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The objectives of this research were to study: 1) the level of servant leadership, team working, 
organizational citizenship behavior and job performance of managers 2) the relationship between servant 
leadership, team working, organizational citizenship behavior and job performance of managers 3) common 
predictors between servant leadership, team working, organizational citizenship behavior and job  
performance of managers at a private communication organization in Bangkok.  
 

The samples of this research were managers of a private communication organization in Bangkok  
in total numbers of 223. The research measurement used in collecting data were 1) general questionnaires    
for personal data 2) servant leadership questionnaires 3) team working questionnaires 4) organizational 
citizenship behavior questionnaires 5) job performance questionnaires. Analysis of data used statistical 
program for frequency, percentages, mean and standard deviation. For the hypothesis testing, Pearsonts 
product moment correlation and stepwise multiple regression were used.  

 
It was concluded from the research that; 1) servant leadership level, team working level and 

organizational citizenship behavior level of managers were in the high level which is highest in the aspects   
of cooperation and coordination and 2) servant leadership, team working and organizational citizenship 
behavior have a positive relation with the job performances of managers with statistical significance at 
statistical level of .01. The correlation coefficient was .675, .660, .658 respectively. 3) the variables of  
servant leadership, team working and organizational citizenship behavior altogether could explain the 
consequences of job performance of managers with statistical significance at statistic level of  .01  and     

could predict the job performance behaviors at the percentage of 53.9 (R2 = .539) 
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����%�"'��./2d�T."�e������
c���*�$+�������
T(�!������#�'
e�T." '�	�
'�
��T."
�
��
���
�
$+�'()��!���
��%�/���*�����*-���#������T(�!�'({������*-	�d�T�"T."  
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 %�(y���
���
���T."�*������
����%����*-��.�"������*��
��.��

�

%��+�����*    '�1-�+.
	"���� $+�'��.(
����������!���. /���*-�*��
'(+*-��$(+������
�.'
e�%��+�������
�#���� �*
��
��.��
����%����*-%�"�����#���U��
�*���� ���'()���
�
"��������
%�"'��.����$/e�$�
����d�
�#�'()�	"���* !"�#��*-������� (��'&*�
  &�	���'�����
�, 2544) [.� !"�#�%��.*	��d������T��'(~.[����
%�"�*����T."$�.�������.�
"���

������� $+����(
������,	��

���
�#����'()��*���


���+�1-� }2-�$	�	�����������(y���
���*-������
	"����
 !"�#��*-(
���
T(."������

�$+�
�
���

� �*����'/"�%� !"�1-� $+�'(~.[����%�"$��
���+�1-� T��'�*��$	��2.����
!"��������
c/��
	�'�*�������'.*�� �
1��������	"����
/��	��'��'�����d� $	����"�������'�1-��"��
�����T

"��
�*-�#���U�#��
�
 !"�1-� (��
�  [������\�, 2539)  !"�#�%�������
���%���	"��' &�U��
(yU���*-
�+���+�����%	"�c����
���*-'()��+��	
�*-���	����
����
�� (yU���*-'��./2d�
������� !"�#�%�
�.*	�����T��'��' &�U������ ��d���
+.
��+��
�#����������������'�1-�+.���%&"���� ��
�#�

�

��
�#����'()��*�'/"���&���%���
	�.���%�/��������
 ��
(
�

1d�
�

'�1-�'��-�
(
��������� $+�(
������ +%���
�#���� 	+�.����

�'
�-������
%���x '�1-��#�T(%&"%���

(
�
(
��������/��������
 }2-���-�'�+���*d'��./2d�������%�	��
���+�*-�*��	�#��2�/����

���+��� 
������w������'�
�U��d�$��	�'��$+� !"�1-� '�1-�%�"'��.(
��������� $+�(
������ +%���

(0�
�	���� (�!\�	  [�������	����+, 2548)   
 

�����T
�e	�� %����$�����
'
�-�	"�/���	�

\�*- 21 '��[�[+�*$+�[+������	��'/"����*
������+��������	��������
 $+�
!($

/����
�#���� ."����
'(+*-��$(+������X�
�+���#�%�"
������
�*+��\���1.����� $+�T
"/�
'/	/��[�
��
"���*-$����� $+�'�1d���/����
�#�������
'(+*-��$(+�T(�����
�#�����*-�������������
c���."��
�������+��'()���
�#�����*-%&"
��������
c�
1�����X+�.���(yUU�������� .����d�%���
�#�����2�T������
c���'�	��
�� 
	
����
 $+���
���T."�������-�c2� $�.�%�"'�e������
�*- !"�#��*-'���'�*����'.*��T������
c'��.
(
������ + $	����&��%��+����
1��*�	"���*���� !"�#�
������."�� (Den Hartog and Koopman, 
2001) �*���d��+����� 	��$

 '����� ���*��
 ���\� $+���
(0�
�	����T��&���%�"'��.(
�[�&�� ���
(
���������'/"�%��1d�f��$
�
��.�+%�/�����*-�
"������ !����
������ !"�#���
 !"	�� $+�T��
����
c�����*��
�
"��������%�	�� !"�*-��&����
"������	/��������
T." (The Greenleaf Centre 
for Servant Leadership, 2004) }2-����������
���

���
��.��

��+��
%���
�#����	��$

���
��	����

��*-'�"���
��
����*-'/"���. $+�
.
���������/�����\��T�" ��-��*dc1�'()�����
+"�'�+�[.���d�'&�� (.���  ����
�'�"�X��, 2548) ��c*���'.*���*-��&������
������
�#����[.������
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����
!" �1� ��
��
�#����$���� $+�������
��'.*���*-��'��.��
��
�#����$����T." ��-��e�1� 
��w
�

�������
�*-T�"���%�����!� $+�(
�&U���
��
�#�����*-�+�
������%�" !"�#��+��'()� !"
�

%&" (Covey, 2001) ."��'�	��*d �+����
/������ !"�#�$

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

������
���*-�#�+��'��./2d� [.����� !"�#�$

 !"
�
%&"'()�$����.�*-�*�1d�f��/����
��!�
������'()�
&��&� ��
�*����
���%���
	�.���%� ��
�*�,	��

��*-(
���
."������

� ��
.!$+'��%�%��
'�1-��
������ $+���
������w��%�"'�1-��
������T."'�
�U������ }2-�����
c&���%�"������
��w��
������T." (Spear, 1996) �*-�#���U�1� ���� !"�#�$

 !"
�
%&"'()�	��������*-.*%���
��
�#����$��
�� �*-c1����'()��+����
�#���U��-��#��
�
���� !"�#�$

 !"
�
%&" $+��+����
.���+������	�d���!�
�
����'()��
��'&��(0�
�	� (Covey, 2001) $+��*$��������.�*-'&1-��[��
���������� !"�#�'/"���
��


�
%&" �2��"��
���%��#���U/�� !"�#��*-��-�%�U� (The Great Leader) 	"��
�
%&" !"�1-����� '
*�����'()� 
��,\z*���� !"�#�$

 !"
�
%&"� (Servant Leadership) (Spear, 1994)    
 
 ������(y����'�*-����
���� !"�#�$+"� ��
�#����'()��*�'()�$�������
(0�
�	��*-T."
�

������%��������"��/��� %��+��� !"

���
/�����������
 '�
��$�"��� !"

���
�
1�
���+��d���
'����
1��*��������
c��'�\."��%.."����2-�����e	��  !"

���
�
1�
���+�e����#�'()�	"�������
��������
c ����&���'�+1���� !"�1-� �
1�	"���*��

���+������ �*(0������������ '�1-�%�"��

(0�
�	���������%.�������2-�


+�'({����� (
�		��
��  ������+, 2550) $+������
(0�
�	����%�
������
%.x �e	����	"���*����'�*-��/"����

��+��
�*-(0�
�	���� �+����
1��*��2�'()������*-�#���U
%���
(0�
�	���� �*��*-'�*-��/"��	"��(
���
."��
��+��
�*-�*�+�� �*�������%�	��$+��
"���*-��
$�.������������
c c"�T."
�
��
�
�	�"� $+�T."
�
�#�+��%������'�*���� .����d� ��
�*-��
(0�
�	����'�1-�%�"


+� +�#�'
e���d������������

����1�
���%�%���
(0�
�	����/��
��+��

���%��*� }2-� +�#�'
e������
�#����%�������
'()� +�������
�#����
������'()��*�/��

��+��
���������'()� +�#�'
e��*-'��.���
���+%.
���+��2-�[.�'X��� ��
�#����'()��*��2�'()�
(y�����*-�#���U�*�(
���
��2-� (��
�.�  ��

����, 2541) 
  
 %�	���(
�'�����'��1����(y����."������ !"�#� $+���
�#����'()��*�$+"� �,	��

��*-
�*����&���%�"������
����
c


+�'({�����	���*-�#���.T�"�!���.��d�	"��������,	��

���

(0�
�	����."������/������-�'�*�
 �*(
����������!�/2d� %�"'�+�%���
(0�
�	�������/2d� 	�d�%�
�#����."�������
�	1�
1�
"� $+�������	���������� [.��#��2�c2� +(
�[�&��/��������

���
��'()��+�� �,	��

�.���+����1� �,	��

���
'()����&���*-.*/��������
  !"�*-�*�,	��

�
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��
'()����&���*-.*/��������
�������
���+�1-� ���*$��[�"�T."
�
��
(
�'��� +��
  
(0�
�	����T.".*���� !"�*-�*�,	��

���
'()����&���*-.*/��������
�"������
���+�1-� (Podsakoff 
and MacKenzie, 1994) }2-���.�+"����
%�(
�'��T���*-�*��
�2�\��,	��

���
'()����&���*-.*
/��������
��
 +��
(0�
�	�����
���  �,	��

���
'()����&���*-.*/��������
/��        
���������d��*������������������
��%���
(0�
�	����/��������� ('��*  �
*��
���'+����+, 2542;                      
���

���  (
�������, 2544; +���+��  �
"����/, 2545)   
  
 ��
�2�\����� !"�#�$

 !"
�
%&" ��
�#����'()��*� $+��,	��

���
'()����&���*-.*/��
������
 �2�'()�(
�[�&��	��������
 �#�%�"�
�
��� !"(0�
�	����%�
�.�
 !"

���

�.�
	"�/��
������
��d��*
�.�
���� !"�#�$

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

���
'()�
���&���*-.*/��������
��!�%�
�.�
%. }2-����%�"'��.(
��������� $+�(
������ +%���
(0�
�	����
/�� !"

���

�.�
	"� ���������
����
c��w������ !"�#�$

 !"
�
%&" ��
�#����'()��*� $+�
�,	��

���
'()����&���*-.*/��������
%�"'��./2d�T."�e������
c�#�������
T(�!�'({������!���.
/����
�#����T." .����d� ��
�2�\�������������
���������� !"�#�$

 !"
�
%&" ��
�#����'()��*� 
$+��,	��

���
'()����&���*-.*/��������
 ��
 +��
(0�
�	����/�� !"

���

�.�
	"� ��'()�
$�����%���
��.'+1��
��+��
'/"��#���� ��w��(
�
(
�����\���������
c%�"'��-����/2d� $+�
'()�$�����%���
����

�'�1-���w�� !"

���

�.�
	"�%�"�*���+��\���*-��� +	����
(0�
�	���� 
$+����%�"'��.'��.(
������ +�!���.��
������
 ."��'�	��*d  !"������2���%��2�\�������������

���������� !"�#�$

 !"
�
%&" ��
�#����'()��*� $+��,	��

���
'()����&���*-.*/��������
��

 +��
(0�
�	����/�� !"

���

�.�
	"�������
��
�1-���
'��&�$�����2-�%�'/	�
��'�������
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��$U,���
��	'(������O�� 
 

1.  '�1-��2�\�
�.�
���� !"�#�$

 !"
�
%&" 
�.�
��
�#����'()��*� 
�.�
�,	��

���
'()�
���&���*-.*/��������
 $+�
�.�
 +��
(0�
�	����/�� !"

���

�.�
	"�������
��
�1-���

'��&�$�����2-�%�'/	�
��'�������
 

 
2.  '�1-��2�\�������������
���������� !"�#�$

 !"
�
%&" ��
�#����'()��*� �,	��

���


'()����&���*-.*/��������
 ��
 +��
(0�
�	����/�� !"

���

�.�
	"�������
��
�1-���
'��&�
$�����2-�%�'/	�
��'�������
 
 

3.  '�1-��2�\�(y����."������ !"�#�$

 !"
�
%&" ��
�#����'()��*� �,	��

���
'()����&��
�*-.*/��������
 �*-
���������
�� +��
(0�
�	����/�� !"

���

�.�
	"�������
��
�1-���
'��&�
$�����2-�%�'/	�
��'�������
 
 

���Q���	�!%��&���O�E&���� 
 

 +��
������
�d��*d�#�%�"�
�
c2�
�.�
���� !"�#�$

 !"
�
%&" 
�.�
��
�#����'()��*� 
�.�

�,	��

���
'()����&���*-.*/��������
 $+�
�.�
 +��
(0�
�	����/�� !"

���

�.�
	"� �
�

c2�������������
���������� !"�#�$

 !"
�
%&" ��
�#����'()��*� �,	��

���
'()����&���*-.*
/��������
 $+� +��
(0�
�	����/�� !"

���

�.�
	"� 
��c2�(y�����*-����
c���
��c2� +��

(0�
�	����/�� !"

���

�.�
	"� }2-� +��
�������'()�/"��!+�#��
�
������
�*-���#�T('()�$�����
%����."����
��w��
��+��
 $+�������
 }2-� !"
����

�U&�  !"

���
 �
1� !"�*-'�*-��/"������
c�#�
/"��!+T(%&"(
�[�&��%���
����
��(
�
(
�� $+�%&"'�1-�(
���
��
����
��%���
��w����

����

����'�
������ !"�#�$

 !"
�
%&" ��
�#����'()��*� $+��,	��

���
'()����&���*-.*/��
������
 }2-���'()�(
�[�&��	��(
��������� $+�(
������ +%���
(0�
�	���� $+���
�
"��
�����#�'
e��!���.[.����
��/��������
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'(��'$'(������O�� 
 
 ��
������
�d��*d !"�����T."�#���./�
'/	/����
�����T�" �1�  
   

1. (
�&��
'({����� �1�  !"

���

�.�
	"� (Manager) /��������
��
�1-���
'��&�
$�����2-�%�'/	�
��'�������
 �*-(0�
�	����%�(� �.�. 2549 �#������d���d� 501 �� [.�

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

���

�.�
	"�	���������	���x %��#�������%�U� 

 
2. �+���	��������*- !"�����%&"%���
������
�d��*d  !"�����%&"��
����	�������$

���� (Simple 

Random Sampling) ."�����*��
��
�+��
��&1-�/�� !"

���

�.�
	"���d���. 501 �� %&"/��./��
�+���	������� (Sample Size) ����!	
��
�#����/��.�+���	�������/�� Yamane (1970 �"��%� 
(
����  �

��!	
, 2538: 11) T."/��.�+���	��������#���� 223 �� 
 
$������!%����������O��  
 
   $�����$��  
 

1. ���� !"�#�$

 !"
�
%&" %&" 10 ����(
���
 �1� 
 
1.1 ��
'()� !"
�
�y� (Listening) 
1.2 ��
'/"�%�����
!"�2�/�� !"�1-� (Empathy) 
1.3 ��
'�*������	%� (Healing) 
1.4 ��
	
�����
!" (Awareness) 
1.5 ��
[�"��"�� (Persuasion) 
1.6 ��
�
"���[���� (Conceptualization) 
1.7 ��
�����
��T�+ (Foresight) 
1.8 ��
.!$+
�
 �.&�
 (Stewardship) 
1.9 ��
������-���w����%�"'	�
[	 (Commitment to the Growth of People) 
1.10 ��

�

���+����� (Building Community) 
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2. ��
�#����'()��*� 5 ."�� �1� 
 
2.1 �,	��

���
	�.	���1-���
 (Communication) 
2.2 �,	��

���

����1� (Cooperation) 
2.3 �,	��

���
(
������� (Coordination) 
2.4 �,	��

���
�*������.�
"���

�� (Creative breakthrough) 
2.5 �,	��

���
(
�
(
����������	��'�1-�� (Continuous breakthrough) 

 
3.    �,	��

���
'()����&���*-.*/��������
 5 ."�� �1� 

 
3.1 �,	��

���
%�"����&���'�+1� (Altruism) 
3.2 �,	��

���
�#��2�c2� !"�1-� (Courtesy) 
3.3 �,	��

��*�d#�%�'()�����*�� (Sportsmanship) 
3.4 �,	��

���
�*����
��� (Civic virtue) 
3.5 �,	��

���
�#��2�%���"��*- (Conscientiousness) 

   
$�����$�� 
 
 +��
(0�
�	���� 6 ."�� �1� 
 
1. ����������-��*-���#���-��*-T."
�
��
����%�"(
��
 +�#�'
e� (Drive for making things 

happen)  
2. ����������-��!�'({�����
������ (Rallying Together For Common Goals) 
3. ������.
�'
�-��
"���

�� (Innovation and Creativity) 
4. ��
T."
�
��
���
�
���+!��"� (Valued by Customers) 
5. �*����
!"����'&*-��&�U%�����*-
�
 �.&�
 (Expertise in Technical/ 

Professional Area) 
6. �
"���#��
�
��
'(+*-��$(+�$+��
�	1�
1�
"��*-���"����"� (Ready for                

Change and Eagerness to Grow) 
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�����I���	 
 

 !"

���

�.�
	"� (Manager) ����c2� 
���+�*-T."
�
��
$	��	�d����������
%�	#�$����
 !"

���

�.�
	"�/���������%�������
 '�1-���
���.!$+ ���$ � ��
������� $+�(
�'��� +
��
(0�
�	����/������������%	" $+�'()� !"%	"
����

�U&�/�� !"

���

�.�
�+�� (Senior 
Manager) /��������
��
�1-���
'��&�$�����2-�%�'/	�
��'�������
  
 

���� !"�#�$

 !"
�
%&" (Servant Leadership) ����c2� �,	��

��
1���������
c/��
 !"

���

�.�
	"��*-	�
����	������	"����
���*������+	�� !"
������ $+�����
%��*-��'&1-��y� 
�
��#�	�� '()���
(0�
�	����� !"�#�/�� !"

���

�.�
	"�/��������
 �*-(
�
c����
��-��*-.*�*-'��.
������� !"�#�%�"$�� !"
������ [.����/"�� ��� +(
�[�&��/��	�'�� '�e�������$+���w��

���+ 
�
�y� '/"�%�����
!"�2�/�� !"�1-� �����
��T�+ .!$+
�
 �.&�

�
�� 
�

���+����� �*
��
[�"��"����	%� ��w����%�"'	�
[	 $+�%&"��-��*-.*/��	�%���
%�"$�� !"�1-� [.�$�.�����
T�"���%�%�	�� !"
������ $+���
�#�������#�%�"��'�+����d�������


+�c2�'({������*-	�d�T�"

������ }2-�%���
������
�d��*dT."�#���
(
�'������� !"�#�$

 !"
�
%&" [.�%&"$����./�� Larry C. 
Spears (2004) �*-T."$
�����+��\��/������ !"�#�$

 !"
�
%&"'()� 10 ����(
���
 T."$�� ��
'()�
 !"
�
�y� ��
'/"�%�����
!"�2�/�� !"�1-� ��
'�*������	%� ��
	
�����
!" ��
[�"��"�� ��
�
"���[�
��� ��
�����
��T�+ ��
.!$+
�
 �.&�
 ��
������-���w����%�"'	�
[	 $+���

�

���+����� 
[.��*
��+�'�*�. .���*d 
 

1. ��
'()� !"
�
�y� (Listening) ����c2� �,	��

��
1���������
c%���
�1-���
$+�
��
	�.���%� �y� !"
�����������	�d�%� $+��"���'�1-�%�"�
�
'�	��
���/���+����#�%�"'�	��
���
'�+����d��*����&�.'�� �*���d� 
�
�y�$+��#�����'/"�%�%���-��*- !"
�������!. $+��*��
�y�(
���

��
��
���"���+�
�����'������  

 
 2. ��
'/"�%�����
!"�2�/�� !"�1-� (Empathy) ����c2� ����
!"}2d�c2�����
!"�2�/�� !"
������
�������� ��
$�.�����(
�
c��.*	�� !"
������ $+�T��(0�'���*-	��
���+ c2�$�"'/����*
�,	��

��
1� +��
�#�����*-���
�
T��T."�e	�� 
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 3. ��
'�*������	%� (Healing) ����c2� �,	��

��
1���������
c%���

��\�	�'��
$+� !"
�������*-T."�!U'�*��#�+��%� $+�'��.�������/�����'�e
(�.�����
���%�"�+�
'()�(�	� 
&��������!�������	%�%�".*/2d� 
 

4. ��
	
�����
!" (Awareness) ����c2� �,	��

��
1���������
c%���
'/"�%�%�'
1-��
��-�T($+�'/"�%�
!"	�'���#�%�"'��.����$/e�$�
�� '/"�%�(
�'.e�'�*-����
�*+�

�$+�������� [.�
�#����%�"���'�e��c����
��'()�����
�����/2d� }2-���
	
�����
!"T��%&���-�(+�
%� $	��+�
'()�
��-�������$+���-�(+��%�"	1-� �*��������
c��	1-�	��$+�c!��
�	�"�������*'�	� + ����
c�"��

������
���%�	�'��T." 
 

5. ��
[�"��"�� (Persuasion) ����c2� �,	��

��
1���������
c%���
     [�"��"��%� 
&���!�%��������%&"�#���� [.�	#�$����%���
	�.���%�'
1-��	���x %�������
 �����*-��
�#�%�"
 !"
�������+"��	�����������
/��/!� ����
c�
"������	�+�
���������%��+���������*
(
������ + 
 

6. ��
�
"���[���� (Conceptualization) ����c2� �,	��

��
1���������
c%���

���(yU��/��������
����1d�f��$����.�*-'()��
�
����
 '()�
�

 �*������.%�"'��1�/2d�T(
�����������'()��
���*-'��./2d�%�$	�+���� $�����������.�+
��������
��.�����'()�
�
�
����
��
��
��.�*-�+�
}�
}"��T." 
 
 7. ��
�����
��T�+ (Foresight) ����c2� �,	��

��
1���������
c��.��
��$+�
���'�e�'�	���
��	��'�1-���*-��'��./2d�%�����	 ��������
c%���
���-�
!"�c����
���*-�#�+����
'��./2d� 
!"�����	"���#������T
'�1-�%�"'({������#�'
e� $+��#���.��.�*-��.�����*-��T(%�"c2�	����-��*-
���'�e� 
 

8. ��
.!$+
�
 �.&�
 (Stewardship) ����c2� �,	��

��
1���������
c%���
'��%�
%��.!$+ $+�
�
 �.&�
%�
�
�� ����
c�
"������
!"�2���-�%�	�� !"
������ �����	�'�1-�
����	�
����	"����
/�� !"
������ 
��c2���
%&"����'(~.' � �
��%�$+���
'/"�%����������


����
��
��� 
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9. ��
������-���w����%�"'	�
[	 (Commitment to the Growth of People) 
����c2� �,	��

��
1���������
c%���
��w�� !"
������%�"(
��
�����#�'
e� �*����'&1-����
���*���������%��*-�!��������+��\�������� �*��
'�*��+������	�	�� !"
��������������%�
����'�
�U������/��$	�+���%�������
 $+�	
�����c2�����
�
 �.&�
�*-��-�%�U�%���
�
"��
����'�
�U������/�� !"
������ 
 
 10. ��

�

���+����� (Building Community) ����c2� �,	��

��
1���������
c%�
��
�
"�������#��2�/���
"���+��� ����
c
�

�� !"���#�������T." ���&*d��� ."����
$�.�
%�"'�e�c2�$��[�"��*-��'��./2d���
������
%�����	 
 

��
�#����'()��*� (Team Working) ����c2� �,	��

�/�� !"

���

�.�
	"�/��
������
�*-$�.�	�����&�����%	"��

����

�U&�%�������� [.�
�
 �.&�
$+�%&"�
�����


������ '�1-����%�"'��.�����#�'
e�/������ $+�


+�'({�����'.*����� }2-�%���
������
�d��*dT."�#�
��
(
�'�����
�#����'()��*� [.�%&"$����./�� Romig (1996) �*-T."$
������(
���
/����

�#����'()��*����'()� 5 ."�� T."$�� �,	��

���
	�.	���1-���
 �,	��

���

����1� �,	��

�
��
(
������� �,	��

���
�*������.�
"���

�� $+��,	��

���
(
�
(
����������	��'�1-�� 
[.��*
��+�'�*�. .���*d  
 

1. �,	��

���
	�.	���1-���
 (Communication) ����c2� �,	��

�/�� !"

���

�.�

	"��*-�*	�����&��%��������%���
$+�'(+*-��/"��!+�����������
�T."
�
/"��!+�*-�#�'()�%���

(0�
�	���� 
�
�y�������.'�e�}2-����$+���� �*��
	
����
����'/"�%��*-	
����
���������&��
�*� �*��
�
(��!.��� (
�&��(
2�\���
1�'�1-�$�"(yU���
1�({�����(yU�*-���'��./2d� 
 

2. �,	��

���

����1� (Cooperation) ����c2� �,	��

�/�� !"

���

�.�
	"��*-�*	��
���&��%��������%���
&���'�+1�}2-����$+����."������'	e�%� 
���������$ ���
(0�
�	���� 
$+�
���������(
��(yU���*-'��./2d� $+���$�����$�"T/ '�1-�%�"�*�


+�'({������*-�#���.T�" 
 

3. �,	��

���
(
������� (Coordination) ����c2� �,	��

�/�� !"

