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ABSTRACT

The objective of this study was to understand the characteristics, condition and 
processes, and consequences resulting from a transformational leadership team at a primary 
school. The study utilized qualitative methods to develop a grounded theory.  The researcher
selected the study site by using theoretical sampling and identifying a medium-size school 
congruent with the research objectives.  The researcher participated in the study and 
collected data through in-depth interviews, document analysis, observations and field notes, 
and focus group discussions.  The key informants were the school administrators, the school 
committee, the teacher team, community leaders, the studentsz caretakers, the students, 
educational supervisors, and school visitors.  Data were analyzed by using translating and 
interpretative data.  Then, the concepts were developed depending on theoretical sensitivity.  
The data analysis system was organized by computer program.

The research findings are as follows:
1. The major characteristics of transformational leadership team were:  collaborating

on the assigned work and initiating work for best practice in order to be a source of learning 
for other people.  The forming of the team had basis from keeping honor and history of 
school and responded the policy according to work order line.  Teams in the school were 
divided into three 3 levels:  school team level, work chief level, and practice level.  One 
member could be member of more than one team.  The teamzs goal was to develop the 
studentsz learning and to be source of learning for others. The important behaviors of the 
team were: creating a shared vision, collaborating in thinking and practicing, practicing 
over normal level, depending on and helping each other, problem solving, and eliminating 
conflict, shared decision making, and being sensitive to change.

2. The occurring conditions of transformational leadership team in a school could
be divided into the occurred conditions inside school including the members were clear in 
policy, the administrator had specific characteristics, he had transformational leadership,  



A

there were shared leader development, and shared learning.  The external conditions were 
affiliation with community and working with network.  Team development was related to 
the administrators motivating co-workers, initiating searching, and dedicating oneself to the 
work.  Besides, it was related to practicing the assigned work to practical level.  For 
collaborating of team members, collaborating with community, oriented achievement, and 
coping problems in school.

3. For transformational leadership team could exist with clarity in role, function, 
and academic leadership, cohesive within team, attention in work and objective, and 
investigating and correcting.  The work culture focusing on school philosophy was adjusted, 
responsibility according to duty, throughout communication, created climate, and accountability
in administration.

4. The consequence effect from being transformational leadership team to members 
and school, the positive effects including the studentsz learning behavior, being innovation 
role model, job satisfaction, being acceptance from outsider, and receiving reputation.  For 
negative effects were the studentsz learning achievement were low at the beginning, the 
teachers worked very hard, they didnzt have time for their academic performance, and some 
teachers couldnzt adapt themselves to becoming a member of a transformational leadership 
team.
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�	�
���
�����	�
��������������

����������	
������������������������������������� �!���"�����
�#$����%���
'(()��
� ���������������������'��������(��)����������*+��������������,#��*+����
�������������)���)���'�+�,� )������������-�.��-�� �/��������������#$����%���'((
#�������
*����������� ����0�����1%��)�+��(,������#$�2#��'��*�.� ��������0�
�)�	�
���*�-*+�0	
�0�����#$�'(((���03+�+�� ����������*��������(4����*�-0���������3�-�2�+���
���0�0��)�	�����*�'��� ��3�����2�+��������������������� *���������������� '*+�����
� *�������
�(�
���(��#$�0�
���
2�+���#���5�� ������������#$�43���
2�+��������(4�-��( 2�+���
���(��(����� ��
��*���2-���(�����(�,�-����������� ����2�+�#$�0+��(,��� ���-,-+��+���+��
'�����������(4�--�������2�+2������� �������(�,�����(-3'� ������! ���(��(����� ��+��
������-�#$��	.�"�� '*+)������������0����)�+� �/��������������#$���+����%�����,��%��

���������#$��,���')+��������� ��
6�
������������-���������3���������#7�0�����1%'�����
#��0(����%�+����� ���������3�'��� *������������������53����-�����������0���������
'����*����� �������������*��������'����
�����(�,�(����(��+��������-�����3� �������
(�������'((#����1�#2*������ �����*�-*+�'((0����� '�����
�����0����5�)���(
���������������)�-2-�-���*���� (self-determination)  (Sergiovanni et al., 1999; 
Owens, 2001) 

)����������������'�+�,�)��
� �	� '�+�,���
������������#$����%���'((������'��
���%���'((������� *���������� Hall (1962 ����5���� Hoy & Miskel, 2001) ��
�)/��+�
���%�����.�0���3#'((���,-�+����
�)�	������	� *+������)��������������8�9������
)��������)�-�#:�)�����
��-��� )�������2�+�#$�0+��*�� '��)����,+�(������3����)�	�
43���((����� '*+����������
'*�*+������	� ���%���'((����������������#$�43�(����((�8��
'��43��*�(����((�8�� �������(��(�����'�������(�,� '����������#$�43�#7�(�*�*�� �������

���%���'((�����������������#$���	
���+����� ���������#$���0�������*�-0���� '������
�����;����*�"�������.������ )�	�)������������������-��2#�/�	� �������� Hoy & 
Miskel (2001) ��
������������#$�0�
������ �	� 1) ����#$����%�����
������0����2�+��-���
(chaotic)  2�+��#��0��1�4� �������#$�������'�������#$��������*
� ������0�(0�'������
��-'��������%���03�  2) ����#$����%�����
������0����������������� (authoritarian)  �����
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)�����
��3+��
43�(��)�� ��3�#$�43�#7�(�*�*�� ����0�����1%���#$�2#��'��-�
�  3) ����#$����%�����

������0���������,-��*�'((���(������(weberian)  ����.������#$�������'�������#$��������
03� ����.�'((�#$�������'��2�+�#$�������03� '�� 4) ����#$����%�����
������0����'((
������� (professional) ��
�������(��������*�-0�����)���(43�#7�(�*�03� 43�#7�(��*���53�����#$�
(,������	��������
�������3�����0����5'��������(4�-��(��*����03� 43�(��)������3+��
"���43�0��(0�,�)�	�43����������0�-�� ����0�����1%���#$�2#��'����������+�'��*�.�

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

*+���	
����� (continuum) �/������)/��#$�=��0����.���)�+����.���������'((-�.��-��'����.�
��������'((0����)�+� �-��,������
��*+�����������"�����
�#$����%�����
��+��5������-�(
'��< ���#$��*��'����������'((-�.��-�� ���������#$�'((��������� '����
��+��5����
��-�(0,-�������#$�*��'����������0����)�+� ���������#$�'((#����1�#2*����� 0+����

��'��'���+�����2#�����.� ����3+'�����)�+����.���.�0��-����+����.� �-������0����*�+� ���
���'0������- ������	
� '���+�����������(��)����#>��,(�� ���)�����0���8��(������-��.�
��������'((0����)�+� )�	����(������%� �)�+��
���#��0��%)�	���
��-)������)����-��.������+�
���(������%'((-�.��-��

0�)��(���������%��������������'��)������������(��)����������2�� 5��
����������������(�88�*���������')+���*� �,�1������ 2542  '����
'��2����
��*�� (9(�(��
 2) 
�.�.2545 '��� '������������(��#�������
�����-5	�)������(��)��'((-�.��-����3+ ��+�
)��������0�����(����((�8�� )������'(+��������� )��������#$��)*,4� '��)�������2�+�
�#$�0+��*�� �#$�*�� '*+�/�#$�2#*���������� Hall ��
������+��*��*���+� )�������)�+���.�
�#$�)��������
���%�������((�������,����%����������-5	� 0�)��(��������
'0-��)��)/�5��
�����-5	�)������(��)��0����)�+� ��+� )��������#$����=���������� )��������#$�
��*�"����4�����1%� )��������#$���*�"�������� '��)��������#$����=�������0�
����
-����0����*2-���������
��)�-2���+� “�����=��-������(�� '��������)���)��������
#7�(�*�” �������((���#������,�=������������� '������,(���������� �(�� ���
*+��< �#$�*�� ��������.� ���2-������)������*��� �!�������(��)������������
�#$�
���(������%�)�+�����-��� ��+� )������(��)�����������	��'�����*�-0�����+�� )������
(��)��������;�1����+�� )����������������� '��)��������#$���*�"��-��������
�#$�*�� -�����)/�2-��������)�EF��*+��<��������0+���+��������(��)����-����������� ���
��)�-�)�������������05������� '�����������������)�05������� *��-��
��*������
��0+��0����)�����((���(�����4��* �����;����3������%'��(,�����������
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������)����,�=��'����*�"����
�)���0���(����#$����������.�03� �)������%�����������3�
43�(��)��05������� '��43�(��)���������� �#$�*��

���(��������)%���������%���������� �!�� '�����������(��)����������2�� ��
������������������'�����0�
���
��)�-2����������(�88�*���������')+���*� �,�1������ 2542
'����
'��2����
��*�� (9(�(��
 2) �.�.2545 �����+��2-��+� ���%��������������2�� '�����
(��)����������2�� 2-����������������#��
��'#��)�	������;��2#���������-�����(��
���
�1�(��2��������� �!�� �	� ���� �!������-�.��-��03+� �!������0����)�+� )�	���+��������)��
�
2-��+� 2-������������ �!������0����)�+�������	
��#$�������������#��
��'#��)�	����
��;�����%��������������2�� '�����(��)����������2��

��	
��3#'((����#��
��'#����.�����-�(���%��� '����-�(���(��)��*+���#$�2#��
��������
0�-�������� '�������������������(���+����.#���-/��)��)/��+��������)�+���.��#$�
���������
�#$�2#*��)������ '����-'��� �!����0����*����*� 0������
��#����*������#$���
'����;�1�����
�+������'*�*+�����0����*������� '���#$�0������
����������)��������
��;��*��������������� �!������+�0����2�� �/2�+���#7��01�����������;��)�	����
�#��
��'#�����������-����+��2-� �����'*+�+������(������������#��
��'#��)�	����
��;����.� ���2-�*��)���5���,��+�'��0�
�-��������;�1���)�	�=3��#>88�2��'������������
�)��#$�#������%�������������- ������#$���
'�+����+� 0����2��)�	����%��������������
2���������#��
��4+�� (transitional stage) �����+�03+�)�+��. ���(��)��)�	����-����������
���%����-<�+����������0�(0�'����-'��������.�����-�(������-'����-�(���#7�(�*�
43�(��)��)�	����43�#7�(�*������
���,�=�� ����2�+�,+�-�
��-�
��2#03+�������0�����)���	�
��;�1����	.�"�����0������
�#$��0�
�-���� ����*����G:�-�����0�
���
-�<������)����-#������%�
03�0,-*+����%���-���

����������#�����2����#>��,(����3+�����(�����������#7��3# ������#��
��'#��
���.��)8+���.�����-�(�)=��'����-�(�,�=�� ����#$�4���	
��������������"1����38')+�
�����������2�� �.�.2540  '��������(�88�*���������')+���*� �,�1������ 2542  '����

'��2����
��*�� (9(�(��
 2) �.�.2545 ���#7��3#���������,+�2#��
 5 #���-/�)����	� ���#7��3#
��((��������  ���#7��3#���(��)�� ���#7��3#)���03*� ���#7��3#�����������0�� '��
���#7��3#������� ���������#��5������2-�53���-�#$�05���������	
������-����������.��	.�"��
)���������5��0�
�������*+����(��)�������������0�����������(�88�*���������')+���*� 
�,�1������ 2542  '����
'��2����
��*�� (9(�(��
 2) �.�.2545 '��� �(�+���0�
�������)���
#�����-������ ��+� �������#:�)�����.���*����,+�*�(0���*+�����*��������
)���)�����.�
����-�(0��� ��-�(��*� ��-�(=3��=�� ��-�(����5�
� ��-�(05������� '����-�(����*(,���
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���������(��)����-��� 6�
����������#��
��������(������%��+�03+���(������%�)�+-����+����
��*��*��'��� ���(��)��������������*��������5��0�
���
��)�-�����0+������ ��+�
���(�� '4���;�� ��*�"��'��)���03*�'������ �#$�*�� ��(�3+��(0�
���
����)�-���
�	.�"������������� (school based) -��� ����������)�(���������������� ��*�����-
����������.��	.�"�� 12 #H�)��#$�2#��+�����
�5�� ��+�����,�=�� 2�+��/(�+�����+�� �)����%���
#�����0+������5�
�'���������������0+���+�� *����,������'���)����������(��'�+�-/���
2�+�
��43�-3'� (,�������� '����-�������0 *�����,����%'��GIJ�G3�=3��#>88�2�� ��.������#$�
�,�������5�
�-�.��-�� =3��#>�88�����5�
� ����*#������� ���#��;�1��� '����������
1�����*�'��0�
�'�-���� 0�
���
0���8�	� =������,�#���������������*������,-�,+�)���2#03+���
��-5	�43�������#$�0���8��
0,- �-����(�������-��������*���0+��0����)�43������0����5��;��
*��1�����*�'���*/�*������=�� �#$�*�� 6�
�#���-/���
�#$�0�
�������*+����(��)����
��������#��5������*+��<-����+�� )�����	
��2-����-��.�'��� )�����	
�������-����������3+ '��
)�����	
��*������������)��
� ��+��2��/*�� ��	
����
������0���8'������������-��������
��'�+������(��)��'�������-5	�43�������#$�0���8��3+��#>��,(���/�	� ��������'��������-
���(��)���-�������������#$�"�� (school based management)  �-��9������
����(���(��)��
)���03*�'�����0������� 6�
��#$����(��)����-�����
��������%#����(0���8 3 #������	�
1) ���������������)���(��������'*+��')+���	
��)�������������*�-0����  2) ���(�����
*�-0������-)������*�-0�����+�� (shared decision making model) ���(,���)�	���,+�(,���
*+��< '�� 3) ���0�����0������43�������#��
��'#����	
���������������;�� (Reynolds, 
1997)   

�����'����-���(��)���-�������������#$�"������������(��)��)���03*�'�����
0�� ��
�,+��)�������#��
��'#�����������)���03*�#��5������ �,�1������ 2521 (9(�(
#��(#�,� �.�. 2533)  )���03*���1�������*��*�� �,�1������ 2521 (9(�(#��(#�,� �.�.2533)
'��)���03*���1�������*��#��� �,�1������ 2524 (9(�(#��(#�,� �.�.2533) 2#�#$�
)���03*�����������.��	.�"�� �,�1������ 2544  ��	
��)�(���,�#:�)�����������(�88�*�
��������')+���*� �.�.2542  6�
������(���������#��
��'#����. ���������#$�43����'((
)���03*�05�������'����-��0������)���03*���0+����������	.�"��*����*5,#��0��%���
)���03*�'������ ����	
����
���
����(0=��#>8)��,���'��0���� =3��#>88�����5�
�
�,�������������#��0��%��	
��#$�0�������
-�������(���� �,��� 0���� '��#�������*�
����������*�����-����������)�+���
��*���#$����������	�� ���5����*�����-��0������������3�
����+����.��)��#$����#H)�	����=�� �������.���)�-4����������3���
��-)���2���)���-���
43�(��)�� ��3� ����������05������� 43�#����� �,��� '��(,����	
�<��
���
������ 2-�����
����0+���+�����3#�������������)�	������� ��)�-'����-��)���03*�05�������
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)���03*��������)�	���
���������+�)���03*�����5�
� *������*���������#$� #���8� ��0������%�
'����-'��'�����#7�(�*���	
��)��#$�2#*��'��������#7��3#���(��)�� '�����#7��3#
)���03*� -����
��+������. ���	.�"��0���8��3+��
����0����5�����������+������#$�������
43�(��)���������� ��3� ����������05������� 43�#����� (,������,��� '��(,����	
�<��

���
������ ���������#$�������+�����)����%���0����5������������#7�(�*�����)��,�+��2#2-�
��+��-���.�-����,�=��'��#����� ���������+������#$���������#$�=����
�#$�������	
�)�	�����
��-)������0����

��+��2��/*�� ���������#$�����)�#��0(4�0���/��#$������
��#��0��1�4���.� ���
���%#����(��
0���8��3+��.���
43������ 0����������� '��'(('4�)�	������-���  Parker 
(1990 ����5���� 0,����� ���)����%�, 2540) 2-��1��(���,���������
'0-��)��)/�5������#$�
��������
��#��0��1�4�2�� 12 #����� 2-�'�+� ������-��������*5,#��0��%� (����������
�������
#��������1���*�� �����0+���+�� �����(G>�6�
����'����� ����2�+�)/�-��������(��
�����)/�������� ���0	
�0����
�#K-�4� (�(��'�������()��������
��-��� =���43����+��
����0�����1%��(=����� �3#'((����������
)���)��� '�����#������4�*���� 6�
������

��#��0��1�4�03���+���.������2#03+����#$������
�������#$�43��� (leadership team) 2-� 6�
� Lovett 
(2001) 2-������'��0�,#2���+� *�����'��������-��
�+�43����,�0�,���*+����0+��0���8*+���((
�������� 0������,��������'��(,���*+��<��
�������3+=������((��������*+��������
��(4�-��(��+���0��=����� ��(*�.�'*+��-�(��3�)8+� (principal) ��2#��5��=����� �-�
�	.�"��'��� ���43���=������������ (school leadership team) �	��,8'�0���8���-�('��
0�)��(�����;���,�1��0*�%������������-�������������#$�"�� ���43�������#��
��'#��*���
#��(����0����5�������-�����(05������%-����,�1��0*�%�������������
2-���	��0��2��'���
���*�����(4�-��(��
����)�-���������������������������� '��*����#$�43���(4�-��(*+�
���-����������	
��)�(���,4�*��������)�	�'������������������������������.�

���������(��)����	
�����#��
��'#��������)���03*�#��5������ '��)���03*�
��1�������*��*�� �,�1������ 2521 (9(�(#��(#�,� �.�. 2533) '��)���03*���1�������
*��#��� �,�1������ 2524 (9(�(#��(#�,� �.�.2524) 2#�#$�)���03*�����������.��	.�"��
�,�1������ 2544  ��	
��)�(���,�#:�)�����������(�88�*���������')+���*� �.�.2542 ��.�
'�����43�������#��
��'#�����#$����%#����(0���8�����(���,�#:�)��� '*+�������������)%�
�����������
���
������ �(�+� ���2�+�����������������	
�)����0�,#����� �!����
����(���43������
�#��
��'#����(��(����(��)����-�������� '����(��(���������#��5���������2��'*+
��+���- ����#$�#���-/��)�43���������-'����-�+� )��2-��������������������	
����. �-��������
�0�����0�,#����� �!����
����(�,����������43�������#��
��'#���������#���7����%�
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��	
��2�����#$����43�������#��
��'#�� ���(��������-��.�������  ���-�����3+������
���5��4���
*�-*����������43�������#��
��'#�� �-��������1�������������������,�=��
(qualitative research methodology) ��
�#$���������� �!�"����� (grounded theory study)  
�����)�2-����%�����3��)�+������� �!����(��(�'((2��< 6�
����#$�#������%��������)����
(��)������������#��0��1�=��'��#��0��1�4�03���.�

	��������������	� �!

�����������.���.����*5,#��0��%� ��	
��0�����0�,#����� �!������������#���7����%���
���43�������#��
��'#������������#��5������ �-�������������5�������������� ��	
��2�
'�� ���(��������-��.������� '�����-�����3+������ *��-��4���
*�-*����������43���
����#��
��'#��

�����
���	� �!

��	
��)�(���,��*5,#��0��%����������������.���. 43���������2-�*�.�#���-/���5������������

0���82��-����.

1. “���43�������#��
��'#��” ����,�����������
��3+��#���7����%� ����������+��2� ?
2. ��	
��2� '�����(��������-�����#$����43�������#��
��'#���	���2� ?
3. �����0	(��-����43�������#��
��'#���)������-�����3+��+��2� ?
4. 4���
*�-*���� (consequence) ������43�������#��
��'#���	���2� ?

������������	� �!

�����������.���. �#$����������������	
�������������'���)����1�(���#$����0�,#����� �!��
��#���7����%���
����(���43�������#��
��'#������������#��5��������
������#��
��'#��
���������)���03*�#��5������ �,�1������ 2521 (9(�(#��(#�,� �.�. 2533)  2#�#$�
)���03*�����������.��	.�"�� �,�1������ 2544 -�����1���������� �!�"����� (grounded 
theory study) 6�
��#$���������#���7����%����,����'������)�����)����������
��3+��
#���7����%� (Glaser, 1967) '���������3���
2-��������������)%��0�����������%� (concept)  
'��)�������	
�������)�+���������%*+��< �)�2-����0�,#����� �!�0�)��(����1�(��'����
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�������������
����(#���7����%������-��.� ���-�����3+ '��4���
*�-*����������43������
�#��
��'#������������#��5������ 6�
��#$�����������	
�)����0�,#����� �!�� (theoretical 
generating) *��'������ �!�"����� 2�+��+����������	
��,+��-0�(0��*�"������� �!��
(assumption theoretical testing)  ����������
��	�����������#$�*��'����
���������9�����
���)��
����3���	
���2#03+���0����� �!�"�����

43��������)�-��(��*�����	.�)� �-��,+���������43�������#��
��'#������������
#��5��������
������#��
��'#�����������)���03*�#��5������ �,�1������ 2521 (9(�(
#��(#�,� �.�. 2533)  2#�#$�)���03*�����������.��	.�"�� �,�1������ 2544  ��)�-�	.���

-�������������2���������������+��������)���03*�����������.��	.�"�� 0����-0�������
�������������#��5������')+���*� (#>��,(���	� 0���������������������������.�
�	.�"��)   '����)�-����������/(����3���=���������
 2 ���#H�������� 2546 '����/(
���
��*��*���������#$����-	��� �=��� 5���-	��0��)��� �.�. 2547 6�
��#$�����������

�����������+��������)���03*�����������.��	.�"��2-��*����������)���03*��+��)����#$�����
�����+�)��
�#H  '����3+��)�+������-������)���03*��#$�#H��
0��

���"!#�������$	%� �&$'���

4����������������������.���. ��-�+����)�#������%��.��������������'�������2#
#���,�*%��� -����. 

1. ���"!#��(��#��	�#����
1.1 ��������#���7����%������43�������#��
��'#��-�����1��������������,�=��

��	
�0����� �!�"����� (grounded Theory study) �����)�2-����0�,#����� �!�������(��)��
����������
�������)���0�'��*�.���3+(��	.�"�������#$����������;�1���0����'�����%���
�����������2�� 6�
���������������0����������(��)�����������+����������  �����������.���.
�����-�+����+���)�����-���'0����������	
�)����0�,#����� �!��)�+<����	
���	
�*���� �����
0+�4��)�0=�������#$�43�(���=�� �!����*����*��-������ '��������������	
����0��� �!��
�)�+<��0����2��)�	����%��������������2���)������.�

1.2 �������������.���. �����)�2-����0�,#����� �!������������#���7����%���
���43�������#��
��'#����#���-/�*+��<*����
��)�-2������*5,#��0��%�������� ���#$�
�,-���
�*����	
���������������)����6�.�*+�2#  �-������2#�����*���0�(-������(��(��1����������
#������#$����(�����*+���	
�����  )�	�-������(��(��1������������,�=����+��-��������.��(�����
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*����+���	
� ��	
��#���(����(�������( ������+���)����-���'���#��
��������3� �����;�� '��
2-�� �!�������(��)������������
����'�/����
���.�

2. ���"!#��(��#�����!����(#'�
2.1 ����������
�#$��	.���
���������� 0����5��4�����������.�#$�*��0��������( 

(reflection) �)����-���������3�'���������������
����(������(��)����-�����
*�����#$���3+  ��	
�
�0���0�����,-�-+�'�����-�,--���  ��
���+���)������)�����
�#$������������+���������)���03*�
����������.��	.�"�� �,�1������ 2544 ������0�(3��%'���#$�'((��+����
-���
�<��.�*+�2#

2.2 4������������#���7����%������43�������#��
��'#������������#��5�
�������
�#$������������+��������)���03*���+���. ���#$�#������%*+������������	��+�� '��
���������	
�< 2-����(5��'��������0���� “��������
��#��0��1�4�” ��	
��)����(��)����-���
)���03*�����������.��	.�"���������������*� �#$�2#��+����#��0��1�=��'��#��0��1�4�
��
���.� 



����� 2
�������	
���������������������

��������	
���������������������������������� (grounded theory study)  	������
�
����������	
�� �!��	���"#��  !���!%�"!��	�&' "�(� )��	
�������� *!%�
%��������	
�� �!��
��'!���!%�"!��	�&' ��) +�� +,�����	
�������� �����-������������������!,#.����������'
	��'��(� � �/�	���0� � �������!� +�1� �%��#��2�-���!3�����4� (concept) 	��'����+������
"#����� ,#.,�������'	��'��(� � ��-���,�������,#.,��#��  ���.
%���"�51������!����!*�
(sensitivity) 0% ����/�	 �(� !1#"�& ����6����4��'*����������������)��! !������
	���+	����"�& "��/� ��+�� )����	���!3�����4� (conceptualize)  ,#.)��	���(� 	)� 	
��
������ (theoretical generating) *�� �%��!���.)����5# ����/�	)� 5#������������������!
,#.����������'	��'��(� ���+���-,+%�  �	��� 5 0 � �����-

������ 1 ��7�����( ������,#.��������	��'����+��!51��/����	�#�'��,�#���"��(� 
��7�����( ������������+��"����������	��'����+ “��!” ��7�����( ���������	��'����+
“���!	���51��/�” ,#.��������	��'����+ “���!	���51��/����	�#�'��,�#�”

������ 2 ,�����	��'�����+#����.( ���!51��/����	�#�'��,�#���"��(� #����.( ���!
#����.( ���!��'!���.)����5# ,#.#����.( ���!51��/����	�#�'��,�#�

������ 3 ,�����	��'����+	�&' �*(,#.��.+�����	���(�-�( ���!51��/����	�#�'��,�#�
��"��(� �������0����! ��4��� ���������1��� �8������')%��5#0% ��!51��/����	�#�'��,�#�
��.+�����,#.���!!���.)����5#( ���!51��/����	�#�'��,�#� 0�� �%����!51��/����	�#�'��,�#�
��3��	������.9!����� ,#.��!51��/����	�#�'��,�#���,���������
�"#��)10���������
(�-��&-����

������ 4 ,�����	��'����+����/��� �1%( ���!51��/����	�#�'��,�#� ,#.5#��'0��0�!!�
�����!51��/����	�#�'��,�#���"��(� �8��������/��� �1%( ���! +�+��( �51��/���! +�+��
( �)!�
����! ,#.(���( ���!

������ 5 �� +���!����&-��������������

3���.�#%��9��	�&- "����#.	 ���( �,0%#.0 �0�!#/���+���0% *���-
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������ 1 ���������������
��������������������	� ��!�����"�����
"�

1. �����������������������#�����$%������������ “��	”

��������	�&' �	��'����+ “��!” ��������+��"����-� 	��'!!�!�0�-�,0%����') �( �
�����������+��"���������� 9���������-�	��!��'	����"����!)/����:��+	�&' �( � “���” "�& 
	�&' �( ����!!���.)�������������/����	���"#�� �����������+��"��0�-�,0%����') �	���0��!�
�"����!)/���:��+ “��” (Kimbrough & Nunery, 1998; Sergiovanni et al., 1999; 
Lunenburg & Ornstein, 2000; Hoy & Miskel, 2001)  	��'!��� Mayo (1933  ���9����
Dyer, 1977)  ��
%���;� 1924-1932 *���/����������������'	!& �< �4� �4�2�'�	��������%�
Hawthorne study  5#���������+�%�  ��4��.� +��')/���:��')���'�/��"�5#5#�0( ����	��'!(�-��& 
���)�������!�1�)��	���	 �#����4( ��#%!������� ���*����+���)��+)�����)���! ,#.���!
	����-/�"��'���	������� 2�'�	���(�-���� !=��+���!��6�)�!����4�."�%�����������'	��'!(�-� ��!9��
��0����!( �51�+��"����'!�0% �#%!��# � )�'�	"#%���-#���
%��)%�	)��!�-/���( ���!�����'!�0% ���
�6�+�0�����%�!���

��������0% !���' 1930  Lewin ( ���9���� )����� 	#�"�����4�, 2540) *��!%�
)����������0����!�#%!,#.#����.�#��0"�& ���!	�#&' �*"�	�#�'��,�#�( ��#%!��
 ��4��� (group dynamics)  �%��������� 5#���
�-�)/���:( �	(��& �����	���."4,���1���,#.
,��	"��'����-� (force field analysis)  2�'�)�!��9�/����!�1�	�&' ���-!�
%���/����!	(�����#%!����
 ��4��� ������#%!�� ��!9��������"�����	��'!�#����.)�������������/����( ��#%! "�& 
	�#�'��,�#������0�,#.��0����!��  ���.	�����.3�
�4�����	)��!)�������!)�!����4� ,#.
���+�������/����( ��#%!�"�!���.)���������'�(�-� "#�������-���.!�� 20 �;� McGregor *��
�/�	)� #����.( �����/����	�����!��'!���.)����5#,#.*!%!���.)�����5# *����"���)& 
&' 
The Human Side of Enterprise (McGregor, 1960  ���9���� Parker, 1990)  2�'�	�����#����.
��'*����+ �����#��������� X ,#.������ Y 

���.�.0% !� Likert �����0�����51�!�
&' 	)�����"��'� *�������5#����6�+�0����
( �51�������,#."��"�������51���'!�5#����6�+�0������	�%� 	�&' ������%�*���6�+�0���� .*�+���
,#.�/�*!���*����+������% � 	(��+�%�51���������'!���.)����5#����/����0'/�)��.+��"��,++���
�������	���"#�� (employee centered)  ,#.�.++���+��"��,++!�)%���%�! (participative 
system) 	����.++��'!�5#����6�+�0����)1�)� �.++��-�������!�)%���%�!������6�+�0����
+�����-�	�����.++��-�%��.++���+��"����!���  Likert *���.+��#����.( ���!��'!���.)����5#
*�� 24 ��.��� 2�'�!���	����#�����+,�����( � McGregor  	������	�����.+�����,#.
�6�)�!����4�����( ���! (Likert, 1961  ���9���� Parker, 1990)
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Argyris 	��������0�����51�!�
&' 	)��� ����"��'���')������������7��+��#��
 ��4��� 	(�	
&' �%���.)����5#( � ��4���	�������6�)��!����4�."�%��)!�
��( ���!���,#.
���)9�������+��( ���!�����'!�0%  ��4��� 	(�
�-�"�	">��%� ��0����!( �)!�
����!���2�'�
��#����.)%���":%	�����.+����������  ��*��,�%� ���!������ �����# ������"!%= ,#.
���!	���	 ��0+��# 	���0�� 	���)�'��/�	���)/�"��+��!�����'!���.)�����5# (Argyris, 1964)

��
%�������� 1960  Blake & Mouton (1969  ���9���� Parker, 1990) *��
	)� ,�����	��'����+0����"�& 0�(%�����+��"����� (managerial grid)  	���0�(%����'	
&' !3��
���!)�!����4�."�%���1�,++���+��"��"�& �����������+���!!���.)����5#( ����!
,�����!�����')/���:( �0�(%����-�& 51��/���'!���.)�����5#�.0� ���������8������-��������,#.
�����������.��'	����8����	�&- �1#,#.)��+)��2�'����,#.��� *!%����"����!)���������
����"��'�!��	���*� 51��/�,++!%�5#���)1�)���-� 2 �����& ��-��������,#.������ 	���51��/���'
� � /��������/��"�	�����.)������������5#�0)1�3����! �%!	��/�#���"���! !���� ������
��� �%�������(���	�&' 0���) +(� !1#  ��	�����.+�������'�/�*�)1%���,���8:"�,#.���0��)����
��'!���.)������� �/��"�*����-����,#.���!)�!����4�."�%��	�&' ��%�!��� 	�?�"!��)%��+��#
��+	�?�"!��( � ��4���*��������*�� �%����.)��) ��#� � ,�����!���	�&' �0�(%�����
+��"�����*��91��/�!��
���� �%�������(��� 	���.�����0����!��)0�4	
&' ����%�	����1�,++���
��7�� ��4�����')!+1��4!����')� ,#.���,�������- �����0����!��)0�4���.�.0% !�*���/�!�
���+�
��������7�� ��4���3�����)������!��� �%��,��%"#��

Walton ( ���9���� )����� 	#�"�����4�, 2540) 	��� ��51�"��'���'*�������5#�����'
!���.3�
�40% ���!	(������	�&' ����)������!�����')/���:�& ��������	�&' ����!(��,��� 3��
*�� ��+��#����.( ����!(���,�����'	���(�-��."�%��)!�
����!���	��� 2 #����. �& ���!
(��,�����	�&- "�)��. (substantive conflict)  ,#.���!(��,������ ��!�4� (emotional 
conflict) ,�������-
%���"�	(����)�	"0( ����!(��,����������!*�� 	�������'�/�!��
������
(������!(��,����& �����	���."4�,����������,���8:"����!(��,���( ���! ��+�%�!��
��.3�
�40% 51�+��"��,#.��'������ ��4���	��� �%����'�

	!&' *!%���!���- Deming *��	)� ,�����!��������+�!�����3��)9�0�
5#�����'!��
&' 	)���( � Deming �& ����	�!!�'� 2�'��
�	�����.+�������+�!����"�*��5#��
��')� 5#��� !0.��')/���: ��
�-��& "#�����+��"�� 14 ��.��� ���#.	 ���( �����	�!!�'�
,#."#�����+��"����-� 14 (� 	�������/������'!������ 	�������/����	�����! ,#.���+��"��
3��!�)%���%�! ,#.�����������( � Nahavandi & Aranda (1994) �+�%� ����
���!�/����
( � ��4������ 	!����,#.��.	�� &'�= �/��"�	���,��3��!��')/���:( ���������' 1980 ,#.
1990  "#�� ��4�������"�!�� “��!���” 3��0# � ��!����/��"�!�3���)���� �%��	�����������
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����%�!���0��)���� �%��!���.)����5# ����
���!���( � 	!����,#.��.	�����3��0.���0�
*��!�������(���,�����!���������!)/�	�>����	�������( �:�'�@���'(�-� �1%��+��!,#.���
������,++!��)%���%�! ,!��%���!�.���*!%	����1�,++��')!+1��4� �>!�"#��=+�������'*���
�	���
	�����	��'!���)����)���4���0���!,#.�����

���8��+��*��!�����#%��9���#���40%��=��' �1%��!�0�( ����)�������!��� 	
%�
Q.C.,  T.Q.C./T.Q.M. (Total Quality Management),  T.P.M. (Total Productive Maintenance),
ISO 9000/14000  "�& ,!���.��'� Q.S.9000  2�'� �����&-�����������/�������!�#%! ,#.
���!�,��3��!���+��7����!����/���� 3��	������+��"���������0�	 � (self-directed or 
self-managing)  	�&' �"�	����#���%�! (synergy)  �����-�����/����	�����!���	���	)!& �)10�
)/�	�>�( �
��
�.)1%������+������5#�0,#.+����� 3��	���)�����#%!51��/�����"�
��	��(�-�!�
��-���-�% ! �������!�1� ���!
/���: ,#.��������� �%��	����.++ 	�&' )�!��9�/�	������*��
 �%��).��� ���	�>� ,#.	�����.)������� ��(�.��'���!5���#���.	����� ���')�

�����7�����( ���������,#.(� ����+	��'����+ “��!” "�& “��!���” ( �
��������������+��"��"#���%������#%��!�(���0����-� 	">�*���%� ��������*���"����!)���
,#.���!)/���:0% 	�&' �( � “��” !�0�-�,0%
%����������' 1920-1930 2�'�	���
%��( ����
	���(�-�( ��#%!��������+��"����'	������!)/���:( � “��” ��+	���	�#�	�& + 100 �;� ���
��	��'!0��( �����������' Hawthorne ( � Mayo ����������' 1930  ,#.���������#��0�#%!
( � Lewin ���.�.0% !� �����0����!��)0�451�!�5#���	��'����+���)������!�����')!���,�%�
������% � *��,�%�  McGregor,  Likert,  Argyris,  Blake ,#. Mouton, ,#. Walton  ,�����
3��)���.	��'����+#����.����/����	�����!��'!���.)����5#,#.*!%!���.)����5# 2�'�).�� ��"��
	">����!%�	�����.+����� �6��)�!����4�."�%��)!�
�� ,#.���)9�������+��( ���!�����'!��
0%  ��4��� � ������-���!�,�����( ����+��"��,++!�)%���%�! !%��"����!)/���:0% �8����
�������,#.������ �����.��'	����8����)��+)��2�'����,#.��� ,#.���(������!(��,�����
��!���,#.�."�%����!��� !�����.��'�9�������� 2000  ,�������-�	��!( �����/�����%�!���
	����#%!*��!�����7�����!� �%��*!%"����-�

2. �������������$%������������ “&��	�"'�� ��!�”

Smith (2001) *�������	��'����+��7�����	
����.��0���)0�4( ������������!
	���51��/�(leadership) ,#.����/����	�����! (teamwork)  0�-�,0%�#���0������' 1800 9��
��������' 1990  3��	�������������'	��'����++�+�� (role) ( ����!	���51��/���'!���.)����5#
,#.����/����	����#%!�����)����)���,��#� !���!	���51��/���'��.)+���!)/�	�>� 3���.+�
#����.	A��. (characteristics) ��'��������	
&' �%� 	����������'�/�	��� �%����'������	���51��/���'!��
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��.)����5#,#.����/����	�����!��'��

5#�����	���."4���!	���51��/���)!��,��= ,)���"�	">�9���������'	��'����+
��#����.�������+�#�����	A��. �%�� (specific personality traits)  3��	
&' ����%�51��/�0� �!��
��#����.�������+�#�����+�� �%�� (certain personality traits) ��'�/��"�51���-�!����!)�!��9
	���51��/� (leadership ability) ��'��'��":%*�� !���������������/����!����')/������#����.( �
+��# (individual traits) 	
%� �.��+)0��8::� #/���+���	��� )9��������)���!,#.
	������� ��!��-�������� +�!	#�-���1	�>� (Bass, 1960; Stogdill, 1948)

Stogdill (1948) *���.+�8����)%��+��# (personal factors) "�& ��#����.
(traits) 6  �%����')�!����4��+���!	���51��/� *��,�%� )!��9��� ���!)/�	�>� ���!��+5��
 +
���!�)%����%�! )9����� ,#.)9������4�  �%��*��>��	(�)���%� #����.��-�"���.�����'�#%��
!�,#�� ���*!%	����� 0% ���0��)�����!	���51��/� 	�&' ����+��#*!%*���#��	���51��/�	����
	���.!���)!+�0� (attributes) "�& ��#����. (traits) 	"#%���-��! �1%��0��	�%���-�

"#�������������	��'����+�������#����. (trait theory) �>!���������	��'����+
)9������4���'	����8�����/�"�����!)�!��9���	���51��/� (leadership ability)  2�'��/�*�)1%���
��7����������!	���51��/�0�!)9������4� (situational leadership theory)  Hersey & Blanchard
(1977) 	���51�����/��%� “���!	���51��/�0�!)9������4�” (�-�!�	�&'  ��+�����!	���51��/�*��
4 �1�,++ (style)  *��,�%� �����+�!�/���+ (directing)  ���BC�) � (coaching)  ���)��+)��
(supporting) ,#.���! + /���� (delegating)  ���!	"!�.)!( �,0%#.�1�,++(�-���+
)9������4� ��� ,#.�#%!  Hersey ,#. Blanchard 	">��%� �8����)/���:��')���'51��/��
������
�/�"���1�,++���!	���51��/���'	"!�.)!��+0��	 ��>�& �����.	!�����!)�!��9������/����
( �,0%#.+��# 3���1������!)�!��9������/����*�� �%������'� ����0������+�!�/���+��'
�� ���')� (�.	��������>)�!��9��.)���#%!*��*�� ��������!	���51��/�0�!)9������4�#%���%�
#����.	A��. (characteristics) ��,0%#.)9������4	���0���/�"�����!)/�	�>�( �51��/� (Hoy 
& Miskel, 1987) 

Hencley (1973) *���/��������������0�!)9������4� (situation theory)  ,#.
)���%����!)�!��9�����	���51��/� (leadership ability) 	���5#!����(� �/�"����'�/�	���
"#��= �%��( �)9������4���)���! (social situation)  3��	(�	
&' �%���)�!��9	���*����-�
51�0�!,#.51��/� (�-� �1%��+)9������4���)���! (social situation)  Hoy & Miskel (1987) *��
�#%��9��#����.	A��. (characteristics) ( ����!	���51��/�0�!)9������4�%�	�����)!+�0�	
��
3���)���� (strutural properties) ( � ��4��� +�������( � ��4��� (organizational climate)
#����.	A��.( �+�+�� (role characteristics) ,#.#����.	A��.( �51��0�+����++�:
�
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(subordinate characteristics) � ������-� Shriberg et al. (1997) *���#%��9�����!	���51��/�0�!
)9������4��%�!� ��4��.� + 3  �%�� *��,�%� 51��/� 51�0�! ,#.)9������4� ,#.������������
	
��)9������40�-�)!!0�����%� )9������4��'0%������% !0� �������!	���51��/���'0%�����
 �%��*��>�������0�!)9������4��-�>���*!%��� 	���.*!%)�!��9�.+9������.���	���51��/�
(leadership skills) *��!����%��������#����. (trait theory) 

"#������
�������������	
��)9������4!�����!���!	���51��/� ��������	��'!�
�
�������0����! (behavioral theories) !�����!���!	���51��/� (leadership)  3��������������
	
����0����!0�-�)!!0�����%� ��0����! (behavior) 0%��"����'	���0���/�"�����!)�!��9���
	���51��/� (leadership ability) ( ���*!%�
%��#����. (traits) ( �+��#"�& )9������4�
(situation) ,��#� ! Shriberg et al. (1997)  *��)���%���������*���
�������������	
����0����!
!��/�����������')/���:��'�(�-���'!"������#��3 *<3 (Ohio State University) ,#.!"������#��
!�
�,�� (University of Michigan) ���������������' Ohio 	�����' 2 !�0�( ����!	���51��/�
*��,�%� ,++!%����!)�!����4� (consideration)  ,#.,++!%�3���)������� (initiating structure)  
,++!%����!)�!����4� (consideration) "!��9�� ���!	���!�0� ����/����	�����! )��)�����
)/�"��+51�0�! (welfare for others)  ,#.#����.	A��.( ����)&' )��,++	�D� (open 
communication characteristics)  ��(�.��',++!%�3���)������� (initiating structure) "!��9��
���!�)%��0% ��� (task) ,#.��!%�"!�� (goals)  )%������������' Michigan 	����+	���+
�."�%����0����!,++!%������ (employee-centered behaviors) ��+��0����!,++!%����
(job-centered behaviors) ����6�%� 51��/�,++!%������ (employee-centered leaders) !��
��.)����5#!����')�

��������,��5��*�0�!)9������4� (contingency theories)  	���(�-�0% ���
�������0����! (behavioral theories)   Fielder (1967) *��,�����!,0�0%���."�%���1�,++
��+��0����!( ����!	���51��/� 	(�)���%� �1�,++( ����!	���51��/� (leadership style) �.+%�
+ �9���.++����1���( �51��/� (leader's motivational system)  )%����0����!���!	���51��/�
(leadership behavior) 	���	���������.�/�	A��. �%�� (specific action) ( �51��/� 	(�	
&' �%�
��.)����5#( ��#%!	���5#!�����1�,++ (style) ( �51��/�,#.���!	 &-  /����( �)9������4�
��-�= �#%���& 51��/�0� �) ��#� ���+)9������4� 51��/� ����	#����)9������4"��'�,0%*!%!��
��.)����5#	#��� ��)9������4"��'� �����	)�����)1%	�?�"!�� (path-goal theory) ( �
House (1971)  ��+��9���6�)�!����4�."�%����0����!���!	���51��/���+#����.	A��.0�!
)9������4� (situation characteristics)  3������6�)�!����4��-�.�/�"����.)����5#( �51��/�
House ,+%���0����!���!	���51��/� (leadership behaviors) 	��� 4  �%�� *��,�%� �����+�!
�/���+ (directive)  ���!%�*�)1%���!)/�	�>� (achievement oriented) ���)��+)�� (supportive) 
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,#.���!�)%���%�! (participative)  ����������'�
���������,��5��0�!)9������4� (contingency 
model) 
%���"�	��	(�������!	���51��/�!��(�-� ,0%*!%)�!��9 ��+�����!)�!����4�."�%��
+�#����� (personality) ��0����! (behavior) ,#.)9������4� (situation) *�� �%��
��	��
(Smith, 2001)

Smith (2001) )���%������������!	���51��/���
%����������' 1970 ,#. 1980
*��"���#�+!�)�����#����.( �+��# (personal traits) "�& �������#����. (trait 
theory) ��'	���0���/�"�����!)�!��9�����	���51��/� (leadership abilities)  �����-� ����������-

%���"�	��	(�������!)�!����4�."�%��#����.	A��.( �+��# (personal characteristics) ��+
��0����!,0%#. �%�� (individual behaviors) ( �51��/���'!���.)����5#!��(�-� ��������,++��-
	�����'���!,0�0%���."�%��51��/� (leaders) ��+51������� (managers)  ,#.	)� �%���)������4�
(vision) 	����������')/���:( ����!	���51��/� ��������"#��
�-�����������' 1980 �"��
���!)/���:	��� �%����'���+��)������4( �51��/�0%  ��4���  Kanter (1983) �#%���%�51��/���'!�B;!& 
0� �	���51���'! �����4*�#(visionaries)  Bennis & Nanus (1985) 	">��%���)������4)/���:	���.
	�����)!+�0���'�������9��( ����!	���51��/� (desired leadership attribute)  O'Toole (1985)
�#%���%�51��/���'��0� �!�	�?�"!�� ����������( �	(�	��'����++�������'!����+��"��� �	��'�!��')�
(best-managed corporations) �� 	!����  Garfield (1987) �
��/��%� “������)%��+��#”
(personal mission) 	�&' ,)���"�	">����!)/���:( ���)������4� 	!&' 	(� ��+��9����#����.��'
�/�	���0% ����/��"������!���#��	���51���'��.)+���!)/�	�>�	��� �%����'�*�� ���������������
��������' 1980 	������'���!)/���:( ���)������4)/�"��+51��/� ,#.��')/���:��%���-��>�& �����'51��/�
,#.51�0�!!���)������4	
%�	������� ��)������4( �51��/�0� �
%����7����)������4�%�!( �51�0�!
��-�"#�� ��.+�������'
%����7����)������4�%�!����#%���% �"�	���������"!%	��'����+���!	���
51��/����	�#�'��,�#� (transformational leadership)  3���������-�#%��9�����	�#�'��,�#�
��!��-����!)�!����4�."�%��51��/�,#.51�0�! (Burns, 1978)

���!	���51��/����	�#�'��,�#�	�����.+�������' “51��/�,#.51�0�!,(%�(�����	�&' 
���.��+�������! (morality) ,#.,���1��� (motivation) ( �0�	 ��"�)1�(�-�” (Burns, 1978)    
Bass (1985)  �#%���%�51��/�!���1���51�0�!3���
� ��!�4��'��,��,#.*!%�/����9��5#��.�+��'�.
	�����+51�0�! ���������� &'�=*������!���!	���51��/����	�#�'��,�#���-�%�	�������"����!)/���:
��+����.)��4�%�!��� (common purpose) ( ��#%!!����%����!0� ����( ��8�	��+��#
(Coleman & La Roque, 1990; Leithwood, 1992; Leithwood & Jantzi, 1990; Leithwood 
& Steinback, 1991; Sergiovanni, 1989, 1990)  Burns (1978) �#%���%�0# �
%��( ����
	�#�'��,�#���- �.	������,#�	�#�'��+�+���."�%�����!	���51��/�,#.���������"#��=���-�
	�&' +��#��09��.)��4�%�! (common purpose) ��'0�-�*��
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����������'	������!,0�0%���."�%��51��/�,#.51�������
�-�%� �� ��4���0%��0� ����
51��/���'��,#.51���������'��  Bennis & Nanus (1985) �#%���%� “51�������	�������'�/��"�)�'�0%��=
91�0� � ,0%51��/�	�������'�/�)�'���'91�0� �”  Burns (1978) ! �	">�51�������	���51��/�	������
(transactors)  ,0%51��/�	���51�	�#�'��,�#� (transformers)  Duttweiler & Hord (1987) 	���9��
 /������'51��/�!� �����#�����
���1��� &'�= 	(��&�����%���������*������!51��/��%�	���51�+��"����'!��
���!)�!��9�����)�����3�+�� (policies) ������� (procedures) ,#.�����6�+�0���'	"!�.)!
(practices) ��!��-�	���51��#1�B8���7����!����/����5%�����������'!���)������4,#.������
)��+)��( �51�0�!

