
 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
  



 

 
 



 

 
 

  



 

 
 

  



 

 
 

ŞǘŞ  

  

9ƴ нлмуΣ ƭŜ {Ŝ¢L{ .ǊǳȄŜƭƭŜǎ ŀ ƻōǘŜƴǳ 

ƭŜ ŘŜǳȄƛŝƳŜ ƴƛǾŜŀǳ ŘŜ ǊŜŎƻƴƴŀƛǎπ

ǎŀƴŎŜ ŘŜ ƭΩ9ǳǊƻǇŜŀƴ CǳƴŘ ŦƻǊ vǳŀƭƛǘȅ 

aŀƴŀƎŜƳŜƴǘΦ 

9ƴ нлнлΣ ƭŜ {Ŝ¢L{ .ǊǳȄŜƭƭŜǎ ŀ ŞǘŞ ƭŀπ

ōŜƭƭƛǎŞ ǇƻǳǊ ǎƻƴ ǘǊƻƛǎƛŝƳŜ Ǉƭŀƴ ŘƛǾŜǊπ

ǎƛǘŞΦ ¦ƴ ǉǳŀǘǊƛŝƳŜ Ǉƭŀƴ Ŝǎǘ Ŝƴ ŎƻǳǊǎ 

ǇƻǳǊ ƭŀ ǇŞǊƛƻŘŜ нлнмπнлноΦ 

5ŜǇǳƛǎ ƭŀ ŎǊŞŀǘƛƻƴ Řǳ ǊŞǎŜŀǳ ŜǳǊƻǇŞŜƴ 

9bt{L¢ ό9ǳǊƻǇŜŀƴ bŜǘǿƻǊƪ ŦƻǊ tǳōƭƛŎ 

{ŜǊǾƛŎŜ LƴǘŜǊǇǊŜǘŀǘƛƻƴ ŀƴŘ ¢Ǌŀƴǎƭŀǘƛƻƴύ 

Ŝƴ нлмоΣ ƭŜ {Ŝ¢L{ .ǊǳȄŜƭƭŜǎ Ŝƴ ŀ ǘƻǳƧƻǳǊǎ 

ŞǘŞ ǳƴ ƳŜƳōǊŜ ŀŎǘƛŦΦ 

9ƴ нлнлΣ ƭŜ {Ŝ¢L{ .ǊǳȄŜƭƭŜǎ Ŝǎǘ ŘŜǾŜƴǳ 

9ƴǘǊŜǇǊƛǎŜ {ƻŎƛŀƭŜ Ŝǘ 5ŞƳƻŎǊŀǘƛǉǳŜΣ 

ƳŀƴŘŀǘŞŜ ǇŀǊ .ǊǳȄŜƭƭŜǎ 9ŎƻƴƻƳƛŜπ9Ƴπ

Ǉƭƻƛ ǇƻǳǊ ƭΩŜƴŎŀŘǊŜƳŜƴǘ ŘŜǎ ǘǊŀǾŀƛƭƭŜǳǊǎ 

Ŝƴ ŎƻƴǘǊŀǘ ŘΩƛƴǎŜǊǘƛƻƴΦ  

tƻǳǊ ŀŦŦǊƻƴǘŜǊ ƭŜǎ ŘŞŦƛǎ ǇǊŞǎŜƴǘǎ Ŝǘ Ł ǾŜπ

ƴƛǊΣ ƭŜ {Ŝ¢L{ .ǊǳȄŜƭƭŜǎ ŀ ǊŜœǳ ƭΩŀƛŘŜ Řǳ 

CƻƴŘǎ ±ŜƴǘǳǊŜ tƘƛƭŀƴǘƘǊƻǇȅ ŀŦƛƴ ŘŜ Ŧƛπ

ƴŀƴŎŜǊ ǳƴ ŎƻŀŎƘƛƴƎ Ǝƭƻōŀƭ ǇƻǳǊ ƭŀ ǇŞπ

ǊƛƻŘŜ нлнлπнлноΦ 

9ƴ нлнлΣ ƭŜ {Ŝ¢L{ .ǊǳȄŜƭƭŜǎ Ŝǎǘ ŘŜǾŜƴǳ 

9ƴǘǊŜǇǊƛǎŜ {ƻŎƛŀƭŜ Ŝǘ 5ŞƳƻŎǊŀǘƛǉǳŜΣ 

ƳŀƴŘŀǘŞŜ ǇŀǊ .ǊǳȄŜƭƭŜǎ 9ŎƻƴƻƳƛŜπ9Ƴπ

Ǉƭƻƛ ǇƻǳǊ ƭΩŜƴŎŀŘǊŜƳŜƴǘ ŘŜǎ ǘǊŀǾŀƛƭƭŜǳǊǎ 

Ŝƴ ŎƻƴǘǊŀǘ ŘΩƛƴǎŜǊǘƛƻƴΦ  



 

 
 

  



 

 
 

 

 

 

tw;!a.¦[9 ς ф 

{¢w¦/¢¦w9 59 [Ω!{.[ ς мм 

hwD!bLDw!aa9 ς мо 

нлнн 9b v¦9[v¦9{ /ILCCw9{ ς мр 

D9{¢Lhb 59{ w9{{h¦w/9{ I¦a!Lb9{ 9¢ Chwa!¢Lhb{ ς  нм 

D9{¢Lhb 59 t[!bbLbD ς нт 

!5aLbL{¢w!¢Lhb 9¢ CLb!b/9{ ς ом 

w9[!¢Lhb{ 9·¢;wL9¦w9{ 9¢ v¦![L¢; ς оо 

59a!Lb 9¢ !tw:{ ς от 

!bb9·9 м Υ bh¦±9[ hwD!bLDw!aa9 нлноς пм 

!bb9·9 н Υ bh¢9 !¦ Dh¦±9wb9a9b¢ .w¦·9[[hL{ς по 
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[ΩƻōƧŜŎǘƛŦ ƎŞƴŞǊŀƭ 

!Ŧƛƴ ŘŜ ŎƻƴǘǊƛōǳŜǊ Ł ƭϥƛƴǘŞƎǊŀǘƛƻƴ Ŝǘ ƭϥŞƳŀƴπ

ŎƛǇŀǘƛƻƴ ŘŜǎ ǇŜǊǎƻƴƴŜǎ ŘϥƻǊƛƎƛƴŜ ŞǘǊŀƴƎŝǊŜ 

Řŀƴǎ ƭŜ ŎŀŘǊŜ ŘŜ ƭŜǳǊ ǾƛŜ ōǊǳȄŜƭƭƻƛǎŜΣ ƴƻǳǎ 

ŦŀǾƻǊƛǎƻƴǎ ƭŜǳǊ ŎƻƳƳǳƴƛŎŀǘƛƻƴ ŀǾŜŎ ƭŜǎ ǇǊƻπ

ŦŜǎǎƛƻƴƴŜƭǎ ŘŜǎ ǎŜŎǘŜǳǊǎ ŀǎǎƻŎƛŀǘƛŦ Ŝǘ ǇǳōƭƛŎ 

Ŝǘ ŘƛǎǇŜƴǎƻƴǎ ƭŜǎ ŦƻǊƳŀǘƛƻƴǎ ŎƛǘƻȅŜƴƴŜǎ 

Řŀƴǎ ƭŜǳǊ ƭŀƴƎǳŜ ŘϥƻǊƛƎƛƴŜΦ 

tƻǳǊ ŎŜ ŦŀƛǊŜΣ ƴƻǳǎ ƴƻǳǎ ŀǇǇǳȅƻƴǎ ǎǳǊ ǳƴŜ 

ŞǉǳƛǇŜ ǇƭǳǊƛŘƛǎŎƛǇƭƛƴŀƛǊŜΣ ǉǳŀƭƛŦƛŞŜ Ŝǘ ǇǊƻπ

ŦŜǎǎƛƻƴƴŜƭƭŜΦ [Ŝǎ ŎƻƳǇŞǘŜƴŎŜǎ ƭƛƴƎǳƛǎπ

ǘƛǉǳŜǎΣ ǊŜƭŀǘƛƻƴƴŜƭƭŜǎ Ŝǘ ŎǳƭǘǳǊŜƭƭŜǎ ŘŜǎ ƛƴπ

ǘŜǊǇǊŝǘŜǎ ŦŀŎƛƭƛǘŜƴǘ ƭŀ ŎƻƳƳǳƴƛŎŀǘƛƻƴ ŜƴǘǊŜ 

ƭŜǎ ƛƴǘŜǊǾŜƴŀƴǘǎΣ Řŀƴǎ ǳƴŜ ŀǇǇǊƻŎƘŜ ƛƴŎƭǳπ

ǎƛǾŜ Ŝǘ ƛƴǘŜǊŎǳƭǘǳǊŜƭƭŜΦ [ϥƛƴǘŞƎǊŀǘƛƻƴ Ŝǘ ƭŀ ǊŜπ

ŎƻƴƴŀƛǎǎŀƴŎŜ ŘŜǎ ǇŜǊǎƻƴƴŜǎ ŞǘǊŀƴƎŝǊŜǎ Ŝǎǘ 

ǊŜƴŦƻǊŎŞŜ ǇŀǊ ƭŜ ōƛŀƛǎ ŘŜ ƭϥƛƴǎŜǊǘƛƻƴ ǎƻŎƛƻπ

ǇǊƻŦŜǎǎƛƻƴƴŜƭƭŜΦ 

CŀŎŜ Ł ƭŀ ŘƛǾŜǊǎƛǘŞ ŎǳƭǘǳǊŜƭƭŜΣ ŘŜǇǳƛǎ ƭΩŀŎŎǳŜƛƭ 

ŘŜǎ ŘŜƳŀƴŘŜǳǊǎ ŘΩŀǎƛƭŜ ƧǳǎǉǳΩŁ ƭŜǳǊ ƛƴǘŞƎǊŀπ

ǘƛƻƴ Řŀƴǎ ƴƻǘǊŜ ǎƻŎƛŞǘŞΣ ǳƴŜ ǊŞŀƭƛǘŞ ƛƴŎƻƴπ

ǘƻǳǊƴŀōƭŜ ǎΩƛƳǇƻǎŜ ŀǳ ǉǳƻǘƛŘƛŜƴ Υ ƭŀ ƴŞŎŜǎπ

ǎƛǘŞ ŘŜ ǇƻǳǾƻƛǊ ŎƻƳƳǳƴƛǉǳŜǊ ŀǾŜŎ ŎŜǎ ǇŜǊπ

ǎƻƴƴŜǎΦ 

[Ŝǎ ƛƴǘŜǊǇǊŝǘŜǎ ǇǊƻŦŜǎǎƛƻƴƴŜƭǎ Ŝƴ ƳƛƭƛŜǳ ǎƻπ

Ŏƛŀƭ ǇŜǊƳŜǘǘŜƴǘ ŀǳȄ ǇǊƛƳƻπŀǊǊƛǾŀƴǘǎ ŘŜ ǊŜπ

ŎŜǾƻƛǊ ǳƴŜ ŀƛŘŜ ƧǳǊƛŘƛǉǳŜΣ ŘŜ ŎƻƳǇǊŜƴŘǊŜ ƭŀ 

ǇǊƻŎŞŘǳǊŜ ŘΩŀǎƛƭŜΣ ŘŜ ŎƻƴǎǳƭǘŜǊ ǳƴ ƳŞŘŜŎƛƴ 

ƻǳ ǳƴ ǇǎȅŎƘƻƭƻƎǳŜΣ ŘΩŜƴǘŜƴŘǊŜ ŎŜ ǉǳŜ ƭŜ 

ŎŜƴǘǊŜ ta{ ƻǳ ƭΩƛƴǎǘƛǘǳǘŜǳǊ ŘŜ ƭŜǳǊǎ ŜƴŦŀƴǘǎ 

ŀ Ł ƭŜǳǊ ŘƛǊŜΣ ŘŜ ŎƻƳƳǳƴƛǉǳŜǊ ŀǾŜŎ ƭΩŀǎǎƛǎπ

ǘŀƴǘ ǎƻŎƛŀƭ Řǳ /t!{ ŀǳǉǳŜƭ ƛƭǎ ŞƳŀǊƎŜƴǘΣ 

ŀǾŜŎ ƭΩƛƴŦƛǊƳƛŝǊŜ ŘŜ ƭŀ Ŏƻƴǎǳƭǘŀǘƛƻƴ hb9 Ł ƭŀπ

ǉǳŜƭƭŜ ƛƭǎ ǇǊŞǎŜƴǘŜƴǘ ƭŜǳǊ ƴƻǳǾŜŀǳπƴŞΦ [ΩŀŎπ

ŎƻƳǇŀƎƴŜƳŜƴǘ ƭƛƴƎǳƛǎǘƛǉǳŜ ƻǳǾǊŜ ǎǳǊǘƻǳǘ 

ƭŀ ǾƻƛŜ Ł ƭΩƛƴǎŜǊǘƛƻƴ ǘŀƴǘ ŀǳ ƴƛǾŜŀǳ ǎƻŎƛŀƭ ǉǳŜ 

ǇǊƻŦŜǎǎƛƻƴƴŜƭΦ 

.ǊŜŦ ƘƛǎǘƻǊƛǉǳŜ 

[ŀ ƴŀƛǎǎŀƴŎŜ Řǳ {Ŝ¢L{ .ǊǳȄŜƭƭŜǎ ǊŜƳƻƴǘŜ ŀǳ 

мŜǊ ƧŀƴǾƛŜǊ нлмлΦ 

{ƛ ƭŜ ǎŜǊǾƛŎŜ ŘΩƛƴǘŜǊǇǊŞǘŀǘƛƻƴ Ŝƴ ƳƛƭƛŜǳ ǎƻŎƛŀƭ 

ōǊǳȄŜƭƭƻƛǎ ŀǇǇŀǊŀƞǘ ŘŞōǳǘ ŘŜǎ ŀƴƴŞŜǎ ΨфлΣ 

ŘΩŀōƻǊŘ Řŀƴǎ ƭŜ ŎŀŘǊŜ ŘŜ /ǳƭǘǳǊŜǎ ϧ {ŀƴǘŞΣ 

Ǉǳƛǎ ǎƻǳǎ ƭŜ ƴƻƳ ŘΩL{aΣ ŎŜ ƴΩŜǎǘ ǉǳΩŁ ǇŀǊǘƛǊ 

ŘŜ ƭŀ ŘŞŎŜƴƴƛŜ ǎǳƛǾŀƴǘŜ ǉǳŜ ƭΩƛƴǘŜǊǇǊŞǘŀǘƛƻƴ 

Ŝƴ ƳƛƭƛŜǳ ǎƻŎƛŀƭ ōǊǳȄŜƭƭƻƛǎ Ǿŀ ǾŞǊƛǘŀōƭŜƳŜƴǘ 

ǎŜ ǇǊƻŦŜǎǎƛƻƴƴŀƭƛǎŜǊ 

5Ŝ нллл Ł Ŧƛƴ нллфΣ ƭŜ ǎŜǊǾƛŎŜ ŎƻƴŎŜƴǘǊŜ ǎƻƴ 

ŀǘǘŜƴǘƛƻƴ ǎǳǊ ƭŀ ǎǘǊǳŎǘǳǊŀǘƛƻƴ ŘŜ ǎƻƴ ŀŎǘƛǾƛǘŞ 

Ŝǘ ƭŀ ŦƻǊƳŀǘƛƻƴ ŘŜ ǎŜǎ ƛƴǘŜǊǇǊŝǘŜǎ ŀŦƛƴ ŘΩƻŦπ

ŦǊƛǊ ŀǳ ǎŜŎǘŜǳǊ ƴƻƴπƳŀǊŎƘŀƴŘ ŘŜǎ ǇǊŜǎǘŀπ

ǘƛƻƴǎ ŘŜ ǉǳŀƭƛǘŞ ǇǊƻŦŜǎǎƛƻƴƴŜƭƭŜΦ Lƭ Ŝǎǘ ŀƭƻǊǎ 

Ŏƻƴƴǳ ǎƻǳǎ ƭŜ ƴƻƳ ŘŜ /Lw; LƴǘŜǊǇǊŞǘŀǊƛŀǘΦ 

[Ŝ {Ŝ¢L{ .ǊǳȄŜƭƭŜǎ Ŝǎǘ ŀǳƧƻǳǊŘΩƘǳƛ ǳƴ ƻǊƎŀπ

ƴƛǎƳŜ ŀǳǘƻƴƻƳŜΣ Ŝƴ ǾƻƛŜ ŘŜ ǊŜŎƻƴƴŀƛǎπ

ǎŀƴŎŜ ǇŀǊ ƭŜǎ ŀǳǘƻǊƛǘŞǎ ǊŞƎƛƻƴŀƭŜǎ Ŝǘ ŎƻƳπ

ƳǳƴŀǳǘŀƛǊŜǎΦ  

[ΩƻŦŦǊŜ ŘŜ ǎŜǊǾƛŎŜǎ 

[Ŝ {Ŝ¢L{ .ǊǳȄŜƭƭŜǎ ǇǊƻǇƻǎŜ ǎƛȄ ǘȅǇŜǎ ŘŜ 

ǇǊŜǎǘŀǘƛƻƴǎΣ ŎƘŀŎǳƴŜ Şǘŀƴǘ ǇǊŞǾǳŜ ǇƻǳǊ 

ǎΩŀŘŀǇǘŜǊ ŀǳȄ ōŜǎƻƛƴǎ ǎǇŞŎƛŦƛǉǳŜǎ ŘŜǎ ǳǘƛƭƛπ

ǎŀǘŜǳǊǎ Υ 

[Ŝǎ ǇǊŜǎǘŀǘƛƻƴǎ ǎǳǊ ǇƭŀŎŜ  

[Ŝǎ ǇǊŜǎǘŀǘƛƻƴǎ ǇŀǊ ŘŞǇƭŀŎŜƳŜƴǘ ǇƻƴŎπ

ǘǳŜƭƭŜǎ ǇŜǊƳŜǘǘŜƴǘ ŀǳȄ ǳǘƛƭƛǎŀǘŜǳǊǎ ŘŜ ŦŀƛǊŜ 

ǾŜƴƛǊ ǳƴ ƛƴǘŜǊǇǊŝǘŜ Ŝƴ ƳƛƭƛŜǳ ǎƻŎƛŀƭ ŀǳ ǎƛŝƎŜ 

ŘŜ ƭŜǳǊ ǎŜǊǾƛŎŜ ƻǳ Řŀƴǎ ǳƴ ƭƛŜǳ ǉǳΩƛƭǎ ŀǳǊƻƴǘ 

ƛƴŘƛǉǳŞ όǇŀǊ ŜȄΦ ǾƛǎƛǘŜ Ł ŘƻƳƛŎƛƭŜ ŎƘŜȊ ǳƴ ōŞπ

ƴŞŦƛŎƛŀƛǊŜΣ Ł ƭΩƘƾǇƛǘŀƭΣ ŜǘŎΦύΦ 

[Ŝǎ ǇŜǊƳŀƴŜƴŎŜǎ ǎΩŀǇǇŀǊŜƴǘŜƴǘ ŀǳȄ ǇǊŜǎǘŀπ

ǘƛƻƴǎ ǇŀǊ ŘŞǇƭŀŎŜƳŜƴǘΣ Ł ƭŀ ŘƛŦŦŞǊŜƴŎŜ 

ǉǳΩŜƭƭŜǎ ǎƻƴǘ ǊŞŎǳǊǊŜƴǘŜǎΣ ǉǳŜ ƭΩƛƴǘŜǊǇǊŝǘŜ 

ǇŜǳǘ ȅ ƛƴǘŜǊǾŜƴƛǊ ǇƻǳǊ ǇƭǳǎƛŜǳǊǎ ōŞƴŞŦƛŎƛŀƛπ 
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ǊŜǎ Ŝǘ Řŀƴǎ ǇƭǳǎƛŜǳǊǎ ƭŀƴƎǳŜǎ ǎƛ ŎŜƭŀ Ŧŀƛǘ ǇŀǊπ

ǘƛŜ ŘŜ ǎŜǎ ŎƻƳǇŞǘŜƴŎŜǎ ǎǳǊ ǳƴŜ ǘǊŀƴŎƘŜ Ƙƻπ

ǊŀƛǊŜ ŘŜ ƳƛƴƛƳǳƳ ŘŜǳȄ ƘŜǳǊŜǎΦ 

/ƻƴŎǊŝǘŜƳŜƴǘΣ ŎŜǎ ǇŜǊƳŀƴŜƴŎŜǎ ǎƻƴǘ ƻǊƎŀπ

ƴƛǎŞŜǎ Řŀƴǎ ǳƴ ƭƛŜǳ ƛƴŘƛǉǳŞ ǇŀǊ ƭŜ ŘŜƳŀƴπ

ŘŜǳǊ ǎŜƭƻƴ ǳƴŜ ŦǊŞǉǳŜƴŎŜ όƧƻǳǊƴŀƭƛŝǊŜΣ ƘŜōπ

ŘƻƳŀŘŀƛǊŜΣ ƳŜƴǎǳŜƭƭŜύ Ŝǘ ǳƴŜ ŘǳǊŞŜ ǊŞƎǳπ

ƭƛŝǊŜΦ 

[Ŝǎ ǇǊŜǎǘŀǘƛƻƴǎ ǇŀǊ ǘŞƭŞǇƘƻƴŜ 

[Ŝǎ ǇǊŜǎǘŀǘƛƻƴǎ ǇŀǊ ǘŞƭŞǇƘƻƴŜ ǇŜǊƳŜǘǘŜƴǘ 

ŘŜ ƳŜǘǘǊŜ ƭΩǳǘƛƭƛǎŀǘŜǳǊΣ ƭŜ ōŞƴŞŦƛŎƛŀƛǊŜ Ŝǘ ƭΩƛƴπ

ǘŜǊǇǊŝǘŜ Ŝƴ ŎƻƴǘŀŎǘ ǘŞƭŞǇƘƻƴƛǉǳŜ ƛƴǎǘŀƴπ

ǘŀƴŞ Ŝǘ ŘƛǊŜŎǘΦ /Ŝ ǘȅǇŜ ŘŜ ǇǊŜǎǘŀǘƛƻƴ Ŝǎǘ 

ƛŘŞŀƭ ǇƻǳǊ ƭŜǎ ǎƛǘǳŀǘƛƻƴǎ ŘΩǳǊƎŜƴŎŜ ƻǳ ǇƻǳǊ 

ŘŜǎ ǇǊŜǎǘŀǘƛƻƴǎ ŎƻǳǊǘŜǎ ƴŜ ŘŜƳŀƴŘŀƴǘ Ǉŀǎ 

ƻōƭƛƎŀǘƻƛǊŜƳŜƴǘ ƭŀ ǇǊŞǎŜƴŎŜ ǇƘȅǎƛǉǳŜ ŘŜ 

ƭΩƛƴǘŜǊǇǊŝǘŜ όǇŀǊ ŜȄΦ ŜȄǇƭƛŎŀǘƛƻƴ ŘŜǎ ǊŝƎƭŜǎ 

ŘŜ ǾƛŜ Řŀƴǎ ǳƴ ŎŜƴǘǊŜ ŘΩŀŎŎǳŜƛƭύΦ 

5ŀƴǎ ƭŀ ǇǊŀǘƛǉǳŜΣ ƭƻǊǎǉǳΩǳƴŜ ŘŜƳŀƴŘŜ ŘŜ 

ǇǊŜǎǘŀǘƛƻƴ ǇŀǊ ǘŞƭŞǇƘƻƴŜ Ŝǎǘ ŦƻǊƳǳƭŞŜ ǇƻǳǊ 

ƭΩǳƴŜ ŘŜǎ ŀǳǘǊŜǎ ƭŀƴƎǳŜǎΣ ƭΩǳǘƛƭƛǎŀǘŜǳǊ Ŝǎǘ Ƴƛǎ 

Ŝƴ ŎƻƴǘŀŎǘ ŀǾŜŎ ƴƻǎ ƛƴǘŜǊǇǊŝǘŜǎ ǎǳǊ ƭŜ ǘŜǊπ

Ǌŀƛƴ Ǿƛŀ ƴƻǘǊŜ ŎŜƴǘǊŀƭŜ ǘŞƭŞƘƻƴƛǉǳŜΦ /ƻƳƳŜ 

ƴƻǳǎ ƭŜ ǾŜǊǊƻƴǎ ǘƻǳǘ ŀǳ ƭƻƴƎ ŘŜ ŎŜ ǊŀǇǇƻǊǘΣ 

ƭŜǎ ǇǊŜǎǘŀǘƛƻƴǎ ǇŀǊ ǘŞƭŞǇƘƻƴŜΣ ǉǳƛ ŀǾŀƛŜƴǘ 

ŘŞƧŁ Ŏƻƴƴǳ ǳƴ ŜǎǎƻǊ ǇŀǊǘƛŎǳƭƛŜǊ Ŝƴ нлнлΣ ƻƴǘ 

ŎƻƴǘƛƴǳŞ Ł ŀǳƎƳŜƴǘŜǊ Ŝƴ нлннΦ 

[Ŝǎ ŎƻƴŦŞǊŜƴŎŜǎ ǘŞƭŞǇƘƻƴƛǉǳŜǎ 

!Ŧƛƴ ŘŜ ǊŞǇƻƴŘǊŜ Ł ǳƴ ōŜǎƻƛƴ Řǳ ǘŜǊǊŀƛƴΣ 

ƴƻǳǎ ǇǊƻǇƻǎƻƴǎ Ł ƴƻǎ ǳǘƛƭƛǎŀǘŜǳǊǎ ŘŜ Ǉƻǳπ

ǾƻƛǊ şǘǊŜ Ƴƛǎ Ŝƴ ŎƻƴǘŀŎǘ ŀǾŜŎ ƭŜǳǊ  

ōŞƴŞŦƛŎƛŀƛǊŜ Ŝǘ ƴƻǎ ƛƴǘŜǊǇǊŝǘŜǎ Řŀƴǎ ŎŜ ǉǳŜ 

ƭΩƻƴ ŀǇǇŜƭƭŜ ǳƴŜ ŎƻƴŦŞǊŜƴŎŜ ǘŞƭŞǇƘƻƴƛǉǳŜΦ 

[Ŝǎ ǇŀǊǘƛŎƛǇŀƴǘǎ ǇŜǳǾŜƴǘ ŀƛƴǎƛ ŞŎƘŀƴƎŜǊ Ŝƴ 

Şǘŀƴǘ ǇƘȅǎƛǉǳŜƳŜƴǘ ǎƛǘǳŞǎ ǎǳǊ ǘǊƻƛǎ ƭƛŜǳȄ 

ŘƛŦŦŞǊŜƴǘǎΦ [Ŝ ǎŜǊǾƛŎŜ DŜǎǘƛƻƴ ŘŜ tƭŀƴƴƛƴƎǎ 

Řǳ {Ŝ¢L{ .ǊǳȄŜƭƭŜǎ ŎƻƻǊŘƻƴƴŜ ŎŜǎ ŀǇǇŜƭǎΦ  

[ŀ ǾƛǎƛƻŎƻƴŦŞǊŜƴŎŜ 

[Ŝ ŘŜǊƴƛŜǊ ǎŜǊǾƛŎŜ ŀǊǊƛǾŞ ŀǳ ǎŜƛƴ Řǳ {Ŝ¢L{ 

.ǊǳȄŜƭƭŜǎΦ aƛǎ Ŝƴ ǇƭŀŎŜ Ł ǇŀǊǘƛǊ ŘŜ нлмпΣ 

ŎΩŜǎǘ ǳƴŜ ƻǇǘƛƻƴ ǇƻǳǊ ƭŜǎ ǳǘƛƭƛǎŀǘŜǳǊǎ ǉǳƛ ǎŜπ

ǊŀƛŜƴǘ ŘŞǎƛǊŜǳȄ ŘŜ ŦŀƛǊŜ ŀǇǇŜƭ Ł ǳƴ ƛƴǘŜǊπ

ǇǊŝǘŜ Ƴŀƛǎ ƴΩƻƴǘ Ǉŀǎ ƭŀ ǇƻǎǎƛōƛƭƛǘŞ ŘŜ ƭŜ ǊŜπ

ŎŜǾƻƛǊ ǇƘȅǎƛǉǳŜƳŜƴǘΦ [Ŝ ǇǊƻƧŜǘ ŀ ŎƻƳπ

ƳŜƴŎŞ Ł ǎǳǎŎƛǘŜǊ ǳƴ ǊŞŜƭ ƛƴǘŞǊşǘ ŘŜ ƭŀ ǇŀǊǘ 

ŘŜǎ ǳǘƛƭƛǎŀǘŜǳǊǎ ŀǾŜŎ ƭŀ ŎǊƛǎŜ ǎŀƴƛǘŀƛǊŜ 

ŘŜнлнл ǉǳƛ ŀ ŦƻǊŎŞ ǘƻǳǎ ƭŜǎ ǘǊŀǾŀƛƭƭŜǳǊǎ Ł ǊŜπ

ǾƻƛǊ ƭŜǳǊ ǇǊŀǘƛǉǳŜ ǇǊƻŦŜǎǎƛƻƴƴŜƭƭŜΦ 

[Ŝǎ ǘǊŀŘǳŎǘƛƻƴǎ ŞŎǊƛǘŜǎ 

[Ŝǎ ǘǊŀŘǳŎǘƛƻƴǎ ŞŎǊƛǘŜǎ ǇŜǊƳŜǘǘŜƴǘ ŀǳȄ ǳǘƛƭƛπ

ǎŀǘŜǳǊǎ ŘŜ ŦŀƛǊŜ ǘǊŀŘǳƛǊŜΣ Řŀƴǎ ǳƴ ŎŀŘǊŜ 

ƴƻƴπƻŦŦƛŎƛŜƭΣ ǳƴ ŘƻŎǳƳŜƴǘ Řǳ ŦǊŀƴœŀƛǎ ǾŜǊǎ 

ƭŀ ƭŀƴƎǳŜ ƳŀǘŜǊƴŜƭƭŜ ŘŜ ƭΩƛƴǘŜǊǇǊŝǘŜ ƻǳ ƛƴπ

ǾŜǊǎŜƳŜƴǘ όǇŀǊ ŜȄΦ ōǊƻŎƘǳǊŜΣ ǊŞŎƛǘΣ ǊŝƎƭŜπ

ƳŜƴǘ ŘΩƻǊŘǊŜ ƛƴǘŞǊƛŜǳǊΣ ŜǘŎΦύΦ bƻǎ ǘǊŀŘǳŎπ

ǘŜǳǊǎ ƴŜ ǊŞŀƭƛǎŜƴǘ Ǉŀǎ ŘŜ ǘǊŀŘǳŎǘƛƻƴǎ ƧǳǊŞŜǎΦ 

5ŜǾŀƴǘ ƭŜǎ ŘƛŦŦƛŎǳƭǘŞǎ ƭƻƎƛǎǘƛǉǳŜǎ ŘŜ ǊŞŀƭƛǎŀπ

ǘƛƻƴ Ŝǘ ŘŜ ǾŞǊƛŦƛŎŀǘƛƻƴΣ ŘŜǎ ǎƻƭǳǘƛƻƴǎ ŘŜπ

ǾǊƻƴǘ şǘǊŜ ǘǊƻǳǾŞŜǎ ǇǊƻŎƘŀƛƴŜƳŜƴǘ ǇƻǳǊ 

ǉǳŜ ŎŜǘǘŜ ŀŎǘƛǾƛǘŞ ŀǘǘŜƛƎƴŜ ƭŜǎ ƴƛǾŜŀǳȄ ŘŜ 

ǉǳŀƭƛǘŞ ŎƻƴǎǘŀƴǘŜ ŀǘǘŜƴŘǳǎ ǇŀǊ ƭŜ {Ŝ¢L{ 

.ǊǳȄŜƭƭŜǎ Ŝǘ ƭŜǎ ǳǘƛƭƛǎŀǘŜǳǊǎΦ  
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Lõassembl®e g®n®rale 

