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�� � %�&34����%6�����9
@#��*�
����)������
�� $ �8���� 1 ��� A6���*  1��
�-*���)�"��8�������%�����-*��
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����
����%%�$��%
�%&��'(
��#������&34����%����
5�
%�-�����6���#�#$(��� �����$�����&���)����A)�%�$��%
�%&��'(
��#�����&34����%����
5�
%�-�����6���#�#$(��� ,��7������$�����&����
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���8� (routine) ���%�$��%�E&����#��"9�#�� ���
:���4�#��,��4*��
���� #A%*%��4�4*�#�������$�
:���4�%����� � #��6B���
,����������@�
��#,)%*C �������8�#�� 
,��7������������*�%������% 
�%�� )�"�� �!��&��%�4�%��#��$����,�)�*��#����9+@��8���6
��"��#���
��&����8�#�� ��������96�����������8�#���������)���������$�����@*���,4����
�8����6@��)�"������#$����.-�����@���#$����.-�%����*� 1 $� � #�8�,)�A%*��
����#$��%$�6%�
��������8�#�����-�6���  
��#4*�#C �)�*���9A%*4��
��#4*�$��%4��#�����#����)������ D �#��
�-"��%B�#A
+ #��"��#���.�8���#,�,�����8�#��6��� ���#���������# ���  �������7 (2546) ��� 
7�F��  A&�
#� (2546) ���&��*� ���.,����
:���4�#��%�$��%
�%&��'(��#������&34����%���
�
5�
%�-�����6���#�#$(��� �����#�@#,�,�����8�#��
�%��+�8����������6&34����%����
5�

%�-�����6���#�#$(���A6� 6�#��9�� #�������*��A6��*�  &34����%����
5�
%�-�����6���#�#$(���
A%*,-*�&��#�&���%������$�����&��#&���#����*���9� �4*4��#��������"��#+ #��#�@#,�����#$(�����
,-��
5�4�����4���,)���$����,��#$(���
:���4�#��,)�����#$(������%�&34����%����
5�
%�-�����6�
��#�#$(��� ��%+ #$��%& #&�,�,�����8�#�� ������
���#���.�8���#,�,����
:���4�#��6��� 
)������)������,�)�*��#��A6�������
*#�
��% 
���
����8�,�������%���
�6$���#���$��%4��#���
��#4����#���)�*��#�� %���
����#$��%$�6 
�%��+
:���4�#��/4�6
��,�,�����8�#��A6���*�#
��
�� A%*�
������
�#
��#������
:���4���@*�
5�
���8��4*�&��%B���
,)�&������6��#
��#,)%*���#  
D��#���8�,)�&�����%���%����.�8���#,�,�����8�#�� ��%��9#%�$��%& #&�,�,�����8�#�� D �#��

*#��,)����%�$��%��*%��,�����8�#�� ,)�$��%
8�$�.���#�� ��P#�)P�+ #$��%
8���P���#�#$(���
���&����%
:���4�4���"9�,)��#$(���
��
�$��%
8���P� 
��#��9��
*#�
��%,)�%�&34����%����
5�

%�-�����6���#�#$(����&��%%��� 9�6��� 
 )��&����7�$*��E������#���$8�+�%���$��%
�%&��'(��������)�*�#���$8�+�%
��$�����&����
N6���
��
����7(���&34����%����
5�
%�-�����6���#�#$(��� &��*����!7�
&34����%������$8�+�%����*� 1E��%����A%*
�#��4���%7()�"�$��%�@�
 �������6���
+�����7(
4*�#C 1 %�$*��E����
@#
�6 ( x  ��*���� 3.54) ����
5����$8�+�%�&��#����6������%�$��%
�%&��'(���
&34����%����
5�
%�-�����6���#�#$(��� (r ��*���� .173, p<.05) �����
6#,)��)P��*� ���%7(���
$��%�@�
 �������6���4������)������ �&"����*�%#�� )�"�
��#��6���% A%*����8�,)�&�����%�&34����%
����
5�
%�-�����6���#�#$(����&��%%��� 9� 6�#��9�)��4��#���,)�����)�������)�*���9%�&34����%���
�
5�
%�-�����6� �#$(���$����
���
���,�������%������
N6B���
,)�����)�������)�*���9�%���
��
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��#$��%$�6 ���,)����
���
�����*�#�)%��
% D �#���8�,)�&34����%����
5�
%�-�����6���#
�#$(����&��%� 9�A6� 
 

