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����½Y�ËY��¼³��{�µ|»�¾ËY��,�������Äf�m�Ã�Æ]�µ|»�¾ËY��Y��ÅÁ�a�¾ËY��{�ºËY����Ä/]�Ä/¯���������Ê/§� »���/fz»��Â/�
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� �

�Ê·Z e�µ|»EFQM 
����ÄÅ{��yYÁY��{�ZaÁ�Y�{Z�f«Y��É���������ºÅ�ÊËZÅ�Y�Z]�|Ë|Æe��� »��{��Y��ÉZÅ�Y�Z]�½Âq����Y�/«�¾/a

d§�³��¾ËY�]ZÀ],�½Y�Ë|»��Y�ÊÅÁ�³�½Z»�Z��ZÅ�Z]�Ã��Z^»�ÉY�]�ÊËZaÁ�Y�É|Ë|Æe{Y{�Ä�¸m�¶Ì°�e�|¿�Ze�
�|À]ZÌ]�É�Z°ÅY��|À¿YÂf]���Ôe��ÉZÅ�Ä]�½Z»�Z��Ã{�ZÆq�½Y�Ë|»�Ì�Pe�{ZÌÀ]��¶¬f�/»��|/Ì»Zn¿Y�d/Ì¨Ì¯���

���µZ���{������,��������¦¨z»�¹Z¿�Z]�ZaÁ�Y�dÌ¨Ì¯�dË�Ë|»�{ZÌÀ]EFQM��Ì�Pe��Ì¼¯�Á������Ä]�Y��½M�ZaÁ�Y�½ÂÌ�
eËP|¿Z���|Ì���·Â»��,������������� �

���µZ���{����,��Ã�ËZm�µ|»���É���d/Ì¨Ì¯�dË�Ë|/»�ÊËZaÁ�Y�dÌ¨Ì¯���Ä/ËY�Y�����Y�É�ZÌ�/]�Ä/¯�|/Ë{�³�
�������|¿{�¯�ÉÁ�Ìa�½M��Y�ÊËZaÁ�Y�Ì£�Á�ÊËZaÁ�Y�ÉZÅ�Â�¯������µZ/���{����,����������/z]�Ä/]��Â/]�»��ËY�/ËÁ�

�����µZ���{�Á�Ê»Â¼�����,�����Ä]��Â]�»�µ|»�½Z»�Z���ZÅ��É��®qÂ¯(SMEs)������|/��Ã{Y{�Ä /�Âe����Ä/q�³Y
������������d�Y�Äf�Y{��Y�«�dÌ¨Ì¯�ÊËZaÁ�Y�{ZÌÀ]�ÊÀÌ]�Z]�Á�ÄmÂe�{�Â»�Ã�YÂ¼Å�µ|»�¾ËY-��Z»Y��º/Æ»���/e��ÊÀÌ]�Z/]�¾Ë

��|Ë{�³�µ|»��{�ÊeY�ÌÌ¤e�Ä]��nÀ»�Ä¯,�µZ���{�����{Zf§Y�©Z¨eY���ºÆ»��e��Y�|/¿{Â]�c�Z^��cY�ÌÌ¤e�¾Ë��
��ÄmÂe�Ì]���e���Ä¯�ÊËZÅ{�°ËÁ��Ä]��Ê»��d�¿YÂe���������Ä/mÂe��/Ì¿�Á�|/�Z]�Äf/�Y{�µZ/^¿{�Ä/]�Y��½ZË�f�/»�lËZ/f¿�
�Ì]���e������¿Y{�dË�Ë|»�Á�d¯Y���hv]�Ä]�����µZ���{����,��������µ|/»��Y�É|/Ë|m��ËY�ËÁ�EFQM��Ä/ËY�Y�
|�������������µZ/���ËY�/ËÁ�Ä/]�d^�/¿�Ä/¯�����������/�uÔ»�¶/]Z«�cY�/ÌÌ¤e�ÉY�Y{�Ä���ÉY���cZ/°¿�Á�Z/Å�ZÌ »�Ë���{

d�Z¼ÀÅY�����ÊÀÌ�u�Á�Ê¼n¿��,�����������������{¾ËY��µ|/»,���ÉÁ��Z/Å�ZÌ »��º/Å��,��������|/¿�Y{��Z/Ìf»Y�
����������Á�ZÅ�Z�|À¼¿YÂe�ÉY�]��ZÌf»Y�������lËZf¿�ÉY�]��ZÌf»Y����Ä]�Êe�Z^�,�������¾ËY�Ä¯�{Â��ª§Â»�Ê¿Z»�Z���³Y�

��0Ô»Z¯�Y��µ|»�����|À¯�Ã{ZÌa�{Ây�½Z»�Z���{��Ê»�,���|¿YÂe������{�Ì´]��ZÌf»Y���¶°����������µ|»�¾ËY��Y�ÊËZ¼��
½Z�¿�Y�Ê»��|Å{� 

 
1. Moller� 
2. Small And Medium Enterprises 
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ZÅ�Z�|À¼¿YÂe���
½Z¼Å�������¶°���{�Ä¯�Ä¿Â³�����Ê»�Ã|Ë{�,�������Z/Ì »�lÀ/a�,{Â�����������/y�,Ê¿Z�/¿Y��]Z/À»�,É�/^Å������Á�Ê�/»

