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การวิเคราะห์สมรรถนะ และผลงานขององค์กร
ตามหลักการบริหารท่ียึด พนัธกิจ-วิสัยทัศน-์ยุทธศาสตร ์
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ĽƞĺĬĪňŗȮ/ 
ĔĶŀĭėŇħȮŐĸŃĔĶŃĭĺĬĔŅĶěńħĪŜŅŐįĬıńĥĬŅıĬńĔĚŅĬ 
&ĔŅĶĭĶŇľŅĶĪĶńıĵŅĔĶĭŋėėĸ'ȮŏĝŇĚĵŋĪīĻŅĽĨĶƢ 

 
/,/ȮȮĔĶŀĭėĺŅĴėŇħŏıŊŗŀĺŇŏėĶŅŃľƢĔŅĶĭĶŇľŅĶĪĶńıĵŅĔĶĭŋėėĸŏĝŇĚĵŋĪīĻŅĽĨĶƢȮȮ 
&Diagnostic Framework for Strategic  Human Resource  Management'ȮȮ 
ĔŅĶĭĶŇľŅĶĪĶńıĵŅĔĶĭŋėėĸĕŀĚŀĚėƢĔĶĨƟŀĚŏĝŊŗŀĴőĵĚœĮĩŉĚȮȮĔŅĶĭĶŇľŅĶěńħĔŅĶŏĝŇĚĵŋĪīĻŅĽĨĶƢĕŀĚŀĚėƢĔĶŀĵƞŅĚŐĵĔ

œĴƞŀŀĔȮėĺŅĴĽńĴķĪīŇįĸĕŀĚĵŋĪīĻŅĽĨĶƢŀĚėƢĔĶŏĮƦĬįĸőħĵĨĶĚȮȮěŅĔėĺŅĴĴňĮĶŃĽŇĪīŇĳŅıȮŐĸŃĮĶŃĽŇĪīŇįĸĕŀĚĔŅĶĭĶŇľŅĶ
ĪĶńıĵŅĔĶĭŋėėĸĪňŗĽńĴıńĬīƢĔńĭĵŋĪīĻŅĽĨĶƢĕŀĚŀĚėƢĔĶȮȮ 

ħńĚĬńŘĬȮȮĔĶŀĭėĺŅĴėŇħŏıŊŗŀĔŅĶĺŇŏėĶŅŃľƢĔŅĶĭĶŇľŅĶĪĶńıĵŅĔĶĭŋėėĸĨƞŀėĺŅĴĽńĴķĪīŇįĸĕŀĚĵŋĪīĻŅĽĨĶƢ
ŀĚėƢĔĶěŉĚĩŌĔĔŜŅľĬħȮŒĬȮ2  ĴŇĨŇȮȮėŊŀȮȮ 

&1'ȮȮĴŇĨŇŏĝŇĚĵŋĪīĻŅĽĨĶƢĕŀĚŀĚėƢĔĶȮŐĸŃȮȮ 
&2'ȮȮĴŇĨŇĔĶŃĭĺĬĔŅĶěńħĔŅĶĪĶńıĵŅĔĶĭŋėėĸ 
ĴŇĨŇŏĝŇĚĵŋĪīĻŅĽĨĶƢȮȮ&Strategic Concern'ȮȮĔŅĶĭĶŇľŅĶěńħĔŅĶĳŅėĶńģĵŋėŒľĴƞȮȮĪňŗŏĶŇŗĴıńĥĬŅĴŅľĸńĚĔŅĶ

ĮĢŇĶŌĮĶŃĭĭĶŅĝĔŅĶȮȮŏĴŊŗŀȮȮĨŋĸŅėĴȮȮı,Ļ,Ȯ2545ȮȮœħƟĮĶńĭĔĶŃĭĺĬĪńĻĬƢȮŐĸŃĶŌĮŐĭĭĔŅĶěńħĔŅĶŒĔĸƟŏėňĵĚĳŅėīŋĶĔŇěĴŅĔ
ĕŉŘĬȮȮőħĵĴňĔŅĶĔŜŅľĬħȮıńĬīĔŇěȮĺŇĽńĵĪńĻĬƢȮŐĸŃĵŋĪīĻŅĽĨĶƢŒĬĔŅĶĭĶŇľŅĶŀĚėƢĔĶœĺƟėƞŀĬĕƟŅĚĝńħŏěĬȮȮĞŉŗĚŏĶŅĴńĔěŃŏĶňĵĔȮȮ
ĔŅĶĭĶŇľŅĶĽĴńĵŒľĴƞĬňŘĺƞŅȮȮĔŅĶĭĶŇľŅĶőħĵĵŉħıńĬīĔŇěȮĺŇĽńĵĪńĻĬƢȮŐĸŃĵŋĪīĻŅĽĨĶƢȮ&Mission-Vision-Strategy 
Management'ȮȮĳŅĵľĸńĚĔŅĶĮĢŇĶŌĮȮı,Ļ,ȮȮ2545ȮĪŋĔĽƞĺĬĶŅĝĔŅĶȮȮĪńŘĚĶŃħńĭĔĶŃĪĶĺĚȮȮĶŃħńĭĔĶĴȮŐĸŃěńĚľĺńħȮĨƞŅĚĔŖĴňĺňīň
ĔŅĶĔŜŅľĬħȮıńĥĬŅȮıńĬīĔŇěȮĺŇĽńĵĪńĻĬƢȮŐĸŃĵŋĪīĻŅĽĨĶƢȮȮŀĵƞŅĚŏĮƦĬĶŃĭĭȮȮŐĸŃĴňĔŅĶįĸńĔħńĬŒľƟŏĔŇħĔŅĶĮĢŇĭńĨŇĕńĭŏėĸŊŗŀĬ
ĵŋĪīĻŅĽĨĶƢȮȮĽŌƞĺŇĽńĵĪńĻĬƢĪňŗĨƟŀĚĔŅĶ 

ĔĶŃĭĺĬĔŅĶĭĶŇľŅĶőħĵĵŉħȮȮıńĬīĔŇěȮ-ȮĺŇĽńĵĪńĻĬƢȮ-ȮĵŋĪīĻŅĽĨĶƢȮȮĴňěŋħĴŋƞĚľĴŅĵĽŋħĪƟŅĵȮŏıŊŗŀĔŅĶ
ĨŀĭĽĬŀĚėĺŅĴĨƟŀĚĔŅĶĕŀĚĭŋėėĸĨƞŅĚŕĪňŗĴňĽƞĺĬŏĔňŗĵĺĕƟŀĚĔńĭĔŅĶĭĶŇľŅĶěńħĔŅĶĕŀĚŀĚėƢĔĶȮȮ&Stakeholders'ȮȮħńĚĬńŘĬȮȮ
ĔŅĶĕńĭŏėĸŊŗŀĬĵŋĪīĻŅĽĨĶƢĕŀĚŀĚėƢĔĶĽŌƞĔŅĶĮĢŇĭńĨŇŒľƟįĸĨŀĭĽĬŀĚœħƟŀĵƞŅĚĴňĮĶŃĽŇĪīŇįĸȮȮěŃĨƟŀĚħŜŅŏĬŇĬĔŅĶŀĵƞŅĚŏĮƦĬ
ĶŃĭĭȮȮŐĸŃĨƞŀŏĬŊŗŀĚȮȮĨŅĴŐįĬĳŌĴŇĕƟŅĚĸƞŅĚĬňŘ 
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ĨŅĴŐįĬĳŌĴŇœħƟĽŃĪƟŀĬĩŉĚĔŇěĔĶĶĴľĸńĔŕȮȮŒĬĔĶŃĭĺĬĔŅĶĭĶŇľŅĶěńħĔŅĶĽĴńĵŒľĴƞȮĪňŗĵŉħıńĬīĔŇěȮȮ
ĺŇĽńĵĪńĻĬƢȮĵŋĪīĻŅĽĨĶƢȮȮŐĨƞĕĦŃŏħňĵĺĔńĬĔŖœħƟĝňŘŒľƟŏľŖĬħƟĺĵĺƞŅȮĔĶŃĭĺĬĔŅĶıńĥĬŅĵŋĪīĻŅĽĨĶƢȮŐĸŃĶŃĭĭĔŅĶĭĶŇľŅĶĪĶńıĵŅĔĶ
ĭŋėėĸȮȮĴňĽƞĺĬĽńĴıńĬīƢĪńŘĚĪŅĚĨĶĚȮŐĸŃĪŅĚŀƟŀĴĨƞŀėĺŅĴĽńĴķĪīŇįĸĕŀĚĔĶŃĭĺĬĔŅĶĭĶŇľŅĶŏĝŇĚĵŋĪīĻŅĽĨĶƢĕŀĚŀĚėƢĔĶȮȮ
ĸŌĔĻĶĪňŗĴňĸńĔļĦŃŐĨĔĨƞŅĚœħƟŏĝŊŗŀĴőĵĚĔŇěĔĶĶĴĔŅĶĭĶŇľŅĶĪĶńıĵŅĔĶĭŋėėĸœĮĵńĚĔŇěĔĶĶĴľĸńĔŀŊŗĬŕȮŒĬĔĶŃĭĺĬĔŅĶȮȮĞŉŗĚ
ŏĮƦĬĔŅĶĔŜŅľĬħľĸńĔȮŐĸŃĔĶŃĭĺĬĪńĻĬƢŒĬĔŅĶĭĶŇľŅĶĪĶńıĵŅĔĶĭŋėėĸŏĝŇĚĵŋĪīĻŅĽĨĶƢȮȮĪňŗěŃŀīŇĭŅĵĨƞŀœĮ 

ĴŇĨŇŏĝŇĚĔĶŃĭĺĬĔŅĶĭĶŇľŅĶěńħĔŅĶȮȮ&Administrative Concern'ȮĔŇěĔĶĶĴľĸńĔŒĬĔĶŃĭĺĬĔŅĶĭĶŇľŅĶ
ĪĶńıĵŅĔĶĭŋėėĸȮĽŅĴŅĶĩĔŜŅľĬħŏĮƦĬȮ3ȮĔŇěĔĶĶĴľĸńĔĪňŗĨƞŀŏĬŊŗŀĚĔńĬȮħńĚĬňŘȮ&Weiss, 1999' 

ĔŇěĔĶĶĴľĸńĔ 18ȮȮĔŅĶŏĮƕħĮĶŃĨŌĶńĭĭŋėėĸŏĕƟŅĽŌƞŀĚėƢĔĶȮȮ&The  ŴHatchŵȮProcesses' 
ĞŉŗĚĴňĔŇěĔĶĶĴĵƞŀĵĪňŗŏĮƦĬŀĚėƢĮĶŃĔŀĭĽŜŅėńĠȮȮŐĸŃĶŌƟěńĔĔńĬħňȮȮėŊŀȮȮ 
&Ĕ'ȮȮĔŅĶĽĶĶľŅȮėńħŏĸŊŀĔĭŋėėĸŏĕƟŅĽŌƞŀĚėƢĔĶȮ&Recruitment and Selection'ȮȮ 
&ĕ'ȮȮĔŅĶĭĶĶěŋȮŐĨƞĚĨńŘĚȮŐĸŃĔŅĶĮģĴĬŇŏĪĻȮŒľƟĴňėĺŅĴıĶƟŀĴĪňŗěŃĪŜŅĚŅĬŒľƟĔńĭŀĚėƢĔĶȮ

&Appointment and Orientation'ȮŏĮƦĬĨƟĬ 
ĔŇěĔĶĶĴľĸńĔ 28ȮĔŅĶĮĶŃĽŅĬĪĶńıĵŅĔĶĭŋėėĸŏĕƟŅĔńĭŀĚėƢĔĶȮ&The ŴMatchŵȮProcesses'Ȯ 
ĞŉŗĚĴňĔŇěĔĶĶĴĵƞŀĵĪňŗŏĮƦĬŀĚėƢĮĶŃĔŀĭĽŜŅėńĠȮŐĸŃĶŌƟěńĔĔńĬħňȮėŊŀȮȮ 
&Ĕ'ȮȮĔŅĶıńĥĬŅĔŅĶĪŜŅĚŅĬĕŀĚĪĶńıĵŅĔĶĭŋėėĸȮ&Performance Development'Ȯ 
&ĕ'ȮȮĔŅĶěńħĶŃĭĭȮŐĸŃĔŅĶŒľƟėƞŅĨŀĭŐĪĬȮ&Compensation'ȮȮ 
&ė'ȮȮĔŅĶŒľƟĔŅĶĽĬńĭĽĬŋĬȮŐĸŃĔŅĶěŌĚŒěȮȮ&Promotion and  Recognition'ȮȮ 
&Ě'ȮȮĔŅĶŏĽĶŇĴĽĶƟŅĚėĺŅĴŏĕƟŅŒěȮŐĸŃėŋĦĳŅıĝňĺŇĨĕŀĚĪĶńıĵŅĔĶĭŋėėĸȮ&Employee Services 

and Work Life Balance'ȮȮȮŐĸŃȮȮ 
&ě'ȮȮĔŅĶŏĽĶŇĴĽĶƟŅĚĺŇĬńĵȮŐĸŃĔŅĶŀŋĪīĶĦƢĶƟŀĚĪŋĔĕƢȮ&Grievance and Discipline'ȮȮŏĮƦĬĨƟĬ 
ĔŇěĔĶĶĴľĸńĔ 38ȮĔŅĶŏĮĸňŗĵĬĩƞŅĵĔŜŅĸńĚėĬȮľĶŊŀĔŅĶŏĔļňĵĦŀŅĵŋȮȮ&The ŴDispatchŵȮ

Processes 'ȮȮ 
ĞŉŗĚĴňĔŇěĔĶĶĴĵƞŀĵĪňŗŏĮƦĬŀĚėƢĮĶŃĔŀĭĽŜŅėńĠȮŐĸŃĶŌƟěńĔĔńĬħňȮėŊŀȮȮ 
&Ĕ'ȮȮĔŅĶŏĨĶňĵĴĔŅĶŏıŊŗŀĔŅĶĽĶƟŅĚėŋĦĳŅıĝňĺŇĨĪňŗħňĔƞŀĬĔŅĶŏĔļňĵĦŀŅĵŋȮ&Retention and 

Retirement'ȮȮȮ 
&ĕ'ȮȮĔŅĶĽĶĶľŅĭŋėėĸŒľĴƞĴŅĪħŐĪĬȮ&Work Force  Planning  'ȮȮŐĸŃȮ 
&ė'ȮȮĔŅĶĽŇŘĬĽŋħĔŅĶĪŜŅĚŅĬőħĵŒľƟĴňĭŜŅŏľĬŖěȮĭŜŅĬŅĠŏľĴŅŃĽĴȮȮ&Termination  with Dignity 

and Recognition' 
ĔŅĶĴŀĚĔŅĶĭĶŇľŅĶĪĶńıĵŅĔĶĭŋėėĸĪńŘĚȮ2ȮĴŇĨŇȮȮ&ĴŇĨŇŏĝŇĚĵŋĪīĻŅĽĨĶƢȮŐĸŃĴŇĨŇŏĝŇĚĔĶŃĭĺĬĔŅĶĭĶŇľŅĶ'ȮœħƟ

ĬŜŅĴŅĽŌƞĕƟŀŏĽĬŀĶŌĮŐĭĭĔŅĶĺŇŏėĶŅŃľƢĔŅĶĭĶŇľŅĶĪĶńıĵŅĔĶĭŋėėĸŏĝŇĚĵŋĪīĻŅĽĨĶƢĝńħŏěĬĕŉŘĬȮȮĨŅĴŐįĬĳŌĴŇĕƟŅĚĸƞŅĚĬňŘ 
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รปูแบบ และกรอบการวิเคราะห์การบริหารทรัพยากรบุคคลเชิงยุทธศาสตร์
(Diagnostic Model of Strategic HRM)

มิติเชิงยุทธศาสตร์

(Strategic Concern)

มิติเชิงกระบวนการ

(Administrative

Concern) The ñHatchò

• การสรรหา

• การเลือกสรร
• การบรรจุเขา้ท างาน
• การอบรมปฐมนิเทศน์
• การรบัรู ้ñสิทธิò และ
ประโยชนท่ี์จะได ้

The ñMatchò

• การพฒันาสมรรถนะ

และการปฏิบตัิงาน

• การใหค่้าตอบแทน
และค่าจา้งท่ีเหมาะสม

• การเล่ือนขั้น เล่ือนต าแหน่ง
และการใหก้ารยอมรบั

• การใหข้อ้มูลข่าวสาร และ
บริการอ่ืนๆ เพ่ือความ
จงรกัภกัดี เชน่

การจดัสวสัดิการ

การพฒันาคณุภาพชีวิตกบังาน

• การบ าบดัทุกข ์และวินัยในงาน

The ñDispatchò

• การใชป้ระโยชนข์องผูอ้าวุโส
เหมาะสม

• การใหบ้ าเหน็จ บ านาจ
อยา่งเหมาะสมหลงัเกษียณ

• การวางแผนก าลงัคนทดแทน

• การส้ินสุดการจา้ง 
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การพฒันาค่านิยมร่วม

ในองคก์ร  (S h a r e d V a lu e s )

พนัธกิจ

วิสยัทศัน์

ความคาดหวงัของ

Stakeholders

ผลตา่งของการตอบสนอง

(Performance Gap)

การด าเนินการ/ติดตาม

ตรวจสอบ - ประเมินผล
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įŌƟĭĶŇľŅĶȮHR ěŃĨƟŀĚĴŀĚĭĪĭŅĪĨĬĕŀĚŒĬģŅĬŃŏĮƦĬįŌƟĭĶŇľŅĶėĬľĬŉŗĚŒĬĪňĴĚŅĬĕŀĚįŌƟĭĶŇľŅĶĶŃħńĭĽŌĚȮȮĞŉŗĚ
ŏĶňĵĔĺƞŅȮȮŏĮƦĬȮȮŴįŌƟĴňľŋƟĬĽƞĺĬŏĝŇĚĵŋĪīĻŅĽĨĶƢĕŀĚŀĚėƢĔĶŵȮȮ&Strategic  Partner'ȮȮȮŐĨƞŒĬĕĦŃŏħňĵĺĔńĬĔŖĵńĚėĚėĺŅĴŏĮƦĬ
įŌƟŏĝňŗĵĺĝŅĠŒĬħƟŅĬĔŅĶĭĶŇľŅĶěńħĔŅĶĪĶńıĵŅĔĶĭŋėėĸħƟĺĵȮȮ&ŏĮƦĬȮȮHR  Professional 'ȮȮŏľĴŊŀĬĔńĭįŌƟĭĶŇľŅĶĚŅĬħƟŅĬ
ŀŊŗĬŕȮȮĪňŗĴňėĺŅĴĽŜŅėńĠĨƞŀėĺŅĴĽńĴķĪīŇįĸĕŀĚŀĚėƢĔĶȮȮŏĝƞĬȮįŌƟĭĶŇľŅĶĔŅĶŏĚŇĬȮȮįŌƟĭĶŇľŅĶħƟŅĬŏĪėĬŇėĨƞŅĚŕȮ-ȮOperational  
Manager įŌƟĭĶŇľŅĶħƟŅĬĔĢľĴŅĵȮȮįŌƟĭĶŇľŅĶħƟŅĬĔŅĶĺŅĚŐĭĭīŋĶĔŇěȮŐĸŃįŌƟĭĶŇľŅĶħƟŅĬĽŅĶĽĬŏĪĻȮŏĮƦĬĨƟĬ 

ĭĪĭŅĪĕŀĚįŌƟĭĶŇľŅĶħƟŅĬȮȮHR  ŏĝŇĚĵŋĪīĻŅĽĨĶƢĨƞŀėĺŅĴĽńĴķĪīŇįĸȮŐĸŃėĺŅĴĵńŗĚĵŊĬĕŀĚŀĚėƢĔĶȮȮěŜŅŐĬĔœħƟ
ŏĮƦĬȮȮ4ȮȮĭĪĭŅĪĪňŗĽŜŅėńĠȮȮėŊŀȮȮ&Ulrich and Brockbank, 2005' 