 
%%4�F������������� 2.3 ��$�����&���
����
����%%�$��%
�%&��'(��#������
&34����%����
5�
%�-�����6���#�#$(��� 
 ���������6
��
%%4�F��&��*� ��$�����&���
����
����%%�$��%
�%&��'(
��#������&34����%����
5�
%�-�����6���#�#$(��� � #��%���
%%4�F������������� 2.3 ����*� 
��$�����&���
����
����%%�$��%
�%&��'(��#������&34����%����
5�
%�-�����6���#�#$(���  

�6$���#���#���������# ��� 
��4�4��( ���B%B4��6B� (Van Scotter and Motowidlo, 1996, 
quoted in Borman, Penner, Allen, and Motowidlo, 2001, p.58 ) ���(�%� ��� $��$@� (Neuman 
and Kickul, 1998, quoted in Borman, Penner, Allen, and Motowidlo, 2001, p.57)  �%$%���
 
��� �$���� (McManus and Kelly, 1999, quoted in Borman, Penner, Allen, and Motowidlo, 
2001, p.57) ��&�� ������ 6���( (LePine and Van Dyne, 2000, quoted in Borman, Penner, 
Allen, and Motowidlo, 2001, p.57) ���
���46�  B&'�$�@
���
��F (2547)  D �#&��*� ��$�����&���

����
����%%�$��%
�%&��'(��#������&34����%����
5�
%�-�����6���#�#$(��� �4*A%*
�6$���#
���#���������# �/$�4��(���$7� (Facteau et al., 2000, quoted in Borman, Penner, Allen, 
and Motowidlo, 2001, p.57) ���&��*� ��$�����&���
����
����%%�$��%
�%&��'(��#�����
&34����%����
5�
%�-�����6���#�#$(��� ,���7����4��#%��������
�����$��%$�6�)P�,��-�#

���#
��$(�&"�����&�V���#$(��� 
 �����������
5�A
4�%����@������$�6A���*� ��$�����&���
����
����%%�$��%
�%&��'(
��#������&34����%����
5�
%�-�����6���#�#$(��� �&����@����%���$�����&���
����
����%��%�
$��%A����"9��-"��,� ���#,� ���-��-*���)�"��@��"�� �����9#%���4,��*��B�� ,)�$��%)*�#,�,
*,�,�

��
6���& �@��"�� ��%4�%�@��"�� +*�%4����,)�$��%
8�$�.4*�$��%�
5�%��!�( ��$$����
���+��4*�
�@��"��6���$��%���#,� -��-*���)�"��@��"�� ��%�8�4�%$��%4��#����@��"�����)*�#,�,�
��
6���&��#
�@��"�� �*�%�
5��@����A%*���#6@6��)���)P��@��"���6"�6���� ����8����,6�P$8�� #+ #������������%�4*��@��"�� 
%�$��%�6���6���9�4*�
��#����8�,)����6$��%������#,��&"��,)����6$��%
#���������� ���%�$��%

8�� � �����6-��,�)����������������8���#4���# 6�#��9�� #%�$��%�
5�A
A6���� ��$�����&���

����
����%%�$��%
�%&��'(��#������&34����%����
5�
%�-�����6���#�#$(��� D �#
�6$���#���
���� �!���# B��%� �&�����( ����� ��� B%B4��6B� (Borman, Penner, Allen, and Motowidlo, 
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2001, p.57) &��*� �@����%���$�����&���
����
����%
@#��A%*-��������8����$��%
�%&��'(
��)�*�#��$$� � #�8�,)����4��#,)����
���
����@��"���&"���
5�������!�
+�����#4�,)�$#��@*  
6�#��9�&������ #%����B��%�����%�&34����%����
5�
%�-�����6���#�#$(��� 
 ������&����7�$�����E������$�����&���
����
����%��#����)���������
:���4� 
#����@*,�
8����#���'�����6� &��*� %�$������@*,���6��
@# ( x  ��*���� 3.60, �@����%�$����
��$�����&���
����
����%,���6��4�8� �8���� 1 $� ��6��
�����# �8���� 44 $����
��6��
@# �8���� 144 $�) D �#+"��*�
�6$���#��������� �!����$�6A�� ���#%�$������$�����&
6�����9�&��%%��� 9���*�A� ��$$���9��P%����B��%�����%�&34����%����
5�
%�-�����6���#�#$(���%��
� 9���*���9�  
 

