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

1.1 ��
%)%
�!"#�
� 
��%
��
#&��#"+
�
�,�#
� 

�������
� 
��%
��
#&��#"+
�
�,�#
� �;���������
��
�����
���������$��
%
�,�,�

)%�*��������������$��)
�"#�(�
�,�<*�#
"#�����	����*
�%
  �
��
����	
#
������-*
#=���

 �����!�"#  (Liden, Wayne, and Sparrowe, 2000; Mathieu et al, 2006; Chen et al, 2007) �
�

 
��%
��
#&��#"+
�
�,�#
��$*#""� �;� 2 ���*%)���= �����* �
� 
��%
��
#&��#"+
�
�,�#
�

��
�X��#
��
# (Structural Empowerment) ��� �
� 
��%
��
#&��#"+
�
�,�#
���
���-����
 

(Psychological Empowerment) X��%������������,)����
%�
� 
��%
��
#&��#"+
�
�,�#
���1# 2 

��
������#��1 

��
%)%
�!"#�
� 
��%
��
#&��#"+
�
�,�#
���
�X��#
��
#  

��� �"�( (Kanter, 1977, pp. 166-186) ��*
��*
 �
� 
��%
��
#&��#"+
�
��a"�
�,)�

"+
�
���*$����X���
�,)�!�"%�� !*
�

� �
�
��$
��� ������&�
������+
 �;�,��
��+
#
�  

X���
�,)�X"�

$�������-��
��,�����-� "#-
%������
#�(!"#"#�(�
��a"�
�,)�"+
�
��$$

 �;��
#�
� (Formal Power) ����
�
��
#&��'%�-�,����*% &a�"��*�%#
� ���%�-+
�)�*#
�#��*
 

)�a"
%
<��"a��,�"#�(�
��a""+
�
��$$�%* �;��
#�
� (Informal Power) "+
�
���1# 2 
*�����

$���������$��1

%
�e�+
%
,<�,)� ������X�<�( &a�"
��
#���
��'���,��
��+
#
� 

f"�
( (Hawks, 1992, pp. 609-618) ��*
��*
 �
� 
��%
��
#&��#"+
�
��a"�
�

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

%
�e!"#$����,)�



%
�e�+
#
����"�*
#%����
��'�i
&  &a�"$���� �j
)%
���1#!"#-� "#���
�#�%   

 �$$�� (Tebbitt,1993, pp.18-23) ��*
��*
 �
� 
��%
��
#&��#"+
�
��a"�
�
��
#���

���
i
&�����"%,��
��+
#
�  &a�""+
�����
%
����,)���*����m�$�-�#
�,)�

%
�e�+
#
����

"�*
# -0%����i
& 
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����"�( (Kinlaw, 1995 "�
#e�#,�i������/ �op�����, 2548, �. 11)  ��*
��*
    �
� 
��%


��
#&��#"+
�
��a"���$���
�&�q�
��/i
&�
��m�$�-�#
�,�"#�(�
�"�*
#-*" �a�"# X�� ���

�
�&�q�
��� 
��%
��
#
i
&�����"%���%�"��'�&�-*"
%��e��,��
��m�$�-�#
�!"#$�������

��%#
� ��%e�#)��
�����
%��$���<"$,�#
� r��#
*#��X����%-*""#�(�
� 

�
���
%)%
�!"#�
� 
��%
��
#&��#"+
�
���#��*
� 
�������*
 �
� 
��%
��
#&��#

"+
�
��
#��
�X��#
��
# �;������'(�
� &��%"+
�
�,)���*$���� X���
�,)�!�"%��!*
�

� �
�


��$
��� ������&�
������+
 �;���*$����,��
��+
#
� &a�"�
�$���� �j
)%
���1#!"#$�������

"#�(�
�  

��
%)%
�!"#�
� 
��%
��
#&��#"+
�
�,�#
���
���-����
 

�
� 
��%
��
#&��#"+
�
�,�#
���
���-����
�%*�����*
�e�#���$���
�)�a"�����'(,�

�
� &��%"+
�
���*$����  �-*����*
�e�#�
���$���&��#"+
�
�i
�,�-��$����  X��%����,)��+
���
%

�����#��1 

�"# �"�(����
��#X� (Conger and Kanungo, 1988, p. 474) ��*
��*
 �
� 
��%
��
#

&��#"+
�
��a"���$���
� &��%�
���$�����
%

%
�ei
�,�-�!"#
%
<��,�"#�(�
� 

X'%�
��� ���( f

( (Thomas and Velthouse, 1990, p. 666) ��*
��*
 �
� 
��%
��
#

&��#"+
�
��a"�
� &��%!�1�!"#��#��#,�i
�,�#
�  


����( r"�( (Spreitzer, 1995, pp. 1442-1443) ��*
��*
 �
� 
��%
��
#&��#"+
�
��a"

�
� &��%!�1�!"#��#��#,�i
�,�#
� r��#��
�m,����!"#�
������� (Cognition) ���
���"����X��%,�

�
��+
#
�!"#$���� 

����( (Yukl, 2006, p. 109) ��*
��*
 �
� 
��%
��
#&��#"+
�
��a"��#��#,�����
���$���

��
%

%
�ei
�,�-���� �;���%
�
�i
������+
 ��/���	/�#
� X��#
��
#"#�(�
� ��%��1#

��
%-�"#�
�����*
���%
*��-�� 


����
��
��+
�����
%!"#$������1# 4 �*
� �
� 
��%
��
#&��#"+
�
�,�#
��
#��
�

��-����
�a"�
���$�����#��#,�,�#
�i
�,�-��$���� r��#�
�#""�,����!"#�
������� 4 ����
� "��
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���"�e�#���X��%,��
��+
#
�!"#$������1�=  

 %a�" ����$ ���$���	/�!"#�
� 
��%
��
#&��#"+
�
���1# 2 ��
� �� )0�����*
�
�

 
��%
��
#&��#"+
�
�,�#
���
�X��#
��
# �;� �a�"#!"#���$���
�����
��m�$�-�,��
�

$��)
�#
� &a�"�*",)� ������
��'���,�"#�(�
�  r��#���$���
��m�$�-� &a�"�
� 
��%
��
#&��#

"+
�
�-
%����
#�
� 
��%
��
#&��#"+
�
���
�X��#
��
#��1��%*���<*��"'�$
��*
$�������
���*


-������$&��#"+
�
�"�*
#������#)�a"�%*���"�*
#�� �-*�
� 
��%
��
#&��#"+
�
��
#��
�

��-����
��<*��,)� !�
,���
%���
�������� ��
%-�"#�
�i
�,�!"#$���� ��%��1#�
���$�����#��#,�

,��
��+
#
� r��#�+
��
�*�
������$�
� 
��%
��
#&��#"+
�
�,�#
�"�*
#������# ,��
����	
���1#��1

����������# �a"����	
-
%���
%�
� 
��%
��
#&��#"+
�
�,�#
���
���-����
 

1.2 �����������	���
� 
��%
��
#&��#"+
�
�,�#
� 

�
��
����	
#
������ �������$�
� 
��%
��
#&��#"+
�
�,�#
� &$�*
%����������

��	�����
+
��8��#��1 

��	��X��#
��
#"+
�
�!"#��� �"�( 

��� �"�( (Kanter,1977, pp. 166-197) ���	
�������
� 
��%
��
#&��#"+
�
�,�#
�

�
��
����	
X��#
��
#
i
&�����"%,��
��+
#
�)�a"X��#
��
#!"#"+
�
�,�"#�(�
����
*#��

-*"�����-����&�-����%!"#&���#
�,�"#�(�
� "+
�
�-
%���
%!"#��� �"�()%
�e�# 

��
%

%
�e!"#$����,��
���$��%�)�*#���&�
��-*
#=����+
 �;�,��
��+
#
�,)����
$

��
+
 �0�-
% �j
)%
����-�1#���  ��� �"�(��*
��*
"+
�
�,�"#�(�
�
*��,)8*%�"��*�+
������"��*,�

%a"!"#$���� &��#�%*����� ���
��'���X����%!"#"#�(�
���#e���+
���-
%��
%

%
�e!"#

$�������%�"+
�
� )�*
��1� e�
&���#
������,�"#�(�
������$�
� 
��%
��
#&��#"+
�
�%
�!�1�X��

�
������$"��8
-,)� �;������$��% #a�"��!-*
#=,��
��+
#
�����-� "# &���#
��-*������



%
�e�+
#
�!"#-�,)�%�
�%��'�v��
�#!�1���� )
����$��)
������$"+
�
�
��#�
�,)�

%
�e

-��
��,����%"$)%
�"+
�
���*&���#
�!"#-����%�"�
��,��
��+
#
� ,)�%�
*���*�%,��
�
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-��
��,� ��������$�
�
��$
������&�
��,��
��+
#
� &���#
����+
#
����%����
��'�i
&%
�

!�1� 

"+
�
�-
%������!"#��� �"�(%��)�*#���%
 2 �
# �a""+
�
�"�*
# �;��
#�
����

"+
�
�"�*
#�%* �;��
#�
� "+
�
� �;��
#�
����%
�
��
��m�$�-�i
����-*
#=,��
��+
#
�

!"#$���� r��#���	/�!"##
������<*�� &��%"+
�
�,)���*$�������%���#��1   

1. #
���1���-�"# �;�#
����$����

%
�e�+

��#�������,)%*���
��
#
���(��*


$�$
�)��
�����-�!"#-���� 

2. #
���1�-�"# �;�#
������� �����!�"#���
�%&��'(��$���"a��  <*� #
����%��
�

���

���)�*
#)�*��#
� ��
%�*�%%a"��)�*
#)�*��#
�,����!"#

�/����%�
�)�a"�/��+
#
��0<*��,)�#
�)�a"������%��1�= �;����
�,�!"#

��,�"#�(�
����  

3. #
���1�-�"#
"����"#��$ �j
)%
�!"#"#�(�
� ���

%
�e<*������68)


)���=,�"#�(�
���� 


*��"+
�
��$$�%* �;��
#�
��a"�
�%� ��a"!*
���
%
�%&��'("���
��
����%����#��$

���"a��,�"#�(�
� ����"$���� 

1. ���
��$
��� (Sponsors) )%
�e�# ������%�"+
�
�
��$
�������������,)�$����

�����$X"�

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

<*����!�1�-"��
��+
#
������*#�
� �+
,)�#
�$�������������*
������ �0�

��*
 ��%��1#�������$��
%<*�� )�a"�����
%�*�%%a""�*
#���
����+
#
�

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

2. ����*�%#
� (Peers) )%
�e�# ����*�%#
�,�����$ ������� ��
%
���
�%)�a"

�
������$�
��"%��$�
�$���� )�*
��1 �;�
��#�+
 �;�,��
�
��
#9
�"+
�
�

)�a"��
%
+
 �0� ,�"
<�&  r�� #X��%
�"��* ,����!"#�
���� ������

�����X�<�(���i
�,����*%&��'%�-�  <*� &���#
�,�����$�*
#��

��� ������!�"%��r��#��������� 
*��&���#
�,�����$
�#��-*"�"#)�a" ���
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��� �a�"#-+
�)�*#�*
#��$�
����
�����#-+
�)�*#��1� 

