
Leadership & Organization Development Journal
The impact of executive coaching and 360 feedback on leadership effectiveness
Elizabeth C. Thach

Article information:
To cite this document:
Elizabeth C. Thach, (2002),"The impact of executive coaching and 360 feedback on leadership effectiveness", Leadership &
Organization Development Journal, Vol. 23 Iss 4 pp. 205 - 214
Permanent link to this document:
http://dx.doi.org/10.1108/01437730210429070

Downloaded on: 20 October 2016, At: 12:43 (PT)
References: this document contains references to 41 other documents.
To copy this document: permissions@emeraldinsight.com
The fulltext of this document has been downloaded 8690 times since 2006*

Users who downloaded this article also downloaded:
(2001),"360° feedback process: performance, improvement and employee career development", Journal of European
Industrial Training, Vol. 25 Iss 1 pp. 5-32 http://dx.doi.org/10.1108/03090590110380614
(1992),"Coaching on Leadership", Leadership &amp; Organization Development Journal, Vol. 13 Iss 7 pp. 15-18 http://
dx.doi.org/10.1108/01437739210022865

Access to this document was granted through an Emerald subscription provided by emerald-srm:463502 []

For Authors
If you would like to write for this, or any other Emerald publication, then please use our Emerald for Authors service
information about how to choose which publication to write for and submission guidelines are available for all. Please
visit www.emeraldinsight.com/authors for more information.

About Emerald www.emeraldinsight.com
Emerald is a global publisher linking research and practice to the benefit of society. The company manages a portfolio of
more than 290 journals and over 2,350 books and book series volumes, as well as providing an extensive range of online
products and additional customer resources and services.

Emerald is both COUNTER 4 and TRANSFER compliant. The organization is a partner of the Committee on Publication
Ethics (COPE) and also works with Portico and the LOCKSS initiative for digital archive preservation.

*Related content and download information correct at time of download.

D
ow

nl
oa

de
d 

by
 P

A
N

T
E

IO
N

 U
N

IV
E

R
SI

T
Y

 A
t 1

2:
43

 2
0 

O
ct

ob
er

 2
01

6 
(P

T
)

http://dx.doi.org/10.1108/01437730210429070


��� �����	 
� ����	��� �
������ ��� ��� ��������

� ���������� �����	�������

��������	 
� �	�	
������ ����� ��	
���	�� ������� ����� ���	����	�� ���

��	�
��	�
�

�� ��� ���� 	�
�	�� ���
���� 
��
����


������	 ���� ��� ���	��
� ��� ���� ��� ��

��� ������� ������� ���
���� 	����������

������� ������ ������ 
�������� ����	�����

�� ���� �����  	�� ��	 !������ "##$%& �� ���

���� ��
��� ''����	()) �� ���� ���)� ���

���
���� 
��
� * ������� �� ������ �

�������� �������& +�������� ������ �����

��� �� ����( �� ���
���� ���
����� ����

��� ����� 
��
�� (��� �� 	���� ����� ��� ����

������ ������
�� ������
� �� ��� ����
� ��


��
���� �� ���	������ ����
�������� ��	

��(��
� �� ��� ������,����� �-������ �����

.��� �� ���� "###%&

/������ ��� ��
� �� ���	 ������ ��


��
���� ������� ��� ��������� �� �����	 ����

������ ����
��� �� ��� �(��� ��	 ���
�����

�� 
��
���� �!��������� "##"� /��	��
��

"##�� 0������(� "###� .�������� "##1�

���	����� �� ���� �����  	�� ��	 !������ "##$�

-������ ����� -���
�� "##2� 3�������� "##��

4��
� ��	 .���������� ����%� ��	 �� ��� ����

��� (���� ���( ��� ������,������ ��	


�������� ����� ���� ����� � �� �����


��
���� �� � �����
� �.��� �� ���� "###%& ��

���
	���� 
������������ ���� ���
����� ��	

���� �����
� �������������� ���� �������

�� �� ������	 ���� ��� ������� �� ���

���	5������	 �� �����	� 6���������� 	��� ��

������ ����� ���������&

4��� ��	( �������� �� ���� ���� �� ���� ���

�( 	��
������ ��� 6���������� ����
� �� �


��
���� ��	 ��� ���	��
� ���
��� �� ���

���	������ ����
�������� �� �7" ���
�����& 8

����� ������ �� ��� 
��
���� ��	 ��� ���	��
�

��������� �� �����	�	 �� ��
�����	 ��� ���

	���������� �� ��� ���
���&

�������� �������� ��	���
-����� �"##�% 	������ ���
���� 
��
���� ��9
8 ������� ������������ �����	 ������� �

����� ��� ��� ���������� �������( � � � �� ��

������,����� ��	 � 
�������� ��� ��� �

��	� ������( �� ���������� ��
���6�� ��	

�����	� �� ���� ��� 
����� �
����� � �����(

�	�������	 ��� �� ����� � � � ������ � �������(

	�����	 
��
���� ���������&

.� 
������� �( ������� ���� ��� �����

��������( ��� ��� ��� ������ ��9
��������� ���� 
�����)�% ������������

���������
� ��	 �������� �������
���� ��	�


����6����(� �� ������� ��� ����
�������� ��

��� 
�����)� ������,����� � � � &

4��� 	��������� �� ���( ��
����� �� ����


��
���� ������	 �� ����� 	��
��������

�����	�	 �� ��� ��������� �0������(� "###�

.�������� "##1� ���	����� �� ���� �����  	��

��	 !������ "##$� -���
�� "##2� 4��
� ��	

.���������� ����%&

4�� ��������� 
�����( 	��������� �������

��� ��:�� �(��� �� 
��
���� �-���
�� "##2�

;������ �� ���� "##$� 3�(	��� "##1� 4��
� ��	

.���������� ����%& 4�� ����� �� ����� 
�� ��

	��
����	 �� ���������
� ����	� ��	 ��
���

�� ���
��
�� ��	 ���
���
 ������� �����&

<������� ����� �� ���� �������� ���:�
�

����������� �� � ���
���
 ������������� �����

���� ���� �� ���	����� ��� ���
���� ��

�
������� ����56����( �������

���������
�& 4���� �(��� �� ����� ����� ��

� ����� ��	���
����� ���� � ���� ���������

������� ���	� �� ����� �� �� �� ���� ���� ��


����� ��������� 	��������� ��������& 4���

�(�� �� ���������
�5����	 
��
���� ��

��������( ���� �����5���� �� ������ ��	 
��

����� ���� ��� �� ������� �������� �������


��
� ��	 
�����&

4�� ��
��	 �(�� �� 
��
���� 
�� �� 	�����	

�� ��5	���� 
��
����& 4��� 
�� �� ����

��(
������(��
�� �� ������
�� ���������� ��

��� �� 	���5�����	 ����� ��	 ����� ���������

�������� ������ ������������ ��	 ����

�����( �����& 4��� �(�� �� 
��
���� ��������(

����� ������ ��	 �� ���� 
����(& �� ��

����������� �� ����� �������� ���� ����� ���

��� �������� ���	�
�� ��� 
�	� ������ 	� ���	����� �


������������	�
������������	�
����
��
������
�

��� ������
 	���� ��� ���� 
��
 ����	�� �� 
�	� ������ 	� ���	����� �


������������	�
������������	�������������	

� ��� �

��������	� � �����	���	��
��
�������� �� ����
!"#$ %����& !'()!*$

� +�, �� �	�	���
%�33= �"2�5$$�#&
%/;� "�&""�7>�"2�$$���"�2�#�$�&

����
���
��������	�� ���-�	���

+��������� ��
���������

.���/�-�

���	���	
���� �0�- �	
� -��-�	�� �����

1���2 ���� 	� ���� 	����
�

��������	� ����-�	
����� ���

���� -�	
	�2 3�	� �-�	�� ������-�

�� � ���1��� ����� 4 ���	��� /

���-�	�� ��� �������� �� !5*

�0�- �	
�� ����	-	���	�� 	� �

�	06����� -��-�	�� ��� "7'

����/�-� ���-���8 3�� ��� ���

� ����� ���� ��� -��/	���	�� ��

� ��	6����� ����/�-� ��� 	��	
	� ��

-��-�	�� �� 	�-����� ��������	�

����-�	
�����  � �� 7' ��� -��� )

�--���	�� �� �	��-� ������ ��� ����

����6� �
� ����/�-�8

9���	-��	��� �� ��� ��� ��� ���

� � �� �0�- �	
� ��
��������

�������� ��� �	�- ����� ���

���-	�	- ��-��������	��� ���

���
	���8

��������� �	��
��� ���
��������� ������� ��

D
ow

nl
oa

de
d 

by
 P

A
N

T
E

IO
N

 U
N

IV
E

R
SI

T
Y

 A
t 1

2:
43

 2
0 

O
ct

ob
er

 2
01

6 
(P

T
)



