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Foreword

A LEADER’S REFLECTIONS ON LEADING 
BEYOND A CRISIS

tŚĂƚ� /� ůŽǀĞ�ĂďŽƵƚ�Leading Beyond A Crisis� ŝƐ�ƚŚĂƚ� ŝƚ Ɛ͛�Ă�
ĐŽŶǀĞƌƐĂƟŽŶ� ďĞƚǁĞĞŶ� �ĞŶ� ĂŶĚ� �ůĂŝƌĞ͘� dŚĞŝƌ� ďĂĐŬŐƌŽƵŶĚƐ͕�
ĞǆĐŚĂŶŐĞ�ŽĨ� ŝĚĞĂƐ�ĂŶĚ� ƌĞĂůͲǁŽƌůĚ�ĞǆƉĞƌŝĞŶĐĞƐ� ƌĞĂůůǇ�ŚĞůƉ� ƚŽ�
ĚĞůŝǀĞƌ�ƚŚĞ�ŵĞƐƐĂŐĞ͕�ĂŶĚ�ƚŚĞ�ĞǆĂŵƉůĞƐ�ƚŚĞǇ�ƵƐĞ�ŚĞůƉ�ƌĞĂĚĞƌƐ�
ǀŝƐƵĂůŝǌĞ�ǁŚĂƚ�ůĞĂĚĞƌƐŚŝƉ�ŝƐ�ŵĞĂŶƚ�ƚŽ�ďĞ͘

/�ŚĂǀĞ�ŶĞǀĞƌ�ƐĞĞŶ�Žƌ�ďĞĞŶ�Ă�ƉĂƌƚ�ŽĨ�ůĞĂĚĞƌƐŚŝƉ�ƚŚĂƚ�ĚŽĞƐ�
ĂŶǇ� ŽĨ� ƚŚĞ� ƚŚŝŶŐƐ� ƚŚĂƚ� ƚŚŝƐ� ďŽŽŬ� ƉƌŽŵŽƚĞƐ͘� &ƌĂŶŬůǇ͕ � /� ĚŽŶ͛ƚ�
ŬŶŽǁ�ŝĨ�/�Ăŵ�ĞǀĞƌ�ŐŽŝŶŐ�ƚŽ�ƐĞĞ�ƚŚŝƐ�ŝŶ�ŵǇ�ǁŽƌŬŝŶŐ�ůŝĨĞ͘�/͛Ě�ůŽǀĞ�
ƚŽ�ďĞ�ƉĂƌƚ�ŽĨ�ĂŶ�ŽƌŐĂŶŝǌĂƟŽŶ�ƚŚĂƚ�ƵƐĞƐ�ƚŚĞƐĞ�ƉƌŝŶĐŝƉůĞƐ�ĂƐ�ŝƚƐ�
ďĂĐŬďŽŶĞ͘�/Ŷ�ŵǇ�ĂůŵŽƐƚ�ϯϬͲǇĞĂƌ�ǁŽƌŬ�ŚŝƐƚŽƌǇ͕ �/�ŚĂǀĞ�ŽŶůǇ�ĚĞĂůƚ�
ǁŝƚŚ�͞ůĞĂĚĞƌƐ͟�ǁŚŽ�ĂƌĞ�ŽŶ�Ă�ƉŽǁĞƌ�ƚƌŝƉ�ĂŶĚ�ŚĂǀĞ�ŚƵŐĞ�ĞŐŽƐ�
ƚŚĂƚ�ŶĞĞĚ�ƚŽ�ďĞ�ƐƚƌŽŬĞĚ�ďǇ�ƚŚĞŝƌ�ĞŵƉůŽǇĞĞƐ͘�dŚĞǇ�Ăůů�ǁĂŶƚ�͞ ǇĞƐ�
ŵĞŶ͟�ĂŶĚ�ĚŽ�ŶŽƚ�ǁĂŶƚ�ƚŽ�ƐĞĞ�Žƌ� ůŽŽŬ�ŽƵƚƐŝĚĞ�ŽĨ�ƚŚĂƚ�ďŽǆͶ
ĂƐ� ŝĨ� ƚŚĞǇ� ĂƌĞ� ƚŚĞ� ŽŶůǇ� ŽŶĞƐ�ǁŚŽ� ĐĂŶ� ŐĞŶĞƌĂƚĞ͕� ĚĞǀĞůŽƉ� Žƌ�
ŝŵƉůĞŵĞŶƚ�ŶĞǁ�ŝĚĞĂƐ͘�/�ŚĂǀĞ�ŶĞǀĞƌ�ďĞĞŶ�ĞŵƉŽǁĞƌĞĚ�ƚŽ�ŵĂŬĞ�
ĚĞĐŝƐŝŽŶƐͶĂŶĚ� /�ƌĂŶ�ƚǁŽ�ĐŽŵƉĂŶŝĞƐ� ĨŽƌ�ϭϬͲƉůƵƐ�ǇĞĂƌƐ͘��ŌĞƌ�
ƌĞĂĚŝŶŐ�ƚŚŝƐ͕�/�ŶŽǁ�ƌĞĂůŝǌĞ�ƚŚĂƚ�ƚŚĞǇ�ĚŽ�ŶŽƚ�ŚĂǀĞ�ƚŚĞ�ĂďŝůŝƚǇ�ƚŽ�
ůĞĂĚ͘�dŚĞǇ�ƵƐĞ� ƚŚĞŝƌ�ƉŽƐŝƟŽŶ� ƚŽ�ŚĂǀĞ� ƚŚĞŝƌ�ĞŵƉůŽǇĞĞƐ�ƐĞƌǀĞ�
ƚŚĞŵ͕�ŶŽƚ�ƚŚĞ�ŽƚŚĞƌ�ǁĂǇ�ĂƌŽƵŶĚ͘�dŚĞǇ�ǁĂŶƚ�ƚŽ�ďĞ�ŝŶ�ĐŽŶƚƌŽů͕�
ĂŶĚ�ŝŶ�ŵŽƐƚ�ĐĂƐĞƐ͕�ƚŚĞǇ�ĚŽ�ŶŽƚ�ƚƌƵƐƚ�ƚŚĞŝƌ�ĞŵƉůŽǇĞĞƐ͕�ǁŚŝĐŚ�
ďĞŐƐ�ƚŚĞ�ƋƵĞƐƟŽŶ͗�tŚǇ�ĚŝĚ�ƚŚĞǇ�ŚŝƌĞ�ƚŚĞŵ�ŝŶ�ƚŚĞ�ĮƌƐƚ�ƉůĂĐĞ͍�/�
ƚŚŝŶŬ�ŝƚ Ɛ͛�ƐĂĚ͕�ĂŶĚ�/�ƚŚŝŶŬ�ŝƚ�ŶĞĞĚƐ�ƚŽ�ĐŚĂŶŐĞ͘

/�ƌĞĂůůǇ�ďĞůŝĞǀĞ�ƚŚĂƚ�ůĞĂĚĞƌƐ�ƐŚŽƵůĚ�ďĞ�ůĞĂĚŝŶŐ�ŝŶ�ƚŚĞ�ǁĂǇ�
ƚŚĂƚ� �ĞŶ� ĂŶĚ� �ůĂŝƌĞ� ĚĞƐĐƌŝďĞ͘� 'ĞƫŶŐ� ƚŚĞ�ŵŽƐƚ� ŽƵƚ� ŽĨ� ǇŽƵƌ�
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ĞŵƉůŽǇĞĞƐ�ŵĞĂŶƐ�ŐĞƫŶŐ� ƚŚĞŵ� ŝŶǀŽůǀĞĚ͘�dŚĞǇ�ŵƵƐƚ�ŚĂǀĞ�Ă�
ƐĂǇ͕ �Žƌ�ƚŚĞƌĞ�ǁŝůů�ŶĞǀĞƌ�ďĞ�ĂŶǇ�ďƵǇͲŝŶ�Ăƚ�ĂŶǇ�ůĞǀĞů͘

/͛Ě�ůŽǀĞ�ƚŽ�ďĞ�ĂďůĞ�ƚŽ�ůĞĂĚ�ůŝŬĞ�ƚŚŝƐ͘�/�ĚŽ�ǁŚĂƚ�/�ĐĂŶ�ƚŽ�ŝŵƉůĞŵĞŶƚ�
ƚŚĞƐĞ�ƉƌŝŶĐŝƉůĞƐ�ŝŶƚŽ�ŵǇ�ĚĂŝůǇ�ǁŽƌŬ�ĂŶĚ�ĐŽŵŵƵŶŝĐĂƟŽŶ�ŚĂďŝƚƐ͘�
/�ĚŽŶ͛ƚ�ŬŶŽǁ�ǁŚĂƚ�ĚŝīĞƌĞŶĐĞ�/�ǁŝůů�ƵůƟŵĂƚĞůǇ�ŵĂŬĞ͕�ďƵƚ�/�ƐƟůů�
ƚƌǇ�ƚŽ�ůĞĂĚ�ƚŚŝƐ�ǁĂǇ͘�/͛ŵ�ĐŽŵŵŝƩĞĚ�ƚŽ�ĐŽŶƟŶƵĞ�ƚŽ�ůĞĂƌŶ͕�ĂŶĚ�
ƚŽ�ŝŶƐƉŝƌĞ�ŽƚŚĞƌƐ͘�/͛ůů�ĚŽ�ŵǇ�ďĞƐƚ͘

Ͷ�ĂŶ��ŝŐŐĞƌ͕ ��ŝƌĞĐƚŽƌ�^ĂůĞƐ�Θ�DĂƌŬĞƟŶŐ
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/ŶƚƌŽĚƵĐƟŽŶ

WELCOME TO THE NEW WORLD

tĞůĐŽŵĞ� ƚŽ�>ĞĂĚŝŶŐ��ĞǇŽŶĚ����ƌŝƐŝƐ͗����ŽŶǀĞƌƐĂƟŽŶ��ďŽƵƚ�
tŚĂƚ͛Ɛ�EĞǆƚ͘�

dŚŝƐ�ďŽŽŬ�ŝƐ�ĂŶ�ĂĚĂƉƚĂƟŽŶ�ŽĨ�Ă�ƐĞƌŝĞƐ�ŽĨ�ǀŝĚĞŽ�ĐŽŶǀĞƌƐĂƟŽŶƐ�
ƚŚĂƚ�ƚŽŽŬ�ƉůĂĐĞ�ŝŶ�ƚŚĞ�ƐƉƌŝŶŐ�ŽĨ�ϮϬϮϬ͘�dŚĞƐĞ�ĐŽŶǀĞƌƐĂƟŽŶƐ�ǁĞƌĞ�
ĚĞƐŝŐŶĞĚ�ƚŽ�ŚĞůƉ�ůĞĂĚĞƌƐ�ůŽŽŬ�ďĞǇŽŶĚ�ƚŚĞ�ƐĞƌŝŽƵƐ͕�ŶĞĂƌͲƚĞƌŵ�
ĐŚĂůůĞŶŐĞƐ�ƚŚĞǇ�ǁĞƌĞ�ĨĂĐŝŶŐ�ďĞĐĂƵƐĞ�ŽĨ�ƚŚĞ�ŐůŽďĂů�ƉĂŶĚĞŵŝĐ͕�
ĂŶĚ�ĐƌĞĂƚĞ�ďƵƐŝŶĞƐƐ�ĞŶǀŝƌŽŶŵĞŶƚƐ� ƚŚĂƚ� ƚŚƌŝǀĞ�ŽǀĞƌ� ƚŚĞ� ůŽŶŐ�
ƚĞƌŵ͖� ƚŽ� ůĞĂĚ�ƉĞŽƉůĞ�ďĞǇŽŶĚ� ƚŚĞ�ĂŶǆŝĞƚǇ�ĂŶĚ�ƐƚƌĞƐƐ͖�ĂŶĚ� ƚŽ�
ďƌŝŶŐ�ƚŚĞŵ�ƚŚƌŽƵŐŚ�ƚŚĞ�ƚƵŶŶĞů�ƚŽǁĂƌĚ�ƚŚĞ�ůŝŐŚƚ͕�ƐŽ�ƚŚĞǇ�ĐĂŶ�
ĂƐŬ͕�͞tŚĂƚ Ɛ͛�ŶĞǆƚ͍͟