3. ���,-�$�#��$$�8<
 (Subordinates) )%
�e�# ���,-�$�#��$$�8<
)�a"������%�

-+
�)�*#-�+
��*
  r��#�
�
��
#&��'%�-�,����*%�� )�*
��1"
� �;����X�<�(-*"

$����,��
�
��
#"+
�
� <*� �������  &�
����,-�$�#��$$�8<
%�
*��<*��"�*
#

%
�,��
��������,)�#
�<�1�
+
��8
+
 �0� "����1#��� ,-�$�#��$$�8<
���%�

����i
&
�#"
� �;����
a$�"�-+
�)�*#���
+
��8-*"��,�"�
�-r��# �;��
�

<*��
��
#X"�

,)�
%
<����� )�a",����*%!"#-�����  ��#��1����$��)
���#

-�"#�
����,-�$�#��$$�8<
���%���
%ra�"
�-�(��$-�%
�&"=��$-�"#�
��
�


��$
����
�������%�"+
�
�,�"#�(�
� 

��� �"�(��#��*
� &��% -�%e�#����� ���!�1� %a�"$����!
�"+
�
�  $����������"+
�
������*

$�������%�)��
�����$���<"$"�*
# �;��
#�
�,����
��m�$�-�#
�!"#���"a�� �-*���$�%*%�"+
�
�

"�*
#������#,��
���$��%)�a"%�"��'�&�-*"���"a�� ��%��1#��#!
��
� !�
e�#���&�
�� 
e
�i
&,�

"#�(�
� �
�
��$
����
����%�"+
�
�,�"#�(�
� ���!
�X"�

,��
�X����
� ���������# &a�"

��
%��
�)��
,�#
�  $���� )�*
��1��$��%<�-
<���-!"#-� "#�%*��� -0%��� -�"#&��#&
������%�

-+
�)�*#
�#��*
 r��#-��%*

%
�eX��%��
�,���� -��"�*
#!"#$�������"��*,�
i
�����"+
�
� �����* 

���$�#��$$�8<
<�1�-�� ���&���#
�$
#-+
�)�*#  <*� &���#
�$����  �;�-��  ��� �"�(��*
�e�#

�#��!"#"+
�
����
i
�����"+
�
��*
  %a�"$����%�"+
�
����� "+
�
���1�%�� &��%&��!�1� �a�"�= 

 &�
�$���� )�*
��1������$��
% <a�"ea"�
����"a�� ,��
#-�#!�
% $����������"+
�
�%�������
$

��$i
�����"+
�
�-*"��  &�
�$���� )�*
��1�%��e��-*"-�
��
����,-�$�#��$$�8<
 )�a"

���,-�$�#��$$�8<
�+
,)�#
��%*%����
��'�i
& 

 ��� �"�( (Kanter, 1977, pp. 265-267, 275-281, 1997, pp. 136-137) ��*
�-*"���*



i
�����"+
�
��+
,)�$����%���
%�� �"���
�,�#
�-�+
 !
���
%���&��-*""#�(�
�  ���

��
%���
�� �;�����6�	(��$����+
 �+
-���������,�
�#�% )�a" �����
% �����
*��-��"�*
#%
� ,�


i
&�
�/( <*���1 "#�(�
�
�8 
��X"�

,��
�&�q�
���&�
��$����,)���� -0%����i
& ���
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 �"�(��# 
�"X��#
��
#"+
�
����"#�(�
�

%
�e�+
��,<� �;������'(�
� 
��%
��
#&��#"+
�
�,�

#
� &a�"��
%%����
��'���,��
�$��)
�#
���#��1 

1. ���
��$*#����+
��$<�1�,�"#�(�
��#�������
�"+
�
�)��
�������#

&���#
�,�
*��-*
#=,)�%
�!�1�  "#�(�
����%��+
��$<�1���"��+
,)���
%&�#

&",�,�#
������
%���&��!"#&���#
�
�#!�1� ��%��1#�����-!"#���*%)�a"

�
�$���� &��%!�1� 

2. ����
�"+
�
�""��
�
*����
# X��,)�%����*%#
����%�"�
��,��
��+
#
�

%
�!�1�  $����%�"�
��,��
�-��
��,�)�a"����+

��#,�=%
�!�1� 

3. ,)����&�
������+
 �;���*$����,��
��+
#
�,)�
+
 �0�  <*� ��
��"����/(-*
#= 

#$���%
/
��$
��� �
#���,��
��+
#
� 

4. ,)�!�"%�����!*
�

�����+
 �;���*$����,��
��+
#
�  <*� !�"%�� �������$�
�

�+
 ���#
�!"#$��	�� #$���%
/ �
�#
��
����<�% 

5. 
*# 
��%��$$�
�,)��
�
��$
������,-�$�#��$$�8<
 X��,)��
#���)��)��
���



%
�e&�q�
�����"#,)����
$��
%
+
 �0� 

6. ,)��
�wx�"$�%��*�������
�,� �a�"#�
�
��$
������,-�$�#��$$�8<
,)�%�"+
�
�

,��
�-��
��,� 

��� �"�(
����*
"#�(�
���� 
��%
��
#&��#"+
�
�,)����*%&���#
������

%
�e
��
#

���
��'���,�#
����)�
�����
� ����
���� "#�(�
���

%
�e��������$,��
#�$!"#


i
�����"+
�
�,�$���� �����* �
�%�!��8�+
��#,�,��
��+
#
�-�+
 �
���$��%#
�,�!"$ !-

!"#-�"�*
# !�%#�� ����
����
"# "#�(�
���������X�<�(�
��
�-��
��,������� �0�!�1�����
�


��
#
���(
��#,)%*=,�)�*��#
� �������
�
����
� "#�(�
���

%
�e&�q�
����+
���%�

���
��'�i
&���%
�!�1�  

�������
� 
��%
��
#&��#"+
�
������*
�%
!"#��� �"�( (Kanter, 1977, 1997) �����$

��
%
�,����%�����+
�����	
���&�q�
-*"  <*� �<�� �"�( (Chandler, 1992) ��� �

���

 �"�( (Laschinger and Shamian, 1994; Laschinger et al, 1999; Laschinger 2001) "�*
#���0
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-
% ��������1%�!�"�+
�������
� ��� ������
�$��)
�,� <�#�m�$�-� &��#"�*
# ���� X���%*���

-��)���e�#���$���
���$���&��#"+
�
�i
�,�-��$����  

 ��	���
� 
��%
��
#&��#"+
�
���
���-����
!"#X'%�
��� ���( f

( 

X'%�
��� ���( f

( (Thomas and Velthouse, 1990, pp. 666-681)  ���&�q�
������

 �a�"#�
� 
��%
��
#&��#"+
�
�,�#
�i
�,�-� �
�)����
� 
��%
��
#&��#"+
�
��*
���#��#,�

i
�,�$���� X��%�����
#,��
����	
 3 ����
#�a" 

1. ���	
�������
� 
��%
��
#&��#"+
�
�,�#
��
#��
���-����
 ,��#*

��#��#,�i
�,�-� (Intrinsic Motivation) 

2. &�
�
%���)
�����$��%�
���� %��#
�!"#$���� (Task Assessment) 

,��$$-*
#=���%���-*"�
� �����#��#,�,��
��+
#
� 

3. &�
�
%)
���$���
�,��
�-���
%����+
,)�$������� %��#
���,�

���	/� <*���1� 

X'%�
��� ���( f

(��*
��*
 �
� 
��%
��
#&��#"+
�
��a"�
�,)�"+
�
� ����+
�*
"+
�
�

%�)�
���
%)%
� "+
�
�,��
#��)%
�)%
�e�#"+
�
�)��
��� (Authority) �"��
���1�"+
�
�

��#)%
�e�#!����
%

%
�e!"#$����  ��%��1#&��# (Energy) �
� 
��%
��
#&��#"+
�
�,�#
���#

 �;��
�,)�&��# r��#��
%)%
�
����
���1 "#���&�� !
��*
��*
-�#��$)����
� 
��%
��
#&��#

"+
�
�,��#*��#��#,�i
�,�$����%
����
�� 

�������
� 
��%
��
#&��#"+
�
�!"#X'%�
��� ���( f

( ��������
%���&���
�i
�,�

-��$�������%�-*"#
�X��-�# X���*
����$���
� �����#��#,�,��
��+
#
�i
�,�-� (Intrinsic 

Task Motivation) r��# �����!�"#��$���
$�
�/(��������$���������$�
�#
�X��-�# ���

���
$�
�/(��1�����*",)� �����#��#,������
%&�#&",�,�#
�  ��#��1��$$�+
�"#�
� 
��%
��
#

&��#"+
�
�!"#&�� !
��#%���*�"��*����
���� %��#
� (Task Assessment) -
%�
�������!"#-��

$���� �
���� %����1 ���!�1�i
�,�-��$���� ���%�*#�����-��#
�X��-�# X���%*��������$��$�!"#

#
�  #
�,������1�a"������%-*
#=����+
 ����� &a�"$������-e����
#�(���-�1#���  #
������*
�e�#��# �;�
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������% (Activities) ���%���-e����
#�( (Purpose) 

X'%�
��� ���( f

(��*
��*
������-*
#=��� �����!�"#��$�
� 
��%
��
#&��#"+
�
�,�#
�

����
� �����#��#,�,��
��+
#
�i
�,�-����%��
����	
����*"�)��
��1�� ������-����� <�#


e
��
�/( �����*  )-��
�/()�a" #a�"��!i
��"�-��$���� ���
*#��-*"&�-����%,�"#�(�
� X��

��#�%*%�������	
e�#���$���
����������$����%�-*" )-��
�/(�����"%,�#
� &�� !
��#���

�+
�
����	
�
�������!"#$�������%�-*"���	/�#
������
�)
���$���
�,��
�-���
%!"#

$��������*",)� ����
����������)�
�)�
�  X'%�
��� ���( f

( �������$���
���1�*
 {����$$,�

�
�-���
%| (Interpretive Styles) r��# �;�-�����"�
��"�����*%)���#���
*#��-*"�
���� %��#
�X��

-��$��������+
��
�*&�-����%,�"#�(�
�   

�
���������#��*
�X'%�
��� ���( f

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

"+
�
�,�#
�!�1�%
 (Cognitive Model of Empowerment)  �$$�+
�"#��1��*
�e�#���$���
�,�

�
�-���
%!"#$���� 3 ���$���
����
��
#��
%)%
�&� �	,)���$#
��"� )�a"���
�

!�" �0����#����=��  �a�"#�
�$����%"#������ %��#
�!"#-�-
%�
�������r��#���r�1#��*
�
���$���

!�" �0����#,�#
� ���$���
���#��*
� �����* �
���� %�� (Evaluation)  �
����#�-*# 

(Attribution) ����
��
��
�/( (Envisioning) ���$���
� )�*
��1�*",)� ����
������� �������$#
� 

�*
#
��+
 ���������� &��#,�  )-��
�/(����*
�%
�*
�� ����
�

 )-�,� ���
��#,�$�
#���"
���

 ���!�1�-*"��,�"�
�-  ���$���
� )�*
��1�a"����$$,��
�-���
%���
*#��-*"�
���� %��#
� 

r��#,������1�a"��#��#,�,��
��+
#
�!"#$���� ��#�
�#,�i
& 2.1 
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i
&��� 2.1 

