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49252305 :  MAJOR :  EDUCATIONAL ADMINISTRATION 
KEY WORDS  :  TRANSFORMATIONAL LEADERSHIP/ CONSTRUCTIVE ORGANIZATIONAL  
         CULTURE  
 NUCHA  SRASOM   : TRANSFORMATIONAL LEADERSHIP OF SCHOOL 
ADMINISTRATORS AFFECTING CONSTRUCTIVE ORGANIZATIONAL CULTURE IN BANGKOK 
METROPOLITAN.   THESIS ADVISORS : ASST. PROF. PRASERT  INTARAK,Ed.D.,  
ASST.PROF.MAJ. NOPADOL  CHENAKSARA,RTAR.,Ph.D. AND SAMRUENG  ONSAMPAN, 
Ph.D.135 pp. 

 The purposes of this  study to indentify were :  1)  The  transformational  
leadership  of school  administrators ; 2)  The  organizational  culture  in  Bangkok  
Metropolitan ;and 3)  The  transformational  leadership  of  school  administrators  affecting  
constructive  organizational  culture in  Bangkok  Metropolitan. The research  was conducted 
in 230  school  in  Bangkok  Metropolitan.  The  respondents  were  812  school  
administrators  and  teachers  under Bangkok  Metropolitan  Administration.  The  research  
instrument  used  for  gathering  data  was  questionnaire. Statistics  used  for  data  analysis  
were percentage, mean, standard  deviation,  and  stepwise  multiple  regression. 
 The  result  of  the  study  were as  follows : 
 1.  Transformational  leadership of school  administrators  in Bangkok Metropolitan  
was  rated  a  high level. 
 2. The  organizational  culture of  school  administrators  in  Bangkok  Metropolitan  
was  constructive  styles, and was rated at a  high level. 

 3. The  intellectual  stimulation, inspiration  motivation  and  individualized  
consideration  affecting    constructive  organizational  culture  in  Bangkok  Metropolitan, 
consisted  as  follow : were  .05  level  of  significant. 
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��E��/�%E���F/��)
��3��O4
�%���!���)���!����
����
�&�!�
��G������
�������
����%�	�&���

��(,
��-�.
�
��1	�
	'����������
�+���3��	)
��
� 

 

���$)����"#���
����8�� 
 

 �������(�/+��������O4
&�!+�
�($
+�4'���O4
 "#���8�	8-�F/��$
�/���,���!(�+� 

'���
���8�	F��  /���%E 

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

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

 3. �������
��
�!"#��$
�
����%�	�&���'��"#����
��%�()�"��)���*�������+��
�&��

(��
�(��+�'��(,
��-�.
(����/��������
�+� 

                                                   

 128�������  (��(/%, ��
�8�/�
��-�.
'�E���E�;
�,0 �
�(
� +�# ��� 1,1  (���
+� 2552): 

14.  

 13+���(�
, ���	
8
�	��
�(
�������
���*�
��2
2%�+�# (��������
�+� : �%.��.��\���� 

8$
��/ ��.
	�,2551), 44.  
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���"	�$�!���
����8�� 

 

 �������(�/+��������O4
  &�!���,���!(�+�'���
���8�	  8-��$
�/'��+$
,
�F��/���%E 

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

�!/���/ 

 2. ��*�������+��
� '��(,
��-�.
(����/��������
�+� ��3�&���/ 

 3. �
�!"#��$
�
����%�	�&���'��"#����
�()�"��)���*�������+��
�&��(��
�(��+�

'��(,
��-�.
(����/��������
�+����F�) 

 

�!!)��:�����
����8�� 

 

 �������3�&���
��
��-�.
��8�	 &�!��������
����8(��'��+$
,
�'���
���8�	��3�F�

�
�8�/��!(�+��%��
�F��  "#���8�	8-�F/���E�(�����;
�'���
���8�	F��  /���%E 

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

�
���
� 

 2.  ��*�������+��
�'��(,
��-�.
(����/��������
�+���3����.�!(��
�(��+� 

 3. �
�!"#��$
�
����%�	�&���'��"#����
�()�"��)���*�������+��
�&��(��
�(��+�

'��(,
��-�.
(����/ ��������
�+� 

                                                                       

 

�����������;'<����
����8�� 

 

 (,
��-�.
��3���+��
��-�����!��(��+�  �%���.�!�
�8�/�
��2���!���%��%�
�

�+�����F� ���%�	�&����	)
��)������� �
����
��
����������
�8�/�
��-�.
'����������
�+� 

(
�
�,8�/���#��2���!���
�&��+�/'�� &+�Q� &�!+
�� (Katz and Kahn) Q-����)
��)
 ���%�
�

�2���!����3�+�
�(��������!�)
��O88�	�$
�'�
 (input) ��!����
� (process) &�!"�"��� (output) 

'���#�	������� (feedback) 1/	�	#)�
	���(�
�&�/����(context)14 ��E��
	��&�!�
	�����+��
� 

                                                   

 14 Danial Katz and Robert L.Kahn, The Social Psychology o Organizations, 2nd ed. 

(New York : John Wiley & Son, 1978), 20. 
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Q-��&��F�)�2)��+���!����
��
��-�.
 &�)(
�
�,()�"��)�+���
��
��
��-�.
&�!�
�!"#��$
'��

"#����
�(,
��-�.
F/� ����_�����!���
��-�.
��E� +�� ��+���!����%���%�	�'����������	
��

�
��
��-�.
�%��$
(#)�!���%�()�"��	#)/��	���  ��!���/��	 1)�O88�	�$
�'�
 (input) F/�&�) ����	
��

��++� F/�&�) "#����
� +�# ��+�
��  �����%	� ����	
���%��2����
�/$
�����
� F/�&�)   ��������!�
� 

��(/�������� &�! �
�8�/�
� ��3���� 2) ��!����
� (process) F/�&�) ��!����
����
�  �
�!"#��$


'��"#����
� ��*�������+��
�  ��!����
�8�/�
���%	��
�(�� &�!��!����
������ 3) "�"��� 

(output) F/�&�) �
��;
��
��-�.
 �X�������
�(��'��+�#�
�&���G��#��
���%	��#� "�(��X���T

�
��
���%	�(#�'-E� +���
�'�������%	��
��
��;
��%��$
�/  (,
��-�.
�%�O88�	�$
�'�
�%�

��%	���&�!�%+���
� &�!�
�8�/��!����
��
���%	��
�(���%�F/��
��;
� �I8!��"�"���+��

�����%	��%��%+���
�15 ����!����
��)
� Z �����
��	(�
�!&�/����(context) ��3����&��

�
	����%�($
+�4 �����!���/��	  (�
��
�(��+�  (�
��
����.;��8Q-��(�����)
�%E��3����&���%�

($
+�4�%���!�
��-���%�8!�$
���!���
����
��
����/��!(�����
�	���'-E� ��E��%E ,�
�%(����%�����

���������������)�������%�
�	�������(feedback) �����/$
�����
��
�'�E�����%�+��E�   

 �
�!"#��$
���
����
���3����.!��!����
��%�($
+�4�	)
��-���%()���$
����+��
�

��!(�+�
�($
��I8 �X.V%��%�	�����
�!"#��$
�
����%�	�&����%�����2
�
��
	�)
�F/��-�.
��8�	�


��3��$
/�� �2)� �X.V%�
�!"#��$
�
����%�	�&��� (Transformational Leadership) '�������� (Burns) 

��3��
�!"#��$
�%����/8
��G�(�������'����++��%��%+�
�&���)
������/�
��$
�
8 �!/��&��8#��8

&�!���.!�����F�(#)8�/��)��
	�)�����Q-�����/F/��� 3 ���.�! +��  1.  �
�!"#��$
&��&�����%�	�

(Transactional Leadership) 2. �
�!"#��$
�
����%�	�&���(Transformational Leadership) 3. �
�!

"#��$
&��8��	���� (Moral Leadership) 16 �X.V%�
�!"#��$
�
����%�	�&��� (Transformational Leadership) 

�
�&��+�/'���
(  (Bass)  Q-����3��
�!"#��$
�
����%�	�&����%����� �
�(��
���(�	����� �
�,)
	��/

&�!�
���#��O�+)
��	� �
�(��
��
��% �
�+$
�-�,-������++� �
���!�����
��O44
 �
�(��
�&��

���/
��817 &�!�X.V%�
�!"#��$
�
����%�	�&��� (Transformational Leadership) '���
(&�! 

                                                   

 15($
����
��-�.
��������
�+�, 30 �P ($
����
��-�.
��������
�+� 

(��������
�+� : ��
	��������&�!��+1�1�	% �����2
�
� ($
����
��-�.
, 2547), 33. 

 16Gary A Yulk, Leadership in Organization (Englewood Cliffs NJ. : Prentice Hall,    

1989), 21. 

 17B. M. Bass, Leadership and Performance beyond expectations (New York : Free Press, 

1985), 121. 
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�1���1� (Bass  &  Avolio)  �%��(��1��/��
�!"#��$
&����I��#�&�� Q-����!���/��	�
�!"#��$
    

3 &�� +�� 1.�
�!"#��$
�
����%�	�&��� (Transformational  leadership) �%��%��+���!��� 4 ��!�
�

+�� 1)  �
��%��������	)
��%��/��
���  2)  �
�(��
�&�����/
��8  3)  �
���!�����
��O44
 

4) �
�+$
�-�,-�+�
���3��O8�8���++� 2. �
�!"#��$
&��&�����%�	� (Transactional leadership ) &�! 

3. �
�!"#��$
&���
�(�
	 (Laissez-faire leadership) ��� �X������+�
�F�)�%�
�!"#��$
 ( Non 

leadership behavior)18  

 /�
��X.V%��*�������+��
��
8
��
��-�.
��*�������+��
��
�&��+�/'�� 2
	�� 

(Schein) �%�&�)��!/����*����������3� 1. (�����!/�.;� (Artifacts) 2. +)
��	� (Espoused values)    

3. '��(�������E�;
� (Basic assumptions)19 ��*�������+��
�'��(,
��-�.
�
�&��+�/'��&�������(�� 

&�!+�! (Patterson and other)  Q-����)
�,-���*�������+��
�'��(,
��-�.
�)
�%��!�/I��)
� Z   

�%���3�����)�2%E 10  ��!�
� +�� 1) +�
���)���!(�+�'��(,
��-�.
 (school purposes)2)�
����$
�
8 

(empowerment) 3) �
���/(���8 (decision making) 4)+�
���3�()���-��'��(,
��-�.
 (sense of 

community) 5) +�
�F���
��8 (trust)6) +�
��%+���
�(quality) 7) �
�	����� (recognition)   

8 ) +�
����E��
�� (caring) 9) +�
�Q���(��	�(�8��� ( integrity) 10 ) +�
��
��
	'����+�
�� 

(diversity)20 &�!�X.V%&��&"��
�/$
����2%���  (Life Style Inventory)  '��+��&�!�
\�\����%

(Cooke & Lafferty) ��3����.�!�
�/$
����2%���'����+�
��Q-��8!�%+�
��2��� +)
��	�&�!&��

�
��
���!�X���G������
��
������/;
�'����+��
���E� Z 1/	 +��&�!�
\�\����% (Cooke and 

Lafferty) F/�&�)���*�������+��
����F/� 3 ���.�! +�� 1) ���.�!(��
�(��+� (Constructive 

Styles) 2) ���.�!��E����-�K���	2
 (Passive-Defensive Styles)  3) ���.�!��E����-��
���
� (Aggressive-

Defensive Styles)21  /��&"��#���%�  1       

                                                   

 18Bass and Avolio, Improving Organizational Effectiveness Through Transformational 

Leadership (Thousand Oaks: Sage Publications,1994), 4-6. 

 19Edgar H.  Schein,  Organization Culture and Leadership  (San Francisco California : 

Jossey-Bass ,1992),17-20. 

             20Jerry Patterson, Strart Purkey, and Jackson Parker, �Guiding Beliefs of Our School 

District,0 in Productive School Systems For a Nonrational World (Arlington, VA : Association for 

Supervision and Curriculum Development, 1986), 50 -51.  

 21R.A.Cooke and J.L.Lafferty, Level : Organizational culture Inventory (Plymouth MI : 

Human Synergisics.,1989), 245. 

 
 
 
 

 
 
 
 

 
 



 

 

9 

 

 

 

 

&"��#���%� 1  '��')
	�
��X.V%'���
���8�	 

�%��
  : Danial Katz and Robert L.Kahn,  The Social Psychology of Organization, 2nded. (New York ; 

John Wiley & Sons., 1978), 20. 

           : ($
����
��-�.
��������
�+�,  30 �P ($
����
��-�.
 ��������
�+� (��������
�+� :  

��
	��������&�!��+1�1�	% �����2
�
� ($
����
��-�.
, 2547), 34.  

           : ��!�����-�.
���
�, ($
����
�+�!�����
��
��-�.
'�E���E�;
�, &���
��
��$
�
��;
�

�
��-�.
'�E���E�;
�(#)�
��G�����  (�������~ : 1�������2�����(�����
���.��&)���!���F�	, 

2550), 3. 

 

 

 

 

 

����� ( context) 

(�
��
�(��+�&�!���.;��8 

788���	����� ( Input) 

 

��+�
�� 

 

����!�
� 

 

��(/�������� 
 

�
�8�/�
� 


�����
�� (Process) 

��!����
����
� 

 

 

 

 

 

 

��!����
�8�/�
���%	��
�(�� 

��!����
������ 

������( Output) 

�
��;
��
��-�.
 

 

�X�������
�(��'��+�# 

�
�&���G��#��
���%	��#� 
 

"�(��X���T�
��
���%	�(#�'-E� 

- ��������	�
����������� 

- �������!��"#
�� 
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���������
����8�� 

 

 ���
��-�.
��8�	+��E��%E "#���8�	F/���)��-�.
�
�!"#��$
�
����%�	�&���'��"#����
� �2�&��+�/

��%�	�����
�!"#��$
�
����%�	�&��� (Transformational Leadership) '���
(&�! �1���1� (Bass  &  Avolio)  

Q-����3��
�!"#��$
�
����%�	�&����%����� �
��%��������	)
��%��/��
��� �
���!�����
��O44
 

�
�(��
�&�����/
��8&�!�
�+$
�-�,-��O8�8���++� /�
���*�������+��
� '��(,
��-�.
(����/

��������
�+� "#���8�	�$
�X.V%��*�������+��
��
8
��X.V%&��&"��
�/$
����2%��� (Life Style 

Inventory) �
�&��+�/'��+��&�!�
\�\����%(Cooke and Lafferty) ��3����.�!�
�/$
����2%���'��

��+�
��Q-��8!�%+�
��2��� +)
��	�&�!&���
��
���!�X���G������
��
������/;
�'��

��+��
���E� Z 1/	 +��&�!�
\�\����% (Cooke and Lafferty) F/�&�)���*�������+��
����F/�       

3 ���.�! +�� 1) ���.�!(��
�(��+� (Constructive Styles)   2) ���.�!��E����-�K���	2
 (Passive-

Defensive Styles)  3) ���.�!��E����-��
���
� (Aggressive-Defensive Styles) �
��3�����&��+�/

&�!'���'�'���
���8�	 /��&"��#���%� 2 

 

 

 

 

 

                                

 

 

 

 

 

 

 

&"��#���%� 2  '���'�'���
���8�	 

�%��
     : Bass and Avolio,  Improving Organizational Effectiveness Through Transformational 

Leadership (Thousand Oaks: Sage Publications,1994),3-4. 

            : R.A. Cooke and J.L. Lafferty, Level : Organizational culture inventory (Plymouth MI : 

Human Synergistics, 1989), 245. 

 

�
�!"#��$
�
����%�	�&���(Xtot)   
 

1) �
��%��������	)
��%��/��
���(X
1
)   

2) �
�(��
�&�����/
��8 (X
2
)   

3) �
���!�����
��O44
 (X
3
)   

4) �
�+$
�-�,-�+�
���3��O8�8���++�(X
4
)    

 

 

 

��*�������+��
�(Ytot)   
 

1) ���.�!(��
�(��+�(Y
1
)   

2) ���.�!��E����-�K���	2
 (Y
2
)   

3) ���.�!��E����-��
���
� (Y
3
)   
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����!%�*�#�@*�� 

 

 ����������/+�
��'�
�8������ "#���8�	8-�F/��$
�/��	
�'���'� ���+�
��
	'��

+$
������K�
!���
���8�	  /���%E 

 ��������	�
����������� �
	,-� �#�&���X������'��"#����
��%��%+�
�(
�
�,�2�

+�����.�!�%�($
+�4'�������
����
��
� ����������/+�
��)������)���8�!�)
���+�
����

(,
��-�.
���G������
���3�F����
��%�"#����
������
�����������,���!(�+�&�!��_
�
	��3�

��!����
��%��%��������)���+�
����(,
��-�.
1/	�
����%�	�(�
�������%�	�&���+�
��	
	
�

'����+�
����(,
��-�.
��(#�'-E���)
+�
��	
	
��%�+
/��� F/�&�) �
��%��������	)
��%��/��
���   

�
�(��
�&�����/
��8  �
���!�����
��2��O44
 &�!�
�+$
�-�,-��O8�8����++� 

 �������!��"#
�� �
	,-� &��&"�'��+)
��	� +�
��2��� �X�������
�&(/����

'����+�
����(,
��-�.
(����/��������
�+� �%�	-/,����3�&���
����
���!�X���G�����

�%����)�2%E +�� ���.�!(��
�(��+�  ���.�!��E����-�K���	2
  &�!���.�!��E����-��
���
� 

 ����������$��%&
'� �
	,-� "#�/$
���$
&�)�"#��$
��	�
�1����%	�������"#��$
��	�
�

1����%	���(����/��������
�+� 
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����� 2 

���0
��!����
�������� 

 

 �
��-�.
���������%���%�	�'�������
���8�	+��E��%E "#���8�	F/��-�.
(
�!($
+�4�
���2
�
�

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

(����/��������
�+� "#���8�	F/��$
�/(
�!($
+�4F��+��(%�()��+��  ()��&����3��
��-�.
��%�	����

�
�!"#��$
�
����%�	�&��� ()���%�(�� ��3��
��-�.
��%�	������*�������+��
�'��(,
��-�.
 

()���%�(
���3��
��-�.
��%�	���� (,
��-�.
 (����/��������
�+� ()���%�(%���3��
��-�.
��%�	����

�
���8�	�%���%�	�'��� Q-���%�
	�!��%	/�)�F��%E 

 

��������	�
����������� (Transformational Leadership) 

"��!�!����������	� 

 "#��$
 (Leader) ��3���++��%��$
����+��
���!(�+�
���
���
 &�!�����"�($
��I81/	

�2�������� 8#��8 "#��������G������
� ���8
��%E&���"#��$
	���%()���$
�����/��(�	�����'����+��
�&�!

�����
� �����E� "#��$
�%�(
�
�,�2��$
�
8��������)
� Z ��E�1/	���&�!1/	����������$
���)�

��!�����8�����/��8�����-�� 

 +$
�)
 ��
�!"#��$
0 ��3��
�"(�+$
�!�)
�+$
�)
 ��
�!0 ��� �"#��$
0 �8�
�����K���

�
2������	(,
� �.�. 2542 F�)F/���44���+$
�)
 ��
�!"#��$
0 &�)��44����)
 ��
�!0 ��3�+$
�
� 

&���)
 �+�
��% ��� +�
���3� ��� +�
���
�G01  ()��+$
�)
 �"#��$
0 F�)F/���44���F����

�8�
�����1/	��� &�)�%+$
�%������+%	�����
�+�� +$
�)
 �����
0 ��3�+$
�
� &���)
 �"#���3��4)

���#)�-�� Z02 &�!�%���44���F���%�+$
�-�� +�� �"#�8�/�
�0 ��3�+$
�
� &���)
 ���++��%��%��
�%�

                                                   

 1 �
2������	(,
�, �8�
�����K����
2������	(,
� �.�.2542 (��������
�+� : 

���.��8��4�����, 2542), 618. 

 2 �������/%	����, 867. 
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���
�&�!+��+��/#&���8�
�0 �������8
��
8
��
�������%���)
�F�&�����(���F/��)
 �
�!"#��$
 

�
	,-� +�
���3�"#���3��4)���#)�-�� Z3  

 (�I��/�� (Stogdill) F/���+�
��
	�
�!"#��$
�)
��3���8�����
�(��
���������)�

"#�������+����42
������)� ����������/+�
��	
	
����
�/$
�����
��������_
�
	�%��$
�/F��4

&�������E� (Tannenbaum) &�!+�! F/���+�
��
	�
�!"#��$
�)
 �
��2��������������++�����

��(,
��
����-�� Z 1/	")
���!����
���/�)�(���(
�������%�8!�$
���
�/$
�����
������

��_
�
	5 �`�\�� (Hemphill) &�! +#�(� (Coons) F/���+�
��
	�
�!"#��$
�)
 �X������'��

�O8�8���++��%��'
F/�2%E�$
 ��������
�/$
������8�������)���3�F��
���_
�
	�%�F/��$
�/F��6 

������	� ��/ (Ordway tead) ����
	�)
 �
�!"#��$
+���
���!�$
�%��%�������8#��8��"#������)�����
�

�G������
�������������_
�
	�������!&)��
���!�$
'����++��������F/����(����%������
�&�!�$
��

"#�����2���2��7 �
((Bass) ��+�
��
	�
�!"#��$
 +����!����
����%�	�&��� "#��$
������3�    

"#����%�	�&����
��G������
�'��"#��
���F/�"�������_
�
	�%��$
�/ ����+�� +�
��2�������&�!

