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����� 2 

����	�����	���#
$�������$��%�� 

 ���#���������%�)5���
	"�(
��	�	Z.�)0�
������
����2�����+2�!���" �����%�)%�
Z(������

������+2�
�	��%�)!"#��"#)�����������	
� ���������	
�� ����
��������
����������������������  
��� 1   �2�(%	Z(������
�	��%�)!"# ��"#)����
!��
��)�	+2��0�
.���!� (�
	"� 

 

�������	
� 

��	���	$���*	��+,%��	 

 ���	
�  �"������5������)Z���)0�
�2���2�) (�
�0�Z.	"�5��  

[�	!	�  %�	!�-���%
 (2542. �	�� 163) ���5������) �������	
� ������
5���
��")��0� 

“5����./	���	
�” ���� “2���3����	
�” ���)��
 5&32���3���
�&552!"#!
��	��!"#�./	���	
���
�2&0� 

+�0�"�	�)�	�#
���)��
 �����	�����#
���	
��*�5���������+2���!,��2(��	��#	~ ��
�	���

���*���	�2&0� ���+�02�5	(
��	�	��%�����0�
~ (��)5�����}��% ���#�%�	
�Z.��05����
���}%���

�.�����)!"#�2&0�Z(��
��	(Z�� 

���-�^!+2�53� ([�	!	�  %�	!�-���%
, 2542. �	�� 163 ���
��
%�� Morphen and 

others, 1995. ). 122) Z(����5������) �������	
�Z���0� �./	��!,��2��
������!
� �������� 

5����*�#� +2�5�����������
�&552�	�#
�	������
5�!"#�"�0��"��&552�	�#
 '()���������!
���}��%

)�������!,��2	��	 ���	
��"�����) �0�
��	!"#��(��+2�*	�(��
��!,��2!"#�"+2����	
���%%��"

�
�+�	0
����Z�0�"�
�+�	0
�./	!�
����	�	0�)
�		��	�}Z(� 

��"	����-�  +2�����	 ([�	!	�  %�	!�-���%
, 2542. �	�� 163 ���
��
%�� Greenberg 

and Baron, 1995. p. 498) Z(����5������) �������	
�Z���0� �./	�����	���!"#�&552�(�&552�	�#


�"��!,��2�0����*����#	~ �	�2&0� ���#�	
�Z.��0������2&�.�����)!"#�
5-�������2&0�Z(��
��	(Z�� 

'���	�-  ([�	!	�  %�	!�-���%
, 2542. �	�� 164 ���
��
%�� Owens, 1995. p. 116) Z(�

���5������) �������	
�'()��&.Z�� 2 .����� 5�� 

1. �������	
� �./	�!��!�	��!"#��
�2&0� 5�� %����(���	�	�����	����0�
~ !"#�"�&552

���
+�0 2 5	���	Z.�0����	!
�
�	 

2. ���	
��./	�&552!"#�"��!,��2�0�����������
�����#	�	�2&0�'()�%�	� 
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��&.Z(��0� �������	
� �"5������)%
�+	�Z(��./	 3 +�� Z(�+�0 

1. �������	
� 5�� ���!"#���	
��*���!,��2��
�	�����
�	�%����
�+�	0
�	��!"# ���#����

�����#	)�	)��.������������	��	��
���!
�
�	���#�������2&�.�����)��
�	0�)
�	 '()�&0
�	�	

�2�
���}%!"#�".����!,������
�&( 

2. �������	
� 5�� ���!"#���	
���(�0�.����	���!
�
�	��)�	�	0�)
�	 '()�	�	!"#���

.����	�����	,-����0�
�2&0�)0�)5��5�0������.����	��(���&552 �&0
�	�	.����!,��2!"#���(���	

����.�����)��
�	0�)
�	 +2��&0
�����	,-!"#�./	��������)�	�	0�)
�	 

3. �������	
� 5�� ���!"#���	
��*���2.�%�
�%������*����)�	�	0�)
�	�0����	.������
�	

������2&�.�����)��
�
5-���+2�����
�����	,���!"#("��
���*�� '()���*����
���%�	

�2����!,�;��

�	(��) 

*	��+,%��	�����������-�*	( 

.����!,���� ��%��������
����0� Efficiency ���)��
 �2���!
�
�	!"#���2&

�.�����)+2����
������Z(�.��')*	-��
�&( '()��
5��������	,-����0�
5����
���}%��

�	���

����*�!���)��� '()��%��3�Z(�%�� ���.���)�(�
�	 !���)��� +�

�	 ��2� +2����.������
�	�"

5�����
���% �0�	5
��0� .����!,��2 ��%��������
����0� Effectiveness �����
�	���#�
!"#Z(�

���!
���+2�� �./	�����%��3��22��,- �2��
���!
�
�	!"#�
���}% ���!"#5�(���
Z�� 5�� �2
�	!"#

��������2&�.�����)!"#��
Z�� +�0��%Z�0�".����!,�����}Z(� �*0	 ���5�(�	+
0���2
!&	��%Z�05&��

!&	+2����.������
�	Z�0%
��./	%����
��
���%�3�.������
�	�}Z(� �
�����5������)��
�������	
�

!"#�".����!,�������!"#�
��	(Z�����#������%�)5���
	"�  )�(5������)�	��������
5����"

.����!,���� +2�5����".����!,��2�0����	 '()���*�5
��0��������	
�!"#�".����!,���� �./	�2�� 

2��5��-! (Likert, 1967) �"+	�5�(�0�����5����./	���	
�!"#�".����!,���� 5�� ��������

���+�(
�����
���	
�!"#���
���!��
�2
�	+2�5����&� 5�������55".��
(�
��	��
����0��
�	

�./	�
�5�$ %�
���
������	
�!"#�&0
����
!"�
�	 '()�*���%���������	,-+���"�0�	�0����#
����#
��	

+2���	�2�(%	��}	5����
�5�$��
5�����(+)�
��)�	�	0�)
�	 �0�	 (��5�5��- (Hersey & 

Blanchard, 1993. citing Drucker, 1976) �20���0� ����5����./	���	
�!"#�".����!,���� �./	���]�	

��
�������
5����
���}%�	
�	�0�
~ 	��%��	"� ^�*�*��-+2�53� (1988) Z(��20���0� ��#
!"#!
����

���	
�.����5����
���}% 	��	���	�)�0���������	
��./	�)0�
��� 5�� ���	
�%����
�./		��.������ )������	

�
�	�%+2����.�5��
 �"5�����
���%�	
�	 +2��������0�
�		��	�"5���!��!�) �2�(%	���


��
��#
�0�
~ �)0�
���5��(��) 
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%��5������)!"#��"#)����
�������5����./	���	
�!"#�".����!,���� ��!"#%���&.Z(��0�

����5����./	���	
�!"#�".����!,���� ���)��
 ���!"#���	
�������(
��	�	����	�����%�0�
~ ���

���2&�2�
���}%����.�����) +2�����
5�����
���% �2�#���� ���!,�+�0���!"#��"#)����
!��
��)�	+2�

��)	���	0�)
�	 ��#
��������%��3�Z(�%�� ������2&�.�����)�	5����
���}%��

�	 5�����


���%��
����0��
�	 5�������55" �0�������	��
����0��
�	 ������	�����0��
�	����"5&3��� +2�

5����"*�#���")
 �"�2
�	������./	!"#)�������
�����
5����$*���(����
+2��&52�����#	~ !"#

��"#)����
'()!�#���	 

���"��������������-�(��.�*	��+,%��	 

���-(�	��- (Gardner, 1990) Z(���	��
5-.�����!"#�"��!,��2�0�����5����./	���	
�!"#�"

.����!,���� 5��5
�	�
��
5&32���3���
���	
� ���
�"5&32���3�!�
�0�
��)!"#�����3-���
�"5���

�[2")�[2�( �"5�����������(��	�%�!��!��
�	��
 �"5����*�#���#	�	�	��
.������Z(� �"5���

)�(�)&0	�����5�� �"5��������!"#%������(*��
�	 �"���������	���!
�
�	 �����%����0��
�	

+2�5������
�����
����0��
�	 �"!�����	�����#���� �	&�)-�����	,-���%�
�% +2��"5���

���
������2&�
���}%�	
�	 

)&52- (Yukl, 1998) ��	�+	��0� �
5-.�����!"#�"��!,��2�0��������	
�!"#�".����!,���� 

5���	�	5&32���3�!"#�0
�������5����./	���	
� 5�� 5&32���3���
���!"#�"�2�
5�����������
 !	