��������	��'����+���!	���51��/����	�#�'��,�#�����������' 1980 ,#. 1990 
��-� *���.+9��	�?�"!�� (goals) "#����.���	��'����+�����������"�+�����  Greenleaf 
(1977) �
��/��%� “51��/���'	���51���+�
�” (servant leadership) 	�&' "!��9��51��/���')�!��9
�"�+����������)1�,�%51� &'� 	(��#%���%� “51��/���	��'!,#.�"����!��� (ideas) ��!��-�3���)����
(structure) 0%��= � ������-����#��	)�'����'�.#�!	"#�"�& ��.)+���!)/�	�>�” ,#. “51��/���'
	���51���+�
�0� �	���51���+�
��% � 3��	��'!������!�1�)��0�!���!
�0��%�	��0� �����"�+�����51� &'�
,#.	�����,����'�.�/�)�'���-�”

Belasco & Stayer (1993) !����!	">�	
%�	������+ Greenleaf (1977) �%� ���
+�����!����1�( ����,��*(�8:"� 	�&' �������,��*(�8:"��>�& ���0 +)� ����!0� ����
( �51��� Belasco ,#. Stayer 	">��%�51��/�0� ���+5��
 +0% �����.�/�( ��� &'� �����-����!
��+5��
 +��-�.�/��"�	�����.+������4� (paradigm) �����  ��/�)�'�,#.�����+�! 2�'��#�����+
���!)�!����4�."�%��51��/�,#.51������� 3��51��/�0� ���+5��
 +	�&' �������,5� ������ ��4���
(organizing) ,#.�����.)����� (coordinating)  ��(�.��'51��������/�0�!�/�)�'�( �51��/�
��.+������4� (paradigm) ��-91�)����(�-�������!)/�	�>�( ����)�' �%�����0% *���-  1) ���
9%��� ����!	���	���( �����"���+����'�/������-� 2) ���)�������!	���	���( �)���,��#� !
3) ���BC�B����!)�!��9( ��� (personal competence)  ,#. 4) ���!����!)�!��9��'�.
	�����1�*�� �%�����	�>��,#.*!%�1��+ (Belasco & Stayer, 1993)  ��� (task) ��')�'	��������'���
��')�	���.	��'��(� ���+���	�#�'��,�#� 9��,!�����!����!)�!��9��'�.	�#�'��,�#� ,0%��
�/����!���>�����91���0����!	�%�=�� +�/� �1%,#.�1�)���%�*!%!� /���� (Belasco, 1990)  ���
��-�)�' �%����'�#%��!�(���0����-���	������+�����51���3��
%��	"#& �"�51���-�	������	�#�'��,�#�

Senge (1990) 	
&' �%��8�����&-������'�/��"� ��4�����.)+���!)/�	�>� �1%��'
���!)�!��9��'�.	�����1�*��	�>���%��1%0% )1� 51��/�0� ��/��"�51�0�!"�& ��!	������	�����1�*�����
	�&' �"�	�����.)����5#)1�)� )!�
��( ���!0� �!%��"�	������	�����1�,#.����/�����%�!��� 	�&' 
�"�+�����0�!!!! �( ��� &'�=���#%!���� ��(�.��' Belasco, Stayer ,#. Greenleaf 	)� 
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+�+�����!	���51���+�
������!	���51��/� (servitude in leadership)  Block (1993) �#�+�1�9��
+�+��( �51�������4� (steward)  3���&�����%���	0>!����'�.�/�0��	)!& �	���51�������4( � ��4���
3���"����!)/���:��+5#��.3�
�4( ��#%!!����%���.3�
�4)%��0��  Bolman & Deal (1991) 
�>!����!	
&' 	
%�	��������%� 51��/���'	�%��.)�!��9	(����!!! �0%��= ,#.���+�"�) ��#� ���+
���!0� ����( �51�����'*����+5#��.�+���)9������4��-�= ���!	
&' ��-	��������!���!	���
51��/������.��'	���51���+�
�,#.	���51�������4*��������� "�& ��' Covey (1989) 	�����%����!)�!����4�
��'��B@��*����.3�
�4�%�!��� (win-win relationship)  	�&' ����)�!��90 +)� ����!
0� ����( ���-�51��/�,#.51�0�!

���#����������' 1900  !�����#%��9�����+�����5%�����!	���51��/����
	�#�'��,�#�,#.���!)�!����4��'��B@��*����.3�
�4!��!��  DePree (1989) 
�-�"�	">�
���!)/���:( ������7�����!)�!����4�."�%��!���4� 	(�	">��%�����.�&-����( �51��/��& 
���!)�!��9�����	(����51���"#��"#���1�,++ ,#.)%�	)��!�"�,0%#.��*��,)��
���!)�!��9( �0�  �!� 51��/��.�/������-*��)/�	�>��>0% 	!&' 	(��1����	����51� &'� 	(�����%�
���!	
&' ( �,0%#.��!��% ��3�+��,#."#���6�+�0�( � ��4��� 51��/�0� �	������!)�!����4�
!����%�3���)����  DePree (1992) ���*���.+9����#����.��')/���:"#����.��������
�"�+�����*�� 	
%� ���0�."����1�9�� ��0��::��( �51��� (human spirit) ���!2&' )�0�4�
(integrity) ���!)(!� +� +(discernment) ���!�)%��0%  ���0,#. ��0  Gardner (1989) 
	������!)/���:( �����#��#% ��#�����,#.��)����4��0����  �!�����0����)����
+���������'	 &- 0% ���	��� /���� 	(�,�.�%� 51��/����	���0��,++�%����!���! + /����3��
���,)�����!!�'��������!)�!��9������/����( �51�0�!

)���,��#� !���)���!,#.���	!& �( ���������' 1990  ��.0���"�	������!
)��������	����+	���+�1�,++ (styles) ���!	���51��/�( �51�
��,#.51�":��  Helgelsen 
(1990) *�������	�&' ���-,#.�.+#����. (characteristics) ���!	���51��/�( �51�":����',0�0%��
���51�
��3���&�����%� 51�":�����!	���51��/�����1��4�#��( � ��4��� ��(�.��'51�
���.)����
)�����+����++�:
�,#.	���51��/����	+&- �+�  Helgelsen (1990) 	">��%� ���!	���51��/����
�1��4�#���.)����	��& (%����'����"�51���	(��!���!0����� �/��"���	(��9��(� !1#*���%��(�-�,#.
)&' )�����*���� ���) ��#� ���+���!0� ����( �#1�����!��(�-�  Kouzes & Posner (1993) 
)��+)�����!���( � Helgelsen �%����	���51��/�����1��4�#��	�������.��')/���:��'�( �51��/���
�8��+�� ,#.	)��!�%����0 +)� ����!0� ����( �#1�����)�!����43��0����+���!2&' )�0�4,#.
���!)�!��9 2�'�	���	��E4��'�
�������!�%�	
&' 9& 3��51��/�)�!��9	��'!���!�%�	
&' 9& 0�	 �
*��"��!����!
��	�� ���!	���	 ���� ,#.���!������� 51��/���'!�����.	"#%���-)�!��9)����
,��+����#��,#.�/��"�51�0�!!���!0�����	�&' *�)1%	�?�"!���%�!���*��
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Burn (1978) *��!�(� )��	�0 3 ��.���0% �/�����!���!	���51��/� �����- ��.���,��
*!%!�����#%��9�����+����+�
� /���� 51��/��
���������1,# ��.0�� ,#.3��!������0��( �51�0�!
��.�����') � 51��/��/�	������3�����9& 	�?�"!���%�!( ��#%!	���"#�� ,#.��.���)�����
�%����!�%�! (common values) ( ���-�51��/�,#.51�0�!	���0���/�"�������.�/�( �51��/� ���
��	���."4���!	���51��/�( � Helgelsen ).�� ��"�	">����	�#�'��,�#�( ���������!	���51��/�
��
%�� 20 �;��'5%��!� �%��,������ ���	�#�'��,�#����-���-�/��"�	������0�."���9�����!)/���:
( ����!	���51��/�,++!�)%���%�! (participative leadership)  ��'��-�51��/�,#.51�0�!�%�!���)����
��)������4������/���� ���!	���51��/�,++!�)%���%�!����/��"�	��������.��� /����  ����
)%���#��*�)1%)!�
��( ��#%!��-�= !��/� ��"#���/���'"!��9������/����3���
����!	���51��/�
,++!�)%���%�! ,0%��'�
����!���>*��,�%� ���0��)�����%�!��� ���0��)����3������&-���'	������
,#.���+��"��3������&-���'	������ 	���0�� �� ��0 ���+��"��3������&-���'	������91��/�*��
�
!��������������,#. 0)�"���!  Deming (1986) 	������!)/���:( �����"� /����,�%�
�������	�&' �"�51���-�0�."���9�����!��+5��
 + ���":%"#��( �0�	 � ���!)/�	�>�( �
,5����������	�&' �����3����! (total quality management) ( � Deming *����)1��4�"�	">�
���!91�0� �( �,�������- ���;� 1985 Bennis ���	)� �#���4��'�/�*�)1%����"� /����,�%�
�������

����������7�����	
����.��0���)0�4( ����!	���51��/���- *��,)���"�	">�9��
���!,0�0%��,#.���!�#����#������."�%��51��/�,#.51�0�! 0�-�,0%��( ��������#����.
(trait theory)  *�)1%�������0�!)9������4� (situation theory) ��'�#%��9�� ��4��.� +���!
	���51��/� 3 ��.����& 51��/� 51�0�! ,#.)9������4� ����0% !���������*��	��'!�
�������
��0����! (behavioral theory)  2�'�,+%���0����!���!	���51��/�  �	��� 4 ,++�& ���
��+�!�/���+ (directive)  ���!%�)1%���!)/�	�>� (achievement oriented)  ���)��+)��
(supportive)  ,#.���!�)%���%�! (participative)  �������� &'�=*���.+9��#����.,#.�#���4�
���	���51��/���'!���.)����5#,#.*!%!���.)����5# ��������	��'����+���!	���51��/����	�#�'��,�#�
��'�"����!)/���:��+���!�����.)��4�%�! ,#.�"����!)/���:��+��!!����%����!0� ����( �
�8�	��+��# ����������� + 100 �;��'5%��!� 
�-�"�	">������7�� �%��0% 	�&' �������.+9��
 ��4��.� +��')/���:( ����!	���51��/� ��������)!���"!%*��"��*���������!	���51��/����
!!! �( �51�0�!,����'�.�����	A��.���51��/�	�%���-� ��.+�������-����/��"�	������!	(����9��
�#��0( ����!	���51��/�!��(�-�  �%��*��>0�! ���������������'5%��!����	������!%����!)���
 �1%��'���!	���51��/����8�	��+��#	�& +��-�)�-� �����8��+�� ���!���.+������4,++��.���
 /����,#.���)�������!�)%���%�!����.+�����( ����!	���51��/�	��'!!����!)/���:)1�(�-�
��������	�&' ����!	���51��/�������!�#%��9��	�&' ���! ���!�)%���%�!91��
���"#�� ��4���3��
���)������!��� ����/�	��������'��.)+���!)/�	�>��( ���!+��"��0�	 � (self-management 



19

team)  ,#.���!	���51��/�
�-�)1� (super-leadership)  	���+�+����')/���:( ���!�� ��4���

3. ���$%������������ “&��	�"'�� ��!�����"�����
"�”

"��'���,�����( ����!	���51��/���'	�����)���( ����������/����!��0�-�,0%0��
������ 1980 	���0��!��>�& ,�����( ����	�#�'��,�#� ��	���)%��"��'�( ���.+������4�
“���!	���51��/��"!%�” (Bryman, 1992)  Downton (1973  ���9���� Northouse, 1997) 	���
51��
��/��%� ���!	���51��/����	�#�'��,�#� (transformational leadership) 	�����,��  �%��*��>0�!
���	���,�����)/���:( ����!	���51��/�	��'!������
�-�	�%�( � Burns (1978)  	(������!
	
&' !3��+�+�����!	���51��/���+���!	���51�0�! 	(�*��	(���	��'����+51��/�*���%�	���+��#��'
��.0��,���1���( �51�0�!	�&' ��'�.+��#	�?�"!��( �51��/�,#.51�0�! �������.( � Burns 
���!	���51��/�,0�0%����� /���� 	���.�%�!��,0�0%��������!0� ����( �51�0�! ��
%���#��
( ���������' 1980 	���0��!�  Bass (1985) *��(���,#.���+���(� 	(���	��'����+���!	���
51��/����	�#�'��,�#���'	����&-����( � Burns  3������)%��!��(�-�0% ���!0� ����( �51�0�!
!����%����!0� ����( �51��/� 	(�	)� �%� ���!	���51��/����	�#�'��,�#�)�!��9�
���
)9������40%��=��'5##���4*!%	���*������+��

� ����5#���( � Bass  ���!�,������������� ��) �,�������'�.
%���"�	(����
	�&' ����!
�0�( ����!	���51��/����	�#�'��,�#� �& 5#��������( � Bennis & Nanus 
(1985) ��'�.+9�����������'�*� (common strategies) ��'51��/��
��� ��4�����'!����	�#�'��,�#�
,#.5#���( � Tichy & DeVanna (1986, 1990) 2�'�)����������	�#�'��,�#� ��4��� 	(�
0� �������"��%� 51��/��/���� �%��*�����0�)�������4��'������ ������	�#�'��,�#� �%��
���	�>��������	��3�3#��� ���	�#�'��,�#����)���!,#.��7����! ���,(%�(����'	��'!(�-� ,#.
���!	��� �)�.��'	��'!(�-���+	�������( ���.	�� &'�= 	(�	)� ,�.�%� 51��/��.���������
	�#�'��,�#��� ��4���������.+������6�+�0� 3 (�-�0 �

�������������7��������������	��'����+ “��!” 2�'�!��!����	�& +�� ��;� ,#.!��
��������	��'����+ “���!	���51��/�” !����	�����%��� ��;� ,0%��������	��'����+	�&' � “���!
	���51��/����	�#�'��,�#�” 	��'��.*����+���!)��������,#.�/�!��
��� ��4���	!&' ��.!��
��')�+��%��;!���- ���!	���51��/����	�#�'��,�#�	���,���������/�����%�!���	�����! "�&  ��
���"��'��& ��!51��/����	�#�'��,�#�	���(� 0�#�	+&- �0�� ��������%���'5#������"�����/����
+��#��09��.)��4��'���*�� !����	������!)�������������!	���51��/� ��!0� ����51��/���'!��
��)������4� (visioning)   ��4���,#.��!0� ����+��#51�)�!��9)������������� ���0*��

��	���%� ��4����.����*�)1%���������� ���0 �������� 2000 ��-  ��4���!%�	������
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�6�+�0������'!������� #�0�������5#�0 ,#.(������,���8:"��.�.)�-� �����-���!���0� �
�/���*��2�'�!3�����4���'�����,#.! �*�#)1% ���0

������ 2  
��&�(�������������������	� ��!�����"�����
"�

1. ����������	

3����'�*� ��)*	 "!��9�� +��# 2 ��"�& !����%���-� !�����6�)�!����4��� ���
�/��� �1%( ��#%!�/�	���0� ��/��"��)!�
��( ��#%!*����+���!� ��  Hersey et al. (2001) *���"��
����.9��)�'���'(��"��*�����/�����!( � ��)*	 �& (� 0�#�	+&- �0����'�%�)!�
���#%!0� �!��
��09��.)��4� ,#.	�?�"!���%�!��� 	(��#%���%�!�0�� �%��( ��#%!!��!����'�������
��09��.)��4,#.	�?�"!���%�!��� 	
%�  ���.!��� 3 ���� 1 �#%!51�2�'�!����!0� ����,0�0%��
��� +��#"��'� ���.	(���%��!�#%!	�&' �������!0� ���� /����  ����"��'�	�&' �������!
0� ���������!��6�)�!����4��++��# &'��& ���!0� �������)���! )%��+��#��')�! ���.	(��
�%�!�#%!	�&' �������!0� ����)9�����  �.	">�*���%� )!�
��,0%#.�#%!*!%�/�	���0� �!����!
0� ���������09��.)��4,#.	�?��"!���%�!��� ��09��.)��4"�& 	�?�"!�����*!%�
%	��E4( ��#%!  
,0%��09��.)��4�.	���	��E4( ��#%!��'!���.)����5#

��(�.��' ���)���!�����*���"��/��/�������!( ���)*	 �%��	����������%�	������
��!0��( ��� 2 ��(�-�*� ��'!��1�,++���!)�!����4�."�%����� �%��!�	)9������ !�	�?�"!��
	������� ,#.	(�����%����0� �1%��)9��.( ��#%! (Greenberg & Baron, 1997) 2�'�)�!��9
,��������� ��4��.� +0%��=( ��/��/�������!�����-

#����.��'"��'�  �#%!��.� +(�-���������6�)�!����4���)���!( ��� 2 ��(�-�*� 
��'��&  )!�
��( ��#%!0� �!� �����#+�� �%��0% ���,#.���  *!%�%�����6�)�!����4�."�%���#%!�.
	���*�3�������,#.	���(�-�0% "���������	
%������.
!��.���!���  "�& 	���,++�
�	�#�	
%�
	 �)����'!����	(���(�-�,#.	�������#%!	�&' ( ���!���	">�  �#%!0� �!� �����#+�� �%��0% ���
,#.�������.	�����%�	����#%!

#����.��') �  �#%!0� �!�3���)������'!�	)9������ (stable structure) 9��,!��%�
�#%!)�!��9	�#�'��,�#�*��  2�'��>	���(�-�+% �=  ,0%�>0� �!����!)�!����4+�� �%����'����'  	�&' 
�/��"�)!�
�� �1%�%�!���,#.�/����	����#%!	�������  �����!0��( �+��#��'!����	�#�'��,�#�
+%� �=*!%)�!��9	�����%�	����#%!  	
%� �#%!����'	(������ ��������  	���0��

#����.��')�!( ��#%!�&   )!�
��!����!)���"�& 	�?�"!��	�������  	
%�  
)!�
����.���!������!�# ����( �+�����0%��!�	�?�"!��	��������&  ��������!�# ����
����'�/����
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#����.��')�'2�'�	���#����.)����� ���	����#%!��-�+��#��'	(���%�!�.0� �	(�����%�
���0� �1%��)9��.( ��#%!  �#%!��.� +����51�����'�1�������,#.����%�	���)!�
��( ��#%!,#.
)�!��9,��,�.��	"#%���-�������'*!%�
%)!�
���#%!  *!%�%��.	���)!�
���#%!51�+��"��"�& ��!
2 \�4+ # ( �+�����  )!�
���.�1��%����+�����'	��������#%!,#.��*"���'*!%�
%  �����0�����
(��! 51�����'	(������ �������� ��*!%����%�0%���>	���)!�
��( ��#%!  9��,!��%����	(��.�&�
0�����,#. ���1������+���  ,0%���	(�!�)�'���'	"!& ������ �!��  "�&  ���.!�+����& ���!
)����%�!�����'�.*�9���"��,9�  ,#.*!%)�!��9+%�+ �	��'����+51� &'���,9�

	!&' "#���;!���-  ��4���0%��=*�������!"����!*��	����+�����,(%�(��
"#��= ��4������! +���.����"��#%!��'!�#����.��	����'	�����%� ��	 	�&' �������	�#&' �*"�
( ���!!���.!��1�,++��',0�0%����� �/��"�	������!)�+)��%� ����=,#����!�&  .*� ���*��!�51��"��
�/��/�������!( ��/��%���!�%�"!��9�� .*�  ���������' Hersey et al. (2001) *���"�����!�%�  ��!
"!��9���#%!�/���� �%��	��������� (formal work group)  ��(�.��' Greenberg & Baron
(1997)  �"�����!�%� �#%!��')!�
��!�����.	)���! (complementary skills) ,#.!���09��.)��4�
"�& 	�?�"!��������/����	������� 2�'�)!�
������0� ���+5��
 +�%�!���  ) ��#� ���+
���!"!����' Everard & Morris (2004) �#%��*���%�  ��! 	����#%!( �����'!�����.)��4�%�!���
��')�!��9��������+���0%��=��'!�!�*�� �%��!���.)����5# �/��%� “��.)����5#” "!��9��
�����( ����!)/�	�>��������'����')���	�#���'!�!��"�� ,#.�
���������0%��=��'!�!��"�*�� �%��
��."���,#.��!�%���')�	�&' ��! ���
%��	"#& ���)!�
��,0%#.���.0� �!����������')�	�%���'
�.�/�*�� ��!,0�0%������#%!�/������'�*�"#�� �%�������-  1) ��!*��91����0�-�(�-�0�!(�-�0 ����
�/����!����%�"�����'  2) ��! “	���	���( �” 5#�0���E4� ���+����� "�& (�-�0 ���'���	(�
��+5��
 +  3) )!�
����!*����+���BC�B���"#��=���� ,#.!�����.��'"#��"#��  4) ��!
���� �0�	 �  5) !����)����	���"�����',#.�/�#��)��+)��(�-�����! ,#. 6) ��!!�)%��
	��'��(� ������0��)�������.��+ ��4��� ��!)�!��9	���*����-�,++
�'�����"�& 9��� ,#.���
( ���! ����+	��'��"�%����� &'�"�&  �1%	A��.����!

��)!+�0�	�%� �%��,��( ���!�>�& )!�
������!�)%���%�!��	�?�"!��,#.
���������')%���":%	���������!���( ����	(�	 � )!�
��0� �	">�������+	�?�"!��( ���!,#.
���������'�.�/��"�9��	�?�"!����-� ���!	">��� ������-�.�/��"�	�����)������4�%�!���,#.,����.0��
)/�"��+)!�
��������'�.�6�+�0���� ��)!+�0���') ��>�& ���!��+5��
 +�%�!��� )!�
������
0� ��1�)��9�����!��+5��
 +0% ���,#.��� ��(�.��')!�
��( ��#%!������0% 51��/�"�& 51�������
2�'���+5��
 +���( ����	(� ,0%)!�
��( ���!!����!��+5��
 +,#.�6�+�0����	���.���!!��
)%���%�!����! ��)!+�0���')�!( ���!�>�& ��7����!( ���!�.!��&-����������!	
&' 9& ,#.
���!�%�!!& ��(�.��')!�
��( ��#%!!� .*���'	"!& ���� ,0%)!�
��( ���!!���7����!��'
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�%�!��� )!�
��( ���!!����!0�-�����'�.��.����.� ! �%�!!& 	�&' �"�+��#	�?�"!�� +�������
( ����!�%�!!& *!%*��"!��9��*!%!����!(��,��� ���!(��,���)�!��9���+*�)1%���!)����)���4�
*��9��!���������� �%���� ��7����!( ���!	
%���-�/��"�	������!	���51��/��%�!��� ��(�.��'�#%!
!�51�!�"�����'	���51��/�	������	���� ,0%��!!����!	���51��/��%�!�����)!�
������ ������')� ��!�>�
�.��7��,���%�! ,#.,���%�!"!��9�� )!�
�������%�!����/��"�	������!)/�	�>�!����%�
,0%#.���/��%�!���

2. ����������	���	�"��+��,���

	�����'� !��+�����"!1%�����0����!��)0�4�%� ���	�#�'��,�#�����)���,��#� !
( � ��4��� *��	���(�-� �%�����	�>���
%�������� 1980  ,������"!%*����7��(�-�!�  ��4���
0� �����1�,++( ���!��'!���.)����5# *!%�%��1�,++����/����	�����!�� ���0�.!�#����.
,++�#%!��7������� ��!+��"���������0�	 � "�& ��!�&- ���+�.++ 2�'�	�����'�#%��(��:
���!����(�.��-�>0�! ��������	��'����+��!��'!���.)����5#��,�%!!0%��=*���/����!�	���	�#�
������,#.*����+���!)����/�*��
��� ��4������ �%�������(���

�������������'< �4� �4�  Mayo et al. (Mayo, 1933  ���9���� Dyer, 1977) 
*��
�-�"�	">�9�� ��4��.� ++�� �%����')�!����4��+��!�����'!���.)����5# *��,�%�  1) "��"���!��
���!)�����5#)/�	�>�������6�+�0����( �)!�
��,0%#.��  2) "��"���!����!�1!���)9�0�
5#���( ��#%!  3) "��"���
%���"��#%!�6�+�0�����%�!��� ,#.���	�&' �*(����/����	 �
4) "��"����"�(� !1#�� ��#�+��������6�+�0����( ��#%!�������!������  5) �#%!����1!�����
5#���( ��#%! ,#.5#���*����+���� !��+,#.���!)������+��#���� � 6) �#%!*!%!��
���!�1�)���%�91�������"�	�#�'��,�#�  7) �% �!����	�#�'��,�#�"�& 0��)���� �.!����������
��+�#%!�% �  8) �#%!�1�)��9�����!!�'��� ,#.	�D�	5�0% ���

Mayo et al. *��0�-�(� )��	�0�%� �����0�����(��! �#%!2�'��6�+�0����3��*!%!����
	�#�'��,�#���=���.++����/������'*!%	������������-� *���% �"�	������)9�������#+
(negative norms)  	
%� �#%!*���/�"��!�0��������6�+�0����( ��������,0%#.��,#.*���
�
 �����#�#%!+����+�"�!�����6�+�0�0�!!�0������'0�-�*�� 5#5#�0��'*������/���� 2�'���#����.
	"#%���-�% �"�	�����!���*!%!���.)����5#  Mayo *��)���%� 51�+��"��!����!��+5��( +�����)����
+�����������6�+�0������')%�	)��!��!�"�!���.)����5# ��#����.0%��=��'	���5#�����������;�
1928 ( � Mayo �����!����!)/���:0% ���+��"�� ��4�������.��'�9���8��+��

"#�������'5#���( � Mayo et al. *��	5�,��%  �!� ��.!�� 20 �;0% !�
McGregor (McGregor, 1960  ���9���� Parker, 1990) *���/�	)� #����.( �����/����	���



23

��!��'!���.)����5#,#.*!%!���.)����5# *����"���)& 
&'  The Human Side of Enterprise  2�'�
��#����.( ���!��'!���.)����5#!������-

1) +�������( �����/����*!%	��������� �������������0 � 	���,++)+��
,#.*!%	����� ����
%������/���� !����!)���������/���� �%���������,#.*!%!��% �� ���'
,)���"�	">�9�����!	+&' "�%�����

2) !���� ������9�	9������ �%�������(��� 3������!�)%���%�!����� ������
 �%��������� �. ������	A��.	�&' ���'	��'��(� ���+�8:"� "��!���� ������� ���.	�>��.!��
)!�
�����	�&' ��#�+	(��)1%��.	�>�*�� �%�����	�>�

3) )!�
����!	(������09��.)��4 �%��
��	�� ,#.� !��+������"#��( ���!
��-���-	�&' ��������*���%�! ������,#.0�-�(� )��	�0��� �%�������(��� ����.��'�*���%��
��09��.)��4,#.	�?�"!��( ���!��'	�����'� !��+ 	���5#�"������1�)��51������ ����'�.5#�����
�"�!�����/�	������	�&' �"�+��#��09��.)��4,#.	�?�"!����'*���/�"��*���%�!���

4) )!�
����!��+\8�	"05#2�'����,#.��� ����0�-���\8�(� �����')!�
�� &'�=	)� 
�����#��,)�����!���	">�3��*!%�#���%��.91�! ��%�	�����3�%� 9��,!��%�(� 	)� ,�.	"#%���-��1
	"!& ��%��.*��)��.�>0�!

5) ,!�!����!���	">���'*!%) ��#� ���� �1%	)! ,0%�������	��,#.)+������+
)���	"#%���- ��� !�.	5
�:��+���!���	">���',0�0%�����3��*!%,)�� ����"#��	#�'�����!
(��,�����'	���(�-� "���#�+��'���"�!����!*!%	">��� ���� 3����!*!%��+�%��0��)���� �.!����
0���) +	�&' �0%��= �%��9�'9�����*��(� �0� +�����������/�������)%�	)��!���!	���
��.
����*0� �%��,������ *!%���� !�"�!����	5�>����( ����#%!�� � +�����-��+�%�!�+��
	�&' ���'*!%)�!��9,��*(*�� ��!�.� !��+,#.	5
�:��+�8:"�	"#%���-�3��*!%� !�"����!(��,���
��-�	��� �)���(��(������!�����!������/�����%�!��� )!�
���.0�."���,#.�.#�� �1%
	)! �%��.0� �!�����/�	�&' ���'���"�(� 0�#��%�!���*!%*��!���������"!%��3 ��)0% *�

6) ���0��)���� )%���":%0��)����3���
�"#��������!	">��� �0� ����� (consensus)
2�'�	�����'
��	���%�����	">�����3��"#����� ,#.	0>!����'�.�6�+�0�0�!!0�  �%��*��>0�!
9��,!��%��.!�51�*!%	">����� �1%+��� ,0%�.	�>+���!*!%	">�����*������ � ������-�+�%����
0��)����3�����  �	)����.!���� �!�� 	���.��!�.*!%��+�����
�	)���(���!���%�	����&-������'
	"!�.)!�����0��)����

7) ���������4������4�����.�/�	���(�-�+% �,#.��.�/� �%��	�D�	5� 0��*�0��!�
�%�!�#�����!)+���� ���3�!0�	�&' �)%��0��*!%�%�0% "���"�& #�+"#���.!��� �!�� ���
������4������4�.!�#����.)����)���4!%��.(����8:"� �)���0%��=��'��!�/�#��	5
�:"�& �/�#��
(��(������*!%�"��/�	���*�������
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8) )!�
��!� �)�.��'�.,)�����!�1�)�� ,#.���!���	">���'!�0% �8:"�,#.����6�+�0����
( ���! �.!�����#+	�#&' �"�& 	�>+��	�&' �0%��=�� �!�� ��������!	(�������%�51� &'�!��
���!�1�)�� �%��*�0% 	�&' ���'�/�#�� ��������� �1%

9) 	!&' !�����6�+�0���� �.!����! +"!����� �%��
��	�� 51���'	��'��(� ��.
	(����,#.� !��+������0%��= �%��	0>!��

10) "��"�����!�.*!%�
� /������ +�/��#%! ������#�+����#%!�.*!%� !�6�+�0�
0�!51��/� �%��*��	"05# ������)��	�0�+�%�)���.51��/��.	�#�'��*�0�!)9������4,#.
)���,��#� ! )!�
��( ���!0%��!����!�1�,#.��.)+����4��',0�0%����� �����-��������	���
51��1�*����	�&' �( �0�	 � ��!�.�
���.3�
�4���)!�
��,0%#.��*��!����')� 3�����������
� !��++�+��51��/������.51��1�*�� !�"#������� �!����'
�-�%�!����,�%�
�� /������� ��!���
�%����!��'�%��8:"�*!%*�� �1%��'�%�����.+����++�:
� ,0% �1%��'�%��.�/�����"�)/�	�>�*�� �%��*�

11) ��!�.0�."���	��'����+����6�+�0���� �.!����0���) +	����.�.�%�
�/�	������	���*�������	������ ,#.!��8:"� ��)��� .*�+��� *!%�%��.	����8:"�	��'����+
��������6�+�0� "�& !���0����!)%��+��# .*�+�����'	��� �)���0% ���!)/�	�>�( ���09��.)��4�
,#.	�?�"!��( ���! *!%�%��8:"��.	��'��(� ���+	�&' ��� ��!�.�/�	�&' �	"#%���-�!� ������ �%��
�����(�����*������,��*(�8:"�0%��=�"�##%��*�

)%��#����.( ���!��'*!%!���.)����5# !������-
1) +�����������/����).�� ��"�	">�9�����!	A�	!�  ,#.���!�%�	+&' "�%��  

3���1*�����)!�
����'�2+2�+�����"!1%����'*!%�/� .*�  )%������'�/�����.!����!	�����
	5
�:"������  ,#.!����!��������  3����'�*���!*!%)�������/����

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

3) ��� ������( ���!*!%)�!��9)��*���%�  .*��& ��09��.)��4( ���� ������
+�����-���! ���.+��09��.)��4  ,0%)!�
��*!%	(����"�& *!%� !��+��09��.)��4  	">�*��
��	��
�%�,0%#.������!�.!���09��.)��4)%��+��#  2�'�(��,�����+��09��.)��4�%�!( ��#%!

4) )!�
��*!%��+\8�2�'����,#.���  ���!���	">�"#��=	�&' �*!%*����+���!)���  
91�! �(��!  ��� ������*!%*��!%�0 +)� �0% ��09��.)��4  	�����,0%0� ����)�������!
��.��+��

5) )!�
��*!%�#��,)�����!���	">���!9�����,)�����!�1�)��0%��=  	�&' ����
	����%��.*!%*����+���� !��+���	�&' �)!�
��  "�& 91�! ��%�	���	�&' �	"#�*"#  *��)��.  0%����
����.!���.���*!%�#���1� *!%�#��,)��  �
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6) ��!*!%)�!��9�/�	���������+���!���	">���',0�0%�����( �)!�
��*��  51��/� ��
������"�	������!,0�����  �/�*�)1%���3�!0�2�'����,#.��� �%��	�D�	5�  !����  �	)���	�&' 
,���8:"� ,0%	)���)%���":%( ����#%!�� ��.*����+���� !��+

7) )!�
����'!���0����!���������.(%!(1%)!�
��)%���":%� 2�'�	���51�0� ����	">�
���!)�+	���+�� �������/���� ,0%(� 	������ �( �)!�
��)%���":%�.*!%!�51���+\8�

8) !����0��)��������% ���'�.!���� ��������� �%�������(��� 51���'*!%
 +���
0��)�����.+%�"#�����	#����.
! ,#.*!%�1�)��51������+5#���0��)����

9) !����0��)����,#�� 5#�.*!%
��	���%�����.�/�	������ ,#.�/�	������ �%��*�
10) "��"���51�(�����!	���51��/�,0%	����51�	���� )!�
��51� &'��.*!%� !��+)���.

51��/� ,!�,0%)!�
��51�!����!)�!��9
11) (� ������4������40%��=��'	���(�-�#���	���*�������/�#��!����%�)����)���4�
12) ���!�1�)��)%��+��# ,#.�����0�0%��= 0� ��D�+�� *!%�/�!�	�D�	5�
13) ��!�."#��	#�'����� ������	��'����+����6�+�0���� ,0%�#�+)�����'�.�1�9��

	�&' �0%��= ��'5���#�� ,#.�.�1����� �"� ���.
!
14) )!�
��!����!���"������!)/�	�>�������6�+�0����( ����,#.������.��+0'/�
15) )!�
����!!����!�1��/����	��'����+"�����'"#��( ���!��'!���.)����5# ,#.�#��

�.	������!(��,����������.
!

Likert 	��������0�����51�!�
&' 	)��� ����"��'� *���% 0�-�)9�+����������)���!��'
!"������#��!�
�,��  Likert *���.+��#����.( ���!��'!���.)����5#*�� 24 ��.��� 2�'�!��
��	����#������+,�����( � McGregor 	������	�����.+�����,#.�6�)�!����4�����( ���!
��#����.0%��= (Likert,  1961   ���9���� Parker,  1990)  *��,�%�

1) )!�
��!����!
/���:������6�+�0��������0�+�+��( �51��/�,#.	�&' �
�%�!��� ��!9����������'*����+! +"!����',0�0%����� !��6�)�!�����4��'���."�%��51��/���!��+
)!�
�� ,#.�."�%��)!�
���������

2) ��!�6�+�0�����%�!���	����.�.	�#����	����� ��'�.��7�����!)�!����4��'��
0% ��� ,#.!�)�������6�+�0������'	������	 � *!%	�����

3) )!�
��!����!)���2�'����,#.��� ,#.	�����"�	����0���� ��!9��"��"�������
4) )!�
��,#."��"�����!0%��*��	�&- 	
&' ��2�'����,#.���)1�
5) �%����!,#.	�?�"!��0%��=( ���!*����+���5)!5)������������!���� ��

( ���B@�� ,#.)!�
��*��!�)%���%�!������/�"���%����! ���!0� ����,#.	�?�"!��0%��=
6) )!�
��0%����.)������6�+�0����"�����'0%��=*�� �%���� �����!5)!5)��

�%����!,#.	�?�"!��0%��=( ��#%!*���#!�#&���� �%��	"!�.)!
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7) �%����!��'�!����!)/���:0% ��!!��(�-�	������ ���� !��+( �)!�
����'�!�!��
(�-�	�%���-�

8) )!�
��( ���!!�,���1�����'�.�6�+�0�����"�+��#	�?�"!��( ���!�%�!���
,0%#.���.�/���� �%���	0>!���!)�!��9	�%���'�/�*�� 	�&' 
%���"���!��.)+5#)/�	�>� )!�
��,0%
#.���.!����!"���0% ���,#.���

9) �6�+�0�)�!����4�."�%��)!�
����������!0%��= 	
%� ���,���8:"� ���0��)����
*���/�	��������+�������( ����)��+)��	�&- �1#�������! (� 	)� ,�. (� ������4������4�
���!���	">� ,#.(� !1#0%��= #���!%�	�&' 
%��	"#& ����/����( ���! ��-�51��"�(� 	)� ,�.,#.
51���+!����!	����2�'����,#.���

10) "��"�����!)%�	)��!+�������( �����%�!!& ��.)����� ,����'�.!%�,(%�(��

����
��	�%��."�%��)!�
�����#%!

11) )!�
����!!����!��.0& �&� �����'�.
%��	"#& ���,#.��� �%��	0>!�������
3��!%���7�����!�1������������6�+�0����,#.����.���)�������!)�!����4�."�%��)!�
��
�������

12) )!�
��,0%#.��� !��+	�?�"!��,#.���!���"���( ���!�������!	0>!��
����������!�#�� "��"�����!�.*!%)�������!�����	�&' 5#������"�)!�
���1�)��	����� �����
0�����(��!9��,!��%�	�?�"!��,#.���!���"����.0�-�*��)1� ,0%��!�.
%������/�	������ �%��	0>!
���!)�!��9	�&' �"���!��.)+���!)/�	�>� 	�?�"!���.*����+������+����"�) ��#� ���+
���!)�!��9( �)!�
��

13) "��"�����!,#.)!�
��0%��	
&' !�'��%� )!�
��)�!��9�/������'����"�)/�	�>�*��
 �%���%����� )!�
���.!������7��������0%��= !��(�-�

14) 	!&' �/�	���0� ��"��/�,�.�/�)!�
���� &'�= �.�"��/�,�.�/���'�/�	���0% ���
�/�	������*�� ����"����!
%��	"#& 2�'����,#.���	�����#����.( ���!�����'!������

15) +�����������/����)%�	)��!�"�!�����
����!���)����)���4� �����
,���8:"���'	��'��(� � �.*!%
&'�
!,�����,++	��!��'�
���� �%���/�	� ,0%0�."���9�����%�( �
��������"!%= ��',)��  �9�����!���)����)���4�

16) ��!0�."��������%�( ����!�����	��'!)����)���4� ,#.���+�%�	!&' *�����.
�
����!���)����)���4� ,#.	�&' ��09��.)��4 .*� ��')/���:�.*!%� !�"�,�����,++��-�	��!!�
	��� �)���0% ���!�����!������
����!���)����)���4( ���!