[Ŝǎ ƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴǎ Ŝǘ ƭŜǳǊǎ ǊŜǇǊŞπ
ǎŜƴǘŀƴǘǎ 

/!wL¢!{ LƴǘŜǊƴŀǘƛƻƴŀƭΣ ǊŜǇǊŞǎŜƴǘŞ ǇŀǊ CǊŀƴπ

œƻƛǎ /hwb9¢ 

/.!L ό/ŜƴǘǊŜ .ǊǳȄŜƭƭƻƛǎ Řϥ!Ŏǘƛƻƴ LƴǘŜǊŎǳƭǘǳπ

ǊŜƭƭŜύ ǊŜǇǊŞǎŜƴǘŞ ǇŀǊ !ƭŜȄŀƴŘǊŜ !b{!¸ 

/Lw; ό/ƻƻǊŘƛƴŀǘƛƻƴ Ŝǘ LƴƛǘƛŀǘƛǾŜǎ ǇƻǳǊ wŞŦǳπ

ƎƛŞǎ Ŝǘ 9ǘǊŀƴƎŜǊǎύ ǊŜǇǊŞǎŜƴǘŞ ǇŀǊ WƻšƭƭŜ ±!b 

t; 

/{/π/b9 ǊŜǇǊŞǎŜƴǘŞ ǇŀǊ [ŀƘƻǳŎƛƴŜ ¢!½wLπ

.Lb9 

CD¢. .ǊǳȄŜƭƭŜǎ ǊŜǇǊŞǎŜƴǘŞ ǇŀǊ aŀǊŎŜƭ 

9¢L9bb9 

Ww{π. όWŜǎǳƛǘ wŜŦǳƎŜŜ {ŜǊǾƛŎŜπ.ŜƭƎƛǳƳύ ǊŜπ

ǇǊŞǎŜƴǘŞ ǇŀǊ WǀǊƎ D9.I!w5  

aŘa όaŞŘŜŎƛƴ Řǳ aƻƴŘŜ ŀǎōƭύ ǊŜǇǊŞǎŜƴǘŞ 

ǇŀǊ aƛŎƘŜƭ wh[!b5 

{9{h ό{ŜǊǾƛŎŜ {ƻŎƛŀƭ ŘŜ {ƻƭƛŘŀǊƛǘŞ {ƻŎƛŀƭƛǎǘŜύ 

ǊŜǇǊŞǎŜƴǘŞ /ƭŞƳŜƴǘ .hD!9w¢{ 

{Ŝ¢L{ ²ŀƭƭƻƴ ό{ŜǊǾƛŎŜ ŘŜ ¢ǊŀŘǳŎǘƛƻƴ Ŝǘ 

ŘϥLƴǘŜǊǇǊŞǘŀǊƛŀǘ Ŝƴ aƛƭƛŜǳ {ƻŎƛŀƭ ²ŀƭƭƻƴύ ǊŜπ

ǇǊŞǎŜƴǘŞ ǇŀǊ wŞƎƛǎ {Lahb 

 

[Ŝǎ ǇŜǊǎƻƴƴŜǎ ǇƘȅǎƛǉǳŜǎ 

!ƭōŜǊǘ /!w¢hb 

/ƘǊƛǎǘƛƴŜ Y¦[!Yh²{YL 

Les Administrateurs  

tŜǊǎƻƴƴŜǎ ǇƘȅǎƛǉǳŜǎ 

aŀǊŎŜƭ 9¢L9bb9 

!ƭōŜǊǘ /!w¢hb 

/ƘǊƛǎǘƛƴŜ Y¦[!Yh²{YL 

 

 

{¢w¦/¢¦w9 59 [Ω!{.[ 
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Les services  

[Ŝ {Ŝ¢L{ .ǊǳȄŜƭƭŜǎ ǎŜ ǎǘǊǳŎǘǳǊŜ Ŝƴ п ŘŞǇŀǊπ

ǘŜƳŜƴǘǎ ǉǳƛ ŎƻƳǇǊŜƴƴŜƴǘ ŎƘŀŎǳƴ ǳƴ ǊŜǎπ

ǇƻƴǎŀōƭŜ ŜǘΣ ƭŜ Ŏŀǎ ŞŎƘŞŀƴǘΣ ǳƴ ƻǳ ǇƭǳǎƛŜǳǊǎ 

ŎƻƭƭŀōƻǊŀǘŜǳǊǎΦ {ƛ ŘŜ ƎǊŀƴŘǎ ŎƘŀƴƎŜƳŜƴǘǎ 

ǎƻƴǘ ŀƴƴƻƴŎŞǎ ǇƻǳǊ нлноΣ ƛƭǎ ǎŜ ǊŞǇŀǊǘƛǎǎŜƴǘ 

ŎƻƳƳŜ ǎǳƛǘ Υ  

Gestion de planning 

wŞŎŜǇǘƛƻƴΣ ǘǊŀƛǘŜƳŜƴǘ Ŝǘ ǎǳƛǾƛ ŘŜǎ ŘŜπ

ƳŀƴŘŜǎ όaŀǘŎƘƛƴƎ ŘŜǎ ŘŞǇƭŀŎŜƳŜƴǘǎΣ ǘŞƭŞπ

ǇƘƻƴŜǎ Ŝǘ ǘǊŀŘǳŎǘƛƻƴǎ ŞŎǊƛǘŜǎύΣ ŞƭŀōƻǊŀǘƛƻƴ 

ŘŜǎ ǇƭŀƴƴƛƴƎǎ ƳŜƴǎǳŜƭǎ ŘŜǎ ƛƴǘŜǊǇǊŝǘŜǎΣ 

ŎƻƴŦƛǊƳŀǘƛƻƴ Ŝǘ ǎǳƛǾƛ ŘŜǎ ŘŜƳŀƴŘŜǎ ŀǳǇǊŝǎ 

ŘŜǎ ǳǘƛƭƛǎŀǘŜǳǊǎ Ŝǘ ŘŜǎ ƛƴǘŜǊǇǊŝǘŜǎΦ 

Gestion des ressources hu-
maines  

wŜŎǊǳǘŜƳŜƴǘΣ ŀŎŎǳŜƛƭΣ ŜƴŎŀŘǊŜƳŜƴǘ Ŝǘ ŞǾŀπ

ƭǳŀǘƛƻƴ ŘŜǎ ǘǊŀǾŀƛƭƭŜǳǊǎΦ hǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴ ŘŜǎ 

ŦƻǊƳŀǘƛƻƴǎ Ŝǘ ƎŜǎǘƛƻƴ ŘŜǎ ǎǳōǾŜƴǘƛƻƴǎ ǎΩȅ 

ǊŀǇǇƻǊǘŀƴǘΦ DŜǎǘƛƻƴ ŘŜǎ ŎƻƴǘǊŀǘǎ Ŝǘ Řǳ tŀȅπ

ǊƻƭƭΣ ŘŜǎ ŘƻǎǎƛŜǊǎ Řǳ ǇŜǊǎƻƴƴŜƭΣ ŘŜǎ ŎƻƴƎŞǎ 

Ŝǘ ŀōǎŜƴŎŜǎΣ Řǳ ōƛŜƴπşǘǊŜ ŀǳ ǘǊŀǾŀƛƭΣ ŘŜ ƭŀ ƭŞπ

Ǝƛǎƭŀǘƛƻƴ ǎƻŎƛŀƭŜΣ ŘŜ ƭŀ ǎǳǊǾŜƛƭƭŀƴŎŜ ŘŜ ƭŀ 

ǎŀƴǘŞΦ [Ŝ ǎŜǊǾƛŎŜ ŘŞŘƛŜ ǳƴŜ ǇƭŀŎŜ ǇŀǊǘƛŎǳπ

ƭƛŝǊŜ Ł ƭΩƛƳǇƻǊǘŀƴǘŜ ŞǉǳƛǇŜ ŘŜǎ ƛƴǘŜǊǇǊŝǘŜǎ 

Ŝƴ ƳƛƭƛŜǳ ǎƻŎƛŀƭ ό!/{Σ !w¢Φсл ϠтΣ ![9 Ŝǘ 

CƻƴŘǎ tǊƻǇǊŜǎύΦ  

 

Relations extérieures et Qualité 

/ƻƳƳǳƴƛŎŀǘƛƻƴ Ŝǘ ǎǳƛǾƛ ŘŜǎ ǊŜƭŀǘƛƻƴǎ ŀǾŜŎ 

ƭŜǎ ǇŀǊǘƛŜǎ ǇǊŜƴŀƴǘŜǎ ŜȄǘŞǊƛŜǳǊŜǎ όǳǘƛƭƛǎŀπ

ǘŜǳǊǎΣ ǇƻǳǾƻƛǊǎ ǎǳōǎƛŘƛŀƴǘǎΣ ƳƻƴŘŜ ŀŎŀŘŞπ

ƳƛǉǳŜΣ ƘƻƳƻƭƻƎǳŜǎ Ŝǘ ǇŀǊǘŜƴŀƛǊŜǎ ŘŜ ǇǊƻπ

ƧŜǘǎΣ ΧύΣ ǇǊƻƳƻǘƛƻƴ Řǳ ǎŜŎǘŜǳǊΣ ƎŜǎǘƛƻƴ ŘŜǎ 

ǎǳōǎƛŘŜǎΣ ŘŞŦƛƴƛǘƛƻƴ Ŝǘ ƳƛǎŜ Ŝƴ ǇƭŀŎŜ ŘŜǎ 

ƴƻǊƳŜǎ ŘŜ ǉǳŀƭƛǘŞΣ ŘŜǎ ƴƻǳǾŜŀǳȄ ǇǊƻƧŜǘǎΣ 

ƎŜǎǘƛƻƴ ŘŜǎ ǇƭŀƛƴǘŜǎΣ ǊŞŘŀŎǘƛƻƴ Řǳ ǎƛǘŜ ƛƴǘŜǊπ

ƴŜǘΣ ŘŜǎ ŘƻŎǳƳŜƴǘǎ ƻŦŦƛŎƛŜƭǎ Ŝǘ ŘŜ ǘƻǳǘŜ Ǉǳπ

ōƭƛŎŀǘƛƻƴ ǳǘƛƭŜΦ  

 

Principe de Management 

[Ŝ ŘƛǊŜŎǘŜǳǊ Řǳ {Ŝ¢L{ .ǊǳȄŜƭƭŜǎ Ŝǎǘ ŀǎǎƛǎǘŞ 

Řǳ ŎƻƳƛǘŞ ŘŜ ŎƻƻǊŘƛƴŀǘƛƻƴ ŎƻƳǇƻǎŞ ŘŜǎ 

ǊŜǎǇƻƴǎŀōƭŜǎ ŘŜ ŎƘŀǉǳŜ ŘŞǇŀǊǘŜƳŜƴǘ Ŝǘ ŘŜ 

ǉǳŀǘǊŜ ǊŜǇǊŞǎŜƴǘŀƴǘǎ ŘŜǎ ƛƴǘŜǊǇǊŝǘŜǎ Ŝƴ Ƴƛπ

ƭƛŜǳ ǎƻŎƛŀƭΦ [Ŝǎ ǊŜǇǊŞǎŜƴǘŀƴǘǎ ǎƻƴǘ Şƭǳǎ Řŀƴǎ 

ŎƘŀŎǳƴ ŘŜǎ ǉǳŀǘǊŜ ƎǊƻǳǇŜǎ ŘŜ ŦƻǊƳŀǘƛƻƴ 

ǇŀǊ ƭŜ ǇǊƻŎŜǎǎǳǎ ŘΩŞƭŜŎǘƛƻƴ ǎƻŎƛƻŎǊŀǘƛǉǳŜ 

ǎŀƴǎ ŎŀƴŘƛŘŀǘΦ  
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b. Υ ƭΩƻǊƎŀƴƛƎǊŀƳƳŜ ǊŜǇǊƛǎ ŎƛπŘŜǎǎǳǎ Şǘŀƛǘ ŜƴŎƻǊŜ Ŝƴ ǾƛƎǳŜǳǊ Ŝƴ нлнн Ƴŀƛǎ ǎŜǊŀ ǊŜƳǇƭŀŎŞ ǇŀǊ 

ŎŜƭǳƛ ǇǊŞǎŜƴǘŞ Ŝƴ ǇΦ пн 

hwD!bLDw!aa9  

 

 

 
 

Relations 
extérieures 
et qualité  

Gestion des 
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9ƴŦƛƴ Η 

9ƴ нлннΣ ƭŜ {Ŝ¢L{ .ǊǳȄŜƭƭŜǎ ǊŜǘǊƻǳǾŜ ŘŜ ƭŀ ƭŀπ

ǘƛǘǳŘŜΦ Lƭ ǊŞŀƭƛǎŜ ооΦррс ǇǊŜǎǘŀǘƛƻƴǎ Ŝǘ ŀ 

ǘǊŀƛǘŞ птΦпнм ŘŜƳŀƴŘŜǎΣ ǘƻǳǎ ǎŜŎǘŜǳǊǎ Ŏƻƴπ

ŦƻƴŘǳǎΦ /ΩŜǎǘ мс ҈ ŘŜ Ǉƭǳǎ ǉǳΩŜƴ нлнм Ŝǘ 

нлмфΣ ŎŜǎ ŘŜǳȄ ŀƴƴŞŜǎ Şǘŀƴǘ ǎƛƳƛƭŀƛǊŜǎ Ŝƴ 

ǘŜǊƳŜǎ ŘŜ ǾƻƭǳƳŜǎ ŘŜ ŘŜƳŀƴŘŜǎ Ŝǘ ŘŜ 

ǇǊŜǎǘŀǘƛƻƴǎΦ 9ƴ ǘŜǊƳŜǎ ŘŜ ǇǊŜǎǘŀǘƛƻƴǎ ǊŞŀƭƛπ

ǎŞŜǎ ǇŀǊ ǊŀǇǇƻǊǘ ŀǳȄ ŘŜǳȄ ŀƴƴŞŜǎ ǇǊŞŎƛǘŞŜǎΣ 

ƛƭ ǎΩŀƎƛǘ ŘŜ нс҈ ŘΩŀǳƎƳŜƴǘŀǘƛƻƴ Η  

[Ŝǎ ŘŜƳŀƴŘŜǎ ǊŞŀƭƛǎŞŜǎ ǊŜǇǊŞǎŜƴǘŜƴǘ тм ҈Σ 

ƭŜǎ ƴƻƴπǊŞŀƭƛǎŞŜǎ но ҈ ς ŜƭƭŜǎ ƭŜ ǎƻƴǘ ƳŀƧƻπ

ǊƛǘŀƛǊŜƳŜƴǘ ŦŀǳǘŜ ŘŜ ŘƛǎǇƻƴƛōƛƭƛǘŞǎ ŘŜǎ ƛƴǘŜǊπ

ǇǊŝǘŜǎ Ŝƴ ƳƛƭƛŜǳ ǎƻŎƛŀƭ ŜǘΣ Ł ƭŀ ƳŀǊƎŜΣ ŦŀǳǘŜ 

ŘŜ ƭŀƴƎǳŜǎ ƴƻƴ ǊŜǇǊƛǎŜǎ Řŀƴǎ ƭŜ ŎŀǘŀƭƻƎǳŜΦ  

  

9ƴŦƛƴΣ ƭŜǎ ŀƴƴǳƭŞŜǎ Ǉƭǳǎ ŘŜ нп ƘŜǳǊŜǎ Ł 
ƭΩŀǾŀƴŎŜ ǘƻǘŀƭƛǎŜƴǘ с ҈ όŎŦΦ ¢ŀōƭŜŀǳȄ м Ŝǘ нύΦ 

9ƴ ōƻƴǳǎ  

9ƴ нлннΣ ŎŜ ǉǳƛ ŦǊŀǇǇŜ ƭŜ ǇƭǳǎΣ ŎΩŜǎǘ ŎƭŀƛǊŜπ

ƳŜƴǘ ƭŜ ōƻƴŘ Řǳ ƴƻƳōǊŜ ŘΩƘŜǳǊŜ ŦŀŎǘǳǊŞŜǎ 

ό¢ŀōƭŜŀǳ оύΦ ¢ƻǳƧƻǳǊǎ Ŝƴ ŎƻƳǇŀǊŀƛǎƻƴ ŀǾŜŎ 

ƭŜǎ ŀƴƴŞŜǎ нлмф Ŝǘ нлнм ƭΩŀǳƎƳŜƴǘŀǘƛƻƴ ŀǘπ

ǘŜƛƴǘ ос҈ Η /ΩŜǎǘ ǇǊƛƴŎƛǇŀƭŜƳŜƴǘ ƭΩǆǳǾǊŜ ŘŜ 

ƭŀ ǇƻǳǊǎǳƛǘŜ ŘŜ ƭŀ ŎƻƭƭŀōƻǊŀǘƛƻƴ ŀǾŜŎ ƭŜ 

/ŜƴǘǊŜ ŘΩŀŎŎǳŜƛƭ ŘŜ CŜŘŀǎƛƭ ƛƴǎǘŀƭƭŞ ŀǳ tŜǘƛǘ 

/ƘŃǘŜŀǳ ŘŞƳŀǊǊŞŜ Ŧƛƴ нлнмΦ /Ŝ Ŏƻƴǎǘŀǘ Ŝǎǘ 

ŞƎŀƭŜƳŜƴǘ ŞǘǊƻƛǘŜƳŜƴǘ ƭƛŞ Ł ƭŀ ƎŜǎǘƛƻƴ 

ǇǊƻŀŎǘƛǾŜ ŘŜǎ ǇƻǳǾƻƛǊǎ ǇǳōƭƛŎǎ ŘŜ ƭŀ ŎǊƛǎŜ Ŝƴ 

¦ƪǊŀƛƴŜΦ bƻǳǎ ȅ ǊŜǾƛŜƴŘǊƻƴǎΦ  

нлнн 9b v¦9[v¦9{ /ILCCw9{ 

Tableau 1 : Répartition et évolution des demandes par type 

  # Demandes Année           

   2022      Total     

  Statut Perm Ponct Tel Conf Visio Tra  %age 

%age 
2022 
/2021 

A Annulée 923 1.985 7   2 2.917 6,2% 126% 

NR Non réalisée 1.280 7.155 2.281 169 5 58 10.948 23,1% 93% 

R Réalisée 7.978 17.828 6.387 1.044 249 70 33.556 70,8% 126% 

T Total 10.181 26.968 8.675 1.213 254 130 47.421 100,0%   

 % R / N-1 158% 122% 112% 137% 65% 127% 126%     

  % T / N-1 155% 111% 104% 110% 65% 143% 116%     

                      

  # Demandes Année           

   2021      Total     

  Statut Perm Ponct Tel Conf Visio Tra  %age   

A Annulée 549 1.764 9  1  2.323 5,7%   

NR Non réalisée 977 7.814 2.651 336 7 36 11.821 29,0%   

R Réalisée 5.043 14.641 5.689 763 384 55 26.575 65,3%   

  Total 6.569 24.219 8.349 1.099 392 91 40.719 100,0%   

                      

  Perm Permanence (présentiel >= 2 h et récurent)     

  Ponct Ponctuelle (présentiel = 1 h)     

  Tel Téléphone (prestation par tel à 2 intervenants)     

  Conf Télé-conférence (téléphone à min. 3 intervenants)     

  Visio Visio-conférence (visio à 2 ou plus)     

  Tra Traduction écrite     
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5ȅƴŀƳƛǎƳŜ  

[Ŝ ǘŀǳȄ ŘŜ ǇǊŜǎǘŀǘƛƻƴǎ ƴƻƴπǊŞŀƭƛǎŞŜǎ ŘƻƴƴŜ 

ǳƴŜ ƳŜǎǳǊŜ ŘƛǊŜŎǘŜ ŘŜ ƭŀ ŎŀǇŀŎƛǘŞ ƻǳ ƴƻƴ Ł 

ǊŞǇƻƴŘǊŜ ŀǳȄ ŘŜƳŀƴŘŜǎ ǉǳƛ ƴƻǳǎ ǇŀǊǾƛŜƴπ

ƴŜƴǘΦ {ƛ нлнм ŀǾŀƛǘ Ŧŀƛǘ ǇŃƭŜ ŦƛƎǳǊŜΣ ƭŀ ǎƛǘǳŀπ

ǘƛƻƴ ǎΩŜǎǘ ŀƳŞƭƛƻǊŞŜ Ŝƴ нлнн ό¢ŀōƭŜŀǳ пύΦ 

!ǇǊŝǎ ƭŜ ŎƘƛŦŦǊŜ ǊŜŎƻǊŘ ŘŜ ǇǊŜǉǳŜом҈ ŘŜ 

bƻƴπwŞŀƭƛǎŞ όbwύ Ŝƴ нлнмΣ ŎŜǘ ƛƴŘƛŎŜ ǊŜŘŜǎπ

ŎŜƴŘ Ł нпΣс҈ ŎŜǘǘŜ ŀƴƴŞŜΦ tƻǳǊ ŞƭŀǊƎƛǊ ƭŀ 

ŎƻƳǇŀǊŀƛǎƻƴΣ ƛƭ Şǘŀƛǘ ǊŜǎǇŜŎǘƛǾŜƳŜƴǘ ŘŜ 

нп҈ Ŝƴ нлнл Ŝǘ ŘŜ ннΣо҈ Ŝƴ нлмфΦ ±ƻǳǎ 

ƭΩŀǳǊŜȊ ŎƻƳǇǊƛǎΣ ƭŜ bw Ŝǎǘ ƛƴǘƛƳŜƳŜƴǘ ƭƛŞ Ł 

ƭŀ ōƻƴƴŜ ǎŀƴǘŞ ŘŜ ƭΩŞǉǳƛǇŜ Ŝǘ Ł ǎƻƴ ŘŞǇƭƻƛŜπ

ƳŜƴǘ ƻǳ ƴƻƴΣ ŎŜƭŀ ǇǊƛƴŎƛǇŀƭŜƳŜƴǘ Ǿƛŀ ƭŜǎ 

ǇƻǎǘŜǎ ΨŎƻƴǘǊŀǘ ŘΩƛƴǎŜǊǘƛƻƴΩ Ƴƛǎ Ł ŘƛǎǇƻǎƛπ

ǘƛƻƴ ǇŀǊ ƭŜǎ /t!{ Ŝǘ ƭŜ ǎŜǊǾƛŎŜ LƴǎŜǊǘƛƻƴ 

ƧŜǳƴŜǎ ŘΩ!ŎǘƛǊƛǎΦ  

 

[Ŝǎ ǘŀǳȄ ŘŜ bƻƴπwŞŀƭƛǎŞ ƭŜǎ Ǉƭǳǎ ƛƳǇƻǊǘŀƴǘǎ 

ǎƻƴǘΣ ŎƻƳƳŜ ƭŜǎ ŀƴƴŞŜǎ ǇŀǎǎŞŜǎΣ ŀǎǎƻŎƛŞǎ 

ŀǳȄ ǎŜŎǘŜǳǊǎ ŘŜ ƭŀ {ŀƴǘŞ IƾǇƛǘŀǳȄ Ŝǘ ŘŜ ƭΩ!Ŏπ

ŎǳŜƛƭ Ŝǘ LƴǘŞƎǊŀǘƛƻƴΦ  

9ƴ ǘŜǊƳŜǎ ŘŜ ƴƻƴπǊŞŀƭƛǎŞ Ŝǘ ŘŜ ƭŀƴƎǳŜΣ ŎΩŜǎǘ 

ŜƴŎƻǊŜ Ŝǘ ǘƻǳƧƻǳǊǎ ƭΩŀǊŀōŜ ŎƭŀǎǎƛǉǳŜ όǳƴŜ 

ŎƻƴǎǘŀƴǘŜ ŘŜǇǳƛǎ нлмсύ ǇƻǳǊ ƭŜǉǳŜƭ ƭΩŞǉǳƛǇŜ 

ƳŀƴǉǳŜ ƭŜ Ǉƭǳǎ ŘŜ ǊŜǎǎƻǳǊŎŜǎΦ ±ƛŜƴǘ ŜƴǎǳƛǘŜ 

ƭŜ ǇŀǎƘǘƻ όǳƴŜ ƭŀƴƎǳŜ ǇƻǳǊ ƭŀǉǳŜƭƭŜ ƭŜǎ ōŜπ

ǎƻƛƴǎ ŀǳƎƳŜƴǘŜƴǘύΣ ƭΩǳƪǊŀƛƴƛŜƴ ς Ŝƴ ƭƛŜƴ Řƛπ

ǊŜŎǘ ŀǾŜŎ ƭΩŀŎǘǳŀƭƛǘŞΣ ŎŜƭŀ Ǿŀ ǎŀƴǎ ŘƛǊŜ ς ŜǘΣ 

ŜƴŦƛƴΣ ƭŜ ǘǳǊŎ όǳƴŜ ƭŀƴƎǳŜ Řƻƴǘ ƭΩƛƳǇƻǊǘŀƴŎŜ 

Ŝǎǘ ƘƛǎǘƻǊƛǉǳŜ ǇƻǳǊ ƭŜ {Ŝ¢L{ .ǊǳȄŜƭƭŜǎύ ό¢ŀπ

ōƭŜŀǳ рύΦ  

Tableau 2 : Evolution des demandes 

  # Demandes Année          

  Statut 2022 2021 2020 2019 2018 2017 2016 2015 2014 2013 

A Annulée 2.917 2.323 4.178 2.404 2.087 1.964 2.042 1.523 1.437 1.457 

NR Non réalisée 10.948 11.821 7.079 8.612 7.764 7.156 8.891 6.463 5.202 5.084 

R Réalisée 33.556 26.575 22.376 29.853 27.043 21.564 19.706 17.542 15.098 15.608 

T Total 47.421 40.719 33.633 40.869 36.894 30.684 30.639 25.528 21.737 22.149 

  % R / N-1 126% 119% 75% 110% 125% 109% 112% 116% 97%   

  % T / N-1 116% 121% 82% 111% 120% 100% 120% 117% 98%   

 

Tableau 3 : Réalisé : Nombre ŘΩƘŜǳǊŜ de déplacement,  
heure facturée et heure totale 

A-NR-R Réalisée       

       h_Fact 

Année h_déplac h_Fact h_Total % N-1  

2022 21.072,0 43.895,6 64.967,6 136% 

2021 17.889,0 32.353,5 50.242,5 128% 

2020 14.188,0 25.340,3 39.528,3 72% 

2019 20.913,2 35.380,8 56.293,9 105% 

2018 19.276,0 33.617,5 52.893,5 115% 

2017 15.759,7 29.353,0 45.112,6 115% 

2016 14.552,0 25.517,8 40.069,9 114% 

2015 13.660,8 22.293,4 35.954,2 109% 

2014 12.896,9 20.485,4 33.382,3 102% 

2013 13.358,8 20.083,2 33.442,0   
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Tableau 5 : %age sur Total du Non-Réalisé par langue et comparaison 

  # Non-Réalisées Année     Année     

  Langues 2022 %age Cumul 2021 %age Cumul 

1 Arabe classique 2.471 22,6%   2.952 25,0%   

2 Pashto 1.443 13,2%   1.584 13,4%   

3 Ukrainien/Russe 997 9,1%   356 3,0%   

4 Turc 845 7,7%   842 7,1%   

5 Tigrigna 580 5,3% 57,9% 351 3,0% 51,5% 

6 Arabe maghrébin 572 5,2%   830 7,0%   

7 Roumain 519 4,7%   660 5,6%   

8 Albanais 438 4,0%   433 3,7%   

9 Espagnol 380 3,5%   417 3,5%   

10 Portugais 311 2,8% 78,2% 369 3,1% 74,4% 

11 Polonais 309 2,8%   371 3,1%   

12 Dari 225 2,1%   346 2,9%   

13 Somali 187 1,7%   386 3,3%   

14 Bulgare 183 1,7%   209 1,8%   

15 Farsi 181 1,7% 88,1% 308 2,6% 88,1% 

  Autres langues 1.307 11,9%  1.407 11,9%  

 Total 10.948 100,0%   11.821 100,0%   
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Figure 1 : Importance comparative du nombre de prestations réalisées par secteur 
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Figure 2 : Importance des secteurs de facturation selon le nombre de prestations réalisées 
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/ƘŀƴƎŜƳŜƴǘ  

