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- 
������
,3H���'0�,.7��%&���	��	
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���.# 2 
 

������'������ 
 

��	�'�2����
�

�
���	���������� !"�#� �		�����������	 ���
�����		
$�������	%&�
���
�'���$�$���	�#�����
����
7���
�#��
(��0����3	���������%&�3	������ &��	.#�,������
6������&$�������	 $������7:,3H���	3	�
�&%����.%&�������
��70,�70��6"���
���	�#���.
6��,6���	�'�2�1.��#�,�����
&#�.
� .
��7: 

 

1.  ���,$%&�1� 
 1.1   ���
�
��6������ !"�#� 

1.2  %����.%&��P2E7�70,�70��6"���
����� !"�#� 
1.3  ����3	����6������ !"�#� 

 

2.  ���������� 	��� 
2.1  ���
�
��6���		�����������	 
2.2  %����.%&��P2E7�70,�70��6"���
� �		�����������	 
2.3  ����3	����6�� �		�����������	 

 
3.   ����4������
��� 	��� 

3. 1  ���
�
��6�����
�����		
$�������	 
3.2  %����.%&��P2E7�70,�70��6"���
����
�����		
$�������	 
3.3  ����3	����6�����
�����		
$�������	 

 

4.   ����6���
'
�����1���� 
4. 1  ���
�
��6�����
�'���$�$���	�#���� 

4. 2  %����.%&��P2E7�70,�70��6"�����
�'���$�$���	�#���� 

4. 3  ����3	����6�����
�'���$�$���	�#���� 

 

5.  �����'
��.#��.#���&�� 
5. 1  ������
�$�����3	�,�� 
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5. 2  ������
�$�3	�,��<�� 

���,$%&�1� 

 �������������,$%&�1� 
 


7�
���)���	�&������<."$�"���
�
��6������ !"�#�<�".
��7: 

Ivancevich and Matteson (2002) <."$�"���
�
��6������ !"�#���� �
��*'� �	������	�70
7
������&1�"
�"��$�" !"�/0��#���
$�"�		&�,3L��
��6��������	 

Moorhead and Griffin (2001) <."$�"���
�
��6������ !"�#���� �
��*'� �	������	%&�
����
�
��  ."��6�����	$���	1�"
�"��$�"�
�)��$��&��
.#�,�������		
$�"�#�,	;���
,3L��
�� 
����$�."������
�
��6�����&
�2��6������&�70
7������&��
�	*1�"
�"�� !"�/0�<.",3H������.7 

3	�,��  ��7 (2540) <."$�"���
�
��6������ !"�#���� �
��*'� �����70���$�",��.���
   
�	
���,3H��70��
	
�%&�,��.��.
����
��	��
�
�$��
��
�
:� I  

 

�����  �


��
��� (2547) <."$�"���
�
��6������ !"�#���� �
��*'� �&
�)��.��'0��70��
�	*
���%	��	��#��
����$�",��.��	6
�,�&/0���&��
�� %&�	���������	<3�!�,3L��
�� 

  
	
����	��  ������& (2547) <."$�"���
�
��6������ !"�#���� �
��*'����
��
�	*�	/�

�	������	�70����&
7������&�������&�	/��&��
�� ��
�	*�!�$�$�"����&,)/0�*/���
	
� �#�$�",��.
���
�����
%&����
��
�	*�!�6':�$���	�70���#�$�"�		&�,3L��
��	��
�
�  

 

��	�&  ���
%�"
 (2541) <."$�"���
�
��6������ !"�#�������� !"�#� �
��*'� ,3H�
6�����	�70�	���"�$�"����&�	/��&��
����&�	��#�����		
��	3E��
���������I  ,�;
���
��
�	*
%&������
$�"�		&� &�#�,	;���
,3L��
��$��*����	���70�#���. 

 

������
�
��6"���"�M'0��&���1.��	�3%&"� ���� !"�#� �/� �	������	�70���!�$��	/�$)"
������& �	"��%	��
�.�&$� <
������,3H� !"	��
����	/� !"$�"�
��
��
()�$��*����	������I ,�/0�
3E��
����	%&��#������	1.�$)"��	�/0����
�
���	/���	��.����
�%&��
�$�"	��
$��
���
.#�,�����	���	��
0��		&� &�#�,	;���
�
�*�3	�����6��,3L��
���70�#���.<�" 
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-�� �)-�,�<�=.�.#��.#���&���
����,$%&�1� 
 

�����	������		��		
�����<."
7�
���)���	�&������<."�#���	�'�2�,�70���
� !"�#�$�
."������ I <�"$��&�� I ."��%&��&��&
�2��.
����<3�7: (Schultz and Schultz, 2002) 

 

1.  �'�2�,�70���
��#������
�#�%������"��70 (Positional Power)  !"���
��������
7
�

��
,�70���
����� !"�#�$�>����70,3H���	$)"�#������
�#�%������"��70�#�%��������70�!�6':�$�������	�#�
$�"
7�#����
��6':���
�#�%��������
:� 
7���
�����
��&
���70��.$�."���#�����
�)���		
 
(Legitimate Power) M'0�<."
���
�#�%������"��70 �����<	�;��
 ��	�'�2��#�����70
�����#�%����
<."	
����
��$��"��
�� ,�	��,3H���	����70��%������ !"�#�%&��#�%�����
���"�<."�����       
)
.,��   

 

2.  �'�2�,�70���
� !"�#� (The Leader) ���&
�2��,=����
�6�� !"�#�,3H��
�6"���	���
��70<."	
�
���
���
�!���.�
���'0�$���	�'�2�."������ !"�#� �P2R7���."������ !"�#�����$�(�
���,�"�$���	
�#����
,6"�$�*'����
%������6�����&
�2��6�����&�������������& M'0��	��
�6"�
�
��&��
�70
�'�2�,	/0���#������
�#�%������"��70M'0�
7���
%������	����������&�"��
�� 

 

3.  �'�2�,�70���
����&
�2��6�� !"��
 (The Led) ���
��$��7�."����'0��/� ���&
�2��
6�� !"��
 M'0�,3&70��<3���."��������"��7: 1.�,)/0�������� !"�#���
�	*������<."
������$�
�

6�� !"��
  

 

4.  �'�2�,�70���
�������&��� !"�/0� (The Influence Process) ,3H���	�'�2�*'����
�

�
���
	������ !"�#�%&� !"��
���
7������&����
������<	 %�����
��.,�70���
�������&�70,3H���	�'�2�
3E���	���6��������'0���� &����7�����'0� 
7.
��7:  
 

- Coercion ,3H���	3	
��P���		
1.���	�
��
� 

- Manipulation ��.,�/�����
�	���	/�,3Q., ���0��70��	,3Q., � ,�/0�$�",��.��	%�.�
�P���		
�70�'�3	�	*��,����
:� 

- Authority ��	�
.���$�	��
%&�
��������
�)���		
$���	$)"�#���� 
- Persuasion   ��	1�"
�"��)
�)��$�"��
	
�������
	��
�
� 
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������
��70,�70���
��	������	�70
7������&����6"���&
�M
�M"��=��
:��'�,3H���	��������	
,6"�$� 

 

5.  �'�2�,�70���
��*����	�� (The Situation) $��*����	���70%�������
�  !"�#����"��
3E��
���	/�%�.��P���		
�70%�������
� ,)�� ��	�'�2� !"�#�$� 2 �*����	�� �/�%���70�'�3	�����
%&�<
��'�3	����� $��*����	���70�'�3	�����  !"�#���$�"���
�#��
(�
���	3E��

�
���	������
����&�!� %&���
������
�)��$��&��
 �����*����	���70<
��'�3	����� !"�#���
������
�#�,	;�$�
���
������   

 

6.  �'�2�,�70���
���	%�.����� !"�#��
�3	���������6�� !"�#� (Leader Emergence Versus 

Leader Effectiveness) �
����
�<."$�"���
��$�$��&�
�6����,����70�#�$�",��. !"�#�6':����$��&��
 
M'0����,��.�����	%����
:������,3H������	%&�<
�,3H������	 1.��#��'�*'�����
�
���701..,.�����
�&��
 )�()
�  ������
���	�� (2544) �&������&
�2�� !"�#�<
�<.",3H���0��70
7
��
:�%��,��.%�����
7
�
		*�����������70�
K��<3�!���	
7���� !"�#� %������
�,��%&"�������� !"�#�
7&
�2��.
����<3�7:  
1)���
,=&7��=&�. �	��
���2��
��P2�70��� Bright %&� Alert  2) ���
,6"�$� ���
	!"�'�6������&
�/0�,6"��
�,3L��
��%&�3F(��6��,6�  3) ����		
����
��
 ,6"�	��
����		
6���&��
 4) ��	�/0�
���
�
��  �#�$�"���/0�,6"�$��
�6��,6�%&����
��.6��,6������,�70���	�%&�)
.,�� 5) <
���
0�
,�	�����#������2�����	�� 6) ���


0�$�$��
�,���&"��
.���$� �����	�'�2����
�3	���������6��
 !"�#��70,�70��6"���
���	3E��
����� ���&�����	�
�
:���	�#���.�R,����6�� !"�#��70
73	��������� 
1.��
0�<3�
�)7:�
.3	���������������&
�2�� ,)�� &
�2����	�!.�� ,3H� !"<������		
�	!"��	
�
.���$� %��3F����
� !"�#��70
73	������������"��<."	
���	��
	
�������
�#�,	;�6�����."�� �	/� 
,3H��70��
	
�$��&��
 M'0�,3H�&
�2�� !"�#��70�
����������������		
$�"���
��$� (	
��		��  
3	�,�	�>�	7, 2544)  %&������	�'�2�,�70���
��
���"����	�.
��"� ������������������		
%&�
������	 ������
���"����$��&��
�#�����70
73	������ &�
:��"��
7����
�
��.
��7:  1)  ,3H��!����&��
6������& 2) $�"���
)���,�&/��
���"��70$�"���
)���,�&/���
���� 3) 
7��	��3��
���
����
,�/0����*�
,�70���
����
��.6��,6�%&���
�����$�",��.���
	��

/� 4) 
7���
�/.����� (Schultz  

and  Schultz, 2002) 

 

����
�
���70�&���
�6"���"��7:,3H�����
�
���
0�I <3�#��	
����
,3H� !"�#� �'�2���	,3H�   
 !"�#��70
7���� !"�#��70.7�
:�  ,3H���	����70����&
�2��%&�����
�
��6������ !"�#��70.7%&�,�
���

<."�	����3	���	  ,�/0������������&�70
7&
�2��%&�����
�
����'0�����#�,3H��#��	
�,3H� !"�#��70
7
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���� !"�#�$��*����	����'0�,�&���'0�,����
:� %�����<
�$)� !"�#��70
7���� !"�#�$��7��*����	����'0�
�;<." 

 

���� !"�#�,3H�,	/0���70�#��
(
��$���	�	���	�
���)���	�&������&���

�<."���
,����

�����
�'�2�*'�������	,3H� !"�#�M'0����%��� &��	�'�2��	/��P2E7����I �70,�70��6"���
�����     
 !"�#�1.�%������<.",3H� 4 %���P2R7 (Muchinsky, 2003) <."%��  

1.  -���<�=.)&�� 4��
���, (Leadership traits)  

 

%���P2R7�7:$�"���
�#��
(�
����&
�2����������&6�� !"�#� M'0�,	�0
%	�,�"��'�2�
���&
�2���70,3H���
�		
 ���
��'�<."
7��	3	
�
��'�2����&
�2��,=����70
7���
�

�
���
1.��	��
���	%�.��P���		
�70�#�,3H��#��	
� !"�#��70
73	���������$��*����	������I �
����
��	�'�2���������&
�2�����3	���	
7���
�

�
����
����
�#�,	;�6����	,3H� !"�#� ,)�� 
�
		*����������!� ���
�����������
,�	7�. ��K����������	
�� ���
M/0��
��� %&����



0�$�$���,�� 

 

�P2R7���
	!"���
��
�	* (Cognitive Resource Theory) �P2R7�7:
���,�"��70���
�

�
���
	���������
	!"���
��
�	*6�� !"�#� 3	����."�����
=&�.���
��
�	*���."��,�����%&�
���
	!",�70���
����  &��	3E��
�����	�.
����
	!"���
��
�	*6�� !"�#�
7���
�

�
����
�	!3%��
6����	���% ���	�
.���$�%&���	�#���.�&�����M'0����#�<3$)"$���	�#���.%�������	
�#����6������#���� 

 

�P2R7�7:�
:���!����

��>��.
��7: (Fiedler & Garcia, 1987 cited Muchinsky, 2003)   ,
/0�
 !"�#�
7���
,�	7�. ���
	!"���
��
�	*��*!�,�70��,��������<3�!���	$�"���
��$��
�3F(��%&�
����		
�/0�I%���#�$�" &��	3E��
�����6���&��
<."	
� &�	������
	!"���
��
�	*6�� !"�#��70
7
�#�����
��
��
()���
7���
�

�
����������
� &��	3E��
�����6���&��

������6�� !"�#��70<
�
7
�#�����
��
��
()�  ��	���% �%&���	�
.���$���<
�*!��#�<33E��
�� �	��$.�70�&��
<
��#���

�#��
0�6�� !"�
��
��
()� ���
�

�
���	������	�.
����
	!"���
��
�	*6�� !"�#��
� &��	
3E��
�����6���&��
���!����� ��� !"�#��
:�<."	
���	��
���������&��
 ���
	!"���
��
�	*6��
 !"�#���
�	*��	�.
� &��	3E��
�����6���&��
,=���$������70����"�����
����
��
�	*�
:�I 
,����
:� �P���		
��	�
��
��
()�6�� !"�#���*!��#���.1.�	!3%�����
�

�
���	�������
���"�
�
� !"$�"�
��
��
()� 	�.
�6����� %&����
��
�	*$���	�����
 �*����	��6�� !"�#�  
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2.  -���<�=.)&���<������ (Leadership Behavior) 

 

%���P2R7�7:,�"�$�"���
�#��
(�
��P���		
�70 !"�#�3E��
��$���	�#����%&����
�

�
���
	�������P���		
.
��&����
� &�#�,	;�$���	,3H� !"�#� 2 �
�6"��&
�$���	���
�,)���P���		
 �/� 1. 

��	�
.%����&��
�P���		
,�70���
����� !"�#� 2. 	������
�

�
���6���P���		
�
�3	���������$�
��	,3H� !"�#� 

 

�P2R7��	�
.���$�
��	>�� (Normative Decision Theory) �P2R7�7:
���,�"�<3�70 
&
�2�� !"�#�,�7��."��,.7�� �/� ��	�
.���$�1.������
�#���.�P���		
�70 !"�#��'�3E��
���P2E7�7:
$�" !"�#�$�"���
�#��
(�
� !"$�"�
��
��
()�
7����	��
$���	�
.���$�1.�%���	�.
����,3H� 5 	�.
� 
�����	�
.���$��
:��
.6':���!��
� !"�#�,�7�� !",.7�� ��*'� ��	�
.���$�1.�
��6��������$�(� 
	!3%���70
73	����������70��.�
:�6':���!��
�	�.
����
�#��
(6����	�
.���$� 	�.
���	��
	
�6��
 !"$�"�
��
��
()� %&�	���,�&��70$)"$���	�
.���$�   

3.   -���<�=.)&���1���'-�,������� (Power and influence approach) 

 

��	$)"�#����6�� !"�#�
7���
�#��
($���	���������&)
��!�<
�,�7����� !"$�"�
��
��
()�
,����
:� %���
�
7������&���,�/0��	��
���  !"�
��
��
()�%&�����&������������	�7�."�� ,)�� &!��"�   
�	/�M
��&��,��	� �#�*�
�&
�$���	�'�2�,�70���
��#�����
:�  <."%�� 	������
%�������#����%��
&�3	�,�� �#����
,6"�$�,�70���
�	�.
���	$)"�#�����70%�������
�%&�3	�,��6���#����6��     
 !"�#��70�

�
����
�3	���������6����	,3H� !"�#� %&��#����
,6"�$�,�70���
�������&6���P���		
�70
�

�
����
�3	���������6����	,3H� !"�#� 

 

�����%&��#����6�� !"�#� (Schultz  and  Schultz, 2002) &
�2���70��$)"�#����6�� !"�#��/� 
1) �#����6�� !"�#��70%�.���� !"��
 2) %������!�$��70��$)"�#���� !"�#����$)"�#����%�������
�
6':���!��
��*����	�� �		
)���6�� !"��
 %&����&����������
�6�� !"��
&
�2���#����%&�
������& M'0��#�%�����
%������6���#����,3H� 5 3	�,��<."%��   

 

1.  �#�����
�,��.�����	$�"	���
& (Reward power) �/� ���
��
�	*6���70��$�"	���
&
 &���%���#��	
��P���		
�70�'�3	����� 	���
& &���%���7:	�
<3*'���	,&/0��6
:�,&/0��
�#�%���� ��	6':�,���,./�� �
����. ��	
���
������70.7 %&��/0� I  �7�
��
���#����$���	$�"
	���
&%����
����*!��#���.,3H��#���������,3H������	��
�����6�� !"�
��
��
()� 
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2.  �#����$�,)���
��
� (Coercive power) �/� ��
�	*&�1�2��
�����70
7�P���		
<
� 
�'�3	����� ,)�� ��	3&.��� ��	�
�,���,./������&����
�,�/��%&���	
���
������70<
������$�  
���
��
�	*$���	&�1�2*!��#���.,3H��#���������,3H������	��
�����6�� !"�
��
��
()�
$�$�������	,)���
� 

 

3.  �#������
�R�
�� (Legitimate power) ����	
:��;$)"�#���� Authority �
��*'�  ��
����
,)/0�$��#����6��������	�70��!�,��/����,6����*!��"����
�R�
�� �		�
.>��%&����
��.��
�
)����#���.	�.
�6���#������
�R�
��  *"��
���"�6�$�"%��&����#����&���,�&��;��,3H���0��70

�����*!��"����
�R�
��  ,3H���	$�"�#����%���
���"���������<	�;��
���,�/0��   	��
���
6�$�"�#����&���,�&�,)���
������<."	
���	3R�,�� ,�	��,�/0��	��
���<
�
7�#����$���	6�	"��
$���0��
:� 

 

4.  �#�����
�,��.������
,)70��)�(,=���."�� (Expert power) ��
����,)/0���� 
%��&����
:�
7���
,)70��)�(,=���."��$�6��,6��70%�������
� %&�,6��	/�,����	��
	
���	
�
.���$�$�,	/0���70,�70���
����
,)70��)�(�
:� �703	'�2�*!�,	7���
�
�,�/0�)����
.��	�
�3F(��,�	��
,6�*!�
�����,3H� !",)70��)�($�,	/0���
:�I %�&��6���#�����
�,��.������
,)70��)�( �/�
3	�����	�� ���
	!" %&����
��
�	*6������&�70	
�	!"<." ��
��������'0����*!�
�����,3H�
 !",)70��)�($���	$)",�	/0��
/�%&���3�	�����/0� I ����
�
�6����
)���,�&/�,�70���
�3F(��."��
,�������
���
,)70��)�(�
:� 

 

5.  �#�����"����� (Referent power)  ,3H��#����3	�,���70,3H���
�		
�70��. ��
����
�����)/0�)
��
�����7�����'0�%&��"����	,3H�,)��,.7���
�����&�
:�%&��"����	$�"����&�
:�)/0�
)���� ��
����������
:�*/�,3H���0��"����� %�&���#�����"����� �/� ��������������& 
����3	��������
K��		
�����
�����������,�&���7:."�� ,)�� ������
���

����#���
����&�70
�!��
����� M'0�������'0��
:��;,�/0��������� �		�
.>���;��
�	*�#�$�",��.�#�����"�����,)���
� 
��
��������'0�������"����	,3H�������'0�6���&��
�'���
�#���
���
��. &6��������&�70��
�#�$�",��. &	�.
�����I M'0�%���,3H� 3 &
�2�� �/� 1) ��	�'.

0� (Commitment) ������ &$�%��&�
����& (Target) M'0�%�.����
�$�&
�2��,�;�."���
��#�6�	"��6�� !"�/0� (Agent) %&�$)"���

�����
,�;
�70$���	�#���
�#�6�$�",��.3	������ &�!���. 2) ��	��
�#���
 (Compliance) ������
 &$�����&�70,3H�,3L��
�����,�;
$��70���#���
�#�6�	"��%��,3H������70<
�$��$� %&�<
�
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�	��/�	/�	"�$���	�#�$)"���
�����
,�7��,&;��"�� 3) ��	����"�� (Resistance)  ������ &$�
����&�70,3H�,3L��
����� ����"���#�6�	"��
����������0�,=�%&� �����
�&7�,&70����	�#���
�
:� 

4.  -���<�=.����3������	 (Situational Leadership) 

 

%���P2R7�7:,�"�$�"���
�#��
(,�70���
�3F��
����."������%�.&"�
���
������ ,)�� 
	�.
��#����%&����
	�����6�� !"�#�&
�2������703E��
�����$���������6�� !"�#��
�����6��
 !"$�"�
��
��
()� %&�����%�.&"�
������������	."�� Schultz and Schultz (2002) 

 

4.1   �P2R7��
�*����	�� (Contingency Theory) 

3	���������6�� !"�#�6':���!��
����
�

�
���	���������&
�2��,=����
�6��
 !"�#��
�	!3%��6���*����	��1.� !"�#���
�	*%������<.",3H�%��
���,�"��� �	/�
���,�"���� 
 !"�#�%��$.�70��
73	���������
�������
:�6':���!��
�	�.
�$���	�����
�*����	��6�� !"�#���	
�����
6':���!��
� 3. 3F��
� �/� 1. ���
�

�
���6�� !"�#�%&� !"��
 2. 	�.
�6����� 3. �#�����
0���	
�#�%����6�� !"�#�$��*����	���70
7���


0���,�/:��#����������!�%&��*����	���706�.���


0���
<
�,�/:��#�����
:� !"�#��70,�"������
73	���������
������$��*����	���
0�I<3 !"�#��70,�"�����
7
3	���������
������ 

 

4.2   �P2R7��
%������!�,3L��
�� (Path-Goal Theory) 

�P2R7�7:$�"���
�#��
(�
��P���		
6�� !"�#�$���	)���$�" !"$�"�
��
��
()�
�#����<."�		&� &��
,3L��
���70���<�"  !"�#����"����
�	*,��0
%	��!�$� ���
�'���$�%&�	�.
�
 &��	3E��
�����6�� !"$�"�
��
��
()�1.���	$�"	���
&��
	�.
����
�#�,	;�6����� Schultz and 

Schultz (2002) <.",���%�����<�".
��7:  
 

	!3%���70 !"�#���
�	*�#�<33	
�$)"$�"��
�����#����<."�		&�,3L��
�� <."%�� 
 

 !"�#�%���
0���	 
 !"�#�%����
����� 

 !"�#�%��
7����	��
 

 

 !"�#�%��
��� &�

P���? 
 

