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�d�Y�Ã|��¶Ì°�e��������Ë~a�{�Â»�ÉZÅ�ZnÀÅ�Á�ZÅ����Y���cZ�Á�¨»��ÊÅÁ�³�Á�É{�§�ÉZÅ�d�Y{�]�Á
½Z»�Z��ÉZÅ�d·Z���Á�ZÅ�¥|Å�Ä]�d^�¿�����Ê�Ìv»��ËY���Z]�½Z»�Z��dÌ �Á�É�Z³�Z��Ê´¿Â´q���Ì·Â¯��

�������ÊÀÌ]��Ìa�®Ë�½YÂÀ��Ä]�Y��Ê¿Z»�Z��²ÀÅ�§�,�Ê¿Z»�Z���Zf§��Ä ·Z�»��Â�y��{�,{Ây��ÅÁ�a��{�,
Y{Y��{�Á�,{Â¼¿�¦Ì�Âe�Ê¿Z»�Z��Ê�z]��iY�É�Á���Ã|ÀÀ¯Ê¿Z»�Z��ÉZÅ�¾Ì�Ë�ÂXe�Ä»�ÉY�Á{Ôq�Á�Êe�ÅÁ{���,

����Ô�Y�Á��Ì»M�-��� ,������Â»�Á�É�^¸Ì��-��� ,����d¿�Za�Á�Ô�Y�-���, �����ËÁ�Á��ÓYÁ�-���, 
�����ËÁ�-����,����cZ°�Y�-����,�����«��iY�,Ê¿Z»�Z��²ÀÅ�§�,Ä¯�|¿{Â¼¿��z�»�,É|À¼e�|��Á�{�°¸¼���]

{�Y{� ½Z»�Z�� �{�c|»� |À¸]� Ê�z]� �iY� ���ËY�§Y� Á� {Â^Æ]� �{�Ê¿Z»�Z��²ÀÅ�§� �ÌiZe� ,Ä¯� Ã{Y{� ½Z�¿��ÅÁ�a
d�Y�dÌ¼ÅY��WZu�½Z»�Z��½ZÀ¯�Z¯�dËZ���Êb�¸Ì³����,������ ��Z^e�Y�Ã|ÀÅ{�½Z�¿�cZ¬Ì¬ve�,�´Ë{�ÉÂ���Y

                                                 
˺.Champoux 
˻.Schein 
˼.Cameron and Quinn 
˽.Paparone 
˾.Smith and Shilbury 
˿.Colyer 
̀.Doherty and Chelladurai 
́.Amis and Slack 
̂.Shilbury and Moore 
˺˹.Slack and Parent 
˺˺.Wallace and Weese 
˺˻ .Weese 
˺˼.Scott 
˺˽.Gillespie 
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Á��¿Y{�ª¸y�Á�dË�Ë|»�,�Ì�¿�ÊËZÅ�Ä·Â¬»�Z]�Ê¿Z»�Z��²ÀÅ�§�Ä¨·Â»��ÉZÅ�Ã|ËY�|Ì·Âe�Á�½Z»�Z���{�½M��Y�¬f�Y
É�^Å��ÉZÅ�®^��Á�Ê¿Z�¿Y��]ZÀ»�Ä �Âe��Ì¿�Á�Ê���Á�ÉZÅ�½Z»�Z��½Á�{���Z e��iÂ»�½{Â¼¿�Ã�Y{Y�,Â¿�,ÉÂq 

�����Ê¿Z»�Z��ÉZÅ�É�eY�f�Y�½{Â¼¿��z�»�Á�½Z»�Z��¥Y|ÅY�Ä]�Ê]ZË�d�{�,��]Â¯Zm��� ,�������Ì¿�Á� ,
�»� �Y�Ê ^À»�½YÂÀ�� Ä]�¶»Z��¾ËY��¬¿��Ì³�{� Y��Ê¬¬v»� �Å�¾Å}� Á� Ã{Â]� ,½Z»�Z��dÌ¬§Â»�dÆm�Êf]Z«��dË

�É�^Å��®^��,��Z]�ÉZÅ�Ê³�ËÁ�,�Ì�¿��´Ë{�Ê¸»YÂ��Á�©Â§�ÉZÅ�Ä·Â¬»�{ÂmÁ�Ä]�½{�]�Êa�dÆm�,Ä¯�Ã{Â¼¿
����Á�cY�Y{Y��{�,dÌ¬§Â»�ÉZÅ�ZÌ »�Á�,É{�^ÅY��cY|Ì¯Ze�,Ê¿Z»�Z��Ê´f�ÂÌa�,½ZÀ¯�Z¯�dË�Ë|»�,Ê¿Z»�Z�

·Z�»�,�½Z¿YÂm�Á�¾�Á��cÓYÂ���Y�É�ZÌ�]�x�Za�Ze�Ã{Y{��Y�«�ªÌ«{�Ê]ZË��Y�{�Â»�Y��Ê¿Z»�Z��²ÀÅ�§�Ê�Z�Y�Ä
{Â�� ��Êf]Z«��ÉZÅ����Y�[Âq�Zq�µ|»�CVF��wZ]�Á��Á�¾ÌËÂ¯���Âe�¶�Y��{�Ä¯�,���������{ZÆÀ�Ìa� ,

¨f�Y�{�Â»� ,Ê¼¯�{�°ËÁ��®Ë��Y� Ã{Z¨f�Y�Z]� ,Ê¿Z»�Z��²ÀÅ�§�Ä ·Z�»�ÉY�]�Ê]Âq�Zq�½YÂÀ��Ä]� ,|���Y�«�Ã{Z
d§�³��{{�³�Ê»�\mÂ»�Y��Ê¿Z»�Z��²ÀÅ�§�ÉZÅ�Ã�Z����]�Á�É�Ì³�Ã�Y|¿Y�µ|»�¾ËY���µ|»CVF��|¿YÂe�Ê»

�Zy� ÉZÅ�ZÌ »� Z]�É�Ë�� Ä»Z¿�]� ,É�Á� Ã�Æ]� ,É�Y|ËZa� ,É�Ë~a� ¥Z� ¿Y��ÉY�]� ,É��¿� Ê]Âq�Zq� ½YÂÀ�� Ä]� ,
{�Ì³��Y�«�Ã{Z¨f�Y�{�Â»�Ê¿Z»�Z��Ê�z]��iY�Ê]ZË��Y��Â¯~»�µ|»�,ÃÁÔ��Ä]�,É�^Å��,ÉZÅ��¬¿�Ä ·Z�»�ÉY�]��

d�Y�Ã|��Äf§�³��Z¯�Ä]�Ê¿Z�¿Y��]ZÀ»�Ä �Âe�Á�,Ê¿Z»�Z��²ÀÅ�§�,�ÌÌ¤e�,Ê�z]�iY��,Ê·Â��{�¯�ÊËZÀ���������
ÉÂq���������Y� ,Ä¯� Ã{Â¼¿� Ã�Z�Y� {Ây��ÅÁ�a� �{� , �ÉZÅ� ÄÀÌ»�� �{� ,Êf]Z«��ÉZÅ����Y�[Âq�Zq� µ|»

Ã{Z¨f�Y�c�Zne�Á�,��Â»M�,dË�Ë|»�,�Ì�¿�Ê¨¸fz»���Y�«�ÄmÂe�{�Â»�{ZË��,���Á�d À��ÄÀÌ»���{�Z»Y�,Ã|�
d�Y�Äf§�´¿��{�Â»�ÉZÅ{�°ËÁ��¾Ë�e�ª§Â»��Y�,Êf]Z«��ÉZÅ����Y�[Âq�Zq�µ|» �ÊÀË�§M����Y�ÉY�]�Ã{Z¨f�Y

�{�Â´·Y�¾ËY�ÊËZ¿YÂe� ,½M�dË�»�¾Ë�e�ºÆ»� Á� Ã{Â] Á�dÌÀÅ}�®Ë� {ZnËY {Y�§Y�¾Ì]��f�»�½Z]� �sÂ��� �{
d�Y�Ê¿Z»�Z��¦¸fz»��r¼Å�{�¯�Z¯�É�ÃÂv¿��]�Á�Äf§�³�Ä�Ë��Ê¿Z»�Z��Ê�z]�iY�ÉZÅ�µ|»��Y�,µ|»�¾ËY�¾ÌÀ
{�Y{� �¯�¼e�½Z»�Z�� ��ÉÂq�������µ|»�d�Y�|¬f »� ,CVF�ZÆq�ÉY�Y{� , Ã|¼��²ÀÅ�§��Ã�ËÁ� ,ÉY� Ä¨ËZ�

Ê^eY�»�Ä¸�¸��,�Y�Z]�,É�ÓZ����{�Ê´ÀÅ�§�ÉZÅ�w�¼Ì¿�¶Ì°�e�ÉY�]�Ä¯�Ã{Â] �Ê¿Z»�Z��¦¸fz»�ÉZÅ�dÌ «Â»
|����§|¿Y�Ã���{�ÉY�Ã{�f�³��Â��Ä]�,Êf]Z«��ÉZÅ����Y�[Âq�Zq�µ|» �ÉZÅ�cÂ«�,�¿Zne�,Ê]ZË��Y��YÂ¿Y