+�
������
�'��"#��
�����F/�����
����%�	�&���8
��!/����$
F�(#)�!/��(#���)
8 

 �����  (�/2
�% F/���+�
��
	�
�!"#��$
�)
 ��!����
��%���++��2��$
�
8����������

�)�"#����� ���������++�������)�	���G������
�+�
������
�'������� �
�!"#��$
 (Leadership) ��3�

+�
�(
�
�,�%�8!�%�������&�!8#��8��++��������������_
�
	'����+��
���!����
�9   �������)
�

                                                   

 3����� (�/2
�%, �
�!"#��$
&�!�
�8#��8, �����+��E��%� 2 (��������
�+� : �
���	
��	

�
2��V�����
2�
�%, 2543), 3. 

 4Ralph M.Stogdill, �Leadership Organization,0 Psychological Bulletin (January 1950): 4. 

 5R. Tannenbaum, I.R. Weschler and F.Massarik, �How to Choose a Leadership,0  

Harvard Business Review 36 (March-April 1957) : 7. 

 6 J.K. Hemphill and A.E. Coons, Development on the Leader Behavior Description  

Questionnaire. in R.M. Stogdill and A.E. Coon, (Eds), Leader Behavior (Columbus : Bureau of 

Business Research, Ohio State University, 1957), 7. 

 7Ordway Tead, The Art of  Leader (New York:Mc Graw � Hill Book Company,1970) ,20  

 8Bernard M. Bass, Leadership and performance Beyond Expectations  (New York : 

The Free Press,1985), 545. 

 9 �����  (�/2
�%, �
�!"#��$
&�!�
�8#��8, �����+��E��%� 2 (�����
2�
�% : �
���	
��	

�
2��V�����
2�
�%, 2543), 4. 

 
 
 
 

 
 
 
 

 
 



 14 

1/	(��� ��
�!"#��$
0 8-��
	,-� +�
�(��������!�)
�+� 2 +�����
���)
'-E�F��%��%�$
�
8���

�������������)
�����������
�/$
������8�����������_
�
	 

 

�������
������;'<���������	� 

 ��3��%�	������������F��)
 �
�!"#��$
��3��O88�	�%�($
+�4���
����
��%�8!�������!(�����
�

&�!��!(����"�'����+��
� �X.V%�
�!"#��$
 ������%+�
�2�/�8�8
��
��-�.
��!�
���������.

�%� 20 1/	�
��-�.
�
�&��+�
�+�/ +�
��2����
��X.G%�
�!"#��$
��&�)�!2)�� &���
�!"#��$
�%

�
	&���)
�����
�&��+�/'������X.V%&�)�!	�+ �
��-�.
�
�!"#��$
�%����*�
�
��
��3��$
/�� 

���!	!&����+�
�($
+�4���+�����.�!'��"#��$
 �)��
(��8�X������"#��$
&�!"#��$
�
�(,
��
���

&�!���O88�������/�
����%�	�&����
����.;��8&�!(��+�'-E��
��
	&�!���+��I�����
��%

+���
�2%����%�/%'-E�8��%����X.V%��+�
�(��8�-�.
�
�!"#��$
�
����%�	�&���������
�'-E�  Q-��

(
�
�,(�������*�
�
��
��-�.
�
�!"#��$
'������X.V%�
��$
/��+��  

1. �X.V%&��+�/&��+�����.�!+�
���3�"#��$
 (Trait Approach) 

2. �X.V%&��+�/&���X�������
(��� (Behavioral Approach) 

3. �X.V%&��+�/�
�!"#��$
�
�(,
��
��� (Situational Approach) 

 ��	�+&�� �
��-�.
�
�!"#��$
��+�
�($
+�4������.�!+�
���3�"#��$
�
��X.V%&��+�/

&��+�����.�!+�
���3�"#��$
(Trait Approach) �%�(��8���.�!"#��$
�
�/�
��
	�
� &�!8���8'��

"#��$
�
��X.V%"#�	����4)(The Great Man Theory)1/	�%+�
��2����)
 �"#��$
��3��
&�)�$
���/ F�)(
�
�,

(��
�F/�0  "#��%���3�"#��$
8!�%+�
�&���)
�8
�"#��
� +�
��2�����%�	����+�����.�!�%EF/��/���	��

���8
��%� (�I��/�� (Stogdill) F/��$
"��
��-�.
��8�	�)���P 1940 ���%	���%	����"��
���8�	2)���P 

1940 � 1970 ���)
 "��
���8�	/����)
�F�)(�����������
�!"#��$
�(��F�10  ��#� (Vroom) F/���)
�,-�

�
��-�.
�����+��
+�����.�!+�
���3�"#��$
F�)��!(�+�
�($
��I8 ���
!F�)�
82%E���I�

+�����.�!�/ Z �%��$
�����/+�
�&���)
��!�)
�"#��$
���"#��
�F/�2�/�8�&�)���11 &�! ��//�� 

(Reddin) F/�(����)
 �
��-�.
�
�!"#��$
&���%E�%8�/�)��F�)(
�
�,
+�����.�!�%�/%�%�(�/�%�8!�$
F��2�

                                                   

 10 Ralph  M. Stogdill, �Leadership Organization,0 Psychological Bulletin 1 (January 

1950) : 14. 

 11Victor H. Vroom, �Leadership,0 in Handbook of Industrial and Organnization 

Psychology (Chicago : Rand Mennally , 1976), 152- 155.  
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����
!(�������(,
��
���F/�12   �	)
�F��I�
�+�����.�!'��"#��$
	�������$
+�
��'�
�8�)�F� 

���
!�
��-�.
�
�!"#��$
�%��%��!(����"�	��+������-�.
��%�	����+�����.�!()����++�&�!���.!

'��"#��$
 8
�"��
����%�F�)��3�(
��8-��$
F�(#)�
��-�.
�X������"#��$
�%��%��!(����"��
��


��%	��)
 �X.V%&��+�/��%�	�����X�������
(���(Behavioral  Approach) �%��-�.
"#��$
�%��%��!(����"�

&���
���)���8
��
+�����.�!+�
���3�"#��$
1/	�-�.
�X������"#��$
��E�/�
��X�������
��
�

���
� ���%�
����
�����
	�
�&�!�
�8#��8"#�������+����42
 �
	���(����;
��%��)
 �X������

�)
� Z '��"#��$
��3�(����%���%	��#����F/� +��%�F/�����
���������%�X������'��+�
���3�"#��$
(
�
�,

��3�"#��$
�%��%��!(�����
�&�!�%��!(����"�F/�13 /����E��
��-�.
�
���8�	�
�&��+�
��2���'�����)�

�X.V%�%E 8-������%��
����+�
!��X������"#��$
�%��-���!�$
���
����
��
���3���� �2)��#�&���%�

�X������"#��$
�%������
���3���� (job centered leadership) �������"#��G������
���3���� (employee 

centered leadership) 8
��
��-�.
�%��
���	
��	��2�&�� ���)
���)��
��%��%��!(�����
�

�
��
�"����
��%�(�/�%"#��$
�%���+�
�($
+�4���+� &���%�8!��3�"#��$
�%���+�
�($
+�4����
�14 &�!

�#�&���X������"#��$
&���X.V%(������(two- demension theory) "��
���8�	���/'-E��%��
���	
��	

1�F`1� (Ohio State) 1/	�����8�	F/��-�.
+�
��%��!(�����
�'���X������'��+�
���3�"#��$
�� 

2 ���� +�� ��������(������� (��)�+�)������� ��8(������� (��)��
�)  "��
���8�	���)
 ����
�
����

8
��
�'�������
�8!��$
(�/&�!+�
����8'�������
�8!(#�(�/�
	���"#��$
�%��%�X�������
�

����(������� ��������'�
�"#��$
�%��%�X�������
�������8(������� �����
�8!�%�
�������%	�&�!

�
���8
��
��
� 15  8
��
��-�.
�	)
��)�������8����)
�X������"#��$
&(/���������.�!'��

�
�"(�"(
��!�)
�������E�(���
���)
8!��3������/�����-�� 8-��$
��(
�
�,&�)�"#��$
�����3�    

4 &�� +�� "#��$
�%���)��
�(#�-��)�+���$
 ��)��
�(#�-��)�+�(#� ��)��
���$
-��)�+�(#� ��)��
���$
-��)�+���$
  

�2)��/%	�����#�&���X�������
��
����
��
�&���
��-�.
'���
���	
��	��2�&�� 1/	 F��+���� 

(Likert) F/��(���!���
����
� 4 �!�� �%����/8
�+�
�(��������!�)
���
	���
���������
�

                                                   

 12William J. Reddin, Managerial  effectiveness (NewYork : McGraw-Hill series in 

management,1970), 204. 

 13James Owen, �The Uses of  Leadership Theory,0 Michigan Business Review 25 

(January 1973) :13- 19.  

 14Rensis Likert, New Patterns of  Management (NewYork : McGraw-Hill, 1961),5-7. 

 15James H. Donnelly, L. Jame. Gipson, and John  M. Ivancevich, Fundamentals of 

Management,  3rd ed. (Dallas Taxas : Business Publisher Inc.,1978), 266. 
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�����
�#�&��&�!�X�������
����
��%��%��!(�����
� 8
��
��-�.
��+�
���3�"#��$
�%��
88!

&(/�F����&���)������� ��E�&�)�!���%� 1 F�8�,-� �!���%� 4 ���8
��!���"/I8�
�F�8�,-��!��

�
��'�
F��%()���)�� F/�&�)�!���"/I8�
� �!���"/I8�
�&���%����� �!����-�.

���&�!�!��

���'�
�
�%()���)��16 �)��
�������. 1970 �X.V%�X�������
(����������3��%�(�(�	���
!(��8

&�)+�
�(��������!�)
�"#��$
���"#��
�&�)F�)F/�(��8(,
��
���Q-���%+�
�(����������/'-E�/��	 Q-��

�
��/(���
	 Z +��E����)
+�
��%��!(����"�'���
��2�&��"#��$
��E�'-E��	#)����O88�	/�
�(,
��
��� 

8
�(,
��
����-��(#)(,
��
����-�� Q-���
���3�"#��$
�%�/%��E�'-E��	#)����O88�	(,
��
���  �$
��

�����8�	������
(��8�-�.
&���
�!"#��$
�
�(,
��
��� ���/�X.V%&��+�/"#��$
�
�(,
��
��� 

(situational Approach) \P/����� (Fiedler) ��3���++�&���%���)
�,-��
�!"#��$
�
�(,
��
���&�!F/�

�$
�/��(,
��
�����!���/��	 3 ���&�� F/�&�) +�
�(��������!�)
�"#��$
���(�
2�� 

1+��(��
�'���
� &�!�$
�
8���$
&�)� 1) +�
�(��������!�)
�"#��$
���(�
2��  (Leader-member 

relations)F/�&�) �!/��'���
���+�
����,��  +�
��2�������  &�!+�
�F���
��8�%�"#��
��%�)�"#��$
 Q-��

(!����,-��
�	����������"#��$
 2) 1+��(��
�'���
� (Task structure)  ��)
�+��  �
��%��%1+��(��
�

2�/�8� �����!���
���82�/�8�  �%���%�$
�
���%	����%�/%	�  �%���%&���O4
�%�2�/�8� (
�
�,���8(��

F/����'�E����1/	&�)�!+��#����
���
�%�&�)����)
�����$
�!F�  �$
/��	���%�/  ��3����  ������'�
�

���%�%�1+��(��
�'���
�F�)2�/�8� F/�&�) �
��%��_
�
	+����+���  �%���%�$
�
�F/��
	���%  '
/���%

&���O4
�%�&�)���  '
/'���#��_������  +�
�F�)2�/�8���)
�%E8-�	
��)��
��G������
�'����E�"#��$


&�!"#��
�  /����E�,�
1+��(��
��
�2�/�8� "#��$
	)��(
�
�,+��+������
��
��$
�
�'�����)�F/��)
	'-E� 

3) �$
�
8���$
&�)� (Position power) �
	,-� �$
�
8�%��
����$
&�)��%�"#�/$
���	#)�	)
���3��
��
�  

Q-��(
�
�,/#F/�8
��
��%�"#���E��%�$
�
8��I/�(�I8���
���+����1�./��	����� ��������(���
�

��+����1�.&�)�#������)�"#����+����42
'����17 �#�&���
�!"#��$
�
�&���X.V%���	�
�(#)��_
�
	 

(path- goal theory) '��   �`
(� (House)  Q-��F/���8
��
�X.V%+�
���3�"#��$
8
��
���8�	'�������

��!������'��(���(���8
��
���8�	���� Z �2)� ��#� (Vroom)  \P/�����(Fiedler) ���)
"#����
�

                                                   

 16 R. Likert, The Human Organization : Its Management and Value (Tokyo : McGraw-

Hill, 1967),14. 

 17 Hoy and  Miskel, Education Administrations Theory &Pratice, 4th ed. (NewYork : 

McGray-Hill,1991), 274-278. 
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(
�
�,�2��
�!"#��$
F/��
	 Z &������� Z ��� ��E��%E'-E��	#)����O88�	(,
��
���18  �X.V%�
�!

"#��$
&�!�#�&�� Multiple  Linkage  Model  '�� 	#+�� (Yukl) �2����&��(�/&���&�!���&���
�

(,
��
�������
	��!(�����
�'��"#��$
&�!�
��G������
�'�����)�19 �
�!"#��$
�
����.�!

��8�2%��� (Life Cycle Theory) ��3�&��+�/'���`����Q	�&�!&���2
��/ (Hersey and Blanchard) 

F/�������!�)
 &��'��"#��$
�%��%��!(����"�8!���%�	�&���F��
�+�
������'��"#�������+����42
 

"#��$
�%���!(����"�8!��!����	#)�(���)
 ��8����.�!�#�&��'��"#��$
8!F�)�
	��� &�!�����%   

�
����%�	�&�����
���3�+��E�+�
� 1/	/#8
��X���������+�
������'��"#����+����42
��3����20  

�)��
�X.V%�
�!"#��$
�
�(,
��
���,#����
�.���8
����)
��3�����$
�/�
�!"#��$
�	#)����E�;
�

'���
�(������	)
��)
	��+�
�(��������!�)
�"#��$
���"#��
� &�!+$
�-�,-���_
�
	������������

+�
�($
��I8��%	���I����	��)
��E�  �O88�������8
�8!(��8���.�!"#��$
�� 3 ���.�!/����)
�&��� 

	��(��8�-�.
�
�!"#��$
��/�
��$
�
8�
��%'��"#��$
 &�!"#��$
�
����%�	�&��������'-E�/��	 

 


�����������\���"#
�� 

 +�
�($
��I8'���
����%�	�&�������+��
�8!���/'-E�F/���%�	�'��������+���!���($
+�4

�)�F��%E+�� 

 1. "#��$
&)��
����%�	�&��� ( The change Agent) 

 2. �
���8
��
�)
�%�!F���
��%�+��8!�������%�	�&��� (Determining what should be 

change) 

 3. 2��/'���
����%�	�&��� (The kind of change to make) 

 4. "���!���%����/8
��
����%�	�&��� ( Individuals affected by change) 

 5. �
���!�����
����%�	�&��� ( Evaluation of change)  /��&"��#���%� 3  

 

                                                   

 18 Robert J.House, �A Part Goal Theory of Leader Effectiveness,0  Administative 

Science Quarterly 1,3 (September 1971) : 321-338. 

 19 Gary Yukl  ,Leadership In OrganiZation (Englewood Cliffs NJ : Prentice Hill,1989),21. 

 20 Paul Hersey and Kenneth H. Blanchard, Management of Organizational Behavior 

(New Delhi : Prentice-Hall of India Private Limited,1974),22. 
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&"��#���%� 3 ��+���!���'��+�
�($
��I8'���
����%�	�&�������+��
� 

�%��
 :  ���������
 	
���
2,  �
�!"#��$
 &�!"#��$
�2����	���� (��������
�+� :  �QI�������I�Q����(, 

2550), 80.  

 

"��!�	���]8���
�����������\���"#
�� 

 1. "#��$
&)��
����%�	�&��� (The Change Agent) �
	,-���++�Q-���	#)�
	������
	���

��+���Q-���	
	
��%�8!��������(�
�'����+��
���/%'-E� �
����%�	�&����
8���/8
�"#����
�

�$
�/�������
�8�
��%���-�.
8
��
	��� ���
!�%���-�.
8
��
	����%+�
��2%�	�2
4�K�
!/�
�

��/�
��)
�Z �
����%�	�&���+����8
��
�	)
����
� Z ���.!�%�($
+�4'��"#��$
�
����%�	�&��� 

+��+�
�(
�
�,���
���8
��
�)
+�����%�	�&����	)
�F�&�!�%+�
��%���.!��+�
����%�	�&����%�

��3��
�&���O4
 1/	�
��2�+�
��#���/�
��X�������
(�����3��+��������2)�	��"#�����	�����

�
����%�	�&��� 

 2. �
���8
��
�)
+�����%�	�&����!F� (Determining what should be changed) "#����
�

+���8
!8��)
8!���%�	�&����!F�����+��
� �
����%�	�&�����%�	�'������������($
+�4 Z +��

��+���!���/�
���++� ��+���!���/�
�1+��(��
�&�!��+���!���/�
���+1�1�	%21 

 

                                                   

 21���������
   	
���
2,   �
�!"#��$
&�!"#��$
�2����	���� (��������
�+� : 

�QI�������I�Q����(, 2550), 171. 
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   /���
	�!��%	/�)�F��%E 

  2.1 ��+���!���/�
���++� �
	,-��
����%�	�����!+�� �%�
��2�+�
���3�"#��$
��

���/�
����%�	�&����
��2����.!�
��
�(���(
�&�!�
����%�	�&������.�!'��"#��G������
�

����+��
� 

  2.2 ��+���!���/�
�1+��(��
� �2)� �
����%�	�&���(
	�
����+����42
 �
���!8
	

�$
�
8 

  2.3 ��+���!���/�
���+1�1�	% �
	,-��
��$
��+1�1�	%�
2)�	���
��$
�
�

��+���!�����E�(
��%E8!���%�	�&����	)
�+��+#)���&�!(�/+����������
!�)
��%+�
�(���������� 

/��&"��#���%� 4 

 

 
 

&"��#���%� 4  ��+��
��%��%��!(�����
��%+�
�(������������+���!���/�
���+1�1�	%��+���!��� 

                     ��%�	����+�&�!��+���!����
�1+��(��
�'����+��
� 

�%��
 :  ���������
  	
���
2,  �
�!"#��$
&�!"#��$
�2����	���� (��������
�+�:�QI�������I�Q����(, 

2550), 172.  

  #̀������&�!�������� (Hooper and Potter)��)
��)
 �
��%�8!��3�"#��$
�%��%��!(����"�

($
���	�+&)��
����%�	�&��� 8$
��3������%�
��$
�����//��	�
� 4 ��!�
� +�� 1) (
�
�,

�2����1	�(����
��
	�� 2) (
�
�,�2���!1	2��8
�'��F/����%	��	)
���I��%�8
�(�
�&�/����

�%����E��$
��	�)��
�/$
�����
� 3) (
�
�,&�)�����&�!	�)���%�	�������'�E�������
�/$
�����
�'��
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��+��
� &�! 4) �����%��(�	����� (
�
�,��!������������%	�������������*�
($
����
����%�	�&���

����
+�22  

    ��2�	  (������.� ��)
�,-����
��
��
����
�'��"#����
��%�8!�$
����+��
��%

��!(����"� 2 ���
� +�� 1) ���
���;
�!"#����+�
!��O4
 (diagnostician)"#����
�8!��I�

������&�!���+�
!�'���#���%�	������+��
� &�!+��%��$
�
��	#)����+��
���E� �������8
��
�)�F�

�)
 +��8!�����%�
����%�	�&����!F���
� �����8!�$
����+��
��%��!(����"�(#�'-E�  2) ���
���

;
�!�%���3�"#��$
&)��
����%�	�&���(change agent) 23  "#����
����O88����F�)(
�
�,�%���%�	��
�

���%�	�&����	)
���/��I�F/� "#����
�F/����&���//��8
�(�
��
	����)
�Z �%��$
�������
���

��+��
����%�	�&���F����
��%�/% /����E�"#����
�+����8
��
�)
�$
F���++�����+��
�8-�F�)��

+�
�($
+�4&�!����)���
��
����%�	�&���  ��!����
����%�	�&����%�/%�%�(�/+����3��	)
�F�&�!

