
Leitfaden zum Wohlbefinden
am Arbeitsplatz

Sarah Cunningham, Dr. William Fleming, Cherise 
Regier, Micah Kaats, Prof Jan -Emmanuel De Neve



Gemeinsame 
Nutzung 
dieser 
Ressource

Diese Ressource zitieren.
Cunningham, S., Fleming, W., Regier , C., Kaats , M., & 
De NeveṞ ¦ṣ ṵᶰᶮᶰᶲṶṣẰ Leitfaden zum Wohlbefinden am 
Arbeitsplatz Eine systematische Übersicht über 
evidenzbasierte Interventionen zur Verbesserung 
des Wohlbefindens von Mitarbeitenden . World 
Wellbeing Movement.

Leitfaden zum Wohlbefinden am Arbeitsplatz © 2024 der 
World Wellbeing Movement ist lizenziert unter 
CC BY-NC-ND 4.0

Die Forschung von William Fleming wird vom National Institute for Health and Care Research (NIHR) Oxford Health Biomedical Research 
Centre [NIHR203316] unterstützt . Die geäußerten Ansichten sind die des Autors und nicht unbedingt die des NIHR oder des Department of 
Health and Social Care (Ministerium für Gesundheit und Soziales ).

https://worldwellbeingmovement.org/playbook/
https://worldwellbeingmovement.org/
https://creativecommons.org/licenses/by-nc-nd/4.0/?ref=chooser-v1
https://creativecommons.org/licenses/by-nc-nd/4.0/?ref=chooser-v1
https://creativecommons.org/licenses/by-nc-nd/4.0/?ref=chooser-v1
https://creativecommons.org/licenses/by-nc-nd/4.0/?ref=chooser-v1
https://creativecommons.org/licenses/by-nc-nd/4.0/?ref=chooser-v1


Arbeit
Wohlbefinden 
Interventionen

Der Leitfaden für das Wohlbefinden am Arbeitsplatz ist eine prägnante Zusammenfassung der 
Erkenntnisse aus einer umfangreichen systematischen Literaturrecherche zu Maßnahmen zur 
Förderung des Wohlbefindens am Arbeitsplatz. Er präsentiert Erkenntnisse auf hohem Niveau in 
einer leicht zugänglichen und verständlichen Sprache, um die Anwendung zu erleichtern.

Mit Unterstützung von Indeed und in Zusammenarbeit mit unserem akademischen Partner, dem 
Wellbeing Research Centre der Universität Oxford , hat das World Wellbeing Movement diesen 
Leitfaden erstellt. Er enthält evidenzbasierte Interventionen, die nach 12 Schlüsselfaktoren für das 
Wohlbefinden am Arbeitsplatz geordnet sind.

Forscher haben mehr als 3.000 wissenschaftliche Studien über Maßnahmen zum Wohlbefinden am 
Arbeitsplatz ausgewertet, um Strategien zu ermitteln, die nachweislich das Wohlbefinden von 
Mitarbeitenden in unterschiedlichen Arbeitsumgebungen steigern. Da Führungskräfte oft unter 
Zeitdruck stehen, haben wir die wichtigsten Erkenntnisse in dieser frei zugänglichen Ressource 
zusammengefasst und zu eine kompakte, leicht verständliche Übersicht gebracht, die 
vielbeschäftigte Fach - und Führungskräfte unterstützt.

Dieser Leitfaden basiert auf den wissenschaftlich fundierten Empfehlungen des World Wellbeing 
Movement, wie man sowohl das Wohlbefinden der Mitarbeitenden am Arbeitsplatz misst als auch 
die Gründe dafür versteht Ṿähnlich wie der Indeed Work Wellbeing Score , , der ebenfalls in 
Zusammenarbeit mit Experten des Wellbeing Research Centre entwickelt wurde. Sobald Sie die 
Daten erhoben haben, können Sie diesen Leitfaden nutzen, um die Bereiche mit 
Verbesserungsbedarf in Ihrer Organisation gezielt anzugehen.

Führungskräfte werden dazu ermutigt, Vielfalt als zentralen Aspekt zu berücksichtigen, wenn sie 
das Handbuch nutzen, um eine ganzheitliche Strategie für das Wohlbefinden ihrer Mitarbeitenden 
zu entwickeln. Bei der Auswahl der Maßnahmen sollten Arbeitgeber Faktoren wie das 
Arbeitsumfeld, die Branche, den geografischen Standort und die besonderen Bedürfnisse ihrer 
Mitarbeiter berücksichtigen.

Auch wenn es kein Patentrezept gibt und jede Maßnahme ihre Grenzen hat, schaffen viele 
Unternehmen positive Veränderungen, indem sie mehrere Maßnahmen auf organisatorischer, 
Gruppen - und individueller Ebene kombinieren, die verschiedene Faktoren des 
Mitarbeiterwohlbefindens ansprechen.
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Arbeit mit dem Leitfaden zum Wohlbefinden am 
Arbeitsplatz verbessern

Schauen Sie hier das Video: https://www.youtube.com/watch?v=EUjWvb0A2rU

https://www.youtube.com/watch?v=EUjWvb0A2rU


ñɐ ǸɶʽȡǸȺǸɅñȡǸ ɃȡʌǱȡǸɾǸɶæɶǝɾǸɅʌǍʌȡɐɅ
ɐɳʌȡɃǍȺǸMɶȓǸǩɅȡɾɾǸ

1
MɶɃʔʌȡȓǸɅ ñȡǸ uțɶǸ ¶ȡʌǍɶǩǸȡʌǸɅǱǸɅṞ ǱȡǸ ĆɃȒɶǍȓǸ ʽʔ ğɐțȺǩǸ̟ɅǱǸɅ ǍɃ !ɶǩǸȡʌɾɳȺǍʌʽ ʬɐɅ uɅǱǸǸǱǍʔɾʽʔȒʚȺȺǸɅṣ 
=ǸɃʚțǸɅñȡǸ ɾȡǪț ʔɃ ǸȡɅǸ ɃɚȓȺȡǪțɾʌțɐțǸ !ɅʌʭɐɶʌɶǍʌǸṞ ʔɃ ɾȡǪțǸɶʽʔɾʌǸȺȺǸɅṞ ǱǍɾɾ uțɶǸ MɶȓǸǩɅȡɾɾǸ ǱȡǸ ĞȡǸȺȒǍȺʌ ȡɅ 
uțɶǸɶ =ǸȺǸȓɾǪțǍȒʌ ǍǩǩȡȺǱǸɅṣ 

2
!ɅǍȺʳɾȡǸɶǸɅ ñȡǸ uțɶǸ MɶȓǸǩɅȡɾɾǸ ʔɅǱ ǸɶɃȡʌʌǸȺɅ ñȡǸ ǱȡǸ ȒʚɶǱǍɾ ğɐțȺǩǸ̟ɅǱǸɅ ǍɃ !ɶǩǸȡʌɾɳȺǍʌʽ ȒɚɶǱǸɶȺȡǪțǸɅ
fǍȶʌɐɶǸɅṞ ǩǸȡ ǱǸɅǸɅ ñȡǸ ɾǪțȺǸǪțʌ ǍǩɾǪțɅǸȡǱǸɅṣ EȡǸɾǸ fǍȶʌɐɶǸɅ ɾȡɅǱ ɃȡʌǸȡɅǍɅǱǸɶ ʬǸɶȶɅʚɳȒʌṣ EǸɅȶǸɅ ñȡǸ ǍȺɾɐ 
ȶɶȡʌȡɾǪț ǱǍɶʚǩǸɶɅǍǪțṞ ʭȡǸ ɾȡǸ ǩǸȡ uțɅǸɅ ǍɃ !ɶǩǸȡʌɾɳȺǍʌʽ ɃȡʌǸȡɅǍɅǱǸɶ ʽʔɾǍɃɃǸɅțǝɅȓǸɅȶɚɅɅʌǸɅṣ 

3 ¬ǸɾǸɅñȡǸ ɾȡǪțǱȡǸɾǸæɶǝɾǸɅʌǍʌȡɐɅʬɐȺȺɾʌǝɅǱȡȓǱʔɶǪțʔɅǱ ǍǪțʌǸɅñȡǸ ǩǸɾɐɅǱǸɶɾǍʔȒ ǱȡǸ ¶ǍʊɅǍțɃǸɅȒʚɶǱȡǸ 
fǍȶʌɐɶǸɅṞ ǱȡǸ ñȡǸ ʬǸɶǩǸɾɾǸɶɅɃɚǪțʌǸɅṣ 

4
=ǸɾǪțǝȒʌȡȓǸɅñȡǸ ɾȡǪțȓǸɅǍʔǸɶɃȡʌǱǸɅ ¶ǍʊɅǍțɃǸɅṞ ǱȡǸ ñȡǸ ȡɅ uțɶǸɃĆɅʌǸɶɅǸțɃǸɅʔɃɾǸʌʽǸɅȶɚɅɅǸɅṞ ʔɅǱ 
ɳɶʚȒǸɅñȡǸ ɾɐɶȓȒǝȺʌȡȓṞ ʭȡǸɾȡǪțǱȡǸɾǸǍɅ uțɶǸɾɳǸʽȡ̟ɾǪțǸɅ=ǸǱʚɶȒɅȡɾɾǸȡɃ=ǸɶǸȡǪțğɐțȺǩǸ̟ɅǱǸɅǍɅɳǍɾɾǸɅ
ȺǍɾɾǸɅṣ 
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Leiten 

Machen Sie 
Wohlbefinden am 

Arbeitsplatz zu einem 

Teil der Mission Ihres 
Unternehmens. 

e. 

Entwerfen

Entwickeln Sie eine 

Reihe von 

MaÇnahmen 

basierend auf 

allgemeineren 

Unternehmensziele

n 

Bewerten
Messen Sie mit 
zuverlªssigen 

Methoden, wie 
wirkungsvoll Ihre 

MaÇnahmen sind, und 
¿berarbeiten Sie sie 
basierend auf den 

Ergebnissen. 

Ermitteln
FragenSie die 

Mitarbeitenden, wie

siesichf¿hlen, und 
achtenSie dabeiauf 

Vielfalt. Verschiedene
Bed¿rfnisseerfordern
verschiedene

MaÇnahmen. 

Umsetzen 
Integrieren Sie die 
MaÇnahmen in 

Unternehmenssystem
e und minimieren Sie 

potenzielle H¿rden, 
um f¿r eine 
erfolgreiche 

Umsetzung zu sorgen. 

æțǍɾǸɅȒʚɶ
ʭȡɶȶʔɅȓɾʬɐȺ
ȺǸʔɅǱ 
ɅǍǪțțǍȺʌȡȓǸ
MɶȓǸǩɅȡɾɾǸ

Inspirieren 

Sichern Sie sich die 
Unterst¿tzung von 

F¿hrungskrªften, um die 

Umsetzung von 
Wohlbefinden am 

Arbeitsplatz zu fºrdern 
und den ROI von 
MaÇnahmen zu 

erhºhen. 



Der weitere Teil dieser Ressource fasst evidenzbasierte Interventionen zusammen, die 
entlang dieser 12 Faktoren für das Wohlbefinden am Arbeitsplatz kategorisiert sind:

Erfolg
Das Wohlbefinden der 
Mitarbeitenden steht in 
Zusammenhang mit dem 
Erreichen arbeitsbezogener Ziele 
durch den gezielten Einsatz von 
Fähigkeiten, Anstrengung und 
Engagement.

ğǸɶʌɾǪțǝʌʽʔɅȓ
!ʔɾǱɶʔǪȶɾȒɐɶɃǸɅ ʔɅǱ 
oǍɅǱȺʔɅȓǸɅ ǸǪțʌǸɶ 
ğǸɶʌɾǪțǝʌʽʔɅȓ ȶɚɅɅǸɅ ǸȡɅǸɅ 
ʌȡǸȒȓɶǸȡȒǸɅǱǸɅ MȡɅ̠ʔɾɾ ǍʔȒ ǱǍɾ 
ğɐțȺǩǸ̟ɅǱǸɅ țǍǩǸɅṣ

ĞǸɶȓʚʌʔɅȓ
MȡɅǸ ȒǍȡɶǸ =ǸʽǍțȺʔɅȓ ʔɅǱ ǍɅǱǸɶǸ 
fɐɶɃǸɅ ǱǸɶ ĞǸɶȓʚʌʔɅȓ ɾȡɅǱ 
ȓɶʔɅǱȺǸȓǸɅǱ Ȓʚɶ ǱȡǸ ñǪțǍȒȒʔɅȓ 
ǸȡɅǸɾ ȓʔʌǸɅ !ɶǩǸȡʌɾȶȺȡɃǍɾṣ

MɅǸɶȓȡǸ
¶ɐʌȡʬȡǸɶʌǸ ¶ȡʌǍɶǩǸȡʌǸɶ ɾȡɅǱ 
ǸɅȓǍȓȡǸɶʌǸɶṞ ɳɶɐǱʔȶʌȡʬǸɶ ʔɅǱ 
ʽʔȒɶȡǸǱǸɅǸɶ ǩǸȡ ǱǸɶ !ɶǩǸȡʌṣ

fȺǸʲȡǩȡȺȡʌǝʌ
ğǸɅɅ ñȡǸ uțɶǸɅ ¶ȡʌǍɶǩǸȡʌǸɶɅ ɃǸțɶ 
fɶǸȡțǸȡʌ ǩǸȡ ǱǸɶ ğǍțȺ ǱǸɾ 
!ɶǩǸȡʌɾɐɶʌǸɾ ʔɅǱ ǱǸɶ !ɶǩǸȡʌɾʽǸȡʌǸɅ 
ǸȡɅɶǝʔɃǸɅṞ ȶǍɅɅ ǱȡǸɾ ȡțɶ 
ğɐțȺǩǸ̟ɅǱǸɅ ʔɅǱ ȡțɶǸ æɶɐǱʔȶʌȡʬȡʌǝʌ 
ʬǸɶǩǸɾɾǸɶɅЮ

uɅȶȺʔɾȡɐɅ ʔɅǱ 
įʔȓǸțɚɶȡȓȶǸȡʌ
ĞȡǸȺȒǍȺʌ ɳɶǝȓʌ ǱȡǸ =ǸȺǸȓɾǪțǍȒʌṞ 
ʭǝțɶǸɅǱ uɅȶȺʔɾȡɐɅ ʔɅǱ 
įʔȓǸțɚɶȡȓȶǸȡʌ ǱǸɅ ¶ȡʌǍɶǩǸȡʌǸɅǱǸɅ 
ǱȡǸ ¶ɚȓȺȡǪțȶǸȡʌ ȓǸǩǸɅṞ ɾȡǪț ʽʔ 
ǸɅʌȒǍȺʌǸɅЮ

Lernen
Wenn man den Mitarbeitenden 
Autonomie und Zugang zu Lern -
und Entwicklungsmöglichkeiten 
gibt, hat das viele Vorteile für das 
Wohlbefinden.

¶ǍɅǍȓǸɃǸɅʌ
fʚțɶʔɅȓɾȶɶǝȒʌǸṞ ǱȡǸ ĆɅʌǸɶɾʌʚʌʽʔɅȓ 
ǩȡǸʌǸɅṞ ɾȡɅǱ ǸɅʌɾǪțǸȡǱǸɅǱ ǱǍȒʚɶṞ ʭȡǸ 
ɾȡǪț ¶ȡʌǍɶǩǸȡʌǸɅǱǸ ǩǸȡ ǱǸɶ !ɶǩǸȡʌ 
ȒʚțȺǸɅ ʔɅǱ ɐǩ !ʔȒȓǍǩǸɅ ǸɶȒɐȺȓɶǸȡǪț 
ǍǩȓǸɾǪțȺɐɾɾǸɅ ʭǸɶǱǸɅṣ

Sinn
Sinnhaftigkeit kann ein starker 
Motivator am Arbeitsplatz sein, der 
sowohl die Leistung als auch das 
Wohlbefinden fördert.

ñʌɶǸɾɾ
ñʌɶǸɾɾ ǩǸȡ ¶ȡʌǍɶǩǸȡʌǸɅǱǸɅ ȶǍɅɅ ǱǍɾ 
ğɐțȺǩǸ̟ɅǱǸɅ ǍɃ !ɶǩǸȡʌɾɳȺǍʌʽ 
ǸɶɅɾʌțǍȒʌ ǩǸǸȡɅʌɶǝǪțʌȡȓǸɅṞ ʭǸɅɅ Ǹɶ 
ɅȡǪțʌ ȓǸʽȡǸȺʌ ǍɅȓǸȓǍɅȓǸɅ ʭȡɶǱṣ 
MɶȶǸɅɅǸɅ ʔɅǱ =ǸɾǸȡʌȡȓǸɅ ǱǸɶ 
gɶʔɅǱʔɶɾǍǪțǸɅṣ

ĆɅʌǸɶɾʌʚʌʽʔɅȓ
¶ȡʌǍɶǩǸȡʌǸɅǱǸṞ ǱȡǸ ɾȡǪț ʭȡɶȶȺȡǪț 
ʔɅʌǸɶɾʌʚʌʽʌ ȒʚțȺǸɅṞ ɾȡɅǱ ʭǸɅȡȓǸɶ 
ȓǸɾʌɶǸɾɾʌṞ ʽʔȒɶȡǸǱǸɅǸɶ ǍɃ 
!ɶǩǸȡʌɾɳȺǍʌʽ ʔɅǱ ǸɶǩɶȡɅȓǸɅ ǩǸɾɾǸɶǸ 
¬ǸȡɾʌʔɅȓǸɅṣ

ĞǸɶʌɶǍʔǸɅ
ĞǸɶʌɶǍʔǸɅɾǪțǍȒȒʌ ǸȡɅ ɾȡǪțǸɶǸɾ 
!ɶǩǸȡʌɾʔɃȒǸȺǱṞ ȡɅ ǱǸɃ ɾȡǪț 
¶ȡʌǍɶǩǸȡʌǸɅǱǸ ʔɅʌǸɶɾʌʚʌʽʌ ʔɅǱ 
ʭǸɶʌȓǸɾǪțǝʌʽʌ ȒʚțȺǸɅṣ EǍɃȡʌ ʭǸɶǱǸɅ 
©ɶǸǍʌȡʬȡʌǝʌṞ uɅɅɐʬǍʌȡɐɅ ʔɅǱ 
įʔɾǍɃɃǸɅǍɶǩǸȡʌ ȓǸȒɚɶǱǸɶʌṣ



MɶȒɐȺȓȡɾʌ ǱǍɾ MɶȓǸǩɅȡɾ ǱǸɶ 
=ǸʭǝȺʌȡȓʔɅȓʬɐɅ oǸɶǍʔɾȒɐɶǱǸɶʔɅȓǸɅ 
ǱʔɶǪț fǝțȡȓȶǸȡʌǸɅṞ ¶ʚțǸʔɅǱ 
MɅȓǍȓǸɃǸɅʌṣ EǍɾ ğɐțȺǩǸ̟ɅǱǸɅ ʬɐɅ 
¶ȡʌǍɶǩǸȡʌǸɅǱǸɅ ȶǍɅɅ Ƀȡʌ ǱǸɃ 
MɶɶǸȡǪțǸɅ ǍɶǩǸȡʌɾǩǸʽɐȓǸɅǸɶ įȡǸȺǸ 
ʽʔɾǍɃɃǸɅțǝɅȓǸɅṞ ǱȡǸ ǱȡǸɾǸ Ȓʚɶ
ʭǸɶʌʬɐȺȺ ǸɶǍǪțʌǸɅṣ fɐȺȓȺȡǪț ȶɚɅɅǸɅ
ĆɅʌǸɶɅǸțɃǸɅṞ ǱȡǸ ¶ȡʌǍɶǩǸȡʌǸɅǱǸ ǩǸȡɃ 
MɶɶǸȡǪțǸɅ ʬɐɅ ȒʚɶɾȡǸ ʭȡǪțʌȡȓǸɅ įȡǸȺǸɅ 
ʔɅʌǸɶɾʌʚʌʽǸɅṞ ɃɚȓȺȡǪțǸɶʭǸȡɾǸɾɐʭɐțȺ 
ǱǍɾ ğɐțȺǩǸ̟ɅǱǸɅ ʬǸɶǩǸɾɾǸɶɅ ǍȺɾ ǍʔǪț 
ɃǸțɶ æɶɐǱʔȶʌȡʬȡʌǝʌʬǸɶʽǸȡǪțɅǸɅṣ 

MɶȒɐȺȓ
ist ein Haupttreiber für 

Wohlbefinden am 
Arbeitsplatz



MɅʌʭȡǪȶǸȺɅñȡǸ ȓǸɃǸȡɅɾǍɃǱǸɅ æɶɐʽǸɾɾȒʚɶǱȡǸ ¬ǸȡɾʌʔɅȓɾǩǸʔɶʌǸȡȺʔɅȓ
EȡǸ ¶ȡʌǍɶǩǸȡʌǸɅǱǸɅǩǸȡǱǸɶ MɅʌʭȡǪȶȺʔɅȓǸȡɅǸɾǸȒȒǸȶʌȡʬǸɅṞ ȒǍȡɶǸɅʔɅǱ ʔɅʌǸɶɾʌʚʌʽǸɅǱǸɅ

æɶɐʽǸɾɾǸɾȒʚɶǱȡǸ ¬ǸȡɾʌʔɅȓɾǩǸʔɶʌǸȡȺʔɅȓǸȡɅʽʔǩȡɅǱǸɅɾʌǍʌʌǍʔɾʽʔɾǪțȺȡǸʊǸɅṞ ɾɐɶȓʌȒʚɶɃǸțɶ

ÿɶǍɅɾɳǍɶǸɅʽɾɐʭȡǸɵʔǍȺȡʌǍʌȡʬțɐǪțʭǸɶʌȡȓǸɶǸɾfǸǸǱǩǍǪȶ ʔɅǱ ȶǍɅɅ̔ʔǸȡɅǸɶǩǸɾɾǸɶǸɅ

¬ǸȡɾʌʔɅȓȒʚțɶǸɅṣɳṞ ɴ 

ğǸɅɅǱȡǸ ¶ȡʌǍɶǩǸȡʌǸɅǱǸɅǍɅ ǱǸɶ !ʔɾʭǍțȺǱǸɶ ĞǸɶȒǍțɶǸɅʽʔɶ¬ǸȡɾʌʔɅȓɾɃǸɾɾʔɅȓ

Ȓʚɶ=ǸʭǸɶʌʔɅȓǸɅǩǸʌǸȡȺȡȓʌɾȡɅǱṞ ɾȡɅǱǱȡǸ ¬ǸȡɾʌʔɅȓɾǸɶʭǍɶʌʔɅȓǸɅɾɐʭɐțȺȒʚɶɾȡǸǍȺɾ

ǍʔǪțȒʚɶǱȡǸ fʚțɶʔɅȓɾȶɶǝȒʌǸȶȺǍɶʔɅǱ ǱȡǸ uɅʌǸȓɶȡʌǝʌǱǸɾ ñʳɾʌǸɃɾ ʭȡɶǱʬǸɶǩǸɾɾǸɶʌṣ 

ĆɅʌǸɶɅǸțɃǸɅɾɐȺȺʌǸɅȲǸǱɐǪțĞɐɶɾȡǪțʌʭǍȺʌǸɅȺǍɾɾǸɅṞ ʭǸɅɅɾȡǸȓǸɃǸȡɅɾǍɃǸɅʌʭȡǪȶǸȺʌǸ

ĞǸɶȒǍțɶǸɅʽʔɶ¬ǸȡɾʌʔɅȓɾɃǸɾɾʔɅȓǍȺɾgɶʔɅǱȺǍȓǸȒʚɶǸȡɅǸɃɐɅǸʌǝɶǸĞǸɶȓʚʌʔɅȓɐǱǸɶɅȡǪțʌ

ɃɐɅǸʌǝɶǸ=ǸȺɐțɅʔɅȓǸɅʬǸɶʭǸɅǱǸɅṞ ǱǍ ǱȡǸ MɶȓǸǩɅȡɾɾǸțȡǸɶʽʔʭǸȡʌǸɶțȡɅǱʔɶǪțʭǍǪțɾǸɅ

ɾȡɅǱṣᶱ

èʔǸȺȺǸɅṝ 
ᶯṣ©ȺǸȡɅȓǍɶǱǸʌ ǍȺṣ ṵᶰᶮᶮṶɸ
ᶰṣ¬ǍɃ ǍɅǱ ñțǍʔǩɶɐǸǪȶṵɳ ᶷᶷṶʊ
ᶱṣgɶɐǸɅ Ǹʌ ǍȺṣ ṵᶰᶮᶯᶵṶ

MɶȒɐȺȓ 
uɅʌǸɶʬǸɅʌȡɐɅǸɅ



ñǸʌʽǸɅ ñȡǸ ɾȡǪț ÿǸǍɃʽȡǸȺǸṞ ʔɃ ǱȡǸ ¬ǸȡɾʌʔɅȓ ʽʔ ȒɚɶǱǸɶɅ 

fǸɾʌʽʔȺǸȓǸɅṞ ʭǸȺǪțǸįȡǸȺǸǱǍɾ ÿǸǍɃ ǸɶɶǸȡǪțǸɅɃɚǪțʌǸṞ ʔɅǱ țȡǸɶǍʔɾįȡǸȺǸȒʚɶǱȡǸ ǸȡɅʽǸȺɅǸɅ

ÿǸǍɃɃȡʌȓȺȡǸǱǸɶǍǩʽʔȺǸȡʌǸɅṞ ȡɾʌǸȡɅǸȒȒǸȶʌȡʬǸɶ!ɅɾǍʌʽ ȒʚɶǱȡǸ ĞǸɶǩǸɾɾǸɶʔɅȓǱǸɶ gɶʔɳɳǸɅȺǸȡɾʌʔɅȓṣᶯ

EǍǩǸȡȡɾʌǸɾ ȲǸǱɐǪțʭȡǪțʌȡȓṞ ǱȡǸ æǸɶɾɚɅȺȡǪțȶǸȡʌǱǸɶ ǸȡɅʽǸȺɅǸɅÿǸǍɃɃȡʌȓȺȡǸǱǸɶʽʔǩǸɶʚǪȶɾȡǪțʌȡȓǸɅṣ 

EȡǸ EǍʌǸɅ̔ǸȡȓǸɅṞ ǱǍɾɾɾǸțɶȓɶʚɅǱȺȡǪțǸ¶ȡʌǍɶǩǸȡʌǸɅǱǸɃȡʌǸȡɅǸɶțɚțǸɶǸɅğǍțɶɾǪțǸȡɅȺȡǪțȶǸȡʌǍȺɾ

ǍɅǱǸɶǸɃȡʌ¦ɐǩɾ ʽʔȒɶȡǸǱǸɅɾȡɅǱṞ ǩǸȡǱǸɅǸɅįȡǸȺǸȓǸɾǸʌʽʌʭǸɶǱǸɅṣᶰ 

©ɐɅȶɶǸʌǸʔɅǱ ȒɐɶǱǸɶɅǱǸįȡǸȺǸȒʚțɶǸɅ̔ʔǸȡɅǸɶǩǸɾɾǸɶǸɅgɶʔɳɳǸɅȺǸȡɾʌʔɅȓǍȺɾɾǪțʭǍɃɃȡȓǸɐǱǸɶ

ȺǸȡǪțʌʽʔǸɶɶǸȡǪțǸɅǱǸįȡǸȺǸṣᶯ uɅǱȡʬȡǱʔǸȺȺǸįȡǸȺǸṞ ǱʔɶǪțǱȡǸ ǱǸɶ =ǸȡʌɶǍȓǱǸɶ ǸȡɅʽǸȺɅǸɅ¶ȡʌȓȺȡǸǱǸɶȒʚɶ

ǱȡǸ gɶʔɳɳǸ ɃǍʲȡɃȡǸɶʌʭǸɶǱǸɅɾɐȺȺṞ ʭȡɶȶǸɅɾȡǪțɳɐɾȡʌȡʬǍʔȒ ǱȡǸ gɶʔɳɳǸɅǸɶȓǸǩɅȡɾɾǸǍʔɾṣuɃ

gǸȓǸɅɾǍʌʽǱǍʽʔȶɚɅɅǸɅȡɅǱȡʬȡǱʔǸȺȺǸįȡǸȺǸṞ ǱȡǸ ǱǍɶǍʔȒǍʔɾȓǸȺǸȓʌɾȡɅǱṞ ǱȡǸ ¬ǸȡɾʌʔɅȓǱǸɶ ǸȡɅʽǸȺɅǸɅ

gɶʔɳɳǸɅɃȡʌȓȺȡǸǱǸɶȒʚɶɾȡǪțȓǸɅɐɃɃǸɅ̔ʔɃǍʲȡɃȡǸɶǸɅṞ ̔ʔɃǸțɶ©ɐɅȶʔɶɶǸɅʽǱǸɅȶǸɅʔɅǱ 

ĞǸɶʌɶǍʔǸɅɾʬǸɶȺʔɾʌȒʚțɶǸɅʔɅǱ ɾɐ ǱȡǸ gɶʔɳɳǸɅȺǸȡɾʌʔɅȓʬǸɶɾǪțȺǸǪțʌǸɶɅṣ 

èʔǸȺȺǸɅṝ 
ᶯṣ©ȺǸȡɅȓǸȺǱǸʌ ǍȺṣ ṵᶰᶮᶯᶯṶ
ᶰṣ=ȡɳɳǍɅǱ ©ȺǸȡɅȓǸȺǱṵɴ ᶮᶯᶯṶ

MɶȒɐȺȓ
uɅʌǸɶʬǸɅʌȡɐɅǸɅ



=ȡɳɳṞ ÿṞ Ἁ ©ȺǸȡɅȓǸȺǱṞ æṣ!ṣ¶ṣ ṵᶰᶮᶯᶯṶṣ gɐǍȺ ɾǸʌʌȡɅȓ ȡɅ ɳɶǍǪʌȡǪǸ ṝ ÿțǸ ǸȒȒǸǪʌɾ ɐȒ ɳǸɶɾɐɅǍȺȡʌʳ ǍɅǱ 

ɳǸɶǪǸɳʌȡɐɅɾ ɐȒ ʌțǸ ȓɐǍȺẁɾǸʌʌȡɅȓ ɳɶɐǪǸɾɾ ɐɅ Ȳɐǩ ɾǍʌȡɾȒǍǪʌȡɐɅ ǍɅǱ ȓɐǍȺ ǪɐɃɃȡʌɃǸɅʌṣ 

æǸɶɾɐɅɅǸȺ éǸʬȡǸʭṹḀ ṵ᷉ɵṶṞ ᶱᶮẁʃɵ ᶰṣɵ

EǍɅȡǸȺɾṞ ©Ṟ gǸǱȡȶȺȡṞ >Ṟ ğǍʌɾɐɅṞ EṞ ñǸɃȶȡɅǍṞ !Ṟ Ἁ ĞǍʔȓțɅṞ Ãṣ ṵᶰᶮᶯṶƫṣ ¦ɐǩ ǱǸɾȡȓɅṞ ǸɃɳȺɐʳɃǸɅʌ 

ɳɶǍǪʌȡǪǸɾ ǍɅǱ ʭǸȺȺẁǩǸȡɅȓṝ ! ɾʳɾʌǸɃǍʌȡǪ ɶǸʬȡǸʭ ɐȒ ȡɅʌǸɶʬǸɅʌȡɐɅ ɾʌʔǱȡǸɾṣ MɶȓɐɅɐɃȡǪɾṹḂ ṵ᷉ʊṶṞ 

ᶯᶯᶵᶵẁɳ ᶯᶷᶴṣ

EǍɅȡǸȺɾṞ ©Ṟ ğǍʌɾɐɅṞ EṞ ¸ǍʳǍɅȡṞ éṞ ÿɶǸȓǍɾȶȡɾṞ ÃṞ oɐȓȓṞ ¶Ṟ MʌʔȶɅʭǍṞ !Ṟ Ἁ ñǸɃȶȡɅǍṞ !ṣ ṵᶰᶮᶰᶯṶṣ 

uɃɳȺǸɃǸɅʌȡɅȓ ɳɶǍǪʌȡǪǸɾ ȒɐǪʔɾǸǱ ɐɅ ʭɐɶȶɳȺǍǪǸ țǸǍȺʌț ǍɅǱ ɳɾʳǪțɐȺɐȓȡǪǍȺ ʭǸȺȺǩǸȡɅȓṝ ! 

ɾʳɾʌǸɃǍʌȡǪ ɶǸʬȡǸʭṣ ñɐǪȡǍȺ ñǪȡǸɅǪǸ Ἠ ¶ǸǱȡǪȡɅǸ Ẑ᷊ḅḄẑ᷾ṹ᷾ḃḃṞ ɳɳ ᶱᶶᶶᶶṣ

gɶɐǸɅṞ =!>Ṟ ğɐʔʌǸɶɾṞ ¶¦fṞ Ἁ ğȡȺǱǸɶɐɃṞ >æ¶ ṵᶰᶮᶯṶƫṣ MɃɳȺɐʳǸǸ ɳǍɶʌȡǪȡɳǍʌȡɐɅṞ ɳǸɶȒɐɶɃǍɅǪǸ 

ɃǸʌɶȡǪɾṞ ǍɅǱ Ȳɐǩ ɳǸɶȒɐɶɃǍɅǪǸṝ ! ɾʔɶʬǸʳ ɾʌʔǱʳ ǩǍɾǸǱ ɐɅ ɾǸȺȒẁǱǸʌǸɶɃȡɅǍʌȡɐɅ ʌțǸɐɶʳṣ 

¶ǍɅǍȓǸɃǸɅʌ !ǪǪɐʔɅʌȡɅȓ éǸɾǸǍɶǪțṹ᷿ḂṞ ʂɳẁʃ ṣʃ

©ȺǸȡɅȓǸȺǱṞ !Ṟ ĞǍɅ ÿʔȡȲȺṞ oṞ Ἁ !ȺȓǸɶǍṞ ¦! ṵᶰᶮᶮṶɸṣ æǍɶʌȡǪȡɳǍʌȡɐɅ ȡɅ ʌțǸ ǱǸɾȡȓɅ ɐȒ ɳǸɶȒɐɶɃǍɅǪǸ 

ɃǍɅǍȓǸɃǸɅʌ ɾʳɾʌǸɃɾṝ ! ɵʔǍɾȡẁǸʲɳǸɶȡɃǸɅʌǍȺ ̟ǸȺǱ ɾʌʔǱʳṣ ¦ɐʔɶɅǍȺ ɐȒ ÃɶȓǍɅȡʽǍʌȡɐɅǍȺ 

=ǸțǍʬȡɐɶṹ᷾ḁṵƫṶṞ ᶶᶱẁɳʉ ᶳṣɳ

©ȺǸȡɅȓǸȺǱṞ !Ṟ ĞǍɅ ¶ȡǸɶȺɐṞ oṞ Ἁ !ɶǸɅǱɾṞ ¬ ṵᶰᶮᶯᶯṶṣ ÿțǸ MȒȒǸǪʌ ɐȒ gɐǍȺ ñǸʌʌȡɅȓ ɐɅ gɶɐʔɳ 

æǸɶȒɐɶɃǍɅǪǸṝ ! ¶ǸʌǍẁ!ɅǍȺʳɾȡɾṣ ¦ɐʔɶɅǍȺ ɐȒ !ɳɳȺȡǸǱ æɾʳǪțɐȺɐȓʳṹḅḂṵʃṶṞ ᶯᶰᶶẁʊɳ ᶱᶮṣɸ

Lam, SSK, & Schaubroeck, J (1999). Total quality management and performance appraisal: 

An experimental study of process versus results and group versus individual approaches. 

Journal of Organizational Behavior, 20 (4), 445 -457.

MɶȒɐȺȓ
éǸȒǸɶǸɅʽǸɅṵȡɅ MɅȓȺȡɾǪțṶ 



ğǸɅɅñȡǸ uțɶǸɅ¶ȡʌǍɶǩǸȡʌǸɅǱǸɅǸǪțʌǸ
ğǸɶʌɾǪțǝʌʽʔɅȓǸɅʌȓǸȓǸɅǩɶȡɅȓǸɅṞ 
ȶǍɅɅɾȡǪțǱȡǸɾ ɅǍǪțțǍȺʌȡȓǍʔȒ ǱǸɶǸɅ
ğɐțȺǩǸ̟ɅǱǸɅǍʔɾʭȡɶȶǸɅṣ EȡǸɾǸ
ǸȡɅȒǍǪțǸ¶ǍʊɅǍțɃǸʭȡɶǱɃȡʌ
ʽǍțȺɶǸȡǪțǸɅǸʬȡǱǸɅʽǩǍɾȡǸɶʌǸɅɳɐɾȡʌȡʬǸɅ
!ʔɾʭȡɶȶʔɅȓǸɅǍʔȒ ǱǍɾ ğɐțȺǩǸ̟ɅǱǸɅ
ʬɐɅ ¶ȡʌǍɶǩǸȡʌǸɅǱǸɅȡɅ ĞǸɶǩȡɅǱʔɅȓ
ȓǸǩɶǍǪțʌṞ ǩǸȡɾɳȡǸȺɾʭǸȡɾǸɃȡʌɃǸțɶ¦ɐǩẁ
įʔȒɶȡǸǱǸɅțǸȡʌṞ ʭǸɅȡȓǸɶ=ʔɶɅɐʔʌɾṞ ǸȡɅǸɃ
ɳɐɾȡʌȡʬǸɶǸɅgǸȒʚțȺɾȺǸǩǸɅʔɅǱ ǸɅȓǸɶǸɅ
=ǸʽȡǸțʔɅȓǸɅʽʔǍɅǱǸɶǸɅ
¶ȡʌǍɶǩǸȡʌǸɅǱǸɅṣ 

ğǸɶʌɾǪțǝʌʽʔɅȓ
ȡɾʌǸȡɅoǍʔɳʌʌɶǸȡǩǸɶȒʚɶ 
ğɐțȺǩǸ̟ɅǱǸɅǍɃ 
!ɶǩǸȡʌɾɳȺǍʌʽ



Quellen: 
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4. Angelopoulou & Panagopoulou (2020)

ğǸɶʌɾǪțǝʌʽʔɅȓ
uɅʌǸɶʬǸɅʌȡɐɅǸɅ

ñǪțǍȒȒǸɅ ñȡǸ ǸȡɅǸ ©ʔȺʌʔɶ ǱǸɶ !ɅǸɶȶǸɅɅʔɅȓ 

¶ȡʌǍɶǩǸȡʌǸɅǱǸȶɚɅɅǸɅ!ɅǸɶȶǸɅɅʔɅȓʬɐɅ ʬǸɶɾǪțȡǸǱǸɅǸɅñǸȡʌǸɅ ǸɶțǍȺʌǸɅṝ ʬɐɅ ȡțɶǸɃĆɅʌǸɶɅǸțɃǸɅṞ 

ȡțɶǸɅfʚțɶʔɅȓɾȶɶǝȒʌǸɅṞ ÿǸǍɃɃȡʌȓȺȡǸǱǸɶɅṞ ǱǸɃ©ʔɅǱǸɅɾʌǍɃɃṞ ǱǸɶ æǍʌȡǸɅʌǸɅɾǪțǍȒʌɐǱǸɶɾɐȓǍɶʬɐɅ ɾȡǪț

ɾǸȺǩɾʌṣ !ɅǸɶȶǸɅɅʔɅȓɾɐʭɐțȺȒʚɶÿǸǍɃȺǸȡɾʌʔɅȓǸɅǍȺɾǍʔǪțȒʚɶȡɅǱȡʬȡǱʔǸȺȺǸ¬ǸȡɾʌʔɅȓǸɅȶǍɅɅǱǸɅ 

ǍɶǩǸȡʌɾǩǸǱȡɅȓʌǸɅñʌɶǸɾɾ ʬǸɶɶȡɅȓǸɶɅṞ ȡɅǱǸɃįʔɾǍɃɃǸɅǍɶǩǸȡʌʔɅǱ ĞǸɶʌɶǍʔǸɅǍɃ !ɶǩǸȡʌɾɳȺǍʌʽɾɐʭȡǸǸȡɅ

gǸȒʚțȺǱǸɶ įʔȓǸțɚɶȡȓȶǸȡʌʔɳɅǱ ǱȡǸ MȡɅɾǍʌʽǩǸɶǸȡʌɾǪțǍȒʌȒʚɶǱǍɾ ĆɅʌǸɶɅǸțɃǸɅȓǸȒɚɶǱǸɶʌʭǸɶǱǸɅṣ 

o MɶɃʔʌȡȓǸɅñȡǸ ¶ȡʌǍɶǩǸȡʌǸɅǱǸṞ ÿǸǍɃɃȡʌȓȺȡǸǱǸɶɅʔɅǱ ɾȡǪțɾǸȺǩɾʌ!ɅǸɶȶǸɅɅʔɅȓʽʔʌǸȡȺʭǸɶǱǸɅʽʔ

ȺǍɾɾǸɅṣṞɴ ɵ 

o oɐȺǸɅñȡǸ fǸǸǱǩǍǪȶ ǍʔɾǱǸɃ©ʔɅǱǸɅɾʌǍɃɃṞ ʬɐɅ ©ȺȡǸɅʌǸɅɐǱǸɶǱǸɶ æǍʌȡǸɅʌǸɅɾǪțǍȒʌʔɅǱ ȒǸȡǸɶɅñȡǸ 

ɳɐɾȡʌȡʬǸ =ǸʭǸɶʌʔɅȓǸɅṣᶱ 

o MɶɃʔʌȡȓǸɅñȡǸ ĞɐɶȓǸɾǸʌʽʌǸṞ ɃȡʌȓʔʌǸɃ=ǸȡɾɳȡǸȺʬɐɶǍɅʽʔȓǸțǸɅṞ ȡɅǱǸɃɾȡǸǩǸȡǱǸɅ !ɶǩǸȡʌɾʽǸȡʌǸɅȒʚɶ