�0�5����5�")(Z(�(" �"5����*�#���#	�	�	��
��
 �"���5��5&���)�	�	��
Z(�(" �"�&������!�


����3- �"5&3,��� ��#����)- �"!�����	���%�
�%�����#	 +2��"5������
������2&�2�
���}%�0���#
!"#Z(�

���!
�Z.+2�� 

*	��+,%��	�/���0��,� 

 �������	
��*�
.����. (Transformational leadership) �./	�����	�����
���	
����#����

�.2"#)	+.2
�����0����5
!"#'()!
���������%�0�Z.	"� (1) �./	���	
�!"#����&�	�&552���!
�
�	'()

!
�����"�����%!"#������	 �"%&(�&0
���)!"#��
���	 �"5����*�#���#	�	5���������!"#%����2&�����%

�����!"#�
��	(Z���)0�
*�(�%	 (2) ���	
���#
%&(.����)���������52��)���������2&��
5����	�%���#�

.��')*	-�0��
5-�� (3) �./	�&552��#
�"5��������� !"#�"��!,��2��	�������� 

 �������	
��*�
.����.�./	2���3���
���	
�!"#�"5���������	
�Z.��0����.2"#)	+.2
!"#

�
�5�$ (��)���!
�������(����.2"#)	+.2
�	����)!��	- �2)&!,-+2����	,�����
�
5-��� �2�(!��


����0
�����	��������	�2����34-+2��!5'	'2)" ���	
��*�
.����.%�Z�0�*���#
%�
�%!"#�"����	 
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(Tangible incentives) ���#�5��5&�����.2"#)	+.2
!"#�[������������ +�0%��&0
(��	5&3��� �*0	 

����)!��	- 50�	�)��0�� +2�5���5�(���#�����
5��������	,- �"����.2"#)	+.2
��%����!"#�"

5����
�5�$+2�5�	�������	����.2"#)	+.2
��������� �������	
��*�
.����.%����	�)�0���50�	�)�

�0�	�&552 5����*�#� +2�5&3�����
���	
� %&(�&0
���)��
�������	
��*�
.����.5�� �&0
5����
���}%

�����0�2���3��[�����
���	
� +2��&0
5��������	,-������*����
�2&0� �	!"#	"�%����)�)��


2���3� 3 .�������
�������	
��*�
.����. (�
	"� 

1. ��,"����.2"#)	+.2
�*�
.����.!"#���(���	 (How transformations take place) ���	
�

���%����
��*�$�	�����5������
���!"#%��.2"#)	+.2
�
5-���%���2���.������
�	!"#Z�0("Z.��0�2

���.������
�	!"#������)�����Z(� ����%���2���.������
�	!"#������)�����Z(�Z.��0�2���

.������
�	!"#��
���)�#
���	 ���	
���%Z(�������5�(���
!"#%��.2"#)	+.2
�����!%����#
!"#������Z.��0

����]�	!"#("���	 ���#�����
5����
���}%�������.�����)��
�
5-��� ��#
���	
��*�
.����.%����
�)�)��

.���.�&
���	,����
5-��� �������	,����2&0�)0�)'()�)�)������
�����	�����
���

�.2"#)	+.2
�
5-��� (�
	"� 

1.1 ���#������������
�	��
�	 (Raising people’s awareness) ���	
��*�
.����.%�!
�

������*����
�2&0���������
5����
�5�$��

�	 5&350���
��
��2 +2���,"���!"#%�Z(������
��2

��20�	��	 '()���	
��*�
.����.%�*"�����	��
�	���(5��������%�0������!��
����./	�����!��	(���	�#


�	,&���%	��	~ �	�3��(")���	���	
�5��*"���
��
��2(��	����
�	!"#%�Z(����%��5����
���}%(��) 

1.2 ���*0�)��2���	��
�	������(5����	�%	����	��%���2.��')*	-��


�����
 (Helping people look beyond self-interest) ���	
��*�
.����.%�*0�)���*����
�2&0�����

�	��
�	��
��������
��}	���!"#*�(�%	��
!"�+2��
5-��� �0��"%&(�(���
!"#5�����
(�+2+2�

.���.�&
���#�����	��
�	���(����0�����(��)�	��
 

1.3 ���*0�)�	��
�	���+��
�����.���������#����2&�2�
���}%(��)�	��
 (Helping 

people search for self-fulfillment) ���	
��*�
.����.%�*0�)�	��
�	���Z.��0%&(!"#�"5������%���#����

.������������2&�2�
���}%(��)�	��
 

1.4 ���*0�)�	��
�	��������%��
5���%
��./	!"#���
�"����.2"#)	+.2
 (Helping 

people understand the need for change) ���	
��*�
.����.���
*0�)���*����
�2&0���������%5���

���
����
���������.2"#)	+.2
!��
!�
(��	����3-+2����.̀$$� .���(}	�
�5�$5�����

�.2"#)	+.2
%������
(��	!
��2!"#���
!"#Z�0��(��+2�5���Z�0��(�����)��#	~ ���	
��*�
.����.!"#�"

.����!,��2%����5����
�5�$����0�	.�����(��	����3- ���#��0�����������.2"#)	+.2
�)0�
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�.�(��) ��#
����.2"#)	+.2
��
�
5-���%������	�������2"�)�����0���
*"��� ��#
�22��,-�&(!��)5��

���
���2&�2�
���}% 

1.5 ����./	���������!"#�"�������	�
'()[���2�	 (Investing managers with a 

sense of urgency) ���#�����
���.����.���	
�%��"���.��*&����5����-������������%
�	�	��� �"���

����&�	������(����.2"#)	+.2
 ������������
�0���*�����)!��	-��
�����������(����
!��
�	(��	5���

%
��./	+2��&0
��05����
���}% ���#�	
�����)!��	-��.���.�&
�	�
5-��� ���	
��*�
.����.%�
���
���

5����
�5�$���'����!"#�"�)�0+2�������[�)'������20�	��	Z��Z(� 

1.6 5����&0
��#	��05����
���}%!"#)�#
��$0 (Committing to greatness) ���	
�5������


!��	5��+2�����&�	(��	�"2,���+2�%��),�����
�	��
�	���������	(��)���	
�,&���%������05���

)�#
��$0Z(��)0�
�".����!,��2�"�
�Z� +2���250��&�	!"#��
���	 �"����	�	(��	%��),���+2����������

2��5��(��)5&3��� 

1.7 ���)�����!��	�!"#����
Z�2�	��)�)�� (Adopting a long-range, broad 

perspective) ���	
��*�
.����.5��)�����!��	�!"#����
Z�2 +2��	��2��(")���	�}��
����
5-�����


���+2��
5-�����#	�	,&���%�(")���	 '()�"�������&�	���*����
�2&0�����	��
�	���	��	��


+2��
5-�����0�	�5�+2��"!��	�!"#����
 

2. 5&3����
�5�$ 4 .�������
���	
��*�
.����. (Four key qualities of 

transformational leaders) ���	
��*�
.����.%��"2���3��0�	���!"#�./	�������	
�!"#�".����!,��2 (��	

5&3��� 4 .�����!"#�".��')*	-�0����!
�������(���.����. (�
	"� 

2.1 ���	
��*�
.����.%��./	����"5�������������� (Charismatic) ���	
��*�
.����.%��"

����)!��	-+2�5�����������
�����	��!"#  �"�������%��0�	
�	 �"5�����#	�% (��)�2%��

.�������3-!"#��"#)����*�#���")
��
���	
� ��#
%�!
�������*����
�2&0��"5�����#����)- �"5���

��5�����% �"���!,��)0�
+�
�2�� �"5������("+2�Z����
�%�	��#
!"#���	
����
���!"#%�!
�����
���}% 

2.2 ��� 	
 � � *� 
 . �� �� . % � �" 2� � � 3 � � � � � ��� 	
 � !"# �" 5 � � � � � � � � � !"# % � %� 
 � %

��������
5����$*�������!
����!"#�	���
��� (Inspirational leadership) ���	
��*�
.����.%��"

5���������*��%�
��������
5����$*����!
����'()�"�����#��������)!��	-�)0�
*�(�%	+2���#	�% �"

����3-(" �2�(%	����
5������5��������%���������
+�0��������
5����$*� 

2.3 ���	
��*�
.����.%��"+�
����&�	(��	���.̀$$� (Intellectual stimulation) ���	
��*�


.����.%��"�������&�	���*����
�2&0����!(���(��)��,"�����0�������,"������0~ �"�������


���)������#
����&�	5���5�(����
���5- +2�5���5�(!"#���(���	��
%������)�#
��� (Intuition) ����
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����)�#
����	�3��(")���	�}%��	�	��,"���+��.̀$�� (Methodical problem solving) ���5�(���0 

(Rethinking) ���!(��������]�	���0 +2�����*����&�2(��)5������5�� ��20�	"�!
�������*��

��
�2&0�%����(���)�����+2��"������	�(��	���.̀$$� 

2.4 ���	
��*�
.����.%����5����
�5�$�./	��)�&552 (Individualized consideration) 

