
��

�

���������	�
������
��������������

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

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


������
�� ���!������
���
������������

�

���������	
���
������
���

���
��������

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

���
��������


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

���������������� �
�������!��������������

 ���
��
��������������
�������

����������

������� ����� ������� ��� ���� �������� ������ 	
�� �	����"�� �����
�����#� ����  ��������


�����������

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

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

���

���
�����
	����������
������
����
�������	�������)
�����#������������
�������� ���	�
� �

*
�������	����
���
����������#��������������
		�����������������
����
��������������� 	
��

�
���
��
��� $+

 ��� ���� ,!
�
#� 	
����
��� &�� � -����� �������� ��� 
� ���� ����� 	
��

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

�����

����
����.�� ������������
	������
�������"���
�!	
����$/��
���#�����&����	����"������������

������� ��
	��
��
0��
�
��������
�������
��
����
  ���������
����1����
	������
��������

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

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

���
�������1��
����
�����

�

21����� ���������� �
  ��������� �� ���
��������	�������� ���
� �����	�
���������

�
��
0��
�
����	���
��#��
��
��#������
 �������#����� �
��� ���	�
�����
	�� 
�������
�����

���!�� � ���� ����
���� ���� ���!���� 
�� ���� �
�������� ��� ����� ��� ���� ������� �
���	
��

�	����������
�����!��,� ����������

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

-��� ������ �������� 3��.��#� �
����#� 4����� ���� 5����� ���� ������ �
� 
���� 6� ���� �����
�� ���

���������������5������������	������������!����
����� �
������������������������ ������������

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

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

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

$7
�
���0/��
� �#�����8����!�
�#�����&����

�

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

 ��� �
� ���

��� 	
�� ��		�������� ��� ����

�����
���� ���� ������

��� 
	� �
�!���� ���� ���� ����� � 4�� �
������� �
� ���� ��� ����

�������
�������� �
��
���� 
	� �����
���� ����
��#� ������������ ����� �
������ �
� �	����"��

�
��������������
��������
�����
��������
��$)

��#�)�� ��#��������#��
�	����9�:
���#�

���%&�� �;��#��� ����
���������������	������
  ������ �
��� ��
�������
	���
���� 	�
� �

�������
�������
�����������
���� ��
�������������������������������#������ ����
�
���
��
	�



��

�

�����	���������

��	
�����������
�������
��!������
������0�!������*
������������� ��	������

�
������
���������

 ����	
�������
�
�����������������7
���� ��#��� ��
�����
������

��� �
��� �

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

�	����������
�����	������
����������������
������	������
����������� �
	��
�!0	������

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

��� �
�
����
��� � � <

������ 
	� ���� 	�	�����

�

� ���� �

������� ��� ���� �
���� ���� ��� �	������ � -���� ���
 ������� ������ ���� �����

�� ��	���������������
���	
��
����������� ��
�!��������
�
 ������

�

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

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

�
��� ��
�
������
���������������
���� �-�����������������������������
� �������
�
�����

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

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

� ��� ����$/�  
��
#��''�&����=
����
��0�
�
���������
�������	�������������������� ��
�	����

�		������� ����� 
	� � ��� �� #� �
������� � ���� �����
��� � �� �
�!	
���� �
� �������� ����

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

�

4�� ����� �������� ���
�#� ��� ���� ���!�� � ����
0
�������� ���
�������� ����� ��
�����

���� ������
��������
������������
����� �� ���
��������	������
� ���.���
������> ���������

�
�����
��
��� ����� ���� ���������� ��� ����� ��� ���
�������� ����� ��
����� ���� !�
���� �#�

������
������ 
�� 
�������� �
������ � =��
�������� ����� �������� ���� !��� �
�����
�����

��	�
������ 
�� ���� �����#� ���
������� �����
�
 �#� ���� �
���� ���

����� ���������� ���

�	����� ���� ������
������ ����
���� � )
�����#� ���� ��������� ��� 
�� �������
��� ���� ������

 �

�#��
��
� ���.���
�������������������� � > �� ��������
��
��� �
� �
������
�� ��

��������

������	
���
�����
��
���������
���������������
�����	������!�
���������
����������	
�������

�����������
���

�

-���!��������������	
������������

�����!���
��1��
�������
����
���
	�$�
���
��

���������
&�����	
��
��� �?
����
��@�

�

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

��
�������
�	������
� ���.���
��A��

�&��)
���
�����
���������
� ���.���
������� ����������A�

%&��> ��������������	
�� �������		������1��������	������
� ���.���
��A�

B&��> ��������
�������	
�� �������������������	���������
���
�������		����


� ���.���
��A�

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

������

�A�

C&��> ������������	
�� ��
	����������������
�����
	�����
����A�

D&��> �����������
�����
������
������������� ����������
�������
� ���.���
��A�



��

�

��&��)
���
��
�����!�� �������

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


� ���.���
����

��
���A�

��&��> �����������
������������������������ ������
�������
� ���.���
��A��

��&��)
���
����� ���������� ����������	
����
������	������
� ���.���
��A�

��&��> ����	
�� �#���
������#�����

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

�	������
� ���.���
��A�

�%&��> ����	
�� ��
	��
�	�����
��
����������
�!�����A�

�B&��> �����������
�����
��
������
����
�������
��
������	������
� ���.���
���

�����
���
�������
�����
����
�
� ���.���
�����		����������A�

�(&��> ��������
� ���.���
����	
�� ���1��������	���������������		������
�������

�����
������
����A��

�C&��)
���
��
��
������
��
�������������������������
���������
������
��
�������

�	������
� ���.���
��A�

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

+

 ��#����D&����������
�����
��
��
	���������
����
����
��������
������$3���	#�����8�

5
��
�#�����8�5
�?
����9�+�����0E�����#����C8�5
�����9�:�
��#�����8�/���
		#����(8�

> ������#��''�&��F��� �5
�?
��������+�����0E�����"��$���C&����
�
 �#�������
���

�1�������������������������������
��������������
�����#��������#��
������#�?
���	����#�
��

�1���������2������

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

�
�����G3���������������������	
����

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

�����������
	�G3���
��������������	
����

�������
������
�����#��������#��
������#�����

?
���	������
�����������������
���������
�����
��
��$5
�����9�:�
��#�����&����

"������!
�����

�����������=��,!
�
#������������
	�)
�������

����=��� �����#�F����������
	�E���
���#��

���

�	���������E���������
	������	�������������
	�=��� ������$��������!
�
H 
�����.�&�

�������������+

 ��#�2����:������3
����������

�#�=
� ���������F���������#�F�����������������
	�

�����	�������������
	�=��� ������$������+

 ��H �
� �����
&�

��������
����=�	����#�=�!������3
����������

���F ������

$���	���H �
������
 &�

�

�������
 #�$%�� ��

Dr. Stella M. Nkomo is a Professor in the Department of Human Resource Management at 
the University of Pretoria in South Africa.  Her internationally recognized work on race and 
gender and managing diversity appears in numerous journals and edited volumes. She is an 
Associate Editor for the British Journal of Management and is on the editorial board of a 



��

�

number of international management journals.  Dr.  Nkomo is the co-author of two books:  
Our Separate Ways: Black and White Women and the Struggle for Professional Identity 
(Harvard Business School Press) and Courageous Conversations:  A Collection of interviews 
and reflections on responsible leadership by South African captains of industry.   She is 
currently the President of the Africa Academy of Management and an Associate Editor for 
the British Journal of Management.    

David B. Zoogah 
 
Dr. David B. Zoogah earned his Ph.D. in Management with specialization in Human 
Resources Management and Organizational Behavior from The Ohio State University. He 
currently teaches courses in human resource management and organizational behavior at the 
Earl Graves School of Business and Management at Morgan State University, Baltimore, 
Maryland, USA.  Dr. Zoogah is currently the Secretary of the Africa Academy of 
Management.  His research interests center on Strategic Alliance Management, Employee 
Development and Training, Team Effectiveness, Corporate Sustainability, and African 
Management. Dr. Zoogah has published in the Journal of Applied Psychology, Perspectives 
on Industrial and Organizational Psychology, Journal of Organizational and Occupational 
Psychology, International Journal of Human Resources Management, Asia Pacific Journal of 
Management, Journal of African Business, and the International Journal of Leadership 
Studies. 
 
�������
�	�&
��

Dr. Samuel Mafabi is a lecturer in the Department of Human Resource Management at 
Makerere University Business School, Kampala – Uganda and an industrial and 
organizational psychologist. He holds a PhD from Makerere University. His research 
interests include positive organizational behavior, organizational development, and 
performance management. Dr. Mafabi consults, teaches and publishes in the areas of 
organization development and organization behavior 

 
'�	��������

3���	#����������2���
�"���
�� ����@��=�I-���
	����� ��
������

��*

��������������	
�

����
������������ #��D@�CJD��

5
�?
���#������#�9�+�����0E�����#�5��E��$���C&��-���������-��
���3
����� �����-��
���

-����� @���<���0���������
���
	�������������
	�=��� �� �����

��������������	
�����
������

�	�����#�B��$(&@��D�J������

5
��
�#�2��������2���
�"���
�� ��������������	
�����
������������ #��C@�%D'J

%'���

5
����#�/��:�#�9�:�
��#�������$����&��3
����� �-��
�����

��-��
���3
����� @�> ����

�
�����
���������
���������
�����
��
�A���������	
�����
������������ #��(�$�&@���J����

)

��#������#�)�� ��#�E����#��������#�= �#��
�	���#�E������:
���#�K�#�����$���%&�

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

�����G�!�#�

5�@��� ���



��

�

� ���!�
�#�-��$���%&�����
��������������
������
����@�����	��'���������

(������������7
��
�@��

���� ���

�

���!�
�#�-���$����&��E
���
�
������� �����G� ���.���
����/�
���� ���������> �!��


	�5����"��E������������	����@�4�����
 ���� ��

��0�

���������
��#���
�������	�@�����

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

�

/��
���#�/��$����&���5
�����
����������
������������������ ������
	��
����

���

���������	��������	������	
�)	����*�������#�%(@��0%���

/�  
��
#�=��,��$�''�&�L-���5������ ���
	�=��� �����������
����������
�0

���������	����"#��	������	
�����
������+����	��������$(&@���J%C�

/���
		#�=�����(��2���
�"���
������@�E
������� ����
������������	
�����
������

������#���@��B�J�BB��

7
�
���0/��
� 
#�-��$����&�L<
���
���
��M5���������	����N"#��
����������������

$�������'@����J(��

> ������#��������''���2���
�"���
������@�E���
�����
����������������	
�

����
������������#��B@�BCDJBD���

+

 ��#����3������,!
�
#����=��$	
����
��� &���=��� �������������������	����@��

E���#�E�����������<
�
���E
��������������4��-��7��
���#�3���E
�����#�9�3�E
�����
�$���&�

����
����������
���� ������	������ ���	�(��������������,���;
�!@��
���� ��E
���������

+

 ��#����3��$���D&���	������3
���������������@����������
	���
�����E
��������

��������

�����
	��	������3
�������������<�����
�!�	
��2������� �<
�
�����
������

�	������	
��
������*�������#�'$�&@���'0�BB��

�

 


