
Leadership   
ŦǊƻƳ ²ƛǘƘƛƴ   

LǊΦ aŀƘ [ƻƪ !ōŘǳƭƭŀƘ 
Leadership for Productivity  



¢ǳŀƴ IŀƧƛ aŀƘ [ƻƪ !ōŘǳƭƭŀƘ ƛǎ ǘƘŜ ŦƻǊƳŜǊ ŘƛǊŜŎǘƻǊ-ƎŜƴŜǊŀƭ ƻŦ ǘƘŜ         
bŀǝƻƴŀƭ tǊƻŘǳŎǝǾƛǘȅ /ƻǊǇƻǊŀǝƻƴ όbt/ύΣ ƴƻǿ ƪƴƻǿƴ ŀǎ ǘƘŜ aŀƭŀȅǎƛŀ 
tǊƻŘǳŎǝǾƛǘȅ /ƻǊǇƻǊŀǝƻƴΦ Iƛǎ ǘŜƴǳǊŜ ǿƛǘƘ at/ ōŜƎŀƴ ƛƴ мфтн ŀǎ ŀƴ 
ƻŶŎŜǊ ǿƘƻ ŎƻƴŘǳŎǘŜŘ ƛƴŘǳǎǘǊƛŀƭ ŜƴƎƛƴŜŜǊƛƴƎ ǘǊŀƛƴƛƴƎǎ ŀƴŘ ǿƻǊƪŜŘ Ƙƛǎ 
ǿŀȅ ǳǇ ǘƻ ƭŜŀŘ ǘƘŜ ǇǊƻŘǳŎǝǾƛǘȅ ǇǊƻƳƻǝƻƴ ǳƴƛǘ ŀƴŘ ƭŀǘŜǊ ōŜŎŀƳŜ ǘƘŜ 
ŘƛǊŜŎǘƻǊ ƻŦ ŎƻƴǎǳƭǘŀƴŎȅ ŀƴŘ ǇǊƻŘǳŎǝǾƛǘȅ ǊŜǎŜŀǊŎƘΦ Iƛǎ ŜŘǳŎŀǝƻƴŀƭ    
ōŀŎƪƎǊƻǳƴŘ ƛƴ ƳŜŎƘŀƴƛŎŀƭ ŜƴƎƛƴŜŜǊƛƴƎ ŀƴŘ ƛƴŘǳǎǘǊƛŀƭ ŜƴƎƛƴŜŜǊƛƴƎ ƎŀǾŜ 
ƘƛƳ ŀƴ ŀŘǾŀƴǘŀƎŜ ƛƴ Ƙƛǎ ǿƻǊƪ ǿƛǘƘ ƪŜŜƴ ŀƴŀƭȅǝŎŀƭ ŀƴŘ ǇǊƻōƭŜƳ ǎƻƭǾƛƴƎ 
ǎƪƛƭƭǎΦ  
 
Lƴ мфффΣ aŀƘ [ƻƪ ǿŀǎ ǎŜŎƻƴŘŜŘ ǘƻ ōŜ ǘƘŜ 5ƛǊŜŎǘƻǊ-DŜƴŜǊŀƭ ƻŦ {ǘŀƴŘŀǊŘǎ 
aŀƭŀȅǎƛŀΦ  !ǎ άǇǊƻŘǳŎǝǾƛǘȅ ŀƴŘ ǉǳŀƭƛǘȅ ŀǊŜ ƻƊŜƴ ǊŜŦŜǊǊŜŘ ǘƻ ōŜ ǘƘŜ ǘǿƻ 
ǎƛŘŜǎ ƻŦ ǘƘŜ ǎŀƳŜ ŎƻƛƴΣέ aŀƘ [ƻƪΩǎ ŜȄǇŜǊƛŜƴŎŜǎ ƛƴ at/ ŀƴŘ {ǘŀƴŘŀǊŘǎ 
aŀƭŀȅǎƛŀ ƎƛǾŜ ƘƛƳ ǘƘŜ ŀŘŘŜŘ ŀŘǾŀƴǘŀƎŜ ƛƴ ŘǊƛǾƛƴƎ ƻǊƎŀƴƛǎŀǝƻƴŀƭ          
ŜȄŎŜƭƭŜƴŎŜ ŀƴŘ ōǳǎƛƴŜǎǎ ŎƻƳǇŜǝǝǾŜƴŜǎǎΦ 
 
