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l� Â¡ö?²?ð b?Fð r� r�U??F�« ‚UD½ vKŽ ÀU??×Ð_« �U?F?�U??ł 5Ð ‚u?H?²�« v?�≈ U?O½—u?H??O�U?�
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ÆWF�U−K� WCH�M� Ë√ W²ÐUŁ nO�UJð ¡UI�
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W�¡U�*« l� q�UF²K� wz«œ√ qJO¼
W�¡U�*« X�bN²Ý« W¹—«œù« UN²�UIŁ q¹u×²� UO½—uHO�U� WF�Uł �«—œU³� ÈbŠ≈ Ê≈

w� —«dL²Ýö� UN�UL?Ž√ �«bŠËË UN�U�
√Ë UO½—uHO�U� WF�Uł Âd?Š WłUŠ ≠WOLOEM²�«

WF?�U'« w� jÐ«uC�«Ë …—«œù« rE½ ¡UMÐ - b?I� ÆUNMO�?% v�≈ wF��«Ë UNz«œ√ rO?OIð

s� n�R*« WF?�U'« ÂUE½ bOIF?ðË r−Š w� WKzUN�« …œU¹e�« l� q�UF?²K� s�e�« d� vKŽ

dÞU?<« q?OKIðË ¨b?O??I?²�« ÊU?L??{Ë ¨�«¡«d?łù«Ë �U?ÝU??O?��« b?O??ŠuðË �U?F?�U??ł l�ð

X½U� Íc�« —b?I�« fHMÐ ÂuO�« W×K� W�U?F� jÐ«uC� WO?ÝUÝ_« WłU(« Ê≈ Æ÷d?F²�«Ë

�U?³?I?Ž ÊU?{d?H¹ Ê«cK�« U?L¼ U¼c?O?HMðË jÐ«u?C�« Ác¼ W?F?O?³Þ Ê√ d?O?ž ÆÎU?Lz«œ t?OKŽ

�d??
√ b??
Ë Æ�U??�b?)« u??×½ W??N??łu??�Ë …¡u??H??�Ë W¹—UJ²?Ð« W?O?KL??Ž d¹uDð oO??Fð W?KzU¼

pKð sŽ U?O½—uHO�U?� WF?�Uł jÐ«u{ r?E½ w� b¹bA²�« q?¹u% v�≈ WłU?(UÐ ¨WF?�U'«

�U?ÝU?O?��«Ë W?LE½_«Ë b?Ž«u?I�« Í√® W?O?�?Oz— …—u?BÐ W?Oz«d?ł≈ W?F?O?³Þ �«– w¼ w²�«

¨·«b¼_« b¹b?% Í√® ÎU??O?B?O?�??Að Î«—Ëœ VFKð Ê√ U?NMJ?1 jÐ«u?{ v�≈ ©�«b?O?O??I?²�«Ë

·u?Ý wð«c�« rOO?I²K� …—«œ≈ u?×½ eO?�d?²�« w� ‰u×?²�« «c¼ Ê≈ Æ©tL?OO?IðË ¡«œ_« ”UO?


…b¹bł �U¹u²�0 Ãu²¹ WO�ÝR� �U¹u�Ë√ ÊQAÐ —«uŠ ¡«dł≈ vKŽ ÎUC¹√ eH×¹Ë l−A¹

ÆWOLOEM²�« WOKŽUH�« s�

v�≈ nO?C¹ Ê√ t½Q?ý s� ¡«œ√ ¢ÊU?OM?Ð¢ d¹uD²Ð W?F?�U?'« X�e?²�« ¨1994 WMÝ w�

s� Æ¡«œ_«Ë hO?�A?²K� dOÐ«bð U?N�UL?Ž√ …—«œù WO?Kš«b�« jÐ«uC�« s� w�U?(« ÂUEM�«

∫s� �UOKLF�«Ë ‰ULŽ_« …—«œ≈ wL�
 5J9 ¡«œ√ ÊUOMÐ ÊQý

q³I²�*« vKŽ eO�d²�« �

¡«œ√ ·«b¼√Ë WO−Oð«d²Ý« �U¹Už b¹b% �

W?ŽuL?−?� ‰ö?š s� ·«b¼_« Ác¼ oO?I?% w� X
u�« —Ëd� l?� ÂbI?²�« V̂I?Fð �

¡«œ_« �UÝUO
 s� ÈeG� �«–

s� …œb??F???²??� �U??I??³D� W???łU??(« sŽ ÷u??Fð Ê√ W???I¹dD�« Ác??N?Ð …—«œ≈ ÊQ??ý s�

wF½U?� ·d?Bð X% ÊuJ?O?Ý ÆoO?
b?²�«Ë oI?×?²�«Ë lO?
«u?²�«Ë �U?I?�«u*«Ë �U?F?ł«d*«
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rN??�U?N??� rO??O?I??²� ¡«œ_UÐ WK� �«–Ë W??I?O??
œ �U?�u?KF?� V?ÝUM*« X
u�« w� �«—«d??I�«

w�UF�« rOKF²�« Ã—UšË q?š«œ s¹dšüUÐ rN�H½√ W½—UI�Ë ‰UL?Ž_UÐ W�U)« rNð«¡«dł≈Ë

�UMO�?×²�«Ë �«dO?OG?²�« Ÿ«u½√ ¡«dł≈ ¡wý q� ‚u�Ë ¨q�U?A*« hO�?AðË ¨¡«u��« vKŽ

ÀU×Ð_«Ë rOKF²�« ‰U−� w� ÂœUI�« ÊdI�« w� UO½—uHO�U� WF�Uł WLN� …b½U�* W�“ö�«

ÆW�UF�« W�b)«Ë

WODOD�?²�« UNðU?OKLŽ vKŽ œUL?²Žô« UNMJ1 ô U?O½—uH?O�U� WF?�Uł Ê√ nÝR*« s�

rOKF?²�« �U�ÝR?� rEF* W³?�M�UÐ ‰U(« u¼ U?L�Ë Æ«c¼ b¹b?'« ¡«œ_« ¡UM³� W¹bOK?I²�«

ÆUO½—uHO�U� WF�Uł w� jOD�²�« WOKLŽ ÎU¹bOKIð X�dŠ b
 W½“«u*« WOKLŽ ÊS� ¨w�UF�«

¡U?³Ž√Ë �U¹ôu�« w� ÎU?OM�“ U?N?HKš dEM�« vKŽ W?�ÝR*« W½“«u?*« WF?ł«d� W?OKL?Ž rždð

Ë√ W�œU?I�« WM�K� W½“«u*« œ«bŽ≈ cšQ?¹ ÆWH�U��« Z�«d?³�«Ë 5Hþu*« �U¹u²�?�Ë qLF�«

jDš e???�dð Æq³??I??²??�?*« w� tDI??�?¹Ë ”U??ÝQ??� oÐU??��« ¡«œ_« 5?²??�œU??I�« 5²?M��«

hO?B?�ðË �U½“«u?*«Ë W?O�U*« �U?OKL?F�« vKŽ W?O?�?O?z— …—u?BÐ ÂU?�?
_« Ë√ �U?�?ÝR*«

œËb??Š w� qE¹ t½Q?Ð Íu?I�« ¡«œ_« n?�u¹ Æq¹u??L?²?�« �U?O??−??Oð«d??²?Ý«Ë ¨”UM?K� œ—«u*«

¨p�– v�≈ W??�U??{≈ Æ©…œu?�d*« W?½“«u*« s� ≠q
√ ôË ≠d??¦?�√ ·d??� Âb??Ž Í√® W½“«u*«

�U?ÝU?OÝ qL?Ž W?O?HO?� sŽ ¡wý Í√ …—«œù« d?³?�ð ô W¹b?OKI?²�« WO�U?*« �«¡«dłù« ÊS?�

W?L�U?Š W?¾?O¼Ë WO?F¹d?Að W?¾O¼ œu?łuÐË ÆU?N?ŠU$ Èb?�Ë W?�?ÝR*« VO�UÝ√Ë �U?OKL?ŽË

ÊS?� ¨W¹—«œù« W?O?łU?²½ù«Ë W?OKŽU?H�« …œU¹“Ë ‰U?L?Ž_« …—«œ≈ s�?Š X³?¦¹ q?O�bÐ ÊU?³�UDð

w� Æ5JJA²*« ŸUM
ù qOKI�« Èu?Ý qFHð ô w{U*« ¡«œú� W¹bOKI?²�« WO�U*« �«¡«dłù«

lO??Ýuð Ë√ w�?ÝR?*« u?LM�« sŽ ŸU??�bK� ÎU??ÝU?Ý√ ÊuKL??F¹ U??� ÎU?³�U??ž rN½S?� ¨d??�_« l
«Ë

¡«œ√ ”U?O??I� W¹b?O?KI?²�« Ã–U??LM�« Ê≈Ë (Rush, 1994) W½“«u*« w� �«œU¹e?�« Ë√ Z�«d?³�«

¡U?H?²?�ô« vKŽ �«b?Šu�« ¡«—b?� l?−?A¹ U2 ÂU?�?
_« œËb?Š ÎU?C¹√ U¼b?O?Ið w�U?F?�« rOKF?²�«

Ë√ �U?Žu?L−?� qL?A?²� b?²9 b?
 w²�« W?OKL?F�« s� rN?B�¹ Íc?�« ¡e'UÐ jI?� ÂU?L?²¼ôUÐ

ô ¡«œ_« dOÐ«bð œuIð ÊQÐ W½“«u*« WOKL?F� ÕUL��« Ê≈ ÆW�ÝR*« sL{ …œbF?²� qLŽ �«bŠË

sŽ Îö?C� `�U?B*« »U?×�√Ë szUÐeK� W?łd?(« WO?ł—U)« �«—uEM?*« ÊU³?�(« w� c?šQ¹



…—«œù« b¹b&

350

„UM¼ X�??O� ¨Î«d??O?š√Ë ÆW??�b?)« W??O??Žu½Ë W?HK?J�«Ë X
u�« q¦??� ¨rN??OMFð w²�« ¡«œ_« œU??FÐ√

Æw�ÝR*« ¡«œ_UÐ ¡«œ_« rOOIð �UOKLŽË œ«d�_« ¡«œ√ ·«b¼√ jÐd� W�d�

ô U¼bŠË WO�U*« �«dýR*« Ê√ WK¹uÞ …d²?� cM� ’U)« ŸUDI�« �U�ÝR� X�—œ√

”UO?I�« ÂUE½ Ê√ rKFð w¼Ë ÆqL?F�UÐ r
b²K� �U?�uKF� s� W?�ÝR*« U?NłU?²% U?� ÂbIð

w¼Ë ÆWHK²?<« ¡«œ_« œUFÐ√ s� œbŽ l� q�UF?²�« v�≈ ÃU²×¹ t½√Ë WL?N� ‰UBð« …«œ√ u¼

Ê√ XLKF?ðË ÆW?O?−?O?ð«d?²?Ýô«Ë W¹ƒd�U?Ð …d?ýU?³?� j?Ðdð Ê√ V−¹ ¡«œ_« d?OÐ«bð Ê√ r?N?Hð

lL??ł V−¹ ¨p�– sŽ ÎU??{u?Ž q?Ð ª”U?O??IK� Î«b??O?ł ÎU??�UE½ qJAð ô �U??�uKF*« ”«b??�√