�"������	�5�����������
��������
5����$*� �����5������
�����
+�02��&552 ���5����
�5�$

+2�5����*�#�����	+�02��&552 ���	
�%����5����	�%�����+�0���*����
�2&0��./	��)�&552 ���	
�

�*�
.����.%��*���2��	�����#����+������0����������*����
�2&0� +2����^`
5���5�(��}	�)0�


�	�% �3��(")���	�}%�!
�������*����
�2&0����(5����������5������	
��*�
.����.%��	�	������	�

���*����
�2&0��./	��)�&552(��)�����(5&)��"#)�����.�����)��*"�+2�'�����	������	���


+�02��&552 

3. �2���!���
�������	
��*�
.����.+2��������	
�+���"5���������������0��2

���.������
�	 (The impact of transformational and charismatic leadership of performance) ��
+��

������.��)!"#	
���	����
��	%���"#)�����������	
��*�
.����. '()+)��2���.������
�	�����%��

�������	
�+���"5���������������}�./	�0�	.�������
�������	
��*�
.����. ��#
�"��������

��"#)�����2��
�������	
�!"#�"5�������������� +2��������	
��*�
.����. (�
	"� 

Bass Z(�!
������������%�(���!�#�Z.%
�	�	 1,500 5	 ���	
�!"�(��	�!5	�5 ���������

��������+2��%���	��!"# ��]��2 �����������(���2�
 +2���(����
 �%���	��!"#��(����
��
��
!��

����] +2��"�����!!"#�����0�� 1 �����!5�� Federal Express �5��#�
�����%�)!"#�
�5�$!"#	
����*��./	

+���������������	
�%���2�).`%%�) [Multifactor Leadership Questionaire (MLQ)]  

���	
�!"#2��	��
���)�)�0��"�������	
��*�
.����.��� �}+�(
�0��".����!,��2(��	����

���	
����(��) ���	
���#
Z(����������)�)�0����.����.�".����!,��2�����0��}%��./	���	
��*�
.����. 

'()�"2���3�(�
	"� (1) ���%�Z(���������(��	�0��./	���	
�!"#�"5��������	,-!"#��
��0� (2) ���*����


!"�
�	%��)�)��������	 

���	
�!"#Z(����������)�)�0��./	���	
��"2���3������'()���*����
!"�
�	�"+	�'	��!"#

%�Z(�������.�����	�)0�
��
'()����	����
���(��) ����������0��./	����"5��������������%��"

5��������	,-�)0�
��
����2���.������
�	(��	����������	 5 (��	 

Jane M. Howell +2� Bruce J. Avolio Z(�!
���������'()5�	��5��������	,-��


�������	
��*�
.����.!"#�"�0��2���.������
�	��
�	0�),&���% �2&0�����)0�
.�����(��)���������

%
�	�	 78 5	 ��
�����	����
�	!"#��$0 �_�)��������(����
 4 ��(���	�����	����
�	!"#��$0
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��
+5	�(� �3�!"#!
��������������!Z(���*�$�������+�(2�����)	��!"#+)0�	�#�
%��������#����	

��
5�0+�0
��	 Z(��"������	�+�����������#��*���(2���3� 3 .����� ��
�������	
��*�
.����.5�� 

5�������������� (Charisma) �������&�	(��	���.̀$$� (Intellectual stimulation) +2�������

5����
�5�$����&552�./	��)�&552 (Individual consideration) �����(�2���.������
�	��
�	0�)

,&���%%�+!	(��)��(����#
���������������!
�
�	Z(����2&�.�����)�	.6	��	~ 5
�	�3�	��.��


�.��-��}	�-!"#��
�.�����) +�02��.�����)!"#��( Z(�+�0 �2���.������
�	!"#5�(���
 
�	!"#(" +2�
�	!"#

("�2�� 

������5����-�����2.�����0����	
���#
���5����
�5�$����&552�./	��)�&552 �������&�	

(��	���.̀$$� +2��"5���������������	!�
���%�*0�)�	���	&	�2���.������
�	��
,&���%

���("���	 ���	
���#
�*��!5	�5���������(��)����"���)����	+2���������
��2 (��������+�
�	

!�
���) (������	�0�%����#��2���.������
�		��)��0� (�
	��	�����%�)%�
��&.�0����*0�)��2������

�	���	&	�	!�
���+�0�	0�),&���%	��	 �2���.������
�	%���%����������!"#��"#)����
�������

���	
��*�
.����.�����0� 

�345��.	'%�$*	��+,%��	�/���0��,� 

 !���"�0�(��)�������	
��*�
.����. �"(�
	"� 

1. !���"�0�(��)�������	
��*�
.����.��
 Burn (Burn’s theory of transforming 

leadership) !���"	"��,���)�������	
��*�
.����.�0��.�")������	�����	���!��
!"#���	
�+2��������0�


�})�)0�
��#
��	+2���	 ���#�)���(��!�
�"2,���+2����%�
�%�����
���	  �������	
��*�
.����.%��"

���+��
�����)���(��%���
�	����
��������
5����$*�'()���%�
�%������(5���5�(��}	 �2�(%	

50�	�)�!�
�"2,��������
���	 �*0	 5����./	����� ���"��� 5���)&��,��� 5���������5 ��	����� 

+2����5����
�5�$����	&�)- ���*0���	�)�0�������3- �*0	 5���("+2�5����2� 5������)� 5���'2� 

����5�����2")( 

���5������)��
 Maslow (1954) �������	
��*�
.����.%�!
�������(5������
���

.���������5
���#
�	�2&0���
��������
5����$*���
 ��������
5����$*�%�!
����.�����	�2���

.������
�	��
�	!&�~ ��	 (Everyday selves) �0����.������
�		��	("���	 (Better selves) ����Z�0 

�
����� Burns +2���*�#��0� �������	
��*�
.����.��%�./	���+�(
�!��!��
�5��}Z(��	�
5-���Z�0

�0�%��./	�
�+�	0
�(�}��� �})0����"#)����
�������*���!,��2�������0��
�	��������0�


�����
5����$*�+2���������
5����$*���#
�./	��#
!"#��%���(���	Z(�!&���	 
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(�
	��	 Burns %�
��&.�0� �������	
��}5�� �����	����)0�
�	�#
��#
Z�0�"����
��	(

����34-��
������!
����)�
Z(��,���)�0�Z.�0� �������	
��.�")������	�./	�2�
��
���

�����	����(��	����5��������	,-����0�
��	 ��#
���	
����
.�������������&�	���%�
�% +2�!
����

����&�	���%�
�%�)0�
�0��	�#�
 ���#����Z(�����������	�
%����������
5����$*� ���!��
�0
�����

��������%	��0�%�Z(�����������	�
�����%�(.`$��+2��&.���5!"#���
���	���Z.���#�������(

5��������#	�	���.������
�	 �������	
��*�
.����.%���������%��3�Z(��0���Z��./	�����	���

�*���!,��2�	��(��%&2��5 (Micro level) ����0�
�&552 +2���Z��./	�����	����	��(�� 

����5 (Macro level) �	������%�)�
�	�%���#�������(����.2"#)	+.2
������
5�+2�.����.

�����	�	��(������5	"� ������5����-�������	
��*�
.����.%����	�)�0�������.2"#)	+.2
��.+�� 

(Shaping) ���+�(
��� (Expressing) +2�����%�(�����(+)�
����0�
�2&0���
�&552���#�������(

���%�
�%�0�	�&552 �����(+)�
�0�
~ ����0�
�2&0�)0�)~ %�!
�������"*"������!
�
�	��
���	
��"5���

)&0
)��)�#
���	 +�0�	�3��(")���	�������}�������*�����./	.��')*	-Z(����#��./	*0�
!�
	
�Z.��0

5����
���}%�������&.���
5- 

2. !���"�0�(��)�������	
��*�
.����.��
 (Bass’ theory of transformational leadership) 

Bass Z(����5������)��
�������	
��*�
.����.�0��./	���	
�!"#�"�2���!��0���������
5����$*�'()

��������
5����$*�%����5���Z����
�% ���)�)0�
*��*) 5���%
������(" +2����5���	������	���

��
���	
�	��	 ���	
��������.2"#)	+.2
��������
5����$*�Z(� (�
	"�  (1) !
������������
��}	

5����
�5�$+2�5&350���
�2���.������
�	 (2) *"�	
�������(�	�%�	�2.��')*	-!"#�	��
Z(����

%���
5-��� ����%��!"� (3) !
��������&�	������(5������
����	��(����
 

3. �����%�)5�	5�����
 Tichy Devanna (Research by Tichy and Devanna) Tichy +2� 

Devanna (1986) Z(�!
��������������������(����
%
�	�	 12 5	�	�
5-���!"#�"�	�(��$0 ��,"���

�	���	��	�./	��������������2'()���������3-���	
�+2��&552��#	�	�
5-��� ��������������

�./	���#�
��
���	
���
�
5-��� ��#
���
�.2"#)	+.2
+2�.���������0�	�
5-�����20�	��	 ���#�.������

���.����5����
���}%%����
�"����.2"#)	+.2
+2��"���+�0
��	���2���3���
�����+�(2���

��	�	�#�
��%������.2"#)	+.2
!�
���	,���'()�&0
�0����������+�0
��	%�������!�0�
.���!� 

+2����#����(
��	�	����0����	����0�
����]��%!"#+���0�
��	��
.���!��0�
~ ���	
���
�
5-���

(�
�20�����
���%����,"���!"#��"#)����
������+��.̀$�������(+)�
 5�� ���#�������(���")�����"���

.���.�&
�.2"#)	+.2
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%�����������	���#�
	"� Tichy +2� Devanna Z(��,���)�0� ���	
��}���
!
����

�.2"#)	+.2
�
5-�������#
�
�	�)5�����(�����*� ���	
����
�.2"#)	+.2
5&32���3�+2�!����

��
�	 �����	����0�
~ ���
�"���!�!�	�����(52��
������	���3-���#�����	�
���5���

���
����	����.2"#)	+.2
 �"�������
����)!��	-���0~ +2��.2"#)	+.2
�	�,����	")�.����3"

.������(��)'()���!
���� (�
	"� 

1. )�����5���%
��./	!"#%����
�"����.2"#)	+.2
 (Recognizing the need for change) 

2. ����
������(����)!��	-���0~ (Creating a new vision) 

3. %�(����������(����.2"#)	+.2
 (Institutionalizing the change) 

����������%�)5�	5�����
 Bennis +2� Nanus (Research by Bennis and Nanus) 

����������
 Bennis +2� Nanus (1985) ��"#)����.����!,������
���	
� ��#
��������&.+	�!�
!"#

����������*�.���.�&
�
5-������#��������������	���3-����+�(2���!"#�.2"#)	+.2
Z. ��,"�������


5�����#	�%�������	��
�	��
�	 +2�����
��	(+	�!�
���0~ �	���.������
�	'())�(

�2����34-�0�Z.	"� 

1. ���
���	�����)!��	- (Developing a vision) 

2. ���
���	�5��������	+2�5���Z����
�% (Development commitment and trust) 

3. %�(����#
�
�	�)5�����(����
�����")	����
5-��� (Facilitating organizational 

learning) 

�����'*	��+,%��	����	���  (Charismatic leadership) 

 ���	
�����" (charisma) �"5&3����������
���	
���#
�"�.�����) �"�2�
 +2��"5���+���0�


�)0�
�����%��5	��#	 ~ ����- (House) �20���0����	
�����"5���5��}���!"#������	
�����#
�2�2��      

!"#+	0	�	�"��(����
 �"�2�0���������
5����$*�(�
	"� 1) ���*���	�2&0��*�#��	5���������
��
   

5����*�#���
���	
� 2) 5����*�#���
��������
5����$*�!"#�./	�	�#
�(")���(52��
��������
5����$*�     

3) ���*��2&0�)��������	
�'()Z�0���
�
��)  4) �.2"#)	+.2
��#
�0�
 ~ ���#������
5����$*�  5) �*�#�^̀
       

�����
5����$*��)0�
("  6) �"5��������	���	
�+2�!
�������	
�  7) �������"5��������	��������%��


�
5-���  8) �������"�.�����)��
���	�	���.������
�	 +2� 9) �"5���������./	�0�	�	�#
��
�2&0�      

!
���������%.�����2�
���}% (Quoted 1995 : 59) 

!���"�������	
�+������"��
 ����- (House’s charismatic leadership theory) +�(
���

��}	�0����	
�'()��	0���"2���3�(�
	"�  1) �"5������
����
�	�% �"5����*�#���#	�	�	��
 ���!"#

���
����"�
�	�%�}���#�����"��!,��2�0������� ���!"#�"5����*�#���#	�	�	��
��
+2�)�(��#	���5���
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�*�#���
�	��
�}���#�����������*�#���#	 �����*�#�����	�����(��	�%��
����	�� ���	
�!"#��(5����*�#���#	

�	�	��
Z�0)�(��#	���5����*�#���#	 ��
�		��	)��!"#%��"��!,��2�0������#	  2) +�(
���������0��./	

5	��0
 +2�.����5����
���}%%	�./	!"#.��!���%������ 5���.��!���%��
������	"�%�!
��������*�#�

�	�����(��	�%��
���	
�+2��*�#�^`
���	
�%	�./	!"#.��!���%������ 5���.��!���%��
������	"�%�!
�

����������*�#��	�����(��	�%��
���	
�+2��*�#�^`
������  3) ���
�.�����)�	���.������
�	!"#��(52��


���50�	�)�+2��&(����3-��
������ ��,"���	"�%�!
������������}	�0����.������
���
�2&0�	��	�"

5������)+2�(2�%����������"5��������������	�	���.������
�	 ���	
�%��
��	(�!��!���#����

.������!"#�������"5��������% �*0	 +!	!"#%�����0�����
�
�+�
 �}����0����*0�)��	����
����� �./	

��	 4) +�(
��������!"#�./	����)0�
 ���#��������������)0�
  5) )�)0�
���.������
�	��
������+2�

+�(
5����*�#���#	�	5�����������
������ +2� 6) ����&�	������(+�
%�
�%��_����!,�; �*0	���

!
�
�	!"#!��!�) �	���	&	 ����
!"����5����0�������������(*�� �./	��	 (Yukl 1989 : 206-207) 

��� (Bass) �20���0����	
�����"�./	����*�#���#	�	�	��
�����0� 5�(�0������
��	��5	

��#	�	���#�
%&(���).2�)!�
 ������Z�0��")
+�0�*�#�^`
���	
��!0�	��	 +�0���!,��	5�����0
��%��
     

���	
� ��#
��20�	"��./	�����0
�2Z��0�
~ ��
������!�
%����!)� ���)�
�20�����#������"��0�������	
�����" 

(charismatic leader) +���0�
%�����������	(��� )�(�)&0	 ���'���� �"��	0�- +�0����*�����3-(�
(�(

�3�!"#5	��#	�*����&�2 +�0���	
�����"���)���0�*�5����*"#)�*�$+2�!�������*��	
�!"#)�(�)"#)�   

)�#
Z.��0�	��	�������	�
��
5	�0����	
�����"Z�0�"��.+�� �������	
�+��	"����%�.�������#� 

�
5-����)�0�	�������
�5�")(+2�����2"�)�����0� ���	
�����"%��".��')*	-���#��
�	�%����"2����2�

�	���+������� +2�������
5-���Z��Z(� ��� (Bass) ��&.��	!��)�0�����)&0
��)�
�	�
5-���)�
5


���
������	
�+������" (M. Bass 1989 : 207-208) 

�,����*	��+,%��	$!�8��. 

 ���+	�5���5�(��
��������	 (Abramson) 	��	��.+���������	
����0�	�	�5��"  

3 .������20��5�� .�����!"#�	�#
Z(�+�0�������	
��0����	 (sharing of leadership) ���)��
�	!&�   

�
5-���	!&���(�� Z�0�0�%��./	�����
�+�	0
 �%��	�) ����	�)!&	%���(����Z. %��"�������	
�

+�����0!"#�"5����0����� (collaboration) ���!
�
�	�./	!"� (team-based management) +2�����

���	
��0����	 (shared leadership) .�����!"#��
 5�� ����������
���	
� (behaviors) ���)��
 !����

����!0�!"!"#%�!
���#
�	�#
��#
�(���(���	'()�./	��������#����!
� ����������
���	
��*0		"���������")	���

+2������Z(�(��)�������	 +2����	�����������
.`%�%��&552%	���(!���� +2�5���*
�	�$

Z(� (��)+	�5�(!"#�./	��.+����
�����#���� (communicator) ����0��
�	 (collaborator) �����	 (coach) 
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�������&�	 (catalyzer) ������	�#�
%���0��"����.2"#)	+.2
�	�
5-�� (changing organization) 

�20��5���"���2(���	��	 �������
�	�%�	�����(��	�%�����������������(��20�
������	 �"���

�.2"#)	+.2
�	���!
�
�	 (changing place) Z�0�0�!"#Z�	�}!
�
�	Z(�Z�0%
��./	���
!
��)0�
!"#�5)�./	 

���
����).�������3- 5���*
�	�$ +2��"��	�)�0��	��
������	�"����.2"#)	+.2
5	!
�
�	 

(changing place) �	�
5-�����0 ~ ���
���5	!"#�"5��������
 5	��0
 (�
	��	�������	
���
���������

���
�"��
��� +2��	�#�
%���"����.2"#)	+.2
!�
��
5� (changing society) %
��./	���
�"5���

��(��}� �����(��	�%���
��}����#����!�	�������.2"#)	+.2
�)0�
��(��}� +2�.������&(!��)5��

�!��! (roles) ���0 ���)��
���!
�����
5-���.����5����
���}% ������������
+�(
�!��!

