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#;����! ����	����! (Salovey & Mayer, 1997) ��7��J�� 
��	0	������ ���!
���	"! ,���7� 
6� 
��	#�	��J����(

�&�������������+� 4���	�� ��7����&� 
��	
�� 
��	�+�#�� 
���)������	"!���'�������*+��6��,�� ����#�����	"!,����7���0	��#	 ���& ����	+��0�7���-
&0�����4��;� �! �$6���4K�������&����
������������%�#���'7��L 


+�4��! ��� M���N (Cooper & Sawaf, 1997, p. 2) ,��&0�
��	0	������ ���!
���	"!�7� 0	��J�� 
��	#�	��J&��������+� ����&� ���#�	��J& ����������������	"! �4K�
���	+� &����#����
��	#�	$��S)�$����$6��;��	������'&�*+��6�� 

���!��� (Bar-on, 1997) ��7��J��
��	0	������ ���!���	"!�7� �4K���
!4�����
���
��	#�	��J#7��'�� ���	"! ���#��
	����(

�&����4���'���������#���������	,����7��
4��#�
��	#%���W� 

;���	� (Goleman, 1998, p. 317) ,��&0�
��	0	������ ���!���	"!�7� 0	��J�� 

��	#�	��J&����'��0���J��
��	�+�#�����'���� ���
��	�+�#�����*+��6�� #�	��J���������
���	"!'���� �$6���4K�����+�&�&�'���� ���0�����������	"!'7��L���'� ������	"!�������
���#�	$��S)�$���*+��6��,���4K���7���� 

��	#(�)�$��' �������#�S��"#(� (2543) ,��&0�
��	0	������ ���!���	"!�7�  
�4K�
��	#�	��J&����
��
(	'���� �����#�	$��S)�$���*+��6�� ���*�� ��'7�#7����	 �+����
'���� 	�
��	
��#����#��
! 	�����+�&�&�'���� ���	�
��	#�	��J&�����%����� ���'�7�	���
*+��6����7��#����#��
!���	�
��	#(� 

�����" 0�#!��''�������! (2548) #�(4
��	0	������ ���!���	"!�7�  0	��J�� 

��	#�	��J&����'��0���J��
��	�+�#�����'�������*+��6�� ���#�	��J���0��0�6����������
���	"!���'��$6��#����#�	$��S)�$���*+��6��,���� 

�$W[�)�  0���[��'�$�
! (2550) #�(4
��	0	������ ���!���	"!�7�  0	��J�� 

��	#�	�J&��������+� ����&� ���
��
(	���	"!���'�������*+��6��,����7���0	��#	 �$6��

��	#(����
��	#%���W�&�����%����� ���'���'���� 

���
��	0	�������7��	�����'��*+������ #�(4,���7� � ���!���	"! 0	��J�� 

��	#�	��J&����'��0����+�J��
��	�+�#�����'�������*+��6�� ���	�����#�����	"! 
��	�+�#�� 

��	
���0W�'�����$�'����	����0	��#	���*+��7�	���,����7��	��0'(*�����0	��#	&��'7��
#J�����"! �������%����� ���'�7�	���*+��6����7��#����#��
!���	�
��	#(� 
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1.1 

����
�����#����������"$���������
����� � 
 

&�45��(���	���������0��� �-����$��7� ������� ���!45[[����� � ���!���	"! �4K�

("#	��'����	�*�'7�
��	#%���W������� ;��	������������$��7�&��������7��L 
����	�� ���!���	"!
#+�#(�&���(7	 1 �4��!�MW�'! ��&0�*�����������7� 
����	�� ���!45[[�'�%�#(�J�� 3 ��7�(Goleman, 
1998, p.35) �(

����	�� ���!45[[�#+�,	7�%��4K�'����4K�*+����4��#�
��	#%���W�&� ���' ;��$��7� 

����	�� ���!45[[�#+�	�
��	�+�
��	#�	��J�%����	�����,	74��#�
��	#%���W� ,	7#�	��J
�%����� ���'&�#��
	,����7��	�
��	#(� ��6������	�45[0�&�����#�����	"! 0�6����4���'������
���*+��6�� 

	������ ����0����7��,���%��#�����
������������ ���!���	"! �����
!4�����
���� ���!���	"! *+������,�������	,�� �����- 

 


���������������������
����� �"��%&����� 
��������� (Salovey & Mayer) 
 

#;����! ����	����! (Salovey & Mayer, 1990, p.189) �#��
��	
���0W�&���6���
���� ���!���	"! &�4\ 1990  �7��4K���6�����������&����4���'�� ���������	& �
%��7� Emotional 
Intelligence M���4��������� 3 ����"� �����- 
  1. ���4���	��
7��������#�����������	"! (Appraisal and Expression 
of Emotion) �(

�#�	��J����+�  ���( �%����)������	"!����������'� 	�
��	#�	��J&����
����+� 4���	��)������	"!����#�����������	"!,����7���0	��#	 (Emotion Awareness)  
  2. �������������	"! (Regulation of  Emotion) �(

�#�	��J
��
(	 
�%�����+�� )������	"! ���'�������*+��6��,��'�	
��	�0	��#	'�	#J�����"! &��������
����%� 
%�$+� ��� 
��	
�� (Regulation Emotion) 
  3. ���& �4��;� �!������	"! (Utilization of Emotion) �(

�#�	��J& �
4��;� �!���)������	"!����'�'7�����&�������,�45[0� 0�6����4���'�� (Utilization of 
emotion) 

'7�	� &�4\ 1997 #;����! ����	����! (Salovey & Mayer) ,��	���
��	�%��#��
4���4�(��+4���� ���!���	"!;����������45[[�����S����&���7���
���)�$�$6��
��	�'��;'
����#'�45[[�������	"!���	����������	�����%������� �-�%�
��	
��4��������������&����
4���'� 4 ��-�'�� '�	�%���� �����- 
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  1. �������+� (Perception) ���4���	��
7� (Appraisal) ��� ����#�����
(Expression) 
6� 
��	#�	��J&�������()������	"! 
��	�+�#�����'����������()���
���	"!
��	�+�#������(

��6�� �7�	�
��	�+�#����7��,� #�	��J�#�����	"!,��'�����
��	�+�#��
,����7���0	��#	 J+������
� ���#�	��J�%����
��	�+�#��'7��L,��7�J+�'���0�6�,	7 ����&�
0�6�,	7 
  2. �����6-�0�(����
��������	"! (Emotional Facilitation of Thinking) 
6� 

��	�+�#��0�6����	"! 7��&����
������%����
��	#%�
�[  7��&����'��#��&� ������%�

��	�+�#��'7��L ��� ���	"!0�6�
��	�+�#������4�����,4 �%�&0��4�����
��	
��,����7��0���0��� 
)������	"!�%�&0�
��0����������,�45[0�,��  
  3. �������&� ���
���0! ������& �
��	�+�#��������������	"! (Understanding 
and Analyzing Emotion; Using Emotion Knowledge) 
6� ������(���	"!0�6�
��	�+�#���0W�

��	� 6��	;����0�7�����	"!���J���
%� '�
��	������	"!�������������	"!�6��L,�� ����&�
���	"!���M��M��� ����
��	�+�#��0�����7��&������������� ����&�
��	�4������4��)������	"! 
  4. ���
��&
�7
��[������
��
(	���	"!���'���� (Adaptive Regulation 
of Emotion) �$6��$�r��#'�45[[� ������	"! 
6� 
��	#�	��J&�������������	"!  & �

��	�+�#����-�L�4K����	+�&����'��#��&� �4s�&����
��	�+�#��&���7�������7���,�� �	6��
��
&
�7
��[ $����"�������	+����,�����#�	��J���J6�0�6�4��4�7�����)������	"!,��  
��
$����"�J��)������	"!'7��L���'�������*+��6���0W��7�
��	�+�#����-�L ���
���+7 ���#7�*�'7�
���4t���'�'�0�6�,	7 ���0��������)������	"!���'����
��6��,�� ��
��	�(����������	"!
&������,���#�����	"!&�������,����7�� �����,	7�����6��  

���
�����#;����! ����	����! (Salovey & Mayer) �4K�������������� ���!
���	"! ���
��$�r�������-����LM����7��,	7M��M��� ,4#+7��������������'&�����+�"�������
��7����	����-�&���-�'7�L,4 ���0W�,���7�&��'7����-���	���������
��	#�	��J���� ���!���	"! 
4 ����� ����7��,4#+7���� 7����  

 
����������
����� �3��

��������"��%&����� 
��� � (Salovey et al., 1995) 
 

#;����! ���
"� (Salovey et al.,1995),��#����	�'����� ���!���	"! ;�������
�
�6���	6���-�7� Trait Meta u Mood Scale (TMMS) ���&� 3 ��
!4����� &�'�����	����
%�J�	
48 ��� '7�	�,��	����4���4�(��0�6� 30 ��� 
6� 
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1.���&#7&�&�
��	�+�#�� (Attention to felling) ��	13 ���    
        2. 
��	 �����&����	"! (Clarity of felling ) ��	11 ��� 
                                 3. ���4���)������	"! (Mood repair) ��	 6 ��� 

;��&0�*+����J+���#��'���7��0W�����������
��	&������&� ;��	�
%�'����-�0	� 5 
��������  ,	7�0W�������7������(1) ��J�� �0W�������7������ (5) 

 


���������������������
����� �"���8�9��� 
�� :���; (Cooper & Sawaf) 
 


+�4��! ��� M���N (Cooper & Sawaf) ,��
���������������������& �� ���!���	"!
&����S(���� ���������0���(

� ��
!4������ ���!���	"! 4���������0���#%�
�[ 4 0���
#%�
�[ M����'7��0���#%�
�[	� 4 ��
!4������7�� )��&'����
��� ���!���	"!����7��4K� 

��	#�	��J&��������+� ����&� ���#�	��J& ����������������	"! �4K����	+� &����#����

��	#�	$��S)�$����$6��;��	������'&�*+��6�� �����-  
 1.
��	����+�������	"!  (Emotional literacy)  7��&0������������+� �������
��
(	
'���� ���� 6��	���&�'����  4��������� 

- 
��	M6��#�'�!������	"! (Emotional honesty) 
- ���#����$������	"!(Emotional energy) �4K���������	$������	"!

&�������#����#��
! 
- ���'��0����+�&����	"! (Awareness) 
- ����������*���������������	"! (Feedback) 
- ���0�����+�'�	
��	�4K���������'���� (Intuition) 
- 
��	���*�� ��(Responsibility) 
- ���#����
��	#�	$��S!(Connection) 

 2. 
��	�0	��#	������	"! (Emotion fitness)  �4K����4������	"!���'����
,��'�	#J�����"! �����
� 4��������� 

- ���#����
��	� 6��J6�&0����'� (Authentic presence) 
- ���	�
��	� 6�� 
���S� (Trust radius) 
- ���	�
��	#����#��
! (Constructive discontent) 
- �������
6�#+7#)�$4�'� ���,4����0��� (Resilience &Renewal) 
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    3. 
��	���M�-�������	"!  (Emotional depth) 
6����#%���������������#	��J
&����4��� ���'������&0�#��
�������
���)�$���	� ��� �4x�0	�����'���� 4��������� 

- 
��	*+�$��&���� ���*�� �� (Commitment) 
- ���	��4x�0	�����	�
���)�$ (Unique potential & purpose) 
- 
��		�
("S��	 
��	M6��'�� (Applied integrity) 
- 
��	#�	��J&����;��	����*+��6��;��,	7& ��%���� (Influence without 

authority) 
 4. 
��	*���4�������	"! ���
��	,4���,��������	"! (Emotional alchemy) 
�4K�#�[ �'[�" ���#�	��J�* �[45[0� ���
��	����� 4��������� 

- ����#�����&�0�����+�,�� (Intuition flow) 
- 
��	#�	��J&����
��&
�7
��[(Reflective time shifting) 
- ����0W�;���#(Opportunity) 
- ���#�������
'(Creating the future) 
       

����������
����� �3��

��������"���8�9��� 
�� :���; (Cooper & Sawaf) 
 


+�4��! ��� M���N (Cooper & Sawaf, 1997) #�������#������ ���!���	"!��� 6��
�7� EQ Map ��������� ���!���	"!���*+����0�� 	� 5 0	�� 4��������� 259 ���
%�J�	 �����- 

  1.#)�$������	���4��#�&�45��(��� ��	 49 ��� 4���������  �0'(���"!&�
 ���'  18 ��� 
��	�����&���� 17 ��� 
��	�����#7��'� 14 ��� 

  2.
��	����+�����#)������	"!  ��	 33 ��� 4��������� 
��	'��0����+�
�������	"!���'���� 11 ���  ����#�����������	"! 9 ���  
��	'��0����+��������	"!���
*+��6�� 13 ��� 

  3.#	��J������ ���!���	"! ��	 57 ��� 4��������� 
��	'�-�	��� 11 ��� 

��	
��#����#��
! 10 ���  �������
6�#+7#)�$4�'� 13 ���  
��	#�	$��S!��0�7���(
� 10 ��� 
���#����#��
!&�#)������� ��&� 13 ��� 

  4.
��	� 6�����
7����	���� ���!���	"! ��	 63 ���4��������� 
��	
�	''�#�#��  12 ��� ��
��	(		�� 8 ���  [�"0�����+� 11 ���  ���#����
��	,�����&� 10 ��� 
$���������	"!#7��'� 13 ���  
%�$+�'������������%� 9 ��� 
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  5.*����� ���!���	"!  ��	 57 ��� 4��������� #(�)�$��� ���$�'����	 
32 ��� 
(")�$ ���' 11 ���  
��	#�	$��S! 7 ���  ���4t���'�����0	��#	 7 ��� 

 ;��&0�*+����J+���#��
��������0'(���"!&���������������*7��	��7�
���+�#��
��7��,�����&0�'���7��0W�����������
��	&������&� 

 


���������������������
����� �"��������
 (Bar-on) 
 

���!��� (Bar-on, 1997) �4K������'��������
����� ����#����� ,��
����� ���!
���	"!�#�����
�������������
!4��������� ���!���	"! 	�
��	������������� ��
!4�����
�����������(
���)�$���#)��������'&� ��7�����4K� 5 0	�� ��� 
("����"� 16 

("����"����#%�
�[ �����- 

  1. �����
��	#�	��J)��&�����(

� (Intrapersonal Skills) 4���������

("����"����#%�
�[ ,����7 ������J6�'���� #�	��J����+�����&�
��	�+�#�����'����'�	
��	
�4K����� ���'��0����+����	"!���'���� ��������#����� 
��	�4K���#�� ������#��
��	

���0W����
��	�+�#����'���� ��� ���'��0����+�&�'�0�6�������	�#'� 

  2. �����
��	#�	��J����#�	$��S)�$ (Interpersonal Skills) 4���������

("����"����#%�
�[ ,����7 	�
��	����&�*+��6��#�	��J#����#�	$��S)�$��������*+��6�� 
��		��-%�&� 
��6-����� 07��&�*+��6�� 
��	���*�� ��'7�#��
	  

  3. 
��	#�	��J���4���'�� (Adaptability) 4���������
("����"����#%�
�[ 
,����7 �������&�&�#J�����"!������'�
��	,��J+�'���'�	
��	�4K����� ���
��	#�	��J&�
������45[0�&�#J�����"!�|$��0���,���4K���7���� ���
��	�6�0�(7�&�
��	
�����

��	�+�#�����'�,����7���� 

  4. ���	���S�������������
��	�
���� (Stress Management) 4���������

("����"����#%�
�[ ,����7 ������������0��
��	�
���� �������������-�'7�
��	�
����,�� 
����#�����&�)������	"!,���0	��#	 

  5. #)������	"!����,4 (General Moods) 4���������
("����"����#%�
�[ 
,����7 ���	��;��&���7�� ����#��������	�
��	#(����#�	��J#����'�0W�,�� ������#����
��	
#�(�#���&0����*+��6�� 
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����������
����� �3��

��������"��������
 (Bar-on) 
 

���!��� (Bar-on, 1992) #���������#��� ���!���	"!��� 6���7� Baron Emotional 
Quotient Inventory (Baron EQuI)  �����- 

  1. ������
!4�����)��&�#7���(
� ��	 40 ��� 4��������� ���'��0����+�
&����	"!'���� 8 ��� ���
%����J��'���� 9 ���  ���'��0���+�&�'� 9 ��� ��� 
��	�4K���#��
�����
 7 ��� 

  2. ������
!4�������0�7���(
� ��	 29 ��� 4��������� 
��	��6-�����'7�
*+��6�� 8 ��� #�	$��S)�$��0�7���(

� 11 ��� ���
��	���*�� ��'7�#��
	 10 ���  

  3. ������
!4�����
��	#�	��J4���'�� ��	 26 ��� 4��������� ������,�
45[0� 8 ��� �����#��
��	���� 10 ��� ���
��	�6�0�(7� 8 ��� 

  4. ������
!4�����)������	"!����,4 ��	 18 ��� 4��������� 
��	#(� 9 
��� ������	��;��&���7�� 8 ��� 

;��&0�*+����J+���#��$����"�&����
��	�7�'�����'����&������&� ;��	�
%�'��
��-�0	� 5 ����� ��� ,	7& 7'���� J�� �4K�����&�'����  ��������-#�	��J& �,��0����4x�0	�� 
� 7� ���
����6��
� ���$�r�� ���
���� �4K�'�� 

 


���������������������9���������
����� �"�� ���%C"D�E��3  
 

��	#(�)�$��' (2543) ,��
������������
���������� ����0����7��;��,���%�
���
��	
�����;���	� (Goleman, 1999) ������
��	
����� �	����!���#;����!(Mayer&  
Salovey,1997) ���
��	
����� ���!���  (Bar-on,1992)���0���������$(�S
�#�� 	�
����4�����,��$�r�����#��J�	&0�'�����
�,��,��#�(4���
������ ���!���	"!�4K�

��	0	�� 3 ���� (��	#(�)�$��', 2543, �. 40-41) �����- 

  1.  ����#	��J��)��&��(

� �4K�
��	#�	��J&����'��0����+�&�'���� 
����&����	"!���'� 
��	'������ ����+�&�&��������%�#���'7��L&0�����(�4x�0	�� 

  2.  ����#	��J��&����4���'�� �4K�
��	#�	��J����(

�&����#�������

�,��M���#�	$��S)�$����(

��6�� 

  3.   ����#	��J�����#��
	 �4K�
��	#�	��J���#��
	���	�(��#�	$��S! 
����&�*+��6������0W�&�*+��6�� 
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����������
����� �"��  ���%C"D�E��3 �������%�F�� %C" 
 

 ��	#(�)�$��'  (��	#(�)�$��' , 2543, �. 34-35) $�r�����4���	��� ���!
���	"! ,���%�0��;
��#����0���&������� 3 ���� ��
!4������7�� ��	J�� 
("#	��'����'������
��� �����- 

1. 
��	�� 0	��J��  
��	#�	��J&����
��
(	���	"!���
��	'������'���� 
�+��������0W�&�*+��6��  �����#�	$��S)�$ 	�
��	���*�� ��'7�#7����	 M�����7��4K���
!4������7�� 
���
("#	��'����'��������� 
6� 

1.1  
��
(	���	"!���
��	'���������'���� 
1.1.1 �+�������	"!���
��	'���������'���� 
1.1.2  
��
(	���	"!���
��	'������ 
1.1.3 �#�����&����	"!����0	��#	 

1.2 ����0W�&�*+��6�� 
1.2.1 	�
��	&#7&�*+��6�� 
1.2.2 	�
��	����&������	���*+��6�� 
1.2.3 �#��
��	�0W�&�'7�*+��6��,���0	��#	 

1.3 
��	���*�� �� 
1.3.1 ����+����&0� ����+������� 
1.3.2 ����+����*���������+����&0��)�� 
1.3.3 ����0W�4��;� �!#7����	 

2. 
��	��7� 0	��J�� 
��	#�	��J&���� ����+����'���� 	�����+�&�&�'������
���45[0�����#�����,����7���0	��#	 M�����7��4K���
!4������7�� ���
("#	��'����'������
��� 
6� 

2.1 
��	#�	��J&�����+�������#��������+�&�&�'���� 
2.1.1 �+�
���)�$)��&�'� 
2.2.2 #�������[����%����&�&0�'����,�� 
2.2.3 	�
��		(7�	����$6��,4#+7�4x�0	�� 

2.2 ���'��#��&�������45[0� 
2.2.1 ����+��������&�45[0� 
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2.2.2 	���-�'��&�������45[0� 
2.2.3 	�
��	�6�0�(7� 

2.3 ���	�#�	$��S)�$���*+��6�� 
2.3.1 ���#����#�	$��S)�$����� ���*+��6�� 
2.3.2 ���	�
��	�����#�������7���0	��#	 
2.3.3 �#��
��	
���0W�������������7��#����#��
! 