ȡțɶÿǸǍɃ įǸȡʌ ǱǍȒʚɶǸȡɅɳȺǍɅǸɅṞ ̔ʔɾǍɃɃǸɅʽʔȶɐɃɃǸɅʔɅǱ ȡțɶǸɶEǍɅȶǩǍɶȶǸȡʌǱǸɅ ǍɅǱǸɶǸɅ

ÿǸǍɃɃȡʌȓȺȡǸǱǸɶɅʔɅǱ ɾȡǪțɾǸȺǩɾʌȓǸȓǸɅʚǩǸɶ!ʔɾǱɶʔǪȶʽʔʬǸɶȺǸȡțǸɅṣᶲ
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=ǸȒɐȺȓǸɅñȡǸ ǱȡǸɾǸ ʬȡǸɶ æɶȡɅʽȡɳȡǸɅṞ ʔɃ uțɶǸ EǍɅȶǩǍɶȶǸȡʌ ʽʔ ʽǸȡȓǸɅ 

ĆɃ ǱǍɾ ğɐțȺǩǸ̟ɅǱǸɅǍɃ !ɶǩǸȡʌɾɳȺǍʌʽʽʔʬǸɶǩǸɾɾǸɶɅṞ ɃʚɾɾǸɅñȡǸ ǩǸțʔʌɾǍɃ

ʬɐɶȓǸțǸɅṞ ʭǸɅɅñȡǸ uțɶǸɅ¶ȡʌǍɶǩǸȡʌǸɅǱǸɅ!ɅǸɶȶǸɅɅʔɅȓʽʔʌǸȡȺʭǸɶǱǸɅȺǍɾɾǸɅṣ 

!ɅɾɐɅɾʌǸɅȶɚɅɅǸɅʔɅǩǸǍǩɾȡǪțʌȡȓʌǸɅǸȓǍʌȡʬǸ ©ɐɅɾǸɵʔǸɅʽǸɅǱȡǸ fɐȺȓǸɾǸȡɅṞ ǱȡǸ ɾȡǪț

Ǎʔɾ©ɐɅ̠ȡȶʌǸɅṞ ĆɅȓȺǸȡǪțǩǸțǍɅǱȺʔɅȓɐǱǸɶǸȡɅǸɃgǸȒʚțȺǱǸɶ ĆɅȓǸɶǸǪțʌȡȓȶǸȡʌ

ǸɶȓǸǩǸɅṣ !ɅǸɶȶǸɅɅʔɅȓɃʔɾɾ Ƀȡʌ=ǸǱǍǪțʌǍɅȓǸǩɶǍǪțʌʭǸɶǱǸɅṞ Ǳṣ țṣṝ 

o ©ɐɅȶɶǸʌǱǍțȡɅȓǸțǸɅǱṞ ʭɐȒʚɶǱǸɶṩǱȡǸ ¶ȡʌǍɶǩǸȡʌǸɅǱǸ!ɅǸɶȶǸɅɅʔɅȓǸɶțǝȺʌ

o !ɅȓǸɃǸɾɾǸɅȡɃoȡɅǩȺȡǪȶǍʔȒ ǱǸɅ įǸȡʌɳʔɅȶʌṞ ǱǸɅ ©ɐɅʌǸʲʌʔɅǱ ǱȡǸ !ɶʌṞ ʭȡǸǱȡǸ 

!ɅǸɶȶǸɅɅʔɅȓǱǸɅ ¶ȡʌǍɶǩǸȡʌǸɅǱǸɅǸɅʌȓǸȓǸɅȓǸǩɶǍǪțʌʭȡɶǱ

o MǪțʌṞ ǍʔʌțǸɅʌȡɾǪțʔɅǱ ǍʔȒɶȡǪțʌȡȓɾɐʭȡǸ

o gȺǸȡǪțɃǝʊȡȓǍʔȒ ǱȡǸ =ǸȺǸȓɾǪțǍȒʌʬǸɶʌǸȡȺʌṣ ñʌǸȺȺǸɅñȡǸ ɾȡǪțǸɶṞ ǱǍɾɾæǸɶɾɐɅǸɅṞ ǱȡǸ 

ɶǸɃɐʌǸṞ țʳǩɶȡǱ ɐǱǸɶʔɅǍǩțǝɅȓȡȓǍɶǩǸȡʌǸɅṞ ɅȡǪțʌʚǩǸɶɾǸțǸɅʭǸɶǱǸɅṣ 

uɅʌǸɶʬǸɅʌȡɐɅǸɅ
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=ǸȺɐțɅǸɅñȡǸ ¶ȡʌǍɶǩǸȡʌǸɅǱǸȒʚɶȡțɶǸɅMȡɅɾǍʌʽ
¶ȡʌǍɶǩǸȡʌǸɅǱǸȒʚɶȡțɶǸ!ɶǩǸȡʌɾȺǸȡɾʌʔɅȓʽʔǩǸȺɐțɅǸɅṞ ȡɾʌǸȡɅǸʭǸɶʌʬɐȺȺǸfɐɶɃ ǱǸɶ !ɅǸɶȶǸɅɅʔɅȓṞ ǱȡǸ Ȓʚɶ

ğɐțȺǩǸ̟ɅǱǸɅɾɐɶȓǸɅȶǍɅɅṣ ¶ɐɅǸʌǝɶǸ=ǸȺɐțɅʔɅȓǸɅȶɚɅɅǸɅǱȡǸ ɅǸȓǍʌȡʬǸɅ!ʔɾʭȡɶȶʔɅȓǸɅȒɐɶǱǸɶɅǱǸɶ

!ɶǩǸȡʌ ɐǱǸɶɾɐȺǪțǸɶṞ ȒʚɶǱȡǸ ʭǸɅȡȓȡɅʌɶȡɅɾȡɾǪțǸ¶ɐʌȡʬǍʌȡɐɅ ǍʔȒȓǸǩɶǍǪțʌʭǸɶǱǸɅȶǍɅɅṞ ǍʔɾȓȺǸȡǪțǸɅṾ

ǩǸȡɾɳȡǸȺɾʭǸȡɾǸMɶɾǪțɚɳȒʔɅȓǩǸȡǱǸɅ ¶ȡʌǍɶǩǸȡʌǸɅǱǸɅṣṞɳ ɴṞ ɵ̧ ȡǪțʌɃɐɅǸʌǝɶǸ=ǸȺɐțɅʔɅȓǸɅʭȡǸ̠ǸʲȡǩȺǸ 

!ɶǩǸȡʌɾɐɳʌȡɐɅǸɅȶɚɅɅǸɅ̔ʔɃǸțɶñǸȺǩɾʌɾʌǝɅǱȡȓȶǸȡʌʔɅǱ ǸȡɅǸɶǩǸɾɾǸɶǸɅğɐɶȶẁ¬ȡȒǸẁ=ǍȺǍɅǪǸ ǱǸɶ 

¶ȡʌǍɶǩǸȡʌǸɅǱǸɅȒʚțɶǸɅṣṞɸ ʂ

ğȡǪțʌȡȓǸČǩǸɶȺǸȓʔɅȓǸɅṝ 

o =ǸɶʚǪȶɾȡǪțʌȡȓǸɅñȡǸ ǱǸɅ ¶ɐʌȡʬǍʌȡɐɅɾǩǸǱǍɶȒǱǸɶ ¶ȡʌǍɶǩǸȡʌǸɅǱǸɅṞ ʭǸɅɅñȡǸ =ǸȺɐțɅʔɅȓɾɾʳɾʌǸɃǸ

ȶɐɅʽȡɳȡǸɶǸɅṣ 

o =ǸʭǸɶʌǸɅñȡǸ ǱȡǸ !ʔɾʭȡɶȶʔɅȓǸɅʬɐɅ =ǸȺɐțɅʔɅȓǸɅǍʔȒ ǱȡǸ ¶ȡʌǍɶǩǸȡʌǸɅǱǸɅṞ ʔɃ ɾȡǪțǸɶʽʔɾʌǸȺȺǸɅṞ ǱǍɾɾǱȡǸɾǸ

ɅȡǪțʌȒʚɶɃǸțɶǍɶǩǸȡʌɾǩǸʽɐȓǸɅǸɅEɶʔǪȶṞ ©ɐɅȶʔɶɶǸɅʽǱǸɅȶǸɅɐǱǸɶĆɅȓȺǸȡǪțǩǸțǍɅǱȺʔɅȓɾɐɶȓǸɅṣ 

èʔǸȺȺǸɅṝ 
ᶯṣĞȡǪʌɐɶ ǍɅǱ oɐɐȺǸ ṵᶰᶮᶯṶɲ
ᶰṣʬǍɅ ĞǸȓǪțǸȺǸʌ ǍȺṣ ṵᶰᶮᶮṶɸ
ᶱṣ©ɐɾȒǸȺǱǸʌ ǍȺṣ ṵᶰᶮᶯṶʃ

ṣɸ©ǸȺȺʳ Ǹʌ ǍȺṣ ṵᶰᶮᶯṶʃ
ṣʂ¶ɐǸɅ Ǹʌ ǍȺṣṵɴ ᶮᶯṶʃ 

uɅʌǸɶʬǸɅʌȡɐɅǸɅ
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æɶȡɐɶȡɾȡǸɶǸɅ ñȡǸ !ɅɾʌǍɅǱṞ fɶǸʔɅǱȺȡǪțȶǸȡʌ ʔɅǱ oɚ̠ ȡǪțȶǸȡʌ 

èʔǸȺȺǸɅṝ 
ᶯṣoǍɶʬǍɶǱ =ʔɾȡɅǸɾɾ éǸʬȡǸʭ ṵᶰᶮᶯṶʊ
ᶰṣoǍɶǱȡɅȓ ṵᶰᶮᶰṶɲ

!ɅǸɶȶǸɅɅʔɅȓɾɳɶɐȓɶǍɃɃǸ Ȓʚɶ ¶ȡʌǍɶǩǸȡʌǸɅǱǸȶɚɅɅǸɅ ǱǍɾ ğɐțȺǩǸ̟ɅǱǸɅ ɾǸȺǩȡȓǸɶ ɃǸțɶ ǩǸǸȡɅ̠ʔɾɾǸɅṞ ʭǸɅɅ ǱǍɾ 

ǩǸʌɶǸȒȒǸɅǱǸ ĆɅʌǸɶɅǸțɃǸɅ ǸȡɅǸ ɾʌǍɶȶǸ ©ʔȺʌʔɶ ǱǸɾ !ɅɾʌǍɅǱɾṞ ǱǸɶ fɶǸʔɅǱȺȡǪțȶǸȡʌ ʔɅǱ ǱǸɶ oɚ̠ ȡǪțȶǸȡʌ țǍʌṣ EǸɶ 

ǸțǸɃǍȺȡȓǸ >MÃ ʬɐɅ ¶ǍɾʌǸɶǪǍɶǱ țǍʌ ǱǸɅ =ǸȓɶȡȒȒ ǱǸɾ !ɅɾʌǍɅǱɾɵʔɐʌȡǸɅʌǸɅ ṵEǸǪǸɅǪʳ èʔɐʌȡǸɅʌṶ ȓǸɳɶǝȓʌṝ 

ẋEǸɶ =ǸȓɶȡȒȒ Ẑ!ɅɾʌǍɅǱɾɵʔɐʌȡǸɅʌẎ ʔɃȒǍɾɾʌṞ ǱǍɾɾ ǸȡɅǸ æǸɶɾɐɅ ɅȡǪțʌ Ʌʔɶ MɃɳǍʌțȡǸ Ȓʚɶ ¶ȡʌǍɶǩǸȡʌǸɅǱǸʔɅǱ 

ÿǸǍɃɃȡʌȓȺȡǸǱǸɶ ǸɃɳ̟ɅǱǸʌṞ ɾɐɅǱǸɶɅ ǍʔǪț ǱǸɅ ǸțɶȺȡǪțǸɅ ğʔɅɾǪțṞ ɾȡǪț ʔɃ ǱȡǸɾǸ ʽʔ ȶʚɃɃǸɶɅṣẌ ẋMȡɅ țɐțǸɶ 

!ɅɾʌǍɅǱɾɵʔɐʌȡǸɅʌ ǩǸǱǸʔʌǸʌṞ ǱǍɾɾ ǸȡɅǸ æǸɶɾɐɅ ǸʌʭǍɾ æɐɾȡʌȡʬǸɾ Ȓʚɶ ǍȺȺǸ ǍɃ !ɶǩǸȡʌɾɳȺǍʌʽ ɃɚǪțʌǸ ʔɅǱ ɾȡǪțǸɶɾʌǸȺȺʌṞ 

ǱǍɾɾ ǍȺȺǸ ɾȡǪț ɶǸɾɳǸȶʌȡǸɶʌ ʔɅǱ ʭǸɶʌȓǸɾǪțǝʌʽʌ ȒʚțȺǸɅṣẌ ẋEǸɶ !ɅɾʌǍɅǱɾɵʔɐʌȡǸɅʌ ʽǸȡȓʌ ɾȡǪț ȡɅ ǱǸɶ ʌǝȓȺȡǪțǸɅ 

uɅʌǸɶǍȶʌȡɐɅ Ƀȡʌ ǍɅǱǸɶǸɅṣẌ ẋEǸɶ =ǸȓɶȡȒȒ Ẑ!ɅɾʌǍɅǱɾɵʔɐʌȡǸɅʌẎ ȡɃɳȺȡʽȡǸɶʌ ǸȡɅ ȶɐɶɶǸȶʌǸɾ ĞǸɶțǍȺʌǸɅ ȓǸȓǸɅʚǩǸɶ 

ǍɅǱǸɶǸɅṣẌɳ

fɐɶɾǪțʔɅȓɾǸɶȓǸǩɅȡɾɾǸ ǱǸɶ æɾʳǪțȡǍʌǸɶȡɅ Eɶṣ ©ǸȺȺȡ oǍɶǱȡɅȓ ʽǸȡȓǸɅṞ ǱǍɾɾ fɶǸʔɅǱȺȡǪțȶǸȡʌ ʔɅǱ ʽʭȡɾǪțǸɅɃǸɅɾǪțȺȡǪțǸɶ 

©ɐɅʌǍȶʌ ɾȡǪț ɾʌǝɶȶǸɶ ɳɐɾȡʌȡʬ ǍʔȒ ʔɅɾǸɶǸ ȶɚɶɳǸɶȺȡǪțǸ ʔɅǱ ɳɾʳǪțȡɾǪțǸ gǸɾʔɅǱțǸȡʌ ǍʔɾʭȡɶȶǸɅ ȶɚɅɅǸɅ ǍȺɾ ȶȺǍɾɾȡɾǪțǸ 

ɃǸǱȡʽȡɅȡɾǪțǸ ¶ǸʌțɐǱǸɅṣ ñȡǸ ʬǸɶʌɶȡʌʌ ǱȡǸ !ɅɾȡǪțʌṞ ǱǍɾɾ ȓʔʌǸ fʚțɶʔɅȓɾȶɶǝȒʌǸȓǸɅǍʔɾɐ ʭȡǪțʌȡȓ ɾȡɅǱ ʭȡǸ ȓʔʌǸ 1ɶʽʌǸṞ ʔɃ 

©ɶǍɅȶțǸȡʌǸɅ ʬɐɶʽʔǩǸʔȓǸɅṣᶰ

uɅʌǸɶʬǸɅʌȡɐɅǸɅ

https://hbr.org/2019/07/for-leaders-decency-is-just-as-important-as-intelligence
https://hbr.org/2019/07/for-leaders-decency-is-just-as-important-as-intelligence
https://hbr.org/2019/07/for-leaders-decency-is-just-as-important-as-intelligence
https://hbr.org/2019/07/for-leaders-decency-is-just-as-important-as-intelligence
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éǸȒǸɶǸɅʽǸɅṵȡɅ MɅȓȺȡɾǪțṶ

!ɅȓǸȺɐɳɐʔȺɐʔṞ æ Ἁ æǍɅǍȓɐɳɐʔȺɐʔṞ Mṣ ṵᶰᶮᶰṶɲṣ uɾ ʭǸȺȺǩǸȡɅȓ Ǎʌ ʭɐɶȶ ɶǸȺǍʌǸǱ ʌɐ ɳɶɐȒǸɾɾȡɐɅǍȺ 

ɶǸǪɐȓɅȡʌȡɐɅṝ ! ɳȡȺɐʌ ȡɅʌǸɶʬǸɅʌȡɐɅṣ æɾʳǪțɐȺɐȓʳṹ oǸǍȺʌț Ἠ ¶ǸǱȡǪȡɅǸṹ᷾ḁṵʉṶṞ ᶷᶳẁɲʊ ᶳṣƫ

=ȺǍǪȶṞ æğ ṵᶰᶮᶰṶɵṣ ÿțǸ ǸȒȒǸǪʌ ɐȒ ɳǸǸɶẁʌɐẁɳǸǸɶ ɶǸǪɐȓɅȡʌȡɐɅ ɾʳɾʌǸɃɾ ɐɅ țǸȺɳȡɅȓ ǩǸțǍʬȡɐɶṝ ÿțǸ ȡɅ̠ʔǸɅǪǸ 

ɐȒ ɶǸʭǍɶǱɾ ǍɅǱ ȓɶɐʔɳ ǍȒ̟ȺȡǍʌȡɐɅṣ !ǪǪɐʔɅʌȡɅȓṹ ÃɶȓǍɅȡʽǍʌȡɐɅɾ ǍɅǱ ñɐǪȡǸʌʳṹᶯᶮᶯᶲᶳᶲṣ

oǍɶǱȡɅȓṞ © ṵᶰᶮᶯṶʊṣ ÿțǸ éǍǩǩȡʌ MȒȒǸǪʌṸ ¬ȡʬǸ ¬ɐɅȓǸɶṹ oǍɳɳȡǸɶṹ ǍɅǱ oǸǍȺʌțȡǸɶ ʭȡʌț ʌțǸ gɶɐʔɅǱǩɶǸǍȶȡɅȓ 

ñǪȡǸɅǪǸ ɐȒ ©ȡɅǱɅǸɾɾṾ !ʌɶȡǍ =ɐɐȶɾṣ

oɐɐȺǸṞ > Ἁ ĞȡǪʌɐɶṞ ¦ ṵᶰᶮᶯṶƫṣ ÿțǸ ȡɅ̠ʔǸɅǪǸ ɐȒ ɐɶȓǍɅȡʽǍʌȡɐɅǍȺ ɶǸʭǍɶǱɾ ɐɅ ʭɐɶȶɳȺǍǪǸ ʌɶʔɾʌ ǍɅǱ ʭɐɶȶ 

ǸɅȓǍȓǸɃǸɅʌṣ ñ! ¦ɐʔɶɅǍȺ ɐȒ oʔɃǍɅ éǸɾɐʔɶǪǸ ¶ǍɅǍȓǸɃǸɅʌṹ᷊ḁṵɳṶṞ ẁɳɳ ṣɸ

©ǸȺȺʳṞ M¬Ṟ ¶ɐǸɅṞ æṞ ÃǍȶǸɾṞ ¦¶Ṟ fǍɅṞ ğṞ ÃȶǸǪțʔȶʭʔṞ >Ṟ EǍʬȡɾṞ ©EṞ >ǍɾɳǸɶṞ ¬¶ṣ ṵᶰᶮᶯṶɸṣ >țǍɅȓȡɅȓ ğɐɶȶ 

ǍɅǱ ğɐɶȶẁfǍɃȡȺʳ >ɐɅ̠ȡǪʌṝ MʬȡǱǸɅǪǸ ȒɶɐɃ ʌțǸ ğɐɶȶṞ fǍɃȡȺʳṞ ǍɅǱ oǸǍȺʌț ¸Ǹʌʭɐɶȶṣ !ɃǸɶȡǪǍɅ 

ñɐǪȡɐȺɐȓȡǪǍȺ éǸʬȡǸʭṹḃḅṵɵṶṞ ᶲᶶẁʂʂ ᶯṣʃ

©ɐɾȒǸȺǱṞ ¶Ṟ ¸ǸǪȶǸɶɃǍɅɅṞ ñṞ Ἁ ĥǍɅȓṞ Ĥṣ ṵᶰᶮᶯṶƫṣ ÿțǸ ǸȒȒǸǪʌɾ ɐȒ ̟ɅǍɅǪȡǍȺ ǍɅǱ ɶǸǪɐȓɅȡʌȡɐɅ ȡɅǪǸɅʌȡʬǸɾ 

ǍǪɶɐɾɾ ʭɐɶȶ ǪɐɅʌǸʲʌɾṝ ʌțǸ ɶɐȺǸ ɐȒ ɃǸǍɅȡɅȓṣ MǪɐɅɐɃȡǪ uɅɵʔȡɶʳṹḁḁṵɳṶṞ ᶰᶱẁƫɴ ᶲṣƫ

¶ɐǸɅṞ æṞ ©ǸȺȺʳṞ M¬Ṟ fǍɅṞ ğṞ ¬ǸǸṞ ñéṞ !ȺɃǸȡǱǍṞ EṞ ©ɐɾɾǸȶṞ MfṞ Ἁ =ʔʲʌɐɅṞ Ã¶ ṵᶰᶮᶯṶʃṣ EɐǸɾ Ǎ 

fȺǸʲȡǩȡȺȡʌʳṩñʔɳɳɐɶʌ ÃɶȓǍɅȡʽǍʌȡɐɅǍȺ uɅȡʌȡǍʌȡʬǸ uɃɳɶɐʬǸ oȡȓțẁÿǸǪț MɃɳȺɐʳǸǸɾṧ ğǸȺȺẁ=ǸȡɅȓṤ MʬȡǱǸɅǪǸ 

ȒɶɐɃ ʌțǸ ğɐɶȶṞ fǍɃȡȺʳṞ ǍɅǱ oǸǍȺʌț ¸Ǹʌʭɐɶȶṣ !ɃǸɶȡǪǍɅ ñɐǪȡɐȺɐȓȡǪǍȺ éǸʬȡǸʭṹḄṵ᷊ɳṶṞ ᶯᶱẁɸɳ ᶴṣɸ

ÃɾǍʌʔȶǸṞ ©Ṟ ¶ɐɐɶǸṞ ñ>Ṟ ğǍɶǱṞ >Ṟ EʳɶǸɅȒɐɶʌțṞ ñéṞ Ἁ =ǸȺʌɐɅṞ ¬ ṵᶰᶮᶮṶʊṣ >ȡʬȡȺȡʌʳṞ éǸɾɳǸǪʌṞ MɅȓǍȓǸɃǸɅʌ ȡɅ 

ʌțǸ ğɐɶȶȒɐɶǪǸ ṵ>éMğṶṣ ÿțǸ ¦ɐʔɶɅǍȺ ɐȒ !ɳɳȺȡǸǱ =ǸțǍʬȡɐɶ

ñǪțǸɶǩǍʔɃṞ >!Ṟ ¸ǍȡǱɐɐṞ ¬¦Ṟ Ἁ ñǍʔɅǱǸɶɾɐɅṞ é ṵᶰᶮᶰṶɴṣ ÿțǸ ȡɃɳǍǪʌ ɐȒ ɃǍɅǍȓǸɶ ɶǸǪɐȓɅȡʌȡɐɅ ʌɶǍȡɅȡɅȓ ɐɅ 

ɳǸɶȒɐɶɃǍɅǪǸṝ ! ɵʔǍɾȡẁǸʲɳǸɶȡɃǸɅʌǍȺ ̟ǸȺǱ ɾʌʔǱʳṣ ¬ǸǍǱǸɶɾțȡɳ Ἠ ÃɶȓǍɅȡʽǍʌȡɐɅ EǸʬǸȺɐɳɃǸɅʌ ¦ɐʔɶɅǍȺṹ

Ḁ ṵ᷿ɳṶṞ ᶳẁƫƫ ṣɲ

ñɃȡʌțṞ ñ¬Ṟ©ǸȺȺɐʭǍʳṞ ©M ṵᶰᶮᶯṶʃṣ éǸɾɳǸǪʌ ȡɅ ʌțǸ ʭɐɶȶɳȺǍǪǸṝ ǍɅ ǸʬǍȺʔǍʌȡɐɅ ɐȒ Ǎ ɾțɐɶʌ ɐɅȺȡɅǸ ȡɅʌǸɶʬǸɅʌȡɐɅ 

ɳɶɐȓɶǍɃṣ uɅ ñɳǍɶɶɐʭṞ æṣṞṞ >ǍɶʌʭɶȡȓțʌṞ ñṣṞ Ἁ !ȺǩɶǸǪțʌṞ ñṣ ṵMǱɾṣṶṞ uɅɅɐʬǍʌȡʬǸ uɅʌǸɶʬǸɅʌȡɐɅɾ ʌɐ ȡɃɳɶɐʬǸ 

ǸɃɳȺɐʳǸǸ ʭǸȺȺẞǩǸȡɅȓ ǍɅǱ ɳǸɶȒɐɶɃǍɅǪǸṵĞɐȺṣ Ṷɵṣ =ɶǍǱȒɐɶǱṞ ğǸɾʌ ĥɐɶȶɾțȡɶǸṝ MɃǸɶǍȺǱ æʔǩȺȡɾțȡɅȓ 

¬ȡɃȡʌǸǱṣ

ÿǸʌɶȡǪȶṞ ¬M Ἁ oǍȡɃǍɅɅṞ >é ṵᶰᶮᶯṶɸ MɃɳȺɐʳǸǸ éǸǪɐȓɅȡʌȡɐɅṣ uɅ EǍʳṞ !ṣṞ ©ǸȺȺɐʭǍʳṞ MṣṞ Ἁ oʔɶɶǸȺȺṞ ¦ṣ ṵMǱɾṣṶṞ 

ğɐɶȶɳȺǍǪǸ ʭǸȺȺẞǩǸȡɅȓ Ṹ oɐʭ ʌɐ ǩʔȡȺǱ ɳɾʳǪțɐȺɐȓȡǪǍȺȺʳ țǸǍȺʌțʳ ʭɐɶȶɳȺǍǪǸɾṣ >țȡǪțǸɾʌǸɶṣ

ĞǍɅ ĞǸȓǪțǸȺṞ ¸Ṟ EǸ ¦ɐɅȓǸṞ ¦Ṟ =ɐɾɃǍṞ oṞ Ἁ ñǪțǍʔȒǸȺȡṞ ğ ṵᶰᶮᶮṶʂṣ éǸʬȡǸʭȡɅȓ ʌțǸ ǸȒȒɐɶʌṾɶǸʭǍɶǱ 

ȡɃǩǍȺǍɅǪǸ ɃɐǱǸȺṝ EɶǍʭȡɅȓ ʔɳ ʌțǸ ǩǍȺǍɅǪǸ ɐȒ ᶲᶳ ǸɃɳȡɶȡǪǍȺ ɾʌʔǱȡǸɾṣ ñɐǪȡǍȺ ñǪȡǸɅǪǸ Ἠ ¶ǸǱȡǪȡɅǸ Ẑ᷊ḅḄẑ᷾ṹ

Ḃ ṵ᷉ʂṶṞ ᶯᶯᶯᶵẁɳ ᶯᶱᶯṣ

ğǍȺɾțṞ =¶Ṟ Ἁ ¶ǍȓȺǸʳṞ Ğ¦ ṵᶰᶮᶰṶɲṣ ğɐɶȶɳȺǍǪǸ ǪȡʬȡȺȡʌʳ ʌɶǍȡɅȡɅȓṝ ĆɅǱǸɶɾʌǍɅǱȡɅȓ ǱɶȡʬǸɶɾ ɐȒ ɃɐʌȡʬǍʌȡɐɅ ʌɐ 

ȺǸǍɶɅṣ uɅʌǸɶɅǍʌȡɐɅǍȺ ¦ɐʔɶɅǍȺ ɐȒ oʔɃǍɅ éǸɾɐʔɶǪǸ ¶ǍɅǍȓǸɃǸɅʌṹ᷿ṵ᷊ɳ ṶƫṞ ᶰᶯᶴᶳẁɴ ᶯᶶṣƫ

ğǸʽȡǍȶẁ=ȡǍȺɐʭɐȺɾȶǍṞ EṞ Ἁ =ȡǍȺɐʭɐȺɾȶȡṞ æ ṵᶰᶮᶰṶɴṣ !ɾɾɐǪȡǍʌȡɐɅɾ ɐȒ ɶǸǪɐȓɅȡʌȡɐɅ Ǎʌ ʭɐɶȶ ʭȡʌț ɾʔǩɾǸɵʔǸɅʌ 

țǸǍȺʌț ǍɅǱ ɵʔǍȺȡʌʳ ɐȒ ȺȡȒǸ ǍɃɐɅȓ ɐȺǱǸɶ ʭɐɶȶȡɅȓ ǍǱʔȺʌɾṣ uɅʌǸɶɅǍʌȡɐɅǍȺ !ɶǪțȡʬǸɾ ɐȒ ÃǪǪʔɳǍʌȡɐɅǍȺ ǍɅǱ 

MɅʬȡɶɐɅɃǸɅʌǍȺ oǸǍȺʌțṹḅḁṵɸṶṞ ᶶᶱẁʂʉ ᶲṣƫ



EȡǸ ĞǸɶȓʚʌʔɅȓǱǸɶ ¶ȡʌǍɶǩǸȡʌǸɅǱǸɅɾɳȡǸȓǸȺʌ
ʭȡǱǸɶṞ ʭȡǸʭȡǪțʌȡȓǸȡɅǸɃĆɅʌǸɶɅǸțɃǸɅǱǍɾ 
ğɐțȺǩǸ̟ɅǱǸɅǍɃ !ɶǩǸȡʌɾɳȺǍʌʽȡɾʌṣ 
¶ȡʌǍɶǩǸȡʌǸɅǱǸṞ ǱȡǸ ȒǍȡɶ ǩǸʽǍțȺʌʭǸɶǱǸɅṞ ɾȡɅǱ
ʽʔȒɶȡǸǱǸɅǸɶɃȡʌȡțɶǸɃ¦ɐǩṞ ȺɐʳǍȺ ȓǸȓǸɅʚǩǸɶ
ȡțɶǸɃĆɅʌǸɶɅǸțɃǸɅṞ ǩǸɾɾǸɶȡɅ ǱǸɶ ¬ǍȓǸṞ Ȓʚɶ
ȡțɶǸfǍɃȡȺȡǸʽʔɾɐɶȓǸɅṞ ʔɅǱ ǩɶȡɅȓǸɅɾȡǪț
ǍȶʌȡʬǸɶȡɅ ǱǍɾ ȶɐɃɃʔɅǍȺǸ¬ǸǩǸɅ ǸȡɅṣ ̧ǸǩǸɅ
fǍȡɶɅǸɾɾ ɃʚɾɾǸɅĆɅʌǸɶɅǸțɃǸɅǍʔǪțǱǍɶǍʔȒ
ǍǪțʌǸɅṞ ʭǸȺǪțǸĞǸɶțǍȺʌǸɅɾʭǸȡɾǸɅȡțɶǸ
ĞǸɶȓʚʌʔɅȓɾɾʌɶʔȶʌʔɶȒɚɶǱǸɶʌṞ ʔɃ 
ʔɅǩǸǍǩɾȡǪțʌȡȓʌǸfɐȺȓǸɅʽʔʬǸɶɃǸȡǱǸɅṞ ǱȡǸ 
ɾȡǪțɅǸȓǍʌȡʬǍʔȒ ǱǍɾ ğɐțȺǩǸ̟ɅǱǸɅǍɃ 
!ɶǩǸȡʌɾɳȺǍʌʽʔɅǱ ǱȡǸ ¬ǸȡɾʌʔɅȓǍʔɾʭȡɶȶǸɅṣ 

ĞǸɶȓʚʌʔɅȓ
ȡɾʌǸȡɅoǍʔɳʌʌɶǸȡǩǸɶȒʚɶ 
ğɐțȺǩǸ̟ɅǱǸɅǍɃ 
!ɶǩǸȡʌɾɳȺǍʌʽ



ĆɅʌǸɶɅǸțɃǸɅṞ ǱȡǸ éȡǪțʌȺȡɅȡǸɅʽʔgǸțǍȺʌɾʌɶǍɅɾɳǍɶǸɅʽǸȡɅȒʚțɶǸɅʔɅǱ ȶɐɅȶɶǸʌǸgǸțǝȺʌǸɶɐǱǸɶ

gǸțǍȺʌɾɾȶǍȺǸɅȒʚɶñʌǸȺȺǸɅɐȒȒǸɅȺǸȓǸɅṞ ȶɚɅɅǸɅǱȡǸ ğǍțɶɾǪțǸȡɅȺȡǪțȶǸȡʌǸɶțɚțǸɅṞ 

ĆɅȓȺǸȡǪțǩǸțǍɅǱȺʔɅȓǩǸȡɃgǸțǍȺʌʽʔʬǸɶɶȡɅȓǸɶɅṞ ȡɅɾǩǸɾɐɅǱǸɶǸʽʭȡɾǪțǸɅǱǸɅ 

gǸɾǪțȺǸǪțʌǸɶɅṣɳṞ ɴ 

EǍɃȡʌgǸțǍȺʌɾʌɶǍɅɾɳǍɶǸɅʽǸɶȒɐȺȓɶǸȡǪțȡɾʌṞ ɃʚɾɾǸɅǱȡǸ ¶ȡʌǍɶǩǸȡʌǸɅǱǸɅȡɅ ǱǸɶ ¬ǍȓǸ ɾǸȡɅ ʔɅǱ 

ǱȡǸ ¶ɚȓȺȡǪțȶǸȡʌțǍǩǸɅṞ ʚǩǸɶȡțɶgǸțǍȺʌʽʔʬǸɶțǍɅǱǸȺɅṣ EȡǸ fʚțɶʔɅȓɾȶɶǝȒʌǸɃʚɾɾǸɅ

ʭȡǸǱǸɶʔɃɐȒȒǸɅǱǍȒʚɶɾǸȡɅṞ ǱǍɾ gǸțǍȺʌʬɐɅ ¶ȡʌǍɶǩǸȡʌǸɅǱǸɅʽʔǸɶțɚțǸɅṞ ȡɅɾǩǸɾɐɅǱǸɶǸṞ ʭǸɅɅ

ȡțɶgǸțǍȺʌʔɅʌǸɶǱǸɃEʔɶǪțɾǪțɅȡʌʌȺȡǸȓʌṣɵĆɅʌǸɶɅǸțɃǸɅɾɐȺȺʌǸɅǱǸʔʌȺȡǪțɃǍǪțǸɅṞ ʭǸȺǪțǸɾ 

įȡǸȺɾȡǸɃȡʌǱǸɶ MȡɅȒʚțɶʔɅȓʬɐɅ gǸțǍȺʌɾʌɶǍɅɾɳǍɶǸɅʽʬǸɶȒɐȺȓǸɅṞ ʔɃ ǸȡɅǸɅǸȓǍʌȡʬǸ MȡɅɾʌǸȺȺʔɅȓ

ǱǍʽʔʔɅǱ ©ɐɅ̠ȡȶʌǸǍɃ !ɶǩǸȡʌɾɳȺǍʌʽʽʔɃȡɅȡɃȡǸɶǸɅṣ 

uɅʌǸɶʬǸɅʌȡɐɅǸɅ
ñǸȡǸɅ ñȡǸ ʌɶǍɅɾɳǍɶǸɅʌ ǩǸȡɃ gǸțǍȺʌṞ ʔɃ ĆɅȓȺǸȡǪțǩǸțǍɅǱȺʔɅȓ 
ʽʔ ʬǸɶɶȡɅȓǸɶɅ 

èʔǸȺȺǸɅṝ 
ᶯṣgǍɃǍȓǸ Ǹʌ ǍȺṣ ṵᶰᶮᶰṶɲ
ᶰṣÃǩȺɐȓǍɅǱ įǸɅȓǸɶ ṵᶰᶮᶰṶɴ
ᶱṣ>ʔȺȺǸɅ ǍɅǱ æǍȶʽǍǱẁoʔɶɾɐɅ ṵᶰᶮᶰṶɵ

ĞǸɶȓʚʌʔɅȓ



ğǸɅɅ !ɶǩǸȡʌȓǸǩǸɶ ɅȡǪțʌ ȶɐɃɃʔɅȡʽȡǸɶǸɅṞ ǱǍɾɾ ʚǩǸɶ gǸțǝȺʌǸɶ ʬǸɶțǍɅǱǸȺʌ ʭǸɶǱǸɅ ȶǍɅɅṞ 

ǩǸɾʌǸțǸɅ gǸɅǱǸɶẁæǍẁrgǍɳɾ ʭǸȡʌǸɶ Ȓɐɶʌṣ MȡɅǸ ñʌʔǱȡǸ țǍʌ ȓǸʽǸȡȓʌṞ ǱǍɾɾṞ ʭǸɅɅ ȡɅ ñʌǸȺȺǸɅǍɅʽǸȡȓǸɅ 

ȶǸȡɅǸ =ǸǱȡɅȓʔɅȓǸɅ Ȓʚɶ gǸțǍȺʌɾʬǸɶțǍɅǱȺʔɅȓǸɅ ǱǍɶȓǸȺǸȓʌ ɾȡɅǱṞ ¶ǝɅɅǸɶ ǸțǸɶ ʔɃ ǸȡɅ țɚțǸɶǸɾ 

gǸțǍȺʌ ʬǸɶțǍɅǱǸȺɅṞ ʭǝțɶǸɅǱ fɶǍʔǸɅ Ƀȡʌ ǸȡɅǸɶ țɚțǸɶǸɅ ğǍțɶɾǪțǸȡɅȺȡǪțȶǸȡʌ ȡțɶǸ =ǸɶǸȡʌɾǪțǍȒʌ 

ɾȡȓɅǍȺȡɾȡǸɶǸɅṞ Ȓʚɶ ʭǸɅȡȓǸɶ ʽʔ ǍɶǩǸȡʌǸɅṣɳ ğǸɅɅ !ɶǩǸȡʌȓǸǩǸɶ ȲǸǱɐǪț ȡɅ ñʌǸȺȺǸɅǍɅʽǸȡȓǸɅ 

ǍʔɾǱɶʚǪȶȺȡǪț ǍɅȓǸǩǸɅṞ ǱǍɾɾ ǱǍɾ gǸțǍȺʌ ʬǸɶțǍɅǱǸȺǩǍɶ ȡɾʌṞ ʬǸɶȶȺǸȡɅǸɶʌ ɾȡǪț ǱȡǸ gǸɅǱǸɶẁæǍẁrgǍɳṣ 

įȡǸțǸɅ ñȡǸ ȡɅ =ǸʌɶǍǪțʌṞ ǸȡɅǸ !ɶǩǸȡʌɾɳȺǍʌʽɶȡǪțʌȺȡɅȡǸ ǸȡɅʽʔȒʚțɶǸɅṞ ȡɅ ǱǸɶ ǱǸɶ æɶɐʽǸɾɾ Ȓʚɶ 

gǸțǍȺʌɾʬǸɶțǍɅǱȺʔɅȓǸɅ ǸɶȺǝʔʌǸɶʌ ʭȡɶǱṞ ɐǱǸɶ ǸɶɃʔʌȡȓǸɅ ñȡǸ ĞɐɶȓǸɾǸʌʽʌǸṞ Ƀȡʌ ȡțɶǸɅ ÿǸǍɃɾ ʚǩǸɶ 

ǱȡǸɾǸɾ ÿțǸɃǍ ʽʔ ɾɳɶǸǪțǸɅṣ Mɾ ȶǍɅɅ ɾǸȡɅṞ ǱǍɾɾ ¶ȡʌǍɶǩǸȡʌǸɅǱǸȒǝȺɾǪțȺȡǪțǸɶʭǸȡɾǸ ǱǍʬɐɅ 

ǍʔɾȓǸțǸɅṞ ǱǍɾɾ ɾȡǸ Ǹɶɾʌ ʚǩǸɶ ȡțɶ gǸțǍȺʌ ʬǸɶțǍɅǱǸȺɅ ȶɚɅɅǸɅṞ ʭǸɅɅ ɾȡǸ ǩǸȒɚɶǱǸɶʌ ʭǸɶǱǸɅṣ 

¶ɚȓȺȡǪțǸɶʭǸȡɾǸ țǍǩǸɅ ɾȡǸ ǍʔǪț !ɅȓɾʌṞ ǱȡǸɾǸɾ ÿțǸɃǍ ǍɅʽʔɾɳɶǸǪțǸɅṣ 

ĞǸɶȓʚʌʔɅȓ

gǸǩǸɅ ñȡǸ ǱȡǸ =ǸǱȡɅȓʔɅȓǸɅ Ȓʚɶ gǸțǍȺʌɾʬǸɶțǍɅǱȺʔɅȓǸɅ ǍɅ 

èʔǸȺȺǸɅṝ 
ᶯṣ¬ǸȡǩǩɶǍɅǱʌ ǍɅǱ ¬ȡɾʌ ṵᶰᶮᶯᶳṶ

uɅʌǸɶʬǸɅʌȡɐɅǸɅ



MȡɅ ǸʲȡɾʌǸɅʽɾȡǪțǸɶɅǱǸɶ¬ɐțɅǸɅʌɾɳɶȡǪțʌǱǸɃṞ ʭǍɾ ǸȡɅṩǸ ¶ȡʌǍɶǩǸȡʌǸɅǱǸṩɶ ǩǸɅɚʌȡȓʌṞ ʔɃ 

ȓɶʔɅǱȺǸȓǸɅǱǸ!ʔɾȓǍǩǸɅǩǍɾȡǸɶǸɅǱǍʔȒ ǱǸɅ ¬ǸǩǸɅɾțǍȺʌʔɅȓɾȶɐɾʌǸɅȡɃȲǸʭǸȡȺȡȓǸɅĆɃȒǸȺǱʽʔ

ǱǸǪȶǸɅṣ Mɶ ȡɾʌȡɅ ǱǸɶ éǸȓǸȺ țɚțǸɶǍȺɾǱǸɶ ¶ȡɅǱǸɾʌȺɐțɅʔɅǱ țǍʌ ɾɐʭɐțȺȒʚɶǱȡǸ !ɶǩǸȡʌɅǸțɃǸɅǱǸɅ