���� ������� ��� ��
�����	 ���� ���
����


��
���� ����	 ��� ����� ��� ��� ���� ���

����� �� ��(
�����( 	� �� ���� ������
�����

��	 ��� ����5��
�	 �����5����������� ��

������� � 	�� ��	 !������ "##$� ?��������

"##�� 3(�	��� "##1%& @����	���� �� ��� �(�� ��


��
���� ��	� ���� ��� ��
��	 �� �������

��� ���
���� �
����� ����� ���
� ����

�����
� ���� ������,������� ���	
�����(

��	 �������� :�� �������
����&

�	� ��	��� ������
A��( ����
��� ��	 ����� ���� ���� �������

�� ��� ���
��� �� ''��� �� 	� 
��
�����)) ��	

���( ���� ����� �� ��� ����� �� ������

�!��������� "##"� 0������(� "###� .��������

"##1� .	���� "###� ���	����� �� ���� ����� -���

�� ���� "##�� -���
�� "##2� -������ "##�� ����%&

?�������� ����� ��� ����� �� 
��
���� �����	�

��	 ��
���6��� ���
� ����� ���� ���

���������� ��	 ���	��
� �� ���������

����������� ���� ���(���� ��	 
�������������

* :�� �� ���� � ���& �� �������� �������� ���

���
��� �� 
��
���� ��
�	�� ��� ���������

����� �������9

" 
�����
�����

� 	��� 
����
����� ��	

� 
��
����&

�� ��� 
�����
���� ������ ��� 
��
� ��	 
�����

����
� 
�� ��������� �� ��� ��	���	��


����� ��	>�� ��� ������,�����% 	������ ��

��������� �����	��� ��� 
��
���� 
�����
�&

4��� ��������( ��
�	�� ��� ����� �� ���


��
����� ��������	 �����
��� ���� ��	


����	��������( 
���������� ���������

�����	�� ��	 
���& ;���� ������� ��������


������������ �

� �� ��	�� �� 
��� ��

��������� �� � ������� 
�����
�& 4�� ��
��	

����� �������� ���� ���� �� 	��� 
����
����&

4��� ����� ����� ��� ���� �� ��� ������������

����������( ��	 ����� ������������ ��	>��

���5��5��� ���������� �( ��� 
��
� ����

	���
� �������� ������ ��� �������� ��	


������� �� ��� 
�����& 4�� ����� ��	

������ �� ��� 	��� 
����
���� ����� ��

	��������	 �( ��� ����� �� ��� 
��
����

������������&

4�� ������� ����� �� ���� �� ��������(

	�����	 �� ��� ����	 ����� * ��� 
��
����

�����& .��� ��� 
��
� ��	 
����� ����	 ����

����(,��� ��� ������ �� ��� 	��� ��	

	�������� � ���� �� �
���� �� ����
���

�	�������	 �����& /����	��� �� ���

�

������ ��� 
����� �� �� ��� ���	��
�� ���

���� �������	 
�� ���( �� ������& 4�� 
��
�

��( �� ��6���	 �� �� ''
������������

��
���6��)) �� ��	�� �� ���� ��� 
�����

��
����,� ��	 �

��� �������������( ��� ���

����� �.��� �� ���� "###�  	�� ��	 !������

"##$� 4��
� ��	 .���������� "###%& 4��


��
���� ����� ���� ��
�	�� ������5�

�������� �� ������ ��������� ������� 
�����

������
������ ����� �	��
� ��	 ������� ��	 *

��������( * �� ������ ��� 
����� �� ���������

��� ������ �� ��� 
��
���� ���
��� ��	

��������� ��� ������������&

8������ ����
� �� ���
��� �� ��� �(�� ��


��
� ��	 * �� �������� �� �������� 
��
�&

.��� �� ��� �"###% ������ ���� ����� ��� ����

��	 
��� �� ���� �(��� �� 
��
���9 ���������

��� ����( ���� 
����(� �� ��� ���
����	 �(

���
����� �� ����� ���� ��:�
����� �������

�������� 
��
��� ����( 
��� ���� ��	

�	������	 ������,������� 
����� �� ���

���
����	 �� � 
����	��������( ����& 4�� ��( ��

����
���� ��� ����� 
��
� ��	 ���
��� �������

�� �� � 
���� 
�����( ���� ����	 ��� �� ��


��
��� * 
����
��	 �� �� ������� �������(

���� 	�����
� ����
������� �����	��� ������

����	����� �� ���� ����� ;������ �� ���� "##$�

4������ "##$%& ;���� �

��� ��
����

�����	��� ���
���� 
��
���� ��� �����	


�����( �� 
��
���� �	�������	 �� ��� ����

���
��
�� ��������� �� ���
����

	����������& 4���� ��
�	� ������� ��

������� �������(� ������ ��	 ����5��	�����

�( ��� ��� ���
���� ����� ����������� ��

���
����� �� 	������ ��������� �� �������

���
���� ��� �������� ��	 ������ ������

�+���� "###� "##$� "#71� ;)@����(� "##�� B�
����

"##�� @������� ��	 -�,����� ����%&

�	� ��� �� �����������  !"�# ���$��% &��	
��	���
8

��	��� ��  	�� ��	 !����� �"##$%� ���

���� ���
���� 
��
��� �� ���� ���� �� ���

���	��
� ���� ����� 
�����& ��	��	� ������
�

��� 
�������	 ���� ��� �� �� ��� ���	��
� ��

��� �� ��� ���� �����	� �� ������� ��
�����	

����5��������� �� ����� ��������� ��	

	���
���
��� �� �������� �.������� "##��

@���� ��	 3������� "##7� 3������ ��	 /�����	�

����%& A���5������ �� ��� ���	��
� ��� ����

	�����	 �� ��� ���
��� ��9
��������� ����������� ���� � ������)�

�������� ���� � ���� �� ������� 	���
� ��������


��������� � � � ��	 ����� ��( ��������	����

�
� �� 
������� ��	 �������� �?��������

��	 ?
��� "##$%&

;�����,������ ���� ��������� ��� ���	��
�

���
����� ����
�����( ��������( ���� �� �� �

���
���
 ������� ���	� ��� ��� ����������

�(5��� ��	 �����	� ������� ������ ��	

������5� �C��	��� �� ���� "##7� ?��������

��	 ?
��� "##$%& ;�� �� ��� ���� 
�����

������5� �����	� �� �� �� � �������� 
��
�&

�� �� ���� ��
�����	�	 ���� ���� �����

������������ ��� ���	��
�� ���� �� �� 	���

��� 	������������ ������ ���� ���������

������� �?��	�� ��	 3������� "##1%& 8


��
� �� �� �	��� ������ ���� �� �� �� �

	������������ ��������&

� ��" �

:�	��/��� �8 3��-�
��� �����	 
� ����	���
�
������ ��� ��� ��������

� ���������� �����	�������

��������	� � �����	���	��
��
�������� �� ����
!"#$ %!''!& !'()!*$

D
ow

nl
oa

de
d 

by
 P

A
N

T
E

IO
N

 U
N

IV
E

R
SI

T
Y

 A
t 1

2:
43

 2
0 

O
ct

ob
er

 2
01

6 
(P

T
)



����� ���� ��� ���	��
� ��� �� �����
� ��


���� �������������� ������ �� ��� ���� ��

��� ������,������ �� ���� �� ������
�� 	��� ��

������ �C��	��� �� ���� "##7%& 8������ ����

�� ��� ��������� ������� ��� ���� �� ���

�(���� �( ������ �� ���( ������� ��� 	��� ����

�� ��	 ��� ��������� �������� �� �� ���(

��
��� ����������	 ���� ��� ����� ���� ���

���
����� 
�� �������� ��	 
(��
�� �� ��(

���� ������������& +�
��� �� ����� 
�����

�������� ����	 �

� ������ ������������

��� ���
����� �� ��	�� ���� ���( �� �����	


������( �� ������� ���	� ��	 ��
�	�

����������� 
�����
����� ��	 ������5�&

4�� �� �� ���
���� 
��
��� �� ���� ����

�������� �� 	�
����� ��� ������� �� ���� ��

���� ����( �����	����( �� ��
�����	�	 ��

�� �������������� ������ �C��	��� �� ����

"##7� ���	����� �� ���� ����%

��	�
�

'�����
8 ����� ������ �� �7" ���
����� ��	 ����

��������� �������� �����
�����	 �� ����

�
���� ������
�& 4��( ���� ��� ������� �� �

��	5��,�� ������� ����
�����
������ ����

���� ���	6������ �� ��� ������� D38&

3��
���
 
������� ��� ��� ������ ���� ���9
� ��� ���	 ����� �� 	���
���� ��
�5�����	����

�� �� �	�������	 �� � ���� ���������

������� ��� �

������ �������� 	����
� ��� ���� �����	 �� 
����� �������� ��

��� 
�����( ��� �� ����� ��� ������� ��	
� ��� �������� �� �����
����� �� ���

���	������ 	���������� ���
��� * ��� ��


���
�	&

4���� 
������� ���� 	�������	 �� ���� �� ���

������������� �� � ��� ���
����

	���������� �(���� ������ ��� 
�����(�

���
� ��
�	�	 ���� ��� ���	��
� ��	


��
���� ���
���&

(���$���
4�� ���
�	�� ��� 	������	 ����	 �� ����

���
��
� ��������� �� ���
���� 	����������

�+���� "###� "##$� "#71� ;)@����(� "##�� B�
����

"##�� @������� ��	 -�,����� ����%& 4���

��
�	�	 ������� ��� ������ �� ��� !<; ��	

��� ���
���� ����� ��	 ������� ��� ���

���	��
� ���
��� ��	 
��
���� �� � �������

���	 �� 	��������� ���� ���	��� ��� ���

����& 3��
���
���(� ���� �������	 ��� �����9

" ��
������� ��� ���
������ �� �������

���	������ ����
�������� �� � ���� ���

����(� ��	

� ��
������� ��� ����� �� ''���	( ���))

�

������ �������� 
��	�	���� ���� "&�

�� �&� ���	��� ��� ��� ��� �� ��������


��������� �� ��� ����&

4�� ���
���� 	���������� �(���� ��� ����

	������	 �� �� �����	 �� ����� ����

�����
� �(����� �� ��� ������,������ �
� ��

���������
� ����������� ��
�������

��������� ��	 �

������ ��������& .�������

�� ��� 	�
�	�	 ���� ��� ��� ����� ��� (����� ���

��� ���	��
� ���
��� ���	 ���( �� ��	 ���

	������������ ������� ��	 ��� �� �����	 ��

��������� ��	 
�����������&

4�� ��� ���	��
� ��	 
��
���� ���
��� ���

	������	 �� �� ��� ''�����)) �� ��� ���
����

	���������� �(����� �� �� ���

����������	 �( ����� 	���������� ��������

�
� �� � ��������
 ���� ������� ��
�����

	������� ���� ��� !<;� ���	�� ����	��

�������	 �������� �	
����� ��������� ��	 �

������ �� ��5���5:�� 	���������� ������� ��	


������( �����
�& 3����� �� �����
����� ��

����� ����� ������� ��� �����	 ������ ���

	������������ ���� 
�����	 :�����( �( ���

���
���� ��	 
��
� ����� 
��������� ��� ���

���	��
� ���
���&

4�� ���
�	�� ��� ����������	 �� �����

������ ���� � �����	 �� ������ ����� (����&

����� 
��� �����
� ��� ���
	 ��� ��������
��
���� �����	 �
�	���
/���� ����� ���� ��� ��� ���	��
� ����(

��� 
�5	������	 �( �� �������� 
��������

��	 ��� ��� ���
���� ����� ��
�	��� ���

!<;& 4�� 
�������� ����������	 ��
�

������ �� ��� ���
���� ���� �� �	�����(

���	������ 
�������
��� ���	�	 �� �
�����

��� ������,������� �������( ��� ��� ���� ����

(����& 4�� 
�������� ���� ���� ����� ���

����( ���� �� �������� 	������� �� ���


�������
( 6������� ���
� ��	 � ���� ����

�� ����	��( ��	 ����������(� �������� ���( 	�	

��
�	� � ��� 
�����,�	 6������� ��

������� ��� 
�������
��� �	�������	 �( ���

���
���� ����&

4�� ����� ��� ����( ��
�	�	 $� �����

�������� "$ ���	������ 
�������
��� ����

� ����5����� �������
���� �
���� ���� " �����

''���( ���������	�)) ��	 1 ����� ''���(

��������	&)) �� ���� ������������( "15��

������ �� 
������� ��	 ��� ����� �������	

�� � ����� ������ ������ ����	 ������ ��

C��5����	 ������%& �� ��� 
�������	 �(

������ 	���
� �������� �������� ��	 ����� ��	

���� �����	 �� �� �������� ����( ���
������

���� �� �������� 
����	��������(& 0����

������ ���� �����	 	���
��( �� ��� ���
����


��
� ��� ������& 4�� 
��
� ���� ��� ����

��� ���
���� ��� ��� ���� �� ���� �� � ���

	�( �������� ��	 ����( 	������ �������& 4��

��� ��� ������� ������	 ��� 
��
� �� ������

�� ��� ����(��� �� ��� ��� ���	��
� ��	

����������( 	������� �� � 	���������� ����

����	 �� ��� ������

/���� ����� ���� ��� ��� ����( ���

������	 �� 1$ ���
������ ��
�	��� ��� !<;

��	 ��� ���
���� ����& 4���� 	��� ���� ���

� ��) �

:�	��/��� �8 3��-�
��� �����	 
� ����	���
�
������ ��� ��� ��������

� ���������� �����	�������

��������	� � �����	���	��
��
�������� �� ����
!"#$ %!''!& !'()!*$

D
ow

nl
oa

de
d 

by
 P

A
N

T
E

IO
N

 U
N

IV
E

R
SI

T
Y

 A
t 1

2:
43

 2
0 

O
ct

ob
er

 2
01

6 
(P

T
)