�����%E8!��)
�,-��
����%�	�&����%�"#����
�+����
��)
�%�!F�+�����%�	�&���&�!+��

���%�	�&����	)
�F�($
�����
+� 

 


��8�(
����������� (Managing change) 

 "#����
����+�+���$
+�
��'�
�8��%�	�����
����%�	�&����	)
��%��!(�����
� ����2 

(��������
� ��)
��)
  ��+��
�8!���%�	�&����	)
��%��!(�����
�F/��)������ 

 1. �%�
��$
�/&"��
��
��	)
�($
�����
+�Q-��8!�$
���%'-E�����
����%�	�&��� 

 2. �%�
��$
�/��
�%��)
�Z �
	����+��
��
�+�
������
�+
/�����E�+���
�

���%�	�&����	)
��%&"� 

 3. �%�
��+�����	�
	����	
���
��
����
��%�F�)�$
�����/+)
�2�8)
	(#�'-E���)
�/��������


�$
�
��%����%�	�&�����E� 

 4. �%�
��+�����	�
	����	
���
��
����
��%�F�)�$
��(�
2������+��
�(#4�(%	

"���!1	2���%��+	F/���� +�
�($
��I8'���
����%�	�&�����3�(����%���
�
	 ��+��
�8!�%+�
�	����4)

&�!�	#)��/F/�
����%�	�&���F/�($
��I8&�!��
��)
+�����%�	�&����	)
�F���
� 8!�%��%	���++�

���)����	��)
��E��%�'�/'�
��
����%�	�&��� ��++���E��/����+��
���3�"#��%�F/����"���!1	2��&�!

                                                   

 22Alan Hooper and John Potter, Intelligent Leadership: Creating a Passion For Change 

(Random House : Business Book March, 2002), 45. 

 23 ��2�	 (��������, �X��������+��
� (�������~ : ���.��1�������F�	��*�
�
��28$
��/, 

2544), 333-334. 
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�%���
��
�/�
��
��G������
���������
����%�	�&�����3�F��	)
��
����� /����E�8-���3�(���($
+�4

���
����%�	�&���+���
���!��������++�����+��
�	������
����%�	�&��������+�
�($
��I8'��

��+��
�24 

 


��
���)��\���)""���������� (Motivating people to change) 

 ��++������
��
���!���������/�
����%�	�&���&�)�I�%��++�8$
����
��%��)���
��
�

���%�	�&������/8
� ��++�'
/+�
��2����)
8!��3�F�F/� F�)�2����)
8!���%�	�&���F/� ��++��
�+�

8!F/����"���!1	2����)
��E� �
��%����	
��F�)��%	��� �2)� ����!�
�F�)�� ����$
���+�      

F�)��%	��� �$
���+��
�()���)���
��
����%�	�&��� �+�8!��3�"#��$
�
����%�	�&����	)
�8���8�� 

�
�+��
8�$
��%	����"��!	!(�E� ���+�
����8'��"#����
���%	�2���+�
� ����
�+��
8

F�)F/����+�
���3�������"���!1	2���%�8!F/���� 

 (
������� Z �%��$
�����/�
��)���
�8-���(����#�&������F��%��$
�����/�
��)���
�

�
����%�	�&��� (A general model for managing resistance) F/���3�'�� Z /���%E 

 1. F�)�����
����%�	�&���F�8
��/�� (Inertia) 1/	����F���++�F�)�����
��%�8!���%�	�&���

���%�
��$
�
�F�8
��/���%��+	�$
�%�(!/��(�
	&�!�)
	�	#)&��� ��++�8!F�)	������
�(����
��	)
�

�%�&����'�
�
 

 2. �!	!���
���
����%�	�&���(�E��
� (Timing) ���
�%��2����
����%�	�&���(�E�����F��$


��"#��G������
��#�(-��//���%�8!�����%����� /����E�
���3�F�F/�"#����
�+���%�
������)
��)����


,-��
����%�	�&����%�8!���/'-E�����������/�
�	������(%	�)�� 

 3. "#��G������
����/+�
�������!�� (Surprise) +�
������������8�%�K����������% 

F�)+
/+�/&�!���%�	�&����	)
��%�(�/�$
�����/�
��)���
� &�!�%�G�����	
�)���
�����% /����E�

"#����
�+���#��)
F�)+�����%�	�&����	)
��!�����K����������% 

&���//��8
��������)���
� (Peer pressure) &���//��8
��������)���
� �
�+��E��%��%��)���
�

+�
�+�/��)�%+�
����&�����
��)���
�8��$
��(�
2������+��
�+���	�
����
!���)������&��

2���$
���)���
��
����%�	�&���25  /��&"��#���%� 5   

                                                   

 24 ����2 (��������
�, �
�8�/�
�&�!�X��������+��
� (�������~:���.����%	�(�� 

��I//#�+2��� ���1/�F2�)
8$
��/,2546), 2-3. 

 25  ���������
  	
���
2,  �
�!"#��$
 &�!"#��$
�2����	���� (��������
�+� : �QI�������I�Q�

���(, 2550), 175. 
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&"��#���%� 5 �
��)���
��
����%�	�&��� 

�%��
 :  ���������
  	
���
2,  �
�!"#��$
 &�!"#��$
�2����	���� (��������
�+� :  �QI�������I�Q����(, 

2550), 174.  

 

���)������	�\���
�(
���������
����������� (Change-specific reasons for resistance) 

 1. "���!1	2��()�����  (Self-interest)  "#��G������
�(#4�(%	"���!1	2��()����� �$
��

�)���
��
����%�	�&������
!�$
���'
����(#4�(%	�
�(����
��	)
�F� 

 2. +�
��'�
�8"�/ (Misunderstanding) +�
��'�
�8"�/���
����%�	�&���1/	�K�
!��!1	2��

�%�8!F/�8
��
����%�	�&���"#��G������
�F�)�'�
�8�����,���!(�+�'���
����%�	�&����)
�$
F�8-�

�����%�
����%�	�&���/���%E+��2%E&8���"#��G������
���
�,-���!1	2���%�8!F/����8
��
�

���%�	�&�����E� 

 3. +�
�+�/�I��)
���� (Different assessment) +�
�+�/�I��)
���� �
���!����+)
'��

�
����%�	�&����)
���� �
�+�+�/�)
�
����%�	�&�����3��
���*�
��'�!�%��
�+�+�/�)


�
����%�	�&����$
������$
�� 8-���3��O4
�%�"#����
�+��2%E&8�,-��O4
�%������$
�
����%�	�&���

&�!����
	��"#��G������
���
�,-�+�
�8$
��3����+�
������
����%�	�&����������"#��G������
�

�'�
�8&�!+
/����)
��!1	2���%����/8
��
����%�	�&���8!2)�	�������!(�����
��
��$
�
�F/� 

�
�F�)2%E&8��������
	8!�$
�����/+�
�(��(�&�!�)���
� 

 4. +�
��#�&�!���.!�$
���8!�/F�(knowledge and Skill Obsolescence) ��E��%E������8
�

���(��+8
��$
�
8&�!���������%�	�����
����
�8�/�
� ()��+�
��#����.!�$
����/F���%�	�'���

����$
/��'�E�'��(�
2������+��
� �����
�����+��
�8!�)���
�,�

�+�
��#�&�!���.!'���'
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8!�����/F� ����	)
��2)� "#��%��
�%���I����(��8!�����2����
�
�����
�8�/�!���
	2������(��

�����"#����
���!�
��)
8!�$
�!��+�����������'�
�
&��+�Q-���$
���
�8�/�!���
	2������(��

�$
F/��)
	'-E��I8!F/�����
��)���
�8
�"#��%��%��
��I����(��26 

 

������\�
��8�(
���������
�������������
��(��� 

 1. Unfreezing stage �
��!�
	�X������ �
	,-��
����������
��$
�
����O88����

������������($
�����
+� "#����
�+��+$
�-�,-�'�E�������
��!�
	�X��������/�
���*�������)
Z 

�%�"#��G������
�	��+��$
�
�&���/�� Z  +�
�+�/�I��/��Z �
�+��E�+���%�
�(���(
���"#��G������
�

F/���
�,-�"��(%	���
���!�$
&���/����������%	���%	����+#)&')�'�� "#����
�+����"#��G������
��%

()���)������#���%�	����/�
�+)
�2�8)
	 +���
� &�!"��$
F��%�8!/%'-E������F/����%�	��#�&���
��$
�
�

�(%	��) (���($
+�4���
��!�
	�X������+�� 2)���)
�'���
��G�������� Performance gap �
	,-� 

+�
�&���)
��!�)
�+�
���3�8�������
��G������%������
����%�	�+���
�+�/&����)
&�!�
�+�/

&����) 2)���)
��%E�$
�����/�
��G������%�F�)F/�"�/% �2)� �
�'
	 �$
F��%������
� (��+�
+����� 

�%���3�8�������%������
�����
+���(,
��
����%E"#����
�+���%�
�������,#��������(�
�

+�
���3�8���/��	 �
��$
��2)���)
����
��G������
��%E�/���	��8!������!�$
��E�&"�� ���)�

"#��G������
�&�!���"#��G������
�&�)�!+�8!�����%�
����%�	�&����
�+�/��"#��G������
��I�/��	

&�!	����� 

 2. Moving �
����%�	�&��� �
	,-��
������8
��
�(��
���(�	����� &�!��!���������/

�
����%�	�&�����(�	�������%�	�'�������
��2���	�����)
�Z '����+��
� 1+��(��
���+��
� ��*�����

��+��
� &�!"#��G������
��%()���)�����
����%�	�&�����E�(�E� (���($
+�4�%��$
�����/�
����%�	�&���

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

 3. Refreezing �
����.
�X��������)�%�F/����%�	�&���&���1/	�
��(���&�� �2)��
��%

�!���
�+��+�� �)�	(���(��������/�
����%�	�&����X�������%�,#�����&�!�(���&����

�X�������%�/%'��"#��G������
� �
�(���(����	)
��)������� &�!�
����
����&�)�X�������%���3�F�

���
��%������
�  �
����%�	�&�����+��
����O88���� �
�+�F��Q-���X������F�)8$
��3������$
�/

F����3���!�
��%�(
��(��F� �
�+��E��
��(���(��
��X��������) Z 8!�'��&'I�&�!/%'-E���)


�X�������/��Z /����E�+��%�
����%�	�&�����*�������+��
���/�
��
��(���&���X�������%�/%

                                                   

 26 ������.�  ��
�
	�,  ����
����
��
��-�.
:�X.V%&�!&���G����� (�������~ :  

��+��	��, 2548),211. 
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��
F����������X�������%�/%�	#)+���,
������%"��$
����+��
��%+�
�&'I�&��)����/F�27             

/��&"��#���%� 6   

 

 
 

&"��#���%� 6  ���&�����
�8�/�
��)���
��
����%�	�&��� 

�%��
 :  ���������
   	
���
2,  �
�!"#��$
 &�!"#��$
�2����	���� (��������
�+� :  �QI�������I�Q����(, 

2550), 174.  

 


���(
���������
�����������  (Reducing resistance to change) 

 �������&�)�8�)
�
����%�	�&�����3�"�($
��I8"#����
�8!����(
�
�,�/�
��)���
��
�

���%�	�&�������$
���
��)���
��/���	��F/� 

 1. �
��%���%�	�+�
������������8'��"#��G������
� (Avoid surprises) ���
!"#��G������
�

�����
����
���
��%�8!�$
+�
��'�
�8�)���)
�%�!F���
��%����%�	�&���"#����
�F�)+���$
�
�

���%�	�&����	)
��!�����K����������%���
!"#��G������
�8!�%+�
��#�(-�������'�
� "#����
�+��

����
	��%�	����"��%�"#��G������
�8!F/����8
��
����%�	�&���1/	�
��������
��)
8!�%�
�

���%�	�&����!F���
� 8!���%�	�&���F����#�&���/ ���%�	�&����	)
�F� 8!�$
��"#��G������
�

���/+�
��'�
�8�!������#�(-�,-�+�
������
�'���
����%�	�&�����E� 

2.  "#����
�+��
���%�$
��"#��G������
��'�
�8���,���!(�+�'���
����%�	�&��� (Promote  

real understanding)'�E����($
+�4���
����%�	�&���������/+�
��������+�
����������'��

"#��G������
� ��!����&�!(���(��������/�
����%�	�&���1/	�����%�"#��G������
�8!F/����"��!F�

8
��
����%�	�&�����E��2)� "#��G������
�8!����(#4�(%	�
��%��$
�	#)���F�) �
��$
�
�&����)
Z 8!

��3����(��+�)��
����%�	�&������F�) "#��G������
�8!�%+�
�(
�
�,�$
�
��	)
��%��!(�����
�

���!����)���F�) �$
�
8&�!��%	���	�'��"#��G������
�	��+��%�	#)���F�) "#��G������
�8!�����%

+�
����"�/2���
���)
�/��F� 8!�����$
�
��
�'-E�F� 8!�����$
�
����'-E����F�) 8!����

                                                   

 27 ������.�  ��
�
	�,  ����
����
��
��-�.
:�X.V%&�!&���G����� (�������~:    

��+��	��2548), 213. 

 
 
 
 

 
 
 
 

 
 



 25 

�$
��'�/&	��&	)�2������������)���
����F�) (�����)
�%E��3�(����%�"#��G������
����/+�
�(�(�	 8-���3�

��
�%��%�"#����
�+������
	��"#��G������
���
�&�!(��
�+�
��'�
�8����������)
�%E 

 3. �$
�/'�E����'���
����%�	�&��� (Set the state for change) �
	,-��
��$
�/

'�E�����)�����'���
����%�	�&���������$
��"#��G������
��%�����+���
�����)��
����%�	�&��� 

�
����%�	�&�������!+����!�$
F/�8
�"#����
��!/��(#� �!/����
�&�!�!/���)
��
��$
�/

'�E�����
����%�	�&���8!�$
��"#��G������
��%����!+���
���� 

 4. �
���"#��G������
�F/��/����
����%�	�&����
��$
�
���2)���!	!���
�-�� �)��

�
����%�	�&���8!���/'-E�8���Z (Make tentative change) �������"#��G������
����/+�
��'�
�8�)


8!�������%�	�&������%�
��$
�
��	)
�F���
�Q-����3����%�%�/%�%�(�/���
��/+�
����������&�!+�
� 

�����
�(#4�(%	��!1	2���%��+	F/���� �
��$
�
��/������%�	�&����)���%E8!2)�	��(
�
�,

�/(��F/��)
"#��G������
��%�G�����	
�)��
��$
�
���)�	)
�F�&�!(
�
�,�$
F/����F�) "#��G������
�

�����
���(#8��+�
�8����)
�
����%�	�&�����E�/%���F�) ,�

�/%8!2)�	�����%�	�����!+��/�
����F/�  

"#��G������
��%��%&��+�
�+�/���
����%�	�&���(#�8!�'�
+�
�($
+�4'���
����%�	�&���F/���3�

�	)
�/% &�!��3��
��/���(��+�%����/8
��
��$
�
��%�F/����%�	�&������%���(��+���	�� ���
!F/�

�/���G������
&��� &�!	��2)�	��(
�
�,��!����F/��)
���%�
����
����%�	�&��� ��
!(�

&������F�) �%(����/������������&��F'28 

 

�����	�\���
�(
�������������������(��������_�
��8�(
��
����������� 

 "#����
�+���$
+�
��'�
�8���%�
��
	���%���
��$
�����/�
����%�	�&�����($
��I8

/��	���%�
�/���)�F��%E 

 1. �
���+�
��#�&�!�
�(���(
��%�/%&�)"#��G������
� (Education and communication) 

"#����
�+����+�
��#�&�)"#��G������
���%�	�����
����%�	�&����)���%�8!�$
�
����%�	�&����)��

�
����%�	�&���8!���/'-E� &�!�����)
���"#��G������
���
��%�
��$
�(�����#�'�����)����

��3��
	�
��������-���"#��G������
���
� 

 2. �
����%()���)������'�
�
��%�	�'��� (Participation and involvement) �
	,-��
���

+�
�($
+�4���"#��G������
����
�\O�+�
�+�/�I�'��"#��G������
����
����%�	�&����
����\O�

+$
&�!�$
'��"#��G������
� 

                                                   

 28 Fred C. Lunenburg and Allan C. Ornstein, Educational Administration:Concepts and 

practices, 2nd ed. (Belmont California :Wadsworth Publishing Companys, 1996), 209. 
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 3. �
��$
��	+�
�(!/��&�!(���(��� (Facilitation and support) �
	,-��
�

���%�	�&���8!�)
	'-E�,�

��%�
����
�(���(������#�&���)
�Z �2)��%�
�������� �
�8�/


����	
����&�)"#��G������
� ���
!"#��G������
�8!�������%�	�&����
��$
�
��
	���(�
�&�/������) 

 4. �
��8�8
�)����&�!�
����
���� (Negotiation and rewards) "#����
��$
�
��8�8


���"#��G������
������&(��
+�
��)��������
����%�	�&��� �������"���!1	2���%�8!F/������3�

�%����8&�)"#��G������
� �%�
����
���� �2)� 1���( +)
8�
������/��� �%���
!(�&�!(�/+��������
�

���%�	�&��� 

 5. �
��2������%&�!�
���
�
��3���� (Manipulation and cooptation) �
	,-�"#����
�

�2�	������%���
�1�����
���"#��G������
��I�/��	����
����%�	�&����
��2��
������������%�%�8!�$


��"#��G������
�	����3�����%��I�/��	����
����%�	�&����
��'�
��3�(�
2��������)��%����%�	�&���

8!2)�	���
��)���
��/�� 

 6. �
����+�� (Coercive) �
	,-�"#����
��
8��1�.&�)"#��%��)���
��
����%�	�&���&�)

+����3����%(�/��
	���
!F�)�$
�����/"�/%"#��G������
��%+�
��#�(-�F�)/%�)�"#����
� "#����
��
8

���+����"#��G������
�	���$
�
��%������
�F/�&�)"#��G������
��
8�)���
��	#)�
	��29 

 


���	�`���
����������� (Leading Change)  

 "#��$
�
����%�	�&�����3�"#��$
�
����%�	�&���1/	��3�"#��$
F�(#)�
����%�	�&�����

��+��
�1/	��������8
��
�(��
�($
�-���"#��G������
���
�,-�+�
�8$
��3�&�!+�
���)�/)��'��

�
����%�	�&��� ��������$
�
��$
F�(#)�
����%�	�&����)����� ��*�
��(�	�����&�!��	���� �%�
�

(���(
�����
�,-���(�	������%������
�����3� ���$
�
8�����E������)���������3���E�;
����
�

�$
�
�F/� �$
�/+�
������
����!	!(�E��)
�����
����%�	�&������������/��($
��I8 �$
�
�

���%�	�&�����F/�"�������%��
�'-E��%"�F/�8
��
����%�	�&���/%'-E�8���!������3�&���
���)

�%���++�����+��
�	-/,����3���*�����'����+��
�30  1/	�%'�E�����%�"#��$
�
����%�	�&���+���$
 

/���%E 

 1. �
�(��
�($
�-�&)�+�
���)�/)���%��������%�	�&��� (Establishing a sense of urgency) 

��������
��$
�
���3��O88������!������(�
�&�/�����
��
�&')�'��&�!��
/�
��
�&')�'���%�

�%���X��&�!1��
( ()����!���($
+�4'���
��$
F�(#)�
����%�	�&��� +���
�2%E&8�����
�

                                                   

 29 Ibid., 210. 

 30 Ibid., 211-212. 
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���"�'���
����%�	�&���F�(#)(�����)+�
����8&�!��E��8�%�8!���%�	�&���������$
F�(#)(����%�/%��)


�����+�
��	#)��/�
	����
�&')�'��&�!�
�2)��2��2�	2�!�
���
/�#�+�
�	)
��%8�/��)��
	Q-��

�������/��	����&)��
����%�	�&����
�����������
��$
�
����%�	�&����)����� (To create a 

guiding coalition) �
	,-��
��%�������)��%�"���/�������/�
����%�	�&����)�������E�&�)"#����
�

�!/��(#��!/����
�&�!�!/���)
����
!&�)�!���)��%+�
�(����������
��2����1	�����������

���%�	�&���($
��I81/	�
��	�
�(���(
��%�/%�)����������$
�����/��3��X��������)�%������
� 

 2. �
���*�
��(�	�����&�!��	���� (Developing a vision and strategy) �
	,-��
��%

�
�&)���
+��%�2�/�8������(�	������%�2�/�8�Q-����3��+������$
�
�F�(#)(����%�+
/���&�!(�����+�

����+��
���
�,-���
+��%������
�8!����3�F� 

 3. �
�(�����"#�������
� (Communicating  the change vision) �
	,-� �
�
1��
(

&�!�2�2)���
����
�(���(
�����++�����+��
���
�,-���(�	����� &�!�X��������)�%������
� 

 4. �
����$
�
8�	)
����
�Z (Empowering broad-based action) �
	,-��
��$
���
�

���%�	�&���($
��I81/	�
����$
�
8����
	����++��%�$
�
8���
��$
�
�F/��2)��
���'���#�

�%�($
+�4�������/(���8 �
���+�
��#����
��$
�
� �
����$
�
8��
�%�&�!�
����
�������&�� 

 5. �
��$
F�(#)2�	2�!�%������
� (Generate short term wins) �
	,-��%�
��
�&"�

��������
��$
�
��
��%������
����%�	�&�����3�"�($
��I8 

 6. �
�2)�	����(�	�������3�8��� (Consolidate gains and produce more change) �
	,-�

�
�()��(����
���*�
��+�
��($
����
����%�	�&�������
+�  

 7. ��+�
�($
+�4 ���"��
��%�/% (Anchor new approaches in the culture) �
	,-��
�

��+�
�($
+�4����X��������)�%�F/����%�	�&���&���&�!�%�
���*�
��++�
���	)
��)����������%

+�
����"�/2��&�!($
�-����
����%�	�&���31 

 

�;'<���������	�
����������� (Transformational Leadership Theory) 

 

 �X.V%�
�!"#��$
�
����%�	�&��� ��3��X.V%'���
��-�.
�
�!"#��$
&����)  �����3�

��!����������) (new paradigm)  '���
�!"#��$
  �%���)�	��!/��+�
������
�  +�
��2���  ����+��  

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

1/	�%&��+�/�)
  �
��-�.
�
�!"#��$
�%�")
��
	��F�)(
�
�,����
	�
�!"#��$
F/��	)
�2�/�8�  &�!	��

                                                   

 31 Ibid., 211-213. 
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F�)�#��)
�!F���3�&�)�&��'��"#��$
�%�(�/+�������2%�����	�+�O88����1/	�% ������ (Burns) 32 &�! �
( 

(Bass) ��3�(��+�&���%���)
�,-��
�!"#��$
�
����%�	�&��� 1/	&(/����I��)
��3��X.V%'��

�
��-�.
�
�!"#��$
&����)  ������8
��
�!"#��$
�
����%�	�&�����3��
����%�	�&�����!�������� 

(paradigm shift) F�(#)+�
���3�"#��$
�%��%��(�	����� (visionary)  &�!�%�
���!8
	�$
�
8����(���(��
�

����8#��8 (empowering) ��3�"#��%+������(moral agents)  &�!��!����"#��
����%+�
���3�"#��$
  Q-��

�
�!"#��$
���.�!�%E�$
�����3��%������
��	)
�	�����1���%��%�
����%�	�&����	)
���/��I�&�!(��(�

�	)
����O88�����%E33 

 

"��!�!�������������	�
����������� 

 �
�!"#��$
�
����%�	�&���  (Transformational Leadership)  �%2�����%	���3��
.
F�	�%���

1/	����F��2)�  �(������/�T  ���
�
���� ��+�
��
	�)
�
�!"#��$
&�����%�	�(�
�34  

 ���(��+�  ��!�(��;��% �2�+$
�)
�
�!"#��$
�
��G��#�35   &�!�
�!"#��$
�
����%�	�&���($
���

�
���8�	�%E  "#���8�	�2�+$
�)
  �
�!"#��$
�
����%�	�&���  8
��
��-�.
+��+��
���)
�%"#���+�
��
	  

��
�!"#��$
�
����%�	�&���0  �
	�)
�  /���%E  �
( (Bass) ��)
�,-��
�!"#��$
�
����%�	�&����)
  

��3�"#��$
�%��$
��"#��
��	#)������)
+�
�(��8�������  ")
��
��
��%��������	)
��%��/��
���  

(idealized influence or charisma)  �
�(��
�&�����/
��8  �
���!�����
��O44
  ����
�+$
�-�,-�

+�
���3��O8�8���++�  "#��$
8!	��!/����*��
�!&�!��/��
���'��"#��
��%���%�	����"�(��X���T 

(achievement)  �
������(�88!&)��� (self-actualization)  +�
��8��4��)������ (well-being)  '��

(��+� ��+��
�  &�!"#��������8
���E�  �
�!"#��$
�
����%�	�&����%&��1����%�8!2)�	��!����+�
��
	

'���
���2%���'��"#��
���(#�'-E�  �
88!2%E�$
����'�
F��%()���)�����
���*�
+�
������
��
�

                                                   

 32 James M. Burns, Ledership (New York: Harper & Raw,1978),20. 

 33 Mosley and others, Management Leadership in Action, 5thed. (New York : Haper 

Collins,1996), 412. 

 34 �(������/�T  ���
�
����, ��
�!"#��$
,0  �� ��!���(
�!2�/��2
�X.V%&�!&���G�����

���
����
��
��-�.
�)�	�%� 5-8  (������% : �
���	
��	(�1'��	����
���
2, 2544),60. 

  35 ���(��+�  ��!�(��;��%, �
�!"#��$
 (�������~ : DIAMON IN BUSINESS WORLD, 

2544 ) ,63. 
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�%�������(#�'-E�/��	36  �
( &�! �1���1� (Bass &  Avolio)  ��)
�,-�  �
�!"#��$
�
����%�	�&����)
  

(
�
�,��3�F/�8
�"#��$
�%��%���.�!/���%E  +��  �%�
���!���������/+�
�(��8���!�)
�"#��)���
�

&�!"#��
�������
�'������'
��&�)�����) Z �$
�����/�
���!����#����������
���8 (mission)  

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

F�(#)�!/��+�
�(
�
�,�%�(#�'-E��%���	�
��
�'-E�  2���$
��"#��)���
�&�!"#��
������F��������)


+�
�(��8  '������'
���F�(#)�(����%�8!�$
�����)�F/���!1	2��  "#��$
�
����%�	�&���8!2���$


"#��������$
�
���)
�%�����'
��E��8��E�&�)���  &�!�)�	+��E��
��%�����'
+�/�)
���8!��3�F�F/�  "#��$


8!�%�
���
��
	+�
�+
/���&�!���8!�$
F�(#)�
������,-�"��
��%�(#�'-E�37  ()����Q��&�!(&��(�� 

( Razil  & Swanson ) ��)
�,-�"#��$
&)��
����%�	�&����)
��3�"#�8#��8����++��G������
�����

+�
�+
/����
�����  ��)�F��%��
���8�
�/��	+�
�(��8�%����/'-E��
	�������  ��)��
������

+�
������
����!/��(#�  &�!�$
������'
�%+�
������8���
��%�8!�2�+�
�(
�
�,�G������
���

�����"�($
��I8���
���8��E� Z38 ���������  8����
�  ��+�
��
	'���
�!"#��$
�
����%�	�&���  

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

��(#�'-E���)
+�
��	
	
��%�+
/���  ��*�
+�
�(
�
�,'��"#��)���
�F�(#)�!/���%�(#�'-E�&�!�%

���	�
��
�'-E�  �$
����!����#����
���8  8#��8��"#��)���
����F��������)
+�
�(��8'����

Q-��8!�$
F�(#)��!1	2��'�����)����(��+�39 8
�+�
��
	��E��/�%���)
��
(���F/��)
�
�!"#��$


�
����%�	�&��� (transformational leadership) �
	,-��!/���X������'��"#����
��%�&(/��� 

�I����
�8�/�
�����
��$
�
��%���3���!����
����%�	�&���+�
��	
	
�'��"#��)���
���(#���)


+�
��	
	
��%�+
/�����3�"����
��G������
�����+�
�+
/���  ��*�
+�
�(
�
�,&�!���	�
�  

F�(#)�!/���%�(#�'-E�  1/	"#����
�&(/����
�  �$
��"#��)���
��#�(-�F���
��8  ��!����#��
���8  

                                                   

  36 B. M. Bass, Leadership and Performance beyond expectations (New York : Free 

Press, 1985), 121. 

  37 Bernard M. Bass and B. J. Avolio, Improving Organizational Effectiveness Through 

Transformational Leadership (Thousand Oaks : Sage Publications,1994), 2. 

  38 T.A. Razil and A.D. Swanson, Fundamental concepts of Educational Leadership, 

2nded. (New Jersey : Merrill Preantice-Hall,1998),32.  

  39��������� 8����
�, �"��
���������
�!"#��$
�
����%�	�&���'��"#��$
��(���
���	
��	 

��.���
(���0 (���44
���������	
�
(���/�.V%������ �
���8�	�
��X�������
(�����!	����  

���������	
��	  �
���	
��	��%�+�������1�*, 2543),5-6. 
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&�!��(�	����� �%+�
�8�������/%&�!8#��8��"#��)���
����F��������)
+�
�(��8'����  Q-��8!

�$
F�(#)��!1	2��'����+��
� 

 

 "��!�.�!�������"�(�;'<���������	�
����������� 

 �)��8!�
��3�&��+�/�X.V%�
�!"#��$
�
����%�	�&���  �X.V%�
�!"#��$
���������
�)��

+���X.V%�
�!"#��$
&���
��%  (Charismatic Leadership)  1/	  ������� (Max Weber)  �������.�%�  

1920  F/��(���X.V%�
�!"#��$
&���
��%  �����"��
�'���'
F/���!����+�
�(��8'�����(��+�

���	
&�!�����;�
(����%��-�.
/�
��
�!"#��$
  �)��
�������.�%�  1980  �����8�	�
�8�����	
&�!

�
�8�/�
� F/�&(/�+�
�(��8�	)
��
��)��
�!"#��$
&���
��%�%E������8
���2)�������.��E����/

�
�&���#�&�!�%�
�\���\#��+��
��)
� Z �	)
��
�&�!"#����
���+��
��)
� Z ��(��;������
�%

�
�	���������)
  �%+�
������
�&�!8$
��3������%  �
����%�	�&������
�/$
�����
��������)
� Z 

���������+��
�(
�
�,�	#)F/���(�
�!�%��%�
�&')�'���
����.;��8(#� �
�!"#��$
&���
��%  �
	,-�  

�
�+�
�+�/'��"#��
��%�����)
"#��$
��3�"#��%��%��(���+� �%+�
���3�����.&�!����+���3����+�������

&�!+
���1� (Conger & Kanungo.)F/��(���X.V%"#��$
&���
��%  1/		-/�
�(����;
��%��)
  

�
��%��E���3���
�G�
���&���
��(���(��
�  +��  "#��
�8!��3�"#��(���(��
�+�����.�!����.

�����"#��$
 1/	�
8
��
�(������X������'��"#��$
&�!"�8
��X��������E�  �X��������)
��E�

��!���/��	  1) �
���!����&��+�/�%��%+�
�&���)
�8
�&��+�/�/���	)
��
�&�)�	#)������
�%�

"#��
�	��(
�
�,���F/�  2)  ���.!�
�8�/�
����
�(��
�+�
���!����8 3 )  +�
�(
�
�,���
��#�+�/

��!����(,
��
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���8�	�%�(���(���

                                                   

 40Gary Yukl and Van David D. Fleet, �Theory and Research on Leadership in 

Organizations,0 Handbook of industrial and Organizational Psychology  3 (1992) : 173-187. 
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�
����%�	�&��� (Transformational Leadership)  �%�F/��%�
�

��)
�,-�+��  �X.V%�
�!"#��$
�
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�	������)
��3��X.V%�
�!"#��$
�%��%��!(�����
�&�!�%

                                                   

 41 Paul M. Muchinsky, Psychology Applied to Work An Introductions to Industrial and 

Organizational Psychology, 5th ed. (California : Brooks/Cole, 1997), 374. 

 42Bernard M. Bass, �Two Decades of Research and Development in Transformational 

Leadership,0 European Jouranl of Word and Organizational Psychology 8,1 (January 1999) :  1. 
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 1. �
�!"#��$
&��&�����%�	� (Transactional Leadership)��3��G�(��������%�"#��$
��/�)����

"#��
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 43James M. Burns, Ledership (New York : Harper & Raw,1978),20. 

 44Gary A Yulk, Leadership in Organization (Englewood Cliffs N.J. : Prentice Hall,    

1989),21. 

 45 James M. Burns, Leadership (New York: Harper & Raw,1978), 20. 
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 46 Ibid. 
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���� (�
	���) 

- ��!���%�G����� 

- "��%�F/� 

- ��������8���� 2%E���
�2�/�8� 

��!�����+�
������
� 8�/�
� 

&���
��K	 

 

- &(��
+�
�����+�+�
������
� 

F/�����
����(���&	���+��
� 

���8
��O8�8���++� 

- �
��$
�
��
��%�+
/��� 

- ��)�+�
�(������� +�
�+�/��3�&�� 

���%�	�&���(�E��2�� ���/'-E�8
� 

���X��
��� ��3����.�!�
�������� 

(Proactive)  

- �
��I�+��+)
 (�
	��) 

- +�
��%��+�������. 

- ��(�	�����  

- ��3��%���-�.
  "#����(�� &�!+�# 

�%�
���!8
	�$
�
8��&�)�!��++� 

���$
�
8��/(���8 ��3�"#��$
�%�/% 

F�)��3��
��
� �'�
,-�F/��)
	 

- �!������!1	2��()��������� 

��+��
� �$
�
���)
�%�+
/��� 

 

- ��
���!1//���
��$
�
� 

 

�%��
 : B.M. Bass,  Leadership and Performance beyond expectations (New York : Free Press, 1985), 

124. 

 �
( (Bass) ��)
�,-��
�!"#��$
�
����%�	�&����)
  ��3�"#��$
�%��$
��"#��
��	#)������)


+�
�(��8������� Q-����3��
�!"#��$
�%����� �
�(��
���(�	����� �
�,)
	��/&�!�
���#��O�+)
��	� 

�
�(��
��
��% �
�+$
�-�,-������++� �
���!�����
��O44
 &�!�
�(��
�&�����/
��8  "#��$
8!

                                                   

 47 B.M. Bass,  Leadership and Performance beyond expectations (New York : Free 

Press, 1985), 123-125. 
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	��!/����*��
�!&�!��/��
���'��"#��
��%���%�	����"�(��X���T (achievement)  �
������(�88!&)��� 

(self-actualization)  +�
��8��4��)������ (well-being)'��(��+�  ��+��
�&�!"#�����  ���8
���E��
�!

"#��$
�
����%�	�&����%&��1����%�8!2)�	��!����+�
��
	'���
���2%���'��"#��
���(#�'-E�  

�
88!2%E�$
�'�
F��%()���)�����
���*�
+�
������
��
��%�������(#�'-E�/��	48   

 

�;'<���������	�
�����������  (Transformational Leadership) ��!���"�(��������� 

�+���+�  (Bass  &&&&  Avolio)    

 �
( &�!�1���1� (Bass  &  Avolio)   ��)
��)
  ��2)�� 2 �����.�%�")
��
 �X.V%

�
�!"#��$
�
����%�	�&���F/���*�
��3��#���3��)
�'-E� 1/	�
��-�.
��8�	������'���#���*�
&�!

�������8
�����!/������+��
�&�!��(��+�  ��E����"#��$
����!/�� &�!�%�F�)�%��!(�����
� 

F�)�%��8����  8�,-�"#��$
�%��%��!(�����
�(#�  �%+�
���!�����������E������
������8 ���(
���� 

�
2�
��
� 1���	
�
� (,
����
��-�.
  ���)
��2�E�2
��  &�!�)
���*�����49 "��
��-�.


&(/����I��)
�
�!"#��$
�
����%�	�&����%���/1/	�+����������/�
�!"#��$
  (Multifactor Leadership 

Questionnaire : MLQ)  �%�(��
�&�!��*�
1/	 �
( &�! �1���1� ��3��
�!"#��$
�%��%��!(�����
�  

&�!��+�
��-����8�
���)
�
�!"#��$
&��&�����%�	�  &�!�%�
���8�	�2����!8��.�&�!�
��-�.


�2���X.V%8$
����
�  &(/����I��)
�
�!"#��$
�
����%�	�&���  �%��������	)
��%��	($
+�4�)��
�

�����"��
��G������
�'����++�&�!'����+��
�  ���8
��%�
��-�.
�X.V%&�!�%�
���8�	��%�	����

�X.V%�
�!"#��$
�
����%�	�&�����3��!	!���
�-��  +��  ��E�&�) �
( (Bass)  �(���X.V%�%E���P 

+.�.1985 F/��%�
���*�
�X.V%�
�!"#��$
�
����%�	�&�����3�1��/��
�!"#��$
&����I��#�&�� 

(Model of the full range of leadership) 1��/��%E8!��!���/��	 4 ��+���!����X������ (4I�s) 

'���
�!"#��$
���%�	�&���&�!�X������'���
�!"#��$
&��&�����%�	������E��
�!"#��$
&����)�	

�
�(�
	 (Laissez-faire leadership) ����X�������
�F�)�%�
�!"#��$
 (Non leadership behavior) 50 

 

                                                   

 48B. M. Bass,  Leadership and Performance beyond expectations (New York : Free 

Press, 1985), 121. 

 49Bass and Avolio, Improving Organizational Effectiveness Through Transformational 

Leadership  (Thousand Oaks : Sage Publications,1994),4. 

 50Ibid. 
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+!�(���������	������]!����� (Model of Full Range of Leadership) 

 �
( &�! �1���1� (Bass  &  Avolio)  F/��(��1��/��
�!"#��$
&����I��#�&�� ���P 

+.�. 1994 1/	�2�"��
����+�
!���+���!����
�!"#��$
�
��#�&���
�!"#��$
�%��+	�(�����P +.�.

1985  1��/��%E8!��!���/��	�
�!"#��$
 3 &�� +�� �
�!"#��$
�
����%�	�&��� (Transformational  

leadership) �
�!"#��$
&��&�����%�	� (Transactional leadership) &�!�
�!"#��$
&���
�(�
	 

(Laissez-faire leadership) ��� �X������+�
�F�)�%�
�!"#��$
 ( Non leadership behavior)  /��

�
	�!��%	/�)�F��%E 

 1. ��������	�
����������� (Transformational  leadership) ��3���!����
��%�"#��$
�%

��������)�"#��)���
�&�!"#��
�  1/	���%�	�&���+�
��	
	
�'��"#��)���
�&�!"#��
���(#�'-E���)


+�
��	
	
��%�+
/���  ��*�
+�
�(
�
�,'��"#��)���
�&�!"#��
�F�(#)�!/���%�(#�'-E���)


+�
��	
	
��%�+
/��� ��*�
+�
�(
�
�,'��"#��)���
�&�!"#��
�F�(#)�!/���%�(#�'-E�&�!���	�
�

�
�'-E�  �$
�����/�
���!����#����
���8&�!��(�	�����'���%�&�!'����+��
�  8#��8��"#��)���
�

&�!"#��
������F��������)
+�
�(��8'������'
F�(#)��!1	2��'�����)���+��
����(��+�  

Q-����!����
��%�"#��$
�%��������)�"#��)���
����"#��
��%E8!��!�$
1/	")
���+���!����X������

�K�
! 4 ��!�
�  ����%���%	��)
 �4I0 (Four  I�s)  +��  

  1.1 �
��%��������	)
��%��/��
��� (Idealized Influence or Charisma Leadership: II 

or CL)  �
	,-�  �
��%�"#��$
��!�X�������3�&���	)
� �����3�1��/�($
���"#��
�  "#��$
8!��3��%�    

	�	)�� �+
�� ���,�� �����
 F���
��8&�!�$
��"#��
����/+�
��
+�#���8�����F/��)���
����"#��
�8!

�	
	
���!�X���G�������������"#��$
&�!�����
���%	�&��"#��$
'���'
 (����%�"#��$
�����G����������

�����,-�+�����.�!�%E  +�� "#��$
8!�����%��(�	�����  &�!(
�
�,,)
	��/F�	��"#��
�  "#��$
8!�%

+�
�(��$
�(���
���)
�
���
&�)�
���� (
�
�,+��+���
����F/���(,
��
������X�  "#��$
��3�

"#��%�F���8F/��)
8!�$
��(����%�,#����� "#��$
8!��3�"#��%��%�%�����&�!�%8��	����(#�  "#��$
8!�%���%�	��%�

8!�2��$
�
8�����"���!1	2��()���� &�)8!��!�X��������������/��!1	2��&�)"#�����  &�!�����

��!1	2��'�����)�  "#��$
8!&(/����I�,-�+�
��K�%	�K�
/  +�
��%(���,�
�  +�
���E��8�
�

�2��������������  +�
�&�)�&�)����/��
���  +�
��2���&�!+)
��	�'���'
  "#��$
8!�(���+�
�

�
+�#���8  +�
�8�������/% &�!+�
������8'��"#��
�  &�!�$
��"#��
�+�
���3�����/%	�������"#��$
  

1/	�
��	��(�	�����&�!�
��%8�/��!(�+��)�����  "#��$
&(/�+�
������82)�	(��
�+�
��#�(-���3��-��

�/%	����������
��������_
�
	�%������
�  "#��
�8!��%	�&��"#��$
&�!�X�����'��"#��$
8
��
�

(��
������8�������  ��!(�����
�&�!+�
��+
���������  "#��$
�
����%�	�&���8-����.