!ǎ Ƙŀǎ ōŜŜƴ ƴƻǘŜŘΣ ǘƘǊƻǳƎƘƻǳǘ Ƙƛǎ ǇǊƻŦŜǎǎƛƻƴŀƭ ŎŀǊŜŜǊΣ aŀƘ [ƻƪ          
ǳƴŘŜǊǿŜƴǘ Ƴŀƴȅ ŬŜƭŘ ŎƘŀƴƎŜǎ ŀǎ ƘŜ ǊƻǎŜ ƛƴ ǘƘŜ ƻǊƎŀƴƛǎŀǝƻƴΦ ¢ƘŜ Ƴŀƴȅ 
ǊŜǎǇƻƴǎƛōƛƭƛǝŜǎ ŀƴŘ ŎƘŀƭƭŜƴƎŜǎ ƘŜ ŦŀŎŜŘ ƳŜŀƴǘ ǘƘŀǘ ƘŜ ƴŜŜŘŜŘ ǘƻ ōŜ 
ŎƻƴǝƴǳƛƴƎƭȅΣ ƭŜŀǊƴƛƴƎ ǘƘŜ ƛƴǎ ŀƴŘ ƻǳǘǎ ƻŦ ǘƘŜ Ƨƻō ŀƴŘ ƛƳǇǊƻǾƛƴƎ Ƙƛǎ ǎƪƛƭƭǎ 
ǘƻ ǎǳƛǘ ǘƘŜ ǊƻƭŜΦ Lƴ ȅŜŀǊ нлллΣ aŀƘ [ƻƪ ǿŀǎ ŎŀƭƭŜŘ ōŀŎƪ ŀƴŘ ŀǇǇƻƛƴǘŜŘ 
ǘƘŜ 5ƛǊŜŎǘƻǊ DŜƴŜǊŀƭ ƻŦ at/Σ ŀ ǇŜǊǎƻƴ ǿƘƻ ŎƻǳƭŘ ŘǊŀǿ ŦǊƻƳ ǾŀǊƛƻǳǎ 
ǎƻǳǊŎŜǎ ƻŦ ƪƴƻǿƭŜŘƎŜ ǘƻ ǊŀƛǎŜ ǘƘŜ ƻǊƎŀƴƛǎŀǝƻƴ ǘƻ ƘƛƎƘŜǊ ƭŜǾŜƭǎΦ  
 
hƴ мǎǘ hŎǘƻōŜǊ нллп aŀƘ [ƻƪ ǊŜǝǊŜŘ ŀǎ ŘƛǊŜŎǘƻǊ-ƎŜƴŜǊŀƭΦ IŜ ƘŀŘ ǎŜǊǾŜŘ 
ǿƛǘƘ at/ ŦƻǊ ом ȅŜŀǊǎΦ  

Background of the leader  



Changes and Complexities  

Braving through Rapid  

¢ƘŜ ŦǳƴŎǝƻƴ ƻŦ ŀ ƭŜŀŘŜǊ ƛƴŎƭǳŘŜǎ ŜǎǘŀōƭƛǎƘƛƴƎ ƻōƧŜŎǝǾŜǎ ŦƻǊ 
ǘƘŜ ǘŜŀƳ ŀƴŘ ŜƴǎǳǊƛƴƎ ƛǘǎ ŀŎƘƛŜǾŜƳŜƴǘΦ !ǘ ǘƘŜ ǎŀƳŜ ǝƳŜΣ 
ƭŜŀŘƛƴƎ ŀƴ ƻǊƎŀƴƛǎŀǝƻƴ ƛƴǾƻƭǾŜǎ ƳƻǝǾŀǝƴƎ ŀƴŘ ŘŜǾŜƭƻǇƛƴƎ 
ǇŜƻǇƭŜ ǘƘǊƻǳƎƘ ǘƘŜ ǇǊƻŎŜǎǎ ƻŦ ŀŎƘƛŜǾƛƴƎ ǘƘƻǎŜ ƻōƧŜŎǝǾŜǎΦ  
 
Lƴ ǘƘƛǎ ƳŀƴƴŜǊΣ ƳŀƴŀƎŜƳŜƴǘ ƛǎ ŀƭƭ ŀōƻǳǘ ōŜƛƴƎ ŀōƭŜ ǘƻ ōǊƛƴƎ 
ŀ ǘŜŀƳ ǘƘǊƻǳƎƘ ǳƴǇǊŜŘƛŎǘŀōƛƭƛǘȅΦ IƻǿŜǾŜǊΣ ƳŀƴŀƎŜƳŜƴǘ  
ǘƻŘŀȅ Ŝƴǘŀƛƭǎ ƳƻǊŜ ǘƘŀƴ ōŜƛƴƎ ŀōƭŜ ǘƻ ŎƻǇŜ ǿƛǘƘ ŎƻƳǇƭŜȄƛǘȅΦ 
Lƴ ƻǊŘŜǊ ǘƻ ǎǳŎŎŜŜŘΣ ŜƴǝǝŜǎ Ƴǳǎǘ ōŜ ŀōƭŜ ǘƻ ŀŘŀǇǘ ŀƴŘ ŎƻǇŜ 
ǿƛǘƘ ǊŀǇƛŘ ƎƭƻōŀƭΣ ǎƻŎƛŀƭ ŀƴŘ  ƳŀǊƪŜǘǇƭŀŎŜ ŎƘŀƴƎŜǎΦ  
 