ǍȺɾǍʔǪțȒʚɶǱǍɾ ȓǸɾǸȺȺɾǪțǍȒʌȺȡǪțǸğɐțȺǩǸ̟ɅǱǸɅǸɶțǸǩȺȡǪțǸɳɐɾȡʌȡʬǸ !ʔɾʭȡɶȶʔɅȓǸɅṣ 

įȡǸțǸɅñȡǸ ȡɅ =ǸʌɶǍǪțʌṞ ɾȡǪțȺɐȶǍȺǸɅuɅȡʌȡǍʌȡʬǸɅȒʚɶǸȡɅǸɅǸʲȡɾʌǸɅʽɾȡǪțǸɶɅǱǸɅ¬ɐțɅǍɅʽʔɾǪțȺȡǸʊǸɅṞ 

ʔɃ ɾȡǪțǸɶʽʔɾʌǸȺȺǸɅṞ ǱǍɾɾǍȺȺǸ uțɶǸ¶ȡʌǍɶǩǸȡʌǸɅǱǸɅȡțɶǸgɶʔɅǱǩǸǱʚɶȒɅȡɾɾǸǱǸǪȶǸɅȶɚɅɅǸɅṞ 

ǸȡɅɾǪțȺȡǸʊȺȡǪț¬ǸǩǸɅɾɃȡʌʌǸȺɅṞ ğɐțɅɶǍʔɃṞ ÿɶǍɅɾɳɐɶʌɃȡʌʌǸȺɅʔɅǱ ©ȡɅǱǸɶǩǸʌɶǸʔʔɅȓṣ 

fɐɶɾǪțʔɅȓɾǸɶȓǸǩɅȡɾɾǸʽǸȡȓǸɅṞ ǱǍɾɾɾȡǪțǱʔɶǪțǸȡɅǸɅǸʲȡɾʌǸɅʽɾȡǪțǸɶɅǱǸɅ¬ɐțɅǱȡǸ ǸȡȓǸɅǸ

MȡɅɾǪțǝʌʽʔɅȓǱǸɶ gǸɾʔɅǱțǸȡʌ ʔɅǱ ǱǸɶ ɾɐʽȡǍȺǸñʌǍʌʔɾ ʬǸɶǩǸɾɾǸɶɅʔɅǱ ñʳɃɳʌɐɃǸɳɾʳǪțȡɾǪțǸɶ

MɶȶɶǍɅȶʔɅȓǸɅȓǸɃȡȺǱǸɶʌʭǸɶǱǸɅṣɳṞ ɴ 

ĞǸɶȓʚʌʔɅȓ

įǍțȺǸɅñȡǸ ɃȡɅǱǸɾʌǸɅɾǸȡɅǸɅǸʲȡɾʌǸɅʽɾȡǪțǸɶɅǱǸɅ¬ɐțɅ

èʔǸȺȺǸɅṝ 
ᶯṣ¬ȡɅɅǸȶǸɶǍɅǱ ğȡȺȺȡɾ ṵᶰᶮᶯṶʃ
ᶰṣ=ʔɶɃǍɾʌǸɶ Ǹʌ ǍȺṣ ṵᶰᶮᶯṶʃ

uɅʌǸɶʬǸɅʌȡɐɅǸɅ



=ǸʌǸȡȺȡȓǸɅñȡǸ ǱȡǸ ¶ȡʌǍɶǩǸȡʌǸɅǱǸɅǍɃ gǸʭȡɅɅ
!ȶʌȡǸɅɐɳʌȡɐɅǸɅɐǱǸɶ=ɐɅȡȒʚɶ¶ȡʌǍɶǩǸȡʌǸɅǱǸȶɚɅɅǸɅǩǸɾɐɅǱǸɶɾʭǝțɶǸɅǱǩǸǱǸʔʌǸɅǱǸɃMɶȒɐȺȓǱǸɾ 

ĆɅʌǸɶɅǸțɃǸɅɾǱȡǸ ¶ɐʌȡʬǍʌȡɐɅṞ ǱȡǸ =ȡɅǱʔɅȓṞ ǱǍɾ ĞǸɶʌɶǍʔǸɅȡɅ ǱǸɅ !ɶǩǸȡʌɾɳȺǍʌʽʔɅǱ ǱȡǸ įʔȒɶȡǸǱǸɅțǸȡʌ

ɃȡʌǱǸɶ !ɶǩǸȡʌ ɾʌǸȡȓǸɶɅṣ MȡɅǸ ȺǍɅȓȒɶȡɾʌȡȓǸñʌʔǱȡǸɃȡʌǩɶȡʌȡɾǪțǸɅʔɅǱ ǸʔɶɐɳǝȡɾǪțǸɅ!ɶǩǸȡʌɅǸțɃǸɅǱǸɅ

ʽǸȡȓʌǸṞ ǱǍɾɾ¶ȡʌǍɶǩǸȡʌǸɅǱǸʽʔȒɶȡǸǱǸɅǸɶɃȡʌȡțɶǸɃ¦ɐǩ ɾȡɅǱṞ ʭǸɅɅɾȡǸǍʔȒ gɶʔɅǱȺǍȓǸǱǸɶ ¬ǸȡɾʌʔɅȓȡțɶǸɶ

gɶʔɳɳǸ ǩǸʽǍțȺʌʭǸɶǱǸɅṣEɳȡǸɾ ȺǍȓ ʽʔɃÿǸȡȺ ǍɅ ǱǸɶ ğǍțɶɅǸțɃʔɅȓṞ ǱǍɾɾɃǸțɶgǸɶǸǪțʌȡȓȶǸȡʌʔɅǱ 

¬ɐʳǍȺȡʌǝʌȓǸȓǸɅʚǩǸɶǱǸɃĆɅʌǸɶɅǸțɃǸɅʽʔǩǸɐǩǍǪțʌǸɅʭǍɶǸɅṣ 

MȡɅǸ ȓɶʔɳɳǸɅǩǍɾȡǸɶʌǸ=ǸʽǍțȺʔɅȓɅǍǪț¬ǸȡɾʌʔɅȓȶǍɅɅɅǸȓǍʌȡʬǸ !ʔɾʭȡɶȶʔɅȓǸɅɾǪțȺǸǪțʌǸɶ

!ɶǩǸȡʌɾǩǸǱȡɅȓʔɅȓǸɅǍʔȒ ǱǍɾ ğɐțȺǩǸ̟ɅǱǸɅǱǸɶ ¶ȡʌǍɶǩǸȡʌǸɅǱǸɅʬǸɶɾǪțȺǸȡǸɶɅṣ EȡǸɾ ȶǍɅɅʭȡǸǱǸɶʔɃ

ȺǍɅȓȒɶȡɾʌȡȓʽʔéȡɾȡȶǸɅȒʚɶǱȡǸ ¬ǸȡɾʌʔɅȓǱǸɾ ĆɅʌǸɶɅǸțɃǸɅɾȒʚțɶǸɅṞ ʭǸɅɅǱȡǸɾǸ!ʔɾʭȡɶȶʔɅȓǸɅɅȡǪțʌ

ǩǸɃǸɶȶʌʭǸɶǱǸɅṣ EȡǸɾǸæɶɐǩȺǸɃǸȶɚɅɅǸɅǱʔɶǪț=ǸȒɶǍȓǸɅǱǸɶ ¶ȡʌǍɶǩǸȡʌǸɅǱǸɅʽʔñʌɶǸɾɾȒǍȶʌɐɶǸɅǍɃ 

!ɶǩǸȡʌɾɳȺǍʌʽǸɶȶǍɅɅʌʔɅǱ ʚǩǸɶǱȡǸ ĞǸɶȓʚʌʔɅȓțȡɅǍʔɾɃȡɅȡɃȡǸɶʌʭǸɶǱǸɅṣᶰ

ĞǸɶȓʚʌʔɅȓ

èʔǸȺȺǸɅṝ 
ᶯṣ=ɶʳɾɐɅ Ǹʌ ǍȺṣ ṵᶰᶮᶯṶʃ
ᶰṣfɐʲ Ǹʌ ǍȺṣ ṵᶰᶮᶰṶɴ

uɅʌǸɶʬǸɅʌȡɐɅǸɅ



MȡɅǸ !ɅǍȺʳɾǸ ǱǸɶ ĆɅʌǸɶɅǸțɃǸɅǍʔȒ ǱǸɶ ¬ȡɾʌǸẋɳ ᶮᶮ =Ǹɾʌ >ɐɃɳǍɅȡǸɾ ʌɐ ğɐɶȶ Ȓɐɶ ȡɅ !ɃǸɶȡǪǍẌ 

ṵEȡǸ ᶯᶮᶮ ǩǸɾʌǸɅ!ɶǩǸȡʌȓǸǩǸɶʔɅʌǸɶɅǸțɃǸɅȡɅ ǱǸɅ Ćñ!Ṷ ʽǸȡȓʌǸṞ ǱǍɾɾ¶ȡʌǍɶǩǸȡʌǸɅǱǸṞ ǱȡǸ ǸȡɅǸ

=ǸʽǍțȺʔɅȓɅǍǪț¬ǸȡɾʌʔɅȓȡɅ gɶʔɳɳǸɅ ǸɶțǍȺʌǸɅṞ ɾȡǪțɃǸțɶǍɅ MɅʌɾǪțǸȡǱʔɅȓǸɅǩǸʌǸȡȺȡȓǸɅṞ 

țǝʔ̟ȓǸɶuɅȒɐɶɃǍʌȡɐɅǸɅʌǸȡȺǸɅṞ ǱǸɃ¶ǍɅǍȓǸɃǸɅʌ ɃǸțɶʬǸɶʌɶǍʔǸɅʔɅǱ ʬɐɅ ǸȡɅǸɶɳɐɾȡʌȡʬǸɶǸɅ

©ʔȺʌʔɶ ǍɃ !ɶǩǸȡʌɾɳȺǍʌʽǩǸɶȡǪțʌǸɅṾȡɃgǸȓǸɅɾǍʌʽʽʔǱǸɅȲǸɅȡȓǸɅṞ ǱȡǸ ǱȡǸɾǸ=ɐɅȡɅȡǪțʌ

ǩǸȶɐɃɃǸɅṣɳ

Mɾ ȓȡǩʌʬǸɶɾǪțȡǸǱǸɅǸ!ɶʌǸɅǱǸɶ =ǸʽǍțȺʔɅȓɅǍǪț¬ǸȡɾʌʔɅȓȡɅ gɶʔɳɳǸɅṞ ǱǍɶʔɅʌǸɶÿǸǍɃǩɐɅȡṞ 

=ǸʌǸȡȺȡȓʔɅȓɾɳɶɐȓɶǍɃɃǸȒʚɶ¶ȡʌǍɶǩǸȡʌǸɅǱǸṞ gǸʭȡɅɅǩǸʌǸȡȺȡȓʔɅȓʔɅǱ !ȶʌȡǸɅɐɳʌȡɐɅǸɅṣ EȡǸ 

ȲǸʭǸȡȺɾȓǸǸȡȓɅǸʌǸoǸɶǍɅȓǸțǸɅɾʭǸȡɾǸțǝɅȓʌʬɐɅ ǱǸɶ !ɶʌ ǱǸɶ !ɶǩǸȡʌ ȡɅ ǸȡɅǸɃĆɅʌǸɶɅǸțɃǸɅ

ʔɅǱ ǱǸɾɾǸɅɾʌɶǍʌǸȓȡɾǪțǸɅįȡǸȺǸɅǍǩṣ !ɶǩǸȡʌɾǍɅȒɐɶǱǸɶʔɅȓǸɅɃʚɾɾǸɅȓǸɶǸǪțʌǍʔȒ ǍȺȺǸ 

ÿǸǍɃɃȡʌȓȺȡǸǱǸɶʬǸɶʌǸȡȺʌʭǸɶǱǸɅṞ ʔɃ ÿɶȡʌʌǩɶǸʌʌȒǍțɶǸɅʽʔʬǸɶɃǸȡǱǸɅṞ ǱǸɅɅǱȡǸɾ ȶǍɅɅ̔ʔĆɅɃʔʌ

ʔɅǱ ǸȡɅǸɃgǸȒʚțȺʬɐɅ ɃǸțɶĆɅȓǸɶǸǪțʌȡȓȶǸȡʌʔɅʌǸɶ¶ȡʌǍɶǩǸȡʌǸɅǱǸɅȒʚțɶǸɅṣ 

=ǸʽǍțȺʔɅȓ ɅǍǪț ¬ǸȡɾʌʔɅȓ ȡɅ gɶʔɳɳǸɅ 

ĞǸɶȓʚʌʔɅȓ

èʔǸȺȺǸɅṝ 
ᶯṣ=ȺǍɾȡ Ǹʌ ǍȺṣ ṵᶰᶮᶯṶʃ

uɅʌǸɶʬǸɅʌȡɐɅǸɅ



=ɶʳɾɐɅṞ !Ṟ >ȺǍɶȶṞ !MṣṞ fɶǸǸɃǍɅṞ é=ṣṞ Ἁ gɶǸǸɅṞ >æ ṵᶰᶮᶯṶʃṣ ñțǍɶǸ ǪǍɳȡʌǍȺȡɾɃ ǍɅǱ ʭɐɶȶǸɶ 

ʭǸȺȺǩǸȡɅȓṣ ¬Ǎǩɐʔɶ MǪɐɅɐɃȡǪɾṹḀ Ṟ᷾ ɳʂẁɳɳ ᶳṣʉ

=ʔɶɃǍɾʌǸɶṞ ©=Ṟ ¬ǍɅǱǸȒǸȺǱṞ ¦>Ṟ éǸțȶɐɳȒṞ EoṞ ¬ǍțȡȒȒṞ ¶Ṟ ñɐȶǍȺẁgʔʌȡǸɶɶǸʽṞ ©Ṟ !ǱȺǸɶẁ¶ȡȺɾʌǸȡɅṞ ñṞ 

Ἁ fǸɶɅǍȺǱṞ ¬>o ṵᶰᶮᶯᶳṶṣ uɃɳǍǪʌ ɐȒ Ǎ ɳɶȡʬǍʌǸ ɾǸǪʌɐɶ ȺȡʬȡɅȓ ʭǍȓǸ ȡɅʌǸɶʬǸɅʌȡɐɅ ɐɅ ǱǸɳɶǸɾɾȡʬǸ 

ɾʳɃɳʌɐɃɾ ǍɃɐɅȓ ǍɳɳǍɶǸȺ ʭɐɶȶǸɶɾ ȡɅ ʌțǸ EɐɃȡɅȡǪǍɅ éǸɳʔǩȺȡǪṝ ! ɵʔǍɾȡẁǸʲɳǸɶȡɃǸɅʌǍȺ 

ɾʌʔǱʳṣ =¶¦ ÃɳǸɅṹḁṵʉṶṞ Mᶮᶮᶵᶱᶱᶴṣ

>ʔȺȺǸɅṞ į= Ἁ æǍȶʽǍǱẂoʔɶɾɐɅṞ = ṵᶰᶮᶰṶɵṣ MɵʔȡȺȡǩɶȡʔɃ MȒȒǸǪʌɾ ɐȒ æǍʳ ÿɶǍɅɾɳǍɶǸɅǪʳṣ 

MǪɐɅɐɃǸʌɶȡǪǍṹḅṵ᷊ɵṶṞ ᶵᶴẁʂʉ ᶮṣɴ

EȡɶȡʭǍǸǪțʌǸɶṞ æ Ἁ ñțʬǍɶʌɾɃǍɅṞ M ṵᶰᶮᶯṶʉṣ ÿțǸ ǍɅʌȡǪȡɳǍʌȡɐɅ ǍɅǱ ǍǱǍɳʌǍʌȡɐɅ ǸȒȒǸǪʌɾ ɐȒ ȡɅʌɶǍẁ

ǍɅǱ ȡɅʌǸɶɳǸɶɾɐɅǍȺ ʭǍȓǸ ǪțǍɅȓǸɾ ɐɅ Ȳɐǩ ɾǍʌȡɾȒǍǪʌȡɐɅṣ ¦ɐʔɶɅǍȺ ɐȒ MǪɐɅɐɃȡǪ =ǸțǍʬȡɐɶἨ 

ÃɶȓǍɅȡʽǍʌȡɐɅṹ᷊ḀḂṞ ɳɳẁʃɳ ᶲṣɲ

fɐʲṞ ©MṞ ¦ɐțɅɾɐɅṞ ñÿṞ =ǸɶȶɃǍɅṞ ¬fṞ ñȡǍɅɐȲǍṞ ¶Ṟ ñɐțṞ ĥṞ ©ʔǩʽǍɅɾȶʳṞ ¬EṞ Ἁ ©ǸȺȺʳṞ M¬ ṵᶰᶮᶰṶɴṣ 

ɐɶȓǍɅȡʽǍʌȡɐɅǍȺẁǍɅǱ ȓɶɐʔɳẁȺǸʬǸȺ ʭɐɶȶɳȺǍǪǸ ȡɅʌǸɶʬǸɅʌȡɐɅɾ ǍɅǱ ʌțǸȡɶ ǸȒȒǸǪʌ ɐɅ ɃʔȺʌȡɳȺǸ 

ǱɐɃǍȡɅɾ ɐȒ ʭɐɶȶǸɶ ʭǸȺȺẁǩǸȡɅȓṝ ! ɾʳɾʌǸɃǍʌȡǪ ɶǸʬȡǸʭṣ ğɐɶȶ Ἠ ñʌɶǸɾɾṞ ᷿ḂṵɳṶṞ ᶱ Ṿɲʂ ṣʊ

gǍɃǍȓǸṞ E©Ṟ ¶ǍȺȺȡǪȶṞ ñṞ ©ǍʬǸʌɾɐɾṞ gṞ Ἁ ñǸʬȡȺȺǍṞ !ṣ ṵᶰᶮᶰṶɲṣ æǍʳ ÿɶǍɅɾɳǍɶǸɅǪʳ uɅȡʌȡǍʌȡʬǸ ǍɅǱ 

gǸɅǱǸɶ æǍʳ gǍɳṝ MʬȡǱǸɅǪǸ ȒɶɐɃ éǸɾǸǍɶǪțẁuɅʌǸɅɾȡʬǸ ĆɅȡʬǸɶɾȡʌȡǸɾ ȡɅ ʌțǸ Ć©ṣ

¬ǸȡǩǩɶǍɅǱʌṞ !Ṟ Ἁ ¬ȡɾʌṞ ¦! ṵᶰᶮᶯᶳṶṣ Eɐ ğɐɃǸɅ !ʬɐȡǱ ñǍȺǍɶʳ ¸ǸȓɐʌȡǍʌȡɐɅɾṤ MʬȡǱǸɅǪǸ ȒɶɐɃ Ǎ 

¬ǍɶȓǸẁñǪǍȺǸ ¸ǍʌʔɶǍȺ fȡǸȺǱ MʲɳǸɶȡɃǸɅʌṣ ¶ǍɅǍȓǸɃǸɅʌ ñǪȡǸɅǪǸṹḂṵ᷊ʊṶṞ ᶰᶮᶯẁʃɴ ᶮᶰṣɸ

¬ȡɅɅǸȶǸɶṞ =Ṟ Ἁ ğȡȺȺɾṞ ¦ ṵᶰᶮᶯṶʃṣ ÿțǸ ¬ɐɅǱɐɅ ȺȡʬȡɅȓ ʭǍȓǸ ǍɅǱ ȡɅẁʭɐɶȶ ɳɐʬǸɶʌʳ ɶǸǱʔǪʌȡɐɅṝ 

uɃɳǍǪʌɾ ɐɅ ǸɃɳȺɐʳǸɶɾ ǍɅǱ ʭɐɶȶǸɶɾṣ MɅʬȡɶɐɅɃǸɅʌ ǍɅǱ æȺǍɅɅȡɅȓṾ >ṹ gɐʬǸɶɅɃǸɅʌ Ἠ æɐȺȡǪʳṹ

᷿ḀṵʂṶṞ ᶵᶳẁʊƫ ᶵṣʃ

ÃǩȺɐȲṞ ÿṞ Ἁ įǸɅȓǸɶṞ ÿ ṵᶰᶮᶰṶɴṣ ÿțǸ ȡɅ̠ʔǸɅǪǸ ɐȒ ɳǍʳ ʌɶǍɅɾɳǍɶǸɅǪʳ ɐɅ ṵȓǸɅǱǸɶṶ ȡɅǸɵʔȡʌʳṞ 

ȡɅǸɵʔǍȺȡʌʳ ǍɅǱ ʌțǸ ɳǸɶȒɐɶɃǍɅǪǸ ǩǍɾȡɾ ɐȒ ɳǍʳṣ ¸ǍʌʔɶǸ oʔɃǍɅ ǩǸțǍʬȡɐɶṹḂṵʂṶṞ ᶴᶲẁʃʃ ᶳṣʂ

éǸȒǸɶǸɅʽǸɅṵȡɅ MɅȓȺȡɾǪțṶ
ĞǸɶȓʚʌʔɅȓ



!ʔɾȓǸɶʔțʌǸ¶ȡʌǍɶǩǸȡʌǸɅǱǸǩǸʌǸȡȺȡȓǸɅ
ɾȡǪțǍɃ !ɶǩǸȡʌɾɳȺǍʌʽɃǸțɶʔɅǱ ɾȡɅǱ
ɳɶɐǱʔȶʌȡʬǸɶʔɅǱ ̔ʔȒɶȡǸǱǸɅǸɶǍȺɾɃʚǱǸ
¶ȡʌǍɶǩǸȡʌǸɅǱǸṣ ñʌɶǸɾɾ ʭǸȓǸɅǱǸɶ !ɶǩǸȡʌ 
ȡɾʌǸȡɅțǝʔ̟ȓǸɶgɶʔɅǱȒʚɶʭǸɅȡȓ
MɅǸɶȓȡǸṣ EǍțǸɶ ȡɾʌǸɾ ȒʚɶǸȡɅǩǸɾɾǸɶǸɾ
ğɐțȺǩǸ̟ɅǱǸɅǍɃ !ɶǩǸȡʌɾɳȺǍʌʽʭȡǪțʌȡȓṞ 
ǱȡǸɾǸɾ æɶɐǩȺǸɃ ȡɅ ǱǸɅ gɶȡȒȒ ʽʔ
ǩǸȶɐɃɃǸɅṣ !ʔȒ ǱǸɅ ȒɐȺȓǸɅǱǸɅfɐȺȡǸɅ
̟ɅǱǸɅñȡǸ ǸȡɅȡȓǸǸʬȡǱǸɅʽǩǍɾȡǸɶʌǸ
¶ɚȓȺȡǪțȶǸȡʌǸɅṞ ǍɶǩǸȡʌɾǩǸǱȡɅȓʌǸ
MɶɃʚǱʔɅȓ̔ʔɃȡɅȡɃȡǸɶǸɅṣ 

MɅǸɶȓȡǸ
ȡɾʌǸȡɅoǍʔɳʌʌɶǸȡǩǸɶȒʚɶ 
ğɐțȺǩǸ̟ɅǱǸɅǍɃ 
!ɶǩǸȡʌɾɳȺǍʌʽ



éǸɾȡȺȡǸɅʽțȡȺȒʌ¶ȡʌǍɶǩǸȡʌǸɅǱǸɅṞ ɃȡʌñʌɶǸɾɾ ʔɃʽʔȓǸțǸɅṞ ʭɐǱʔɶǪțɾȡǸʭȡǸǱǸɶʔɃɃǸțɶ

MɅǸɶȓȡǸțǍǩǸɅṣ įʔɃǸȒȒǸȶʌȡʬǸɅ!ʔȒǩǍʔ ʬɐɅ éǸɾȡȺȡǸɅʽȓǸțɚɶʌéǸ̠ǸʲȡɐɅ ʚǩǸɶɾȡǪțɾǸȺǩɾʌ

ʔɅǱ ǱȡǸ gɶʔɳɳǸṞ ʔɃ ɳǸɶɾɚɅȺȡǪțǸñʌǝɶȶǸɅɾɐʭȡǸñʌɶǸɾɾȒǍȶʌɐɶǸɅǍʔȒ ǱǸɶ !ɶǩǸȡʌ ʽʔ

ȡǱǸɅʌȡ̟ʽȡǸɶǸɅṞ æɶɐǩȺǸɃȺɚɾʔɅȓɾɾʌɶǍʌǸȓȡǸɅȒʚɶ©ɐɅ̠ȡȶʌǸʽʔǸɅʌʭȡǪȶǸȺɅʔɅǱ ɃȡʌȶɐȓɅȡʌȡʬǸɶ

ĞǸɶțǍȺʌǸɅɾʌțǸɶǍɳȡǸʽʔȺǸɶɅǸɅṞ ɾȡǪțʭǸɅȡȓǸɶ¸ǸȓǍʌȡʬǸɾ ʚǩǸɶɾȡǪțɾǸȺǩɾʌǸȡɅʽʔɶǸǱǸɅṣᶯ 

¶ȡʌǍɶǩǸȡʌǸɅǱǸɃȡʌǸȡɅǸɶɾǪțȺǸǪțʌǸɅğɐɶȶẁ¬ȡȒǸẁ=ǍȺǍɅǪǸ ɾȡɅǱǍɅȒǝȺȺȡȓȒʚɶ

ČǩǸɶǍɅɾʌɶǸɅȓʔɅȓʔɅǱ =ʔɶɅɐʔʌṣ æɶɐȓɶǍɃɃǸṞ ǱȡǸ ȡțɅǸɅțǸȺȒǸɅṞ gɶǸɅʽǸɅʽʭȡɾǪțǸɅ

!ɶǩǸȡʌ ʔɅǱ æɶȡʬǍʌȺǸǩǸɅʽʔɾǸʌʽǸɅṞ ȶɚɅɅǸɅȡțɶǸéǸɾȡȺȡǸɅʽʬǸɶǩǸɾɾǸɶɅṣɳṞ ɴṞ ɵ=ǸȡɾɳȡǸȺʭǸȡɾǸ

ȶǍɅɅǸȡɅǸéȡǪțʌȺȡɅȡǸǍɃ !ɶǩǸȡʌɾɳȺǍʌʽʽʔɶǱȡȓȡʌǍȺǸɅ©ɐɃɃʔɅȡȶǍʌȡɐɅɾǸʌȡȶǸʌʌǸ

ǍʔʊǸɶțǍȺǩǱǸɶ !ɶǩǸȡʌɾʽǸȡʌʚǩǸɶɃǝʊȡȓǸɅ©ɐɅʌǍȶʌʔɅǱ ̔ʔʬȡǸȺǸČǩǸɶɾʌʔɅǱǸɅʬǸɶțȡɅǱǸɶɅṣ 

MɅǸɶȓȡǸ
uɅʌǸɶʬǸɅʌȡɐɅɾ

ñǪțǍȒȒǸɅñȡǸ éǸɾȡȺȡǸɅʽǩǸȡ¶ȡʌǍɶǩǸȡʌǸɅǱǸɅ

èʔǸȺȺǸɅṝ 
ᶯṣ¬ȡɐɾɾȡɾǸʌ ǍȺṣ ṵᶰᶮᶮṶʊ
ṣɴ    fɐɾʌǸɶ Ǹʌ ǍȺṣ ṵᶰᶮᶯṶʉ
ṣɵ    MȲȺǸɶʌɾɾɐɅǸʌ ǍȺṣ ṵᶰᶮᶰᶯṶ



¦ɐǩ >ɶǍȒʌȡɅȓ ǩȡǸʌǸʌ ¶ȡʌǍɶǩǸȡʌǸɅǱǸɅǱȡǸ ¶ɚȓȺȡǪțȶǸȡʌṞ ȡțɶǸ ñʌǸȺȺǸɅ ɾɐ ǍɅʽʔɳǍɾɾǸɅṞ ǱǍɾɾ ɾȡǸ ȡțɶǸɃ 

ğɐțȺǩǸ̟ɅǱǸɅ ʽʔȓʔʌǸȶɐɃɃʌṣɳMɾ ȓȡǩʌ ǱɶǸȡ ȓɶʔɅǱȺǸȓǸɅǱǸ !ɶʌǸɅ ʬɐɅ ¦ɐǩ >ɶǍȒʌȡɅȓṝ 

ÿǍɾȶ >ɶǍȒʌȡɅȓṝ 1ɅǱǸɶɅ ǱǸɶ !ɶʌṞ ǱǸɾ ĆɃȒǍɅȓɾṞ ǱǸɶ éǸȡțǸɅȒɐȺȓǸ ʔɅǱ ǱǸɶ !ɅʽǍțȺ ʬɐɅ !ʔȒȓǍǩǸɅ 

éǸȺǍʌȡɐɅǍȺ >ɶǍȒʌȡɅȓṝ 1ɅǱǸɶɅ ʬɐɅ ǍɶǩǸȡʌɾǩǸʽɐȓǸɅǸɅ ɾɐʽȡǍȺǸɅ uɅʌǸɶǍȶʌȡɐɅǸɅ

>ɐȓɅȡʌȡʬǸ >ɶǍȒʌȡɅȓṝ 1ɅǱǸɶɅ ǱǸɶ ñȡǪțʌʭǸȡɾǸ ǍʔȒ !ɶǩǸȡʌ 

ñʌʔǱȡǸɅ ȡɅ ʬǸɶɾǪțȡǸǱǸɅǸɅ =ɶǍɅǪțǸɅ ʭȡǸ ʽṣ =ṣ ǱǸɃ gǸɾʔɅǱțǸȡʌɾẁʔɅǱ =ȡȺǱʔɅȓɾʭǸɾǸɅṞ ǱǸɶ 

æɶɐǱʔȶʌȡɐɅ ʔɅǱ ǱǸɃ gǍɾʌȓǸʭǸɶǩǸ ʽǸȡȓǸɅ ǱȡǸ ɳɐɾȡʌȡʬǸɅ !ʔɾʭȡɶȶʔɅȓǸɅ ǱǸɾ ¦ɐǩ >ɶǍȒʌȡɅȓ ǍʔȒ 

¶ȡʌǍɶǩǸȡʌǸɅǱǸṣ EǍʽʔ ȓǸțɚɶǸɅ țɚțǸɶǸ MɅǸɶȓȡǸȺǸʬǸȺ ɾɐʭȡǸ ɃǸțɶ =ǸʌǸȡȺȡȓʔɅȓ ʔɅǱ įʔȒɶȡǸǱǸɅțǸȡʌ ǍɃ 

!ɶǩǸȡʌɾɳȺǍʌʽṣṞɴ ɵṞ ɸ

uɅʌǸɶʬǸɅʌȡɐɅǸɅ

fɚɶǱǸɶɅñȡǸ ¶ȡʌǍɶǩǸȡʌǸɅǱǸǱʔɶǪț¦ɐǩ >ɶǍȒʌȡɅȓ

èʔǸȺȺǸɅṝ 
ᶯṣoǍɶʬǍɶǱ =ʔɾȡɅǸɾɾ éǸʬȡǸʭ ṵᶰᶮᶰṶɲ
ᶰṣfɶǸǱǸɶȡǪȶ ǍɅǱ ĞǍɅǱǸɶğǸǸȺǸṵɴ ᶮᶰṶɲ
ᶱṣgɐɶǱɐɅ Ǹʌ ǍȺṣ ṵᶰᶮᶯṶʉ
ᶲṣĞǍɅ ğȡɅȓǸɶʌǸɅǸʌ ǍȺṣ ṵᶰᶮᶯᶵṶ

MɅǸɶȓȡǸ

https://hbr.org/2020/03/what-job-crafting-looks-like
https://hbr.org/2020/03/what-job-crafting-looks-like
https://hbr.org/2020/03/what-job-crafting-looks-like
https://hbr.org/2020/03/what-job-crafting-looks-like


MɶɃʔʌȡȓǸɅ ñȡǸ ¶ȡʌǍɶǩǸȡʌǸɅǱǸǱǍʽʔṞ ʭǝțɶǸɅǱ ȡțɶǸɾ !ɶǩǸȡʌɾʌǍȓɾ ȶȺǸȡɅǸ æǍʔɾǸɅ ǸȡɅʽʔȺǸȓǸɅṞ ʔɃ ǱǍɾ MɅǸɶȓȡǸẁ

ʔɅǱ æɶɐǱʔȶʌȡʬȡʌǝʌɾȺǸʬǸȺ ʽʔ țǍȺʌǸɅṣ ñʌʔǱȡǸɅ ʽǸȡȓǸɅṞ ǱǍɾ !ɶǩǸȡʌɅǸțɃǸɅǱǸṞ ǱȡǸ æǍʔɾǸɅ ɃǍǪțǸɅṞ ɾɳǝʌǸɶ ǍɃ ÿǍȓ 

ǍʔȒɃǸɶȶɾǍɃǸɶ ɾȡɅǱ ʔɅǱ ɅǍǪț ǱǸɶ !ɶǩǸȡʌ ʭǸɅȡȓǸɶ įǸȡʌ ʽʔɶ MɶțɐȺʔɅȓ ǩǸɅɚʌȡȓǸɅṣɳṞ ɴ

ğȡǸ ¶ȡʌǍɶǩǸȡʌǸɅǱǸȡțɶǸ æǍʔɾǸ ʬǸɶǩɶȡɅȓǸɅ ʔɅǱ ʭǍɅɅ ɾȡǸ ɾȡǸ ɅǸțɃǸɅṞ ȶǍɅɅ ɾȡǪț ǍʔȒ ǱǍɾ ğɐțȺǩǸ̟ɅǱǸɅ 

ǍʔɾʭȡɶȶǸɅṣ EȡǸ ȓǸǸȡȓɅǸʌǸ oǸɶǍɅȓǸțǸɅɾʭǸȡɾǸ țǝɅȓʌ ʬɐɅ ǱǸɶ !ɶʌ ǱǸɶ !ɶǩǸȡʌṞ ǱǸɃ ɾɐʽȡɐɚȶɐɅɐɃȡɾǪțǸɅ 

oȡɅʌǸɶȓɶʔɅǱ ʔɅǱ ȶʔȺʌʔɶǸȺȺǸɅ ¸ɐɶɃǸɅ Ǎǩṣ 

o ĆɅʌǸɶɾʔǪțʔɅȓǸɅ ʽʔȒɐȺȓǸ ȶǍɅɅ =ǸʭǸȓʔɅȓ ʭǝțɶǸɅǱ ǱǸɶ æǍʔɾǸɅ ȒɚɶǱǸɶȺȡǪț ɾǸȡɅṞ

ʽṣ =ṣ ȡɅ fɐɶɃ ʬɐɅ ñʌɶǸʌǪțȡɅȓ ɐǱǸɶ ȶʔɶʽǸɅ ñɳǍʽȡǸɶȓǝɅȓǸɅṣᶱMȡɅǸ ɶǍɅǱɐɃȡɾȡǸɶʌǸ ©ɐɅʌɶɐȺȺɾʌʔǱȡǸ Ƀȡʌ ǸȡɅǸɃ 

gɶʔɳɳǸɅʌɶǍȡɅȡɅȓɾɳɶɐȓɶǍɃɃ ȡɅ ᶱᶯ ȲǍɳǍɅȡɾǪțǸɅ ĆɅʌǸɶɅǸțɃǸɅ ʽǸȡȓʌǸ ǩǸȡ ǱǸɅ ÿǸȡȺɅǸțɃǸɅǱǸɅ ɃǸțɶ 

ĞȡʌǍȺȡʌǝʌṞ ɾɐʽȡǍȺǸ ĆɅʌǸɶɾʌʚʌʽʔɅȓ ʔɅǱ įʔȒɶȡǸǱǸɅțǸȡʌ ǍɃ !ɶǩǸȡʌɾɳȺǍʌʽṣᶲ

o MȡɅ ȓɶɐʊ ǍɅȓǸȺǸȓʌǸɾ fǸȺǱǸʲɳǸɶȡɃǸɅʌ ʔɅʌǸɶ gǸɶȡɅȓʬǸɶǱȡǸɅǸɅǱǸɅ ȡɅ uɅǱȡǸɅ ʽǸȡȓʌǸ ɅǍǪț ǸȡɅǸɃ ᶱ ẁɲ

ɃȡɅʚʌȡȓǸɅ ¶ȡʌʌǍȓɾɾǪțȺǍȒ ǸȡɅǸ ĞǸɶǩǸɾɾǸɶʔɅȓ ǱǸɶ ğǍțɶɅǸțɃʔɅȓṞ ǱǸɾ ɳɾʳǪțɐȺɐȓȡɾǪțǸɅ ğɐțȺǩǸ̟ɅǱǸɅɾ 

ʔɅǱ ǱǸɶ æɶɐǱʔȶʌȡʬȡʌǝʌṣʂṞᶴ

uɅʌǸɶʬǸɅʌȡɐɅǸɅ
æȺǍɅǸɅñȡǸ ȶȺǸȡɅǸæǍʔɾǸɅǸȡɅ

èʔǸȺȺǸɅṝ 
ᶯṣñʌǸȡǱȺǸ Ǹʌ ǍȺṣ ṵᶰᶮᶯᶵṶ
ᶰṣ=ǸɅɅǸʌʌ Ǹʌ ǍȺṣ ṵᶰᶮᶰṶɲ
ᶱṣfʔǸȓǸɅǍɅǱ =ɶǸȡʌǸɅǩǸǪțǸɶṵɴ ᶮᶯṶʉ

ṣɸ ¶ȡǪțȡɾțȡʌǍ Ǹʌ ǍȺṣ ṵᶰᶮᶯᶵṶ
ṣʂ =ǸɾɾɐɅǸ Ǹʌ ǍȺṣ ṵᶰᶮᶰᶯṶ
ṣʃ ñǪțʭǍɶʌʽ ṵᶰᶮᶯṶɲ

MɅǸɶȓȡǸ



ğǸɅɅñȡǸ ¶ȡʌǍɶǩǸȡʌǸɅǱǸǱǍɶʚǩǸɶǍʔȒȶȺǝɶǸɅṞ ʭȡǸʭȡǪțʌȡȓǸɶțɐȺɾǍɃǸɶñǪțȺǍȒȒʚɶǱǍɾ 

ȓǸɾǍɃʌǸğɐțȺǩǸ̟ɅǱǸɅȡɾʌṞ ȶɚɅɅǸɅñȡǸ ǍʔȒ ǸȡɅȒǍǪțǸğǸȡɾǸ ɳɐɾȡʌȡʬǸ !ʔɾʭȡɶȶʔɅȓǸɅ

ǸɶʽȡǸȺǸɅṣ EǍʽʔ ȓǸțɚɶǸɅʔɅʌǸɶǍɅǱǸɶǸɃʭǸɅȡȓǸɶñǪțȺǍȒɃǍɅȓǸȺṞ ʭǸɅȡȓǸɶ

æɶǝɾǸɅʌȡɾɃʔɾʔɅǱ ʭǸɅȡȓǸɶĞǸɶȺǸʌʽʔɅȓǸɅǍɃ !ɶǩǸȡʌɾɳȺǍʌʽṣṞɳ ɴṞ ɵ 

ñǪțȺǍȒțʳȓȡǸɅǸẁÿɶǍȡɅȡɅȓ ɾɐȺȺʌǸ¶ȡʌǍɶǩǸȡʌǸɅǱǸǱǍǩǸȡʔɅʌǸɶɾʌʚʌʽǸɅṞ ȡțɶǸɅÿǍȓǸɾǍǩȺǍʔȒɾɐ 

ǍɅʽʔɳǍɾɾǸɅṞ ǱǍɾɾɾȡǸǩǸɾɾǸɶɾǪțȺǍȒǸɅṞ ǩǸȡɾɳȡǸȺɾʭǸȡɾǸǱʔɶǪțɃɐɶȓǸɅǱȺȡǪțǸɾ

ñɐɅɅǸɅȺȡǪțʌʌǍɅȶǸɅʔɅǱ ʭǸɅȡȓǸɶ=ȡȺǱɾǪțȡɶɃʽǸȡʌǍɃ !ǩǸɅǱṣ MȡɅ ɾɐȺǪțǸɾÿɶǍȡɅȡɅȓ ȡɾʌ

ǩǸɾɐɅǱǸɶɾȒʚɶñǪțȡǪțʌǍɶǩǸȡʌǸɅǱǸʭȡǪțʌȡȓṞ ȒʚɶǱȡǸ Ǹɾ ɐȒʌ ɾǪțʭȡǸɶȡȓȡɾʌṞ ǸȡɅǸɅȓǸɾʔɅǱǸɅ

ñǪțȺǍȒɶțʳʌțɃʔɾǸȡɅʽʔțǍȺʌǸɅṣ 

uɅʌǸɶʬǸɅʌȡɐɅǸɅ
©ȺǝɶǸɅñȡǸ ¶ȡʌǍɶǩǸȡʌǸɅǱǸʚǩǸɶñǪțȺǍȒțʳȓȡǸɅǸǍʔȒ 

èʔǸȺȺǸɅṝ 
ᶯṣéɐǩǩȡɅɾ Ǹʌ ǍȺṣ ṵᶰᶮᶰṶɴ
ᶰṣéǸǱǸȶǸɶ Ǹʌ ǍȺṣ ṵᶰᶮᶯṶʊ
ᶱṣÿǍȶǍɅɐ Ǹʌ ǍȺṣ ṵᶰᶮᶰᶯṶ

MɅǸɶȓȡǸ



!ǪțʌɾǍɃȶǸȡʌṞ ¶ǸǱȡʌǍʌȡɐɅ ʔɅǱ ĥɐȓǍ ɾȡɅǱʭǸȡʌʬǸɶǩɶǸȡʌǸʌǸæɶǍȶʌȡȶǸɅʔɅǱ ǩɶȡɅȓǸɅʬȡǸȺǸĞɐɶʌǸȡȺǸȒʚɶǱǍɾ 

ğɐțȺǩǸ̟ɅǱǸɅǱǸɶ ¶ȡʌǍɶǩǸȡʌǸɅǱǸɅɃȡʌɾȡǪțṞ ʭǸɅɅɾȡǸǍʔȒ EǍʔǸɶ ǍɅȓǸʭǸɅǱǸʌʭǸɶǱǸɅṣ 

o MȡɅ ɾȡǸǩǸɅʭɚǪțȡȓǸɶÃɅȺȡɅǸẁ!ǪțʌɾǍɃȶǸȡʌɾȶʔɶɾǸɶțɚțʌǸǱȡǸ éǸɾȡȺȡǸɅʽʔɅǱ ĞȡʌǍȺȡʌǝʌǱǸɶ 

ʌǸȡȺɅǸțɃǸɅǱǸɅ¶ȡʌǍɶǩǸȡʌǸɅǱǸɅǸȡɅǸɾ>țǸɃȡǸʔɅʌǸɶɅǸțɃǸɅɾʔɅǱ ǍʔǪțɅǍǪțɾǸǪțɾ¶ɐɅǍʌǸɅʭǍɶǸɅ

ǱȡǸ ĞɐɶʌǸȡȺǸʭǸȡʌǸɶțȡɅʽʔǩǸɐǩǍǪțʌǸɅṣɳ 

o MȡɅǸ ɶǍɅǱɐɃȡɾȡǸɶʌǸ©ɐɅʌɶɐȺȺɾʌʔǱȡǸǍɅ ǸȡɅǸɶǩɶȡʌȡɾǪțǸɅĆɅȡʬǸɶɾȡʌǝʌǸɶȓǍǩṞ ǱǍɾɾ¶ȡʌǍɶǩǸȡʌǸɅǱǸṞ ǱȡǸ 