�������'�������
��������_
�
	&�!�G������
�!��
�%�'����+��
� 
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   1.2 �
�(��
�&�����/
��8  (Inspiration Motivation ; IM) �
	,-�  �
��%�"#��$
8!

��!�X�����
��%�8#��8�����/&�����/
��8���"#��
�1/	�
�(��
�&��8#��8�
	�� �
���+�
��
	 

&�!��
	�
	���������
�'��"#��
�  "#��$
8!��!������44
�'���%� (Team spirit)  ���%2%���2%�
  �%

�
�&(/����Q-��+�
���!���������  1/	�
�(��
��8�+���%�/%&�!�
�+�/��&�)���  "#��$
8!�$
��

"#��
�(��"�(����
��%��/�
�'����
+� "#��$
8!(��
�&�!(���+�
�����%�"#��
������
��	)
�2�/�8�  

"#��$
8!&(/��
�����������+�
�"#�����)���_
�
	&�!��(�	������)����� "#��$
8!&(/�+�
��2�������

&�!&(/����I�+�
������8�	)
�&�)�&�)�)
8!(
�
�,�������_
�
	F/� "#��$
8!2)�	��"#��
�

���'�
�"���!1	2��'�����������(�	�����&�!�
���8'����+��
�  "#��$
8!2)�	��"#��
���*�
+�
�

"#����'�����)���_
�
	�!	!	
�  &�!�)�	+��E����)
�
�(��
�&�����/
��8�%E���/'-E�")
��
�

+$
�-�,-�+�
���3��O8�8���++�  &�!�
���!�����
��O44
  1/	�
�+$
�-�,-�+�
���3��O8�8���++�  

�$
��"#��
��#�(-��)
������%+��+)
  &�!��!����������'
(
�
�,8�/�
�����O4
�%�������"2�4F/�  

()���
���!�����
��O44
2)�	8�/�
�������(��+'�������  &�!�(���+�
�+�/�������(��
�(��+���

"#��
� 

  1.3 �
���!�����
��O44
 (Intellectual Stimulation : IS)  �
	,-��
��%�"#��$
�%�
�

��!����"#��
�����!���,-��O4
�)
�Z �%����/'-E����)�	�
��%���"#��
��%+�
��	
	
������
�


&���
���) Z �
&���O4
���)�	�
�  �����
'��(�����)�%�/%��)
�/��  ������$
�����/(�����)&�!

(��
�(��+� 1/	"#��$
�%�
�+�/&�!�
�&��O4
�	)
���3��!��  �%+�
�+�/�������(��
�(��+��%�
�

��E�(����;
�  �
����%�	����� (reframing)  �
�����O4
&�!�
��"2�4���(,
��
�����)
 Z /��	

��,%�
�&����) Z �%�
�8#��8&�!(���(���+�
�+�/���������) Z ���
���8
��
�O4
&�!�
�


+$
���'���O4
  �%�
����$
����8"#��
����	
	
�
�
�&���O4
/��	���%��) Z "#��$
�%�
���!����

��"#��
�&(/�+�
�+�/&�!���"�&�!F�)��8
���+�
�+�/'��"#��
�&���)
���8!&���)
�F�8
�

+�
�+�/'��"#��$
  "#��$
�$
��"#��
��#�(-��)
�O4
�%����/'-E���3�(����%���
��
	&�!��3�1��
(�%�/%�%�8!

&���O4
�)�����1/	"#��$
8!(��
�+�
��2���������"#��
��)
�O4
����	)
������%���%&��F'  &���
��O4


8!�%���(��+�
	�
	 "#��$
8!��(#8�����I��)
(
�
�,��
2�!���(��+����	)
�F/�  8
�+�
��)�����

�)���8���
�&���O4
'��"#��)���
����+� "#��
�8!F/�����
���!��������E�+$
,
��)�+)
��	�'��

����� +�
��2��� &�!��!���%  �
���!�����
��O44
��3�()���%�($
+�4'���
���*�
+�
�(
�
�,

'��"#��
����
��%�8!��!���  �'�
�8&�!&��F'�O4
/��	����� 

 1.4 �
�+$
�-�,-�+�
���3��O8�8���++� (Individualized Consideration :IC)  "#��$
8!�%

+�
�(���������%�	�'��������++���;
�!��3�"#��$
���
�/#&���
�8�()"#��
���3��
	��++�  &�!�$
��

"#��
��#�(-��%+��+)
&�!�%+�
�($
+�4  "#��$
8!��3�1+�2 (coach) &�!��3��%���-�.
 (advisor) '��     
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"#��
�&�)�!+� ������
���*�
"#��
� "#��$
8!��
�8�()��3�����.��+�
������
�'���O8�8���++�  

�����+�
�(��X���T&�!����1�'��&�)�!+� "#��$
8!��*�
���	�
�'��"#��
�&�!�������)���
���

(#�'-E����8
��%E"#��$
8!�%�
��G������)�"#��
�  1/	�
���1��
(���
���%	��#�(�����) Z (��
�

���	
�
�'���
����
�(���(���  +$
�-�,-�+�
�&���)
��!�)
���++���/�
�+�
�8$
��3�&�!

+�
������
� �
���!�X��'��"#��$
&(/����I��)
�'�
�8&�!	�����+�
�&���)
��!�)
���++� 

�2)� �
�+�F/�����$
����8�
���)
 �
�+��%1+��(��
��
��%��
���)
"#��$
�%�
�()��(����
�(���(
�

(���
�&�!�%�
�8�/�
�/��	�
��/��/#��� Z  (management by walking around) �%�G�(���������� 

"#��
���3��
�()�����  "#��$
(��8��+�
������'��&�)�!��++�  �I��O8�8���++���3���++���E�

�!�� (As a whole person)  �
���)
��3������
������3���%	��O88�	�
�"���  "#��$
8!�%�
�\O��	)
�

�%��!(�����
�  �%�
���
�8�'
�
�()�8��
 (Empathy)  "#��$
8!�%�
�����
	�
��������3��+��������

���
���*�
"#��
� ���/1��
(��"#��
�F/��2�+�
�(
�
�,����.�	)
���I��%�&�!��%	��#�(�����)Z �%�

��
�
	+�
�(
�
�, "#��$
8!/#&�"#��
��)
�����
�+$
&�!�$
�
�(���(���&�!�
�2)�	����
���


���
��$
�
��%����"�/2���	#)���F�) 1/	"#��
�8!F�)�#�(-��)
�'
�$
���,#����8(�� ��+���!���

�X��������E� 4 ��!�
� (4I,s) '���
�!"#��$
�
����%�	�&����%E8!�%+�
�(���������� (inter 

correlated) �	)
�F��I�
� �%�
�&�)�&	�&�)�!��+���!��� ���
!��3�&��+�/�X�������%��%

+�
��K�
!�8
!8� &�!�%+�
�($
+�4���
�����8K�	�
����,���!(�+��)
� Z51 

 2. ��������	������
������ (Transactional  Leadership)  ��3���!����
��%�"#��$
��

�
���������1�."#��
� '-E��	#)���"��
��G������
�'��"#��
� "#��$
�2���!����
�&�����%�	�

�(���&���
�(,
��
��� "#��$
8#��8"#��
����G������
��
��!/���%�+
/���F�� "#��$
2)�	��"#��
�

�������_
�
	 "#��$
�$
��"#��
��%+�
��2��������%�8!�G������
��
����
� &�!�I�+��+)
'��

"�������%��$
�/ Q-��"#��$
8!�����#�,-�(����%�"#��
�8!�����G������������F/�"�������%������
� "#��$
8#��8

1/	�2����1	�+�
������
�&�!�
�������+�
�($
��I8�
���_
�
	 �
����()���4)��3��
����

�
	��� "#��$
8!�$
��"#��
��'�
�8�����
� �����E�"#��$
8!��!���,-�+�
������
�'��"#��
�"#��$


8!����#��)
"#��
������
��$
�!F�������%��������_
�
	  "#��$
8!�!�����
���)
�%E&�!'���$
�/�
�

�%�2�/�8�  "#��$
8!����#�+�
������
�'��"#��
�  "#��$
8!2)�	��"#��
��!����_
�
	  &�!�'�
�8�)


+�
������
�����
����  �%�����'
�����
��2����1	����+�
�($
��I8�
���_
�
	�	)
�F� �
�!"#��$


&��&�����%�	�  ��!���/��	  

                                                   

 51Ibid. 
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 2.1 �
����
�����
�(,
��
��� (Contingent Reward ; CR)  "#��$
8!�$
��"#��
�

�'�
�82�/�8��)
�����
���"#��
��$
�!F����+
/����!F�8
�"#��
� &�!8
���E�8!8�/�
�&�����%�	�

�
�������#�'��+$
	�	)��2��2	  ��!�
�+�
�/%+�
�2��  �
�8)
	�����'-E�  ��1���( �����"#��
�

(
�
�,�������_
�
	�
��%�+
/��� "#��$
&���%E���8#��81/	���
������3��
����&��&�!��� 

8#��8/��	&��8#��8'�E����;
����&��8#��8�
	���   

 2.2 �
����
�&���
��K	 (Management � by Exception) ��3��
����
��
��%���)�	��

��3��
�(�
��/�� "#��$
F�)�	
	
��'�
F�	�)���%�	�����
��$
�
�  8!�'�
F�&����)�������%�!F����/

"�/��
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 52Bass and Avolio, Improving Organizational Effectiveness Through Transformational 

Leadership (Thousand Oaks: Sage Publications,1994), 4. 
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 : Bass and Avolio, �Improving Organizational Effectiveness Through Transformational 

Leadership (Thousand Oaks: Sage Publications,1994),5. 
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 53 Lonald Lippitt, Behavior of the Organization (New York : McGraw�Hill, 1972),70. 

 54 W. Bennis and P.W. Biederman, Organizing genius : The secrets of creative 

collaboration (Cambridge M.A. :  Perseus, 1997),33. 
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 56 Bass and Avolio, Improving Organizational Effectiveness Through Transformational 

Leadership  (Thousand Oaks : Sage Publications,1994),4-6. 

 57K.W.Kunnert and Lewis P, �Transactional and Transformational Leadership :       

a Constructive Development Analysis,0 Academy of Management Review 12 (1987) : 648 -657. 

 58Bass and Avolio, �Developing Transformational Leadership : 1992 and Beyond,0 

Journal of European Industrial Training 14,5 (1994) : 6. 

 59 E.B. Tylor, Primitive Culture (London : John Murray Publishers Ltd., 1871),21. 
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 60 Cylde Kluckkhon and William Kelly, The Science of Man in the World Crisis 

(NewYork : Columbia University Press, 1945), 97. 

 61 Leonard Broom and Phillip Selznick, Sociology (New York : Harper & Row, 

1969),53-55. 

 62 Broom and Selznick, Modern Social Science (New York : McGraw-Hill Inc., 1964), 

85-86. 

 63 Douglas H. Brown, Principles of Language Learning and Teaching (Englewood 

Cliffs New Jersey : Prentice-Hall, 1980),123. 

 64 Alex Inkeles, What is Sociology : An Introduction to the Discipline and Profession 

(New Jersey : Prentice-Hall, 1964), 66. 
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 65 Paul B. Horton and Chester L.Hunt, Sociology (New York : McGraw-hill Book 

Company, 1980), 60-61. 

 66 Muriel Saville � Troike, The Ethnography of Communication:An Introduction (Baltimore :   

University Park Press, 1982) ,7. 
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 68H.S. Backer, �Culture: A Sociological View,0 Yale Review 15 (Summer 1982) : 

513-527. 

 69Alan L.Wilkins and Kerry J.Patterson, �You Can�t Get There From Here: What Will 

Make Cultere Projets Fail.0 in Gaining Control of theCorporate Culture (San Francisco : Jossery-

Bass.), 267. 

 70Edward A. Shils, �Culture and Peiphery,0 in  the Logic of  Personal Knowledge : 

Essays Presented to Michael Polanyl (London : Rout ledge and Kegan Paul,1961),119. 

 71 Wayne K. Hoy and Cecil G.Miskel, Education Administration:Theory,Research and 

Practice (New York : Random House,1978), 45. 

 72 Edgar H. Schein, Organization Culture and Leadership  (San Francisco California : 

Jossey-Bass,1985),19-20. 
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 83 Jerry Patterson, Strart Purkey, and Jackson Parker, �Guiding Beliefs of Our School 

District,0 in Productive School Systems For a Nonrational World (Arlington VA : Association for 

Supervision and Curriculum Development, 1986 ), 50 -51, quoted in  Thomas J. Sergiovanni and Robert 

J. Starratt, Supervision Human Perspectives, 4 th ed. (New York : McGraw Book Xompany , 1988),107- 

109. 
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           85 Jerry Patterson, Strart Purkey, and Jackson Parker, �Guiding Beliefs of Our School 

District,0 in Productive School Systems For a Nonrational World (Arlington VA : Association for 

Supervision and Curriculum Development, 1986 ), 50 -51, quoted in Thomas J. Sergiovanni and 

Robert J. Starratt, Supervision Human Perspectives, 4 th ed. (New York : McGraw Book 

Xompany , 1988 ), 107- 109. 
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8!F/�����
�(���(������������)
� Z �
��
	��E� 

������'���
�()������
��'�
�
�-�.
�
�'-E�&�!�
�(���(�����������'���������8
+����8�����)
�Z  

�
�	�����Q-�����&�!����!�)
�"#����
�(,
��-�.
 +�# &�!"#��%���%�	�'���8!2)�	�����+��%

+�
��
+�#���8��������%'��4&�!�$
����8���
��G������
��	)
���I���!(�����
������+�
�($
��I8

'��(,
��-�.
 

  (���F/��)
 �
�	����� �
	,-� �
��%�"#����
�(,
��-�.
	�����+�
�+�/�I�&�! 

����I�+��+)
'����+�
��1/		�����"��
����/8��
�()��(�������+�
��&(��
&��+�//% Z 

&�!+�
��������(��
�(��+����
��G������
� 

 8. "��!��_-�����(caring) 

  �
��%���++�8!�$
�
��	)
��%+���
�&�!��+�
��)�������3��	)
�/%��E� ��+�
���)
�

�I��
�,�
��"#����+����42
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���
�8�()/#&�&�!���E��
����+�
���3��	#)&�! �
��G������
�

���/8�+�
���
���
���
2%�'����(����)
� Z ��)
�%E��3�'��4&�!�$
����8���
��%�8!(��
�

+�
��-����8��&�)��+�
�����
��G������
� &�������(�� &�!+�! (Patterson and other) ��)
��)
 

��
������
�8�()/#&���������+�
���3��	#)&�!()��(���+�
���
���
'����++�����+��
� '��4��3�

��+���!���&)��X�������%�&(/�������#�'��+�
��#�(-��%��%�)��
� ����+��,�
��+�
���%'��4

                                                   

            86 Ibid. 
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&�!�$
����8/% �
��$
�
��I8!�%��!(�����
� /����E�"#����
�(,
��-�.
+����
�8�()/#&�+�#&�!

(���(������%+�
���
���
����
�%� (��
�+�
��#�(-�'���
��	#)�)����� 2)�	����Q-�����&�!��� 

�2�+���,#�����
�&�!���
��
���������+�
�(
�
�,  

  (���F/��)
 +�
����E��
�� �
	,-� +�
���
�8�()/#&�&�!+�
����E��\����)����'��

��+�
���
	��(,
��-�.
 

 9. 
��~_������#�)8��� (integrity) 

  ��3���*�����(,
��-�.
�%���%�	�'�������
��I�+��+)
��������+�
�Q���(��	�'����+�
��

1/	�
�2��2	&�!��"����&�� �����E��
��$
�/&���
�����������+��G������
� &�!�I�

+��+)
��+�
��	
	
�'��+�#�%��G������
�(��$
�(�� F�)	)���� ��+��
�+���I�+��+)
'��+�
���3�

����
�&�!+�
�Q���(��	�'����++�����+��
� �������E����.
F��Q-���
��;
����
��G������
�&�!

+���
�'����+�
����&���
�&)�8��	������3���� 8!�I�F/��)
8��	������3�(���8$
��3�&�!�%

+�
�($
+�4 �)������&�!()�����1/	��3��O88�	��E�;
��%�8!2)�	��(,
��-�.
�%+�
�(��

��%	����	 

 10. "��!���
��������)"��
�(diversity) 

  ��+�
�����+�#��(,
��-�.
	)���%+�
�+�/�I��%�&���)
������E���������'��

+)
��	� ���24
 +�
��2������/8���+����
�Q-��&�)�!+�8!�%+)
��	������%�
�(���%�&���)
���� �%

+)
��	��%�	�/	�)����
�8�/�
���%	��
�(��&�)�����%	��%��)
���� �
��G������
��%��)
����'��+�#  

������%�
��$
F�(#)��!(�+�&�!+)
��	�'��(,
��-�.
87 \�(�2���(Ficher) F/���+�
��I��)
+�
�

&���)
���������+)
��	� +�
��2������
��G������
�'��&�)�!��++��%���/����
8
���E�;
��%��)
���� 

������
�	#)����������+��
� ��++�&�)�!+��
8������*�����'���������"(������������'�


��3���*�������+��
�88 "#����
�&�!+�#+���I�+�
�($
+�4'��+�
�&���)
��!�)
���++���

������'�����.! &�!�
��G������
�'����+�
����(,
��-�.
 �%+�
�	�/	�)�&�!"(�"(
�

+�
�&���)
����'�
���+�
���)���!(�+�&�!+)
��	�'��(,
��-�.
 

 

�������!��"#
����!���"�(���")
����������#��(Cooke & Lafferty) 

 +��&�!�
\�\����%(Cooke & Lafferty)  F/�(��
��X.V%��*�������+��
��
8
��X.V%

&��&"��
�/$
����2%��� (Life Style Inventory) �X.V%(�������
��!�)
���++�����
��G������
� 

                                                   

           87 Ibid. 

            88 Joseph H. Ficher, Sociology (Chicago :The university of Chicago Press,1975),189. 
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&�!�X.V%&��8#��8'���
(1��� (Maslow) &�!&�+�+�&��/� (Mc Clellang) �����E��
��$
�X.V%

"#��$
'��&+�Q� ��Q�1��%&�!1���( (Katez, Maceoby, & Morse) &�!(�I��/�� (Stogdill) �%�&�)�

�#�&��'��"#��$
�����3� 2 &�� +��&����)�������++�&�!&����)������
� 8
��X.V%/���%�F/���)
�

�
'�
�����
��!��������3����.�!�
�/$
����2%���'����+�
��Q-��8!�%+�
��2��� +)
��	�&�!&��

�
��
���!�X���G������
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������/;
�'����+��
���E� Z  �X�������%���+�
��&(/������

��+��
�&�)�!��+��
�8!�%+�
�&���)
���� �$
����3�������.���%�8!,)
	��/����+�
����)��)�F�

Q-��&���
��
��G�����/����)
��
	,-���*�������+��
���E���� 1/	+��&�!�
\�\����% (Cooke & 

Lafferty) F/� &��+�/��E��/�%E�
��3�����&��+�/���
�(��
�&����/�
�����#��X�������%���3�

�����/;
� &�!��+��
�+
/���8
�"#��G������
�����+��
���E�Z ��%	��)
 �
�($
��8��*�����

��+��
� (The Organizational Culture Inventory : OCI) 1/	&�)���*�������+��
����F/�            

3 ���.�! +�� 

 1. ��
'0���������"# (Constructive Styles) �
	,-� ��+��
��%���+�
�($
+�4'��

+)
��	����
��$
�
�1/	��)������%�+�
��-����8'����+�
������+��
� +�� +�
������
�+�
�($
��I8 

�����
�F���%(������������E�()��(�������+�
���%+�
�(�������&�!(���(���Q-�����&�!��� ����+�)

������%	�Q-�����&�!��� 1/	��+�
��8!�%�X�������%��%+�
�'	��������%	� ��!��������� �%

+�
�(�'����
��G������
� �#�(-��)
�
�����+��
���E��%+�
���
�
	�	#)���/���
 ��+�
��	-/����

"#���������+��
��%+�
�������%�8!�G������
�(#� �%+�
���3������� ��
�8�() �%�
���+�
�����+�) 

	�	)��&�!	�������+�
��I����I��8Q-�����&�!��� 8
����.�!�
��G������
�8!()�����+��
�

��!(�"�($
��I8 1/	��*�������+��
����.�!(��
�(��+� &�)������3� 4 ���� +��  

  �����%� 1 ��������+�
�($
��I8 (Achievement) �
	,-� �
��$
�
�1/	�2�������"� �%

()���)�����
��$
�/��_
�
	�
��$
�
� �%+�
���!��������� �%+�
�(�'���
��$
�
���

��!(�+�
�($
��I8  �X������'����+�
��8!��3�����
�&"��
��%��%��!(�����
� �#�(-��)
�
���E�

��
�
	+�
�(
�
�, 

  �����%� 2 ��������(�8�
�&)��� (Self-Actualizing) �
	,-� +)
��	��
�&(/����

�	)
�(��
�(��+� �%+�
������
��%�8!��!(�+�
�($
��I8(#�(�/��2%�������� �%+�
�+�/����������
�

��*�
�
�'������(�/+��������
�'����+��
� �X�������
�&(/�����%���+�
�($
+�4���

+�
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�'����++��
�+�
��-�+�/&�!+
/��� ��_
�
	'���
��G������
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�

�
���)
����
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��%�F/���� +�
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��I8'���
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  �����%� 3 ����������++�&�!�
�(���(��� (Humanistic-Encouraging) �
	,-� �
���

�
�(���(���Q-�����&�!���&�!���/1��
(��&�)�!��++��%+�
���
���
�	)
�(��$
�(��  �$
��

��+�
���%+�
��
+�#���8 

  �����%� 4 ��������F���%(������� (Afflictive) �
	,-� �
���+�
�($
+�4���+�
�

�-����8'��"#��)���
�&�!�%(�������
��%�/%�)�����!�)
���++� 

 2. ��
'0���-����-�@_���,� (Passive-Defensive Styles) �
	,-� ��+��
��%��%+)
��	�&�!