 
%%4�F������������� 2.4 ��$�����&���%���4
8�� �%�$��%
�%&��'(��#������
&34����%����
5�
%�-�����6�,��#$(��� 
 ���������6
��
%%4�F��&��*� ��$�����&���%���4
8�� �A%*%�$��%
�%&��'(
��#������&34����%����
5�
%�-�����6���#�#$(��� � #
:��
'
%%4�F������������� 2.4 ����*� 
��$�����&���%���4
8�� �%�$��%
�%&��'(��#������&34����%����
5�
%�-�����6�,��#$(���    
������ �!�A%*
�6$���#���#���������# ��� 
��4�4��( ���B%B4��6B� (Van Scotter and 
Motowidlo, 1994, quoted in Borman, Penner, Allen, and Motowidlo, 2001, p.57 ) ���(��� 
�����#�( (Organ and Lingl, 1995) ���(�%� ��� $��$@� (Neuman and Kickul, 1998, quoted 

in Borman, Penner, Allen, and Motowidlo, 2001, p.56) B%B4��6B� ���B���%� (Motowidlo 

and Borman, 1998, quoted in Borman, Penner, Allen, and Motowidlo, 2001, pp.56-57) 
��%&�  &�&�'����.&� (2545) ��.&�  &@����&�( (2546) ���
���46�  B&'�$�@
���
��F (2547)  
���&��*� ��$�����&���%���4
8�� �%�$��%
�%&��'(���&34����%����
5�
%�-�����6�,��#$(��� 

 
8�)������� �!�$��9#��9&��*� ��$�����&���%���4
8�� �A%*%�$��%
�%&��'(��#������
&34����%����
5�
%�-�����6���#�#$(��� + #�%��*�#�������
*��,).*��&�$��%
�%&��'(��)�*�#
��$�����&���%���4
8�� ����&34����%����
5�
%�-����6���#�#$(��� �&����@����%���$�����&
���%���4
8�� ���%����!7��
5��@���������6-��4*�)������ %�*#�������
:���4�������,)��
�P� ���%�
$��%&����%������8�,)�#��
8���P�4�%�
S�)%�� 6�#��9���$$��)�*���9��%�$��%�4P%,�
:���4�4�
�&"����
��B�-�(��#�#$(��� + #�%��*���A%*,-*�����)����������#$(����8�)�6A�� D �#+"��*�

�6$���#���
*#�
��%,)����6&34����%����
5�
%�-�����6���#�#$(��� (��.&�  &@����&�(, 2546) 
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8�)������� �!�,�$��9#��9&��*�A%*%�$��%
�%&��'(6�#��*�� ����
5��&����*���$�����&���%�
��4
8�� �A%*,-*
0�����6��������
*#�
��%,)����6&34����%����
5�
%�-�����6���#�#$(��� �4*4��#%�

0�����"�������-*��
*#�
��%6��� �-*� $��%& #&�,�,�#�� �������@�$��%��4�'��%,��#$(��� 
B6��E&����*�#���#��"��#�������@�$��%��4�'��%,��#$(��� �%"��&���#��,��#$(�������@��*�A6����
��4�������*�#��4�'��% ���������,�����8�)�6��4����� )�"��%��4*���A6�������
:���4�
����@���#$����.-���*�#��4�'��% ��%����8�,)�%�&34����%����
5�
%�-�����6�,��#$(����&��%� 9� 
(�����3�  &��'�(
�6�, 2543) ,�
0���������)P�A6��*� 
��&���!F���B6���%��#
�����%�$��%
���������%����B��%���A%*6� 
��������$*�4�����
8�)������
:���4�#��,�������-���
$*�����#���� � #,)����6����
������������)�*��#�������$��F���A6����$*�4��
@#��*� � #
*#��,)�
���6$��%�@�
 ��*� A6����$*�4�����)�"�
��
6��������#$(���A%*�&��#&�����)%��
%���
��&
$��%�
5����#  D �#�
5�A
4�%�3!:�6�����&��#�6�%
( (Adam, 1965) ���B6�
�4���$$����8�
����
���������
�6
*����)�*�#
��#����#��� (Input) �������&'(�������#��� (Outcomes) ��#
4���#����@��"�� (Other) +��&��*�
�6
*�����4���#A6����������*��@��"�� ��$$����@�
 �+ #$��%A%*
��4�'��% ������6$��%�@�
 �A%*& #&�,� D �#��
*#��4*�$��%4�9#,�����4P%,�,����
:���4�#�����
���%�&34����%����
5�
%�-�����6���#�#$(��� 6�#��9��#$(������4��#)������#���A�)�"���6
��
$*�4�����
��
6����4�%$��%�)%��
%�&"��
*#�
��%,)�����)���������6�������@�+ #$��%��4�'��%���
A6��������#$(��� 

