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4. Active 
5. Self-Starter 
6. Impact 



Ä»ZÀ¸�§Á{��ÅÁ�a�É�Ã�Z¼��,ºnÀa�µZ��,Ê¿Z�¿Y��]ZÀ»�dË�Ë|»�ÉZÅ��É���Ã�Z¼���ÊaZÌa�É�����½Zf�]Ze�Á��ZÆ]�,������

�����

���Ê«ÔyY�É�^Å���
��Ä]�Ê«ÔyY�É�^Å���������Y�É�ZnÀÅ�\�ZÀ»��Zf§���ËZ¼¿�c�Â����cZ�Z^e�Y�Á�É{�§�µZ¼�Y�ªË���/]Ì¾�

�Á�É{�§�������Y�½YÁ�Ìa�Ä]�É�Zf§��¾ÌÀq�lËÁ�e���Z^e�Y�ªË��cZ���Á{�ËÂ����ºÌ¼�e�Á�dËÂ¬e�,Ä���/Ë� e�É�Ì³�¦
�d�Y�Ã|��Z^»Â·YÁ�,�½Y�Z°¼Å�Á����������� �

¾Ìf�z¿�����¦Ë� e�¾ËY�d¼�«����������/Ì·Z §�ªË����Y�É�ZnÀÅ�\�ZÀ»��Zf§��½{Y{�½Z�¿d������Á�É{�/§�ÉZ/Å
��É{�§�¾Ì]�cZ�Z^e�Y���Ä]���Z¿��������Ê»��Â�e�Ê«ÔyY�Ä¯�Ê¿Y�^Å��Ä¯�d�Y�¾ËY���|¿Â�,���ÊËZÅ�Zf§��ÉZÅÂ´·Y�

���Ä¯�|Àf�ÅÄ]���Â�������Ê»�Äf�Y|Àa�\�ZÀ»�É�ZnÀÅ�Á�Ê·Â�Y������{Â��,d«Y|��¶j»����Â�·{�Á�d·Y|��,d¿Z»Y
½{Â]����ÁºÅ��¾ÌÀq����� »�ÊËÂ´·Y�Ä]��^Å��¶Ë|^e��Ê»��^f��|�Z]������¦/Ë� e�¾ËY�¹Á{�d¼�«������¶/Ì^«�¾/ËY�lËÁ�/e
�Zf§�������½Zf�{�Ë��Ä]�ZÅ�����Ä/§��Á{�cZ/�Z^e�Y�ª/Ë���Y������Ê/»�½Z/Ì]�������Ä/¿�Ê/«ÔyY�½Y�/^Å��Ä/¯�|/À¯����Ä/]��/¬§

��Ê»�ÄmÂe�cZÌ«ÔyY��fmY��Ìv»��{�Y��cZÌ«ÔyY�Á�|ÀÀ¯Ä]�Ê�Z¼��Ä¸Ì/�Á�É��d/¨³��Â/³Á�Ã�Z/]�{����Z/]�½M�É
���Äf�m�]�½YÁ�ÌaÊ»��,|ÀÀ¯���Ä°¸]��º/Å���¾Ì/Àq��|/ÀËY�§���������Ä/ËÁ��Á�É{�/§�¾Ì/]�d·Y|/��������½YÁ�/Ìa�Ä/]�Y��ÉY�Ä/ËY�Y�

Ê»��|ÀÅ{���m��L�dËÂ¬e����½Y�^Å��Ä¯�d�Y�¾ËY�Ã|¿�Ì³�]�{�¦Ë� e��{��Ê«ÔyY,��ÉZ/Å�ZÌ »��Y��Ê/«ÔyY�
���¬f�»Ê»��|ÀÀ¯�������Y{Za�Ê«ÔyY��Zf§��Ä]�,Ê»��|ÀÅ{����Ê¿Z�¯�Á���Y�����Y�Ä¯ZÅ�ZÌ »�Ê/¼¿�ÉÁ�Ìa����|/ÀÀ¯,��Ä/Ì^Àe�

Ê»��|ÀÀ¯����¦Ë� e�ÊËZÆ¿���À�,�Ä]��Â]�»��ºÌ¼�e�É�Ì³�Ê»������Ä/¯�d/�Y�d/¬Ì¬u�¾ËY�[Ze�Z]�Ä¯�|�Z]
��������Ê»��°§�½Z�{Ây�cZ¼Ì¼�e�Ê«ÔyY�lËZf¿�Ä]�Ê«ÔyY�½Y�^Å�����������É�Z/nÀÅ�Á�Ä/¿Ó{Z��ÊeZ¼Ì¼�e�Á�|ÀÀ¯

Ê»����Ê»�Ä¯�|¿�Ì³���Ä]�|¿YÂe�Ä¸Ì�Á����É½Y�´Ë{�ÉÁ�Ìa��{Â�������µÁ|m��{��������Ä/]�cY�/�¿��¦/¸fz»��Ã�Z/]�{�É�
{Z ]Y�É�^Å��Ê«ÔyYd�Y�Ã|��Ã�Z�Y����

�YÂ¿Y�qÄ¿Z³|À��É�ÉZÅ{�°ËÁ��É�^Å��Ê«ÔyY,�Ä]�Ê³�ËÁ��ÉZÅ�½M�ÄmÂe�Äf�Y{��|¿Y��Ä¼Å��É�½M����ZÅ
½Á|]�ZÀjf�Y,�Ê³�ËÁ�d«Y|��Á�d�Y���É�Y{�¯��Y���Âv»��Y�«�Ã{Y{��|¿Y���d«Y|/��Á��d/�Y����,É�Y{�/¯�

Ê��´¿�d�Y�Ä¯�Ä]�tÌ�Âe�Ê�z]�iY�É�^Å��®¼¯�Ê»��|À¯���{�cZ¬Ì¬ve�½ZÌ»�Ê´ÀÅ�§��{�ÄÀÌ»���É�
Ê³�ËÁ��ÉZÅ�É�^Å��,�z]�iY��Ì]���e�\uZ����,½Y�/�¿��cZ/^i��dÌ�/z��Á��d«Y|/��Y���ÉY�/]��É�/^Å��
Ê«ÔyY�®Ë�c�Á���Ê»��|À¿Y{��,Ê¸³�Y������� �

 
1. Walumbwa 
2. Integrity 



½ZÆ¨�Y�É��fÀ»�|¼v»�|ÌÆ��ÃZ³Á�Ì¿��{�½ZÀ¯�Z¯�É�Z�|À¼¿YÂe�Á�Ê«ÔyY�É�^Å��¾Ì]�Ä�]Y� 

�����

µÁ|m����cY��¿�¦¸fz»�Ã�Z]�{�É�{Z ]Y�É�^Å��Ê«ÔyY��
½Y�Y{�a�ÄË��¿��YÊ«ÔyY�É�^Å��{Z ]��

Â���Y� �´f»|y�,¹Y�fuY�d¯�Z�»�Á�É�Z°f��{�,d·Y|��,É�Y� �

½Y�Z°¼Å�Á�®Ì��� �
������� �

���M�,d«Y|��Á�c�Ì�³����Ä/ »Zm�,Ê/«ÔyY�ÊÅZ��É�Â/v»�
�¹{�/»���Ã�/Ì´¿Y�,É�Y|/»���,Ê�/z]
�dË�Ë|»�,É�Z�|À¼¿YÂe�Á�ªËÂ�ex�Za�Ê«ÔyY�ÊËÂ³� �

ÂÀËÁ�e�Á�½ÁY�]� �
������� �

��dÌ·Â^¬»��d�Á{�dÌ�z���ÊÀf/�Y{��Á�,��Ä/¨Ì���������Ä/r]�cÔËZ/¼e��Y��/ÌÅ�a�,Ê/�ZÀ����Ä/¿Z³
�dÌ^���\Ë�§��Y��ÌÅ�a�,��É�Z¯�º�Ì·ÁZÌ¯Z»�µ�fÀ¯�½Â¿Z¯�,Ê«ÔyY�µÓ|f�Y�,� �

²e�ZÅ�½{�Á�©ÂÅ{� �
������� �

¥Z¨��,¥Z�¿Y�c�|«�ºÌÆ�e�,�¬¿�É�Z�� �

½Y�Z°¼Å�Á�½ÁÂ�·Z¯� �
������� �

������¹{�/»�,Ê/«ÔyY�ÊËZ¼ÀÅY��,d«Y|��,¥Z�¿Y��������¥Z¨/��,c�|/«�ºÌÆ�/e�,É�Y|/»���É�Z/�
cZ^i�ÉY�]�Ê¿Y�´¿�,�¬¿� �

�^À»�½Z¬¬v»�� �
� �

���Ê«ÔyY�½Y�^Å�Ä]��½YÂÀ�������Ê/»�¶/¼���¬¿�ÉZÅÂ´·Y����������Z�/�Y�½Z/Ì»��{�Y��Ê/«ÔyY��Z/f§��Á�|/ÀÀ¯É�
��½Z»�Z�kYÁ��Ê»���|ÀÅ{��������Ê»�Ã�ZmY�{Ây�½ZÀ¯�Z¯�Ä]�Ê«ÔyY�½Y�^Å��������������{�Á�½Z/Ì]�Y��½Z/�|ËZ¬��Z/e�|ÀÅ{
ºÌ¼�e����É�Ì³���Ê»��Â³�½Z¿M�|ËZ¬��Á��Z°§Y�Ä]�,|ÀÀ¯�d¯����{�Y��{Z¼f�Y��u�,|ÀÅ{½M���ZÅÄ]��{ÂmÁ

Ê»��|¿�ÁY��Ä«Ô��Á���������Ä �Âe�Á��ËZ�M�,ÃZ§��Ä]�Ê «YÁ�É����Ä]�Y��½ZÀ¯�Z¯�É½M���ZÅÊ»�½Z�¿��|ÀÅ{���Á�©Â/Å{
���,²e�ZÅ�½{��������������������Ê»�,Ê«ÔyY�É�^Å��ÉZÅ|»ZÌa��Y��������Ä/]�½YÂ/e�ºÌ¼�/e�����É�/Ì³�Ê/«ÔyY�,

�Zf§���Ì]�|u��Y��Ê�Z¼fmY�,�ÅZ¯��Zf§��|·Â»�Ì£,�¿��´�ÉZÅ��,d^j»dËZ���,Ê¸¤��Ã�Ì´¿Y�Á�|Æ e�
�{�¯�Ã�Z�Y�½YÁ�Ìa�Ê¿Z»�Z��½ÁY�]�Á�,ÂÀËÁ�e������������� �
�²e�ZÅ�½{�Á�©ÂÅ{��������Ê«ÔyY�É�^Å��ÉY�]���À��Ä�Ã{�¼��]�|¿Y�Ä¯��Y�|Àe�Z^��� �

¦·Y��¥Z�¿Y�����Ê«ÔyY�½Y�^Å������Á�¦�À»�,{Z¼f�Y�¶]Z«�,©{Z���Â¿���Ê/»�d�Á{���|À/�Z]����¾Ì/Àq
Ê¿Y�^Å�,���Ä�]Z��,Ä¿Z¨�À»�cZ]Zzf¿Y�����Ê«ÔyY�Á�|À»¶°��Ê»��������Ì/v»�Á�|/ÀÅ{���������Ä¿Z¨�/À»�Y��É�Z/¯�ÉZ/Å

 
1. Fairness 



Ä»ZÀ¸�§Á{��ÅÁ�a�É�Ã�Z¼��,ºnÀa�µZ��,Ê¿Z�¿Y��]ZÀ»�dË�Ë|»�ÉZÅ��É���Ã�Z¼���ÊaZÌa�É�����½Zf�]Ze�Á��ZÆ]�,������

�����

Ê»��|¿�Z��������Ä]�Á�d«Y|��Z]�Ê«ÔyY�½Y�^Å������������Ê/»��Z/f§��½Y�/´Ë{�Z/]�Ä¿Z¨�/À»�c�Â�������É�Y|/^¿Zm�,|/ÀÀ¯
Ê¼¿�����Á�|ÀÀ¯dÌ·ÁR�»��Ê�z��µZ¼�Y��������Ê»�Ã|Æ��Ä]�{Ây�Y��½Z���|¿�Ì³���Ä/]����Â/���¥Z�/¿Y�,Ê¸¯,�����/À��

yY�É�^Å��Ê¸�YÊ»�Ê«Ô�|�Z]�� �
[��¥Z¨�����¬¿�É�Z��������¥Z¨��Ê«ÔyY�½Y�^Å���Ê»�¶¼���|ÀÀ¯����������½{Y{�Á�ªËÂ�/e�,�/Ì§�e�Z/]�Á�
�Y{Za,��������½YÁ�Ìa�½ZÌ»��{�Y��Ê«ÔyY��Zf§��kYÁ�Ê»����M�cZ/�Z^e�Y��{�Á�|/ÀÅ{��Z°/���Ê/»�d¯�/����|/ÀÀ¯��
¥Z¨����¬¿�É�Z�,���������������cY�Z/�f¿Y�Á�É{�/°¸¼��¥Y|/ÅY��{�ÊÀ/�Á��Á�dÌ§Z¨/��d/Ì¼ÅY�Ä]��Ã�Z/�Y�{�Y{���
^Å��Ê«ÔyY�½Y�,�dÌ·ÁR�»��������������Ê/»�¾/�Á��Y��É{�/°¸¼��¥Y|/ÅY�Á�cY�Z/�f¿Y�,Z/Å���,|/ÀÀ¯�Ä/]��É�Â/����Ä/¯

Ê»�½Zf�{�Ë���Y�|À¿Y{½M���ZÅÊ»��Z�f¿Y�Äq�Ê»��Z�f¿Y�|u�Ä]�½Z�{�°¸¼���«Â»�Äq�Á�{Á��|���� �
k���c�|«�ºÌÆ�e��������ºÌ¼�e��{�{Ây�½Zf�{�Ë��Ä]�Ê«ÔyY�½Y�^Å���É�Ì³�������/�¿��Z/Æ�Y�ª/u�Z/Å

Ê»�����Ã|ËY�Ä]�Á�|ÀÅ{�����°§�����Á�ZÅ�½M�����ZÅ�Ê»��Â³��|ÀÀ¯�����������Ê/»�Ã�Z/mY�½Zf/�{�Ë��Ä/]�c�|«�ºÌÆ�e����|/Å{
��µ�fÀ¯�Ì]��eÊ»�h�Z]�Á�|À�Z]�Äf�Y{��º¯�Ê´f�]YÁ�{{�³���½Y�Ë|/»�Ä/]�É�e����|/ÀÀ¯�Y|/Ìa�½Z/�����½Y�/^Å�

Ê»�dËZ¼u�d^v��Z]�Y��{Ây�½YÁ�Ìa�Ê«ÔyY�|ÀÀ¯��½ÁÂ�·Z¯�Á�,½Y�Z°¼Å������������ �
� �

���Ä�]Y��É«ÔyY�É�^Å��¾Ì]�½ZÀ¯�Z¯�É�Z�|À¼¿YÂe�Á�Ê��
�½ZÀ¯�Z¯�É�Z�|À¼¿YÂe,�����������Ê/»��Z/£M�½Y�^Å��Á�½Y�Ë|»�½Á�{��{��ÌÌ¤e�Z]����{Â/�-�������|/ËZ]��Ë|/»�Ê/À Ë�

������fÀ¯�½{�¯�ZÅ��,½{Y{�ZÌfyY�Ä¯�|À¯�­�{µ��d�Ì¿-�Ä°¸]�µZ¼�Y�µ�fÀ¯�d�Y������{�|ËZ]�É�Z�|À¼¿YÂe
0Z�Z�Y�Á�|¿YÁ|]�Ä�Ë��½ZÀ¯�Z¯�Á�½Y�Ë|»�,½Z»�Z��¶¯�Ê¬¸e�����Á��Zf§�dÆm��Y�d�Y�c�Z^����É�Ì³

��Z¯��{���´Ë|°Ë�Z]�½{�¯��¾ËY�]ZÀ],�c�Z/Æ»��Y�Ê°Ë����lÀ/a�ÉZ/Å��Ä/¿Z³�É���d/�Y�É�Z/�|À¼¿YÂe�,É�/^Å���
��,½ZË{�»�������������� �

Ê»��Z�f¿Y�Ê«ÔyY�½Y�^Å��{Á�,ÄÌ¬]��Y��Ì]��É�Ê¸»Z°e�ÉZÅ�ZÌ¿�½Y�^Å���É|������{�Y��½ZÀ¯�Z¯
���������¹Z/¬»��{�Y��½Z/À¯�Z¯�Á�|/¿�Ì´]���¿�����Ä/¯�ÊËZ/Å���½M��{�|/À¿YÂf]�����É�Z/¯��/¬¿�½M�Z/]�\/�ZÀf»���/u�Á�

|ÀÀ¯�Ä]�ne�Y��{Ây�¶¤���{�É�Y{ZÀ »,��Y�«��|ÀÅ{��Ê¿Y�^Å��¾ÌÀq,�Ä¿Z»�fv»�{Ây�½ZÀ¯�Z¯�Z]�0ÓZ¼fuY�
�Ê»��Zf§����Á�|ÀÀ¯�½M�����ZÅ��Y�Ä]��½YÂÀ���Ä¸Ì/�Á����������¥|/Å�Ä/]�½|Ì/���ÉY�/]�ÉY��ÃÁ�/Æ]��Ê¿Z»�Z/��É�Á������/§