ǸȡɅɃǍȺȡɅ ǱǸɶ ğɐǪțǸǍɅ ǸȡɅǸɶǸȡɅɾʌʚɅǱȡȓǸɅĥɐȓǍǸȡɅțǸȡʌʌǸȡȺɅǍțɃǸɅṞ ɃǸțɶɃǸɅʌǍȺǸñʌǝɶȶǸṞ 

ñǸȺǩɾʌʬǸɶʌɶǍʔǸɅʔɅǱ MɅǸɶȓȡǸțǍʌʌǸɅǍȺɾǱȡǸȲǸɅȡȓǸɅṞ ǱȡǸ ɅȡǪțʌʌǸȡȺɅǍțɃǸɅṣɴ

=ǸɾʌǝɅǱȡȓȶǸȡʌȡɾʌʭȡǪțʌȡȓȒʚɶȺǍɅȓȒɶȡɾʌȡȓǸMɶȓǸǩɅȡɾɾǸṣ ĆɅʌǸɶɾʌʚʌʽǸɅñȡǸ uțɶǸ¶ȡʌǍɶǩǸȡʌǸɅǱǸɅǱǍǩǸȡṞ 

ɾǝɃʌȺȡǪțǸ!ɾɳǸȶʌǸȡțɶǸɶ!ɶǩǸȡʌɾǩǸǱȡɅȓʔɅȓǸɅʽʔɃȡɅȡɃȡǸɶǸɅṞ ǱȡǸ ɾȡǸǱǍʬɐɅǍǩțǍȺʌǸɅȶɚɅɅʌǸɅṞ 

ɶǸȓǸȺɃǝʊȡȓǍɅ ǱȡǸɾǸɅ!ɅȓǸǩɐʌǸɅʌǸȡȺʽʔɅǸțɃǸɅṣ 

uɅʌǸɶʬǸɅʌȡɐɅǸɅ
=ȡǸʌǸɅ ñȡǸ !ǪțʌɾǍɃȶǸȡʌɾẁṞ ¶ǸǱȡʌǍʌȡɐɅɾẁʔɅǱ ĥɐȓǍȶʔɶɾǸ ǍɅ 

èʔǸȺȺǸɅṝ ṝ
ᶯṣ!ȡȶǸɅɾ Ǹʌ ǍȺṣ ṵᶰᶮᶯṶɸ
ᶰṣoǍɶʌ̟ǸȺ Ǹʌ ǍȺṣ ṵᶰᶮᶯᶯṶ

MɅǸɶȓȡǸ



!ȶʌʔǸȺȺǸEǍʌǸɅǍʔɾĆɃȒɶǍȓǸǍɅǍȺʳɾǸɅʬɐɅ ʚǩǸɶɸᶴṣᶮᶮᶮ !ɶǩǸȡʌɅǸțɃǸɅǱǸɅǸɶȓǍǩǸɅṞ ǱǍɾɾ

ʬǸɶɾǪțȡǸǱǸɅǸʬɐɃĆɅʌǸɶɅǸțɃǸɅǍɅȓǸǩɐʌǸɅǸæɶɐȓɶǍɃɃǸ ȒʚɶğɐțȺǩǸ̟ɅǱǸɅʔɅǱ ñʌɶǸɾɾẁ

¶ǍɅǍȓǸɃǸɅʌ ṾǱǍɶʔɅʌǸɶ!ǪțʌɾǍɃȶǸȡʌɾẁÿɶǍȡɅȡɅȓṞ ĥɐȓǍȶʔɶɾǸʔɅǱ éǸɾȡȺȡǸɅʽẁÿɶǍȡɅȡɅȓ ṾȶǸȡɅǸ

ɳɐɾȡʌȡʬǸɅ!ʔɾʭȡɶȶʔɅȓǸɅǍʔȒ ǱȡǸ ɃǸɅʌǍȺǸgǸɾʔɅǱțǸȡʌ țǍʌʌǸɅṣ ɳEȡǸɾǸuɅȡʌȡǍʌȡʬǸɅɾǪțǸȡʌǸɶɅṞ 

ʭǸɅɅǱȡǸ !ɶǩǸȡʌɾǩǸǱȡɅȓʔɅȓǸɅǱǸɶ ĆɃɾǸʌʽʔɅȓȡɃğǸȓɾʌǸțǸɅṣ 

ᶶᶮ ụ ǱǸɶ !ɶǩǸȡʌɅǸțɃǸɅǱǸɅṞ ǱȡǸ ȶʚɶʽȺȡǪțǍɅ ǸȡɅǸɶĆɃȒɶǍȓǸʬɐɅ EǸȺɐȡʌʌǸ ʌǸȡȺɅǍțɃǸɅṞ 

ǩǸɶȡǪțʌǸʌǸɅʬɐɅ ǸȡɅǸɶțɐțǸɅ!ɶǩǸȡʌɾǩǸȺǍɾʌʔɅȓʔɅǱ ɾʌɶǸɾɾȡȓǸɅ¦ɐǩɾṣɴfʚțɶʔɅȓɾȶɶǝȒʌǸ

ɾɐȺȺʌǸɅɾȡǪțǱǍɶǍʔȒȶɐɅʽǸɅʌɶȡǸɶǸɅṞ ǱǸɅ ñʌɶǸɾɾ ȒʚɶǱȡǸ ¶ȡʌǍɶǩǸȡʌǸɅǱǸɅʽʔɶǸǱʔʽȡǸɶǸɅʔɅǱ Ǹɾ 

ɃɚȓȺȡǪțʽʔɃǍǪțǸɅṞ ɳǸɶɾɚɅȺȡǪțǸɾğǍǪțɾʌʔɃȡɅ ǱǸɅ !ɶǩǸȡʌɾǍȺȺʌǍȓʽʔȡɅʌǸȓɶȡǸɶǸɅṾǩǸʬɐɶ ɾȡǸ

ʬǸɶɾʔǪțǸɅṞ ǱǸɅ ĆɃȓǍɅȓɃȡʌñʌɶǸɾɾ ǱʔɶǪțæɶǍȶʌȡȶǸɅʽʔǝɅǱǸɶɅṞ ǱǸɶǸɅ̧ʔʌʽǸɅʽʔɾǝʌʽȺȡǪțǸ

!ɶǩǸȡʌ ǸɶȒɐɶǱǸɶʌṣ 

uɅʌǸɶʬǸɅʌȡɐɅǸɅ
uɅʌǸȓɶȡǸɶǸɅñȡǸ uɅȡʌȡǍʌȡʬǸɅȒʚɶǱǍɾ ğɐțȺǩǸ̟ɅǱǸɅȡɅ ǱȡǸ !ɶǩǸȡʌɾɳȺǍʌʽȶʔȺʌʔɶ

èʔǸȺȺǸɅṝ ṝ
ᶯṣfȺǸɃȡɅȓ ṵᶰᶮᶰṶɸ
ᶰṣEǸȺɐȡʌʌǸ uɅɾȡȓțʌɾ

MɅǸɶȓȡǸ

https://www2.deloitte.com/us/en/insights/topics/talent/workplace-well-being-research.html?id=us:2sm:3tw:4di_gl:5eng:6di
https://www2.deloitte.com/us/en/insights/topics/talent/workplace-well-being-research.html?id=us:2sm:3tw:4di_gl:5eng:6di


!ȡȶǸɅɾṞ ©!ṣṞ !ɾʌȡɅṞ ¦Ṟ æǸȺȺǸʌȡǸɶṞ ©éṣṞ ¬ǸʬǍɅɐʬȡǪțṞ ©ɶȡɾʌȡɅṞ =ǍǍɾǸṞ >ǍʌțǸɶȡɅǸ ¶ṣṞ æǍɶȶṞ ĥǸɐ ĥʔɅȓṞ 

Ἁ =ɐǱɅǍɶṞ >ǍʌțǸɶȡɅǸ ¶ṣ ṵᶰᶮᶯṶɸṣ ¶ȡɅǱȒʔȺɅǸɾɾ gɐǸɾ ʌɐ ğɐɶȶṣ ¦ɐʔɶɅǍȺ ɐȒ ÃǪǪʔɳǍʌȡɐɅǍȺ ǍɅǱ 

MɅʬȡɶɐɅɃǸɅʌǍȺ ¶ǸǱȡǪȡɅǸṹḁḂṵƫṶṞ ᶵᶰẁɳƫ ᶱṣɳ

=ǸɅɅǸʌʌṞ !!ṣṞ gǍǩɶȡǸȺṞ !ñṣṞ Ἁ >ǍȺǱǸɶʭɐɐǱṞ >ṣ ṵᶰᶮᶰṶɲṣ MʲǍɃȡɅȡɅȓ ʌțǸ uɅʌǸɶɳȺǍʳ ɐȒ ¶ȡǪɶɐẁ=ɶǸǍȶ 

EʔɶǍʌȡɐɅɾ ǍɅǱ !ǪʌȡʬȡʌȡǸɾ Ȓɐɶ MɃɳȺɐʳǸǸ éǸǪɐʬǸɶʳṝ ! ¶ȡʲǸǱẁ¶ǸʌțɐǱɾ uɅʬǸɾʌȡȓǍʌȡɐɅṣ ¦ɐʔɶɅǍȺ 

ɐȒ ÃǪǪʔɳǍʌȡɐɅǍȺ oǸǍȺʌț æɾʳǪțɐȺɐȓʳṹ᷾ḁṵɴṶṞ ᶯᶰẁʃɳ ᶲṣɴ

=ǸɾɾɐɅǸṞ æṞ éǍɐṞ gṞ ñǪțȡȺǩǍǪțṞ fṞ ñǪțɐ̟ǸȺǱṞ oṞ Ἁ ÿɐɃǍṞ ¶ṣ ṵᶰᶮᶰᶯṶṣ ÿțǸ MǪɐɅɐɃȡǪ 

>ɐɅɾǸɵʔǸɅǪǸɾ ɐȒ uɅǪɶǸǍɾȡɅȓ ñȺǸǸɳ !ɃɐɅȓ ʌțǸ ĆɶǩǍɅ æɐɐɶṣ ÿțǸ èʔǍɶʌǸɶȺʳ ¦ɐʔɶɅǍȺ ɐȒ 

MǪɐɅɐɃȡǪɾṹ᷊᷿ḂṵɵṶṞ ᶯᶶᶶẁƫɳ ᶷᶲᶯṣ

MȲȺǸɶʌɾɾɐɅṞ ¬Ṟ oǸȡȲǩǸȺṞ =Ṟ =ɶɐɶɾɾɐɅṞ !Ṟ ÿɶɐǸȡɅṞ ¶Ṟ Ἁ !ɅǱǸɶɾɾɐɅṞ uoṣ ṵᶰᶮᶰᶯṶṣ >ʔɾʌɐɃȡʽǸǱ 

ȡɅʌǸɶʬǸɅʌȡɐɅɾ ȡɃɳɶɐʬǸǱ ǸɃɳȺɐʳǸǸɾṧ ǸʲɳǸɶȡǸɅǪǸ ɐȒ ɶǸǪɐʬǸɶʳ ǱʔɶȡɅȓ ʌțǸ ʭɐɶȶǱǍʳṣ ğɐɶȶ 

ẐéǸǍǱȡɅȓṹ ¶ǍɾɾṾẑṹḃ ṵ᷉ɴṶṞ ᶳᶮẁʊʂ ᶯṣʊ

fɐɾʌǸɶṞ ©Ṟ ñțɐǪțǸʌṞ uṞ ğʔɶ̠Ṟ !Ṟ éɐǪțǸṞ ¶Ṟ ¶ǍʳǩǸɶʳṞ EṞ ñțǍȶǸɾɳǸǍɶǸẂfȡɅǪțṞ ¦Ṟ Ἁ fʔɶɅǸɾɾṞ ÿṣ 

ṵɴ ᶮᶯṶʉṣ ÃɅ æ!éṝ ! ȒǸǍɾȡǩȡȺȡʌʳ ɾʌʔǱʳ ɐȒ ʌțǸ æɶɐɃɐʌȡɅȓ !ǱʔȺʌ éǸɾȡȺȡǸɅǪǸ ɳɶɐȓɶǍɃɃǸ ʭȡʌț 

ɃǸɅʌǍȺ țǸǍȺʌț ɅʔɶɾǸɾṣ uɅʌǸɶɅǍʌȡɐɅǍȺ ¦ɐʔɶɅǍȺ ɐȒ ¶ǸɅʌǍȺ oǸǍȺʌț ¸ʔɶɾȡɅȓṹ᷾ḃṵʂṶṞ ᶯᶲᶵẁɲɳ ᶲᶶṣɲ

fɶǸǱǸɶȡǪȶṞ EMṞ Ἁ ĞǍɅǱǸɶğǸǸȺǸṞ ÿ¦ ṵᶰᶮᶰṶɲṣ ¬ɐɅȓȡʌʔǱȡɅǍȺ ɃǸʌǍẁǍɅǍȺʳɾȡɾ ɐȒ Ȳɐǩ ǪɶǍȒʌȡɅȓ ɾțɐʭɾ 

ɳɐɾȡʌȡʬǸ ǍɾɾɐǪȡǍʌȡɐɅ ʭȡʌț ʭɐɶȶ ǸɅȓǍȓǸɃǸɅʌṣ >ɐȓǸɅʌ æɾʳǪțɐȺɐȓʳṹḃṵɳṶṞ >ɐȓǸɅʌ ɳɾʳǪțɐȺɐȓʳṞ 

ᶰᶮᶰṞɲ ĞɐȺṣᶵ ṵɳṶṣ

fȺǸɃȡɅȓṞ ğ ṵᶰᶮᶰṶɵṣMɃɳȺɐʳǸǸ ʭǸȺȺẁǩǸȡɅȓ ɐʔʌǪɐɃǸɾ ȒɶɐɃ ȡɅǱȡʬȡǱʔǍȺẁȺǸʬǸȺ ɃǸɅʌǍȺ țǸǍȺʌț 

ȡɅʌǸɶʬǸɅʌȡɐɅɾṝ >ɶɐɾɾẁɾǸǪʌȡɐɅǍȺ ǸʬȡǱǸɅǪǸ ȒɶɐɃ ʌțǸ ĆɅȡʌǸǱ ©ȡɅȓǱɐɃṾ uɅǱʔɾʌɶȡǍȺ éǸȺǍʌȡɐɅɾ 

¦ɐʔɶɅǍȺṾ MǍɶȺʳ ĞȡǸʭ

fʔǸȓǸɅṞ ©Ṟ Ἁ =ɶǸȡʌǸɅǩǸǪțǸɶṞ ©oṣ ṵᶰᶮᶯṶʉṣ ğǍȺȶȡɅȓ ǍɅǱ =ǸȡɅȓ ÃʔʌǱɐɐɶɾ ȡɅ ¸ǍʌʔɶǸ uɅǪɶǸǍɾǸ 

æɐɾȡʌȡʬǸ !ȒȒǸǪʌ ǍɅǱ MɅǸɶȓʳṣ MǪɐɳɾʳǪțɐȺɐȓʳṹ᷊ṵ᷉ɳṶṞ ᶯẁɸɴ ṣʂ

gɐɶǱɐɅṞ o¦ṣṞ EǸɃǸɶɐʔʌȡṞ MṞ ¬Ǹ =ȺǍɅǪṞ æ¶ṣṞ =ǍȶȶǸɶṞ !=ṣṞ =ȡɳɳṞ ÿṞ Ἁ ĞǸɶțǍȓǸɅṞ ¶!¶ÿ ṵᶰᶮᶯṶʉṣ 

uɅǱȡʬȡǱʔǍȺ Ȳɐǩ ɶǸǱǸɾȡȓɅṝ ¦ɐǩ ǪɶǍȒʌȡɅȓ ȡɅʌǸɶʬǸɅʌȡɐɅɾ ȡɅ țǸǍȺʌțǪǍɶǸṣ ¦ɐʔɶɅǍȺ ɐȒ ĞɐǪǍʌȡɐɅǍȺ 

=ǸțǍʬȡɐɶṹ᷊᷉ḀṞ ʊʉẁɳ ᶯṣɸ

oǍɶʌ̟ǸȺṞ ¸ǸǱ Ṩ oǍʬǸɅțǍɅǱṞ ¦ɐɅ Ṩ ©țǍȺɾǍṞ ñǍʌ =ȡɶ Ṩ >ȺǍɶȶǸṞ gɶǍțǍɃ Ṩ ©ɶǍʳǸɶṞ !ɅɅǸṣ ṵᶰᶮᶯᶯṶṣ ÿțǸ 

MȒȒǸǪʌȡʬǸɅǸɾɾ ɐȒ ĥɐȓǍ Ȓɐɶ ʌțǸ uɃɳɶɐʬǸɃǸɅʌ ɐȒ ʭǸȺȺẁǩǸȡɅȓ ǍɅǱ éǸɾȡȺȡǸɅǪǸ ʌɐ ñʌɶǸɾɾ ȡɅ ʌțǸ 

ğɐɶȶɳȺǍǪǸṣ ñǪǍɅǱȡɅǍʬȡǍɅ ¦ɐʔɶɅǍȺ ɐȒ ğɐɶȶṹ MɅʬȡɶɐɅɃǸɅʌ Ἠ oǸǍȺʌțṹ᷿ḃṵɳṶṞ ᶵ ẁɲƫ ṣʃ

¬ȡɐɾɾȡɾṞ æ¬ṣṞ ñțɐǪțǸʌṞ u¶Ṟ ¶ȡȺȺǸǍɶṞ æ¶ṣṞ Ἁ =ȡȓȓɾṞ oṣ ṵᶰᶮᶮṶʊṣ ÿțǸ æɶɐɃɐʌȡɅȓ !ǱʔȺʌ éǸɾȡȺȡǸɅǪǸ 

ṵæ!éṶ æɶɐȓɶǍɃṝ ÿțǸ MȒȒǸǪʌȡʬǸɅǸɾɾ ɐȒ ʌțǸ ñǸǪɐɅǱṞ ñțɐɶʌǸɶ æȡȺɐʌ ɐȒ Ǎ ğɐɶȶɳȺǍǪǸ æɶǸʬǸɅʌȡɐɅ 

æɶɐȓɶǍɃṣ ǩǸțǍʬȡɐɶ >țǍɅȓǸṹ᷾ḂṵɴṶṞ ᶷẁƫɳ ᶯṣɴ

MɅǸɶȓȡǸ
éǸȒǸɶǸɅʽǸɅṩɳɴṵȡɅ MɅȓȺȡɾǪțṶ



¶ȡǪțȡɾțȡʌǍṞ éṞ ¦ȡǍɅȓṞ ĥṞ !ɶȡʳɐɾțȡṞ EṞ ĥɐɾțȡǱǍṞ ¶Ṟ ¶ɐɶȡʳǍɃǍṞ oṞÃǩǍʌǍṞ ĥṞ ṣ ṣ ṣ ĥǍɃǍʌɐṞ oṣ ṵᶰᶮᶯṶƫṣ 
ÿțǸ uɅʌɶɐǱʔǪʌȡɐɅ ɐȒ ǍɅ !ǪʌȡʬǸ éǸɾʌ æɶɐȓɶǍɃ ǩʳğɐɶȶɳȺǍǪǸ ĆɅȡʌɾ uɃɳɶɐʬǸǱ ʌțǸ ğɐɶȶɳȺǍǪǸ 
ĞȡȓɐɶǍɅǱ æɶǸɾǸɅʌǸǸȡɾɃ !ɃɐɅȓ ğɐɶȶǸɶɾṣ¦ɐʔɶɅǍȺ ɐȒ ÃǪǪʔɳǍʌȡɐɅǍȺ ǍɅǱ MɅʬȡɶɐɅɃǸɅʌǍȺ 
¶ǸǱȡǪȡɅǸṹḁḅṵɳ ṶɴṞ ᶯᶯᶲᶮẁɳ ᶯᶲᶵṣ

éǸǱǸȶǸɶṞ ¸ñṞ >ǍɶʔɾɐṞ >>Ṟ oǍɾțɃȡṞ ñEṞ ¶ʔȺȺȡɅȓʌɐɅṞ ¦ǍɅǸʌ ¶Ṟ gɶǍɅǱɅǸɶṞ ¶ȡǪțǍǸȺṞ Ἁ 

¶ɐɶȓǸɅʌțǍȺǸɶṞ ÿȡɃɐʌțʳ uṣ ṵᶰᶮᶯṶʊṣ ğɐɶȶɳȺǍǪǸ uɅʌǸɶʬǸɅʌȡɐɅɾ ʌɐ æɶɐɃɐʌǸ ñȺǸǸɳ oǸǍȺʌț ǍɅǱ ǍɅ 

!ȺǸɶʌṞ oǸǍȺʌțʳ ğɐɶȶȒɐɶǪǸṣ ¦ɐʔɶɅǍȺ ɐȒ >ȺȡɅȡǪǍȺ ñȺǸǸɳ ¶ǸǱȡǪȡɅǸṹ᷊ḁṵɸṶṞ ᶴᶲẁʊʃ ᶳṣƫ

éɐǩǩȡɅɾṞ éṞ ĥȡṞ fṞ >țɐǩɐʌǍɶṞ ÿṞ oǍʭȶȡɅɾṞ ñṞ æʔʌʌṞ EṞ æǸɳǸṞ ¦Ṟ Ἁ ¶ǍɅɐʔǪțǸɶȡṞ ¶ṣ ṵᶰᶮᶰṶɴṣ 

MʬǍȺʔǍʌȡɅȓ ẌÿțǸ éMñÿ ɐȒ ĥɐʔɶ ¬ȡȒǸṞẍ Ǎ ğɐɶȶɳȺǍǪǸ oǸǍȺʌț æɶɐȓɶǍɃ ʌɐ uɃɳɶɐʬǸ MɃɳȺɐʳǸǸ 

ñȺǸǸɳṞ oǸǍȺʌțṞ MɅǸɶȓʳṞ ǍɅǱ æɶɐǱʔǪʌȡʬȡʌʳṣ !ɃǸɶȡǪǍɅ ¦ɐʔɶɅǍȺ ɐȒ oǸǍȺʌț æɶɐɃɐʌȡɐɅṹ᷿ḂṵʂṶṞ ᶵᶶẁɳ

ᶵᶶṣʉ

ñǪțʭǍɶʽṞ ÿ ṵᶰᶮᶯṶɲ ğțʳ >ɐɃɳǍɅȡǸɾ ñțɐʔȺǱ uɅɾȡɾʌ ʌțǍʌ MɃɳȺɐʳǸǸɾ ÿǍȶǸ ¸Ǎɳɾṣ oǍɶʬǍɶǱ 

=ʔɾȡɅǸɾɾ éǸʬȡǸʭ

ñʌǸȡǱȺǸṞ !Ṟ gɐɅʽǍȺǸʽẁ¶ɐɶǍȺǸɾṞ ¶ṣgṞ oɐɳɳǸṞ !Ṟ ¶ȡǪțǸȺṞ !Ṟ Ἁ ÃṧɾțǸǍṞ E ṵᶰᶮᶯṶƫṣ MɅǸɶȓȡʽȡɅȓ 

ɶǸɾɳȡʌǸɾ ȒɶɐɃ ʭɐɶȶṝ ! ɶǍɅǱɐɃȡʽǸǱ ǪɐɅʌɶɐȺȺǸǱ ɾʌʔǱʳ ɐɅ ɶǸɾɳȡʌǸ ȡɅʌǸɶʬǸɅʌȡɐɅɾṣ MʔɶɐɳǸǍɅ 

¦ɐʔɶɅǍȺ ɐȒ ğɐɶȶ ǍɅǱ ÃɶȓǍɅȡʽǍʌȡɐɅǍȺ æɾʳǪțɐȺɐȓʳṹ᷾ḂṵʂṶṞ ᶴᶳẁɲʃ ᶴṣɴ

ÿǍȶǍɅɐṞ ĥ uʭǍɅɐṞ ñṞ !ɐȶȡṞ ñṞ ¸ǍȶǍɅɐṞ ¸Ṟ Ἁ ñǍȶǍɅɐṞ ĥṣ ṵᶰᶮᶰᶯṶṣ ! ɾʳɾʌǸɃǍʌȡǪ ɶǸʬȡǸʭ ɐȒ ʌțǸ ǸȒȒǸǪʌ 

ɐȒ ɾȺǸǸɳ ȡɅʌǸɶʬǸɅʌȡɐɅɾ ɐɅ ɳɶǸɾǸɅʌǸǸȡɾɃṣ =ȡɐæɾʳǪțɐñɐǪȡǍȺ¶ǸǱȡǪȡɅǸṹ᷊ḁṵɳṶṞ ẁɳɴ ṣɳ

MɅǸɶȓȡǸ
éǸȒǸɶǸɅʽǸɅṩɴɴ  ṵȡɅ MɅȓȺȡɾǪțṶ

ĞǍɅ ğȡɅȓǸɶǱǸɅṞ ¦Ṟ EǸɶȶɾẁÿțǸʔɅȡɾɾǸɅṞ EṞ Ἁ =ǍȶȶǸɶṞ !ṣ ṵᶰᶮᶯṶƫṣ ÿțǸ ȡɃɳǍǪʌ ɐȒ ɳǸɶɾɐɅǍȺ 
ɶǸɾɐʔɶǪǸɾ ǍɅǱ Ȳɐǩ ǪɶǍȒʌȡɅȓ ȡɅʌǸɶʬǸɅʌȡɐɅɾ ɐɅ ʭɐɶȶ ǸɅȓǍȓǸɃǸɅʌ ǍɅǱ ɳǸɶȒɐɶɃǍɅǪǸṣ oʔɃǍɅ 
éǸɾɐʔɶǪǸ ¶ǍɅǍȓǸɃǸɅʌṹḁḂṵɳṶṞ ᶳẁɳʃ ṣƫ



ğǸɅɅñȡǸ uțɶǸɅ¶ȡʌǍɶǩǸȡʌǸɅǱǸɅǸɶȺǍʔǩǸɅṞ 
ɃǸțɶǱǍɶʚǩǸɶ̔ʔǸɅʌɾǪțǸȡǱǸɅṞ ʭɐʔɅǱ 
ʭǍɅɅɾȡǸǍɶǩǸȡʌǸɅṞ ȶǍɅɅǱȡǸɾ ǱǍɾ 
ğɐțȺǩǸ̟ɅǱǸɅʔɅǱ ǱȡǸ æɶɐǱʔȶʌȡʬȡʌǝʌ
ɾʌǸȡȓǸɶɅṣ EǍɶʚǩǸɶțȡɅǍʔɾȶǍɅɅfȺǸʲȡǩȡȺȡʌǝʌ
ȡɅ fɐɶɃ ʬɐɅ ĆɶȺǍʔǩǍʔɾɳǸɶɾɚɅȺȡǪțǸɅ
ɐǱǸɶǩǸɶʔ̠ȡǪțǸɅgɶʚɅǱǸɅǍɅȓǸǩɐʌǸɅ
ʭǸɶǱǸɅṞ ʔɃ MɶțɐȺʔɅȓʔɅǱ uɅɾɳȡɶǍʌȡɐɅ ʽʔ
ȒɚɶǱǸɶɅṣ 

fȺǸʲȡǩȡȺȡʌǝʌ
ȡɾʌǸȡɅoǍʔɳʌʌɶǸȡǩǸɶȒʚɶ 
ğɐțȺǩǸ̟ɅǱǸɅǍɃ 
!ɶǩǸȡʌɾɳȺǍʌʽ



fȺǸʲȡǩȡȺȡʌǝʌ
uɅʌǸɶʬǸɅʌȡɐɅǸɅ

èʔǸȺȺǸɅṝ 
ᶯṣ¶Ǎɾ ǍɅǱ æǍȺȺǍȡɾ ṵᶰᶮᶯᶵṶ
ᶰṣñțǸɳțǸɶǱẁ=ǍɅȡȓǍɅ Ǹʌ ǍȺṣ ṵᶰᶮᶯṶʃ
ᶱṣ>țɐʔǱțǍɶʳ Ǹʌ ǍȺṣṵɴ ᶮᶰṶɴ

EȡǸ ¶ɚȓȺȡǪțȶǸȡʌṞ ȡɃoɐɃǸɐȒ̟ǪǸʽʔǍɶǩǸȡʌǸɅṞ ȶǍɅɅǱǍɾ ğɐțȺǩǸ̟ɅǱǸɅʔɅǱ ǱȡǸ æɶɐǱʔȶʌȡʬȡʌǝʌʬɐɅ 

¶ȡʌǍɶǩǸȡʌǸɅǱǸɅɾʌǸȡȓǸɶɅṾǩǸɾɐɅǱǸɶɾǱǍɅɅṞ ʭǸɅɅĆɅʌǸɶɅǸțɃǸɅɾȡǪțʭȡǸǱǸɶʬɐɅ ǱǸɶ ɶǸȡɅǸɅéǸɃɐʌǸẁ

!ɶǩǸȡʌ 

ǍʔɾǱǸɶ įǸȡʌ ʭǝțɶǸɅǱǱǸɶ >ɐɶɐɅǍẁæǍɅǱǸɃȡǸʭǸȓǩǸʭǸȓǸɅʔɅǱ ǍȺʌǸɶɅǍʌȡʬǸ !ɶʌǸɅǱǸɾ !ɶǩǸȡʌǸɅɾ

ǍʔɾɳɶɐǩȡǸɶǸɅṣ

=ȡǸʌǸɅ ñȡǸ ¶ȡʌǍɶǩǸȡʌǸɅǱǸɅ oɐɃǸɐȒ̟ǪǸẁ¶ɚȓȺȡǪțȶǸȡʌǸɅ

o ¬Ǎʔʌ ǱǸɅ MɶȓǸǩɅȡɾɾǸɅǸȡɅǸɾ!ʔɾʭǍțȺǸʲɳǸɶȡɃǸɅʌɾʭʚɶǱǸɅǱʔɶǪțɾǪțɅȡʌʌȺȡǪțǸ¦ɐǩɾʔǪțǸɅǱǸȒʚɶǱȡǸ 

¶ɚȓȺȡǪțȶǸȡʌʽʔɶ!ɶǩǸȡʌ ȡɃoɐɃǸɐȒ̟ǪǸǸȡɅǸgǸțǍȺʌɾȶʚɶʽʔɅȓʬɐɅ ᶶ ụ ȡɅ ©ǍʔȒ ɅǸțɃǸɅṣᶯ

o MȡɅǸ ȺǍɅȓȒɶȡɾʌȡȓǸ!ɅǍȺʳɾǸ ȡɅ ǱǸɅ Ćñ! ǸɶȓǍǩṞ ǱǍɾɾ¶ʚʌʌǸɶṞ ǱȡǸ ɃȡʌǱǸɶ ¶ɚȓȺȡǪțȶǸȡʌǱǸɶ !ɶǩǸȡʌ ȡɃoɐɃǸɐȒ̟ǪǸʭȡǸǱǸɶȡɅ ǱǸɅ =ǸɶʔȒ

ǸȡɅɾʌȡǸȓǸɅṞ ɾǸǪțɾǩȡɾ ᶰᶲ ¶ɐɅǍʌǸɅǍǪțǱǸɶ gǸǩʔɶʌɃȡʌȓǸɶȡɅȓǸɶǸɶğǍțɶɾǪțǸȡɅȺȡǪțȶǸȡʌñʳɃɳʌɐɃǸʬɐɅ EǸɳɶǸɾɾȡɐɅǸɅʽǸȡȓʌǸɅṣᶰ

ṵğǸȡʌǸɶǸuɅȒɐɶɃǍʌȡɐɅǸɅ̟ɅǱǸɅñȡǸ ǍʔȒ ǱǸɅ fɐȺȡǸɅʚǩǸɶuɅȶȺʔɾȡɐɅʔɅǱ įʔȓǸțɚɶȡȓȶǸȡʌṣṶ 

o ¸ǍǪț ǱǸɶ æǍɅǱǸɃȡǸ ʽǸȡȓʌǸ ǸȡɅǸ ɶǍɅǱɐɃȡɾȡǸɶʌǸ ȶɐɅʌɶɐȺȺȡǸɶʌǸ ñʌʔǱȡǸṞ ǱǍɾɾ ǱȡǸ ¶ȡʌǍɶǩǸȡʌǸɅǱǸɅ ǸȡɅǸɾ ȓɶɐʊǸɅ uÿẁ=ʚɶɐɾ ȡɅ =ǍɅȓȺǍǱǸɾǪț 

ɳɶɐǱʔȶʌȡʬǸɶ ʭǍɶǸɅ ʔɅǱ ǸȡɅ țɚțǸɶǸɾ ğɐțȺǩǸ̟ɅǱǸɅ țǍʌʌǸɅṞ ʭǸɅɅ ɾȡǸ țʳǩɶȡǱ ǍɶǩǸȡʌǸʌǸɅ ṵṾɴɵ  ÿǍȓǸ ȡɃ =ʚɶɐṶṣ ᶱ



ĆɅʌǸɶɅǸțɃǸɅɾɐȺȺʌǸɅɾȡǪțǱǸɶ ȒɐȺȓǸɅǱǸɅéȡɾȡȶɐȒǍȶʌɐɶǸɅǩǸʭʔɾɾʌɾǸȡɅṞ ǱȡǸ !ʔɾʭȡɶȶʔɅȓǸɅǍʔȒ ǱȡǸ 

ɳɐɾȡʌȡʬǸɅMȒȒǸȶʌǸʬɐɅ éǸɃɐʌǸẁ!ɶǩǸȡʌ ǍʔȒ ǱǍɾ ğɐțȺǩǸ̟ɅǱǸɅʔɅǱ ǱȡǸ æɶɐǱʔȶʌȡʬȡʌǝʌǱǸɶ 

¶ȡʌǍɶǩǸȡʌǸɅǱǸɅțǍǩǸɅȶɚɅɅǸɅṝ

fȺǸʲȡǩȡȺȡʌǝʌ
uɅʌǸɶʬǸɅʌȡɐɅǸɅ

=ȡǸʌǸɅ ñȡǸ ¶ȡʌǍɶǩǸȡʌǸɅǱǸɅ oɐɃǸɐȒ̟ǪǸẁ¶ɚȓȺȡǪțȶǸȡʌǸɅ
ṵfɐɶʌɾǸʌʽʔɅȓṶ 

èʔǸȺȺǸɅṝ
ᶯṣ=ǸǪȶǸɶ ǍɅǱ fȡɾțǸɶ ṵᶰᶮᶰṶɴ
ᶰṣĥǍɅȓ Ǹʌ ǍȺṣ ṵᶰᶮᶰṶɴ
ᶱṣ¶uÿ ñȺɐǍɅ ¶ǍɅǍȓǸɃǸɅʌ éǸʬȡǸʭ
ᶲṣ>țʔɅȓ ṵᶰᶮᶰṶɴ

o ñǪțȺǸǪțʌǸ !ɶǩǸȡʌɾǩǸǱȡɅȓʔɅȓǸɅṝ ñʌǸȺȺǸɅñȡǸ ɾȡǪțǸɶṞ ǱǍɾɾǱǍɾ !ɶǩǸȡʌɾʔɃȒǸȺǱuțɶǸɶ¶ȡʌǍɶǩǸȡʌǸɅǱǸɅʽʔ

oǍʔɾǸ ȓǸǸȡȓɅǸʌȡɾʌṣ EǍʽʔ ȓǸțɚɶǸɅǱȡǸ MɶȓɐɅɐɃȡǸǱǸɾ !ɶǩǸȡʌɾɳȺǍʌʽǸɾṞ ¬ǝɶɃȒɶǸȡțǸȡʌɾɐʭȡǸȓʔʌǸ

¬ȡǪțʌʬǸɶțǝȺʌɅȡɾɾǸʔɅǱ ǸȡɅǸȓʔʌǸ¬ʔȒʌɵʔǍȺȡʌǝʌṣɳ  ñǪțɐɅ ¶ɐɅȡʌɐɶǸʔɅǱ oǸǍǱɾǸʌɾ ǩǸɶǸȡʌʽʔɾʌǸȺȺǸɅṞ ȶǍɅɅǸȡɅǸɅ

ȓɶɐʊǸɅĆɅʌǸɶɾǪțȡǸǱɃǍǪțǸɅṣ 

o įʔɾǍɃɃǸɅǍɶǩǸȡʌṝ ĆɅʌǸɶɾʔǪțʔɅȓǸɅʽʔȒɐȺȓǸȶǍɅɅǱȡǸ įʔɾǍɃɃǸɅǍɶǩǸȡʌ ǱʔɶǪțǱǍɾ !ɶǩǸȡʌǸɅȡɃoɐɃǸɐȒ̟ǪǸɅǸȓǍʌȡʬǩǸǸȡɅ̠ʔɾɾʌ

ʭǸɶǱǸɅṣṞɴ ɵ MɶɃʔʌȡȓǸɅ ñȡǸ ÿǸǍɃɾṞ ɾʌɶǍʌǸȓȡɾǪțʬɐɶʽʔȓǸțǸɅʔɅǱ ȓǸɃǸȡɅɾǍɃǸįǸȡʌ ȡɃ=ʚɶɐǸȡɅʽʔɳȺǍɅǸɅṞ ʔɃ ȓǸɃǸȡɅɾǍɃǸ!ʔȒȓǍǩǸɅʽʔ

ǸɶȺǸǱȡȓǸɅṣ 

o įʔ țɐțǸ!ɶǩǸȡʌɾǩǸȺǍɾʌʔɅȓṝ MɶȡɅɅǸɶɅñȡǸ uțɶǸ¶ȡʌǍɶǩǸȡʌǸɅǱǸɅǱǍɶǍɅṞ æǍʔɾǸɅǸȡɅʽʔȺǸȓǸɅṞ ʔɅǱ ʽȡǸțǸɅñȡǸ ǸȡɅǸéȡǪțʌȺȡɅȡǸʽʔɃǱȡȓȡʌǍȺǸɅ

!ǩɾǪțǍȺʌǸɅȡɅ =ǸʌɶǍǪțʌṞ ǱǍɃȡʌɾȡǸ!ɶǩǸȡʌ ʔɅǱ æɶȡʬǍʌȺǸǩǸɅǩǸɾɾǸɶʌɶǸɅɅǸɅȶɚɅɅǸɅṣᶲ 

https://sloanreview.mit.edu/article/managing-the-new-tensions-of-hybrid-work/


!ɶǩǸȡʌɅǸțɃǸɅǱǸɃȡʌǸȡɅǸɃ¶ȡʌɾɳɶǍǪțǸɶǸǪțʌǩǸȡȡțɶǸɅ!ɶǩǸȡʌɾʽǸȡʌǸɅɾȡɅǱʭǸɅȡȓǸɶȓǸɾʌɶǸɾɾʌʔɅǱ 

ǸɶɾǪțɚɳȒʌʔɅǱ țǍǩǸɅǸȡɅǸǩǸɾɾǸɶǸğɐɶȶẁ¬ȡȒǸẁ=ǍȺǍɅǪǸṣɳ  uɃĞǸɶȓȺǸȡǪțǱǍʽʔɾȡɅǱ¶ȡʌǍɶǩǸȡʌǸɅǱǸṞ ǱȡǸ 

ʭǸɅȡȓɐǱǸɶȶǸȡɅ¶ȡʌɾɳɶǍǪțǸɶǸǪțʌțǍǩǸɅṞ ʔɅʽʔȒɶȡǸǱǸɅǸɶʔɅǱ țǍǩǸɅǸȡɅțɚțǸɶǸɾéȡɾȡȶɐȒʚɶǸȡɅǸ

ɾǪțȺǸǪțʌǸgǸɾʔɅǱțǸȡʌṣᶰĆɃȒɶǍȓǸɅʽʔȒɐȺȓǸȡɾʌǸɾ !ɶǩǸȡʌɅǸțɃǸɅǱǸɅʭȡǪțʌȡȓṞ MȡɅ̠ʔɾɾǍʔȒ ȡțɶǸ

!ɶǩǸȡʌɾʽǸȡʌǸɅɅǸțɃǸɅ̔ʔȶɚɅɅǸɅṣ EȡǸ MɶȓǸǩɅȡɾɾǸǸȡɅǸɾ!ʔɾʭǍțȺǸʲɳǸɶȡɃǸɅʌɾʽǸȡȓʌǸɅṞ ǱǍɾɾ

!ɶǩǸȡʌɾɾʔǪțǸɅǱǸȒʚɶǸȡɅ¶ȡʌɾɳɶǍǪțǸɶǸǪțʌǩǸȡȡțɶǸɅ!ɶǩǸȡʌɾʽǸȡʌǸɅǍʔȒ ǩȡɾ ʽʔɴ ᶮ ụ ȡțɶǸɾ

MȡɅȶɐɃɃǸɅɾʬǸɶʽȡǪțʌǸɅʭʚɶǱǸɅṣᶱ

EȡǸ ğɐɶȶẁ¬ȡȒǸẁ=ǍȺǍɅǪǸ ʔɅǱ ǱȡǸ ǸɃɳȒʔɅǱǸɅǸɾɐʽȡǍȺǸĆɅʌǸɶɾʌʚʌʽʔɅȓʬɐɅ ¶ȡʌǍɶǩǸȡʌǸɅǱǸɅᶲȶɚɅɅǸɅ