&1' ŒĬģŅĬŃįŌƟĭĶŇľŅĶĪĶńıĵŅĔĶĭŋėėĸȮ&Administrative Expert  'ȮȮ 
ěŃĨƟŀĚĴňėĺŅĴĶŌƟȮėĺŅĴŏĕƟŅŒěŒĬĔĶŃĭĺĬĔŅĶȮŐĸŃĔŇěĔĶĶĴĨƞŅĚŕȮȮħƟŅĬĔŅĶĭĶŇľŅĶĪĶńıĵŅĔĶ

ĭŋėėĸȮŐĸŃŏĕƟŅŒěŒĬĔġľĴŅĵȮȮĔġĶŃŏĭňĵĭȮŐĸŃĺŇīňĮĢŇĭńĨŇĨƞŅĚŕȮĪňŗėĺĭėŋĴȮŐĸŃĔŜŅĔńĭĔŅĶħŜŅŏĬŇĬĔŅĶȮȮȮŏıŊŗŀŒľƟœħƟĭŋėėĸĪňŗĴň
ėĺŅĴĶŌƟȮȮėĺŅĴĽŅĴŅĶĩŏľĴŅŃĽĴŏĕƟŅĴŅĽŌƞŀĚėƢĔĶœħƟŀĵƞŅĚĶĺħŏĶŖĺȮȮĪńĬėĺŅĴĨƟŀĚĔŅĶȮȮŐĸŃœĴƞįŇħĔġľĴŅĵĕŀĚĶńģĭŅĸȮȮŐĸŃ
œĴƞĕńħīĶĶĴŏĬňĵĴĮĢŇĭńĨŇĪňŗĩŌĔĨƟŀĚŏľĴŅŃĽĴĔńĭĝŋĴĝĬȮĽńĚėĴȮĬńŘĬȮȮőħĵĵŉħľĸńĔĕŀĚėŋĦīĶĶĴŒĬĔŅĶħŜŅŏĬŇĬĔŅĶŀĵƞŅĚĴńŗĬėĚȮ
&Merit  Principle'ȮȮ 

&2' ŒĬģŅĬŃŏĮƦĬįŌƟĬŜŅŒľƟĔńĭĪĶńıĵŅĔĶĭŋėėĸĪňŗŏĕƟŅĴŅĽŌƞŀĚėƢĔĶȮ&HR  Champions'ȮȮ 
ŏıŊŗŀĔŅĶįĸńĔħńĬȮŐĸŃĽƞĚŏĽĶŇĴŒľƟĪĶńıĵŅĔĶĭŋėėĸĨƞŅĚŕŒĬŀĚėƢĔĶȮȮĴňėĺŅĴĶŌƟȮėĺŅĴĽŅĴŅĶĩȮ

ŐĸŃĴňĕňħĽĴĶĶĩĬŃĽŌĚŒĬĚŅĬĨŅĴĔĸŋƞĴĚŅĬȮȮľĶŊŀĳŅĶĔŇěľĸńĔĕŀĚŀĚėƢĔĶȮȮıĶƟŀĴĔńĭŏĽĶŇĴĽĶƟŅĚŐĶĚěŌĚŒěȮȮŐĸŃėĺŅĴ
ěĚĶńĔĳńĔħňĕŀĚĪĶńıĵŅĔĶĭŋėėĸŒľƟĔńĭŀĚėƢĔĶȮȮŏıŊŗŀŒľƟĴňĔŅĶŀŋĪŇĻȮŏĽňĵĽĸŃȮȮŐĸŃĪŋƞĴŏĪĔŜŅĸńĚėĺŅĴėŇħȮȮĔŜŅĸńĚĔŅĵȮŐĸŃŏĺĸŅ
ŒľƟĔńĭŀĚėƢĔĶŀĵƞŅĚŏĨŖĴĪňŗȮȮőħĵıĵŅĵŅĴľĸňĔŏĸňŗĵĚĔŅĶĭńĚėńĭȮȮĕƞĴŏľĚȮĔħĕňŗȮȮľĶŊŀĔŅĶĮĶŃıķĨŇĮĢŇĭńĨŇĪňŗœĶƟėŋĦīĶĶĴȮȮ
ěĶŇĵīĶĶĴĪňŗħňŀńĬėĺĶ 

&3'ȮȮŒĬģŅĬŃŏĮƦĬįŌƟĬŜŅĔŅĶŏĮĸňŗĵĬŐĮĸĚŒľƟĔńĭĪĶńıĵŅĔĶĭŋėėĸȮ&Change Agents' 
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ĮĶŃĽŇĪīŇįĸŒĬŀĚėƢĔĶȮȮĔŅĶŏĮĸňŗĵĬŐĮĸĚĪňŗŏĔŇħĕŉŘĬŒĬĔĶŃĭĺĬĔŅĶĮĢŇĭńĨŇĚŅĬȮȮĔŅĶĮĶńĭŏĮĸňŗĵĬĺŇīňĔŅĶȮȮľĶŊŀĵŋĪīĻŅĽĨĶƢ
ŒľĴƞĕŀĚŀĚėƢĔĶȮȮĶĺĴĩŉĚĔŅĶŏĮĸňŗĵĬŐĮĸĚŏĪėőĬőĸĵňŒľĴƞĪňŗĬŜŅŏĕƟŅĴŅŏĽĶŇĴĔŅĶĪŜŅĚŅĬĪńŘĚľĴħĕŀĚŀĚėƢĔĶȮȮěŜŅŏĮƦĬĨƟŀĚĴňĔŅĶ
ĭĶŇľŅĶěńħĔŅĶŒľƟŏĔŇħĔŅĶŏĮĸňŗĵĬŐĮĸĚŒĬĪĶńıĵŅĔĶĭŋėėĸĕŀĚĔĸŋƞĴĚŅĬĨƞŅĚŕȮȮŒľƟŏľĴŅŃĽĴĽŅĴŅĶĩĶŀĚĶńĭĔŅĶĮĶńĭŏĮĸňŗĵĬ
ĨƞŅĚŕĪňŗŏĔŇħĕŉŘĬȮȮįŌƟĬŜŅĪĶńıĵŅĔĶĭŋėėĸŀŅěěŜŅŏĮƦĬĨƟŀĚŏĽĶŇĴĽĶƟŅĚȮľĶŊŀıńĥĬŅĺńĥĬīĶĶĴȮľĶŊŀėƞŅĬŇĵĴĶƞĺĴŒľĴƞŒĬĔĸŋƞĴ
ĪĶńıĵŅĔĶĭŋėėĸŒľƟĽŀħĶńĭȮŐĸŃŏĮƦĬĮƤěěńĵĔĶŃĨŋƟĬŒľƟĵŀĴĶńĭĔŅĶĮĶńĭŏĮĸňŗĵĬȮȮŐĸŃıĶƟŀĴĪňŗěŃĮĶńĭĔĶŃĭĺĬĪńĻĬƢȮŐĸŃ
ĺńĥĬīĶĶĴĔŅĶĪŜŅĚŅĬȮȮŒľƟĶńĭĔńĭėĺŅĴěŜŅŏĮƦĬŒľĴƞȮŕȮȮĪňŗŏĔŇħĕŉŘĬ 

&4'ȮȮŒĬģŅĬŃŏĮƦĬľŋƟĬĽƞĺĬĵŋĪīĻŅĽĨĶƢĕŀĚįŌƟĬŜŅŀĚėƢĔĶȮ&Strategic  Partner'ȮȮȮ 
ěŃĨƟŀĚĴňėĺŅĴĶŌƟȮėĺŅĴŏĕƟŅŒěȮȮŒĬĔŅĶĔŜŅľĬħıńĬīĔŇěȮĺŇĽńĵĪńĻĬƢȮȮŐĸŃĵŋĪīĻŅĽĨĶƢĕŀĚŀĚėƢĔĶȮȮ

ĶĺĴĨĸŀħĩŉĚĔŅĶĴňĽĴĶĶĩĬŃȮŐĸŃėƞŅĬŇĵĴĪňŗĽŀħėĸƟŀĚĔńĬĔńĭįŌƟĬŜŅŀĚėƢĔĶȮȮŏıŊŗŀĪňŗěŃĝƞĺĵĭĶŇľŅĶěńħĔŅĶĪĶńıĵŅĔĶĭŋėėĸ
ĳŅĵŒĬŀĚėƢĔĶȮȮŒľƟĽŅĴŅĶĩĕńĭŏėĸŊŗŀĬĵŋĪīĻŅĽĨĶƢœĮĽŌƞėĺŅĴĽńĴķĪīŇįĸȮȮĨŀĭĽĬŀĚėĺŅĴĨƟŀĚĔŅĶĕŀĚĭŋėėĸĨƞŅĚŕȮ
ĳŅĵĬŀĔĪňŗĴňėĺŅĴĽŜŅėńĠĵŇŗĚĨƞŀėĺŅĴŀĵŌƞĶŀħĕŀĚŀĚėƢĔĶ 
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ěŅĔĭĪĭŅĪĕŀĚįŌƟĭĶŇľŅĶěńħĔŅĶĪĶńıĵŅĔĶĭŋėėĸŏĝŇĚĵŋĪīĻŅĽĨĶƢȮĪńŘĚȮ4ȮħƟŅĬȮŏĴŊŗŀĬŜŅĴŅŏĮĶňĵĭŏĪňĵĭĔńĭ
ĭĪĭŅĪȮŐĸŃĔĶŃĭĺĬĪńĻĬƢŏħŇĴȮĪňŗĵńĚėĚĴŀĚŐėƞŏĮƦĬȮĚŅĬĶŀĚȮĚŅĬĽĬńĭĽĬŋĬįŌƟĬŜŅŀĚėƢĔĶȮȮ&Supportive Functions'ȮȮěŃ
ĴňėŜŅĩŅĴĪňŗĪƟŅĪŅĵįŌƟĭĶŇľŅĶħƟŅĬȮHR ĵŋėŒľĴƞŀĵƞŅĚĴŅĔȮȮĞŉŗĚıŀĽĶŋĮœħƟħńĚĬňŘ 

1,ȮȮĪĶńıĵŅĔĶĭŋėėĸĕŀĚŀĚėƢĔĶȮĴňėĺŅĴĽŜŅėńĠĴŅĔĕŉŘĬľĶŊŀœĴƞȮŏıňĵĚŒħȮŀĵƞŅĚœĶȮŒĬĮƤěěŋĭńĬĪňŗŏĶňĵĔĶƟŀĚĩŉĚ
ėĺŅĴĽńĴķĪīŇįĸĪňŗĵńŗĚĵŊĬĕŀĚŀĚėƢĔĶ 

2,ȮȮěŃĴňľĬĪŅĚȮľĶŊŀĺŇīňĔŅĶŒħĪňŗěŃĭŀĔŒľƟįŌƟĭĶŇľŅĶĶŃħńĭĽŌĚĕŀĚŀĚėƢĔĶȮľńĬĴŅŒľƟėĺŅĴĽŜŅėńĠĔńĭ
ĪĶńıĵŅĔĶĭŋėėĸĕŀĚŀĚėƢĔĶŒľƟĴŅĔĕŉŘĬȮĶĺĴĩŉĚŒľƟėĺŅĴĽŜŅėńĠĔńĭĭĪĭŅĪŒľĴƞĪňŗėĺĶěŃŏĮƦĬĕŀĚįŌƟĭĶŇľŅĶĪĶńıĵŅĔĶĭŋėėĸ
ħƟĺĵ 

3,ȮȮěŃĴňĳŅĶĔŇěȮľĶŊŀľĬƟŅĪňŗŀŃœĶȮĪňŗįŌƟĭĶŇľŅĶĪĶńıĵŅĔĶĭŋėėĸĽŅĴŅĶĩŏĝŊŗŀĴőĵĚœĮĩŉĚĔŅĶĨŀĭĽĬŀĚ
ėĺŅĴėŅħľĺńĚĕŀĚįŌƟĴňĽƞĺĬŏĔňŗĵĺĕƟŀĚĕŀĚŀĚėƢĔĶȮ&stakeholdersŲȮexpectation'ȮŐĸŃĔŅĶŏĽĶŇĴĽĶƟŅĚĽĴĶĶĩĬŃĔŅĶ
ĭĶŇľŅĶěńħĔŅĶĕŀĚįŌƟĭĶŇľŅĶĶŃħńĭĨƞŅĚŕŒĬŀĚėƢĔĶȮĪňŗěŃĨƟŀĚĶƞĺĴĴŊŀĝƞĺĵŏľĸŊŀĔńĬŏıŊŗŀıńĥĬŅĽĴĶĶĩĬŃľĶŊŀĕňħ
ėĺŅĴĽŅĴŅĶĩȮıĶƟŀĴŐĶĚěŌĚŒěĕŀĚįŌƟĮĢŇĭńĨŇĚŅĬĪńŘĚľĸŅĵŏĮƦĬĶŅĵĭŋėėĸŐĸŃĶŅĵĔĸŋƞĴĚŅĬľĶŊŀĪňĴ 

4,ȮȮįŌƟĭĶŇľŅĶĪĶńıĵŅĔĶĭŋėėĸȮěŃĴňĔĸĵŋĪīƢȮľĶŊŀĺŇīňĔŅĶŀĵƞŅĚœĶȮĪňŗěŃĭĶŇľŅĶĪĶńıĵŅĔĶĭŋėėĸȮŒľƟ
ŏĝŊŗŀĴőĵĚœĮĩŉĚĔŅĶıńĥĬŅĵŋĪīĻŅĽĨĶƢȮľĶŊŀŐįĬĚŅĬľĸńĔĕŀĚŀĚėƢĔĶȮŐĸŃĔŅĶĬŜŅıŅŀĚėƢĔĶœĮĽŌƞėĺŅĴĽńĴķĪīŇįĸőħĵĔŅĶ
ĭĶŇľŅĶěńħĔŅĶĪĶńıĵŅĔĶĭŋėėĸĳŅĵŒĬŀĚėƢĔĶĬńŘĬ 

5,ȮȮŀĚėƢĔĶěŃĮĶńĭĮĶŋĚĭĪĭŅĪȮŐĸŃőėĶĚĽĶƟŅĚȮ&ĶĺĴĩŉĚȮĔĶŃĭĺĬĔŅĶĪŜŅĚŅĬ'ȮĕŀĚľĬƞĺĵĭĶŇľŅĶĚŅĬ
ĪĶńıĵŅĔĶĭŋėėĸĕŀĚŀĚėƢĔĶŀĵƞŅĚœĶȮŏıŊŗŀŒľƟŏĮƦĬľŋƟĬĽƞĺĬŏĝŇĚĵŋĪīĻŅĽĨĶƢĪňŗŐĪƟěĶŇĚȮŐĸŃĵńĚėĚĮĢŇĭńĨŇľĬƟŅĪňŗħƟŅĬĔŅĶĭĶŇľŅĶ
ěńħĔŅĶĪĶńıĵŅĔĶĭŋėėĸŏħŇĴœħƟŀĵƞŅĚĴňĮĶŃĽŇĪīŇĳŅı 

6,ȮȮĽĴĶĶĩĬŃľĸńĔȮ&Core  Competency'ȮȮŐĸŃĽĴĶĶĩĬŃŀŊŗĬŕĪňŗěŜŅŏĮƦĬȮȮŏıŊŗŀĔŅĶĮĶńĭĳŅĶĔŇěȮŐĸŃ
ĭĪĭŅĪŒľĴƞĕŀĚįŌƟĭĶŇľŅĶĪĶńıĵŅĔĶĭŋėėĸĵŋėŒľĴƞȮȮėĺĶŏĮƦĬŀŃœĶȮŐĸŃěŃıńĥĬŅĮĶńĭŏıŇŗĴıŌĬœħƟŀĵƞŅĚœĶ 

7,ȮȮŀĚėƢĔĶėĺĶěŃıńĥĬŅŏĪėĬŇėĺŇīňĔŅĶĭĶŇľŅĶĪĶńıĵŅĔĶĭŋėėĸĵŋėŒľĴƞœħƟŀĵƞŅĚœĶȮŐĸŃěŃĽŅĴŅĶĩ
ĬŜŅĴŅŒĝƟĮĢŇĭńĨŇŒľƟŏĔŇħįĸĨŅĴĪňŗėŅħľĺńĚĪňŗĨŀĭĽĬŀĚĵŋĪīĻŅĽĨĶƢĕŀĚŀĚėƢĔĶœħƟľĶŊŀœĴƞ 

8,ȮȮĪňŗĽŜŅėńĠȮėŊŀȮŀĚėƢĔĶĨƞŅĚŕȮěŃĴňĵŋĪīĻŅĽĨĶƢĔŅĶĭĶŇľŅĶĪĶńıĵŅĔĶĭŋėėĸŀĵƞŅĚœĶȮȮŒľƟĽŀħėĸƟŀĚĔńĭ
ĵŋĪīĻŅĽĨĶƢĪŅĚīŋĶĔŇěĕŀĚŀĚėƢĔĶȮŐĸŃėĺĶěŃĴňĔĶŃĭĺĬĔŅĶıńĥĬŅȮHR  Strategy ŒľƟŏĔŇħĕŉŘĬœħƟŀĵƞŅĚœĶ 
  ėŜŅĩŅĴȮĪńŘĚȮ8ȮĮĶŃĔŅĶȮȮŏĮƦĬĮƤěěńĵĪƟŅĪŅĵĭĪĭŅĪȮŐĸŃĽĴĶĶĩĬŃŒľĴƞĕŀĚįŌƟĭĶŇľŅĶ-įŌƟĮĢŇĭńĨŇĚŅĬħƟŅĬ
ĪĶńıĵŅĔĶĭŋėėĸŏĮƦĬŀĵƞŅĚĵŇŗĚȮħńĚĬńŘĬȮįŌƟĭĶŇľŅĶĪĶńıĵŅĔĶĭŋėėĸŏĝŇĚĵŋĪīĻŅĽĨĶƢȮėĺĶŒĝƟĔĶŀĭėĺŅĴėŇħĺŇŏėĶŅŃľƢĔŅĶĭĶŇľŅĶ
ĪĶńıĵŅĔĶĭŋėėĸŏĝŇĚĵŋĪīĻŅĽĨĶƢĴŅĝƞĺĵĔńĬȮĔŜŅľĬħŐĬĺĪŅĚȮŐĸŃĭĪĭŅĪŒľĴƞŒľƟĔńĭĨĬŏŀĚȮŐĸŃĽŅĴŅĶĩŐĽħĚĭĪĭŅĪŏĮƦĬ
ľŋƟĬĽƞĺĬŏĝŇĚĵŋĪīĻŅĽĨĶƢœħƟŀĵƞŅĚŏľĴŅŃĽĴ 
  ŐĬĺĪŅĚħŜŅŏĬŇĬĔŅĶĨŅĴĔĶŀĭėĺŅĴėŇħĺŇŏėĶŅŃľƢȮȮHR  ŏĝŇĚĵŋĪīĻŅĽĨĶƢȮȮĴňħńĚĨƞŀœĮĬňŘ 