¢ƘǊƻǳƎƘƻǳǘ Ƙƛǎ ǿƻǊƪ ǿƛǘƘ at/Σ aŀƘ [ƻƪ ŦƻǳƴŘ ƛǘ  ƴŜŎŜǎǎŀǊȅ 
ǘƻ ǳƴŘŜǊǎǘŀƴŘ ǿƘŀǘ ƛǘ ƳŜŀƴǘ ŦƻǊ ŀƴ ƻǊƎŀƴƛǎŀǝƻƴ ǘƻ ōŜ                  
ǇǊƻŘǳŎǝǾŜ ŀƴŘ ǇǊƻŘǳŎŜ ǉǳŀƭƛǘȅ ǇǊƻŘǳŎǘǎ ŀƴŘ ǎŜǊǾƛŎŜǎΦ Lƴ Ƙƛǎ 
ǇŜǊǎǇŜŎǝǾŜΣ ǇǊƻŘǳŎǝǾƛǘȅ ƛǎ ǎȅƴƻƴȅƳƻǳǎ ǿƛǘƘ άŎƘŀƴƎŜέ ŦƻǊ 
ǘƘŜ ōŜǧŜǊ ŀƴŘ ŀƭǎƻ ǘƘŜ ŀōƛƭƛǘȅ ǘƻ ŀŘŀǇǘ ǘƻ ƛǘΦ  
 
¢ƘŜ ƅŜȄƛōƛƭƛǘȅ ǘƻ ƳŀƴŀƎŜ ŎƘŀƴƎŜ ŜƴŀōƭŜǎ at/ ǘƻ ƪŜŜǇ                
ƳƻǾƛƴƎ ŦƻǊǿŀǊŘ ŀƴŘ ōŜ ǊŜƭŜǾŀƴǘΦ DƛǾŜƴ ǘƘŜ ƴŀǘǳǊŜ ƻŦ ǘƘŜ 
ōǳǎƛƴŜǎǎΣ ŎƘŀƴƎŜ ƛǎ ŀ Ŏƻƴǎǘŀƴǘ ƻŎŎǳǊǊŜƴŎŜ ŀǘ at/ ŀǎ ǘƘŜ             
ƻǊƎŀƴƛǎŀǝƻƴ Ƴǳǎǘ Ŏƻƴǎǘŀƴǘƭȅ ōŜ ŀǿŀǊŜ ƻŦ ƴŜǿ ŀǇǇǊƻŀŎƘŜǎ 
ŀƴŘ ǘŜŎƘƴƛǉǳŜǎ ǊŜƭŀǘŜŘ ǘƻ ǇǊƻŘǳŎǝǾƛǘȅΦ  
 
ά¢ƘŜǊŜ ǿŀǎ ƴƻ ǊŜǎƛǎǘŀƴŎŜ ŦǊƻƳ ƻǳǊ ǎǘŀũ ǿƘŜƴ ƛǘ ŎŀƳŜ ǘƻ   
ƻǊƎŀƴƛǎŀǝƻƴŀƭ ŎƘŀƴƎŜǎ ōŜŎŀǳǎŜ ǿŜ ŜȄǇƻǎŜŘ ǘƘŜƳ                         
ŎƻƴǎǘŀƴǘƭȅΣέ ǎŀȅǎ aŀƘ [ƻƪΦ ά¢ƘŜȅ ƘŀǾŜ ǿƛǘƴŜǎǎŜŘ ǘƘŜ ǎƘƛƊǎ 
ƳŀŘŜ ōȅ ŎƻƳǇŀƴƛŜǎ ƻŦ ŜȄŎŜƭƭŜƴŎŜ ŀƴŘ ǘƘŜƛǊ ōŜǎǘ ǇǊŀŎǝŎŜǎ 
ŀƴŘ ǳƴŘŜǊǎǘŀƴŘ ƛǘ ƛǎ ŦƻǊ ǘƘŜ ōŜƴŜŬǘ ƻŦ ƛƳǇǊƻǾƛƴƎ ǘƘŜƛǊ ǿƻǊƪ 
ŜŶŎƛŜƴŎȅ ŀƴŘ ǇǊƻŎŜǎǎΦ LƴǎǘŜŀŘ ƻŦ Ƨǳǎǘ ǇǊƻǾƛŘƛƴƎ ǾŀǊƛƻǳǎ 
ǘǊŀƛƴƛƴƎǎ ƻƴ ǇǊƻŘǳŎǝǾƛǘȅ ŜƴƘŀƴŎŜƳŜƴǘ ŜǾŜǊȅ ȅŜŀǊΣ ǿŜ ǇǊŜŦŜǊ 
ǘƻ ŜȄǇƻǎŜ ǘƘŜƳ ǘƻ ǇŜǊǎƻƴŀƭ ƎǊƻǿǘƘ ŜǾŜƴǘǎ ƭƛƪŜ L//                 
/ƻƴǾŜƴǝƻƴǎΣ ǎŜƳƛƴŀǊǎ ŀƴŘ ŦŀŎǘƻǊȅ Ǿƛǎƛǘǎ ƭƻŎŀƭƭȅ ŀƴŘ                       
ƛƴǘŜǊƴŀǝƻƴŀƭƭȅ ŀǎ ǿŜƭƭΦ  