9ƴ ǘŜǊƳŜǎ ŘŜ ǊŞǇŀǊǘƛǘƛƻƴ ŘŜǎ ǇǊŜǎǘŀǘƛƻƴǎ ǊŞπ

ŀƭƛǎŞŜǎΣ ƛƭ ȅ ŀ Řǳ ŎƘŀƴƎŜƳŜƴǘ ǇŀǊ ǊŀǇǇƻǊǘ Ł 

ƭΩŀƴƴŞŜ ŘŜ ǊŞŦŞǊŜƴŎŜ нлмф Η /ƻƳƳŜ ƭŜ 

ƳƻƴǘǊŜ ƭŀ ŦƛƎǳǊŜ мΣ ƭŜ ǎŜŎǘŜǳǊ ŘŜ ƭΩ!ŎŎǳŜƛƭ Ŝǘ 

LƴǘŞƎǊŀǘƛƻƴ όƭŜ ŎŜƴǘǊŜ ŘΩŀǊǊƛǾŞŜ Ŝǘ ƭŜǎ 

ŎŜƴǘǊŜǎ ŘΩŀŎŎǳŜƛƭΣ ƭŜǎ .!t!Σ Χύ ǎΩŜƴǾƻƭŜΦ Lƭ 

ǘƻǘŀƭƛǎŜ Ł ƭǳƛ ǎŜǳƭ тΦллл ǇǊŜǎǘŀǘƛƻƴǎΦ [Ŝǎ ǘǊƻƛǎ 

ǎŜŎǘŜǳǊǎ ǎǳƛǾŀƴǘǎ ǊƛǾŀƭƛǎŜƴǘ Ŝǘ ŎƻƳƳŜ ƭΩŀƴπ

ƴŞŜ ǇŀǎǎŞŜ ŎΩŜǎǘ ƭŜ ǎŜŎǘŜǳǊ ŘŜ ƭŀ ǇǊŞǾŜƴǘƛƻƴ 

ǎŀƴǘŞ ǉǳƛ ǇǊŜƴŘ ƭŀ ŘŜǳȄƛŝƳŜ ǇƭŀŎŜΦ ±ƛŜƴπ

ƴŜƴǘ ŜƴǎǳƛǘŜ ƭŜ ǎŜŎǘŜǳǊ ŘŜ ƭΩ9ƳǇƭƻƛ ōƻƻǎǘŞ 

ǇŀǊ ƭΩŀǊǊƛǾŞŜ ŘŜǎ ¦ƪǊŀƛƴƛŜƴǎ Ŝǘ ƭŜ ǎŜŎǘŜǳǊ 

 

ŘŜǎ {ŜǊǾƛŎŜǎ ǇǳōƭƛŎǎ ǉǳƛ ǊŜǇǊŜƴŘ Řǳ ǎƻǳŦŦƭŜ 

ǎŀƴǎ ŀǘǘŜƛƴŘǊŜ ǎƻƴ ƴƛǾŜŀǳ ǊŜŎƻǊŘ ŘŜ нлмф ŘŜ 

мф҈ όǾƻƛǊ CƛƎǳǊŜ м Ŝǘ нύΦ 9ƴŦƛƴΣ ǾƛŜƴƴŜƴǘ ƭŜ 

ǎŜŎǘŜǳǊ {ŀƴǘŞ IƾǇƛǘŀǳȄΣ ƭŜ ǎŜŎǘŜǳǊ ŘŜ ƭΩ9ƴπ

ǎŜƛƎƴŜƳŜƴǘ ǉǳΩǳƴŜ ŜƴǾŜƭƻǇǇŜ ŦƛƴŀƴŎƛŝǊŜ 

ǊŞŎǳǊǊŜƴǘŜ ŘŜ ƭŀ CŞŘŞǊŀǘƛƻƴ ²ŀƭƭƻƴƛŜπ

.ǊǳȄŜƭƭŜǎ ƴŜ ŎŜǎǎŜ ŘŜ ŦŀƛǊŜ ƎǊƻǎǎƛǊΣ Ǉǳƛǎ ƭŜ 

ǎŜŎǘŜǳǊ ŘŜ ƭŀ {ŀƴǘŞ ƳŜƴǘŀƭŜ όǳƴ ǎŜŎǘŜǳǊ 

Ŏƻƴǎǘŀƴǘ Ŝƴ ǘŜǊƳŜǎ ŘŜ ƴƻƳōǊŜ ŘŜ ǇǊŜǎǘŀπ

ǘƛƻƴǎ Ƴŀƛǎ ǉǳƛ ǇŜǊŘ ŘŜǎ ǇƭŀŎŜǎ ŀǳ Ŧƛƭ ŘŜǎ ŀƴπ

ƴŞŜǎ Řǳ Ŧŀƛǘ ŘŜ ǎŀ ǎǘŀōƛƭƛǘŞ Ŝƴ ƴƻƳōǊŜ Řŀƴǎ 

ǳƴ ǘƻǘŀƭ ǉǳƛ ŀǳƎƳŜƴǘŜύΦ  
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Tableau 6 : Annulés, Réalisés et Non-Réalisés par langue 

  # Demandes Année 2022         

  Langues Annulée 
Non 

réalisée Réalisée Total 
% age 
/Total 

% 
NR/(R+NR) 

1 Arabe classique 652 2.471 10.296 13.419 30,7% 19,4% 

2 Turc 526 845 4.152 5.523 12,4% 16,9% 

3 Ukrainien/Russe 390 997 3.813 5.200 11,4% 20,7% 

4 Pashto 209 1.443 2.731 4.383 8,1% 34,6% 

5 Arabe maghrébin 249 572 2.094 2.915 6,2% 21,5% 

6 Roumain 127 519 1.616 2.262 4,8% 24,3% 

7 Albanais 91 438 1.147 1.676 3,4% 27,6% 

8 Portugais 77 311 1.278 1.666 3,8% 19,6% 

9 Tigrigna 98 580 637 1.315 1,9% 47,7% 

10 Anglais 65 107 1.126 1.298 3,4% 8,7% 

11 Polonais 66 309 842 1.217 2,5% 26,8% 

12 Bulgare 45 183 737 965 2,2% 19,9% 

13 Espagnol 58 380 478 916 1,4% 44,3% 

14 Dari 34 225 343 602 1,0% 39,6% 

15 Farsi 28 181 222 431 0,7% 44,9% 

16 Urdu 29 45 348 422 1,0% 11,5% 

17 Tarifit (Rif) 41 72 266 379 0,8% 21,3% 

18 Pundjabi 18 65 249 332 0,7% 20,7% 

19 Pular 19 103 200 322 0,6% 34,0% 

20 Arménien 16 87 173 276 0,5% 33,5% 

21 Georgien 7 124 101 232 0,3% 55,1% 

22 Somali 3 187   190 0,0% 100,0% 

23 Kurmandji 5 90 81 176 0,2% 52,6% 

24 Serbe 14 49 90 153 0,3% 35,3% 

25 Mandarin 9 66 55 130 0,2% 54,5% 

 Autres langues 41 499 481 1.021 1,4% 50,9% 

 Total 2.917 10.948 33.556 47.421 100,0% 24,6% 
 

¦ƪǊŀƛƴŜ 

[ŀ ƭŀƴƎǳŜ ŀǊŀōŜ ŎƭŀǎǎƛǉǳŜ Ŝǘ ƭŜ ǘǳǊŎ ǊŜǎǘŜƴǘ 

ƭŜǎ ǇǊŜƳƛŝǊŜǎ ƭŀƴƎǳŜǎ ŘŜƳŀƴŘŞŜǎΦ [ΩŀǊŀōŜ 

ǊŜǇǊŞǎŜƴǘŜ ом҈ Ŝǘ ƭŜ ǘǳǊŎ мн҈ ŘŜǎ ǇǊŜǎǘŀπ

ǘƛƻƴǎ ǊŞŀƭƛǎŞŜǎ ό¢ŀōƭŜŀǳ сύ Η 

/ŜǇŜƴŘŀƴǘ ƭΩŀƴƴŞŜ Ŝǎǘ ōƛŜƴ ŞǾƛŘŜƳƳŜƴǘ 

ƳŀǊǉǳŞŜ ǇŀǊ ƭŀ ŎǊƛǎŜ ǳƪǊŀƛƴƛŜƴƴŜ Ŝǘ ƭΩŜƴƎŀπ

ƎŜƳŜƴǘ Ŝƴ ƴƻƳōǊŜ ŘΩƛƴǘŜǊǇǊŝǘŜǎ Řŀƴǎ ŎŜǘǘŜ 

ƭŀƴƎǳŜΦ [ΩǳƪǊŀƛƴƛŜƴκǊǳǎǎŜ ŎƻƳǇǘŀōƛƭƛǎŜ ǘƻǳǘ 

Ł ŎƻǳǇ Ǉƭǳǎ ŘŜ мм҈ Řǳ ǊŞŀƭƛǎŞΦ [Ŝ ǇŀǎƘǘƻΣ 

ƭΩŀǊŀōŜ ƳŀƎƘǊŞōƛƴ Ŝǘ ƭŜ ǊƻǳƳŀƛƴ ŎƻƳǇƭŝπ

ǘŜƴǘ ƭŀ ƭƛǎǘŜ ŘŜǎ с ƭŀƴƎǳŜǎ ƭŜǎ Ǉƭǳǎ ŘŜƳŀƴπ

ŘŞŜǎ Ŝƴ нлннΦ  

 

/Ŝ ǎƻƴǘ ƭŜǎ ƳşƳŜǎ ƭŀƴƎǳŜǎ ǉǳŜ ƭŜǎ ŀƴƴŞŜǎ 

ǇǊŞŎŞŘŜƴǘŜǎ ǎƛ ŎŜ ƴΩŜǎǘ ƭΩŀƧƻǳǘ ŘŜ ƭΩǳƪǊŀƛπ

ƴƛŜƴκǊǳǎǎŜΦ  

5ǳ ŎƾǘŞ Řǳ bƻƴπwŞŀƭƛǎŞΣ ƴƻǳǎ ǊŜǘǊƻǳǾƻƴǎ 

ƭŜǎ ƳşƳŜǎ ŘƛŦŦƛŎǳƭǘŞǎ ŘΩŜƴƎŀƎŜƳŜƴǘ Ŝƴ 

ƭŀƴƎǳŜǎ ŀǊŀōŜǎΦ aŀƭƎǊŞ ƭŜǎ ŜŦŦƻǊǘǎΣ ƭŀ ŘŜπ

ƳŀƴŘŜ ǊŜǎǘŜ ƭŀǊƎŜƳŜƴǘ ǎǳǇŞǊƛŜǳǊŜ Ł ƭΩƻŦŦǊŜΦ 

tƻǳǊ ƭŜ ¢ƛƎǊƛƎƴŀ Ŝǘ ƭŜ tŀǎƘǘƻΣ ƭŀ ǎƛǘǳŀǘƛƻƴ Ŝǎǘ 

ǇƛǊŜ ŜƴŎƻǊŜΦ 5ŀƴǎ ǳƴŜ ƳƻƛƴŘǊŜ ƳŜǎǳǊŜ ƭŜ 

ǊŜŎǊǳǘŜƳŜƴǘ Ŝǎǘ ŞƎŀƭŜƳŜƴǘ ŎƻƳǇƭƛǉǳŞ Ŝƴ 

ƭŀƴƎǳŜ 5ŀǊƛκCŀǊǎƛ Ŝǘ tƻƭƻƴŀƛǎΦ  
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¦ƴ ǊŜƳǇƭŀŎŜƳŜƴǘ ǇƻǳǊ ƭŀ wI  

9ƴ ŘŞōǳǘ ŘΩŀƴƴŞŜ нлннΣ ƭΩŀōǎŜƴŎŜ ǇƻǳǊ Ƴŀπ

ƭŀŘƛŜ ŘŜ ƭŀ wŜǎǇƻƴǎŀōƭŜ ŘŜǎ wŜǎǎƻǳǊŎŜǎ Iǳπ

ƳŀƛƴŜǎ ŘŜǇǳƛǎ ƻŎǘƻōǊŜ нлнм ǎŜ ǇǊƻƭƻƴƎŜŀƛǘ 

Ŝǘ ƭŜ ŘŞǇŀǊǘŜƳŜƴǘ ǎŜ ǘǊƻǳǾŀƛǘ Ŝƴ ŘƛŦŦƛŎǳƭǘŞ Υ 

ƭŜǎ ŘŜǳȄ ŜƳǇƭƻȅŞŜǎ Řǳ ŘŞǇŀǊǘŜƳŜƴǘ ŜŦŦŜŎπ

ǘǳŀƛǘ ǳƴ ǘǊŀǾŀƛƭ ǊŜƳŀǊǉǳŀōƭŜ ǇƻǳǊ ǇŀƭƭƛŜǊ ŎŜ 

ƳŀƴǉǳŜ ŀǾŜŎ ƭŜǎ ƳƻȅŜƴǎ Řƻƴǘ ŜƭƭŜǎ ŘƛǎǇƻπ

ǎŀƛŜƴǘ Ŝǘ ƭŜ ŘƛǊŜŎǘŜǳǊ ŀǎǎǳǊŜ ƭŀ ŦƻƴŎǘƛƻƴ bҌм 

Ŝƴ ŀŦŦŀƛǊŜǎ ŎƻǳǊŀƴǘŜǎΦ 

/ΩŜǎǘ Řŀƴǎ ŎŜ ŎƻƴǘŜȄǘŜ ǉǳŜ ƭŜ {Ŝ¢L{ .ǊǳȄŜƭƭŜǎ 

ŘŞŎƛŘŜ ŘΩŜƴǘŀƳŜǊ ǳƴŜ ǇǊƻŎŞŘǳǊŜ ŘŜ ǊŜŎǊǳǘŜπ

ƳŜƴǘ Ŝƴ ǾǳŜ ŘŜ ǊŜƳǇƭŀŎŜǊ ƭŀ ǊŜǎǇƻƴǎŀōƭŜΦ ! 

ƭΩƛǎǎǳŜ ŘŜ ŎŜǘǘŜ ŎŀƳǇŀƎƴŜ ŘŜ ǊŜŎǊǳǘŜƳŜƴǘΣ 

ƭŜ {Ŝ¢L{ .ǊǳȄŜƭƭŜǎ ŀ ŎƘƻƛǎƛ ŘƻƴŎ ŘΩŜƴƎŀƎŜǊ 

ǳƴŜ ƴƻǳǾŜƭƭŜ wŜǎǇƻƴǎŀōƭŜ wI ǉǳƛ ƛƴǘŝƎǊŜ 

ƭΩŞǉǳƛǇŜ ƭŜ мфκлпκнлнн ǎǳǊ ǳƴ ŎƻƴǘǊŀǘ ŘŜ 

ǊŜƳǇƭŀŎŜƳŜƴǘΦ 

bƻǳǾŜƭƭŜ ŞǉǳƛǇŜΣ ƴƻǳǾŜŀǳ ŘŞŦƛ 

[Ŝ ŘŞōǳǘ ŘŜ ŎŜǘǘŜ ŀƴƴŞŜ ŀ ŞǘŞ ƳŀǊǉǳŞ ǇŀǊ ƭŀ 

ƎǳŜǊǊŜ Ŝƴ ¦ƪǊŀƛƴŜ Ŝǘ ƭŜǎ ŘŞǇŀǊǘǎ ǇǊŞŎƛǇƛǘŞǎ 

ŘŜǎ ǊŞŦǳƎƛŞǎΦ Lƭǎ ƻƴǘ ŞǘŞ ƴƻƳōǊŜǳȄ Ł ŀǊǊƛǾŜǊ  

 

  

Ŝƴ .ŜƭƎƛǉǳŜ ǉǳƛ ŀ ŀǇǇƻǊǘŞ ǳƴ ǎƻǳǘƛŜƴ ƛƴŞŘƛǘ 

ŀǳ ǇŜǳǇƭŜ ǳƪǊŀƛƴƛŜƴΦ 5ΩŀǇǊŝǎ ƭŜǎ ǎǘŀǘƛǎǘƛǉǳŜǎΣ 

ƭŀ .ŜƭƎƛǉǳŜ ǇƻǳǾŀƛǘ ŀŎŎǳŜƛƭƭƛǊ ƧǳǎǉǳΩŁ 

нллΦллл ǇŜǊǎƻƴƴŜǎ Ƴŀƛǎ ƭŜǎ ŎƘƛŦŦǊŜǎ ǎŜ ǎƻƴǘ 

ŦƛƴŀƭŜƳŜƴǘ ŀǊǊşǘŞǎ Ł соΦорл ǇŜǊǎƻƴƴŜǎ ŀǳ ом 

ŘŞŎŜƳōǊŜΦ 

DǊŃŎŜ Ł ǳƴŜ ǇǊƛǎŜ Ŝƴ ŎƘŀǊƎŜ ŦƛƴŀƴŎƛŝǊŜ ǇŀǊ ƭŀ 

wŞƎƛƻƴΣ ƭŜ {Ŝ¢L{ .ǊǳȄŜƭƭŜǎ ŀ ǘǊŝǎ ǾƛǘŜ Ǉǳ ǊŞπ

ǇƻƴŘǊŜ Ł ƭŀ ŘŜƳŀƴŘŜ ŀŦƛƴ ŘŜ ŦŀŎƛƭƛǘŜǊ ƭΩƛƴǘŞπ

ƎǊŀǘƛƻƴ ŘŜ ŎŜǘǘŜ ƴƻǳǾŜƭƭŜ ǇƻǇǳƭŀǘƛƻƴ Ł 

.ǊǳȄŜƭƭŜǎΦ tƭǳǎƛŜǳǊǎ ǊŜŎǊǳǘŜƳŜƴǘǎ ŘΩƛƴǘŜǊπ

ǇǊŝǘŜǎ ǳƪǊŀƛƴƻǇƘƻƴŜ Ŝǘ ǊǳǎǎƻǇƘƻƴŜ ƻƴǘ ŞǘŞ 

ƳŜƴŞǎ Ł ŎŜǘǘŜ ŜŦŦŜǘΦ !ƛƴǎƛΣ Ł ƭŀ ƳƛπŀǾǊƛƭΣ ƭŜ 

ǇƻǎǘŜ ǘƻǳǘ ŀǳ ƭƻƴƎ ŘŜ ƭΩŀƴƴŞŜ Řŀƴǎ ƭŜ ŎŀŘǊŜ 

ŘŜ ƭΩŀƎǊŞƳŜƴǘ 9{aLΦ  

{Ŝ¢L{ .ǊǳȄŜƭƭŜǎ ŀ ŀŎŎǳŜƛƭƭƛ ǳƴ ǇǊŜƳƛŜǊ Ŏƻƴǘƛƴπ

ƎŜƴǘ Ŏƛƴǉ ƴƻǳǾŜŀǳȄ ƛƴǘŜǊǇǊŝǘŜǎ Ŝǘ ǘǊƻƛǎ 

ŀǳǘǊŜǎ ƻƴǘ ƛƴǘŞƎǊŞ ƭΩŞǉǳƛǇŜ Řŀƴǎ ƭŜǎ Ƴƻƛǎ ǎǳƛπ

ǾŀƴǘǎΦ/Ŝƭŀ Ŝǎǘ ŘŞǎƻǊƳŀƛǎ ǳƴ Ŧŀƛǘ ŞǘŀōƭƛΣ ŘŜπ

Ǉǳƛǎ нлнл ƭŜ {Ŝ¢L{ .ǊǳȄŜƭƭŜǎ Ŝǎǘ ŀƎǊŞŜ Ŝƴ ǘŀƴǘ 

ǉǳΩŜƴǘǊŜǇǊƛǎŜ ƳŀƴŘŀǘŞŜ Ŝƴ ƛƴǎŜǊǘƛƻƴ ό9{aLύ 

ǇŀǊ ƭŜ ǎŜǊǾƛŎŜ ǇǳōƭƛŎ ǊŞƎƛƻƴŀƭ .ǊǳȄŜƭƭŜǎ 

9ŎƻƴƻƳƛŜ 9ƳǇƭƻƛΦ 

 

 

9ƴ нлннΣ ƭΩŞǉǳƛǇŜ ŀ ŎƻƳǇǘŞ фу ǘǊŀǾŀƛƭƭŜǳǊǎ ǎƻǳǎ ŎƻƴǘǊŀǘ ǊŞǇŀǊǘƛǎ Ŝƴ сфΣпф 9¢t  

 83 interprètes en milieu social (51.40 ETP) 6 personnes au Call Center (5.28 ETP) 

¶  ¶ 2 ETP sous contrat ACS 

¶ 17.5 ETP sous contrat ACS  ¶ 1.41 ETP sous contrat ACS 

¶ 1.27 ETP sous contrat ACS Insertion ¶ 1.87 ETP sous contrat Art.60 §7 

¶ 7.73 ETP sur fonds propres 10 personnes au pôle administration (7.90 

ETP) ¶ 3.91 ETP sur fonds propres -Ukraine  

¶ 17.16 ETP sous contrat Art.60 §7 ¶ 3.33 ETP sous contrat ACS 

 ¶ 3.41 ETP sur fonds propres 

 ¶ 0.33 MARIBEL 

 ¶ 0.83 Art.60 §7 

D9{¢Lhb 59{ w9{{h¦w/9{ 

I¦a!Lb9{ 9¢ Chwa!¢Lhb{ 
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9{aLΣ ǊŜǘƻǳǊ Ŝƴ ŦƻǊŎŜ  

/ŜǘǘŜ ǊŜŎƻƴƴŀƛǎǎŀƴŎŜ ǎƛƎƴƛŦƛŜ ǉǳŜ ƴƻǳǎ 

ǎƻƳƳŜǎ ǎǳōǾŜƴǘƛƻƴƴŞǎ ǇƻǳǊ ƭΩŜƴŎŀŘǊŜƳŜƴǘ 

Ŝǘ ƭΩŀŎŎƻƳǇŀƎƴŜƳŜƴǘ ǎƻŎƛƻǇǊƻŦŜǎǎƛƻƴƴŜƭ 

ŘŜǎ ǘǊŀǾŀƛƭƭŜǳǊǎ Ŝƴ ŎƻƴǘǊŀǘ ŘΩƛƴǎŜǊǘƛƻƴΦ 

Cŀƛǎŀƴǘ ǎǳƛǘŜ Ł ƭŀ ŎǊƛǎŜ ǎŀƴƛǘŀƛǊŜ Ŝǘ Ł ƭŀ ǎƛǘǳŀπ

ǘƛƻƴ ŎǊƛǘƛǉǳŜ Ŝƴ ǘŜǊƳŜǎ ŘŜ ǊŜŎǊǳǘŜƳŜƴǘ Ŝƴ 

нлнмΣ ƭΩŀƴƴŞŜ нлнн ŦǶǘ ǳƴ ǇŜǳ Ǉƭǳǎ ǇǊƻŘǳŎπ

ǘƛǾŜΦ 

/ŜǇŜƴŘŀƴǘΣ ŀǳ ƴƛǾŜŀǳ ŘŜǎ ǇŀǊǘŜƴŀǊƛŀǘǎΣ ƭŀ 

ŎǊƛǎŜ ǎŜ Ŧŀƛǎŀƛǘ ŜƴŎƻǊŜ ǊŜǎǎŜƴǘƛǊ ǇƻǳǊ ŘƛŦŦŞπ

ǊŜƴǘŜǎ ǊŀƛǎƻƴǎΦ 5ŀƴǎ ǳƴ ǇǊŜƳƛŜǊ ǘŜƳǇǎΣ ƛƭ 

ƴƻǳǎ ŀ Ŧŀƭƭǳ ǊŜǇǊŜƴŘǊŜ ŎƻƴǘŀŎǘ ŀǾŜŎ ƴƻǎ ŘƛŦπ

ŦŞǊŜƴǘǎ ǇŀǊǘŜƴŀƛǊŜǎ ǘŜƭǎ ǉǳŜ ƭŜǎ /t!{ ŀŦƛƴ ŘŜ 

ǊŜŘȅƴŀƳƛǎŜǊ ƴƻǘǊŜ ŎƻƭƭŀōƻǊŀǘƛƻƴΦ  

9ƴ ŜŦŦŜǘΣ ƭŜ ǘŞƭŞǘǊŀǾŀƛƭ ŘŞǎƻǊƳŀƛǎ ǎǘǊǳŎǘǳǊŜƭ 

Ŝǘ ƭŜ ǘǳǊƴπƻǾŜǊ Řǳ ǇŜǊǎƻƴƴŜƭ Řŀƴǎ ƭŜǎ ǎŜǊπ

ǾƛŎŜǎ L{t ƻƴǘ ŦƻǊǘŜƳŜƴǘ ƛƳǇŀŎǘŞ ƴƻǘǊŜ ŞǾƻƭǳπ

ǘƛƻƴ Ŝƴ ǘŜǊƳŜǎ ŘΩŜƴƎŀƎŜƳŜƴǘ Ŝǘ ŘŜ ǎǳƛǾƛ ŘŜǎ 

ŘƻǎǎƛŜǊǎ ŀŎǘƛŦǎΦ bƻǳǎ Ŏƻƴǎǘŀǘƻƴǎ ŜƴŎƻǊŜ ǳƴ 

ŎǊǳŜƭ ƳŀƴǉǳŜ ŘŜ ŎŀƴŘƛŘŀǘǎ ǇƻǳǊ нлннΣ 

ƳşƳŜ ǎΩƛƭ ǎΩŜǎǘ ǇǊƻƎǊŜǎǎƛǾŜƳŜƴǘ ǊŞǎƻǊōŞ ŀǳ 

ŎƻǳǊǎ ŘŜ ƭΩŀƴƴŞŜΦ 

[Ŝ {Ŝ¢L{ .ǊǳȄŜƭƭŜǎ ŎƻƳǇǘŜ ǳƴ ǘƻǘŀƭ ŘŜ мтΣмс 

9¢t ŘŜ ǘǊŀǾŀƛƭƭŜǳǊǎ Ŝƴ !ǊǘΦсл Ŝǘ мΦнт 9¢t 

ǇƻǳǊ ƭŜǎ !/{ ƧŜǳƴŜΦ !ǳ ǘƻǘŀƭΣ ŎŜƭŀ ǊŜǇǊŞǎŜƴǘŜ 

нф ǇŜǊǎƻƴƴŜǎ Ŝƴ ǇƻǎǘŜ ŀǳ ƭƻƴƎ ŘŜ ƭΩŀƴƴŞŜΣ 

ŀƭƻǊǎ ǉǳŜ ƭŜ {Ŝ¢L{ Ŝǎǘ ƳŀƴŘŀǘŞ ǇƻǳǊ нл 9¢tΦ 

9ƴ нлннΣ ƭΩŞǉǳƛǇŜ ŘΩƛƴǘŜǊǇǊŝǘŜǎ Řǳ {Ŝ¢L{ 

.ǊǳȄŜƭƭŜǎ ǎΩŜǎǘ ŘŞǾŜƭƻǇǇŞŜΦ [Ŝ ƴƻƳōǊŜ ŘŜ 

ǘǊŀǾŀƛƭƭŜǳǊǎ ŀȅŀƴǘ ŀǳƎƳŜƴǘŞ ŘŜ ƳŀƴƛŝǊŜ ǎƛπ

ƎƴƛŦƛŎŀǘƛǾŜΣ ƛƭ ŀ ŞǘŞ ŘŞŎƛŘŞ ŘŜ ŎǊŞŜǊ ǳƴ ƎǊƻǳǇŜ 

ŘŜ ǎǳǇŜǊǾƛǎƛƻƴ ǎǳǇǇƭŞƳŜƴǘŀƛǊŜΣ ŎŜŎƛ ŀŦƛƴ ŘŜ 

ǎŜ ŘƻƴƴŜǊ ƭŜǎ ƳƻȅŜƴǎ ŘŜ ƳƛŜǳȄ ŜƴŎŀŘǊŜǊ ƭŜ 

ǇŜǊǎƻƴƴŜƭ Ŝƴ ƛƴǎŜǊǘƛƻƴ Ŝǘ ŘŞǇƭƻȅŜǊ ƭŜǎ ǊŜǎπ

ǎƻǳǊŎŜǎ ƴŞŎŜǎǎŀƛǊŜǎ ǇƻǳǊ ƳƻƴǘŜǊ Ŝƴ Ǉǳƛǎπ

ǎŀƴŎŜ ƭƻǊǎ Řǳ ǇǊƻŎƘŀƛƴ ƳŀƴŘŀǘŜƳŜƴǘ Ŝƴ 

нлнр Φ 

9ƴ нлнн ǘƻǳƧƻǳǊǎΣ [Ŝ {Ŝ¢L{ .ǊǳȄŜƭƭŜǎ ŀ ǊŜƳƛǎ 

ǳƴ ŘƻǎǎƛŜǊ ŀǳǇǊŝǎ ŘŜ .ǊǳȄŜƭƭŜǎ 9ŎƻƴƻƳƛŜ 

  