&1'ȮĪŜŅĔŅĶĻŉĔļŅĺŇŏėĶŅŃľƢȮȮ&ŏĝƞĬŏħňĵĺĔńĭȮȮįŌƟĭĶŇľŅĶĶŃħńĭĽŌĚĕŀĚŀĚėƢĔĶ'ȮĔŅĶŏĮĸňŗĵĬŐĮĸĚĮƤěěńĵ
ĽĳŅıŐĺħĸƟŀĴĳŅĵĬŀĔĪňŗĴňįĸĔĶŃĪĭĨƞŀĝňĺŇĨĕŀĚŀĚėƢĔĶȮȮĞŉŗĚĶĺĴĩŉĚȮȮŏĕƟŅŒěėĺŅĴėŅħľĺńĚĕŀĚȮstakeholders ĨƞŅĚŕȮȮ
ĔŅĶŏĮĸňŗĵĬŐĮĸĚĪŅĚħƟŅĬŏĻĶļģĔŇěȮȮĔŅĶŐĕƞĚĕńĬŏĝŇĚīŋĶĔŇěȮĬőĵĭŅĵȮŐĸŃĪŇĻĪŅĚĕŀĚĶńģĭŅĸŒĬĽƞĺĬĪňŗŏĔňŗĵĺĕƟŀĚȮŐĸŃ
ĔġľĴŅĵĨƞŅĚŕĪňŗĶńģĭŅĸĮĶńĭĮĶŋĚŒľĴƞȮȮĔŅĶĶĺĴĨńĺĕŀĚĔĸŋƞĴŀŅĝňıȮĔĸŋƞĴįĸĮĶŃőĵĝĬƢĨƞŅĚŕȮȮėŋĦĳŅıĔŜŅĸńĚėĬĪňŗěŃŏĕƟŅĽŌƞ
ĨĸŅħŐĶĚĚŅĬȮĞŉŗĚŀĚėƢĔĶĨƟŀĚĽĶĶľŅŏĕƟŅĴŅŒľĴƞȮȮŏıŊŗŀĪħŐĪĬėĬĪňŗěŃŏĔļňĵĦŀŀĔœĮȮȮŐĸŃĔŅĶŏėĸŊŗŀĬĵƟŅĵĔŜŅĸńĚėĬŐĸŃ
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ŐĶĚĚŅĬȮŐĸŃĮƤěěńĵŐĺħĸƟŀĴĨƞŅĚŕȮĪŅĚĽńĚėĴȮŐĸŃĪĶńıĵŅĔĶīĶĶĴĝŅĨŇȮŐĸŃŐľĸƞĚĝŋĴĝĬĪŅĚĺńĥĬīĶĶĴľĸńĔĪňŗěŃĴň
įĸĔĶŃĪĭĨƞŀŀĚėƢĔĶȮŏĮƦĬĨƟĬ 

ĔŅĶĺŇŏėĶŅŃľƢĮƤěěńĵŐĺħĸƟŀĴĳŅĵĬŀĔȮȮěŃĝƞĺĵŒľƟįŌƟĭĶŇľŅĶĕŀĚŀĚėƢĔĶœħƟĪĶŅĭȮŐĸŃĨĶŃľĬńĔĩŉĚ
ŀŇĪīŇıĸĨƞŅĚŕȮĪňŗŀĵŌƞĬŀĔŏľĬŊŀĔŅĶėĺĭėŋĴĕŀĚŀĚėƢĔĶȮŐĸŃŀŇĪīŇıĸĪňŗŀĚėƢĔĶĽŅĴŅĶĩŏĕƟŅœĮĔŜŅĔńĭȮħŌŐĸœħƟȮȮėĺŅĴĽŜŅėńĠĕŀĚ
ĽŇŗĚŐĺħĸƟŀĴĨƞŅĚŕȮĳŅĵĬŀĔĪňŗĴňĨƞŀĵŋĪīĻŅĽĨĶƢĕŀĚŀĚėƢĔĶȮȮĨƟŀĚĵŀĴĶńĭĶƞĺĴĔńĬŒĬĔĸŋƞĴįŌƟĭĶŇľŅĶĕŀĚŀĚėƢĔĶȮȮŐĸŃěŃĨƟŀĚ
ĶƞĺĴĔńĬĺŇŏėĶŅŃľƢȮŐĸŃŐĽĺĚľŅĵŋĪīĻŅĽĨĶƢȮŏıŊŗŀĨŀĭőĨƟȮŐĸŃĬŜŅŏĕƟŅĴŅıŇěŅĶĦŅŐĸŃĴňįĸĨƞŀĔŅĶĺŅĚŐįĬȮŐĸŃĔŅĶĔŜŅľĬħ
ĵŋĪīĻŅĽĨĶƢȮȮŏıŊŗŀĔŅĶŀĵŌƞĶŀħȮŐĸŃĴńŗĬėĚĕŀĚŀĚėƢĔĶ 

&2'ȮȮĪŜŅĔŅĶĻŉĔļŅĺŇŏėĶŅŃľƢĮƤěěńĵŐĺħĸƟŀĴȮŐĸŃŀŇĪīŇıĸĨƞŅĚŕȮȮĳŅĵŒĬŀĚėƢĔĶȮȮŏıŊŗŀěŃœħƟŏĕƟŅŒěĽĳŅı
ŐĪƟěĶŇĚȮȮĻńĔĵĳŅıȮěŋħŐĕŖĚȮěŋħŀƞŀĬȮŀŋĮĽĶĶėȮĕƟŀěŜŅĔńħȮŐĸŃőŀĔŅĽĨƞŅĚŕȮĪňŗŀĚėƢĔĶĴňȮŐĸŃěŃĴňŒĬőŀĔŅĽĨƞŀœĮȮȮěŃĨƟŀĚĪŜŅ
ĔŅĶĪĭĪĺĬıńĬīĔŇěȮĺŇĽńĵĪńĻĬƢȮȮŐĸŃŏĮƚŅľĴŅĵĪŅĚĵŋĪīĻŅĽĨĶƢȮȮľĶŊŀīŋĶĔŇěĕŀĚŀĚėƢĔĶȮȮŏıŊŗŀěŃœħƟıńĥĬŅĮĶńĭĮĶŋĚŒľƟ
ŏľĴŅŃĽĴȮȮĨƟŀĚŏĕƟŅŒěĺńĥĬīĶĶĴŀĚėƢĔĶĪńŘĚĪňŗėĺĶĮĶńĭŏĮĸňŗĵĬȮȮŐĸŃĽĬńĭĽĬŋĬěĶŇĚěńĚŏıŇŗĴĕŉŘĬȮȮŏıŊŗŀĽĶƟŅĚŀĚėƢĔĶŒľƟĴňėĺŅĴ
ŏĕƟĴŐĕŖĚȮȮĶĺĴĨĸŀħĩŉĚȮȮőėĶĚĽĶƟŅĚĔŅĶěńħĶŃĭĭĚŅĬȮŐĸŃĔŜŅĸńĚėĬȮȮ&ĶĺĴĩŉĚĶŃĭĭĔŅĶĭĶŇľŅĶĔŅĶěńħĔŅĶĳŅĵŒĬħƟĺĵ'ȮĺƞŅ
ŏľĴŅŃĽĴŏıňĵĚŒħȮȮŒĬĽĳŅĺŃŐĺħĸƟŀĴĪňŗĮĶńĭŏĮĸňŗĵĬœĮ 

 &3'ȮȮěŃĨƟŀĚĶƞĺĴĔńĬŏĮƦĬĪňĴĔńĭįŌƟĭĶŇľŅĶĶŃħńĭĽŌĚȮȮ&ŒĬģŅĬŃŏĮƦĬľŋƟĬĽƞĺĬĪŅĚĵŋĪīĻŅĽĨĶƢ'ȮȮŏıŊŗŀĺŇŏėĶŅŃľƢȮȮȮ
ŐĸŃĶŃĭŋėĺŅĴĽŜŅŏĶŖěȮŐĸŃėĺŅĴĸƟĴŏľĸĺĕŀĚĔŅĶĮĢŇĭńĨŇĚŅĬĕŀĚŀĚėƢĔĶŒĬĳŅıĶĺĴȮĺƞŅĽŅĴŅĶĩĨŀĭĽĬŀĚėĺŅĴĨƟŀĚĔŅĶ
ĕŀĚįŌƟĪňŗĴňĽƞĺĬŏĔňŗĵĺĕƟŀĚȮȮ&stakeholder'ȮȮŒĬȮȮŐĸŃĬŀĔŀĚėƢĔĶĴŅĔĬƟŀĵŏıňĵĚŒħȮȮĬňŗėŊŀȮĔŅĶĶŃĭŋȮȮľĶŊŀĔŜŅľĬħįĸĨƞŅĚŒĬ
ĔŅĶĨŀĭĽĬŀĚĕŀĚŀĚėƢĔĶĨƞŀėĺŅĴėŅħľĺńĚĨƞŅĚŕȮ&Identification  of  Organizational Performance  Gap'ȮȮ 

ĔŅĶĮĶŃŏĴŇĬėĺŅĴĽŅĴŅĶĩĕŀĚŀĚėƢĔĶŒĬĔŅĶĨŀĭĽĬŀĚėĺŅĴėŅħľĺńĚĨƞŅĚŕȮȮěŃĝƞĺĵŒľƟįŌƟĭĶŇľŅĶ
ĶƞĺĴĔńĬėƟĬľŅȮȮĮĶńĭĮĶŋĚȮȮĺŇĽńĵĪńĻĬƢȮȮŐĸŃĵŋĪīĻŅĽĨĶƢŒľĴƞŒľƟĔńĭŀĚėƢĔĶœħƟŀĵƞŅĚŏľĴŅŃĽĴ 

&4'ȮȮĶƞĺĴĔńĭįŌƟĭĶŇľŅĶĶŃħńĭĽŌĚȮĔŜŅľĬħıńĬīĔŇěȮĺŇĽńĵĪńĻĬƢȮŐĸŃĵŋĪīĻŅĽĨĶƢĕŀĚŀĚėƢĔĶŒľĴƞŒľƟŏľĴŅŃĽĴȮȮ
őħĵĴňěŋħĴŋƞĚľĴŅĵȮĪńŘĚŒĬĶŃĵŃĽńŘĬȮĮŅĬĔĸŅĚȮŐĸŃĶŃĵŃĵŅĺȮŏıŊŗŀėĺŅĴĽŜŅŏĶŖěȮȮėĺŅĴŏěĶŇĠŏĨŇĭőĨȮȮŐĸŃėĺŅĴŀĵŌƞĶŀħĪňŗ
ĴńŗĬėĚȮŐĸŃĵńŗĚĵŊĬĕŀĚŀĚėƢĔĶȮȮįŌƟĭĶŇľŅĶĚŅĬħƟŅĬĪĶńıĵŅĔĶĭŋėėĸŒĬģŅĬŃŏĮƦĬľŋƟĬĽƞĺĬėĬľĬŉŗĚĪňŗĴňėĺŅĴŏĝňŗĵĺĝŅĠȮŏĶŊŗŀĚ
ĭŋėėĸȮľĶŊŀĔŜŅĸńĚėĬĪňŗŀĚėƢĔĶĨƟŀĚĔŅĶȮěŃĝƞĺĵŒľƟĔŅĶĔŜŅľĬħĺŇĽńĵĪńĻĬƢȮŐĸŃĵŋĪīĻŅĽĨĶƢĽŀħėĸƟŀĚȮȮĔńĭĕňħėĺŅĴĽŅĴŅĶĩŒĬ
ĔŅĶĪŜŅĚŅĬĕŀĚĪĶńıĵŅĔĶĭŋėėĸĪňŗŀĚėƢĔĶĴňȮŐĸŃěŃĨƟŀĚıńĥĬŅŏıŇŗĴĕŉŘĬŒľƟŏľĴŅŃĽĴȮŐĸŃĽŀħėĸƟŀĚȮȮȮħńĚĬńŘĬȮĺŇĽńĵĪńĻĬƢȮŐĸŃ
ĵŋĪīĻŅĽĨĶƢĪňŗĮĶńĭŒľĴƞȮěŃĴňėĺŅĴŏĮƦĬœĮœħƟĽŌĚĪňŗěŃĭĶĶĸŋįĸĽŜŅŏĶŖěœħƟěŅĔĔŅĶĮĢŇĭńĨŇĚŅĬĕŀĚĪĶńıĵŅĔĶĭŋėėĸȮȮĪňŗěŃĨƟŀĚĪŜŅ
ŒľƟıĶƟŀĴȮȮŐĸŃĵŀĴĶńĭĔŅĶĮĶńĭŏĮĸňŗĵĬĪňŗŏĔŇħĕŉŘĬ 

&5'ȮȮĔŅĶŏĮĸňŗĵĬŐĮĸĚŏıŊŗŀĔŅĶıńĥĬŅĽĴĶĶĩĬŃȮȮŐĸŃėĺŅĴĽńĴķĪīŇįĸĕŀĚŀĚėƢĔĶȮȮĨŅĴĺŇĽńĵĪńĻĬƢȮŐĸŃ
ĵŋĪīĻŅĽĨĶƢŒľĴƞȮȮĔƞŀŒľƟŏĔŇħĔŅĶĮĶńĭĔĶŃĭĺĬĔŅĶĪńĻĬƢȮȮŐĸŃĺńĥĬīĶĶĴĔŅĶĮĢŇĭńĨŇĚŅĬĕŀĚĪĶńıĵŅĔĶĭŋėėĸȮŏĮƦĬĶŅĵėĬȮ
ŏĮƦĬĔĸŋƞĴ-ĪňĴȮŐĸŃĪńŗĺŀĚėƢĔĶȮȮĔŅĶįĸńĔħńĬŏıŊŗŀėĚœĺƟȮȮľĶŊŀĵĔĶŃħńĭėŋĦĳŅıĔŅĶĮĢŇĭńĨŇĚŅĬĪĶńıĵŅĔĶĭŋėėĸȮȮŒĬ
ĔĶŃĭĺĬĔŅĶĮĢŇĭńĨŇĚŅĬĨƞŅĚŕȮȮĨƟŀĚĽƞĚŏĽĶŇĴȮŐĸŃįĸńĔħńĬŀĵƞŅĚěĶŇĚěńĚěŅĔįŌƟĭĶŇľŅĶĪĶńıĵŅĔĶĭŋėėĸȮȮŐĸŃįŌƟĭĶŇľŅĶĶŃħńĭĽŌĚ
ĶƞĺĴĔńĭįŌƟĭĶŇľŅĶĪŋĔĶŃħńĭȮȮ 
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ĮƤěěńĵĽŜŅėńĠĪňŗěŃĝƞĺĵŒľƟĪĶńıĵŅĔĶĭŋėėĸŀĵŌƞĶƞĺĴĔńĬȮıĶƟŀĴĪňŗěŃĪŋƞĴŏĪȮŐĸŃĔŜŅĸńĚėĺŅĴėŇħȮŐĸŃ
ŐĶĚĚŅĬȮȮŏĮƦĬĪňĴĚŅĬĪňŗŏĕŖĴŐĕŖĚȮȮĽĶƟŅĚŒľƟŏĮƦĬŀĚėƢĔĶĪňŗĴňįĸĔŅĶĮĢŇĭńĨŇĚŅĬĽŌĚȮȮĨƟŀĚŀŅĻńĵĔŅĶĭĶŇľŅĶěńħĔŅĶĪĶńıĵŅĔĶ
ĭŋėėĸőħĵĶĺĴȮȮŒľƟĴňĺńĥĬīĶĶĴĔŅĶĪŜŅĚŅĬȮŐĸŃėƞŅĬŇĵĴĶƞĺĴĔńĬȮȮŐĽħĚėĺŅĴŏĮƦĬĮƗĔŐįƞĬȮȮŐĸŃĔŅĶįĬŉĔĔŜŅĸńĚȮȮ&Synergy'ȮȮ
ĪňŗŏĕƟĴŐĕŖĚĕŀĚĪĶńıĵŅĔĶĭŋėėĸĪńŗĺŀĚėƢĔĶ 

įŌƟĭĶŇľŅĶĪĶńıĵŅĔĶĭŋėėĸȮŐĸŃĪňĴĚŅĬȮȮŒĬģŅĬŃĪňŗŏĮƦĬįŌƟĬŜŅĔŅĶŏĮĸňŗĵĬŐĮĸĚȮ&Change Agent'ȮȮ
ŐĸŃŏĮƦĬįŌƟĽĬńĭĽĬŋĬĽƞĚŏĽĶŇĴįŌƟĮĢŇĭńĨŇĚŅĬĪńŘĚľĸŅĵȮ&HR Champion'ȮȮěŃĨƟŀĚĝƞĺĵĔńĬıńĥĬŅįĸńĔħńĬȮȮőħĵĶƞĺĴĔńĭįŌƟĭĶŇľŅĶȮȮ
įŌƟěńħĔŅĶĪŋĔĶŃħńĭĨŅĴĽŅĵĚŅĬĨƞŅĚŕȮŏıŊŗŀĝƞĺĵĔńĬĮĶńĭĔĶŃĭĺĬĪńĻĬƢȮȮėƞŅĬŇĵĴŐĸŃĽĴĶĶĩĬŃĕŀĚĪĶńıĵŅĔĶĭŋėėĸŒľƟĴň
ėĺŅĴŏĮƦĬĮƗĔŐįƞĬȮŐĸŃįĬŉĔĔŜŅĸńĚŀĵƞŅĚŐĪƟěĶŇĚȮȮĽĶƟŅĚėĺŅĴŏĮƦĬŏŀĔĸńĔļĦƢȮȮ&Brand'ȮȮŐĸŃėĺŅĴŏĕƟĴŐĕŖĚŒľƟĔńĭŀĚėƢĔĶĪňŗ
ıĶƟŀĴĨŀĭĽĬŀĚȮŐĸŃĶńĭįŇħĝŀĭĨƞŀįŌƟĶńĭĭĶŇĔŅĶȮȮįŌƟĪňŗĴňĽƞĺĬŏĔňŗĵĺĕƟŀĚȮŐĸŃĝŋĴĝĬĽńĚėĴĪňŗŀĚėƢĔĶĨńŘĚŀĵŌƞȮȮľĶŊŀĴňįĸĔĶŃĪĭ
őħĵĨĶĚ 

&6'ȮȮŒĬĔŅĶĮĶŃĽŅĬľĬƞĺĵĨƞŅĚŕȮĳŅĵŒĬŀĚėƢĔĶȮȮěŜŅŏĮƦĬĨƟŀĚĴňĔŅĶěńħĺŅĚĶŃĭĭȮŐĸŃőėĶĚĽĶƟŅĚĕŀĚ
ľĬƞĺĵĚŅĬŒľƟŏľĴŅŃĽĴĵŇŗĚĕŉŘĬȮȮŐĸŃĽŅĴŅĶĩįĬŉĔĔŜŅĸńĚėĬŏĕƟŅħƟĺĵĔńĬŒĬĔŅĶĕńĭŏėĸŊŗŀĬĵŋĪīĻŅĽĨĶƢĽŌƞĺŇĽńĵĪńĻĬƢĪňŗĨƟŀĚĔŅĶȮȮ
įŌƟĭĶŇľŅĶĪĶńıĵŅĔĶĭŋėėĸȮŐĸŃĪňĴĚŅĬȮȮěŜŅŏĮƦĬĨƟŀĚĴňėĺŅĴĶŌƟȮȮėĺŅĴŏĕƟŅŒěȮȮıĶƟŀĴľĸńĔĺŇĝŅŒĬĔŅĶŀŀĔŐĭĭĚŅĬȮȮ&Work 
and Organizational Design'ȮȮŐĸŃŏıŊŗŀĽĶĶľŅĪĶńıĵŅĔĶĭŋėėĸĪňŗŏľĴŅŃĽĴŏĕƟŅĴŅĽŌƞŀĚėƢĔĶŒĬőėĶĚĽĶƟŅĚĚŅĬĨƞŅĚŕȮĪňŗœħƟ
ŀŀĔŐĭĭœĺƟȮȮěŜŅŏĮƦĬĨƟŀĚĶŌƟȮŐĸŃĻŉĔļŅľŅėĺŅĴĶŌƟŒĬľĸńĔĺŇĝŅĔŅĶĮĶńĭőėĶĚĽĶƟŅĚŀĚėƢĔĶĽĴńĵŒľĴƞȮȮŏıŊŗŀŒľƟŏĔŇħįĸěĶŇĚŒĬĔŅĶ
ĮĶńĭĮĶŋĚŀĚėƢĔĶȮȮĽŌƞȮėĺŅĴŏĮƦĬŀĚėƢĔĶĪňŗĪńĬĽĴńĵȮȮŐĸŃĽŅĴŅĶĩĭĶŇľŅĶěńħĔŅĶŒĝƟĽĴĶĶĩĬŃȮŐĸŃėĺŅĴĴŋƞĚĴńŗĬŏĨŖĴŒěĕŀĚ
ĪĶńıĵŅĔĶĭŋėėĸœħƟŀĵƞŅĚŏĨŖĴĪňŗȮȮĶƞĺĴĔńĬŀĵƞŅĚŏľĬňĵĺŐĬƞĬȮȮĕńĭŏėĸŊŗŀĬŀĚėƢĔĶĽŌƞėĺŅĴĽńĴķĪīŇįĸœħƟĨŅĴĪňŗėŅħľĺńĚ 

