ʥʦʝ ʦʙʝʩʧʝʯʝʥʠʝ ʜʣʷ ʘʚʪʦʤʘʪʠʟʘʮʠʠ ʨʫʪʠʥʥʳʭ ʦʧʝʨʘʮʠʡ. ʅʘ ʵʪʠ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʠ ʢʦʤʧʘ-

ʥʠʷ ʦʙʨʘʱʘʝʪ ʚʥʠʤʘʥʠʝ ʥʝ ʪʘʢ ʯʘʩʪʦ, ʢʘʢ ʭʦʪʝʣʦʩʴ ʙʳ. ɺ ʨʘʟʜʝʣʝ "ʇʦʢʘʟʘʪʝʣʠ ʚ ʘʩ-

ʧʝʢʪʝ ʠʥʬʦʨʤʘʮʠʦʥʥʳʭ ʪʝʭʥʦʣʦʛʠʡ" ʤʳ ʚʝʨʥʝʤʩʷ ʢ ʵʪʦʤʫ ʚʦʧʨʦʩʫ. 

British Airways 

ʋʢʦʤʧʣʝʢʪʦʚʘʥʠʝ ʧʝʨʩʦʥʘʣʦʤ ʦʧʝʨʘʮʠʡ ʨʝʛʠʩʪʨʘʮʠʠ ʧʘʩʩʘʞʠʨʦʚ ʩʣʫʞʠʪ ʧʨʠʤʝʨʦʤ ʫʜʘʯʥʦʡ 
ʨʘʟʨʘʙʦʪʢʠ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʷ ʠ ʧʨʦʮʝʜʫʨ ʝʛʦ ʦʮʝʥʢʠ ʚ ʧʦʜʨʘʟʜʝʣʝʥʠʠ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʚ ʘʵʨʦʧʦʨʪʫ ʍʠʪ-

ʨʦʫ. ʃʝʪʦʤ 1997 ʛʦʜʘ ʚʦ ʚʨʝʤʷ ʨʝʛʠʩʪʨʘʮʠʠ ʠ ʧʦʩʘʜʢʠ ʧʘʩʩʘʞʠʨʦʚ ʚ ʩʘʤʦʣʝʪ ʚʦʟʥʠʢʘʣʦ 

ʤʥʦʞʝʩʪʚʦ ʧʨʦʙʣʝʤ, ʚ ʪʦʤ ʯʠʩʣʝ ʜʣʠʥʥʳʝ ʦʯʝʨʝʜʠ ʠ ʥʝʜʦʚʦʣʴʩʪʚʦ ʧʘʩʩʘʞʠʨʦʚ. ʇʦʵʪʦʤʫ ʨʫ-

ʢʦʚʦʜʠʪʝʣʴ ʦʪʜʝʣʘ ʦʙʩʣʫʞʠʚʘʥʠʷ ʧʘʩʩʘʞʠʨʦʚ ʦʪʜʘʣ ʨʘʩʧʦʨʷʞʝʥʠʝ ʦ 100%-ʥʦʤ ʦʙʝʩʧʝʯʝ-

ʥʠʠ ʨʘʙʦʯʠʭ ʤʝʩʪ ʥʘ ʨʝʛʠʩʪʨʘʮʠʦʥʥʳʭ ʩʪʦʡʢʘʭ ʧʝʨʩʦʥʘʣʦʤ ʥʘ ʧʨʦʪʷʞʝʥʠʠ ʚʩʝʛʦ ʨʘʙʦʯʝʛʦ 
ʜʥʷ. ʕʪʦ ʨʝʰʝʥʠʝ ʦʢʘʟʘʣʦʩʴ ʜʦʨʦʛʦʩʪʦʷʱʠʤ, ʦʜʥʘʢʦ ʨʫʢʦʚʦʜʠʪʝʣʴ ʦʪʜʝʣʘ ʦʙʩʣʫʞʠʚʘʥʠʷ 

ʩʯʠʪʘʣ, ʯʪʦ ʦʥʦ ʧʦʤʦʞʝʪ ʫʣʫʯʰʠʪʴ ʠʤʠʜʞ ʢʦʤʧʘʥʠʠ. ɺʦʧʨʦʩ ʟʘʢʣʶʯʘʣʩʷ ʚ ʪʦʤ, ʢʘʢʠʤ ʦʙʨʘ-

ʟʦʤ ʦʮʝʥʠʪʴ ʩʪʝʧʝʥʴ ʫʢʦʤʧʣʝʢʪʦʚʘʥʥʦʩʪʠ ʵʪʠʭ ʨʘʙʦʯʠʭ ʤʝʩʪ ʧʝʨʩʦʥʘʣʦʤ. ʀʩʧʦʣʥʠʪʝʣʴʥʳʡ 

ʤʝʥʝʜʞʝʨ ʥʝ ʚʠʜʝʣ ʚʦʟʤʦʞʥʦʩʪʠ ʪʘʢʦʡ ʦʮʝʥʢʠ, ʧʦʩʢʦʣʴʢʫ, ʩʦʛʣʘʩʥʦ ʧʨʠʥʷʪʦʡ ʤʝʪʦʜʠʢʝ ʨʝ-

ʛʠʩʪʨʘʮʠʠ, ʩʯʠʪʘʣʦʩʴ, ʯʪʦ ʫ ʩʪʦʡʢʠ ʥʝʪ ʧʝʨʩʦʥʘʣʘ ʢʦʤʧʘʥʠʠ, ʝʩʣʠ ʚ ʵʪʦʪ ʤʦʤʝʥʪ ʯʝʨʝʟ ʥʝʝ 

ʧʨʦʭʦʜʠʣ ʧʘʩʩʘʞʠʨ ʣʶʙʦʡ ʜʨʫʛʦʡ ʢʦʤʧʘʥʠʠ. ʂʦʛʜʘ ʫʧʨʘʚʣʷʶʱʠʡ ʦʪʜʝʣʝʥʠʝʤ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʚ 

ʍʠʪʨʦʫ ʫʟʥʘʣ ʦʙ ʵʪʦʤ, ʦʥ ʧʦʨʝʢʦʤʝʥʜʦʚʘʣ ʤʝʥʝʜʞʝʨʫ ʚʳʜʝʣʠʪʴ ʩʧʝʮʠʘʣʴʥʳʭ ʥʘʙʣʶʜʘʪʝʣʝʡ, 

ʨʝʛʠʩʪʨʠʨʫʶʱʠʭ ʧʨʠʩʫʪʩʪʚʠʝ ʧʝʨʩʦʥʘʣʘ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʫ ʩʪʦʡʢʝ. ʊʘʢʠʤ ʦʙʨʘʟʦʤ, ʩʥʘʯʘʣʘ ʵʪʦʪ 

ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʴ ʦʧʨʝʜʝʣʷʣʩʷ ʥʘ ʦʩʥʦʚʝ ʬʦʪʦʛʨʘʬʠʡ ʨʘʙʦʯʝʛʦ ʜʥʷ ʧʝʨʩʦʥʘʣʘ, ʦʩʦʙʝʥʥʦ ʚ ʯʘʩʳ 

ʧʠʢ. ɿʘʪʝʤ ʵʪʦʪ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʴ ʙʳʣ ʚʢʣʶʯʝʥ ʚ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʫʶ ʢʘʨʪʫ ʠʩʧʦʣʥʠʪʝʣʴʥʦʛʦ ʤʝʥʝʜʞʝ-

ʨʘ. ʋʧʨʘʚʣʷʶʱʠʡ ʜʘʣ ʝʤʫ ʟʘʜʘʥʠʝ ʦʨʛʘʥʠʟʦʚʘʪʴ ʢʨʫʛʣʦʩʫʪʦʯʥʳʡ ʢʦʥʪʨʦʣʴ ʵʪʦʛʦ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʷ, 

ʩʦʦʪʚʝʪʩʪʚʫʶʱʠʤ ʦʙʨʘʟʦʤ ʠʟʤʝʥʷʷ, ʝʩʣʠ ʧʦʪʨʝʙʫʝʪʩʷ, ʩʠʩʪʝʤʫ ʫʧʨʘʚʣʝʥʯʝʩʢʦʛʦ ʢʦʥʪʨʦʣʷ. 

ɺ ʪʝʯʝʥʠʝ ʤʝʩʷʮʘ ʵʪʦʪ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʴ ʦʮʝʥʠʚʘʣʩʷ ʥʘ ʦʩʥʦʚʝ ʚʠʟʫʘʣʴʥʳʭ ʥʘʙʣʶʜʝʥʠʡ ʚ ʯʘʩʳ ʧʠʢ. 

ʅʘ ʚʪʦʨʦʡ ʤʝʩʷʮ ʤʝʪʦʜʠʢʫ ʝʛʦ ʦʮʝʥʢʠ ʠʟʤʝʥʠʣʠ, ʚʚʝʜʷ ʢʨʫʛʣʦʩʫʪʦʯʥʳʡ ʢʦʥʪʨʦʣʴ. ɺ ʥʘʩʪʦʷ-

ʱʝʝ ʚʨʝʤʷ ʠʩʧʦʣʥʠʪʝʣʴʥʳʡ ʤʝʥʝʜʞʝʨ ʫʪʚʝʨʞʜʘʝʪ, ʯʪʦ ʥʘʠʚʳʩʰʝʝ ʟʥʘʯʝʥʠʝ ʦʙʝʩʧʝʯʝʥʥʦ- 



ʩʪʠ ʩʪʦʝʢ ʧʝʨʩʦʥʘʣʦʤ ʜʦʩʪʠʛʘʝʪʩʷ ʚ ʯʘʩʳ ʧʠʢ ʠ ʢʦʣʝʙʣʝʪʩʷ ʥʘ ʫʨʦʚʥʝ 90%, ʘ 

ʥʘʠʤʝʥʴʰʝʝ ʩʦʩʪʘʚʣʷʝʪ ʦʢʦʣʦ 50%. ʀʥʳʤʠ ʩʣʦʚʘʤʠ, ʚ ʥʘʩʪʦʷʱʝʝ ʚʨʝʤʷ ʩʠʪʫʘʮʠʷ 

ʘʥʘʣʠʟʠʨʫʝʪʩʷ ʛʣʫʙʞʝ ʠ ʢʘʯʝʩʪʚʦ ʧʨʠʥʠʤʘʝʤʳʭ ʫʧʨʘʚʣʝʥʯʝʩʢʠʭ ʨʝʰʝʥʠʡ ʟʥʘʯʠʪʝʣʴʥʦ 

ʧʦʚʳʩʠʣʦʩʴ. 

ʇʆʂɸɿɸʊɽʃʀ ɺ ɸʉʇɽʂʊɽ ʀʅʅʆɺɸʎʀʁ ʀ ʈɸɿɺʀʊʀʗ 

ʇʨʠ ʨʘʟʨʘʙʦʪʢʝ ʩʠʩʪʝʤʳ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ ʜʣʷ ʵʪʦʛʦ ʢʣʶʯʝʚʦʛʦ ʘʩʧʝʢʪʘ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ 

(ʥʘʟʳʚʘʝʤʦʛʦ ʪʘʢʞʝ ʘʩʧʝʢʪʦʤ ʦʙʫʯʝʥʠʷ ʠ ʨʘʟʚʠʪʠʷ) ʯʘʩʪʦ ʧʨʠʭʦʜʠʪʩʷ ʠʩʧʦʣʴʟʦʚʘʪʴ 

ʢʦʩʚʝʥʥʳʝ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʠ (ʥʘʧʨʠʤʝʨ, ʩʫʤʤʘ ʟʘʪʨʘʪ ʥʘ ʧʦʜʛʦʪʦʚʢʫ ʠ ʧʝʨʝʦʙʫʯʝʥʠʝ ʧʝʨ-

ʩʦʥʘʣʘ) ʚʤʝʩʪʦ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ, ʧʨʷʤʦ ʦʮʝʥʠʚʘʶʱʠʭ ʨʝʟʫʣʴʪʘʪʳ ʵʪʠʭ ʧʨʦʮʝʩʩʦʚ. ʀʥʦ-

ʛʜʘ ʨʘʩʩʯʠʪʳʚʘʝʪʩʷ ʜʦʣʷ ʦʙʲʝʤʘ ʧʨʦʜʘʞ ʥʦʚʳʭ ʧʨʦʜʫʢʪʦʚ ʚ ʩʦʚʦʢʫʧʥʦʤ ʦʙʲʝʤʝ 

ʧʨʦʜʘʞ ʚ ʢʘʯʝʩʪʚʝ ʩʚʦʝʛʦ ʨʦʜʘ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʷ ʨʘʟʚʠʪʠʷ ʠ ʩʦʚʝʨʰʝʥʩʪʚʦʚʘʥʠʷ ʜʝʷʪʝʣʴ-

ʥʦʩʪʠ ʢʦʤʧʘʥʠʠ. ʆʜʥʘʢʦ ʜʝʡʩʪʚʠʪʝʣʴʥʘʷ ʩʧʦʩʦʙʥʦʩʪʴ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʢ ʠʥʥʦʚʘʮʠʦʥʥʦʡ 

ʜʝ̫ʪʝʣʴʥʦʩʪʠ ʠʣʠ ʫʩʚʦʝʥʠʶ ʥʦʚʳʭ ʟʥʘʥʠʡ ð ʚʝʱʴ ʪʨʫʜʥʦʫʣʦʚʠʤʘʷ, ʦʩʦʙʝʥʥʦ ʝʩʣʠ 

ʩʪʘʚʠʪʩʷ ʟʘʜʘʯʘ ʦʮʝʥʠʪʴ ʝʝ ʧʦʣʝʟʥʦʩʪʴ ʚ ʩʪʦʠʤʦʩʪʥʦʡ ʬʦʨʤʝ ʠʣʠ ʦʧʨʝʜʝʣʠʪʴ ʝʝ 

ʚʣʠʷʥʠʝ ʥʘ ʙʫʜʫʱʠʝ ʬʠʥʘʥʩʦʚʳʝ ʨʝʟʫʣʴʪʘʪʳ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ. 

ʆʮʝʥʠʪʴ ʠʥʥʦʚʘʮʠʠ, ʦʙʫʯʝʥʠʝ ʠ ʨʘʟʚʠʪʠʝ ʤʦʞʥʦ ʣʠʰʴ ʚ ʪʦʤ ʩʣʫʯʘʝ, ʝʩʣʠ ʩʦ-

ʜʝʨʞʘʥʠʝ ʵʪʠʭ ʧʦʥʷʪʠʡ ʯʝʪʢʦ ʦʧʨʝʜʝʣʝʥʦ. ʏʪʦ ʧʦʣʫʯʠʪ ʢʦʤʧʘʥʠʷ ʚ ʨʝʟʫʣʴʪʘʪʝ ʦʩʫ-

ʱʝʩʪʚʣʝʥʠʷ "ʦʧʨʘʚʜʘʥʥʳʭ ʟʘʪʨʘʪ" ʥʘ ʵʪʠ ʮʝʣʠ? ʀʥʬʦʨʤʘʮʠʷ ʣʠʰʴ ʦ ʩʫʤʤʝ ʧʦʥʝ-

ʩʝʥʥʳʭ ʟʘʪʨʘʪ ʥʝ ʧʦʟʚʦʣʷʝʪ ʩʫʜʠʪʴ ʦʙ ʠʭ ʵʬʬʝʢʪʠʚʥʦʩʪʠ, ʚ ʦʪʣʠʯʠʝ ʦʪ ʠʥʬʦʨʤʘʮʠʠ 

ʦ ʧʦʣʫʯʝʥʥʳʭ ʦʪ ʪʘʢʠʭ ʟʘʪʨʘʪ ʚʳʛʦʜʘʭ. ʇʦ ʵʪʦʡ ʧʨʠʯʠʥʝ ʨʘʩʪʫʱʝʝ ʢʦʣʠʯʝʩʪʚʦ ʥʘ-

ʫʯʥʦ-ʠʩʩʣʝʜʦʚʘʪʝʣʴʩʢʠʭ ʨʘʟʨʘʙʦʪʦʢ ʜʦʣʛʦʝ ʚʨʝʤʷ ʦʮʝʥʠʚʘʣʦʩʴ ʧʦ ʢʦʣʠʯʝʩʪʚʫ ʧʦʣʫ-

ʯʝʥʥʳʭ ʧʘʪʝʥʪʦʚ ʠʣʠ ð ʚ ʩʣʫʯʘʝ ʧʨʦʚʝʜʝʥʠʷ ʬʫʥʜʘʤʝʥʪʘʣʴʥʳʭ ʠʩʩʣʝʜʦʚʘʥʠʡ ð ʧʦ 

ʢʦʣʠʯʝʩʪʚʫ ʦʧʫʙʣʠʢʦʚʘʥʥʳʭ ʚ ʥʘʫʯʥʦʡ ʧʝʨʠʦʜʠʢʝ ʩʪʘʪʝʡ. 

ʄʳ ʩʯʠʪʘʝʤ ʚʘʞʥʳʤ ʥʝ ʟʘʙʳʚʘʪʴ ʦ ʧʦʩʪʘʚʣʝʥʥʦʡ ʮʝʣʠ ʧʨʦʧʘʛʘʥʜʠʨʦʚʘʪʴ ʧʨʠ-

ʥʷʪʫʶ ʩʪʨʘʪʝʛʠʶ ʨʘʟʚʠʪʠʷ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʩʨʝʜʠ ʝʝ ʩʦʪʨʫʜʥʠʢʦʚ. ʂʦʥʝʯʥʦ, ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʠ, 

ʘʥʘʣʦʛʠʯʥʳʝ ʫʧʦʤʷʥʫʪʳʤ ʚʳʰʝ, ʚ ʥʝʢʦʪʦʨʳʭ ʩʣʫʯʘʷʭ ʤʦʛʫʪ ʦʢʘʟʘʪʴʩʷ ʚʧʦʣʥʝ 

ʧʦʜʭʦʜʷʱʠʤʠ. ʆʜʥʘʢʦ ʨʘʟʚʠʪʠʝ ʩʦʩʪʦʠʪ ʥʝ ʪʦʣʴʢʦ ʚ ʵʪʦʤ, ʥʦ ʠ ʚ ʨʘʩʰʠʨʝʥʠʠ 

ʢʨʫʛʘ ʢʦʤʧʝʪʝʥʮʠʠ ʢʦʤʧʘʥʠʠ, ʥʘʯʘʣʝ ʦʧʝʨʘʮʠʡ ʚ ʥʦʚʳʭ ʦʪʨʘʩʣʷʭ ʠ ʩʬʝʨʘʭ ʙʠʟʥʝ-

ʩʘ, ʥʘ ʥʦʚʳʭ ʨʳʥʢʘʭ, ʘ ʚʦʟʤʦʞʥʦ, ʚ ʩʦʚʝʨʰʝʥʩʪʚʦʚʘʥʠʠ ʩʠʩʪʝʤʳ ʫʧʨʘʚʣʝʥʯʝʩʢʦʛʦ 

ʢʦʥʪʨʦʣʷ (ʥʘʧʨʠʤʝʨ, ʟʘ ʩʯʝʪ ʚʥʝʜʨʝʥʠʷ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪ). ɼʘʣʝʝ ʧʨʠʚʝʜʝʥʳ 

ʥʝʢʦʪʦʨʳʝ ʧʨʠʤʝʨʳ ʭʘʨʘʢʪʝʨʠʟʫʶʱʠʭ ʵʪʠ ʧʨʦʮʝʩʩʳ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ: 

Å ʜʦʣʷ ʩʦʪʨʫʜʥʠʢʦʚ, ʨʝʛʫʣʷʨʥʦ ʠʩʧʦʣʴʟʫʶʱʠʭ ʚ ʨʘʙʦʪʝ Internet; 

Å ʜʦʣʷ ʩʦʪʨʫʜʥʠʢʦʚ, ʯʴʠ ʜʦʣʞʥʦʩʪʥʳʝ ʦʙʷʟʘʥʥʦʩʪʠ ʠʟʤʝʥʷʣʠʩʴ ʥʘ ʧʨʦʪʷʞʝʥʠʠ ʛʦʜʘ; 

Å ʢʦʣʠʯʝʩʪʚʦ ʩʦʛʣʘʰʝʥʠʡ ʦ ʩʦʪʨʫʜʥʠʯʝʩʪʚʝ ʩ ʥʦʚʳʤʠ ʧʘʨʪʥʝʨʘʤʠ; 

Å ʩʨʝʜʥʝʝ ʚʨʝʤʷ ʦʪʩʨʦʯʢʠ ʨʝʘʣʠʟʘʮʠʠ ʧʨʦʝʢʪʦʚ ʧʦ ʩʦʚʝʨʰʝʥʩʪʚʦʚʘʥʠʶ ʙʠʟʥʝʩ- 

ʩʠʩʪʝʤ ʢʦʤʧʘʥʠʠ; 

Å ʜʦʣʷ ʟʘʢʘʟʦʚ, ʧʦʣʫʯʝʥʥʘʷ ʯʝʨʝʟ Internet. 

ʂʘʢ ʠ ʚ ʩʣʫʯʘʝ ʩ ʠʥʪʝʣʣʝʢʪʫʘʣʴʥʳʤ ʢʘʧʠʪʘʣʦʤ ʚ ʙʠʟʥʝʩ-ʧʨʦʮʝʩʩʘʭ, ʞʝʣʘ-

ʪʝʣʴʥʦ ʪʘʢʞʝ ʨʘʟʨʘʙʦʪʘʪʴ ʨʷʜ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ ʥʘʢʦʧʣʝʥʠʷ ʩʚʦʝʦʙʨʘʟʥʦʛʦ "ʢʘʧʠʪʘʣʘ 

ʨʘʟʚʠʪʠʷ". ʇʨʠʤʝʨʘʤʠ ʪʘʢʦʛʦ ʨʦʜʘ ʷʚʣʷʶʪʩʷ ʢʦʣʠʯʝʩʪʚʦ ʥʦʚʳʭ ʚʠʜʦʚ ʧʨʦʜʫʢ-

ʪʦʚ ʠʣʠ ʧʨʦʠʟʚʦʜʩʪʚʝʥʥʳʭ ʨʝʰʝʥʠʡ, ʛʦʪʦʚʳʭ ʢ ʚʥʝʜʨʝʥʠʶ, ʣʠʙʦ ʢʦʣʠʯʝʩʪʚʦ ʩʦ- 



ʪʨʫʜʥʠʢʦʚ ʩ ʫʥʠʚʝʨʩʠʪʝʪʩʢʠʤ ʦʙʨʘʟʦʚʘʥʠʝʤ. ʂʘʢ ʫʞʝ ʦʪʤʝʯʘʣʦʩʴ, ʪʘʢʠʝ ʧʦʢʘʟʘ-
ʪʝʣʠ ʦʩʦʙʝʥʥʦ ʧʦʣʝʟʥʳ ʚ ʩʣʫʯʘʝ, ʝʩʣʠ ʦʥʠ ʜʘʶʪ ʚʦʟʤʦʞʥʦʩʪʴ ʧʨʦʚʦʜʠʪʴ ʩʨʘʚ-
ʥʝʥʠʝ ʟʘ ʦʪʜʝʣʴʥʳʝ ʧʝʨʠʦʜʳ ʚʨʝʤʝʥʠ, ʤʝʞʜʫ ʦʪʜʝʣʴʥʳʤʠ ʧʦʜʨʘʟʜʝʣʝʥʠʷʤʠ ʠʣʠ 
ʩ ʜʨʫʛʠʤʠ ʢʦʤʧʘʥʠʷʤʠ. 

ʇʆʂɸɿɸʊɽʃʀ ɺ ɸʉʇɽʂʊɽ ʆʊʅʆʐɽʅʀʁ ʉ ʈɸɹʆʊʅʀʂɸʄʀ 

ɺ ʛʣʘʚʘʭ 4 ʠ 5 ʛʦʚʦʨʠʣʦʩʴ ʦ ʪʘʢʠʭ ʢʦʤʧʘʥʠʷʭ, ʢʘʢ Skandia ʠ ABB, ʢʦʪʦʨʳʝ 
ʚʥʝʜʨʠʣʠ ʚ ʩʠʩʪʝʤʝ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪ ʩʘʤʦʩʪʦʷʪʝʣʴʥʳʡ ʢʣʶʯʝʚʦʡ ʘʩʧʝʢʪ 
ʦʪʥʦʰʝʥʠʡ ʩ ʨʘʙʦʪʥʠʢʘʤʠ. ɽʛʦ ʥʝʦʙʭʦʜʠʤʦʩʪʴ ʤʝʥʝʜʞʝʨʳ Skandia ʦʙʦʩʥʦʚʳ-
ʚʘʶʪ ʪʝʤ, ʯʪʦ ʥʝʦʙʭʦʜʠʤʦ ʧʦʜʯʝʨʢʥʫʪʴ ʫʥʠʢʘʣʴʥʦʩʪʴ ʧʝʨʩʦʥʘʣʘ ʢʘʢ ʦʜʥʦʛʦ ʠʟ 
ʵʢʦʥʦʤʠʯʝʩʢʠʭ ʨʝʩʫʨʩʦʚ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʠ ʝʛʦ ʚʟʘʠʤʦʜʝʡʩʪʚʠʝ ʩ ʪʘʢʠʤʠ ʚʠʜʘʤʠ 
ʢʘʧʠʪʘʣʘ, ʢʘʢ ʠʥʪʝʣʣʝʢʪʫʘʣʴʥʳʡ ʢʘʧʠʪʘʣ ʙʠʟʥʝʩ-ʧʨʦʮʝʩʩʦʚ. ʏʪʦʙʳ ʢʦʤʧʘʥʠʷ 
ʜʦʩʪʠʛʣʘ ʧʨʝʫʩʧʝʚʘʥʠʷ, ʦʥʘ ʜʦʣʞʥʘ ʠʤʝʪʴ ʚʳʩʦʢʠʝ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʠ ʧʦ ʦʙʦʠʤ ʚʠ-
ʜʘʤ ʢʘʧʠʪʘʣʘ. 

ʕʪʦ ʚʟʘʠʤʦʜʝʡʩʪʚʠʝ ʦʙʳʯʥʦ ʦʙʩʫʞʜʘʣʦʩʴ ʧʨʝʞʜʝ ʚʩʝʛʦ ʢʘʢ ʦʩʥʦʚʘ ʜʣʷ ʧʦ-
ʩʪʨʦʝʥʠʷ ʩʠʩʪʝʤʳ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ ʚ ʢʘʞʜʦʤ ʢʣʶʯʝʚʦʤ ʘʩʧʝʢʪʝ. ʇʦʟʠʪʠʚʥʦʝ ʚʦʩ-
ʧʨʠʷʪʠʝ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʧʦʪʨʝʙʠʪʝʣʷʤʠ, ʦʪʣʘʞʝʥʥʳʝ ʙʠʟʥʝʩ-ʧʨʦʮʝʩʩʳ ʠ ʘʢʪʠʚʥʘʷ 
ʠʥʥʦʚʘʮʠʦʥʥʘʷ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʴ ʪʨʝʙʫʶʪ ʚʟʘʠʤʦʜʝʡʩʪʚʠʷ ʧʝʨʩʦʥʘʣʘ ʠ ʦʨʛʘʥʠʟʘ-
ʮʠʦʥʥʦʡ ʩʪʨʫʢʪʫʨʳ ʢʦʤʧʘʥʠʠ. ɺʳʜʝʣʝʥʠʝ ʪʘʢʦʛʦ ʘʩʧʝʢʪʘ ʜʘʝʪ ʙʦʣʝʝ ʜʝʪʘʣʴ-
ʥʫʶ ʢʘʨʪʠʥʫ ʦʪʥʦʰʝʥʠʡ ʩ ʨʘʙʦʪʥʠʢʘʤʠ, ʦʜʥʘʢʦ ʦʥʦ ʞʝ ʧʨʠʚʦʜʠʪ ʢ ʥʝʧʦʣʥʦʡ 
ʠ ʥʝʪʦʯʥʦʡ ʦʮʝʥʢʝ ʩʠʪʫʘʮʠʠ ʚ ʜʨʫʛʠʭ ʢʣʶʯʝʚʳʭ ʘʩʧʝʢʪʘʭ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ. 

ʀʟʫʯʝʥʠʝ ʙʠʟʥʝʩ-ʧʣʘʥʦʚ ʢʦʤʧʘʥʠʡ ʧʦʢʘʟʳʚʘʝʪ, ʯʪʦ ʮʝʣʠ, ʢʘʩʘʶʱʠʝʩʷ ʦʙʫ-
ʯʝʥʠʷ ʧʝʨʩʦʥʘʣʘ ʠ ʬʦʨʤʠʨʦʚʘʥʠʷ ʥʦʚʳʭ ʚʠʜʦʚ ʢʦʤʧʝʪʝʥʮʠʠ, ʨʝʜʢʦ ʙʳʚʘʶʪ 
ʯʝʪʢʦ ʩʬʦʨʤʫʣʠʨʦʚʘʥʥʳʤʠ [Hansson, 1997]. ʋʯʝʪ ʪʨʫʜʦʚʳʭ ʨʝʩʫʨʩʦʚ ʧʦʷʚʠʣʩʷ 
ʚ ʢʦʥʮʝ 60-ʭ ʛʦʜʦʚ ʠ ʧʨʝʜʫʩʤʘʪʨʠʚʘʣ, ʚ ʯʠʩʣʝ ʧʨʦʯʠʭ ʟʘʜʘʯ, ʠʭ ʩʪʦʠʤʦʩʪʥʫʶ 
ʦʮʝʥʢʫ. ɼʝʣʘʣʠʩʴ ʧʦʧʳʪʢʠ ʩʦʩʪʘʚʠʪʴ ʩʚʦʝʛʦ ʨʦʜʘ ʙʘʣʘʥʩ ʢʦʤʧʝʪʝʥʮʠʠ ʧʝʨʩʦ-
ʥʘʣʘ ʠ ʩ ʧʦʤʦʱʴʶ ʩʧʝʮʠʘʣʴʥʳʭ ʨʘʩʯʝʪʦʚ ʦʮʝʥʠʪʴ ʚʣʠʷʥʠʝ ʧʨʦʛʫʣʦʚ ʠ ʥʘʨʫ-
ʰʝʥʠʡ ʪʨʫʜʦʚʦʡ ʜʠʩʮʠʧʣʠʥʳ, ʘ ʪʘʢʞʝ ʪʝʢʫʯʝʩʪʠ ʢʘʜʨʦʚ ʥʘ ʬʠʥʘʥʩʦʚʳʝ ʨʝ-
ʟʫʣʴʪʘʪʳ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ. (ʆʙʟʦʨ ʩʦʚʨʝʤʝʥʥʦʛʦ ʩʦʩʪʦʷʥʠʷ ʵʪʦʛʦ ʚʦʧʨʦʩʘ ʧʨʠʚʝ-
ʜʝʥ ʚ [Johanson et al., 1998]. ʇʦ ʥʘʰʝʤʫ ʤʥʝʥʠʶ, ʥʝʢʦʪʦʨʳʝ ʠʟ ʵʪʠʭ ʧʦʧʳʪʦʢ 
ʟʘʰʣʠ ʩʣʠʰʢʦʤ ʜʘʣʝʢʦ ʚ ʩʣʝʧʦʤ ʢʦʧʠʨʦʚʘʥʠʠ ʤʝʪʦʜʦʚ ʙʫʭʛʘʣʪʝʨʩʢʦʛʦ ʫʯʝʪʘ. 
ʇʦ ʚʩʝʡ ʚʠʜʠʤʦʩʪʠ, ʟʜʝʩʴ ʧʨʝʜʧʦʯʪʠʪʝʣʴʥʝʝ ʠʩʧʦʣʴʟʦʚʘʪʴ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʠ ʠ ʫʩʪʘ-
ʥʘʚʣʠʚʘʪʴ ʮʝʣʠ ʢʘʯʝʩʪʚʝʥʥʦʛʦ ʭʘʨʘʢʪʝʨʘ, ʘ ʠʤʝʥʥʦ ʢʘʩʘʶʱʠʝʩʷ ʦʪʥʦʰʝʥʠʡ, 
ʚʧʝʯʘʪʣʝʥʠʡ, ʟʥʘʥʠʡ ʠ ʥʘʚʳʢʦʚ. 

ʄʳ ʫʞʝ ʦʪʤʝʯʘʣʠ, ʯʪʦ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʝ ʢʘʨʪʳ, ʧʦ ʢʨʘʡʥʝʡ ʤʝʨʝ, ʦʪʯʘʩʪʠ ʦʩ-
ʥʦʚʳʚʘʶʪʩʷ ʥʘ ʧʨʦʚʝʜʝʥʥʳʭ ʠʩʩʣʝʜʦʚʘʥʠʷʭ ʦʪʥʦʰʝʥʠʷ ʧʦʪʨʝʙʠʪʝʣʝʡ ʢ ʢʦʤ-
ʧʘʥʠʠ. ʀʥʦʛʜʘ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʧʦʨʫʯʘʶʪ ʦʜʥʦʡ ʠ ʪʦʡ ʞʝ ʢʦʥʩʘʣʪʠʥʛʦʚʦʡ ʬʠʨʤʝ 
ʠʩʩʣʝʜʦʚʘʪʴ ʦʪʥʦʰʝʥʠʷ ʩ ʧʝʨʩʦʥʘʣʦʤ ʠ ʦʮʝʥʠʚʘʪʴ ʦʪʥʦʰʝʥʠʝ ʧʦʪʨʝʙʠʪʝʣʝʡ ʢ 
ʩʚʦʠʤ ʧʨʦʜʫʢʪʘʤ. ɺ ʪʘʢʠʭ ʠʩʩʣʝʜʦʚʘʥʠʷʭ ʝʩʪʴ ʤʝʩʪʦ ʜʣʷ ʧʨʠʤʝʥʝʥʠʷ ʢʘʢ 
ʢʣʶʯʝʚʳʭ ʦʪʥʦʩʠʪʝʣʴʥʳʭ, ʪʘʢ ʠ ʘʙʩʦʣʶʪʥʳʭ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ. ʄʝʞʜʫ ʥʠʤʠ ʦʙʷʟʘ-
ʪʝʣʴʥʦ ʜʦʣʞʥʘ ʧʦʜʜʝʨʞʠʚʘʪʴʩʷ ʩʚʷʟʴ. ʉ ʧʦʤʦʱʴʶ ʤʝʪʦʜʦʚ ʩʪʘʪʠʩʪʠʯʝʩʢʦʡ 
ʚʳʙʦʨʢʠ ʥʝʩʣʦʞʥʦ ʧʦʣʫʯʠʪʴ ʜʦʩʪʦʚʝʨʥʫʶ ʢʘʨʪʠʥʫ ʚʩʝʭ ʧʦʜʨʘʟʜʝʣʝʥʠʡ ʢʦʤʧʘ-
ʥʠʠ, ʧʨʦʚʝʜʷ ʥʝ ʩʣʠʰʢʦʤ ʜʦʨʦʛʦʩʪʦʷʱʝʝ ʠʩʩʣʝʜʦʚʘʥʠʝ. ɺ ʢʦʤʧʘʥʠʷʭ, ʛʜʝ 
ʙʦʣʴʰʘʷ ʯʘʩʪʴ ʨʘʙʦʪʥʠʢʦʚ ʝʞʝʜʥʝʚʥʦ ʠʩʧʦʣʴʟʫʝʪ Internet ʠʣʠ ʣʦʢʘʣʴʥʫʶ ʩʝʪʴ, 



ʘʥʢʝʪʳ ʤʦʞʥʦ ʨʘʩʩʳʣʘʪʴ ʠ ʩʦʙʠʨʘʪʴ ʙʳʩʪʨʦ ʠ ʣʝʛʢʦ. ʄʥʦʛʠʝ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʫʞʝ 
ʧʨʦʚʦʜʠʣʠ ʨʷʜ ʧʦʣʝʟʥʳʭ ʚ ʵʪʦʤ ʧʣʘʥʝ ʠʩʩʣʝʜʦʚʘʥʠʡ: ʯʪʦ ʨʘʙʦʪʥʠʢʠ ʜʫʤʘʶʪ ʦ 
ʩʚʦʠʭ ʥʘʯʘʣʴʥʠʢʘʭ, ʦʙ ʘʪʤʦʩʬʝʨʝ ʚ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʠʣʠ ʦ ʚʦʟʤʦʞʥʦʩʪʷʭ ʚʥʝʩʝʥʠʷ 
ʢʘʢʠʭ-ʣʠʙʦ ʧʨʝʜʣʦʞʝʥʠʡ ʧʦ ʫʣʫʯʰʝʥʠʶ ʝʝ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ. ʂ ʩʦʞʘʣʝʥʠʶ, ʚ 
ʧʨʝʜʝʣʘʭ ʜʘʥʥʦʡ ʛʣʘʚʳ ʥʝʪ ʚʦʟʤʦʞʥʦʩʪʠ ʧʦʜʨʦʙʥʦ ʨʘʩʩʤʦʪʨʝʪʴ ʚʩʝ ʧʦʢʘʟʘʪʝ-
ʣʠ ʠ ʤʝʪʦʜʳ ʠʭ ʦʮʝʥʢʠ, ʧʨʠʤʝʥʷʝʤʳʝ ʚ ʧʦʜʦʙʥʳʭ ʩʣʫʯʘʷʭ. 

Halifax 

ʀʥʠʮʠʘʪʠʚʥʘʷ ʛʨʫʧʧʘ ʧʦʪʨʘʪʠʣʘ ʥʝʤʘʣʦ ʚʨʝʤʝʥʠ ʥʘ ʧʦʠʩʢʠ ʧʨʠʝʤʣʝʤʳʭ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ 

ʜʣʷ ʘʩʧʝʢʪʘ ʦʙʫʯʝʥʠʷ ʧʝʨʩʦʥʘʣʘ ʠ ʨʘʟʚʠʪʠʷ ʢʦʤʧʘʥʠʠ. ʇʝʨʚʳʝ ʥʝʩʢʦʣʴʢʦ ʧʦʢʘʟʘʪʝ-

ʣʝʡ ð ʢʦʣʠʯʝʩʪʚʦ ʜʥʝʡ ʧʝʨʝʧʦʜʛʦʪʦʚʢʠ, ʢʦʣʠʯʝʩʪʚʦ ʧʨʦʛʫʣʦʚ ʠ ʢʦʵʬʬʠʮʠʝʥʪ ʪʝʢʫʯʝʩʪʠ 

ʢʘʜʨʦʚ ð ʙʳʣʠ ʦʧʨʝʜʝʣʝʥʳ ʙʝʟ ʪʨʫʜʘ. ʆʜʥʘʢʦ ʚʩʝ ʵʪʠ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʠ ʣʝʛʢʦ ʦʪʢʦʨʨʝʢʪʠʨʦ-

ʚʘʪʴ ʚ ʥʫʞʥʫʶ ʩʪʦʨʦʥʫ; ʤʝʥʝʜʞʝʨʳ ʦʪʯʠʪʳʚʘʶʪʩʷ ʦ ʜʦʩʪʠʞʝʥʠʠ ʧʦʩʪʘʚʣʝʥʥʳʭ ʮʝʣʝʡ, ʥʝ 
ʟʘʜʫʤʳʚʘʷʩʴ ʧʨʠ ʵʪʦʤ, ʦʪʨʘʞʘʶʪ ʣʠ ʵʪʠ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʠ ʨʝʘʣʴʥʳʡ ʧʨʦʛʨʝʩʩ (ʪ.ʝ. ʬʦʨʤʠʨʦ-

ʚʘʥʠʝ ʢʦʤʧʝʪʝʥʮʠʠ, ʩʦʦʪʚʝʪʩʪʚʫʶʱʝʡ ʧʦʪʨʝʙʥʦʩʪʷʤ ʢʦʤʧʘʥʠʠ). ʇʦʵʪʦʤʫ Halifax ʨʘʟʨʘ-

ʙʦʪʘʣʘ ʥʝʩʢʦʣʴʢʦ ʘʥʢʝʪ ʜʣʷ ʚʳʷʩʥʝʥʠʷ ʤʥʝʥʠʡ ʩʦʪʨʫʜʥʠʢʦʚ ʦ ʢʘʯʝʩʪʚʝ ʫʧʨʘʚʣʝʥʠʷ. 

ɺ ʥʘʩʪʦʷʱʝʝ ʚʨʝʤʷ Halifax ʬʘʢʪʠʯʝʩʢʠ ʚʚʝʣʘ ʦʮʝʥʢʫ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ ʤʝʥʝʜʞʝʨʦʚ ʦʪʜʝʣʴ-

ʥʳʭ ʧʦʜʨʘʟʜʝʣʝʥʠʡ ʠʭ ʥʝʧʦʩʨʝʜʩʪʚʝʥʥʳʤʠ ʧʦʜʯʠʥʝʥʥʳʤʠ. ɹʳʣʦ ʨʘʟʦʩʣʘʥʦ ʯʝʪʳʨʝ ʘʥʢʝ-

ʪʳ ʧʦ ʚʦʧʨʦʩʘʤ ʧʣʘʥʠʨʦʚʘʥʠʷ ʠ ʫʩʪʘʥʦʚʣʝʥʠʷ ʮʝʣʝʡ, ʪʝʢʫʱʝʛʦ ʫʧʨʘʚʣʝʥʠʷ, ʧʦʜʛʦʪʦʚʢʠ ʠ 

ʦʮʝʥʢʠ ʧʝʨʩʦʥʘʣʘ ʩʦ ʩʪʦʨʦʥʳ ʤʝʥʝʜʞʝʨʦʚ, ʣʠʯʥʦʛʦ ʩʦʚʝʨʰʝʥʩʪʚʦʚʘʥʠʷ ʤʝʥʝʜʞʝʨʦʚ. ʉʦ-

ʪʨʫʜʥʠʢʠ ʧʦʜʨʘʟʜʝʣʝʥʠʡ ʟʘʧʦʣʥʷʶʪ ʦʜʥʫ ʠʟ ʵʪʠʭ ʘʥʢʝʪ ʨʘʟ ʚ ʢʚʘʨʪʘʣ. ɺʦʧʨʦʩʳ, ʢʘʩʘʶ-

ʱʠʝʩʷ ʥʘʠʙʦʣʝʝ ʘʢʪʫʘʣʴʥʳʭ ʜʣʷ ʜʘʥʥʦʛʦ ʧʦʜʨʘʟʜʝʣʝʥʠʷ ʧʨʦʙʣʝʤ, ʧʦʚʪʦʨʷʶʪʩʷ ʚʦ ʚʩʝʭ 

ʯʝʪʳʨʝʭ ʘʥʢʝʪʘʭ, ʯʪʦʙʳ ʦʙʝʩʧʝʯʠʪʴ ʧʦʩʪʦʷʥʥʳʡ ʢʦʥʪʨʦʣʴ ʟʘ ʠʭ ʨʝʰʝʥʠʝʤ. 

Electrolux 

ʄʦʪʠʚʘʮʠʷ ʨʘʙʦʪʥʠʢʦʚ ʙʳʣʘ ʦʜʥʠʤ ʠʟ ʥʝʬʠʥʘʥʩʦʚʳʭ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ ʚ ʤʦʜʝʣʠ GIMS. ʇʦ 
ʢʨʘʡʥʝʡ ʤʝʨʝ, ʚ ʢʨʘʪʢʦʩʨʦʯʥʦʡ ʧʝʨʩʧʝʢʪʠʚʝ ʵʪʦʪ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʴ ʙʳʣ ʟʘʤʝʥʝʥ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʤ 

ʦʪʥʦʰʝʥʠʷ ʨʘʙʦʪʥʠʢʦʚ ʢ ʢʦʤʧʘʥʠʠ (Employee Attitude Survey ð EAS), ʧʦʩʢʦʣʴʢʫ 

ʠʩʩʣʝʜʦʚʘʥʠʝ ʤʦʪʠʚʘʮʠʠ ʨʘʙʦʪʥʠʢʦʚ ʩʪʦʨʦʥʥʝʡ ʢʦʤʧʘʥʠʝʡ ʦʙʭʦʜʠʣʦʩʴ ʩʣʠʰʢʦʤ 

ʜʦʨʦʛʦ. ɺ ʨʘʤʢʘʭ EAS ʨʘʙʦʪʥʠʢʠ ʪʨʠ ʨʘʟʘ ʚ ʛʦʜ ʦʪʚʝʯʘʶʪ ʥʘ 16-18 ʚʦʧʨʦʩʦʚ ʥʝ ʩʣʠʰʢʦʤ 

ʩʣʦʞʥʦʡ ʘʥʢʝʪʳ. 

Volvo Car Corporation 

ɽʞʝʛʦʜʥʦ Volvo ʧʨʦʚʦʜʠʪ ʘʥʢʝʪʠʨʦʚʘʥʠʝ ʩʦʪʨʫʜʥʠʢʦʚ ʧʦʜ ʥʘʟʚʘʥʠʝʤ "ɺʟʛʣʷʜ ʚʦʚʥʫʪʨʴ". 

ʎʝʣʴ ʵʪʦʛʦ ʘʥʢʝʪʠʨʦʚʘʥʠʷ ʟʘʢʣʶʯʘʝʪʩʷ ʚ ʧʦʣʫʯʝʥʠʠ ʢʘʞʜʳʤ ʧʨʦʠʟʚʦʜʩʪʚʝʥʥʳʤ ʧʦʜʨʘʟʜʝ-

ʣʝʥʠʝʤ ʙʦʣʝʝ ʧʦʣʥʦʡ ʠʥʬʦʨʤʘʮʠʠ ʠ ʙʦʣʝʝ ʮʝʣʦʩʪʥʦʡ ʢʘʨʪʠʥʳ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʚʦ-

ʦʙʱʝ ʠ ʩʚʦʝʡ ʩʦʙʩʪʚʝʥʥʦʡ ʚ ʯʘʩʪʥʦʩʪʠ. ʇʨʦʚʦʜʠʪʩʷ ʪʘʢʞʝ ʦʮʝʥʢʘ ʨʘʙʦʪʳ ʢʘʞʜʦʛʦ ʩʦʪʨʫʜʥʠ-
ʢʘ ʩ ʫʢʘʟʘʥʠʝʤ ʥʘʧʨʘʚʣʝʥʠʡ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ, ʪʨʝʙʫʶʱʠʭ ʩʦʚʝʨʰʝʥʩʪʚʦʚʘʥʠʷ, ʠ ʪʝʭ, ʚ ʢʦʪʦʨʳʭ 

ʜʦʩʪʠʛʥʫʪʳ ʟʥʘʯʠʪʝʣʴʥʳʝ ʫʩʧʝʭʠ. ɽʞʝʛʦʜʥʦʝ ʘʥʢʝʪʠʨʦʚʘʥʠʝ ʧʨʦʚʦʜʠʪʩʷ ʚʦ ʚʩʝʡ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʠ 

ʦʭʚʘʪʳʚʘʝʪ ʧʷʪʴ ʦʩʥʦʚʥʳʭ ʦʙʣʘʩʪʝʡ. 

Å ʄʦʪʠʚʘʮʠʷ ʠ ʦʙʷʟʘʥʥʦʩʪʠ. 

Å ʃʠʜʝʨʩʪʚʦ. 

Å ʕʬʬʝʢʪʠʚʥʦʩʪʴ ʨʘʙʦʪʳ. 

Å ʆʨʠʝʥʪʘʮʠʷ ʥʘ ʧʦʪʨʝʙʠʪʝʣʷ. 

Å ʆʙʦʙʱʘʶʱʘʷ ʦʮʝʥʢʘ ʢʘʯʝʩʪʚʘ ʨʘʙʦʪʳ. 



ʇʆʂɸɿɸʊɽʃʀ ɺ ɸʉʇɽʂʊɽ ʀʅʌʆʈʄɸʎʀʆʅʅʓʍ ʊɽʍʅʆʃʆɻʀʁ 

ɺ ʜʦʢʣʘʜʝ, ʧʨʝʜʩʪʘʚʣʝʥʥʦʤ ʧʨʘʚʠʪʝʣʴʩʪʚʝʥʥʦʡ ʢʦʤʠʩʩʠʠ ʐʚʝʮʠʠ [Nilsson 
& Rapp, 1998], ʧʝʨʝʯʠʩʣʷʣʦʩʴ ʦʢʦʣʦ 500 ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ, ʧʨʠʤʝʥʷʚʰʠʭʩʷ ʠʣʠ ʨʝ-
ʢʦʤʝʥʜʦʚʘʚʰʠʭʩʷ ʜʣʷ ʢʦʥʪʨʦʣʷ ʠ ʧʨʠʥʷʪʠʷ ʨʝʰʝʥʠʡ ʚ ʠʥʬʦʨʤʘʮʠʦʥʥʳʭ ʪʝʭ-
ʥʦʣʦʛʠʷʭ. ʄʥʦʛʠʝ ʠʟ ʥʠʭ ʚʧʦʣʥʝ ʧʦʜʦʰʣʠ ʙʳ ʠ ʜʣʷ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪ. ʆʜ-
ʥʘʢʦ ʣʠʰʴ ʚ ʦʜʥʦʤ ʩʣʫʯʘʝ ʪʘʢʠʝ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʠ ʠʩʧʦʣʴʟʦʚʘʣʠʩʴ ʥʘ ʧʨʘʢʪʠʢʝ. 
ʈʝʯʴ ʠʜʝʪ ʦʙ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʡ ʢʘʨʪʝ American Skandia, ʦʧʫʙʣʠʢʦʚʘʥʥʦʡ ʚ ʦʜʥʦʡ 
ʠʟ ʧʦʷʩʥʠʪʝʣʴʥʳʭ ʟʘʧʠʩʦʢ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʢ ʝʝ ʛʦʜʦʚʦʤʫ ʦʪʯʝʪʫ (ʩʤ. ʛʣʘʚʳ 4 ʠ 10); 
ʥʘ ʨʠʩ. 7.1 ʧʦʢʘʟʘʥ ʧʨʦʮʝʩʩ ʧʨʠʥʷʪʠʷ ʨʝʰʝʥʠʷ ʦʙ ʠʩʧʦʣʴʟʦʚʘʥʠʠ ʠʥʬʦʨʤʘ-
ʮʠʦʥʥʳʭ ʪʝʭʥʦʣʦʛʠʡ ʚ ʵʪʦʤ ʧʦʜʨʘʟʜʝʣʝʥʠʠ. ʇʦʯʪʠ ʪʘʢ ʞʝ ʯʘʩʪʦ ʚʩʪʨʝʯʘʝʪʩʷ 
ʦʧʠʩʘʥʠʝ ʠʥʬʦʨʤʘʮʠʦʥʥʳʭ ʪʝʭʥʦʣʦʛʠʡ ʢʘʢ ʦʜʥʦʛʦ ʠʟ ʥʘʧʨʘʚʣʝʥʠʡ ʜʝʷʪʝʣʴ-
ʥʦʩʪʠ ʢʦʤʧʘʥʠʠ. ʆʧʨʝʜʝʣʝʥʥʳʝ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʠ ʢʦʤʧʝʪʝʥʮʠʠ ʠ ʠʩʧʦʣʴʟʦʚʘʥʠʷ 
ʠʥʬʦʨʤʘʮʠʦʥʥʳʭ ʪʝʭʥʦʣʦʛʠʡ ʤʦʞʥʦ ʚʢʣʶʯʠʪʴ ʚ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʫʶ ʢʘʨʪʫ, ʧʨʝʞ-
ʜʝ ʚʩʝʛʦ ʚ ʘʩʧʝʢʪ ʦʨʛʘʥʠʟʘʮʠʠ ʙʠʟʥʝʩ-ʧʨʦʮʝʩʩʦʚ, ʭʦʪʷ ʦʥʠ ʤʦʛʫʪ ʚʩʪʨʝʯʘʪʴʩʷ 
ʠ ʚ ʘʩʧʝʢʪʘʭ ʦʪʥʦʰʝʥʠʡ ʩ ʧʦʪʨʝʙʠʪʝʣʷʤʠ, ʦʙʫʯʝʥʠʷ ʠ ʨʘʟʚʠʪʠʷ. 