���

�.�
	"��*-
�*	�����&��%��������%���
��.
�'
*�
��
�#�����*-�*����'�*-��'�1-��������%��*��
1�
������
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�*� }2-�'()�����
�
 �.&�

������ �*��
��.��
��
����/�.$�"� [.��*��
�����
�����
�!.���*-.*
	����� �#�%�"���.#�'���T(�����
�

1-� '�1-�%�"


+� +�#�'
e�	��'({�����."������
�.'
e�  
 
 4. �,	��

���
�*������.�
"���

�� (Creative breakthrough) ����c2� �,	��

�/��
 !"

���

�.�
	"��*-�*	�����&��%��������%���

������$�"T/(yU�� �
1�(
�
(
����� [.���

��.�"����*��
(0�
�	����%���x �*-$	�	���T(����
(0�
�	����'.�� }2-��* +%�"��
�#������.��

�.'
e� $+�(
��
�����#�'
e�������*������ 
 

5. �,	��

���
(
�
(
����������	��'�1-�� (Continuous breakthrough) 
����c2� �,	��

�/�� !"

���

�.�
	"��*-�*	�����&��%��������%���
�#�����
!"�*-T."�����

'
*��
!"���*��
%���x '�1-��#���(
�
(
���
�
����
�#���� �*-����
c+.
���'�+���
�#���� $+�
(
�
(
����������
(0�
�	���� [.���
(
�
(
���������-#�'��� 
  

�,	��

���
'()����&���*-.*/��������
 (Organizational Citizenship Behavior) ����c2� 
�,	��

�/�� !"

���

�.�
	"� }2-�������
T��T."�#���.%�"'()���"��*-�*-	"��(0�
�	� $+�T��
'�*-��/"����

�


����+�*-������
�#���.T�"�����'()������
 $	�'()��,	��

��*- !"

���

�.�

	"�'	e�%�(0�
�	�'�1-�������
 $+�'��.(
�[�&��	��������
 }2-�%���
������
�d��*dT."�#���
(
�'���
�,	��

���
'()����&���*-.*/��������
 [.�%&"$����./�� Organ (1991) �*-T."$
������(
���

/���,	��

���
'()����&���*-.*/��������
���'()� 5 ."�� T."$�� �,	��

���
%�"����
&���'�+1� �,	��

���
�#��2�c2� !"�1-� �,	��

��*�d#�%�'()�����*�� �,	��

���
�*����
��� $+� 
�,	��

���
�#��2�%���"��*- [.��*
��+�'�*�. .���*d 
   
 1. �,	��

���
%�"����&���'�+1� (Altruism) ����c2� �,	��

�/�� !"

���

�.�
	"��*-
%�"����&���'�+1�
���+�1-�%���
$�"(yU����
�#����[.�����
%� $���#��������%���%���
%&"
'�
1-���1� '�
1-��%&"	���x $�������.���(�
���*-'�1-��
������	"����
��%�"%&" %��
�*�*-
���+��d�
T������
c����%&"T."."��	�'�� &���'�+1�'�1-��
�������1-�%��
�*�*-����#����T��'�
e���
!
�� 
 
 2. �,	��

���
�#��2�c2� !"�1-� (Courtesy) ����c2� �,	��

�/�� !"

���

�.�
	"��*-
�#��2�c2� !"�1-� '��
������/�� !"�1-� ������({�����(yU���*-���'��./2d�	���� '�1-�������

(0�
�	���� %�"�#�(
2�\�$+�$���#��������%��������'�*-����
��
���$ ���� 
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 3. �,	��

��*�d#�%�'()�����*�� (Sportsmanship) ����c2� �,	��

�/�� !"

���

�.�

	"��*-�*����'�e�%� '/"�%� $+��.��	��(yU�� '�	���
���*-'��./2d������T����.��.������ �.��	��
�������+#�
��%���� �.��	������'�*�%��*-'��./2d������
�#���� �
1��.��	������'�
*�. 
�����..��	���x ."������'/"�%� $+���d�x �*-����
c%&"�����'
*��
"������'()��

��
1�
"�����/�
T."$	�'�1-�������

"�����/���'��-���
�%�"��
 !"
����

�U&� $+����'��.��
[	"'c*�������+�'+�
��
(0�
�	���� 
 
 4. �,	��

���
�*����
��� (Civic virtue) ����c2� �,	��

�/�� !"

���

�.�
	"��*-
$�.����c2�����
�
 �.&�
 $+��*����%���
.#�'������%��������������
"���

�� �*����
��%�'/"�
���(
�&�� '�e
����+�
���%�������
 �2.$��(0�
�	�%���
��w��������
'()�T(%�
$�����'.*����� '���������.'�e�$+�/"�'���$���*-'()�(
�[�&�� $+�'������	��������
 

����d�+��1��
��#�'�1-�����'�
�U'	�
[	/��������� 
   
 5. �,	��

���
�#��2�%���"��*- (Conscientiousness) ����c2� �,	��

�/�� !"

���


�.�
	"��*-�*��
(0�
�	�	��
�'
*�
$+��[�
��/����������*-�#���. $+�����	���[�
��/��
������
 �*����	
�	��'�+� (0�
�	����."������(
��*	 '
*�

"�� .!$+(�({���
�������%�"��

������
 %&"�
�����
/��������
�����(
����. 
#�
��
��\���(�
��'�
1-��%&"/��������
%�"��!�%�
����.* T��%&"'�+�%���
(0�
�	����T(%&"%������
�����	�� 
  

 +��
(0�
�	���� (Job Performance) ����c2� 
�.�
/�� +��
�#�����*-T."
�
��
����
%�"�#�'
e�+�+���/�� !"

���

�.�
	"� }2-�$�.�%�"'�e�c2��,	��

�'�*-����
����
!"��������
c
���� !"�#� �,	��

���
�#����'()��*� $+��,	��

���
'()����&���*-.*/��������
 
��c2�
������. �������/�� !"

���

�.�
	"�$	�+���%�������
 }2-�%���
������
�d��*dT."�#���

(
�'��� +��
(0�
�	���� [.�%&"$

(
�'����*-��w�����$

(
�'��� +��
(0�
�	����/��
������
��
�1-���
'��&�$�����2-�%�'/	�
��'�������
 (2549) �*-T."$
��'����%���

(
�'��� +��
(0�
�	�������'()� 6 ."�� T."$�� ����������-��*-���#���-��*-T."
�
��
����%�"
(
��
 +�#�'
e� ����������-��!�'({�����
������ ������.
�'
�-��
"���

�� ��
T."
�
��
���
�
���
+!��"� �*����
!"����'&*-��&�U%�����*-
�
 �.&�
 $+��
"���#��
�
��
'(+*-��$(+�$+�
�
�	1�
1�
"��*-���"����"� [.��*
��+�'�*�. .���*d  
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 1. ����������-��*-���#���-��*-T."
�
��
����%�"(
��
 +�#�'
e� (Drive for making things 
happen) ����c2� �,	��

�/�� !"

���

�.�
	"��*-�*����������-��*-���#�%�"����*-T."
�
��
����
�
1�'({������*-
�
 �.&�



+� +�#�'
e� T�������'()���
(0�
�	����."��	�'���
1�
����1���

 !"�1-� $+��#�����#�'
e�	���#���.'�+�[.�%&"�
�����
�*-�*��!�T."������*(
��������� 

 

 2. ������-��!�'({�����
������ (Rallying Together for Common Goals) ����c2� �,	��

�
/�� !"

���

�.�
	"��*-�*����'/"�%�$+�	
�������!�'������'
�'()�������2-�%��*�����*-�#����
'�1-�'({�����[.�
��/��������
 $
��(y�/"��!+$+��
�����
	���x ��
 !"�1-�'�1-�%�"


+�
��	c�(
������
1�'({�����/��������
 
�
�y�$+�'��
�������.'�e��*-$	�	������ 
����d����
�

��������
c/�� !"�1-�                                                                                                                         

 

3. ������.
�'
�-��
"���

�� (Innovation and Creativity) ����c2� �,	��

�/�� !"

���


�.�
	"��*-$�����[����%���
�#�'������'+1���*-�*(
�[�&���#��
�
+!��"� (��d�+!��"�������
$+�+!��"����%�) '�1-�	�
��������	"����
��d�%�(y���
��$+�����	 ��.
�'
�-���-�%���x '�1-�'��-�
(
��������� $+�(
������ +%�/�d�	��$+����*��
�#���� 

 

 4. ��
T."
�
��
���
�
���+!��"� (Valued by Customers) ����c2� �,	��

�/��
 !"

���

�.�
	"��*-	
�����%������#���U/��+!��"� '+e�'�e� 
�

!" $+�	�
��������	"����
�*-
$�"�
��/��+!��"���d����%�$+�������."������c!�	"�� �*������ $+�
�.'
e� �
"����d�������-��*-
��%�"

���
%�
�.�
�*-�!������*-+!��"���.�����������-#�'��� $+�T.�
�
��
���
�
���+!��"� 

 

 5. �*����
!"����'&*-��&�U%�����*-
�
 �.&�
 (Expertise in Technical/ Professional Area) 
����c2� �,	��

�/�� !"

���

�.�
	"��*-$�.����c2�����
!"���'�����$+���&�&*� $+��*
��������
c�*-�#�'()�%���
�#���� (
����	�%&"����
!"��
�c����
��	���x '�1-�%�"'��. +��

�#�����*-'������ 
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6. �
"���#��
�
��
'(+*-��$(+� $+��
�	1�
1�
"��*-���"����"� (Ready for Change and 
Eagerness to Grow) ����c2� �,	��

�/�� !"

���

�.�
	"��*-'+e�'�e� 
�

!" $+����
������

'(+*-��$(+��*-'��./2d� (
�
	��'/"���
���*��
�#����%����
1��*-$	�	���T(���'.�� �
"��'(~.
�
$+�
(
�
'(+*-���*-��'
*��
!"��-�%���x  
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���!% 2 
 

���$��O�(�
�� 
 
 ��
�2�\�������
�d��*d'()���
�2�\�������������
���������� !"�#�$

 !"
�
%&" ��
�#����
'()��*� $+��,	��

���
'()����&���*-.*/��������
��
 +��
(0�
�	����/�� !"

���

�.�
	"�
������
��
�1-���
'��&�$�����2-�%�'/	�
��'�������
 }2-� !"�����T."�#���
�2�\��"���"�
	
����
'����
 $����.�,\z* $+����������*- '�*-��/"����
��
�#���./�
'/	��
�����            
[.��#�'���	��+#�.�
 .���*d 
 

1. $����.$+��,\z*'�*-����
���� !"�#� $+����� !"�#�$

 !"
�
%&" 
 

2. $����.$+��,\z*'�*-����
��
�#����'()��*� 
 

3. $����.$+��,\z*'�*-����
�,	��

���
'()����&���*-.*/��������
 
 

4. $����.$+��,\z*'�*-����
 +��
(0�
�	���� $+���
(
�'��� +��
(0�
�	���� 
 

5. '����
$+����������*-'�*-��/"�� 
 

5.1 ���������*-'�*-����
������������
���������� !"�#� $+����� !"�#�$

 !"
�
%&"��
  
 +��
(0�
�	���� 

 
5.2 ���������*-'�*-����
������������
��������
�#����'()��*���
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Bass (1981 cited in Nahavandi, 1997) �+���������� !"�#� '()���-�'	��'	e�/���
�
����

�+��� }2-����� !"�#�'()��
�
����
%���
%&"������+ '()���-�$
�/��[�
��
"�� $+�'()�'�
1-���1�
'�1-�%�"
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Fiedler (1984 �"��%� ��*  ������w, 2536) �+���������� !"�#� ����c2�  !"�*-�*�#����'��1�

 !"�1-� $+��#�����*d&���%�" !"�#�����
c(0�
�	����}2-�'/�T������
c(0�
�	���'.*��T."�#�'
e� $+�
����
c�#�%�" !"	�����
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 $+�'	e�%�(0�
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c%���
%&"������+ 

'�1-��#��+���%�"(0�
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�/��
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1��+��� '�1-�%�"
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�*������+
������ !"�#�
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 ��������������� !"�#�.���+���/"��	"��*-�+���c2� �,	��
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1���������
c/��
���+
�*-�*������+	�� !"�1-������'/�����
%��*-��'&1-��y�$+��#�	�� ���*-�*���� !"�#�'&���*d����*�����
�	�

��������*-�#�%�" !"���+"��	��T."�����
1�����	�.	��'/� (y���
���*��
�2�\���������������
�	�
��T

"���*-�
"������ !"�#�%�	��
���+/2d���  !"����-�T(���&�
	�.	����$

T�� ���*-�*
�����
�	���T
�*-.2�.!.%�" !"���+"��	���
1�	�.	��  !"�*-�2�\������."������'()� !"�#��#�������
�
�����
���+"���+2������� ���*-�*���� !"�#�����*�����
�	�.��	��T(�*d (��+(�&��  '&���'�
�U
�	��, 
2547) �1�  
 
 1. �*����
!"��������
c  !"���������	�.	�����*-�*����
!"��������
c�������	� �����
�"���e'()�����
!"��������
c'X���."���*-���'/�	"���2-��� ����
!"��������
c�*-����*d���
��
T(c2�����
!"��������
c�*-$(

!('()��
�����
������1-�."���eT." '&�� (
��
��
�� �����#�'
e� 
f��������
'��� 	#�$���� '�*�
	���&1-�'�*�� ������������
1��#����������+ ����
!"��������
c
���'()�%
'
�����/�d�	"��*-&���%�"
���+�*���� !"�#�����/2d�$+�'
e�/2d� $	��e���T��%&���d���. ���/�.
��-��1-�x �*-��	����	��T(�*d����
!"��������
c�*-�*��!��e��T������
c�#�%�" !"�1-�	�.	��'
�	+�.

�.�y�� 
 
 2. }1-�	
�$+��*����

�  !"���������	�.	�����*-���'/�
!"�2����'()���.*�*����

� 
������"���e	"��'()����*-���'/�'&1-�c1�T." T�"���%�T." �����
�	��*d���T��T."'��./2d�[.�����* $	�
	"��%&"'�+����!���&*��	������
 ��c2�
���'�+���2-��*- !"���e��'��.�����
����$+�T�"���%�  
 
 3. �*
��+������*-.*  !"���������	�.	�����*-�*
��+�����$

 !"�#� '&�� �*������-�%�        
�*��
�����-��� .!$/e�$
� ���� ��/��'�1��'�e� '()�	"�  !"�#��*-�*����'&1-���-�%���.�1������&�.'�� 
'/"�$/e�T�����-�T��$�"	"��c!�	��	"�� [	"$�"�$+��+����� ������
c�*
��+��/�� !"�#��*-�*

��+������*-.*T." 
 
 4. �*���\���������  !"���������	�.	�����*-�*���\���������.* �
1�'()����*-���'/�
����
c
!"���$+��������T."���� '()����*-���'/�
!"�2��
��%��*-�� !����&*��	$+�
������."�� 
$+��1d�f��/����
�*���\����������*-.*�e�1���
'/"�%��� '/"�%������'
�&�
��T
T��&�
��T
 

����d�����
c	�
������-��*-���1-�&�
$+�T���#���-��*-��T��&�
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c'()�$

�����%�"���'/�T." '()����*-
���'/�������'+*��$
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!"�2����
���+��d�
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 ���'/�
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c!�	"�� $+��*����
��
�-�������-����
���-�(
��
�����#�'
e� T��'+��+"��+�����  
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c�#����%�U�T."�e	��'�1-�����
c
���$+��
"�� !"�1-�%�"��w��'	�
[	/2d�'()��*���� $+�'()� !"�#�$��	�'��	��T(T." '�1-�	�'����
T."����
c�"��/2d�T(�#�����*-�!�/2d�$+����/2d�  !"�#��*-'�������*���\���������
c%���
���  
��
�
"��$+���
��w�� !"�1-�%�"'()� !"�#�	��T( 
����d�����
c�
"���*����$+��#����'()��*�T.".* 
 

7. ����
c�1-���
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 ���������\�/�� !"�#��*-�+�����$+"�����*���\��1-�x�*��*-���*-�*���� !"�#��!�������* }2-�
����
c�
T."��� !"�#��*-�*��������
c'()��#������� '&�� ��
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1. �,\z*���+��\��/�� !"�#� 
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� 
3. �,\z*����'()� !"�#�'&���c����
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4. �,\z* !"�#���
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��+�'�*�./���,\z*��d� 4 ��d� �*.��	��T(�*d 
 

1. �#HV!�,F"��HF������� (Trait Theories of Leadership)  
 

�,\z*�*d��!�%�&���(+���	�

\�*- 19 ���
���-�	"��	�
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�	�� $+����, 2541) 
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2. �#HV!�����������#$����� (Behavioral Theories of Leadership) 
  

�����
�2�\� !"�#�'&���,	��

�'
�-�	�d�$	�&����+�����

\ 1940 ���
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2.1 ��
�2�\�/����������+�� Ohio (1998 �"��c2�%���
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�  '�
*
�	�� $+����, 
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$

/���,	��

�/�� !"�#� 2 ��	� .���*d 
 
  2.1.1  !"�#��*-����c2�	�'��'()��+�� (Initiating Structure) '()�+��\��/�� !"�#� }2-�
%�"�����#���U�*-
�
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  2.1.2  !"�#��*-����c2� !"�1-�'()��+�� (Consideration) '()� !"�#��*-�*+��\��$�.�����
'()���	
 ����T�"���%� ����'&1-�c1�$+������
���� %���
�
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�'���*d��T�"���%� !"%	"
����

�U&����
�
������.'�e�/��'�1-��
������ 
 

2.2 ��
�2�\�/����������+�� Michigan (1998 �"��%� ��
��

�  '�
*
�	�� $+����, 
2542: 440) T."/"��
�( 2 (
���
 �1� 
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 2.2.1 �,	��

� !"�#�}2-������*-���
1�������� �,	��

�/�� !"�#��*-�����*-����'�"�
'
1-��������������
������
���+ ���
�
����$	�	���
������
���+ ��%�$+�'/"�%�����
	"����
/���������  
 
  2.2.2 �,	��

� !"�#�}2-������*- + +�	�
1���� �,	��

�/�� !"�#��*-�����*- + +�	��
$�.��,	��

�	
����/"�� �+����1���'�"����$+�'�����	���x %���
 +�	'()�'
1-���#���U 
'�1-�%�"���/���+���


+�'({������*-�#���.T�" 
 

2.3 �,\z*/�� Blake ��
 Mouton �,\z* Managerial Gird /��'
+�$+��!	�� �+���
���  !"�#����*(
�������������"��'�*��T
���.!T."�����
(
����
������������.�*- !"�#��*	��
	��	�$+�	����
 +�	 '/�'&1-����  !"�#��*-���'()� !"�*-%�"������%�	���� (Concern for People) �
1�
���'()� !"%�"������%�	����
 +�	 (Concern for Production) �
1����%�"������%���d�	����$+�
	����
 +�	T." (�

�
��  �
����(
���, 2529: 127-130) $

/�� !"�#���d� 5 (
�'�� �*+��\��
.��	��T(�*d�1� 
 

 2.3.1  !"�#�$

 9, 1 '()�$

/�� !"�#��*-'�"� + +�	�������'�"��*-	������� '/���
'/"���.	�����*��
�#����	��
�'
*�
$

$ ������'�
���
�. ������������
������ !"
����

�U&� 
$+� !"%	"
����

�U&�'()�T(%�
!(/����
%&"�#����$+���
'&1-��y�  !"�#�$

�*d'
*����� $

 
Authority - Obedience  
 
  2.3.2  !"�#�$

 1, 9  !"�#�$

�*d'()�$

	
����/"����
$

 9, 1 �1� ��'�"�	��
��

��\�����������%�
������
���+ �*-
�

1-�$+�T��/�./��� !"%. �����	�$+�����
!"�2�/��

���+�*�����#���U���������
 +�	  !"�#�$

�*d'
*����� $

 Country Club Management 
 
  2.3.3  !"�#�$

 1, 1  !"�#�$

�*d'()�$

�*-$���*-��. �+����1� �*������%�	-#�
���������d�	����$+���
 +�	  !"�#�$

 1, 1 T��T.".#�'�����


���
������
�����'���T
���  !"�#�
$

�*d'
*����� $

 Impoverished Management 
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  2.3.4  !"�#�$

 5, 5  !"�#�$

�*d�*������%�(���+����d��*-	����$+��*- + +�	 
'/������'()�
���+�*-&�
(
��*(
���� '�1-�%�"T."�����2���%���d��*-	��
���+$+��*-��
 +�	 
 !"

���
$

�*d���������#�	��'()����1.����� �#����%�"�#�'
e�+�+���T(T."."��.* $+�T���*��

��.�����!�'���T
���  !"�#�$

�*d'
*����� $

 Organization Man Management  
 
  2.3.5  !"�#�$

 9, 9  !"�#�$

�*d�*��	c�(
�����%���


���
���."����

���
����������
��	���x �*-�����%�"'��.������.�
"���

��  + +�	�!� $+�/��U�#�+��%��!�."��
��
�#����
������'()��*�  !"�#���	�d����	�f���������	"����
�1d�f��/��
���+��T."
�
��

	�
����."�� +����*-�
"���

��$+�."����
$�.�������%�������!�	��	��
���+$+�	����

 +�	 
 

3. �#HV!������ �����������
U�����F	 (Contingency Theories)  
 

�,\z*����'()� !"�#�'&���c����
����'�"��*-�����#���U/��(y�����������$�.+"�� 
��	�������'&�� �

�&�	�/������*-(0�
�	�[.� !"�#� �

�&�	�/����-�$�.+"��������$+�
���+��\��/�� !"	�� (Yukl, 1994: 13) �,\z*����'()� !"�#�'&���c����
���*-�#���U�*
��+�'�*�.
.��	��T(�*d 
 

3.1 �,\z*'�*-����
 !"�#�/����.'+�
� (Fiedlerts Contingency Theory of  Leadership) 

!($

 LPC T."c!���w��/2d���'�1-����
������c����
���#�%�"�*���������������
������
���+��\��/�� !"�#� $+�(
���������T."�����T
 (Yukl, 1994: 304) Fielder T."�+������ �*(y����
����c����
����!� 3 (y�����*-'()�	���#���.�#���� $+�������+/�� !"�#� $+����'()�	���#���.���
 !"�#����*+��\��(
�&���(T	� $+�'�"��*-	���� �
1��*+��\��' .e���
 $+�'�"��*-	����� (�

�

��  �
����(
���, 2529: 124-125) }2-��*.��	��T(�*d �1� 
 
  3.1.1 ����������
������ !"�#���
���&�� (Leader-Member Relations) ��.'+�
� 
�+������  !"�#�������*�#���� $+�������+	�����&��c"�'/��*�������������.*	�����&�� �
1�	��
 !"%	"
����

�U&�������� !"�#��*-/�.�������������.*	�����&�� 
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  3.1.2 ��
��.��
������� �1� ��
�#���.������/���+����*-	"���#���!�'()�(
��#� 
$+��*-����
c�#����T."��d�'()������T
 ��.'+�
��+���������	���x $+���
��
���������T
%�"
 !"%	"
����

�U&��#���d�c"��
��#������
�
��
."����
��.��
���[�
��
"��������*$

$ ���
&���%�" !"�#�����d��*������+�����������*-T��&�.'�� ��
�� 
 
  3.1.3 �#����'�*-�������
	#�$���� (Position Power) (y�����*d����c2�
�.�
�*-
+��\��/�����%�	��/�����'���*-��'�1d��#����%�" !"�#�����
c�#�%�"���&��/���+���(0�
�	�	�� 
$+����
�
��
�#�/��'/�T." '&�� �#����%���
����"�� ��
%�"��� ��

����
 ��
+�[�\ $+��1-�x 
 

3.2 �,\z* !"�#�'&���c����
��/�� Hersey $+� Blanchard (Hersey and Blanchard 
Situational Leadership Theory)  !"�#�	���c����
��%��,\z*�*d������ 2 ����� �1� �,	��

���

�#���� $+��,	��

������������� [.�������
��%�+��\���!��
1�	-#� $+"��2�
����d� 2 +��\��
'/"�'()��,	��

�/�� !"�#� 4 (
���
 �1�  
 
  3.2.1 ��

���+��� (Telling) 
!($

 !"�#�$

�*d���#����.*�*-��.��
������� }2-�
T��'	e�%�$+�/�.��������
c �
1�/�.����'&1-���-��*-���#���� 
 
  3.2.2 ��
%&"��� (Selling) '()� !"�#�$


���
'�*-����
��� $+�/��'.*������e%�"
��
���
��������	"����
/��������� 
 
  3.2.3 ��
�*����
��� (Participating)  !"�#���������
	�.	���1-���
 $+�%�"��

���
���� $+�$�.�
�
��%���
�#������
'X��������'�1-�%�"����#�'
e� 
 
  3.2.4 ��
��
������� (Delegating)  !"�#����#������
�
1�%�"��
���
����	-#� 
[.�%�"��������#����%�"�# � '
e�."��	��'�� 
!($

�*d���#����.*�*-��.�#��
�
 !"	���*-�*
��������
c $+��*��
�!�%� 
 

3.3 �,\z*��
$+�'(+*-��
������ !"�#���
���&�� (Leader Member Exchange Theory) 
 !"�#����
"���+������'.*����� $+��+������*-'()�����1-�/2d���  !"%	"
����

�U&��*-��!�%��+����*-'()�
�+��������'.*����� (In-Group) �*d���*��

c����
�#�����*-�!����� ��	
���
����������"�� 
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$+���%������"��������  !"�#������(0�
�	�	�� !"%	"
����

�U&�$	�+���$	�	������ $+��*����
[�"�'�*���*-����%� !"%	"
����

�U&��*-�#���-�	���x %�"������� �����
�2�\��
��� !"�#���'+1��
 !"%	"
����

�U&��*-'/"���'()��+��������'.*����
'/����+��\��
��(
���
 '&�� ���� '�� �����	� 
}2-��+"��x ��
 !"�#�  
 

3.4 �,\z*'�"�����!�'({����� (Path-Gold Theory) �+������  !"�#��*-�*(
�������������
'()���"��*-/��������������
�������,	��

�/�� !"�#� $+� !"%	"
����

�U&� }2-��
�(���
���+��\������	��/�� !"%	"
����

�U&� '&��  !"%	"
����

�U&��*-�*+��\��'()�' .e���
�!��*
$��[�"��*-�����
�
 !"�#��*-�*+��\���#������������*-�����
�
 !"�#��*-�*+��\��
����1���� 
 !"%	"
����

�U&��*-�*����'&1-�%���
��
���	�'�����%��1�'&1-����
����+%.�e	���*-'/���T."
����/2d���!���
��������������/��'/�'�� 
���+�*-�*����'&1-�'&���*d���*�����2���%�%� !"�#��*-�*
+��\��
����1�����������$

�1-� $+�c"� !"%	"
����

�U&�'���*��������
c�*-���#������!�%�

�.�
�!�$+"���T���������
�
����'()� !"�#�$

�#���� (�

�
��  �
����(
���, 2529)  
 

3.5 �,\z* !"�#�$

�*����
��� (Leader-Participation Model) [�'.+ !"�#�$

�*����

��� �1� �,\z* !�#�}2-���.�+���/���z'���� '�1-�	�.���%���
!($

/����

���	�.���%�%�
�c����
���*-$	�	������ Victor Vroom $+� Phillip Yetton T."��w��[�'.+ !"�#�$

�*����
��� 
}2-�'�*-��/"����
�,	��

�/�� !"�#� $+���
�*����
���%���
	�.���%� }2-���$�.�
!($

 !"�#� 5 
$

 	���c����
��.��	��T(�*d �1� 
 
  3.5.1  !"�#��*-$�"(yU�� 	�.���%�."��	��'�� $+�%&"/"��!+�*-�*��!�%�'�+���d� 
 
  3.5.2  !"�#��*-��/"��!+�*-�#�'()���� !"%	"
����

�U&� $+"�	�.���%�$�"(yU��."��
	��'�� [.������
���
1�T��
�� !"%	"
����

�U&��eT."�����T
	��(yU�� 
�
��/��
 !"%	"
����

�U&�%� !"�#�
!($

�*d�2�	"����.��/"��!+�*-�#�'()���%�" !"�#����������
$�"(yU�� 
 
  3.5.3  !"�#���$
��(yU����
 !"%	"
����

�U&�'X���
���+ $+"��#�'��������. $+�
/"�$���#�/�� !"%	"
����

�U&���	�.���%�."��	��'�� }2-���
	�.���%���������"���
1�T��
���"��%�"'�e�c2�������+/�� !"%	"
����

�U&��eT." 
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  3.5.4  !"�#���$
��(y�(yU����
+!��"�� [.����#�%�+��\����

���+��� 
�

��
������.$+�/"�'���$�� $+"�%�" !"%	"
����

�U&�	�.���%� }2-���
	�.���%���������"���
1�T��
���"��%�"'�e�c2�������+/�� !"%	"
����

�U&��eT." 
 