¢Ƙƛǎ ƭŜŀŘǎ ǘƻ ƻǳǊ ǇŜƻǇƭŜ ōŜƛƴƎ ǎŜƭŦ-ŀǎǎǳǊŜŘ ŀƴŘ     
ƪƴƻǿƭŜŘƎŜŀōƭŜΤ ǘƘŜȅ ƪƴƻǿ ǿƘŀǘ ƴŜŜŘǎ ǘƻ ōŜ ŘƻƴŜ ŀƴŘ 
Ƙƻǿ ǘƻ Řƻ ƛǘΦέ  
 
! ŎƻƳƳƛǧŜŘ ǇŜǊǎƻƴ ǿƛǘƘ ǇƭŜƴǘȅ ƻŦ ǿƛǎŘƻƳ ǘƻ ǎƘŀǊŜΣ 
aŀƘ [ƻƪ ǿŀǎ ŀ ƳŜƴǘƻǊ ŬƎǳǊŜ ǘƻ ǘƘƻǎŜ ƛƴ ǘƘŜ               
ƻǊƎŀƴƛǎŀǝƻƴΦ Iƛǎ Ǿŀǎǘ ŜȄǇŜǊƛŜƴŎŜ ƛƴ ǾŀǊƛƻǳǎ ǇǊƻŘǳŎǝǾƛǘȅ 
ŬŜƭŘǎΣ ǎǘŀƴŘŀǊŘǎ ŀƴŘ ǉǳŀƭƛǘȅ ƎŀǾŜ ƘƛƳ ŀƴ ŀŘǾŀƴǘŀƎŜ 
ǿƘŜƴ ƛǘ ŎŀƳŜ ǘƻ ŜǎǘŀōƭƛǎƘƛƴƎ at/ ŀǎ ƻƴŜ ƻŦ ǘƘŜ ŜŀǊƭƛŜǎǘ 
ƻǊƎŀƴƛǎŀǝƻƴ ŀƳƛŘǎǘ !thΩǎ ŎƻǳƴǘǊȅ ƳŜƳōŜǊǎ ǘƻ ŀŎƘƛŜǾŜ 
ƛǘǎ L{h фллл ŎŜǊǝŬŎŀǝƻƴΦ  ²ƛǘƘ ǎǘŜŀŘƛƴŜǎǎ ŀƴŘ ŎŀƭƳΣ 
aŀƘ [ƻƪ ǿƻǳƭŘ ƎǳƛŘŜ Ƙƛǎ ǘŜŀƳ ǿƛǘƘ ŀŘǾƛŎŜ ōŀǎŜŘ ƻƴ Ƙƛǎ 
ŜȄǇŜǊƛŜƴŎŜǎ ŀƴŘ ŜǾŜƴ ŎǳƭǝǾŀǘŜ ŀƴ ƻǊƎŀƴƛǎŀǝƻƴ ŎǳƭǘǳǊŜ 
ǘƘŀǘ ǿŀǎ ǇǊƻƎǊŜǎǎƛǾŜ ŦƻǊ ƛǘǎ ǝƳŜΦ  
 
Lǘ ƛǎ ƴŜŎŜǎǎŀǊȅ ŦƻǊ ƭŜŀŘŜǊǎ ƛƴ at/ ǘƻ ƘŀǾŜ ǘƘŜ ŀōƛƭƛǘȅ ǘƻ 
ŀƴŀƭȅǎŜ ǾŀǊƛƻǳǎ ǇǊƻŘǳŎǝǾƛǘȅ ŦŀŎǘǎ ŀƴŘ ŬƎǳǊŜǎΦ Lǘ ƛǎ ǿƘŀǘ 
ƘŜƭǇǎ ƎŜƴŜǊŀǘŜ Ǌƻōǳǎǘ ŀƴŘ ŘȅƴŀƳƛŎ ǎǘǊŀǘŜƎƛŜǎ ǘƘŀǘ ƭŜŀŘ 
ǘƻ ƛƳǇǊƻǾŜƳŜƴǘǎ ŀƴŘ ŀŎǘǳŀƭƛǎŀǝƻƴǎ ƻŦ ƴŀǝƻƴŀƭ  
ǇǊƻŘǳŎǝǾƛǘȅ ƻōƧŜŎǝǾŜǎΦ 
 