ɹʦʣʴʰʘʷ ʯʘʩʪʴ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ, ʫʧʦʤʷʥʫʪʳʭ ʚ ʜʦʢʣʘʜʝ, ʭʘʨʘʢʪʝʨʠʟʫʝʪ ʢʦʣʠʯʝʩʪʚʦ 
ʫʩʪʘʥʦʚʣʝʥʥʳʭ ʢʦʤʧʴʶʪʝʨʦʚ, ʢʦʣʠʯʝʩʪʚʦ ʢʦʤʧʘʥʠʡ ʠ ʣʶʜʝʡ, ʘʢʪʠʚʥʦ ʨʘʙʦʪʘʶ-
ʱʠʭ ʩ ʠʥʬʦʨʤʘʮʠʦʥʥʳʤʠ ʪʝʭʥʦʣʦʛʠʷʤʠ, ʠ ʪ.ʧ. ʇʦ ʥʘʰʝʤʫ ʤʥʝʥʠʶ, ʵʪʦʪ ʧʝʨʝ-
ʯʝʥʴ ʤʦʞʥʦ ʜʦʧʦʣʥʠʪʴ ʠ ʜʨʫʛʠʤʠ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʷʤʠ, ʧʦʩʢʦʣʴʢʫ ʦʧʳʪ ʩʚʠʜʝʪʝʣʴʩʪʚʫ-
ʝʪ ʦ ʪʦʤ, ʯʪʦ ʫʩʧʝʰʥʦʝ ʚʥʝʜʨʝʥʠʝ ʠʥʬʦʨʤʘʮʠʦʥʥʳʭ ʪʝʭʥʦʣʦʛʠʡ ʚ ʪʘʢʦʡ ʞʝ ʤʝʨʝ 
ʠʤʝʝʪ ʦʪʥʦʰʝʥʠʝ ʢ ʦʙʨʘʙʦʪʢʝ ʠʥʬʦʨʤʘʮʠʠ, ʢʘʢ ʠ ʢ ʧʨʦʠʟʚʦʜʩʪʚʝʥʥʳʤ 
ʪʝʭʥʦʣʦʛʠʷʤ. ɺ ʪʘʙʣ. 7.1 ʧʦʢʘʟʘʥʘ ʩʪʨʫʢʪʫʨʘ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ, ʨʝʢʦʤʝʥʜʦʚʘʥʥʘʷ ʚ 
ʫʢʘʟʘʥʥʦʤ ʜʦʢʣʘʜʝ ʜʣʷ ʦʮʝʥʢʠ ʜʘʥʥʦʛʦ ʦʙʲʝʢʪʘ. ɺ ʩʣʫʯʘʝ American Skandia ʠʩ-
ʧʦʣʴʟʫʶʪʩʷ ʚ ʧʝʨʚʫʶ ʦʯʝʨʝʜʴ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʠ ʢʦʣʠʯʝʩʪʚʘ ʢʦʤʧʴʶʪʝʨʦʚ, ʩʧʝʮʠʘʣʠ-
ʩʪʦʚ ʧʦ ʠʥʬʦʨʤʘʮʠʦʥʥʳʤ ʪʝʭʥʦʣʦʛʠʷʤ ʠ ʨʝʟʫʣʴʪʘʪʦʚ ʚʥʝʜʨʝʥʠʷ ʧʦʩʣʝʜʥʠʭ. 
ɹʦʣʴʰʠʥʩʪʚʦ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ ʦʪʨʘʞʘʶʪ ʟʘʪʨʘʪʳ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʥʘ ʵʪʠ ʮʝʣʠ. ʇʦʢʘʟʘʪʝʣʠ 
ʚ ʪʘʙʣ. 7.1 ʦʪʙʠʨʘʣʠʩʴ ʧʦ ʜʘʥʥʳʤ ʨʷʜʘ ʢʦʤʧʘʥʠʡ ʠ ʥʘʮʠʦʥʘʣʴʥʦʡ ʩʪʘʪʠʩʪʠʢʠ. 
ʉʪʨʫʢʪʫʨʘ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ ʚ ʵʪʦʡ ʪʘʙʣʠʮʝ ʧʨʠʚʝʜʝʥʘ ʠʩʢʣʶʯʠʪʝʣʴʥʦ ʜʣʷ ʪʦʛʦ, ʯʪʦ-
ʙʳ ʚʳʷʚʠʪʴ ʛʨʫʧʧʳ ʥʘʠʙʦʣʝʝ ʨʘʩʧʨʦʩʪʨʘʥʝʥʥʳʭ. ʀʭ ʧʨʠʝʤʣʝʤʦʩʪʴ ʠʣʠ ʥʝʧʨʠ-
ʝʤʣʝʤʦʩʪʴ ʚʦ ʤʥʦʛʦʤ ʟʘʚʠʩʠʪ ʦʪ ʫʩʣʦʚʠʡ ʠʭ ʧʨʠʤʝʥʝʥʠʷ ʚ ʢʘʞʜʦʤ ʢʦʥʢʨʝʪʥʦʤ 
ʩʣʫʯʘʝ. ʂʦʣʠʯʝʩʪʚʝʥʥʳʝ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʠ ʦʪʨʘʞʘʶʪ ʢʘʢ ʩʪʘʪʠʢʫ, ʪʘʢ ʠ ʜʠʥʘʤʠʢʫ ʧʦ-
ʣʦʞʝʥʠʷ ʢʦʤʧʘʥʠʠ. ɺ ʩʣʫʯʘʝ ʩ American Skandia ʵʪʠ ʜʚʝ ʛʨʫʧʧʳ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ ʠʩ-
ʧʦʣʴʟʫʶʪʩʷ ʦʜʥʦʚʨʝʤʝʥʥʦ, ʥʘʧʨʠʤʝʨ, ʚ ʘʩʧʝʢʪʝ ʦʨʛʘʥʠʟʘʮʠʠ ʙʠʟʥʝʩ-ʧʨʦʮʝʩʩʦʚ. 
ʈʘʟʣʠʯʥʳʝ ʪʝʭʥʠʯʝʩʢʠʝ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʠ ʭʘʨʘʢʪʝʨʠʟʫʶʪ ʤʦʱʥʦʩʪʴ ʧʨʝʜʧʨʠʷʪʠʷ ʢʘʢ 
ʝʛʦ ʛʦʜʠʯʥʳʡ ʵʢʦʥʦʤʠʯʝʩʢʠʡ ʨʝʩʫʨʩ ʠ ʠʩʧʦʣʴʟʫʶʪʩʷ ʚ ʩʦʯʝʪʘʥʠʠ ʩʦ ʩʪʦʠʤʦʩʪ-
ʥʳʤʠ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʷʤʠ ʜʚʠʞʝʥʠʷ ʘʢʪʠʚʦʚ. 



 

 



ʊʘʙʣʠʮʘ 7.1. ʇʨʠʤʝʨʳ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ, ʧʨʝʜʣʦʞʝʥʥʳʭ ʜʣʷ ʦʮʝʥʢʠ ʘʩʧ ʝʢʪʘ ʚʥʝʜʨʝ- 
ʥʠʷ ʠʥʬʦʨʤʘʮʠʦʥʥʳʭ ʪʝʭʥʦʣʦʛʠʡ ʠ ʩʛʨʫʧʧʠʨʦʚʘʥʥʳʭ ʧʦ ʦʙʲʝʢʪʘʤ ʦʮʝʥʢʠ 

ɸ. ɺʠʜʳ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ, ʩʚʷʟʘʥʥʳʝ ʩ ʠʥʬʦʨʤʘʮʠʦʥʥʳʤʠ ʪʝʭʥʦʣʦʛʠʷʤʠ)  

ʂʦʤʧʴʶʪʝʨʥʘʷ ʇʨʦʛʨʘʤʤʥʦʝ ʉʙʦʨ ʜʘʥʥʳʭ   ʉʧʝʮʠʘʣʠʩʪʳ ɺ ʮʝʣʦʤ, ʠʥ- 

ʪʝʭʥʠʢʘ          ʦʙʝʩʧʝʯʝʥʠʝ                       ʧʦ ʢʦʤʧʴʶʪʝʨ- ʬʦʨʤʘʮʠʦʥʥ r
ʥʦʡ ʪʝʭʥʠʢʝ ʝ ʪʝʭʥʦʣʦʛʠʠ 

ʂʦʣʠʯʝʩʪʚʦ     ʂʦʣʠʯʝʩʪʚʦ      ʂʦʣʠʯʝʩʪʚʦ      ɹʘʟʳ ʜʘʥʥʳʭ,    ɺʩʝʛʦ, ʯʠʩʣʝʥ- ɺʩʝʛʦ, ʙʶʜʞʝʪ 

ʢʦʤʧʴʶʪʝʨʦʚ    ʧʨʠʢʣʘʜʥʳʭ      ʄʙʘʡʪ            ʥʦʩʪʴʩʧʝʮʠʘ- ʟʘʪʨʘʪ ʥʘ ʠʥ- 
f                        ʥʘ ʦʜʥʦʛʦ ʨʘ-   ʧʨʦʛʨʘʤʤ                           ʣʠʩʪʦʚ ʧʦ ʢʦʤ- ʬʦʨʤʘʮʠʦʥʥʳʝ 

ʙʦʪʥʠʢʘ                                                    ʧʴʶʪʝʨʥʦʡ ʪʝʭʥʦʣʦʛʠʠ 
ʪʝʭʥʠʢʝ  

ʄʦʱʥʦʩʪʴ      ʇʦʢʘʟʘʪʝʣʴ ʙʳ- ʕʢʩʧʣʫʘʪʘʮʠʷ ʏʘʩʳ ʨʘʙʦʪʳ 

ʩʪʨʦʜʝʡʩʪʚʠʷ    ʧʨʦʛʨʘʤʤ ʮʝʥʪʨʘʣʴʥʦʡ 
ʢʦʤʧʴʶʪʝʨʦʚ ʥʘ ʙʘʟʳ ʜʘʥʥʳʭ 
ʦʜʥʦʛʦ ʨʘʙʦʪ-  
ʥʠʢʘ  

ʇʦʣʝʟʥʦʝ ʠʩ-   ʂʦʣʠʯʝʩʪʚʦ      ʂʦʣʠʯʝʩʪʚʦ      ʂʦʣʠʯʝʩʪʚʦ       ʂʦʣʠʯʝʩʪʚʦ ʪʦ- ʂʦʣʠʯʝʩʪʚʦ ʩʝ- 

ʧʦʣʴʟʦʚʘʥʠʝ   ʦʧʝʨʘʮʠʡ ʚ ʯʘʩ ʦʧʝʨʘʮʠʡ ʯʝ-    ʩʣʫʯʘʝʚ ʠʩʧʦʣʴ- ʯʝʢ ʦʙʩʣʫʞʠ- ʪʝʚʳʭ ʧʦʣʴʟʦ- 
ʨʝʟ ʙʘʥʢʦʚ-      ʟʦʚʘʥʠʷ ʧʝʨʩʦ- ʚʘʥʠʷ, ʚʯʝʣʦ- ʚʘʪʝʣʝʡ ʚ ʨʘʩ- 
ʩʢʠʝ ʘʚʪʦʤʘʪʳ ʥʘ ʣʦʤ ʙʘʟʳ      ʚʝʢʦ-ʤʝʩʷʮʘʭ ʯʝʪʝ ʥʘ... 

ʜʘʥʥʳʭ ʧʦ ʧʦ-  
ʪʨʝʙʠʪʝʣʷʤ  

ɺ. ʈʝʟʫʣʴʪʘʪʳ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ ʧʦ ʚʥʝʜʨʝʥʠʶ ʠʥʬʦʨʤʘʮʠʦʥʥʳʭ ʪʝʭʥʦʣʦʛʠʡ  

ʇʨʷʤʳʝ                                      ʂʦʩʚʝʥʥʳʝ  

ɺʥʫʪʨʝʥʥʠʝ      ʂʦʣʠʯʝʩʪʚʦ ʢʦʥʪʘʢʪʦʚ ʩ ʧʦʪʨʝʙʠʪʝʣʷʤʠ ʇʨʠʙʳʣʴ ʥʘ ʜʦʣʣʘʨ ʟʘʪʨʘʪ ʥʘ ʠʥʬʦʨʤʘʮʠ- 

ʩ ʧʦʤʦʱʴʶ ʢʦʤʧʴʶʪʝʨʥʦʡ ʪʝʭʥʠʢʠ       ʦʥʥʳʝ ʪʝʭʥʦʣʦʛʠʠ  
ɺʥʝʰʥʠʝ         ʂʦʣʠʯʝʩʪʚʦ ʧʦʜʧʠʩʯʠʢʦʚ ʥʘ ʵʣʝʢ-      ʉʦʢʨʘʱʝʥʠʝ ʢʦʣʠʯʝʩʪʚʘ ʧʦʝʟʜʦʢ ʥʘ ʨʘʙʦʪʫ ʠ 

ʪʨʦʥʥʳʝ ʛʘʟʝʪʳ                             ʦʙʨʘʪʥʦ ʢʘʢ ʨʝʟʫʣʴʪʘʪ ʨʘʙʦʪʳ ʚ Internet 

ʀʩʪʦʯʥʠʢ. N.-G. Olve, C.-J. Westin, IT-matt, Hur kan IT-anvandmng heskrivus? (Measures of IT. 

How can IT use be described?). ɼʦʢʣʘʜ ˉ96/2, ʧʨʝʜʩʪʘʚʣʝʥʥʳʡ ʧʨʘʚʠʪʝʣʴʩʪʚʝʥʥʦʡ ʢʦʤʠʩʩʠʠ 

ʐʚʝʮʠʠ ʧʦ ʠʥʬʦʨʤʘʮʠʦʥʥʳʤ ʪʝʭʥʦʣʦʛʠʷʤ.  

ʇʦ ʥʘʰʝʤʫ ʤʥʝʥʠʶ, ʥʘʟʨʝʣʘ ʥʝʦʙʭʦʜʠʤʦʩʪʴ ʥʘʡʪʠ ʘʜʝʢʚʘʪʥʳʝ ʩʧʦʩʦʙʳ ʦʪʨʘ-

ʞʝʥʠʷ ʨʦʣʠ ʠʥʬʦʨʤʘʮʠʦʥʥʳʭ ʪʝʭʥʦʣʦʛʠʡ ʚ ʬʠʥʘʥʩʦʚʦʡ ʠ ʪʝʢʫʱʝʡ ʦʪʯʝʪʥʦʩʪʠ 

ʢʦʤʧʘʥʠʠ [Falk & Olve, 1996]. ʆʜʥʘʢʦ ʥʘʠʙʦʣʴʰʫʶ ʨʦʣʴ ʚ ʩʪʠʤʫʣʠʨʦʚʘʥʠʠ ʦʙʩʫ-

ʞʜʝʥʠʷ ʧʨʦʙʣʝʤ ʠʥʬʦʨʤʘʮʠʦʥʥʳʭ ʪʝʭʥʦʣʦʛʠʡ ʠʛʨʘʶʪ ʦʪʥʶʜʴ ʥʝ ʪʝʭʥʠʯʝʩʢʠʝ 

ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʠ, ʘ ʪʝ, ʢʦʪʦʨʳʝ ʧʦʢʘʟʘʥʳ ʚ ʥʠʞʥʝʡ ʯʘʩʪʠ ʪʘʙʣ. 7.1. 

ʇʆʂɸɿɸʊɽʃʀ ɺ ɸʉʇɽʂʊɽ ʆʂʈʋɾɸʖʑɽʁ ʉʈɽɼʓ 

ʄʳ ʥʝ ʩʦʚʝʪʫʝʤ ʚʳʜʝʣʷʪʴ ʦʢʨʫʞʘʶʱʫʶ ʩʨʝʜʫ ʚ ʦʪʜʝʣʴʥʳʡ ʢʣʶʯʝʚʦʡ ʘʩʧʝʢʪ ʜʝʷ-

ʪʝʣʴʥʦʩʪʠ, ʦʜʥʘʢʦ ʧʦʜʦʙʥʳʝ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʠ ʚʧʦʣʥʝ ʝʩʪʝʩʪʚʝʥʥʦ ʚʳʛʣʷʜʷʪ ʚ ʜʨʫʛʠʭ ʘʩʧʝʢ-

ʪʘʭ, ʪʘʢ ʞʝ ʢʘʢ ʠ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʠ ʠʥʬʦʨʤʘʮʠʦʥʥʳʭ ʪʝʭʥʦʣʦʛʠʡ. ʈʘʟʣʠʯʠʝ ʤʝʞʜʫ ʥʠʤʠ ʚ 

ʜʘʥʥʦʤ ʩʣʫʯʘʝ ʩʦʩʪʦʠʪ ʚ ʪʦʤ, ʯʪʦ ʠʥʬʦʨʤʘʮʠʦʥʥʳʝ ʪʝʭʥʦʣʦʛʠʠ ʠ ʠʥʬʦʨʤʘʮʠʷ ʛʣʘʚ-

ʥʳʤ ʦʙʨʘʟʦʤ ʛʝʥʝʨʠʨʫʶʪʩʷ ʠ ʠʩʧʦʣʴʟʫʶʪʩʷ ʚʥʫʪʨʠ ʢʦʤʧʘʥʠʠ, ʘ ʟʥʘʯʠʪʝʣʴʥʘʷ ʯʘʩʪʴ 

ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ ʦʢʨʫʞʘʶʱʝʡ ʩʨʝʜʳ ʩʚʷʟʘʥʘ ʩ ʚʦʟʜʝʡʩʪʚʠʝʤ ʙʠʟʥʝʩʘ ʥʘ ʝʛʦ ʦʢʨʫʞʝʥʠʝ. 



ɺ ʨʘʙʦʪʝ [Jansson, Nilsson & Rapp, 1997] ʫʪʚʝʨʞʮʘʝʪʩʷ, ʯʪʦ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʠ ʦʢʨʫʞʘʶʱʝʡ 

ʩʨʝʜʳ ʭʘʨʘʢʪʝʨʠʟʫʶʪ ʨʷʜ ʦʩʦʙʝʥʥʦʩʪʝʡ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ ʢʦʤʧʘʥʠʠ, ʚ ʪʦʤ ʯʠʩʣʝ: 

Å ʩʦʩʪʘʚ ʠ ʠʩʧʦʣʴʟʦʚʘʥʠʝ ʧʨʦʠʟʚʦʜʩʪʚʝʥʥʳʭ ʨʝʩʫʨʩʦʚ; 

Å ʚʳʙʨʦʩʳ ʚʨʝʜʥʳʭ ʚʝʱʝʩʪʚ ʚ ʨʝʟʫʣʴʪʘʪʝ ʧʨʦʠʟʚʦʜʩʪʚʝʥʥʦʡ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ; 

Å ʩʚʦʡʩʪʚʘ ʧʨʦʜʫʢʪʦʚ ʠ ʚʦʟʤʦʞʥʦʩʪʠ ʠʭ ʠʩʧʦʣʴʟʦʚʘʥʠʷ; 

Å ʵʬʬʝʢʪʠʚʥʦʩʪʴ ʠ ʵʢʦʣʦʛʠʯʝʩʢʠʝ ʧʦʩʣʝʜʩʪʚʠʷ ʨʘʟʣʠʯʥʳʭ ʩʧʦʩʦʙʦʚ ʪʨʘʥʩʧʦʨʪʠ 

ʨʦʚʢʠ ʧʨʦʜʫʢʪʦʚ ʠ ʩʳʨʴʷ; 

Å ʧʦʙʦʯʥʳʝ ʧʨʦʜʫʢʪʳ; 

Å ʘʜʤʠʥʠʩʪʨʘʪʠʚʥʳʝ ʧʨʦʮʝʩʩʳ, ʥʘʧʨʠʤʝʨ ʵʢʦʣʦʛʠʯʝʩʢʠʡ ʘʫʜʠʪ, ʩʫʜʝʙʥʳʝ ʧʨʦ 

ʮʝʩʩʳ ʠ ʪ.ʧ. 

ʆʯʝʚʠʜʥʦ, ʯʪʦ ʙʦʣʴʰʠʥʩʪʚʦ ʠʟ ʵʪʠʭ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ ʩʚʷʟʘʥʦ ʩ ʘʩʧʝʢʪʦʤ ʦʨʛʘʥʠʟʘ-

ʮʠʠ ʙʠʟʥʝʩ-ʧʨʦʮʝʩʩʦʚ. ʂʨʦʤʝ ʪʦʛʦ, ʩʦʩʪʦʷʥʠʝ ʦʢʨʫʞʘʶʱʝʡ ʩʨʝʜʳ ʤʦʞʝʪ ʚ ʥʝʢʦ-

ʪʦʨʭr ʩʣʫʯʘʷʭ ʚʣʠʷʪʴ ʥʘ ʦʪʥʦʰʝʥʠʷ ʩ ʧʦʪʨʝʙʠʪʝʣʷʤʠ ʠ ʧʨʠʚʦʜʠʪʴ ʢ ʜʦʧʦʣʥʠ-

ʪʝʣʴʥʳʤ ʟʘʪʨʘʪʘʤ; ʧʦʵʪʦʤʫ ʵʪʠ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʠ ʤʦʛʫʪ ʧʨʠʩʫʪʩʪʚʦʚʘʪʴ ʠ ʚ ʘʩʧʝʢʪʘʭ ʦʪ-

ʥʦʰʝʥʠʡ ʩ ʧʦʪʨʝʙʠʪʝʣʷʤʠ ʠ ʬʠʥʘʥʩʦʚʦʡ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ. ɽʩʣʠ ʩʪʨʘʪʝʛʠʷ ʢʦʤʧʘʥʠʠ 

ʚʢʣʶʯʘʝʪ ʪʘʢʠʝ ʥʘʤʝʨʝʥʠʷ, ʪʦ ʘʩʧʝʢʪ ʨʘʟʚʠʪʠʷ ʤʦʞʝʪ ʚʢʣʶʯʘʪʴ ʩʧʝʮʠʘʣʴʥʳʝ ʧʦ-

ʢʘʟʘʪʝʣʠ ʜʣʷ ʦʪʨʘʞʝʥʠʷ ʧʨʦʛʨʝʩʩʘ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʚ ʨʘʟʨʘʙʦʪʢʝ ʵʢʦʣʦʛʠʯʝʩʢʠ ʙʝʟʦʧʘʩ-

ʥʳʭ ʧʨʦʜʫʢʪʦʚ ʠ ʙʠʟʥʝʩ-ʧʨʦʮʝʩʩʦʚ. 

Electrolux 

Electrolux ʨʘʟʨʘʙʦʪʘʣʘ ʩʧʝʮʠʘʣʴʥʳʡ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʴ ʦʢʨʫʞʘʶʱʝʡ ʩʨʝʜʳ ʧʦʜ ʥʘʟʚʘʥʠʝʤ 

"ɿʝʣʝʥʦʝ ʢʦʣʴʮʦ", ʢʦʪʦʨʳʡ ʚ ʩʚʦʶ ʦʯʝʨʝʜʴ ʚʭʦʜʠʪ ʚ ʩʠʩʪʝʤʫ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ ʚʣʠʷʥʠʷ ʥʘ ʦʢʨʫ-

ʞʘʶʱʫʶ ʩʨʝʜʫ (Environmental Performance Indicatorsð EPI). ʄʝʥʝʜʞʝʨʳ Electrolux 

ʧʦʜʯʝʨʢʠʚʘʶʪ ʚʘʞʥʦʩʪʴ ʨʘʟʣʠʯʠʷ ʤʝʞʜʫ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʷʤʠ, ʧʨʝʜʥʘʟʥʘʯʝʥʥʳʤʠ ʜʣʷ ʚʥʫʪʨʝʥʥʝʛʦ 

ʫʧʨʘʚʣʝʥʯʝʩʢʦʛʦ ʢʦʥʪʨʦʣʷ, ʠ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʷʤʠ ʩʦʦʪʚʝʪʩʪʚʠʷ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ ʢʦʤʧʘʥʠʠ 

ʢʨʠʪʝʨʠʷʤ ʚʥʝʰʥʠʭ ʵʢʩʧʝʨʪʦʚ. 

ʇʈʀʏʀʅʅʆ-ʉʃɽɼʉʊɺɽʅʅʓɽ ʉɺʗɿʀ ʄɽɾɼʋ ʇʆʂɸɿɸʊɽʃʗʄʀ 

ʈʘʚʥʦʚʝʩʠʝ ʤʝʞʜʫ ʨʘʟʣʠʯʥʳʤʠ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʷʤʠ ʠ ʘʩʧʝʢʪʘʤʠ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ, ʚʢʣʶ-

ʯʝʥʥʳʤʠ ʚ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʝ ʢʘʨʪʳ, ʠʤʝʝʪ ʦʯʝʥʴ ʙʦʣʴʰʦʝ ʟʥʘʯʝʥʠʝ. ʏʘʱʝ ʚʩʝʛʦ 

ʢʦʤʧʘʥʠʷ ʙʦʣʝʝ ʠʣʠ ʤʝʥʝʝ ʥʘʩʪʦʡʯʠʚʦ ʩʪʨʝʤʠʪʩʷ ʫʩʪʘʥʦʚʠʪʴ ʧʨʠʦʨʠʪʝʪʳ ʠ ʚʳ-

ʷʚʠʪʴ ʩʚʷʟʠ ʤʝʞʜʫ ʨʘʟʣʠʯʥʳʤʠ ʢʣʶʯʝʚʳʤʠ ʬʘʢʪʦʨʘʤʠ ʫʩʧʝʭʘ. 

Å ʅʘʩʢʦʣʴʢʦ ʥʝʦʪʣʦʞʝʥ ʚʦʧʨʦʩ ʧʦʚʳʰʝʥʠʷ ʢʦʤʧʴʶʪʝʨʥʦʡ ʛʨʘʤʦʪʥʦʩʪʠ ʧʝʨʩʦʥʘʣʘ? 

Å ɺ ʢʘʢʦʡ ʩʪʝʧʝʥʠ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʴ ʦʪʜʝʣʘ ʦʙʩʣʫʞʠʚʘʥʠʷ ʧʦʢʫʧʘʪʝʣʝʡ ʚʣʠʷʝʪ ʥʘ 

ʯʘʩʪʦʪʫ ʧʦʚʪʦʨʥʳʭ ʧʦʢʫʧʦʢ? 

Å ʏʪʦ ʧʨʠʥʝʩʝʪ ʙʦʣʴʰʫʶ ʧʨʠʙʳʣʴ ʚ ʜʦʣʛʦʩʨʦʯʥʦʡ ʧʝʨʩʧʝʢʪʠʚʝ ð ʩʦʚʝʨʰʝʥʩʪʚʦ 

ʚʘʥʠʝ ʙʠʟʥʝʩ-ʧʨʦʮʝʩʩʦʚ ʠʣʠ ʩʪʨʘʪʝʛʠʷ ʩʥʠʞʝʥʠʷ ʮʝʥ? 

ʊʘʢʠʤ ʦʙʨʘʟʦʤ, ʣʦʛʠʯʥʦ ʧʦʧʳʪʘʪʴʩʷ ʩʦʟʜʘʪʴ ʩʭʝʤʫ, ʦʪʨʘʞʘʶʱʫʶ ʚʟʘʠʤʦʩʚʷʟʠ 

ʦʪʜʝʣʴʥʳʭ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʡ ʢʘʨʪʳ: ʝʩʣʠ ʧʦʪʨʝʙʠʪʝʣʠ ʫʜʦʚʣʝʪʚʦʨʝʥʳ, 

ʪʦ ʦʥʠ ʧʦʢʫʧʘʶʪ ʙʦʣʴʰʝ, ʫʚʝʣʠʯʠʚʘʷ ʪʝʤ ʩʘʤʳʤ ʧʨʠʙʳʣʠ ʢʦʤʧʘʥʠʠ (ʧʨʠʤʝʨ ʩ 



ʢʦʤʧʘʥʠʝʡ Xerox, ʧʨʠʚʝʜʝʥʥʳʡ ʚ ʵʪʦʤ ʨʘʟʜʝʣʝ, ʜʘʣʴʰʝ). ʕʪʘ ʩʭʝʤʘ ʧʦʜʯʝʨʢʠʚʘʝʪ 

ʪʘʢʞʝ ʟʥʘʯʠʤʦʩʪʴ ʦʪʜʝʣʴʥʳʭ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ. ʅʘʧʨʠʤʝʨ, ʢʘʯʝʩʪʚʦ ʦʙʩʣʫʞʠʚʘʥʠʷ ʚ 

ʨʝʛʠʦʥʘʣʴʥʳʭ ʦʪʜʝʣʝʥʠʷʭ ʙʘʥʢʘ ʭʘʨʘʢʪʝʨʠʟʫʝʪʩʷ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʤ, ʨʘʟʨʘʙʦʪʘʥʥʳʤ ʥʘ 

ʦʩʥʦʚʝ ʠʥʜʝʢʩʘ ʫʜʦʚʣʝʪʚʦʨʝʥʥʦʩʪʠ ʧʦʪʨʝʙʠʪʝʣʝʡ, ʨʝʟʫʣʴʪʘʪʦʚ ʧʨʦʚʝʜʝʥʥʦʛʦ ʘʫʜʠʪʘ 

ʠ ʩʚʦʝʚʨʝʤʝʥʥʦʩʪʠ ʧʨʝʜʩʪʘʚʣʝʥʠʷ ʛʦʜʦʚʳʭ ʦʪʯʝʪʦʚ ʚ ʛʦʣʦʚʥʦʡ ʦʬʠʩ (ʧʨʠʤʝʨ 

ʢʦʤʧʘʥʠʠ Nordbanken ʚ ʛʣʘʚʝ 9). 

ɺʟʘʠʤʦʩʚʷʟʠ ʤʝʞʜʫ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʷʤʠ ʤʦʛʫʪ ʙʳʪʴ ʜʚʫʭ ʚʠʜʦʚ. ʆʜʠʥ ʚʠʜ ʚʢʣʶʯʘʝʪ 

ʚʟʘʠʤʦʩʚʷʟʠ, ʚ ʪʦʡ ʠʣʠ ʠʥʦʡ ʩʪʝʧʝʥʠ ʧʦʜʜʘʶʱʠʝʩʷ ʦʮʝʥʢʝ ʠ ʚʳʷʚʣʷʝʤʳʝ ʥʘ ʦʩʥʦ-

ʚʝ ʠʤʝʶʱʝʛʦʩʷ ʦʧʳʪʘ ʠʣʠ ʩʧʝʮʠʘʣʴʥʳʭ ʠʩʩʣʝʜʦʚʘʥʠʡ; ʥʘʧʨʠʤʝʨ, ʚʣʠʷʥʠʝ ʨʦʩʪʘ 

ʢʦʤʧʴʶʪʝʨʥʦʡ ʛʨʘʤʦʪʥʦʩʪʠ ʨʘʙʦʪʥʠʢʦʚ ʥʘ ʩʦʟʜʘʥʥʫʶ ʠʤʠ ʜʦʙʘʚʣʝʥʥʫʶ ʩʪʦʠ-

ʤʦʩʪʴ ʠʣʠ ʨʝʘʢʮʠʷ ʧʦʪʨʝʙʠʪʝʣʝʡ ʥʘ ʧʨʝʜʦʩʪʘʚʣʝʥʥʳʝ ʫʩʣʫʛʠ. ɼʨʫʛʦʡ ʚʠʜ ʚʢʣʶʯʘ-

ʝʪ ʧʨʝʜʧʦʣʘʛʘʝʤʳʝ ʚʟʘʠʤʦʩʚʷʟʠ. ʅʘʧʨʠʤʝʨ, ʤʦʞʥʦ ʧʨʝʜʧʦʣʦʞʠʪʴ, ʯʪʦ ʨʘʩʪʫʱʝʝ 

ʢʦʣʠʯʝʩʪʚʦ ʧʦʩʝʪʠʪʝʣʝʡ Web-ʩʪʨʘʥʠʮʳ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʙʫʜʝʪ ʩʪʠʤʫʣʠʨʦʚʘʪʴ ʤʝʥʝʜʞʝ-

ʨʦʚ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʢ ʠʩʩʣʝʜʦʚʘʥʠʶ ʥʦʚʳʭ ʜʝʣʦʚʳʭ ʚʦʟʤʦʞʥʦʩʪʝʡ ʠ ʠʥʚʝʩʪʠʨʦʚʘʥʠʶ 

ʜʦʧʦʣʥʠʪʝʣʴʥʳʭ ʩʨʝʜʩʪʚ ʠʤʝʥʥʦ ʚ ʨʘʟʚʠʪʠʝ Internet-ʪʝʭʥʦʣʦʛʠʡ. ʄʦʞʥʦ ʧʝʨʝʯʠʩ-

ʣʠʪʴ ʮʝʣʳʡ ʨʷʜ ʧʨʝʜʧʦʣʘʛʘʝʤʳʭ ʧʦʩʣʝʜʩʪʚʠʡ ʪʘʢʦʛʦ ʨʝʰʝʥʠʷ, ʦʜʥʘʢʦ ʥʠʢʘʢʦʝ 

ʠʩʩʣʝʜʦʚʘʥʠʝ ʥʝ ʩʤʦʞʝʪ ʧʦʜʪʚʝʨʜʠʪʴ ʠʣʠ ʦʧʨʦʚʝʨʛʥʫʪʴ ʵʪʠ ʧʨʝʜʧʦʣʦʞʝʥʠʷ. 

ʊʘʢʠʤ ʦʙʨʘʟʦʤ, ʚʳʚʦʜʳ ʦ ʚʟʘʠʤʦʩʚʷʟʠ ʠ ʩʦʦʪʥʦʰʝʥʠʠ ʤʝʞʜʫ ʨʘʟʣʠʯʥʳʤʠ ʧʦ-

ʢʘʟʘʪʝʣʷʤʠ ʚ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʡ ʢʘʨʪʝ ʚʳʪʝʢʘʶʪ ʠʟ ʦʧʳʪʘ ʠ ʨʝʟʫʣʴʪʘʪʦʚ ʩʧʝʮʠʘʣʴʥʳʭ 

ʠʩʩʣʝʜʦʚʘʥʠʡ, ʥʦ ʧʨʠ ʵʪʦʤ ʚʩʝʛʜʘ ʦʩʪʘʝʪʩʷ ʥʝʢʦʪʦʨʘʷ ʥʝʦʧʨʝʜʝʣʝʥʥʦʩʪʴ. 

ʀʩʩʣʝʜʦʚʘʥʠʝ ʧʨʠʯʠʥʥʦ-ʩʣʝʜʩʪʚʝʥʥʳʭ ʩʚʷʟʝʡ ʤʝʞʜʫ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʷʤʠ ʤʦʞʝʪ ʧʨʦ-

ʜʚʠʛʘʪʴʩʷ ʚ ʜʚʫʭ ʥʘʧʨʘʚʣʝʥʠʷʭ. ʇʨʠ ʜʝʢʦʤʧʦʟʠʮʠʠ ʤʠʩʩʠʠ ʠ ʩʪʨʘʪʝʛʠʠ ʜʦ ʫʨʦʚʥʷ 

ʦʪʜʝʣʴʥʳʭ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ ʠ ʮʝʣʝʡ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʧʨʦʠʩʭʦʜʠʪ ʧʝʨʝʭʦʜ ʦʪ 

ʦʙʱʠʭ ʧʦʥʷʪʠʡ ʢ ʙʦʣʝʝ ʢʦʥʢʨʝʪʥʳʤ. ʂʦʛʜʘ ʚʧʦʩʣʝʜʩʪʚʠʠ ʤʠʩʩʠʷ ʠ ʩʪʨʘʪʝʛʠʷ 

ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʧʨʦʧʘʛʘʥʜʠʨʫʶʪʩʷ ʚ ʝʝ ʨʘʟʣʠʯʥʳʭ ʧʦʜʨʘʟʜʝʣʝʥʠʷʭ ʩ ʧʦʤʦʱʴʶ ʩʪʨʘʪʝ-

ʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪ, ʧʨʠʚʝʜʝʥʥʳʝ ʚ ʥʠʭ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʠ ʚʳʟʳʚʘʶʪ ʮʝʧʦʯʢʫ ʜʝʡʩʪʚʠʡ, ʚʝʜʫ-

ʱʠʭ ʢ ʨʝʘʣʠʟʘʮʠʠ ʤʠʩʩʠʠ. ʇʦʢʘʟʘʪʝʣʠ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪ ʦʙʝʩʧʝʯʠʚʘʶʪ ʚʟʘʠʤʦ-

ʩʚʷʟʠ ʤʝʞʜʫ ʨʘʟʣʠʯʥʳʤʠ ʢʣʶʯʝʚʳʤʠ ʘʩʧʝʢʪʘʤʠ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ. ʈʠʩ. 7.2 ʠʣʣʶʩʪʨʠ-

ʨʫʝʪ ʵʪʦ ʧʦʣʦʞʝʥʠʝ; ʩʪʨʝʣʢʠ ʥʘ ʨʠʩʫʥʢʝ ʧʦʢʘʟʳʚʘʶʪ, ʢʨʦʤʝ ʥʘʣʠʯʠʷ ʩʚʷʟʠ, ʝʱʝ ʠ 

ʜʣʠʪʝʣʴʥʦʩʪʴ ʧʨʦʮʝʩʩʘ ʚʦ ʚʨʝʤʝʥʠ. 

ɺʦʟʨʘʩʪʘʥʠʝ ʮʝʥʥʦʩʪʠ ʪʨʫʜʦʚʳʭ ʨʝʩʫʨʩʦʚ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʠ ʝʝ ʧʦʪʝʥʮʠʘʣʘ ʨʘʟʚʠʪʠʷ 

ʩʪʘʥʦʚʠʪʩʷ ʦʩʥʦʚʥʦʡ ʧʨʠʯʠʥʦʡ ʨʦʩʪʘ ʠʥʪʝʣʣʝʢʪʫʘʣʴʥʦʛʦ ʢʘʧʠʪʘʣʘ ʚ ʦʪʥʦʰʝʥʠʷʭ 

ʩ ʧʦʪʨʝʙʠʪʝʣʷʤʠ, ʘ ʪʘʢʞʝ ʚ ʨʝʥʪʘʙʝʣʴʥʦʩʪʠ. ʅʝʢʦʪʦʨʳʝ ʢʦʥʩʘʣʪʠʥʛʦʚʳʝ ʢʦʤʧʘ-

ʥʠʠ ʟʘʷʚʣʷʶʪ ʦ ʪʦʤ, ʯʪʦ ʠʤ ʫʜʘʣʦʩʴ ʚʳʷʚʠʪʴ ʵʪʠ ʚʟʘʠʤʦʩʚʷʟʠ. 

ʍʦʪʷ ʚʩʝ ʵʪʠ ʧʨʠʤʝʨʳ, ʙʝʟʫʩʣʦʚʥʦ, ʠʥʪʝʨʝʩʥʳ, ʦʥʠ ʧʨʝʜʩʪʘʚʣʷʶʪ ʣʠʰʴ ʯʘʩʪ-

ʥʳʝ ʩʣʫʯʘʠ, ʧʦʩʢʦʣʴʢʫ ʠʣʣʶʩʪʨʠʨʫʶʪ ʢʘʢʦʡ-ʣʠʙʦ ʦʜʠʥ ʘʩʧʝʢʪ ʧʨʦʙʣʝʤʳ. ʇʦ ʪʦʡ 

ʞʝ ʧʨʠʯʠʥʝ ʥʝ ʠʤʝʝʪ ʩʤʳʩʣʘ ʩʣʝʧʦ ʢʦʧʠʨʦʚʘʪʴ ʧʨʠʚʝʜʝʥʥʳʝ ʦʙʨʘʟʮʳ. ɽʩʣʠ ʨʘʟ-

ʚʠʪʠʝ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʚ ʟʥʘʯʠʪʝʣʴʥʦʡ ʩʪʝʧʝʥʠ ʟʘʚʠʩʠʪ ʦʪ ʨʘʟʚʠʪʠʷ ʝʝ ʠʥʩʪʠʪʫʮʠʦʥʘʣʴ-

ʥʦʛʦ ʢʘʧʠʪʘʣʘ ʚ ʬʦʨʤʝ, ʥʘʧʨʠʤʝʨ, ʠʥʬʦʨʤʘʮʠʦʥʥʦʛʦ ʦʙʝʩʧʝʯʝʥʠʷ, ʪʦ ʥʘʢʦʧʣʝʥ-

ʥʳʝ ʩʦʪʨʫʜʥʠʢʘʤʠ ʟʥʘʥʠʷ ʠ ʥʘʚʳʢʠ ʙʫʜʫʪ ʥʝ ʝʜʠʥʩʪʚʝʥʥʳʤ ʚʘʞʥʳʤ ʬʘʢʪʦʨʦʤ. 

ʅʝʦʙʭʦʜʠʤʦ ʪʘʢʞʝ ʦʮʝʥʠʪʴ ʢʘʯʝʩʪʚʦ, ʜʦʩʪʫʧʥʦʩʪʴ ʠ ʵʬʬʝʢʪʠʚʥʦʩʪʴ ʠʩʧʦʣʴʟʦʚʘ-

ʥʠʷ ʨʝʩʫʨʩʦʚ ʠʥʬʦʨʤʘʮʠʦʥʥʳʭ ʪʝʭʥʦʣʦʛʠʡ. ʕʪʦʪ ʧʨʠʤʝʨ ʩʦ ʚʩʝʡ ʦʯʝʚʠʜʥʦʩʪʴʶ 

ʧʦʜʪʚʝʨʞʜʘʝʪ ʥʝʦʙʭʦʜʠʤʦʩʪʴ ʬʦʨʤʠʨʦʚʘʥʠʷ ʩʠʩʪʝʤʳ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ, ʩʧʦʩʦʙʥʳʭ 

ʜʦʩʪʘʪʦʯʥʦ ʧʦʣʥʦ ʦʪʨʘʟʠʪʴ ʚʩʝ ʟʥʘʯʠʤʳʝ ʘʩʧʝʢʪʳ ʙʠʟʥʝʩʘ. 



ʈʠʩ. 7.2. ʇʨʠʯʠʥʥʦ-ʩʣʝʜʩʪʚʝʥʥʳʝ ʩʚʷʟʠ ʤʝʞʜʫ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʤʠ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʷʤʠ 

ʅʘʜʦ ʣʠ ʦʧʠʩʳʚʘʪʴ ʚʟʘʠʤʦʩʚʷʟʴ ʤʝʞʜʫ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʷʤʠ ʥʝʧʦʩʨʝʜʩʪʚʝʥʥʦ ʚ ʩʘʤʠʭ 
ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪʘʭ? ʅʝʢʦʪʦʨʳʝ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʝ ʢʘʨʪʳ ʩʦʜʝʨʞʘʪ ʧʦ ʥʝʩʢʦʣʴʢʦ 
ʥʝ ʩʚʷʟʘʥʥʳʭ ʤʝʞʜʫ ʩʦʙʦʡ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ. ʕʪʘ ʦʩʦʙʝʥʥʦʩʪʴ ʷʚʣʷʝʪʩʷ ʦʜʥʠʤ ʠʟ ʧʨʝ-
ʠʤʫʱʝʩʪʚ ʤʦʜʝʣʠ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪ ʧʦ ʩʨʘʚʥʝʥʠʶ ʩ ʪʨʘʜʠʮʠʦʥʥʳʤʠ ʬʠʥʘʥʩʦ-
ʚʳʤʠ ʦʪʯʝʪʘʤʠ. ɽʩʣʠ ʤʦʞʥʦ ʚʳʷʚʠʪʴ ʚʟʘʠʤʦʩʚʷʟʴ ʤʝʞʜʫ ʦʪʜʝʣʴʥʳʤʠ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʷ-
ʤʠ, ʪʦ ʪʘʢʠʝ ʧʘʨʘʤʝʪʨʳ, ʢʘʢ ʢʦʤʧʴʶʪʝʨʥʘʷ ʛʨʘʤʦʪʥʦʩʪʴ ʧʝʨʩʦʥʘʣʘ ʠʣʠ ʢʘʯʝʩʪʚʦ 
ʦʙʩʣʫʞʠʚʘʥʠʷ ʧʦʪʨʝʙʠʪʝʣʝʡ, ʚʳʨʘʞʘʶʪʩʷ ʚ ʩʪʦʠʤʦʩʪʥʦʡ ʬʦʨʤʝ. ɺ ʦʙʱʝʤ ʩʣʫʯʘʝ 
ʣʫʯʰʝ ʙʫʜʝʪ ʦʩʪʘʚʠʪʴ ʦʧʨʝʜʝʣʝʥʠʝ ʪʘʢʠʭ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ ʥʘ ʫʩʤʦʪʨʝʥʠʝ ʧʦʣʴʟʦʚʘʪʝ-
ʣʝʡ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪ. ɺʳʷʚʣʝʥʠʝ ʧʨʠʦʨʠʪʝʪʦʚ, ʧʦ ʩʫʪʠ, ʦʩʪʘʝʪʩʷ ʦʜʥʠʤ ʠʟ ʦʩ-
ʥʦʚʥʳʭ ʧʨʝʠʤʫʱʝʩʪʚ ʨʘʟʨʘʙʦʪʢʠ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪ. ɺʳʙʦʨ ʪʦʛʦ ʠʣʠ ʠʥʦʛʦ ʧʨʠ-
ʦʨʠʪʝʪʘ ʦʟʥʘʯʘʝʪ, ʯʪʦ ʨʘʟʨʘʙʦʪʯʠʢʠ ʦʪʜʘʶʪ ʧʨʝʜʧʦʯʪʝʥʠʝ ʦʧʨʝʜʝʣʝʥʥʳʤ ʚʦʟʤʦʞ-
ʥʳʤ ʨʝʟʫʣʴʪʘʪʘʤ. ʅʘʧʨʠʤʝʨ, ʝʩʣʠ ʢʦʤʧʘʥʠʷ ʨʝʰʘʝʪ ʫʣʫʯʰʠʪʴ ʦʙʩʣʫʞʠʚʘʥʠʝ 
ʧʦʪʨʝʙʠʪʝʣʝʡ, ʪʦ ʩʦʚʝʨʰʝʥʩʪʚʦʚʘʥʠʶ ʙʠʟʥʝʩ-ʧʨʦʮʝʩʩʦʚ ʠʣʠ ʩʥʠʞʝʥʠʶ ʮʝʥ ʙʫʜʝʪ 
ʫʜʝʣʝʥʦ ʦʪʥʦʩʠʪʝʣʴʥʦ ʤʝʥʴʰʝ ʚʥʠʤʘʥʠʷ. ɽʩʣʠ ʠʩʭʦʜʠʪʴ ʠʟ ʧʨʝʜʧʦʣʦʞʝʥʠʷ ʦ ʨʘ-
ʮʠʦʥʘʣʴʥʦʩʪʠ ʧʦʚʝʜʝʥʠʷ ʢʦʤʧʘʥʠʠ, ʪʦ ʚʳʚʦʜʳ ʦ ʧʨʠʦʨʠʪʝʪʥʦʩʪʠ ʩʪʦʷʱʠʭ ʧʝʨʝʜ 
ʥʝʡ ʟʘʜʘʯ ʜʦʣʞʥʳ ʜʠʢʪʦʚʘʪʴ ʪʫ ʠʣʠ ʠʥʫʶ ʧʦʩʣʝʜʦʚʘʪʝʣʴʥʦʩʪʴ ʝʝ ʜʝʡʩʪʚʠʡ. 



ʅʝʞʝʣʘʪʝʣʴʥʦʩʪʴ ʯʨʝʟʤʝʨʥʦʛʦ ʩʦʢʨʘʱʝʥʠʷ ʢʦʣʠʯʝʩʪʚʘ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ ʚ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝ-

ʩʢʠʭ ʢʘʨʪʘʭ ʦʙʲʷʩʥʷʝʪʩʷ ʠ ʪʝʤ, ʯʪʦ ʜʦʧʦʣʥʠʪʝʣʴʥʳʝ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʠ ʧʦʟʚʦʣʷʶʪ ʩʦʪʨʫʜʥʠ-

ʢʘʤ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʙʦʣʴʰʝ ʫʟʥʘʪʴ ʦ ʝʝ ʙʠʟʥʝʩʝ. ʄʦʞʥʦ ʧʨʦʚʝʩʪʠ ʦʪʢʨʳʪʫʶ ʜʠʩʢʫʩʩʠʶ ʦ 

ʭʘʨʘʢʪʝʨʝ ʩʚʷʟʠ ʤʝʞʜʫ ʦʪʜʝʣʴʥʳʤʠ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʷʤʠ. ɽʩʣʠ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʴ ʦʧʨʝʜʝʣʷʝʪʩʷ ʥʘ 

ʦʩʥʦʚʝ ʩʪʘʪʠʩʪʠʯʝʩʢʠʭ ʠʩʩʣʝʜʦʚʘʥʠʡ, ʨʝʢʦʤʝʥʜʫʝʪʩʷ ʧʨʦʚʝʩʪʠ ʪʘʢʠʝ ʠʩʩʣʝʜʦʚʘʥʠʷ. 

Xerox 

Xerox ʩʦʩʨʝʜʦʪʦʯʠʚʘʝʪ ʩʚʦʠ ʫʩʠʣʠʷ ʚ ʯʝʪʳʨʝʭ ʢʣʶʯʝʚʳʭ ʦʙʣʘʩʪʷʭ: ʫʜʦʚʣʝʪʚʦʨʝʥʠʝ 

ʧʦʪʨʝʙʠʪʝʣʝʡ, ʤʦʪʠʚʘʮʠʷ ʨʘʙʦʪʥʠʢʦʚ, ʟʘʚʦʝʚʘʥʠʝ ʜʦʣʠ ʨʳʥʢʘ, ʜʦʭʦʜʥʦʩʪʴ ʘʢʪʠʚʦʚ 

(Return On Assets ð ROA). Xerox ʫʜʝʣʷʝʪ ʦʩʦʙʦʝ ʚʥʠʤʘʥʠʝ ʵʪʠʤ ʥʘʧʨʘʚʣʝʥʠʷʤ 

ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ ʜʣʷ ʪʦʛʦ, ʯʪʦʙʳ ʫʢʨʝʧʠʪʴ ʠ ʨʘʩʰʠʨʠʪʴ ʧʨʠʚʝʨʞʝʥʥʦʩʪʴ ʧʦʪʨʝʙʠʪʝʣʝʡ ʩʚʦʝʡ 
ʪʦʨʛʦʚʦʡ ʤʘʨʢʝ; ʧʨʠ ʵʪʦʤ ʧʨʠʚʝʨʞʝʥʥʦʩʪʴ ʧʦʪʨʝʙʠʪʝʣʝʡ ʥʘʭʦʜʠʪʩʷ ʚ ʧʨʷʤʦʡ ʩʚʷʟʠ ʩ 

ʫʨʦʚʥʝʤ ʠʭ ʫʜʦʚʣʝʪʚʦʨʝʥʥʦʩʪʠ, ʢʦʪʦʨʘʷ ʚ ʩʚʦʶ ʦʯʝʨʝʜʴ ʚʣʠʷʝʪ ʥʘ ʜʦʣʶ ʨʳʥʢʘ ʢʦʤʧʘʥʠʠ 

ʠ ʚ ʢʦʥʝʯʥʦʤ ʠʪʦʛʝ ʚʣʠʷʝʪ ʥʘ ʫʨʦʚʝʥʴ ROA. ʇʦ ʦʧʳʪʫ ʤʝʥʝʜʞʝʨʦʚ Xerox ʠʟʚʝʩʪʥʦ, ʯʪʦ 

ʨʦʩʪ ʠʥʜʝʢʩʘ ʧʦʪʨʝʙʠʪʝʣʴʩʢʦʡ ʫʜʦʚʣʝʪʚʦʨʝʥʥʦʩʪʠ ʥʘ 1% ʦʟʥʘʯʘʝʪ ʫʩʠʣʝʥʠʝ 

ʧʨʠʚʝʨʞʝʥʥʦʩʪʠ ʧʦʪʨʝʙʠʪʝʣʝʡ ʥʘ 0,5%. ʀʥʳʤʠ ʩʣʦʚʘʤʠ, Xerox ʧʳʪʘʝʪʩʷ ʥʘʡʪʠ 

ʧʨʠʯʠʥʥʦ-ʩʣʝʜʩʪʚʝʥʥʫʶ ʩʚʷʟʴ ʤʝʞʜʫ ʨʘʟʣʠʯʥʳʤʠ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʷʤʠ (ʨʠʩ. 7.3). 