�$$�+
�"#�
��������
� 
��%
��
#&��#"+
�
�,�#
� 

(Thomas and Velthouse, 1990, p. 670) 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

���%
 : Kenneth W. Thomas and Betty A. Velthouse, 1990, p. 670 

 

�$$�+
�"#��1��*
�e�#�#�����-*" �a�"#��)�*
#"#�(����"$���  1 e�#"#�(����"$��� 3  

"#�(����"$��� 1 �����*  )-��
�/(�����"%,�#
� "#�(����"$��� 2 �����* �
���� %��#
� ���

"#�(����"$��� 3 �����* &�-����%��� ���!�1�,�#
�  )-��
�/(�����"%,�#
��a"�)�*#!�"%��

����$$�
�-���
% 
• �
����#�-*# 

• �
���� %�� 

• �
��
��
�/( 

�
���� %��i
&��% 

• ������$ 

• 
%��e�� 

• ��
%)%
� 
• �
# �a"� 

�
���� %��#
� 

• ������$ 

• 
%��e�� 

• ��
%)%
� 

• �
# �a"� 

 )-��
�/(�����"%
,�#
� 

-�������r# 

&�-����%��� ���!�1� 

• ������% 

• ��
%,
*,� 

• ��
%����� ���% 
• ��
%

%
�e,�

�
�~����a�
�*��-�

• ��
%�a�)��*� 

3 1
6 

2 

5
4 
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 �������$#
����-��+
��#�+
"��* $�����+
!�"%�������"%,�#
���1%
��� %���*
#
�!"#-�%�

��
%)%
�)�a"�%* -�%�
%��e��,��
��+
#
���1�)�a"�%* ��%��1#-�%��
# �a"�������+
)�a"�%*�+



��#,� ���-�%�"��'�&�-*"
��#�����"%)�a"�%* �
���� %��#
���1�+
,)�$���� ���&��#,��
��
�#

&�-����% X��&�-����%��� ���!�1���
*#�����$����# )-��
�/(�����"%,�#
�  �;��#�� <*���1

 �a�"��� 
*��"#�(����"$��� 4, 5 ��� 6  �;�-�� 
��%�
���� %��#
� (X����������) 

�
��� "���!"#�
���� %��#
��-*����
�%���#��1 

1. ������$ (Impact)  )%
�e�# ����$���&�-����%!"#$����

%
�e�+
,)� ���

�
� ���������#,�#
���� ,��#*!"#�
�$������-e����
#�(!"##
� �����0�a"

$����

%
�e
��
#������$-*"
i
&�����"%,�#
����-
%���-�1#,� r��#

 ����$ ���$�����$�
���$�����!"##
� (Knowledge of Results) -
%������

�
�""��$$#
�!"#�f0��%� ��� X"��(�f% (Hackman and Oldham, 

1980) 

2. 
%��e�� (Competence)  )%
�e�# ����$���$����%����	���
%

%
�e

�m�$�-�#
���� �;�"�*
#�� %a�"$������1�%���
%&�
�
%  �;��
����$������$���

��
%

%
�e!"#-� "# )�a" <a�"�*
-�%���
%

%
�e,��
��m�$�-�#
�,)�


+
 �0� r��#-�#��$������ �a�"#��
%

%
�e!"#-� "#!"#�$����*
 (Self-

Efficacy, Bandura, 1977, 1986 "�
#e�#,� Thomas and Velthouse, 1990) 

�����*
��*
 %a�"$����%���
% <a�"%���,�
%��e��!"#-�
�# $������1���%� 

��
%%�*#%���,��
��+
#
�,)�
+
 �0� ����%*�*"��"��$"��
��� 

3. ��
%)%
� (Meaningfulness)  r��# ����$�����$��
%%���
%)%
�!"##
�

-
%�������
�""��$$#
�!"#  �f0��%� ��� X"��(�f% (Hackman and 

Oldham, 1980) )%
�e�# ��/�*
!"# �j
)%
�)�a"��-e����
#�(!"##
����

$������$���<"$"��*X����� %���
�"��%�-�)�a"%
-�9
�!"#-� )�a""�����

)���#�a"��
%���
��,
*,����$����%�,)���$#
�  e�
$�������
���*
#
�%���
%)%
�

��"�  �;���,)� !
���
�� %�� ������%*%�
*���*�%,� )-��
�/(
+
��8 (May, 
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1969 "�
#e�#,� Thomas and Velthouse, 1990) ,��
#-�#!�
% e�
$����

���
���*
#
�%���
%)%
�%
� $�����0�����
�����&�����%�
*���*�%,�#
� 

��%��1#�� ���&��#,��
��+
#
� (Kanter, 1968 "�
#e�#,� Thomas and 

Velthouse, 1990)  

4. �
# �a"� (Choice)  )%
�e�# ��
%��$���<"$!"#$����-*"������� ����
�

�
�����+
!"#-� )�a"�
����$����

%
�e �a"�������+
)��&�-����%!"#

-� "#���  r��# ����$�����$��
%��$���<"$,�����&'(!"##
���� ����
���
%

%�"�
��,��
��+
#
�-
%�������
�""��$$#
�!"#�f0��%� ��� X"��(

�f% (Hackman and Oldham, 1980) �
# �a"�,��
��+
#
�!"#$������1

�+
,)� �����
%�a�)��*� ��
%���
��
#
���( ����
���$��%#
�����-� "#

%
�!�1� (Deci and Ryan, 1985 "�
#e�#,� Thomas and Velthouse, 1990) 

)
� %a�",�$�������
���*
-�e����$��%���� )-��
�/(�����"%���� $������1�

�� �����
%-�# �����  ���"
�%/(,��
#�$ ���%���
%i
�i�%�,�,�-� "#

-�+
�#  

�
���� %��#
�-
%
i
&�6���$��)�a""#�(����"$��� 2 ��e�� �0$��� �;���
% <a�"!"#

$���� r��#%���-*""#�(����"$��� 3 )�a"&�-����%��� ���!�1�,�#
� �
���� %��#
�-
%���	/���1#  

4 ��
���
*#��-*"&�-����%����� ���!�1� e�
��� %���*
#
�%���
%)%
� -�%���
%

%
�e,�

�
��+
#
� 

%
�e �a"��+
������%���-� )0�
+
��8 ���%�������$-*"#
�-*
#=,�)�*��#
� 

$������&�
�
%�+
#
� ,
*,�,�#
� %���
%����� ���% %��
����$-�� !�

�*
i
&��-�)��#�
�

���
$��$"��
��������
%��% )�� ��� ����
��a�)��*���$�
��+
#
����%
����#!�1� &�-����%

!"#$������ !�
�� ���������#��$��%
i
& )-��
�/(�����"%!"##
����%
�!�1� 
*#��,)�%�

�
���� %��#
������!�1�   

�
���� %��#
������*
�%
-
%"#�(����"$��� 2 ��#�����$"��'�&�%
�
��
���� %��

i
&��%)�a""#�(����"$��� 4 r��# �;���
% <a�"������!"#$���� �������$������$ 
%��e�� 

��
%)%
� ����
# �a"�,��
��+
#
� ��
% <a�" )�*
��1 �;���
% <a�"���
�������
��
� �������,�
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"��-���
�
%%
�
� )-��
�/(���$�������
$ r��#��
*#����"����$����#�
���� %��#
� 

("#�(����"$��� 2) ,����1#-*"�� �
���� %��i
&��%����
���� %��#
���1
*#��r��#��������� 

 &�
��
���� %��i
&��% ����
��
� �������!"#$�������
�
%%
�
��
���� %��#
� ,�

!/� ��������
���� %��#
��0 �;�!�"
������$�������%
�
��
���� %��i
&��% r��#)%
���
%

�*
  %a�",��0-
%���$�����%*

%
�e-���
%!�"%�����%�"��*���"�*
#<�� �� $������1������ %��#
�

!"#-�-
%���
$�
�/(��� ���!�1�,�"��- 

�"��
�
i
&�����"%,�#
� ("#�(����"$���  1) ��
% <a�",�i
&��%!"##
� 

("#�(����"$��� 4) ���� ��#%����	/�!"#�
�-���
% ("#�(����"$��� 5) X���
����#�-*# �
�

�
��
�/( �������$$�
���� %�� ���%���-*"�
���� %��#
�,��6���$������ ��#��1�,�#
�

 ������� 
i
&�����"%,��� ���#��� $����"
���� %��#
�-*
#���!�1�"��*��$����$$�
�-���
% 

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

����$$�
���� %��%����%���
% �;� "� ��!"#-� %����#-�"��*i
�,-�"��'�&�!"#�6����

i
��"�����������r#���$ ��������'��
���� %����� �����* "#�(����"$��� 6  <*� ���	/�!"#

����+
 �
�%"$)%
�#
� �
�""��$$#
� ��$$�
�,)��
#��� ��%e�#�
�&�
�
% ����������$$

�
�-���
%���$����&�q�
%
�
��
��+
#
� X��<*��,)�$���� !�
,������$��%��'��
�-���
%

!"#-� &a�"�%*,)� �������&'("���%*&�#���
#�( ��#��1�-
%�$$�+
�"#��1�
� 
��%
��
#&��#"+
�
�

,�#
�����-� "#��<*��,)�$�������&$����$$�
�-���
%�����<*��
*# 
��%�
���� %��#
�!"#

-� 

��	���
� 
��%
��
#&��#"+
�
�,�#
���
���-����
!"#X'%�
��� ���( f

(��� ���

��#��#,�,�#
�i
�,�-��$������1ea" �;�&a1�9
�!"#�
����	
�
� 
��%
��
#&��#"+
�
���
�

��-����
!"#��������,����-*"%
  <*� 
����( r"�( (Spreitzer, 1995) ���  ���(��%����X� r� 

(Kirkman and Rosen, 1999)  e�#�%�X'%�
��� ���( f

(���%*���&�q�
�$$����
� 
��%
��
#

&��#"+
�
���
���-����
!�1�%
����"$��$�
����	
!"# !
 �$$�+
�"#�
��������
� 
��%
��
#

&��#"+
�
�,� 4 %�-���1���e���+
%
"�
#"�#,�#
������!"#
����( r"�( (Spreitzer, 1995)  &a�"&�q�


�$$����
� 
��%
��
#&��#"+
�
�,�#
�!�1�%
,<�,�#
������-*"�� 
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1.3_�
�����
� 
��%
��
#&��#"+
�
�,�#
� 


����( r"�( (Spreitzer, 1995, pp. 1442-1465) ������	
�
� 
��%
��
#&��#"+
�
�,�

#
�-
%������!"#X'%�
��� ���( f

( (Thomas and Velthouse, 1990) ���
����+
�+
���

��
%�
� 
��%
��
#&��#"+
�
�,�#
��*
 �;��
� &��%!�1�!"#��#��#,�,�#
�i
�,�-��$���� r��#

�
�#""�,����!"#�
������� 4 ����
� "��
���"�e�#���X��%!"#$�$
�#
�!"#$������1�= 

�����* 

1. ��
%)%
� (Meaning or Meaningfulness) -
%������!"#X'%�
��� ���(

 f

( (Thomas and Velthouse, 1990) )%
�e�# ��/�*
!"##
�)�a"

��
%
+
��8!"# �j
)%
�,��
��+
#
� r��#��� %���
�"��%�-�)�a"