!ǎ ŘƛǊŜŎǘƻǊ-ƎŜƴŜǊŀƭΣ ƘŜ ǿŀǎ Ŏƻƴǎǘŀƴǘƭȅ ƭƻƻƪƛƴƎ ŦƻǊ ƴŜǿ 
ǿŀȅǎ ǘƻ ŘǊƛǾŜ ǇǊƻŘǳŎǝǾƛǘȅΦ ¢ƘŜ tǊƻŘǳŎǝǾƛǘȅ wŜǇƻǊǘ  
ǇǊƻŘǳŎŜŘ ōȅ at/ ǿŀǎ ŀ ǳǎŜŦǳƭ ǎƻǳǊŎŜ ƻŦ ǊŜŦŜǊŜƴŎŜΦ Lǘ 
ƎŀǾŜ at/ ǘƘŜ ǇǊƻŘǳŎǝǾƛǘȅ Řŀǘŀ ŀƴŘ ǎǘŀǝǎǝŎǎ ǘƻ ŀƴŀƭȅǎŜ 
ǘƘŜ ǾŀǊƛƻǳǎ ǇǊƻŘǳŎǝǾƛǘȅ ƎǊƻǿǘƘǎ ƛƴ ǾŀǊƛƻǳǎ ǎŜŎǘƻǊǎ 
ŀŎǊƻǎǎ aŀƭŀȅǎƛŀΦ  
 
¢ƘŜƴΣ ǿƛǘƘ ǘƘŜ ƪŜŜƴ ŀƴŀƭȅǝŎŀƭ ǎƪƛƭƭǎ ŀƴŘ ǇŜǊŎŜǇǝǾŜƴŜǎǎ 
ƘŜ ǇƻǎǎŜǎǎŜŘΣ aŀƘ [ƻƪ ŀƴŘ Ƙƛǎ ǎǘŀũ ǿŜǊŜ ŀōƭŜ ǘƻ    
ƛŘŜƴǝŦȅ ŀǊŜŀǎ ŦƻǊ ƛƳǇǊƻǾŜƳŜƴǘ ŀƴŘ ŜƴǎǳǊŜŘ ǘƘŜ at/Ωǎ 
ǇǊƻƎǊŀƳƳŜǎ ŀƴŘ ǎŜǊǾƛŎŜǎ ŀǊŜ Ŏƻƴǎǘŀƴǘƭȅ ǊŜƭŜǾŀƴǘ ǘƻ 
ƛƴŘǳǎǘǊȅΦ  



Leading for the Business and People  

²ƘŜƴ ƛǘ ŎƻƳŜǎ ǘƻ ǘƘŜ ƻǇǝƳŀƭ ƭŜŀŘŜǊǎƘƛǇ ǎǘȅƭŜΣ aŀƘ [ƻƪ ƻǇƛƴŜǎ ǘƘŀǘ ƛǘ ƛǎ ŀ 
ōŀƭŀƴŎŜ ōŜǘǿŜŜƴ ōŜƛƴƎ ƛƴǾƻƭǾŜŘ ŀƴŘ ƻǾŜǊǎŜŜƛƴƎΦ Lƴ Ƙƛǎ ǾƛŜǿΣ ƭŜŀŘŜǊǎƘƛǇ ƛǎ 
ŀōƻǳǘ ǳƴŘŜǊǎǘŀƴŘƛƴƎ ǘƘŀǘ ǘƘŜ ōǳǎƛƴŜǎǎ ƻōƧŜŎǝǾŜǎ ŀǊŜ ǘƘŜ ǇǊƛƳŀǊȅ ŦƻŎǳǎ 
ŀƴŘ ǘƘŀǘΣ ŀǎ ŀ ƭŜŀŘŜǊΣ aŀƘ [ƻƪ ƛǎ ǘƘŜǊŜ ǘƻ ƳŀƪŜ ǎǳǊŜ ǘƘŀǘ ƻōƧŜŎǝǾŜ ƛǎ             
ŀŎŎƻƳǇƭƛǎƘŜŘΦ  
 