WĂƌƚ� ŽĨ� ǁŚĂƚ� ǁĞ� ǁĂŶƚĞĚ� ƚŽ� ĂĐĐŽŵƉůŝƐŚ� ǁĂƐ� ƚŽ� ŐĞƚ� ƉĞŽƉůĞ�
ƚŽ�ƉŝĐŬ� ƚŚĞŝƌ�ŚĞĂĚƐ�ƵƉ�ĂŶĚ�ƐƚĂƌƚ� ůŽŽŬŝŶŐ� ƚŽǁĂƌĚ�ƚŚĞ�ŚŽƌŝǌŽŶ�
ŽŶĐĞ� ĂŐĂŝŶ͘�hŶĨŽƌƚƵŶĂƚĞůǇ͕ � ŝƚ� ŝƐ� ƐŽ� ĞĂƐǇ� ĨŽƌ� ĞǀĞƌǇŽŶĞ� ƚŽ�ƉƵƚ�
ƚŚĞŝƌ�ŚĞĂĚƐ�ĚŽǁŶ�ŝŶ�ƚŚĞ�ŵƵĐŬ�ĂŶĚ�ǁŽƌƌǇ�ƐŽ�ŵƵĐŚ�ĂďŽƵƚ�ƚŚĞ�
ĐƵƌƌĞŶƚ�ƐƚĂƚĞ�ƚŚĂƚ�ƚŚĞǇ�ĨŽƌŐĞƚ�ƚŽ�ďƵŝůĚ�ĨŽƌ�ƚŚĞ�ĨƵƚƵƌĞ͘�dŚŝƐ�ǁĂƐ�
ƚŚĞ� ƌĞĂƐŽŶ� ǁĞ� ǁĂŶƚĞĚ� ƚŽ� ŚĂǀĞ� ƚŚĂƚ� ĐŽŶǀĞƌƐĂƟŽŶ͗� ƚŽ� ďƌŝŶŐ�
ƉĞŽƉůĞ�ŽƵƚ�ŽĨ�ƚŚĞ�ŵƵĐŬ�ĂŶĚ�ƚŽǁĂƌĚ�ƚŚĞ�ůŝŐŚƚ͘

“tĞ�ƐƚĂƌƚĞĚ�ƚŚĞƐĞ�ĐŽŶǀĞƌƐĂƟŽŶƐ�ƚŽ�ŚĞůƉ�ůĞĂĚĞƌƐ�
ƉƵůů�ƚŚĞŵƐĞůǀĞƐ�ĂŶĚ�ƚŚĞŝƌ�ƉĞŽƉůĞ�ƚŚƌŽƵŐŚ�ƚŚŝƐ�ƟŵĞ�
ŽĨ�ƵŶƉƌĞĐĞĚĞŶƚĞĚ�ĐƌŝƐŝƐ͕�ĂŶĚ�ƚŽ�ƌĞŵŝŶĚ�ƚŚĞŵ�ƚŚĂƚ�

ƚŚĞƌĞ�ŝƐ�Ă�ĨƵƚƵƌĞ�ƚŽ�ďƵŝůĚ͘”
tĞ�ĂƌĞ�ĨĂĐŝŶŐ�Ă�ŶĞǁ�ƌĞĂůŝƚǇ͘�dŚĞ�ǁĂǇ�ǁĞ�ĚŝĚ�ďƵƐŝŶĞƐƐ�ŝŶ�ƚŚĞ�
ƉĂƐƚ� ŝƐ� ĐŚĂŶŐŝŶŐ͘� ,Žǁ� ǁĞ� ĐŽŵŵƵŶŝĐĂƚĞ� ǁŝƚŚ� ŽƵƌ� ƉĞŽƉůĞ͕�
ŝŶƚĞƌĂĐƚ�ǁŝƚŚ� ŽƵƌ� ǀĞŶĚŽƌƐ͕� ĂŶĚ� ĞŶŐĂŐĞ�ǁŝƚŚ� ŽƵƌ� ĐůŝĞŶƚƐ�ǁŝůů�
Ăůů�ĐŚĂŶŐĞͶƉƌŽďĂďůǇ�ĨŽƌ�ƚŚĞ�ďĞƩĞƌ͘ �tĞ�ĂƌĞ�ŐŽŝŶŐ�ƚŽ�ďĞ�ŵŽƌĞ�



viii

ĐƌĞĂƟǀĞ�ĂŶĚ�ŵŽƌĞ�ŝŶŶŽǀĂƟǀĞ�ĂŶĚ�ĮŶĚ�ĚŝīĞƌĞŶƚ�ǁĂǇƐ�ƚŽ�ĂĚĚ�
ǀĂůƵĞ͘�dŚĂƚ�ŝƐ�ǁŚĂƚ�ƚŚŝƐ�ĐŽŶǀĞƌƐĂƟŽŶ�ŝƐ�Ăůů�ĂďŽƵƚ͘

tŚĂƚ Ɛ͛�ǇŽƵƌ�ƐƚŽƌǇ͍�tŚĂƚ�ĂƌĞ�ƚŚĞ�ĐŽŶǀĞƌƐĂƟŽŶƐ�ǇŽƵ�ŶĞĞĚ�ƚŽ�ďĞ�
ŚĂǀŝŶŐ͕�ǁŝƚŚ�ǁŚŽŵ͕�ŚŽǁ�ĂŶĚ�ǁŚǇ͍��ƚ�ƚŚĞ�ĞŶĚ�ŽĨ�ĞĂĐŚ�ĐŚĂƉƚĞƌ͕ �
ǁĞ�ŽīĞƌ�ƋƵĞƐƟŽŶƐ�ƚŽ�ŚĞůƉ�ǇŽƵ�ŐƵŝĚĞ�ƚŚŽƐĞ�ĐŽŶǀĞƌƐĂƟŽŶƐ͘

�Ğ�ƚŚĞ�ůĞĂĚĞƌ�ǇŽƵ�ĂƌĞ�ŵĞĂŶƚ�ƚŽ�ďĞ͘

^ƚĂƌƚ�ƚŚĞ�ĐŽŶǀĞƌƐĂƟŽŶ�ŚĞƌĞ͘

Ͷ�ĞŶ��ĂŬĞƌ�΀��΁�ĂŶĚ��ůĂŝƌĞ��ŚĂŶĚůĞƌ�΀��΁
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EPISODE 2

LEADERS BEING VULNERABLE

��͗	 tĞ�ĂƌĞ�ĂďƐŽůƵƚĞůǇ�ŝŶ�Ă�ŶĞǁ�ŶŽƌŵĂů͕�ĂŶĚ�ǁĞ�ŶĞĞĚ�ƚŽ�ƚĂůŬ�
ĂďŽƵƚ�ŝƚ͘�tĞ�ŶĞĞĚ�ƚŽ�ŬŶŽǁ�ŚŽǁ�ǁĞ�ĂƌĞ�ŐŽŝŶŐ�ƚŽ�ƐƵƌǀŝǀĞ�
ĂŶĚ�ŚŽǁ�ǁĞ͛ƌĞ�ŐŽŝŶŐ�ƚŽ�ƚŚƌŝǀĞ�ĂƐ�ůĞĂĚĞƌƐ͕�ĂƐ�ďƵƐŝŶĞƐƐĞƐ͕�
ĂƐ� ƉĞŽƉůĞ� ŐŽŝŶŐ� ĨŽƌǁĂƌĚ͘� �ĞĐĂƵƐĞ� ƚŚŝƐ� ŝƐ� ŶŽƚ� ŐŽŝŶŐ� ƚŽ�
ůĂƐƚ�ĨŽƌĞǀĞƌ͘ �dŚŝƐ�ŝƐ�ŶŽƚ�ƚŚĞ�ĮƌƐƚ�ĐƌŝƐŝƐ�ƚŚĞ�ǁŽƌůĚ�ŚĂƐ�ďĞĞŶ�
ŝŶ͘� tĞ͛ǀĞ� ďĞĞŶ� ŝŶ� ŵĂŶǇ� ĐƌŝƐĞƐ� ďĞĨŽƌĞ͖� ǁĞ͛ƌĞ� ŐŽŝŶŐ� ƚŽ�
ďĞ� ŝŶ� ůŽƚƐ�ŽĨ� ĐƌŝƐĞƐ�ŵŽǀŝŶŐ� ĨŽƌǁĂƌĚ͘� /ƚ Ɛ͛� ƚŚĞ�ĐŽŵƉĂŶŝĞƐ�
ƚŚĂƚ�ƵŶĚĞƌƐƚĂŶĚ�ŚŽǁ�ƚŽ�ŵŽǀĞ�ĨŽƌǁĂƌĚ�ƚŚƌŽƵŐŚ�ƚŚŝƐ͕�ĂŶĚ�
ƵŶĚĞƌƐƚĂŶĚ�ŚŽǁ� ƚŽ� ďƵŝůĚ� ƚŚĞ� ďĞƐƚ� ƉƌĂĐƟĐĞƐ� ƚŽ� ďĞ� ĂďůĞ�
ƚŽ� ƉƵƚ� ƚŚĞŵƐĞůǀĞƐ� ŝŶ� ƚŚĞ� ƉŽƐŝƟŽŶ� ƚŽ� ƐƵĐĐĞĞĚ͕� ƚŚĂƚ� ĂƌĞ�
ŐŽŝŶŐ�ƚŽ�ƐƵĐĐĞĞĚ͘�/Ŷ�ŽƵƌ�ůĂƐƚ�ĞƉŝƐŽĚĞ͕��ůĂŝƌĞ͕�ǇŽƵ�ĞŶĚĞĚ�
Žī�ƚĂůŬŝŶŐ�ĂďŽƵƚ�ǀƵůŶĞƌĂďŝůŝƚǇ͕ �ĂŶĚ�/�ƚŚŝŶŬ�ƚŚĂƚ Ɛ͛�Ă�ŐƌĞĂƚ�
ƉůĂĐĞ�ƚŽ�ƐƚĂƌƚ͘

��͗	 tĞ�ƚĂůŬĞĚ�ĂďŽƵƚ�ŚŽǁ�ŝŵƉŽƌƚĂŶƚ�ŝƚ�ŝƐ�ĨŽƌ�ďƵƐŝŶĞƐƐ�ůĞĂĚĞƌƐ�
ƚŽ�ŵĂŬĞ�ƚŚĞ�ƌŝŐŚƚ�ƚƵƌŶ�Ăƚ�ƚŚĂƚ�ĨŽƌŬ�ŝŶ�ƚŚĞ�ƌŽĂĚ͕�ďĞƚǁĞĞŶ�
ƐŚŽǁŝŶŐ�ŚƵďƌŝƐ�ĂŶĚ�ƐŚŽǁŝŶŐ�ǀƵůŶĞƌĂďŝůŝƚǇ͘�>ĞĂĚĞƌƐ�ŚĂǀĞ�
ƐŽ�ŵƵĐŚ�ƉƌĞƐƐƵƌĞ�ĨƌŽŵ�ƚŚĞ�ŽƵƚƐŝĚĞ͕�ĂŶĚ�ƐŽ�ŵƵĐŚ�ƉƌĞƐƐƵƌĞ�
ĨƌŽŵ�ƚŚĞ�ǀŽŝĐĞƐ�ŝŶ�ƚŚĞŝƌ�ŽǁŶ�ŚĞĂĚ͕�ƚŚĂƚ�ƚŚĞǇ�ŚĂǀĞ�ƚŽ�ŚĂǀĞ�
Ăůů�ƚŚĞ�ĂŶƐǁĞƌƐ͕�ƚŚĂƚ�ƚŚĞǇ�ŚĂǀĞ�ƚŽ�ŚĂǀĞ�Ăůů�ƚŚĞ�ƐŽůƵƟŽŶƐ͕�
ǁŚĞƚŚĞƌ�ŝƚ�ŝƐ�Ă�ĐƌŝƐŝƐ�Žƌ�ǁŚĞƚŚĞƌ�ŝƚ Ɛ͛�ƐŵŽŽƚŚ�ƐĂŝůŝŶŐ͘��Ƶƚ�
ŝŶ�Ă�ŐůŽďĂů�ƉĂŶĚĞŵŝĐ�ůŝŬĞ�ǁĞ�ĂƌĞ�ŐŽŝŶŐ�ƚŚƌŽƵŐŚ�ƌŝŐŚƚ�ŶŽǁ͕�
EK� KE�� ŚĂƐ� Ăůů� ƚŚĞ� ĂŶƐǁĞƌƐ͕� ďĞĐĂƵƐĞ� ŶŽŶĞ� ŽĨ� ƵƐ� ŚĂƐ�
ĞǀĞƌ�ďĞĞŶ�ƚŚƌŽƵŐŚ�ƐŽŵĞƚŚŝŶŐ�ĞǆĂĐƚůǇ�ůŝŬĞ�ƚŚŝƐ͘�dŚĂƚ�ŝƐ�ƚŚĞ�



ϭϬ

BEN BAKER & CLAIRE CHANDLER

ƌĞĂůŝƚǇ͘�tĞ�ĂƌĞ�Ăůů�ůĞĂƌŶŝŶŐ�ĂƐ�ǁĞ�ŐŽ͕�ĂŶĚ�ǁĞ�ĂƌĞ�ĂĚĂƉƟŶŐ�
ĂƐ� ǁĞ� ŐŽͶĂƚ� ůĞĂƐƚ� ƚŚĞ� ďƵƐŝŶĞƐƐĞƐ� ĂŶĚ� ƚŚĞ� ůĞĂĚĞƌƐ�
ǁŚŽ� ĂƌĞ� ƚƌƵůǇ� ŽƉĞŶ� ƚŽ� ůĞĂƌŶŝŶŐ� ĂƐ� ƚŚĞǇ� ŐŽ͘� >ĞĂƌŶŝŶŐ�
ƚŽ�ŵĞ� ŝƐ� Ă� ŬĞǇ� ĐŽŵƉŽŶĞŶƚ� ĂƐ�ǁĞůů͘� /ƚ Ɛ͛� ƚŚĞ� ĐŽŵƉĂŶŝĞƐ͕�
ƚŚĞ� ďƵƐŝŶĞƐƐĞƐ͕� ďƵƚ� ƐƉĞĐŝĮĐĂůůǇ� ƚŚĞ� ůĞĂĚĞƌƐ� ǁŚŽ� ďŽƚŚ�
ůĞĂƌŶ�ĂŶĚ�ůĞĂŶ�ƚŚƌŽƵŐŚ�ƚŚŝƐ͕�ǁŚŽ�ǁŝůů�ĐŽŵĞ�ƚŚƌŽƵŐŚ�ƚŚĞ�
ŽƚŚĞƌ� ƐŝĚĞ͘� /͛ůů� ŐŽ� Ă� ůŝƩůĞ� ďŝƚ� ĚĞĞƉĞƌ� ŽŶ� ƚŚĂƚ͘� >ĞĂƌŶŝŶŐ�
ƚŚƌŽƵŐŚ�ƚŚŝƐ�ĐƌŝƐŝƐ�ŚŽǁ�ƚŽ�ĚŽ�ƚŚĞ�ũŽď�ŵŽƌĞ�ĞĸĐŝĞŶƚůǇͶ
ǁĞ�ƚĂůŬĞĚ�ůĂƐƚ�ƟŵĞ�ĂďŽƵƚ�ĚŽŝŶŐ�ƚŚĞ�ŶĞĐĞƐƐĂƌǇ�ƚŚŝŶŐƐ�ƚŽ�
ŬĞĞƉ�ƚŚĞ� ůŝŐŚƚƐ�ŽŶ͕�ƚŚĞ�ďŝůůƐ�ƉĂŝĚ͕�ǇŽƵƌ�ĞŵƉůŽǇĞĞƐ�ƉĂŝĚ͕�
ĞƚĐ͘ͶďƵƚ�ĂůƐŽ�ůĞĂƌŶŝŶŐ�ĂƐ�ǇŽƵ�ŐŽ͗�tŚĂƚ�ĚŽĞƐ�ƚŚŝƐ�ŵĞĂŶ�
ĨŽƌ� ƚŚĞ� ĨƵƚƵƌĞ�ŽĨ�ŽƵƌ�ĐŽŵƉĂŶǇͶŶŽƚ� ĨŽƌ� ƚŚĞ�͞ŶŽǁ͕͟ �ďƵƚ�
ĨŽƌ� ƚŚĞ� &hdhZ�� ŽĨ� ŽƵƌ� ĐŽŵƉĂŶǇ͍�tŚĂƚ� ŚĂǀĞ�ǁĞ� ŐŽŶĞ�
ǁŝƚŚŽƵƚ� ƐŝŶĐĞ� ƐŚŝŌŝŶŐ� ƚŽ� ƌĞŵŽƚĞ� ǁŽƌŬ͕� ůŝŵŝƟŶŐ� ƚƌĂǀĞů�
ĂŶĚ�ĚŽǁŶƐŝǌŝŶŐ�ŐƌŽƵƉ� ŝŶƚĞƌĂĐƟŽŶƐ͍�tĞƌĞ�ĂŶǇ�ŽĨ� ƚŚŽƐĞ�
ƐŚŝŌƐ�ƚƌƵůǇ�ƐĂĐƌŝĮĐĞƐ͍��ŶĚ�ůĞĂƌŶŝŶŐ�ĨƌŽŵ�ƚŚĂƚ�ĂŶĚ�ƐĂǇŝŶŐ͕�
͞tŚĞŶ�ǁĞ�ŐĞƚ�ƚŚƌŽƵŐŚ�ƚŚŝƐ�ĐƌŝƐŝƐ͟ͶĂŶĚ�ůĞƚ�ŵĞ�ĞŶĚ�ƚŚĞ�
ƐƵƐƉĞŶƐĞ�ĨŽƌ�ǇŽƵ͗�ǁĞ�ǁŝůů�ŐĞƚ�ƚŚƌŽƵŐŚ�ƚŚŝƐ�ĐƌŝƐŝƐͶďƵƚ�Ăƚ�
ƚŚĞ�ĞŶĚ�ŽĨ�ŝƚ͕�ŝƐ�ĂŶǇ�ƚƌƵůǇ�ĨŽƌǁĂƌĚͲƚŚŝŶŬŝŶŐ�ďƵƐŝŶĞƐƐ�ŐŽŝŶŐ�
ƚŽ�ƌĞǀĞƌƚ�ƚŽ�ďƵƐŝŶĞƐƐ�ĂƐ�ƵƐƵĂů͍�/Ĩ�ǇŽƵ�ĂƌĞ͕�/�ƚŚŝŶŬ�ƚŚĂƚ Ɛ͛�Ă�
ŚƵŐĞ�ŵŝƐƚĂŬĞ͘��Ƶƚ�ŝƚ Ɛ͛�ĐŽŵƉůĞƚĞůǇ�ƵŶƌĞĂůŝƐƟĐ�ƚŽ�ƚŚŝŶŬ�ĂŶǇ�
ďƵƐŝŶĞƐƐ�ŝƐ�EKd�ŐŽŝŶŐ�ƚŽ�ůĞĂƌŶ�ĨƌŽŵ�ƚŚŝƐ�ĂŶĚ�ũƵƐƚ�ŐŽ�ďĂĐŬ�
ƚŽ�ďƵƐŝŶĞƐƐ�ĂƐ�ƵƐƵĂů͘�&ŝƌƐƚ�ŽĨ�Ăůů͕� ŝƚ Ɛ͛�ŶŽƚ�ŐŽŝŶŐ�ƚŽ�ďĞ�ƐŽ�
ĞĂƐǇ�ƚŽ�ŇŝƉ�ƚŚĂƚ�ƐǁŝƚĐŚ�ďĂĐŬǁĂƌĚƐ͘

��͗	 /ƚ Ɛ͛� ƚŚĂƚ� ŐĞŶŝĞ� ďĂĐŬ� ŝŶ� ƚŚĞ� ďŽƩůĞͶŝƚ� ũƵƐƚ� ĚŽĞƐŶ͛ƚ� ŐŽ� ŝŶ�
ƚŚĂƚ�ĞĂƐŝůǇ͘

��͗	 �ďƐŽůƵƚĞůǇ͊�̂ ŚĞ Ɛ͛�ŐŽƚ�Ă�ďŝŐ͕�ĨƵůů�ƐŬŝƌƚ�ƚŚĂƚ�ĚŽĞƐ�ŶŽƚ�ŐŽ�ďĂĐŬ�
ŝŶ�ƚŚĞ�ďŽƩůĞ�ƚŚĞ�ǁĂǇ�ŝƚ�ƉŽƉƉĞĚ�ŽƵƚ͘�̂ Ž�ƚŚĞƌĞ Ɛ͛�ƚŚĂƚ�ůĞĂƌŶŝŶŐ�
ĐŽŵƉŽŶĞŶƚ͘��ŶĚ� ƚŚĞ� >��E/E'� ĐŽŵƉŽŶĞŶƚ� ĐŽŵĞƐ�ďĂĐŬ�
ƚŽ�ƚŚŝƐ�ǀƵůŶĞƌĂďŝůŝƚǇ�ƚŚĂƚ�ǁĞ�ƐƉŽŬĞ�ŽĨ͘ �sƵůŶĞƌĂďŝůŝƚǇ�ŝƐ�ŶŽƚ�
ƚŚĞ�ƐĂŵĞ�ĂƐ�ǁĞĂŬŶĞƐƐ͘�/�ƚŚŝŶŬ�ůĞĂĚĞƌƐ�ŚĞĂƌ�ƚŚĂƚ�ǁŽƌĚ�ĂŶĚ�
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LEADING BEYOND A CRISIS

ƚŚĞǇ�ƐĂǇ͕ �͞/Ĩ�/�ƐŚŽǁ�ǀƵůŶĞƌĂďŝůŝƚǇ͕ �ŵǇ�ƉĞŽƉůĞ�ǁŝůů�ƚŚŝŶŬ�/͛ŵ�
ǁĞĂŬ͘͟ �dŚĞ�ƌĞĂůŝƚǇ�ŝƐ�ƚŚĞ�ĐŽŵƉůĞƚĞ�ŽƉƉŽƐŝƚĞ͘�/Ĩ�ǇŽƵ�ƐŚŽǁ�
ǀƵůŶĞƌĂďŝůŝƚǇ͕ � ǇŽƵ�ƐŚŽǁ�ƚŚĂƚ�ǇŽƵ�ĂƌĞ�ŚƵŵĂŶ͘�zŽƵ� ŝŶǀŝƚĞ�
ĐŽŵƉĂƐƐŝŽŶ͘� zŽƵ� ĨŽƐƚĞƌ� ƚŚĞ� ĐŽůůĂďŽƌĂƟŽŶ� ǇŽƵ� ŚĂǀĞ� ƐŽ�
ĚĞƐƉĞƌĂƚĞůǇ�ďĞĞŶ�ĚĞŵĂŶĚŝŶŐ�ĨŽƌ�ĚĞĐĂĚĞƐ͘�zŽƵ�ĚƌĂǁ�ĨƌŽŵ�
ƚŚĂƚ�ĞƋƵŝƚǇ�ƚŚĂƚ�ǇŽƵ�ŚĂǀĞ�ďĞĞŶ�ďƵŝůĚŝŶŐ�ƵƉ�ĂƐ�Ă�ůĞĂĚĞƌ�ŝŶ�
ǇŽƵƌ� ĐŽŵŵƵŶŝƚǇͶǇŽƵƌ� ŝŶƚĞƌŶĂů� ĐŽŵŵƵŶŝƚǇ� ďĞŝŶŐ� ǇŽƵƌ�
ǁŽƌŬƉůĂĐĞ�ĐƵůƚƵƌĞ͕�ĂŶĚ�ǇŽƵƌ�ĞǆƚĞƌŶĂů�ĐŽŵŵƵŶŝƚǇ�ďĞŝŶŐ�
ƚŚĞ�ĐůŝĞŶƚƐ�ĂŶĚ�ƚŚĞ�ĐƵƐƚŽŵĞƌƐ�ƚŚĂƚ�ǇŽƵ�ƐĞƌǀĞ͘