17) !����)��+)���"�)!�
��,0%#.��)&' )��	�&' �0%��= ��'	��'��(� ���+������!
����6�+�0���� �%�������(���,#.0��*�0��!�

18) !����)%�	)��!�"���!�
���.+�����)&' )�������,���	�&' ����)/���:= ��	�&' �
3��*!%!������	��� �.*!%	)��	�#���+���)&' )��	�&' ���'*!%)/���:
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19) )!�
���"����!)�����+(%��)��(� !1#0%��= ��'*����+ !������+\8�,#.	
&' 9& 
3������������!,�#���

20) ����!��'!���.)�����5#)1�!����� !��+2�'����,#.�������	�&' � 	
%� �������
�/���� �8:"�( �"�%����� ���!)�!����4�."�%��)!�
�� ,#.��.+������#%! 	���0��

21) ��.+������#%!( ���!)%�	)��!�"�)!�
������*��	)� ,�.���!���	">�
��!9�����,�.�/��%� .*�+�����'����/� ,#.�.�/��"�)/�	�>�*�� �%���*�

22) )!�
������!!� �����#0% ���,#.��� )%�5#�"�!�������+���,����� 	�?�"!��
,#.�����0�( ���! ).�� ��"�	">�����/������'!�����&�"�%�

23) ����!��'!���.)����5# )!�
���1�)��!�'��������0��)�����8:"�0%��= 	���.
)!�
��	(����	�?�"!��,#.���
:�����/���� �%��9% �,��� 2�'��
�	��������.� +���0��)����*��
 �%��!���.)����5#

24) "��"�����!( ��#%!��'!���.)����5#*����+�������������	#& � �%��� +� +
!����.51��/���'	"!�.)!��+)�������/����

��6�����4� 	(�������4� ,#. ��. (2545)  *��)��*���%� ��!�����'��.)+���!)/�	�>�
����.!���#����.)/���:�%�!���,)����������' 1 ,#. ��+��*�����#/���+0% *�

-����� 1 ��#����.)/���:( ���!�����'��.)+���!)/�	�>�

1) 	�?�"!�� (goal) 	���	�&' �)/���:,#.	���)�'��/�	�����'(��*!%*��������!
	���.	�?�"!����'����!�)%���%�! (shared goals) �.�/��"�	�����7�����( ���!�����' “!��-/�"��'�
��	�������”  3����')!�
��,0%#.������!�.0� �	(���� !�)%���%�! ,#.!����!51������	�?�"!��
( ���! ��!��-��.0� ��%!	����!�����!������/���� 	�&' �"�+��#5#)/�	�>�0�!��'��!0� ����

���!���
)����)���4

���!	���51��/�

���!*����������!	���
	 �A���4�

���,)��  �

	�?�"!��

&��	+!���.�
����	
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2) ���,)��  � (expression)  )!�
�����������!���!�)������'�.,)�����!
���	">�( �0�*�� �%��	)��� ,0%0� �*!%#.	!��)����51� &'� (�.	�������)!�
��,0%#.������!0%���>�
!�"�����'��'�.0� ���+\8�,#.,#�	�#�'�����!���	">���+	�&' �)!�
���� &'�= 	�&' �"�	������!
!�'����%����)&' )������!	���(�-� �%��)!+1��4� ,#.)!�
������	(����	�&' ����0%��=*��	��� �%��
�� 2�'��/��"�����0%��!�)%���%�!������/�����"�+��#5#)/�	�>� 3�����,)��  �( �)!�
���.
	������!	(������)����� "�����' ,#.���!��+5��
 +( �0�,#.��!��� �%��
��	��

3) ���!	���51��/� (leadership)  ����/����	�����!�.!���	�%���')/���:�& ��!�.
!����!�&�"�%���%�����/�������1�,++ &'� 9��,!��%�+�����-���!��� ���.!�"��"�����! (team 
leader) ��'	��������� ,0%)!�
�� ���.)�+	�#�'��0/�,"�%�,#.+�+���."�%�����*��0# �	�#�
3��)!�
��,0%#.������!�.0� �	0>!����+"�����'	���51��/�0�!���!	"!�.)!��,0%#.)9������4�
,#.0�!���!)�!��9( �0� 2�'��.
%���"���!�
�����.,#.���!)�!��9( �)!�
������*��
 �%��	0>!��' �/��"���!)�!��9,)���������( �0�*�� �%��)!+1��4�

4) ���,)�����!���	">���') ��#� �,#.	���	 �A���4� (consensus) 3��"��"�����!
�.�����!�"�)!�
������0%��,)�����!	">�30�0 +,#.#�!0��%�!��� 	�&' �"�*��(� )����'��
��')�)/�"��+�8:"�,#.����6�+�0���� 3��*!%)�������!�����"�& +����+�"�)!�
��������"��'�
�/���0� �� !��+��	)���)%���":% �%��*!%	0>!�� 	�&' �"�����/����+��#	�?�"!��3��)!�
��
����!�)%���%�! 0# ���
%���"�)!�
��!����!	(������'��0% ���,#.*!%!� �0�0% �#%!

5) ���!*������� (trust) �.	����&-����)/���:( ����!���,#.���!)�!�����
�."�%��"!1%��. �����-�)!�
������!�.0� �	
&' ��,#.*�������2�'����,#.��� 	�&' �.*���%!	�
�"���+����/���� �%��	0>!��' 	���.)!�
������0%��,�%��,#.!�'����%�	(��.!�	�&' ��%�!��!� �
�"����)��+)�������0��)����,#.�%�!!& ������6�+�0�����"�)/�	�>� 2�'��.
%���"���!!�5#���
���!���)����)���4� ���0���!�"!%= ,#.��7�������'����*�(���"��� �%�����	�>�

6) ���!���)����)���4� (creativity)   ���	�#�'��,�#���3#��8���+���/��"���!
0� �"������6�+�0�"�& )�������0���!�"!%=��'����%�	��! �1%	)! 3���.�!���!��������,��*(
�8:"�,#."����  � �%��)����)���4�"�,0�0%��,#.����%�	��! "�& ��'	�����%� “����"!%� �/�
�"!%�” ��'�	 � ��!��'!���.)����5#�.0� ��/�	������ �%��)����)���4� 3�� �����#�����!���,#.
���!)�!��9( �)!�
��,0%#.�� �����)�������	�#�'��,�#�,#.���!����"���,�%��! 2�'��.

%���"���!!�3 ��),#.���!*��	����+	"�& �1%,(%�

3. ����������	� ��!�����"�����
"�

�����!"!��3����'�*� “���!	���51��/�” "�&  leadership  	�����.+�������'
51��/�!� ������#0% ��0����!( ��� &'� !���!%�"!��	�&' �"�����6�+�0����+��#��"!��( �
 ��4��� (Howell, & Costley, 2001; 	)��. 0�	���4, 2543; ��3���4� )����0�., 2545()   
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���!	���51��/����	�����-���.+����� (process)  ��)!+�0� (property)  ������!��'	��'����+��
(people activity) 	����#%!0�-�,0% 2 ��(�-�*��& ����'	���51��/���+����'	���51�0�! ,#.	�?�"!��
(goal)  "��'�����.+������4� “���!	���51��/��"!%�” �& ���!	���51��/����	�#�'��,�#�
(Bryman, 1992  ���9���� Northouse, 1997)  2�'��"����!"!��*���%� ���!	���51��/����
	�#�'��,�#� (transformational leadership)  	�����.+�������'	�#�'��,�#�,#.���+	�#�'��
+��# 	��'��(� ���+�%����! �����! !�0���� ,#.	�?�"!���.�.��� ���!	���51��/����
	�#�'��,�#�	��'��(� ���+�����.	!��,���1��� ���0 +)� ����!0� ����( �51�0�! ,#.���
�6�+�0�0% 51�0�! �����.	���!���4��')!+1��4� 	�����.+�������'��!	 ���-����!	���51��/�,"%�
��������� (transactional leadership) ,#.���!���)������4� (visioning) *���������

���!	���51��/����	�#�'��,�#� (Northouse, 1997)  	���,�������')�!��9�
���
���+��������!	���51��/� �%�������(��� �����!� �����#0% 51�0�!���.��+0��0% 0�� 0%  ��4���
��-�"!� ,#.0% ��7����!��-�"!� 51��/����	�#�'��,�#��.!�+�+��)/���:!�������!�)%���%�!
���	�#�'��,�#� �����-�51�0�!,#.51��/�*!%)�!��9,��������*������.+����������
	�#�'��,�#�   Burns (1978) 	)� ,�.�%����!	���51��/����	�#�'��,�#�	��'����+���!
�����!( �51��/���'�.�/��"�+��#0%��=!�!�0����( ��������!�������!��+5��
 +)1�(�-�
��!��-�����1���51�0�!�"�9%��� ����!)�����0�	 �0% ���!��( �"!1%��.  ��4��� "�& 

!
� (Howell & Avolio, 1992; Shanis et al., 1993) 

Weber, House, ,#. Bass 	����%� ���!	���51��/����	�#�'��,�#�	��'��(� ���+
��0����!51��/� 	
%� ������'51��/��6�+�0�0�0% 51�0�! (Northouse,1997)   51��/����	�#�'��,�#�
!���.!�+�+��3��0��������% �"�	������	�#�'��,�#� ���)������)������4� ,#.���)����
,������"!%= 51��/����	�#�'��,�#��.	���51��/���!��'0� �
%���"��� &'�	">����!�/�	�����'�.0� �
	�#�'��,�#� ���	�#�'��,�#��.�/��"�	������!(��,��� 51��/�0� �)����)�'�,��#� !��'�# ����
,#.��� !��+���!(��,��������)����)���4� (Patterson, 1997)  ���	�#�'��,�#� ��4����.
	��'��(� ���+���	�#�'��,�#��� �%���� ��4���

51��/����	�#�'��,�#��.�/��"�51�0�!�/������#&!5#��.3�
�4)%��0�� 51��/��.!��
+��!�� (charisma)  �1������.0��51�0�!*�� �%��
�:A#�� (intellectually stimulating)  ,#.	">� �
	">��������� (individually consideration)  51��/����	�#�'��,�#��.	���0��,+++�+��
)/�"��+51�0�! �.	�����'��� ��'	������+9& ,#.	�����'*���� ,#.���*����+���!���"������51�0�!�%�
!���)!+�0���	�� !����! ���	���	#�� ,#.!����!,�%�,�%	�>�	��'�� (Bass, 1996) 
� ������-� Bass et al. ( ���9���� Bartol et al., 1998) ���
�-�"�	">�9�����!,0�0%���."�%��
51��/�,"%���������� (transactional leader) ��+51��/����	�#�'��,�#� (transformational leader) 
�%� ������,����-�"!��9��51��/���'�1����"�!�����6�+�0�������.��+��'���"��� 3���"�0�."���9��
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���!��+5��
 +����� ���!
��	������!%�"!��( ���� ���!!�'���������6��+�0�����"�+��#�
��"!����'0� ���� �"�	(����	
&' !3���."�%�����!0� ����,#.�����#��'�.*����+���0 +)� ���+
����/�����"�+��#5#)/�	�>� ��������') �"!��9��51��/���'�1����"�!�����6�+�0����	�����%����!
���"���0�!��0� !%�*���'��������� �%�������= �������!)�����'	���(�-������0� !%����+��#�
���!0� �������.��+)1� 	
%� ���!)/�	�>�( ���� !����%����!0� �������.��+0'/� 	
%� ���!
�# ����"�& ���!!�'��� ,#.�/��"����	(�!����!!�'�����'�.�
����!)�!��9�6�+�0�����"��
+��#5#)/�	�>�����������'	�����0���-� ���!	���51��/����	�#�'��,�#���-*!%*��!�,����'���!	���
51��/�,"%���������� ,0%�.
%��	)��!"�& �% �"�	���5#��'	��'!(�-� (add-on effect) ������!	���
51��/�,"%���������� �#%�� �����"��'� �����'51��/����	�#�'��,�#��.��.)+5#)/�	�>�*���/�	���0� �
 �������	���51��/�,"%����������	����&-�������� ��������' 2

-����� 2 ���!	���51��/����	�#�'��,�#�

,������"!%�����+��"�� “�#%!"�& ��!���” ��'	���(�-� ��,�����"��'� 	���
,�������'9& 	������	�#�'��,�#�����.+������4�"!%������+��"����'�%�)��� ��'��& ���
	)��!)������	���#������ (self-managed team) 	���,�������'	��'��(� ���+����.���	���� ��!�
���� (self-leadership) ( ���!��� �����
����"#���%�� 	
%� Manz ,#. Sims ( ���9����
Stoner & Freeman, 1996) *���"�(� )��	�0�%� ����
����!	���51��/�,++��-�	��! 3������/�,��
+�+���."�%��51��/�,#.51�0�! ,#.9& �%�51��/� (leader) ��'��0� ������!)����,����.0��"�& 
���!!� �����#+��&-����( � /����"�& 3������
���0����!�1�,++0%��= 	�&' �"�51�0�!
(follower) �6�+�0�����"�+��#	�?�"!����'0� ������-� �.)�!��9	���*�*����)���!,#. ��4���
��'!����!2�+2� �,#.!�(����":%!��(�-� �%�����8��+���*��"�& *!%� ,#."��51��6�+�0�(�����!
!�'��������.���!	���51��/�( �51�+��"��	)��,#�� .*��.	���(�-� �����-� �� +,������"!%�����

���!	���51��/�
���������

���!�����!�.��+��0�� ���!�����!
	����.��+��0��

���!	���51��/�
���	�#�'��,�#�

��	
�����	���
���� ����6�+�0��
	����.��+��0��
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+��"��,++ self-managed group 3�� ����"#����� self-leadership 2�'�"!��9�����!)�!��9
( �51��6�+�0���'�.�1���0�	 �	�&' ����/������-���'	�������!�5#0 +,��"�& *!%!�5#0 +,�� ���
	���(�-�+��&-�������!	
&' ��'�%� “51��6�+�0�����)!���"!%!����!�1�!��	����� ��'*!% ���.��+��+
���.����/�,++��-�	��!*�� �%��	"!�.)! ��,#�� ���	(�)�!��9+��"��0�	 �*�� ,#.	���51��/�
�"�0�	 �*��” 	
%�	������+����.( � Lawler (1986) ��'*���#%���%� 	��&' �!& "��'������������
,++!�)%���%�!,#.��!�>�& ,�����( � “��!51��/�0�	 �” (self-leadership) ,#. “��!51��/�
(�-�)1�” (super-leadership) ��������
������'!��(�-�( ���!�� ��4����/��"�+�+��"#�� �%��
( �51��/��/�#��	�#�'��,�#� 	���/�#���"� /������+)!�
��,0%#.�� �"����BC� +�!������0%��=
�������� ,#."����%�	(��.)�!��90��)����	�&' �0%��=*������0�	 � ��!91�����1�,++0�!
���!)�!��9( �)!�
��,0%#.�� ��!+��"��0�	 �!����!��+5��
 +�������.	!��,#.��7��
5#�0���E4( �0��	 � ����1�,++��� ,#.��(�-�0 �����/������'!�5#0% ���	(� 0�!��0����!
	���51��/��.91�	#& �"�& "!�	���� ,#.!����!����� �%��,��0% ,0%#.���"�� !��+���!
��+5��
 +( ����0��)����,#.�����.�/�( �0��	 �

Manz & Sims *��	)� 0��,++)/�"��+���!	���51��/���!��'	��'��(� ���+��!51��/�
0�	 �,#.��!51��/�(�-�)1�( �)!�
��,0%#.�� (Manz, 1990; Manz & Sims,1987, 1991, 
1992) ������( ���!51��/�0�	 � (self-leadership) ��-� 	�����.+�����( �����'	���51��/���
����/�0��	(�	 � �����-�)!�
��( ���!*��91�) �,#.)��+)���"�0��)��������0��	 � ,#.
��+5��
 +0% ���!�����'*!%0� ����51��/� ��0% *� ������!51��/�(�-�)1� (super-leadership) �& ���
��')!�
����������!���	�?�"!�� )��	�0 ��.	!�� ��	���."4� ��.0�� ,#.�"������#���,#.��� ��
)���.��-���!0� ����51��/�)����*��91�#�#�,#�� )!�
��( ���!0��)��������0��	 ��%�	(�
0� ���� .*�,#.�.�/��"�)/�	�>�*�� �%��*� 3��!����)!+�0����0% *���- ( Manz & Neck, 1999)

1) ��������� "
��&��	&�(����"'����
������/��/���� )!�
��,#.��!
	)�."� ,#.��7�����.,��#� !��'	���+��,#.��.A�+��.	A�

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

3) ���+����
��"���	������� )!�
��( ���!)��	�00��	 � ,#.��0����!
( �)!�
���� &'�,#����.	!�� ������4� ,#.��.	!��5#���2�'����,#.���

4) ����)������� )!�
��( ���!�"������#,#.)��+)�����,#.���

�����-� +�+����')/���:�& ����/�51� &'�	�&' �.�/����	(�	 � "�& “	�&'  /�����#��
( ���!51��/�0�	 �” ��+#1��� ����� (Manz & Sims, 1991) ������#�+�����+���!�����'
51��/��& <�3�%� ��'��& 51��/�91����"����"�!��/�0 +�����/�9�! ,#.�/���� ���? � ,#.�����
#1��� � ,�����( ���!51��/�(�-�)1�,#.��!51��/�0�	 �*���"�(� ����%� 51��/�0� ��"����&�,�%#1��� �
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��'���	(�*!%0� ����51��/�!����� 3������
�	������������1�,++��� �����7����7����!
( ���! �����������+����/������'	"!�.)! ,#.�1�,++( ����!	���51��/�0�	 �51��/��>�.
)�!��9)����0��,�����!	���51��/���-����� �,#.����� �������1�,++���,#.�����!��'
91�0� �	���0��,������ � ���!)�!��9�������7��( ��������,#.,����.0�������	���
0��,�������)/�"��+����/����( �51��/�	�&' ���!)/�	�>�,#�� ���������,++!�)%���%�! ,#.
���.51��/�0�	 � 0� ��������"� /����)!�
�� ,#.	�#�'��,�#���7����! ��4��� "��'���
)%����.� +)/���:( ����	�#�'��,�#���7����!�>�&� ����"��/��/�������!�"!%��+,�����( �
���!	���51��/�,#.���!	���51�0�! ���������'�#��	�����!51��/�(�-�)1� *!%�/�	���0� �������
��+�! ,#.0��0�!���51��/�( �	(�

�����'�#%��!�)��*���%� ���!	���51��/�	���	�&' �( ��#%! ,#.���!	���51��/����	�#�'��,�#�
	��� �%��!��������+�+����'�% �"�	������	�#�'��,�#�  
%���"��� &'�	">����!�/�	�����'�.0� �
	�#�'��,�#� ��'�*���%���-� ���!	���51��/����	�#�'��,�#�	���	�&' �( ��#%!��'!�#����.��	����'
	�����%���! ,#.	�����!��'!�#����.)�!����4�����+��!��'!���.)����5# ��!+��"��0�	 � (self-managed
team)  ��!51��/�0�	 � (self leadership)  ,#.��!51��/�(�-�)1� (super leadership)

������ 3  
��&�(����������/���1�
��������������(�%2���
��	� ��!�����"�����
"�

���	�#�'��,�#�!���.	���(�-�����	�&' �*(��' ��4���*!%)�!��9�/���)�����-�	��!	 �*��*��
����.)��4"#��( ����	�#�'��,�#��� ��4����& 
%���"�)!�
���� ��4���� !��+���!�/�	���
��'�.	������	�#�'��,�#���!!! �( �0�	 � 	�&' ��-�)�'�	�%�,#.���"����	#& ��"!%� (Levy & 
Merry, 1986) 	!&' ���!�1�)���/�	���0� �!����	�#�'��,�#�	���(�-� 51��/����	�#�'��,�#��.
�/�	��������.)��	�&' �/�������	�#�'��,�#� ���	�#�'��,�#���-�.0� ��
��#������/����!��
51��/����	�#�'��,�#��.�1��������)����,#.��������!���#�������'�/�	���0% ���	��'!0��,#.	�%����
	�#�'��,�#� (Miles, 1999)   51��/�	"#%���-�.��.0���"���!	������!0� �����/���� !����!(���
,#.! �3#���,�%�� �#��( ���!��'51��/��/�!���!���	���0��)/���:0% ���!)/�	�>�( ����
	�#�'��,�#� ��!�.!����!��+5��
 +�/�	������0�!��)������4��'�.)����(�-� (Bass, 1998)

 �%��*��>0�! 	�&' �"�	������!��.�%��	��'����+"#����� ,����� ,#.������  �� ���.
	���	�&' �*(,#.��.+�����	���(�-�( ���!51��/����	�#�'��,�#��� ��4��� ���*���/�	)� 
#����.)/���:( ��������)%����- 2 �#%! �& �������0����! ��4��� ��+������1���
3��)��	(� ,#.�.
�-�"�	">�9��,��3��!( ��������'!� �����#0% �.++���!��� �.++���!	
&' 
,#.����6�+�0�( �+��#,#.�#%!+���#�� ��4������.�.�8��+������ �����-
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1. ������������	�&3���

1.1 ������ X 
�������� Y 	����������'��7��(�-�3�� McGregor  2�'�!��
)!!0����	��'����+����.( �51�+��"����'!�0% ����� 2�'�����.,++��,++"��'��.)%�5#0% ��0����!
���+��"��( �51�+��"�� ,#.�.)%�5#0% ��0����!����/����( �+��#�� ��4������� 3��
����.0�!������ X !�(� 0�#�	+&- �0���%� ��3����'�*�*!%
 +����/����,#.!���."#��	#�'�����
	!&' !�3 ��) 	�&' ������*!%
 +�/���� ���0� ��
� /����+����+,#.��+�! ��3����'�*�
 +
��+���)�'����"�& ��+�!���51���'!� /���� ,#.������ Y !�(� 0�#�	+&- �0���%� ����/����9& 	���
���!
�0� 	"!& �	
%����	#%�"�& ������5% � ����/��"�+��#��!%�"!�� ��4���9& 	��������#
�����!)/�	�>� ����0�)���.����4��'	"!�.)!��
 +,)��"����!��+5��
 +������/����
	��'!(�-�

1.2 ����� System 1  
�� System 4 ��7��(�-�3�� Likert  ������( �
System 1 !�#����.)/���:�& ���!	
&' !�'�,#.*��������."�%��51�+��"����+51��0�+����++�:
�!��
�� �  �1����������!�#��)9�����,#.)������	������� )&' )��,++���	����,#.+�#�#%�� 
���!)�!����4,+++�#�#%��	������)�'���� ��! /���� ���0��)����	���(�-���'51�+��"���/�"��
������ ��4���  3��51�+��"���.��+)1�,#.)&' )��#�!�)1%�.��+#%��  ��+�!3��51�+��"�� �%��
��#�
�� ���!!%�!�'�	�&' �/��"�+��#	�?�"!�� ��4��� �1%���.��+0'/� !�����.,++51�0�!  � ��+
�/�)�'�  �����7��+�#���!��� �  +*�� System 4 !�#����.)/���:�&  ��.0���"�51��0�+����++�:
�
,)�����!	">�,#.!�����/�*��
�  �1��������8����0%��=  ��	������)�������!�#��  !����)&' )��
"#�������� ���!)�!����4��-�,��0�-�,#.��,��� � (+�#�#%��,#.#%��(�-�+�)  ��.���
 /�������0��)����	���(�-�*�������.��+( � ��4���  �/�"�������� ��4���3�� ����"#�����
!�)%���%�! ,#.!����)&' )���."�%����� ��+�!0�	 �  ���!!%�!�'�	�&' �/��"�+��#	�?�"!��
 ��4��� �1%���.��+)1�  !�����.,++51��/�  ��	��'!)����)���4  �����7��+�#���!�)1�

1.3 ������ Immaturity 
�� Maturity ��7��(�-�3�� Argyris 2�'�������
Immaturity !�#����.)/���:�& 	���51�91���.�/� ��'������� � ,)����0����!*���/���� )���
	�&' ��%��= !�����."�& ��)������4�.�.)�-� 	���51��6�+�0� ,#.(�����!0�."�����0�	 � ,#.
������ Maturity !�#����.)/���:�& 	���51���.�/� ��'�0�	 � ,)����0����!*��"#��"#��
)�����,��#�� 	�&' ����2�+2� � !�����."�& ��)������4�.�.��� 	���51��/� 0�."�����0�	 �
��+�!0�	 �
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2. ��������� 4�

���������1��� ���/�,��*��	��� 2 ���& ��������� 4�4��)&������#���5�
�����$�+��3 	���������1��������%����� (wage)  	�������'!%����	���"#�� (job-centered)  
3��9& �%����,#.��������/����	���"����( �����1�����'51�+��"���.0� ��"����!)/���: !����
���"���������/������'����')� (one best way)  )/�"��+�����'�.�/�,0%#. �%��	�&' ���!)/�	�>� �%��
!���.)������� ��	���	����!���4	������� (economic man) ��'!�	���"�& ���*��	���)�'��1���
����%��5#0 +,���.�%���"�0�!5#5#�0 �
�������+��	(����+��� 2�'������-�*���/�"���������
	 �*��,#�� ,#.��������� 4��)&������#���5��������	 2�'�	�������'!%�)�������!���� ��
������/�����"�,�%����� �"�!����!	��� �)�.��'�.��	��'!	�&' ���)����)���4� ���!�)������'�.	#& �
��������/���� 51�+��"���.	���B@������������+"�& �������"�	"!�.)!"�& 	�����'���� ��,�%�
�������'�.�/���-� 	���������9& ��	����1��4�#�� (human-centered)  ! ���	���!���4)���!
(social man) !����%����	���!���4	������� (economic man)  )/�"��+���������1�������
���+��"��	
����0����!�/�,��*�� 2 ��.	�� �& ���������1���	
��	�&- "� ,#.���������1���
	
����.+����� 2�'�0%���>!� �����#0% �.++���!��� ���!	
&' ,#.����6�+�0�( �+��#,#.
�#%!+��#�� ��4�����')/���: ����.*���/�!��#%��9��3��)��	(������-

2.1 ��������� 4��5���/2�#�
	����������'�����!�.0 +�/�9�!�%� “!� .*���'�.�1������"��/����*��+���?”

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

2.1.1 �����&��	�������� Maslow 2�'�	
&' �%� ���!0� ����( �
!���4)�!��9���#/���+(�-�*�� 5 (�-� ,#.	
&'  ���%� 	!&' ���!0� ������#/���+��+��#5#,#���>�
�.*!%	���0���1��� �� ,0%���!0� ������#/���+)1�(�-�*��.	���0���1���,�� (Hoy & Miskel, 
2001)  3��!�#/���+0%��=�����- #/���+��' 1 ���!0� ������������� 	
%� ���!"�� ���!
��."�� �1� �) �#�'� 	)��� ,#. )�!5�) #/���+��' 2 ���!�# ����,#.���!!�'��� 	
%� ���
���? ���� ��0���,#.)�'�����!  �)�.������!�#�� ���!����# ,#.���!*!%,�%� � 0� ����
3���)���� �.	+��+ �� ( +	(0 ,#.���!!�'��� #/���+��' 3 ���!	���	���( � ���!���� ,#.
������!���)���! 	
%� ����+"�)!��!�������!���� ������� &'� ���!	���)%��"��'�( ���!
*����+,#.*���"����!!�!�0����,#.���!!��-/��� #/���+��' 4 ���� !��+��+9& 	
%� ���� !��+
0�	 ������!)/�	�>� )!��9��� ,#.���!	
&' !�'� ���� !��+����� &'� )9��. ���!�1����
	����0��� ,#.���!2�+2�-� #/���+��' 5 ���+��#�������,"%�0� 	
%� �����.)+5#)/�	�>�
 �%��	0>!������� �����7��0�	 � ���!��	��'!)����)���4� ,#.���*��,)��  ���
���!)�!��9
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2.1.2 �����+�"6������ Herzberg (two-factors theory) !�
&' 	����
"#��
&' 	
%� dual factors theory, motivation-maintenance ,#. motivation-hygiene theory  
	���0�� �������-	���5#�����������)�!����4������,#.���+�:
���.!�� 200 �� ���
3����� 0)�"���! 11 ,"%���	!& ���0)	+ �4� 	��'����+)�'���'�/��"�� ��"�& *!%� �������
�/���� 2�'��+�%�)�'���'�/��"������	�������!*!%���� �� (dissatisfaction) "��(��)�'�	"#%���-*�
,0%	!&' !� �1%�>*!%*��"!�����!�%��.	���0���1���������/���� 	���	����,0%*!%�"�	������!*!%�
���� ��0% ����/����	�%���-� !��	��'��(� ���+)���,��#� !����� 2�'�	(�	�����%�"6����&2!��)�
#�/�"6����,!������� (hygiene or maintenance factors) ��.� +���� ���!)�!����4��+
51�+����++�:
� ���!)�!����4��+	�&' ��%�!��� �����	�� �3�+��,#.���+��"�� )������
�/���� ,#.
���0)%��0�� )�'���'�+ ����.���"��'��& )�'���'�/��"�	������!���� �� (satisfaction) 
"��(��"��*��.�/��"�*!%!����!���� �� (no satisfaction)  ,0%*!%9����+�/��"�	������!*!%���� ��
(dissatisfaction) !��	��'��(� ���+0�������'�/� �1%2�'�	(�	�����%�"6����� 4� (motivational factors) 
��.� +���� ���!)/�	�>� ���*����+���� !��+ #����.�����'�/� ���!��+5��
 + ,#.
���!����"��� (Hoy et al., 2001; Ubben et al., 2001; Owens, 2001; Lunenburg, 2000)

2.1.3 ������ ERG �� Alderfer (Alderfer’s ERG theory)  2�'�*���/�
�&-�������!�1���������( � Maslow ,#. Herzberg !�)�����1�,++����1���(�-��"!%��'
�#����#����� 3��,+%����!0� ����( �!���4  �	��� 3 �#%!�":%� (Luthans, 1981; Ubben, 
2001; Hoy & Miskel, 2001; Owens, 2000) �����- 1) &��	�������� *��( (E-existence) 
	������!0� ��������%����� )�'�( �	��&' ��
�0%��= 	
%�  �"�� ��' �1% ���� �%����� 3+��)
5#��.3�
�40 +,�� )�������/����,#.)�::��%����� 	���0�� 2) &��	������
&��	+�	���,3� (R-relatedness)  0� �������!)�!����4��'!�0% �����++��#�� ��4��� 	���
���!0� ������	
��!���)�!����4� ,#.  3) &��	����������#���
������7� (G-growth) 
	������!0� ����	��'����+�����7�� ���	�#�'��,�#� ,#.���!����"��� ���!	���51���	��'!
+�	+�� ���!!� /����(��������  �*� ���	0�+30�������!�1����!)�!��9 �� ��4����>	���
���!0� �������!��+5��
 +	��'! ����/�������!�"!%��'!�3 ��)�
����!�1����!)�!��9�"!%�
,#.���!�3 ��))�!5�)����"!%"#������

������ ERG !�)!!0������')/���: 3 ��.��� ��'!�)%���#����#��,#.
,0�0%����������( � Maslow �����-�&   1) "�����!0� �����.��+��*����+���0 +)� �
�� � ���!0� �����.��+��-��.!� �1%)1� 	
%� "��	���	�& �!��� � ���!0� ����������-�.)1�
	���0�� 2) "�����!0� �����.��+��' �1%0'/���%�*����+���0 +)� �!��� ,#�� �.�/��"����!
0� �����.��+��' �1%)1�(�-�*�!�!����'�(�-� 	
%� *����+�%�����!��� ,#�� �>�.0� �������!� !��+
���	�&' ��%�!���!��(�-� 	���0�� ,#.  3) "�����!0� �����.��+��' �1%)1�!� �)���0��(��
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*����+���0 +)� ��� � �>�.�/��"����!0� �����.��+��'0'/���%�#�*�!����!)/���:!��(�-� 	
%�
*!%!�3 ��)	�#�'������"!%��'������!��(�-�*�� �>�."��!�)���,#.0� �������!)�!����4��+	�&' �
�%�!���!��(�-� 	���0�� ���)!!0������- 	">�*���%� ) ���.���,���#����#����+�����( �
Maslow ,0%��.�����')�!,0�0%����� �#%���&  Maslow 	�������*����+���0 +)� �	���(�-�=
,#.����"���	�&' �*� ,0% Alderfer )�!��9�.9 �"#��*�� 3�����!0� ������*!%*����+���
0 +)� � �>�.�� ��#�+*�"����!0� �����.��+0'/���%�������

2.1.4 �����&��	������&��	+!���.��� McClelland (the need to 
achieve theory) 	����������' McClelland 	
&' �%� !���4����0%��!����!0� ����	"!& ����
	����,0%!�(���!���� �0%�����	�%���-� ���!0� ������-,+%�  �*�	��� 3 �#%!�":%� �& &��	
������&��	+!���.� (need for achievement : nAch) 	������!0� ������'�.+��#5#)/�	�>���
�����'!����!������ ,#.���+��#�!�0����( ������'�/�*�� �%����	��'�! (excellence)  3����'�*�
,#�� +��#��'!����!0� �������!)/�	�>������)1��.�����!"�"�& )����)9������4	
��,(%�(��
�"���+0�	 � 	�&' �/�����"�+��#5#)/�	�>��������!�����!( �0�	 � ,#.0� ����*����+5#
�������/������-������������ ,0%+��#��'!����!0� ����	
%���-!��"#��	#�'�������'!���"!����'
	���*�*!%*��"�& ���	���*� 	�&' ����!����!	)�'��0% ���!#�!	"#� (McCleland, 1985  ���9��
�� Bartol et al., 1998)  � ������-� +��#��.	����-���0� ����,���8:"��������!���
)����)���4� ���)�������0���! ���	��������������'!����%�( � ��4��� (Steers, 1987; Owens, 
2001)  Bartol et al. (1998) �#%���%� 3����'�*��.!���	������.!�� 10 % ( � ��4�����'!��
���!0� �������!)/�	�>�)1� 51�+��"��������)�'��1����"�+��#	"#%���-���������'!����!������
)�!��9+��#5#*�� ,#.!�5#�� ��#�+������ ,!��%�+��#��.	����-�.!�,���1��������
(intrinsic motivation) �>0�! ,0%51�+��"���>����"����!)/���:��+�8�������� � (extrinsic 
motivation) ����	
%���� (Hackman et al., 1977; Bartol et al., 1998) &��	�������!����
(need for power : nPow) 	������!0� ����!� �����#	"�& �� &'� ,#.)�!��9��+�!
)9������4*��  /������-!�) �#����.�& �!�����5�+*����� (personal power) 	��� /������'
0� ����!� �����#	"�& �� &'� 0� �����"��� &'������0% 0�	 �	���)%��0��*!%�
%	�&'  ��4���
+�����-� ���/��"���"!��( � ��4���91��/�#��#�*��  ��#����."��'��& �!�����5�+8����
(institution power)  	��� /������'!%��/�����%�!��++��# &'�	�&' ,���8:"�"�& 	�&' +��#�
��"!��( � ��4��� 	���+��#��'�����!"� .*��/�	�&'  ��4���  ���0�	�&'  ��4��� ���	���
+��#��'51�+��"�����)%�	)��!�"�!�0/�,"�%�	�&' �"��!� �����#0% ����
����!�����!( ��� &'�����
&��	������&��	+�	���,3� (need for affiliation : nAff) 	������!0� �������! + %� ,#.
���!	���!�0���+�� &'� ���!��,)��  �3��"����.�"�*����+���� !��+����� &'� "���*����+���
!��-/���0 +,������� &'� ��������!�/�0��"�) ��#�� ���+���!0� ����,#.���! ���*��
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( ��� &'� ,#.�����!�/�0�	�����!����!������,#.�����!	(�������!�1�)��( ��� &'��"��
!�� +��#��.	����-51�+��"�����)����,���1���3���"��/����,++!�)%���%�!�"�!��(�-�

2.2 ��������� 4��5���������� (process model) 
	����������'�#%��9�����.+��������!���( ��������'!�0% ����1����%�

	��� �%��*� ,0�0%����������	
��	�&- "���'�#%��9�����!0� ���� (needs) "�& �#��(�+ (drives) 
�%�!� .*����+�����'�.�1����"����/����*�� �%��!���.)�������,#.��.)����5# ����'��-�.�#%��9��
3 ������ �& ��������!���"��� ��������!	)! ��� ,#.���������/�"����"!��

2.2.1 �����&��	&�(#�� (expectancy theory) ��7��3�� Vroom 2�'�

�-�"�	">��%� �����'�����!�,���1�����'�.�%!	����!�����! (effort)  	�&' ����6�+�0����
(performance) 	�&' �"�*��5#���0�!��'0� ����"�& *!%��-� �.�������� ��4��.� + 3 ��.���
�& ���!���"���	��'����+���!�����!��+����6�+�0���� ���!���"���	��'����+����6�+�0����
��+5##���4� ,#.���!���"���	��'����+���%�( �5##���4"�& �����#��'�.*����+ (Bartol et al., 
1998)  

&��	&�(#�����������&��	�����	������"9������� (EP : 
effort-performance expectancy) 	��������.	!�����!	���*�*���%��.�6�+�0����*��"�& *!%� 2�'�!��
��.	!��9�����!)�!��9 (ability) ,#.���!	����� ( ��8����	
��+��+� &'�=���� 	
%�
����������'�.���"�!�*�� 	���0�� &��	&�(#��������������"9���������������,3� (PO :
performance-outcome expectancy) 	��������.	!�����!	���*�*���%�	!&' �6�+�0����)/�	�>�,#���.
*����+�����#0 +,�� .*� �����#0 +,��!�) �#����. �& �����#0 +,������ �
(extrinsic rewards) 	��������#��'�� &'�	 ��"�� 	
%� 3+��) ���	#&' �0/�,"�%� 	���0�� ,#.�����#
0 +,������� (intrinsic rewards) 	��������#��'	���(�-������0��	 � 	
%� 	������!�1!�����
���!)/�	�>�( ���� 	���0�� +������ ���������9��5##���4�����#+���� 	
%� ���)1:	)��
	�#��%�� ���)1:	)��	�#��"���+�� +����	�&' ����0� ��%!	��"���+���!��(�-� 	���0�� &��	
&�(#�����������&)�&*�������� (V : valence) �%�!����!)/���:!���� �,�%*"� "��!�!��
���!���"����>�.)1� ,0%���!���"�����- ��91�#+#����������%�( �)�'���'�.*����+�����#+*��
	
%� ���)1:	)��	�#� ����#%��(���0�� 	���0�� (Gibson et al., 1982; Owens, 2001; 
Seyfarth, 1999)

�����'�.��������%�������
����!�����!������6�+�0����"�& *!%�
�.��������� ��4��.� +��-�)�! 	���)10������-  (EP) ×  (PO) × (V) = motivation  "��
5#�����.	!��"�& ���!���"����� ��4��.� +��-�)�!)1� ����1����>�.)1�*����� 	���)10�
�����- high EP × high PO × high V = high motivation "�& +���������!���"�����
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 ��4��.� +�� ��4��.� +"��'�0'/�"�& !��%�	����1��4� (zero) �>�.�/��"�����1���!��%�	�%���+
�1��4*����� ���)10� high EP × zero PO × high V = zero motivation  ��-���-	�&' �������!*!%�
,�%���%��.�/������.)+5#)/�	�>�"�& *!%� ������6�+�0����"�������.	!�� ��4��.� +0%��=
 �1%���.��+*!%)1� ,0%�/�0� �!�����6�+�0��> ��!����0% � �	�&' �"�	��'!���%�( ������# "�& 	��'!
,���1�����'�.�
����!�����! (EP) "�& ����6�+�0���� (PO) �"�!��(�-� "�&  ���.)����
���	#& � &'�	�&' ���	����+	���+*��

2.2.2 �����&��	�"'�,��	 (equity theory) ��7��3�� Adam ( ���9��
�� Bartol et al., 1998) �������-	)� ,������%� )9������4��'������.	������!���� ��
�& ���!)!�#"�& ���!	������!��'	���(�-� 	!&' 	(�*����+�1��%�)��)%��( � inputs ��+ outcomes 
��'	(�*����+	�%�	���!��+)��)%��( � inputs ��+ outcomes ( ��� &'�	!&' 	����+	���+��� ���
	����+	���+��-(�-� �1%��+����.( �,0%#.+��# 	
%� �������(�-�	���	�& � 	(� ��	����+	���+��+
	�&' ��%�!��� 	�&' ���,5����� &'� "�& �� ��4��� &'����.��+	������� ,#.�/��%� inputs ��-
 ��"!��9���.��+�������� ����. ��.)+����4� 
�'�3!�����/����,#.5#��� ,#. outcomes
 ��"!��9��	���	�& � 3+��) �/�
!	
� ��'� ��9 ��'�/���� 	\ �4��	� �4� ,#.���! +"!�����
	���0��

����������)��)%�� inputs - outcomes ��+( ��� &'�����#%��
	�������������,++ ���#%! (related) *!%�
%��� ��	��E4� (absolute) 2�'��.�% �"�	������!*!%�
	������! (inequity) *����)�!�������0% *���- �& 1) )��)%�� inputs : outcomes ( �	��
)1���%�)��)%�� inputs : outcomes ( ��� &'� 2) )��)%�� inputs : outcomes ( �	��0'/���%�
)��)%�� inputs : outcomes ( ��� &'� ,#. 3) )��)%�� inputs : outcomes ( �	��	�%���+
)��)%�� inputs : outcomes ( ��� &'� 2�'���)�!��������#%�� ������') ��.!�5#0% ���!�1�)���%�
*!%*����+���!	������!!����%����� &'�  ���.�/�*�)1%���!	����� (tension) ,#.�/�*�)1%���
(���"�&� #����!*!%	������!#� ��'��1�)���%�*!%*����+���!	������!!��	�%������!	�����,#.
���!�����!��'�.#����!*!%	������!��-��>�.��'�!�!��(�-�	�%���-� 2�'� ����.�/�*��"#������� 	
%�
���#�  ������� �����.�/�0% �� &'� "�& 	�#�'�� inputs "�&  outcomes ( �0� "�& 
,!���.��'����+��	+& � inputs "�&  outcomes 	���0�� �����-����!�(� ,�.�/�)/�"��+51�+��"���%�
�.0� �)%�	)��!���)&' )��,++) ���� (two-way communication) ��+51��0�+����++�:
�	�&' �"��
	(����9�������+�1���'	������!( ����	(� �"�51��0�+����++�:
�*�����+9�� “��” (rules) ��'�
���
�����������"������# ,#.	
&' !3��*�9����������!���"��������'�#%��!�,#�� 3���"��
51��0�+����++�:
�	(�����"�
��	��9�����!)�!����4�."�%�� performance ��+ outcomes ,#.0� �
*!%�"�51��0�+����++�:
�	������!�1�)���%�91�3�� (cheated) 	���.	���)�	"0)/���:��'�/��"�	(��1�)��
�%�*!%*����+���!	������! (Luthans, 1981; Bartol et al., 1998; Owens, 2001) 
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2.2.3 ���������!�#�(�)(#	�� (goal-setting theory) *����+���
��7��(�-�3��  Locke & Latham ( ���9���� Bartol et al., 1998) 51�	)� ,������%�����/�"��
��"!��	�&' + �������������/���� 	�������1����"�!�����6�+�0���� (performance) ��')/���:
��.���"��'� 3�����!)/�	�>�( �����/�"����"!��	�&' 	�������1���������6�+�0������-�
(�-� �1%��+��"!����'�/�"����-��%�!���#����.��'	"!�.)!	������ �����-�& ���!	A��.	��.��
,#.���5#*�� ���!���������!)�!��9�/��"�+��#5#*�� ���!	��'�������+������( � ��4���
,#.�/�"��	�#�,"%����!)/�	�>�

� ������-� ���!!�����.51������+��"!�� (goal commitment) 
�>	��� ��4��.� +"��'�( �����1����"����6�+�0���� 0�!�/� ��+������������!���"���
�����'�#%��!���-��.	">��%� �����'�.�1������"��6�+�0������=��-� ��!��.++���!���( �0�	 �
3��!����!���"����."�%�� E-P (�%� A��)�!��9�.�/����+��#��"!��*��"�& *!%�?) ���!
���"����."�%�� P-O (�%� 9��A���/�)/�	�>� A���.*����+�����#0 +,��"�& *!%�?) ,#.���!
���"�����+���%�( ������# (�%� �����#��'�.*����+!����%�0% A��	������ ?)  9��)10����!
���"�������#%��)1��� ��4��.� + ,���1���������/�����>�.)1�0�!*����� ���/�� �	�������
9��+��#!�����.51������+��"!�� !����!!%�"����.�"�+��#5# ! �	">����!)�!����4�."�%��
���+��#5#)/�	�>���+�����#��'�.*����+ ,#.���%�( ������#��-�,#�� �>�.!�,���1��������
�6�+�0����)1�����	
%���� �����-���������!���"�����+���������/�"����"!����� ���
�
 ��+��(������!2�'����,#.���*�� (Garland, 1984; Bartol et al., 1998; Owens, 2001)

�#%��3��)�� ���)����)�'��1���������/����0�!�� +,��������������1���	
��
	�&- "���-� 	">�*���%�)�'��1�����'�.�% �"�	������!��	��'! )����)���4� ������0% ���	���(�-�( �)�'�
�"!%=��-� (�-� �1%��+)�'��1������.��+)1�0�!����.( � Maslow  �8�����1���0�!����.( �
Herzberg  �8�������!0� �������!����"���0�!����.( � Alderfer  ,#�(�-� �1%��+�8�������!
0� �������!)/�	�>�0�!����.( � McClelland 	���)/���: �������� +,����������)�'��1���
	
����.+�������-� (�-� �1%��+�8����	��'����+���!���"���	��'����+���!�����!��+���
�6�+�0���� ���!���"���	��'����+����6�+�0������+5##���4� ,#.���!���"���	��'����+���%�
( ������#��'�.*����+0�!����.( � Vroom  �8����	��'����+���!	)! �����)�'���'�.*����+���5#
����6�+�0����0�!����.( � Adam  ,#.(�-� �1%��+�8����	��'����+���!���"!��������6�+�0����
��'������ 	���*�*�� ,#.���!!�����.51������+��"!��0�!����.( � Locke ,#. Latham  
 ��4�����'!���.)��������.0� ��/����!	(����,#.�"����!)�����+���	)��!)�����8�����1���
0%��=��'�.!�5#0% ��0����!����/����( ����� ��4��� 0�!�����������+��"����-��#%!��'
	���!���)�!����4��'�"����!)/���:��+ �����#( ��#%!��'*!%	��������� +��&-����( �
���!�1�)��������0�� ,#.���!)�!����4�."�%����������#%!�������	 � ! ������	���!���4�
)���!!����%�	���!���4	������� ,#.�����������+��"���#%!��'	�����������!���42�'��"��
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���!)/���:��+�8�����1�������� 	
%� ���*����+���� !��+��+9& ���*����+! +"!�������'!��
���%�,#.���!"!�� 0# ������!!� �)�.������/���� 	���0��

3. "6�������+*���*���	� ��!�����"�����
"�

��6�����4� (�������4� ,#. ��. (2545) �"�����.�%� ��!�����'!���.)����5#!�*��
	���(�-�	 �3�� �03�!�0� ,0%	���������!�1����!	(����,#.����.( ������'��� �������� 2�'�
�.0� �5%�����	�����1� BC�B� ,#.��7�� �%��	����.++0% 	�&' � ��)!�
������!!����!	(����
�%�!����%�	"0��	(����0� ��/����	�����! ���	
%� ��!,(%�(����`� ��!30������ 	���0�� 3����'
,0%#.��!0� �5%�����	0���!0��,#.BC�B��"��/�����%�!�����	������!
/���:������/����,#.
��.)����� 3��0�."����%�)�'�)/���:��'�/��"���!( �0�
�.���,(%�(�� �& ���!)�!����,#.
����%�!!& ���( �)!�
�� !����%������')!�
��,0%#.���.,�����	#%���+�+��( �0� 2�'�	��
�.�+0�� �%�� �1%	)! �%� 51�	#%���'�"����!)/���:��+0��	 � �����!��'�.,)�����!3��	�%�( �0�
	������	����3��*!%)���)!�
�� &'�����!  ���.)�������!)1:	)��,#.�/��"���!0� ��%��,��,�%�
�1%,(%�(�� 2�'�	�� ���#%��*���%� "����( ���!*!%*�� �1%��')!�
����'	�%�	���� �%��	���� ,0%�.0� � �1%
��'���!�%�!!& ,#.��� !��( �)!�
������!��'
%����� �/��"���!( �0�!��������	"�& ��%��1%,(%�

Bass et al. *��
�-�"�	">�9���8����)/���:)�!��.�����')%�5#0% ���!	���51��/�"�& 
��!��'!����!	���51��/� ��'��&   1) ���!!�+��!�� (charismatic) �& ���!)�!��9( �51��/�"�& ��!
51��/���'�.�% �"�	������!����1!��� ���!������ ,#.���!� !��+��+9& ���51� &'�  2) ���
� !��+���%�,"%��8�	��+��# (individual considerations)  3�������!
%����7���������
�� &'� �)%��0% ���!0� ����( �,0%#.+��# ,#.�6�+�0�0% �� &'� �%��	���+��#��'!����%�
3) �����.0������8::� (intellectual stimulation) 	��'����+���	)� ,������"!%=�"�51� &'�*��
����+���)�'���'�/� �1%	��! ��.0���"�! ��8:"����"#��,�%!! ,#.��.0���"�)����)���4)�'�
�"!%= ,#.� ������-�	(����
�-�"�	">����!)/���:( ���!51��/����	�#�'��,�#��%� 	���)�'�)/���:��'
�.0� ��/��"�	���(�-���)���.��'!�������+��� ��4���

4. ���������
��&��		�"��+��,�������	� ��!�����"�����
"�

��.+������#%!��')/���:	�&' ���!!���.)����5#( ���!!�)�!�8���� �& ���)9��
����/����( ���! (performance norm)  ���!	��.	��'�����	�����! (cohesiveness)  ,#.
��7����� ( ���! (development)  ���!����#.	 ��������-

4.1 "��+8������!�������	 (performance norm)  	�����0����!���"���
��'��!�%�!����/�"��(�-� 	�&' �"����,)����0����!!����!	���,++	������� (uniformity) 2�'�
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��!��
%��=��0����! ,0%�.	�����0����!��'	����#�� )%���":%�.	��'����+��.+�����5#�0
	
%� !�0����	
�����!��,#.	
������� ��������/���� ��	��E4,#."�����'���)���!( ���!
,#.��')/���:�& ���)9��������)����������0%��= 2�'�3����'�*�,#���.��7������#*� �%����
 �%��"��'������- �& �����.�����'!�*�� �%��
��,��� (explicit statements) ���	"0����4)/���:
(critical events) ��'	��	���(�-��� ��0 ������!	���	 �( ��#%! (primacy) ,#.�����0����!
��' ��� ����! &'�"�&  ��4��� &'� (carryover behaviors)  

4.2 &��	��������������"'���	 (cohesiveness)  	����.��+��')!�
������!!��
���!51����,#.!�,���1�����'�.�������!0�����	�����! (�-���+�8����"#����.��� 	
%� ���!!��
�����0�,#.�%����!��'�#����#����� ���!�)�'�����!������� ��%�!��� 	
%� )���.���,(%�(��
"�& )�'�������0% ���! �1%� � 	���0�� ,#.���!!�(�����'� �� #����.���	��.	��'�����	�����!
��-)%�5#�����+��"#����.���	
%� 
%���"�!����0��0% )&' )����'��,#.!����!���� �������
�/���� #��.��+���!	������8��4,#.���!��������0% ��� )!�
��!����!	0>!����'�.�% �"�	���
���0���!"�& ���	�#�'��,�#� � ������-���!�5#0% �.��+����6�+�0� ������ (Seashore, 1954; 
Stogdill, 1972; Robbins, 1994;  ���9���� Bartol et al.,1998)   

4.3 ������������	 (development) 	��� ���8����"��'���'!�5#0% ���!!��
��.)����5#( ���! 3��	A��.��!��'���0�-�(�-��"!%,++
�'����� 	
%� ��.���!���	A��.���"�& 
��!��� 3������ 	���0�� 2�'��.!���7�����	���(�-�0 ���'� �.�/����*�� (�-�0 �	"#%���-
51�+��"������/����!	(����	�&' �/�*�)1%�����������'��0% *�*���"�	"!�.)! �����' Tuckman & 
Jensen (1977) 	)� *�� 5 (�-�0 � �����-�& ��2�����*���� (forming) 	���(�-���')!�
����!
�����!)������	��E4�&-����	�&' �"�����/����,#.���!��6�)�!����40% ���( �)!�
������!
	���*������� ,0%���*!%	����� ��'�.�
���+�!��0����!( �)!�
������!*�����/�*�)1% ��2�
#*
&��	�)*���� (storming) 2�'�	���(�-���')!�
������!	��'!	������!(��,��� 3��	A��.
���!)�!����4�."�%��+��# ���,���8:"���',0�0%����� ,#.���,�%����	���51��/���!��������'*!%�
!����,0%�0�-�51��/� 	���0�� ���1	"!& ��%���!�.	������,0�)#��  �%��*��>0�! "��!����
��������'���  ��	�&' �������!	(�������!
�0�( ���!���.�.��- �.�/��"���!!���7�����	(��)1%(�-�
��')�!�& ��2�����!�#�("��+:�� (norming) 	�&' �"���!!����!51����,#.,���1�����'�.�%�!���
	�����!0% *� 	������!	��.	��'�����	�����! ���.�/�*�)1% ��2����"9������� (performing) 	���
����
��#�����0%��=	�&' �"����+��#��"!�� 3��!����)9����'�%�!����/�"��	���0��)��+)��
���!	�����!��� ��	(��)1%��2����+�2�+)( (adjourning) 	�&' �������+��#5#)/�	�>�)/�"��+
��.���!���	A��.����"�& ��!���3��������'!�����/�"��	�#�*��
��	�� "�& 	(��)1% ��2������(
�&3���4#	*� (reorganization) )/�"��+��!,++������"�& ��.���!���9���
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Kotter (1999) *���.+(�-�0 �*�� 8 (�-�)/�"��+51��/���'�.	�#�'��,�#� ��4���
*��,�%�  1) )�������!�1�)���%�0� ���+	�#�'��,�#�  2) �/��"�	��������! /����  3) )������)�������4�
4) )&' )����)������4�  5) �/��"��� &'��/�0�!��)������4�  6) ���,5�,#.)�����1�,++��'0%��B@��0%��

�.  7) �/��"�)�'���'���+����� �1%,#.�/��"�	������	�#�'��,�#����� &'� ,#. 8) )����
,������"!%� !�(� )��	�0�%� (�-�0 �)������.	��'��(� �3��0����+��7����!( � ��4���

5. �����*���	� ��!�����"�����
"�4�7������"��8	$%���

0�!+�+�::�0���!�0����' 40 ( ���.��
+�::�0���������,"%�
�0� ���������
 2542
,#.��',��*(	��'!	0�! (A+�+��' 2) �.�.2545 *���/�"���"�!���.���!���)9�������(�-��&-����
,#.)9��������.��+ �!������.��+0'/���%����::�0��� 	�&' �/�"�����'�/���+ ,#.)%�	)��!
)��+)��������)9������� )/�"��+ ��4��.� +( ���.���!��� 2�'�	���*�0�!�.	+��+
��.���������������%�������.���!���)9�������(�-��&-���� �.�. 2543  ��.� +����
51�,��51����� �*!%	���) ��� 51�,����1*!%	���) ��� 51�,�� ��4��
!
�*!%	���) ���
51�,�� ��4������ �)%���� �9�'�*!%	���) ��� 51�,������4	�%�)9�������*!%	���) ���
51�������7�*!%	���)�'�� ,#.51�+��"��)9������� � ������-���!�0�� 27  ���*���/�"���"��
)9�������(�-��&-����!�"�����'����/�)��.( �"#��)10���)%����'	��'����+)����8:"���
!
�,#.
)���! �1!��8::��� �9�'� ��#����. �������.)��4	�&' 	���)!�
����'��( ��� +���� 
!
�
)���! ,#.��.	��
�0� )%�� ��4��.� +( ���.���!���+��"��"#��)10�,#.�����
����
0�!�.	+��+��.���������������%�������.���!���+��"��"#��)10�,#.�����
����
)9�������(�-��&-���� �.�. 2543  *��!�3�����,0%�0�-�( �51�+����++�:
�	"�& �.��+
)9�������(�-�*� ���.��+ ��.� +���� 51�+��"��)9�������	�����.��� 51�
%��51�+��"��
)9�������	���� ���.��� "��"���"!����
� "�& �#%!��
� "��"������,�.,�� "��"�������
���5#,#.��.	!��5# ,#.51�
%��51�+��"��B@����
���� 	������!���

����.	+��+��.��������������c����#%��(���0�� 	">�*���%� *��!�����/�"��
+�+��( ���.���!����"�	(��!�!�)%���%�!��+3��	������	�&' ��"!%="#����.��� 	
%� ���
�"����!	">�
 +���������/�)��."#��)10��"�) ��#� ���+���!0� ����( ��� �9�'� ����/���+
0��0�!����/�	������0�!,5�( �)9������������������4)����	�>� ����1,#	�>������ 	�>��� �
3 ��) ,#.	�>���'!����!)�!��9��	�� �"�*����+�����7��	0>!0�!������� ����%�!+��"��
���������������
���� �+��.!�� ���+��"�����+��# ,#.���+��"�������'�*�( �
)9������� ����.�!��������	�&' �������� ���	)��!)�������!)�!����4�."�%��)9�������
,#.
!
� ��!*�9������"����	����!�3 ��),)�����!���	">�������������( ���.���!���
��)%����'	��'��(� ���+)������.3�
�4�( ����	����3��0�� )�'�	"#%���-��+�%�	������	�D�3 ��)�"��
��.���!���	(��!�!�)%���%�!������/�	������( �3��	���� �%��	0>!��'	�& +�.������  �%��*�
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�>0�! )�'���'����/����9����.���"��'��& ���!)/�	�>�������/�	������( ���.���!���
)9��������.	���(�-�"�& *!%� "�& �.	����(�-�,#���/���0% *�*�� �%��*���-� 	���	�&' �*(��'0� �
 �������0��0�!5#	����.�.	�#���� 	���.���!)/�	�>�������/����( ���.���!���
)9��������% !*!%*��(�-� �1%��+���	�D�3 ��)�"���.���!���	(��!�)%���%�!���.	+��+�6�+�0�
	���� �%��	���� ,0%0� � ������������'0�����( ����!�)%���%�!�����������������."�%��
3��	����,#.
!
�	���)/���:

)/�"��+	�&' �*(���!)/�	�>�( �����/�	������( ���.���!���3��	����  ������4�
".�����4� ,#.��. (2543) *��)��*���%�  ���!)/�	�>�( �����/�	������( ���.���!���
3��	����	������	�&' �*("#����.���  2�'���!9��	�&' �*(��'	��'����+51�+��"��3��	���� ��1��
3��	����  ���!)�!����4�."�%��3��	������+
!
�  	�&' �*(�������
!
�*��,�%  3#�����4( �

!
���'	��'����+��������  ���!�51��/�
!
���'	">����%�( ���������  ���!)�!��9�����
��'�0�	 ����	�������( �
!
�  	�&' �*(( �����4�	�%�( �3��	����  (� 	)� 	
�������	��'����+
	�&' �*(���!)/�	�>�������/�	������( ���.���!���3��	����  *��,�%�

1) 3#�����4( �����
!
���'�"����%���+�����������.++3��	�����%� �.�/��"��
���%��"!%!�
���0	��� �1%��'�� �/��"�����
!
�!����!	0>!����'�.
%��	"#& )��+)��3��	����

2) �����'
!
���+3��	����!����!)�!����4,++��'��� �������!�	���	�#����
�/��"���!����!51������+3��	���� ���	(��!�
%��	"#& 3��	�����#��	���+����������'��9& �6�+�0�
,#.	�����'� !��+���3����'�*��%�
!
�!����������'0� ��"����)��+)��3��	����

3) 
!
���'!���.��0���)0�4( ������'!���	��	)��)#.	��� �%��)1�	�&' 
%��	"#& 
3��	����  !�5#�/��"�!�,++ �%���� �!�0�	��'����+���	)��)#.	�&' ��������  ��!��-��"����%�
��+3��	����2�'��% 0�-�!��������!���#/�+��  	���	�&' �*()/���:��'�/��"���!� �!����4,#.! �
���	(��!�
%��	"#& �%�!!& ��+3��	����0�!���!)�!��9�%� 	��������!����'��)%���":%�
0� �����/��������!	0>!��

4) ��#����.( �51�+��"�� *��,�%� ���,)�����!0�-���������/����*!%�
	��'��(� ���+ +��!( !��������!,#.�����! !����! % ��� !9% !0��"����!	������	 ���+
����
!
� ,)�����!	 ����)%��+	�>����	���� ,#.	(���%�!��������!( �
!
� �%��
)!'/�	)! 	���	�&' �*()/���:��'�/��"���!����!�����,#.	0>!����'�.	(��!�!�)%���%�!��������!
( �3��	����

5) �����'3��	����!�51�+��"��3��	�����/���� �1%��'3��	����	���	�#���� 3��	A��.
"��51�+��"�� ���� �1%��
!
� �/��"�	������!��#�
��)���)�!��+����
!
� !������'���
 ���������+����(!
� !����!	(�������8:"�( �	�>� �8:"�( ��% ,!%� ,#.�8:"� &'�=
( �
!
� �/��"�51�+��"��3��	����!����.	���51��/�
!
����� !�)%��)/���:0% ���!)/�	�>�( ����
�/�	������( ���.���!���3��	�����
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6) �����'3��	����!�)��)%��( ���1��'	�������
!
�!�)%��)/���: �%����'� �/��"��

% ��%�������0��0% )&' )���."�%��3��	������+
!
��� �#� ,#.�/��"�
!
��1�)���%�3��	����	���
)%��"��'�( �
!
�!����%������'!���1)%���":%� �
!
� 	���.�/��"�3��	����,#.
!
�!��
���!)��!����4�����#�
�� ,#.�/�*�)1%���!)/�	�>�������/�	������( ���.���!���3��	����

7) �����'51�+��"��3��	����,#.��.��1�����!	(���%�!������!,#.�����.	����
0%��= ( �
!
� �%��)!'/�	)! !�)%��)/���:��'�/��"���!����!	0>!����'�.�%�!!& ��+3��	����

8) �����'
!
����	����1��4��!( ���0�� ,#.!���.)�d4��'!����!)������
�������������,)�����!"�& 	���� !�����#%��9�����!)/���:( ��������� ,#.) ��"���
	">����!)/���:��+�������� �"�
%�����	)��)#.	�&' )�������!����"����"���+3��	���� !�)%��
)/���:��'�/��"���	0>!��	)��)#.�"���+3��	����

9) ���!�� ��4�����)���!��
!
� 3��	A��.����/�	������*��,#.)�'�( �������
�/�+:!�
%��	"#& )��+)��3��	���� �/��"�3��	����!���������!��(�-� )�!��9�/�	���,#.
)�'�( �!��
��������7��3��	����*��

10) �����'���3��	����3��	A��.51�+��"��3��	����)�!��9)�������!)�!����4�
 ������+ ��4��0%��= 	
%�  ��4���+��"��)%��0/�+# ( +0.)  3���������.
!"�& ������/�
������!��= "����.)������"�!�51�,�����  +0. !��%�!������� �.�/��"�3��	����*����+
���!�%�!!& �����B@��

6. ��	� ��!�����"�����
"�4�
�������45�#���+ �����$%���
��2��/2�:�� �)�,$����5 2544

��.��
+�::�0���������,"%�
�0� ���������
 2542 ,#.��',��*(	��'!	0�! (A+�+��' 2) 
�.�.2545 *���/�"���"�!��������/�"#��)10���������(�-��&-����	�&' ���!	���*�� ���!	���
�#	!& ���'��( �
�0� ����/���
���0,#.�����.� + �
�� 0# ���	�&' ��������0% ,#.�"��
)9�������(�-��&-��������/�)��.( �"#��)10���)%����'	��'����+)����8:"���
!
� ,#.)���!
�1!��8::��� �9�'� ��#����. �������.)��4� 	�&' 	���)!�
����'��( ��� +���� 
!
� )���! ,#.
��.	��
�0� ,#.�/�"���"�!������������+����+ �/���� 9 �;� � ������-�����.��
+�::�0�
��������,"%��
�0� ��������
 2542  ,#.��',��*(	��'!	0�! (A+�+��' 2) �.�.2545 !�0�� 32 
���*���/�"��,���������������������*���%� ��������������0� ����"#���%� 51�	��������!��
���!)�!��9	�����1�,#.��7��0�	 �*�� ,#.9& �%�51�	����!����!)/���:��')� A.��-� ��151�) �
,#.51��������������.0� �	�#�'��,�#�+�+��������	���51�
�-�/� 51�9%��� ����!�1� *�	���
51�
%��	"#& )%�	)��! ,#.)��+)��51�	���������,)��"����!�1����)&' ,#.,"#%����	�����1�0%��=
,#.�"�(� !1#��'91�0� �,�%51�	���� 	�&' �/�(� !1#	"#%���-�*��
�)����)���4���!�1�( �0�
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���������	�����1�0�!"#��)10���������(�-��&-���� ��������
 2544 � ����
�.!%��#1�B8������8::� ��7��������( �51�	�����"�!����!)�!��9��������)����)���4� ���
 �%��!�������:��,#�����!%���7�����!)�!��9��� ��!�4� 3������#1�B8��"�51�	����	">����%�
( �0�	 � 	(����0�	 � 	">� �	">���51� &'� )�!��9,���8:"�(� (��,������ ��!�4*�� �%��
91�0� �	"!�.)! )&+	�&' ������.	��*��,#.��.	��0%��=��3#��/�#����.)+�8:"�����
)���!	��� �%��!�� 3��	A��.	�&' �( ����!(��,�����-����!���,#.�����.�/�( �0��+��#
 ��4�� ,#.)���! A.��-�)9��������.0� �!%�	������	�����1� 	�&' �"�	(����)9������4� "����
,��*( 3��	A��.)%����'	��'����+��)��,#.��7����!	���������	������

���	�����1���)��.���	�����1�0%��=!���.+�����,#.���������'"#��"#�� 51�) �
0� ��/����9����7�������������%����� ,#.)0��8::� �������	�����1� ���!)��� ,#.
���!)�!��9( �51�	����	����.�.= �%��0% 	�&' � �����-� ���������	�����1���,0%#.
%��
�-�����
�
�1�,++"�& ���������'"#��"#�� 	������������	�������) �0�!)������� ���	�����1�����
0�	 � ���	�����1��%�!��� ���	�����1�������!
�0� ���	�����1��������6�+�0����� ,#.���	�����1�
,+++1������ ����
���������	���)%��"��'�( ���.+�����	�����1� ���	�����1��1%�����! ��-���-
0� ������!�/���.+�������������� ��.+����� �����4,#.��7��)�'�,��#� ! ��.+�����
��� ,#.��.+���������������)0�4*�) �,��������	�������) ����#%!)��.���	�����1�
	�&- "� ,#.��.+�����0%��=(��!�#%!)��.���	�����1� 2�'����	�����1���#����. ��4��! ���
+1������	�������/�"��	�?�"!�����	�����%�!��� ���51�	����	���)/���: 3���/���.+�����
	�����1�����#%!)��.	�������"�& 0%���#%!)��.���	�����1�!�+1�����������������	�������) �
2�'����*��"#��#����.

��������"#��)10�)9���������-� )9�������	���,"#%�( ����,)��"����!�1�
)9����������0� �!�"#��)10�( �0�	 ��& "#��)10�)9������� ��.� +�������	�����1���-�!�#
,#.��.)+����4 &'�=��')9�������,0%#.,"%����,5���7��51�	���� 3���.0� �����/�)��.
���	�����1���-������
���'	����&-����,#.�����
���'0� ����	����	��'!	0�! 	�������;"�& ������ ���
������!��7��51�	���������	���� ,#.�/�"����#����. �������.)��4� ���!�0����
��������(�-��&-����2�'�	���)%����.� +��')/���:( �������"#��)10�)9������� )9�������
�.0� ��/�����%�!��+�� +���� 
!
� �� �9�'� ��� "�%�����,#.)9���������-�������,#.
	 �
����� �9�'� 	�&' �"�	���5#0�!��!%�"!��( �"#��)10�) ���.��� 2�'�	�����!%�"!����'�"��
,�������')/���: )9�������0� ���7��"#��)10������+��+�,#.,�������-�=

"#��)10��.0� �)� �0 +0% ���	�#�'��,�#����)���!,#.	������� ,#.
	�#�'��*�0�!���!
�0�( ��������� 51�) �0� ����+�����.+�����) �,#.��.	!��
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��.+�����) �( �0� 	�&' )� �0 +0% ���!0� ����( �51�	������'	�#�'��,�#�,#.5#��.�+
������	�#�'��,�#����	������� )���! ,#.��7����! ���������.	���:����"�����'�(�-� 9��
"#��)10�!�������+����"�	���*�0�!���!0� ����,#.���!�/�	���0# �	�#� )9����������
�/�	����������/�"#��)10��������	��'!0����')/���:�& ����!�#�(��+����$�3� 	�&' ! � ���0�%�
3#�,#.)���!� +=�.	�#�'��,�#�*� �%��*� ,#.)9��������.0� ����+0�� ���+"#��)10�
 �%��*� ����.��7��51�	�����"�	"!�.)!��+��)!�� �����)����"#��)10�)9������� )9�������
0� �!���)������4� 2�'��/�*��3�� �������!�%�!!& ( �
!
� �% ,!%51����� � ��1 �����4� 51�	����
�������� ������ ��
!
� �%�!�����+��.���!���)9������� ,)�����!��.)��4 ��)1�)%�
"�& ��)������4��'����9���"�)9�������	���)9�+����7��51�	���� ��'!��������"�& ���."�����'
�%�!���������/�"�����"#����')/���:=( �)9������� ��� !����	�?�"!�� !�0����
,5��#���4,#.,5��6�+�0���� ,#.���0��0�!5# 0# �������/�������,���)�����
� ,#.
)%�5#�� ��#�+�"�)9������� 	�&' ����6�+�0������'	"!�.)!0�!"#��)10�( �)9������� ,#.
!�0����"#��)10���������(�-��&-����( �
�0���'�/�"��*��

��.+�����)������)������4� 3�� ����+��#0%��=	(��*�!�)%���%�!��- 	���
��.+�������'!��#��5#������"�,5��#���4��')9�������)����(�-��/�	���*� �%��!���.)�������
,#.!��������% �"�	���	�0�0��������')����)���4����!,�%)���!( �)9������� !��.++,#.
"�%��)��+)��������6�+�0����	���(�-� �%��	���	��& (%�� 	���+��� ! 	
%� �.++�����
�.++"#��)10� )��.���	�����1� ���	�������) � )&' ���	�����1� ������,#.��.	!��5# ���
0��0�! ������������(� !1#���	�����1� ��������,++!�)%���%�! !��.++)��+)����1 �����4�
	���0�� ��.+�����)������)������4������������#%����- �.�/�*�)1%������+���	�#�'��,�#�
"#��)10� ����/�"��)��.���	�����1�"�& "��(� 	�&' ����� �9�'�)� �0 +���!0� ����( �
!
�

�����'*���#%��9�� ,�����	��'����+	�&' �*(,#.��.+�����	���(�-�( ���!51��/����
	�#�'��,�#�!�,#��  �.	">�*���%� 51��/����	�#�'��,�#��.	���51���.0���"���!	������!0� ����
�/����0�!��)������4�%�! (shared vision)  ��!9������/�	 �,�����,#.����� ��4��� ,#.���
�1��� !��
��"�	�����!�����'!���.)����5#  ,�����	"#%���-) ��#� ���+	�0���!�40�!
��.��
+�::�0���������,"%�
�0� ��������
 2542  ,#.��',��*(	��'!	0�! (A+�+��' 2) �.�.2545
��'0� �����"�3��	����"�& )9�������!�����/�	��������#����.���!�)%���%�!���+��#"#��B@��
!����0��)�����%�!���,++	�����! ���	
%���������
�"#��)10���������(�-��&-���� ��������
 2544
��'�/�"���"�)9�������	���51�����/�"#��)10�)9�����������0�	 �  2�'��.0� � �������
�/�	��������#����.��!51��/����	�#�'��,�#�����
�"#��)10�  	���0��
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������ 4  
��&�(������������(!���� *����	� ��!�����"�����
"�

���������(��		������	� ��!�����"�����
"�

1. "6�������(!���� *����	

Argyris (1964) 	��������0�����51�!�
&' 	)��� ����"��'���')������������7��
+��#�� ��4��� 3��	(�	
&' �%���.)����5#( � ��4���	�������6�)�!����4�."�%��)!�
��( �
��!���,#.���)9�������+��( ���!�����'!�0%  ��4��� ���)9��	"#%���-�*��,�%� 1) )!�
��!��
���!�����������,)�����!���,#.���!�1�)��0%��= 2) �������#%!0%��	�D�	5� !����!
*���������� 3) )!�
��
 +��'�.��# ��������,++�"!%��',0�0%�����	��! 4) )��+)���"�51� &'�
!����!�����������,)�����!���	">�,#.���!�1�)�� 5) )��+)���"�51� &'�	�D�	5� 6) )��+)��
�"�)!�
����# ��������,++�"!%= 7) )!�
��!����!	���	 ��0+��# 8) )!�
���#��	)� 
���!���	">� (� ���	">�0%��= 9) )!�
��!����!"%���� 	 &-  ���0% ���  ,#. 10) )!�
��!��
���!51����,#.����������0%  ��4���

������.( � Lewin ��0����!( ���!	���5#	���������30�0 +���( �,��5#��
2 )%�� )%��"��'��1��������.�/� (driving forces)  ,0% ��)%��"��'��.	"��'����-������.�/�
(restraining force) 	
%� ,��5#�����( ������2�'�0� ����5#�0�"�*��!��(�-�  ���.!�)%��
	"��'����-��& ���!	"�>�	"�&' � ,����������	�&' � 	���0�� 9����-�) �,��5#��	�%����
��!����. �1%��)���)!�# (equilibrium) �.*!%	�#�'��,�#� ,��5#�����)������.	���5#���
���30�0 +��-�) �)%�� �����-����	�#�'��,�#���0����!��'�.	���(�-� �%��9�����-� �.0� �
"����	��'!,��5#�����)%����'�1����"�!��(�-� ,#."�"����#�,��5#�����)%����'	"��'����-�#�
����.��'�	���,��5#�������'����' ���,�������- Lewin *��	)� ,�.,��������	�#�'��,�#�
��0����!( �+��#,#.�#%! 2�'���.� +���� 3 (�-�0 � *��,�%� ���#.#����0����!
(unfreezing)  ���	�#�'��,�#�*�)1%��0����!�"!%� (changing)  ,#.����/��"���0����!�"!%�
�/��� �1% �%��!�'��� (refreezing)  2�'�,�������-����/�!���.��04�
�����.��'�9���8��+����-�����.
��'	���	�����������+�����.)����5#( ���!���

2. �������� ��!�4���	

51��/����	�#�'��,�#��.!�����.���0��0% )&' )����'��	#�� ����.��-	���	��&' �!& ��
����6�+�0��������0�!��)������4( �51��/���+��#	�?�"!�� � ������-51��/����!�,���1����B@ /����
!����!����9����'�.!� �����#	"�& +��#,#.�#%!	�&' ��'�.�/� ��4���*�0�!��)������4��'*�����
	 �*�� 51��/��
�����.���+��"�����!��.��+�������)����������4� 2�'���3 ��)0% *��.	���0��
	��'!�1����!	
&' !�'�,�%51��/� ,#.���!	
&' !�'�( �51�0�!�����!	���51��/�( �51��/� 51��/����
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	�#�'��,�#����!����!	A#���A#��)1� ,#.!����!���)����)���4������"�����!��)������4�,#.
�������)/�"��+51�0�! 3��	A��. �%����'�����/��"����������-�!����!)�!����4��+���!����9��
,#.���!0� ����( �51�0�! 3��5%���1�,++����1�	�&' �#�	��� ��!�4 ,#.���+�#�����( �
0��51��/�	 � ���!	���51��/��1�,++��-�.!���.)����5#)1�9��51�0�!!����!��+(� ��� ���!�����
"�& ���!*!%)+������+)9������4��'	��� �1%���8��+�� "�& ���!*!%)+������+)9������4��'
	����8:"� 	"0����4��'A�	A�� 	��� ��0��� "�& ���	�#�'��,�#� �%�����	�>� ���,0�,����'
�% 0��!�	���	�#���� ���.	���������'0�).	�>� "�& ���.)%��0��+�� �%����' % �, ( �51�0�!
���*!%!�����������'
��	���%� ���!	���51��/����	�#�'��,�#��.!� �����#)1����#%!51�0�!��'*!%!��
��.)+����4��	�&' ����!����� ,#.���!��+(� ���

+�+��( �51��/��.	�#�'��*���)���.( ���! 51��6�+�0���-�"#��*�� ���9��51��/��& 
51� /�������,#.	���3��
 (coach) 51��/��&� 51��1,#( ���! 
%���"����	(�9��	�?�"!��3���"��
�/�,�.�/� ���)��+)��	!&' 0� ���� ,#.�������� 51��/�"�& 51� /�����������/�"#��"�����'( �
51��/�,++��-�	��!,0%�/��� ���%�,#.�/�	!&' 91��� �( 51��/��.
%����!3���"�����������'�/�	�����'
�.�
�,���8:"�	!&' )!�
��( ���!0� ���� �����-�������!)/���:( �51��/����	������	��'!
���!)�!��9,#.���!
/���:( ���!,#.
%���"�)!�
����7�����!
/���:��'�/�	���3�����
BC� +�!��'	"!�.)!  ��+�+��"��'�( �51��/��& �/��"���!0�."���9��( +	(0 "#��=��!
#�!	"#�	���.�"����!)/���:!��*�"�& �� �*���+���!	�������,#.(� �/����( � ��4�����
�8��+�� ��0�� �%�� 	
%� ��!( ���1��'*����+! +"!���"�!�+�+����������+���"#��)10����
	�������)���!)/�"��+���	����
�-���.9!������;��' 4 ,#. 5  ���.	)� ���	�#�'��,�#���'!�5#
0% )%�� &'�( �"#��)10� ,#�� ���/��"�*!%*��5# �%����'0� ���� +�+��( �51��/���!�����	�?�"!��
�����	A��.�����-� "�& ��!��!��+�� &'�	�&' �"���!!����!	">���'�����(���(�-�

3. �������+	�5����	

+�+��( �)!�
������!����/�,��*�� 3 +�+�� �����- 1) +�+��������/����
�"�+��#��"!�� (team-task role)  2) +�+��������/�������� (team-maintenance roles)  
,#. 3) +�+�������!%�0�	 � (self-oriented roles)  3���.!�51��/���! (team leader) 2�'�
*����+������"����"�,)��+�+��,�� ,#. ��,)��+�+����') �	�&' )%�	)��!���!����"���
( ���!���� ��������'*!%!�51��/���!	���.*!%!����,0%�0�-� �> ���"�51�!�+�+��)/���:�����!	���51��/�
������'!�51��/���!��'!����,0%�0�-� �1%,#���> ��!�51��/� �%��*!%	��������� (informal leader) 	���(�-�
*�� ��������� !��+( ���! (Benne & Sheets, 1948 Allcorn, 1985  ���9���� Bartol & 
Others, 1998)  )/�"��++�+��( �)!�
����!!������-
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3.1 �����4�����!���4#�����)�)(#	������	 (team-task roles) 
��.� +����

1) +�+�����	���51���	��'!-)��+)�� (initiator-contributor) 	)� 
��"!������/���� �"�(� 	)� ,�.��������/���� ,#.(� ���	">�	�&' ,���8:"�

2) +�+�����	���51�	)�."�-51��"�(� !1# (information seeker/giver) 
) +9�!"�(� !1# �/�(� !1#,)������. ,#.�"�(� 	)� ,�.	��'����+�8:"�"�& �����'�/�

3) +�+�����	���51���.)����� (co-ordinator) ��	���."4� )��	���."4�
���!	">��0%��= 	�&' 51�!���"�����/����( ���!	���*��������*����

4) +�+��	���51�
�-�/� (orienter) )��5# 
�-��.	�>���'	+�'��	+����
��"!�� 0�-�(� )��	�0	��'����+����������/����

5) +�+��	���51��"��#�� (energizer) ��.0���"���!	��'!�.��+,#.
���������/�����"�)1�(�-�

3.2 ��������,!������� (team-maintenance roles) 	���+�+����'!�*��!%�*�
��'���3��0�� ,0%!%��"�	������!	���	 ����( ���! ��.0�����!)�!����4�."�%��+��#,#.
��7�����!)�!��9( �)!�
���"��/�����%�!���*�� �%��!���.)����5# ��.� +����

1) +�+��	���51���.0�� (encourager) ,)�����!	���!�0� ���! + %�
���"���+)!�
��( ���! ��.0�����	(� ,#.�"����� !��+�����!�)%���%�!( ����	(�

2) +�+��	���51��� �� � (harmonizer) ��.)�����!���	">���'	�����'
0�#����( �)!�
�� ,#.�����!#����!,0�0%����'*!%#�� ����

3) +�+��	���51��������.01 (gatekeeper) �����!��'�.�"�!����0��0% 
)&' )��,++	�D� )%�	)��!���!�)%���%�!���)!�
������

4) +�+��	���51��/�"��!�0���� (standard setter) �"�(� 	)� ,�.��
����/�"��!�0��������/����( ���! ,#.0���) +���!���� ��0% ����/�"�����'( �)!�
��

5) +�+��	���51�)��	�0����4� (group observer) 	B?�! �����/����( �
���!  �"�(� !1#�� ��#�+9��)�'���')!�
���/���� �1%,#.,���������/�"�����'�"���(�-�

6) +�+��	���51�0�! (follower) ��!�/� �%��*��>�/�0�!  �%��	���!�0�

3.3 ��������	)*���� (self-oriented roles) 	���+�+����'�/����9�����!
0� ����)%��0��( �)!�
�� !��!� �����#�����#+0% ���!!���.)����5#( ���! ��.� +����

1) +�+��51��������� (aggressor) �/��"�����)��+)��( ��� &'�#�
�� �#�  3�!0����!���	">�( ��� &'� 	��.	����"�	)�����!�1�)�� *!%�% �"�	������!�1�)��
��.0& �& ���
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2) +�+��	���51�(��(��� (blocker) �&- ���,#.(��(������!����"!%�=  
+�����-�+����+�"��#%!	�#�'��,�#����!�����'*���/�	������*�,#��

3) +�+��	����51�	)�."����� !��+ (recognition seeker) �1�3!��3 � ��
9������!)/�	�>�,#.���!)�!��9 ,#.�? ����0�	 ��������/�������.��+0'/���%�)!�
�� &'�����!