�u??B� X?BMð Ê√ fH½_« o?AÐ XLKF?ðË Æ…œb??×??� Â«d??�Ë ·«b¼_ ÎU??L??Žœ �U??�u?KF*«

vI³ð w?� szUÐe�« �UłUO?²Š« W?O³K²� �U?�bšË UNðU?−²M� rL?Bð Ê√Ë UN?OHþu�Ë U?NMzUÐ“

w¼ W??�b??)« ØZ?²M*« …œu??łË W??O??łU??²½ù«Ë W???OKš«b�« …¡U??HJ?�« Ê√ rKFð w¼Ë ÆW???�??�UM�

W??O�U??Ž �«—U??N??�Ë YŽ«uÐ ÍË– 5H?þu?� »«c??²??ł« vK?Ž U?N?ð—b??
 Ê√Ë ÕU?−?M�« `OðU??H??�

ÆWO��UMð …eO� vKŽ ¡UIÐû� rN� d�√ rNÐ ÿUH²Šô«Ë

ÂUL²¼ô« …—RÐ w� q³I²�*« l{Ë ∫◊UIM�« qO−�²� W½“«u²� W�UDÐ
‰U?L?ŽQÐ U?N?�UO?
 sŽ fŽU?I?²�« bMŽ U?NMJ?1 UO?½—uH?O�U?� W?F?�U?ł ÊQÐ „«—œù« l�

◊UIM�« qO−�²� W½“«u²*« W
UD³�« �—U²š« UN½S� ¨W¹—UJ²Ð« qLŽ VO�UÝ√ s� …œUH²Ýô«

¨IBM s� W¹—UA?²Ý« …b?ŽU�0 ¨WF?�U−K� W¹—«œù« W?ÝUzd�« Ê≈Ë ÆUNz«œ√ ÊUOMÐ q?OJA²�

U?N�c³¹ w²�« W?O½ËU?F²�« œu?N'« v�≈ Âu?O�« d?OAð ¨¡«œú� W?�«dý X?OL?Ý …—œU³?� XIKÞ√

W??F?�U??' W?F?ÐU?²�« l�??²�« �U??F?�U??'«Ë W??F?�U??'« fOz— V²J?� ¡«œ_« …—«œ≈ ‰U?−??� w�

`�U?B� b?I?Ž Vłu0 W?F?�U'« U¼d?¹bð w²�« WŁö?¦�« W?OMÞu�« �«d?³?²<«Ë U?O½—u?H?O�U?�

ÆWOJ¹d�_« …b×²*« �U¹ôu�« w� W
UD�« …—«“Ë

(Rob-ÊöÐU� �dÐË— Îö�√ Á—uÞ ¡«œ_« ”UOI� W½“«u²*« ◊UIM�« W
UDÐ Ã–u/ Ê≈

W??????LK?� Æ©1996 ¨1993 ¨David Norton) (1992® Êu?ð—u½ b??????O??????H?¹œË ert Kaplan) 

�«—uEM?� s� ¡«œ_«Ë W?O??−??Oð«d??²?Ýô« …d?¹U?F??�Ë W¹ƒd� W??łU??(« v�≈ d??O?Að ¢W?½“«u?²??�¢
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jO??�Ð ”U??O?
 —U?Þù W?łU??(« mK³ð ¢◊U??IM�« q?O?−??�ð W??
UDÐ¢ Âu??N?H??� Ê≈Ë Æ…œb??F?²??�

Æ¡«u��« vKŽ WOKOGA²�«Ë WO−Oð«d²Ýô« �«—«dI�« lM� w� ¡«—b*« ÁdOA²�¹ VC²I�Ë

◊UIM�« qO−�²� W½“«u²*« WŠuK�« 1≠11 qJA�«

Harvard Business Review. From Kaplan, s� Ê–SÐ U???N??²???ŽU??³Þ �b???O??Ž√®

qO???−???�???²� W½“«u???²*« W???
UD?³�« Æ©1992 d¹U?M¹Øw½U???¦�« Êu½U???� R.S. & Norton, D.P.

W?OK� ¡ö??�“Ë fOz— q³?
 s� d??AM�«Ë l³D�« ‚u?I??Š Æ¡«œ_« „d?% d?OÐ«bð ≠�U??�ö?F�«

Æ©WþuH×� ‚uI(« lOLł Æœ—U�—U¼

œU????−¹≈ oO????Fð w?²�« e???ł«u????(« Êuð—u?½ ©Ë® ÊöÐU????� tÐ ÂU???
 Íc?�« qL????F�« Z�U????Ž

…—«œ≈ rE½ U??N�u?Š rL?B?ð W?O�U?� �«d??ýR?� d?O??B?I�« Èb*« vKŽ c??O?HMð W??O?−?Oð«d??²?Ý«

—UJ²Ðô« W?DA½√Ë ¨W?OK?š«b�« W?OKŽU??H�«Ø…¡U?HJ?�«Ë szUÐe�« ¡U?{—≈ d??OÐ«bð Ê≈Ë ÆW¹b??OKIð

W½“«u²*« ◊U?IM�« W
UDÐ w� WO�U*« d?OÐ«b²K� WL?L²� w¼ W�?ÝRLK� q�«u²*« 5�?×²�«Ë

ÆWOK³?I²�*« UN?²¹ƒ— ⁄uKÐ vKŽ W�ÝR*« ¡«œ√ d?OÐ«bðË ·«b¼√ e�dð w²�« ©1≠11 qJA�«®

oOI% w� ÂbI²K� �«dýR� d?OÐ«b²�« ULMOÐ W¹ƒd�« oOI×²� ‚dÞ jz«dš w¼ ·«b¼_«

w�U*« …—uDM*«

dOÐ«b²�«·«b¼_«

WOKš«b�« ‰ULŽ_« —uEM�

dOÐ«b²�«·«b¼_«

szUÐe�« —uEM�

dOÐ«b²�«·«b¼_«

rKF²�«Ë —UJ²Ðô« —uEM�

dOÐ«b²�«·«b¼_«
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b¹dð w²�« W?�ÝR?*« Ÿu½ ÁU& ¨W¹ƒd�« ÁU?& U?NK�UJÐ W�?ÝR*« d?OÐ«b²�« d?& Æ·«b¼_«

Æs�e�« d� vKŽ `−Mð Ê√ qł√ s� UN×³Bð Ê√

w� �«d??ýR?�Ë W??ł—b?� ’«d??
√ WÐU??¦0 U??N½QÐ W½“«u??²*« ◊U?IM?�« W?
UD?Ð w� dJ�

ÃU²?×¹ ¨…dzUÞ …œUO
Ë WŠö* …b?IF*« WLN*« c?OHMð qł√ s�Ë Æ…dzUÞ w� —UOD�« …d?−Š

�U�uKF?� v�≈ WłU×Ð rN½≈ ÆWKŠd�« s� …b¹bŽ Õ«u½ ÊQ?AÐ WOKOBHð �U?�uKF* ÊË—UOD�«

Èd?š√ �«d?ýR?�Ë ¨‰u?�u�« W?N?łËË ¨ÁU?&ô« b¹b?%Ë ŸU?H?ð—«Ë ÕU¹d�« W?Žd?ÝË œu?
u�« sŽ

¨q¦*UÐË ÆÊuJ¹ Ê√ sJ1 b?Š«Ë “U?Nł vKŽ œU?L?²Žô« Ê≈ ÆU?NÐ Q³?M²*«Ë WO�U?(« W?¾O?³�« h�Kð

…bŽ w� ¡«œ_« …b¼U?A� ¡«—b*« WŽUD²ÝUÐ Êu?J¹ Ê√ v�≈ ÂuO�« W�ÝR?� …—«œ≈ bOIFð ÃU?²×¹

Æ©1992 ¨Êuð—u½ ©Ë® ÊöÐU�® bŠ«Ë Ê¬ w� �ôU−�

W?FÐU?²�« �U?F?�U?−K� �U?�b?)« u?×½ W?N?łu*«Ë W¹—«œù« VO�U?Ý_« l?� nOJ²�« Èb�

◊U??IM�« W??
UDÐ w� ¡«œ√ —u??×??� q� ÊQ??ý s� ¨fOzd?�« V²J�Ë U??O½—u??H??O�U??� W?F??�U??'

W?IKF?²*« �«—«dI�« l?MB� WL?O?
 �U?�uKF0 �«—«œù«Ë ÂU?�
_« ¡«—b?� œËe¹ Ê√ W½“«u?²*«

¡«œ_« dOÐ«bð `O²ð ¨U?N²FO³Þ w� wzUM¦?²Ý« qJAÐ WOzU{—Ë W¹e�d?�ô W¾OÐ w� Æ…—«œùUÐ

t?łuð UN½√ U?L� Æd?OO?G²�«Ë qL?F�« vKŽ Y×K� W?�d²?A� ¢W?OL?OEMð W?G�¢ d¹uD²� W�d?H�«

œb?% UO½—u?H?O�U� W?F?�Uł Ê√ U¼œU?H?� 5Oł—U?)« `�U?B*« »U?×�√ v�≈ W?L?N� W�U?Ý—

Ád?ÝQÐ W?F??�U?'« ‚UD½ vKŽË Íœd?H�« Âd??(« s� q� w� ¨W?×?{«Ë �U¼U?&« U??N?�?HM�

Æ¡«u��« vKŽ

¨wK�d?OÐ® e?O2 u?×½ vKŽ W?HK²?�?� �UF?�U?ł l�ð s� U?O½—u?H?O�U?� WF?�U?ł n�Q?²ð

U?²?½U?Ý ¨uJ�??O?�½«d??� ÊU?Ý ¨u?G??O¹œ ÊU?Ý ¨b¹U??Ýd?H¹— ¨”u?K$√ ”u� ¨5�d¹≈ ¨e?O??H¹œ

ÊUOMÐ d¹uD²Ð W?F�U'« Â«e?²�« ÕUð√ ÆbŠ«Ë ÂUJŠ fK−� U?NLJ×¹ ©“Ëd� U?²½UÝË ¨«dÐ—UÐ

WF?�U'« ‚UD½ vKŽ ‰UL?Ž_« ‰U−� Èu²?�� vKŽ w�ÝR*« ¡«œ_« ‰ËUM²� W?�dH�« ¡«œ√

Èu²?�� vKŽË ©l�?²�« �UF?�U'« Âd?Š d³Ž W?¾O?³�« W�ö?ÝË W×?� nzUþË Îö¦�® U?NK�

Âd?Š w� ‰U?L?Ž_« …—«œ≈ r?�?
 sL?{ ‰U?L?Ž_« �«b?ŠË lO?L?ł Î̈ö??¦?�® Íœd?H�« Âd?(«
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W?F?�U??'« ‚UD½ vKŽ ¡«œ_« qł√ s� W??�«d?A�« XŁb?×??²?Ý« b?I� Æ©U?O?½—u?H?O�U?� W??F?�U?ł

5Ð ÊËU?FðË W?�—UA?� ‰ö?š s� ◊U?IM�« qO?−?�²� W½“«u?²*« W?
UD³�« ¡«œ√ ÊU?OMÐ c?O?HM²�

Îö¦�® W¹œdH�« �U?F�U'« s� b¹bF�« ÊS� ¨p�– v�≈ W�U?{≈ ÆUNFOLł l�?²�« �UF�U'«

W¹—«œù« UNðU?OKLŽ …—«œ≈ qł√ s� W½“«u²*« ◊U?IM�« W
UDÐ �bL²?Ž« ©eOH¹œË uG?O¹œ ÊUÝ

ÆwF�U'« Âd(« bOF� vKŽ

l�ð „«d???ýù ÎözU¼ ÎU?¹b??% W??O?z«œ_« W??�«d???A�« XN??ł«Ë ¨r?O??L??B???²�« YO???Š s�

l� f�UM²ð ¨…b¹bŽ ‚dDÐË ¨U?NÐ W�e²K�Ë …b¹dH�« UN²?HBÐ …—u�� UNM� q� ¨�U?�ÝR�

U2Ë ÆW?�d²?A� ¡«œ√ d?OÐ«bðË ·«b¼√ b¹b×?²� WL?LB?� WOKL?Ž w� Èdš_« �U?F�U?'«

5Ð ¡«œ_« �U½U???OÐ W½—U??I???�Ë rÝU??Ið ÍœR¹ Ê√ s?� d??A??²M*« o?KI�« Î«¡u??Ý Íb???×??²�« œ«“

bO?F� vKŽË U?NFO?Lł �UF?�U'« b?OF� vKŽ W?O³KÝ �U?�JFM� v�≈ l�²�« �U?�ÝR*«

b?L?²F½ UM?½S� ¨�U?³?I?F�« Ác¼ vKŽ VKG?²�« w� ÎU?�bIð U?½“dŠ√ 5Š w�Ë Æt?K�UJÐ ÂUEM�«

WL?O
 vKŽ e?O�d²K� q�«u?²� qJAÐ W?F�U−?K� UOKF�« …—«œù« ◊«d�½«Ë Â«e?²�«Ë rŽœ vKŽ

ÆbN'« WLOI� UMz«—b� „«—œ≈ œ«œe¹ ¨p�c� W−O²½Ë Æ‰ULŽ_« 5�×²� ¡«œ_« ”UO


w−Oð«d²?Ý« Ã–u/ WÐU¦0 W½“«u²*« ◊UIM�« W?
UDÐ Îö�√ �U�dA�« �d³?²Ž« ULMOÐ

s� d?O¦?� w� b¹b?ł w−Oð«d?²Ý« …—«œ≈ ÂUE?½ w� W
UD³�« XL?N?Ý√ bI?� ¨¡«œ_« ”UO?I�

W½“«u?²*« W
UD³�« w� —uEM� q?� Ê≈ ÆUNð«—«d?
 lM� ZO�½ w� t?²−?�œ w²�« �U�?ÝR*«

mK³ð Ê√ w?G?³M¹ ¨U??NKL?−0 U??N?O�≈ dEM?�« bMŽË Æ¡«œ_« W¹ƒ— U?N�ö??š s� r²ð W??Ýb?Ž u¼

WÐU¦0 qLFð U?N½√ UL� ÆwMF*« r�I�« v�≈ rN� u¼ U� W½“«u?²*« W
UD³�« dOÐ«bðË ·«b¼√

q�«uF�« pK?ð 5Ð tOKŽ WE�U;«Ë Ê«e?O*« q¹bF?²� UN?�«b�²?Ý« sJ1 �ö²Ž W?ŽuL?−�

XDŽ√ b?
 U??N?F?O?L??ł W½“«u?²*« W?
UD?³K� W?FÐ—_« �«—uEM*« Ê≈ Ær?�?I�« ÕU?−M� W??�U?N�«

ÆUNðUOKLŽ qš«œ w� …b¹bł dzUBÐË �U�uKF� UM¹b� ‰ULŽ_« �«bŠË
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øUMO�≈ szUÐe�« dEM¹ nO�
b¹«e?²� ‰u?³
 W?LŁË Æ¢ÊuÐe�«¢ ÂuN?H* œU¹œ“UÐ W?ŠUðd� U?O½—uH?O�U� W?F�U?ł …—«œ≈ Ê≈

s� �U?³?KD²?�Ë �U?łU??O?²?Š«Ë �U??łU?Š W?'U??F?�Ë rN?� W??F?�U?'« …—«œ≈ vKŽ V?−¹ t½QÐ

¨WÐU?−?²?Ýô« vKŽ e?O??�d?²�« wMF¹ —U?³?²?Žô« w� ÊuÐe�« dE?½ W?N?łË c?š√ Ê≈Ë ÆrN?�b?�ð

h�¹ ULO?� ÆÊuÐe�« dE½ WNłË s� ≠W�b?)«Ë Z²M*« WHK�Ë WOŽu½Ë ¨W?OM�e�« W�¡ö*«Ë

o�«d??�Ë ¨wF??�U?'« Âd??(« w� V²J�« l?OÐ �ö?×??� q¦??� �«œ«d¹û� …b�u*« �U??OKL??F�«

…bŽU
 lO?ÝuðË ¡UI³²Ý« ÎU?C¹√ wMF¹ t½S� ¨Áb¹ËeðË ÂUFD�« �U�bšË ¨�«—U?O��« ·u
Ë

¨»öD�«® �U??�b?)« Êu??IK²¹ s¹c�« s?zUÐe�« —uEM� s?� U½¡«œ√ r=O?I½ ÆW??O�U??(« szUÐe�«

vKŽ ÊuLJ×¹ s¹c�« `�U?B*« »U×�√Ë ©a�« ¨Êu−¹d)« ¨Êu?Hþu*« ¨WO�¹—b²�« W?¾ON�«

fK−� ¡U?CŽ√ ¨Êu?ŽdA*«® UMKA?� Ë√ UMŠU$ vKŽ d?ýU³� dŁ√ Ë√ d?OŁQð rN�Ë UM²?OKŽU�

`�U??B*« »U??×??�√Ë szUÐe�« b¹b??% Ê≈ Æ©a�« ¨`M?*« �ôU?�ËË ¨Êu??Žd??³??²*« ¨W??F?�U??'«

vKŽ e??�d?� d??OÐ«bð rO?L??Bð w� v�Ë_« …uD?)« U?L¼ rNðU??łU?O??²?Š« rN??�Ë 5O?�??Ozd�«

rO?O?I?²� Âb?�?²??�ð �«Ëœ√ s� W?Žu?L?−?� ¡«œ_« qł√ s� W?�«d?A�« �—u?Þ b?I� ÆszUÐe�«

w� �U??�uKF??� lL?' ‰U??L?Ž_« o?ÞUM� ‚d?� U??N??²?�b??�?²??Ý« �«Ëœ√ w¼Ë szUÐe�« U??{—

�U³KD²�Ë �UłUO²Š«Ë szUÐe�« 5Ž√ w� WOÝUÝ_« �U�b)« ¡«œ√ WOL¼√ q¦� �ôU−�

ÆW�bI*« �U�b)« WOKŽU�Ë WLOI� szUÐe�« „«—œ≈Ë ¨UN²'UF� r²ð r� w²�« szUÐe�«

ø‚uH²½ Ê√ V−¹ ‰U−� Í√ w�
wKš«b�« ¡«œ_« W??O?H??O?� w� qš«b?�« u?×½ W??OKš«b�« W?OK?O?G?A??²�« �«¡«d?łù« e??�dð

szUÐeK� WL?N� �U�b?š ÂbIð w²�« WDA½_«Ë �UOKL?F�« pKð vKŽ e�dðË ‰UL?Ž_« ‰U:

b¹b??�ð W?B??
 ÍËdð w²�« �«¡«d??łù« w¼ Ác¼ Æ¡«u??��« vKŽ 5O??ł—U?)«Ë 5?OKš«b�«

W?Žd?ÝË ¨qŽU?H�« Â«b?�?²?Ýô«Ë n?Oþu?²�«Ë ¨W?
bÐË VÝUM*« X
u?�« w� d?H?��« �U?I?H½

s� hK�?²K� WKŽUH?�« Z�«d³�«Ë ¨b?ŽUI?²�« �«ËöŽ ÊQ?AÐ 5Hþu*« �«—U?�H?²Ý« “U?$≈

W
b�«Ë W?OłU²½ù« q¦?� Î«—u�√ W?OKš«b�« ‰ULF�« ¡«d?ł≈ dOÐ«bð Z�UFðË Æ…d?D)« �U¹UHM�«

œ—«u?�Ë W?¹d?A?³�« œ—«u??LK� ‰U??F?H�« Â«b??�?²?Ýô«Ë ¨W¹d?¼u?'« �«¡U?H?J�«Ë ¨…—Ëb�« s�“Ë
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V�½ Y?O?Š s� W??O??łU??²½ù« �«d??ýR*« Ác¼ V�??% ¨U??N� qJý j�?ÐQÐ Ê≈ Æ�U?�u?KF*«

Vð«Ë— ‰Ëb?ł V²?J� qJ� Vð«Ëd�« ‰Ëb?ł �U?O?KL?Ž œb?Ž Îö?¦?�® �U??łd?<« v�≈ œ—«u*«

�U?OK?L?F�« qOK×??²� VO�U?Ý√ v�≈ Î̈«b??O?I?Fð U??N�UJý√ b?ýQÐ ¨ÃU??²?% w¼Ë FTE Íe??�d?�

Æ‰ULŽ_« WOKLŽ UNłU²% w²�« Włd(« œ—«u*«Ë �«uD)« WOL� fOIðË œb%

ø5O�Ozd�« œ—«u*« ÍœËe�Ë 5OMF*« v�≈ dEM½ nO�
W?�U?)« W?F?�U?'« �«—œU?³?� w� rN?� —ËbÐ W¹b?OK?I?²�« W?O�U*« �«d?ýR*« kH?²?%

WO?�UF�« rOO?I²Ð W?O�Ozd�« W?O�U*« V�M�« s� WŽu?L−� Âu?IðË ÆW½“«u²*« ◊UI?M�« W
UD³Ð

W?³?�½ q¦?� ¨¢Âd?N�« W?L?
¢ �«¡«d?ł≈ U?N½≈ ÆU?N?²?�d?Ð U?O½—u?H?O�U?� W?F?�U?ł W?�?ÝR* W?O�U*«

q¹u9 w� W?O?�?�UM²�«Ë ¨—U?L?¦²?Ýô« …œU?Ž≈ ‰b?F?�Ë ¨o�«d*« W�U?ŠË ¨W?O�U?B�« qO?G?A?²�«

d?OÐ«b²�«Ë ·«b¼_« e?�dð ¨wKO?GA?²�« b?OF?B�« vKŽ ÆW½«b?²?Ýô« vKŽ …—bI�« ¨ÀU?×Ð_«

Ë√ nO�UJ²?�« iO?H?�ð �U?O?−?Oð«d?²?Ý« vK?ŽË �U?�b?)« W�œU?F?� W?O?Žu½ ØW?HK?� vKŽ W?O�U*«