��
�	�	 �� ��� �
���� ������
� ��	( �� ���

�7" ���
������ ��
��� ��� ���
��� ��	 ����

�� ��� ����( 6������� ���� ��	����	 �� �

����� �� ����� ���	��
�& �� ��	�� �� ������

����� ���	��
�� ��
� �� ��� 1$ ���
����� ���

����������	 ��� ����� �� �����

6����������� ��� ������ ����� ��� 
��
����

	������ �� ������ ����� ���
���� �� ��� ���

����(� 
��
���� ���
���� ��	 	��
�� ������

�� ����� 	���������� ����& +���	 �� ��� �����

���	��
�� �� ��� 	�
�	�	 ���� ���� ������5�


��
���� �������� ���� ��
�����( �� ��	�� ��

���� ��� 	���������� ���� ''�� ��� �����

������)) ������ ���� ����	 �� ��� ��
� 	�

�� ��� ������ ��
��
 �
��	�� �� � ��(

���
����& �� �		������ �� ��� 	�
�	�	 ����

���
����� ����	 ���( ��
� �� ��� �� �����

	���������� �
����� ��	 ��� ��������� ������

���� � ''���	�( ����)) �� ����� ���
� ��
���

������������& 0�����(� ���� �����

��	���
������ ���� ��	� �� ��� ��� ����(

����� �� ��	�� �� �����
� ��
� ����	��(&

����� 	�
� ��������	 ���� 
�� ���
�������� ��	� �
������ � ! �
�	���
E���� ��� ��� ���
��	 ���� "�7 ���
�����

���� � ��� (��� �����	& 4�� ���
��� ���

���������( ���( �	����	 
���������( ��� "��

���
������ �� �� ��
��� �� ������ ����

���( ���
����� ������	 �� ��	 �� ������

����� 	��������� �	����& �� ���� ������ ���

��	����	 ��� ����( ��� ��	� ��	 ���
�����

��� ���( ��
����	 � ���5��� 
��
����

	������ ������� 	���� ��� ���5	�( ��������


����� �� ���� ��	 ����� �		������� ������5�

�������� ���� ����� 
��
��� ���� � �����	 ��

��� ������� ������ � ���� ��� ��	 ����� ����

����( ��� �	���������	& 4�� 
��
����

�������� ���� �
��	��	 �� �������9

" ���	� 
��
��� 	�		��& 8 ���5��� 	������

�� ��� ��� ����( 	���� ��� �������� 
����&

4��� ��
�	�	 ����(��� �� �������

	��
������ ��	 ����������( �����������

�� � 	���������� ����& 4�� 
��
� ����

�����	 ��� ���
���� ������ 	��� ��� ����

�� ��� �� ����� 	���������� �
����� ��	

��� ��������& /���� ��� �������� 
�����

��� ���
���� ��� �����
��	 �� ��� ��

������5� ���� ����� �������� ������ ��	

	���
� ������� �� ����� ���� ��� ��� ���

���	��
� ��	 ���� ����� ��������
� ��

�	�����(��� ���
���
 �
����� �� ������� ���

��� �� ����� �	�������	 	���������� �����&

4�� ���
���� ��� ���� �����
��	 �� ����

����� 	���� 	���������� ���� �� �����

�������� �� ��	�� ���� ��� ������� 
��	

�����	� ���� �� ��� ���� ��	 �����	�

��������& .������� ��� �
��� ��� 	���

��� ��� ����� �� ��� ���
����)�

�������� �� ��� ���� 
����	������

������� ��� ���
���� ��	 
��
�&

� ��
�� 
��
��� 	�		�� �� ���� �����& 8

���5��� ��
�5��5��
� �� ����� 
��
����

������� �� ���
� ��� 
��
� 	��
���	 ����

��� ���
���� ��� ��� ������5�


������������ ���� ��	 ������,�	 ���

	���������� ����� ��
�	��� ���
���


�
����� ��� ���
���� ���	 ����� ��

���������& <������� �� 	����������

�
����� 
��	 ��
�	� �������� 
������ ��

������ �� ��(��� ����� (� �� 	���
�

�������� �� �� ���� 
������� ��

�����	��� � ��� ���� ��������� �������

�� �����
��� ����(��� �� ��	�� �� �������

�����
��� �
���&

� ����� 
��
��� 	�		�� ����� ����	 �����&

8 ���5��� ��
�5��5��
� 
��
���� �������

�� ���
� ��� 
��
� ��	 ���
���� �������	

��� ������ �� ������������ ���

	���������� ���� �� 	���� �	�������	 ��(

�����
��� �� ������ ��	����	 ��� ���� ��

��
�����(� ��	 �������	 ����� ��� ���

���
���� �� ������5� ���������( ����

������ 	���
� �������� ��	 ������� �����

�� ���� ���	��
� �� ������ �� 	���& �� ��

��������� �� ���� ���� ���� �(�� ��

�������� ������5� ���� ��� ���	��
�

������ ������� �� ����	����� ���

����������� ������� �� ��� ���
���� ��

���
����	 �( ��� ������ �4��
� ��	

.���������� ����%&

2 ������ 
��
��� 	�		�� ���� ����	 �����&

8 ��� ��� ��
�5��5��
� �� ����� 
��
����


����������� �� ���
� ��� 
��
� ��	

���
���� �������	 ��� ���� ����� ��

������	 �� ��� ����� 
��
���� ��������

��� �������	 ��� ��� ���� ��� ���� ��	

����� ����(�&

1 ��� ��� �� ����� ��	� 	�����	

�����	����� �� 	�� ����	& 8� ��� �������

��� �������� ����( ���
������ ����

�����	 ���� ��� ���� ����(� �� ���

���
���� �� 	�������� �� ������ 	���
�

�������� ��	 �������� �����& 4�� ���� ���

����( ��� 
������	 ���( �� ��� ��� ��

����� ����� ��� ���
���� ��	 ����
��	 ���

	����������� �� ���� �� ����� ����	��	

6������� ���
� ���� ��	 �� ��� ����� ��

���� �
���� ������
�& 4���� 6�������

��
��	 �� ���
������ ��
����� ��

���	������ ����
�������� ��	 ������5�

���6��
(& �� �		������ �� ����� ����

����( ��� ���� ���� ��� 
��������

���
���� 	���������� ����
� �� ��
�

���
���� �� ���� ���	��
� �� ��� �����

�� ����� ��� ���
���� ��� ���� ��� 
��
��

����5�������	 ��������� ��	 ����>
��� ��

��� ���
���&

8������ ��� ���
�	�� 
����	 ��� ��� 
��
�

��	 ���
���� �� ���� ��� � ����� �� ��� ������

����� ���� ���� 
���� ����� ��� 
��
� ��	

���
���� ��	 ���( ���� 
����
�� ���

���
����� ��	 ����� * ����
����( �� �
��	��

������5� ��������� ����� ��� ���( 
���	�	

� ��* �

:�	��/��� �8 3��-�
��� �����	 
� ����	���
�
������ ��� ��� ��������

� ���������� �����	�������

��������	� � �����	���	��
��
�������� �� ����
!"#$ %!''!& !'()!*$

D
ow

nl
oa

de
d 

by
 P

A
N

T
E

IO
N

 U
N

IV
E

R
SI

T
Y

 A
t 1

2:
43

 2
0 

O
ct

ob
er

 2
01

6 
(P

T
)