9ƳǇƭƻƛ ǇƻǳǊ ǳƴŜ ŘŜǳȄƛŝƳŜ ǊŜŎƻƴƴŀƛǎǎŀƴŎŜ 

ǎǳǊ ōŀǎŜ ŘŜ п ǇƻǎǘŜǎ ƻŎŎǳǇŞǎ ǎƛƳǳƭǘŀƴŞπ

ƳŜƴǘΦ 5ŜǳȄ ǇŜǊǎƻƴƴŜǎ ƻƴǘ ǊŜƧƻƛƴǘ ƭΩŞǉǳƛǇŜ 

ŘŜ ƎŜǎǘƛƻƴΣ Ł ǎŀǾƻƛǊ ǳƴŜ ŀǳ ŘŞǇŀǊǘŜƳŜƴǘ !Řπ

ƳƛƴƛǎǘǊŀǘƛƻƴ Ŝǘ CƛƴŀƴŎŜ Ł ǇŀǊǘƛǊ ŘŜ ƳŀǊǎ Ŝǘ 

ǳƴŜ ŀǳǘǊŜ Ł ƭŀ DŜǎǘƛƻƴ ŘŜ ǇƭŀƴƴƛƴƎ Ŝƴ ǎŜǇπ

ǘŜƳōǊŜ ŀƭƻǊǎ ǉǳŜ ŘŜǳȄ ŀǳǘǊŜǎ ǇŜǊǎƻƴƴŜǎ ǘŜǊπ

ƳƛƴŀƛŜƴǘ ƭŜǳǊ ŎƻƴǘǊŀǘ Ŝƴ ǎŜǇǘŜƳōǊŜ Ŝǘ ƻŎπ

ǘƻōǊŜΣ ǳƴŜ ǘǊƻƛǎƛŝƳŜ Ł ƭŀ Ŧƛƴ ŘŜ ƭΩŀƴƴŞŜΦ  

aŀƭƘŜǳǊŜǳǎŜƳŜƴǘΣ ƭŜ ŎƻƳǇǘŜ ƴΩȅ Şǘŀƛǘ Ǉŀǎ 

ŀǳ ƳƻƳŜƴǘ ŘŜ ƭŀ ŘŞŎƛǎƛƻƴ ƳƛƴƛǎǘŞǊƛŜƭƭŜ Ŝǘ ƭŜ 

{Ŝ¢L{ .ǊǳȄŜƭƭŜǎ ǊŞƛǘŝǊŜǊŀ ǎŀ ŘŜƳŀƴŘŜ Ł ƭŀ 

ǇǊƻŎƘŀƛƴŜ ƻŎŎŀǎƛƻƴ ǇƻǳǊ ƻōǘŜƴƛǊ ŎŜ ŦƛƴŀƴŎŜπ

ƳŜƴǘΦ 

/ƻǾƛŘ Υ {ǳƛǘŜΧ Ŝǘ Ŧƛƴ Η 

[Ŝ ǇǊŜƳƛŜǊ ǘǊƛƳŜǎǘǊŜ ŘŜ ƭΩŀƴƴŞŜ нлнн Şǘŀƴǘ 

ŜƴŎƻǊŜ ǊȅǘƘƳŞ ǇŀǊ ƭŀ ŎǊƛǎŜ ǎŀƴƛǘŀƛǊŜ Ŝǘ ǎŜǎ 

ǊŜǎǘǊƛŎǘƛƻƴǎΣ ƭŜǎ ŦƻǊƳŀǘƛƻƴǎ Ŝǘ ǊŞǳƴƛƻƴǎ ƻƴǘ 

ŜƴŎƻǊŜ ŞǘŞ ŘƛǎǇŜƴǎŞŜǎ Ł ŘƛǎǘŀƴŎŜ Ǿƛŀ ¢ŜŀƳǎΦ 

5Şōǳǘ ŀǾǊƛƭ нлннΣ ƴƻǳǎ ŀǾƻƴǎ ǊŜǇǊƛǎ ƭŀ ŦƻǊƳŀπ

ǘƛƻƴ ŎƻƴǘƛƴǳŜ Ŝǘ ƭŜǎ ƎǊƻǳǇŜǎ ŘŜ ǇŀǊƻƭŜ Ŝƴ 

ǇǊŞǎŜƴǘƛŜƭ ǇƻǳǊ ƭŜ Ǉƭǳǎ ƎǊŀƴŘ ǇƭŀƛǎƛǊ ŘŜ 

ƭΩŞǉǳƛǇŜ ŘΩƛƴǘŜǊǇǊŝǘŜǎ Ƴŀƛǎ ŀǳǎǎƛ ǇƻǳǊ 

ƭΩŞǉǳƛǇŜ ŘŜ ƎŜǎǘƛƻƴΦ 9ƴ ŜŦŦŜǘΣ ŎΩŞǘŀƛǘ ƭΩƻŎŎŀπ

ǎƛƻƴ ŘŜ ǇƻǳǾƻƛǊ ŜƴŦƛƴ ǎŜ ǊŜǘǊƻǳǾŜǊ ǇƘȅǎƛǉǳŜπ

ƳŜƴǘΣ ǎΩŜƳōǊŀǎǎŜǊ Ŝǘ ŞŎƘŀƴƎŜǊ ŘŜ ǾƛǾŜ ǾƻƛȄ 

ŜƴǘǊŜ ŎƻƭƭŝƎǳŜǎΦ  

[Ŝǎ ŦƻǊƳŀǘƛƻƴǎ Ŝƴ ǘŜŎƘƴƛǉǳŜ ŘΩƛƴǘŜǊǇǊŞǘŀπ

ǘƛƻƴ Ŝǘ ǇŜǊŦŜŎǘƛƻƴƴŜƳŜƴǘ ǘŜǊƳƛƴƻƭƻƎƛǉǳŜ Ŝƴ 

ŦǊŀƴœŀƛǎ Ŝǘ ŀƴƎƭŀƛǎ ǊŜǇǊŜƴƴŜƴǘ ŞƎŀƭŜƳŜƴǘ Ŝƴ 

ǇǊŞǎŜƴǘƛŜƭ Ł Ǌŀƛǎƻƴ ŘΩǳƴŜ Ŧƻƛǎ ǇŀǊ ƳƻƛǎΦ bƻǳǎ 

ŎƻƳǇǘƻƴǎ ǘƻǳƧƻǳǊǎ ŘŜǳȄ ƎǊƻǳǇŜǎ ǇƻǳǊ ƭŜ 

ŦǊŀƴœŀƛǎ Ŝǘ ǳƴ ƎǊƻǳǇŜ Ŝƴ ŀƴƎƭŀƛǎΦ [Ŝǎ ŎƻǳǊǎ 

ǎƻƴǘ ǘƻǳƧƻǳǊǎ ŘƛǎǇŜƴǎŞǎ ǇŀǊ ƭŜǎ ƳşƳŜǎ ŦƻǊπ

ƳŀǘǊƛŎŜǎ ǉǳΩŜƴ нлнмΦ ¦ƴ ǘŜǎǘ ŘŜ ƴƛǾŜŀǳ Ŝǎǘ 

ƻǊƎŀƴƛǎŞ Řŀƴǎ ƭŜǎ ŘŜǳȄ ƭŀƴƎǳŜǎ Ŝƴ ǎŜǇπ

ǘŜƳōǊŜΦ  

[Ŝǎ ƎǊƻǳǇŜǎ ƻƴǘ ŘƻƴŎ ŞǘŞ ǊŜǾǳǎ ŀǾŜŎ ŘŜǎ  
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ŘŞǇŀǊǘǎΣ ŘŜǎ ŎƘŀƴƎŜƳŜƴǘǎ Ŝǘ ƴƻǳǾŜŀǳȄ ŀǊǊƛπ

ǾŞǎΦ 

bƻǳǎ ŎƻƳǇǘƻƴǎ ф ǇŀǊǘƛŎƛǇŀƴǘǎ ǇƻǳǊ ƭŜ ŦǊŀƴπ

œŀƛǎ ƎǊƻǳǇŜ !Σ мс ǇŀǊǘƛŎƛǇŀƴǘǎ ǇƻǳǊ ƭŜ ƎǊƻǳǇŜ 

. Ŝǘ мп ǇŀǊǘƛŎƛǇŀƴǘǎ ǇƻǳǊ ƭΩ!ƴƎƭŀƛǎ 

9ƴ ƳşƳŜ ǘŜƳǇǎΣ ƭŜ {Ŝ¢L{ .ǊǳȄŜƭƭŜǎ ŀ ŞǘŞ Ŏƻƴπ

ǘŀŎǘŞ ǇŀǊ ƭΩŀǎōƭ DŀƳǎ ŀǾŜŎ ƭŀ ǇǊƻǇƻǎƛǘƛƻƴ 

ŘΩǳƴŜ ŦƻǊƳŀǘƛƻƴ ǎǇŞŎƛŦƛǉǳŜ ǇƻǳǊ ƭŜǎ ƛƴǘŜǊπ

ǇǊŝǘŜǎ ǎǳǊ ƭŜǎ Ƴǳǘƛƭŀǘƛƻƴǎ ƎŞƴƛǘŀƭŜǎ Ŝǘ ŀǳǘǊŜǎ 

ŦƻǊƳŜǎ ŘŜ ǾƛƻƭŜƴŎŜǎ ŘŜ ƎŜƴǊŜΦ 

[Ŝ ōƻƴ ǇŀǊǘŜƴŀǊƛŀǘ ŀǾŜŎ ƭΩ¦aƻƴǎ 

[ŀ ǎŜǎǎƛƻƴ ŘŜ ƭŀ ŦƻǊƳŀǘƛƻƴ ŘŜ ōŀǎŜ ŘŜ 

ƭΩ¦aƻƴǎ ǉǳƛ ŀǾŀƛǘ ŘŞōǳǘŞ Ł ƭŀ ǊŜƴǘǊŞŜ ŘΩƻŎπ

ǘƻōǊŜ нлнм ǎΩŜǎǘ ŀŎƘŜǾŞŜ Ŝƴ ƳŀǊǎ нлннΦ 

bƻǳǎ ŎƻƳǇǘƻƴǎ мм ǇŀǊǘƛŎƛǇŀƴǘǎ Řǳ {Ŝ¢L{ 

.ǊǳȄŜƭƭŜǎ ǉǳƛ ƻƴǘ ǇǊŞǎŜƴǘŞ ƭΩŞǇǊŜǳǾŜ ŦƛƴŀƭŜΦ 

/ΩŜǎǘ ǳƴ ǇǊƻƧŜǘ ǉǳƛ Şǘŀƛǘ Řŀƴǎ ƭŜǎ ŎŀǊǘƻƴǎ ŘŜπ

Ǉǳƛǎ ŘŜǎ ŀƴƴŞŜǎ Ƴŀƛǎ ǎŀ ƳƛǎŜ Ŝƴ ǇƭŀŎŜ ǇŜƛπ

ƴŀƛǘ Ł ŀǊǊƛǾŜǊ Υ ǳƴ ŎȅŎƭŜ ŘŞŎŀƭŞ ŘŜ ƭŀ ŦƻǊƳŀπ

ǘƛƻƴ ŘŜ ōŀǎŜ Ŝƴ ǇŀǊǘŜƴŀǊƛŀǘ ŀǾŜŎ ƭΩ¦aƻƴǎ 

ŀŦƛƴ ǉǳŜ ƭŜǎ ŜƴƎŀƎŞǎ Řǳ ǇǊŜƳƛŜǊ ǎŜƳŜǎǘǊŜ ƴŜ 

ŘƻƛǾŜƴǘ Ǉŀǎ ŀǘǘŜƴŘǊŜ ƭŀ ǊŜƴǘǊŞŜ ŘΩƻŎǘƻōǊŜ 

ǇƻǳǊ ǎǳƛǾǊŜ ƭŜǎ ƳƻŘǳƭŜǎ ǇǊƛƴŎƛǇŀǳȄΦ [ŀ ŦƻǊπ

Ƴŀǘƛƻƴ ŘŜ нр ƘŜǳǊŜǎΣ ǎǳǊƴƻƳƳŞŜ ζ ǇƛŜŘ Ł 

ƭΩŞǘǊƛŜǊ ηΣ ŀ ŘŞōǳǘŞ ƭŀ ŘŜǳȄƛŝƳŜ ǉǳƛƴȊŀƛƴŜ 

ŘΩŀǾǊƛƭ Ŝǘ ǎΩŜǎǘ ŀŎƘŜǾŞŜ ƭŜ р ƧǳƛƭƭŜǘΦ 

tƭŀƴ ŘƛǾŜǊǎƛǘŞ Υ ǊŀǘǘǊŀǇŜǊ ƭŜ ǊŜǘŀǊŘ 

[Ŝ ǉǳŀǘǊƛŝƳŜ tƭŀƴ 5ƛǾŜǊǎƛǘŞ Ŝƴ ǇŀǊǘŜƴŀǊƛŀǘ 

ŀǾŜŎ !ŎǘƛǊƛǎ ǉǳƛ ŀǾŀƛǘ ŞǘŞ ƻŎǘǊƻȅŞ Ŝƴ нлнм Ŝǎǘ 

ŞƎŀƭŜƳŜƴǘ Ŝƴ ŎƻǳǊǎ Ƴŀƛǎ ŀ ǇǊƛǎ Řǳ ǊŜǘŀǊŘ 

ŀǾŜŎ ƭŜ /ƻǾƛŘΦ ¦ƴŜ ǇǊŜƳƛŝǊŜ ŦƻǊƳŀǘƛƻƴ Ŝƴ 

ƭƛƎƴŜ ǎǳǊ ƭŀ ƭƻƛ ŀƴǘƛπŘƛǎŎǊƛƳƛƴŀǘƛƻƴ ŀ ŞǘŞ ƻǊƎŀπ

ƴƛǎŞŜ ǇƻǳǊ ǘƻǳǘŜ ƭΩŞǉǳƛǇŜ Řǳ {Ŝ¢L{ .ǊǳȄŜƭƭŜǎ 

Ŝƴ ƴƻǾŜƳōǊŜΦ tƻǳǊ ŎŜǳȄ ǉǳƛ ǎƻƴǘ Ƴƻƛƴǎ Ł 

ƭΩŀƛǎŜ ŀǾŜŎ ƭΩƛƴŦƻǊƳŀǘƛǉǳŜΣ ƭŜ ŘŞǇŀǊǘŜƳŜƴǘ 

wI ŀ ŞƎŀƭŜƳŜƴǘ ƻǊƎŀƴƛǎŞ ƭŀ ŜπŦƻǊƳŀǘƛƻƴ Ŝƴ 

ǇǊŞǎŜƴǘƛŜƭ Ŝƴ ǘǊƻƛǎ ƎǊƻǳǇŜǎ ŘŜ ŘƛȄ ǇŜǊǎƻƴƴŜǎΦ 

CƻǊƳŀǘƛƻƴǎ ǘƘŞƳŀǘƛǉǳŜǎ Υ ǊŜǇǊƛǎŜ 

[Ŝ 5ŞǇŀǊǘŜƳŜƴǘ wI Ŝǎǘ ŀǳǎǎƛ Ŝƴ ǊŞŦƭŜȄƛƻƴ 

ǉǳŀƴǘ ŀǳȄ ŦƻǊƳŀǘƛƻƴǎ ǘƘŞƳŀǘƛǉǳŜǎ ǳǘƛƭŜǎ 

ǇƻǳǊ ƭŜǎ ƛƴǘŜǊǇǊŝǘŜǎΦ [Ŝǎ ǘƘŝƳŜǎ ŘŜ ƭŀ ŎƻƳπ

ƳǳƴƛŎŀǘƛƻƴ ƴƻƴ ǾƛƻƭŜƴǘŜ Ŝǘ ƭŀ ǇǊƻƎǊŀƳƳŀπ

ǘƛƻƴ ƴŜǳǊƻƭƛƴƎǳƛǎǘƛǉǳŜΣ ŘŜƳŀƴŘŞǎ ǇŀǊ ǳƴŜ 

ǇŀǊǘƛŜ ŘŜ ƭΩŞǉǳƛǇŜ ŀǾŀƴǘ ƭŜ /ƻǾƛŘΣ ŞǘŀƛŜƴǘ Ŝƴ 

ǘşǘŜ ŘŜ ƭƛǎǘŜΦ [ŀ ǊŜŎƘŜǊŎƘŜ ŘŜ ŦƻǊƳŀǘŜǳǊǎ Ŝǘ 

ǎǇŞŎƛŀƭƛǎŞǎ Řŀƴǎ ŎŜ ǘȅǇŜ ŘŜ ŦƻǊƳŀǘƛƻƴ Ŝǘŀƛǘ 

ŘƻƴŎ ƭΩǳƴŜ ŘŜǎ ǇǊƛƻǊƛǘŞǎ ŘŜ ƭΩŞǉǳƛǇŜ wIΦ 

tƭŞƴƛŝǊŜ Řǳ ннκлсΣ ǳƴ ǘƻǳǊƴŀƴǘ  

!ǇǊŝǎ ŘŜǳȄ ŀƴƴŞŜǎ ǎŀƴǎ ǇƭŞƴƛŝǊŜ Ŝƴ ǇǊŞǎŜƴπ

ǘƛŜƭΣ ƭŜ /ƻƳƛǘŞ ŘŜ ŎƻƻǊŘƛƴŀǘƛƻƴ ŀ ŘŞŎƛŘŞ ŘΩƻǊπ

ƎŀƴƛǎŜǊ ǳƴŜ ƧƻǳǊƴŞŜ ŜƴǘƛŝǊŜ ŘŜ ǘǊŀǾŀƛƭ Ŝƴ ŘŜπ

ƘƻǊǎ ŘŜǎ ƭƻŎŀǳȄ Řǳ {Ŝ¢L{ .ǊǳȄŜƭƭŜǎ ƭŜ нн ƧǳƛƴΦ 

[ŀ ¢ǊƛŎƻǘŜǊƛŜ ǎƛǘǳŞŜ Ł {ŀƛƴǘπDƛƭƭŜǎ Ŝǘ ǎƻƴ ǎǘŀŦŦ 

ƴƻǳǎ ƻƴǘ ŀŎŎǳŜƛƭƭƛ ǇƻǳǊ ƭŀ ƧƻǳǊƴŞŜΦ 

[ŀ ƧƻǳǊƴŞŜ Şǘŀƛǘ ƻǊŎƘŜǎǘǊŞŜ ǇŀǊ ƭŜ /ƻƳƛǘŞ ŘŜ 

ŎƻƻǊŘƛƴŀǘƛƻƴ Ŝǘ ƭŜǎ Ŏƻƴǎǳƭǘŀƴǘǎ ŜȄǘŜǊƴŜǎ 

ŘΩ!ƎƛƭŜ aŀƪŜǊΦ tƭǳǎƛŜǳǊǎ ŀǘŜƭƛŜǊǎ Ŝǘ ƧŜǳȄ 

ŞǘŀƛŜƴǘ Ł ƭΩƻǊŘǊŜ Řǳ ƧƻǳǊΦ aŀƛǎ ŀǳǎǎƛ Ŝǘ ǎǳǊπ

ǘƻǳǘ ƭΩŀƴƴƻƴŎŜ Ł ǘƻǳǘŜ ƭΩŞǉǳƛǇŜ ŘŜ ƴƻǳǾŜŀǳȄ 

ǇǊƻƧŜǘǎΦ [ΩƻōƧŜŎǘƛŦ ŘŜ ƭŀ ǇǊŞǎŜƴǘŀǘƛƻƴ Řǳ ǇƻǊπ

ǘŜŦŜǳƛƭƭŜ ŘŜ ǇǊƻƧŜǘǎ ŀǳ ƴƻƳōǊŜ ǘƻǘŀƭ ŘŜ пм 

Şǘŀƛǘ ŘΩŀōƻǊŘ ŘŜ ǘŜƴƛǊ ƛƴŦƻǊƳŜǊ ƭŜ ǇŜǊǎƻƴƴŜƭ 

ŘŜ ǘƻǳǎ ƭŜǎ ǇǊƻƧŜǘǎ Ŝƴ ŎƻǳǊǎΣ ǘƻǳƧƻǳǊǎ Řŀƴǎ 

ǳƴ ǎƻǳŎƛ ŘŜ ǘǊŀƴǎǇŀǊŜƴŎŜΣ Ƴŀƛǎ ŀǳǎǎƛ ŘΩƛƴŎƭǳπ

ǎƛƻƴΦ 9ƴ ŜŦŦŜǘΣ ŎƘŀǉǳŜ ƳŜƳōǊŜ Řǳ /ƻƳƛǘŞ ŘŜ 

/ƻƻǊŘƛƴŀǘƛƻƴ Ŝǘ ƴƻǘǊŜ ŎƻƭƭŀōƻǊŀǘǊƛŎŜ 9{aL 

ƻƴǘ ŎƘƻƛǎƛ ǳƴ ǇǊƻƧŜǘΣ ŘŜǾŀƛǘ Ŝƴ ŦŀƛǊŜ ƭŀ ǇǊƻπ

Ƴƻǘƛƻƴ Ł ǘƻǳǘŜ ƭΩŞǉǳƛǇŜ ŀŦƛƴ ŘŜ ŎƻƴǎǘƛǘǳŜǊ ǳƴ 

ƎǊƻǳǇŜ ŘŜ ǘǊŀǾŀƛƭΦ !ƛƴǎƛΣ ǎƛȄ ǇǊƻƧŜǘǎ ŞǘŀƛŜƴǘ 

ǇǊŞǎŜƴǘŞǎ Ŝƴ ǎŜǳƭŜƳŜƴǘ ǳƴŜ ƳƛƴǳǘŜ ŎƘŀŎǳƴ 

ŀŦƛƴ ŘΩŀǘǘƛǊŜǊ ƭŜǎ Ǉƭǳǎ ŎǳǊƛŜǳȄΦ 

[Ŝǎ ǇǊƻƧŜǘǎ ǊŜǘŜƴǳǎ ǎƻƴǘ ƭŜǎ ǎǳƛǾŀƴǘǎ Υ 

¶ 5ƛǊŜŎǘƛƻƴ Υ [ΩŜƳƳŞƴŀƎŜƳŜƴǘ Řǳ {Ŝ¢L{ 

.ǊǳȄŜƭƭŜǎ Řŀƴǎ ƭŜǎ ƴƻǳǾŜŀǳȄ ƭƻŎŀǳȄ 

¶ wŜƭŀǘƛƻƴǎ 9ȄǘŞǊƛŜǳǊŜǎ ϧ vǳŀƭƛǘŞ Υ [ŀ ǎŀǘƛǎπ

ŦŀŎǘƛƻƴ ŘŜǎ ǳǘƛƭƛǎŀǘŜǳǊǎ 
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¶ !ŘƳƛƴƛǎǘǊŀǘƛƻƴ Ŝǘ CƛƴŀƴŎŜǎ Υ wDt5 όǇǊƻπ

ǘŜŎǘƛƻƴǎ ŘŜǎ ŘƻƴƴŞŜǎ ǇŜǊǎƻƴƴŜƭƭŜǎύ 

¶ DŜǎǘƛƻƴ ŘŜ tƭŀƴƴƛƴƎ Υ [ŀ ǎǳǊŎƘŀǊƎŜ ǘŞƭŞπ

ǇƘƻƴƛǉǳŜ ŘŜǎ ŀǇǇŜƭǎ ǎǇƻƴǘŀƴŞǎ  

¶ 5ŞǇŀǊǘŜƳŜƴǘ wI Υ [ΩŞǾŀƭǳŀǘƛƻƴ ŀƴƴǳŜƭƭŜ 

ŘŜǎ ƛƴǘŜǊǇǊŝǘŜǎ 

¶ tƾƭŜ 9{aL Υ [ΩŀŎŎǳŜƛƭ Ŝǘ ƭΩƛƴǘŞƎǊŀǘƛƻƴ ŘŜǎ 

ƴƻǳǾŜŀǳȄ ǘǊŀǾŀƛƭƭŜǳǊǎ 

[Ŝǎ ƎǊƻǳǇŜǎ ŘŜ ǘǊŀǾŀƛƭ ǎƻƴǘ ŜƴŎƻǊŜ Ŝƴ ǘǊŀǾŀƛƭ 

ǎǳǊ ŎŜǎ ŘƛŦŦŞǊŜƴǘǎ ǇǊƻƧŜǘǎΦ 

!ǳ 5ŞǇŀǊǘŜƳŜƴǘ wIΣ ƭŜ ƎǊƻǳǇŜ Ŝǎǘ ŎƻƴǎǘƛǘǳŞ 

ŘŜ ƴŜǳŦ ƛƴǘŜǊǇǊŝǘŜǎΦ 

[ΩƛƴǘŞǊşǘ Ŝǘ ƭΩƛƳǇƭƛŎŀǘƛƻƴ ŘŜ ƭΩŞǉǳƛǇŜ Ŧŀƛǎŀƛǘ 

ǇƭŀƛǎƛǊ Ł ǾƻƛǊΦ 

5ŞǘŜƴǘŜ Ŝǘ ŀƳǳǎŜƳŜƴǘΧ 

!ǳ ŘŜǳȄƛŝƳŜ ǘǊƛƳŜǎǘǊŜ ŘŜ ƭΩŀƴƴŞŜΣ ƭΩŞǉǳƛǇŜ 

wI Ŝǎǘ ŞƎŀƭŜƳŜƴǘ Ŝƴ ǇƭŜƛƴ ƻǊƎŀƴƛǎŀǘƛƻƴ ŘΩǳƴ 

ǘŜŀƳōǳƛƭŘƛƴƎ ŘŜ ŘŜǳȄ ƧƻǳǊǎ ŘŜǎǘƛƴŞǎ Ł ǘƻǳǘ 

ƭŜ ǇŜǊǎƻƴƴŜƭΦ !ǇǊŝǎ ŘŜǳȄ ŀƴǎ ŘŜ ŎǊƛǎŜ ǎŀƴƛπ

ǘŀƛǊŜ ǎŀƴǎ ǇƻǳǾƻƛǊ ǎŜ ǊŞǳƴƛǊΣ ƛƭ Şǘŀƛǘ Ǉƭǳǎ ǉǳŜ 

ƴŞŎŜǎǎŀƛǊŜ ŘŜ ǎŜ ǊŜǘǊƻǳǾŜǊ ƘƻǊǎ ƭŜǎ ƳǳǊǎΦ 

¢ƻǳǘŜ ƭΩŞǉǳƛǇŜ ŀǾŀƛǘ ōŜǎƻƛƴ ŘŜ ǊŜǎǎŜƴǘƛǊ ŎŜ 

ǎŜƴǘƛƳŜƴǘ ŘΩŀǇǇŀǊǘŜƴŀƴŎŜ Ł ŎŜ ƎǊƻǳǇŜ ǉǳƛ 

ŎƻƴǎǘƛǘǳŜΦ 

[ŀ ŘŜǎǘƛƴŀǘƛƻƴ ŎƘƻƛǎƛŜ Şǘŀƛǘ ƭŀ ŎƾǘŜ ōŜƭƎŜΣ 

Ǉƭǳǎ ǇǊŞŎƛǎŞƳŜƴǘ ƭΩIƾǘŜƭ CƭƻǊŞŀƭ ŘŜ bƛŜǳǇƻǊǘ 

ǉǳŜ ƴƻǳǎ Ŏƻƴƴŀƛǎǎƛƻƴǎ ŘŜǇǳƛǎ нлмфΦ bƻǳǎ ȅ 

ǎƻƳƳŜǎ ǊŜǘƻǳǊƴŞǎ Ŝƴ ƻŎǘƻōǊŜΦ !ǳ ǇǊƻπ

ƎǊŀƳƳŜΣ ŘŞǘŜƴǘŜΣ ŀƳǳǎŜƳŜƴǘ Ŝǘ ŎƻƘŞǎƛƻƴ 

ŘΩŞǉǳƛǇŜΦ [ŀ ƳŞǘŞƻ Řǳ ƧŜǳŘƛ ƴΩŀ Ǉŀǎ ŞǘŞ 

ƛŘŞŀƭŜ Ƴŀƛǎ ƴƻǳǎ Ŝƴ ŀǾƻƴǎ ǉǳŀƴŘ ƳşƳŜ ǇǊƻπ

ŦƛǘŞΦ ±ŜƴŘǊŜŘƛ ŀ ŦƛƴŀƭŜƳŜƴǘ ŞǘŞ Ǉƭǳǎ ŎƭŞƳŜƴǘΣ 

ŎŜ ǉǳƛ ŀ ǇŜǊƳƛǎ ŘŜ ǊŞŀƭƛǎŜǊ ƭŜǎ ŀŎǘƛǾƛǘŞǎ ǇǊŞπ

ǾǳŜǎ Ŝƴ ŜȄǘŞǊƛŜǳǊΦ 

 