¢Ƙƛǎ ǳǎǳŀƭƭȅ ƳŜŀƴǎ ŜƴǎǳǊƛƴƎ ǇŜƻǇƭŜ ǿƻǊƪ ŀǎ ŀ ǘŜŀƳΣ ŘǊŀǿƛƴƎ ƎǊƻǳǇ          
ƳŜƳōŜǊǎ  ǘƻƎŜǘƘŜǊ ŀƴŘ ŘŜƭŜƎŀǝƴƎ ǘŀǎƪǎ ōŀǎŜŘ ƻƴ ǘƘŜ ǎǘǊŜƴƎǘƘǎ ŀƴŘ                  
ƛƴŘƛǾƛŘǳŀƭ ŀǇǝǘǳŘŜǎ ƻŦ ŜŀŎƘ ǘŜŀƳ ƳŜƳōŜǊ ǎƻ ǘƘŀǘ ŘŜƭƛǾŜǊŀōƭŜǎ ŀǊŜ ƳŜǘΦ 
!ǘ ǘƘŜ ǎŀƳŜ ǝƳŜΣ ŀǎ ǘƘŜ Ƴƻǎǘ  ǎŜƴƛƻǊ ƳŜƳōŜǊ ƻŦ ǘƘŜ ƎǊƻǳǇΣ ǘƘŜ ƭŜŀŘŜǊ ƛǎ 
ǘƘŜ ǇŜǊǎƻƴ ǿƘƻƳ ǘƘŜ ǘŜŀƳ ǿƛƭƭ ǊŜŦŜǊ ǘƻ ŦƻǊ ŀǎǎƛǎǘŀƴŎŜΦ ²ƘŜƴ ǘƘŀǘ                  
ƘŀǇǇŜƴǎΣ aŀƘ [ƻƪ ƎŜǘǎ ƛƴǾƻƭǾŜŘ ƛƴǘƻ ŦŀŎƛƭƛǘŀǝƴƎ ǊƻƭŜΦ  
 
!ǎ ŦƻǊ aŀƘ [ƻƪΩǎ ƭŜŀŘŜǊǎƘƛǇ ǎǘȅƭŜΣ ƻƴŜ ƳƛƎƘǘ ŘŜǎŎǊƛōŜ ǘƘŜ ŦƻǊƳŜǊ ŘƛǊŜŎǘƻǊ
-ƎŜƴŜǊŀƭ ŀǎ ŀ άǇŜƻǇƭŜ-ŎŜƴǘǊƛŎέ ǇŜǊǎƻƴ ǿƛǘƘ ƎƻƻŘ ƎƻǾŜǊƴŀƴŎŜΦ ¢ƘŜ ŎƻƴŎŜǇǘ 
ƻŦ ƎƻǾŜǊƴŀƴŎŜ ŀƴŘ ƭŜŀŘŜǊǎƘƛǇ ŀǊŜ ƛƴǘŜǊǘǿƛƴŜŘΣ ǿƘŜǊŜ ōƻǘƘ ŀǊŜ ŎǊƛǝŎŀƭ ŦƻǊ 
ǘƘŜ ŀŎƘƛŜǾŜƳŜƴǘ ƻŦ at/ ƻōƧŜŎǝǾŜǎΦ IŀǾƛƴƎ ƎƻƻŘ ƎƻǾŜǊƴŀƴŎŜ ŜƴŀōƭŜǎ ŀ 
ƭŜŀŘŜǊ ǘƻ ōŜ ǊŜǎǇƻƴǎƛǾŜ ǘƻ ǘƘŜ ǇǊŜǎŜƴǘ ŀƴŘ ŦǳǘǳǊŜ ƴŜŜŘǎ ƻŦ ǘƘŜ                       
ƻǊƎŀƴƛǎŀǝƻƴΣ ŜȄŜǊŎƛǎŜ ǇǊǳŘŜƴŎŜ ǿƘŜƴ ƛǘ ŎƻƳŜǎ ǘƻ ǎŜǩƴƎ ǇƻƭƛŎƛŜǎ ŀƴŘ 
ƳŀƪƛƴƎ ŘŜŎƛǎƛƻƴǎ ǿƘƛƭŜ ŀƭǎƻ ŜƴǎǳǊƛƴƎ ǘƘŜ ōŜǎǘ ƛƴǘŜǊŜǎǘǎ ƻŦ ǎǘŀƪŜƘƻƭŘŜǊǎΦ  
 