�
��	��� �� ���� ���
�����& 8��� ��	���

��� ��	� ��������� ������ ��� 
��������

���
���� 	���������� ����
� ��� ���


��
���� ��������� ������� ���
����� ��	

��� ������ �� 
�����
���� ���� ����� 
��
� ���

�		������� �������� �� ���( ���	 ��� �� ����

����� ��� �	���&

����� 	����� ��������	 ���� 	�
 ���
�������� ��	� �
������ � ! �
�	���
E���� ����� ��� ���
��	 ���� ""�

���
����� 	���� ��� ����	 (���& 8����� ���


�������� �	��� ��	�	 "�� ���
����� ���

��� (���� �� 	� �� �	��� 
�� �
���� ���


�����( 	���� ��� ����	 (���� �����

���
����� ���
��	 �� ��	 ��� ���
��� ����

����� ��� 	��������� �	����& E���� �����

�������	 ��� �	����
�� ���
�	�� ������	 ��

����� ���� ���� ��� ��
������ �� ���� �����

��	���
������ �� ��� ���5	�( �������� ��������

���
� ��	 ��
����	 ���� ���
���

����������� ���������� ��� ��� ���� ����(

���	��
� ���� ��� ������� (���& 8���� ���


��
��� ���� ���	 �� 
����� ��� ���
�����

�� 
������� ��� ���� ��� ���� ����(& 4���

��	 ��� ���� ���( ���� �������,�	 �� �����

���� �������� �� � ����� ���
������ ��������

����&

��������

4�� 	��� �������� ���� ��� ���� ��� ��	

����� ���� ����(� ���� ����(,�	 �� ���

��(�& 4�� ��	���	�� ���� ��� ���� ����(

	��� ���� ����(,�	 �( ��� �������� ����(

���� ���� 	��
������� ��������
� �� ��� ���

����� ��	 �����	 ��
� �� ������ ������ �� ���

���
���� ��	 
��
�& 4��� � 
���������� ��

��� ��� 	��� ��� �������	 ��� ��� 
�����(�

���� ��� ����� ����� �����& �� �		������ ���(


��������	 ��� ����
� �� ������5� ���6��
(

�� ���	������ ����
��������& 4�� 	���

�������� ���� ��� ����� ���� ����( ����


������	 �( ��� 
�������� ���
����

	���������� ����
� ���� 	��
�������

��������
� ��� ��� ����� ����� �����& 8

6��������� �����	����( �� �������
 
�	���

��	 ���6��
( ��� ��	 �� ����(,� ��� ����

��� ����� �����	��� ���� �����	 ���� ��	

����� ��� ����������� �����	��� ��� �������

���
���&

 ���	�

@����� ��� ���� �
���� ������
� ��	( ���

�����	�	 �� ����� �����9

" �����
������� ������

� ���	������ ����
��������� ��	

� 
��
���� ����
�&

<�
� �� ����� ��� 	��
����	 �� ��� ���������

��
�����&

(����������� �����
;������� �����
������� ����� ���� ������ ����

����
��	� ���� ���� ���
����� �����������

�� 
������� ��� ���
��� ���� ��� 
��������

�	��� ���	 �����& E������� ���
���� ���

��������	 �� ��� ����5��	����� ��	

��
��������� �� ��� !<; ��	 ���
����

���� �� 
������� ��� ���
���& /��� �� �����

���� ��� �"� ��� 
��� �� ����� ��� ��	 $ ���


��� �� ����� �����%� ��	 ��	 �� 	� ����

��������� ������ ��� 
�����( ��

������������& E����
������� �� 
��������� ���

���� ��� ��	 ����� ���� ����(� ��� ���

���	����(� ��	 ��������� ��� �������

�������� ����� * 2$ ��� 
��� ��	 21 ��� 
���

�����
�����( * ���� 
����	���	 ���	& 8 �����

�� 1�$ ������� ��
�	��� 	���
� �������� ������

��	 ��� ������� �� ��� ���
�����

�����
�����	 �� ��� ���� ��� ���� ����(&

+��$���	�� ������������
4���� � ���������� ��� ������ ���� ��� ����

��� ���� ����(& �� ����� ���� ��� �������

����
� �� ���	������ ����
��������� 	� �� ���

��� ����� 
��
���� ��	 ��� ����( ���
����

��� �� ������� ��
����� �� 11 ��� 
��� ����

��� ����� ��� ���
����� ��	 �� ��� 
��� ����

��� ����� ����� ���
����� * �� ���
����	 �(

������& 3��� ���	������ ����
�������� �������

�� ��� ��	 �� ��� ��� ������ 
��
���� ��	 ���

���	��
� ���
��� ���� �������( ����� �� 1� ���


��� ��	 1� ��� 
���� �����
�����(&

0��� 4���� � �� �� ������ ���� ����� �����

������	�	 �� ��� ���� ��� ���� ����( ����

	���
� �������& 4�� ������ ��� ���� �� ��
���

��� ���
����� ���� �����
��	 �� ���	 ���

���� ����( �� ���( ����� ������ ��� ����

	���
��( ����
��	 �( ��� ��� �� �����

	���������� ����� ��� ���
� ���( ����

�������& �� ���( 
����� ��� 	����������

����� �		�����	 ������
����� ���� 	���
�

�������� ������ ���� �����& ?�������� ���

����� �� ������� ������ �� ��� ���� ��� ����

����( �� ������� ���� ��� ����� ���

������	�	 �� ��� �������� $� ���� ��� ����(�

��
��� * ����� * ��� ���
���� ��� ��
����

�� �����)� ���
������� �� ���( ��� ��� ��

����� 	���������� �����& @���� ��������

��6�������� ���� ���� �� ����� ����� ������

��	 �� ������	 �� �� ����� ������ �� 
��	 ��


������	 ��	 �������	&

4�� 	��� ���� ���� ����(,�	 �� �������

���6��
( �� ������5�� �� ���� �� ��� ����
�

�� ������5� �� ��� 
��� ��
����� ��

���	������ ����
��������& <��
����� ����

���	 �� ������5� ���� ����
��	 ������ *

������ 	���
� ������� ��	>�� ����� * �� �����

�

������� �� ���� �� �� ���� ����� �������

�������	 �� ��������& 4�� ����� �

����� ���

	��
����� ��� ��� ���	��
� ���� ������ ��	

�������� ���� ��� �����
������� ������ ��

����� �� 	�(� �� ��
������ ��� ���	��
� ������&

� ��, �

:�	��/��� �8 3��-�
��� �����	 
� ����	���
�
������ ��� ��� ��������

� ���������� �����	�������

��������	� � �����	���	��
��
�������� �� ����
!"#$ %!''!& !'()!*$

D
ow

nl
oa

de
d 

by
 P

A
N

T
E

IO
N

 U
N

IV
E

R
SI

T
Y

 A
t 1

2:
43

 2
0 

O
ct

ob
er

 2
01

6 
(P

T
)



<��
����� ���� ���� 
������	 �� ������5�

���������( ���� ������ �� ������ �������� ��

��� ��� �� ����� �	�������	 	���������� �����

�� ��� ���� �

������ * ��������( ����( ��

	�(�� ������ ��� ���� ��� ���� ����( ���

	��������	 �� ��� ������& 4���� �� ��	

0���� " ��������� ����� ������&

4�� 	��� ��������� ���� ����� �� � ��������


���������� �� ������5� ���6��
( ��	 ���


��� ��
����� �� ���	������ ����
��������&

.������ ����� �� � 	�������� ����	 ��

������� �� ���� ����� ��� �F�% ��	 �����

����� �F2% ����� ��� 
��� ��
����� ��

���	������ ����
�������� �� ����	 �� �1 ���


��� ��	 �� ��� 
��� �����
�����( ���� ��

������5�&


��	��� �����
4�� ����
� �� 
��
���� ��� ��������(

������	 �� ��� ����� ���� ����( �� ���
�

���
����� ���� ����	 �� ������ ��� �����

�� ����� ���( �
����( ��� ���� ����� 
��
��

������� �� ��� ���( 
�������	 �����

	���������� ����� ��	 ����� ����5�������	

��
����� �� ���	������ ����
��������&

������������( ������ ���
����� �������	

����� ����5���������� �� ��� 
��� ��
����� ��

���	������ ����
�������� �� ��� ����� ����

����( ��� ��� 
��� �������% ���� ���( 	�	 ��

��� ���� ��� ���� ����( �1� ��� 
���%& 4��

������� ����� �� ����� ���( ��� ���� �����


��
� ��� �&�� ����� ��� �
��� ��� �����

������	 �� ��� ���
���& 4��� ��� 
���������

��� ���� ����� ��� ��	 ����� �����
������ ��	

������ �� ��� ��
��
 �
��	�� �� ���
�����&

0�����(� �� ��� ""2 ���
����� ������	��� ��

���� ���� ����(� "�7 �#1 ��� 
���% �������	

���� ���( 
�������	 ������������ �����

	���������� ����&

C��� ���� ����(� �� ��� ���� �������� ��


�������� ��� ����� �� ����� �� ���
����

��� ���� ����� 
��
� �� ����5�������	 ��� 
���

��
����� �� ���	������ ����
��������& 0���� �

���������� ����� ������ �����&

3��
� ���( "$ ���
����� ��
��	�	 ���


��
���� ��������� �� �� 	����
�� �� 
���� �

�������� 
���������� �� ���� ����(���� �������

�� �� �������� �� ����� ���� 
��������� ����� ��

���� 
��
���� �������� ������� �� ���� �

�
� ���� �������� ����
� �� ����5�������	

��� 
��� ��
����� �� ���	������ ����
��������

���� ���( ��� �� ��� 
��
���� ��������&

�	����� ����-��� . &	�� &��%�$ &���/
4�� �������
 ����(��� �� ��� 6��������� 	���

�����	�	 �
� ���� ��
� 	����� �� ���

������� �� ��� 
��
���� ���
���& �� ���

	��
������� ��
���� �����	��� ''���� �����	

�����)) � ����� �� "�1 
������� ���� 
�	�	

���� ����� ��:�� ������� ����,��� �

	�
����� ��� �� �� ����� ��� 
�	�	 ����� ��


����� � �����& 4���� ��� ���������� �����

������&

4�� ��:�� ����� ���� ������	 �� ����� ���

���� �������� ���� �� ��� ���
��� ��� ���


��
� �� 2� ������ �� �2 ��� 
��� �� ���

���������& <������� �� ���� �� ���


������� ��
�	�9
�� �� ����� ������ � 
��
� ���� �� ����	�

������
���� ������ 
��	�	 ���	��
�&

G4�� 
��
�)�H ������� 	���
� ���� ��� ����

���( ������� ���� ��� ���� ������&

�� �� ������ �� ���� ������� �� ���� �� ���� ��

��	����	��� ��	 �����	�� ������� ����� ��

����&

GA(H 
��
� �� ������	������� �������������

��	 ������ �� �����	��� ������ ��	

	���
����&

4�� ���5��5��� ���� ��� 
��
��� �����	 ��

��� ����&

����� 0
�
����� ���-������ 	�-����� 	� ��������	� ����-�	
�����

(�� ��� ������� �������
(	��� 1���� 2�� ����������- �� ���$���	�� �����

�&� ���� "5 (!�

�&� �	��-� ������� **7 ((
�&� ����� ;$ ((
�&� +������ "5 (7
�&� 3���� !77 ((�

�	��� ���� 5' (7�

�	��� �	��-� ������� **$ 7'
�	��� ����� 57 (;
�	��� +������ 5' 7"
�	��� 3���� "7' 7'�

2���3 � ���� ���	�� ��� 	�-� ��� 	� ����� ��������	� ����-�	
����� ���-������ ���	��

����� 00
��������	�� �� �����16 � ���4 ��- �� ��������	� ����-�	
�����

4����&��� (	��� � (	��� !
���5���- 6������ 7 ���$���	�� ������� 2�� ������ 6������ 7 ���$���	�� ������� 2�� ������

2��� 7( ! 7' $
+����� "; ; $' !'
'��� (; "< (5 ;7
4��5���� ;' $! ;* 75

��������� 5( *< 55 !"
����� =� *'< =� *<*

� �8� �

:�	��/��� �8 3��-�
��� �����	 
� ����	���
�
������ ��� ��� ��������

� ���������� �����	�������

��������	� � �����	���	��
��
�������� �� ����
!"#$ %!''!& !'()!*$

D
ow

nl
oa

de
d 

by
 P

A
N

T
E

IO
N

 U
N

IV
E

R
SI

T
Y

 A
t 1

2:
43

 2
0 

O
ct

ob
er

 2
01

6 
(P

T
)



4�� ��
��	 ������� �
����� 
������( ��� ���

��� ���	��
�& .��� ������	���� �������	 ����

��
������ ��� ���	��
� ��� ���( ����& 3���


������� ��
�	�9

� ���� ��� ���	��
� ���
��� ���� �( ����� ��	
	���
� �������� ��	 ���� ���� ������� �� �� ��

����	������ �� ���� ���( 
�� �� ������ ��	
	���
�&

� �����
����	 ��
������ ��� ���	��
��
�����
����( ���� �( /���
� @������&

/���
� ���	��
� �����	�� ��� ���� ����� ���
�������� ������&

;���� ���� 
��������� ��
�	�	 ��� �������

���
��� ��	 ��� ��
� �� � ��� ���
���


	���������� �����& 8������ ���� ����

�������	 ��� ������� �� ��� 
��
���� ��� �


������( 
�	�	 �� ���	� �� ���
� ���
�����

�������	 ���( �����
����	 ��� ��
� ���� ���


��
� ��� ����� �� ''���	)) ���� ����

������������ ����� 	���������� ���� ��	

������5� ���� ������& 8� ��� �����
�����

�����	9
GI� ���H 
�������	 �� 
������� G���
���
���H * �� (� ���� (�� 
��
� ���	 ��
���������5�&

�	����� ����-��� . ����� ��� �����������
4�� 6��������� 
������� �����	���

����������� ��� �������	 �� 4���� �B& .���

����� ������ �������	� �� ���( �������� 2#


�������� 
������	 �� ��� "�1 
�������

���������	 �� ��� ''���� ����� 
������(&)) ��

���� ��
����� ��� ��:�� ����� ��� ���� * ��

�� ����� ��� ������������ ���� ��� ��
��	

���� ����� 
��
� ���
� ��	 ��� ����	 �����

�� ������,������� 
������& 4��� ����	


������( ��	 �� 	� ���� 
������ �� ������ ���

������������ �� ����� ������,������� 
�����

����� ���� ���������	 ���� 
��������� ��� ���

����� ���
���&

@����	��� ��� 
��
� ���
� ������ ���� ��

��� ���
����� ��	 � ''���
� ����)) ���� �����


��
�9
A( 
��
� �����	 ��� ��������� ��	 ��( ���
���� ���� 
��	�	 �����&

�)� ��� ��� ��� ����
���� ��� 
��
� ��& �� ��(
	����	 �� ��� �����
��� 
��
�&

3��� �� �( ����� ���� ���( 	�	�)� ���� � ���	
���
� ���� � 
��
�� ��������� ���� ��� ���
�� ���� ��� ����&

4�� ������� ���
��� ��������	 �� 	��� ����

����� ����� � ����� 	���� ��� ����� ��������

����� 000
> ��	���	
� ������ �� 1��� 1����� 1���

�	���� ���������� (	��� � (	��� ! �����


��	 ��� �� � ��	
��� ����/�-� -��-� 1�� ���	�	
� !' !" $"
4��$��% ��-�	
	�� �/?�-�	
� "7' ���� 1�� 
�� ����� � !* *' "*
(����� 3�� -������� ���-��� 1�� �	���� �� �����1 *' ; *;
4��� .�- �	�� ��� �� ��� �� ����� ����� 1�� ����	��	- *' * **
9��$ @�
� ��� -��-� �� AA����BB � �� 1�� ����� � $ $ 5
���� ���� �����	�� � 1�	���� ��
8 ���� �� �����1 1��  ��� � $ $ 5
9���:�%���� ,�	�� �/�� �� 	����	� ��	��� ��� ����  ��� � ! ( ;
����� =� ;* ($ *!(

4����� 8
��������	�� �� �����16 � ���4 ��- ��
��������	� ����-�	
�����

4����� �
��������	�� �� � �/�� �� -��-�	�� ����	��� 1	�� ��������	� ����-�	
�����

�

��

��

��

��

��

��

�

��������	�
���������������

���	���������
����������
���������
�		����������
������� ���

������
!�����

� � ��
� � ��
� � ��

� 	 �
�

��������� ����	�
��������

�� � ��
�� � ��
	� � ��

�������

� � � � � �

� �88 �

:�	��/��� �8 3��-�
��� �����	 
� ����	���
�
������ ��� ��� ��������

� ���������� �����	�������

��������	� � �����	���	��
��
�������� �� ����
!"#$ %!''!& !'()!*$

D
ow

nl
oa

de
d 

by
 P

A
N

T
E

IO
N

 U
N

IV
E

R
SI

T
Y

 A
t 1

2:
43

 2
0 

O
ct

ob
er

 2
01

6 
(P

T
)



������� �� ���
� ���
����� ���� ��
�����	

�� ��6��� � ��� 
��
� �� ���� �

���	&

.������� ����	 �� ��� 
������� �� �� 
����

���� ��� ��� �� ��� ���
����� ���� 
����������

�� ��6������ � 
����� �� 
��
�&

8 ����� 
������( ���� �����
��	 ���������( ��

��� ����
� �� ��� 
��
� ��	 �� 	� ���� ���


�	� ���� 
��
�� �� ���
� ���
�����

��������	 ��� ���	 �� ���� ���� 
��
����

�������� ���� :�� ��� ��� �������� ��	�	

�	�� ��� 
�������� ���
���� 	����������

���
���&

!������
� ��� �
�����
��

4��� �
���� ������
� 	����������� ���

�������� ����
� ���
���� 
��
���� ��	 ���

���	��
� ���� �� ��
������� ���	������

����
��������& ;� ��� ���� ��� ���� ����(�

	���
� �������� ������ ��	 �������� ����	

���	������ ����
�������� �� ������ ��
�����	

�� ������� �� 11 ��� 
��� ��	 �� ��� 
���

�����
�����( 	���� ��� ��� ������� �� �

����� �� ��� ������� 
��
���� ��	 ���

���	��
� ���
���& 0���������� ���� ��	(

���������� ���� ���� ���6��� ������5� ��	

������
���� ���� ��� ������ 	���� ���


��
���� ��	 ����������� 
(
��� ������ ��

������ ������� �� ���	������ ����
�������� ��

��� ���� ��� ����(& 0�����(� ���� ��	(

������� ��� �������� ����
� �� 
��
���� ��

����� �� 	��������� ���	���& 4�� ������

�	�������	 �� ��� 6��������� 	��� ���������

����� ��	 ��� 
��
���� 
���������� �����

������� ���� ����� ��( �� � 
����
���� �� ���

����� �� 
��
���� �������� ��	 ����

���
����	 ���	������ ����
��������&

@����	��� ��� �
��������� �� ���

�	�������	 ����� ��� ��� 
����������� ����

���� �

��������	& 8� �������	 �( ��� ����

����(�� ���	������ ����
�������� 	�	

������� ����� ���
����� �� ���
����	 �(

��������	���� ��	 ���� ��� ����� �� ''���	(

���)) 
��	�	���� ��� ��
�����	 ���� "&� �� �&�

�� ��� ��	 �� ��� ����� ��� (����&

+���������� �� �	� ���$-
4�� �������� ������ 	����������	 �� ����

��	( ��� �������	� �������� �( ��� �
����

������
� 	�����& =� ������ ��� ��	� ��

������� ���������� ���
� � ''
������� ���
���))

��� ����� ����������	& 4�������� �� ��

	����
�� �� �������� ��� ����
� �� ��� ���

���	��
� ���� ��� ���
���� 
��
����& ;��

���	��� ���� ��� ������ ���	 ���� ���� ��

���
����� ��	 ���( ��
����	 ����� ���

���	��
� ������ ��	 �� 
��
����& 4���

6������ ��� ��������( �������	 �� ��� ��	 ��

����� ��� ���� ��� 1$ ���
����� �� ��� �����

��	( �������	 ���� ���� 
��
���� ��

��
�	�	� �� �� 6���������� �������� ���

����������	&

8������ ���� ��	 �� 	� ���� ��� ������5�

���
���& .��� ��� ���� �� ���������5� �� �����

����� ����� ���� ��� ������ ���� 	���
�

�������� ������ ��	 �������� �� 	��
�� ���

���	��
� ��	 ������ �������� �� ���

�	�������	 �
���� ����� ������� �� ���� ��	 �

���( �������� ����
� �� �����)� ���
������� ��

���	������ ����
��������& ;������( � ���

���
����� 
���� �� ���� ���� ���� �� 	� ����

������5�� ��	 ���� ��	 � �������� ��������

����
� �� ���	������ ����
�������� * �� ��� ��

��� 
����� ���
� ����� ���� � ��� �������&

C�( �� ����J C��� ���	 ������ �� ���

������5� ���� ���� ���������	 ���� ���


������� ���
���J

8������ ���	�
�� ��� ���

''��	���
������)) ��	� �� ��� ���
��� ����

��� ���5(��� ��	 �����5����� �����	&

;������( �� � ������� ������� ���� �(�� ��

���
��� ����������� �� ������� �� �� 	���

���� �� ���� 	����
�� �� ������ �� �
����

������
�& �� �� ��� ���� ������ ���� ��� 	���

��	 �� �� 	������������	 ���� �������

�������� �� ��� ����� ����(���� ����� ��� ���

�
� 	�������
� �� ��� ������� ������

������� �����
������ �� ����� ��� ������

����� �����& 8 ����� ���������� �� ���� ��	(

�� ���� �� ��� 
��	
��	 �� ���( ���

������,�����&

����� 0;
> ��	���	
� ������ �� ����� ��� 	����
�����

�	���� ���������� (	��� � (	��� ! �����

2��� =� ����� ��� 	����
����� $ 5 *!

��	 ���	 ����	��� 1	�� ��� -��-� 1�� ��� ���� ( $ <
<��� 	���� ������� 	� ��� �����	���	�� ���� 	� �	��	- �� $ ! 7
(����� ���� ���-��� 	����
����� ��	�� ������ ( * 7
=��� ��	 9B� �	�� �� ��
� ���� -��-�	�� ����	��� ���� �� � $ * (
'	�$��� + -��� �-��� �� ���� ��	��� �	��	- �� * " $
�1:$��� + �	��-� ������ ���� 1�� -��� �	�� ! ! $
>��� + /��� �	��B� � ����� ��� ���-��� * ! "
����� =� !7 !" $<

� �8� �

:�	��/��� �8 3��-�
��� �����	 
� ����	���
�
������ ��� ��� ��������

� ���������� �����	�������

��������	� � �����	���	��
��
�������� �� ����
!"#$ %!''!& !'()!*$

D
ow

nl
oa

de
d 

by
 P

A
N

T
E

IO
N

 U
N

IV
E

R
SI

T
Y

 A
t 1

2:
43

 2
0 

O
ct

ob
er

 2
01

6 
(P

T
)



0���������� ��$ �������$������ ���
�������� $����������
/������ ��� 	�����
�� �� �
���� ������
��

��	 ��� ��
� �� ''��� ��	( 	������)) �� ��

�����	��� �� ������� ���� �(�� �� �������� ��

���	������ 	���������� ������ � �������

�������& 4���� �������� ������ ������ ����

���� �(�� �� ������� (�� ����
���� ���
����


��
���� ��	 ��� ���	��
� ���
��� ����	 ��

����������	 �� ����� ��������& ;������( ���

���
��� ���	 ���	 �� �� �	:���	 �� ���

	�������� ������,������� 
����� ��	 ������

�� �� ������� ���� ��� 
���������� �� ���

����� �������� �������,�	 �� ���� ��	( * ���

���	��
�� 
��
����� ��	 ������5� ����

��������	��� * ��� � ������� 
����������&

�� ��( �� ���� ��� ������,������ ��

���������� ���� ��� 	�������
� �������

���� �������� ����� �������� 
��
��� ��

��	�� �� �������� 
����& .������� ���� ����	

�� 	��� ���� �����
� �����	� �����������


����	��������( ��	 6����( �� 
��
����&

;�����,������ 
��	 ���� ���������� ����

��� ����� �� 
��
���� ��������� �� ���� ��

��� ������ �� ���� ������� ��� ��� ��	 ����

���& 0�����(� ����� �� ��� 6������ �� ���

����� ���
����� ����	 �����
����� �� ����

�(�� �� ���
��� * ��
� � (��� �� ���� �����&

3���	 ��� 
����	�� ������������ �

���������( �� 
������� ����������� ��

���	������ ������ ������ ���� �(�� �� �������

���
���J


��������
�� 
��
������ ���� ��	( ������� �������

���	���� �� ��� �������� ����
� �� ���

���	��
� ��	 ���
���� 
��
���� �3������

��	 /�����	� ����� ;������ �� ���� "##$�

.������� "##�%& �� ���� �������
�� ������

�	�������	 �� ��� ���� ���
��
� ��������� ��

���
���� 	���������� �����	��� ��� ���	 ��

������� ��� ��� ���
���� ���� �� 	��������

��	 ����5��	����� ��� ���
���� �� ���� ��

������� �� �� ��������
 ������,������� �����

�+���� "##$%& +( ������������ ����� �(��� ��

���	������ 	���������� ���
����� ���
�

�������,� ��� ���	��
� �� ������� ����5

��������� 
������	 ���� ��� ������ �� �

�������	 
��
�� ���	��� 
�� �� 	�������	�

���� ���������� �������� 
�� 
������ ��

���� ����� ������� ��	 	�������� ���
�����


�� �� ����	&

����������
+����  & �"#71%� ''4����� ���
���� 	���������� ��

�������())� ������� ��	��		 ����� � B��& ��

=�& �� ��& "�75$�&

+����  & �"##$%� !��
����� "����������  ���� 0&

+��� E��������� 3�� /����� !8&

+����  & �"###%� ����	 � !��
����� "���������� �(

<��
���� /���������� 8���
������ ;
������

3�� /����� !8&

!��������� 3& �"##"%� ''!��
���� ��	�()�

���
����))� #�$��
 %�������	 �����������

B��& "�7 =�& �� �& ��&

/��	��
�� @& �"##�%� ''8� ��������� ������
� ��

���
���� 
��
����))� &�	����� #	�
������

'������ B��& 27 =�& �� ��& �"5�&

0������(�  & �"###%� &��
���( !��)�� !�
����
�

� *����	� +��������� ��	 .���������

C����� A8&

���	������ A&� ?(���� ?& ��	 0����� 8& �<	�%

�����%� &��
��� ��� +�����	����  ����(5+���>

E�������� 3�� 0���
��
�� !8&

.������� @& �"##�%� ''�	�����( ��	 ���� ���
�����

�� ������))� �� ����,��� B��& 2" =�& 7�

��& 775#�&

.���� /&� ;��,�� -& ��	 .�������
�� �& �"###%�

''+����	 
����	 	����9 ���� �����( ������� ��

���
���� 
��
����))� *����,������

"����
	� B��& �$ =�& �� ��& �#517&

.�������� @& �"##1%� ��	������ &��
����

 ����(5+���>E�������� 3�� 0���
��
�� !8&

.	���� 0&A& �"###%� ��� ���$��) �� &��
���( -

&�������	��� ��	���
� .���� ��� ������	/

!��
�����	/ &�	�����	/ �� ���  ����(5+����

3�� 0���
��
�� !8&

 	��� C& ��	 !������  & �"##$%� ''4�� ����� ���

����	 �� ���
���� 
��
����))� ��	��		

����,�	� B��& 2� =�& 2� �& $"&

-���� 0&� @������ <&� C�������� -& ��	 /�(��� A&

�"##�%� ''!��
���� �� ��� ���))� &�	�����

#	�
������ '������ B��& 27 =�& �� ��& �$5$$&

-������ @&@& �"##�%� ''4����	� � 
��
�����

�	������	��� ��	 	��������� �� ���
����


��
����))� &�	����� #	�
������ '������

B��& 27 =�& �� ��& "�2522&

-������ @& �����%� !��
����� &��
���( "��������

��������� 0�	��� � � 0���� �� &���	�

8����
�� E�(
������
�� 8���
�������

C���������� /!&

-���
�� @& �"##2%� '';�� �� ���9 ���
����


��
���� ��� �	������������ ���5�����

��������))� ������ �� "����������

B��& 27 =�& �� �& �2&

?��������� @& ��	 ?
��� 8&/& �"##$%� ��� -�� ��

�
��
� �� ��� "����� ����$�
)� E��������

3�� 0���
��
�� !8&

?�������� .& �"##�%� ''<��
���� 
��
����))�

&�	����� #	�
������ '������ B��& 27 =�& ��

��& ""15��&

?��	��� A& ��	 3�������  & �"##1%� ''!��

����5���
� ���	��
� 
����� ���
������� ��

���� �

������������ ����� ���������� ��	

���������
� ������	 ��
����J 4����(5����	

�����
������ ��	 	���
����� ��� ������
�))�

#��	��� #	�
������� B��& 27� ��& 7��5�#&

;������� �&� +���� -& ��	 -�������� @& �"##$%�

''<��
���� 
��
���� �� � �������� �� ��������

����9 ����
�� �� ���	
�����( �� � ����


����
())� #�$��
 #��	��� ���������

B��& �� =�& 2� �& 2�"&

;)@����(� +& �"##�%� ''.�� ���
� ����� ���))�

������� 1 8����&

@����� @&4&�  � ��	 3������� 0& �"##7%� ''8 ��	( ��

��� ����
� �� �������� �� � ����������

	���������� ������� ����	 �� ��� ���	��
�))�

� �8! �

:�	��/��� �8 3��-�
��� �����	 
� ����	���
�
������ ��� ��� ��������

� ���������� �����	�������

��������	� � �����	���	��
��
�������� �� ����
!"#$ %!''!& !'()!*$

D
ow

nl
oa

de
d 

by
 P

A
N

T
E

IO
N

 U
N

IV
E

R
SI

T
Y

 A
t 1

2:
43

 2
0 

O
ct

ob
er

 2
01

6 
(P

T
)

http://www.emeraldinsight.com/action/showLinks?crossref=10.1037%2F1061-4087.48.2.115
http://www.emeraldinsight.com/action/showLinks?crossref=10.1016%2FS0090-2616%2899%2990020-7&isi=000078742100004
http://www.emeraldinsight.com/action/showLinks?crossref=10.1037%2F1061-4087.48.2.67
http://www.emeraldinsight.com/action/showLinks?crossref=10.1016%2FS0090-2616%2899%2990020-7&isi=000078742100004
http://www.emeraldinsight.com/action/showLinks?crossref=10.1037%2F1061-4087.48.2.67
http://www.emeraldinsight.com/action/showLinks?crossref=10.1037%2F10355-000
http://www.emeraldinsight.com/action/showLinks?crossref=10.1037%2F10355-000
http://www.emeraldinsight.com/action/showLinks?crossref=10.1177%2F009102609702600403&isi=000071062900003
http://www.emeraldinsight.com/action/showLinks?isi=A1985ATS4600016
http://www.emeraldinsight.com/action/showLinks?crossref=10.1016%2FS0007-6813%2897%2990042-2
http://www.emeraldinsight.com/action/showLinks?crossref=10.1016%2FS0007-6813%2897%2990042-2
http://www.emeraldinsight.com/action/showLinks?crossref=10.1111%2Fj.1744-6570.1995.tb01782.x&isi=A1995TK81700003
http://www.emeraldinsight.com/action/showLinks?crossref=10.1037%2F1061-4087.48.2.134
http://www.emeraldinsight.com/action/showLinks?crossref=10.1037%2F1061-4087.48.2.61
http://www.emeraldinsight.com/action/showLinks?crossref=10.1037%2F1061-4087.48.2.61


'����� �� ��������� #	�
������� B��& "��

��& $$57#&

@�������� C& & ��	 -�,����� .&!& �����%� �������

12���	� +�����	��� �� ��������

"��������� #������	( ����� &������/

��������/ �� &������	 1����������

K��� +����� =�� I���� =I&

3�������� 4& �"##�%� ''+������5�����	 ���
����

	����������9 
��
���� ������ ���
�����))�

&�	����� #	�
������ '������ B��& 27 =�& ��

��& #�5"��&

3������� 0& ��	 /�����	�  &<&  � �����%� ''8 ��	(

�� �����	��� 	��������� ��	 ��
����( ��

��		�� �������� �
���� 
����� ������))�

���� ��	���
� ��������� B��& �# =�& 2�

�& ��"521&

3(�	��� 8& �"##1%� ''<��
���� 
��
����9 ��� ���

�������))� �������� ����� � B��& 72 =�& ��

�& �#&

4������ @& �"##$%� ''!��
����)� �� ���))�

!��
������ B��& �$ =�& �� �& ��&

4��
�� ?& ��	 .���������� 4& �"###%� ''<��
����


��
���� 	�����	))� ������ �� "���������

'������ B��& 1� =�& �� ��& �25#&

4��
�� ?& ��	 .���������� 4& �����%� ''!�������

����������� �� ���
� �� ��������))� ��

���	������ A&� ?(���� ?& ��	 0����� 8& �<	�%�

&��
��� ��� +�����	����  ����(5+���>

E�������� 3�� 0���
��
�� !8� ��& �"#5��&

B�
���� 8& �"##�%� ''<��
���� �	
�����9 ���

���	��� �	��))� *����,������ "����
	�

B��& �1 =�& �� ��& �$57"&

C��	���� /&8&� 8������� ?&<& ��	 8�������� /&

�"##7%� ''.�� ��� ���	��
� ���� ����J))�

-
����� �� �������� !��
������ B��& "�

=�& �� ��& 7�5#2&

������� �������
+�
�� @&=& �"#7$%� ''B������� ������ ��	 ����������9


������� �����	�� ��	 
����))� ���

-
����� �� �������� !��
������ B��& "

=�& "� ��& ��52�&

���	������ A& �"##1%� ��� 1���
� �� "���
� ������

����$�
) �� ����� 2�� � +�����	���

!���
�����		� -����(� ���	����� ��	

!�����(� 3�� /����� !8&

.���������� 4& �"###%� ''��������� ����

4& .��������� �����	��� ����������� ��

���	������ ����
�������� ����	 �� ������5�

�����))� ��
�������� ��� ��� �������� 
����&

A
!���� A&C&  � �"##7%� ���� �����	( "��������

��� 3��� .������� �� +�����	� .�����	

+������ 3
���� E����� +������ A8&

A
!���� A&C&  �� ?�����	��  & & ��	

A�������� 8&A& �"#77%� ��� +�		�	 ��

!������
�( �� ��

�		��� !��
�����	 "������

� ��� '�$� ?�������� +����� =�� I���� =I&

;)+����� A& �"##$%� ''<��
���� 
��
����))�

�������	��� B��& 17 =�& 2� �& �

E������	� A& �"##7%� ''+������ �
����� ��( ����

����� ���� ���
���� �� ���
���� 
��
����))�

#����� ��������� B��& 2 =�& 2� �& �#&

3�����  & & ��	 ��	������ B&A& �����%� ''?��	������

��(���� ��������� ��
����� ��
����	� ��	

:��5������	 ������9 � 
��
����� ��	�� ��	

����������( ��	())� '����� �� *����,������

��������� B��& �" =�& 2� ��& ��15#�&

4��
�� ?& �"##7%� ''"2 ��(� �� ����� ���
�����))�

������ ����,��� B��& �1 =�& 7� �& 11&

C����������� @& ��	 C����� @&E& �"##�%� ''<��
����


��
����9 � 
������ �� �����))� &�	�����

#	�
������ '������ B��& 27 =�& �� ��& "�25��&

� �8? �

:�	��/��� �8 3��-�
��� �����	 
� ����	���
�
������ ��� ��� ��������

� ���������� �����	�������

��������	� � �����	���	��
��
�������� �� ����
!"#$ %!''!& !'()!*$

D
ow

nl
oa

de
d 

by
 P

A
N

T
E

IO
N

 U
N

IV
E

R
SI

T
Y

 A
t 1

2:
43

 2
0 

O
ct

ob
er

 2
01

6 
(P

T
)

http://www.emeraldinsight.com/action/showLinks?crossref=10.1002%2F1099-050X%28200024%2939%3A4%3C331%3A%3AAID-HRM5%3E3.0.CO%3B2-Y&isi=000165597100003
http://www.emeraldinsight.com/action/showLinks?crossref=10.1016%2FS0090-2616%2896%2990026-1&isi=A1996VU28600006
http://www.emeraldinsight.com/action/showLinks?crossref=10.5465%2FAME.1987.4275890
http://www.emeraldinsight.com/action/showLinks?crossref=10.5465%2FAME.1987.4275890
http://www.emeraldinsight.com/action/showLinks?system=10.1108%2F02683949810369147
http://www.emeraldinsight.com/action/showLinks?crossref=10.1002%2F%28SICI%291099-1379%28200006%2921%3A4%3C365%3A%3AAID-JOB14%3E3.0.CO%3B2-H&isi=000087118400001
http://www.emeraldinsight.com/action/showLinks?crossref=10.1002%2F%28SICI%291099-1379%28200006%2921%3A4%3C365%3A%3AAID-JOB14%3E3.0.CO%3B2-H&isi=000087118400001
http://www.emeraldinsight.com/action/showLinks?crossref=10.1037%2F1061-4087.48.2.96
http://www.emeraldinsight.com/action/showLinks?crossref=10.1037%2F1061-4087.48.2.124
http://www.emeraldinsight.com/action/showLinks?crossref=10.1037%2F1061-4087.48.2.124


This article has been cited by:

1. Reyes LiskeJessica M. Jessica M. Reyes Liske Jessica M. Reyes Liske is an Organization Development Consultant for the
Department of Human Resources Organization Development. She received her Master’s Degree in Industrial Organizational
Psychology from the University of Houston-Clear Lake and received her Doctoral Degree from the Our Lady of the Lake
University. Her interests are in career pathing, leadership coaching, and succession planning. HolladayCourtney L. Courtney
L. Holladay Courtney L. Holladay is the Director of Organization Development within Human Resources at MD Anderson
Cancer Center. She received her Master’s and Doctoral Degrees in Industrial Organizational Psychology from the Rice
University. She currently leads programs related to mentoring, coaching, selection, leadership development, performance
management, and employee surveys. Department of Organization Development, The University of Texas MD Anderson
Cancer Center, Houston, Texas, USA The University of Texas MD Anderson Cancer Center, Houston, Texas, USA . 2016.
Evaluating coaching’s effect: competencies, career mobility and retention. Leadership & Organization Development Journal
37:7, 936-948. [Abstract] [Full Text] [PDF]