�«œ«d¹ù« b?O�uð d?OÐ«bðË ·«b¼√ qšbðË Æ…œb?×?� ‰UL?Ž√ �ôU?−?� sL{ n?O�UJ²�« VM&

ÆV²J�« lOÐ Ê“U��Ë �«—UO��« n
«u� q¦� ¨…bŽU�� �U�bš �ôU: Z¹e*« w�

øWLO� oKšË 5�×²�« w� —«dL²Ýô« UMMJ1 q¼
qL% vKŽ W�ÝR*« …—b
 ◊UIM�« qO−�²� W½“«u²*« W
UD³�« s� W¾H�« Ác¼ Z�UFð

rN�ð w²?�« WOð«– d¦?�_« q�«uF�« UM¼ h×?H½ Æs�e�« d� vKŽ WO�U?F�« ¡«œ_« �U¹u²?��

¨�«—U???N?*« oÝU?MðË ¨5H?þu*« �U¹u?MF???�Ë q?L???F?�« ÊUJ� u????ł q¦????� ¨w�U???F?�« ¡«œ_« w�

¨U?O½—uH?O�U?� W?F�U?ł w� ÆW?OMI²?K� ‰UF?H�« Â«b?�²?Ýô«Ë ¨wMN*« —uD²?�« �UO?−?Oð«d²?Ý«Ë

…b?ŠË ¡«œ√ w� rN�ð w¼Ë q?�«uF�« Ác¼ rO?O?Ið WL?O
 œU¹œ“U?Ð ‰UL?Ž_« �ôU−?� „—bð

VO�U?Ý√ l$√ b¹b?% Íb?×?²Ð n�?²?�¹ b?Š√ s� U?� ¨p�– l�Ë ÆÂU?�?
_« Ë√ ‰U?L?Ž_«

…—œU?³??�Ë W¹œd?H?�« �U?F?�U??'« �—uÞ b?I� ÆW??�U?I??¦�« ‰ö?G??²?Ý« s� ŸuM�« «c??NÐ ÂU?O??I�«

ŒUM*« r?O??O??I??²� `�??� �«Ëœ√ U???N??²??�dÐ W??F??�U??'« ‚U?D½ vKŽ ¡«œ_« qł√ s?� W??�«d??A�«

‰ULŽ√ e�dð ÆW�ÝR*« Ë√ VFA�« Ë√ ÂU�
_« Ë√ qLF�« WŽuL−� bOF� vKŽ wLOEM²�«
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¨wŽUL?'« qLF�«Ë Æ—«dI�« lM�Ë ¨…—«œù«Ë …œU?OI�« ◊U/√ q¦� q?�«uŽ vKŽ Ác¼ `�*«

s� n
«u?*«Ë ¨�P??�UJ?*«Ë e??�«u???(«Ë ¨�«—U??N*«Ë V?¹—b??²�«Ë ¨�ôU???Bðô«Ë ¨�U¹u?MF*«Ë

¨Èd?š_« 5Hþu*« �ö?šb� V?O�UÝ√Ë e?O?�d?²�« �UŽU?L?ł l� Z�bð U?�bMŽË Æd?OO?G?²�«

v�≈ ÃU?²?% w²�«Ë VŽU?B?� t?ł«uð w²�« �ôU?:« b?¹b% Ác?¼ `�*« ‰U?L?Ž√ lOD²?�ð

Æ…—«œù« q³
 s� ÁU³²½«Ë eO�dð

jÐ— sŽ W¹b?OKI?²�« …—«œù« rE½ e−?Ž qŠ w� U?N?²O�U?F?� W½“«u²*« W?
UD³�« X²?³Ł√

X½U� ¨U?O½—uH?O�U� WF?�Uł w� Æb?�_« …dOB?I�« ‰ULŽ_U?Ð b�_« WK¹uD�« WO?−Oð«d?²Ýô«

U?N?K�UJÐ W?F??�U?'« ‚U?D½ vKŽ W¹ƒ— W??L?łdðË d¹uD?²� “U?H??Š WÐU?¦0 W?½“«u?²*« W??
UD³�«

W??O?�d??N�« �ö??�K�??²�« d??³??Ž U?N?DÐ—Ë q�«u??²�« �U??O?−??Oð«d??²??Ý«Ë ·«b¼_«Ë ¨…—«œû�

d?L?²?�*« qIMK� d?³M� 5�Q?²�Ë ¨‰U?L?Ž_« jOD�ð w� ¡«œ_« ”U?O?
 Z�b�Ë ¨W?O?L?OEM²�«

¡UA½≈ w� U½bŽU�ð ¡«œ_« dOÐ«bð ÊS� ¨tK� p�– s� r¼√Ë ÆUMðU�?ÝR� 5Ð ULO� WOMI²K�

Ê≈Ë ÆW?�U� W?�ÝR*« �U¹u?²�?� vKŽ `O×?B²�«Ë wð«c?�« rOO?I²K� d?L²?�*« WOKL?Ž rŽœË

vKŽ ÂU?L²?¼« v�≈ WłU?×Ð w¼ w²�« �ôU?:« ’uB?�Ð …bðd?� W¹c?Gð b¹Ëeð u¼ U¼—Ëœ

œ—«u*«Ë W?
UD�« tO?łu²� U½ƒ«—b?� UN�c?³¹ w²�« œu?N'« rŽb�Ë U?NK�UJÐ WF?�U'« b?OF?�

Æ5�×²�« œuNł u×½

UO½—uHO�U� WF�Uł …—«œù WO−Oð«d²Ýô«Ë W¹ƒd�« ÊQAÐ o�«uð ¡UMÐ
X×?B??�√ b?
 U?O½—u??H?O�U?� W??F?�U?' W??FÐU?²�« �U?F??�U?'« s� b¹b??F�« Ê√ 5Š w�

vKŽ rŽbð Ê√ wF�U'« Âd(« …—«œù sJ1 w²�« WOH?OJK� UN�«b¼√Ë UN²¹ƒ— sŽ Õu{uÐ

�UF�U'« —u?Dð r� ¨W�ÝRLK� W�UF�« W?�b)«Ë ÀU×Ð_«Ë f¹—b²�« WLN?� u×½ qC�√

¨W¹«b³�« w� ÆqJ� …—«œû� WO?−Oð«d²Ý« ÎU�«b¼√Ë W¹ƒ— UO½—u?HO�U� WF�U' W?FÐU²�« l�²�«

—U?³??�Ë …—«œù« ÊËR?A� �U?F??�U?'« ¡U?Ýƒ— »«u?½ ÎU?F?� ¡«œ_« qł√ s� W??�«d?A�« XF??L?ł

rOEMðË d¹uDð qł√ s� fOzd�« V²?J� w� WO�U*«Ë ‰UL?Ž_« ÊËRA� 5¹c?OHM²�« ¡«—b*«

W¹ƒd�« Ác?¼ ‰«eð ô Æ©ÁU½œ√ 2≠11 qJA?�« dE½«® W???F??�U??'« …—«œù r?N??�«b¼√Ë rN???²¹ƒ—
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W¹UHJ�« t?O� U0 WO¼U&«Ë W?�UŽË WFÝ«Ë W¹ƒ— U?N½u� ÂuO�« —UE½_« WK³?
 WO−Oð«d?²Ýô«

Î«b¹b% d¦�√ ·«b¼√ v�≈ WLłd²K� WKÐU
 ·«b¼_« Ê_Ë s�e�« WÐd& tłË w� bLB²�

�U?F�U?'« lO?L?ł s� 5¹—«œù« ¡«—b*« —U?³� Êu?� Ê≈ ÆW¹—«œù« ‰U?LŽ_« s� ‰U?−?� qJ�

WK�uÐ ·«b¼_« Ác¼ q?Fł b?
 U¼œU?−¹≈ w� «u?�—U?ý b?
 U?O½—u?H?O�U?� WF?�U?' W?FÐU?²�«

ÆU¼dÝQÐ WF�U'« ‚UD½ vKŽ ÊËUF²K� Î«“UHŠË ‰ULŽ_« �ôU−� ¡«—b� UNÐ Íb²N¹

‰ULŽ_« �UOKLŽË …—«œ≈ ’uB	Ð UO½—uHO�U� WF�Uł ·«b¼√Ë W¹ƒ— h	K� 2≠11 qJA�«

l� W??F??�U??−K� Âb??
_« W?¹—«œù« …—«œù« o¹d??� t¹œR¹ Íc�« Í—u??;« —Ëb�« t??²?M¹ r�

b?I??� Æ�U?OKL??F�«Ë ‰U?L?Ž_« …—«œù q?J� W?F?�U??'« ‚UD½ vKŽ ·«b¼_«Ë W¹ƒd?�« d¹uDð

¨Îö?�«u²?� ÎU?N?Ołuð Âb?I¹ b?N?'« W¹—«d?L²?Ýô t?Ołu?ð WŽu?L?−?� tH?�uÐ qL?F�« q�«Ë

Æ«u�—U?A¹ wJ� 5HþuLK� YŽU³�«Ë ¨lO?−A²�« ÂbI¹Ë ¨q�U?A*« q×¹Ë ¨�U¹u�Ë_« œb×¹Ë

w�U*« —uEM*«
5?�d?????A*« W?????O?�ËR?????�?????� ≠

WO½UL²zô« WO�ËR�*«Ë

WO�U*« …¡UHJ�« ≠

�«œ«d¹ù« bO�uð ≠

WOKš«b�« ‰ULŽ_« —uEM�
�UÝUO��« WO�UF� ≠

�UOKLF�« …¡UH� ≠

q³I²�LK� V�×²�« ≠

W�¡U�*« ≠

œ—«u*« e¹eFð ≠

5zUÐe�« —uEM�
szUÐe�« ¡U{—≈ ≠

`�UB*« »U×�_ WLOI�« ≠

rKF²�«Ë —UJ²Ðô« —uEM�
5Hþu*« ¡U{—≈ ≠

WLN*« l� W¹“«u²� …d¼U*« WK�UF�« …uI�« ≠

WO�UFHÐ UOłu�uMJ²�« Â«b�²Ý« ≠

—UJ²Ðô«Ë …—œU³*« ÕËdÐ r�²ð W�UIŁ ≠

q�«u²� 5�% ≠

—uB²�«
w� W??F??�U??ł q?C??�√ ¡UMÐ

…œU¹— l� W�«dA�UÐ r�UF�«

W????O?????�¹—b?????²�« UM?²????¾?????O¼

WO1œU�_«Ë
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‚d� 5ýbð bMŽ Â“ö�« rše�« ¡«œ_« qł√ s� W�«dAK� tðb½U?��Ë wzd*« ÁbO¹Qð Âb
Ë

5Ð U??L??O??� o�«u?ð v�≈ ‰u??�uK� Íb??×??²�« «bÐ 5?Š Ë√ ‰U??L??Ž_« �ôU??−??� w� …b¹b??ł

Æ�UF�U'« w� ‰ULŽ_« ¡«—b� tł«uð UNOKŽ VKG²�« —cF²¹ W³IŽ t½QÐ l�²�« �U�ÝR*«

WO−Oð«d²Ý« dOÐ«bðË ·«b¼√ ‰öš s� ÂU��_« ¡«œQÐ W¹ƒd�« jÐ—
U¼œ«b??²??�« vKŽ W??�?ÝR?*« mOK³??²Ð U??O½—u??H??O�U?� W??F??�U??ł ¡«—b* ¡«œ√ ÊU??OMÐ `L??�¹