�X�������
�&(/������)�����+�
������
�+�
�����+�'����+�
�� &�!"#��$
�%��%�X������

��)�������++��X�������
�&(/����'����+�
��8!�%���.�!+���	�
�+�
�+�/�I�'��"#����
� 

�-���
"#����
�&�!	-/,���V�!��%	�&��&"�'����+��
���3���� &�!�	
	
��%���%�	��
���!�$
�%�

�������"�/2�� &�)8!	������
�����
	�
�8
�"#����+����42
 (�������
��!�)
���++�

��3�F������.�!�%������
����_�������&�!��E������3�&���
��%��$
������+�&�!���/��	 

��
���
���
��$
�
� �
��G������
������G�����������������++�����Z ����+��
� 	-/�V�!��%	�

��3������/;
����
��G������
��	)
��+�)�+��/ F�)(��8+���
�'���
� ��)�&�)���_������� 1/	

�
��G������
�"#����
����"#��$
���)� �%+�
��!��/�!������������
��G������
�(#� �%���%�	��
�

��/(���8&�!�G������
��%��%�
��(%�	����	�%�(�/1/	��*�������+��
������.�!��E���� � �K���	2
     

�%���.�! ��E�;
� 4 ����+��   

  �����%� 1 ���������
��I�����/��	 �
	,-� �
��G������
�(����%��%"#��$
�)�� 1/	8!��3�

/��	���+���	�
�+�
�+�/�I�'��"#����+����42
&�!�������)���
� ������	
	
��%���%�	�+�
�

'�/&	���%��
88!���/'-E�    

  �����%� 2 ���������V�!��%	� (Conventional) �
���+�
�($
+�4����V�!��%	� ��� 

'�����+��'���)�	�
��	)
��+�)�+��/ +��+��/��	�!���
2�
� &�!�%+�
��#�(-�/%�)��V�!��%	�  

  �����%� 3 ���� �����
��-���
 �
���+�
�($
+�4���(
	�
����+����42
 &�!F���
��8

"#����
� �
����
�8�/�
�'-E��	#)���"#����
����"#��$
���)� ��+�
��8!�����G������
��
���/(���8

'��"#����
�������8
����+��2����)
�
���/(���8��E�,#����� ��+�
��F�)��
�8�/��)��
	���
�

�G������
�'�������  

  �����%� 4 ���������
��%���%�	� (Avoidance) �
��G������
��
���
�%����"�/2��

��)
��E� �%���%�	��
���!�$
�)
� Z �%����"�/2�� (����)
� Z �%�'��'�/&	��������8
�����,#��$
�� &�!


��%����
����%�������/(���88!�	
	
��%���%�	�F���"#����
����"#��)���
���/(���8&�� 

 3. ��
'0���-����-
������� (Aggressive-Defensive Styles) �
	,-� ��*�������+��
��%�

�%+)
��	�&�!�X�������
�&(/�������.�!"#��$
�����
�&�!����+�
������
�/�
�+�
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'����+�
�� �X�������
�&(/����'����+�
��8!�%���.�!�
��"2�4��
 2���
��%�$
�
8 

�
�&')�'���%������%&��-2�! &�!8!�����%���%�	�+�
�"�/��
/�%��
88!���/'-E� ��+�
��8!&(/�

���.�!+�
�'�/&	��F�)F���
��8 �$
��&�!�)���
��
����%�	�&��� 2���
��)���
�&�!�%'��

'�/&	���$
�������3���!8$
 2��+��+����++����� 2���
�&')�'��&�!�
�&')�'��8!�$
�����/

+�
���
	�
	���
��G������
� 2��+�
���3��!���!��%	�&�!�$
��+�
�"�/��
/'������� 

��*�������+��
�&���%E�%���.�!��E�;
� 4 ���� +��  

  �����%� 1 ���������
��I�������'�
� (Oppositional) �
���+�
�($
+�4����
��"2�4��


&�!�
��8�8
�)���� 	������
����%�	�&���	
�    

 �����%� 2 ���������$
�
8 (Power) �
���+�
�($
+�4����
��G������
��
��$
�
8��
�%� 
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��%�F/� F/����8
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��2��$
�
8��
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(������&���%�F/����8
���+��
� 	����%�$
�
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�'-E���)
F��I8!�$
���%+�
�����+��
�'-E�     

 �����%� 3 ���������
�&')�'�� (Competitive) �
���+�
�($
+�4&�!	���������
�

&')�'���%�8!�����%&�����2�!��+�
�������
�2�!&�!������)
��++����� Z ����+��
� �
�&')�'��
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�����/�
�&�)�&	���+�
����3����)� Z   ��+�
��8!	��������.�!�
��G������
��%��%�
�&')�'��

&�!�2����)
�
�&')�'�� 8!2)�	����+��
���!(�+�
�($
��I8���
�/$
�����
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 �����%� 4 ��������+�
�(��#���&�� (Perfectionist) �
���+�
�($
+�4���+�
�(��#���

&��'���
� &�!��+�
��8!�����%���%�	�(����%�8!�$
�����/+�
�"�/��
/ �%+�
���3��!��

�!��%	��%+�
��!��%	/,%�,��� �2��!	!���
���
��G�����	
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�89 
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 ��*�������+��
� �
	,-� (����%��)
� Z �%��%�	#)����+��
��%���!���/��	 2 ���.�!+�� 
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�
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��#�(-� �!���
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2�� ��*�������+��
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��G������
�

                                                   

 89 R.A. Cooke and J.L. Lafferty, Level : Organizational culture inventory (Phymouth 

MI : Human Synergisitcs,1989),214. 
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!�&�!&���O4
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���E� Z 
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����
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��-�.
'����������
�+�8�/�����.�!'��(
	�
����+����42
Q-��"#��%
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�
8 +�� "#��)
�
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���������
�+� ���/��������
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��-�.


�
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/�� 1/	�%($
����
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	�$
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��%���-�.
()��(���(���(���

���!/����������
�+� &�!��
	�
��-�.
��3�()���
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��%��$
��
�%��2)��/%	�������!/��
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����
��'�  
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 ($
����
��-�.
 ��3��)�	�
��-����(����/ ��������
�+� �
�1+��(��
��
�

���
��
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���������
�+� �%��%��
�%��
�/�
��
�8�/�
��-�.
���O88������3���� 1/	�%�($
���

�
��-�.
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��%���-�.
 (���(���&�!�$
��	�
��
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	&�!��2
�
� &�)�()���
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�

�
	�� �����3� 2 (
	��� +�� (
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����
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� ����
��8�
��
�%� 

&�!���+��� �%�(
	�-��+�� (
	��2
�
� ��!���/��	 �)�	�-�.
������� ���1����%	� &�!

�����2
�
� ���8
���E� �%��
	�
��-�.
 &�!(,
��-�.
��3�()���
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���(����/($
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����8�� 

 

  �
���8�	+��E��%E��3��
���8�	�2�������
 (descriptive research)  �%��%&"�&���
���8�	��

���.�!'������	)
����)��/%	�   1/	�-�.
(�
�!�
���F�)�%�
��/���  (the one shot, non -experimental  

case  study)   Q-���'%	���3�&"�"��  (diagram)  F/�/���%E 

 

 

 

 

 

 

 

 

  R     �
	,-� ����	)
��%�F/�8
��
�(�)�����	)
� 

  X     �
	,-� ���&���%��-�.
 

  O     �
	,-� '���#��%�F/����8
��
��-�.
 

 

��,�
� 

 

 ��!2
���%��2����
��-�.
��8�	��+��E��%E  F/�&�) (,
��-�.
(����/��������
�+� 

8$
��� 435 1����%	�              

 


�)�!�������� 

 

 '�
/����	)
�8
��
�
���!�
�'�
/����	)
�1/	�2��
�
��+�Q%�&�!����&�� (Krejcie 

and Morgan)F/� 8$
��� 203 1����%	� &�!(�)�����	)
�&��&�)���!��� (Stratified random 

sampling) �
��'�'����������
�+� /���
	�!��%	/���
�
��%� 2 
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R                             X 
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���\�����!�� 

 

 ��&�)�!(,
��-�.
�$
�/"#���'���#� /���%E "#����
�(,
��-�.
 2 +� +�# 2 +� ���

(,
��-�.
�! 4 +� ���"#���'���#���E�(�E� 812 +� �
��
	�!��%	/���
�
��%� 2  
 

�
�
��%� 2  ��!2
��&�!���)�����	)
�(,
��-�.
(����/��������
�+� �P�
��-�.
 2551 
 

"#���'���#� 
(����/ ��!2
�� ���)�����	)
� 

"#����
� +�# ��� 

�'�/�(�� 9 4 8 8 16 

�'���!�+� 11 5 10 10 20 

�'�(���������� 3 1 2 2 4 

�'��_����
�����#�)
	 4 2 4 4 8 

�'�������� 9 4 8 8 16 

�'�(
�� 2 1 2 2 4 

�'���*�
 8 4 8 8 16 

�'��
���� 5 2 4 4 8 

�'�8��8��� 7 3 6 6 12 

�'��
�Q��� 7 3 6 6 12 

�'��4
F� 1 1 2 2 4 

�'�/��&/� 3 1 2 2 4 

�'���	'�
� 2 1 2 2 4 

�'��
2���% 4 2 4 4 8 

�'�+�����	 4 2 4 4 8 

�'��
�+�&�� 7 3 6 6 12 

�'�	
��
�
 6 3 6 6 12 

�'���!1'�� 4 2 4 4 8 

�'��
��
 7 3 6 6 12 

�'��
�������	 15 7 14 14 28 

�'��
����/ 11 5 10 10 20 
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�
�
��%� 2  (�)�) 

 

"#���'���#� 
(����/ ��!2
�� ���)�����	)
� 

"#����
� +�# ��� 

�'��
�����4) 6 3 6 6 12 

�'�+���(
� 7 3 6 6 12 

�'������% 17 8 16 16 32 

�'��
.%�8��4 13 6 12 12 24 

�'�8����� 11 5 10 10 20 

�'��
.V���#��! 6 3 6 6 12 

�'��
��'� 5 2 4 4 8 

�'����(%� 6 3 6 6 12 

�'�/������� 6 3 6 6 12 

�'�(
	F� 9 4 8 8 16 

�'��
/���
� 6 3 6 6 12 

�'��
��!�� 11 5 10 10 20 

�'�+���
	
� 2 1 2 2 4 

�'��������
� 3 1 2 2 4 

�'��-���)� 8 4 8 8 16 

�'�(!�
�(#� 6 3 6 6 12 

�'�(����� 8 4 8 8 16 

�'�+���(
��
 18 8 16 16 32 

�'��
/��!��� 20 9 18 18 36 

�'���!��� 16 8 16 16 32 

�'��%����% 13 6 12 12 24 

�'���%��*�
 6 3 6 6 12 

�'������2�� 16 8 16 16 32 

�'��
�&+ 12 6 12 12 24 

�'����&'� 6 3 6 6 12 

�'��
�'����%	� 16 8 16 16 32 
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�
�
��%� 2 (�)�) 

 

"#���'���#� 
(����/ ��!2
�� ���)�����	)
� 

"#����
� +�# ��� 

�'��
���� 8 4 8 8 16 

�'����8�� 37 17 34 34 68 

�'���)�+�� 8 4 8 8 16 

��� 435 203 406 406 812 

 

��������%&
'� 

 

 ���&���%��-�.
�%��2����
���8�	+��E��%E   ��!���/��	���&����E�;
�  ���&�����  &�!

���&���
�  /���
	�!��%	//���)�F��%E 

 1. ���&����E�;
�  ��3�(,
��
�()�����'��"#����&��(��,
� F/�&�)  ���  �
	�  

��*��
��-�.
  �$
&�)���
�%�  ��!(��
������$
&�)�     

 2. ���&����� ��3� �
�!"#��$
�
����%�	�&���(Xtot)'���
(&�!�1���1�  (Bass & Avolio)  

�
	,-� �!/���X�������%�"#��$
&(/����I����
�8�/�
�����
��$
�
� ��3���!����
��%�"#��$
  

�%��������)�"#��)���
�1/	�
����%�	�(�
�������%�	�&���+�
��	
	
�'��"#��)���
���(#�'-E�

��)
+�
��	
	
��%�+
/��� ��*�
+�
�(
�
�,'��"#��)���
�F�(#)�!/���%�(#�'-E�&�!�%���	�
�

�
�'-E�Q-����!����
��%�"#��$
�%��������)�"#��)���
�8!��!�$
1/	")
���+���!����X�������K�
! 

4 ��!�
� +�� �
��%��������	)
��%��/��
���  �
�(��
�&�����/
��8 �
���!�����
��O44
&�!

�
�+$
�-�,-�+�
���3��O8�8���++��
��
	�!��%	//���%E  

  2.1 �
��%��������	)
��%��/��
���  (X1) �
	,-�  �!/���X�������%�"#��$
&(/����I�

���
�8�/�
� ����
��$
�
��%���3���!����
��$
��"#��)���
��%�
�	�����  �2������������
  

�
+�#���8  &�!F���
��8��+�
�(
�
�,'��"#��$
  �%+�
�	��/%�%�8!��)����
��G������
��
��
���8  

1/	"#��$
8!�%�
���!�X��������������/��!1	2��&�)"#�����  �(%	(�!�������!1	2��'�����)�  ����

+�
�($
+�4��������+)
��	�  +�
��2���  &�!�
��%��_
�
	�%�2�/�8�  �%+�
������8�%�8!��
2�!

���(��+ "#��$
8!�%+�����.�!($
+�4��/�
��
��%��(�	�����&�!�
�,)
	��/��(�	�����F�	��

"#��)���
� �%+�
���)�������)������
��G������
��
��
���8�%+�
�(
�
�,���
�8�/�
�����
�+��+��

�
���������  �%�
��I�+��+)
��������%�%����� &�!8��	����  
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  2.2  �
�(��
�&�����/
��8 (X2)  �
	,-�  �!/���X�������%�"#��$
&(/������!�X��

���
��%�8#��8�����/&�����/
��8���"#��
�1/	�
�(��
�&��8#��8�
	�� �
���+�
��
	&�!

��
�
	���������
�'��"#��
�  "#��$
8!��!������44
�'���%����%2%���2%�
  �%�
�&(/����Q-��

+�
���!���������  1/	�
�(��
��8�+���%�/%&�!�
�+�/��&�)���  "#��$
8!�$
��"#��
�(��"�(����
�

�%��/�
�'����
+�  "#��$
8!(��
�&�!(���+�
�����%�"#��
������
��	)
�2�/�8� 1/	8!&(/��
�

����������+�
�"#�����)���_
�
	&�!��(�	������)�����  (��
�+�
��2�������&�!&(/����I�

+�
���E��8�	)
�&�)�&�)�)
8!(
�
�,�������_
�
	F/�  "#��$
8!2)�	��"#��
����'�
�"���!1	2��

'�����������(�	�����&�!�
���8'����+��
�  "#��$
8!2)�	��"#��
���*�
+�
�"#����'�����)�

��_
�
	�!	!	
�   

  2.3 �
���!�����
��O44
 (X3)  �
	,-��!/���X�������%�"#��$
&(/����I����
�

8�/�
��%�
���!����"#��
�����!���,-��O4
�)
� Z �%����/'-E����)�	�
��%���"#��
��%+�
��	
	
�

�����
�
&���
���) Z �
&���O4
���)�	�
�  �����
'��(�����)�%�/%��)
�/��  ������$
��

���/(�����)&�!(��
�(��+�  1/	"#��$
�%�
�+�/&�!�
�&���O4
�	)
���3��!��  �%+�
�+�/�������

(��
�(��+��%�
���E�(����;
� �
����%�	����� �
�����O4
&�!�
��"2�4���(,
��
�����)
 Z 

/��	��,%�
�&����) Z �%�
�8#��8&�!(���(���+�
�+�/������� ���
���8
��
�O4
&�!�
�


+$
���'���O4
  �%�
����$
����8"#��
����	
	
�
�
�&���O4
/��	���%��) Z �%�
���!������

"#��
�&(/�+�
�+�/&�!���"�&�!F�)��8
���+�
�+�/'��"#��
�&���)
���8!&���)
�F�8
�

+�
�+�/'��"#��$
 �
��$
��"#��
��#�(-��)
�O4
�%����/'-E���3�(����%���
��
	&�!��3�1��
(�%�/%�%�8!

&���O4
�)�����1/	"#��$
8!(��
�+�
��2���������"#��
��)
�O4
����	)
������%���%&��F'  &���
��O4


8!�%���(��+�
	�
	   

   2.4 ���������	���
���������������(X4) ����	������������������!"#���$%��	��
�
��%�����&'��������
*#+���������,�-������!"#��� /��,�#����"$��+�,�,%5!"#��������������  
$�����,�#!"#����"#%������6�5�$�����
��%����:  !"#��������/�#;  $�����������<� *+� !"#���$�5����  
��=�+�����>��!"#���  !"#������+�,�,%5������?<,��
���#+����*+����������� ��=�+����/�*+�
$�5����  !"#�������>��?���@��*+�!"#���,�#%"�*�A��+������A!"#����������B������5+!"#���  /�����
%���%���$��,�#/+��%,�#,����������"#%���,��5 C   ������	���
��$���5�����
5�������,��#��
�
��������$���
���#+���� ����*#�,�$���+�����
��$���5�����
5������� ����+��������
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��=�+������=�+��=+,������>��!"#��� �D�/+��%,�#!"#���E�#,;#�
��%����	���?<+�5����F����$��
������"#%���,��5C ����#�����
��%����	1  
 3. ���&���
� ��3�  ��*�������+��
�(Ytot) �
	,-� ���.�!'����*������
�

�X.V%&��&"��
�/$
����2%���  (Life Style Inventory)  '��+��&�!�
\�\����%(Cooke & Lafferty) 

��3����.�!�
�/$
����2%���'����+�
��Q-��8!�%+�
��2��� +)
��	�&�!&���
��
���!�X��

�G������
��
������/;
�'����+��
���E� Z 1/	 +��&�!�
\�\����% (Cooke and Lafferty) F/�&�)�

��*�������+��
����F/� 3 ���.�!  /���%E 

  3.1  ���.�!(��
�(��+� (Y1)   �
	,-� ��+��
��%���+�
�($
+�4'��+)
��	����
�

�$
�
�1/	��)������%�+�
��-����8'����+�
������+��
� +�� +�
������
�+�
�($
��I8 �����
�

F���%(������������E�()��(�������+�
���%+�
�(�������&�!(���(���Q-�����&�!��� ����+�)

������%	�Q-�����&�!��� 1/	��+�
��8!�%�X�������%��%+�
�'	��������%	� ��!��������� �%+�
�(�'

����
��G������
� �#�(-��)
�
�����+��
���E��%+�
���
�
	�	#)���/���
 ��+�
��	-/����"#�������

��+��
��%+�
�������%�8!�G������
�(#� ��
�8�()&�!��3������� �%�
���+�
�����+�) 	�	)��&�!

	�������+�
��I����I��8Q-�����&�!���  

  3.2 ���.�!��E����-�K���	2
(Y2) �
	,-� ��+��
��%��%+)
��	�&�!�X�������
�&(/����

��)�����+�
������
�+�
�����+�'����+�
�� �X�������
�&(/����'����+�
��8!�%���.�!