¢ƘǊƻǳƎƘƻǳǘ Ƙƛǎ ǘŜƴǳǊŜΣ aŀƘ [ƻƪ ŦƻǳƴŘ ƛǘ ƛƳǇƻǊǘŀƴǘ ǘƻ ƘŀǾŜ ƎƻƻŘ                
ƎƻǾŜǊƴŀƴŎŜ ŀǎ ƛǘ ǎŜǘǎ ǳǇ ƻƴŜ ŀǎ ŀ ǿŜƭƭ-ƛƴǘŜƴǝƻƴŜŘ ƭŜŀŘŜǊ ǿƘƻ Ŏŀƴ ōŜ              
ǊŜƭƛŜŘ ƻƴ ŦƻǊ Ƙƛǎ ǘǊŀƴǎǇŀǊŜƴǘΣ ǊŜǎǇƻƴǎƛǾŜΣ ŜũŜŎǝǾŜ ŀƴŘ ƛƴŎƭǳǎƛǾŜ ƳŀƴƴŜǊ 
ƻŦ ƭŜŀŘƛƴƎΦ Lǘ ǿŀǎ ƴƻ ǎǳǊǇǊƛǎŜ ǘƘŀǘ aŀƘ [ƻƪ ƘŀŘ ŀ ǊŜǇǳǘŀǝƻƴ ŀǎ ŀ        
ƳŜƴǘƻǊ-ƭƛƪŜ ŬƎǳǊŜ ŀƴŘ ƘŀƴŘǎ-ƻƴ ƭŜŀŘŜǊ ǿƘƻ ǿƻǳƭŘ ƎǳƛŘŜ Ƙƛǎ ǎǘŀũ 
ǘƘǊƻǳƎƘƻǳǘ ǇǊƻƧŜŎǘǎΦ 9ǾŜǊ ƪŜŜƴ ǘƻ ǎƘŀǊŜ Ƙƛǎ ŜȄǇŜǊƛŜƴŎŜǎ ǿƛǘƘ Ƙƛǎ ǘŜŀƳΣ ƘŜ 
ǿƻǳƭŘ ƘŜƭǇ ǘƘŜƳ ŦƻǊƳ ƛƴǎƛƎƘǘ ŀƴŘ ŘŜǾŜƭƻǇ ǘƘŜƛǊ ƻǿƴ ǇǊƻŎŜǎǎŜǎ ŦǊƻƳ Ƙƛǎ 
ƻǿƴ ŜȄǇŜǊƛŜƴŎŜǎΦ  



aŀƘ [ƻƪΩǎ ƘŀƴŘǎ-ƻƴ ƭŜŀŘŜǊǎƘƛǇ ǎǘŜƳǎ ŦǊƻƳ Ƙƛǎ ōŜƭƛŜŦ ƛƴ ƭŜŀŘƛƴƎ ŦǊƻƳ       
ŜȄǇŜǊƛŜƴŎŜΦ ¢ƘǊƻǳƎƘƻǳǘ ǘƘŜ ŎƻǳǊǎŜ ƻŦ Ƙƛǎ ŎŀǊŜŜǊΣ aŀƘ [ƻƪ ǿŀǎ ƻƴŜ ǿƘƻ 
ƴŜǾŜǊ ǎƘƛŜŘ ŀǿŀȅ ŦǊƻƳ ƎŜǩƴƎ Ƙƛǎ ƘŀƴŘǎ ŘƛǊǘȅ ŀƴŘ ōŜƛƴƎ ŜȄǇƻǎŜŘ ǘƻ ǘƘŜ 
ƴƛǧȅ ƎǊƛǧȅ ŘŜǘŀƛƭǎ ƻŦ ǘƘŜ ǿƻǊƪ ǇǊƻŎŜǎǎ ǘƘǳǎ ƎŀƛƴƛƴƎ Ƙƛǎ ǎǘŀǘǳǎ ŀǎ ŀƴ           
ŜȄŜƳǇƭŀǊȅ ŬƎǳǊŜ ƛƴ at/Φ  
 
ά/ƻƴǝƴǳƻǳǎ ƭŜŀǊƴƛƴƎ ƛǎ ŀ ƎǊŜŀǘ ǿŀȅ ǘƻ ŘŜǾŜƭƻǇ ȅƻǳǊǎŜƭŦ ŀǎ ŀ ƭŜŀŘŜǊ ōŜŎŀǳǎŜ 
ǘƘŜ ƳƻǊŜ ŦŀƳƛƭƛŀǊ ȅƻǳ ōŜŎƻƳŜ ǿƛǘƘ ǘƘŜ ǇǊƻŎŜǎǎΣ ǘƘŜ ƳƻǊŜ ȅƻǳ ŀǊŜ ŀōƭŜ ǘƻ 
ŘƛǎŎƻǾŜǊ ƴŜǿ ǘŜŎƘƴƛǉǳŜǎ ŀƴŘ ƳŜǘƘƻŘǎ ǘƻ Řƻ ǘƘŜ Ƨƻō ōŜǧŜǊΣέ aŀƘ [ƻƪ     
ŜȄǇƭŀƛƴǎΦ άLǘ Ƙŀǎ ƘŜƭǇŜŘ ƳŜ ōŜ ŀ ōŜǧŜǊ ƳŜƴǘƻǊ ǘƻ Ƴȅ ǎǘŀũ ōŜŎŀǳǎŜ ȅƻǳ ŀǊŜ 
ƭŜŀŘƛƴƎ ŦǊƻƳ ŜȄǇŜǊƛŜƴŎŜ ŀƴŘ ƴƻǘ Ƨǳǎǘ ŦǊƻƳ ǇƻǎƛǝƻƴΦέ 
 