ĶŃĭĭȮŐĸŃĺŇīňĔŅĶĭĶŇľŅĶėŋĦĳŅıĚŅĬĪńŗĺĪńŘĚŀĚėƢĔĶȮ&TotalȮQuality Management'ȮȮĔŖěŃĨƟŀĚœħƟĶńĭ
ĔŅĶĔŜŅľĬħıńĥĬŅȮŐĸŃįĸńĔħńĬŒľƟĪĶńıĵŅĔĶĭŋėėĸȮȮĪńŘĚįŌƟĭĶŇľŅĶŐĸŃįŌƟĮĢŇĭńĨŇœħƟĶƞĺĴĔńĬıńĥĬŅėŋĦĳŅıĚŅĬȮȮĽĶƟŅĚėĺŅĴ
ŏĮƦĬŏĸŇĻŒľƟĔńĭŀĚėƢĔĶœħƟ 

 &7'ȮȮŒĬģŅĬŃŏĮƦĬȮStrategic  Partner  įŌƟĭĶŇľŅĶĪĶńıĵŅĔĶĭŋėėĸȮŐĸŃĪňĴĚŅĬĨƟŀĚĴňėĺŅĴĶŌƟȮȮŐĸŃ
ĽŅĴŅĶĩĔŜŅľĬħĵŋĪīĻŅĽĨĶƢĔŅĶĭĶŇľŅĶĪĶńıĵŅĔĶĭŋėėĸȮ&HumanȮResource Strategy'ȮȮŏľĴŅŃĽĴĔńĭĺŇĽńĵĪńĻĬƢȮȮŐĸŃ
ĵŋĪīĻŅĽĨĶƢĕŀĚŀĚėƢĔĶȮȮőħĵŀŅĻńĵľĸńĔĔŅĶȮŐĸŃĔĶŃĭĺĬĔŅĶŏĝƞĬŏħňĵĺĔńĭĔŅĶĔŜŅľĬħĺŇĽńĵĪńĻĬƢȮŐĸŃĵŋĪīĻŅĽĨĶƢĕŀĚ
ŀĚėƢĔĶȮĪňŗĔĸƞŅĺĴŅĨńŘĚŐĨƞĕƟŀȮ1 ĩŉĚȮ6  ĔŖĩŊŀŏĮƦĬĽƞĺĬĮĶŃĔŀĭĽŜŅėńĠŒĬĔĶŃĭĺĬĔŅĶĔŜŅľĬħĵŋĪīĻŅĽĨĶƢĔŅĶĭĶŇľŅĶ
ĪĶńıĵŅĔĶĭŋėėĸȮȮĞŉŗĚŏĮƦĬĔĶŃĭĺĬĔŅĶėŌƞĕĬŅĬĔńĬȮȮŏıŊŗŀŒľƟįŌƟĭĶŇľŅĶĶŃħńĭĽŌĚȮŏĝŊŗŀĴńŗĬȮŐĸŃŐĬƞŒěĺƞŅȮĵŋĪīĻŅĽĨĶƢĕŀĚŀĚėƢĔĶȮȮ
ĽŅĴŅĶĩĕńĭŏėĸŊŗŀĬȮőħĵĔŜŅĸńĚėĬĕŀĚŀĚėƢĔĶŒĬěŜŅĬĺĬȮŐĸŃėŋĦĳŅıĪňŗŏľĴŅŃĽĴȮŐĸŃėŋƟĴėƞŅŏĮƦĬĮĶŃőĵĝĬƢȮĪńŘĚĨƞŀŀĚėƢĔĶȮ
ĨƞŀĝŋĴĝĬȮĨƞŀįŌƟĶńĭĭĶŇĔŅĶȮŐĸŃĨƞŀįŌƟĭĶŇľŅĶȮŐĸŃįŌƟĮĢŇĭńĨŇĚŅĬĪŋĔėĬŒĬŀĚėƢĔĶ 

ŒĬĔŅĶıńĥĬŅȮȮHR Strategy  ěŜŅŏĮƦĬĨƟŀĚĺŅĚĶŃĭĭĔŅĶħŜŅŏĬŇĬĔŅĶĨŅĴĵŋĪīĻŅĽĨĶƢĪňŗĺŅĚœĺƟȮȮȮȮıĶƟŀĴĪńŘĚĴň
ĶŃĭĭȮȮŐĸŃĺŇīňĔŅĶĨŇħĨŅĴȮĨĶĺěĽŀĭȮŐĸŃĮĶŃŏĴŇĬįĸĔŅĶĮĢŇĭńĨŇĚŅĬĨŅĴŐįĬĵŋĪīĻŅĽĨĶƢȮȮ&Walker,1992' 

ĔŅĶħŜŅŏĬŇĬĔŅĶĨŅĴŐįĬĵŋĪīĻŅĽĨĶƢȮHR  ĔŖėŊŀȮĔŅĶĔŜŅľĬħŐįĬĮĢŇĭńĨŇĔŅĶĨƞŅĚŕĨŅĴȮȮĳŅĶĔŇěȮȮľĬƟŅĪňŗȮȮ
&Function'ȮȮĕŀĚĔĶŃĭĺĬĔŅĶĭĶŇľŅĶĪĶńıĵŅĔĶĭŋėėĸȮĨńŘĚŐĨƞĕńŘĬŏĶŇŗĴĶńĭŏĕƟŅȮ&Hatch'ȮȮĔŅĶĭĶĶěŋȮŐĨƞĚĨńŘĚȮŐĸŃĮĶŃĽŅĬŏĕƟŅ
ĔńĭŀĚėƢĔĶȮȮ&Match'ȮȮŐĸŃĔŅĶŒĝƟĮĶŃőĵĝĬƢȮŐĸŃĔŅĶŏĮĸňŗĵĬĩƞŅĵĔŜŅĸńĚėĬȮȮ&Dispatch'ȮĞŉŗĚĮĶŃĔŀĭħƟĺĵȮȮĳŅĶĔŇěľĸńĔŕȮĪňŗ
ŏĮƦĬĽƞĺĬĮĶŃĔŀĭĴŅĔĴŅĵ 
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/,1ȮȮĔŅĶěńħĪŜŅŐįĬĔĸĵŋĪīƢĔŅĶĭĶŇľŅĶĪĶńıĵŅĔĶĭŋėėĸĨŅĴĔĶŀĭĴŅĨĶģŅĬėĺŅĴĽŜŅŏĶŖěħƟŅĬĔŅĶĭĶŇľŅĶĪĶńıĵŅĔĶ
ĭŋėėĸȮȮ&HR Scorecard' 
 ŒĬĔŅĶıńĥĬŅĽĴĶĶĩĬŃĔŅĶĭĶŇľŅĶĪĶńıĵŅĔĶĭŋėėĸĨŅĴĔĶŀĭĴŅĨĶģŅĬėĺŅĴĽŜŅŏĶŖěħƟŅĬĔŅĶĭĶŇľŅĶĪĶńıĵŅĔĶ
ĭŋėėĸĪńŘĚȮ5ȮĴŇĨŇȮȮĪňŗĽŜŅĬńĔĚŅĬȮȮĔ,ı,ȮĔŜŅľĬħȮȮĽƞĺĬĶŅĝĔŅĶěŃĨƟŀĚěńħĪŜŅŐįĬĔĸĵŋĪīƢĔŅĶĭĶŇľŅĶĪĶńıĵŅĔĶĭŋėėĸȮȮ
&Strategic  Human  Resource  Management  Plan'ȮȮĞŉŗĚŏĮƦĬĔĶŃĭĺĬĔŅĶŐĶĔĪňŗĽŜŅėńĠĪňŗĽŋħĪňŗěŃĽĶƟŅĚėĺŅĴ
ĽŀħėĸƟŀĚŏĝŇĚĵŋĪīĻŅĽĨĶƢĶŃľĺƞŅĚĔŅĶĭĶŇľŅĶĪĶńıĵŅĔĶĭŋėėĸĔńĭŏĮƚŅľĴŅĵĵŋĪīĻŅĽĨĶƢĕŀĚĽƞĺĬĶŅĝĔŅĶȮ 
 ĬŀĔěŅĔĬňŘȮȮĔŅĶěńħŐįĬĔĸĵŋĪīƢĔŅĶĭĶŇľŅĶĪĶńıĵŅĔĶĭŋėėĸĵńĚŏĮƦĬĔŅĶŏıŇŗĴĭĪĭŅĪĕŀĚĚŅĬĭĶŇľŅĶĪĶńıĵŅĔĶ
ĭŋėėĸěŅĔĔŅĶĴŋƞĚŏĬƟĬŏıňĵĚĚŅĬĮĶŃěŜŅȮ&Routine Work'ȮȮĞŉŗĚŏĮƦĬĚŅĬŒĬŏĝŇĚĶńĭĴŅŏĮƦĬĔŅĶĺŅĚŐįĬŒĬŏĝŇĚĶŋĔȮȮŏıŊŗŀľŅ
ŐĬĺĪŅĚĮĢŇĭńĨŇĺƞŅĔŇěĔĶĶĴĨƞŅĚŕȮȮĪňŗľĬƞĺĵĚŅĬĭĶŇľŅĶĪĶńıĵŅĔĶĭŋėėĸħŜŅŏĬŇĬĔŅĶŀĵŌƞȮȮŏĝƞĬȮȮĔŅĶĺŅĚŐįĬŀńĨĶŅĔŜŅĸńĚȮȮĔŅĶ
ıńĥĬŅĭŋėĸŅĔĶȮȮĔŅĶěńħĽĺńĽħŇĔŅĶȮȮěŃĽŅĴŅĶĩĝƞĺĵŒľƟĽƞĺĬĶŅĝĔŅĶĬńŘĬŕȮĭĶĶĸŋįĸĽńĴķĪīŇśĨŅĴĮĶŃŏħŖĬĵŋĪīĻŅĽĨĶƢĪňŗ
ĔŜŅľĬħœĺƟœħƟŀĵƞŅĚœĶȮȮőħĵĔŅĶĔŜŅľĬħĔĸĵŋĪīƢŐĸŃĔŅĶěńħĸŜŅħńĭėĺŅĴĽŜŅėńĠĕŀĚĔŇěĔĶĶĴĨƞŅĚŕȮȮŒĬĔŅĶĭĶŇľŅĶĪĶńıĵŅĔĶ
ĭŋėėĸĬńŘĬȮȮěŃŏĮƦĬĮƤěěńĵĽŜŅėńĠĽŜŅľĶńĭĔŅĶĺŅĚŐįĬŐĸŃĔŅĶěńħĽĶĶĪĶńıĵŅĔĶŐĸŃĚĭĮĶŃĴŅĦħƟŅĬĭŋėėĸĨƞŀœĮ 

- ėĺŅĴľĴŅĵĕŀĚŐįĬĔĸĵŋĪīƢ 
ȮȮȮȮȮȮŐįĬĔĸĵŋĪīƢŏĮƦĬĽŇŗĚĪňŗĭŀĔĺƞŅŏĶŅŀĵŌƞĨĶĚœľĬȮȮŏĶŅěŃœĮĪŅĚœľĬȮȮŐĸŃŏĶŅĺŅĚŐįĬĺƞŅěŃœĮĪňŗěŋħĬńŘĬŒľƟĽŜŅŏĶŖě 

œħƟŀĵƞŅĚœĶȮ&Where We are, when we want to go, and how we plan to get there,' 
 ĔŅĶěńħĪŜŅŐįĬĔĸĵŋĪīƢȮȮěŉĚľĴŅĵĩŉĚȮȮĔŅĶĔŜŅľĬħŏĮƚŅľĴŅĵĺŇīňĔŅĶĬŜŅœĮĽŌƞĔŅĶĭĶĶĸŋŏĮƚŅľĴŅĵȮȮĶĺĴĩŉĚ 

ĔŇěĔĶĶĴĪňŗľĬƞĺĵĚŅĬĨƟŀĚĴŋƞĚŏĬƟĬľĶŊŀŒľƟėĺŅĴĽŜŅėńĠȮȮŏıŊŗŀŏĮƦĬŐĬĺĪŅĚĔŅĶěńħĽĶĶĪĶńıĵŅĔĶĪňŗĴňŀĵƞŅĚěŜŅĔńħŒľƟŏĔŇħ
ĮĶŃőĵĝĬƢĽŌĚĽŋħȮȮőħĵŒľƟŏľĴŅŃĔńĭĽĳŅıŐĺħĸƟŀĴĳŅĵŒĬŐĸŃĳŅĵĬŀĔĪňŗŏĮĸňŗĵĬŐĮĸĚŀĵƞŅĚĨƞŀŏĬŊŗŀĚ 

- ĔŅĶěńħĪŜŅŐįĬĔĸĵŋĪīƢőħĵŒĝƟŏĪėĬŇėȮȮBalanced  Scorecard &BSC' 
 ĔŅĶěńħĪŜŅŐįĬĔĸĵŋĪīƢħƟĺĵȮȮBalanced  ScorecardȮȮŏĮƦĬĔŅĶĺŅĚŐįĬőħĵĔŅĶĴŀĚŀĚėƢĶĺĴȮŐĸŃŐĵĔŐĵŃ 

ŀĚėƢĶĺĴĨƞŅĚŕȮŀŀĔŏĮƦĬĽƞĺĬĵƞŀĵŕȮĪňŗŏĶňĵĔĺƞŅĴŋĴĴŀĚȮȮľĶŊŀĴŇĨŇȮȮ&Perspectives'ȮĪňŗĨƞŅĚĽƞĚįĸĨƞŀĔńĬŐĸŃĔńĬŀĵƞŅĚŏĮƦĬŏľĨŋ
ŏĮƦĬįĸȮȮ&Causes  and  Effects'ȮȮŏıŊŗŀŒľƟĶŃĭĭőħĵŀĚėƢĶĺĴȮȮ&System'ȮȮĞŉŗĚŀŅĻńĵĔŅĶĔŜŅľĬħŐĸŃĔŅĶĨŇħĨŅĴįĸĨŅĴ
ĨńĺĝňŘĺńħȮȮ&Performance Measures'ȮȮĕńĭħńĬœĮĽŌƞįĸĔŅĶĮĢŇĭńĨŇĚŅĬȮȮ&Performance'ȮȮĪňŗŀĚėƢĔĶĨƟŀĚĔŅĶŒĬĪňŗĽŋħȮ 

  ȮėĺŅĴľĴŅĵŐĸŃĮĶŃőĵĝĬƢĕŀĚȮBalanced  ScorecardȮ 
   Balanced  Scorecard   &BSC'ȮȮŏĮƦĬŏėĶŊŗŀĚĴŊŀĝƞĺĵŒĬĔŅĶĭĶŇľŅĶĚŅĬĨŅĴĵŋĪīĻŅĽĨĶƢĞŉŗĚĩŌĔ
ıńĥĬŅĕŉŘĬĴŅŒĬĮƖȮė,Ļ,Ȯ1990   őħĵȮȮDr,ȮRobert  Kaplan  ŐĸŃȮȮDavid  Norton  ŏıŊŗŀĽĶƟŅĚėĺŅĴĽĴħŋĸŒĬĔŅĶĺńħ
ėĺŅĴĽŜŅŏĶŖěĕŀĚŀĚėƢĔĶŒĬĪŋĔħƟŅĬȮȮŏĴŊŗŀĬŜŅœĮŒĝƟœħƟĶŃĵŃľĬŉŗĚȮBalanced  ScorecardȮȮœħƟĔĸŅĵĴŅŏĮƦĬŏėĶŊŗŀĚĴŊŀŒĬĔŅĶ
ĭĶŇľŅĶěńħĔŅĶȮȮĪňŗĝƞĺĵĽĶƟŅĚėĺŅĴĝńħŏěĬŒĬħƟŅĬĺŇĽńĵĪńĻĬƢŐĸŃĵŋĪīĻŅĽĨĶƢĕŀĚŀĚėƢĔĶȮȮŐĸŃŐĮĸĚĪńŘĚĽŀĚĽƞĺĬĸĚĴŅŏĮƦĬ
ŏĮƚŅľĴŅĵŒĬĔŅĶĪŜŅĚŅĬȮȮĨĸŀħěĬĽŅĴŅĶĩĺńħįĸĽŜŅŏĶŖěĪňŗěńĭĨƟŀĚœħƟȮȮħńĚĬńŘĬȮȮBalanced  ScorecardȮȮěŉĚĔĸŅĵŏĮƦĬ
ŏėĶŊŗŀĚĴŊŀĪňŗŏĮƦĬĮĶŃőĵĝĬƢŀĵƞŅĚĵŇŗĚĽŜŅľĶńĭŀĚėƢĔĶĽĴńĵŒľĴƞ 

   Dr,Robert  Kaplan  ŐĸŃȮȮDavid  Norton  ĔĸƞŅĺœĺƟĺƞŅȮȮĮĶŃőĵĝĬƢĪňŗŏħƞĬĝńħĕŀĚȮȮ 
Balanced  ScorecardȮȮĬńŘĬŐĭƞĚŀŀĔœħƟŏĮƦĬȮȮȮ3ȮȮħƟŅĬľĸńĔȮȮėŊŀ 

¶ ĝƞĺĵŒľƟŏĔŇħĔŅĶĴŀĚŅıĶĺĴĕŀĚŀĚėƢĔĶȮȮĴŋƞĚŏĬƟĬŏĜıŅŃŏĶŊŗŀĚĪňŗĽŜŅėńĠŐĸŃŏĮƦĬĔŋĠŐěĪňŗ 
ĬŜŅœĮĽŌƞĔŅĶĕńĭŏėĸŊŗŀĬœĮĕƟŅĚľĬƟŅĕŀĚŀĚėƢĔĶȮȮ 
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¶ ĝƞĺĵŒľƟŏĔŇħĺŅĴŏĝŊŗŀĴőĵĚĕŀĚĺŇīňĔŅĶŒľĴƞŕȮȮĪňŗĬŜŅĴŅŒĝƟŒĬŀĚėƢĔĶŏĕƟŅħƟĺĵĔńĬȮŏĝƞĬȮȮĔŅĶ 
ĴŋƞĚŏĬƟĬėŋĦĳŅıȮȮĔŅĶĴŋƞĚĨŀĭĽĬŀĚėĺŅĴĨƟŀĚĔŅĶĕŀĚĸŌĔėƟŅŏĮƦĬĨƟĬ 