+���	�
�+�
�+�/�I�'��"#����
� �-���
"#����
�&�!	-/,���V�!��%	�&��&"���3���� &�!

�	
	
��%���%�	��
���!�$
�%��������"�/2�� &�)8!	������
�����
	�
�8
�"#����+����42
 

(�������
��!�)
���++���3�F������.�!��E����&�!�����
����_������� ���
!�2����)
��3�

&���
��%��$
������+�&�!���/��	 ���/+�
���
���
���
��$
�
� �
��G������
�������

����������++�����Z ����+��
� 	-/�V�!��%	���3������/;
����
��G������
��	)
��+�)�+��/ ��)�

&�)���_�������F�)(��8+���
�'���
� �%+�
��!��/�!������������
��G������
�(#� �%���%�	�

�
���/(���8&�!�G������
��%��%+�
��(%�	����	 

  3.3 ���.�!��E����-��
���
� (Y3) �
	,-� ��*�������+��
��%��%+)
��	�&�!�X������ 

�
�&(/���� ���.�!"#��$
�����
�&�!����+�
������
�/�
�+�
�����+����
2%�'����+�
�� 

�X�������
�&(/����'����+�
��8!�%���.�!�
��"2�4��
 2���
��%�$
�
8 �
�&')�'���%�

                                                   

 1Bernard M.Bass and B.J.Avolio, Improving Organizational Effectiveness Through 

Transformational Leadership (Thousand Oaks : Sage Publications,1994), 3-4. 
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�����%&��-2�! &�!8!�����%���%�	�+�
�"�/��
/�%��
88!���/'-E� ��+�
��8!&(/����.�!

+�
�'�/&	��F�)F���
��8 �$
��&�!�)���
��
����%�	�&��� 2���
��)���
��%'��'�/&	��&�!�$
��

��������3���!8$
 2��+��+����++����� 2���
�&')�'�����
!�
�&')�'��8!�$
�����/+�
���
�
	

���
��G������
� 2��+�
���3��!���!��%	�&�!�$
��+�
�"�/��
/'�������2 

 

�"�_���!_����\,�\�
����8�� 

 

 �+���������%��2����
���8�	+��E��%E�2�&��(��,
�($
���������'���#�8
�"#���'���#�   2 

���)� +�����)�"#����
�&�!���)�+�#"#��G������
�(����(,
��-�.
(����/��������
�+� &��(��,
�

�% 1 K��� &�)���3� 3 ��� Q-���%�
	�!��%	//���%E 

 ������  1 (��,
���%�	����(,
��
�'��"#����&��(��,
���%�	���� ������ ���   �
	� 

�!/���
��-�.
 (,
��
�&�!��!(��
����$
�
���(,
��-�.
�O88���� �%���.�!��3�&��

���������%��$
�/+$
���F���� (forced choice)   

 ������ 2 (��,
���%�	�����
�!"#��$
�
����%�	�&����%�"#���8�	��������8
�&��(��,
�

�%�(��
�1/	 (���  �����&�_�3 Q-��	-/��+���!����
�&��+�/'��  '���
(&�! �1���1� (Bass  &  

Avolio)  �������/�
�!"#��$
�
����%�	�&���(Transformational Leadership) '��"#����
�(,
��-�.
(����/

��������
�+� 4 /�
� 8$
��� 44  '�� F/�&�) 

 1. �
��%��������	)
��%��/��
���  8$
��� 13 '��  ('��   1 - 13) 

 2. �
�(��
�&�����/
��8   8$
��� 11 '��  ('��  14 - 24) 

 3. �
���!�����
��O44
   8$
��� 10 '��  ('��  25 - 34) 

 4. �
�+$
�-�,-�+�
���3��O8�8���++�  8$
��� 10 '��  ('��  35 - 44) 

 

                                                   

 2 R.A. Cooke and J.L. Lafferty, Level : Organizational culture inventory (Phymouth MI : 

Human Synergisitcs, 1989), 214. 

 3(��� �����&�_�, ��
�!"#��$
���%�	�&�������
����
��2����	������(,
��-�.
0

(���44
�-�.
�
(����
������ (
'
��2
�
����
��
��-�.
 ���������	
��	 �
���	
��	

����
��,2548), 38. 
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 ������  3  (��,
���%�	������*�������+��
��%�"#���8�	��������8
�&��(��,
��%�(��
�

1/	 �(
����.��  ������4 Q-��	-/��+���!����
�&��+�/'��+��&�!�
\�\����%(Cooke and 

Lafferty)  �����
�#�&����*�������+��
�'��(,
��-�.
(����/��������
�+� 3  /�
� 

8$
��� 31  '�� F/�&�) 

1. ���.�!(��
�(��+�   8$
��� 11 '��  ('��   1 - 11) 

2. ���.�!��E����-�K���	2
    8$
��� 10 '��  ('��  12 - 21) 

3. ���.�!��E����-��
���
�   8$
��� 10  '��  ('��  22 - 31) 

 &��(��,
� ����%� 2 &�!����%� 3 �%���.�!��3�&��(��,
�2��/8�/���/��+���
�  

5  �!/��'��F��+���� (Likert�s rating scale) 5   &�!�%�E$
���'��+!&���
��!/��'���
�!"#��$


'��"#����
�&�!��*�������+��
�  1/	"#���8�	�$
�/+)
+!&��'��2)���E$
�����3� 5  �!/�� 1/	

�%+�
��
	  /���%E 

 �!/��  1  �
	,-� �
�!"#��$
�
����%�	�&��������*�������+��
� �	#)��

�!/�����	�%�(�/ �%+)
��)
��� 1 +!&�� 

 �!/��  2    �
	,-� �
�!"#��$
�
����%�	�&��������*�������+��
� �	#)��

�!/�����	  �%+)
��)
��� 2 +!&�� 

 �!/��  3    �
	,-�      �
�!"#��$
�
����%�	�&��������*�������+��
�  �	#)��

�!/���
���
� �%+)
��)
��� 3 +!&�� 

 �!/��  4    �
	,-�     �
�!"#��$
�
����%�	�&��������*�������+��
� �	#)��

�!/���
�  �%+)
��)
��� 4 +!&�� 

 �!/��  5    �
	,-�       �
�!"#��$
�
����%�	�&��������*�������+��
� �	#)��

�!/���
��%�(�/  �%+)
��)
��� 5 +!&�� 

 

                                                   

 4�(
����.��  ������, �+�
�(��������!�)
��X������+�
���3�"#��$
'������
"#����	

�����*�������+��
�'�����)��
��	
�
��
��
�����#�'���	
�
���!8$
�
�1���	
�
�2��2�

�'�6 0 (���44
�
������ (
'
��2
�
����
��
��	
�
� ���������	
��	 �
���	
��	'��&�)�, 

2548),��+�/	)�. 

 5Rensis Likert, ��
�,-��� ����8�/  �	#)	��	�,  ���*�������+��
��%�()�"��)��
��;
�

�
����
�1����%	�(����/($
����
��
���!,��-�.
8����/��2����%0(���44
�-�.
�
(����
������ 

(
'
��2
�
����
��
��-�.
 ���������	
��	 �
���	
��	����
��,2544), 112. 
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��������"�_���!_����\,�\�
����8�� 

 

 "#���8�	F/�/$
�����
�(��
��+��������  1/	�%'�E���� /���%E 

 ��-�������  1   �-�.
��������&�!&��(��,
��%���%�	�'��� �$
�
��������'-E���)

&�!��*�
��3��+��������������%� 2 &�!����%� 3 �
	���+$
��-�.
'���
8
�	�"#�+��+�����	
������ 

 ��-�������  2 ���8(��+�
���%�	����'�����E�
 (content validity) '��&��(��,
� 

1/	�$
&��(��,
�F���"#����+����*����8(����������&��F'($
����
.
�%��2����/8����E�


��(�/+����������.�!�
��G������
� 1/	�2���+��+ IOC (Index of Item Objective Congruence)  

 ��-�������  3  �$
&��(��,
��%���������&��F'&���F��/����2�  (try out)  ������)��%�

���2)���)�����	)
� 8$
��� 8 1����%	� 1����%	��! 4  +�  �����E�(�E� 32  +�  

 ��-�������  4   +$
���
+)
+�
��2������� (reliability) '��&��(��,
��%�F/����+��

�
����%�
�'��+����
+ (Cronbach)6 1/	�2�(����!(����T&��\
 (α  - coefficient) F/�+)
+�
�

�2���������)
���  0.911  

 


���
]������!���!�� 

 

 "#���8�	F/�/$
�����
�1/	�%'�E����/���%E 

 1. "#���8�	�$
���(��,-����������	
��	 �
���	
��	����
�� ������$
���(��F�	��($
���

�
��-�.
��������
�+�  '�+�
�����+�
!� ������(��'�+�
��)�����,-�(,
��-�.
��

(����/ Q-����3����)�����	)
����
����&��(��,
�  

 2. "#���8�	�$
()����(��'�+�
�����+�
!����&��(��,
� �����&��(��,
� F�	��

&�)�!($
����
��'�/��	������  �����'�+�
�����+�
!�()�&��(��,
�,-�(,
��-�.
���)�����	)
� 

 3. /$
�����
���I�������'���#�&�!��/�
�&��(��,
� 

  3.1 "#���8�	'�+�
��)�����(,
��-�.
�%���3����)�����	)
� ()�&��(��,
�+�� � 

($
����
��'��%�(����/ 

  3.2 "#���8�	�/���
�F���I�������'���#�  � ($
����
��'��)
� Z /��	������ 

                                                   

 6Lee J. Cronbach,  Essentials  of  Psychological  Testing, 3rd ed. ( New York : Haer & 

Row Publishers, 1974), 161. 
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�����"����#���!�� 

  

 �
���8�	+��E��%E �$
�/��(,
��-�.
 (����/��������
�+� ��3��)�	���
����+�
!� 

(unit of analysis) 1/	�%"#���'���#� (,
��-�.
�! 4 +� F/�&�) "#����
�&�!+�# �	)
��!   2  +�  203 

1����%	� ��)
��� 812 +�  �$
&��(��,
��%�F/����+���
���8(��+�
�(��#��� &����$
'���#�

/����)
��
8�/�!��%	�'���#� ����( &�!�$
�
����+�
!�'���#� 1/	�2�1��&���($
��I8�#�  

 

�$������\,�\�
����8�� 

 

 1. �
����+�
!�(,
��
�()�����'��"#����&��(��,
� /�
�  ��� �
	�  �
��-�.
 

�$
&�)� &�! �
	��
2�
��2�+)
+�
�,%� (f) &�!+)
���	�! (%)  

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

(,
��-�.
 �2�+)
�K�%�	 ( X)&�!()����%�	�����
��;
� (S.D.) 

  �
����+�
!���'�� 2 '�
����,���)
 +)
�K�%�	'��+!&���%�F/�8
��
����&��(��,
�

'��"#���'���#��	#)��2)��+!&���/ &(/��)
 �
�!"#��$
�
����%�	�&���'��"#����
�&�!��*�����

��+��
�'��(,
��-�.
 �	#)���!/����E� ��E��%E"#���8�	F/��$
�/��������
����+�
!��
�&��+�/'��

��(�� (Best)7 Q-���%�
	�!��%	//���%E 

  +)
�K�%�	 1.00 ,-� 1.49    &(/��)
 �
�!"#��$
�
����%�	�&���'��"#����
�&�!

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

  +)
�K�%�	 1.50 ,-� 2.49    &(/��)
 �
�!"#��$
�
����%�	�&���'��"#����
�&�!

��*�������+��
�'��(,
��-�.
�	#)���!/�����	 

  +)
�K�%�	 2.50 ,-� 3.49    &(/��)
 �
�!"#��$
�
����%�	�&���'��"#����
�&�!

��*����� ��+��
�'��(,
��-�.
�	#)���!/���!/���
���
� 

  +)
�K�%�	 3.50 ,-� 4.49    &(/��)
 �
�!"#��$
�
����%�	�&���'��"#����
�&�!

��*�������+��
�'��(,
��-�.
�	#)���!/���
� 

  +)
�K�%�	 4.50 ,-� 5.00    &(/��)
 �
�!"#��$
�
����%�	�&���'��"#����
�&�!

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

                                                   

7 John W. Best,  Research in Education  (Englewood Cliffs New Jersey : Prentice  

Hall Inc., 1970), 190. 
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 3. �
����+�
!��
�!"#��$
�
����%�	�&���'��"#����
��%�()�"��)���*�������+��
� 

&��(��
�(��+��2��
����+�
!��
�,/,�	��+#�&��'�E���� (stepwise multiple regression 

analysis) 

 

��) 

  

 �
���8�	�%E8�/�$
'-E��
����,���!(�+� /���%E 1) �������
��
�!"#��$
�
����%�	�&���'��

"#����
� (,
��-�.
(����/��������
�+� 2) �������
���*�������+��
�'��(,
��-�.
(����/

��������
�+� 3)�������
��
�!"#��$
�
����%�	�&���'��"#����
��%�()�"��)���*�������+��
�

&��(��
�(��+�'��(,
��-�.
(����/��������
�+� �+���������%��2���3�&��(��,
� ��%�	����  

�
�!"#��$
�
����%�	�&���'���
( &�!�1���1� (Bass  &  Avolio) Q-��&�)�	)�	�����3��
��%

��������	)
��%��/��
���  �
�(��
�&�����/
��8 �
���!�����
��O44
&�!�
�+$
�-�,-�+�
���3�

�O8�8���++� ()��/�
���*�������+��
� �2��X.V%�
�&��+�/'��  +��&�!�
\�\����%(Cooke and 

Lafferty) �%�&�)���*����������3� 3 &�� ���.�!(��
�(��+�  ���.�!��E����-�K���	2
 &�! 

���.�!��E����-��
���
�  ���)�����	)
�F/�&�)1����%	�(����/��������
�+�8$
��� 203 1����%	� 

1/	�%"#���'���#� +�� "#����
�1����%	� &�!+�#�G������
�(����(����/��������
�+� 8$
��� 

812 +� (,����%��2����
����+�
!�  +)
+�
�,%� (f)    +)
�K�%�	 ( X) ()����%�	�����
��;
� (S.D.) &�!

�
����+�
!��
�,/,�	��+#�&��'�E���� (stepwise multiple regression analysis) 
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����� 4 


�����"����#���!�� 

 

 �
����+�
!�'���#�&�!�
��$
�(��"��
���8�	 ������ �
�!"#��$
�
����%�	�&���'��

"#����
��%�()�"��)���*�������+��
�&��(��
�(��+�'��(,
��-�.
 (����/��������
�+� 

"#���8�	�$
'���#�8
��
����&��(��,
��%�()�,-�1����%	�(����/��������
�+��%���3����)�����	)
�

8$
��� 203 1����%	� 1/	�$
�/��"#����
�(,
��-�.
 2 +� +�#�G������
�(�� 2 +� ���

(,
��-�.
�! 4 +���3�"#���'���#� ���"#���'���#���E�(�E� 812 +� ���&��(��,
� 8$
��� 812 

K��� &�!F/����+���
+�����K��� +�/��3����	�! 100 �
���+�
!�&�!�(��"��
����+�
!�1/	�2�

�
�
���!���+$
����
	��3� 3 ��� +�� 

 ����%� 1 (,
��
�()�����'��"#����&��(��,
� 

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

(,
��-�.
(����/��������
�+� 

 ����%� 3 �
�!"#��$
�
����%�	�&���'��"#����
��%�()�"��)���*�������+��
�&��

(��
�(��+�'��(,
��-�.
(����/��������
�+� 

 

������ 1 �$����*����������������������$�! 

 �
����+�
!�(,
��
�()�����'��"#����&��(��,
� Q-����3�"#����
�&�!+�#

�G������
�(���%���3�����	)
� 8$
��� 812 +� "#���8�	�2��
�
+�
�,%� (f) &�!+)
���	�! (%) /��

�
	�!��%	/���
�
��%� 3  
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�
�
��%�  3   (,
��
�"#����&��(��,
� 8$
&���
���� �
	� �
��-�.
 �$
&�)� &�!  

                    ��!(��
������
��$
�
� 

 

�$����*���������������$�! 8	���� ������ 

2
	 303 37.32 

4�� 509 62.68 ��� 

��!  812 100 

��$
��)
 25 �P 3 0.37 

26-35�P 221 27.21 

36-45�P 190 23.40 

46 �P'-E�F� 398 49.02 

�
	� 

��! 812 100 

+�#�G������
�(�� 406 50 

���"#��$
��	�
� 203 25 

"#��$
��	�
� 203 25 

 

 

�$
&�)� 

��! 812 100 

���	��)
1�P 56 6.90 

1-5�P 358 44.08 

6-10�P 109 13.42 

10 �P '-E�F� 289 35.60 

��!(��
���

�$
�
� 

��! 812 100 

 

 8
��
�
��%� 3 ���)
 "#����&��(��,
���E�(�E� 812 +� ()���4)��3����4���%

8$
��� 509 +� +�/��3����	�! 62.68  �
	�()���4)�	#)���!�)
� 46 �P'-E�F� +�/��3����	�!     

49.02 �!/���
��-�.
()���4)�	#)���!/�����44
��%�%8$
��� 448 +� +�/��3����	�! 55.17 �%

�$
&�)��
���+�#�G������
�(����3�()���
�8$
��� 406 +� +�/��3����	�! 50.00 &�!

��!(��
����
��$
�
�()���4)�	#)���!�)
� 1-5 �P +�/��3����	�! 44.08  
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������ 2 ��������	�
������������������������������������!��"#
������$��%&
'����
�(


�)���*!���"� 

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

(,
��-�.
��(����/��������
�+� 8$
��� 203 1����%	� "#���8�	���+�
!�'���#�1/	���%�
�


+)
�K�%�	 (mean) &�!+)
��%�	�����
��;
� (S.D.) &����$
F����%	���%	����������!/��+���
�

�%��$
�/F�� /���
	�!��%	/���
�
��%� 4 &�!�
�
��%� 5  
 

�
�
��%� 4  +)
�K�%�	 ()��+�
���%�	�����
��;
� �!/���
�!"#��$
�
����%�	�&���'��"#����
�  

                  (,
��-�.
(����/��������
�+�1/	��� 

                      (n = 203) 

��������	�
����������������������� (Xtotal) Χ  S.D. ��(�� 

 /�
��
��%��������	)
��%��/��
���  (X1) 4.21 .62 �
� 

 /�
��
�(��
�&�����/
��8(X2) 4.22 .64 �
� 

 /�
��
���!�����
��O44
(X3) 4.16 .59 �
� 

 /�
��
�+$
�-�,-�+�
���3��O8�8���++�(X4) 4.15 .66 �
� 

��! 4.19 .59 !�
 

 

 8
��
�
��%� 4 &(/����I��)
 �!/���
�!"#��$
�
����%�	�&���'��"#����
�(,
��-�.
 

(����/��������
�+�1/	�
����(Xtotal) �%+)
+!&���K�%�	�	#)���!/���
� (Χ = 4.19, S.D = .59) 

   �������8
��
��+���!���	)�	 ���)
 �%�!/���
�!"#��$
�
����%�	�&���'��"#����
�8�/

�	#)���!/��+)
�K�%�	�
�F�
���	F/� /���%E /�
��
�(��
�&�����/
��8(X2) (Χ = 4.22, S.D = .64)  

2) /�
��
��%��������	)
��%��/��
��� (X1) (Χ = 4.21, S.D = .62) /�
��
���!�����O44
(X3) (Χ = 4.16, 

S.D = .59) &�!/�
��
�+$
�-�,-�+�
���3��O8�8���++�(X4) (Χ = 4.15, S.D = .66) 

  

�
�
��%� 5 +)
�K�%�	 +)
()����%�	�����
��;
� &�!&����*�������+��
�'��(,
��-�.
(����/

��������
�+�1/	�
���� 
          (n = 203) 

�������!��"#
���$��%&
'�(Ytotal) 8	���� 
Χ  S.D. ��(�� 

��*��������.�!(��
�(��+�(Y1) 102 4.11 .54 �
�  

��*��������.�!��E���� � �K���	2
(Y2) 97 3.54 .52 �
� 

��*��������.�!��E���� � ��
���
�(Y3) 4 2.72 .74 �
���
� 
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 8
��
�
��%� 7 &(/���+���!���	)�	���.�!��*�������+��
�'��(,
��-�.
(����/

��������
�+� ���)
 �	#)���!/���
� 2 /�
� +�� /�
���*��������.�!(��
�(��+� (Y1) 8$
��� 

102 1����%	� (Χ = 4.11, S.D = .54) &�!/�
���*��������.�!��E���� � �K���	2
 (Y2) 8$
��� 97 

1����%	� (Χ = 3.54, S.D = .52)  &�!�	#)���!/���
���
� 1 /�
� +�� /�
���*��������.�!��E���� � 

��
���
�(Y3) 8$
��� 4 1����%	� (Χ = 2.72, S.D = .74) (����)
 ��*�������+��
�'��(,
��-�.