  3.5.5  !"�#���$
��(yU����
 !"%	"
����

�U&� [.���
��.��
%�+��\����


���+��� 
�

�� $+�(
�'������'+1��%���
	�.���%� [.�������[�"��"��%�"�*��
	�+�
	�.���%���� 
  

4.  ���������������"!%����"� �"���������������"���"!%�� (Transformational & 
Transactional Leadership)   

 
���� !"�#���
'(+*-��$(+� (Transformational Leadership) $����.'�*-����
���� !"�#�

��
'(+*-��$(+���d�T."c!�'��� [.����������+������'�1-����
�����  !"�#�(
��
�����#�'
e�%�       
��
'(+*-��$(+��������"��/��� (Large-Scale) %�������
T."�����T
 $����.�*dc!���w���
�d�$
� 
[.����� !"�#���
'(+*-��$(+��*$����.�*-��� !"�#���%&"�,	��

��*-}�
}"���������[�
��
"���*-�*��
$	�$
�'
�-� $+����� !"�#�$

$+�'(+*-�� (Transactional Leadership) '()�$����.'�*-����
����
'()� !"�#� }2-��
�	�"��������%�"�#���� $+���.��
����+'()� +	�
$����
%&"����������/��
�������'�1-�%�"


+�'({�����  !"�#�(
�'���*d��%&"���*$��$�� $+��
�	�"� !"%	"
����

�U&�%�"T(
%��������*-'({�����c!��
"��T�"."����
���
���z'���� $+�����	"����
��������&�.'�� 
�������*d���� !"�#�$

$+�'(+*-�����%�"$��������.�*-����,\z*���� !"�#��*-�#���Ux ��d�����T(�*-
��
$+�'(+*-�� $+���
	�.	��
������ !"�#� .��
��+�'�*�.	��T(�*d  
(
�		��
��  ������+, 2543�: 22-25) 
 

4.1 ���� !"�#���
'(+*-��$(+� (Transformational Leadership) '()��
�
����
�*- !"�#��*
������+	�� !"
������$+� !"	�� [.�'(+*-��$(+���������/�� !"
������ $+� !"	��%�"�!�/2d�����
�����������*-��.������w����������
c/�� !"
������$+� !"	��T(�!�
�.�
�*-�!�/2d�$+�
����������/2d� �#�%�"'��.����	
�����
!"%���
���$+�����������/���*�$+�������
�!�%�%�"
 !"
������$+� !"	�����%�"T�+'�������������%�/�����'/�T(�!�(
�[�&��/���+��� ������
 
�
1������ }2-��
�
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�*- !"�#��*������+	�� !"
�������
1� !"	���*d���
��#�[.� �������(
���

�,	��

�'X��� 4 (
���
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1��*-'
*����� �4I� (Four Its) �1� 
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  4.1.1 ��
�*������+������*��.���
�� (Idealized influence of Charisma Leadership 
: II or CL) ����c2���
�*- !"�#�(
��,	�	��'()�$

����� �
1�'()�[�'.+�#��
�
 !"	��  !"�#���'()��*-
������ '��
� ��
c1� �
���� T�"���%� $+��#�%�" !"	��'��.��������!��%�'�1-�T."
���������  !"	��
��������(
��,	�(0�
�	�'��1�� !"�#�$+�	"����
'+*��$

 !"�#�/��'/� ��-��*- !"�#�	"��(0�
�	�'�1-�



+�c2����+��\���*d �1�  !"�#���	"���*���������� $+�����
cc�����.T(��� !"	��  !"�#����*����
��-#�'������������
'��$	���
��� ����
c��
�����
���T."%��c����
�����,	  !"�#�'()� !"�*-
T�"%�T."������#�%���-��*-c!�	"��  !"�#���'()� !"�*-�*�*+�

�$+��*�
���

��!�  !"�#����+*�'+*-���*-��%&"
�#����'�1-� +(
�[�&������	� $	���(
��,	�	�'�1-�%�"'��.(
�[�&��$�� !"�1-�$+�'�1-�(
�[�&��
/���+���  !"�#���$�.�%�"'�e�c2�����'X+*��X+�. �����*��

c��� ����	�d�%� ��
'&1-���-�%�
	�'�� ����$���$��%���.���
�� ����'&1-���-�$+��������/��'/�  !"�#���'�
����������!��%� 
������
�����.* $+�������-�%�/�� !"	�� $+��#�%�" !"	���*����'()����'.*�������
 !"�#� [.�
���������������$+��
�*��.(
�����
������  !"�#�$�.�������-�%�&����
"������
!"�2�'()���2-�
'.*�����'�1-���
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  !"	����'+*��$
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�/�� !"�#������

�
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�%�	�'��  !"�#���
'(+*-��$(+��2�
��\�
������+/��	�%���



+�'({�����$+�(0�
�	���
���"��*-/��������
 
 
  4.1.2 ��
�
"��$
�
��.�+%� (Inspiration Motivation : IM) ����c2� ��
�*- !"�#���
(
��,	�%�����*-�!�%�%�"'��.$
�
��.�+%���
 !"	�� [.���
�
"��$
��!�%����%� ��
%�"
��������$+��"����%�'
1-�����/�� !"	��  !"�#����
�	�"���	��UU��/���*� (Team spirit) %�"�*
&*��	&*�� �*��
$�.����}2-������
�	1�
1�
"� [.���
�
"��'�	�	��*-.*$+���
��.%�$��
��  !"�#�
���#�%�" !"	����� ����
����*-�.���/������	  !"�#��
"��$+��1-����������*- !"�#�	"����
�����
&�.'��  !"�#���$�.�����'&1-���-�$+�$�.�%�"'�e�����	�d�%������$���$�����������
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����
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�
�����
�
"��$
�
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�
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(yUU� [.���
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�
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��������.
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�-��
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  4.1.3 ��
�
�	�"����(yUU� (Intellectual Stimulation : IS) ����c2� ��
�*- !"�#��*
��
�
�	�"� !"	��%�"	
�����c2�(yU��	���x �*-'��./2d�%��������� �#�%�" !"	���*����	"����
��
$�����%���x ��$�"(yU��%��������� '�1-���/"��
�(%����*-.*����'.�� '�1-��#�%�"'��.��-�%���$+�
�
"���

�� [.� !"�#��*��
��.$+���
$�"(yU�������'()�
�

 �*������.
�'
�-��
"���

�� �*��
	�d�
���	f�� ��
'(+*-���
�
 (Reframing) ��
���(yU�� $+���
' &�U��
�c����
��'���x ."��
��c*���$

%���x �*��
�!�%�$+����
����������.
�'
�-�%���x %���
����
��(yU��$+���
��
�#�	�
/��(yU�� �*��
%�"�#�+��%� !"	��%�"�����������$�"(yU��."�����*%���x  !"�#��*��

�
�	�"�%�" !"	��$�.�������.$+�'�	� + $+�T������
��������./�� !"	��$�"�����$	�	���T(���
������./�� !"�#�  !"�#��#�%�" !"	��
!"�2����(yU���*-'��./2d�'()���-��*-�"����$+�'()�[�����*-.*�*-��
$�"(yU��
������ [.� !"�#����
"������'&1-���-�%�" !"	�����(yU����������	"���*���*$�"T/ $�"
��
(yU�����*��(�

�������  !"�#������!���%�"'�e��������
c'��&����(�

���������T." �������

����1�
���%�%���
$�"(yU��/�� !"������������  !"	����T."
�
��
�
�	�"�%�"	�d��#�c��	��
�������/��	�'�� ����'&1-� $+�(
�'��* ��
�
�	�"����(yUU�'()������*-�#���U/����
��w��
��������
c/�� !"	��%���
�*-��	
����� '/"�%� $+�$�"T/(yU��."��	�'�� 
 
  4.1.4 ��
�#��2�c2�����'()�(y�'��
���+ (Individualized Consideration : IC)  !"�#�
���*������������'�*-��/"����

���+%�f���'()� !"�#�%�"��
.!$+'��%�%�� !"	��'()�
��
���+ $+�
�#�%�" !"	��
!"�2��*������$+��*�����#���U  !"�#���'()�[�"& (Coach) $+�'()��*-(
2�\� (Advisor) 
/�� !"	��$	�+��� '�1-���
��w�� !"	��  !"�#���'��%�%��'()���'�\%�����	"����
/��(y�'��

���+ '�1-��������,���g$+�'	�
[	/��$	�+���  !"�#�����w���������/�� !"	��$+�'�1-��

������%�"�!�/2d� �������*d !"�#����*��
(0�
�	�	�� !"	��[.���
%�"[����%���
'
*��
!"��-�%���x 
�
"��


�����/����
%�"��
���
���� �#��2�c2�����$	�	���
������
���+%�."�������#�'()�
$+�����	"����
 ��
(
��,	�/�� !"�#�$�.�%�"'�e����'/"�%�$+����
�
����$	�	���
������

���+ '&�� 
����T."
�
�#�+��%�������� 
����T."
�
�#������
	�.���%�."��	��'���������    

�����*��	
f���*-'�
���
�.���� 
�����*[�
��
"������*-�������  !"�#��*��
���'�
����
�1-���

������ $+��*��
��.��
."����
'.��.!
�
x (Management by walk around) �*(0�����������
 !"
	��'()���
����	��  !"�#���%�%���������+/��$	�+�
���+ '�e�(y�'��
���+'()�
���+�#���U 
(As a whole person) �������'()���������
1�'()�'�*��(y������
 +�	  !"�#����*��
��
�������
'�1-�'()�'�
1-���1�%���
��w�� !"	�� '(~.[����%�" !"	��T."%&"��������
c��'�\�����'	e��*-$+�
'
*��
!"��-�%���x �*-�"������������
c  !"�#���.!$+ !"	�����	"����
�#�$���#� ��
���
���� $+�
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��
&���%�"�"����"�%���
�#�����*-
�
 �.&�
��!��
1�T�� [.� !"	����T��
!"�2����'/��#�+��c!�
	
����
 
 

����(
���
�,	��

�'X�����d� 4 (
���
 (4Its) /������ !"�#���
'(+*-��$(+��*d��
�*�������������� (Intercorrelated) �����T
�e	���*��
$
��$��$	�+�����(
���
'�
��'()�
$��������.�,	��

��*-�*����'X���'����� $+��*�����#���U%���
�����X��	����	c�(
�����
	���x Bass (1997 �"��c2�%� 
�		��
��  ������+, 2543�: 23-24)  
 

4.2 ���� !"�#�$

$+�'(+*-�� (Transactional Leadership) '()��
�
����
�*- !"�#�%�"

����+�
1�+�[�\ !"	�� /2d���!���
 +��
(��
	����/�� !"	��  !"�#�%&"�
�
����
$+�'(+*-��
'�
��$
�	���c����
��  !"�#��!�%� !"	��%�"(0�
�	����	��
�.�
�*-��.����T�"  !"�#�&���%�" !"	��



+�'({�����  !"�#��#�%�" !"	���*����'&1-���-��*-��(0�
�	����	��
�
�� $+�'�e�������/��
 ++�����*-�#���. }2-� !"�#���	"��
!"c2���-��*- !"	����	"��(0�
�	�'�1-�%�"T." ++�����*-	"����
  !"�#��!�%�
[.�'&1-��[������	"����
$+�
����+��
�����#�'
e�	��'({����� 
����+����%�U�'()�
����+
������  !"�#����#�%�" !"	��'/"�%�
�
�� 
����d� !"�#���	
�����c2�����	"����
/�� !"	��  !"�#�
��
�

!"��� !"	��	"����
�#���T
'�1-��*-��


+�'({�����  !"�#���
�
�
�
��'�+���*d$+�/"��#���.
����*-&�.'��  !"�#���
�

!"����	"����
/�� !"	��  !"�#���&���%�" !"	��


+�'({����� $+�'/"�%����
����	"����
�
1�
����+�*-���'/�	"����
��'&1-��[����
�����#�'
e�	��'({����������T
 ����
 !"�#�$

$+�'(+*-��(
���
."�� 
 
  4.2.1 ��
%�"
����+	���c����
�� (Contingent Reward : CR)  !"�#����#�%�" !"	��
'/"�%�&�.'�����	"����
%�" !"	���#���T
�
1���.������T
��� !"	�� $+������d�����.��

$+�'(+*-��
����+%�
!(/���#�������&�'&� (
��������.*����&�
 ��
����'��-�/2d� %�"[
��� 
'�1-� !"	������
c


+�'({�����	���*-��.����  !"�#�$

�*d����!�%��.�
����+'()���
	�
$�� 
$+�����!�%�."��$
��!�%�/�d��1d�f���
1� $
��!�%������� 
 
  4.2.2 ��


���
$

���'X� (Management � by Exception) '()���


���
����*-
(+���%�"'()�T(	������'.�� (Status quo)  !"�#�T��������'/"�T(����'�*-����
��
�#���� ��'/"�T(
$�
�	��'�1-��*��T
'��. �.�+�./2d� �
1���
�#����	-#�������	
f�� ��
'�
��$
������'()����+
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�
1�%�"/"��!+�"���+�
���+
 �*��


���
���[.�T��(
�
(
��'(+*-��$(+���T
  !"�#���'/"�T(
'�*-��/"���e	��'�1-����
��
��� �
1�T��T."��	
f�� ��


���
$

���'X� $
��T."'()� 2 $

 �1� 
 
   4.2.2.1 ��


���
$

���'X�'&��
�� (Active Management � by 
Exception: MBE-A)  !"�#���%&"���*��
�#����$

���T�".*����$�"  !"�#���������'�	 +��

(0�
�	����/�� !"	�� $+�&���$�"T/%�"c!�	"��'�1-�({�������
'��.���� �.�+�.�
1�+"�'�+�  
 
   4.2.2.2 ��


���
$

���'X�'&��
�
 (Passive Management � by 
Exception: MBE-P)  !"�#���%&"���*��
�#����$

'.�� $+�������
��\�����'.��  !"�#���'/"�T(
$�
�$}�c"� +��
(0�
�	�T��T."	����	
f�� �
1�c"��*
���
��� �.�+�. 
 
 �����
	
����
'����
'�*-����
$����.$+��,\z*���� !"�#� �
������� !"�#��*��

��w�� (
�
'(+*-��T(	����+'�+�  $+�	�������$�.+"���*-	�� !"�#�' &�U [.��*'({����� 
��	c�(
����� $+����*��
.#�'�����
�*-$	�	���������T( $	���-���2-��*-'()�'({�(
�����/�� !"�#�%�
���
!($

�e�1�  +��
(0�
�	���� }2-��*�����#�'()�%���
'�
�U'	�
[	/��������
[.�
�� $+�
��.
�
��
$��[�"���������$+�'�
\f��� ��d��*d%�(y���
��[�
��
"�������
�������/"����
�+�
}�
}"�� �*��
%&"'��[�[+�*
�.�
�!���&���%���


���
��� �*
�.�
��
$/��/���*-�!���� 
��
�������!�
�.T."	"�� +.	"���� ��


���
�*-�*������ �*����
�.'
e�%���


���
 
(
���
."������

� �
���

�%���
.#�'�����
 �2�	"����
 !"�#��*-����
c' &�U��
�c����
��
%���x T."'()������.* $+��
"��
�
%&"
���+�*-'�*-��/"��%���
(0�
�	���� (
�		��
��  ������+, 2549) 
  

�����&�"��#HV!��!%��������������������������� 
 
��������'(����������������������� 

 
�#����  !"
�
%&" $+��#����  !"�#� �*��������	
�/"����� '�1-��#���d�����#�c!��#�����!�."�����

%�����*-�
"���

�� $+�'(����T(."�����������2�.!/�.$�"� $	��+�
�
�������
cT(."�����T." 
."��'�	��*d '�1-��#���d�����#�  !"
�
%&" $+� !"�#� c!��#���%&"
�������2����'��.������.�*-.!'��1��'()�T(
T��T."$	��e'��./2d�T."�
�� '��.������./������ !"�#�$

 !"
�
%&"��-�'�� (Spears, 1996, 2004) 
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 Greenleaf (1998) ���
����������/������ !"�#�$

 !"
�
%&"��� ����c2� ��
(0�
�	��*-

���+'+1��'()�����
�
%&"'()����.�
$
� �����d��2��#� }2-���
�#�'()� +��������
%�"

���
$��
 !"�1-�$+�������
  !"�#��*-'()� !"
�
%&"����*���� !"�#�	��	#�$�����
1�T���*�eT." [.����� !"�#�     
$

 !"
�
%&"���
�	�"�%�"'��.��

����1�
���%���� (Collaboration) ����T�"���%�}2-����$+���� 
��
�����
��T�+ (Foresight) ��
�y� $+���
%&"�#��������*+�

�$+���
��
�#����  

 
Autry (2000 cited in Spears and Noble, 2000) �+������ '�1-��2�c2��#�������� !"�#�$

 !"
�


%&" ��'/"�%����'()���
�#�	�%�"'()�(
�[�&�� (Being Useful) $+���
�#�	�%�"'()��
�����
 
(Being a Resource) ����
�
 �.&�
/�� !"�#��1���
�#�%�"$��%���� !"
������$+� !"	�����*
�
�����
�*-�#�'()�%���



+���	c�(
����� $+��
�����
�*-�����d� �e�1� !"�#���-�'��  !"�#���������
	�'��'()��
�����
 '()� !"
�
%&" }2-� !"�#�	"��
�
%&" 	"���
"��&��&�%�����*-������
c(0�
�	�T."
'�1-�


+�'({�����$+�'�1-� ++�����*-�������T."
�

������ 
 
 Daft (2002) �+���c2����� !"�#�$

 !"
�
%&"���'()� !"�#�$

�+�
������
�+�+��� [.� !"�#�
$

 !"
�
%&"�����/"�� ��� +(
�[�&������	�'�1-�%�"%���-��*- !"�1-�	"����
 ���&���%�" !"�1-�T."
��w��$+�'��.����'�
�U������ 
����d�%�"[���� !"�1-�T."�"����"� '({������+��/�� !"�#�$


 !"
�
%&"�1���
&��� !"�1-�%�"(
��
�����#�'
e� 
 
 Laub (2004) %�"�#��#���.����/�� ���� !"�#�$

 !"
�
%&"��� ����c2� ����'/"�%�$+���

(0�
�	����� !"�#� '�1-���
��-��*-.*�*-'��.������� !"�#�%�"$�� !"�1-�[.����/"�� ��� +(
�[�&��/��
	�'�� ���� !"�#�$

 !"
�
%&"��'��-�������$+���w��
���+ �
"���+��� $�.������
��%� %&"��-��*-.*
�*-'��.������� !"�#�/��	�%���
%�"$�� !"�1-� $+��
�����#����$+��c�����$��
���+ [.��*
���+��\���*-'()��1d�f���#���U 6 (
���
 T."$�� $�.�����[(
��%� '�e�������/�� !"�1-� ��w��
 !"�1-� �
"��&��&� $�.����� !"�#� $+�
���$
��(y����� !"�#� 

 
 ��������d� Laub ���/�������'��-�'	�� ����*- Greenleaf T."���
��T�"%�(� 1977 �������
 !"�#�$

 !"
�
%&"'�*-��/"����
[�
��
"������ !"�#�$�����\����� (
���
."�����+��\��$+�
�,	��

��*-�*�1d�f��
��+����
/������'���'�*�� ��
'��
���
c1� $+����.�g�
* ���%�������

$+������  
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 ���� !"�#�$

 !"
�
%&"'()� +�	 +�*-'��./2d�
�������
�
����
(0���	���c*���������������

��������
�#����$+����� !"�#�%����$�����/��������#�+��'��.��
'(+*-��$(+�  !"������
$��������*��
 �����
�#����'/"���
����'�
�U����������	� (Personal Growth) $+�      
����'�
�U�����������	��UU�� (Spiritual Growth) '()���
$�������

������(
���

�1d�f���*-.*�*-��./������ !"�#�%�"'/"���
��


���
 !"�1-� ��
(0���	�.���+���$�".#�'���T(�����
'&1-��&"�$	��������-�
��+2�$������� ��%��*-��. Robert K. Greenleaf �*-'(
*�
'��1�� !"'�*�
�T�
������.%���
'&1-��[������ !"�#�'/"���
��


���
�2��"��
���%��#���U ��-��1�  !"�#��*-��-�%�U� 
(The Great Leader) 	"��
�
%&" !"�1-����� (Spears, 1994) 

 
 $����.���� !"�#�$

 !"
�
%&" (The Servant Leadership) (
��0�
�d�$
�%�(� �.�. 1970 
[.� Greenleaf T."'���T�"%������1�&1-� The Servant as Leader �*-�������
��-���(
��
��
��
�����
2-��	�

\%�������
/��.%�U� (
���
��
��
����'
1-����d�&1-� Journey to the East �*-'/*��
[.� Herman Hesse }2-�'()�'
1-��
��'�*-����
��
'.������"�����	��UU��/��
���+�+�����2-� %�

��������
'.�������d��e�*&�� !"�#���"��*-���
�
%&" (
���
�	� $+�&���'�+1�
���+�+����*d."������
'��%�%�� ��
'.������2�.#�'���T(."��.* $	�$+"������2-�&�� !"�*d�e���T( ������
������'/�T��
����
c���
��#���-�	��� x T."'�1-�(
�����&�� !"�*d %��*-��.������e+���d���
'.����� �+��(� ���
T( &�� !"��2-�%��+������'.�����T."�"��
���&�� !"�*-'��'()� !"
�
%&"$�����'/� $�"�*-�
��$+"�'()�
 !"�#��*-�!����  !"��!�'
1d���+����
'.�������d� $+� !"�#����$�����	��UU�� 
 
 Greenleaf T."���
��T�"%������1� The Servant as Leader ��� ���� !"�#�$

 !"
�
%&"'
�-�	"�
�������
!"�2��1d�f�� (The Natural Feeling) �*-	"����

�
%&" !"�1-����� �����d���	�#��2� 
(Conscious) ��
��.�+%�%�"'��.����	"����
�*-���#�  ++�����*-'��.�����
.!$+'��%�%�������

'
�-������

�
%&"���� �1� ��
$��%��������	"����
�!���./�� !"�1-�T."
�
��
	�
����$+"� ��-��*-
��&*d��.���
���+��d�'()� !"�#��*-�*(
������ +�
1�T����d� '�e�T."�����
�*- !"�1-�}2-�
���+��d�T."
�
%&"
(
��
�����#�'
e�$+��#����T.".*/2d� (Healthier) 'X+*��X+�./2d� (Wiser) '()����
����/2d� 
(Freer) �#�	�'��T."���/2d� (more Autonomous) $+��*��

�
%&" !"�1-����/2d� (Spears, 1996, 2004) 
 
 Yukl (2002: 404) T."�#�$������ !"�#�$

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

� (Ethical Leadership) [.��
�($����.���� !"�#�$

 !"
�
%&"T�"��� ��

�
%&"$�� !"	��'()�
����
�
 �.&�
�1d�f��/�� !"�#�$+�'()���-��#�'()�/������ !"�#�����
���

� ��

�
%&"%��*-�*d
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����
��c2� ��
�#���
#�
�� (Nurturing) ��
(�({�� (Defending) $+���
��
�#����$�� !"	��  !"�#�
$

 !"
�
%&"	"��%��%�����	"����
/�� !"	�� $+�&���%�" !"	��(
��
�����#�'
e�$+��#����T.".*
/2d� 'X+*��X+�./2d� $+�'	e�%����
�
%�����
�
 �.&�
���/2d�  !"�#�'�*��$	�'/"�%� !"	��$+�
	�
������-��*- !"	��	"����
  !"�#�	"���1����%���-��*-.*$+���-��*-c!�	"�� 
����d�  !"�#�	"����
�#����
$�� !"	�� $+� !"�#�	"���*����}1-�	
� (Honest) $+�'(~.' � (Open) �
��#�%���-��*-��.�+"����

������� $+�$�.�����T�"���%�%�	�� !"	�� $+"� !"�#��2���T."
�
����T�"���%���� !"	���+�
�� 
  
 %�/���*- Covey (2004) ������ ���� !"�#�$

 !"
�
%&" �1� ��
'��.(yUU� }2-�(yUU� 
����c2� ��
�#�����
!"��%&"%�����*-'()�(
�[�&�� (yUU� �������c2� /"��!+$+�����
!"�*-
(
���
."����.������������!���� �+����
(yUU����%�"�*����'��
�������� ������&1-�&�%�
����$	�	���/��$	�+��� $+����%�"�*�
���

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

�c1�'()�������-�%�U����.�
$
� �����#����	�������	��	#�$����'()�������-�%�U����.�

��� 

 
 ��������d� Covey ������
����� �����������%��������
���\�����,\ �#����	��
����� �
1� Authority $(+��� �#���-� ��
��
��� �#���� ������+ �z'���� ����'��1����� !"�1-� ��

�
�
�#� ����'/	 �+��$+��#�+�� [.��#�	
����/"��/���#����	������� T."$�� ��������� ��

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

� �1� ��
�*������+T."[.���
�#�
	���+����
 ��������'/	����*+�

� (Moral Dominion) ��'��./2d�T."[.���

�
%&"              
��
%�"

���
 $+���
�*����'�1d��!+ ����'��1����� !"�1-�%�."���#����$+��*+�

� '��.�������
c���	� '�1-� !"�#��*-��-�%�U��*-��.�+��'()� !"
�
%&"/��������� �#����	�����������*+�

��
1�
������-�%�U����.�
$
��2�'��./2d�T."."����
'�*��+�  
 

The Greenleaf Centre for Servant-Leadership (Australia and New Zealand) (2004) T."