��20�	"��	���������
�	Z(�+�0 ����./	����2�
�	����.2"#)	+.2
 (change agent) ���)��
 

������������
�./	   ���	
��	����.2"#)	+.2
�	��#
!"#2�����)+2�Z�0������
 '()!"#������
�"5���

��#	5
 ����+�}
 ����./	 ���.�������� (entrepreneurial) ���)��
������������
�./	���2
!&	 �"

5���5�(����
���5-+2��".����3Z������ +2�����./	������5
�.����� (counselor) ���)��
 

������������
�	�	+2����5����
�5�$+�0�&552+2���}���"#)��2.��')*	-%���&52��� (Abramson 

1996 : 1-4) 

�����'��9������*	��+,%��	�����������$� (Transactional leadership) 

 +	�5�(��"#)�����������	
�+��+2��.2"#)	 (transactional leadership) �"���	]�	��%��

!���"���+2��.2"#)	!�
��
5� (social exchange theory) '()�	�	���+2��.2"#)	.��')*	-

����0�
���	
�����������������	
�+��+2��.2"#)	 ���	
�+2��������0�
�}�"��!,��2��#
��	+2���	�0�
    

��#
����#
��	+2���	 ���#�+2��.2"#)	�2.��')*	-��
�)0�
�0�
�_�)�0�
�
�	�).��')*	-��#
��	+2�

��	�0�
�_�)�}Z(����.��')*	-���+!	���	
�+��+2��.2"#)		��	���
�)�0�	���	]�	!"#�
�5�$�0�%����

��
��2������#
���+!	 ������������)�	)��!
���������	���
���	
� ���	
�+��+2��.2"#)	%����

��
��#
��
�)0�
!"#���������
����./	������+!	 �	�����*0		"� ���	
�%��"��!,��2��������������

���%��	�%!
�+�0�	��#
!"#���	
����
��� '()  ��� (Bass) �20���0����	
�+��+2��.2"#)	 (transactional 

leadership) ���%����	���,"�����5&3���+2�.����3��
���.������
�	 ��,".����.2"#)	�.�����)

��
�
5-��� ��,"2(+�
�0����	���.������
�	+2���,"��(��	�% (Bass and Avolio 1994 : 4) 

 5&3����������	
�+��+2��.2"#)	 (transactional leadership) 5��  ��������
��2���

���	���3- (contingent reward) +2����������+����
�[) (management by exception) ��#
�"  

��)2���")((�
	"� 
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�	�8�%�	��
��	���	��	�:" (Contingent reward - CR)  

��������
��2������	���3-�./	�����	���!"#���	
��*�*��%�
�%���������!&0��!5���

�)�)�����#�!
�
�	����
���}% ���	
��*���������
��2���#� �0
��������������)������	�!��!��


�	��
 ����
5����*�#���#	������������ +2��0
��������)������	�!��!�0�Z. ���	
����
.�����	

5������
���+2������,"!
�
�	 +2�����0�������!
�
�	�
���}% ���	
�%������
��2���!"#������

���
���     ���	
�+��+2��.2"#)	.����!	"����0��".����!,��2+��Z�0����!0����+����#	 ~ 

�	�����	�����	��)$ (Management by exception-MBE) 

���������+����
�[) (management by exception-MBE) 5�� ���!"#���	
�%�Z�0����Z.)&0


��"#)�%	��0�%��"5�����(�2�(���(���	 %�
����Z.+��Z� ��#
��%���+�
�����!�
2� �������2
'!� 

���������+����
�[)�"+	�'	��!"#%�Z�0�".����!,����+�0�}�"5���%
��./	�	���	���3-�	�#
  ~ 

+�0
���Z(��./	 3 +�� 

1. ���������+����
�[)�*�
�&� (active management-by-AME-A) ���������+���"

���)����	'()��
�����*�
�&� �./	�����	���!"#���	
��&0
����������(����
�
5-��� '()���������

.������
�	�����,"���!"#�5).�������� +2����	
�%��
����(�+2���.������
�	��
������ +2����������

.������
�	��(Z.%������]�	!"#�
��	( ���	
�%�+��Z����.������
�	���������
 '()���	
�+�(
5���

Z�0���% ������!"#2����2��	���!
�
�	 '()�*���,"������
+�0���!"#�&( %	��
���	�&	+�
!"#�&( ���        

������)�
Z�0�����%����Z�0�"5��������� ���	
�%�!�!�	���0���*�(�%	 +2��)�)��.���.�&


5�����������
������'()�������������#����������.������
�	Z(��
���}% ���������+��	"��./	+��

�2"��2"#)
5�����"#)
 !
�
�	+���(�� ~ +2��2"��2"#)
	����������0 ~ !"#	
�����#
5�����"#)
 !
����

���(5�����(�2�(Z(� �2
�	!"#Z(��}���	 ~ Z�0��
���	�� 

2. ���������+����
�[)�*�
��� (passive management by exception-MBE-P)            

���������+��	"�%�5�)%	���!�#
�"��
��#
��
�)0�
��(�2�( ���%�Z�0��5�����(�2�( 5�)

%	���!�#
��#
�0�
 ~ �".̀$����� ����!
�	�
 “�����	)�
Z�0��
 �}Z�0���
�0��” 73 ��#
���������+��	"�

��%%��"5���%
��./	+2��".����!,��2�	��
���	���3- �*0	 ���#�5���.2�(��)�./	��#
�
�5�$ 

�������#�������
(�+2������%
�	�	��� ��#
��)
�	'()��
�0����	
� (��2���3  *�)��	�*��� 2536 : 

132-135)  

3. ���	
�+��������) (laissez .faire leadership –LF) �./	���	
�+��	���, �"2���3�

�2"��2"#)
�����%�0�
 ~ Z�0�"5���*�(�%	�	5���5�(���
Z�0��(��
5�����(+)�
!��
���	 �./	���	
�!"#Z�0

�".����!,��2 +2�������Z�0�"5������% ��#
%��"2���3�(�
	"�  1)  ���%��2"��2"#)
!"#%�����Z.
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��"#)����
��������%�
�5�$ 2) ���#��"5������
�������%�Z�0�)�0 3) Z�0����	�
�0���#
%
��./	��0
(0�	 

4) Z�0��"#)����
���.`$���[")��2�	 +2� 5) Z�0	
����0���������
��
��������
5����$*� 

 

�����'*	��+,%��	��������$��*	( (Transformational leadership) 

 +	�5�(�������	
�+���.2"#)	�����./	+	�5�(���0 �./	�����	���!"#���	
��&0
)���(��

5������
���!��
�&552+2��������("���	 �	�0�	�&552Z(�+�05����*�#� !��	5�� 5&3,������#�����"

�2�0�������	��.2"#)	+.2
�
5-�������".����!,��2 

 ��� (Bass) �20���0� ���	
�+���.2"#)	����%��./	�����0����	
�����" (charisma) �*0	

	�����
 (��� Z�0�"����.2"#)	�������)0�
�./	����  +������"%��./	�
5-.�����!"#�
�5�$+�0�})�
  

Z�0����")
 ��#
 )�52- (Yukl) �20���0����	
�+���.2"#)	����%������5���5�(!"#(" 50�	�)�!"#�"5&350�+�0

2��	��
 �*0	5���������5 5���)&��,��� 5����./	�	&�)- +!	!"#%�������(5�����������%[�+�0
+)0


��
��")%��	 (Bernard M. Bass 1985 : 208) 

 !�**"#+2��(��	0� (Tichy and Devanna) Z(��,���)�0�5&32���3���
���	
�+���.2"#)	

����%��./	(�
	"� 

1. ����!"#��������$��%�&�$� (change agent) �'��$��%�&�$���*+�����������
�
�!,./��0��"2��3�4	�%���.��52� *$#�%�
�!"#67����4�
�8*#/��9�����#���
�!,./������������	��
��
/
%/�' 

2. ����*��$#���:.�!% ����*�����$#�����%�&�2����	&$'	���.%
��������� �$#��!/,��
�
*5�	��,� &	#�'���
�*5�	�5.�#�5 �$#���:.�!%*5�	��,��2�!"#�
��&	#52�����'0	2�%��;<� 

3. �/
��	
����*��
�� !"#�����'������0	2�/2�!.=����&�2	�������&�2>����'�
���=%
����� 
*��
�� ? ������8.%���	���������4#*��
�����8.%�/
��52�*��
���=	�*5�	��	��> 