ȓǸȒɚɶǱǸɶʌʭǸɶǱǸɅṞ ȡɅǱǸɃǱȡǸ !ɶǩǸȡʌɾʽǸȡʌǸɅȓǸɃǸȡɅɾǍɃȒǸɾʌȓǸȺǸȓʌʭǸɶǱǸɅṣ ©ɶǍȒʌ 

fɐɐǱɾ ȒʚțɶʌǸfǍɾʌ !ǱǍɳʌɾ ṵɾǪțɅǸȺȺǸ1ɅǱǸɶʔɅȓǸɅṶ ȒʚɶñǪțȡǪțʌǍɶǩǸȡʌǸɅǱǸǸȡɅṞ ʔɃ ǱǸɅ ÿǍʔɾǪțʬɐɅ 

ñǪțȡǪțʌǸɅʔɅǱ !ɅȒɶǍȓǸɅʽʔǸȡɅʽǸȺɅǸɅĆɶȺǍʔǩɾʌǍȓǸɅɾǪțɅǸȺȺǸɶʽʔǸɶɃɚȓȺȡǪțǸɅṣᶳ

fȺǸʲȡǩȡȺȡʌǝʌ
uɅʌǸɶʬǸɅʌȡɐɅǸɅ

gǸǩǸɅñȡǸ uțɶǸɅ¶ȡʌǍɶǩǸȡʌǸɅǱǸɅǸȡɅ¶ȡʌɾɳɶǍǪțǸɶǸǪțʌǩǸȡȡțɶǸɶ!ɶǩǸȡʌɾʽǸȡʌ

èʔǸȺȺǸɅṝ ṝ
ᶯṣ¶ɐǸɅ Ǹʌ ǍȺṣ ṵᶰᶮᶯṶʃ
ᶰṣñǪțɅǸȡǱǸɶ ǍɅǱ oǍɶȶɅǸʌʌṵɴ ᶮᶯṶʊ
ᶱṣ¶Ǎɾ ǍɅǱ æǍȺȺǍȡɾ ṵᶰᶮᶯᶵṶ

ṣɸ !ȺǩǸɶʌɾɐɅ Ǹʌ ǍȺṣ ṵᶰᶮᶯṶɸ
ṣʂ gǸɐɶȓǸʌɐʭɅ ĆɅȡʬǸɶɾȡʌʳ ¬Ǎʭ >ǸɅʌǸɶ

https://scholarship.law.georgetown.edu/cgi/viewcontent.cgi?article=1007&context=legal


ğǸɅɅ¶ȡʌǍɶǩǸȡʌǸɅǱǸǸȡɅǸæǍʔɾǸ ʬɐɅ ȡțɶǸɶǍȺȺʌǝȓȺȡǪțǸɅ!ɶǩǸȡʌ ɅǸțɃǸɅȶɚɅɅǸɅṞ țǍǩǸɅɾȡǸɃǸțɶįǸȡʌ ʔɅǱ 

©ǍɳǍʽȡʌǝʌ̔ ʔɃEǸɅȶǸɅṞ ǱȡǸ ɾȡǸȒʚɶǍɅǱǸɶǸįȡǸȺǸɅʔʌʽǸɅȶɚɅɅǸɅṣ ©ǸțɶǸɅɾȡǸǱǍɅɅǍʔɾǱǸɃĆɶȺǍʔǩʽʔɶʚǪȶṞ 

ȒʚțȺǸɅɾȡǸɾȡǪțɐȒʌ ȡɅɾɳȡɶȡǸɶʌʔɅǱ ǸɶțɐȺʌṣṞɳ ɴ 

ñǍǩǩǍʌȡǪǍȺɾ ɾȡɅǱʔɅǩǸʽǍțȺʌǸ!ʔɾʽǸȡʌǸɅȒʚɶ¶ȡʌǍɶǩǸȡʌǸɅǱǸṞ ǱȡǸ ɾȡǸȒʚɶȡțɶǸMɶțɐȺʔɅȓɐǱǸɶɳǸɶɾɚɅȺȡǪțǸ

ğǸȡʌǸɶǸɅʌʭȡǪȶȺʔɅȓɅʔʌʽǸɅȶɚɅɅǸɅṣ ñǍǩǩǍʌȡǪǍȺɾ ȶɚɅɅǸɅʬɐɅ ᶱ ¶ɐɅǍʌǸɅǩȡɾ ʽʔǸȡɅǸɃ¦ǍțɶɐǱǸɶȺǝɅȓǸɶ

ǱǍʔǸɶɅṣ !ɶǩǸȡʌȓǸǩǸɶǩȡǸʌǸɅțǝʔ̟ȓʔɅʌǸɶɾǪțȡǸǱȺȡǪțǸfȡɅǍɅʽȡǸɶʔɅȓɾɃɐǱǸȺȺǸǍɅṞ ʽṣ =ṣ ȶǍɅɅǸȡɅÿǸȡȺ ǱǸɾ 

gǸțǍȺʌɾǍɅȓǸɾɳǍɶʌʭǸɶǱǸɅṞ ʔɃ ǱǍɾ ñǍǩǩǍʌȡǪǍȺ ʽʔ̟ ɅǍɅʽȡǸɶǸɅṣ !ʔǪț ČǩǸɶɾʌʔɅǱǸɅɐǱǸɶʔɅǩǸʽǍțȺʌǸɶ

ñɐɅǱǸɶʔɶȺǍʔǩȶɚɅɅǸɅǱǍȒʚɶʬǸɶʭǸɅǱǸʌʭǸɶǱǸɅṣ =ǸǍɃʌȡɅɅǸɅʔɅǱ =ǸǍɃʌǸțǍǩǸɅǸȡɅǸɅ!ɅɾɳɶʔǪțǍʔȒ 

ǸȡɅñǍǩǩǍʌȡǪǍȺṞ ǍʔǪțǸȡɅȡȓǸÿǍɶȡȒʬǸɶʌɶǝȓǸɾǸțǸɅɾɐȺǪțǸ!ʔɾʽǸȡʌǸɅʬɐɶṣ uɅ ǱǸɶ ȒɶǸȡǸɅğȡɶʌɾǪțǍȒʌǩǸɾʌǸțʌȶǸȡɅ

!ɅɾɳɶʔǪțṾñǍǩǩǍʌȡǪǍȺɾ ɃʚɾɾǸɅɃȡʌǱǸɃ!ɶǩǸȡʌȓǸǩǸɶǍʔɾȓǸțǍɅǱǸȺʌʭǸɶǱǸɅṣ 

!Ʌ oɐǪțɾǪțʔȺǸɅɾȡɅǱǩǸʽǍțȺʌǸñǍǩǩǍʌȡǪǍȺɾ ʚǩȺȡǪțṞ ǱǍɃȡʌɾȡǪțǱȡǸ ğȡɾɾǸɅɾǪțǍȒʌȺǸɶȡɅɅǸɅʔɅǱ ğȡɾɾǸɅɾǪțǍȒʌȺǸɶ

ǍʔȒ ȡțɶǸfɐɶɾǪțʔɅȓȶɐɅʽǸɅʌɶȡǸɶǸɅȶɚɅɅǸɅṣ ğǝțɶǸɅǱǱǸɾɾǸɅɾȡɅǱɾȡǸʬɐɅ ǱǸɶ ¬ǸțɶǸȒɶǸȡȓǸɾʌǸȺȺʌṣ 

fȺǸʲȡǩȡȺȡʌǝʌ
uɅʌǸɶʬǸɅʌȡɐɅǸɅ

=ȡǸʌǸɅñȡǸ ¶ȡʌǍɶǩǸȡʌǸɅǱǸɅĆɶȺǍʔǩɾɐɳʌȡɐɅǸɅʽʔɶMɶțɐȺʔɅȓ

èʔǸȺȺǸɅṝ ṝ
ᶯṣEǍʬȡǱɾɐɅ Ǹʌ ǍȺṣ ṵᶰᶮᶯṶɲ
ᶰṣ¦ǍǪɐǩɾɐɅ ǍɅǱ ©ǸɅɅǸǱʳ ṵᶯᶷᶷṶƫ



ğǸɅɅ¶ʚʌʌǸɶʔɅǱ ĞǝʌǸɶȒʚɶǱȡǸ gǸǩʔɶʌɐǱǸɶ!ǱɐɳʌȡɐɅ ǸȡɅǸɾɅǸʔǸɅ©ȡɅǱɾ ǩǸʽǍțȺʌǸ

MȺʌǸɶɅʽǸȡʌɅǸțɃǸɅṞ ȶǍɅɅɾȡǪțǱȡǸɾ ɳɐɾȡʌȡʬǍʔȒ ǱȡǸ ɃǸɅʌǍȺǸgǸɾʔɅǱțǸȡʌ ǍʔɾʭȡɶȶǸɅṣᶯ MȡɅǸ 

ñʌʔǱȡǸǸɶȓǍǩṞ ǱǍɾɾfɶǍʔǸɅṞ ǱȡǸ MȺʌǸɶɅʽǸȡʌɅǍțɃǸɅṞ ɃȡʌǸȡɅǸɶʔɃ ʂᶱ ụ ȓǸɶȡɅȓǸɶǸɅ

ğǍțɶɾǪțǸȡɅȺȡǪțȶǸȡʌɳɾʳǪțɐȺɐȓȡɾǪțǸoȡȺȒǸɾʔǪțʌǸɅṞ ǍȺɾǱȡǸȲǸɅȡȓǸɅṞ ǱȡǸ ɅȡǪțʌȡɅ MȺʌǸɶɅʽǸȡʌ

ȓȡɅȓǸɅṣᶰĆɅʌǸɶɾʔǪțʔɅȓǸɅʽʔȒɐȺȓǸȶɚɅɅʌǸǱǍɾ ğɐțȺǩǸ̟ɅǱǸɅʬɐɅ fǍɃȡȺȡǸɅʽʔǱǸɃɅɐǪț

ʭǸȡʌǸɶɾʌǸȡȓǸɅṞ ʭǸɅɅǩǸȡǱǸMȺʌǸɶɅʌǸȡȺǸMȺʌǸɶɅʽǸȡʌɅǸțɃǸɅṣᶱ

=ǍʔǸɅñȡǸ ñʌȡȓɃǍʌǍ ǍɃ !ɶǩǸȡʌɾɳȺǍʌʽǍǩṞ ȡɅǱǸɃñȡǸ ǍʔǪțĞǝʌǸɶǱǍʽʔǸɶɃʔʌȡȓǸɅṞ ȡɅ 

MȺʌǸɶɅʽǸȡʌʽʔȓǸțǸɅṞ ʔɅǱ țǸȺȒǸɅñȡǸṞ ɅǸȓǍʌȡʬǸ !ʔɾʭȡɶȶʔɅȓǸɅǍʔȒ ǱȡǸ ©ǍɶɶȡǸɶǸ

ǍǩʽʔɾǪțʭǝǪțǸɅṣ EǍʽʔ ȓǸțɚɶǸɅʔɅʌǸɶǍɅǱǸɶǸɃʬǸɶɳǍɾɾʌǸ¶ɚȓȺȡǪțȶǸȡʌǸɅȒʚɶğǸȡʌǸɶǩȡȺǱʔɅȓ

ɐǱǸɶ=ǸȒɚɶǱǸɶʔɅȓǸɅɾɐʭɐțȺǩǸȡfɶǍʔǸɅ ǍȺɾǍʔǪțǩǸȡ¶ǝɅɅǸɶɅṣ !ȺȺǸ ¶ȡʌǍɶǩǸȡʌǸɅǱǸɅɾɐȺȺʌǸɅ

ʔɅǍǩțǝɅȓȡȓʬɐɅ ǱǸɶ !ɶʌ ȡțɶǸɾĆɶȺǍʔǩɾǱȡǸ ȓȺǸȡǪțǸɅ>țǍɅǪǸɅțǍǩǸɅṣ 

fȺǸʲȡǩȡȺȡʌǝʌ
uɅʌǸɶʬǸɅʌȡɐɅǸɅ

MɶɃʔʌȡȓǸɅñȡǸ ¶ȡʌǍɶǩǸȡʌǸɅǱǸṞ ȡɅ MȺʌǸɶɅʽǸȡʌʽʔȓǸțǸɅ

èʔǸȺȺǸɅṝ ṝ
ᶯṣ¶Ǫ©ȡɅɾǸʳ
ᶰṣ¦ɐʔ Ǹʌ ǍȺṣ ṵᶰᶮᶯṶʉ
ᶱṣ>ǍɶǱǸɅǍɾ Ǹʌ ǍȺṣ ṵᶰᶮᶰᶯṶ

https://www.mckinsey.com/capabilities/people-and-organizational-performance/our-insights/a-fresh-look-at-paternity-leave-why-the-benefits-extend-beyond-the-personal
https://www.mckinsey.com/capabilities/people-and-organizational-performance/our-insights/a-fresh-look-at-paternity-leave-why-the-benefits-extend-beyond-the-personal


!ȺǩǸɶʌɾǸɅṞ ©Ṟ gǍɶǱǸṞ !oṞ ¸ǍǩǸẁ̧ ȡǸȺɾǸɅṞ ©Ṟ oǍɅɾǸɅṞ 8¶Ṟ ¬ʔɅǱṞ oṞ Ἁ oʬȡǱṞ oṣ ṵᶰᶮᶯṶɸṣ ğɐɶȶẁȺȡȒǸ 

ǩǍȺǍɅǪǸ ǍɃɐɅȓ ɾțȡȒʌ ʭɐɶȶǸɶɾṝ éǸɾʔȺʌɾ ȒɶɐɃ ǍɅ ȡɅʌǸɶʬǸɅʌȡɐɅ ɾʌʔǱʳ Ǎǩɐʔʌ ɾǸȺȒẁɶɐɾʌǸɶȡɅȓṣ 

uɅʌǸɶɅǍʌȡɐɅǍȺ !ɶǪțȡʬǸɾ ɐȒ ÃǪǪʔɳǍʌȡɐɅǍȺ ǍɅǱ MɅʬȡɶɐɅɃǸɅʌǍȺ oǸǍȺʌțṹḄḃṵɵṶṞ ᶰᶴẁʂɴ ᶵṣɸ

>ǍɶǱǸɅǍɾṞ ñuṣṞ >ɐɶǩȡɾȡǸɶɐṞ ¶fṞ ¶ɐɶɶȡɾṞ !éṞ Ἁ ñǍʲǩǸṞ EMṣ ṵᶰᶮᶰᶯṶṣ !ɾɾɐǪȡǍʌȡɐɅɾ ǩǸʌʭǸǸɅ æǍȡǱ æǍʌǸɶɅȡʌʳ 

¬ǸǍʬǸ ǍɅǱ æǍɶǸɅʌǍȺ ¶ǸɅʌǍȺ oǸǍȺʌț !Ǫɶɐɾɾ ʌțǸ ÿɶǍɅɾȡʌȡɐɅ ʌɐ æǍɶǸɅʌțɐɐǱṝ MʬȡǱǸɅǪǸ ȒɶɐɃ Ǎ 

éǸɳǸǍʌǸǱẁ¶ǸǍɾʔɶǸ ñʌʔǱʳ ɐȒ fȡɶɾʌẁÿȡɃǸ æǍɶǸɅʌɾ ȡɅ >ǍȺȡȒɐɶɅȡǍṣ ¦ɐʔɶɅǍȺ ɐȒ >țȡȺǱ ǍɅǱ fǍɃȡȺʳ 

ñʌʔǱȡǸɾṹ᷿ ṵ᷉ɳ ṶɴṞ ᶱᶮᶶẁɲɵ ᶮᶷṣɸ

>țɐʔǱțʔɶʳṞ æṞ ©țǍɅɅǍṞ ÿṞ ¶ǍȶɶȡǱȡɾṞ > ἉñǪțȡɶɃǍɅɅṞ © ṵᶰᶮᶰṶɴ ṧuɾ oʳǩɶȡǱ ğɐɶȶ ʌțǸ =Ǹɾʌ ɐȒ =ɐʌț 

ğɐɶȺǱɾṤ MʬȡǱǸɅǪǸ ȒɶɐɃ Ǎ fȡǸȺǱ MʲɳǸɶȡɃǸɅʌṧṣ oǍɶʬǍɶǱ =ʔɾȡɅǸɾɾ ñǪțɐɐȺ ğɐɶȶȡɅȓ æǍɳǸɶ

>țʔɅȓṞ oṣ ṵᶰᶮᶰṶɴṣ ÿțǸ ̽ǸʲȡǩȡȺȡʌʳ ɳǍɶǍǱɐʲṸ ğțʳ ̽ǸʲȡǩȺǸ ʭɐɶȶȡɅȓ ȺǸǍǱɾ ʌɐ ẐɾǸȺȒẞẑǸʲɳȺɐȡʌǍʌȡɐɅṣ æɐȺȡǪʳ 

æɶǸɾɾṣ

EǍʬȡǱɾɐɅṞ Ã=Ṟ MǱǸɅṞ EṞ æǸɶɶǸʭǸṞ æ¬Ṟ éɐɾǸɅǩȺǍʌʌṞ įṞ ñɳǸǪʌɐɶṞ æMṞ ğǸɾʌɃǍɅṞ ¶Ṟ ṣ ṣ ṣ ¶ǍɾȺǍǪțṞ > 

ṵɴ ᶮᶯṶɲṣ ñǍǩǩǍʌȡǪǍȺ ¬ǸǍʬǸṝ ğțɐ gǍȡɅɾ ǍɅǱ oɐʭ ¶ʔǪțṤ ¦ɐʔɶɅǍȺ ɐȒ !ɳɳȺȡǸǱ æɾʳǪțɐȺɐȓʳṹḅḁṵʂṶṞ ᶷᶳẁɵ

ᶷᶴṣɸ

¦ɐʔṞ ¦Ṟ©ɐʽțȡɃǍɅɅȡȺṞ ©=Ṟ !ǩɶǍțǍɃṞ ¦¶ṣṞ =ȺǸʭǸʌʌṞ ¬!Ṟ Ἁ ¶ǪgɐʬǸɶɅṞ æ¶ṣ ṵᶰᶮᶯṶʉṣ æǍȡǱ¶ǍʌǸɶɅȡʌʳ ¬ǸǍʬǸ 

ȡɅ ʌțǸ ĆɅȡʌǸǱ ñʌǍʌǸɾṝ !ɾɾɐǪȡǍʌȡɐɅɾ ʭȡʌț ¶ǍʌǸɶɅǍȺ ǍɅǱ uɅȒǍɅʌ oǸǍȺʌțṣ¶ǍʌǸɶɅǍȺ ǍɅǱ >țȡȺǱ oǸǍȺʌț 

¦ɐʔɶɅǍȺṞᶰṵɴɴṶṞ ᶰᶯẁʃɴ ᶰṣʂ

¶ǍɾṞ !Ṟ Ἁ æǍȺȺǍȡɾṞ ! ṵᶰᶮᶯᶵṶṣ ĞǍȺʔȡɅȓ !ȺʌǸɶɅǍʌȡʬǸ ğɐɶȶ !ɶɶǍɅȓǸɃǸɅʌɾṣ ÿțǸ !ɃǸɶȡǪǍɅ MǪɐɅɐɃȡǪ 

éǸʬȡǸʭṹ᷊᷉ḃṵɳ ṶɴṞ ᶱᶵᶰẁɴɵ ᶵᶳṣʊ

¶ɐǸɅṞ æṞ ©ǸȺȺʳṞ M¬Ṟ fǍɅṞ ğṞ ¬ǸǸṞ ñṞ !ȺɃǸȡǱǍṞ EṞ ©ɐɾɾǸȶṞ MMṞ Ἁ =ʔʲʌɐɅṞ Ã¶ṣ ṵᶰᶮᶯṶʃṣ EɐǸɾ Ǎ 

fȺǸʲȡǩȡȺȡʌʳṩñʔɳɳɐɶʌ ÃɶȓǍɅȡʽǍʌȡɐɅǍȺ uɅȡʌȡǍʌȡʬǸ uɃɳɶɐʬǸ oȡȓțẁÿǸǪț MɃɳȺɐʳǸǸɾṧ ğǸȺȺẁ=ǸȡɅȓṤ 

MʬȡǱǸɅǪǸ ȒɶɐɃ ʌțǸ ğɐɶȶṞ fǍɃȡȺʳṞ ǍɅǱ oǸǍȺʌț ¸Ǹʌʭɐɶȶṣ !ɃǸɶȡǪǍɅ ñɐǪȡɐȺɐȓȡǪǍȺ éǸʬȡǸʭṹḄṵ᷊ɳṶṞ 

æɳɳ ᶱẁɸɳ ᶴṣɸ

ñǪțɅǸȡǱǸɶṞ EṞ Ἁ oǍɶȶɅǸʌʌṞ ©ṣ ṵᶰᶮᶯṶʊṣ >ɐɅɾǸɵʔǸɅǪǸɾ ɐȒ éɐʔʌȡɅǸ ğɐɶȶẁñǪțǸǱʔȺǸ uɅɾʌǍǩȡȺȡʌʳ Ȓɐɶ 

ğɐɶȶǸɶ oǸǍȺʌț ǍɅǱ ğǸȺȺẁ=ǸȡɅȓṣ !ɃǸɶȡǪǍɅ ñɐǪȡɐȺɐȓȡǪǍȺ éǸʬȡǸʭṹḄḀṵɳṶṞ ᶶẁɴɳ ᶯṣɸ

ñțǸɳțǸɶǱẁ=ǍɅȡȓǍɅṞ ¶Ṟ =ǸȺȺṞ ¦fṣṞ =ǍɾʔṞ !Ṟ =ɐɐʌțẁ¬ǍfɐɶǪǸṞ >Ṟ Ἁ oǍɶɶȡɾṞ ¦éṣ ṵᶰᶮᶯṶʃṣ ğɐɶȶɳȺǍǪǸ ñʌɶǸɾɾ 

ǍɅǱ ğɐɶȶȡɅȓ ȒɶɐɃ oɐɃǸ uɅ̠ʔǸɅǪǸ EǸɳɶǸɾɾȡʬǸ ñʳɃɳʌɐɃɾ !ɃɐɅȓ MɃɳȺɐʳǸǱ ğɐɃǸɅ ʭȡʌț 

ĥɐʔɅȓ >țȡȺǱɶǸɅṣ uɅʌǸɶɅǍʌȡɐɅǍȺ ¦ɐʔɶɅǍȺ ɐȒ =ǸțǍʬȡɐɶǍȺ¶ǸǱȡǪȡɅǸṹ᷾ ṵ᷿ɳṶṞ ᶯᶮẁɴɳ ᶯᶯṣ

ĥǍɅȓṞ ¬Ṟ oɐȺʌʽṞ EṞ ¦ǍȒȒǸṞ ñṞ ñʔɶȡṞ ñṞ ñȡɅțǍṞ ñṞ ğǸɾʌɐɅṞ ¦Ṟ ṣ ṣ ṣ ÿǸǸʬǍɅṞ ¦ ṵᶰᶮᶰṶɴṣ ÿțǸ ǸȒȒǸǪʌɾ ɐȒ ɶǸɃɐʌǸ 

ʭɐɶȶ ɐɅ ǪɐȺȺǍǩɐɶǍʌȡɐɅ ǍɃɐɅȓ ȡɅȒɐɶɃǍʌȡɐɅ ʭɐɶȶǸɶɾṣ ¸ǍʌʔɶǸ oʔɃǍɅ ǩǸțǍʬȡɐɶṹḂṵɳṶṞ ᶲẁɵʂ ṣɸ

fȺǸʲȡǩȡȺȡʌǝʌ
éǸȒǸɶǸɅʽǸɅṵȡɅ MɅȓȺȡɾțṶ 



ĞȡǸȺȒǍȺʌǩǸɾǪțɶǸȡǩʌǱȡǸ ǱǸɃɐȓɶǍ̟ɾǪțǸ
įʔɾǍɃɃǸɅɾǸʌʽʔɅȓǸȡɅǸɶgɶʔɳɳǸṣ uɅȶȺʔɾȡɐɅ
ǱǍȓǸȓǸɅȡɾʌǱǸɶ gɶǍǱṞ ʽʔǱǸɃǍȺȺǸ ʬǸɶɾǪțȡǸǱǸɅǸɅ
gɶʔɳɳǸɅ ȡɅ æɶɐʽǸɾɾǸʔɅǱ MɅʌɾǪțǸȡǱʔɅȓǸɅ
ȡɅɅǸɶțǍȺǩǱǸɾ ĆɅʌǸɶɅǸțɃǸɅɾȡɅʬɐȺʬȡǸɶʌɾȡɅǱ
ɾɐʭȡǸǱǍǩǸȡȓǸțɚɶʌʔɅǱ ǩǸɶʚǪȶɾȡǪțʌȡȓʌʭǸɶǱǸɅṣ 
įʔȓǸțɚɶȡȓȶǸȡʌǸɅʌɾʌǸțʌṞ ʭǸɅɅɾȡǪț¶ǸɅɾǪțǸɅ 
ǍȺɾɾȡǸɾǸȺǩɾʌǍȶʽǸɳʌȡǸɶʌṞ ɾȡǪțǸɶʔɅǱ ʔɅʌǸɶɾʌʚʌʽʌ
ȒʚțȺǸɅṣ įʭǍɶ țǍʌ ȲǸǱǸɾ©ɐɅʽǸɳʌǸȡɅǸǸȡȓǸɅǸ
ȓǸɅǍʔǸEǸ̟ɅȡʌȡɐɅṞ ǱɐǪțɾȡǸɾȡɅǱǱʳɅǍɃȡɾǪț
ɃȡʌǸȡɅǍɅǱǸɶʬǸɶǩʔɅǱǸɅṣ ¸ʔɶ ǱʔɶǪțǸȡɅǸ
©ɐɃǩȡɅǍʌȡɐɅȶɚɅɅǸɅĆɅʌǸɶɅǸțɃǸɅɾǝɃʌȺȡǪțǸ
ĞɐɶʌǸȡȺǸǸȡɅǸɾǱȡʬǸɶɾǸɅÿǸǍɃɾ ɃȡʌǸȡɅǸɶ
ȡɅȶȺʔɾȡʬǸɅ©ʔȺʌʔɶ ɅʔʌʽǸɅṞ ȡɅ ǱǸɶ ɾȡǪțȲǸǱǸ
ǸȡɅʽǸȺɅǸæǸɶɾɐɅ ʽʔȓǸțɚɶȡȓȒʚțȺʌṣ 

uɅȶȺʔɾȡɐɅʔɅǱ 
įʔȓǸțɚɶȡȓȶǸȡʌ
ȡɾʌǸȡɅoǍʔɳʌɶǸȡǩǸɶǱǸɾ 
ğɐțȺǩǸ̟ɅǱǸɅɾǍɃ 
!ɶǩǸȡʌɾɳȺǍʌʽ



ĞȡǸȺȒǝȺʌȡȓǸÿǸǍɃɾ ɃȡʌȡɅȶȺʔɾȡʬǸɶ©ʔȺʌʔɶ ȒɚɶǱǸɶɅɅȡǪțʌɅʔɶǱǍɾ ğɐțȺǩǸ̟ɅǱǸɅǱǸɶ 

¶ȡʌǍɶǩǸȡʌǸɅǱǸɅṞ ɾɐɅǱǸɶɅȶɚɅɅǸɅɃȡʌuɅɅɐʬǍʌȡɐɅ ʔɅǱ fʚțɶʔɅȓɾɾʌǝɶȶǸǍʔǪțǱȡǸ 

¬ǸȡɾʌʔɅȓǱǸɾ ĆɅʌǸɶɅǸțɃǸɅɾɾʌǸȡȓǸɶɅṣ 

o uɅ ǸȡɅǸɶǍȶʌʔǸȺȺǸɅñʌʔǱȡǸʭʔɶǱǸțǸɶǍʔɾȓǸȒʔɅǱǸɅṞ ǱǍɾɾĆɅʌǸɶɅǸțɃǸɅɃȡʌ

ɃǸțɶĞȡǸȺȒǍȺʌǍʔȒ fʚțɶʔɅȓɾǸǩǸɅǸȓɶɚʊǸɶǸɅ̧ʔʌʽǸɅǍʔɾuɅɅɐʬǍʌȡɐɅǸɅʽȡǸțǸɅ

ʔɅǱ ǩǸɾɾǸɶǸ̟ɅǍɅʽȡǸȺȺǸMɶȓǸǩɅȡɾɾǸǸɶʽȡǸȺǸɅṣɳ 

o ĆɅʌǸɶɅǸțɃǸɅȡɃɐǩǸɶǸɅèʔǍɶʌȡȺȒʚɶgǸɅǱǸɶẁĞȡǸȺȒǍȺʌǸɶɶǸȡǪțǸɅɃȡʌǸȡɅǸɶᶰᶳ ụ 

țɚțǸɶǸɅğǍțɶɾǪțǸȡɅȺȡǪțȶǸȡʌʚǩǸɶǱʔɶǪțɾǪțɅȡʌʌȺȡǪțǸɅæɶɐ̟ʌṣɴ 

uɅȶȺʔɾȡɐɅʔɅǱ įʔȓǸțɚɶȡȓȶǸȡʌ
uɅʌǸɶʬǸɅʌȡɐɅǸɅ

uɅȶȺʔɾȡɐɅȡɾʌȓʔʌ ȒʚɶɾgǸɾǪțǝȒʌ

èʔǸȺȺǸɅṝ ṝ
ᶯṣ=ɐɾʌɐɅ >ɐɅɾʔȺʌȡɅȓ gɶɐʔɳ
ᶰṣ¶Ǫ©ȡɅɾǸʳ

ṣɵoɐɐȓǸɅǱɐɐɶɅ Ǹʌ ǍȺṣ ṵᶰᶮᶯᶱṶ
ṣɸEǍțȺ Ǹʌ ǍȺṣ ṵᶰᶮᶰᶯṶ

o MȡɅ fǸȺǱǸʲɳǸɶȡɃǸɅʌɃȡʌ=ğ¬ẁñʌʔǱȡǸɶǸɅǱǸɅʽǸȡȓʌǸǩǸɾɾǸɶǸMɶȓǸǩɅȡɾɾǸǩǸȡĞǸɶȶǝʔȒǸɅʔɅǱ æɶɐ̟ʌ ȡɅ ÿǸǍɃɾ ɃȡʌǸȡɅǸɶ

ȓȺǸȡǪțɃǝʊȡȓǸɅgǸɅǱǸɶʬǸɶʌǸȡȺʔɅȓǍʔȒṞ ȡɃĞǸɶȓȺǸȡǪțʽʔʬɐɅ ¶ǝɅɅǸɶɅǱɐɃȡɅȡǸɶʌǸɅÿǸǍɃɾṣɵ 

o ñɐȓǍɶȡɃ¶ȡȺȡʌǝɶȓȡǩʌǸɾ ɃǸțɶȓǸɾʔɅǱǸñȡǪțʌʭǸȡɾǸɅȡɅ ȓǸɃȡɾǪțʌǸɅÿǸǍɃɾṣᶲ 

https://www.bcg.com/publications/2018/how-diverse-leadership-teams-boost-innovation
https://www.bcg.com/publications/2018/how-diverse-leadership-teams-boost-innovation
https://www.bcg.com/publications/2018/how-diverse-leadership-teams-boost-innovation
https://www.mckinsey.com/featured-insights/diversity-and-inclusion/diversity-wins-how-inclusion-matters
https://www.mckinsey.com/featured-insights/diversity-and-inclusion/diversity-wins-how-inclusion-matters


ĆɅǩǸʭʔɾɾʌǸĞɐɶʔɶʌǸȡȺǸǩǸȡfʚțɶʔɅȓɾȶɶǝȒʌǸɅȶɚɅɅǸɅ̔ʔǱȡɾȶɶȡɃȡɅȡǸɶǸɅǱǸɅ

éǸǪɶʔȡʌȡɅȓǸɅʌɾǪțǸȡǱʔɅȓǸɅȒʚțɶǸɅṣ oȡǸɶǩǸȡțǍɅǱǸȺʌǸɾ ɾȡǪț̔ʭǍɶʔɃ ǸȡɅǸȓɶɐʊǸ

oǸɶǍʔɾȒɐɶǱǸɶʔɅȓɐțɅǸǸȡɅǱǸʔʌȡȓǸ¬ɚɾʔɅȓṞ ǱɐǪțɃȡʌʬǸɶɾǪțȡǸǱǸɅǸɅǸʬȡǱǸɅʽǩǍɾȡǸɶʌǸɅ

¶ǍʊɅǍțɃǸɅȶɚɅɅǸɅñȡǸ ǱȡǸ !ʔɾʭȡɶȶʔɅȓǸɅǱȡǸɾǸɶĞɐɶʔɶʌǸȡȺǸɃȡɅȡɃȡǸɶǸɅṝ 

oMɅʌȒǸɶɅǸɅñȡǸ ğɚɶʌǸɶṞ ǱȡǸ ɃȡʌgǸɅǱǸɶẁñʌǸɶǸɐʌʳɳǸɅȡɅ ĞǸɶǩȡɅǱʔɅȓȓǸǩɶǍǪțʌʭǸɶǱǸɅṞ 

ǍʔɾñʌǸȺȺǸɅǍɅʽǸȡȓǸɅṣɳ 

o!ɅɐɅʳɃȡɾȡǸɶǸɅñȡǸ =ǸʭǸɶǩʔɅȓǸɅṞ ʔɃ ñʌǸɶǸɐʌʳɳȡɾȡǸɶʔɅȓǍʔɾʽʔɾǪțȺȡǸʊǸɅṣṞɴ ɵṞ ɸ 

o=ȡǸʌǸɅñȡǸ EȡʬǸɶɾȡʌʳẁÿɶǍȡɅȡɅȓ ȒʚɶæǸɶɾɐɅǍȺʬǸɶǍɅʌʭɐɶʌȺȡǪțǸǍɅṣᶳ 

oÿǸɾʌǸɅñȡǸ =ǸʭǸɶǩǸɅǱǸȡɅ ɾɳǝʌǸɶǸɅæțǍɾǸɅʬɐɃéǸǪɶʔȡʌȡɅȓɳɶɐʽǸɾɾṞ ʽṣ =ṣ Ƀȡʌ

=ǸȡɾɳȡǸȺǍɶǩǸȡʌǸɅɐǱǸɶȶɐȓɅȡʌȡʬǸɅfǝțȡȓȶǸȡʌɾʌǸɾʌɾṣṞʃ ƫ 

uɅȶȺʔɾȡɐɅʔɅǱ įʔȓǸțɚɶȡȓȶǸȡʌ
uɅʌǸɶʬǸɅʌȡɐɅǸɅ

éǸǱʔʽȡǸɶǸɅñȡǸ ɾʳɾʌǸɃǍʌȡɾǪțǸɅ=ȡǍɾ ȡɅ éǸǪɶʔȡʌȡɅȓẁʔɅǱ 
=ǸȒɚɶǱǸɶʔɅȓɾɳɶɐʽǸɾɾǸɅ

èʔǸȺȺǸɅṝ ṝ
ᶯṣgǍʔǪțǸɶ Ǎʌ ǍȺṣ ṵᶰᶮᶯᶯṶ
ᶰṣgɐȺǱȡɅ ǍɅǱ éɐʔɾǸ ṵᶰᶮᶮṶɲ
ᶱṣÃɶǸɐɳɐʔȺɐɾṵɴ ᶮᶯᶯṶ
ᶲṣ=ǸɶʌɶǍɅǱ ǍɅǱ Eʔ̠ɳṵɴ ᶮᶯṶʃ

ṣʂñɃȡʌț Ǹʌ ǍȺṣ ṵᶰᶮᶯᶳṶ
ṣʃ=ɐțɅǸʌ ṵᶰᶮᶯṶʃ
ṣƫ ñǪțɃȡǱʌ Ǹʌ ǍȺṣ ṵᶯᶷᶷṶʉ



ğǸɅɅñȡǸ ǍȺȺǸɅ¶ȡʌǍɶǩǸȡʌǸɅǱǸɅǱȡǸ fȺǸʲȡǩȡȺȡʌǝʌǩȡǸʌǸɅṞ ʬɐɅ ʬǸɶɾǪțȡǸǱǸɅǸɅÃɶʌǸɅ

Ǎʔɾ̔ʔǍɶǩǸȡʌǸɅṞ ȶǍɅɅǱȡǸɾ ǱȡǸ uɅȶȺʔɾȡɐɅʔɅǱ ǱǍɾ įʔȓǸțɚɶȡȓȶǸȡʌɾȓǸȒʚțȺʬɐɅ 

ʔɅʌǸɶɶǸɳɶǝɾǸɅʌȡǸɶʌǸɅgɶʔɳɳǸɅṞ =ǸʌɶǸʔʔɅȓɾɳǸɶɾɐɅǸɅʔɅǱ ¶ǸɅɾǪțǸɅ ɃȡʌṵǍʔǪț

ȡɅʌǸȺȺǸȶʌʔǸȺȺǸɅṶ =ǸțȡɅǱǸɶʔɅȓǸɅȒɚɶǱǸɶɅṞ ȡɅǱǸɃǍɶǩǸȡʌɾǩǸʽɐȓǸɅǸñʌɶǸɾɾȒǍȶʌɐɶǸɅ

ȒʚɶɾȡǸɶǸǱʔʽȡǸɶʌʭǸɶǱǸɅṣṞɳ ɴṞ ɵ 

fʚțɶʔɅȓɾȶɶǝȒʌǸɾɐȺȺʌǸɅǱǍȒʚɶɾɐɶȓǸɅṞ ǱǍɾɾ¶ȡʌǍɶǩǸȡʌǸɅǱǸṞ ǱȡǸ ɶǸɃɐʌǸ ǍɶǩǸȡʌǸɅṞ 

ǩǸȡ=ǸȒɚɶǱǸɶʔɅȓǸɅȡɅ =ǸʌɶǍǪțʌȓǸʽɐȓǸɅʭǸɶǱǸɅṞɸ ȓǸɅʔȓfǸǸǱǩǍǪȶ ǸɶțǍȺʌǸɅᶳ 

ʔɅǱ ̔ʔǍɅȓǸɃǸɾɾǸɅǸɅįǸȡʌǸɅǍɶǩǸȡʌǸɅṞ ʔɃ ʽʔʬȡǸȺǸČǩǸɶɾʌʔɅǱǸɅʽʔʬǸɶɃǸȡǱǸɅṣʃ 

uɅȶȺʔɾȡɐɅʔɅǱ įʔȓǸțɚɶȡȓȶǸȡʌ
uɅʌǸɶʬǸɅʌȡɐɅǸɅ

=ȡǸʌǸɅñȡǸ ̠ǸʲȡǩȺǸ !ɶǩǸȡʌɾʽǸȡʌǸɅǍɅṞ ʔɃ ʬǸɶɾǪțȡǸǱǸɅǸɅ=ǸǱʚɶȒɅȡɾɾǸɅ
ȓǸɶǸǪțʌʽʔʭǸɶǱǸɅ

èʔǸȺȺǸɅṝ ṝ
ᶯṣMǪɐɅɐɃȡǪ uɅɅɐʬǍʌȡɐɅ gɶɐʔɳ
ᶰṣ¬ʳʌʌǸȺʌɐɅǸʌ ǍȺṣ ṵᶰᶮᶰṶɴ
ᶱṣ¶ʔɶɳțʳ ǍɅǱ ÿțɐɃǍɾ ṵᶰᶮᶰṶɵ
ᶲṣoǍɶɶȡɅȓʌɐɅ ǍɅǱ MɃǍɅʔǸȺ ṵᶰᶮᶰᶯṶ

ṣʂMɃǍɅʔǸȺ Ǹʌ ǍȺṣ ṵᶰᶮᶰṶɴ
ṣʃ ¸ɐɐɅǍɅ ǍɅǱ gȺǍɾɾ ṵᶰᶮᶰṶɴ

https://eig.org/remote-work-is-enabling-higher-employment-among-disabled-workers/
https://eig.org/remote-work-is-enabling-higher-employment-among-disabled-workers/


uɅȶȺʔɾȡʬǸĆɅʌǸɶɅǸțɃǸɅȒɚɶǱǸɶɅȡțɶǸ¶ȡʌǍɶǩǸȡʌǸɅǱǸɅṞ ȡɅǱǸɃɾȡǸɾȡǸǩǸȡMɅʌɾǪțǸȡǱʔɅȓǸɅ

ǱǸɾ ĆɅʌǸɶɅǸțɃǸɅɾʽʔæɶɐǩȺǸɃǸɅǸȡɅǩȡɅǱǸɅṞ ǱȡǸ ȡțɶǸ!ɶǩǸȡʌ ʔɅǱ ǍȺȺȓǸɃǸȡɅȡțɶ¬ǸǩǸɅ 

ǩǸʌɶǸȒȒǸɅṣ ¶ȡʌǍɶǩǸȡʌǸɅǱǸɅǩǸʌǸȡȺȡȓʔɅȓȒʚțɶʌ̔ʔɃǸțɶEǸɃɐȶɶǍʌȡǸǍɃ !ɶǩǸȡʌɾɳȺǍʌʽṞ ʭǍɾ 

ʭȡǸǱǸɶʔɃȶʔɶẁ̔ʭȡǸȺǍɅȓȒɶȡɾʌȡȓǸȡɅǸɾȡȓɅȡ̟ȶǍɅʌǸĞǸɶǩǸɾɾǸɶʔɅȓǱǸɾ ğɐțȺǩǸ̟ɅǱǸɅɾǍʔȒ 

ǱǸɶ !ɶǩǸȡʌ ɾɐʭȡǸǱǸɶ ¬ǸȡɾʌʔɅȓǱǸɾ ĆɅʌǸɶɅǸțɃǸɅɾǸɶɃɚȓȺȡǪțǸɅȶǍɅɅṣṞɳ ɴṞ ɵ 

ouɅ ǸȡɅǸɶñʌʔǱȡǸʽʔǱǸɅ MȒȒǸȶʌǸɅʬɐɅ ¶ȡʌǍɶǩǸȡʌǸɅǱǸɅǩǸʌǸȡȺȡȓʔɅȓǩǸȡ

ÿǸǍɃǸɅʌɾǪțǸȡǱʔɅȓǸɅṞ ʔɃ ȒǸɾʌʽʔȺǸȓǸɅṞ ʭȡǸ!ɶǩǸȡʌ ǸɶȺǸǱȡȓʌʭȡɶǱṞ țǍǩǸɅǱȡǸ 

¶ȡʌǍɶǩǸȡʌǸɅǱǸɅʬɐɅ ɃǸțɶ!ʔʌɐɅɐɃȡǸʔɅǱ ğɐțȺǩǸ̟ɅǱǸɅǩǸɶȡǪțʌǸʌṣɸ 

ofʚțɶʔɅȓɾȶɶǝȒʌǸṞ ǱȡǸ ȡțɶÿǸǍɃ ǩǸȡʭȡǪțʌȡȓǸɅMɅʌɾǪțǸȡǱʔɅȓǸɅǸȡɅǩȡɅǱǸɅṞ ɾǪțǍȒȒǸɅǸȡɅ

ȡɅȶȺʔɾȡʬǸɾ©ȺȡɃǍ ǍɃ !ɶǩǸȡʌɾɳȺǍʌʽṞ ǱǍɾ uɅɅɐʬǍʌȡɐɅǸɅȒɚɶǱǸɶʌʔɅǱ ǱȡǸ ¦ɐǩẁįʔȒɶȡǸǱǸɅțǸȡʌ

ǱǸɶ ¶ȡʌǍɶǩǸȡʌǸɅǱǸɅʬǸɶǩǸɾɾǸɶʌṣʂ 

uɅȶȺʔɾȡɐɅʔɅǱ įʔȓǸțɚɶȡȓȶǸȡʌ
uɅʌǸɶʬǸɅʌȡɐɅǸɅ

=ȡɅǱǸɅñȡǸ ¶ȡʌǍɶǩǸȡʌǸɅǱǸȡɅ ǱȡǸ MɅʌɾǪțǸȡǱʔɅȓɾ̟ɅǱʔɅȓǸȡɅ

èʔǸȺȺǸɅṝ ṝ
ᶯṣ=ǍʌʌȡȺȡɅǍǸʌ ǍȺṣ ṵᶰᶮᶰṶɴ
ᶰṣfɐʲ Ǹʌ ǍȺṣ ṵᶰᶮᶰṶɴ
ᶱṣ¶ɐʭǩɶǍʳǸʌ ǍȺṣ ṵᶰᶮᶰṶɴ

ṣɸ ¸ȡǸȺɾǸɅ ǍɅǱ éǍɅǱǍȺȺ ṵᶰᶮᶯᶰṶ
ṣʂ =ɶȡɃțǍȺȺ ṵᶰᶮᶯṶʊ



¶ǸɅʌɐɶȡɅȓẁæɶɐȓɶǍɃɃǸ ʭǸɶǱǸɅɃǸȡɾʌʬɐɅ fʚțɶʔɅȓɾȶɶǝȒʌǸɅȓǸȺǸȡʌǸʌʔɅǱ ɾǪțǍȒȒǸɅ

ĆɅʌǸɶɾʌʚʌʽʔɅȓȒʚɶ¶ȡʌǍɶǩǸȡʌǸɅǱǸṣ ñʌʔǱȡǸɅțǍǩǸɅǸɶȓǸǩǸɅṞ ǱǍɾɾʔɅʌǸɶɶǸɳɶǝɾǸɅʌȡǸɶʌǸ

gɶʔɳɳǸɅ ǩǸɾɐɅǱǸɶɾǱǍʬɐɅɳɶɐ̟ʌȡǸɶǸɅṣṞɳ ɴ 

o MȡɅǸ ĆɅʌǸɶɾʔǪțʔɅȓǩǸȡʉɴ ᶷ ĆɅʌǸɶɅǸțɃǸɅȡɅ ǱǸɅ Ćñ! ʽǸȡȓʌǸṞ ǱǍɾɾǱʔɶǪț¶ǸɅʌɐɶȡɅȓẁ

æɶɐȓɶǍɃɃǸ ǱȡǸ éǸɳɶǝɾǸɅʌǍʌȡɐɅʬɐɅ ɾǪțʭǍɶʽǸɅṞ țȡɾɳǍɅȡɾǪțǸɅʔɅǱ ǍɾȡǍʌȡɾǪțẁ

ǍɃǸɶȡȶǍɅȡɾǪțǸɅfɶǍʔǸɅ ɾɐʭȡǸʬɐɅ țȡɾɳǍɅȡɾǪțǸɅʔɅǱ ǍɾȡǍʌȡɾǪțẁǍɃǸɶȡȶǍɅȡɾǪțǸɅ

¶ǝɅɅǸɶɅʬɐɅ ᶷ ụ ǍʔȒ ᶰᶲ ụ ȓǸɾʌǸȡȓǸɶʌʭʔɶǱǸṣᶱ 

¬ǍʔʌǸȡɅǸɶǍȶʌʔǸȺȺǸɅñʌʔǱȡǸțǍǩǸɅʭǸɅȡȓǸɶǍȺɾǱȡǸ oǝȺȒʌǸǱǸɶ !ɶǩǸȡʌɅǸțɃǸɅǱǸɅṵɸ ᶮ ụṶ 

ǍʔȒ ǱǸɶ !ɶǩǸȡʌ ¶ǸɅʌɐɶȡǸɶǸɅǱǸʔɅǱ ʭǸɅȡȓǸɶǍȺɾǸȡɅĞȡǸɶʌǸȺṵɴ ᶱ ụṶ fɚɶǱǸɶɳǸɶɾɐɅǸɅṣᶲ 

uɅȶȺʔɾȡɐɅʔɅǱ įʔȓǸțɚɶȡȓȶǸȡʌ
uɅʌǸɶʬǸɅʌȡɐɅǸɅ

ĞǸɶǩǸɾɾǸɶɅñȡǸ ǱȡǸ éǸɳɶǝɾǸɅʌǍʌȡɐɅǍʔȒ fʚțɶʔɅȓɾǸǩǸɅǸɃȡʌțȡȺȒǸʬɐɅ 
¶ǸɅʌɐɶȡɅȓ ʔɅǱ ñɳɐɅɾɐɶȡɅȓ 

èʔǸȺȺǸɅṝ ṝ
ᶯṣoǍɶʬǍɶǱ =ʔɾȡɅǸɾɾ éǸʬȡǸʭ
ᶰṣ¬Ǹʭȡɾ Ǹʌ ǍȺṣ ṵᶰᶮᶯṶʃ

ᶱṣoǍɶʬǍɶǱ =ʔɾȡɅǸɾɾ éǸʬȡǸʭ
ᶲṣgǍȺȺʔɳ

https://stratserv.co/wp-content/uploads/2020/08/Why-Diversity-Programs-Fail.pdf
https://stratserv.co/wp-content/uploads/2020/08/Why-Diversity-Programs-Fail.pdf
https://hbr.org/2016/07/why-diversity-programs-fail
https://hbr.org/2016/07/why-diversity-programs-fail
https://www.gallup.com/workplace/473999/mentors-sponsors-difference.aspx?utm_source=linkedin&utm_medium=o_social&utm_term=gallup&utm_campaign=wk_article-mentorsandsponsors060823
https://www.gallup.com/workplace/473999/mentors-sponsors-difference.aspx?utm_source=linkedin&utm_medium=o_social&utm_term=gallup&utm_campaign=wk_article-mentorsandsponsors060823


=ǍʌʌȡȺǍɅǍṞ ¦Ṟ ĥǸɅṞ ¦Ṟ fǸɶɶǸɶǍɾṞ uṞ Ἁ éǍɃǍɶǍȲǍɅṞ ¬ṣ ṵᶰᶮᶰṶɴṣ EǸɃɐǪɶǍʌȡʽȡɅȓ ğɐɶȶṝ éǸǱȡɾʌɶȡǩʔʌȡɅȓ 

ɳɐʭǸɶ ȡɅ ɐɶȓǍɅȡʽǍʌȡɐɅɾ Ȓɐɶ Ǎ ǱǸɃɐǪɶǍʌȡǪ ǍɅǱ ɾʔɾʌǍȡɅǍǩȺǸ ȒʔʌʔɶǸṣ ÃɶȓǍɅȡʽǍʌȡɐɅ ÿțǸɐɶʳṹṵ᷿ɳṶṞ 

ᶰᶴᶱᶯᶵᶶᶵᶵᶰᶰᶯᶮᶶᶲᶵṣ

=ǸɶʌɶǍɅǱṞ ¶ṣṞ Ἁ Eʔ̠ɐṞ Mṣ ṵᶰᶮᶯṶʃṣ fȡǸȺǱ MʲɳǸɶȡɃǸɅʌɾ ɐɅ EȡɾǪɶȡɃȡɅǍʌȡɐɅṵğɐɶȶȡɅȓ ɳǍɳǸɶ ɾǸɶȡǸɾ 

ṵ¸ǍʌȡɐɅǍȺ =ʔɶǸǍʔ ɐȒ MǪɐɅɐɃȡǪ éǸɾǸǍɶǪț ṝ ÃɅȺȡɅǸṶ Ṩ ʭɐɶȶȡɅȓ ɳǍɳǸɶ ɅɐṣᶰᶰᶮᶯᶲṶṣ >ǍɃǩɶȡǱȓǸṞ 

¶Ǎɾɾṝ ¸ǍʌȡɐɅǍȺ =ʔɶǸǍʔ ɐȒ MǪɐɅɐɃȡǪ éǸɾǸǍɶǪțṣ

=ɐțɅǸʌṞ uṣ ṵᶰᶮᶯṶʃṣ ğțǍʌ ğɐɶȶɾ Ṹ gǸɅǱǸɶ MɵʔǍȺȡʌʳ ǩʳ EǸɾȡȓɅṣ >ǍɃǩɶȡǱȓǸṞ ¶!ṣ

=ɶȡɃțǍȺȺṞ ©>ṣ ṵᶰᶮᶯṶʊṣ uɅǪȺʔɾȡɐɅ uɾ uɃɳɐɶʌǍɅʌ ṣ ṣ ṣ =ʔʌ oɐʭ Eɐ u uɅǪȺʔǱǸṤ MʲǍɃȡɅȡɅȓ ʌțǸ 

MȒȒǸǪʌɾ ɐȒ ¬ǸǍǱǸɶ MɅȓǍȓǸɃǸɅʌ ɐɅ uɅǪȺʔɾȡɐɅṞ uɅɅɐʬǍʌȡɐɅṞ ¦ɐǩ ñǍʌȡɾȒǍǪʌȡɐɅṞ ǍɅǱ æǸɶǪǸȡʬǸǱ 

èʔǍȺȡʌʳ ɐȒ >ǍɶǸ ȡɅ Ǎ EȡʬǸɶɾǸ ¸ɐɅɳɶɐ̟ʌ oǸǍȺʌț >ǍɶǸ ÃɶȓǍɅȡʽǍʌȡɐɅṣ ¸ɐɅɳɶɐ̼ʌ ǍɅǱ ĞɐȺʔɅʌǍɶʳ 

ñǸǪʌɐɶ èʔǍɶʌǸɶȺʳṹḀḄṵɸṶṞ ᶵᶯẁʃƫ ᶱṣƫ

EǍțȺṞ g=Ṟ ©ɐʌɾǍǱǍɃṞ !Ṟ Ἁ éɐɐʌțṞ EẁÃṣ ṵᶰᶮᶰᶯṶṣ EɐǸɾ uɅʌǸȓɶǍʌȡɐɅ >țǍɅȓǸ gǸɅǱǸɶ !ʌʌȡʌʔǱǸɾṤ 

ÿțǸ MȒȒǸǪʌ ɐȒ éǍɅǱɐɃȺʳ !ɾɾȡȓɅȡɅȓ ğɐɃǸɅ ʌɐ ÿɶǍǱȡʌȡɐɅǍȺȺʳ ¶ǍȺǸ ÿǸǍɃɾṣ ÿțǸ èʔǍɶʌǸɶȺʳ 

¦ɐʔɶɅǍȺ ɐȒ MǪɐɅɐɃȡǪɾṹ᷊᷿ḂṵɴṶṞ ᶷᶶẁƫɳ ᶮᶱṣɲ

MɃǍɅʔǸȺ ¸Ṟ oǍɶɶȡɅȓʌɐɅ MṞ æǍȺȺǍȡɾ !ṣ ÿțǸ æɐʭǸɶ ɐȒ æɶɐʲȡɃȡʌʳṝ ÃȒ̟ǪǸ uɅʌǸɶǍǪʌȡɐɅɾ !ȒȒǸǪʌ 

ÃɅȺȡɅǸ fǸǸǱǩǍǪȶ ǍɅǱ èʔȡʌɾṞ MɾɳǸǪȡǍȺȺʳ Ȓɐɶ ğɐɃǸɅ ǍɅǱ ĥɐʔɅȓ ğɐɶȶǸɶɾṣ ğɐɶȶȡɅȓ æǍɳǸɶṣ

fɐʲṞ ©MṞ ¦ɐțɅɾɐɅṞ ñÿṞ =ǸɶȶɃǍɅṞ ¬fṞ ñȡǍɅɐȲǍṞ ¶Ṟ ñɐțṞ ĥṞ ©ʔǩʽǍɅɾȶʳṞ ¬EṞ Ἁ ©ǸȺȺʳṞ M¬ ṵᶰᶮᶰṶɴṣ 

ɐɶȓǍɅȡʽǍʌȡɐɅǍȺẁǍɅǱ ȓɶɐʔɳẁȺǸʬǸȺ ʭɐɶȶɳȺǍǪǸ ȡɅʌǸɶʬǸɅʌȡɐɅɾ ǍɅǱ ʌțǸȡɶ ǸȒȒǸǪʌ ɐɅ ɃʔȺʌȡɳȺǸ 

ǱɐɃǍȡɅɾ ɐȒ ʭɐɶȶǸɶ ʭǸȺȺẁǩǸȡɅȓṝ ! ɾʳɾʌǸɃǍʌȡǪ ɶǸʬȡǸʭṣ ğɐɶȶ Ἠ ñʌɶǸɾɾṞ ᷿ḂṵɳṶṞ ᶱ Ṿɲʂ ṣʊ

gɐȺǱȡɅṞ >Ṟ Ἁ éɐʔɾǸṞ > ṵᶰᶮᶮṶɲṣ ÃɶǪțǸɾʌɶǍʌȡɅȓ uɃɳǍɶʌȡǍȺȡʌʳṝ ÿțǸ uɃɳǍǪʌ ɐȒ Ṧ=ȺȡɅǱṦ !ʔǱȡʌȡɐɅɾ 

ɐɅ fǸɃǍȺǸ ¶ʔɾȡǪȡǍɅɾṣ ÿțǸ !ɃǸɶȡǪǍɅ MǪɐɅɐɃȡǪ éǸʬȡǸʭṹḅ ṵ᷉ɸṶṞ ᶵᶯẁʂƫ ᶲṣɳ

gǍʔǪțǸɶṞ EṞ fɶȡǸɾǸɅṞ ¦Ṟ Ἁ ©ǍʳṞ !> ṵᶰᶮᶯᶯṶṣ MʬȡǱǸɅǪǸ ÿțǍʌ gǸɅǱǸɶǸǱ ğɐɶǱȡɅȓ ȡɅ ¦ɐǩ 

!ǱʬǸɶʌȡɾǸɃǸɅʌɾ Mʲȡɾʌɾ ǍɅǱ ñʔɾʌǍȡɅɾ gǸɅǱǸɶ uɅǸɵʔǍȺȡʌʳṣ ¦ɐʔɶɅǍȺ ɐȒ æǸɶɾɐɅǍȺȡʌʳ ǍɅǱ ñɐǪȡǍȺ 

æɾʳǪțɐȺɐȓʳṹ᷊᷉ṵ᷊ɳṶṞ ᶯᶮẁʊɳ ᶰṣʉ

oǍɶɶȡɅȓʌɐɅṞ ¶Ṟ Ἁ MɃǍɅʔǸȺṞ ¸ṣ ṵᶰᶮᶰᶯṶ ğɐɶȶȡɅȓṧ éǸɃɐʌǸȺʳṤ ñǸȺǸǪʌȡɐɅṞ ÿɶǸǍʌɃǸɅʌṞ ǍɅǱ ¶ǍɶȶǸʌ 

æɶɐʬȡɾȡɐɅ ɐȒ éǸɃɐʌǸ ğɐɶȶṣ ğɐɶȶȡɅȓ æǍɳǸɶṣ

¬ǸʭȡɾṞ ĞṞ ¶ǍɶʌȡɅǍṞ >!Ṟ ¶ǪEǸɶɃɐʌʌṞ ¶æṞ ÿɶȡǸȒṞ æ¶Ṟ gɐɐǱɃǍɅṞ ñéṞ ¶ɐɶɾǸṞ gEṞ ṣ ṣ ṣ éʳǍɅṞ é¶ṣ 

ṵɴ ᶮᶯṶʃṣ ! éǍɅǱɐɃȡʽǸǱ >ɐɅʌɶɐȺȺǸǱ ÿɶȡǍȺ ɐȒ ¶ǸɅʌɐɶȡɅȓ uɅʌǸɶʬǸɅʌȡɐɅɾ Ȓɐɶ ĆɅǱǸɶɶǸɳɶǸɾǸɅʌǸǱ 

¶ȡɅɐɶȡʌȡǸɾṣ !ǪǍǱǸɃȡǪ ¶ǸǱȡǪȡɅǸṹḅṵ᷊ƫṶṞ ᶷᶷẁɸɳ ᶮᶮᶯṣ

¬ʳʌʌǸȺʌɐɅṞ ÿṞ įǍɅȓṞ MṞ Ἁ ¶ʔɾȡǪȶṞ ©ṣ ṵᶰᶮᶰṶɴṣ ÿǸȺǸǪɐɃɃʔʌȡɅȓ ǍɅǱ ȓǸɅǱǸɶ ȡɅǸɵʔǍȺȡʌȡǸɾ ȡɅ 

ɳǍɶǸɅʌɾṧ ɳǍȡǱ ǍɅǱ ʔɅɳǍȡǱ ʭɐɶȶ ǩǸȒɐɶǸ ǍɅǱ ǱʔɶȡɅȓ ʌțǸ >ÃĞuEẂɳ ᶷ ɳǍɅǱǸɃȡǪṣ ¦ɐʔɶɅǍȺ ɐȒ 

¶ǍɶɶȡǍȓǸ ǍɅǱ fǍɃȡȺʳṹḄḀṵɳṶṞ ᶰᶱẁɲɴ ᶲṣʊ

uɅȶȺʔɾȡɐɅʔɅǱ įʔȓǸțɚɶȡȓȶǸȡʌ
éǸȒǸɶǸɅʽǸɅṩɳɴ  ṵȡɅ MɅȓȺȡɾǪțṶ



¶ɐʭǩɶǍʳṞ æ©Ṟ ğȡȺȶȡɅɾɐɅṞ !Ṟ Ἁ ÿɾǸṞ oo¶ ṵᶰᶮᶰṶɴṣ ñʌɶǍʌǸȓȡǪ ɐɶ ñȡȺǸɅǪȡɅȓṤ ¬ȡɅǸ ¶ǍɅǍȓǸɶɾẏ 

éǸɳʔɶɳɐɾȡɅȓ ɐȒ MɃɳȺɐʳǸǸ ĞɐȡǪǸ ¶ǸǪțǍɅȡɾɃɾ Ȓɐɶ oȡȓț æǸɶȒɐɶɃǍɅǪǸṣ =ɶȡʌȡɾț ¦ɐʔɶɅǍȺ ɐȒ 

¶ǍɅǍȓǸɃǸɅʌṹ᷿ ṵ᷿ɴṶṞ ᶯᶮᶳẁɸɳ ᶮᶵṣɲ

¶ʔɶɳțʳṞ >Ṟ Ἁ ÿțɐɃǍɾṞ fæ ṵᶰᶮᶰṶɵṣ oȡɾʌɐɶȡǪ țȡȓțɾ ȡɅ ǸɃɳȺɐʳɃǸɅʌ Ȓɐɶ ɳǸɐɳȺǸ ʭȡʌț ǱȡɾǍǩȡȺȡʌȡǸɾṝ 

!Ʌ ʔɅǸʲɳǸǪʌǸǱ ɳǍɅǱǸɃȡǪ ɐʔʌǪɐɃǸṣ ÿțǸ ¦ɐʔɶɅǍȺ ɐȒ ñɳȡɅǍȺ >ɐɶǱ ¶ǸǱȡǪȡɅǸṹḀḂṵɴṶṞ ᶯᶴẁʂɳ ᶴṣʃ

¸ȡǸȺɾǸɅṞ ©Ṟ Ἁ éǍɅǱǍȺȺṞ é ṵᶰᶮᶯᶰṶṣ ÿțǸ ȡɃɳɐɶʌǍɅǪǸ ɐȒ ǸɃɳȺɐʳǸǸ ɳǍɶʌȡǪȡɳǍʌȡɐɅ ǍɅǱ ɳǸɶǪǸɳʌȡɐɅɾ 

ɐȒ ǪțǍɅȓǸɾ ȡɅ ɳɶɐǪǸǱʔɶǸɾ ȡɅ Ǎ ʌǸǍɃʭɐɶȶȡɅȓ ȡɅʌǸɶʬǸɅʌȡɐɅṣ ğɐɶȶ ǍɅǱ ñʌɶǸɾɾṹ᷾ḂṵɴṶṞ ᶷẁɳɳ ᶯᶯṣ

¸ɐɐɅǍɅṞ ¶>ṣṞ Ἁ gȺǍɾɾṞ ¦¬ ṵᶰᶮᶯᶰṶṣ ÿțǸ țǍɶǱ ʌɶʔʌț Ǎǩɐʔʌ ʌǸȺǸǪɐɃɃʔʌȡɅȓṣ ¶ɐɅʌțȺʳ ¬Ǎǩɐɶ 

éǸʬȡǸʭṹ᷊᷿ḁṵʃṶṞ ᶱ ẁʉɸ ṣʂ

ÃɶǸɐɳɐʔȺɐɾṞ æ ṵᶰᶮᶯᶯṶṣ ğțʳ Eɐ ñȶȡȺȺǸǱ uɃɃȡȓɶǍɅʌɾ ñʌɶʔȓȓȺǸ ȡɅ ʌțǸ ¬Ǎǩɐɶ ¶ǍɶȶǸʌṤ ! fȡǸȺǱ 

MʲɳǸɶȡɃǸɅʌ ʭȡʌț ÿțȡɶʌǸǸɅ ÿțɐʔɾǍɅǱ éǸɾʔɃǸɾṣ !ɃǸɶȡǪǍɅ MǪɐɅɐɃȡǪ ¦ɐʔɶɅǍȺṾ MǪɐɅɐɃȡǪ 

æɐȺȡǪʳṹṵ᷿ɸṶṞ ᶯᶲẁʉɳ ᶵṣɳ

ñǪțɃȡǱʌṞ f¬Ṟ Ἁ oʔɅʌǸɶṞ ¦M ṵᶯᶷᶷṶʉṣ ÿțǸ ĞǍȺȡǱȡʌʳ ǍɅǱ ĆʌȡȺȡʌʳ ɐȒ ñǸȺǸǪʌȡɐɅ ¶ǸʌțɐǱɾ ȡɅ æǸɶɾɐɅɅǸȺ 

æɾʳǪțɐȺɐȓʳṣ æɾʳǪțɐȺɐȓȡǪǍȺ =ʔȺȺǸʌȡɅṹ᷊᷾ḀṵɴṶṞ ᶰᶴẁɴɴ ᶵṣɸ

ñɃȡʌțṞ ¦¬Ṟ oǍɅǱȺǸʳṞ u¶ṣṞ įǍȺǸṞ !ĞṞ éʔɾțȡɅȓṞ ñṞ Ἁ æɐʌʬȡɅṞ ¶! ṵᶰᶮᶯᶳṶṣ ¸ɐʭ oȡɶȡɅȓṠ MɃɳȡɶȡǪǍȺȺʳ 

ÿǸɾʌȡɅȓ Ǎ ÿțɶǸǸẁñʌǸɳ uɅʌǸɶʬǸɅʌȡɐɅ ʌɐ uɅǪɶǸǍɾǸ fǍǪʔȺʌʳ gǸɅǱǸɶ EȡʬǸɶɾȡʌʳ ȡɅ ñÿM¶ṣ 

=ȡɐɾǪȡǸɅǪǸṹḂḁṵɳṶɳṞ ᶯᶮᶶẁɸɳ ᶮᶶṣƫ

ñʌɐɅǸṞ ¦ ṵᶰᶮᶰṶɴṣ MɃɳȺɐʳǸǸ ɶǸɾɐʔɶǪǸ ȓɶɐʔɳɾ ǍɅǱ ǸɃɳȺɐʳɃǸɅʌ ɐʔʌǪɐɃǸɾ ȡɅ ¬g=ÿ 

ǸɃɳȺɐʳǸǸɾ ṵÃɶǱǸɶ ¸ɐṣ ᶰᶷᶮᶴᶳᶵᶵᶯṶṣ !ʬǍȡȺǍǩȺǸ ȒɶɐɃ æɶɐèʔǸɾʌ EȡɾɾǸɶʌǍʌȡɐɅɾ Ἁ ÿțǸɾǸɾ gȺɐǩǍȺṣ 

ṵɴ ᶴᶳᶴᶯᶴᶰᶵᶯᶵṶṣ

uɅȶȺʔɾȡɐɅʔɅǱ įʔȓǸțɚɶȡȓȶǸȡʌ
éǸȒǸɶǸɅʽǸɅṩɴɴ  ṵȡɅ MɅȓȺȡɾǪțṶ 



MȡɅǸ ©ʔȺʌʔɶ ǱǸɾ ȺǸǩǸɅɾȺǍɅȓǸɅ¬ǸɶɅǸɅɾ
țǍʌ ɃǸțɶǸɶǸɳɐɾȡʌȡʬǸ !ʔɾʭȡɶȶʔɅȓǸɅǍʔȒ 
ǱȡǸ ¬ǸȡɾʌʔɅȓʔɅǱ ǱǍɾ ğɐțȺǩǸ̟ɅǱǸɅʬɐɅ 
¶ȡʌǍɶǩǸȡʌǸɅǱǸɅṣ ğǸɅɅñȡǸ ȡțɅǸɅ
!ʔʌɐɅɐɃȡǸȓǸǩǸɅʔɅǱ ¬ǸɶɅẁʔɅǱ 
ğǸȡʌǸɶǸɅʌʭȡǪȶȺʔɅȓɾɃɚȓȺȡǪțȶǸȡʌǸɅǩȡǸʌǸɅṞ 
ʬǸɶǩǸɾɾǸɶʌǱȡǸɾ ǱȡǸ =ǸʌǸȡȺȡȓʔɅȓṞ ɃǍǪțʌɾȡǸ
ʽʔȒɶȡǸǱǸɅǸɶɃȡʌȡțɶǸɃ¦ɐǩṞ ǸɶȺǸȡǪțʌǸɶʌ
fȺǸʲȡǩȡȺȡʌǝʌʔɅǱ !ɅɳǍɾɾʔɅȓʔɅǱ ɾʌǸȡȓǸɶʌ
ǱȡǸ æɶɐǱʔȶʌȡʬȡʌǝʌṣ 

¬ǸɶɅǸɅ
ȡɾʌǸȡɅoǍʔɳʌɶǸȡǩǸɶǱǸɾ 
ğɐțȺǩǸ̟ɅǱǸɅɾǍɃ 
!ɶǩǸȡʌɾɳȺǍʌʽ



ñǸȺǩɾʌǩǸɾʌȡɃɃʌǸ¶ȡʌǍɶǩǸȡʌǸɅǱǸʚǩǸɶʭȡɅǱǸɅoǸɶǍʔɾȒɐɶǱǸɶʔɅȓǸɅǍɃ !ɶǩǸȡʌɾɳȺǍʌʽǱǍɅȶ ɾǪțɅǸȺȺǸɶǸɃ¬ǸɶɅǸɅʔɅǱ 

ɾǪțɅǸȺȺǸɶǸɶ!ɅɳǍɾɾʔɅȓȺǸȡǪțʌǸɶṣɳ EȡǸɾǸɾ gǸȒʚțȺʬɐɅ ĆɅʌǸɶɾʌʚʌʽʔɅȓʔɅǱ MɶȒɐȺȓɾʌǸȡȓǸɶʌȡțɶñǸȺǩɾʌǩǸʭʔɾɾʌɾǸȡɅʔɅǱ 

ǱǍɾ ğɐțȺǩǸ̟ɅǱǸɅǍʔȒ ǱǸɶ !ɶǩǸȡʌṣᶰEȡǸɾǸĞɐɶʌǸȡȺǸǸɶȓǸǩǸɅɾȡǪțȲǸǱɐǪțǸɶɾʌṞ ʭǸɅɅǱȡǸ ¶ȡʌǍɶǩǸȡʌǸɅǱǸɅǱǍɾ 

ĞǸɶʌɶǍʔǸɅȡțɶǸɶfʚțɶʔɅȓɾȶɶǝȒʌǸțǍǩǸɅṣᶱMȡɅ ñǪțɶȡʌʌ ȡɅ ǱȡǸɾǸéȡǪțʌʔɅȓȡɾʌǸɾṞ ǱǍɾɾfʚțɶʔɅȓɾȶɶǝȒʌǸ

¶ȡȶɶɐɃǍɅǍȓǸɃǸɅʌʬǸɶɃǸȡǱǸɅṣ ṵñȡǸțǸ!ǩɾǪțɅȡʌʌʽʔĞǸɶʌɶǍʔǸɅṶṣ EȡǸɾ ʭȡɶǱ ǍʔǪț ǍȺɾ ¦ɐǩ MɅɶȡǪțɃǸɅʌ ǩǸʽǸȡǪțɅǸʌ 

ʔɅǱ ȶǍɅɅ ǱȡǸ MȡɅȒʚțɶʔɅȓ ǍɅɾɳɶʔǪțɾʬɐȺȺǸɶǸɶ !ʔȒȓǍǩǸɅ ǩǸȡɅțǍȺʌǸɅṞ ǱȡǸ ǱȡǸ ¶ȡʌǍɶǩǸȡʌǸɶ ȓǸɶɅǸ ǍɅɅǸțɃǸɅṞ ʔɃ ɾȡǪț 

ʭǸȡʌǸɶʽʔǸɅʌʭȡǪȶǸȺɅṣ

¶ǸțɶǸɶǸȺǍɅȓȒɶȡɾʌȡȓǸñʌʔǱȡǸɅʽǸȡȓʌǸɅǱȡǸ ĞɐɶʌǸȡȺǸʬɐɅ !ʔʌɐɅɐɃȡǸȒʚɶǱǍɾ ¬ǸɶɅǸɅǍʔȒṝ 

oğǸɅɅ¶ȡʌǍɶǩǸȡʌǸɅǱǸȡɅ >ǍȺȺǪǸɅʌǸɶɅʬȡǸȺǸɾɾǸȺǩɾʌɾʌǝɅǱȡȓǸɶȺǸǱȡȓʌǸɅṞ ȶɐɅɅʌǸɅɾȡǸɾȡǪțȺǸȡǪțʌǸɶȡɅ ȡɅʌǸɶɅǸ 

ñɐȒʌʭǍɶǸẁñʳɾʌǸɃǸǸȡɅǍɶǩǸȡʌǸɅǍȺɾÿǸǍɃɃȡʌȓȺȡǸǱǸɶɃȡʌʭǸɅȡȓǸɶMȡȓǸɅʬǸɶǍɅʌʭɐɶʌʔɅȓṣᶲ

oMȡȓǸɅɾʌǝɅǱȡȓǸɶǸ!ɶǩǸȡʌɅǸțɃǸɅǱǸȡɅ ǱǸɶ æɶɐǱʔȶʌȡɐɅȒǍɅǱǸɅʔɅǱ ǩǸțɐǩǸɅfǸɶʌȡȓʔɅȓɾȒǸțȺǸɶɚȒʌǸɶǍȺɾȡțɶǸ

ʭǸɅȡȓǸɶɾǸȺǩɾʌɾʌǝɅǱȡȓǸɅÿǸǍɃɃȡʌȓȺȡǸǱǸɶṣ !ʔʊǸɶǱǸɃʭǍɶ ǱȡǸɾǸɶMȒȒǸȶʌǩǸȡ̧ǸʔȺȡɅȓǸɅȓɶɚʊǸɶṣᶰ 

¬ǸɶɅǸɅ
uɅʌǸɶʬǸɅʌȡɐɅǸɅ

gǸǩǸɅñȡǸ ¶ȡʌǍɶǩǸȡʌǸɅǱǸɅ!ʔʌɐɅɐɃȡǸṞ ǱǍɃȡʌɾȡǸɾǪțɅǸȺȺǸɶȺǸɶɅǸɅ

èʔǸȺȺǸɅṝ ṝ
ᶯṣñǪțɐɐȺǸɶ Ǹʌ ǍȺṣ ṵᶰᶮᶮṶɸ
ᶰṣ¬ǸǍǪț Ǹʌ ǍȺṣ ṵᶰᶮᶮṶɵ

ṣɵ¬ǍʔɶȡɅȓ ǍɅǱ©ʔǩɐʬǪȡȶɐʬǍṵɴ ᶮᶰṶɴ
ṣɸ=ɐɅǱ ǍɅǱ fȺǍʲɃǍɅ ṵᶰᶮᶮṶʃ



¶ȡʌǍɶǩǸȡʌǸɅǱǸṞ ǱȡǸ ȡɃɃǸɶʭȡǸǱǸɶǍɅ ȒʚɶɾȡǸɶǸȺǸʬǍɅʌǸɅ¬ǸɶɅʬǸɶǍɅɾʌǍȺʌʔɅȓǸɅ

ʌǸȡȺɅǸțɃǸɅṞ ɾȡɅǱȶɶǸǍʌȡʬǸɶṞ ǩǸʌǸȡȺȡȓǸɅɾȡǪțɃǸțɶʔɅǱ ȶɚɅɅǸɅǩǸɾɾǸɶɃȡʌǍȶʌʔǸȺȺǸɅ

oǸɶǍʔɾȒɐɶǱǸɶʔɅȓǸɅʔɃȓǸțǸɅṣ Mɾ ȡɾʌǩǸȺǸȓʌṞ ǱǍɾɾğǸȡʌǸɶǩȡȺǱʔɅȓʭȡǪțʌȡȓȒʚɶǱȡǸ 

ǩǸɶʔ̠ȡǪțǸğǸȡʌǸɶǸɅʌʭȡǪȶȺʔɅȓʔɅǱ ǱǍɾ ğɐțȺǩǸ̟ɅǱǸɅǱǸɶ ¶ȡʌǍɶǩǸȡʌǸɅǱǸɅȡɾʌṣɳ  

Mɾ ȓȡǩʌʬǸɶɾǪțȡǸǱǸɅǸ!ɶʌǸɅʬɐɅ ¬ǸɶɅɳɶɐȓɶǍɃɃǸɅṞ ǱȡǸ ǱǸɃğɐțȺǩǸ̟ɅǱǸɅ

ʽʔȓʔʌǸȶɐɃɃǸɅṣ ¬ǸɶɅǸɅṞ ǱʔɶǪțǱǍɾ ɳǸɶɾɚɅȺȡǪțǸéǸɾɾɐʔɶǪǸɅȒʚɶğɐțȺǩǸ̟ɅǱǸɅ

ǸɅʌʭȡǪȶǸȺʌʭǸɶǱǸɅṞ ȡɾʌǍɃ ǩǸɾʌǸɅǩǸȺǸȓʌṣ !ʔʊǸɶǱǸɃȓȡǩʌǸɾ ȡɃɃǸɶɃǸțɶoȡɅʭǸȡɾǸ

ǱǍɶǍʔȒṞ ǱǍɾɾ¬ǸɶɅǸɅǩǸɶʔ̠ȡǪțǸñȶȡȺȺɾ ʭȡǸǱȡǸ fʚțɶʔɅȓɾȒǝțȡȓȶǸȡʌʬǸɶǩǸɾɾǸɶʌṣᶯ

MɶɃʔʌȡȓǸɅñȡǸ uțɶÿǸǍɃṞ =ǸɶǸȡǪțǸʽʔǍɅǍȺʳɾȡǸɶǸɅṞ ȡɅ ǱǸɅǸɅɅɐǪțÿɶǍȡɅȡɅȓ ǩǸɅɚʌȡȓʌ

ʭȡɶǱṞ ǱǍɃȡʌɾȡǸǱɐɶʌʬɐɅ ĆɅʌǸɶɾʌʚʌʽʔɅȓɳɶɐ̟ʌȡǸɶǸɅṣ 

¬ǸɶɅǸɅ
uɅʌǸɶʬǸɅʌȡɐɅǸɅ

=ȡǸʌǸɅñȡǸ ɶǸȺǸʬǍɅʌǸʔɅǱ ʬȡǸȺȒǝȺʌȡȓǸ¬ǸɶɅɃɚȓȺȡǪțȶǸȡʌǸɅ

èʔǸȺȺǸɅṝ ṝ
ᶯṣğǍʌɾɐɅ Ǹʌ ǍȺṣ ṵᶰᶮᶯṶʉ



ĆɅʌǸɶɅǸțɃǸɅṞ ǱȡǸ ğǸɶʌ ǍʔȒ ȺǸǩǸɅɾȺǍɅȓǸɾ¬ǸɶɅǸɅȺǸȓǸɅṞ ȡɅʬǸɾʌȡǸɶǸɅɾɐ ɅȡǪțʌɅʔɶȡɅ 

ǱȡǸ ǩǸɶʔ̠ȡǪțǸğǸȡʌǸɶǸɅʌʭȡǪȶȺʔɅȓǱǸɶ ¶ȡʌǍɶǩǸȡʌǸɅǱǸɅṞ ɾɐɅǱǸɶɅǩȡɅǱǸɅǱǍɾ ¬ǸɶɅǸɅ

ǍʔǪțȡɅ ǱǸɶǸɅʌǝȓȺȡǪțǸ!ȶʌȡʬȡʌǝʌǸɅɃȡʌǸȡɅṣ ğǸɅɅǱȡǸɾǸMȡɅɾʌǸȺȺʔɅȓȓɶɐʊ̠ǝǪțȡȓ

ʚǩǸɶɅɐɃɃǸɅʭȡɶǱṞ ȶǍɅɅǱȡǸɾ ʽʔɃǸțɶ¶ȡʌǍɶǩǸȡʌǸɅǱǸɅǸɅȓǍȓǸɃǸɅʌṞ įʔȒɶȡǸǱǸɅțǸȡʌ

ȡɃ¦ɐǩ ʔɅǱ ǸȡɅǸɶțɚțǸɶǸɅ¶ȡʌǍɶǩǸȡʌǸɅǱǸɅǩȡɅǱʔɅȓȒʚțɶǸɅṣ EǍɶʚǩǸɶțȡɅǍʔɾʭȡɶǱǱǸɶ 

éÃu ǸɶțɚțʌṞ ǱǍ ǱǍɾ ÿɶǍȡɅȡɅȓ ǱǍʽʔɃɐʌȡʬȡǸɶʌṞ ɅǸʔǸɾğȡɾɾǸɅ ǍɅʽʔʭǸɅǱǸɅṣɳ  

MȡɅǸ ĆɃȒɶǍȓǸʔɅʌǸɶᶰṣᶶᶯᶮ !ɶǩǸȡʌɅǸțɃǸɅǱǸɅȡɃĞǸɶǸȡɅȡȓʌǸɅ©ɚɅȡȓɶǸȡǪțǸɶȓǍǩṞ ǱǍɾɾ

ǸȡɅȓɶɐʊǸɾ!ɅȓǸǩɐʌǍɅ ¬ǸɶɅɃɚȓȺȡǪțȶǸȡʌǸɅȓɶʚɅǱȺȡǪțǸɅ¬ǸɶɅǸɅǱǸɅʽʔȓʔʌǸȶɐɃɃǸɅ

ȶǍɅɅṞ ʭǸɅȡȓǸɶǸɅȓǍȓȡǸɶʌǸǱǍʬɐɅȲǸǱɐǪțȓǸɾʌɶǸɾɾʌʭǸɶǱǸɅȶɚɅɅǸɅṣᶰ 

¬ǸɶɅǸɅ
uɅʌǸɶʬǸɅʌȡɐɅǸɅ

ĆɅʌǸɶɾʌʚʌʽǸɅñȡǸ ǸȡɅǸ©ʔȺʌʔɶ ǱǸɾ ȺǸǩǸɅɾȺǍɅȓǸɅ¬ǸɶɅǸɅɾ

èʔǸȺȺǸɅṝ ṝ
ᶯṣMȓǍɅ Ǹʌ ǍȺṣ ṵᶰᶮᶮṶɸ
ᶰṣfǸȺɾʌǸǍǱǸʌ ǍȺṣ ṵᶰᶮᶯᶳṶ



=ɐɅǱṞ fğṞ Ἁ fȺǍʲɃǍɅṞ æM ṵᶰᶮᶮṶʃṣ ÿțǸ !ǩȡȺȡʌʳ ɐȒ æɾʳǪțɐȺɐȓȡǪǍȺ fȺǸʲȡǩȡȺȡʌʳ ǍɅǱ ¦ɐǩ >ɐɅʌɶɐȺ ʌɐ 

æɶǸǱȡǪʌ ¬ǸǍɶɅȡɅȓṞ ¦ɐǩ æǸɶȒɐɶɃǍɅǪǸṞ ǍɅǱ ¶ǸɅʌǍȺ oǸǍȺʌțṣ ¦ɐʔɶɅǍȺ ɐȒ ÃɶȓǍɅȡʽǍʌȡɐɅǍȺ 

=ǸțǍʬȡɐɶ ¶ǍɅǍȓǸɃǸɅʌṹ᷾ḂṵɳẁɴṶṞ ᶯᶯẁɵɳ ᶱṣɲ

MȓǍɅṞ ÿ¶Ṟ ĥǍɅȓṞ =Ṟ Ἁ =ǍɶʌȺǸʌʌṞ ©é ṵᶰᶮᶮṶɸṣ ÿțǸ ǸȒȒǸǪʌɾ ɐȒ ɐɶȓǍɅȡʽǍʌȡɐɅǍȺ ȺǸǍɶɅȡɅȓ ǪʔȺʌʔɶǸ ǍɅǱ 