�
��������/������ !"�#�$

 !"
�
%&"T�" 5 (
���
 .��	��T(�*d 

 
1.  !"�#�$

 !"
�
%&"-
�
%&" (Servant-Leaders Serve)  !"�#�	
��������������*-.*��'��./2d�'�1-�

 !"�*-�*��������
c�������
�
%&" !"�*-�*��������
c�"�����������T���*'�1-��T/ �+����1�  !"�#���
��
$+�
�
%&" !"�1-�  !"�#���	"����

�
%&"'�1-�%�"&*��	/�� !"�1-�'�
�U������ 
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2.  !"�#�$

 !"
�
%&"-�#� (Servant-Leaders Lead)  !"�#�	
���������������	"����
'()���
�#���U$+��*��������  !"�#���%&"(
��
��
�� ��

!"."����U&�	U�� ��
�����
T�+ ��
���-�
!" 
$+�(yUU�/��	�'�1-��#��������������%�����	�*-'()��
�� �*-&����
�	�"� $+��*-'�*-��/"����
 !"	�� 
}2-������������*d��'��-��+��%�"$�� !"	�� 

 
3.  !"�#�$

 !"
�
%&"-%�"��������
���
���$+����.�g�
*/��
���+ (Servant-Leaders Value 

the Freedom and Dignity of the Individual)  !"�#���%&"��
&��&��%�"�
"������'()������2-����
'.*�����$+�����
!"�2�/��&��&�$����

*

����
."����
%&"�#�+���
1���
��
��� 
���
 

 
4.  !"�#�$

 !"
�
%&"-'&1-�%��
��

�� ��������
c��'�\ $+���������
c/��$	�+�


���+ (Servant-Leaders Believe each Individual is Unique in Their Gifts, Talents and Abilities.) 
 !"�#���$��������*��
��w���
��

��/�� !"�1-� &1-�&���.'.�� $+���
�#����$�� !"�1-�%���
%&"
�
��

��/��
���+'�+����d������'	e��*- 

 
5.  !"�#�$

 !"
�
%&"-���
"������'�
�U������$�� !"�1-�$+�	�'��%�"'��./2d����."�� 

(Servant-Leaders Grow Others to Wholeness and Do the Same for Themselves)  !"�#���'�e�������
/����
'�*����$+���
'
*��
!"���'(
*�
'��1���
��

���*-�*(
�[�&��$+��#�'()�	����+���\�� 
 !"�#����#�	��'()�$

�����$+������*��
�*-���#�������
$+� !"�1-�%�"'/"���'�*-��/"����

�
�
����
'�*����$+��
�
����
'�
�U������."�� 

 
 Spears (1996, 2004) �
�(��� $����.���� !"�#�$

 !"
�
%&"T."'�"�%�(
�'.e��+��             
4 (
���
 T."$�� 

 
1. ��
'��-���

�
%&"�
1�%�"

���
$�� !"�1-� (Increased Service to Others) 

 
2. ��
�*$����.%���
�#����$

'()�����
�� (A Holistic Approach to Work) 

 
3. ��
���
������	�#��2�/��&��&� (Promoting a Sense of Community) 

 
4. ��
�
�����#����%���
	�.���%� (Sharing of Power in Decision Making) 
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 ���� !"�#�$

 !"
�
%&"'()��z�

�&�	� '()��+����
�*-T��'(+*-��$(+� ������./������
 !"�#�$

 !"
�
%&"'()���-��1d�f���*-'��.���%� }2-���T��T."��������� $+�T��%&�'()�'
1-�����%���

�����
�
 �#����/������ !"�#�$

 !"
�
%&"����������%�	��
���+ '()�'
1-��/�����%��!�
������ (Inside-Out) (Covey, n.d. �"��c2�%� Lawrence, 2002)  

 
 ��
�*-��' &�U��"���
��
'(+*-��$(+������X�
�+��$+�
��$
���d� ��-���2-��*-%&"T." +
'����1� ��
.#�'���&*��		���+����
 '�
���+����
'()���-����+ '()���-��*-'()���!��
��[.�T��/2d���

'�1-��T//��'�+� �
1��c���*-%. x T��'��'(+*-��$(+� ��!�'��1���w��

� �*��!�%���������$+�
(
�&U��+�� x /��[+� $+�'()��*-(
����\�&�.%�	�'�� .����d� $�"�������$�.+"�����*��

'(+*-��$(+��*-
�.'
e�$+�
��$
�'�*��%. $	����
���+�
1�������
.#�'���T(
��1d�f��/��
�+����
$+"� �e������
c'��&����(�

���d��+����d�(��T." �*���d�����
c�#���	��
1�������

%�"�����!������*(
������ +$+�������-�%�U�T." (Covey, 2004) 
 

�����
���
��c2����� !"�#�$

 !"
�
%&" �
�(T."��� ���� !"�#�$

 !"
�
%&"'()��
�
����

/���,	��

��*-'
�-�	"������
'��./2d����%�/��
���+ �*�

�&�	�����
�
%&" !"
����������$+"��2�
'��.��	�#��2��*-���#� '�"���
�*�*+�

� $+��
���

� '()���
.#�'���	���+����
���+$+���
%&"
(yUU�%���
(0�
�	�$+�$�"(yU�� �2.�+����������� �����"��c���	� �*��	�#��2�/����


���+��� ������w������'�
�U��������d�$��	�'��$+� !"
������ $+�'&1-���-�%���������
c/��
 !"
����������
�#����$�� !"
������ 
 
Q��&"���������������������� 
 
 �����
����
��$����./�� Greenleaf %����'/*��	��� x $+"� %�(� 1995 $+� 1998 Larry 
C. Spears  !"

���
�!���./�� The Robert K. Greenleaf Center for Servant-Leadership T."�#�$��
���+��\��/������ !"�#�$

 !"
�
%&"���'()� 10 ����(
���
 (Spears, 2004) .��	��T(�*d 

 
1. ��
'()� !"
�
�y� (Listening) �������1d�f��/�� !"�#��1����\�%���
�1-���
$+���


	�.���%� ���\��*-�#���U��d����(
���
�*d	"��T."
�
��
���'�
��������\���
�y� !"�1-������	�d�%� 
 !"�#�$

 !"
�
%&"���"���'�1-�%�"�
�
'�	��
���/���+���$+��#�%�"'�	��
���'�+����d��*����
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&�.'�� �*���d� 
�
�y�$+��#�����'/"�%�%���-��*- !"�1-��!. ��
�y�(
���
��
��
���"���+�
�����
'������'()���-��#���U��-��#��
�
 !"�#�$

 !"
�
%&"�*-.*  
 

2. ��
'/"�%�����
!"�2�/�� !"�1-� (Empathy)  !"�#�$

 !"
�
%&"��������'/"�%�$+�
!"}2d�c2�
����
!"�2�/�� !"�1-��������� ����-�T(+"��	"����
��
���
�
$+���
	
�����c2�'��+��\��
'X���	��/��	�  !"�#��2���
$�.�����(
�
c��.* !"�1-� $+�T��(0�'���*-	��
���+ c2�$�"'/����*
�,	��

��
1� +��
�#�����*-���
�
T��T." 

 
3. ��
'�*������	%� (Healing) ��.'.��(
���
��2-�/������ !"�#�$

 !"
�
%&"�1�

��������
c%���
'�*����	�'��$+� !"�1-� �+����T."�!U'�*���	��UU��$+����/�
�����
����
'�e
(�.�����
��� c2�$�"��-�'�+���*d��'()�'
1-���

�&�	�/�����\�� $	� !"�#�$

 !"
�
%&"�e��&���
�����!�����'�+����d�$�� !"�1-�  

  
 4. ��
	
�����
!" (Awareness) ��
	
�����
!"%�'
1-����-�T($+���
	
�����
!"	�'���#�%�"
 !"�#�$

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

�$+�������� [.�
�#����%�"
���+����c����
��'()�����
�����/2d� }2-���
	
�����
!"T��%&���-�(+�
%� $	��+�

'()���-�������$+���-�(+��%�"	1-�  !"�#��*-�*��������
c��	1-�	��$+�c!��
�	�"�������*'�	� + '/�T��
	"����
��-�(+�
%� '�
��'/�����
c�"��
������
���%�	�'��T." 

 
5. ��
[�"��"�� (Persuasion)  !"�#�$

 !"
�
%&"��%&"��������
c%���
[�"��"��%�

��������#����[.�	#�$����%���
	�.���%�'
1-��	��� x %�������
 �����*-��
�#�%�" !"�1-��+"��	��
���������
/��/!� ���+��\���*dT."$
��$��
!($

��
(��
��$

' .e���
.�d�'.��$+����� !"�#�
$

 !"
�
%&"T."�����&�.'��  !"�#�$

 !"
�
%&"����
c�
"������	�+�
���������%��+���������*
(
������ + 

 
6. ��
�
"���[���� (Conceptualization)  !"�#�$

 !"
�
%&"���������������
c%�    

��
�y�c2���-��*-��-�%�U� ��������
c%���
���(yU���
1�������
����1d�f��$����.�*-'()�
�
�
����
 '()�
�

 �+����1� 	"����.%�"'��1�/2d�T(�����������'()��
���*-'��./2d�%�$	�+�
��� �#��
�
 !"

���
��.��
 ���+��\���*d	"���������
�*�����$+���
����� $	��#��
�
 !"�#�$+"�	"��
$�����������.�+
��������
��.�����'()��
�
����
$+�$����.$

���	����� 
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 7. ��
�����
��T�+ (Foresight) ��
�����
��T�+��&���%�" !"�#�$

 !"
�
%&"'/"�%�c2�

�'
*������.*	 ����'()��
��%�(y���
�� $+�'�	���
��	��'�1-���*-��'��./2d�%�����	 ���+��\��
�*d����!�%���������
c%���
���-�
!" }2-������'()����+��\���*-T���*��
�2�\�������%�����/��
���� !"�#� $	��e'()������*-��
T."
�
������%� 
 
 8. ��
.!$+
�
 �.&�
 (Stewardship) Peter Block T."%�"�#������/���#���� Stewardship T�"
��� '()���

�
 �.&�
	��
����-�
�������'�1-� !"�1-� Greenleaf T."'�����������������
'()��c�
��
�*-��d� !"

���
�!���. ����

���
 $+� !"��.��
	"���*
�
���#���U%���


���
������
%�"

�
 �.&�
	������� ���� !"�#��e'&��'.*����
��������
�
 �.&�
 �*-�*��"��*-�*-�#���U���.�
$
�%�
��
�����	�'�1-�����	�
����	"����
/�� !"�1-� 
��c2���
%&"����'(~.' � �
��%�$+���
[�"�
�"�����������

����
��
��� 
 
 9. ��
������-���w����%�"'	�
[	 (Commitment to the Growth of People)  !"�#�$

 !"
�
%&"
��'&1-�������*���������%��*-�!��������+��\�������� ."��'�	��*d  !"�#�$

 !"
�
%&"�2������	������
���%�����'�
�U������/��$	�+���$+���� x ��%�������
  !"�#�$

 !"
�
%&"�2�	
�����c2�
����
�
 �.&�
�*-��-�%�U�%���
�
"������'�
�U������/��������� 
 
 10. ��

�

���+����� (Building Community) �����#��2���

�

����$+���
�
"��
�+���/�� !"�#�$

 !"
�
%&"T."�!U�+��T(%��.*	'�1-�T��������*d '()� +�������
'(+*-���������
&��&��"��c�-�T(�!�������
/��.%�U� }2-�T."(
�
'(+*-����c*&*��	/�� !"��T(."�� ��
	
������*d�2�
'()�'�	�%�" !"�#�$

 !"
�
%&"�����
"���+����
1�&��&����%�������
 [.�'&1-�����+����*-$�"�
������
c
�
"��/2d�T."�����+��
���+%�����
��
����
1�
���+%�������
�1-� Greenleaf �+������ ��-��#�'()�
�#��
�
��
�
"���+����*-����
c
�� !"���#�������T." �1�  !"�#�$

 !"
�
%&" �*-�����&*d��� ."����

$�.�%�"'�e�c2�$��[�"��*-T���#���.�#��
�
�+����*-'�*-��/"����
&��&� 
 
 ������+��\����d� 10 ����(
���
�*d ���T."$�� ��
'()� !"
�
�y� ��
'/"�%�����
!"�2�/��
 !"�1-� ��
'�*������	%� ��
	
�����
!" ��
[�"��"�� ��
�
"���[���� ��
�����
��T�+ ��
.!$+

�
 �.&�
 ��
������-���w����%�"'	�
[	 $+���

�

���+����� ���� !"�#�$

 !"
�
%&"T��T."'()�
��
+.����#����/�� !"�#� $	�'()���

�
%&" %�"

���
'�1-��1-���
�#����%���
(0�
�	����    
(Spear, 2004) 



 
39 

 

 ���$����.�*-'()���

�'
�-�/�� Greenleaf 	�����* !"������*��#������2-��*-�������2�\� '�1-�

�
����+��\�� $+��,	��

�/������ !"�#�$

 !"
�
%&"�����'()�
�

 Irving (2005) �2�T."

�

�����+��\���
1�����(
���
'&��(0�
�	���
/��$����.���� !"�#�$

 !"
�
%&"�*-�* !"�#�$��
T�"�+��$����. 	�d�$	�	"�(� 1990 ��c2�(� 2003 T."$�� 1) Graham $
������(
���
���� !"�#�'()� 2 
(
���
 �1� ��
�
"��$
�
��.�+%� $+���
�*�*+�

� 2) Buchen $
������(
���
���� !"�#�$


 !"
�
%&"���'()� 4 (
���
 �1� �����*'��+��\��'X���	�� ��������
c%���
�
"��(
�[�&�� 
��
�
"������������ $+���
���$ �'�*-����
����	 3) Farling $+���� T."�#�$������ !"�#�
$

 !"
�
%&"���'()� 5 ����(
���
 �1� ��
�*���������� ��
�*������+ �������'&1-�c1� ����
T�"���%� $+���
%�"

���
 4) Laub �2�\�$+"��
������� !"�#�$

 !"
�
%&"(
���
."��
����(
���
 6 (
���
 �1� ��
$�.�	��	�	���*-'()��
�� ��
%�"������$�� !"�1-� ��
��w�� !"�1-� 
��
�
"���+��� ��
$�.����� !"�#� $+���

���$
��(y����� !"�#� 5) Russell �
������� !"�#�$


 !"
�
%&"(
���
."�����+��\�� 8 (
���
 �1� ��
�*���������� �������'&1-�c1� ����T�"���%� ��

%�"

���
 ��
'()�$

����� ��
�#���� ����&1-�&����.*%� !"�1-� $+���
��
�#���� $+� 6) 
Patterson �#�$������(
���
/������ !"�#�$

 !"
�
%&"'()� 7 (
���
 �1� ����
���*-'(~.��"�� 
����c���	� ����T��'�e�$��	�� �*���������� ����T�"���%� ��
��
�#���� $+���
%�"

���
 }2-�
$	�+�$����.�e�*��
���
������ !"�#�[.�'�"��*-����(
���
/��	� �����T
�e	�������
�2�\�
�"���"�'�*-����
���������*-'�*-��/"����
��
�#�$�����+ ��\�� $+���
�
"��[�'.+���� !"�#�$


 !"
�
%&" �
��� �*���������+��&�d��*-	����1���� +/�� Organizational Leadership Assessment 
(OLA) �*-�
"��[.� Laub �������(
���
��d� 6 (
���
 (Laub, 2004d; Irving, 2005; Joseph and 
Winston, 2005) 
 
 Laub ���(
������ +/������ !"�#�$

 !"
�
%&"%�
�.�
������
 [.����
��c2� ������
�*-

���'
1�� (Healthy Organization) ��� �1� ������
�*-���+��\��/������ !"�#�$

 !"
�
%&"T."$�.�
 �����w��

�������
 $+�T."
�
��
'�e�������$+���
(0�
�	�������� !"�#�$+�������� ������

.���+����*d �1� ������
$�����

�
%&"�*-
���'
1�� ��
	�
��������	"����
/�� !"�1-�	"����'()�
���.�
��2-� ."����
�2.�+��.���+����*d ������
�e��'/"�$/e�$+��*�+�� Laub T."�#�$���,	��

�
/������ !"�#�$

 !"
�
%&"���'()� 6 (
���
 T."$�� $�.�����[(
��%� '�e�������/�� !"�1-� 
��w�� !"�1-� �
"��&��&� $�.����� !"�#� $+�
���$
��(y����� !"�#� (Laub, 2000) .���*
��+�'�*�.
	��T(�*d 
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 1. $�.�����[(
��%� (Displays Authenticity) ������
�*-
���'
1�����*������ !"�#�$	�	���
���T( [.� !"�#�	"��'(~.' � �
��%� '/"�c2�T." $+�����
c&*d$��'�	� +��
�
��#�/��	�$�� !"�1-�
T." T���*%�
�!�����%�
$�"���*	#�$����T��'������ }2-�	#�$����$�.�c2�/�
'/	����
�
 �.&�
 
T��%&�������/��
���+ %�
�������*- !"�#��#������
 !"�1-�  !"�#���
�
%&" [.���
$�.�%�"'�e�c2�
������/����
$�.�����[(
��%� �,	��

�."���*d(
���
."���,	��

����� 3 (
���
 T."$�� 
 

1.1 '(~.' �$+�����
c&*d$��'�	� +��
�
��#�/��	�T." (Open and Accountable) 
 !"�#���T��'�*�'�+�%���
(�({��	�'�� '�1-� !"�#��
��#� �.  !"�#������
�
  !"�#���	
��������
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c&*d$��'�	� +/����
�
��#�/��	�T."[.�T���*�������'�\'��1�%�
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�*-

���'
1����'(~.' �'	e��*-'�1-�����


������*-'	e�T(."������T�"���%���� 
 

1.2 (
�
c���*-��'
*��
!" (Willing to Learn) 
��+��
%�������
�*-
���'
1�������.*
���
�

�
��/�� !"'
*��  !"�#���
!"����*��-�	��� x �������*-
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%�������
	"��'
*��
!" $+�$	�
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�1���T
 $+����#���T
  !"�#���
�y�������������*-��	�.���%�  !"�#���c���#�c�� $+��y��#�	�
�����	�d�%�$+�������
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1.3 ���
�	$+�}1-���	�� (Honest and Integrity) ������
�*-
���'
1�����!.�
���#��
�� '�1-�
 !"�#�T."%�"�#���UU�$+"�  !"�#��e���#���������'�1-��#�	����UU� 
��+��
%�������
��T�"���%�%�
�#���UU�/�� !"�#� $+"�%�������
�*-
���'
1���*d ��
�
��#��e������������
�#��!.  
 

2. '�e�������/�� !"�1-� (Values People) ������
�*-
���'
1�����*�������������$	�	���
���T( ����������*������$+�T."
�
��
��w�� T��%&���
%&"������/���������'�1-���	c�(
�����
/�� !"�#�  !"�#����
�
�����
�������������*������%�	��'����!�$+"� � '�+���d� T��%&�$���#�+�����*
��������
c%�����	 $�"���������������T�"���%��
1�T���e	��  !"�#��*-�*(
������ +��$�.�
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���
�
%�������/�� !"�1-������'�e�T."&�.  !"�#�����
����T�"���%�%�"�����������[.�T��
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�%�"�*�������
%�"	����� 
��������
�#������
�������%�������
  !"�#���
�
%&"[.�$�.�
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'�e�������/�� !"�1-� �,	��
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(
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2.1 
�
%&" !"�1-����� (Serves Others First) ��%�������
�*-
���'
1����'()�����
�
%&" !"�1-�
���� [.��*-��'�+���*d��%��%�%�����	"����
/�� !"�1-�$+�$��������*��
'�1-�	�
��������
	"����
��d� 
 

2.2 '&1-�$+�T�"���%� !"�1-� (Believe and Trust People)  !"�#���(
�
c���*-����
����
T�"���%�$+�(
�
c���*-��'&1-���� !"�1-�����
c(0�
�	����T."$+���
(0�
�	���d��e'()�T(%����
��
."��  !"�#����#����'�1-�%�" !"�1-�T."$�.�������������[.����/"����-��*-��!������� $	������+2�
T(c2��������*-��!����%�/�� !"�1-� 

 
2.3 '(~.%�
�
�y� (Listen Receptively) '�1-� !"�#�
�
�y� !"�1-������$�"�
��  !"�#���T."������

(
�������
	�.���%. x  !"�#���
�
�y�'�1-�'
*��
!"$+�'�1-�'/"�%�  !"�#����y�'�
�� !"�#�
!"�����-��*dc1�
'()���c*����*-.*�*-��.%���
$�.���
'�e�������$�� !"�1-� 
 
 3. ��w���� (Develops People) ������
�*-
���'
1�����*������'�*-����
�������/����
$	�	������T(  !"�#�����������������'()�����
�
 �.&�
%���
&����
"������'�
�U������
T(�!���
'()� !"
�
%&"$+� !"�#������'	e�������� .����d�  !"�#��2�'���$�����


�������
'
*��
!"�*-
'()��+��	
�*-���
�	�"���
'�
�U������$+���
��w�� ���� �.�+�./�� !"�1-���c!�������'()�
[�����*-.*%���
'
*��
!"  !"�#�'&1-���������*��d�������%�(y���
��$+��������%�����	  !"�#��*-
(
��
�����#�'
e������
�
����
�
 �.&�
%���
&���%�" !"�1-�T."	
�����c2��������/��	� 
'�1-��#������
 !"�1-�%�������
  !"�#���
�
%&" !"�1-���� !"�#��*������."����
��w���� �,	��

�
."���*d(
���
."���,	��

����� 3 (
���
 T."$�� 
 

3.1 ��.'	
*��'�1-���
'
*��
!" (Provide for Learning) ������
�*-(
��
�����#�'
e���%�"
[����%���
'
*��
!"��-�%��� x $�� !"�1-�  !"�#�����.'	
*��


������*-���� �.�+�.���#�T(�!���

���-�
!"��-�%���  !"�#���%�" !"�1-�'
*��
!"[.�T��'����%���
�����*-'()���!� � /����d� 
 

3.2 '()�$

�����%��,	��

��*-'������ (Model Appropriate Behavior)  !"�#�T��T."
$��
�� !"�1-�c2���-��*-	"���#� $	� !"�#���'()�$

�����$+��
��#�T(�
"�� x ��
 !"�1-�  !"�#���&���
 !"�1-�T."��w��[.���
�#������!�'�*��/"��  !"�1-��2�����
c'
*��
!"	���������� !"�#�T." 
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3.3 '��-������� �����
�1���� (Build up through Affirmation) ������
�*-(
��

�����#�'
e������
���� !"�1-� %�"'�*�
	� !"�1-� ���
�
 !"�1-� '��-������� !"�1-�  !"�#������'�e�'�1-� !"�1-�
�#�%�����*-c!�	"��  !"�#���	
�����c2������#�'
e�$+�'X+��X+��$�������
"���

��  !"�#����+���
%�����
�	�"�$+������1���� 
 
 4. �
"��&��&� (Builds Community) ������
�*-(
��
�����#�'
e����*���������*��

�#����
������/����$	�	������T( ������
	"����
���
"��&��&� �*-����c2�����
!"�2����
��d���.'()�������2-�/������
�� ����'��%�%��	���*�."������������
����*-�#�T(�!������#�'
e�  !"�#�
�����.��d���
�#����$

�#�'�*��%�"'�
e�$+�����$	�����������/�����#����'�����d�  !"�#�
!"�����
��T."
�
 +�*-�����������������������*-.* ���� +��������#�'
e�%���� .����d�  !"�#��2������#����
'�1-��
"��&��&��*-�����#����
������$+�'
*��
!"�*-��
�
%&" !"�1-�%��
�
����
.���+��� '�1-� !"�#�
�#������
 !"�1-�  !"�#���
�
%&" !"�1-�[.���
$�.�%�"'�e�c2���������
�
"��&��&� �,	��

�."���*d
(
���
."���,	��

����� 3 (
���
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4.1 �
"������������ (Build Relationships)  !"�#�$+����������	"����
'�+�$+�
�1d��*-'�1-���!�
������ '�1-�
���$
��(y� '�1-�
�
�y� '�1-����"������
!"�2�  !"�#�$+��������	"����

�
�
}2-����$+���� ������
�*-(
��
�����#�'
e���T���
�	�"�%�"'��.��
$/��/�� $	����
�	�"�
��	
���%�"'��./2d�������� 
 

4.2 �#����."������
����1� (Work Collaboratively) ������
�*-(
��
�����#�'
e���
T�����U�	%�"�

�&�	�/����
$/��/��/��
���+���#���.