“/Ĩ� ǇŽƵ� ƐŚŽǁ� ǀƵůŶĞƌĂďŝůŝƚǇ͕� ǇŽƵ� ƐŚŽǁ� ƚŚĂƚ� ǇŽƵ�
ĂƌĞ� ŚƵŵĂŶ͘� zŽƵ� ŝŶǀŝƚĞ� ĐŽŵƉĂƐƐŝŽŶ͘� zŽƵ� ĨŽƐƚĞƌ�
ƚŚĞ� ĐŽůůĂďŽƌĂƟŽŶ� ǇŽƵ� ŚĂǀĞ� ƐŽ� ĚĞƐƉĞƌĂƚĞůǇ� ďĞĞŶ�
ĚĞŵĂŶĚŝŶŐ�ĨŽƌ�ĚĞĐĂĚĞƐ͘�zŽƵ�ĚƌĂǁ�ĨƌŽŵ�ƚŚĂƚ�ĞƋƵŝƚǇ�
ƚŚĂƚ�ǇŽƵ�ŚĂǀĞ�ďĞĞŶ�ďƵŝůĚŝŶŐ�ƵƉ�ĂƐ�Ă�ůĞĂĚĞƌ͘”

��͗	 /ƚ� ĐŽŵĞƐ�ĚŽǁŶ� ƚŽ�ĞƐƚĂďůŝƐŚŝŶŐ� ƚƌƵƐƚ� ĂŶĚ�ďƵŝůĚŝŶŐ� ƚƌƵƐƚ͘�
dŚŽƐĞ�ĂƌĞ�ƚǁŽ�ĚŝīĞƌĞŶƚ�ƚŚŝŶŐƐ͘�dŚŝƐ�ŝƐ�ƚŚĞ�ƉƌŽďůĞŵ�ǁŝƚŚ�
ŵŽƐƚ� ůĞĂĚĞƌƐ͘� �ĞŝŶŐ� Ă� ůĞĂĚĞƌ� ĐĂŶ� ďĞ� ĞǆƚƌĞŵĞůǇ� ůŽŶĞůǇ͕ �
ďĞĐĂƵƐĞ� ǇŽƵ� ĨĞĞů� ůŝŬĞ͕� ͞tŚŽ� ĐĂŶ� /� ƚĂůŬ� ƚŽ͍�tŚŽ� ĐĂŶ� /�
ĐŽŶĮĚĞ� ŝŶ͍�tŚŽ Ɛ͛� ŐŽŝŶŐ� ƚŽ� ƵŶĚĞƌƐƚĂŶĚ�ǁŚĂƚ� /͛ŵ� ŐŽŝŶŐ�
ƚŚƌŽƵŐŚ͍͟� DŽƐƚ� ďƵƐŝŶĞƐƐ� ŽǁŶĞƌƐ� ĮŶĚ� ŝƚ� ǀĞƌǇ� ĚŝĸĐƵůƚ�
ƚŽ� ŚĂǀĞ� ĐŽŶǀĞƌƐĂƟŽŶƐ�ǁŝƚŚ� ǇŽƵƌ� ƐƉŽƵƐĞ� ĂďŽƵƚ� Ă� ůŽƚ� ŽĨ�
ĚŝīĞƌĞŶƚ� ƚŚŝŶŐƐͶƵŶůĞƐƐ� ǇŽƵ� ǁŽƌŬ� ƚŽŐĞƚŚĞƌͶďĞĐĂƵƐĞ�
ƚŚĞƌĞ�ŝƐŶ͛ƚ�ƚŚĞ�ĐŽŶƚĞǆƚ͘�Kƌ�ĞŵƉůŽǇĞĞƐ͕�ďĞĐĂƵƐĞ�ƚŚĞƌĞ�ĂƌĞ�
ĐĞƌƚĂŝŶ�ĐŽŶǀĞƌƐĂƟŽŶƐ�ǇŽƵ�ũƵƐƚ�ĐĂŶ͛ƚ�ŚĂǀĞ͘��Ƶƚ� ŝƚ Ɛ͛�ƌĞĂůůǇ�
ŝŵƉŽƌƚĂŶƚ� ĨŽƌ� ƚŚŽƐĞ� ĐŽŶǀĞƌƐĂƟŽŶƐ� ƚŽ� ďƵŝůĚ� Ă� ĐĂĚƌĞ� ŽĨ�
ůŝŬĞͲŵŝŶĚĞĚ�ƉĞŽƉůĞ͘� /�ǁĂƐ� ŽŶ� Ă� ĐĂůů� ƚŚĞ�ŽƚŚĞƌ� ĚĂǇ͘� dŚĞ�
ĐŽŶǀĞƌƐĂƟŽŶ� ǁĂƐ� ĂďŽƵƚ� ďƵŝůĚŝŶŐ� ��K� ĨŽƌƵŵƐ͕� ůĞĂĚĞƌ�
ĨŽƌƵŵƐ͕�ŵĂŶĂŐĞƌ�ĨŽƌƵŵƐ͕�ǁŚĞƌĞ�ƉĞŽƉůĞ�ĐĂŶ�ƚĂůŬ�ĂŵŽŶŐƐƚ�
ƚŚĞŵƐĞůǀĞƐ�ĂďŽƵƚ�ƚŚĞ�ŝƐƐƵĞƐ�ƚŚĂƚ�ƚŚĞǇ͛ƌĞ�ŚĂǀŝŶŐ�ĂŶĚ�ƐĂǇ͕ �
͞/͛ŵ�ƐĐĂƌĞĚ͘�/�ĚŽŶ͛ƚ�ŬŶŽǁ�ǁŚŝĐŚ�ǁĂǇ�ƚŽ�ŐŽ͘�/�ũƵƐƚ�ůĂŝĚ�Žī�
ϱϬϬ�ƉĞŽƉůĞ͘�tŚĞƌĞ�ĚŽ�ǁĞ� ŐŽ� ĨƌŽŵ�ŚĞƌĞ͍͟� /� ŐƵĂƌĂŶƚĞĞ�
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ǇŽƵ͕� ƚŚĞƌĞ Ɛ͛�ŐŽŝŶŐ� ƚŽ�ďĞ� ƐŽŵĞŽŶĞ�ǁŝƚŚŝŶ� ƚŚĂƚ�ŐƌŽƵƉ�ŽĨ�
ƉĞŽƉůĞ�ǁŚŽ�ĞŝƚŚĞƌ�ŚĂƐ�ŐŽŶĞ�ƚŚƌŽƵŐŚ�Ă�ƐŝŵŝůĂƌ�ƐŝƚƵĂƟŽŶ�
Žƌ� ŚĂƐ� ŐŽŶĞ� ƚŚƌŽƵŐŚ� ƐŽŵĞƚŚŝŶŐ� Žƌ� ŬŶŽǁƐ� ƐŽŵĞďŽĚǇ�
ǁŚŽ Ɛ͛�ŐŽŶĞ�ƚŚƌŽƵŐŚ�Ă�ƐŝƚƵĂƟŽŶ�ĂŶĚ�ŬŶŽǁƐ�Ă�ǁĂǇ�ŽƵƚ�ŽĨ�
ƚŚĞ�ŚŽůĞ͘�dŚĞƌĞ Ɛ͛�Ă�ũŽŬĞ�ĂďŽƵƚ�ƚǁŽ�ƉĞŽƉůĞ�Ăƚ�ƚŚĞ�ďŽƩŽŵ�
ŽĨ�Ă�ĚĞĞƉ�ĚĂƌŬ�ŚŽůĞ͕�ǁŝƚŚ�ŶŽ�ŝĚĞĂ�ŚŽǁ�ƚŽ�ŐĞƚ�ŽƵƚ͘��ůů�ŽĨ�Ă�
ƐƵĚĚĞŶ͕�ƐŽŵĞďŽĚǇ�ƵƉ�ƚŽƉ�ƐƚĂƌƚƐ�ƉŽƵƌŝŶŐ�ǁĂƚĞƌ�ŝŶƚŽ�ƚŚĞ�
ŚŽůĞ͘�͞>ŝƐƚĞŶ͕�ǁŚĂƚ�ĂƌĞ�ǇŽƵ�ĚŽŝŶŐ͍͟�,Ğ�ƐĂǇƐ͕�͞/͛ŵ�ŐĞƫŶŐ�
ǇŽƵ�ŽƵƚ͘͟ �͞tŚĂƚ͍�zŽƵ͛ƌĞ�ƉŽƵƌŝŶŐ�ǁĂƚĞƌ͊͟��ŶĚ�ŚĞ�ƉŽƵƌƐ�
ŵŽƌĞ� ĂŶĚ� ŵŽƌĞ� ǁĂƚĞƌ� ĚŽǁŶ� ƚŚĞ� ŚŽůĞ͕� ĂŶĚ� ƚŚĞ� ǁĂƚĞƌ�
ƌŝƐĞƐ�ĂŶĚ�ůŝŌƐ�ƚŚĞŵ�ƚŽ�ƚŚĞ�ƚŽƉ�ŽĨ�ƚŚĞ�ŚŽůĞ͘�dŚĂƚ Ɛ͛�Ă�ŐƌĞĂƚ�
ůĞƐƐŽŶ͘�dŚĞƌĞ�ĂƌĞ�ƉĞŽƉůĞ�ǁŚŽ�ŚĂǀĞ�Ă�ĚŝīĞƌĞŶƚ�ǀŝĞǁƉŽŝŶƚ͕�
ĚŝīĞƌĞŶƚ�ĞǆƉĞƌŝĞŶĐĞƐ͕�ĚŝīĞƌĞŶƚ� ƚŚŽƵŐŚƚ�ƉƌŽĐĞƐƐĞƐ� ƚŚĂŶ�
ǇŽƵ�ĚŽ͘��ŶĚ�ƚŚĞ�ŵŽƌĞ�ǁĞ�ĐĂŶ�ůĞĂŶ�ŽŶ�ĞĂĐŚ�ŽƚŚĞƌͶĂŶĚ�
ŝƚ�ĚŽĞƐŶ͛ƚ�ũƵƐƚ�ŚĂǀĞ�ƚŽ�ďĞ�ŽƚŚĞƌ�ůĞĂĚĞƌƐ͖�ŝƚ Ɛ͛�ĂůƐŽ�ůĞĂŶŝŶŐ�
ŽŶ� ƚŚĞ� ƉĞŽƉůĞ�ǁŝƚŚŝŶ� ǇŽƵƌ� ĐŽŵƉĂŶǇ͘� dŚĞƌĞ� ĂƌĞ� ƉĞŽƉůĞ�
ǁŝƚŚŝŶ�ǇŽƵƌ�ĐŽŵƉĂŶǇͶĂŶĚ�/�ĚŽŶ͛ƚ�ĐĂƌĞ�ǁŚŽ�ƚŚĞǇ�ĂƌĞͶ
ǁŚŽ� ŚĂǀĞ� ďƌŝůůŝĂŶƚ� ŝĚĞĂƐ� ĂďŽƵƚ� ŚŽǁ� ƚŽ� ŵŽǀĞ� ĨŽƌǁĂƌĚ͘�
dŚĞǇ� ƐĞĞ� ƚŚŝŶŐƐ� ƚŚĂƚ� ǇŽƵ� ĚŽŶ͛ƚ� ƐĞĞ͘� dŚĞǇ͛ƌĞ� ƚĂůŬŝŶŐ� ƚŽ�
ĐƵƐƚŽŵĞƌƐ� ƚŚĂƚ� ǇŽƵ͛ƌĞ� ŶŽƚ� ƚĂůŬŝŶŐ� ƚŽ͘� dŚĞǇ͛ƌĞ� ƚĂůŬŝŶŐ�
ƚŽ� ǀĞŶĚŽƌƐ� ƚŚĂƚ� ǇŽƵ͛ƌĞ� ŶŽƚ� ƚĂůŬŝŶŐ� ƚŽ͘� dŚĞǇ͛ƌĞ� ůŽŽŬŝŶŐ�
Ăƚ�ƉƌŽĐĞƐƐĞƐ�Žƌ� ƚŚĞǇ͛ƌĞ� ůŽŽŬŝŶŐ�Ăƚ�ĚĂƚĂ� ƚŚĂƚ� ǇŽƵ͛ƌĞ�ŶŽƚ�
ůŽŽŬŝŶŐ�Ăƚ͘��ŶĚ�ƚŚĞ�ŵŽƌĞ�ǇŽƵ�ĐĂŶ�ĂƐŬ͕�͞tŚŽ Ɛ͛�ŐŽƚ�ƐŽŵĞ�
ŝĚĞĂƐ͍�>Ğƚ Ɛ͛�ƚŚƌŽǁ�ƐŽŵĞ�ƚŚŝŶŐƐ�ĂŐĂŝŶƐƚ�ƚŚĞ�ǁĂůů͘�EŽ�ŝĚĞĂ�
ŝƐ� Ă� ĚƵŵď� ŝĚĞĂ͘͟ � >Ğƚ Ɛ͛� ƚĂůŬ� ƚŽ� ĞĂĐŚ�ŽƚŚĞƌ� ĂŶĚ� ĐŽŵĞ�ƵƉ�
ǁŝƚŚ�ĚŝīĞƌĞŶƚ�ŝĚĞĂƐ�ĂŶĚ�ďĞ�ŽƉĞŶ�ƚŽ�ƚŚĂƚ͘�>Ğƚ Ɛ͛�ƐĂǇ͕ �͞�Ɛ�Ă�
ůĞĂĚĞƌ͕ �/�ĚŽŶ͛ƚ�ŚĂǀĞ�ƚŽ�ŚĂǀĞ�ĞǀĞƌǇ�ƐŝŶŐůĞ�ĂŶƐǁĞƌ�ƚŽ�ĞǀĞƌǇ�
ƐŝŶŐůĞ�ƉƌŽďůĞŵ͘�/͛ŵ�ŐŽŝŶŐ�ƚŽ�ůĞĂŶ�ŽŶ�ƚŚĞ�ƉĞŽƉůĞ�/�ŬŶŽǁ͕�
ůŝŬĞ� ĂŶĚ� ƚƌƵƐƚ� ƚŽ� ŚĞůƉ�ŵĞ�ǁŽƌŬ� ƚŚƌŽƵŐŚ� ƚŚŝƐ͘͟ � �ĞĐĂƵƐĞ�
ǁĞ͛ƌĞ�ƐŽ�ŵƵĐŚ�ƐƚƌŽŶŐĞƌ� ƚŽŐĞƚŚĞƌ͘ �tĞ�ŚĂǀĞ�Ă� ĨĂƌ�ďĞƩĞƌ�
ǀŝĞǁ�ŽĨ�ǁŚĂƚ�ƚŚĞ�ĐƵƌƌĞŶƚ�ƐĐĞŶĂƌŝŽ�ŝƐ�ĂŶĚ�ǁŚĞƌĞ�ƚŚĞ�ĨƵƚƵƌĞ�
ůŝĞƐ͘�dŚĂƚ Ɛ͛�ǁŚĞƌĞ�ǁĞ�ŶĞĞĚ�ƚŽ�ďĞ�ůŽŽŬŝŶŐ͘



