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Weg vom Schwarz-Weiß-Denken
GI8O@J�ÜJ@>Ü:geZaZdg[Ük]lrlÜ]afÜ���¥>jY\¥=]]\ZY[cÜ]af�Ü\YkÜYm^Ü\]eÜN]jl]imY¥
\jYlÜ\]kÜBgeemfacYlagfkoakk]fk[`Y^ld]jkÜ=ja]\]eYffÜJ[`mdrÜngfÜK`mfÜZYka]jl�

o]j\]fÜ \mj[`Ü =]]\ZY[cÜ YmkÜ \]eÜ 8j¥
Z]alkme^]d\�ÜMa]d^�dla_]Ü@fkljme]fl]Ü\]jÜ
G]jkgfYd]floa[cdmf_Ükaf\Ü\YjYm^ÜYmk_]¥
ja[`l]l�Ü_]fYmÜ\a]k]fÜ<jc]fflfakhjgr]kkÜ
rmÜ ^+j\]jf�Ü \]ffÜ ]jÜ aklÜ >jmf\dY_]Ü ^1jÜ
]j^gd_n]jkhj][`]f\]Ü <floa[cdmf_keYv¥
fY`e]f�ÜEmjÜo]ffÜkh]raxk[`]Ü9]\Yj^]Ü
]j`gZ]fÜ o]j\]f�Ü c+ff]fÜ DYvfY`e]fÜ
hYkk_]fYmÜrm_]k[`fall]fÜo]j\]fÜmf\Ü\a]Ü
@f\ana\mYdal�lÜZ]j1[cka[`la_]f�Ü

Einfache Skalen für komplexes Verhalten
<kÜ_adlÜYdkgÜ]afÜcdYj]kÜ9ad\Ü\YngfÜ`]jYmk¥
rmYjZ]al]f�ÜoYkÜ]af]ÜG]jkgfÜZ]kgf\]jkÜ
_mlÜcYffÜmf\ÜogÜM]j�f\]jmf_kfglo]f¥
\a_c]alÜZ]kl]`l�ÜLf\Üb]Ü]`]jÜ\]jÜ9]ljg^¥
^]f]Ü \a]Ü Ja[`lo]ak]ÜealÜ 8f\]j]fÜ l]adl�Ü
\]klgÜ`+`]jÜ aklÜ k]af]Ü9]j]alk[`Y^l�ÜM]j¥
�f\]jmf_]fÜYfrm_]`]f�ÜNa]ÜYZ]jÜf�`]jlÜ
eYfÜ ka[`Ü \a]k]eÜ Jl�jc]f¥J[`o�[`]f¥
GjgxdÜYeÜZ]kl]f�

;a]Ü 9]mjl]admf_Ü Z]jmya[`]jÜ C]aklmf_Ü
]j^gd_lÜ rme]aklÜ Ym^Ü ]af]jÜ Fj\afYdkcYdY�Ü
\a]Ü9]o]jlmf_]fÜj]a[`]fÜngfÜ�mf_]f1¥
_]f\�Ü ZakÜ `afÜ rmÜ �k]`jÜ _ml��Ü ;YkÜ ]jaf¥
f]jlÜYfÜ\YkÜJ[`mdfgl]fkqkl]e�ÜealÜ\]eÜ
Ydd]Ü9]l]ada_l]fÜ_d]a[`]jeYv]fÜn]jljYmlÜ
kaf\�Ü;]k`YdZÜ aklÜ ka]Ü ^1jÜ \a]Ü8fo]f\]jÜ
Z]kgf\]jkÜd]a[`lÜrmÜn]jkl]`]f�ÜFj\afYd¥
kcYd]fÜ n]j]af^Y[`]fÜ Ym[`Ü \a]Ü ;Yjkl]d¥
dmf_ÜngfÜ<j_]Zfakk]f�ÜJa]Ükaf\Üa\]YdÜ^1jÜ
\]fÜ hjY_eYlak[`]fÜ <afkYlrÜ _]]a_f]l�Ü
o]ffÜ Z]akha]dko]ak]Ü aeÜ IY`e]fÜ \]jÜ
G]jkgfYdYmkoY`dÜ�?a_`ÜG]j^gje]j�Üa\]f¥
laxra]jlÜo]j\]fÜkgdd]f�Ü;a]k]Ün]jc1jrl]Ü
;Yjkl]ddmf_Ün]jfY[`d�kka_lÜ b]\g[`ÜYm[`Ü
]afa_]Ü @f^gjeYlagf]f�Ü\a]Ü afkZ]kgf\]j]Ü
^1jÜ<floa[cdmf_kYkh]cl]Üj]d]nYflÜkaf\�Ü
JgÜ r]a_lÜ Z]akha]dko]ak]Ü ]af]Ü cdYj]Ü <af¥
kgjla]jmf_ÜafÜ�_ml�Ü§Ü�\mj[`k[`fallda[`�Ü
§Ü�k[`d][`l�Üfa[`lÜYm^�Üoa]Ü\]jÜ9]mjl]adl]Ü
k]af]Ü J[`o�[`]fÜ cgeh]fka]jlÜ g\]jÜ gZÜ