�����/���+��� ������
'�+���*d  
T��	"����
%�"'�*����%.����2-��
1��+���%.�+�����2-��*&��&�����%��*�  !"�#����#����'�*��/"��
 !"�1-�'�1-�'()�$

�����/������'()���"������*-T�����.��-�%���
�#�����*-
����1���� 
 

4.3 '�e�������%�����$	�	��� (Value Differences)  !"�#���'��
�$+����.*%�����
$	�	������'&1d�&�	� '�� ��� $+���w��

�  !"�#���
������	�$+�����+#�'�*��/��	�  !"�#�' &�U
����$	�	���'�+����d�������+"���U �2�T���* !"%.
!"�2�."�����$+�$(+�$������*�  
  

5. $�.����� !"�#� (Provides Leadership) ������
�*-(
��
�����#�'
e���$�.����� !"�#�
'�1-��
"��(
�[�&�� ���� !"�#�%�����*-'()���-�
�'
�-� ������+ $+� +�
��
  !"�#���T��+�'+���
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�
��#��*-'������ }2-������
�� �1�  !"�#��*����+#�'�*��	����
�
��#� ��

�'
�-�.���+���T��T."�����
$
�/�
."��������'�������$	����������	"����

�
%&" !"�1-� 

 
5.1 �#��������	%�"&�.'�� (Envision the Future) ������
�*-(
��
�����#�'
e�'()�

������
�*-��������	 ������
'�+���*d�����T(/"����"�'�1-��
"�����%�����	  !"�#���	
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	�%�"��

�
%&"'(
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 !"�1-�����!�������
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�
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���$
��(y�
������������
 !"�1-� 

 
5.2 
�'
�-� (Take Initiative) ���� !"�#����
��#� ���� !"�#���T������+���+�
��(�({��

 !"�#������
�
��#� �.  !"�#�%�"��

�
%&" !"�1-� $+�'�1-�
�
%&"��������*-	�+�
������/��������
 
 

5.3 �#�'({�����%�"&�.'�� (Clarity Goals) ������
�*-(
��
�����#�'
e����*'({�����
&�.'������#�+����T(T��  !"�#���%&"��
�1-���
�*-�
�����$+�'()�$
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6. 
���$
��(y����� !"�#� (Shares Leadership) ������
�*-(
��
�����#�'
e���	
��������

 !"�#�������*�#����$+�	"���
"�����'+1��%���
%&"�#����'�+����d� %�������
'�+���*d  !"�#���
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$
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6.1 
���$
��(y����������� (Share the Vision) ������
�*-(
��
�����#�'
e���	
�����

�������������/��������
T��T."'()�/�� !"�#���%.����2-�'�����d� �����������*-T."����+������*�+��
/�
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6.2 
���$
��(y��#���� (Share the Power) �*��������%�����*-'()���������
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�
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c%���
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�
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$
��(y��������
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�
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6.3 
���$
��(y��c��� (Share the Status) ���� !"�#�T��%&�	#�$���� T��%&��c��� $+�
T��%&�'�*�
	���  !"�#�%�������
�*-(
��
�����#�'
e������.��d���
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�
�������'�\/������ !"�#�
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�
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�
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�(T."��� ���� !"�#�����
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�
���'()� 6 ����(
���
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���$
��(y����� !"�#� 
 
 ���$����.$+��,\z*'�*-����
���� !"�#�$
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�
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�
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���
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����
���� !"�#�
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�
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�
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'�*������	%� (Healing) ��
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�
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�
 �.&�
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[	 (Commitment to the Growth of People) $+���

�

���+����� (Building 
Community) 
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 Johnson and Johnson (1996) %�"��������T�"��� ��
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������ �*��
�1-���
��� �#����
������[.��*-$	�+�
���#�����
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���
�.�
&�d�

���T���*���\�%���
�#����'()��*��e���#�%�"'()���(�
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"���

�� (Creative breakthrough) ���&���*�	"���*������.
�
"���

��%���
�
"�����	�

���
�#�����
1���
$�"(yU�� }2-�(0�
�	�$	�	���T(�������*-�#���!� 
}2-�������.�
"���

��'()���������
c%���
���'�e�������������/����-�	���x [.��*��-�'
"�'()�
	���
�	�"�%�"'��.��
��.%���x 	��(yU���*-'��./2d�$+��#�T((0�
�	�T."�
�� '�1-�'()���
��w��
(
�
(
�����$+�'()���
'��-� + +�	�*�."�� 
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 5. �,	��

���
(
�
(
����������	��'�1-�� (Continuous breakthrough) ��
(
�
(
�����
�����	��'�1-��'()���
(
�
(
���
�
����
�#���� $+���
��w����� '�1-�+.
���'�+�%���

�#���� $+�'()���
(
�
(
��������$+����$

���%���%�"�*����'��������-�/2d� ��
(
�
(
��
�����	��'�1-��'()���
&���%�"
��+��
T."�*��
'
*��
!"/"� �.�+�. }2-�'()���-��*-�#���U%���
'
*��
!"��-�
%���x  
 
����
������	������������������ ��!�����"����)���$���� 
 
 ��
�#����'()��*�/�� !"

���

�.�
	"��*+��\����
�#����'()���
%�"����
����1�	��
���$+����%��*�	��'�1-��	+�.%���
.#�'������ '�1-��*-��%�"'��.(
���������$+�(
������ +%�
��
�#���� }2-�
��+��
'()�(y�����*-�#���U�*-��.%���
.#�'������ '�1-�����'()� !"(0�
�	��*-���#�
������
T(�!�'({����� ��
�*-������
��


+�'({�������d� �����  $/���* (2537) �+������ ��

�#����
������'()��*� ��'()���

�.���������
c$+��	�(yUU��*-$	�	������/��
���+��
&��������.&�������#� �#�%�"'��.������.�*-��"��/��� 
�
��
 $+�'�1-��#���(
������������
'������ �*��
	�.	���1-���
 ��

����1� ��
�*������.�
"���

�� $+��*��
(
�
(
����������
	��'�1-�����#�%�"'��.������
!
��$+�'��-� + +�	/����� Smith (1994) �+��������-��*-�#���U�*-��.
/����
�#����%��*� �1� (
���������/���,	��

���
�#����'()��*� }2-���.�+"����
 
�

����
�  �
*��
��\� (2543) �+������ ��
�#����'()��*��*-�*��
�1-���
�*-.* ��
(
�������.* �*��


����1�
���%� 
����+�� $+��*���\����������*-.*	�����$+"� ���#�%�" + +�	/�����.* $+����
��
�2�\�/�� McNeese-Smith (2001) $+�$��.��  ����
�	
� (2545) �
��� ��
�#����'()��*��*
���������������
����
 +��
(0�
�	����$+� + +�	/����� }2-���.�+"����
 Robbins (1998) 
�*-�+������ ��
�#����'()��*���'()���
�
�	�"�%�"�����T."%&"��������
c�����'	e��*- }2-����#�%�"
'��.(
�[�&��	�� +��
(0�
�	����$+��* + +�	/����
�#����'��-�/2d� 
 
 �����
�
������������*-'�*-��/"����
��
�#����'()��*�%�(
�'��T�� �
 +��
������*-
�#���U �1� ��
�#����'()��*��*���������������
����
 +��
(0�
�	����  + +�	/����� $+�
(
������ +/���+��� (
�		��
��  ������+, 2550) 
 
 ���$��������. ���������*-'�*-����
��
�#����'()��*�.���+��� %���
������
�d��*d !"�����T."%&"
�,\z*/�� Romig (1996) ���2�\� }2-��*����(
���
�+��/����
�#����'()��*� 5 ."�� �1� 
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�,	��

���
	�.	���1-���
 (Communication) �,	��

���

����1� (Cooperation) �,	��

���

(
������� (Coordination) �,	��

���
�*������.�
"���

�� (Creative breakthrough) $+�
�,	��

���
(
�
(
����������	��'�1-�� (Continuous breakthrough) 
 

�����&�"��#HV!��!%������#$���������� �
������!%&!'(�(��	��� 
 
��������'(��#$���������� �
������!%&!'(�(��	��� 
 
 Katz and Kahn (1978: 339) T."%�"��������/���,	��

���
'()����&���*-.*/��
������
���'()��,	��

��*-T��'()������
 %���
%�"����
����1� ����&���'�+1�$+�����'()�
��	
 }2-�(
��0��!�%���
(0�
�	����%��*-	���x T�������'()�%�[
���� %���������/��
�f
�+ %�
���	���x /����������+�� $	�T��T."'()��*-���'�	$+�c!�
�
�T�"%���"��*-�*-c!�(0�
�	� $	��,	��

�
'�+���*d'()���-��*-�#�'()��#��
�
��
.#�'������%�������
 '�1-��������/�.�,	��

�'�+���*d
�


	���x %�������
��T������
c.#�'�����
	��T(T." 
 
 Organ (1991) T."%�"��������/���,	��

���
'()����&���*-.*/��������
��� ����c2� 
�,	��

�/�����&���*-}2-�������
T��T."�#���.%�"'()���"��*-�*-	"��(0�
�	� $+�T��'�*-��/"����


�


����+�*-������
�#���.T�" $	�'()��,	��

��*-���&��'	e�%�(0�
�	�'�1-�������
 
 
 Schnake (1991 cited in Spector, 1996: 257) %�"��������/���,	��

���
'()����&��
�*-.*/��������
��� '()��,	��

����'��1�����*-�#���.T�"�����'()������
 $+�'()�(
�[�&��
	��������
 }2-�(
���
."�� �,	��

���
	
�	��'�+� &���'�+1� !"�1-� ��������
�#����[.���T."

"��/� %�"�#�$���#�%���
(
�
(
����� $+�T���#�'�+�%�"�!U'(+��%�'�+���� 
 
 Greenberg and Baron (1993: 185) �+������ �,	��

���
'()����&���*-.*/��������
 '()�
��
�
��#�/����������*-&���%�"��"��*-/��������
 '()�T(."������
�

1-� $	�'()��,	��

��*-
T��T."'()�������2-�/����"��*-�*-�#���.T�"�����'()������
 
 
 Johns (1996: 149) T."%�"��������/���#�����,	��

���
'()����&���*-.*/��������
��� 
����c2� �,	��

��*-T��T."�#���.'()������
%���
�

���+��\����� $+�'()��,	��

��*-
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���&������
%��
1���������
/2d���'�� T���*%�
����#���-��
1�$���#�$	�'()��,	��

��*-&���
���'�
��%�"������
�*(
������ + [.��,	��

���d�T��'�*-��/"����

����+�
1� +	�
$��	��

�

(
�'��� +/��������
 
 
 Newstrom and Davis (1997: 265) �+������ �,	��

���
'()����&���*-.*/��������
'()�
�,	��

��*-���'�
��%�"������
(
��
�����#�'
e� '()��,	��

��*-'��./2d���'��/����������*-�*
+��\�������&�
&���'�+1� !"�1-� 
 
 George and Jones (1999: 93) �+������ �,	��

���
'()����&���*-.*/��������
'()�
�,	��

����'��1�
�
����"��*- $+�'()��,	��

��*-������
T��T."�#���.$	�&���%�"������

��!�
�. $+�(
��
�����#�'
e� }2-�(
���
."�� ��
&���'�+1�'�1-��
������ &���(�({��&1-�'�*��
/��������
 %�"�#�$���#�%���
��w�����\�$+���������
c$��'�1-��
������ �*T�	
*��	%�
�+��� !"
������%�������
 
 
 McShane and Von Glinow (2000: 39) �+������ �,	��

���
'()����&���*-.*/��������

'()��,	��

��*-�������(0�
�	����'��1���"��*-�*-�#���. }2-�(
���
."�� ��
�+*�'+*-������
/�.$�"��*-T���#�'()��*����������-�%���
&���'�+1� !"�1-�[.�(
���������'�e�$��	�� �*�����.��
	����


��� 
!"���%�"����	������ �.�+�./�� !"�1-� %�"����
����1� $+�&���'�+1�'�1-��
������
'�1-�(
��
(yU�� 
 
 Robbins (2001: 21) �+������ �,	��

���
'()����&���*-.*/��������
 '()��,	��

��*-
T��T."'()�������2-�/����"��*-�*-'()������
/����������*-������
�#���. $	�'()��,	��

��*-&���
���'�
��%�"��"��*-/��������
�*(
������ + [.�'X����������-�%��c���*-�#�����*-�*��

'(+*-��$(+�'()��+��	
$+���������*��"��*-
�
 �.&�
���/2d� ��
�*-�������(0�
�	�����*-
���'��1�
�
�� ��&���%�"������
(
��
�����#�'
e�T." 
 
 �
�(T."��� �,	��

���
'()����&���*-.*/��������
 ����c2� �,	��

�/��
���+�*-
������
T��T."�#���.T�"%�"'()���"��*-�*-	"��(0�
�	� 
���+��d��2�T��T."
�
��-�	�
$���*-�#���.T�"
	��
�

 $+�T��'�*-��/"����

�


����+�*-������
�#���.T�"�����'()������
 $	�'()��,	��

�
�*-
���+��d�'	e�%�(0�
�	�'�1-�������
 $+�'()�(
�[�&��	��������
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�����&��!%������#$���������� �
������!%&!'(�(��	��� 
 
 ���� '()��
�����
�����


���
�*-�*�����#���U $+��*����������*-��.	��������
 ���x
������
	"����
 ���� �*-�* �(
���������� '/"���
������ '�1-�%�"������
����
c.#�'�����
T."
������*(
��������� $+�(
��
�����#�'
e�%���


���
��� c"�����
��%�$��/���,	��

�
��������*-'()��*-	"����
/��������
 $+��*����&���%�"������
(
��
�����#�'
e� Katz (1964 
cited in Smith, Organ and Near, 1983: 653) $
��
!($

�1d�f��/���,	��

�/��
���+�*-'()���-�
�#���U	��(
���������/��������
 ���'()� 3 
!($

 (Smith, Organ and Near, 1983) �1�  
 

1. ����	"��'/"����#���� $+�����!����%	"
�

/��������
 
2. ����	"��(0�
�	���"��*-�*-T."
�
��
����%�"�#�'
e� 
3. ����	"���*
!
����
 (Innovation) $+��#�����

�/2d���'�� (Spontaneous activity) 

'�1-�%�"


+���	c�(
�������
�!�T(��

�
���*-c!��#���. 
 

 �,	��

���d� 3 
!($

�*d '�1-�����
��[.�+�'�*�.$+"����
�(T."��� �,	��

�/��
��������*-������
	"����
 $+���	"���*����&���%�"������
�*(
��������� $
��'()� 2 +��\�� 
�1�  
 1. �,	��

�	��
�
�� (In-role behavior) '()��,	��

��*-������
T."�#���.��"��*-
����
�
 �.&�
%�"������������&�.'�� '&�� ��
�#���.�#�


���+��\����� (Job description) 
}2-�	
���
�,	��

� 2 
!($

$
� 
 
 2. �,	��

����'��1�
�
�� (Extra-role behavior) '()��,	��

��*-�������T."(0�
�	�
/2d���'��[.��*-������
T��T."�#���.T�"�����'()������
 }2-�	
���
�,	��

�
!($

�*- 3  
 
 ��d��*d Katz (1964) T."&*d$����� �,	��

����'��1�
�
�� (Extra-role behavior) '()���-�
�#���U	����
����!�$+�(
���������/��������
 }2-�	���� Organ (1988 cited in Organ 1991) T."
�#���
�2�\��,	��

����'��1�
�
���*d $+�T."�#���./2d�'()� ��,	��

���
'()����&���*-.*
/��������
� (Organizational citizenship behavior) [.���������'()��,	��

��*-������
T��T."
�#���.T�"%�"���&��	"��(0�
�	� $	����&��'	e�%��*-��(0�
�	�'�1-�'()�(
�[�&��	��������
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 $����.'
1-�� ��,	��

���
'()����&���*-.*/��������
� '()�$����.�*-T."
�
������%�
��������&���
	���(
�'��'��-�/2d�%�&���
���'�+��*- ����� [.�����
���������,	��

���
'()�
���&���*-.*/��������
 '()��*�$�������2-��*-�#���U/���,	��

���������*-�*����&������'�
��
(
������ +/��������
T." �����&���
."��������
T."'���$����.'�*-����
�,	��

���
'()�
���&���*-.*/��������
T�" .��	��T(�*d 
 
 Smith, Organ and Near (1983) T."�#���
�2�\������'�*-����
�,	��

���
'()����&���*-.*
/��������
 T."�#�$����	�/���,	��

���
'()����&��/��������
 �#�$�����'()� 2 (
�'��
."����� �1� 
 

1. ��
%�"����&���'�+1� (Altruism) '()��,	��

�/����������*-%�"����&���'�+1�$��
������
 '&�� (0�
�	����$�� !"
�������*-T������
c�#���� ����
%�&���'�+1����[.��*-T��T."
"��/� 
&���(f���'����������*-'/"���(0�
�	����%��� &���'�+1�'�1-��
�������*-�*���+"��1� &���'�+1����
 !"
����

�U&� '()�	"� 

 
2. ��
������(0�
�	�	�� (Generalized Compliance) '()��,	��

�/����������*-�*����

�#��2�%���"��*- '&�� ��
	
�	��'�+� T���#�'�+�%�"�!U'(+��%�'�+���� '/"�
�������

�/��������
 
'��%�%��	����� �
"��&1-�'�*��%�"��
������
 
 
  Williams (1998 cited in Bolon, 1997: 224) T."�#���
�2�\��,	��

���
'()����&���*-.*
/��������
 $+�T."$
��
!($

$����.'�*-����
�,	��

���
'()����&��/��������
���'()� 2 

!($

 �1� 
 

1. �,	��

���
'()����&���*-.*/��������
�*-'�*-��'�1-��[.�	
�	��
���+ (Organization 
Citizenship Behavior Directed Toward Individual) '()��,	��

��*-'()�(
�[�&��'X�����"�	��

���+ '&�� ��
&���'�+1� !"�1-�%�'
1-���*-'�*-����
��� �
1�(yU��%���� '()�	"� 
 

2. �,	��

���
'()����&���*-.*/��������
�*-'�*-��'�1-��[.�	
�	��������
 
(Organizational Citizenship Behavior Direct: Toward Organization) '()��,	��

��*-'()�
(
�[�&��	��������
[.���-�T( 
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 Organ (1991) T."'���$����.�,	��

���
'()����&���*-.*/��������
 ���'()��,	��

�
/�����&���*-}2-�������
T��T."�#���.%�"'()���"��*-�*-	"��(0�
�	� $+�T��'�*-��/"����

�


����+�*-
������
�#���. $	�'()��,	��

��*-���&��'	e�%�(0�
�	�'�1-�������
 $+�'()�(
�[�&��	��������
 
}2-��,	��

���
'()����&���*-.*/��������
	��$����./�� Organ (1991) 5 (
���
 .���*d 
 

1. �,	��

���
%�"����&���'�+1� (Altruism) ����c2� �,	��

�/�����&���*-%�"����
&���'�+1� !"
���������
�.�
&�d�%�����*'�1-�'��.(yU��%���
(0�
�	���� &���'�+1� !"
�������
�*�*-
�#����T��'�
e�	���#���. �
1����+"��1� 	+�.��%�"�#�$���#���
%&"���.� ��(�
�� '�
1-���1� 
'�
1-��%&"$���������%��� 
 

2. �,	��

���
�#��2�c2� !"�1-� (Courtesy) ����c2� �,	��

���
�#��2�c2�
���+�1-� 
'��
������/�� !"�1-� }2-��*��.��������'�1-�({�����T��%�"'��.(yU���*-'�*-��/"����
��
�#���� '�1-�����
��
�#����%�������
��d������	"���2-��������}2-����$+���� ��
�
��#��
1���
	�.���%�/��

���+��2-�������� +�
��
����
!"�2�/�� !"
������T." ���&����%�"������%�'��%�%��
����
!"�2� �
1�����	"����
/�� !"�1-� 
����d��*��
$
��(y��
�����

������ 
 
 

3. �,	��

��*�d#�%�'()�����*�� (Sportsmanship) ����c2� �,	��

��*-$�.�c2�����
�.���.�+�d�/��
���+	��(yU���*- '��./2d� �.��	������ �.���� ����T����.���
�� 
����'�
*�. $+������..��	��� x �*-'��./2d� }2-�%�
���
�d���������*������*-��$�.�����T���2�
��%� �
1���
$�"�%������'�1-�'�	���
����d��#�%�"'��.����+#�
��	��'/� �,	��

��*-$�.�%�"
'�e�c2���
�*�����.���.�+�d� '&�� ��
�*-
���+�.��	���c����
��	��� x �*-'��./2d�$�"��T��
��%��e	�� �+*�'+*-����

�� 
����d���
�+*�'+*-����

"��'
*��	�� !"

���
%�'
1-��'+e� x �"�� x 
 

4. �,	��

���
�*����
��� (Civic Virtue) ����c2� �,	��

�/�����&���*-�*����

�
 �.&�
 $+�'	e�%�%���
'/"�
�������

�	��� x /��������
 �*����
���%���
.#�'��������-� x 
T(���%�������
 '�1-��*-��&���'�+1�$+�(
�
(
��������
 '&�� ��
'/"�
���(
�&�� ��

���
���(
��c2�(
�'.e�	��� x  ��
	�.	��/�����
���%�������
 
��\�����+�
/��������
 '���
������.'�e�$+��#�$���#�	��� x '�1-�(
�
(
����
(0�
�	�����*-'()�(
�[�&�� $+�'��������

������
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5. �,	��

���
�#��2�%���"��*- (Conscientiousness) ����c2� �,	��

��*-�������
���
�
�z
�'
*�
$+�/"��#���./��������
��d��*-'()������
$+�T��'()������
 ��
	
�	��'�+� 
(0�
�	����'()�
�'
*�
'
*�

"�� ��
.!$+
��\���
�	�/��������
 (0�
�	����%���"��*-/��	���
'�
e�$�"�����	"���#����'��1�'�+����(�	� T���#�'�+�%�"�!U'(+�� T��%&"'�+�%���
(0�
�	���� T(
%&"%������
�����	�� 
 
 Podsakoff and Mackenzie (1994) T."�+���c2� �,	��

���
'()����&���*-.*/��������
���
'()��,	��

����'��1�
�
�� }2-�'()�������2-�%���
(
�'��� +��
(0�
�	���� $+��+������ 
��,	��

�� '()�'�	� +��2-�/�� !"