4) +�+��	���51�!� �����# (dominator) �����!��'�.��+�!,#.���
��.�/���+)!�
�������������0%��= 	
%� ������ ���  ��/�)�'� "�& ���(��� 	���0��

4. ���(����	

5#�����������������+�%� (���( ���!!�5#0% ���!!��6�)�!����4���( �
)!�
������!,#.0% ����6�+�0����( ���! ������'!�5#0% ���!!��6�)�!����40% ���( �)!�
��
����! ���������*�������- ������!!�(���	���� 2 �� "��!����������"��'����*�����> ��
*!%)/�	�>� "�& "���/������������> ��	����1�,++����/����) �#����. �& #����.�%�*��%����
� !0�!��� "#��	#�'��(� 30�,��� "�& #����.	���(��,������+% ����-����/�*�)1%���!0��	�����
,0%"��	��'!	(��*� ��	�������')�! �>*!% ��,���8:"����!�%����*�� ,0% ��!����,+%�	��� “) �
0% "��'�” (two against one) 	���(�-�*�� ,#."��	�����!��'!�)!�
�� 4 �� "�&  6  ��  ��	���
��� “0�-��? !)1����” (deadlock) 	�&' ����)�!��9,��	���) ��#%!��'	�%����*��  Altier (1986) 
����"�(� 	)� ,�.�%� ��!��'!�)!�
�� 5 �� "�&  7 �� !�5#��"#����.��� 3��	A��.�����
0��)���� 	�&' ����!��/����	���	#(��' !�(����":%� 	"!�.��+���	)� ���!�����',0�0%�����
,0%!�(���	#>�� 	"!�.��+���!�)%���%�!��� �%��,(>�(��*�� )/�"��+��!��'!�)!�
��	�����%� 7 ��
(�-�*�  ��!��8:"�	��'����+���!�)%���%�! �%��,(>�(��( �)!�
����! !�,��3��!�.��!�1��4�
	�&' ����!�	����+����,)��+�+����')/���: (� (��,���	���(�-�*���%�� ���!���� ��#��� �#�
 �%��*��>0�! ��!(����":%�> ��	"!�.)/�"��+�8:"���'!����!2�+2� �*��

������'!�5#0% ����6�+�0���� (performance)  ���!����,#��(���( ���!���!��
�/����	�%�������.�/��"�����/����	���*� �%��!���.)���������-� (�-� �1%��+���!
�0�( ����
!����%� ,0%3����'�*�,#�� 	!&' �������9��(���( ���!��+��.)�����������/������-� �������
����1�0���1��'/�2�'� ��+��*���%� ���	��'!�����	(��*���-��.�/��"�����/����*��5#��(�-� ,0%	!&' 
	��'!(�-�9����="��'��>�.*!%!�5#��="�& !�,��3��!��'�.#�#�	)�� �� �����-������'!���!(����":%�
	���*� *!%	�����.*!%!�5#0% ����6�+�0������'��(�-�	�%���-� ,0%����.�/��"�����6�+�0����!�5##�#�
 ������ 	"05#��' ��+��	�&' ���-*���& ���	�������6����4��'	�����%� social loafing "�&  free 
riding   ��	���,��3��!( �+��#��'�.�
����!�����!�� �#�	!&' )!�
��( ���!!�!��(�-� 3����'
���*����+5#��.3�
�4������( ���!3��*!%*���/����9��)��)%�����!�)%���%�!�������-� �1% 	�&' 
"#��	#�'���8:"�����#%�� 51�+��"����������	(���/������(�����'� 	"!�.��#/���+,�� �����-����
�"��/������',0�0%����� �"�! �	">�����/����( �����*����������������������"��'� ����"�!��
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(� !1#�� ��#�+ ,#.��������#0 +,���"�) ��#� ���+5#����/����( �,0%#.��,#.��!
��.���)��������	(�����%� social loafing !�3 ��)	���(�-�*���% �(����� ����+�������'!����!
51������+��� �����-�����������"��/������'!����!������,#.�%�)��� (Jackson & Harkins, 
1985; Albanese & Van Fleet, 1985; Zaccaro, 1984;  ���9���� Bartol et al.,1998)

�����'*���#%��9��,���������/��� �1% ,#.5#��'0��0�!!�( ����	�����!51��/����
	�#�'��,�#�  �/��"�	�����'��.����4�%��8��������/��� �1%( ���!!����!	��'��(� ���+���!��
�6�)�!����4�."�%��)!�
������!  �����'51��/�����!,)��+�+������/�*�� �%��	"!�.)!  
(�.	�������)!�
������!�>�.0� �,)��+�+��( �0�	�&' ���+��#	�?�"!��( ���!,#.�/���
�������!   �%��*��>0�! ��!51��/����	�#�'��,�#���'!���.)����5#�.!��/����)!�
����'	"!�.)!
��+���!
�0�( ������-�=

������ 5  ����&��	&�(�/2�:��4���������

��������'�����������-���- !�����.)��4��'�.	)� (� )��	
����������������������6����4�
( ���!51��/����	�#�'��,�#���3��	������.9!�����  3���.�/����!	(����9��#����.( ���!51��/�
���	�#�'��,�#�  	�&' �*(0% ���	�����!  ��.+�����	���(�-�( ���!  ����/��� �1%( ���!  ,#.
��������9��5#��'0��0�!!������!51��/����	�#�'��,�#� ��)9������4��'����6����4	���(�-���
3��	������.9!�����  3���
����������	
�������  	�&' �"�*�����#.	 ���( �(� !1#	����� ��'�.
�/�*�)1%���)��������������� (grounded theory) ��'�.)�!��90 +�/�9�!����������'0�-�*���&   
#����.( � h��!51��/����	�#�'��,�#�i ���!!! �( �����' �1%������6����4	��� �%��*�   
	�&' �*(,#.��.+�����	����#��	�����!51��/����	�#�'��,�#��&  .*�  !����)&+� ���!51��/�
���	�#�'��,�#��"�������/��� �1% �%��*�  ��!9��5#��'0��0�!!� (consequence) �����!51��/�
���	�#�'��,�#��&  .*� 	!&' *���������	���."4�������!,#.����������'	��'��(� �0%��=�����'*��
�#%��*��,#����0 ���' 1-4 51���������*���/�"���� +���!����&-����	�&' �������������-

3��	������.9!�����3����'�*�	��� ��4����������������'	���,++��
��� !��.++
)���!�����3��	���� ,#.!����!)�!����4��+
!
�"�& �� �9�'����������������� 3��	����*��
���3���)�������*�� 6 ����&  �����
����  ���+�#���  ������������	����  ��������,#.
���	���  ��� ����)9����'  ,#.������!)�!����4�."�%��3��	������+
!
� ,#.���.�.	�#�
0% !�!�������+3���)�����"�) ��#� ���+�����.��� /���� 4 ����&   �����
����  ���
�+��.!��  ���+�#���  ,#.���+��"����'�*� ���+��"�����	�#�'��,�#��"�	���*�0�!�3�+��
����6��1��������� 3������6�+�0�0�!��.��
+�::�0���������,"%�
�0� ��������
 2542
,#.��',��*(	��'!	0�! (A+�+��' 2) �.�.2545 ��� !�����+����/�"#��)10���������(�-��&-���� 
��������
 2544 *��6�+�0�  	��������.��� /�������)%���#��)1%)9������� 
!
�,#.
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�� �9�'�  ���+��"��3��	�������0� ����+0��	(��)1%���+��"��������,++ ��4��.+��#  	
%����!��
��.���!���)9�������  ��.���!�����
����  ��.���!�����7��"#��)10�)9�������  
��.���!�����7��"#��)10��� �9�'���,0%#.)��.���	�����1� ��.51�) �,+++1������	�����! 
	���0��  +�#�����3��	������'!�)%���%�!����������������0� ��/�����%�!��� �%��!�	�?�"!��
��#����.( ���.���!���"�& ��.�/����"�& ��!��'�	 �  +�#���,0%#.�� ��	���)!�
��*��
��"#����!  ,0%#.��!0%��!%�)1%���!)/�	�>�3�����51�	����	���)/���:  3��	�����/��% �����
�
"#��)10����������(�-��&-���� ��������
 2544 ��'��.)+5#)/�	�>�	�����'� !��+3����'�*� ���
*���%�	���3��	����51��/����	�#�'��,�#� !�����/����	�����! ,#.	�����!��'!�5#���	�����'� !��+
,#.	���0�� �%��,�%3��	���� &'�=

�����-� ��������	��'����+��!51��/����	�#�'��,�#��������6����4���3��	����
��.9!����� )�!��9�/�	������	�&' �"�*�����#.	 ���( �(� !1#	����� ��'�.�/�*�)1%���)��
	
�������� 0�!�� +���!����&-���������-

1. ���$%����������� “��	� ��!�����"�����
"�”

��������#����.( ���!51��/����	�#�'��,�#����!!! �( �����' �1%��
����6����4��-���'	���+�#�����3��	����,#.� �3��	���� !�������!	
&' ��'�%� !���4*��)����
���!"!��0%��=��' �1%� +0��(�-�!�������!)�!����4��+51� &'�  ���!�1����!�������)���!���91�
0����!,#.�"����!"!��3������' �1%��+��+����)���!��-�  *!%�
%������"�& ���0����!*��
#%��"���  ����������)%����-�.	���#/���+���!)/���:,����'0� ������ 	�������&�����%�!���!51��/�
���	�#�'��,�#���3��	������.9!�����0�!�����+�1�,#.���� !��+*����#����.��+���  ���.
�/�*�)1%����/�"�����!"!��( ��/��%���!51��/����	�#�'��,�#����5#�������������-���-  51������
�.�����3���
�,�����	�&' ���!0�!���!"!��0%��= ,#.#����.( ���!��'!���.)����5#( �
McGregor ,#. Likert  �%�!��+,��������!	���51��/����	�#�'��,�#� (transformational 
leadership)  ,#.,�������!+��"��0�	 � (self-managed team or self-managed group)  ���
,������&-�����%� 3��	�����/��% �����
�"#��)10���������(�-��&-���� ��������
 2544 ��'
��.)+5#)/�	�>�	�����'� !��+3����'�*� ���*���%�	���3��	����51��/����	�#�'��,�#� !�����/����
	�����! ,#.	�����!��'!�5#���	���0�� �%��,�%3��	���� &'�=  

2. ���$%����/���1�
��������������(�����"'�
��	� ��!�����"�����
"�

��������	�&' �*(���	���(�-�( ���!51��/����	�#�'��,�#�  	������������%�!��
�8����"�&  ��4��.� + .*�+�����'�/��"�	��������!0�����(�-�	�����!  51�������.�����3���
�
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,������&-����	��'����+3���)���� ,++���+��"��  ,#.�������0����! ��4��� 	���,��
��	���."4� � ������-����
�,������&-���� &'� ������  	
%� #����.( ���!51��/����	�#�'��,�#�
��3��	����	���5#!�����8����"#�� �%��  !�5#0% �����+�1�,#.���� !��+�%�	�����!51��/����
	�#�'��,�#����+��#������6����4  

����������.+�����	����#��	�����!51��/����	�#�'��,�#�  	�����������9��
��.+�����	���(�-�,#.��7��*�)1%���	�����!51��/����	�#�'��,�#�  51�������.�����	��'!0��3��
���)&+���	�&' �"�	(����9��#/���+	"0����4 ��.+����� ���!)�!����4 ,#.���	��.	��'�����
�������!,#.���� ���!  0�-�,0%���-� ��0�%�!���.+��������+	�#�'��!� �%���*�  3��51�������
�
��������'��	���."4*���%�  3��	������.9!�����3����'�*�	��� ��4����������������'	���,++
��
���  ���+��"��3��	���� �1%���1�( �)�����+����++�:
�3��51�+��"��0�!#/���+
�-�,++
��-�	��!!�	���	�#����  �8��+��3��	�����/�	���0� �!����	�#�'��,�#�*�0�!�3�+������6��1�
��������  2�'�	��������.��� /�������)%���#��)1%)9������� 
!
� ,#.�� �9�'�  +�#�����
3��	�����.!�)%���%�!����������������3������/�����%�!�����#����.( ���.���!���"�& 
��.�/����"�& ��!  ��!!�	�?�"!����'!%�)1%���!)/�	�>�3�����51�	����	���)/���:  ����.��'���!
��.)+5#)/�	�>�	�����'� !��+3����'�*� 

3. ���$%������(!���� *����	� ��!�����"�����
"�   

������������/��� �1%( ���!51��/����	�#�'��,�#� 	��������������)&+� �
���!	�����!51��/����	�#�'��,�#��"�������/��� �1%  51�������.�����3���
�,������&-�����%� 
	�&' �*("#����.�����'	 &- 0% ����/�"�����!"!��( ���!,#.��.+�����	���(�-�( ���! 	
%� 
����/���	�?�"!���%�!��� ���0�-����!���"�����')1�(�-� ���!)�!����4,#.���	��.	��'����� ���
0��0% )&' )����� ���,��*(�8:"� 	���0��  ��.	�>�	"#%���-�/��"���!��3��	�����/��% �����
�
"#��)1�0���������(�-��&-���� ��������
 2544 ��'��.)+5#)/�	�>�	�����'� !��+3����'�*� 
����.��'����*���%�	�����!51��/����	�#�'��,�#�!�5#���	�����'� !��+,#.	���0�� �%��,�%3��	����
 &'�= )�!��9�/��� �1%,#.9%��� �0% *�*�� 	�&' �����������������0 +)� ���"!��( �
"#��)10�

4. ���$%����������(��		� (consequence) �����	� ��!�����"�����
"�

����������5#��'0��0�!!������!51��/����	�#�'��,�#� 51�������.�����3���
����
���	��'����+ 5#��'	���(�-�0��0�!!������.+������/����( ���!,#.���	�����!51��/����
	�#�'��,�#� 	
%� ���0 +)� �0% ��"!��( �"#��)10� ��.)�������,#.��.)����5#( �
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��� ���	�����1�( �51�	��'��(� � ���)�������!���� ���"���+51�!�)%��*��)%��	)�� ���	���0��,++
���	�#�'��,�#� ,#.���(���5#*�)1%3��	���� &'� 	���0��

����� +���!����&-����������������#%��!�(���0�� �#%��3��)��*���%� ��������
����6����4��!51��/����	�#�'��,�#���3��	������.9!��������-���- 	������!�����!��'�.�/�
���!	(����������/�"�����!"!�� 	�&' �*( ,#.	"0����40%��=��'	��'����+��!51��/����
	�#�'��,�#� 	�&' �"�*��(� !1#�������6����4��'��#�	������+���!	�������!����')� 2�'�51�������.
*����������3��	���� 
!
� ,#.51�	��'��(� ���'	���+��+�( �3��	����0�!��09��.)��4,#.�/�9�!
�������� 3���.	+��+���������	
������� ��,�����( ������������ �/������	���."4(� !1#��'
*��������)�!����4�.��+#�� (in-depth interview) �������#%!)���� (focus group discussion)
���)��	�0,#.��+�����(observation and field-note)  �����	���."4	 �)��(document analysis)
	�&' �/�*�)1%���	)� (� )��	
�������� (theoretical generalization) 0% *�



����� 3
�����	
����
������

��������	��
��
 ����������������������	����� (qualitative research methodology)  �����
���������� (grounded theory)  !���� ��������"#�������$���%����&���'
(phenomenology) (#)�������&� *������&�  !�	�� (2543) +������,� ���%������ 	-+
�����)./�������"#���$���%����&������	' 0/�������12������ (construct)   !�./����
���3����+� (verify)  0/������4�5�+'2! !�������	���*&5�+'2!�)��)��5�+����$���%����&���
���	'+�,���$6����� ������������������+�"�������������4�5�+'2!/���������������
���/������	'"��3�&� ��,� �����'����&��/��!#� ��������3 ��'�,���,�' �����/�!�,'
����� 0/�5�+'2!�)�7�'����	���*&��3�+��$6�5�+'2!�)�*����!��+�/��)�����$���%����&���
���	' ����-)+��)"#���+�,���+�/��� �������#�5�+'2!��!������
'��+�"�����������
�*3�����&� $��������&5+�	� ��-)+��!,��������	'+�,��!��+�/ ���������+�,��!��+�/�

�$6�	��'�����'�)���7�	��'�5����1#�	��'*'�� $��������&� �*3�����&3,��8 ��-)+���,��
�*�92������3	��'$���% ����&��
�8./�3��3�'	��'*'��5+���)��)���/5#
�+�����7�.$�2,	��'�5����
$���%����&��
�8

/����
� ���"#�����-)+����������������*��$6�.$3�'��31�$����	&5+���������	-+
��'��1���+5�+���$��������������"#���$���%����&�'92��7�����$!)�� $!���0������
$��1'"#��� 0/��7�	��'�5����1#�!�����5+��'92��7�����$!)�� $!� ��-)+�.5 !����������
���/5#
�5+��' ���/7���+�2,5+��'  !�9!�)3�/3�''�����'92��7�����$!)�� $!� ./����
���/7�������������/��3,+.$�


���������
����
 (field)

����!-+����'*�-+�-
��)"#��� �$6�5�
�3+��)�7�	�:'��3,+���./�'�(#)�5�+'2!�)3�� !�
�����+�7�*������+�����$���%����&�)3�+����"#��� /����
�����!-+��-
��)"#�����3�+�
����7�+�,���+�	+�0/�+�"������!-+���������� (theoretical sampling)  (#)�'*!������)�7�	�:
	-+ �$6��-
��)�)�+/	!�+� !�3��3�'��31�$����	&5+��������� $;:*������  !���+� ��	�/��
�������� ����������	��
��
./��7�*�/!�����5+��-
��)"#���.��/���
	-+ �$6�0������5��/�!��'�
�7�������������*�,�� 300 1#� 600 	�  (#)�'!�����0	������� !��������)���������*����/
$���%����&	�'���'����$6��!�,'*�-+	�� �)����./��,� “�'” '�$<�*'���,�'��� �'+�2,��
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������)'����$!)�� $!����/5#
���0������  !��''!�����	��'�$6�92��7�5+�0������+-)�
�'-)+92������"#��� ��	�/ �����  !����������)��)��5�+� !�����,� 0������3�'��������::�3�
���"#��� *,���3� ����"����� 2542   !��) ��.5���)'�3�' (A����) 2) �.".2545 �$6�
�1��"#����)'+7����*����)*�-�+'��31�$����	&�������/���"#���5�
��-
���� �����/����
0	�������  !������������/���"#����#/*!�����'�,���,�'5+���		! 	�+�	��� ��'�� +�	&��
��'�� +�	&��$�	�+��,����+�1�)� �+��� +�	&���+��� +�	&�������� �1����"���� �1��
$���+����  !��1�������	'+-)� '	�����'���0�����������,�	�����'����1��"#���
5�
��-
���� �7�*����)�7���� !��,�����'��������������5+�0������ $������7�	�:	-+0������
��/���"#����$!)�����*!���23�$��1'"#��� ����"����� 2521 (A���$���$��� 2533)  '��$6�
*!���23����"#���5�
��-
���� ����"����� 2544  �7��*�'�����/�7�*!���23��1��"#���0/�
+�"��	��'�,�''-+5+���'�� �,+ ',92�$�	�+� 	�2+�����&� 92����� ��	������ ��	�������'��
0�������)'!�����0	������� !��������)���������*����/�'3�'�)�!,��'��
 ./� �,0������
�7��,+�������*!���23����"#���5�
��-
���� ����"������ 2544  (#)���/���"#���5�
��-
����3�'
��������::�3����"#��� *,���3� �.". 2542  3�
� 3,$D���"#��� 2545 �$6�3��.$ 0�������)'�
!�����/���!,����'�'���2$5+�	�����'���/7����������/���"#���3�'*!���23����"#���
5�
��-
����!,��*����,+��1��"#���+-)� $����9!�7���4���������)��$6��)�+'���0/���)�.$  !�
��'��1�$6� *!,������2�/���������*!���23����"#���5�
��-
����5+��1��"#���+-)�8./�

92������./��-�������-)+�*�./�0�������)'!�����3�'�)�7�*�/ 0/����)'3��������
��'����&"#�������"�&�����/�7����������$��1'"#���$���7����*��/ ($;�������$!)���-)+
*�,������$6��7��������53�-
��)���"#���) �7���� 3 	� ��-)+5+�*������-)+0�������)'	��'
0//�/,� (outstanding school) �$6��)�+'�����)�.$��/���$�������9!5+����$%��2$0������
 !�'����7�����$6� ��*'2,	������/��0������ �'-)+./�����-)+0������ 3  *,��)+�2,�����E&�
�,��$6�0�������)�������'	����������'��� 5,�5��3,��8��'+ '������'����7������'���
�$6��!�,'�$6��)$���% 92�������#�./��5��.$"#����������)�.$5+�0��������
� 3  *,� �7��*�./�
5�+���$����$������&�+/	!�+�������9!���"#���(#)�92������./��7�����7����*�0�������7��,+��)��/
���"#����$!)�����*!���23�$��1'"#��� ����"����� 2521 (A���$���$��� 2533)  '��$6�
*!���23����"#���5�
��-
���� ����"����� 2544 ./�+�,��$����	��'�7���4� ��'��1�$6�
3��+�,�� �,0������+-)�8./� *!�������
�92������./�3����+� !���������5�+'2!	��'�7���4�5+�
0�������)�$6�5�+���$ ����+�������$9!���/7��������0�������7��,+�������*!���23����"#���
5�
��-
���� ����"����� 2544 5+���'������� ($;������./�$���0	�������*�,����� ��'�������
�$6� �7����������� !�'�3�������"#��� �7�������	�����'������"#����5�
��-
����)  !�
����+����������9!���/7��������0	������,�����'���$�����	������������-)+�+�������
$���'������+�A����'�2��&� (#)�0����������-)�5+������$���'��3�''�3�������"#���/���
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92����� /����)��)�����	�2�  !�/����)��)�����92����*�� ��'��
� 14 '�3����5+��7�����������+�
'�3���� !�$���'��	��������"#��� (+�	&���'*���)

0��������������' (��'�''�3�) �)92�������!-+��$6��-
��)"#��� �$6�0������5��/�!��
�����/�7����������$��1'"#��� +�2,����	3����++��A���*�-+3+�!,�� 0�������$F/
�*�������3�
� 3,��
�+����! 1#���/��'���'"#���3+�3�� 3�
�+�2,�!����'�� 3�/���1��*!��5+�
37��! *,�����3��+7���+$��'�� 4 ��0!�'3� '!��������������3��3�'�)�7�*�/.��	-+ �$6�
0�������7��,+�������*!���23����"#���5�
��-
���� '����7�������2$5+�	�����'���*�-+
�'��� 0��������������'./����G��*!���23��1��"#���5#
�3�'	��'3�+����5+�92�����
��'�� ��+�1�)�  !�'�����/ *!,������2��*��+-
+3,+��������2�5+�92����� ���+'��
���/
��������������2�	2,������HI�������� 8 ������������2� �2,	��'�$6����! '	�����3�'
���E&'�3���� ��/��������2������2�������0/��#/92������$6��7�	�:  !�����'������'��G��
92������*����/	��'	��'�'�2��&���92�����	�+�	!�'���/���

��/ 54�5+�0������(#)��$6�5�+���$������$�����	����������5+��1��"#���$D� 2544  
'$���/4��)�,�����/��3,+.$�


1. 0��������	�2'����)./�$����	��'�7���4�5+����$%���3����*!��8/��� ��,�  
0������./���G����
���/��������������+�  ��G��/���+�	���1���) ��)� �/!�+'  �*�'�
�������"�)�,'�-)� !�$!+/���'!���� !�'!���3,��83!+/���$D  �7��*�0������./���������!
/�/,��$6��)�2���� !�'�-)+����.$��)�$����"  �������'	�����'  �������'  ��5��� 54� ����
�
/����,����� !���3��  0��������'��1��G�����������
�����,����� +��'�&� ��3��  !����	'
�*��$6�92�'��3��0+�+�+'+��� �+-
+�JKL+�9-)+ 9, +�2,�����	'+�,��'	��'��5

2. 	�2 +�����&�  !�92����*��5+�0������ '����,�����' !����������'�����G��
+�	&��0/�������������*�-+$����������������7����  ��� ��$;:*��,�'���  ����+'�����
	��'�2�	��'��'��1  �*�	��'�,�''-+����������		! 5��/	��'5�/ ��� '�,������'�����*����/
	��'��-)+'�)�  0������./���G����	!���+�2,3!+/��!�  ���	�'�,���,�'�������� 9���G��
�1��"#���     !�'�����!.�3�/3�'���/7���������)/

��-)+����0��������������' (��'�''�3�) �)�!-+��$6��-
��)"#���  �$6�0�������)'�
�������������	!���	!#����0�������������/�7�������	�����'������$��1'"#���
 *,���3� ($;������	-+�7�������	�����'������"#����5�
��-
����) �$6��,��'��  /����
� ��-)+�*��
5�+'2!�)./�����-
��)"#����$6�5�+'2!�).',�������A����-
��)����.$   !���-)+�*�92��*�5�+'2!*!��
���/	��'��-)+'�)���92������ !��34'���*�5�+'2!�)�$6����!��+�/ �,92�����������$���/4��)"#���  
�+�����
  ��-)+�*��92��������'��1���	���*& !� $!	��'*'��5+�5�+'2!��� *!,�3,��8./�+�,��
!#�(#
�0/�'�����������������+�'	��  92�������#�$�$<+�92��*�5�+'2!*!��  !��)3�
�5+�0������  
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0/��������-)+5+���		!92��*�5�+'2!*!��3�'37� *�,�������7����*�-+3�'������)��)��5�+����
0������   !�����-)+0������  �-)+�1���)   !��-)+��		!���������  �$6���'�''��3�


����
����������������


*!������!-+��-
��)�)"#���	-+0��������������' �����*��/��� /� (��'�''�3�) ���
��	3����++��A���*�-+3+�!,�� !�� 92�������#�./������ ��	7�1�' (guideline) ��-)+����$6�
 ��������"#������-
��)�)��"#����,+�!��-
��) 0/� ��	7�1�'�)�����5#
��
./�����$6� �����
�������'����&��/��!#� (in-depth interview)  �����/�!�,'����� (focus group discussion)
������	���*&�+���� (document analysis) ��������3 !��/5�+'2!��	���' (observation and 
field-note) (#)��$6�	7�1�'$!���$F/�)�����5#
�0/��#/��+�	��'	�/�����������$6� �������
����7�*�/$���/4�	7�1�'  ��-)+�*�./�	7�1�'�)	�+�	!�'����-)+��'92��7�����$!)�� $!���
0������ ��'��
����"#�����-)+�.5 !�������������/5#
�  ���/7���+�2,  !�9!������)
3�/3�''�5+��'92��7�����$!)�� $!�  0/�5+	7�$�#������92���)����:�����������   !���7�
 ��	7�1�'�)�����5#
�.$�/!+�����+��-
��)�)"#����,�  5�+	7�1�'/���!,��1�'./�3��$���/4�
*�-+.',  ��'��1�-)+������92��*�5�+'2!*!��./��5����3�����*�-+.',  92�3+�'	��'�5���� !�'�
$%�������+�,��.�  	��'3,+��-)+�5+���-
+*� !����3+�	7�1�'�$6�+�,��.�  �����
�./��7�'� ��.5
5�+����,+� !�$���$��� ��	7�1�'�*��'�2��& !��*'���'��)�5#
�   !���#��7�!�.$����$6�
 ������������4�5�+'2!���-
��)�)"#���0/�'�	��'�-/*��,�������7�.$����*���*'���'���
�1������&� *!�����92�������5���2,�-
��)�)"#��� !�/7����������4�5�+'2!0/������� ��	7�1�'/���
��������4�5�+'2!��-
+�3�� !�� �#�$��'�!9! !����	���*&5�+'2!3,+.$

�	�-)+�'-+*!���)�7�	�:�)��/����������	��
��
	-+3��92�������+�  (#)�./��3��'	��'���+'��
�
��/�����������������������   !�/�������������4������'5�+'2!  �!,��	-+��/�������������
�������
�  92������./�"#���������������������	����� ���������������������*��5����+�,��1,+�
 ��  ./��5��HI�+��'������0$� ��' Atlas/ti ��������	���*&5�+'2!����	�����  ./�9,�����
HI�+��'������������	�����  ��������2� !�HI����3	��' !� $!	��'*'��5�+'2!���92�'�
$��������&���������������������������  +���
�./�'$��������&���$���'��	�����
����+�5+��1��"#���5�
��-
����'��,+�  �,�����"#�������	����  ������*���'   !�
�'92��7�����$!)�� $!��,+�����5��.$"#���5�+'2!���-
��) �$6�����3��'3��92�������*�'	��'.�
��������  ���+'�7�*�������������
��������,+�   !���*�,�����/7�������������  �7�*������
�3��'3��/��������4�5�+'2!��
�  92������./��3��' ��	7�1�'�������'����& !���������.��
!,��*���  ��-)+�*���,���3-+�	��'�7���*�,���������	�-)+�'-+ 3,!�$�����  0/��#/*!���,� ��
	7�1�'�$6����� 9��)�)'	��'�-/*��,�������
�7������4������'5�+'2!�*�	�+�	!�' !�3��
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$���/4�  �+��������3��'3��92��������/�����������������  �����)��)��5�+�  !� ��	7�1�'
$���+������4�5�+'2! 3,!�$����� !��  92������./��3��'+�$���&��������  ��,� �	�-)+�
����#�����  1�����#�����  �3�3+�) �!�+�1,���2$ �'�/0�M3 $���� 5+��)��!#��7�*���
92��*�5�+'2!*!��  !�+�$���&��)���'�&�7�*���'+��*��0������

��-)+�*����/7����������4������'5�+'2!���-
��)�)"#����$6�.$/���	��'������+� 
����-)�  !�./�9!�'�2��&�)��/ 92������./�5+	��'�,�''-+���92����*��0������ !�92��)��)��5�+�
0/�����7�*����-+���$�������5�������*�����"#��� 	��"#���"��3�& '*������!�� 
5+� �,� 5++��:�3 !�5+	��'�,�''-+������0�������*�92�������./��5���7����"#��� !���4�
5�+'2!�����		!�����0������ !����-
��)  !�.$����-)+5++��:�3 5+	��'�,�''-+ !��7�
	��'�5�������92����*��0�������������4�5�+'2! 0/� �/�3���$6�92������������������*��
��/���*!���23����"#���5�
��-
����5+�0������  !��5��.$�,�'��������'3,��85+�0������
 !���'��+�,���$6����'��3� ��-)+�����	��'	����	� !�	��'.�����������,+������'����&�
��*�,��92���������92��*�5�+'2!*!����0������ !�����'��

����5��.$���-
��)�)"#�����
� 92������ ���7�3��+��*���	!�����0������ !���'������
�,�92�������$6��	� '��7���������������*�����"#�����)���������7�����,�'����$6��'  !����
�$6��'92��7�����$!)�� $!���0������$��1'"#���  ��-)+�*�./�5�+'2!�)���7�.$"#��� !�
�7����+�$6�5�+���$������������������*�����"#��� *!�������
��#������	��'��'����&�
(rapport) 0/�����7�	��'�2����� 92�'�3����	��	�2���0������ !�	�����'�� �5���,�'���
$����'	�2� ���$����'92�$�	�+��������  !����$����'�,�'�����'�� ��-)+�*�	��	�2���
0������ !�	�����'��'	��'�2��#��*'-+�92�������$6�	�2	�*�#)�5+�0������ (#)��$6�
	��'��'����&�)��,����'��� ��'+��	��� .',���,	��)�*�-+��,�  !������ !��$!)��	��'
	�/�*4� ���J;�	��'	�/�*4����	��	�2 !�	�����'��+�,�������5����')7���'+ ��-)+�*�	��
	�2 !�	�����'�����/	��'.������� !��+'���92�������������)�$6�	��� ��5���/�����
92������./�'0+��������2�0	�������������	'5+�0������ !���'�������"��5+�	��	�2 !�
��	!�������'�� �����������	��'��'����&� (rapport) �
 92������������,������7�����,�� ����
�-
��)�)"#��� ���*4��,�	��	�2 !���	!�������'�� ��,� 	��	�2  	�����'����1��"#���
�������  92�$�	�+��������  !�92��7���'�� '	��'�2��#��,�92������.',��,	� $!� �����
0������ !���'�� !�� 92�������#����)'����7������-)+"#���5�+'2!���-
��)�)"#��� 0/����"#���
!��������������5+�0������ !���'�� 0/�./�5+	��'�,�''-+���	�2�)�$6�	����-
��)
+�"��+�2,����'�� !��2����	�����'��	,+�5���'�� ��'��
�'	��'�2���-)+�5+���'�� !�0������
�$6�+�,��/ �$6�92��7���� �,92������������7����5�+'2!0������  !��$6�92� ���7��*����E�3+���
�+����$���7�*'2,�����7���� �,92������������7����5�+'2!��'�� (#)��7��*�92����������1#�5�+'2!�)
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�+��������������5+��-
��)�)"#��� 	-+ �)3�
�5+���'�� �1���)�7�	�:����'�� �������
	'��	'  *!,������������'��3� �������3�/3,+�����'��+-)�  �$6�3�� ��'1#�!����� !�
�)3�
����������5+�0������  9�9�� �/��)3�
�5+�0������ ���!��+�/�)3�
�+�	������
+�	��$���+� �������	�2� ��������5��++�0������  !����!��+�/+-)�8 �#��7��*�����1#�
	��'��'����&���������5+���'�� !�0��������/���5#
� �+�����
92���������./�"#����+����
5+���'�� !�0������  !�'����2/	��+�,��.',�$6����������	��	�2 !���	!�������'��
��)���������5+���'�� !�0������ (#)�92������./��7�'����������-)+*�	��'��'����&5+����
�7�����$6��'  !�����$6��'92��7�����$!)�� $!�5+�0������ (#)��$6����!��+�/�)�7��*�./�
5�+'2!�)3�+����"#���	�+�	!�''��5#
�

�������� !�"�"�(key informant)

����!-+�92��*�5�+'2!*!������������	��
��
����������!-+���������� (theoretical 
sampling)  (Strauss & Corbin, 1998)  (#)��$6�����).','����7�*�/!������A���5+�92��*��
5�+'2!*!��.��!,��*��� ���)'3���������5��1#�$���%����&/��������'����&��/��!#�92��*�5�+'2!
*!����� ��(#)��$6���		!�)'�,���,�'+�2,��$���%����&��
�8 �����'����&�7�.$���+'8���
��������3$���%����&�)��)��5�+�/��� 92������./��7�������	���*&5�+'2!��-
+�3����*�,�������4�
5�+'2! ��-)+�*�./�'0���"�&� (concept) ����-)+�3,��8�)3�+����"#���  !�����/*'�/*'2,
(categorize) '0���"�&3,��8 5�+���$��-
+�3����)�����$���%����&� ��-)+�.5  !����������
���/5#
�5+�$���%����&� ��'��
�9!�)3�''����������/$���%����&�
 �$6�3���7�*�/�,� ���
3�+����5�+'2!��� *!,��/*�-+����	� ��-)+�7�'���������$����$!)��*�-+�-����5�+���$�)./���
	��
� �� �����
�92�������#���!-+�92��*�5�+'2!*!����-)+��'����&�$6����3,+.$ 0/���-)+�,����$6�92��*��
5�+'2!�) 3�3,��.$���'�3� (dimensions)  !�	���'��3� (properties) 5+��!�,''0���"�&�)��
��������'����&��/��!#��)9,��'� (negative case)   �,������!-+�92��*���'����&��/��!#����
3,+8.$ 92������./��!-+�0/�	7��#�1#�	��' 3�3,��5+�	��'��'����&��*�,���!�,''0���"�&3,��8
����!-+�92��*�5�+'2!*!����!�������,��
 92������./�/7��������3,+.$���'-)+���	���*&5�+'2! !��
92������'�)����,� �� 9�3,��85+��!�,''0���"�&�)���/5#
���
�(
7�8��� ���$6� �� 9��) �,�+�
 '��'-)+��'����&92��*�5�+'2!*!�����+-)�83,+.$ �4.',./�5�+'2!�*',���)'�3�'+� (theoretical 
saturation)  92�������#�*��/"#���5�+'2!/�����������'����&��/��!#� ��
��
'�92��*�5�+'2!��'��
���
� 
10 �!�,'  �7������'.',��+���,� 44 	�   �,�++��$6� �!�,'92����*��0������ �!�,'*��*����!�,'
������������2�  �!�,'	�2� �!�,'���'����1��"#��� �!�,'92�$�	�+��������  �!�,'�������
�!�,'	�����'�� 	��92����*�� !�	�2���!�,'0������  �!�,'92��*��������"  !�	��92�'�"#���
/2���0������ 0/�'����!��+�//��3����3,+.$�
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#
�
$��� 1 ���!��+�/ !��7����92��*�5��+'2!*!��

�!�,'�) 37� *�,�/�1��� �7����92��*�5�+'2!
1

2

3

4

5

6

7

8

9

10

�!�,'92����*�� $���+�/��� 92�+7�������  !��+�92�+7�������
0��������������'

�!�,'*��*����!�,'������������2� $���+�/��� 	�2*��*����!�,'
������������2�3,��8

�!�,'	�2� $���+�/��� 	�2+���0�(#)���!������+��������� !�
�7�����)0������ *,��
'��$6���!�������1#� 35 $D   !�
	�292��+����!�,'������������2�

�!�,'���'����1��"#��� $���+�/��� $��������'���  
���'����1��"#���(#)��$6�3�� ��92�$�	�+� !��$6��3�  
�+��*�-+������'���$�����92����*��  !�	�2���1��"#���

�!�,'92�$�	�+�������� $���+�/��� 92�$�	�+�(#)�'��3�
*!������+�2,�)0��������������'

�!�,'	�����'�� ./� �, �+�$�����+�	&������*���,��37��! 
 !�92��*:,���� (#)��$6�92��7���'��

�!�,'92����*�� !�	�2���!�,'0������

�!�,'�������� ./� �, ���������/���,����
��) 3 (#)�./���������!
3,��8

�!�,'92��*��������" $���+�/��� *��*����!�,'����"�&3�/3�'
 !�$���'��9!�����/���"#��� "#�������"�&���*��/ 
"#�������"�&+7���+  !�"#��������+7���+

�!�,'92�'�"#���/2��� 3 	�� $���+�/��� 	��	�2 !�
92����*�� ���0�����������*��/�/����� ���3,�����*��/  !�
���$����"��-)+�����	-+$����"��'�2��

3 	�

8 	�

9 	�

3 	�

4 	�

2 	�

2 	�

4 	�

6 	�

3 	��
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��-)+�*�./�5�+'2!	��1����'�2��&� !���-)+1-+./�  92�������#������!��������4�5�+'2!�$6�
������!����  ��������3��	���'+�,���������   !�������3����+�5�+'2! ����'���� 
(triangulation) 0/���� *!,��)'�5+�5�+'2! 3�3,����� 92�������$6�92�"#���5�+'2!/���������
��'����&��/��!#�/���3��+� 0/�����	�-)+�����#�����5����'����&�  !���7�'�1+/	��'	7�
3,+	7� ��-)+��/*'�/*'2, !����	���*&+�,���$6�����3,+.$


��&��� !�"

��������4������'5�+'2!�$6� ��!���	���' �-/*��,� !���'��1�$!)�� $!�./���
��*�,���)"#��� �����'����&�./�'������7�	�:'���������4�5�+'2!  3,3�+������������3 ���
�+���� ����#�����$���+������3+�	7�1�'/��� ��-)+5�+�7���/+�,���/���4	-+5�+'2!3�+�'�
'�''+� !��$6�$���$6�����5+�	��)�7�!��"#��� (Strauss & Corbin, 1994) /����
� ��-)+�*�./�
5�+'2!+�,��!��+�/ !�	��1�����)������'92��7�����$!)�� $!���0������$��1'"#��� 3�'
��31�$����	&5+��������� !�$;:*������ 92��������������������"#��������'5�+'2! 4 ������
*!��	-+ �����'����&��/��!#� (in-depth interview)  �����/�!�,'����� (focus group 
discussion)  ��������3 !��/����#� (observation and field-note)   !�������	���*&�+����
(document analysis)  /����./��!,��1#�3�'!7�/��3,+.$�


1. 
���!'
�()�*���"� (in-depth interview)   

�����/7����������'����&� ��' ��	7�1�'(#)�'!������$6�*��5�+����������8
*�-+�$6�	7�1�'$!���$F/ ����$6� ������7�*�������2/	�����92��*�5�+'2!*!��+�,��.',�$6�
������ '����$F/$���/4����������).',�3��'���.��!,��*���./� ��-)+�*�����5��1#�$���%����&�
�$6�.$+�,���$F/����� .',�#/3�/+�2,��� ��	�/�/8*�-+ ��	�/�)92������'.��!,��*��� /����
�
	7�1�'��-)+�����'����&�#��$6����1�'����)��)�$6�$���%����&���� ��,�1�'��)������2'�*!��
	��'�2�	��'�5���� $��������&*�-+��3����' ��-)+	��*�5�+��4������)���/5#
�+�,���$6�����
��'��1��-)+'0�������'����&��-)+�5���2,$���/4��)3�+����+�,��!#�(#
�./� ��'��13����+�
	��'�5�����*�3�������*�,��92���'����&���92��*���'����&./�  !�92�12���'����&�����'��1!7�/��
�*3�����&�)$���� !�1,���+/�����"��5+�3��+�./� �+�����
92���'����&�����'��1�����3
��3����'3,��8 ��,� �*��� �,����  ��3� ����  !�	��'�2��#� 5+�92��*���'����&��5���)
��'����&./�/��� ��)��*!,��
!��� 3,�$6�$��0���&�7�*���������	���*&5�+'2!5+�92������ ���
��'����& 3,!�	��
�'�,����!�.',��,���� 0/���)�.$�������!�$��'�� 30-90 ���� *�-+�����
���� '���5+�2/	��*!��8	��
� ��
��
 5#
�+�2,���$��������&�)92��*�5�+'2!*!��3�+����1,���+/
�*����92������ 92�������$6�92���'����&/���3���+��$6��,���*:,�  !�.',�
�7���
����3�� !����+�+'
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��-)+�*�92��*�5�+'2!*!��3+�.$�� ������)92������3�+���� 92�������7����3����+�	��'�5�����*��
3��������92��*�5�+'2!*!��  !����$$���/4�3�' ��	7�1�' (guideline) �$6�����8 ���+'��
�
�����3��3����'������*�5�+'2!5+�92��*�5�+'2!*!��.$���+'��� ��-)+���$���+�������	���*&�
5�+'2!5+�92������ 3��+�,�� ��	7�1�'*!����-)+�*�./�5�+���$����������)������'92��7����
�$!)�� $!���0������$��1'"#���$���%+�2,����	9���

2. 
����"+�!����
 (focus group discussion)  

�����4�5�+'2!0/������/�!�,'�������-)+�7�	��'�5����+�,���!#�(#
�1#���"��
	��'	�/ ������'+�0!�  !�'2!�*3��2���5+�92��)���3�+����"#��� �!�,'����� 3,!��!�,'
$���+�/���92��5���,�'������7���� 5-8 	� (#)�./�������:'��2/	����)�������-)+��)92������
3�+����"#��� 0/������/7���������������'92��7����������$6�92���/$���/4�����������
*��5�+3,��8  !����3����*�92��,�'������2/	�� !� �/���"��5+�3��+�+�,���34'�) 0/���)�.$
92��)./�������:'��,�'������� 3,!��!�,'��'$��������& !��2'�*!���)	!���	!#���� ��
��

��-)+�*�92��,�'�����'	��'�������)���2/	�� !� �/���"��5+�3� �������"5+������/
�!�,'�������3,����������'����&��/��!#� 3���)�����/�!�,'�������+�"���������" !�
�!��35+��!�,' �����3����*�	� �/�	��'	�/�*4��)+�������/5#
�./�����������'����& ��3��
3,+3�� ��/$����	&5+������/�!�,'������� 3�3,��.$��������'����&��/��!#� 5�+'2!�)./����
��������/�!�,'�������.',�����)$����3��,��3��*�-+���!��+�/5+��*3�����&�)���/5#
����92�
����� 3,!�	�  3,������1#�������'+�0!� ��"��  !�	��'	�/�)92��,�'�����'3,+��)�3,��8�)
���/5#
�����'�� !����	'5+�3��+� 5�+'2!��������/�!�,'����� !���������'����&��/��
!#�����'��1�7�'�$���+���� ��-)+�*����/	��'�5��������-)+��)3�+����"#���./�+�,���'�2��&�

 ����������	�/�!-+��'������-)+�5���,�'���!�,'������)1-+�,��$6���		!�)
��'��1�*�	7�3+������"#���./�3����31�$����	&5+����"#���'���)��/  92������./� ����/���
������$6���+��!�,'��-)+�*������ 3,!��!�,' 92��,�'�������./�'�2'�*!�� !�	��!��������
$�����	!���	!#����  	-+�!�,'*��*����!�,'������������2��7���� 8 	�   !��!�,'	�292��+��)'�
����!�,'������������2��) 3�3,������7���� 8 	�  ����������
��+��!�,'��/5#
��)0����������
����'  0/� 3,!��!�,'�����!�$��'�� 2 ��)�0'�  9!�����/������!�,'�7��*�92��������'��1
"#���1#�	��'	�/ !���"��5+�	��� 3,!��!�,'./�+�,��!#�(#
�   !��7�5�+'2!�)./���� 3,!��!�,'
'��$����������5�+���$�)./���������'����&  ��-)+*�	��'	!���	!#�  	��' 3�3,��  
3!+/��	��'5�/ ����)+�2,��*�,���!�,'3,��8
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3. 
���$�#,"*
��������  (observation and field-note)

�����4�5�+'2!/�����������3�$6�����H<�/2��)�3,��8�)���/5#
�+�,��'��/'�,�*'��3�'�)
�7�*�/.�� ��-)+�������*�	��'��'����&5+���)��)���/5#
������)�+-)� �7�*���������������	������
���
��������3 ��.','�,���,�'������ ��5+�����5���2,�-
��)	-+ ����7����0������ !���'��(#)�
�$6���������30/�3���)�����!���
���,� +�,��.��4/ ��������	��
��
92�����������������3 ��'�,��
�,�''����,���������3 ��.','�,���,�' 0/�����������3��.',���� 3,�#/$���/4�$;:*� !�
��31�$����	&5+����������$6�*!������������3��,���
�  3,���./��7��+�*!����������30������'�
����$6���+�����������3+�/��� 0/��7���������3��-)+�����'5�+'2!.$���$���+����
��'����&��/��!#� /���


1) �����3�����5+�0������ ��,� �)3�
� ���� �/!�+'����� !�����+�0������
��'���+�0������ ��������5+�0������ ������*����/��� �����������+�  !������/
������'3,��85+�0�������)��)�����������*��*!���23�  !�����7�����$6��'

2) �����3�����/���������	'5+�0��������,� ��1$���� ���3 �����E&�
������ !� ��$%���3�����7�*!���23�.$$%���3�

3) �����3��G����'*�-+��1���35+�	���0������ 0/������3��������3�$���7����
5+�	���0�������)��)���������7�����$6��'

4) �����3 �� 9����/7��������35+�92����*�� !�	�2�)�$6��'���5+�0������

5�+'2!��
�*'/�)./�������"#����0/������������3 92�������/����#�  !�*�-+
����#����.����-)+�7�.$���$���+�5�+'2!��
�*'/�)./���������'����&��/��!#� !����"#���
�+���� ��-)+�$6����3����+�5�+'2!��-)+��/�������� *!,�5�+'2!*!�� *!,� (theoretical 
triangulation)