�d¯Y���,{�^ÅY��������Ä]�ZÅ|ÀËY�§�Á��]ZÀ»�Á�ZÅ����yZÀ��ZÅ�Z�|À¼¿YÂe�½YÂÀ��Ê»�Äf����������Ä/¯�|Àf�/Å�Ê¸»YÂ/��Á�|¿Â�
Ê»�dËÂ¬e�,Ê·Z��lËZf¿�Ä]�½|Ì���ÉY�]�Y��½Z»�Z��|ÀÀ¯�� �

���É�^Å������Ê·Z f»�½Y�^Å���,�Á�½Z»�M�dË�Â»P»�Á�¾ËÁ|e�Y��ÄÀÌ»����ÉZ/Å��d/�{��Ê]Z/Ë��Ä/]�M½��Z/Å�,
���Y��Á�ZÅ�ºf�Ì�����ÉZÅ����ZÌ¿�{�Â»��Y����½Z»�Z���Y|ËZa�dÌ¬§Â»�ÉY�]Ä]��Ã{�ÁM�{Â/mÁ�����Z/f§��Á�¶/¼��Z/]�Á�
�ZÀ»{Ây�\½M�,��ZÅ�{�Y�mY�Ä]�Y�Ê»�|¿�ÁM��� �

����y������Á�Ê�»{�^ÅY����½Z»�Z���ZÅ�Ê·Z f»�É,��d/Ë�Â»P»������Á�{Z/nËY�ª/Ë����Y�Y��{Â/y�½Z/»�M�Á�
���®Ë�¾ËÁ|e{�^ÅY�������§ZÀ»��]��¯�¼f»�Ã�Æ]��½Y�Á����dÌ·Z §�½M��{�Ä¯�Ê�z]�¾f§�³��¿��{�Z]�Á�Ê»���|/ÀÀ¯�,
�{�Y�mY�Ä]Ê»��|¿�ÁM��� �
����Ê¿Z�¿Y��]ZÀ»���½Z»�Z����ZÅ��ÉÊ·Z f»,���ÃÂ¬·Z]�½YÂe�Ê»Z¼e���É����Y��{Â/y�½ZÀ¯�Z¯���Ä/¯�����sÂ�/���{�
 

1. Enablers 
2. Leadership 
3. Policy & strategy 
4. People 
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É{�§��,�Á�Ê¼Ìe����Ã�Y{Y�Ê¿Z»�Z�Ê»����,|ÀÀ¯��Ä �Âe�Ê/»���|À�/z]�Á����Ã�/Æ]�½M��Y�Ê/»���|/¿�]��½M���Z/Å���lËÁ�/e�Z/]
���������d¯�Z�»��Â»Y��{�Y��½ZÀ¯�Z¯�É�]Y�]�Á�d·Y|�Ê»��|ÀÅ{��Ä]�Á��½M�����ZÅ����Z/ÌfyY��ËÂ/¨e��Ê/»���|/ÀÀ¯����¾/ËY

½Z»�Z���ZÅ�Ä]����́ ¿Y�{ZnËY��Â�À»�¿Y{�Á�c�ZÆ»��Y�Ã{Z¨f�Y�ÉY�]�½ZÀ¯�Z¯��{�|Æ e�Á�Ã�Ì���d/Æm��{�½Z¿M�
���,Ê¿Z»�Z���§ZÀ»���ÄmÂe�{Ây�½ZÀ¯�Z¯�Ä]Ê»��½Z¿M�Z]�,|ÀÀ¯����Y�/«�]��Z/^e�Y�Ê/»��|¿�Z/�Á�½M����Z/Å��{�Â/»�Y�

ªËÂ�e��Y�«��Ë|¬e�ÁÊ»��|ÀÅ{��� �
���d¯Y��������]ZÀ»�Á�ZÅ���½Z»�Z���ZÅ�Ê·Z f»�É��,d¯�Z�»�����Z/Å��É�Z/°¼Å�Á�����ÉZ/Å��Ì]�É�Z/ne�Ê/¿Á��,

eP¾Ì»�������Ä]�Y��{Ây�Ê¸yY{��]ZÀ»�Á�½Z³|ÀÀ¯������Y�Ê¿Z^Ìf�a��Â�À»��/y���Ê�/»���Á�����Á�{�/^ÅY������z]�/iY�ÉY�/mY
|ÀËY�§ÉZÅ�Ä»Z¿�]�½Z��dË�Ë|»�Á�É�Ë�Ê»��|ÀÀ¯��� �
���ZÅ|ÀËY�§����½Z»�Z���ZÅ�Ê·Z f»�É,�|ÀËY�§���Ä]�Y��{Ây�ÉZÅ�������{Z/nËY�Á�¶»Z¯�dËZ���\�¯��Â�À»�

��ËZ��Á�½ZË�f�»�ÉY�]�Ã|ÀËY�§����Y�Æ]Ã�½Y�ÁÃ{Â¼¿�ÊuY����,{Â^Æ]�Á�Ã{�¯�dË�Ë|»Ê»��|À�z]�� �
� �

lËZf¿��
��lËZf¿�½M��Y�|Àe�Z^��Äq��Ä/¯��½Z»�Z/���Z/Å��Ã�Â/u��{�|»M�/��É���ÉZ/Å����Y|/Ìa�d/�{�½M�Ä/]�¦/¸fz»�

Ê»�|ÀÀ¯�½ZÌ]�Á�Ã|ÀÀ¯�Éd�{��M|Àf�Å�ZÅ�Z�|À¼¿YÂe�\�ZÀ»�ÉY�mY��Y�¶�Zu�ÉZÅ{�Á��� �
������½ZË�f�»�Z]��^e�»�lËZf¿����½Z»�Z���ZÅ��]�Ê·Z f»�ÉÄ���Ì³Y�§��Â���,��½ZË�f�/»�Z]��^e�»�ºÆ»�lËZf¿

Ã�Y|¿Y�Y��{Ây�d�{�½M�Ä]�Á�Ã{�¯�É�Ì³Ê»��|À]ZË��� �
��½ZÀ¯�Z¯�Z]��^e�»�lËZf¿����½Z»�Z��ZÅ�Ê·Z f»�ÉÄ]��Â��Ì³Y�§��,�½ZÀ¯�Z¯�Z]��^e�»�ºÆ»�lËZf¿

Ã�Y|¿Y�Y��{Ây��É�Ì³Ä]�Á�Ã{�¯½M���ZÅd�{Ê»��|À]ZË��� �
������Ä »Zm�Z]��^e�»�lËZf¿����»�Z�½Z����ÉZÅ��Ê·Z f»Ä]���Â�������������Y��Ä/ »Zm�Z/]��^e�/»�º/Æ»�lËZf¿��Ì³Y�§�
Ã�Y|¿Y��É�Ì³Ä]�Á�Ã{�¯½M���ZÅd�{Ê»��|À]ZË��� �
�����{�°¸¼��É|Ì¸¯�lËZf¿����½Z»�Z�����ÉZÅ��Ê·Z f»Ä]���Â���������������/�ZÀ��Z/]��^e�/»�º/Æ»�lËZ/f¿��/Ì³Y�§�
Ê¸�Y��y�,��Ê�»���Á�{�^ÅY�Ã�Y|¿Y�Y����É�Ì³Ä]�Á�Ã{�¯½M���ZÅd�{Ê»���|À]ZË����/u�Á�Ê/¼n¿ÊÀÌ�,������
�������� �

 
1. Partnerships & Resources 
2. Processes 
3. Customer Results 
4. People Results 
5. Society Results 
6. Key Performance Results 



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

����

É�Z�|À¼¿YÂe�½YÁ��ÊfyZÀ���
½Z»�Z��ÉZÅ |��Ã�É d�Ì]�º°ËÁ, Ê¸°� cÁZ¨f» �Y ½Z»�Z��ÉZÅ ÊfÀ� �Y|/Ìa �Ã{�/¯��|/¿Y���{ ��¾/ËY

½Z»�Z��ZÅ,ÃÁÔ�� �] ÉÁ�Ì¿�,É��¿Y �°§ Á �d/Ì«Ôy �½Z/À¯�Z¯ ��/Ì¿ �dË�Ë|/» �Ê/»��{{�/³���d/ve ��¾/ËY
�ËY�� Ä¿�ZÆÀe �Á��ÉZÅ Ä¸�¸��\eY�» É�Âf�{�,Ê·�fÀ¯ \�ZÀ» �|/ÅYÂz¿ �{Â/]- �Ä/°¸] ��|/ËZ]�½Z/À¯�Z¯�

½Z�{Ây �Z°f]Y ¶¼� ½Z�¿ |ÀÅ{ Á ÉY�] ¶u cÔ°�» {Ây d����Ä] �¹Y|/«Y Á �{ �ºÌ/e��ÉZ/Å���0Ô»Z/¯
{Ây³½Y{� ÉZ¨ËY |ÀÀ¯��¬¿���»Y�¾Ì¼Å,ÊÅZ´¿� Â¿ Y� Ä] �]ZÀ» Ê¿Z�¿Y Á cY�ZÌfyY ½M \¸� Ê»��|/À¯��
¹Á�· ��Á�a Ê¿ZÀ¯�Z¯ Ä¯ ÊËZ¿YÂe�ÉY�Y{ {Ây ÊfË�Ë|» |À�Z]�,h�Z] Ã|��Ä/¯�d�Y� �É�Z/�|À¼¿YÂe�
ÉÁ�Ì¿ Ê¿Z�¿Y Ä]�½YÂÀ� ®Ë |Ë|m�ºËY{Y�Za� ÄmÂe É�ZÌ�] �Y \uZ��½Y��¿ dË�Ë|» Y� Ä]�ÉÂ� {Ây�
\¸m |ËZ¼¿�� �

±�]Â¯� �] ¾ËY �ÁZ]�d�Y Ä¯ ½Y�Ë|» Á ½ZÀ¯�Z¯ ��/Å Á{ �Y �ÉZ/ËY�» ��É�Z/�|À¼¿YÂe�Ã�/Æ]���|/À»
|ÀÅYÂy |���É�Z�|À¼¿YÂe Z] ��Á�a �Z�uY ËZ¨¯d �¨¿ Á Z] Ä]�½{�ÁM{ÂmÁ ¶¼��É{Y�M �ÉY�/] 