�Ì�Z¨e�,cZÌ��§�,Ê´ÀÅ�§�ÉZÅ����Y�ÉZÀ^»�]�Ê¿Z»�Z��²ÀÅ�§ Á Y��ZÅ�½Z»�Z��Ä¯�ÊËZÅ�{�°ËÁ� ��z�»
d�Y�Äf§�³��Y�«�Ã{Z¨f�Y�{�Â»�,|¿Y�Ã{Â¼¿���Ê°Ë�ÂXe�| ]�Á{�É�ÄËZa��]�,µ|»�¾ËY� ¦·Y� Y�Á��Á�ZÅ�Y�] ZÅ�� 

[� ¥Y|ÅY��,  Á�Ã{Â]��YÂf�Y Á{�¾ËY �ZÆq�,| ] Y��Ã|¼��²ÀÅ�§��Â¿ �Å�Ä¯ ½ZËZ¼¿�¹Y|¯ �³ �Y�ÉY�Äf�{ 

Ê´ÀÅ�§�ÉZÅ����Y��|¿�ÁM�Ê»�{ÂmÁ�Ä]�,Ã{Â]���{ �ZÆq�¾ËY ÉZÅ���§�,�]� �Z]�Êf]Z«� Ä]�ÄmÂe ÉZÅ����Y �

                                                 
˺.Jacobs 

Competing Values Framework�˻� 
Quinn and Rohorbaugh�˼� 

˽.Choi 
Means�˾� 

˿.Ends 
̀.Cultural Values 
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� Ê´ÀÅ�§ Ã{Y{� ½Z�¿ |¿Y� Ã|��� ,ÉÂq����� ��¶°����� ,�Ã{Y{� ½Z�¿� Y�� ��¿� {�Â»� Ê´ÀÅ�§� w�¼Ì¿� �Å� µÂ�v»
d�Y�½Á�»Z¯ ¾ÌËÂ¯�Á���,������� �

 
� �

¶°�������Ê¿Z»�Z��²ÀÅ�§�Êf]Z«��ÉZÅ����Y�[Âq�Zq�µ|»�,¾ÌËÂ¯�Á�½Á�»Z¯ �������

��
�{ �Zf�ÂÌa ���ÉY�Ä¨ËZ��²ÀÅ�§� ,���¯�¼e�½Z»�Z��½Á�{�Ä]� , Á�d�Y�Ê¿Z�¿Y��]ZÀ»�Ä]��Â]�»�Á�Äf�Y{ �¾ËY

,Ê´ÀÅ�§� ���Y��{ Z]� �Z^e�Y Á� ,|Æ e� ,½ZÀ¯�Z¯� É�Y{Z§Á |�Z]� Ê»� ÊÅÁ�³� ¹Zn�¿Y� �� ²ÀÅ�§�Ã�ËÁ
É�ÓZ��É�ÓZ����zf»����Ì¿�, �] Á�É�Ë~a�¥Z� ¿Y�,É�ÁMÂ¿ �]�Á�Ã|Ë{�³�É�Ë��s���,�ÌÌ¤e �É}�dËZ��

Á�d�Y��¯�¼f»�Ê¿Á�Ì]�½Z ¨¿ Á�dÌ«Ôy�,|���,½M�Ê´ÀÅ�§�ÉZÅ����Y |Àf�Å��ÂÀe���Y�Z]�²ÀÅ�§������Y�,
ÅY��ªÌ§Âe�Á�¥Y|ÅY�ª¬ve�,{�°¸¼��,É�Á�Ã�Æ]�ÉZ Á�,Ã|��¶»Z� �{ �dË�»��¨u�,Ê´ÀÅ�§����Y��Â¿�¾ËY

Á�Êf]Z«� �{�É�e�] �Y�Z] {�Y{�dÌ¼ÅY� �Ê^eY�»� Ä¸�¸��²ÀÅ�§���]� , �,Ê´ÀÅZ¼Å� ,ÊfyYÂÀ°Ë� ,Ê¿Á�{�ÊËY�Z¯
Á�Ê]ZÌ���Y �¯�¼e� ZÅ�Z¯�[Â¸�»��{�³ {�Y{� ��É� Ä¿Z³����¶»YÂ�� ,½Y�´�ÅÁ�a�¾ËY�,��Z]�ÉZÅ�Ê³�ËÁ