3. 
��	#(� 0	��J�� 
��	#�	��J&�����%����� ���'��7���4K�#(� M�����7��4K�
��
!4������7�� ���
("#	��'����'��������� 
6� 

3.1 
��	)�
)+	�&�&�'���� 
3.3.1 ����0W�
("
7��07�'� 
3.3.2 ���� 6��	���&�'���� 

3.2 
��	$��$�&�&�'���� 
3.3.1 ���	��;��&���7�� 
3.3.2 ���	����	"!��� 
3.3.3 $�&�&�#������'�	� 

3.3 
��	#(�#�� 
3.3.1 	�������	����#��	#����
��	#(� 
3.3.2 �+����*7��
��� 
3.3.3 	�
��	#�������'&� 
 



���������������������9���������
����� �"�� &��
�
 (Goleman) 
 

&�4\ 1995  ������� ;���	� (Goleman)  �#�����
��	
�� ���������� ���!
���	"! �����[[�'�
�$�! }Emotionality~ ��-�& � ,����������	�����7���$�70���
��-���� &�
0���#6�  6�� Emotional Intelligence: Why it can matter more than IQ &���6-�0� ,����7��#�(4
���
��� ���!���	"!������!�����! (Gardner) ��� #;����! (Salovey) ;���#�����
��	
��
� ���!���	"! 4���������  
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  1. ���'��0����+����	"!���'���� (Knowing One�s Emotion) �4K�

��	#�	��J&��������+�����&�
��	�+�#�� ������	"!���'����'�	#)�$
��	�4K����� ���
#�	��J4���	��
��
(	���	"!'����,����7��'��,4'��	� 

  2. ������0�����	"! (Managing Emotion) �4K����������������	"!'����
,����7���0	��#	'�	#J�����"! 

  3. ����+�&�'���� (Motivation Oneself) �4K�
��	#�	��J����+�&�'���� �%�
���	"!
��	�+�#�����	�	�& �&�������#����#��
! 

  4. ���'��0����+����	"!���*+��6�� (Recognizing Emotion in Others) �4K�

��	#�	��J&��������+�
��	�+�#�� 
��	'���������*+��6������#�����,����7���0	��#	 

  5. ��������#�	$��S)�$��������*+��6�� (Handling Relationship) �4K�

��	#�	��J&����#����
��	#�	$��S!����(

��6�� ���������������	"!���*+��6��,�� 

'7�	� &�4\ 1998  ;���	� (Goleman) 	�0���#6������������������ ���!���	"!  6���7� 
�� Working with Emotional Intelligence~  ,���#����
!4��������� ���!���	"! ���������
&����4���(�'!& �,��	����-� ;������� ���!���	"! �������%��������(

� ���$�r��*+����	�

���)�$&�����4K�*+��%�&����������	 ���,�� �#���������
��	
�����������#	��J�����
� ���!���	"! (Emotional Competency Framework),���7���
!4��������� ���!���	"! 5 	�'�
&0[7 
6� 
��	#�	��J#7���(
�(Personal Competence)4��������� 3 	�'� ���
��	#�	��J
���#��
	4��������� 2 	�'� &��'7��	�'� ������� 25 45�����7�� '�	���
��	
����� ;���	� 
(Goleman,1999),����7��J�� � ���!���	"! ,����7�� ��������
���
�(	 ��
��	� 6������7� 
� ���!���	"!��-�	�
��	�'�'7������ ���!45[[� �'7	�#7�����#���#�(�������� � ���!���	"!	�
�����&�����%�0���(
���)�$  7��#����
��	#�	��J&����4���'�� �* �[45[0� �* �[

��	�
���� &�#)������	������7����,�� ���� 6���7� ,	7	��(

�&����	�#	��J������ ���!���	"!
��-� 25 45���� �'7���(

���	�#7������'�'7�����,4'�	�(���������(���7�����(
� �'7�(

����	�
� ���!���	"!#+���	�#	��J��&����45�������	�
��	;����7� M���'�	4�'���	� 5-6 �������
���

�(	&��(�L	�'� &��'7��	�'���	�
("����"� 5 4����� 
6� 	�
��	�4K������
 	�
��	�4K���#��
'7�����'7��	�'�	�*�'7����4t���'�����'�'7����� 	�
��	��6-��+���� 	����S�$�'7����  �'7��	�'�	�
����4K��%������-�
6�
��	#�	��J���� ���!���	"!���0�������%�,4#+7����#��	#����� ���!
���	"!������0����  ��r�S��	��� �������
'�����6-�0�(�&0������ ���!���	"!���� ��� &��(�
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	�'�#�	��J& �,������������'�'7����� ;�����&��'7�����'������	�'����� ���!���	"!����'�'7��
��� 

 
'������� 2.1 

�#����
!4��������� ���!���	"!���
��	
�����;���	� (Goleman)  
����
��	#�	��J#7���(
�(Personal Competence) ���45�����7�� 

 
��
!4��������
��	#�	��J#7���(
�

(Personal Competence) 
45�����7������������
��	#�	��J� �����	"! 

(Emotional Competence) 
1.���'��0����+����	"!���'����  
(self u awareness) 0	��J�� ���'��0����+�
�������&�
��	�+�#��'� 
��	 ��#7��'�� 

��	#�	��J���0�����+�
��	�4K�,4,�����'� 
 
 
 
 
 
 
2. ����������������	"!'���� 
 (Self-regulation) 0	��J�� ������������

��	�+�#��������	"!���'� ���

��	#�	��J���'�,����7���0	��#	 
 

1. ���'��0����+����	"!���'���� (Emotional 
awareness) 0	��J�� �������J�����	"!���
*�������	"!���������-�&�'���� 
2. ���4���	��'����,����7��'��'�	
��	
�4K����� (Accurate self- assessment) 
0	��J�� ������4���	��'����,�� '�	����4K����� 
����J���(���7� ����(��������'� 
3. 
��		���&�&�'���� (Self confidence) 
0	��J�� 
��		���&�&�
��	#�	��J���

("
7��07�'� 
4. ���
��
(	'���� (Self control) 0	��J�� 

��	#�	��J&����
��
(	���	"!&������
���#����������	����'(�� 
5. 
��	�4K����,�����&� (Trustworthiness) 
0	��J�� �����������
�,��&�
��	M6��#�'�!
���
��		�
("S��	 
6. 
��	���*�� �� (Conscientiousness) 
0	��J�� 
��	���*�� ��&��������%�#7��'� 

���	� : Goleman, Danial. Working with emotional Intelligence. New York : Bantam Books, 
1999, pp. 32-33 
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   '������� 2.1 ('7�) 
�#����
!4��������� ���!���	"!���
��	
�����;���	� (Goleman) 
����
��	#�	��J#7���(
�(Personal Competence) ���45�����7�� 

 
��
!4��������
��	#�	��J#7���(
�

(Personal Competence) 
45�����7������������
��	#�	��J� �����	"! 

(Emotional Competence) 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
3. ����+�&�'���� (Self-motivation)0	��J�� 
���;��	������	"!����%�,4#+7�4x�0	�� 
 
4.����7�	�+�#�� (Empathy)0	��J�� ���
'��0����+�J��
��	�+�#�� 
��	'���������

��	07��&����*+��6�� 
 
 

7. 
��	#�	��J&����4���'�� (Adaptability) 
0	��J�� ���	�
��	�6�0�(7����4���'��&0�����
���#J�����"!����4������4�� 
8.
��	
��#����#��
! (Innovation)0	��J�� 
����4s������ �����S���� 
��	
�� ���#���&0	7L 
9.����+�&�&��#�	��S�� (Achievement drive)
0	��J�� 
��	$����	&����4���4�(��$6��&0�
	�	�'�9����������
 
10.)���*+�$�� (Commitment)0	��J�� ���
����4x�0	��#7��'�&0�#��
��������4x�0	��
�����
!��� 
11. 
��	
��������	#���&0	7L(Initiative)0	��J�� 

��	
�����#����#��
!���	�
��	$���	&����
4t���'��	6��	�;���# 
12. ���	��;��&���7�� (Optimism) 0	��J�� 

��	$����	������%�&0�����(�4x�0	���	���
	��(4#��
 
13.�������&�&�*+��6�� (Understanding others)
0	��J�� �������J��
��	�+�#��  	(		�� 
��	
'��������������'���������*+��6�� 

���	� : Goleman, Danial. Working with emotional Intelligence . New York : Bantam Books, 
1999, pp. 32-33 
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'�������  2.1 ('7�) 
�#����
!4��������� ���!���	"!���
��	
����� ;���	� (Goleman)  

����
��	#�	��J���#��
	(Social Competence) ���45�����7��  
 

��
!4��������
��	#�	��J���#��
	
(Social Competence) 

45�����7������������
��	#�	��J� �����	"! 
(Emotional Competence) 

4.����7�	�+�#�� (Empathy)0	��J�� ���
'��0����+�J��
��	�+�#�� 
��	'���������

��	07��&����*+��6�� 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
5. ���	���������#��
	(Social skills)
0	��J�� 
��	#�	��J&0���������4������4��
������ ���+�&0�*+��6���������'��#���&����
���'������ 
 
 

14. ���$�r��*+��6�� (Developing others) 
0	��J�� �������J�����4���4�(����*+��6�� ���
���#7��#��	
��	�+����
��	#�	��J���*+��6�� 
15. ���	���'&�&�������� (Service 
orientation)0	��J��  ���
��
��� ����+����
'��#���
��	'���������*+�& ������� 
16.�������&�
��	�'�'7����0�7���(

� 
(Leveraging diversity) 0	��J�� ���#����
;���#���
��	�'�'7�����	�
��	0���0���
����(

� 
17.���'��0����+�&�#J�����"!��(7	 (Political 
awareness)0	��J�� 
��	#�	��J&����
����&����	"!�����(7	 ���
��	#�	$��S!���
��(7	 
18. ���	����S�$�'7�*+��6�� (Influence)0	��J�� 

��	#�	��J����� ���+�;��	�����(

��6��,�� 
19.���#6��#�� (Communication)0	��J�����
�4s���������N5�*+��6�� ���	����#6��#�����
�7�� 6��J6� 
 

���	� : Goleman, Danial. Working with emotional Intelligence .New York : Bantam Books, 
1999, pp. 32-33 
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'������� 2.1 ('7�) 
�#����
!4��������� ���!���	"!���
��	
����� ;���	� (Goleman)  

����
��	#�	��J���#��
	(Social Competence) ���45�����7��  
 

��
!4��������
��	#�	��J���#��
	
(Social Competence) 

45�����7������������
��	#�	��J� �����	"! 
(Emotional Competence) 

 20. ������0��
��	������� (Conflict 
management )0	��J�� ����������$6�����,�

��	,	7�������� 
21. 
��	�4K�*+��%� (Leadership) 0	��J�� 

��	#�	��J&�����4K����������&�����4K�
�����7��&0��(

��6�� 
22.������'(��&0���������4������4�� 
(Change catalyst)0	��J�� �������	�����
���������
��	�4������4��,4&��������� 
23. ���#����
��	#�	$��S! (Building Bonds)
0	��J�� ���#�������
�,��M���#�	$��S)�$�����
�$6��&0�����
��	�7�		6� 
24. 
��	�7�		6�(Collaboration and 
Cooperation) 0	��J�� ����7�		6�������*+��6��
�$6��,4#+7�4x�0	���7�	��� 
25. ���#������	��� (Team capability )
0	��J�� ���#�����#��	$��������(7	�$6��,4#+7
�4x�0	�����'������ 

���	� : Goleman, Danial. Working with emotional Intelligence .New York : Bantam Books, 
1999, pp. 32-33 
 

��6������*+������,��
���������&���(7	'����7������4K�$����� &����4t���'����'����4K�
*+����	�� ���!���	"!���#+� ����"�������'���$�4�
�'�������  ������������
������� ������r�! 
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45���'�	�� (2542, �. 131) �����7���7�������4���)����'���	����$�4�*+�
�	�� ����"���� 
,	7	����4t���'�0�6����	�;
��#�������'��'�� ����"�������,	7�4K������� �6�0�(7�  *+����	�� ���!
���	"!#+� �7�	4t���'����� 7���-,����7��	�
��	#(��'7*+����	�� ���!���	"!'�%� ���%������7��
��
����&� ����
��	0�(�0����7��  #7����������
�������� ���!���	"!,	7	����� ,����7��� ���#%���W�
,��;���%�$�� 	���-�'��,����7�� ����� ,	7'���'��'7����*+�
�	�� 0��,��*+����	�� ���!���	"!#+�	�
4t���'� *+���-��W�������4K�*+�4t���'�������	�
��	#�	��J;����7�   

��������-	����������
���������	#(�)�$��' 
������������
("����"����
�(
���)�$M����4K���
!4��������� ���!���	"! $��7� �� � �$$�����	�� ���!���	"!��+7&�
��������� 9 ���������
���0!��-�0	� 45 �� �$ M����#���7� $������4K��� � �$���	�� ���!���	"!
��+7&���������#+� M����(

����	�� ���!���	"!&���������#+���#�	��J4���(�'!& ����	"!
��	�+�#��
,���� ;���|$����7������ $��������	�� ���!���	"!&���������#+� #�	��J���0�����	"!���'�,��
�4K���7�������� �7�	�%����,����7��	�4��#��S�)�$ �%�������*+��6��,����7��	�
��	#(����4��#�
*�#%���W� (��	#(�)�$��', 2543) 

'�	���
��	
�����;���	� (Goleman, 1998)  	����	�'����#�	��J�%����

(")�$����������������������	�
��	�0	��#	���& ��%����
(")�$������ 
6�&�	�'���� ������
����������	"!'���� (Self-regulation) ��6������$�����'���	�45�����7����� �������

��	#�	��J� �����	"! (Emotional Competence) 	�'���� ����������������	"!'���� 
(Self-regulation) 	�45�����7�������- 
6� 
��	#�	��J���
��
(	'���� (Self control) 
��	�4K�
���,�����&� (Trustworthiness)  	�
��	���*�� �� (Conscientiousness) 
��	#�	��J&����
4���'�� (Adaptability) ���.
��	
��#����#��
! (Innovation) ;����7���7� 

1. *+����	�
��	#�	��J&����
��
(	'���� ��'����4K��(

����	�����"� �����- 
- #�	��J������������
��	�+�#�����	����'(�����
��	��'������,���4K���7���� 
- #�	��J'�-�#'� �����	"!�����������,�� 
- 	�
��	
��������
�����	�#	�S�)��&'�
��	����� 

2.    *+����	�
��	#�	��J&�����4K����,�����&� ��'����4K��(

����	�����"� �����- 
- 4t���'����0�������S��	 
- #����
��	�7�,�����&�*7�����
��	�7�� 6��J6����
��	�4K����� 
- ��	���
��	*�����'�������#�	��J�* �[���
��	,	7	�����S��	���*+��6�� 
- ��W���� ������	���&�0������ 
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3.   *+����	�
��	 ���*�� �� ��'����4K��(

����	�����"� �����- 
- 	�
��	���	���'7�#�[[� 
- 	�
��	���*�� ��&�����%�&0�����(��'J(4��#�
! 
- 	�
��	��	�������	�����%���� 

 4.   *+����	�
��	#�	��J&�������4���'�� ��'����4K��(

����	�����"� �����- 
- #�	��J���������
��	'���������*+����������������,����7������6�� 
- #�	��J4����4������$6��'��#���'�	
��	�0	��#�&��'7��#J�����"! 
- #�	��J�6�0�(7�,��'�	�0'(���"! 

5.  *+����	�
��	#�	��J&�
��	
��#����#��
! ��'����4K��(

����	�����"� �����- 
- 
����
��	
��&0	7L����0�7�'7��L 
- #�(����������,�45[0� 
- 	�
��	
��&0	7L 
- ����
�����	�	(		��&0	7L 
 

����������
����� �3��

��������"��&��
�
 (Goleman)  
 

���
��	
�����;���	� (Goleman) ��7���7� � ���!45[[��'�'7������ ���!
���	"!���#�	��J���;��& ������#�� IQ M����4K�����%��������4�6��#	�� M����4K�#7�� �-���
���#	�� �'7 � ���!���	"!�4K�����%����&�#7�����'�%���	�����4�6��#	�� ,	7,��J+��%�0��	�
���$��S(���	 ���,	7,��$�r��	��&� 7�������W�'��'���0	6��� ���!45[[� �'7� ���!���	"!
����������������+�,4'��� 7�����( ����%�����'7�,4��6���L � ���!���	"!���,	7�4K��
7�$���#������
�%����
��	#%���W�&�����%������7���-��'7�4K�#������	�
��	�%��4K�����(
�$��	����
��$�r��&0�
	����-�  

;���	� (Goleman, 1995) ,��#���������#��� ���!���	"!� ��#J�����"! 10 
���
%�J�	 ;��&0�*+�J+���#���#���7�'�������#�������7��,� 
%�'��	� 4 '����6�� ���,���%�
�����#����&�#6������W�������#! &� 6��0������7� What�s your EQ? The Utne,Lens Reader  

�����-� &����
���������
��-���- *+���������& ����
��	
����� ;���	� (Goleman, 
1998) �4K��������
��&�����������6������ ���
��	
����� ;���	� (Goleman) �4K�
���
��������4K�#���,����������	�����7���$�70��� 	����
%�J�	��� ����� ����&��7�����
���
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�(	� ���!���	"!��-�0	� ����0	��#	�����(7	'����7������4K�$�����*7�'�����4t���'����&�
����"������������������- #��
����������
��
(")�$������&���
!4�����������������
#��
	 ���� ���!���	"!&�	�'�����������������	"!'���� (Self-regulation) M���#�	��J
�%����
(")�$���������,�� 
 

2. ����%���%�$��E����I�
��J
��
������3����� 
 

2.1 ����!���"������%���%�$��E����I�
��J
��

������!���"������%���%�$��
E����I�
��J
��
������3����� 
 

����#��	#����$����%����&���� �4K����
��&�45��(������,�����
��	#�&�����������
	�	������&�������0����� 	�*+����
�������&0�
��	0	�����
%��7�����#��	#����$����%����
&���� 0���0��� ;�� 
������! ���
��(�;�(Conger & Kanungo, 1988) �4K��(

���������7�
����#��	#����$����%����&����&� 2 
��	0	�� 
6� 
��	0	��&�����;
��#����
��	#�	$��S!
(Relation Construct) ���
��	0	������;
��#��������+�&�(Motivation Construct) (Conger 
& Kanungo, 1988, pp. 472-474) 

����
��	0	��&�����;
��#����
��	#�	$��S!	�*+����&0�
��	0	���������#��	#����
$����%����&����,�������- 


���'��! (Kanter, 1977, pp. 275-281) ,��&0�
��	0	���7�����#��	#����$���
�%����&�����7� �4K� ���(�S!����%�&0�	�����$��	��-�����%����#�	��J 7����*����������������

��	�+�#���7��4K��(

�,���%���� ����#��	#�����%����&����  7���$��	4��#��S�)�$&���� � 7� 
�������
��	
�����#����#��
! ���'��#��&���������W� ����)���*+��%�J���	��7���,	7,���4K�*+��%�
��
!����W'�	 

����#�� (Gibson, 1991, p. 355) ��7���7� ����#��	#����$����%����&���� �4K�
������������#��
	�#�����&��+4�����������	��� ���#7��#��	$�r�� ����� 7��&0��(

� 
��
!���0�6�#��
	  	�
��	#�	��J&���������� �$6�������,��'��#���
��	'���������'���� 
#�	��J& ����$�������	���+7 ����$6��&0�����
��	�+�#���7�'���� #�	��J'��#���
��	'������
���������,�45[0�'7��L,������'���� 


��'�'��!��
����
��!����� (Clutterbuck & Kernaghan, 1994, p. 31) ��7���7�
����#��	#����$����%����&���� 0	��J�� ���������0�6���S�����������%����&0�����(

� &0�
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�%����0������   
��	���*�� �����$���� ���#��S�&����'��#��&� ��	J��#7��#��	&0�	�
#)�$������	�����&0��(
����#	��J4t���'����'�	�4x�0	������%�0��,�� 


�����! (Kinlaw, 1995, p. 11) ��7���7�����#��	#����$����%����&����0	��J��
���������$�r��
(")�$&����4t���'���� &���
!�����7��'7���6��� ;�����$�r�����#����
#)�$������	���	����S�$�'7�#	��J������(

������	���&����4t���'�0���������'� M���#7�*�
'7���
!���;����	 


��;
��  (Klakovich, 1996, p. 31) ,��&0�
��	0	�� ����#��	#����$����%����&�
��� ,���7��4K�������������	����S�$�'7������������-�'7���������*+��%����*+�'�	 �$6��&0�����(
J���4x�0	��#+�#(�����(

������
!��� 

�������! (Rodwell, 1996, p. 305) ��7���7� ����#��	#����$����%����&���� �4K�
���������J7��;�� ���#7�*7���%���� ������$�r��
("
7�� ������07�'� ��	J��'��0���

("
7��07�'����*+��6�� 

���
��	0	�������7��	�����'�� #�(4,���7� ����#��	#����$����%����&����

��	0	��&�����;
��#����
��	#�	$��S! (Relation Construct) 0	��J�� ���������0�6�
��S�����������%����&0�����(

� ���#�������#���#�(��(
���� ����&0�	��%����&����
'��#��&� ���&0�
("
7� &0�;���# &0������6��&����4t���'���� ���#�	��J
��
(	'����&�
#7������������������#���������	&�����%���� �$6��&0�,������(�4x�0	�� ��-�&���7����4x�0	��#7��
�(

� ����4x�0	�������
!��� 

#7��
��	0	������;
��#��������+�&� (Motivation Construct) M����4K�
��	0	��
&�� ����'�����	�*+����&0�
��	0	���������#��	#����$����%����&����� ����'�����,�������-  


������!���
��(�;�(Conger&Kanungo, 1988, p. 474) ,��&0�
��	0	���7����
�#��	#����$����%����&����� ����'����� �4K�������������#�	��J�%�&0��������+�
��	#�	��J
���'����������#	� ��&���
!���;��&0�
%��%����
��	�%�0���7���,�
6�#�������4K���6���,�����%�
&0��(

��+�#��J��
��	,���%���� �����S��������%������6���,�����%�&0�����
��	,���%������-� ;����S����
4t���'������
��
4t���'�����4K����������,	7�4K������������
!��� 

;S	�# �������!���#! (Thomas& Velthouse, 1990, p. 666) ��7���7� ����#��	#����
$����%����&����� ����'����� �4K�����+�&�����4K�
("����"�)��&�'� �7�&0�����$�'����	� ��
�(� ��	J��$�'����	���$��4���J��  
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������!N (Randolph, 1995, p. 20) ��7���7� ����#��	#����$����%����&����� ��
��'����� 
6� �������(

�& ��%���� &�#������	�
("
7��������4��;� �!'7���
!�������7�&0��������
�#��	#��������+�&�)��&���� 

#,4��!�M��! (Spreitzer, 1995, pp. 1442-1443) ,��&0�
��	0	���7�����#��	#����
$����%����&����� ����'����� �7� �4K�����$��	��-��������+�&�&���� ����#�����	�&��+4����+�

����-�0	� 4 ��
!4����� M���#�	��J�#�����	�&�����%��������(

��'7��
� ,����7 ����+�

������
��	0	��  ����#	��J�� ������'���	"!&�����%����   �������*������  

N��!��#�'��! (Forrester, 2000, p. 69) ��7���7� ����#��	#����$����%����&����� ��
��'����� �4K����
��������+�&�)��&�  ����������+�
��	#�	��J���'� ;���(

����	�����+�&�
)��&�'����#+� ��	�����������4K�����+�&�)��&���� #7�*�&0�����
��	$�&�&�������*����
4t���'���������'�		� 

�+�
! (Yukl, 2002, p. 106) ,��&0�
��	0	������#��	#����$����%����&����� ��
��'����� �4K�����S����J�� $�'����	)���*+��%� 
("����"���� ;
��#������
!��� ���
��	
'���������
7����	#7���(

� 	����S�$�'7� ����+�&�)��&�'� ����������+�
��	#�	��J���
'� 

��  ����! �����
#�� (Leach, Wall & Jackson, 2003, p. 28) ��7���7� ���
�#��	#����$����%����&����� ����'����� �7� �4K�
��	�+�#������(

��7�,���������#��	#����$���
�%������� 4 ��
!4�����#��������	��������+�
�����������-� ,����7 ����+�
������
��	0	��  
����+�
������#	��J�� ����+�
��������'���	"!&�����%����  ��� ����+�
������*������  

���
��	0	�������7��	�����'�� #�(4,���7� ����#��	#����$����%����&����

��	0	��&�����;
��#��������+�&�0�6�� ����'����� (Motivation Construct) 0	��J�� ���
�#��	#�����%����&����������'&�����$��		����-� ;���#�����&��+4�������+�
�����J��������
�(

�	����;��	&�����%����'�	��������'� 	���
!4����� 4 ���� 
6� ����+�
������

��	0	�� ����+�
������#	��J�� ����+�
��������'���	"!&�����%����   �������+�
������
*������  

���0W��7�
��	0	���������#��	#����$����%����&������7��4K� 2 ���
��&0[7L 

6�
��	0	��&�����;
��#����
��	#�	$��S!(Relation Construct) M����4K�$�'����	������
���0�����������*+����0��&�����#��	#����$����%����&0����*+����4t���'���� ���
��	0	������
;
��#��������+�&� (Motivation Construct) �4K�)��������'&����*+�4t���'���� M����4K�*�	����
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����#��	#����$����%�������*+����0��  ���
��������#��	#����$����%����&����
��-���-*+������
#�&������
��������#��	#����$����%��������#��	#����$����%����&��������;
��#��������+�&� 
(Motivation Construct) 0�6�&�� �������'�����&� ������(

��7�	�����#��	#����$����%����&�
���� ����'�����0�6�,	7 �#�����&��+4�������+�
�����J���������(

�	����;��	&�����%����
'�	��������'� 	�������$���,�  

 
2.2 

�������������"$���������%���%�$��E����I�
��J
��
  
 

������
������������	���
����������������������#��	#����$����%����&���� 
$��7� 	�0���0������
����������  ���'7�,4��- 

 


��������%���%�$��E����I�
��J
��
"�� ��
�3��� (Kanter) 

 

���'��! (Kanter, 1977, pp. 159 -179) �4K����#��
	�������
!����4K��(

����

�����7��J�� ����#��	#����$����%����&����(Empowerment) ��7���7� ����#��	#����$����%����
&�����4K�$�'����	&�����%���������
�
'�����(

� �����'��#���'7�'�����'(����-�)��&�
���)����� ;��	���7�45���������%�������;���#�4K�45����)��������	�*�'7�$�'����	���
�(

�  ;��
���������$�'����	��
!������0���0�����
!��� $��7�45[0����$�&���
!���
6� 
�����������4������4�� ��������#���� ����+�&�&����4t���'����'�%� *����4t���'����&����'�%� 
������
��	*+�$��'7���
!��� ���,���S����J��45��������%�&0���
!���4��#�
��	#%���W� M���,��
�#��&0��%�	�& �&���
!��� 
6� ���
������#��	#����$����%����&���� ;���%����
����-	�& �
�$6���#��	#�����%����&0��(
����&���
!���  

���t�;
��#�����%������� 
���'��! (Kanter�s Theory Power)�4K����t����$�r��
	�������
����� ��
(")�$���������#)�$������	&�����%�������$������ ;���%����&�
��
!�����,�����	����;
��#������
!��� ,	7,��	��������"��|$������(

� #)�$#��
	0�6�
���& ��%����4�
��� ;���#��
��	#�	$��S!&��+4������t�;
��#�����%����&���
!���;�� 

���'��! (Kante, 1977, pp. 159-179, quoted in  Laschinger, 1996, p. 26) ,����7���7� 
�%������,�������� 2 �0�7� 
6� �%��������4K������� (Formal Power) �4K��%�������$�&�������
������-�������M���	�
��	#�
�������0������M���#�	��J	���0W�,����7�� ����� ����%�������,	7
�4K�������(Informal Power)�4K��%�������	����
��	#�	$��S!���#	� �����	���	��(7	���&�
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��
!��� �0�7��%������-�#���0�7���-#�	��J��6-��%����&0�����4��;� �!&����4t���'���� ��
#7�*�&0�#	� ��	���
�
'������&���� ��	J��	�$�'����	����%�������	�4��#��S�)�$	��������-� 

 
���'��! (Kanter) $��7� ����#��	#����$����%����&�����4K�$�'����	&����
�%���������
�
'�����(

� �����'��#���'7�'�����'(����-�)��&����)����� ;��	���7�
45���������%�������;���#�4K�45����)��������	�*�'7�$�'����	����(

� ���,���%��#��
���
��;
��#��������%���� M���4��������� ���,������%���� (Power) ���#	� ��,��������
��
!�����#�	��J�#��$�'����	���	�*�'7���
!���&��������� ,����7���,�������� 7���0�6�
#���#�(� ���,��������	+��7��#�� ���,��������$���� ������,�����;���# (Opportunity) �$6��
#���#�(�����%����&0�����(�4x�0	�� ,����7 ���,�����
��	����0���&���� ���,���������$��	$+�

��	�+�
��	#�	��J�������� ���,�����������7�� 	� ����������&����4t���'����  

��������- 
���'��! (Kanter) ,����7��J�� �������J��;
��#��������%��������(

�
&���
!��� �7� �������(

�,�����;���##+�&����4t���'���� ���%�&0��(

�	�
��	#�&�&���� 	�

���)�$&����������+� ����+�#���7�'����	�
("
7� ���	�
��	#�	��J&����4t���'�����$��	��-� 
#7�*�&0����4t���'����	�
��	
�7��'�� #7���������(

�,������%����&����4t���'����#+� ���%�
&0��(

�	�
��	���
�� ���	�
��	#�	��J&����'��#��&�#+���-� �'7J��,	7#�	��J����J��
;
��#�����%����&���
!���,���(

���-�����+7&�#)�$���,���%����(Powerlessness) #7�*�J��
�4x�0	�������
!������,	74��#�*�#%���W� #)�$,���%���� (Powerlessness) ��� ����#��	#����
�%���� �4K�#��������+7
�����-� �������� 7��&0��(

�����,4&���
����������#��	#�����%����,��
��-� ��'�������
��	�+�#��,���%���� #�������[�%����&� ����������'������� ������� ��������

��
(	������	�����  

��$��7����
���������#��	#����$����%����&�������
���'��! (Kanter) ��
�S����&�#7������4K���6������;
��#����&���� �'7,	7,����7��J��
��	�+�#������(

��������+��7�'�	�
�%����&����'�	S��	 �'�0�6�,	7 	�������$���&� (Conger & Kanungo, 1988, p. 474) 

 


��������%���%�$��E����I�
��J
��
"�� �������� 
�� ��
C�&� (Conger & 
Kanungo) 
 

���
����� 
������! ��� 
��(�;� (Conger & Kanungo) �4K����
��������
���0��������J6�
��4K����$�������#%�
�[ ��
��	� 6������7��(

��7�		�
���)�$&����$�r��
'����  ���& ����(�S!������0��;������%� ��
��
����#��	#�����%����&�������
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*+�&'����
����[ ����4K�������'(��
��	�+�#�����*+�&'����
����[ ����������#	��J�����'���� 
�+�#��J��
��	#�	��J���'� (Conger & Kanungo, 1988, p. 474) 


������! ��� 
��(�;�(Conger & Kanungo) ,��
�������t�;
��#�����%������� 

���'��! (Kanter �s Theory Power);����7��J��������������#��	#����$����%����&�������

���'��! (Kanter) �7� �4K�����#��	#����$����%����&��������;
��#���� ����4K�����#��	#����
$����%����&����&�� ��������	��0	�����0�6��������4������%�������*+�&'����
����[ � ���
�4K�,4������
��� ���%���� M���	�����%�����������#��	#����$����%����&���� � 7� ������	�
#7���7�	���$������ �%�&0�����#��	#����$����%����,	7�4K�,4��7��������� ���,	7#�	��J��

��	�+�#��)���,���%����,�� (Conger & Kanungo, 1988, p. 473) 

  �����-� �����������
������! ��� 
��(�;� (Conger & Kanungo) ����4K���������
 �-���������7��J������#��	#����$����%����&����������'&�0�6�&�� ����'�����(Psychological 
Empowerment) ����S�������
���������#��	#����$����%����� ����'������7��4K����
�����
����+�&� �4K�
��	'������)��&�����(

�&� ��6����%���� �%�������
��
(	 ����������+�

��	#�	��J���'���� M����%����������-��	6��#�	��J
��
(	#J�����"!0�6��0'(���"!'7��L 
��������- 
��	#�	��J 
��		���
� ���
��	��W����7������'&��4K�#�������%��4K�'7����
'��#��&�����'���� ��7��,��W'�	 $�����,	7,�� �%���6-�0� 0�6�0��������
��	'������	�
�S���� 4���t���"!���#�����#��	$����%����&����)��&�'� �'7'�-����#�����9���7� 
��(�
�
'7��	�
��	'������)��&����	���'���	"! ���'������������* �[ ���#)���'7��L 
��	'������
���	�������'�'7��'�	�'7���(

���- #�	��J�S�������������
���0!�������������+�&� 
;������ 6��	;�������
��	
��0����������������������+�
��	#�	��J���'���� 

����������#��	#����$����%����&�� ����'�����'�	���
����� 
������! ��� 
�
�(�;�(Conger & Kanungo) ��������-��	6���(

���+7&�)����������� �������
��	�+�#��,���%���� 

��������-,��&0�
��	0	������#��	#����$����%����&����� ����'������7�0	��J�� 
�������������$��	
��	�+�#������+�
��	#�	��J���'���� (Self-efficacy) ����(

� ;�����

��0��0'(�07���6���,����)���,���%���� ������� )���,���%�������������-���-� ������
��
��S����
������������S�4t���'����	��+4�����7���4K����������,	7�4K������������
!����$6���$��	�������+�

��	#�	��J���'����&0�	��������-� �������4K�����#��	#����$����%����&����)��&�'�
(Conger & Kanungo, 1988, p. 474) 
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������! ��� 
��(�;�(Conger & Kanungo) ,��
��������#��	#����$����%����&�
�����-�&�� ��������������&�� ����'����� ;����7�����#��	#����$����%����&�����4K� 2 
����"� �����- 

  1. ����#��	#����$����%����&��������;
��#����
��	#�	$��S! (Relation 
Construct) �4K�;
��#����������������� �4K��������������4������%������0�7��
*+����
����[ ����*+�&'����
����[ � �%�������'�
��	�4K���6�������%����0������ ������
��
(	���
����+�,�� ��-�&������(

� 0�7����� ���	�'7��(

��6�� ����#��	#����$����%��������;
��#����

��	#�	$��S!��-��	��&���7��
!���	����7�'���(

� ���	��,4����0�7��%���� ���9���%���� ���
��
!���	��&0��(

����
��	#�	��J&����4t���'���� '%��0�7� 0�6�;
��#�������'%��0�7� 
�%�������	���7��4K����
��
(	0�6��%��������4K������� ���	�
%�J�	������-��7� J��0����
!���
��7�45��%����������$����&0��(

���-�J6��7��4K���
��
��S������&�����#��	#����$����%����&�
���0�6�,	7 ����������
����;
��#�����%����&������'����� 

  2. ����#��	#����$����%����&��������;
��#������������+�&� (Motivation 
Construct) �4K�
��	� 6��0�6�
��	
��0�������(

�	� ;������(

�'������	��%���� �'7	�
��	
� 6�����
��	
��0���&�'� 
6�	�������)��&��������	����S�$�����%������+7�0�6��(

��6�� 
45�������	�*�&0����� ������)��&�'����  ��'���	"!)��&�'���� �����������+�
��	#�	��J&�
'� ���%�&0��(

�����+�J�����	��%����&�'�,��  

�����0'(��- 
������! ��� 
��(�;�(Conger & Kanungo, 1988, p. 474) ���#�&�

��������#��	#����$����%����$���&��������;
��#������������+�&� (Motivation Construct) 
���,���#������������#��	#����$����%����&����������'&� ;����7�����4K� 5 ��-�'�� �����-   

��-�'����� 1     �4K����������7��J��#)�$���"! 0�6�45�������#7�*�&0�����
��	�+�#��,��
�%�������*+����4t���'����  4��������� 45����������
!���  $�'����	  ������4t���'����
0��0���  �������������,	7�0	��#	 ,	7�('�S��	 ����"�����������%�M-%�L 
6� �4K����
��0�
#��0'(����%�&0�����)���,���%�������*+����0�� M���
��	�+�#��,���%������-��� �%�,4#+7���(�S!���
�#��	#�����%����&����)��&�'�;��*+����
����[ � 

��-�'����� 2    �4K��������*+����0���%����(�S! �����
��
��S�������0�������� 	�
4t���'�0������$�#)�����"!0�6�45�������#7�*�&0�����
��	�+�#��,���%���� ���(�S!�����7�� ,����7 
������0�����	�#7���7�	 ���&0����	+�4x������J�� ���4t���'���� ����%�0���4x�0	��&����
4t���'���� ����4K������7�� �������&0�������'�	
��	#�	��J���*����4t���'����
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'�����	����4���4�(���S����4t���'���� M��������6��& ����(�S!�����
��
&�������0��������
	�4����4�����������0��������)��&���
!���������� &���-�'����-���������(�S!���& ��$6������
��6���,�����%�&0� ����
��	�+�#��,���%�������� ����4K��������%�&0�*+� &'����
����[ �����+�J� �

��	#�	��J���'����������,��������	+�4x������������� 

��-�'����� 3   �4K��������*+� ���0��#7 � �#��	&0�*+�4t���'� �������
��	�+� #� �J� � 

��	#�	��J #	��J�����'�	���+7 &����4t���'����&0�#%���W�����(�4x�0	�� ;��*+����0��&0�
�%����&����4t���'�������&0�*+�4t���'�����+*+����4��#�
��	#%���W��4K������7�� ���0����	+�
�7��#��&0�*+�4t���'�,������+� ���� 6��	���&�
��	#�	��J'� 

��-�'����� 4   �4K��������*+�4t���'����������+�J��#	��J�����'� ���	���'&�������	���� 
	�
��	
��0��� ��	J��	�
��	$����	��7���������&����4t���'���� 