¶ ĝƞĺĵŒľƟŏĔŇħĔŅĶĵƞŀĵĨńĺĝňŘĺńħĪŅĚĵŋĪīĻŅĽĨĶƢĸĚœĮŒĬĪŋĔĶŃħńĭȮȮĪŜŅŒľƟĨńŘĚŐĨƞįŌƟĭĶŇľŅĶ 
ěĬĩŉĚıĬńĔĚŅĬĶŃħńĭĮĢŇĭńĨŇĔŅĶŐĨƞĸŃėĬĴŀĚŏľŖĬœħƟĺƞŅȮȮĽŇŗĚĪňŗŀĚėƢĔĶĨƟŀĚĔŅĶěŅĔıĬńĔĚŅĬėŊŀŀŃœĶȮȮŐĸŃĽŇŗĚĬńŘĬěŃĝƞĺĵŒľƟ
ŀĚėƢĔĶĮĶŃĽĭėĺŅĴĽŜŅŏĶŖěŒĬĳŅıĶĺĴœħƟŀĵƞŅĚœĶ 
   ěŅĔėŜŅĔĸƞŅĺĕŀĚȮȮDr,ȮRobert  Kaplan  ŐĸŃȮȮDavid  Norton  ĕƟŅĚĨƟĬȮȮĽŃĪƟŀĬŒľƟŏľŖĬĺƞŅȮȮľŅĔ
ŏĶŅĬŜŅȮȮBalanced  ScorecardȮȮĴŅĮĶńĭŒĝƟŒĬĔŅĶĭĶŇľŅĶĪĶńıĵŅĔĶĭŋėėĸȮȮĪňŗŏĶňĵĔĺƞŅȮȮHR  Scorecard  ŐĸƟĺȮȮěŃ
ĔƞŀŒľƟŏĔŇħĔŅĶıńĥĬŅĔŅĶĭĶŇľŅĶĪĶńıĵŅĔĶĭŋėėĸĕŀĚĽƞĺĬĶŅĝĔŅĶŒĬĳŅıĶĺĴȮȮőħĵĴŋƞĚŏĬƟĬŏĜıŅŃĮƤěěńĵĽŜŅėńĠĪňŗĽƞĚįĸĨƞŀ
ŀĚėƢĔĶȮȮĬŀĔěŅĔĬňŘĵńĚĝƞĺĵŒľƟĺŇīňĔŅĶĽĴńĵŒľĴƞŒĬĭĶŇľŅĶĪĶńıĵŅĔĶĭŋėėĸĪńŘĚľĸŅĵĩŌĔĬŜŅĴŅŒĝƟŏĔŇħĔŅĶŏĝŊŗŀĴőĵĚĨƞŀĔńĬȮȮŐĸŃ
ĪňŗĽŜŅėńĠĪňŗĽŋħėŊŀȮȮĝƞĺĵŒľƟĭŋėĸŅĔĶŒĬĽƞĺĬĶŅĝĔŅĶŏĔŇħėĺŅĴĝńħŏěĬĩŉĚŏĮƚŅľĴŅĵŒĬĚŅĬĕŀĚĨĬĪňŗĽƞĚįĸĨƞŀėĺŅĴĔƟŅĺľĬƟŅĨŅĴ
ĵŋĪīĻŅĽĨĶƢĕŀĚĽƞĺĬĶŅĝĔŅĶŒĬĳŅıĶĺĴ 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
ĳŅıĪňŗȮ2ȮėĺŅĴŏĝŊŗŀĴőĵĚĕŀĚįĸĽńĴķĪīŇśĪňŗŏĔŇħěŅĔŐįĬĔĸĵŋĪīƢĔŅĶĭĶŇľŅĶĪĶńıĵŅĔĶĭŋėėĸĨƞŀįĸĽńĴķĪīŇśĕŀĚ 

ŀĚėƢĔĶ 
 

HR  Scorecard  ĨŅĴŐĬĺĪŅĚĕŀĚĽŜŅĬńĔĚŅĬȮȮĔ,ı, 
 ĔŅĶĬŜŅŐĬĺėĺŅĴėŇħŐĸŃŏĪėĬŇėȮȮBalanced  ScorecardȮȮĴŅĮĶŃĵŋĔĨƢŒĝƟŒĬĔŅĶĭĶŇľŅĶĪĶńıĵŅĔĶĭŋėėĸĬńŘĬȮȮ

ěŜŅŏĮƦĬŀĵƞŅĚĵŇŗĚĪňŗěŃĨƟŀĚĴňĔŅĶĺŇŏėĶŅŃľƢŐĸŃĮĶńĭŒĝƟĪňŗŏľĴŅŃĽĴȮȮħńĚĬńŘĬȮȮĽŜŅĬńĔĚŅĬȮȮȮĔ,ı,ȮȮěŉĚœħƟĻŉĔļŅŐĸŃĔŜŅľĬħĔĶŀĭ
ĴŅĨĶģŅĬėĺŅĴĽŜŅŏĶŖěĕŀĚĔŅĶĭĶŇľŅĶĪĶńıĵŅĔĶĭŋėėĸľĶŊŀȮȮHR Scorecard  ĽŜŅľĶńĭŏĮƦĬŐĬĺĪŅĚŐĔƞĽƞĺĬĶŅĝĔŅĶŒĬĔŅĶ
ĭĶŇľŅĶĪĶńıĵŅĔĶĭŋėėĸŒľƟŏĮƦĬœĮĨŅĴĔĶŀĭĴŅĨĶģŅĬħńĚĔĸƞŅĺȮȮőħĵĴňĺńĨĩŋĮĶŃĽĚėƢȮȮħńĚĬňŘ 

  ŴŏıŊŗŀěńħŒľƟĪŇĻĪŅĚȮȮĵŋĪīĻŅĽĨĶƢȮȮŐĸŃŐĬĺĪŅĚĮĢŇĭńĨŇĪŅĚħƟŅĬĔŅĶĭĶŇľŅĶĪĶńıĵŅĔĶĭŋėėĸȮȮ 
ĨŀĭĽĬŀĚȮȮĽĬńĭĽĬŋĬȮȮŐĸŃŏĮƦĬœĮŒĬŐĬĺĪŅĚŏħňĵĺĔńĬĔńĭĵŋĪīĻŅĽĨĶƢĕŀĚŐĬĺĶŅĝĔŅĶȮȮőħĵĔƞŀŒľƟŏĔŇħĔŅĶĴŋƞĚŏĬƟĬįĸĸńıīƢȮȮ
ĵŋĪīĻŅĽĨĶƢȮȮŐĸŃĔŅĶĨŇħĨŅĴĺńħĮĶŃŏĴŇĬįĸĸńıīƢŀĵƞŅĚĨƞŀŏĬŊŗŀĚŐĸŃŏıŊŗŀĮĶńĭĭĪĭŅĪĚŅĬħƟŅĬĔŅĶĭĶŇľŅĶĪĶńıĵŅĔĶĭŋėėĸ
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ĕŀĚĽƞĺĬĶŅĝĔŅĶȮȮŒľƟĴňėĺŅĴŏĮƦĬľŋƟĬĽƞĺĬĪŅĚĔĸĵŋĪīƢȮ&Strategic Partner'ȮȮľĶŊŀĽĬńĭĽĬŋĬėĺŅĴĽŜŅŏĶŖěĨŅĴĮĶŃŏħŖĬ
ĵŋĪīĻŅĽĨĶƢĕŀĚĽƞĺĬĶŅĝĔŅĶĪňŗľĬƞĺĵĭĶŇľŅĶĪĶńıĵŅĔĶĭŋėėĸĬńŘĬŒľƟĭĶŇĔŅĶŀĵŌƞŵ 

  ĴŅĨĶģŅĬėĺŅĴĽŜŅŏĶŖěħƟŅĬĔŅĶĭĶŇľŅĶĪĶńıĵŅĔĶĭŋėėĸŒĬĽƞĺĬĶŅĝĔŅĶȮȮ&Standard  for   
Success'ȮȮľĴŅĵĩŉĚȮįĸĔŅĶĭĶŇľŅĶĚŅĬĶŅĝĔŅĶħƟŅĬĔŅĶĭĶŇľŅĶĪĶńıĵŅĔĶĭŋėėĸĞŉŗĚŏĮƦĬŏĮƚŅľĴŅĵĽŋħĪƟŅĵĪňŗĽƞĺĬĶŅĝĔŅĶ
ĨƟŀĚĭĶĶĸŋȮȮőħĵĽŜŅĬńĔĚŅĬȮȮĔ,ı,ȮœħƟĔŜŅľĬħĔĶŀĭĴŅĨĶģŅĬėĺŅĴĽŜŅŏĶŖěœĺƟȮȮ5ȮȮĴŇĨŇȮĽŜŅľĶńĭŏĮƦĬŐĬĺĪŅĚŐĔƞĽƞĺĬĶŅĝĔŅĶŒĬ
ĔŅĶĭĶŇľŅĶĪĶńıĵŅĔĶĭŋėėĸŒľƟŏĮƦĬœĮĨŅĴĔĶŀĭĴŅĨĶģŅĬħńĚĔĸƞŅĺȮȮħńĚĬňŘ 

Á ĴŇĨŇĪňŗȮ 1ȮėĺŅĴĽŀħėĸƟŀĚŏĝŇĚĵŋĪīĻŅĽĨĶƢ 
Á ĴŇĨŇĪňŗȮȮ2ȮĮĶŃĽŇĪīŇĳŅıĕŀĚĔŅĶĭĶŇľŅĶĪĶńıĵŅĔĶĭŋėėĸȮ&HR Operational  Efficency' 
Á ĴŇĨŇĪňŗȮ 3 ĮĶŃĽŇĪīŇįĸĕŀĚĔŅĶĭĶŇľŅĶĪĶńıĵŅĔĶĭŋėėĸȮ 
Á &HRM  Program  Effectiveness'ȮȮ 

Á ĴŇĨŇĪňŗȮ 4ȮėĺŅĴıĶƟŀĴĶńĭįŇħħƟŅĬĔŅĶĭĶŇľŅĶĪĶńıĵŅĔĶĭŋėėĸ 
Á ĴŇĨŇĪňŗȮȮ5ȮėŋĦĳŅıĝňĺŇĨŐĸŃėĺŅĴĽĴħŋĸĶŃľĺƞŅĚĝňĺŇĨĔńĭĔŅĶĪŜŅĚŅĬ 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

¶ ĳŅıĪňŗȮ3 ĔĶŀĭĴŅĨĶģŅĬėĺŅĴĽŜŅŏĶŖěħƟŅĬĭĶŇľŅĶĪĶńıĵŅĔĶĭŋėėĸŒĬĶŅĝĔŅĶıĸŏĶŊŀĬ 
 
/,2ȮĪŇĻĪŅĚŐĸŃŐĬĺĪŅĚĔŅĶħŜŅŏĬŇĬĚŅĬħƟŅĬĔŅĶıńĥĬŅĔŅĶĭĶŇľŅĶĚŅĬĭŋėėĸĽƞĺĬĪƟŀĚĩŇŗĬ 
 ĔĶŀĭŐĬĺėŇħȮ ĮĶŃŏħŖĬŐĸŃŏěĨĬŅĶĴĦƢŒĬĔŅĶĮĶńĭĮĶŋĚĶŃĭĭĭĶŇľŅĶĚŅĬĭŋėėĸĽƞĺĬĪƟŀĚĩŇŗĬȮ ĳŅĵŒĨƟ 
ĶŃĭĭĮƤěěŋĭńĬœĮĽŌƞĔŅĶĭĶŇľŅĶĚŅĬĭŋėėĸĪňŗıŉĚĮĶŅĶĩĬŅ 
 ȮȮȮȮȮ&1'ȮȮľĸńĔėĺŅĴŏĮƦĬŀŇĽĶŃĕŀĚĪƟŀĚĩŇŗĬĪňŗěŃĽŅĴŅĶĩĔŜŅľĬħĬőĵĭŅĵȮĨńħĽŇĬŒěȮľĶŊŀħŜŅŏĬŇĬĔŅĶŒħŕȮĨŅĴĪňŗ
œħƟĶńĭĴŀĭľĴŅĵ 
 ȮȮȮȮȮ&2'ȮȮľĸńĔėŋĦīĶĶĴȮĪňŗŏĬƟĬŒĬŏĶŊŗŀĚėĺŅĴĶŌƟȮėĺŅĴĽŅĴŅĶĩȮėĺŅĴŏĽĴŀĳŅėŒĬőŀĔŅĽȮėĺŅĴĴńŗĬėĚŒĬŀŅĝňıȮ
ŐĸŃėĺŅĴŏĮƦĬĔĸŅĚĪŅĚĔŅĶŏĴŊŀĚ 
 ȮȮȮȮȮ&3'ȮȮľĸńĔĮĶŃĽŇĪīŇĳŅı-ĮĶŃĽŇĪīŇįĸȮĪňŗŏĬƟĬĔŅĶŒĝƟĪĶńıĵŅĔĶĔŅĶĭĶŇľŅĶŒľƟŏĔŇħĮĶŃőĵĝĬƢĽŌĚĽŋħȮŐĸŃ
ĽńĴķĪīŇįĸĨŅĴŏĮƚŅľĴŅĵĪňŗĨńŘĚœĺƟ 



11 
 

 

 ȮȮȮȮȮ&4'ȮȮľĸńĔėĺŅĴőĮĶƞĚŒĽȮĽŅĴŅĶĩĨĶĺěĽŀĭœħƟȮĔŅĶĭĶŇľŅĶĚŅĬĨƟŀĚŏĮƦĬœĮŀĵƞŅĚŏĮƕħŏįĵȮĽŅĴŅĶĩŒľƟĪŋĔİƙŅĵ
ĨĶĺěĽŀĭœħƟĪŋĔĕńŘĬĨŀĬ 
 ȮȮȮȮȮ&5'ȮȮľĸńĔĔŅĶĴňĽƞĺĬĶƞĺĴŒĬĔĶŃĭĺĬĔŅĶĭĶŇľŅĶĚŅĬĭŋėėĸȮŏĬƟĬĔŅĶŏĮƕħőŀĔŅĽŒľƟįŌƟĴňĽƞĺĬŏĔňŗĵĺĕƟŀĚŒĬ
ĔĶŃĭĺĬĔŅĶĨńħĽŇĬŒěŒĬŏĶŊŗŀĚĽŜŅėńĠȮœħƟŏĕƟŅĴŅĴňĽƞĺĬŒľƟėĺŅĴėŇħŏľŖĬĶƞĺĴĶńĭįŇħĝŀĭ 
 ȮȮȮȮȮ&6'ȮȮľĸńĔĔŅĶĶńĭįŇħĝŀĭĨƞŀĽƞĺĬĶĺĴȮľĴŅĵĩŉĚĔŅĶĴŋƞĚŏĬƟĬėĺŅĴĶńĭįŇħĝŀĭĕŀĚĽƞĺĬĶŅĝĔŅĶĔńĭĽńĚėĴ 

ŐĬĺĪŅĚĔŅĶıńĥĬŅĔŅĶĭĶŇľŅĶĚŅĬĭŋėėĸĽƞĺĬĪƟŀĚĩŇŗĬ 
 ȮȮȮȮȮ&1'ȮȮıńĥĬŅĶŃĭĭŐĸŃĶŌĮŐĭĭĔŅĶĭĶŇľŅĶĚŅĬĭŋėėĸȮőħĵŒľƟŀĵŌƞŒĬĔĶŀĭĺĚŏĚŇĬœĴƞŏĔŇĬĶƟŀĵĸŃȮ40 ĕŀĚ
ĚĭĮĶŃĴŅĦĶŅĵěƞŅĵĮĶŃěŜŅĮƖĕŀĚŐĨƞĸŃŀĚėƢĔĶĮĔėĶŀĚĽƞĺĬĪƟŀĚĩŇŗĬ 
 ȮȮȮȮȮ&2'ȮȮıńĥĬŅĭŋėĸŅĔĶőħĵŏĬƟĬĩŉĚĔŅĶĽĶƟŅĚŐĶĚěŌĚŒěȮĔŅĶİƗĔŀĭĶĴȮĔŅĶĽĶƟŅĚĔĸœĔȮȮĔŅĶıńĥĬŅĭŋėĸŅĔĶŒľƟ
ĪƟŀĚĩŇŗĬıńĥĬŅœĮœħƟ 
 ȮȮȮȮȮ&3'ȮȮıńĥĬŅĶŃĭĭĔŅĶĨŇħĨŅĴĮĶŃŏĴŇĬįĸĭŋėėĸȮőħĵĴňĨńĺĝňŘĺńħȮĔĸœĔŒĬĔŅĶĺńħŐĸŃĪħĽŀĭĽĴĶĶĩĬŃĨńĺ
ĭŋėėĸ 
 ȮȮȮȮȮ&4'ȮȮıńĥĬŅĶŃĭĭŏĪėőĬőĸĵňŐĸŃĔŅĶŏĝŊŗŀĴőĵĚŏėĶŊŀĕƞŅĵőħĵŏĬƟĬŏĜıŅŃĕƟŀĴŌĸĭŋėėĸĪňŗĴňėŋĦĽĴĭńĨŇŏľĴŅŃĽĴȮ
ŐĸŃĵŇĬħňĴŅĪŜŅĚŅĬŒľƟĪƟŀĚĩŇŗĬ 

ŏĮƚŅľĴŅĵĔŅĶıńĥĬŅĶŃĭĭĭĶŇľŅĶĚŅĬĭŋėėĸĽƞĺĬĪƟŀĚĩŇŗĬ 
  ŏıŊŗŀŒľƟŐĬĺėŇħŐĸŃĪŇĻĪŅĚĔŅĶıńĥĬŅĔŅĶĭĶŇľŅĶĚŅĬĭŋėėĸĽƞĺĬĪƟŀĚĩŇŗĬħńĚĔĸƞŅĺȮŏĮƦĬœĮĨŅĴŏěĨĬŅĶĴĦƢ
ĕŀĚĶńģīĶĶĴĬŌĠŐĸŃľĸńĔĔŅĶĔĶŃěŅĵŀŜŅĬŅěŒľƟŐĔƞŀĚėƢĔĶĮĔėĶŀĚĽƞĺĬĪƟŀĚĩŇŗĬȮěŉĚĔŜŅľĬħŏĮƚŅľĴŅĵĕŀĚĔŅĶıńĥĬŅĶŃĭĭ
ĭĶŇľŅĶĚŅĬĭŋėėĸĽƞĺĬĪƟŀĚĩŇŗĬȮħńĚĬňŘ 
  &1'ȮŀĚėƢĔĶĮĔėĶŀĚĽƞĺĬĪƟŀĚĩŇŗĬȮĴňĶŃĭĭĔŅĶĭĶŇľŅĶĚŅĬĭŋėėĸȮĪňŗĴňėĺŅĴŏĮƦĬŀŇĽĶŃĨŅĴŏěĨĬŅĶĴĦƢĕŀĚ
ĶńģīĶĶĴĬŌĠŐľƞĚĶŅĝŀŅĦŅěńĔĶœĪĵȮőħĵŏĮƦĬĶŃĭĭĪňŗĵŉħĩŊŀľĸńĔĔŅĶĔŅĶĭĶŇľŅĶĔŇěĔŅĶĭƟŅĬŏĴŊŀĚŐĸŃĽńĚėĴĪňŗħňȮ 
  &2'ȮȮŀĚėƢĔĶĮĔėĶŀĚĽƞĺĬĪƟŀĚĩŇŗĬȮĴňĶŃĭĭĔŅĶĭĶŇľŅĶĚŅĬĭŋėėĸĪňŗĴňėĺŅĴĪńĬĽĴńĵŐĸŃĴňĮĶŃĽŇĪīŇĳŅıȮ
ĮĶŃĽŇĪīŇįĸȮŒĬĔŅĶĭĶŇľŅĶĚŅĬĽŅĴŅĶĩŒĝƟĪĶńıĵŅĔĶĭŋėėĸŒĬĔŅĶĭĶŇľŅĶŐĸŃěńħĔŅĶŒľƟĭńĚŏĔŇħĮĶŃőĵĝĬƢĽŌĚĽŋħȮőħĵĴň
ėƞŅŒĝƟěƞŅĵħƟŅĬĭŋėėĸœĴƞŏĔŇĬĶƟŀĵĸŃȮ40 ĕŀĚĚĭĮĶŃĴŅĦĶŅĵěƞŅĵĮĶŃěŜŅĮƖ   
  &3'ȮŀĚėƢĔĶĮĔėĶŀĚĽƞĺĬĪƟŀĚĩŇŗĬȮĴňĶŃĭĭĭĶŇľŅĶĚŅĬĭŋėėĸĪňŗĪŜŅŒľƟĽŅĴŅĶĩĮĢŇĭńĨŇľĬƟŅĪňŗĶŀĚĶńĭĳŅĶĔŇěȮĪňŗ
œħƟĶńĭĔŅĶĩƞŅĵőŀĬěŅĔĶŅĝĔŅĶĭĶŇľŅĶĽƞĺĬĔĸŅĚȮŐĸŃĶŅĝĔŅĶĭĶŇľŅĶĽƞĺĬĳŌĴŇĳŅėĨŅĴŐįĬĔŅĶĔĶŃěŅĵŀŜŅĬŅěŒľƟŐĔƞ
ŀĚėƢĔĶĮĔėĶŀĚĽƞĺĬĪƟŀĚĩŇŗĬȮı,Ļ,Ȯ2543 œħƟŀĵƞŅĚĴňĮĶŃĽŇĪīŇĳŅıŐĸŃĮĶŃĽŇĪīŇįĸ 