Von Jutta Herder und Kirsten Wallmichrath 

;YkÜeYv_]Zda[`ÜngfÜ\]eÜGkq[`g¥
dg_]fÜ mf\Ü BgeemfacYlagfk¥
oakk]fk[`Y^ld]jÜ =ja]\]eYffÜ
J[`mdrÜ ngfÜ K`mfÜ ]floa[c]dl]Ü

N]jl]imY\jYlÜ Zaj_lÜ na]d]Ü Mgjl]ad]Ü ^1jÜ
]af]Ü h]jkgf]fr]flja]jl]Ü G]jkgfYd]fl¥
oa[cdmf_�Ü ;YealÜ kha]dlÜ \YkÜ @fkljme]flÜ
aeÜIY`e]fÜngfÜ=]]\ZY[c¥Ümf\Ü<floa[c¥
dmf_k_]khj�[`]fÜ ]af]Ü oa[`la_]Ü Igdd]�Ü
;]jÜ^gd_]f\]Ü8jlac]dÜr]a_lÜYm^�Üafoa]o]alÜ
\YkÜN]jl]imY\jYlÜ k[`gfÜ Z]aÜ \]jÜ =]]\¥
ZY[ckYeedmf_Ü _]fmlrlÜ o]j\]fÜ cYff�Ü
Bgfcj]lÜoaj\Ü\a]kÜYf`Yf\Ü\]kÜ���¥>jY\¥
=]]\ZY[ckÜZ]aÜ\]eÜM]jhY[cmf_k`]jkl]d¥
d]jÜJ@>Ü:geZaZdg[Ün]jYfk[`Ymda[`l�
Q]fljYd]kÜ <d]e]flÜ ]af]jÜ cgflafma]j¥

da[`]fÜN]al]j]floa[cdmf_Ü\]jÜZ]jmya[`]fÜ
C]aklmf_k^�`a_c]alÜ aklÜ \a]ÜI]y]pagfÜ\]kÜ
]a_]f]fÜ?Yf\]dfk�Ü;a]k]ÜcYffÜ_]^+j\]jlÜ

Das Wertequadrat

Die Grundannahme des Wertequadrats besteht darin, dass jeder 

Wert nur dann zu seiner optimalen Wirkung gelangen kann, wenn 

er sich in Balance zu seinem positiven Gegenwert (Schwester-

kompetenz) befindet („Vertrauen“ versus „Vorsicht“). Ohne diese 

Balance verkommt ein Wert zu einer entwertenden Übertreibung.  

Die Kompetenz (Vertrauen) steht in der Diagonale ihrem negativen 

Gegenpol (Misstrauen) gegenüber. In der Vertikale steht die Wirkung 

der entwertet übertriebenen Kompetenzausprägung (Naivität) und 

horizontal die Schwesterkompetenz (Vorsicht), die die konträre 

Kompetenz beschreibt. Steigt das Vertrauen, ohne gleichzeitigen An-

stieg der Vorsicht, mündet es in Naivität. Wächst die Vorsicht, ohne 

Anstieg des Vertrauens, resultiert Misstrauen. Die Schwesterkompe-

tenzen verlangen somit ein balanciertes Wachstum. Quelle: Meta Five

Vertrauen

Naivität

KOMPETENZ

entwertende Übertreibung

positives

Spannungsverhältnis
Vorsicht

Misstrauen

SCHWESTERKOMPETENZ

entwertende Übertreibung
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ljglrÜ ]af]kÜ \mj[`k[`fallda[`]fÜ <j_]Z¥
fakk]kÜfa[`lÜ\g[`ÜYm[`ÜK]adYkh]cl]Ü]af]jÜ
Bgeh]l]frÜk]`jÜ_mlÜYmk_]hj�_lÜkaf\�Ü
@eÜIY`e]fÜ\]jÜG]jkgfYd]floa[cdmf_Ü