4. 
����-�
*�)� �
� (document analysis)

�+��*�-+.$�����������3 !������'����&(#)��$6�������*!���������4������'
5�+'2!��������������	����� !��  ���'5�+'2!+�$�����*�#)��)�7�'������������������	�����./�
5�+'2!�+�������*������
��)�$6�$���%����&�)3�+����"#���   !����� �/!�+'*�-+���������
���	'�)$���%����&��
����/5#
�  5�+'2!�+����'�*!��$�����  ��,�  �+����  �1�3� 3���!5   !�
5�+'2!*!�����3,��8�)'+�2,3�'$�3������	'  0/���)�.$'���7� ��5�+'2!�+����3�'�)'�5+�
�+����  *�-+�7� ���$6��+������
�3�� !��+������
��+�  �+������
�3��	-+�+�����)�$6��5�+'2!
*�-+*!������)�$6�3��A���  ��,�  �/*'���*3�  ��*'��  ����#�  $����"  �$6�3��  �,��
�+������
��+�	-+5�+'2!*!������)'92������'.�� !��  
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92������./����	���*&��-
+*����+������
�3�� !���
��+� 3,!�A���   !������#�!���
 ��J+�&'������	���*&�+����3�'$���/4��)3�+����"#���   !�'���3����+��-����	��'
12�3�+�5+�5�+'2! 3,!�$���/4�����+����*!��A���  ��'��
�./����9!������	���*&�,���
	��	2,
.$��������4�5�+'2!/��������'����&���/��!#� ��-)+�,���*����/	��'�5����$���%����&��)�!-+�
"#���  (#)�'��
��+�����)�$6�5+����������  ����#��,����		! !�����#��,����'  �+����
�������� !��+�����)��)�����0��������������' !���'���)0������3�
�+�2,  ����3�'!7�/��$D�
����"������)��/�7�5#
�  /���


1) �'�/*'���*3������� 24 �!,' (�.".2504 - 2546)
2) �+����+�/�7���� ���'�2:0������ (�.".2541)
3) ����#����$����'�����������7���� 2 �!,' ( 4 ��.2542 1#� 2 �	.2546)
4) �+����+�/�7���� ���������$���'��'�3����0������ $D���"#��� 2543  

�7����������$��1'"#������*��/��� /� 
5) �+����+�/�7���� ������9!���/7��������0	�����5���0+���������"#���  

�7����������$��1'"#������*��/��� /� (�.". 2543)
6) �+����+�/�7���� 0	������,�����'���$�����	������������-)+���+'������

$���'������+� (�.".2544)
7) �+����+�/�7���� ������9!���$���'��������1��"#���$D���"#��� 2544
8) �+����+�/�7���� ���'�2:�1��"#��� (A���$���$��� �.".2544)
9) �+����+�/�7���� ���$9!���/7��������0�������7��,+�������*!���23�

���"#���5�
��-
���� ����"����� 2544  5+���'������� �������"#��������  0/�0������
��������' (�.".2544)

10) �+����+�/�7���� ���$���'���+����*'2,���� !���'���'-+� : ���"#���
�+����*'2,��������' (�.".2545)

11) �+����+�/�7����   9�����"3�/3�'$���'��9!0�������7��,+� 0������
�	�-+5,�� ������*!���23����"#���5�
��-
����  �7����������$��1'"#������*��/��� /�
(�.".2545)

12) �+����+�/�7���� ������9!���/7��������0	������,�����'���$�����
	������������-)+�+�������$���'�������+� A����'�2��&� (�.".2545)

13) �+����+�/�7����  ���$5�+'2!0������ !�����*!���23��1��"#��� (�.".2545)
14) �+����+�/�7����  �+������)�����5+�5,����� !� �����$%���3�������*��

0������ (�.".2545)
15) �+����+�/�7���� �+����$���+�*!���23��1��"#���  �!�,'������������2�

(�.".2545)
16) �+����+�/�7����  	2,'-+������*������������0��������������' (�.".2546)
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17) �+����+�/�7����  9����*����$��'�� ��'�,�����9!���(PBB)
$D��$��'�� 2546

18) �+����+�/�7����  9�����"��3�&  0	�����*�#)�+7���+ *�#)�0��������H;�
(�.".2546)

19) �+����+�/�7����  ���������$���'��	���������+�5+��1��"#�����/��
���"#���5�
��-
���� (�.".2546)

20) �+����+�/�7���� ���������$���'��*!���23��1��"#��� 0�������������/
�7��������53�-
��)���"#������ /� �53 1 (�.".2546) 

21) �+����+�/�7����  ���$9!�������" 3�/3�' !�$���'��9!�����/���"#���
	��
��) 1 $���7�$D���"#��� 2546 �7��������53�-
��)���"#������ /� �53 1 (�.".2547)


�.�*!�"�","*
����-�
*�)�� !�"

���$��'�!9!�������� !����	���*&5�+'2!./��7��$6�����8���	��
��)��
���/����*��
��'����&5+�92��*���'����&*!�� 3,!�	� 92��������1+/��$ !��5�����!��+�/5+����
��'����&++�'������ ��-)+����$6� ������7�*�������!-+�92��*���'����&	�3,+.$0/�92������+,��
�7�	��'�5���� !����	���*&5�+'2!�)./���
�*'/�,�5�+'2! 3,!���-)+��-)+1#���-)+��/ 	���7�$���/4��/
'������������0/�+�"��	��'.��������� (theoretical sensitivity) ���$��������&��
���"#����+���� !����������)��)��5�+�5+�92������ ������	���*&5�+'2!���)'5#
��'-)+���������7�*�/
$������*��5�+'2!./� 5�+'2!�)./�'��4�� 9,������.$��)�3�' 3,!�$����� ��-)+*�5�+5�/ ����)��
�7�.$�2,��� ��.5$�����5+�5�+'2!./����)��/ 5�
�3+��)�!��.$'���*�,�������4� !����
���	���*&5�+'2!�
��������,� “�������$������� ��	��)” ������	���*&5�+'2!��'5�
�3+� 4 
5�
� (Strauss & Corbin, 1998) /���


1. �$F/�*�� (open coding)  5�+'2!��./����������	���*&+�,��!��+�/ ��-)+*�	��'
�+/	!�+��)������+�$�����*�-+ �,��)+�2,��5�+'2! *!����� ��$����� !�� �4��"#���3,+
��-)+*�	���'��3��)�� �� �� 3,!�$�����./� 0/���)�.$ ����$F/�*����*'��1#�����7��*��
5�+'2!!/!��$6�*�,���,+�

2. *� �,�5+��*�� (axial coding)  �������	��'��'����&��*�,��$������*:, !��,+�
0/�������.$�)��-)+�.5�)'������)��)��5�+� �!����&�)	������-)+��/��� 9!!���&����!����&��
�
�$6�3��

�����������7�����!�������*�,�������4�5�+'2! �$F/�*�� !�*� �,�5+��*�� ��
���/
$����� !�	��'��'����&5+�5�+'2!3,��8

3. �!-+��*�� (selective coding) ���+�$����� !�	��'��'����&��'�����-)+�����
“��” (#)���+������,� “+�.����/5#
�” ��$���%����&�)"#���



67

4. ��G������� (development of a theory)  �������2$5+����� �2$��� *�-+
�''�3���� �����/5#
���-)++�����$���%����&�)����� �������+�!�����5+�$���%����& !�
+������,���-)+�.5*�#)�8�7�.$�2,�������7�*�#)�8./�+�,��.�  !��������7���
��7�.$�2,�������7�
+-)�./�+�,��.� 0/�������!7�/���*3�����&�+�.�� 9!!���&�4	-+ �����)./�'����5�+'2!�)��4�'�./�

/����
� *!�������4�5�+'2! !�� 92������./�$��'�!9!5�+'2! !����	���*&5��+'2!3�'5�
�3+�
3,+.$�


1. �7�5�+'2!�)./�������"#���$���%����&�������-
��)�)"#�����������'����&��/��!#�
 !������/�!�,'�����'���/���� �+/��$����#�����	7�3,+	7� ��/��'�&5�+'2!!��	�-)+�
	+'����3+�&� 0/����0$� ��' Window  *!�������
��#��7�5�+'2!�5��0$� ��'  Atlas/ti  ��-)+�*��
*'���!5�����/ !����'�&++�'�

2. �7�5�+'2!��� J<'5�+'2!�)�*�*'���!5�����/ !��'�+,�� ��-)+�7�	��'�5���� !�
���	���*&5�+'2!��
�*'/ �����
��7�����$F/�*�� (open coding) ��/*'�/*'2,5+�5�+'2!
(categorize data) 3�'	���'��3� (properties) 5+�'0����"�&� (concept)  3,!��!�,'  !� ��
5�+'2!�)'	��'*'����'��1���+�������)�������-)+��'92��7�����$!)�� $!���0������ ++�
���5�+'2!�).','	��'*'�� !�.',��)��5�+�������������


3. ���0$� ��'�7���4��2$ Atlas/ti ��,� 4.2 �,���������/*'�/*'2,5�+'2!
4. �7�5�+'2!��
�*'/�)��/*'�/*'2, !��'� $!	��'*'��5�+'2! (interpreting data)  

 !���5��	7�+�������)�������-)+�.5 ����� 	��'��'����& !����������5+�$���%����&� 0/�
+�"��	��'.��������� (theoretical sensitivity) ���$��������&�����"#���  ��	�/ �����
 !��+�������������)��)��5�+�����'92��7�����$!)�� $!���0������

5. �����'0���"�&��������� (theoretical coding)  ��-)+��-)+'0��5�+'2!��� ��	�/ �����
0/�+�"�����3	��' (interpretation)   !���7�*�/ (construct) 5�+���+ (proposition)   !�
������������������ (grounded theory) 3,+.$

�7�*���0$� ��' Atlas/ti (#)��$6��	�-)+�'-+�,���������/����5�+'2!  �� ��  !���/
�!�,'5�+'2!3�'	���'��3� (properties) 5+�'0���"�&� (concept) �)92������./��7�*�/�*��5�+'2!
(code word) .�� (#)��,���*�92������ ��'��1��+��+� �,� ��5+�5�+'2!++�'����5�+'2!�)./�'�
����-
��)�)"#����)'���!��+�/$!��,+����+�,���).',��)��5�+������)��)92������3�+����"#���  !�
�7��*���'��1�7�5�+'2!�)9,������!�)���+� !�� '�����������/*'�/*'2,5+�5�+'2! 3	��'*'��
5�+'2! �����'0���"�&��������� (theoretical coding)   !������5�+���$�����������������
(grounded theory) ./� 92�������#�./��7�0$� ��' Atlas/ti  ��,� 4.2 '������-)+�$6�$��0���&�����
�����/���
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1. �����������5�+'2!�*��,��3,+����*�	��'*'��5�+'2! 0/�����*�*'���!5�����/ �,�
5�+'2!�)./�������"#��� ��-)+92������3	��'5�+'2! !��*�	��'*'��5�+'2! *�-+�*��*��5�+'2!
(code word) ./��,��5#
� ��-)+����5�+'2!�)��'�& !��7�*�/*'���!5�����/ !�� �$6�3����'�&�)
+,���,�� !�'*'���!5�����/�7����

2. *!�����!��*��5�+'2! (code word)  !�� �#����0$� ��' �� �� !���/�!�,'5�+'2!
3�'�*��5�+'2!  !����'�&5��+'2!�)��/�!�,' !��++�'� ��-)+92��������'��1�����'5�+'2!�)+�2,��
�!�,'	��'*'���/����� (category) .�����)�/����� ���7��*�92���������	���*& !� $!
	��'*'��5+�5�+'2!./���/��5#
�

�*�*��"

������

*!������)./����+��'�3��*��7������ !�� 92������./������!�����������$��'�� 18 �/-+�
��-)+/7�����������,��5+�������'�)��)��5�+������������ /���


1. �3��'�����-)+��4�5�+'2! 0/��������� ��	7�1�' (guideline) �)�����'����&��/��!#�
92��*�5�+'2!*!��	-+ 92����*��0������ 	�����'����1��"#��� 92�$�	�+�������� �������
	��	�2� ��		!����'�� "#�������"�&  !�92�'�"#���/2���  !������ ��	7�1�'�)����������
/7����������/�!�,'�����*��*����!�,'������������2�  !��!�,'	�2�92��+�  !����/!+������./�
 ��	7�1�'�)�*'���' ��'1#�$������������-
��)�)"#���������+� !�� �#�++�"#���5�+'2!
����-
��)�)�7�*�/3�
� 3,�/-+������	'  1#�  �/-+������	' 2546

2. "#���5�+'2!���-
��)�)�7�*�/ 0/������'����&��/��!#� �����/�!�,'����� ���
���	���*&��+���� ��������3 !��/����#�  !�$��'�!9!5�+'2!5�
�3��  3�
� 3,�/-+�'���	'  
1#�  �/-+������	' 2547  !���4�5��+'2!���)'�3�'3�'	��'�7��$6���1#��/-+����*�	' 2547

3. ���	���*&5�+'2!0/����	+'����3+�&0$� ��' Atlas/ti $��'�!9!  ���/-+���'������&�
1#��/-+�3�!�	'  2547

4. ���,����������������3�
� 3,�/-+����*�	' 2547  1#��/-+������	' 2548  
5. 3���  ��.5  !��������������3��A����,��  ���/-+������	' 1#��/-+�'�1����� 2548
6. ��/�7�3��A�����������������A����'�2��&� !���/��'�&�  ���/-+������	'  1#�

�/-+����*�	' 2548


��	
��� �"
������

*!�����������	���*&5�+'2! !�� 92������./��7�9!������	���*&5�+'2!'���������3+�
	7�1�'��������  !�+�����!����� ��-)+�.5 ������������/5#
� ���/7���+�2,  !�9!�)3�/3�'
'�5+��'92��7�����$!)�� $!���0������$��1'"#���  !���7����+9!�������� ���$6���
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3�'!7�/�� /���
 ���) 1 ���7� ���) 2 �������' !����������)��)��5�+� ���) 3 
���/7������������� ���) 4 �������'�� !�0������ ���) 5 ��-)+�.5�)�7��*����/���
�$!)�� $!���0������ ���) 6 �'92��7�����$!)�� $!���0������$��1'"#���  !� 
���) 7 ���$9!���"#��� 5�+���$���������  !�5�+���+ ��



����� 4
�������	�
���������


������������	
��
����������	��������	��	������� ������������ �����!��"���#$�
�%�&�� ���&'���( �������&	�%�)����)���	������'�*+�	�������!,�%�	'��-����������
%�������� ���&'�.��/$���'�����'�*+�-#�,�%�+�#�'� ������ '�����)�&	� ��!'(0����&�"$�
����%-#�����"!���,��- -,�%�+����1�,%�
��
���������� %' �
)!�-#��%��#2.��
����!�	��&����0%3����#��%(�"!������4���/$,%�	��*+�5��������������-����������

'�� ,�� ,�%�+����1������!�'�
��
����%���!� ����%�	��('�����&.��	'�!�� �'��/�	��
.+����&(�$� ���"��"����&�3��/+��." �������%�%�
�� �����"�%����������%� ����
�������� &0�	��&5�"'6 !'73��� ������!'(�"!�������,%�
��
 &)!,�%�+����1�
�����!�'������������%���!� ����%�	��('�����&.��	'�!�� ��"���� ����!/����**'��&��	��('��
%�"�����&0�	��()��8 &.������5���������"��&����������#���� #�'�&+(�������
 '�����������&% ����������/ �������'"�/.���������� ���!'(� ���*�������),%�
������� �!�0��"!��&'��'3$��#!)����������'�
��
 ����4,�%�+�������%��� ��*�
������������4���/$ ����'���

���	�����
��
�����������	�


1. ��������� !������"#

 '�#!'�
���� (��&���(�) ��� '�#!'�#�������%�+)-���	��.�"(�!'%%��9����#�%
(%�)��#��%�����%��%�)��#���!)�%�&�-(� ('��%�+)��#!)���&��!�	�� 103 ��� 105 %���
(�!'%%� �����#!)���&�����	�� 15 ��� 16 %����#�% %�+)#)�� �������	�;�������	��
450 ������(����	���0�($ ��� 420 ������(����	���0�< �����	��	'��#�������/
8,124 (����������(� #��%�����/ 5,077,535 ��)� "�������%��� 4.8 ,%����	��.�"(�!'%%�
�9����#�%	'��#�� �����
���	'��&�� 1,393,488 " ���
�����%��� 92 %��'�%�+)-
�	

&5�#�'�%5��.%
����%� (��&���(�) �������	��('��,%����	��	�������!� '�'� �������
%5��.%#���,%� '�#!'�
���� %�+)#)�� ��('! '�#!'���	��	���#�%�������	�������/
18 ������(� ���	���0�($ ��(��	��#�!��*)�� 14 ������(� ���!����,����(��
�&�	��0 ��
.�������	�� 4 ������(� �����	��-�,(�����"�%�	'��#�������/
191.135 (����������(� #��% 121,960 ��)� "�������%��� 2.18 ,%����	�� '�#!'�
����
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����-%5��.%����(5�������"$	%� (��&���(�) "�%���	��	������	��('��,%�������� (��&���(�) 
����������������� (��&���(�) 	��*+�!� '����%��,���������  ���(5�������"$	%�('��%�+)#)��
 ��('! '�#!'�
���� 24 ������(����	���0�($ ��(��0	��#�!��*)���������	��
14 ������(� ���!����,����(��0 ��
. *)�%5��.%
�����%�0��(5�������"$	%����
����	���!� 10 ������(� �����	�������/ 23.31 (����������(�#��%�����/ 15,902 ��)�
��#�+)��� 13 #�+)���  �����
����!� 6,701 " &)!������� (��&���(�) ����������
������� (��&���(�) ����������	��	������� %�+)#)�� ��%5��.%
�����%��������	�������/
4 ������(� ���#)�� ��('! '�#!'�
���� 22 ������(� �'��/�,%�
��
����������

��

�	�������%� ����������������#�+)���	������,(������%�+) 7 #�+)���

2. ���$%���!�	�&� ��'�

�'��/�.+������	�,%� '�#!'�
�������	���%&+� (%����,%� '�#!'�&)!
-#6)���	�������)� ���	��	������#�% ���(�!'%%� ���(�!'(� �'����	�������)�	���#�����)�
���	5�� &5�#�'�(%�#�%,%� '�#!'� �������	��������	�������)�����)�5��+��#�*)� ���
���	��&)!#���,%� “	�)�������%��#��” 	�����-(�-���
�����	�-�'��+
����	�����&+���)�8�%8
�������	��	��(%�������(%�#�%,%� '�#!'� �,(�����	��-(�,%� '�#!'�����(���'�
����	��'��+
����
�3���(� ����?�	��	����"!��%���&��+�/$�����.+�,�&+�&�'��'���%(���!
�	�%��,����	'�()%�'��,������'� ���	�%��,����	'�����&���)���,(��

��)�5�&5�"'6	���#�*)��,(���	��,%� '�#!'�����5��5�&5�"'6	��	5������
$-#���) '�#!'�
�����)� ��)�5��+� ��)�5�
� #�!��&� �5�#�!���'���� �5�#�!���!� �5�#�!�	'�	' �5�#�!���#��
����5�#�!����! %� ���#�)��5� 8 �#)������! �'����5��5����#%��5�%����������� '�
��� ��%�+)-%5��.%()��8 �()�#�)��5��'���)�!��)&����0%5�!������
$-#���)���(���
������'� -@�+����&)!-#6)�5� ��#��,%� �!��()��)�5��+�	�����5��#�(�%��A�

%�/��,((��()%,%� '�#!'�
�����&������**'�����'���
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!����� 3  	��('��,%� '�#!'�
����-.�"(�!'%%��9����#�%(%�)��

&5�#�'�%5��.%
����%��������	��('��,%����	��	�������"�%(5�������"$	%�������
����'�  %�+)	��(%�#�%,%� '�#!'�
���� ���&.�����	��&)!-#6)���	�������)� ���
'
��2��%� �)��()%�����2��'��5�������-
��5�-������(� &.����&)!-#6)������)!�
	��� ��������%���%���#��%���#��! ��"!��%���&��+�/$")%,���(�5� ���#�)��5�&5�"'6����5�
#�!�()��8�!� 13 �#)� �)%�5������ 45 �)% ����)%�5�(�� 200 �)% &.��.+��%������"!��
�#������-@�+���� @�+B�5�	)!� ���	'�!�� �	5�������(���)������	)�	��"!� �����"!���#��
����#��%���5�	)!� &)!(5�������"$	%� �������	��(5���%�+)&+��!)����'��5�	���	�� 143-152 ��(�
����!/���	��")%,��������)������	�����
'��2��%� "!��&+� �����'��5�	���()���'��)���
10 ��(� &.�����	�����	'�!��&%�"��%��'�&.�����	��,%�%5��.%
����%�  �����������������
�'��/�.+������	����.���!�����%���!����	�����%�+)�	���%�����8 ��#%��5����#�!�
����)%�5�(�� &.��.+��%��������������(��@�+���"����"����'�'�#�+)���%��8,%�	��
 '�#!'�-.+��.�"�� -@�+��%����9������%�����%������% '� @�+#�!%����#�!
����#������ @�+B��B(�
�� 
��
���� �������	��%����
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3. ���(	
�(	�� �)��%�#���

 '�#!'�
������	��#�!��*)�����	��#�!� '�#!'� -
����	��(��()%.��-
 '�#!'������#!)�� '�#!'���� %��	'���'����&�	��(��()%��#!)��(5������#�+)���-
�	 	5�-#��
&����0���	�����,&)�*�*��(()��8���%�)��&��!��!���2! �����#)!���()��8#���
#)!����'�*��
%��&�	��"��"�- '�#!'� %� ��	���0�($���! '�#!'�
�����'����
	���0�<*)� '�#!'�
����	��%5��.%���%����%5��.%%��8%�� 2 %5��.% �!�����	�� 65 ������(�
-���&�3��/+��."  '�#!'�
����������&�<<C�-
�	'�!0��	��(5���  ��������������-
	��%5��.%  %� ���� &.��.+������	��'�
)!�-#�&����0�'���2��5����  ���"�����
����	�
#�!��&����%)����2��5�()��8	��&����0-
������
$	'��	�����%���."�������."���(�%��A�
&)!%5��.%
����%����&�	��"��"����0#�'�%�+) 2 &�� "�% 	��#�!��*)������(��()%
��#!)�� '�#!'�
�����'� '�#!'�,����"��� 2  '�#!'� %���&�	��#���"�%	��#�!�
�	#��%
0 ��
.  �
��%�()%��#!)��%5��.%
����%��'�%��%5��.%#��� 0	��-
�(��()%�'.��-%5��.%
(5��� ���#�+)��� &)!-#6)���0�+��'� ��0�����������()�2
5����������&)! ���0�($
���&����� 5�	����#!)��#�+)���*)�	��!)��������%5��.% 2 &�� 	��������&��%&�� ��,)��&��
�	��'�	$� ��#)!���	������/��$� ���
���&)!-#6)-
��������	��'�	$,%��%�
���
�	��'�	$��%0�% 	�����&�3��/+��."���&�3��/+���� ��)����������� �()��&5�'���
&�3��/&�,%5��.% 1 �#)� &0��%��'�(5��� 5 �#)� ���&0��������%�
 4 �#)�
	���������<<C��������� ��)��#)!���	���<<C�#��%�����-�,(���	�� �()�2��������
�<<C����(�5�-
�	��#�+)��� ����������#�+)���-
����%�	��#�+)��� &5�#�'�(5�������"$	%�  
�������  �����������������	��������	��	�������  ����&�	��"��"� ��%5��.%
����%�
���'�(5�������"$	%� ���0������(�%�&�� ����	�������/ 6 ������(� (5���
����"$	%���&0��%��'���� 5�(5��� 1 �#)� ��&0��(5��! .+3��!� 2 �#)� %'(����������
���-
�&�!�����5� 5�!��%��� 100  (5�������"$	%��'���)���&��D6#�.�!��5��&�� �()���
�D6#�����%����������5�%%� ��#�+)�����)	'-
)!�@�+B 	5�-#�#�+)���(�%�(�%�+)-.�!�
�5�	)!�,'� -�D  ��'�����/,���'������)���'� %�"$������#��&)!(5������ '����%0'�,���%�
-#�	��#�+)��� ����-%�"(�5�#��*	�� �-#����(��*�,��	��#�+)���  ���-&)!,%����
�����������
��
	���������('��%�+)-�D  ��' �'��/�,%�
��
���&�3��/+��."������
"��"� ��)�!���!)� ���
��
	�����5������5�-
��%����� ����� '�#��	���+��	��%�+)%��'�-#�0+�
&�,�'��/� �����-
�&�!�0+�#�'�&�,�.���� 100 %  ������C%��'���"!�"��&����&�(�� ���
���� �������	��%���� 
��
���
��

�	�������%� ��0������ ���&��%&��	5����
&��!� ���	��'�	$� !�	��������� ����	��'�	$��%0�%
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4. ���#���������

0������!)� '�#!'�
���� ����&.��%���� �5� ���"�/.��,%��� ��)�#���()%���
������+�'� �()���
�
&)!-#6)�2�'�"�����%�%�
��	��������(� �����	5�� 	5�&!
�����+���
��)
��()��8 	'������������&.�����	��&)!-#6),%� '�#!'�����	�������)�	���#�����)�
���	5�� ,��! �� '�#!'�
�����#)������,��!	����
��%�&����#)�#���,%�����	� ����9���,��!
#%������ &�"��	����
��%�&���%��%�)��#��� �����)� *���#� ����#�'� �����	5���)	5�����! ��)���
 �	5�%�
���&���"�% ����������#����	%*���	�	��"�'�!���% ���	%*���#�,%�
�! '�#!'�

���� ���#'(0����	�������)������	���+� '��'����!�'��(!��� �������)�!,����

��
%��'	'�!�� �'��
) ���)�*+�5� APEC -"��!	�������
��	������	��	�-�A� �.�. 2546  �2���
&!�-&)*���#�	%��% 1,400 (���%,%� '�#!'�
���� 	'������������%��'��/$�9���('! ���
�!������������-#�&�3���
�(��������/	��&!���� %� �����'������*��(�+����"5����
(�+�������%�)  &5�#�'�5���	5�����"���%�����'�&(��� �
) &��%�"% &��%�,�%��% (���#+� �,2�,'�
������������#)�����!-����	��	� ���*+�5������
�!�,��	��%����� ������	��'��+
� ���
���	5�&��	%��'��#�����%��A�

&.������1�� ,%� '�#!'�
���������������������� ��*�*��(	��������(�
��&+)����������� �����"�����������������#�'� �+�$����3���� ��������#�)����"��������
������%�+)	��%5��.%���%� -�,(�	������&0�����%����3���� ���()��8#�������.	 �
)
&0��'������ 3�"����/�
�$� #���&���&�"�� ������,��-#6)� ���"��,��&)�#��%,��
����&�"��%���."����."���&�"��%�(&�#���� &0��'�	�� .'((�"�� ������%�#��
&0�����������.	()��8 �
) ������ ���%�#�� &0��'��	�� &0��,&)�*+����&�����
&�"�� ���(�

-&)!,%�%5��.%
����%� ���&.���#������ 	5�������(���)���*����	)�	��"!�
�()	��#)!���
����2��������,���%�"�%� �E��'�B��-"�%�&)��5��������8 	5�-#����5�-
�
-������(�������%&�"!� ���
���&)!-#6) ������%�%�
��	�����������(�"�%���
	5�������%�)������! &.�����	5��,��%�+)�'������/�5�B(��3���
�(����&.����<C�
%����-�()���A� ��)�����	�����	5��%�+)-�,(
����	� ����%��'����	��&)!-#6)���
	�������)����(�5���2��%� -@�+B�5�	)!�#�����)&����0��+���
��)#��%*����%��8��� ������
,%����
��� �� 5��'�%�+)-��%�,%����	5��������-
������������2��%� �����
���
���&)!	���'7�(�%� ���������%�%�
��	�����������(������%�)������! �����
%�(&�#����,����2�#��%%�(&�#����-"�'!���%  ���	���%��'�������
��%!)����#�+)���
#'(0����,%� '�#!'����*��(�"���%����������	%*���#�  ��*����&5��! ,�%�+�  �1. 
����4!)� "-"�'!���%��%��� 68 ���������9������)�%��!)�"�� 15,000 ��	()%"()%�A�
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&5�#�'�(5�������"$	%�  ����'��/�������	�����-
�	5�������(� ������&)!
-#6),%����
�������� ���������%�%�
��#�'�"�%���	5�� ���%�
���%������)� ���	%*��
�#� �����+���
*'�&!"�'! "��,�� ���������&'(!$ ����'� ��� &.������1�� ")%,������ 
&�"��	�������!)� “OTOP” #��% “1 (5��� 1 *��(.'/F$�” �����)� *���#����*���#�����+����
�����G� �%����� ���%��8 �
)����!�'�'���������������	��('��,%���������������  ���
���
���	'��#�� 799 " &)!-#6)��%�����#!)�� 18 -50 �A� ���
���&)!-#6)����%�%�
��
������(�����"�%���	5�� ��	����	5������,%�(�%� �����	%*���#�-#�+)�������%
 5�#)�� �������� �����,��*���#����%�
���%�  ���#�+)���	������,(������,%��������
������� 5�!�!� 7 #�+)��� ���������% 450 #�'�"����% ���
��������/ 2,300 " ���
�������9����"�'!���%�� 30,000 ��	 ()%�A�

5. ���#�(���������	���

 '�#!'�
���������
���	'��&�� 1,393,488 " ��&��
��!�7�&.� 4 " ���
&��
��&.�*+��	���H� 9 " ��)��,(���	�������"�%�	'�� '�#!'�%%���� 13 %5��.%
4 ����%5��.%  1 �	�������%�  13 �	����(5���  158 (5���   2,076 #�+)���  158 %�(.
������#����
��� '�#!'���)�%%���� ��
���&)!.+��.�"(�������
�'66'(�����������#��
��
����*)�� �.�. 2534 ��&)!��
���()��8	��('��%�+)-���	��,%� '�#!'�(�������)��,(���	��
�����"�%� 13 %5��.%  4 ����%5��.%  158 (5��� ��� 2,076 #�+)��� �����
���&)!	�%�0��
���������)� %�"$����"�%�&)!	�%�0�� ����%���!� %�"$������#��&)! '�#!'� �	�������%�
�	����(5��� ���%�"$������#��&)!(5��� %� �����'���&)!��
���	��,��(��()%&)!����
%�� 93 #)!���

&5�#�'�%5��.%
����%�������
��� 5�!	'��&�� 38,618 " ��)��,(�����"�%�
(�������
�'66'(��'��/������"�%�	�%�	�� �.�.2457  ��� 5 (5��� ��� 53 #�+)���
6,983 "�'!���% ��%�"$������#��&)!	�%�0������.	%�"$������#��&)!(5��� 5 �#)� ���
&)!��
������ 5�%5��.% �
) �'7�
��
 &5�'�����������(� ���&'(!$ �+�$��������
%�������� &0��(5��! #)!�3�"������%������(����&#��/$� ���(5�������"$	%�����
������	������� ��)��,(���	����� 13 #�+)��� �����
��� 1,318 "�'!���%  5�!�!�
6,701 " �������"�%�&)!	�%�0�����%�"$������#��&)!(5��� #��%������)%!)� %�(.
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6. ������&*�$�

 '�#!'�
������&0������	��	5�#��	�� '���������('���()���'��)%���0������
 0������'�%��������	'��#�� 883 �#)� ���������� 870 �#)� ���&0��'%��������	�� '�
�����������'����66� 2 �#)� ���'�%����66� 10 �#)� �+�$��������%�������� 1 �#)�

%5��.%
����%���&0������-&'��'�&5�'���������0�������#)�
�(�  5�!
23 ��� &0������-&'��'����&��'6����� 5�! 3 ��� ����()%���!�%�+)-&5�'����,(
���	����������
���� �,( 1 (��&���(�) &0������&'��'������������%�������� 5�!
1 �#)� �+�$%�����2��)%��/F$-!'� 5�! 1 �#)� �+�$�'7���2���2�����'7�
��,
 5�! 5 �#)� ����%5��.%����"!������������!)�%5��.%%��8 "�%�����	��(���'�%5��.%���%�
�&�	�����"��"��,��&+)('!���%�&��!� ���
���&)!-#6)����'���������,'����1�#��%
��������.�"�'�"'� ��������"	������'7�	����������&+�������&�"!��&5���2 -���
	5��� ������������*+�!)���
��� '�#!'� ����������'1�(��
)!�!)�������	�!� ���"%��8
%��#���"	����
��%�&���  ��������*�'��'&)!#���	��	5�-#�"-%5��.%��"!��(��('!	��
��������  ��*����&5��! ,�%�+�  �1. ����4!)� ��2�	�� ���������.�"�'�"'� (���0������
�A	�� 6) ��%��� 55 ����,������()%���'��'�3�������  ���(5�������"$	%����(5���#���	��%�+)-
%5��.%��  ����%���!�#�+)��� 5�! 13 #�+)��� ������������0������ 5 ��� �������,���
�%��&	���������� 1 ��� ��	��%)�#'�&�%����$��� 5�#�+)��� 13 �#)� ��!'� 3 �#)� &5�'�&�I$
2 �#)� &5�#�'����������������#�+)���	��('��,%��������	�������  ������������ 5�#�+)���
��%
“��������������”  �����)%('������%�A� �.�.2464  ��E�&%���'��)%���0������
���0������ ������'��'3�������(%(� ���	��	������,(������,%���������� 5�! 7 
#�+)���  450 #�'�"����% �����
����!� 2,300 " �()��'�����-�,((5�������"$	%�
���(5���-����"���������������&)! ���%� �����������E�����������,����%��&	��
��������

7.  +�
��� ,�(�-

 '�#!'�
�������#�)�3���
�(� ����/&0� ���!'(���&(�$� &0��D(�����
��� 5�!��� �����&�	#��%&0��D(�����,%�	����"!����)���)�!)����&�	,%�-�8	����%�+)-
����	��	� &'��1�!)�&����,��-��#!)����	3�(!���	�� 12-13 #��%�����/�A��	3�'���

1185-1250 ����(���'��'
&�'�,%����� ��
'�!��'	�� 1  &�'�	��,%����%�%5�� '� ���	�� '�#!'�

����"���������#)�#���	��%�+)-�&�	������,%�,%� ��#!)���,����!�#�� �,�������
�'�"�!'("�3�  ����������&�������&�	,����� 5�!���  '�#!'���� '�����/&0�
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�'���)�!�!����&0�	��	)%��	���!	�����!'(���&(�$�������/"��	������'�"!��&- ���%�)������
&5�#�'�%5��.%
����%��������/&0�&5�"'6%�+)	��(5�������"$	%� �����)� ���&�		%� �������
���&�		����&������('���()&�'�,%���)����%� ('��%�+)	��!'�����"$	%� (��&���(�)  �������
%� ���� (5�������"$	%��'����#�)�	)%��	���! �
) �+�$*��(*���#�"��!� � %����!�

8. ��.
)��	


�!�+�#��%�!�#��%&)!� ���
�!,)� 0�%!)�������������,%�
�! '�#!'�
����
���
���,%� '�#!'�
����&)!-#6)&���
��%&���� �����)�

�!�+� ���� '�%�+)-���)�

(���+��%6-�,�� ()%��.��#�'����+�#��%%������

�!�	��*)�-#�)*&� ��
�!��!
�����!)� &)!���! &)!	��*&��'��,���2������!)� &)!��,�� %� ��'��2���*+�	��%����,����%�+)
-#�)� ���
���&)!-#6)�+����	'��.���������%����.����	�.�"���� .����+�������%�	��
�(�()���'��)������� 3 ���)� "�% ���)����������)�	���+�.����,�� ���)�	��&%�������)�	���+�
.���&)!� ������)�	��&��������)�	���+�.���������%�%�&� (��!) �����.����+�	���(�()���'
	5�-#��()�����)���,�3������� �����/����!'73���	���(�()���'%%��� �()%�)�����2(��
���
���	'��&�����)���"!�������	���������' ��"!�����%�+)	��������)�� ��"!��&�'"�&��
&��'""�()%�'���%�)����  ����)����4��������D6#���#!)�����)�
�()%�)��-� �����/��
������ �����)� �����/�!'&��	 �����/�!'&����($ �����/��#)�	���,������� ���
�����/�-!'&5�"'6()��8 ���
���&)!-#6)'�0�%��&���	3 %� ��'� ���*+�	��'�0�%
��&�%��8 �
) ��&�"��&($ ��&�%�&��� ���#�/$J��+ ������&$�  ���(�

&5�#�'����
���,%�%5��.%
����%� &)!-#6)������)�
�'������-���	�� 0����)�
(��.���	��-
�&����0��)������� 3 ���)��
)����!�'"�% ���)��	��,�� ������)����
���
&)!-#6)	��-
�.����,��-���&��%&�� �()��)��.����,�� ��!�0�
�!�(���,%�(�%� ��!'73���
�����/�� "!���
��% ����������)����%��'��/$,%�(�%� �
) �'(��� � ���� ��#���
���)�	�� 2 "�% ���)��	�&)!� ������)�	��-
�.���&)!�-���&��%&�� �()��)��.����,���
)����!�'
��!'73���"!���
��%���,%�(�%� ���'��/��9���"�%
%�������
����!�-
��� ������)�	�� 3 
"�%���)��	���! ������)�	��-
�.�����!����	
��
-���&��%&���()��)��.����,�� ���
���
���	���� ��%5��.%,����"����� 5�!��)����'� ��!'73���"!���
��%����	���! ���
�������) ��#�%�5�()��8 �
) #�%�5����� #�%�5����� #�%�5���% #�%�5�#�+) ���(�
%� �����
���&�����)�#�'������! �'���"()��0��	����%�+)#��%��	5���
'�!"��! �
) ���)�
,����
��� �)%"�� '�3���� 	������	�-�������%�%�
��	��3���� #��%%�(&�#���� ���(�
������ 5�!�%����
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���
���%5��.%
����%�&)�!-#6)���%�	'��#��'�0�%��&���	3 "!���
��%���
�����/��4��'(�������*&�*&��'��#!)����	3��&������&����#�/$� �����/�������
�
) �����/�!'&����($ !'�,������� !'&��	 !'%%������ ���(� ���
���,%�(5���
����"$	%�����('��%�+)-%5��.%
����%� �����'��/��
)����!�'�'�	����)�!�����!"�% &)!-#6)�
������)�
�'������-���	������ 5���(��.���	��-
������� 3 ���)���!��'"�% ���)��	��,�� ���)�
�	�&)!� ������)��	���! %� ��'� ���"()��0��	����%�+)#��%��	5���������
'�!"��! ����
�� 5�!�%� ����
)����!�' �����������������	������� ���
���&)!-#6) ��+�.���
������"�%.����,��

9. #�����(��	�#/
	�

 '�#!'�
���� ��� '�#!'�	�������!'(���&(�$"!�������%'��!� '�#!'�#���
�()��)����4#�'�1�	���)% %��'������,�%&'��1�,%�'����!'(���&(�$� '�����/"�� !)�
���	��%'���	��('�� '�#!'�
�����D  ��'�� �����"���
��
%��'�%�+)����%�����/ 2,000 �A�)!�
�����! -&�'�	���!�,%����%�%5�� ����%,%��&��%�%5�� �� ���	���#)������0+�	��������!� 
��������?���%�+)�  ���	'��-&�'��������%��3��(%���� �.�.2260  
�!������%�
���)�#���	�������('!�%�!)� �+� #��% �!� #��% &)!� ����%��'�%�+)�0����%�%'(�K%�&�� �"!�
 5����'���L ����,/�'��������,%��	� 
�!�!����*+���"!��&����0-��� '�
����?���
�������!�-
������%�)����� ������'%���,����5��5��,���&+)BDM�,!�%'��������!/ '�#!'�

����-�D  ��' ��������������'��('��
��
%�+)	�����()��8 �()����� ���#'!#��
"!�"��%�+)

-�A� �.�.2306  ����4#�'�1�!)� #�!�&���	�.'��� #��% �
������ #'!#��#�+)
������%�	�� ���,%-#�� �����%�����������'�"�	+�,%������/����������; ������ ��%�+)#'!
���	��'��&��������	�$� ����#�+)��� ��������%�	���('��%�+)	������!/���"+���	�� ����!/����
���	��('�� '�#!'�
����-�D  ��' ���%� ���#2!)��������!/	����
'�.+���#���&� ���5����")��
"+��%��%� 2 
'� ���5�%���&��+�/$�#�����)�������%�%�
�����%�+)%��'� ()%�����	��
������/����������;-#������"+���	��������%����	��&�'($ �������%������'���L#�!�
&���	�.'��� ��������&���	�.'������/��"$ ��!�� -#����� �����%���"�%� ()%��-�A�
�.�.2329  �����	&���2 �����	3�%�<C� �N�����#���
���	��������/����������;-#��
������
��%���%����	��&�'($������%�
����(��&���(�) (��&��%�������'���L� �����%�
���%�
������� �����%���"�%�&���
��%&���'���!� 11 "  0���A� �.�.2451 ��������
��'������������#����
����*)���������	��.���� &)!���� ������()�('�������������
�����'��$���5���(5��#)����,��#�!���� 5� '�#!'�#��%*+�!)���
��� '�#!'����"���
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&5�#�'�%5��.%
����%��������	��('��,%����	��	������� ����%�+)-�,(�����"�%�,%�
%5��.%���%� ()%��&.�(5��� 5 �#)�����)!��'���
������&%,%����,(�����"�%�%%� ��
%5��.%���%� ������	�!��#���	����������('��,�����%5��.%
����%�('���()�A� �.�.2539  
���(��� #�'� ��'����
)!�	������1�� ���'�����	�(�(�5� 	5�-#���)����'��������/-���
,���&)!��
���-������������
�
	'��	�����&�3��/+��."���&�3��/+����

(5�������"$	%�%�+)-%5��.%
����%� �������&)!#���,%�(5���(��� (��
&���(�)  ������('!%%�������%!'	�� 1 ���H�"� 2533  �����()�)%(5���(������(5���	�����
���	�������"�%�	��")%,����!���-#6)� �����/ 32,310 ��)� 
��%(5�������"$	%��� ��
���&�		%�����������&�		����%�+)������#)�����!,%�	�%�0��

&5�#�'���������������	��('��,%��������	��*+�!� '������  ���
��%#�+)���!)� “����”
�� ��.����,������	����"!��#���!)� “�����” ������(5��	��*+��7)�*+���)-#�+)��������)�,�
-#��+�#��<D�&��	%��'��!)� ����%&�'��)%�� ��*+�#6���()�('!��!�
���	�&!������� ��������
�0!*)�����#�+)����!�������/(%��2,%�	��8!' ��� �#���,����-���&�		%�

�!��� �����'�����
��%���!)� “�����” ()%������%��������������������"�%� 
��%���
 ����������� “����” ���-
��� 0���D  ��'��

10. �� ��#���	�������������	�


������������������������	��	�����������4���/$	��*+�5��������������-
����������0������-"�'���� ('��%�+)-
��
�#)�#���	�����'��/����	'�!���
)����!�'�
��

%��8-�0�%�&�-(����������	��(���'�
����,%�����	� ��)�!"�% ���
��

�	�������%�	��
&.��.+������	���"!��%���&��+�/$")%,���(�5� ��&.��.+��%������� 3 @�+"�% @�+��%
@�+B ��� @�+#�! ���"��"����&�3��/+��."%�+)-��/F$&��!�&��� &.������1�� 
,%����
���&)!-#6)�� ���������%�%�
��	5�����	%*�� ������,%����
��� '�%�+)-
��/F$")%,������  �'��/�������%���������"�%���������
���	'�!�� ��� '����
�����&)!-#6) '����#)!���,%��'1 
��
�)%�5����������!����!)� 200 �A�
����%���!����)�
	�������!)�
�!�+�#��%&)!� 
�!�,�� ���
�!��! ����()���2��!'73������
�����/�����%��'��/$,%�(�%� �()��%��'�%�+)�)!��'%�)��&��&�, �����)����4�������
�D6#���#!)�����)�
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���	������������������


1. ��������� !������"#

��������������('��%�+)	��(5�������"$	%�  %5��.%
����%�   '�#!'�
����  
����&'��'�&5�'���"/��������������0������%5��.%
�����%�  &5�'���������0������
 '�#!'�
����  �D  ��'&'��'�&5�'����,(���	����������
���� �,( 1  ��������������
����������,����%��&	������������� 5�(5���  �������������5��)%����-
�#�'�&+(�
��������,'����1� ��	3�'���
 2544  ,%� '�#!'�
����  ��E�	5����&% 3 ���'�  �����)  
���'�%����  ���'����0������  ������'��'3�������(%(�  

2. ��(����

-�A�������� 2546  ���������'������!� 16 #�%�����  5���������'�
%������� 4 #�%����� ���'����0������ 6 #�%����� ������'��'3�������(%(� 6 #�%�����
�� 5�!'������	'��&�� 464 " ���'�����
�� 223 " '�����#6�� 241 "  �����
&5��! ,%��������������� '�������%��� 48  �����������!�!�3�����	�� �����%��� 36  
��!��0 '����'�����&)!-#6)� ��%��� 57  5������-
�	���������!'�� 5-10 ��	
*+���"�%�'��������%��� 69  ��%�
��������(��� �%����� ��%��� 25  ��%�
���'� ���
������,%�*+���"�%�()%"�%�"�'!()%�A� ��%��� 98  ��������(�5��!)� 150,000 ��	

��"����-���������	'��&�� 23 " ���*+�%5�!����������� 1 " (�D  ��'"�% 
*+�%5�!����&0������ ��������������) �%�*+�%5�!����������� 2 " ���"�+*+�&%
20 " ��)��'����.�����'�('���()'����.�����"���������/%�����
���������%&��
�A�������/ 2544  (���������%'(���5��'�.�"�'1 ��"����������#6�� 13 " ���
��
10 " ��!�7�	�������������'����66�(�� 5�! 22 " ��!�7�(�5��!)����66�(��� 1 " %����
�9����,%���"���������/ 44 �A� ���&����/$-���	5�������9���������/ 20 �A� ���
���&����/$-���	5���	��������������������9���������/ 14 �A� (���	��&�� 35 �A� ���
�%�	��&�� 4 �A�)

������� �����	���!�,%����)���"����	����"!���+�"!��&����0 ��#'!#�����)�
��"����"�%*+����#��&0������-(5��#)�*+�%5�!����������� *+�	���5���(5��#)�*+�%5�!����
�������-,/�	��*+�!� '�	5��������� ���"-	�%�0������"����"�+*+�&%%�+)	����������#)���
���)% ����'�����()�('��-#����*+�
)!�%� ���$-#6)����()%���5���(5��#)�%� ���$-#6)����%�A�
�.�.2528  '�('���()'����(��� *+�%5�!�����2�5���%�+)-1��,%�#'!#�����)���"����,%�
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������������(�%� ��"����&)!-#6)�������"�+*+�&%���"-���	�� ��.+���5���%�+)-
#�+)����������#�+)���-����"��� �����"	���� ��()��%5��.%���()�� '�#!'� �()&)!����2���
"!��&'��'3$�'�"-���	�� ��"����"�+*+�&%	'��#�����!�*+�%5�!�����,�������&��
��,%�
���������!���������� ���������%��(���#(�*�"!�� 5����"�% ��'�.+���5��� #��%(��(��
"�%�"�'! �������� ��/��#2
%�,%�&5�'���������0������ '�#!'� �()%�)�����2(��
��"����&)!-#6)��"!��&'��'3$�'(���"��&����	��&'�"� �
) &����-.���� �)%-�+�
���-�%� ����"��%6�(� ���(� ���&��� ����!���-#������"�����,�������&��
��,%�
�������'� ��)�!���!)�#'!#�����)�#��%*+�%5�!�������������)���%��&-������%�&��
��
*+��)!������(�� ,��,%����)�,��%�+)�'�,��,%�������������2,��%�+)�'������/'�����
�������&)!-#6)���� '���������,'����1�����������,������ ��'�����('���() 301-600 "
�� 5�!��"�����9���������/��������� 14-24 " ,��,%����)�	������� 5�! 23 "
 '����!)�������)�,��-#6)������"��&�������)�")%,���0�!� ��"!��&'��'3$�'-���)����
&'��'3$�'�	�%�0��&+�

3. �����%���0
0��� 1����������(���� +�
���

�������������������	�� 16 ��)�  2 �� ��%�"��	������'��������/ ��	��
��
��� '�&����,�����%�"������	'��#�� 6 #�'� �����)� %�"������ �.1 9 3 #�'� %�"��
"%���(�&����#�2���� &�
.105/28  2 
'�  1 #�'� %�"�� &�
.2/28  3 
'�  1 #�'�
%�"�� &�
.103/26  -(�0�&+� 1 #�'� ���%�"���%����&�"$���%�"$��� 1 #�'� %�"��
�%����&�"$��� &�
.205/28  1 #�'� #�%�&��� 1 #�'� #�%��5�#�%�&�!� 2 #�'�  5�!
20 	��'�� ����'�"�+���%�"$��� 3 #�'� �()���	5�����%�,%%�6�(���%0%����%�A� 2538 %%���
1 #�'� &��<�(�%� 1 &�� 0"%���(#��%�"������ 1 &�� %� �����'���%�"��
���&����)%&����	��&����,����������� �",%�"/�"�+%� ���$� *+���"�%� ���*+��� �(��'	3� �
)
���%�#�� 1 #�'� 0'���2��5�B 7 
�� &����&��(�%� 2 &�� ������%��������)� 1 #�'�
������%�����#2� 1 #�'� ������%���(� 1 #�'� ������%����
5� 1 #�'� ������%����<D�
1 #�'� �����2��0 2 #�'� �!	�����&��#���&�3� 1 #�'� �����'���% 8 #�'� ����������
#�%������	��-
�-�� ��������������&% 15 #�%� ��#�%�"%���!�(%�$� 2 #�%� ���"���%�
"%���!�(%�$� 24 
�� ����%-
�-�� ��������������&%,%�'����� �����#�%��4��'(����	��
.���&5�#�'�����������&%.���%'��@� 1 #�%�  '����!)�����������	�����'��.��"!��
���%�&+�	�����%�"�����&0�	��()��8 ������%&5�#�'���� '���������	����E�	5����&%

	��('��%�"�����&0�	��()��8-��������&������'��**'�()%����
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!����� 4 �**'�	��('��%�"�����&0�	��()��8-��������������

4.  !�����1,��
�
��
���(�� ����������2����
�������


����������"(�� $�!)� “������ ���	��	
�� ������ �
����� ����������	�	����
	������” ���"5�,!'6��� 5�������� "�% “���	���� 
������ 
 �!�� � "����� ��������� ��
�#
��” ��������'
6�,%��������!)� “$�����%��&��'()�'�*�������� +�,
 -��
�$�!������
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&)!!�&'�	'�$,%�������������5�#�,�� �������&)!�)!�,%�"/�"�+���'�����
�'�	������4-�'	��������
��	��!�
���� ("�'��	�� 24/2545  ��!'	�� 26 ���.��'3$ 2545)
�'	���!�!)� “��!�$���#�-�
 	������
 ��6�-�4� ����� ��” �������5�#�!�&'�	'�$�!�!)� “0��+�
�7���%��&� 2546  ����� ��$��������� ���4, 	4�%!����*�/��
 ���	()���-����� � ������ ��
 �
-#.0�'8�����.12� ��,�-�4	4�
��3���!��� ' �#
�����
$�����%��&� '�*��	!)�����,�


���
������	
���	

���	
���������	
���	

����

	��
��

4(
��

�.2
/28

)

��������
	���

��������
	���
	���
 ��

���
�!
�

"	��!
�
�#���$%�!
� �����&!'����

����

���()*�%	�
���(%����$�%	�

���(+	���'�%	�

�����

����,#��"	� ���-�
����"� ����&'�

�����(.�%"��	�/�

�����(.�%"��0��"��&'�

12�2#�%�3�+4 ����&'�%"������(12�2#�%�3�+4 ����&'�%"������(

"	��!
�

����!
�5
������6��

����!
�

	���� 2 (� 1 8 ��&!')

%�3�+4
5&/��.�2#�

%"��
,#�

	���� 3 (���.105/28)

���()*�%	���$�

	���� 5 (���.103/26)����,#��"	�

%"��,#���.

8��="�+

�>$�����
���(

"	�

	���� 1 (� 1 8 ��&!')

�!
�

���
������	
���	

���	
���������	
���	

����

	��
��

4(
��

�.2
/28

)

��������
	���

��������
	���
	���
 ��

���
�!
�

"	��!
�
�#���$%�!
� �����&!'����

����

���()*�%	�
���(%����$�%	�

���(+	���'�%	�

�����

����,#��"	� ���-�
����"� ����&'�

�����(.�%"��	�/�

�����(.�%"��0��"��&'�

12�2#�%�3�+4 ����&'�%"������(12�2#�%�3�+4 ����&'�%"������(

"	��!
�

����!
�5
������6��

����!
�

	���� 2 (� 1 8 ��&!')

%�3�+4
5&/��.�2#�

%"��
,#�

	���� 3 (���.105/28)

���()*�%	���$�

	���� 5 (���.103/26)����,#��"	�

%"��,#���.

8��="�+

�>$�����
���(

"	�

	���� 1 (� 1 8 ��&!')

�!
�



84

'�,�
��#���&2-��
����9�� ����9��	!)��	'�2!�” �()����%�����������'�	���*����������
"�/.��*+��������������!)� '�������"�/.����)*)���/F$� -
)!������A�������� 2546  
������� ��������
�������'�������!�&'�	'�$-#�)����%�����'�"�/.��*+�������� “0��+��7�
2549 ����� ��
 -#.0�'�
��.12
��3�� ���-�4
(���� ' $��������� ���4, +�,	()�
��-����� � �#
�����
$�����%��&� '�*��	!)�����,�
 ��#���&2-��
����9�� ����9��
	!)��	'�2!�” �'�"5�-#�&'�.��/$,%��%�*+�%5�!����"	��#��������)�!)�

. . .$��� )����#
����6� �������-!������������������������ ��5�����$�
�����!���������9� �;���
����;���� �
()������� )� +���()��5��������� ���4, �,��'��
-�
'!����2� '����9�9
�
 � �;��!)
���������9
�
 � �;������
#����� ��������9������ ��
5����� ,�����
 -#.-�� +�,��;�
 -��
�4, 
 ���&� ,��
���,���� 6���� ���,����!<
������ 6
�5�6�������� $����������� ���4,���� ��9�����;
��4%!����*�/��
 ���	()�
��-����� � ���9�	4������ ��+�,
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��.���������&���)����)� 	'��.������������������&% �� ����'����� ���%��8 "�+�
���"-���������"!���+�&����)����%- �'������)����)�-�'��/��� ����9�������%�����
��'�����������%�#���"����	���'�*��
%����&% �����'��'3�����������&%���'�
���0������ ��!��+��#(����"�/.��,%�('!��"����"�+*+�&%'�8 	5�-#�	��"�+����0������
��"!���+�&����)��!)��������%� ,/�����!�'"�+	���'3��������2�'��+�0��"!���+�&���������)�
(�%����-#���)����-�'��/��� �'��
)#'!#��B?��!�
�������'��'3��������������%3����!)�
“	���
��'4�!����������6������ '4�!����-�4����
-�4
�/�
 �;����5,�� )����#
 �;-#�������
���
��� ��������-�4������6�� ) 1  � ) 2  � ) 3  9�,9�
 ��������� 6 ���;9
��!���� 9
�
 ����<�� �;�
-(�$�'4������������������6� ������;-(�9
��9�,!�+$��9�”

#�'�&+(���������,'����1� ��	3�'���
 2544  ���#�'�&+(�	�����#�'�"!�����
�%�.���������������"!��#���#���-����4��'(� (���!�
����,2544)  ��)�!"�% ���
#�'�&+(�������	�����"��&����#�'�&+(����#��) �5�#� ��#�������0�%�����(�1���������+�
	���&��"�/.��*+�����-.���!� 12 �A� ��&�����������+���)�������)�&�����������+�	'��#��
8 ���)� �����)� .����	� "/�(��&(�$� !�	����&(�$� &'�"������ ��&����!'73���
&�,��������������� ����� �����%�
������	"������ ������)�&���.���()������	�
�5�#�
)!�
'�(�%�#�'�&+(�(�����'��'7����,%�*+�������� 4 
)!�
'�"�% ���'�
'�
���0�������A	�� 1 0�� 3   '�%�+)-
)!�
'�	�� 1  ���'�
'����0�������A	�� 4 0�� 6   '�%�+)-
)!�

'�	�� 2  ���'�
'��'3������� �A	�� 1 0�� 3   '�%�+)-
)!�
'�	�� 3  ������'�
'��'3��������A	�� 4 
0�� 6   '�%�+)-
)!�
'�	�� 4  

������������'�������!�3���� '���"����	5����&%(��#�'�&+(���������
,'����1�  ��	���"� '����	�����0���������	���'3������� �����	��(�����)�&������
�����+��!� 8 	�� �����!)� “"/�%�����������)�&�����������+�...” #��% “	�����)�&������
�����+�...” �
) "/�%�����������)�&�����������+�.����	�#��%	��&�����������+�
.����	� ���(� �()��	����#'!#�����)�&�����������+�()��8������3�%��������#��%
#'!#��	��'��%� ��&��
��	���������/ 2-4 " �)!��'�+���'�*��
%�-#���#�'�&+(����



91

��� '�����������&%(�%� ���!'�*�������*�*+�����-���)�&�����������+�'�8('���()

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

6. �����#�	�%

�����������'��%�%5�� -#����#���������/�����)���*��� #��%�����
%��%�)��#���!)� PBB  �����)%�� �� Performance-Based Budgeting  ��-
�('���()�A�������/
2546  �����������/	����)���*���-#�%�&����)*+����#��-������#�� '��������'�*��
%�
()%"!��&5���2 ,%��� ����
��%������#!)��	�'�����	��-
����'�*���#��%*�*��(	�� �����'�
(��)� ���!���, 2546)  -������������ �����������'� '�&���������/- 3 �*"�%
�*�� '������������'��1�!'� �*�� '������������'����0������ ����*�� '�
�����������'��'3������� �������/	������'� '�&��"5�!/(�����#'!'�����"�% ���'�
���0������ 1,100 ��	 ������'��'3������� 1,800 ��	 ()%'����� 1 " &)!���'�
�1�!'�'�����'� '�&������%��!� ����������#���������/(���"��&�������������
 '�����������&%����%�#���-#�"/�"�+ '�	5�����*����� 5��A� ��"�+*+�&%�'�*��
%�
�������"����� *+�%5�!��������%�*+�%5�!�������*+��5��'����(��(��*�*��((��('!
��!'�	��
�5�#��!�-�*��/�"����� #'!#�������������� ��#��	�����������*+� '�	5��'6
�
���� )�����")�!'&�� '������������%��8 ���*)������ ��/�%��'(�,%�*+�%5�!����

7. ���#���
(�%!�����&*�$�

���	�� �����
�'66'(����������#)�
�(� ��	3�'���
 2542  ���	������,������(�� 
(9�'�	�� 2) �.�.2545 &'�&�-#��������� ��%5�� ���#�������������'����'�	�%�0�����
&0������  ����"!�� 5����(�%��������������'"�/.�� ����%-#�����"!���'�- !)� *+�����
��)!)� �%�+)-	�%�0��-��2(��  �����'���������	����"�/.��-����"����' ����%-#����"�� ���
"!��&����0 �����"!��&�, ����%���&��
��	����,%�&'�"� 	'����  ���	'���������'"�/.��
.��-&0���������-#�0�%!)����&)!#���,%�����!������#��&0������	��(�%��5������
%�)��()%���%� �������� '�	5��������� 5��A�&%()%#)!���(�&'��'� #)!���	�������!,�%�
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�����E��*�()%&�3��/
 ��������������"�/.��.��%�%�)���%� 1 "�'��-	������ 5 �A�
���-#������%%�-��'��%���(�1��������� ���%�"$��%�&��	�������!)�&5�'����'��%�
��(�1����������"�/.���������� ���%�"$����#�
 ������)%8!)� &��.  *����
������%�)����������� ����,�%�+�&�3��/�	��	5�-#�&0������(�%���'��������&�	3�.�����
���#�� �'�7�"�/.�������(�1���������,%�&0������-#�������,��

�����������()�('��	��������"�/.��.��-��������5������"�����&)��&���
���������"�/.��.��-�����������%���%��'����������"�/.��.��%� �����!)�
"/��������������*�.��-&0������(����(�1��������� ����%���!� *+����#��
3 " "/�"�+� 13 " �������&0������ 1 " ('!�	'����� 2 " ��"�+#'!#��B?��
!�
�������'����0���������������������,����� 	5�#��	���5�#��*������'7�
������� (��(������5����� ����,�D6#�	������,�� ���������*�.��- #�'� ��'�
�����������'����������"�/.��.��%� ��"/�*+�������,%� &��.  ����%!'	�� 24 - 26 
��0��� 2546  (����(�1��������� 3 ��� "�% ��(�1����*+����� ��� 7 ��(�1�
22 ('!�)�
�� ��(�1����"�+��� 2 ��(�1�  5 ('!�)�
�� �����(�1����*+����#����� 5 ��(�1�
26 ('!�)�
��

*����������"�/.��.��%�,%�&0������������ ��/�(����(�1� 3 ���
"�% ���*+����� ���"�+*+�&% ������*+����#�� �!� 14 ��(�1�  53 ('!�)�
�� &�������'���

1) *�������������*+����� %�+)-���'�"�/.�� “��” 4 ��(�1� �����)�
��(�1�	�� 1  *+�������"�/3���  ���3��� ���")����	��������&�"$� ��(�1�	�� 9  *+��������
	'���-���	5��� �'����	5��� &����0	5����)!��'�*+�%����� ������ ("(�	����()%%�
��&� ��(
��(�1�	�� 10 *+�������&�,�&'� &�,.����� ���&�,.�� �( 	���� �����(�1�	�� 12  *+��������
&�	���.������'��/��&'����������(�������N� �����*�������������*+����� %�+)-
���'�"�/.�� “�%-
�” 3 ��(�1�  �'���  ��(�1�	�� 4  *+�������"!��&����0-���"��
!��"���#$ "��&'��"���#$ ��!� ��/6�/ ��"!��"��&����&��"$ "���(�)(�%������!�&'�	'��$   
��(�1�	�� 5  *+�������"!���+����	'���	�� 5����(��#�'�&+(�   �����(�1�	�� 6  *+��������
	'���-����&!�#�"!���+���!�(�%� �'���������+� ����'7�(�%�%�)��()%���%�

2) *�������������"�+*+�&% %�+)-���'�"�/.�� “��” 1 ��(�1�"�%
��(�1�	�� 24 "�+���!�7�/"!���+� "!��&����0(���'���	���'�*��
%������"�+������% ���
���'� “�%-
�” 1 ��(�1�"�% ��(�1�	�� 22 "�+��"!��&����0-��� '�����������&%
%�)�������&�	3�.�������*+��������&5�"'6

3) *�������������*+����#�� %�+)-���'�"�/.�� “��” 	'�� 5 ��(�1� ���'���
��(�1�	�� 13  &0����������� '�%�"$��/�"��&�������������#����%�)��������� "��
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!� � -#��������C�#����������� ��(�1�	�� 14  &0������&)��&���"!��&'��'3$���"!��
�)!���%�'�
��
-����'7��������� ��(�1�	�� 18 &0����������� '��� ����������
��������&%�����*+��������&5�"'6 ��(�1�	�� 20 *+����#����.�!�*+�5������"!��&����0
-������#�� '���� �����(�1�	�� 25 &0��������#�'�&+(�	���#���&��'�*+��������
	�%�0�� ��&��%����������&%	���%��%()%��������+�

%� ���� -*�������������*+����#���'�����������)�!0�� ����)()��8�!�%�)��
)�&- "�% ���������� '�-#����*����5�����,%�&0������"��0�!&��+�/$� ��"����
&)!-#6)�5�����(��	���5�#�-�*��/�"�����  '��� ��������%������
�&'��'3$�
&)��&���-#�
��
��&)!�)!�-����5�����,%�&0������%�)��()%���%� ����'�����%��'� ��

��
	'��-�,(���������%��,(������ �5�#���������&'�&�-#���"����	��" '�
�� ��������������&%�����*+��������&5�"'6 *+����#����.�!�*+�5� ������&'��'3$� ���
!�&'�	'�$-������#���� ��"!��������
�3���(� ��������� �������%5�� #��	��-#��
��"�������	5���(��"!��0'�  '�-#���#�'�&+(�	���#���&��'�*+��������	�%�0�� ��&��%���
�������&%	���%��%()%��������+� ����9���#�%�&'�&�����������&%��"��0�!&��+�/$�

	��������"�/.��.��-���%��	��#���	������,�� ������()�('��%�)�����	�����
	������*+�%5�!��������������#'!#��	���%� ,��,%�	�� 5�! 20 " &��
��,%�	��
��)��'�����%�'7�"�/.���������������������%�	��&5�"'6-����4��+����������	� *+����#�����
"/�"�+�)!��'"������)!��'	5� ���"!���)!���%,%���"����	�������!,�%�	���B?�� (��
����!�������'"�/.�� 8 ,'�(%,%�&5�'���������0������ '�#!'�
����-,/�'�
�����(���5��'��'��� &����.��-%�"( �5�#���C�#��� #���#�����	3��&(�$� !��.��
,%��� �5�������4��'(�  '�����"!�"��(��(��*� 	��"�)!������������'����� ���
*���"�/.����� 	��������"�/.�� �����	��	����"!����)��'�&+)"!�������&�	3��*�,%�
�������&+� ��"!�����������!
)!��#��%�'.��-���)�&+�����%-#����������(����/F$"�/.��
�������'�"!���)!���% ��%����)�&+���!� ������� �����&�*�&5���2 ����'����������
"�/.��.��%�����!�%�+)-���'� “��” 0�� 10 ��(�1� ��	'��#�� 14 ��(�1�

8. #������������


���������������"�('�������! 2 "�'�� "�'�����('������% �.�.2464  �)%���-
�
��������.�"�'�"'� %��'������������������6!'�������������2"�%!'�����"$	%�-
�D  ��' ����������"�+"����! ��E�����('���()
'� �.1-�.4  �()('������A����!�2������������
('��	��!'����(��� (��&���(�) -#�+)�����������+�$����,%�(5���(��� (����(5�������"$�
	%����&)!#���,%�(5���(���) 	��%�+)���%%����	 ���%����������%�'1������������-
�
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�����
�'66'�(����0������ ��	3�'���
 2464 ,�� �����������
�������������������.�"
�'�"'�  '�('��,��������
�
����5���%�+)�����!����.������������������ �2��������,��-	�%�	��
#�+)�����������+�$����,%�(5��� ������('���������������
����,��	��!'����(��� ����%
�.�. 2465  '�����&)!#��� �����'�����	�������� ��!'�������� ��2� ��#�+)���()��8
	'��(5����������'	��'�

()%������%!'	�� 28 �@� ���� 2471   �����,������������� ��!'����(���
����E�	5����&%	��������������6!'��������,��%��"�'��#��� 
��%!)�����������
����
(5���(��� 2 (!'��������)  ��"�+-#6)���"�+�%�%�� 2 " ����2� ��#�+)���()��8������
����!��#����A()%������%��2�'��������,�� ������������6,%�!'�	��%��'�-#���2���)�����
"'��"� ��2�'�������'�������'���  ��,�'�,������
'����0�������A�	�� 3-4 ������	������
	5��� ����%�+),���%�(���'�!'�	�����-(�%���#)�#��� &)!
'����0�������A	�� 1-2  �'�"�-#��
����%�+)	��������������6(������  ���	'���A� �.�.2493  ��,�%,'�����	5�-#�	��!'�����"!��
��)�%- ,�������)-#���2�%��'������������������6,%�!'� 	��������� �� 5����(�%�������
%��'����������	5���	��%�!'�	'��#�� 	5�-#�&0�	����)�����"'��"��'����������,��%��
���������	5�����2������

�'�'�-�A� �.�. 2494  "�+-#6)��!�"!���)!���% ��"/�"�+� � ��#��	��B?��
��"�%� ���*+���"�%�'����� ���
)!��'��+��&�����������
'�!"��!,��-	����&!,%�
������������������	����!)�����)�	������������ '� %� (���"�%�) �!�(��	������'&���"���%	��
��)��� ('���()!'	�� 28 �@� ���� �.�.2471  "�%	����	��('����������D  ��'�� ���
'����
'���
����	���������
'�!"��!	��&����-#�)� ����%����	�"!���%%'��'������  0���A� �.�.2496  	��
��
��� �����%��'(�����������/��-#�&�������%�"������0�!�,��(��	��,%������
100,000 ��	 �������'��������/������(��-�A� �.�.2504  -#�()%�(��%�"������#�'���)�
#�'� ��'� ��������2����'���������/����)%&����%�"������#�'�-#�)������(�� %�"��
�%����&�"$� ����'�"�+� ���BT��� #�%��5�#�%�&�!� 0'���2��5�B &����&��2(�%� &��
<�(�%� ���0"%���( ������%�8�������8 ,/�����!�'�2����'������� �"��� ��"/�
"�+%� ���$� *+���"�%�'����� ����$��)� ���*+��� �(��'	3� -����)%&����%�"������%�������(��
�
) &�����&�3� � ���5������ &�����������(+ ���%�	� ���%����
5� ���%��������)� �'�!
"%���(�&����#�2� #%���
�� 	�� %��0 &����2���) 0'���2��5�B,��-#6)� �����9���
��������(�"�%���
�$"�� 50 �A� �����'���%��2� %�"���������(� %�"�����&�����+�&����
���#�'�����'�%�6�(-#����%0%���������!

-�A�������� 2505  	����
������%�6�(-#���E�	5����&%
'����0������
(%����(���0�������A	�� 5),��%���*�#��� -
��%����!)� �������������� ����,#���
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��� 5�������� ����-#�'������D��"���%�#����%��&��%'�����!)� “&.�.UV” �()-�A����!�'
��"�+-#6)"���������%%� ����
��� 	��������#���!���()�('��"�+-#6) ���������%��8��
���"�+-#6)�������������� ����5��'���  0���A� �.�.2527   �����������5�#�(5��#)�
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$5&��#�	(�3%�-���.�(��7$$50� -���.�(����	����� ����-���.�(�(�	����*���%��)��7$$50���#�	
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"#�����.(�2� � #(��.(�2� ����	�� �#������� 4���%���+� ���-�(������ �������0��
���	$��9&�3%%5/�(��A&.%*������	�����(%������@� �.�.2505 ���(�	�

$��.4��.���	�������:�#$�������������9�%�)���"&��8" (�%&$�"�	�$�#/
����"-����������������"#������()��B ����-�(�%�	��������������-���.�(�%�������-���
�����"������'#����&���	"#*���� (�7$$50��!% .����"#*�������	�(�:���������  .������
� ����	�����������3���!�:�) $��9&�&���#�������������-���.�(�����	�����$��
-���.�(�����	����� �5�'�����* 2503  	����-���.�(�����	����� �5�'�����* 2521  
-���.�(�	�'�	�����(%(� �5�'�����* 2521  ���-���.�(�	�'�	�����(%����
�5�'�����* 2524  ���()%	�9&�	�������0��5�-���.�(����-���.�(�����	����� �5�'�����*
2521 (�0�0���0��5� �.�.2533) -����.�(�	�'�	�����(%(� �5�'�����* 2521  (�0�0
���0��5� �.�. 2533)  ���-���.�(�	�'�	�����(%���� �5�'�����* 2524  (�0�0���0��5�
�.�.2533)  6�������@���� ���:	(��	�	(#�-���)�3�����#	� ��������A&-�%�������&�0�)%
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()%	��	!�%	�������*0�//�(#���������-)�*�(# �5�'�����* 2542 ���������93
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�����;�(�%�%�)��()%�!�%� ���  5) �1#�����00�����������������5��!�%��������
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�	!�%�������0�����	9&���0��&��!%�$����	"#*�����-��������������)%�����*�
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�������*�-���.�(���������3���!�:� �5�'�����* 2544  ���&���#����&�%�����00
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��&�0 “�%�*�9&�” 	��)������� 2.23  �	!�%�#$�� ��5 4��-���.�(�.�������������
%��2����%0�"	 12 ������ �0")� %��2����%03%�-���.�(�.�������3%��������0��
���	���	�
��������	#%��)���&�0 “&�” 9&���)� ��=�-	�� 	��)������� 2.67  ���"�&���
����	#
� 	��)������� 2.57  �������003%��%�.��-���.�(�.������� 	��)������� 2.75  .)"
%��2����%0%!�B	�
��������	#���&�0 “�%�*�” �!% "#.�����2� 4���#$/��'�#$
�5 ���� �%�������.��2� ����.����-���.�(�.������� ���"#*�(�	��5)	.��� �#$���	
��;�
������ ���$�&����������������.)��.�#	���������� ���0�#-��$�&���-���.�(�
.������� ����"�	�*!�%	������.%&���%��4���"	����-	&

%����	!�%�����0����0��&�0�5 4��-���.�(�3%��������0�����	��0�������
���"9������#��	�-���.�(�.�������4��-����������0�����	���	� -����@�������� �������
-����-)����9&���0�������	# 	��)���������&�0�5 4��3%�-���.�(�.�������.���")��������
0�����	 
��0�#-������ �����%	��0")����$�#� ����-��-(5
�")����������������������*�
-���.�(���@��&	�	�-���.�(�����������"����3 ��������������)%�����*�-���.�(�?9	)�
	�� (�%��."�-��"����%��%� %��������-����!%��������-�)���9&��-8(�"%�)�����"�	!�%��
(�"%�)��9����0��5��8$��)���")�������9&�&��")� &���*)����-�.�	4�� 2$����	�������-����
��&")�

'��"����,�!	�
 �	��	�"�� �
�	���
-���� ���'/�-��&����
-����+�. . .
(�%�
��%��"��������-���, 5 �	.�.2547)
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�����!!�"�� � ����"�������
!��"�� � ���������#��	&�����
 �
�	�"�/���	
��,���"��������&��"�� ��,���"���� � �����&�"��
. . .

(
��%��"�����������, 15 �.�.2547)

. . .������)�'���7'����
�)��3���� �����"������ 80 ���	%�;���% � ������
 �
��. . . � ���-��& � ��	������ ������ -�� �
#)��	�!	��-� &��"��-��	�. . .

(-�"-����5)	.�������������.53���������������, 2 �.�.2547)

.��-��0-���.�(��()����5)	.�����������������#$���	��;�
�������� �	!�%
����	#�5 4�����(�	��5)	.��������������&��#$�� �$��%��2����%0 7 ������ �!%
"#.�����2� �5 4��3%�
������ 
����������������&-"������@�/���4�� .�������������
���%'#0�����"#*� -)"����������� ������"�&�������	#
� ����1
�.�5�&��(����()%9���

!������� 3 
��������	#-���.�(���5)	.�������������3%��������0�����	

���
%��2����%0

-���.�(�?

"#.���
���2�

�5 
4��
3%�

������


����
����������
��&-"��
����@�/
���4��

.���
���
�������

���
%'#0��
���"#*�

-)"�
���
�������

���"�&
���
���
�	#
�

�)�
������

��&�0
�5 
4��

1 4���9�� 2.80 3.00 3.00 2.80 3.00 2.40 3.00 2.86 &��
2 � #(��.(�2� 2.00 3.00 3.00 3.00 3.00 1.60 3.00 2.66 &��
3 "#�����.(�2� 2.60 2.00 3.00 2.20 3.00 1.80 2.60 2.46 �%�*�
4 .���	�����

��.� ���
"�;'��	

2.00 2.00 2.00 2.00 2.00 1.00 2.00 1.86 �%�*�

5 .53��������
�������

2.60 3.00 3.00 3.00 3.00 2.60 3.00 2.89 &��

6 �#��� 2.80 2.75 3.00 2.40 2.67 3.00 3.00 2.80 &��
7 �����%�*��

���
���������

2.40 2.00 2.50 1.60 2.00 0.80 1.60 1.84 �%�*�

8 4���
()��������

2.00 2.25 2.75 2.40 3.00 2.20 2.60 2.46 �%�*�

�)������� 2.40 2.50 2.78 2.43 2.71 1.93 2.60
��&�0�5 4�� �%�*� �%�*� &�� �%�*� &�� �%�*� &��
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$��(������� 3 -���.�(���5)	.�������������3%��������0�����	���%��)���&�0
�5 4�� “&�” �����(�	���&�0.��.5&��	��!% -���.�(���5)	.�������������.53���������������
��5)	.�������������4���9�� ��5)	.��������������#��� �����5)	.�������������� #(��.(�2�
-���.��(���5)	.����������������%��)���&�0�5 4�� “�%�*�9&�” ��������&�0$���)��������%����.5&
���.��3��	�(�	���&�0�!% -���.�(���5)	.������������������%�*�������������� ��5)	.���
����������.���	����� ��.����"�;'��	 .)"��5)	.�������������"#�����.(�2�����5)	
.�������������4���()����������	��)���������)�������3�������� >2��&�0�5 4�� “&�” �	!�%
�#$�� ����%��2����%0�0")� %��2����%0��� “(�%����0��5�” ���!%0�5���5)	.�������������
���"���5)	.��������������#��������5)	.�������������.53��������������� �!%
%��2����%0&��-)"����������� 6���-�"-����	��5)	.������������������%�*�����
��������*���$�")� “���&	���
-��� ��'! ��-��-��'���"��#)���6����	&�
���"�” ���$�����
.����(3%�
��"#$���0")����	��	�-�"-����	���	�%5���	����������&��"���.	�*#�3%���	
6������05�������������������0���")� “-��#���	.������
��#)���6'��	����/�” .��-(5
�����	�%�����	�.5��0)%������ -�"-����	$��(�%���0
#&*%0&���#���(�	�������*)"��"�����	��
�%��")���5)	.������B���9�%0�		�

�"�	.����8$3%��������������&��-���.�(���"����)����	�3%���������� 
��"#$��
����0")�	���!�%93�"�	.����8$6������9&���� ��!�%93�"�	.����8$���	�$���7$$��4���  ��#&$��
��	
��0�#-��6������
������	������� .	�*#�3%���	������� ������0"�������������	 ���
��!�%93�"�	.����8$���	�$���7$$��4��%� ���������
���&��-�-�"-����	���.	�*#���	�5�
��&�0	5)�	��$�&���-���.�(��-�.����8$�!% ���$�&�.&�
���  ���(�"$(#&(�	  �������-�)�
�����&���  ���9&���0������)%� ������9&���0�*#/���"#�����

����	
��0/�-�-#����1+�	����������
����

-���#$�� ��"�	.����8$3%��������������&��-���.�(���*#���#	� 4����"�����
$����&���"$�&9&�")� �������0�����	���.0�"�	.����8$������)��%�$3%���	��������%����
$��-)"�����	"#*���� �()�	!�%�#$�� ���*#��5 4��4����"�����	����" �5 4��3%�
-���.�(�������)���3 ���%��)���&�0���(�%����0��5������;��-�9&�	�	�(�:��5 4��.��3��
6�������-(5��� 2��(#3%������;�-���.�(�

�()�"�	.����8$������$�#���������������&��-���.�(��� %�$��$��#$�� �$��
�%�.��-���.�(����" ���(�%��#$�� �$��
�.�	+�'#P3%�
������6������
�	�$������*�-���.�(�
%��&�"� ��������5)	#���(#&(�	�������	#
����$�&�������� .�������3(�!����
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��������$��-"�&*���& �3( 1  9&�����������	#�5 4��������*������	������@��� 1 ��� 4
���*��	�'�	������@��� 1 ��� 4  ���&��� #(��.(�2���4���9�� �	!�%�&!%	���	 2547  

��������	#�5 4����������������0�����	.�5�9&�&��(������� 4  ��� 5  ()%9���

!������� 4 
��������	#�5 4��������*������	������@��� 1 ��� 4 �������0�����	

��".-%&�'��4��� 1 ��".-%&�'��4��� 4

/���
�/-
�5����
�
��)#-

0#�
�5����
��	��"

�"���
0)2
,��

��������/
+�
/

�������


�/-
�5����
�
��)#-

0#�
�5����
��	��"

�"���
0)2
,��

��������/
+�
/

�������


� #(��.(�2� 57.70 72.00 &�� 86/298 17.30 14.00 (����")�
�� >2�
3��(���

151/238

���%)� 60.65 81.63 &�	�� 82/299 64.05 52.00 (����")�
�� >2�

179/252

����3�� 53.67 100.0 &�	�� 1/261 69.33 100.0 &�	�� 1/297
����#&
"#�����-2�

59.00 76.00 &�� 11/254 65.33 60.00 �%�*� 65/239

!������� 5 
��������	#�5 4��������*��	�'�	������@��� 1 �������0�����	

���'"
02�!%��!�6�

�/-�5�����
��)#-
(15 �������
)

0#��5������	��"
�	��������


�"���0)2,�� ��������/+�
/

�������


-.�.	./�.�.. 39.20 32.00 (����")��� >23��(��� 83/113
$��"�(8	 43.95 42.00 (����")��� >23��(��� 58/113
��3��������? 42.67 28.33 (����")��� >23��(��� 98/112
�!�:����
��3�� #(

39.07 25.33 (����")��� >23��(��� 103/113

���.)"���
$��"�(8	

36.71 33.33 (����")��� >23��(��� 67/113

���'"
,�'����

�/-�5�����
��)#-
(15 �������
)

0#��5������	��"
�	��������


�"���0)2,�� ��������/+�
/

�������


���%)� 94.56 100.0 &�	�� 1/92
����3�� 61.67 66.67 �%�*� 19/83
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$��(������� 4 ��� 5 $��-89&�")���������������(�	-���.�(���������3���!�:�
3%��������0�����	 ��&�0*������	������@��� 1 	�
��������	#%��)���&�0&����&�	��
�!% �"�	.�	������� #(��.(�2%��)���&�0 “&�” .)"�"�	.�	������4���9��&�����
%)����&������3��%��)���&�0&�	�� ���&������#�&"#�����-2%��)���&�0 “&�”

��������&�0*������	������@��� 4  9&���0
��������	#�"�	.�	������� #(��.(�2�
���4���9��&�����%)�%��)���&�0 “(����")��� >23��(���” ��� “(����")��� >2�” (�	���&�0
.)"����3����%��)���&�0 “&�	��” �*)�&��"��0*������	������@��� 1 ���&������#&
"#�����-2%��)���&�0 “&�”

.��-��0��������&�0*��	�'�	������@��� 1  	�
��������	#�"�	.�	������� #(
��.(�2%��)���&�0 “(����")��� >23��(���” �5�������������	# �()�����4���9�����&�����
%)��������3��%��)���&�0 “&�	��” ��� “�%�*�” (�	���&�0

$��
��������	#�&��"	.�5�9&�")� ��	�������0�����	���.0�"�	.����8$����
����������&��-���.�(����5)	.���4���9�� ���������-���.�(����
�.�	+�'#P3%�������
%��)���&�0&�3��9����.)"�-/)� ���-���.�(���5)	.���4���9���8$�&���3�������9��*��&���	
4���9��6���	�05��������	�"5;#�����������(����0������1#0�(# �()��	����������9	)���.0
�"�	.����8$��������������&��-���.�(����5)	.���� #(��.(�2� ������	�")�-���.�(���5)	
.���� #(��.(�2$�	��5 4��%��)���&�0&��8(�	 �()
�.�	+�'#P3%�������%��)���&�0(����")�
�� >23��(�����!%0����-	&���"�������*������	������@��� 1  -���.�(���5)	.�������������
� #(��.(�2�����)��3�������9��*��&���	� #(��.(�26���05��������	��$��" 3 �9	)	��
�&���	�"5;#�����������(����0������1#0�(# �����������7/-��&������;�05��������	�%��)&�"�
����-�9��3����0���%0�	 ��������"��&�"�(�%� �3�����*5	.�		�%�)��()%�!�%�	�����"��
9	)�%��")� 8 �@$������������9&�")�	��"�	*���/��� .)"����������������5)	.������
�������%!�B��9	)	��������	#

%�)��9��8(�	�"�	9	).����8$3%��������������&��-���.�(������#&3���-�)���	�$��
.��-(5-���.��-(5  %��#� �0���	� �����:0��$�&.��9	)������%���$���	�0�#-���-�9&�
�.��.5&
05�������������-)���-#���&��"#*����	��$��	��"�	���%	%��)�3��(�%���;�(�%�
%�)��	��$��$���()%�������������&��-���.�(��������1#�������������&������&�����
���0�������+(#���	���.% �"�������������$�&���-���.�(��)%3����%� ���	�4������.%
	�� .!�%"�.&5%5��� 2������(�3%�������)%�����*�-���.�(���������3���!�:�	�$��"�%�
�������(�%�$�&-��%��&������.!�%���&����������� ����������-�)��������3%��������
%!�B ����-����9	).�	���������.%9&��(8	���
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����)�����	
�����������������������
����

.�5��&��"	���" ��������������������������#&3�������(#�!%�������������&��
����*�-���.�(�6������"�	.����8$����������������(�"-���.�(������������� ���&�

�.�	+�'#P3%����������������-��� �������0�����	9&�
)����0"�������������
&��-���.�(�	�(�	���&�03%�"#"�;����&��-���.�(�(����()�@�5�'�����* 2464  $��������
-���.5&����������9&��������������)%�����&�%��*�-���.�(���������3���!�:� �5�'�����*
2544 6���	�.��-(5�����!�%93	�$���7$$��4��%����4��� �7$$��4��%��������-���#&���
���������� 9&���)� 3�%���-&���:'��	�/�-)���*%� �$���9�� �.�.2540  �����*0�//�(#
���������-)�*�(# �.�.2542  -���.�(���������3���!�:��5�'�����* 2544  �� >2���
��&��!�%�����������)%� .)"�7$$��4����������-���#&����������������.����/�!%�"�	(�%����
3%�
��%��"����������� �5 4��3%���	05����� ����"�	���%	3%�%����.�����

�������������&������*�-���.�(�9&���#&3����������0�����	�3 �������9	)�9&�
�������*�-���.�(� 4���(����0"������������������#&$��4��%����4����������
���0"�������������$��4��%��.)"��������"3�%���0����������*�-���.�(���������3��
�!�:� �&������"������'#��� ����.)"��������"3�%���0���&���#�������������������
�)%�������-���.�(���������3���!�:�9��*���@�������� 2545  �&���	"#*���� .��-��0
���0"�������������4������������ �������9&�&���#���4���(��������3%���	
"#*��������$�&���-���.�(�.������� &�"���	05�����������������)"	�����*5	&���#���
	�
��%��"�������-�"-����	�0�0���%��-���"�	*)"��-�!%��������-��������$��).	�*#�
��!�%�-�	�-���.�(�9����.%��(�	�"��������-& �������������	���.����/�!%����0)�����
��0
#&*%0&���#��������	� �%5���	�����5)	.�������������	�$��"����-	& 8 ��	��5)	
.������������� ��� 1 ��	�#$���	��;�
������ �&��*��� >2����.������	(�	�"������
�����������1#0�(#�!% .	�*#�3%��()����	� �%5���	���������
��.%���	�"5;#�����������
-�!%	����.0��� 2�"�	����"�	.�	������	��"�	.	����$���������$�&����%�.������%0
-���.�(�.�������(�	��5)	.���()��B