��-�'����� 5   �4K��������*+�4t���'��������+� ���� 6��	���&�
��	#�	��J���'� �%�&0�
*+�4t���'����	�$�'����	�����&����4t���'���� 	����
��������	���������'7��L���$����	4t���'����
&0�����(��'J(4��#�
!������ M����4K��������	����4����4�����$�'����	����4K�*�	����
��	
$����	��7��'7���6��� �%�&0�����
��		(7�	���&����4t���'���� 

���0W��7����
�� ���#�����#��	$����%����&������� 
������! ��� 
��(�;� 
(Conger & Kanungo, 1988) �4K����
������+�&��$6��&0������������+� ���� 6��	���&�

��	#�	��J���*+����4t���'���� 

 


��������%���%�$��E����I�
��J
��
"�� &���% 
�� ������N�%� (Thomas & 
Velthhouse) 
 

;�	�# ��� ����!���#! (Thomas & Velthhouse , 1990) ��7��J�� ���
��������
�#��	#����$����%����&����� ����'����� �7� �4K����
���������$��	����+�&�&������������ ����
����������+����������(

������� 0�6�������	����4x�0	������������%� ;������������
4���	�����'�	�������+��������������
����7�����
�����*+�4t���'�������	�'7���� (Bandura, 
1989 cited in Thomas & Velthhouse , 1990 ) ;��������*+�4t���'����,���%�������	�
("
7����

��	0	�����%�&0��(

�*+�$��'7���� M����4K�������������'7���6������	�����4������4��'�	
#���������	 0�6�����"�����������%� ��� $�r�����
��&�����#��	#����$����%����&����
��-�0	� 3 ������ 
6� ����%�0�����
������#��	#����$����%����&���� &���7�������+�&�
)��&� (Intrinsic Motivation)$����	
��0��������4���	��*����4t���'�������	�4��#��S�)�$���
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��#�	��J�%�&0���������+�&�)��&� ��� ���0����������&����'�
��	 �����#�	��J�%����,��
�7��(

�&�#�	��J,4J����6���,�&����4���	��*����4t���'��������%�0��,��,�� 

���
�����;�	�# ��� ����!���#! (Thomas & Velthhouse),��	(7�
��	#�&�,4���

��	*+�$��'7����  ���,���#������%��������+�
������#��	#����$����%����&����)��&'�����+�

��)��&���� (Cognitive Model of Empowerment) �S�������	��������#��	#����$����%����&�
���  �7� &���
!�����	�'�������M�(Intervention)������-�'������� M����4K�*�	��������%����
����(

� �����-���#7�*�&0�����#)�$������	'7��L&���
!��� (Environment events) ������
#)�$������	���������-���	����+4������'�
��	(Interpretive Styles) ����'7���(

� � 7� ���
��(	��#��0'((Attuning) ���4���	��
7� (Evaluation)���#������#����
�!(Envision) ����'7��
�(

� #7�*�&0��(

�4���	��������'��������������(

�����+�'7� 4 ���� 
6� ����*������ ����
#	��J�� ����
��	0	��
("
7������� ��� ���������6��  

  1. ����*������ 
6� ��������$�'����	����%�&0�����
��	�'�'7��&���6������
���4t���'�����$6��&0������-�����(�4x�0	�� *��������-�%�&0�����
��	'�-�&�&����4t���'���� ���
������	����%���	J��
��	#�	��J&����
��
(	 '�����	�;���#����+�*���$S!����������%� 

  2. ����#	��J�� 
6� ��������
��	#�	��J����(

���� #�	��J4t���'����
,��'�	�4x�0	�� �	6��& �
��	$����	��7���'W	
��	#�	��J 

  3. ����
("
7������� 
6� 
7����	���	�'7��4x�0	�� 0�6���'J(4��#�
!������ 

("
7���������'��#�����
7����	 
��	� 6�� ���
��	
�����	�'7���� 0�6��4K�
��	�+�#��������&�
&#7'7��������'7���(

� 

  4. ���������6�� 
6� 
��	���*�� ��&����4t���'��������'7���(

� ���
���	�;���#&������6�� 0�6�'��#��&�����'���� #7�*�&0��(

�����
��	
��������	#����#��
!&����
4t���'���� 

���4���	����-� 4 ������-�����������(

�����+�'7� 4 ���� ��������7��	�&����4���	��
�7� �4K���7��,����� �������4���	��;����	 ���%�&0��+�#���7�'�	��%����&���� �%�,4#+7$�'����	
'7��L� 7�  ������	 
��	���7�&���� 
��	
��������	 
��	�6�0�(7� ���
��	
�7��'�� M���#7�*�
'������,4���#)�$������	 ����%�,4#+7���4���	����� ���4���	�����;����	 ������
$�'����	&0	7L����(

�&���
!���   

���0W�,���7� ���
����� ;�	�# ��� ����!���#! (Thomas & Velthhouse, 1990) ����
����+�&�&������������0�6�����+�&�&���� M���&����
����-��7����	J���4x�0	��������
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4t���'�����$��	����,4���� ����������4���	������������������
����7�����
��'7����0�6�
������	���*+�4t���'�����'7��
�M����4K�������������'7���6��� 

 
�*�)�$��� 2.1 

�*�)�$����%��������+�
������#��	#����$����%����)��&'�����+�&�)��&���� 
                                                    5                                                                  4 
 

 
      
 
 
 
 
 
6                                                        
                                                                        

1 2 
 
 
 

                                                  
                                                         
 
 
                                                   
 
���	� : Kenneth W , Thomas  Betty &  A.Velthouse, 1990 
 
 
 

�89
�����3����� 
- �����(	��#��0'( 
- ���4���	��
7� 
- ���#������#����
�! 

���9�����
&����� 
- *������ 
- #	��J�� 
- 
��	0	�� 
- �����6�� 

'�������M� #)�$������	/ 
�0'(���"!&���� 

  ���9�����
��
 
- *������ 
- #	��J�� 
- 
��	0	�� 
- �����6�� 

  E�3����� 
- *������ 
- #	��J�� 
- 
��	0	�� 
- �����6�� 
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��������%���%�$��E����I�
��J
��
"�� %S9����:��� (Spreitzer) 
 

����#��	#����$����%����&������� #,4��!�M��! (Spreitzer, 1995) $�r��	����
���
����� 
������! ��� 
��(�;� (Conger & Kanungo, 1988) ���;�	�# ��� ����!���#! 
(Thomas & Velthhouse, 1990) ���,��
������
!4����� #�����
�6���	6������
!4������'7
�������������#��	#����$����%����&����� ����'����� ��	J��0�
��	������'��� ��;
��#���� 
���,�����
���0!��
!4������ ���6�����������#��	#����$����%����&����� ����'�����&��'7
������ &������������������������� ;�����
%�J�	���#������-�4��������� 4 ���� �������
4��#����"!#7���(

�	����7��������#)�$������	&�����%���� ���,��$�r�����
%�J�	
����'7��L��� ����� ����0����7�� � 7� ���
%�J�	����
��	0	��$�r��	���������� ,�
	�� (Tymon,1988)��� ��
�	����;���!��� (Hackman & Oldham, 1980) ����#	��J��
$�r��	���������� ;��#! (Jones, 1986)������'���	"!&�����%���� $�r��	�������
�����
�	� ��� ;���!��� (Hackman & Oldham, 1980) �������*������$�r��	����
������ ��#N��!� (Asforth, 1989) 

#,4��!�M��! (Spreitzer, 1995) &0�
��	0	������#��	#����$����%����&����� ��
��'������7� �4K�����$��	��-��������+�)��&�'�&�&������������ ����#�����	�&��+4���
�������+�
��(Cognition) M�� �4��������� 4 ���� 
6� ����
��	0	�� (Meaning) ����
#	��J��(Competence) ������'���	"!&�����%���� (Self-Determination) ��� ����
*������ (Impact) 	����������������- 

1.����
��	0	�� (Meaning)  
6� �������+�
("
7������� ;�����	��
��'J(4��#�
!0�6��4x�0	�� �������(

���-�,������+��7�������'��%�	�
��	#��
�������
��	
� 6�� ��'
'� 
7����	���$�'����	����'7���(
� �����������-���	�
��	#%�
�[�	6���(
���-�L
���&�&#7���	���7����	�
��	#%�
�[ �������+�
("
7������� #7�*�&0���������+�&�)��&���� 
�������+�&���-��������-��	6���(

�,��	�#7���7�	&�������*�� ��&���� �%�,4#+7*����4t���'����
��������-� ���	�
��	$��$�&�&�������#+� 

2. ����#	��J��(Competence) 
6�  �������(

�����+�
��	#�	��J���'� 
(Self-efficacy) �4K��������(

�� 6���7�'�����4K�*+����	�
��	#�	��J ���� 6��	���&�
��	#�	��J
���'��7�#�	��J4t���'����,������(�4x�0	����������� ���
��	 %���[����|$�����������



 

 

37 

���
��	#�	��J&����4t���'�����4K�����+�&�)��&�'� ��#7�*�'7�$�'����	 ���	"! ���
*����4t���'����  

&����
����� #,4��!�M��! (Spreitzer, 1995) ����#	��J��(Competence) ��- �4K�
����+�&�)��&���� �������
��	� 6��&�
��	#�	��J���'������������|$�����4t���'����
�|$�����&����0����&�	�'���-������
��	#�	��J&����	����7�
��	#�	��J����,4 ��������-
�������+�
��	#�	��J'� 	�*�'7����4t���'��������(7����M��M��� �%�&0�����
��	$����	 ���	�

��	���'6��6����&�����%����	��������-� 

3. ������'���	"!&�����%���� (Self-Determination) 
6� �4K��������+����
*+�4t���'���� �7�'�	������6�����	���#��&����4t���'����&�#J�����"!'7��L ���'��#��&�����
'����$��7� ��#7�*�'7���������������	#����#��
! ������
��
(	'���� ;����#����� J��
��	
	���#��&����������	#����#��
! $�'����	����%���� ������������&�����%���� � 7� ���
'��#��&������������S�����%���� ��-�'�� ���
��	$����	 �4K�'�� 

4. ����*������ (Impact) 
6� �4K����������(

�	����S�$�'7����(�S! ���
���0�������� ���*���$S! ���4t���'�����������+��7�'�	�
��	#%�
�[ #�	��J
��
(	�0'(���"!
���������-� ��	J��#)�$������	���#J�����"!&����4t���'�������'�,�� 0���(
�����+��7�'�,	7
	�*������'7���
!��� �W���%�&0�'�����+�#���7�'�,��4��;� �! �(

�����+�#��J��*���������'����
'�%� ������
��	�+�#���7�'�,	7#�	��J	����S�$�'7�#���������	�	��7���4t���'����,�����$���,� 
�����-����%�&0�*+�4t���'����,	7$��$�&�&���� 	�
��	�������&������ 	�*�'7������������

(")�$������,�� 

 #,4��!�M��!(Spreitzer, 1995, p.1444) ��7��J�� ����+�
����-� 4 ���� �����7��#�����
&0��0W�J�����;��	����(

�����������&����'�	
��	
�����'����0�6�
��	'�����������4���
�����&����  �����	�����-�0	� 4 ���� �%�&0��������
��	
����- ����������&�����0����,4�%�
&0�,4�����������+�
������#��	#����$����%����&����)��&�'� 

��������- #,4��!�M��! (Spreitzer),���%��#���*�)�$;
���7������#��	#����$���
�%����&����� ����'����� &������������ M���#��
����������
�����;�	�# ��� ����!���#! 
(Thomas & Velthhouse, 1990) �����7��J�������&�����������"��|$������(

���-��4K�'�����
0�7�0��	����+�
������#��	#����$����%����&���� ����+�
����-�#�����	��4K�$�'����	 ���
�#��&�)�$ 
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�*�)�$��� 2.2 
 �#��;
���7������#��	#����$����%����&����� ����'�����'�	���
�� 

���#,4��!�M��!(Spreitzer) 
 
 


��	� 6��&�45����
��
(	         ����#��	#����$����%����&����                    4��#��S�*� 
                                                                                                                         ������������� 
                                          � ����'�����   
 

��	)�
)+	�&�&�'����          ����
��	0	��                ���'���	 
   
�������J�����	+��7��#��          ����#	��J�� 
                                          ������'���	"!&���� 
                                                         ����*������ 
 
         ���&0�������    
 
 

   
��	�4K����'������&�#��
	             
��	�����6� 

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

�*�)�$;
���7������#��	#����$����%����&����� ����'�����'�	���
����� 
#,4��!�M��!(Spreitzer, 1995, p. 1445) �#��J��#7��4���������4K�$6-�9���������#��	#����$��� 
�%����&����� ����'����� ��6���,��%� ���*����������-� �S����,�������- ��6���,��%� 4��������� 

  1.
��	� 6��&�45����
��
(	(Locus of control) 
6� �������(

�� 6���7�'����
#�	��J
��
(	����������%�0��#������������-� 	��	�
��	�+�#���7�'�	��%����&���� ���#����
*������'7����,�� 

  2.
��	)�
)+	�&�&�'���� (Self-Esteem) 
6� ������	�
��	�+�#���7�'�	�
("
7� 
	��������
��	�+�#���7�'����	�
��	#�	��J 	����;��	�����'6��6����&�����%���� 
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  3.�������J�����	+��7��#�� (Information) 
6� ������,��������	+��7��#�����������
$��S��������
!�������%�&0��(

������������&�J���4x�0	�������
!��� ������,��������	+�
4x������J��*����4t���'�����$6�������#�	��J'��#��&����	�#7���7�	&��������*����
4t���'����&����
' 

  4.���&0�������(Reward) 
6� �������&0����������	�#����+�&�&�����%����
�%�,4#+7����#��&#����$����%����&����,�� 

�����6���,��%���-�0	� �	6���(

�,���������#��	#����$����%����&�������� ��
#7�*�&0�����4��#��S�*�������������� � 7� 
��	$����	&�����%���������������� ���
�(4#��
  ��� ����������'���	&0	7L � 7� ���#����#��
!*�������	�&��+4�������'�'7��
���#����#��
! M�����-�0	��4K�*��������+�&�)��&�'� 
%��%����
��	�������#��	#����$���
�%����&����� ����'�������� #,4��!�M��! (Spreitzer) ��- ��+7)��&'����'��������- 

   1 . ����#��	#����$����%����&����� ����'�����,	7& 7
("����"�#7���(

����
	���+7'���,4 0�6����#�	��J�������,������(�#J�����"! �'7�4K���������+�
�����4����4�����,4
'�	#)�$������	&�����%���� 

  2. ����#��	#����$����%����&����� ����'������4K�'���4����'7���6������	���+7&�
�(

� #�	��J�#��	#�����%����)��&�'�&����������'�'7����� �'7,	7#�	��J�%�0��,��
��W�����7�	�0�6�,	7	� 

  3. ����#��	#����$����%����&����� ����'�����,	7& 7;
��#��������4K�#������
#�	��J�������,���(�#J�����"!0�6������&� ���';������,4,�� �'7�4K�;
��#��������%�0��&0�
�|$�������������6���������������������� 
 
2.3 W�"������%���%�$��E����I�
��J
��
������3����� 
  

*��������#��	#����$����%����&����� ����'����� 
6� &��������4��#��S�*�����
������������&���������������'���	  ;�	�# ��� ����!���#! (Thomas & Velthhouse, 1990)
��7���7�����#��	#����$����%����&����� ����'��������$��	
��	#�&��5�&��&���� ����
��	
��
������	#����#��
! �������
��	�6�0�(7� M����%�,4#+74��#��S�*��������������  

��
!4������������#��	#����$����%����&����� ����'�����	�
��	#�	$��S!���
$�'����	���#7�*�'7�4��#��S�*�������������� � 7� ����
��	0	�� #7�*�&0���������(7	��&�
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������
��	*+�$�� ����#	��J�� #7�*�&0�����
��	$����	�������&�)�������(7���� ���
��� ���*����4t���'������+7&���������#+���-� ������'���	"!&�'���� #7�*�'7����������+� 

��	#�&�������4���'���	6��$�����4������4�� ����*������ #7�*�'7�
��	#�	��J&����
�* �[�(4#��
 ����%�&0�	�*����4t���'����&������#+� 

#7��&���������������'���	   ��6������ �������(

�,���������#��	#����$����%����
&����� ����'����� ������+�J��
��	#�	��J���	�&�'����  	���#�� ���	�*���������#����6�� �� 
�#��$�'����	���	�&��+4������	�
��	
��#����#��
!���	�����4������4��,4������	 � 7� 
��������� ��S���� �+4������������ ��-���-	��������+�&�)��&����������-� 

#,4��M��!  
����# �����#�� (Spreitzer, Kizilos & Nason, 1997) ,����7��J�����
�#��	#����$����%����&����� ����'������%�&0�����*� �����- 

  1. �(

�����+��7��������%���-�	�
("
7� 	�
��	#%�
�[#7�*�&0�	�
��	$��$�&�&�
����$��		��������-� 

  2. �(

�����+�
("
7������� ���	�
��	#%�
�[ ���& �
��	#�	��J��������
���	���-�0	��(7	�� 	�
��	$����	 ���	(7�	��� ��������-����������+��7�'�	����S�$�'7���� 0�6�
#�	��J
��
(	#J�����"!'7��L,�� *+����
����[ ����*+��7�	�����	��� ���%�&0�	�$�'����	���
�%�������,	7�7����'7�45[0� ���
���+7&����'7�,4 

  3. �(

�#�	��J'��#��&�,������'���� #7�*�&0��(

��������������+����
#�	��J4���'��,����&�#J�����"!����%��������4������4�� 	�$�'����	#����#��
! 	�$�'����	
� ���(� �#��J��	����
��������	#���&0	7L 

  4. �(

�����+�J��
��	#�	��J���'� ����+�
("
7�&���� #�	��J'��#��&�,��
����'���� ��� '�	�*���������#���'7��L #7�*�&0��(

�����
��	$����	4t���'������7���'W	

��	#�	��J ���� 	(7�	��� 	�
��	
��#����#��
! 	�
��	�6�0�(7� #�	��J4���'��������	6����

��	�4������4��&�#J�����"!����(7�������������&����,�� #7�*�&0�����*����4t���'�������
#+���-� ����4��#��S�*�&�������0�������� 

  
2.4 9Y���������Z[��I�
��3\�����%���%�$��E����I�
��J
��
 (Facilitating Condition for 

Empowerment) 
 

45����0�6���6���,��%����#�	��J���'(���(

�&0�����
��	�+�#�������'7����
�#��	#����$����%����&�����������*���'7���� (#(��$ $�
!
����r�! , 2548)  
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     '������� 2.2 
         �#��45������6���,������6-��%�������,	7��6-��%����'7�����#��	#����$����%����&���� 
 

45����/��6���,�#%�
�[ 
(Condition) 

)��������6-��%���� 
(Favorable) 

)������,	7��6-��%���� 
(Unfavorable) 

-;
��#������
!��� 
(Organization Structure) 
 
-���(�S!�����7���� 
(Competitive Strategies) 
 
-����������+4������
��
;�;������& � (Work 
designed and 
Technologies) 
-�����������'���#�	$��S!���
�+�
��0�6�*+�& ������� 
 
-
7����	��7�����4K�
��r�S��	�����
!��� 
(Organizational Culture) 
 
-
("����"����$������
(Employee Traits) 
 

-	�����������%����#+� ���	�

��	�4K����������� (Low 
Bureaucratic) 
-��������+�
�� 	����������
#��
� �0 �6 ���� � ����� �4K �
0���0�������� 
-���	�
��	M��M��� ���,	7
�4K�������4���%���� �% � �� 
��	��- � ������ ,	7�% � �4K�'���
$���$���
;�;��� 
-& � 7������#�	$��S!�����7��
'7���6�����+7�4K�4���%�&�����
��� 
-��������6���
��	�6�0�(7� 
-	����������+�'������� 
���������	�#7���7�	 
 
-	�����+�&�&��#�	��S��#+� 
-� 6��&����S�$�0�6�� 6��&�

��	#�	��J)��&�'���� 
 -	��(r�)���������	"!#+� 
 

-	������	
+��!�%����#+� ���
	�
��	�4K�������	��(High 
Bureaucratic) 
-��
7�& ��7�� ��	�'�9��
#��
��0�6������������ 
 
-����"��������7��L 0�6�
���*��'��� �% ����M-% �L���

��	�%��4K�����$�����
;�;��� 
 
-& � 7������#�	$��S!�������
#�-� ��0�7�����M6-����#��
��
��� 7��#�-�L 
-�� ��� �4 � �#� � S� ) �$�� �
�%���� 
-&0�	� �� �*��$���������� #( � 
'���� 6��J6�,�� 
-	�����+�&�&��#�	��S��'�%� 
-� 6��&����S�$�0�6�� 6��&�

��	#�	��J)�����  
- 	��(r�)���������	"!'�%� 
,	7	�4��#����"! 