ϭϯ

LEADING BEYOND A CRISIS

“dŚĞƌĞ� ĂƌĞ� ƉĞŽƉůĞ� ǁŝƚŚŝŶ� ǇŽƵƌ� ĐŽŵƉĂŶǇ� ǁŚŽ�
ŚĂǀĞ�ďƌŝůůŝĂŶƚ�ŝĚĞĂƐ�ĂďŽƵƚ�ŚŽǁ�ƚŽ�ŵŽǀĞ�ĨŽƌǁĂƌĚ͘”

��͗	 /ƚ Ɛ͛�ĂŵĂǌŝŶŐ�ǁŚĂƚ�ŚĂƉƉĞŶƐ�ǁŚĞŶ�Ă�ůĞĂĚĞƌ͕ �Ă�ƚƌƵĞ�ůĞĂĚĞƌ͕ �
ĂĐŬŶŽǁůĞĚŐĞƐ� ƚŚĂƚ� ŚĞ� Žƌ� ƐŚĞ� ĚŽĞƐ� ŶŽƚ� ŚĂǀĞ� Ăůů� ƚŚĞ�
ĂŶƐǁĞƌƐ͘�tŚĂƚ� ďĞƩĞƌ� ĞǆĐƵƐĞ� ƚŚĂŶ� Ă� ŐůŽďĂů� ĐƌŝƐŝƐͶŽŶĞ�
ƚŚĂƚ� ŝƐ�ƵŶƉƌĞĐĞĚĞŶƚĞĚ� ŝŶ�ĂŶǇ�ƟŵĞ� ŝŶ�ŚŝƐƚŽƌǇͶƚŽ�ĂĚŵŝƚ�
ƚŚĂƚ� ǇŽƵ� ĚŽŶ͛ƚ� ŚĂǀĞ� Ăůů� ƚŚĞ� ĂŶƐǁĞƌƐ͍� dŚĞƌĞ Ɛ͛� ŶŽƚ� ŽŶĞ�
ƉĞƌƐŽŶ�ŽŶ�ƚŚĞ�ƉůĂŶĞƚ�ǁŚŽ�ŚĂƐ�Ăůů�ŽĨ�ƚŚŝƐ�ĮŐƵƌĞĚ�ŽƵƚ͘�^Ž�
ŝĨ� ǇŽƵ͛ǀĞ� ďĞĞŶ� ǁĂŝƟŶŐ� ĨŽƌ� ĂŶ� ĞǆĐƵƐĞ͕� ĮŶĂůůǇ͕ � ƚŽ� ĂĚŵŝƚ�
ƚŚĂƚ� ǇŽƵ� ĚŽŶ͛ƚ� ŚĂǀĞ� Ăůů� ƚŚĞ� ĂŶƐǁĞƌƐ͕� ŵĞĞƚ� �Ks/�Ͳϭϵ͘�
^ŽŵĞƚŚŝŶŐ� ĂŵĂǌŝŶŐ� ĚŽĞƐ� ŚĂƉƉĞŶ� ǁŚĞŶ� ǇŽƵ� Ɛŝƚ� ǁŝƚŚ�
ĞŵƉůŽǇĞĞƐ� ǁŚŽ� ĂƌĞ� ĐůŽƐĞƌ� ƚŽ� ƚŚĞ� ƉƌŽĐĞƐƐĞƐ͕� ĐůŽƐĞƌ� ƚŽ�
ƚŚĞ� ĐƵƐƚŽŵĞƌƐ͕� ĐůŽƐĞƌ� ƚŽ� ƚŚĞ� ĚĂƚĂ͕� ĐůŽƐĞƌ� ƚŽ� ƚŚĞ� ƌĞĂůͲ
ǁŽƌůĚ�ƉƌŽďůĞŵƐ�ĂŶĚ�ŽƉƉŽƌƚƵŶŝƟĞƐ�ƚŚĂƚ�ĞǆŝƐƚ�ǁŝƚŚŝŶ�ǇŽƵƌ�
ĐŽŵƉĂŶǇ͕ � ĂŶĚ� ǇŽƵ� ĂƐŬ͕� ͞tŚĂƚ� ǁŽƵůĚ� ŵĂŬĞ� ǇŽƵƌ� ũŽď�
ƐŝŵƉůĞƌ͕ �ĞĂƐŝĞƌ͕ �ŵŽƌĞ�ĞīĞĐƟǀĞ͕�ƐĂĨĞƌ͍͟�tŚĞŶ�ǇŽƵ�ŝŶǀŝƚĞ�
ƚŚĂƚ�ŐƌĂŶƵůĂƌ�ŽĨ�Ă�ĐŽŶǀĞƌƐĂƟŽŶ͕�ǇŽƵ͛ůů�ďĞ�ĂŵĂǌĞĚ�Ăƚ�ƚŚĞ�
ĨĞĞĚďĂĐŬ�ǇŽƵ�ŐĞƚ͘��ŐĂŝŶ͕�ǁŚĞŶ�ǁĞ�ǁĞƌĞ�ƌŝĚŝŶŐ�ƚŚŝƐ�ǁĂǀĞ�
ŽĨ�ƉƌŽƐƉĞƌŝƚǇ�ĂŶĚ� ƚŚĞƌĞ�ǁĂƐ� ůŝƩůĞ� ƚŚĂƚ� ǇŽƵ�ĐŽƵůĚ�ĚŽ�ĂƐ�
Ă� ůĞĂĚĞƌ�ƚŽ�ƐĐƌĞǁ�ƚŚĂƚ�ƵƉ͕� ůĞĂĚĞƌƐ�ƐƚŽƉƉĞĚ�ĂƐŬŝŶŐ�ƚŚĞŝƌ�
ĞŵƉůŽǇĞĞƐ�ĨŽƌ�ƐƵŐŐĞƐƟŽŶƐ�ŽŶ�ŚŽǁ�ƚŽ�ďĞ�ŵŽƌĞ�ĞĸĐŝĞŶƚ͕�
ĞīĞĐƟǀĞ� Žƌ� ŝŶŶŽǀĂƟǀĞ͘� ^Ž� ǁŽƌŬĞƌƐ� ƐƚŽƉƉĞĚ� ďĞŝŶŐ� ĂƐ�
ĞīĞĐƟǀĞ͕�ƐƚŽƉƉĞĚ�ďĞŝŶŐ�ĂƐ�ĞĸĐŝĞŶƚ͕�ĂŶĚ�ĐĞƌƚĂŝŶůǇ�ĚŝĚŶ͛ƚ�
ƌĂŝƐĞ� ƚŚĞŝƌ� ŚĂŶĚ� ĂŶĚ� ƐĂǇ͕ � ͞/͛ǀĞ� ŐŽƚ� ƚŚŝƐ� ĂŵĂǌŝŶŐ� ŝĚĞĂ͕�
ƚŚŝƐ�ďƌĞĂŬƚŚƌŽƵŐŚ� ŝŶŶŽǀĂƟŽŶ� ƚŚĂƚ� ŝƐ� ŐŽŝŶŐ� ƚŽ� ǀĂƵůƚ�ŽƵƌ�
ďƵƐŝŶĞƐƐ�ŝŶƚŽ�ƚŚĞ�ŶĞǆƚ�ƐƚƌĂƚŽƐƉŚĞƌĞ͘͟ �dŚĂƚ Ɛ͛�ƉĂƌƚ�ŽĨ�ǁŚǇ�
ǁĞ� ƐƚĂƌƚĞĚ� ƚŚĞƐĞ� ĐŽŶǀĞƌƐĂƟŽŶƐ͘� ,Žǁ� ĐĂŶ� ůĞĂĚĞƌƐ� ůŽŽŬ�
ƚŚƌŽƵŐŚ�ƚŚŝƐ�ĐƌŝƐŝƐͶŶŽƚ�ŽǀĞƌůŽŽŬ�ŝƚ͕�ďƵƚ�ůŽŽŬ�d,ZKh',�
ƚŚŝƐ�ĐƌŝƐŝƐͶĂŶĚ�ƐĂǇ͕ �͞ ,Žǁ�ĐĂŶ�ǁĞ�ůĞǀĞƌĂŐĞ�ǁŚĂƚ�ǁĞ�ŚĂǀĞ͕�
ǁŚŽ�ǁĞ�ĂƌĞ͕�ǁŚǇ�ǁĞ�ĞǆŝƐƚ͕� ƚŽ�ŐĞƚ� ƚŚƌŽƵŐŚ�ƚŚŝƐ�ĐƌŝƐŝƐ�ĂƐ�
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Ă� ƐƚƌŽŶŐĞƌ͕ �ŵŽƌĞ� ƵŶŝĮĞĚ͕�ŵŽƌĞ� ĐŽŵƉĞƟƟǀĞ͕� ĂŶĚ�ŵŽƌĞ�
ƐƵƐƚĂŝŶĂďůǇ� ƐƵĐĐĞƐƐĨƵů� ďƵƐŝŶĞƐƐ͍͟� /ƚ Ɛ͛� ƚŚƌŽƵŐŚ� ůĞĂŶŝŶŐ͕�
ĂŶĚ�ŝƚ Ɛ͛�ƚŚƌŽƵŐŚ�ůĞĂƌŶŝŶŐ͘

“tŚĂƚ� ďĞƩĞƌ� ĞǆĐƵƐĞ� ƚŚĂŶ� Ă� ŐůŽďĂů� ĐƌŝƐŝƐͶŽŶĞ�
ƚŚĂƚ� ŝƐ� ƵŶƉƌĞĐĞĚĞŶƚĞĚ� ŝŶ� ĂŶǇ�ƟŵĞ� ŝŶ� ŚŝƐƚŽƌǇͶƚŽ�
ĂĚŵŝƚ�ƚŚĂƚ�ǇŽƵ�ĚŽŶ͛ƚ�ŚĂǀĞ�Ăůů�ƚŚĞ�ĂŶƐǁĞƌƐ͍”