-  !"�#��70��� !"$�"�
��
��
()������	�#������<	%&������<	 
-  !"�#��70%�.����
,�;���,�;�$�%&���
����� !"$�"�
��
��
()� 
-  !"�#��70,3Q.1����$�" !"$�"�
��
��
()�,6"�
�
7����	��
$���	
�
.���$��70
7 &�	����
����6��,6� 

-  !"�#��70�#���.,3L��
��$���	�#�����70�"����$�" !"$�"�
��
� 
�
()� $�"���
�#��
(�
� &��	3E��
������!� 
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�<�=.$%&�1�-��
��7 

��47��<�>. ���,$%&�1���*��%�-��  

 

�P2R7���� !"�#�,�;
	!3%�� ,3H��P2R76����	�'�2����� !"�#�%��$�
� �	/�,3H��	����
�
���  (New paradigm)  6������ !"�#� 1.�
7 Burn %&� Bass  (1997  �"��$� 	
����	��  ������&, 

2545)  ,3H��������%	��70<."�&���*'����� !"�#�,�;
	!3%�� 1.�%�.�$�",�;����,3H��P2E7���� !"�#�
%��$�
� 1
,.&�7:��3	����."������ !"�#� 3 %�� �/� 1. ���� !"�#�$���	,3&70��%3&� 
(Transformational Leadership)  2. ���� !"�#���	%&�,3&70�� (Transactional Leadership)  3. ����
 !"�#�%��3&�����
����  (Laissez-Faire Leadership)  

 

���
,3H�
�%&�%����.�P2R7���� !"�#�,�;
	!3%�� 

������
�,3H�%����.�P2R7���� !"�#�,�;
	!3%�� �P2R7���� !"�#�,	�0
�"�
������/��P2R7
���� !"�#�%����	
7 (Charismatic Leadership) 1.� %
�M�,�,��	� $����		2�70 1920  <.",���
�P2R7���� !"�#�%��
7��	
7 ,
/0� &���6��,6�<."%3&,3H���2��
��P2$�3T �.�.1947 <."�	���"�
���
��$�6���
��
��
�����  %&��
�	
>����	� �70�'�2�."������ !"�#� ���
�$����		2�70 1980  
�
����
������������%&���	�
.��	 <."%�.����
��$������
��������� !"�#�%��
7��	
7�7: 
,�/0�����$�)������		2�
:�,��.��	%3		!3%&�
7��	SUV�S!������	����I �����
�� %&� !"�	���	
������	���� I$���	
>�,
	���
7��	��
	
��
���� 
7���
�"����	%&��#�,3H��"��
7��	,3&70��%3&� 
$���	.#�,�����	$�,	/0�� ���� I  ,�/0�$�"������	��
�	*��!�<."$�������70
7��	%6��6
����,�	2>���
�!� �P2R7���� !"�#�%����	
7 	���*'�&
�2��6�� !"�#��70<."	
���	
�����,3H� !"
7���
��,�2,��/�
�		
.�  �/�   !"�#���
7���
�"����	$��#���������%	��&"� 
7���
,)/0�

0�$���,���!�%&�
7���

�
:�$��!��	"�����
3	��
�$�������
��
�	* %&����
�#�,	;���.����/0���	."�����
��.��
��	"��
���
,)/0�

0���� !"��
�!�  !"�#�,)����	
7 ��	���,3L��
��,)����.
��	��<."�����)
.,�� (�
��   ���7
��	, 2540)  �P���		
6�� !"�#�%����	
7��3	����."��  1) ��	�	"�����3	��
�$�$�" !"��

7
���


0�$�$��
� !"�#� 2) 3	���������)
.,��*'�,3L��
�������.
��	�� ,�/0��	"�����
 !��
�$� !"
��
 3) �/0���	$�" !"��
�	��*'����
��.��
�������!��70 !"�#�
7��� !"��
 4) %�.����


0�$�$�
���
��
�	*6�� !"��
,�/0��	"�����


0�$�%�� !"��
 �������7: !"�#�%��
7��	
7��
7��	�	"�����
�
�
�$������ �#�$�" !"�#�
7)7����70.7%&�
7���
�
��
��6':� %&� !"�#����	"���
������$��P���		

6����,�/0�,3H�1
,.&����P���		
$�"�
� !"��
 (Behavior modeling) %&����
7���
�#�,3H� !"�#��;
��%�.����,�/0��	���"��!�$� !"��
��
���
,�
���
."���&
����,��.�P2R7���� !"�#�%��
7��	
7
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%&"� <.",��.
7��	�
K��%����.�P2R7,�70���
����� !"�#�%��$�
�6':��/� �P2R7���� !"�#���	
,3&70��%3&� (Transformational Leadership) �70<."
7��	�&���*'� �/� �P2R7���� !"�#���	
,3&70��%3&�6�� Burn $�3T �.�. 1978 %&� Bass ( �"��$� 	
����	�� ������&, 2545) %���P2R7�70
<."	
���	��
	
����,3H��P2R7���� !"�#��70
73	���������%&�
7������
��70,�70��6"����
�����

��
�� 	�
�
:�
7��	NW���	
,�/0��
K������ !"�#���
�P2E7."�� �/� ���� !"�#���	,3&70��%3&�$�
�70�7:���&���*'��P2R7�
:�����P2R7���<3�7: 

 

�<�=.���,$%&�1���*��%�-�� (Transformational Leadership)  
 

,	�0
�"�<."	
���	�
K��
���� James Macgregor Burn (Cited Northouse, 2001) �
��
��

�����,�70���
���	,
/�� <."�'�2����� !"�#�,6�,67����
��/� ���� !"�#�M'0�,6�<."�'�2������6�� !"�#�
%&� !"��
$��*���70�#����6��,6� ,6�<."�'�2�*'����� !"�#��70
7��	�!�$� !"��
�#����<."�#�,	;���

,3L��
��<.".7����,.�
6�� !"�#�%&� !"��
 (Northouse, 2001) 1.�$�	���%	� Burn <."%������� !"�#�
���,3H� 2 %�� �/� ���� !"�#���	%&�,3&70��%&����� !"�#���	,3&70��%3&�  ���� !"�#���	
%&�,3&70�� !"�#���.����
� !"��
,�/0�%&�,3&70�� &3	�1�)��M'0��
�%&��
�  !"�#���$)"	���
&,�/0�
����������
�"����	 %&�,�/0�%&�,3&70���
����
�#�,	;�$���	�#���� M'0�,3H�<3��
&#�.
�6��
%��&�������	  ���� !"�#���	,3&70��%3&����������� !"�#�$�,)���	������	��	�#�������&��� !"
��
  %&�$�����&
��
� !"��
�;���������&�����	%�"<6�P���		
6�� !"�#�,)��,.7���
� ���� !"�#�
��	,3&70��%3&�
��<.",)��,.7���
� ���� !"�#���	,3&70��%3&�
��<."�
:�	�.
�%��,3H�
�	������	�70���������&���3F�,������&(Individual) %&�$�	�.
���"���70,3H��	������	$���	
$)"�#����,�/0�,3&70��%3&��
��
%&�3E�	!3�*��
� $��P2R76�� Burn  !"�#���	,3&70��%3&�
�����
��	�.
�6����	�	���
�	!"6�� !"��
 1.���	��	�.
�%�����
��.%&�������
���
�7&�		
$�"�!�6':�   ,)�� $�,	/0��,�	7���  ���
�����		
 ���
,���,�7�
�
� �
������ %&�

��2��		
 1.�<
��'.��
��	
�� Burn  
7%����.������� !"�#���	,3&70��%3&������
7��	
%�.����1.� !"$.�;<."$�������	$����I  �#�%���� M'0������,3H� !"�#��	/�,3H� !"��
 %&������
,�70���
����70
7������&,���,�7�
�
� �!����� �	/��0#������;<." Burn ,�;���� ���� !"�#�,3H�3E��

�
���
6������&�70
7���
%�������
�$�."���#���� 	�.
�%	��!�$� %&��
�2�,�/0�<3�!���.�
��	��
�
� 
M'0�,��.<."$� 3  &
�2�� �/�  

 

1.   ���� !"�#���	%&�,3&70�� (Transactional Leadership) ,3H�3E��

�
����70 !"�#���.����
� !"
��
,�/0�%&�,3&70�� &3	�1�)��M'0��
�%&��
�  !"�#���$)"	���
&,�/0�����������
�"����	 %&�
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,�/0�%&�,3&70���
����
�#�,	;�$���	�#���� */���� !"�#�%&� !"��

7���
�"����	��!�$�	�.
�6
:�%	�
��
�P2E7���
�"����	,3H�&#�.
�6
:�6��
��1&��(Maslow Need Hierarchy Theory) 

 

 2.  ���� !"�#���	,3&70��%3&� (Transformational Leadership)  !"�#����	���
�*'����

�"����	%&�%	��!�$�6�� !"��
  !"�#�%&� !"��

73E��

�
����
�$�&
�2����	�.
����
�"����	   
M'0��
�%&��
� ���$�",��.��	,3&70�������
:����NO�� �/� ,3&70�� !"��
<3,3H� !"�#���	,3&70��%3&� 
%&�,3&70�� !"�#���	,3&70��%3&�<3,3H� !"�#�%���	���		
 �&����/� !"�#���	,3&70��%3&���
�	���
�*'����
�"����	6�� !"��
 %&����	���"� !"��
$�",��.���
�#��'� (Conscious)  %&�
��	�.
����
�"����	6�� !"��
$�"�!�6':���
&#�.
�6
:����
�"����	6��
��1&�� %&��#�$�" !"��

,��.����#��'� 6����.
��	�� %&��'.*/�������
,)���	���		
 ,)�� ���	��� ���
�����		
 ���
,�
�
��� �
������ %&������
��2�)� 

 
3.  ���� !"�#�%���	���		
 (Moral Leadership)  !"�#���	,3&70��%3&�,3H� !"�#�%��

�	���		
�����%�"�	��,
/0� !"�#�<."��	�.
����
3	��P�� %&����
3	�	*��,)�� �	���		
6���
:�
 !"�#�%&� !"��
$�"�!�6':� %&����$�",��.��	,3&70��%3&��
:����NO�� �#����6�� !"�#���,��.6':�,
/0� !"�#�
�#�$�" !"��
,��.���
<
��'���$��������,.�
 �#�$�" !"��
,��.���
6
.%�"�	������������
�
����7��	
3E��
���	"������#��'�$�" !"��
,��.���
�"����	$�	�.
�6
:��70�!�����,.�
��
&#�.
�6
:����
�"����	
6��
��1&�� ���� !"�#��
:���
&
�2���7:��
�P2E76��,��	�� 
7&
�2��,3H�%�����,�/0�� ���� !"�#�
��	%&�,3&70����!�3&����.6��%�� �	��
�6"�
�
����� !"�#���	,3&70��%3&� M'0�
���,3&70������
<3�!����� !"�#�%���	���		
 3	�,.;��#��
(�70�����$�,	/0����'0�,�70���
����� !"�#�<."%��  3	�,.;�
�70��� !"�
.��	�
� !"�#�<
��#�,3H��"��,�
/���
�%&�,3H���0�,.7���
� ��

�

��,)���7: �&���<."���
 !"�
.��	 �/� !"�70�#����3	��#�1.��#������*!��"�� (Do things right) $�6���70 !"�#��/� !"�70�#�$�",��.��	
�	"����
��		
1.���	�
.���$�,&/���#�$���0��70��	�#� (Do the right thing) ���$�",��.��	
,3&70��%3&�%&���.3	�����	"��%	��
�.�&$�$�"%�� !"��
$�",��.��	,	�0
�"�%&��/���
.
���

0�
���
,����
�����
$���	3E��
����� !",)70��)�(."������ !"�#�)/0� Bernard M.Bass %&���� 1
,.&
���� !"�#�%��,�;
	!3%�� (Model of the Full Rage of Leadership) Bass %&�Avolio $� �.�. 1991  

<.",���1
,.&���� !"�#�%��,�;
	!3%��1.�$)" &��	��,�	��������3	�������� !"�#���
	!3%��
���� !"�#��70,6�,��,���$� �.�. 1985 1
,.&�7:3	����."������ !"�#� 3 %��$�(� I �/�  
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����.# 1  ����3	�������� !"�#�,�;
	!3%�� 

 �70
�: Northouse (2001: 136) 

 

 1. ���� !"�#�$���	,3&70��%3&�(Transformational Leadership) ,3H��	������	�70 !"�#�
7
������&��� !"	��
���%&� !"��
1.�,3&70��%3&����
�����
6�� !"	��
���%&� !"��
$�"�!�6':�����
���
�����
�70��.��
��
K�����
��
�	*6�� !"	��
���%&� !"��
<3�!�	�.
��70�!�6':��
�����
��
6':� �#�$�",��.��	�	���
�	!"$���	���%&����
��
���6���&��
%&�6��������	  �!�$�$�" !"	��
���
%&� !"��

��$�"<�& ,����������
��$�6�����,6�<3�!�3	�1�)��6���&��
6��������	%&�
�
��
 M'0��	������	�70 !"�#�
7������&��� !"	��
����	/� !"��
�7: ���	��#�1.� �������3	����
�P���		
,=��� 4 3	���	 �70,	7����� R4IDs (Four IDs) �"��$� 	
����	��  ������&, 25476)  �/� 

  
1.1  ��	
7������&�����
7��.
��	���	/����� !"�#�,)����	
7 (Idealized Influence or 

Charisma Leadership: I or CL)    !"�#���
7���
1..,.��%&�,)/0�

0�$���,�� �����
�	"�����
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   ���� !"�#���	,3&70��%3&�                        ���� !"�#���	%&�,3&70��                   ���� !"�#�%��3&�����
����      

1. ��	
7������&�����
7
��.
��	���	/����� !"�#�
,)����	
7   

2. ��	�	"��%	��
�.�&$�   
3. ��	�	���"����3F((�   
4. ��	�#��'�*'����
,3H�
3F�,������&   

 

1  ��	$�"	���
&��
�*����	��   
2. ��	�	���	%�����,=�   

2.2.1  ��	�	���	%�����
,=�,)��  

2.2.2  ��	�	���	%�����
,=�$�,)��	
�   

1. ���� !"�#�%��3&�����

����   
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1.2  ��	�	"��%	��
�.�&$� (Inspiration Motivation: IM)  !"�#�
7���
��
�	*�!�$�1�"

�"��$��70%�.�����
�2� �#��!.�	/���	�	��#�$�",��.%	��
�.�&$��
� !"��
1.�$�",��.��	�!�$�
���$��	"��,������70.7 �	"�����
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��������	�	"�����
��
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� !"��
 %&�
7
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��.	�,	�0
�	"���		�� ,3H��
������$����
,�7��&�%&��������$�"�
�,3L��
��������	 

 
1.3  ��	�	���"����3F((� (Intellectual Stimulation: IS) �	���"�$�" !"��
�	���
�*'�

3F(������ I �70,��.6':�$��������� ��
�	*&#�.
����
�#��
(6��3F(��%&��	���
�*'����7��	
%�"3F(��$�
� I %&��#�$�"�	���
������<	��,��.6':����<
�
7��	%�"<63F(�� �	/�%�"<63F(��<."
<
��#�,	;�  !"�#��#�$�" !"��
	!"�'����3F(���70,��.6':�,3H�,	/0���70�"����  !"�#����#�$�" !"��
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�%&�
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0����3F(���
:�
7���7��	%�"<6 %&� !"�#������!���$�" !"��
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�����<	  !"�#�%���7:�����,�	�
$�" !"��
$)"���3F((�%&����

7,��� & 

 

1.4  ��	�#��'�*'����
,3H�3F�,������& (Individualized Consideration: IC)  !"�#�
7
���
�

�
���,�70��6"���
� !"��
,3H�	������& $�>����
���"�����70$�� $��#�$�" !"��
	!"�'�
7���%&�

7���
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( ,��$�$��$����
�"����	6�� !"��
 
7��	3E��

�
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� !"��
,3H���	�����
� ��$�
$����
	!"�'�%&�$��$�	
�SF� !"��
 $�" !"��
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	!",3Q.1����$�" !"��
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�	* $�"1���� !"��
,	7��	!"$���0� $�
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2.  ���� !"�#���	%&�,3&70��   (Transactional Leadership)  
7�/:�>��
�����P2E7 ��	
%&�,3&70������
��
 1.�,�"���	%&�,3&70��3	�1�)��	������ !"�#��
� !"��
 M'0�,3H��	������	�70
 !"�#�$�"	���
&�	/�&�1�2 !"��
 6':���!��
� &��	3E��
�����6�� !"��
  !"�#�$)"�	������	
%&�,3&70��,�	�
%	���
�*����	��  !"�#��!�$� !"��
$�"3E��
����
	�.
��70��.��
�<�"   !"�#�)���$�" !"
��
�		&�,3L��
��  !"�#��#�$�" !"��

7���
,)/0�

0��70��3E��
�������
����� %&�,�;�������6��
 &&
����70�#���. M'0� !"�#����"��	!"*'����
�#�,	;�6��,3L��
�� 	���
&����$�(�,3H�	���
&������ 
 !"�#����#�$�"$�" !"��
,6"�$������	�
�
:� !"�#����	���
�*'����
�"����	6�� !"��
  !"�#���	
�	!"���
 !"��
�"���#���<	,�/0��70���		&�,3L��
�� !"�#���	��������,�&���7: %&�6"��#���.�70)
.,��  !"�#���
	
�	!"���
�"����	6�� !"��
  !"�#���)���$�" !"��
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�� %&� !"�#�,6"�$����
�"����	�	/�
	���
&�70 !"��
�"����	 M'0���1��<3�!����
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,3L��
�������<	 ���� !"�#���	%&�,3&70��
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2.1  ��	$�"	���
&��
�*����	�� (Contingent Reward: CR) ,�70��6"���
���	
3E��

�
���	������ !"�#�%&� !"��
M'0�,�"���	%&�,3&70�� �/�  !"�#�$�"	���
&�70,�
���
,
/0� !"��

3E��
����
6"���&�  !"�#��������
���,�	�
,�/0�$�"��
�	*�#����<."��
6"���&� 
7��	$�"%	�,�	�

%�� !"��
1.���	)
,)�6':�,���,./�� $�"1��
� ,&/0���#�%���� �	"���		������70.7$���	�#����  
,�/0�$�" !"$�"�
��
��
()�3E��
�����<.".7 ��	$�"	���
&�����
7,�/0��<6 M'0�

����!�$�1.���	$�"	���
&
���%��,3H���	�!�$� M'0�,3H���	�!�$�������,3H�����$�(�  
 

2.2  ��	�	���	%�����,=� (Management by Exception) ,3H���	�	���	���%��3&���
<3��
����,.�
 !"�#�<
�,6"�<3����,�70�� ��,6"�<3�;���,
/0�
7��<	 �.�&�.,��.6':��	/��70,	7������#����
�0#�����
��	>�� ���� !"�#���	%&�,3&70�����,3H�<."�
:�$�,)��	
�%&�,)��	�� M'0�
7 2 &
�2�� �/� 

2.2.1  ��	�	���	%�����,=�,)��	�� (Active Management by exception (Action): 

MBE-A)  !"�#���$)"���7��	�#����%���
�<�".7����%�"  !"�#�������
�,�� &��	3E��
�����6�� !"��
 
%&�)���%�"<6*!��"��,�/0�3L���
���	,��.���
 �.�&�.�	/�&"
,�&���	�
.��	%���7:<
�����
7
3	���������%���;��
�	*3	������$)"�
��*����	����������<." 

2.2.2  ��	�	���	%�����,=�$�,)��	
� (Passive Management by Exception 

(Passive): MBE-P)  !"�#���$)"���7��	�#����%��,.�
%&������
	
�2�����,.�
  !"�#���,6"�<3
%�	�%M�*"� &��	3E��
�����<
�<."��

��	>���	/�*"�
7�������� �.�&�.  