���	� :  #(��$ $�
!
����r�!  )���*+��%� : �����������4t���'�, 2548 , �. 38 
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'������� 2.2 ('7�) 
 �#�� 45������6���,������6-��%�������,	7��6-��%����'7�����#��	#����$����%����&���� 

 
45����/��6���,�#%�
�[ 

(Condition) 
)��������6-��%���� 
(Favorable) 

)������,	7��6-��%���� 
(Unfavorable) 

-
��	#�	��J���$������ 
(Employee abilities) 
 
-����"��������$������ 
 
-
��	�4K�����������
$������0�6����'�����
�	6������#�W� 
-$������	�#7���������������
;4����	0�6�;
�����'7��L
�����
!��� 
-
��	,��&�'7���� 

-	�������\	6����
��	�+�  
-
��	#�	��J#+����	6�
�� �$ (Profession) 
-����������� '7���6��� �4K�
4���%� 
-$������	�;���#,��J6�0(�����
�7�	�4K������������������ 
 
-*+����0�������#+�#���#�(�
��7����W����&0����;4����	
'7��L &0�$������ 
-
7������#+� 

-���������\	6� 
 
 
-���� ���
��� �|$����� ����
#�-� 
-$������	�;���#,��J6�0(��	�
����0�6����,	7	� 
 
-,	7	� 
 
 
-
7������'�%� 

���	� :  #(��$ $�
!
����r�!  )���*+��%� : �����������4t���'�, 2548, �. 38 
 

&���������
��-���-*+������,��#�&����
������#��	#����$����%����&����� ����'����� 
���#,4��!�M��! (Spreitzer, 1995) ��6������ ���
������#��	#����$����%����&�� ����'����� 
 
���
�(	J������"�������$�����0���*7�'�� ��	J��
��	0	�����
%��%����
��		�
��	
 ����� #�	��J�%�,4& ������
!���$�����,�� 
 

3. �C D�E��������� 
 
3.1 ����!������������  
 

*+������,��
�������,�������	������������������������������������
(")�$���
������,�������- 
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�����+#! (Gronroos, 1991, p. 46) ,��&0�
��	0	���������������7� �4K�������	
0����0�6�������	0�����7�����,	7#�	��J���'��� �����������-,	7�%��4K�'���������-�������
4t�#�	$��S!��0�7���+�
�����$��������7���-� �'7#�	��J����������4t�#�	$��S!��0�7���+�
�����
*+�*��' 0�6��+�
���������������������,���W,�� 


�'����! (Kotler, 2000) ,��&0�
��	0	���������������7� 0	��J�� ������	0�6�
���4t���'�&�L�����(7	�(

�0����#�	��J�#��&0���(7	�(

�0���� M���,	7#�	��J���'���,�� ���,	7
#�	��J�4K�������� ;�����4t���'������7�������	0�6�,	7��	��+7���#��
�����	�'��'��W,�� 

���$��! �|��	������'�! (2542, �. 6) ��7���7� 
%��7������� 
6�  $�'����	 ������	 
�������%�����(

�0�����%�&0�0�6�#7�	��'7�����(

�0����;��	��4x�0	�����	�
��	'�-�&�&����
#7�	�������������-� 

4s�$��" ���������� (2544, �. 58) ��7��J�� ����������7� 
6� $�'����	 ������	 
���������&��������%�����(

�0����0�6���(7	�(

�0���� #7�	��&0���7����(

�0���� 0�6���(7	
�(

���(7	0������7��	��4x�0	�����
��	'�-�&� ;������������4K�#���������'���0�6�#�	*�#,�����
�'7�#6��	#����7�� ���*+�&0��������4K�*+�#��������#7�	��#+7*+���������� �$6��& �4��;� �!�$6������

��	#����#���&�������-�0�6���������&����������������-� 

 
3.2 ����!����C D�E��������� 
 

$����(��	������#�'��! (Webster�s Dictionary, 1988 , p. 1099)&0�
��	0	��
���
(")�$ 0	��J�� �����
��	�4K����
 0�6�#����������7�#����6��L 

$���M+��	�����
"� (Parasuraman et al., 1990 , p. 18) &0�
��	0	�����

(")�$���������,���7� �4K�*�������������,�����	�
��	#��
����0�6��'�'7�����
��	

��0���'�	
��	'����������+�
�� 

����# (Lewis, 1990, p. 41 ) ��7��J�� 
(")�$��������� 
6� �����������
��	

��0�������+�
�����4��#����"!���,��������������� 

Ns�M�		�� (Fitzsimmons, 1994, p. 49) &0�
��	0	�����
(")�$���������
6� 

��	#�	$��S!��0�7��
��	
��0�������+�
�����	�	��'7���	������������������������������,�����
���� 

 �	�����! (Schmanner, ����J��&� ��
�!���" �([����'!, 2550),����7��J�� 

(")�$���������,���7� 
(")�$�����������-�	�����������+����������,���������������
��	
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��0��� &������������-� �����-�������+����������,�������-�	������������7�
��	
��0������%�&0�

(")�$�����������-�'���� 0�6�����+��7������������-�,	7	�
(")�$��7����
�� ���&��%����
��������J�����������,�������-�	����7�����+�
��,��
��0���,�� 
(")�$�������W���4K���� 0�6�	�

(")�$&����������������� ��������7��	����#�(4,���7� 
(")�$&������������-���������������� 
2 4����W� 
6� ������+����������,������������
��	
��0�������+�
��'7���������-�L 

�����r�! 45���'�	�� (2538) &0�
��	0	���7� 
(")�$���&0�������0	��J�� 

("#	��'� 
("����"���-�������'���,��������'���,	7,�������������� ���*+��������������+��7�	�
��	
;����7�0�6�������7�
��	
��0����4K�����7�4�����&� 

"� 	"  �����!������� (2545) #�(4
��	0	�� 
(")�$���&0������� 0	��J�� ���
�4�������������+�
����0�7��#���������
��0����7���,�����������& ���������-�L����������+��	6��,��
& ���������-������7�	�
��	�'�'7�����0�6�,	7 J�� 7���7������4�����������0�7��
��	
��0���
'7�����������������+����������,���������,	7�'�'7�����	���W������+��7���������-��4K����������	�

(")�$  

����������� �������� ����0����7��,��&0�
��	0	�����������������
(")�$
���������0���0����'7	�����"����
����
������ *+���������#�(4 
��	0	�����
(")�$���
������
6�  �4K����&0�������&0����*+����	�����������$6��&0�����
��	$��$�&�#+�#(�;�����������
��-� #�	��J'��#���'7�*+���������� ��-�
(")�$ ��������� '������+��0������&0�������
��-�L���� '�	���*+����������'������������
��0���,��  *+������������4���	��*����������������
,������������'�	���
��0���M�����������-� 

 
���� ��aE��"����
������ 
  

 1. ��������� �4K�#������,	7	�'��'� (Intangibility) 0	��J�� ����������4K������	6�
4t���'� (Performance) ,	7& 7��'J(#������ (Object) ����4K�#���,	7#�	��J	���0W� �4K���	S��	  
���'���,	7,���0	6����7��#��
�� �����-� ���4���	��������'���#��
(")�$�������������7��
�������%�,����� 

 2. ���������	�
��	0���0����'�'7��&�'����� (Heterogeneity) 0	��J�� 
$�'����	���&0������� ��-���+7���*+����&0������� *+���������� ��� 7���������&0������� �����-� 
(")�$
�������������4�����,4,���	6���4�����*+�&0������� �4�����*+���������� �4��������� *����������-� �%�
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&0�,	7#�	��J���4�����
��	#	�%��#	� (Consistency) ,����� ��S����&0���������'���	�
��	
0���0���&�'�����$6��'��#����+�
�����	�
��	'�������'�'7����� 

 3. �����������7����,	7,�� (Inseparability) 0	��J�� ���*��' ���#7�	�� ������
���;)
 �����������-�������-�$���	��� M����'�'7�����#��
���������	�������*��'��������#+7
������������������;)
 �����-�
(")�$���������,	7,���������;����� �'7������-��	6��	����
&0������� 

 4. ���������,	7#�	��J��W������,��,�� (Perish ability) 0	��J�� ���*��' ���#7�
	����������������-�$���	L��� ���,	7#�	��J*��'���������,���7��0���������W�,���$6��#7�	��
)��0���,���0	6��#��
�� 
 
3.3 

����
�����#��������������C D�E"�����J!$������ 
 

��6������
(")�$��������� 	���������#%�
�['7�
��	#%���W����S(��������������
���	������ ����0����7��,��
������6���
(")�$��������� &���������
��-���-*+������,��
����

(")�$������'�	���
����� $���M+��	�����
"� (Parasuraman et al., 1990) �4K��������
& �&��������� ��6������ $���M+��	�� (Parasuraman et al., 1990) ,��
����
(")�$��������� 
������������
(")�$ 	�'����'74\ 1983 �	6���������	���
������-�$��7� ���,	7	����"
���������������
	��	������'7����	����"
������������������
(")�$���#��
��	����7� �%�&0�#�	��J����&�J��

��	0	�� ���
("����"����#%�
�[����������������
(")�$���#��
��,�� �'7���,	7�$���$������
����&�
(")�$��������� �$�����6������#��
�����������	�
��	�'�'7����� 3 ����"�&���6���
��� ���*��' ������;)
 ������4���	��*�;�� $���M+��	�����
"�(Parasuraman et al., 
1990) ,��
���������
(")�$���������	(7�'�� '��
%�J�	 3 ���
6� 

1. 
(")�$���&0�������
6���,�(What is service quality?) 
2. ��,�����4K�#��0'(�%�&0�����45[0�
(")�$���&0������� (What causes service- 

quality problems?) 
3. ��
!���#�	��J���45[0����������45[0����������-�,����7��,�(What can 

organization do to solve these problem?) 
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 ��-���- $���M+��	�����
"� (Parasuraman et al., 1990)  ����	0�
%�'��&0����

%�J�	��-�0	� ���,��
����0�
%�'�� ;����������� ��#%���� (Exploratory Research) �4K����� 
7 4\ (1983-1990) ��7�
�����4K� 4 ���� �����- 

  ������� 1 
���������� ��
(")�$ &���(7	*+�&0������������(7	*+���������� ����%�
*����
����	�$�r���+4���
(")�$��������� 

  �������  2 
���������� ��4������! 	����& ��+4������$�r����-�	� ������7� 
SERVQUAL (Service quality) 	���-�0	� 22 
%�J�	 ���4���4�(���"�!&����'��#��
(")�$
���������'�	�������+����*+�������������
��	
��0������*+���������� 

  ������� 3 
���������� ��4������! ���
���
�(	��
!�����7������J�� �0	6��
������� 2�'7	(7�����*�
���
�(	������
!��� ������0W�,����� 	����
����&�#%������� 89 �07�
��� 5 ������ �����%�*�����������-� 3 �������,���%�	����
���0! #�		���7�	�������(7	*+�&0�������
�����(7	*+���������� 	����#�	)��"!��(7	*+����0��������� ����#(�,��
����&��(�L��(7	 ��	J��
S(����������'7��L � 7� ���������M7�	�%��(� �����������'��
���' ���������4����� ���������
;��
�$�! �4K�'�� 

  ������� 4 
����
��	
��0�������������+�'7�������������,����� 
������
������� $���M+��	�����
"� (Parasuraman et al., 1990) &��������

#����-�,��#�����
�6���	6���-�	��$6��& ����
(")�$���������
(")�$��������� ������7� 
SERVQUAL (Service quality) �	6���%�,4���
��	������,��
7�#�	4��#��S�����N� ��7���� .92 ;��
�������������+����*+����	������������� ;��4���	��
(")�$�����������"�!���
(")�$������ 
M����%����,���4K� 5 ���� �����- 

  1. ����
��	�4K��+4S��	���������(Tangibility) 0	��J�� ����"����	���0W�
,��������)�$ �������������������&0������� � 7� �(4��"!�%����
��	#���� �
�6���	6��
�6���& � 
�7����*+�&0�������  ���#��0�6����	+�&����&0����������& �&����'��'7�#6��#�����*+����������  

  2. ����
��	�7�� 6��J6� (Reliability) 0	��J��   *+�&0�������	�
��	$���	���

��	#�	��J�������������-��� '���J+�'��� �	7��%�����0	��#	'�-��'7�������(�L
��-����,�����
������ '���	�
��	#	�%��#	�����������(�L
��-�'���,��*���� 7����	 �$6��'��#���,��'��'�	���
#�[[�,�����*+����������'�	�%�0��#�[[��%�&0�*+�����������+#���4K����$���,�� 
  3. �������'��#���'7��+�
�� (Responsiveness) 0	��J�� *+�&0�������
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#�	��J'��#���
��	'���������*+���������� M���*+�&0�������'���	�
��	$���	���
��	�'W	&�
�����&0�������'��#���,����7������� 

  4. ����&0�
��		���&�&���������� (Assurance) 0	��J�� *+�&0�������'���	�
����� 
��	�+� 
��	#�	��J ���#����
��		���&� ���
��	� 6��	������*+����������#�	��J�4K�
0���4�����&0�*+��������������
��	� 6��	���&�������������,����� 

  5. ��������+�����������&�*+���������� (Empathy) 0	��J�� *+�&0�������
�#�����J��
��	07��&����&�&#7
��	'������ �+����*+���������� ���$����	�%�
��	����&� &#7
&����#������*+����������'�������'7��
�  

��������- $���M+��	�����
"�(Parasuraman et al., 1990) ,���%�0��	�'������& �
���
(")�$��������� (Dimension of Service quality) 10 	�'�   �����- 

  1. #�������4K��+4S��	  (Tangibility) 0	��J�� #�������0W�����4K�����"����
���)�$&����&0������� � 7� ����%����
��	#���� ����'7�'������(
���� �(4��"!���& �
������  

  2. 
��	�7�� 6��J6�,�����������(Reliability) 0	��J�� 
��	$���	�����
&0������� ,����7��'7���6���  J+�'��� '�	�%�0�����&0�#�[[�,��,��  

  3. 
��	#�	��J&����'��#��� (Responsiveness) 0	��J�� 
��	�'W	&����
$���	&0�������&������ 

  4. 
��	#�	��J (Competence) 0	��J�� �����
��	�+�
��	#�	��J 
��	
 %���[&����&0������� ���0�7������������������&����&0������� 

  5. ��S��
��,	'��(Courtesy) 0	��J�� ���������#()�$ &0������'� 
%����J��

��	�+�#��J��*+��6�� ���	�
��	�4K�	�'�  

  6. 
��	� 6��J6����,�����&� (Credibility) 0	��J�� 
��		�
("
7�������	�

��	�7�� 6��J6� #�	$��S!������
%����J��*+���������� '�����
�� 6���#��������
!��� ����(
���)�$
���*+�&0�����������  

  7. ���&0�
��		���
����4���)�� (Security) 0	��J�� ���4��
���
��	
�#���� ���'���0�6�
��	�
�6���
��#�#��&������� �����W������
��	������*+����������,�� 

  8. �������J�������� (Access)  0	��J�� 
��	#����#������,�����&������� 	�
��-�'��,	7M��M��� & ���������,	7����� 
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  9. ���'��'7�#6��#�� (Communication) 0	��J�� 
��	#��J&����&0����	+����
*+����������'����������)����������&�,���7�� ,	7#��#� ��	J�� ���#����
��		���&���7*+����������
�	6��*+����������	�45[0� 

  10.�������&�����+����*+����������(Understanding/Knowing the customer) 
0	��J�� ���$����	����&�
��	'������ 
��	#�&�*+�����������4K�����(

� 

���'��#��&���������
(")�$�����������-���-���+7����7� *+����������,��
��0���,���7�
��7��,� ���*+��������������+�������������,�������-���7��,� ������&0�
��	0	�����
(")�$���
������'�	�������+����*+�����������7� �4K�
��	�'�'7����0�7��
��	
��0�������������+�������
'�	������������,���������  45�������	�*�'7�
��	
��0��������������� 
6� 
%������7�4��'7�
4�� '�	
��	'������#7��'������'�'7��,4&��'7���(

� 4��#����"!���,����� ������;��"�
4�� �#�	$��S!���*+�&0������� '7�	� $���M+��	�����
"� (Parasuraman et al., 1990) ,��
$�r����"�!���& ����
(")�$������ �����0�6��$��� 5 ���� 
6� ����
��	�4K��+4S��	������
������ (Tangibility)  ����
��	�7�� 6��J6� (Reality)  �������'��#���'7�*+����������
(Responsiveness �������&0�
��		���&���7*+������� (Assurance)  ��� ��������+�����������&�
&�*+���������� (Empathy) 

��������-���
������� $���M+��	�����
"� (Parasuraman et al., 1990) ���
�#��
��	�0W���������� 7���7�� ���������-������
!��� ���#�	��J�%�&0�	��(4#��
&����������
����+����*+���������� ;��$��7� 	�#���#%�
�[������%�&0����������������	�
(")�$#+��W
6� ���
���������&0�*+��������������+�'��'�	
��0��� ����������+����*+���������� ���������������&0�	�

(")�$��-���'���������������������M���	���-�'��'7��L���#�	$��S!���M���	� 7���7��������-���0�7��
��-�'��'7��L �%�&0�������,	7�4K�,4'�	
��	
��0������*+������������- 

   7���7����� 1 #��0'(�������������*+����0�� ���
��	����&� ,	7����J��
��	
'�������������������*+���������� #��0'(������,	7�%����	+�	�& �&0�����4��;� �! ������
4t�#�	$��S!��0�7��*+����0�����*+���������� *+�&0����������*+����0�� ���	��%������-�������
��
��[ ����	������,4������� 7���7�� 
��	���,	7'�������0�7��
��	
��0������*+����������������
����+����*+����0��'7�
��	
��0������*+���������� 

   7���7����� 2 #��0'(�������*+����0�� ,	7�%�0���4x�0	��0�6�	�'�9�����  	�

��	*+�$�����
(")�$���&0���������������,4 �������������+�J��
��	�4K�,4,��������%�&0�
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����(
��	
��0������*+���������� ������� 7���7�� ���,	7'�������0�7��
��	
��0������*+����0�� 
���	�'�9������������%�0��,��'�	
��0������*+���������� 

   7���7����� 3 #��0'(�������*+�&0�������,	7#�	��J&0�������'�		�'�9�����
�%�0��,��0�6�,	7����������4t���'����������&0�	�	�'�9�� ��������������&�������*+�&0�������
����������,	7 ����� ����������
����[ � *+�&0�������,	7	���#��&�����%���� �������%����
�4K���	 ���
����6��*+�4t���'����,	7�0	��#	 ������������	�������������������0	��#	 
������� 7���7�� ���,	7'����� 

   7���7����� 4 #��0'(�������������'��'7�#6��#��&���
!��� ���
��	,	7
'�������0�7������������������������#6��#�����#7�,4���*+�& ������� � 7� �*���������� 0�6�'7��
�*�� ��� ���������
!����%�0���;��������'�'7�����&��'7���*��������� 7���7�� ���,	7
'�������0�7��������������&0��������������4�� �#�	$��S!J��*+���������� 