9ǘ ǇƻǳǊ нлноΧ  

[Ŝ ŎƘŀƴǘƛŜǊ ƭŜ Ǉƭǳǎ ƛƳǇƻǊǘŀƴǘ Ŝǎǘ ƭŀ ǊŞƻǊƎŀƴƛπ

ǎŀǘƛƻƴ ŘŜ ƴƻǘǊŜ ǎǘǊǳŎǘǳǊŜ ƛƴǘŜǊƴŜΦ 

9ƴ ŜŦŦŜǘΣ ƭΩƻǊƎŀƴƛƎǊŀƳƳŜ ŀŎǘǳŜƭ Şǘŀƛǘ ŘŜǾŜƴǳ 

ƛƴŎƻƳǇƭŜǘ Ŝǘ ƴŜ ŎƻǊǊŜǎǇƻƴŘŀƛǘ Ǉƭǳǎ Ł ƴƻǘǊŜ 

ǊŞŀƭƛǘŞ ŘŜ ǘǊŀǾŀƛƭΦ 

[Ŝ ŘŜǊƴƛŜǊ ǘǊƛƳŜǎǘǊŜ нлнн ŀ ŞǘŞ ŎƻƴǎŀŎǊŞ Ł ŎŜ 

ǘǊŀǾŀƛƭΣ ǘƻǳƧƻǳǊǎ Řŀƴǎ ƭŜ ŎŀŘǊŜ ŘŜ ƭΩŀŎŎƻƳǇŀπ

ƎƴŜƳŜƴǘ ŘŜǎ Ŏƻƴǎǳƭǘŀƴǘǎ ŘΩ!ƎƛƭŜ aŀƪŜǊΦ 

5ŀƴǎ ǳƴ ǇǊŜƳƛŜǊ ǘŜƳǇǎΣ ƛƭ Ŧŀƭƭŀƛǘ ŘŞǘŜǊƳƛƴŜǊ 

ǉǳŜƭǎ ŞǘŀƛŜƴǘ ƭŜǎ ōŜǎƻƛƴǎ ǊŞŜƭǎ ǇƻǳǊ ŎƘŀǉǳŜ 

ŘŞǇŀǊǘŜƳŜƴǘ Ƴŀƛǎ ǎǳǊǘƻǳǘ ǇƻǳǊ ƭŜǎ ƛƴǘŜǊπ

ǇǊŝǘŜǎΦ ¢ƻǳƧƻǳǊǎ Řŀƴǎ ƭΩŀƴǘƛŎƛǇŀǘƛƻƴ ŘΩŀŎπ

ŎǊƻƛǘǊŜ ƭΩŞǉǳƛǇŜ Řŀƴǎ ƭŜǎ ǇǊƻŎƘŀƛƴŜǎ ŀƴƴŞŜǎΣ 

ƴƻǘŀƳƳŜƴǘ Ǿƛŀ ƭΩ9{aLΦ 

¦ƴŜ ǊŜŦƻƴǘŜ ŎƻƳǇƭŝǘŜ ŀ ŘƻƴŎ ŞǘŞ ǇǊŞǾǳŜ Ŝǘ 

ŜƴǘǊŜǊŀ Ŝƴ ŀǇǇƭƛŎŀǘƛƻƴ ǇǊƻƎǊŜǎǎƛǾŜƳŜƴǘ 

Řŀƴǎ ƭŜ ŎƻǳǊŀƴǘ ŘŜ ƭΩŀƴƴŞŜ нлноΦ 

5ŀƴǎ ŎŜ ƴƻǳǾŜƭ ƻǊƎŀƴƛƎǊŀƳƳŜ ŘƛǎǇƻƴƛōƭŜ Ŝƴ 

ŀƴƴŜȄŜ ǇΦпмΣ ƭŜ ŎƻƳƛǘŞ ŘŜ /ƻƻǊŘƛƴŀǘƛƻƴ Ŧŀƛǘ 

ǇŜŀǳ ƴŜǳǾŜ Ŝǘ ŘŜǾƛŜƴǘ ƭŜ /ƻƳƛǘŞ ŘŜ 5ƛǊŜŎπ

ǘƛƻƴΦ /ŜŎƛ ǇƻǳǊ ǉǳŜ ŎƘŀǉǳŜ wŜǎǇƻƴǎŀōƭŜ ŘŜ 

ŘŞǇŀǊǘŜƳŜƴǘ ǇŀǊǘƛŎƛǇŜ Ł ƭŀ ǇǊƛǎŜ ŘŜ ŘŞŎƛπ

ǎƛƻƴǎΦ 

¦ƴ ŘŜǎ ǇǊƻƧŜǘǎ ƛƳǇƻǊǘŀƴǘǎ ǊŞǎƛŘŜ Řŀƴǎ ƭŀ 

ŎǊŞŀǘƛƻƴ ŘΩǳƴ ŘŞǇŀǊǘŜƳŜƴǘ L{t Ł ǇŀǊǘ ŜƴǘƛŝǊŜ 

όŀƴŎƛŜƴƴŜƳŜƴǘ ǇƾƭŜ 9{aLύΣ ŀŎǘǳŜƭƭŜƳŜƴǘ 

ŜƴŎƻǊŜ ǊŜƭƛŞ ŀǳ ŘŞǇŀǊǘŜƳŜƴǘ wIΦ bƻǳǎ ǇǊƻπ

ŎŞŘŜǊƻƴǎ ŘƻƴŎ ŀǳ ǊŜŎǊǳǘŜƳŜƴǘ Ŝƴ ƛƴǘŜǊƴŜ ŘŜ 

ǎƻƴκǎŀ wŜǎǇƻƴǎŀōƭŜ π ǉǳƛ ǎŜǊŀ ƭŜ ǎƛȄƛŝƳŜ 

ƳŜƳōǊŜ Řǳ /ƻƳƛǘŞ ŘŜ 5ƛǊŜŎǘƛƻƴ π Ŝǘ ŜƴǎǳƛǘŜ 

ŘŜ ǎƻƴκǎŀ ŎƻƭƭŀōƻǊŀǘŜǳǊόǘǊƛŎŜύ  

5ŀƴǎ ǳƴ ǇǊŜƳƛŜǊ ǘŜƳǇǎΣ ƛƭ Ŝǎǘ ǉǳŜǎǘƛƻƴ 

ƳŜǘǘǊŜ Ŝƴ ǇƭŀŎŜ ǳƴ ƳƛŘŘƭŜ ƳŀƴŀƎŜƳŜƴǘ Ŝƴ 

ŘΩŀǳǘǊŜǎ ǘŜǊƳŜǎ ŎǊŞŜǊ ŘŜǎ ǇƻǎǘŜǎ ŘŜ ƭƛŀƛǎƻƴ 

ŜƴǘǊŜ ƭΩŞǉǳƛǇŜ ŘŜ ƎŜǎǘƛƻƴ Ŝǘ ƭŜǎ ƛƴǘŜǊǇǊŝǘŜǎΦ 

/ΩŜǎǘ Ł ŘƛǊŜ ŘŜ ǇǊƻŎŞŘŜǊ Ł ŘŜǎ ŜƴƎŀƎŜƳŜƴǘǎ 

Ŝƴ ƛƴǘŜǊƴŜ ŘŜ ǎƛȄ /ƻƻǊŘƛƴŀǘŜǳǊǎόǘǊƛŎŜǎύ 

ŘΩŞǉǳƛǇŜ LƴǘŜǊǇǊŝǘŜǎ ǇƻǳǊ с ŞǉǳƛǇŜǎ ŘƛǾƛǎŞŜǎ  
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ǎǳǊ ƭŜ ƳƻŘŝƭŜ ŘŜǎ ƎǊƻǳǇŜǎ ŘŜ ǇŀǊƻƭŜΦ  

/Ŝǎ ŀŎŎƻƳǇŀƎƴŜƳŜƴǘǎ ƻƴǘ ǇƻǳǊ ōǳǘ ŘŜ Ŧŀπ

ǾƻǊƛǎŜǊ ƭΩŀƳŞƭƛƻǊŀǘƛƻƴ ŘŜǎ ǇǊŀǘƛǉǳŜǎΣ ƭŀ ƎŜǎπ

ǘƛƻƴ ŘŜǎ ŞƳƻǘƛƻƴǎΣ ƭΩŀǳǘƻƴƻƳƛŜ Ŝǘ ƭŀ Ŏƻƴπ

ŦƛŀƴŎŜ Ŝƴ ǎƻƛ ŘŜǎ ƛƴǘŜǊǇǊŝǘŜǎ Řŀƴǎ ƭŜǳǊ ǇǊŀπ

ǘƛǉǳŜ ǉǳƻǘƛŘƛŜƴƴŜ ǎǳǊ ƭŜ ǘŜǊǊŀƛƴ Ǿƛŀ ǳƴ ǘǊŀƴǎπ

ŦŜǊǘ ŘΩŜȄǇŞǊƛŜƴŎŜ Ŝǘ ŘŜ ŎƻƳǇŞǘŜƴŎŜǎ ŘŜǎ ƛƴπ

ǘŜǊǇǊŝǘŜǎ ŜȄǇŞǊƛƳŜƴǘŞǎ ǾŜǊǎ ƭŜǎ ƛƴǘŜǊǇǊŝǘŜǎ 

ŘŞōǳǘŀƴǘ Řŀƴǎ ŎŜǘǘŜ ŦƻƴŎǘƛƻƴΦ  

[Ŝ ǊƾƭŜ ŘŜ ŎƻƻǊŘƛƴŀǘŜǳǊ Ŝǎǘ ŦƻƴŘŀƳŜƴǘŀƭŜπ

ƳŜƴǘ ǳƴŜ Ǉƻǎƛǘƛƻƴ ŘŜ ŘŜ bҌм ǇƻǳǊ ŎƘŀǉǳŜ 

ƳŜƳōǊŜ ŘŜ ǎƻƴ ŞǉǳƛǇŜΦ Lƭ ǎŜǊŀ ƭŜ ǇǊŜƳƛŜǊ ƛƴπ

ǘŜǊƭƻŎǳǘŜǳǊ ŘŜ ƭΩƛƴǘŜǊǇǊŝǘŜ ǇƻǳǊ ǘƻǳǘŜǎ ǉǳŜǎπ

ǘƛƻƴǎ ǇǊŀǘƛǉǳŜǎ Řǳ ǉǳƻǘƛŘƛŜƴΣ ƛƭ ŀǳǊŀ ƭŀ 

ŎƘŀǊƎŜ ŘΩŜŦŦŜŎǘǳŜǊ ƭŜǎ ŞǾŀƭǳŀǘƛƻƴǎ ŘŜǎ 

ƳŜƳōǊŜǎ ŘŜ ǎƻƴ ŞǉǳƛǇŜ ŜǘΣ ǇŀǊ ŎƻƴǎŞǉǳŜƴǘΣ 

ŘŜ ŦƛȄŜǊ ƭŜǎ ƻōƧŜŎǘƛŦǎ ŦŀŎǘǳŜƭǎΣ ŘΩƻǊƎŀƴƛǎŜǊ Ŝǘ 

ŀƴƛƳŜǊ ƭŜǎ ǊŞǳƴƛƻƴǎ ŀǾŜŎ ǎƻƴ ŞǉǳƛǇŜΣ ŘŜ 

ŦŀƛǊŜ ƭŜ ǊŀǇǇƻǊǘŀƎŜ ƴŞŎŜǎǎŀƛǊŜ ŀǳǇǊŝǎ ŘŜǎ ŘƛŦπ

ŦŞǊŜƴǘǎ ŘŞǇŀǊǘŜƳŜƴǘǎΣ ŘΩşǘǊŜ ǳƴ ǎǳǇǇƻǊǘ Ŝǘ 

ǳƴ ǎƻǳǘƛŜƴ Ŝƴ ǇŜǊƳŀƴŜƴŎŜΣ ŞƭŞƳŜƴǘ ǊŜƴŘǳ 

ŘƛŦŦƛŎƛƭŜ Ł ŀǘǘŜƛƴŘǊŜ ŀǾŜŎ ƭΩŀǳƎƳŜƴǘŀǘƛƻƴ ŘŜ 

ƭΩŞǉǳƛǇŜΦ Lƭǎ ǎŜǊƻƴǘ ǎƻǳǎ ƭŀ ǊŜǎǇƻƴǎŀōƛƭƛǘŞ Řƛπ

ǊŜŎǘŜ Řǳ wŜǎǇƻƴǎŀōƭŜ Řǳ ŘŞǇŀǊǘŜƳŜƴǘ hǇŞπ

ǊŀǘƛƻƴǎΦ 

/ΩŜǎǘ Řŀƴǎ ŎŜ ŘŞǇŀǊǘŜƳŜƴǘ ǉǳΩŀǳǊƻƴǘ ƭƛŜǳ ƭŜǎ 

Ǉƭǳǎ ƎǊŀƴŘǎ ŎƘŀƴƎŜƳŜƴǘǎΣ ǎŜǊŀ ŞƎŀƭŜƳŜƴǘ Ł 

ƭΩƻǊŘǊŜ Řǳ ƧƻǳǊ ƭΩŜƴƎŀƎŜƳŜƴǘ Ŝƴ ƛƴǘŜǊƴŜ 

ŘΩǳƴόŜύ ŎƻƻǊŘƛƴŀǘǊŜǳǊόǘǊƛŎŜύ ŞǉǳƛǇŜ hǇŞǊŀπ

ǘƛƻƴǎ ǉǳƛ ŀǳǊŀ ƭŀ ŎƘŀǊƎŜ ŘŜ ƭΩŞǉǳƛǇŜ hǇŞǊŀπ

ǘƛƻƴ όŀƴŎƛŜƴƴŜƳŜƴǘ D5tύ Ŝǘ ŘŜ ǘƻǳǘŜ ƭŀ ǇŀǊπ

ǘƛŜ ŘŜǎ ŜƴŎƻŘŀƎŜǎ ŘŜǎ ǇǊŜǎǘŀǘƛƻƴǎΣ ǇŜǊƳŀπ

ƴŜƴŎŜǎ Ǿƛŀ ƭŜ ƴƻǳǾŜŀǳ ƭƻƎƛŎƛŜƭ ŘΩŜƴǊŜƎƛǎǘǊŜπ

ƳŜƴǘΦ  

 

 

9ƴŦƛƴΣ ǇƻǳǊ ƭŜ ŘŞǇŀǊǘŜƳŜƴǘ ŘŜ ƭŀ vǳŀƭƛǘŞ Ŝǘ 

ŘŜǎ wŜƭŀǘƛƻƴǎ 9ȄǘŞǊƛŜǳǊŜǎΣ ƴƻǳǎ ǇǊƻŎŞŘŜǊƻƴǎ 

ŞƎŀƭŜƳŜƴǘ Ł ǳƴ ŜƴƎŀƎŜƳŜƴǘ Ŝƴ ƛƴǘŜǊƴŜ 

ŘΩǳƴόŜύ ŎƘŀǊƎŞόŜύ ŘŜ wŜƭŀǘƛƻƴǎ 9ȄǘŞǊƛŜǳǊŜǎΦ 

9ƭŀǊƎƛǊ ƭŜ ƴƻƳōǊŜ ŘŜ ƎǊƻǳǇŜǎ 

/ƻƳƳŜ ŞǾƻǉǳŞ ǇǊŞŎŞŘŜƳƳŜƴǘΣ ƭŜ {Ŝ¢L{ 

.ǊǳȄŜƭƭŜǎ ƻǊƎŀƴƛǎŜ ŘŜǎ ǎǳǇŜǊǾƛǎƛƻƴǎ ƳŜƴπ

ǎǳŜƭƭŜǎ ǎƻǳǎ ƭŀ ŦƻǊƳŜ ŘŜ ƎǊƻǳǇŜǎ ŘŜ ǇŀǊƻƭŜ 

ŘΩǳƴŜ ǉǳƛƴȊŀƛƴŜ ŘΩƛƴǘŜǊǇǊŝǘŜǎ ŀƴƛƳŞǎ ǇŀǊ 

ŘŜǎ ƛƴǘŜǊǾŜƴŀƴǘǎ ŜȄǘŞǊƛŜǳǊǎΦ 5ŀƴǎ ƭŜ ǊŜǎǇŜŎǘ 

ŘŜ ŎƘŀŎǳƴΣ ŎŜǎ ǎǳǇŜǊǾƛǎƛƻƴǎ ǎŜ ŘŞŦƛƴƛǎǎŜƴǘ 

ŎƻƳƳŜ ŘŜǎ ŜǎǇŀŎŜǎ ŘŜ ǇŀǊƻƭŜ Ŝǘ ŘΨŞŎƻǳǘŜΣ 

ŘΨŞŎƘŀƴƎŜ Ŝǘ ŘŜ ǊŞŦƭŜȄƛƻƴ ǎǳǊ ƭŜǎ ǇǊŀǘƛǉǳŜǎ 

ǇǊƻŦŜǎǎƛƻƴƴŜƭƭŜǎ Ƴŀƛǎ ŀǳǎǎƛ ŘŜ ǇŀǊǘŀƎŜ ŘŜǎ 

ŞƳƻǘƛƻƴǎ ǾŞŎǳŜǎ Ŝƴ ǇǊŜǎǘŀǘƛƻƴ 

!ǇǊŝǎ ǇƭǳǎƛŜǳǊǎ ǇǊƛǎŜǎ ŘŜ ŎƻƴǘŀŎǘǎΣ ƭŜ {Ŝ¢L{ 

.ǊǳȄŜƭƭŜǎ ƻǇǘŜ ǇƻǳǊ ǳƴ ǇŀǊǘŜƴŀǊƛŀǘ ŀǾŜŎ 

ƭΩŀǎōƭ tǊŜŦŜǊ ǉǳƛ ƴƻǳǎ ǇǊƻǇƻǎŜ ŘŜǳȄ ǇǎȅŎƘƻπ

ǘƘŞǊŀǇŜǳǘŜǎ ǉǳƛ ǊŜƧƻƛƴŘǊƻƴǘ Řŝǎ ƭŜ Ƴƻƛǎ ŘŜ 

ƧŀƴǾƛŜǊ нлноΦ!ǳ ƳƻƳŜƴǘ ƻǴ ƴƻǳǎ ŞŎǊƛǾƻƴǎ 

ŎŜǎ ƭƛƎƴŜǎΣ ƭŀ ŘŞŎƛǎƛƻƴ ŘΩƻǳǾǊƛǊ ǳƴ ǎƛȄƛŝƳŜ 

ƎǊƻǳǇŜ Ł ǇŀǊǘƛǊ ŘŜ ǎŜǇǘŜƳōǊŜ нлно ŀ ŞƎŀƭŜπ

ƳŜƴǘ ŞǘŞ ŀŎǘŞ Ŝǘ Ŝǎǘ Ŝƴ ŎƻǳǊǎ ŘŜ ǇǊŞǇŀǊŀǘƛƻƴΦ  

[Ŝ ǉǳŀǘǊƛŝƳŜ tƭŀƴ 5ƛǾŜǊǎƛǘŞ Ŝƴ ǇŀǊǘŜƴŀǊƛŀǘ 

ŀǾŜŎ !ŎǘƛǊƛǎ ǉǳƛ ŀǾŀƛǘ ŞǘŞ ƻŎǘǊƻȅŞ Ŝƴ нлнм Ŝǎǘ 

ŞƎŀƭŜƳŜƴǘ Ŝƴ ŎƻǳǊǎ Ŝǘ ǳƴŜ ŘŜƳŀƴŘŜ ŘŜ ǇǊƻπ

ƭƻƴƎŀǘƛƻƴ ŀ ŞǘŞ ƛƴǘǊƻŘǳƛǘŜ ǇƻǳǊ ǇƻǳǾƻƛǊ Ƙƻπ

ƴƻǊŜǊ ƴƻǎ ŜƴƎŀƎŜƳŜƴǘǎΦ 
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;Ǿƻƭǳǘƛƻƴ ŘŜǎ ŘŜƳŀƴŘŜǎ  

5ŝǎ ƧŀƴǾƛŜǊΣ ƭΩŀƴƴŞŜ ŀ ŞǘŞ ǇǊƻƳŜǘǘŜǳǎŜ Ŝƴ 

ŘŞǇŀǎǎŀƴǘ ƭŜǎ ǊŞǎǳƭǘŀǘǎ ŘŜ ƭΩŀƴƴŞŜ ǇǊŞŎŞπ

ŘŜƴǘŜΦ 9ƴǎǳƛǘŜΣ Ł ǇŀǊǘƛǊ ŘŜ ƳŀǊǎ ŘŜ ƳŀǊǎ 

ƴƻǳǎ ŀǾƻƴǎ ŘŞǇŀǎǎŞ ƭŜ ƴƻƳōǊŜ ŘŜ ŘŜπ

ƳŀƴŘŜǎ ŘŜ нлмфΣ ƭΩŀƴƴŞŜ ŘŜ ǊŞŦŞǊŜƴŎŜ 

ŀǾŀƴǘ /h±L5Φ !ǾŜŎ ƭŀ Ŧƛƴ ŘŜǎ ǾŀƎǳŜǎ ŘŜ Ŏƻƴπ

ŦƛƴŜƳŜƴǘǎΣ ƭŀ ƘŀǳǎǎŜ Řǳ ƴƻƳōǊŜ ŘŜ ŘŜπ

ƳŀƴŘŜǎ ǎΩŜǎǘ Ŝƴ ŜŦŦŜǘ ǾƛǘŜ ǊŜǎǎŜƴǘƛŜΦ  

/ŜǘǘŜ ŀƴƴŞŜΣ ƴƻǳǎ ŀǾƻƴǎ ŞƎŀƭŜƳŜƴǘ ŘǶ ǊŞπ

ǇƻƴŘǊŜ Ł ǳƴŜ ŘŜƳŀƴŘŜ ŜȄŎŜǇǘƛƻƴƴŜƭƭŜ Ł 

ǇŀǊǘƛǊ Řǳ Ƴƻƛǎ ŘΩŀǾǊƛƭ Ł ƭŀ ǎǳƛǘŜ Řǳ ƳƻǳǾŜπ

ƳŜƴǘ ŘŜ ǊŞŦǳƎƛŞǎ Ŝƴ ǇǊƻǾŜƴŀƴŎŜ Řϥ¦ƪǊŀƛƴŜΦ 

[Ŝ ǘŜƳǇǎ ŘΩŜƴƎŀƎŜǊ ŘŜ ƴƻǳǾŜŀǳȄ ƛƴǘŜǊπ

ǇǊŝǘŜǎ Ŝƴ ǳƪǊŀƛƴƛŜƴΣ ƴƻǳǎ ŀǾƻƴǎ ǊŞǇƻƴŘǳ Řǳ 

ƳƛŜǳȄ ǉǳΩƻƴ ŀ Ǉǳ Ł ƭŀ ŘŜƳŀƴŘŜ ŀǾŜŎ ƭŜǎ ƛƴπ

ǘŜǊǇǊŝǘŜǎ ǉǳŜ ƴƻǳǎ ŀǾƛƻƴǎ ŘŞƧŁ Ŝƴ ƭŀƴƎǳŜ 

ǊǳǎǎŜΦ 

bƻǘǊŜ ƻŦŦǊŜ ŀ ŜƴǎǳƛǘŜ ŀǳƎƳŜƴǘŞ ŀǾŜŎ ƭŀ ƳƛǎŜ 

Ŝƴ ǇƭŀŎŜ ŘŜǎ ƴƻǳǾŜƭƭŜǎ ǇŜǊƳŀƴŜƴŎŜǎ Ŝƴ 

ǳƪǊŀƛƴƛŜƴ ǇƻǳǊ ƭŜǎ ŘƛŦŦŞǊŜƴǘǎ ŀƴǘŜƴƴŜǎ ŘΩ!Ŏπ

ǘƛǊƛǎ Ŝǘ ǇƭǳǎƛŜǳǊǎ /t!{ ǘƻǳǘŜ Ŝƴ ƳŀƛƴǘŜƴŀƴǘ 

ƭŜǎ ǇŜǊƳŀƴŜƴŎŜǎ ŘŞƧŁ ƳƛǎŜ Ŝƴ ǇƭŀŎŜ ƭΩŀƴƴŞŜ 

ŘΩŀǾŀƴǘ ǇƻǳǊ ƭŜ /ŜƴǘǊŜ ŘΩ!ǊǊƛǾŞŜ ŘŜ CŜŘŀǎƛƭΦ  

aşƳŜ ǎƛ ƭŜ ƴƻƳōǊŜ ŘŜ ǇŜǊƳŀƴŜƴŎŜǎ Ŏƻƴǘƛπ

ƴǳŜ Ł ŀǳƎƳŜƴǘŜǊΣ ƭŜǎ ǇǊŜǎǘŀǘƛƻƴǎ ǇƻƴŎπ

ǘǳŜƭƭŜǎ ǇŀǊ ŘŞǇƭŀŎŜƳŜƴǘ ǊŜǎǘŜƴǘ ƳŀƧƻǊƛπ

ǘŀƛǊŜǎ Ŝƴ нлнн όŎŦΦ ƎǊŀǇƘƛǉǳŜ мύΦ  

[Ŝ ƴƻǳǾŜŀǳ ƭƻƎƛŎƛŜƭ 

bƻǘǊŜ ŎƘƻƛȄ ǎΩŜǎǘ ǇƻǊǘŞ ǎǳǊ 5¦{/ ǇƻǳǊ ƭŜ ƭƻπ

ƎƛŎƛŜƭ ŘŜ ƎŜǎǘƛƻƴ ŘŜǎ ŘŜƳŀƴŘŜǎΦ bƻǳǎ ŀǾƻƴǎ 

ǇǊŞǾǳ ǉǳŜ ƭŜ ƴƻǳǾŜŀǳ ƭƻƎƛŎƛŜƭ ƛƴǘŝƎǊŜ ƭŜǎ ǎƻπ

ƭǳǘƛƻƴǎ ŘŜ ƎŜǎǘƛƻƴ ŘŜǎ ŘŜƳŀƴŘŜǎ ǇŀǊ ƭŜǎ ƛƴπ

ǘŜǊǇǊŝǘŜǎ ŀǾŜŎ ǳƴŜ ŀǇǇƭƛŎŀǘƛƻƴ ŘŞŘƛŞŜ ŀŦƛƴ 

ŘŜ ǎǳǇǇǊƛƳŜǊ ƭŜǎ ōƻƴǎ ŘŜ ǇǊŜǎǘŀǘƛƻƴǎ ǇŀǇƛŜǊ 

Ŝǘ ƭΩǳǘƛƭƛǎŀǘƛƻƴ ŘŜǎ ǎƳǎ ŘŜ ŎƻƴŦƛǊƳŀǘƛƻƴ ŘŜǎ 

ǇǊŜǎǘŀǘƛƻƴǎΦ 

   

¦ƴŜ ŀǳǘǊŜ ŀǘǘŜƴǘŜ ŘŜ ƴƻǘǊŜ ǇŀǊǘ ǇƻǳǊ ƭŜ 

ƴƻǳǾŜŀǳ ƭƻƎƛŎƛŜƭ ǎŜǊŀ ƭŀ ǇƻǎǎƛōƛƭƛǘŞ ŘΩƛƴǘǊƻπ

ŘǳƛǊŜ ŘƛǊŜŎǘŜƳŜƴǘ ƭŜǎ ǊŞǎŜǊǾŀǘƛƻƴǎ Ŝƴ ƭƛƎƴŜ 

ǇŀǊ ƭŜǎ ǳǘƛƭƛǎŀǘŜǳǊǎΣ ŎŜ ǉǳƛΣ ƴƻǳǎ ƭΩŜǎǇŞǊƻƴǎΣ 

ŀǇǇƻǊǘŜǊŀ ǳƴ ŎƘŀƴƎŜƳŜƴǘ Řŀƴǎ ƭŜǳǊǎ Ƙŀōƛπ

ǘǳŘŜǎ Ŝǘ Řŀƴǎ ƭŜǳǊ ƳŀƴƛŝǊŜ ŘŜ ƎŞǊŜǊ ƭŀ ǇǊƛǎŜ 

ŘŜǎ ŘŜƳŀƴŘŜǎΦ /ŜǘǘŜ ƻǇǇƻǊǘǳƴƛǘŞ ŘΩƛƴǘǊƻπ

ŘǳƛǊŜ ƭŜǎ ŘŜƳŀƴŘŜǎ ŎƻƳǇƻǊǘŜ ƭŜǎ ƳşƳŜǎ 

ŀǾŀƴǘŀƎŜǎ ǉǳŜ ǎƛ ƭŀ ŘŜƳŀƴŘŜ ǎŜ Ŧŀƛǎŀƛǘ ǇŀǊ 

ǘŞƭŞǇƘƻƴŜ ŀǳǇǊŝǎ ŘŜ ƴƻǘǊŜ ǎŜǊǾƛŎŜΦ 9ƭƭŜ ǇŜǊπ

ƳŜǘΣ Ŝƴ ǇƭǳǎΣ ŘŜ ǇƻǳǾƻƛǊ ŦƻǳǊƴƛǊ ƭŀ ŎƻƴŦƛǊπ

Ƴŀǘƛƻƴ Řŝǎ ƭŜ ƳƻƳŜƴǘ ƻǴ ƭΩǳǘƛƭƛǎŀǘŜǳǊ ƛƴǘǊƻπ

Řǳƛǘ ƭŀ ŘŜƳŀƴŘŜΦ /Ŝƭŀ ŀ ŞƎŀƭŜƳŜƴǘ ǇƻǳǊ ōǳǘ 

ŘŜ ǎƻǳƭŀƎŜǊ ƭΩŞǉǳƛǇŜ ŘŜ ƎŜǎǘƛƻƴ ŘŜ Ǉƭŀƴπ

ƴƛƴƎǎ Ŝƴ ǘŜƴŀƴǘ ŎƻƳǇǘŜ ǉǳŜ ƭΩŞǉǳƛǇŜ ŘŜǎ ƛƴπ

ǘŜǊǇǊŝǘŜǎ ŎƻƴǘƛƴǳŜ Ł ƎǊŀƴŘƛǊΣ ŎŜ ǉǳƛ Ŝƴπ

ƎŜƴŘǊŜ ŘŜ Ǉƭǳǎ Ŝƴ Ǉƭǳǎ ŘŜ ǘǊŀǾŀƛƭ ǇƻǳǊ ƭŜǎ 

ƎŜǎǘƛƻƴƴŀƛǊŜǎ ŘŜ ǇƭŀƴƴƛƴƎΦ 

[ΩŞǉǳƛǇŜ Ŝǎǘ Ŝƴ ŜŦŦŜǊǾŜǎŎŜƴŎŜ ŀǳǘƻǳǊ ŘŜ ƭŀ 

ǇǊŞǇŀǊŀǘƛƻƴ Řǳ ƴƻǳǾŜŀǳ ƭƻƎƛŎƛŜƭΦ  

¦ƴŜ ŎŜƴǘǊŀƭŜ Ł ƭŀ ƘŀǳǘŜǳǊ 

!ǇǊŝǎ ǇƭǳǎƛŜǳǊǎ ŎƘŀƴƎŜƳŜƴǘǎ ŘŜ ŎŜƴǘǊŀƭŜ 

ǘŞƭŞǇƘƻƴƛǉǳŜΣ ƴƻǳǎ ŀǾƻƴǎ ŎƘƻƛǎƛ ƭŜ ǎȅǎǘŝƳŜ 

ǘŞƭŞǇƘƻƴƛǉǳŜ о/· ǉǳƛ ǊŜƳǇƭƛǘ ǘƻǳǘŜǎ ƴƻǎ ŀǘπ

ǘŜƴǘŜǎ Ŝƴ ǘŜǊƳŜǎ ŘŜ ŦƛŀōƛƭƛǘŞ Ŝǘ ƭŜǎ Ǉƻǎǎƛōƛƭƛπ

ǘŞǎ Řŀƴǎ ƭŀ ƎŜǎǘƛƻƴ ŘŜǎ ŀǇǇŜƭǎ ǘŞƭŞǇƘƻπ

ƴƛǉǳŜǎ Ŝǘ ƭŜǎ ŎƻƴŦŞǊŜƴŎŜǎ ǘŞƭŞǇƘƻƴƛǉǳŜǎΦ  

¢ƻǳƧƻǳǊǎ Řŀƴǎ ƭΩƛŘŞŜ ŘŜ ŦŀŎƛƭƛǘŜǊ ƭŜ ǘǊŀƛǘŜπ

ƳŜƴǘ ŘŜ ŘŜƳŀƴŘŜǎ ǇŀǊ ǘŞƭŞǇƘƻƴŜ Ŝǘ ŀǾƻƛǊ 

ƭΩƛƴŦƻǊƳŀǘƛƻƴ ŜȄŀŎǘŜ ǎǳǊ ƭŜǳǊ ŘǳǊŞŜΣ ƴƻǳǎ 

ǇǊŞǾƻȅƻƴǎ ŘΩƛƴǘŞƎǊŜǊ ƭŜǎ ƛƴŦƻǊƳŀǘƛƻƴǎ ǉǳƛ 

ǇǊƻǾƛŜƴƴŜƴǘ ŘŜ ƭŀ ŎŜƴǘǊŀƭŜ ǘŞƭŞǇƘƻƴƛǉǳŜ 

Řŀƴǎ ƭŜ ƴƻǳǾŜŀǳ ƭƻƎƛŎƛŜƭ ŀŦƛƴ ŘΩşǘǊŜ Ǉƭǳǎ ǇǊŞπ

Ŏƛǎ Ŝǘ ŘŜ ŦŀŎƛƭƛǘŜǊ ƭŀ ŦŀŎǘǳǊŀǘƛƻƴΦ  

[ΩŞǉǳƛǇŜ ǇǊŞǇŀǊŜ ƭŀ ǘǊŀƴǎƛǘƛƻƴ ǾŜǊǎ ƭΩǳǘƛƭƛǎŀπ

ǘƛƻƴ Řǳ ƴƻǳǾŜŀǳ ƭƻƎƛŎƛŜƭ ǉǳƛ ǇǊŜƴŘǊŀ  ƭŜǎ  

D9{¢Lhb 59 t[!bbLbD 
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ŘŜƳŀƴŘŜǎ Ŝƴ ŎƘŀǊƎŜ ŘŜ ƳŀƴƛŝǊŜ ŀǳǘƻπ