 

3.  ���� !"�#�%��3&�����
���� (Laissez-Faire Leadership: LF) �	/��P���		
���
<
�

7���� !"�#� (Non leadership Behavior) ,3H����� !"�#��70<
�
7���
�����
 6�.���
	
� �.)�� <
�
7
��	�
.���$� <
�,�;
$��70��,&/���/���!�NO��<�� 6�.��	
7����	��
,
/0� !"��
�"����	 !"�#� !"�#�<
�
7
���
��
���,�70���
���	���6��������	<
�
7���
)
.,��$�,3L��
�� (Northouse, 2001) 
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�#����
,6"�$�,�70���
����� !"�#� ���
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�������� !"�#�,3H��	������	�70�#�,3H��#��	
���	)7:%��%�������	�#����$�
������	  .
��703	��E��� !"�#��70
73	����������!���.<
�
7���
%������$.I �
� !"�#��70��
�	*�	���"�
��
����$�������	<." �#�$�"��
�	*,6"�$��7�."����� !"�#�<
��#�,3H�,3H��7	��	�2,����
:� %���"��,3H�
 !"�	"���7	��	�2."�� ���� !"�#�,3H�,	/0���70
7���
�

�
���	����������&$�������	 %&�
7 &�	���
1.��	��
�����&$�������	  !"�#��70
7���� !"�#��70,�
���
�'�,3H������#��
($���	�#�$�",3L��
��
6��������	<."�		&� &�#�,	;�<."�����	��	/0�  !"�#�$����3F����
��#�,3H��"��
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	!"�'��
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��������
	!"�'��'���.6��$�"�
��
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()� 
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�	*$���	��,�	����



 

25 

�����=
�    ���� !"�#���	,3&70��%3&��7:,�
/����'0�<."
7��	 �
 ���	������ !"�#�$�."��
���&
�2��  ."���P���		
 ."���*����	�� ,�/0�
�,3H��P2E7 !"�#� �70,�
���
�
��*����	��
3F����
� �70��
�	*3	������$)"$�������	<." 1.� !"���
�<.",&/��%����.%&��P2R7���� !"�#�%��,�;

	!3%��6�� Bass and Avolio 3	����."������ !"�#���	,3&70��%3&� ���� !"�#���	%&�,3&70�� 
%&����� !"�#�%��3&�����
���� 
�$)"$���	�'�2����
��	
:��7:    

 

���������� 	��� 
 

 �������������������� 	��� 
 

Forehand and Glimer (1964 �"��$� ��	7  ,�)	 �., 2537) <."$�"���
�
���		�����
������	 �/� &
�2��,=���6���P���		
�70$)"�		���&
�2��6��������	 M'0�
7&
�2�� 3 ����� �/� 
,3H�&
�2��,=���6��%��&�������	 ,3H�&
�2���70�/���.
��&�.,�&� %&�,3H�&
�2���70
7
������&����P���		
6��%��&�����& 

 

Litwin and Stringer (1968 �"��$� Stringer, 2002) <."$�"���
�
���		�����������	   
�
��*'�����3	����6������%�.&"�
6��������	M'0�	
�	!"1.����&��	6��������	�
:�����	�
%&�����"�
%&�
7������&�����	�!�$�%&���	3E��
�����$�������	 

 

Steers (�"��$� �
��  ���7��	, 2540) <."$�"���
�
���		�����������	 �
��*'� 
�
����� (Attitude) ������
 (Values) �		�
.>�� (Norms) %&����
	!"�'� (Feeling) 6������&
,�70���
�����%�.&"�
�#�������$�������	 

 

3	7���	  ��������	1	���(2537) <."$�"���
�
���		�����������	��� �
��*'� 
����%�.&"�
6��������	M'0�	
�	!"1.�����&$�������	6':��
:�����	�%&�����"�
 %&�
7������&
�����	�!�$�%&���	3E��
�����$�������	 ��	.#�,�����
6
:�������� I $���	�70�������

�		�����������	 

 

,����
   ,
/��%
� %&�����  ���		� (2540) <."$�"���
�
���		�����������	��� 
�
��*'� �
�%3	)��.����I ,
/0��#�
�	�
�
�%&"�
7 &�	������	�.
���	�#�����	/���	3E��
�����
6�� !".#�,���������$�������	 
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�
��  ���7��	(2540) <."$�"���
�
���		�����������	��� �
��*'� �&��
&
�2��6��
����%�.&"�
6����
�����70	
�	!"�
:�1.�����	�%&�����"�
 %&��		�����,3H�%	��..
��70
�#��
(�������'0��70
7������&����P���		
6�����,6�$���	�#���� 

������
�
���70�&���
�6"���"��	�3<."��� �		�����������	��� �
��*'� ���
��.,�;�6��
����&$�������	�70
7�������%�.&"�
$�������	%&�
7������&1.��	�������
	!"�'��'���. %&�
�
����� ������
 6������&$�������	 M'0���� &������
��$�$����%&� &��	3E��
�����6��
����&��	$�������	 

 
-�� �)�<�=.�.#��.#���&���
����������� 	��� 
 

<."
7 !",���%�����
��.%&��P2R7,�70���
��		�����������	<�"�&������M'0� !"���
�<."
�#�
�,���,=����P2R7%&�%����.�70�����$�.
��7: 

 

Gibson et al. (1997) <."	��	�
�P2R7������	�70�&���*'�%����.,�70���
��		�����
������	<�" .
���
�	*������	��&�,�7�.<.".
��7: 

 

1. %����.��	�	���	���%�����������	� (Scientific Management) 6�� Taylor M'0�,3H�
��.�6����	�	���	���%�����������	� ��
%����.�7:��$�"���
�#��
(,�70���
����
)#���(
,=���."��%&���	%�����"��70��	��� 1.��#���.1�	��	"��6����	�	���	���,3H�%��	!3�
� ��	
�	���	�����
%����.6�� Taylor ���$�",��.�		��������$�������	�70
7&
�2��,=�����
%��
��	�	���	���%�����������	� 
 

2.  �P2R76�� Woodward, Lowrence %&� Lorsch ��
�P2R7�7:��	�	���	����70�'.
���
�

�
���	����������%�.&"�
$�������	 ,��1�1&�7 1�	��	"��6��������	%&���	
3E��
������
:�%����.,�70���
��		�����������	�'�,��.���������&6��,��1�1&�7 1�	��	"��6��
������	 ��	3E��
���70
7������
��.��
�6����� 
 

3. �P2R7<M,��	�,���� (Cybernetics) ��	�	���	��
%���P2R7�7:,)/0����  
��2����
�	*
�����
3	
�3	��,3&70��%3&�����%�.&"�
	���
�<." .
��
:�%����.,�70���
��		�����������	�'�
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��!��70��	��.����/0���		������ !"3E��
����� 
 

4. %����.��	�
.)�����	�
��
��
()�6�� Lockheed ��
���6��,6�%&�)�����	�
��
�
�
()�%����.,�70���
��		�����������	����!��70��	3	�,
��������3	�����70�#��
(6���		����� 
,)�� 	�.
�6����	NW���	
 !"�	���	%&�������	���% ����$�������	 
 

5. %����.��	�	�����#���� (Decentralization) $�"���
�#��
(6����	�	�����#������	
�
.���$�$�"�
���������	�.
�	��I &�<3.
��
:�%����.�70,�70���
��		�����������	�'�6':���!��
�
��	�	�����#����M'0���	�	�����#�����7:�"��6':���!��
��/:�>��6�����
,3H��	��%&����
,)/0�$�
�
� 

 

6. �P2R7	��� 4 6�� Likert �'.	���6���	������	�&��

73E��

�
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�1.�,�"�,	/0��
6����	
7����	��
 ��	�/0���	 ��	�!�$� %&�	�.
�6����	
73E��

�
��������!�$�	�.
�$.    M'0�
6':���!��
����� !"�#�,3H��#��
( .
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:��		�����������	�'���!��70�	������	�&��
%&�	�.
�6����	
7 
3E��

�
���6������&$���������    

 

7. ��	,��0
��	���"��70%&����
	
� �.)��$���� (Job Enrichment) ,3H���	�	���	���
,�/0��"���%&�3	
�3	���
		*�����	�#���� �&�.���#�$�" !"3E��
�����,��.���
�'���$�$����
."����	3	
�3	��&
�2��.
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:��		�����������	�'�6':���!��
���	�#�$�" !"3E��
������	"�
�70��
3E��
����� 
7���
�#��'�$���"��70��	��� %&�1����6�����
�"����"� 

 

�� 	��,���������������� 	���  
 

Litwin and Stringer (1964 �"��$� �
��  ���7��	, 2544) <."�#�%��3F��
�6���		�����
������	���,3H�
����		�����������	����I 9 
��� �/� 

 

1.  
���1�	��	"��������	 �
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2.  
������
	
� �.)�� �
��*'� &
�2��6������%�.&"�
6������70 !"3E��
��	
�	!",�70���
�
��"��70�70	
� �.)�� %&���	�
.���$�,�70���
�����703E��
�� 

 

3. 
���	���
& �
��*'� &
�2��6������%�.&"�
6������70 !"3E��
��	
�	!",�70���
�	���
&
�#��	
���	3E��
������		&�,3L��
��6��������	 �&�.�����
�����		
6���1���� ��	����	��
���
.7���
)��%&���	��
�����$�"�"����"�$���� 

 

4. 
������
,�70���
� �
��*'� &
�2��6������%�.&"�
6������70 !"3E��
��	
�	!",�70���
���	
,�70���
�$���	�#���� ���
�"����$����%&�����		
���� I ���$�������	 

5. 
������
������ �
��*'� &
�2��6������%�.&"�
6������70 !"3E��
��	
�	!",�70���
�    
�

�
�����$�������	 $��		�����6����	�#����,3H��7
 

 

6. 
�����	��
����� �
��*'� &
�2��6������%�.&"�
6������70 !"3E��
��	
�	!",�70���
���	
)���,�&/�M'0��
�%&��
��
:����	�.
���%&�	�.
�&��� 

 

7. 
���
��	>����	3E��
����� �
��*'� &
�2��6������%�.&"�
6������70 !"3E��
��	
�	!"
,�70���
��
�*�3	�����%&�
��	>����	�����
�70������	�#���. 

 

8. 
������
6
.%�"� �
��*'� &
�2��6������%�.&"�
6������70 !"3E��
��	
�	!",�70���
���	
%�"3F(�� ��	&�,&� �	/���	<
���$�3F(���70,��.6':�$�������	 

 

9.  
������
,3H��
���'0��
�,.7���
� �
��*'� &
�2��6������%�.&"�
6������70 !"3E��
��
	
�	!",�70���
���	,3H�������'0�6��������	 �&�.����	,3H��
�)���70.7 %&�
7������$�������	 

 

Stringer (2002) <."�
K��%�����*�
�70$)"$���	�
.�		�����������	  (The Climate 

Questionnaire) 6':�1.�,�	/0��
/��70$)"$���	�'�2��7:�/� <."�#���.�		�����������	<�" 6 ."�� .
��7:  
 

1.  
���1�	��	"��������	 (Structure) 1�	��	"��������	 ,3H���	���������
���
	!"�'�
6����
������� 
7��	�
.��	%&�
7��		�����"��70���
	
� �.)�������)
.,�� 	�.
�1�	��	"����
7

��,
/0���
����	!"�'���� �����
7��		�����"��70,3H������.7 %&�	�.
�1�	��	"����
7�"��,
/0�
��
����
7���
�
���$���	���"��70 !"
7�#�����
.���$� 
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2.  
���
��	>����	3E��
����� (Standard)  
��	>����	3E��
�����  ,3H���	�
.*'�
���
	!"�'��..
� $���	3	
�3	����	3E��
�����%&�	�.
����
����!
�$�$���
���� ���
7��	
�#�����70.7    ��	
7	�.
�
��	>���!��
��*'���	�70��
����
��,�;�%������70��3	
�3	����	
3E��
�������!�,�
� %&�	�.
�
��	>���0#���%�.�*'���	
7���
��.��
������	3E��
������0#�  

 

3.  
������
�"����%&����
	
� �.)��$���� (Responsibilities)  
������
�"����%&�
���
	
� �.)��$����,3H���		
�	!"."�����
�"����6��������
�#�,	;�6�����	�
�
:���		
�	!"
,�70���
���"��70%&����
	
� �.)��6����,�� M'0���	�#����<
��#�,3H��"��
7 !"����	�������	
�
.���$�$����,	/0�� 

 
4.  
�����	,�;������� (Recognition) ,3H����)7:�����
����	!"�'�<."*'���	<."	
�	���
&,
/0�

�#����<.".7 ��	�
.�7:��
���,�"�<3�70��	$�"	���
& �	/���	�#������,�7��%&���	*!�&�1�2 ��	

��,�;�������$�	�.
��!�������*'����&
�2�����
�
.�&%&����
,�
���
	������	���
&%&�
��	�#������,�7�� ��	,�;�������$�	�.
��0#� �
��*'���	�70�#����<.".7 %��	���
&<
�
7���
%����� 

 

5.  
���������%&���	��
����� (Support) ,3H���	���������
���
	!"�'�6����
����*'�
���
<�",�/:�,)/0�$�%&�$�"��	��
�����M'0��
�%&��
��70
7��!�1.��
0�<3$��&��
��	�#���� ��	
��
���������!�$�	�.
��!�,
/0���
����	!"�'�������,6�,3H�������'0�6���7
����70.7 %&�,
/0����
,6�	!"�'�%&"�,6���$�"���
)���,�&/�,
/0�,6��"����	�#� ��	��
�����$�	�.
��0#���,��.6':�,
/0�
��
����	!"�'�1..,.70�� %&�%����� !"�/0� 

 

6.  
������
,3H���'0�,.7��%&���	
��
�.7 (Commitment) ,3H���	���������
���
	!"�'�
6����
����*'����
����!
�$�$����
�

�
����70
7���������	 %&�	�.
����
 !��
����,3L��
��
6��������	 ��	
7���
	!"�'� !"�'� !��
�$�	�.
��!���,�70��,�/0���
���	
7���
��	
��
�.7������!�
6����
���� ��	
7���
 !��
�$�	�.
��0#� �
��*'� ��	�70��
����	!"�'�<
�
7���
����$��	/���$�
���������	 %&�,3L��
��������	 

     
���%����.%&��P2R7�70�&���
��	�3<."��� �		�����������	1.�	�
%&"���%��,3H� 3 

	�.
�$�������	 �/� 1) 	�.
�6���P���		
6������& ���
,3H�3F�,������& <."%��6�
(�#�&
�$� 
���
�"����%&����
	
� �.)��$����  2) �.
��&��
 <."%�� ��	3E��

�
���	��������
����$�
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������	 %&��
���"���� ���
��

��7  3) 	�.
�6��������	<."%�� 
��	>����	3E��
����� 
1�	��	"��%&��1������	�	���	������	 ,
/0�������	�	���	�����
%����.�	/��P2R7$.�;��,��.
�		�������
�
:�%&�,
/0�%����.�	/��P2R7,��.��	,3&70��%3&��		�����6��������	�;��,3&70��
��
."�� 

      
�2''
��.#�7�$��7����������� 	���  
 

<."
7��	�'�2�,�70���
�3F��
�����		�����������	�70%�������
� .
��70<."	��	�

�
.
����<3�7: 
 

Forehand (�"��$� �
��   ���7��	, 2544) ,�;����3	����."���&��
6�����&
�2���70
�		���*'�������	��'0� 1.��#�$�",��.���
%������<3���������	�/0� %&�
7������&����P���		

6������&$�������	 ���&
�2��.
��&����7:�/� 6��.1�	��	"�� %��6�� !"�#� ���
M
�M"��6��
	��� ,3L��
��%&����$�6����	��.����/0���	6"��

���>��6�� Forehand �/� ���&
�2��,�&���7:
%&����&
�2���/0� I ��,�70��6"��	�������
�%&�,3H���0��#���.�		�����1.�	�
6��������	 

 

1.  6��.1�	��	"�� 1.��
0�<3

���
76"��

������������	6��.$�(�
7���


0���%&�
���
,3H������	*'�%
"���6��.6��������	1.�����	�
��
7���
�#��
( %��<."�"������	�.
�6��
����&���$�������	
7���
�#��
($�%����������	�.
�6����
������
�����	�
��
��
()����$�
������	��
7 &�	����������&
������<
����,6����#������!�$�������	6��.$�(� 6��.�&�� 
�	/�6��.,&;��;��
1�	��	"��6��������	
7���
�#��
(,�
/���
�%&�,�70���
��
�6��.������	�70
7
6��.$�(�6':�	������	������ !"�	���		�.
��!���.%&�������������
�
��6':� 	������
���$�",��.��0��7.6��� �����������$�&
�2���70�����
�����70��!�����<�&�����.�
.���$������
7
���
,6"�$��
�,�����
7���
�#��
(�"��%&�	���������$�",��.�		�����6�����
,3H������	
�	/�<
��#��'�*'��
�����&
�� ,�	�������	,�70���
��
�����&�/0�����
��
���#�<."���       

 

2. %��6�� !"�#� %��6�����
,3H� !"�#��70$)"�
���!�$�������	��	���1	������&
�*��
���	�'�2�%&���������6��	
>��& 
7��!��&���������	3E��
��6�� !"�#�,3H�%	��..
�  �70
�#��
(�����	�	"���		������70
7������&1.��	������	 &��%&���	����������
��$�6��
��
������	����	��
��������	�
��
��
()� ���
����,���6�� Halpin %&� Crofts ,3H��
������
6��3F��
����%��6�����
,3H� !"�#��70,6"�$�1.���
����%&�,3H���0��70
7������&������,6� 
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3.  ���
M
�M"��6��	��� ���$�����%�.&"�
�70,3H�	��� ������	%�������
����
���
M
�M"��6��	����70$)"��!� ���
M
�M"�������$�"���
�
�����,3H��#����%&�&
�2��6��
��	,�70���
�	�������
�6����������I6��	���������'0�6��	����/����
%������	������
% �������� I �70��!����$�������	 3F(���70�#��
(��!��70��	6':���!�	�������
�6��% ����� *"����
������% �������'0��"��6':���!��
� 3 % �����,3H������
��%&"�  

 

4.  ,3L��
��������	%�������
����,3L��
���70�#���.6':�
� ���
%������6��,3L��
��
��	,��.�����	%��3	�,��6��������	�������'0� ,)�� ������	��	��� ������	�	���	����	�)� 
,3H��"� %
"�	��
0�$�	������������	��	���."���
� ,3L��
���#�<	 �70*/�,3H�,3L��
���70�#��
(6��
������	��	������
%��������!��70��	$�"�:#���
�,
/0�,3	7��,�7��,3L��
���/0� I ,)�� ��	3L���
�
�����,�7����
�

�
����
������%	����%&���	$�"��	��
������*��
���	�'�2� 

 

5.  ���$�$���	��.����/0���	 ,3H�
����#��
(�������'0�6���		����� ,�	��������$�$�
������	%�.�$�",�;�*'����$�6��6����*�������	�
.	�,�7���#������"��70 %&���	,�70��6"��
	�������
�6���&��
 ��	��.����/0���	���,�/:�����!�,�/:��&��� ,�/:��&����!�,�/:�����	/���
%�����
���$�������	 ��$�"����	�!31�����
	!"���3	
)(�6����	�	���	1.�����	�
���$�������	
<." ,)�� $��	�76��% ����	 &��6�������	����	�!31��%�����'0�  !"�
.��	<."����
� !"��!�$�"
�
��
��
()�$�"	�����$���	�

��2���
��
����
����	��&�,�7�.6�����<
�<.",3Q.1����$�"���,6�
<."$)"���
��.	�,	�0
,&� ���,6��"��3E��
����
	��&�,�7�.6������������� $��	�7�70 !"�
��
��
()�
<
���!�,�	��,6����,6�<
����� % �����6��,6��"��3	������
�������%&����
,=/0��)�,
/0�,	;� �7:
 !"�
.��	<."*!�1���"��<3�
�1	����$�
� %&��	�2
��"���� !"�
.��	
��.%������&
�����70<."�		
�� !"�
.��	��$�
�������$�% �����%&"� �		�����6����	��.����/0���	%�����,.7��,3H�
��3�		��70�#��
(�����	�
K��,�"���"��706��% �����,3H������
�� 

 

3	7���	  ��������	1	���(2537) �&�������		�����6��������	$�%��&��*���70
7&
�2��
�����
� �����	���
������3F��
��70
7������&�70
7����		�����������	 �/� 

 

1.  ���
�..
�,�70���
� !"�
��
��
()� 	!3%��6�� !"�#�6�� !"�
��
��
()� ���
��.��
��70
 !"�
��
��
()��"����	 ���
��
�	*$���	�#������
�#��
0� ��	<."	
�
���
������70<
�*�
.,3H�
�"� &"��
7������&�70���$�",��.�		������70%�������
�$�������	 
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2.  ����%�.&"�
$���	�#���� �
:�����%�.&"�
������ ,)�� ��	,.����� �70�
:�
���������&�.������%�.&"�
���$�6��1	���� ,)�� ���
��.������%��,�7�� �����!
� 
,�/0��	��
��� &
�2������70�#� �&�.����0��#�������
��.������ I  

 

3.  ���
�

�
���	����������&$���	�#���� ���
�

�
���	������ !"�
��
��
()��
� 
��,���
�,�/0��	��
��� ��,���
� !"$�"�
��
��
()� �&�.��&!��"�%&�����&�70
���.��� 

 

$���	���
��	
:��7: !"���
�,&/��$)"%���P2E7�		�����������	6�� Robert Stringer (2002)   

M'0�
7����3	����6���		�����������	�70�	���&�
$�����6���P���		
6�� !"�#� ,3H� !"M'0�
7����
�#�$�"��� &������
	!"�'� %&������P���		
6�� !"��
 M'0�<."
7��	�
.&
�2��,=���6��%��
�		�����������	<�"*'� 6 %��."���
�M'0���.�&"���
�������	��6��������	$�3F����
�M'0�
����3	�����
:� 6 ."��,�&���7:&"��
7������&�70����� &�#�$�"����&��	$�������	
7�
������70.7%&�
<
�.7���������	���
7����3	����$.�70<
�,�
���
 

 

 ����4������
��� 	��� 
 

 ���������� ����4������
��� 	��� 
 

Greenberg and Baron (2003) ��		
�	!"���
�����		
$�������	 �
��*'� ��		
�	!"6��
��
����,�70���
��	������	�70$)"$���	�
.���$��70,�70���
���	���� &���%�� %&� &���%��
������
	!"�'�6����,�� 1.�����3	����6�����
�����		
$�������	 

  

Muchinsky (2003)  ���
�����		
$�������	 (Organizational Justice) �
��*'� ���

�����		
$�������	,�70��6"���
���	3E��
�������
����$�������	�����,3H��		
������&��	6��
������	%&����
,3H��		
�
:��"��3	������$)"$�",�
���
�
������
��
 

 

Schninke et al. (2000 cited in Schultz, 2002) ���
�����		
6��������	 (Organizational 

Justice) �&���*'���	�#������<	$�"��
����	
�	!"���<."	
����
�����		
%&�<."	
���	.!%&����	�2
� 
,
/0���
����,)/0�������,6�<."	
����
.!%&�����<
�,3H��		
 ��	,6"�$����������	6�.���
         
�����		
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)!)
� �
����<�	 (2543 �"��$� 	
����	��  ������&, 25476) $�"���
�
����� ���
�����		

$�������	 ,3H����
	!"�'��	������	%&� &&
���6����	.#�,�����	
7���
��,�"����� ,3H��		

�	/�,�
���
,��.�����	3	�,
�� 3  ."��  �/� 1) ���
�����		
,)�� &&
���  2) �	������	�70$)"$�
��	�
.��� &&
��� �	/����
�����		
,)���	������	 3) ���7��	3E��
��%&���	�/0���	�������&�	/�
���
�����		
,)����	3E��
���������& 

 

������
�
�����
�����		
6"���"��	�3<."������
�����		
$�������	(Organization 

Justice) �
��*'� ��	�70����&	
�	!"�����,��<."	
� &���%������������		
���������	 $�,	/0����	
����������%����
�70��.��
� ."�����
,�
���
�
����
�������6������70<."	
�
���
�� 1.�
7
��	,3	7��,�7�����&
�2���70��,���#�
�$)"$���	�#�����	/���0��70��,���	��#��
�����&�/0�I $�
&
�2��,.7���
� %&�,3H���		
�	!"�	������	�70������	$)"$���	�
.������
7���
�����		
 �7��
:�$�
,	/0��6����	�/0���	����I �70,�70��6"���
���	�#����$�"��
����<."	
�	!"%&�,6"�$����
,3H�
� %&�
,3H�<36����	%���3F� &3	�1�)�����%���70,�
���
  

 

�� 	��,������ ����4������
��� 	��� 
 

�����	������		��		
����� ��		
�	!"���
�����		
$�������	
7���
�#��
(�
�
���
	!"�'�%&��������� I $�������	�&������� ,3H��"���� �
����� ���
�'���$�$���	�#���� 
���
 !��
�$�������	  &��	3E��
����� �P���		
�70%�.����6������&$�������	 ��	
3	������ &6���P���		
 ��		
�	!"��,��.
��
:���		
�	!"���
�����		
$�������	
7���
�#��
( <."