ĪŇĻĪŅĚŐĸŃŐĬĺĪŅĚĔŅĶħŜŅŏĬŇĬĚŅĬ 
 ĔĶŀĭŐĬĺĪŅĚĔŅĶıńĥĬŅĔŅĶĭĶŇľŅĶĚŅĬĭŋėėĸĽƞĺĬĪƟŀĚĩŇŗĬĨŅĴĪňŗȮĔ,ĩ,ȮœħƟĴňĴĨŇŏľŖĬĝŀĭħńĚĔĸƞŅĺȮȮȮĴňŐĬĺĪŅĚ
ħŜŅŏĬŇĬĔŅĶĽŌƞĔŅĶĮĢŇĭńĨŇȮħńĚĨƞŀœĮĬňŘ 
 1,ȮȮĔŅĶıńĥĬŅĶŃĭĭŐĸŃĶŌĮŐĭĭĔŅĶĭĶŇľŅĶĚŅĬĭŋėėĸ 
  &1' ĽƞĚŏĽĶŇĴŒľƟŀĚėƢĔĶĮĔėĶŀĚĽƞĺĬĪƟŀĚĩŇŗĬĴňėĺŅĴŏĮƦĬŀŇĽĶŃŒĬĔŅĶĺŅĚŐįĬĵŋĪīĻŅĽĨĶƢĔŅĶĭĶŇľŅĶĚŅĬ
ĭŋėėĸĕŀĚĪƟŀĚĩŇŗĬŏŀĚȮőħĵĴňŏĮƚŅľĴŅĵĪňŗĽŀħėĸƟŀĚĔńĭŐįĬĔŅĶĔĶŃěŅĵŀŜŅĬŅěĳŅĵŒĨƟĔĶŀĭĴŅĨĶģŅĬĔĸŅĚŐĸŃĴŅĨĶģŅĬ
ĪńŗĺœĮȮŐĨƞĨƟŀĚŀĵŌƞĳŅĵŒĨƟĔĶŀĭĺĚŏĚŇĬȮ40 #ȮĕŀĚĚĭĮĶŃĴŅĦĶŅĵěƞŅĵĮĶŃěŜŅĮƖĕŀĚŀĚėƢĔĶĮĔėĶŀĚĽƞĺĬĪƟŀĚĩŇŗĬĬńŘĬŕ 
  &2' ĽƞĚŏĽĶŇĴŐĸŃĮĶńĭĮĶŋĚĶŃĭĭĔŅĶĭĶŇľŅĶĚŅĬĭŋėėĸŒľƟŏĮƦĬĶŃĭĭŏĮƕħĴŅĔĕŉŘĬȮĽŅĴŅĶĩĪňŗěŃħŜŅŏĬŇĬĔŅĶŒľƟ
ĴňĔŅĶőŀĬȮĵƟŅĵȮĽńĭŏĮĸňŗĵĬĭŋėĸŅĔĶĔńĬœħƟȮĶŃľĺƞŅĚĕƟŅĶŅĝĔŅĶ-ıĬńĔĚŅĬĽƞĺĬĪƟŀĚĩŇŗĬĮĶŃŏĳĪŏħňĵĺĔńĬŐĸŃĮĶŃŏĳĪŀŊŗĬŕ 
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  &3'ȮĽƞĚŏĽĶŇĴĔŅĶěńħĶŌĮŐĭĭŀĚėƢĔĶŐĸŃĶŃĭĭĔŅĶĭĶŇľŅĶěńħĔŅĶĪňŗŏĮƦĬŀŇĽĶŃěŅĔĶŅĝĔŅĶĪńŗĺœĮȮĪńŘĚĬňŘȮ
ĶŅĝĔŅĶĭĶŇľŅĶĽƞĺĬĔĸŅĚěŃŏĮƦĬŏıňĵĚľĬƞĺĵĚŅĬĔŜŅĔńĭħŌŐĸŐĸŃĔŜŅľĬħĔĶŀĭŐĬĺĪŅĚĔŅĶĭĶŇľŅĶĚŅĬȮŏıŊŗŀŒľƟŏĔŇħ
ĮĶŃĽŇĪīŇĳŅıȮőħĵŀŅěŐĭƞĚĭŋėĸŅĔĶŀŀĔŏĮƦĬȮ2 ĮĶŃŏĳĪȮ 
  ȮȮȮĮĶŃŏĳĪŐĶĔȮĵńĚėĚŏĮƦĬıĬńĔĚŅĬĮĶŃěŜŅŀĵŌƞŒĬĶŃĭĭĶŅĝĔŅĶ 
ȮȮȮȮȮȮȮȮȮȮȮȮȮȮȮȮȮȮȮȮȮĮĶŃŏĳĪĪňŗĽŀĚ ŏĮƦĬıĬńĔĚŅĬĕŀĚĪƟŀĚĩŇŗĬĨŅĴĶŃĭĭĔŅĶěƟŅĚőħĵĪŜŅĽńĠĠŅĞŉŗĚȮȮŀŅěŒľƟĪŜŅľĬƟŅĪňŗŒĬĔŅĶ
ŒľƟĭĶŇĔŅĶĽŅīŅĶĦŃĨƞŅĚ ŕ ľĶŊŀĪňŗŏĮƦĬľĬƞĺĵĚŅĬĔŜŅĔńĭŐĸŃĨĶĺěĽŀĭ ŀĚėƢĔĶŐĸŃĶŃĭĭĭĶŇľŅĶěńħĔŅĶĕƟŅĚĨƟĬ 
  &4'  ĽĬńĭĽĬŋĬĔĶŃĭĺĬĔŅĶŏıŇŗĴĭĪĭŅĪĳŅėŏŀĔĝĬŏĕƟŅĴŅĴňĽƞĺĬĶƞĺĴŒĬĔŅĶħŜŅŏĬŇĬĔŇěĔŅĶĽŅīŅĶĦŃ 
 2,ȮĔŅĶıńĥĬŅĭŋėĸŅĔĶ 
  &1'  ĽƞĚŏĽĶŇĴĔŅĶıńĥĬŅĭŋėĸŅĔĶĕŀĚŀĚėƢĔĶĮĔėĶŀĚĽƞĺĬĪƟŀĚĩŇŗĬȮŒĬĔŅĶŒľƟėĺŅĴĶŌƟŐĸŃĪńĔļŃĔŅĶ
ĮĢŇĭńĨŇĚŅĬȮĨĸŀħěĬĔŅĶıńĥĬŅĪńĻĬėĨŇĪňŗħňĨƞŀľĬƟŅĪňŗėĺŅĴĶńĭįŇħĝŀĭȮŏıŊŗŀĮĶŃőĵĝĬƢŒĬĔŅĶĪŜŅĚŅĬĪňŗĴňĮĶŃĽŇĪīŇĳŅıŐĸŃ
ĮĶŃĽŇĪīŇįĸȮőħĵĔŅĶıńĥĬŅĭŋėĸŅĔĶěŃĨƟŀĚħŜŅŏĬŇĬĔŅĶĪŋĔĶŃĵŃĨńŘĚŐĨƞĔƞŀĬĔŅĶĶńĭŏĕƟŅĪŜŅĚŅĬŐĸŃĶŃľĺƞŅĚĔŅĶĪŜŅĚŅĬȮ 
  &2'ȮħŜŅŏĬŇĬĔŅĶěńħĪŜŅĬőĵĭŅĵĔŅĶıńĥĬŅĭŋėĸŅĔĶĽƞĺĬĪƟŀĚĩŇŗĬȮĬŜŅŏĽĬŀȮĔ,ĩ,ȮŒľƟėĺŅĴŏľŖĬĝŀĭȮŏıŊŗŀŏĮƦĬ
ĔĶŀĭŒľƟĪŋĔŀĚėƢĔĶĮĔėĶŀĚĽƞĺĬĪƟŀĚĩŇŗĬȮħŜŅŏĬŇĬĔŅĶĽƞĚŏĽĶŇĴĔŅĶİƗĔŀĭĶĴŐĸŃıńĥĬŅĕƟŅĶŅĝĔŅĶ-ıĬńĔĚŅĬĽƞĺĬĪƟŀĚĩŇŗĬ
ŀĵƞŅĚěĶŇĚěńĚȮŏĮƦĬĶŃĭĭȮĪńŗĺĩŉĚȮŐĸŃȮĨƞŀŏĬŊŗŀĚ 
  &3'ȮȮħŜŅŏĬŇĬĔŅĶĮĶŃĽŅĬŐĸŃĽĬńĭĽĬŋĬĔŅĶěńħĨńŘĚĽĩŅĭńĬŏıŊŗŀĔŅĶıńĥĬŅĭŋėĸŅĔĶĕŀĚŀĚėƢĔĶĮĔėĶŀĚĽƞĺĬ
ĪƟŀĚĩŇŗĬ ĨŅĴŐĬĺĪŅĚĕŀĚŐįĬĔĶŃěŅĵŀŜŅĬŅěŒľƟŐĔƞŀĚėƢĔĶĮĔėĶŀĚĽƞĺĬĪƟŀĚĩŇŗĬȮı,Ļ,Ȯ2543  
 
  &4'ȮħŜŅŏĬŇĬĔŅĶĻŉĔļŅȮĔŜŅľĬħŐĸŃıńĥĬŅľĸńĔĽŌĨĶĔŅĶĭĶŇľŅĶĚŅĬĭŋėėĸĽƞĺĬĪƟŀĚĩŇŗĬȮőħĵĶĺĭĶĺĴĕƟŀĴŌĸ
ĔŅĶİƗĔŀĭĶĴŐĸŃıńĥĬŅĭŋėĸŅĔĶĪňŗħŜŅŏĬŇĬĔŅĶŒĬĮƤěěŋĭńĬȮŐĸŃĮĶŃŏĴŇĬȮėĺŅĴĨƟŀĚĔŅĶĔŅĶİƗĔŀĭĶĴŐĸŃıńĥĬŅĕŀĚ
ĭŋėĸŅĔĶĽƞĺĬĪƟŀĚĩŇŗĬȮŏıŊŗŀĔŜŅľĬħĔĸŋƞĴŏĮƚŅľĴŅĵȮŐĬĺĪŅĚĔŅĶİƗĔŀĭĶĴȮľĸńĔĽŌĨĶȮŐĬĺĪŅĚĔŅĶİƗĔŀĭĶĴȮĔŅĶĨŇħĨŅĴ
ĮĶŃŏĴŇĬįĸĔŅĶİƗĔŀĭĶĴŐĸŃıńĥĬŅȮĨĸŀħěĬěńħŒľƟĴňĔŅĶİƗĔŀĭĶĴŐĸŃıńĥĬŅĔŅĶĭĶŇľŅĶĚŅĬĭŋėėĸĽƞĺĬĪƟŀĚĩŇŗĬ 
  &5'ȮĔŅĶĽƞĚŏĽĶŇĴŒľƟŏĔŇħėĺŅĴĶƞĺĴĴŊŀȮĽĬńĭĽĬŋĬȮŐĸŃĮĶŃĽŅĬĔńĭľĬƞĺĵĚŅĬĳŅėĶńģȮŏŀĔĝĬȮĪƟŀĚĩŇŗĬȮŀĚėƢĔĶ
ĶŃľĺƞŅĚĮĶŃŏĪĻȮħŜŅŏĬŇĬĔŅĶıńĥĬŅĭŋėĸŅĔĶĽƞĺĬĪƟŀĚĩŇŗĬȮĪńŘĚŒĬħƟŅĬĪŋĬĔŅĶĻŉĔļŅȮĪŋĬĔŅĶİƗĔŀĭĶĴȮŏıŊŗŀĔŅĶıńĥĬŅ
ĭŋėĸŅĔĶŐĸŃĶŃĭĭĚŅĬĭĶŇľŅĶĚŅĬĭŋėėĸĽƞĺĬĪƟŀĚĩŇŗĬ 
  &6'  ıŇěŅĶĦŅĻŉĔļŅ  ħƟŅĬĽŇĪīŇĮĶŃőĵĝĬƢĨŀĭŐĪĬĕƟŅĶŅĝĔŅĶ-ıĬńĔĚŅĬĽƞĺĬĪƟŀĚĩŇŗĬőħĵĵŉħľĸńĔėĺŅĴĶŌƟ
ėĺŅĴĽŅĴŅĶĩȮŐĸŃĮĶŃĽŇĪīŇĳŅıȮőħĵœĴƞŀŇĚĔńĭĶŃħńĭĨŜŅŐľĬƞĚȮıĶƟŀĴĽĶƟŅĚŐĶĚěŌĚŒěŒľƟĭŋėĸŅĔĶĪňŗĴňėĺŅĴĶŌƟėĺŅĴĽŅĴŅĶĩ
ěŅĔŐľĸƞĚĨƞŅĚŕȮŏĕƟŅĴŅĮĢŇĭńĨŇĚŅĬŒĬŀĚėƢĔĶĮĔėĶŀĚĽƞĺĬĪƟŀĚĩŇŗĬŏıŇŗĴĴŅĔĕŉŘĬȮȮŏĝƞĬȮŀĚėƢĔĶĮĔėĶŀĚĽƞĺĬĪƟŀĚĩŇŗĬŒħ
ħŜŅŏĬŇĬĔŅĶĨŅĴĳŅĶĔŇěœħƟŀĵƞŅĚĴňĮĶŃĽŇĪīŇĳŅıȮőħĵĴňėƞŅŒĝƟěƞŅĵħƟŅĬĭŋėĸŅĔĶĨŗŜŅĔĺƞŅȮ40 #ȮĕŀĚĚĭĮĶŃĴŅĦĶŅĵěƞŅĵ
ĮĶŃěŜŅĮƖȮŀŅěŏıŇŗĴŏĚŇĬŏħŊŀĬĔĶĦňıŇŏĻļŒľƟĕƟŅĶŅĝĔŅĶ-ıĬńĔĚŅĬĽƞĺĬĪƟŀĚĩŇŗĬŒĬŀĚėƢĔĶĬńŘĬŕȮȮœħƟĴŅĔĔĺƞŅĪňŗĔŜŅľĬħœĺƟ
ĨŅĴĮĔĨŇȮľĶŊŀĔŅĶıŇěŅĶĦŅěńħĽĶĶŏĚŇĬėƞŅĨŀĭŐĪĬıŇŏĻļȮȮľĶŊŀıŇěŅĶĦŅŏĶŊŗŀĚĶŃĭĭĪŋĬĔŅĶĻŉĔļŅĨƞŀȮȮŏĮƦĬĨƟĬȮŏıŊŗŀĽĶƟŅĚ
ĕĺńĠȮĔŜŅĸńĚŒěŒĬĔŅĶĮĢŇĭńĨŇľĬƟŅĪňŗ 

 3 ĔŅĶıńĥĬŅĶŃĭĭĔŅĶĨŇħĨŅĴĮĶŃŏĴŇĬįĸ 
 ȮȮȮ&1'ȮıŇěŅĶĦŅĔŜŅľĬħĮĶŃŏħŖĬĔŅĶĨŇħĨŅĴĮĶŃŏĴŇĬįĸĔĶŃĭĺĬĔŅĶĭĶŇľŅĶĚŅĬĭŋėėĸĕŀĚŀĚėƢĔĶĮĔėĶŀĚĽƞĺĬ
ĪƟŀĚĩŇŗĬȮőħĵėŜŅĬŉĚĩŉĚėĺŅĴĨƟŀĚĔŅĶŐĸŃĔŅĶĬŜŅįĸĔŅĶĮĶŃŏĴŇĬœĮŒĝƟĮĶŃőĵĝĬƢŒĬĔŅĶĮĶńĭĮĶŋĚŐĸŃıńĥĬŅĶŃĭĭĚŅĬ 
 ȮȮȮ&2'ȮħŜŅŏĬŇĬĔŅĶıńĥĬŅĨńĺĝňŘĺńħŐĸŃĔŜŅľĬħŏĔĦĤƢĴŅĨĶģŅĬĔŅĶĮĶŃŏĴŇĬȮőħĵěŜŅŐĬĔŏĮƦĬŏĔĦĤƢĴŅĨĶģŅĬħƟŅĬ
ėĺŅĴĽńĴķĪīŇśįĸĕŀĚĔŅĶĮĢŇĭńĨŇĚŅĬĕŀĚĭŋėėĸ  ŐĸŃŏĔĦĤƢĴŅĨĶģŅĬħƟŅĬȮĔŅĶĭĶŇľŅĶěńħĔŅĶĕŀĚŀĚėƢĔĶ 
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 ȮȮȮ&3'ȮħŜŅŏĬŇĬĔŅĶıńĥĬŅŀŀĔŐĭĭŐĸŃěńħĪŜŅėŌƞĴŊŀŒĬĔŅĶĨŇħĨŅĴĮĶŃŏĴŇĬįĸ 
 ȮȮȮ&4'ȮıŇěŅĶĦŅěńħĪŜŅőėĶĚĔŅĶĬŜŅĶƞŀĚĔŅĶıńĥĬŅĶŃĭĭĨŇħĨŅĴĮĶŃŏĴŇĬįĸŏıŊŗŀĔŅĶĭĶŇľŅĶĚŅĬĭŋėėĸĽƞĺĬ
ĪƟŀĚĩŇŗĬ 