   7���7����� 5 �������+�
(")�$������������*+�������������#+�0�6�'�%���-���� *+������
�������+����������������������-������4���������
��	�'�'7�����������������
��0���,�� M�������
���������*+�& �������	���"�!&�������
(")�$�������'�'7�����*+�&0�������   7���7����� 5 ��-��,	7
������-� J��  7���7�����1-4 ,	7	�0�6�J+�4s���  

������
����- #�(4,���7� $���M+��	�����
"� (Parasuraman et al., 1990) 	��
���������#����
(")�$
���
�(	��-����� ������� 7���7�����%�&0�����
(")�$���&0�������
����0�6�'�%��� #�������%�	�4s� 7���7����-
6� *+����0��'�������+�
��	
��0������*+���������� #6��#��&0�
$���������*+��������������+���7��J+�'��� ������'��#��&����*+��������������4������������������
,�����������������
��0��� 

�M�
! ����
����- (Shanks & Kenedy, 1970) ,����7���7� �(

�&�)��������W�4�����
	�
��	'�������$��	��-�����0�6���� 
��	'��������-�$6-�9�� 
6�
��	'���������������-���6������

��	*��4�'�����7����������'&� M���
��	'�����������7���%��4K�'���,��������'��#���;��
���������$����� ���,����7��J��
��	
��0������*+�4�������������������&�;��$�����,�������- 

  1.'������,��������$������$6��&0�	�#(�)�$�����#(� 
  2.�(
����$�����'���	�
��	�+� 4��#����"! �(
�������"������ 
  3.�(
����$�����'����4K�*+����	�
��	#�	��J&����#����'
��	�+�#�� ��� 

����#��������*+�	���������� ���#�	��J'��#���
��	'������,��*+�4������
���
��� 
��
,�����
%�����%����������;�
 �$6��&0�#�	��J 7���0�6�'����,�� ���
���
���	�
��	����&����
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 7���0�6�*+�4��� ��������$��!��'����%���-����� ��
��
��	� 6������7� 
(")�$���������
����$��!��-���+7�������"�#%�
�[ 2 4����� �����- 

  1.���������	�
(")�$'�	
��	'���������4�� � � #�	��J&0�������,��
#��
�������45[0����
��	'���������4�� � �&�����J��� #J��������������4��	�"
��	
'���������*+����������,�� ��	��-���������������W� 4���)�� ���	�
��	$��$�&� 

  2.���������������0�7����� 	���
!4����� 5 4����� �����- 
       2.1 �������*��'�(
������7��	�4��#��S�)�$ 
       2.2 ���������� ;��	��������*�&0�#��
�������45[0����
��	

'���������*+���������� 
       2.3 �������0�� *+����0��'���	��%�0��	�'�9��� ��;
��#������������� 

�;���� �������*� ��������'���%���� ���	��0	����� ���
��
(	�%������� ������
4���	��*� ��	��-�������0��$�#�(�����4��	�" 

      2.3 ����*+�4t���'���� 
      2.4 ����
(")�$ �$6��
(�	
���*+���������� ���
��
(	*+�4t���'����

&0���������7��	�
(")�$  
������
������������	���	+����������
(")�$��������� *+������,��& ����
�����

$���M+��	�����
"�(Parasuraman et al., 1994) & ��4K�������������&�
��-���- ��6�������4K�
���
�����
���
�(	
(")�$���&0�������&��(��������$�����,��
������6���
(")�$&����
���������	�*�������'7���6��� ���
�����$�����,��J+��%�	���7������J��&���������0���|��� 
������������
(")�$������& �,�����S(���������� 	�'����
(")�$&����&0��������	6�����

��	������,��
7�#�	4��#��S�����N���7���� .92 M�������7�#+� &����
����
��-���-*+���������
����&�
S(���� ;��$��������&0�����������#(�)�$�4K�0���   

 
4. ��
��������������"$�� 
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��������������"$���������
����� � 
 


+�4��! (Cooper, 1997) 
����
��	#�	$��S!��0�7��� ���!���	"!���*+��%� ���
4��#��S�)�$&�����%���� *����
����$��7� � ���!���	"!���*+��%�	�
��	#�	$��S!���&�
���������4��#��S�)�$&�����%���� ;��$��7� *+��%����	�� ���!���	"!#+���	�4��#��S�)�$&�
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����%�������#+�'�	,4���� ���$��7���
!4��������� ���!���	"!�7�&0�����4��#��S�)�$&�
��� 
6� 
��	#�	��J���0��������
��	�
���� 
��	����� ���
��	'������)��&'�
#)�$������	����4������4��,���4K���7���� 

;M#�
����	�������� (Sosik & Megerian, 1999, ����J��&� |�'���� #(�4����, 2543) 

����� ���!���	"!���*����4t���'�������*+��%� ��(7	'����7���4K�*+����������������
;�;���
�7��#�� �%���� 63 
� �%����
����;��'����������J��
��	#��
����&����4���	��'�����7�
�4K�'���4��%�������
��	#�	$��S!��0�7��� ���!���	"!���$�'����	����%�,4#+7���
�4������4�� ��0�7��$�'����	����%�,4#+7����4������4�����*����4t���'���� 0�6�,	7 ��6���
� ���!���	"!���4���	��$�'����	�%�,4#+7����4������4��& ����#����� 
��	#��
����&�
���4���	��'����������
��	�'�'7����0�7��
���� $�'����	����%�,4#+7����4������4�����
4���	��'�������
��������+�����4���	�� #7��*����4t���'�����-� 4���	��;��*+����
����[ � 
*����
����$��7� #%�0���*+����4���	��'����,��#��
�����������+�����4���	����-� �) 
��
!4��������� ���!���	"!������� 
6� ���	��(�	(7�0	��&� ���' (Purpose of life) �������+�

��	#�	��J����� (Personal efficacy)���
��		���&�'����'7�0���#�S��" � (Social 
self- confidence) 	�
��	#�	$��S!&����������$�'����	����%�,4#+7����4������4����-����
4���	��'�����������+�����4���	�� �) ��
!4��������� ���!���	"!����
��		���
����
���	"! (Even temperedness) 	�
��	#�	$��S!&���������
����$�'����	����%�,4#+7���
�4������4�����4���	������'���� 
)
����$�'����	����%�,4#+7����4������4������+�����
4���	��	�
��	#�	$��S!&����������
����*����4t���'�������4���	��;��*+����
����[ � 
#%�0���*+����4���	��'�%���7�����(�����4���	����-� �)� ���!���	"!,	7	�
��	#�	$��S!���$�'����	���
�%�,4#+7����4������4�� ������ ��
!4����� ����
��		���&�&�'����'7�0���#�S��" � ���
�������	��(�	7�0	��&� ���' �) ��
!4��������� ���!���	"!����
��		���&�&�'����'7�0���
#�S��" �	�
��	#�	$��S!&����������
����$�'����	����%�,4#+7����4������4����-����4���	��
'�����������+�����4���	�� 
)��
!4��������� ���!���	"!�������	��(�	7�0	��&� ���'	�

��	#�	$��S!&����������
����$�'����	����%�,4#+7 ����4������4�����4���	�������7���-� �) 

����$�'����	����%�,4#+7����4������4������+�����4���	��	�
��	#�	$��S!��������*����
4t���'�������4���	��;��*+����
����[ � #%�0���*+����4���	��'����#+���7��+�����4���	����-� �)
� ���!���	"!,	7	�
��	#�	$��S!���$�'����	����%�,4#+7����4������4�� �)
����$�'����	���
�%�,4#+7����4������4������+�����4���	��,	7	�
��	#�	$��S!���*����4t���'�������4���	��;��
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*+����
����[ � ;M#�
����	�������� (Sosik & Megerian) #�(4�7� 
��	#�	$��S!��0�7��
��
!4��������� ���!���	"!���$�'����	����%�,4#+7����4������4����-���-���� ���	��'����
���*+������� *���������#���#�(����
������7� ���'��0����+�'������-��4K�$6-�9����
!4�����
���� ���!���	"!�����6��L ���'��0����+�&�'�������%�&0��(

�
��
(	
��	#�	$��S!��0�7��
���,������-� *+��%�����4������4�����	�
��	'��0����+�&�'������	�
��		���&�&�'���� ����+�

��	#�	��J�07�'� #�	��J �-�%�&0��+�����,�� �����,�����
��	 6�� 	����+�����������
*+����
����[ � 

�	����!� (Menhart, 1988 ����J��&� ����"� �$�������!, 2542)
������6���� ���!
���	"!���
��	#%���W�&���� ;��
������
!4��������� ���!���	"! &� 4 ���� 
6� ������&�
&#7���	"!���*+��6�� 
��	#�	��J&����
��
(	���	"!���'���� �����������	"!0�6����

��
(	���	"!���������������#�������5�&�0�6�#������4�����&� ��(7	'����7���4K� ���
���������
4��[[�'�� �%���� 116 
� �������	�#	�
���� ;��& ����#�	)��"!�������������;���4�$6��

����J�����
��
(	���	"!���4t�������'7��L��	���� *���������$��7� ��
!4��������� ���!
���	"! ��-� 4 ����	�
��	#�	$��S!���
��	#%���W�&�����������%�������	�4��#��S�*� 4t�������
������	"!�����(7	'����7��	�
��	#�	$��S!���*�������#�	)��"! ��	��-�$��7� 
��	�|����
|������#'�45[[� 
��	�|����|���&� ���4t���'���� ���
��	�+�#��&���7���	�

��	#�	$��S!���
��	#%���W�&���� 

,���� (Byron , 1999) 
���� *�������$�r��� ���!���	"!���	�'7�4��#��S�)�$
&�����%���� ��(7	'����7���4K�$������������
�	$���'��! 
����;��& �;4����	���$�r��
��������$������ *����
���� $��7�  ��(7	'����7��	�*����4t���'�����������-� ��(7	'����7�����
�4K�$�������%���������$�r������������7��,4& �	����-��4K� 85�4��!�MW�'! ������	���& �
�����&�����$��� 10-15 �4��!�MW�'! ��������-���$��7� #�	��J
��
(	���	"!;�������	"!
&�� ����,�� � 7� 
��	�
����&�����%���� 

���N (Graves, 1999 ����J��&� �����" 0��!��''������!, 2548, �. 43) 
����

��	#�	$��S!��0�7��� ���!���	"!���
��	#�	��J&��������+����4��#��S�)�$&�����%���� 
*����
����$��7� � ���!���	"!	�
��	#�	$��S!���
��	#�	��J&��������+����4��#��S�)�$
&�����%���� ���#�	��J�%����$�'����	����%�,4#+7
��		�4��#��S�)�$&�����%����,�� 
��������-���#�	��J�%����$�'����	����%����&�#���'7��L'�	���������'7���(
�,�� 
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 �� ��� ��+ (Chin  &  Hsu , 2005) 
������6���� ���!���	"! ;��
����

��	#�	$��S!��0�7��� ���!���	"! 
(")�$��������� ��� 
��	$��$�&�&���� ��(7	'����7��
�4K�$������&�#7���������+�
��&�S(����;��
	��
	 �%���� 479 
� *����
����$��7� 
$������	������� ���!���	"!��+7&������#+� � ���!���	"!	�
��	#�	$��S!������;��'�����

��	$��$�&�&���� 
(")�$���������	�
��	#�	$��S!������;��'�����
��	$��$�&�&���� 
������$��7� �������+����,��������#���#�(������
!����4K�'���4��%����
��	#�	$��S!��0�7��
� ���!���	"!���
��	$��$�&�&���� 

�� ���  ������! (Lee &  Chandler, 2005) 
����*����#)��������'&� � ���!
���	"! ����#��	#����$����%����&����� ����'����� ���	�'7�����+�&�&�����%���� ��(7	'����7��
�4K�0��0������ *����
����$��7�#)��������'&� � ���!���	"!	�
��	#�	$��S!�������+�&�&�
����%���� ��� $��7� � ���!���	"! ����#��	#����$����%����&����� ����'�����#�	��J
�%��������+�&�&�����%����,�� 

������#! ��� ������ (Jenkins &  Ellen, 2006) 
����
��	#�	$��S!��0�7��� ���!
���	"! �������
&��������� �������#��	#����$����%����&���������� ����'����� ��(7	
'����7���4K� ���
����$����������4��[[�'�� �%���� 315 
� ;��& ����#������ ���!
���	"!����	����! M�;����! ���
�+;M (Mayer, Salovey & Cruso, 2002)*����
����$��7� 
� ���!���	"!	�
��	#�	$��S!�������������#��	#����$����%����&���������� ����'����� r=.62 
��7��
6� ���
�������#�	��J������������	"!���'����,����7���0	��#	��#�	��J���45[0�
;��& � �0'(*� �%�&0�����+�J������+�#��J��&��%�����7�'����#�	��J������+�,���4K���7���� ���$��7� 
�������
�����6-��%����'7���������	�
��	#�	$��S!�������������#��	#����$����%����&����
������ ����'����� (r=.63) 

��  � ��M������!��� ��� (Ritchie, Laschinger  & Wong, 2007)
����� ���!���	"! 
$�'����	����#�����  ����#��	#����$����%����&�������0��0��� ���
��	*+�$��'7�
��
!��� '�	�������+����*+�&'����
����[ � ��(7	'����7���4K�$��������4t���'����&�0���|(��|��
���;��$�����&���9 ���'���;� 4����
#0��9��	���� �%���� 206 
� ;��& ����#�����
� ���!���	"!��� Hay group (2006) ����#��	#����$����%����&����& ����
�����
���'��! 
(Kanter,1979)
��	*+�$��'7���
!���& ����
����� ����������	����! (Allen &  Meyer, 1993)
*����
����$��7�� ���!���	"!	�
��	#�	$��S!����������������+�����#��	#����$����%����&�
������0��0��� '�	�������+����*+�&'����
����[ � r=.54 ���$��7� �������+�� ���!���	"!���
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0��0���	�
��	#�	$��S!���������
��	*+�$��'7���
!������*+�&'����
����[ � r=.61 ��������-
���$��7�� ���!���	"!���0��0�������#���������#��������$�'����	#7�*�;��'��������
�#��	#����$����%����&����
��	*+�$��'7���
!������*+�&'����
����[ �������� 

��	 �MN ��� 
���� (Naeem, Saif & Khalil, 2008) 
���� � ���!���	"!���	�*�'7�

(")�$������ ��(7	'����7���4K� $������S��
�� 2 �07� ���S��
���07�4����
 ���S��
��
'7�� �'� &�4����
4���#J�� ;��
����
��	�'�'7������ ���!���	"!&�$������S��
����-� 
2 �07� ���
����*����� ���!���	"!���	�*�'7�
(")�$������ ���#��J�	� ���!���	"!& �
��� Hay group (2002)���#��J�	
(")�$������ & ����#��J�	 SERVQUAL Model ��� 
Zeithamal (1985)*����
����$��7� � ���!���	"!&��(�����	�
��	#�	$��S!���
(")�$������ 
������$��7� $������S��
����-� 2 �07� ���	�
��	#�	��J��������&����&0������� #�	��J
���0��� ���!���	"!��������� ��#7�*�&0�����
(")�$��������������'�	,4���� 

������!����! ��� #�����##�� (Akerjordet & Sverrisson, 2008)
���� � ���!���	"! 
����#��	#����$����%����&����� ����'����� ���*����4t���'���� ���$�����&���������0�� 
;��
���������������0��� �-�����0��� '�-��'7 	���
	 4\ 1997 ��J�� S����
	  4\ 2007 *�
���
����$��7� $�������������0�����	�� ���!���	"!�����#+� �%�&0�*����4t���'����&������
���'���(

� ���&��������
!�����+7&������#+� ������$��7�� ���!���	"!	�
��	#�	$��S!
�������������#��	#����$����%����&����� ����'��������*����4t���'���� ��������- 
$�����$��7� $��������	�� ���!���	"!�������'��0����+����	"!'���� ��	J�����	������

��	#�	��J&�������0��������&���� �������
&���
!��������  #�	��J�%�&0�
*+�&'����
����[ �����+�J�����	�$����%����&����)��&�'�,�� 

�+
�# ��M������! ��� ��� (Lucas, Laachinger & Wong, 2008) 
���� � ���!
���	"! �+4������)���*+��%� �������#��	#����$����%����&����� ����'��������0��0��� ���
*���������������0������%������-� '�	�������+����*+�&'����
����[ � ��(7	'����7���4K�
$�������������0�� �%���� 203 
� &�;��$��������	����4���;
��#������
!���&�4\ 1990 
�%���� 2  �07� &���9 ���'���;� 4����
#0��9��	���� *����
����$��7� ������0������%����
��-��4K�'���4��%����
��	#�	$��S!��0�7��� ���!���	"!���0��0���'�	�������+����
*+�&'����
����[ ��������+�#��J������+�#��J������#��	#����$����%����&����� ����'����� ���$��7� 
������0��;��& �� ���!���	"!��,	7�%�&0�*+�&'����
����[ ��+�#��J������+�#��J������#��	#����$���
�%����&����� ����'��������'�,�� J��	�������0������%������-���������	������,4 
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|�'���� #(�4���� (2543) 
���� *�����(
���)�$���� ���!���	"!���	�'7�
(")�$
���&0������� '�	�������+����0��0������ ���$������#7��0������;����	 �-�0����&�
��(���$	0��
� ��(7	'����7���4K� $������#7��0������;����	 �%���� 18 �07� 252 
� *�
���
����$��7���
!4���������(
���)�$ 	�
��	#�	$��S!���������
(")�$���&0�������
6� 
�(r�)���������	"! ��� 
��	|���	��   ��
!4��������� ���!���	"!������������#��
	
	�
��	#�	$��S!���������
(")�$���&0������� 

�)���� 4��#�����$�! (2545) 
���� *����
��	�+�#��	�
("
7�&�'�������
��	
|���������	"!���	�'7�
(")�$����������������� ���'%����'���
������	6�� 2 
����

��	#�	$��S!��0�7��
��	|���������	"! 
��	�+�#��	�
("
7�&�'����� ����%����
(")�$
���������
��	�+�#��	�
("
7�&�'�������
��	|���������	"! ��(7	'����7���4K� ����� ���
'%����'���
������	6�������4t���'���� �%���� 222 
� *����
����$��7� ��
!4��������

��	�+�#��	�
("
7�&�'����;����		�
��	#�	$��S!���������
��	|���������	"!�(����� 
��
!4��������
��	�+�#��	�
("
7�&�'����
��	#�	$��S!�����������
!4��������
(")�$
��������� ��
!4��������
��	|���������	"!	�
��	#�	$��S!������
(")�$��������� 
�����
!4��������
��	|���������	"!��������+�&����4��#����"!&�����%����
#�	��J$����"!
(")�$���������,�������� 4.7 

#���
 *�)��� (2545) 
����#0#�	$��S!���
��	$���	&�����4K�0��0������ 
�(
���)�$ � ���!���	"! ���4��#��S�)�$���0��0����*����� &�0���#��$#��
���07�0���� 

���� ��
!4��������
��	$���	&��������4K�0��0������ ��
!4���������(
���)�$ ���
��
!4��������� ���!���	"!���#�	$��S!���4��#��S�)�$��� ��(7	'����7���4K� 0��0����*��
��� ��-�0	� 11 #��� �%���� 155 
� *����
����$��7� � ���!���	"!;����	,	7	�

��	#�	$��S!���4��#��S�)�$���0��0����*����� � ���!���	"!;����		�
��	#�	$��S!
����������(
���)�$ ���
��	$���	&�����4K�0��0������	�
��	#�	$��S!���� ���!���	"! 