7��	�'�2����
�,�70���
���		
�	!"���
�����		
$�������	$�3F����
��#�%��3	�,��6����		
�	!"
���
�����		
$�������	<�".
��7: 

 

1.  ���
�����		
."��%���3F� &���%��6��������	 (Distributive Justice) 

 

���
�����		
."��%���3F� &���%��6��������	 (Distributive Justice)   ,���� 3 

�����M'0�,3H��/:�>���#��
(6����	�	�������
,3H��		
 �/� ���
,3H��		
 (Equity)  ���
,�
�
��� (Equality) %&����
�#�,3H� (Need) ���
,3H��		
 (Equity) �R6����	�	�������
,3H��		

,��������	�70����&��<."	
�	���
&�
:� ���"��3E��
��,)���
:�������
0#�,�
� (Muchinsky, 2003)  
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,3H��		
 (Equity) �&
�,�������
,3H��		
�70,�70��6"���
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�
 &���%���	/�	���
&�70,�
���
�
���0��70��,��<."�	"���		���	/����
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�������	 �
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��!�	�70
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�
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���	NW���	
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,�
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�
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& �	/���	<."	
���	3E��
���70<
�%�������
� ,)�� <
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�
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�
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7���
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�,�����70
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���70��. $��
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.,&/����
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$�������	
7�&��%������70��
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6����
����,3H�,����$���	�
.��� ���
��.,�;��70%�������
�6������&$���	����	�������<	
�/����
�����		
 %&���<	�/����
<
������		
."����	%���3F� &���%��6��������	*/����,3H�
,	/0��3�������&
�,�����70$)"%���3F� &���%��6��������	��!����/:�>��."��������
6������& 
�&
�,�����70�#�
�$)"��<
���
�	*	���<."�����)
.,�����
7���
*!��"���	/�<
�*!��"�������<	 
1.��
0�<3������	���
.��	�
����
%������."�����
��.�7:."�����7��	�#���.�&
�,�����70
7���

�����		
%&�,�
���
,�/0��#�<3$)"$�������	%��&�������	 Leung (1997 cited  Muchinsky, 2003) 

 

�	�3<."��� ��	%���3F� &���%��$�������	�
:�,3H���0�����70��<."
���70,3H�,��=
���$�
��	�
.�����������		
 %&�$����3E��
��,3H���	����70���#�
�M'0���	%���3F� &���%��$�������	
$�"�����$�����	
�	!"��������		
 ,�/0�����
�

���70�&���&��6������&$�������	�70
7���

%�������
�,)�� �
����� &
�2�����
� %&��P���		
6������& 	�
�
:����
%������$�	!3%��
6��������	."���		�����������	 �
K��		
������	 ���
,)/0�������
 

 
2.  �	������	."�����
�����		
 (Procedural Justice)   

�7�������'0�6�����
�����		
$�������	M'0�*/�,3H�����3	�����#��
(�;�/� �	������	
."�����
�����		
 (Procedural Justice) M'0�,3H���	�"��*'����
,3H��		
$�>���,3H�,�	/0��
/��70��
�#�<3�!���	�		&���
,3L��
��������70<."
7��	,���
�

�
7���
,�70��6"���
���!��
���		
�	!"$�����
�1����%&���	�����	,�/0��70���#�<3�!���	�
.���$� 1.���	��#��
(
7���
%�������
� 	������
��	�	�������
,3H��		
�
��	������	�����		
$�����6��6��,6�%&��	������	 M'0�*/�,3H�
3	
)(��/:�>����
%�����$�,)�������������."����	�'�2�,	/0�����
�����		
 (Muchinsky, 2003)   
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�	!"���
�����		
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�
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,��	�  $�",�7�	��  



 

36 

%&�3	�,.;� ��		
�	!"���
�����		
."��6�����	6��������	��,�70��6"���
��	������	 
(Process) $���	�
.,&/�� !"�

�	,����
:� <
�,�70��6"���
� &&
��� (Out come) �70 !"�

�	<."	
� <
����
 !"�

�	��<."	
���	�
.,&/���	/�<
��;��
 M'0�$�,	/0��6�� &&
�����,�70��6"���
���		
�	!"���

�����		
$�."����	%���3F� &���%��$�������	 Leventhal (1980, cited in Muchinsky, 2003)  
<.",����
�)7:�
. 6 3	���	�70�#�$�"�	�����70�#�
�$)"
7���
�����		
 �/� 1) 
7���
,�
����  2) 
3	���������      3) 
7���
%
���#� 4) ��
�	*%�"<6<."�	�7
76"� �.�&�. 5) 
7���
�	���&�
*'�
3	�,.;��70,�70��6"��        6) �
:���!���
��	>������	���		
�70,3H��70��
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0�<3  

 

3.  ���
�����		
."��3E��

�
�	����������& (Interactional Justice) ��		
�	!"6����
����
,�70���
����
�����		
M'0�3	����."�� 2 ����3	��������   <."%�� 

 

3.1 ���
�����		
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�

�
���	����������&$�������	(Interactional 

Justice) �
��*'� ��		
�	!"6����
����,�70���
����
�����		
$���	%�.����6��������	."����	
$�"���
�#��
( $�",�7�	��%&�$�"���
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�
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Jerald Greenberg ( cited Muchinsky, 2003) <."�#���.1
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$�������	,�70��6"���
���	3E��
�������
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Greenberg et al. (�*��
��
�����
K��	���	����	�, 
.3.3) <."�'�2�$��&�.%	����6��
��	%6��6
�	������&!��"��%&�����"�����$�"��	�"������70<
�
7
��	>��)
.,�� �#�$�",��.	�����	
�
.��	6"���&��70,3H�3	�1�)���
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:����NO�� ,	7����� RIdiosyncratic deals �	/� I-DealsU �
������ 
,)�� &!��"���70
7���
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(VW1*: Muchinsky (2003: 315) 
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,�/0��<6,�&������
���,�2 6"���&���,�2�	/� I-Deals ��*!��
:��#�*�
,�70���
����
,���
,�7�
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 (procedural justice)  ���
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1.  ��	%���3F� &���%��6��������	 (Distributive Justice)   
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(6����	�	�������
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2. �	������	."�����
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 (Procedural Justice)  
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�����	�'�2�6�� Folger and Greenberg (1985 cited in Muchinsky, 2003) <."%���
�	������	."�����
�����		
�7:���,3H� 2 ���� �/�  

-  %������70$)"���
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�
.��� 
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���7��	�70�#�<3�!���	�		&� & 
71�	��	"���70�����,�	�
	������
�����		
.
��7:   1) ���"��
7&
�2��
�
0#�,�
��
��������&%&����,�&�   2) ���"����!���	��>��6��6"�
!&�70*!��"��   3) �"��%�.�*'�
���
,�70��6"���
��
����NO��  4) �"��
7&
�2��	��
�
��
:�$�,)���7&�		
%&�
��	>�����         
�	���		
 ��0�,�&���7:&"��,3H�,�	/0��
/�$���	�#���.1�	��	"��$�,)�����,�	�
	������
�����		
  

 

3.  ."����	3E��

�
���	����������&�
�������	 (Interact ional Justice) 
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!& (Information Justice)  ���
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     3.2  ���
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	����������& (Interpersonal Justice) ���
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�
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 !��
����
������	  ���
,)/0�

0�$���	�	���	 *"���
����
7�
��������&��;����� &�	��
�6"�
�#�$�"
��
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����
7�
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�&��
  �P���		
6���&��
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��	�#����,3H���0��70�&��
�#���.6':� �����$��&��
3E��
��%&�*!������
1.��&��
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�	!"*'�
���
�����		
6��%��&�����&����� &����&��
 ,)�� $�."����	3	
�3	���	������	�#����6��
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��
�����
K��	���	����	�, 
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�����	�����%����.�P2E7�70,�70��6"���
����
�����		
$�������	 $���	���
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:��7:��
$)"%����.6�� Greenberg and Baron (2002) ,�/0�����,3H�%���P2E7�70
7���
)
.,��%&�,�
���

�
��&��
�
������6��������	�70,3H��&��
�
������ 
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7 !"�'�2�%&�$�"���
�
��6�����
�'���$�$���	�#���� (Job Satisfaction) <�"����I 
���70��	��	�
<.".
��7: 

 

White (1965 �"��$� ���.�  �
��	�%�"
, 2546) <."$�"���
�
��6�����
�'���$�$���	
�#������� �
��*'����
��6���� �70<."	
��������%�.&"�
���������$���	�#���� ���
��6�70
<."	
������	�#�����
�,�/0��	��
��� ��	
7�
������70.7������%&����
�'���$�,�70���
�	��<." 
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Schultz and Schultz (2002) <."$�"���
�
��6����� ���
�'���$�$���	�#����,�70��6"��
�
����
	!"�'��
:�������%&����&�%&��
������70,�70���
����6':��
���!�3F��
�����I �70�

�
����
�
��� M'0�
�������
�"����	���
�#�,	;�$����3	��#��
� 3F��
���������&�70
7������&������
�'�
��$�$���� 3F��
�,�&���7:�/� ���� ��6��� 3	�����	����	�#���� ���


0��������	
�� �*���
����
��
 ����.�,	� %&����
�

�
���$��	���	
�%&�$��
��
 %	��!�$�%&����
3	�	*�� 
���
�'���$��70,��.�����	�#����6��,	��70
7 &����
�����$���	�#����  

 

���.�  �
��	�%�"
 (2546) �&������ ���
�'���$�$���	�#���� �
��*'����
	!"�'�6��
����&�70
7������$������� 

 

3	7���	  ��������	1	��� (2537)  �&������ ���
�'���$�$���	�#����,3H����
	!"�'�6��
����&�70
7�����	�#����$�������,3H����
��66������&�70,��.�����	3E��
��������  %&�<."
 &���%�� �/�   &�70,3H����
�'���$��70�#�$�"����&,��.���
	!"�'��	��/�	/�	"� 
7���

���

0��70��
�#���� 
76�
(�#�&
�$���0�,�&���7:��
7 &���3	���������%&�3	������ &6����	�#����	�
�
:���� &
������
�#�,	;�%&�,3H�<3��
,3L��
��6��������	 

 

 �7	��K�  ��(�1��� (2534)  �&������ ���
�'���$�$���	�#����,3H� &�70�/�,�/0��
����
�
�����$�."������ I 6������&�70
7�������70�#� M'0�	�
�
:�����3	�����70�

�
����
�����70�#� ,)�� 
��
�.���	.7 
7���


0���
71�����"����"�$���� ����"���!� ,�/0��	��
���.7  !"�
��
��
()�.7 ����70
�#�
7���
�"�������
��
�	*  
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�
���70�&���
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�'���$�$���	�#���� �
��*'� 
���
	!"�'����
�'���. �	/��
������70
7�������#�$�����70.7 �	/��P���		
��	�#�����70 ���
��
:�
1.�����	�
 �	/�,3H� &�
��/�,�/0�������		
�	!"6������& ,
/0� �����	�#����
�<."	���,�&���'0� 
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� ����6���
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�
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�&��������$�,�70���
��
�����$���� ���,6��'����%��
���*�
,�/0��
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����� 6"����*�
,�&���
:�

�*�
*'����
	!"�'��70
7������ ����
���"���� �	/����
������	 �#�����70<."

����
�$�	!36�����
��$��	/�<
���$�$���� ��	�'�2�,�����������
���� I ,3&70��<3,3H���	�'�2����
�'���$�$����6����
���� �����
������$�$���� ,6���
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�
:�$��#���������,�;
�70 %�����<
���$�$���� ,6���<
��
:�$��#���� ,6���6�.����	/�
7�P���		

�70<
�,�
���
������ (��	��	  ��))����, 2544) 1.��
0�<3%&"���	�70��	����������&��'0�����&$.
7
���
�'���$�$����
���"��,�7��$.���"�����
�����3	�������
���
�'���$�$����,�7����� 
(Luthans 1992  �"��$� ��	�&  ���
%�"
, 2541) <."�	�3����3	����.
��&���<�" 3 3	���	 <."%�� 

 

1.   ��	
�������������*����	���#�����
:� 

3.  ��	
��������������	,3	7��,�7�� &���%���	�������	�#�����
�
 &���%����
���
��.��
� 

4.  ��	
����������70
7���&
�2������ I 6������
:� <."%�� �
���� (Work itself) 

����"�� (Salary) 1�����"����"� (Promotion opportunities) �
���"���� (Supervisor) %&�
,�/0��	��
��� 

 

���
�'���$�$���	�#����,3H�,	/0���70
7��	�'�2��
�
��M'0����
�
��6�����

�'���$�$���	�#���� ��
�	*��,�	���� %&��#����
,6"�$�<."$��&��%��
�
.
��7: 

 

 1. ���
�'���$�$���	�#����%���70,3H��
�����$����(Job Satisfaction as Job Attitude) 

�		����7:,)/0�������
�'���$�$���	�#����,3H��
����� �	/����
	!"�'�6����
����,�70���
���� 
���
	!"�'�6�����������
�,3H�������'0�6���
�����������M'0��7	��K�  ��(�1��� (2534)  <."�&���
��� �
�����������3	����."�� 3 �����/�  

 

1.1  �����70,3H����
	!"���
,6"�$� (Cognitive Component) �
��*'� ���
��.���
,)/0�*/�
6������&�70
7�����0���'0���0�$. ,)�� �&��
 !"$)"%	�����	/������$�1	�����������		

7���
��.
��� �����%	������,3H������	�70)���,�&/������$�"<."	
����
,3H��		
$��	�7�����%	����
�
�����"��<."�#�,	;� ,3H��"� 

 

1.2  ����3	����."�����
	!"�'� (Affective Component) ,3H�����3	�����70���
,�/0��
��������3	����."�����
��. M'0�,�70��6"���
���	
���	/����
	!"�'��70��%�.����
��$�
&
�2���70��
	
��	/�����"�� �
������,)�� ,
/0��&��
 !"$)"%	�����	/������
7���
��.��������
%	����
73	�1�)�� ��
�	*)���,�&/������<."�;��,��.��	��
	
�%&���
����������%	����
1.��

�	,6"�,3H��
�)�������%	�����
:� ,3H��"� 
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1.3  ����3	����."���P���		
 (Behavioral Component) ,3H�����3	�����70���,�/0�� 

��������3	�����70 1 %&� 2  ,3H����
�	"�
�70���	��#���0�$.��0���'0�6������&1.���	%�.� 
�������P���		
������6������&�70
7�������& �	/������0�6��1.��	� �
������,)�� ,
/0��&��

 !"$)"%	�����	/������,��.��	��
	
� %&��

�	,3H��
�)��6������%	����%&"��;���	"�
$�
�
�
�	��
����		
%&�3E��
����
�#�6�	"��6�� !"�#������%	����$��	�7�70�"����	$�"�
�)��
	��
)�
��
����"����	3	��"��,�/0����.��� ,
/0�
7�	�7�����%	�����
�����"��,3H��"� 

 

2.  ����3	����3	�,��,�	�
�	"�� (Motivators) ,3H�����3	�����#�����70,3H�,�/:���6��
���1.��	� ,3H���0��70,��.���$�	������6������& (Intrinsic factors) *"�����&$.<."	
���	
�������$����
�"����	."�����
���
�������
�*/�$��� �	/�$�."�����	�$���	�	��#�%&�
."���
K���
�����6���� ����&��
7���
	!"�'���$� ,
/0�,��.���
��$�,6��;�#����
����0�6':� 
�
�
����
�

�
����0�6':�%�����,6�<
�<."	
���0�,�&���7:,6�<
�
7���
	!"�'�$. (��	��	  ��))����, 2544)  
 

���
�'���$�$���	�#����,3H�����3	�����70�#��
($���	�#����$�"�#�,	;� ��	�70���&��	
$�������	��,��.���
	!"�'��'���$�$�����70�#�
���	/��"��,�7��<	 6':���!��
�����3	��������I 

��
��
7 !"$�"%����.,�70���
�����3	����6�����
��$�$���	�#�����&������  .
��7: 

 

3	7���	  ��������	1	��� (2535) <."�	�3����3	�����70�#�$�",��.���
�'���$� .
��7: 
 

1.  ����3	����."������& <."%�� 3	�����	��$���	�#���� ,�� �#�����
�)��$� 
���
	
� �.)�� (�&��
���,.7���
�) ���� ,�&�$���	�#���� ,)���3F((� ��	�'�2� ���&����� 	�.
�
,���,./�� %	��!�$�$���	�#����%&����
��$�$���� 

 

2.  ����3	����."����� <."%�� &
�2��6����� �
�2�$���	�#���� >��������)�)7� 
6��.6���������� ���
����<�&6���"��%&��70�#���� ��������!
�����	�$�%��&��"��*�0� %&�
���
)
.,��,�70���
�,3L��
��6�����6����� 

 

3.  ����3	����."����	�
.��	 <."%�� ���


0���$���� 	��	
�  &3	�1�)���70<."	
� 
1�����"����"�$���	�#���� �#������
�#�%������"��70 ������	�#���� ,�/0��	��
��� ���

	
� �.)��$���� ��	��,����� ��	�/0���	�
� !"�
��
��
()� ���
�	
���$� !"�	���	 %&����

,6"�$�	������ !"�	���	%&���
���� 
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Spector (�"��*'�$�  ���.�  �
��	�%�"
, 2546) <.",�������3	����6�����
�'���$�$�
��	�#����<�" .
��7:  

 

1. 	��<."�	/�����"�� (Pay) �
:�$�."������"�� ���
�����		
�	/����
,�
����6������"���70
<."	
����
�'���$�$���	�#����
7 &
��������"��
������ &3	�1�)�����%��   
�/0� I  

 

2.  1�����"����"�$���	�#����  (Promotion Opportunities) ����	��."�����
�����		

%&�,3H�<3��
�R,����  

 

3.  ��	�����
.!%&��,�� (Supervision) ,�70��6"���
�	!3%��6����	�
��
��
()�    
 ��	�#��
�.!%&,	/0����	�#���� 
��2��

�
���%&��
�2���	�	���	 

 

4.  ,�/0��	��
��� (Co-Worker)  ���
	!"���
��
�	*6��,�/0��	��
�����	)���,�&/�M'0��
�
%&��
�%&����
,3H�
��	 ,3H�����3	�����70,�70��6"���
����
�'���$�$���	�#���� �
�)���70<
�
����
71�����!.����
�,�/0��	��
�����
7���
	!"�'�<
��'���$� 

5.  &
�2����� (Work-Itself) �
��*'� &
�2���#��
(%&����
�����$�6����� M'0���
,�70��6"���
��
�2� ���
*�
.,=��� �
����
��
�	*�70$)"$���	�#���� 1����<.",	7��	!"��0�$�
� 
���
�������6����� 3	�
�����%&�1�����70��.#�,������<.",���&�.�	������	 

 