Ȳɐǩ ɾǍʌȡɾȒǍǪʌȡɐɅ ɐɅ ɃɐʌȡʬǍʌȡɐɅ ʌɐ ʌɶǍɅɾȒǸɶ ȺǸǍɶɅȡɅȓ ǍɅǱ ʌʔɶɅɐʬǸɶ ȡɅʌǸɅʌȡɐɅṣ oʔɃǍɅ 

éǸɾɐʔɶǪǸ EǸʬǸȺɐɳɃǸɅʌ èʔǍɶʌǸɶȺʳṹ᷊ḁṵɵṶṞ ᶰᶵẁʊɵ ᶮṣɳ

fǸȺɾʌǸǍǱṞ !Ṟ gǍȺȺȡǸṞ EṞ gɶǸǸɅṞ fṞ Ἁ uɅǍɅǪṞ oṣ ṵᶰᶮᶯᶳṶṣ fȡʌɾṞ Ƀȡɾ̟ʌɾ ǍɅǱ ȡɅʌǸɶǍǪʌȡɐɅɾṝ ¬ǸǍɶɅȡɅȓ Ǎʌ 

ʭɐɶȶṞ Ȳɐǩ ɾǍʌȡɾȒǍǪʌȡɐɅ ǍɅǱ ȲɐǩẁɶǸȺǍʌǸǱ ʭǸȺȺẁǩǸȡɅȓṣ oʔɃǍɅ éǸɾɐʔɶǪǸ ¶ǍɅǍȓǸɃǸɅʌ 

¦ɐʔɶɅǍȺṹ᷾ḁṵɵṶṞ ᶰᶷẁɸɵ ᶯṣɲ

¬ǍʔɶȡɅȓṞ ¦Ṟ Ἁ ©ʔǩɐʬǪȡȶɐʬǍṞ !ṣ ṵᶰᶮᶰṶɴṣ EǸȺǸȓǍʌȡɅȓ ɐɶ ȒǍȡȺȡɅȓ ʌɐ ǪǍɶǸṝ EɐǸɾ ɶǸȺǍʌȡɐɅɾțȡɳ ʭȡʌț 

ʌțǸ ɾʔɳǸɶʬȡɾɐɶ ǪțǍɅȓǸ țɐʭ Ȳɐǩ ǍʔʌɐɅɐɃʳ ǍȒȒǸǪʌ ʭɐɶȶ ɐʔʌǪɐɃǸɾṤ MʔɶɐɳǸǍɅ 

¶ǍɅǍȓǸɃǸɅʌ éǸʬȡǸʭṹ᷊ḅṵɸṶṞ ᶳᶲẁʊʂ ᶴṣɵ

¬ǸǍǪțṞ E¦Ṟ ğǍȺȺṞ ÿEṞ Ἁ ¦ǍǪȶɾɐɅṞ æé ṵᶰᶮᶮṶɵṣ ÿțǸ ǸȒȒǸǪʌ ɐȒ ǸɃɳɐʭǸɶɃǸɅʌ ɐɅ Ȳɐǩ ȶɅɐʭȺǸǱȓǸṝ 

!Ʌ ǸɃɳȡɶȡǪǍȺ ʌǸɾʌ ȡɅʬɐȺʬȡɅȓ ɐɳǸɶǍʌɐɶɾ ɐȒ ǪɐɃɳȺǸʲ ʌǸǪțɅɐȺɐȓʳṣ ¦ɐʔɶɅǍȺ ɐȒ ÃǪǪʔɳǍʌȡɐɅǍȺ 

ǍɅǱ ÃɶȓǍɅȡʽǍʌȡɐɅǍȺ æɾʳǪțɐȺɐȓʳṹḃḂṵɳṶṞ ᶰẁƫʂ ṣɴ

ñǪțɐɐȺǸɶṞ >Ṟ ¶ʔȺǍʌʔṞ ¶EṞ Ἁ ÃǍʌǸɾṞ g ṵᶰᶮᶮṶɸṣ ÃǪǪʔɳǍʌȡɐɅǍȺ ɾǸȺȒẁǱȡɶǸǪʌȡɐɅṞ ȡɅʌǸȺȺǸǪʌʔǍȺ 

ȒʔɅǪʌȡɐɅȡɅȓṞ ǍɅǱ ɾǸȺȒẁǱȡɶǸǪʌǸǱ ɐɶȡǸɅʌǍʌȡɐɅ ȡɅ ɐȺǱǸɶ ʭɐɶȶǸɶɾṝ fȡɅǱȡɅȓɾ ǍɅǱ ȡɃɳȺȡǪǍʌȡɐɅɾ Ȓɐɶ 

ȡɅǱȡʬȡǱʔǍȺɾ ǍɅǱ ɾɐǪȡǸʌȡǸɾṣ ÿțǸ !ɃǸɶȡǪǍɅ ¦ɐʔɶɅǍȺ ɐȒ ñɐǪȡɐȺɐȓʳṹ᷊᷊ṵ᷉ɳṶṞ ᶯᶴẁɳɳ ᶷṣƫ

ğǍʌɾɐɅṞ EṞ ÿɶǸȓǍɾȶȡɾṞ ÃṞ gǸǱȡȶȺȡṞ >Ṟ ĞǍʔȓțɅṞ ÃṞ Ἁ ñǸɃȶȡɅǍṞ !ṣ ṵᶰᶮᶯṶʉṣ ğǸȺȺẁǩǸȡɅȓ ʌțɶɐʔȓț 

ȺǸǍɶɅȡɅȓṝ ! ɾʳɾʌǸɃǍʌȡǪ ɶǸʬȡǸʭ ɐȒ ȺǸǍɶɅȡɅȓ ȡɅʌǸɶʬǸɅʌȡɐɅɾ ȡɅ ʌțǸ ʭɐɶȶɳȺǍǪǸ ǍɅǱ ʌțǸȡɶ ȡɃɳǍǪʌ 

ɐɅ ʭǸȺȺẁǩǸȡɅȓṣ MʔɶɐɳǸǍɅ ¦ɐʔɶɅǍȺ ɐȒ ğɐɶȶ ǍɅǱ ÃɶȓǍɅȡʽǍʌȡɐɅǍȺ æɾʳǪțɐȺɐȓʳṹ᷾ḃṵɴṶṞ ᶰᶲẁƫɴ ᶴṣʉ

¬ǸɶɅǸɅ
éǸȒǸɶǸɅʽǸɅṵȡɅ MɅȓȺȡɾǪțṶ 



fʚțɶʔɅȓɾȶɶǝȒʌǸɾɳȡǸȺǸɅǸȡɅǸʭȡǪțʌȡȓǸ
éɐȺȺǸ ǱǍǩǸȡṞ ğɐțȺǩǸ̟ɅǱǸɅǍɃ 
!ɶǩǸȡʌɾɳȺǍʌʽʽʔɾǪțǍȒȒǸɅṣ ¶ǍʊɅǍțɃǸɅȒʚɶ
ǱǍɾ MɅȓǍȓǸɃǸɅʌ ǱǸɶ fʚțɶʔɅȓɾȶɶǝȒʌǸṞ ǱȡǸ 
ǩǸɶʔ̠ȡǪțǸğǸȡʌǸɶǸɅʌʭȡǪȶȺʔɅȓṞ ʭǸɅȡȓǸɶ
ñʌɶǸɾɾ ʔɅǱ ǸɃɐʌȡɐɅǍȺǸuɅʌǸȺȺȡȓǸɅʽțǸȺȒǸɅ
ǱǸɃȓǸɾǍɃʌǸɅĆɅʌǸɶɅǸțɃǸɅṾɾɐ 
ʭǸɶǱǸɅǱȡǸ ÿǸǍɃɾ ǸȒȒǸȶʌȡʬǸɶʔɅʌǸɶɾʌʚʌʽʌṣ 

¶ǍɅǍȓǸɃǸɅʌ
ȡɾʌǸȡɅoǍʔɳʌɶǸȡǩǸɶǱǸɾ 
ğɐțȺǩǸ̟ɅǱǸɅɾǍɃ 
!ɶǩǸȡʌɾɳȺǍʌʽ



ğǸɅɅɾȡǪțfʚțɶʔɅȓɾȶɶǝȒʌǸȒʚɶǱǍɾ ğɐțȺǩǸ̟ɅǱǸɅǍɃ !ɶǩǸȡʌɾɳȺǍʌʽǸȡɅɾǸʌʽǸɅṞ ȡɾʌǸɾ 

ʭǍțɶɾǪțǸȡɅȺȡǪțǸɶṞ ǱǍɾɾ=ǸɃʚțʔɅȓǸɅȡɅ ǱȡǸɾǸéȡǪțʌʔɅȓǸɶȒɐȺȓɶǸȡǪțɾȡɅǱṣṞɳ ɴ fɚɶǱǸɶɅñȡǸ ɾʌǸʌɾ ǱȡǸ 

ğǸȡʌǸɶǩȡȺǱʔɅȓǱǸɶ fʚțɶʔɅȓɾȶɶǝȒʌǸṞ ǱǍɃȡʌȡțɅǸɅğȡɾɾǸɅṞ fǸɶʌȡȓȶǸȡʌǸɅʔɅǱ éǸɾɾɐʔɶǪǸɅʽʔɶ

ĞǸɶȒʚȓʔɅȓɾʌǸțǸɅṞ ʔɃ ǱǍɾ ğɐțȺǩǸ̟ɅǱǸɅȡțɶǸɾÿǸǍɃɾ ʽʔʔɅʌǸɶɾʌʚʌʽǸɅṣᶱ

o ÿɶǍȡɅȡɅȓɾɳɶɐȓɶǍɃɃǸȒʚɶfʚțɶʔɅȓɾȶɶǝȒʌǸʽʔɶɳɾʳǪțȡɾǪțǸɅgǸɾʔɅǱțǸȡʌ ǸɶʭǸȡʌǸɶʌǸɅǱǍɾ 

ğȡɾɾǸɅ ʽʔǱȡǸɾǸɃÿțǸɃǍṞ ǝɅǱǸɶʌǸɅǱȡǸ MȡɅɾʌǸȺȺʔɅȓȓǸȓǸɅʚǩǸɶɳɾʳǪțȡɾǪțǸɅMɶȶɶǍɅȶʔɅȓǸɅ

ʔɅǱ ɾʌǸȡȓǸɶʌǸɅǱǍɾ ñǸȺǩɾʌǩǸʭʔɾɾʌɾǸȡɅȡɃĆɃȓǍɅȓǱǍɃȡʌṣᶲ

o MȡɅ ʽʭǸȡȲǝțɶȡȓǸɾÿɶǍȡɅȡɅȓɾɳɶɐȓɶǍɃɃȒʚɶfʚțɶʔɅȓɾȶɶǝȒʌǸ̔ʔǱǸɅ ÿțǸɃǸɅgǸɾʔɅǱțǸȡʌ ʔɅǱ 

ñȡǪțǸɶțǸȡʌʬǸɶǩǸɾɾǸɶʌǸǱȡǸ ğȡɾɾǸɅɾȓɶʔɅǱȺǍȓǸȡɅ ǱȡǸɾǸɅ=ǸɶǸȡǪțǸɅǸɶțǸǩȺȡǪțṾȓǸɅǍʔɾɐʭȡǸ

ǱȡǸ įʔȒɶȡǸǱǸɅțǸȡʌǱǸɶ ¶ȡʌǍɶǩǸȡʌǸɅǱǸɅɃȡʌȡțɶǸɶɳțʳɾȡɾǪțǸɅʔɅǱ ɾɐʽȡǍȺǸɅ!ɶǩǸȡʌɾʔɃȓǸǩʔɅȓṣ 

EǍʽʔ ȓǸțɚɶʌǍʔǪțṞ ʭȡǸɾǸțɶɾȡǸɾȡǪțʬɐɅ ȡțɶǸɅfʚțɶʔɅȓɾȶɶǝȒʌǸɅʔɅʌǸɶɾʌʚʌʽʌȒʚțȺǸɅṣᶳ 

¶ǍɅǍȓǸɃǸɅʌ

uɅʬǸɾʌȡǸɶǸɅñȡǸ ȡɅ ÿɶǍȡɅȡɅȓɾ ȒʚɶfʚțɶʔɅȓɾȶɶǝȒʌǸ

èʔǸȺȺǸɅṝ ṝ
ᶯṣEǍɅȡǸȺɾ Ǹʌ ǍȺṣ ṵᶰᶮᶯᶵṶ
ᶰṣEǍɅȡǸȺɾ Ǹʌ ǍȺṣ ṵᶰᶮᶰᶯṶ
ᶱṣ¬ʔɅǱɃǍɶȶ Ǹʌ ǍȺṣ ṵᶰᶮᶯᶵṶ

ṣɸoǍɅȡɾǪț Ǹʌ ǍȺṣ ṵᶰᶮᶯᶵṶ
ṣʂÿɐɶɳ ṵᶰᶮᶮṶʉ

uɅʌǸɶʬǸɅʌȡɐɅǸɅ



¶ǍʊɅǍțɃǸɅʽʔɶ¶ȡɅǱǸɶʔɅȓʬɐɅ ñʌɶǸɾɾ ǩǸȡfʚțɶʔɅȓɾȶɶǝȒʌǸɅɾǪțʚʌʽǸɅɅȡǪțʌɅʔɶȡțɶ

ğɐțȺǩǸ̟ɅǱǸɅṞ ɾɐɅǱǸɶɅǸɶɃɚȓȺȡǪțǸɅǸɾ ȡțɅǸɅǍʔǪțṞ ǱǍɾ ğɐțȺǸɶȓǸțǸɅǍɅǱǸɶǸɶȡɃ

ĆɅʌǸɶɅǸțɃǸɅǩǸɾɾǸɶʽʔȒɚɶǱǸɶɅṣ =ǸɶʔȒɾǩǸǱȡɅȓʌǸɶñʌɶǸɾɾ ǸɅʌɾʌǸțʌɐȒʌ ǱʔɶǪțɾǪțȺǸǪțʌǸ

!ɶǩǸȡʌɾǩǸǱȡɅȓʔɅȓǸɅʭȡǸʚǩǸɶɃǝʊȡȓǸ!ɶǩǸȡʌɾǍɅȒɐɶǱǸɶʔɅȓǸɅɐǱǸɶȓǸɶȡɅȓǸ¦ɐǩɾȡǪțǸɶțǸȡʌṣ uɅ 

ɾɐȺǪțǸɅfǝȺȺǸɅȶɚɅɅǸɅ¶ǍʊɅǍțɃǸɅṞ ǱȡǸ ǱȡǸ!ɶǩǸȡʌɾɵʔǍȺȡʌǝʌʬǸɶǩǸɾɾǸɶɅṞ ǱǸɅ ñʌɶǸɾɾ 

ɶǸǱʔʽȡǸɶǸɅṣᶯ 

¶ǍɅǪțɃǍȺȡɾʌǱȡǸ !ɶʌ ǱǸɶ !ɶǩǸȡʌ ɾǸȺǩɾʌɾʌɶǸɾɾȡȓʔɅǱ ȶǍɅɅɅȡǪțʌʬǸɶǝɅǱǸɶʌʭǸɶǱǸɅṣ uɅ ɾɐȺǪțǸɅ

fǝȺȺǸɅȶɚɅɅǸɅ¶ǍʊɅǍțɃǸɅṞ ǱȡǸ ǱǸɅ !ɶǩǸȡʌɅǸțɃǸɅǱǸɅțǸȺȒǸɅṞ ǩǸɾɾǸɶɃȡʌñʌɶǸɾɾ 

ʔɃʽʔȓǸțǸɅṞ ȡțɶğɐțȺǩǸ̟ɅǱǸɅʬǸɶǩǸɾɾǸɶɅṣ =ǸȡɾɳȡǸȺɾʭǸȡɾǸțǍʌ ǸȡɅǱɶǸȡʌǝȓȡȓǸɶ

ñʌɶǸɾɾǩǸʭǝȺʌȡȓʔɅȓɾẁğɐɶȶɾțɐɳȒʚɶfǸʔǸɶʭǸțɶȺǸʔʌǸȡɅ ɃȡʌʌȺǸɶǸɅ¶ǍɅǍȓǸɃǸɅʌɳɐɾȡʌȡɐɅǸɅʽʔ

ǸȡɅǸɶįʔɅǍțɃǸʬɐɅ įʔɾǍɃɃǸɅțǍȺʌʔɅǱ MȡɅɾǍʌʽǩǸɶǸȡʌɾǪțǍȒʌȡɅ ȡțɶǸɅÿǸǍɃɾ ȡɃĞǸɶȓȺǸȡǪțʽʔ

ǱǸɅǸɅȓǸȒʚțɶʌṞ ǱȡǸ ɅȡǪțʌǍɃ ğɐɶȶɾțɐɳ ʌǸȡȺɅǍțɃǸɅṣᶰ

¶ǍɅǍȓǸɃǸɅʌ

ĞǸɶɶȡɅȓǸɶɅñȡǸ ñʌɶǸɾɾ ǩǸȡfʚțɶʔɅȓɾȶɶǝȒʌǸɅ

èʔǸȺȺǸɅṝ ṝ
ᶯṣfɐʲ Ǹʌ ǍȺṣ ṵᶰᶮᶰṶɴ
ᶰṣ!ɅȓǸȺɐ ǍɅǱ >țǍɃǩǸȺṵɴ ᶮᶯᶱṶ

uɅʌǸɶʬǸɅʌȡɐɅǸɅ



ĆɅʌǸɶɾʔǪțʔɅȓǸɅʽǸȡȓǸɅṞ ǱǍɾɾ¶ȡʌǍɶǩǸȡʌǸɅǱǸɃȡʌʔɅʌǸɶɾʌʚʌʽǸɅǱǸɅʔɅǱ ȺǸȡǪțʌ

ǸɶɶǸȡǪțǩǍɶǸɅfʚțɶʔɅȓɾȶɶǝȒʌǸɅṞ ǱȡǸ țǝʔ̟ȓɃȡʌȡțɅǸɅȶɐɃɃʔɅȡʽȡǸɶǸɅṞ ɐȒʌ ǩǸɾɾǸɶɃȡʌ

ǍɶǩǸȡʌɾǩǸǱȡɅȓʌǸɅñʌɶǸɾɾȒǍȶʌɐɶǸɅʔɃȓǸțǸɅȶɚɅɅǸɅṞ ȡɅɾǩǸɾɐɅǱǸɶǸǩǸȡɐɶȓǍɅȡɾǍʌɐɶȡɾǪțǸɅ

ĞǸɶǝɅǱǸɶʔɅȓǸɅɐǱǸɶñʌɚɶʔɅȓǸɅǱǸɾ ĆɃȒǸȺǱɾṣ 

oMȡɅǸ ¶ǍʊɅǍțɃǸṞ ʔɃ ǱȡǸ ĆɅʌǸɶɾʌʚʌʽʔɅȓǱǸɶ fʚțɶʔɅȓɾȶɶǝȒʌǸȒʚɶǱȡǸ ğɐɶȶẁ¬ȡȒǸẁ=ǍȺǍɅǪǸ 

ȡɅ ǸȡɅǸɃȓɶɐʊǸɅĆñẁÿǸǪțɅɐȺɐȓȡǸʔɅʌǸɶɅǸțɃǸɅʽʔʬǸɶǩǸɾɾǸɶɅṞ ɶǸǱʔʽȡǸɶʌǸʭǝțɶǸɅǱ

ǸȡɅǸɶfʔɾȡɐɅ ǍʔȒʌɶǸʌǸɅǱǸɅǸȓǍʌȡʬǸ MɃɐʌȡɐɅǸɅʔɅǱ ñʌɶǸɾɾ ǩǸȡǱǸɅ !ɶǩǸȡʌɅǸțɃǸɅǱǸɅṣᶯ 

o MȡɅǸ ñʌʔǱȡǸ ʚǩǸɶ ȶǍɅǍǱȡɾǪțǸ =ǸɾǪțǝȒʌȡȓʌǸ ȡɃ gǸɾʔɅǱțǸȡʌɾʭǸɾǸɅ ȡɅ ǸȡɅǸɶ æțǍɾǸ ǱǸɾ 

ɐɶȓǍɅȡɾǍʌɐɶȡɾǪțǸɅ ğǍɅǱǸȺɾ ʽǸȡȓʌǸṞ ǱǍɾɾ ǸȡɅ ʔɅʌǸɶɾʌʚʌʽǸɅǱǸɶǸɾʔɅǱ ȶɐɃɃʔɅȡȶǍʌȡʬǸɶǸɾ 

¶ǍɅǍȓǸɃǸɅʌ ǍȺɾ æʔȒȒǸɶ ȓǸȓǸɅ ǱǸɅ ñʌɶǸɾɾ ǱǸɶ ĞǸɶǝɅǱǸɶʔɅȓ ʭȡɶȶʌǸṣᶰ

¶ǍɅǍȓǸɃǸɅʌ

ĞǸɶǩǸɾɾǸɶɅñȡǸ ǱȡǸ ĆɅʌǸɶɾʌʚʌʽʔɅȓʔɅǱ MɶɶǸȡǪțǩǍɶȶǸȡʌʬɐɅ fʚțɶʔɅȓɾȶɶǝȒʌǸɅ

èʔǸȺȺǸɅṝ ṝ
ᶯṣ¬ǸȓǸɶ Ǹʌ ǍȺṣ ṵᶰᶮᶰṶɴ
ᶰṣEǍʳ Ǹʌ ǍȺṣ ṵᶰᶮᶯᶵṶ

uɅʌǸɶʬǸɅʌȡɐɅǸɅ



EȡǸ ǸɃɐʌȡɐɅǍȺǸuɅʌǸȺȺȡȓǸɅʽʔɃȒǍɾɾʌèʔǍȺȡʌǝʌǸɅṞ ǱȡǸ ʚǩǸɶǍȺȺȓǸɃǸȡɅǸȡɅʌǸȺȺǸȶʌʔǸȺȺǸuɅʌǸȺȺȡȓǸɅʽʔɅǱ ʌǸǪțɅȡɾǪțǸ

fǝțȡȓȶǸȡʌǸɅțȡɅǍʔɾȓǸțǸɅʔɅǱ ñǸȺǩɾʌʭǍțɶɅǸțɃʔɅȓṹ ñǸȺǩɾʌɶǸȓʔȺȡǸɶʔɅȓṹ ¶ɐʌȡʬǍʌȡɐɅṹ MɃɳǍʌțȡǸʔɅǱ ɾɐʽȡǍȺǸ

©ɐɃɳǸʌǸɅʽǸȡɅɾǪțȺȡǸʊǸɅṣɳfʚțɶʔɅȓɾȶɶǝȒʌǸɃȡʌțɐțǸɶǸɃɐʌȡɐɅǍȺǸɶuɅʌǸȺȺȡȓǸɅʽɾȡɅǱǸɶȒɐȺȓɶǸȡǪțṞ ǱǍ ɾȡǸȡɅ ǱǸɶ ¬ǍȓǸ ɾȡɅǱṞ 

ȡțɶǸǸȡȓǸɅǸɅMɃɐʌȡɐɅǸɅɾɐʭȡǸǱȡǸ MɃɐʌȡɐɅǸɅǍɅǱǸɶǸɶʽʔǸɶȶǸɅɅǸɅʔɅǱ ɃȡʌȡțɅǸɅʔɃʽʔȓǸțǸɅṣ MȡɅǸ ȓʔʌŅ̀ǍǪțɶȡǪțʌ

ȒʚɶĆɅʌǸɶɅǸțɃǸɅȡɾʌṞ ǱǍɾɾǸɃɐʌȡɐɅǍȺǸuɅʌǸȺȺȡȓǸɅʽǱʔɶǪțǸȒȒǸȶʌȡʬǸɾÿɶǍȡɅȡɅȓ ȓǸɾʌǝɶȶʌʭǸɶǱǸɅȶǍɅɅṣ 

MȡɅǸ ¶ǸʌǍǍɅǍȺʳɾǸʬɐɅ ᶰᶲ !ʔɾʭǸɶʌʔɅȓǸɅʬɐɅ MɶʭǍǪțɾǸɅǸɅʌɶǍȡɅȡɅȓɾʭȡǸɾĞǸɶǩǸɾɾǸɶʔɅȓǸɅǱǸɶ ǸɃɐʌȡɐɅǍȺǸɅ

uɅʌǸȺȺȡȓǸɅʽɅǍǪțṞ ǱȡǸ ʚǩǸɶǸȡɅǸɅȺǝɅȓǸɶǸɅįǸȡʌɶǍʔɃǍɅțȡǸȺʌǸɅṣᶰñɳǸʽȡǸȺȺȒʚɶǱǸɅ =ǸɶǸȡǪțǱǸɶ !ɶǩǸȡʌɾʭǸȺʌǸɶȓǍǩɾȡǪțṞ 

ǱǍɾɾ¶ȡʌǍɶǩǸȡʌǸɅǱǸṞ ǱȡǸ ǍɅ ǸȡɅǸɃǱɶǸȡʌǝȓȡȓǸɅ©ʔɶɾʌǸȡȺɅǍțɃǸɅṞ ǩǸȡǱǸɃɾȡǸǍɃ MɅǱǸ ȡțɶǸɾ!ɶǩǸȡʌɾʌǍȓǸɾᶰᶮ ¶ȡɅʔʌǸɅ

ȺǍɅȓ ǸȡɅÿǍȓǸǩʔǪțȒʚțɶǸɅɃʔɾɾʌǸɅṞ ȡɃ!ɅɾǪțȺʔɾɾ ǍɅ ǱȡǸ ČǩʔɅȓǩǸǱǸʔʌǸɅǱțɚțǸɶǸğǸɶʌǸǩǸȡǱǸɶ ǸɃɐʌȡɐɅǍȺǸɅ

uɅʌǸȺȺȡȓǸɅʽṞ ǱǸɶ ɳɐɾȡʌȡʬǸɅñʌȡɃɃʔɅȓ ʔɅǱ ǱǸɶ oɚ̠ ȡǪțȶǸȡʌǍɃ !ɶǩǸȡʌɾɳȺǍʌʽǸɶɶǸȡǪțʌǸɅṣᶱĆɃ ɐɳʌȡɃǍȺǸMɶȓǸǩɅȡɾɾǸʽʔ

ǸɶʽȡǸȺǸɅṞ ʭȡɶǱǸɃɳȒɐțȺǸɅṞ ǸȡɅɾɐȺǪțǸɾÿɶǍȡɅȡɅȓ ʚǩǸɶǸȡɅǸɅȺǝɅȓǸɶǸɅįǸȡʌɶǍʔɃʽʔʭȡǸǱǸɶțɐȺǸɅṣ 

ᶰᶮ ¶ȡɅʔʌǸɅ ÿǍȓǸǩʔǪțɾǪțɶǸȡǩǸɅ ǍɃ MɅǱǸ ǸȡɅǸɾ !ɶǩǸȡʌɾʌǍȓǸɾ ȶɚɅɅǸɅ ǸǩǸɅȒǍȺȺɾ țȡȺȒɶǸȡǪț ɾǸȡɅṣ ᶲĆɃ ɐɳʌȡɃǍȺǸ 

MɶȓǸǩɅȡɾɾǸ ʽʔ ǸɶʽȡǸȺǸɅṞ ʭȡɶǱ ǸȡɅ ɶǸȓǸȺɃǝʊȡȓǸɾ ÿɶǍȡɅȡɅȓ ʚǩǸɶ ǸȡɅǸɅ ȺǝɅȓǸɶǸɅ įǸȡʌɶǍʔɃ ǸɃɳȒɐțȺǸɅṣ 

¶ǍɅǍȓǸɃǸɅʌ

fɚɶǱǸɶɅñȡǸ ǱȡǸ ǸɃɐʌȡɐɅǍȺǸuɅʌǸȺȺȡȓǸɅʽʬɐɅ fʚțɶʔɅȓɾȶɶǝȒʌǸɅ

èʔǸȺȺǸɅṝ ṝ
ᶯṣñʌǸɶɶǸʌʌ ṵᶰᶮᶮṶɲ
ᶰṣoɐǱʽȡȶǸʌ ǍȺṣ ṵᶰᶮᶯᶱṶ

uɅʌǸɶʬǸɅʌȡɐɅǸɅ

ṣɵ©ɐʌɾɐʔ Ǹʌ ǍȺṣ ṵᶰᶮᶯᶯṶ
ṣɸ©ȡɶȶ Ǹʌ ǍȺṣ ṵᶰᶮᶯᶯṶ



*ɅȓǸȺɐṞ éẁæṞ Ἁ >țǍɃǩǸȺṞ ¶ẁ¦ ṵᶰᶮᶯᶱṶṣ !Ʌ ȡɅʌǸɶʬǸɅʌȡɐɅ ʭȡʌț ̟ɶǸ̟ȓțʌǸɶɾ ʌɐ ɳɶɐɃɐʌǸ ɳɾʳǪțɐȺɐȓȡǪǍȺ 

ɐǪǪʔɳǍʌȡɐɅǍȺ țǸǍȺʌț ǍǪǪɐɶǱȡɅȓ ʌɐ ʌțǸ ¦ɐǩ EǸɃǍɅǱɾẁéǸɾɐʔɶǪǸɾ ¶ɐǱǸȺṣ éǸʬȡɾʌǍEǸ æɾȡǪɐȺɐȓȡǍ

ñɐǪȡǍȺṹ᷾ḄṵɴṶṞ ᶯᶷẁƫɴ ᶯṣɲ

EǍɅȡǸȺɾṞ ©Ṟ gǸǱȡȶȺȡṞ >Ṟ ğǍʌɾɐɅṞ EṞ ñǸɃȶȡɅǍṞ !Ṟ Ἁ ĞǍʔȓțɅṞ Ãṣ ṵᶰᶮᶯᶵṶṣ ¦ɐǩ ǱǸɾȡȓɅṞ ǸɃɳȺɐʳɃǸɅʌ 

ɳɶǍǪʌȡǪǸɾ ǍɅǱ ʭǸȺȺẁǩǸȡɅȓṝ ! ɾʳɾʌǸɃǍʌȡǪ ɶǸʬȡǸʭ ɐȒ ȡɅʌǸɶʬǸɅʌȡɐɅ ɾʌʔǱȡǸɾṣ MɶȓɐɅɐɃȡǪɾṹḂ ṵ᷉ʊṶṞ ᶯᶯᶵᶵẁɳ ᶯᶷᶴṣ

EǍʳṞ !Ṟ >ɶɐʭɅṞ ñ¸ Ἁ uʬǍɅʳṞ ¶ ṵᶰᶮᶯᶵṶ ṧÃɶȓǍɅȡɾǍʌȡɐɅǍȺ ǪțǍɅȓǸ ǍɅǱ ǸɃɳȺɐʳǸǸ ǩʔɶɅɐʔʌṝ ÿțǸ 

ɃɐǱǸɶǍʌȡɅȓ ǸȒȒǸǪʌɾ ɐȒ ɾʔɳɳɐɶʌ ǍɅǱ Ȳɐǩ ǪɐɅʌɶɐȺṧṣ ñǍȒǸʌʳ ñǪȡǸɅǪǸṣ ĞɐȺṣ ᶯᶮṞɲ æǍɶʌ !ṣ ɳɳṣ ẁɸɳ ᶰ

fɐʲṞ ©MṞ ¦ɐțɅɾɐɅṞ ñÿṞ =ǸɶȶɃǍɅṞ ¬fṞ ñȡǍɅɐȲǍṞ ¶Ṟ ñɐțṞ ĥṞ ©ʔǩʽǍɅɾȶʳṞ ¬EṞ Ἁ ©ǸȺȺʳṞ M¬ ṵᶰᶮᶰṶɴṣ 

ɐɶȓǍɅȡʽǍʌȡɐɅǍȺẁǍɅǱ ȓɶɐʔɳẁȺǸʬǸȺ ʭɐɶȶɳȺǍǪǸ ȡɅʌǸɶʬǸɅʌȡɐɅɾ ǍɅǱ ʌțǸȡɶ ǸȒȒǸǪʌ ɐɅ ɃʔȺʌȡɳȺǸ ǱɐɃǍȡɅɾ ɐȒ 

ʭɐɶȶǸɶ ʭǸȺȺẁǩǸȡɅȓṝ ! ɾʳɾʌǸɃǍʌȡǪ ɶǸʬȡǸʭṣ ğɐɶȶ Ἠ ñʌɶǸɾɾṞ ᷿ḂṵɳṶṞ ᶱ Ṿɲʂ ṣʊ

oǍɅȡɾǪțṞ ñMṞ =ȡɶɅǸɶṞ ĆğṞ ÃǩǸɶțǍʔɾǸɶṞ >Ṟ ¸ɐʭǍȶṞ EṞ Ἁ ñǍǩǍɶȡǸȓɐṞ > ṵᶰᶮᶯᶵṶṣ EǸʬǸȺɐɳɃǸɅʌ ǍɅǱ 

MʬǍȺʔǍʌȡɐɅ ɐȒ EȡȓȡʌǍȺ gǍɃǸẁ=ǍɾǸǱ ÿɶǍȡɅȡɅȓ Ȓɐɶ ¶ǍɅǍȓǸɶɾ ʌɐ æɶɐɃɐʌǸ MɃɳȺɐʳǸǸ ¶ǸɅʌǍȺ oǸǍȺʌț 

ǍɅǱ éǸǱʔǪǸ ¶ǸɅʌǍȺ uȺȺɅǸɾɾ ñʌȡȓɃǍ Ǎʌ ğɐɶȶṝ èʔǍɾȡẁMʲɳǸɶȡɃǸɅʌǍȺ ñʌʔǱʳ ɐȒ æɶɐȓɶǍɃ MȒȒǸǪʌȡʬǸɅǸɾɾṣ 

¦¶ué ¶ǸɅʌǍȺ oǸǍȺʌțṹḀṵɵṶṞ Mᶱṣɳ

oɐǱʽȡǪṞ ñṞ ñǪțǍɶȒǸɅṞ ¦Ṟ éȡɳɐȺȺṞ æṞ oɐȺȺȡɅȓṞ oṞ Ἁ įǸɅǍɾɅȡṞ fṣ ṵᶰᶮᶯṶʉṣ oɐʭ MȒ̟ǪȡǸɅʌ !ɶǸ MɃɐʌȡɐɅǍȺ 

uɅʌǸȺȺȡȓǸɅǪǸ ÿɶǍȡɅȡɅȓɾṝ ! ¶ǸʌǍẁ!ɅǍȺʳɾȡɾṣ MɃɐʌȡɐɅ éǸʬȡǸʭṹ᷊ṵ᷉ɴṶṞ ᶯᶱẁʉɳ ᶲṣʉ

©ȡɶȶṞ =!Ṟ ñǪțʔʌʌǸṞ ¸ñṞ Ἁ oȡɅǸṞ Eğ ṵᶰᶮᶯᶯṶṣ ÿțǸ MȒȒǸǪʌ ɐȒ ǍɅ MʲɳɶǸɾɾȡʬǸẁğɶȡʌȡɅȓ uɅʌǸɶʬǸɅʌȡɐɅ Ȓɐɶ 

MɃɳȺɐʳǸǸɾ ɐɅ MɃɐʌȡɐɅǍȺ ñǸȺȒẁMȒ̟ǪǍǪʳṞ MɃɐʌȡɐɅǍȺ uɅʌǸȺȺȡȓǸɅǪǸṞ !ȒȒǸǪʌṞ ǍɅǱ ğɐɶȶɳȺǍǪǸ uɅǪȡʬȡȺȡʌʳṣ 

¦ɐʔɶɅǍȺ ɐȒ !ɳɳȺȡǸǱ ñɐǪȡǍȺ æɾʳǪțɐȺɐȓʳṹḀṵ᷊ɳṶṞ ᶯᶵẁʊɳ ᶷṣʂ

©ɐʌɾɐʔṞ uṞ ¸ǸȺȡɾṞ EṞ gɶǹȓɐȡɶǸṞ ¦Ṟ ¶ȡȶɐȺǍȲǪʽǍȶṞ ¶ ṵᶰᶮᶯᶯṶ ṧMɃɐʌȡɐɅǍȺ æȺǍɾʌȡǪȡʌʳṝ>ɐɅǱȡʌȡɐɅɾ ǍɅǱ MȒȒǸǪʌɾ ɐȒ 

uɃɳɶɐʬȡɅȓ MɃɐʌȡɐɅǍȺ >ɐɃɳǸʌǸɅǪǸ ȡɅ !ǱʔȺʌțɐɐǱṧṣ ¦ɐʔɶɅǍȺ ɐȒ !ɳɳȺȡǸǱ æɾʳǪțɐȺɐȓʳṣ ĞɐȺṣ ᶷᶴ ṵɸṶṣ æɳṣ 

ᶶᶰẁƫʉ ᶱᶷ

¬ǸȓǸɶṞ ©ǍʌǸ !Ṟ ¬ǸǸṞ ñɐɐɃȡṞ >țǍɅǱȺǸɶṞ ©ǸȺȺʳ EṞ Ἁ !ȺɃǸȡǱǍṞ EǍʬȡǱ ¶ṣ ṵᶰᶮᶰṶɴṣ MȒȒǸǪʌɾ ɐȒ Ǎ ʭɐɶȶɳȺǍǪǸ 

ȡɅʌǸɶʬǸɅʌȡɐɅ ɐɅ ǱǍȡȺʳ ɾʌɶǸɾɾɐɶ ɶǸǍǪʌȡʬȡʌʳṣ ¦ɐʔɶɅǍȺ ɐȒ ÃǪǪʔɳǍʌȡɐɅǍȺ oǸǍȺʌț æɾʳǪțɐȺɐȓʳṹ᷾ḃṵɳṶṞ ᶯᶳẁɴɳ ᶴṣɵ

¬ʔɅǱɃǍɶȶṞ éṞ oǍɾɾɐɅṞ oṞ ĞɐɅ ÿțȡǸȺǸ ñǪțʭǍɶʽṞ ĆṞ oǍɾɾɐɅṞ EṞ Ἁ ÿǍȒʬǸȺȡɅṞ ñṣ ṵᶰᶮᶯᶵṶṣ ¬ǸǍǱȡɅȓ Ȓɐɶ ǪțǍɅȓǸṝ 

¬ȡɅǸ ɃǍɅǍȓǸɶɾṧ ȡɅ̠ʔǸɅǪǸ ɐɅ ʌțǸ ɐʔʌǪɐɃǸɾ ɐȒ ǍɅ ɐǪǪʔɳǍʌȡɐɅǍȺ țǸǍȺʌț ȡɅʌǸɶʬǸɅʌȡɐɅṣ ğɐɶȶ ǍɅǱ 

ñʌɶǸɾɾṹ᷿ṵ᷊ɵṶṞ ᶰᶵẁʃɴ ᶷṣʃ

¶ȡțǍȺǍǪțǸṞ ¶Ṟ Ἁ ¶ȡțǍȺǍǪțǸṞ Ãéṣ ṵᶰᶮᶰṶɴṣ oɐʭ ʭɐɶȶɳȺǍǪǸ ɾʔɳɳɐɶʌ Ȓɐɶ ʌțǸ >ÃĞuEẁɳ ᶷ ɳǍɅǱǸɃȡǪ ǍɅǱ 

ɳǸɶɾɐɅǍȺȡʌʳ ʌɶǍȡʌɾ ǍȒȒǸǪʌ ǪțǍɅȓǸɾ ȡɅ ǸɃɳȺɐʳǸǸɾṧ ǍȒȒǸǪʌȡʬǸ ǪɐɃɃȡʌɃǸɅʌ ʌɐ ʌțǸ ɐɶȓǍɅȡʽǍʌȡɐɅ ǍɅǱ Ȳɐǩẁ

ɶǸȺǍʌǸǱ ʭǸȺȺẁǩǸȡɅȓṣ oʔɃǍɅ éǸɾɐʔɶǪǸ ¶ǍɅǍȓǸɃǸɅʌṹḂṵ᷊ɵṶṞ ᶰᶷẁʂɵ ᶯṣɸ

ñǍȺǍɾṞ MṞ Ἁ >ǍɅɅɐɅẁ=ɶɐʭǸɶɾṞ ¦!ṣ ṵᶰᶮᶮṶɳṣ ÿțǸ ɾǪȡǸɅǪǸ ɐȒ ʌɶǍȡɅȡɅȓṝ ! ǱǸǪǍǱǸ ɐȒ ɳɶɐȓɶǸɾɾṣ !ɅɅʔǍȺ 

éǸʬȡǸʭ ɐȒ æɾʳǪțɐȺɐȓʳṹḁ ṵ᷾ɳṶṞ ᶲᶵẁɳɸ ᶷṣʊ

ñʌǸɶɶǸʌʌṞ Mṣ ṵᶰᶮᶮṶɲṣ ÿțǸ ɃǍɅǍȓǸɶẂɾ ɳɐǪȶǸʌ ȓʔȡǱǸ ʌɐ ǸɃɐʌȡɐɅǍȺ ȡɅʌǸȺȺȡȓǸɅǪǸ Ṹ fɶɐɃ ɃǍɅǍȓǸɃǸɅʌ ʌɐ 

ȺǸǍǱǸɶɾțȡɳṵ¶ǍɅǍȓǸɶɾ æɐǪȶǸʌ gʔȡǱǸ ñǸɶȡǸɾṶṣ !ɃțǸɶɾʌṞ ¶Ǎɾɾṣṝ oéE æɶǸɾɾṣ

ÿɐɶɳṞ ñ ṵᶰᶮᶮṶʉṣ oɐʭ Ǎ oǸǍȺʌț ǍɅǱ ñǍȒǸʌʳ ¶ǍɅǍȓǸɃǸɅʌ ÿɶǍȡɅȡɅȓ æɶɐȓɶǍɃ ¶Ǎʳ uɃɳɶɐʬǸ ʌțǸ 

ğɐɶȶȡɅȓ MɅʬȡɶɐɅɃǸɅʌ ȡɅ ñɃǍȺȺẁǍɅǱ ¶ǸǱȡʔɃẁñȡʽǸǱ >ɐɃɳǍɅȡǸɾṣ ¦ɐʔɶɅǍȺ ɐȒ ÃǪǪʔɳǍʌȡɐɅǍȺ ǍɅǱ 