���
�*-'�e�������/���,	��

���
'()����&��/��������
�*-
&���%�"������
(
��
�����#�'
e� ��d��*d �����
�2�\�/�� Podsakoff $+� Mackenzie T."�
"��
$

��.�,	��

���
'()����&��/��������
���'()� 3 ����(
���
 �1� 
 

1. %�"����&���'�+1� (Helping) '()��,	��

��*-%�"����&���'�+1�'�1-��
������'�1-�
(
��
(yU��%���� %�"�#�$���#��
1�������$���������%��� '/"�%�����
!"�2�/��'�1-��
������ 
�+*�'+*-����
�
��
�
���-� ������({�����(yU���*-���'��./2d�%�
������'�1-��
������."����� 
 

2. ��
%�"����
����1� (Civic Virtue) '()��,	��

��*-'��%�%��%����/��������
 �
"��
&1-�'�*��%�"��
������
 %�"��
���
���� %�"/"��!+$��'�1-��
������ ��%�'/"�
���(
�&�� 
 

3. �����.���.�+�d� (Sportsmanship) '()��,	��

��*-T��
�� �
1�
"��'
*��%�'
1-���*-T��
�#���U ���/"��/"�
��
���/��'�1-��
������ �"���/"�.*/��'�1-��
������T�������
 �.'�1-��

������ 
 
 Moorman and Blakely (1995 cited in Moormam, Blakely and Niehoff, 1998: 353) T."
.�.$(+�
!($

��
(
�'����,	��

���
'()����&���*-.*/�������
(
���
."�� 4 ��	� ."�����
�1� 
 

1. ��
%�"����&���'�+1�
������
���+��

���+ (Individual helping) ����c2� �,	��

�
/��
���+�*-%�"����&���'�+1�'�1-��
������%���
�#���� }2-�$�.��,	��

������������
	"����
����&���'�+1� 
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2. ��

�'
�-�����
���+ (Individual initiative) ����c2� �,	��

�/��
���+�*-�*��

	�.	���1-���
��

���+%��c���*-�#���� '�1-�'���$��(
�
(
����
(0�
�	������d�����
���+$+�
�*�(0�
�	���� 
 

3. ��
�#�����*-�*
�

/��
���+ (Personal industry) ����c2� �,	��

�/��
���+�*-
(0�
�	����%���
���"��*-�#���.T�" $+����'��1����%���"��*- 
 

4. �*����}1-���	��$+��
"��&1-�'�*�� (Loyal boosterism) ����c2� �,	��

�/��
���+�*-
&������'�
��$+��
"����������*-.*/��������
�!������������ 
 
 Farh, Earley and Lin (1997) T."�#���
�2�\�'�*-����
�,	��

���
'()����&���*-.*/�� 
������
%���������+��'}*-��T�" ����
�
�fT	"���� [.�T."��'�
��������(
���
/��$

��.
�,	��

���
'()����&��/��������
%���w��

�/���*� (Chinese organizational citizenship 
behavior scale) �*��d���. 5 	��(
���
 �1� 
 

1. ��
��'��+��\��/��������
 (Identification with the company) (
���
."��
�,	��

��*-&���(�({��&1-�'�*��/��������
 ��%�$+�'��%�%���*-��$�"�/����
1�'
1-��
���*-.*/��
������
�!������������ $+�&������
��%���-��*-
���+������T��'/"�%�%�������
%�"�
����� %�"
/"�'���$��%���
(0�
�	�������%�������
 $+���%�'/"�
���(
�&�� 
 

2. &���'�+1�$+�'�1d�(
�[�&��	��'�1-��
������ (Altruism toward colleagues) 
(
���
."�� &���'�+1��������%���%���
(
�
	��	����-�$�.+"��%���
�#����%�"'������ 
&���'�+1�'�1-��
������%���
$�"(yU�� &���'�+1�����*-��
����/��'�1-��
������'�1-�	"����
 
%�"����
����1�$+�	�.	���1-���
��
'�1-��
������ 
 

3. �����#��2�%���"��*- (Conscientiousness) ����c2� �,	��

��*-������(0�
�	�	��
�z
�'
*�
 $+�/"��#���./��������
$�"�����T���*%�
'�{�.! �
1�
���2��,	��

� /���/��$/e�%�
��
�#���� $+��#����%�"�*/"� �.�+�.�"���*-��. '��%�%������*-�"����%��� x �2�\�'
*��
!"."��
	�'��'�1-�'��-���������� ��c2��*-�#����$	�'&"�$+�'
�-��#����%�����* 
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4. �����+��+1����
������
���+��

���+ (Interpersonal harmony) ����c2� 
�,	��

��*-�+*�'+*-����
$����� +(
�[�&�����
���+�1-� T��%&"�#����%�	#�$����'�1-�$���
 +(
�[�&��	��	�'�� �*�������'&1-�c1� �+*�'+*-����
	#���� 	�'	*�� $+��+*�'+*-����
/�.$�"��*-

��$
� T���!.c2�����
��
���/�� !"
������ �
1� !"
����

�U&�+�
�+�� 
 

5. ��
(�({���
�����
/��������
 (Protecting company resources) ����c2� �,	��

�
�*-T���#���
�������	��%�'�+���� '&�� �"�/��%��*-�#���� ��
}1d�����"� $+�T(
"��	�. � T��%&"
�
�����
/��������
%���
�#���
�������	�� '&�� [�
����� c���'����
 %&"������'	�
� $+�

c��	� $+�T��$�.��,	��

�$�+"�(���'�1-�/�+����. 
 
 McShane and Von Glinow (2000: 39) %�"�

���'�*-����
�,	��

���
'()����&���*-.*
/��������
��� %��.*	 50 (��*- ����� �����&���
."��

���
�������"�'����
��-��*-&���%�"������

(
��
 +�#�'
e� �1�%�'
1-��/�������2���%�%���� $+���������
c%���
(0�
�	����'�*��
'�����d� $	�%�/��'.*����������#�'
e�/��������
���/2d���!���
��
'()����&��/��������
 
(Organizational citizenship) ."��'��1����� }2-��,	��

���
'()����&���*-.*/��������
��!�%�
/�
'/	/����
�#�������'��1���"��*-�*-�#���. (
���
."����
�+*�'+*-������/�.$�"�[.�T��
�#�'()� �*����������-��*-%�"����&���'�+1� !"�1-� T��'�e�$��	�� �*'�		� 
!"���%�"���� +.(yU������
����������%�������
 %�"����
����1���
������
 &���'�+1�'�1-��
������%���
(0�
�	���� &���
$�"(yU��%�"��
'�1-��
������ %�"����%����� �.�+�./�� !"�1-� ��
�*-
���+��$�.����c2���

'()����&���*-.*/��������
 (good organizational citizen) ��d�/2d���!���
'�1-��T/ 2 (
���
 �1� 
 

1. '�1-��������
�

!"c2�������	��

��*-������
(0�
�	�	��'/� }2-�������
	"�����
����%�"
'��.�,	��

���
'()����&���*-.*/��������
 [.���
�#���.������	��

�%��c���*-�#����
'()�T(�����c!�	"�� '������ ����������*����
!"�2������#�����*-�������
�
����"��*- '�1-�
������
�*��
�
���� +	�
$���������	��

�$+��
�
����
$�"(yU���*-'������ 
 

2. '�1-���������*�����2.c1�%�������/������*-�!� �*����
!"�2�
�
 �.&�
	������� (Sense 
of social responsibility) }2-�����c2���
�*-
���+�
��#���
�*-'�1d�(
�[�&��	�� !"�1-� �#��2�c2�
�,	��

��*-������ +�
��
	�� !"�1-� �*$
��!�%�%���
&���'�+1� $�"�����T��T." +	�
$�� 
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�+*�'+*-���,	��

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

���
'()����&���*-.*/��������
 (Organizational citizenship 
behavior) '()�$����.�*-T."
�
������%���������&���
�������� [.�'&1-�����,	��

��*-
���'��1������"��*-�*-������
T."�#���. $+�T���*����'�*-��/"��[.�	
���
��
%�"
����+�
1���

+�[�\ $	������������
%�(0�
�	� $+����%�"'��.(
�[�&��	��������
��d� �* +	�� + +�	%���

(0�
�	����/��$	�+�
���+ (Porter, 1991: 278) }2-�������
c&�����w�� $+����
����
(
�����������
�#����/��������
 .��'&�� Katz (1964) T."�+�������,	��

��*-���'��1����

�
����"��*-�*�����#���U�������-�	��(
�����������
�#����/��������
 ���/�.�,	��

�
'�+���*d$+"�������
��T������
c.#�
���!�T." �������*d����*��
�2�\��#��������*-$�.�%�"'�e�c2�
������������
�������,	��

���
'()����&���*-.*/��������
��
 +��
(0�
�	���� '&�� 
��
�2�\�/�� Podsakoff and MacKenzie (1994 cited in Podsakoff, Ahearne and MacKenzie, 
1997) �*-�
����,	��

���
'()����&���*-.*/��������
�*������������������*����#���U��
 +��

(0�
�	���� ��
�2�\�/�� '��*  �
*��
���'+����+ (2542) �
��� �,	��

���
'()����&���*-.*/��
������
�*��������������
 +��
(0�
�	����/��
���+ ��
�2�\�/�� ���

��  (
������� (2544) 
T."�2�\���
�������
�.�
(0�
�	���
 $+������"����
�.�
	"� �
��� �,	��

���
'()����&���*-
.*/��������
�*���������������
����
 +��
(0�
�	����������*����#���U����c�	� $+���
�2�\�
/�� +���+��  �
"����/ (2544) T."�2�\���
�������
�.�
(0�
�	���
 �
��� �,���

���
'()�
���&���*-.*/��������
�*��������������
 +��
(0�
�	������!�%�
�.�
�!� '()�	"� 
  
 ��
�2�\��*- �����T."$�.�%�"'�e�c2�������������
�������,	��

���
'()����&���*-.*
/��������
 ��
 +��
(0�
�	����/��������� [.����������#������2-�'&1-�����,	��

���
'()�
���&���*-.*/��������
���*����&������
���� $+���w��(
�����������
�#����/��������� 
$	�%�&���
���'�+��*- �����T."�* +/����
������*-/�.$�"���
����'&1-�'�+���*d �+����1� �*��
�2�\��*-
�
����,	��

���
'()����&���*-.*/��������
�*�������������*-�"�������
 +��
(0�
�	���� $+�
(
��
��
��%���
�#����/��������� '&�� ��
�2�\�/�� MacKenzie, Podsakoff and Fetter 
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(1991) �
����,	��

���
'()����&���*-.*/��������
�*�������������"�������
 +��

(0�
�	����/���������  
 
 �����
�2�\�������������.���+����*-'�*-��/"����
�,	��

���
'()����&���*-.*/��
������
/�������&���
��d��+�� �
���$����./�� Organ (1991) '()�$����.�*-�2�\��,	��

���

'()����&���*-.*/��������
 (
���
."�����+��\�� 5 ."�� �1� �,	��

���
%�"����&���'�+1� 
(Altruism) �,	��

���
�#��2�c2� !"�1-� (Courtesy) �,	��

��*�d#�%�'()�����*�� (Sportsmanship) 
�,	��

���
�*����
��� (Civic virtue) $+��,	��

���
�#��2�%���"��*- (Conscientiousness) 
 
 }2-�'()�+��\���*-�#���U/���,	��

���
'()����&���*-.*/��������
 �*-�*�����
�
�+�� 
$+�'()�$����.�*-T."
�
��������%���
�#���%&"�2�\��������"��/��� .����d� !"�����X���2��#�$����.
/�� Organ (1991) ��%&"%���
�2�\�������
�d��*d 

  
�����&��!%����������������"����)���$���� 

 
����������!%������"����)���$���� 

  
&!���.�g  '�*-��	
� (2528) �+������  +��
(0�
�	���� ����c2� ������/��
���+ !"(0�
�	����

%�."��	��� x ��d� +���$+����+��\���1-� x �*-�*������	����
(0�
�	���� 
 
�#�'�*�
  ���	
��!+ (2531)    �+������   +��
(0�
�	����  ����c2�    +����*-������� !"

��d�(0�
�	�T."%�&���
���'�+���2-�  ��d�%�$�������� (
����  $+�$

�����/����
(0�
�	��*-$�.�
��������'()������T
 

 
�
��  
���

� (2531)   �+������   +��
(0�
�	����  ����c2�   ��������
c%���
(0�
�	�

��"��*-��
���/��
���+ 
 

 �������
��.��
��
���$���(
�'��T�� (2532) %�"�����������  +��
(0�
�	���� 
����c2�  +��
(0�
�	���"��*-	���*-T."
�
��
���� [.��������
��'()�
��
���+ ���
���+
�
1�������
T." 
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Murphy (1991) �+������  +��
(0�
�	���� ����c2� ��
�
��#�/��
���+�*-�*	����"��*-��

��� 	��
�
���*-'/�T."
�
 }2-��*����'�*-��/"����
�c����
���*-'/�	"��' &�U 

 
White   (1991: 10) �+������  +��
(0�
�	���� ����c2�   
�.�
/�� +��
 +�	�*-'�*-��/"��

����������
�,	��

���
(0�
�	����/��$	�+�
���+ 
 
Bovee (1993: 175) �+������  +��
(0�
�	���� ����c2�   
�.�
����������/��
���+ 

'�1-�%�"


+���	c�(
����� ���%�"'��.(
���������$+�(
������ +/��������
 
 

 Beach (1970: 247) �+������  +��
(0�
�	���� ����c2�  +��
�#����/��
���+�*-$�.�%�"
'�e�c2������*������� ����
!"��������
c/��'/������
�#���� 
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�#�����*-

T."
�
��
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e�+�+��� ��
�*-��T."��}2-� +��
(0�
�	���� �#�'()��*-��	"���*��
(
�'��� +
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(0�
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�
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(
�'��� +��

(0�
�	����.��	��T(�*d 
 
��������'(������������"����)���$���� 
 
 Clement and Stevens (1984 �"��%� '�
*�����.�g  '�*����-�, 2543: 201) �+��������

(
�'��� +��
(0�
�	���� '()���
'��-������#���U%�"��
(0�
�	����/��
��+��
 ��d��*-��!�%����
�f
$+�'��&� 
 
 Hellriegel and Slocum (1992 �"��%� ��
��

�  '�
*
�	�� $+����, 2542: 367) T."%�"
��������/����
(
�'��� +��
(0�
�	�������'()��
�
����
/����
(
�'��� +������� $	�
+�
���+�����'()�
�

 }2-�'�*-��/"����
��.$/e� ��.���� /���������$	�+���%���
�#���� 

����d�$������*-��(
�
(
�� +��
(0�
�	����/���������'�+����d�%�".*/2d� 
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 Werther and Davis (1993: 338) %�"��������/����
(
�'��� +��
(0�
�	���������

(
�'��� +��
(0�
�	����'()��
�
����
�*-������
(
�'�����
(0�
�	���� ����#�T."�����c!�	"�� 
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���
 �������� �
�����
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�
(
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 '�&���	�   �*	[��+ (2537: 73) �+��������
(
�'��� +��
(0�
�	���� ����c2� 
�
�
����
(
�'���������/��+!��"���*-�*	��������
 [.��������
1���
����
��%�$��	���x  
 
 ��
���.�g  ������+ $+���� (2527: 115) %�"��������/����
(
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�
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.�+������ $+�/"�'�e��
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 '����  	�'���� (2535: 160-161) �+������ ��
(
�'��� +��
(0�
�	���� ����c2� 
�

�*-
��.�#�/2d� '�1-���������/��
���+%�$��/����
(0�
�	�����*-��
�
�T."�����
(0�
�	������d�T." +�!�
�
1�	-#�����'���'.1���*-����%�"�#��
�
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 ��&��  ���	����� (2540: 251) �+������ ��
(
�'��� +��
(0�
�	���� ����c2� ����
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�#����'()��*� (Teamwork) }2-�������
��%� 3 (
�'.e� T."$�� 
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3.1 ������$+�����
�
 �.&�
 �+����
"������*-�*�������!� $+��*����
�
 �.&�
%�
 +���$+���-��*-T.".#�'�����
T($+"� 
 

3.2 ��
	�.���%�$

�*����
��� %&"��
	�.���%�
�����
��
��. + %&"�
�����
��d���. 
$+�(y�����#�'/"�/���+����������"���� 
 

3.3 ��w�����&�� $�.�c2���
�*����
���%��+��� '�1-�(
�
(
�� +���/��$	�+�
���+ 
 
 4. ���� !"�#� (Leadership) }2-�������
��%� 3 (
�'.e� T."$�� 
 

4.1 ���������� '�e��������	 
!"������$+���������* +�����T
	��������
 T�������-�
	���x ���������/���"��c�-� (���%�
�.�
[+�) 
 

4.2 (0�
�	���
 .#�'�������������'�1-���.�

 �
1�'�+1-���"����(�

��*-�#�%�"'��.��

+.(
��������� 
 

4.3 ��.��
	�'�� '+e�'�e�c2���
'()� !"
�'
�-���
�#���� %��*���������2-��e�1� '�e�
[�����*-��.#�'������ 
 
 5. ."�����\�."��'����� (Technical Skills) }2-�������
��%� 3 (
�'.e� T."$�� 
 

5.1 ����$�+���+������'����� ���������!�'���%�'�������&�&*� $+�$�"(yU���*-
'��./2d�."��'��������%�������
 
 

5.2 ������/����� '/"�c2������"���� $+�'��&������+#�
���
"����

��\�
��	
f���������*-�!� 
 

5.3 ����
�
 �.&�
%�f����1���&*� �*����'()���&*� +!��"�$+�����*-�#�
�����
 !"�1-�
����
c'&1-���-�%� +���T." 
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 6. ."�������1.����� (Flexibility) }2-�������
��%� 3 (
�'.e� T."$�� 
   

6.1 �+"��"����	���
�
����
�#���� ���
�
������.�*-.* ���
���� $+��"����	��

�

��� '�1-�%�"'��.��
(
�
%&"$����.%��� 
 

6.2 	
�����
!"'�*-����
������
 /�
'/	��T
��
�#�������*(
��������� '�1-��*-��
	
����������-��*-'��./2d�����* +�
��
	�����/��	� 
 

6.3 '(+*-��$(+����x ����� /�
'/	��T
�*-��
�#� '�1-��#�%�"'��.��
'(+*-��$(+�T(�!�
��
�#�%�".*����'.�� 
 
 7. ���	�

� (Innovation) }2-�������
��%� 2 (
�'.e� T."$�� 
 

7.1 ������.�
"���

�� $�.�����'	e�%��*-��
�'
�-�$����.%��� $+���
$�"T/(yU�� 
'�
��$
�	��������.�1-�x ������-�	�����*��
�#�%�"��-�	���x .*/2d� 
 

7.2 .#�'��������������
� /�
'/	��T
�*-��
�#�%�"�����'()����
�%���
.#�'������ 
$	��*�����#�'()�	"��$�.�%�"'�e�c2�����
�
 �.&�
."�� 
 

���/"��*-%&"(
�'��� +��
(0�
�	����/�� .��� '�*����w '()���
(0�
�	����/���������
%�������
�*-'()�(
�[�&��	����������
c%���
.#�'�����
���/��������
 c"���������*��

(0�
�	����	�����/"�.���+����!� ������
�e���*��������
c%���
.#�'�����
����!�T(."��  
    
  %���
������
�d��*d  !"�����%&"[�'.+��
(
�'��� +��
(0�
�	����/��������
��
�1-���

'��&�$�����2-�%�'/	�
��'�������
�*-.#�'�����
(
�'��� +��
(0�
�	������!�%�(y���
�� 
�#���%&"%���
����� }2-���� !"�����'�e����'������
(
�'�������
c�*-����. +��
(0�
�	����/��
 !"

���

�.�
	"�T."�����&�.'�� �
�
�+�� $+�'��������
+��\�����/�� !"

���

�.�
	"�  
%�������
 [.�%�" !"

���

�.�
	"�'()� !"(
�'���	�'�� }2-����������
T."�#���.����(
���

%���
(
�'��� +��
(0�
�	������d���. 6 ."�� [.��*
��+�'�*�..��	�
��	��T(�*d 
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$����Q��&"�����������"����)���$���� 
 

$�����!% 1 ����������-��*-���#���-��*-T."
�
��
����%�"(
��
 +�#�'
e� (Drive for making things happen) 

 
��&���!% 1 ��&���!% 2 ��&���!% 3 ��&���!% 4 ��&���!% 5 

- �#�����*-T."
�

��
�����#�'
e�������*
(
��������� $+�	
�
	����	
f��$+�
�#���.'�+�   
- 
!"c2�(yU��$+�����
+��&"��*-���'��./2d� �
"��
��d�$�"�%�"�*����

�
�
�
   

- (
����'�+�$+�
�
�����
�*-	"����
%&"
'�1-�(0�
�	�����*-�*
������$+�	
�	��
�#���.'�+� 
- ����
c��.+#�.�
%�
��
�#����'�1-�T��%�"
���}d#�}"�����T."�����
�*(
���������  
 

-  +��.��%�"����
1�
[ � 
 � � � 
 �*- T ." 
� 

��
����


+� +�#�'
e� 
�#���.����
�
 �.&�

$+�'������. +�#�'
e�
/���*���� 
- 	�.	�������1
��"�
/��[�
���
�
1�����*-
T."
�
��
����%�"
'()�T(	��$ ���

.#�'������  
- (
�
'(+*-��$ �	��
�c����
���*-'��./2d�
'�1-�%�"����#�'
e�  
- �*��������/����
��	����%���
�*-���#�
%�"'��. +����*-.*/2d�
����'.��  

- '+e�'�e�(yU���*-���
'��./2d�%���
(0�
�	���� 
�
"����d����$��$+�%�"
$�������
$�"T/ 
- $�"T/(yU��	���x T."
��������*'�1-�%�"'��. +
����*-.*/2d�  
- �
"��'�
��


�����
$+���w��

���
�#����
�*-����%�"'��. +��

(0�
�	�����*-.*'+��[.�
�#���.'������.
�����#�'
e�$+���	
��

	�.	����. +�#�'
e���d�x 
- %�"�����#���U��
��
�*
����
���%���
�#����
/����d�	�'��$+� !"�1-����
�*����&��� +��.��%�"



+�%�'({����� 

- ����'�"���



+�'({�����
/�������
 
- %�"��
���
����
�
�����
�*-�#�'()� ��d��*-�*��!�
%������
�
1��#�'()�	"��
��.��'��-�'	�� '�1-�%�"����
���	���x 


+�'({������*-
�#���.T�" ('&�� �
(
 
����, '��[�[+�*, ��(�
��
$+�
���+��
) 
- 	�.���%�T."�������������* 
'�1-�%�"����1
��"�$+�
T." +�*-.*����'.�� 
 

�������#$����������� 

-  ����
c(0�
�	����T."�#�'
e�	���#���.'�+�$+�T."	����	
f��    
   ������ 
-  $�.�����������-��*-��(0�
�	����%���-��*-�"������������
c��!�  
   '��� 
-  ����
c�#���.'({���������
���+ 
��c2� &���'�+1� !"�1-�%���
 
   �#���.'({����� 
-  ������-��*-��(0�
�	����%�"T."'���	��'({����� 

�������#$��������"� 

-  T��%�
��*-��$�.�����������-� �����
�X�
�
�'X� 
-  �+*�'+*-�� $+����$�"	������
1��c����
���*-�"�������������.�� 
-  T���*�����
�	1�
1�
"��*-��(0�
�	�����
1�����

�%�"(
��
 
   �����#�'
e� 
-  ����#���-� �������+��1�(0�
�	�."��	�'�� 
-  	"������d#��*d�d#�T&%�"(0�
�	���� 
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$�����!% 2 ������-��!�'({�����
������ (Rallying Together for Common Goals) 

 
��&���!% 1 ��&���!% 2 ��&���!% 3 ��&���!% 4 ��&���!% 5 

- %�"/"�'���$��%�
'
1d��	"� 
����d�%�"����

����1�%���
(0�
�	����
	���#�$���#� 

- 
�

!"$+�'/"�%�c2�
+��\����
�#����$+�
� � � � �� . �*- 	� � � �� �

���������&�����%�
�*���� 
- ����
c�#����$+�

����1���
 !"
����*���
�1-� x c2�$�"������*
������.  style ��

�#����$+�
��+������*-
	������ 
- �
"���*-�� share $+�
�"���/"��!+ 
����d�
�
�����
�*-�#�'()� 
�#��
�
�*���� 

- �
�	�"�%�"�*����$�.�
������.'�e�$+��*����

���%���
�#����/���*� 
- Share (
��
��
��/��
��
�#����'()��*�  
- ���
����%�"'��.��

(0�
�	�	���	�/���*���� 

����d�
���'()�������2-�
%������#�'
e�/��
�*���� 
- �
�	�"�%�"�*�����*����

���%���
$�"T/(yU���*-
'��./2d� 
 

- �# ���.$

$ � 
�[�
��$+���	
f��
/���* �� ��  '�1- ���� � �!�
'({�����
������  
- ���
����%�" '��. 



���������T�"���%� 
$+�����'��
�}2-����
$+����[.�����z'����
/���*�$+�
�
���'�	�
/ � � � � �� /� . $ �" � �*- �*
$��[�"���'��./2d� 
-%�"��
���
����$+�
�
�	�"����&��
������
�+������	��� x %�"'��.
����������-��*-��


+�
'({�����/�������


������ 

- �
"��


���������
T�"���%�   $+���
 share 
�
�����

����d�����
!"%�
'
1-��	���x %�"'��./2d����%�
�����
 
- �
"��$+����
����%�"'��.
��w��

�/������
����1�
$+���
 share /"��!+/����
��.'�e� [.�
�'
�-�����

�
	���x �*-�#�%�"����������
�+��x �+����������
c
�# � � � � 
� � � �� � $ + �
&���'�+1�}2-����$+����T."  
 