6.  ������	�#���� (Work Condition)   
7���
�

�
����������
����
�'���$�$���	
�#���� <."%�� )
0�1
���	�#���� ,�&����.�
� �	�,���70�#���� �����!
� ���
)/:� ��	*���,������ 
%�� ,�7�� %&���3�	��,�	/0��
/��70,�
���
 ,3H��"� ������	�#�����70.7��,�/:��#����$�"��	�#����
,3H�<3�����
73	��������� 

 

Von Haller B. Gilmer (�"��*'�$� �	"���	��!&  �		*
���, 2541) <."�	�3����3	�����70
,�/:��#����������
�'���$�$���	3E��
�����."�� 10 3	���	.
��7: 

 

1. ���


0���3&�.�
�$���	�#���� <."%�� ���


0������������ 	�
*'����


0���
3&�.�
�$���	�#���� 
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2. 1�����"����"�$���	�#���� <."%�� ��	
71����<.",&/0���#�%�����!�6':�������
	!" 
���
��
�	*$���	�#���� 

 

3. �	�2
��	/��*���70�#����%&���	�
.��	 <."%�� ���
��$�����*���70�#���� �&�.��
)/0�,�7��%&���	.#�,������6�����������
:� I 

 

4. ����"���#��	
�����"���	/�	���
&�70,�
�����#��	
���	3E��
������70,���,�7�
�
�1.�
3	����$�"�	���
0��
� %&�,3H�	���
&�70��.�&"���
�,3L��
��6�� !"3E��
�����."�� �����,�	�
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�'���$�$����%&"� �"��3	����."�� 2 ������	�� �/� ����
:��"��
7	���
&�70
7
&
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���	��
	
� 
7���
�"����"� %&�	���
&������

�
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/0���	3E��
�������:���.&�  ���� ����"�� 1��
� �
�,3H�	���
&�70<
�<."�#�$�",��.���
��$�$����
6���703E��
��������"��,)/0�
�

�
����
���	3E��
������70.7 %&�����&�
��"��	
�	!"."����� 	���
&,3H�
�70�!�$��������
:�
7���
,�
�����
� 

 

5. &
�2��6������70�#��	/����
��$�$�&
�2������
:�,�� ���
�'���$�

���,��.6':�
,
/0�����&<."�#���� M'0��#��	
�,6�%&"�,�/:����
7���
�����$�$��
�6��

�,�� ����,)�� ����70
7
���
,3H����	� ����70<
��#�,����,�/0� ����70
7��	��3� !"�� 

 

6. ��	�����
�
��
��
()� 
7���
�#��
(�70���#�$�" !"�#����
7���
	!"�'���$��	/�<
���$�
������<." ��	�����
�
��
��
()�<
�.7���,3H���,����#�$�"���"�����%&�&���� 

 

7. &
�2������
��
 *"� !"3E��
������#����	��
�
� !"�/0�<."�����
7���
��6�;��,��.���
�'�
��$�$�����
:� 

 

8. ��	��.����/0���	 ��	��.����/0���	
7���
�#��
(
�� ��	3E��
��������#�,	;�<."�;,�	��

7�	������	�#�����70.7 <
������,3H���	���% ���� �	/���	�
.��	������	  
 

9. ������	�#���� ���� %�� ,�7�� ����� )
0�1
��#����M'0��"��,�
���
�
���	�#����   
�
:� I  
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10.  ��0����%���	/�3	�1�)��,�/:��!&���� I ,)�� ,����#�,��;����%��,
/0���������� 
��	�	���	%&���		
�2������& ��
�.���	�70��!����
�  

 


��2��
7���
�"����	�&���&��%�������
�<3 <
�
7��:���.�
:�%��,��.���	��
0���� �
:��7:
6':���!��
�����%�.&"�
%&��*����	������ I   
7�
���)���	<."�#���	�'�2�<�".
��7:    

 

1. Abraham Maslow  <."%���&#�.
����
�"����	6��
��2�����,3H� 5 &#�.
� .
��7: (�"��$� 
�	"���	��!&  �		*
���, 2541)    

 

1.1.  ���
�"����	��������� (Physiological Needs) ,3H����
�"����	6
:��0#���. ���

�"����	6
:��7:,3H����
�"����	6
:��/:�>��6��
��2�� M'0�6�.,�7�<
�<." ,)�����
�"����	����	 
,�	/0��������
 ��	
�2�1	� �70��!����
�%&���	�
� ��� 

 

1.2.  ���
�"����	���


0���%&�3&�.�
� (Safety and security Needs) ,
/0�
��2��
<."	
���	�������6':��70��'0�%&"� ���
�"����	6
:��70 2  �;����

� ���
�"����	6
:��7:��,3H����

�"����	�70�"����	��,��$�"�"�����
��	�� 

1.3.  ���
�"����	����
��
 (Social or belongingness Need) ,3H����
�"����	�70����
��!�	��
�
����/0� 	�
�
:��"����	�70��
7�*���������
��
�70�!�6':� 

 

1.4.  ���
�"����	,�7�	����)/0�,�7�� (Esteem or status Need) ���
�"����	6
:��7:
7���

,6"
6
��!��������
�"����	����
��
 �/����
�"����	
7>���,.��,3H��70��
	
�$��
��
 

 

1.5.  ���
�"����	�70��3	������
�#�,	;��!���. (Self actualization or self Realization) 
���
�"����	6
:��7:,3H����
�"����	6
:��!���.6��
��2�� %&����
�"����	�7:��,��.6':�,
/0����

�"����	6
:��70�0#�����<."	
���	����������,3H��70��$�%&"� 

 

2.  ,X�	�M,��	�� %&���� <."�#���	���
�%&�,����P2E7�!�$�-�:#���� 6':� �	/�����7,	7����� 
�P2E7����3	�����!� (Dual-Factors Theory) R3F��
��!�$�U (Motivation Factors) %&� R3F��
��:#����U 

(Maintenance) M'0�3F��
��7:,	7���7��������'0���� R3F��
���6���

�U  (Hygiene Factor)  %&���0��70)���
3L���
�<
�$�",��.���
�'���$�$���	3E��
����� �����	�'�2�6��,X�	�M,��	��%&�����
������ !"
�70<
�
7���
��6$���	3E��
�����,��.6':�,�	�� �����%�.&"�
	����� <."%�� ���
�����		
 ���
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<
�,3H�	�,�7�� �#�$�"����&,�&���
:�
7��6������$���	3E��
�����,�/0�
&� (��	�&  ���
%�"
, 

2541)  ,X�	�M,��	��,)/0�������
7��	�������$� 2 ����3	�����7: ��
�������#���������,�;
�70
 &���.7 
7���
�'���$�$����%&�������	<
���	&�,&� (��	��	   ��))����, 2544) �P2R7 2 3F��
� 
(Motivator X Hygiene (Two-Factor) theory) Schultz and Schultz (2002) <."�&���*'��P2R7 2 3F��
�
6�� ,X�	�M,��	�� ���,3H�,	/0���70,�70��6"���
�%	��!�$�%&����
�'���$�$���	�#���� ,3H��P2R7�70
���$�",��.������
��#����
�� %
"��� &�70<."��<
���.�&"���	/�<
�<."	
���	��
����������)
.,��
,�	��
7���
���,)/0�*/�������������	��
��0#� %���;�
�
7�&��������	�70�#�<3$)"$���	���%�����
�	/�,��0
%	��!�$�$�"�
���
����,X�	�M,��	��<.",������
�"����	�
:� 2 ."���/� ���
�"����	�70��
�#�<3�!����
�'���$�$���	�#���� %&����
�"����	�70���#�<3�!����
<
��'���$�$���	�#���� 

,3H��&
��70���."�����
3	�	*�� 2 3	���	 �/� 1) ���
3	�	*���70��6�
.���
���6�$�"���<3���
	������  2) ���
3	�	*��$����
��6���$� (Herzberg, 1959) ���
��.,�;�,�70���
���	�������
���
��$��������70�#�$��

�,.�
�
�*/����3	�,��6��3F��
����� I �70
7 &�	���������
��$�$�
����70�#���
7 &�	���������
���
<
��'���$�$�����70�#�."�� ,)�� ,��� <."	
���	����	�������
$�" &�	����
:����."�� ���������
7���
��$�$�,����70���<."	
������	�#���� �����
7���

��$�$�����70�#� %��*"����������<
���$����,����70���<."	
������	�#����6��%&"� ��<
���$�$�
����70�#�    

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

          
 

�1�(��%7
 ���
�&����� 

�1�(��%7
 ���
�&����� 

�. 
��������7� 

�. 
��������7� 

3F��
����

� 
- ,��� 

- �1���� 
- ��	�
��
��
()� 
- ����%�.&"�
$���	�#���� 

- 
��2��

�
���	����������& 

 

 

	�.
�
6��

���
<
�
��$�$�
��� 

 

 

	�.
� 

6��
���


��$�$�
��� 

3F��
��!�$� 
- ���
�#�,	;� 
- ����70�"���� 
- ���
	
� �.)�� 

- ���
�"����"� 
- ��	,��	(,���1���������& 

 ����&�������� 
��.���.#�� ����'*���)���
�4  �'������-�)�&�� 


�����1���� 

 

���
�"����	$)"
���
��
�	*6������&
%&���	,�	�(,���1�$�

>���,3H�
��2�� 

����.# 3  3F��
����

�%&�3F��
��!�$� ������
��$�$����%&����
<
���$�$���� 
�70
�: �
��  ���7��	(2548: 96) 
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$���	3L���
��	/�&.���
<
���$�$�����70�#��
:���%������<3�����	�	��#��70��
�#�
�$)"$���		
�2�<�"%&���	,��0
���
��$�$�����70�#� 3F��
��:#�����
:�
7��.
����
����!��70��	
3	
�3	������%�.&"�
$�����70�#�$�".76':�����3F��
��:#���"��
:� ��	�	��#���
7��.
����
����!��70��	
3	
�3	����� 3F��
������6���

�<
�<.",3H�,3H���0��!�$������$�������	 %��*"�<
�
73F��
�,�&���7:
%&"� �����$�",��.���
<
��'���$��
������<."    

 

2.1   ���
�"����	��	�!�$� (Motivator Needs) ,3H����
�"����	6
:��!� M'0����!�$�$�"
��
����
7 &��	3E��
�����.76':� ���
�"����	��	�!�$�,3H����
�"����	���$��70,�70��6"���
����
6����  %&�,��.6':����$���,�� 	�
*'����
%������6�����%&�	�.
����
	
� �.)��6��
 !"	��
��� ���
�"����	3	������
�#�,	;� ���
	!"�'��'���. ���
�"����"�%&���	�
K�����6��
�� ���
�"����	)��.�7:��,�
/���
����
�"����	$�6
:��70 5  6��
��1&�� $�6
:� Self-

Actualization %&�6
:����
�"����	�"����"� Growth needs 6�� Alderfer *"�
73F��
��7:���#�$�",��.
���
�'���$�$���� %��*"�<
�
7 �;<
�,��.���
	!"�'�$. ����3	������	�!�$��7:�	/�����3	����
,�	�
�	"���7: */����,3H���0�3	�	*��$�"3	��E$��70�#���� ,�/0�$�"��
����,��.���
�'���$� ,
/0�,��.
���
�'���$��;���#����
��6':� (��	��	  ��))����, 2544) M'0�
7.
����<3�7: 

 

2.1.1  ."�� &���
�#�,	;�$���	�#���� (Achievement) �
��*'� ���
,�	;�
�
�!	��$���� ��	
��,�;� &��� ��
�#���.,�&� 3	������
�#�,	;�$�����70<."	
�
���
�� 
���
�#�,	;�$���	%�"<63F(��$���	3E��
����� 

  

       2.1.2  ."����	<."	
���	��
	
�$� &������ !"�/0� (Recognition) �
��*'� ��	
��
	
� �	/�,�;�."���
����
�#�,	;� ��	<."��	������)
,)� ,)/0�*/�<�"���$� &��� 

  

        2.1.3   ."��&
�2��6����� (Work-Itself) ��	&�
/��#�����	/���	�#����,3H�)�:�
,3H��
�M'0�
7�#���.,�&�   �	/�,3H�����
�	 �	/��/.�����<." ,3H�����70)��3E��
��<
����,�/0� ���,�	�

���
��.�	"���		�� ,3H�����70
7��������
�	*3E��
�����<."�
�!	�� 

  

        2.1.4   ."����	<."	
����
	
� �.)���70�!�6':� (Responsibility) �
��*'� ��	�#��'�
$��#������"��70%&����
	
� �.)���70<."	
�
���
���70�!�6':�%&�,3H��70��
	
��
:�����
���"���� 
,�/0��	��
���  !"$�"�
��
��
()� �	/�&!��"� 
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         2.1.5   ."�����
�"����"�$���"��70��	����70�#� (Advancement) �
��*'�  &�	/�
��	
��,�;� ��	,3&70��%3&��*������	/��#�%�����70.76':�$�������	 

   

         2.1.6  ."����	<.",��0
���
	!" (Growths) �
��*'� ��	�70��
�	*�"����"����<3��	
<."	
���	�
K�����
	!",�/0�,��0
�
�2� 
71����<."	
���	NW���	
��	
71����<."�'�2����%&�<."
���
	!"���
��
�	*6����,��$�"�!���0�6':� 

 

2.2.  ���
�"����	�����6���

� (Hygiene Needs) �	/�3F��
��:#���� (Maintenance 

Factor) ,3H���0��70��!�������	������6��
��2�� ,3H����
�"����	�0#���.�	/����
�"����	6
:��/:�>��
6��
��2�� ,3H��"������	.!%&	
�2���6�����
���� %&�����%�.&"�
$���	�#����   �1����
%&���	�	���	������	 *"�<."	
���	����������
�"����	�;��*!�3&.3&���������
<
��'�
��$� %&����<
�<."	
�$���0�.
��&���,6��;��,��.���
<
��'���$� (��	��	  ��))����, 2544)        $�
3F��
�."����6���

�<
�<.",3H���0��!�$���������$�������	%��������<
�
73F��
�,�&���7:%&"����
��
���$�",��.���
<
���$��
������<." (�
��  ���7��	, 2548) 

 

 2.2.1  ."���1����%&���	�	���	6���	�2
� (Policy and Administration) 
���
��
�	*$���	�
.&#�.
�,�����	������ I 6����	�#�������"��$�",�;��1����6���������� 
��	�	���	��� ��	�
.	������6�� !"�
��
��
()� ��	,3Q.1����$�"
7����	��
$���	�#���.
�1�����70.7,3H�3	�1�)�����������	 %&�����&$�������	 

 

 2.2.2   ."����	�����
.!%& (Supervisor) �
��*'� ���
	!"�'��70��� !"�
��
��
()�
6����
7���
��
�	* ���
�����		
 	�
�
:���	�	�����#����$�"&!��"�� �	/�,�;
$���
�����
&!��"�� 

 

 2.2.3   ."�����
�

�
���	������ !"�
��
��
()� (Relationship with supervisor)  
��	
7���
�

�
����
�.7�
� !"�
��
��
()� <
������,3H���	����	/������70%�.�*'����
�

�
����
�.7
����
� ��
�	*�#����	��
�
� 
7���
,6"�$��
�3E��
����� ��	)���,�&/���
����� %&�3	'�2���	/�   

 
2.2.4.  ."��������	�#����  (Working Conditions)  �
��*'� ����%�.&"�
�70

,�
���
$���	�#�����70,3H�."�������� ���
��.�������70,�/:������	�#���� ,)�� 
7��3�	����	
�#���������,�7���� 
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2.2.5   ."��������%�� (Income) �
��*'� ,���,./���	/�����"�� ���
�����		
�	/�
���
,�
����$���	�"�����7��	$�"����"��
7���
,�
���
�
�3	�
������70<."	
�
���
��  

 

2.2.6  ."�����
�

�
���	������ !"	��
���  (Relationship with peers) �
��*'� 
,�/0��	��
��� <
������,3H���	����	/������70%�.�*'����
�

�
����
�.7����
� ��
�	*�#����	��
�
� 

7���
,6"�$��
� 	��

/��
�)���,�&/��
�$���	3E��
����� ��	)���,�&/���
����� %&�
3	'�2���	/� 

 

2.2.7   ."��)7������
,3H���!������
� (Personal life) �
��*'� �*����	�70�#�$�"
����&
7���
	!"�'�.7�	/�<
�.7$�)���,�&��70�#�����������
,3H���!�����	���	
�%&������
��
�
,�/0��
������	3E��
�����   

 

2.2.8  ."���*����� (Status) �
��*'� ��)7�,3H��70��
	
�6���
��
%&�
7,�7�	��
7
�
�.�?�	7�&�.��,�7���������	�	��)7�$�3F����
�������%�������	�#���� ,)�� ,���,./��  �	/�
����"���70 
7���
,�
���
�
�3	�
������70<."	
�
���
�� �&�.��,�7���������	�	��)7�$�
3F����
� 

 

2.2.9  ."�����


0���3&�.�
�$���� (Job Security) �
��*'� ���
	!"�'��70
7���
��	3E��
�����$�."�����


0���$��#�%������� ���
3&�.�
�$���	3E��
����� 

 
3F��
���6���

��
:���
7 &�	���������
<
���$�$�����70�#� 3F��
���6���

���)���$�"

����
�	*�&7�,&70�������0��#�$�",��.���
<
���$����� I %��3F��
��	���"����#�$�"��
7���
��6
�	/�
7���
��$�$�����703E��
����!�*"�3F��
�,�&���7:6�.���<3���#�$�",��.���
<
��'���$�$���	
�#���� %��*"�
7�;��
�	*)���3�3L��<
�$�",��.���
<
���$�$���	�#���� %���;<
�<.",��0
���
�'�
��$�$���	�#�����	/�,��0
%	��	���"����
�'���$�$���	���,�
�<3 ���
�"����	."���7:��
�&"���
����
�"����	$�6
:��70 1, 2 %&� 3 6��
��1&�� M'0��
:�
��1&��%&�,X�	�M,��	�� �����;�/��
�
��� ���
�"����	$�6
:��7:���"��<."	
����
�'���$����� �'�����
�	*�!�$�."�����
�"����	6
:��!�
�������<3 

 

��	,��0
	�.
���"��70���
	
� �.)��%&����
�"���� (Job Enrichment) ���#�$�",��.���

�'���$�
��6':���
�P2R76��,X�	�M,��	�� 6"�,���%���
:��
.�7:
7,3L��
�� �/� ,�/0�,��0
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���
�"����"�$�"��
����,��
,�;
���
�"����	$NO�

P���?%&����
	
� �.)�� �
��  ���7��	
(2548) �&������ �����70��,��0
3F��
��!�$�,�&���7: 3F��
�."����6���

����"��<."	
���	�������
,�7�����,�/0�3L���
����
<
���$��70��,��.6':�     

 

3.  %����.���
�'���$�$���	�#����6�� Costley and Todd (1983 �"��$�    
��	�&  ���
%�"
, 2541)   <."�&���*'�<�"  .
��7:  

 

3.1  3F��
��!�$���	3	����."�� 
3.1.1  ���
�#�,	;�6�����(Achievement) �
��*'� ���
�#�,	;��70<."	
�,
/0�

 !"3E��
�����,��.���
	!"�'����,6��#�����#�,	;� �	/�
7���
�"����	�70���#�$�"�#�,	;� ��0��70�#�,3H��/� 
����
:���	,3H�����"�������
��
�	*   

 

3.1.2  ���
�"����"�6����� (Advancement) �
��*'� %��&�����<."	
�
���
�"����"��;1.���	�
K��$�",��.�
�2�$�
�I 
7���
��
�	*%&�,�;
$��70��,��0
�!����
	!" 