�Y��dÌ¬§Â»�ÉZÅ�Ô»�Á�®Ë�eY�f�Y�cY|Ì¯Ze�,Ê¿Z»�Z��Ê´f�ÂÌa�,½ZÀ¯�Z¯�dË�Ë|»�,Ê¿Z»�Z��É�^Å��®^�
|¿{Â¼¿��¯}� ,�Ä¿Z³��ZÆq�Ê´ÀÅ�§�ÉZÅ�w�¼Ì¿��Y�®Ë��Å�Ê¸�Y�ÉZÅ�Äf�Å�½YÂÀ��Ä]�ÉÂq��� ,����� ��|Æ e�

Ê¸¤���, Èm�{�Ê^�¿ ¾ÌÌ e�dËÂÅ�{�§�Z]�®Ë�½Z»�Z���Zy�Á�É�Ì³�{�Á�d¯�Z�»�ÁY�Z]�½M�½Z»�Z��Ê»�|�Z]��
�{�¾ËY�¦Ë� e�|Æ e�Ê¿Z»�Z��Ä��¶»Z��Y��¶»Z��Ê»�{Â������ {Z¬f�Y�ÉÂ«�Ä]�¥Y|ÅY�Á����Y�ÉZÅ��,�½Z»�Z�

                                                 
˺.Cameron and Quinn 
˻.Clan Culture 
˼.Adhocracy Culture 

Market Culture�˽� 
.Hierarchy Culture˾ 
Choi�˿� 
Job Commitment�̀� 
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���¶ËZ¼e�Ä]��Ôe�¶]Z«�Ä�uÔ»�Ä]���Zy�� ,½Z»�Z����d�YÂy�ÉÂ«�ÉY�]�»Y{YÄ�dËÂ����{��½Z»�Z��5Â¿ �Á
½Y�Z°¼Å� � ,�������Ê»��Ë�Á�¾·M� ������|Æ e�,��Ê¿Z»�Z�Y��Ä]�{Z ]Y�Ä��Ä¿Z³��Ë��ºÌ�¬e�Ã{Â¼¿�|¿Y�� �¦·Y��

|Æ e�Ê¨�Z�� �{�§�dËÂÅ�{Ây�Y���Y�½Z»�Z��Ê»�{�Ì³�Á�Ä]�½M��Z�uY�ª¸ e�Á�Ê´f�]YÁ�Ê»�|À¯�Á��Y�Ä»Y{Y�
dËÂ����{�½M�c~·�Ê»�{�]�Á�½Z»�Z��Y��Ê¼¿��e�|À¯���[� �¼f�»�|Æ e� �¶ËZ¼e�Ä]�¹Zn¿Y�dÌ·Z §��¼f�»�
�Z�Y�]��Ìz�e�{�§��Y�ÄÀË�Å��^e�»�ÉZÅ�Ä]��e�½Z»�Z����k��|Æ e�É�ZnÀÅ� �{Y�§Y��{�½Z»�Z��Ê»�|À¿Z»�
½Âq��Z�uY�¦Ì¸°e�Ê»�|ÀÀ¯�Ä¯�½Z»�Z��|ËZ^¿�Y���e�|ÀÀ¯���Ê°Ë�,�´Ë{�ÊËÂ���Y �Y�Ê·Â¼ »�¾Ë�e�ÃÂÌ��

ÅZ�É{�Ây�]�Z]�|Æ e�Ê¿Z»�Z��½M�d�Y�Ä¯�|Æ e�Ê¿Z»�Z��Y��Ê�Â¿�Ê´f�]YÁ�Ê¨�Z��Á�Ê¿YÁ��Ä]�½Z»�Z���{���¿�
|¿�Ì³�Ê»���Z�Y�] ¾ËY ,�Á��É{�§ Ä¯ Ä] c|� Ä] ½Z»�Z� {Ây�|Æ f»�,d�Y�dËÂÅ {Ây�Y���Y�½Z»�Z� Ê»�

,{�Ì³��{�½Z»�Z� d¯�Z�» µZ § ,{�Y{�Z]�½M �{�Ê» {�Ì»M�Á��Y�dËÂ�� �{��Z�Z»½ {Ây�c~·�Ê»��
{�]�� ,½ZÌWZ����������{ ¶Ì¸ve ¶»YÂ� �iÂ» �] |Æ e Ê¿Z»�Z� ºÅ ¾ÌÀq cY�iY Á |»ZÌa ÉZÅ ½M Ä] �Â� 

�Zy �Y Á{ µ|» É��¿ Ê» ½YÂe Ã�Æ] d§�³� É{Â» Á ½Y�Z°¼Å��������, µ|»��{ É��¿ {Ây �ZÆq Äf�{ 