aklÜ ]af]Ü <afk[`�lrmf_Ü Ym^Ü ]af]jÜ Fj\a¥
fYdkcYdYÜ\]k`YdZÜfmjÜ]afÜ]jkl]jÜJ[`jall�Ü
Ja]Üd]_lÜ\a]Ü>jmf\dY_]�ÜZad\]lÜ]af]Ü]jkl]Ü
JljmclmjÜ mf\Ü _jmhha]jlÜ \a]Ü =1dd]Ü \]jÜ
_]kYee]dl]fÜ@f^gjeYlagf]fÜafÜhgkalan]Ü
mf\Ü f]_Ylan]Ü 8kh]cl]�Ü N]ffÜ \]jÜ <fl¥
oa[cdmf_kYkh]clÜaeÜMgj\]j_jmf\Ükl]`l�Ü
Zd]aZlÜ \]jÜ ;aY_fgk]hjgr]kkÜ YfÜ \a]k]jÜ
Jl]dd]Üfa[`lÜkl]`]f�Ü<kÜ_adlÜ\YffÜ`]jYmk¥
rmYjZ]al]f�Ü oa]Ü \]jÜ 9]ljg^^]f]Ü k]af]Ü
C]aklmf_]fÜ n]jZ]kk]jfÜ cYff�Ü ?a]jYm^Ü
Ym^ZYm]f\Ü o]j\]fÜ Yfk[`da]v]f\Ü <fl¥
oa[cdmf_kra]d]Ü YZ_]d]al]lÜ mf\Ü afÜ ]af]fÜ
<floa[cdmf_khdYfÜ1Z]j^1`jl�
;YkÜN]jl]imY\jYlÜ Za]l]lÜ \a]ÜD+_da[`¥

c]alÜ]af]kÜ`gdaklak[`]fÜ8fkYlr]k�Ü<kÜkl]ddlÜ
`]jYmk�Ü\YkkÜ]kÜngfÜb]\]jÜM]j`Ydl]fko]ak]Ü
kalmYlanÜZ]\af_lÜ]afÜ�rmÜna]d�Ümf\Ü]afÜ�rmÜ
o]fa_�Ü _aZl�Ü JgÜ c+ff]fÜ \a]Ü BYl]_gja]fÜ
�_ml�Ümf\Ü�k[`d][`l�ÜafÜ]afÜJhYffmf_k^]d\Ü
1Z]j^1`jlÜo]j\]f�Ü;YealÜn]jYfk[`Ymda[`lÜ
]k�Üafoa]o]alÜ]kÜ\]eÜ9]mjl]adl]fÜ_]daf_l�Ü
\a]Ü9YdYf[]Üroak[`]fÜcgflj�j]fÜM]j`Yd¥
l]fkYdl]jfYlan]fÜrmÜxf\]fÜmf\Ür]a_lÜ<fl¥
oa[cdmf_kja[`lmf_]fÜ Ym^�Ü JgÜ `]d^]fÜ ka]Ü

\]eÜ =]]\ZY[c¥<eh^�f_]j�Ü M]j`Ydl]fk¥
emkl]jÜrmÜ]jc]ff]fÜmf\Ü`af\]jda[`]Ü<af¥
kl]ddmf_]fÜ rmÜ ]fl\][c]f�Ü \a]Ü a`fÜ \YngfÜ
YZ`Ydl]f�Ü\a]Ü9YdYf[]ÜrmÜxf\]f�Ü