�������#$�����������     

-  '/"�%�	������	"����
/������ / $ ���1-� 
-   $+��
"���*-��%�"����&���'�+1���d����."��/"��!+$+��
�����
 
-  �
�	�"�%�" !"�1-�$�.�������.'�e� 
-  �
"��������������
������'�1-��
����������+������/ ���� /  
   $ ���1-�x 

�������#$��������"� 

-  T��$
��(y�/"��!+%�"��
 !"�1-��*-�*�����#�'()�	"��%&" 
-  T��%�"����&���'�+1� !"�1-� 
-  �*�����	�/�
'/	����
�
 �.&�
��� �

�'���*d��!����%	"���� 
   
�
 �.&�
/�� � / .�X��� 
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$�����!% 3 ������.
�'
�-��
"���

�� (Innovation and Creativity) 
 

��&���!% 1 ��&���!% 2 ��&���!% 3 ��&���!% 4 ��&���!% 5 
- (
�
	��'/"���

$��������.%���x 
�
"����d��#�$��������.
��d�T((
�
(
����

�#����%�".*/2d� 
- �*����
���%���

.#�'�����
(
�
(
����

�#����%���������*-

�
 �.&�
 
- �
"���#��
�
��

(
�
'(+*-��$ ����%�
��
(0�
�	���� 

- �"���$�������

�#����%���x 
���'��1����$�����
�*-T."'��+��(0�
�	�
��$+"� 
- $�����$����.%���
'�1-���
(
�
(
����

�#����%�"�*
(
���������$+�
(
������ +�����-�/2d� 
- ' &�U��
����*-�"����
."����
�#�$�����
%���x ��(
����	�%&" 

- (
�'��� +�*-'��./2d����
���*��
/ /�d�	����

�#�����*-��./2d���%��� 

����d����
����%�"�*
��
�#�$����.T((0�
�	�  
T."�����(
��
 +�#�'
e� 
- %&"(
��
��
��$+�
����'&*-��&�U%���

(
�'��� +�
��
�*-
'��./2d�������*��
/ 
/�d�	���*-��./2d���%���  
- �
�	�"�%�"��.�"����*��
/ 
/�d�	����
�#����%�"����
/2d� [.����
����$+�
���'�
�����*��
$�"T/
(yU��%�'&���
"���

�� 

- '���$����.$+�����

�'
�-�%��� x 
- (
�'���(
���������
/��$��(0�
�	����%�
(y���
�� $+�
�
�c2���-��*-
�#�'()�	"���*��

'(+*-��$(+� 
- ��w��$��(0�
�	�%���x 
'�1-�
��
�
�c����
��
$+�����	"����
�*-
'(+*-��$(+�T(  

- �
" ��


������*-
���
����%�"'��.������.
�
"���

��%������
  
- %�"$����.$+�����
�'
�-�
%���x 
����d����'�
��%�"
'��.��w��

�%���

�'
�-�
��-�%���x [.���

�

!"$+�
�#�$����.
�'
�-���d�x T(
(0�
�	� 
- �1-���
$+����
����%�"
'��.��

�'
�-�$+��
"���

��
�����	��'�1-�� 
 

�������#$����������� 

-  �*������.%���x��!�'��� $+�����
c%�"�#�$���#�%���xT."'�1-� 
   c!�/�����&���'�+1� 
-  �"����
�
����
(0�
�	���� /  +�	���������*-	���x'�1-��#���%&" 
   %�����*-(0�
�	� 
-  �*����	"����
�*-��+��(0�
�	����%���x��!�'��� 

�������#$��������"� 

-  �2.	�.��!���
���'+1��'.��x T��+���"������'+1��%���x 
-  (0�'���*-��(0�
�	�	��$��������.�*-�*(
���������%���x 
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$�����!% 4 ��
T."
�
��
���
�
���+!��"� (Valued by Customers) 
 

��&���!% 1 ��&���!% 2 ��&���!% 3 ��&���!% 4 ��&���!% 5 

- 
�

!"$+�'/"�%�c2�����
	"����
/ ������./��
+!��"� (��d�+!��"����%�
$+�������)  
- 	�
����	������
	"����
�
1��#�	#����
/��+!��"�T."�����
�.'
e�
$+�'������	��
�z
�'
*�
$+�/�d�	��
(0�
�	��*-�#���.T�"  

- �*������.
�'
�-�%���

%�"

���
�*-.*$+��*
��������-�x/2d�T(��

+!��"�c2�$�"
���
�d�
��	"��(0�
�	�
���'��1�/�
'/	���
�*-
�

�
 �.&�
  
- ����
c�#���-��*-
�#�'()�'�1-�	�
����
����	"����
/��+!��"� 
- 
�
�y�/"�$���#�	���x 
'�1-���
(
�
(
��
��������


���
%�".*
��-�/2d� 

- '+e�'�e�(yU���
1�����
	"����
�*-$�"�
��/��
+!��"� $+�����
c�����
����
1�	�
��������
	"����
'�+����d�T."  
- (0�
�	����[.��#��2�c2�
��

��\�$+�'��-�
���������������.*��

+!��"� 
 
 

- '+e�'�e�����	"����

/��+!��"� ����
c��w��
������$+���	
f��
/����
%�"

���
�*-
	�
��������	"����

/��+!��"�  
- ����
c��.��'�����
	"����
/��+!��"��*-
'(+*-��$(+�T(T." $+� 
��w����


���
%�"
	�
����	������
	"����
�*-'(+*-��$(+�T( 
- �*����
���%���

�#���.��	
f��������
/����


���
 
- �
"������$�.+"��%�
��
%�"

���
�*-%�"
�����#���U��
+!��"�
������� +(
�[�&��
���%�/��������� 

- �
"����w��

� ���
%�"
�����#���U��
��


���
� 
$+�����T�"���%�%���

.#�'�����
���
��������d���

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

.#�'�����
�����
+!��"�$+�
�+�������+��%������
'�1-�
 +�#�'
e�
������ 
- 	�.	��$��[�"�/��	+�. 
$+�(y������
.#�'�����
���
'�1-�(
�
$ ���
%�"

���

�*-����
c	�
��������
	"����
/��+!��"�T."������*
(
������������/2d� 
 

�������#$����������� 

-  (0�
�	�������'��1��������*-
�
 �.&�
(
��#�'�1-�	�
���� 
   ����	"����
/��+!��"� (���%� / ������) 
-  &���+!��"�������	"����
�*-$�"�
��'�1-�	�
����T."������* 
   (
������ + 
-  �#�'������-��*-.*�*-��.%�"��
+!��"�� 
-  �#�%�"+!��"�'��.�����2���%�[.���
$�.��,	��

��*-�*���� 
   �����%�
��������
%�"

���
 

�������#$��������"� 

-  T���#��2�c2�+!��"�����%�� 
-  T������
c	�
��������	"����
/��+!��"�T."�����c!�	"��$+� 
   ��������* 
-  T���*/"��!+�*-�� update }2-�'()�(
�[�&��$+�'�*-��/"��	��+!��"�  
   (���%� / ������) 
-  (+���%�"+!��"�
���


���
'()�'�+���� 
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$�����!% 5 �*����
!"����'&*-��&�U%�����*-
�
 �.&�
 (Expertise in Technical/ Professional Area) 
 

��&���!% 1 ��&���!% 2 ��&���!% 3 ��&���!% 4 ��&���!% 5 

- '
*��
!"$+�����
c�#�
����
!"'
1d��	"�T(%&"%�
��
�#���� 
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����
��$+"��#�
'�
1-������ ( � ) +�%�&����#�c����d�x }2-��*%�"'+1�� 5 
�.�
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���!���
�������*%(��*( 
 

$

��
c���*-%&"��.%���
������
�d��*d T."$�� $

��
c������ !"�#�$

 !"
�
%&" $

��.
��
�#����'()��*� $

��.�,	��

���
'()����&���*-.*/��������
 $+�$

(
�'��� +��

(0�
�	����  ��
�
"��$+���w��$

��
c���*-%&"%���
����� !"�����T."�*/�d�	��%���
.#�'�����
 
.���*d 
 
 1. �2�\�'����
 	#�
� �����1� $+����������*-'�*-��/"����
���� !"�#�$

 !"
�
%&" ��
�#����
'()��*� �,	��

���
'()����&���*-.*/��������
 $+���
(
�'��� +��
(0�
�	���� '�1-��#���'()�
$�����%���
%&" ��
�
"�� $�"T/ �
1�(
�
(
��'�1d���/��'�
1-���1�%�"�*����'��������
�+���
	����������/2d�  
       
 2. /�d�	����
	
����
����'�*-��	
� (Validity) /��'�
1-���1�  !"�����T."�#�$

��
c��
�*-�
"��/2d�$+�(
�
(
��'
*�

"��$+"���d� 5 ���� '���	���

���
�*-(
2�\������������$+�
 !"�
������w� �#���� 3 ���� '�1-��#���
	
����
'�1d���$+��#������
%&"��\� 	+�.������c!�
	"�� '������ '�1-�%�"$

��
c���*-�
"��/2d�����
c��.T."	
�	������	"����
 �1� %�"�*����
'�*-��	
�'&��'�1d��� (Content Validity)  
 
 3. �#�$

�.��
X
�

���T((
�
(
��$�"T/ �������%�"�

���
�*-(
2�\������������
����
���*��
�d���2-� '�1-�������
!
��c!�	"��/��'�
1-���1� �����#�T(�.+��%&" (Try- Out) ��

(
�&��
�*-�*+��\���+"���+2���
�+���	������� 
 

4. ��
	
����
������/��$

��
c��%��
�d��*d  [.���
������#�����#�$��
��/"� 
$+��������'&1-���-� (Reliability) /��$

��
c��  }2-� !"������#�$

��
c���*-�#���
�
"��$+�
.�.$(+�/2d�T(�#���
�.+��%&" (Try Out)  ��
 !"

���

�.�
	"�/��

�\�� �
! ��
�(�'
&�-� �#���. 
(���&�)  }2-��*+��\���+"���+2���
�+���	������� �#���� 30 ��  '�1-��#���	
��%�"��$��	��
���*��
$+��+��'������
%�"��$�� $+��#� +�*-T."�����
�.+��%&" (Try Out)  ���#���

��'�
���������������.�+"�����%� (Internal Consistency) /��/"��#�c�� [.���
����� Item-
total Correlation ����!	
���(
������g����������$

'�*�
���� (Pearson Product � Moment 
Correlation Coefficient) [.�%&"[(
$�
��#�'
e�
!(����c�	� $+��#�/"��#�c���*- ���'��������#���U
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����c�	��*-
�.�
 .05 ��d���.�����������'&1-���-���d�X
�
 [.��#� +�*-T."����'�
�����������-
'&1-���-�."��������(
������g$�+��/���
��
�� (Cronbach Alpha Coefficient)  T."�#�c���*-��%&"
%���
�����  .���*d 

 
�����*- 1 $

��
c��/"��!+��-�T(/�� !"

���

�.�
	"�������
��
�1-���
'��&�$���

��2-�%�'/	�
��'�������
 T."$�� '�� ���� 
�.�
��
�2�\� 
���'�+���
�#���� +��\������*-

�
 �.&�
�
1�	#�$�������(y���
�� $+�(
��
��
����
����

�/�� !"

���

�.�
	"� 
 
 �����*- 2  $

��
c������ !"�#�$

 !"
�
%&" '()�/"��#�c��'�*-����
���+��\��/������
 !"�#�$

 !"
�
%&"��d���. 10 ����(
���
 (
���
."��/"��#�c����d���. 48 /"� �*�������'&1-���-�
��d�X
�
'�����
 .923 
 
 �����*- 3 $

��.��
�#����'()��*� }2-� !"����� T."��w�������$

��.��
�#����'()��*�
/�� +.���+�� (f�&����(	� (2545) (
���
."��/"��#�c����d���. 23 /"� �*�������'&1-���-���d�X
�

'�����
 .956 
 
 �����*- 4 $

��.�,	��

���
'()����&���*-.*/��������
 }2-� !"�����T."��w�������
$

��
c���,	��

���
'()����&���*-.*/��������
/�� '�\
� &��
��\* '+��  (2547)  
(
���
."��/"��#�c����d���. 42 /"� �*�������'&1-���-���d�X
�
'�����
 .938 
 

�����*- 5  $

(
�'��� +��
(0�
�	����/�� !"

���

�.�
	"� }2-� !"�����%&"[�'.+��

(
�'��� +��
(0�
�	����/��������
��
�1-���
'��&�$�����2-�%�'/	�
��'�������
 
(
���
."��/"��#�c����d���. 59 /"��*�������'&1-���-���d�X
�
'�����
 .979 
 
  5. ��.�����$

��
c���*-��%&"'�e
/"��!+%���
�����'()�X
�
�
�� '�1-��#�T('�e
/"��!+
�#��
�
��
��'�
����/"��!+��
 !"

���

�.�
	"�������
��
�1-���
'��&�$�����2-�%�'/	
�
��'�������
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'�n�$(����
�������*%(��*( 
 
 +#�.�
/�d�	����
�
"��'�
1-���1�%�$	�+����� �*.���*d 
 
 1. $

��
c����.���� !"�#�$

 !"
�
%&"/�� !"

���

�.�
	"�  !"�����T."�
"��/2d�'�� [.�
�*/�d�	��.���*d  
 

1.1 �2�\��"���"����'����
 	#�
� ��
��
 $+����������*-'�*-��/"��'�*-����
���� !"�#�
$

 !"
�
%&" $+��
�('()�/�
/���'�1d����*-��%&"%���
�
"��$

��
c����.���� !"�#�$

 !"
�

%&" [.�������,\z*���� !"�#�$

 !"
�
%&"/�� Larry C. Spears '()��+��%���
�
"��/"��#�c�� 
 

1.2 �#�/"��!+���
"��'()�/"��#�c��[.��*
�.�
��
(
�'��� 5 
�.�
 	��$

��	
��.
(
�'������ (Rating Scale) �*��d�/"��#�c��'&��
��$+�'&��+
 �*�#����/"��#�c����d���.  48 /"� 
[.���.���+��\������ !"�#�$

 !"
�
%&"��d���. 10 ����(
���
 T."$�� 
 

1.2.1 ��
'()� !"
�
�y� �*�#���� 6 /"� T."$�� /"� 1, 2, 3, 4, 5 $+� 6 
    

1.2.2 ��
'/"�%�����
!"�2�/�� !"�1-� �*�#���� 7 /"� T."$�� /"� 7, 8, 9, 10, 11, 12           
$+� 13 
 

1.2.3 ��
'�*������	%� �*�#���� 4 /"� T."$�� /"� 14, 15, 16 $+� 17  
 

1.2.4 ��
	
�����
!" �*�#���� 4 /"� T."$�� /"� 18, 19, 20 $+� 21 
 

1.2.5 ��
[�"��"�� �*�#���� 4 /"� T."$�� /"� 22, 23, 24 $+� 25 
 

1.2.6 ��
�
"���[���� �*�#���� 5 /"� T."$�� /"� 26, 27, 28, 29 $+� 30 
 

1.2.7 ��
�����
��T�+ �*�#���� 5 /"� T."$�� /"� 31, 32, 33, 34 $+� 35 
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1.2.8 ��
.!$+
�
 �.&�
 �*�#���� 4 /"� T."$�� /"� 36, 37, 38 $+� 39 
 

1.2.9 ��
������-���w����%�"'	�
[	 �*�#���� 5 /"� T."$�� /"� 40, 41, 42, 43 $+� 44 
 

1.2.10 ��

�

���+����� �*�#���� 4 /"� T."$�� /"� 45, 46, 47 $+� 48 
 
 $

��
c������ !"�#�$

 !"
�
%&" (
���
."�� /"��#�c��'&��
��$+�'&��+
 [.�
	��'+1��'()�$

��	
��.(
�'������ 5 
�.�
 %�" !"	�
'+1��	�
'�*��
�.�
'.*�����  
  
  
������  ����c2�  /"��'�"��*�,	��

�%�'
1-����d�x ��-#�'���    
  
���  ����c2�  /"��'�"��*�,	��

�%�'
1-����d�x 
����
�d�    
  
���
�d�  ����c2�  /"��'�"��*�,	��

�%�'
1-����d�x 
���
�d�    
  ���x �
�d� ����c2�  /"��'�"��*�,	��

�%�'
1-����d�x ���x�
�d�    
  T��'��  ����c2�  /"��'�"�T��'���*�,	��

�%�'
1-����d�x '+�    
 
�#��
�
'������
%�"��$��  !"�����%�"��$��/������ !"�#�$

 !"
�
%&" 10 ����(
���
 .���*d 
 
 	��'+1��	�
  /"��#�c��'&��
��  /"��#�c��'&��+
 
  


������   5    1 
 
���    4    2  
 
���
�d�    3    3 
 ���x �
�d�   2    4 
 T��'��    1    5 
  

}2-�/"��#�c��'&��
��$+�'&��+
 �*.���*d /"��#�c��'&��
�� T."$�� /"� 1, 5, 6, 7, 8, 10, 11, 
12, 14, 16, 18, 20, 21, 22, 24, 27, 28, 29, 30, 31, 33, 34, 35, 36, 37, 38, 39, 40, 41, 42, 43, 45, 47, 
48 $+�/"��#�c��'&��+
 T."$�� /"� 2, 3, 4, 9, 13, ,15, 17, 19, 23, 25, 32, 44, 46 
 
 



 
97 

 

$��(�������
(�U������������������������ 
 
����!n�O� : %���
	�
�#�c��$	�+�/"�/�%�"��������
��	�.������ 	�������*+��\��'()�T(	��
�,	��

��*-


���T�"����"��'�*��%. $+��#�'�
1-������   � +�%�&���	������'()��
��  
[.���
$(����U���$�"�'�(��!�� 1 ���$(�������n� �"���,F�$(��,�'�(���U��  
 

1 2 3 4 5 

T��'�� ���x�
�d� 
���
�d� 
��� 
������ 
 

'�(
�!% 

'�(��& 

��&���#$����� 

E��
��� 

���p
���n� 

��� 
���n� 

��(� ��(�
��� 

0 ����
�
�y�������.'�e��
1�����
!"�2�/��
+!��"�� 

     

00 ����	�.���%�T��c!������
'+1���#���-�%.����
�
1��+�� 

     

000 ����	�.���%�[.�T��
�
�y�������.'�e����
+!��"�� 

     

 
��
����
��
�.�
���� !"�#�$

 !"
�
%&"/�� !"

���

�.�
	"�������
��
�1-���
'��&�

$�����2-�%�'/	�
��'�������
  !"�����$
��
�.�
��$������ !"�#�$

 !"
�
%&"���'()� 5 
�.�
 
[.�%&"�!	
�#���� .���*d (
�U'
*�� /�
��+(�, 2542: 12-13) 
 
  &���������"��/��/"��!+%�$	�+�
�.�
  = (��$���!���. � ��$��	-#���.) 
        �#����
�.�
 
 
  &���������"��/��/"��!+%�$	�+�
�.�
 =    (5 - 0)   = 1.00 
             5 

 

 

  _____ 
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����+��'����.���+����2��#����#���.&�����$�� $+�%�"��������/������ !"�#�$


 !"
�
%&"T." .���*d 

  
��$��  4.01 � 5.00 ����c2�  �*���� !"�#�$

 !"
�
%&"��!�%�
�.�
�!���. 
��$��  3.01 � 4.00 ����c2�  �*���� !"�#�$

 !"
�
%&"��!�%�
�.�
�!� 
��$��  2.01 � 3.00 ����c2�  �*���� !"�#�$

 !"
�
%&"��!�%�
�.�
(���+�� 
��$��  1.01 � 2.00 ����c2�  �*���� !"�#�$

 !"
�
%&"��!�%�
�.�
	-#� 
��$��  0.00 � 1.00 ����c2�  �*���� !"�#�$

 !"
�
%&"��!�%�
�.�
	-#���� 

  
 2. $

��.��
�#����'()��*� T."�#���
�2�\��"���"����'����
 	#�
� ��
��
 $+���������
'�*-����
��
�#����'()��*� $+��
�('()�/�
/���'�1d����*-��%&"%���
�
"��$

��.��
�#����'()�
�*� [.���w��$

��.��
�#����'()��*������������/�� +.���+�� (f�&����(	� (2545) [.��*+#�.�

��
��w�� .���*d 
 

2.1 �2�\��"���"�������
!" '
1-����
�#����'()��*����$����.$+��,\z*/�� Romig 
(1996) $+���������/��+.���+�� (f�&����(	� (2545) '�1-�%&"%���
��w��$

�.��
 
 

2.2 ��
��w��/"��#�c�� ��
�#����'()��*� �*/"��#�c����d���. 23 /"� [.���.��

�#����'()��*���d� 5 ."�� T."$�� 
    

2.2.1 �,	��

���
	�.	���1-���
 �*�#���� 5 /"� T."$�� /"� 1, 2, 3, 4  $+� 5 
 

2.2.2 �,	��

���

����1� �*�#���� 4 /"� T."$�� /"� 6, 7, 8 $+� 9 
 

2.2.3 �,	��

���
(
������� �*�#���� 6 /"� T."$�� /"� 10, 11, 12, 13, 14         
$+� 15 

 
2.2.4 �,	��

���
�*������.�
"���

�� �*�#���� 4 /"� T."$�� /"� 16, 17, 18           

$+� 19 
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2.2.5 �,	��

���
(
�
(
����������	��'�1-�� �*�#���� 4 /"� T."$�� /"� 20, 21, 22 
$+� 23 

 
 $

��.��
�#����'()��*� '()�/"��#�c��."��
����d���. $+�	��'+1��$

��	
��.
(
�'������ 5 
�.�
 %�" !"	�
'+1��	�
'�*��
�.�
'.*�����  
 
 
������  ����c2�   /"��'�"��*�,	��

�%�'
1-����d�x ��-#�'���    
 
���  ����c2�  /"��'�"��*�,	��

�%�'
1-����d�x 
����
�d�    
 
���
�d�  ����c2�  /"��'�"��*�,	��

�%�'
1-����d�x 
���
�d�    
 ���x �
�d� ����c2�  /"��'�"��*�,	��

�%�'
1-����d�x ���x�
�d�    
 T��'��  ����c2�  /"��'�"�T��'���*�,	��

�%�'
1-����d�x '+�    
 
�#��
�
'������
%�"��$��$

��.��
�#����'()��*� 5 ."�� T."$�� 
 
 	��'+1��	�
          ��$��   
 
 
������   5     
 
���    4      
 
���
�d�    3     
 ���x �
�d�   2     
 T��'��    1     
 
$��(���������&����������� ��!� 
 
����!n�O� : %���
	�
�#�c��$	�+�/"�/�%�"��������
��	�.������ 	�������*+��\��'()�T(	��
�,	��

��*-


���T�"����"��'�*��%. $+��#�'�
1-������   � +�%�&���	������'()��
��  
[.���
$(����U���$�"�'�(��!�� 1 ���$(�������n� �"���,F�$(��,�'�(���U��  
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1 2 3 4 5 

T��'�� ���x�
�d� 
���
�d� 
��� 
������ 
 

'�(
�!% 

'�(��& 

��&���#$����� 

E��
��� 

���p
���n� 

��� 
���n� 

��(� ��(�
��� 

0 ����}��c����%��*�'�1-�������
1�'��. 
/"�/"��%� %����/���*� 

     

00 �����*��
(
�&���*�'�*-����
(yU��%���

(0�
�	���� 

     

000 �����*��
$+�'(+*-��/"��!+������%��*�
�����&�.'�� 

     

 
��
����
��
�.�
��
�#����'()��*�/�� !"

���

�.�
	"�������
��
�1-���
'��&�$���

��2-�%�'/	�
��'�������
  !"�����$
��
�.�
��$����
�#����'()��*����'()� 5 
�.�
 [.�%&"
�!	
�#���� .���*d (
�U'
*�� /�
��+(�, 2542: 12-13) 
 
  &���������"��/��/"��!+%�$	�+�
�.�
  = (��$���!���. � ��$��	-#���.) 
        �#����
�.�
 
 
  &���������"��/��/"��!+%�$	�+�
�.�
 =    (5 - 0)   = 1.00 
             5 

 

����+��'����.���+����2��#����#���.&�����$�� $+�%�"��������/����
�#����'()�
�*�T." .���*d 

  
��$��  4.01 � 5.00 ����c2�  �*��
�#����'()��*���!�%�
�.�
�!���. 
��$��  3.01 � 4.00 ����c2�  �*��
�#����'()��*���!�%�
�.�
�!� 
��$��  2.01 � 3.00 ����c2�  �*��
�#����'()��*���!�%�
�.�
(���+�� 
��$��  1.01 � 2.00 ����c2�  �*��
�#����'()��*���!�%�
�.�
	-#� 
��$��  0.00 � 1.00 ����c2�  �*��
�#����'()��*���!�%�
�.�
	-#���� 

 

  _____ 
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 3. $

��.�,	��

���
'()����&���*-.*/��������
 T."�#���
�2�\��"���"����'����
 
	#�
� ��
��
 $+���������'�*-����
�,	��

���
'()����&���*-.*/��������
 $+��
�('()�/�
/���
'�1d����*-��%&"%���
�
"��$

��.�,	��

���
'()����&���*-.*/��������
 [.���w��$

��.
�,	��

���
'()����&���*-.*/��������
�����������/��'�\
� &��
��\*'+�� (2547) [.��*+#�.�
��

��w�� .���*d 
 

3.1 �2�\��"���"�������
!" '
1-���,	��

���
'()����&���*-.*/��������
 ���$����.
$+��,\z*/�� Organ (1991) $+���������/��'�\
� &��
��\*'+�� (2547) '�1-�%&"%���
��w��
$

�.��
 
 

3.2 ��
��w��/"��#�c�� �,	��

���
'()����&���*-.*/��������
 �*/"��#�c����d���. 
42 /"� [.���.�,	��

���
'()����&���*-.*/��������
��d� 5 ."�� T."$��    
 

3.2.1 �,	��

���
%�"����&���'�+1� �*�#���� 8 /"� T."$�� /"� 1, 2, 3, 4, 5, 6, 7 
$+� 8 
 

3.2.2 �,	��

���
�#��2�c2� !"�1-� �*�#���� 9 /"� T."$�� /"� 9, 10, 11, 12, 13, 14, 15,  
16 $+� 17 
 

3.2.3 �,	��

��*�d#�%�'()�����*�� �*�#���� 4 /"� T."$�� /"� 18, 19, 20  $+� 21 
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�d� ����c2�  /"��'�"��*�,	��

�%�'
1-����d�x ���x�
�d�    
 T��'��  ����c2�  /"��'�"�T��'���*�,	��
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T��'�� ���x�
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��'�������
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�.�
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���
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*�� /�
��+(�, 2542: 12-13) 
 
  &���������"��/��/"��!+%�$	�+�
�.�
  = (��$���!���. � ��$��	-#���.) 
        �#����
�.�
 
 
  &���������"��/��/"��!+%�$	�+�
�.�
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��!�%�
�.�
  
(���+�� 

��$��  1.01 � 2.00 ����c2� �*�,	��
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 4. $

(
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(0�
�	���� 	��[�'.+��
(
�'��� +��
(0�
�	����/�� ������
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�1-���
'��&�$�����2-�%�'/	�
��'�������
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(
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(
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�	����/��������
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��'�������
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4.2 ��
�
"��/"��#�c�� ��
(
�'��� +��
(0�
�	���� �*/"��#�c����d���. 59 /"� [.�
��. +��
(0�
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4.2.1 ����������-��*-���#���-��*-T."
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����%�"(
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 +�#�'
e� �*�#���� 10 /"� 
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4.2.2 ����������-��!�'({�����
������ �*�#���� 9 /"� T."$�� /"� 11, 12, 13, 14, 15, 
16, 17, 18  $+� 19 

 
4.2.3 ������.
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�-��
"���

�� �*�#���� 10 /"� T."$�� /"� 20, 21, 22, 23, 24, 25, 

26, 27, 28 $+� 29 
 

4.2.4 ��
T."
�
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���+!��"� �*�#���� 12 /"� T."$�� /"� 30, 31, 32, 33, 34, 
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4.2.5 �*����
!"����'&*-��&�U%�����*-
�
 �.&�
 �*�#���� 9 /"� T."$�� /"� 42, 43, 
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 .���*d 
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 5. �#�/"��!+��$���*-T."��.#�'�����
��'�
����."�����*��
����c�	� 
 

���O�&���������'�(��" 
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����T."%�$	�+�/�d�	�� T.".#�'�����
	��+#�.�
 .���*d 
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��
c��$	�+�&�. [.���'+1��%&"'X���
$

��
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!
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����/"��!+'
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$+����
"��+� (Percentage) �#�$��	��+��\������
���+/���+���	������� 
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���� !"�#�$
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*-��'
���	
f�� (Standard 
Deviation) 
 

3. ��
��'�
����������������
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(0�
�	����/�� !"