Á ÃÁ�³ �Y �Ìa ��� ÉZÅ |Æ e Ê¿Z»�Z� Y� ½ZÌ] Ã{Â¼¿ |¿Y� 

¦·Y� Ê³�ËÁ ÉZÅ Ê�z� Á [�É{�§� �Ê³�ËÁ ÉZÅ �^e�» Z] ��¬¿ k� Ê³�ËÁ ÉZÅ {� É�ZfyZ�� 
cZÌ]�ne É�Z¯ Ä¯ �{ µÂ� Ê³|¿� É�Z¯ {�§ �{ ½Z»�Z� w� Ê» |Å{� Ä] �Â� Ê¸¯ Ê» ½YÂe {ÂmÁ�d¨³ 

ÉÁ�Ì¿ Ê¿Z�¿Y ,|Æ f» ÄÆmÁ ½Z»�Z� Y� �{ ,�Z¼fmY ºÆ» ÃÂ¸m Ã{Y{ Á ÄÀÌ»� Y� ÉY�] |�� Á Ä �Âe ½Z»�Z� 

ºÅY�§ |À¯�Ê»� ¾ËY�]ZÀ] ,��zf»�½ZÀ¯�Z¯ ,�Y{Z§Á �Z³�Z� Z] ZÅ����Y Á ¥Y|ÅY ,Ê¿Z»�Z� ÉY�Y{ Ã�Ì´¿Y 

,ÉÂ« ¶ËZ¼f» Á |Æ f» �¨u�Ä] dËÂ�� ,Ê¿Z»�Z� �Y ÉZÅ�ZÌ¿ Ê¸�Y �ZÌ�]�Á É�Á�� �Å Ê¿Z»�Z� |Àf�Å��
{ÂmÁ ¾ÌÀq ÊËZÅÁ�Ì¿ �{ �Å ½Z»�Z� ¾¼� �ÅZ¯ ,d^Ì£ �ÌyZe Á h�Z]�,ÊËZm�Ä]� Zm �ËY�§Y �Ì´¼�q 

{�°¸¼� ,½Z»�Z� �Z�¿ ÊuÁ� ½ZÀ¯�Z¯ Á Ê¸ne �fÆ] ¥Y|ÅY Ê·Z f» ½Z»�Z� Á Ê]ZË�d�{��Ì¿ Ä] ¥Y|ÅY 

É{�§ |ÅYÂy |�� ¹|� �Z�uY |Æ e ZË |Æ e �{ t�� ,¾ÌËZa lËZf¿ Ê¨À» Y� ÉY�] {�§ ½Z»�Z��Á µZ^¿{�Ä] 

-{�Y{ �e ,d»|y d^Ì£ {ZË� Á Ê¸Ì»�Ê] Ä] ½|¿Z» �{ ½Z»�Z� �Y lËZf¿ |Æ e �{ �d�Y�¾ÌËZa�t����,�Ê¨¬i
����� ���Êf À��ÉZÅ��Ìv»��{�Ê¿Z»�Z��²ÀÅ�§� Ã�Z]�{� Ã|��¹Zn¿Y�ÉZÅ��ÅÁ�a��f�Ì]� ,Ä¯�¾ËY� Ä]� ÄmÂe� Z]

��³�½ZÌ]�Ä¯�,Ã|�¿�Ã|ÅZ�»��Â�¯�Ê���Á�ÉZÅ�½Z»�Z���{�,�Â¯~»�ÄÀÌ»���{�Ê¿Y|Àq�cZ¬Ì¬ve�Á�,Äf§�³�¹Zn¿Y
� Ä]�¾fyY{�a� Y~·� ,Ã{Â]� �Â�Â»�¾ËY� Ä]�Ê§Z¯� ÄmÂe� ¹|���iY�ÉZ¬e�Y� �{� |¿YÂe�Ê»� ,Ê¿Z»�Z��²ÀÅ�§� �Â�Â»

{{�³��«YÁ�|Ì¨»�½Z¿YÂm�Á����Á�cY�Y{Y�{�°¸¼��Á�É�Á�Ã�Æ]�,Ê�z]���,Ã|���¯}�{�YÂ»�Ä]�ÄmÂe�Z]�,¾ËY�]ZÀ]
�|Æ e� Á�Ê¿Z»�Z��²ÀÅ�§�¾Ì]��Z^e�Y�Ê���]� Ä]� ,{�Y{���¿� �{�ª¬v»� ,Ä¯�d�Y�¾ËY��ÅÁ�a�Ê¸�Y�É�Ä·Z�»
                                                 

Noe et al�˺� 
Mayer and  Allen�˻� 

˼.Affective Commitment 
˽. Continuous Commitment 
˾. Normative Commitment 

Mowday  et al�˿� 