4. �/#*�@*2�����&��!$
�.
� !"#�����'�������'/������4#!"#��	��'4�
�>��*�@*2����       
��3�4	�%&$'��#��&��!$
�.
�������A,�
�,�����
�����$���3�4	�%���	�*�@*2� 

5. ����!"#���%��"#�$�./�5,� (life-long learner) !"#�����'�������'���>���,��!,.�$�.�����
�*%��� &�2	,0.#���>����B��'���$#	�4$5 &�2���>����B��'���������%� �'�%�%�	���%��"#�,���4	2 ? 
��
���
C��������$�.�5$� 

6. 	�*5�	��	��>����'�!/,��
�*5�	�$
�D
�D#�� *5�	*$�	�*�
�&$'*5�	0	2
&�2���	�*5�	��	��>����'�/,��
��<�4������$��%�&�$��%"2��	� 
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7. �./	�����
���3-Z�2 ���	
�.����!	"��"5����������	�����
���3-Z�2������!"#

%�!
�5������
 5����`	���./	5���%��
 (Tichy and Devanna 1986 : 17-32) 

+���� (Harris) Z(��20���0�����������
���	
�+���.2"#)	����%��"(�
	"� 

1. �4#!"#��		��,��'�����������&$'�2����,	�4#!"#��	0.#�
C������� 

2. 	�*5�	����	,���
�!"#��	 �/#5,E�&��0	2�����������
�!"#��	�4	
���
��,.��������
�'0�4��	
��0��=0.# 

3. ����&���%2�����*5�	D
���
�%+ *5�	%��,E��	 &$'	�	���B���"���.�����
�A,�
�,��� �@'�.�%5�
��=	�*5�	��	��>�����&�#�<�4��2�� ? 

4. %
�5%�!"#��#�
�*
��
�/�.#5%����4#*��&�'��� /25%�4$
� ��
����� %�%2�� %�	�
� 
&$'��:.���5#�� �@'�.�%5�
��=&$���$��%�*5�	�"# *5�	/������
�!"#��#�
�*
��
�/� 

5. +�(
�����}	�0��"5����*�#���#	 �����������	 ����	���	���(�;��"��
�&552+2��"

5������(" (Harris 1989 : 10) 

���+	�5�(��
 ��		�� +2�	�	�� (Bennis and Nanus) 	��	���	
�+���.2"#)	����%��"

���.�������0�����.2"#)	+.2
'()�*������	��� 3 ���	��	 5�� �������
����)!��	- (developing  

a vision) �������
5��������	+2��*�#�����0�����)!��	- (developing commitment and trust) +2����

�0
����������")	�����)�	�
5-��� (facilitating organization learning) '()�"5&32���3�!"#�
�5�$ 5�� 

�������
����)!��	- (developing a vision) +2�����0�)!�(����)!��	- (projecting a vision) !"#�(0	*�(

�	������	
��./	��	(��+�� (Bennis and Nanus 1994 : 363-366) ���+	�5�(��
 ��� (Bass) ���	
�

+���.2"#)	����.�����(��)  5&32���3�!"#�
�5�$ 4 .����� 5�� 1) �������
����" (charismatic) 

2) ���(2�% (inspiration) 3) ����&0
5��������	,-�./	��)�&552 (individual consideration) +2�  

4) �������&�	����*�.̀$$� (intellectual stimulation) (Bernard M. Bass and B.J. Avolio 1989 : 2) 

��#
�"��)2���")((�
	"� 

�	���%	��	��� (Charisma) 

����"  (charisma)  5������"�
�	�%�	�����
���	
� �
�	�%(�
�20���"�2!"#2�����
�0�������

!
����������	����� �*�#�^`
 %
������(" �����!"#%��&!���	+2��2")	+�����	
� ��������
���	
�����"%�

�*�#�����0�5����*�#���
���	
�������
 ���������5���%
������(" �*�#�^`
'()Z�0���
5
���� +2��"����3-

�����	�	]�	�!"#���	
�������	
�5����
���}%����0�2&0�+2��
5-��� (Gary A. Yukl 1994 : 318)  ���	
�

!"#�"����"%�.�����(��)5&32���3������ 5��5����������	�����
���3-Z�2+2������������


�����%!"#���
!
��./	����2����*�$.`$��+2�������+��.̀$��Z(��)0�
�./	,��� ������2(!��	5��!"#
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�0����	����.2"#)	+.2
��
2��	��
������'	��	��������#	+2��"5����������	���%�
�%!"#

������� +2��"5���5�(�����#�����
���5- ��� (Bass 1995 : 2) Z(�������5���5�(��}	��


��������
5����$*���
���	
�(��	���!���    �&�������� +2��������� ���0����	
�!"#�"����"������

��������
��������
5����$*�5�����!"#!
������������
5����$*��"5��������������	�	���.������
�	!"#

Z(����������)��#
����0�������(5���%
������("�0��
5-����./	�����#
Z(����5����5���	�����%��!&� 

~ 5	 �./	�����#
�"������5-������	�����
��}	�0���Z��./	��#
�
�5�$!"#+!�%��
+2��./	�����#
�"

�&(����3-�	���.������
�	��������
5����$*�%��"5������!,��	������	
��)0�
%��
�%+2��"5���

��5�����%!"#Z(��)�0��2�*�(������	
� +2��*�#��0����	
�%��./	���!"#�./	��$2���3-��
������2&5����
���}%

��
������  ����"����"��
���	
��./	�����	,���!"#���(���	����0�
���	
�+2���������
5����$*� ����"

����"%��"�)�0�[������#���������
5����$*���������������0��"���	
�����"���(���	���#��"����������!�


��
5��������#����(�����������	�
5-��� ���	
�!"#�"5&3��������������(���	������������)!��	-!"#

)�#
��$0!"#������+������������+2�%�Z(�������)�����	�����%���������0��./	���!"#�"����" 

 5���%
��./	��
�������
����"���#����+2��.2"#)	����	��	 �&552%����(5���5�(�0�

%�+�(
�����������0�)0�
Z� +2�5���5�(	��	%��./	+	�!�
�	���.�������	��2��0��� 

�*0	�(")���������	�����")	���!�
��
5���)�	�
5-��� ��������
5����$*�%���
�������������


���	
�+2��"+	�'	��%��2")	+������������
���	
��	�#�
%���
�+�	0
��!,��2+2�.�������3-

�0�
~ !"#��
��0� +2������������
5����$*��������0����	
��"5���������+2�.����5����
���}% 

��������
5����$*��}�"+	�'	��!"#%��2")	+�����	
�������	  )�#
������%��2")	+��!��
���������%�5��

+2�50�	�)���
���	�
�(��) 	�#	5�� ����������
���	
��������
��	(����������
������Z(� 

 ���������������
����"%�
���)��
 5�����������
����������	���!
����5�����(

5�����������5�����% )����� ���!,� %
������(" �)��)�(����	����������������./	+���)0�
 �����

!"#%�!&0��!5����)�)�� 5������5���������!"#�	��
�"�)�0�	���.������
�	������2&�.�����) 

�	�'�8# (Inpiration motivation) 

 ���(2�%  ���)��
  ���!"#���	
��*�5
���(+2�������!
�.2&�.2���% ��������3-!
����  

��������
5����$*����(5����0����
 �"*"���*"�� �����������	 +2�!
������������
5����$*�!&0��!5���

�)�)�������0�!"#5�(Z�� ���#�.��')*	-�0�	�0�������0�.��')*	-�0�	�	 ��� +2��'�2�'� (Bass 

and Avolio) ���5
�%
���(5����0����(2�%	��	 5�� ���!"#���	
�������'	��	���%���%���

��������
5����$*��.2"#)	+.2
5����	�%�	������!
����#��	��
Z.��0������!
�.��')*	-���#�

�2&0����#��
5-��� 
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 ���������������
���(2�%��
���	
�	��	 ��� (Bass) Z(��,���)��
�����������(2�%

��
���	
�Z��(�
�0�Z.	"� 

1. �	�	���.������ (action orientation) .�����(��)��������5�� 

1.1�������&�	�����������
5����$*�Z(�!(2�
.������'5�
������0 ~ ����!
�
�	!"#

!��!�)5��������� 

1.2 ���'������������
5����$*��������5�!
�
�	 ���Z(������./	'�������

��������
5����$*�Z(�+�(
5��������� +2�5��������(*�� +2����#�.������
�	���}%%����(5���

��5�����%+2��*�#���#	�	�	��
 

1.3 ����"	')��)�0
��������!(2�
+2���")	�����#
���0 ~ ���#�����,"���

+��.̀$����
�	0�)
�	 

1.4 ����
���)���������(�0���#����+���.�( +2��*�#����Z����
�%��#
��	+2���	 

1.5 �*����������	!�����	 ~ +!	�����)
�	���������	!��+��)�� 

2. �������
5����*�#���#	 (confidence – building) 5����*�#���#	�./	+�20
5���

����+�}
!�
����3- ���#���������
5����$*����(5����5�")( 5���)&0
)��������"#)
��	���)�	���

.������
�	 ���	
����
����
5����*�#���#	��������
5����$*� ���!"#��������
5����$*����(5����*�#���#	%�

!
������������
5����$*����(���$+2��
�2�
�% +2�!&0��!5����)�)���)0�
��� �	���.������
�	

���#�����
5-������2&�.�����) 

3. �������
5����*�#��	%&(�&0
���)!"#�./	�&(����3- (inspiring  belief  in  “cause”)  

�������
5����*�#��	�&(����3-�./	��#
!"#�"5����
�5�$)�#
 ���!"#�&552%���")�2�.��')*	-�0�	�	

����!
�
�	!"#��"#)
��	���)����)��2
����Z(�	��	 �&552���
�*�#��0��&(����3-	��	�./	��#
������
+2�

�"5&350�5��+�0�����")�2� 

 ��&.�0� ���(2�%  ���)��
  5�����������
����������	����*�5
���( �������
�2�
�%

+2�����&�	���5�����(5��������������	�	���.������
�	  ���(5����*�#���#	+2���5�����%�	
�	!"#

.������  ���#����
�	���2&�2�
���}%  �����
���!"#�������������
��������$�
�2�
�%���#�5�����(5���   

!��+!�  ������(�
�2�
�%�	���.������
�	 

�	��!.���	��
�(
�-"�����	$�!��� (Individualized consideration) 

 ����&0
5��������	,-�./	��)�&552 ���)��
 ���!"#���	
�����.2"#)	������!�


����	�
5������
�����
���������5���+���0�
��
+�02��&552 '()���	
��������	���	&	

�0
�����+2����	�.�������3-��
������ ����%��0������+�02�5	+2�.�������0�������+���0�
��	
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Z.���5������
��� ���)�����5���+���0�
��
������+�02��&552'()������)
�	���5������

5���������+2�5������
��� �2�(%	���)������	���2���3�+2�5����	�%��
������+�0

2��&552 ����+��+�0�����2�
!�
5���5��� (John Curtin 1995 : 8) 

 ��� (Bass) �20���0� ����&0
5��������	,-�./	��)�&552�./	2���3�!"#�
�5�$��


5��������	,-����0�
���	
�+2���������
5����$*� ��#
%��"�2�0�5�����
���%!"#��������
5����$*�%��"

�0�    ���	
�+2������	��	����2����
��������
5����$*� ���5
�	�
��
����&0
5��������	,-�./	

��)�&552�	�	!"#���%�(���+���"�0�	�0�� +2����5����	�%��������!�
�	�������	�
5���

���
���5��������	����
��������
5����$*� +2�����"�0�	�0���	�����(��	�%!"#�"�2�0����!
�
�	

+2���*"���
��� (Bass 1989 : 210) 

 2���3���
����&0
5��������	,-�./	��)�&552	��	 ��2�2��- (Miller) !"#Z(�+�0
2���3�

����&0
5��������	,-�./	��)�&552 Z���./	��
2���3� 5�� 

1. ����&0
5��������	,-�	2���3��2&0� '()!"#�����
5����$*����5
�.�����+�0

��������
5����$*��./	�2&0� .�������0���������
5����$*�!&�5	�����	 ~ ��	+2������������
5����$*��"

�0�	�0���	�����(��	�% 

2. ����&0
5��������	,-�	2���3���
����&552 '()�����
5����$*�.�������0�

��������
5����$*�+���0�
��	���5������
���+2�5�����������
��������
5����$*�+�02�5	 

�
�����������������&0
5��������	,-�./	��)�&552 	��	 ��� +2� �'�2�'� (Bass and 

Avolio) Z(��,���)��
������������&0
5��������	,-�./	��)�&552��
���	
�+���.2"#)	����Z��

(�
	"� 

1. ����	�	������	� (a development orientation) �	���+�(
������������	�	   

������	� ���	
�����.2"#)	�������
.�����	���)�����
��������
5����$*�!��
5����������	  

���(
��	�	
�	�	.`%%&��	+2��
�����5��������(*��!"#���#����	�	�	�5� ���	
��"����
��	(          

����)0�
���#������������
5����$*�.���������+2�������)
�	���#�*0�)���	�5���������+2� 

����	�
+�
%�
�%��
��������
5����$*� 

2. ����	�	5����./	�&552 (individualized orientation) ��#
.�����(��)��������

(�
�0�Z.	"� 

2.1 ����2����,	������'�%2��*�#��*%&$'�����
���� 8.%������!"#����,.�2��
5�2��
�
!"#��#�
�*
��
�/�&�2$'�'.
��2����,	����,.�2��
�����&�� 2 ��� ����4#!"#��#�
�*
��
�/�	�8����
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0.#�
��"#�<�4�&$'��	��>&�#0��<�4��2�� ? 0.#�$�.������4#	��#�	"$���>"��#������4#����
.�,���
������A,�
�,���>"��#��	������ 

2.2 ����4#!"#��#�
�*
��
�/�0.#�
��#�	"$�2�5�������#�����  ������!"#���&�#��#�	"$   
�2�5����������%5�#���
���
�����5 *5�	�*$
���045 &$'�,���2��? �����,.��������*+��� �����������4#    
!"#��#�
�*
��
�/��"#���52�������*�����*+��� 8.%�G��'�%2��%,��>#�!"#���&�#��#�	"$.#5%����� �'  
����4#!"#��#�
�*
��
�/�	�8����D
�>�	��
�����*5�	��#���	������ &$'����4#!"#���	�8�����
����
�A,�,�,%�&$'*5�	�������!"#��#�
�*
��
�/�.#5% 

2.3 ����������2*5�	&���2���'452��!"#��#�
�*
��
�/�&�2$'*� *
� ������!"#���
�%�%�	*#�4�52��'0�����&���"������!"#��#�
�*
��
�/�&�2$'*� &$'�'�
C���
�%����4#>��     
��.�"���.0.#�%2��0� ������!"#����,���@�!"#��#�
�*
��
�/�������%��**$�'����4#!"#��#�
�*
��
�/�     
�"#���52���0.#�
����%�	�
��
�>
�D���	�!$����4#!"#���0.#�
����%�	�
��
�>
�D���	�!$����4#!"#���0.#�
�
���%�	�
��
�>
����!"#��#�
�*
��
�/�.#5%�/2��
� 

2.4 ����4#*��������������%��**$ (individual counseling) �
��'����4#*��������
������%��**$���!"#����'��#�4�
��������
�;<�&$'���*#�4��<�4� D���	��
���<�4��25��
5&$'
�<�4�������A,�
�,����$�.��*5�	�#�54�#�������A,�
�,��� ���4�
�����4#*5�	/25%�4$
�    
!"#������%�&�2�
�;<��%2���
���� &�.�*5�	�4=����4=��� ����/#*��>�	��
���4#!"#��#�
�*
��
�/��'��%
*5�	�������	� /25%�4#���*#�4�����$
��4�
�&�'�����**$�
��? ����'��*5�	/25%�4$
� 

��&.�0�  ����&0
5��������	,-�./	��)�&552  ���)��
  5�����������
����������	

��������%5���+���0�
����0�
�&552��
5��+�02�5	 �"5����	�% +2�5�������������	�


5������
�����
5�� �"5���)�����	�����5������ 5��������� �2�(%	�0
�����+2�+��
��

+	�!�
���5��Z(����	��	��
������)�����
+�02��&552 (Bass 1985 : 2) 

�	�����!%��	�8/%����	  (Intellectual  stimulation) 

 �������&�	����*�.̀$$���
���	
��.2"#)	����  ���)��
  5�����������
���������!"#

%�!
������������#	���+2��.2"#)	+.2
�	�������	����
.`$��+2���,"���+��Z� ���(5���5�(  

%�	�	���� 5����*�#�+2�50�	�)������0�!"#%�!
�������(����.2"#)	+2
���.�������	!�	!"!�	�(  

+2��	�������&�	.`$$���
����.2"#)	����	��	  �./	���!
�������������(�'	!��	-  ���(5��������%

�������*�(&2)��	�%�	�����
��}	,���*�����
.`$��!"#�
�2�
��*�$�)�0  �2�(%	��,"���+��Z�     

������%����(5���5�(�0�	2
���.������ 
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 �������&�	.$̀$��"�2�)��,"  5��		-  +2���22-  (Quinn  and  Hall)  Z(�*"�+	���,"!"#���	
�

%�����&�	����*�.̀$$���������
5����$*�(�
	"� 

1. �������&�	.`$$�'()����)�2�����&�2  (rationally)  '()���	
�%��	�	���%�
�%(��	

5����
���}%  ���	
��	�	�2��!"#'5�
����

�	!"#�./	!�
���  �����(��	�%��
���	
�%��*������2��")


�2}�	��)+�0%��	�	�	��!"#5�����}�+2�.����!,��2�	���+��Z�.`$���./	�
�5�$ 

2. ����	�	!"#����)�0��(  (existentially) '()���	
�%��	�%��"#)����������#�5�����#	5
  

5���	0��*�#����+2��������
!"�
�	  ���	
�����)�����	���!"#Z�0�./	!�
���+2��"5����*�#��0�

���.̀$$����������(���	%������".�������	,-�����#
+�(2���  (�
	��	���	
�%���(��	�%'()��,"���

������	  '()������
��������2%
�	�	���+2�+��.̀$��(��)��,"����0�
 ~  �2�)��," 

3. ����*�.�������3- (empirically) ���	
�%�+��.̀$��'()����)�����2%��

.�������3-  +��.̀$��+���./	���	��	+2��*������2%
�	�	�����#����Z(�5
����!"#("!"#�&(��
���

.���.�&
5�����#	5
  5���.2�(��)+2����(
��
�)�0�0�Z.��
�
5-��� 

4. ����&0
�	�	5����./	�2��  (idealistically) ���	
�%��	�	!"#5����%��$�����	��  �	�	���

.������  �����")	���  5����2���2�)+2�����*�5���5�(����
���5-  ��.+�������(��	�%%��"  

���)�(�)&0	  %��*������2	��)�	�����(��	�%  +�0%������������2���#������)0�
�0��	�#�
+2�5�	��

��,"���0~ �	���+��.̀$������"5���%
��./	 	��%��	��	%���2���3���
����2����"#)
�	���	
�

2���3�	"�(��) 

 	��%��	"�  ���  (Bass)  )�
�20����
��,"�������&�	����*�.̀$$��0� %�!
�����������
�	��

��
.`$��+2���,"���+��Z�'()���!"#���	
���������2�0�����  *"�	
�!�
�2���.�������	���+��.̀$��  

�
��	(50�	�)�  �
��	(%&(�&0
���)  ����
����%	-  5
����$  ��$2���3-  !"#��������
5����$*�

�����������%Z(�
0�)  !
�������(5����	�%�����%+2�)������2�(%	���!"#���	
��*�5
����!"#��"#)����

����.`%%&��	����������*�5���5�(��"#)������#
!"#�
�2�
!
�  +2����&�2�	������!
�	�#	5����������

!"#���	
�������!
����5�����(5�������	����
.`$��!"#'�
��")	�
�2�
��*�$�)�0  �0
��������5��+��
��

+	�!�
���0 ~  ���*�+��.̀$��  %	���(�2("���	  �����
�������&�	���5����_���������	 

 ����52� �����'��#�����/#�<��� 4	�%>�� *5�	��	��>���!"#��,4�����������4#*�"
��'4�
��<�4�&$'5,E����&�#0�8.%����4#�#�	"$�2�5��� /���������$
�������&�#�<�4� �4#!"#��	
�/#*5�	*,.����%5�
��,��������$
����&$'�4��!$�������'��� �2����,	�4#*�"&�5�4�&�5����4	2?  	�
�/#&�#�<�4�����,.!$.�����  &$'��'��#��4#*�"�6H�"#	������ 

 

 
 
 
 

 
 
 
 

 
 



 

 

30

��	��
�(
�-"����.	�+,%��	��������$��*	(�
�+,%��	�����������$� 

 

 %��+	�5�(��
����-	 (Burns) +2���� (Bass) !
������}	5��������	,-��
���	
�+��

+2��.2"#)	+2��.2"#)	�����"�0�	!"#�0�
��	�)�0 2 .����� 5�� 

1. &	#52���5'!"#���&����$��%������'����*5�	�#��������<����
�&$'��3�4	�%
���!"#��#�
�*
��
�/�*
��'0� &�2��5'!"#���&����$��%�����&���2�������5'!"#���&��&$���$��%�  
�/,��������'�.=����52�0.#�%�%�	%��'.
�*5�	�#��������!"#��#�
�*
��
�/����0.# 8.%%��'.
�
*5�	*�.45
����!"#��#�
�*
��
�/�����
�������%5�
�*5�	�#�����&$'�A,�
�,��� �/2� %
�5%��4#
!"#��#�
�*
��
�/��
�!,./��	������ �4#�,��'�����������	������ 

2. �������	
�+��+2��.2"#)	����+���0�
%���������	
�+��+2��.2"#)	�*�
�&�'()!"#

�������	
�+���.2"#)	����	��	�)�)�����	���������
5����$*�����"5����./	���	
�+2�������

+��.̀$����
�	��
+2������#	  (��������(�;  ����2���3-  2539 : 66) 
2���3��(0	��
�������	
�+��+2��.2"#)	 (transactional leadership) 5�� ����./	���	
�

+��+2��.2"#)	'()��� “���” ��Z���
�)0�
���#�!"#%� “���” ��Z���
�)0�
�./	������+!	 

(leadership as bartering) 

2���3��(0	��
�������	
�+���.2"#)	���� (transformational leadership) 5�� ���	
�

+�����������
 (leadership as building) �./	���.2&����� ���)�����
5����./	�	&�)-!"#%�!
�
�	

���#������	'()�0�	��� ���*0���#�������
��
�	��
 +2�����./	���	
�+������
5��������	     

)���(��5&3,��� %��),��� +2�5���.��������
������ �./	����.2"#)	����!��
���	
�+2������� 

5���+���0�
����0�
���	
�+��+2��.2"#)	����������	
�+���.2"#)	���� ��%��&.Z(�

(�
	"� 
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����
!"# 3 5���+���0�
����0�
�������	
�+��+2��.2"#)	����������	
�+���.2"#)	���� 
 

�������	
�+��+2��.2"#)	 

(Transactional Leadership) 

�������	
�+���.2"#)	���� 

(Transformational Leadership) 

1.  ����0���������
5����$*�%����
!
���Z�%�
%�

���2&  �.�����)+2��*"�+%
�!��!!"#%����


.�����������������
5����$*�Z(�!������#�!"#%�   

!
�������(5�����#	�%�	���!
�
�	 

2.  ���Z(��0���������
5����$*��"5������
���

+2��"5���.����	���Z����#�!"#%�������

����	�
5������
���+2�5���.����	�

��20�	"���������
5����$*�%�Z(��)�)��!
�
�	

���#����
�	�
���}% 

 

3.  ����"�������������	
�+2����+�
%�
�%

!�
�����#	 ~ ���#��0
��������!
�
�	 �*0	 ���

)�)0�
 ����2�#�	�
�+�	0
 �������!
�
�	!"#�"  

5������) 

1.  )���(��5���5�(��}	��"#)����5����
�5�$

+2�   5&350���
�.�����)+2���,"���!"#%����2&

�.�����)��20�	��	 !��
	"����#�����
5�����#	�%���

���(+�0��������
5����$*� 

2.  )���(��5������
�����
��������
5����$*�

%��5������
���!�
��)+2�5���.2�(��)

Z.��0��(��5������
���!"#%�Z(�������)�)0�


	�����+2�5����
���}%�����
�	*"��� !��
	"�

���#�����"+�
%�
�% ���#�!"#%�Z(��)�)��!
�
�	���

������	 

3.  %��'2
���+�02�5	2(���!
�
�	���#�

�	��
���!
�
�	���#����053����#��
5-��� !��
	"�  

���#�%�	
�Z.��0����"5���5�(���
!"#��
���	+2�

���!
�
�	!"#("���	 

4.  ���	���������
5����$*�����"5����./	 ���	
�

+2�����"5����������	���+��.̀$����
  

�	��
+2������#	 

!"#��  :  ��������(�;  ����2���3-,  !���"+2�+	�.�������	�����������������  (��&
�!�� : 

�����!)�2�)�&'�!�),����,���*, 2539),  68. 

 +���0��������	
�+��+2��.2"#)	����������	
�+���.2"#)	����%��"5���+���0�
��	

���
 +�0�}�"5��������	��	�)�0���	
�5	�(")���	�������*��������	
�!��
��
+��Z(��	��2�+2� 

���	���3-!"#+���0�
��	 (.������]  ���
�-,��� 2538 : 155)  ��� (Bass) �20���0� ���	
�+��

+2��.2"#)	+2��.2"#)	���� �0�
�}�"�0�	�������#
��	+2���	 ��#
%�	
�Z.��0���.������
�	�����0�!"#

5�(���
Z�� (�
!"#+�(
�	+�	����!"# 3 
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�������	
�+���.2"#)	����   

����" ���(2�% ����&�	����*�.̀$$� ����&0
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