 

3.1.3  ��	��
	
��
�*/� (Recognition)�
��*'� ,3H� &
�������
�#�,	;� ��	
��
	
��
�*/�
7�&��%�� ,)�� ����#��!.�	/���	,67�� ��	$�"��	,�	�
%	����� I ���#�$�",��.��	
�!�$����,�/0���
�<3  

3.1.4  ���
	
� �.)�� (Responsibility) �
��*'� ,
/0���<."	
�
���
��$�"
	
� �.)��$���	�
.���$����6��,6� ��)���$�",��.���
 !��
�$���� 
7���
�"����	�70��
	
� �.)��  

 

3.2 3F��
��:#���� ��	3	����."�� 
 

3.2.1  ����%�.&"�
(Physical working condition) �
��*'� ��0�%�.&"�
���
������$���	�#���� ,)�� %������� �����!
� 	�.
�6��,�7�� ����3	����,�&���7:��
7 &�	���
1.��	������0�%�.&"�
$���	�#���� 

 

3.2.2  ���


0��� (Security) �
��*'�  &
�������
,)/0�6��6������� ��,��
<."	
���	3�3L��$����
�����		
 �"����	���


0��� 
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3.2.3  �&
�,������	3E��
����� (Procedure and Role) ����&
�,�����
:�<
�
,�
���
�	/�<
������		
 �;���#�$�",��.���
<
��'���$�$����  

 

3.2.4  3E��

�
���$��&��
 (Group interaction) ,3H���0���'0��70
7���
6
.%�"�%&�
���
�#��
($�."����0�%�.&"�
��	�#���� ������
�

�
���	����������&<
�.7 ����#�$�",��.���

6
.%�"�%&����
<
���$�$����  

 

3.2.5  ��	����������%�� (Compensation) �
��*'� ��	����,���%&�����3	����
���,�	2>����/0�I 	�
*'�����"�� ,���,./��   %&� &3	�1�)���70<."	
������	�#�����	/�,
/0����
������  

 

���6"�
!&6"���"������<."
7��	�'�2�,�70���
�3F��
�%&�����3	�������� I   �70��� &���
���
�'���$�$���	�#���� M'0�,3H��
�����6��������70
7�������70,6��#� (�	"���	��!&   �		*

���, 2542)  !"���
�,&/���70���'�2��P2E7���3F��
�6��,X�	�M,��	�� ,3H�%�����$���	���
�
.
.%3&�
�$)",�/0�$�"�	���&�
%&�,�
���
 1.�,&/���'�2����3F��
��:#���� �	/�3F��
�M��
,�	�
 
10 ."�� ,3H�����3	�����70.#�	�	
�2�$�"��
����
7���
�'���$�$���� 1.�
7����3	����
.
��7:�/�  1.  ."���1����%&���	�	���	6���	�2
� (Policy and Administration)  2.  ."����	
�����
.!%&(Supervisor)  3. ."�����
�

�
���	������ !"�
��
��
()� (Relationship with 
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�

�
���	�������
�������� !"�#��
�
�		�����������	 &��	���
��� 6����
�����	�2
��	�,�/:���	�.�2<�� �#��
. �#���� 285  ��
����� �����
����
7��		
�	!"�		�����������	��!�$�	�.
�3���&�� $�."�����
�

�
���	������
�
�����6����
������� !"�#��
���		
�	!"�		�����6��������	 ������
�������� !"�#�, .;���	%&�
%��, .;���	�����
7��&3Y 
7���
�

�
��������	&��
���		
�	!"�		�����������	�����
7�
��#��
(
����*��� %&��
�������
�������� !"�#�%��3	'�2���	/�%&�%��
7����	��
 
7���
�

�
���������
�
���		
�	!"�		�����������	�����
7�
�����*���  

 

)�
..�  ,�)	3	��!	 (2545)<."�'�2� ��		
�	!"�		�����������	 ������)7�����	�#���� 
%&��P���		
��	,3H��
�)���70.76��������	6����
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:��
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n =                 n 

           (1 + Ne2) 

   1.��#���.$�"   n   =  6��.6���&��
�
������ 
                N   =  6��.6��3	�)��	 
                              e   =  ���
�&�.,�&/0��1.��#���.$�"
7��� = .05 

 

   ���. 1���� 
   %������!�	            n =           190 

    1 + 190 (.05)2 

   ��� &��	�#���� !"���
��'��#���.�#�����&��
�
������<�" 127 �� 
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                                             �#����)
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 = 4-1 

      3 

= 1.33 
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�
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� �!� 
 

,����
�
7���� !"�#�,3&70��%3&�$�	�.
� 3���&�� 
 

,����
�
7���� !"�#�,3&70��%3&�$�	�.
� �0#� 
 
2.2 ���� !"�#���	%&�,3&70�� (Transactional Leadership) �#���� 22 6"�  

3	����."��6"��70 48  *'�6"��70  70 
 

,������	$�"��%�� 


7&
�2��,3H�
��	�����3	�
����� 5 	�.
�  
	�.
��P���		
 ��%�� 

����
�� 4 
����6"�������	
:� 3 
����	
:� 2 
��� I �	
:� 1 
<
�,��,&� 0 
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��	�
.	�.
����� !"�#���	%&�,3&70�� 6����
���� ����	��������,=&70�6������ !"�#���	
%&�,3&70�� 1.�%��,3H� 3 	�.
��/� 	�.
� �!�  	�.
�3���&��  	�.
�	�.
��0#� 

 

1.�%���)���	�.
����� !"�#���	%&�,3&70��."�����7�����
��"��6���
��	���)
:� 1.��!�	
��	�����
��"��6���
��	���)
:� 

 

,������	�#���.��%�� 

���
��"��6���
��	���)
:�  =  ��%���!�-��%���0#� 
                                       �#����)
:� 

 = 4-1 

     3 

= 1.33 

 

��	%3&���
�
��6����%�� $)"���7��	�����,=&70�6����%����
)�����%�� .
��7:  
 

��%��  
  
��%��  
 

��%�� 

2.68-4.00 
 

1.34- 2.67 

 

0 X 1.33    

,����
�
7���� !"�#���	%&�,3&70��$�	�.
� �!� 
 

,����
�
7���� !"�#���	%&�,3&70��$�	�.
� 3���&�� 
 

,����
�
7���� !"�#���	%&�,3&70��$�	�.
� �0#� 
 
2.3 ���� !"�#�%��3&�����
���� (Laissez Faire Leadership) �#���� 8  6"�  

3	����."��6"��70 71 *'�6"��70  78 

 

,������	$�"��%�� 


7&
�2��,3H�
��	�����3	�
����� 5 	�.
�  
	�.
��P���		
 ��%�� 

����
�� 4 
����6"�������	
:� 3 
����	
:� 2 
��� I �	
:� 1 
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<
�,��,&� 0 
 

��	�
.	�.
����� !"�#�%��3&�����
���� 6����
���� ����	��������,=&70�6������
 !"�#�%��3&�����
����1.�%��,3H� 3 	�.
��/� 	�.
� �!�  	�.
�3���&��  	�.
�	�.
��0#� 

 
 1.�%���)���	�.
����� !"�#�%��3&�����
���� ."�����7�����
��"��6���
��	���)
:� 

1.��!�	��	�����
��"��6���
��	���)
:� 

 

,������	�#���.��%�� 

 

���
��"��6���
��	���)
:�    =  ��%���!�-��%���0#� 
                                                 �#����)
:� 

 = 4-1 

   3 

= 1.33 

 

��	%3&���
�
��6����%�� $)"���7��	�����,=&70�6����%����
)�����%�� .
��7:  
 

��%�� 

   
��%��  
  
��%�� 

2.68-4.00 
 

1.34- 2.67 

 

0 X 1.33    

,����
�
7���� !"�#�%��3&�����
����$�	�.
� �!� 
 

,����
�
7���� !"�#�%��3&�����
����$�	�.
� 3���&�� 
 

,����
�
7���� !"�#�%��3&�����
����$�	�.
� �0#� 
 

�����70 3  ,3H�%�����*�
�		�����������	�70�
K��
����%�����*�
�		�����
������	6��  ���&  ,�7�	���		� (2546)  M'0�%3&
����%���.���		�����������	6�� Robert 

Stringer (2002)  ,3H�%��3	�,
����,�� (Self -report) 3	����."��6"��#�*�
�#����   23    6"�  
3	����."���		�����������	 6  ."��  

 

1.  
���1�	��	"��������	     �#���� 4 6"� 
2.  
���
��	>����	3E��
�����   �#���� 4 6"�      
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3.  
������
�"����%&����
	
� �.)��   �#���� 3 6"�          
4.  
������
������%&���	��
�����    �#���� 3 6"�         
5.  
�����	
�����	,�;�������    �#���� 4 6"�      
6.  
������
,3H���'0�,.7��%&���	��	
��
�.7  �#���� 5 6"�         

 

,������	$�"��%�� 


7&
�2��,3H�
��	�����3	�
����� 5 	�.
�  
	�.
�6����		
�	!"�		�����������	 ��%�� 

,�;�."���������0� 5 
,�;�."�� 4 
<
�%��$� 3 
<
�,�;�."�� 2 
<
�,�;�."���������0� 1 

 

��	�
.	�.
���		
�	!"�		�����������	6����
���� ����	��������,=&70�6����		
�	!"
�		�����������	 1.�%��,3H� 3 	�.
��/� 	�.
��!�  	�.
�3���&��  	�.
�	�.
��0#� 

 

1.�%���)���	�.
���		
�	!"�		�����������	."�����7�����
��"��6���
��	���)
:� 1.�
�!�	��	�����
��"��6���
��	���)
:� 

  
,������	�#���.��%�� 

���
��"��6���
��	���)
:�  =          ��%���!�-��%���0#� 
                                             �#����)
:� 

 = 5-1 

   3 

= 1.33 

 

��	%3&���
�
��6����%�� $)"���7��	�����,=&70�6����%����
)�����%�� .
��7:  
 

��%��   3.67-5.00 ,����
�
7��		
�	!"�		�����������	$�	�.
� �!� 
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��%��   2.34- 3.66 ,����
�
7��		
�	!"�		�����������	$�	�.
� 3���&�� 
 

��%�� 1.00 X 2.33 ,����
�
7��		
�	!"�		�����������	$�	�.
� �0#� 

 

�����70 4  ,3H�6"��#�*�
,�/0��
.	�.
���		
�	!"���
�����		
$�������	M'0��
K��
���� 

�P,����   ����	�
  �	"��6':���
%����. 6�����
�����		
������	  6�� Greenberg and Baron 

(2002)  �#����  23 6"� ��
����3	���� 3 ."�� 6"��#�*�
  M'0�
7����3	���� .
��7: 
 

1.  ��		
�	!"���
�����		
."����	%���3F� &���%��6��������	 �#���� 7 6"� 
2.  ��		
�	!"���
�����		
."���	������	6��������	 �#���� 7 6"� 

3. ���
�����		
."����	3E��

�
���	����������&�
�������	 �#���� 9 6"� 

 

,������	$�"��%�� 

7&
�2��,3H�
��	�����3	�
����� 5 	�.
�  
	�.
�6����		
�	!"���
�����		
$�������	 ��%�� 

,�;�."���������0� 5 
,�;�."�� 4 
<
�%��$� 3 
<
�,�;�."�� 2 
<
�,�;�."���������0� 1 

  
��	�
.	�.
����
�����		
$�������	6����
���� ����	��������,=&70�6�����
�����		


$�������	1.�%��,3H� 3 	�.
��/� 	�.
� �!�  	�.
�3���&��  	�.
�	�.
��0#� 
 

,������	�#���.��%�� 

���
��"��6���
��	���)
:�  =  ��%���!�-��%���0#� 
                                                          �#����)
:� 

 =  5-1 

   3 

 = 1.33 
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��	%3&���
�
��6����%�� $)"���7��	�����,=&70�6����%����
)�����%�� .
��7:  
 

��%��   3.67-5.00 ,����
�
7��	���
�����		
$�������	$�	�.
� �!� 
 

��%��   2.34- 3.66 ,����
�
7��	���
�����		
$������	$�	�.
� 3���&�� 
 

��%�� 1.00 X 2.33 ,����
�
7��	���
�����		
$�������	$�	�.
� �0#� 

 

�����70 5   ,3H�6"��#�*�
�70 !"���
��	"��6':�,�/0��
.	�.
����
�'���$�$���	�#���� �	"��6':�
��
%����. 6�� Herzberg (1968)  �#���� 31 6"�  M'0�
7����3	���� .
����<3�7: 

 

1.  ."���1����%&���	�	���	6���	�2
� (Policy and Administration)  
2.  ."����	�����
.!%& (Supervisor)  

3.  ."�����
�

�
���	������ !"�
��
��
()� (Relationship with supervisor)   
4.  ."��������	�#����  (Working Conditions)   

5.  ."��������%�� (Income)  

6.  ."�����
�

�
���	������ !"	��
��� (Relationship with peers)  
7.  ."��)7������
,3H���!������
� (Personal life)  
8.  ."���*����� (Status) 

9.  ."�����


0���3&�.�
�$����   (Job Security) 

 

,������	$�"��%�� 


7&
�2��,3H�
��	�����3	�
����� 5 	�.
�  
	�.
�6����		
�	!"���
�'���$�$���	�#���� ��%�� 

,�;�."���������0� 5 
,�;�."�� 4 
<
�%��$� 3 
<
�,�;�."�� 2 
<
�,�;�."���������0� 1 
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  ��	�
.	�.
����
�'���$�$���	�#����6����
���� ����	��������,=&70�6�����
 
�'���$�$���	�#����1.�%��,3H� 3 	�.
��/� 	�.
��!�  	�.
�3���&��  	�.
�	�.
��0#� 

 

,������	�#���.��%�� 

���
��"��6���
��	���)
:�  =  ��%���!�-��%���0#� 
                                         �#����)
:� 

 = 5-1 

   3 

 

= 1.33 

 

��	%3&���
�
��6����%�� $)"���7��	�����,=&70�6����%����
)�����%�� .
��7:  
 

��%��   
 

��%��   
 

��%�� 

3.67-5.00 
 

2.34- 3.66 

 

1.00 X 2.33     

,����
�
7���
�'���$�$���	�#����$�	�.
� �!� 
 

,����
�
7���
�'���$�$���	�#����$�	�.
� 3���&�� 
 

,����
�
7���
�'���$�$���	�#����$�	�.
� �0#� 
 

����)��� 4����� �"#���"� 

 

��	���
��7:�#���.���7��	�	�����,�/0���������6��%���
. 3 =�
� 1.�
76
:����.
��7: 
 

1.  $���	���
��	
:��7:  !"���
����#�,�	/0��
/��70�	"�� <3�.������
,�70���	�%&����
,)/0�

0� 
.
��7:  ��	�.������
,�70���	� (Validity) 1.��#�%�����*�
�70�	"��6':�<3$�"�
� !",)70��)�(
�	��������
,�70���	�,)��,�/:��� (Content Validity)   ,�/0�$�"%���
.��
�	*�
.<."��

��.
����
�� �	����70�"����	�'�2� %&���	�	��������
,)/0�

0� (Reliability)  1.��#�
%�����*�
<3�.&���
���
����������	�/0��70
7&
�2��������	�&���&'��
��*���706���&��

�
������ �#���� 30 ��  
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2. ��,�	����6"��#�*�
	��6"� (Item Analysis) 1.���������

�
���	��������%��	��6"�
�
���%��	�
6��%���
.."���
:�I (Item Total Correlation) 6"��#�*�
�70
7��%���!���*!�
�#�<3$)"$���	�'�2��
��&��
�
���������<3 

 

3.  ��������
,)/0�

0� (Reliability)  !"���
�<."�#�%�����*�
 <3�.&��(Try Out)  �
�
��
����$�������	%�����'0�M'0�
7&
�2����	�#�����&"���&'��
��&��
�
������ �#���� 30 �� ,�/0�
����� Item Total Correlation %&�������
,)/0�

0� ��
�!�	 �
&S�6����	����� (ConbachDs Alpha 

Coefficient)  <."������
,)/0�

0�6��%�����*�
 .
��7:  
 
3.1  %�����*�
���� !"�#� ����� ���� !"�#�$�%��&�%��
7����

3	������%�&S� .
��7: 

 
1.  
7���� !"�#�,3&70��%3&�  .9537 
2.  
7���� !"�#���	%&�,3&70��   .9027 
3.  ���� !"�#�%��3&�����
  .9661 
 

6"��#�*�
6"�$.
7�������

�
���	��6"��
���%��	�
�0#�  !"���
�<."3	
�6"��#�*�
$�
�  
	��&�,�7�.��!�$���� ��� 6. 

 

3.2  %�����*�
�		�����������	 ����� %���
.�
:�=�
�
7����

3	������%�&S�
,����
� .8692  $�%��&�����3	����
7����

3	������%�&S�,����
� 

 

1.  
���1�	��	"��������	      .5984 
2.  
���
��	>����	3E��
�����%&����
��.��
�  .6042      
3.  
������
�"����%&����
	
� �.)��     .7056          
4.  
������
������%&���	��
�����     .7229    
5.  
�����	$�"	���
&%&���	&�1�2     .5787  
6.  
������
,3H���'0�,.7��%&���	��	
��
�.7    .7700        
 

6"��#�*�
6"�$.
7�������

�
���	��6"��
���%��	�
�0#�  !"���
�<."3	
�6"��#�*�
$�
�     
	��&�,�7�.��!�$���� ��� 6. 
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3.3  %�����*�
���
�����		
$�������	 �����  %���
.�
:�=�
�
7����

3	������
%�&S�,����
� .9703 $�%��&�����3	����
7����

3	������%�&S�,����
� 

 

1. ��		
�	!"���
�����		
."����	%���3F� &���%��6��������	       .9477 
2. ��		
�	!"���
�����		
."���	������	6��������	   .9433 

3. ��		
�	!"���
�����		
."��3E��

�
���	����������&    .9318 

 

6"��#�*�
6"�$.
7�������

�
���	��6"��
���%��	�
�0#� !"���
�<."3	
�6"��#�*�
$�
� 
	��&�,�7�.��!�$���� ��� 6. 

 

3.4  ����&
��.&��$)"%���
.���
�'���$�$���	�#����  �����%���
.�
:�=�
�
7
����

3	������%�&S�,����
� .9062 

 

6"��#�*�
6"�$.
7�������

�
���	��6"��
���%��	�
�0#� !"���
�<."3	
�6"��#�*�
$�
�
	��&�,�7�.��!�$���� ��� 6. 

 
���6"��#�*�
6"�$.
7����

�
���	��6"��
���%��
������ .30 %�.����
7%�����*�
�70

�	"��6':�
�������
,)/0�

0�,3H��70��
	
�<."  %&�������
,)/0�

0�6��%�����*�
�
:�=�
������
7���

����� .70  %�.����
7%�����*�
�70�	"��6':�
�������
,)/0�

0�,3H��70��
	
�<."   %&����6"�$.
7
�������

�
���	��6"��0#����� .30 (��(,	7��  6�	��&3Y, 2547)   !"���
� <."3	
�6"��#�*�
$�
� 1.�<."	
�
�#�%���#���� !",)70��)�($���	3	
�6"��#�*�
�
:�$�
�,�/0�$�"
7���
,�
���
�
��	����70�'�2�
��
��0�6':�  

  
���.�����*��&��%� 

 

���7��	,�;�	��	�
6"�
!&�#��	
���	���
� 
7	��&�,�7�..
��7: 
1.  6���
��/����(��,�;�6"�
!&�������
��
����	�
�������&
�,�2�	����	� <3�
�

�	�2
�,��)�%�����'0� 
2.  .#�,�����	,�;�6"�
!&����&��
�
������  !"���
�<."$)",�&�3	�
�� 1 ,./��$���	,�;�	�


	�
%�����*�
�70�#��#�,	;�,	7��	"��%&"�."���
�,�� 1.�	
�%�����*�
�70
7���
�
�!	���&
��/�

� 127 =�
� ��.,3H�	"��&� 100 M'0�,��.�����	�#����,3H�6
:�,3H���������
7	���%&�<."	
����
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	��

/���� !"�
.��	% ������&�����,�;
�70$�"<."%�����*�

����	�   ����
:� !"���
�<." �#�
%�����*�
�70<."
��	�����$�"��%����
,�����70�#���.<�" %&"��#�6"�
!&�70<."
��
��'�&�$�
	�
� %&��#�<3.#�,�����	��,�	����6"�
!&�*������<3 

 

���.������ ��,�	�&��%� 
 

 ��	���
��7: .#�,�����	��,�	����6"�
!&1.�$)"13	%�	
�#�,	;�	!3�#��	
���	���
����
�
��
����	� 
 

1.  ��,�	�����*���,)���		��� 3	����."�� 
 
�����70 1  ��,�	����6"�
!&&
�2����������&6���&��
�
������ 1.�$)"�*��� �/� ��	%��%��

���
*70 (Frequency) %&����	"��&� (Percentage) 
�����70 2   ��,�	����	�.
����� !"�#� �		�����������	 ���
�����		
$�������	  %&����


�'���$�$���	�#���� 1.�$)"�*��� �/� ���,=&70� (Mean) %&�����,�70��,��
��	>�� (Standard 

Deviation) 
 

2.  ��,�	�����*���,�/0���	�.����

���>�� ��	�'�2��	
:��7:,3H���	�'�2�,�/0���
���
�

�
���	�������
�%3	 �*����70$)"$���	��,�	���� �/� �

3	������?���

�
���%��,�7�	��
� 
(Pearson Product Moment Correlation Coefficient) %&���	��,�	������	*.*������!� (Multiple 

Regression Stepwise Analysis) 
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�
��
���	�.#
!&
������� ��,�	-�,-��$� 
1. X = ���,=&70� 
2. α = ����
&S� 
3. SD = ����,�70��,��
��	>�� 
4. b = ����

3	��������	*.*��6���
�%3	����	��$�	!3

��%��
��	>�� 

5. Beta = ����

3	��������	*.*��6���
�%3	����	��$�	!3
��%��
��	>�� 

6. t = ��� t-test �70$)"$���	�.����
��#��
(6���
�����	�� 
7. P = ���

7�
��#��
(����*��� 
8. r = ����

3	���������

�
��� 
9. R = ������

�
�������!� 
10. R

2 = ����

3	������?��	����	�� 
11. S.E.B = ������
�&�.,�&/0��6�� b 

12. a = ������706���
��	����	�� 
 

           ��	���
��	
:��7:�#���.����
��#��
(����*���<�"�70 .01 
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���.# 4  
 

$������'
�-�,�&���'���	 
 

��	���
��7:,3H���	�'�2����
�

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

$�������	%&����
�'���$�$���	�#����6���	�2
�,��)�%�����'0� 1.�
����'�2�	�.
����� !"�#� 
�		�����������	 ���
�����		
$�������	%&����
�'���$�$���	�#���� 	�
�
:��'�2�
���
�

�
���	���������� !"�#� �		�����������	 ���
�����		
$�������	%&����
�'���$���	
�#���� %&��	"���
�����	��,�/0��#�������
�'���$�$���	�#���� M'0�$������7:,3H���	�#�,���
 &��	���
�%&�6"�����	�� 1.��#�,�����
&#�.
�.
����<3�7: 

 

����70 1  %�.�6"�
!&�
0�<36����
�����#�%����
,�� ���� 3	�����	�� 	�.
���	�'�2� 
%&�	��<."  