Alternativer Ansatz: 360-Grad-Feedback 
auf Basis des Wertequadrats
;]jÜD]`jo]jlÜ^1jÜ\]fÜ<afr]df]fÜZ]kl]`lÜ
\Yjaf�Ü\YkkÜ\YkÜ8m^r]a_]fÜngfÜM]j`Ydl]fk¥
Ydl]jfYlan]fÜo]fa_]jÜYfÜ;]xral]fÜYdkÜYfÜ
Jl�jc]fÜgja]fla]jlÜakl�Ü;YealÜ^�ddlÜ]kÜfa[`lÜ
fmjÜ d]a[`l]j�Ü BjalacÜ Yfrmf]`e]f�Ü Ym[`Ü
<floa[cdmf_kra]d]Ü c+ff]fÜ ]af^Y[`]jÜ
hgkalanÜ^gjemda]jlÜo]j\]f�Ü;a]Ü8m^e]jc¥
kYec]alÜoaj\ÜYm^Ü\YkÜ_]j1[cl�ÜoYkÜeYfÜ
cYff�Ü YZ]jÜ afÜ Z]klaeel]fÜ JalmYlagf]fÜ
rmÜo]fa_Ülml�Ü;YkÜ]jd]a[`l]jlÜ\a]Ühj�rak]Ü
J]dZklZ]gZY[`lmf_Ü mf\Ü n]j`af\]jlÜ ]afÜ
J[`oYjr¥N]av¥;]fc]f�Ü =]jf]jÜ o]j\]fÜ
LjkY[`]fÜ `afl]j^jY_l�Ü oYjmeÜeYfÜ ]af]Ü
Z]klaeel]Ü M]j`Ydl]fko]ak]Ü rmÜ `�mx_Ü
g\]jÜrmÜk]dl]fÜr]a_lÜ§Ü\a]k]Ü@\]flaxcYlagfÜ
Ym^j][`l]j`Ydl]f\]jÜ=Yclgj]fÜ]je+_da[`lÜ
]af]ÜM]j�f\]jmf_�Ü
;a]Ü Emlrmf_Ü \]kÜ N]jl]imY\jYlkÜ ]j¥

^gj\]jlÜ]afÜLe\]fc]fÜafÜLfl]jf]`e]f�Ü
J[`mdrÜ ngfÜ K`mfÜ ]jemfl]jlÜ afÜ \a]k]eÜ
QmkYee]f`Yf_�Üka[`Ü�o]_ÜngeÜ<flo]¥
\]j¥F\]jÜ `afÜ rmeÜ Jgog`d¥Ydk¥8m[`�Ü rmÜ

o]f\]f�Ü ;a]k]ÜN1j\a_mf_Ü ngfÜMa]d^YdlÜ
k[`]aflÜ Ym^Ü \]fÜ ]jkl]fÜ 9da[cÜ ]af]jÜ Ym^Ü
cgfcj]l]ÜLfl]jf]`e]fkra]d]ÜYmk_]ja[`¥
l]l]fÜG]jkgfYd]floa[cdmf_Ü aeÜN]_]ÜrmÜ
kl]`]f�Ü 8Z]jÜ ]Z]fÜ fmjÜ Ym^Ü \]fÜ ]jkl]fÜ
9da[c�ÜNa]Ü]kÜ_]daf_l�Ü_]e]afkYe]ÜN]j¥
l]ÜrmÜn]j^gd_]fÜmf\Ü\a]Ü;]fco]ak]Ü\]kÜ
N]jl]imY\jYl]kÜ k[`gfÜ ^1jÜ =]]\ZY[cÜ
aeÜ 9]jm^kYddlY_Ü rmÜ fmlr]f�Ü r]a_lÜ \YkÜ
9]akha]dÜngfÜJ@>Ü:geZaZdg[�ÜDalÜ a`j]eÜ
_]e]afkYeÜ ealÜ \]jÜ D]lYÜ =an]Ü >eZ?Ü
]floa[c]dl]fÜ=jY_]Zg_]fÜ_]`lÜJ@>Ü:ge¥
ZaZdg[Ü]af]fÜ affgnYlan]fÜN]_�ÜNaddÜ ]afÜ
=]]\ZY[c¥>]Z]jÜ ]af]fÜ =]]\ZY[c¥<eh¥
^�f_]jÜdgZ]f�ÜkgÜcj]mrlÜ]jÜ�ghlaeYdÜYmk¥
_]hj�_l�ÜYf�Ü=1jÜb]\]Ü8mkkY_]Üoaj\Ü\a]Ü
8mkhj�_mf_Ü\]kÜM]j`Ydl]fkÜeall]dkÜ]af]jÜ
ka]Z]fklmx_]fÜJcYdYÜ]af_]klm^lÜngfÜ�rmÜ
o]fa_�Ü1Z]jÜ�ghlaeYd�ÜZakÜ�rmÜna]d��

Konzeption des Fragebogens
9]aÜ\]jÜ>]klYdlmf_Ü\]kÜ=jY_]Zg_]fkÜomj¥
\]Ü rmeÜ ]af]fÜ \YkÜ mfl]jf]`e]fko]alÜ
_1dla_]ÜBgeh]l]freg\]ddǛ ]jYf_]rg_]f�Ü
rmeÜYf\]j]fÜ\a]ÜYmk^gjemda]jl]fÜLfl]j¥
f]`e]fko]jl]�ÜJ[`fallkl]dd]fÜroak[`]fÜ
Bgeh]l]fr]fÜmf\ÜN]jl]fÜZad\]fÜ\YZ]aÜ
\a]Ü;ae]fkagf]f�ÜrmÜ\]f]fÜ\a]Ü=]]\ZY[c¥
<eh^�f_]jÜI1[ce]d\mf_Ü]j`Ydl]f�

Auszug aus einem Ergebnisbericht

Dieser Ergebnisbericht zeigt, inwieweit es der beurteilten Führungskraft 

gelingt, die Balance zwischen den Dimensionen „Performance“ und „Qua-

Sie achtet auf die Einhaltung einer hohen Qualität

Sie kontrolliert die Qualität delegierter Aufgaben, wo es sinnvoll ist

Sie gibt klare Impulse für kontinuierliche Verbesserung

Sie nutzt die vorhandenen Fachkompetenzen des Teams zur Zielerreichung

0 % 10 % 20 % 30 % 40 % 50 % 60 % 70 % 80 % 90 % 100 %

Sie akzeptiert Fehler um daraus Verbesserungsmaßnahmen zu entwickeln

Sie ist bereit den eingeschlagenen Weg (bei gutem Grund) zu korrigieren

Sie regt zu kundenorientiertem Verhalten an

viel zu wenig 
ausgeprägt

– – – –

zu wenig  
ausgeprägt

etwas zu wenig 
ausgeprägt

optimal 
ausgeprägt

etwas zu stark 
ausgeprägt

zu stark 
ausgeprägt

viel zu stark 
ausgeprägt

nicht  
beurteilbar

lität“ zu halten. Je größer ein Bereich ist, desto mehr Feedback-Geber 

haben einen entsprechenden Skalenwert angegeben.  Quelle: Meta Five
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leitet die Personalent-

wicklung bei der SIG 

Combibloc-Gruppe.

Jutta Herder

ist Beraterin und 

Gründerin der Meta Five 

GmbH in Köln.

Kirsten Wallmichrath

=1jÜb]\]Ü;ae]fkagfÜ]jYjZ]al]l]Ü\a]ÜGjg¥
b]cl_jmhh]Ü]afÜN]jl]imY\jYl�Üaf\]eÜn]j¥
k[`a]\]f]Ü8f^gj\]jmf_]fÜ_]Z1f\]dlÜmf\Ü
rm]afYf\]jÜ afÜ I]dYlagfÜ _]k]lrlÜomj\]f�
8fk[`da]v]f\Üomj\]fÜ \a]ÜBgeh]l]fr]fÜ
afÜa`j]jÜ_]o1fk[`l]fÜ8mkhj�_mf_Üeall]dkÜ
cgfcj]l]jÜM]j`Ydl]fko]ak]fÜn]j\]mlda[`l�Ü
;a]k]Ü Zad\]fÜ YdkÜ8mkkY_]Ü ^gjemda]jlÜ \a]Ü
@l]ekÜ\]kÜ=jY_]Zg_]fk�Ü\]jÜaff]j`YdZÜngfÜ
~�ÜDafml]fÜYmk^1ddZYjÜakl�Ü<j_�fr]f\]Üg^¥
^]f]Ü=jY_]fÜrmÜZ]kgf\]j]fÜJl�jc]fÜkgoa]Ü
<floa[cdmf_k]eh^]`dmf_]fÜ_]Z]fÜIYmeÜ
^1jÜaf\ana\m]dd]ÜBgee]flYj]�
N]jÜ\]fÜ=jY_]Zg_]fÜYmk^1ddl�ÜemkkÜ\YkÜ