ƴƻƳŜΦ  

/Ŝƭŀ ǇŜǊƳŜǘǘǊŀ ŘŜ ǎƻǳƭŀƎŜǊ Ŝƴ ǇŀǊǘƛŜ ƭŜ ǘǊŀπ

Ǿŀƛƭ ŘŜ ƭΩŞǉǳƛǇŜ ŘŜ ƎŜǎǘƛƻƴ ŘŜǎ ǇƭŀƴƴƛƴƎǎΣ 

Ƴŀƛǎ ƴƻǳǎ ƎŀǊŘƻƴǎ ƭŜ ƳşƳŜ ƴƻƳōǊŜ ŘŜ ƎŜǎπ

ǘƛƻƴƴŀƛǊŜǎ όр 9¢tύ ǇƻǳǊ ǎΩŀǎǎǳǊŜǊ ǉǳŜ ŎŜ Ǉŀǎπ

ǎŀƎŜ ǎŜ ŦŀǎǎŜ ǎŀƴǎ ŘƛŦŦƛŎǳƭǘŞǎ Ŝǘ ǎŀƴǎ ǉǳŜ ƭŀ 

ǉǳŀƭƛǘŞ ŘŜ ƭŀ ƎŜǎǘƛƻƴ Řǳ ǇƭŀƴƴƛƴƎ ŘŜǎ ƛƴǘŜǊπ

ǇǊŝǘŜǎ Ŝǘ ŘŜ ƭŀ ƎŜǎǘƛƻƴ ŘŜǎ ŘŜƳŀƴŘŜǎ ŘŜǎ 

ǳǘƛƭƛǎŀǘŜǳǊǎ ƴΩŜƴ ǇŃǘƛǎǎŜΦ 

tŜǊƳŀƴŜƴŎŜǎ 

tƻǳǊ ǊŞǇƻƴŘǊŜ Ł ƭΩŀŦŦƭǳȄ ŘŜǎ ǊŞŦǳƎƛŞǎ ǳƪǊŀƛπ

ƴƛŜƴǎΣ ǳƴŜ ǇŀǊǘƛŜ ŘŜ ƴƻǎ ǳǘƛƭƛǎŀǘŜǳǊǎ ŎƻƳƳŜ 

!ŎǘƛǊƛǎ Ŝǘ ƭŜǎ /t!{ ƻƴǘ Ƴƛǎ Ŝƴ ǇƭŀŎŜ ŘŜǎ ƴƻǳπ

ǾŜƭƭŜǎ ǇŜǊƳŀƴŜƴŎŜǎ ǇƻǳǊ ƭŀ ƭŀƴƎǳŜ ǳƪǊŀƛπ

ƴƛŜƴƴŜΣ ŎŜ ǉǳƛ ŀ Ŝǳ ǇƻǳǊ ŎƻƴǎŞǉǳŜƴŎŜ ŘŜ 

ŦŀƛǊŜ ƎƻƴŦƭŜǊ ƭŜ ƴƻƳōǊŜ ŘΩƘŜǳǊŜǎ Ŝƴ ǇŜǊƳŀπ

ƴŜƴŎŜǎΣ ŎƻƳƳŜ Ŝƴ ŀǘǘŜǎǘŜ ƭŜ ƎǊŀǇƘƛǉǳŜ мΦ  

[Ŝ Ǉƭǳǎ ƎǊŀƴŘ ƴƻƳōǊŜ ŘŜ ǇŜǊƳŀƴŜƴŎŜǎ 

ǊŜǎǘŜ ŀǳǇǊŝǎ ŘŜ ƭΩhb9Φ bƻǳǎ ŀǾƻƴǎ Ƴŀƛƴπ

ǘŜƴǳ ƭŜǎ ǇŜǊƳŀƴŜƴŎŜǎ Řŀƴǎ ƭŜ /ŜƴǘǊŜ ŘΩ!ǊǊƛπ

ǾŞŜ ōƛŜƴ ǉǳŜ ƴƻǳǎ ŀȅƻƴǎ ŘǶ ŀǊǊşǘŜǊ ƭŀ ŎƻƻǊπ

Řƛƴŀǘƛƻƴ ŘŜǎ ǇǊŜǎǘŀǘƛƻƴǎ ǎǳǊ ǇƭŀŎŜ ǎǳǊ ŘŞŎƛπ

ǎƛƻƴ ǳƴƛƭŀǘŞǊŀƭŜ ŘŜ ƭŀ ǇŀǊǘ ŘŜ CŜŘŀǎƛƭΦ  

tǊŜǎǘŀǘƛƻƴǎ ǇŀǊ ǘŞƭŞǇƘƻƴŜ 

bƻǳǎ ŀǎǎƛǎǘƻƴǎ Ł ǳƴŜ ǎǘŀōƛƭƛǎŀǘƛƻƴ ŘŜ 

ƴƻƳōǊŜ ŘŜ ŘŜƳŀƴŘŜ ǇƻǳǊ ƭŜǎ ǇǊŜǎǘŀǘƛƻƴǎ 

ǇŀǊ ǘŞƭŞǇƘƻƴŜΦ  

tƻǳǊ ǇŀǊǾŜƴƛǊ Ł ǊŞǇƻƴŘǊŜ Ł ŎŜǘǘŜ ŘŜƳŀƴŘŜ 

ƴƻǳǎ Ŧŀƛǎƻƴǎ ŀǇǇŜƭ ŀǳȄ ƛƴǘŜǊǇǊŝǘŜǎ ŜƴǘǊŜ 

ŘŜǳȄ ǇǊŜǎǘŀǘƛƻƴǎΣ ǇŜƴŘŀƴǘ ƭŜǳǊ ǘŜƳǇǎ ŘŜ 

ŘŞǇƭŀŎŜƳŜƴǘΦ  

/Ŝǎ ǇǊŜǎǘŀǘƛƻƴǎ ǎƻƴǘ ƭƛƳƛǘŞŜǎ Řŀƴǎ ƭŀ ŘǳǊŞŜ 

όƳŀȄƛƳǳƳ мр ƳƛƴǳǘŜǎύΦ /Ŝƭŀ ǎŜ Ŧŀƛǘ Řŀƴǎ 

ŘŜǎ ƳŜƛƭƭŜǳǊŜǎ ŎƻƴŘƛǘƛƻƴǎ ŘŜ ǘǊŀǾŀƛƭΣ ŎŀǊ 

ƴƻǳǎ ŀǾƻƴǎ ǊŜǘŜƴǳ ŎƻƳƳŜ ǇǊƛƻǊƛǘŀƛǊŜ ǳƴ 

ǇǊƻƧŜǘ ǉǳƛ ŎƻƴŎŜǊƴŜ ƭŀ ǎǳǊŎƘŀǊƎŜ ŘŜ ǘǊŀǾŀƛƭ 

ŘŜǎ ƛƴǘŜǊǇǊŝǘŜǎ ǇŜƴŘŀƴǘ ƭŜ ǘŜƳǇǎ ŘŜ ŘŞǇƭŀπ

ŎŜƳŜƴǘΦ /Ŝ ǘǊŀǾŀƛƭ ŎƻƭƭŜŎǘƛŦ ŘŜ ǊŜŎƘŜǊŎƘŜ ŘŜ 

ǎƻƭǳǘƛƻƴǎ ŀ ǇŜǊƳƛǎ ŘŜ ǘŜƴƛǊ ŎƻƳǇǘŜ Řǳ Ǉƭŀƴπ

ƴƛƴƎ Ŝǘ ǇǊŞǾƻƛǊ Řǳ ǘŜƳǇǎ ŀǇǊŝǎ ƭŀ ǇǊŜǎǘŀǘƛƻƴ  

Ŝǘ ŀǾŀƴǘ ƭŀ ǇǊŜǎǘŀǘƛƻƴ ǎǳƛǾŀƴǘŜ ǇƻǳǊ ǇŜǊπ

ƳŜǘǘǊŜ ŀǳȄ ƛƴǘŜǊǇǊŝǘŜǎ ŘŜ ŘŞŎƻƳǇǊŜǎǎŜǊΦ  

tƻǳǊ ƭŜǎ ǇǊŜǎǘŀǘƛƻƴǎ ŘΩǳƴŜ ŘǳǊŞŜ ǉǳƛ ŘŞπ

ǇŀǎǎŜ ƭŜǎ мр ƳƛƴǳǘŜǎΣ ƴƻǳǎ ŀǾƻƴǎ ǇǊŞǾǳ ƭŀ 

ǇƻǎǎƛōƛƭƛǘŞ ŘŜ ǊŞǎŜǊǾŀǘƛƻƴ Ŝƴ ǇǊŞǾƻȅŀƴǘ ƭŜ 

ǘŜƳǇǎ ŘŜ ŘŞǇƭŀŎŜƳŜƴǘ ŀǾŀƴǘ Ŝǘ ŀǇǊŝǎ ƭŀ 

ǇǊŜǎǘŀǘƛƻƴ ǇŜƴŘŀƴǘ ƭŜǎǉǳŜƭǎ ƭΩƛƴǘŜǊǇǊŝǘŜ Ŝǎǘ 

ƛƴŘƛǎǇƻƴƛōƭŜ Ŝǘ ǇŜǳǘ ŘƻƴŎ ŘŞŎƻƳǇǊŜǎǎŜǊΦ 

bƻǳǎ Ŏƻƴǘƛƴǳƻƴǎ Ł ƳŀƛƴǘŜƴƛǊ ǇƻǳǊ ƭΩŀǊŀōŜ 

ŎƭŀǎǎƛǉǳŜΣ ǳƴŜ ǇŜǊƳŀƴŜƴŎŜ ǘŞƭŞǇƘƻƴƛǉǳŜ 

ŘŜ лфƘлл Ł мнƘол Řǳ ƭǳƴŘƛ ŀǳ ǾŜƴŘǊŜŘƛΦ  

bƻǳǎ ŀǾƻƴǎ ŀǳǎǎƛ ŘŜǎ ŘŜƳŀƴŘŜǎ ǇŀǊǘƛŎǳπ

ƭƛŝǊŜǎ ŘŜ ƴƻǎ ǳǘƛƭƛǎŀǘŜǳǊǎ ǇƻǳǊ ǊŀǇǇŜƭŜǊ Ł 

ƭŜǳǊǎ ōŞƴŞŦƛŎƛŀƛǊŜǎ ƭŜǎ ǊŜƴŘŜȊπǾƻǳǎ ǇǊŞǾǳǎ 

ŀǾŜŎ ƴƻǎ ƛƴǘŜǊǇǊŝǘŜǎΦ bƻǳǎ ǊŜŎƻǳǊƻƴǎ ǇƻǳǊ 

ŎŜǎ ŀǇǇŜƭǎ Ł ƭΩŀǇǇƭƛŎŀǘƛƻƴ ǉǳƛ Ŧŀƛǘ ǇŀǊǘƛŜ Řǳ 

ǎȅǎǘŝƳŜ ǘŞƭŞǇƘƻƴƛǉǳŜ о/· ŀŦƛƴ ŘŜ ǇǊŞǎŜǊπ

ǾŜǊ ƭΩŀƴƻƴȅƳŀǘ ŘŜ ƴƻǎ ƛƴǘŜǊǇǊŝǘŜǎΦ 

±ƛǎƛƻŎƻƴŦŞǊŜƴŎŜ 

[ŀ ǾƛǎƛƻŎƻƴŦŞǊŜƴŎŜ ŎƻƴǘƛƴǳŜ Ł ƎŀǊŘŜǊ ǎƻƴ ŀǘπ

ǘǊŀƛǘ ǇƻǳǊ ƭŜǎ ǳǘƛƭƛǎŀǘŜǳǊǎ ƘƻǊǎ ŘŜ .ǊǳȄŜƭƭŜǎ 

ŎƻƳƳŜ ƭŜǎ ŎŜƴǘǊŜ ŘΩŀŎŎǳŜƛƭǎ Ŝǘ ƭŜǳǊǎ ƛƴǘŜǊπ

ǾŜƴŀƴǘǎ ƛƴǘŜǊƴŜǎ Ŝǘ ŜȄǘŜǊƴŜǎΦ  [ΩŀŎŎƻǊŘ ŘŜ 

ǘŜǊǊƛǘƻǊƛŀƭƛǘŞ ŜƴǘǊŜ ƴƻǘǊŜ ǎŜǊǾƛŎŜ Ŝǘ ƭŜ {Ŝ¢L{ 

²ŀƭƭƻƴ ŎƻƴǘǊŀƛƴǘ ƭŜǎ ǳǘƛƭƛǎŀǘŜǳǊǎ Ł ŦŀƛǊŜ ŀǇπ

ǇŜƭ ŀǳ {Ŝ¢L{ ²ŀƭƭƻƴ Ƴŀƛǎ ƭŜǳǊ ǎŜǊǾƛŎŜ ƴΩŀǊπ

ǊƛǾŜ Ǉŀǎ Ł ǊŞǇƻƴŘǊŜ Ł ƭŀ ǘƻǘŀƭƛǘŞ ŘŜ ƭŜǳǊǎ ŘŜπ

ƳŀƴŘŜǎ ǇŀǊ ƳŀƴǉǳŜ ŘŜ ŘƛǎǇƻƴƛōƛƭƛǘŞǎ ƻǳ 

ǇŀǊŎŜ ǉǳŜ ƭŜǳǊ ƻŦŦǊŜ ŘŜ ƭŀƴƎǳŜǎ Ŝǘ ƳƻƛƴŘǊŜ 

ǉǳŜ ƭŀ ƴƾǘǊŜ Ŝǘ ŀƛƴǎƛ ƛƭǎ ǎŜ ǘƻǳǊƴŜƴǘ ǾŜǊǎ 

ƴƻǳǎ ǊŞƎǳƭƛŝǊŜƳŜƴǘΦ 

9ƭƭŜǎ ǎŜ Ŧƻƴǘ ŀǾŜŎ ŘŜǎ ǊŞǎŜǊǾŀǘƛƻƴǎ ǇǊŞŀπ

ƭŀōƭŜǎ ŘŜ ƭŀ ǇƭŀƎŜ ŘΩƘƻǊŀƛǊŜΦ 

[Ŝǎ ǇǊŜǎǘŀǘƛƻƴǎ ǇŀǊ ǾƛǎƛƻŎƻƴŦŞǊŜƴŎŜ ǊŜǎǘŜƴǘ 

ƭŀ ǎŜǳƭŜ ŀƭǘŜǊƴŀǘƛǾŜ ǎƛ Ǉŀǎ ǇŀǊ ǘŞƭŞǇƘƻƴŜ ŀǳȄ 

ǇǊŜǎǘŀǘƛƻƴǎ ǇŀǊ ŘŞǇƭŀŎŜƳŜƴǘǎ ƘƻǊǎ ŘŜ 

.ǊǳȄŜƭƭŜǎΦ 

/ŜƴǘǊŜ ŘΩ!ǊǊƛǾŞŜ Řǳ tŜǘƛǘ /ƘŃǘŜŀǳ 

bƻǳǎ ŀǾƻƴǎ ŎƻƴǘƛƴǳŞ Ł ŀǎǎǳǊŜǊ ŘŜǎ ǇŜǊƳŀπ

ƴŜƴŎŜǎ ŀǳ ŎŜƴǘǊŜ ŘΩŀǊǊƛǾŞŜ Řǳ tŜǘƛǘ  
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/ƘŃǘŜŀǳΣ ƭŜ ƴƻƳōǊŜ ŘŜǎ ǇŜǊƳŀƴŜƴŎŜǎ ŀ ŞǘŞ 

Ŏƻƴǎǘŀƴǘ ǘƻǳǘ ŀǳ ƭƻƴƎ ŘŜ ƭΩŀƴƴŞŜ ǇƻǳǊ 

ƭΩŀǊŀōŜ ŎƭŀǎǎƛǉǳŜ Ŝǘ ǇŀǎƘǘƻΦ 

9ƴ ǊŜǾŀƴŎƘŜΣ Ŝƴ ǘƛƎǊƛƎƴŀ Ŝǘ Ŝƴ ǊǳǎǎŜ ŜƭƭŜǎ 

ƻƴǘ ŦƭǳŎǘǳŞ ǊŞƎǳƭƛŝǊŜƳŜƴǘΦ !ƛƴǎƛΣ ƴƻǳǎ 

ŀǾƻƴǎ ŘǶ ǇŀǊŦƻƛǎ ƭŜǎ ŀǊǊşǘŜǊ ǇŜƴŘŀƴǘ 

ǉǳŜƭǉǳŜǎ Ƴƻƛǎ  

9ƴ Ǉƭǳǎ ŘŜ ǇŜǊƳŀƴŜƴŎŜǎΣ ƴƻǳǎ ŀǾƻƴǎ ŀǎǎǳǊŞ 

ƭŜ ŘƛǎǇŀǘŎƘƛƴƎ ŘŜ ǇǊŜǎǘŀǘƛƻƴǎ ŀǳ ǎŜƛƴ Řǳ 

ŎŜƴǘǊŜ ŘΩŀǊǊƛǾŞŜΦ 

bƻǘǊŜ ŜǎǘƛƳŀǘƛƻƴ ǎŜƭƻƴ ƭŀǉǳŜƭƭŜ ǳƴŜ ǇŜǊπ

ǎƻƴƴŜ ǎǳŦŦƛǊŀƛǘ ǇƻǳǊ ŀǎǎǳǊŜǊ ŎŜǘǘŜ ǘŃŎƘŜ 

ǎΩŜǎǘ ǾƛǘŜ ǊŞǾŞƭŞŜ ƛƴǎǳŦŦƛǎŀƴǘŜΦ bƻǳǎ ŀǾƻƴǎ 

ŘǶ ŀƧƻǳǘŜǊ ǳƴŜ ŘŜǳȄƛŝƳŜ ǇŜǊǎƻƴƴŜ Ŝƴ ŀǇπ

Ǉǳƛ ǇƻǳǊ ǇƻǳǾƻƛǊ ŦŀƛǊŜ ƭŜ ǎǳƛǾƛ ŘŜǎ ŘŜƳŀƴŘŜǎ 

ŘΩƛƴǘŜǊǇǊŝǘŜǎ Řǳ ŎŜƴǘǊŜ ŘΩŀǊǊƛǾŞŜΦ 

/Ŝƭŀ ǎŜ Ŧŀƛǎŀƛǘ Ŝƴ ǳǘƛƭƛǎŀƴǘ ƴƻǘǊŜ ƭƻƎƛŎƛŜƭ ŀǾŜŎ 

ƭΩŜƴǾƻƛ ŘŜǎ ǎƳǎ ǇƻǳǊ ǇƻǳǾƻƛǊ ǎǳƛǾǊŜ Ŝƴ 

ǘŜƳǇǎ ǊŞŜƭ ƭŜǎ ŘƛǎǇƻƴƛōƛƭƛǘŞǎ ŘŜǎ ƛƴǘŜǊǇǊŝǘŜǎ 

ŀǳǎǎƛ ōƛŜƴ ŎŜǳȄ ŘŜ {Ŝ¢L{ .ǊǳȄŜƭƭŜǎ ǉǳŜ ŎŜǳȄ 

ŘŜ .ǊǳȄŜƭƭŜǎ !ŎŎǳŜƛƭ ŀǾŜŎ ǉǳƛ ƴƻǳǎ ƴƻǳǎ ǇŀǊπ

ǘŀƎŜƻƴǎ ƭŜǎ ǇŜǊƳŀƴŜƴŎŜǎΦ  

[Ŝ ŎƘŀƴƎŜƳŜƴǘ ŘŜ ǇǊƻŎŞŘǳǊŜ ǇƻǳǊ ŦŀƛǊŜ ŀǇπ

ǇŜƭ ŀǳȄ ƛƴǘŜǊǇǊŝǘŜǎ ŀǾŜŎ ƭŀ ŎŜƴǘǊŀƭƛǎŀǘƛƻƴ ŘŜ 

ǘƻǳǘŜǎ ƭŜǎ ŘŜƳŀƴŘŜ ǇƻǳǊ ƭŜǎ ǇǊŜǎǘŀǘƛƻƴǎ 

ŎƻǳǊǘŜǎ ŘΩǳƴŜ ŘǳǊŞŜ ŘŜ Ƴƻƛƴǎ ŘŜ мр Ƴƛπ

ƴǳǘŜǎ ǎΩŜǎǘ ŀǾŞǊŞŜ ǘǊƻǇ ŎƻƴǘǊŀƛƎƴŀƴǘŜ ǇƻǳǊ 

ƭŜǎ ǘǊŀǾŀƛƭƭŜǳǊǎ Řǳ ŎŜƴǘǊŜ ŘΩŀǊǊƛǾŞŜΦ 

[ŀ ŎƻƴǎŞǉǳŜƴŎŜ ŘƛǊŜŎǘŜ ŀ ŞǘŞ ƭŀ ǇǊƛǎŜ ŘŜ ŘŞπ

Ŏƛǎƛƻƴ ǇŀǊ ƭŜ ŎŜƴǘǊŜ ŘŜ ǊŜƳŜǘǘǊŜ Ŝƴ ǇƭŀŎŜ ƭŜ 

ǎȅǎǘŝƳŜ ŘŜ ƎŜǎǘƛƻƴ ƛƴǘŜǊƴŜ ŘŜǎ ƛƴǘŜǊǇǊŝǘŜǎ 

ŘŞōǳǘ ƳŀƛΦ 5ŜǇǳƛǎ ƭƻǊǎΣ ǳƴŜ ǇŜǊǎƻƴƴŜ ŜƴƎŀπ

ƎŞŜ Ŝƴ !ǊǘΦ сл ƎŝǊŜ ƭŜ ŘƛǎǇŀǘŎƘƛƴƎ ŘŜǎ ƛƴǘŜǊπ

ǇǊŝǘŜǎ Ŝǘ ŎŜ ǎƻƴǘ ƭŜǎ ƛƴǘŜǊǇǊŝǘŜǎ ŜǳȄπƳşƳŜǎ 

ǉǳƛ ŘƻƛǾŜƴǘ ƎŞǊŜǊ Ŝƴ ǎƻƴ ŀōǎŜƴŎŜΦ [Ŝ {Ŝ¢L{ 

.ǊǳȄŜƭƭŜǎ Ŝǘ .ǊǳȄŜƭƭŜǎπ!ŎŎǳŜƛƭ ŘŜƳŀƴŘŜƴǘ Ł 

ǊŜǾƻƛǊ ǳƴ ŎŀŘǊŜ ŎƻƴǘǊŀƛƎƴŀƴǘ Ŝǘ ƛƴŀŘŀǇǘŞ 

ŀǳȄ ōŜǎƻƛƴǎ ŘŜǎ ƛƴǘŜǊǇǊŝǘŜǎΦ  

5Ŝǎ ǇƛǎǘŜǎ ŘΩŀƳŞƭƛƻǊŀǘƛƻƴ ǎŜ ŘŞƎŀƎŜƴǘ ǘƻǳπ

ǘŜŦƻƛǎ ŀǾŜŎ ƭŀ ǊŜŎƘŜǊŎƘŜ ŘŜ ƳƛǎŜ Ŝƴ ǇƭŀŎŜ 

ŘΩǳƴ ŘƛǎǇŀǘŎƘƛƴƎ ǇŜǊƳŀƴŜƴǘ ŀǾŜŎ ǳƴŜ ǇŜǊπ

ǎƻƴƴŜ Ŝƴ ŎƻƴǘǊŀǘ ǎǘŀōƭŜ ŀǳ ǎŜƛƴ ŘŜ ƭŀ ǎǘǊǳŎπ

ǘǳǊŜΦ  

tŀǎǎŞŜ ƭŀ ŦǊǳǎǘǊŀǘƛƻƴΣ ŎŜǘǘŜ ŜȄǇŞǊƛŜƴŎŜ ƴƻǳǎ 

ŀ ǇŜǊƳƛǎ ŘΩŀǇǇǊŜƴŘǊŜ ŞƴƻǊƳŞƳŜƴǘ ǎǳǊ ƭΩƛƳπ

ǇƻǊǘŀƴŎŜ ŘŜ ōƛŜƴ ǇǊŞǇŀǊŜǊ ƭŀ ƳƛǎŜ Ŝƴ ǇƭŀŎŜ 

ŘΩǳƴ ƴƻǳǾŜŀǳ ǎŜǊǾƛŎŜΦ 5ΩŀōƻǊŘΣ ƭΩŜǎǘƛƳŀǘƛƻƴ 

ŘŜǎ ōŜǎƻƛƴǎ ŘŜ ƭΩǳǘƛƭƛǎŀǘŜǳǊ Ŝǘ ŜƴǎǳƛǘŜ ƭŀ 

ƳƛǎŜ Ŝƴ ǇƭŀŎŜ ǇǊŀǘƛǉǳŜ Ŝƴ ŎŜ ǉǳƛ ŎƻƴŎŜǊƴŜ 

ƭŜ ǘŜƳǇǎ Ŝǘ ƭŜ ƴƻƳōǊŜ ŘŜ ǇŜǊǎƻƴƴŜǎ ƴŞŎŜǎπ

ǎŀƛǊŜǎ ǇƻǳǊ ǳƴ ŀǎǎǳǊŜǊ ǳƴ ǎŜǊǾƛŎŜ ŘŜ ǉǳŀƭƛǘŞΦ 

tŜǊǎǇŜŎǘƛǾŜǎ ǇƻǳǊ нлно 

" ƭŀ ǎǳƛǘŜ ŘŜ ƭΩŀǊǊƛǾŞŜ ƳŀǎǎƛǾŜ ŘŜǎ ¦ƪǊŀƛπ

ƴƛŜƴǎ ƴƻǳǎ ŀǾƻƴǎ ŘǶ ǊŞǇƻƴŘǊŜ Ŝƴ ǇŜǳ ŘŜ 

ǘŜƳǇǎ Ł ŎŜǘǘŜ ŘŜƳŀƴŘŜ ƛƳǇǊŞǾǳŜΣ ŜƴǘǊŜ 

ǘŜƳǇǎ ŎŜǘǘŜ ŘŜƳŀƴŘŜ ǊŜǎǘŜ ŎƻƴǎǘŀƴǘŜ ǉǳŜ 

ŎŜ ǎƻƛǘ Ŝƴ ƴƻƳōǊŜ ŘŜ ǇŜǊƳŀƴŜƴŎŜ ŀƛƴǎƛ 

ǉǳΩŜƴ ǇǊŜǎǘŀǘƛƻƴǎ ǇƻƴŎǘǳŜƭƭŜǎΦ  

/ƻƳƳŜ ƭŜǎ ŀƴƴŞŜǎ ǇǊŞŎŞŘŜƴǘŜǎ ƭŀ ŘŜπ

ƳŀƴŘŜ Ŝƴ ŀǊŀōŜ ŎƭŀǎǎƛǉǳŜ ǎǳǊǇŀǎǎŜ ǘƻǳǘŜǎ 

ƭŜǎ ŀǳǘǊŜǎ ƭŀƴƎǳŜǎ Ŝǘ ƭŜ ǊŜƴƻǳǾŜƭƭŜƳŜƴǘ ŘŜǎ 

!ǊǘΦсл ǎŜ Ŧŀƛǘ Ŝƴ ǇǊƛƻǊƛǘŞ Řŀƴǎ ŎŜǘǘŜ ƭŀƴƎǳŜΦ 

[Ŝ ǘǊŀǾŀƛƭ ǉǳŜ ƴƻǳǎ ŀǾƻƴǎ Ŧŀƛǘ ŀǾŜŎ !ƎƛƭŜ aŀπ

ƪŜǊ ǎǳǊ ƭŀ ǎǘǊŀǘŞƎƛŜ ŘŜ {Ŝ¢L{ ŀǇǇƻǊǘŜ ǎƻƴ ƭƻǘ 

ŘŜ ŎƘŀƴƎŜƳŜƴǘǎ Ŝƴ ŎƻƳƳŜƴœŀƴǘ ǇŀǊ ŎǊŞŀπ

ǘƛƻƴ ŘŜǎ ǇƻǎǘŜǎ ŘŜ ŎŀŘǊŜǎ ƛƴǘŜǊƳŞŘƛŀƛǊŜǎ 

ǇƻǳǊ ƳƛŜǳȄ ŜƴŎŀŘǊŜǊ ƭΩŞǉǳƛǇŜ ƎǊŀƴŘƛǎǎŀƴǘŜ 

ŘŜǎ ƛƴǘŜǊǇǊŝǘŜǎ Ŝǘ ŘŜ ƭΩŞǉǳƛǇŜ ŘŜ ƎŜǎǘƛƻƴπ

ƴŀƛǊŜǎ ŘŜ ǇƭŀƴƴƛƴƎΦ 

¦ƴ ŀǳǘǊŜ ŘŞŦƛ ǇƻǳǊ ŎŜǘǘŜ ŀƴƴŞŜ Ŝǎǘ ƭŜ ŘŞōǳǘ 

Řǳ ǘŜǎǘ Řǳ ƴƻǳǾŜŀǳ ƭƻƎƛŎƛŜƭ ŀǳǎǎƛ ōƛŜƴ ǇƻǳǊ 

ƴƻǳǎ ǉǳŜ ǇƻǳǊ ƴƻǎ ǳǘƛƭƛǎŀǘŜǳǊǎ ŀǾŜŎ ƭΩƛŘŞŜ 

ǉǳΩƛƭ ǎƻƛǘ ŀŎŎŜǇǘŞ ǇŀǊ ŜǳȄ ŎƻƳƳŜ ǇǊƛƴŎƛǇŀƭŜ 

ǇƻǊǘŜ ŘΩŜƴǘǊŞŜ ŘŜǎ ŘŜƳŀƴŘŜǎ ŀǳ {Ŝ¢L{ 

.ǊǳȄŜƭƭŜǎ ǎŀƴǎ ŀǇǇŜƭŜǊ ƻǳ ŜƴǾƻȅŜǊ ǳƴ ƳŀƛƭΦ  
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{ǳōǎƛŘŜǎ Ŝƴ ƘŀǳǎǎŜ 