½ZÀ¯�Z¯, ¾ËY d��§ Y� Ä]�{ÂmÁ |ÅYÂy {�ÁM Ze ÊËZ¿YÂe�Á�ZÅ c�ZÆ»�{Â^Æ]�,ZÅ Á Ê�z]�iY�cZ^mÂ» 

½Z»�Z� ºÅY�§ �Y�,{{�³ ÉÂ� �´Ë{ YÂe |À¼¿É�Z� Z] ��Á�a Ê¿ZÀ¯�Z¯ Z] Ã�Ì´¿Y Z¿YÂe�Á Ä] �½Y�Ë|/» 

½Z°»Y |ÅYÂy {Y{ Ze �{ �]Y�] ÊËZËÂa Ìv»� Êf]Z«� �Y {Ây �°���Ë���¶¼ ·Y��e Á �\/�ZÀ»����/e�½Z�/¿ 

|ÀÅ{���,±�]Â¯������������ �
����Â�y��{É�Z�|À¼¿YÂe����s��»�\·Z£�{�°ËÁ��Ä���d�Y������{{�°ËÁ��Ê�Z^e�Y���,É�Z�|À¼¿YÂe�

Ä]��½YÂÀ��ÄnÌf¿���É���®Ë��|ÀËY�§����d�Y�Ä ·Z�»�{�Â»Á��Ì]���e����ÄmÂe��Â�Â»�¾ËY�Ä]��Ê»���{Â/�����½Y�Ë|/»�Ä/¯�
�Á��Y�]Y�ÄqÁ�Ê¸ËZ�ºÅY�§�Y�Ê»���ÁM¿½M�Z]�Ze�|�ÄÀÌ»��{ZnËY�ªË����Y�ZË�É�Z¯�Ê°Ë�Ì§��Ìv»��{�¹�Ó��,

����Z��|À¼¿YÂe�Y��½ZÀ¯�Z¯¿��|���½Â�¿Y{�Á���fË�b�Y���,�����������ºÅ��¾ÌÀqÊ��Ì´¿Y�{�°ËÁ���{�,��¥|/Å
���Á�É�Z�|À¼¿YÂe{�^ÅY��½M�,�����/¨¿�dËZ¨¯�dËÂ¬e���Ê/»���|/�Z]�����É�Z/�|À¼¿YÂe�Ä/]���½YÂ/À�����Ã�Z/��®/Ë���É�

Ê��Ì´¿Y,�]�������{Y�/§Y��/¨¿�dËZ¨¯��ËY�§Y�Z�½M�,�����Z/Å��\/Ì£�e�Y���Ê/»�������Ã�/Ì´¿Y�Ä/¯�|/À¯�,���Á�ÊfyZÀ/���]Z/À»
Ä�Â¼n»��{Ây��{�ZÅ{Y|ËÁ���{�µ�fÀ¯�µZ¼�Y�ÉY�]�¹�Ó�cZ»Y|«Y�Y�|ÀÀ¯�lÌ�]����a��,������������ �

�µZ���{�����»Ze� ,Á���ÁZÆf·Á�� Z]|Ì¯Pe��]�|ÀËY�§ÉZÅ�½Á�{�ÊfyZÀ��É{�§� ,�ÉY�]�ÊËÂ´·Y

 
1. Koberg 
2. Spritzer & Doneson� 
3. Perez� 
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É�Z�|À¼¿YÂeZ¯�|¿{�¯��Y|]Y�½ZÀ¯���Â´·Y�¾ËY��{,��Ìv»��Y�Ä¯�Ê¼Æ^»�cZ�Ô�Y���Y{�a�ÉY�]�{Y�§Y�
\�¯Ê»��|ÀÀ¯�,¦¸fz»�¦ËZ�Á�Ä]�ÄmÂe�Z]�,Ä]�Ê]ZË��Y�®Ë�¶¼�Ê»��|¿�ÁM��Ä¿Z³�ZÆq�{Z ]Y��¾ËY�É

�{� Ä¯�Ê]ZË��YÃ|¿�Y{�]�É|Àf�Å�Ê¿Á�{���Ì´¿Y�ÊfyZÀ��ÉY�mY�,�Y�|Àe�Z^��� ���Z�uY�iR»½{Â]�,
Y{�Ê´f�ËZ�¾f��,É�Y{ZÀ »�Á�[Zzf¿Y�ªu���ÁZÆf·Á�Á��»Ze��,�������������{�°ËÁ�½YÁ��ÊfyZÀ��
É�Z�|À¼¿YÂe\mÂ»�,�Á�cY|ÅZ�»��]��Â���{�Á�d�Y�Ã|��dË�Ë|»�ÉZÅ�Z¯�ÊfÀ��ªÌ¬ve��ÌÌ¤e�

��Y�|À»�Z¯�cZÌ]�neÉ�Z�|À¼¿YÂe�Ê»�|Ì¯Pe�|À¯��{�°ËÁ��¾ËY��{,ZÅ�ÁZ]��]��d�Y{�]�Á��ÉZÅ�½ZÀ¯�Z¯
�,c�|«��YYÂeZ¿ËÊ�,µ�fÀ¯��Z¯�ÁËYÊ�z��ÊÃ�ËÁ�ÄmÂe��ÉY�d�Y�Ã|���¿Z¯�Á��´¿Z¯�ªÌ¬ve��Y¿ZÂ´��

������ ��\¸£YÄ]�½YÂÀ�Ä�¬¿��É� {�°ËÁ�� �ZiM��Á���½YÁ��ÊfyZÀ��É�Z�|À¼¿YÂe{ZË�Ê»��{Â�� �½M��ZÅ
�Ä¯�|¿{�¯��ZÆ�YÉ�Z�|À¼¿YÂe¹ÂÆ¨»�¹�¸f�»��Ê��Ì´¿Y��Z¯��YËMd�Y�Ê�z��Ê�����Âe�Ã|Ì¬��¾ËY

�»ZeZÆf·Á�Á��Á����������ÊfyZÀ��µ|»�Ä¯É�Z�|À¼¿YÂe�Y��ÄËY�Y�|¿{Y{��Ì]��e|��sÔ�Y���½M��ZÅ
É�Z�|À¼¿YÂeÃ�Ì´¿Y�Y���ÉÃ|ÀËY�§�Ê¿Á�{��Z¯��|¿{�¯�¦Ë� e �Ê¸�Ë�³��,������������� �
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Ã{Y{�|¿Y���µÁ|m��{���y��ÔÄ��ÉYºÌ�¬e�¾ËY��Y�d�Y�Ã|��Ã{�ÁM�É|À]�� �
 

�µÁ|m���°ËÁ��{�ÉZÅÉ�Z�|À¼¿YÂe��
{�°ËÁ����ËY|Ìa�P�À»��{�°ËÁ��dÌÅZ»��

�Ê�Z¼fmY�É�ZfyZ�� �Ä »Zm�Á�Ê�Y�¯Â»{�µÂ�Y�Ê�ZÀ�� �ºÌ¼�e�Á�c�|«�ºÌ�¬e�É�Ì³� �

½YÁ��ÊfyZÀ�� �½YÁ�����Ì´¿Y�É�ÂXe�Á�Ê�Z¼fmY�Ê�ZÀ�
Ê¿Á�{� �

�,[Zzf¿Y�ªu�,Ê´f�ËZ��Ä]�ÄmÂe��iR»
½ZÀ¯�Z¯�½{Â]�Y{ZÀ »�Á�½{Â]� �

É{Z¬f¿Y� �d�a�É�ÂXe�dyZ��Á�½�|»�ÊÀ°�� �¾ËY��{��c�|«��ZfyZ��Ê�¯�Äq�Ä¯
Ê»�µ�fÀ¯�Y��Ê¼���|À¯.� �

�^À»��,½Â�¿Y{�Á��Ìe�b�Y���������� �
� �

 
1. Thomas & Velthouse 
2. Conger & Kanungo 
3. Thomas & Velthouse 
4. Greasley 
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�Ã{�f�//³�cZ//¬Ì¬ve�¾Ì//]��{,��cZ// ·Z�»�iR//»��fË�b//�Y��������Ä//¯�{Â//]���Z//e�{�//¯�®//¼¯�
É�Z�|À¼¿YÂe�½YÁ���ÊfyZÀ����PE��]Ä���½YÂ/À�������{Â/��ÄfyZÀ/��Ê¿Z/Æm���/´¿�®/Ë����ÉÁ��/�¿��Y,��{Y�/§Y�

|À¼¿YÂeÃ|���������z�»�½Z��Z¯�{�°¸¼���{�Y��¥|Å��Ê»��|ÀÀ¯��-���Z¿YÂe�½Z�{�°¸¼��¹Zn¿Y��{Ë��Ê|¿�Y{��Á�
dÌ¸]Z«�ÉZÅ����{�Y��½Z��Ê»��|ÀÀ¯��-�����������Z/�f¿Y�{�Â/»�lËZ/f¿�Ä/]�½|Ì/���ÉY�/]��Z/y�¥Y|ÅY�Ä]�ÄmÂe�Z]�,

��Ä¯�|¿�Y{��ÁZ]�Á�|¿�Y{�µÔ¬f�Y��Z�uYÊ»����Ê¿Z»�Z/��lËZf¿��]�|À¿YÂe�É�/iY���|À/�Z]�Äf/�Y{�É|/m�-���Z/»Y
����Ä]�¥���ÄmÂe�É�Z/�|À¼¿YÂe����������Ê/���]�½Á|/]�Ê¿Z�/¿Y�ÉÁ�/Ì¿���ÌiP/e���������½Z»�Z/��Ê/¸¯�{�/°¸¼���/]�½M��,

ÃY�¼³��{Â]�|ÅYÂy�Ã|ÀÀ¯��¾ËY�]ZÀ],�¾ËY�Ä]�x�Za�ÉY�]�µYR��Ä¯����½Z/À¯�Z¯�É�Z/�|À¼¿YÂe����|/u�Ä/q�Z/e�
Ê»��Ê¿Z»�Z��Ê·Z e�Ä]�½|Ì����{�|¿YÂe�iR»|�Z]�.�Ì��§�Ä��ÉYs��»�c�Â��¾Ë|]Ê»��{Â��� �

ÄÌ��§�ÉÊ¸�Y��ªÌ¬ve��É�Z�|À¼¿YÂe�½YÁ��ÊfyZÀ��Ê¿Z»�Z��Ê·Z e��]�½ZÀ¯�Z¯��ÌiPe{�Y{���� �
 

�É�Z�|À¼¿YÂe�{Z ]Y½YÁ��ÊfyZÀ���
�¦¸fz»�cZ¬Ì¬ve,����]É�Z�|À¼¿YÂe�½YÁ���ÊfyZÀ���Ä]��½YÂÀ������¾/ËY��Ìz�e�Ê¸�Y��ZÌ »������Z/ËM�Ä/¯
���{Ây�¶¤���{�½Y|À»�Z¯���Ã|/��|À¼¿YÂe�������Ä/¿�Z/Ë�|/¿Y.���|/Ì¯Pe��Ã{�/¯���|/¿Y�����,�·�Z/³��������������/�¿��Y�

��fË�b�Y,É�Z�|À¼¿YÂe� Ä] Ä]Zj» ®Ë Ê��Ì´¿Y�d·Zu Ê¿Á�{ Á �{ �Z^e�Y Z] ¶¤�Ê»��|�Z] Á Z] ��ZÆq
��Z�uY�| ]�iR»½{Â]��,Ê´f�ËZ���Z�uY�,¦Ë� e�ÊÀÌÌ e{Ây�Á�½{Â]��Y{ZÀ »Ê»��{Â��-Äf^·Y Y��Ì» 

�������Z�»��{{Ây�cZ ·�Ä]�Y��{Z¼f�Y�| ]½M���ZÅ�{Á�§Y���a��,������������ �
��ÅÁ�a��{���Zu�����]�µ|»�¾ËY��Y�Ä���¶Ì·{��Y�É�Y{�Ây�]�dÌ »Zm��Ì]��e��ËZ��Ä]�d^�¿�µ|»���ÉZ/Å
�É�Z�|À¼¿YÂed�Y�Ã|��Ã{Z¨f�Y��¦Ì�Âe�µ|»�¾ËY�| ]�lÀa��Ë���{Ê»��{{�³��� �

½{Â]��iR»��Z�uY�| ]�����Z�uY�iR»d�Y�c�Z^��½{Â]� �Y�������Ä/q�Z/e�Ä/¯�¾/ËY�Ä/]�{�/§��ÁZ]�
������Ä¨Ì�Á�¥Y|ÅY�ª¬ve��{�ÁY�{�°¸¼��Ã�Y|¿Y��É����¿�{�Â»���iR»�,�{Â]�|ÅYÂy����,�ÁZÆf·Á�Á��»Ze������

�������������|¿�Y{�lËZf¿��]�Ê�z��µ�fÀ¯��Z�uY�|À¼¿YÂe�{Y�§Y������Ä¯�|¿�ÁZ]�¾ËY��]�½Z¿M�Ê»�����dve�Z]�|À¿YÂe
�ÌiPe��������Z¯�½M��{�Ä¯�Ê�Ìv»�½{Y{��Y�«��Ê»����nËZf¿�ZË�|ÀÀ¯��|Ì·Âe�Ä¯�Ê�Ê»���|¿Â/�����Ä/]�Ê¿Â/³�³{�,����{Â/mÁ
|¿�ÁM�������dÌ·Z §�Ä¯�|¿�Y|¿�{Z¬f�Y�|À¼¿YÂe�{Y�§Y����½Z¿M�ÉZÅ�{�µ�fÀ¯������-d�Y�Ê¿Á�Ì]��¿YÂ»�������¾/ËY��/]�Ä/°¸]

 
1. Psychological Empowerment 
2. Perez 
3. Impact or Personal Consequence 
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����Y���¿YÂ»�½M�Ä¯�|¿�ÁZ]�Ê»����{�¯�µ�fÀ¯�½YÂe�������������Ä/]�Ä/¯�|/¿�Y{�µZ/ §�µ�/fÀ¯��Z�uY�½Z¿M�½M������Z/Å�Ã�Z/mY�
Ê»������Äf�YÂy�Z]�Y���Ìv»�Ze�|Å{����ÉZÅ�ºÅ�{Ây���|ÀÀ¯�Â��ÄnÌf¿�Ê�z��¾f§�Ë~a��Z�uY�¾f�Y{�,�0Ô»Z/¯�

����d�Y��Â]�»�Ê·�fÀ¯{Ây��Z�uY�Ä]���½M�ÉY�]�Ä¯�|ÀÀ¯�É|À¼¿YÂe��Z�uY�{Y�§Y�,Ä¿����Z�/uY�|ËZ]�ZÆÀe
��½M�Ä¯�|ÀÀ¯��¹Zn¿Y�Äq�Ê»������{�Y{�µZ^¿{�Ä]�É�iY�|ÀÅ{,�{Ây�Ä¯�|ÀÀ¯��Z�uY�Ä°¸]�Ê»�����Y���/iY�½M�|/À¿YÂe

�|¿�ÁM�{ÂmÁ�Ä]�¯�Á�¾eÁZ½Á�»�,��������������� �
���¾ËY�µZuµYR��s��»��Ê»������Z�uY�Ä¯�{Â��iR»¶¤���{�½{Â]��,�Äq�ÌiPe����{�/°¸¼��{Â/^Æ]��/]�É