�(����'�! �	�
������ (2546) 
����
��	#�	$��S!��0�7�� 45����#7���(

� � ���!
���	"! ��� $�'����	����S��	&����&0�������$����� ��(7	'����7���4K� ���
����$�����
��������$�������6-����("�!  �-�4\��� 1 J�� 4 *����
����$��7� ������ ���!���	"! ��������
$�'����	����S��	&����&0�������$����� ��+7&������#+� ���
����$�����&� �-�4\���'7����� 
��	�$�'����	����S��	&����&0�������$���������'�'7����� *�#�	��S�������������	�

��	#�	$��S!&����������$�'����	����S��	&����&0�������$����� �0�7��(����,������"�
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���� ���)+	��%��������'�'7�������	�$�'����	����S��	&����&0�������$��������,	7�'�'7��
��� ������$��7� � ���!���	"!,	7	�
��	#�	$��S!���$�'����	����S��	&����&0�������$����� 
���#	����%���� $��7� *�#�	��S�� ������������������� �-�4\���
����#�	��J�7�	����%����
$�'����	����S��	&����&0�������$�����,�������� 11.9 

#(	���� 4����������! (2546) 
���� 
��	#�	$��S!��0�7��
��	|���������	"!  
#)�$������	&�0�7����� ���4��#��S�*����������$������� � �$������$�����*7�'�� 
;��$�����
+��! 
���� �����
��	|���������	"!  #)�$������	&�0�7����� ���
4��#��S�*������� ���
����
��	#�	$��S!��0�7��
��	|���������	"!  #)�$������	&�
0�7����� ���4��#��S�*������� ��(7	'����7��
6� $������� � �$������$�����*7�'�� 
;��$�����
+��! #��������;��$�����)+	�)�
 #%�������4����������#�S��"#(� �%���� 249 

� *����
����$��7� �����
��	|���������	"!���$������� � �$������$�����*7�'��
��+7&������4������ #)�$������	&�0�7����� ���4��#��S�*���������+7&�������� 
��	
|���������	"!	�
��	#�	$��S!&����������4��#��S�*������� #)�$������	&�0�7�����
	�
��	#�	$��S!&����������4��#��S�*������� 

��
�!���" �([����'! (2550) 
����
��	#�	$��S!��0�7�� 
��	|���������	"! 
$�'����	�* �[
��	�
���� ���
(")�$&����&0�������'�	�������+����0��0������ 
����&�
$�������*���+�
��#�	$��S! ������ ��+	+N �%���� �%���� 200 
� *����
����$��7� 
��	
|���������	"!;����		�
��	#�	$��S!&����������
(")�$&����&0�������'�	�������+����
0��0������ $�'����	�* �[
��	�
������������#��0�#���#���#�(����#��
		�
��	#�	$��S!
���������
(")�$&����&0�������'�	�������+����0��0������ �'7$��7�$�'����	�* �[

��	�
�������	(7�����������45[0�������0���0��45[0�,	7	�
��	#�	$��S!���
(")�$&�
���&0�������'�	�������+����0��0������ ��������-$��7� ��
!4��������
��	|������
���	"!#�	��J�%����
(")�$&����&0�������;����	,�������� 3.1 

 
��
��������������"$���������%���%�$��E����I�
��J
��
������3����� 
 

�+����� ��� 
"� (Goodale et al., 1977) 
�������
���0!����#��	#�����%����&�
���� ����'��������
(")�$��������� '�	�������+����*+����4t���'����&���
!��� 
����J��

��	#�	$��S!��0�7������#��	#�����%����&����� ����'����� ���&0����	+�4x���������������� 
���&0�������&����&0����������	�
(")�$����������+���r�S��	
(")�$������������ ���
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(")�$������&0������� '�	�������+����*+�4t���'���� *� ��������$��7� ����#��	#�����%����
&����� ����'�����	�
��	#�	$��S!���&����������
(")�$������������'�	�������+����*+����
4t���'���� 

	�� � (Michales, 1994) ,��
��������#��	#����$����%����&���� ��� ����%����
�4K���	 &���(7	'����7�� �4K�$���������4K�$�����4t���'�����+��*+�4���'7���6���������� (Home 
Health Nursing) ��9 ��#�!���#! & ����
��;������#��	#�����%����&0������	 �$6��&0�*+�4t���'����
#�	��J
�����'��#��&�&����,������'���� ��� #7��#��	����%�����4K���	������0��������
'���� *����
����$��7� *+�4t���'����&���		�
��	���'6��6���� 	����'��'7�#6��#����7��
���������  ����� ����
��	,�����&���� 	�
��	$��$�&�&���� �������������� 
7�& ��7�����
��
!�����'�%��� ���*+����������	�
��	$��$�&�'7����������,����� 

���M���	� (Heinzeman, 1994) 
���� ���#�����#��	$����%����&����������
�%�����4K���	 ��(7	'����7���4K�$����� 0���*7�'�� 	�����������%�������� 3 4����� �����- 1. 
#�����#��	$����%����&�����������%�����4K���	;��	�0��0����4K�*+��#��	#�����%����&���	 2. 
#7��#��	����%�����4K���	�������#���#�(��0�7����$���� ���	+� *+�� ���� �[&0�
%�4��������
&0�
��	�+� ��� 3. 0��0����4K�*+�#����� ����4K�$�����-����7��	���,��������#�����#��	$����%���� *�
���
����$��7� ��(7	'����7������
��	
��#����#��
!#���&0	7L 	�
��	$��$�&�&���� ����

��	�+�#���4K�������� (Stock Ownership) ���	�
��	$���	&����4���4�(�$�r��4��#��S�)�$
&���������
!���'7�,4 

N+�N��!� ��� ���M! (Fulford & Enz, 1995) 
����*����#�����#��	$����%����&�
���� ����'�����'7�
��	$��$�&�&���� 
��	�����)���� 
��	�����W�&���������� ��� ���&0�

��	#%�
�[������ ;��
����&������&���� *���������$��7� ���#�����#��	$����%����&����
� ����'���������
��	0	�� �%�&0�
��	�����)���� ���
��	$��$�&�&����	�
��	#�	$��S!��� 

��M ������! ��� ����� (Laschinger & Havens, 1996) 
����
��	#�	$��S!
��0�7�� ���#�����#��	$����%����&���� ��� *����4t���'���� ��(7	'����7���4K�$�����
4���%���� ���4t���'����&�;��$�����	0������������'��������|���&'����#0��9��	���� 
�%���� 127 
�  �
�6���	6����& � �4K����#��J�	#)������#7��#��	����%���� ���#�����#��	
�%����&���� ������������	����%���� ������#�	$��S)�$&���
!��� ������������
4t���'���� *���������$��7� ���,���������#��	#����$����%����&����	�
��	#�	$��S!������&�
��������#+����*����4t���'���� 
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#,4��M��! (Spreitzer, 1996)
��������"�;
��#�������#��
	 ������#�����#��	
$����%����&����� ����'�������(7	'����7���4K�*+����0�����������&���������� � 50 �07� 
�%���� 393 
� *���������$��7� ���#�����#��	$����%����&����� ����'�����	�
��	#�	$��S!
����������������+����,��������#���#�(�����;�������#��
	 ���	�
��	#�	$��S!���������
����%�������	�#7���7�	����������J�����	+��7��#�� #7���������J�����$����,	7	�
��	#�	$��S!
������#�����#��	$����%����&����� ����'����� ��������-$��7� *+����0��������	������
��
(	#+�
	�
��	#�	$��S!������#�����#��	$����%����&����� ����'�����&������ 

#,4��M��! 
�M�;��! ��� �� ��� (Spreitzer , Kizilos & Nason, 1997, pp. 679-705)  
,��
����
��	#�	$��S! ���#�����#��	#����$����%����&����)��&�'� 
��		�4��#��S�)�$&�
��� 
��	$��$�&�&���� ���
��	'���
����&���� ��(7	'����7���4K�*+����0����������� ���
��
!����('#�0���	 ��-�0	� 521 
� *���������$��7� ���#�����#��	#����$����%����&����
)��&�'�����
��	0	�� ������'���	"!)��&�'� 	�
��	#�	$��S!���������
��	$��$�&�
&����  ���$��7�,	7	�
��	#�	$��S!���
��		�4��#��S�)�$ ���
��	'���
����&���� #7�����
#�����#��	#�����%����&����)��&�'�����#	��J�� 	�
��	#�	$��S!&����������
��		�
4��#��S�)�$&���� ���$��7����#�����#��	#����$����%����&����)��&�'�����*������	�

��	#�	$��S!���
��		�4��#��S�)�$&���� 


��!M�� ��� ���M! (Corsun & Enz, 1999) 
���������&��������*����#�	$��S
)�$� �� 7���0�6�#���#�(� ��� ���#�����#��	$����%����&����� ����'�����&�*+����&0������� 

����&���(7	'����7���4K�$���������&0������������������� � �%���� 292 
� *���������$��7� 
#�	$��S)�$� �� 7���0�6�#���#�(�	�
��	#�	$��S!���&���������� ��� ���#�����#��	$����%����
&����� ����'�����&�*+����&0������� ����
��	0	�� ����#	��J�� �������*������ 

��  ������! (Laschinger, 2001, pp. 42-53) 
���� *�������,���������#��	#����
$����%����&���� '7� 
��	�
����&���� ���
��	$��$�&�&���� ��(7	'����7���4K�$�����
�%���� 404 
� *���������$��7� ����#��	#����$����%����&����	�*������&������'7�

��	�
����&���� �'7	�*����������
��	$��$�&�&����  


����� ��� ��M��� (Caria & Asari, 2006) 
����*����������������0��
(")�$
;��	���
!4�������������#��	#����$����%����&����)��&'����
����� $�����! (Pawell, 1995) 
��	�'7���
�
'�&���� 
6� 
��	*+�$��&���� 
��	$��$�&�&���� 
��	$��$�&�&��� �$ ���

��	*+�$��'7���
!��� '�	�������+����*+�&'����
����[ � ��(7	'����7���4K�$������ ���)�
��9 
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������ � *����
����$��7� ����#��	#����$����%����&���� &�������0��
(")�$	�

��	#�	$��S!��������
��	*+�$��&���� 
��	$��$�&�&���� 
��	$��$�&�&��� �$ ���
��	
*+�$��'7���
!��� ;���������#��	#����$����%����&����)��&'����
����� $�����! (Pawell, 
1995) ��-�����&0�$������	�#7���7�	&��������*� &0���#��&����'��#��&� �4���������,�����
���
������#��	#����$����%����&����� ����'�����������'���	"!&�����%�������#,4��M��! 

������'�! �+4��	 (2542) 
���� 
��	#�	$��S!��0�7������#��	#����$����%����&�
��� ���,��������	+�������������
(")�$��������� ���&0������� ��r�S��	
(")�$������
������ ���
(")�$������&0������� ��(7	'����7���4K�$������� � �$ ���4t���'����&� 0�*+�4���
;��$�������9�07�0������������7�	;
�����$�r�����������
(")�$������;��$����� �%���� 
360 
� & ����
������#��	#����$����%����&�� ����'����� *���������$��7� ����#��	#����$���
�%����&�������,��������	+�������������
(")�$��������� ���&0������� ��r�S��	
(")�$
������������ ���
(")�$������&0������� ��+7&������#+� �������+����$������� � �$�������
�#��	#����$����%���� ���,��������	+�������������
(")�$��������� ���&0������� ��r�S��	

(")�$������������ 	�
��	#�	$��S!���������
(")�$������&0������� ��� ��r�S��	

(")�$������������ ����#��	#����$����%��������*��������� ���,��������	+���������
����
(")�$��������� #�	��J�7�	����%����
(")�$������&0�������'�	�������+����
$������� � �$,�������� 46.9  

$���� ��'�,$;���! (2542) 
���� *�������& �;4����	���#�����#��	$����%����
&���� '7��������+�*����#7��#��	����%�����4K���	 �����'
'�'7����4t���'�������#	� ��&���	 
��(7	'����7���4K� $����� �%���� 28 
� �4K������������������ �$6���4����������������+�*����
#7��#��	����%�����4K���	 �����'
'�'7����4t���'����  *���������$��7� �������+�*����#7��#��	
����%�����4K���	 �����'
'�'7����4t���'�������#	� ����	 ��(7	���,�����;4����	���
�#��	#�����%���� )��0����������� #+���-���7��7���������� ���	��������+�*����#7��#��	���
�%�����4K���	�����'
'�'7����4t���'���� #+���7���(7	���4t���'����'�	4�'� 

��
���! ������
�� (2544) 
���� 
("����"���� ���,���������#��	#����$����%����
&���� ���
��	#�	��J&����4t���'�������$������� � �$ &�;��$����� (	 ��07�0�������
)�
'��������|����0�6� ��(7	'����7�� 
6� $������� � �$ �%���� 314 
� ;��& ����
�����
�#��	#����$����%����&����� ��;
��#������� 
���'��! (Kanter) *���������$��7�
("����"�
���������,���������#��	#����$����%����&����  	�
��	#�	$��S!���������
��	#�	��J&�
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���4t���'���� ��� '���4�����7�	���$����"!�%����
��	#�	��J&����4t���'����,��
6� '���4�
���,���������#��	#����$����%����&�����������,������%���� '���4�
("����"��������

��	#%�
�[������ ���
��		��������"!������ ,�������� 24.5 

)�
����" 4s������ (2548) 
���� 
��	#�	$��S!��0�7�� ����#��	#����$����%����&�
���&�� ����'����� 
��	�+�#��	�
("
7�&�'���� ���*����4t���'���� ;��	��(
���)�$���� 6��&�
45����
��
(	)��&� �4K�'���4��%����
��	#�	$��S!��0�7������#��	#����$����%����&����&�
� ����'��������*����4t���'���� ��(7	'����7���4K� $�����������4t���'����������*��' �-�#7��
�J��'!�07�0����&���
	�('#�0���	�	'��
� ���0��� ��(�� �%���� 258 
� *���������$��7� 
����#��	#����$����%����&����&�� ����'�����	�
��	#�	$��S!���*����4t���'���� 
��	�+�#��	�

("
7�&�'����	�
��	#�	$��S!���*����4t���'���� �(
���)�$���� 6��&�45����
��
(	)��&�	�

��	#�	$��S!���*����4t���'���� ����#��	#����$����%����&����&�� ����'�����	�
��	#�	$��S!
���
��	�+�#��	�
("
7�&�'���� �'7�(
���)�$���� 6��&�45����
��
(	)��&� ,	7& 7'���4�����%����

��	#�	$��S!��0�7������#��	#����$����%����&����&�� ����'��������*����4t���'���� 


���� �����r�������� (2548) 
���� *���������
("����"�������

("����"�;
��#����� ��#��
	���	�'7�����#��	#����$����%����&����)��&�'� ��(7	'����7���4K�
$����������4t���'���� ;��$������07�0���� �%���� 292 
� *���������$��7� 
("����"�
���
("����"�;
��#����� ��#��
		�
��	#�	$��S!&�� ������������#��	#����$����%����&����
)��&�'� ���$��7� 
("����"����;����	 ���#���#�(�� ��#��
	����	6�� ����������J��
���$���� �4K�'���4����	��%����&�����%��������#��	#����$����%����&����)��&�'�,��	��
���#(� 
6�#�	��J�%����,�������� 56.6 

 
��
��������������"$������C D�E��������� 
 

 ,�����! ���;���� (Schneider & Bowen, 1985) 
���� �������+����$���������
*+����������'7����������S��
��$��� �!�07�0���� ��(7	'����7���4K���(7	����4K�$���������
S��
�� 142 
� �����(7	����4K�*+���������� 968 ��-�0	� 28 #��� $��7� ���,��������#���#�(�
����������
!����������
��	#�	$��S!��0�7��$����������������+���������������������
�
'�
���*+���������� ����������+����������	�
��	#�	$��S! �����
�
'����*+����������������������
&0������� 
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 ,�����!,�������!���
��M! (Schneider, Wheeler & Cox, 1992) �%����
������6���
��'&�&�������� (Passion for service) ��(7	'����7���4K�$������&0������������������������ 3 
������  �%����  350 
�  ;�����& ���S����#�	)��"! ��(7	'����7��'���'�����#��J�	

(")�$���������4���4�(�	�������#��J�	 SERVQUAL ���$���M+��	�� ���
"�  ;��
'����S��������������"������
!������'�  ��������������&0�������&�
��	
�����'�
&0�	�����#(� �����-��%����	+�������#�	)��"!,4���
���0!��6-�0� (themes) M���	���'&�&��������
�4K�0����&� 33 0�������-�  ����%�,40�
��	#�	$��S!��� 32 0���������0�6�  $��7�$������,��
��������
!����7�	���'&�&�������� �	6����
!�������
��	'���������'��#���
��	'������
����+�
��  �	6����
!���	���S����#7�	������������4K�	�'�9��  ����	6����
!����4K�#7��0�������
��
!���&0[7����������&0�������'7��(

�)�����  ������$��7�  ��'&�&��������	�
��	#�	$��S!
��7��	�������S���������������0	��#	  �������*����4t���'����'������  ���&0�
7�'��������
����7�����	���  ��������
!	����������	���������	6��&���
!���	�4t�#�	$��S!��0�7����(7	��  
��������-�	6��0�
��	#�	$��S!��0�7��0	�����
�����'7��������� SERVQUAL  $��7�  
��S���������������0	��#		�
��	#�	$��S!���
(")�$�������������
��	�7�� 6��J6�  �������

��	'������������'��#���'7�
��	'����������+�
��	�
��	#�	$��S!���
(")�$���������
�������'��#���'7�*+����������  ���#)�$#%������� �(4��"!�
�6���& �	�
��	#�	$��S!���

(")�$��������������+4S��	������������  #7��
������	��� SERVQUAL  ��-� 	�

��	#�	$��S!����������
��	'���������'��#���'7�
��	'����������+�
�� �����S����
�����������0	��#	 

;��#! (Jones, 1993) 
�����������+����*+�������������������
��	�(7	��&����������
���*+����&0������� 
(")�$������ ������&0�
("
7�'7�����������������$��! ��(7	'����7���4K�
*+���������� �%���� 427 
� *�$��7� 
��	�(7	��&����������	�*�'7��������+����������
(")�$
������ #7�*�'7�
��	�����)�������*+���������� ����������%��(

��6��	�& ������� 


��#;' ��� ����!���!� (Chisto & Gerhard, 1994) 
���� 
��	#�	$��S!��0�7�� ���

��
(	�+�����0��0���  
��	�
���� 
��	*+�$��'7���
!��� ���
(")�$���&0������� 
����
$���������������4�����)��  �%���� 380 
� *���������$��7� 
��	*+�$��'7���
!��� 	�

��	#�	$��S!���������
(")�$���&0����������$������ ���
��
(	�+�����0��0���  

��	�
���� 	�
��	#�	$��S!��������
(")�$���&0������� 
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��� ���! 	����'�� ��� ����!���(Rothschild, Middleton & Berry, 1997) ,��
����
45��������#��J��
(")�$���������������$����� $��7� 45�������#�	��J�%����
(")�$
������������$����� ;��$����"�����;
��#���� ��������� ���*���$S!������$����� 
$��7� 45��������;
��#��������#��J��
(")�$���������������$����� ,����7 ����������
$�����������#+[�#��$�������������0��;��,	7,��	�����'���	*+����0��������$�����
����� 45�����������������#��J��
(")�$���������������$����� ,����7 �����������& �&�
���$�������-�$6-�9�� ���
��	#�	��J&���������&0����$���������	�'������ � �$���
45��������*���$S!����#��J��
(")�$���������������$����� ,����7 ������������ 
%�Nx������ 
���'%�0�� '7��L���*+�4������[�'� ���'�������������*+�4��� � 7� ���0���	 
��	*��$������
���&0������)�������M�����������"�	������'��&�;��$����� 

The American Society of Quality (The American Society of Quality, 2000 ����
J��&� "�9$� �! ���4�����9!$��!, 2548),��
��������� J��#��0'(����%�&0�S(����'���#+[�#���+�
��,4
�	6��������4K�#��#7�� $��7� 2 &� 3 #7������+�
���������M6-�#��
����������������������-� 	�
�0'(*����
��	,	7$��$�&�&�#��
����������� ��	J��$���������������&�&#7�+���(�
�� ����

6� ��	�0��&�����������������  ���$��7� ������ 68 ����+�
�0��,4& �#��
��������������

+7��7� �$���*+�&0����������������&�&#7�+�
�� ������ 14 ,	7$��$�&�&�#��
����������� ������ 
9 J+�
+7��7���7� ���+�
��,4 ������ 5 ,��������S�$����
�&��� ��  �� ��0�6����
��&0�& � �������
�� 1 *+����������#�� ���' ��������-$��7� �0'(*����*+����������'��#��&���6��& �#��
��0�6�������
0����L �������
��	4�����&�&����������,����� ���
��	���'6��6�������$������ $��7��4K�
������ 50 &��"����	�����0'(*����
��	� ���� �[������
;�;���0�6���
��
 ������ 7 
&����'��������	 ���'��#��&���6��M6-�#��
�����������0�6����'��#��&�����& ���-�#�	�0'(#7��
&0[7	����
��	$��$�&�&�#��
�����������	����7��0'(*��������
+7��7� ��
� ���
(")�$ 


(� ��� ��	#�� (Cook  & Thompson, 2000) 
���� ��������������
��	���������

��	'������
�6���	6� SERVQUAL (Service Quality) ���& �&����4���	���������+�
(")�$���
������  ���
���������
��- ���- �4K����'���#��
��	���������
��	'������
�6���	6� 
SERVQUAL ����
�,����������#��	����� &�4\ 1995 4\ 1997 ���4\ 1999 ���#��J�	�4K�,4
&�����"� Three u Column format �%�*����,�� 3 4\ ��	��� *�$��7� 
7�
��	��������+7&������ 
#+�#(�
6� .899 ���'�%�#(�
6� .749  
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�#M�	 ��� ;��� (Kassim & Bojei, 2002) 
��������� ��6���
(")�$������&�S(����
�('#�0���	���& �;��
�$�!�4K��
�6���	6����S(���� &�4����
	����M�� ���
����
��-���-
�����$6��

����J�� 7���7�����
��	
��0�������������+������������� ���
����
��-���-& ��
�6���	6� 
SERVQUAL �4K��
�6���	6����& �&�������
���0!�����W����	+��+�
�� 100 
� �������4����
 
$��7� ���������$������,������+�J��45[0�'7��L����+�
��'������ ���������,��$����	�%�0��
�(�S
�#'�!&���������
��-�'7�,4&����
' 

��������������� (Gilbert & Wong, 2002)
���������
��	
��0������*+�;��#��
���	�& ����������#������������ �'��07�0���� ���
����
��-���-�$6���4���������
��	�'�'7��
&�
��	
��0������
(")�$������������#��������&�0���L���� ��(7	'����7���4K�
*+�;��#������%�������������������#��	���&��7���� $��7� 	�
��	�'�'7������
��	
��0���
���*+������6��& ����������#����������-�L������*+����,	7,����6�������7��	����#%�
�[���#J�'����.05 
������������������'7��L ����
��	,�����&� M�����	,4J��
��	4���)�� �4K��������#%�
�[���#(�
�$���*+�;��#��������J���0'(���"!��� World Trade Center �	6�� 4\ 2001 

#+,
��!,�

	��!���;�� !������ (Susskind, Kacmar & Borchgrevink, 2003)  

������
�
'����*+�&0�������������,��������������
��	$��$�&����*+���������� ��(7	'����7��
�4K�$���������&0������������
!��������� 26 �07� �%���� 390 
� *���������$��7�  �������+�
J��	�'�9�����&0������������
!��� (Standards  for  Service Delivery) 
6���������
!���&0�
���	+����$�����������������S����������  ���#7�	��������  ������4���	�����������  	�

��	#�	$��S!����������+����#���#�(�����$6����7�	�����	�
��	#�	$��S!���
��	'���������
$������#+���7��������+����#���#�(����0��0������  ��� 
��	'������&0����������$������
��	�
��	#�	$��S!�������������
��	$��$�&�&�������������*+��������������+�  
6� ����$������
&0�
��	#%�
�[������������'7�*+������������7�,�  �W�������%�&0�*+�����������+�#��$��$�&�&����
���������$������	����-�,4���� 

�	��� ��� ���#�� (Marie & Alison, 2006) 
���� 
��	#�	$��S!��0�7�� �������

��
!��� 
��	*+�$��'7���
!��� ���
��	#�	��J&�������������	�
(")�$���$������ 
����
*�����������
������������$������;������,4 ��(7	'����7���4K� $����������4K�0��0���
��	���&0������������
!������&0����	+����;��
�$�! ;��& ����#��J�	 �%���� 167 
� &�
4����
��#�'����� *���������$��7�  �������
��
!���&�
+��!���������	+��+�
��	�

��	#�	$��S!������ ���
��	#�	��J&�������������	�
(")�$���$������ ��� 
��	*+�$��
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'7���
!������$������ ������#	���$����"! $��7� 3 ��
!4�����
6� ���4t���'����
0��0��� ���'��#�������+�
�� ������0������(

� �%�&0����� �������
�����&�������������
$������ 

�+��� �����;
��#  (Ruben & Nicolas, 2007) 
���� 
��	#�	$��S!��0�7�� �������+�

(")�$��������� 
��	$��$�&�  
��	� 6��&� 
��	*+�$�� ���
��	�����)����'7���
!���
S(���� ��(7	'����7���4K� �+�
�����������;��"� 234 
� 4����
 ������
# *���������$��7� ���
����+�
(")�$���������	�
��	#�	$��S!���������
��	$��$�&�����+�
��&����&0����	+����
�+�
�� ����%�&0�
��	� 6��&�&���
!��� �������
��	*+�$��'7���
!�������	�& ���������� 

��	�  �� �,��#� (2545) 
�����������+��������
��
!������
(")�$&����
�������������0������ ������-J������0����
��! �'��!   ���S��
��$�"� �!�07�0����&�
��(���$	0��
�  ��(7	'����7���4K�����0������������-J������0����
��!�'��! ���S��
����-�0	� 
50 #��� �%���� 284  
� $��7� ����0������������-J������0����
��!�'��!	��������+��������

�����
!���&������4������  	�
(")�$&������������+7&������4������
7��,4���#+�  ���
�������+��������
��
!���	�
��	#�	$��S!���������
(")�$&����������  ,����7  ;
��#����
�����
!���  ��������"�������  ����������0��������*+����
����[ �  ����#�	$��S)�$&�
0�7�����  ������������
���0!J�J�����$0(
+"  $��7� '���4����#�	��J$����"!
(")�$
&����������  ,����7  #�	$��S)�$&�0�7��������������0��������*+����
����[ �M���'���4���-� 
2 #�	��J�7�	���$����"!
(")�$&����������,�������� 10.7 

 
5.�!3CW�J
���3�[�%��3�b�

��%��3�b�
�������� 

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

��� ���
(")�$��������� *+������'�-�#		'�9�� ;��	��0'(*����'7�,4��- 
 
����
����� �����C D�E��������� 
  

�����������
����� ���!���	"!���
(")�$��������� ���	�����	�� �'7	������������
&����
��� 
6� ���
����� ���!���	"!���*����4t���'���� M���$��7�� ���!���	"!	�
��	#�	$��S!
���*����4t���'���� 
6� � ���!���	"!	�
��	#%�
�[�������%���� �(
����&���
!�����	�

(")�$��-� ,	7�$����'7��	�
��	��7� 	������&�����%������7���-� �'7'���	�
��	#�	��J&����
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�%�����7�	���*+��6��,���4K���7���� M���#��
������������������;���	� (Goleman, 1998 ����J��
&� ����"� �$�������!, 2542) �����7��J�� ����%����&0�����4��#��S�*� '�����
����-�
��	
|�������#'�45[[�
��
+7���� ���!���	"! M����4K�#�������%��4K�#%�0�������%���� ��������-
���
�������#;����!���
"� (Salovey & Meyer, 1990) $��7� �(

����4��#�
��	#%���W�&�
 ���'�������%�������	�4��#��S�*���-��4K�*�	����� ���!���	"! &��� � �$$����� � ���!
���	"!	�
��	#%�
�[�������������������4t���'����$����� $��7� $��������	�� ���!���	"!
#+��W��#�	��J4t���'����,����7��	�
��	#(�#7�*�&0�����%����	�4��#��S�)�$���	�4��#��S�*�
'7���
!��� #�	��J������%�����7�	���*+��6��,���4K���7��������%�&0�,��������	�4��#��S�)�$  
(����
����"!  �������, 2542) M�������%����	�4��#��S�)�$���$����� 
6�������������	�

(")�$ �����-����0W�,���7� � ���!���	"!	�
��	#�	$��S!���*����4t���'���� ����
6� 
(")�$
���������������� 

������
������������'7��L $�
��	#�	$��S!��0�7��� ���!���	"! ���
(")�$
��������� 	�*+����
���������,�� �����- 
+�4��! (Cooper, 1997) $��7� � ���!���	"!���*+��%�	�

��	#�	$��S!���&����������4��#��S�)�$&�����%���� ;��$��7� *+��%����	�� ���!���	"!#+���
	�4��#��S�)�$&�����%�������#+�'�	,4���� ���$��7���
!4��������� ���!���	"!�7�&0�����
4��#��S�)�$&���� 
6� 
��	#�	��J���0��������
��	�
���� 
��	����� ���
��	'������
)��&'�#)�$������	����4������4��,���4K���7����  �	����!� (Menhart, 1988 ����J��&� ����"� 
�$�������!, 2542) $��7� ��
!4��������� ���!���	"! 	�
��	#�	$��S!���
��	#%���W�&����
�������%�������	�4��#��S�*� ,���� (Byron, 1999) 
���� *�������$�r��� ���!���	"!���	�
'7�4��#��S�)�$&�����%���� $��7�  ��(7	'����7��	�*����4t���'�����������-� ��(7	'����7������4K�
$�������%���������$�r������������7��,4& �	����-��4K� 85�4��!�MW�'! ������	���& ������&�
����$��� 10-15 �4��!�MW�'! ��������-���$��7� #�	��J
��
(	���	"!;�������	"!&�� ����
,�� � 7� 
��	�
����&�����%���� ��	 �MN ��� 
���� (Naeem, Saif &  Khalil, 2008) $��7� 
� ���!���	"!&��(�����	�
��	#�	$��S!���
(")�$������ ������$��7� �(

����	�
��	#�	��J
��������&����&0������� #�	��J���0��� ���!���	"!��������� ��#7�*�&0�����
(")�$���
�����������'�	,4����  

��������-��������&�4����
���
����� ���!���	"!���
(")�$��������� �����- |�'�
��� #(�4���� (2543) $��7� ��
!4��������� ���!���	"!������������#��
		�
��	#�	$��S!
���������
(")�$���&0������� �)���� 4��#�����$�! (2545) $��7� ��
!4��������
��	
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|���������	"!	�
��	#�	$��S!������
(")�$��������� �����
!4��������
��	|���
������	"!��������+�&����4��#����"!&�����%����#	��J$����"!
(")�$���������,��
������ 4.7 #(	���� 4����������! (2546) $��7� 
��	|���������	"!	�
��	#�	$��S!&�
���������4��#��S�*������� ��
�!���" �([����'! (2550) $��7� 
��	|���������	"!
;����		�
��	#�	$��S!&����������
(")�$&����&0�������'�	�������+����0��0������ 
��������-$��7� ��
!4��������
��	|���������	"!#�	��J�%����
(")�$&����
&0�������;����	,�������� 3.1 

�����-� *+������ ���'�-�#		'�9���������� �����- 
#		'�9����� 1  � ���!���	"!	�
��	#�	$��S!���������
(")�$������������

$�����*7�'��'�	�������+����0��0���0�7����� 
#		'�9����� 1.1  � ���!���	"!�������'��0����+�&�'����	�
��	#�	$��S!

���������
(")�$������������$�����*7�'��'�	�������+����0��0���0�7����� 
#		'�9����� 1.2  � ���!���	"!��������������������	"!'����	�


��	#�	$��S!���������
(")�$������������$�����*7�'��'�	�������+����0��0���
0�7����� 

#		'�9����� 1.3  � ���!���	"!��������+�&�'����	�
��	#�	$��S!������
���
(")�$������������$�����*7�'��'�	�������+����0��0���0�7����� 

#		'�9����� 1.4  � ���!���	"!��������7�	�+�#��	�
��	#�	$��S!���������

(")�$������������$�����*7�'��'�	�������+����0��0���0�7����� 
 #		'�9����� 1.5  � ���!���	"!������������#��
		�
��	#�	$��S!���������

(")�$������������$�����*7�'��'�	�������+����0��0���0�7����� 
 
����%���%�$��E����I�
��J
��
������3���������C D�E���������  
 

����#��	#����$����%����&��������(

��4K�������0����&����$�r��
(")�$
��������� ;���������#��	#����$����%����&������-��4K�����$��	����+�&�)��&���� ���%�&0�
�(

�	���7��������%���-�	�
("
7� ����+�
��	#�	��J���'� (Thomas & Velthhouse, 1990) 
#�	��J'��#��&��������6��4t���'����&�#J�����"!����'�'7�����,����7���0	��#	���#�	��J

��
(	#)�$������	���'�,�� (Redmond, Mumford & Teach, 1993 cited in Spreitzer, 
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1995) ����$�'����	� ��#����#��
! ���
��������#��	#����$����%����&����� ����'��������

(")�$��������� $��7����	����
����
��	#�	$��S!��-;��'������ �-� �'7	������������&����
��� 
�����- 
6� 

���
������� �+����� ��� 
"� (Goodale et al., 1977) $��7� ����#��	#����
�%����&����� ����'�����	�
��	#�	$��S!���&����������
(")�$������������'�	�������+�
���*+����4t���'���� ��M ������! ��� ����� (Laschinger & Havens, 1996) $��7� ���,��������
�#��	#����$����%����&����	�
��	#�	$��S!������&���������#+����*����4t���'���� #��
����
������
������� #,4��M��! 
�M�;��! ��� �� ��� (Spreitzer, Kizilos & Nason, 1997) $��7� ���
#�����#��	#�����%����&����)��&�'��������	�
��	#�	$��S!���*����4t���'���� � 7� ���
#�����#��	#�����%����&����)��&�'�����#	��J�� 	�
��	#�	$��S!&����������
��		�
4��#��S�)�$&���� ������#�����#��	#����$����%����&����)��&�'�����*������	�

��	#�	$��S!���
��		�4��#��S�)�$&�  

��������-��������&�4����
���
��������#��	#����$����%����&����� ����'�����
���
(")�$��������� �����- ������'�! �+4��	 (2542) $��7� ����#��	#����$����%����&���� ���
,��������	+�������������
(")�$��������� ���&0������� ��r�S��	
(")�$������������ 	�

��	#�	$��S!���������
(")�$������&0������� ���#�	��J�7�	����%����
(")�$������
&0�������,�������� 46.9 ��
���! ������
�� (2544) $��7� 
("����"����������,��������
�#��	#����$����%����&����  	�
��	#�	$��S!���������
��	#�	��J&����4t���'���� ��� '��
�4�����7�	���$����"!�%����
��	#�	��J&����4t���'����,��
6� '���4����,��������
�#��	#����$����%����&�����������,������%���� )�
����" 4s������ (2548) $��7� ���
�#��	#����$����%����&����&�� ����'�����	�
��	#�	$��S!���*����4t���'���� ���$��7� 
��
!4��������� ���!���	"!#�	��J�%����
(")�$���������,�������� 3.1 

�����-� *+������ ���'�-�#		'�9���������� �����- 
#		'�9����� 2 ����#��	#����$����%����&����� ����'��������$�����*7�'��	�


��	#�	$��S!���������
(")�$������������$�����*7�'��'�	�������+����0��0���
0�7����� 
  #		'�9����� 2.1 ����#��	#����$����%����&����� ����'����� ����
��	0	��
���$�����*7�'��	�
��	#�	$��S!���������
(")�$������������$�����*7�'��'�	�������+�
���0��0���0�7����� 
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         #		'�9����� 2.2 ����#��	#����$����%����&����� ����'���������#	��J��
���$�����*7�'��	�
��	#�	$��S!���������
(")�$������������$�����*7�'��'�	�������+�
���0��0���0�7����� 
         #		'�9����� 2.3  ����#��	#����$����%����&����� ����'�����������'���	"!
)��&�'����$�����*7�'��	�
��	#�	$��S!���������
(")�$������������$�����*7�'��
'�	�������+����0��0���0�7����� 
         #		'�9����� 2.4  ����#��	#����$����%����&����� ����'���������*������
���$�����*7�'��	�
��	#�	$��S!���������
(")�$������������$�����*7�'��'�	�������+�
���0��0���0�7����� 
 
����
����� ��������%���%�$��E����I�
��J
��
������3����� 
 

�����������
����� ���!���	"!�������#��	#����$����%����&����� ����'����� �����-  
��  � ��M������!��� ��� (Ritchie, Laschinger & Wong, 2007)$��7�� ���!���	"!	�

��	#�	$��S!����������������+�����#��	#����$����%����&�������0��0��� '�	�������+����
*+�&'����
����[ � r=.54  ������!����! ��� #�����##�� (Akerjordet &  Sverrisson, 2008)
���� 
� ���!���	"! ����#��	#����$����%����&����� ����'����� ���*����4t���'���� ���$�����
&���������0�� ;��
���������������0��� �-�����0��� '�-��'7 	���
	 4\ 1997 ��J�� S����
	  
4\ 2007 $��7�  $�������������0�����	�� ���!���	"!�����#+��%�&0� *����4t���'����&������
���'���(

����&��������
!�����+7&������#+� ���	�*�'7�*+����������������� ���$��7� � ���!
���	"!	�
��	#�	$��S!�������������#��	#����$����%����&����� ����'��������*����
4t���'���� ��������- ���$��7� $��������	�� ���!���	"!�������'��0����+����	"!'���� 
��	J�����	������
��	#�	��J&�������0��������&���� �������
&���
!�������� #�	��J
�%�&0�*+�&'����
����[ �����+�J�����	�$����%����&����)��&�'�,�� 

�����-� *+������ ���'�-�#		'�9���������� �����- 
#		'�9����� 3 � ���!���	"!	�
��	#�	$��S!�������������#��	#����$����%����&�

���� ����'��������$�����*7�'�� 
#		'�9����� 3.1  � ���!���	"!�������'��0����+�&�'����	�
��	#�	$��S!

�������������#��	#����$����%����&����� ����'��������$�����*7�'�� 
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#		'�9����� 3.2    � ���!���	"!��������������������	"!'����	�

��	#�	$��S!�������������#��	#����$����%����&����� ����'��������$�����*7�'�� 
         #		'�9����� 3.3   � ���!���	"!��������+�&�	�
��	#�	$��S!������������
�#��	#����$����%����&����� ����'��������$�����*7�'�� 
         #		'�9����� 3.4   � ���!���	"!��������7�	�+�#��	�
��	#�	$��S!���������
����#��	#����$����%����&����� ����'��������$�����*7�'�� 
         #		'�9����� 3.5    � ���!���	"!������������#��
		�
��	#�	$��S!������
�������#��	#����$����%����&����� ����'��������$�����*7�'�� 

��
!4��������� ���!���	"! �����
!4������������#��	#����$����%����&�
���� ����'��������$�����*7�'�� #�	��J$����"!
(")�$������������$�����*7�'��'�	
�������+����0��0���0�7�����,��  �����-� *+������ ���'�-�#		'�9���������� �����- 

#		'�9����� 4 ��
!4��������� ���!���	"! �����
!4������������#��	#����
$����%����&����� ����'��������$�����*7�'�� #�	��J$����"!
(")�$������������
$�����*7�'��'�	�������+����0��0���0�7�����,�� 
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