WF�U'« �—U²š« Æœ«d�_«Ë ÂU�
_« ¡«œ√ ·«b¼QÐ U?NDÐdÐ W¹UNM�« w�Ë rN²O−Oð«d²ÝUÐ

W?
UD³�U?Ð W?�U?š W?�d?²?A?� d?OÐ«bð d?¹uDð œU?ý—ù W?O?�?Oz— ‰U?L??Ž√ �ôU?−?� W?�?L?š

¨W¹d?A??³�« œ—«u*« ∫W¹d¼u?'« W¹—«œù« n?zUþu�« w¼ Ác¼ Æl�?²?�« �U?F?�U?−K?� W½“«u?²*«

¡«—b*« qJýË ÆWO�U*« �U?OKLF�«Ë �U�uKF*« WOMIð ¨W?¾O³�« W�ö?ÝË W×� ¨o�«d*« …—«œ≈

w� «Ëd??ýUÐË ¡«œ_« qł√ s� W?�«d??A�« o¹d?� ◊U??A½ ‰U?−??� q� sŽ Êu�ËR?�?*« Âb?
_«

ÊS� ¨Îö?¦� Æ�«c?�UÐ rN�U−?� h�ð WO?−Oð«d?²Ý« ·«b¼√ v�≈ W?F�U?'« ·«b¼√ WL?łdð

WO�ËR?�*« �U³Ł≈Ë U?O½—uHO�U?� WF�U?' WO�U*« W?�ö��« 5�Uð¢ u¼ W?O�U*« ·«b¼_« bŠ√

«c¼ W??L?łd?ð Èb�Ë Æ¢W?�U??� ÂUEM?�« w� W?O?�U*«Ë W?O�U??L??Ý√d�« ‰u??�_« sŽ W?O?½U?L??²zô«

¨W½“«u*« rE?½ U?O½—u??H??O�U?� W??F??�U?ł o?�«d?� ¡«—b??� h×??Hð ¨o�«d*« …—«œ≈ v�≈ ·b??N�«

«Ëe�—Ë ÆWO�U*« W?�ö�K� ¡«œ√ �«dýR� sŽ ÎU?¦×Ð W³ÝU;« rE½Ë ¨W?OKš«b�« jÐ«uC�«Ë

W½U??O??B?�« �U??�Ëd??B??�Ë ¨o�«d*« W?�U??Š tÐ Áb??N??A?ð U??L??³??�??Š w�«d??ýù« r?¼—Ëœ vKŽ

w²�« o�«d*« ¡«œ√ d?OÐ«b?ð qL?Að ÆW½“«u*« w� W½U?O?B�« �U?B?B?�?� W¹U?H?�Ë ¨W�ËR?�*«

∫wK¹ U� ·bN�« «c¼ rŽbð

W?³?�M� W¹œU?F�« U??Nð«b?ŠËË U?N?²½U?O?�Ë o�«d*« �U?OKL?F� W?¹uM��« �U?�Ëd?B*« � 

ÆWO�U(« ‰«b³²Ýô« WLOI� W¹u¾�

‰«b?³??²?Ýô« W?L??O?
 s� W¹u?¾??� W?³?�M?� ©—ôËb�UÐ® WKłR*« W½U??O?B�« �«d?šQ??²?� �

ÆWO�U(«

‰«b?³??²?Ýô« W??L?O??
 s� W¹u?¾??� W?³??�M� ©—ôËb�UÐ® o�«d?*« b¹b?& �U??łU?O??²?Š« �

ÆWO�U(«
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·«b¼_« l�??²?�« �U??F??�U?'« w?� W??¾??O??³�« W??�ö??ÝË W??×??� ¡«—b??� rÝ— p�c??�Ë

…—«œù w�U*« ·b?N�« Ê≈Ë ÆrN�UL?Ž√ ‰U−� w?� UO½—uH?O�U� W?F�U?ł …—«œù WO?−Oð«d?²Ýô«

W�UF�Ë …¡uH?� WI¹dDÐ UMðU�bš q�u½¢ w�U²�U� u¼ U?O½—uHO�U� WF�Uł �U?OKLŽË ‰ULŽ√

h�¹ UL?O�Ë Æ¢UNŁ«b?×²Ý« W?HK� UNŁb×?²�½ w²�« WL?OI�« “ËU−²ðË Æn?O�UJ²�« YOŠ s�

�U?�b?)«Ë Z�«d?³�« Âb?Ið¢ u¼ sKF*« ·b?N�« ÊS?� ¨W?�ö?��«Ë W?×?B�«Ë W?¾?O?³�« W?O�U?�

Âd?×K� W??L?O?IÐ rN?�?ð nO�UJ²K� W�U??F?� W?I¹dDÐ W??�ö?��«Ë W?×?B�«Ë W??¾?O?³�UÐ W?I?KF?²*«

∫wK¹ U� ·bN�« «c¼ rŽb� W�ö��«Ë W×B�«Ë W¾O³�« dOÐ«bð qLAð Ë Æ¢wF�U'«

�U¹U??HM?�« s� Â«d??žuKO??� q?J� …dD)« W??OzU??O??L??O?J�« �U¹U??HM�« W???HK� Ÿu??L??−??� �

UNð—«œ≈ r²ð …dD)« WOzUOLOJ�«

‰u�� ŸUFý≈ q�UŽË ‰u�� Âb�²�� qJ� ŸUFýù« W�öÝ WHK� �

�U¹U?????HM�« s?� Â«d????žuK?O????� qJ?� W????O????³?D�«ØW????O????łu?�u????O????³?�« �U¹U????H?M�« W????H?K� �

UNð—«œ≈ r²ð WO³D�«ØWOłu�uO³�«

W?³ðd� ¨tKL?Ž ‰U: ·«b?¼√ WŽu?L−?� ¡«œ_« ”UO?
 ‚d?� s� o¹d� q� Àb?×²?Ý«

�«—uEM?� s� ¡«œ_« rO??O??Ið W??O½UJ�≈ s?� b?�Q??²?K� W½“«u??²??� ◊U??I½ �U??
UDÐ �U??¾??� w�

UN?�bIð rOO?I²� WO?�Oz— ¡«œ√ dO?Ð«bð ‚dH�« �—U²?š« ¨·«b¼_« `O{uð - –≈Ë Æ…œbF?²�

UNðbŠË ¡«œ√ l³²ðË rOOIð s� dOÐ«b²�« Ác¼ UNMÒJ9Ë ÆUN�b¼ oOI% w� X
u�« d� vKŽ

W?N?łu?� d?OÐ«b?²�« iFÐ ÆU?O½—u?H?O�U?� WF?�U?ł �U?�?ÝR?� s� U¼œ«b½√ ¡«œQÐ U?N?²½—U?I?�Ë

ÆWOzUNM�« ZzU²M�« Èd?š√ dOÐ«bð “d³ð ULO� �U³?IF�«Ë q�UA*« hO�A²�Ë ÂbI?²�« rOOI²�

W?�U{≈ Æd?šü Âd?Š s� W
b�« W?G�UÐ W½—U?I?� ÊUL?C� Õu?{uÐ dOÐb?ð q� ‚dH�« �œb?Š

dð«uðË ¨�U½U?O?³�« d�UMŽ l?
u� v²?Š ¨�U½U?O³?�« lLł W?O?−Oð«d?²?Ý« l{Ë - ¨p�– v�≈

Æ�U½UO³�« mOK³²� »uKD*« qJA�«Ë �U½UO³�« lLł
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¡«œ_« ”UO� W�UIŁ À«b×²Ý«
w� oÞUM*« ‰U?L?Ž√ ¡«—b� ÊU?� ¨¡«œ_« qł√ s� W?�«dA�« W?F�U?'« XIKÞ√ U?�bMŽ

¡«—b� Îö¦�® �UŽu?L:« Ác¼ lL²& ULO� ÆWOIDM*« ‚öD½ô« ◊U?I½ l�²�« �UF�U'«

Ë√ W�d?²A� W?OKOGAð qzU?�� ÊQAÐ ÊËU?F²�«Ë �U�uKF?*« rÝUI²� ÎU¹—Ëœ ©W¹d?A³�« œ—«u*«

jO?D�???²�« W???O???LKŽ w?� ÎU???O??ł–u?/ pL???NMð ô U???N?½S??� ¨�U???ÝU???O???��« h?�ð qzU???�???�

b¹b?% w� W¹U??GK� Î«d?O?³?� ÎU?ŠU?$ �U?Žu?L??:« pKð XI?I?Š ÆwŽU?L?'« w?−?Oð«d?²?Ýô«

Ê≈Ë Æo¹d??H�« sL??{ s� b?z«—Ë qDÐ s� ¡«œ_« d??OÐ«bð �œU??H??²??Ý«Ë W?�d??²??A??� ·«b¼√

b?
 ‚d?H?�« qL?Ž qO?N??�?²� �«—ËœË ¡«œ_« ”U?O?
 ‰U??−?� w� WÐ—b?²??� ¨WKJO?N?� W?Ð—U?I?�

Ærše�«Ë eO�d²�« vKŽ WE�U;« w� ÎUC¹√ �bŽUÝ

rÝU?I²� W?O−?Oð«d²?Ý« W¹e�d?�ö�« U?N²?FO?³ÞË UO½—u?HO�U?� W?F�U?ł bO?IFðË r−?Š VÒKDð

ÆŸu?{u*« ÊQAÐ q�«u?²� —«u?Š w� wF�U?'« Âd(« …œU¹— „«d?ýùË ¡«œ_« …—«œ≈ �U�uKF?�

f½—u� ¨”u??�ô¬ ”u�® W?O?MÞu�« �«d?³??²?<« …d??³?š s� Î«d??O?¦??� W?F??�U?'« �œU?H??²?Ý« b??I�

Ê≈Ë Æ¡«œ_« ”U??O???
 ‰U??−???� w� W???F??�U??'« U?¼d¹bð w²?�« ©wK�d???OÐ f½—u� ©Ë® ¨—u???�d??H???O�

b?O?I²�« s?� UNðU?OKL?Ž q¹u?×?²� W?
UD�« …—«“Ë l� bz«d�« U?NKL?Ž V³?�Ð ¨WOM?Þu�« �«d³?²?<«

Æ¢ÊuJ¹ U� qC�√¢ UNH�uÐ ÎUOMÞË Î«d¹bIð X�U½ b
 ¨¡«œ_« …—«œ≈ v�≈ œuIF�UÐ

W?ŽuL?−?� vL?�¹ WF?�U?'« ‚UD½ vKŽ ¢5¹—U?A?²Ýô« ¡«d?³?)« s� o¹d�¢ l?L²?−¹

ÊQ??AÐ 5L?E²M*« ‰œU??³??²�«Ë —«u??(« «c??N� d??³?M� WÐU??¦0 d??N??ý√ WŁöŁ q?� ¡«œ_« ‰UDÐ√

¡U?Ýƒ— rCð w?²�« W?Žu?L?:« Ác¼Ë ÆwL??OEM²�« ¡«œ_« …—«œ≈Ë ”U?O?
 t?łË√ s?� b¹b?F�«

fOzd�« w?�U?×?� V²J?�Ë W?O?�¹—b??²�« W?¾??O?N�« s� ÎU??F?Ý«Ë ÎU?
UD½Ë U?M¹b� ”U?O??I�« ‚d?�

Ã–ULM�«Ë �U¼U&ô« nAJ²�ðË ¨”UOI�« o¹d� �U?Ý—U2 qC�√Ë �«—œU³� ÷dF²�ð

s‡� W?�«d?‡‡‡‡‡AK� 5�U?¼ ÎU?N?O?łuðË Î«œU‡‡?‡‡ý—≈ Âb‡‡‡IðË ¨Èd??š√ �U?ŽUM� w� W?�b??�?²?�*«

ÆwF?�U?ł Âd?Š s� U‡‡NM?� q� h‡‡‡�¹ U* �U‡‡‡?�uKF?� …U‡‡M
 W‡‡‡ÐU?¦0 q?‡‡‡L?FðË ¨¡«œ_« qł√

W‡‡?‡‡‡‡‡O?ðu?³J?MF�« WJ³‡?‡‡‡‡‡?‡A�« vKŽ ÎU‡?‡F?
u??� ¡«œ_« q‡?ł√ s� W?�«d?‡‡‡A�« XŁb??×??²‡‡‡?Ý« U?L??�

w� �U???�u?KF*« s?Ž lÝ«Ë ‚UD½ d???A?M� http://www.ucop.edu/ucophone/businit 
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qł√ s� U?N�«b?¼√Ë UN?L?O
Ë U?N?²L?N?�Ë UO½—u?H?O�U� W?F?�Uł W?¹ƒ— ∫WF?�U?'« ¡U×½√ dzU?Ý

Íc�« Í—U'« qLF�«Ë ªW½“«u²*« ◊UIM�« W?
UDÐ ·«b¼√Ë ZN½ ª�UOKLF�«Ë ‰ULŽ_« …—«œ≈

ŒUM?*«Ë szUÐe�« U???{dÐ o?KF???²ð oÝU?M²K?� WKÐU???
 �U???Ý«—œË ª”U??O???I?�« ‚d??� t???O???� Âu???Ið

V²�Ë ª�U?F�U'« ÂdŠ �«—œU³?0 jÐ«Ë— ªW�U(« sŽ d¹—UIð ª÷dFK� œ«u?� ªwLOEM²�«

Æ¡«œ_« ”UOIÐ WK� �«– lO{«u� ‰uŠ ¡UCOÐ

◊UIM�« qO−�²� W½“«u²*« W�UD³�« Â«b	²ÝUÐ w−Oð«d²Ýô« ‰ULŽ_« jOD	ð
tłË vKŽ ¨uGO¹œ ÊU?ÝË eOH¹œ UL¼ UO½—uHO�U� W?F�U' ÊU²FÐUð ÊU²F�U?ł �bL²Ž«

…—«œ≈ ‰U??L?Ž√ jO?D�?²� W??O??−?Oð«d??²??Ý« …«œ√ U?N??H??�uÐ W½“«u??²*« W?
UD?³�« ¨’u?B??)«

nOOJð w� UNŠU$ w� W
U³��« UN½u� ÎUOMÞË Î«d¹bIð uGO¹œ ÊUÝ WF�Uł X�U½ Æ‰ULŽ_«

W?Žu?L??−?� sŽ ‰ËR?�*« ‰U?L??Ž_« ÊËR?ý r�?I� W?O?Kš«b�« …—«œù« l� Â¡ö?²?²� W??
UD³�«

ªqIM�« ªWÞd?A�« ∫wF�U?'« Âd(« W³?ÝuŠ p�– w� U0 ‰U?LŽ_« �U?�bš s� WŽu?M²�

W??¾?O??³�« Z�«dÐË ªW¹d??A?³�« œ—«u?*« ªo�«d*« …—«œ≈ ªW?O?�U*« �U?OK?L?F�« ªÂU??FÞù« �U?�b??š

sL{ ‰U?LŽ_« jOD�?ð W½“«u²*« W
U?D³K� lÐ—_« �UO?FÐd�« tłuð ÆW?�ö��«Ë W?×B�«Ë

�U?�uKF?� .b?I??²Ð r�?I�« ‚UD½ vKŽ W?łd??Š �U?�uKF?� lL?' W?OKL??Ž Âu?IðË r�?
 q�

ÆW¹uMÝ j?OD�ð �«uDš w� r�??I�« …—«œ≈ o¹d?� U??N?{d?F?²??�?O� W?
ËU??�?²?�Ë W?O??�UE½

W??O??�¹—b?²?�« W?¾??O??N�« qL??Að szU?Ðe�« U??{— ’u?B??�Ð `�??� ‰U??L??Ž√ WMÝ q� Íd??&Ë

w½ôuÞ l³??²ð r²¹Ë ÆW??O?ÝU??Ý_« r�??I�« �U?�b??š szUÐ“ rN??H?�uÐ »öD?�«Ë 5Hþu*«Ë

Áƒ«d?ł≈ r²?¹ ÎU¹uMÝ ÎU?×??�?� Ê≈Ë ÆqL?Ž ‰U??−?� qJ� W??O?łU?²?½ù«Ë W?O�U*« »U??�?Š �ô«b�

…bðd???� W?¹c???Gð Âb???I¹ w?L???OEM?²�« ŒUM?*« W???�d???F* 5¹—«œù« 5?Hþu*«Ë W?¹—«œù« …—«œû�

o¹d??� ÷d?F??²??�¹ ÆWK�U??F�« …u??I�« ŒUM0 W??IKF??²*« qzU??�*« s� lÝ«Ë ‚UD?½ ’u?B??�Ð

¡«œ√ sŽ W¹ƒ— `O??²¹Ë ¨Áœd?H0 ‰U?L?Ž√ ‰U?−??� q�Ë ¨¡«œ_« ”U?O?
 �U½U?O?Ð tK�UJÐ …—«œù«

o¹d?� �U½U?O³�« s?ÒJ9Ë Æ‰UL?Ž_« �ôU?−?� œËbŠ d?³?Ž ÎU½ËU?FðË —«u×?K� W�d?�Ë r�?I�«

…b?ŠË q� ¡«œ√ ZzU?²½ vKŽ W?IÐU?��« �U?O?−?Oð«d?²?Ýô«Ë À«b?Š_« —UŁ¬ rO?O?Ið s� …—«œù«

ÆWO�U²�« WM�K� eO�d²�« �ôU−� b¹b% s�Ë
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b¹b?% vKŽ …—b?I�UÐ u?G?O¹œ ÊU?Ý W?F?�U?ł w� ‰U?L?Ž_« ÊËR?ý r�?
 l²?L?²¹ Êü«Ë

U?� w� Î«b¹b?ł Î«dB?³ð `O?²¹ U2 …b¹b?Ž �ôU?−� w� �U½U?O?³�« s� �«uMÝ XÝ ÁU?&«

…bŽ XLNÝ√ Æ‰uÞ_« Èb*« vKŽ —UŁ¬ s� …—«œù« o¹d� WO−?Oð«d²Ý«Ë eO�dð tMŽ dH�¹

∫w¼Ë uGO¹œ ÊUÝ WF�Uł w� ‰ULŽ_« ÊËRý o¹d� ÕU$ w� q�«uŽ

�ôU?−?� ¡«—b?�Ë W?F?�U??'« fOz— VzU½ V½U?ł s� ÊU¹u?I?�« ◊«d?�½ô«Ë rŽb�« �

‰ULŽ_«

r�IK� WO−Oð«d²Ýô« ·«b¼_« s� W×{«Ë WŽuL−� �

UN²½“«u�Ë ‰ULŽ_« jOD�ð WOKLFÐ …dýU³� ¡«œ_« �U½UOÐ jÐ— �

WJ³???A�« vKŽ W??F??�U???'« l
u??� d??³??Ž ¡«œ_« �U??�uK?F??� rÝU??IðË l?Ý«Ë q�«uð �

WOðu³JMF�«

vKŽ ¡«b�« ”UO
 �U½UOÐ qOK%Ë lLł s� b�Q²K� W�“ö�« œ—«u*« w� —UL¦²Ýô« �

w−NM� ”UÝ√

Êü« u¼ Íc�«Ë uG?O¹œ ÊUÝ WF?�Uł tðbL²?Ž« Íc�« W½“«u²*« W
UD?³�« Z�U½dÐ X³¦¹

qJAÐ t?²?'U?F?�Ë tKOK?%Ë tÝU?O?
 r?²¹ U?�bMŽ s�?×?²¹ ¡«œ_« Ê≈ ¨W?�?�U?)« t?²MÝ w�

W???�??ÝR?*« œËe¹ W½“«u???²*« W???
UD³?�« ZN½ Ê√ u¼ p?�– s� r¼_« s?J�Ë ÆwMO?ðË—Ë ‰U??F???�

U?N?ðU¹u�Ë√Ë U?NðU??
UÞ t?O??� e?�dð Ê√ U??N� wG?³?M¹ Íc�« ÊUJ*« U?N?� `{uð o¹dÞ WD¹d??�Ð

»U?O??ž w� ¨ÊU?O?Š_« s?� d?O?¦?� w?�Ë ÆÍ—«œù« rŽb�« �U?�b?š W??'U?F?� w?� U¼œ—«u?�Ë

dO?OG²?Ð �UF�U?'« ¡UÝƒ— V�UD¹ ·uÝ ¨V?ÝUM*« X
u�« w� ÂbIð WK� �«– �U?�uKF�

Ê√ Ë√ WM�e?� WKJA� œu?łË vKŽ W�ôœ U?N½QÐ rNM� Î«œU?I²?Ž« …bŠ«Ë WŁœU?Š ‰uB?Š Èb�

ÆW??�“√ ÀËb???Š 5Š v�≈ …b???Ž �«uM�?� kŠöð Ê√ ÊËœ d9 Ê√ s?J1 WM�e???� WKJ?A??�

W¹—«œù« �U?�b)« W?OKŽU?H� q�«u²?� rO?OI?²� ÎUO?Žu?{u� Î«—UÞ≈ W½“«u?²*« W?
UD³�« lCð

¨…d?OE½ �U?�?ÝR� s?�Ë szUÐe�« s� W?OI?O?I?Š �U½U?OÐ Â«b?�?²ÝUÐ wF?�U?'« Âd?(« w�

Æ(Releya, 1998) �U�b)« Êu�bI¹ s¹c�« ”UM�« s�Ë
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rKF²K� ÎUM¹d9 UNH�uÐ ¡«œ_« …—«œ≈
�«—«d
 l� Ÿ—UB?²�« vKŽ UMðU�ÝR� UO½—u?HO�U� WF�U' l¹d?��« uLM�« rž—√ bI�

W¹—«œ≈ œ—«u� ÊËbÐ uLM?�« «c¼ l� q�UF²K� …eN−?� W¾OÐ W�«œ≈Ë oKš W?OHO� ‰uŠ W?OÝU


U?N?−?�«dÐ W?OKŽU?� rO?O?I²?� l�?²�« �U?F�U?−K� W?�d?²?A?� W?G� ¡«œ√ ÊU?OMÐ oK�¹ ÆW?O?�U?{≈

W?F�U?' W?FÐU²�« �U?F?�U'« qJAð ÆU?N?CFÐ s� rKF?²�« ¨·UD*« W¹U?N½ w�Ë ¨U?NðU�b?šË