 
����70  2  %�.�	�.
���		
�	!"���� !"�#�6�� !"�#�	�.
��"� 	�.
�6���		�����������	 

	�.
�6�����
�����		
$�������	 %&����
�'���$�$���	�#���� 

 
����70  3  %�.� &��	��,�	����,�/0��.����

���>�����
�

�
���	���������� !"�#� 

�		�����������	 ���
�����		
$�������	 �
����
�'���$�$���	�#����6����
���� 

 
����70  4  %�.� &��	��,�	������	*.*������!�$���	�	"���
��	����	��,�/0��#����

���
�'���$�$���	�#����6����
���� 
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$������'
� 
 

����.# 1   -�)��&��%��
#�(������
����'1�-�������� ���4  �3����� ��,������	 �,)
�
����6��� -�,���()&  

 

������.# 1  �#����	"��&�6���&��
�
������ �#�%����
,�� ���� �*����� 3	�����	�� 	�.
�
��	�'�2� %&�	��<."  

 

�2''
��7���4  � '1���� ( �) �&���, 
�(�� 113  89.000  
)�� 14  11.000  

1. ,�� 

 

��� 127  100   
2. ���� 20-25 3T 30  23.600 

26-30 3T 65  51.200 
31-36 3T 32  25.200 

 

��� 127  100  
3. �*������ 1�. 93  73.200 

�
	� 30  23.600 

���/����	"�� 4  3.200 

 

 

 ��� 127  100   
4. 	���,�&���	�#���� <
�,��� 2 3T 47  37.000  

3-4 3T 38  30.000  
5-7 3T 32  33.000  

 

��� 127  100   
3.�.)  �	/� �0#����� 9  7.000  
3.�.�. 31  24.000  
3	�((��	7 81  64.000  
3	�((�1� 6  5.000  

5. ��K���	�'�2� 
 

 

��� 127  100  
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������.# 1  (���) 

   

�2''
��7���4  � '1���� ( �) �&���, 
5,000 X 7,000 ��� 19  15.000  
7,001 X 9,000 ��� 66 52.000  
9,001 X 11,000 ��� 19 15.000  
11,001 ��� 6':�<3 23 18.000  

6. ,���,./�� 

��� 127 100   
 

���6"�
!&$���	���70 1 �&��
�
������
7�#����  127 �� �#�%����
,�� ���� �*����� 
3	�����	�� 	�.
���	�'�2� %&�	��<."  <.".
��7: 

 

,�� ����� �&��
�
������3	����."����
����,���(��,3H�����$�(� 
7�#���� 113  �� ��.
,3H�	"��&�  89.000 %&�,3H���
����,��)���#���� 14 �� ��.,3H�	"��&� 11.000 

 
����  ����� �&��
�
������3	����."����
�����70
7����  26-30 3T ,3H�����$�(�
7�#����  65 

����.,3H�	"��&�  51.200 	��&�
��/���
�����70
7����  31-36 3T    
7�#���� 32 ��  ��.,3H�	"��&� 
25.200 ��  
7����	������  20-25 3T 
7�#���� 30  �� ��.,3H�	"��&� 23.600   
 

�*�����   �����  �&��
�
������3	����."����
�����70
7�*�����1�.,3H�����$�(� 
7
�#���� 93  �� ��.,3H�	"��&� 73.200 %&�	��&�
�,3H���
�����70
7�*������
	�
7   �#���� 30 
��  ��.,3H�	"��&� 23.600 	��&�
�,3H���
�����70
7�*�����
���/����	"�� �#���� 4 ��    ��.,3H�
	"��&� 3.200 

 
	���,�&���	3E��
�����   �����  �&��
�
������3	����."����
�����70
7	���,�&���	

3E��
�����  <
�,��� 2 3T  ,3H�����$�(�   
7�#����  47 ��   ��.,3H�	"��&� 37.000 	��&�
�,3H�
��
�����70
7	���,�&���	3E��
�����  3-4 3T  
7�#����  38   ��  ��.,3H�	"��&� 30.000 %&���
����
�70
7	���,�&���	3E��
����� 5-7 3T  
7�#���� 32   ��  ��.,3H�	"��&� 33.000 

 

	�.
���	�'�2�  ����� �&��
�
������3	����."����
�����70
7 ��	�'�2�	�.
�3	�((��	7
,3H�����$�(�
7�#���� 81 �� ��.,3H�	"��&�  64.000 	��&�
�,3H���
�����70
7 ��	�'�2�	�.
� 
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3.�.�. 
7�#����  ��  31 �� ��.,3H�	"��&�  24.000   	��&�
�,3H���
�����70
7 ��	�'�2�	�.
�  
3.�.)  �	/� �0#�����  9  �� ��.,3H�	"��&�  7.000   3	�((�1�  6  ��  ��.,3H�	"��&�  5.000    

 

,���,./��  ����� �&��
�
������3	����."�� ��
�����70
7,���,./����!�$�	������ 7,001-9,000 
���  ,3H�����$�(�  
7�#����   66   �� ��.,3H�	"��&�  52.000   	��&�
�,3H���
�����70
7,���,./��
��!�$�	������ 11,000  6':�<3  
7�#����  23 �� ��.,3H�	"��&� 18.000   ��
�����70
7,���,./����!�$�
	������ 5,001-7,000  ��� %&�,���,./��  9,001-11,000 ���    
7�#����,����
� �/� 
7�#���� 19 ��  
��.,3H�	"��&�  15.000  ,����
�    
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����.#  2   -�)��,)
� ���,$%&�1� ���������� 	���  ����4������
��� 	���-�, 
  ����6���
'����1���� 

 

������.# 2  %�.����,=&70� (x)  ����,�70��,��
��	>�� (S.D)  %&�	�.
� ���� !"�#�      
�		����� ������	 ���
�����		
$�������	%&����
�'���$���	�#���� 

 

�
�-���.#�6��� X  S.D �,)
� 

���,$%&�1�     

 ���� !"�#���	,3&70��%3&� 
���� !"�#���	%&�,3&70�� 

���� !"�#�%��3&�����
���� 

2.720 
2.259 
1.543 

.446 

.472 
1.047 

�!� 
3���&�� 
3���&�� 

 

���������� 	���+)���� 3.461 .502 �%� 
 
���1�	��	"��������	 


���
��	>����	3E��
�����    

������
�"����%&����
	
� �.)��  

������
������%&���	��
�����  

�����	��	,�;������� 

������
,3H���'0�,.7��%&���	��	
��
�.7 

4.017 
3.220 
3.307 
3.010 
3.305 
3.696 

.591 

.697 

.693 

.980 

.721 

.600 

�!� 
3���&�� 
3���&�� 
3���&�� 
3���&�� 

�!� 
 ����4������
��� 	���+)���� 3.189 .723 ������� 
 ."����	%���3F� &���%��6��������	 

."�����
�����		
�	������	���
�����		
 

."��3E��

�
���	����������&$�������	 

2.992 
3.154 
3.370 

.851 

.764 

.781 

3���&�� 
3���&�� 
3���&�� 

 ����6���
'
�����1���� 3.520 .505 ������� 
 

�����	���70 2 ����� ��		
�	!"���� !"�#�6���
���"����  ����� ��
����
7��		
�	!"���� !"�#� 
��	,3&70��%3&�6���
���"������!�$�	�.
��!�  1.�
7���,=&70�,����
� 2.720    ��
����
7��		
�	!"����
 !"�#���	%&�,3&70��%&���
����
7��		
�	!"���� !"�#�6���
���"����%��3&�����
������!�$�	�.
�
3���&�� 1.�
7���,=&70�,����
� 2.259 %&� 1.543 ��
&#�.
�  
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��		
�	!"�		�����������		�
��!�$�	�.
��!�  1.�
7���,=&70�,����
� 3.461   ,
/0�����	����	
	
�	!"�		�����������	��
����3	����$�%��&�."������� ."��
���1�	��	"��������	   %&�
������

,3H���'0�,.7��%&���	��	
��
�.7��!�$�	�.
��!�  1.�
7���,=&70�,����
� 4.017  %&�   3.696    ��
&#�.
�  
."��
������
�"����%&����
	
� �.)�� ."��
�����	,�;������� ����."��
���
��	>����	3E��
�����   
."��
������
������%&���	��
�������!�$�	�.
�3���&��  1.�
7���,=&70�,����
� 3.307, 3.305, 3.220 
%&� 3.010 ��
&#�.
� 

   
��		
�	!"���
�����		
$�������		�
��!�$�	�.
�3���&�� 1.�
7���,=&70�,����
� 3.189  ,
/0�

����	����		
�	!"��		
�	!"���
�����		
$�������	��
����3	����$�%��&�."�������
7	�.
�3��
�&���
:��
.  1.�
7���,=&70�  3.370, 3.154 %&� 2.992 ��
&#�.
�  1.����
�����		
$�������	."��
3E��

�
���	����������&$�������	
7��%��,=&70�
���70��.  	��&�
��/�  ."���	������	���

�����		
  %&�."����	%���3F� &���%��6��������	  

 

 ���
�'���$�$���	�#����6����
������!�$�	�.
�3���&�� 1.�
7���,=&70�,����
� 3.520   
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������.# 3   -�)��,)
� ����6���
'
�����1���� '��-�����3����G�����&� 
 

�����    %�.����,=&70� ( X  ) ����,�70��,��
��	>�� (S.D.) %&�	�.
����
�'���$�$���	�#���� 
              ���%�����*�
,3H�	��6"� 

(n=127) 
�&� 1�3�� X S.D �,)
� 

1.  ������	,67�� %&�3	�����1����$�"��
�����	�� 
,3H�&��&
�2���
�2	  3.677 0.786 �!� 

2.  ,
/0�,��.3F(��$���� �
���"�����
.���3F(��<."
,�
���
%&������		
 3.677 0.795 �!� 

3.  =
�
7���
��6,
/0��#�����70������	�7:  3.716 0.916 �!� 
4.  =
���
�	*�!.����
�,�/0�� I $�% ��,.7���
�<."$����

,	/0��%
"<
�$)�,	/0����� 3.732 1.102 �!� 
5.  �
���"�������,�	�
 %&���
�������
����$���	

3E��
����� 3.732 0.760 �!� 
6.  �
���"����$�"���
,3H��
�,���
���
���� 3.780 0.863 �!� 
7.  =
�<."	
����
)���,�&/� $�,	/0���
0�<3����
���"���� 3.827 0.883 �!� 
8.  ,
/0�
7��*�
*'���"��70��	���=
���
�	*���<."�����

����!
� 3.850 0.798 �!� 
9.  =
�	!"�'��������70=
��#�
7,�7�	��
7�
�.�?�	7 3.921 0.773 �!� 
10.  ��	�#����$�������	�7:�#�$�"=
�
7,�&�$�"�
��	���	
�

�&
�,�&�,&�����%&"�    
3.944 0.738 �!� 

11.  =
���
	
�$�6"����	���6��,�/0��	��
���<.",�
� 3.921 0.762 �!� 
12.  =
�$�"��
�$�6"����	���6��,�/0��	��
���<.",�
� 3.953 0.722 �!� 
13.  =
�<."	
�,���,./��,�
���
�
�����70	
� �.)�� 2.543 1.125 3���&�� 
14.  =
���$��
���
�.���	����I �70<."	
����,��/����

,���,./��,)�� ���	
�2������&��	 <3�
����'�2�
�����
���
. 

 

 

3.150 

 

 

1.128 

 

 

3���&�� 
15.  ������	
7�&
�3	��
����


0���$����$�"�
���
����

����� 3.252 1.155 3���&�� 
    



 

78 

 

������.# 3  (���) 

   

 �&� 1�3�� X S.D �,)
� 
16.  =
�,�;�."�����������	�7:
7��	�	���	����70
7

3	��������� 3.307 0.930 3���&�� 
17.  =
�

0�$�$����


0���$�������	%����7: 3.338 1.121 3���&�� 
18.  �		�����$���	3E��
�����,�
���
.7%&"� 3.425 1.059 3���&�� 
19.  ��������
7��3�	�� $���	3E��
������70,�7����%&�

,�
���
 3.433 0.956 3���&�� 
20.  3	�
������
��#������
����
7���
,�
���
 3.433 1.081 3���&�� 
21.  =
���$�����%�.&"�
$���	�#����$�3F����
� 3.464 1.027 3���&�� 
22.  ����%�.&"�
$���	�#�������,�	�
$�"3E��
�����<."

�������.������ 3.503 1.030 3���&�� 
23.  �
���"����,��$�$�������
�.���	6�� !"$�"�
��
��
()� 3.511 0.881 3���&�� 
24.  =
�,�;�."������1����6��������	,3H��1�����70.7%&�
7

3	�1�)�� 3.543 0.842 3���&�� 
25.  �
���"�������
��
�	*
���
�������
����%��&�

��<."�����,�
���
 3.551 0.982 3���&�� 
26.  ,�/0��	��
����������
	
�SF����
��.,�;�M'0��
�%&��
� 3.575 0.955 3���&�� 
27.  ,�/0��	��
��������
7���
,�;�$� %&�,6"�$� M'0��
�%&�

�
� 3.590 1.042 3���&�� 
28.  �
���"����
7��	�	���	��������.7 3.661 0.866 3���&�� 
29.  �
���"����
7���
,6"�$�%&�,�;�$�,
/0�
73F(���	/� 

��3�		�$���	�#���� 3.669 0.807 3���&�� 
30.  =
�,�;�."������1�����70�#���.6':�
��#�$�"������	

,�	�(�"����"�<."%����� 3.622 0.712 3���&�� 
31.  =
�<."	
�,���,./��,�
���
���������	��)7�$�3F����
� 2.055 1.049 �0#� 

 
�����	���70 3   ��	���%�����*�
6����
����	��6"� ����� 6"��#�*�
 .
����<3�7:�70��
����
7
���
�'���$���!�$�	�.
��!� �/� 1.  ������	,67��%&�3	�����1����$�"��
�����	��,3H�&��
&
�2���
�2	, 2.  ,
/0�,��.3F(��$���� �
���"�����
.���3F(��<.",�
���
%&������		

, 3.  =
�
7
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���
��6,
/0��#�����70������	�7:, 4.  =
���
�	*�!.����
�,�/0�� I $�% ��,.7���
�<."$����,	/0��%
"
<
�$)�,	/0�����, 5.  �
���"�������,�	�
 %&���
�������
����$���	3E��
�����, 6.  �
���"����$�"
���
,3H��
�,���
���
����, 7.  =
�<."	
����
)���,�&/� $�,	/0���
0�<3����
���"����, 8.  ,
/0�
7
��*�
*'���"��70��	���=
���
�	*���<."���������!
, 9.  =
�	!"�'��������70=
��#�
7,�7�	��
7�
�.�?�	7
, 10.  ��	�#����$�������	�7:�#�$�"=
�
7,�&�$�"�
��	���	
��&
�,�&�,&�����%&"�, 11.  =
���
	
�
$�6"����	���6��,�/0��	��
���<.",�
�, 12.  =
�$�"��
�$�6"����	���6��,�/0��	��
���<.",�
�  
1.�
7���,=&70�,����
�   3.677, 3.677, 3.716, 3.732, 3.732, 3.780, 3.827, 3.850, 3.921, 3.944, 3.921 

3.953 ��
&#�.
� 

 

%&������	���%�����*�
6����
����	��6"� ����� 6"��#�*�
 .
����<3�7:�70��
����

7���
�'���$���!�$�	�.
�3���&��  �/� 13.  =
�<."	
�,���,./��,�
���
�
�����70	
� �.)��, 14.  
=
���$��
���
�.���	����I �70<."	
����,��/����,���,./��,)�� ���	
�2������&��	 <3�
���
�'�2������
���
., 15.  ������	
7�&
�3	��
����


0���$����$�"�
���
���������, 16.  =
�,�;�
."�����������	�7:
7��	�	���	����70
73	���������, 17.  =
�

0�$�$����


0���$�������	%����7:, 
18.  �		�����$���	3E��
�����,�
���
.7%&"�, 19.  ��������
7��3�	�� $���	3E��
������70
,�7����%&�,�
���
, 20.  3	�
������
��#������
����
7���
,�
���
, 21.  =
���$�
����%�.&"�
$���	�#����$�3F����
�, 22.  ����%�.&"�
$���	�#�������,�	�
$�"3E��
�����<."
�������.������, 23.  �
���"����,��$�$�������
�.���	6�� !"$�"�
��
��
()�, 24.  =
�,�;�."�����
�1����6��������	,3H��1�����70.7%&�
73	�1�)��, 25.  �
���"�������
��
�	*
���
�����
��
����%��&���<."�����,�
���
, 26.  ,�/0��	��
����������
	
�SF����
��.,�;�M'0��
�%&��
�, 
27.  ,�/0��	��
��������
7���
,�;�$� %&�,6"�$� M'0��
�%&��
�, 28.  �
���"����
7��	�	���	���
�����.7, 29.  =
�,�;�."������1�����70�#���. 6':�
��#�$�"������	,�	�(�"����"�<."%�����, 30.  
�
���"����
7���
,6"�$�%&�,�;�$�,
/0�
73F(���	/� ��3�		�$���	�#����   1.�
7���,=&70�,����
�   
2.543, 3.150,3.252, 3.307, 3.338, 3.425, 3.433, 3.433,3.464, 3.503, 3.511, 3.543, 3.551, 3.575, 

3.590, 3.661, 3.622, 3.669 ��
&#�.
� 

 

�����	���%�����*�
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����	��6"� ����� 6"��#�*�
 .
����<3�7:�70��
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���
���������	��)7�$�3F����
�  1.�
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��"� �		�����������	    
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�����		
$�������	 %&����
�'���$�$���	�#����6����
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 ����6���
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�-���.#�6��� 

   r  p 

���,$%&�1�   

 ���� !"�#���	,3&70��%3&� 
���� !"�#���	%&�,3&70�� 

���� !"�#�%��3&�����
���� 

.422* 

.141 
-.081 

.000 

.114  

.367 
 

���������� 	���  .594* .000 
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.189* 

.441* 

.330* 

.511* 

.507* 

.513* 

 .003  
.000 
.000 
.000 
.000 
.000 

 ����4������
��� 	���  .693* .000 
 ."����	%���3F� &���%��6��������	 

."���	������	���
�����		
 

."��3E��

�
���	����������&$�������	 

.530* 

.606* 

.730* 

.000 

.000 

.000 
* 
7����
��#��
(����*����70	�.
� .01 
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����.# 5  -�)�$������� ��,�	���3)3����4 %�
������&����������������	��"#��1���� ���
�6���
'
�����1���� 

 

������.# 5   &��	��,�	������	*.*������!� (Multiple Regression Analysis) 1.�$)",����� ���7 
Stepwise 6���
�%3	����	���70	��
�
��#����,�/0���3F��
��70
7������
�'���$�$���	
�#����6����
���� 

 

�
�������	 B Sb Beta t P 

 ����4������
��� 	��� .441 .061 .632 7.208 .000 

���,$%&�1����-�����.#�� -.266 .073 -.248 -3.635 .000 

���������� 	��� 
Constant = 1.83 

.253 .085 .252 2.973 .004 

R= .743       R2= .553      R2Adj=.542      Overall F=115.700**     P=000 

 

�����	���70 5 ��	��,�	������	*.*������!�%��6
:����,�/0���3F��
��70
7 &������
 
�'���$�$���	�#����6����
����."�� 1
,.&���� !"�#�,�;
	!3%��  �		�����������	  ���
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$�������	 ����� ���� !"�#�,�;
	!3%��."������ !"�#���	%&�,3&70��6���
���"����  
�		�����������	 ���
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$�������	 ��
�	*	��
�
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6����
����<."�����
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��#��
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� .01 1.���
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�'�
��$�$����<."	"��&� 54.2 
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�
��	*.*������!��70$)"$���	����	���/�   

 

���
�'���$�$���	�#����  = 1.83+.441 (���
�����		
$�������	)-.266 (���� !"�#���	
%&�,3&70��)+.253 (�		�����������	)   

����
��	��,�	������	*.*������!�6�����
�'���$�$���	�#����$�	!3��%��.�� 
��
�	*������<."��� 

 

*"�	�.
����
�����		
$�������	   	�.
����� !"�#���	%&�,3&70��6���
���"���� %&�
	�.
� �		�����������	,����
� ��.�����
������
7���
�'���$�$���	�#����,����
� 1.83 

 

 *"�	�.
����� !"�#���	%&�,3&70���
���"����,����
�    	�.
��		�����������	 ,����
�  
%&�	�.
����
�����		
$�������	 ,��0
6':� 1 �����  ��.�����
������
7���
�'���$�$���	 
�#����,��0
6':�,����
� 0.441 
  

*"�	�.
����
�����		
$�������	  ,����
�  	�.
��		�����$�������	 ,����
� %&��
���"�
���
7	�.
����� !"�#���	%&�,3&70��  ,��0
6':� 1 ����� ��.�����
������
7	�.
����
 

�'���$�$���	�#����&.&�,����
� 0.266 
 

            *"�	�.
����
�����		
$�������	  ,����
�  	�.
����� !"�#���	%&�,3&70��6���
���"����
,����
� %&� 	�.
��		�����$�������	 ,��0
6':� 1 �����    ��.�����
������
7	�.
����
�'���$�
$���	�#����,��0
6':�,����
� 0.253 
 

%&���
�	*�	"���
��	*.*������!��70$)"$���	����	��$�	!3%����%��
��	>��<.".
��7: 
 

Z���
�'���$�$���	�#����   = + .632  (���
�����		
$�������	)-.248 (���� !"�#���	
%&�,3&70��)+.252 (�		�����������	)  
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$�������	,����
�  %&� 	�.
�
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�&���'���	 
 

��	�'�2����
�,	/0�����
�

�
���	���������� !"�#� �		�����������	 ���
�����		
$�
������	%&����
�'���$���	�#����6�� !"���
�6�,�����	���3	��,�70���
� &��	���
�.
����<3�7:  
 

���,$%&�1� 
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�6��
��		
�	!"���� !"�#�6���
���"����	�.
��"� �		�����������	  ��		
�	!"���
�����		
$�����  
���
�'���$�$���	�#����  �'�2����
�

�
���	���������� !"�#�  �		�����������	  ��		
�	!"
���
�����		
$�������	 %&����
�'���$�$���	�#����  %&��'�2��
�����	��	��
	����������
 !"�#�  �		�����������	  ��		
�	!"���
�����		
$�������	 �
����
�'���$�$���	�#���� 

 

��,!����.#�6���-�,��47��
���7�� 
 

3	�)��	�70$)"$���	���
��	
:��7: �/� ��
����$��	�2
�,��)�%�����'0� �#���� 190 ��  
�#����<."�&��
�
�������#���� 127 ��  
 
� �"#���"��.#
!&
������'
� 
 

,�	/0��
/��70$)"$���		��	�
6"�
!&$���	���
��7:�/�  %���
.�#���� 1 =�
�  �#�%��,3H� 5 
����.
��7:  
 

�����70 1  ,3H�6"��#�*�
,�70���
�6"�
!&��������&6��3	�)��	�&��
�
������  
,3H��#�*�
 ,	/0�� ,�� ���� �*����� 	�.
���	�'�2� 	��<." ������	�#����  
 

�����70 2  ,3H�6"��#�*�
 �
.%������ !"�#�6���
���"����	�.
��"� 1.�$�"��
����
3	�,
���
���"������,��   �#�*�
%��&�6"�,3H���	�
.�P���		
,�70���
���	%�.�����������
 !"�#�6���
���"����	�.
��"�M'0��
K��
����  	
����	��  ������& %�������3	��������,3H� 3  
����3	����<."%�� ���� !"�#���	,3&70��%3&� (Transformational Leadership)  ���� !"�#���	
%&�,3&70�� (Transactional Leadership)  ���� !"�#�%��3&�����
���� (Non leadership Behavior) 

�����70 3   ,3H�6"��#�*�
,�/0��
.	�.
���		
�	!"�		�����������	  M'0��
K��
���� ���	�  
��((�P���?     
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�����70 4   ,3H�6"��#�*�
,�/0��
.	�.
���		
�	!"���
�����		
$�������	    M'0��
K��
���� 
���&  ,�7�	���		�       

 

�����70 5  ,3H�6"�,3H�6"��#�*�
�70 !"���
��	"��6':�,�/0��
.	�.
���	���
�'���$�$���	�#���� 
M'0�%�������3	���� 3F��
��:#�����/���0��70)���3L���
�<
�$�",��.���
�'���$�$���	�#���� 
.
����<3�7:     1. ."���1����%&���	�	���	6���	�2
� (Policy and Administration)      2. ."����	
�����
.!%& (Supervisor)  3. ."�����
�

�
���	������ !"�
��
��
()� (Relationship with 

supervisor)  4. ."��������	�#����  (Working Conditions)  5. ."��������%�� (Income) 6. ."��
���
�

�
���	������ !"	��
��� (Relationship with peers) 7. )7������
,3H���!������
� (Personal 

life)   8. �*����� (Status)  9. ���


0���3&�.�
�$����   (Job Security)  

 

��4�$������'
� 
 

1.  6"�
!&�
0�<3�������
��������$�(�,3H�,���(�� ����  	������  20-25 3T  �*�����
1�. 	���,�&���	3E��
�����  <
�,��� 2 3T  ��	�'�2�	�.
�3	�((��	7 ,���,./����!�$�	������ 
7,001-9,000 ���   

 

2.  ��
����
7��		
�	!"���� !"�#���	,3&70��%3&�6���
���"������!�$�	�.
��!�  	
�	!"����
 !"�#���	%&�,3&70��%&����� !"�#�6���
���"����%��3&�����
������!�$�	�.
�3���&��  

 

��		
�	!"�		�����������	1.�	�
��!�$�	�.
��!�  %����
����3	����	��."��  ."��
���
1�	��	"��������	   %&�
������
,3H���'0�,.7��%&���	��	
��
�.7 ��!�$�	�.
��!�   �����		�����
������	."��
������
�"����%&����
	
� �.)��   ."��
�����	,�;�������  ."��
���
��	>����	
3E��
�����   ."��
������
������%&���	��
�������!�$�	�.
�3���&��    

 

��		
�	!"���
�����		
$�������		�
��!�$�	�.
�3���&��%����
����3	����	��."��   
."��3E��

�
���	����������&$�������	  ."���	������	���
�����		
  %&�."����	%���3F�
 &���%��6��������	  	�.
�3���&��    

 ���
�'���$�$���	�#����1.�	�
6����
������!�$�	�.
�3���&��  
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3.  �����
�

�
���	���������� !"�#�6���
���"����	�.
��"��
����
�'���$�$���	
�#��������� ���� !"�#���	,3&70��%3&�6���
���"����	�.
��"�
7���
�

�
�������
����
 
�'���$�$���	�#���� �����
7�
��#��
(����*����70	�.
�  .01  ����

3	������?���

�
���,����
� .422  
�������� !"�#���	%&�,3&70��6���
���"����	�.
��"�%&����� !"�#�%��3&�����
����6��
�
���"����	�.
��"�<
������
7���
�

�
����
����
�'���$�$���	�#����  

 
4.  �����
�

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

	
�	!"�		�����������		�
 
7���
�

�
����������
����
�'���$�$���	�#����6����
����
�����
7�
��#��
(����*����70	�.
� .01 ����

3	������?���

�
���,����
�  .594  %&�%����

����3	���� �����   
���1�	��	"��������	  
���
��	>����	3E��
�����   
������
�"����%&����

	
� �.)�� 
������
������%&���	��
�����  
�����	��	,�;������� 
������
,3H���'0�,.7��%&���	
��	
��
�.7  �������3	���� 
7���
�

�
����������
����
�'���$�$���	�#����6����
����
�����
7�
��#��
(����*����70	�.
� .01 1.�����

3	������?���

�
���,����
�  .189, .441, .330, .511, 
.507, .513  ��
&#�.
� 

 

5.  �����
�

�
���	��������		
�	!"���
�����		
$�������	1.�	�
�
����
�'���$�$�
��	�#����  ����� 
7���
�

�
����������
����
�'���$�$���	�#���������
7�
��#��
(����*���
�70	�.
� .01  ����

3	������?���

�
���,����
�  .693    ,
/0�%����
����3	���� ���
�����		
$�
������	."��3E��

�
���	����������&$�������	  ."���	������	���
�����		
  ."����	%���3F�
 &���%��6��������	 
7���
�

�
����������
����
�'���$�$���	�#���������
7�
��#��
(
����*����70	�.
� .01  1.�
7����

3	������?���

�
���,����
�  .730 , 606, .530 ��
&#�.
�  

 

6.  ��	��,�	������	*.*������!�%��6
:����,�/0���3F��
��70
7������
�'���$�$���	
�#����6����
���� ����� ���� !"�#���	%&�,3&70��  �		�����������	  ���
�����		
$�������	  
��
�	*	��
�
�����	�����
�'���$�$���	�#����6����
����<."�����
7�
��#��
(����*����70
	�.
� .01  
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�&�����-�, 
�&�����-�,'��$������'
� 
 

1.  ��� &��	���
������ ��
����
7��		
�	!"���� !"�#���	,3&70��%3&�6���
���"������!�
$�	�.
��!�   	
�	!"���� !"�#���	%&�,3&70��%&����� !"�#�6���
���"����%��3&�����
������!�$�
	�.
�3���&��    %&������ ���� !"�#���	,3&70��%3&�
7���
�

�
����
����
�'���$�$���	
�#����  �����
7�
��#��
(����*���   %&����� !"�#���	%&�,3&70����
�	*�#�������
�'���$�$�
��	�#����<." .
��
:������	��
�	*�#�
�$)",�/0�,��0
���
�'���$�$���	�#����6����
����  
������	��	$�"���
�#��
($���		
�2�	�.
� %&����,�	�
 %&��
K������ !"�#���	,3&70��%3&�$�"
�
���"����1.�����
.����		
�70��.�&"�� �	/��
.��	NW���	
1.�$)"�P2E7���� !"�#���	
,3&70��%3&��70,�
���
�
�����&�70
7��!�,�/0��
K������ !"�#�6���
���"����$�"
7	�.
��!�6':�   M'0�
���#�$�"��
����,��.���
�'���$�$����%&������ &��� &��	3E��
������70.7
73	��������� 

 

2.  ��� &��	���
��������		
�	!"�		�����������		�
��!�$�	�.
��!� %&�,
/0�%����

����3	����	��."��  ����� ."��
���1�	��	"��������	��!�$�	�.
��!�   ."��
������
,3H���'0�,.7��
%&���	��	
��
�.7 ��!�$�	�.
��!�  ����."��
������
�"����%&����
	
� �.)����!�$�	�.
�3��
�&��  ."��
�����	,�;�������  ."��
���
��	>����	3E��
�����     ."��
������
������%&���	
��
�������!�$�	�.
�3���&��   .
��
:�������	��	$�"���
�#��
($���	�70�������7��	3	
�3	��
,�/0�,��0
�		�����������	 $�
���.
��7: 1.."��
������
�"����%&����
	
� �.)��  2. ."��
�����	
,�;������� 3. ."��
���
��	>����	3E��
�����  4. ."��
������
������%&���	��
����� ."��
���
���
�"����%&����
	
� �.)�� 1.���	
���
�����,��0
6':� �	�����#����  (Empowerment) 

$�"���	�$���	�#����,��0
6':�     ."��
�����	,�;�������1.�����������	,��0
%&���
�����$�,	/0��
	���
&�#��	
���
�����703E��
���
�,3H�%��������70.7������
0#�,�
� ,3Q.1����$�"��
����<."%�.�
���
��.,�;�$���	�#���� %&�$�"�#�����70���
��.	�,	�0
�	"���		�� )
,)�,
/0���
�����#����
�#�,	;�&�&��� %�.����
���.7 �	/�
7	���
&$�" 1.�����	����	$�"	���
&�����,�
���
�
�����&%&�
1����   ."��
���
��	>����	3E��
�������	3	
�3	��1.�
���,�"�$�",��.���
���,�/0��$�
��	>��
��	�#�����70,3H�	!3�		
%&�
7���
)
.,��
��6':� �	"�
�
:��
.����		
�	/�NW���	
,�/0�$�"
��
�����	���
�*'����
�#��
(6��
��	>�� 6�����$���������%��&���������$�������	  
."��
������
������%&���	��
����� �
���"����
���
������70�#��
($�"��
����$���������
<."�#�    �����
����<3	
���	NW���	
������������	    	�
�
:���
�������
����$�"
71����<."

7��	�'�2��70�!�6':�    ���,��0

����
:� 4 
����7:$�"��!�$�	�.
��70�!�6':��;����� &������
�'���$�$�
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��	�#����,��0
6':�   ,�/0������		�����������	�
:� 6 
���  ���
�

�
����
����
�'���$�$���	
�#���������
7�
��#��
(����*���   

 

3.  ��� &��	���
��������		
�	!"���
�����		
$�������		�
��!�$�	�.
�3���&��  %��
��
����3	����	��."��  	
�	!"���
�����		
$�������	."��3E��

�
���	����������&$�������	  
	
�	!"���
�����		
$�������	."���	������	���
�����		
  %&�	
�	!"���
�����		
$�������	
."����	%���3F� &���%��6��������	  	�.
�3���&��   ��,�;�������
�����		
$�������	�
:� 3 
."�� 
7���
�

�
����
����
�'���$�$���	�#���������
7�
��#��
(����*��� %&����
�����		
$�
������	 �
:� 3 ."�� ��
�	*�#�������
�'���$�$���	�#����<."   

 

��		
�	!"���
�����		
$�������	."����	%���3F� &���%��6��������	��!�$�	�.
�3��
�&��  ��
����1.�����$�(�$�������	
7��		
�	!"�����<."	
�,���,./��   &���%��<
�,�
���

�
� ����
�
��6�� ���
	!"  3	�����	��  	���,�&�$���	�#����$�������	  ,�/0�,3H���	,��0
��	
	
�	!"���
�����		
$�������	."����	%���3F� &���%��6��������	 $�"�!�6':�������	��	
7��	
�#�	��%&�,�;�6"�
!&."����	����������%��$�"�
���
�������
7���
,�
���
  ,�7��,����
�
������	�
0�<3�70
7&
�2����	�#�����70�&"���&'��
�    	�
�
:�3	�,
���������	��)7�3F����
�  
��
�.���	�70��
����<."	
� ���,�
���
�	/�<
� ��	3	
�3	��$�."��$.M'0������ &������
�'���$�
$���	�#�����70�!�6':����<3 

 

��		
�	!"���
�����		
$�������	."���	������	���
�����		
��!�$�	�.
�3���&��  
����70������	,3Q.1����$�"��
����<."������6"�
!&������	�
.������
 �.�&�.���� I �70,��.6':�
$�������	 ,3H��"������,���6����	*!�	"��,	7��$�,	/0����	�	���	�70)"����,��.6':�."����,�����<	   
."����	,3Q.1����$�"��
����<."��������,���%&�$�"1����$���	%�"<6 %&�%�"�
�$�
�1.���	
3E��
�����$�".76':�   %&�������	$)"�R	�,�7��$���	&�1�2%&�$�"	���
&��
�����70,3H�%��% �
,.7���
�    1.�<
�
7��	,&/��3E��
�� %���
��������		
�	!"���
�����		
$�������	."���	������	
���
�����		
 �
���!�$�	�.
�3���&�� ������	��	,��0
��	�/0���	$�������	$�"
����0�6':� �	/�
7
��	)7:%��$�"��
����<."	
��	��,�/0����
,6"�$��70�	��
�*'��	������	�
.���6"� �.�&�.$���	
�#����6����
�������,3H������<	,
/0�,��.���
 �.�&�.$���	�#���� $�%��&��	
:�$��������� 

 

��		
�	!"���
�����		
$�������	."��3E��

�
���	����������&$�������	 ��!�$�	�.
�
3���&��    ,�/0�,3H���	,��0
���
�'���$�$���	�#����6����
����$�"�!�6':�    ������	��	�
.
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����		
�70���,�	�
%&�,��0
��		
�	!"���
�����		
$�������	."��3E��

�
���	����������&$�
������	  ."����	$�"6"�
!&6�����	$�������	�70��
����
7���
�"����	$�	�	!",��0

��6':�  $����I 
,	/0���70,��.6':�$�������	�70��
�	*,3Q., �<." ����70������	,���#���!�%&"�%�������,��0
 ��	�
.&#�.
�
���
�#�,3H�%&����
�#��
(6��6�����	$�������	<�",3H�6�����	�70�"��%�"��
���
���������
	�.,	;�  	�.
� 1, 	�.
� 2,  	�.
� 3, ,�/0�$�"�
����,�����	��%&�,�/0�,3H���	&.��	,��.6���&/����� I 
�7��
:���	�	����6�����	$�������	$�"
7��		
�	!"<."�	���&�
 %&�	�.,	;��
����,�����	��
��
��0�6':� M'0����#�$�"��
����,��.��	���
,6"�$��	��
� 	�
�
:���	��.3	����,3H�,����	<�"$��70�70
��
������
�	*����<."�����   ����70,��3E��
����!�%&"�%�������
7���
&��)"�<
��
����,�����	�� 
�
���"������	���
.$�"
7��	3	�)�
 %&�%�"�$�"��
����<."	
��	�������	�.,	;�$�����	
:��70
<."	
�6�����	$�,	/0���70,�70���
�������	 M'0�,�&���7:����
�	*,��0
��		
�	!"���
�����		
$�������	
."��3E��

�
���	����������&$�������	$�",��0
�!�6':�<." 
 

�&�����-�,
������'
� �
5��7�(� 
 

,�/0�$�" &��	���
��	
:��7: ��
�	*�#�<33	������$)"$�",��.3	�1�)��
��6':�  !"���
�6�
,���%��,�/0���	�#����
��	
:����<3.
��7: 

 

1.  ��	6���6��,6���	�'�2����
��7:<3�
��&��
�
�������/0� I  ,3H��"���� $�"�
���"����
3	�,
���
�,��	��
."��  ,�/0�,3	7��,�7��%&��#� &��	���
��70<."<3$)"$���	�
K��3	
�3	�� ,�/0�,��0

���
�'���$�$���	�#����6����
����   
 

2.  ��	6���6��,6���	�'�2����
�$�"�	���&�
�
�%3	 %&�3F��
��/0� I ��,����70��� &���
���
�'���$�$���	�#���� ,)�� ������)7���$���	�#����  &��	3E��
����� ��		
�	!"
���
��
�	*��,�� ��	,3H��
�)���70.76��������	 �
����������� �
K��		
������	  ��	�#����
,3H��7
   ,3H��"� 

 

3.  �'�2�1.���	,�;�	��	�
6"�
!&%���/0�,��0
,��
���,��/������	,�;�6"�
!&���
%�����*�
   1.������$)"���7��	�

��2����
����    �	/�$)"%�����*�
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�����$����.# 1  ����#������	�#�%��	��6"�1.�$)" Item-total Correlation %&�������
,)/0�

0��
:�
=�
�6��%�����*�
 ���� !"�#�  

 
6"��70 ��� Item-total Correlation 

1.   ���� !"�#���	,3&70��%3&�  
1 .3838 
2 .4300 
3 .3681 
4 .1096 
5 .5759 
6 .3640 
7 .6445 
8 .3315 
9 .6363 
10 .5757 
11 .6914 
12 .3943 
13 .6847 
14 .5233 
15 .6528 
16 .7701 
17 .3833 
18 .4899 
19 .4580 
20 .2533 
21 .6702 
22 .5935 
23 .6862 
24 .6953 
25 .5463 
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�����$����.# 1 (���)  
6"��70 ��� Item-total Correlation 

26 .7224 
27 .7037 
28 .6836 
29 .6994 
30 .3833 
31 .6608 
32 .3503 
33 .6326 

34 .6246 
35 .6253 

36 .7281 
37 .3744 

38 .6916 

39 .4969 
40 .6466 
41 .6805 
42 .6889 
43 .4974 
44 .3573 
45 .5152 

46 .6675 
47 .2985 

2.  ���� !"�#���	%&�,3&70��  
48 .5416 

49 .6106 

50 .4441 
51 .4673 
  



 

123 

 
�����$����.# 1 (���)  

6"��70 ��� Item-total Correlation 
52 .6231 
53 .7109 
54 .4315 
55 .3236 
56 .4320 
57 .3537 
58 .3231 

59 .5352 
60 .2436 
61 .3985 
62 .4566 
63 .3400 

64 .6818 
65 .6956 
66 .7371 

67 .4671 
68 .5548 
69 .5454 
70 .6584 

3.  ���� !"�#�%��3&�����
����  
71 .9308 

72 .8986 

73 .8955 
74 .7491 

75 .8858 

76 .7796 
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�����$����.# 1 (���) 
 

 

6"��70 ��� Item-total Correlation 
77 .9130 
78 .8977 

 

����� $����.# 2  ����#������	�#�%��	��6"�1.�$)" Item-total Correlation %&�������
,)/0�

0��
:�   
=�
�6��%�����*�
 ��		
�	!"�		�����������	  

 

6"��70  ��� Item-total Correlation 

1. 
���1�	��	"��������	   

1  .0364 
2  .4456 
3  .5844 
4  .2554 

2. 
���
��	>�� ��	�#����   
5  .4333 
6  .2147 
7  .6676 
8  .5974 

3. 
������
�"����%&�	
� �.)��   
9  .4419 
10  .2392 
11  .2601 

4. 
���."����	,�;�������   
12  .5298 
13  .3442 
14  .5129 

5. 
������
������%&���	��
�����   
15 
 

 
.4491 
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�����$����.# 2  (���)     

6"��70  ��� Item-total orrelation 
16  .5534 
17  .5626 
18  .4836 
19  .2189 

6.  
������
,3H���'0�,.7��   
20  .7759 
21  .6445 
22  .6928 
23  .7568 
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6"��70  ��� Item-total Correlation 

1.  ."����	�	���� &3	�1�)�����%��   
1  .8627 
2  .8436 
3  .6838 
4  .8742 
5  .7761 
6  .6330 

7  .8046 

2.  ."���	������	   
8  .6983 
9  .8793 

10 
 

 .8356 

 



 

126 

 

�����$����.# 3  (���)  
6"��70  ��� Item-total Correlation 
11  .7766 

12  .8239 
13  .8376 
14  .8606 

3. ."��3E��

�
�������&���$�������	   
15  .7237 
16  .6325 
17  .7998 

18  .7813 
19  .6007 
20  .6440 
21  .6365 
22  .7602 
23  .7154 

 

����� $����.# 4  ����#������	�#�%��	��6"�1.�$)" Item-total Correlation %&�������
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6"��70  ��� Item-total Correlation 
1.  ."��,���,./�� ����"�� ������%��   

1  .3311 
2  .3191 
3  .4531 

2.  ."���#�%��������*�����   
4  .4121 
5  .5660 
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�����$����.# 4  (���)   
 

 

6"��70  ��� Item-total Correlation 
3.  ."���

�
�����	������ !"	��
���   

6  .5012 
7  .4729 
8  .1766 
9  .5044 

10  .6337 

   
4.  ."���

�
�����	������ !"�
��
��
()�   

11  .2709 

12  .3624 
13  .0096 
14  .3772 

5.  ��	�����
.!%&   
15  .3539 
16  .2218 
17  .2627 

6.  �1������	�#����%&���	�	���	���   
18  .5913 

19  .5114 
20  .5756 
21  .7140 
22  .1387 

7.  ������	�#����   
23  .4447 
24  .7228 
25  .6466 
26 
 

 .6050 
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�����$����.# 4  (���)   
 

6"��70  ��� Item-total Correlation 
8.  ���
,3H���!������
�   

27  .7763 
28  .3941 

29  .6385 
9.  ���


0���$���	�#����   

30  .7596 
31  .7210 
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