2. ChongChin Wei Chin Wei Chong Chin Wei Chong is an Associate Professor in Graduate School of Management at
Multimedia University, Malaysia. She received her PhD from Multimedia University. Her publications have appeared in
various international refereed journals, conference proceedings and book chapters. Her research interests include knowledge
management, knowledge sharing, inter-organizational knowledge transfer and knowledge culture. YuenYee Yen Yee Yen Yuen
Yee Yen Yuen is a Lecturer in Multimedia University. He received his PhD from Multimedia University. Over the past 5
years, he conducted several research projects in internet banking, knowledge management, mobile phone ergonomics, learning
strategies and global warming. He has published several journal papers related to mobile phone satisfaction and internet
banking in Journal of Computer Information Systems and Journal of Urban Technology. TanBooi Chen Booi Chen Tan
Booi Chen Tan is a Senior Lecturer in the Faculty of Management, Multimedia University, Malaysia. Her research interests
include marketing, consumer behavior, supply chain management and knowledge sharing. ZarimZainal Abu Zainal Abu
Zarim Dr Zainal Abu Zarim is a Deputy Dean, Research & Development in Graduate School of Management at Multimedia
University. He received his PhD from University Putra Malaysia collaboration with Georgia University, USA. He serves more
than 20 years in corporate experience and holds position of Vice President, Group Human Capital Management Telekom
Malaysia. He is certified job evaluator, OD expert, competency assessor and provide consultancy to various organization locally
and internationally. His research interests include HR management, organizational development and behavior, competency
and assessment, business and management strategy, ethics and integrity. HamidNorhasniza Abdul Norhasniza Abdul Hamid
Norhasniza Abdul Hamid is a Manager and Trainer in Customer Service Academy, Group Human Capital Management,
Telekom Malaysia. She is certified business coach and has conducted many coaching training in TM and other organizations.
Currently, she is the Vice President of International Association of Coaches, Kuala Lumpur Chapter and Member for
International Association of Coaches, USA. Graduate School of Management, Multimedia University, Cyberjaya, Malaysia
Faculty of Business, Multimedia University, Melaka, Malaysia Faculty of Management, Multimedia University, Cyberjaya,
Malaysia Graduate School of Management, Multimedia University, Cyberjaya, Malaysia Customer Service Academy, Group
Human Capital Management, Telekom Malaysia Berhad, Kuala Lumpur, Malaysia . 2016. Managerial coaches, are they ready?
The case of Malaysian telecommunications industry. The Learning Organization 23:2/3, 121-140. [Abstract] [Full Text]
[PDF]

3. Sharon Newnam, Jennie Oxley. 2016. A program in safety management for the occupational driver: Conceptual development
and implementation case study. Safety Science 84, 238-244. [CrossRef]

4. Maria Nicolaidou Centre for Educational Research and Evaluation, Ministry of Education and Culture, Nicosia, Cyprus
Yiasemina Karagiorgi Centre for Educational Research and Evaluation, Ministry of Education and Culture, Nicosia, Cyprus
Alexandra Petridou Centre for Educational Research and Evaluation, Ministry of Education and Culture, Nicosia, Cyprus
AND Open University of Cyprus, Latsia, Cyprus . 2016. Feedback-based coaching towards school leaders’ professional
development. International Journal of Mentoring and Coaching in Education 5:1, 20-36. [Abstract] [Full Text] [PDF]

5. Heiden C. Anorico, Les Paul Valdez, Amelita A. Gaerlan. 2016. Teachers’ perspective on upward evaluation in basic education
departments in Metro Manila. Studies in Educational Evaluation 48, 43-56. [CrossRef]

6. Denise Jackson. 2016. Modelling graduate skill transfer from university to the workplace. Journal of Education and Work
29:2, 199-231. [CrossRef]

7. References 523-560. [CrossRef]
8. Literature 321-327. [CrossRef]
9. Izaskun Rekalde Department of Financial Economics II, University of the Basque Country (UPV/EHU), Bilbao, Spain Jon

Landeta Department of Financial Economics II, University of the Basque Country (UPV/EHU), Bilbao, Spain Eneka Albizu
Department of Financial Economics II, University of the Basque Country (UPV/EHU), Bilbao, Spain . 2015. Determining
factors in the effectiveness of executive coaching as a management development tool. Management Decision 53:8, 1677-1697.
[Abstract] [Full Text] [PDF]

D
ow

nl
oa

de
d 

by
 P

A
N

T
E

IO
N

 U
N

IV
E

R
SI

T
Y

 A
t 1

2:
43

 2
0 

O
ct

ob
er

 2
01

6 
(P

T
)

http://dx.doi.org/10.1108/LODJ-12-2014-0244
http://www.emeraldinsight.com/doi/full/10.1108/LODJ-12-2014-0244
http://www.emeraldinsight.com/doi/pdfplus/10.1108/LODJ-12-2014-0244
http://dx.doi.org/10.1108/TLO-03-2015-0016
http://www.emeraldinsight.com/doi/full/10.1108/TLO-03-2015-0016
http://www.emeraldinsight.com/doi/pdfplus/10.1108/TLO-03-2015-0016
http://dx.doi.org/10.1016/j.ssci.2015.12.020
http://dx.doi.org/10.1108/IJMCE-03-2015-0011
http://www.emeraldinsight.com/doi/full/10.1108/IJMCE-03-2015-0011
http://www.emeraldinsight.com/doi/pdfplus/10.1108/IJMCE-03-2015-0011
http://dx.doi.org/10.1016/j.stueduc.2016.01.001
http://dx.doi.org/10.1080/13639080.2014.907486
http://dx.doi.org/10.1002/9781119207535.refs
http://dx.doi.org/10.1002/9781119206316.refs
http://dx.doi.org/10.1108/MD-12-2014-0666
http://www.emeraldinsight.com/doi/full/10.1108/MD-12-2014-0666
http://www.emeraldinsight.com/doi/pdfplus/10.1108/MD-12-2014-0666


10. Teerapun Chaimongkonrojna School of Business Administration, Bangkok University, Bangkok, Thailand Peter Steane
Faculty of Law and Business, Australian Catholic University, Sydney, Australia . 2015. Effectiveness of full range leadership
development among middle managers. Journal of Management Development 34:9, 1161-1180. [Abstract] [Full Text] [PDF]

11. Geok Chew Gan Faculty of Management, Multimedia University, Cyberjaya, Malaysia Chin Wei Chong Graduate School
Management, Multimedia University, Cyberjaya, Malaysia . 2015. Coaching relationship in executive coaching: a Malaysian
study. Journal of Management Development 34:4, 476-493. [Abstract] [Full Text] [PDF]

12. Linda Dorrington, Christian van Nieuwerburgh. 2015. The Development of Peer Coaching Skills in Primary School Children:
An Exploration of How Children Respond to Feedback. International Journal of Information and Education Technology 5:1,
50-54. [CrossRef]

13. Professor Tobias Feldhoff, Professor Falk Radisch and Dr Eckhard Klieme Peter Goff Educational Leadership and
Policy Analysis, University of Wisconsin-Madison, Madison, Wisconsin, USA J. Edward Guthrie Leadership, Policy, &
Organizations, Vanderbilt University, Nashville, Tennessee, USA Ellen Goldring Leadership, Policy, & Organizations,
Vanderbilt University, Nashville, Tennessee, USA Leonard Bickman Psychological Sciences, Vanderbilt University, Nashville,
Tennessee, USA . 2014. Changing principals’ leadership through feedback and coaching. Journal of Educational Administration
52:5, 682-704. [Abstract] [Full Text] [PDF]

14. JooBee Yeow, Robin Martin. 2013. The role of self-regulation in developing leaders: A longitudinal field experiment. The
Leadership Quarterly 24:5, 625-637. [CrossRef]

15. Rouxelle de Villiers. 2013. 7 Principles of highly effective managerial feedback: Theory and practice in managerial development
interventions. The International Journal of Management Education 11:2, 66-74. [CrossRef]

16. Evan H. OffsteinDepartment of Management, Frostburg State University, Frostburg, Maryland, USA Raymond
KniphuisenExcelerated Leadership Partners, Midlothian, Virginia, USA D. Robin BichyExcelerated Leadership Partners,
Ashburn, Virginia, USA J. Stephen Childers JrDepartment of Management, Radford University, Radford, Virginia, USA.
2013. Rebuilding reliability: strategy and coaching in a high hazard industry. Journal of Organizational Change Management
26:3, 529-555. [Abstract] [Full Text] [PDF]

17. Sibel Özgen, Olga Sánchez-Galofré, Joan R. Alabart, Magda Medir, Francesc Giralt. 2013. Assessment of Engineering
Students’ Leadership Competencies. Leadership and Management in Engineering 13:2, 65-75. [CrossRef]

18. Anthony M. GrantThe Efficacy of Coaching 13-39. [CrossRef]
19. Fiona Eldridge, Sabine DembkowskiBehavioral Coaching 298-318. [CrossRef]
20. Melissa Lewis‐DuarteCox School of Business, Southern Methodist University, Dallas, Texas, USA Michelle C. BlighSchool

of Behavioral and Organizational Sciences, Claremont Graduate University, Claremont, California, USA. 2012. Agents of
“influence”: exploring the usage, timing, and outcomes of executive coaching tactics. Leadership & Organization Development
Journal 33:3, 255-281. [Abstract] [Full Text] [PDF]

21. Curtis D. CurryBest Practices in Leadership Development 1-22. [CrossRef]
22. Katherine Ely, Stephen J. ZaccaroEvaluating the Effectiveness of Coaching: A Focus on Stakeholders, Criteria, and Data

Collection Methods 317-349. [CrossRef]
23. DAEYEON CHO, 박박박. 2011. The Relationship between the Manager's Coaching Behaviors and the Job Performance of the

Employees. The Korean Journal of Human Resource Development Quarterly 13:4, 89-109. [CrossRef]
24. Steven Goh, Todd Hartle, Megan BrodiePerspectives on leadership concepts by engineering academics F2E-1-F2E-7.

[CrossRef]
25. Louis BaronUniversité du Québec à Montréal, Montréal, Canada Lucie MorinUniversité du Québec à Montréal, Montréal,

Canada Denis MorinUniversité du Québec à Montréal, Montréal, Canada. 2011. Executive coaching. Journal of Management
Development 30:9, 847-864. [Abstract] [Full Text] [PDF]

26. Solomon Akrofi, Nicholas Clarke, Guy Vernon. 2011. Validation of a comprehensive executive learning and development
measure. International Journal of Training and Development 15:3, 184-209. [CrossRef]

27. Jonathan Passmore, Annette Fillery-Travis. 2011. A critical review of executive coaching research: a decade of progress and
what's to come. Coaching: An International Journal of Theory, Research and Practice 4:2, 70-88. [CrossRef]

28. Ellen A. Ensher, Susan E. Murphy. 2011. The Mentoring Relationship Challenges Scale: The impact of mentoring stage,
type, and gender. Journal of Vocational Behavior 79:1, 253-266. [CrossRef]

29. David W. Bracken, Dale S. Rose. 2011. When Does 360-Degree Feedback Create Behavior Change? And How Would We
Know It When It Does?. Journal of Business and Psychology 26:2, 183-192. [CrossRef]

30. Erik de HaanAshridge Centre for Coaching, Ashridge Business School, Berkhamsted, UK Vicki CulpinAshridge Centre for
Coaching, Ashridge Business School, Berkhamsted, UK Judy CurdAshridge Centre for Coaching, Ashridge Business School,
Berkhamsted, UK. 2011. Executive coaching in practice: what determines helpfulness for clients of coaching?. Personnel
Review 40:1, 24-44. [Abstract] [Full Text] [PDF]