¦ƴŜ ŀǳƎƳŜƴǘŀǘƛƻƴ ŘŜ ос ҈ ǇŀǊ ǊŀǇǇƻǊǘ ŀǳȄ 

ǎǳōǎƛŘŜǎ ǊŜœǳǎ Ŝƴ нлннΦ 9ƴ ŜŦŦŜǘΣ Ŝƴ Ǉƭǳǎ ŘŜ 

ƭΩƛƳǇƻǊǘŀƴǘŜ ƛƴŘŜȄŀǘƛƻƴΣ ŘŜ ƴƻǳǾŜŀǳȄ ǎǳōπ

ǎƛŘŜǎ ƻƴǘ ŞǘŞ ŀǘǘǊƛōǳŞǎ ŀǳ {Ŝ¢L{ .ǊǳȄŜƭƭŜǎ ŀǳ 

ŎƻǳǊǎ ŘŜ ƭΩŀƴƴŞŜΦ  

Lƭ ǎΩŀƎƛǘ ƴƻǘŀƳƳŜƴǘ ŘΩǳƴ ǎǳōǎƛŘŜ ǊŞƎƛƻƴŀƭ 
ǉǳƛ ƴƻǳǎ ŀ ǇŜǊƳƛǎ ŘΩŜƴƎŀƎŜǊ т 9¢t Ŝƴ 
ƭŀƴƎǳŜǎ ǳƪǊŀƛƴƛŜƴƴŜ Ŝǘ ǊǳǎǎŜ ǎǳǊ ŦƻƴŘǎ 
ǇǊƻǇǊŜǎΣ Ŝƴ ǊŞǇƻƴǎŜ Ł ƭŀ ŎǊƛǎŜ ¦ƪǊŀƛƴƛŜƴƴŜΦ 

[ΩŜƴƎŀƎŜƳŜƴǘ ŘŜ ŎŜǎ ƴƻǳǾŜŀǳȄ ǘǊŀǾŀƛƭƭŜǳǊǎ 
ŀ ŞƎŀƭŜƳŜƴǘ ŘƻƴƴŞ ŘǊƻƛǘ ŀǳ ŀǳȄ ǎǳōǎƛŘŜǎ 
ǊŞƎƛƻƴŀǳȄ ŘΩŀŎǘƛǾŀǘƛƻƴΣ Ł ǎŀǾƻƛǊ ƭŜǎ ŦƛƴŀƴŎŜπ
ƳŜƴǘǎ !/¢L±! Ŝǘ tIh9bL·Φ 

[Ŝ {Ŝ¢L{ .ǊǳȄŜƭƭŜǎ ŀ ŞƎŀƭŜƳŜƴǘ ōŞƴŞŦƛŎƛŞ ŘŜ 
ŘŜǳȄ ƴƻǳǾŜŀǳȄ ǎǳōǎƛŘŜǎ Υ ŎŜƭǳƛ ŘŜ ƭŀ   /ƻπ
/ƻƳ ǇƻǳǊ ƭŜ ǊŜƴŦƻǊŎŜƳŜƴǘ ŘŜ ƭΩŜƴŎŀŘǊŜπ
ƳŜƴǘ Ŝǘ ŘŜ ƭŀ ŦƻǊƳŀǘƛƻƴ ŘŜǎ ƛƴǘŜǊǇǊŝǘŜǎ Ŝǘ 
ŎŜƭǳƛ ŘŜ ƭŀ /ƻ/ƻC ǇƻǳǊ ƭŜ ǎƻǳǘƛŜƴ Ŝƴ ƛƴǾŜǎπ
ǘƛǎǎŜƳŜƴǘΦ 

{ǳƛǘŜ Ł ƭŀ ǊŜǇǊƛǎŜ ŘŜ ƭΩŀŎǘƛǾƛǘŞ ŀǇǊŝǎ ƭŀ ǇŞπ
ǊƛƻŘŜ ǇƻǎǘπŎƻǾƛŘΣ ƭΩŀǎōƭ ŀ Ǉǳ ǳǘƛƭƛǎŜǊ ƭΩŜƴǘƛŝπ
ǊŜǘŞ ŘŜ ƭΩŜƴǾŜƭƻǇǇŜ ǉǳƛ ƭǳƛ Ŝǎǘ ŀǘǘǊƛōǳŞ Řŀƴǎ 
ƭŜ ƳŀƴŘŀǘŜƳŜƴǘ Ŝƴ 9{aLΣ ǎƻƛǘ ǳƴŜ ŀǳƎπ
ƳŜƴǘŀǘƛƻƴ ŘŜ то ҈ ǇŀǊ ǊŀǇǇƻǊǘ Ł нлнмΦ 

tƻǳǊ ƭŜ {ǳōǎƛŘŜ ŜǳǊƻǇŞŜƴ !aLCΣ ƭŜ {Ŝ¢L{ 

.ǊǳȄŜƭƭŜǎ ŀ ǳǘƛƭƛǎŞ ус҈ Ŝƴ Ǉƭǳǎ ǇŀǊ ǊŀǇǇƻǊǘ 

Ł ƭΩŀƴƴŞŜ ǇŀǎǎŞŜ ŎŀǊ ƭΩŀŎǘƛǾƛǘŞ ƭƛŞŜ Ł ŎŜ ǎǳōπ

ǎƛŘŜ ŀ ŜƴŦƛƴ ǊŜǇǊƛǎ ŎƘŜȊ ƭŜ ǇŀǊǘŜƴŀƛǊŜΣ Ł ǎŀπ

ǾƻƛǊ ƭŜ /t!{ ŘŜ {ŎƘŀŜǊōŜŜƪΦ 

/ƘƛŦŦǊŜ ŘΩŀŦŦŀƛǊŜǎ 

[ΩŀǳƎƳŜƴǘŀǘƛƻƴ ŘŜ ƭΩŀŎǘƛǾƛǘŞ Ŝǎǘ ŘǳŜΣ ŜƴǘǊŜ 

ŀǳǘǊŜǎΣ ŀǳ ƎǊŀƴŘ ƴƻƳōǊŜ ŘΩƛƴǘŜǊǇǊŝǘŜǎ Ŝƴπ

ƎŀƎŞǎ ŀǳ ŎƻǳǊǎ ŘŜ ƭΩŀƴƴŞŜΣ ƴƻǘŀƳƳŜƴǘ 

ƎǊŃŎŜ ŀǳȄ ǇǊŜǎǘŀǘƛƻƴǎ Ŝƴ ǳƪǊŀƛƴƛŜƴκǊǳǎǎŜΦ [ŀ 

ǊŜǇǊƛǎŜ ŀǇǊŝǎ /ƻǾƛŘ ȅ ŎƻƴǘǊƛōǳŜ ŞƎŀƭŜƳŜƴǘΦ 

/ΩŜǎǘ ŀƛƴǎƛ ǉǳŜ ƭŜ ŎƘƛŦŦǊŜ ŘΩŀŦŦŀƛǊŜǎ ŀ Ŧŀƛǘ ǳƴ 

ƎǊŀƴŘ ōƻƴŘΦ /Ŝ ǊŞǎǳƭǘŀǘ Ŝǎǘ ŀǳǎǎƛ ƭŜ ŦǊǳƛǘ ŘŜ 

ƭŀ ǇƻƭƛǘƛǉǳŜ ǘŀǊƛŦŀƛǊŜ ƳƛǎŜ Ŝƴ ǇƭŀŎŜ ŀǳ Ŧƛƭ Řǳ 

ǘŜƳǇǎΣ Ŝǘ ŎŜΣ ŘŜǇǳƛǎ ƭŀ ŘŜǊƴƛŝǊŜ ŎǊƛǎŜ Ŧƛƴŀƴπ

ŎƛŝǊŜ ŘŜ нлмсΦ 

¢ǊŞǎƻǊŜǊƛŜ 

!ǳŎǳƴ ǊŜŎƻǳǊǎ ŀǳ ŎǊŞŘƛǘ ŘŜ ǘǊŞǎƻǊŜǊƛŜ ƴΩŀ Ŝǳ 

ƭƛŜǳ Ŝƴ нлннΦ /ŜǘǘŜ ǎƛǘǳŀǘƛƻƴ ŎƻƴŦƻǊǘŀōƭŜ Ŝƴ 

ǘǊŞǎƻǊŜǊƛŜ ŘǳǊŜ ŘŞƧŁ ŘŜǇǳƛǎ ƭΩŀƴƴŞŜ нлмфΦ 

[Ŝǎ ǾŜǊǎŜƳŜƴǘǎ Ł ǘŜƳǇǎ ŘŜǎ ǎǳōǎƛŘŜǎΣ ƭŀ ƭƛπ

ǉǳƛŘŀǘƛƻƴ ŘŜǎ ǎƻƭŘŜǎ ŀƴǘŞǊƛŜǳǊǎ Ŝǘ ƭŀ ōƻƴƴŜ 

ƎŜǎǘƛƻƴ ŘŜǎ ŀƴƴŞŜǎ ŀƴǘŞǊƛŜǳǊŜǎ ƻƴǘ Ŝƴ ŜŦŦŜǘ 

ǇŜǊƳƛǎ Ł ƭΩ!{.[ ŘŜ ǎŜ ŎƻƴǎǘƛǘǳŜǊ ǳƴŜ ǘǊŞǎƻπ

ǊŜǊƛŜ ŎƻƴŦƻǊǘŀōƭŜΦ [Ŝ Ǉƭŀƴ ŘŜ ǘǊŞǎƻǊŜǊƛŜ ǇƻǳǊ 

ƭŜǎ ŀƴƴŞŜǎ Ł ǾŜƴƛǊ ƳƻƴǘǊŜ ǳƴŜ ŎƻƴǘƛƴǳƛǘŞ 

Řŀƴǎ ŎŜ ǎŜƴǎΦ 

5ŞǇŜƴǎŜǎ ǎŀƭŀǊƛŀƭŜǎ 

!ǳ мŜǊ ƧŀƴǾƛŜǊ нлннΣ ǎǳǊ ŘŞŎƛǎƛƻƴ ŘŜǎ ƛƴǎπ

ǘŀƴŎŜǎ ŘŜ ƭΩ!{.[Σ ƭŜǎ ǊŞƳǳƴŞǊŀǘƛƻƴǎ ǎƻƴǘ Ł 

млл ҈ Řǳ ōŀǊŝƳŜ /ƻ/ƻC L{tΦ [Ŝǎ ƴƻƳπ

ōǊŜǳǎŜǎ ƛƴŘŜȄŀǘƛƻƴǎ ǎŀƭŀǊƛŀƭŜǎ ǎǳŎŎŜǎǎƛǾŜǎ 

ƴΩƻƴǘ Ǉŀǎ Ŝǳ ǘǊƻǇ ŘΩƛƳǇŀŎǘǎ ƴŞƎŀǘƛŦǎ ǎǳǊ ƭŀ 

ǎŀƴǘŞ ŦƛƴŀƴŎƛŝǊŜ ŘŜ ƭΩ!{.[ ǇŀǊŎŜ ǉŜΣ ŘΩǳƴŜ 

ǇŀǊǘΣ ƭŀ ǊŜǇǊƛǎŜ Şǘŀƛǘ ƭŁΦ Lƭ ȅ ŀǾŀƛǘ ŀǳǎǎƛ Ŝǳ ŀƴπ

ǘƛŎƛǇŀǘƛƻƴ Řŀƴǎ ƭŀ ǇǊŞǾƛǎƛƻƴ ōǳŘƎŞǘŀƛǊŜ Ŝǘ 

ŎŜǘǘŜ ŀǳƎƳŜƴǘŀǘƛƻƴ ōŀǊŞƳƛǉǳŜ ŀ ǎŀƴǎ 

ŘƻǳǘŜ ŞǘŞ ǳƴ ƎǊŀƴŘ ŞƭŞƳŜƴǘ ŘŜ ƳƻǘƛǾŀǘƛƻƴ 

ǉǳƛ ŀ ǇŀǊǘƛŎƛǇŞ Ł ƭΩŀǳƎƳŜƴǘŀǘƛƻƴ ŘŜ ƭΩŀŎǘƛǾƛǘŞ 

Ŝƴ ŎŜǘǘŜ ŀƴƴŞŜ нлннΦ 
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[Ŝ ōǳŘƎŜǘ ŜȄǇƭƻǎŜ  

/ƻƳƳŜ ŞǾƻǉǳŞ ǇǊŞŎŞŘŜƳƳŜƴǘΣ ƭŜ ŎƘƛŦŦǊŜ 

ŘΩŀŦŦŀƛǊŜǎ ŀ Ŏƻƴƴǳ ǳƴŜ ƭŀǊƎŜ ŀǳƎƳŜƴǘŀǘƛƻƴ 

Ŝƴ нлнн Τ ǎƻƛǘ ǳƴŜ ŀǳƎƳŜƴǘŀǘƛƻƴ ŘŜ ол ҈Φ 

[ŀ ŦŀŎǘǳǊŀǘƛƻƴ ŘŜǎ ǇǊŜǎǘŀǘƛƻƴǎ ǇŀǊ ǘŞƭŞπ

ǇƘƻƴŜ όǉǳƛ ƛƴŎƭǳŜƴǘ ƭŜǎ Ǿƛǎƛƻπ Ŝǘ ǘŞƭŞŎƻƴŦŞπ

ǊŜƴŎŜǎύ ŀ Ǉƭǳǎ ǉǳŜ ŘƻǳōƭŞ ǇŀǊ ǊŀǇǇƻǊǘ Ł 

нлмфΣ ŎŜ ǉǳƛ ŎƻƴŦƛǊƳŜ ƭŀ ǘŜƴŘŀƴŎŜ ŘΩǳƴŜ 

ƴŜǘǘŜ ŀǳƎƳŜƴǘŀǘƛƻƴΣ ŘŞƧŁ ŎƻƴǎǘŀǘŞŜ ƭŜǎ ŀƴπ

ƴŞŜ ǇǊŞŎŞŘŜƴǘŜǎΦ [Ŝǎ ǳǘƛƭƛǎŀǘŜǳǊǎ Řǳ {Ŝ¢L{ 

.ǊǳȄŜƭƭŜǎ ǊŜŎƻǳǊŜƴǘ ŘŜ Ǉƭǳǎ Ŝƴ Ǉƭǳǎ Ł ŎŜ 

ǘȅǇŜ ŘŜ ǇǊŜǎǘŀǘƛƻƴǎΦ 

 

{ƛƎƴŀƭƻƴǎ ŞƎŀƭŜƳŜƴǘ ǉǳŜΣ ǎǳǊ ƭΩŀƴƴŞŜ нлннΣ 
ƭŜǎ ǊŜŎŜǘǘŜǎ ŘŜǎ ǇǊŜǎǘŀǘƛƻƴǎ ŎƻƴǎǘƛǘǳŜƴǘ ну҈ 
ŘŜ ǘƻǳǎ ƭŜǎ ǇǊƻŘǳƛǘǎΦ 

tƻƛƴǘǎ ŘΩŀǘǘŜƴǘƛƻƴ ǇƻǳǊ нлноΧ 

[ΩŀƴƴŞŜ нлно ǾŜǊǊŀ ŞƎŀƭŜƳŜƴǘ ƭŜǎ ǊŜŎŜǘǘŜǎ 

Ŝƴ ǇǊŜǎǘŀǘƛƻƴǎ ǎŜƴǎƛōƭŜƳŜƴǘ ŀǳƎƳŜƴǘŜǊ 

ǇŀǊŎŜ ǉǳŜ ƭŜǎ ƴƻǳǾŜŀǳȄ ǘǊŀǾŀƛƭƭŜǳǊǎ ǉǳƛ ƎŞπ

ƴŞǊŀƭŜƳŜƴǘ ƻƴǘ ŞǘŞ ŜƴƎŀƎŞǎ Ŝƴ ƭŀƴƎǳŜ 

ǳƪǊŀƛƴƛŜƴƴŜ Ł ǇŀǊǘƛǊ ŘΩ!ǾǊƛƭ нлнн ǇǊŜǎǘŜǊƻƴǘ 

ǎǳǊ ǘƻǳǘŜ ƭΩŀƴƴŞŜ нлноΦ [Ŝǎ ǊŞŀƭƛǎŀǘƛƻƴǎ Řǳ 

ŎƘƛŦŦǊŜ ŘΩŀŦŦŀƛǊŜǎ ǎǳǊ ƭŜ ǇǊŜƳƛŜǊ ¢ǊƛƳŜǎǘǊŜ ŘŜ 

нлно ǎŜƳōƭŜƴǘ ŎƻƴŦƛǊƳŜǊ ŎŜǘǘŜ ǘŜƴŘŀƴŎŜΦ 

 

  

[ΩŀƴƴŞŜ нлно ǎŜǊŀ ŞƎŀƭŜƳŜƴǘ Ł ƴƻǳǾŜŀǳ 

ǇƭŜƛƴŜ ŘΩŀǾŜƴǘǳǊŜǎ ŀǾŜŎ ƛƳǇŀŎǘ ōǳŘƎŞǘŀƛǊŜ 

ŎŜǊǘŀƛƴ Υ 

 

¶ [ŀ Ŧƛƴ Řǳ ōŀƛƭ ǇǊŞŎŀƛǊŜ ŀǳǇǊŝǎ ŘŜ ƭŀ ŎƻƳπ

ƳǳƴŜ ŘŜ {ŎƘŀŜǊōŜŜƪ Ŝǘ ǳƴ ŀƳŞƴŀƎŜπ

ƳŜƴǘ Řŀƴǎ ǳƴ ǇǊƻƧŜǘ ǊŜƎǊƻǳǇŀƴǘ Ǉƭǳπ

ǎƛŜǳǊǎ ŀǎǎƻŎƛŀǘƛƻƴǎ Τ  

¶ [ŀ ƳƛǎŜ Ŝƴ ǇƭŀŎŜ ŘŜ ŘŞŎƛǎƛƻƴǎ ǇǊƛǎŜǎ 

ƭƻǊǎ ŘŜ ƭΩŀŎŎƻƳǇŀƎƴŜƳŜƴǘ ǇƻǳǊ ǳƴŜ 

ǎǘǊŀǘŞƎƛŜ о Ł р ŀƴǎ ŀǾŜŎΣ ƴƻǘŀƳƳŜƴǘΣ ǳƴ 

ƴƻǳǾŜƭ ƻǊƎŀƴƛƎǊŀƳƳŜ Ŝǘ ƭΩŜƴƎŀƎŜƳŜƴǘ 

ŘŜ о 9¢t ŎƻƻǊŘƛƴŀǘŜǳǊǎ ŘΩŞǉǳƛǇŜ ŘŜǎ ƛƴπ

ǘŜǊǇǊŝǘŜǎΤ 

¶ [Ŝ ǊŜƴŦƻǊŎŜƳŜƴǘ ŘŜ ƭΩŀŎǘƛǾƛǘŞ Ŝƴ ǊŀǇπ

ǇƻǊǘ ŀǾŜŎ ƭŜ ƳŀƴŘŀǘŜƳŜƴǘ 9{aL ŀǾŜŎ м 

9¢t Ŝƴ Ǉƭǳǎ Τ 

¶ [ΩƻǇŞǊŀǘƛƻƴƴŀƭƛǎŀǘƛƻƴ Řǳ ƴƻǳǾŜŀǳ ƭƻƎƛπ

ŎƛŜƭ ŘΩŜƴǊŜƎƛǎǘǊŜƳŜƴǘ ŘŜǎ ǇǊŜǎǘŀǘƛƻƴǎ Τ 

¶ [Ŝ ǊŜƴŦƻǊŎŜƳŜƴǘ ŘŜ ƭΩŞǉǳƛǇŜ ǇƻǳǊ ƭŜǎ 

ƭŀƴƎǳŜǎ ǊŀǊŜǎ Ŝǘ ƭŜǎ ƴƻǳǾŜŀǳȄ ōŜǎƻƛƴǎ 

Ŝƴ ƭŀƴƎǳŜǎ ŎƻƳƳŜ ǇƻǳǊ ƭΩǳƪǊŀƛƴƛŜƴΦΦΦ 

¢ƻǳǎ ŎŜǎ ŞƭŞƳŜƴǘǎ ƻƴǘ ŞǘŞ ǇǊƛǎ Ŝƴ ŎƻƴǎƛŘŞπ

Ǌŀǘƛƻƴ Řŀƴǎ ƭŜ ōǳŘƎŜǘ нлно Ŝǘ ƭŜ ǎŜǊƻƴǘ ǇƻǳǊ 

ƭŜǎ ŀƴƴŞŜǎ ǎǳƛǾŀƴǘŜǎΦ 
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¦ƴŜ ŦŜƴşǘǊŜ ǎǳǊ ƭΩŜȄǘŞǊƛŜǳǊ  

[Ŝ ŎǆǳǊ Řǳ ŘŞǇŀǊǘŜƳŜƴǘ ŘŜǎ ǊŜƭŀǘƛƻƴǎ ŜȄǘŞπ
ǊƛŜǳǊŜǎ Ŝǘ ŘŜ ƭŀ ǉǳŀƭƛǘŞ ǎŜ ǎƛǘǳŜ ōƛŜƴ Řŀƴǎ ƭŜǎ 
ǊŞǇƻƴǎŜǎ ƛƴǎǘƛǘǳǘƛƻƴƴŜƭƭŜǎ ǉǳŜ ƭŜ {Ŝ¢L{ 
.ǊǳȄŜƭƭŜǎ ǇŜǳǘ ŀǇǇƻǊǘŜǊ ŀǳȄ ŘƛŦŦŞǊŜƴǘǎ ǳǘƛƭƛπ
ǎŀǘŜǳǊǎ ŜȄƛǎǘŀƴǘǎ ƻǳ ǇƻǘŜƴǘƛŜƭǎΣ ǉǳŜ ŎŜ ǎƻƛǘ 
Ŝƴ ǘŜǊƳŜǎ ŘΩƛƴŦƻǊƳŀǘƛƻƴǎ ǎǳǊ ƭŜ ǎŜǊǾƛŎŜΣ ǎƻƴ 
ŀŎŎŜǎǎƛōƛƭƛǘŞ Ŝǘ ƭΩŞƭƛƎƛōƛƭƛǘŞ ǇƻǳǊ ƭŜǎ ŘƛŦŦŞπ
ǊŜƴǘǎ ǎǳōǎƛŘŜǎΣ ƭŜǎ ŎƻƴǾŜƴǘƛƻƴƴŜƳŜƴǘǎ Ǉƻǎπ
ǎƛōƭŜǎΣ Ƴŀƛǎ ŀǳǎǎƛ ƭŀ ǊŜǇǊŞǎŜƴǘŀǘƛƻƴ Ŝǘ ƭΩŞǾŀπ
ƭǳŀǘƛƻƴ Řǳ ǎŜǊǾƛŎŜ ŀǳǇǊŝǎ ŘŜǎ ǳǘƛƭƛǎŀǘŜǳǊǎ 
ǘŀƴǘ Ŝƴ ǘŜǊƳŜǎ ŘŜ ǎǳƛǾƛ ǉǳŜ ŘŜ ǇǊŞǎŜƴǘŀπ
ǘƛƻƴǎ Ŝǘ ŦƻǊƳŀǘƛƻƴǎΦ  

[ΩŀƴƴŞŜ нлнн ŀ Ŧŀƛǘ ƭΩƻōƧŜǘ ŘŜ ƴƻƳōǊŜǳǎŜǎ 
ǊŜƴŎƻƴǘǊŜǎΣ ŎŜǊǘŀƛƴŜǎ ƴΩŀȅŀƴǘ Ǉƭǳǎ Ŝǳ ƭƛŜǳ Ŝƴ 
ǇǊŞǎŜƴǘƛŜƭ ŘŜǇǳƛǎ ŘŞōǳǘ нлнлΦ {ŀƴǎ ƎǊŀƴŘŜ 
ǎǳǊǇǊƛǎŜΣ ŎΩŜǎǘ ŀǳȄ ǳǘƛƭƛǎŀǘŜǳǊǎ ƭŜǎ Ǉƭǳǎ ƛƳπ
ǇƻǊǘŀƴǘǎ ǉǳŜ ƭŜ Ǉƭǳǎ ŘΩŀǘǘŜƴǘƛƻƴ ŀ ŞǘŞ ǇƻǊǘŞŜ 
ŎŜǘǘŜ ŀƴƴŞŜΣ Ł ŎƻƳƳŜƴŎŜǊ ǇŀǊ ƭŜ /ŜƴǘǊŜ 
ŘΩŀǊǊƛǾŞŜ ŘŜ CŜŘŀǎƛƭ Řǳ ζ tŜǘƛǘ /ƘŃǘŜŀǳ η 
Řƻƴǘ ƭŜ ǎǳƛǾƛ Ŝǎǘ ŜȄƛƎŜŀƴǘ Ƴŀƛǎ ƳŀƭƘŜǳǊŜǳπ
ǎŜƳŜƴǘ ǇŀǊŦƻƛǎ ŦǊǳǎǘǊŀƴǘΦ ¦ƴ ŀǳǘǊŜ ǇŀǊǘŜπ
ƴŀƛǊŜ ǇƻǳǊ ƭŜǉǳŜƭ ǳƴŜ ŀǘǘŜƴǘƛƻƴ ǇŀǊǘƛŎǳƭƛŝǊŜ 
ŀ ŘǶ şǘǊŜ ŀŘǊŜǎǎŞŜ Ŝǎǘ ƭŜ /t!{ ŘŜ {ŎƘŀŜǊπ
ōŜŜƪΣ ǇŀǊǘŜƴŀƛǊŜ Řǳ ǇǊƻƧŜǘ ŜǳǊƻǇŞŜƴ !aLCΣ 
Ƴŀƛǎ ŀǳǎǎƛ !ŎǘƛǊƛǎΣ ƴƻǘŀƳƳŜƴǘ Řŀƴǎ ƭŜ ǎǳƛǾƛ 
ŘŜǎ ŘƛǎǇƻǎƛǘƛŦǎ ŘΩŀŎŎƻƳǇŀƎƴŜƳŜƴǘ ŎƻƴǎƛŘŞπ
ǊŀōƭŜǎ Ƴƛǎ Ł ŘƛǎǇƻǎƛǘƛƻƴ Řǳ ǇǳōƭƛŎ ǳƪǊŀƛƴƛŜƴΦ  

[ΩŜƴǘǊŞŜ Ŝƴ ǾƛƎǳŜǳǊ Řǳ ǇŀǊŎƻǳǊǎ ŘΩŀŎŎǳŜƛƭ 

obligatoire en Région de Bruxelles-Capitale 

le 1er juin 2022 a aussi suscité un regain 

ŘΩŀǘǘŜƴǘƛƻƴ ŀǳǇǊŝǎ ŘŜǎ .ǳǊŜŀǳȄ ŘΩ!ŎŎǳŜƛƭ 

pour Primo-Arrivants, notamment pour les 

Ƴƛǎǎƛƻƴǎ ŘΩŀƴƛƳŀǘƛƻƴ Ŝƴ /ƛǘƻȅŜƴƴŜǘŞ Ŝǘ 

ƭΩŀōƻǳǘƛǎǎŜƳŜƴǘ ŘΩǳƴŜ ǊŜǉǳşte des bureaux 

autorisant le SeTIS Bruxelles à intervenir en 

ǇǊŜƳƛŝǊŜ ƭƛƎƴŜ Řŀƴǎ ƭΩƛƴŦƻǊƳŀǘƛƻƴ ǎǳǊ ƭŜǎ 

droits et devoirs en langue de contact.  