��͗	 zŽƵ� ƚĂůŬĞĚ�ĂďŽƵƚ� ƚŚĞ� ĨĂĐƚ� ƚŚĂƚ�ŽǀĞƌ� ƚŚĞ� ůĂƐƚ�ŶƵŵďĞƌ�ŽĨ�
ǇĞĂƌƐ͕� ůĞĂĚĞƌƐ� ŚĂǀĞ� ũƵƐƚ� ĂƐƐƵŵĞĚ͕� ĂŶĚ�ŵŽǀĞĚ� ĨŽƌǁĂƌĚ�
ǁŝƚŚ� ƚŚŽƐĞ� ĨĂůƐĞ� ĂƐƐƵŵƉƟŽŶƐ͕�ǁŚŝĐŚ� ŚĂƐ� ůĞĚ� ƚŽ� ƌĞĐŽƌĚ�
ĂŵŽƵŶƚƐ�ŽĨ�ĚŝƐĞŶŐĂŐĞŵĞŶƚ͘�/�ƚŚŝŶŬ�ŝƚ Ɛ͛�/ŶĐ͘�DĂŐĂǌŝŶĞ�ƚŚĂƚ�
ĨŽƵŶĚ� ƚŚĂƚ� ϳϬй�ŽĨ� ĞŵƉůŽǇĞĞƐ� ĂƌĞ�ĚŝƐĞŶŐĂŐĞĚ� Ăƚ�ǁŽƌŬ͘�
&ŽƌďĞƐ�ƐĂǇƐ�ŝĨ�ϱϬй�ŽĨ�ƉĞŽƉůĞ�ǁĞƌĞ�ŽƵƚ�ƚŚĞƌĞ�ůŽŽŬŝŶŐ�ĨŽƌ�
ǁŽƌŬͶĂŶĚ� Ăůů� ƚŚĞƐĞ� ƐƚĂƚƐ� ĂƌĞ� ƉƌĞͲ�Ks/�Ͳϭϵ͕� ƐŽ� ƚĂŬĞ� ŝƚ�
ŝŶ� ĐŽŶƚĞǆƚͶďƵƚ� ƚŚĂƚ� ƚŚŝƐ�ǁĂƐ� ĐŽƐƟŶŐ� ƚŚĞ�h^� ĞĐŽŶŽŵǇ�
ĂďŽƵƚ�ŚĂůĨ�Ă�ƚƌŝůůŝŽŶ�ĚŽůůĂƌƐ�Ă�ǇĞĂƌ͘ �dŚĂƚ�ĞǀĞƌǇ�ĞŵƉůŽǇĞĞ�
ǇŽƵ�ůŽƐƚ�ĐŽƐƚ�ǇŽƵ�ΨϭϬϬ͕ϬϬϬ�ƚŽ�ƌĞƉůĂĐĞ͘�dŚŝŶŬ�ĂďŽƵƚ�ƚŚĂƚ͘�/Ĩ�
ǇŽƵ�ůŝƐƚĞŶ�ƚŽ�ǇŽƵƌ�ƉĞŽƉůĞ͕�ƵŶĚĞƌƐƚĂŶĚ�ĂŶĚ�ǀĂůƵĞ�ƚŚĞŵͶ
ĂŶĚ�ƚŚĞ�ŬĞǇ�ǁŽƌĚƐ�ĂƌĞ�ůŝƐƚĞŶŝŶŐ͕�ƵŶĚĞƌƐƚĂŶĚŝŶŐ͕�ǀĂůƵĞͶ
ŝĨ�ǁĞ�ĐĂŶ�ĚŽ�ƚŚĂƚ͕� ŝƚ Ɛ͛�ĂŵĂǌŝŶŐ�ƚŚĞ� ŝŶƐŝŐŚƚƐ�ǁĞ͛ƌĞ�ŐŽŝŶŐ�
ƚŽ� ůĞĂƌŶ�ĂďŽƵƚ�ŽƵƌ�ŽǁŶ�ĐŽŵƉĂŶǇ͘��ĞĐĂƵƐĞ�ĞǀĞƌǇďŽĚǇ Ɛ͛�
ďĞĞŶ� ĚĂƐŚďŽĂƌĚŝŶŐ� ĞǀĞƌǇƚŚŝŶŐ͘� �ǀĞƌǇďŽĚǇ� ƐĂǇƐ͕� ͞dŚĞ�
ŵĂŶĂŐĞƌƐ� ĐƌĞĂƚĞ�Ă� ƌĞƉŽƌƚ� ƚŚĂƚ� ŐŽĞƐ�ƵƉ� ƚŽ� ƚŚĞ�ĚŝƌĞĐƚŽƌ͕ �
ƚŚĂƚ�ŐŽĞƐ�ƵƉ�ƚŽ�ƚŚĞ�sW͕ �ƚŚĂƚ�ŐŽĞƐ�ƵƉ�ƚŽ�ƚŚĞ�ƐĞŶŝŽƌ�sW͕ �ƚŚĂƚ�
ŐŽĞƐ�ƵƉ�ƚŽ�ƚŚĞ��Ͳ^ƵŝƚĞ͘͟ �tĞůů͕�ĞǀĞƌǇ�ƐŝŶŐůĞ�ƐƚĞƉ�ĂůŽŶŐ�ƚŚĞ�
ǁĂǇ͕ �ƚŚĂƚ�ƌĞƉŽƌƚ�ŚĂƐ�ďĞĞŶ�ǁŚŝƚĞǁĂƐŚĞĚ͘��ŶĚ�ƐŽ͕�ďǇ�ƚŚĞ�
ƟŵĞ�ƚŚĞ�ŝŶĨŽƌŵĂƟŽŶ�ŐĞƚƐ�ƚŽ�ƚŚĞ���K Ɛ͛�Žƌ��&K Ɛ͛�ĚĞƐŬ͕�ŝƚ Ɛ͛�
Ă�ƐĂŶŝƟǌĞĚ�ǀĞƌƐŝŽŶ�ŽĨ�ǁŚĂƚ�ƚŚĞ�ƉĞŽƉůĞ�ǁŚŽ�ĂƌĞ�ĂĐƚƵĂůůǇ�
ƐĞĞŝŶŐ�ƚŚĞ�ŝƐƐƵĞ�ĂĐƚƵĂůůǇ�ƐĂŝĚ͘�/Ĩ�ǁĞ�ĐĂŶ�ďǇƉĂƐƐ�ƚŚĂƚ͕�ĂŶĚ�
ŐĞƚ�ďĂĐŬ�ƚŽ�Ă�ƉŽŝŶƚ�ǁŚĞƌĞ�ǁĞ͛ƌĞ�ĂĐƚƵĂůůǇ�ůŝƐƚĞŶŝŶŐ�ƚŽ�ŽƵƌ�
ƉĞŽƉůĞ� ĂŶĚ� ŐŝǀŝŶŐ� ƚŚĞŵ� ƚŚĞ� ǀŽŝĐĞ� ĂŶĚ� ĂůůŽǁŝŶŐ� ƚŚĞŵ�
ƚŽ�ƐĂǇ�ƚŚŝŶŐƐ�ƵŶĮůƚĞƌĞĚ͕�ĂŶĚ�ƐĂǇ͕ �͞,ĞǇ͕ � ůŽŽŬ͕�ǁĞ�ŚĂǀĞ�Ă�
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ƉƌŽďůĞŵ� ŚĞƌĞ͖� ŝĨ� ǁĞ� ĚŽŶ͛ƚ� ƉĂǇ� ĂƩĞŶƟŽŶ� ƚŽ� ƚŚŝƐ͕� ǁĞ͛ƌĞ�
ŐŽŝŶŐ�ƚŽ�ďĞ�ŝŶ�ƚƌŽƵďůĞ͘͟ ���ůŽƚ�ŽĨ�ƉĞŽƉůĞ�ĂƌĞ�ĂĨƌĂŝĚ�ƚŽ�ƉƵƚ�
ƚŚĂƚ� ŝŶĨŽƌŵĂƟŽŶ� ĨŽƌǁĂƌĚ� ĂƐ� ŵĂŶĂŐĞƌƐ͕� ďĞĐĂƵƐĞ� ƚŚĞǇ�
ĚŽŶ͛ƚ�ǁĂŶƚ�ƚŽ�ƐƉĞĂŬ�ƚƌƵƚŚ�ƚŽ�ƉŽǁĞƌ͘ ��Ƶƚ� ŝĨ�ǁĞ�ĚŽŶ͛ƚ�ĚŽ�
ƚŚĂƚ͕�ŝĨ�ǁĞ�ĚŽŶ͛ƚ�ŚĂǀĞ�Ă�ƚƌƵĞ�ƉƵůƐĞ�ŽĨ�ǁŚĂƚ Ɛ͛�ŐŽŝŶŐ�ŽŶ�ŝŶ�
ŽƵƌ�ĐŽŵƉĂŶǇͶĂŶĚ�ŽƵƌ�ƉĞŽƉůĞ�ŚĂǀĞ�Ă�ĨĂƌ�ďĞƩĞƌ�ƉƵůƐĞ�ŽĨ�
ǁŚĂƚ Ɛ͛�ŐŽŝŶŐ�ŽŶ�ŽƵƌ�ĐŽŵƉĂŶǇ�ƚŚĂŶ�ǁĞ�ĚŽͶƚŚĞŶ�ǁĞ͛ƌĞ�
ŐŽŝŶŐ� ƚŽ� ůŽƐĞ� ŝŶƐŝŐŚƚ� ĂŶĚ� ƚŚĞ� ĂďŝůŝƚǇ� ƚŽ� ĂĐƚ͕� ƌĞĂĐƚ� ĂŶĚ�
ŵŽǀĞ�ĨŽƌǁĂƌĚ͘�^Ž�/͛ŵ�ǁŝƚŚ�ǇŽƵ͗�tĞ�ŶĞĞĚ�ƚŽ�ŐŽ�ďĂĐŬ�ƚŽ�
ŚĂǀŝŶŐ�ƚŚĂƚ�ŝŶƚĞƌŶĂů�ĐŽŵŵƵŶŝĐĂƟŽŶ�ĂŶĚ�ĂĐƚƵĂůůǇ�ƚĂůŬ�ƚŽ�
ĞĂĐŚ� ŽƚŚĞƌ͕ � ĂŶĚ� ƐƚŽƉ� ĚĂƐŚďŽĂƌĚŝŶŐ� ĂŶĚ� ƐƚŽƉ� ĂƐƐƵŵŝŶŐ�
ƚŚĂƚ� ĂŶĂůǇƟĐƐ� ĂƌĞ� ĂďƐŽůƵƚĞ� ƚƌƵƚŚ͘� �ŶĂůǇƟĐƐ� ĂŶĚ� ĚĂƚĂ�
ĂƌĞ� ŝŵƉŽƌƚĂŶƚ͕� ďƵƚ� ĚĂƚĂ� ŝŶƚĞƌƉƌĞƚĞĚ͕� ĐŽŵŵƵŶŝĐĂƚĞĚ�
ĂŶĚ�ƵŶĚĞƌƐƚŽŽĚ� ŝƐ�ǁŚĂƚ�ǁĞ�ŶĞĞĚ͘� dŚĂƚ� ĐŽŵĞƐ� ƚŚƌŽƵŐŚ�
ĞīĞĐƟǀĞ�ĐŽŵŵƵŶŝĐĂƟŽŶ͕�ďŽƚŚ�ŝŶƚĞƌŶĂůůǇ�ĂŶĚ�ĞǆƚĞƌŶĂůůǇ͘

“/Ĩ�ǁĞ�ĚŽŶ͛ƚ�ŚĂǀĞ�Ă�ƚƌƵĞ�ƉƵůƐĞ�ŽĨ�ǁŚĂƚ͛Ɛ�ŐŽŝŶŐ�ŽŶ�
ŝŶ�ŽƵƌ�ĐŽŵƉĂŶǇ͙�ƚŚĞŶ�ǁĞ͛ƌĞ�ŐŽŝŶŐ�ƚŽ�ůŽƐĞ�ŝŶƐŝŐŚƚ�
ĂŶĚ�ƚŚĞ�ĂďŝůŝƚǇ�ƚŽ�ĂĐƚ͕�ƌĞĂĐƚ�ĂŶĚ�ŵŽǀĞ�ĨŽƌǁĂƌĚ͘”