 4 ĔŅĶıńĥĬŅĶŃĭĭŏĪėőĬőĸĵňŐĸŃĔŅĶŏĝŊŗŀĴőĵĚŏėĶŊŀĕƞŅĵ 
 ȮȮ&1'ȮħŜŅŏĬŇĬĔŅĶıńĥĬŅȮŐĸŃĺŅĚĶŃĭĭŏĪėőĬőĸĵňĽŅĶĽĬŏĪĻĔŅĶĭĶŇľŅĶĚŅĬĭŋėėĸĽƞĺĬĪƟŀĚĩŇŗĬȮőħĵ 
  1'ȮȮŀŀĔŐĭĭŐĸŃĺŅĚĶŃĭĭģŅĬĕƟŀĴŌĸ 
  2' ĬŜŅĶŃĭĭŏĪėőĬőĸĵňėŀĴıŇĺŏĨŀĶƢŐĸŃĔŅĶĽŊŗŀĽŅĶĴŅŒĝƟŏıŊŗŀĔŅĶĭĶŇľŅĶŐĸŃěńħĔŅĶĶŃĭĭĚŅĬĽŅĶĽĬŏĪĻ 
 ȮȮ&2'ȮȮĽƞĚŏĽĶŇĴȮĽĬńĭĽĬŋĬȮŐĸŃĮĶŃĽŅĬĚŅĬȮŒľƟŀĚėƢĔĶĮĔėĶŀĚĽƞĺĬĪƟŀĚĩŇŗĬěńħĪŜŅŐĸŃĺŅĚŐįĬĔŅĶıńĥĬŅĶŃĭĭ
ĽŅĶĽĬŏĪĻȮĶĺĴĪńŘĚœħƟŏĝŊŗŀĴőĵĚĔŅĶŒĝƟĶŃĭĭĚŅĬĽŅĶĽĬŏĪĻĶƞĺĴĔńĬŏĮƦĬĶŃĭĭŏėĶŊŀĕƞŅĵȮőħĵěńħĪŜŅĶŃĭĭĔŅĶŏĝŊŗŀĴőĵĚ
ĶŃľĺƞŅĚȮĽŜŅĬńĔĚŅĬȮĔ,ĩ,ȮľĬƞĺĵĚŅĬĪňŗŏĔňŗĵĺĕƟŀĚŐĸŃŀĚėƢĔĶĮĔėĶŀĚĽƞĺĬĪƟŀĚĩŇŗĬȮőħĵŒĝƟŏėĶŊŀĕƞŅĵĽŊŗŀĽŅĶĕŀĚĽŜŅĬńĔĚŅĬ
ĮĸńħĔĶŃĪĶĺĚĴľŅħœĪĵŏĮƦĬľĸńĔȮĪńŘĚĬňŘȮŏıŊŗŀŏĮƦĬĔŅĶŒĝƟĮĶŃőĵĝĬƢŒĬĪĶńıĵŅĔĶĶƞĺĴĔńĬŀĵƞŅĚĴňĮĶŃĽŇĪīŇĳŅı ĽŅĴŅĶĩ
ĮĶŃĽŅĬĔŅĶŒĝƟĕƟŀĴŌĸȮŏĝŊŗŀĴőĵĚŐĸŃŐĸĔŏĮĸňŗĵĬĕƟŀĴŌĸœħƟŀĵƞŅĚĶĺħŏĶŖĺ 
            &3' ĽƞĚŏĽĶŇĴŐĸŃĽĬńĭĽĬŋĬŒľƟŀĚėƢĔĶĮĔėĶŀĚĽƞĺĬĪƟŀĚĩŇŗĬıńĥĬŅŐĸŃĬŜŅŏĪėőĬőĸĵňĽŅĶĽĬŏĪĻĴŅŒĝƟŒĬĔŅĶ
ĮĢŇĭńĨŇĚŅĬȮŏıŊŗŀıńĥĬŅĮĶŃĽŇĪīŇĳŅıĔŅĶĭĶŇľŅĶĚŅĬ 
   &4'  ĽƞĚŏĽĶŇĴĽĬńĭĽĬŋĬĔŅĶıńĥĬŅĭŋėĸŅĔĶĕŀĚŀĚėƢĔĶĮĔėĶŀĚĽƞĺĬĪƟŀĚĩŇŗĬŒľƟĴňėĺŅĴĶŌƟȮėĺŅĴĽŅĴŅĶĩŒĬĔŅĶ
ıńĥĬŅȮĔŅĶěńħĔŅĶŐĸŃĮĶŃĵŋĔĨƢŒĝƟŏĪėőĬőĸĵňĽŅĶĽĬŏĪĻŒĬŀĚėƢĔĶ 
   &5' ĽƞĚŏĽĶŇĴŒľƟĴňĔŅĶěńħĪŜŅőėĶĚĔŅĶĬŜŅĶƞŀĚĔŅĶıńĥĬŅĶŃĭĭĽŅĶĽĬŏĪĻŏıŊŗŀĔŅĶĭĶŇľŅĶĚŅĬĭŋėėĸŒĬŀĚėƢĔĶ
ĮĔėĶŀĚĽƞĺĬĪƟŀĚĩŇŗĬȮŐĸŃĔŅĶŏĝŊŗŀĴőĵĚĔŅĶŐĸĔŏĮĸňŗĵĬĕƟŀĴŌĸĶŃľĺƞŅĚŀĚėƢĔĶȮĮĔėĶŀĚĽƞĺĬĪƟŀĚĩŇŗĬȮŏıŊŗŀĽĶƟŅĚŏĮƦĬ
ģŅĬĕƟŀĴŌĸĭŋėĸŅĔĶĽƞĺĬĪƟŀĚĩŇŗĬĕŀĚȮĔ,ĩ,ȮŐĸŃĕĵŅĵįĸőėĶĚĔŅĶ 
ŒľƟŀĚėƢĔĶĮĔėĶŀĚĽƞĺĬĪƟŀĚĩŇŗĬŀŊŗĬĶƞĺĴŒĝƟĮĶŃőĵĝĬƢŒĬőŀĔŅĽĨƞŀœĮ 

/,3ȮȮĵŋĪīĻŅĽĨĶƢĔŅĶıńĥĬŅĕƟŅĶŅĝĔŅĶĽƞĺĬĪƟŀĚĩŇŗĬȮı,Ļ,ȮšŤŤ8ȮůȮšŤťşȮŒĬĔŅĶŏĽĶŇĴĽĶƟŅĚīĶĶĴŅĳŇĭŅĸ 

ľĸńĔĔŅĶ 
ĭƞĴŏıŅŃȮĮĸŌĔİƤĚŐĸŃŏĽĶŇĴĽĶƟŅĚŒľƟĕƟŅĶŅĝĔŅĶĽƞĺĬĪƟŀĚĩŇŗĬŏĮƦĬĴŊŀŀŅĝňıȮĴňėŋĦīĶĶĴěĶŇĵīĶĶĴŐĸŃŀŋħĴĔŅĶĦƢŒĬ

ĔŅĶĮĢŇĭńĨŇĶŅĝĔŅĶȮŏıŊŗŀĔƞŀŒľƟŏĔŇħĔŅĶŏĮĸňŗĵĬŐĮĸĚĪŅĚŏĻĶļģĔŇěŐĸŃĽńĚėĴĪňŗħňĕŉŘĬŀĵƞŅĚĵńŗĚĵŊĬ 
ŐĸŃŏĔŇħĮĶŃőĵĝĬƢĽŋĕĨƞŀĮĶŃĝŅĝĬĽŌĚĽŋħ 
 

ĺŇĽńĵĪńĻĬƢ 
ĕƟŅĶŅĝĔŅĶĽƞĺĬĪƟŀĚĩŇŗĬĴňĳŌĴŇėŋƟĴĔńĬĨƞŀĮƤĠľŅħƟŅĬėŋĦīĶĶĴěĶŇĵīĶĶĴŐĸŃīĶĶĴŅĳŇĭŅĸŐĸŃŏĮƦĬĪňŗŏĝŊŗŀĩŊŀĻĶńĪīŅ

ĕŀĚĮĶŃĝŅĝĬŒĬıŊŘĬĪňŗĳŅĵŒĬĮƖı,Ļ,ȮšŤťş 
 

ıńĬīĔŇě 
ŏĽĶŇĴĽĶƟŅĚıńĥĬŅįŌƟĬŜŅŐĸŃĕƟŅĶŅĝĔŅĶĽƞĺĬĪƟŀĚĩŇŗĬĪŋĔĶŃħńĭȮœĮıĶƟŀĴĔńĭĔŅĶĮĶńĭĔĸœĔĔŅĶĭĶŇľŅĶĚŅĬȮŒľƟŏĔŇħ

ĮĶŃőĵĝĬƢĽŌĚĽħőħĵĵŉħĮĶŃĝŅĝĬŏĮƦĬĻŌĬĵƢĔĸŅĚ 
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ŏĮƚŅĮĶŃĽĚėƢ 
- ŏĔŇħĔŅĶĮĶńĭĔĸœĔȮ&ĔġȮĶŃŏĭňĵĭȮĔĶŃĭĺĬĔŅĶȮĶŃĭĭȮłĸł'ȮŒĬĔŅĶĭĶŇľŅĶěńħĔŅĶŀĚėƢĔĶĮĔėĶŀĚĽƞĺĬĪƟŀĚĩŇŗĬȮ 

őħĵŏĜıŅŃŒĬĽƞĺĬĔŅĶĭĶŇľŅĶĚŅĬĭŋėėĸőħĵĵŉħľĸńĔīĶĶĴŅĳŇĭŅĸŐĸŃŏĮƕħőŀĔŅĽŒľƟĳŅėĽƞĺĬĨƞŅĚŕŏĕƟŅĴŅĴňĽƞĺĬĶƞĺĴĴŅĔĕŉŘĬ 
ħŌŐĸįĸĮĶŃőĵĝĬƢĕŀĚĳŅėĽƞĺĬĨƞŅĚŕŒľƟŏĔŇħėĺŅĴŏĮƦĬīĶĶĴŒĬĽńĚėĴ 

ĨńĺĝňŘĺńħȮŐĸŃĕƟŀŏĽĬŀĶŃħńĭŏĮƚŅľĴŅĵȮ 
- ĶŃħńĭėĺŅĴĽŜŅŏĶŖěĕŀĚĔŅĶıńĥĬŅĕƟŅĶŅĝĔŅĶĽƞĺĬĪƟŀĚĩŇŗĬȮı,Ļ,ȮšŤŤ8ȮůȮšŤťşȮŒĬĔŅĶŏĽĶŇĴĽĶƟŅĚīĶĶĴŅĳŇĭŅĸ 
- ĶŃħńĭėĺŅĴőĮĶƞĚŒĽŐĸŃīĶĶĴŅĳŇĭŅĸŒĬĳŅıĶĺĴĕŀĚŀĚėƢĔĶĮĔėĶŀĚĽƞĺĬĪƟŀĚĩŇŗĬȮŏĴŊŗŀŏĮĶňĵĭŏĪňĵĭĔńĭĬŅĬŅĝŅĨŇ 

ħňĕŉŘĬȮŀĵƞŅĚĬƟŀĵĶƟŀĵĸŃȮšşȮŒĬĮƖšŤťşȮŏĪňĵĭĔńĭĮƖšŤŤť 
- ĶŃħńĭėĺŅĴŏĝŊŗŀĴńŗĬĕŀĚĮĶŃĝŅĝĬĨƞŀĔŅĶĪŜŅĚŅĬĕŀĚŀĚėƢĔĶĮĔėĶŀĚĽƞĺĬĪƟŀĚĩŇŗĬĽŌĚĕŉŘĬȮĴŅĔĔĺƞŅĶƟŀĵĸŃȮŧŤȮ 

ľĶŊŀœĴƞĬƟŀĵĔĺƞŅŏĮƚŅľĴŅĵĪňŗįƞŅĬĴŅ 
- ĶŃħńĭėĺŅĴıŉĚıŀŒěĕŀĚįŌƟĶńĭĭĶŇĔŅĶĨƞŀĔŅĶŒľƟĭĶŇĔŅĶĪňŗőĮĶƞĚŒĽŐĸŃŏĮƦĬīĶĶĴĕŀĚŀĚėƢĔĶĮĔėĶŀĚĽƞĺĬĪƟŀĚĩŇŗĬ 

ŏıŇŗĴĽŌĚĕŉŘĬȮĴŅĔĔĺƞŅĶƟŀĵĸŃȮŧŤȮľĶŊŀœĴƞĬƟŀĵĔĺƞŅŏĮƚŅľĴŅĵĪňŗįƞŅĬĴŅ 
- ĶƟŀĵĸŃĕŀĚĕƟŅĶŅĝĔŅĶŐĸŃŏěƟŅľĬƟŅĪňŗŒĬŀĚėƢĔĶĮĔėĶŀĚĽƞĺĬĪƟŀĚĩŇŗĬĪňŗŏĕƟŅŒěŐĸŃĮĶŃĵŋĔĨƢľĸńĔėŋĦīĶĶĴěĶŇĵīĶĶĴ 

īĶĶĴŅĳŇĭŅĸŐĸŃěĶĶĵŅĭĶĶĦŒĬĔŅĶĮġŇĭńĨŇĶŅĝĔŅĶĴŅĔĔĺƞŅĶƟŀĵĸŃȮťşȮĕŀĚěŜŅĬĺĬĮĶŃĝŅĔĶĪňŗĽŋƞĴĪħĽŀĭ 
- ĶŃħńĭėĺŅĴıŉĚıŀŒěĕŀĚįŌƟĮĢŇĭńĨŇĚŅĬĨƞŀėĺŅĴŏĮƦĬīĶĶĴŒĬĔŅĶĭĶŇľŅĶĚŅĬŏıŇŗĴĽŌĚĕŉŘĬĴŅĔĔĺƞŅĶƟŀĵĸŃťşȮľĶŊŀœĴƞ 

ĬƟŀĵĔĺƞŅŏĮƚŅľĴŅĵĪňŗįƞŅĬĴŅ 
ľĴŅĵŏľĨŋȮ8ȮĶŃħńĭŏĮƚŅľĴŅĵŏĮĶňĵĭŏĪňĵĭĔńĭŏĮƚŅľĴŅĵĪňŗĽŜŅĬńĔĚŅĬȮĔ,ı,Ķ,ȮĔŜŅľĬħŒĬĨńĺĝňŘĺńħĕŀĚĽƞĺĬĶŅĝĔŅĶȮ 

ĵŋĪīĻŅĽĨĶƢĔŅĶıńĥĬŅĕƟŅĶŅĝĔŅĶĽƞĺĬĪƟŀĚĩŇŗĬȮı,Ļ,ȮšŤŤ8ȮůȮšŤťşȮŒĬĔŅĶŏĽĶŇĴĽĶƟŅĚīĶĶĴŅĳŇĭŅĸ 
ĵŋĪīĻŅĽĨĶƢĪňŗȮ/Ȯ8ȮĔŅĶĔŜŅľĬħĴŅĨĶģŅĬėŋĦīĶĶĴŐĸŃěĶŇĵīĶĶĴŏıŊŗŀĽĶƟŅĚĔĸŋƞĴįŌƟĬŜŅŐĸŃŀĚėƢĔŅĶĽŋěĶŇĨīĶĶĴĪňŗĴň 

ĻńĔħŇśĻĶňȮ&Organization Integrity'Ȯ 
ĔĸĵŋĪīƢĪňŗȮ/,/ȮĵĔĵƞŀĚĕƟŅĶŅĝĔŅĶȮ-ȮįŌƟĬŜŅĶŋƞĬŒľĴƞŒĬĔŅĶĕńĭŏėĸŊŗŀĬėŋĦīĶĶĴ 
ĔĸĵŋĪīƢĪňŗȮ/,0ȮĽĶƟŅĚŀĚėƢĔŅĶĽŋěĶŇĨīĶĶĴĪňŗĴňĻńĔħŇśĻĶňȮ&Organizational Integrity'Ȯ 
ĔĸĵŋĪīƢĪňŗȮ/,1ȮĔŜŅľĬħĴŅĨĶģŅĬėŋĦīĶĶĴěĶŇĵīĶĶĴĕŀĚĬńĔĔŅĶŏĴŊŀĚĪƟŀĚĩŇŗĬ 

ĵŋĪīĻŅĽĨĶƢĪňŗȮ0Ȯ8ȮĔŅĶĮĶńĭŏĮĸňŗĵĬĔĶŃĭĺĬĪńĻĬƢĽĶƟŅĚĪńĔļŃŐĸŃıńĥĬŅĕƟŅĶŅĝĔŅĶĽƞĺĬĪƟŀĚĩŇŗĬŒĬĶŌĮŐĭĭĨƞŅĚȮŕ 
ĔĸĵŋĪīƢĪňŗȮ0,/ȮĮĸŌĔěŇĨĽŜŅĬŉĔįƞŅĬıĶŃĶŅĝĔĶĦňĵĔŇěȮıĶŃĶŅĝěĶŇĵĺńĨĶŐĸŃıĶŃĭĶĴĶŅőĝĺŅĪ 
ĔĸĵŋĪīƢĪňŗȮ0,0ȮĔŜŅľĬħľĸńĔĽŌĨĶİƗĔŀĭĶĴŐĸŃőėĶĚĔŅĶıńĥĬŅĳŅėĭńĚėńĭŐĔƞĕƟŅĶŅĝĔŅĶĪŋĔĶŃħńĭ 
ĔĸĵŋĪīƢĪňŗȮ0,1ȮĽĶƟŅĚĻŌĬĵƢĔĸŅĚŒĬĔŅĶĺŇěńĵĽŜŅĶĺěŒľƟėŜŅĮĶŉĔļŅŐĬŃĬŜŅŐĸŃĕƟŀĴŌĸĕƞŅĺĽŅĶħƟŅĬīĶĶĴŅĳŇĭŅĸ 
ĔĸĵŋĪīƢĪňŗȮ0,2ȮıńĥĬŅŐĸŃĮģĴĬŇŏĪĻĕƟŅĶŅĝĔŅĶŀĵƞŅĚŏĕƟĴĕƟĬ 
ĔĸĵŋĪīƢĪňŗȮ0,3ȮĔŜŅľĬħľĸńĔĽŌĨĶİƗĔŀĭĶĴŐĸŃőėĶĚĔŅĶıńĥĬŅŏıŊŗŀĶŀĚĶńĭĮĶŃĝŅėĴŀŅŏĞňĵĬȮŐĸŃĽŌƞŅĨĶģŅĬĽŅĔĸ 

ĵŋĪīĻŅĽĨĶƢĪňŗȮ1Ȯ8ȮĔŅĶĮĶńĭĮĶŋĚĶŃĭĭĭĶŇľŅĶĪĶńıĵŅĔĶĭŋėėĸ 
ĔĸĵŋĪīƢĪňŗȮ1,/ȮĮĶńĭĮĶŋĚŐĬĺĪŅĚŐĸŃĔġĶŃŏĭňĵĭŒĬĔŅĶĽĶĶľŅȮĭĶĶěŋŐĨƞĚĨńŘĚȮőŀĬȮĵƟŅĵőħĵĵŉħľĸńĔīĶĶĴŅĳŇĭŅĸ 
ĔĸĵŋĪīƢĪňŗȮ1,0ȮĕńĭŏėĸŊŗŀĬěĶĶĵŅĭĶĶĦĕƟŅĶŅĝĔŅĶœĮĽŌƞĔŅĶĮĢŇĭńĨŇ 
ĔĸĵŋĪīƢĪňŗȮ1,1ȮĕńĭŏėĸŊŗŀĬĶŃĭĭĽĺńĽħŇĔŅĶŐĸŃįĸĮĶŃőĵĝĬƢŏĔŊŘŀĔŌĸŐĔƞĕƟŅĶŅĝĔŅĶĽƞĺĬĪƟŀĚĩŇŗĬ 