Malgré les communications, rencontres et 

conventionnement, aboutis ou en cours, 

  

ŦƻǊŎŜ Ŝǎǘ ŘŜ ŎƻƴǎǘŀǘŜǊ ǉǳŜ ƭŜ ǇǳōƭƛŎ ƴΩŀ Ǉŀǎ 

ŞǘŞ ŀǳ ǊŜƴŘŜȊπǾƻǳǎΦ /ΩŜǎǘ ǳƴ Ŏƻƴǎǘŀǘ ǇŀǊπ

ǘŀƎŞ ǇŀǊ ƭŜǎ ǘǊƻƛǎ .!t! ōǊǳȄŜƭƭƻƛǎΣ ǉǳƛ ƴŜ 

ǎΩŜȄǇƭƛǉǳŜƴǘ Ǉŀǎ ŦƻƴŘŀƳŜƴǘŀƭŜƳŜƴǘ ƭŜǎ Ǌŀƛπ

ǎƻƴǎ ŘŜ ƭŀ ŦŀƛōƭŜ ǊŜŎǊǳŘŜǎŎŜƴŎŜ ŘŜǎ ōŜǎƻƛƴǎ 

Ł ƭŀ ǎǳƛǘŜ ŘŜ ŎŜ ŎƘŀƴƎŜƳŜƴǘ ƭŞƎŀƭ  

5Ŝǎ ǊŜƴŎƻƴǘǊŜǎΧ Ŝƴ ǇǊŞǎŜƴǘƛŜƭ Η  

5Ŝǎ ǇǊŞǎŜƴǘŀǘƛƻƴǎ Řǳ ǎŜǊǾƛŎŜ ƻƴǘ Ǉǳ şǘǊŜ ǊŞπ
ŀƭƛǎŞŜǎ ŀǳǇǊŝǎ ŘŜ ǘǊŀǾŀƛƭƭŜǳǊǎ ŘŜ ǘŜǊǊŀƛƴ 
ŎƻƳƳŜ ƭΩŜƴǎŜƳōƭŜ ŘŜǎ ǘǊŀǾŀƛƭƭŜǳǊǎ ǎƻŎƛŀǳȄ 
Řǳ /t!{ ŘŜ {ǘπDƛƭƭŜǎΣ ƭŜǎ ŀƎŜƴǘǎ Řǳ ǎŜǊǾƛŎŜ 
ŀƴǘƛπŘƛǎŎǊƛƳƛƴŀǘƛƻƴ ŘΩ!ŎǘƛǊƛǎ ƻǳ ŜƴŎƻǊŜ ƭŜǎ 
ǘǊŀǾŀƛƭƭŜǳǊǎ Řǳ ōŀǎπǎŜǳƛƭ ǎŀƴǘŞ ƭƻǊǎ ƭŀ ǎƻƛǊŞŜ 
ŘŜ ŦƻǊƳŀǘƛƻƴ ƻǊƎŀƴƛǎŞŜ ŎƻƴƧƻƛƴǘŜƳŜƴǘ ǇŀǊ 
.ǊǳȊŜƭ Ŝǘ .ǊǳǎŀƴƻΦ /Ŝǎ ŘŜǳȄ ŘŜǊƴƛŝǊŜǎ ǎŜǎπ
ǎƛƻƴǎ ƻƴǘ ŞǘŞ ǇǊƻǇƻǎŞŜǎ ŎƻƴƧƻƛƴǘŜƳŜƴǘ 
ŀǾŜŎ ƴƻǎ ƘƻƳƻƭƻƎǳŜǎ ŘŜ .ǊǳǎǎŜƭπhƴǘƘŀŀƭΦ  

Concernant nos homologues, une réunion 

ŘΩŞŎƘŀƴƎŜ ŘŜ ōƻƴƴŜǎ ǇǊŀǘƛǉǳŜǎ et une pré-

sentation de notre réalité a pu avoir lieu 

avec le service Osiris Interprétariat : Pôle 

d'interprétariat spécialisé dans la santé et 

l'accompagnement social, basé à Marseille 

et avec Bhashaa, ǳƴ ǎŜǊǾƛŎŜ ŘΩƛƴǘŜǊǇǊŞǘŀǊƛŀǘ 

privé situé en Suisse romande.  

Le SeTIS Bruxelles maintient par ailleurs sa 

représentation auprès du réseau Santé 

mentale en exil, coordonnée par le service 

de santé mentale Ulysse et financé par la 

CoCoF, la Coordination Sociale Schaer-

beekoise et le groupe de travail européen 

EMT PSIT WORKING GROUP on LLD (dédié 

Ł ƭŀ ŦƻǊƳŀǘƛƻƴ Ŝǘ ƭΩŜƴŎŀŘǊŜƳŜƴǘ ŘŜ ƭΩƛƴǘŜǊπ

prétation et la traduction pour les services 

publics dans les langues moins diffusées).  

 

w9[!¢Lhb{ 9·¢9wL9¦w9{ 9¢ v¦![L¢9 
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9ƴŦƛƴΣ ƭΩŀƴƴŞŜ нлнн Şǘŀƛǘ ǳƴŜ ŀƴnée de re-

prise en termes de rencontres, colloques et 

conférences en présentiel.  

[Ŝ {Ŝ¢L{ .ǊǳȄŜƭƭŜǎ ǎŜ ǊŞƧƻǳƛǘ ŘΩŀǾƻƛǊ Ŝǳ ƭŀ 

chance de participer :au colloque « 100 ans 

ŘΩŀǎǎƻŎƛŀǘƛŦ » organisé par le Collectif21, 

ŀǳǘƻǳǊ ŘŜ ƭŀ ǇƭŀŎŜ Ŝǘ ƭΩŀǾŜƴƛǊ Řǳ ƳƻƴŘŜ ŀǎπ

sociatif dans le panorama belge actuel ; au 

colloque « ! ǉǳƻƛ ǎŜǊǘ όŜƴŎƻǊŜύ ƭΩƛƴǘŜǊŎǳƭǘǳπ

rel ? » organisé par notre membre le CBAI ; 

au 1er congrès international sur le droit aux 

ƭŀƴƎǳŜǎ ŘŜ ƭΩ¦ƴƛǾŜǊǎƛǘŞ ŘŜ ±ŀƭŜƴŎŜ (Es-

pagne) ; Ł ƭŀ ƧƻǳǊƴŞŜ ŘΩŞŎƘŀƴƎŜǎ ŀǳǘƻǳǊ Ře 

ƭΩŜƴŦŀƴŎŜ Ł ƭΩƻŎŎŀǎƛƻƴ ŘŜ ƭŀ Ŧƛƴ ŘŜ ƳŀƴŘŀǘ 

du DGDE Bernard De Vos ; à l'événement de 

networking "Migration, intégration et inclu-

sion" organisé par la Fondation Roi Bau-

douin ; ŀǳ WŜǳŘƛ ŘŜ ƭΩIŞƳƛŎȅŎƭŜ ǎǳǊ ƭŀ ŎƻƘŞπ

sion sociale au Parlement de la CoCoF ; à la 

rencontre Santé mentale à Schaerbeek de 

Brumenta et à la journée portes ouvertes 

du HUB Humanitaire situé à Tours et Taxis.  

{ǳƛǾƛ ŘŜǎ ǎǳōǎƛŘŜǎ 

Cette année encore, la gestion des de-

mandes de subsides et de rapportage de 

ceux-ci a occupé une place importante dans 

le quotidien du SeTIS Bruxelles. A cela vien-

ƴŜƴǘ ǎΩŀƧƻǳǘŜǊ ƭŜǎ ŎƻƴǾŜƴǘƛƻƴƴŜƳŜƴǘǎ ǎƻǳǎ 

la forme de marché publics, toujours plus 

ƴƻƳōǊŜǳȄΦ 9ƴ нлннΣ ƭŜ {Ŝ¢L{ .ǊǳȄŜƭƭŜǎ ǎΩŜǎǘ 

ainsi vu attribué un nombre important de 

ƳŀǊŎƘŞǎ ŀǾŜŎ ƭŀ /ƻƳƳǳƴŜ ŘΩLxelles, les 

/t!{ ŘŜ {ŎƘŀŜǊōŜŜƪΣ ŘΩ!ƴŘŜǊƭŜŎƘǘ Ŝǘ ŘŜ 

Woluwe-Saint-Lambert, le département 

Instruction publique de la Ville de Bruxelles, 

le Programme de Prévention Urbaine de la 

Commune de Schaerbeek et la deuxième 

Ǉƻǎƛǘƛƻƴ ǇƻǳǊ ƭŜ ƳŀǊŎƘŞ ŘΩƛƴǘŜǊǇǊŞǘŀǘƛƻƴ 

avec VIA asbl. 

On retiendra aussi un autre dossier exi-

geant, à savoir la deuxième demande de  

fiƴŀƴŎŜƳŜƴǘ ǇƻǳǊ ƭΩŜƴŎŀŘǊŜƳŜƴǘ Řǳ ǇǳōƭƛŎ 

en insertion, soit une extension de notre 

premier mandatement par Bruxelles 

Economie et Emploi comme évoqué en 

page 22.  

De nouveaux subsides sont venus se rajou-

ter à ceux déjà en cours de financement 

ǉǳΩƛƭǎ ǎƻƛŜƴǘ ǇƭǳǊƛŀƴƴǳŜƭǎ ό/ƻƘŞǎƛƻƴ {ƻπ

ciale) ou qui ont été renouvelés cette année 

encore (CoCoF Santé et Initiatives Santé, 

Initiatives primo-arrivants, Wallonie-

Bruxelles Enseignement). Ces nouveaux fi-

ƴŀƴŎŜƳŜƴǘǎ ǎΩƛƴǎŎǊƛǾŜƴǘ Řŀƴǎ ǳƴŜ ǇŜǊǎǇŜŎπ

tive de reconnaissance du SeTIS Bruxelles et 

de ses missions au sein de la Région de 

Bruxelles-Capitale.  

tǊƻƧŜǘ [ƛƴƎǳƛǎǘǊŜŀƳƛƴƎ  

Alors que les deux premières années du Co-

vid avait marqué un net ralentissement du 

dossier Linguistreaming visant à faire re-

ŎƻƴƴŀƞǘǊŜ ƭŜǎ ŀŎǘŜǳǊǎ ŘŜ ƭΩƛƴǘŜǊǇǊŞǘŀǘƛƻƴ Ŝƴ 

ƳƛƭƛŜǳ ǎƻŎƛŀƭ ōǊǳȄŜƭƭƻƛǎΣ ƭΩŀƴƴŞŜ нлнн ǎΩŜǎǘ 

avérée fructueuse.  

La reprise effective des discussions avec les 

cabinets Ben Hamou (CoCom : Cohésion so-

ciale) et Maron (CoCom: Social-Santé) a  

donné lieu à des échanges intéressants.  

¢ƻǳǘ ŘΩŀōƻǊŘΣ ƭŜ {Ŝ¢L{ .ǊǳȄŜƭƭŜǎ Ŝǘ ƭŜǎ ǇŀǊπ

tenaires se réjouƛǎǎŜƴǘ ŘŜ ƭŀ ƳƛǎŜ Ŝƴ ǆǳǾǊŜ 

ŘΩǳƴ ǇǊŜƳƛŜǊ ŦƛƴŀƴŎŜƳŜƴǘ CoCom Social-

Santé dans la politique de lutte contre le 

non-ǊŜŎƻǳǊǎ ŀǳȄ ŘǊƻƛǘǎΦ Lƭ ǎΩŀƎƛǘ ŘΩǳƴŜ 

somme de 50.000 ϵ ǇŀǊ ƻǇŞǊŀǘŜǳǊΣ ŀǇǇŜƭŞŜ 

à se développer dans les prochaines an-

nées. 

tŀǊŀƭƭŝƭŜƳŜƴǘΣ ƭΩŀŘƳƛƴƛstration de la CoCoF 

ŀ ŜƴǘŀƳŞ ǳƴ ǘǊŀǾŀƛƭ ŘΩŀǎǎŜƳōƭŀƎŜ ŘŜǎ 

ǎƻǳǊŎŜǎ ŘŜ ŦƛƴŀƴŎŜƳŜƴǘǎ ǉǳΩŜƭƭŜ ƻŎǘǊƻƛŜ 

aux opérateurs afin de faciliter les de-

mandes et le rapportage.  
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Les trois opérateurs (Info-Sourds, Bruxelles-

Accueil/Brussel-Onthaal et le SeTIS 

Bruxelles) ont également tablé sur une note 

commune en mai (en annexe du présent 

raǇǇƻǊǘ ŘΩŀŎǘƛǾƛǘŞǎύ ǉǳƛ ŀ ǎŜǊǾƛ ŘŜ ōŀǎŜ ǇƻǳǊ 

la présentation du projet devant les col-

lèges réunis CoCoF-CoCom le 1er décembre 

2022. Les collèges ont dans la foulée ap-

prouvé la mise en place des travaux prélimi-

ƴŀƛǊŜǎ Ŝƴ ǾǳŜ ŘŜ ƭŀ ǇǊŞǎŜƴǘŀǘƛƻƴ ŘΩǳƴ ǇǊƻƧŜǘ 

de décret-ordonnance conjoint auprès du 

Parlement bruxellois. Le timing pour cette 

législature 2019-нлнп ǎΩŀǾŝǊŜ ǘƻǳǘŜŦƻƛǎ 

ǎŜǊǊŞ Ŝǘ ƛƭ ǎΩŀƎƛǊŀ ŘŜ ǾƻƛǊ ǉǳŜƭƭŜǎ ƎŀǊŀƴǘƛŜǎ 

minimales les opérateurs pourront obtenir 

ŘΩƛŎƛ ƭa reprise des discussion avec la future 

majorité.  

En termes de reconnaissance et de suivi de 

la part des autorités régionales, un coup 

ŘΩŀŎŎŞƭŞǊŀǘŜǳǊ ŀ ŞǘŞ ŘƻƴƴŞ ǇŀǊ ƭŀ ŎǊƛǎŜ 

ukrainienne, qui a pris une place de premier 

choix dans les discussions et les échanges 

en 2022.  

/ƘŀƴƎŜƳŜƴǘǎ Ŝƴ ŎƻǳǊǎ  

Nƻǳǎ ǾŜƴƻƴǎ ŘŜ ƭΩŞǾƻǉǳŜǊΣ ƭΩŀǊǊƛǾŞŜ ŘŜǎ ǊŞπ

fugiés ukrainiens a bouleversé les réalités 

de terrain pour les travailleurs des secteurs 

auprès desquels le SeTIS Bruxelles inter-

vient au quotidien. La gestion de cette crise 

est passée par plusieurs mains au sein de la   

wŞƎƛƻƴ ōǊǳȄŜƭƭƻƛǎŜ Ŝǘ ŎΩŜǎǘ ŀǾŜŎ ƴƻǘǊŜ ŀƴπ

cien administrateur Pierre Verbeeren que 

nous avons dialogué dans un premier 

temps en sa qualité de coordinateur 

Ukraine.  

¦ƴ ǇǊŜƳƛŜǊ ŦƛƴŀƴŎŜƳŜƴǘ ƧǳǎǉǳΩŁ Ŧƛƴ нлнн ŀ 

ŦƛƴŀƭŜƳŜƴǘ ŞǘŞ ǇǊƻƭƻƴƎŞ ƧǳǎǉǳΩŁ décembre 

2лно Ŝǘ ƛƭ ǎŜƳōƭŜ ŘŞǎƻǊƳŀƛǎ ŞǾƛŘŜƴǘ ǉǳΩǳƴŜ 

population ukrainienne plus importante est 

appelée à se stabiliser en Belgique. 

[Ŝ {Ŝ¢L{ .ǊǳȄŜƭƭŜǎ ŀ ǾŞŎǳ ŘΩŀǳǘǊŜǎ ƳƻƳŜƴǘǎ 

de crise migratoire par le passé mais au-

ŎǳƴŜ ƴΩŀ ǎuscité un tel intérêt et une telle 

réactivité de la part des autorités régio-

ƴŀƭŜǎΣ ŦŞŘŞǊŀƭŜǎ Ŝǘ ŜǳǊƻǇŞŜƴƴŜǎΦ /ΩŜǎǘ ƛƴŘŞπ

niablement un cas unique mais des leçons 

intéressantes peuvent en être tirées, tant 

au niveau du dialogue avec les autorités 

ǉǳΩŀǳ ƴƛǾŜŀǳ ŘŜ ƭΩƛƴŎƻǊǇƻǊŀǘƛƻƴ ǎƛƳǳƭǘŀƴŞŜ 

ŘΩǳƴ ƴƻƳōǊŜ ƛƳǇƻǊǘŀƴǘ ŘΩƛƴǘŜǊǇǊŝǘŜǎ ƛǎǎǳǎ 

ŘΩǳƴŜ ƳşƳŜ ŎƻƳƳǳƴŀǳǘŞΦ  

[Ŝ ƘŀǎŀǊŘ Ŧŀƛǘ ŘΩŀƛƭƭŜǳǊǎ ōƛŜƴ ƭŜǎ ŎƘƻǎŜǎ 

ǇǳƛǎǉǳŜ ƭŜ ǇǊƻƧŜǘ ŘŜ ƳƛǎŜ Ŝƴ ǇƭŀŎŜ ŘΩǳƴ 

ŎȅŎƭŜ ŘŜ ŦƻǊƳŀǘƛƻƴ ŘŜ ōŀǎŜ ŘŞŎŀƭŞ όŘΩŀǾǊƛƭ Ł 

juin) par rapport au cycle habituel de la for-

Ƴŀǘƛƻƴ ƻǊƎŀƴƛǎŞŜ ǇŀǊ ƭΩ¦aƻƴǎ όŘΩƻŎǘƻōǊŜ Ł 

mars) a permis de donner très rapidement 

les outils nécessaires aux nouveaux enga-

gés.  

La reconnaissance des compétences et de 

ƭŀ ŦƻǊƳŀǘƛƻƴ ŘŜǎ ƛƴǘŜǊǇǊŝǘŜǎ ŀ ŘΩŀƛƭƭŜǳǊǎ ŞǘŞ 

un sujet central pour le SeTIS Bruxelles, à 

ǘǊŀǾŜǊǎ ƭŜ ŘƻǎǎƛŜǊ ŘŜ ǇǊŞǇŀǊŀǘƛƻƴ ŘΩǳƴ ǇŀǊπ

cours de Validation de compétences par le 

Service Francophone des Métiers et Quali-

ŦƛŎŀǘƛƻƴǎ ό{Cavύ ǉǳƛ ŀ ǊŜƴŎƻƴǘǊŞ ƭΩŜƴπ

ǎŜƳōƭŜ ŘŜǎ ƻǇŞǊŀǘŜǳǊǎ ŘŜ ƭΩƛƴǘŜǊǇǊŞǘŀǘƛƻƴ 

en milieu social francophone au SeTIS 

Bruxelles et a ensuite organisé des sessions 

de travail avec le SeTIS Bruxelles et le 

Monde des Possibles afin de décrire et tra-

vailler sur le profil-métier, actuellement en 

cours de production. Lors de ces échanges, 

un travail de divulgation autour de la pro-

fession et ses spécificités a été fondamen-

tal, comme en atteste le récapitulatif de ce 

que la SFMQ appelle la « grappe-métier ».  

/Ŝ ŘƻǎǎƛŜǊ ŀ ŎƻƴǎǘƛǘǳŞ ǳƴ ǘŜǊǊŜŀǳ ƛƴǘŞǊŜǎπ

ǎŀƴǘ ǎǳǊ ƭŜ ǎǳƛǾƛ Řǳ ŘƻǎǎƛŜǊ ǇƻǳǊ ƭŜǉǳŜƭ ƭŜ  

{Ŝ¢L{ .ǊǳȄŜƭƭŜǎ ǊŜœƻƛǘ ǳƴ ŦƛƴŀƴŎŜƳŜƴǘ ŘŜ ƭŀπ

ǇŀǊǘ Řǳ ŦƻƴŘǎ ±ŜƴǘǳǊŜ tƘƛƭŀƴǘƘǊƻǇȅ ƎŞǊŞ 

ǇŀǊ ƭŀ CƻƴŘŀǘƛƻƴ wƻƛ .ŀǳŘƻǳƛƴΦ  
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Les deux coaches qui accompagnent le Co-

mité de coordination, redéfini désormais 

comme Comité de direction, ont donné 

ƭΩƛƳǇǳƭǎƛƻƴ ƴŞŎŜǎsaire à toute une série de 

matières primordiales pour le changement 

au SeTIS Bruxelles : redéfinition  de la Mis-

sion et définition de la Vision, déploiement 

des axes stratégiques et opérationnel pour 

ǳƴŜ Ǿƛǎƛƻƴ Ł р ŀƴǎ Ŝǘ ƳƛǎŜ Ŝƴ ǇƭŀŎŜ ŘΩǳƴ ǇƻǊπ

tefeuille de projets dont le responsable des 

relations extérieures et de la qualité aura la 

gestion en tant de « Project Management 

Officer ». 

Celui du Responsable des relations exté-

rieures et de la qualité était la gestion des 

plaintes, ou plus globalement du feedback 

des utilisateurs du SeTIS Bruxelles.  

9Ǿŀƭǳŀǘƛƻƴ ŘŜ ƭŀ ǎŀǘƛǎŦŀŎǘƛƻƴ 

Dans le cadre de la gestion des projets, 

chaque responsable de département a pu 

proposer un projet à travailler de manière 

collaborative autour de groupes de travail  

Le groupe, constitué exclusivement  

 

ŘΩƛƴǘŜǊǇǊŝǘŜǎΣ a pu se rencontrer à trois re-

prises pour pouvoir revenir sur le ressenti 

des interprètes, les attentes et la vision que 

les travailleurs de terrain du SeTIS Bruxelles 

ont de la perception de leur travail par les 

utilisateurs. Ces réflexions alimentent le 

dossier de révision du processus qui pas-

sera inévitablement au crible de la réorga-

ƴƛǎŀǘƛƻƴ ŘŜ ƭΩƻǊƎŀƴƛƎǊŀƳƳŜ ŘŜ {Ŝ¢L{ 

Bruxelles et de la mise en place du nouveau 

logiciel en 2023. 

La gestion des plaintes est en effet un sujet 

ŞǇƛƴŜǳȄ ǉǳƛ ƳŞǊƛǘŜ ǉǳŜ ƭΩƻƴ ǎΩȅ ŀǘǘŀǊŘŜΣ ƴƻπ

tamment par la recrudescence (20 plaintes 

ŦƻǊƳŜƭƭŜǎ ŘΩǳǘƛƭƛǎŀǘŜǳǊǎ ƻƴǘ ŀƛƴǎƛ ŞǘŞ ǘǊŀƛπ

tées en 2022, pour quelques 33.500 presta-

tions), et le choix désormais assumé des uti-

lisateurs de refuser à collaborer avec les in-

terprètes lorsque la plainte est formulée. 

Fort heureusement, le traitement de la 

plainte a abouti dans tous les cas à la res-

ǘŀǳǊŀǘƛƻƴ ŘΩǳƴ ŎƭƛƳŀǘ ŘŜ ŎƻƴŦƛŀƴŎŜ ǉǳƛ ǇŜǊπ

ƳŜǘ Ł ƭΩƛƴǘŜǊǇǊŝǘŜ ŘŜ retourner prester se-

reinement sur le lieu concerné. 
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{ŀŎǊŞ ŘŞŦƛ  

La mission ŘΩŀŎŎƻƳǇŀƎƴŜƳŜƴǘ ŘΩ!ƎƛƭŜ aŀπ

ker, financée par la FRB (Fondation Roi Bau-

Řƻǳƛƴύ ŀ ōŀǘǘǳ ǎƻƴ ǇƭŜƛƴ ǘƻǳǘŜ ƭΩŀƴƴŞŜΦ [Ŝ 

Ǉƭŀƴ ǎǘǊŀǘŞƎƛǉǳŜ ǎΩŜǎǘ ŘŜǎǎƛƴŞ Ŝǘ ŀ ǇǊƛǎ ŦƻǊƳŜ 

lentement mais sûrement. Notamment, 

ƴƻǳǎ ƭŜ ǾŜǊǊƻƴǎ Řŀƴǎ ƭΩŜƴŎŀǊǘ Ŏƛ-dessous, au-

tour de la redéfinition des missions et de la 

Ǿƛǎƛƻƴ Ł р ŀƴǎ Řǳ {Ŝ¢L{ .ǊǳȄŜƭƭŜǎΦ [ΩƛŘŞŜ Şǘŀƛǘ 

ŘŜ ǊŜƴŘǊŜ ŎƻƳǇǘŜ ŘŜ ƭΩŞǾƻƭǳǘƛƻƴ Ƴŀƛǎ ŀǳǎǎƛ 

ŘŜ ŘŞŦǊƛŎƘŜǊ Ŝǘ ŦƛȄŜǊ ƭŜǎ ƻōƧŜŎǘƛŦǎ ǇƻǳǊ ƭΩŀǾŜπ

nir, dans une approche proactive et non plus 

réactive.  

En parallèle, le nouvel organigrŀƳƳŜ ǎΩŜǎǘ 

ŎƻƴǎǘǊǳƛǘ Ŝǘ ŀ ǇǊƛǎ ǘƻǳǘŜ ǎƻƴ ŀƳǇƭŜǳǊΦ Lƭ ƴΩŜǎǘΣ 

Ł ŎŜ ǎǘŀŘŜ ŜƴŎƻǊŜΣ ǉǳΩǳƴ ŘŜǎǎƛƴ ǎǳǊ ǳƴŜ 

ŦŜǳƛƭƭŜ ŘŜ ǇŀǇƛŜǊΧ нлно ƭŜ ǾŜǊǊŀ ǇǊŜƴŘǊŜ 

ŦƻǊƳŜ Ŝǘ ǎŜ ŎƻƴŎǊŞǘƛǎŜǊ ǎǳǊ ƭŜ ǘŜǊǊŀƛƴΦ /ΩŜǎǘ 

LE défi de 2023. Nous en reparlerons plus 

longuement très prochainement.   

 

 

Lƭ ǎΩŀƎƛǘ Řǳ {Ŝ¢L{ .ǊǳȄŜƭƭŜǎ ŘŜ ŘŜƳŀƛƴΧ[ŀ 

ǇǊŜƳƛŝǊŜ ŞǘŀǇŜ Řŀƴǎ ƭŀ ƳƛǎŜ Ŝƴ ǇƭŀŎŜ ŘŜ ƭΩƻǊπ

ganigramme a été de transformer le Comité 

de coordination en Comité de direction avec 

autant de responsables de département que 

ƴŞŎŜǎǎŀƛǊŜΦ /ΩŜǎǘ ŀǳƧƻǳǊŘΩƘǳƛ ŎƘƻǎŜ ŦŀƛǘŜΣ 

ŎŜƭŀ ƴΩŀǳǊŀ Ǉŀǎ ŞǘŞ ǎŀƴǎ ǳƴ ǘǊŀǾŀƛƭ ŀŎƘŀǊƴŞΦ 

{Ŝ ǊŜƴŎƻƴǘǊŜǊΣ ǎŜ ǊŜƴŎƻƴǘǊŜǊ ŜƴŎƻǊŜΣ ǎΩƻǇǇƻπ

ǎŜǊΣ ǎΩƻǇǇƻǎŜǊ ŜƴŎƻǊŜΣ ŀǊƎǳƳŜƴǘŜǊΣ ŀǊƎǳπ

menter encore, se décaler, se décaler en-

ŎƻǊŜΣ ǎŜ ƴƻǳǊǊƛǊΣ ǎŜ ƴƻǳǊǊƛǊ ŜƴŎƻǊŜ ƭΩǳƴΣ 

ƭΩŀǳǘǊŜ Ŝǘ, enfin, ǎΩŀƭƛƎƴŜǊ !  

Cela surtout sur des points importants mais 

ǇŀǊŦƻƛǎ ŀǳǎǎƛ ǎǳǊ ǘǊƻƛǎ Ŧƻƛǎ ǊƛŜƴΧ ǉǳŜ ŎŜƭŀ 

ŎƻƛƴŎŜ Ŝǘ ŎΩŜǎǘ ǊŜǇŀǊǘƛ ǇƻǳǊ ǳƴ ǘƻǳǊ ! Un 

exercice complexe, prenant et fatiguant sur 

le coup, mais quelle joie, quelle fierté 

ƭƻǊǎǉǳΩƻn relève la tête du guidon et que 

ƭΩƻƴ ǊŜƎŀǊŘŜ Ŝƴ ŀǊǊƛŝǊŜ le travail accompli !  

59a!Lb Ŝǘ !tw9{Χ 