D
ow

nl
oa

de
d 

by
 P

A
N

T
E

IO
N

 U
N

IV
E

R
SI

T
Y

 A
t 1

2:
43

 2
0 

O
ct

ob
er

 2
01

6 
(P

T
)

http://dx.doi.org/10.1108/JMD-01-2014-0002
http://www.emeraldinsight.com/doi/full/10.1108/JMD-01-2014-0002
http://www.emeraldinsight.com/doi/pdfplus/10.1108/JMD-01-2014-0002
http://dx.doi.org/10.1108/JMD-08-2013-0104
http://www.emeraldinsight.com/doi/full/10.1108/JMD-08-2013-0104
http://www.emeraldinsight.com/doi/pdfplus/10.1108/JMD-08-2013-0104
http://dx.doi.org/10.7763/IJIET.2015.V5.475
http://dx.doi.org/10.1108/JEA-10-2013-0113
http://www.emeraldinsight.com/doi/full/10.1108/JEA-10-2013-0113
http://www.emeraldinsight.com/doi/pdfplus/10.1108/JEA-10-2013-0113
http://dx.doi.org/10.1016/j.leaqua.2013.04.004
http://dx.doi.org/10.1016/j.ijme.2013.01.002
http://dx.doi.org/10.1108/09534811311328560
http://www.emeraldinsight.com/doi/full/10.1108/09534811311328560
http://www.emeraldinsight.com/doi/pdfplus/10.1108/09534811311328560
http://dx.doi.org/10.1061/(ASCE)LM.1943-5630.0000168
http://dx.doi.org/10.1002/9781118326459.ch2
http://dx.doi.org/10.1002/9781118326459.ch16
http://dx.doi.org/10.1108/01437731211216461
http://www.emeraldinsight.com/doi/full/10.1108/01437731211216461
http://www.emeraldinsight.com/doi/pdfplus/10.1108/01437731211216461
http://dx.doi.org/10.1002/9781118364710.ch1
http://dx.doi.org/10.1002/9781118255995.ch12
http://dx.doi.org/10.18211/kjhrdq.2011.13.4.004
http://dx.doi.org/10.1109/FIE.2011.6142899
http://dx.doi.org/10.1108/02621711111164330
http://www.emeraldinsight.com/doi/full/10.1108/02621711111164330
http://www.emeraldinsight.com/doi/pdfplus/10.1108/02621711111164330
http://dx.doi.org/10.1111/j.1468-2419.2011.00378.x
http://dx.doi.org/10.1080/17521882.2011.596484
http://dx.doi.org/10.1016/j.jvb.2010.11.008
http://dx.doi.org/10.1007/s10869-011-9218-5
http://dx.doi.org/10.1108/00483481111095500
http://www.emeraldinsight.com/doi/full/10.1108/00483481111095500
http://www.emeraldinsight.com/doi/pdfplus/10.1108/00483481111095500


31. David Simmonds, Ophelia Tsui. 2010. Effective design of a global leadership programme. Human Resource Development
International 13:5, 519-540. [CrossRef]

32. Deborah H. Gruenfeld, Larissa Z. TiedensOrganizational Preferences and Their Consequences . [CrossRef]
33. Margo A. Karsten. 2010. Coaching: An Effective Leadership Intervention. Nursing Clinics of North America 45:1, 39-48.

[CrossRef]
34. Anthony M. Grant, Michael J. Cavanagh, Helen M. ParkerThe State of Play in Coaching Today: A Comprehensive Review

of the Field 125-167. [CrossRef]
35. Louis BaronUniversité du Québec à Montréal, Montréal, Canada Lucie MorinUniversité du Québec à Montréal, Montréal,

Canada. 2010. The impact of executive coaching on self‐efficacy related to management soft‐skills. Leadership & Organization
Development Journal 31:1, 18-38. [Abstract] [Full Text] [PDF]

36. Louis Baron, Lucie Morin. 2009. The coach-coachee relationship in executive coaching: A field study. Human Resource
Development Quarterly 20:1, 85-106. [CrossRef]

37. Hansjörg Künzli. 2009. Wirksamkeitsforschung im Führungskräfte-Coaching. Organisationsberatung, Supervision, Coaching
16:1, 4-18. [CrossRef]

38. Robert L. Fischer, David Beimers. 2009. “Put me in, Coach”: A pilot evaluation of executive coaching in the nonprofit sector.
Nonprofit Management and Leadership 19:4, 507-522. [CrossRef]

39. Glenys Drew. 2008. An Artful Learning Framework for organisations. Journal of Management & Organization 14:05, 504-520.
[CrossRef]

40. Kwon, Yang-Yi. 2008. The Impact of Labor and Management Win-Win Leadership Education on Learners' Leadership
Competency. The Korean Journal of Human Resource Development Quarterly 10:3, 145-174. [CrossRef]

41. Ian Michael Wycherley, Elaine Cox. 2008. Factors in the selection and matching of executive coaches in organisations.
Coaching: An International Journal of Theory, Research and Practice 1:1, 39-53. [CrossRef]

42. DOUG MACKIE. 2007. Evaluating the effectiveness of executive coaching: Where are we now and where do we need to be?.
Australian Psychologist 42:4, 310-318. [CrossRef]

43. Edgar Meyer, Amanda Lees, Debra Humphris, N.A.D Connell. 2007. Opportunities and barriers to successful learning
transfer: impact of critical care skills training. Journal of Advanced Nursing 60:3, 308-316. [CrossRef]

44. Sheri‐Lynne LeskiwSchool of Administrative Studies, York University, Toronto, Canada Parbudyal SinghSchool of
Administrative Studies, York University, Toronto, Canada. 2007. Leadership development: learning from best practices.
Leadership & Organization Development Journal 28:5, 444-464. [Abstract] [Full Text] [PDF]

45. Stephen BowlesDepartment of Medical and Clinical Psychology, Uniformed Services University, Bethesda, Maryland, USA
Christopher J.L. CunninghamDepartment of Psychology, Bowling Green State University, Bowling Green, Ohio, USA
Gabriel M. De La RosaDepartment of Psychology, Bowling Green State University, Bowling Green, Ohio, USA James
PicanoDepartment of Veteran Affairs Northern California, Martinez, California, USA. 2007. Coaching leaders in middle and
executive management: goals, performance, buy‐in. Leadership & Organization Development Journal 28:5, 388-408. [Abstract]
[Full Text] [PDF]

46. Elizabeth ThachSonoma State University, School of Business and Economics, Rohnert Park, California, USA Karen J.
ThompsonSonoma State University, School of Business and Economics, Rohnert Park, California, USA. 2007. Trading
places. Leadership & Organization Development Journal 28:4, 356-375. [Abstract] [Full Text] [PDF]

47. Carole Lalonde. 2007. The Potential Contribution of the Field of Organizational Development to Crisis Management. Journal
of Contingencies and Crisis Management 15:2, 95-104. [CrossRef]

48. Angélique Du ToitThe University of Sunderland, Sunderland Business School, Sunderland, UK. 2007. Making sense through
coaching. Journal of Management Development 26:3, 282-291. [Abstract] [Full Text] [PDF]

49. Le Chien Thang, Chris Rowley, Truong Quang, Malcolm Warner. 2007. To what extent can management practices be
transferred between countries?. Journal of World Business 42:1, 113-127. [CrossRef]

50. Cyril Kirwan, David Birchall. 2006. Transfer of learning from management development programmes: testing the Holton
model. International Journal of Training and Development 10:4, 252-268. [CrossRef]

51. Renae A. JonesSchool of Management, Queensland University of Technology, Brisbane, Australia Alannah E. RaffertySchool
of Management, Queensland University of Technology, Brisbane, Australia Mark A. GriffinInstitute of Work Psychology,
The University of Sheffield, Sheffield, UK. 2006. The executive coaching trend: towards more flexible executives. Leadership
& Organization Development Journal 27:7, 584-596. [Abstract] [Full Text] [PDF]

52. Kevin Morrell, Jean Hartley. 2006. Ethics in leadership: The case of local politicians. Local Government Studies 32:1, 55-70.
[CrossRef]

53. Hansjörg Künzli. 2005. Wirksamkeitsforschung im Führungskräfte-Coaching. Organisationsberatung, Supervision, Coaching
12:3, 231-243. [CrossRef]

D
ow

nl
oa

de
d 

by
 P

A
N

T
E

IO
N

 U
N

IV
E

R
SI

T
Y

 A
t 1

2:
43

 2
0 

O
ct

ob
er

 2
01

6 
(P

T
)

http://dx.doi.org/10.1080/13678868.2010.520478
http://dx.doi.org/10.1002/9780470561119.socpsy002033
http://dx.doi.org/10.1016/j.cnur.2009.11.001
http://dx.doi.org/10.1002/9780470661628.ch4
http://dx.doi.org/10.1108/01437731011010362
http://www.emeraldinsight.com/doi/full/10.1108/01437731011010362
http://www.emeraldinsight.com/doi/pdfplus/10.1108/01437731011010362
http://dx.doi.org/10.1002/hrdq.20009
http://dx.doi.org/10.1007/s11613-009-0116-x
http://dx.doi.org/10.1002/nml.234
http://dx.doi.org/10.1017/S183336720000300X
http://dx.doi.org/10.18211/kjhrdq.2008.10.3.007
http://dx.doi.org/10.1080/17521880701878075
http://dx.doi.org/10.1080/00050060701648217
http://dx.doi.org/10.1111/j.1365-2648.2007.04422.x
http://dx.doi.org/10.1108/01437730710761742
http://www.emeraldinsight.com/doi/full/10.1108/01437730710761742
http://www.emeraldinsight.com/doi/pdfplus/10.1108/01437730710761742
http://dx.doi.org/10.1108/01437730710761715
http://www.emeraldinsight.com/doi/full/10.1108/01437730710761715
http://www.emeraldinsight.com/doi/pdfplus/10.1108/01437730710761715
http://dx.doi.org/10.1108/01437730710752229
http://www.emeraldinsight.com/doi/full/10.1108/01437730710752229
http://www.emeraldinsight.com/doi/pdfplus/10.1108/01437730710752229
http://dx.doi.org/10.1111/j.1468-5973.2007.00508.x
http://dx.doi.org/10.1108/02621710710732164
http://www.emeraldinsight.com/doi/full/10.1108/02621710710732164
http://www.emeraldinsight.com/doi/pdfplus/10.1108/02621710710732164
http://dx.doi.org/10.1016/j.jwb.2006.11.005
http://dx.doi.org/10.1111/j.1468-2419.2006.00259.x
http://dx.doi.org/10.1108/01437730610692434
http://www.emeraldinsight.com/doi/full/10.1108/01437730610692434
http://www.emeraldinsight.com/doi/pdfplus/10.1108/01437730610692434
http://dx.doi.org/10.1080/03003930500453518
http://dx.doi.org/10.1007/s11613-005-0109-3


54. Frank E. Kuzmits, Arthur J. Adams, Lyle Sussman, Louis E. Raho. 2004. 360-Feedback in Health Care Management. The
Health Care Manager 23:4, 321-328. [CrossRef]

55. 2002. Feedback, feedback everywhere … but how effective is the 360‐degree approach?. Training Strategies for Tomorrow
16:6, 19-22. [Abstract] [Full Text]

56. Mark R. TestaSan Diego State University, San Diego, California, USA. 2002. A model for organization‐based 360 degree
leadership assessment. Leadership & Organization Development Journal 23:5, 260-268. [Abstract] [Full Text] [PDF]

D
ow

nl
oa

de
d 

by
 P

A
N

T
E

IO
N

 U
N

IV
E

R
SI

T
Y

 A
t 1

2:
43

 2
0 

O
ct

ob
er

 2
01

6 
(P

T
)

http://dx.doi.org/10.1097/00126450-200410000-00006
http://dx.doi.org/10.1108/13697230210816240
http://www.emeraldinsight.com/doi/full/10.1108/13697230210816240
http://dx.doi.org/10.1108/01437730210435974
http://www.emeraldinsight.com/doi/full/10.1108/01437730210435974
http://www.emeraldinsight.com/doi/pdfplus/10.1108/01437730210435974