 
��)4����
��������&��*�A%*%�$��%
�%&��'(��)�*�#��$�����&���%���4
8�� ����
&34����%����
5�
%�-�����6���#�#$(��������"��#%���� ���!7���#��V�'��%A�������� 
$��%�@�&��������� (long-term commitment) ���%�4*����*% D �#$��%�@�&���-*���9��%����'�&��)�"�
���
:���4�4�%�J��7W(��#
�#$% (social rules and regulation) (Hofstede, 2003) 6�#��9�,� 
���
���%��&34����%����
5�
%�-�����6���#�#$(���B6��@���#$����.-� � #��@*,����!7����#C  
A%*
���%��,$�,)�%����!7��6*���*��@��"�� �&"���
5�������!���&���!7(���6���#�@���#$����.-� ,�
�7��6�������&"��%�,)��@����#���6���
8�$�.4����6)�"�
���#$��%��6���#,����*%�@�,4���#$����.-�
6������ 
 ��������9)��&����7�$*��E������#���$8�+�%���$��%
�%&��'(��������)�*�#���
$8�+�%��$�����&���%���4
8�� ����&34����%����
5�
%�-�����6���#�#$(��� &��*� ���!7�
&34����%������$8�+�%����*� 1E��&����%
:���4�#�����A6����%��)%����*�#4�9#,�2 %�$*��E����

@#
�6 ( x  ��*���� 4.27) 
�%��+�'����A6��*� ����)��������
:���4�#�����A6����%��)%����*�#4�9#,� 
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D �#)��&����7�+ #$��%)%����#&34����%����
5�
%�-�����6���#�#$(��� ��)%��+ #
&34����%4�%$��%
%�$�,� %�A6��8�)�6A����*�#�
5���#��� 
 �%���&��*� A%*%�$��%
�%&��'(��)�*�#��$�����&���%���4
8�� ����&34����%����
5�

%�-�����6���#�#$(��� )��&����7�$�����E������$�����&���%���4
8�� ���#����)���������

:���4�#����@*,�
8����#���'�����6� &��*� %�$������@*,���6��
@# ( x  ��*���� 3.62, �@����%�$����
��$�����&���%���4
8�� �,���6��4�8� �8���� 1 $� ��6��
�����# �8���� 47 $������6��
@# 
�8���� 121 $�) �����
6#,)��)P��*� ����)�������)�*���9� %�$��%
8�� �,�)������ ���%�$��%

���+��,)������
:���4�#��
8���P�4�%�
S�)%������8�)�6A�� 6�9#��9��&"��,)�����)������%�$��%��*%��
,����
:���4�#������
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���#&34����%����
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%�-�����6���#�#$(���,)��&��%%��� 9�  
%)���������$���
��%
���#���.�8���#,����
���#��#�@#,�,)��������)������ �&"��������8�,)����6
&34����%����
5�
%�-�����6���#�#$(���%�����#� 9� 
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%�-�����6���#�#$(��� 
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%�-�����6���#�#$(��� � #��%���
%%4�F������������� 2.5 ����*� ��$�����&
���)����A)�%�$��%
�%&��'(��#�����&34����%����
5�
%�-�����6���#�#$(��� 
�6$���#���
#������� BT������$7� (Hogan et al., 1998, quoted in Borman, Penner, Allen, and 

Motowidlo, 2001, p.58) �%$%���
 ��� �$���� (McManus and Kelly, 1999, quoted in 

Borman, Penner, Allen, and Motowidlo, 2001, p.58)  %������( ���$7� (Miller et al., 1999, 

quoted in Borman, Penner, Allen, and Motowidlo, 2001, p.58) ��.&�  &@����&�( (2546) 
��� 
���46�  B&'�$�@
���
��F (2547) ���&��*� ��$�����&���)����A)�%�$��%
�%&��'(��#�����
&34����%����
5�
%�-�����6���#�#$(��� 
 �����������
5�A
4�%����@������$�6A���*� ��$�����&���)����A)�%�$��%
�%&��'(��#
�����&34����%����
5�
%�-�����6���#�#$(��� ��*��$"� �@����%���$�����&���)����A)���%�
���!7��
5��@����%�$��%��4���#��,� B��'#*�� �@�
 ������� $8�� #+ #�4*4����# %���#���4������,�
4����#
@# %����%7(�
�����#A%*
�%��+��$��%�$���6A6� )���@�,6%�$������$�����&���
)����A)�
@#�P��%����B��%%�
:�������4��B4�4*�
��#����B6������ %����%7(��#�����
@#��*��@��"��  
%�$��%& #&�,�,�-���4������*� ���%�$��%�@�
 ���#��,����
��#����A6�#*�� D �#
�6$���#���
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���� �!�
:���������#���%7(���
0.)�
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