��͗	 �ŽǇ͕ � ƚŚĂƚ� ũŽƵƌŶĞǇ� ǇŽƵ� ũƵƐƚ� ƚŽŽŬ� ƵƐ� ƚŚƌŽƵŐŚͶĨƌŽŵ�
ĞŵƉůŽǇĞĞ� ƐƵŐŐĞƐƟŽŶ� Ăƚ� ƚŚĞ� ŐƌŽƵŶĚ� ůĞǀĞů͕� Ăůů� ƚŚĞ� ǁĂǇ�
ƚŽ� ƚŚĞ� ƵůƟŵĂƚĞ� ĚĞĐŝƐŝŽŶͲŵĂŬĞƌͶǁĂƐ� ĞǆŚĂƵƐƟŶŐ͘� �Ƶƚ�
ƐŽ� ƚƌƵĞ� ƚŽ� ůŝĨĞ͘�dŚŝŶŬ�ĂďŽƵƚ�ŚŽǁ�ĚŝůƵƚĞĚ�ĂŶĚ� ŝŶĞĸĐŝĞŶƚ�
ƚŚĂƚ�ƉƌŽĐĞƐƐ�ŚĂƐ�ƚƌĂĚŝƟŽŶĂůůǇ�ďĞĞŶ͘�̂ Ž�ŶŽǁ�ǁĞ͛ƌĞ�ŝŶ�ĐƌŝƐŝƐ�
ŵŽĚĞ͕�ĂŶĚ�ǁĞ�ĚŽŶ͛ƚ�ŚĂǀĞ�ĂƐ�ŵĂŶǇ�ƉĞŽƉůĞ�ŽŶ�ƚŚĞ�ŐƌŽƵŶĚ�
Žƌ� ŚŝĞƌĂƌĐŚŝĐĂůůǇ� ĂƐ� ǁĞ� ĚŝĚ� ĞǀĞŶ� Ă� ĨĞǁ� ŵŽŶƚŚƐ� ĂŐŽ͕�
ďĞĐĂƵƐĞ�ŽĨ�ƚŚĞ�ǁŽƌůĚ�ŝŶ�ǁŚŝĐŚ�ǁĞ�ĂƌĞ�ŽƉĞƌĂƟŶŐ�ĐƵƌƌĞŶƚůǇ͘�
dŚŝŶŬ�ĂďŽƵƚ�ŚŽǁ�ŵƵĐŚ�ŵŽƌĞ�ĞĸĐŝĞŶƚ�ďƵƐŝŶĞƐƐĞƐ�ĐŽƵůĚ�
ďĞ�ŝĨ�ƚŚĞ�ůĞĂĚĞƌƐ�ŐŽ�ƐƚƌĂŝŐŚƚ�ƚŽ�ƚŚĂƚ�ǁŽƌŬĞƌ�ǁŚŽ�ŝƐ�ĐůŽƐĞƐƚ�
ƚŽ� ƚŚĞ� ŝƐƐƵĞ͕� ĐŚĂůůĞŶŐĞ� Žƌ� ŽƉƉŽƌƚƵŶŝƚǇ͕ � ĂŶĚ� ƐĂǇ͕ � ͞tŚĂƚ�
ĚŽ�ǇŽƵ�ŶĞĞĚ�ƚŽ�ŵĂŬĞ�ƚŚŝƐ�ďĞƩĞƌ͍͟�,Ğ�ƚĞůůƐ�ǇŽƵ�ǁŚĂƚ�ŚĞ�
ŶĞĞĚƐ͖�ǇŽƵ�ĚĞĐŝĚĞ�ŽŶ�ƚŚĞ�ƐƉŽƚ͕�͞ zĞƐ͕�ŐŽ�ĂŶĚ�ƌƵŶ�ǁŝƚŚ�ŝƚ͟Ͷ
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ĂŶĚ�ũƵƐƚ�ůŝŬĞ�ƚŚĂƚ͕�ǇŽƵ͛ǀĞ�ŝŵƉůĞŵĞŶƚĞĚ�ĂŶ�ŝŶŶŽǀĂƟŽŶ͕�Ă�
ƐŝŵƉůĞƌ� ƉƌŽĐĞƐƐ͕� Ă� ĐŚĞĂƉĞƌ� ƉƌŽĐĞƐƐ͘� dŚĞ� ĨĞǁĞƌ� ƐƚĞƉƐ� Ă�
ƉƌŽĐĞƐƐ�ŚĂƐ�ƚŽ�ƚŽƵĐŚ͕�ƚŚĞ�ůĞƐƐ�ƟŵĞ�ĂŶĚ�ŵŽŶĞǇ�ŝƚ Ɛ͛�ŐŽŝŶŐ�
ƚŽ� ĐŽƐƚ� ǇŽƵ͘� :ƵƐƚ� ƚŚĞ� ƐŝŵƉůŝĮĐĂƟŽŶ� ƚŚĂƚ� Ă� ĐƌŝƐŝƐ� ŽĨ� ƚŚŝƐ�
ŵĂŐŶŝƚƵĚĞ� ĨŽƌĐĞƐ� ĐŽŵƉĂŶŝĞƐ� ƚŽ� ŐŽ� ƚŚƌŽƵŐŚ� ŝƐ� ƐƵĐŚ� Ă�
ůĞƐƐŽŶ�ĨŽƌ�ůĞĂĚĞƌƐ�ǁŚŽ�ĂƌĞ�ƉĂǇŝŶŐ�ĂƩĞŶƟŽŶ͘

��͗	 �ŶĚ�ĞŵƉŽǁĞƌŝŶŐ�ƚŚŽƐĞ�ƉĞŽƉůĞ�ƚŽ�ŵĂŬĞ�ĚĞĐŝƐŝŽŶƐ͘�dŚĂƚ Ɛ͛�
ƚŚĞ�ƉƌŽďůĞŵ͘�/ƚ Ɛ͛�ƚŚĂƚ�ƚŽŽ�ŵĂŶǇ�ĐŽŵƉĂŶŝĞƐͶĞƐƉĞĐŝĂůůǇ�ĂƐ�
ƚŚĞ�ĐŽŵƉĂŶŝĞƐ�ŐĞƚ�ůĂƌŐĞƌ�ĂŶĚ�ůĂƌŐĞƌͶŚĂǀĞ�ůŽƐƚ�ƚŚĞ�ĂďŝůŝƚǇ�
ƚŽ�ĞŵƉŽǁĞƌ�ƚŚĞŝƌ�ƉĞŽƉůĞ�ƚŽ�ŵĂŬĞ�ĚĞĐŝƐŝŽŶƐ͕�ƚŽ�ŚĞůƉ�ƚŚĞŝƌ�
ĐƵƐƚŽŵĞƌƐ͕�ƚŽ�ƐƵƉƉŽƌƚ�ƚŚĞŝƌ�ǀĞŶĚŽƌƐ͕�ƚŽ�ŵĂŬĞ�ĚĞĐŝƐŝŽŶƐ�
ƚŚĂƚ�ĂƌĞ�ŐŽŝŶŐ�ƚŽ�ŝŵƉĂĐƚ�Ă�ůŽĐĂů�ŐƌŽƵƉ�Žƌ�ƐŵĂůů�ƚĞĂŵ�ŽĨ�
ƉĞŽƉůĞ͘�dŚĞǇ�ĐĂŶ͛ƚ�ĞǀĞŶ�ŵĂŬĞ�Ă�ĚĞĐŝƐŝŽŶ�ŽŶ�ƐŽŵĞƚŚŝŶŐ�
ƚŚĂƚ Ɛ͛�ŐŽŝŶŐ�ƚŽ�ŝŵƉĂĐƚ�ũƵƐƚ�ƚŚĞŝƌ�ƚĞĂŵ͕�ďĞĐĂƵƐĞ�ŝƚ�ŚĂƐ�ƚŽ�
ďĞ� ƌƵŶ�ƵƉ� ƚŚĞ� ĨŽŽĚ� ĐŚĂŝŶ͘� dŚĂƚ Ɛ͛� Ă� ƉƌŽďůĞŵ� ƚŚĂƚ� ůĞĂĚƐ�
ƚŽ�ƐŽ�ŵƵĐŚ�ŝŶĞĸĐŝĞŶĐǇ͕ �ƐŽ�ŵƵĐŚ�ďƵƌĞĂƵĐƌĂĐǇ͕ �ƐŽ�ŵƵĐŚ�
ůĂŐ� ƟŵĞ͕� ƚŚĂƚ� ŝƚ� ĨƌƵƐƚƌĂƚĞƐ� ŶŽƚ� ŽŶůǇ� ƚŚĞ� ƉĞŽƉůĞ� ŝŶƐŝĚĞ�
ƚŚĞ�ĐŽŵƉĂŶǇ͘�^Ž͕�ƚŚĞƌĞĨŽƌĞ͕�ǇŽƵ͛ƌĞ�ƌŝŐŚƚ͗�dŚĞǇ�ũƵƐƚ�ĚŽŶ͛ƚ�
ĐĂƌĞ� ĂŶǇŵŽƌĞ͘� &ƌƵƐƚƌĂƚĞĚ� ĞŵƉůŽǇĞĞƐ� ũƵƐƚ� ƐƚŽƉ� ĐĂƌŝŶŐ͘�
dŚĞ� ƉŚƌĂƐĞ� /� ƵƐĞ� ŝƐ͕� ͞zŽƵƌ� ďƌĂŶĚ� ŝƐ� ŽŶůǇ� ĂƐ� ƐƚƌŽŶŐ� ĂƐ�
ǇŽƵƌ�ƵŶŚĂƉƉŝĞƐƚ� ĞŵƉůŽǇĞĞ�ŽŶ� ƚŚĞŝƌ�ǁŽƌƐƚ� ĚĂǇ͘͟ � /Ĩ� ǇŽƵƌ�
ĞŵƉůŽǇĞĞƐ�ĂƌĞ�ƵŶŚĂƉƉǇ�ŝŶ�ĂŐŐƌĞŐĂƚĞ͕�ǁŚĂƚ�ĚŽĞƐ�ƚŚĂƚ�ĚŽ�
ƚŽ�ǇŽƵƌ�ďƌĂŶĚ͍�tŚĂƚ�ĚŽĞƐ� ƚŚĂƚ�ĚŽ� ƚŽ�ǇŽƵƌ� ĐƵƐƚŽŵĞƌƐ͍�
,Žǁ�ĚŽ�ǇŽƵƌ�ǀĞŶĚŽƌƐ͕�ŚŽǁ�ĚŽĞƐ�ƚŚĞ�ǁŽƌůĚ�ƐĞĞ�ǇŽƵ͍�,Žǁ�
ĚŽ�ƚŚĞǇ�ĞŶŐĂŐĞ�ǁŝƚŚ�ǇŽƵ�ŝĨ͕ �Ăůů�ŽĨ�Ă�ƐƵĚĚĞŶ͕�ĞǀĞƌǇ�ƐŝŶŐůĞ�
ƟŵĞ�ƚŚĞǇ͛ƌĞ�ƌĞĂĐŚĞĚ�ǁŝƚŚ�ĂŶ�ĞŵƉůŽǇĞĞ�ƚŚĂƚ�ũƵƐƚ�ŬŶŽǁƐ�
ŚŽǁ�ƚŽ�ƐĂǇ�ŶŽ͕�ĂŶĚ� ũƵƐƚ� ĨŽůůŽǁƐ�ƚŚŝƐ� ůŝŶĞĂƌ� ůŝŶĞ�ǁŝƚŚŽƵƚ�
ĂŶǇ�ŝŶƚĞƌƉƌĞƚĂƟŽŶ�ǁŚĂƚƐŽĞǀĞƌ͍