ÄÌ��§�.{�Y{�½M�Ê·Z e�dËZÆ¿��{�Á�½Z»�Z��É�¾ËY�Ä]�x�Za�Êa��{��Ë��Ê»�µYR��|�Z]�� �
ÄÌ��§�É�Ê��§�d�z¿����Z�uY�iR»¶¤���{�½{Â]�,�Ê¿Z»�Z��Ê·Z e��]��ÌiPe{�Y{���� �

��f�ËZ���Z�uY�| ]��Ê´�Ê�z]�iY{Ây������dÌ¸]Z«�Ä]�{�§��ÁZ]��Y�d�Y�c�Z^����ÉZÅ��ÉY�/]�{Ây
��Ä¨Ì�Á�®Ë�¹Zn¿Y�����ÁZÆf·Á�Á��»Ze���,�������������Ä/]�������/´Ë{�c�Z/^�����������/v^e�¾f/�Y{�Ä/]�{�/§��ÁZ/]�,

��Ê�z]�iY{Ây�Y��É�Z¯�ª§Â»�¹Zn¿Y��{�¹�Ó�ÊËZ¿YÂe�Á�dËZ¨¯�Ê/»���/ÀËÂ³�|����fË�b/�Y��,������������
¾ËY��Z�uY��,���§�{Z¬f�Y�Ä]��ÊËZ¿YÂe�Ä]�{������dÌ·Z §�c�ZÆ»�Z]�¹Zn¿Y�ÉY�]��ËZÅ��ËZÅ�Ê»���|/�Z]������{Y�/§Y�¾/ËY

�Z�uYÊ»��Ä¯�|ÀÀ¯Ê»��¦ËZ�Á�|À¿YÂe��¹Zn¿Y�ÓZ]�c�ZÆ»�Z]�Y��½Z�|ÀÅ{ ��½Â/��Ìa�Á��¸´Ì���,������
�����|ÀÀ¯�Ê�z]�iY{Ây��Z�uY�{Y�§Y�Ze�d�Y�¹�Ó�����Ä������¾ËY�Ä]��ÁZ]�Y���Z¯�¹Zn¿Y�ÊËZ¿YÂe�Ä¯�

��|¿�Y{�����¾ËY�Ä]��ÁZ]���Ä]�dÌ§���Ä¯��������|¿�Y{�Y��¹�Ó��Ôe�¾f�]��Z¯�����¾ËY�Ä]��ÁZ]���pÌÅ�Ä¯���Êm�Z/y��¿Z»�
½M��ZÅd�Y{�|ÅYÂz¿��Z]���¿�{�Â»��Z¯�¹Zn¿Y��Y�Y���¯�Á�¾eÁZ½Á�»�,��������������� �

���¾ËY�µZuµYR��s��»��Ê»������¶¤/���{�Ê´f�ËZ���Z�uY�Ä¯�{Â��,��Ä/q�É�/iY����{�/°¸¼��{Â/^Æ]��/]�
dËZÆ¿��{�Á�½Z»�Z�ÄÌ��§�.{�Y{�½M�Ê·Z e��É��{��Ë���ÉZf�Y��¾ËYÊ»�s��»�µYR��{Â�� 

ÄÌ��§�É¹Á{�Ê��§���¶¤���{�Ê´f�ËZ���Z�uY,�Ê¿Z»�Z��Ê·Z e��]��ÌiPe{�Y{��� 

| ]���½{Â]��Y{ZÀ »��Z�uY������������������½Z/»�M�ÉZ/À^»��/]�{�/§�Ä/¯�{�Y{�¾ËY�Ä]�ÄmÂe�Ê]ZË��Y�¾ËY����Z/Å��Z/Ë
�{Ây�ÉZÅ{�Y|¿Zf�Y��,��Ä¨Ì�Á�¥|Å����Y�Ä]�d^�¿�É»�q���¿�{�ÂÄ�Ä¿Â³Ê»���{�´¿��,�ÁZÆf·Á�Á��»Ze

 
1. Competence (Self-Efficacy) 
2. Thomas & Velthouse 
3. Speritze� 
4. Sigler & Pearson 
5. Meaningfulness 
5. Spreitzer & Doneson 
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|À¼¿YÂe,����Z�uY��Y{ZÀ »�½{Â]��Ê»��|ÀÀ¯��Z¿M�|�Z¬»�ÉY�]�½�,¥Y|ÅY��|¿�Y{�µZ¤f�Y�½M�Ä]�Ä¯�ÊfÌ·Z §�ZË
�Z«����Y¸Ë|À��,½Z»�M�����ÉZÅ{�Y|¿Zf/�Y�Á�Z/Å�����½M�Z/]�½Z/�������������Ã|/Ë{��¿Z/nf»�|Àf�/Å�½M�¹Z/n¿Y�µZ/u��{�Ä/q�

Ê»�|¿Â���,���Ê���Y�¹Z�¿��{�dÌ·Z §�½Z¿M���Ê¬¸e�ºÆ»��Ê»����Ã�Z]�{�Á�{Â���É�½M����|/Ì·Âe�Äq��Ê/»���|/ÀÀ¯��,�d/«{�
Ê»��|¿�Y{�{Z¬f�Y�½Y|]�Á�|ÀÀ¯��ÁYÊ��,���������.� �

���¾ËY�µZuµYR��s��»��Ê»����¶¤���{�½{Â]�Y{ZÀ »��Z�uY�Ä¯�{Â��,�Äq�ÌiPe��{�/°¸¼��{Â^Æ]��]�É
ÄÌ��§�.{�Y{�½M�Ê·Z e�dËZÆ¿��{�Á�½Z»�Z��É��{��Ë��ÉZf�Y��¾ËY�Ä]�Ê»�s���µYR��{Â��� 

ÄÌ��§�É¹Â��Ê��§�����Z�uY�Y{ZÀ »¶¤���{�½{Â]�,�Ê¿Z»�Z��Ê·Z e��]��ÌiPe{�Y{���� �
| ]�Ây�{��ÊÀÌÌ e��[Zzf¿Y�ªu���������/»��Y�d�Y�c�Z^�RdÌ·Á���������{�/§�Ä/¯�ÊnËZ/f¿�ÉY�/]�É�Ë~/a

��\^�Ä]�{ÂmÁ½|»M½M���ZÅd�Y�Ã{Â]����,�ÁZ/Æf·Á�Á��»Ze�������������{Â/y�ÊÀÌÌ e���[Z/zf¿Y�ª/u��
Ä]����������������������½Z�/ËY�Ê¸¤/��ÉZ/Å�Zf§��Á�Ä/ËÁ��¹ÁY|/e�Á��Á�/���{�½Z/À¯�Z¯�µÔ¬f/�Y�¾f/�Y{�ÉZÀ »��Ê/»���|/�Z]�� �
��ÃÂ¯Á�Ê·���,�����������Y���5�Z�uY�Z]�¶»Z��¾Ë�5¾f�Y{����Ã�Z]�{�[Zzf¿Y�ªu���É��Á������Ã{Z¨f/�Y�{�Â»�ÉZÅ�

���Ä¨Ì�Á�½{Y{�¹Zn¿Y�ÉY�]��,�����{�Ì³�c�Â��|ËZ]�Ä¯�Ê�Ôe��Y|¬»�,�����Ä/¯�Ê¿Z/»��[Âq�Z/q�Á��Z/¯�d���
�����{Â��¹Zn¿Y�½M��{�|ËZ]��Z¯��,���¼Ì¬f�/»��ZÌ�]�Ê´f�ÂÌaÊ�{�Y{�����������ÉZ/Å�Z¯�{�Â/»��{�|/À¼¿YÂe�{Y�/§Y���½Z/�

�dÌ°·Z»��Z�uY�Ê»��|ÀÀ¯��-��½Z¿M�Y�Ë�Ê»��|À¿YÂe�����q�ZÅ�Z¯�Ä¯�|ÀÀ¯�¾ÌÌ eÄ��������Z/]�Á�|¿Â/��¹Z/n¿Y�|ËZ]�Ä¿Â³
���|À]ZË�½ZËZa�Êf����Äq��d¬Ì¬u��{�����{Â/y�Ê¸/�Y�L�/m�[Z/zf¿Y�ª/u�5¾f�Y{�,�Ä/]�ÊÀÌÌ e���Z¼/��Ê/»��{Á��

�Ê��ÁY��,��������������¾ËY�µZuµYR��s��»��Ê»��É�Z�|À¼¿YÂe�| ]�Ä¯�{Â�½YÁ����ÀÊfyZ�,�Äq��ÌiP/e�É
����Z��{�°¸¼��{Â^Æ]��]���������ÄÌ/��§�.{�Y{�½M�Ê·Z/ e�dËZÆ¿��{�Á�½Z»��É�������������¾/ËY�Ä/]�x/�Za�Ê/a��{��/Ë����µYR/�

Ê»�|�Z]�� 

ÄÌ��§�É¹�ZÆq�Ê��§�����Z�uY�Ê¿Z»�Z��Ê·Z e��]�¶¤���{�ÌiPe{�Y{���� �
| ]�{Z¼f�Y���{Z¼f�Y, Ä] �/«Ô�Ä��É|/À»�,�Ê´f�/ËZ��,�Ê³{Â�/³ Á �½Z/ÀÌ¼�Y �Ä/] �½Y�/´Ë{ ���Â/]�»

Ê»�{Â���{Y�§Y |À¼¿YÂe�,ÉY�Y{ �Z�uY Z¼f�Y{ |Àf�Å Á Ä¯�|¿�ÁZ]�¾ËY��] Z] ½Z¿M �Ä¿Z¨�/À» Á �Ä¿Z«{Z/��
 

1. Self-Determination (Choice) 
2. Lee & koh 
3. Trust� 
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ÄÌ��§�.{�Y{�½M�Ê·Z e�dËZÆ¿�É��{��Ë��ÉZf�Y��¾ËY�Ê»�¾ËÁ|e�µYR��{Â�� 

ÄÌ��§�ÉºnÀa�Ê��§��¶¤���{�{Z¼f�Y��Z�uY�,�Ê¿Z»�Z��Ê·Z e��]��ÌiPe{�Y{��� �
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�¶°����ªÌ¬ve�Ê»ÂÆ¨»�µ|» 

 
1. Mishra & Spreitzer  
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