%
-�9
�!"#�-*��$���� "��)%
�e�#��
%
"����"#�����)�*
#!�"�+
)��

-
%$�$
�#
�!"#$���� ��$��
% <a�" �*
���% ���&�-����%!"#$���� 

2. 
%��e�� (Competence) )%
�e� #  ��
% <a� "%�� �!"#$������� %� -* "

��
%

%
�e!"#-� "#,��
��m�$�-�#
����"�*
#%����	� r��# )%a"���$

��
% <a�"%���,�&��#"+
�
�,��
��+
#
� ��
%<+
�
8!"#$���� ���


%�
���
%�
�)��#��)�*
#��
%&�
�
%������
��+
#
�-
%������

!"#�$����*
 (Bandura, 1989 "�
#e�#,� Spreitzer, 1995) 

3. "�-��!�- (Self-determination)  )�a"�
# �a"� (Choice) -
%������!"#

X'%�
��� ���( f

( (Thomas and Velthouse, 1990) )%
�e�# �
���$���!"#

$�����*
-�%��
# �a"�,��
��� ���%����+
)���
�����+
-*
#=����-� "# r��#


���"�e�#��
% �;�"�
��,��
��+
#
� �
����%�X"�

-��
��,�,��
�

�+
#
�����-� "# 

4. ������$ (Impact) )%
�e�# ����$���$����

%
�e%�"��'�&�-*"����� ���!�1�

,�#
���1#,� <�#�����'( �
�$��)
� )�a"�
��m�$�-��
� ������$��1%���
%

�-�-*
#�
���
% <a�",��6������$��% (Locus of Control)  &�
�������$
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���"��'�&�%
�
�$��$�!"##
�r��# ���������#��� ,�!/������
% <a�",�

�6������$��%i
�,� �;����	/�$�����i
&X����%!"#$�������%���
%�#���

,�
e
��
�/(-*
#= 


����( r"�( (Spreitzer, 1995, p. 1444) ��*
��*
�
������� 4 ����
���#��*
�
���"�,)�

 )0�e�#���X��%���$��������$$�$
�#
�-
%��
%����� ���%!"#-�)�a"��
%-�"#�
���������$

$�$
�#
�!"#-� �
���%���!"# 4 %�-���1�*",)� ����������
� 
��%
��
#&��#"+
�
�,�#
�

�
#��
���-����
X����% �
�!
��%� &��#%�-�,�%�-�)���#�*"%������$�
���$����
� 
��%
��
#&��#

"+
�
�,�$���� 

�"��
���1
����( r"�(��#���
���!�"
����	9
�������,��
����
%�
� 
��%
��
#&��#

"+
�
�,�#
������*
�%
��#��1  

1. �
� 
��%
��
#&��#"+
�
�,�#
�!"#$��������"$�����
����������e��)�*"

)�"%X��
i
&�����"%,��
��+
#
� ��#�%*,<*���	/���
�����%���
%�#���,�


e
��
�/(-*
#=  

2. �
� 
��%
��
#&��#"+
�
�,�#
� �;�-��������-*" �a�"# (Continuous 

Variable) r��#)%
���
%�*
$�����������$�
� 
��%
��
#&��#"+
�
�,�#
�

�%*%
��0��"� �-*�%*,<*�*
�%*�����$�
� 
��%
��
#&��#"+
�
� �� 

3. �
� 
��%
��
#&��#"+
�
�,�#
��%*,<*��������"$�����
����,<������$���


e
��
�/(������$�$
�,�<���- �-*���$%���
% �&
� �
��#���!"$ !-

#
�!"#$���� 


����( r"�(��� 
�"���i
&X��#!*
��
� 
��%
��
#&��#"+
�
��
#��
���-����
,�

$��$�!"##
� &a�""'�$
���������1  ���i
&��#��*
�%���
%
"����"#��$"#�(����"$)���!"#

���$���
� 
��%
��
#&��#"+
�
�,�#
�-
%������!"#X'%�
��� ���( f

( (Thomas and 

Velthouse, 1990) r��#��*
��*
$��$�#
�������	/� �&
�!"#$���� �;�-��)�*")�"%�
�������

�
� 
��%
��
#&��#"+
�
�,�#
�����
���������1 �;�
��#��#,�,)�$�����
�#&�-����%  ���i
&

!"#
����( r"�(��#%���1#
*������"$&a1�9
�!"#�
� 
��%
��
#&��#"+
�
�,�#
� &��"% #a�"��!�+
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�����-
%)��#���
+
��8 ��#�
�#,�i
& 2.2 

i
&��� 2.2  

X��#!*
��
� 
��%
��
#&��#"+
�
��
#��
���-����
,�����+
#
� 

(Spreitzer, 1995, p. 1445) 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

���%
 : Gretchen M. Spreitzer, 1995, p. 1445 

 #a�"��!�+
!"#�
� 
��%
��
#&��#"+
�
�,�#
���
���-����
-
%�$$�+
�"#��1

����"$���� 

1. ��
% <a�",��6������$��% (Locus of Control) $�������%���
% <a�"�*
-�

��$��%����+
)��
��#-*
#=��� ���!�1�,�<���-!"#-����%��%���
%���
���*
-�



%
�e����
�#
������ %�&��#"+
�
�,�#
����
��
#������$-*"#
���� 

�
� !�
e�#!�"%��!*
�

� 
(&��'��������#
�) 

��
%i
�i�%�,�,�
-� "# 

�
�,)��
#��� 

��
% <a�",��6����
��$��% 

�
� 
��%
��
#&��#
"+
�
�,�#
���
�

��-����
 

• ��
%)%
� 

• 
%��e�� 

• "�-��!�- 

• ������$ 

��
%���#�a� ��
% �;����-�"#�
�,�

�#�% 

���-���% 

���
��'����
#��
�
�
�����
� 
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2. ��
%i
�i�%�,�,�-� "# (Self-esteem) $����������
���*
-�%���/�*
%����

 �����
%���
���*
-�%�
%��e��,��
��+
#
� <*� ������� ��#%����X��%�����

�+
#
�������
%���-a"�a"��� 

3. �
� !�
e�#!�"%�����!*
�

� (Information) !�"%��!*
�

����
+
��8 �����* 

!�"%�� �������$&��'���!"#"#�(�
������<*��,)�$���� !�
,� �j
)%
�!"#

"#�(�
�����+
)������
#,��
��+
#
�!"#-����  ���!�"%�� �������$��

�
��m�$�-�#
�!"#)�*��#
����$�����+
 �;�-�"#��$���  &a�"�����

%
�e

-��
��,�)�a"%�
*���*�%,��
��
#���&�q�
���
��m�$�-�#
�,�"�
�-

-*"�� ��#��1�$������#-�"#�
�!�"%��!*
�

� &a�",)� ���&��#"+
�
�,��
�

�+
#
� 

4. �
#��� (Rewards) ��$$�
�,)��
#���<*����#,�,)�$���� �����#
�r��#

�+
��
�*�
� 
��%
��
#&��#"+
�
�,�#
� &�
�$�������-��)������ &��%&��

��
%

%
�e,��
��+
#
�!"#-� ��%��1#��#�����$�
#�����#,��
��
�%�
*��

,��
�-��
��,����
��
#
���(��#
� 

 %a�"$���������$�
� 
��%
��
#&��#"+
�
�,�#
� ��
*#���+
,)� ������
��'����
#��
�

�
�����
� (Managerial Effectiveness)  <*� ��
%&�
�
%�+
#
������
�
� ��
%�a�)��*�,�

�
��+
#
�,��
%���&$��$"��
��� ��� ���-���% (Innovation) �����* �
�
��
#
���(
��#�������

,)%* r��# �;���%
�
���#��#,�,��
��+
#
�i
�,�-��$���� $������������$�
� 
��%
��
#&��#

"+
�
� <a�"�*
-�%�"�
��,��
��+
#
����-�
��
#������$,�#
���� $���� )�*
��1��#%��%�

��
%���
��
#
���(,�#
����%����X��%��������
$��
%
+
 �0� 

�
���������1#)%������*
�%
 
����( r"�(���&�q�
�$$����
� 
��%
��
#&��#"+
�
�

��
���-����
��1# 4 %�-�!�1�%
  X��%�!�"�+
e
% 3 !�"-*")���#%�-� ��%!�"�+
e
%��1#)%� 12 !�" 

 �/�(���
����( r"�(,<�,��
�&�q�
�$$���%���#��1 
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1. �
�����
� 
��%
��
#&��#"+
�
���1�-�"#���%�-��-*��%�-�""��
����"�*
#

<�� ��  &a�",)� �����
% ����#-�#,� <�#�+
��� (Discriminant Validity) 

2. �$$�����1�-�"#,<�����$$,��
���� %���$$ ���������1#�$�$  &a�"��
%


����,��
�,<�#
�  

3. �
����-�"# ���������
$�
�/(����-*��$����%�,��-*��%�-�  �%*,<* ������

���	/������"%,��
��+
#
�����+
,)� ������
$�
�/(��1�  

�$$���!"#
����( r"�( (Spreitzer, 1995) <����1ea" �;��$$����
� 
��%
��
#&��#"+
�
�

��
���-����
<�����,�$��$�!"#�
��+
#
� ��� �;��$$������%�����+
��,<����"�*
#�&�*)�
�,�

�
����	
 �������$�
� 
��%
��
#&��#"+
�
�,�#
���
���-����
���
*#��e�#���
��'���,��
�

�+
#
� #
������<�1���1��#,<�����������$$���!"#
����( r"�( (Spreitzer, 1995) %
,<�,�

�
����	
�
� 
��%
��
#&��#"+
�
�,�#
���
���-����
!"#&���#
�$��	�� %�0�&��'�( 

2. ��	
��
	� $%�!��#���� 

 2.1 ��
%)%
�!"#��
%���&��,�#
� 

X��
)(� ���  �� �"�( (Lodahl and Kejner, 1965, p.24) ��*
��*
 ��
%���&��,�#
�

�a"����$��
%���
�� �;�)���# ������$#
�!"#$���� ���#
�%���
%
+
��8-*"i
&���	/(!"#-� 

�����
%��$ea"-� "# 

�"�( �"�( ��� f"� (Lawler and Hall,1970, pp. 310-311) ��*
��*
 ��
%���&��,�#
�

�a"����$���$����%"#�*
#
� �;��������(��
#!"#-��-�  ��� �;�
��#����
�#i
&���	/(!"#-� 

�
$�X����
( ��� f"� (Rabinowitz and Hall, 1977, p. 266) ��*
��*
 ��
%���&��,�

#
��a"��
%%���,�,��
�����+
!"#$������� ����
���#��#,�i
�,� ��
% <a�",���/�*
!"##
�


i
&�����"%�����,�"#�(�
�  �
�%���
%)%
�,�#
�  ��
%&�#&",�-*"���$�#��$$�8<
  ����
�

%"##
��*
%���
%
+
��8����+
 �;�,�<���- 



 26 

�
��#X� (Kanungo, 1982, pp. 342, 347) ��*
��*
 ��
%���&��,�#
��a"��
%���
��!"#

$�����*
-� �;�
*��)���#!"##
�����+
"��*,��6���$�� X����
%���
�� �;�
*��)���#!"##
���1�!�1�"��*

��$��
%-�"#�
� �&
�!"#-� ����
���$����*
#
�%���-*"��
%&�#&",�!"#-� "# �+
,)�-�%�

��
%-�1#,�,��
��+
#
� 

 %�<��
��1 (Muchinsky, 2000, p. 272) ��*
��*
 ��
%���&��,�#
��a"����$���$����%�

��
%���
����%��a���$#
����#
�%���
%
+
��8-*"i
&���	/(!"#-� 

 ���� (Wood, 2001, p. 113) ��*
��*
 ��
%���&��,�#
��a"�
����$����%���
%&�
�
%

�+
#
�"�*
#)���%
���*
!"$ !-!"##
���������$%"$)%
� 

,�#
��������1 ��������
����*
 ��
%���&��,�#
��a" ��
%���
��!"#$�����*
#
� �;�
*��

)���#!"#-� ���#
�%���-*"��
%&�#&",�!"#-� "# �+
,)�-�%���
%%�*#%��������*% �,)���$#
� 

2.2  ��������
%���&��,�#
� 

�
��#X� (Kanungo, 1982, pp. 341-342) �$*#��
%���&��,�#
�""� �;� 2 ��� i�

-
%$��$�!"##
� �����* 

1. ��
%���&��,�#
� (Job Involvement) )%
�e�# ��
%���
��!"#$�������%�-*"

#
�����+
,��6���$���*
#
� �;�
��#���
+
��8���
��,�<���- ���#
�
�"#��
%

-�"#�
�!"#-���� 

2. ��
%���&��-*"�
��+
#
� (Work Involvement) )%
�e�# ��
%���
�����&��

!"#$�������%�-*"�
��+
#
�X����% r��# �;���%
�
����
$�
�/(�������
�

�
��+
#
� 

X�<�%��� (Yoshimura, 1996, pp. 175-184)  
�"����$$��
%���&��,�#
� 3 %�-� ��#��1 

1. ��
%���&��,�#
��
#��
�"
�%/( (Emotional Job Involvement) �����* 

$����
�,�,�#
�!"#-�%
� &��#,�  )�a"%���
%<"$,�#
�!"#-�%
�

 &��#,� 
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2. ��
%���&��,�#
��
#��
��
������� (Cognitive Job Involvement) �����* 

$����-�"#�
�%�
*���*�%,��
�-��
��,� �a�"##
�%
� &��#,�  )�a"#
�%�

��
%
+
��8��$<���-!"#-�%
� &��#,� 

3. ��
%���&��,�#
� <�#&�-����% (Behavioral Job Involvement)  �����* 

$����%��
��
�#&�-����%�"� )�a")��
�����-�$*"� &��#,�  <*� �� ����

 &��%-"� �0� &a�" 
��%���	�,�#
� )�a")��# ���#
������0��#<"$��� �a�"##
� 

  ���
 ��� ���
-�"% (Davis and Newstrom, 1985, pp. 187-189) ��*
�e�#��
%���&��

,�#
�,�
e
��
�/(�
��+
#
� �;����*% r��#�$*#""� �;� 3 ��
���#��1 

1. ��
%���&���
#��-,����"
�%/( (Mental and Emotional Involvement) 

$����%���
%���&���
#��-,�-*"#
�����+
 �%*,<*��*�
��+
#
�-
%)��
��� 

2. �
�%���#��#,������"����,)���*#
� (Motivation to Contribute) �
��
����

$��������
�#��
%���
��
#
���( &a�"$���� �j
)%
�#
� ���������"�m�$�-�

-
%�+

��# &��#"�*
# ���� 

3. �
��"%��$i
��)��
���������%"$)%
� (Acceptance of Responsibility) 

$�������)��
���!"#-�����*�%%a""�*
#��,��
��+
#
� �;����*% &a�",)�

)�*��#
����
&��
%
+
 �0� 

 �
����������"#�(����"$-*
#=!"#��
%���&��,�#
������*
�%
 
�������*
��
%

���&��,�#
�%�&a1�9
��
���-,������
%���
��������!"#$��������������,)�$�����
�#&�-����%

��*% ������$���<"$,�#
� 

2.3  �6�������
�%&��'(��$��
%���&��,�#
� 

$�
��( (Brown, 1996, pp. 251-252)  ���
����6�������%���
%
�%&��'(��$��
%���&��,�

#
���#��1 

1. ���	/� �&
�$���� (Personal Characteristics)  $�������%���
%���&��,�

#
�%����	/����X�� �*� 3  ����
��a" %�����'��%,�#
�
�# %���#��#,�
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i
�,�
�# ���%���
%��$ea"-� "#
�# 

2. ���	/�#
����&�-����%�
���$��%#
� (Job Characteristics and 

Supervisory Behaviours)  $�������%���
%���&��,�#
�%"#�*
#
�%�

��
%)%
������
�
�  �����<"$�+
#
����r�$r�"� ,<����	�)�
�"�*
# 

���%"##
��������-�"���1#���$���
�  $�������%���
%���&��,�#
���#

 �;����%�
��'�v%� 
��#,��
��+
)��%
-�9
�,��
��m�$�-�#
� %�
�%&��'i
&���

����$���$�#��$$�8<
r��#�+
,)�-������$��
���"����$ �������$#
�
%�+
 
%" 

��%��1#%���
%���&��"�*
#%
���$�
��+
#
� ��$"
<�&!"#-� )�a"��$-��#
�

����+
"��*X�� �&
� 

3. �����-�-*"#
� (Job Attitudes)  X��������$�������%���
%���&��,�#
���%�

��
%&�#&",�,�#
� X�� �&
���$ �a1")
!"##
� �����#%���
%���&��

�
#��
���-,�"�*
#%
���$"#�(�
� ���X��%,��
��
""���#��"���*
 

4. �
���$���$�$
�!"#-� (Role Perceptions)  $�������%���
%���&��,�#
���

�%*)�����)���$��
%!�����#)�a"��
%�+
��%,�$�$
�!"#-� 

5. ��!�
# ���#�
�#
� (Spillover Effects)  $�������%���
%���&��,�#
���

�����$������$!�
# ���#�
��
� �0$�����
#�*
#�
� ��-,� )�a"
�#�%��"�  

r��#)%
�e�#$�������%���
%���&��,�#
�%���%*�*"�%�
i
�� ����� ��-���#�� 

)�a"�68)

�!i
&�
�%
���� ��
%!�����#��)�*
##
������"$�����0��"� 

X�� �&
���$������%���*��"#������&��,�#
� <*���� 

�
��6����-*
#=�����*
�%
 �� )0�����*
��
%���&��,�#
�%���
%
�%&��'(��$�6����-*
#= 

��1#���	/�
*��$���� ���	/�!"##
� ��%��e�#�����-����$����%�-*"#
� X����
%���&��,�

#
����+
,)�$����%���
%&�#&",�,�#
� r��#�+
��
�*��
%���&��-*""#�(�
����� (Kanungo, 

1982; Blau ��� Boal, 1989; Brooke ��� Price, 1989, Brown, 1996) 
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2.4  �
������
%���&��,�#
� 

,��
������
%���&��,�#
�  �$$������ �;�������%,<����������,�#
������ �����* �$$���

!"#X��
)(���� �� �"�( (Lodahl and Kejner, 1965) (Mathieu and Farr, 1991; Huselid and 

Day, 1991; Keller, 1997) ����$$���!"#�
��#X� (Kanungo, 1982) (Hackett, Lapierre, and 

Hausdorf, 2001; Boon et al, 2007) 

�$$�����
%���&��,�#
�!"#X��
)(���� �� �"�(%��+
�����1#)%� 20 !�" ��"$���%

��
%)%
�!"#��
%���&��,�#
�)�
�%�-�  X������%*%��
����
%��
%���&��,�#
�,��-*��%�-�

��� �*�<�� 
*���$$�����
%���&��,�#
�!"#�
��#X������$�
����$���#%
�
��$$���!"#X�

�
)(���� �� �"�( �-*%�*#�����
%���&��,�#
� &��#%�-� ����-
%���
%��
%���&��,�#
��*
 �;�

��
% <a�")�a"�
���$���!"#$�����*
-�%���
% �;�)���# ������$#
� �+
�����1#)%� 10 !�" 

�$$���!"#X��
)(���� �� �"�(�����$�
���&
�	(���
�/(�
�����������*�)��#�*
������

�����
%

%
�e,��
������
%���&�����-
%%�-���#�%*<�� �� &��#&" (Rabinovitz and Hall, 

1977; Kanungo, 1982; Morrow, 1983)   �a�"#�
�%��
��+
��������
%���&��,�#
���,<�,�

��
%)%
�"a��=����"� )�a"���
���
%)%
���� �;�)��,�
+
��8 �a"��
%���
�� �;�)���# ������$

#
� �+
,)��$$��� ����68)
��
% ����#-�# <�#����������68)
�
�-���
%!�"%���������
��$$


"$��� (Kanungo, 1982, p. 341) ,��
��� ��
�)("i�%
�!"#$�
��( (Brown, 1996, pp. 236, 

246) r��#�+
�
��� ��
�)( ����$ ���$�$$�����
%���&��,�#
����,<����������  !

����*
�$$���
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��#X�%����������<�� �����-�#��� �0�%
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�#���
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%���&��,�#
�!"#&���#
�$��	�� %�0�
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3. ��	
��
	� $%�!��'(���
)��� 

            3.1  ��
%)%
�!"#��
%���&��-*""#�(�
� 

 <��"� (Sheldon,1971, p. 143) ��*
��*
 ��
%���&��-*""#�(�
� �a"�����-�)�a"

��
%���
��,��
#$��!"#����m�$�-�#
����%�-*""#�(�
�  �;�
��# <a�"%X�#��)�*
#$������1���$"#�(�
� 

�+
,)�$�������
�����&����$"#�(�
� ���-�1#,�������+
#
� &a�",)�"#�(�
�$���� �j
)%
�  

 �$� ���� ��� "��-X- (Hrebiniak and Alutto, 1972, p. 556) ��*
��*
 ��
%���&��-*"

"#�(�
� �a"��
%
�%&��'(��)�*
#$������$"#�(�
�,�<*�#���� ��
)���# r��#
*#��,)�$�����%* -0%

,�������
""��
�"#�(�
� e�#�%��*
�������$!�" 
�"�
�"#�(�
�"a��= ,�����*
��
# ���
e
�i
&

,��
��+
#
������!�1��0-
% 

$��
��� (Buchanan,1974, p. 533) ��*
��*
 ��
%���&��-*""#�(�
��a"��
%���&�����%�

-*" �j
)%
�����*
���%!"#"#�(�
� ����
��m�$�-�-
%$�$
�!"#-� "#  &a�",)�$����

 �j
)%
������-e����
#�(��1�=!"#"#�(�
� ����"$���� 

1. ��
% �;�"��)���#"�� ���������$"#�(�
� (Identification) )%
�e�# �
�

�"%��$,��*
���%-�"�����-e����
#�(!"#"#�(�
��*
 �;���,��
# ������$

-� 

2. �
�%�
*���*�%��$"#�(�
� (Involvement) )%
�e�# ��
% -0%,�������+
#
�

 &a�"��
%��
�)��
 ��������X�<�(!"#"#�(�
� 

3. ��
%�#���i����-*""#�(�
� (Loyalty) )%
�e�# �
����%���,�"#�(�
� ���

��
�e�
����� �;�
%
<��!"#"#�(�
�-*"�� 

<�� ����� <"�(�%� (Chruden and Sherman,1976, p. 416) ��*
��*
 ��
%���&��-*"