ĵŋĪīĻŅĽĨĶƢĪňŗȮ2Ȯ8ȮĔŅĶĽĶƟŅĚĔŅĶĴňĽƞĺĬĶƞĺĴŒĬĶŃĭĭĽĬńĭĽĬŋĬŐĸŃőėĶĚĽĶƟŅĚıŊŘĬģŅĬĪŅĚħƟŅĬėŋĦīĶĶĴȮěĶŇĵīĶĶĴȮ 
ŐĸŃīĶĶĴŅĳŇĭŅĸ 
ȮȮȮȮȮĔĸĵŋĪīƢĪňŗȮ2,/ȮŏĮƕħőŀĔŅĽŒľƟĕƟŅĶŅĝĔŅĶŏĕƟŅœĮĴňĽƞĺĬĶƞĺĴŒĬĔŅĶĔŜŅľĬħĬőĵĭŅĵŐĸŃĔġĶŃŏĭňĵĭĪňŗŏĔňŗĵĺĕƟŀĚȮȮȮȮȮȮȮȮȮȮȮȮȮȮȮȮ 
ȮȮȮȮȮĔĸĵŋĪīƢĪňŗȮ2,0ȮŏĮƕħŒľƟĮĶŃĝŅĝĬȮŐĸŃľĬƞĺĵĚŅĬŀŊŗĬŏĕƟŅĴŅĴňĽƞĺĬĶƞĺĴŐĸŃĔŅĶĨŇħĨŅĴĽĩŅĬĔŅĶĦƢĔŅĶĪŜŅĚŅĬĕŀĚ
ŀĚėƢĔĶĮĔėĶŀĚĽƞĺĬĪƟŀĚĩŇŗĬ 
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/,4ȮȮĔĶŀĭŐĬĺėŇħŒĬĔŅĶıńĥĬŅıĬńĔĚŅĬĽƞĺĬĨŜŅĭĸĕŀĚŀĚėƢĔŅĶĭĶŇľŅĶĽƞĺĬĨŜŅĭĸĽŃŏħŅ 
 ĔĶŀĭėŇħŒĬĔŅĶıńĥĬŅıĬńĔĚŅĬĕŀĚŀĚėƢĔŅĶĭĶŇľŅĶĽƞĺĬĨŜŅĭĸĽŃŏħŅȮĞŉŗĚŏĮƦĬœĮĨŅĴĮĶŃĔŅĻėĦŃĔĶĶĴĔŅĶ
ıĬńĔĚŅĬĽƞĺĬĨŜŅĭĸěńĚľĺńħĭŋĶňĶńĴĵƢȮŏĶŊŗŀĚȮľĸńĔŏĔĦĤƢŐĸŃŏĚŊŗŀĬœĕŏĔňŗĵĺĔńĭĔŅĶĭĶŇľŅĶĚŅĬĭŋėėĸĕŀĚŀĚėƢĔŅĶĭĶŇľŅĶĽƞĺĬ
ĨŜŅĭĸȮőħĵĴňĔĶŀĭŒĬĔŅĶıńĥĬŅıĬńĔĚŅĬĽƞĺĬĨŜŅĭĸĕŀĚŀĚėƢĔŅĶĭĶŇľŅĶĽƞĺĬĨŜŅĭĸĽŃŏħŅĪńŘĚȮ3ȮħƟŅĬȮœħƟŐĔƞ 

(1) ħƟŅĬėĺŅĴĶŌƟĪńŗĺœĮŒĬĔŅĶĮĢŇĭńĨŇĚŅĬȮœħƟŐĔƞȮėĺŅĴĶŌƟĪňŗŏĔňŗĵĺĕƟŀĚĔńĭĔŅĶĮĢŇĭńĨŇĚŅĬőħĵĪńŗĺœĮȮŏĝƞĬȮĽĩŅĬĪňŗȮőėĶĚĽĶƟŅĚ 
ĕŀĚĚŅĬȮĬőĵĭŅĵĨƞŅĚŕ 

(2) ħƟŅĬėĺŅĴĶŌƟŐĸŃĪńĔļŃŏĜıŅŃĕŀĚĚŅĬŒĬŐĨƞĸŃĨŜŅŐľĬƞĚȮœħƟŐĔƞȮėĺŅĴĶŌƟėĺŅĴĽŅĴŅĶĩŒĬĔŅĶĮĢŇĭńĨŇĚŅĬĕŀĚ 
ĨŜŅŐľĬƞĚŒħőħĵŏĜıŅŃȮŏĝƞĬȮĚŅĬİƗĔŀĭĶĴȮĚŅĬıŇĴıƢħňħȮĚŅĬħƟŅĬĝƞŅĚ 

(3) ħƟŅĬĔŅĶĭĶŇľŅĶȮœħƟŐĔƞȮĶŅĵĸŃŏŀňĵħĪňŗŏĔňŗĵĺĔńĭĔŅĶĭĶŇľŅĶĚŅĬŐĸŃĔŅĶĭĶŇľŅĶėĬȮŏĝƞĬȮŒĬŏĶŊŗŀĚĔŅĶĺŅĚŐįĬȮĔŅĶ 
ĴŀĭľĴŅĵĚŅĬȮĔŅĶěŌĚŒěȮĔŅĶĮĶŃĽŅĬĚŅĬ 

(4) ħƟŅĬėŋĦĽĴĭńĨŇĽƞĺĬĨńĺȮœħƟŐĔƞȮĔŅĶĝƞĺĵŏĽĶŇĴĭŋėĸŇĔĳŅıĪňŗħňȮĽƞĚŏĽĶŇĴŒľƟĽŅĴŅĶĩĮĢŇĭńĨŇĚŅĬĶƞĺĴĔńĭĭŋėėĸŀŊŗĬœħƟ 
ŀĵƞŅĚĶŅĭĶŊŗĬȮŐĸŃĴňĮĶŃĽŇĪīŇĳŅıȮŏĝƞĬȮĴĬŋļĵĽńĴıńĬīƢĔŅĶĪŜŅĚŅĬȮĔŅĶĽŊŗŀėĺŅĴľĴŅĵȮĔŅĶŏĽĶŇĴĽĶƟŅĚĽŋĕĳŅıŀĬŅĴńĵ 

(5) ħƟŅĬėŋĦīĶĶĴȮŐĸŃěĶŇĵīĶĶĴȮœħƟŐĔƞȮĔŅĶıńĥĬŅėŋĦīĶĶĴŐĸŃěĶŇĵīĶĶĴŒĬĔŅĶĮĢŇĭńĨŇĚŅĬȮŏĝƞĬȮěĶŇĵīĶĶĴŒĬĔŅĶ 
ĮĢŇĭńĨŇĚŅĬȮĔŅĶıńĥĬŅėŋĦĳŅıĝňĺŇĨȮŏıŊŗŀĮĶŃĽŇĪīŇĳŅıŒĬĔŅĶĮĢŇĭńĨŇĚŅĬŀĵƞŅĚĴňėĺŅĴĽŋĕ 

őħĵĴňĕńŘĬĨŀĬŒĬĔŅĶıńĥĬŅȮħńĚĬňŘ 
(1) ĔŅĶŏĨĶňĵĴĔŅĶŐĸŃĔŅĶĺŅĚŐįĬȮŒľƟĔĶŃĪŜŅħńĚĬňŘ 
&/,/'ȮĔŅĶľŅėĺŅĴľĴŅĵěŜŅŏĮƦĬŒĬĔŅĶıńĥĬŅ 
ĔŅĶľŅėĺŅĴěŜŅŏĮƦĬŒĬĔŅĶıńĥĬŅįŌƟŒĨƟĭńĚėńĭĭńĠĝŅŐĨƞĸŃėĬȮľĴŅĵĩŉĚĔŅĶĻŉĔļŅĺŇŏėĶŅŃľƢħŌĺƞŅȮįŌƟŒĨƟĭńĚėńĭĭńĠĝŅ

ŐĨƞĸŃėĬĽĴėĺĶěŃĨƟŀĚœħƟĶńĭĔŅĶıńĥĬŅħƟŅĬŒħĭƟŅĚȮěŉĚěŃĮĢŇĭńĨŇĚŅĬœħƟĽŜŅŏĶŖěŀĵƞŅĚĴňĮĶŃĽŇĪīŇĳŅıŐĸŃĮĢŇĭńĨŇĚŅĬœħƟĨŅĴ
ĴŅĨĶģŅĬĪňŗĔŜŅľĬħœĺƟ 

&/,0'ȮĮĶŃŏĳĪĕŀĚėĺŅĴěŜŅŏĮƦĬȮœħƟŐĔƞȮħƟŅĬėĺŅĴĶŌƟĪńŗĺœĮŒĬĔŅĶĮĢŇĭńĨŇĚŅĬȮħƟŅĬėĺŅĴĶŌƟŐĸŃĪńĔļŃŏĜıŅŃĕŀĚĚŅĬ
ŒĬŐĨƞĸŃĨŜŅŐľĬƞĚȮħƟŅĬĔŅĶĭĶŇľŅĶȮħƟŅĬėŋĦĽĴĭńĨŇĽƞĺĬĨńĺȮŐĸŃħƟŅĬėŋĦīĶĶĴěĶŇĵīĶĶĴ 

(2) ĔŅĶħŜŅŏĬŇĬĔŅĶıńĥĬŅȮŒľƟĔĶŃĪŜŅħńĚĬňŘ 
&0,/'ȮĔŅĶŏĸŊŀĔĺŇīňıńĥĬŅįŌƟŒĨƟĭńĚėńĭĭńĠĝŅĪňŗŏľĴŅŃĽĴȮŏĴŊŗŀįŌƟĭńĚėńĭĭńĠĝŅœħƟĕƟŀĴŌĸĪňŗŏĮƦĬĮĶŃőĵĝĬƢĨƞŀĔŅĶıńĥĬŅ

įŌƟŒĨƟĭńĚėńĭĭńĠĝŅěŅĔĔŅĶľŅėĺŅĴěŜŅŏĮƦĬŒĬĔŅĶıńĥĬŅŐĸƟĺȮįŌƟĭńĚėńĭĭńĠĝŅėĺĶĬŜŅĕƟŀĴŌĸŏľĸƞŅĬńŘĬĴŅıŇěŅĶĦŅĔŜŅľĬħ
ĔĸŋƞĴŏĮƚŅľĴŅĵȮŐĸŃŏĶŊŗŀĚĪňŗįŌƟŒĨƟĭńĚėńĭĭńĠĝŅěŜŅŏĮƦĬĨƟŀĚœħƟĶńĭĔŅĶıńĥĬŅȮœħƟŐĔƞȮįŌƟŒĨƟĭńĚėńĭĭńĠĝŅĪňŗĽĴėĺĶěŃœħƟĶńĭĔŅĶ
ıńĥĬŅĴňŒėĶĭƟŅĚȮŐĸŃŐĨƞĸŃėĬĽĴėĺĶěŃœħƟĶńĭĔŅĶıńĥĬŅŒĬŏĶŊŗŀĚŀŃœĶȮĨƞŀěŅĔĬńŘĬĔŖŏĸŊŀĔĺŇīňĔŅĶıńĥĬŅĪňŗŏľĴŅŃĽĴĔńĭ
ĔĸŋƞĴŏĮƚŅľĴŅĵȮŀŅěŏĮƦĬĺŇīňĔŅĶĪňŗħŜŅŏĬŇĬĔŅĶœħƟŒĬĕĦŃĮĢŇĭńĨŇĚŅĬȮŏĝƞĬȮĔŅĶĽŀĬĚŅĬȮĔŅĶĽńĭŏĮĸňŗĵĬĚŅĬȮĔŅĶŒľƟėŜŅĮĶŉĔļŅȮ
ľĶŊŀŀŅěŏĮƦĬĔŅĶıńĥĬŅŀŊŗĬŕȮŏĝƞĬȮĔŅĶİƗĔŀĭĶĴȮĔŅĶĻŉĔļŅħŌĚŅĬȮŏĮƦĬĨƟĬ 

&0,0'ȮĺŇīňĔŅĶıńĥĬŅįŌƟŒĨƟĭńĚėńĭĭńĠĝŅȮįŌƟĭńĚėńĭĭńĠĝŅĽŅĴŅĶĩıńĥĬŅįŌƟŒĨƟĭńĚėńĭĭńĠĝŅőħĵŏĸŊŀĔŒĝƟĺŇīňĔŅĶıńĥĬŅœħƟ
ľĸŅĵĺŇīňħƟĺĵĔńĬȮŏĝƞĬȮĔŅĶĽŀĬĚŅĬȮĔŅĶĴŀĭľĴŅĵĚŅĬȮĔŅĶĽńĭŏĮĸňŗĵĬőĵĔĵƟŅĵľĬƟŅĪňŗȮȮȮȮȮȮȮȮȮȮȮȮĔŅĶĶńĔļŅĶŅĝĔŅĶŐĪĬ
ľĶŊŀĔŅĶĶńĔļŅĔŅĶŒĬĨŜŅŐľĬƞĚȮĔŅĶĽƞĚœĮĻŉĔļŅħŌĚŅĬȮĔŅĶİƗĔŀĭĶĴĮĶŃĝŋĴŏĝŇĚĮĢŇĭńĨŇĔŅĶȮŐĸŃĔŅĶĽńĴĴĬŅȮŏĮƦĬĨƟĬ 
&1'ȮĕńŘĬĨŀĬĔŅĶĪħĸŀĚĮĢŇĭńĨŇȮŒľƟĔĶŃĪŜŅħńĚĬňŘ 
 &1,/'ȮŒľƟĪħĸŀĚĮĢŇĭńĨŇȮőħĵŏĶŇŗĴĨƟĬěŅĔĚŅĬĪňŗĚƞŅĵŕȮĔƞŀĬȮŐĸƟĺėƞŀĵŒľƟĪŜŅĚŅĬĪňŗĵŅĔĕŉŘĬĨŅĴĸŜŅħńĭ 
 &1,0'ȮŒľƟįŌƟĭńĚėńĭĭńĠĝŅĪĭĪĺĬĩŉĚŏľĨŋįĸŐĸŃĕńŘĬĨŀĬĺŇīňĔŅĶĪŜŅĚŅĬȮŏıŊŗŀĨĶĺěĽŀĭĺƞŅįŌƟŒĨƟĭńĚėńĭĭńĠĝŅŏĕƟŅŒěŐĸŃ

ŏĶňĵĬĶŌƟĺŇīňĔŅĶĪŜŅĚŅĬĴŅĔĬƟŀĵŏıňĵĚŒħ 
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 &1,1'ȮĝƞĺĵŐĔƟœĕĕƟŀĭĔıĶƞŀĚľĶŊŀĕƟŀįŇħıĸŅħĨƞŅĚŕȮĪňŗŀŅěŏĔŇħĕŉŘĬȮőħĵėĺĶėŜŅĬŉĚĩŉĚĽŇŗĚŏľĸƞŅĬňŘħƟĺĵȮėŊŀȮľĸňĔŏĸňŗĵĚ
ĔŅĶĺŇıŅĔļƢĺŇěŅĶĦƢŒľƟĵĔĵƞŀĚĝĴŏĝĵĔƞŀĬĪňŗěŃŐĔƟœĕĕƟŀįŇħıĸŅħȮŒľƟįŌƟŏĕƟŅĶńĭĔŅĶĽŀĬŐĔƟœĕĕƟŀįŇħıĸŅħħƟĺĵĨĬŏŀĚȮŀĵƞŅ
ŐĔƟœĕĕƟŀįŇħıĸŅħŒľƟŏĔŇĬĕŀĭŏĕĨȮŀĵƞŅŐĔƟœĕĕƟŀįŇħıĸŅħĨƞŀľĬƟŅįŌƟŀŊŗĬȮŐĸŃŀĵƞŅħƞĺĬĨŜŅľĬŇįŌƟŏĕƟŅĶńĭĔŅĶĽŀĬŏĶŖĺŏĔŇĬœĮ 

 &1,2'ȮĔĶŃĨŋƟĬŐĸŃŒľƟĔŜŅĸńĚŒěŐĔƞįŌƟŒĨƟĭńĚėńĭĭńĠĝŅȮŏıŊŗŀŒľƟĴňĔŜŅĸńĚŒěŐĸŃĴňėĺŅĴŏĝŊŗŀĴńŗĬŒĬĨńĺŏŀĚĪňŗěŃŏĶňĵĬĶŌƟĚŅĬ
ĨƞŀœĮ 

 &1,3'ȮŒľƟħŜŅŏĬŇĬĔŅĶĽŀĬĨƞŀœĮŏĶŊŗŀĵŕȮěĬŐĬƞŒěĺƞŅįŌƟŒĨƟĭńĚėńĭĭńĠĝŅœħƟŏĶňĵĬĶŌƟŐĸŃĽŅĴŅĶĩĮĢŇĭńĨŇĚŅĬœħƟĩŌĔĨƟŀĚěŉĚ
ĵŋĨŇĔŅĶĽŀĬ 
&2'ȮĕńŘĬĨŀĬĔŅĶĨŇħĨŅĴįĸŒľƟĔĶŃĪŜŅħńĚĬňŘ 
 &2,/'ȮĴŀĭľĴŅĵĚŅĬŒľƟĮĢŇĭńĨŇħƟĺĵĨĬŏŀĚ 
 &2,0'ȮŏĮƕħőŀĔŅĽŒľƟĞńĔĩŅĴĕƟŀĽĚĽńĵœħƟȮŒĬĔĶĦňĪňŗĴňĮƤĠľŅ 
 &2,1'ȮĨĶĺěĽŀĭįĸĔŅĶĮĢŇĭńĨŇĚŅĬŒĬĶŃĵŃŏĶŇŗĴŐĶĔȮŐĸŃėƞŀĵŕȮĸħĔŅĶĨĶĺěĽŀĭĸĚŏĴŊŗŀįŌƟŒĨƟĭńĚėńĭĭńĠĝŅŐĬƞŒěĺƞŅȮ

įŌƟŒĨƟĭńĚėńĭĭńĠĝŅĮĢŇĭńĨŇĚŅĬĨŅĴĪňŗœħƟĶńĭĔŅĶĽŀĬœħƟĩŌĔĨƟŀĚ 
 &2,2'ȮŐěƟĚŒľƟįŌƟĭńĚėńĭĭńĠĝŅĪĶŅĭĩŉĚįĸĔŅĶĮĢŇĭńĨŇĚŅĬȮĪńŘĚŒĬĽƞĺĬĪňŗįŌƟŒĨƟĭńĚėńĭĭńĠĝŅĮĢŇĭńĨŇœħƟħňȮŐĸŃĽƞĺĬĪňŗĵńĚĨƟŀĚ

ĮĶńĭĮĶŋĚŐĔƟœĕŏıŇŗĴŏĨŇĴȮŏıŊŗŀŏĽĶŇĴĽĶƟŅĚėĺŅĴŏĝŊŗŀĴńŗĬŒĬĨńĺŏŀĚȮŐĸŃŐĔƟœĕĕƟŀĭĔıĶƞŀĚŏıŊŗŀĔŅĶĮĢŇĭńĨŇĚŅĬĽĴĭŌĶĦƢĵŇŗĚĕŉŘĬ 
ŏıŊŗŀŒľƟĔŅĶħŜŅŏĬŇĬĚŅĬŏĮƦĬœĮŀĵƞŅĚĴňĶŃĭĭĝńħŏěĬȮėĺĶŒľƟŀĚėƢĔŅĶĭĶŇľŅĶĽƞĺĬĨŜŅĭĸěńħĪŜŅŐįĬĔŅĶıńĥĬŅıĬńĔĚŅĬ

ĽƞĺĬĨŜŅĭĸȮŏıŊŗŀŏıŇŗĴıŌĬėĺŅĴĶŌƟȮĪńĔļŃȮĪńĻĬėĨŇĪňŗħňȮėŋĦīĶĶĴŐĸŃěĶŇĵīĶĶĴȮŀńĬěŃĪŜŅŒľƟĮĢŇĭńĨŇľĬƟŅĪňŗĶŅĝĔŅĶŒĬĨŜŅŐľĬƞĚ
ĬńŘĬœħƟŀĵƞŅĚĴňĮĶŃĽŇĪīŇĳŅıȮőħĵŒĬĔŅĶěńħĪŜŅŐįĬĔŅĶıńĥĬŅıĬńĔĚŅĬĽƞĺĬĨŜŅĭĸȮĨƟŀĚĔŜŅľĬħĨŅĴĔĶŀĭĕŀĚŐįĬŐĴƞĭĪ
ĔŅĶıńĥĬŅıĬńĔĚŅĬĽƞĺĬĨŜŅĭĸĪňŗȮĔ,ŀĭĨ,ȮĔŜŅľĬħȮőħĵŒľƟĔŜŅľĬħŏĮƦĬŐįĬıńĥĬŅıĬńĔĚŅĬĽƞĺĬĨŜŅĭĸĴňĶŃĵŃŏĺĸŅȮ1ȮĮƖȮ
ĨŅĴĔĶŀĭĕŀĚŐįĬŀńĨĶŅĔŜŅĸńĚĕŀĚıĬńĔĚŅĬĽƞĺĬĨŜŅĭĸĬńŘĬ 
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