 
1. Role Clarification 
2. Power Sharing 



½ZÆ¨�Y�É��fÀ»�|¼v»�|ÌÆ��ÃZ³Á�Ì¿��{�½ZÀ¯�Z¯�É�Z�|À¼¿YÂe�Á�Ê«ÔyY�É�^Å��¾Ì]�Ä�]Y� 

�����

Ê¼¿����|ÀÀ¯����¹Z¬»�Ä]�d^�¿�¹Y�fuY�¾ËYÊ¿Z�¿Y,Ä]�ne�Ä]�|ËZ]��ÉÀ¯�Z¯���Z¯�¶v»��{�ZÀ »�ÉÂ«��u��Y�½Z
Ì]|»ZnÀ-¥Y|ÅY�Y�Ë��½M���ZÅ�d/�Y�¹Z´¼Å�Ê¿Z»�Z��¥Y|ÅY�Z]� �����{�Â/»��{�Ê/«ÔyY�½Y�/^Å��cZ/�uÔ»

��®Ì¿�Á�ZÅ�ZÌ¿������|/ËZ]�½Z/À¯�Z¯�Ê¸»Z/°e�ÉZ/Å�ZÌ¿�ÊÅYÂ/y½M�������Y�/«�Ä/]��Â/^n»�Y��Z/Å���{�½Z/À¯�Z¯�½{Y{
dÌ «Â»�¼f�Y�Á�|���Ä¯�|À¯�ÊËZÅ{Z½M���ZÅc�ZÆ»��{�Y��{�Z��¾°¼»�¶¤��Ä]��Â]�»�ÉZÅ�� �

Ê//¿Y�^Å��¾Ì//Àq,��µÔ¬f//�Y�ÉZ//��Y�Z//]�Z//¯�¶//v»��{,�½Z//À¯�Z¯��{�Y��É�Z//fz»{Ây��Z�//uY�
Ê»����½M�Á�|¿Y�Á�a��Ìa�Á�Ê«ÔyY�½Y�^Å��¾Ì]�Ä¯�Ê¿ZÀÌ¼�Y�Ä]�Y�½M�½YÁ��{�Y{�{Â/mÁ�ZÅ,��Ê/»�|/¿ÂÌa��Å{�/À|�
�Á����,������������Ê«ÔyY�½Y�^Å�,����µZ¼fuY�Ä]��d��§�{ZË�����ÊËZÅÊ»�����Ä¯�|ÀÀË�§M�½Z/À¯�Z¯�����Ä/]�|/À¿YÂf]�

��­�{�ÌiPe��É���|¿Â��¶ËZ¿�Ä¯Ây�dÌ «Â»��{Ä]�Á�{�½Z»�Z���{�Ê¸¯��Â���Y{¿|�����|/Æ e�Ê/¿Y�^Å��¾ÌÀq
��z��¹Ze�Y�Ê»�ªËÂ�e�{Ây��Z¯�Ä]�|ÀÀ¯��,�Â¼n»�{�ÉZÅ�Zf§��É�^Å��Ê«ÔyY�Ä¯��Y�©Â¬u�É{�§�
½ZÀ¯�Z¯��0Z�Â�z»�Ê¸�Y��¾Ë�e�©Â¬u��YÄ¸¼m�,¹Y�fuY�½P��Á�µÔ¬f�Y��d�Z¨u�Ê»��|À¯,�0ÓZ¼fuY�Ä]�
�Z�uY�É|À¼¿YÂe��Ì]��eÉ��{�À¯�Z¯½Z�Ê»�|»Zn¿Y��,Á������������� �
� �

ªÌ¬ve�Ê»ÂÆ¨»�µ|»��
É��¿�Ê¿Z^»�Ê���]�Ä]�ÄmÂe�Z],�¶°��\·Z«��{�ªÌ¬ve�Ê»ÂÆ¨»�µ|»�����Ê»�Ã{Y{�½Z�¿�{Â��� �

� �
� �
� �

� �
� �
� �
� �
� �

¶°�����µ|»�Ê»ÂÆ¨»�ªÌ¬ve��
� �

 
1. Zhu 

½ZÀ¯�Z¯�É�Z�|À¼¿YÂe 

½{Â]��iR» 

É�Zfz»{Ây 

Ê´f�ËZ� 

É�Y{ZÀ » 

Ê«ÔyY�É�^Å�� �

¥Z�¿Y 

¥Z¨���¬¿�É�Z� 

c�|«�ºÌÆ�e 



Ä»ZÀ¸�§Á{��ÅÁ�a�É�Ã�Z¼��,ºnÀa�µZ��,Ê¿Z�¿Y��]ZÀ»�dË�Ë|»�ÉZÅ��É���Ã�Z¼���ÊaZÌa�É�����½Zf�]Ze�Á��ZÆ]�,������

�����

ÄÌ��§�Ì¬ve�ÉZÅª��
Z] ÄmÂe Ä] �Â�Â» �ÅÁ�a Á ÉY�] �d/�{��Ê]Z/Ë �Ä/] �Ä/�]Y��É �¾Ì/] �ÉZ/Å�Ì¤f» �ª/Ì¬ve ���É�/^Å�
Ê«ÔyY É�Z�|À¼¿YÂe�Á�, ®Ë ÄÌ��§ �ËÊ¸�Z Á Ä� �ÄÌ/��§�É ��¾ËÁ|/e�Ê/��§ �Ã|/� �d/�Y���ÄÌ/��§�É�

�ªÌ¬ve�Ê¸�Yd�Y�Ã|��½ZÌ]�¾ÌÀq�� �
���¾Ì]�^Å�É�«ÔyY�Ê���Z�|À¼¿YÂe�Á�É���½ZÀ¯�Z¯����É��fÀ»�|¼v»�|ÌÆ��ÃZ³Á�Ì¿��{�½ZÆ¨�Y��Ä/�]Y�

{�Y{�{ÂmÁ��� �
ÄÌ��§�Ä]��Ì¿�ªÌ¬ve�Ê��§�ÉZÅ�d�Y�Ã|��½ZÌ]��Ë��c�Â��� �

������Ä¨·R»�Á�¥Z�¿Y�¾Ì]��ÉZÅ�½ZÀ¯�Z¯�É�Z�|À¼¿YÂe¿��{ÌÃZ³Á�Æ��Ì|���/�fÀ»�|/¼v»�É��½ZÆ¨/�Y�
Ä�]Y��{�Y{�{ÂmÁ�� 

����¥Z¨��¾Ì]���¬¿�É�Z�Ä¨·R»�Á�ZÅÉ�Z�|À¼¿YÂe�É¿��{�½ZÀ¯�Z¯�ÌÃZ³Á�Æ��Ì|��fÀ»�|¼v»�É�
Y½ZÆ¨�,Ä�]Y���{�Y{�{ÂmÁ��� �

�������c�|«�ºÌÆ�e�¾Ì]�Ä¨·R»�Á�ZÅÉ��Z�|À¼¿YÂe�É����¿��{�½Z/À¯�Z¯�Ì�ÃZ/³Á���Æ/��Ì|�����/�fÀ»�|/¼v»�É�
½ZÆ¨�Y,Ä�]Y���{ÂmÁ�{�Y{��� �
� �

ªÌ¬ve��Á���
����Ä]�ÄmÂe�Z]��Ä¯��ÅÁ�a�¥|Å��Ä�]Y��Ê���]���É�������Ê/«ÔyY�É�/^Å��¾Ì]�Á����É�Z/�|À¼¿YÂe���½Z/À¯�Z¯

d�YÊ¨Ì�Âe�,�ÅÁ�a��Á��,�Ê´f�^¼Å��Â¿��Y�ÁÄ^Àm��Y��É¥|Å�,�É{�]�Z¯��Â¿��Y�Ê»�|�Z]�� �
��Ä »Zm�Ä¿Â¼¿�Á��É�É�Z»M��Ä »Zm��É�����ÄÌ¸¯�¶»Z��,��Zu��ÅÁ�a�É�Z»M���É���ÃZ³Á�Ì¿�½ZÀ¯�Z¯�

�������µZ���{�½ZÆ¨�Y�É��fÀ»�|¼v»�|ÌÆ������Ã{Â]��d�Y���{Y| e�Ä¯��½M�����ZÅ�������¨¿�Ã{Â/]���|/¿Y���½M��Y��Z/m�
�����Ä »Zm��¿ZË�YÁ�,��Zu�ªÌ¬ve��{�Ä¯��É���,{Â]�¹Â¸ »Z¿�É�Z»M����Ä ·Z�»�®Ë�¹Zn¿Y���É���ÉÁ���/]�ÊeZ»|/¬»�

����Ä]�Ä »Zm�{Y�§Y��Y�ÊÅÁ�³������d�Y{�c�Á���Ä »Zm��¿ZË�YÁ�¾ÌÌ e��Â�À»���Ä^�Zv»��]ZÀ]��É�Ä]��¶¼���Ã|»M,�
�Ä¿Â¼¿�ºnu�����¨¿�Ä]�d�{|»M�,�Z»Y����a�Ä»Z¿�¶»Z¯�Á�Êf�³�]�ÉZÅ,��������a�Ä»Z¿{Â]��w�¿�Ä¯�

����]Y�]�d�³�Z]����Ê»��|�Z]�����¾ËY�Ä]�ÄmÂe�Z]���Ä¯����{�½ZÀ¯�Z¯����/z]�����������|/¼v»�|ÌÆ/��ÃZ/³Á�Ì¿�É�Z/¯�
���½ZÆ¨�Y�É��fÀ»�����Z§�ÃZ³Á�Ì¿������Z§�Ê¼Ì��,��������Z/§�ÃZ/³Á�Ì¿�,��������Z/§�Ê¼Ì/��,������,®/Ë�f°·Y�cY�/Ì¼ e�,

���������É�Y{Y�Á�ª/Ì«{��Y�/]Y�cY�/Ì¼ e�,®Ì¿Z°»�cY�Ì¼ e�������������{Y|/ e��/z]��/Å��{�Á�|/¿{Â]��Z/¯�Ä/]�µÂ¤�/»



½ZÆ¨�Y�É��fÀ»�|¼v»�|ÌÆ��ÃZ³Á�Ì¿��{�½ZÀ¯�Z¯�É�Z�|À¼¿YÂe�Á�Ê«ÔyY�É�^Å��¾Ì]�Ä�]Y� 

�����

��{Â]�cÁZ¨f»�½ZÀ¯�Z¯,���Ä¿Â¼¿��Á���Y������/¬^��Ê§{Z�/e�É�Ì³Ä����Ä/ »Zm�Z/]�\/�ZÀf»�ÉY�É���ª�Z/À»�É�Z/»M�
|��Ã{Z¨f�Y�� �

�Ã�Y|¿Y��Y�]Y��É�Ì³�Ã{Y{����½M�ÊËZËZa�Á�ÊËYÁ��,ZÅ��Ä]�Ã{Y{�É�ÁM{�³��Â�À»����ª/Ì¬ve�ÉZ/Å
����Y�]Y��Y���a��Ä»Z¿���d�Y�Ã|��Ã{Z¨f�Y������a��Ä»Z¿��É��������fË�b/�Y�É�Z/�|À¼¿YÂe�������������Y�\/¯�»���
µYR��Ã{Â]����Ä¯���Z�Y�]�¦Ì��ÄÀË�³���/�Àe�c�°Ì·�ÉY��d/�Y�Ã|/��ºÌ����ÊËZ/ËZa��/��a��Ä/»Z¿�,�ª/Ë����Y�

��wZ^¿Á�¯�ÉZ¨·M�\Ë������
���Ä]����|/»M�d�{����/��a���Ä/»Z¿��É���,¹Á{���/��a���Ä/»Z¿��É�����Ê/«ÔyY�É�/^Å��
�����²e�ZÅ�½{Á�Á�©ÂÅ{�����������Y�\¯�»�����µYR����{Â]��Ä¯���Z�Y�]��¦Ì���ÄÀË�³�������ºÌ/�Àe�c�°Ì·�ÉY

��Ã|�{Â]����ÊËZËZa���a��Ä»Z¿�������Á�ÊeZ»|¬»�Ä ·Z�»�®Ë�¹Zn¿Y��Y��a�����¿ZË�YÁ�¾ÌÌ e����Y�,cÓYR/���ª/Ë��
������\Ë���Ä¯�d§�³��Y�«�Ä^�Zv»�{�Â»�wZ^¿Á�¯�ÉZ¨·M�\Ë����
��Ä]�d�{|»M����Ê/ËYÁ��¾ÌÌ e�ÉY�]�

���a��Ä»Z¿���|��Ã{Z¨f�Y�É�ÅZ��Á�ÊËYÂfv»�ÊËYÁ���Y�ZÅ��¾Ë|]�c�Â�����a�Ä¯�Ä»Z¿�����Y�Ê/ ¼m�¾Ì/]�ZÅ
����ÄÌ¸¯�Á�|Ë{�³��Ë�Âe�½Z��zf»�������cÓYR/��Z]�Ä�]Y���{�cZ»ZÆ]Y�É�����Ä/ »Zm��ËY�/��ª]Z/�»�Á��z�/»�

|��É�Z��Z]�É�Z»M�� �
�Á�����ÉZÅÄË�ne��¶Ì¸veÁ�Ã{Y{���ZÅ��ÄË�ne��¶Ì¸veÁ�Ã{Y{��������������Ê¨Ì/�Âe��Z/»M�t�/��Á{��{�Z/Å�Á
Ê�Z^Àf�Yd§�³�c�Â���� �
� �
Äf§ZË�ZÅ�ÅÁ�a�É��

Äf§ZË�Ä]�d¼�«�¾ËY��{���ÅÁ�a�Ê�Z^Àf�Y�ÉZÅ��Z�Y�]ÄÌ��§�d�Y�Ã|��ÄfyY{�a��ÅÁ�a�ÉZÅ�� �
ÄÌ��§�É�ÅÁ�a�Ê¸�Y����Ê«ÔyY�É�^Å��¾Ì]ÁÉ�Z�|À¼¿YÂe��½ZÀ¯�Z¯�{��|¼v»�|ÌÆ��ÃZ³Á�Ì¿�

É��fÀ»½ZÆ¨�Y�Ä�]Y����{�Y{�{ÂmÁ�� �
� �

�µÁ|m��Ä�]Y��½Â��Ìa�Ê´f�^¼Å�\Ë���lËZf¿��ÉÉ�Z�|À¼¿YÂe�Z]�Ê«ÔyY�É�^Å��¾Ì]���½ZÀ¯�Z¯��

�^À»��Ê¿YÁY�§���Ê´f�^¼Å�½Y�Ì»
�R���

¾ÌÌ e�\Ë����
�R2���É�Y{ZÀ »�t����

�Ê«ÔyY�É�^Å�Á�
¿YÂeÉ�Z�|À¼��½ZÀ¯�Z¯� �

���� ���
�� ���
�� ����
�� �



Ä»ZÀ¸�§Á{��ÅÁ�a�É�Ã�Z¼��,ºnÀa�µZ��,Ê¿Z�¿Y��]ZÀ»�dË�Ë|»�ÉZÅ��É���Ã�Z¼���ÊaZÌa�É�����½Zf�]Ze�Á��ZÆ]�,������

�����

ZÀ]����lËZf¿��]Ä]��d�{��Ã|»M��,R�Ã|ÅZ�»������t����{�Ã|���
�P���������Y��É�Y{Z/À »�Á�d/^j»�Ê´f�/^¼Å�
�����É�Z/�|À¼¿YÂe�Z/]�Ê«ÔyY�É�^Å��¾Ì]���½Z/À¯�Z¯�{�Ä/ »Zm�����Ä/ ·Z�»�{�Â/»�É�Z/»M�É���Ê/»�½Z�/¿��|/Å{��

Ä]����c�Z^�������{�Ê«ÔyY�É�^Å��,�´Ë{µZ����Ä ·Z�»�{�Â»�ÉZÅ������Y��½ZÀ¯�Z¯�É�Z�|À¼¿YÂe�µZ¼fuY�Ì]����/e�
{Â¼¿�|ÅYÂy�� �

���Ä/]�lËZf¿�Ê���]���d/�{��������ÄÌ/��§�½Â/»�M��Y�Ã|/»M�������½Z�/¿�,µÁY�Ê/��§�É���Ã|/ÀÅ{���������Ä/¯�d/�Y�¾/ËY�É
��Ê´f�^¼Åd^j»�Á�É�Y{ZÀ »�¾Ì]�Ä¨·R»��É�¥Z�¿Y��Y�É�^Å��Ê«ÔyY�Z]�É�Z�|À¼¿YÂe�Á�Ä¨·R»��ÉZÅ��½M
���{�Y{�{ÂmÁ��
���r���Ä]��c�Z^��,�´Ë{�{ÂmÁ�¥Z�¿Y��{�¾Ì]�½Y�Ë|»,��µZ/¼fuY���ËY�/§Y��Ä/¨·R»���ÉZ/Å�
,É�Y{ZÀ »�,Ê´f�ËZ��É�Zfz»{Ây�Á�½{Â]�iR»��{�¾Ì]�½ZÀ¯�Z¯�Y����Ì/]����/e��|/ÅYÂy��{Â/¼¿���\Ë�/��

¾ÌÌ e,�½Z�¿�Ê»��|Å{�Ä¯���
���Y�cY�¼¿�Ä¨·R»��ÉZÅ�É�Y{ZÀ »�Á��iR»�½{Â]�dve���ÌiP/e��¥Z�/¿Y���Y�/«�
{�Y{�ZË�Ä]����c�Z^��´Ë{,������{|��Y�cY�ÌÌ¤e�Y����{��Ä/¨·R»��ÉZ/Å��É�Y{Z/À »�Á���iR/»��½{Â/]�Ê/»�,��½YÂ/e�
Ä]�Ä¸Ì�Á�É�Ã�¼¿�É�¥Z�¿Y,�¶]Z«��Ìa�ÊÀÌ]�{Â¼¿�� �

Ê���]�lËZf¿�Ä]��d�{��Ã|»M��Y��ÄÌ��§�½Â»�M��É�Ê��§���������Ä/¯�d/�Y�¾ËY��Y�Ê¯Zu�,¹Á{���Ê´f�/^¼Å�
d^j»�Á�É�Y{ZÀ »�¾Ì]�Ä¨·R»�¥Z¨���É�Z���¬¿��Y�É�^Å��Ê«ÔyY�Z]��É�Z/�|À¼¿YÂe�Á�»�Ä/¨·R���ÉZ/Å��½M

�{�Y{�{ÂmÁ��Ä]����c�Z^�,�´Ë{�{ÂmÁ�¥Z¨���É�Z���¬¿��{�¾Ì]�½Y�Ë|»,��µZ/¼fuY���ËY�/§Y��Ä/¨·R»���ÉZ/Å�
,É�Y{ZÀ »�,Ê´f�ËZ��É�Zfz»{Ây�Á�½{Â]�iR»��{�¾Ì]�½ZÀ¯�Z¯�Y����Ì/]����/e��|/ÅYÂy��{Â/¼¿���\Ë�/��

¾ÌÌ e,�½Z�¿�Ê»��|Å{�Ä¯���
���Y�cY�¼¿�Ä¨·R»��ÉZÅ�É�Y{ZÀ »�Á�½{Â]�iR»�dve���ÌiP/e��̈ /�¥Z���É�Z/��
�¬¿��Y�«�{�Y{�ZË�Ä]����c�Z^��´Ë{,����|��{��Y��cY�/ÌÌ¤e���Y��{��Ä/¨·R»���ÉZ/Å��É�Y{Z/À »�Á��½{Â/]�iR»�,
Ê»�½YÂe�Ä]�Ä¸Ì�Á�É�Ã�¼¿�É�¥Z¨��É�Z���¬¿��Ìa�ÊÀÌ]�{Â¼¿�� �

Ê���]�lËZf¿�Ä]��d�{��Ã|»M��Y��ÄÌ��§�½Â»�M��É���Ê��§�,¹Â�������Ä/¯�d�Y�¾ËY��Y�Ê¯Zu���Ê´f�/^¼Å�
d^j»�Á�É�Y{ZÀ »�¾Ì]�Ä¨·R»�É�ºÌÆ�e�c�|«��Y�É�^Å��Ê«ÔyY�Z]�Ä¨·R»�ÉZÅ�É�Y{ZÀ »�Á�½{Â]�iR»��Y�

É�Z�|À¼¿YÂe�½ZÀ¯�Z¯��{�Y{�{ÂmÁ��Ê·Zu�{�Ä¯�Z]�Ä¨·R»��ÉZÅ��Ê´f�/ËZ��Á��É�Z/fz»{Ây,��Ê´f�/^¼Å�
É�Y{ZÀ »�Ã|ÅZ�»�Ê¼¿��{Â���\Ë���¾ÌÌ e,�½Z�¿�Ê»��|Å{�Ä¯���
���Y�cY�¼¿�Ä¨·R»���ÉZ/Å��É�Y{Z/À »�Á�
Ê´f�//ËZ��d//ve��ÌiP//e�ÌÆ�//eº�c�|//«��Y�//«�{�Y{��Ä//]��c�Z//^��//´Ë{,����|//��{��Y�cY�//ÌÌ¤eY����{�

Ä¨·R»�ÉZÅ�É�Y{ZÀ »�Á�Ê´f�ËZ�Ê»�,�Ä]�½YÂe�Ä¸Ì�Á�É�Ã�¼¿�É�ºÌÆ�e�c�|«��Ìa�ÊÀÌ]�{Â¼¿�� �
� �



½ZÆ¨�Y�É��fÀ»�|¼v»�|ÌÆ��ÃZ³Á�Ì¿��{�½ZÀ¯�Z¯�É�Z�|À¼¿YÂe�Á�Ê«ÔyY�É�^Å��¾Ì]�Ä�]Y� 

�����

�µÁ|m���ÄÌ��§�½Â»�M�lËZf¿�Ê�ÅÁ�a�ÉZÅ��

ÄÌ��§�ZÅ��
�t��
�Y{ZÀ »�É

�sig���

�\Ë��
�Ê´f�^¼Å
�½Â��Ìa�r���

�ÄnÌf¿
½Â»�M��

ÄÌ//��§�ÉÊ¸//�Y����¾Ì//]�//^Å�É//«ÔyY�Ê�Z//�|À¼¿YÂe�Á�É�
�½Z//À¯�Z¯���½ZÆ¨//�Y�É�//�fÀ»�|//¼v»�|ÌÆ//��ÃZ//³Á�Ì¿��{

Ä�]Y��É�É�Y{ZÀ »{�Y{�{ÂmÁ��� �
���
� ��
� |ÌËZe 

ÄÌ///��§�ÉµÁY�Ê///��§����Ä///¨·R»�Á�¥Z�///¿Y�¾Ì///]��ÉZ///Å
���½ZÀ¯�Z¯�É�Z�|À¼¿YÂe¿��{ÌÃZ³Á�Æ��Ì|���/�fÀ»�|/¼v»�É�

Ä�]Y��½ZÆ¨�Y�É��Y{ZÀ »É{�Y{�{ÂmÁ��� �
���
� ��
� |ÌËZe 

ÄÌ��§��É��¹Á{�Ê��§����¥Z¨��¾Ì]������¬¿�É�Z��Ä¨·R»�Á��Z/ÅÉ�
�Z�|À¼¿YÂeÉ��¿��{�½ZÀ¯�Z¯�ÌÃZ³Á�Æ��Ì|���/�fÀ»�|/¼v»�É�

Ä�]Y��½ZÆ¨�Y�É��Y{ZÀ »É{�Y{�{ÂmÁ��� �
���
� ��
� |ÌËZe 

ÄÌ��§��É����¹Â/��Ê/��§�������c�|/«�ºÌÆ�/e�¾Ì/]�Ä/¨·R»�Á��Z/ÅÉ�
�Z�|À¼¿YÂeÉ��¿��{�½ZÀ¯�Z¯�ÌÃZ³Á�Æ��Ì|���/�fÀ»�|/¼v»�É�
�½ZÆ¨�YÄ�]Y��É�Y{ZÀ »�É{�Y{�{ÂmÁ��� �

���
� ��
� |ÌËZe 

� �

��lËZf¿Ä]��d�{���Ã|/»M��������¿Z/Ë�YÁ�¶/Ì¸ve�½Â/»�M��Y����YÂ/¿M����½Z�/¿�����Ä/¯�{Y{�����cY�/�¿�¾Ì´¿Z/Ì»�¾Ì/]
����Ä/¨·R»��Â�/y�{�½ZÀ¯�Z¯���������Ê/«ÔyY�É�/^Å��ÉZ/Å����Z/�Y�]���d/Ì ¼m�ÉZ/Å�Ì¤f»��ÊfyZÀ/�,���cÁZ/¨e�

��{�Y|¿�{ÂmÁ�É�Y{ZÀ »�����Â�y�{�Ä¨·R»�����É�Z�|À¼¿YÂe�ÉZÅ��Z/�Y�]����d/Ì ¼m�ÉZ/Å�Ì¤f»��ÊfyZÀ/��,
�{�ZÆÀeÄ¨·R»��É�½{Â]�iR»���Z�Y�]Ä¬]Z��É½ZÀ¯�Z¯�d»|y�,É�Y{ZÀ »�cÁZ¨e�|��Ã|ÅZ�»��� �
� �

ÄnÌf¿�Á�hv]�É�Ì³��
Äf§ZË����Ä�]Y���Â�y�{�ZÅ��É�����Ê«ÔyY�É�^Å��¾Ì]�Á����������|ÌÆ/��ÃZ/³Á�Ì¿��{�½Z/À¯�Z¯�É�Z/�|À¼¿YÂe�

��½ZÆ¨�Y�É��fÀ»�|¼v»,������Ê»�½Z�¿�Y��É�Y{ZÀ »�Á�d^j»�Ê´f�^¼Å��|Å{��Ä]��c�Z^�����/^Å��{Â/mÁ�,�´Ë{
���Ê»�\mÂ»�Ä¯�Ê«ÔyY�����������������Á�cY�Z/�f¿Y�¦/Ë� e�,½Z»�Z/���§Z/À»��¨u�,É�Z�{Z¼f�Y�½Z»�Z���{�Ze�{{�³

�¬¿���dËÂ·ÁY�,½Z»�Z���{�{Y�§Y�ÉZÅ���ºÌ¼�/e�,½Z»�Z/���{�{Y�§Y�d¯�Z�»�,É�Z¯��Â»Y��{�ÊÅ{���É�/Ì³
 

1. Anova 



Ä»ZÀ¸�§Á{��ÅÁ�a�É�Ã�Z¼��,ºnÀa�µZ��,Ê¿Z�¿Y��]ZÀ»�dË�Ë|»�ÉZÅ��É���Ã�Z¼���ÊaZÌa�É�����½Zf�]Ze�Á��ZÆ]�,������

�����

�dÌ¼ÅY�,ÊÅÁ�³��������{�{Y�§Y�cY��¿�Ä]�ÄmÂe�Á�Ê¼Ìe�ÉZÅ�Z¯�Ä]�½{Y{�Á�¥Y|ÅY�¾ËÁ|e{�^ÅY���,½Z»�Z/��
]Ä�|ËM�{ÂmÁ,Ê»�h�Z]����Y�Á�Ã{Â¼¿�É|À¼¿YÂe��Z�uY�½ZÀ¯�Z¯�Ä¯�{{�³�Ì]�¾Ë�e�c�ZÆ»�Á�ÊËZ¿YÂe�

���d�{�ÉZf�Y���{�{Ây�����������|/ÀÀ¯�d/Ì·Z §�¥Y|/ÅY�Ä/]�½Z»�Z/��Ê]ZË�����/«YÁ��{,���/^Å��É�����\/mÂ»�Ê/«ÔyY�
Ê»����{Y�§Y�Ze�{{�³,�����������ª/¸ e�Á�|/Æ e��Z�/uY�Z/]���Ì/]����/e������½Z»�Z/��Ä/]�d^�/¿���������{�/°¸¼��Á�|/ÀÀ¯�d/Ì·Z §�

dËZ���|ÀÅ{�½Z�¿�{Ây��Y�½Z»�Z���{�Y��Ê�z]��� �
Äf§ZË��������Ê´f�^¼Å�\Ë���lËZf¿��Z�Y�]�ZÅÄ]��d�{��,Ã|»M�½Z�¿��Ã|ÀÅ{��É����Ä/�]Y��{Â/mÁ��ÉY��Á�d/^j»�

�Ä//¨·R»�¾Ì//]��Y{Z/À »�ÉÃ�//¼¿�Z//]�¥Z�//¿Y��É�Ä//¨·R»�Á�É�Z//�|À¼¿YÂe�¶/¯���,Ê´f�//ËZ��,É�Y{Z//À »�ÉZ//Å
���iR»�Á�É�Zfz»{Ây�Ê»�½{Â]���Z]|-��Ê·Zu��{�����Ä/·{Z »�Ä/¯��É����Ä/¨·R»�Ê¿ÂÌ/��³����É������É�/^Å���Y�¥Z�/¿Y�

Ê«ÔyY��d�Y�Äf�¿YÂe�,���Ä¨·R»�Á{��]���É���������/iY�½{Â/]�iR»�Á�É�Y{ZÀ »�]��Y~/´{�����{�,¾ËY�]Z/À]���Ä/¯�Êe�Â/�
�Ë|»,���ÊËZÅ�Zf§��|À¿Z»�����������¥�u�Ä]�¶¼��,�Â»Y�¹Zn¿Y��{�dË|m�,½ZÀ¯�Z¯��{�½ZÀÌ¼�Y�{ZnËY�,�����{Â/y�ÉZÅ

������Ä]�d^�¿�½ZÀ¯�Z¯�½ZÀÌ¼�Y�Ád^v������½Z/¿M��Y�d/ËZ¼u�Á�½Z»�Z��Á�½ZÀ¯�Z¯��§ZÀ»�Ä]�ÄmÂe�,ÉÁ�ÉZÅ
�������Ê»�,|Å{�½Z�¿�{Ây��Y�½Z»�Z���{�Y��������/»Y�M�Â/m�|¿YÂe����/z]Ê������{�Á�{�ÁM�{Â/mÁ�Ä/]�½Z»�Z/���{�Y��

��Ê»�ÊËZ�§�¾ÌÀq��������ÊËZÅ�Zf§��Ä¯�d�Y{��Z�f¿Y�½YÂe|À¿Z»��,ºÅ���/´ÀÅM������Y�Z/]��Z/f§��Ê����,Ê¿Z»�Z/��ÉZ/Å
������Á�Ê¸¤��ÉZÅ�ZÌ¿�Ä]�ÄmÂeºÅ��Ê´ÀÅM��������Z¬e�Y�ÉY�]��Ôe�,É�Z¯��Â»Y�Z]�ZÅ�ZÌ¿�¾ËY�É���É�Z/°¼Å�,Ê¸¤/��

������Ä]�Ê¸¤��¦ËZ�Á�¹Zn¿Y�,Ê¼Ìe�Á�ÊÅÁ�³�������½{Â/]�iR»�Á�½Z»�Z��|¿Á���]�d^j»�Ê�z]�iY�Á�[Â¸�»�Âv¿
��������¾Ë|]�Á�|]ZË��Á�]�½Z»�Z���{�½ZÀ¯�Z¯�ÉÂ���Y�,É�Z¯�ºÌe��{���¹Z/³�dÌ¬§Â»�dÆm��{�½Z»�Z��\Ìe�e

{�Y{��]��� �
�lËZ//f¿Ä//]�d//�{�Ã|//»MÄ//�]Y���Â�//y�{��É¥Z¨//��Ä//¨·R»�¾Ì//]��Ä//¨·R»�Z//]��//¬¿�É�Z//���ÉZ//Å

������¾Ì]�Y��É�Y{ZÀ »�Á�d^j»�Ê´f�^¼Å�É�Z�|À¼¿YÂe�½M�����ZÅ�Ê»�½Z�¿��|Å{-��Ê·Zu��{�����Ä/¯����Z/�Y�]��¶/Ì¸ve
Ê¿ÂÌ//��³�,��iYÄ//¨·R»�É�Y~//³�É¥Z¨//����Ä//¨·R»�Á{��//]��//¬¿�É�Z//��É��Y�½{Â//]�iR»�Á�É�Y{Z//À »�

����|��Ã{Y{���Y�³�½ZÀ¯�Z¯�É�Z�|À¼¿YÂe��Ä]����c�Z^��¥Z¨��,�´Ë{��������½Z»�Z/���{��/¬¿�É�Z/�,���\/mÂ»�
������������Á��Z¯�Á�¶¤��É�Y{ZÀ »��Z�uY�Ä]�{Y�§Y�Ze�|��|ÅYÂyºÅ��¾ÌÀq�É�Y~³�iY��½M���ZÅ���/]�|/ÀËY�§��½Z»�Z/��

|À]ZË�d�{�� �
�Êe�Â��{�,¾ËY�]ZÀ]����½Z»�Z���{�½Y�Ë|»�Ä¯,���É{�YÂ»�|À¿Z»�������¾ËÁ|/e�,{Y�§Y�¦ËZ�Á�s���¾ËÁ|e�,

�����³�Á�{�§��Å��Y�½Z»�Z��cY�Z�f¿YÄÀ»Y{�¾ÌÌ e�,ÃÁ�ÉdËÂ·ÁY�¾ÌÌ e�Á�{Y�§Y�cY�ZÌfyY����Y��Ê¿Z»�Z/��É|À]
��Á�|ÀÀ¯�dËZ���½M�����ZÅ���½M�,|ÀÅ{�Ä �Âe�½Z»�Z��t����{�Y��Ê»�ÃZ³���Ì¿�½ZÀ¯�Z¯�Ä¯�d�Y{��Z�f¿Y�½YÂe



½ZÆ¨�Y�É��fÀ»�|¼v»�|ÌÆ��ÃZ³Á�Ì¿��{�½ZÀ¯�Z¯�É�Z�|À¼¿YÂe�Á�Ê«ÔyY�É�^Å��¾Ì]�Ä�]Y� 

�����

��ÊËZÅ�Zf§�|À¿Z»��,ºÅ��´ÀÅM���{ZnËY�,Ê¿Z»�Z��²ÀÅ�§�Z]��Zf§��ÊºÅ�´ÀÅM��½Z»�Z/��Á�{Ây�ÉZÅ�ZÌ¿�¾Ì]�Ê
��{Y{�dËÂ·ÁY�Á�����c�ZÆ»�\�¯�,½Z»�Z��ÉZÅ�ZÌ¿�Ä]�½��������d/Ì¨Ì¯�½{�]�ÓZ]�ÉY�]�|Ë|m�ÉZÅ������,{Â/y�É�Z/¯�

�ºÌe�{ZnËY����iR»�É�Z¯�ÉZÅÁ�Ä]�{�°¸¼��{Â^Æ]��Ê¿Z»�Z��Ê�z]�iY��Â�À»�����Á�/]�{Â/y��Y�½Z»�Z/���{�Y��
|ÀÅ{���«YÁ�{,�����ÊËZÅ�Zf§��¾ÌÀq��Á�]�½Z�¿��Ã|ÀÅ{���������d^�/¿�{Y�/§Y�|Æ e�Á�Ê¸¤��dËZ����Z�uY�{ÂmÁ�

�½Z»�Z��Ä]Ê»�½Z�¿�Y��|Å{�� �
Äf§ZË����ÉZÅÄ]��d�{�����Ä�]Y��,Ê´f�^¼Å�\Ë����Y�Ã|»M��É�������Z/]�Ê/«ÔyY�É�/^Å���Y�c�|«�ºÌÆ�e�¾Ì]�

�����������������Y��É�Y{Z/À »�Á�d/^j»�Ê´f�/^¼Å�,½ZÆ¨/�Y�É��fÀ»�|¼v»�|ÌÆ��ÃZ³Á�Ì¿��{�½ZÀ¯�Z¯�É�Z�|À¼¿YÂe
�������Ã�/¼¿�Z/]�c�|«�ºÌÆ�e�Ä¨·R»�¾Ì]��É����/�|À¼¿YÂe�¶/¯����Ä/¨·R»�Á�É�Z��������iR»�Á�É�Y{Z/À »�ÉZ/Å�{Â/]���½Z�/¿�½

Ê»��|Å{˭��{�Ê·Zu���Ä¨·R»�Z]�Ä¯����Ê/¼¿�½Z�/¿�Y��É�Y{ZÀ »�Ê´f�^¼Å�É�Zfz»{Ây�Á�Ê´f�ËZ��ÉZÅ��|/Å{��
��������Ê¿ÂÌ/��³��lËZ/f¿�Ä¯�d�Y�Ê·Zu��{�¾ËY,���ÌiP/e�Ä/¨·R»��É������Á�É�Y{Z/À »�Ä/¨·R»�Á{��/]�c�|/«�ºÌÆ�/e�

���Y��Ê´f�ËZ�Ä]���Â�Ê»���Y�³�É�Y{ZÀ »��|Å{��Ä]����{�,�/´Ë{�c�Z/^��Êe�Â/�����Z/Å�Zf§��½Y�Ë|/»�Ä/¯�É
��ÊfË�Ë|»�|À¿Z»��������µÂv»�,½Z»�Z��Ê�Z�Y�cZ¼Ì¼�e��{�½ZÀ¯�Z¯�d¯�Z�»����������Ä/]�º/Æ»��Â/»Y�¹Zn¿Y�½{�¯

�����ÄÀÌ»���{�½Zf�{�Ë��Z]�c�Â�»�,½Zf�{�Ë���É�{�^ÅY������������ºÌ/�Àe��{�½Zf/�{�Ë���Y�¾f§�/³�É�Z/Ë�Á�½Z»�Z��
�É{�°¸¼��¥Y|ÅY��������������ÊËZ/Å�Zf§���/Ì¿�½Z/À¯�Z¯�½M�µZ/^¿{�Ä/]�,|/ÀÀ¯�Ã{ZÌa�½Z»�Z���{�Y����|/À¿Z»�����¶/¼

���Z�Y�]��������������Y�Z/]��Z/¯�©Z^�¿Y�,{�°¸¼��{Â^Æ]�ÉY�]��Ôe�,½Z»�Z��¥Y|ÅY���������\�/¯�Á�Ê¿Z»�Z/��ÉZ/Å
c�ZÆ»��������,¶¤��¹Zn¿Y�ÉY�]�¹�Ó�ÉZÅÄ]��d�{�����������d/^j»���/´¿�,{�°¸¼��{Â^Æ]�ÉY�]�|Ë|m��¿Y{�½{�ÁM

������¹�Ó��ËY���\�¯�Á��Z¯�Ä]�d^�¿��Y�������Ê»�½Z�¿�{Ây��Y��Z¯�¹Zn¿Y�ÉY�]��É{Y�§Y�½Z»�Z��ÉY�]�Á�|ÀÅ{�
Ê»�|Ì¨»�|¿{�³�� �

Äf§ZË��Ä^e��Ä]��Â]�»�ÉZÅ�Ä¨·R»�É|À]����Ä/¨·R»�Ä/¯�{Y{�½Z�/¿�Ê«ÔyY�É�^Å��ÉZÅ�É�¥Z¨/�����É�Z/�
���������Ê»�½Z�¿�¾ËY�Á�{�Y{��Y�«�µÁY�dËÂ·ÁY��{��¬¿�������Ã|Ì¬��¾ËY��]�½ZÀ¯�Z¯�Ä¯�|Å{����ÃZ³�Å�Ä¯�|¿Y���Á��/¬¿�

¦ËZ�Á�½M�����ZÅÄ]���������®Ë��{�Ä¯�|À¿Y|]�½Z¿M�Á�{Â��¦Ë� e�Ê]Ây|ÀËY�§��Äq�Ê¸¤���¹Zn¿Y�|ËZ]�Y��ÊeZÌ¸¼
{Â]�|ÀÅYÂy��e�iR»�½Z»�Z��ÉY�]�|ÀÅ{��Ä^e��Ä¨·R»�É|À]�½ZÀ¯�Z¯�Ä¯�{Y{�½Z�¿��Ì¿�É�Z�|À¼¿YÂe�ÉZÅ,�

������Y��¶¼��É{Y�M�Á�É�Zfz»{ÂyºÆ»���e�����������c�Z/Æ»�\�/¯�Á�ÊËZ/¿YÂe��ËY�/§Y�ÉY�]�Ä¨·R»�¾Ë������{Â/y�ÉZ/Å
Ê»�|À¿Y{�� �



Ä»ZÀ¸�§Á{��ÅÁ�a�É�Ã�Z¼��,ºnÀa�µZ��,Ê¿Z�¿Y��]ZÀ»�dË�Ë|»�ÉZÅ��É���Ã�Z¼���ÊaZÌa�É�����½Zf�]Ze�Á��ZÆ]�,������

�����

�]ZÀ»�d��Æ§��
,Êv�]Y��,Ê�]Z�� -¾Ì�u�|Ì ��������-�À¼¿YÂeÉ�Z�|�½ZÀ¯�Z¯���k�/¯�����/¿��Ä�/�R»��É��cZ/¬Ì¬ve�Á����Â/»M�

dË�Ë|»�c�Y�Á�Á�Ì¿�� �
���|¼v»�,Ê¸³�Y���������Á���]�É|»M�{�-Ë��Ê«ÔyY�É�^Å��ÉZÅ{�°��Ä¸n»��É�Ã|°�¿Y{���É��Ê¿Z�¿Y�¹Â¸������µZ/��,���,

������,��������� �
��,Ê]Y��Y|Ì�|¼v»��»�,Ê�ZÌ§�-��½Zm�������-�Ä¿Â³�����ÃZ³|/Ë{�Ê�ZÀ���������É�Z/�|À¼¿YÂe�ÉZ/ÅÂ´·Y�Á�Z/Å���Ä»ZÀ¸�/§��É�

Êf À��dË�Ë|»�cZ ·Z�»���,����,��������� �
�×Y�sÁ��,ÊËÓÂ//e�-|Ì //��,Ê¿ZÆ¨//�Y�Ê£Z//^ËM�-�//Ì»Y�,Ê//¼��Y������É�//^Å��-�Á�dË�Ë|//»�©Ô//yY��,Ê»Ô//�Y

Ä»ZÀÅZ»Á{�É�Ä �Âe�É�Ê¿Z�¿Y��Ì¸a�µZ��,����,����,��������� �
|Ì��,Än§YÊ¸����^¯Y������Ê»Ô�Y�dË�Ë|»�Á�É�^Å��-��Ä»ZÀ¸�§Á{�É{�Ä �Âe�Á��¿Y���,����,��������� �

­Za��Y�,dÀÌ�µZ^«�����,Ã{Y��Êvf§�-��Z��Ì¸������-���½Z/À¯�Z¯�É�Z�|À¼¿YÂe����c�Á�/���������,Z/Å�Z°ÅY��Á�Z/Å�Ä/¸n»�É�
dË�Ë|»�µZ��,�,�������,��������� �
,Ê¿ZÌ¯�Âa�-{Â �»�,É{Y�»�Ìa�¾Ë��¿�������-��ÌiPe�ÉZÅ{�^ÅY��É�^Å���{�½YÂe�ÊËY�§Y�,½ZÀ¯�Z¯�Ä»ZÀÅZ»Á{��É�
Ë�Ë|»d,�µZ����,����������,����������� �

�,½ZË{�»��¤�Y�������-�dË�Ë|»�µÂve��É�eY�f�Y��,ZÅ�{�]�Z¯�Á�ÉZÅÂ´·Y��¾ËÂ/¿����½Y�/Æe���cY�Z�/f¿Y��½Z»�Z/��
dË�Ë|»�Êf À��� �

,É|mZ��¶�§�Y���-��,É�YÁ|/Ì»Y��º/��Y�������-��Ê/���]��¶/»YÂ����iR/»���/]��É�Z/�|À¼¿YÂe��½Z/À¯�Z¯��Ä/]��ÃY�/¼Å�
���a��Ä»Z¿��É�ÊuY����Ã|��dÆm�dËÂ·ÁY��É|À]��¶/»YÂ�������¾Ì/¼f¨Å�cÓZ/¬»�Ä�Â¼n»���¿Y�/¨À¯��¾Ì/]���Ê/¸¸¼·Y�
½Y�Ë|»�dÌ¨Ì¯,����,Äv¨��½Y�Æe��Ä�Â¼n»��ËZ¼Å�ÉZÅ�¾Ì]�Ê¸¸¼·Y��ÔmY�� �

����Z���,É�Ì»Y�Êv·Z���������-���Ê¿Z�/¿Y�ÉÁ�Ì¿�É�Z�|À¼¿YÂe���½Y�/Æe����������/¯�»�,¹Z/�¿�dv¸�/»��Ìz�/e��/¼n»
®Ë�eY�f�Y�cZ¬Ì¬ve��� �

Ê¸«�,�Âa�-¾Ë�M�,c���Âa�Ê¸��-�¤�Y�,Êe��u���{Â¼v»������-�Ê���]��ÌiPe�É�^Å��d»|y��Y�³��]��{Z/¼f�Y�
Ê¿Z»�Z��Á��É�Z/�|À¼¿YÂe��{��½Z»�Z/����ÉZ/Å��,Ê/f·Á{��ÄË��/¿��É��dË�Ë|/»��Ê/f·Á{��Ã�Á{��É��,����,��/��� �

��������� �
,ÔÀÌ¯��Ì¿{�������-�É�Z�|À¼¿YÂe��]ZÀ»�Ê¿Z�¿Y��Ä¼m�e��É�É|Æ»��½Y�/ËY��É�Ë�Z/a{Y�¿�Á��Ê¸ »Â�/ »��,½ZÌ¼Ì¸/��
Æe½Y�����¿�½Y�Ë|»�� �



½ZÆ¨�Y�É��fÀ»�|¼v»�|ÌÆ��ÃZ³Á�Ì¿��{�½ZÀ¯�Z¯�É�Z�|À¼¿YÂe�Á�Ê«ÔyY�É�^Å��¾Ì]�Ä�]Y� 

�����

�|¼v»�,Ê¨�·��¾Ì�u�������-Ä�ËZ¬»�É�dË�Ë|»�Á�É�^Å��ÃZ³|Ë{��Y�¹Ô�Y�Á�[�£��Ä�Â¼n»��¾Ìf�/z¿�cÓZ¬»�
�¿Y�¨À¯�¾Ì]�Ê¸¸¼·Y�,dË�Ë|»�É�ÁMÂ¿�Á�|Ì·Âe�Ê¸»�,��Äv¨����� �

É|¼v»�É��,É�Æ��|¼v»��������-É�^Å���{�¹Ô�Y�º«���cY�Z�f¿Y�hË|v·Y�Y{�� �
���É�³�,¶¯ÂË��������-�Ë|»����½Z»�Z���{�É�^Å��Á�dË�ZÅ��Ä¼m�e��������½Y�/Æe�,Ê/¸³�Y�|¼v»�É������ÃZ´�/¿Y{�cY�Z�/f¿Y

�¾Ì�u�¹Z»Y����� �
Amichai, Y. H., Katelyn, Y.A., Samuel, A. (2008); Assessment of Organisational 

Involvement in Implementing Empowerment, Journal of Computers in Human Behavior, 
Vol. 14, pp. 34-49. 

Barid, K., Wang, H.�(2010); Employee Empowerment: Extent of Adoption and Influential 
Factors, Personal Review, Vol. 39, No. 5, pp. 574-599, Available from: 

#_>
www.emeraldinsight.com/0048-3486.htm. 

Brown, M. E. (2007); Misconceptions of Ethical Leadership: How to Avoid Potential Pitfalls, 
Organizational Dynamics, Vol. 36, No. 2, pp. 140�155, Available from: http://dx. 
doi.org/10.1016/j.orgdyn.2007.03.003. 

Brown. M.E., Trevino, L.K. (2006); Ethical leadership: A Review and Future Directions, The 
Leadership Quarterly, Vol. 17, Issue 6, pp. 595-616, Available from: http://dx. 
doi.org/10.1016/j.leaqua.2006.10.004. 

Cyert, R.M., March, J.G. (2007); A Behavioral Theory of the Firm, Prentice Hall, Upper Saddle 
river, NU, pp. 128-287. 

De Hoogh, A.H.B., Den Hartog, D.N. (2008); Ethical and Despotic Leadership, Relationships 
with Leader's Social Responsibility, Top Management Team Effectiveness and 
Subordinates' Optimism: A Multi-Method Study, The Leadership Quarterly, Vol. 19, Issue 
3, pp. 297�311, Available from: 

#_>
http://dx.doi.org/10.1016/j.leaqua.2008.03.002.  

Den Hartog, D. N., De Hoogh, A.H.B. (2009); Empowering Behaviour and Leader Fairness 
and Integrity: Studying Perceptions of Ethical Leader Behaviour from a Levels-of-
Analysis Perspective, European Journal of Work and Organizational Psychology, Vol. 18, 
Issue 2, pp. 199-230, Available from: 

#_>
http://dx.doi.org/10.1080/13594320802362688.  

Dewettinck, K., Van Ameijde, M. (2011); Linking Leadership Empowerment Behavior to 
Employee Attitudes and Behavioural Intentions, Personal Review, Vol. 40, No. 3, pp. 284-
305, Available from: 

#_>
www.emeraldinsight.com/0048-3486.htm. 

Fock, H., Chiang, F., Y.Au, K., K.Hui, M. (2011); The Moderating Effect of Collectivistic 
Orientation in Psychological Empowerment and Job Satisfaction Relationship, 
International Journal of Hospitality Management, Vol. 30, Issue 2, pp. 319-328, Available 
from: 

#_>
http://dx.doi.org/10.1016/j.ijhm.2010.08.002. 

Kalshoven, K., Den Hartog, D.N., De Hoogh, A. H. B. (2011); Ethical Leadership at Work 
Questionnaire (ELW): Development and Validation of a Multidimensional Measure, The 
Leadership Quarterly, Vol. 22, Issue 1, pp. 51-69, Available from: 

#_>
http://dx.doi.org/ 

10.1016/j.leaqua.2010.12.007. 
Littrell, R.F. (2007); Influences on Employee Preferences for Empowerment Practices by the 

Ideal Manager in China, International Journal of Intercultural Relations, Vol. 31, Issue 1, 
pp. 87�110. Available from: 

#_>
http://dx.doi.org/10.1016/j.ijintrel.2006.10.001  

Moye, M. J., Henkin, A. B. (2006); Exploring Associations Between Employee 
Empowerment and Interpersonal Trust in Managers, Journal of Management Development, 
Vol. 25, No. 2, pp. 101-117, Available from: www.emeraldinsight. com/0262-1711.htm 

http://www.emeraldinsight.com/0048-3486.htm.
http://dx.
http://dx.
http://dx.doi.org/10.1016/j.leaqua.2008.03.002.
http://dx.doi.org/10.1080/13594320802362688.
http://www.emeraldinsight.com/0048-3486.htm.
http://dx.doi.org/10.1016/j.ijhm.2010.08.002.
http://dx.doi.org/
http://dx.doi.org/10.1016/j.ijintrel.2006.10.001
http://www.emeraldinsight.


Ä»ZÀ¸�§Á{��ÅÁ�a�É�Ã�Z¼��,ºnÀa�µZ��,Ê¿Z�¿Y��]ZÀ»�dË�Ë|»�ÉZÅ��É���Ã�Z¼���ÊaZÌa�É�����½Zf�]Ze�Á��ZÆ]�,������

�����

Schermuly, C.C., Schermuly, R. A., Meyer, B. (2011); Effects of Vice-Principals� 
Psychological Empowerment on Job Satisfaction and Burnout, International Journal of 
Educational Management, Vol. 25, No. 3, pp. 252-264, Available from: 

#_>
www.emeraldinsight.com/0951-354X.htm  

Walumbwa, F.O., Wang, P., Wang, H., Schaubroeck, J., Avolio, B.J. (2010); Psychological 
Processes Linking Authentic Leadership to Follower Behaviors, The Leadership Quarterly, 
Vol. 21, Issue 5, pp. 901-914, Available from: http://dx.doi. org/10.1016/j.leaqua. 
2010.07.015 

Yilmaz, E. (2010); The analysis of Organizational Creativity in Schools Regarding Principals� 
Ethical Leadership Characteristics, Procedia Social and Behavioral Sciences, Vol. 2, Issue 2, 
pp. 3949-3953, Available from: 

#_>
http://dx.doi.org/10.1016/j.sbspro.2010.03.622 

Zhu, W. (2008); The Effect of Ethical Leadership on Follower Moral Identity: The Mediating 
Role of Psychological Empowerment, Kravis Leadership Institute, Leadership Review, 
Vol. 8, pp. 62-73, Available from: 

#_>
http://www.leadershipreview.org/2008spring/ 

article2.pdf 
� �

http://www.emeraldinsight.com/0951-354X.htm
http://dx.doi.
http://dx.doi.org/10.1016/j.sbspro.2010.03.622
http://www.leadershipreview.org/2008spring/