���0"������������������#&3��4�����������0)�%%�9&���� 3 �����!% ����
�(���	��� ����&���#���$�&���-���.�(�.������� �������&���#����*�-���.�(� 	�
�
���&���#��6����!%����"�	.����8$3%���������������!%	��%�.������%0-���.�(����%!�B
��������"3�%���*#���#	� ��0�5�������  �()��*#��5 4��%��)���&�0�%�*�9&�  ��������	�5�
��&�0	%���!�%93�������-��(�%�.�	���$�&���-���.�(�.����������%!�B9&�.����8$���"��	�
$���7$$��4����!% ��	
��0�#-�� .	�*#�3%���	������� ������0"�������������	  
%�$��������7$$��4��%����������
���&��-����		5)�	��$�&���-���.�(��-�.����8$  %��#  ���
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(�%�9�$�&#��������.&�
���  ���	�(�"$(#&(�	��3%���	"#*������������#����2�
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�������+*	������$1
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+���
�'$,�����.$�+-��������*�8�����(5$ “6*�$/�” ����-����.�	�1�7�1�� “���”  >�����
'$,�����.$'$���$�2��01�����.8������1���$�/���$��3�7����(���.$�(������+*	�'��+/���;#  ����
#������������$��$�/��(5$0%����������-	���?  ����������1.���37��$�/���$'$��������1  �;�
.���������1.���37��$$7������7��-�1.  ��3�7'����$+�1$�1��7�,�����.$+/���;#  '$,�����.$#����
���.�7.?���.���	�������+���������.$�*�  �	�������'$,������.$�;#��1���$�(5$�$���-�.1�(5$
���,�����.$'$���$/���7����'������+*	����������2$�32$4�$  ����������  2544  $7�#��
+��� 
�'$,�����.$#�0��$�0.�������(5$������1  9���7�����-�(���)�(5$�������*�#������7��7�
��00�9�.$7�,�����.$7��-�1.  ��2�#������7��7������$
���	
-	�� (����
$6����#�-�������
�������+8�$������2$�32$4�$  6*�(�0�7�$�����.$ $�����.$  ���0$'$����$  ��1$����18�
01���(5$����7�,�����.$���6*�1
#�.�-������(����'$0��2�$�2 

����������6*�$/�����(���.$�(��'$,�����.$+����-+/�$����$0%���������������
��2$�32$4�$'$0��2�$�2  �(5$�������-�1.1
�����1
#�.��
�0�%9�� (qualitative research)  ��3�7���
+�����B�C�#��4�$��� (grounded theory)  �������#��(���)���%&'$,�����.$����(5$�32$���
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�������  6*�1
#�.�-�.-��������/�01������'#(���)���%&���6*�$/�����(���.$�(��#������7��7�
6*����7.*�'$(���)���%&���6*�����.1��7�  ,-.'��1
���������-�1.���+��9��%&��-����(in-depth 
interview)  #��6*�'����7�*�����>���-����  6*���
���+8�$����  0%�0�*  0%��������
+8�$����  6*�$/�����$  $�����.$ 6*�(�0�7�$�����.$  0�*'$�����,�����.$  ����$
����&�  ���
6*�������-*��$,�����.$  �1�8�  ���#�-�����+$�$� (focus group discussion) 2 0��2� 037
�������1�$�������+���������.$�*���������0�*6*�+7$ ���+����	���#-��$��(observation and 
field-note) ��	����%&'$�%�6*�1
#�.��;���7�*� ������1
�0����&�7�+�� (document analysis)
,�����.$ �1�8��7�+��73�$�������.1��7����,�����.$�������$ (���)���%&'$,�����.$����-�#��
�������8*�$/����/����1
�0����&���	�01��  ��3�7	7�0/�8�����1
#�.037���6*�$/����
�(���.$�(��#������7��7�0$���7.*�'$(���)���%&������%��(5$7.����� ?  ��3�7$�� ���
����1$�����
-���.�(5$���6*�$/�����(���.$�(��0377��� ? �����+3��7-01���(5$���'��-/���
7.*�7.����� ? ���6����	
-	����#�����6*�$/�����(���.$�(��0377��� ? ,-.�7�6��$7�0&���
,�����.$�����(���)���%&���6*�$/�����(���.$�(��#����	����%&����(���.$�(��-��$���'��
����+*	�'$,�����.$$/���7����'������+*	����������2$�32$4�$ �.�. 2544  ���1$/�6��7�
����������+$7�(5$9���1�  ,-.��3�7�,.���$�(5$�/�-��-����.���7�.-	�7�($�2

���	
�������

'$�	���(=������� ,�����.$�/��$-1�#�����/���$�1�-��$�2037 1) ���1���6$��$�7�
+8�$���� '�������
���#�-��������+�1$��1�  ,-.6*���
��� 0%�0�* $�����.$ �������$ ��+�1$
'$���1���6$��@$�+8�$����  ,�����.$�������$������/��$-�(A����.���-/��$
$��$
9�.'	��	�����	�4�$1��  	�7����'����
-6�����&�'$-��$'- ��-��'-  ������/��$-��%<&�
��	�4�$+/�����	�-+
$��-��01��+/���;#  �����77����,0���������
#����  ��3�7$/��(+*����
()
��	
,-.6*�����.1��7��(5$6*��+$7�6$()
��	
���  9�.'	�01����;$�7��7�0%��������
+8�$����  2) ���$/��6$+*����()
��	
  ������/��$-()
�
$()
��	
��$  ���-/��$
$���	���6$
����������/���� 	
-	�� 	�1#+7� #��6*�����-�����7����.�(5$��.�?	��	��������/��$- ���
���(����6$ ����������.��$6�01�����1�$����2�����(5$��.����%&7�������,-.���#�-(�����  
3) ���	�1#+7�	
-	��  �����1������(����
$	$�7�����(5$�������������(5$������  
,�����.$�����	�2�0%��������01�0���/���� $
��� ���(����
$6� ���-/��$
�$��$  �����.��$
6�	�7���(�����  ��� 4) �����@$�(���(������()
��	
��$  �����$/�6����(����
$��#�-�/�
�(5$��.��$6����(����
$	$�7�(self-study report)  �6.����'��6*�����.1��7������(5$��.����%&�
7���� ������#�-(�������3�7��-�01��0
-����.1������1���6$��@$�+8�$����	�7�(  �����
-/��$
$��$9�0���.$��0��2���37(=�� 2 0��2�  ���6����(����
$(���)1����	�4�$�������
-��$'-��37��7'-��6����-/��$
$��$����(5$�(	���(A����.����/��$-  ,�����.$#�'��6*��������.1��7�
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��� ��.��1�����-/��$
$��$ 
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-	��(����
$6�  ��.���&����(���(���-������1 
#�$/��+$70%��������+8�$�����
#��%� ����7������+$��+$�$ ,-.� ���7.���.
��
���#/��(5$	�7�'������.���'$���-/��$
$��$ ���'������$��1.���37 

����/���$��1���$�(5$����7�+���
�'$,�����.$��3�7����(���.$�(������+*	�#$�������
�(5$6�+/���;#'$��.����6��$��  �-�'�����������01���.�.����2$+*� ������/��$-��2$	7$���
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$��$  ������
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�(:������7�(+��0
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(���)6���$���+��������+*	�+8�$���� �1�8��
2$��$����.1�������+*	���2���-�-����.�(5$
��������.$�*������7
��
��	�7���$/�����+*	����������2$�32$4�$ �.�.2544 �('���7�,�����.$
(��8�����73�$?  �/�'��0$'$,�����.$����*�8� “01���(5$6*�$/�����(���.$�(������+*	�” �7�
,�����.$   ����(5$6*�$/�����(���.$�(��'$���$�2���.8�����/���$$�2$��7$0$73�$����(5$��$���.��
�����'0��0.�/�  ���+����8'���(5$�����.$��37��������.$�*�'��0$73�$?�-�������7$#�$/��(
()
��	
	��	�7�(  -��$�2$��3�76*�1
#�.	�2�(���-;$0/�8������.1�������(5$���6*�$/�����(���.$�(���7�
,�����.$����$�2 6*�'����7�*�����>���(5$0$'$(���)���%&��2�����(5$��0����'$���$7�,�����.$�-�
�+-�01��0
-��;$ “��;$-�1.”  ���7���2�7�
��.����%��7� “���6*�$/�����(���.$�(��” 	��
�������*��7�	$ ���6*�$/�����(���.$�(��'$,�����.$#������7��7�0$'$(���)���%&���6*�1
#�.
�-���037  �����0$����(5$+���
��7�,�����.$��1���$�/���$����-�����7����. �(5$��$�����
����
���'����$����0.()
���	
�(5$(�	
  ��0�%9���7�01��+/���;#'$��$���-����+�-����������1����'��  6����
��
-�2$#������(���.$�(����2�-��$����(5$����1$���-/��$
$��$���-��$����(5$6���$  #��(5$
��������.$�*�'�������00�73�$?�-�$/��(��@$����-/��$
$���'����
-����(���.$�(��'$,�����.$
�7���00�$�2$?�-�7.�����(��+
��
6�

6��������0��2�$�2 +��(	��0/�8�����1
#�.�-�-��	�7�($�2

1. ������������
 ��!���	���"��	��#����������
 ��" $%�	��&���'�

����%����6*�$/�����(���.$�(��'$,�����.$,-.'����7�*�#��(���)���%&�����
-�2$
'$��1��1���7������
�������(���.$�(������+*	�#���-
����,�����.$�0.'������+*	�+7���-��
037 ����+*	�(��8����� ����������  2521 ( ���(���(��� �.�. 2533)  �������+*	�
���.�����	7$	�$ ���������� 2521 ( ���(���(��� �.�. 2533)  �(5$����+*	��������
��2$�32$4�$ ���������� 2544 ,-.��
��	�$���+���������+*	�+8�$����'$(=������� 2544 
��3�7����	��.����'�����7����#�$/��('��'$(=������� 2545  �-���1���������
-�2$�7�����(5$
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6�+3��$3�7���#�����6*�$/����6*���$���	�7-�	  �����7	�1�2$���.��-��  ���(A����.�7�������
��-�#$  ���������+-�77�8��B	
��������/���$����(5$���6*�$/�����(���.$�(��  -��9����� 8  
	�7�($�2

()��� 8 ����%����6*�$/�����(���.$�(��'$,�����.$(��8�����

1. 1 ���$�*�+��,�������

�����7	�1�2$�7����'$,�����.$��@$���#���32$4�$�-
����������������"�*��
	��+�*���7�,�����.$������3�7 �+�.� ��������(��+����%&�����/���$	��$,.��.�7�
�����1������
��� 	�7�$3�7���.�1$�$	�2��	� ��"���� 037��1��1��	�2��	������7	�2�8�(= 
�.�.2522  �(5$��1��1�����,�����.$�-��/��$�������
����������������$�-�.1���,�����.$
(��8�����73�$?  �	�,�����.$�-����01��$
.�#��(�����$+����	����$�������.$#/�$1$���
�2$����(5$,�����.$�$�-'���'$�1��	�7�� �(5$��.��7�����.�.	�1���(�
��%  ��"�������
�����@$�'$��.�����037��1��1��	�2��	�(= �.�.2522-2544  �(5$��1��1�����,�����.$������@$�
0�%9���������  �������1��37�������$7.���'����
-'$���#�-�������'�������	����$'$
��7�8
�$ ������+�����0�37���.����/���$��1����,�����.$73�$?'$�*(��������,�����.$
(��8����� �(5$�*$.&�����,�����.$ �(5$+8�$���DE�7���0�*���#�'����7�#���1�-  ,�����.$
�-�������1�����.(���9� 7��
 ,�����.$���1����������$��-��(��8�������$�-'���   
+8�$����-��-�$-��$+
���1-��7� +����01���*�+�9�09*�
'#'�����6*�����.1��7���2�9�.'$,�����.$
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�������$ ��� ��"������ ����(5$,�����.$$/���7����'������+*	����������2$�32$4�$ 
���������� 2544  ,-.��
��	�$	�2��	�(=��.�. 2544 �(5$	�$��  �����6���$��
�(��#���&	�7�$3�7�
#$8�(:##���$ 

���!��*��/"�" ����(5$,�����.$$/���7����'������+*	��������
��2$�32$4�$ ���������� 2544  �(5$���-/��$
$��$	��$,.��.������������1�������1
�����
,-.���6$()
��	
��$��.�+��(=��3�7$/�����+*	�+8�$�������,�����.$+�����2$�('��'$���#�-���
���.$���+7$#�
�  ���#�-�/�����+*	�+8�$����'���(5$	�1���+/�����,�����.$���1�(���#�'��
����+*	�-������1$�2'$(=8�-�(#$0����2$  �$���������'$���#�-�/�����+*	�+8�$����  ���1
$/��('��#�-������.$���+7$  	�7-#$(���(�������+*	�'$��-��+8�$���� ,-.��1��37���
�0�37���.9�.$7�  �(5$01��	���$���7�+���
����6*�����.1��7�  ���$/��(+*������
���#�-���
���-�  ������!���	1���� �������$+��������+*	�+8�$���� ������$/�����+*	��('��7.���
0�7�0���������(A����.��2�,�����.$  �(5$��$�������.1��7�������'������.����������������+�1$
��2�9�.'$,�����.$�7�  ���'$����$ '$7�$���#���327�*�'�����+���������@$�����+*	�����0�3�7$
�(��2����� >��#/��(5$	�7�7���.�����6*�$/�������+���
��7����'$,�����.$  ,-.������6$��37
���#�-���������-�  #�#��/�'��(��+�6�+/���;#�(5$��������(��+
��
6� -��$�2$�32$4�$+/�0���7�
����(5$,�����.$$/���7����'������+*	����������2$�32$4�$ ���������� 2544 #�7.*����
01��+����8'$����/���$��1���$�(5$����7�6*���
��� 0�*6*�+7$ 0%��������+8�$���� 
6*�(�0�7� ��00�'$����$ �����00�73�$?�������.1��7�  ��������(��+
��
6�+*��;#����1�(+*�����(5$
��������01���(5$6*�$/� (leadership team) �-�  6*�1
#�.�-���1�� ��2�6*���
������0�*��01����3�7'$
����/���$�(5$���0���.0����$  ����1037 �(5$����7�01�����.'$����%��7������1���$0
- 
��1���$�/���$  ��7$�/���$�;	�7���1���$1���6$  ��3�7��(:���7����;��1���$1���6$  (���(���
'��-��2$  ���16�-��;#�	������2�+�1$�1����+�1$��00� 

1.2 	���(������� ��������%����

���'$,�����.$7�##/��$��-����.(���9��2$7.*�����(A����.���(:##�.���
��
-�2$�7��������	�	�����$77��(  +/����������
-�2$�7����6*�$/�����(���.$�(������+*	�
���������2$�32$4�$ ���������� 2544 �����6*�$/���
-�2$'$,�����.$ �������.1��7�,-.	�����
����%�,0��+�����7�����+*	���������(5$�����+���������.$�*� >���/�'�����
-����2$ 3 ��-�� 037
1) �����6��/�����"� ���.8� ����/���$��1���$�7�+���
���2�,�����.$ ,-.��6*�7/�$1.���
,������.$�(5$��1�$�����  ����(5$��0������������/�'����
-����1�������$'$����/���$  ����/�
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���4%����(3%�2�7��� ���	�7� ?
15. �	��0	�	��))�0	�����	�4��%���
���4%��� �(�	����),��(-���$7�4����,�(�� ��$4"�

)�	��(-�(�)�)	�
0	"�+,�(-����)�	�,��(-������4�"��3��(3 ?
16. �	��0	�	�&	�4����,�(���(���!#$,�8��(�%�2�7��� ��$,��	4"0	��	 "�(�" 4�"�	�%�	�

���	�7�  ?
17. "�(�" �	�"�	�,��	4�����	��(�(-"� �(�(�,�(��%�2�%�	��(� 6�	�(%�	��(��(�(�4�)�	� ? 
18. �	��0	�	�,�8��(��(,�=	%�	�%�2�7��� 6�	�(� �(,�=	%�	��$7� ��$�0	%��� 3��	7�����	�7� ?
19. �	�
0	"�+�(-,�8��	��0	%���
����	�� �!	��3�123�9	�7�4���(�$7�)�	� �	��$7��(-�0	7���(

��$�	�4��(-,�8��;+%	 4���#(�(�;+%	,���� 3� 7��4����*(�	�4�)��	�4��	�����;+%	 ?
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20. 
�	���4��(��("�	�
��1��*�����))4� ��$�'�)������������	�7�,�2-�$�����0	�	�4%��
)����,�=	%�	� ?

21. �)��$�	#�(-7����)�	����$�>� �0	�	��
��������	�7� %	���	������	��)��$�	#�	�0	
�$7�,�8�1�,�!�	�%��	�(-�����	� $�0	7�����	�7� ?

����%������.��%"�	"$����	���#�%�
�/3�)��

22. �����	��0	%���
����	�� �!	��3�123�9	� 1��*����	� 2544 �	4���(�	�,��(���	�
���	�7� �����,��	�	,�(-��������)�	�,��(-������"��3��(3%�2�7��� ���	�7� ?

23. �()�""�/�����)�""������	��	�,��(-������%���
���4%����(3%�2�7��� ��$�(�	��������
%�2�,����;+%	)�"�	�� ���	�7� ?  

24. �(�;+%	,�(-����)�	����0	%���
���
6	�� �!	  ,��
	���$��)%���
���
6	�� �!	
�����
	�$�	�,�(����� ��$�	��0	%���
���7�4�� ���	�7�)�	� ��$7������;+%	������	�7� ?

25. �	�������,�8��(�,��-�,���� 3�4���3����4�����	�4��%���
����	�� �!	��3�123�9	� �(�
4�,���� 3����� ��$,���� 3�,�2-�7� ?

26. �	�,����(�� 3��	�"0	
�-�������)��%	�,�8��(���$,&�4� ��$�(-,�8��	����������� 3��	
,���(-7��,�8��(��))�	��	� �(%�2�7��� ? ��4%���������	�

27. ��������$,&�4�)�	��(-�
��6 ��	��0	�	�,�8��(�����0	�	�,��(-������ ?
28. “���)��%	�” �
�����6 ��	�,�8�����0	�	�,��(-���������	�7�)�	� ��$ “���)��%	�” �(�


�������4��	�
��	��(�����0	�	�,��(-���������	�7� ?
29. �������	�4��%���
���
���4�)�	��(-���4%�,����	��0	�	�,�8��(�����0	�	�,��(-������ ?
30. �(�(�����0	��$,&�4��(-�(�	�1�@�	�	��0	�	����	����,�2-����$�;�)�����"��(4%�,%5�7�� ?

����%����
���$��	#��	��
�,���)��

31. 4���)�>�(-��	��	 �����,��	�	�(
��������4����	�������,�(��4����!#$4�)�	�
������������(-,�8�"#$�����	�
6	�� �!	�	������$���)���,1(��4� ?

32. ,�2-��()�""�&	����,��	7�,�(-��
6	�� �!	 ��	�7��,��	7������������	�������)
%�2�7��� ���	�7� ��$�0	7� �����,��	7����� ?
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33. ��	�"�����	�7�,�(-����)�	�4��%���
���4%��4��>�;�)�� ��$%���
���7���0	4%����,�(��
�(1A���������,����$7�)�	� %�2��(�;+%	�	��
�����������,�(�����	�7�)�	� ?

34. )�)	����
�	���4�����$�(�,�8����	�7�,�2-������0	�	�������� ��$
�	����0	�	�
������7��%�2�7��� ���	�7� ?

35. �(�	�1)�$%�2��	���$�������(�����0	)���,1(��4� ��$,�23�%	����	���$���
���4%+��
,�8�,�2-��4� ?

36. "�	�
��1��*��$%��	� “���)��%	�” ��)�(�����0	&	�4����,�(��,�8����	�7� �(�	�
2-�
	����
���	�7� ?

37. �()�""�/�����)�""�,��	�	� �!	���	�4����,�(���%���(3�	�����,1(��4� ����	� �!	���	�

�4� �!	,�2-��4� ��$7��4%��	�
$�������)������,�(�����	�7� ?

38. �(���$
�	���4��(� �(�	�,�(�������$1�@�	��,��%�2�7��� %�2��(��*(4��(-�(�����0	��
"�	�,�8��(�����0	�	�,��(-����������7�� ?

����%�%)��1�#1���������	�/3�)���������	�/%��
��/%�

39. ���	��0	,����	��0	�����	�4��%���
����	�� �!	��3�123�9	� 1��*����	� 2544 ,�8�
���	�7�)�	� ��$,�8�7��	�����(-�	�7��,1(��4� ?

40. ����������	��0	�����	�4��%���
���4%����(3�(�$7�)�	� "�)6����	�,�=	%�	�,1(��4� ?
41. �(�	��0	%���
���4%��7�4�����	�7� ��$���	��0	7�4�����������	�,�(�����,�8�

���	�7�)�	� ?
42. 7���(�	��0	���	�4��%���
���4%���	���)�������7�%���
���
6	�� �!	,12-�4%�,�8�

%���
����(-
�)��#�%�2�7��� ���	�7�  ?
43. ,�2-��(�;+%	,�(-����)�	��0	%���
���4%��7�4�� ��	�����;+%	���	�7� 4"��(-��	��� �!	

,�8�"����: ��$�()�""�&	����,��	7���������;+%	%�2�7��� ���	�7� ?
44. 1A�������	�,�(�����������,�(���(-,�(���	�%���
���4%��� �(���!#$���,����$7�)�	�

��$1A������,%��	��3�,���	�
���4�����	�4��%���
��� ?
45. ���	��	�
��	�%���
���
6	�� �!	 ,��
	���$��)%���
���
6	�� �!	�����
	�$
      �	�,�(����� ��$�	��0	%���
���7�4�� �(
���4��(-,�8�����))%�2�,�8���������4%��

���,�(���2-�:�0	7�4��7�� ?
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46. ����$�)�	��)	��	�4��%���
���4%���(-,���� 3���)���,�(�� "#$"��� ��$���,�(�� �(�
�$7�)�	� ? ��4%����������	�����

47. ��	��(���,
����$�$7�)�	�
0	%��)���,�(���2-�:�(-$�0	,����	�
��	�%���
���
6	�� �!	
      ,��
	���$��)%���
���
6	�� �!	�����
	�$�	�,�(����� ��$�0	%���
���7�4�� ?
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��&	!#����4%��
��"�	�"��,%5�

��$���,�5������	���
�$
2. �*�)	����6���$
�"�����	�
��&	!#��
3. ��)��� �,�� ��$�*�)	���*(�	��0	������	��	�)��� �,��7�4��4��	�����

��-������� !�
�������1�	�#	,�2��4��"0	6	����7��(3��)���4%�������%��� 3 �����"2�  �����	�


6	�� �!	  �����"���  ����0	�����  ���"0	6	�������	�$6�����)4%�,%�	$
���)���4%�
��&	!#�  
��3��(3"0	6	�������	�$,�8�"0	6	�%����(-�������
	�	�6�0	7���	�,�8�"0	6	�����7���	�"�	�
,%�	$
� ���4����	�'�	�#��"���	��0	�����	�4��%���
����	�� �!	��3�123�9	� 1��*����	�  2544
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1. ��"�	����#	��$�0	���,��1�
��,��  ��$��$
)�	�#���(-��	��(
���,�(-��������)
    ���,�(���(3
2. 4��;�)�� ��	��(�)�)	�%��	�(-,�(-��������)���,�(��4���	�4�)�	� ���	�7� ?
3. ����,��	��$��������������$���,�(���	��(-���	���	)1�
��,��
4. ��	���	)"��1�� "0	���+ ����+	 ������,�(��%�2�7��  ��$
�-�,%��	�(3�(��$������
    ���	�7�  ���,�(���0	�	�7��%�2�7��� ?
5. 	���(�6 ��;�)�� ��	�"����	���,�(����$
)��
0	,�54�,�2-��4�)�	�  ��$�(�;+%	 
    ���
��" �$7�)�	�  ,1�	$,%��4� ?
6. ��	�"����	���)��%	����,�(���(3�(���!#$���	�7�  7����)�	������)�	�����,1(��4�  
    ,1�	$,%��4� ?
7. "#$"��4����,�(���(3,�8�"��		��(-7%�  ,�2-��	�0	�	��(-���,�(���("�	�
	��""(���4�
    �	��0	�	�%�2�7��  �	�����,1(��4�  ��$�("�	�����������%�2�7��  ,1�	$,%��4� ?
8. ���,�(����)������0	�	�����������	�7�)�	�  ��4%���������	��	�%�2��������(-���,�(��
    �0	�	�������)����� ?
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9. 4������(-���,�(���(�	�,��(-������%���
���4%��   ��	�/�����"�����)���,�2-��������	�
    ���	�7�  ��$��	��()�)	����	�7�,�(-����)%���
���������,�(�� ? 
10. 4���)�>�(-��	��	 �������$"#$�����	�
6	�� �!	7��,��	�	�(
�������4������� 
      ������,�(�� �	�����,1(��4�  ���,C1	$"#$�����	�
6	�� �!	 �(�	���$���)���
      ,1(��4�  ��$��$���,�2-���$7����)�	� ?
11. 4���������	�1�	�#	��
���)��$�	#��$0	�>������,�(�� ��	��(
�������4��	�
      1�	�#	%�2�7��  ,1�	$,%��4� ?
12. ���)��%	���$"#$"��4����,�(���(�	�1)�$�����"��� ����� 4����!#$4�)�	�  ��$
      )���,1(��4� ?
13. 4���)�>�(-��	��	 �()�""�&	�����	,�(-��,�(��/�	� �!	���	����,�(��)���,1(��4� 
      ,1�	$,%��4� ?
14. �����>�	�� �!	 2544  ��	�"����	���,�(�����,�(���(3 �("�	���� "�	�
	�	�6 ��$�(�
      "�#���!#$ ,�8����	�7�,�2-�,�(�)��)�;�)��  ,1�	$,%��4� ?
15. ��	�"����	 �;�)�����,�(���(��,����$7�)�	�  ��$�(�������$7�)�	�  ,%�	$,%��4�  
    ��$��	������	�4%����,�(�����)����1�@�	,�2-��4��(�)�	�
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2. �*�)	����6���$
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��&	!#��
3. ��)��� �,�� ��$�*�)	���*(�	��0	������	��	�)��� �,��7�4��4��	�����

��-������� !�
�������1�	�#	,�2��4��"0	6	����7��(3��)���4%�������%��� 2 �����"2�  �����

� �!	��,���� ��������)��%	���$"��4���������,�(��  ���"0	6	�������	�$6�����)4%�,%�	$
���)
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��&	!#�  ��3��(3"0	6	�������	�$,�8�"0	6	�%����(-�������
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1��*����	�  2544    
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1. ��"�	����#	4%���	���$�0	��,��1�
��,��  ��$,��	6 ��	���)��� ��$��)��	),�(-����)
    ���,�(���(3 ��	,�8����	�7�  ��$�(-,�2�����,�(���(3,�8����,�(��������0	�����	�4��
    %���
����	�� �!	��3�123�9	� 1��*����	� 2544  ,1�	$,%��4� ?
2. ����,��	6 �������123�9	�������,�(���(31�
��,��  4���	� ���,�(�� "�� ���)��%	� �	"	� 


6	��(- 
�-��0	���"�	�
$��� �$))�	�)��%	��	� �	���$���"�#&	1 "�#&	1���
    ���,�(��  ��$��,���-������������,�(��
3. ���)��%	����,�(���(3�(���!#$,�8�����	�7�  7����)�	������),1(��4�4��$��)���,�(�� 
    ����� �0	,&� ��$��%���  ,1�	$,%��4� ?
4. )�)	�������,�(���(3��)�����,�8����	�7� ?
5. "#$"��4����,�(���(3,�8�"��		��(-7%�)�	�  �("�	�
	��""(���4��	��0	�	��	�����
    ,1(��4�  ��$�("�	�����������%�2�7��  ,1�	$,%��4� ?
6. 4��	������4��%���
����	�� �!	��3�123�9	�������,�(���(3 ��	��(
���,�(-���������	�7�  
    ��$"#$"���0	�	�������	�7�)�	� ?
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7. ��$)���	��0	,����	�,�(-����)�	�4��%���
���4%��������,�(�� �0	,����	����	�7�  �(
    �;+%	�$7�)�	�  ��$���,�(��7�����7����	�7� ?
8. �(��	��	�,��(-�������	�4��%���
���4%��������,�(�� �(���!#$,�8����	�7�  �(�
    ��$)���	��0	�	�������	�7�  �(��,�����$���������	�7� ?
9. 	��	��(-���,�(���(3,�8����,�(��������0	�����	�4��%���
����	�� �!	��3�123�9	� 
    1��*����	� 2544  ��	�"����	�$7�)�	��(-,�8���
0	,�5�(-��	&	"&���4������,�(��  ��$
    �$7�)�	��(-,�8�����$�)�	��)������,�(�� ?
10. ��	�"����	���,�(���2-�:7����$������$7�	����,�(���(3)�	�  ��$��	�"����	���,�(���(3
      "�����)����1�@�	��	�4��(�)�	� �$)����,�=	%�	����%���
�����$,�8��(-��$��)4
      ���)�""���-�7� ?
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1. ��4%����,�(�� ��$�0	���,��1�
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2. ���,�(��,�2���	,�(���(-���,�(���(3,1�	$,%��4� ?
3. ���,�(����)��� ��)��	)%����	� ��%�	� ���%���
����	�� �!	��3�123�9	� 1��*����	� 
2544 %�2�7��  ���	�7�  ��$���,�(��"����	"���'�)�����,�����	�7� �$
��"������)

    ,��	��#����%���
���4%���(3 ?
4. ���,�(���(
�������4��	���)�����)�	�������,�(����	�4�)�	�  ,1�	$,%��4� ?
5. ���,�(���("�	���$��)4%�2�&	"&���4 %�2�7��&	"&���44�,�2-�����7��(3 �	�����
    ,1(��4�  ,1�	$,%��4� ?
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    5.2 �	"	�
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    5.7 �2-�:
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8. �("��	� �!	���	��(-���,�(���(3)���,1(��4�  ���,�(����	)7�����	�7�  ��$���,�(�����
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1. ,%���	�#�,�(-����)�	�,��(-������4����,�(���(-
0	"�+��3�����	������3����,�(��,�8�����	
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2. ������()�)	�����	�,��(-������������,�(��4�,�2-��4�)�	� ��$�	��(
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���4%��  �(�	��0	�	�,�8��(��	����

%�2�7��  6�	,"� �(���!#$��$�(�	��0	,����	����	�7�  ��$�;�)���(�(��0	�	��$7�)�	�
��$����$�(�7���	���	�7� ?

9. �(��(-,�����5� ��$�0	�	��(-7����)��)%�	�7�����(�	��(-��	�'��� �(���!#$���	�7� ?
10. �(�����$��$,&�(�(������
	�$�	�,�(�����, �(�)��%	�L) �(,�=	%�	����	�7�  �(���!#$
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�	���&	�4��(�,�8����	�7�  ��$,�2-��("�	��������,���� 3�7��

����;+%	���	�7� ?
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13. 4"�)�	��(-�(���*�1�����	����,����(�����0	  ��$)�""�,%��	��3��(��*(�'�)������	�7� ?
14. �	��0	������	�4��%���
���4%���(���*�1�����	����,����(�����0	4����,�(�����	�7� ?
15. 6�	$4%��(�4����,�(��,�����5� ��$,�8��(�����0	�	�,��(-������7�� $�����'�)���
���	�7� ��4%���������	����� ?
16. �(,�2-��7�&	�������,�(���$7�)�	� �(-�(������	�,���� 3�����(�4����,�(�� ?
17. �	���$,&�4��(-1)��	�0	4%�"#$"�������0	�	��������,�8��(� ?
18. ���	����!#$�	����� �(�;���2-��$7� �(-�0	4%�"#$"�������0	�	��������,�8��(� ?
19. ���)��%	��
��)�)	����	�7�4��	�,�8��(�����0	�	�,��(-������ ?
20. �	�,���� 3�����(�"���(��3�����	��'�)������	�7�)�	� ?
21. ������("�	�,�(-��������)�	�,�����	�,�8��(�%�2�7�� ���	�7�  ��$���,�(��"��

�0	,����	�������)��������	�7�   �$�0	4%�,�8��(�����0	�	�,��(-������ ?



269

/	"�#5��������6�����	��)��

����%����
���$��	#��	��
�,���)����������	�/%��
��/%�
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6	�� �!	�()�)	�����"���	����,�(���0	�����	�4��%���
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      �	�� �!	��3�123�9	����	�7� ?
23. �;����$/%�2���������$,&�4�)�	��(-$�0	4%��(�����0	�	�,��(-���������"��0	������

���7� ?
24. )�)	�%��	�(-����(� ��$
�	���4��(� 4��	��'�)������ �(�$7�)�	� ? ��$��	�"����	

)�)	�%��	�(-�$7�)�	��(-�0	4%��(�,�����5� ?
25. �	��0	�	��������,�8��(�����0	�	�,��(-������  �(
�-�4�)�	��(-$�������)���� ,12-�4%��(�

�0	������7�� ?
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0	"�+����	��0	����������(�  ��$�()�)	����	�7�)�	� ?

����%����
���$�%)��1�#1�������)���������	�/%��
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27. �(�	����
�) ��$��$,����	��0	�	��))�(�%�2�7�� 6�	�( �0	���	�7� ?
28. ���(-,���� 3�	��	��0	�	��))�(�����0	�	�,��(-������ �(�$7�)�	� ?
29. ���� ��$%����	�,�8����,�(���0	�����	�4��%���
���4%��  �(�$7������	����)�	�  

���	�7� ?
30. ���(-��	�'��$,���	��	��(-�(�(�����0	�	�,��(-�������(�$7�)�	�  ��$��	�"����	�$7�
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4�)��	�  ���	�7� ��$/%�2�,1�	$,%��4� ?
32. ���(-,���� 3��	��)���,�2-���		��	�,�8��(�����0	�	�,��(-�������(%�2�7�� �$7�)�	� ?
33. ��	��(���,
����$�$7�����	��0	�	��	��"���	����,�(���0	�����	�4��%����
���
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PRIMARY DOCS

CODES
1 2 3 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 16 17 19 20 21 22 23 24 25 26 27 28 29 30 31 32 33 34 35 36 37 38 39 40 41 42 43 44 45 46 47 48 49 50 51 52 53 54 55 56 57 Totals

1.��  !�"�#�$% &'( )*!&'+ ,# $%- 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 2 1 1 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 0 1 1 0 2 0 1 0 0 1 1 0 2 0 0 0 3 0 0 0 17
2.�� #(.-/012,# $%- 3456,78991:�%-6� 0 2 4 0 1 2 4 0 0 0 0 0 0 0 0 0 2 0 0 0 3 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 1 1 0 0 0 0 0 2 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 24
3.�� #(.-&!*/77-*!&�  ; 0 1 1 0 1 1 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0 2 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 1 0 1 0 1 12 
4.�� #(.-<$;/02,�� # $%- 34 0 0 0 0 1 1 0 0 0 0 1 1 0 0 1 0 2 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 2 0 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 1 0 0 13
5.�� #(.-=34->�<�,*'?��� 0 0 2 0 0 2 0 0 0 1 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0 2 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 1 0 1 0 1 0 2 0 0 0 0 1 0 0 0 1 16 
6.�� @ 4�,=34->� 2*; 0 1 0 0 0 0 0 0 0 2 0 0 2 0 2 0 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 2 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 2 2 0 0 1 0 0 0 0 16
7.�� #(.-@;�?'�56,<$; 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 1 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 4 0 0 0 0 0 4 0 0 11
8.�� #=?'A(BA0�C-+ ,# $%- 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 2 0 0 0 0 0 0 2 2 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 5 11
9.�� /�4(BA0�/1)5D!E9*�;5!E/%4, 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 2 0 0 0 1 1 2 11

10.�� /1�#(1$F%-�� # $%- 34 0 0 0 0 0 1 0 0 0 1 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0 1 1 0 1 1 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 1 0 0 0 11
11.�� D3,CD=34 2*;,�- 0 0 0 0 0 1 0 0 0 1 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 0 1 2 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0 1 0 1 10
12.�� & *D@67/1)/�4G5 0 2 0 0 0 0 0 0 1 3 0 0 0 1 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 1 2 0 1 0 3 1 0 19
13.�� <>�,�-#(.-<$; 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 0 1 1 0 0 0 0 0 1 5 11
14.��  2*;&!E@'-CD 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 0 1 0 1 2 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0 1 0 0 0 1 0 0 0 1 0 10

HU : ����	
�������������������������
File : [C:\PROGRA~1\SCIENT~1\ATLASti\TEXTBANK\����	
�������������������������]
Edited by : Super
Date/Time : 25/07/05 19: 33:04
Codes-Primary-Documents-Table
Code-Filter : All
PD-Filter : All

HU : ����	
�������������������������
File : [C:\PROGRA~1\SCIENT~1\ATLASti\TEXTBANK\����	
�������������������������]
Edited by : Super
Date/Time : 25/07/05 19: 33:04
Codes-Primary-Documents-Table
Code-Filter : All
PD-Filter : All
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PRIMARY DOCS

CODES
1 2 3 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 16 17 19 20 21 22 23 24 25 26 27 28 29 30 31 32 33 34 35 36 37 38 39 40 41 42 43 44 45 46 47 48 49 50 51 52 53 54 55 56 57 Totals

15.�� <>�,�- 2*;�!7#9 H652�% 0 0 0 0 0 2 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 1 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 1 0 0 0 1 10
16.�� <>�,�-&�;-+%7�% 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 4 1 0 0 0 0 0 0 3 0 1 1 0 0 0 1 0 0 0 0 2 0 0 1 1 1 1 0 0 0 0 18
17.�� 78�#7'�/@*,0�/<>�0� 0 0 0 0 0 1 0 0 0 1 2 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 5 0 0 0 0 0 3 0 0 1 1 14 
18.�� (J'7!&'#�'- )E!7(�&' 0 1 0 0 0 0 0 0 0 1 0 1 0 0 0 0 2 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 0 0 1 1 1 0 0 0 0 10
19.�� K!L-��� # $%- 3456,=34# $%- 0 1 0 0 0 1 0 0 2 4 1 0 0 1 1 0 0 0 0 1 0 0 0 0 2 0 2 0 0 1 1 0 0 0 0 2 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 22
20.�� KMF,K�/1)?2*%#01H6�!- 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 1 0 0 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 2 1 0 1 0 0 2 11
21.�� ;$?HF6#@$%, 1 0 2 0 0 1 1 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 1 0 0 0 0 2 1 3 0 0 14
22.�� ;$@2*- 2*;�!7?8;?- 0 0 0 0 0 0 2 0 0 2 1 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 1 0 0 0 0 1 1 1 2 0 0 0 1 1 2 2 0 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 3 0 0 0 2 5 29 
23.�� ;$@2*- 2*;56,@;�?'�C-<$; 0 0 0 0 1 0 0 0 0 1 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 0 0 1 0 0 0 0 1 1 0 2 10
24.�� ;82,;!F-G(@329*�;@>�# ND 0 1 0 0 0 4 0 0 0 1 0 0 0 0 1 1 2 0 0 0 0 1 0 0 1 1 0 0 0 0 0 0 0 4 0 1 0 0 1 0 0 0 1 0 1 0 0 0 1 0 0 1 2 2 27 
25.�� %6; !7D��:�%-6� 1 1 2 0 0 1 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 1 0 0 0 1 1 2 2 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 1 0 0 0 2 0 0 0 0 18
26.�� %M�E;!F-C-( !?A�+ ,# $%- 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 1 4 2 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 10
27.��  2*;9'E 2*;<>� 0 2 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 2 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 1 0 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 0 1 0 10
28.�� @HF6@� 6%2�,<!F*OM, 0 0 0 0 0 1 0 0 0 1 0 0 0 0 1 0 0 0 1 1 0 0 0 1 0 1 0 0 1 1 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 10
29.�� 68<'P&-C04�!7,�- 0 0 0 0 1 1 0 0 0 1 1 0 1 0 0 0 4 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 11
30.9*�;#(.-=34->��� #(1$F%-/(1, 0 0 1 0 1 6 0 0 0 3 4 0 0 0 2 0 0 0 0 1 0 5 0 1 0 0 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 1 0 1 0 1 0 0 1 2 1 5 1 0 6 0 2 0 0 46
31.9*�;+( 2,C@C-�� 7 '0�  0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 1 0 0 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 1 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 3 1 0 0 0 0 0 0 1 0 10
32.9*�;C@2CDC-,�-/1)D8E;82,0;�% 0 1 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0 1 0 0 2 0 0 0 0 0 0 0 0 1 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 1 0 0 1 10
33.9*�;G*&26�� #(1$F%-/(1, 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 1 3 1 0 1 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 0 10
34.9*�;?!E#D-C--+%7�% 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 1 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 0 1 0 1 1 1 10
35.9*�;?!E#D-C-7<7�<0-4�<$F 0 3 0 0 0 0 0 0 1 1 1 1 1 1 1 1 0 0 0 0 0 0 0 2 0 1 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 2 0 1 1 0 1 0 0 1 4 0 0 25
36.9*�; 34@M�=3�K!-�!7?8;?- 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 1 0 1 0 0 0 0 1 0 0 2 1 0 1 1 0 1 2 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 1 0 0 0 15
37.9*�;KM,K6CDC-,�- 0 0 0 0 0 2 0 0 0 4 0 1 1 0 1 1 1 0 0 0 0 1 0 0 0 3 0 0 0 0 0 1 1 1 1 0 0 0 0 0 0 0 1 0 0 3 0 3 1 3 2 3 0 0 35
38.9*�; !7='E?67&�;0-4�<$F 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 2 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 1 1 2 10
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PRIMARY DOCS

CODES
1 2 3 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 16 17 19 20 21 22 23 24 25 26 27 28 29 30 31 32 33 34 35 36 37 38 39 40 41 42 43 44 45 46 47 48 49 50 51 52 53 54 55 56 57 Totals

39.7  %���P<$F@ 4�,@  9Q 0 1 0 1 0 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0 2 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 3 0 0 11
40.1!�"R)#SK�)56,=347 '0� 0 0 0 2 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 2 0 0 0 0 0 0 4 0 0 2 1 0 0 3 0 1 1 2 2 3 1 1 2 1 0 0 0 29
41.( )#:<56,<$; 0 0 0 0 0 0 0 1 0 1 1 0 0 0 1 0 0 1 0 0 1 1 0 0 3 0 1 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 1 0 0 14
42.=1� )<7<�,17&269 3� 0 1 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0 1 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 1 0 0 2 0 0 0 0 0 0 0 1 1 1 12
43.=1� )<7<�,17&26-!�# $%- 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 0 1 0 0 0 0 0 0 2 0 1 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 1 0 0 0 1 0 0 0 10
44.=1� )<7<�,17&26+ ,# $%- 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 2 1 1 0 3 2 0 1 1 2 0 1 0 0 0 0 16
45.KT&'�  ;�� # $%- 3456,-!�# $%- 0 0 0 0 0 0 0 0 2 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 1 0 0 0 3 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0   1 11 
46.�� @ 4�,*'@!%<!P-Q 2*; 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 4 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0 1 0 10

    Totals 2 19 12 4 6 32 8 2 7 34 18 7 10 17 18 9 19 3 4 5 8 21 3 13 14 18 10 4 8 7 3 21 10 22 6 8 6 2 22 1 9 3 10 17 15 22 21 18 12 30 16 33 17 34 700
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