 

ɼʘʞʝ ʧʨʠ ʪʦʤ, ʯʪʦ ʚʥʝʜʨʝʥʠʝ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪ ʛʦʪʦʚʠʣʦʩʴ ʦʯʝʥʴ ʪʱʘʪʝʣʴʥʦ ð 

ʧʨʦʚʦʜʠʣʠʩʴ ʨʘʟʣʠʯʥʳʝ ʩʝʤʠʥʘʨʳ, ʧʫʙʣʠʢʦʚʘʣʠʩʴ ʩʪʘʪʴʠ ʚ ʢʦʨʧʦʨʘʪʠʚʥʦʡ ʧʨʝʩʩʝ, 

ʨʘʟʜʘʚʘʣʠʩʴ ʧʨʦʧʘʛʘʥʜʠʩʪʩʢʠʝ ʤʘʪʝʨʠʘʣʳ ʠ ʪ.ʧ., ð Halifax ʦʙʥʘʨʫʞʠʣʘ, ʯʪʦ ʩʦʪʨʫʜʥʠʢʠ 

ʚʦʩʧʨʠʥʠʤʘʶʪ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʠ ʨʘʟʣʠʯʥʳʭ ʢʣʶʯʝʚʳʭ ʘʩʧʝʢʪʦʚ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ ʠʟʦʣʠʨʦʚʘʥʥʦ ʦʜʠʥ 

ʦʪ ʜʨʫʛʦʛʦ. ʇʦʵʪʦʤʫ ʚ ʥʘʯʘʣʝ 1997 ʛʦʜʘ Halifax ʧʨʝʟʝʥʪʦʚʘʣ ʧʨʦʛʨʘʤʤʫ ʧʦʜ ʥʘʟʚʘʥʠʝʤ 
"ʄʦʜʝʣʴ Z". ʆʩʥʦʚʥʦʝ ʩʦʜʝʨʞʘʥʠʝ ʧʨʦʛʨʘʤʤʳ ʩʦʩʪʦʷʣʦ ʚ ʪʦʤ, ʯʪʦʙʳ ʟʘʩʪʘʚʠʪʴ 

ʩʦʪʨʫʜʥʠʢʦʚ ʦʩʦʟʥʘʪʴ ʚʟʘʠʤʦʩʚʷʟʠ ʤʝʞʜʫ ʚʩʝʤʠ ʢʣʶʯʝʚʳʤʠ ʘʩʧʝʢʪʘʤʠ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ 

ʢʦʤʧʘʥʠʠ (ʨʠʩ. 7.4). ʃʦʛʠʢʘ ʨʘʩʩʫʞʜʝʥʠʡ ʘʚʪʦʨʦʚ ʧʨʦʛʨʘʤʤʳ ʩʚʦʜʠʣʘʩʴ ʢ ʩʣʝʜʫʶʱʝʤʫ: 

ʝʩʣʠ, ʚʦ-ʧʝʨʚʳʭ, ʢʦʤʧʘʥʠʷ ʥʘʥʷʣʘ ʥʘ ʨʘʙʦʪʫ ʢʚʘʣʠʬʠʮʠʨʦʚʘʥʥʳʭ ʩʦʪʨʫʜʥʠʢʦʚ, ʦʙʝʩʧʝʯʠʣʘ 

ʩʦʦʪʚʝʪʩʪʚʫʶʱʫʶ ʤʦʪʠʚʘʮʠʶ ʠ ʚʦʟʤʦʞʥʦʩʪʠ ʜʣʷ ʨʘʟʚʠʪʠʷ (ʘʩʧʝʢʪ ʦʪʥʦʰʝʥʠʷ ʩ 

ʧʝʨʩʦʥʘʣʦʤ ʠ ʨʘʟʚʠʪʠʷ) ʠ, ʚʦ-ʚʪʦʨʳʭ, ʵʬʬʝʢʪʠʚʥʦ ʦʨʛʘʥʠʟʦʚʘʣʘ ʩʚʦʶ ʚʥʫʪʨʝʥʥʶʶ 

ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʴ (ʘʩʧʝʢʪ ʦʨʛʘʥʠʟʘʮʠʠ ʙʠʟʥʝʩ-ʧʨʦʮʝʩʩʦʚ), ʪʦ ʧʦʢʫʧʘʪʝʣʠ ʦʪʜʘʜʫʪ 

ʧʨʝʜʧʦʯʪʝʥʠʝ ʝʝ ʧʨʦʜʫʢʪʘʤ, ʧʨʠʚʝʨʞʝʥʥʦʩʪʴ ʧʦʢʫʧʘʪʝʣʝʡ ʚʦʟʨʘʩʪʝʪ (ʘʩʧʝʢʪ ʦʪʥʦʰʝʥʠʡ ʩ 

ʧʦʪʨʝʙʠʪʝʣʷʤʠ) ʠ ʢʦʤʧʘʥʠʷ ʧʦʣʫʯʠʪ ʚʦʟʤʦʞʥʦʩʪʠ ʜʣʷ ʨʘʟʚʠʪʠʷ ʩʚʦʝʛʦ ʙʠʟʥʝʩʘ (ʘʩʧʝʢʪ 

ʬʠʥʘʥʩʦʚʦʡ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ). 

ʎʝʣʴ ʩʦʩʪʦʷʣʘ ʚ ʪʦʤ, ʯʪʦʙʳ "ʦʙʣʝʛʯʠʪʴ ʨʘʙʦʪʫ ʧʝʨʩʦʥʘʣʘ". ɼʣʷ ʣʫʯʰʝʛʦ ʧʦʥʠʤʘʥʠʷ ʣʦʛʠʢʠ 

"ʄʦʜʝʣʠ Z" ʥʘ ʝʝ ʦʩʥʦʚʝ ʙʳʣ ʨʘʟʨʘʙʦʪʘʥ ʣʦʛʦʪʠʧ, ʥʘʥʦʩʠʤʳʡ ʥʘ ʚʩʝ ʜʦʢʫʤʝʥʪʳ, 

ʩʚʷʟʘʥʥʳʝ ʩ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʤʠ ʢʘʨʪʘʤʠ. ʉ ʪʦʯʢʠ ʟʨʝʥʠʷ ʤʝʥʝʜʞʝʨʦʚ Halifax, 

ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʝ ʢʘʨʪʳ ʥʝ 



ʩʪʘʣʠ ʯʘʩʪʴʶ ʞʠʟʥʠ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʜʦ ʪʝʭ ʧʦʨ, ʧʦʢʘ ʥʝ ʙʳʣʘ ʨʘʟʨʘʙʦʪʘʥʘ "ʄʦʜʝʣʴ Z". ʇʦʩʣʝ 

ʵʪʦʛʦ ʩʦʪʨʫʜʥʠʢʠ ʨʘʟʣʠʯʥʳʭ ʧʦʜʨʘʟʜʝʣʝʥʠʡ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʦʩʦʟʥʘʣʠ ʝʜʠʥʩʪʚʦ ʚʩʝʭ ʯʝʪʳʨʝʭ 

ʢʣʶʯʝʚʳʭ ʘʩʧʝʢʪʦʚ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ, ʚ ʪʦ ʚʨʝʤʷ ʢʘʢ ʨʘʥʴʰʝ ʦʥʠ ʦʙʨʘʱʘʣʠ ʚʥʠʤʘʥʠʝ ʛʣʘʚʥʳʤ 

ʦʙʨʘʟʦʤ ʥʘ ʬʠʥʘʥʩʦʚʳʝ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʠ ʠ ʦʨʛʘʥʠʟʘʮʠʶ ʚʥʫʪʨʝʥʥʠʭ ʧʨʦʮʝʩʩʦʚ. 

 

ʈʠʩ. 7.4. "ʄʦʜʝʣʴ Z ʨʘʟʨʘʙʦʪʘʥʘ ʜʣʷ ʪʦʛʦ, ʯʪʦʙʳ ʦʙʣʝʛʯʠʪʴ ʨʘʙʦʪʫ 

ʥʘʰʠʭ ʩʦʪʨʫʜʥʠʢʦʚ" 

ɺ ʥʘʩʪʦʷʱʝʝ ʚʨʝʤʷ Halifax ʨʝʰʘʝʪ ʧʨʦʙʣʝʤʫ ʚʳʷʚʣʝʥʠʷ ʩʧʝʮʠʬʠʯʝʩʢʠʭ ʚʟʘʠʤʦʩʚʷʟʝʡ 
ʝʞʜʫ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʷʤʠ ʠʟ ʨʘʟʣʠʯʥʳʭ ʢʣʶʯʝʚʳʭ ʘʩʧʝʢʪʦʚ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ. ʄʝʥʝʜʞʝʨʳ ʥʘʜʝʶʪʩʷ, 

ʯʪʦ ʵʪʘ ʨʘʙʦʪʘ ʧʦʤʦʞʝʪ ʧʨʦʘʥʘʣʠʟʠʨʦʚʘʪʴ ʤʝʭʘʥʠʟʤ ʚʣʠʷʥʠʷ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ ʠʟ ʨʘʟʣʠʯʥʳʭ 

ʘʩʧʝʢʪʦʚ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ ʥʘ ʬʠʥʘʥʩʦʚʳʝ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʠ ʢʦʤʧʘʥʠʠ. 

British Airways 

ʄʝʥʝʜʞʝʨʳ ʦʪʜʝʣʝʥʠʷ ʚ ʍʠʪʨʦʫ ʪʘʢʞʝ ʧʨʦʚʝʣʠ ʦʧʨʝʜʝʣʝʥʥʫʶ ʨʘʙʦʪʫ ʧʦ ʚʳʷʚʣʝʥʠʶ ʧʨʠʯʠʥ-

ʥʦ-ʩʣʝʜʩʪʚʝʥʥʳʭ ʩʚʷʟʝʡ ʤʝʞʜʫ ʦʪʜʝʣʴʥʳʤʠ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʷʤʠ. ʄʝʥʝʜʞʝʨʳ ʧʳʪʘʣʠʩʴ ʨʘʟʨʘʙʦ-

ʪʘʪʴ ʤʝʭʘʥʠʟʤ ʫʧʨʘʚʣʝʥʠʷ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʷʤʠ ʚ ʘʩʧʝʢʪʝ ʦʨʛʘʥʠʟʘʮʠʠ ʚʥʫʪʨʝʥʥʠʭ ʙʠʟʥʝʩ-

ʧʨʦʮʝʩʩʦʚ ʩ ʪʝʤ, ʯʪʦʙʳ ʜʦʩʪʠʯʴ ʟʘʜʘʥʥʦʛʦ ʫʨʦʚʥʷ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ ʚ ʘʩʧʝʢʪʝ ʦʪʥʦʰʝʥʠʡ ʩ ʧʦ-

ʪʨʝʙʠʪʝʣʷʤʠ. ʀʥʳʤʠ ʩʣʦʚʘʤʠ, ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʠ ʦʨʛʘʥʠʟʘʮʠʠ ʚʥʫʪʨʝʥʥʠʭ ʧʨʦʮʝʩʩʦʚ ʧʨʝʜʩʪʘʚʣʷ-

ʶʪ ʩʦʙʦʡ ʜʚʠʞʫʱʠʝ ʩʠʣʳ, ʘ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʠ ʦʪʥʦʰʝʥʠʡ ʩ ʧʦʪʨʝʙʠʪʝʣʷʤʠ ð ʨʝʟʫʣʴʪʘʪʳ 

ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ. ɺ ʍʠʪʨʦʫ ʦʮʝʥʢʝ ʠʪʦʛʦʚʳʭ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ ʫʜʝʣʷʝʪʩʷ ʦʩʦʙʦʝ ʚʥʠʤʘʥʠʝ, 

ʧʦʩʢʦʣʴʢʫ ʠʤʝʥʥʦ ʦʥʠ ʧʦʟʚʦʣʷʶʪ ʩʫʜʠʪʴ ʦ ʪʦʤ, ʥʘʩʢʦʣʴʢʦ ʫʩʧʝʰʥʦ ʜʝʡʩʪʚʫʝʪ ʢʦʤʧʘʥʠʷ. 

ɺ ʍʠʪʨʦʫ ʦʙʦʨʫʜʦʚʘʥʠʝ, ʪʨʫʜʦʚʳʝ ʠ ʧʨʦʯʠʝ ʚʠʜʳ ʨʝʩʫʨʩʦʚ ʨʘʩʩʤʘʪʨʠʚʘʶʪʩʷ ʢʘʢ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʠ 
ʥʘ ʚʭʦʜʝ ʚ ʩʠʩʪʝʤʫ. ʊʘʢʠʝ ʞʝ ʧʘʨʘʤʝʪʨʳ, ʢʘʢ ʩʦʙʣʶʜʝʥʠʝ ʛʨʘʬʠʢʘ ʧʦʣʝʪʦʚ, ʫʜʦʚʣʝʪʚʦʨʝʥ-

ʥʦʩʪʴ ʧʦʪʨʝʙʠʪʝʣʝʡ ʠ ʪ.ʧ., ʨʘʩʩʤʘʪʨʠʚʘʶʪʩʷ ʢʘʢ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʠ ʥʘ ʚʳʭʦʜʝ ʠʟ ʩʠʩʪʝʤʳ (ʨʠʩ. 

7.5). ʆʩʥʦʚʥʘʷ ʟʘʜʘʯʘ ʜʣʷ ʤʝʥʝʜʞʝʨʦʚ ʩʦʩʪʦʠʪ ʚ ʚʳʷʚʣʝʥʠʠ ʨʘʟʥʦʦʙʨʘʟʥʳʭ ʩʚʷʟʝʡ ʚʥʫʪʨʠ 
ʩʠʩʪʝʤʳ. ɺ ʍʠʪʨʦʫ ʵʪʘ ʟʘʜʘʯʘ ʥʘʟʳʚʘʝʪʩʷ "ʠʥʪʝʣʣʝʢʪʫʘʣʴʥʳʤ ʪʝʩʪʦʤ ʜʣʷ ʤʝʥʝʜʞʝʨʦʚ". 

ʋʧʨʘʚʣʷʶʱʠʡ ʦʪʜʝʣʝʥʠʝʤ ʘʥʘʣʠʟʠʨʫʝʪ ʢʦʥʝʯʥʳʝ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʠ, ʯʪʦʙʳ ʦʮʝʥʠʪʴ ʨʘʙʦʪʫ 

ʧʝʨʩʦʥʘʣʘ. 



ɽʩʣʠ ʠʪʦʛʦʚʳʝ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʠ ʥʝʫʜʦʚʣʝʪʚʦʨʠʪʝʣʴʥʳ, ʦʥ ʠʥʪʝʨʝʩʫʝʪʩʷ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʷʤʠ ʥʘ ʚʭʦʜʝ ʚ 

ʩʠʩʪʝʤʫ, ʯʪʦʙʳ ʚʳʷʩʥʠʪʴ, ʚ ʯʝʤ ʧʨʠʯʠʥʘ. ʇʦ ʣʦʛʠʢʝ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪ, ʢʦʥʝʯʥʳʝ ʧʦʢʘʟʘ-

ʪʝʣʠ ʨʘʩʧʦʣʦʞʝʥʳ ʚ ʘʩʧʝʢʪʝ ʦʪʥʦʰʝʥʠʡ ʩ ʧʦʪʨʝʙʠʪʝʣʷʤʠ, ʘ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʠ ʥʘ ʚʭʦʜʝ ʚ ʩʠʩʪʝʤʫ 

ʧʨʝʜʩʪʘʚʣʝʥʳ ʚ ʘʩʧʝʢʪʝ ʦʨʛʘʥʠʟʘʮʠʠ ʚʥʫʪʨʝʥʥʠʭ ʙʠʟʥʝʩ-ʧʨʦʮʝʩʩʦʚ. ʅʘ ʵʪʦʤ ʦʩʥʦʚʘʥʠʠ 

ʫʧʨʘʚʣʷʶʱʠʡ ʠ ʤʝʥʝʜʞʝʨʳ ʦʪʜʝʣʝʥʠʷ ʦʙʩʫʞʜʘʶʪ ʪʠʧʳ ʚʟʘʠʤʦʩʚʷʟʝʡ, ʩʫʱʝʩʪʚʫʶʱʠʝ ʤʝʞ-

ʜʫ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʷʤʠ ʥʘ ʚʳʭʦʜʝ ʠ ʥʘ ʚʭʦʜʝ. ʈʘʙʦʪʫ ʤʝʥʝʜʞʝʨʘ ʥʝʣʴʟʷ ʦʮʝʥʠʚʘʪʴ ʧʦ ʢʦʥʝʯʥʳʤ 

ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʷʤ ʦʪʜʝʣʝʥʠʷ ʜʦ ʪʝʭ ʧʦʨ, ʧʦʢʘ ʤʝʥʝʜʞʝʨ ʥʝ ʧʨʝʜʩʪʘʚʣʷʝʪ ʩʝʙʝ, ʢʘʢʠʝ ʜʚʠʞʫʱʠʝ 
ʬʘʢʪʦʨʳ ʦʙʫʩʣʦʚʠʣʠ ʠʭ ʜʠʥʘʤʠʢʫ. ɽʩʣʠ ʦʥ ʥʝ ʤʦʞʝʪ ʧʦʷʩʥʠʪʴ ʧʨʠʯʠʥʳ ʠʟʤʝʥʝʥʠʡ ʪʝʭ ʠʣʠ 

ʠʥʳʭ ʢʦʥʝʯʥʳʭ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ, ʪʦ ʫʧʨʘʚʣʷʶʱʠʡ ʧʨʦʩʠʪ ʝʛʦ ʝʱʝ ʨʘʟ ʧʨʦʘʥʘʣʠʟʠʨʦʚʘʪʴ ʧʦʢʘʟʘ-

ʪʝʣʠ ʥʘ ʚʭʦʜʝ ʚ ʩʠʩʪʝʤʫ ʠ ʚʦʟʤʦʞʥʳʝ ʚʟʘʠʤʦʩʚʷʟʠ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ ʚʥʫʪʨʠ ʩʠʩʪʝʤʳ. 

 
ʈʠʩ. 7.5. "ʏʝʨʥʳʡ ʷʱʠʢ" ʢʦʤʧʘʥʠʠ British Airways 

ʇʨʠ ʨʘʩʯʝʪʝ ʤʥʦʛʠʭ ʠʪʦʛʦʚʳʭ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ ʠ ʠʥʜʝʢʩʦʚ ʥʘ ʚʳʩʰʠʭ ʫʨʦʚʥʷʭ ʦʨ-
ʛʘʥʠʟʘʮʠʦʥʥʦʡ ʠʝʨʘʨʭʠʠ ʫʯʠʪʳʚʘʶʪʩʷ ʢʘʢ ʧʨʝʜʧʦʣʦʞʝʥʠʷ ʦ ʧʨʠʯʠʥʥʦ-
ʩʣʝʜʩʪʚʝʥʥʳʭ ʩʚʷʟʷʭ, ʪʘʢ ʠ ʜʦʩʪʦʚʝʨʥʦ ʫʩʪʘʥʦʚʣʝʥʥʳʝ ʩʚʷʟʠ. ʐʠʨʦʢʦ ʧʨʠʤʝʥʷʝ-
ʤʳʝ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʠ ʫʜʦʚʣʝʪʚʦʨʝʥʥʦʩʪʠ ʧʦʪʨʝʙʠʪʝʣʝʡ ʠʣʠ ʯʝʣʦʚʝʯʝʩʢʦʛʦ ʢʘʧʠʪʘʣʘ 
ʯʘʩʪʦ ʧʨʝʜʩʪʘʚʣʷʶʪ ʩʦʙʦʡ ʢʦʣʠʯʝʩʪʚʝʥʥʫʶ ʦʮʝʥʢʫ ʨʝʟʫʣʴʪʘʪʦʚ ʘʥʢʝʪʠʨʦʚʘʥʠʷ ʦʙ 
ʦʪʥʦʰʝʥʠʠ ʧʦʪʨʝʙʠʪʝʣʝʡ ʢ ʪʝʤ ʠʣʠ ʠʥʳʤ ʩʪʦʨʦʥʘʤ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ ʢʦʤʧʘʥʠʠ. ʅʘ-
ʧʨʠʤʝʨ, ʙʘʣʣʳ ʟʘ ʢʦʤʧʝʪʝʥʪʥʦʩʪʴ ʩʦʪʨʫʜʥʠʢʦʚ ʤʦʛʫʪ ʨʘʩʩʯʠʪʳʚʘʪʴʩʷ ʢʘʢ ʥʝʚʟʚʝ-
ʰʝʥʥʘʷ ʩʨʝʜʥʷʷ ʙʘʣʣʦʚ, ʧʨʦʩʪʘʚʣʝʥʥʳʭ ʟʘ ʦʪʚʝʪʳ ʥʘ ʦʧʨʝʜʝʣʝʥʥʳʝ ʚʦʧʨʦʩʳ ʘʥ-
ʢʝʪʳ. ɽʩʣʠ ʙʘʣʣ ʟʘ ʢʦʤʧʝʪʝʥʪʥʦʩʪʴ ʧʝʨʩʦʥʘʣʘ ʚ ʩʨʝʜʥʝʤ ʧʦ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʩʦʩʪʘʚʣʷʝʪ 
80% ʠ ʧʨʠ ʵʪʦʤ 75% ʤʝʥʝʜʞʝʨʦʚ ʦʪʚʝʯʘʶʪ ʫʪʚʝʨʜʠʪʝʣʴʥʦ ʥʘ ʚʦʧʨʦʩ ʦ ʪʦʤ, ʝʩʪʴ ʫ 
ʥʠʭ ʟʥʘʥʠʷ ʠ ʦʧʳʪ, ʥʝʦʙʭʦʜʠʤʳʝ ʜʣʷ ʠʭ ʨʘʙʦʪʳ, ʟʥʘʯʠʪ, ʟʜʝʩʴ ʫ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʝʩʪʴ 
ʦʯʝʚʠʜʥʳʝ ʨʝʟʝʨʚʳ ʩʦʚʝʨʰʝʥʩʪʚʦʚʘʥʠʷ ʩʚʦʝʡ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ. ɺʩʝʛʜʘ ʣʠ ʞʝʣʘʪʝʣʝʥ 
ʙʦʣʝʝ ʚʳʩʦʢʠʡ ʧʨʦʮʝʥʪ ʦʪʚʝʪʠʚʰʠʭ ʫʪʚʝʨʜʠʪʝʣʴʥʦ ʥʘ ʪʘʢʦʡ ʚʦʧʨʦʩ? ʉʫʱʝʩʪʚʫʝʪ 
ʥʝʩʢʦʣʴʢʦ ʧʨʠʯʠʥ ʚʦʟʤʦʞʥʦʛʦ ʦʪʨʠʮʘʪʝʣʴʥʦʛʦ ʦʪʚʝʪʘ ʥʘ ʵʪʦʪ ʚʦʧʨʦʩ. 

1. ɹʦʣʴʰʠʥʩʪʚʦ ʩʦʪʨʫʜʥʠʢʦʚ ʦʩʦʟʥʘʶʪ ʥʝʜʦʩʪʘʪʦʯʥʦʩʪʴ ʩʚʦʠʭ ʟʥʘʥʠʡ ʚ ʦʪʜʝʣʴ 
ʥʳʭ ʦʙʣʘʩʪʷʭ ʠ ʩʪʨʝʤʷʪʩʷ ʠʩʧʨʘʚʠʪʴ ʵʪʦʪ ʥʝʜʦʩʪʘʪʦʢ. 

2. ʆʨʛʘʥʠʟʘʮʠʷ ʪʨʫʜʘ ʥʝʵʬʬʝʢʪʠʚʥʘ ʣʠʙʦ ʝʝ ʧʨʠʥʮʠʧʳ ʥʝʧʦʥʷʪʥʳ ʧʝʨʩʦʥʘʣʫ, 
ʧʦʵʪʦʤʫ ʩʦʪʨʫʜʥʠʢʠ ʚʳʧʦʣʥʷʶʪ ʨʘʙʦʪʫ, ʜʣʷ ʢʦʪʦʨʦʡ ʫ ʥʠʭ ʥʝʪ ʩʦʦʪʚʝʪʩʪʚʫʶ 
ʱʝʡ ʧʦʜʛʦʪʦʚʢʠ ʠ ʢʦʪʦʨʫʶ ʦʥʠ ʥʝ ʜʦʣʞʥʳ ʙʳ ʚʳʧʦʣʥʷʪʴ. 



3.   ʇʝʨʩʦʥʘʣ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʠʤʝʝʪ ʧʦʚʳʰʝʥʥʳʝ ʧʨʠʪʷʟʘʥʠʷ ʠ ʩʪʨʝʤʠʪʩʷ ʧʦʚʳʩʠʪʴ 

ʩʚʦʡ ʧʨʦʬʝʩʩʠʦʥʘʣʴʥʳʡ ʫʨʦʚʝʥʴ. 

ʇʦʩʣʝʜʥʠʝ ʜʚʝ ʧʨʠʯʠʥʳ ʚʧʦʣʥʝ ʧʨʘʚʜʦʧʦʜʦʙʥʳ. ɽʩʣʠ ʧʨʠʯʠʥʘ 2 ʠʛʨʘʝʪ ʦʩ-

ʥʦʚʥʫʶ ʨʦʣʴ ʧʨʠ ʦʪʨʠʮʘʪʝʣʴʥʦʤ ʦʪʚʝʪʝ ʥʘ ʧʦʩʪʘʚʣʝʥʥʳʡ ʚʦʧʨʦʩ, ʪʦ ʥʘʯʠʥʘʪʴ 

ʧʨʦʛʨʘʤʤʫ ʨʘʟʚʠʪʠʷ ʧʨʦʬʝʩʩʠʦʥʘʣʴʥʳʭ ʟʥʘʥʠʡ ʠ ʥʘʚʳʢʦʚ, ʦʯʝʚʠʜʥʦ, ʥʝ ʩʪʦʠʪ; 

ʛʦʨʘʟʜʦ ʙʦʣʴʰʠʡ ʵʬʬʝʢʪ ʧʨʠʥʝʩʝʪ ʧʝʨʝʨʘʩʧʨʝʜʝʣʝʥʠʝ ʦʙʷʟʘʥʥʦʩʪʝʡ ʤʝʞʜʫ ʩʦ-

ʪʨʫʜʥʠʢʘʤʠ ʣʠʙʦ ʩʦʚʝʨʰʝʥʩʪʚʦʚʘʥʠʝ ʦʨʛʘʥʠʟʘʮʠʠ ʪʨʫʜʘ. ɽʩʣʠ ʦʩʥʦʚʥʫʶ ʨʦʣʴ ʠʛ-

ʨʘʝʪ ʧʨʠʯʠʥʘ 3, ʪʦ ʧʨʦʛʨʘʤʤʘ ʨʘʟʚʠʪʠʷ ʧʨʦʬʝʩʩʠʦʥʘʣʴʥʳʭ ʟʥʘʥʠʡ ʠ ʥʘʚʳʢʦʚ ʙʫ-

ʜʝʪ ʚʧʦʣʥʝ ʫʤʝʩʪʥʘ, ʧʨʠʯʝʤ 25% ʥʝʫʜʦʚʣʝʪʚʦʨʝʥʥʳʭ ʩʚʦʠʤ ʫʨʦʚʥʝʤ ʧʦʜʛʦʪʦʚ-

ʢʠ ð ʵʪʦ ʩʢʦʨʝʝ ʘʨʛʫʤʝʥʪ ʚ ʧʦʣʴʟʫ ʢʦʤʧʘʥʠʠ. ʊʝʤ ʥʝ ʤʝʥʝʝ, ʚʠʜʠʤʦ, ʥʝ ʩʪʦʠʪ 

ʩʪʨʝʤʠʪʴʩʷ ʧʦʚʳʩʠʪʴ ʵʪʦʪ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʴ ʜʦ 75%. 

ʕʪʠ ʨʘʩʩʫʞʜʝʥʠʷ ʥʝ ʜʦʣʞʥʳ ʧʦʜʨʳʚʘʪʴ ʚʝʨʫ ʚ ʨʝʟʫʣʴʪʘʪʠʚʥʦʩʪʴ ʧʨʦʚʦʜʠʤʳʭ ʠʩ-

ʩʣʝʜʦʚʘʥʠʡ ʚʦʦʙʱʝ, ʩʢʦʨʝʝ ʵʪʦ ʧʦʚʦʜ ʟʘʜʫʤʘʪʴʩʷ ʦ ʪʦʤ, ʢʘʢ ʠʥʦʛʜʘ ʠʥʪʝʨʧʨʝʪʠʨʫ-

ʶʪʩʷ ʠʭ ʨʝʟʫʣʴʪʘʪʳ. ʂʨʦʤʝ ʪʦʛʦ, ʵʪʦ ʝʱʝ ʨʘʟ ʧʦʜʪʚʝʨʞʜʘʝʪ ʥʝʦʙʭʦʜʠʤʦʩʪʴ ʪʦʯʥʦʛʦ 

ʦʧʨʝʜʝʣʝʥʠʷ ʦʙʲʝʢʪʘ ʠʟʤʝʨʝʥʠʷ. ɹʦʣʴʰʦʝ ʟʥʘʯʝʥʠʝ ʠʤʝʝʪ ʪʘʢʞʝ ʚʦʟʤʦʞʥʦʩʪʴ ʨʘʟ-

ʨʘʙʦʪʢʠ ʦʜʥʦʛʦ ʦʙʦʙʱʘʶʱʝʛʦ ʠʥʜʝʢʩʘ ʥʘ ʙʘʟʝ ʥʝʩʢʦʣʴʢʠʭ ʯʘʩʪʥʳʭ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ. 

ʅɽɹʆʃʔʐʆɽ ʆʊʉʊʋʇʃɽʅʀɽ ʆʊ ʊɽʄʓ: ʆʎɽʅʂɸ ʆʊʅʆʐɽʅʀʗ 

ʇʆʊʈɽɹʀʊɽʃɽʁ 

ɺ ʧʝʨʚʦʡ ʧʫʙʣʠʢʘʮʠʠ ʈ. ʂʘʧʣʘʥʘ ʠ ɼ. ʅʦʨʪʦʥʘ ʦ ʤʦʜʝʣʠ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪ 

ʘʚʪʦʨʳ ʦʧʨʝʜʝʣʠʣʠ ʩʫʱʥʦʩʪʴ ʘʩʧʝʢʪʘ ʦʪʥʦʰʝʥʠʡ ʩ ʧʦʪʨʝʙʠʪʝʣʷʤʠ ʩʣʝʜʫʶʱʠʤ ʦʙ-

ʨʘʟʦʤ: "ʂʘʢ ʥʘʰʠ ʧʦʪʨʝʙʠʪʝʣʠ ʚʦʩʧʨʠʥʠʤʘʶʪ ʥʘʩ?" ʂʦʥʝʯʥʦ, ʵʪʦʪ ʚʦʧʨʦʩ ʩʪʘʥʦ-

ʚʠʣʩʷ ʧʨʝʜʤʝʪʦʤ ʠʩʩʣʝʜʦʚʘʥʠʡ ʟʘʜʦʣʛʦ ʜʦ ʧʦʷʚʣʝʥʠʷ ʢʦʥʮʝʧʮʠʠ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ 

ʢʘʨʪ. ʂʦʤʧʘʥʠʠ, ʩʧʝʮʠʘʣʠʟʠʨʫʶʱʠʝʩʷ ʥʘ ʠʩʩʣʝʜʦʚʘʥʠʷʭ ʦʪʥʦʰʝʥʠʷ ʧʦʪʨʝʙʠʪʝʣʝʡ, 

ʩʫʱʝʩʪʚʫʶʪ ʚʦ ʚʩʝʭ ʩʪʨʘʥʘʭ, ʠ ʦʯʝʥʴ ʧʦʣʝʟʥʦ ʠʩʧʦʣʴʟʦʚʘʪʴ ʨʝʟʫʣʴʪʘʪʳ ʠʭ ʠʩʩʣʝʜʦ-

ʚʘʥʠʡ ʧʨʠ ʦʪʙʦʨʝ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ ʜʣʷ ʨʘʟʣʠʯʥʳʭ ʢʣʶʯʝʚʳʭ ʘʩʧʝʢʪʦʚ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ. ɹʦ-

ʣʝʝ ʪʦʛʦ, ʪʘʢʠʝ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʧʨʝʜʧʨʠʥʠʤʘʣʠ ʤʥʦʛʦʯʠʩʣʝʥʥʳʝ ʧʦʧʳʪʢʠ ʨʘʟʨʘʙʦʪʘʪʴ 

ʦʙʦʙʱʘʶʱʠʡ ʠʥʜʝʢʩ ʥʘ ʦʩʥʦʚʝ ʨʷʜʘ ʯʘʩʪʥʳʭ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ ʠ ʫʩʪʘʥʦʚʠʪʴ ʩʚʷʟʠ ʤʝʞʜʫ 

ʧʨʝʜʧʨʠʥʠʤʘʝʤʳʤʠ ʜʝʡʩʪʚʠʷʤʠ ʠ ʧʦʣʫʯʝʥʥʳʤʠ ʨʝʟʫʣʴʪʘʪʘʤʠ. ʅʝʢʦʪʦʨʳʝ ʢʦʥʩʘʣ-

ʪʠʥʛʦʚʳʝ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʧʨʦʜʦʣʞʘʶʪ ʧʦʧʳʪʢʠ ʨʘʟʨʘʙʦʪʘʪʴ ʩʦʙʩʪʚʝʥʥʳʝ ʤʦʜʝʣʠ, ʘʥʘʣʦ-

ʛʠʯʥʳʝ ʤʦʜʝʣʠ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪ, ʥʘ ʦʩʥʦʚʝ ʦʪʙʦʨʘ ʩʠʩʪʝʤʳ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ ʩ ʧʦ-

ʤʦʱʴʶ ʪʝʭ ʞʝ ʤʝʪʦʜʦʚ, ʯʪʦ ʠ ʚ ʢʦʥʮʝʧʮʠʠ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪ. 

ɺ ʢʘʯʝʩʪʚʝ ʧʨʠʤʝʨʘ ʤʦʞʥʦ ʧʨʠʚʝʩʪʠ ʠʥʜʝʢʩ ʧʦʪʨʝʙʠʪʝʣʴʩʢʦʡ ʫʜʦʚʣʝʪʚʦʨʝʥʥʦ-

ʩʪʠ, ʨʘʟʨʘʙʦʪʘʥʥʳʡ ʥʘ ʦʩʥʦʚʘʥʠʠ ʩʪʘʪʠʩʪʠʯʝʩʢʠʭ ʜʘʥʥʳʭ ʧʦ ʤʝʪʦʜʫ, ʧʨʝʜʣʦʞʝʥ-

ʥʦʤʫ ʧʨʦʬʝʩʩʦʨʦʤ ʂʣʘʫʩʦʤ ʌʦʨʥʝʣʣʦʤ ʠʟ ʫʥʠʚʝʨʩʠʪʝʪʘ ʰʪʘʪʘ ʄʠʯʠʛʘʥ ʠ ʧʨʠ-

ʤʝʥʷʝʤʦʤʫ ʚ ʥʘʩʪʦʷʱʝʝ ʚʨʝʤʷ ʚʦ ʤʥʦʛʠʭ ʩʪʨʘʥʘʭ. ʉʣʦʞʥʳʝ ʤʝʪʦʜʳ ʩʪʘʪʠʩʪʠʯʝ-

ʩʢʦʛʦ ʘʥʘʣʠʟʘ ʥʝ ʪʦʣʴʢʦ ʧʦʟʚʦʣʷʶʪ ʧʨʦʛʥʦʟʠʨʦʚʘʪʴ ʠʥʜʝʢʩ ʫʜʦʚʣʝʪʚʦʨʝʥʥʦʩʪʠ 

ʧʦʪʨʝʙʠʪʝʣʝʡ, ʥʦ ʠ ʘʥʘʣʠʟʠʨʦʚʘʪʴ ʚʣʠʷʥʠʝ ʨʘʟʣʠʯʥʳʭ ʧʦʪʨʝʙʠʪʝʣʴʩʢʠʭ ʩʚʦʡʩʪʚ 

ʧʨʦʜʫʢʪʘ ʠ ʢʘʯʝʩʪʚʘ ʦʙʩʣʫʞʠʚʘʥʠʷ ʥʘ ʝʛʦ ʜʠʥʘʤʠʢʫ. 

ʅʘ ʦʩʥʦʚʝ ʚʳʚʦʜʦʚ ʠʟ ʧʨʦʚʦʜʠʚʰʠʭʩʷ ʠʩʩʣʝʜʦʚʘʥʠʡ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʤʦʛʫʪ ʫʩʦʚʝʨ-

ʰʝʥʩʪʚʦʚʘʪʴ ʩʚʦʶ ʩʪʨʘʪʝʛʠʶ ʠ ʧʝʨʝʦʨʠʝʥʪʠʨʦʚʘʪʴ ʩʚʦʡ ʙʠʟʥʝʩ ʚ ʩʦʦʪʚʝʪʩʪʚʠʠ ʩ ʚʳ-

ʷʚʣʝʥʥʳʤʠ ʪʨʝʙʦʚʘʥʠʷʤʠ ʧʦʪʨʝʙʠʪʝʣʝʡ. ʅʘʧʨʠʤʝʨ, ʝʩʣʠ ʚʨʝʤʷ ʚʳʧʦʣʥʝʥʠʷ ʟʘʢʘʟʘ 

ʧʨʠ ʜʦʩʪʘʚʢʝ ʝʛʦ ʧʦ ʧʦʯʪʝ ʠʣʠ ʚʨʝʤʷ, ʟʘʪʨʘʯʠʚʘʝʤʦʝ ʥʘ ʨʝʛʠʩʪʨʘʮʠʶ ʚ ʘʵʨʦʧʦʨʪʫ, 



ʠʤʝʝʪ ʙʦʣʴʰʦʝ ʟʥʘʯʝʥʠʝ ʜʣʷ ʧʦʪʨʝʙʠʪʝʣʝʡ, ʪʦ ʤʦʞʥʦ ʩ ʚʳʩʦʢʦʡ ʩʪʝʧʝʥʴʶ ʥʘʜʝʞʥʦ-

ʩʪʠ ʧʨʦʛʥʦʟʠʨʦʚʘʪʴ, ʢʘʢ ʫʣʫʯʰʝʥʠʝ ʵʪʠʭ ʧʘʨʘʤʝʪʨʦʚ ʧʦʚʣʠʷʝʪ ʥʘ ʫʜʦʚʣʝʪʚʦʨʝʥ-

ʥʦʩʪʴ ʧʦʪʨʝʙʠʪʝʣʝʡ ʠ ʠʭ ʧʨʠʚʝʨʞʝʥʥʦʩʪʴ ʢʦʤʧʘʥʠʠ. ʇʨʠʤʝʨ ʪʘʢʦʛʦ ʘʥʘʣʠʟʘ ʚʟʘʠ-

ʤʦʩʚʷʟʝʡ, ʧʦʟʘʠʤʩʪʚʦʚʘʥʥʳʡ ʠʟ ʠʩʩʣʝʜʦʚʘʥʠʷ ʬʘʢʪʦʨʦʚ ʫʜʦʚʣʝʪʚʦʨʝʥʥʦʩʪʠ ʧʦʪʨʝ-

ʙʠʪʝʣʝʡ ʚ ʐʚʝʮʠʠ, ʧʨʠʚʝʜʝʥ ʥʘ ʨʠʩ. 7.6. 

 

ʈʠʩ. 7.6. ʇʨʝʜʧʦʣʘʛʘʝʤʳʝ ʚʟʘʠʤʦʩʚʷʟʠ ʤʝʞʜʫ ʦʪʜʝʣʴʥʳʤʠ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʷʤʠ ʚ ʰʚʝʜʩʢʦʡ 

ʤʦʜʝʣʠ ʙʘʨʦʤʝʪʨʘ ʧʦʪʨʝʙʠʪʝʣʴʩʢʦʛʦ ʦʪʥʦʰʝʥʠʷ 

ʀʥʜʝʢʩ ʧʨʠʚʝʨʞʝʥʥʦʩʪʠ ʧʦʪʨʝʙʠʪʝʣʝʡ ʪʦʨʛʦʚʦʡ ʤʘʨʢʝ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʨʘʩʩʯʠʪʳʚʘ-

ʝʪʩʷ ʢʘʢ ʯʘʩʪʥʦʝ ʦʪ ʜʝʣʝʥʠʷ ʢʦʣʠʯʝʩʪʚʘ ʧʦʪʨʝʙʠʪʝʣʝʡ, ʦʪʜʘʶʱʠʭ ʧʨʝʜʧʦʯʪʝʥʠʝ 

ʧʨʦʜʫʢʪʘʤ ʜʘʥʥʦʡ ʢʦʤʧʘʥʠʠ, ʢ ʦʙʱʝʤʫ ʢʦʣʠʯʝʩʪʚʫ ʧʦʪʨʝʙʠʪʝʣʝʡ ʜʘʥʥʳʭ ʧʨʦʜʫʢ-

ʪʦʚ. ʕʪʘ ʜʦʣʷ, ʚ ʩʚʦʶ ʦʯʝʨʝʜʴ, ʩʚʷʟʘʥʘ ʩ ʢʣʠʝʥʪʩʢʠʤ ʢʘʧʠʪʘʣʦʤ ʚ ʘʩʧʝʢʪʝ ʦʪʥʦ-

ʰʝʥʠʡ ʩ ʧʦʪʨʝʙʠʪʝʣʝʡ, ʦʮʝʥʠʚʘʝʤʳʤ ʢʘʢ ʧʨʦʠʟʚʝʜʝʥʠʝ ʩʨʝʜʥʝʡ ʧʨʦʜʦʣʞʠʪʝʣʴʥʦ-

ʩʪʠ ʧʝʨʠʦʜʘ ʧʨʠʚʝʨʞʝʥʥʦʩʪʠ ʧʦʪʨʝʙʠʪʝʣʷ ʧʨʦʜʫʢʪʘʤ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʥʘ ʦʙʲʝʤ ʧʦʢʫ-

ʧʦʢ, ʩʦʚʝʨʰʘʝʤʳʭ ʵʪʠʤ ʧʦʪʨʝʙʠʪʝʣʝʤ. ɼʘʥʥʳʡ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʴ ʧʦʤʦʛʘʝʪ ʦʧʨʝʜʝʣʠʪʴ 

ʥʘʧʨʘʚʣʝʥʠʷ ʨʘʟʚʠʪʠʷ ʙʠʟʥʝʩʘ, ʥʝʦʙʭʦʜʠʤʦʩʪʴ ʠʥʚʝʩʪʠʨʦʚʘʥʠʷ ʩʨʝʜʩʪʚ ʚ ʠʩʩʣʝʜʦ-

ʚʘʥʠʷ ʠ ʨʘʟʨʘʙʦʪʢʠ, ʘ ʠʥʦʛʜʘ ʠ ʠʟʤʝʥʝʥʠʷ ʦʧʨʝʜʝʣʝʥʥʳʭ ʧʦʪʨʝʙʠʪʝʣʴʩʢʠʭ 

ʩʚʦʡʩʪʚ ʧʨʦʜʫʢʪʘ ʠʣʠ ʜʘʞʝ ʧʨʝʢʨʘʱʝʥʠʷ ʝʛʦ ʧʨʦʠʟʚʦʜʩʪʚʘ, ʝʩʣʠ ʦʥ ʥʝ ʦʙʝʱʘʝʪ 

ʫʜʦʚʣʝʪʚʦʨʠʪʝʣʴʥʳʭ ʬʠʥʘʥʩʦʚʳʭ ʨʝʟʫʣʴʪʘʪʦʚ. 

ʂʦʤʧʘʥʠʠ ʦʯʝʥʴ ʥʫʞʜʘʶʪʩʷ ʚ ʚʳʨʘʙʦʪʢʝ ʦʜʥʦʟʥʘʯʥʦʛʦ ʧʨʝʜʩʪʘʚʣʝʥʠʷ ʦ ʚʟʘʠ-

ʤʦʩʚʷʟʷʭ ʤʝʞʜʫ ʨʘʟʣʠʯʥʳʤʠ ʬʘʢʪʦʨʘʤʠ, ʦʧʨʝʜʝʣʷʶʱʠʤʠ ʧʦʪʨʝʙʠʪʝʣʴʩʢʠʝ ʧʨʝʜ-

ʧʦʯʪʝʥʠʷ ð ʧʦʪʨʝʙʠʪʝʣʴʩʢʠʤʠ ʩʚʦʡʩʪʚʘʤʠ ʧʨʦʜʫʢʪʘ, ʚʨʝʤʝʥʝʤ ʚʳʧʦʣʥʝʥʠʷ ʟʘʢʘ-

ʟʘ, ʮʝʥʦʡ ʠ ʢʘʯʝʩʪʚʦʤ ʦʙʩʣʫʞʠʚʘʥʠʷ ð ʠ ʩʦʙʩʪʚʝʥʥʦ ʧʨʝʜʧʦʯʪʝʥʠʷʤʠ, ʫʜʦʚʣʝ-

ʪʚʦʨʝʥʥʦʩʪʴʶ ʧʦʪʨʝʙʠʪʝʣʝʡ, ʢʦʣʠʯʝʩʪʚʦʤ ʧʦʚʪʦʨʥʳʭ ʧʦʢʫʧʦʢ. ʉʪʝʧʝʥʴ 

ʫʜʦʚʣʝʪʚʦʨʝʥʥʦʩʪʠ ʧʨʷʤʦ ʚʣʠʷʝʪ ʥʘ ʧʨʠʚʝʨʞʝʥʥʦʩʪʴ ʧʦʪʨʝʙʠʪʝʣʝʡ ʢ ʜʘʥʥʦʡ 

ʪʦʨʛʦʚʦʡ ʤʘʨʢʝ, ʘ ʯʝʨʝʟ ʥʝʝ ð ʥʘ ʨʝʥʪʘʙʝʣʴʥʦʩʪʴ, ʭʦʪʷ ʧʦʪʨʝʙʠʪʝʣʠ ʤʦʛʫʪ ʙʳʪʴ 

ʫʜʦʚʣʝʪʚʦʨʝʥʳ ʧʨʦʜʫʢʪʦʤ, ʥʦ ʥʝ ʧʨʦʷʚʣʷʪʴ ʧʨʠʚʝʨʞʝʥʥʦʩʪʠ ʢ ʢʦʤʧʘʥʠʠ. ɽʜʠʥ-

ʩʪʚʝʥʥʳʡ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʴ ʧʨʠʚʝʨʞʝʥʥʦʩʪʠ ʢ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ð ʵʪʦ ʢʦʣʠʯʝʩʪʚʦ ʧʦʚʪʦʨʥʳʭ 

ʧʦʢʫʧʦʢ. ʆʙʳʯʥʦ ʧʨʠʚʣʝʯʝʥʠʝ ʥʦʚʳʭ ʧʦʪʨʝʙʠʪʝʣʝʡ ʦʙʭʦʜʠʪʩʷ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʜʦʨʦʞʝ, 

ʯʝʤ ʩʦʭʨʘʥʝʥʠʝ ʫʞʝ ʠʤʝʶʱʠʭʩʷ. ʊʘʢʠʤ ʦʙʨʘʟʦʤ, ʦʮʝʥʢʘ ʧʨʠʚʝʨʞʝʥʥʦʩʪʠ ʧʦʪʨʝ-

ʙʠʪʝʣʝʡ ʠʤʝʝʪ ʦʛʨʦʤʥʦʝ ʟʥʘʯʝʥʠʝ. 



ɹʘʨʦʤʝʪʨ ʧʦʪʨʝʙʠʪʝʣʴʩʢʦʛʦ ʦʪʥʦʰʝʥʠʷ ʨʘʟʨʘʙʦʪʘʥ ʚ ʦʩʥʦʚʥʦʤ ʧʦ ʨʝʟʫʣʴʪʘʪʘʤ 

ʠʩʩʣʝʜʦʚʘʥʠʡ, ʧʨʦʚʦʜʠʚʰʠʭʩʷ ʚ ʐʚʝʮʠʠ, ʦʜʥʘʢʦ ʧʦʣʫʯʠʣ ʨʘʩʧʨʦʩʪʨʘʥʝʥʠʝ ʚ 

ʢʦʤʧʘʥʠʷʭ ʉʐɸ, ʅʦʨʚʝʛʠʠ, ɻʝʨʤʘʥʠʠ ʠ ʊʘʡʚʘʥʷ. ɹʦʣʝʝ ʪʦʛʦ, ɼʠʨʝʢʪʠʚʘ ʐ ɽʚ-

ʨʦʧʝʡʩʢʦʛʦ ʉʦʶʟʘ ʚʢʣʶʯʘʝʪ ʦʧʠʩʘʥʠʝ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ ʫʜʦʚʣʝʪʚʦʨʝʥʥʦʩʪʠ ʧʦʪʨʝʙʠʪʝ-

ʣʝʡ, ð ʚ ʩʪʨʘʥʘʭ ɽʚʨʦʧʝʡʩʢʦʛʦ ʉʦʶʟʘ ʚʩʝ ʯʘʱʝ ʚʩʪʨʝʯʘʶʪʩʷ ʢʦʤʧʘʥʠʠ, ʦʙʩʣʫʞʠ-

ʚʘʶʱʠʝ ʧʦʪʨʝʙʠʪʝʣʝʡ ʥʝ ʪʦʣʴʢʦ ʚ ʩʚʦʝʡ, ʥʦ ʠ ʚ ʥʝʩʢʦʣʴʢʠʭ ʟʘʨʫʙʝʞʥʳʭ ʩʪʨʘʥʘʭ. 

ɼʨʫʛʠʝ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʠ ʧʦʪʨʝʙʠʪʝʣʴʩʢʦʛʦ ʦʪʥʦʰʝʥʠʷ ʦʙʳʯʥʦ ʦʩʥʦʚʘʥʳ ʥʘ ʧʨʝʜʧʦʣʘ-

ʛʘʝʤʳʭ ʠ ʚʳʷʚʣʝʥʥʳʭ ʚʟʘʠʤʦʩʚʷʟʷʭ: Xerox ʩʯʠʪʘʝʪ, ʯʪʦ ʧʨʠʨʦʩʪ ʠʥʜʝʢʩʘ ʫʜʦʚʣʝʪʚʦ-

ʨʝʥʥʦʩʪʠ ʧʦʪʨʝʙʠʪʝʣʝʡ ʥʘ 1% ʦʙʝʩʧʝʯʠʚʘʝʪ 0,5% ʧʨʠʨʦʩʪʘ ʧʨʠʚʝʨʞʝʥʥʦʩʪʠ ʧʦʪʨʝʙʠ-

ʪʝʣʝʡ ʧʨʦʜʫʢʪʘʤ ʢʦʤʧʘʥʠʠ. ʇʦʩʣʝʜʥʠʡ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʴ ʤʦʞʥʦ ʦʮʝʥʠʪʴ ʚ ʩʪʦʠʤʦʩʪʥʦʤ 

ʚʳʨʘʞʝʥʠʠ: ʨʦʩʪ ʧʨʠʚʝʨʞʝʥʥʦʩʪʠ ʧʦʪʨʝʙʠʪʝʣʝʡ ʦʟʥʘʯʘʝʪ, ʯʪʦ ʙʦʣʴʰʝ ʧʦʢʫʧʘʪʝʣʝʡ 

ʩʦʚʝʨʰʘʪ ʧʦʚʪʦʨʥʳʝ ʧʦʢʫʧʢʠ ʠ ʪʝʤ ʩʘʤʳʤ ʫʚʝʣʠʯʘʪ ʦʙʲʝʤ ʧʨʦʜʘʞ ʢʦʤʧʘʥʠʠ. ʄʦʞʥʦ 

ʪʘʢʞʝ ʩʦʧʦʩʪʘʚʠʪʴ ʟʘʪʨʘʪʳ ʥʘ ʧʨʠʚʣʝʯʝʥʠʝ ʥʦʚʳʭ ʧʦʪʨʝʙʠʪʝʣʝʡ ʩ ʟʘʪʨʘʪʘʤʠ ʥʘ ʩʦʭʨʘ-

ʥʝʥʠʝ ʧʨʠʚʝʨʞʝʥʥʦʩʪʠ ʫʞʝ ʠʤʝʶʱʠʭʩʷ; ʚʧʦʣʥʝ ʚʦʟʤʦʞʥʦ, ʯʪʦ ʚʪʦʨʦʡ ʚʘʨʠʘʥʪ ʦʢʘ-

ʞʝʪʩʷ ʙʦʣʝʝ ʚʳʛʦʜʥʳʤ. ʄʝʥʝʜʞʝʨʳ Xerox ʫʪʚʝʨʞʜʘʶʪ, ʯʪʦ ʦʙʰʠʨʥʳʡ ʦʧʳʪ ʢʦʤʧʘʥʠʠ 

ʚ ʧʨʦʜʘʞʝ ʘʥʘʣʦʛʠʯʥʳʭ ʧʨʦʜʫʢʪʦʚ ʚʦ ʚʩʝʤ ʤʠʨʝ ʧʦʟʚʦʣʷʝʪ ʧʦʜʢʨʝʧʠʪʴ ʵʪʦʪ ʚʳʚʦʜ 

ʩʪʘʪʠʩʪʠʯʝʩʢʠʤʠ ʚʳʢʣʘʜʢʘʤʠ. ʂʦʥʩʘʣʪʠʥʛʦʚʳʝ ʬʠʨʤʳ ʚ ʥʘʩʪʦʷʱʝʝ ʚʨʝʤʷ ʠʩʧʦʣʴʟʫʶʪ 

ʪʘʢʦʡ ʞʝ ʧʦʜʭʦʜ. ɺ ʨʦʟʥʠʯʥʦʡ ʪʦʨʛʦʚʣʝ ʧʨʦʚʦʜʷʪʩʷ ʠʩʩʣʝʜʦʚʘʥʠʷ, ʧʦʢʘʟʳʚʘʶʱʠʝ, 

ʯʪʦ ʠʥʜʝʢʩ ʫʜʦʚʣʝʪʚʦʨʝʥʥʦʩʪʠ ʧʦʪʨʝʙʠʪʝʣʝʡ ʤʦʞʝʪ ʧʦʜʩʢʘʟʘʪʴ ʢʦʥʢʫʨʝʥʪʥʫʶ ʩʪʨʘʪʝ-

ʛʠʶ ʧʦ ʟʘʚʦʝʚʘʥʠʶ ʯʘʩʪʠ ʧʦʪʨʝʙʠʪʝʣʝʡ ʢʦʥʢʫʨʠʨʫʶʱʠʭ ʢʦʤʧʘʥʠʡ, ʘ ʪʘʢʞʝ ʧʦʤʦʯʴ 

ʧʨʦʛʥʦʟʠʨʦʚʘʪʴ ʧʦʪʝʨʶ ʯʘʩʪʠ ʠʤʝʶʱʠʭʩʷ ʧʦʪʨʝʙʠʪʝʣʝʡ. 

ʆʜʥʦʟʥʘʯʥʳʝ ʧʨʝʜʧʦʣʦʞʝʥʠʷ ʦ ʭʘʨʘʢʪʝʨʝ ʚʟʘʠʤʦʩʚʷʟʝʡ ʤʝʞʜʫ ʨʘʟʣʠʯʥʳʤʠ ʬʘʢ-

ʪʦʨʘʤʠ ʜʘʶʪ ʚʦʟʤʦʞʥʦʩʪʴ ʦʮʝʥʠʪʴ ʢʣʠʝʥʪʩʢʠʡ ʢʘʧʠʪʘʣ ʚ ʩʪʦʠʤʦʩʪʥʦʡ ʬʦʨʤʝ. ɺʝ-

ʨʦʷʪʥʦʩʪʴ ʩʦʚʝʨʰʝʥʠʷ ʧʦʚʪʦʨʥʳʭ ʧʦʢʫʧʦʢ, ʥʘʨʷʜʫ ʩ ʜʘʥʥʳʤʠ ʦ ʯʘʩʪʦʪʝ ʩʦʚʝʨʰʝ-

ʥʠʷ ʧʦʢʫʧʦʢ ʠ ʦʙʲʝʤʝ ʚʳʨʫʯʢʠ, ʤʦʞʥʦ ʠʩʧʦʣʴʟʦʚʘʪʴ ʜʣʷ ʨʘʩʯʝʪʘ ʪʝʢʫʱʝʡ ʩʪʦʠʤʦ-

ʩʪʠ ʪʘʢʦʛʦ ʢʘʧʠʪʘʣʘ. ɻʦʚʦʨʷ ʦ ʥʘʜʝʞʥʦʩʪʠ ʪʘʢʠʭ ʨʘʩʯʝʪʦʚ, ʥʝʦʙʭʦʜʠʤʦ ʠʤʝʪʴ ʚ 

ʚʠʜʫ, ʯʪʦ ʦʥʠ ʦʩʥʦʚʘʥʳ ʥʘ ʧʨʝʜʧʦʣʦʞʝʥʠʷʭ. ʈʝʟʫʣʴʪʘʪ ʪʘʢʠʭ ʨʘʩʯʝʪʦʚ ʧʨʝʜʩʪʘʚʣʷʝʪ 

ʩʦʙʦʡ ʦʮʝʥʢʫ ʪʝʩʥʦʪʳ ʩʚʷʟʠ ʦʪʜʝʣʴʥʳʭ ʟʚʝʥʴʝʚ ʮʝʧʦʯʢʠ ʧʨʠʯʠʥʥʦ-ʩʣʝʜʩʪʚʝʥʥʳʭ 

ʩʚʷʟʝʡ, ʥʘʧʨʠʤʝʨ, ʠʥʚʝʩʪʠʮʠʡ ʚ ʫʣʫʯʰʝʥʠʝ ʦʙʩʣʫʞʠʚʘʥʠʷ ʧʦʪʨʝʙʠʪʝʣʝʡ ʠ ʜʦʣʛʦ-

ʩʨʦʯʥʳʭ ʧʝʨʩʧʝʢʪʠʚ ʨʘʟʚʠʪʠʷ ʢʦʤʧʘʥʠʠ. ʉʪʠʤʫʣʠʨʦʚʘʥʠʝ ʰʠʨʦʢʦʛʦ ʦʙʩʫʞʜʝʥʠʷ 

ʵʪʠʭ ʧʨʦʙʣʝʤ ð ʦʜʥʘ ʠʟ ʦʩʥʦʚʥʳʭ ʮʝʣʝʡ ʤʝʪʦʜʘ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪ. ʄʦʞʥʦ ʪʘʢʞʝ 

ʦʮʝʥʠʪʴ ʚʣʠʷʥʠʝ ʤʝʨʦʧʨʠʷʪʠʡ ʧʦ ʫʣʫʯʰʝʥʠʶ ʦʙʩʣʫʞʠʚʘʥʠʷ ʧʦʪʨʝʙʠʪʝʣʝʡ ʥʘ ʢʣʠ-

ʝʥʪʩʢʠʡ ʢʘʧʠʪʘʣ ʢʦʤʧʘʥʠʠ, ʪ.ʝ. ʧʨʦʚʝʩʪʠ ʦʮʝʥʢʫ ʩʚʦʝʦʙʨʘʟʥʦʛʦ ʠʥʚʝʩʪʠʮʠʦʥʥʦʛʦ 

ʧʨʦʝʢʪʘ. ɺ ʩʣʝʜʫʶʱʝʤ ʨʘʟʜʝʣʝ ʧʨʦʜʦʣʞʘʝʪʩʷ ʦʙʩʫʞʜʝʥʠʝ ʵʪʦʡ ʧʨʦʙʣʝʤʳ. 

Xerox 

Xerox ʧʨʦʚʦʜʠʪ ʧʨʘʢʪʠʯʝʩʢʠ ʚʩʝ ʠʩʩʣʝʜʦʚʘʥʠʷ ʦʪʥʦʰʝʥʠʷ ʧʦʪʨʝʙʠʪʝʣʝʡ ʩʦʙʩʪʚʝʥʥʳʤʠ 
ʩʠʣʘʤʠ. ʄʝʥʝʜʞʝʨʳ ʭʦʪʷʪ ʧʦʣʥʦʩʪʴʶ ʢʦʥʪʨʦʣʠʨʦʚʘʪʴ ʠʭ ʧʨʦʚʝʜʝʥʠʝ, ʯʪʦʙʳ ʙʳʩʪʨʝʝ 

ʨʝʘʛʠʨʦʚʘʪʴ ʥʘ ʞʘʣʦʙʳ ʧʦʪʨʝʙʠʪʝʣʝʡ. ɺʩʷ ʠʥʬʦʨʤʘʮʠʷ ʦ ʧʦʪʨʝʙʠʪʝʣʷʭ ʩʦʙʠʨʘʝʪʩʷ ʚ 

ʢʦʤʧʴʶʪʝʨʥʦʡ ʧʨʦʛʨʘʤʤʝ, ʠʟʚʝʩʪʥʦʡ ʧʦʜ ʥʘʟʚʘʥʠʝʤ LICA (Life Care ð ʟʘʙʦʪʘ ʦ ʢʘʯʝʩʪʚʝ 

ʞʠʟʥʠ). ɿʘʪʝʤ ʠʥʬʦʨʤʘʮʠʷ ʛʨʫʧʧʠʨʫʝʪʩʷ ʧʦ ʘʩʩʦʨʪʠʤʝʥʪʥʳʤ ʛʨʫʧʧʘʤ, ʦʙʩʣʫʞʠʚʘʶʱʠʤ 

ʧʦʜʨʘʟʜʝʣʝʥʠʷʤ ʠ ʦʪʜʝʣʴʥʳʤ ʦʪʚʝʪʩʪʚʝʥʥʳʤ ʩʦʪʨʫʜʥʠʢʘʤ. ʕʪʘ ʧʨʦʮʝʜʫʨʘ ʦʙʝʩʧʝʯʠʚʘʝʪ 

ʢʘʞʜʦʤʫ ʦʪʚʝʪʩʪʚʝʥʥʦʤʫ ʩʦʪʨʫʜʥʠʢʫ ʙʳʩʪʨʫʶ ʠ ʫʩʪʦʡʯʠʚʫʶ ʦʙʨʘʪʥʫʶ ʩʚʷʟʴ, ʘ ʪʘʢʞʝ ʧʦʣʥʫʶ 

ʠʥʬʦʨʤʘʮʠʶ ʦ ʣʶʙʦʤ ʧʦʪʨʝʙʠʪʝʣʝ. 

ʉʙʦʨ ʠʥʬʦʨʤʘʮʠʠ ʦʩʫʱʝʩʪʚʣʷʝʪʩʷ ʧʦ ʪʝʣʝʬʦʥʫ. ɺ ʪʝʯʝʥʠʝ 48 ʯʘʩʦʚ ʧʦʩʣʝ ʜʦʩʪʘʚʢʠ 

ʟʘʢʘʟʘʥʥʦʛʦ ʧʨʦʜʫʢʪʘ ʧʦʪʨʝʙʠʪʝʣʝʡ ʦʧʨʘʰʠʚʘʶʪ, ʥʘʩʢʦʣʴʢʦ ʦʥʠ ʫʜʦʚʣʝʪʚʦʨʝʥʳ 

ʧʨʦʜʫʢʪʦʤ ʠ 



ʦʙʩʣʫʞʠʚʘʥʠʝʤ ʢʦʤʧʘʥʠʠ. ʃʶʙʳʝ ʞʘʣʦʙʳ ʜʦʣʞʥʳ ʙʳʪʴ ʨʘʩʩʤʦʪʨʝʥʳ ʚ ʪʝʯʝʥʠʝ 48 

ʯʘʩʦʚ. ʏʝʨʝʟ 30, 90 ʠ 365 ʜʥʝʡ ʚʩʝʤ ʧʦʪʨʝʙʠʪʝʣʷʤ ʧʨʝʜʣʘʛʘʝʪʩʷ ʦʪʚʝʪʠʪʴ ʥʘ 15 

ʚʦʧʨʦʩʦʚ ʘʥʢʝʪʳ. ʂʨʦʤʝ ʪʦʛʦ, ʦʜʥʠ ʠ ʪʝ ʞʝ ʚʦʧʨʦʩʳ ʥʝʦʜʥʦʢʨʘʪʥʦ ʟʘʜʘʶʪʩʷ ʧʦʪʨʝʙʠʪʝʣʷʤ, 

ʢʦʪʦʨʳʭ ʢʦʤʧʘʥʠʷ ʦʙʩʣʫʞʠʚʘʝʪ ʚ ʪʝʯʝʥʠʝ ʦʪ ʦʜʥʦʛʦ ʜʦ ʧʷʪʠ ʣʝʪ. ʇʦʣʫʯʝʥʥʘʷ 

ʠʥʬʦʨʤʘʮʠʷ ʟʘʚʦʜʠʪʩʷ ʚ LICA, ʧʦʩʣʝ ʯʝʛʦ ʣʶʙʳʝ ʞʘʣʦʙʳ ʤʦʞʥʦ ʧʝʨʝʘʜʨʝʩʦʚʘʪʴ 

ʤʝʥʝʜʞʝʨʫ, ʦʪʚʝʯʘʶʱʝʤʫ ʟʘ ʩʦʦʪʚʝʪʩʪʚʫʶʱʠʡ ʫʯʘʩʪʦʢ ʨʘʙʦʪʳ. ʈʘʟ ʚ ʛʦʜ ʧʨʠʛʣʘʰʘʝʪʩʷ 

ʩʪʦʨʦʥʥʷʷ ʢʦʥʩʘʣʪʠʥʛʦʚʘʷ ʬʠʨʤʘ ʜʣʷ ʦʮʝʥʢʠ ʠ ʘʥʘʣʠʟʘ ʦʪʥʦʰʝʥʠʡ Xerox ʩ ʧʦʪʨʝʙʠʪʝʣʷʤʠ 
ʚ ʩʦʧʦʩʪʘʚʣʝʥʠʠ ʩ ʘʥʘʣʦʛʠʯʥʳʤ ʘʩʧʝʢʪʦʤ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ ʜʨʫʛʠʭ ʢʦʤʧʘʥʠʡ. ʕʪʘ ʬʠʨʤʘ 

ʪʘʢʞʝ ʠʩʧʦʣʴʟʫʝʪ ʪʦʪ ʞʝ ʥʘʙʦʨ ʚʦʧʨʦʩʦʚ. 

ɼʣʷ Xerox ʢʨʘʡʥʝ ʚʘʞʥʦ ʚʳʷʩʥʠʪʴ, ʥʘʩʢʦʣʴʢʦ ʧʦʪʨʝʙʠʪʝʣʠ ʫʜʦʚʣʝʪʚʦʨʝʥʳ ʥʘʙʦʨʦʤ 
ʧʨʦʜʫʢʪʦʚ, ʧʨʝʜʣʘʛʘʝʤʳʤ ʢʦʤʧʘʥʠʝʡ. ʇʦʵʪʦʤʫ ʥʠ ʫ ʢʦʛʦ ʥʝ ʚʦʟʥʠʢʘʝʪ ʩʦʤʥʝʥʠʷ ʚ 

ʮʝʣʝʩʦʦʙʨʘʟʥʦʩʪʠ ʟʘʪʨʘʪ ʚʨʝʤʝʥʠ, ʩʠʣ ʠ ʜʝʥʝʛ ʥʘ ʧʨʦʚʝʜʝʥʠʝ ʪʘʢʠʭ ʠʩʩʣʝʜʦʚʘʥʠʡ. 

ʂʦʤʧʘʥʠʠ ʤʝʥʴʰʠʭ ʨʘʟʤʝʨʦʚ ʣʠʙʦ ʥʝ ʚʠʜʷʪ ʥʝʦʙʭʦʜʠʤʦʩʪʠ ʚ ʪʘʢʠʭ ʠʩʩʣʝʜʦʚʘʥʠʷʭ, ʧʦʩʢʦʣʴʢʫ 
ʠʤʝʶʪ ʚʩʝʛʦ ʥʝʩʢʦʣʴʢʠʭ ʧʦʪʨʝʙʠʪʝʣʝʡ, ʣʠʙʦ ʩʯʠʪʘʶʪ ʪʘʢʠʝ ʠʩʩʣʝʜʦʚʘʥʠʷ ʩʣʠʰʢʦʤ ʜʦʨʦʛʠʤ 

ʫʜʦʚʦʣʴʩʪʚʠʝʤ. ɺ ʩʣʫʯʘʝ, ʝʩʣʠ ʥʘ ʨʳʥʦʢ ʚʳʚʦʜʷʪʩʷ ʥʦʚʳʝ ʪʦʚʘʨʳ ʠ ʫʩʣʫʛʠ, ʤʦʞʥʦ ʧʨʦʩʪʦ ʥʝ 

ʥʘʡʪʠ ʨʝʩʧʦʥʜʝʥʪʦʚ ʜʣʷ ʦʧʨʦʩʘ. ʊʦʛʜʘ ʤʝʥʝʜʞʝʨʳ ʤʦʛʫʪ ʩʬʦʨʤʫʣʠʨʦʚʘʪʴ ʠʩʭʦʜʥʳʝ ʧʨʝʜʧʦ-

ʣʦʞʝʥʠʷ ʦ ʚʟʘʠʤʦʩʚʷʟʠ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ ʚ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪʘʭ, ʦʩʥʦʚʳʚʘʷʩʴ ʥʘ ʩʦʙʩʪʚʝʥʥʦʤ 

ʦʧʳʪʝ ʠ ʟʥʘʥʠʷʭ. ʂʘʢ ʠʥʚʝʩʪʠʨʦʚʘʥʠʝ ʩʨʝʜʩʪʚ ʚ ʨʘʟʨʘʙʦʪʢʫ Web-ʩʪʨʘʥʠʮʳ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʚʣʠʷʝʪ ʥʘ 

ʝʝ ʦʙʲʝʤ ʧʨʦʜʘʞ? ɹʦʣʴʰʠʥʩʪʚʦ ʢʦʤʧʘʥʠʡ ʧʦʣʫʯʘʶʪ ʦʪʚʝʪ ʥʘ ʵʪʦʪ ʚʦʧʨʦʩ ʪʦʣʴʢʦ ʯʝʨʝʟ ʥʝ-

ʩʢʦʣʴʢʦ ʣʝʪ. ɺ ʣʫʯʰʝʤ ʩʣʫʯʘʝ ʦʥʠ ʤʦʛʫʪ ʚʳʷʩʥʠʪʴ, ʩʢʦʣʴʢʦ ʣʶʜʝʡ ʧʦʩʝʱʘʶʪ ʵʪʠ ʩʪʨʘʥʠʮʳ, ʢʘʢ 

ʯʘʩʪʦ ʠʭ ʧʦʩʝʱʘʶʪ ʠ ʢʘʢ ʦʮʝʥʠʚʘʶʪ ʠʭ ʩʦʜʝʨʞʘʥʠʝ. ɺʦʟʤʦʞʥʦ, ʚʧʦʩʣʝʜʩʪʚʠʠ ʵʪʠ ʬʘʢʪʦʨʳ 
ʦʢʘʞʫʪ ʚʣʠʷʥʠʝ ʠ ʥʘ ʬʠʥʘʥʩʦʚʳʝ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʠ, ʦʜʥʘʢʦ ʜʦʩʪʘʪʦʯʥʦ ʜʣʠʪʝʣʴʥʦʝ ʚʨʝʤʷ ʢʦʤʧʘʥʠʷ 

ʙʫʜʝʪ ʚʳʥʫʞʜʝʥʘ ʜʝʡʩʪʚʦʚʘʪʴ ʣʠʰʴ ʥʘ ʦʩʥʦʚʝ ʧʨʝʜʧʦʣʦʞʝʥʠʡ ʤʝʥʝʜʞʝʨʦʚ. 

ʀʉʇʆʃʔɿʆɺɸʅʀɽ ʉʊʈɸʊɽɻʀʏɽʉʂʀʍ ʂɸʈʊ ɺ ʄʆɼɽʃʀʈʆɺɸʅʀʀ 

ʍʆɿʗʁʉʊɺɽʅʅʆʁ ɼɽʗʊɽʃʔʅʆʉʊʀ 

ʆʧʨʝʜʝʣʝʥʥʳʝ ʥʘ ʦʩʥʦʚʝ ʦʧʳʪʘ ʚʟʘʠʤʦʩʚʷʟʠ ʤʝʞʜʫ ʜʝʡʩʪʚʠʷʤʠ ʠ ʠʭ ʨʝʟʫʣʴʪʘ-
ʪʘʤʠ ʚʝʩʴʤʘ ʧʦʣʝʟʥʳ ʧʨʠ ʧʨʦʛʥʦʟʠʨʦʚʘʥʠʠ ʧʦʩʣʝʜʫʶʱʠʭ ʩʦʙʳʪʠʡ ʧʨʠ ʫʩʣʦʚʠʠ, 
ʯʪʦ ʢʦʤʧʘʥʠʷ ʯʝʪʢʦ ʦʧʨʝʜʝʣʠʣʘ ʮʝʣʠ ʩʚʦʝʡ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ ʚ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪʘʭ. 
ʈʝʯʴ ʧʨʠ ʵʪʦʤ ʠʜʝʪ ʦ ʚʟʘʠʤʦʩʚʷʟʷʭ, ʥʘʣʠʯʠʝ ʢʦʪʦʨʳʭ ʫʩʪʘʥʦʚʣʝʥʦ ʩ ʙʦʣʴʰʝʡ ʠʣʠ 
ʤʝʥʴʰʝʡ ʩʪʝʧʝʥʴʶ ʦʧʨʝʜʝʣʝʥʥʦʩʪʠ. ʆʜʥʘʢʦ, ʢʘʢ ʦʪʤʝʯʘʣʦʩʴ ʚ ʥʘʯʘʣʝ ʵʪʦʡ ʛʣʘʚʳ, 
ʥʘʣʠʯʠʝ ʥʝʢʦʪʦʨʳʭ ʚʟʘʠʤʦʩʚʷʟʝʡ ʤʦʞʥʦ ʣʠʰʴ ʧʨʝʜʧʦʣʦʞʠʪʴ. ʅʘʧʨʠʤʝʨ, ʢʦʛʜʘ 
ʦʢʫʧʷʪʩʷ ʠʥʚʝʩʪʠʮʠʠ ʚ ʢʦʥʢʨʝʪʥʳʡ ʧʨʦʝʢʪ ʨʘʟʚʠʪʠʷ ʢʦʤʧʘʥʠʠ? ɽʩʣʠ ʙʳ ʤʦʞʥʦ 
ʙʳʣʦ ʪʦʯʥʦ ʦʧʨʝʜʝʣʠʪʴ ʵʪʦʪ ʤʦʤʝʥʪ ʚ ʙʫʜʫʱʝʤ, ʪʦ ʤʦʞʥʦ ʙʳʣʦ ʙʳ ʨʘʩʩʯʠʪʘʪʴ ʩʦ-
ʦʪʚʝʪʩʪʚʫʶʱʠʝ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʠ ʚ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪʘʭ. ʕʪʦʪ ʤʝʪʦʜ ʤʦʜʝʣʠʨʦʚʘʥʠʷ 
ʧʨʝʜʩʪʘʚʣʷʝʪ ʩʦʙʦʡ ʦʯʝʥʴ ʠʥʪʝʨʝʩʥʫʶ ʚʦʟʤʦʞʥʦʩʪʴ ʨʘʩʰʠʨʝʥʠʷ ʩʬʝʨʳ ʧʨʠʤʝʥʝ-
ʥʠʷ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪ, ʦʩʦʙʝʥʥʦ ʝʩʣʠ ʚʩʧʦʤʥʠʪʴ ʦ ʪʦʤ, ʯʪʦ ʤʥʦʛʠʝ ʠʟ ʪʝʢʫʱʠʭ 
ʟʘʪʨʘʪ ʷʚʣʷʶʪʩʷ ʣʠʰʴ ʠʥʚʝʩʪʠʮʠʷʤʠ ʚ ʙʫʜʫʱʝʝ. ʅʘ ʨʠʩ. 6.8 ʵʪʠ ʟʘʪʨʘʪʳ ʥʘʟʚʘʥʳ 
"ʦʧʨʘʚʜʘʥʥʳʤʠ ʟʘʪʨʘʪʘʤʠ". ʆʥʠ ʚʢʣʶʯʘʶʪ ʪʝʢʫʱʠʝ ʟʘʪʨʘʪʳ ʥʘ ʧʦʚʳʰʝʥʠʝ ʵʬ-
ʬʝʢʪʠʚʥʦʩʪʠ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ, ʨʘʩʭʦʜʳ ʥʘ ʨʘʩʰʠʨʝʥʠʝ ʧʨʠʩʫʪʩʪʚʠʷ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʥʘ 
ʨʳʥʢʝ, ʥʘ ʧʝʨʝʧʦʜʛʦʪʦʚʢʫ ʩʦʪʨʫʜʥʠʢʦʚ, ʬʦʨʤʠʨʦʚʘʥʠʝ ʙʘʟʳ ʜʘʥʥʳʭ ʧʦ ʧʦʪʨʝʙʠ-
ʪʝʣʷʤ, ʩʦʩʪʘʚʣʝʥʠʝ ʜʦʢʫʤʝʥʪʘʮʠʠ ʧʦ ʙʠʟʥʝʩ-ʧʨʦʮʝʩʩʘʤ ʠ ʬʦʨʤʘʣʠʟʘʮʠʶ ʘʥʘʣʦ-
ʛʠʯʥʦʡ ʠʥʬʦʨʤʘʮʠʠ, ʢʦʪʦʨʘʷ ʨʘʥʴʰʝ ʚ ʣʫʯʰʝʤ ʩʣʫʯʘʝ ʦʪʨʳʚʦʯʥʦ ʟʘʥʦʩʠʣʘʩʴ ʚ 
ʦʪʜʝʣʴʥʳʝ ʙʘʟʳ ʜʘʥʥʳʭ ʢʦʤʧʘʥʠʡ (ʠʥʩʪʠʪʫʮʠʦʥʘʣʴʥʳʡ ʢʘʧʠʪʘʣ), ʘ ʯʘʱʝ ʭʨʘʥʠ-
ʣʘʩʴ ʚ ʧʘʤʷʪʠ ʩʦʪʨʫʜʥʠʢʦʚ ʢʘʢ ʠʭ ʠʥʜʠʚʠʜʫʘʣʴʥʳʡ ʦʧʳʪ ʠ ʟʥʘʥʠʷ. ʉʨʦʢʠ ʦʢʫ-
ʧʘʝʤʦʩʪʠ ʪʘʢʠʭ ʨʘʩʭʦʜʦʚ ʤʦʞʥʦ ʦʮʝʥʠʪʴ ʪʦʣʴʢʦ ʧʨʝʜʧʦʣʦʞʠʪʝʣʴʥʦ. ɽʩʣʠ ʢʦʤʧʘ-
ʥʠʷ ʠʤʝʝʪ ʦʜʥʦʟʥʘʯʥʦʝ ʧʨʝʜʩʪʘʚʣʝʥʠʝ ʦ ʭʘʨʘʢʪʝʨʝ ʚʟʘʠʤʦʩʚʷʟʠ ʦʪʜʝʣʴʥʳʭ ʬʘʢʪʦ- 



ʨʦʚ, ʪʦ ʦʥʘ ʩʤʦʞʝʪ ʤʦʜʝʣʠʨʦʚʘʪʴ ʙʫʜʫʱʠʝ ʧʨʦʮʝʩʩʳ. ʂʦʤʧʴʶʪʝʨʥʳʝ ʧʨʦʛʨʘʤʤʳ 

ʦʢʘʟʳʚʘʶʪ ʙʦʣʴʰʦʝ ʩʦʜʝʡʩʪʚʠʝ ʧʨʠ ʨʝʰʝʥʠʠ ʪʘʢʦʡ ʟʘʜʘʯʠ. 

ɺ ʢʘʯʝʩʪʚʝ ʧʨʠʤʝʨʘ "ʦʧʨʘʚʜʘʥʥʳʭ ʟʘʪʨʘʪ" ʤʦʞʥʦ ʨʘʩʩʤʦʪʨʝʪʴ ʨʘʩʭʦʜʳ ʥʘ ʨʘʟʨʘ-

ʙʦʪʢʫ ʠ ʘʜʤʠʥʠʩʪʨʠʨʦʚʘʥʠʝ ʥʘʰʝʡ ʧʝʨʩʦʥʘʣʴʥʦʡ Web-ʩʪʨʘʥʠʮʳ ʩ ʠʥʬʦʨʤʘʮʠʝʡ ʦ 

ʥʦʚʳʭ ʙʠʟʥʝʩ-ʧʨʦʝʢʪʘʭ, ʩʩʳʣʢʘʤʠ ʥʘ ʘʥʘʣʦʛʠʯʥʳʝ Web-ʩʪʨʘʥʠʮʳ, ʘ ʪʘʢʞʝ ʧʨʦʛʨʘʤ-

ʤʦʡ ʢʫʨʩʘ, ʵʢʟʘʤʝʥʘʮʠʦʥʥʳʤʠ ʚʦʧʨʦʩʘʤʠ ʠ ʜʨʫʛʠʤʠ ʤʝʪʦʜʠʯʝʩʢʠʤʠ ʤʘʪʝʨʠʘʣʘʤʠ ʜʣʷ 

ʧʨʝʧʦʜʘʚʘʪʝʣʝʡ, ʨʝʰʠʚʰʠʭ ʠʩʧʦʣʴʟʦʚʘʪʴ ʵʪʫ ʢʥʠʛʫ ʚ ʫʯʝʙʥʳʭ ʮʝʣʷʭ. ʄʳ ʫʚʝʨʝʥʳ, ʯʪʦ 

ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʠ ʚ ʘʩʧʝʢʪʝ ʦʪʥʦʰʝʥʠʡ ʩ ʧʦʪʨʝʙʠʪʝʣʷʤʠ ʚ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʡ ʢʘʨʪʝ ʘʚʪʦʨʦʚ ʠʣʠ 

ʠʟʜʘʪʝʣʝʡ ʢʥʠʛʠ ʟʘʚʠʩʷʪ ʦʪ ʦʜʦʙʨʝʥʠʷ ʠʣʠ ʥʝʦʜʦʙʨʝʥʠʷ ʯʠʪʘʪʝʣʷʤʠ ʩʘʤʦʡ ʢʥʠʛʠ ʠʣʠ 

ʫʩʣʫʛ ʧʦ ʝʝ ʨʘʩʧʨʦʩʪʨʘʥʝʥʠʶ. ʕʪʦ ʦʜʦʙʨʝʥʠʝ ʠʣʠ ʥʝʦʜʦʙʨʝʥʠʝ ʩʢʦʨʝʝ ʚʩʝʛʦ ʚʳʨʘʟʠʪʩʷ 

ʚ ʢʦʣʠʯʝʩʪʚʝ ʧʦʚʪʦʨʥʳʭ ʧʦʢʫʧʦʢ; ʥʘʧʨʠʤʝʨ, ʫʥʠʚʝʨʩʠʪʝʪʩʢʠʝ ʧʨʝʧʦʜʘʚʘʪʝʣʠ ʤʦʛʫʪ 

ʨʝʢʦʤʝʥʜʦʚʘʪʴ ʢʥʠʛʫ ʚ ʢʘʯʝʩʪʚʝ ʦʙʷʟʘʪʝʣʴʥʦʛʦ ʫʯʝʙʥʠʢʘ ʧʦ ʢʫʨʩʫ ʠ ʪʝʤ ʩʘʤʳʤ ʦʙʝʩ-

ʧʝʯʠʪʴ ʨʘʩʧʨʦʜʘʞʫ ʪʠʨʘʞʘ. ɽʩʣʠ ʠʟʚʝʩʪʝʥ ʨʘʟʤʝʨ ʧʨʠʙʳʣʠ ʠʟʜʘʪʝʣʷ ʦʪ ʢʘʞʜʦʛʦ ʵʢ-

ʟʝʤʧʣʷʨʘ ʢʥʠʛʠ, ʪʦ ʣʝʛʢʦ ʨʘʩʩʯʠʪʘʪʴ ʜʦʭʦʜʥʦʩʪʴ ʠʥʚʝʩʪʠʮʠʡ ʚ ʨʘʟʨʘʙʦʪʢʫ Web-

ʩʪʨʘʥʠʮʳ, ð ʝʩʣʠ ʩʫʱʝʩʪʚʫʝʪ ʤʝʪʦʜʠʢʘ ʨʘʩʯʝʪʘ ʚʣʠʷʥʠʷ Web-ʩʪʨʘʥʠʮʳ ʥʘ ʦʙʲʝʤ 

ʧʨʦʜʘʞ ʯʝʨʝʟ ʧʨʠʚʣʝʯʝʥʠʝ ʚʥʠʤʘʥʠʷ ʠ ʠʥʪʝʨʝʩʘ ʯʠʪʘʪʝʣʝʡ. ʕʪʘ ʟʘʜʘʯʘ ʥʝʧʨʦʩʪʘ, ʠ 

ʦʥʘ ʚʦʟʥʠʢʘʝʪ ʚʩʷʢʠʡ ʨʘʟ, ʢʦʛʜʘ ʢʦʤʧʘʥʠʷ ʧʨʠʩʪʫʧʘʝʪ ʢ ʨʘʟʨʘʙʦʪʢʝ Web-ʩʪʨʘʥʠʮʳ. 

ʀʥʦʛʜʘ ʧʦʣʝʟʥʦ ʦʙʩʫʜʠʪʴ ʦʩʥʦʚʦʧʦʣʘʛʘʶʱʠʝ ʜʦʧʫʱʝʥʠʷ ʠ ʧʨʦʪʝʩʪʠʨʦʚʘʪʴ ʠʭ, ʧʦʥʘ-

ʙʣʶʜʘʚ ʟʘ ʨʝʘʢʮʠʝʡ ʥʘ ʥʠʭ ʨʘʟʣʠʯʥʳʭ ʣʶʜʝʡ. 

ʉʫʱʝʩʪʚʫʝʪ ʥʝʩʢʦʣʴʢʦ ʢʦʤʧʴʶʪʝʨʥʳʭ ʧʨʦʛʨʘʤʤ ʜʣʷ ʨʝʰʝʥʠʷ ʪʘʢʠʭ ʟʘʜʘʯ. ʅʘʧʨʠ-

ʤʝʨ, ʤʳ ʠʩʧʦʣʴʟʦʚʘʣʠ ʘʤʝʨʠʢʘʥʩʢʫʶ ʧʨʦʛʨʘʤʤʫ iThink, ʢʦʪʦʨʘʷ ʩʝʡʯʘʩ ʤʦʜʠʬʠʮʠʨʦ-

ʚʘʥʘ ʧʦʜ ʤʦʜʝʣʴ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪ. ʉ ʧʦʤʦʱʴʶ ʵʪʦʡ ʧʨʦʛʨʘʤʤʳ ʤʦʞʥʦ ʣʝʛʢʦ 

ʧʨʦʛʥʦʟʠʨʦʚʘʪʴ ʜʦʭʦʜʥʦʩʪʴ ʨʘʟʣʠʯʥʳʭ ʚʠʜʦʚ ʠʥʚʝʩʪʠʮʠʡ. ʇʨʠʥʮʠʧ, ʟʘʣʦʞʝʥʥʳʡ ʚ 

ʦʩʥʦʚʫ ʵʪʦʡ ʧʨʦʛʨʘʤʤʳ, ʥʘʧʦʤʠʥʘʝʪ ʪʦʪ, ʢʦʪʦʨʳʡ ʦʙʳʯʥʦ ʧʨʠʤʝʥʷʝʪʩʷ ʚ ʜʝʣʦʚʳʭ ʠʛ-

ʨʘʭ ʧʦ ʠʥʚʝʩʪʠʮʠʦʥʥʳʤ ʧʨʦʝʢʪʘʤ ʚ ʤʘʨʢʝʪʠʥʛʝ ʠ ʤʝʥʝʜʞʤʝʥʪʝ. ʅʘ ʝʛʦ ʦʩʥʦʚʝ ʤʦʞʥʦ 

ʩʬʦʨʤʠʨʦʚʘʪʴ ʨʷʜ ʠʥʪʝʨʝʩʥʳʭ ʚʘʨʠʘʥʪʦʚ ʦʧʠʩʘʥʠʡ ʙʠʟʥʝʩʘ ʚ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪʘʭ, ʘ 

ʪʘʢʞʝ ʩʤʦʜʝʣʠʨʦʚʘʪʴ ʧʦʩʣʝʜʩʪʚʠʷ ʨʘʟʥʳʭ ʚʘʨʠʘʥʪʦʚ ʫʧʨʘʚʣʝʥʯʝʩʢʠʭ ʨʝʰʝʥʠʡ ʧʦ ʠʥ-

ʚʝʩʪʠʮʠʷʤ. ɺ ʪʘʢʫʶ ʤʦʜʝʣʴ ʤʦʞʥʦ ʚʩʪʨʦʠʪʴ ʢʘʢ ʪʦʯʥʦ ʦʧʨʝʜʝʣʝʥʥʳʝ, ʪʘʢ ʠ ʧʨʝʜʧʦ-

ʣʘʛʘʝʤʳʝ ʚʟʘʠʤʦʩʚʷʟʠ ʤʝʞʜʫ ʨʘʟʣʠʯʥʳʤʠ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʷʤʠ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪ. ʇʨʝʜʧʦ-

ʣʦʞʝʥʠʷ, ʩʬʦʨʤʫʣʠʨʦʚʘʥʥʳʝ ʨʘʟʣʠʯʥʳʤʠ ʤʝʥʝʜʞʝʨʘʤʠ, ʩʨʘʚʥʠʚʘʶʪʩʷ ʜʣʷ ʦʪʙʦʨʘ 

ʥʘʠʙʦʣʝʝ ʘʜʝʢʚʘʪʥʳʭ. ɺʩʝ ʠʥʚʝʩʪʠʮʠʦʥʥʳʝ ʧʨʦʝʢʪʳ ʜʦ ʥʝʢʦʪʦʨʦʡ ʩʪʝʧʝʥʠ ʦʩʥʦʚʳʚʘ-

ʶʪʩʷ ʥʘ ʧʨʝʜʧʦʣʦʞʝʥʠʷʭ, ʧʦʵʪʦʤʫ ʚʦʟʤʦʞʥʦʩʪʴ ʚʳʩʣʫʰʘʪʴ ʤʥʝʥʠʷ ʥʝʩʢʦʣʴʢʠʭ ʢʦʤ-

ʧʝʪʝʥʪʥʳʭ ʣʠʮ ʧʦ ʠʭ ʧʦʚʦʜʫ ʥʘʤʥʦʛʦ ʧʦʚʳʰʘʝʪ ʥʘʜʝʞʥʦʩʪʴ ʘʥʘʣʠʟʘ. ʄʳ ʤʦʞʝʤ ʧʨʠ-

ʚʝʩʪʠ ʤʥʦʛʦ ʧʨʠʤʝʨʦʚ, ʢʦʛʜʘ ʤʥʝʥʠʷ ʦʪʜʝʣʴʥʳʭ ʣʠʮ ʚ ʟʥʘʯʠʪʝʣʴʥʦʡ ʩʪʝʧʝʥʠ ʧʝʨʝ-

ʩʤʘʪʨʠʚʘʣʠʩʴ ʧʦʩʣʝ ʢʦʣʣʝʢʪʠʚʥʦʛʦ ʦʙʩʫʞʜʝʥʠʷ ʧʨʦʝʢʪʦʚ. ʆʙʩʫʞʜʝʥʠʝ ʵʪʦʡ ʢʥʠʛʠ ʥʘ 

ʥʘʰʝʡ Web-ʩʪʨʘʥʠʮʝ ʙʳʣʦ ʧʨʠʚʝʜʝʥʦ ʚ ʢʘʯʝʩʪʚʝ ʤʘʣʝʥʴʢʦʛʦ ʧʨʠʤʝʨʘ ʜʠʩʢʫʩʩʠʠ, ʩʧʦ-

ʩʦʙʥʦʡ ʧʦʚʣʠʷʪʴ ʥʘ ʧʦʩʣʝʜʫʶʱʠʝ ʫʧʨʘʚʣʝʥʯʝʩʢʠʝ ʨʝʰʝʥʠʷ. ʊʝʤ ʙʦʣʝʝ ʥʝʦʙʭʦʜʠʤʘ 

ʪʘʢʘʷ ʜʠʩʢʫʩʩʠʷ, ʢʦʛʜʘ ʨʝʯʴ ʠʜʝʪ ʦ ʛʦʨʘʟʜʦ ʙʦʣʴʰʠʭ ʩʫʤʤʘʭ ʠʥʚʝʩʪʠʮʠʡ, ʦʜʥʘʢʦ ʢʘʢ 

ʨʝʜʢʦ ʵʪʦ ʩʣʫʯʘʝʪʩʷ ʥʘ ʧʨʘʢʪʠʢʝ! 

ʉʊʈɸʊɽɻʀʏɽʉʂʀɽ ʂɸʈʊʓ, "ʉʊʈɸʊɽɻʀʏɽʉʂʀɽ ɼʀɸʃʆɻʀ" 
ʀ ʉʎɽʅɸʈʀʀ 

ʄʳ ʥʝʦʜʥʦʢʨʘʪʥʦ ʧʦʜʯʝʨʢʠʚʘʣʠ ʨʦʣʴ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪ ʚ ʚʦʚʣʝʯʝʥʠʠ ʰʠ-

ʨʦʢʠʭ ʢʨʫʛʦʚ ʩʦʪʨʫʜʥʠʢʦʚ ʚ ʦʙʩʫʞʜʝʥʠʝ ʧʨʦʙʣʝʤ ʨʘʟʚʠʪʠʷ ʢʦʤʧʘʥʠʠ, ʪ.ʝ. ʚ ʪʦ, 



ʯʪʦ ʤʦʞʥʦ ʥʘʟʚʘʪʴ "ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʤʠ ʜʠʘʣʦʛʘʤʠ" ʠ ʯʪʦ ʚʳʭʦʜʠʪ ʟʘ ʨʘʤʢʠ ʦʙʩʫʞ-
ʜʝʥʠʷ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ ʪʝʢʫʱʝʡ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ. ʕʪʦʪ ʤʝʪʦʜ ʠʤʝʝʪ ʤʥʦʛʦ ʦʙʱʝʛʦ ʩ ʤʝ-
ʪʦʜʦʤ ʩʮʝʥʘʨʠʝʚ ʠ ʩʦʜʝʨʞʠʪ ʨʘʟʥʦʦʙʨʘʟʥʳʝ ʠ ʠʥʪʝʨʝʩʥʳʝ ʚʦʟʤʦʞʥʦʩʪʠ ʧʨʠʤʝʥʝ-
ʥʠʷ. ʀʥʦʛʜʘ ʦʥ ʦʧʨʝʜʝʣʷʝʪʩʷ ʢʘʢ "ʠʩʢʫʩʩʪʚʦ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʛʦ ʜʠʘʣʦʛʘ" [Van der 
Heijden, 1996] ð ʩʧʦʩʦʙ ʚʳʥʝʩʝʥʠʷ ʩʫʞʜʝʥʠʡ ʦ ʙʫʜʫʱʝʤ. "ʉʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʝ ʜʠʘ-
ʣʦʛʠ" ʦʪʣʠʯʘʶʪʩʷ ʦʪ ʤʝʪʦʜʦʚ ʧʨʦʛʥʦʟʠʨʦʚʘʥʠʷ, ʧʨʠʤʝʥʷʝʤʳʭ ʜʣʷ ʦʙʦʩʥʦʚʘʥʠʷ 
ʨʝʰʝʥʠʡ, ʠ ʩʢʦʨʝʝ ʥʘʧʦʤʠʥʘʶʪ ʨʘʟʨʘʙʦʪʢʫ ʥʝʩʢʦʣʴʢʠʭ ʨʘʚʥʦ ʚʝʨʦʷʪʥʳʭ ʥʘʧʨʘʚ-
ʣʝʥʠʡ ʙʫʜʫʱʝʛʦ ʨʘʟʚʠʪʠʷ. 

ʏʘʱʝ ʚʩʝʛʦ ʥʘʯʠʥʘʝʪʩʷ ʦʙʩʫʞʜʝʥʠʝ ʦʜʥʦʛʦ ʠʣʠ ʜʚʫʭ ʢʣʶʯʝʚʳʭ ʘʩʧʝʢʪʦʚ ʜʝʷ-
ʪʝʣʴʥʦʩʪʠ, ʠʤʝʶʱʠʭ ʥʘʠʙʦʣʴʰʝʝ ʟʥʘʯʝʥʠʝ ʜʣʷ ʨʘʟʚʠʪʠʷ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʠ ʢ ʪʦʤʫ ʞʝ 
ʦʪʣʠʯʘʶʱʠʭʩʷ ʚʳʩʦʢʠʤ ʫʨʦʚʥʝʤ ʥʝʧʨʝʜʩʢʘʟʫʝʤʦʩʪʠ. ʅʘ ʵʪʦʡ ʦʩʥʦʚʝ ʩʦʩʪʘʚʣʷʝʪʩʷ 
ʜʠʘʛʨʘʤʤʘ ʩʮʝʥʘʨʠʝʚ (ʨʠʩ. 7.7). ʇʨʠʤʝʨ ʥʘ ʨʠʩʫʥʢʝ ʧʦʩʚʷʱʝʥ ʩʠʪʫʘʮʠʠ ʩ Web-
ʩʪʨʘʥʠʮʝʡ ʜʣʷ ʜʘʥʥʦʡ ʢʥʠʛʠ. ʄʦʞʥʦ ʩʧʦʨʠʪʴ ʦ ʪʦʤ, ʩʢʦʣʴʢʦ ʯʠʪʘʪʝʣʝʡ ʟʘʭʦʪʷʪ 
ʠʩʧʦʣʴʟʦʚʘʪʴ ʝʝ ʜʣʷ ʧʨʝʧʦʜʘʚʘʥʠʷ, ʘ ʩʣʝʜʦʚʘʪʝʣʴʥʦ, ʢʘʢʦʚʘ ʧʦʪʝʥʮʠʘʣʴʥʘʷ ʥʝʦʙ-
ʭʦʜʠʤʦʩʪʴ ʚ ʜʦʧʦʣʥʠʪʝʣʴʥʦʡ ʠʥʬʦʨʤʘʮʠʠ ʧʦ ʪʝʤʝ ʢʥʠʛʠ. ɼʦʧʦʣʥʠʪʝʣʴʥʫʶ ʠʥ-
ʬʦʨʤʘʮʠʶ, ʢʨʦʤʝ ʪʦʛʦ, ʥʝ ʦʙʷʟʘʪʝʣʴʥʦ ʤʦʞʥʦ ʧʦʣʫʯʠʪʴ ʯʝʨʝʟ Web-ʩʪʨʘʥʠʮʫ, ʥʦ 
ʠ ʧʨʦʩʪʦ ʦʪʧʨʘʚʠʪʴ ʧʦ ʧʦʯʪʝ ʚ ʦʪʚʝʪ ʥʘ ʧʠʩʴʤʝʥʥʳʡ ʟʘʧʨʦʩ. ʅʝʠʟʚʝʩʪʥʦ ʪʘʢʞʝ, 
ʩʢʦʣʴʢʦ ʯʠʪʘʪʝʣʝʡ ʚ ʮʝʣʝʚʦʤ ʩʝʛʤʝʥʪʝ ʙʫʜʫʪ ʠʩʧʦʣʴʟʦʚʘʪʴ Internet ʢʘʢ ʧʝʨʚʦʦʯʝ-
ʨʝʜʥʦʡ ʠʩʪʦʯʥʠʢ ʠʥʬʦʨʤʘʮʠʠ ʚ ʙʣʠʞʘʡʰʠʝ ʛʦʜʳ. (ʄʳ ʥʝ ʨʘʩʩʤʘʪʨʠʚʘʝʤ ʚʦʟ-
ʤʦʞʥʦʩʪʴ ʠʩʧʦʣʴʟʦʚʘʥʠʷ ʪʘʢʦʡ Web-ʩʪʨʘʥʠʮʳ ʜʣʷ ʨʝʢʣʘʤʳ ʢʥʠʛʠ ʩʨʝʜʠ ʪʝʭ ʧʦ-
ʪʝʥʮʠʘʣʴʥʳʭ ʯʠʪʘʪʝʣʝʡ, ʢʦʪʦʨʳʝ ʝʱʝ ʥʝ ʧʨʠʦʙʨʝʣʠ ʝʝ.) ʏʝʪʳʨʝ ʢʚʘʜʨʘʥʪʘ ʥʘ 
ʨʠʩ. 7.7 ʧʨʝʜʩʪʘʚʣʷʶʪ ʦʯʝʚʠʜʥʳʝ ʨʘʟʣʠʯʠʷ ʤʝʞʜʫ ʥʝʩʢʦʣʴʢʠʤʠ ʚʘʨʠʘʥʪʘʤʠ 
"ʧʨʘʚʠʣʴʥʦʡ" ʧʨʦʛʨʘʤʤʳ ʜʝʡʩʪʚʠʡ. ʄʦʞʥʦ ʜʘʞʝ ʧʨʝʜʩʪʘʚʠʪʴ ʩʝʙʝ ʥʦʚʳʝ ʚʠʜʳ 
ʧʨʦʜʫʢʪʦʚ ʚ ʢʘʯʝʩʪʚʝ ʨʝʘʢʮʠʠ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʥʘ ʩʮʝʥʘʨʠʡ ʨʘʟʚʠʪʠʷ ʩʦʙʳʪʠʡ, ʠʟʣʦ-
ʞʝʥʥʳʭ ʚ ʧʨʘʚʦʤ ʥʠʞʥʝʤ ʢʚʘʜʨʘʥʪʝ. (ɺ ʜʘʣʴʥʝʡʰʝʤ ʘʥʘʣʠʟ ʚʝʨʭʥʠʭ ʢʚʘʜʨʘʥʪʦʚ 
ʧʨʠʚʝʜʝʪ ʯʠʪʘʪʝʣʷ ʢ ʤʳʩʣʠ ʦ ʪʦʤ, ʢʘʢ ʠʟʤʝʥʠʪʩʷ ʨʦʣʴ ʢʥʠʛ ʚ ʢʘʯʝʩʪʚʝ ʨʘʩʧʨʦ-
ʩʪʨʘʥʠʪʝʣʝʡ ʠʥʬʦʨʤʘʮʠʠ ʚ ʙʫʜʫʱʝʤ. ʅʦ ʵʪʦʪ ʚʦʧʨʦʩ ʚʳʭʦʜʠʪ ʟʘ ʧʨʝʜʝʣʳ ʨʘʩ-
ʩʤʘʪʨʠʚʘʝʤʦʡ ʪʝʤʳ.) 