\Y`afl]jda]_]f\]ÜN]jl]imY\jYlÜfa[`lÜc]f¥
f]f�Ü@f\]eÜ]afÜ=]]\ZY[c¥>]Z]jÜb]\g[`Ü\a]Ü
8mkhj�_mf_Ü \]kÜ M]j`Ydl]fkÜ ]afk[`�lrl�Ü
d+klÜ ]jÜ ka[`Ü ngfÜ ]af]jÜ ]af\ae]fkagfYd]fÜ
9]o]jlmf_�Ü=]jf]jÜoaj\Ü]jÜealÜ8mkkY_]fÜ
cgf^jgfla]jl�Ü \a]Ü Z]a\]Ü Bgeh]l]frZ]¥
j]a[`]ÜhgkalanÜZ]k[`j]aZ]f�Ü<jÜemkkÜYdkgÜ
\Yj1Z]jÜfY[`\]fc]f�Üafoa]o]alÜ\]jÜ=]]\¥
ZY[c¥<eh^�f_]jÜ\YkÜ]af]ÜlmlÜg`f]Ü\YkÜYf¥
\]j]ÜrmÜdYkk]f�Ü;YealÜoaj\Ü]jÜ]afZ]rg_]fÜ
afÜ \YkÜ ;]fceg\]ddÜ \]kÜN]jl]imY\jYl]k�Ü
8m[`Ü\]jÜ=]]\ZY[c¥<eh^�f_]jÜk]lrlÜka[`Ü
aeÜ IY`e]fÜ k]af]jÜ J]dZkl]afk[`�lrmf_Ü
Ym^Ü \a]k]Ü N]ak]Ü aehdaralÜ ealÜ 8kh]cl]fÜ
\]kÜN]jl]imY\jYlkÜYmk]afYf\]j�Ümf\Ü\YkÜ
k[`gfÜngjÜk]af]eÜ:gY[`af_¥>]khj�[`�
@f\]eÜk[`gfÜ\a]Ü=]]\ZY[c¥JYeedmf_Ü

Dmkl]jÜ]j^Ykkl�Üo]j\]fÜGjgr]kk¥J[`jall]Ü
YZ_]c1jrl�Ü ;a]Ü 9YdYf[]Ü roak[`]fÜ \]fÜ
Z]a\]fÜ J[`o]kl]jcgeh]l]fr]fÜ ©ka]`]Ü
BYkl]fÜ rmeÜ N]jl]imY\jYl�Ü J]al]Ü ��ªÜ
oaj\ÜafÜ\]jÜ8mko]jlmf_Ü\]mlda[`�Ü
;a]Ü8mko]jlmf_Ü]j`�dlÜ\]jÜ=]]\ZY[c¥

<eh^�f_]jÜ afÜ =gjeÜ ]af]kÜ 1Z]jka[`l¥
da[`]fÜ <j_]ZfakZ]ja[`l]kÜ ealÜ d]a[`lÜ
fY[`ngddra]`ZYj]fÜ >jYxc]fÜ ©ka]`]Ü 8Z¥
Zad\mf_Ü dafckª�Ü ;a]k]fÜ <j_]ZfakZ]ja[`lÜ
Z]khja[`lÜ]jÜealÜk]af]eÜ?I¥:gY[`Ümfl]jÜ
na]jÜ8m_]f�Ü

;a]ÜgZ]jkl]Ü?a]jYj[`a]¥<Z]f]ÜoYjÜ\a]Ü]j¥
kl]Ü K]adf]`e]j_jmhh]�Ü afÜ na]jÜ o]al]j]fÜ
N]dd]fÜ omj\]Ü \YkÜ ���¥>jY\¥=]]\ZY[cÜ
Ymk_]jgddl�Ü<loYÜ~��Ü=1`jmf_kcj�^l]Ükaf\Ü
\a]k]eÜ_ml]fÜMgjZad\Üafroak[`]fÜ_]^gd_l�Ü

Implementierung des Verfahrens
;a]Ü`g`]Ü8cr]hlYfrÜ\]kÜM]j^Y`j]fkÜkha]¥
_]dlÜka[`ÜrmeÜ]af]fÜafÜ\]fÜI1[cdYm^img¥
l]f�ÜrmeÜYf\]j]fÜafÜHmYdal�lÜmf\ÜLe^Yf_Ü
\]jÜ Bgee]flYj]Ü oa\]j�Ü Ljk�[`da[`Ü ^1jÜ
\a]k]fÜ<j^gd_Ü aklÜngjÜYdd]eÜ\a]Ü afl]fkan]Ü
Gjgr]kk¥Jl]m]jmf_Ü \mj[`Ü \]fÜ 9]j]a[`Ü
G]jkgfYd]floa[cdmf_�Ü;YÜ k[`ja^lda[`]Ü @f¥