MɅʬȡɶɐɅɃǸɅʌǍȺ ¶ǸǱȡǪȡɅǸṹḁ ṵ᷉ɵṶṞ ᶰᶴẁɵɴ ᶵṣɳ

¶ǍɅǍȓǸɃǸɅʌ
éǸȒǸɶǸɅʽǸɅṵȡɅ MɅȓȺȡɾǪțṶ 



EǸɶ ñȡɅɅ ǱǸɶ !ɶǩǸȡʌ ȶǍɅɅǸȡɅʭȡɶȶʔɅȓɾʬɐȺȺǸɶ
!ɅɾɳɐɶɅɾǸȡɅṞ ǱǸɶ ǱȡǸ ¬ǸȡɾʌʔɅȓɾʌǸȡȓǸɶʌṣ 
!ɶǩǸȡʌɅǸțɃǸɅǱǸṞ ǱȡǸ ȡțɶǸ!ɶǩǸȡʌ ǍȺɾɾȡɅɅʬɐȺȺ
ǸɶǍǪțʌǸɅṞ ɾȡɅǱǸɅȓǍȓȡǸɶʌǸɶṞ ɳɶɐǱʔȶʌȡʬǸɶṞ 
ʌǸǍɃɐɶȡǸɅʌȡǸɶʌǸɶʔɅǱ ̔ʔȒɶȡǸǱǸɅǸɶṣ ¶ȡʌǍɶǩǸȡʌǸɅǱǸɅ
ǱǍǩǸȡʽʔțǸȺȒǸɅṞ ȡțɶǸñʌǝɶȶǸɅ̔ʔǸɅʌȒǍȺʌǸɅʔɅǱ Ǎʔɾ
ȡțɶǸɶ!ɶǩǸȡʌ ñȡɅɅ ʽʔɾǪțɚɳȒǸɅṞ ȶǍɅɅʬǸɶɾǪțȡǸǱǸɅǸ
!ɾɳǸȶʌǸǱǸɾ ğɐțȺǩǸ̟ɅǱǸɅɾʬǸɶǩǸɾɾǸɶɅṞ 
ǸȡɅɾǪțȺȡǸʊȺȡǪțǱǸɶ ȶɚɶɳǸɶȺȡǪțǸɅʔɅǱ ɳɾʳǪțȡɾǪțǸɅ
gǸɾʔɅǱțǸȡʌṣ fʚțɶʔɅȓɾȶɶǝȒʌǸṞ ǱȡǸ 
!ɶǩǸȡʌɅǸțɃǸɅǱǸɅʬǸɶɃȡʌʌǸȺɅṞ ȡɅʭȡǸȒǸɶɅȡțɶǸ
!ɶǩǸȡʌ ʽʔǱǸɅ ȓɶɚʊǸɶǸɅįȡǸȺǸɅǱǸɾ ĆɅʌǸɶɅǸțɃǸɅɾ
ǩǸȡʌɶǝȓʌṞ ɾɐɶȓǸɅǱǍȒʚɶṞ ǱǍɾɾǱȡǸɾǸȡțɶǸ!ʔȒȓǍǩǸɅ
ǍȺɾɾȡɅɅʬɐȺȺǸɃɳ̟ɅǱǸɅṣ 

ñȡɅɅ
ȡɾʌǸȡɅoǍʔɳʌɶǸȡǩǸɶǱǸɾ 
ğɐțȺǩǸ̟ɅǱǸɅɾǍɃ 
!ɶǩǸȡʌɾɳȺǍʌʽ



!ɶǩǸȡʌɅǸțɃǸɅǱǸɾǪțɚɳȒǸɅǍʔɾȡțɶǸɶ!ɶǩǸȡʌ ɃǸțɶñȡɅɅṞ ʭǸɅɅɾȡǸʭȡɾɾǸɅṞ ǱǍɾɾɾȡǸ

ǍɅǱǸɶǸɅțǸȺȒǸɅṣᶯ ğǸɅɅñȡǸ ǩǸʌɐɅǸɅṞ ʭȡǸȡțɶǸ!ɶǩǸȡʌ ʽʔɃğɐțȺǩǸ̟ɅǱǸɅǍɅǱǸɶǸɶ

ǩǸȡʌɶǝȓʌṵɳɶɐɾɐʽȡǍȺǸɾ!ʔȒȓǍǩǸɅẁfɶǍɃȡɅȓṶṞ ȶǍɅɅǱǍɾ ǱȡǸ ¶ɐʌȡʬǍʌȡɐɅ ɾʌǸȡȓǸɶɅṞ ǱȡǸ 

ÿǸǍɃǍɶǩǸȡʌȒɚɶǱǸɶɅʔɅǱ ǱȡǸ ¬ǸȡɾʌʔɅȓʬǸɶǩǸɾɾǸɶɅṣᶰ

EɶǸȡfǸȺǱʬǸɶɾʔǪțǸṞ ǱȡǸ ǱǸɅ MȡɅ̠ʔɾɾǱǸɾ ɳɶɐɾɐʽȡǍȺǸɅ!ʔȒȓǍǩǸɅẁfɶǍɃȡɅȓɾ ǍʔȒ ǱȡǸ 

¬ǸȡɾʌʔɅȓǱǸɶ !ɶǩǸȡʌɅǸțɃǸɅǱǸɅʔɅʌǸɶɾʔǪțʌǸɅṞ ʭȡǸɾǸɅɳɐɾȡʌȡʬǸ MȒȒǸȶʌǸɅǍǪțṝᶰ 

o¶ȡʌǍɶǩǸȡʌǸɅǱǸʬɐɅ >ǍȺȺ >ǸɅʌǸɶɅɾʌǸȡȓǸɶʌǸɅȡțɶǸæɶɐǱʔȶʌȡʬȡʌǝʌʔɃ ʂᶯ ụṣ 

oéǸʌʌʔɅȓɾɾǪțʭȡɃɃǸɶȡɅɅǸɅʔɅǱ éǸʌʌʔɅȓɾɾǪțʭȡɃɃǸɶʭǍɶǸɅǩǸɶǸȡʌṞ ɃǸțɶ

ČǩǸɶɾʌʔɅǱǸɅʽʔɃǍǪțǸɅṣ 

oEȡǸ æɶɐǱʔȶʌȡʬȡʌǝʌʬɐɅ ñɳǸɅǱǸɅɾǍɃɃǸȺɅǱǸɅǸɶțɚțʌǸɾȡǪțʔɃ ɸᶮᶮ ụṣ 

ñȡɅɅ

oǸǩǸɅ ñȡǸ ǱȡǸ ɾɐʽȡǍȺǸɅ!ɾɳǸȶʌǸǱǸɶ !ɶǩǸȡʌ țǸɶʬɐɶ

èʔǸȺȺǸɅṝ
ᶯṣ!ȺȺǍɅ Ǹʌ ǍȺṣ ṵᶰᶮᶯṶʉ
ᶰṣgɶǍɅʌ ṵᶰᶮᶮṶʉ

uɅʌǸɶʬǸɅʌȡɐɅǸɅ



gǸǩǸɅñȡǸ ǱǸɅ ¶ȡʌǍɶǩǸȡʌǸɅǱǸɅǱȡǸ ¶ɚȓȺȡǪțȶǸȡʌṞ ʚǩǸɶȡțɶǸñʌǝɶȶǸɅɅǍǪțʽʔǱǸɅȶǸɅʔɅǱ ɾȡǸǩǸȡȡțɶǸɶ

!ɶǩǸȡʌ ǸȡɅʽʔɾǸʌʽǸɅṞ ǱǍɃȡʌɾȡǸǱȡǸɾǸǍȺɾɾȡɅɅʬɐȺȺǸɶǸɶǍǪțʌǸɅʔɅǱ ̔ʔȒɶȡǸǱǸɅǸɶɾȡɅǱṣᶯ ğǸɅɅ!ɅȓǸɾʌǸȺȺʌǸ

ȡțɶǸñʌǝɶȶǸɅǸȡɅǩɶȡɅȓǸɅṞ ȶǍɅɅǱǍɾ ñʌɶǸɾɾ ʬǸɶɶȡɅȓǸɶɅṞ ǱǍɾ ñǸȺǩɾʌʭǸɶʌȓǸȒʚțȺɾʌǸȡȓǸɶɅʔɅǱ ȺǍɅȓȒɶȡɾʌȡȓ

ɳɐɾȡʌȡʬǸ MɃɐʌȡɐɅǸɅʭǸǪȶǸɅṣɴ Mɾ ȓȡǩʌʬǸɶɾǪțȡǸǱǸɅǸğǸȓǸṞ !ɶǩǸȡʌɅǸțɃǸɅǱǸɅʽʔțǸȺȒǸɅṞ ǱȡǸɾǸʽʔ

ǸɅʌȒǍȺʌǸɅṞ ʬɐɅ fɶǍȓǸǩɚȓǸɅʚǩǸɶéǸ̠ǸʲȡɐɅǸɅȡɅ gɶʔɳɳǸɅ ǩȡɾ țȡɅ̔ʔ

¬ǸȡɾʌʔɅȓɾɃǍɅǍȓǸɃǸɅʌʌǸǪțɅȡȶǸɅṣ 

MȡɅǸ ɶǍɅǱɐɃȡɾȡǸɶʌǸ©ɐɅʌɶɐȺȺɾʌʔǱȡǸʽʔǸȡɅǸɶéǸȡțǸ ʬɐɅ ©ȺǸȡɅȓɶʔɳɳǸɅɾȡʌʽʔɅȓǸɅṞ ǱȡǸ 

ǱȡǸ ñʌǝɶȶǸɅǱǸɶ ¶ȡʌǍɶǩǸȡʌǸɅǱǸɅȡɅ ǸȡɅǸɶǍʔɾʌɶǍȺȡɾǪțǸɅéǸȓȡǸɶʔɅȓɾɐɶȓǍɅȡɾǍʌȡɐɅȒɚɶǱǸɶɅ

ʔɅǱ ǸɅʌʭȡǪȶǸȺɅɾɐȺȺʌǸɅṞ ̔ǸȡȓʌǸĞǸɶǩǸɾɾǸɶʔɅȓǸɅȡɅ =ǸʽʔȓǍʔȒ ǱȡǸ ñǸȺǩɾʌʭǍțɶɅǸțɃʔɅȓṞ 

ǱȡǸ ğǍțɶɅǸțɃʔɅȓǱǸɶ ñȡɅɅțǍȒʌȡȓȶǸȡʌǱǸɶ !ɶǩǸȡʌ ɾɐʭȡǸǱǍɾ ɾʔǩȲǸȶʌȡʬǸʔɅǱ 

ɳɾʳǪțɐȺɐȓȡɾǪțǸğɐțȺǩǸ̟ɅǱǸɅṣɵ  

ñȡɅɅ
uɅʌǸɶʬǸɅʌȡɐɅǸɅ

fɚɶǱǸɶɅñȡǸ ǸȡɅǸɅɾʌǝɶȶǸɅɐɶȡǸɅʌȡǸɶʌǸɅ!ɅɾǍʌʽ 

èʔǸȺȺǸɅṝ
ṣɳoǍɶʽǸɶǍɅǱ éʔǪț ṵᶰᶮᶯṶʃ
ṣɴ ğɐɐǱ Ǹʌ ǍȺṣ ṵᶰᶮᶯᶯṶ
ṣɵ æǍȓǸ ǍɅǱ ĞǸȺȺǍẁ=ɶɐǱɶȡǪȶ ṵᶰᶮᶯᶱṶ



¦ɐǩ >ɶǍȒʌȡɅȓ ǸɶɃɚȓȺȡǪțʌǸɾ ¶ȡʌǍɶǩǸȡʌǸɅǱǸɅṞ ȡțɶǸ!ɶǩǸȡʌ ɾɐ ǍɅʽʔɳǍɾɾǸɅṞ ǱǍɾɾɾȡǸǩǸɾɾǸɶɃȡʌ

ȡțɶǸɅñʌǝɶȶǸɅṞ ¬ǸȡǱǸɅɾǪțǍȒʌǸɅṞ uɅʌǸɶǸɾɾǸɅʔɅǱ ğǸɶʌǸɅʚǩǸɶǸȡɅɾʌȡɃɃʌṣɳṞ ɴ   

Mɾ ȓȡǩʌǱɶǸȡoǍʔɳʌȒɐɶɃǸɅǱǸɾ ¦ɐǩ >ɶǍȒʌȡɅȓṝ

ÿǍɾȶ >ɶǍȒʌȡɅȓṝ 1ɅǱǸɶɅǱǸɶ !ɶʌṞ ǱǸɾ ĆɃȒǍɅȓɾṞ ǱǸɶ éǸȡțǸɅȒɐȺȓǸʔɅǱ ǱǸɶ !ɅʽǍțȺʬɐɅ !ʔȒȓǍǩǸɅṣ 

éǸȺǍʌȡɐɅǍȺ >ɶǍȒʌȡɅȓṝ 1ɅǱǸɶɅʬɐɅ ǍɶǩǸȡʌɾǩǸʽɐȓǸɅǸɅɾɐʽȡǍȺǸɅuɅʌǸɶǍȶʌȡɐɅǸɅ

æǸɶɾɳǸǪʌȡʬǸ >ɶǍȒʌȡɅȓṝ 1ɅǱǸɶɅǱǸɶ ñȡǪțʌʭǸȡɾǸǍʔȒ !ɶǩǸȡʌ 

MȡɅǸ ñʌʔǱȡǸȡɅ ǱǸɅ ¸ȡǸǱǸɶȺǍɅǱǸɅʭȡǸɾɅǍǪțṞ ǱǍɾɾ!ɶǩǸȡʌɅǸțɃǸɅǱǸṞ ǱȡǸ ¦ɐǩ >ɶǍȒʌȡɅȓ 

ǩǸʌɶǸȡǩǸɅṞ ɃǸțɶñȡɅɅ ȡɅ ȡțɶǸɶ!ɶǩǸȡʌ ɾǸțǸɅṣᶱ MɶɃʔʌȡȓǸɅñȡǸ uțɶǸ!ɅȓǸɾʌǸȺȺʌǸɅṞ ¶ɚȓȺȡǪțȶǸȡʌǸɅ

ʽʔ̟ ɅǱǸɅṞ ȡțɶǸ!ɶǩǸȡʌ ɾȡɅɅȓǸǩǸɅǱǸɶʽʔȓǸɾʌǍȺʌǸɅṞ ʔɅǱ ʔɅʌǸɶɾʌʚʌʽǸɅñȡǸ ɾȡǸǱʔɶǪț¦ɐǩ 

>ɶǍȒʌȡɅȓṞ ʔɃ ǱȡǸɾǸ>țǍɅǪǸɅʽʔɅʔʌʽǸɅṣ 

ñȡɅɅ
uɅʌǸɶʬǸɅʌȡɐɅǸɅ

ĆɅʌǸɶɾʌʚʌʽǸɅñȡǸ !ɶǩǸȡʌɅǸțɃǸɅǱǸǱʔɶǪț¦ɐǩ >ɶǍȒʌȡɅȓ 

èʔǸȺȺǸɅṝ
ṣɳ=Ǹɶȓ Ǹʌ ǍȺṣ ṵᶰᶮᶯṶɲ
ṣɴoǍɶʬǍɶǱ =ʔɾȡɅǸɾɾ éǸʬȡǸʭ ṵɴ ᶮᶰṶɲ
ṣɵ ÿȡɃɾ Ǹʌ ǍȺṣ ṵᶰᶮᶯṶʃ

https://hbr.org/2020/03/what-job-crafting-looks-like
https://hbr.org/2020/03/what-job-crafting-looks-like
https://hbr.org/2020/03/what-job-crafting-looks-like
https://hbr.org/2020/03/what-job-crafting-looks-like


MɶɃʔʌȡȓǸɅñȡǸ uțɶǸ!ɅȓǸɾʌǸȺȺʌǸɅǱʔɶǪțgǸɾɳɶǝǪțǸṞ >ɐǍǪțȡɅȓɾʔɅǱ ğɐɶȶɾțɐɳɾṞ ʚǩǸɶ

ǱǸɅ ñȡɅɅ ȡțɶǸɶ!ɶǩǸȡʌ ɅǍǪțʽʔǱǸɅȶǸɅṣ ğǸɅɅɾȡǸǱȡǸɾǸɅȡɃ=ȺȡǪȶǩǸțǍȺʌǸɅṞ ȶɚɅɅǸɅɾȡǸ

ɾȡǪțįȡǸȺǸɾǸʌʽǸɅṞ ǸȡɅǸȓʔʌǸ!ɶǩǸȡʌɾǍʌɃɐɾɳțǝɶǸǸɶʽǸʔȓǸɅʔɅǱ ñʌɶǸɾɾ ɶǸǱʔʽȡǸɶǸɅṣṞɳ ɴ 

MȡɅǸ ɶǍɅǱɐɃȡɾȡǸɶʌǸ©ɐɅʌɶɐȺȺɾʌʔǱȡǸʚǩǸɶǸȡɅǸɅʽʭǸȡǸȡɅțǍȺǩʌǝȓȡȓǸɅȡɃɃǸɶɾȡʬǸɅ

ğɐɶȶɾțɐɳṞ ǱǸɶ !ɶǩǸȡʌɅǸțɃǸɅǱǸɅțǸȺȒǸɅɾɐȺȺʌǸṞ ɾȡǪțɃȡʌǱǸɃįʭǸǪȶȡțɶǸɶ!ɶǩǸȡʌ ʽʔ

ȡǱǸɅʌȡ̟ʽȡǸɶǸɅṞ ȡɃ!ȺȺʌǍȓɃǸțɶMɅǸɶȓȡǸʽʔțǍǩǸɅʔɅǱ ȡțɶǸǍȺȺȓǸɃǸȡɅǸ¬ǸǩǸɅɾɵʔǍȺȡʌǝʌ

ʽʔɾʌǸȡȓǸɶɅṞ ȒʚțɶʌǸȶʔɶẁ̔ʔɅǱ ȺǍɅȓȒɶȡɾʌȡȓʽʔǸȡɅǸɶɾȡȓɅȡ̟ȶǍɅʌǸɅĞǸɶǩǸɾɾǸɶʔɅȓǱǸɾ ʬɐɅ 

ǱǸɅ ÿǸȡȺɅǸțɃǸɅǱǸɅɾǸȺǩɾʌǩǸʔɶʌǸȡȺʌǸɅ!ȺȺȓǸɃǸȡɅǩǸ̟ɅǱǸɅɾṞ ǱǸɶ ɳɾʳǪțȡɾǪțǸɅ

gǸɾʔɅǱțǸȡʌ ʔɅǱ ǱǸɶ ɾɐʽȡǍȺǸɅfʔɅȶʌȡɐɅɾȒǝțȡȓȶǸȡʌṣᶱ 

ñȡɅɅ
uɅʌǸɶʬǸɅʌȡɐɅǸɅ

uɅʌǸȓɶȡǸɶǸɅñȡǸ ȶɶȡʌȡɾǪțǸéǸ̠ǸʲȡɐɅ ȡɅ ǱǸɅ !ɶǩǸȡʌɾǍȺȺʌǍȓ

èʔǸȺȺǸɅṝ
ṣɳ ĞɐǸȓʌȺȡɅ Ǹʌ ǍȺṣ ṵᶰᶮᶯᶳṶ
ṣɴ gɶǍɅʌ Ǹʌ ǍȺṣ ṵᶰᶮᶮṶʊ
ṣɵ EǍɾ Ǹʌ ǍȺṣ ṵᶰᶮᶯṶʊ



¶ȡʌǍɶǩǸȡʌǸɅǱǸṞ ǱȡǸ ȡțɶǸ!ɶǩǸȡʌ ǍȺɾʭȡɶȶȺȡǪțɾȡɅɅʬɐȺȺǸɃɳ̟ɅǱǸɅṞ ɾȡɅǱɶǸɾȡȺȡǸɅʌǸɶǍȺɾǱȡǸȲǸɅȡȓǸɅṞ ǱȡǸ 

ǱȡǸɾ ɅȡǪțʌʌʔɅṣ fʚțɶʔɅȓɾȶɶǝȒʌǸȶɚɅɅǸɅǱǸɶ !ɶǩǸȡʌ ȡțɶǸɶ!ɅȓǸɾʌǸȺȺʌǸɅǸȡɅǸɅñȡɅɅ ʬǸɶȺǸȡțǸɅṞ ȡɅǱǸɃ

ɾȡǸȡțɅǸɅɅȡǪțʌɅʔɶȶȺǍɶǱȡǸ ¶ȡɾɾȡɐɅ ǱǸɾ ĆɅʌǸɶɅǸțɃǸɅɾȶɐɃɃʔɅȡʽȡǸɶǸɅṞ ɾɐɅǱǸɶɅȡțɅǸɅǍʔǪț

ʬǸɶɃȡʌʌǸȺɅṞ ʭȡǸȡțɶǸ!ʔȒȓǍǩǸɅʽʔǱȡǸɾǸɶǩǸȡʌɶǍȓǸɅṣᶯ 

MȡɅǸ ǸȡɅȓǸțǸɅǱǸĞǸɶȺǍʔȒɾǍɅǍȺʳɾǸʬɐɅ æɶǝɾȡǱǸɅʌ¦ɐțɅ fṣ ©ǸɅɅǸǱʳɾ fʚțɶʔɅȓɾʬǸɶțǍȺʌǸɅ

ǩǸȡǱǸɶ ¸!ñ! ȡɅ ǱǸɅ ᶯᶷᶴǸɲɶ ¦ǍțɶǸɅ ṵʽʔǱǸɶ įǸȡʌṞ ǍȺɾɾȡǸǱǸɅ ǸɶɾʌǸɅ¶ǸɅɾǪțǸɅ ʽʔɃ

¶ɐɅǱ ǩɶǍǪțʌǸṶ ǸɶȓǍǩʬȡǸɶ ɳɶǍȶʌȡɾǪțǸMɶȶǸɅɅʌɅȡɾɾǸṝɳ 

ᶯṣfɐɶɃʔȺȡǸɶǸɅñȡǸ ǸȡɅǸĆɅʌǸɶɅǸțɃǸɅɾɃȡɾɾȡɐɅṣ

ᶰṣEǸ̟ɅȡǸɶǸɅñȡǸ ǍɅțǍɅǱǱǸɶ ĆɅʌǸɶɅǸțɃǸɅɾɃȡɾɾȡɐɅǸȡɅȶɐɅȶɶǸʌǸɾįȡǸȺṾ

᷿ṾĞǸɶȶɅʔἡɳȒǸɅñȡǸ ǱȡǸ !ʔȒȓǍǩǸɅǱǸɶ !ɅȓǸɾʌǸȺȺʌǸɅɃȡʌǱȡǸɾǸɃȶɐɅȶɶǸʌǸɅįȡǸȺṣ

ḀṾuɅɾɳȡɶȡǸɶǸɅñȡǸ ǱȡǸ !ɶǩǸȡʌɅǸțɃǸɅǱǸɅɃȡʌɶțǸʌɐɶȡɾǪțǸɅ¶ȡʌʌǸȺɅṣ 

ñȡɅɅ
uɅʌǸɶʬǸɅʌȡɐɅǸɅ

ĞǸɶȶɅʚɳȒǸɅñȡǸ ǱȡǸ !ɶǩǸȡʌ ǱǸɶ !ɅȓǸɾʌǸȺȺʌǸɅɃȡʌǱǸɶ ¶ȡɾɾȡɐɅ ǱǸɾ 
ĆɅʌǸɶɅǸțɃǸɅɾ

èʔǸȺȺǸɅṝṝ
ṣɳ >ǍɶʌɐɅ ṵᶰᶮᶯṶʉ



!ȺȺǍɅṞ =ȺǍȶǸ !Ṟ EʔȒȒʳṞ éʳǍɅ EṞ Ἁ >ɐȺȺȡɾɾɐɅṞ =ɶȡǍɅṣ ṵᶰᶮᶯṶʉṣ oǸȺɳȡɅȓ ÃʌțǸɶɾ uɅǪɶǸǍɾǸɾ 

¶ǸǍɅȡɅȓȒʔȺ ğɐɶȶṝ MʬȡǱǸɅǪǸ fɶɐɃ ÿțɶǸǸ MʲɳǸɶȡɃǸɅʌɾṣ ¦ɐʔɶɅǍȺ ɐȒ >ɐʔɅɾǸȺȡɅȓ æɾʳǪțɐȺɐȓʳṹ

ḂḁṵɴṶṞ ᶯᶳẁʂɳ ᶴṣʂ

=ǸɶȓṞ ¦ʔɾʌȡɅ ¶ṣṞ gɶǍɅʌṞ !ǱǍɃ ¶ṣṞ Ἁ ¦ɐțɅɾɐɅṞ ĞȡǪʌɐɶȡǍṣ ṵᶰᶮᶯṶɲṣ ğțǸɅ >ǍȺȺȡɅȓɾ !ɶǸ >ǍȺȺȡɅȓṝ 

>ɶǍȒʌȡɅȓ ğɐɶȶ ǍɅǱ ¬ǸȡɾʔɶǸ ȡɅ æʔɶɾʔȡʌ ɐȒ ĆɅǍɅɾʭǸɶǸǱ ÃǪǪʔɳǍʌȡɐɅǍȺ >ǍȺȺȡɅȓɾṣ ÃɶȓǍɅȡʽǍʌȡɐɅ 

ñǪȡǸɅǪǸ ẐæɶɐʬȡǱǸɅǪǸṹ éṾuṾẑṹ᷾ṵ᷊ʂṶṞ ᶷᶵẁɵʊ ᶷṣɸ

>ǍɶʌɐɅṞ !ɅǱɶǸʭ ¶ṣ ṵᶰᶮᶯṶʉṣ uẏɃ ¸ɐʌ ¶ɐɳɳȡɅȓ ʌțǸ fȺɐɐɶɾṞ uẏɃ æʔʌʌȡɅȓ Ǎ ¶ǍɅ ɐɅ ʌțǸ ¶ɐɐɅṣ 

!ǱɃȡɅȡɾʌɶǍʌȡʬǸ ñǪȡǸɅǪǸ èʔǍɶʌǸɶȺʳṹḂ ṵ᷿ɴṶṞ ᶱᶰẁɵɵ ᶴṣʊ

EǍɾṞ ñǍȡ ©ɶʔɳǍṞ ¶ǍɾɐɅṞ ñțǍʭɅ ÿṣṞ ĞǍȡȺṞ ÿǍʳȺɐɶ !ṣṞ éɐȓǸɶɾṞ gǍȡȺ ĞṣṞ ¬ȡʬȡɅȓɾʌɐɅṞ ©ǍɶǍ !ṣṞ ğțǸȺǍɅṞ 

¦ȡȺȺȡǍɅ gṣṞ ṣ ṣ ṣ éɐǩǸɶʌɾṞ ñʔɾǍɅ =ṣ ṵᶰᶮᶯṶʊṣ MȒȒǸǪʌȡʬǸɅǸɾɾ ɐȒ ǍɅ MɅǸɶȓʳ ¶ǍɅǍȓǸɃǸɅʌ ÿɶǍȡɅȡɅȓ 

>ɐʔɶɾǸ ɐɅ MɃɳȺɐʳǸǸ ğǸȺȺẁ=ǸȡɅȓṝ ! éǍɅǱɐɃȡʽǸǱ >ɐɅʌɶɐȺȺǸǱ ÿɶȡǍȺṣ !ɃǸɶȡǪǍɅ ¦ɐʔɶɅǍȺ ɐȒ 

oǸǍȺʌț æɶɐɃɐʌȡɐɅṹ᷿ ṵ᷿ɳṶṞ ᶯᶯẁʉɳ ᶱṣɲ

gɶǍɅʌṞ !ǱǍɃ ¶ṣ ṵᶰᶮᶮṶʉṣ ÿțǸ ñȡȓɅȡ̟ǪǍɅǪǸ ɐȒ ÿǍɾȶ ñȡȓɅȡ̟ǪǍɅǪǸṣ ¦ɐʔɶɅǍȺ ɐȒ !ɳɳȺȡǸǱ 

æɾʳǪțɐȺɐȓʳṹḅ ṵ᷿ɳṶṞ ᶯᶮẁʉɳ ᶰṣɸ

gɶǍɅʌṞ !ɅʌțɐɅʳ ¶ṣṞ >ʔɶʌǍʳɅǸṞ ¬ȡɅȺǸʳṞ Ἁ =ʔɶʌɐɅṞ gǸɶǍȺǱȡɅǸṣ ṵᶰᶮᶮṶʊṣ MʲǸǪʔʌȡʬǸ ǪɐǍǪțȡɅȓ 

ǸɅțǍɅǪǸɾ ȓɐǍȺ ǍʌʌǍȡɅɃǸɅʌṞ ɶǸɾȡȺȡǸɅǪǸ ǍɅǱ ʭɐɶȶɳȺǍǪǸ ʭǸȺȺẁǩǸȡɅȓṝ ! ɶǍɅǱɐɃȡɾǸǱ ǪɐɅʌɶɐȺȺǸǱ 

ɾʌʔǱʳṣ ÿțǸ ¦ɐʔɶɅǍȺ ɐȒ æɐɾȡʌȡʬǸ æɾʳǪțɐȺɐȓʳṹḀṵʂṶṞ ᶱᶷẁʃɸ ᶮṣƫ

oǍɶʽǸɶṞ >ȺǍʔǱȡǍṞ Ἁ éʔǪțṞ ğȡȺȺȡǩǍȺǱṣ ṵᶰᶮᶯṶʃṣ ĥɐʔɶ ñʌɶǸɅȓʌțɾ ǍɶǸ >ǍȺȺȡɅȓṝ æɶǸȺȡɃȡɅǍɶʳ éǸɾʔȺʌɾ ɐȒ 

Ǎ ğǸǩẁ=ǍɾǸǱ ñʌɶǸɅȓʌțɾ uɅʌǸɶʬǸɅʌȡɐɅ ʌɐ uɅǪɶǸǍɾǸ >ǍȺȺȡɅȓṣ ¦ɐʔɶɅǍȺ ɐȒ oǍɳɳȡɅǸɾɾ ñʌʔǱȡǸɾṹ

᷊ḃṵʃṶṞ ᶰᶰᶱẁƫɴ ᶰᶳṣʃ

æǍȓǸṞ ©ǍʌțɶʳɅ ¶ṣṞ Ἁ ĞǸȺȺǍẁ=ɶɐǱɶȡǪȶṞ EȡǍɅɅǸ !ṣ ṵᶰᶮᶯᶱṶṣ ÿțǸ ğɐɶȶȡɅȓ Ȓɐɶ ğǸȺȺɅǸɾɾ æɶɐȓɶǍɃṝ 

é>ÿ ɐȒ ǍɅ MɃɳȺɐʳǸǸ ğǸȺȺẁ=ǸȡɅȓ uɅʌǸɶʬǸɅʌȡɐɅṣ ¦ɐʔɶɅǍȺ ɐȒ oǍɳɳȡɅǸɾɾ ñʌʔǱȡǸɾṹ᷊ḀṵɵṶṞ ᶯᶮᶮẁƫ

ᶯᶮᶱᶯṣ

ÿȡɃɾṞ ¶ǍɶȡǍṞ EǸɶȶɾṞ EǍǍɅʌȲǸṞ Ἁ =ǍȶȶǸɶṞ !ɶɅɐȺǱ =ṣ ṵᶰᶮᶯṶʃṣ ¦ɐǩ ǪɶǍȒʌȡɅȓ ǍɅǱ ȡʌɾ ɶǸȺǍʌȡɐɅɾțȡɳɾ 

ʭȡʌț ɳǸɶɾɐɅṾȲɐǩ ̟ʌ ǍɅǱ ɃǸǍɅȡɅȓȒʔȺɅǸɾɾṝ ! ʌțɶǸǸẁʭǍʬǸ ɾʌʔǱʳṣ ¦ɐʔɶɅǍȺ ɐȒ ĞɐǪǍʌȡɐɅǍȺ 

=ǸțǍʬȡɐɶṹḅ Ṟ᷾ ɸɸẁʂ ṣɵ

ĞɐǸȓʌȺȡɅṞ >țɶȡɾʌȡǍɅṞ =ɐǸțɃṞ ñʌǸɳțǍɅ !Ṟ Ἁ =ɶʔǪțṞ oǸȡȶǸṣ ṵᶰᶮᶯᶳṶṣ oɐʭ ʌɐ ǸɃɳɐʭǸɶ 

ǸɃɳȺɐʳǸǸɾṝ ĆɾȡɅȓ ʌɶǍȡɅȡɅȓ ʌɐ ǸɅțǍɅǪǸ ʭɐɶȶ ʔɅȡʌɾẏ ǪɐȺȺǸǪʌȡʬǸ ǸɃɳɐʭǸɶɃǸɅʌṣ uɅʌǸɶɅǍʌȡɐɅǍȺ 

¦ɐʔɶɅǍȺ ɐȒ ¶ǍɅɳɐʭǸɶṹ᷿ḂṵɵṶṞ ᶱᶳẁɸɵ ᶵṣɵ

ğɐɐǱṞ !ȺǸʲ ¶ṣṞ ¬ȡɅȺǸʳṞ æṣ !ȺǸʲṞ ¶ǍȺʌǩʳṞ ¦ɐțɅṞ ©ǍɾțǱǍɅṞ ÿɐǱǱ =ṣṞ Ἁ oʔɶȺȡɅȓṞ éɐǩǸɶʌṣ ṵᶰᶮᶯᶯṶṣ 

ĆɾȡɅȓ ɳǸɶɾɐɅǍȺ ǍɅǱ ɳɾʳǪțɐȺɐȓȡǪǍȺ ɾʌɶǸɅȓʌțɾ ȺǸǍǱɾ ʌɐ ȡɅǪɶǸǍɾǸɾ ȡɅ ʭǸȺȺẁǩǸȡɅȓ ɐʬǸɶ ʌȡɃǸṝ ! 

ȺɐɅȓȡʌʔǱȡɅǍȺ ɾʌʔǱʳ ǍɅǱ ʌțǸ ǱǸʬǸȺɐɳɃǸɅʌ ɐȒ ʌțǸ ɾʌɶǸɅȓʌțɾ ʔɾǸ ɵʔǸɾʌȡɐɅɅǍȡɶǸṣ æǸɶɾɐɅǍȺȡʌʳ 

ǍɅǱ uɅǱȡʬȡǱʔǍȺ EȡȒȒǸɶǸɅǪǸɾṹḁ ṵ᷉ɳṶṞ ᶯẁʂɳ ṣʊ

ñȡɅɅ
éǸȒǸɶǸɅʽǸɅṵȡɅ MɅȓȺȡɾǪțṶ 



ñʌɶǸɾɾȶǍɅɅǩǸȡ!ɶǩǸȡʌɅǸțɃǸɅǱǸɅǱǍɾ 
ğɐțȺǩǸ̟ɅǱǸɅǍɃ !ɶǩǸȡʌɾɳȺǍʌʽǸɶɅɾʌțǍȒʌ
ȓǸȒǝțɶǱǸɅṞ ʭǸɅɅǸɶ ɅȡǪțʌǍɅȓǸȓǍɅȓǸɅʭȡɶǱṣ
Mɶ ȶǍɅɅǍʔɾʬǸɶɾǪțȡǸǱǸɅǸɅǍɶǩǸȡʌɾǩǸʽɐȓǸɅǸɅ
fǍȶʌɐɶǸɅʭȡǸʚǩǸɶɃǝʊȡȓǸɶ!ɶǩǸȡʌɾǩǸȺǍɾʌʔɅȓ
ɐǱǸɶȓǸɶȡɅȓǸɶ!ʔʌɐɅɐɃȡǸǸɅʌɾʌǸțǸɅʔɅǱ ̔ʔ
ʬǸɶɾǪțȡǸǱǸɅǸɅɳɾʳǪțȡɾǪțǸɅʔɅǱ ɳțʳɾȡɾǪțǸɅ
gǸɾʔɅǱțǸȡʌɾɳɶɐǩȺǸɃǸɅʭȡǸ!ɅȓɾʌʽʔɾʌǝɅǱǸɅṞ 
EǸɳɶǸɾɾȡɐɅǸɅɐǱǸɶ=ʔɶɅɐʔʌ ȒʚțɶǸɅṣ 
¶ǍʊɅǍțɃǸɅṞ ǱȡǸ ĆɅʌǸɶɅǸțɃǸɅǱǍǩǸȡțǸȺȒǸɅṞ ǱȡǸ 
oǍʔɳʌʔɶɾǍǪțǸɅʬɐɅ ñʌɶǸɾɾ ǩǸȡǱǸɅ =ǸɾǪțǝȒʌȡȓʌǸɅ
ʽʔǸɶȶǸɅɅǸɅʔɅǱ ̔ʔɃȡɅǱǸɶɅṞ ɾȡɅǱǱǸɶ ñǪțȺʚɾɾǸȺ
ʽʔɃǸțɶğɐțȺǩǸ̟ɅǱǸɅǍɃ !ɶǩǸȡʌɾɳȺǍʌʽṣ 

ñʌɶǸɾɾ
ȡɾʌǸȡɅoǍʔɳʌɶǸȡǩǸɶǱǸɾ 
ğɐțȺǩǸ̟ɅǱǸɅɾǍɃ 
!ɶǩǸȡʌɾɳȺǍʌʽ



ğǸɅɅ ñȡǸ ¶ȡʌǍɶǩǸȡʌǸɅǱǸɅǱȡǸ ¶ɚȓȺȡǪțȶǸȡʌȓǸǩǸɅṞ ɾȡǪțǍɅ æɶɐʽǸɾɾǸɅʽʔMɅʌɾǪțǸȡǱʔɅȓɾ̟ɅǱʔɅȓǸɅʽʔ

ǩǸʌǸȡȺȡȓǸɅʔɅǱ ȡțɶǸuǱǸǸɅ ʔɅǱ !ɅȺȡǸȓǸɅǩǸȡǱǸɶ gǸɾʌǍȺʌʔɅȓʬɐɅ ĞǸɶǝɅǱǸɶʔɅȓǸɅǍɃ !ɶǩǸȡʌɾɳȺǍʌʽ

ǸȡɅ̠ȡǸʊǸɅʽʔȺǍɾɾǸɅṞ ȶǍɅɅǱȡǸɾ ñʌɶǸɾɾ ɶǸǱʔʽȡǸɶǸɅʔɅǱ ǱǍɾ ǍȺȺȓǸɃǸȡɅǸğɐțȺǩǸ̟ɅǱǸɅʬǸɶǩǸɾɾǸɶɅṣᶯ 

EȡǸɾ ȡɾʌǩǸɾɐɅǱǸɶɾʭȡǪțʌȡȓǩǸȡǱǸɶ ĆɃɾǸʌʽʔɅȓɅǸʔǸɶ¶ǍʊɅǍțɃǸɅṾʭǸɅɅñȡǸ ǱȡǸ !ɅȓǸɾʌǸȺȺʌǸɅ

ǩȡʌʌǸɅṞ ¬ɚɾʔɅȓǸɅȒʚɶæɶɐǩȺǸɃǸǍɃ !ɶǩǸȡʌɾɳȺǍʌʽɃȡʌʽʔȓǸɾʌǍȺʌǸɅṞ ȶǍɅɅǱȡǸɾ ʽʔȓɶɚʊǸɶǸɃMɶȒɐȺȓ

ȒʚțɶǸɅṣ 

oMȡɅǸ ɶǍɅǱɐɃȡɾȡǸɶʌǸ©ɐɅʌɶɐȺȺɾʌʔǱȡǸʚǩǸɶǸȡɅǸɅğɐɶȶɾțɐɳ ʽʔɶɳǍɶʌȡʽȡɳǍʌȡʬǸɅæɶɐǩȺǸɃȺɚɾʔɅȓǩǸȺǸȓʌǸ

ǸȡɅǸĞǸɶɶȡɅȓǸɶʔɅȓǱǸɶ ©ɶǍɅȶțǸȡʌɾʌǍȓǸʔɅǱ ǸȡɅǸĞǸɶǩǸɾɾǸɶʔɅȓǱǸɶ ɳɾʳǪțȡɾǪțǸɅgǸɾʔɅǱțǸȡʌ ǩǸȡ

!ɶǩǸȡʌɅǸțɃǸɅǱǸɅɃȡʌñʌɶǸɾɾɾʳɃɳʌɐɃǸɅɐǱǸɶțǝʔ̟ȓǍʔȒʌɶǸʌǸɅǱǸɅɳɾʳǪțȡɾǪțǸɅæɶɐǩȺǸɃǸɅṣɴ 

oMȡɅǸ ʚǩǸɶɳᶲ ¶ɐɅǍʌǸǍɅǱǍʔǸɶɅǱǸǩǸʌǸȡȺȡȓʔɅȓɾɐɶȡǸɅʌȡǸɶʌǸ¶ǍʊɅǍțɃǸṞ ǱȡǸ ǍɅ ɾǸǪțɾǱǝɅȡɾǪțǸɅ

!ɶǩǸȡʌɾɳȺǝʌʽǸɅǱʔɶǪțȓǸȒʚțɶʌʭʔɶǱǸṞ ʬǸɶǩǸɾɾǸɶʌǸǱȡǸ !ɶǩǸȡʌɾǩǸǱȡɅȓʔɅȓǸɅʔɅǱ ǱǍɾ ɳɾʳǪțɐȺɐȓȡɾǪțǸ

ğɐțȺǩǸ̟ɅǱǸɅʬɐɅ fǍǪțȶɶǝȒʌǸɅṣᶱ

ñʌɶǸɾɾ
uɅʌǸɶʬǸɅʌȡɐɅǸɅ

=ǸʽȡǸțǸɅñȡǸ !ɅȓǸɾʌǸȺȺʌǸȡɅ MɅʌɾǪțǸȡǱʔɅȓɾɳɶɐʽǸɾɾǸǸȡɅ

èʔǸȺȺǸɅṝ
ṣɳ !ɾʌʬȡȶǸʌ ǍȺṣ ṵᶰᶮᶰᶯṶ
ṣɴ ©ǸʔɾʬǍɅ ǱǸ æɐȺȺ Ǹʌ ǍȺṣ ṵᶰᶮᶰṶɲ
ṣɵ ñɐɶǸɅɾɐɅ ǍɅǱ oɐȺɃǍɅ ṵᶰᶮᶯṶɸ