 



ʄʝʪʦʜ ʩʮʝʥʘʨʠʝʚ ʧʨʝʜʥʘʟʥʘʯʝʥ ʜʣʷ ʚʳʷʚʣʝʥʠʷ ʚʦʧʨʦʩʦʚ, ʨʝʰʝʥʠʷ ʧʦ ʢʦʪʦʨʳʤ 

ʥʝʦʙʭʦʜʠʤʦ ʧʨʠʥʷʪʴ ʩʝʡʯʘʩ, ʘ ʪʘʢʞʝ ʜʣʷ ʘʥʘʣʠʟʘ ʚʣʠʷʥʠʷ ʵʪʠʭ ʨʝʰʝʥʠʡ ʥʘ ʨʘʟʣʠʯ-

ʥʳʝ ʨʘʚʥʦʚʝʨʦʷʪʥʳʝ ʚʘʨʠʘʥʪʳ ʨʘʟʚʠʪʠʷ ʩʦʙʳʪʠʡ ʚ ʙʫʜʫʱʝʤ. ʂʘʢʠʝ ʧʨʦʙʣʝʤʳ, ʪʨʝ-

ʙʫʶʱʠʝ ʥʝʦʪʣʦʞʥʦʛʦ ʨʝʰʝʥʠʷ, ʦʜʠʥʘʢʦʚʦ ʩʫʱʝʩʪʚʝʥʥʳ ʚʦ ʚʩʝʭ ʚʘʨʠʘʥʪʘʭ ʨʘʟʚʠʪʠʷ 

ʩʦʙʳʪʠʡ? ʇʦ ʢʘʢʠʤ ʠʟ ʥʠʭ ʥʝʣʴʟʷ ʧʨʠʥʠʤʘʪʴ ʨʝʰʝʥʠʷ ʜʦ ʪʝʭ ʧʦʨ, ʧʦʢʘ ʥʝ ʦʧʨʝʜʝ-

ʣʝʥʳ ʟʘʧʘʩʥʳʝ ʚʘʨʠʘʥʪʳ ʧʦʚʝʜʝʥʠʷ ʥʘ ʩʣʫʯʘʡ, ʝʩʣʠ ʩʦʙʳʪʠʷ ʦʪʢʣʦʥʷʪʩʷ ʦʪ ʧʨʝʜʧʦ-

ʣʘʛʘʝʤʦʛʦ ʩʮʝʥʘʨʠʷ? ʏʘʩʪʦ ʤʝʥʝʜʞʝʨ, ʧʨʠʥʠʤʘʶʱʠʡ ʨʝʰʝʥʠʷ, ʘʙʩʦʣʶʪʥʦ ʫʙʝʞʜʝʥ, 

ʯʪʦ ʧʨʝʜʧʦʣʘʛʘʝʤʳʡ ʠʤ ʩʮʝʥʘʨʠʡ ʨʘʟʚʠʪʠʷ ʩʦʙʳʪʠʷ ʝʜʠʥʩʪʚʝʥʥʦ ʚʦʟʤʦʞʝʥ. 

ɺ ʣʶʙʦʤ ʩʣʫʯʘʝ ʤʝʪʦʜ ʩʮʝʥʘʨʠʝʚ ʚʢʣʶʯʘʝʪ ʦʧʨʝʜʝʣʝʥʥʳʝ ʢʦʥʪʨʦʣʴʥʳʝ ʩʠʛʥʘʣʳ, 

ʢʦʪʦʨʳʝ ʩʧʦʩʦʙʥʳ ʟʘʨʘʥʝʝ ʧʨʝʜʫʧʨʝʜʠʪʴ ʤʝʥʝʜʞʝʨʘ ʦ ʢʦʨʨʝʢʪʠʨʦʚʢʝ ʢʫʨʩʘ, ʢʘʢ 

ʪʦʣʴʢʦ ʥʘʯʥʝʪ ʚʳʨʠʩʦʚʳʚʘʪʴʩʷ ʙʦʣʝʝ ʠʣʠ ʤʝʥʝʝ ʦʪʯʝʪʣʠʚʘʷ ʢʘʨʪʠʥʘ ʧʨʦʠʩʭʦʜʷʱʝʛʦ. 

ʄʘʪʝʨʠʘʣʳ ʜʣʷ ʙʫʜʫʱʝʡ Web-ʩʪʨʘʥʠʮʳ ʤʦʛʫʪ ʠʩʧʦʣʴʟʦʚʘʪʴʩʷ ʠ ʠʥʘʯʝ, ʝʩʣʠ ʦʜʠʥ ʠʟ 

ʩʮʝʥʘʨʠʝʚ ʚ ʥʠʞʥʠʭ ʢʚʘʜʨʘʥʪʘʭ ʦʢʘʞʝʪʩʷ ʙʣʠʞʝ ʢ ʜʝʡʩʪʚʠʪʝʣʴʥʦʩʪʠ. 

ʉʚʷʟʴ ʤʝʞʜʫ ʤʝʪʦʜʘʤʠ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪ ʠ ʩʮʝʥʘʨʠʝʚ ʩʦʩʪʦʠʪ ʚ ʦʙʩʫʞʜʝʥʠʠ 

ʧʨʝʜʧʦʣʘʛʘʝʤʳʭ ʚʟʘʠʤʦʩʚʷʟʝʡ. ɺʘʨʠʘʥʪʳ ʚ ʥʠʞʥʠʭ ʢʚʘʜʨʘʥʪʘʭ ʘʥʘʣʠʟʠʨʫʶʪʩʷ ʧʦ-

ʪʦʤʫ, ʯʪʦ ʣʦʛʠʢʘ ʚʝʜʝʥʠʷ ʙʠʟʥʝʩʘ ʧʨʠʚʦʜʠʪ ʘʥʘʣʠʪʠʢʘ ʢ ʚʳʚʦʜʫ ʦ ʧʦʣʝʟʥʦʩʪʠ ʪʘ-

ʢʠʭ ʜʝʡʩʪʚʠʡ. ʅʝʦʙʭʦʜʠʤʦ ʠʩʧʦʣʴʟʦʚʘʪʴ ʚʩʝ ʚʦʟʤʦʞʥʦʩʪʠ ʘʢʢʫʤʫʣʠʨʦʚʘʥʠʷ ʮʝʥ-

ʥʳʭ ʠʜʝʡ ʫʯʘʩʪʥʠʢʦʚ ʦʙʩʫʞʜʝʥʠʷ. ʄʝʪʦʜ ʩʮʝʥʘʨʠʝʚ ʧʦʤʦʞʝʪ ʩʪʠʤʫʣʠʨʦʚʘʪʴ ʪʘ-

ʢʠʝ "ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʝ ʜʠʘʣʦʛʠ", ʘ ʪʘʢʞʝ ʪʦʯʥʝʝ ʦʧʨʝʜʝʣʠʪʴ ʢʣʶʯʝʚʳʝ ʬʘʢʪʦʨʳ 

ʫʩʧʝʭʘ; ʥʘʧʨʠʤʝʨ, ʩʮʝʥʘʨʠʠ ʧʦʤʦʛʘʶʪ ʦʧʨʝʜʝʣʠʪʴ, ʢʘʢʠʝ ʨʘʥʥʠʝ ʩʠʛʥʘʣʳ ʚʦʩʧʨʠ-

ʷʪʠʷ ʧʨʦʜʫʢʪʦʚ ʨʳʥʢʦʤ ʠʣʠ ʨʝʰʝʥʠʷ, ʧʨʝʜʣʦʞʝʥʥʳʝ ʨʘʙʦʪʥʠʢʘʤʠ, ʜʦʣʞʥʳ ʪʱʘ-

ʪʝʣʴʥʝʝ ʠʟʫʯʘʪʴʩʷ ʠ ʩʣʫʞʠʪʴ ʦʩʥʦʚʦʡ ʜʘʣʴʥʝʡʰʠʭ ʜʝʡʩʪʚʠʡ. 

ʊʘʢʠʤ ʦʙʨʘʟʦʤ, ʧʨʠʥʷʪʠʝ ʦʙʦʩʥʦʚʘʥʥʳʭ ʨʝʰʝʥʠʡ ʧʦ ʚʦʧʨʦʩʘʤ ʩʪʨʘʪʝʛʠʠ ʠ 

ʰʠʨʦʢʦʝ ʦʟʥʘʢʦʤʣʝʥʠʝ ʩ ʥʠʤʠ ʚʩʝʭ ʩʦʪʨʫʜʥʠʢʦʚ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʪʨʝʙʫʝʪ ʫʩʪʘʥʦʚʣʝʥʠʷ 

ʩʚʷʟʝʡ ʤʝʞʜʫ ʚʩʝʤʠ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʷʤʠ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪ, ʘʥʘʣʠʟʘ ʵʪʠʭ ʩʚʷʟʝʡ ʥʘ 

ʦʩʥʦʚʝ ʧʨʝʜʰʝʩʪʚʫʶʱʝʛʦ ʦʧʳʪʘ ʠ ʥʝʢʦʪʦʨʳʭ ʠʩʭʦʜʥʳʭ ʜʦʧʫʱʝʥʠʡ. ʕʪʦ ʪʘʢʞʝ 

ʧʦʣʝʟʥʦ ʚ ʪʦʤ ʩʣʫʯʘʝ, ʝʩʣʠ ʧʨʝʜʧʦʣʘʛʘʝʪʩʷ ʠʩʧʦʣʴʟʦʚʘʥʠʝ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪ ʚ 

ʩʠʩʪʝʤʝ ʫʧʨʘʚʣʝʥʯʝʩʢʦʛʦ ʢʦʥʪʨʦʣʷ ʠ ʧʨʠʥʷʪʠʷ ʫʧʨʘʚʣʝʥʯʝʩʢʠʭ ʨʝʰʝʥʠʡ. ʅʘʙʣʶ-

ʜʘʷ ʟʘ ʨʘʟʚʠʪʠʝʤ ʩʦʙʳʪʠʡ, ʥʝʦʙʭʦʜʠʤʦ ʩʦʧʦʩʪʘʚʣʷʪʴ ʦʞʠʜʘʚʰʠʝʩʷ ʠ ʨʝʘʣʴʥʦ ʧʦ-

ʣʫʯʝʥʥʳʝ ʨʝʟʫʣʴʪʘʪʳ. ʇʨʝʜʰʝʩʪʚʫʶʱʠʡ ʦʧʳʪ ʠ ʜʦʧʫʱʝʥʠʷ ʩʣʝʜʫʝʪ ʧʦʩʪʦʷʥʥʦ 

ʧʝʨʝʩʤʘʪʨʠʚʘʪʴ ʚ ʩʚʝʪʝ ʥʦʚʳʭ ʩʦʙʳʪʠʡ. ʉʦʦʪʚʝʪʩʪʚʝʥʥʦ ʫʪʦʯʥʷʝʪʩʷ ʠ ʩʭʝʤʘ ʧʨʝʜ-

ʧʦʣʘʛʘʚʰʠʭʩʷ ʚʟʘʠʤʦʩʚʷʟʝʡ. ʊʘʢʠʤ ʦʙʨʘʟʦʤ, ʜʠʩʢʫʩʩʠʷ ʧʦ ʧʨʦʙʣʝʤʘʤ ʚʥʝʜʨʝʥʠʷ 

ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪ ʩʪʘʥʦʚʠʪʩʷ ʦʩʥʦʚʦʡ ʜʣʷ ʦʙʫʯʝʥʠʷ ʩʦʪʨʫʜʥʠʢʦʚ (ʵʪʦʪ ʘʩʧʝʢʪ 

ʙʫʜʝʪ ʨʘʩʩʤʘʪʨʠʚʘʪʴʩʷ ʚ ʛʣʘʚʝ 9). 

ʄʆɼɽʃʀʈʆɺɸʅʀɽ ɼʀʅɸʄʀʂʀ ʉʊʆʀʄʆʉʊʀ ɸʂʎʀʆʅɽʈʅʆɻʆ 
ʂɸʇʀʊɸʃɸ 

ɽʩʣʠ ʤʦʞʥʦ ʨʘʟʨʘʙʦʪʘʪʴ ʢʦʤʧʣʝʢʩʥʫʶ ʤʦʜʝʣʴ ʥʘ ʦʩʥʦʚʝ ʧʨʠʥʮʠʧʦʚ, ʠʟʣʦʞʝʥ-

ʥʳʭ ʥʘ ʨʠʩ. 3.12 ʠ 4.6 (Coca-Cola), ʪʦ ʥʘ ʝʝ ʦʩʥʦʚʝ ʧʨʦʚʦʜʠʪʩʷ ʤʦʜʝʣʠʨʦʚʘʥʠʝ 

ʜʠʥʘʤʠʢʠ ʩʪʦʠʤʦʩʪʠ ʘʢʮʠʦʥʝʨʥʦʛʦ ʢʘʧʠʪʘʣʘ ʧʦʜ ʚʦʟʜʝʡʩʪʚʠʝʤ ʚʩʝʭ ʧʨʝʜʧʦʣʘʛʘʝ-

ʤʳʭ ʜʝʡʩʪʚʠʡ ʢʦʤʧʘʥʠʠ. ʄʦʞʥʦ ʣʠ ʩʯʠʪʘʪʴ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʠ ʩʪʦʠʤʦʩʪʠ ʘʢʮʠʦʥʝʨʥʦʛʦ 

ʢʘʧʠʪʘʣʘ ʦʩʥʦʚʥʳʤʠ ʢʨʠʪʝʨʠʷʤʠ ʵʬʬʝʢʪʠʚʥʦʩʪʠ ʧʨʝʜʧʨʠʥʷʪʳʭ ʫʩʠʣʠʡ? ʍʦʪʷ ʤʳ 

ʠ ʩʯʠʪʘʝʤ ʜʠʩʢʫʩʩʠʶ ʪʘʢʦʛʦ ʨʦʜʘ ʧʣʦʜʦʪʚʦʨʥʦʡ ʠ ʧʦʣʝʟʥʦʡ, ʦʜʥʘʢʦ ʩ ʥʘʰʝʡ ʪʦʯʢʠ 

ʦʪʚʝʪ ʥʘ ʵʪʦʪ ʚʦʧʨʦʩ ʩʢʦʨʝʝ ʜʦʣʞʝʥ ʙʳʪʴ ʦʪʨʠʮʘʪʝʣʴʥʳʤ. 



ɹʦʣʴʰʠʥʩʪʚʦ ʢʦʤʧʘʥʠʡ, ʩ ʢʦʪʦʨʳʤ ʤʳ ʩʦʪʨʫʜʥʠʯʘʣʠ, ʟʘʠʥʪʝʨʝʩʦʚʘʥʳ ʧʨʝʞʜʝ 

ʚʩʝʛʦ ʚ ʨʦʩʪʝ ʘʢʮʠʦʥʝʨʥʦʛʦ ʢʘʧʠʪʘʣʘ ʚ ʜʦʣʛʦʩʨʦʯʥʦʡ ʧʝʨʩʧʝʢʪʠʚʝ. ʆʜʥʘʢʦ ʮʝʥ-

ʥʦʩʪʴ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪ, ʩ ʠʭ ʪʦʯʢʠ ʟʨʝʥʠʷ, ʩʦʩʪʦʠʪ ʚ ʧʨʝʜʦʩʪʘʚʣʝʥʠʠ ʤʥʦʛʦ-

ʤʝʨʥʦʡ ʢʘʨʪʠʥʳ ʙʠʟʥʝʩʘ. ʂʦʤʤʝʨʯʝʩʢʠʝ ʢʦʤʧʘʥʠʠ, ʩʫʜʷ ʧʦ ʚʩʝʤʫ, ʩʦʚʝʨʰʝʥʥʦ 

ʫʙʝʞʜʝʥʳ ʚ ʪʦʤ, ʯʪʦ ʜʦʩʪʠʞʝʥʠʝ ʟʘʜʘʥʥʦʡ "ʩʙʘʣʘʥʩʠʨʦʚʘʥʥʦʡ" ʜʠʥʘʤʠʢʠ ʥʝ-

ʩʢʦʣʴʢʠʭ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ ʦʙʝʩʧʝʯʠʪ ʠ ʩʦʦʪʚʝʪʩʪʚʫʶʱʠʡ ʨʦʩʪ ʩʪʦʠʤʦʩʪʠ ʘʢʮʠʦʥʝʨ-

ʥʦʛʦ ʢʘʧʠʪʘʣʘ, ʦʜʥʘʢʦ ʭʘʨʘʢʪʝʨ ʧʨʠʯʠʥʥʦʡ ʩʚʷʟʠ ʤʝʞʜʫ ʵʪʠʤʠ ʧʘʨʘʤʝʪʨʘʤʠ ʥʝ 

ʩʣʠʰʢʦʤ ʯʘʩʪʦ ʦʙʩʫʞʜʘʝʪʩʷ. ɹʦʣʝʝ ʪʦʛʦ, ʚʨʷʜ ʣʠ ʪʘʢʦʝ ʦʙʩʫʞʜʝʥʠʝ ʧʨʠʥʝʩʝʪ 

ʧʦʣʴʟʫ, ʧʦʩʢʦʣʴʢʫ ʤʝʥʝʜʞʝʨʳ ʠ ʘʢʮʠʦʥʝʨʳ ʠʤʝʶʪ ʨʘʟʣʠʯʥʦʝ ʧʨʝʜʩʪʘʚʣʝʥʠʝ ʦ 

ʜʦʣʛʦʩʨʦʯʥʦʡ ʧʝʨʩʧʝʢʪʠʚʝ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ ʢʦʤʧʘʥʠʠ; ʟʘʪʦ ʦʥʠ ʚʧʦʣʥʝ ʤʦʛʫʪ ʥʘʡʪʠ 

ʦʙʱʠʡ ʷʟʳʢ ʧʨʠ ʦʧʨʝʜʝʣʝʥʠʠ ʢʨʘʪʢʦʩʨʦʯʥʳʭ ʮʝʣʝʡ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ. 

ʄʦʞʥʦ ʩʧʦʨʠʪʴ ʦ ʥʝʦʙʭʦʜʠʤʦʩʪʠ ʦʙʩʫʞʜʝʥʠʷ ʤʝʨ, ʩʧʦʩʦʙʥʳʭ ʧʨʠʚʝʩʪʠ ʢ ʨʦʩʪʫ 

ʘʢʮʠʦʥʝʨʥʦʛʦ ʢʘʧʠʪʘʣʘ, ʦʜʥʘʢʦ ʚʦ ʤʥʦʛʠʭ ʩʣʫʯʘʷʭ ʮʝʥʥʦʩʪʴ ʤʝʪʦʜʦʚ ʤʦʜʝʣʠʨʦʚʘ-

ʥʠʷ ʩʦʩʪʦʠʪ ʚ ʨʘʟʨʘʙʦʪʢʝ ʠ ʘʥʘʣʠʟʝ ʤʥʦʛʦʤʝʨʥʦʡ ʢʘʨʪʠʥʳ ʙʠʟʥʝʩʘ ʠ ʝʛʦ ʜʝʣʦʚʦʡ 

ʩʨʝʜʳ, ʚ ʦʪʣʠʯʠʝ ʦʪ ʘʥʘʣʠʟʘ ʦʜʥʦʤʝʨʥʦʡ "ʮʝʥʥʦʩʪʠ" ʨʦʩʪʘ ʘʢʮʠʦʥʝʨʥʦʛʦ ʢʘʧʠʪʘʣʘ. 

ʕʪʦ ʪʝʤ ʙʦʣʝʝ ʩʧʨʘʚʝʜʣʠʚʦ ʜʣʷ ʤʥʦʛʦʯʠʩʣʝʥʥʳʭ ʩʣʫʯʘʝʚ ʧʨʠʤʝʥʝʥʠʷ ʩʪʨʘʪʝʛʠ-

ʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪ ʚ ʦʨʛʘʥʠʟʘʮʠʷʭ ʦʙʱʝʩʪʚʝʥʥʦʛʦ ʩʝʢʪʦʨʘ, ʘ ʪʘʢʞʝ ʪʝʭ ʧʦʜʨʘʟʜʝʣʝʥʠʡ 

ʢʦʤʧʘʥʠʡ, ʢʦʪʦʨʳʝ ʦʢʘʟʳʚʘʶʪ ʨʘʟʥʦʦʙʨʘʟʥʳʝ ʫʩʣʫʛʠ ʦʩʥʦʚʥʳʤ ʧʦʜʨʘʟʜʝʣʝʥʠʷʤ 

(ʥʘʧʨʠʤʝʨ, ʘʜʤʠʥʠʩʪʨʘʪʠʚʥʳʝ ʦʪʜʝʣʳ). ʄʥʦʛʠʝ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʩʯʠʪʘʶʪ, ʯʪʦ ʦʥʠ ʩʦʟ-

ʜʘʶʪ ʨʘʟʥʳʝ ʚʠʜʳ ʮʝʥʥʦʩʪʠ ʜʣʷ ʨʘʟʥʳʭ ʘʢʮʠʦʥʝʨʦʚ. ɸʢʮʠʦʥʝʨʳ ʙʦʣʴʰʝ ʥʝ ʧʦʣʴ-

ʟʫʶʪʩʷ ʙʝʟʫʩʣʦʚʥʳʤ ʧʨʠʦʨʠʪʝʪʦʤ ʧʨʠ ʦʧʨʝʜʝʣʝʥʠʠ ʮʝʣʝʡ ʢʦʤʧʘʥʠʠ. 

ʀʟʦ ʚʩʝʛʦ ʩʢʘʟʘʥʥʦʛʦ ʚ ʛʣʘʚʝ 2 ʩʣʝʜʫʝʪ, ʯʪʦ ʚʧʦʣʥʝ ʚʦʟʤʦʞʥʦ ʚʳʜʝʣʝʥʠʝ ʦʪʥʦ-

ʰʝʥʠʡ ʩ ʘʢʮʠʦʥʝʨʘʤʠ ʢʘʢ ʩʘʤʦʩʪʦʷʪʝʣʴʥʦʛʦ ʢʣʶʯʝʚʦʛʦ ʘʩʧʝʢʪʘ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ. ɽʛʦ 

ʦʩʦʙʝʥʥʦʩʪʴʶ ʙʫʜʝʪ ʪʦ, ʯʪʦ ʨʝʩʫʨʩʳ, ʧʨʝʜʦʩʪʘʚʣʷʝʤʳʝ ʘʢʮʠʦʥʝʨʘʤʠ, ʢʦʤʧʘʥʠʷ ʥʝ 

ʧʨʠʦʙʨʝʪʘʝʪ, ʝʩʣʠ ʥʝ ʩʯʠʪʘʪʴ ʪʝʭ ʩʣʫʯʘʝʚ, ʢʦʛʜʘ ʨʘʙʦʪʥʠʢʠ, ʧʦʣʫʯʘʶʱʠʝ ʟʘʨʧʣʘʪʫ, 

ʦʜʥʦʚʨʝʤʝʥʥʦ ʚʳʩʪʫʧʘʶʪ ʘʢʮʠʦʥʝʨʘʤʠ, ʠʣʠ ʢʦʤʧʘʥʠʷ ʟʘʢʣʶʯʘʝʪ ʦʙʳʯʥʳʝ ʢʦʤʤʝʨ-

ʯʝʩʢʠʝ ʩʦʛʣʘʰʝʥʠʷ ʩ ʢʦʤʧʘʥʠʷʤʠ ð ʝʝ ʫʯʨʝʜʠʪʝʣʷʤʠ. ɸʥʘʣʠʟ ʙʠʟʥʝʩʘ ʩ ʵʪʦʡ ʪʦʯʢʠ 

ʟʨʝʥʠʷ ʚʢʣʶʯʘʝʪ ʦʮʝʥʢʫ ʵʬʬʝʢʪʠʚʥʦʩʪʠ ʠʩʧʦʣʴʟʦʚʘʥʠʷ ʠʥʪʝʣʣʝʢʪʫʘʣʴʥʦʛʦ ʢʘʧʠʪʘʣʘ 

ʠ ʛʫʜʚʠʣʣʘ. ʊʘʢʦʡ ʘʥʘʣʠʟ ʧʦʤʦʞʝʪ ʫʚʝʣʠʯʠʪʴ ʮʝʥʥʦʩʪʴ, ʨʘʩʧʨʝʜʝʣʷʝʤʫʶ ʤʝʞʜʫ 

ʘʢʮʠʦʥʝʨʘʤʠ, ʠ ʝʛʦ ʤʦʞʥʦ ʩʯʠʪʘʪʴ ʩʨʝʜʩʪʚʦʤ ʤʘʢʩʠʤʠʟʘʮʠʠ ʘʢʮʠʦʥʝʨʥʦʛʦ ʢʘʧʠʪʘ-

ʣʘ. ʍʦʪʷ ʮʝʥʥʦʩʪʴ ʪʘʢʦʛʦ ʘʥʘʣʠʟʘ ʧʦʢʘʞʝʪʩʷ ʥʝʙʦʣʴʰʦʡ ʧʦ ʩʨʘʚʥʝʥʠʶ ʩ ʘʥʘʣʠʟʦʤ 

ʬʠʥʘʥʩʦʚʦʛʦ ʢʘʧʠʪʘʣʘ, ʪʝʤ ʥʝ ʤʝʥʝʝ ʠ ʦʥ ʟʘʩʣʫʞʠʚʘʝʪ ʚʥʠʤʘʥʠʷ. 

ɿʥʘʯʠʪ ʣʠ ʵʪʦ, ʯʪʦ ʤʝʪʦʜʳ ʤʦʜʝʣʠʨʦʚʘʥʠʷ ʪʝʨʷʶʪ ʮʝʥʥʦʩʪʴ ʚ ʛʣʘʟʘʭ ʘʥʘʣʠʪʠ-

ʢʘ? ɺʦʚʩʝ ʥʝʪ. ʏʪʦʙʳ ʩʨʘʚʥʠʪʴ ʨʘʟʥʳʝ ʚʟʛʣʷʜʳ ʥʘ ʢʘʢʦʡ-ʣʠʙʦ ʧʨʝʜʤʝʪ (ʥʘʧʨʠʤʝʨ, 

ʢʘʢ ʩʪʝʧʝʥʴ ʫʜʦʚʣʝʪʚʦʨʝʥʥʦʩʪʠ ʧʦʪʨʝʙʠʪʝʣʝʡ ʚʣʠʷʝʪ ʥʘ ʙʫʜʫʱʠʡ ʦʙʲʝʤ ʧʨʦʜʘʞ), 

ʘ ʤʦʞʝʪ ʙʳʪʴ, ʠ ʩʦʛʣʘʩʦʚʘʪʴ ʠʭ, ʦʯʝʥʴ ʚʘʞʥʦ ʨʘʩʩʤʘʪʨʠʚʘʪʴ ʮʝʣʠ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ 

ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʚ ʢʘʯʝʩʪʚʝ ʜʠʥʘʤʠʯʥʦʛʦ ʢʦʤʧʨʦʤʠʩʩʘ ʤʝʞʜʫ ʠʥʪʝʨʝʩʘʤʠ ʣʠʮ, ʟʘʠʥʪʝ-

ʨʝʩʦʚʘʥʥʳʭ ʚ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʚ ʨʘʟʣʠʯʥʦʡ ʬʦʨʤʝ. ʇʨʘʚʜʘ, ʥʝʢʦʪʦʨʳʝ ʠʟ 

ʥʠʭ ʤʦʛʫʪ ʩʯʝʩʪʴ ʧʦʧʳʪʢʫ ʧʨʦʩʣʝʜʠʪʴ ʩʚʷʟʴ ʤʝʞʜʫ ʨʝʟʫʣʴʪʘʪʘʤʠ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ ʠ 

ʣʠʰʴ ʦʜʥʠʤ ʠʟ ʚʢʣʘʜʦʚ ʚ ʥʝʝ ʥʝʧʦʥʷʪʥʦʡ ʟʘʪʝʝʡ ʠ ʧʫʩʪʦʡ ʪʨʘʪʦʡ ʚʨʝʤʝʥʠ. 

ʄʦʜʝʣʠʨʦʚʘʥʠʝ ʤʦʞʥʦ ʦʧʨʝʜʝʣʠʪʴ ʢʘʢ ʩʠʩʪʝʤʥʳʡ ʜʠʥʘʤʠʯʥʳʡ ʧʦʜʭʦʜ, ʦʧʨʝʜʝ-

ʣʝʥʥʳʤ ʦʙʨʘʟʦʤ ʩʚʷʟʘʥʥʳʡ ʩ ʩʦʚʨʝʤʝʥʥʳʤʠ ʠʜʝʷʤʠ ʦʙ ʠʥʬʦʨʤʘʮʠʦʥʥʦʤ ʤʝʥʝʜʞ-

ʤʝʥʪʝ (ʤʳ ʧʦʛʦʚʦʨʠʤ ʦʙ ʵʪʦʤ ʚ ʛʣʘʚʝ 9). ʀʥʪʝʨʘʢʪʠʚʥʦʝ ʠʩʧʦʣʴʟʦʚʘʥʠʝ ʧʨʦʛʨʘʤʤ-

ʥʦʛʦ ʦʙʝʩʧʝʯʝʥʠʷ ʧʦʤʦʛʘʝʪ ʚʥʝʩʪʠ ʷʩʥʦʩʪʴ ʚ ʪʫʤʘʥʥʳʝ ʧʨʝʜʧʦʣʦʞʝʥʠʷ ʤʝʥʝʜʞʝʨʦʚ 

ʠ ʧʨʦʚʝʨʠʪʴ ʦʙʦʩʥʦʚʘʥʥʦʩʪʴ ʠʥʪʫʠʪʠʚʥʦ ʧʨʠʥʠʤʘʝʤʳʭ ʠʤʠ ʨʝʰʝʥʠʡ. ɺʳʷʚʣʝʥʠʝ 



ʪʘʢʠʭ ʠʥʪʫʠʪʠʚʥʳʭ ʩʦʦʙʨʘʞʝʥʠʡ, ʠʭ ʩʦʧʦʩʪʘʚʣʝʥʠʝ ʠ ʘʥʘʣʠʟ ʧʦʩʣʫʞʠʪ ʚʘʞʥʳʤ 

ʵʣʝʤʝʥʪʦʤ ʠʥʬʦʨʤʘʮʠʦʥʥʦʛʦ ʤʝʥʝʜʞʤʝʥʪʘ ʚ ʢʦʤʧʘʥʠʠ. ʂʦʥʮʝʧʮʠʷ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ 

ʢʘʨʪ ʠʤʝʝʪ ʧʨʷʤʦʝ ʦʪʥʦʰʝʥʠʝ ʢ ʚʳʨʘʙʦʪʢʝ ʚʟʘʠʤʦʧʦʥʠʤʘʥʠʷ ʤʝʞʜʫ ʧʨʝʜʩʪʘʚʠʪʝ-

ʣʷʤʠ ʤʝʥʝʜʞʤʝʥʪʘ ʨʘʟʥʳʭ ʫʨʦʚʥʝʡ ʠ ʧʦʜʨʘʟʜʝʣʝʥʠʡ; ʚʥʝʜʨʝʥʠʝ ʚ ʜʦʧʦʣʥʝʥʠʝ ʢ 

ʥʝʡ ʤʝʪʦʜʦʚ ʤʦʜʝʣʠʨʦʚʘʥʠʷ ʩʪʘʥʝʪ ʧʨʝʢʨʘʩʥʳʤ ʩʨʝʜʩʪʚʦʤ ʬʦʨʤʠʨʦʚʘʥʠʷ ʠ ʦʙʥʘ-

ʨʦʜʦʚʘʥʠʷ ʚʟʛʣʷʜʦʚ ʦʪʜʝʣʴʥʳʭ ʧʨʝʜʩʪʘʚʠʪʝʣʝʡ ʤʝʥʝʜʞʤʝʥʪʘ. 

ʇʨʠ ʵʪʦʤ ʥʝʣʴʟʷ ʨʘʩʩʯʠʪʳʚʘʪʴ ʥʘ ʜʦʩʪʠʞʝʥʠʝ ʥʝʤʝʜʣʝʥʥʦʛʦ ʩʦʛʣʘʩʠʷ ʧʦ ʚʩʝʤ ʚʦ-

ʧʨʦʩʘʤ ʦ ʧʨʠʯʠʥʥʦ-ʩʣʝʜʩʪʚʝʥʥʳʭ ʩʚʷʟʷʭ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ (ʜʚʠʞʫʱʠʝ ʬʘʢʪʦʨʳ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦ-

ʩʪʠ, ʢʦʥʝʯʥʳʝ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʠ ʠ ʪ.ʧ., ʚʧʣʦʪʴ ʜʦ ʧʨʦʙʣʝʤ ʨʦʩʪʘ ʘʢʮʠʦʥʝʨʥʦʛʦ ʢʘʧʠʪʘʣʘ). 

ʕʪʠ ʤʝʪʦʜʳ ʧʦʣʝʟʥʳ ʜʣʷ ʩʦʚʝʨʰʝʥʩʪʚʦʚʘʥʠʷ ʠ ʩʦʛʣʘʩʦʚʘʥʠʷ ʧʨʝʜʧʦʣʦʞʝʥʠʡ, 

ʦʙʦʩʥʦʚʳʚʘʶʱʠʭ ʧʨʠʥʷʪʠʝ ʪʝʭ ʠʣʠ ʠʥʳʭ ʫʧʨʘʚʣʝʥʯʝʩʢʠʭ ʨʝʰʝʥʠʡ. 

ʈɽɿʖʄɽ 

ɺ ʵʪʦʡ ʛʣʘʚʝ ʨʘʩʩʤʘʪʨʠʚʘʣʠʩʴ ʚʦʧʨʦʩʳ, ʩʚʷʟʘʥʥʳʝ ʩ ʚʳʙʦʨʦʤ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ ʠ 

ʤʝʪʦʜʠʢʘʤʠ ʠʭ ʦʮʝʥʢʠ. ʇʨʠ ʚʳʙʦʨʝ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ ʜʣʷ ʦʧʨʝʜʝʣʝʥʥʦʛʦ ʢʣʶʯʝʚʦʛʦ 

ʘʩʧʝʢʪʘ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ ʥʝʦʙʭʦʜʠʤʦ ʫʯʠʪʳʚʘʪʴ ʠʭ ʧʨʠʯʠʥʥʦ-ʩʣʝʜʩʪʚʝʥʥʳʝ ʩʚʷʟʠ ʩ 

ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʷʤʠ ʠʟ ʜʨʫʛʠʭ ʢʣʶʯʝʚʳʭ ʘʩʧʝʢʪʦʚ. 

Å ʊʱʘʪʝʣʴʥʦʝ ʦʙʦʩʥʦʚʘʥʠʝ ʥʝʦʙʭʦʜʠʤʦʩʪʠ ʦʪʙʠʨʘʝʤʳʭ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ ʠ ʠʭ ʢʦʤʙʠ 

ʥʘʮʠʡ; ʧʨʠ ʵʪʦʤ ʯʘʩʪʦ ʧʦʣʝʟʥʦ ʧʨʦʚʝʩʪʠ ʦʙʩʫʞʜʝʥʠʝ ʩ ʧʝʨʩʦʥʘʣʦʤ ʧʨʝʜʧʦʣʘ 

ʛʘʝʤʳʭ ʩʚʷʟʝʡ ʩ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʷʤʠ ʜʨʫʛʠʭ ʘʩʧʝʢʪʦʚ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ. 

Å ʋʯʝʪ ʦʧʳʪʘ ʨʘʟʣʠʯʥʳʭ ʢʦʤʧʘʥʠʡ, ʧʨʦʚʦʜʠʚʰʠʭ ʧʦʣʝʟʥʳʝ ʚ ʜʘʥʥʦʤ ʦʪʥʦʰʝ 

ʥʠʠ ʠʩʩʣʝʜʦʚʘʥʠʷ. ʀʥʦʛʜʘ ʪʨʝʙʫʝʪʩʷ ʧʨʠʛʣʘʩʠʪʴ ʢʦʥʩʘʣʪʠʥʛʦʚʫʶ ʬʠʨʤʫ ʜʣʷ 

ʨʘʩʰʠʨʝʥʥʦʛʦ ʠʩʩʣʝʜʦʚʘʥʠʷ ʦʮʝʥʢʠ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ, ʦʪʦʙʨʘʥʥʳʭ ʜʣʷ ʚʢʣʶʯʝʥʠʷ ʚ 

ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʝ ʢʘʨʪʳ. ɺʦ ʤʥʦʛʠʭ ʢʦʤʧʘʥʠʷʭ ʠʤʝʝʪʩʷ ʠʥʬʦʨʤʘʮʠʷ ʦ ʧʨʦʚʦ 

ʜʠʚʰʠʭʩʷ ʧʦʜʦʙʥʳʭ ʠʩʩʣʝʜʦʚʘʥʠʷʭ. 

Å ʂʘʢ ʫʞʝ ʦʪʤʝʯʘʣʦʩʴ ʚ ʛʣʘʚʝ 5, ʢʘʞʜʳʡ ʦʪʦʙʨʘʥʥʳʡ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʴ ʧʨʝʜʩʪʘʚʣʷʝʪ ʩʦ 

ʙʦʡ ʨʝʟʫʣʴʪʘʪ ʚʳʙʦʨʘ ʚ ʧʦʣʴʟʫ ʦʜʥʠʭ ʥʘʧʨʘʚʣʝʥʠʡ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ ʠ ʠʛʥʦʨʠʨʦʚʘ 

ʥʠʷ ʜʨʫʛʠʭ. ɼʘʞʝ ʝʩʣʠ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʠ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪ ʦʪʙʠʨʘʣʠʩʴ ʥʘ ʦʩʥʦʚʝ 

ʪʱʘʪʝʣʴʥʦʛʦ ʘʥʘʣʠʟʘ ʢʣʶʯʝʚʳʭ ʬʘʢʪʦʨʦʚ ʫʩʧʝʭʘ (ʛʣʘʚʘ 3), ʥʝʦʙʭʦʜʠʤʦ ʚʳʷʩʥʠʪʴ, 

ʥʘʩʢʦʣʴʢʦ ʦʯʝʚʠʜʥʳ ʧʨʝʜʧʦʣʦʞʝʥʠʷ, ʧʦʣʦʞʝʥʥʳʝ ʚ ʦʩʥʦʚʫ ʪʘʢʦʛʦ ʘʥʘʣʠʟʘ. 

ʄʦʜʝʣʠʨʦʚʘʥʠʝ ʠ ʤʝʪʦʜ ʩʮʝʥʘʨʠʝʚ, ʧʦ ʥʘʰʝʤʫ ʤʥʝʥʠʶ, ʤʦʛʫʪ ʠʩʧʦʣʴʟʦʚʘʪʴʩʷ 

ʥʘʨʷʜʫ ʩ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʤʠ ʢʘʨʪʘʤʠ. ʅʘʧʦʤʥʠʤ ʥʘʠʙʦʣʝʝ ʩʫʱʝʩʪʚʝʥʥʳʝ ʧʨʦʙʣʝʤʳ, 

ʢʘʩʘʶʱʠʝʩʷ ʦʪʙʦʨʘ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ ʜʣʷ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪ. 

Å ʆʭʚʘʪʳʚʘʶʪ ʣʠ ʦʪʦʙʨʘʥʥʳʝ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʠ ʨʘʟʣʠʯʥʳʝ ʘʩʧʝʢʪʳ ʙʠʟʥʝʩʘ ʠʣʠ ʞʝ ʦʪ 

ʨʘʞʘʶʪ ʚ ʦʩʥʦʚʥʦʤ ʢʘʢʦʡ-ʪʦ ʦʜʠʥ ʘʩʧʝʢʪ? 

Å ʈʝʰʝʥ ʣʠ ʚʦʧʨʦʩ ʦ ʧʝʨʚʦʦʯʝʨʝʜʥʳʭ ʦʙʲʝʢʪʘʭ ʦʮʝʥʢʠ ʠ ʠʟʤʝʨʝʥʠʷ: ʵʪʦ ʤʘʪʝʨʠʘʣʴ 

ʥʳʝ ʟʘʧʘʩʳ, ʤʦʱʥʦʩʪʴ, ʧʨʦʜʫʢʪʠʚʥʦʩʪʴ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ ʠʣʠ ʢʦʥʝʯʥʳʝ ʨʝʟʫʣʴʪʘʪʳ? 

Å ʆʪʨʘʞʘʶʪ ʣʠ ʦʪʦʙʨʘʥʥʳʝ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʠ ʥʝʦʙʭʦʜʠʤʦʝ ʨʘʚʥʦʚʝʩʠʝ ʤʝʞʜʫ ʧʦʢʘʟʘ 

ʪʝʣʷʤʠ ʪʝʢʫʱʝʛʦ ʩʦʩʪʦʷʥʠʷ ʠ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʷʤʠ ʪʝʤʧʦʚ ʝʛʦ ʠʟʤʝʥʝʥʠʷ? 

Å ʄʦʞʥʦ ʣʠ ʠʩʧʦʣʴʟʦʚʘʪʴ ʜʣʷ ʦʮʝʥʢʠ ʦʪʦʙʨʘʥʥʳʭ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ ʩʫʱʝʩʪʚʦʚʘʚʰʠʝ 

ʧʨʦʮʝʜʫʨʳ ʠʟʤʝʨʝʥʠʷ ʠʣʠ ʥʝʦʙʭʦʜʠʤʦ ʨʘʟʨʘʙʦʪʘʪʴ ʥʦʚʳʝ? 



Å ʄʦʞʥʦ ʣʠ ʚʳʷʚʠʪʴ ʚʟʘʠʤʦʩʚʷʟʠ ʤʝʞʜʫ ʦʪʜʝʣʴʥʳʤʠ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʷʤʠ ð ʢʘʢ ʥʘ 
ʦʩʥʦʚʝ ʧʨʝʜʰʝʩʪʚʫʶʱʝʛʦ ʦʧʳʪʘ ʠ ʩʪʘʪʠʩʪʠʯʝʩʢʠʭ ʜʘʥʥʳʭ, ʪʘʢ ʠ ʥʘ ʦʩʥʦʚʝ 
ʣʦʛʠʯʥʦʡ ʛʠʧʦʪʝʟʳ ʦʙ ʠʭ ʭʘʨʘʢʪʝʨʝ? 

ʂʦʤʧʘʥʠʷ ʚʩʝʛʜʘ ʙʫʜʝʪ ʦʱʫʱʘʪʴ ʧʦʪʨʝʙʥʦʩʪʴ ʚ ʨʷʜʝ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ, ʦʩʪʘʚʰʠʭʩʷ 
ʟʘ ʧʨʝʜʝʣʘʤʠ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪ. ʅʝʢʦʪʦʨʳʝ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʚʢʣʶʯʘʶʪ ʚ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝ-
ʩʢʠʝ ʢʘʨʪʳ ʦʯʝʥʴ ʥʝʤʥʦʛʦ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ. ʆʜʥʘʢʦ, ʜʘʞʝ ʦʛʨʘʥʠʯʠʚ ʚ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ 
ʢʘʨʪʘʭ ʢʦʣʠʯʝʩʪʚʦ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ, ʢʦʤʧʘʥʠʷ ʨʘʩʩʯʠʪʳʚʘʝʪ ʥʘ ʪʦ, ʯʪʦ ʚ ʧʨʦʮʝʩʩʝ 
ʧʨʦʚʦʜʠʤʦʛʦ ʧʨʠ ʵʪʦʤ ʦʙʩʫʞʜʝʥʠʷ ʠʭ ʙʫʜʝʪ ʟʘʪʨʦʥʫʪʦ ʥʘʤʥʦʛʦ ʙʦʣʴʰʝ. 



ʏʘʩʪʴ III 

ɺʥʝʜʨʝʥʠʝ 

ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪ 



8 

ʀʥʬʦʨʤʘʮʠʦʥʥʳʝ ʩʠʩʪʝʤʳ ʠ 

ʪʝʭʥʦʣʦʛʠʠ ʜʣʷ 

ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪ 

ɺ ʵʪʦʡ ʛʣʘʚʝ ʨʘʩʩʤʦʪʨʝʥ ʧʝʨʝʭʦʜ ʦʪ ʠʩʧʦʣʴʟʦʚʘʥʠʷ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪ ʚ ʢʘ-

ʯʝʩʪʚʝ ʠʥʩʪʨʫʤʝʥʪʦʚ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʛʦ ʧʣʘʥʠʨʦʚʘʥʠʷ ʢ ʠʭ ʠʩʧʦʣʴʟʦʚʘʥʠʶ ʚ ʢʘʯʝ-

ʩʪʚʝ ʠʥʩʪʨʫʤʝʥʪʘ ʫʧʨʘʚʣʝʥʯʝʩʢʦʛʦ ʢʦʥʪʨʦʣʷ ʚ ʧʦʚʩʝʜʥʝʚʥʦʡ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ ʢʦʤʧʘ-

ʥʠʠ. ʆʩʦʙʳʡ ʠʥʪʝʨʝʩ ʚʳʟʳʚʘʝʪ ʦʧʪʠʤʘʣʴʥʦʝ ʩʦʦʪʥʦʰʝʥʠʝ ʨʫʯʥʳʭ ʠ ʘʚʪʦʤʘʪʠʟʠ-

ʨʦʚʘʥʥʳʭ ʤʝʪʦʜʦʚ ʨʘʩʯʝʪʘ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ, ʨʘʩʭʦʜʦʚ ʥʘ ʧʦʣʫʯʝʥʠʝ ʵʪʦʡ ʠʥʬʦʨʤʘʮʠʠ 

ʠ ʝʝ ʮʝʥʥʦʩʪʠ, ʤʝʞʜʫ ʧʨʠʚʣʝʯʝʥʠʝʤ ʨʘʙʦʪʥʠʢʦʚ ʢ ʨʘʟʤʳʰʣʝʥʠʷʤ ʦ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝ-

ʩʢʠʭ ʧʨʦʙʣʝʤʘʭ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʠ ʧʨʠʥʷʪʠʝʤ ʨʝʰʝʥʠʡ ʥʘ ʦʩʥʦʚʝ ʥʝʬʠʥʘʥʩʦʚʳʭ ʧʦʢʘ-

ʟʘʪʝʣʝʡ ʚ ʥʦʚʳʭ ʩʠʩʪʝʤʘʭ ʫʧʨʘʚʣʝʥʯʝʩʢʦʛʦ ʢʦʥʪʨʦʣʷ. 

ʂʘʢʠʝ ʧʨʦʮʝʜʫʨʳ ʦʙʝʩʧʝʯʘʪ ʚʩʶ ʥʝʦʙʭʦʜʠʤʫʶ ʠʥʬʦʨʤʘʮʠʶ, ʪʨʝʙʫʝʤʫʶ ʜʣʷ ʨʘʩ-

ʯʝʪʘ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪ? ɼʦʣʞʥʳ ʣʠ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʝ ʢʘʨʪʳ ʩʪʘʪʴ ʯʘ-

ʩʪʴʶ ʩʠʩʪʝʤʳ ʪʝʢʫʱʝʛʦ ʫʧʨʘʚʣʝʥʯʝʩʢʦʛʦ ʢʦʥʪʨʦʣʷ ʠ ʢʘʢʦʚʘ ʠʭ ʨʦʣʴ ʚ ʧʦʚʩʝʜʥʝʚʥʦʡ 

ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ ʢʦʤʧʘʥʠʠ? ʆʪʚʝʪ ʥʘ ʵʪʠ ʚʦʧʨʦʩʳ ʟʘʚʠʩʠʪ ʦʪ ʦʮʝʥʢʠ ʠʭ ʧʦʪʝʥʮʠʘʣʴ-

ʥʦʡ ʵʬʬʝʢʪʠʚʥʦʩʪʠ, ʘ ʧʨʦʚʝʨʢʘ ʧʨʘʚʠʣʴʥʦʩʪʠ ʵʪʦʡ ʦʮʝʥʢʠ ʪʨʝʙʫʝʪ ʥʝʤʘʣʳʭ ʩʠʣ ʠ 

ʚʨʝʤʝʥʠ. ɿʘʪʨʘʪʳ ʥʘ ʚʥʝʜʨʝʥʠʝ ʤʦʜʝʣʠ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪ ʚ ʛʦʨʘʟʜʦ ʙʦʣʴʰʝʡ ʩʪʝ-

ʧʝʥʠ ʩʚʷʟʘʥʳ ʠʤʝʥʥʦ ʩ ʵʪʠʤ, ʘ ʥʝ ʩ ʨʘʟʨʘʙʦʪʢʦʡ ʧʨʦʝʢʪʦʚ ʨʘʟʚʠʪʠʷ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʠ 

ʧʨʠʦʙʨʝʪʝʥʠʝʤ ʧʨʦʛʨʘʤʤʥʦʛʦ ʦʙʝʩʧʝʯʝʥʠʷ. ɺʥʝʜʨʝʥʠʝ ʵʪʦʡ ʤʦʜʝʣʠ ʦʪʥʶʜʴ ʥʝ ʦʛ-

ʨʘʥʠʯʠʚʘʝʪʩʷ ʧʨʝʜʩʪʘʚʣʝʥʠʝʤ ʥʝʩʢʦʣʴʢʠʭ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ ʚ ʬʦʨʤʘʪʝ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʡ 

ʢʘʨʪʳ ʣʠʙʦ ʦʮʝʥʢʦʡ ʵʪʠʭ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ ʚ ʜʝʡʩʪʚʫʶʱʝʡ ʩʠʩʪʝʤʝ ʢʦʥʪʨʦʣʷ ʩ ʩʦʩʪʘʚʣʝ-

ʥʠʝʤ ʩʦʦʪʚʝʪʩʪʚʫʶʱʝʛʦ ʦʪʯʝʪʘ. ʂʘʢ ʦʧʨʝʜʝʣʠʪʴ, ʧʨʠʥʦʩʠʪ ʣʠ ʢʘʢʫʶ-ʣʠʙʦ ʧʦʣʴʟʫ 

ʦʙʩʫʞʜʝʥʠʝ ʦʪʙʠʨʘʝʤʳʭ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ ʠ ʦʙʦʩʥʦʚʘʥʠʝ ʥʘʠʙʦʣʝʝ ʨʘʮʠʦʥʘʣʴʥʦʡ ʩʪʨʘ-

ʪʝʛʠʠ? ʂʦʥʝʯʥʦ, ʥʝʪ ʪʘʢʦʛʦ ʪʝʩʪʘ, ʢʦʪʦʨʳʡ ʜʘʣ ʙʳ ʦʢʦʥʯʘʪʝʣʴʥʳʡ ʦʪʚʝʪ ʥʘ ʵʪʦʪ ʚʦ-

ʧʨʦʩ, ʦʜʥʘʢʦ ʦʯʝʥʴ ʞʝʣʘʪʝʣʴʥʦ ʫʙʝʜʠʪʴʩʷ ʚ ʮʝʣʝʩʦʦʙʨʘʟʥʦʩʪʠ ʦʨʛʘʥʠʟʘʮʠʠ ʫʧʨʘʚ-

ʣʝʥʯʝʩʢʦʛʦ ʢʦʥʪʨʦʣʷ ʥʘ ʦʩʥʦʚʝ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪ. 



 
ʈʠʩ. 8.1. ʇʨʦʮʝʩʩ ʨʘʟʨʘʙʦʪʢʠ ʠ ʚʥʝʜʨʝʥʠʷ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪ 

ʈʠʩ. 8.1 ʧʦʚʪʦʨʷʝʪ ʨʠʩʫʥʦʢ ʠʟ ʛʣʘʚʳ 3, ʛʜʝ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʝ ʢʘʨʪʳ ʨʘʩʩʤʘʪʨʠʚʘʣʠʩʴ ʚ 

ʢʘʯʝʩʪʚʝ ʩʪʠʤʫʣʷʪʦʨʦʚ ʧʨʦʮʝʩʩʘ ʦʙʫʯʝʥʠʷ. ɺ ʧʨʝʜʳʜʫʱʠʭ ʛʣʘʚʘʭ ʦʩʥʦʚʥʦʝ ʚʥʠʤʘʥʠʝ 

ʫʜʝʣʷʣʦʩʴ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʤ ʢʘʨʪʘʤ ʢʘʢ ʠʥʩʪʨʫʤʝʥʪʫ ʨʘʟʨʘʙʦʪʢʠ ʩʪʨʘʪʝʛʠʠ ʠ ʫʧʨʘʚʣʝʥ-

ʯʝʩʢʦʛʦ ʢʦʥʪʨʦʣʷ. ɺ ʜʘʥʥʦʡ ʛʣʘʚʝ ʨʘʩʩʤʘʪʨʠʚʘʶʪʩʷ ʠʥʬʦʨʤʘʮʠʦʥʥʳʝ ʩʠʩʪʝʤʳ ʠ ʪʝʭ-

ʥʦʣʦʛʠʠ ʢʘʢ ʠʥʩʪʨʫʤʝʥʪ ʚʥʝʜʨʝʥʠʷ ʠ ʵʢʩʧʣʫʘʪʘʮʠʠ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪ. 

ʋʉʃʆɺʀʗ ʕʌʌɽʂʊʀɺʅʆɻʆ ʇʈʀʄɽʅɽʅʀʗ ʉʊʈɸʊɽɻʀʏɽʉʂʀʍ ʂɸʈʊ1 

ɼʣʷ ʵʬʬʝʢʪʠʚʥʦʛʦ ʠʩʧʦʣʴʟʦʚʘʥʠʷ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪ ʥʝʦʙʭʦʜʠʤʦ ʧʦʩʪʦʷʥʥʦ ʦʙ-

ʥʦʚʣʷʪʴ ʠ ʧʝʨʝʩʤʘʪʨʠʚʘʪʴ ʠʭ ʩʦʜʝʨʞʘʥʠʝ, ʠʥʘʯʝ ʦʥʠ ʥʝ ʩʤʦʛʫʪ ʠʛʨʘʪʴ ʘʢʪʠʚʥʫʶ ʨʦʣʴ 

ʚ ʘʥʘʣʠʟʝ ʢʦʨʧʦʨʘʪʠʚʥʦʡ ʩʪʨʘʪʝʛʠʠ ʠ ʩʪʘʥʦʚʣʝʥʠʠ ʦʙʫʯʘʶʱʝʡʩʷ ʢʦʤʧʘʥʠʠ. ʂʘʯʝʩʪ-

ʚʝʥʥʦ ʨʘʟʨʘʙʦʪʘʥʥʘʷ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʘʷ ʢʘʨʪʘ ʷʨʢʦ ʦʪʨʘʞʘʝʪ ʢʦʨʧʦʨʘʪʠʚʥʫʶ ʩʪʨʘʪʝʛʠʶ ʠ 

ʣʦʛʠʢʫ ʨʘʟʚʠʪʠʷ ʢʦʨʧʦʨʘʪʠʚʥʦʛʦ ʙʠʟʥʝʩʘ. ʉʚʷʟʴ ʤʝʞʜʫ ʨʘʟʣʠʯʥʳʤʠ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʷʤʠ 

ʢʘʨʪ ʠ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʤʠ ʮʝʣʷʤʠ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʤʦʞʥʦ ʨʘʩʩʤʘʪʨʠʚʘʪʴ ʢʘʢ ʧʨʠʯʠʥʥʦ-

ʩʣʝʜʩʪʚʝʥʥʫʶ ʟʘʚʠʩʠʤʦʩʪʴ ʤʝʞʜʫ ʠʥʚʝʩʪʠʮʠʷʤʠ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʩʝʛʦʜʥʷ ʠ ʦʪʜʘʯʫ ʦʪ ʥʠʭ ʚ 

ʜʦʣʛʦʩʨʦʯʥʦʡ ʧʝʨʩʧʝʢʪʠʚʝ. ʂʦʤʧʘʥʠʷ ʥʘ ʜʠʥʘʤʠʯʥʦ ʨʘʟʚʠʚʘʶʱʝʤʩʷ ʨʳʥʢʝ ʜʦʣʞʥʘ 

ʧʦʩʪʦʷʥʥʦ ʘʥʘʣʠʟʠʨʦʚʘʪʴ ʠ ʦʮʝʥʠʚʘʪʴ ʘʜʝʢʚʘʪʥʦʩʪʴ ʨʘʟʣʠʯʥʳʭ ʵʣʝʤʝʥʪʦʚ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝ-

ʩʢʠʭ ʢʘʨʪ. ɼʦʩʪʘʪʦʯʥʦ ʣʠ ʵʪʦʛʦ ʜʣʷ ʦʙʝʩʧʝʯʝʥʠʷ ʠʭ ʵʬʬʝʢʪʠʚʥʦʛʦ ʠʩʧʦʣʴʟʦʚʘʥʠʷ? 

ɹʝʟʫʩʣʦʚʥʦ, ʤʠʩʩʠʷ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʠ ʝʝ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʝ ʮʝʣʠ ʠʤʝʶʪ ʚʘʞʥʝʡʰʝʝ ʟʥʘʯʝ-

ʥʠʝ ʜʣʷ ʚʳʞʠʚʘʥʠʷ ʢʦʤʧʘʥʠʠ, ʥʦ ʝʩʣʠ ʦʥʠ ʥʝ ʜʦʚʝʜʝʥʳ ʜʦ ʚʝʜʦʤʘ ʢʘʞʜʦʛʦ ʩʦʪʨʫʜ-

ʥʠʢʘ ʥʘ ʚʩʝʭ ʫʨʦʚʥʷʭ ʦʨʛʘʥʠʟʘʮʠʦʥʥʦʡ ʠʝʨʘʨʭʠʠ, ʪʦ ʦʥʠ ʪʝʨʷʶʪ ʨʦʣʴ ʩʪʠʤʫʣʷʪʦʨʘ 

ʥʝʦʙʭʦʜʠʤʳʭ ʜʣʷ ʩʦʭʨʘʥʝʥʠʷ ʢʦʥʢʫʨʝʥʪʦʩʧʦʩʦʙʥʦʩʪʠ ʧʝʨʝʤʝʥ. ɻʣʘʚʥʘʷ ʧʨʦʙʣʝʤʘ ʟʘ-

ʢʣʶʯʘʝʪʩʷ ʚ ʚʳʙʦʨʝ ʧʨʦʮʝʜʫʨ ʠ ʤʝʪʦʜʠʢ ʦʮʝʥʢʠ, ʧʦʟʚʦʣʷʶʱʠʭ ʥʝ ʧʨʦʩʪʦ ʩʦʙʠʨʘʪʴ 

1 ʀʩʧʦʣʴʟʦʚʘʥʳ ʤʘʪʝʨʠʘʣʳ [Westin, C.-J. & Wetter, M., 1997]. 



ʦʪʥʦʩʷʱʫʶʩʷ ʢ ʦʧʝʨʘʪʠʚʥʦʤʫ ʫʧʨʘʚʣʝʥʠʶ ʠʥʬʦʨʤʘʮʠʶ, ʥʦ ʠ ʜʦʚʦʜʠʪʴ ʝʝ ʜʦ ʚʝʜʦʤʘ 
ʩʦʪʨʫʜʥʠʢʦʚ ʠ ʧʘʨʪʥʝʨʦʚ ʧʦ ʙʠʟʥʝʩʫ, ʘ ʩʣʝʜʦʚʘʪʝʣʴʥʦ, ʚʣʠʷʪʴ ʥʘ ʠʭ ʧʦʚʝʜʝʥʠʝ ʞʝʣʘ-
ʪʝʣʴʥʳʤ ʦʙʨʘʟʦʤ, ʩʧʦʩʦʙʩʪʚʫʷ ʨʝʘʣʠʟʘʮʠʠ ʩʪʨʘʪʝʛʠʠ ʢʦʤʧʘʥʠʠ. ʄʦʜʝʣʴ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝ-
ʩʢʠʭ ʢʘʨʪ ʩʘʤʘ ʧʦ ʩʝʙʝ ʦʙʝʩʧʝʯʠʚʘʝʪ ʣʠʰʴ ʬʦʨʤʘʪ ʜʣʷ ʬʦʨʤʫʣʠʨʦʚʘʥʠʷ ʤʠʩʩʠʠ ʠ 
ʩʪʨʘʪʝʛʠʠ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʩ ʧʦʤʦʱʴʶ ʦʧʨʝʜʝʣʝʥʥʳʭ ʮʝʣʝʡ ʠ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ. ɽʩʣʠ ʚʳʧʦʣʥʝ-
ʥʠʝ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪ ʥʝ ʢʦʥʪʨʦʣʠʨʫʝʪʩʷ ʩʧʝʮʠʘʣʴʥʳʤʠ ʩʠʩʪʝʤʘʤʠ ʠ 
ʧʨʦʮʝʜʫʨʘʤʠ, ʪʦ ʥʝʢʦʪʦʨʳʝ ʮʝʣʠ ʠʛʥʦʨʠʨʫʶʪʩʷ, ʠ ʚ ʧʝʨʚʫʶ ʦʯʝʨʝʜʴ ʵʪʦ ʦʪʥʦʩʠʪʩʷ ʢ 
ʮʝʣʷʤ, ʫʩʪʘʥʦʚʣʝʥʥʳʤ ʩ ʧʦʤʦʱʴʶ ʥʝʬʠʥʘʥʩʦʚʳʭ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ, ʢʘʢ, ʥʘʧʨʠʤʝʨ, ʬʦʨ-
ʤʠʨʦʚʘʥʠʝ ʢʦʤʧʝʪʝʥʮʠʠ ʢʦʤʧʘʥʠʠ. ʂʨʦʤʝ ʪʦʛʦ, ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʪʨʫʜʥʦ ʙʫʜʝʪ ʧʨʦʚʝʩʪʠ ʥʝ-
ʦʙʭʦʜʠʤʳʝ ʜʣʷ ʩʦʭʨʘʥʝʥʠʷ ʢʦʥʢʫʨʝʥʪʦʩʧʦʩʦʙʥʦʩʪʠ ʧʝʨʝʤʝʥʳ. 

ʈʘʟʨʘʙʦʪʢʘ ʩʪʨʘʪʝʛʠʠ ʠ ʩʠʩʪʝʤʘ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʛʦ ʢʦʥʪʨʦʣʷ ʩʣʫʞʘʪ ʦʩʥʦʚʦʡ ʤʦ-
ʜʝʣʠ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪ; ʦʙ ʵʪʦʤ ʧʦʜʨʦʙʥʦ ʛʦʚʦʨʠʣʦʩʴ ʚ ʧʨʝʜʳʜʫʱʠʭ ʛʣʘʚʘʭ. 
ʅʝʢʦʪʦʨʳʝ ʠʩʩʣʝʜʦʚʘʪʝʣʠ ʛʦʚʦʨʷʪ ʪʘʢʞʝ, ʯʪʦ ʠʤʝʥʥʦ ʵʪʠ ʚʦʧʨʦʩʳ ʧʨʠʦʨʠʪʝʪʥʳ ʠ 
ʠʛʨʘʶʪ ʦʩʥʦʚʥʫʶ ʨʦʣʴ ʚ ʢʦʥʮʝʧʮʠʠ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪ ð ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʠ, ʨʘʥʴʰʝ 
ʨʘʩʩʤʘʪʨʠʚʘʚʰʠʝʩʷ ʠʟʦʣʠʨʦʚʘʥʥʦ, ʩʝʡʯʘʩ ʨʘʩʢʣʘʜʳʚʘʶʪʩʷ ʧʦ "ʯʝʪʳʨʝʤ ʢʦʨʦʙ-
ʢʘʤ", ʪ.ʝ. ʧʨʠʚʷʟʳʚʘʶʪʩʷ ʢ ʦʧʨʝʜʝʣʝʥʥʳʤ ʢʣʶʯʝʚʳʤ ʘʩʧʝʢʪʘʤ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ. ʇʦ 
ʥʘʰʝʤʫ ʤʥʝʥʠʶ, ʧʨʠʤʝʥʷʷ ʵʪʦ ʧʦʣʦʞʝʥʠʝ ʪʦʣʴʢʦ ʢ ʧʦʩʣʝʜʥʠʤ ʵʪʘʧʘʤ ʨʘʟʨʘʙʦʪ-
ʢʠ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪ (ʩʤ. ʨʠʩ. 8.1), ʤʳ ʩʫʱʝʩʪʚʝʥʥʦ ʩʦʢʨʘʱʘʝʤ ʧʨʝʠʤʫʱʝʩʪʚʘ 
ʦʪ ʠʭ ʚʥʝʜʨʝʥʠʷ. ɸʥʘʣʠʟ ʤʠʩʩʠʠ ʠ ʩʪʨʘʪʝʛʠʠ ʠʤʝʝʪ ʙʦʣʴʰʦʝ ʟʥʘʯʝʥʠʝ ʜʣʷ ʬʦʨʤʠ-
ʨʦʚʘʥʠʷ ʥʘʚʳʢʦʚ ʠ ʟʥʘʥʠʡ ʨʘʙʦʪʥʠʢʦʚ, ʠʟʤʝʥʝʥʠʷ ʠʭ ʪʨʘʜʠʮʠʦʥʥʦʡ ʤʦʜʝʣʠ ʧʦ-
ʚʝʜʝʥʠʷ, ʪʝʩʪʠʨʦʚʘʥʠʷ ʛʠʧʦʪʝʟ ʙʫʜʫʱʝʛʦ ʨʘʟʚʠʪʠʷ ʢʦʤʧʘʥʠʠ. 

ɽʩʣʠ ʢʦʤʧʘʥʠʷ ʩʪʨʝʤʠʪʩʷ ʵʬʬʝʢʪʠʚʥʦ ʵʢʩʧʣʫʘʪʠʨʦʚʘʪʴ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʝ ʢʘʨʪʳ, 
ʪʦ ʦʥʘ ʜʦʣʞʥʘ ʨʘʟʨʘʙʦʪʘʪʴ ʧʨʦʮʝʜʫʨʳ ʠ ʤʝʪʦʜʳ ʘʢʢʫʤʫʣʠʨʦʚʘʥʠʷ ʠ ʦʮʝʥʢʠ ʩʦʦʪ-
ʚʝʪʩʪʚʫʶʱʝʡ ʠʥʬʦʨʤʘʮʠʠ, ʝʝ ʜʦʚʝʜʝʥʠʷ ʜʦ ʚʝʜʦʤʘ ʚʩʝʭ ʟʘʠʥʪʝʨʝʩʦʚʘʥʥʳʭ ʣʠʮ. 
ʂʦʤʧʘʥʠʷ ʥʝ ʤʦʞʝʪ ʧʨʠʩʪʫʧʠʪʴ ʢ ʨʘʟʨʘʙʦʪʢʝ ʠʥʬʦʨʤʘʮʠʦʥʥʦʡ ʪʝʭʥʦʣʦʛʠʠ ʜʣʷ 
ʵʪʦʡ ʮʝʣʠ, ʥʝ ʦʙʝʩʧʝʯʠʚ ʥʝʦʙʭʦʜʠʤʦʝ ʢʘʯʝʩʪʚʦ ʠʥʬʦʨʤʘʮʠʠ ʚ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ 
ʢʘʨʪʘʭ. ʈʝʰʝʥʠʝ ʵʪʦʡ ʟʘʜʘʯʠ ʦʙʳʯʥʦ ʧʨʦʚʦʜʠʪʩʷ ʚ ʜʚʘ ʵʪʘʧʘ. 

1. ɸʥʘʣʠʟ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ. ʅʘ ʵʪʦʤ ʰʘʛʝ ʘʥʘʣʠʟʠʨʫʶʪʩʷ ʦʪʦʙʨʘʥʥʳʝ ʜʣʷ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝ 
ʩʢʠʭ ʢʘʨʪ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʠ. ʆʧʨʝʜʝʣʝʥʳ ʣʠ ʦʥʠ ʦʜʥʦʟʥʘʯʥʦ ʠ ʧʦʥʷʪʥʦ? ʆʪʨʘʞʘʶʪ 
ʣʠ ʦʥʠ ʩʪʨʘʪʝʛʠʶ ʢʦʤʧʘʥʠʠ? ʆʯʝʚʠʜʥʘ ʣʠ ʩʚʷʟʴ ʤʝʞʜʫ ʦʪʜʝʣʴʥʳʤʠ ʢʣʶʯʝ 
ʚʳʤʠ ʘʩʧʝʢʪʘʤʠ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ? 

2. ʆʙʝʩʧʝʯʝʥʠʝ ʜʦʩʪʦʚʝʨʥʦʩʪʠ ʠ ʘʜʝʢʚʘʪʥʦʩʪʠ ʩʠʩʪʝʤ ʠ ʤʝʪʦʜʦʚ ʦʮʝʥʢʠ. ɸʥʘʣʠ 
ʟʠʨʫʝʪʩʷ ʩʧʦʩʦʙʥʦʩʪʴ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʧʨʦʚʦʜʠʪʴ ʥʝʦʙʭʦʜʠʤʳʝ ʠʟʤʝʨʝʥʠʷ. ʉʦʦʪʚʝʪ 
ʩʪʚʫʶʪ ʣʠ ʪʨʝʙʦʚʘʥʠʷʤ ʟʘʚʪʨʘʰʥʝʛʦ ʜʥʷ ʠʤʝʶʱʠʝʩʷ ʩʠʩʪʝʤʳ ʠ ʤʝʪʦʜʳ ʥʘʢʦ 
ʧʣʝʥʠʷ ʠ ʦʮʝʥʢʠ ʠʥʬʦʨʤʘʮʠʠ? ʆʧʨʘʚʜʘʥʦ ʣʠ ʧʦʣʫʯʝʥʠʝ ʪʦʡ ʠʣʠ ʠʥʦʡ ʠʥ 
ʬʦʨʤʘʮʠʠ  ʩ  ʪʦʯʢʠ  ʟʨʝʥʠʷ  ʵʢʦʥʦʤʠʯʝʩʢʦʡ   ʮʝʣʝʩʦʦʙʨʘʟʥʦʩʪʠ?   ʂʘʢ  ʯʘʩʪʦ 
ʜʦʣʞʥʳ ʧʨʦʚʦʜʠʪʴʩʷ ʠʟʤʝʨʝʥʠʷ? ʂʪʦ ʜʦʣʞʝʥ ʥʝʩʪʠ ʦʪʚʝʪʩʪʚʝʥʥʦʩʪʴ ʟʘ ʦʙʨʘ 
ʙʦʪʢʫ ʠ ʦʮʝʥʢʫ ʠʥʬʦʨʤʘʮʠʠ ʧʦ ʦʪʜʝʣʴʥʳʤ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʷʤ? 
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ʇʨʠ ʦʪʙʦʨʝ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ ʜʣʷ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪ ʚ ʦʪʜʝʣʝʥʠʠ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʚ ʍʠʪʨʦʫ ʦʢʘʟʘʣʦʩʴ, 

ʯʪʦ ʧʨʠʤʝʨʥʦ 75% ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ ʫʞʝ ʠʩʧʦʣʴʟʦʚʘʣʠʩʴ ʚ ʩʫʱʝʩʪʚʫʶʱʝʡ ʠʥʬʦʨʤʘʮʠʦʥʥʦʡ 

ʠ ʢʦʥʪʨʦʣʴʥʦʡ ʩʠʩʪʝʤʝ. ɺʘʞʥʦ ʦʪʤʝʪʠʪʴ, ʯʪʦ ʥʠ ʧʦ ʦʜʥʦʤʫ ʠʟ ʠʤʝʚʰʠʭʩʷ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ ʥʝ 

ʫʩʪʘʥʘʚʣʠʚʘʣʠʩʴ ʮʝʣʠ. ʌʠʣʦʩʦʬʠʷ ʞʝ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪ ʩʦʩʪʦʠʪ ʚ ʪʦʤ, ʯʪʦ ʮʝʣʠ ʥʫʞʥʦ 

ʫʩʪʘʥʦʚʠʪʴ ʧʦ ʚʩʝʤ ʠʟʤʝʨʷʝʤʳʤ ʠ ʦʮʝʥʠʚʘʝʤʳʤ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʷʤ. 



ʄʝʥʝʜʞʝʨʳ ʍʠʪʨʦʫ ʧʦʜʩʯʠʪʘʣʠ, ʯʪʦ ʫ ʥʠʭ ʫʞʝ ʝʩʪʴ ʧʨʦʮʝʜʫʨʳ ʠ ʤʝʪʦʜʳ ʦʮʝʥʢʠ ʧʨʠʤʝʨʥʦ 

ʜʣʷ 90% ʢʣʶʯʝʚʳʭ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ, ʚ ʪʦʤ ʯʠʩʣʝ ʜʣʷ 100% ʠʪʦʛʦʚʳʭ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ 

ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ. ʀʩʭʦʜʷ ʠʟ ʭʘʨʘʢʪʝʨʘ ʦʧʝʨʘʮʠʡ ʚ ʍʠʪʨʦʫ, ʠʟʤʝʨʝʥʠʝ ʠ ʦʮʝʥʢʘ ʠʤʝʥʥʦ ʵʪʠʭ 

ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ ʦʩʦʙʝʥʥʦ ʚʘʞʥʘ, ʧʦʩʢʦʣʴʢʫ ʦʥʠ ʦʪʨʘʞʘʶʪ ʜʦʩʪʠʞʝʥʠʝ ʢʦʤʧʘʥʠʝʡ ʩʚʦʠʭ ʮʝʣʝʡ. 

ʅʘʜʝʞʥʦʩʪʴ ʧʦʣʫʯʝʥʥʳʭ ʜʘʥʥʳʭ ʚ ʍʠʪʨʦʫ ʦʙʝʩʧʝʯʠʚʘʝʪʩʷ ʚ ʨʝʟʫʣʴʪʘʪʝ ʩʣʝʜʫʶʱʠʭ ʤʝʨ.       
| 

1. ɺʥʝʜʨʝʥʠʝ ʥʦʚʳʭ ʧʨʦʮʝʜʫʨ ʠ ʤʝʪʦʜʦʚ ʠʟʤʝʨʝʥʠʷ, ʤʦʥʠʪʦʨʠʥʛ ʟʥʘʯʝʥʠʡ ʚʩʝʭ ʚʢʣʶʯʝʥ 

ʥʳʭ ʚ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʝ ʢʘʨʪʳ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ ð ʜʦʚʦʣʴʥʦ ʜʦʨʦʛʦʝ ʫʜʦʚʦʣʴʩʪʚʠʝ. ʇʦʵʪʦʤʫ ʚ 

ʍʠʪʨʦʫ ʵʪʦ ʜʝʣʘʝʪʩʷ ʪʦʣʴʢʦ ʧʦ ʦʪʜʝʣʴʥʳʤ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʷʤ. 

2. ɸʥʘʣʠʟ ʦʪʥʦʰʝʥʠʷ ʧʦʪʨʝʙʠʪʝʣʝʡ ʢ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʩ ʧʦʤʦʱʴʶ ʤʝʪʦʜʦʚ ʩʪʘʪʠʩʪʠʯʝʩʢʦʡ ʚʳʙʦʨ 
ʢʠ ð ʧʨʠ ʨʝʰʝʥʠʠ ʦʯʝʥʴ ʩʣʦʞʥʳʭ ʧʨʦʙʣʝʤ ʵʪʠ ʤʝʪʦʜʳ ʥʝ ʜʘʶʪ ʜʦʩʪʘʪʦʯʥʦ ʦʧʨʝʜʝʣʝʥ 

ʥʳʭ ʨʝʟʫʣʴʪʘʪʦʚ. ɺ ʍʠʪʨʦʫ ʧʨʠʤʝʥʷʶʪʩʷ ʨʝʜʢʦ. > (-

J 

3. ʇʝʨʠʦʜʠʯʝʩʢʠʡ ʦʧʨʦʩ 100% ʧʦʪʨʝʙʠʪʝʣʝʡ ʦʧʨʝʜʝʣʝʥʥʦʛʦ ʩʝʛʤʝʥʪʘ ð ʧʨʠ ʯʘʩʪʦʤ ʧʨʠ 
ʤʝʥʝʥʠʠ ʵʪʦʪ ʤʝʪʦʜ ʪʨʝʙʫʝʪ ʟʥʘʯʠʪʝʣʴʥʳʭ ʟʘʪʨʘʪ, ʦʜʥʘʢʦ ʦʪʣʠʯʘʝʪʩʷ ʚʳʩʦʢʦʡ ʠʥʬʦʨʤʘ 

ʪʠʚʥʦʩʪʴʶ, ʧʦʩʢʦʣʴʢʫ ʜʘʝʪ ʧʨʘʢʪʠʯʝʩʢʠ ʚʩʶ ʥʝʦʙʭʦʜʠʤʫʶ ʠʥʬʦʨʤʘʮʠʶ. ɺ ʍʠʪʨʦʫ ʧʨʠ 

ʤʝʥʷʝʪʩʷ ʦʯʝʥʴ ʯʘʩʪʦ. 

ʆɹʆɹʑɸʖʑʀʁ ɸʅɸʃʀɿ ʉʆɼɽʈɾɸʅʀʗ ʇʆʅʗʊʀʁ ʀ ʄɽʊʆɼʀʂʀ 

ʈɸʉʏɽʊɸ ʇʆʂɸɿɸʊɽʃɽʁ 

ʂʘʢ ʙʳ ʘʤʙʠʮʠʦʟʥʦ ʥʠ ʙʳʣʘ ʩʬʦʨʤʫʣʠʨʦʚʘʥʘ ʤʠʩʩʠʷ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʠ ʢʘʢʦʡ ʙʳ 
ʯʝʪʢʦʩʪʴʶ ʥʠ ʦʪʣʠʯʘʣʘʩʴ ʩʪʨʫʢʪʫʨʘ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʡ ʢʘʨʪʳ, ʩʘʤʦ ʧʦ ʩʝʙʝ ʵʪʦ ʥʝ 
ʧʨʠʚʝʜʝʪ ʢ ʞʝʣʘʝʤʳʤ ʧʝʨʝʤʝʥʘʤ ʚ ʢʦʤʧʘʥʠʠ. ʇʝʨʝʤʝʥʳ ʧʨʦʠʟʦʡʜʫʪ ʪʦʣʴʢʦ ʚ ʪʦʤ 
ʩʣʫʯʘʝ, ʝʩʣʠ ʢʘʞʜʳʡ ʨʘʙʦʪʥʠʢ ʥʘʛʣʷʜʥʦ ʫʙʝʜʠʪʩʷ, ʯʪʦ ʦʥ ʤʦʞʝʪ ʧʦʚʣʠʷʪʴ ʥʘ ʩʦ-
ʩʪʦʷʥʠʝ ʜʝʣ ʠ ʝʛʦ ʜʝʡʩʪʚʠʷ ʧʦʤʦʛʫʪ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʜʦʩʪʠʯʴ ʧʦʩʪʘʚʣʝʥʥʳʭ ʮʝʣʝʡ. ʈʘ-
ʙʦʪʥʠʢ ʧʦʡʤʝʪ ʠ ʧʨʘʚʠʣʴʥʦ ʚʦʩʧʨʠʤʝʪ ʧʦʩʪʘʚʣʝʥʥʳʝ ʧʝʨʝʜ ʥʠʤ ʟʘʜʘʯʠ ʣʠʰʴ ʚ 
ʪʦʤ ʩʣʫʯʘʝ, ʝʩʣʠ ʦʥʠ ʩʚʷʟʘʥʳ ʩ ʝʛʦ ʧʦʚʩʝʜʥʝʚʥʦʡ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʴʶ. ʇʦʵʪʦʤʫ ʤʳ ʘʙ-
ʩʦʣʶʪʥʦ ʫʙʝʞʜʝʥʳ ʚ ʪʦʤ, ʯʪʦ ʫʩʧʝʭ ʠʣʠ ʧʨʦʚʘʣ ʤʦʜʝʣʠ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪ ʟʘʚʠ-
ʩʷʪ ʚ ʧʝʨʚʫʶ ʦʯʝʨʝʜʴ ʦʪ ʪʦʛʦ, ʥʘʩʢʦʣʴʢʦ ʥʘʜʝʞʥʘ ʠ ʘʜʝʢʚʘʪʥʘ ʩʠʩʪʝʤʘ ʦʮʝʥʢʠ 
ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ ʢʘʞʜʦʛʦ ʨʘʙʦʪʥʠʢʘ ʚ ʦʪʜʝʣʴʥʦʩʪʠ, ʛʨʫʧʧ ʨʘʙʦʪʥʠʢʦʚ ʠ ʦʪʜʝʣʦʚ ʩ 
ʪʦʯʢʠ ʟʨʝʥʠʷ ʜʦʩʪʠʞʝʥʠʷ ʢʦʨʧʦʨʘʪʠʚʥʳʭ ʮʝʣʝʡ. 

ʇʦʩʣʝ ʪʦʛʦ ʢʘʢ ʨʘʟʨʘʙʦʪʢʘ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪ ʟʘʚʝʨʰʝʥʘ, ʪ.ʝ. ʩʬʦʨʤʫʣʠʨʦʚʘʥʘ 
ʤʠʩʩʠʷ, ʧʦʩʪʘʚʣʝʥʳ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʝ ʮʝʣʠ, ʥʘ ʵʪʦʡ ʦʩʥʦʚʝ ʦʧʨʝʜʝʣʝʥʳ ʢʣʶʯʝʚʳʝ 
ʬʘʢʪʦʨʳ ʫʩʧʝʭʘ ʠ ʦʪʦʙʨʘʥʳ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʠ, ð ʥʘʩʪʫʧʘʝʪ ʩʣʝʜʫʶʱʠʡ ʵʪʘʧ ʚʥʝʜʨʝʥʠʷ, 
ʢʦʪʦʨʳʡ, ʢ ʩʦʞʘʣʝʥʠʶ, ʯʘʩʪʦ ʠʛʥʦʨʠʨʫʝʪʩʷ ʥʘ ʧʨʘʢʪʠʢʝ. ɺʝʩʴ ʧʝʨʩʦʥʘʣ ʨʘʜʫʝʪʩʷ 
ʪʦʤʫ, ʯʪʦ ʦʩʥʦʚʥʘʷ ʯʘʩʪʴ ʨʘʙʦʪʳ ʟʘʚʝʨʰʝʥʘ, ʠ ʩʪʨʝʤʠʪʩʷ ʩʢʦʨʝʝ ʧʨʠʩʪʫʧʠʪʴ ʢ 
ʠʩʧʦʣʴʟʦʚʘʥʠʶ ʨʘʟʨʘʙʦʪʘʥʥʳʭ ʬʦʨʤ; ʚ ʵʪʦʡ ʩʠʪʫʘʮʠʠ ʯʘʩʪʦ ʟʘʙʳʚʘʶʪ ʦ 
ʥʝʦʙʭʦʜʠʤʦʩʪʠ ʦʩʪʘʥʦʚʠʪʴʩʷ, ʯʪʦʙʳ ʝʱʝ ʨʘʟ ʧʨʦʘʥʘʣʠʟʠʨʦʚʘʪʴ ʧʨʝʜʣʦʞʝʥʥʳʝ 
ʠʥʠʮʠʘʪʠʚʥʦʡ ʛʨʫʧʧʦʡ ʩʦʩʪʘʚ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ ʠ ʬʦʨʤʘʪ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪ ʩ ʪʦʯʢʠ 
ʟʨʝʥʠʷ ʝʜʠʥʩʪʚʘ ʩʦʜʝʨʞʘʥʠʷ ʧʦʥʷʪʠʡ ʠ ʤʝʪʦʜʠʢʠ ʨʘʩʯʝʪʦʚ. 

ʇʦʢʘʟʘʪʝʣʠ, ʦʪʨʘʞʘʶʱʠʝ ʩʧʝʮʠʬʠʯʝʩʢʠʝ ʦʩʦʙʝʥʥʦʩʪʠ ʤʠʩʩʠʠ ʢʦʤʧʘʥʠʠ, 
ʢʣʶʯʝʚʳʭ ʬʘʢʪʦʨʦʚ ʫʩʧʝʭʘ ʠʣʠ ʝʝ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʮʝʣʝʡ, ʨʝʜʢʦ ʠʤʝʶʪ ʦʜʥʦʟʥʘʯ-
ʥʫʶ ʪʨʘʢʪʦʚʢʫ. ɻʦʨʘʟʜʦ ʯʘʱʝ ʦʥʠ ʦʢʘʟʳʚʘʶʪʩʷ ʥʝʦʜʥʦʟʥʘʯʥʳʤʠ, ʘ ʠʥʦʛʜʘ ʠʤʝʥ-
ʥʦ ʧʦʵʪʦʤʫ ʠ ʚʢʣʶʯʘʶʪʩʷ ʚ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʝ ʢʘʨʪʳ. ɽʩʣʠ ʙʳ ʦʪʙʦʨ ʥʝʦʙʭʦʜʠʤʳʭ 
ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ ʠ ʩʦʦʪʚʝʪʩʪʚʫʶʱʠʝ ʠʟʤʝʨʝʥʠʷ ʙʳʣʠ ʧʨʦʩʪʳʤ ʜʝʣʦʤ, ʪʦ ʵʪʦ ʤʦʞʥʦ 
ʙʳʣʦ ʙʳ ʩʜʝʣʘʪʴ ʠ ʙʝʟ ʚʥʝʜʨʝʥʠʷ ʧʨʦʝʢʪʘ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪ. 



ɺ ʪʝʦʨʠʠ ʠʥʬʦʨʤʘʮʠʠ ʠ ʩʠʩʪʝʤ ʦʧʨʝʜʝʣʝʥʠʝ ʧʦʥʷʪʠʡ ʚʩʝʛʜʘ ʩʯʠʪʘʣʦʩʴ ʯʨʝʟʚʳ-

ʯʘʡʥʦ ʚʘʞʥʳʤ. ʆʧʨʝʜʝʣʠʪʴ ʧʦʥʷʪʠʝ ð ʦʟʥʘʯʘʝʪ ʦʧʨʝʜʝʣʠʪʴ ʝʛʦ ʩʚʦʡʩʪʚʘ, ʦʙʲʝʢʪʳ, 

ʧʨʝʜʩʪʘʚʣʷʝʤʳʝ ʠʤ ʚ ʢʘʢʦʡ-ʪʦ ʩʬʝʨʝ, ʠ ʚʟʘʠʤʦʩʚʷʟʠ ʤʝʞʜʫ ʥʠʤʠ. ʊʘʢ, ʤʥʦʛʠʝ 

ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʩ ʟʘʧʦʟʜʘʥʠʝʤ ʦʙʥʘʨʫʞʠʣʠ, ʯʪʦ ʩʫʤʤʘ ʠʟʜʝʨʞʝʢ ʥʘ ʪʝ ʠʣʠ ʠʥʳʝ ʮʝʣʠ 

ʤʦʞʝʪ ʨʘʟʣʠʯʘʪʴʩʷ ʚ ʟʘʚʠʩʠʤʦʩʪʠ ʦʪ ʧʨʠʥʷʪʳʭ ʤʝʪʦʜʠʢ ʨʘʩʯʝʪʘ. ɺʦʪ ʨʘʩʧʨʦʩʪʨʘ-

ʥʝʥʥʳʡ ʧʨʠʤʝʨ ʪʘʢʦʛʦ ʨʦʜʘ: ʜʦʧʫʩʪʠʤ, ʛʦʣʦʚʥʦʡ ʦʬʠʩ ʢʦʨʧʦʨʘʮʠʠ ʭʦʯʝʪ ʩʨʘʚʥʠʪʴ 

ʫʨʦʚʝʥʴ ʘʜʤʠʥʠʩʪʨʘʪʠʚʥʳʭ ʨʘʩʭʦʜʦʚ ʥʘ ʦʜʥʦʛʦ ʨʘʙʦʪʥʠʢʘ ʧʦ ʦʪʜʝʣʴʥʳʤ ʧʦʜʨʘʟʜʝ-

ʣʝʥʠʷʤ. ɺʩʝ ʧʦʜʨʘʟʜʝʣʝʥʠʷ ʧʨʝʜʩʪʘʚʣʷʶʪ ʦʪʯʝʪʳ ʧʦ ʵʪʦʤʫ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʶ, ʩʦʩʪʘʚʣʝʥ-

ʥʳʝ ʧʦ ʩʦʙʩʪʚʝʥʥʦʡ ʤʝʪʦʜʠʢʝ ʝʛʦ ʨʘʩʯʝʪʘ. ʆʜʥʦ ʧʦʜʨʘʟʜʝʣʝʥʠʝ ʧʨʠʤʝʥʷʝʪ ʜʣʷ ʨʘʩ-

ʯʝʪʘ ʢʦʣʠʯʝʩʪʚʦ ʯʝʣʦʚʝʢʦ-ʣʝʪ, ʦʪʨʘʙʦʪʘʥʥʳʭ ʩʦʪʨʫʜʥʠʢʘʤʠ, ʜʨʫʛʦʝ ð ʰʪʘʪʥʫʶ ʯʠʩ-

ʣʝʥʥʦʩʪʴ ʩʦʪʨʫʜʥʠʢʦʚ ʥʘ ʤʦʤʝʥʪ ʩʦʩʪʘʚʣʝʥʠʷ ʦʪʯʝʪʘ, ʪʨʝʪʴʝ ð ʯʠʩʣʝʥʥʦʩʪʴ 

ʘʜʤʠʥʠʩʪʨʘʪʠʚʥʳʭ ʨʘʙʦʪʥʠʢʦʚ. ʆʜʥʘʢʦ ʧʦʣʫʯʝʥʥʘʷ ʠʥʬʦʨʤʘʮʠʷ ʥʝʩʦʧʦʩʪʘʚʠʤʘ, 

ʧʦʩʢʦʣʴʢʫ ʩʦʩʪʘʚʣʝʥʘ ʥʘ ʨʘʟʣʠʯʥʦʡ ʤʝʪʦʜʦʣʦʛʠʯʝʩʢʦʡ ʦʩʥʦʚʝ. ʈʘʟʨʘʙʦʪʢʘ ʝʜʠʥʦʡ 

ʤʝʪʦʜʠʢʠ ʨʘʩʯʝʪʘ ʦʩʥʦʚʥʳʭ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ ʠ ʧʦʜʛʦʪʦʚʢʘ ʥʘ ʝʝ ʦʩʥʦʚʝ ʫʧʨʘʚʣʝʥʯʝʩʢʦʡ 

ʠʥʬʦʨʤʘʮʠʠ ʙʳʣʠ ʩʦʯʪʝʥʳ ʩʣʠʰʢʦʤ ʜʦʨʦʛʦʩʪʦʷʱʠʤ ʜʝʣʦʤ. ɺ ʨʝʟʫʣʴʪʘʪʝ ʢʦʤʧʘʥʠʷ 

ʚʦʦʙʱʝ ʥʝ ʚ ʩʦʩʪʦʷʥʠʠ ʧʨʦʚʝʩʪʠ ʢʘʢʦʡ-ʣʠʙʦ ʩʨʘʚʥʠʪʝʣʴʥʳʡ ʘʥʘʣʠʟ. 

ʇʦʪʨʝʙʥʦʩʪʴ ʚ ʯʝʪʢʦʤ ʦʧʨʝʜʝʣʝʥʠʠ ʦʩʥʦʚʥʳʭ ʧʦʥʷʪʠʡ ʣʠʰʴ ʚʦʟʨʘʩʪʘʝʪ, ʝʩʣʠ 

ʢʦʤʧʘʥʠʷ ʧʝʨʝʭʦʜʠʪ ʢ ʦʮʝʥʢʝ ʩʚʦʝʡ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ ʥʘ ʦʩʥʦʚʝ ʥʝʬʠʥʘʥʩʦʚʳʭ ʧʦʢʘ-

ʟʘʪʝʣʝʡ. ʅʠ ʦʜʥʘ ʢʦʤʧʘʥʠʷ ʥʝ ʤʦʞʝʪ ʙʳʪʴ ʫʚʝʨʝʥʘ ʚ ʪʦʤ, ʯʪʦ ʚʩʝ ʝʝ ʧʦʜʨʘʟʜʝʣʝ-

ʥʠʷ ð ʥʝ ʛʦʚʦʨʷ ʫʞʝ ʦʙʦ ʚʩʝʭ ʝʝ ʨʘʙʦʪʥʠʢʘʭ ð ʦʜʠʥʘʢʦʚʦ ʪʨʘʢʪʫʶʪ ʧʦʥʷʪʠʷ, 

ʰʠʨʦʢʦ ʠʩʧʦʣʴʟʫʝʤʳʝ ʚ ʧʦʚʩʝʜʥʝʚʥʦʡ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ, ʥʘʧʨʠʤʝʨ, ʪʘʢʠʝ ʢʘʢ ʩʯʝʪ, 

ʧʦʪʨʝʙʠʪʝʣʴ, ʘʢʮʝʧʪ, ʚʨʝʤʷ ʥʘʯʘʣʘ ʟʘʩʝʜʘʥʠʷ ʠ ʪ.ʧ. 

ʋʥʠʬʠʮʠʨʦʚʘʥʥʘʷ ʩʠʩʪʝʤʘ ʧʦʥʷʪʠʡ ʥʝʦʙʭʦʜʠʤʘ ʜʣʷ ʪʦʛʦ, ʯʪʦʙʳ ʧʝʨʠʦʜʠʯʝʩʢʠ 

ʧʨʦʚʦʜʠʤʳʝ ʠʟʤʝʨʝʥʠʷ ʠ ʦʮʝʥʢʠ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ, ʧʨʝʜʫʩʤʦʪʨʝʥʥʳʝ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʤʠ 

ʢʘʨʪʘʤʠ, ʠʤʝʣʠ ʢʘʢʦʡ-ʪʦ ʩʤʳʩʣ. ɽʩʣʠ ʧʦʩʪʘʚʣʝʥʘ ʟʘʜʘʯʘ ʦʨʛʘʥʠʟʦʚʘʪʴ ʢʦʥʪʨʦʣʴ ʟʘ 

ʚʳʧʦʣʥʝʥʠʝʤ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ, ʪʦ ʩʦʚʝʨʰʝʥʥʦ ʥʝʦʙʭʦʜʠʤʦ ʫʜʦʩʪʦʚʝʨʠʪʴʩʷ ʚ ʘʜʝʢʚʘʪʥʦʩʪʠ 

ʧʦʣʦʞʝʥʥʳʭ ʚ ʠʭ ʦʩʥʦʚʫ ʧʨʠʯʠʥʥʦ-ʩʣʝʜʩʪʚʝʥʥʳʭ ʩʚʷʟʝʡ. ʆʜʥʠʤ ʠʟ ʧʨʝʠʤʫʱʝʩʪʚ ʚʳ-

ʷʚʣʝʥʠʷ ʚʥʫʪʨʝʥʥʝʡ ʣʦʛʠʢʠ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪ ʷʚʣʷʝʪʩʷ ʪʦ, ʯʪʦ ʚ ʵʪʦʤ ʩʣʫʯʘʝ ʨʘʙʦʪ-

ʥʠʢʠ ʩʤʦʛʫʪ ʧʦʥʷʪʴ, ʢʘʢ ʠʭ ʫʩʠʣʠʷ ʧʦʚʣʠʷʣʠ ʥʘ ʬʠʥʘʥʩʦʚʳʡ ʨʝʟʫʣʴʪʘʪ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ 

ʢʦʤʧʘʥʠʠ (ʩʤ. ʨʠʩ. 7.2). ɽʩʣʠ ʨʘʙʦʪʥʠʢʠ ʥʝ ʫʙʝʞʜʝʥʳ ʚ ʨʝʘʣʴʥʦʩʪʠ ʧʦʣʦʞʝʥʥʳʭ ʚ 

ʦʩʥʦʚʫ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪ ʧʨʝʜʧʦʣʦʞʝʥʠʡ ʦ ʧʨʠʯʠʥʥʦ-ʩʣʝʜʩʪʚʝʥʥʳʭ ʩʚʷʟʷʭ ʧʦʢʘʟʘ-

ʪʝʣʝʡ, ʪʦ ʦʥʠ ʥʝ ʩʪʘʥʫʪ ʧʨʠʣʘʛʘʪʴ ʫʩʠʣʠʷ ʜʣʷ ʜʦʩʪʠʞʝʥʠʷ ʟʘʜʘʥʥʦʛʦ ʫʨʦʚʥʷ ʥʝʬʠʥʘʥ-

ʩʦʚʳʭ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ. ɺ ʵʪʦʤ ʩʣʫʯʘʝ ʚʨʷʜ ʣʠ ʚʥʝʜʨʝʥʠʝ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪ ʯʪʦ-ʪʦ ʠʟ-

ʤʝʥʠʪ. ʅʝʦʙʭʦʜʠʤʦ ʦʪʯʝʪʣʠʚʦ ʧʦʢʘʟʘʪʴ ʩʚʷʟʴ ʵʪʠʭ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ ʩ ʢʦʨʧʦʨʘʪʠʚʥʦʡ ʤʠʩ-

ʩʠʝʡ, ʘ ʩʣʝʜʦʚʘʪʝʣʴʥʦ, ʠ ʩ ʨʝʥʪʘʙʝʣʴʥʦʩʪʴʶ ʚ ʜʦʣʛʦʩʨʦʯʥʦʡ ʧʝʨʩʧʝʢʪʠʚʝ, ʝʩʣʠ 

ʤʝʥʝʜʞʝʨʳ ʭʦʪʷʪ ʠʤʝʪʴ ʫʚʝʨʝʥʥʦʩʪʴ ʚ ʦʙʦʩʥʦʚʘʥʥʦʩʪʠ ʨʝʰʝʥʠʡ, ʧʨʠʥʠʤʘʝʤʳʭ ʥʘ 

ʦʩʥʦʚʝ ʥʝʬʠʥʘʥʩʦʚʳʭ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ ʚ ʘʩʧʝʢʪʘʭ ʦʪʥʦʰʝʥʠʡ ʩ ʧʦʪʨʝʙʠʪʝʣʷʤʠ, ʦʨʛʘʥʠʟʘ-

ʮʠʠ ʙʠʟʥʝʩ-ʧʨʦʮʝʩʩʦʚ ʠ ʨʘʟʚʠʪʠʷ ʢʦʤʧʘʥʠʠ. 

ʇʈʆɺɽʈʂɸ ʅɸɼɽɾʅʆʉʊʀ ʀ ɸɼɽʂɺɸʊʅʆʉʊʀ ʉʀʉʊɽʄ ʀ 
ʄɽʊʆɼʆɺ ʆʎɽʅʂʀ 

ɿʥʘʯʠʪʝʣʴʥʫʶ ʯʘʩʪʴ ʠʥʬʦʨʤʘʮʠʠ, ʥʘ ʦʩʥʦʚʝ ʢʦʪʦʨʦʡ ʨʘʩʩʯʠʪʳʚʘʶʪʩʷ ʧʦʢʘʟʘ-

ʪʝʣʠ ʚ ʪʨʝʭ ʥʦʚʳʭ ʢʣʶʯʝʚʳʭ ʘʩʧʝʢʪʘʭ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ (ʢʨʦʤʝ ʬʠʥʘʥʩʦʚʦʛʦ), ʪʨʫʜʥʦ 

ʧʦʣʫʯʠʪʴ ʠʟ ʪʨʘʜʠʮʠʦʥʥʦʡ ʩʠʩʪʝʤʳ ʫʧʨʘʚʣʝʥʠʷ ʢʦʤʧʘʥʠʝʡ. ɽʩʣʠ ʜʘʥʥʳʝ ʜʣʷ ʠʭ 



ʨʘʩʯʝʪʘ ʩʦʙʠʨʘʣʠʩʴ ʨʘʥʴʰʝ ʠʣʠ ʩʘʤʠ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʠ ʫʞʝ ʠʩʧʦʣʴʟʦʚʘʣʠʩʴ ʚ ʩʠʩʪʝʤʝ 
ʢʦʥʪʨʦʣʷ, ʪʦ ʤʦʞʥʦ ʠʩʧʦʣʴʟʦʚʘʪʴ ʵʪʫ ʠʥʬʦʨʤʘʮʠʶ. 

ʆʜʥʦ ʠʟ ʧʦʩʣʝʜʩʪʚʠʡ ʚʥʝʜʨʝʥʠʷ ʥʦʚʦʡ ʩʠʩʪʝʤʳ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ ʩʦ-
ʩʪʦʠʪ ʚ ʪʦʤ, ʯʪʦ ʢʦʤʧʘʥʠʷ ʜʦʣʞʥʘ ʫʩʪʘʥʦʚʠʪʴ ʚʟʘʠʤʦʩʚʷʟʠ ʤʝʞʜʫ ʥʦʚʳʤʠ ʠ ʩʪʘ-
ʨʳʤʠ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʷʤʠ, ʘ ʵʪʦ ʪʨʝʙʫʝʪ ʟʥʘʯʠʪʝʣʴʥʦʛʦ ʦʙʲʝʤʘ ʨʘʙʦʪ, ʧʨʠʯʝʤ ʧʨʦʚʦʜʠ-
ʤʳʭ ʚʨʫʯʥʫʶ. ɺ ʨʝʟʫʣʴʪʘʪʝ ʟʘʪʨʘʪʳ ʥʘ ʚʥʝʜʨʝʥʠʝ ʥʦʚʦʡ ʩʠʩʪʝʤʳ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ ʤʦ-
ʛʫʪ ʠʟʥʘʯʘʣʴʥʦ ʟʘʥʠʞʘʪʴʩʷ. ʇʦʣʫʯʝʥʥʫʶ ʩ ʝʝ ʧʦʤʦʱʴʶ ʫʧʨʘʚʣʝʥʯʝʩʢʫʶ 
ʠʥʬʦʨʤʘʮʠʶ ʥʝʦʙʭʦʜʠʤʦ ʧʦʩʪʦʷʥʥʦ ʘʥʘʣʠʟʠʨʦʚʘʪʴ ʩ ʪʦʯʢʠ ʟʨʝʥʠʷ ʝʝ ʥʝʦʙʭʦʜʠ-
ʤʦʩʪʠ, ʠ ʝʝ ʧʦʣʝʟʥʦʩʪʴ ʜʦʣʞʥʘ ʩʦʧʦʩʪʘʚʣʷʪʴʩʷ ʩ ʟʘʪʨʘʪʘʤʠ ʥʘ ʝʝ ʧʦʣʫʯʝʥʠʝ. ʇʨʦ-
ʠʣʣʶʩʪʨʠʨʫʝʤ ʵʪʦ ʫʪʚʝʨʞʜʝʥʠʝ ʥʘ ʩʣʝʜʫʶʱʝʤ ʧʨʠʤʝʨʝ. ʉʦʪʨʫʜʥʠʢʠ ʢʦʤʧʘʥʠʠ, 
ʧʨʦʜʘʶʱʝʡ ʪʦʚʘʨʳ ʜʣʠʪʝʣʴʥʦʛʦ ʧʦʣʴʟʦʚʘʥʠʷ, ʫʚʝʨʝʥʳ ʚ ʪʦʤ, ʯʪʦ, ʯʝʤ ʙʦʣʴʰʝ 
ʧʨʦʜʦʣʞʠʪʝʣʴʥʳʭ ʨʘʟʛʦʚʦʨʦʚ ʚʝʜʫʪ ʠʭ ʪʦʨʛʦʚʳʝ ʘʛʝʥʪʳ ʩ ʧʦʩʝʪʠʪʝʣʷʤʠ ʪʦʨʛʦʚʳʭ 
ʟʘʣʦʚ, ʪʝʤ ʙʦʣʴʰʝ ʧʦʢʫʧʦʢ ʙʫʜʝʪ ʩʦʚʝʨʰʝʥʦ. ɽʩʪʝʩʪʚʝʥʥʦ, ʥʝʣʴʟʷ ʘʚʪʦʤʘʪʠʯʝʩʢʠ 
ʟʘʬʠʢʩʠʨʦʚʘʪʴ ʢʦʣʠʯʝʩʪʚʦ "ʧʨʦʜʦʣʞʠʪʝʣʴʥʳʭ ʨʘʟʛʦʚʦʨʦʚ". ʂʦʤʧʘʥʠʷ, ʪʘʢʠʤ ʦʙ-
ʨʘʟʦʤ, ʩʪʘʣʢʠʚʘʝʪʩʷ ʩ ʚʳʙʦʨʦʤ ð ʠʣʠ ʬʠʢʩʠʨʦʚʘʪʴ ʪʘʢʠʝ ʨʘʟʛʦʚʦʨʳ ʚʨʫʯʥʫʶ ʠʣʠ 
ʧʨʦʜʦʣʞʘʪʴ ʨʘʙʦʪʘʪʴ ʢʘʢ ʨʘʥʴʰʝ, ʥʝ ʫʯʠʪʳʚʘʷ ʵʪʠ ʜʘʥʥʳʝ. ɺ ʧʦʩʣʝʜʥʝʤ ʩʣʫʯʘʝ 
ʦʜʠʥ ʠʟ ʢʣʶʯʝʚʳʭ ʬʘʢʪʦʨʦʚ ʫʩʧʝʭʘ ð "ʧʨʦʜʦʣʞʠʪʝʣʴʥʳʝ ʨʘʟʛʦʚʦʨʳ" ʩ ʧʦʪʨʝʙʠ-
ʪʝʣʷʤʠ ð ʦʩʪʘʝʪʩʷ ʚʥʝ ʧʦʣʷ ʟʨʝʥʠʷ ʤʝʥʝʜʞʝʨʦʚ, ʥʝʣʴʟʷ ʧʨʦʘʥʘʣʠʟʠʨʦʚʘʪʴ ʝʛʦ ʜʠ-
ʥʘʤʠʢʫ ʠ ʠʟʤʝʥʝʥʠʷ ʚ ʟʘʚʠʩʠʤʦʩʪʠ ʦʪ ʧʨʦʚʦʜʠʤʦʡ ʨʝʢʣʘʤʥʦʡ ʢʘʤʧʘʥʠʠ, ʥʘʧʨʠ-
ʤʝʨ ʦʨʛʘʥʠʟʘʮʠʠ ʤʘʩʩʠʨʦʚʘʥʥʦʡ ʨʝʢʣʘʤʳ ʥʘ ʪʝʣʝʚʠʜʝʥʠʠ. (ʆʙʝʩʧʝʯʠʚʘʝʪ ʣʠ ʤʘʩ-
ʩʠʨʦʚʘʥʥʘʷ ʨʝʢʣʘʤʘ ʥʘ ʪʝʣʝʚʠʜʝʥʠʠ ʫʚʝʣʠʯʝʥʠʝ ʢʦʣʠʯʝʩʪʚʘ ʧʨʦʜʦʣʞʠʪʝʣʴʥʳʭ 
ʨʘʟʛʦʚʦʨʦʚ ʩ ʧʦʪʨʝʙʠʪʝʣʷʤʠ?) ʂʦʤʧʘʥʠʷ ʧʨʠʥʷʣʘ ʨʝʰʝʥʠʝ ʨʝʛʠʩʪʨʠʨʦʚʘʪʴ ʜʣʠ-
ʪʝʣʴʥʳʝ ʙʝʩʝʜʳ ʩ ʧʦʪʨʝʙʠʪʝʣʷʤʠ ʚʨʫʯʥʫʶ; ʧʦʩʣʝ ʢʘʞʜʦʡ ʪʘʢʦʡ ʙʝʩʝʜʳ ʪʦʨʛʦʚʳʡ 
ʘʛʝʥʪ ʢʣʘʜʝʪ ʩʧʝʮʠʘʣʴʥʳʡ ʞʝʪʦʥʯʠʢ ʚ ʢʦʨʦʙʢʫ, ʩʪʦʷʱʫʶ ʨʷʜʦʤ ʩ ʢʘʩʩʦʡ. ʂʘʞʜʫʶ 
ʥʝʜʝʣʶ ʢʦʣʠʯʝʩʪʚʦ ʞʝʪʦʥʯʠʢʦʚ ʚ ʢʦʨʦʙʢʝ ʧʦʜʩʯʠʪʳʚʘʝʪʩʷ, ʠ ʪʘʢʠʤ ʦʙʨʘʟʦʤ ʧʦ-
ʣʫʯʘʶʪ ʠʥʬʦʨʤʘʮʠʶ ʦ ʢʦʣʠʯʝʩʪʚʝ ʜʣʠʪʝʣʴʥʳʭ ʙʝʩʝʜ ʩ ʧʦʪʨʝʙʠʪʝʣʷʤʠ ʚ ʤʘʛʘʟʠʥʝ. 
ʕʪʘ ʨʝʛʠʩʪʨʘʮʠʷ ʦʪʥʠʤʘʝʪ ʫ ʪʦʨʛʦʚʦʛʦ ʘʛʝʥʪʘ ʚʨʝʤʷ, ʢʦʪʦʨʦʝ ʤʦʞʥʦ ʙʳʣʦ ʙʳ ʧʦ-
ʪʨʘʪʠʪʴ ʥʘ ʯʪʦ-ʥʠʙʫʜʴ ʜʨʫʛʦʝ, ʥʘʧʨʠʤʝʨ ʥʘ ʙʝʩʝʜʫ ʩʦ ʩʣʝʜʫʶʱʠʤ ʧʦʢʫʧʘʪʝʣʝʤ. 
ʊʦʨʛʦʚʳʡ ʘʛʝʥʪ ʚʩʝʛʜʘ ʪʝʨʷʝʪ ʥʝʩʢʦʣʴʢʦ ʩʝʢʫʥʜ ʥʘ ʪʦ, ʯʪʦʙʳ ʧʦʜʦʡʪʠ ʢ ʢʘʩʩʝ ʠ 
ʦʧʫʩʪʠʪʴ ʞʝʪʦʥʯʠʢ ʚ ʢʦʨʦʙʢʫ; ʚʧʦʣʥʝ ʚʦʟʤʦʞʥʦ, ʯʪʦ ʦʥ ʩʯʠʪʘʝʪ ʵʪʦ ʚʨʝʤʷ ʧʦʪʨʘ-
ʯʝʥʥʳʤ ʥʝʵʬʬʝʢʪʠʚʥʦ. ʇʦʵʪʦʤʫ ʢʦʤʧʘʥʠʷ ʜʦʣʞʥʘ ʦʙʲʷʩʥʠʪʴ ʘʛʝʥʪʘʤ, ʧʦʯʝʤʫ 
ʪʘʢ ʚʘʞʥʦ ʧʦʣʫʯʠʪʴ ʵʪʫ ʠʥʬʦʨʤʘʮʠʶ, ʠ ʧʦʢʘʟʘʪʴ, ʢʘʢ ʩʦʙʣʶʜʝʥʠʝ ʪʨʝʙʦʚʘʥʠʷ ʦ 
ʝʝ ʨʝʛʠʩʪʨʘʮʠʠ ʧʦʤʦʞʝʪ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʜʦʩʪʠʛʥʫʪʴ ʧʦʩʪʘʚʣʝʥʥʳʭ ʮʝʣʝʡ. ʇʦʩʢʦʣʴʢʫ 
ʩʦʩʪʘʚʣʝʥʠʝ ʝʞʝʥʝʜʝʣʴʥʦʛʦ ʦʪʯʝʪʘ ʦ ʢʦʣʠʯʝʩʪʚʝ ʞʝʪʦʥʯʠʢʦʚ ʪʘʢʞʝ ʫʚʝʣʠʯʠʚʘʝʪ 
ʘʜʤʠʥʠʩʪʨʘʪʠʚʥʫʶ ʨʘʙʦʪʫ, ʦʯʝʥʴ ʚʘʞʥʦ ʨʘʟʨʘʙʦʪʘʪʴ ʤʘʢʩʠʤʘʣʴʥʦ ʧʨʦʩʪʳʝ ʧʨʦʮʝ-
ʜʫʨʳ ʨʝʛʠʩʪʨʘʮʠʠ ʵʪʦʡ ʠʥʬʦʨʤʘʮʠʠ, ʦʪʥʠʤʘʶʱʠʝ ʫ ʧʝʨʩʦʥʘʣʘ ʢʘʢ ʤʦʞʥʦ ʤʝʥʴ-
ʝh ʚʨʝʤʝʥʠ. ʈʫʯʥʘʷ ʨʝʛʠʩʪʨʘʮʠʷ ʦʧʝʨʘʮʠʡ ʧʨʷʤʦ ʚʦ ʚʨʝʤʷ ʠʭ ʦʩʫʱʝʩʪʚʣʝʥʠʷ ð 
ʵʪʦ ʦʯʝʥʴ ʧʨʦʩʪʦʡ ʠ ʙʳʩʪʨʳʡ ʩʧʦʩʦʙ. 

ʊʘʢʞʝ ʞʝʣʘʪʝʣʴʥʦ ʤʘʢʩʠʤʘʣʴʥʦ ʠʩʧʦʣʴʟʦʚʘʪʴ ʠʤʝʶʱʫʶʩʷ ʚ ʵʣʝʢʪʨʦʥʥʦʤ ʚʠʜʝ 
ʠʥʬʦʨʤʘʮʠʶ. ʅʘʧʨʠʤʝʨ, ʥʝ ʠʟʤʝʨʷʪʴ ʠʥʪʝʥʩʠʚʥʦʩʪʴ ʢʦʤʤʫʥʠʢʘʮʠʡ, ʨʝʛʠʩʪʨʠʨʫʷ 
ʢʦʣʠʯʝʩʪʚʦ ʧʠʩʝʤ ʠʣʠ ʪʝʣʝʬʦʥʥʳʭ ʨʘʟʛʦʚʦʨʦʚ, ʘ ʧʝʨʝʚʝʩʪʠ ʩʦʪʨʫʜʥʠʢʦʚ ʥʘ ʦʙʱʝ-
ʥʠʝ ʯʝʨʝʟ ʵʣʝʢʪʨʦʥʥʫʶ ʧʦʯʪʫ. ʉʠʩʪʝʤʘ ʵʣʝʢʪʨʦʥʥʦʡ ʧʦʯʪʳ ʚ ʘʚʪʦʤʘʪʠʯʝʩʢʦʤ ʨʝ-
ʞʠʤʝ ʬʦʨʤʠʨʫʝʪ ʞʫʨʥʘʣ, ʛʜʝ ʦʪʨʘʞʘʝʪʩʷ ʢʦʣʠʯʝʩʪʚʦ ʧʠʩʝʤ; ʧʨʠ ʵʪʦʤ ʠʩʯʝʟʘʝʪ 
ʥʝʦʙʭʦʜʠʤʦʩʪʴ ʨʝʛʠʩʪʨʠʨʦʚʘʪʴ ʦʪʧʨʘʚʠʪʝʣʝʡ. ʏʪʦʙʳ ʩʦʢʨʘʪʠʪʴ ʦʙʲʝʤ ʘʜʤʠʥʠʩʪʨʘ-
ʪʠʚʥʦʡ ʨʘʙʦʪʳ ʚ ʢʦʤʧʘʥʠʠ, ʤʝʥʝʜʞʝʨʳ ʜʦʣʞʥʳ ʪʨʝʙʦʚʘʪʴ ʧʨʝʜʩʪʘʚʣʝʥʠʷ ʠʥʬʦʨ- 



ʤʘʮʠʠ ʧʨʝʠʤʫʱʝʩʪʚʝʥʥʦ ʚ ʵʣʝʢʪʨʦʥʥʦʤ ʚʠʜʝ, ʧʦʩʢʦʣʴʢʫ ʚ ʵʪʦʤ ʩʣʫʯʘʝ ʥʝʪ ʥʝʦʙ-

ʭʦʜʠʤʦʩʪʠ ʦʙʨʘʙʘʪʳʚʘʪʴ ʜʘʥʥʳʝ ʚʨʫʯʥʫʶ. 

ʀʅʌʆʈʄɸʎʀʆʅʅʓɽ ʊɽʍʅʆʃʆɻʀʀ ʀ ʄʆɼɽʃʔ ʉʊʈɸʊɽɻʀʏɽʉʂʀʍ ʂɸʈʊ 

ʄʦʜʝʣʴ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪ ʧʨʝʜʦʩʪʘʚʣʷʝʪ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʣʠʰʴ ʬʦʨʤʘʪ ʜʣʷ ʚʳʨʘ-

ʞʝʥʠʷ ʝʝ ʤʠʩʩʠʠ ʠ ʩʪʨʘʪʝʛʠʠ ʧʦ ʦʪʜʝʣʴʥʳʤ ʥʘʧʨʘʚʣʝʥʠʷʤ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ ʯʝʨʝʟ 

ʩʠʩʪʝʤʫ ʢʦʥʢʨʝʪʥʳʭ ʮʝʣʝʡ ʠ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ. ʆʜʥʘʢʦ ʩʘʤʘ ʧʦ ʩʝʙʝ ʦʥʘ ʥʝ ʦʙʝʩʧʝʯʠ-

ʚʘʝʪ ʩʙʦʨ ʥʝʦʙʭʦʜʠʤʦʡ ʠʥʬʦʨʤʘʮʠʠ ʠ ʜʦʚʝʜʝʥʠʝ ʝʝ ʜʦ ʧʝʨʩʦʥʘʣʘ ʠ ʢʦʥʪʨʘʛʝʥʪʦʚ. 

ʀʥʬʦʨʤʘʮʠʷ, ʢʘʢ ʧʨʘʚʠʣʦ, ʜʦʚʦʜʠʪʩʷ ʜʦ ʧʦʣʴʟʦʚʘʪʝʣʝʡ, ʯʪʦʙʳ ʦʧʨʝʜʝʣʝʥʥʳʤ ʦʙ-

ʨʘʟʦʤ ʧʦʚʣʠʷʪʴ ʥʘ ʠʭ ʧʦʚʝʜʝʥʠʝ, ʠ ʜʣʷ ʜʦʩʪʠʞʝʥʠʷ ʵʪʦʡ ʮʝʣʠ ʠʥʬʦʨʤʘʮʠʷ ʜʦʣʞ-

ʥʘ ʦʪʚʝʯʘʪʴ ʨʷʜʫ ʪʨʝʙʦʚʘʥʠʡ. 

Å ʇʨʝʜʩʪʘʚʣʝʥʠʝ ʚ ʥʘʛʣʷʜʥʦʡ ʠ ʜʦʩʪʫʧʥʦʡ ʬʦʨʤʝ ð ʩ ʧʦʤʦʱʴʶ ʮʠʬʨ, ʛʨʘʬʠʢʦʚ, ʨʠ 

ʩʫʥʢʦʚ ʠʣʠ ʩʨʝʜʩʪʚ ʤʫʣʴʪʠʤʝʜʠʘ, ʜʘʶʱʠʭ ʚʦʟʤʦʞʥʦʩʪʴ ʩʦʩʪʘʚʠʪʴ ʦʙʱʫʶ ʢʘʨʪʠʥʫ. 

Å ʇʨʝʜʩʪʘʚʣʝʥʠʝ ʚ ʬʦʨʤʘʪʝ, ʜʨʫʞʝʩʪʚʝʥʥʦʤ ʧʦ ʦʪʥʦʰʝʥʠʶ ʢ ʧʦʣʴʟʦʚʘʪʝʣʶ, ð 

ʧʨʦʩʪʦʡ ʠ ʟʥʘʢʦʤʳʡ ʠʥʪʝʨʬʝʡʩ. 

Å ʃʝʛʢʦʜʦʩʪʫʧʥʦʩʪʴ ʠʥʬʦʨʤʘʮʠʠ ð ʧʦʣʴʟʦʚʘʪʝʣʴ ʜʦʣʞʝʥ ʧʦʣʫʯʘʪʴ ʠʥʬʦʨʤʘʮʠʶ 

ʥʝʟʘʚʠʩʠʤʦ ʦʪ ʤʝʩʪʘ ʩʚʦʝʛʦ ʥʘʭʦʞʜʝʥʠʷ. 

Å ʕʢʦʥʦʤʠʯʝʩʢʘʷ ʵʬʬʝʢʪʠʚʥʦʩʪʴ ʩʙʦʨʘ ʠ ʦʙʨʘʙʦʪʢʠ ʠʥʬʦʨʤʘʮʠʠ ð ʥʝʬʠʥʘʥʩʦ 

ʚʳʝ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʠ ʯʘʩʪʦ ʪʨʝʙʫʶʪ ʩʦʟʜʘʥʠʷ ʩʧʝʮʠʘʣʴʥʦʡ ʩʠʩʪʝʤʳ ʠʭ ʠʟʤʝʨʝʥʠʷ ʠ 

ʦʮʝʥʢʠ. ʉʪʦʠʤʦʩʪʴ ʩʙʦʨʘ ʠ ʦʙʨʘʙʦʪʢʠ ʠʥʬʦʨʤʘʮʠʠ ʥʝ ʜʦʣʞʥʘ ʧʨʝʚʳʰʘʪʴ ʧʦ 

ʣʝʟʥʳʡ ʵʬʬʝʢʪ ʦʪ ʝʝ ʧʦʣʫʯʝʥʠʷ. 

ʏʪʦʙʳ ʧʨʘʚʠʣʴʥʦ ʚʳʙʨʘʪʴ ʩʦʦʪʚʝʪʩʪʚʫʶʱʫʶ ʠʥʬʦʨʤʘʮʠʦʥʥʫʶ ʪʝʭʥʦʣʦʛʠʶ, 

ʚʘʞʥʦ ʪʘʢʞʝ ʨʝʰʠʪʴ, ʜʣʷ ʢʦʛʦ ʧʨʝʜʥʘʟʥʘʯʝʥʘ ʜʘʥʥʘʷ ʠʥʬʦʨʤʘʮʠʷ. ʀʥʦʛʜʘ ʤʝ-

ʥʝʜʞʝʨʳ ʩʪʨʝʤʷʪʩʷ ʰʠʨʦʢʦ ʨʘʩʧʨʦʩʪʨʘʥʠʪʴ ʠʥʬʦʨʤʘʮʠʶ, ʩʦʜʝʨʞʘʱʫʶʩʷ ʚ ʩʪʨʘ-

ʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪʘʭ, ʯʪʦʙʳ ʜʘʪʴ ʩʦʪʨʫʜʥʠʢʘʤ ʦʙʱʝʝ ʧʨʝʜʩʪʘʚʣʝʥʠʝ ʦ ʙʠʟʥʝʩʝ ʢʦʤ-

ʧʘʥʠʠ, ʘ ʠʥʦʛʜʘ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʝ ʢʘʨʪʳ ʩʦʜʝʨʞʘʪ ʠʥʬʦʨʤʘʮʠʶ, ʥʝ ʧʦʜʣʝʞʘʱʫʶ 

ʰʠʨʦʢʦʡ ʦʛʣʘʩʢʝ. 

ʉʫʱʝʩʪʚʫʝʪ ʪʨʠ ʦʩʥʦʚʥʳʭ ʚʠʜʘ, ʠʣʠ ʧʦʢʦʣʝʥʠʷ, ʠʥʬʦʨʤʘʮʠʦʥʥʳʭ ʪʝʭʥʦʣʦʛʠʡ, 

ʢʦʪʦʨʳʝ ʤʦʞʥʦ ʠʩʧʦʣʴʟʦʚʘʪʴ ʩʦʚʤʝʩʪʥʦ ʩ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʤʠ ʢʘʨʪʘʤʠ (ʨʠʩ. 8.2). 

ʆʥʠ ʦʪʨʘʞʘʶʪ ʪʨʠ ʨʘʟʣʠʯʥʳʭ ʫʨʦʚʥʷ ʧʨʠʪʷʟʘʥʠʡ: ʧʝʨʚʳʡ ʠʟ ʥʠʭ ʦʪʨʘʞʘʝʪ ʩʘʤʳʡ 

ʥʠʟʢʠʡ ʫʨʦʚʝʥʴ, ʘ ʪʨʝʪʠʡ ð ʥʘʠʚʳʩʰʠʡ. 

1. ʀʥʪʝʨʬʝʡʩ ʧʦʣʴʟʦʚʘʪʝʣʷ. ʀʥʳʤʠ ʩʣʦʚʘʤʠ, ʪʝʭʥʦʣʦʛʠʷ, ʧʦʟʚʦʣʷʶʱʘʷ ʧʨʝʜʩʪʘ 

ʚʠʪʴ ʠʥʬʦʨʤʘʮʠʶ ʠ ʧʨʦʚʝʩʪʠ ʩʨʘʚʥʠʪʝʣʴʥʳʡ ʘʥʘʣʠʟ ʦʪʜʝʣʴʥʳʭ ʧʦʜʨʘʟʜʝʣʝ 

ʥʠʡ ʠ ʦʪʜʝʣʴʥʳʭ ʧʝʨʠʦʜʦʚ ʚʨʝʤʝʥʠ. ʉʫʱʝʩʪʚʫʶʱʠʝ ʨʘʟʥʦʚʠʜʥʦʩʪʠ ʠʥʪʝʨ 

ʬʝʡʩʘ ʥʘʧʦʤʠʥʘʶʪ ʧʘʥʝʣʴ ʠʥʩʪʨʫʤʝʥʪʦʚ. ʊʘʢʘʷ ʩʠʩʪʝʤʘ ʤʦʞʝʪ ʠʩʧʦʣʴʟʦʚʘʪʴ 

ʜʘʥʥʳʝ, ʧʦʣʫʯʝʥʥʳʝ ʠʟ ʥʝʩʢʦʣʴʢʠʭ ʠʩʪʦʯʥʠʢʦʚ, ʚ ʪʦʤ ʯʠʩʣʝ ʠʟ ʘʚʪʦʤʘʪʠʯʝ 

ʩʢʦʡ ʠ ʨʫʯʥʦʡ ʩʠʩʪʝʤ ʩʙʦʨʘ ʠʥʬʦʨʤʘʮʠʠ. 

2. ʉʠʩʪʝʤʘ ʦʙʨʘʙʦʪʢʠ ʫʧʨʘʚʣʝʥʯʝʩʢʦʡ ʠʥʬʦʨʤʘʮʠʠ. ʂʨʦʤʝ ʬʦʨʤʘʪʘ ʧʨʝʜʩʪʘʚʣʝʥʠʷ 

ʜʘʥʥʳʭ, ʪʘʢʘʷ ʩʠʩʪʝʤʘ ʦʙʝʩʧʝʯʠʚʘʝʪ ʧʦʣʫʯʝʥʠʝ ʜʘʥʥʳʭ ʠʟ ʘʚʪʦʤʘʪʠʯʝʩʢʠʭ 

ʩʠʩʪʝʤ ʩʙʦʨʘ ʠʥʬʦʨʤʘʮʠʠ.  ɹʦʣʝʝ ʩʣʦʞʥʳʝ  ʚʘʨʠʘʥʪʳ  ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪ 

ʦʧʠʨʘʶʪʩʷ ʥʘ ʙʦʣʴʰʝʝ ʢʦʣʠʯʝʩʪʚʦ ʪʘʢʠʭ ʩʠʩʪʝʤ; ʤʳ ʨʝʢʦʤʝʥʜʫʝʤ ʨʘʟʨʘʙʘʪʳ- 



ʚʘʪʴ ʠʥʪʝʨʬʝʡʩ ʩʠʩʪʝʤʳ ʫʧʨʘʚʣʝʥʯʝʩʢʦʡ ʠʥʬʦʨʤʘʮʠʠ ʩ ʫʯʝʪʦʤ ʪʨʝʙʦʚʘʥʠʡ 

ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪ ʚʤʝʩʪʦ ʪʦʛʦ, ʯʪʦʙʳ ʨʘʟʨʘʙʘʪʳʚʘʪʴ ʩʧʝʮʠʘʣʴʥʦʝ ʧʨʠʣʦʞʝ-

ʥʠʝ ʜʣʷ ʤʦʜʝʣʠ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪ. ʊʘʢʦʝ ʨʝʰʝʥʠʝ ʜʦʧʫʩʢʘʝʪ ʚʢʣʶʯʝʥʠʝ ʙʘʟ 

ʜʘʥʥʳʭ ʧʦʣʴʟʦʚʘʪʝʣʝʡ ʩ ʥʠʟʰʠʭ ʫʨʦʚʥʝʡ ʫʧʨʘʚʣʝʥʠʷ ʚ ʦʙʱʫʶ ʩʠʩʪʝʤʫ. ɺ ʨʝ-

ʟʫʣʴʪʘʪʝ ʪʦʧ-ʤʝʥʝʜʞʝʨʳ ʧʦʣʫʯʘʶʪ ʚʦʟʤʦʞʥʦʩʪʴ ʘʥʘʣʠʟʠʨʦʚʘʪʴ ʜʘʥʥʳʝ ʥʠʟ-

ʰʠʭ ʫʨʦʚʥʝʡ ʫʧʨʘʚʣʝʥʠʷ, ʚʳʷʩʥʷʷ ʧʨʠʯʠʥʳ ʪʦʡ ʠʣʠ ʠʥʦʡ ʜʠʥʘʤʠʢʠ ʧʦʢʘʟʘ-

ʪʝʣʝʡ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪ ʚʳʩʰʠʭ ʫʨʦʚʥʝʡ. ʇʨʠ ʵʪʦʤ ʰʠʨʦʢʦ ʠʩʧʦʣʴʟʫʶʪʩʷ 

ʩʦʚʨʝʤʝʥʥʳʝ Web-ʪʝʭʥʦʣʦʛʠʠ. 
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ʎʝʣʴ ɼʨʫʞʝʩʪʚʝʥʥʘʷ ɼʨʫʞʝʩʪʚʝʥʥʘʷ ʠ ʣʝʛʢʦ ɺʦʟʤʦʞʥʦʩʪʴ 

 ʠ ʣʝʛʢʦ ʜʦʩʪʫʧʥʘʷ ʜʦʩʪʫʧʥʘʷ ʬʦʨʤʘ ʤʦʜʝʣʠʨʦʚʘʪʴ ʚʘʨʠʘʥʪʳ 

 ʬʦʨʤʘ ʧʨʝʜʩʪʘʚʣʝʥʠʷ ʧʨʝʜʩʪʘʚʣʝʥʠʷ ʜʘʥʥʳʭ ʨʘʟʚʠʪʠʷ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʚ 

 ʜʘʥʥʳʭ ʉʦʧʦʩʪʘʚʣʝʥʠʝ ʙʫʜʫʱʝʤ ʠʩʭʦʜʷ ʠʟ 
 ʉʦʧʦʩʪʘʚʣʝʥʠʝ ʧʦʜʨʘʟʜʝʣʝʥʠʡ ʟʘ ʨʘʟʣʠʯʥʳʭ ʧʨʝʜʧʦʩʳʣʦʢ 

 ʧʦʜʨʘʟʜʝʣʝʥʠʡ ʧʝʨʠʦʜʳ ʚʨʝʤʝʥʠ ʠ ʜʘʥʥʳʭ ʟʘ 
 ʟʘ ʧʝʨʠʦʜʳ ʚʨʝʤʝʥʠ ɸʚʪʦʤʘʪʠʯʝʩʢʠʡ ʩʙʦʨ ʧʨʝʜʰʝʩʪʚʫʶʱʠʝ 

  ʜʘʥʥʳʭ ʠʟ ʨʘʟʣʠʯʥʳʭ ʧʝʨʠʦʜʳ ʚʨʝʤʝʥʠ 
  ʠʩʪʦʯʥʠʢʦʚ  

ʇʘʨʘʤʝʪʨʳ ʆʩʥʦʚʘʥʳ ʥʘ ʜʘʥʥʳʭ, ɼʘʝʪ ʚʦʟʤʦʞʥʦʩʪʴ ʆʩʥʦʚʘʥʘ ʥʘ ʛʠʧʦʪʝʟʝ 

 ʧʦʣʫʯʝʥʥʳʭ ʚʳʭʦʜʠʪʴ ʥʘ ʙʦʣʝʝ ʧʨʠʯʠʥʥʦ-ʩʣʝʜʩʪʚʝʥʥʳʭ 

 ʠʟ ʨʘʟʥʳʭ ʥʠʟʢʠʝ ʫʨʦʚʥʠ ʩʚʷʟʝʡ 
 ʠʩʪʦʯʥʠʢʦʚ ʦʨʛʘʥʠʟʘʮʠʦʥʥʦʡ ʀʥʩʪʨʫʤʝʥʪ ʜʣʷ 

 ʊʝʢʩʪ ʠ ʛʨʘʬʠʢʘ ʠʝʨʘʨʭʠʠ,ʯʪʦʙʳ ʤʦʜʝʣʠʨʦʚʘʥʠʷ 

 ʚʳʚʦʜʷʪʩʷ ʧʨʦʘʥʘʣʠʟʠʨʦʚʘʪʴ ʘʣʴʪʝʨʥʘʪʠʚʥʳʭ 
 ʥʘ ʤʦʥʠʪʦʨ ʠʩʭʦʜʥʫʶ ʠʥʬʦʨʤʘʮʠʶ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʨʝʰʝʥʠʡ 

 ʦʜʥʦʚʨʝʤʝʥʥʦ ʀʥʜʠʚʠʜʫʘʣʠʟʠʨʦʚʘʥʥʳʡ ʉʨʝʜʩʪʚʦ ʘʢʪʠʚʥʦʛʦ 
  ʠʥʪʝʨʬʝʡʩ ʠ ʦʙʩʫʞʜʝʥʠʷ ʚʘʨʠʘʥʪʦʚ 

  ʚʦʟʤʦʞʥʦʩʪʴ ʧʦʣʫʯʝʥʠʷ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʛʦ ʚʳʙʦʨʘ 
  ʜʘʥʥʳʭ ʠʟ ʮʝʥʪʨʘʣʴʥʦʡ ʠ ʭʘʨʘʢʪʝʨʘ ʧʨʠʯʠʥʥʦ- 

  ʙʘʟʳ ʜʘʥʥʳʭ ʩʣʝʜʩʪʚʝʥʥʳʭ ʩʚʷʟʝʡ 
  ɼʘʥʥʳʝ ʤʦʛʫʪ ʙʳʪʴ ʤʝʞʜʫ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʷʤʠ 

  ʧʦʣʫʯʝʥʳ ʚ ʤʥʦʛʦʤʝʨʥʦʤ  
  ʬʦʨʤʘʪʝ  

ʈʠʩ. 8.2. ʍʘʨʘʢʪʝʨʠʩʪʠʢʘ ʚʘʨʠʘʥʪʦʚ ʠʥʬʦʨʤʘʮʠʦʥʥʳʭ ʪʝʭʥʦʣʦʛʠʡ, ʢʦʪʦʨʳʝ 

ʤʦʛʫʪ ʠʩʧʦʣʴʟʦʚʘʪʴʩʷ ʩʦʚʤʝʩʪʥʦ ʩ ʤʦʜʝʣʴʶ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪ 

3.    ʉʠʩʪʝʤʳ ʤʦʜʝʣʠʨʦʚʘʥʠʷ.  ʉ ʠʭ ʧʦʤʦʱʴʶ ʤʦʞʥʦ ʤʦʜʝʣʠʨʦʚʘʪʴ ʜʠʥʘʤʠʢʫ ʧʦʢʘ-

ʟʘʪʝʣʝʡ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪ ʚ ʙʫʜʫʱʝʤ ʠ ʘʥʘʣʠʟʠʨʦʚʘʪʴ ʚʣʠʷʥʠʝ ʠʟʤʝʥʝʥʠʷ 



ʦʜʥʠʭ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ ʥʘ ʜʠʥʘʤʠʢʫ ʜʨʫʛʠʭ. ɼʣʷ ʪʘʢʦʛʦ ʘʥʘʣʠʟʘ ʥʝʦʙʭʦʜʠʤʳ ʥʝ-

ʢʦʪʦʨʳʝ ʠʩʭʦʜʥʳʝ ʜʦʧʫʱʝʥʠʷ, ʥʘʧʨʠʤʝʨ, ʥʘʜʦ ʫʩʪʘʥʦʚʠʪʴ ʩʨʦʢ ʦʢʫʧʘʝʤʦʩʪʠ 

ʠʥʚʝʩʪʠʮʠʡ ʚ ʧʨʦʝʢʪʳ ʨʘʟʚʠʪʠʷ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʠ ʧʦʣʫʯʝʥʠʷ ʩʦʦʪʚʝʪʩʪʚʫʶʱʠʭ ʬʠ-

ʥʘʥʩʦʚʳʭ ʨʝʟʫʣʴʪʘʪʦʚ. ɺ ʛʣʘʚʝ 7 ʢʨʘʪʢʦ ʦʧʠʩʳʚʘʣʠʩʴ ʨʘʟʣʠʯʥʳʝ ʚʘʨʠʘʥʪʳ ʤʝ-

ʪʦʜʦʚ ʤʦʜʝʣʠʨʦʚʘʥʠʷ. ɺ ʵʪʦʡ ʛʣʘʚʝ ʧʨʦʜʦʣʞʘʝʪʩʷ ʦʙʩʫʞʜʝʥʠʝ ʢʦʥʢʨʝʪʥʳʭ 

ʤʦʜʝʣʝʡ ʠ ʤʝʪʦʜʦʚ ʤʦʜʝʣʠʨʦʚʘʥʠʷ. 

ʀʥʬʦʨʤʘʮʠʦʥʥʳʝ ʪʝʭʥʦʣʦʛʠʠ, ʦ ʢʦʪʦʨʳʭ ʰʣʘ ʨʝʯʴ, ʧʨʠʥʘʜʣʝʞʘʪ ʧʨʝʠʤʫʱʝʩʪʚʝʥ-

ʥʦ ʢ ʧʝʨʚʦʤʫ ʧʦʢʦʣʝʥʠʶ. ʇʦʣʫʯʝʥʠʝ ʜʘʥʥʳʭ ʠʟ ʩʠʩʪʝʤʳ ʫʧʨʘʚʣʝʥʯʝʩʢʦʡ ʠʥʬʦʨʤʘ-

ʮʠʠ (ʚʪʦʨʦʝ ʧʦʢʦʣʝʥʠʝ) ʚ ʬʦʨʤʘʪʝ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪ ʪʨʝʙʫʝʪ ʨʝʰʝʥʠʷ ʧʨʦʙʣʝʤ 

ʬʦʨʤʘʪʘ ʚʥʫʪʨʝʥʥʝʡ ʦʪʯʝʪʥʦʩʪʠ ʠ ʦʙʝʩʧʝʯʝʥʠʷ ʜʦʩʪʦʚʝʨʥʦʩʪʠ ʜʘʥʥʳʭ, ʧʦʣʫʯʝʥʥʳʭ 

ʧʦʤʠʤʦ ʪʨʘʜʠʮʠʦʥʥʳʭ ʩʠʩʪʝʤ ʠʭ ʩʙʦʨʘ. ɼʦ ʥʘʩʪʦʷʱʝʛʦ ʚʨʝʤʝʥʠ ʤʳ ʩʪʘʣʢʠʚʘʣʠʩʴ 

ʣʠʰʴ ʩ ʥʝʩʢʦʣʴʢʠʤʠ ʩʣʫʯʘʷʤʠ ʠʩʧʦʣʴʟʦʚʘʥʠʷ ʠʥʬʦʨʤʘʮʠʦʥʥʳʭ ʩʠʩʪʝʤ ʪʨʝʪʴʝʛʦ ʧʦ-

ʢʦʣʝʥʠʷ. ʇʨʦʙʣʝʤʳ, ʩʚʷʟʘʥʥʳʝ ʩ ʠʭ ʨʘʟʨʘʙʦʪʢʦʡ, ʜʝʣʷʪʩʷ ʥʘ ʜʚʝ ʦʩʥʦʚʥʳʝ ʢʘʪʝʛʦʨʠʠ. 

1. ʆʙʲʝʜʠʥʝʥʠʝ ʚ ʨʘʤʢʘʭ ʩʠʩʪʝʤ ʥʝʩʢʦʣʴʢʠʭ ʠʩʪʦʯʥʠʢʦʚ ʧʦʣʫʯʝʥʠʷ ʠʥʬʦʨʤʘ 

ʮʠʠ. ʃʦʛʠʯʝʩʢʘʷ ʩʪʨʫʢʪʫʨʘ, ʣʝʛʢʦʩʪʴ ʚʦʩʧʨʠʷʪʠʷ, ʧʝʨʠʦʜʠʯʥʦʩʪʴ ʩʙʦʨʘ ʜʘʥ 

ʥʳʭ ʠʟ ʨʘʟʣʠʯʥʳʭ ʠʩʪʦʯʥʠʢʦʚ ʤʦʛʫʪ ʙʳʪʴ ʨʘʟʣʠʯʥʳ, ʘ ʨʘʟʥʳʝ ʢʦʤʧʴʶʪʝʨʠʟʦ 

ʚʘʥʥʳʝ ʩʠʩʪʝʤʳ ʦʙʨʘʙʦʪʢʠ ʠʥʬʦʨʤʘʮʠʠ ð ʪʝʭʥʠʯʝʩʢʠ ʥʝʩʦʚʤʝʩʪʠʤʳ. 

2. ʆʙʦʙʱʝʥʠʝ ʟʥʘʯʝʥʠʡ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ ʧʦ ʠʝʨʘʨʭʠʯʝʩʢʦʡ ʮʝʧʦʯʢʝ ʫʨʦʚʥʝʡ ʫʧʨʘʚ 

ʣʝʥʠʷ. ʄʥʦʛʠʝ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʠ ʚ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪʘʭ ʥʝʣʴʟʷ ʨʘʩʩʯʠʪʘʪʴ ʧʨʦʩʪʳʤ 

ʩʫʤʤʠʨʦʚʘʥʠʝʤ, ʘ ʥʝʢʦʪʦʨʳʝ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʠ, ʨʘʩʩʯʠʪʘʥʥʳʝ ʜʣʷ ʚʳʩʰʠʭ ʫʨʦʚʥʝʡ 

ʫʧʨʘʚʣʝʥʠʷ, ʪʝʨʷʶʪ ʚʩʷʢʠʡ ʩʤʳʩʣ ʩ ʵʢʦʥʦʤʠʯʝʩʢʦʡ ʪʦʯʢʠ ʟʨʝʥʠʷ. 

ʇʝʨʚʦʝ ʧʦʢʦʣʝʥʠʝ: ʠʥʪʝʨʬʝʡʩ ʧʦʣʴʟʦʚʘʪʝʣʷ 

ɺʥʝʜʨʝʥʠʝ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪ, ʢʘʢ ʧʨʘʚʠʣʦ, ʥʘʯʠʥʘʝʪʩʷ ʥʘ ʫʨʦʚʥʝ ʬʫʥʢʮʠʦʥʘʣʴ-

ʥʳʭ ʧʦʜʨʘʟʜʝʣʝʥʠʡ ʩ ʮʝʣʴʶ ʢʦʤʧʣʝʢʩʥʦʛʦ ʧʨʝʜʩʪʘʚʣʝʥʠʷ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ, ʚʢʣʶʯʝʥʥʳʭ ʚ 

ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʫʶ ʢʘʨʪʫ. ʇʦʜ ʠʥʪʝʨʬʝʡʩʦʤ ʧʦʣʴʟʦʚʘʪʝʣʷ ʚ ʜʘʥʥʦʤ ʩʣʫʯʘʝ ʧʦʥʠʤʘʝʪʩʷ 

ʣʝʛʢʦʜʦʩʪʫʧʥʦʩʪʴ ʜʘʥʥʳʭ ʠ ʠʭ ʧʨʝʜʩʪʘʚʣʝʥʠʝ ʚ ʫʜʦʙʥʦʤ ʜʣʷ ʧʦʣʴʟʦʚʘʪʝʣʷ ʬʦʨʤʘʪʝ. 

ɼʣʷ ʵʪʦʛʦ ʥʝʦʙʭʦʜʠʤʦ ʩʦʟʜʘʪʴ ʠʩʭʦʜʥʫʶ ʙʘʟʫ ʜʘʥʥʳʭ, ʥʦ ʧʨʠʣʦʞʝʥʠʷ ʜʣʷ ʝʝ ʦʙʨʘʙʦʪ-

ʢʠ ʣʝʛʢʦ ʩʦʟʜʘʶʪʩʷ ʥʘ ʙʘʟʝ ʨʘʩʧʨʦʩʪʨʘʥʝʥʥʳʭ ʧʨʦʛʨʘʤʤʥʳʭ ʧʨʦʜʫʢʪʦʚ, ʪʘʢʠʭ ʢʘʢ 

Visual Basic, Excel, Lotus Notes, Delphi, HTML ʠ ʪ.ʜ. ʇʨʠʥʮʠʧʠʘʣʴʥʦʝ ʪʨʝʙʦʚʘʥʠʝ ʚ 

ʜʘʥʥʦʤ ʩʣʫʯʘʝ ʟʘʢʣʶʯʘʝʪʩʷ ʚ ʪʦʤ, ʯʪʦ ʧʨʦʛʨʘʤʤʳ ʜʦʣʞʥʳ ʧʦʟʚʦʣʷʪʴ ʠʥʪʝʛʨʘʮʠʶ 

ʠ ʦʜʥʦʚʨʝʤʝʥʥʳʡ ʚʳʚʦʜ ʪʝʢʩʪʦʚʳʭ ʠ ʛʨʘʬʠʯʝʩʢʠʭ ʜʘʥʥʳʭ, ʘ ʪʘʢʞʝ ʩʨʘʚʥʠʪʝʣʴʥʳʡ 

ʘʥʘʣʠʟ ʦʪʜʝʣʴʥʳʭ ʧʦʜʨʘʟʜʝʣʝʥʠʡ ʟʘ ʦʪʜʝʣʴʥʳʝ ʧʝʨʠʦʜʳ ʚʨʝʤʝʥʠ. ʆʙʨʘʟʝʮ ʪʘʢʦʛʦ ʠʥ-

ʪʝʨʬʝʡʩʘ ʝʩʪʴ ʚ ʧʨʦʛʨʘʤʤʝ EVITA ʢʦʤʧʘʥʠʠ ABB. 

ABB *      '      ' 

ʉ ʧʦʤʦʱʴʶ ʧʨʦʛʨʘʤʤʳ ʧʦʜʛʦʪʦʚʢʠ ʧʨʝʟʝʥʪʘʮʠʡ, ʩʘʤʦʩʪʦʷʪʝʣʴʥʦ ʨʘʟʨʘʙʦʪʘʥʥʦʡ ʢʦʤʧʘʥʠ-

ʝʡ, ʤʦʞʥʦ ʧʨʦʩʪʦ ʠ ʣʦʛʠʯʥʦ ʧʨʝʜʩʪʘʚʠʪʴ ʝʝ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʴ ʚ ʧʷʪʠ ʢʣʶʯʝʚʳʭ ʘʩʧʝʢʪʘʭ ʚʩʝʤ ʩʦ-

ʪʨʫʜʥʠʢʘʤ ʢʦʤʧʘʥʠʠ. ʊʘʢʦʡ ʨʝʟʫʣʴʪʘʪ ʜʦʩʪʠʛʘʝʪʩʷ ʩ ʧʦʤʦʱʴʶ ʚʠʟʫʘʣʴʥʦʡ ʧʨʝʟʝʥʪʘʮʠʠ ʟʥʘ-

ʯʝʥʠʡ ʨʘʟʣʠʯʥʳʭ ʢʦʥʪʨʦʣʴʥʳʭ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ, ʦʬʦʨʤʣʝʥʥʳʭ ʚ ʚʠʜʝ ʘʚʪʦʤʦʙʠʣʴʥʳʭ ʩʧʠʜʦʤʝʪ-

ʨʦʚ, ʜʠʘʛʨʘʤʤ ʠ ʨʠʩʫʥʢʦʚ. ɼʘʥʥʳʝ ʧʦ ʢʦʥʪʨʦʣʴʥʳʤ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʷʤ ʧʨʠʚʝʜʝʥʳ ʟʘ ʪʝʢʫʱʠʡ 
ʧʝʨʠʦʜ ʧʦ ʩʨʘʚʥʝʥʠʶ ʩ ʧʨʝʜʳʜʫʱʠʤ. ʂʨʘʪʢʦʩʨʦʯʥʳʝ ʮʝʣʠ ʧʨʠʚʷʟʘʥʳ ʢ ʜʦʣʛʦʩʨʦʯʥʳʤ. 

ʄʦʞʥʦ ʦʟʥʘʢʦʤʠʪʴʩʷ ʩ ʧʣʘʥʦʤ ʤʝʨʦʧʨʠʷʪʠʡ ʧʦ ʜʦʩʪʠʞʝʥʠʶ ʟʘʜʘʥʥʦʛʦ ʫʨʦʚʥʷ ʢʦʥʪʨʦʣʴʥʦʛʦ 

ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʷ. ʀʥʳʤʠ ʩʣʦʚʘʤʠ, ʩʠʩʪʝʤʘ ʧʨʝʟʝʥʪʘʮʠʡ ʧʨʝʜʩʪʘʚʣʷʝʪ ʩʦʙʦʡ ʧʨʦʩʪʦʡ ʠ ʵʬʬʝʢ- 



ʪʠʚʥʳʡ ʩʧʦʩʦʙ ʜʝʤʦʥʩʪʨʘʠʠ ʜʦʩʪʠʞʝʥʠʡ ʠ ʥʝʫʜʘʯ ʢʘʞʜʦʛʦ ʧʦʜʨʘʟʜʝʣʝʥʠʷ. ʌʨʘʛʤʝʥʪʳ ʪʘʢʦʡ 

ʧʨʝʟʝʥʪʘʮʠʠ ʧʨʠʚʝʜʝʥʳ ʥʘ ʨʠʩ. 8.3. 

 

ʈʠʩ. 8.3. ʌʨʘʛʤʝʥʪʳ ʧʨʝʟʝʥʪʘʮʠʠ ʠʟ ʢʦʤʧʴʶʪʝʨʥʦʡ ʩʠʩʪʝʤʳ 

ʧʨʝʟʝʥʪʘʮʠʡ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ABB 

ɺʪʦʨʦʝ ʧʦʢʦʣʝʥʠʝ: ʩʠʩʪʝʤʳ ʫʧʨʘʚʣʝʥʯʝʩʢʦʡ ʠʥʬʦʨʤʘʮʠʠ 

ʉʠʩʪʝʤʳ ʫʧʨʘʚʣʝʥʯʝʩʢʦʡ ʠʥʬʦʨʤʘʮʠʠ ʦʙʲʝʜʠʥʷʶʪ, ʩ ʦʜʥʦʡ ʩʪʦʨʦʥʳ, ʩʠʩʪʝ-
ʤʳ ʧʨʝʟʝʥʪʘʮʠʡ, ʘʥʘʣʠʪʠʯʝʩʢʠʝ ʠʥʩʪʨʫʤʝʥʪʳ, ʙʘʟʳ ʜʘʥʥʳʭ, ʘ ʩ ʜʨʫʛʦʡ ð ʠʩ-
ʪʦʯʥʠʢʠ ʠʥʬʦʨʤʘʮʠʠ ʜʣʷ ʥʠʭ. ʉʦʜʝʨʞʘʥʠʝ ʵʪʦʡ ʠʥʬʦʨʤʘʮʠʠ ʟʘʚʠʩʠʪ ʦʪ ʪʦʛʦ, 
ʢʘʢʠʝ ʠʤʝʥʥʦ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʠ ʚʢʣʶʯʝʥʳ ʚ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʫʶ ʢʘʨʪʫ, ʦʜʥʘʢʦ ʚ ʦʙʱʝʤ 



ʩʣʫʯʘʝ ʵʪʦ ʠʥʬʦʨʤʘʮʠʷ ʠʟ ʩʠʩʪʝʤʳ ʬʠʥʘʥʩʦʚʦʛʦ ʫʯʝʪʘ, ʩʠʩʪʝʤ ʨʘʩʯʝʪʦʚ ʩ ʧʦ-
ʩʪʘʚʱʠʢʘʤʠ ʠ ʧʦʪʨʝʙʠʪʝʣʷʤʠ, ʩʠʩʪʝʤ ʧʨʦʠʟʚʦʜʩʪʚʝʥʥʦʛʦ ʢʦʥʪʨʦʣʷ. ɺʧʦʣʥʝ 
ʚʦʟʤʦʞʥʦ, ʯʪʦ ʠʥʬʦʨʤʘʮʠʶ ʦ ʧʝʨʩʦʥʘʣʝ ʠ ʧʦʪʨʝʙʠʪʝʣʷʭ, ʦʩʦʙʝʥʥʦ ʦʙ ʦʪʥʦʰʝ-
ʥʠʷʭ ʧʦʩʣʝʜʥʠʭ ʢ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʠ ʪ.ʧ., ʪʘʢʞʝ ʤʦʞʥʦ ʧʨʝʜʩʪʘʚʠʪʴ ʚ ʬʦʨʤʝ, ʧʦʟʚʦ-
ʣʷʶʱʝʡ ʚʢʣʶʯʠʪʴ ʝʝ ʚ ʦʙʱʫʶ ʩʠʩʪʝʤʫ ʫʧʨʘʚʣʝʥʯʝʩʢʦʡ ʠʥʬʦʨʤʘʮʠʠ. ɺ ʨʘʤʢʘʭ 
ʵʪʦʡ ʩʠʩʪʝʤʳ ʢʦʤʧʘʥʠʷ ʨʘʩʩʤʘʪʨʠʚʘʝʪ ʚʘʨʠʘʥʪʳ ʚʥʝʜʨʝʥʠʷ ʥʦʚʳʭ ʠʣʠ ʘʣʴʪʝʨ-
ʥʘʪʠʚʥʳʭ ʩʠʩʪʝʤ ʠ ʧʨʦʮʝʜʫʨ ʦʮʝʥʢʠ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ, ʧʨʠʤʝʥʷʷ ʜʣʷ ʠʭ ʧʦʧʫʣʷʨʠ-
ʟʘʮʠʠ ʢʦʤʧʴʶʪʝʨʥʳʝ ʧʨʝʟʝʥʪʘʮʠʠ (ʩʤ. ʨʘʟʜʝʣ "ʋʩʣʦʚʠʷ ʵʬʬʝʢʪʠʚʥʦʛʦ ʧʨʠʤʝ-
ʥʝʥʠʷ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪ" ʚ ʥʘʯʘʣʝ ʵʪʦʡ ʛʣʘʚʳ). 

ʇʦ ʩʫʪʠ, ʘʥʘʣʠʟʠʨʫʝʤʘʷ ʩʠʩʪʝʤʘ ʫʧʨʘʚʣʝʥʯʝʩʢʦʡ ʠʥʬʦʨʤʘʮʠʠ ʥʝ ʩʦʜʝʨʞʠʪ 
ʢʘʢʠʭ-ʣʠʙʦ ʢʦʤʧʦʥʝʥʪʦʚ, ʧʨʠʥʮʠʧʠʘʣʴʥʦ ʦʪʣʠʯʘʶʱʠʭ ʝʝ ʦʪ ʜʨʫʛʠʭ ʩʠʩʪʝʤ 
ʫʧʨʘʚʣʝʥʯʝʩʢʦʡ ʠʥʬʦʨʤʘʮʠʠ ʠ ʦʙʝʩʧʝʯʝʥʠʷ ʫʧʨʘʚʣʝʥʯʝʩʢʠʭ ʨʝʰʝʥʠʡ. ʆʥʘ ʩʚʷʟʘʥʘ 
ʩ ʤʦʜʝʣʴʶ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪ ʯʝʨʝʟ ʧʨʠʥʮʠʧʳ ʦʪʙʦʨʘ ʠʥʬʦʨʤʘʮʠʠ ʠ ʜʠʟʘʡʥ 
ʠʥʪʝʨʬʝʡʩʘ. 

ʇʦʩʣʝ ʟʘʚʝʨʰʝʥʠʷ ʚʥʝʜʨʝʥʠʷ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪ ʥʘ ʚʩʝʭ ʫʨʦʚʥʷʭ ʫʧʨʘʚʣʝʥʠʷ 
ʢʦʤʧʘʥʠʝʡ, ʢʘʢ ʧʨʘʚʠʣʦ, ʚʦʟʥʠʢʘʶʪ ʜʦʧʦʣʥʠʪʝʣʴʥʳʝ ʪʨʝʙʦʚʘʥʠʷ ʢ ʦʙʩʣʫʞʠʚʘʶ-
ʱʠʤ ʠʭ ʠʥʬʦʨʤʘʮʠʦʥʥʳʤ ʪʝʭʥʦʣʦʛʠʷʤ. ʂʨʦʤʝ ʧʨʦʩʪʦʪʳ ʠ ʜʨʫʞʝʩʪʚʝʥʥʦʩʪʠ ʠʥ-
ʪʝʨʬʝʡʩʘ, ʜʦʙʘʚʣʷʝʪʩʷ ʪʨʝʙʦʚʘʥʠʝ ʨʘʟʣʠʯʥʦʛʦ ʜʠʟʘʡʥʘ ʜʣʷ ʨʘʟʣʠʯʥʳʭ ʧʦʜʨʘʟʜʝʣʝ-
ʥʠʡ ʢʦʤʧʘʥʠʠ. ʀʥʬʦʨʤʘʮʠʷ, ʥʝʦʙʭʦʜʠʤʘʷ ʜʣʷ ʨʘʩʯʝʪʘ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ ʥʘ ʥʠʞʥʠʭ 
ʫʨʦʚʥʷʭ ʦʨʛʘʥʠʟʘʮʠʦʥʥʦʡ ʠʝʨʘʨʭʠʠ, ʜʦʣʞʥʘ ʙʳʪʴ ʤʥʦʛʦʤʝʨʥʦʡ ʠ ʙʦʣʝʝ ʦʙʲʝʤ-
ʥʦʡ. ʄʥʦʛʠʝ ʠʩʭʦʜʥʳʝ ʜʘʥʥʳʝ ʦʜʠʥʘʢʦʚʳ ʜʣʷ ʚʩʝʭ ʧʦʜʨʘʟʜʝʣʝʥʠʡ, ʥʦ ʤʝʪʦʜʠʢʘ 
ʠʭ ʦʙʦʙʱʝʥʠʷ ʠ ʨʘʩʯʝʪʘ ʥʘ ʠʭ ʦʩʥʦʚʝ ʪʝʭ ʠʣʠ ʠʥʳʭ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ ʦʪʣʠʯʘʝʪʩʷ ʜʣʷ 
ʘʟʣʠʯʥʳʭ ʧʦʜʨʘʟʜʝʣʝʥʠʡ. 