“zŽƵƌ�ďƌĂŶĚ�ŝƐ�ŽŶůǇ�ĂƐ�ƐƚƌŽŶŐ�ĂƐ�ǇŽƵƌ�ƵŶŚĂƉƉŝĞƐƚ�
ĞŵƉůŽǇĞĞ�ŽŶ�ƚŚĞŝƌ�ǁŽƌƐƚ�ĚĂǇ͘”
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��͗	 /Ĩ� ŝŶ� ŐŽŽĚ� ƟŵĞƐ͕� ŽŶ� ƚŚĂƚ� ǁĂǀĞ� ŽĨ� ƉƌŽƐƉĞƌŝƚǇ� ǁĞ� ŬĞĞƉ�
ƌĞĨĞƌƌŝŶŐ� ƚŽ͕� ƚŚĞƌĞ� ŝƐ� Ă� ƐŝŐŶŝĮĐĂŶƚ� ƉĞƌĐĞŶƚĂŐĞ� ŽĨ� ǇŽƵƌ�
ǁŽƌŬĨŽƌĐĞ� ǁŚŽ� ĂƌĞ� ĚŝƐĞŶŐĂŐĞĚ͕� ǁŚŽ� ĚŽŶ͛ƚ� ĐĂƌĞ͕� ǁŚŽ�
ŚĂǀĞ�ƐƚŽƉƉĞĚ�ŝŶŶŽǀĂƟŶŐ͕�ǁŚŽ�ŚĂǀĞ�ƐƚŽƉƉĞĚ�ŐŽŝŶŐ�ĂďŽǀĞ�
ĂŶĚ�ďĞǇŽŶĚͶǁŚŽ�ĚŽ� ͞ũƵƐƚ� ĞŶŽƵŐŚ�ŶŽƚ� ƚŽ� ŐĞƚ� ĮƌĞĚ͟Ͷ
ƚŚŝŶŬ� ĂďŽƵƚ� ŶŽǁ͘� zŽƵ͛ƌĞ� ŝŶ� ƟŵĞƐ�ŽĨ� ĐƌŝƐŝƐ͘� dŚŽƐĞ� ƐĂŵĞ�
ƉĞŽƉůĞ͕� ĂŶĚ� ƚŚŽƐĞ� ĂƌŽƵŶĚ� ƚŚĞŵ͕� ĂƌĞ� ƐŽ� ĚŝƐƚƌĂĐƚĞĚ� ďǇ�
ĂŶĚ�ĐŽŶĐĞƌŶĞĚ�ĂďŽƵƚ�ƚŚŝƐ�ƉĂŶĚĞŵŝĐ͕�ƚŚĂƚ�ǁŚĂƚ�ĞůƐĞ�ŐĞƚƐ�
ƐĂĐƌŝĮĐĞĚ͍�tĞůů͕� ƐĂĨĞƚǇ� ƚĂŬĞƐ�Ă�ŚƵŐĞ�Śŝƚ͘� /� ĚŽŶ͛ƚ� ĐĂƌĞ� ŝĨ�
ǇŽƵ�ĂƌĞ�ĂŶ�ŽĸĐĞͲďĂƐĞĚ�ďƵƐŝŶĞƐƐ�Žƌ�ƉƌŝŵĂƌŝůǇ�ŽƵƚ�ŝŶ�ƚŚĞ�
ĮĞůĚ�ǁŽƌŬŝŶŐ�ĂƌŽƵŶĚ�ĚĂŶŐĞƌŽƵƐ�ĞƋƵŝƉŵĞŶƚ͗�^ĂĨĞƚǇ�ŐĞƚƐ�
ƐĂĐƌŝĮĐĞĚ�ǁŚĞŶ�ƉĞŽƉůĞ� ƚĂŬĞ� ƚŚĞŝƌ� ĞǇĞ�Žī� ƚŚĞ�ďĂůů͕� ĂŶĚ�
ƉĞŽƉůĞ� ƚĂŬĞ� ƚŚĞŝƌ� ĞǇĞ� Žī� ƚŚĞ� ďĂůů� ŝĨ� ƚŚĞǇ� ĂƌĞ� ǁŽƌƌŝĞĚ�
ĂďŽƵƚ� ĂŶǇƚŚŝŶŐ� ďĞǇŽŶĚ� ƚŚĞŝƌ� ũŽď͘� zŽƵ� ƵƐĞĚ� ƐƵĐŚ� Ă� ŬĞǇ�
ǁŽƌĚ�ĞĂƌůŝĞƌ͗�͞ ĞŵƉŽǁĞƌ͘͟�tŚĞŶ�ǁĞ�ƐŝŵƉůŝĨǇ�ƚŚĞ�ĚĞĐŝƐŝŽŶͲ
ŵĂŬŝŶŐ�ƉƌŽĐĞƐƐ͕�ĂŶĚ�ǁĞ�ĞŵƉŽǁĞƌ�ƉĞŽƉůĞ�ƚŽ�ŵĂŬĞ�ƚŚŽƐĞ�
ĚĞĐŝƐŝŽŶƐ� ĚŽǁŶ� ƚŚĞ� ůŝŶĞͶĞƐƉĞĐŝĂůůǇ� ŝŶ� ƟŵĞƐ� ŽĨ� ĐƌŝƐŝƐ͕�
ǁŚĞŶ�ƚŚĞƌĞ�ŝƐ�ƐŽ�ŵƵĐŚ�ďĞǇŽŶĚ�ŽƵƌ�ĐŽŶƚƌŽů�ĂŶĚ�ůĞĂĚĞƌƐ�
ĂƌĞ� ĂŶǆŝŽƵƐ͕� ůĞĂĚĞƌƐ� ĨĞĞů� ůŝŬĞ� ͞�ĞĐĂƵƐĞ� /� ĚŽŶ͛ƚ� ŚĂǀĞ� Ăůů�
ƚŚĞ�ĂŶƐǁĞƌƐ͕� /͛ŵ�ĨĞĞůŝŶŐ�ƐŽŵĞ�ĂŶǆŝĞƚǇ� ƚŽŽ͟ͶǁŚĞŶ�ǇŽƵ�
ŐŽ�ĨĂƌƚŚĞƌ�ĚŽǁŶ�ƚŚĂƚ�ŚŝĞƌĂƌĐŚǇ͕ �ƚŚŝŶŬ�ĂďŽƵƚ�ǇŽƵƌ�ƉĞŽƉůĞ͕�
ǁŚŽ� ŚĂǀĞ� ůŝƩůĞ� ƚŽ� ŶŽ� ĐŽŶƚƌŽů� ŽǀĞƌ� ŚŽǁ� �Ks/�Ͳϭϵ� ǁŝůů�
ŝŵƉĂĐƚ� ƚŚĞŝƌ� ĨĂŵŝůŝĞƐ͕�ŚŽǁ� ƚŚĞ�ĚĞĐŝƐŝŽŶƐ�ŽĨ� ƚŚĞ� ůĞĂĚĞƌƐ�
ƵƉ� ƚŚĞ� ĐŚĂŝŶ� ǁŝůů� ŝŵƉĂĐƚ� ƚŚĞŝƌ� ũŽď͕� /&� ƚŚĞǇ͛ƌĞ� ŐŽŝŶŐ� ƚŽ�
ŚĂǀĞ�Ă�ũŽď�ĞŝƚŚĞƌ�ĚƵƌŝŶŐ�ƚŚĞ�ĐƌŝƐŝƐ�Žƌ�ĂŌĞƌ͕ �ďĞĐĂƵƐĞ�ƚŚĞ�
ĚĞĐŝƐŝŽŶƐ� ŽĨ� ƚŚĞ� ůĞĂĚĞƌƐ�ǁŚŽ� ĚŽŶ͛ƚ� ƚĂŬĞ� ƚŚĞŝƌ� ŽƉŝŶŝŽŶƐ�
ĂŶĚ�ĨĞĞůŝŶŐƐ�ĂŶĚ�ĐŽŶƚƌŝďƵƟŽŶƐ�ŝŶƚŽ�ĂĐĐŽƵŶƚ�ŵĂǇ�ŝŶ�ĨĂĐƚ�
ďƵƌǇ�ƚŚĞ�ďƵƐŝŶĞƐƐ͘�^Ž�ŶŽƚ�ŽŶůǇ�Ăŵ�/�ĨƵƌůŽƵŐŚĞĚ͕�ďƵƚ�ŶŽǁ�
/͛ŵ�ĐŽŵƉůĞƚĞůǇ�ŽƵƚ�ŽĨ�Ă�ũŽď�ŝŶ�ƚŚĞ�ĨƵƚƵƌĞ͘�/Ĩ�ǇŽƵ�ŐŝǀĞ�ƚŚĞŵ�
ƐŽŵĞ�ĞŵƉŽǁĞƌŵĞŶƚͶƚŚĞ�ĐŽƌĞ�ŽĨ�ƚŚĂƚ�ďĞŝŶŐ�͞ƉŽǁĞƌ͟Ͷ
ƚŽ�ŵĂŬĞ�ĚĞĐŝƐŝŽŶƐ�ƚŚĂƚ�ǁŝůů�ŝŵƉƌŽǀĞ�ƚŚĞ�ũŽď�ƚŚĞǇ�ĚŽ�ĂŶĚ�
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ƚŚĞ� ĐŽŶƚƌŝďƵƟŽŶ� ƚŚĞǇ� ŵĂŬĞ͕� ǇŽƵ͛ǀĞ� ŐŝǀĞŶ� ƚŚĞŵ� ďĂĐŬ�
ƐŽŵĞ�ŵĞĂƐƵƌĞ�ŽĨ� ĐŽŶƚƌŽů� ƚŚĂƚ� ƚŚĞ�ƉĂŶĚĞŵŝĐ�ŚĂƐ� ƚĂŬĞŶ�
ĂǁĂǇ�ĨƌŽŵ�ƚŚĞŵ͘

“^ĂĨĞƚǇ� ŐĞƚƐ� ƐĂĐƌŝĮĐĞĚ�ǁŚĞŶ� ƉĞŽƉůĞ� ƚĂŬĞ� ƚŚĞŝƌ�
ĞǇĞ�Žī�ƚŚĞ�ďĂůů͕�ĂŶĚ�ƉĞŽƉůĞ�ƚĂŬĞ�ƚŚĞŝƌ�ĞǇĞ�Žī�ƚŚĞ�
ďĂůů� ŝĨ� ƚŚĞǇ� ĂƌĞ� ǁŽƌƌŝĞĚ� ĂďŽƵƚ� ĂŶǇƚŚŝŶŐ� ďĞǇŽŶĚ�

ƚŚĞŝƌ�ũŽď͘”
QUESTION:

tŚŽŵ�ĚŽ�ǇŽƵ�ƚƵƌŶ�ƚŽ�ǁŚĞŶ�ǇŽƵ�ĚŽŶ͛ƚ�ŬŶŽǁ�ǁŚĞƌĞ�ƚŽ�ƚƵƌŶ͍�
tŚǇ͍
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ƚŚĞ�ďĞŚĂǀŝŽƌ�ŽĨ�ŝƚƐ�ůĞĂĚĞƌƐ͘��ƌĂǁŝŶŐ�ŽŶ�ŵŽƌĞ�ƚŚĂŶ�Ϯϱ�ǇĞĂƌƐ�ŽĨ�
ĞǆƉĞƌŝĞŶĐĞ�ĂƐ�Ă�ƉĞŽƉůĞ�ůĞĂĚĞƌ͕ �ďƵƐŝŶĞƐƐ�ŽǁŶĞƌ͕ �,Z�ĞǆĞĐƵƟǀĞ�
ĂŶĚ�ĐŽŵŵƵŶŝĐĂƟŽŶƐ�ƐƚƌĂƚĞŐŝƐƚ͕�/�ďƵŝůĚ�ůĞĂĚĞƌƐ�ǁŚŽ�ĂƌĞ�ǁŽƌƚŚǇ�
ŽĨ�ďĞŝŶŐ�ĨŽůůŽǁĞĚ͘

/�ǁŽƌŬ�ǁŝƚŚ��ͲůĞǀĞů�ĞǆĞĐƵƟǀĞƐ�ǁŚŽ�ĂƌĞ�ĂŵďŝƟŽƵƐ͕�ƐĞůĨͲĂǁĂƌĞ�
ĂŶĚ�ŽƉĞŶ͕�ĂŶĚ�ƚƵƌŶ�ƚŚĞŵ�ŝŶƚŽ�ŵĂŐŶĞƚƐ�ĨŽƌ�ƚŚĞ�ƌŝŐŚƚ�ƚĂůĞŶƚ�ƚŽ�
ĂĐŚŝĞǀĞ�ƚŚĞŝƌ�ŵŝƐƐŝŽŶ͘�/Ĩ�ǇŽƵ�ĂƌĞ�ƌĞĂĚǇ�ƚŽ�ďĞĐŽŵĞ�Ă�ŵĂŐŶĞƟĐ�
ůĞĂĚĞƌ͕ �ƌĞĂĐŚ�ŽƵƚ͘

�ůĂŝƌĞΛdĂůĞŶƚ�ŽŽƐƚ͘ŶĞƚ�ͮ�ǁǁǁ͘�ůĂŝƌĞ�ŚĂŶĚůĞƌ͘ ŶĞƚ