(����/��������
�+�1/	�
���� ��3�&��(��
�(��+� +�/��3����	�! 50.24 

 ���
����+�
!�+�
�(��������!�)
��
�!"#��$
�
����%�	�&���'��"#����
����

��*�������+��
�'��(,
��-�.
(����/��������
�+� "#���8�	�2�+)
(����!(����T((�������'��

��%	��(�� (Pearson�s Product Moment Correlation Coefficient) ��� rxy /���
	�!��%	/���
�
��%� 6 

 

�
�
��%� 6  +)
(����!(����T((��������!�)
��
�!"#��$
�
����%�	�&���'��"#����
����         

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

                    (n = 102) 

����� X1 X2 X3 X4 Xtotal 

X1 1     

X2 .816** 1    

X3 .827** .878** 1   

X4 .798** .885** .882** 1  

Xtotal .938** .960** .934** .940** 1 

Y1 .548** .616** .621** .609** .631** 

 

** �%��	($
+�4�
�(,����%��!/�� .01 

 * �%��	($
+�4�
�(,����%��!/�� .05  

 

 8
��
�
��%� 6 &(/����I��)
 �
�!"#��$
�
����%�	�&���'��"#����
� (Xtotal) 1/	�
�����%

+�
�(������������*�������+��
�&��(��
�(��+�'��(,
��-�.
 (Y1) �	)
��%��	($
+�4�
�(,���

�%��!/�� .01 1/	�%+�
�(��������	#)���!/���
���
� (r = 0.631) 

 �������8
��
+�
�(��������!�)
���+���!���	)�	'���
�!"#��$
�
����%�	�&���'��

"#����
� (X1- X4) ���)
 �%+�
�(��������	)
��%��	($
+�4�
�(,����%��!/�� .01 ���!/��(#� ��%	� /���%E 

/�
��
�(��
�&�����/
��8 (X2) ���/�
��
�+$
�-�,-�+�
���3��O8�8���++� (X4) (r = 0.885) /�
�
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�
���!�����
��O44
 (X3)���/�
��
�+$
�-�,-�+�
���3��O8�8���++� (X4)  (r = 0.882) /�
��
�(��
�

&�����/
��8 (X2) ���/�
��
���!�����
��O44
 (X3) (r = 0.878) /�
��
��%��������	)
��%

��/��
��� (X1) ���/�
��
���!�����
��O44
 (X3) (r = 0.827) /�
��
��%��������	)
��%��/��
��� 

(X1) ���/�
��
�(��
�&�����/
��8 (X2) (r = 0.816) &�!/�
��
��%��������	)
��%��/��
��� (X1) 

���/�
��
�+$
�-�,-�+�
���3��O8�8���++� (X4) (r = 0.798) 

 

������ 3 ��������	�
�����������������������������������������!��"#
�������������"#  

����$��%&
'����
�(
�)���*!���"� 

 

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

��+��
�&��(��
�(��+� '��(,
��-�.
(����/��������
�+� "#���8�	�2��
����+�
!��
�,/,�	

��+#�&��'�E���� (Stepwise Multiple Regression Analysis) ��8
��
�
����&���%��'�
(��
� 

/���
	�!��%	/�
��
�
��%� 7 

 

�
�
��%� 7  �
�,/,�	��+#�'���
�!"#��$
�
����%�	�&���'��"#����
��%�()�"��)���*����� 

                  ��+��
�&��(��
�(��+�'��(,
��-�.
 (Y1) 

 

�����"��!����� 
Sum of 

Squares 

df Mean 

Squares 

F Sig. 

Regression 100.502 3 33.501 188.631 .000 

Residual 143.499 808 .178   

Total 244.001 811    

  

*�%��	($
+�4�
�(,����%��!/�� .05 

 

 (����!(����T((���������+#� (Multiple R)    .642 

 ��!(�����
����
��$
�
	 (R Square)     .412 

 ��!(�����
����
��$
�
	�%�����&��� (Adjusted R Square)  .410 

 +�
�+�
/�+������
��;
����
��$
�
	 (Standard Error)  .421 
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���&���%�F/����+�/������'�
(��
� 

 

Ustandardized 

Coefficients 

Standardized 

Coefficients ���&���	
���� 

β Std. Error Beta 

t Sig. 

+)
+��%� 1.666 .106  15.725 .000 

�
���!�����
��O44
 (X3) .255 .059 .275 4.309 .000 

�
�(��
�&�����/
��8 (X2) .201 .055 .235 3.636 .000 

�
�+$
�-�,-�+�
���3��O8�8���++� (X4) .130 .054 .158 2.401 .017 

  

* �%��	($
+�4�
�(,����%��!/�� .05 

 

 8
��
�
��%� 7 &(/����I��)
 ���&���%�F/�����
�+�/������'�
(��
��% 3 ���&�� F/�&�) 

�
���!�����
��O44
 (X3)  �
�(��
�&�����/
��8 (X2) &�!�
�+$
�-�,-�+�
���3��O8�8���++� 

(X4) 1/	�%+)
(����!(����T((���������+#����
��$
�
	��*�������+��
�'��(,
��-�.
 

/�
���*��������.�!(��
�(��+� (Y1) ��)
��� .642 1/	�%+)
��!(�����
����
��$
�
	 (R2) 

��)
��� .412 �
	+�
��)
 ��+���!���/�
��
���!�����
��O44
 (X3) �
�(��
�&�����/
��8 

(X2) &�!�
�+$
�-�,-�+�
���3��O8�8���++� (X4)  (
�
�,�$
�
	��*�������+��
�(,
��-�.
 

/�
���*��������.�!(��
�(��+� (Y1) F/����	�! 41.20 +)
(����!(����T���
��$
�
	�%�����&���

��!(�����
����
��$
�
	�%�����&��� (Adjusted R2) ��)
��� .410 �%+�
�+�
/�+������
��;
���

�
��$
�
	 (Standard Error) ��)
��� .421 �����.�!�%E&(/��)
 ��+���!���/�
��
���!�����
�

�O44
 (X3) /�
��
�(��
�&�����/
��8 (X2) &�!/�
��
�+$
�-�,-�+�
���3��O8�8���++� (X4)  

()�"��)���*�������+��
�'��(,
��-�.
 /�
���*��������.�!(��
�(��+� (Y1) �	)
��%��	($
+�4

�
�(,����%��!/�� .05 (
�
�,�$
�
�'%	���3�(��
����+�
!��
�,/,�	F/� /���%E 

 

 Ÿ1 = 1.666 + .255 (X3) + .201(X2)  + .130(X4)   

 

 8
��
����+�
!�'���#��
�!"#��$
�
����%�	�&���'��"#����
��%�()�"��)���*�����

��+��
�&��(��
�(��+� '��(,
��-�.
 (����/��������
�+� 1/	�
����+�
!��
�,/,�	

��+#�&��'�E���� (Stepwise Multiple Regression) (
�
�,(�����3�&"��#��F/� /��&"��#���%� 9    

 
 
 
 

 
 
 
 

 
 



96 

 

 
 

&"��#���%� 9  "��
����+�
!��
�,/,�	��+#�'���
�!"#��$
�
����%�	�&���'��"#����
��%�()�"� 

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

�������!��"#
��

�$��%&
'� (Ytotal) 

�
���!�����
��O44
  

(X3)

�
�(��
�&�����/
��8 

 (X2)

��*��������.�!(��
�(��+� 

(Y1) 

�
��%��������	)
��%

��/��
��� (X1)

�
�+$
�-�,-�+�
���3��O8�8�

��++� (X4)

��*��������.�! 

��E���� � �K���	2
 (Y2)

��*��������.�! 

��E���� � ��
���
� (Y3)

��������	�
����������� 

������������(Xtot)
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����� 5 

��)��
����8�� �������� ������������� 

 

 �
���8�	+��E��%E��3��
���8�	�2�������
 (Descriptive Research) �%���,���!(�+����,���!(�+� 

������-�.
 1. �
�!"#��$
�
����%�	�&���'��"#����
�(,
��-�.
 2. ��*�������+��
�'��(,
��-�.


(����/��������
�+� 3. �
�!"#��$
�
����%�	�&���'��"#����
��%�()�"��)���*�������+��
�&��

(��
�(��+�'��(,
��-�.
(����/��������
�+� ���)�����	)
�F/�&�) 1����%	�(����/��������
�+� 

8$
��� 203 1����%	� "#���'���#�+�� "#����
�1����%	� &�!+�#�G������
�(�� 8$
��� 812 +� 

�+���������%��2����
���8�	 +�� &��(��,
��%���������8
�&��(��,
��%�(��
�1/	 (���  �����&�_�

Q-��	-/��+���!����
�&��+�/'���
(&�!�1���1� (Bass & Avolio) �������/�
�!"#��$
�
����%�	�&��� 

(Transformational Leadership) &�!'��+$
,
���%�	������*�������+��
��%�"#���8�	��������8
�

&��(��,
��%�(��
�1/	 �(
����.�� ������ Q-��	-/��+���!����
�&��+�/'��+��&�!�
\�\����%

(Cooke and Lafferty)  �����
&����*�������+��
�'��(,
��-�.
(����/��������
�+�  

 ($
���(,����%��2����
����+�
!�'���#� +�� ���	�!(%) +)
�K�%�	 (mean) ()����%�	����

�
��;
� (S.D) &�!�
����+�
!��
�,/,�	��+#�&��'�E���� (Stepwise Multiple Regression 

Analysis)  

 

��)��
����8�� 

 

 8
��
����+�
!�'���#� "��
���8�	(
�
�,(���F/� /���%E 

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

�
����(Xtotal)�	#)���!/���
� (
�
�,��%	��$
/��+)
�K�%�	8
��
�F�
���	F/� /���%E /�
��
�(��
�

&�����/
��8(X2)  /�
��
��%��������	)
��%��/��
��� (X1) /�
��
���!�����O44
(X3) &�!/�
�

�
�+$
�-�,-�+�
���3��O8�8���++�(X4)  

 2. ��*�������+��
�'��(,
��-�.
��(����/��������
�+�1/	�
���� 8�/�	#)��

&����*�����(��
�(��+� +�/��3����	�! 50.24  
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 3. �
�!"#��$
�
����%�	�&���'��"#����
��%+�
�(������������*�������+��
�&��

(��
�(��+�'��(,
��-�.
��(����/��������
�+� �	)
��%��	($
+�4�
�(,����%��!/�� .01 1/	�%

+�
�(��������	#)���!/���
���
�  (���F/� /���%E 

  3.1+�
�(��������!�)
���+���!����
�!"#��$
�
����%�	�&���'��"#����
� (X1- X4) 

�����*�������+��
�(,
��-�.
&��(��
�(��+� (Y1) ���)
 �����+���!����%+�
�(���������

�!/���
���
� �	)
��%��	($
+�4�
�(,����%��!/�� .01 ��%	��$
/��F/� /���%E /�
��
���!�����
��O44
 (X3) 

/�
��
�(��
�&�����/
��8 (X2) /�
��
�+$
�-�,-�+�
���3��O8�8���++� (X4) &�!/�
��
��%�������

�	)
��%��/��
��� (X1)  

  3.2 +�
�(��������!�)
���+���!���	)�	'���
�!"#��$
�
����%�	�&���'��"#����
� 

(X1- X4) ���)
 �%+�
�(��������	)
��%��	($
+�4�
�(,����%��!/�� .01 ���!/��(#� ��%	� /���%E /�
�

�
�(��
�&�����/
��8 (X2) ���/�
��
�+$
�-�,-�+�
���3��O8�8���++� (X4) /�
��
���!�����
�

�O44
 (X3)���/�
��
�+$
�-�,-�+�
���3��O8�8���++� (X4) /�
��
�(��
�&�����/
��8 (X2) ���/�
�

�
���!�����
��O44
 (X3) /�
��
��%��������	)
��%��/��
��� (X1) ���/�
��
���!�����
��O44
 

(X3) /�
��
��%��������	)
��%��/��
��� (X1) ���/�
��
�(��
�&�����/
��8 (X2) &�!/�
��
�      

�%��������	)
��%��/��
��� (X1) ���/�
��
�+$
�-�,-�+�
���3��O8�8���++� (X4)  

 4. ��+���!����
�!"#��$
�
����%�	�&���'��"#����
��%�()�"��)���*�������+��
�

(,
��-�.
&��(��
�(��+�'��(,
��-�.
(����/��������
�+� �%/���%E 

  �
���!�����
��O44
(X3) �
�(��
�&�����/
��8(X2) &�!/�
��
�+$
�-�,-�+�
���3�

�O8�8���++� (X4) ()�"��)���*��������.�!(��
�(��+� (Y1) +�� 

  +)
(����!(����T((����������
��$
�
	��*�������+��
�&��(��
�(��+� '��

(,
��-�.
 (Y1) ��)
��� .642 1/	�%+)
��!(�����
����
��$
�
	 (R2) ��)
��� .412 �
	+�
��)
 

��+���!���/�
��
���!�����
��O44
 (X3) �
�(��
�&�����/
��8 (X2) &�!�
�+$
�-�,-�+�
�

��3��O8�8���++� (X4)  (
�
�,�$
�
	��*�������+��
�'��(,
��-�.
 /�
���*��������.�!

(��
�(��+� (Y1)   F/����	�! 41.20 +)
(����!(����T���
��$
�
	�%�����&�����!(�����
����
��$
�
	

�%�����&��� (Adjusted R2) ��)
��� .410 �%+�
�+�
/�+������
��;
����
��$
�
	 (Standard Error) 

��)
��� .421 �����.�!�%E&(/��)
 ��+���!���/�
��
���!�����
��O44
 (X3) /�
��
�(��
�

&�����/
��8 (X2) &�!/�
��
�+$
�-�,-�+�
���3��O8�8���++� (X4)  ()�"��)���*�������+��
�'��

(,
��-�.
 /�
���*��������.�!(��
�(��+� (Y1)  �	)
��%��	($
+�4�
�(,����%��!/�� .05  
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����������
����8�� 

 

 1. 8
�"��
���8�	 ���)
 �
�!"#��$
�
����%�	�&���'��"#����
���(,
��-�.
(����/

��������
�+�1/	�
�����	#)���!/���
� �
��%�"��
���8�	��
�G"��2)���E� �
8��3����
!�)


�
���!�
2��44����
��-�.
&)�2
�� ��������
2 2542 �%�&��F'��������� (K����%� 2) ��������
2 

2545 &�!�
�&��F' (K����%� 3) ��������
2 2552 ���,-���!�
2��44���+�#&�!��+�
���
��
�

�-�.
 ��������
2 2547 �%(
�!($
+�4�%������)
 "#����
�(,
��-�.
�����%��*��
��
��-�.
�	)
���$


���44
��%�
��
����
��
��-�.
 ()�"���"#����
�(,
��-�.
�����!���(,
��-�.
8$
��3�����

��*�
���������3�F��
���!�
2��44����
��-�.
&)�2
�� 1/	�'�
�-�.
�)���(,
�����/��-�.
  

  �%���E�&"��
��-�.
 �
(�
 ����! &�!��*�����&)�2
�� (�.�. 2545-2559) '��

($
����
�+�!�����
��
��-�.
&)�2
�� ($
����
	���;����% F/��!���)
���%�
���!(
� ��*�


��+�
��&�!�+���')
	'��(,
�����3��#�	���
����
��
��-�.
 1/	�K�
!�
����%	���+�
���'�


(#)�$
&�)� ���O88����+�!�����
�+�#&�!��+�
���
��
��-�.
F/��$
�/ �V �.+.�. ���
�

+�/�������+�
���'�
(#)�$
&�)�8!�����$
�
�(��+�/�����8-��$
���
����
�(,
��-�.
�%�
�+�/����

��+�
���'�
(#)�$
&�)�F/��
��;
�(
�� 8-��$
�����/�
��;
��
��
����
��
��-�.
 &�!�)��

�'�
(#)�$
&�)���E���+�
������F/�����
����%	�����'�
(#)�$
&�)�1/	")
��
������'���
����(#��

'��(,
�����*�
"#����
��
��-�.
 �����	��!/��+�
�(
�
�,���
��G������
��$
�����/�
�!

"#��$
 (
�
�,�%�8!	��!/��8���8&�!&��8#��8'������� &�!"#��)���
����%��/��
���&�!+��+)


�
�8��	�����%� ()�"����%+�
�(
�
�,���
�1�����
���"#��)���
����/+�
������
��%�8!�G�����

�
���8 1/	�%�"#��)���
�F�)+�/,-���!1	2��()�����
���)
()����� �������������
��-�.
 �����

�����%	� 1/	"#��)���
� �)��+�/ �)���$
 �)���
+�#���8  "��
���8�	��()���%E(�/+��������
��-�.


'��F��
� &(�	���4�����  �%��$
�
��-�.
 ������ �X�������
�!"#��$
�
����%�	�&���'��"#����
�

�%�(����������+�
���3�"#����
�����
2%� '��"#����
�1����%	�8����/'��&�)� �%����)
 �!/��

�
�!"#��$
�
����%�	�&���1/	�
����8�/�	#)���!/���
� Q-��(�/+��������
��-�.
'��(�
4����� 

8���!�� �$
�
��-�.
 ������ �
�!"#��$
�
����%�	�&���'��"#����
�1����%	���!,��-�.
 �$
���

���(!��� (����/($
����
��'���E��%��
��-�.
��	 �'� 2 �%���E�(�/+��������
��-�.
'��2�		���   

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

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

"#����
��	#)���!/���G������
���
� 
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 2. ���
��-�.
+��E��%EF/��-�.
��*�������+��
�'��(,
��-�.
��(����/��������
�+� 

8
�+)
��	� +�
��2��� &�!��*����� 1/	&�)������3� 3 &�� +����*�����&��(��
�(��+� 

��*�������E����-�K���	2
 &�!��*�������E����-��
���
� 8
�"��
���8�	 ���)
 ��*�������+��
�

'��(,
��-�.
��(����/��������
�+�1/	�
����8�/�	#)��&��(��
�(��+� +�/��3����	�!50.24

��E��%E�
8��3����
!�)
 ��*�������+��
�'��(,
��-�.
8�/��3���*�����&'I� (Strong culture)  

���
!��3���*�������+��
��%�F/�����
�	������	)
����
�'�
�8
�(�
2����+��
� ��3���*�����

�%�(�
2����+��
�	-/,��+)
��	����'����+��
��	)
��+�)�+��/ &�!��3���*������%��%���.�!2�/�8� 

Q-��(�/+����������.�!��*�����'��F�	Q-����&�)'�����.�!'����*�����'��+�F�	��3�

��*�����&����E����-�K���	2
 &�!��3���*�����&��&'I��%�	
�8!���%�	�&��� (�����)
�%E�
8��3�

�%����"��-���%��$
���!/���
�($
��8��*�������+��
�&��(��
�(��+�'��(,
��-�.
&(/�

����
�����.�!�2)��%E 

 3. 8
�"��
���8�	�%����)
 �
�!"#��$
�
����%�	�&���'��"#����
��%+�
�(����������

��*�������+��
�&��(��
�(��+�'��(,
��-�.
(����/��������
�+����!/���
���
� �%���3�

�2)��%E�
8��3����
!�)
 ��*�������+��
�'��(,
��-�.
���8!�	#)���#�&��'����*�����&'I� 

�
�&��+�/'�� 2
	��(Schein) �%���)
� ��*�����&'I� (�
2������+��
�8!	-/�����)�����
� 

+)
��	����'����+��
��	)
��+�)�+��/ /��	���"�/����)
� &���)
�
�!"#��$
�
����%�	�&���'��

"#����
��%�!/��(#� &�)F�)�
8���%�	�&�����+)
��	� +�
��2��� &�!��*�����'��+�����+��
�

���%�	�F����!/��(#�F/� 8-��$
��+�
�(�������'���
�!"#��$
�
����%�	�&���'��"#����
����

��*�������+��
�(,
��-�.
��3�F����!/���
���
�  

  ���8
��%E "��
��-�.
 	���)�����)
 �
�!"#��$
�
����%�	�&���'��"#����
� �%"�

�)��
����%�	�&�����*�������+��
�&��(��
�(��+�'��(,
��-�.
F�)�
���� �
	+�
��)
 

�
�!"#��$
'��"#����
�F�)�%"��)��
����%�	�&�����*�������+��
����!/��(#� Q-���
	+�
��)
 

(�
2���
	����+��
�	-/,������
��
���)
�����++� ��E��%E�
8��3����
!"#����
�'��(,
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Reliability 
 

 

 

 

Warnings 

 

 

 

Case  Processing Summary 

 N % 

Cases Valid 

Excluded1 

Total 

32 

0 

32 

100.0 

.0 

100.0 

                     1. Listwise deletion based on all variables in the procedure. 

 

 

Reliability Statistics 

Cronbach�s 

Alpha 

 

N  of Items 

.911 75 

 

 

 

 

The  space saver method is used.  That is, the covariance matrix 
Used in the analysis 
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