ʇʨʠʥʷʪʘʷ ʠʥʬʦʨʤʘʮʠʦʥʥʘʷ ʪʝʭʥʦʣʦʛʠʷ ʦʙʝʩʧʝʯʠʚʘʝʪ ʜʣʷ ʢʘʞʜʦʛʦ ʧʦʜʨʘʟʜʝʣʝ-
ʥʠʷ ʠʥʜʠʚʠʜʫʘʣʴʥʳʡ ʧʦʣʴʟʦʚʘʪʝʣʴʩʢʠʡ ʠʥʪʝʨʬʝʡʩ, ʦʜʥʦʚʨʝʤʝʥʥʦ ʩʦʭʨʘʥʷʶʱʠʡ 
ʜʘʥʥʳʝ ʵʪʦʛʦ ʧʦʜʨʘʟʜʝʣʝʥʠʷ ʚ ʦʙʱʝʡ ʙʘʟʝ ʜʘʥʥʳʭ ʠ ʪʝʤ ʩʘʤʳʤ ʦʙʝʩʧʝʯʠʚʘʶʱʠʡ 
ʣʦʛʠʯʥʦʩʪʴ ʠ ʜʦʩʪʦʚʝʨʥʦʩʪʴ ʭʨʘʥʷʱʝʡʩʷ ʚ ʥʝʡ ʠʥʬʦʨʤʘʮʠʠ. ʉʪʨʫʢʪʫʨʘ ʩʠʩʪʝʤʳ 
"ʂʣʠʝʥʪ/ʩʝʨʚʝʨ" ʚ ʦʜʥʦʤ ʠʟ ʚʘʨʠʘʥʪʦʚ ʪʝʭʥʦʣʦʛʠʠ ʧʦʜ ʥʘʟʚʘʥʠʝʤ "ʂʦʣʣʝʢʪʠʚʥʘʷ 
ʦʙʨʘʙʦʪʢʘ ʜʘʥʥʳʭ" (ʨʠʩ. 8.4) ʩʦʦʪʚʝʪʩʪʚʫʝʪ ʵʪʦʤʫ ʪʨʝʙʦʚʘʥʠʶ, ʧʦʩʢʦʣʴʢʫ ʯʘʩʪʴ 
ʵʪʦʛʦ ʧʨʠʣʦʞʝʥʠʷ, ʧʦʜʜʝʨʞʠʚʘʶʱʘʷ ʙʘʟʫ ʜʘʥʥʳʭ ʠ ʩʦʜʝʨʞʘʱʘʷ ʤʝʪʦʜʠʢʫ ʨʘʩʯʝ-
ʪʦʚ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ, ʨʘʟʤʝʱʘʝʪʩʷ ʥʘ ʢʦʨʧʦʨʘʪʠʚʥʦʤ ʩʝʨʚʝʨʝ, ʚ ʪʦ ʚʨʝʤʷ ʢʘʢ ʧʨʠʣʦ-
ʞʝʥʠʝ-ʢʣʠʝʥʪ, ʩʦʜʝʨʞʘʱʝʝ ʤʝʥʶ ʧʨʦʛʨʘʤʤʳ, ʫʩʪʘʥʘʚʣʠʚʘʝʪʩʷ ʥʘ ʣʦʢʘʣʴʥʦʤ ʢʦʤ-
ʧʴʶʪʝʨʝ ʚ ʧʦʜʨʘʟʜʝʣʝʥʠʠ. 

ʕʪʦʪ ʚʘʨʠʘʥʪ ʜʘʝʪ ʥʝʢʦʪʦʨʳʝ ʜʦʧʦʣʥʠʪʝʣʴʥʳʝ ʧʨʝʠʤʫʱʝʩʪʚʘ ʧʦ ʩʨʘʚʥʝʥʠʶ ʩ 
ʢʣʘʩʩʠʯʝʩʢʠʤ ʚʘʨʠʘʥʪʦʤ ʠʩʧʦʣʴʟʦʚʘʥʠʷ ʠʥʬʦʨʤʘʮʠʦʥʥʦʡ ʪʝʭʥʦʣʦʛʠʠ ʠʩʢʣʶʯʠ-
ʪʝʣʴʥʦ ʜʣʷ ʧʨʝʜʦʩʪʘʚʣʝʥʠʷ ʠʥʬʦʨʤʘʮʠʠ. ɿʘʚʝʨʰʠʚ ʨʘʩʯʝʪ ʨʘʟʣʠʯʥʳʭ ʧʦʢʘʟʘʪʝ-
ʣʝʡ, ʧʦʣʴʟʦʚʘʪʝʣʴ ʤʦʞʝʪ ʟʘʪʨʝʙʦʚʘʪʴ ʠʥʬʦʨʤʘʮʠʶ ʦʙ ʠʭ ʪʨʝʥʜʘʭ, ʠʣʠ ʧʨʦʛʥʦʟʝ ʥʘ 
ʙʫʜʫʱʝʝ. ʇʨʝʜʦʩʪʘʚʣʝʥʠʝ ʪʘʢʦʡ ʠʥʬʦʨʤʘʮʠʠ ʪʨʝʙʫʝʪ ʙʦʣʝʝ ʩʣʦʞʥʦʡ ʠʥʬʦʨʤʘʮʠ-
ʦʥʥʦʡ ʪʝʭʥʦʣʦʛʠʠ ʧʦ ʩʨʘʚʥʝʥʠʶ ʩ ʪʦʡ, ʯʪʦ ʦʙʝʩʧʝʯʠʚʘʝʪ ʣʠʰʴ ʭʨʘʥʝʥʠʝ ʠ ʚʳʚʝ-
ʜʝʥʠʝ ʜʘʥʥʳʭ. ʉ ʵʪʦʡ ʪʦʯʢʠ ʟʨʝʥʠʷ ʣʫʯʰʝ ʚʩʝʛʦ ʧʦʜʭʦʜʠʪ ʪʝʭʥʦʣʦʛʠʷ OLAP (ʆʧ-
Line Analytical Processing ð ʘʥʘʣʠʪʠʯʝʩʢʠʝ ʨʘʩʯʝʪʳ ʚ ʦʥʣʘʡʥʦʚʦʤ ʨʝʞʠʤʝ). ɺ ʵʪʦʡ 
ʪʝʭʥʦʣʦʛʠʠ ʜʘʥʥʳʝ ʜʦʩʪʫʧʥʳ ʚ ʤʥʦʛʦʤʝʨʥʦʤ ʬʦʨʤʘʪʝ ʥʘʧʦʜʦʙʠʝ ʪʠʧʠʯʥʦʡ ʵʣʝʢ-
ʪʨʦʥʥʦʡ ʪʘʙʣʠʮʳ, ʥʦ ʙʦʣʝʝ ʯʝʤ ʚ ʜʚʫʭ ʠʟʤʝʨʝʥʠʷʭ. ʆʥʘ ʧʦʟʚʦʣʷʝʪ ʧʦʣʫʯʘʪʴ ʪʨʝʥ-
ʜʦʚʳʝ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʠ ʠ ʧʨʦʛʥʦʟʳ ʩ ʧʦʤʦʱʴʶ ʩʪʘʪʠʩʪʠʯʝʩʢʠʭ ʨʘʩʯʝʪʦʚ. 



 

ʈʠʩ. 8.4. ʉʪʨʫʢʪʫʨʘ ʩʠʩʪʝʤʳ "ʂʣʠʝʥʪ/ʩʝʨʚʝʨ", ʧʦʜʜʝʨʞʠ-

ʚʘʶʱʝʡ ʬʫʥʢʮʠʦʥʠʨʦʚʘʥʠʝ ʤʦʜʝʣʠ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪ 

ʉ ʪʦʯʢʠ ʟʨʝʥʠʷ ʩʦʚʤʝʩʪʥʦʛʦ ʠʩʧʦʣʴʟʦʚʘʥʠʷ ʩʦ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʤʠ ʢʘʨʪʘʤʠ ʧʨʝʜ-

ʩʪʘʚʣʷʝʪ ʠʥʪʝʨʝʩ ʧʨʠʣʦʞʝʥʠʝ ʜʣʷ ʦʧʪʠʤʠʟʘʮʠʠ ʨʘʟʣʠʯʥʳʭ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ ʥʘ ʦʩʥʦʚʝ 

ʤʦʜʝʣʠ, ʦʪʨʘʞʘʶʱʝʡ ʠʭ ʚʟʘʠʤʦʩʚʷʟʴ. ɼʣʷ ʵʪʠʭ ʮʝʣʝʡ ʧʦʜʭʦʜʠʪ ʠ ʧʨʠʣʦʞʝʥʠʝ 

OLAP. ʄʦʜʝʣʠ, ʦʪʨʘʞʘʶʱʠʝ, ʥʘʧʨʠʤʝʨ, ʩʚʷʟʴ ʤʝʞʜʫ ʫʜʦʚʣʝʪʚʦʨʝʥʥʦʩʪʴʶ ʧʦʪʨʝ-

ʙʠʪʝʣʝʡ ʠ ʨʝʥʪʘʙʝʣʴʥʦʩʪʴʶ ʢʦʤʧʘʥʠʠ, ʧʦʤʦʛʫʪ ʦʧʨʝʜʝʣʠʪʴ ʦʧʪʠʤʘʣʴʥʫʶ ʢʦʤʙʠ-

ʥʘʮʠʶ ʟʥʘʯʝʥʠʡ ʵʪʠʭ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ. ʅʘʧʨʠʤʝʨ, ʚʨʷʜ ʣʠ ʠʤʝʝʪ ʩʤʳʩʣ ʜʦʙʠʚʘʪʴʩʷ 

100%-ʥʦʡ ʫʜʦʚʣʝʪʚʦʨʝʥʥʦʩʪʠ ʧʦʪʨʝʙʠʪʝʣʝʡ, ʝʩʣʠ ʤʦʜʝʣʴ ʧʦʢʘʟʳʚʘʝʪ, ʯʪʦ ʧʨʠ 

ʟʥʘʯʝʥʠʷʭ ʵʪʦʛʦ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʷ ʚʳʰʝ 90% ʨʝʥʪʘʙʝʣʴʥʦʩʪʴ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʥʘʯʠʥʘʝʪ ʩʥʠ-

ʞʘʪʴʩʷ. ɺʠʜʠʤʦ, ʢʦʤʧʘʥʠʷ ʜʦʣʞʥʘ ʧʦʩʪʘʚʠʪʴ ʮʝʣʴ ʫʩʦʚʝʨʰʝʥʩʪʚʦʚʘʪʴ ʦʨʛʘʥʠʟʘ-

ʮʠʶ ʩʚʦʠʭ ʙʠʟʥʝʩ-ʧʨʦʮʝʩʩʦʚ ʪʘʢʠʤ ʦʙʨʘʟʦʤ, ʯʪʦʙʳ ʨʝʥʪʘʙʝʣʴʥʦʩʪʴ ʨʦʩʣʘ ʠ ʧʨʠ 

ʧʨʝʚʳʰʝʥʠʠ 90%-ʥʦʛʦ ʫʨʦʚʥʷ ʫʜʦʚʣʝʪʚʦʨʝʥʥʦʩʪʠ ʧʦʪʨʝʙʠʪʝʣʝʡ. OLAP ʜʘʝʪ ʚʦʟ-

ʤʦʞʥʦʩʪʴ ʦʧʨʝʜʝʣʷʪʴ ʥʘʠʣʫʯʰʫʶ ʢʦʤʙʠʥʘʮʠʶ ʨʘʟʣʠʯʥʳʭ ʢʣʶʯʝʚʳʭ ʘʩʧʝʢʪʦʚ 

ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ ʥʘ ʦʩʥʦʚʝ ʤʝʪʦʜʦʚ ʤʦʜʝʣʠʨʦʚʘʥʠʷ ʠ ʦʧʪʠʤʠʟʘʮʠʠ. 

ɺ ʫʩʣʦʚʠʷʭ ʬʫʥʢʮʠʦʥʠʨʦʚʘʥʠʷ ʣʦʢʘʣʴʥʦʡ ʩʝʪʠ ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʧʨʠʤʝʥʝʥʠʝ ʪʘʢʠʭ 

ʠʥʬʦʨʤʘʮʠʦʥʥʳʭ ʪʝʭʥʦʣʦʛʠʡ ʦʪʢʨʳʚʘʝʪ ʝʱʝ ʙʦʣʴʰʠʝ ʚʦʟʤʦʞʥʦʩʪʠ, ʧʦʩʢʦʣʴʢʫ ʥʝʪ 

ʥʝʦʙʭʦʜʠʤʦʩʪʠ ʭʨʘʥʠʪʴ ʚʩʶ ʠʥʬʦʨʤʘʮʠʶ ʥʘ ʧʦʣʴʟʦʚʘʪʝʣʴʩʢʦʤ ʢʦʤʧʴʶʪʝʨʝ: ʝʝ 

ʤʦʞʥʦ ʟʘʛʨʫʞʘʪʴ ʧʦ ʤʝʨʝ ʥʝʦʙʭʦʜʠʤʦʩʪʠ ʩ ʩʝʨʚʝʨʘ ʠʣʠ ʦʪʢʨʳʚʘʪʴ ʯʝʨʝʟ Web-

ʙʨʦʫʟʝʨ ʩ ʧʦʤʦʱʴʶ ʪʝʭʥʦʣʦʛʠʡ Java. ʆʩʥʦʚʥʦʝ ʧʨʝʠʤʫʱʝʩʪʚʦ ʠʩʧʦʣʴʟʦʚʘʥʠʷ 

Internet ʟʘʢʣʶʯʘʝʪʩʷ ʚ ʪʦʤ, ʯʪʦ ʦʥʘ ʧʨʝʜʦʩʪʘʚʣʷʝʪ ʦʙʣʘʩʪʴ ʠ ʷʟʳʢ ʦʙʱʝʥʠʷ, ʢʦʪʦʨʳʝ 

ʣʝʛʢʦ ʚʦʩʧʨʠʥʠʤʘʶʪʩʷ ʧʦʣʴʟʦʚʘʪʝʣʷʤʠ. ʂʦʤʧʘʥʠʠ ð ʨʘʟʨʘʙʦʪʯʠʢʠ ʠʥʬʦʨʤʘʮʠʦʥ-

ʥʳʭ ʪʝʭʥʦʣʦʛʠʡ ʦʪʨʝʘʛʠʨʦʚʘʣʠ ʥʘ ʵʪʦʪ ʬʘʢʪ, ʘʜʘʧʪʠʨʦʚʘʚ ʧʨʘʢʪʠʯʝʩʢʠ ʚʩʝ ʩʚʦʠ 

ʧʨʦʛʨʘʤʤʳ ʢ ʠʩʧʦʣʴʟʦʚʘʥʠʶ ʚ Internet. ʀʩʧʦʣʴʟʦʚʘʥʠʝ Internet ʜʘʝʪ ʚʦʟʤʦʞʥʦʩʪʴ: 

Å   ʧʦʣʫʯʘʪʴ ʙʝʟ ʙʦʣʴʰʠʭ ʟʘʪʨʘʪ ʪʨʫʜʘ ʠ ʩʨʝʜʩʪʚ ʜʘʥʥʳʝ, ʥʝ ʧʦʜʜʘʶʱʠʝʩʷ ʵʢʩʧʦʨ-

ʪʠʨʦʚʘʥʠʶ ʠʟ ʜʨʫʛʠʭ ʩʠʩʪʝʤ; 



Å ʠʩʧʦʣʴʟʦʚʘʪʴ ʘʚʪʦʤʘʪʠʟʠʨʦʚʘʥʥʳʝ ʧʨʦʮʝʩʩʳ ʩʙʦʨʘ ʠʥʬʦʨʤʘʮʠʠ ʠʟ ʨʘʟʣʠʯʥʳʭ 
ʩʠʩʪʝʤ, ʨʘʚʥʦ ʢʘʢ ʠ ʥʝʢʦʪʦʨʳʝ ʚʦʟʤʦʞʥʦʩʪʠ ʨʘʩʧʨʦʩʪʨʘʥʝʥʠʷ ʠʥʬʦʨʤʘʮʠʠ ʥʘ 
ʥʠʞʝʩʪʦʷʱʠʝ ʫʨʦʚʥʠ ʫʧʨʘʚʣʝʥʠʷ; 

Å ʠʩʧʦʣʴʟʦʚʘʪʴ ʧʨʦʩʪʦʡ ʚ ʦʙʨʘʱʝʥʠʠ ʠʥʩʪʨʫʤʝʥʪ ʩ ʜʨʫʞʝʩʪʚʝʥʥʳʤ ʠʥʪʝʨʬʝʡʩʦʤ 
ʜʣʷ ʧʨʝʟʝʥʪʘʮʠʠ ʜʘʥʥʳʭ; 

Å ʧʨʝʜʩʪʘʚʣʷʪʴ ʨʝʟʫʣʴʪʘʪʳ ʨʘʩʯʝʪʦʚ ʠ ʪʨʝʥʜʳ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ ʚ ʬʦʨʤʘʪʝ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝ 
ʩʢʠʭ ʢʘʨʪ, ʥʘʨʷʜʫ ʩ ʢʦʤʤʝʥʪʘʨʠʷʤʠ ʧʦ ʧʦʚʦʜʫ ʧʦʣʫʯʝʥʥʳʭ ʨʝʟʫʣʴʪʘʪʦʚ ʠ ʨʝ 
ʢʦʤʝʥʜʘʮʠʷʤʠ ʧʦ ʧʦʚʦʜʫ ʪʨʝʙʫʝʤʳʭ ʤʝʨʦʧʨʠʷʪʠʡ. 

ʅʘ ʨʠʩ. 8.5 ʧʦʢʘʟʘʥ ʦʜʠʥ ʠʟ ʚʦʟʤʦʞʥʳʭ ʚʘʨʠʘʥʪʦʚ ʩʦʯʝʪʘʥʠʷ ʨʘʟʣʠʯʥʳʭ ʠʥ-
ʬʦʨʤʘʮʠʦʥʥʳʭ ʪʝʭʥʦʣʦʛʠʡ (OLAP ʠ Internet) ʚ ʨʘʤʢʘʭ ʦʜʥʦʡ ʩʠʩʪʝʤʳ. ʉ ʧʦʤʦ-
ʱʴʶ Web-ʙʨʦʫʟʝʨʘ ʧʦʣʴʟʦʚʘʪʝʣʴ ʤʦʞʝʪ ʢʘʢ ʧʦʣʫʯʘʪʴ, ʪʘʢ ʠ ʧʝʨʝʜʘʚʘʪʴ ʜʘʥʥʳʝ. 
ɺʦʟʤʦʞʝʥ ʪʘʢʞʝ ʜʦʩʪʫʧ ʚ ʪʘʢʫʶ ʩʠʩʪʝʤʫ ʯʝʨʝʟ ʠʥʪʝʨʬʝʡʩ OLAP. ʉ ʧʦʤʦʱʴʶ 
ʧʨʦʛʨʘʤʤʳ OLAP ʤʦʞʥʦ ʧʨʦʚʦʜʠʪʴ ʦʙʰʠʨʥʳʡ ʤʥʦʛʦʤʝʨʥʳʡ ʘʥʘʣʠʟ, ʦʜʥʘʢʦ ʧʨʠ 
ʵʪʦʤ ʥʝʣʴʟʷ ʚʚʦʜʠʪʴ ʜʦʧʦʣʥʠʪʝʣʴʥʳʝ ʜʘʥʥʳʝ. ʈʘʟʣʠʯʥʳʝ ʩʠʩʪʝʤʳ ð OLAP ʠ 
Internet ð ʩʚʷʟʘʥʳ ʤʝʞʜʫ ʩʦʙʦʡ ʠ ʩ ʙʘʟʦʡ ʜʘʥʥʳʭ. ɹʘʟʘ ʜʘʥʥʳʭ ʪʘʢʞʝ ʜʦʩʪʫʧʥʘ ʠ 
ʠʟ ʜʨʫʛʠʭ ʩʠʩʪʝʤ, ʥʘʧʨʠʤʝʨ, ʩʠʩʪʝʤʳ ʬʠʥʘʥʩʦʚʦʛʦ ʫʯʝʪʘ, ʫʧʨʘʚʣʝʥʯʝʩʢʦʡ ʩʠʩʪʝ-
ʤʳ ʠ ʩʠʩʪʝʤʳ ʢʦʥʪʨʦʣʷ ʧʨʦʠʟʚʦʜʩʪʚʘ. 

Halifax 

ʀʥʠʮʠʘʪʠʚʥʘʷ ʛʨʫʧʧʘ ʩ ʩʘʤʦʛʦ ʥʘʯʘʣʘ ʦʩʦʟʥʘʣʘ ʥʝʦʙʭʦʜʠʤʦʩʪʴ ʫʩʦʚʝʨʰʝʥʩʪʚʦʚʘʥʠʷ ʜʝʡʩʪ-
ʚʫʶʱʠʭ ʠʥʬʦʨʤʘʮʠʦʥʥʳʭ ʩʠʩʪʝʤ. ʆʜʠʥ ʠʟ ʵʪʘʧʦʚ ʚʥʝʜʨʝʥʠʷ ʧʨʦʝʢʪʘ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪ 

ʙʳʣ ʧʦʩʚʷʱʝʥ ʨʘʟʨʝʰʝʥʠʶ ʢʦʤʧʣʝʢʩʥʳʭ ʧʨʦʙʣʝʤ, ʥʘʧʨʠʤʝʨ, ʨʘʟʨʘʙʦʪʢʝ ʩʦʦʪʚʝʪʩʪʚʫʶʱʠʭ 

ʧʨʦʮʝʜʫʨ ʦʙʨʘʙʦʪʢʠ ʜʘʥʥʳʭ ʠ ʢʦʤʧʴʶʪʝʨʥʦʡ ʩʠʩʪʝʤʳ, ʩʧʦʩʦʙʥʦʡ ʨʘʩʩʯʠʪʘʪʴ ʦʩʥʦʚʥʳʝ ʧʦ-

ʢʘʟʘʪʝʣʠ ʠʟʦ ʚʩʝʭ ʯʝʪʳʨʝʭ ʩʝʢʪʦʨʦʚ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪ. ʕʪʘ ʩʠʩʪʝʤʘ ʜʦʣʞʥʘ ʜʘʚʘʪʴ ʜʦʩʪʫʧ 
ʢ ʠʥʬʦʨʤʘʮʠʠ ʨʘʟʣʠʯʥʳʤ ʢʘʪʝʛʦʨʠʷʤ ʩʦʪʨʫʜʥʠʢʦʚ ʥʘ ʨʘʟʣʠʯʥʳʭ ʫʨʦʚʥʷʭ ʫʧʨʘʚʣʝʥʠʷ. ʅʘ-

ʧʨʠʤʝʨ, ʢʘʞʜʦʝ ʬʫʥʢʮʠʦʥʘʣʴʥʦʝ ʧʦʜʨʘʟʜʝʣʝʥʠʝ ʠʩʧʳʪʳʚʘʝʪ ʧʦʪʨʝʙʥʦʩʪʴ ʚ ʜʝʪʘʣʴʥʦʡ ʠʥ-

ʬʦʨʤʘʮʠʠ ʦ ʩʚʦʝʡ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ, ʘ ʨʝʛʠʦʥʘʣʴʥʳʝ ʤʝʥʝʜʞʝʨʳ ʥʫʞʜʘʶʪʩʷ ʚ ʩʚʦʜʥʦʡ ʠʥʬʦʨ-

ʤʘʮʠʠ ʧʦ ʩʚʦʝʡ ʪʝʨʨʠʪʦʨʠʠ ʠ ʪ.ʧ. 

ɼʣʷ ʨʘʟʨʘʙʦʪʢʠ ʥʦʚʦʡ ʩʠʩʪʝʤʳ Halifax ʧʨʠʛʣʘʩʠʣʘ ʚʥʝʰʥʠʭ ʢʦʥʩʫʣʴʪʘʥʪʦʚ, 
ʠʩʧʦʣʴʟʦʚʘʚʰʠʭ ʧʨʦʛʨʘʤʤʥʦʝ ʦʙʝʩʧʝʯʝʥʠʝ OLAP. ʇʦʩʢʦʣʴʢʫ ʪʨʝʙʦʚʘʣʦʩʴ ʨʘʩʩʯʠʪʳʚʘʪʴ 

ʚʦʟʨʘʩʪʘʶʱʝʝ ʢʦʣʠʯʝʩʪʚʦ ʧʘʨʘʤʝʪʨʦʚ, ʩʠʩʪʝʤʘ ʧʦʩʪʦʷʥʥʦ ʨʘʟʚʠʚʘʣʘʩʴ. ʄʝʥʝʜʞʝʨʳ 

Halifax ʪʝʤ ʥʝ ʤʝʥʝʝ ʩʪʘʨʘʶʪʩʷ ʥʝ ʜʦʧʫʩʢʘʪʴ ʰʠʨʦʢʦ ʨʘʩʧʨʦʩʪʨʘʥʝʥʥʫʶ ʦʰʠʙʢʫ, 

ʦʛʨʘʥʠʯʠʚʘʷʩʴ ʠʟʤʝʨʝʥʠʝʤ ʠ ʦʮʝʥʢʦʡ ʥʝʤʥʦʛʠʭ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ. ʂʨʦʤʝ ʪʦʛʦ, ʢʦʤʧʘʥʠʷ 

ʨʘʟʨʘʙʦʪʘʣʘ ʢʦʥʪʨʦʣʴʥʳʝ ʧʨʦʮʝʜʫʨʳ, ʧʦʟʚʦʣʷʶʱʠʝ ʫʜʦʩʪʦʚʝʨʠʪʴʩʷ ʚ ʪʦʤ, ʯʪʦ 

ʦʮʝʥʠʚʘʶʪʩʷ ʚʩʝ ʥʝʦʙʭʦʜʠʤʳʝ ʧʘʨʘʤʝʪʨʳ. ʇʨʘʚʠʣʴʥʘʷ ʧʦʩʪʘʥʦʚʢʘ ʟʘʜʘʯʠ ʩ ʩʘʤʦʛʦ 

ʥʘʯʘʣʘ ʧʦʟʚʦʣʷʝʪ ʠʟʙʝʞʘʪʴ ʨʘʩʭʦʜʦʚ ʥʘ ʩʦʚʝʨʰʝʥʩʪʚʦʚʘʥʠʝ ʩʠʩʪʝʤʳ ʚʧʦʩʣʝʜʩʪʚʠʠ. 

ɺ ʥʘʩʪʦʷʱʝʝ ʚʨʝʤʷ ʨʦʟʥʠʯʥʘʷ ʩʝʪʴ ʤʘʛʘʟʠʥʦʚ Halifax ʦʩʥʘʱʝʥʘ ʢʦʤʧʴʶʪʝʨʠʟʠʨʦʚʘʥʥʦʡ 
ʤʦʜʝʣʴʶ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪ ʩ ʜʦʩʪʫʧʦʤ ʚ ʥʝʝ ʩ ʣʶʙʦʛʦ ʢʦʤʧʴʶʪʝʨʘ ʣʦʢʘʣʴʥʦʡ ʩʝʪʠ, ʩ 

ʩʝʨʚʝʨʘ ʠ ʩ ʥʦʫʪʙʫʢʦʚ ʨʝʛʠʦʥʘʣʴʥʳʭ ʤʝʥʝʜʞʝʨʦʚ. ɼʦʩʪʫʧ ʚ ʩʠʩʪʝʤʫ ʠʤʝʝʪ ʪʘʢʞʝ ʚʝʩʴ 

ʧʝʨʩʦʥʘʣ ʩʦʦʪʚʝʪʩʪʚʫʶʱʝʛʦ ʧʦʜʨʘʟʜʝʣʝʥʠʷ. ɺ ʥʝʡ ʥʝʪ ʧʘʨʦʣʝʡ ʠʣʠ ʢʘʢʠʭ-ʣʠʙʦ 

ʦʛʨʘʥʠʯʝʥʠʡ. ʂʘʞʜʳʡ ʩʦʪʨʫʜʥʠʢ ʚ ʣʶʙʦʝ ʚʨʝʤʷ ʤʦʞʝʪ ʧʦʣʫʯʠʪʴ ʦʪʯʝʪ ʦ ʩʦʩʪʦʷʥʠʠ ʜʝʣ ʥʘ 
ʪʝʢʫʱʠʡ ʤʦʤʝʥʪ. ɺ ʩʪʘʨʪʦʚʦʤ ʦʢʥʝ ʩʠʩʪʝʤʳ ʥʘ ʵʢʨʘʥʝ ʤʦʥʠʪʦʨʘ ʨʘʟʤʝʱʘʝʪʩʷ ʧʝʨʝʯʝʥʴ 

ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ ʜʣʷ ʢʘʞʜʦʛʦ ʠʟ ʯʝʪʳʨʝʭ ʩʝʢʪʦʨʦʚ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʡ ʢʘʨʪʳ. ʀʟ ʩʪʘʨʪʦʚʦʛʦ ʦʢʥʘ 

ʤʦʞʥʦ ʧʝʨʝʡʪʠ ʚ ʦʢʥʘ, ʦʪʨʘʞʘʶʱʠʝ ʜʘʥʥʳʝ ʧʦ ʣʶʙʦʤʫ ʠʟ 60-ʪʠ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ, 

ʩʛʨʫʧʧʠʨʦʚʘʥʥʳʭ ʧʦ ʯʝʪʳʨʝʤ ʢʣʶʯʝʚʳʤ ʘʩʧʝʢʪʘʤ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ, ʧʨʠʯʝʤ ʤʦʞʥʦ ʚʳʙʨʘʪʴ 

ʥʝʦʙʭʦʜʠʤʫʶ ʩʪʝʧʝʥʴ ʜʝʪʘʣʠʟʘʮʠʠ ʢʘʞʜʦʛʦ 



ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʷ. ɺ ʜʨʫʞʝʩʪʚʝʥʥʦʤ ʠʥʪʝʨʬʝʡʩʝ ʧʦʣʴʟʦʚʘʪʝʣʷ ʠʥʬʦʨʤʘʮʠʷ ʧʨʠʚʝʜʝʥʘ ʧʦ ʤʝʩʷ-

ʮʘʤ ʠ ʧʦʤʦʛʘʝʪ ʤʝʥʝʜʞʝʨʘʤ ʦʮʝʥʠʪʴ ʩʦʩʪʦʷʥʠʝ ʠ ʪʝʤʧʳ ʨʘʟʚʠʪʠʷ ʙʠʟʥʝʩʘ. 

 

ʈʠʩ. 8.5. ʃʦʛʠʯʝʩʢʘʷ ʩʭʝʤʘ ʢʦʤʧʴʶʪʝʨʠʟʦʚʘʥʥʦʡ ʤʦʜʝʣʠ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪ 

ʇʦʩʢʦʣʴʢʫ ʩʠʩʪʝʤʘ ʧʦʩʪʨʦʝʥʘ ʥʘ ʦʩʥʦʚʝ ʤʥʦʛʦʤʝʨʥʳʭ ʙʘʟ ʜʘʥʥʳʭ OLAP, ʝʩʪʴ 
ʚʦʟʤʦʞʥʦʩʪʴ ʜʝʢʦʤʧʦʟʠʮʠʠ ʣʶʙʦʛʦ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʷ ʢʦʨʧʦʨʘʪʠʚʥʦʛʦ ʫʨʦʚʥʷ ʜʣʷ ʠʩʧʦʣʴʟʦʚʘʥʠʷ 

ʥʘ ʥʠʟʰʠʭ ʫʨʦʚʥʷʭ ʫʧʨʘʚʣʝʥʠʷ. ʀʥʬʦʨʤʘʮʠʷ ʦ ʙʦʣʴʰʦʤ ʢʦʣʠʯʝʩʪʚʝ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ ʭʨʘʥʠʪʩʷ ʚ 

ʥʝʩʢʦʣʴʢʠʭ ʙʘʟʘʭ ʜʘʥʥʳʭ. ʅʝʢʦʪʦʨʳʝ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʠ, ʠ ʚ ʪʦʤ ʯʠʩʣʝ ʢʘʩʘʶʱʠʝʩʷ ʦʮʝʥʢʠ 

ʦʪʥʦʰʝʥʠʷ ʧʦʪʨʝʙʠʪʝʣʝʡ ʢ ʢʦʤʧʘʥʠʠ, ʭʘʨʘʢʪʝʨʠʟʫʶʪ ʩʦʩʪʦʷʥʠʝ ʜʝʣ ʚ ʬʠʣʠʘʣʘʭ ʢʦʤʧʘʥʠʠ, 

ʥʝ ʧʦʜʩʦʝʜʠʥʝʥʥʳʭ ʢ ʣʦʢʘʣʴʥʦʡ ʩʝʪʠ ʢʦʤʧʘʥʠʠ; ʜʘʥʥʳʝ ʧʦ ʵʪʠʤ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʷʤ ʦʙʥʦʚʣʷʶʪʩʷ ʟʘ 

ʩʯʝʪ ʧʝʨʝʜʘʯʠ ʠʭ ʥʘ ʜʠʩʢʘʭ. ɺ ʨʘʤʢʘʭ ʜʝʡʩʪʚʫʶʱʝʡ ʩʠʩʪʝʤʳ ʥʝʣʴʟʷ ʧʨʠʤʝʥʷʪʴ ʤʝʪʦʜʳ 

ʤʦʜʝʣʠʨʦʚʘʥʠʷ. ʉ ʪʦʯʢʠ ʟʨʝʥʠʷ ʤʝʥʝʜʞʝʨʦʚ ʤʝʪʦʜʳ ʤʦʜʝʣʠʨʦʚʘʥʠʷ ʧʨʠʤʝʥʠʤʳ ʚ ʧʝʨʚʫʶ 

ʦʯʝʨʝʜʴ ʚ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʦʤ ʧʣʘʥʠʨʦʚʘʥʠʠ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ, ʧʦʵʪʦʤʫ ʢʦʤʧʘʥʠʷ ʥʝ ʠʤʝʝʪ 

ʦʩʦʙʦʡ ʥʫʞʜʳ ʚ ʥʠʭ. ɺ ʙʣʠʞʘʡʰʝʤ ʙʫʜʫʱʝʤ ʧʣʘʥʠʨʫʝʪʩʷ ʠʥʪʝʛʨʘʮʠʷ ʩʠʩʪʝʤʳ ʚ 

ʦʥʣʘʡʥʦʚʫʶ ʚʥʫʪʨʝʥʥʶʶ ʩʝʪʴ. 



ʅʦʚʘʷ ʩʠʩʪʝʤʘ ʚʥʝʜʨʷʣʘʩʴ ʩ 1995 ʛʦʜʘ, ʚ ʧʨʦʮʝʩʩʝ ʧʨʦʚʝʜʝʥʠʷ ʩʝʨʠʠ ʚʩʪʨʝʯ ʩ 

ʩʦʪʨʫʜʥʠʢʘʤʠ ʦʪʜʝʣʴʥʳʭ ʧʦʜʨʘʟʜʝʣʝʥʠʡ, ʚ ʢʦʪʦʨʳʭ ʫʯʘʩʪʚʦʚʘʣʦ ʦʢʦʣʦ 1400 

ʩʦʪʨʫʜʥʠʢʦʚ. ʂʘʞʜʦʤʫ ʤʝʥʝʜʞʝʨʫ ʙʳʣʠ ʚʨʫʯʝʥʳ ʦʟʥʘʢʦʤʠʪʝʣʴʥʳʝ ʤʘʪʝʨʠʘʣʳ, 

ʧʨʦʚʦʜʠʣʘʩʴ ʧʨʝʟʝʥʪʘʮʠʷ ʩʠʩʪʝʤʳ ʧʦ ʣʦʢʘʣʴʥʦʡ ʢʘʙʝʣʴʥʦʡ ʩʝʪʠ. ʉ ʢʦʥʮʘ ʥʦʷʙʨʷ 1995 

ʛʦʜʘ ʜʦ ʥʘʯʘʣʘ 1997 ʛʦʜʘ ʩʪʘʨʘʷ ʠ ʥʦʚʘʷ ʩʠʩʪʝʤʳ ʬʫʥʢʮʠʦʥʠʨʦʚʘʣʠ ʧʘʨʘʣʣʝʣʴʥʦ. 

ɸʜʤʠʥʠʩʪʨʘʪʦʨʳ ʩʝʪʠ ʠʤʝʣʠ, ʪʘʢʠʤ ʦʙʨʘʟʦʤ, ʚʦʟʤʦʞʥʦʩʪʴ ʧʨʠʦʙʨʝʩʪʠ ʦʧʳʪ ʨʘʙʦʪʳ ʩ ʥʦʚʦʡ 

ʩʝʪʴʶ ʝʱʝ ʜʦ ʝʝ ʦʬʠʮʠʘʣʴʥʦʛʦ ʚʚʦʜʘ ʚ ʵʢʩʧʣʫʘʪʘʮʠʶ. ʄʝʥʝʜʞʝʨʘʤ ʪʦʞʝ ʙʳʣʦ ʣʝʛʯʝ 
ʣʠʢʚʠʜʠʨʦʚʘʪʴ ʥʝʜʦʩʪʘʪʢʠ ʥʦʚʦʡ ʩʠʩʪʝʤʳ ʚ ʫʩʣʦʚʠʷʭ, ʢʦʛʜʘ ʜʚʝ ʩʠʩʪʝʤʳ ʨʘʙʦʪʘʣʠ 

ʧʘʨʘʣʣʝʣʴʥʦ. 

ʇʦʩʣʝ ʦʬʠʮʠʘʣʴʥʦʛʦ ʟʘʧʫʩʢʘ ʥʦʚʦʡ ʩʠʩʪʝʤʳ ʚ ʥʘʯʘʣʝ 1997 ʛʦʜʘ ʯʣʝʥʳ ʠʥʠʮʠʘʪʠʚʥʦʡ 
ʛʨʫʧʧʳ ʧʨʦʚʝʣʠ ʩʦʙʝʩʝʜʦʚʘʥʠʷ ʩ ʢʘʞʜʳʤ ʘʜʤʠʥʠʩʪʨʘʪʦʨʦʤ ʩʝʪʠ, ʦʙʲʷʩʥʷʷ ʧʨʠʥʮʠʧ 

ʨʘʙʦʪʳ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪ, ʤʝʪʦʜʠʢʫ ʧʦʩʪʘʥʦʚʢʠ ʮʝʣʝʡ ʠ ʟʘʜʘʯ, ʧʣʘʥʠʨʦʚʘʥʠʷ ʜʝʡʩʪʚʠʡ 

ʠ ʢʦʥʪʨʦʣʷ. ʉ ʪʝʭ ʧʦʨ ʩʠʩʪʝʤʘ ʥʝʩʢʦʣʴʢʦ ʨʘʟ ʤʦʜʠʬʠʮʠʨʦʚʘʣʘʩʴ ʥʘ ʦʩʥʦʚʝ ʦʪʟʳʚʦʚ 

ʧʦʣʴʟʦʚʘʪʝʣʝʡ. 

ʆʛʣʷʜʳʚʘʷʩʴ ʥʘʟʘʜ, ʤʝʥʝʜʞʝʨʳ Halifax ʩʯʠʪʘʶʪ ʚʳʙʦʨ ʤʦʤʝʥʪʘ ʜʣʷ ʟʘʧʫʩʢʘ ʧʨʦʝʢʪʘ 
ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪ ʦʯʝʥʴ ʫʜʘʯʥʳʤ, ʧʦʩʢʦʣʴʢʫ ʦʥ ʩʦʚʧʘʣ ʧʦ ʚʨʝʤʝʥʠ ʩʦ ʩʣʠʷʥʠʝʤ ʩ 

ʢʦʤʧʘʥʠʝʡ Leeds ʚ ʩʝʨʝʜʠʥʝ 1995 ʛʦʜʘ. ʇʦʩʢʦʣʴʢʫ ʩʠʩʪʝʤʳ ʫʧʨʘʚʣʝʥʠʷ ʚ ʜʚʫʭ 

ʩʣʠʚʰʠʭʩʷ ʢʦʤʧʘʥʠʷʭ ʚʝʩʴʤʘ ʨʘʟʣʠʯʘʣʠʩʴ, ʠʤʝʣʘʩʴ ʥʘʩʪʦʷʪʝʣʴʥʘʷ ʥʝʦʙʭʦʜʠʤʦʩʪʴ ʩʦʟʜʘʪʴ 

ʝʜʠʥʫʶ ʩʠʩʪʝʤʫ ʫʧʨʘʚʣʝʥʠʷ. ʉʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʝ ʢʘʨʪʳ ʩʪʘʣʠ ʫʜʘʯʥʳʤ ʨʝʰʝʥʠʝʤ ʵʪʦʡ ʧʨʦʙʣʝʤʳ 

ʜʣʷ ʧʝʨʩʦʥʘʣʘ ʦʙʝʠʭ ʢʦʤʧʘʥʠʡ. ʆʥʠ ʧʦʤʦʛʣʠ ʦʩʣʘʙʠʪʴ ʥʘʧʨʷʞʝʥʠʝ, ʧʦʩʢʦʣʴʢʫ ʦʙʝ 

ʢʦʤʧʘʥʠʠ ʥʘʯʠʥʘʣʠ ʧʨʘʢʪʠʯʝʩʢʠ ʩ ʥʫʣʷ. ʉ ʵʪʦʡ ʪʦʯʢʠ ʟʨʝʥʠʷ ʪʨʫʜʥʦ ʙʳʣʦ ʚʳʙʨʘʪʴ ʙʦʣʝʝ 
ʫʜʘʯʥʳʡ ʤʦʤʝʥʪ ʜʣʷ ʠʭ ʚʥʝʜʨʝʥʠʷ. 

NatWest Life 

ɺ NWL ʠʟʫʯʘʣʠ ʦʧʳʪ ʧʨʠʤʝʥʝʥʠʷ ʩʪʨʘʪʝʛʠʯʝʩʢʠʭ ʢʘʨʪ ʠ ʜʠʥʘʤʠʢʫ ʚʩʝʭ ʢʣʶʯʝʚʳʭ 
ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ ʩ 1994 ʛʦʜʘ. ʅʦʚʘʷ ʠʥʬʦʨʤʘʮʠʷ ʟʘʚʦʜʠʣʘʩʴ ʚ ʩʠʩʪʝʤʫ ʝʞʝʜʥʝʚʥʦ, ʠ ʣʶʙʦʡ 

ʠʤʝʶʱʠʡ ʜʦʧʫʩʢ ʤʝʥʝʜʞʝʨ ʤʦʛ ʧʨʦʡʪʠ ʧʦ ʚʩʝʤ ʫʨʦʚʥʷʤ ʦʨʛʘʥʠʟʘʮʠʦʥʥʦʡ ʠʝʨʘʨʭʠʠ, ʯʪʦʙʳ 

ʚʳʷʩʥʠʪʴ ʧʨʠʯʠʥʳ ʪʦʡ ʠʣʠ ʠʥʦʡ ʜʠʥʘʤʠʢʠ ʣʶʙʦʛʦ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʷ. 

ɺ ʧʝʨʚʳʡ ʛʦʜ ʩʚʦʝʛʦ ʩʫʱʝʩʪʚʦʚʘʥʠʷ ʩʠʩʪʝʤʘ ʠʛʨʘʣʘ ʦʯʝʥʴ ʙʦʣʴʰʫʶ ʨʦʣʴ ʚ ʦʙʫʯʝʥʠʠ ʧʝʨʩʦ-
ʥʘʣʘ ʦʩʥʦʚʘʤ ʚʝʜʝʥʠʷ ʙʠʟʥʝʩʘ ʠ ʧʦʣʫʯʝʥʠʶ ʥʝʦʙʭʦʜʠʤʦʡ ʠʥʬʦʨʤʘʮʠʠ. NWL 
ʦʙʥʘʨʫʞʠʣʘ, ʯʪʦ ʨʘʩʭʦʜʳ ʥʘ ʵʢʩʧʣʫʘʪʘʮʠʶ ʩʠʩʪʝʤʳ ʙʳʣʠ ʥʝʦʧʨʘʚʜʘʥʥʦ ʚʳʩʦʢʠʤʠ ʠʟ-ʟʘ 

ʯʘʩʪʦʛʦ ʦʙʥʦʚʣʝʥʠʷ ʠʥʬʦʨʤʘʮʠʠ, ð ʚʝʜʴ ʙʦʣʴʰʠʥʩʪʚʦ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ ʥʝ ʤʝʥʷʶʪʩʷ 

ʝʞʝʜʥʝʚʥʦ. ʉʦ ʚʨʝʤʝʥʝʤ ʥʝʢʦʪʦʨʳʝ ʬʫʥʢʮʠʠ ʩʠʩʪʝʤʳ ʦʪʧʘʣʠ, ʠ ʩʝʡʯʘʩ ʦʪʯʝʪʳ ʦ ʜʠʥʘʤʠʢʝ 

ʢʣʶʯʝʚʳʭ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ ʧʨʝʜʩʪʘʚʣʷʶʪʩʷ ʚ ʦʩʥʦʚʥʦʤ ʥʘ ʙʫʤʘʛʝ. ɺ ʩʦʦʪʚʝʪʩʪʚʠʠ ʩ 

ʢʦʥʮʝʧʮʠʝʡ NWL ʵʪʦ ʧʨʘʢʪʠʯʥʝʝ ʠ ʪʨʝʙʫʝʪ ʤʝʥʴʰʠʭ ʟʘʪʨʘʪ. ɺʘʞʥʦ ʧʦʜʯʝʨʢʥʫʪʴ, ʯʪʦ 

NWL ʧʨʦʜʦʣʞʘʝʪ ʢʦʥʪʨʦʣʠʨʦʚʘʪʴ ʜʠʥʘʤʠʢʫ ʪʝʭ ʞʝ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ; ʧʨʦʩʪʦ ʦʥʠ ʙʦʣʴʰʝ ʥʝ 

ʚʳʚʦʜʷʪʩʷ ʥʘ ʵʢʨʘʥ ʤʦʥʠʪʦʨʘ. 

ɼʨʫʛʘʷ ʧʨʠʯʠʥʘ ʦʪʢʘʟʘ ʦʪ ʢʦʤʧʴʶʪʝʨʠʟʦʚʘʥʥʦʡ ʩʠʩʪʝʤʳ ʫʧʨʘʚʣʝʥʯʝʩʢʦʛʦ ʢʦʥʪʨʦʣʷ ʩʦʩʪʦʠʪ 

ʚ ʪʦʤ, ʯʪʦ ʦʥʘ ʚʚʦʜʠʣʘ ʨʘʙʦʪʥʠʢʦʚ ʚ ʟʘʙʣʫʞʜʝʥʠʝ, ʢʦʛʜʘ ʩʦʦʙʱʘʣʘ ʦ ʚʳʧʦʣʥʝʥʠʠ ʚʩʝʭ ʧʦ-

ʩʪʘʚʣʝʥʥʳʭ ʟʘʜʘʯ. NWL ʧʨʝʜʧʦʯʠʪʘʝʪ ʧʦʜʯʝʨʢʠʚʘʪʴ, ʯʪʦ ʢʘʨʪʠʥʘ ʤʦʞʝʪ ʙʳʪʴ ʣʠʰʴ 

ʥʘʩʪʦʣʴʢʦ ʦʪʯʝʪʣʠʚʦʡ, ʥʘʩʢʦʣʴʢʦ ʧʦʟʚʦʣʷʝʪ ʤʘʩʰʪʘʙ ʫʚʝʣʠʯʝʥʠʷ. ʇʦ ʤʥʝʥʠʶ ʤʝʥʝʜʞʝʨʦʚ 

ʢʦʤʧʘʥʠʠ, ʥʝʜʦʦʮʝʥʢʘ ʩʣʦʞʥʦʩʪʠ ʚʦʟʥʠʢʘʶʱʠʭ ʧʨʦʙʣʝʤ ʦʯʝʥʴ ʦʧʘʩʥʘ. ʇʦʵʪʦʤʫ ʙʦʣʴʰʦʝ 
ʟʥʘʯʝʥʠʝ ʧʨʠʜʘʝʪʩʷ ʧʝʨʠʦʜʠʯʝʩʢʠʤ ʨʝʚʠʟʠʷʤ ʢʣʶʯʝʚʳʭ ʬʘʢʪʦʨʦʚ ʫʩʧʝʭʘ, ʢʣʶʯʝʚʳʭ 

ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ ʜʝʷʪʝʣʴʥʦʩʪʠ ʠ ʝʝ ʨʝʟʫʣʴʪʘʪʦʚ. 

Volvo Car Corporation 

ɺ ʘʚʪʦʤʦʙʠʣʴʥʦʡ ʦʪʨʘʩʣʠ ʥʝʦʙʭʦʜʠʤʦ ʢʦʥʪʨʦʣʠʨʦʚʘʪʴ ʥʝʩʢʦʣʴʢʦ ʢʣʶʯʝʚʳʭ ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ. 
ɽʱʝ ʚʘʞʥʝʝ ʢʦʥʪʨʦʣʠʨʦʚʘʪʴ ʠʭ ʪʨʝʥʜʳ. ɺ ʥʘʩʪʦʷʱʝʝ ʚʨʝʤʷ Volvo ʠʟʤʝʨʷʝʪ ʩʦʪʥʠ 

ʧʦʢʘʟʘʪʝʣʝʡ, ʠʥʬʦʨʤʘʮʠʷ ʦ ʢʦʪʦʨʳʭ ʚ ʫʩʪʘʥʦʚʣʝʥʥʦʝ ʚʨʝʤʷ ʧʝʨʝʜʘʝʪʩʷ ʚ ʮʝʥʪʨʘʣʴʥʫʶ ʙʘʟʫ 

ʜʘʥʥʳʭ. ʅʝʢʦʪʦʨʘʷ ʯʘʩʪʴ ʵʪʦʡ ʠʥʬʦʨʤʘʮʠʠ ʦʙʨʘʙʘʪʳʚʘʝʪʩʷ ʚʨʫʯʥʫʶ, ʧʨʠʯʝʤ ʵʪʦʪ ʧʨʦʮʝʩʩ 

ʪʨʝʙʫʝʪ ʟʥʘʯʠʪʝʣʴʥʳʭ ʟʘʪʨʘʪ. ʇʦʩʣʝ ʚʥʝʜʨʝʥʠʷ ʥʦʚʦʡ ʘʚʪʦʤʘʪʠʟʠʨʦʚʘʥʥʦʡ 
ʠʥʬʦʨʤʘʮʠʦʥʥʦʡ ʩʠʩʪʝʤʳ Volvo ʟʘʥʷʣʘʩʴ ʬʦʨʤʠʨʦʚʘʥʠʝʤ "ʢʫʣʴʪʘ ʬʘʢʪʠʯʝʩʢʦʡ 

ʠʥʬʦʨʤʘʮʠʠ", ʧʨʠ ʢʦʪʦʨʦʤ ʣʶʙʘʷ 