Lƴ ŀƴȅ ƻǊƎŀƴƛǎŀǝƻƴΣ ŀ ƭŜŀŘŜǊΩǎ ǊƻƭŜ ƛǎ ǘƻ ƛƴǎǇƛǊŜΣ ƛƴƅǳŜƴŎŜ ŀƴŘ ƎǳƛŘŜ Ƙƛǎ 
ǘŜŀƳ ǘƻ ŀŎƘƛŜǾŜ ŀ ŎƻƳƳƻƴ ƎƻŀƭΦ ¦ǎƛƴƎ ŜũŜŎǝǾŜ ŎƻƳƳǳƴƛŎŀǝƻƴ ŀƴŘ      
ƳƻǝǾŀǝƻƴ ǘŜŎƘƴƛǉǳŜǎΣ ŀ ƭŜŀŘŜǊ ŦŀŎƛƭƛǘŀǘŜǎ Ƙƛǎ ǘŜŀƳ ǘƻ ǊƛǎŜ ŀƴŘ Ǝƻ ōŜȅƻƴŘ 
ǘƘŜƳǎŜƭǾŜǎΦ  
 
DƻƻŘ ƭŜŀŘŜǊǎ ŀǊŜ ƴƻǘ ōƻǎǎŜǎΦ ¢ƘŜȅ Řƻ ƴƻǘ ōŀǊƪ ƻǊŘŜǊǎ ƻǊ ŘƛǎǊŜƎŀǊŘ ǘƘŜƛǊ 
ǘŜŀƳΦ LƴǎǘŜŀŘΣ ǘƘŜȅ ŀǊŜ ƪŜŜƴ ǘƻ ƪƴƻǿ ǿƘŀǘ ǘƘŜƛǊ ǇŜƻǇƭŜ ǘƘƛƴƪΣ ŀōƭŜ ǘƻ ƪŜŜǇ 
ǘŜŀƳ ƳŜƳōŜǊǎ ƛƴŦƻǊƳŜŘ ŀƴŘ ŀƭǎƻ ƎƛǾŜ ŦŜŜŘōŀŎƪ ǊŜƎŀǊŘƛƴƎ Ƨƻō                 
ǇŜǊŦƻǊƳŀƴŎŜ ŀƴŘ ǎŜŜ ǘƻ ǘƘŜƛǊ ǘǊŀƛƴƛƴƎ ƴŜŜŘǎΦ  
 
ά[ŜŀŘŜǊǎƘƛǇ ƛǎ ŀōƻǳǘ ōŜƛƴƎ ƛƴǘǳƛǝǾŜ ŀōƻǳǘ ǇŜƻǇƭŜ ŀƴŘ ƻǳǘǿŀǊŘ-ŦƻŎǳǎǎŜŘΣ 
ƛƴǎǘŜŀŘ ƻŦ ƛƴǿŀǊŘ-ŦƻŎǳǎǎŜŘ ǿƘŜǊŜ ȅƻǳ ŦƻŎǳǎ ƻƴ Ƨǳǎǘ ȅƻǳǊǎŜƭŦΣέ aŀƘ [ƻƪ  
ŜȄǇƭŀƛƴǎΦ άLǘ ƛǎ ŀōƻǳǘ ōŜƛƴƎ ŀōƭŜ ǘƻ ƎŀǘƘŜǊ ǇŜƻǇƭŜ ǘƻ ŀŎŎƻƳǇƭƛǎƘ ŀ ŎƻƳƳƻƴ 
Ǝƻŀƭ ǘƻƎŜǘƘŜǊ ǿƘƛƭŜ ōŜƛƴƎ ŎƻƳƳƛǧŜŘ ǘƻ ŀŎƘƛŜǾƛƴƎ ǘƘŜ Ƴƛǎǎƛƻƴ ŦƻǊ ǘƘŜ      
ƻǊƎŀƴƛǎŀǝƻƴΦ /ƻƳƳƛǘƳŜƴǘ ƛǎ ǿƘŀǘ ŜƴŀōƭŜǎ ōǳǎƛƴŜǎǎ ƻōƧŜŎǝǾŜǎ ǘƻ ōŜ ǎŜŜƴ 
ǘƘǊƻǳƎƘ ŀƴŘ ǎŜǘǎ ŀƴ ŜȄŀƳǇƭŜ ŦƻǊ ǘƘƻǎŜ ǳƴŘŜǊ ȅƻǳǊ ƭŜŀŘŜǊǎƘƛǇΦέ  
 
IƻǿŜǾŜǊΣ ƛŦ ǘƘŜǊŜ ƛǎ ƻƴŜ ǘƘƛƴƎ ǘƘŀǘ aŀƘ [ƻƪ ŎƻǳƭŘ ŘƛǎŎƻǳǊŀƎŜ ǿƘŜƴ ƛǘ 
ŎƻƳŜǎ ǘƻ ƭŜŀŘŜǊǎƘƛǇΣ ƛǘ ǿƻǳƭŘ ōŜ ƳƛŎǊƻƳŀƴŀƎƛƴƎΦ  