Î«¡eł UN½u� l�UM� e¹eF²�Ë ‰ULŽ_« VO�UÝ√ W½—UI�Ë W?A
UM* WOFO³Þ WJ³ý UO½—uHO�U�

¡«œ_ wMÞË ”U??O?I?� l{Ë w� W??�—U?A?LK?� W?IÐU?��« œu??N?'« `KHð r� Æl?ÝË√ ÂUE½ s�

d¦Fð r� UO½—u?HO�U� WF�U' W?FÐU²�« �UF�U'« Ê√ v�≈ ÎUOzeł p�– œu?F¹Ë w�UF�« rOKF²�«

s� W?�d²?A� ·«b?¼√ �«– WŽu?L−?� qJAð �U?�ÝR* W?×?O×?B�« W?H�u�« vKŽ ÎU?Lz«œ

WK� �«– ÊU??O??Š_« V�U??ž w� sJð r?� d?OÐ«b??²�« Ê√ v?�≈Ë ¨Èe?G??� �«– �U½—U??I??� qł√

UMðUF�U?ł Y×³ð 5Š w� Æ‰ULŽ_« ‰U: Ë√ wF?�U'« Âd×K� WO−?Oð«d²Ýô« ·«b¼_UÐ

”U?Ý√ v�≈ ÃU²?% WOKL?F�« Ác¼ ÊS?� ¨�U�?ÝR*« s� U¼dO?GÐ U?N�?H½√ W½—UI* q³?Ý sŽ

W¹U??NM�« w?� s�Rð w²�« W??�d??²??A*« rÝ«u??I�«Ë �U??H¹d??F??²�«Ë �U??OK?L?F?�«Ë VO�U??Ý_« s�

ÆZzU²½Ë �«¡«dł≈ v�≈ ÍœRð Ê√ sJ1 �U�uKF�

WN?łu� ¡«œ√ d?OÐ«bð �œbŠË ¡U?COÐ W?×HB?Ð ¡«œ_« qł√ s� W�«dA?�« ‚d� �√bÐ

q¹u?�ð ÊU?� ÆUO½—u?H?O�U� W?F?�U?' WFÐU?²�« …œb?;« U?N²?Žu?L−?� qł√ s� ·«b¼_« u?×½

ÎU??�U¼ ÕU??$ q�U?Ž ‰U??L??Ž_« �ôU??−?� d??OÐ«bðË ·«b¼√ d?¹uDð sŽ W??O�ËR??�*« ¡«—b*«

UO½—uHO�U� W?F�U' WFÐUð dOž �U�ÝR� ‚d� …b?Ž XŽœ bI� Æ¡«œ_« qł√ s� W�«dAK�

V�?Š W??ŽUMB�UÐ W?K� �«– fO¹U?I??� XKšœ√Ë ¡«œ_« W½—U?I??� w� U?N??F?� ÊËU?F??²�« v�≈

¨œ—uH½U?²Ý W?F�Uł o�«d?� ¡«—b� v�≈ …u?Žb�« o�«d*« …—«œ≈ o¹d� t?łË Î̈ö¦� ÆU?¼d¹bIð

¡«œ_« ”U?O?
 o¹d?� v�≈ ÂU?L?C½ö� W?OÐuM'« U?O½—u?H?O�U?� W?F?�U?łË (Caltech) p²�U?�Ë

W?�U?š �U?�?ÝR?� v�≈ W??�d?²?A*« ·«b¼_« �«– W?Žu?L?:« ÎU?O?F?O?³Þ «u??F?ÝË w�U?²�UÐË

ÆUO½—uHO�U� w� U¼dI�
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U� rN�Ë ‚UO��« w� t²¹ƒ— w¼ W½—UI� WI¹dDÐ ¡«œ_« ”UOI� WOIOI(« WLOI�« Ê≈

Âd?Š s� …b??O?ł VO�U?Ý√ rÝU??I?²� ‚öD½« WDIM?� «c¼ Â«b?�?²?Ý«Ë ¨«–U*Ë t?MŽ nAJ¹

W?�ö?��«Ë W?×?B�«Ë W??¾?O?³�« ¡«—b?� rÝU?I?²¹ ¨¡«œ_« �U½U?OÐ r?ÝU?Ið v�≈ W?�U?{≈ Æd?šü

ÎU�d²A� ÎU?×�� Vð«Ëd�« ‰Ëbł ¡«—b� Âb�²�¹ ÆÎUOð«– Z�«d?³�«Ë dÞU<« rOOI²� Ã–U/

s� …bðd?� W¹cG?²Ð r¼b¹Ëeð qł√ s?� szUÐe�« U{— vK?Ž ŸöÞö� ÂU�?
_« w�b?�²?�*

W?OMÞË W?Ý«—œ w� dH?��« ¡«—b?� „d?²ý« ÆVð«Ëd?�« ‰Ëbł W?OKL?Ž 5�?% d¹uDð qł√

w*UŽ ‚UD½ vKŽ ‰ULŽ_UÐ ÂuIð w²�« �U�dA�« l� dH��« …—«œ≈ VO�UÝ√ qC�√ W�dF*

�«“u−Š �UOKLŽ 5�×²� WOŽUL'« UNðUO�uð w� ZzU²½ s� tO�≈ XK�uð U� XKšœ√Ë

�U?O?−Oð«d?²?Ý« o�«d*« ¡«—b?� Ê—U?I¹Ë ÆW?F�U?'« ‚UD½ v?KŽ �UI?HM�« b¹b?�ðË d?H?��«

W³?�M�UÐ nO�UJ²�«Ë �UÐ—UI?*« Êu{dF?²�¹Ë oz«b(« o?O�MðË w½U³*« W½U?O� �U?�b)

Æ�UF�U'« Èœ«d� �U¹u�Ë_

�UOKLŽ ÊQAÐ ¡«—b*« 5Ð rÝUI²�«Ë —«u(« s� ŸuM�« «c¼ Èœ√ ¨·UD*« W¹UN½ w�

W??O?Žu½Ë n?O�UJð 5�??×?²?� wŽU?L??ł ¡«d??ł≈ –U?�ðUÐ �«—«d??
 v�≈ …œd??HM*« �U??F?�U??'«

W?×B�«Ë W?¾?O³�« ¡«—b?� „—œ√ U?�bMŽ ÆtK�UJÐ U?O½—uH?O�U?� WF?�Uł ÂUE?½ d³?Ž �U�b?)«

s� hK�?²K� n?O�UJð s� ÊËb?³J²¹ U?� w� Wþu?×K� �U?�ö?²?š« œu?łË Âb?Ž W?�ö?��«Ë

vKŽ �U??�b?)« Ác??N� �U??B?
U?M� ÕdÞ …œU?Ž≈ v?KŽ «u½ËU??Fð rN½S??� ¨…dD)« �U¹U??HM�«

ÆwF?�Uł Âd?Š qJ� • 25 ÎU?ODÝË XGKÐ �«—u?�Ë sŽ dH?Ý√ U2 Ád?ÝQÐ W?F�U?'« ‚UD½

jOD�²�«Ë W?O�ULÝ√d�« W½“«u*« ‰U?−� w� 5K�UF�« rNz«dE½ l� o�«d*« ¡«—b?� ÊËUFðË

‰u�u�«Ë o�«d*« b?¹b−²� W?F�U'« �U?łUO²?Š« WO?L� b¹b% ·b?NÐ ¡UM³�«Ë rOL?B²�«Ë

W??F?�U??ł X�U?
√Ë Æ¢W??O�U?(« ‰«b??³?²??Ýô« W?L??O?
¢ …—U??³??F� „d?²??A?� wK?L?Ž n¹d??Fð v�≈

mK³0 l�UM*« nO�UJ?ð iOH?�²� U?O½—uH?O�U?� W¹ôË W‡F�U?ł ÂUE½ l� W?�«dý U‡‡O½—u?HO�U?�

Æ�«uMÝ lÐ—√ Èb� vKŽ —ôËœ ÊuOK� 16

s� ‰U??−??� q� w� Êu¹—«œù« Êu??Hþu*«Ë …—«œù« t??łuð ¨U??O½—u??H??O�U??� W?F??�U??ł w�

ÆW?OK³I?²?�*« UMðU?O½UJ�≈Ë w�U?(« UMz«œ√ 5Ð …u?N�« Âœ— u×½ rN?ðU
UÞ ‰U?L?Ž_« �ôU−?�
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Æ‰UL?Ž_« ‰U−?� w� UMHzUþË s� d?O¦J�« U?NÐ d¹b½ w²�« W?I¹dD�« dO?OGð vKŽ qL?F½ UM½≈

UM²DA½√ WLz«u� 5�% vKŽË U½eO�dð …bŠ …œU¹“ vKŽ W½“«u²*« W
UD³�« �bŽUÝ b
Ë

W?IŁ ÎU?C¹√ wM³½ UM½≈ ¨W?OKL?F�« Ác¼ w� ÆÈb?� ‰uÞ√ �U?O−?Oð«d?²?Ý« ‰ö?š s� WO?�u?O�«

W?žUO?� w� 5HþuL?K� W�UF?H�« W�—U?A*« s� vKŽ√ �U¹u?²?��Ë ¨qC?�√ Î«—«uŠË ÎU½ËU?FðË

UM²?H�K?� ZO�½ w� ¡«œ_« �U?�uKF?� W�U?O?Š r²ð YOŠ WM?OÐ W�U?IŁË ¨UMðU?OKLŽ q³?I?²�?�

vKŽ U?� The Farmers? Almanac: ¢5Ž—«e*« .u?Ið¢ W?L?JŠ ‰u?Ið ÆW¹—«œù« …—«œû�

d??OÐ«b??²Ð ÂU??L?²?¼ô« Ê≈ Æ¢WÞu??A½√ `³??B?²?� jI?� �U??�uÐ l?CÐ jI??�ð Ê√ ô≈ W�U??N�«

Æ¡UI³K� UM²O�¬ qC�√ u¼ ÕU−M�«

UO½—uHO�U� WF�Uł ¡«œ√ …—«œ≈ WOKLŽ 3≠11 qJA�«

…bðd*« W¹cG²�«

rKF²�« ¨q�«u²�«

e�«uŠ l� jÐd�«

5Hþu*« ¡«œ√

W¹ƒd�«

jDš l� jÐd�«

oO�M²�« Ø�«¡«dłù«

�U¹UG�« ¨·«b¼_«

¡«œ_« �«dýR�

◊UIM�« W
UDÐ

W½“«u²*«
qOK% ØlLł

�U½UO³�«

¡«œ_« rOOIð
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`−Mð wJ� qO³��« nO� ∫W½“«u²*« ◊UIM�« W�UDÐ ¡UMÐ
�«uDš …bŽ W?LŁ ¨W½“«u²*« ◊UIM�« W
U?DÐ ¡UM³� …bOŠË W�œUF?� błuð ô 5Š w�

Æw�UF�« rOKF²�« �U�ÝR� U¼c�²ð w� W¹—Ëd{ WOÞUO²Š« �«¡«dł≈Ë

¨UN²LN?� ∫W½“«u²*« W
UD³�« tO� Âb�²�ð ·uÝ Íc�« ‰U?LŽ_« ‰U−� ‚UD½ b¹b% ©1 

‰U?L?Ž_« �«b?ŠË n?¹d?Fð ÆÊu?O?�?Ozd�« s?zUÐe�«Ë ¨W¹d¼u?'« �U?�b?)«Ë �U??−?²M*«

ÊU� Ê≈Ë v²Š ¨bN'« w� UN�«d?ý≈Ë ¨�U�b)«Ë �U−²M*« Ác¼ .bIð sŽ W�ËR�*«

W??O�ËR??�*U?Ð …—«œù« „«d??ý≈ ÆwL??OEM?²�« qJO??N�« s?� Èd??š√ ÂU??�??
√ w� U??N??F??
u??�

ÆUNÝUO
 Í—U'« �UOKLF�«Ë ÂUN*« sŽ …dýU³*«

W
UD³?�« ÂuNH?� .bI²Ð ÎôË√ ÂU?OI�UÐ p�–Ë r�?I�«ØW�?ÝRLK� UO?KF�« …—«œù« „«dý≈ ©2

Æ¡«œ_« ”U?O??
 v�≈ ‰u?�uK� W¹ƒd�« t??{d?% Íc�« ZNM?�« bz«u?� `O?{uðË W?½“«u?²*«

…d???²???� ‰«uÞ b???²1 —Ëœ u¼Ë U???OKF?�« …—«œù« o¹d???H� q�«u???²???� W¹U???Ž— —Ëœ b¹b???%

ÆW½“«u²*« W
UD³�« À«b×²Ý«

·«b¼_«Ë W¹ƒd�« À«b?×?²?Ý« W??OKL?Ž w� r�?I�«ØW?�?ÝR?LK?� U?OKF�« …—«œù« „«d?ý≈ ©3

W?�?ÝR*« ÃU?O²?Š« W½“«u?� Æ¡«œ_« rO?O?I?²� Â“ö�« ‚U?O��« s?�Rð w²�« W?O−?Oð«d?²?Ýô«

ÁU??&« b¹b?×??²� W??łU?(« l� o?�«u?²�«Ë —ËU??A?²?�«Ë W?F??Ý«u�« W?�—U??A??LK� wł–u??LM�«

Æq³I²�*« WO−Oð«d²Ý«Ë

¡UMÐ W??OKL??Ž ¡UM?Ł√ 5O?�??Ozd?�« szUÐe�«Ë `�U??B*« »U??×??�√ s� qšb??� sŽ Y×??³�« ©4

�U???łU???O???²??Šô« f?JF¹ i?�??L???²?¹ Íc�« Í√d�« Ê√ s?� b??�Q???²?K� W½“«u???²*« W???
UD?³�«

Æ¡«œú� �UF
u²�«Ë

U??N??�U??�??
√ �U??OK?L??F� b??�_« WK¹u?D�« ·«b¼_« d¹uD?ð w� ÂU??�??
_« …—«œ≈ „«d??ý≈ ©5

ÆX
u�« —Ëd??� vKŽ ·«b?¼_« Ác¼ ⁄uKÐ w� Âb??I??²�« l³??²??²� ¡«œ_« d?O?Ð«bð —U??O?²??š«Ë

¡«œ_« �«d???ýR???� b?¹b???% WDK?Ý ‰U???L???Ž_« �«b???ŠË ¡«—b???� q¹u???�?ð ÊQÐ „«—œù«
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V¹—bð .b?Ið ÆrNŽUM²?
«Ë rNL?Žœ V�J� ÎU?OÝU?Ý√ d³?²F¹ rN�U?LŽ√ ‰U?: `O×?B�«

Æo¹dH�« ¡UCŽ√ lOL' ¡«œ√ dOÐ«bð d¹uDð w�Ë w−Oð«d²Ýô« rOEM²�« ‰U−� w�

fK−?� Èu??²?�?� vKŽ Æm?OK³?²�« �U¹u?²??�?� nK²?< W??Lzö*« d?OÐ«b?²?�« Ÿ«u½√ b¹b?% ©6

WFÐ—√Ë WŁöŁ 5Ð U?� vB
√ b?×� wHJ¹ ¨mOK³²�« ‰U?−� w� fK:« ¡U?CŽ√Ø¡UM�_«

Èu?²�*« ÃU?²×?¹ ÆW�UÝd�« ‰U?B¹ù W½“«u?²*« W
UD³�« s� W?¾?� q� w� ¡«œ√ �«dýR?�

W?Šd?²I?*« dOÐ«b?²�« ÊS?� p�c� ÆlÝË√ qO?B?HðË �U?�uKF*« s� b¹e?� v�≈ wKO?G?A?²�«

r²¹ ¡«œ√ ”UO
 qJ� ÆU¼e?OO9Ë UN×OłdðË U¼“d� wG?³M¹ W½“«u²*« W
UD³�« ¡UMÐ ¡UMŁ√

¨W?LÒO?
 w¼ «–U*Ë Z²M?ð ·uÝ w²�« �U?�uKF*« w¼ U?� ·d?Fð Ê√ p� wG?³M¹ ¨Á—U?O²?š«

U¼–U?�ð« p?MJ1 w²�« �«¡«d?łù« w¼ U??� ·d?Fð Ê√ ÂeK¹ ¨·UD*« W¹U??N½ w�Ë Æs*Ë

·u?Ý w²�« WKOKI�« W?�UN�« d?OÐ«b²?�« vKŽ e�— ¨W¹«b?³� Æ�U?�uKF*« Ác¼ v�≈ Î«œUM²?Ý«

Æ„dOÐ«bð V¹cNðË lOÝu²Ð r
 rŁ Æt²�dF� v�≈ WłU×Ð X½√ U� d¦�QÐ „d³�ð

ÆUNKOK%Ë �U?½UO³�« lL?ł sŽ ÎöC� W?
UD³�« W½UO?� WOKLF� W?×{«Ë W?OJK� b¹b% ©7

¨W??H?ŽU??C?� �U?½U?OÐ b??Ž«u??
Ë ¨¢qþ¢ VÝ«u?Š r?E½ s� n�R*« W??F?�U??'« r�U??Ž w�

�U�uKF*« rE½Ë �U½U?O³�« bŽ«uIÐ dOÐ«b?²�« jÐ— WLN� ÊS?� ¨WL−�M� d?Ož �U½UOÐË

—œU?B?� Õu??{uÐ œb?% U?�bMŽ q?N?Ý√ «c¼ `³?B¹Ë Æb??% vKŽ ÍuDMð W?L??N?� w¼

Æ�UÝUOIK� �U½UO³�«

w� t½√ rN� l� ¨W�ÝR*« Ë√ r�I�« Ë√ …bŠu�« …—«œ≈ w� Õu{uÐ W
UD³�« —Ëœ “«dÐ≈ ©8

U/≈Ë V�×� U¼d?O�Hð …¡UÝ≈ sJ1 ô ¨‚UO?��« Ã—Uš ”UOI�« �U�uKF?� cš√ ‰UŠ

ZzU²M�« �ËU?H²ð ¨U?O½—uHO�U?� WF�U?ł q¦� …bI?F� W¾?OÐ w� ÆUN?�«b�²?Ý« …¡UÝ≈ sJ1

ÂdŠ l
«u?� w� �U�ö?²šô« V³�Ð p�–Ë ‰U?LŽ_« …b?ŠË Èu²�?� vKŽË WO?�ÝR*«

Ã—U?š U?N?F?O?L?ł w¼ w²�« ¨Èd?š√ q�«u?Ž 5Ð s� ¨U?N?�«b¼√Ë U¼œ—«u?�Ë �U?F?�U?'«

…—œU?³?� W??L?O?
 hIM¹ ·u?Ý ¡«œ_« hI?½ V³?�Ð WÐu?I?Ž ‰«e?½≈ Ê≈ Æ…œ«—ù« …dDO?Ý

U/≈Ë q�U??A?� U?N??H?�uÐ fO?� ¡«œ_« —u?B?
 t??łË√ WK�U?F??� V−¹ qÐ ¡«œ_« ”U?O??I�
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‰UL?Ž_« ¡«—b� ◊«d�½« …Q?�UJ�Ë d¹bIð rN*« s� ¨¡wý q� ‚u�Ë ÆÎU?�d� UN?H�uÐ

U� —b?IÐ ”U?OI�« �U?�uKF* WL?O
 s� ◊«d?�½ô« «c¼ t�b?I¹ U� ¡«d?ł ≠WOKL?F�« w�

W½“«u?²*« ◊UIM�« —UÞ≈ qF?ł« ÆW�?ÝR*« qš«œ w�U?IŁ dO?OGð s?� WOKL?F�« tMŽ dH?�ð

l−?ýË ¨…d?O?¦?� ÊU?O?Š√ w� lł«d*UÐ ÁœË“Ë Î̈U?Ozd?� t?IÐ√Ë ¨‚UD½ lÝË√ vKŽ Î«d?�u?²?�

d?Ož ¡«e?ł_« Ë√ WOKO?GA?²�« �«bŠu�« w� w½U?¦�« Èu?²�*« s� �U?ÝUO?
 d¹uDð vKŽ

qš«œ sJ1 U??� oL?Ž√ v�≈ ¡«œ_« ”U?O?
 W�U??Ý— l�b� p�–Ë W?�?ÝR*« s?� W¹e?�d*«

·«b¼_« nþu??� q� ¡«œ√ WD?š fJFð Ê√ wG??³M¹ ¨W?¹U?NM?�« w�Ë ÆW?�??ÝR*« W??�U??IŁ

ÆWO�ÝR*« w�«d*«Ë

 ∫WK¾Ý_« s� WO�U²�« Ÿ«u½_« ÕdÞË ÎU¹—Ëœ W½“«u²*« W
UD³�« WFł«d� ©9

øW×O×B�« ¡UOý_« fOI½ q¼

øUNOKŽ qB×½ w²�« WLOI�« “ËU−²ð �U½UO³�« lOLł nO�UJð q¼

qC�√ �«—«d
 c�²½ q¼Ë ø‰ULŽ_UÐ U?NÐ ÂuI½ w²�« WI¹dD�« ¡«œ_« ”UO
 dOG¹ q¼

øp�c� W−O²½

WłU?(« f�QÐ s×½ w²�« �U�uKF*« vKŽ ‰u?B×K� U½d?OÐ«bð 5�% lOD²?�½ nO�

øUNO�≈

U?N½√ s� b�Q?²K� WłU?(« V�?Š WO½UŁ r�?I�« d?OÐ«bðË ·«b¼√Ë W¹ƒ— WF?ł«d0 r


s� W??OK?L?F?�« Ác¼ p� `L??�ð Æw?K³??I??²?�?*« p¼U??&«Ë „e??O??�d??²� W??I??O??
œ …dE½ Âb??Ið

rKFð s?� …œU?H?²??Ýô«Ë qł_« …d?O?B??I�« ZzU?²M�« W??³?
«d0 W??F?ł«d*«Ë …bðd*« �U??�uKF*«

wðQ¹ Íc�« „uK��« Ÿu½ l−?Að ô pz«œ√ d?OÐ«bð Ê√ s� b�Q?²�« V−¹ ÆwI?OI?(« X
u�«

Î«b??N??Ž »d?
√ X?
Ë w�Ë W?O??×Ðd?�« �U?�d??A�« i?FÐ tÐ XOK²?Ð« Íc�«Ë W??O?�?JŽ ZzU??²MÐ

ÆWOÝUÝ_« q�UA*« W'UF� s� ÎôbÐ ÂU
—_« …—«œ≈ ≠WOKš«b�« �«œ«d¹ù« W×KB�



…—«œù« b¹b&
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