^gjeYlagf]fÜaeÜ8ddlY_Ǜ �mx_Ümfl]j_]`]f�Ü
klYjl]lÜ\]jÜGjgr]kkÜealÜ]af]jÜK]d]^gfcgf¥
^]j]fr�ÜafÜ\]jÜ\a]Üoa[`la_kl]fÜ8kh]cl]Ü\]kÜ
8ZdYm^kÜ Z]khjg[`]fÜ o]j\]f�Ü ?a]jÜ oaj\Ü
\]fÜ =1`jmf_kcj�^l]fÜ a`j]Ü M]jYflogj¥
lmf_Ü n]j\]mlda[`l�Ü ^1jÜ \a]Ü K]adfY`e]Ü YfÜ
a`j]eÜ h]jk+fda[`]fÜ ���¥>jY\¥=]]\ZY[cÜ
rmÜo]jZ]fÜmf\Ü\a]Ü<afdY\mf_�Ü\a]Ügfdaf]Ü
]j^gd_l�Ü YdkÜ mfl]jkl1lr]f\]kÜ YZ]jÜ fa[`lÜ
`afj]a[`]f\]kÜ <d]e]flÜ Yfrmk]`]f�Ü ;Y¥
j1Z]jÜ`afYmkÜkm[`lÜ\]jÜ9]j]a[`ÜG]jkgfYd¥
]floa[cdmf_Ü \YkÜ af\ana\m]dd]Ü >]khj�[`�Ü
o]ffÜ ;]Y\daf]kÜ fa[`lÜ ]af_]`Ydl]fÜ g\]jÜ
I1[cdYm^imgl]fÜ mf_]o+`fda[`Ü _]jaf_Ü
Ymk^Ydd]fÜmf\ÜZa]l]lÜLfl]jkl1lrmf_�
;a]Ü=1`jmf_kcj�^l]Üfmlr]fÜ\a]Ü:`Yf¥

[]�Ü a`jÜM]j`Ydl]fÜ aeÜ8jZ]alklY_ÜYm^Ü\]jÜ
9YkakÜ a`j]jÜ <j_]Zfakk]Ü ealÜ a`j]eÜ ?I¥
:gY[`ÜrmÜ j]y]cla]j]f�Ü8m^Ü\a]k]ÜN]ak]Ü
cgffl]fÜ cgfcj]l]Ü Lfl]jkl1lrmf_keYv¥
fY`e]fÜYZ_]d]al]lÜo]j\]f�ÜEY[`Ü9]]f\a¥
_mf_Ü\]jÜna]jl]fÜ9]^jY_mf_ko]dd]Üoaj\Ü
]af]Ü>]kYelYmko]jlmf_Ü?afo]ak]Ü\Y^1jÜ
da]^]jf�Ü afoa]^]jfÜ \a]Ü Yclm]dd]fÜ <afr]d¥
eYvfY`e]fÜ afÜ ]af]eÜ 1Z]j_j]a^]f\]fÜ
G]jkgfYd]floa[cdmf_kcgfr]hlÜ rmkYe¥
e]f_]^1`jlÜo]j\]fÜc+ff]f�
���¥>jY\¥=]]\ZY[cÜ\a]flÜ\]eÜLfl]jf]`¥
e]fÜ afÜro]aÜIa[`lmf_]f�Ü<af]jk]alkÜ]j¥