"#�(�
� �a"�
����

�&�-����%!"#
%
<��,)� !�
��$ �j
)%
�!"#"#�(�
� ����
��"%��$

 �j
)%
�!"#"#�(�
��� �;�
��#�����#,�,)�
%
<���+
#
�"�*
# -0%��� &a�",)�$���� �j
)%
���1� 
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%
�(< ��� %���
�� (March and Mannari, 1977, p. 57) ��*
��*
 ��
%���&��-*"

"#�(�
��a"���	/���
%-�1#,�!"#&���#
������,<���
%&�
�
%"�*
# -0%���,��
��+
���X�<�(

-*""#�(�
� ���%���
%��
�e�
�����"��*��$"#�(�
�-�"��� 

%
� ��(  
-���(
 ��� &"�(� �"�( (Mowday, Steers and Porter, 1979, p. 225) ��*
�

�*
 ��
%���&��-*""#�(�
��a"��
%
�%&��'("����*��~j���)�*
#$�������"#�(�
� r��#

����"$������
% <a�"%����"%��$ �j
)%
�����*
���%!"#"#�(�
� ��
%-�1#,����&��"%�����,<�

��
%

%
�e���%�"��*�+
#
� &a�""#�(�
� �����
%��
�e�
"�*
#��#���
������#��
% �;�


%
<��!"#"#�(�
� 

X"� ����� ��� �<��%� (O�Reilly and Chatman, 1986, p. 493) ��*
��*
 ��
%���&��-*"

"#�(�
��a"��
%���&���
#��
���-,����$����%�-*""#�(�
�r��#�
�#,)� )0�e�#����$���$������$

���	/�)�a"�����-�!"#"#�(�
� !�
%
 �;�
*��)���#!"#-� 

"�� �� ���  % �"�( (Allen and Meyer, 1990, p. 3) ��*
��*
 ��
%���&��-*""#�(�
�

�a"
�%&��'i
&��)�*
#&���#
����"#�(�
�����
�#""�,����!"#��
%���&�� 3 ��
� �����* 

��
%���&����
���-,� ��
%���&����
���
%-�"#�
��#"��*,�"#�(�
� �����
%���&����
�

$�����9
�,��
��+
)��
���,)���$"#�(�
� 

�
���
%)%
������*
�%
!�
#-�� 
�������*
 ��
%���&��-*""#�(�
��a"��
%
�%&��'("��

��*��~j���)�*
#$�������"#�(�
� r��#����"$������
% <a�"%����"%��$ �j
)%
�����*
���%

!"#"#�(�
� ��
%-�1#,����&��"%�����,<���
%

%
�e���%�"��*�+
#
� &a�""#�(�
� �����
%

��
�e�
"�*
#��#���
������#��
% �;�
%
<��!"#"#�(�
� 

3.2  ��
%
+
��8!"#��
%���&��-*""#�(�
� 

$��
��� (Buchanan, 1974, p. 533) ��*
��*
 ��
%���&��-*""#�(�
� �;������-����


+
��8"�*
#���#
+
)��$"#�(�
� �+
,)�����m�$�-�#
�%���
%���
�� �;� ��
!"#"#�(�
���� �;����%�
*��

�*�%,��
� 
��%
��
#��
%�!0#���*#!"#"#�(�
� ��
%���&��-*""#�(�
���# �;� #a�"��!

��
%
+
 �0�"�*
#)���#
+
)��$"#�(�
�  X����
%
+
��8!"#��
%���&��-*""#�(�
�%���#��1 
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1. ��
%���&��-*""#�(�
�

%
�e�+
�
��
� !�
-""��
�#
���� 

2. ��
%���&��-*""#�(�
� �;���#�������,)�$�����m�$�-�#
������!�1� �a�"#�
�

��
%���
��%�
*���*�% �;� ��
!"#"#�(�
� 

3. ��
%���&��-*""#�(�
� �;�-�� <a�"%���

���)�*
#��
%���
��������!"#

$������$���%�*#)%
�!"#"#�(�
� 

4. $�������%���
%���&��-*""#�(�
�%��%���
%���&��,�#
�����  �a�"#�
� )0�

�*
#
� �;�)��
#���-�

%
�e�+
���X�<�(,)���*"#�(�
�  &a�"$����

 �j
)%
����-�1#��� 

5. $�������%���
%���&��-*""#�(�
� %��,<���
%&�
�
%"�*
#%
�,��
�

�+
#
� ��#%��%����
��m�$�-�#
�����*
���"a�� 

6. ��
%���&��-*""#�(�
� �;���<��-��)���#���$*#$"�e�#���
��'�i
&���

���
��'���!"#"#�(�
� 

 $"�(� (Burke, 2003) &$�*
 &���#
����%���
%���&��-*""#�(�
���<*��
��
#�����-

����
�$���
����%���/i
& r��# �;��6����
+
��8���<*��
*# 
��%���
��m�$�-�#
�!"#"#�(�
� 

X��
��� ��
%���&��-*""#�(�
� �;��6�������%���
%
+
��8��1#-*"-��$�������-*"-��

"#�(�
�  &�
� �;���<��$*#<�1���
��'�i
&,��
��+
#
�!"#$���� ��� �;���#�������,)�$����

-�"#�
��#"��*,�"#�(�
�  &a�"%�
*���*�%,���
+
 �0�!"#"#�(�
� 

3.3  �6�������%���-*"��
%���&��-*""#�(�
� 


 -���(
 (Steers, 1977, pp. 46-66) ������	
 �������$�6�������%���-*"��
%���&��-*"

"#�(�
� r��#
������ �;� 3 ���*% �a" 

1. ��/���	/�
*��$���� (Personal Characteristics)  <*� "
�� �
����	
 

"
��#
� ��
%-�"#�
���
%
+
 �0�  

2. ��/���	/�!"##
�����m�$�-� (Job Characteristics) )%
�e�# ���	/�#
����

�-*��$������$���<"$"��* r��#����"$���� 5 ���	/� �a" ��
% �;�"�
��,�
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#
� (Autonomy) ��
%)�
�)�
����	�,�#
� (Skill Variety) ��
%%�

 "����	/(!"##
� (Job Identification) ��
���"����$!"##
� 

(Feedback) ���X"�

����m�
�#
���(��$���"a��,��
��+
#
���1� 

(Opportunity for Optional Interaction) 

3. ���
$�
�/(,��
��+
#
� (Work Experiences) )%
�e�# ��
%���
�����

�
���$���!"#����m�$�-�#
� �������$�
��+
#
�,�"#�(�
� X���+
)����� 4 

���	/� �a" �����-�!"#���*%-*""#�(�
� (Group Attitude) ��
%�
�)��#���

�����$�
�-"$
�"#�
�"#�(�
� (Met Expectation) ��
%���
���*
-�%�

��
%
+
��8-*""#�(�
� (Personal Importance) �����
%���
���*
"#�(�
�

 �;����&��#��� (Organization Dependability) 

%"��
r (Mottaz, 1987 "�
#e�#,� "
�
�� �
���i��#	�, 2540, �. 18) ���	
&$�*
 

�
#���-"$��� �;��6����)���#����+
)������$��
%���&��-*""#�(�
�!"#&���#
� X������$

��
%���&��-*""#�(�
�!"#&���#
�!�1�"��*��$��/�*
���$����,)���$#
� (Work Value) �*
 $����

,)���
%
+
��8��$�
#���-"$���%
���"� &��#,� )
���$����*
��/�*
!"##
������-"$���%�
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%
"����"# ��-�'��% ��
%���&��-*""#�(�
�!"#&���#
���%�%
�!�1� 

"�� �� ���  % �"�( (Allen and Meyer, 1990, pp. 17-18) ���
����6�������
*#��-*"��
%

���&��-*""#�(�
�,��-*����
� ��#��1 
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*#��-*"��
%���&����
���-,� �����* ��
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�
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%
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��+
#
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� ����$��
%
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�
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%
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� ��
%&��#&
���!"#"#�(�
� �
�
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��m�$�-�"�*
# �*
 ���%���,�#
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%���
��!"#&���#
��*
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%
+
��8��$"#�(�
� �
������$��
���"����$,�#
� ��� �
����%�
*��

�*�%,��
�-��
��,� �������$#
� 

2. �6�������
*#��-*"��
%���&����
��
��#"��*��$"#�(�
� �����* ���	����
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&���#
�����
�#
� i�%�)��#�
#�
����	
 ��
%&��"%,��
���
�e������"��* 

�
��#����#��#,��
��+
#
�����*
�%
 �����X�<�(�
��"#���
+
�"# ��1�#

<�& ��
%���&����$e������"��*"
����6���$�� ���X"�

,��
����#
�,)%*���

����*
)�a" ���$ �*
#
��6���$��  

3. �6�������
*#��-*"��
%���&����
�$�����9
� �����* ��
%�
�)��#i
�,�

"#�(�
��*
&���#
����%���
%���&��-*""#�(�
� 

��$�%� (Gubman, 2003) �����*
�e�#�6���� 7 ����
�����+
,)�$���� �����
%���&��-*"

"#�(�
� �����* 

1. �*
���%/�
�-��)���,� �j
)%
��*�%��� (Shared Values/Sense of 

Purpose) �a" �
����$�*
���%!"#&���#
�,)�
"����"#��$�*
���%!"#

"#�(�
� r��#��<*��,)�&���#
�����
�#��
%

%
�e,��
��+
#
�"�*
#

 -0%������-�#-
% �j
)%
����-�1#��� 

2. ��/i
&<���-,��
��+
#
� (Quality of Work Life) �a" ��
%&�#&",�,�


i
&�����"%!"#����+
#
� r��#��%e�#"����/(  ��a�"#,<� 
��#"+
�����
%


����-*
#= �
�%�
*���*�%,�#
����������%-*
#= ���$��	�����,)� 

3. ���	/�#
� (Job Tasks) �a" !"$ !-#
����%���
%��
�
�����*

�,� 

4. ��
%
�%&��'(��$���"a�� (Relationships) �a" ��
%&�#&",�,���
%
�%&��'(

��)�*
#$���� r��#�����* ��
%
�%&��'(��$)��)��
#
�  &a�"��*�%#
� ���

�����
 

5. �*
-"$���X����% (Total Compensation) �a" ��
%&�#&",�,��*
��
# 


��
���
� �����-"$���"a��=��%��� 

6. X"�

��
�)��
,�#
� (Opportunities for Growth) �a" X"�

,��
� ������� 

 ���8��
�)��
,�)��
����
�#
� ��������$��
+
 �0�,�#
� 

7. i
������+
 (Leadership) �a" ��
% <a�"%��������$ea",�����+
"#�(�
� 
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�0"����� (Lockwood, 2007, p. 5) ��*
��*
�6�������%�"��'�&�"�*
#���#-*"��
%���&��!"#

&���#
�-*""#�(�
��a"��
%
�%&��'(��)�*
#�������
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�  &�
��������
� �;���� <a�"%
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#
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%���&��-*""#�(�
�,�-��&���#
���� 

1. ,)���
%
+
��8��$�
�
��
#��
%)�
�)�
�,��
��+
#
� 

2. �
�#��
%��$���<"$��1#-*"��
+
 �0������
%��% )��!"##
� 

3. %���
%ra�"
�-�(���%�$��/i
& (Integrity) 

4. <*��)
)��
#,��
�����68)
 
%" 

5. ,)���
% �
�&���,
*,�,�-��&���#
��-*���� 

6. -�1#��
%�
�)��#,���#
����
% )-�
%��-
%��
% �;����# 

7. ,)��
����j"#���,-�$�#��$$�8<
!"#-� 


�������*
�6�������%���-*"��
%���&��-*""#�(�
� �;���1#�6����
*��$���� �6���������"%

i
�,�"#�(�
� �����/���	/�!"##
� X����/���	/�!"##
����$���������$"�
��,��
�

-��
��,�������
���*
-�%���
%
+
��8��$"#�(�
� ��
��
#��#��#,�,��
��+
#
�,�-��$���� �+


,)�$������$���&��#"+
�
�,�#
���� �����
%���&��-*""#�(�
� 
*���
����,<����	����)�
�)�
�

,�#
� �
�����+
#
������
�
� �+
,)�$���� �����
%���&��,�#
� "���+
��
�*��
%���&��-*"

"#�(�
���� <*����  

3.4  �
������
%���&��-*""#�(�
� 

%
� ��(  
-���(
 ��� &"�(� �"�( (Mowday, Steers and Porter, 1979, pp. 224-247) 

���	
��
%���&��-*""#�(�
�,� <�#�����-�X����%!"#$���� r��#����"$���� 

1. ��
% <a�"%��� �"%��$ �j
)%
�����*
���%!"#"#�(�
� 

2. ��
%-�1#,����&��"%�����,<���
%

%
�e���%�"��*�+
#
� &a�""#�(�
� 

3. ��
%��
�e�
"�*
#��#���
������+
�#��
% �;�
%
<��!"#"#�(�
���1�-*"�� 
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%
� ��(����/�&�q�
�$$�����
%���&��-*""#�(�
� (Organizational Commitment 

Questionnaire )�a" OCQ) !�1�%
�+
��� 15 !�"-
%������!�
#-�� ����"$����!�"�+
e
%,� <�#

$�� 9 !�" ��� <�#�$ 6 !�" �$$���<����1�����$��
%���%,�)%�*��������,����-*"=%
 

��������
%���&��-*""#�(�
�!"#%
� ��(����/� (Mowday et al, 1979) ��#��*
�

 �;������� <�#�����-���� �����
%���&���
#��
���-,����&���#
�%�-*""#�(�
� -*"%
"�� �� ��� 

 % �"�( (Allen and Meyer, 1990, pp. 1-18) ����+
�
����	
 &��% -�%,� �a�"#��
%���&��-*"

"#�(�
� X��&�� !
�����*
�e�#��
%���&��-*""#�(�
��
#��
���-,�����
�#e�#��
%���
�����&�� 

��
%%�
*���*�% �����
%���
�� �;�)���# ������$"#�(�
�!"#&���#
� r��# ����$ ���$�����$��
%

���&��-*""#�(�
�-
%������!"#%
� ��(����/� �-*"�� �� ���  % �"�( ���	
�� ��
�)(��
%

���&��-*""#�(�
� &��% -�%,��#*%�%���)�
�)�
�%
���*
 ����$*#��
%���&��-*""#�(�
�""� �;� 

3 ��� i���#��1 

1. ��
%���&���
#��
���-,� �����* "
�%/(��
%���
�����&�����$����%�-*"

"#�(�
� ,��#*��
%���
�� �;�)���# ������$"#�(�
�  (Affective Commitment)  

2. ��
%���&�� &�
���
%�+
 �;�,��
��#"��* �����* ��
%-�"#�
��*
-"$��� 

�����X�<�(!"#&���#
� )�a"��#�%*

%
�e)
#
����"a����� �+
,)��+
 �;�-�"#

"��*��$"#�(�
�-*"�� (Continuance Commitment) 

3. ��
%���&���
#��
�$�����9
� r��#%
�
��*
���%!"#-��$���� "#  X��

$���� <a�"�*
-����-�"#"��*��$"#�(�
� �
��#"��*��$"#�(�
� �;�
��#���e��-�"#

�������+
 (Normative Commitment) 

&��"%�����1�"�� ����� % �"�(���&�q�
�$$�����
%���&��-*""#�(�
�r��#��� �;� 3 %�-�

-
%��������� 
�" ��
��� 8 !�" �*
=��� �����* %
-������
%���&����
���-,� (Affective 

Commitment Scale )�a" ACS) %
-������
%���&����
��
��#"��* (Continuance 

Commitment Scale )�a" CCS) ���%
-������
%���&����
�$�����9
� (Normative 

Commitment Scale )�a" NCS) ��1#)%��+
��� 24 !�" 
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�%��$$���!"#"�� ����� % �"�(����"$���%��
%���&��-*""#�(�
����)�
��#*%�%

%
���*
�$$���!"#%
� ��(����/� �-*��������,����)��#=����+
�$$�����1��,<����&$!�"�+
���,�

�
�,<��$$������-
%%�-� (Cohen, 2007, p. 340-341)  <*� X� ��� �/� (Ko et al, 1997, p. 

970) ���&$�*
�$$�����1%��68)
,��
�����
#��-����
 �a�"#�
���
%�%*<�� ��,����������,<�,�

�
����
%��
%)%
�!"#��
%���&����1# 3 %�-� X�� �&
�"�*
#���# ��
%r1+
r�"������)�*
#��
%

���&����
���-,������
%���&����
�$�����9
�  ��#%��
�&�
�
%���$���#�$$������%�-�!�1�

,)%*,����-*"%
  <*� �$$���!"#"�� ����� % �"�( (Allen and Meyer, 1997) ��� &
� �� ��� 

 % �"�( (Powell and Meyer, 2004)  �-*�$$���-*
#= )�*
��1�0
��
#��
%
�$
�,)���������,��
�

 �a"�,<�  �a�"#�
���#�%*%�!�"
�����*<���*
�$$���<��,���#�� )%
�
%���
�� (Cohen, 2007, p. 

341) 

 �a�"#�
�#
������<�1���1-�"#�
����	
��
%���
�����&��-*""#�(�
���
������-�X����%!"#

$���� %
���*
��������	
 &a�"�$*#�*"���
%���&��,��#*%�%-*
#= ����"$��$!�"�+
���!�
#-��!"#

���������%
-������
%���&��-*""#�(�
��$$���%�-�  ����������#�+
������!"#%
� ��(���

�/�%
,<�,��
����	
��
%���&��-*""#�(�
�!"#&���#
�����+
$��	�� %�0�&��'�( 

4. ���	������������	��������  '�+��#����	���� 

4.1   #
������ �������$�
� 
��%
��
#&��#"+
�
�,�#
������
%���&��-*""#�(�
� 

 #
��������
%
�%&��'(��)�*
#�
� 
��%
��
#&��#"+
�
�,�#
���
���-����
-
%

������!"#
����( r"�( (Spreitzer, 1995) ��$��
%���&��-*""#�(�
�%���#��1 

 �� ��� �/� (Dee et al, 2003) ���	
��
%
�%&��'(��)�*
#�
� 
��%
��
#&��#"+
�
�

,�#
���
���-����
��$��
%���&��-*""#�(�
�-
%������!"#%
� ��(����/� (Mowday et al, 

1979) ,����*%���X�# �������e%���	
 ���&$�*
�
� 
��%
��
#&��#"+
�
�,�#
�X����%%�

��
%
�%&��'(�
#$����$��
%���&��-*""#�(�
� 
*���
� 
��%
��
#&��#"+
�
�,�#
�,��
���
�

�����* ��
���
%)%
� "�-��!�- ���������$%���
%
�%&��'(�
#$����$��
%���&��-*""#�(�
� 
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 �
f
 � ��� �� '"�( (Kahaleh and Gaither, 2007) ���	
������$!"#


i
&�����"%!"##
����%�-*"�
� 
��%
��
#&��#"+
�
�,�#
� ��
%���&��-*""#�(�
�-
%

������!"#%
� ��(����/� (Mowday et al, 1979) �����
%-�1#,��
""� ,����*%-��"�*
#

 i
�<�� 447 �� ���
����	
&$�*

i
&�����"%!"##
�
*#��-*"�
� 
��%
��
#&��#"+
�
�,�

#
�!"# i
�<�� X�� i
�<������+
#
�,���
�!
��
"�
������+
<�%<��������$�
� 
��%
��
#&��#

"+
�
�%
���*
 i
�<������+
#
�,�X�#&�
$
�)�a",���
�!
��
���%� ��a"!*
�  �"��
���1���#

&$�*
�
� 
��%
��
#&��#"+
�
���1#,���
�X��#
��
#�����
���-����
%���
%
�%&��'(�
#$����$

��
%���&��-*""#�(�
�!"# i
�<��  

 
�&�� ��--���<�
 (2538) ���	
�
� 
��%
��
#&��#"+
�
�,�#
�-
%������!"#���

 �"�( (Kanter, 1977) ��$��
%���&��-*""#�(�
�-
%������!"#%
� ��(����/� (Mowday et 

al, 1979)  ,����*%&�
$
���<
<�&����+
X�#&�
$
����&�#�(�+
��� 123 �� &$�*
�
�

 
��%
��
#&��#"+
�
�,�#
������
�%���
%
�%&��'(�
#$����$��
%���&��-*""#�(�
�!"#

&�
$
�"�*
#%����
+
��8 ��1#��1�
� 
��%
��
#&��#"+
�
�,�#
���
��
������$!�"%��!*
�

� �
�

�����$�
#��� �
������$�
�
��$
��� ����
������$���&�
��-
%������!"#��� �"�( (Kanter, 

1977)  �;�-��������
*#��-*"�
� ����
� 
��%
��
#&��#"+
�
�,�#
���
���-����
 (Spreitzer, 

1995; Spreitzer, 1996, Bordin et al, 2007)  X��$"�(�������/� (Bordin et al, 1997) &$�*


�
������$!�"%��!*
�

� �������$&��'���!"#"#�(�
� ���m�$�-�#
�!"#)�*��#
� �����$$�
�,)�

�
#���%���
%
�%&��'(�
#$����$�
� 
��%
��
#&��#"+
�
�X����% ���
����( r"�( (Spreitzer, 

1995, p. 1447-1448, 1996, p. 488-489) &$�*
�
������$!�"%��!*
�

�
*#��e�#�
� 
��%
��
#

&��#"+
�
�,�#
���
���
%)%
����
%��e�� �
������$�
#���
*#��e�#�
� 
��%
��
#&��#

"+
�
�,�#
���
�
%��e�� ����
������$�
�
��$
����
��
�%� ��a"!*
���
%
�%&��'(��$

$����-*
#=,�"#�(�
�
*#��e�#�
� 
��%
��
#&��#"+
�
�,�#
���
�
%��e�� "�-��!�- ���

������$  

 $0"� �"�( ��� Xr %0� (Bogler and Somech, 2004) ������	
��
%
�%&��'(��)�*
#

�
� 
��%
��
#&��#"+
�
�,�#
�-
%������!"#<"�(�������(f
�(� (Short and Rinehart, 1992)  
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��$��
%���&��-*""#�(�
�-
%������!"#%
� ��(����/� (Mowday et al, 1979)  ��
%���&��

,�"
<�& ���&�-����%�
� �;�
%
<�������!"#"#�(�
� ,����*%-��"�*
#��� 983 ��,�X�# ����

%�'�%-�����%�'�%��
�,���� ��"�
�
 "�  ���
����	
&$�*
�
���$�������$�
������$

 
��%
��
#&��#"+
�
�,����%���
%
�%&��'("�*
#%����
+
��8��$��
%���&��,�"
<�& &�-����%

�
� �;�
%
<�������!"#"#�(�
� �����
%���
�����&��-*""#�(�
� X���$$����
� 
��%
��
#&��#

"+
�
����,<� �����* School Participant Empowerment Scale (SPES) !"#<"�(�������(f
�(� 

(Short and Rinehart, 1992) ����"$���� 6 ��
� �����* �
�%�
*���*�%,��
�-��
��,� 

(Decision-making) ��
%��
�)��
,�"
<�& (Professional Growth) �
������$�
��"%��$��$ea" 

(Status) ���"�� 3 ��
�-*"����1 ����$ ���$�����$%�-��
�����
� 
��%
��
#&��#"+
�
�,�#
�!"# 


����( r"�( (Spreitzer, 1995) �����* ������$ (Impact),  ��
% <a�"%���,�
%��e��!"#-� 

(Self-efficacy r��# ���$�����$
%��e��) ����
�%�"�
��,�#
� (Autonomy r��# ���$�����$"�-

��!�-) 

 �
�#
�����������*
�%
��1#)%� #
������!"# �� ��� �/� (Dee et al, 2003) ���      

�
f
 � ��� �� '"�( (Kahaleh and Gaither, 2007) &$��
%
�%&��'(,��
#$����)�*
#�
�

 
��%
��
#&��#"+
�
�,�#
���
���-����
-
%������!"#
����( r"�( (Spreitzer, 1995) ��$

��
%���&��-*""#�(�
�  

 �������� )0�&�"#��$ �� ��� �/� (Dee et al, 2003) ��� �
f
 � ��� �� '"�( (Kahaleh 

and Gaither, 2007) �*
�
� 
��%
��
#&��#"+
�
�,�#
�%���
%
�%&��'(�
#$����$��
%���&��

-*""#�(�
�  �a�"#�
��
� 
��%
��
#&��#"+
�
�,�#
��a"�
� &��%��#��#,�,��
��+
#
�!"#

&���#
�X���
����-������$���
������� �������$#
���1# 4 %�-������* ��
%)%
� 
%��e�� "�-

��!�- ���������$ r��#&���#
���$�������
�
i
&�����"%,��
��+
#
����"#�(�
�,)�X"�



&���#
�-��
��,�����-� "# �+
,)�&���#
����
���*
-�

%
�e��$��%����+
)��#
��������

-� "# ��%��1#%���
%���
����$ea"-� "# &�
������$������	������
%

%
�e!"#-� ��#%����X��%

�*
&���#
���������$�
�
��$
����
�"#�(�
���#�����*
�%
�� �����
%���
���
#$��-*""#�(�
�

���-"$���"#�(�
������
�,)���
% �;�)���# ���������
%�#���i������$"#�(�
� &��%%
�!�1� 
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(Eisenberger et al, 1990)  r��#
"����"#��$!�"
���!"#����( (Yukl, 2006, p. 110) �*
�
�

 
��%
��
#&��#"+
�
�,�#
�%���,��
� &��%����$��
%���&��-*""#�(�
�  ����������#-�1#
%%-�9
�

,��
������!�"��� 1 ��#��1 

�  '�+�������� 1: ������� �����!����"����#������ !��-)����	����
	� $%�!��'(�

��
)��� 

�  '�+���(�������� 1.1:  ������� �����!����"����#��������
	� . ���� !��-)

����	����
	� $%�!��'(���
)��� 

�  '�+���(�������� 1.2:  ������� �����!����"����#��������� ��/���� !��-)

����	����
	� $%�!��'(���
)��� 

�  '�+���(�������� 1.3:  ������� �����!����"����#����������'����'�� !��-)����	�

���
	� $%�!��'(���
)��� 

�  '�+���(�������� 1.4:  ������� �����!����"����#��������$�������� !��-)

����	����
	� $%�!��'(���
)��� 

4.2   #
������ �������$��
%���&��,�#
������
%���&��-*""#�(�
� 

 #
��������
%
�%&��'(��)�*
#��
%���&��,�#
�-
%������!"#�
��#X� (Kanungo, 

1982) ��$��
%���&��-*""#�(�
� %���#��1 

 $�
��( (Brown, 1996) ���	
��
%
�%&��'(��)�*
#��
%���&��,�#
������
%���&��

-*""#�(�
�,����*%-��"�*
# 71 ���*% ���<
����%��1#)%� 26,000 �� ���
����	
&$�*



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

 ��(����/� (Mowday et al, 1979) 

 �f0� �0� �
 &���( ���  f

(�"�(~ (Hackett, Lapierre, and Hausdorff, 2001) ���	


��
%
�%&��'( <�# )-��������)�*
#��
%���&��-*""#�(�
�-
%������!"#%
� ��(����/� 

(Mowday et al, 1979) ��
%���&��-*""
<�& ��
%���&��,�#
� ��
%���&��-*"�
��+
#
� ��$

��
%-�1#,��
""��
�#
����"#�(�
� ���
����	
&$�*
��
%���&��-*"�
��+
#
�
*#��-*"
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��
%���&��-*""#�(�
������
%���&��-*""
<�&�*
��
#��
%���&��,�#
� r��#�
�#�*
��
%

���&��,�#
�%���
%
�%&��'(��$��
%���&��-*"�
��+
#
� ���%���
%
�%&��'(��$��
%���&��-*"

"#�(�
������
%���&��-*""
<�&���� 

 �"��
���1���#%�����������
%
�%&��'(��)�*
#��
%���&��,�#
�-
%������!"#X�

�
)(���� �� �"�( (Lodahl and Kejner, 1965) r��#%���
%)%
�X��

��
+
��8 )%a"���$

������!"#�
��#X� (Kanungo, 1982) ��$��
%���&��-*""#�(�
�-
%������!"#%
� ��(���

�/� (Mowday et al, 1979) ��#��1 

  �%�'�� ��� ~
�( (Mathieu and Farr, 1991) �+
�
������ &a�"�����
%���&��-*"

"#�(�
� ��
%���&��,�#
� �����
%&�#&",�,�#
� ,����*%&���#
�!�$�e����+
�
#���

������ &$�*
���	/�#
����&�q�
����i
& �
���� %����!"#���$�#��$$�8<
 �
�$��)
�����
�

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

&���#
�!�$�e����+
�
# 
*�����	/�#
����%���
%
�%&��'(�
#$����$��
%���&��-*""#�(�
�

!"#������ �a" ���	/�#
����&�q�
����i
& ����
���� %�����
��m�$�-�#
�"�*
#��-�'��%

!"#���$�#��$$�8<
 �"��
���1���#&$�*
��
%���&��,�#
�%���
%
�%&��'(��$��
%���&��-*"

"#�(�
�!"#��1#���������&���#
�!�$�e����+
�
# 

 f��
(��� ���  ��( (Huselid and Day, 1991) �+
�
����	
��
%���&��-*""#�(�
� 

��
%���&��,�#
� ���"�-�
�
��
""� ,����*%�������
���
� �������$���-i�/�(-��-*#i
�,�

$�
� �+
��� 241 �� &$�*
��
%���&��,�#
�%���
%
�%&��'(�
#$����$��
%���&��-*""#�(�
� 

 �
�#
�����������*
�%
��1#)%� #
������!"#$�
��( (Brown,1996) ��� �f0� �0� �


 &���( ���  f

(�"�(~ (Hackett, Lapierre, and Hausdorff, 2001) &$��
%
�%&��'(,��
#$��

��)�*
#��
%���&��,�#
�-
%������!"#�
��#X� (Kanungo, 1982) ��$��
%���&��-*""#�(�
� 

����������#-�1#
%%-�9
�,��
������!�"��� 2 ��#��1 

�  '�+�������� 2: 
	� $%�!��#������ !��-)����	����
	� $%�!��'(���
)��� 
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4.3   #
������ �������$�
� 
��%
��
#&��#"+
�
�,�#
������
%���&��,�#
� 

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

��)�*
#�
� 
��%
��
#&��#"+
�
�,�#
���
���-����
-
%������!"#
����( r"�( (Spreitzer, 

1995) ��$��
%���&��,�#
� "�*
#���0����������&$�
����	
��
%
�%&��'(��)�*
#�
� 
��%
��
#

&��#"+
�
�,�#
�,�9
��"#�(����"$)���#!"#�
�$��)
���/i
&X����% ��$��
%���&��,�

#
� X���
� 
��%
��
#&��#"+
�
�-
%��
%)%
�,��
����	
-*"����1��*
�e�#�
�,)��
�


��$
���&���#
�,��
��+
#
� ���,)�X"�

&���#
�%�
*���*�%,��
� 
�"���,��
��+
#
� 

�
��
#���#
� ���,)�"�
��,��
�-��
��,�,�#
�  r��#%����	/� �;� #a�"��!�+
$
#
*��!"#�
�

 ����
� 
��%
��
#&��#"+
�
�,�#
���
���-����
 (Spreitzer, 1996, p. 488-489) ��#!"�+
 
�"

#
��������#��*
�,������1 &a�"���X�<�(,��
�"�
#"�# 

 �
 ��� ��� "
r
�� (Karia and Asaari, 2006) ���	
������$!"#�
�$��)
���/i
&

X����%���%�-*"�����-�,� �a�"##
� �����* ��
%���&��,�#
� ��
%&�#&",�,�#
� ��
%&�#&",�

,�"
<�& �����
%���&��-*""#�(�
�!"#&���#
�,�"#�(�
���9��� "�<�  ���
����	
&$�*


�
� 
��%
��
#&��#"+
�
�,�#
�-
%������!"#&
� �� (Powell, 1995) r��# �;�"#�(����"$)���#

!"#�
�$��)
���/i
&X����%%���
%
�%&��'(��$����$��
%���&��,�#
� ��
%&�#&",�,�#
� 

��
%&�#&",�,�"
<�& �����
%���&��-*""#�(�
� X���
� 
��%
��
#&��#"+
�
�,�#
�-
%

������!"#&
� �� (Powell, 1995) ��*
�e�#�
�,)�&���#
�%�
*���*�%,��
�""��$$���

�
#���#
� ����
�,)�"�
��,��
�-��
��,�,�#
� (Autonomy) r��# ����$ ���$�����$�
�

 
��%
��
#&��#"+
�
���
�"�-��!�--
%������!"#
����( r"�( (Spreitzer, 1995) 

 $�� ��� �/� (Boon et al, 2007) ����+
�
�
+
�����
%��� )0�!"#&���#
� 377 ��

,�X�##
����- 6 �)*#,���� ��%
 � r��  �������$"��'�&�!"#�
�$��)
�#
����&�
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