���

�.�
	"� [.��#������������(
������g���������� '�*�
����[�
.��
[�'��	� (Personts Product Moment Correlation Coefficient)  
 

4. ��
��'�
������
c.c������!�
���������� !"�#�$

 !"
�
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�,	��

���
'()����&���*-.*/��������
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1. �c�	��1d�f�� T."$�� �������c*- (Frequency)  $+����
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2. �c�	��*-%&"%���
�.��
���	�f�� 
 

  2.1 ���'X+*-� (Mean) $+�����'
*-��'
���	
f�� (Standard Deviation)  
  
  2.2 ������(
������g����������'�*�
����[�
.��[�'��	� (Personts Product  
        Moment Correlation Coefficient)  
 
  2.3 ��
��'�
����c.c��$

����!� (Multiple Regression Analysis) ."�����*  
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 3. ��
�#���.���	�f����
�����%��
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T."$�� '�� ���� 
�.�
��
�2�\� 
���'�+���
�#���� $+�(
��
��
����

����

����� !"�#�/�� !"

���

�.�
	"� 
 
$�����!% 7  �#����$+�
"��+�/�� !"

���

�.�
	"��#�$��	��(y��������
���+ 
 

�TOO��
����,��" O����� (��) ��(�"� 
1. '��   
    &�� 159 71.30 
    �U�� 64 28.70 
    
�� 223 100.00 
2. ����   
    �"������ 30 (� 39 17.49 
    30 � 35 (� 114 51.12 
    36 � 40 (� 59 26.46 
    41 (� /2d�T( 11 4.93 
    
�� 223 100.00 
3. 
�.�
��
�2�\�   
    	-#�����(
�UU�	
* 9 4.10 
    (
�UU�	
* 166 74.40 
    �!�����(
�UU�	
* 48 21.50 
    
�� 223 100.00 
4. 
���'�+���
�#����   
    0 � 5 (� 41 18.39 
    6 � 10 (� 88 39.46 
    11 � 15 (� 82 36.77 
    16 (� /2d�T( 12 5.38 
    
�� 223 100.00 
 
 



 
113 

 

$�����!% 7  (	��) 
 

�TOO��
����,��" O����� (��) ��(�"� 
5. (
��
��
����
����

����� !"�#�   
    T��'������

� 39 17.50 
     '������

� 184 82.50 
    
�� 223 100.00 
 

���	�
���*- 7 �
��� �+���	��������*-�#���
����� �1�  !"

���

�.�
	"� �#���� 223 �� 
�#�$��	��(y��������
���+ }2-�(
���
T(."�� '�� ���� 
�.�
��
�2�\� 
���'�+���
�#���� 
$+�(
��
��
����
����

� T.".���*d 

 
 '��  �����
������
��� '��/�� !"

���

�.�
	"��*-�#���
���������%�U�'()�'��&���*
�#���� 159 �� ��.'()�
"��+� 71.30 $+�'()�'���U���*�#���� 64 �� ��.'()�
"��+� 28.70 
 
 ����  �����
������
��� &�������/�� !"

���

�.�
	"��*-�#���
� ��������%�U��*����

������ 31 � 35 (� �*�#���� 114 �� ��.'()�
"��+� 51.12  
��+����1� ����
������  36 � 40 (� �*
�#���� 59 �� ��.'()�
"��+� 26.46 �����"������ 30 (� �*�#���� 39 �� ��.'()�
"��+� 17.49 $+�
 !"

���

�.�
	"��*-�*���� 41 /2d�T( �*�#���� 11 �� ��.'()�
"��+� 4.93 }2-��*�#�����"���*-��.   
 
 
�.�
��
�2�\� �����
������
��� 
�.�
��
�2�\�/�� !"

���

�.�
	"��*-�#���
�����  
����%�U��*��
�2�\�%�
�.�
(
�UU�	
*�#���� 166 �� ��.'()�
"��+� 74.40 
��+����*��
�2�\�
%�
�.�
�!�����(
�UU�	
*�#���� 48 �� ��.'()�
"��+� 21.50 $+� !"

���

�.�
	"��*-�*��
�2�\�
	-#�����(
�UU�	
*�#���� 9 �� ��.'()�
"��+� 4.10 }*-��*�#�����"���*-��.   
 
 
���'�+���
�#���� �����
������
��� 
���'�+���
�#����/�� !"

���

�.�
	"��*-�#�
��
���������%�U��*
���'�+���
�#����
������ 6 � 10 (� �#���� 88 �� ��.'()�
"��+� 39.46 

��+����*
���'�+���
�#����
������ 11 � 15 (� �#���� 82 �� ��.'()�
"��+�  36.77 �*

���'�+���
�#����
������ 0 � 5 (� �#���� 41 �� ��.'()�
"��+� 18.39 $+� !"

���

�.�
	"��*-�*

���'�+���
�#���� 16 (� /2d�T( �#���� 12 �� ��.'()�
"��+� 5.38 }2-��*�#�����"���*-��. 
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 (
��
��
����
����

����� !"�#� �����
������
���  !"

���

�.�
	"��*-�#���
�����'��
�*(
��
��
����
����

����� !"�#��#���� 184 �� ��.'()�
"��+� 82.50 $+� !"

���

�.�
	"�
�*-T��'���*(
��
��
����
����

����� !"�#��*�#���� 39 �� ��.'()�
"��+� 17.50  
 
 
����!% 2  $�.�
�.�
/������ !"�#�$

 !"
�
%&" ��
�#����'()��*� �,	��

���
'()�
���&���*-.*/��������
��
 +��
(0�
�	����/�� !"

���

�.�
	"�������
��
�1-���
'��&�$���
��2-�%�'/	�
��'�������
  
 
$�����!% 8  $�.����'X+*-� ( X ) ����'
*-��'
���	
f�� (S.D.) $+�
�.�
/������ !"�#�$

 !"
�
%&"  

    ��
�#����'()��*� �,	��

���
'()����&���*-.*/��������
 $+� +��
(0�
�	���� 
 

$����� 
X  S.D. ��&�� 

����������������������Q&���� 3.78 .331 
�� 
     -  ��
'()� !"
�
�y� 3.88 .400 �!� 
     -  ��
'/"�%�����
!"�2�/�� !"�1-� 3.79 .359 �!� 
     -  ��
'�*������	%� 3.90 .521 �!� 
     -  ��
	
�����
!" 3.73 .549 �!� 
     -  ��
[�"��"�� 3.83 .435 �!� 
     -  ��
�
"���[���� 
     -  ��
�����
��T�+   
     -  ��
.!$+
�
 �.&�
 
     -  ��
������-���w����%�"'	�
[	 
     -  ��

�

���+����� 
 

3.81 
3.50 
3.90 
3.77 
3.74 

.521 

.396 

.512 

.452 

.453 

�!� 
�!� 
�!� 
�!� 
�!� 

����������� ��!�Q&���� 3.96 .462 
�� 
     -  �,	��

���
	�.	���1-���
 3.89 .521 �!� 
     -  �,	��

���

����1� 4.11 .500 �!���. 
     -  �,	��

���
(
������� 4.14 .475 �!���. 
     -  �,	��

���
�*������.�
"���

�� 
     -  �,	��

���
(
�
(
����������	��'�1-�� 

3.70 
3.88 

.605 

.564 
�!� 
�!� 
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$�����!% 8  (	��) 
 

$����� 
X  S.D. ��&�� 

�#$���������� �
������!%&!'(�(��	���Q&���� 3.88 .405 
�� 
     -  �,	��

���
%�"����&���'�+1� 3.82 .513 �!� 
     -  �,	��

���
�#��2�c2� !"�1-� 3.83 .471 �!� 
     -  �,	��

��*�d#�%�'()�����*�� 3.73 .504 �!� 
     -  �,	��

���
�*����
��� 4.01 .482 �!� 
     -  �,	��

���
�#��2�%���"��*- 
 
�"����)���$����Q&���� 

3.92 
 

3.83 

.458 
 

.412 

�!� 
 

�� 

     -  ����������-��*-���#���-��*-T."
�
��
����  
        %�"(
��
 +�#�'
e� 

3.94 .454 �!� 

     -  ����������-��!�'({�����
������ 
     -  ������.
�'
�-��
"���

�� 
     -  ��
T."
�
��
���
�
���+!��"� 
     -  �*����
!"����'&*-��&�U%�����*-  
        
�
 �.&�
 
     - �
"���#��
�
��
'(+*-��$(+�$+�  
        �
�	1�
1�
"��*-���"����"� 

3.90 
3.77 
3.66 
3.94 
 

3.82 

.410 

.473 

.505 

.462 
 

.459 

�!� 
�!� 
�!� 
�!� 
 
�!� 

 
 ���	�
���*- 8 �
��� �+���	��������*-�#���
����� �1�  !"

���

�.�
	"��*���� !"�#�$

    
 !"
�
%&"[.�
����!�%�
�.�
�!� ( X  = 3.78, S.D. = .331) '�1-�����
��c2�
�.�
/������ !"�#�$


 !"
�
%&"%�$	�+�����(
���
�
��� 
�.�
/������ !"�#�$

 !"
�
%&" %��������(
���
��!�%�

�.�
�!� 
 
 %�����/����
�#����'()��*� �
��� �+���	��������*-�#���
����� �1�  !"

���

�.�
	"��*��

�#����'()��*�[.�
����!�%�
�.�
�!� ( X  = 3.96, S.D. = .462) '�1-�����
��c2�
�.�
��
�#����'()�
�*� %�$	�+�."���
��� 
�.�
/����
�#����'()��*�."���,	��

���

����1� $+�."���,	��

�
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��
(
���������!�%�
�.�
�!���. ( X  = 4.11, S.D. = .500 $+� X  = 4.14, S.D. = .475 	��+#�.�
) 
������
�#����'()��*�%�."���1-���!�%�
�.�
�!� 
 
 �����,	��

���
'()����&���*-.*/��������
 �
��� �+���	��������*-�#���
����� �1� 
 !"

���

�.�
	"��*�,	��

���
'()����&���*-.*/��������
[.�
����!�%�
�.�
�!� ( X  = 3.88, 
S.D. = .405) '�1-�����
��c2�
�.�
/���,	��

���
'()����&���*-.*/��������
%�$	�+�."��
�
��� 
�.�
/���,	��

���
'()����&���*-.*/��������
 %����."����!�%�
�.�
�!� 
 
 $+�%�����/�� +��
(0�
�	���� �
��� �+���	��������*-�#���
����� �1�  !"

���

�.�
	"��*
 +��
(0�
�	����[.�
����!�%�
�.�
�!� ( X  = 3.83, S.D. = .412) '�1-�����
��c2�
�.�
/�� +��

(0�
�	����$	�+�."���
��� 
�.�
 +��
(0�
�	���� %����."����!�%�
�.�
�!� 
 


����!% 3   +��
��'�
����/"��!+ '�1-��.��
���	�f��[.���
��'�
����������(
������g
����������
���������� !"�#�$

 !"
�
%&" ��
�#����'()��*� �,	��

���
'()����&���*-.*/��
������
��
 +��
(0�
�	���� $+���'�
������
c.c������!�'�1-���	��$(
����
��
���
������ 
���� !"�#�$

 !"
�
%&" ��
�#����'()��*� �,	��

���
'()����&���*-.*/��������
 �*-����
c

����������
�� +��
(0�
�	����/�� !"

���

�.�
	"�������
��
�1-���
'��&�$�����2-�%�'/	
�
��'�������
  
 

��$�m���!% 1  ���� !"�#�$

 !"
�
%&"/�� !"

���

�.�
	"� �*��������������
 +��
(0�
�	����  

 
���	�f�������*- 1.1 ��
'()� !"
�
�y� �*��������������
 +��
(0�
�	���� 

 
���	�f�������*- 1.2 ��
'/"�%�����
!"�2�/�� !"�1-� �*��������������
 +��
(0�
�	���� 

 
���	�f�������*- 1.3 ��
'�*������	%� �*��������������
 +��
(0�
�	���� 
 
���	�f�������*- 1.4 ��
	
�����
!" �*��������������
 +��
(0�
�	���� 

 
���	�f�������*- 1.5 ��
[�"��"�� �*��������������
 +��
(0�
�	���� 
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���	�f�������*- 1.6 ��
�
"���[���� �*��������������
 +��
(0�
�	���� 
 

���	�f�������*- 1.7 ��
�����
��T�+ �*��������������
 +��
(0�
�	���� 
 

���	�f�������*- 1.8 ��
.!$+
�
 �.&�
 �*��������������
 +��
(0�
�	���� 
 

���	�f�������*- 1.9 ��
������-���w����%�"'	�
[	 �*��������������
 +��
(0�
�	���� 
 

���	�f�������*- 1.10 ��

�

���+����� �*��������������
 +��
(0�
�	���� 
 
$�����!% 9  ������(
������g����������
������ ���� !"�#�$

 !"
�
%&"/�� !"

���

�.�
	"� ��
 

     +��
(0�
�	����   
 

$����� ���
�
������	 

����������������������Q&���� .675** 
     -  ��
'()� !"
�
�y� .355** 
     -  ��
'/"�%�����
!"�2�/�� !"�1-� .300** 
     -  ��
'�*������	%� .454** 
     -  ��
	
�����
!" .488** 
     -  ��
[�"��"�� .346** 
     -  ��
�
"���[���� 
     -  ��
�����
��T�+   
     -  ��
.!$+
�
 �.&�
 
     -  ��
������-���w����%�"'	�
[	 
     -  ��

�

���+����� 

.586** 

.577** 

.663** 

.647** 

.558** 
** �*����#���U����c�	��*-
�.�
 .01 
 
 ���	�
���*- 9 �
���  ���� !"�#�$

 !"
�
%&"[.�
��/�� !"

���

�.�
	"��*������������
���
�� ��
 +��
(0�
�	���� ������*����#���U����c�	��*-
�.�
 .01 (r = .675) $+�'�1-�����
��
����(
���
/������ !"�#�$

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

 !"
�
%&"%�
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����(
���
��
'()� !"
�
�y� ��
'/"�%�����
!"�2�/�� !"�1-� ��
'�*������	%� ��
	
�����
!"        
��
[�"��"�� ��
�
"���[���� ��
�����
��T�+ ��
.!$+
�
 �.&�
 ��
������w����%�"'	�
[	 
$+���

�

���+����� �������(
���
�*���������������
����
 +��
(0�
�	���� ������*
����#���U����c�	��*-
�.�
 .01 (r = .355, .300, .454, .488, .346, .586, .577, .663, .647, .558 
	��+#�.�
)   
 

��$�m���!% 2  ��
�#����'()��*� �*��������������
 +��
(0�
�	����  
   

���	�f�������*- 2.1 �,	��

���
	�.	���1-���
 �*��������������
 +��
(0�
�	����  
 

���	�f�������*- 2.2 �,	��

���

����1� �*��������������
 +��
(0�
�	���� 
 

���	�f�������*- 2.3 �,	��

���
(
������� �*��������������
 +��
(0�
�	���� 
 

���	�f�������*- 2.4 �,	��

���
�*������.�
"���

�� �*��������������
 
      +��
(0�
�	���� 

  
���	�f�������*- 2.5 �,	��

���
(
�
(
����������	��'�1-�� �*��������������
 

      +��
(0�
�	���� 
 

$�����!% 10  ������(
������g����������
��������
�#����'()��*� ��
 +��
(0�
�	���� 
 

$����� ���
�
������	 

�#$���������������� ��!�Q&���� .660** 
     -  �,	��

���
	�.	���1-���
 .555** 
     -  �,	��

���

����1� .524** 
     -  �,	��

���
(
������� .585** 
     -  �,	��

���
�*������.�
"���

�� 
     -  �,	��

���
(
�
(
����������	��'�1-�� 

.640** 

.578** 
** �*����#���U����c�	��*-
�.�
 .01 
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���	�
���*- 10 �
��� ��
�#����'()��*�[.�
��/�� !"

���

�.�
	"��*������������
���
�� ��
 +��
(0�
�	���� ������*����#���U����c�	��*-
�.�
 .01 (r = .660) $+�'�1-�����
����

�#����'()��*�%�$	�+�."�� �
��� ��
�#����'()��*�%�."���,	��

���
	�.	���1-���
 ."��
�,	��

���

����1� ."���,	��

���
(
������� ."���,	��

���
�*������.�
"���

�� 
$+�."���,	��

���
(
�
(
�������	��'�1-�� ���."���*���������������
�� ��
 +��
(0�
�	����
������*����#���U����c�	��*-
�.�
 .01 (r = .555, .524, .585, .640, .578 	��+#�.�
)  

  

��$�m���!% 3  �,	��

���
'()����&���*-.*/��������
 �*��������������
 +��
(0�
�	����  
 

���	�f�������*- 3.1 �,	��

���
%�"����&���'�+1� �*��������������
 +��
(0�
�	����  
 

���	�f�������*- 3.2 �,	��

���
�#��2�c2� !"�1-� �*��������������
 +��
(0�
�	���� 
 

���	�f�������*- 3.3 �,	��

��*�d#�%�'()�����*�� �*��������������
 +��
(0�
�	���� 
 
���	�f�������*- 3.4 �,	��

���
�*����
��� �*��������������
 +��
(0�
�	���� 
  
���	�f�������*- 3.5 �,	��

���
�#��2�%���"��*- �*��������������
 +��
(0�
�	���� 
 

$�����!% 11  ������(
������g����������
�������,	��

���
'()����&���*-.*/��������
 
      ��
 +��
(0�
�	���� 
 

$����� ���
�
������	 

�#$���������� �
������!%&!'(�(��	���Q&���� .658** 
     -  �,	��

���
%�"����&���'�+1� .587** 
     -  �,	��

���
�#��2�c2� !"�1-� .403** 
     -  �,	��

��*�d#�%�'()�����*�� .721** 
     -  �,	��

���
�*����
��� .685** 
     -  �,	��

���
�#��2�%���"��*- .497** 
** �*����#���U����c�	��*-
�.�
 .01 
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 ���	�
���*- 11 �
��� �,	��

���
'()����&���*-.*/��������
[.�
��/�� !"

���


�.�
	"��*���������������
�� ��
 +��
(0�
�	���� ������*����#���U����c�	��*-
�.�
 .01        
(r  = . 658)  $+�'�1-�����
���,	��

���
'()����&���*-.*/��������
%�$	�+�."�� �
��� 
�,	��

���
'()����&���*-.*/��������
%�."���,	��

���
%�"����&���'�+1� ."���,	��

�
��
�#��2�c2� !"�1-� ."���,	��

��*�d#�%�'()�����*�� ."���,	��

���
�*����
��� $+�."��
�,	��

���
�#��2�%���"��*- ���."���*���������������
�� ��
 +��
(0�
�	����������*
����#���U����c�	��*-
�.�
 .01 (r = .587, .403, .721, .687, .497 	��+#�.�
) 
 

��$�m���!% 4   ���� !"�#�$

 !"
�
%&" ��
�#����'()��*� $+��,	��

���
'()����&���*-.*/��
������
����
c
����������
�� +��
(0�
�	����/�� !"

���

�.�
	"�T." 

 
%���
��'�
��������c.c������!� �����*-������
c�#���
��'�
��������c.c������!�  

'�1-�����������
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'�( ��� Item-total Correlation (r) 
1 .378 
2 .472 
3 .404 
4 .496 
5 .449 
6 .616 
7 
8 
9 
10 
11 
12 
13 
14 
15 
16 
17 
18 
19 
20 
21 
22 
23 
24 
25 
26 

.604 

.650 

.540 

.481 

.426 

.158 

.232 

.533 

.304 

.684 

.346 

.595 

.484 

.554 

.561 

.524 

.310 

.471 

.399 

.592 
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$���������!% 1  (	��)  
 

'�( ��� Item-total Correlation (r) 
27 
28 

.680 

.506 
29 .589 
30 .617 
31 .361 
32 
33 
34 
35 
36 
37 
38 
39 
40 
41 
42 
43 
44 
45 
46 
47 
48 

.219 

.414 

.654 

.584 

.619 

.334 

.670 

.680 

.486 

.564 

.696 

.661 

.353 

.649 

.259 

.720 

.625 
Alpha .923 
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$���������!% 2  ��� Item-total Correlation /��$
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'�( ��� Item-total Correlation (r) 
1 .647 
2 .581 
3 .736 
4 .800 
5 .530 
6 .792 
7 
8 
9 
10 
11 
12 
13 
14 
15 
16 
17 
18 
19 
20 
21 
22 
23 

.750 

.678 

.861 

.690 

.779 

.747 

.698 

.684 

.524 

.646 

.795 

.787 

.744 

.769 

.803 

.785 

.766 
Alpha .956 
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$���������!% 3  ��� Item-total Correlation /��$
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'�( ��� Item-total Correlation (r) 
1 .699 
2 .557 
3 .731 
4 .434 
5 .573 
6 .822 
7 .543 
8 .565 
9 .351 
10 .564 
11 .603 
12 .654 
13 .743 
14 .755 
15 .587 
16 .368 
17 .185 
18 .626 
19 .575 
20 .737 
21 .624 
22 .600 
23 .689 
24 
25 
26 

.625 

.766 

.680 
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$���������!% 3  (	��)  
 

'�( ��� Item-total Correlation (r) 
27 .718 
28 .773 
29 .687 
30 .705 
31 .550 
32 
33 
34 
35 
36 
37 
38 
39 
40 
41 
42 

.577 

.384 

.561 

.545 

.737 

.323 

.688 

.349 

.592 

.660 

.446 
Alpha .938 

 
$���������!% 4  ��� Item-total Correlation /��$

(
�'��� +��
(0�
�	����/�� !"

���
        

               
�.�
	"�  
 

'�( ��� Item-total Correlation (r) 
1 .566 
2 .624 
3 .783 
4 .689 
5 .527 
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$���������!% 4  (	��) 
 

 

'�( ��� Item-total Correlation (r) 
6 .771 
7 .770 
8 .774 
9 .785 
10 .754 
11 
12 

.704 

.740 
13 .668 
14 .515 
15 .788 
16 .717 
17 .750 
18 .751 
19 .691 
20 .685 
21 .734 
22 .750 
23 .718 
24 .711 
25 
26 
27 
28 
29 
30 
31 
32 
33 

.754 

.695 

.748 

.764 

.717 

.620 

.662 

.628 

.572 
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$���������!% 4  (	��) 
 

'�( ��� Item-total Correlation (r) 
34 
35 
36 
37 
38 
39 
40 
41 
42 
43 
44 
45 
46 
47 
48 
49 
50 
51 
52 
53 
54 
55 
56 
57 
58 
59 

.674 

.804 

.492 

.618 

.427 

.557 

.442 

.538 

.778 

.701 

.724 

.778 

.812 

.812 

.794 

.715 

.856 

.723 

.671 

.736 

.763 

.788 

.707 

.734 

.748 

.792 
Alpha .979 
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1. Quote of the day  
 

�We are not in the coffee business serving people.  
We are in the people business serving coffee� z Howard Schultz, CEO, Starbucks 
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2. Quote of the day  
 

�Move out of your comfort zone. You can only grow if you are willing to fell awkward and 
uncomfortable when you try something new� z Brian Tracy 
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3. Quote of the day  
 

�A quitter never wins and a winner never quits� z Napoleon Hill 
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4. Quote of the day  
 

�Vision is the art of seeing the invisible� z Jonathan Swift 
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5. Quote of the day  
 

�When written in Chinese, the word crisis is composed of to characters  
z One Represents Danger, and the other represents opportunity� z John F. Kennedy 
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6. Quote of the day  
 

�Authentic marketing is not the art of selling what you make but knowing what to make�  
z Philip Kotler 
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