`�dlÜ\a]Ü=1`jmf_kcjY^lÜ]afÜme^Ykk]f\]kÜ
=]]\ZY[c�Ü \YkÜ a`jÜ YdkÜ JlYf\gjlZ]klae¥
emf_Ü rmjÜ h]jk+fda[`]fÜN]al]j]floa[c¥
dmf_Ü \a]fl�Ü ;YkÜ >]khj�[`Ü ealÜ a`j]eÜ
?I¥:gY[`Ü _aZlÜ rmk�lrda[`]Ü @ehmdk]Ü ^1jÜ
\a]Ü <floa[cdmf_Ü mf\Ü kl�jclÜ §Ü kgrmkY¥
_]fÜ YdkÜ E]Z]f]^^]clÜ §Ü \]j]fÜ QmkYe¥
e]fYjZ]al�Ü<kÜ\a]flÜYmv]j\]eÜ\YrmÜ\a]Ü
=]]\ZY[ccmdlmjÜaeÜLfl]jf]`e]fÜrmÜn]j¥
Z]kk]jfÜmf\Ü\a]ÜHmYdal�lÜ\]jÜ=1`jmf_k¥
YjZ]alÜcgflafma]jda[`ÜrmÜ]j`+`]f�Ü
Mgjl]ad`Y^lÜaklÜ\YZ]aÜngjÜYdd]eÜ\a]ÜEml¥

rmf_Ü\]jÜ �9YdYf[]¥gja]fla]jl]f�ÜJcYda]¥
jmf_�Ü8m[`Üo]ffÜ]kÜrmf�[`klÜe1`kYe]jÜ
]jk[`]afl�Ü\a]k]Ü]`]jÜmf_]og`fl]Ü=gjeÜ
rmÜ]jd�ml]jf�ÜkgÜdg`flÜka[`Ü\g[`Ü\]jÜ8m^¥
oYf\�Ü9ak`]jÜoYj]fÜ\a]Ü=1`jmf_kcj�^l]Ü
_]og`fl�Ü Ym[`Ü Z]aÜ 9]mjl]admf_]fÜ \YkÜ
K`]eYÜ �N]llZ]o]jZ�Ü rmÜ d]Z]f�Ü �Z]kk]jÜ
k]afÜ YdkÜ \]jÜ ;mj[`k[`fall�Ü g\]jÜ �]afÜ
G1fcl[`]fÜe]`jÜ YdkÜ d]lrl]kÜ AY`jÜemkkÜ
k[`gfÜ \jafÜ k]af�Ü kaf\Ü ealÜ \a]k]jÜ JcY¥
da]jmf_Ü fa[`lÜ e]`jÜ e+_da[`�Ü <kÜ _aZlÜ
fmjÜfg[`Ü]afÜghlaeYd]kÜM]j`Ydl]f�Ü;a]kÜ
k[`�j^lÜ \a]Ü NY`jf]`emf_Ü \Y^1j�Ü \YkkÜ
\a]Ü�Z]jlj]aZmf_Ü]af]kÜN]jlkÜ]afÜ§ÜYfÜ
ka[`Ü§Ühgkalan]kÜM]j`Ydl]fÜ afkÜE]_Ylan]Ü
n]jc]`j]fÜcYff�Ü;mj[`Ü\a]Üf]m]Ü;ae]f¥
kagfÜ\]kÜ�rmÜna]dÜngf��Üoaj\Ü]kÜ]af^Y[`]j�Ü
Ym[`Ücjalak[`]ÜK`]e]fÜYfrmkhj][`]f�Ü
J@>Ü:geZaZdg[Ükl]`lÜfg[`ÜYeÜ8f^Yf_Ü

\]jÜEmlrmf_Ü\a]k]kÜKggdk�Ü9akÜ rmeÜ<f¥
\]Ü\]kÜ]jkl]fÜHmYjlYdkÜ��~~Üo]j\]fÜYdd]Ü
=1`jmf_kcj�^l]Ü \a]Ü :`Yf[]Ü _]`YZlÜ `Y¥
Z]f�Ü]afÜ���¥>jY\¥=]]\ZY[cÜrmÜ]j`Ydl]f�Ü
;a]Ü M]jYflogjlda[`]fÜ kaf\Ü 1Z]jr]m_lÜ
\Yngf�Ü\YkkÜ\a]kÜ]afÜhj�_]f\]kÜ<d]e]flÜ
rmjÜ M]jZ]kk]jmf_Ü \]jÜ Lfl]jf]`e]fk¥
cmdlmjÜakl�Ü

;YkÜN]jl]imY\jYlÜk[`�j^lÜ\a]ÜNY`jf]`emf_Ü\Y¥
^1j�Ü\YkkÜ\a]Ü�Z]jlj]aZmf_Ü]af]kÜN]jlkÜ]afÜYfÜka[`Ü
hgkalan]kÜM]j`Ydl]fÜafkÜE]_Ylan]Ümec]`j]fÜcYff�


