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ABSTRACT 
 

The  purpose of  this research were to  (1) examine the goodness - of  - fit of factors 
affecting effective teacher empowerment;  (2) determine direct, indirect and total influence of 
those factors affecting effective teacher empowerment. The sample were 440 teachers in basic 
educational institutes in jurisdiction of northeastern educational service area offices. The samples 
were selected by multi-stage random sampling method. The research instrument was 5 level 
rating scale questionnaire with the validity ranging from 0.969 G 0.993. The data analysis 
techniques employed were descriptive statistics, t-test by SPSS for Windows as well as the model 
validity tested by LISREL 8.8 

The finding revealed that: 
1. The structural equation modeling of factors affecting effective teacher empowerment 

which the researcher developed  has index of the goodness - of  - fit with the empirical data  (Chi-
square = 30.10, degree of freedom (df) = 24, probability (P-value) = 0.18) index of GFI=0.99, 
index of AGFI =0.96, index of RMSEA = 0.024 and CN = 6270.94 

2. Direct, indirect, and total of factors affecting effective teacher empowerment ranged 
from the highest effects toward least effects as the following results: (1)three direct influence are 
making motivation to work, building organizational climate, and building leadership (2)two 
indirect influence are building leadership and  building organizational climate by through making 
motivation to work and (3)three total influence are making motivation to work, building 
leadership and  building organizational climate. 
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�������� 
����������������������������������������� !������������"�����#�$����%�               
�%��&���&  ����������'���� ����%��(�&���$� !�)���*�����$'���+�(���%��'���� ���*,����)����                
�������������  � (man) ���� (money) ��(�&��� ����� ��������� (material/ Machine) =���>
$��$���? (management information system) ���������������C%��� (method) �����������                  
(management) ����#��%��������������
��,��������  E �F  ��G� ��#����)�����%��% ���$'� �H    
����%�$&�  ������#��%���=�����$��C�I �����$��C�J�)$>�$&�=������'���� �(� ��+��#��K����
�%�����%�$&�*�����������������,�����  �����G�I>���������(�����#�I>�$�������%����%����'�
�$>�
�&��&������=���� !��� ����% ����'���#�����������%���(����$���� ���������� �����?���J�)�%�
�L���>�*�(���& ����&�LM����������� �� �����������I� ��������'�������� ��������������I 
�)���*������������� !����'�����
�������%���$��C�J�)���%���$��C�I$>�$&������ !��� 

����������� !���  ������I>���������(����% ���$�����*���������������� 
I>���������(����%J���I>��'��%���#�(��������%��%����& ��� $������������*�*�����N���(���� ���
 '������� �����#��K�����&  �����(&��*���& ���  *,�$(��KHH�*����$����$�� !��� J���
I>��'�������� 
����� J���I>��'������%������ (Ozaralli, 2003) ��)U(�����=��I>��'��+�%$���
$'� �H(������$���$����)���'����*�����'����=��I>��N���(���� Laschinger (1999)  �� Stewart 
(1994) *����?���%�$�� ��������� I>��'�(������������$'� �H 8 ������  �� (1) ���$������$����?�!
��������& ��� (2) ���*�� ����>� ���$����� �)���I>��N���(����(��$��*�
���>�(��� (3) $�����
=����KH�����&�$�� �%�=��=�������N���(����
�� (4) �%���$���$���%���]��I� (5) �% ���
���(��������  (6) �%����(�%��)������>��$�� (7) �%���������� �������������I�)C!=�����  
�� (8) $����� �����a!������� $�������������&��=+� �&����� $��� &� ��������$=��
��������
�� ����b)��*�������=�� ���$'���+�=����� $������� ���$�����*���������� 
Tebbitt (1993)  ������� I>�������(��� �%�������I� �'������e����� ���&�KH���%�,����� 
(��$��*��%��%J��*(�=���>��=����+������%� ������ $�����$����$��)��CJ�)J��*��%�
���%  �%���
(��(��$���$���%��%���$��C�J�) �>���������� ���=�������%�����=�G������$���(&$�I ���%���$����
����>�*�*��I>��N���(���� $��������%G��#�)�G�f��=��)U(���������$���$����)���'����*����
�'����*�����I>��N���(���� 
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����$���$����)���'��������'���� (Empowerment) ��#���� �������������� 
(Management Thinking)    �%�
����� ������������a �j 1990  �����#���� ���%��% ���$'� �H(��
����'���������N��>����?��k�   *��$'���+�&���(����(����a!
��  ����%��� �������� ���*��
�'�����& �����G���#�
��)���*���%���)�l��)���'�����%��L���>�*�(���& ���*�����������*��
�)������=�G������'�*���& ��� ��)�)���'�����%�(��%��*,������,�!*�����'����*�����&
��e�����  ���$'���+� (Gutierrez, Parsons & Cox, 1998) ������)�G�f��=������$���$����)��
�'��������'������G� �%�������%�$'� �H��>� 2 ������   �� (1) �'�*���& ����% ����>� ���k� 
���$����a! �%���#�)�� ���$�����*�����'���� �� (2) *���& ���
���$�����"��� ����>� 
���k� ���$����a! ��)��*�����'���� "�����������G�$��������%G��#�$������ �H=��
I>��������&�������%����'�*������=�G�
��*�����������'����=���& ���*��� !��� ���
I>��N���(����
���������$���$����)���'��������'�������I>������� ���'�*��I>��N���(�����>�$���%
 &a ��*�(���� �% ���
�����*�I>����������% ���I>�)��(���� !���  

�& ���*��� !������� � ���%�& ����%��% ���$������(�(������ ����������& ���
������G� ����� ���������=����l�C���  ������ )�G�f�����?��k�������� ���
�,%���,�H  ����*��� !��*�H��+��������#��&�$�� (�����)�l�� "���(���*,���&�C!��������&��*����
�$���$�����'����*�����(����I>�������$������,������� �������%��������=��������� ��,%G*��
�& �����+� &a ��*���$����?�!��)��C���=���� !��
�� �+���'�*���������������� ���,�������                        
"����������� ����'������#��%��%��%��e������������ "�����#�����������%����'�
�$>����
�$���$����)���'��������'����*������& ���*��� !���  

����$���$����)���'��������'������#�����������%��'�*���&  �%�'��������=�G� ���%
�'����*�������=�G�*��� !�� ���������������&  �%�'��������=�G������$�����*,��'����*����
����&�(!����������&� ���$�����=���&   ������C%���������� ��*���� ����%��'����
��*,�   
$����%��������
���(�$�����$����=�G�
�� ����$���$�����'���������#���C%���,���*���&  $�����
�$���'�����%������$� �������$���$����)���'��������'����*���&  ����������$�
�����
�����%��&  �����
�� ��
��*,����������� ������I��,�����I>�*(���� ����H,������%��&  ��
)���� �����*����   ����$���$����)���'��������'�������������&l�J���=���&                 
�����e���������$���$�����'����  ��)U(�����  =���&  �%��%�����%������*�����%��%=�G� ��
����%���������&�����N���(����=���� !��*���%=�G��������)�l����������&������(��������      
������&  �% ����>������k� ����(��$��*�����KH���%�����=�G�*��� !��
���%(�����������
(��$��*� (Kanter, 1993) �����G�����$���$����)���'��������'�����%I(�� ���$�����*����
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(��$��*����������������� �'�*���&  �%�
���������$���$����)���'��������'���� ����%���
��%������)U(�����
�*�����%��%=�G�  

)U(���������������%����'�
�$>�����$���$����)���'��������'������G� Clutterbuck  
�� Kemaghan (1994)  ���������(������������� (1) ���������������%� ������I��,�����
�& ��� "������*�����I��,��������(�� *�����I��,������������ ����*�����I��,�� �����*���  
(2) ���)�l�� &a��ka��%��'���#�$'���������%�
������������ $���� ���
�����*�*��)����
������� $���� ����,�����������($'���� ������I��,��  (3) ���*���& ����%$����������I��,��
������� *�����'�������������%��(���������'����  (4) ���)�l��� ���=��� ���������� � ���=���
=���>=���$�� � ���=������(��(��$���$�� �)�������%��� ����>�  ��� �� ���$����a! ���k�
 ���$������%���,����$���$����)���'��������'���� (5) ���*���& �������%�����%���>�"������
����� �)����$���$���� &aC����G'�*�*���>��)����������� (6) ���$���$��� ��� ��$����$�� !=��
�& ������%���� (7) ���*�����?��k�������C%���)�l��$����$�� !��� (8) ���*�� ���$'� �H
�>��& ���*���%���� �  ������*�� ���$'� �H������ (9) ���*������$�& ���
���$�� ����>� 
 ���$�����������$��J� ��� (10) ���$���� ������I��,��*���& ����'���������I>��,%���,�H 
*���%���(���$���������(����  (11) ���$���$���*���& ����% ���$&= $�&����(+�*�*����
�'���� ���*���'�����%������$���� ����>� ���$����� $���� ����=��*�������������*�
��e����� ��=�G�(��*�����'���� (12) ����$���$���������%���>�=���& ��������(�������� 
�I��)��I��� ���$'���+�=���& ��� (13)  ���*���& ����%�I�)�l��(�����%���#�����
��  ��
(��(��I����N���(����(���I��)���������&�)�l�� 

����$���$����)���'��������'�����% ���$'� �H��G�*�������&   �%� ���� !���   
���I>�������$���?��k�$������'���� ������$���$�����'��������'����
�*,�*�$���?��k�   
���'�*�� �>���� ����>�$�� ��� �����#�����=���� �� &�����'����
������(���� ,���*�� �>�%
 �������*���)���(����
��  ���=�G��% ������(�������� �%�'���*� �&������$>���� $'����*������%�    
�% ��� ��$����$�� ! )�l�����k�����'��������(���� $������'����(��'�)�������'����
�������I>������%��%��ka���#��%�  $���� ���
�����*����'�*��I>������,������ ������ ���$����� 
 �����#��%����=���� !�� $�����(��$��*�������������%�(���(��$��*� $�����$����
���������������&�����%�(����I��,��������#�I>�������� ��������%���>��$����$���*�����)�l��
(����(�����   
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 ������?��k����$�� ��� �� �UkN%=�������,���� �����������%���%���=��� )����         
*�(��������?
���%���?��k� ����� )�l���>���� $������ ! ����>� ���'�����$���$����)��
�'��������'����=�� �>
��N���(��������������=��� �(�$'��������?��k�*������?
��)�����%
����'���� ������$���$����)���'��������'����=�� �>��*,� ���=������� ��G��%G�����#��)������           
�%�K�����%���#��&�$�� (�� ���$'���+�*����$�����$���)���'����*�����'����=�� �> 
�����          
(1) ���,H�������������?��k�=��
���%�I�����*�� ���$'� �H����������? �'���� (��(�� ��
�������I�����*��,�� *,��'����*���������� ��������� �� ���k �)���*��I>�*(���� ����H,�
����������N���(�(�� '�$�� ���� ��� ��� ���  ���$��)��C!�������I>��� � ����H,���
I>�*(���� ����H,���#�
�*���ka�������>����� ���(��$��*�$������*,��&�)����=��I>���������#�
$���*�H�  �������������&  *��� !�������%��� ���%���� ���)�l�������Lt�������#����
$�G������ ��*,��������$%���� (�&H*� ?�%$��(�!�����>�, 2551) �������%G���)���� ���������
���������?��k��%�����%������(������������%���(��I>��'�����I>��������� !���  ���������
��l�C����� !���"�����#�������,����������  �%��N���(�(���N ����%�������� ��� ���  ������
�������&�$  ���
��,�������%������ �������N���(�������������%������ ����H,����
$�������%��%���$���������"���=������������������'���� �������������& ���=��
$���?��k�
���%�'����*���������������������������� ���$���� ��� ������ ���)����a�
 ����% ���,��=���& ��� ���=�G���>�����=()�G��%����?��k� ���(��(�����$�����
�� ���(�� �%
��l�C�������'��������b����,� �& ���*��� !������
��
������ �� ����&�C!���������%���
�� !���*���������(�����)�l���������%������ ����*���� !����I,�H�KH���%�����=�G� ���

���%���������� ����������������
=�KH��������� (������� �,%���>, 2550) (2) J���I>��'�=��
I>������� �%�)���� )U(�����J���I>��'�=��I>����������*,��'����*������� ����H,� ������ ��� ��
=��(������#����  
�����uK� ��� ����+�=��I>� *(���� ����H,� ��
�� ��]�����$*��
I>�*(���� ����H,��%$�������*��������I������(��$��*� �������%G���)���� I>�������
��*��
 ���$'� �H������)�l��(���� 
��*$�*�*�����$���� ����>�*����������������� =�����k����
������ ���k�*����*,��� ����%$���*���   �������I����N���(����=��I>�*(���� ����H,����
*,��&�������� ��� ����+�=��(���� �%� (���
���% ����&(�C��� ($���%��(� ?���)!, 2547) 
�� (3)  ���
���%���$��C�J�)=���& ��� "���)���� ����%�& ����%��%)U(���������'�����%� ��
������$�%��%������ 
�����I��,������%�
������������ �(����'�����%�
�����������������

��������    �>�*�����I(���������$����%�(������(���%�(���� ������
�� �,���'�����%�����*�����
���)����a� ����% ���,��*���������=�G����������  (�&�� �������, 2544)    
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�����������(&I ��$J�)�KH������=���(�� �'�*��I>�������+���+������,�!=�����
�'���� ������$���$�����'��������'����
�*,�*�$���?��k�  �����)�l��(������K�������
�$���$����)���'��������'�����%��%���$��C�I=�� �> $'�����$���?��k�=�G�)�G�f�� "���I>�������,���
������I>�������$���?��k���������������$���$����)���'��������'�����%��%���$��C�I=��
 �>������'�*��I>�������$������'��>�����������
�*,�*��,�������� "������'�*�� �>�>�$�����
I>�������*�� ���$'� �H�� '������� ����% &a ��=��(� �% ���J� J>��*�*� ���$���������(�  
�'�*������=��H���'���*�*�����'���� �% ���)��)�*�*���� ���% ���I>�)��(������%��'���
�������I>�)��(���� !��� "�����$��I*������'��������=�������%�����&I$'���+�
��(����e�����
������% &aJ�)�����$��C�J�)  
 

2. ��	�	�	�� !�" 

 ���$J�)�KH���� ����'���#�������� �)���$����=��$�&���%������(������K�����%��%
���C�)(������$���$����)���'��������'�����%��%���$��C�I=�� �> ����'���� '����
��             
2 ������ ����%G 

2.1 (������K�����%��%���C�)(������$���$����)���'��������'�����%��%���$��C�I=��
 �>�%�I>������)�l��=�G�$�� ������=���>�,��������k!����
�� 

2.2 �K�����%��%���C�)���(�� ���C�)������� �����C�)��� =��(������K�����%��%
���C�)(������$���$����)���'��������'�����%��%���$��C�I=�� �>��#������
� 
 

3. ��$�%������&����	�� !�" 

��������*� ��G��%G�&��)�l����(���$��(������K�����%��%���C�)(������$���$����)��
�'��������'�����%��%���$��C�I=�� �>*�$���?��k�=�G�)�G�f�� ����%��(�&���$� !����%G 

3.1 �)���(���$�� ���$�� ��������=��(������K�����%��%���C�)(�����
�$���$����)���'��������'�����%��%���$��C�I=�� �>�%�I>������)�l��=�G����=���>�,��������k! 

3.2 �)���?��k����C�)���(�� ���C�)������������C�)���=��(������K�����%��%
���C�)(������$���$����)���'��������'�����%��%���$��C�I=�� �> 
 

 

 

 



 6 

4. �$ (	��	�� !�" 

������?��k� �� ������$�� ��� �� �UkN%=�������,���������������%���%���=���          
"���$�����*����+���� ���$��)��C!���$��������C�)��������K����(����  =������$���$����)��
�'��������'�����%��%���$��C�I=�� �> "����'�
�$>�����'����$��(�f��=���������� ����%G 

4.1 (����� ���$��)��C!� ��$�����,���$��(���UkN%=���K�����%���C�)(�����
�$���$����)���'��������'�����%��%���$��C�I=�� �> �%�I>������)�l��=�G��% ���$�� ���
��������=���>�,��������k! 

4.2 (������K��������$���$����)���'��������'�����%��%���$��C�I=�� �>�%��'���?��k� 
�%���C�)���(�� ���C�)������� �����C�)����%���C�)(������$���$����)���'�������
�'�����%��%���$��C�I=�� �> (��(������%�)�l��=�G� 
 
5.  �����$�	�� !�" 
 �������� ��G��%G I>������
���'����=���=(=����������
������%G 

1) ���,������&��(������� ��#�=����,��� �>�%��N���(����$��*�$���?��k�=�G�
)�G�f��=����f $�����$'��������=()�G��%����?��k�*�J� (��������b%������� �(����������������
����� ��G��%G*,������%����#��������� ����!=���> (unit of analysis)  ��� '���a���,������&��
(����� �������� ��% ��*�$�����$' ������� a�����������?��k�=�G�)�G�f��*�J� 
(��������b%�������  *��j���?��k� 2551 �'���� 13,703 �����%�� (?>��!�N���(���� $'�������
 a�����������?��k�=�G�)�G�f��,  2551)  ������������ ��G��%G��#����������)���?��k�(�����
 ���$��)��C!�%���� ����!=���>����$��(�=�G�$>� �%��% ���$��)��C!�������(����� ���(���)����a�
=����&��(����������'����)������(��!��$���%�(�����������a �� ���*,���(��$����������
�����(����������'����)������(��! ����(����� ������#� 20 : 1 (����ka! ����,,��, 2542)  "���
��������*� ��G��%G�%�$��)������(��! 22 �$�� I>���������
���'����=����&��(�������(����ax!������� 
�����G����$&��(�������������=�G�(���)���*��
���&��(������� �'���� 440 �����%�� ������$&��
�&��(��������%���#� �>I>�$��*������%�� � � 1  �  
���&��(���������G�$�G� 440  �  

2) (������%�*,�*����?��k� �����������#����?��k��>���� ���$��)��C!� ��$�����,��
�$��  "�����#��>�����%��C���� ���$��)��C!�,��$���(&����$��(���������(������%���#�$���(&����
��%����� (������L�J����� (Exogenous variables) (������L� ������ (Intervening variables)                        
����(�����$��I��� (Mediating latent variable) ��(������L�J��*� (Endogenous variables)    
�(�����=���'����=����������$��
���'����*�� (����� ��������(������L�J��*�
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��������%����� (������L�J��*� �����?��k�(������%�*,�*��������� ��G��%G I>������
����� ����!
��$��� ����!���$�������������%���%���=��� �������&��(������L��%�*,�*����?��k�����%G 

5.2.1  (������L�J����� 
����� 
1) ���$�����������?�� !��� ���������� (�����$����(
�� 3  (����� 


����� ���$���$���*���%���(��$��*�������� ���$���� ���
�����*�"����������� �����*�� ���
���&�������$���$�&� 

2) ���$����J���I>��'� ���������� (�����$����(
�� 4 (�����
����� 
 &a��ka�I>��'��%���#��������� ���$�����%����  ���$����)�������=�� �����$���$�����
)�l�� �>  
 5.2.2 (������L�J��*�  
�����  

1) ���$��������>�*�*�����'���� ���������� (�����$����(
�� 4 (��
��� 
����� ���$��������$=�� ���$'���+� ����>�*�����I(����� ���$���� ���$��)��CJ�)
�%��%(����� ������$J�)������*��%��'���� 

2) ����$���$����)���'��������'�����%��%���$��C�I=�� �> ����������    
(�����$����(
�� 3 (����� 
�����  ���)��)�*�*����  ����'������#��%�   ���I>�)��(���� !���  
 

6.  � "	+�,�&�-,	� 

 �������� ��G��%G 
���'���������?�)�!�b)���%�$'� �H ����%G 
1. (������K�����%��%���C�)(������$���$����)���'��������'�����%��%���$��C�I    

=�� �> ������� � ��$�����%��$�� ���$��)��C!�,��$���(&��������K�����%��%���C�)(�����
�$���$����)���'��������'�����%��%���$��C�I=�� �>  �%��%��ka�=���$������$��*��>�
�I�J�)�����=%��*��>�$���� a�(?�$(�! ���������� �K�����,��$���(&  �� ���$�����������?
�� !��� ���$����J���I>��'� ���$��������>�*�*�����'���� "���$��)��C!����K�����%���#�I  �� ���
�$���$����)���'��������'�����%��%���$��C�I=�� �> "����=%������,&�$���������=%����#�
�I�J�)�'��� ���$��)��C!� ��$�����,���$��  

2. ����$���$����)���'��������'�����%��%���$��C�I=�� �> ������� I�%�����=�G����
���
���������$���$����)���'��������'�������������������=��I>�������$���?��k����'�*��
 �>�%)U(������%��$�������� ����>�$��)�*�*����  �% �����������%�����>������ !������%
�����������'������#��%� �����*�����������%��������G�*�������&   �%���� ���� !���  
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����������  &a��ka��%����,%G*�����  ���)��)�*�*���� ����'������#��%� �� ���I>�)��
(���� !���           

2.1   ���)��)�*�*����  �������  ����>�$��*��������=��I>��N���(�����%��%(�����
*������%���$J���������*��%��'����  ��#� ���$&=������
��������(��$��� ���(������
������(*� $�� � ��$J�)������������J�)*��%��'���� �����G��% �������%�%����N���(��������
 ����&���������(+�*��%����'����*�����$�I$'���+� ���������� ������$J�)������*����
�'����  ���$����$��)��CJ�)�%��%(�����  ���
��������������  ������������������� !���  
�����������$��$����� �� �����������*���,�,%) 

2.2 ����'������#��%� ������� ������(�����=���&  *��� !����)����������
�'����*�����&(����e������������ �%���(��(��$���$�������$�������� �% ���$��)��C!�%��%(��
��� �% ������I��,��������� ���% ���)�*��%�
���'����������� ���������� ����'����
��e���������'����������� ��������������'�(�� ����>� ���$����� ������
=�KH���%�����=�G�
������� �����������������*����%��(�"����������� ������,&��)���$�����I����N���(����
�������   ���)�*��%�
���'�������������#��%�   ������I��,��(������%�
������������  ���
�����������*�*�����'����  ���
�����*�"�����������   

2.3   ���I>�)��(���� !��� ������� ��( (����� ����>�$����� ��=���&  �%��%(��
�� !����%�(�
���=��
������'�������������N���(�������������������e������� ������=��
�� !��� �% ���?���C� �����J���%�$�������� ���(������ ���>�*��� !���(��
� �% ����&���� 
���(+�*��%��&��?(�*�����'�����)��� ���$'���+�=���� !���  ����������  ���?���C�  ���
�&���� �� ���J���% 

3.  �> ������� =����,��� �>�%�
�����*���&H�(��������,�,%) �> �N���(������%���#�
 �>I>�$��*�$���?��k�=�G�)�G�f��=����f $�����$'��������=()�G��%����?��k�*�J� 
(��������b%������� ���%�������*�����'������%���#� �>I>�$��*�$���?��k��%���#��&��
(������������
����������  2  �j  

4. ���$�����������?�� !��� ������� ���������������C%���=��I>�������
$���?��k��%���,����$���$���� &a��ka�����$J�)������=������'�����%������*������
����>�*�*�����'�����������=���& ������� ����>�$�����&�� ��#���(� ��
�����*�"������    
�����  "�����#��K�����%� ��#�$���(&����$��I(������$���$����)���'��������'�����%��%
���$��C�I=�� �> ����������  ���$���$���*���%���(��$��*��������  ���$���� ���
�����*�
"����������� ���*�� ������&�������$���$�&� 
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5. ���$����J���I>��'� ������� ��������� �������$����$������a!�%���,���
�$���$����*�� �>�% �����#�I>��'�*�����'��������#��%�������=���&�������?���'���������%� ����
�������'�=��I>�������$���?��k�*����,���>� ,%G�'�*�� �>$������N���(���������&I$'���+�
(����e������%��'����
��  "�����#��K�����%���#�$���(&����$��I(������$���$����)���'����        
����'�����%��%���$��C�I=�� �> ����������   &a��ka�I>��'��%���#��������� ���$�����%����  
���$����)�������=��  �����$���$�����)�l��?���J�) �>  

6. ���$��������>�*�*�����'���� �������  ���������������C%���=��I>�������
$���?��k��%���$������������*�*�� �>*������%�������������*�����'����������(+�?���J�) 
�)���*��I����N���(�������&I$'���+�(����e�����
��������%���$��C�J�) "�����#��K�����%���#�
$���(&����$��I(������$���$����)���'��������'�����%��%���$��C�I=�� �> ���������� ���
$��������$=�� ���$'���+� ����>�*�����I(����� ���$����$��)��CJ�)�%��%(����� ��������
$J�)������*��%��'����   

7. ���)�l��(�����  �������  ���$������������&�(������,��$��(�f��=���K����   
�%��%���C�)(������$���$����)���'��������'�����%��%���$��C�I=�� �>"���
����������� ����! 
��� �� �UkN% �������� ������$�������������%���%���=�����$��� ����!��#�(����� 
 

7. ���/"0�&����	1�2	!�314��� 

 �������� ��G��%G�%�����,�!�%� �������
�������G�*�������,������*���������'�I��������

�*,�����%G 

1. ��a%����$���$��������=����� ! ����>��,����,����*������=��$�� �
��  ��#����
�$��(���������N���a!���������?��=���>�,��������k!����$��(������%�I>������)�l��=�G�    
�,���UkN%���(����(� ������&�(!*,�*��
��(���������$���$����)���'��������'�����%��%
���$��C�I=�� �> �%� �����$���������$�� �
�� "��������,���� �������� ����I>�������
$���?��k� (����I>�$�*� ����'�
���#�(�����(�G�(���)���=���=���=(���?��k��)���)�l��
�>��������$���$����)���'��������'�����%��%���$��C�I=�� �>*�������=�������"�G�(��
� 

2. I���������'�*��
��=���>��%������(������K�����%��%���C�)(������$���$����)��
�'��������'����=�� �>�%��%���$��C�I=��$���?��k�*�$����� a�����������?��k�=�G�
)�G�f�� "�����#�=���>)�G�f��$'� �H�%�I>�������$���?��k�����������?��k����'���� �����
�$���$����)���'��������'����=�� �>
�*,�*��,��������������?��k�����������������
�&  *�$���?��k�=�G�)�G�f��  



����� 2 

���	
�����������������
�������� 
 

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

.�#$��6�� (descriptive) '�!C,#����
$*�%%2�������6���*%%#�����%�(%#����
 ��! �"�#
$��#%&���'���&�#�����!���� ��2�3�(%#��) ��*%
6D�/�)���������
!����
 ��! �"�#$��#
%&���'���&�#�����!���� ��2�3�(%#��) ��� (2) ���6�
�-C���3� (cause and effect)  '�!C,#
�����1''�����!�%��2�$�-,%����
 ��! �"�#$��#%&���'���&�#�����!���� ��2�3�(%#��) J��#
���
��������'�� ��� �#
������
.�#���/�
$*�% �"�#��*%$�K��-�������
 ��! �"�#$��#%&���'��
�&�#�����!���� ��2�3�(%#��) 

 &���������'����	 3)"��'��!C,#
�"���������'�������6�
�-C���3� ��#��	�'�#�&�
 �%3�
��������
������������� 2  -�!�&������#��	 �*% (1) ���������/�
����������
 ��! �"�#$��#
%&���'���&�#�����!���� ��2�3�(%#��) (2) �1''�����!�%��2�$�-,%����
 ��! �"�#$��#%&���'��
�&�#�����!���� ��2�3�(%#��) ��� (3)  �C�3��� �#
������-���,#.�	/ ������
$*�%�����-�����
�1''�����!�%��2�$�-,%��
 ��! �"�#$��#%&���'���&�#�����!���� ��2�3�(%#��) (4) �� �#
������

$*�%&����-�����
.�# !!-�N��O��# �"�#���! �!$��2�
.�#
�-C���3�   
 

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

1.1  ����!#���(������)���  
         1.1.1   ���! &���Q   

��
 ��! �"�#$��#%&���'���&�#�� (Empowerment) 
��� !��5��
 &���Q(%#3)"������%#�����C����� J��#��3)"�����-�#��+�"�����
 ��! �"�#$��#%&���'���&�#��
'�3)"��������"� '��&���"3)"�����-�#���)" �!��C6�,���-�
%# 
�����!
.*�%!��������V�$(%#
-�
%#�,�'� �!��5�&�#�����+�"���!%��!����"����C3� &�
�W'-�!
�X��!���"��-�
%# !����!
+�"��#�'3)"���������!����!+�"��#�'%#���� ��!��	#!����!3)$��-,%%#����   
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1.1.2   ���!�!��(%# ��� ��2�3� 
                    �&��,� 0��� ��2�3�4 (effectiveness) �����!�!��-�!$'���C�!Y���
��.��6D�-� 5�� (2542) �!��5�# 3� &�
�W' 3����
��(�	�   ,�����!�!��-�!$'���C�!(%#  
Merriam-Webster (2001)  �!��5�#  3����
��(�	�'���-�� ���' ��*%'����!-"%#���'��&���"

��(�	�'��#O��%����
#*�%�+(
���������&�
�����!���������#  ���!�!����#�,�� %���"%#��
�����(%#��������������  +�"�, Martin & Kettner (1996) �,���,� ��� ��2�3�
���3����
��
'��������-�#����*%���&�
���#�������"3�(%##������C-�!��-5C��� #����*%
�X��!�����-�	#+�" 
 ,�� Cowan (1973) ���%2�����,� ��� ��2�V�$
���%�-�� ,������,�#3���$2����+�"'��#��3���$2����
���'�
�����*%3����2���%C�!�-�  ���!�!����#�,�� %���"%#��������!���(%#  %C��� ����Q
O- (2531) ����,���,� ��� ��2�3� �!��5�# 3� &�
�W'(%#���������������C5�#
�X��!��-�!           
���&����+�"J��#%�''�
��(�	�'��������-�#�����+!,!���� ��2�V�$W+�" 
$������ ��2�3�
$��#��,
$�'��6�5�#3�#�����+�"���
�,���	� ���6������������!���� ��2�3��*% ������C
�X��!���-,��
������#�����!���� ��2�V�$ �*%���."���$�����������%�,�#������� 
��3����
�W� O����
�&�
���
("�!�$�'��6��"�� �%'���	��#!�����������%*��f 
.,� $�.������ 
.����-��CK� (2544;  
 !���# $�2����C��K��, 2544; 2#.��  ��-��#��, 2539) +�"��"����� %���"%#���*% 3�3��-��*%
 V�$���&�
���#�����+�"3�-�!��-5C��� #�����&����+�" O������,���3�(%##��'����+�"
�&�
�����'���"�
 �W'   
   �,��O�� �C� -�!�����(%#3)"��'��
����������!�&��,� 0��� ��2�3�4   
������'�����	#��	 �!��5�# 3����
��(�	�'��������-�#��'�����C
�X��!����*%��-5C��� #�����-�	#
+�" ��!��	#3����
��(�	����"��'�-�'(%#3)"�����-�#�� 
.,� ���!$�#$%�'��#�� ���!3)$��-,%#��   

���-"�   

1.1.3   ���!�!��(%#��
 ��! �"�#$��#%&���'���&�#�� 
                    ��������
 ��! �"�#$��#%&���'���&�#��!����!
���$���- ���!�
���!�!��������� '��������!���!�!�� 0��
 ��! �"�#$��#%&���'���&�#��4 
(Empowerment) $��,� empowerment  !�����$��!�'�V�����-���,�  Passe �!��5�# to be able 
��*% �!��5'� �&��,� power  �!��5�# ������C! %&���' ��������%#  ,���&��,� em �!��5�#
�&���"��%���C! ��#��	� empowerment '�#�!��5�# ����"%&���' ������!���3��.%���	#��	��

 ��! �"�#$��#%&���'���&�#��'�
��(�	�+�"
!*�%%&���'5)!%���"���)'"�#��*%3)"�����-��&���"
��
���!�)" �5�#���!
���
'"�(%#���������C!#��+�"�"��-�
%# (%!�  C���6��!�-, 2546) '���
�����!���!�!��  ��
 ��! �"�#$��#%&���'���&�#�� !�3)"��"���!�!�����-,�#f �� ��#��	   
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Freire (1970) ��"����!��
 ��! �"�#$��#%&���'���&�#���,� �!��5�#������C���+�"�����
5,���%����!�)" ���! �!��5���!����C���+���"�C���%*��f ���!����!�)"�"%��,� 
$*�%��"�C���

��,���	�!��1QQ������"+(�1Q�� !����!��� �"�# ����  ���!������������-�#��                   
J��# %���"%#��������(%# Rappaport (1985) �����"������,���
 ��! �"�#$��#%&���'���&�#��

�������������.,�� ,#
 ��!��"�C���J��#(�����! �!��5����.,��
��*%-�
%#!���#')#�'     
���'�
%�.����*% �!��5('��%C� ���
$*�%��"-�.,��
��*%��*%$��#$�-�
%#+�" ��������#�,����#
 %���"%#�� Conger & Kanungo (1988) ��"���!�!��
$��!
-�!�,� ��
 ��! �"�#$��#%&���'     
���&�#��
����������.,��
��*% ,#
 ��!��"�C������%�),�� V�$+�"$��#!����!�)" ��,�-�
%#!�
���! �!��5 ���!��C6�,�-,%%#����  ,�� Chandler (1991) ��"���!�!��(%#�� �"�#
 ��!$��#
%&���'���&�#���,� 
�����
$��!���! �!��5�,�C���O����"���!�)" ��"�&������ '�����$���
��� ��#%&����-,�#f��� 
�!�� ! J��# %���"%#��������(%# Miller (1992) ����,���,�                   
��
 ��! �"�#$��#$��#%&���'���&�#��
������������"���!�)" $�K�����V�$ ��� �"�#
��#')#�'�,�C���O��
$��!���!�(W#��#�"���,�#�� '�� ��# ��� �C���# �#�! ���
$��!V�$���6�
���!�-,%-�
%#����#��  �����# %���"%#��������(%# Gibson (1991) �����"���!�!����

 ��! �"�#$��#%&���'���&�#���,�
����������# �#�!���'�.,��
��*% ,#
 ��!���$�K���C���
��"!����!!����'�����!�)" ���! �!��5(%#-�
%# !����! �!��5�����"�$��1Q��������!
-"%#��(%#-�
%#  �!��5����C!�1''���������-,%���!
���%�),���.���-(%#-�
%# ��!��	#
 �!��5�"+(�1Q���"��-�
%#  �%'���	��# %���"%#��������(%#  Heumann, Mccall & 
Boldy (2001) �����"����!�,� ��
 ��! �"�#$��#%&���'���&�#����
�������"���!�)"������!���
�,�C��� 
$*�%��"�C��� �!��5�."�1QQ�����-�� ���'  �!��5�"+(�1Q�����('��%C� ���
-,�#f �"��-�
%#  ,������.���(%#+��+�"��"���!�!��(%#��
 ��! �"�#$��#%&���'��
�&�#���,� 
����������$�K������� ,#
 ��!���!�)" ���! �!��5�,�C������+!, �!��5�)��
-�
%#��*%%�),��V���+�"$��#��"
����C���!�$��#  (Power) O������"���!�)" ��"�&������ 

 ��! �"�#���! �!��5���'�� ��# ��� �C� 
$*�%��"�C���!����!�)"���!����! �!��5$��#$�
-�
%#  �!��5�"�$��1Q����� �!��5�"+(�1Q���"��-�
%#  �!��5�"�$����!-"%#��(%#
-�
%# ��!��	# �!��5����-��+�"%�,�#
�!�� !����������&��#.���-�� �#�! �&���"�C����)" �!�
�C6�,���-�
%# ���!�&���#�'����
%�.����*%('�� �
�-C���%C� �������&���"-�
%#+�"$��# 
(�CQ�' ��� 5�-�����)�, 2551)  �%'���	��#!�  C$���  ��������. (2549) �����"���!�!��(%#��

 ��! �"�#$��#%&���'���&�#������--,�#'�����.�����%*��f O����"������,� ��
 ��! �"�#
$��#%&���'���&�#�� �!��5�#  �����3)"��������,#%& ���' ������!���3��.%���"��
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3)"�-"��#�����Q.� 
$*�%��"3)"�-"��#�����Q.� �!��5-�� ���'��#��(%#-�
%# 
$*�%'�+�"�&�#����"
 &�
�W'+�" J��# %���"%#��������(%# ��-��  �!!�$��2� (2549) ����,���,� ��
 ��! �"�#$��#%&���'
���&�#�� 
�����!%��!�����!���3��.%�����-�� ���' ������&�
�������"�,$��#��
������,�#
$*�%��"3)"���%�),��"��"�#��!���� C� J��#!����!�)"���!
("��'
������#��!���� C�
���         
3)"-�� ���'+�"����� �-,-"%#���3��.%��"�� 

 �C�+�"�,� ��
 ��! �"�#$��#%&���'���&�#�� �!��5�#����������3)"������
%#�����&�!��." ,#
 ��!  ��� �C� ���$�K���C������"!����!�)" !����! �!��5�����"�$�
�1Q��������!-"%#��(%#-�
%#'� �!��5�"+(�1Q�����('��%C� ���-,�#f�"��-�
%#��*%
$��#$�-�
%#+�"��!��	#��
$��!���! �!��5�����&�#����"�,�C���O������"���!�)"              
��"�&������ ���'�����$������ ��#%&�������!-,�#f ���
%*	%-,%�������-�#�� �&���"�C����
��
���!�)" �!��C6�,���-�
%# ���!����!
.*�%!��������V�$(%#-�
%#  

1.2   �����$*������
���!���!����"���#����
���#���� 
       ��������
 ��! �"�#$��#%&���'���&�#��
���!�&�!��."
!*�% �.�. 1960 O�� Paulo 
Freier  ����.���.�����J�� +�"����"���2���"���!�)"�,���.�.���"!����!�)"������! �!��5
�"�����2�������C# V�$���!
���%�),�"�����!-�����5�#���!
�,�
���!��(%# !�.���.C!.�
����"���!.,��
��*%J��#������� ��!��	#
���$������t������!
���!�C���  Freire +�"�&����
���.Q���#�,��!��."����
 ��! �"�#���! �!��5�,���.�.� O����"���.�.�!� ,���,�!��
��
���������
�W��1Q����� �
�-C(%#�1Q�� ��!��	#���������#$�K�����!
���%�),'� V�$

 *�%!O��!��"!� V�$����,�%�),  -�%�'����������#('���1Q�����%C� ���-,�# f 
$*�%��"��
�&�#������C
�X��!�� O��  Freire  
���3)"!����������
 ��! �"�#$��#%&���'���&�#�� +�"�, 
����"�&������ ��"("%!)� ���'�� ��# ��� �C� '���
 ��! �"�#$��#%&���'���&�#���,
���.�.� !�3��&���"���.�.�����
������'����!
.*�%����,�-�
%#+�"$��# (Powerlessness) !�
���
���!
.*�%��!, �*% 
.*�%�����! �!��5��,#-� (Self efficacy) ��!��	#�&���" V�$���!
���%�),(%#
���.�.�J��#
��!!� V�$���
 *�%!O��!
���������#
��� V�$����,�%�), -,%'���	�!� ��������

 ��! �"�#$��#%&���'���&�#��+�"�$�,����
$��!(�	�
�*�%� f '��&���"�&� 0Empowerment4 O�,#��#
+�����O� O��!����&������
 ��! �"�#$��#%&���'���&�#��!��."��%#����2C��' %#����
����� C(V�$ ��� 5������#��������	#V����N���
%.� 
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1.3   $���,����
���!���!����"���#����
���#����
�� 
          '������� ����� ������ ����������
 ��! �"�#$��#%&���'���&�#�� 
 �!��5'&������
V�(%#��
 ��! �"�#$��#%&���'���&�#�� '&���%%
��� 2 ���
V� +�"�, 
           1.3.1   ��
 ��! �" �#$��#%& ���'���& �#���"��O��# �"�#  (Structural 
empowerment) ��
 ��! �"�#$��#%&���'���&�#���"��O��# �"�# �!��5�# �����3)"�&���*%
3)"��#�����Q.���"%&���''�-&����,#��%#������'�����!���3��.%��,3)"�����-�#��             
O��!%��!��#������"�������! �!��5 ��"O%� �����-�#��%�,�#
-W!���V�$ ��"!� ,���,�!    
������#�3������"%� ������-�� ���' O��'�� �����$������ 
%*	%-,%�������-�#��           

$*�%$�K�����!�)"���! �!��5�����&�#��  ,#
 ��!���!"����"���#���,3)"�����-�#�� ��!��	#
��"3)"�����-�#���)" ��,�-�
%#!� ,���,�!����
���
'"�(%#���!��� !����!V��V)!��'���'� �!��5
����C! &���#�����+�"���!%��!����"3�3��-!��C6V�$������ ��2�V�$ �������
 ��! �"�#
$��#%&���'���&�#���"��O��# �"�#(%# Kanter (Kantervs theory of structural empowerment)       
!� ���O�� �C� �*% %&���' (Power) �!��5�# ���! �!��5(%#�C�������&���"3)"�����-�#���&�#��
����C3� &�
�W' J��#%&���'��-���C���!�'� 2 ���,# +�"�, (1) %&���'���
�����#�� (Formal 
power) �!��5�# ���,#%&���''�-&����,##����%#���� (Authority)�&���"�C���!�%&���''�� ��
���$��� (Resource) ��"("%!)����5,���%����!�)" (Information)  ��� �C� (Support) ���
 ,#
 ��!���!"����"��,3)"�����-�#�� (Opportunity)  (2)  %&���'���+!,
�����#�� (Informal power)  
�!��5�# ���,#%&���''� �#�! O���� �"�# �!$��2V�$ ��� �"�#
��*%(,����3)"�����-�#����
��,��#��   �"�#!�-�V�$��
$*�%��,�!#�� 3)"�-"��#�����Q.� ����C���������#��.�.�$ ��!��	#
�C����%��,��#�� -�%�'��C����� �#�! J��#%&���'���
�����#�� ���%&���'���+!,
�����#�� 
'�.,�� ,#
 ��!��"�C���!����! �!��5����
 ��! �"�#$��#%&���'���&�#�����"��O��# �"�#
�,3)"�����-�#�� 

        1.3.2   �� 
 �� ! �" � #$�� #%& ���'���& � #���" ��'�-�'  (Psychological 
empowerment)  

��
 ��! �"�#$��#%&���'���&�#�����&�#���"��'�-�' �!��5�# �����
3)"�&���*%3)"��#�����Q.� 
 ��! �"�#��#')#�'�,3)"�����-�#�� O���."V���')#�' (Motivation 
language) 
$*�%��"3)"�����-�#��!���#')#�'�����&�#�� �)" �!��C6�,� ����)" �!����! �!��5      
��,#-� (Self efficacy) ��!��	#('�����!�)" �+�"$��#(%#3)"�����-�#�� 
$*�%��"3)"�����-�#��!����!
!����'�,�-�
%#!����! �!��5�&�#����"����C3� &�
�W'%�,�#!���� ��2�V�$ �������
 ��! �"�#
$��#%&���'���&�#���"��'�-�'(%# Thomas & Velthouse (1990) ��� Spreitzer (2005) 
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���%��"�� 4 %#�����%� +�"�, (1)���!�!��(%##��������3��.%� (Meaning)  �!��5�# �����
3)"�����-�#������)"��*%�)" ��,�#�����-�
%#���3��.%�
���#�����!����! &���Q !�
%���6�
Y$�����
!��C6�,� (2) ���! �!��5 (Competent)  �!��5�# �����3)"�����-�#��
.*�%!����,�-�
%#!����! �!��5
���!����������&�#������"�������! �!��5��"����C3� &�
�W'-�!
�X��!��  (3) ��-�� ���'
�"��-�
%# (Self determination) �!��5�# �����3)"�����-�#���)" ��,�-�
%#!�%� ��������#
�3����&�#�����-�� ���'��#��������3��.%� !����! �!��5������� �"�# ���� ���!�
���! �!��5�����&������#������(�	�+��."�����-�#��'��#  ��!��	#!����! �!��5��������C!
���&�����"!��������-�#��-�!�����#���-�
%#&���� ��� (4) 3����� (Impact) �!��5�# 
�����3)"�����-�#���)" ��,�-�
%#!����! �!��5��������"���C�2� ��������#����&���"%#����
+�"��3����O�.��  

1.4   �������
����
���
�	�
���!���!����"���#����
���#���������' 
        
$*�%��"
�����!
("��'%�,�#��',��.��
���������6���
 ��! �"�#$��#%&���'
���&�#�����&�#��(%#��)3)"��'��'�#(%�&�
 �%������(%#��
 ��! �"�#$��#%&���'���&�#��
���&�#��(%#��)  ��#'��,��5�#-�!�&������#��	 
        Jack (1995; Kanpol, 1999; Rappaport, 1984; Richardson, 1997; Zimmerman, 
1984) ��"�������� %���"%#���,� !O������(%#��
 ��! �"�#$��#%&���'���&�#����� %���"%#
���,� 
��� ��#J��J"%� ����"�&�'&������!(%#�&��,� ��
 ��! �"�#$��#%&���'���&�#��
��� ��#���
�&�+�"��'��,�
��'�+�" �!3� �� ��#��	�%�,�#��"'��#��	#��	  
$�����
 ��! �"�#$��#%&���'��
�&�#��
���O��# �"�#���+!,!�(%�
(-!��)��������--,�#+�-�!�C,!���.���������� J��J"%�
�����#+!,!����!.��
'�'&�
������-"%#��'��
$��!
-�! ��
 ��! �"�#$��#%&���'���&�#��+!,!��&�'&���
���!���
���("%-�#����C-�+�"���+!,+�"!���2�����2���
�����-,'�!����!�!��-�!���&����(�	�!���"
 �!$��2������!�!��(%# ��#���'�������*%�� -���� �(�����&�+��." 
�*�%#'���
 ��! �"�#$��#
%&���'���&�#��-"%#$�'��6�'�����%#�����%����
��(�	���V�$��!(%#%#���� ��-���C��� 
�C,!��*%��!#�� (Scott &  Jaffe, 1991) ��
 ��! �"�#$��#%&���'���&�#�� %�'!����!�!��
��!5�# ��-�	#
�X��!�� &������C�2������#�3�+� ),�������-�
$*�%'��&���"3)"�����-�#����
%#����
�����!���3��.%���#�� ��-C"���"�&�#��O����'��%&���'��-�� ���'+�'�
 ,����# ��!+�5�#��
.*�%!O�#�C6���6� 
'-�-� ������! �!��5���-,���C������C,!��*%
��!#�� �����"
("���+�"�� V�$����"%!%#����O������"%&���'���O%� ���-,���C���+�"
� �#���V�$��"
����
���������#%�,�#-,%
�*�%#����������%#����-"%#�� (Scott & Jaffe, 1991; 
Zimmerman & Rappaport, 1998) 
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        Zimmerman (2000) %2�����,���
 ��! �"�#$��#%&���'���&�#�� !����6�        
3 ���6� �*% 
�����	#�������
 ��! �"�#$��#%&���'���&�#�� 3�3��- / 3���$2�$��#%&���'
'�������� ���3��-V�$���
��(�	�'����&�#��J��#
����("%#����� �!$��2�����,�#�C���
��*%���!-"%#�� -�%�'�$�-���!(%#�C������� �#%%!�-,%%#��������#�� ��#V�$���  1 
 
 
 ��������C#
$*�%3� �!��2�t          ���V�$���
��(�	��� 
  ������V�$�������-�                    3)"�����-�#�� 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

�����3�3��-���
��(�	�'����V�$ 
(%#�C��������!#����%#���� 

 
,�"��� 1   ���!�!��(%#��
 ��! �"�#$��#%&���'���&�#��  -�!�����(%# Zimmerman 
   

'�V�$��� 1 ��	� Zimmerman $�'��6���
 ��! �"�#$��#%&���'���&�#��
���    
3 ���6� �*% 
�����	#�������
 ��! �"�#%&���' 3�3��- /3���$2�$��#%&���''�������� 
���3��-V�$��� 
��(�	�'����&�#�� �����#
����("%#����� �!$��2�����,�#�C�����*%             

������� 3���$2� 


 ��! �"�#$��#%&���' 
(empower) 

3��-V�$ 



 18 

���!-"%#�� -�%�'�$�-���!(%#�C������� �#%%!�-,%%#��������#�� ���-,��
���
�W�!������
%��� ��#��	 

1) ��
 ��! �"�#$��#%&���'���&�#����N������
���������� �!��5�# 
�������������C#
$*�%
$��!3� �!��2�t���������-�#��(%#%#����%�,�#-,%
�*�%#O����$�K��
���
$��!���V�$(%#3)"�����-�#�������!#���"����2���-,�# f �����%���C!(%�(,����� V�$��
�&�#����	#�!�(%#%#��� 

2) ��
 ��! �"�#$��#%&���'���&�#����N������
���3���$2�(%#��
 ��! �"�#
$��#%&���'���&�#�� �!��5�# ���V�$���
��(�	���-���C������+�"�����
 ��! �"�#$��#%&���'��
�&�#��J��#$�'��6�+�"'���$�K��-�
%#'�!����!
.*�%!����������)"���! �!��5(%#-�
%# (self 
efficacy) 
���-��(%#-��
%# !����!
���%� �� �)"�C6�,�(%#.���-  �!��5-�� ���' ���'������#��
(%#-�
%#+�"'���� ����! &�
�W' ��#���-�	#�' 

3) ��
 ��! �"�#$��#%&���'���&�#����N������ 
���3��-V�$(%#��

 ��! �"�#$��#%&���'���&�#�� �!��5�# �����3�3��-���
��(�	�'����V�$(%#�C������
��!#����%#����J��#5"�+�"�����
 ��! �"�#$��#%&���'���&�#����"� ��� ��2�V�$���&�#��  
��	# ,���C��������!#��W'�
$��!(�	� ,#3���"3��-V�$'����&�#��
$��! )#(�	��"�� 
  �,��O�� �C�+�"�,���
 ��! �"�#$��#%&���'���&�#��!����6���� 
���
������� (process) ����&���"
��3���$2� (product) J��#
����("%#����� �!$��2�����,�#�C���
�������,�#�C����� ��#����"%!O��!���� �#$�-���!%�,�# �"�# ������#����
 ��! �"�#
$��#%&���'���&�#��
����������
���������# ������� �"�# �������$�K�� ���
��
$��!$��#%&���'���! �!��5�����&�#��V����-���C�����*%�C,!�C�����*%%#�����"����
 ��� �C� ��#���
����1''����*% V����6��"����2���-,�# f ���.,����"�C�����*%�C,!�C�����*%
%#������	�+�"$�K�����! �!��5�����&�#����"
$��!!�(�	�%�,�# �"�# �����"�����!�)" �
�W�
�C6�,���-�
%# !�%� �� ���!�)" �(%#��
���
'"�(%##�� �������$�K���C6V�$               
�������-�#��,%��"
��3� �!��2�t������ ��2�V�$���������-�#����%#����%�,�#-,%
�*�%#   
O���� �"�#
 ��!$�K�����
$��!���V�$(%#�C���������!#����"��%���C!(%�(,�����
 V�$���&�
���#��V����%#����O��!����! �!$��2�������,�#�����(%#3)"�&����3)"-�!      
J��#'�.,����"����C��	#
�X��!��(%#�C������(%#%#���� 
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 1.5   �$/�)������
���!���!����"���#����
���#����
���#���������' 
        O�#
����
���%#������#������%#�������!����&�#��O������� �����!
�,�!!*%���C�������������	#���
�����#�����+!,
�����#�� ��	#������C�����������%#����
O�#
����5*%+�"�,�
���%#��������&���"������"�����'���������, �#�! ��#��	����!!����#(%#
%#���� ���!+�"
�*	%
.*�%�'(%#3)"�����������!�-,%O�#
����'�#(�	�%�),���C6V�$(%#��������
 �!��2�t3����
��(�	�'���������������&�
�����+!,�--,�#��%#����%*�� f J��#�C6V�$��	�

��'� �C%�,�#���!�%�),��%#������%!��!����*%�)�6�������	#'�3)"�����-�#�����!��C6V�$
�����!� ,���,�!(%#�C����%#���� (Total involvement) ���+�"�����-�#���,�!��
�����!
�C6V�$(%#%#�������
��(�	� '�#!����!
���%#����!��	#%#����+!, �!��5�� ,��+�" J��#�C6V�$
(%#3�3��-��*%3���$2���� 
��(�	�+!, �!��5�%+�"�,�
��'�������
�����
Y$�� (��D)���             
 �!�O.���, 2545)  ��#V�$���  2 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
�1''��                 3�3��- 
�&�
("�                 3���$2� 
 
 
 
 
 

 
              ,�"��� 2  ���)�6������C6V�$��%#����-�!�����(%# ��D)���  �!�O.��� 

�C6V�$(%#.C!.� /  �#�! 

�C6V�$(%#%#���� 

��! ��! ��! ��! 

������� �"�#�C6V�$ 

�C6V�$(%#3)"�����-�#�� 
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  ����"������
���#�����-"%#�."�C62��! ���!�)"���! �!��5 !�%� ����#
���!���������3��.%�-,%��-�� ���'���&��� ��#�������,������ C�
$*�%
��� �$��
.*�%!O�#���!�)"
���!�����"
("������!-"%#�� ���! ��'(%#3)"
���� (%#.C!.���� �#�! ��#��	���)3)"�&���"����
��"������'�#-"%#!����!
.����.�Q��#��(%#-� -"%#!� ,���,�!-�� ���'-�!%&���'��"�������!
���3��.%� -"%#$�K��-�
%#
$*�%�����-�V���'����'����������"����C
�X��!��(%#
 5��������� ,��-����)+�""�� ),���!
���3)"
.����.�Q 
�����)!*%%�.�$ (Klecker & Loadman, 
1998) '�V���'��#�������� ��
 ��! �"�#$��#%&���'���&�#��(%#��)����C����'�#!�

�X��!�� ��#��	 

1) �&���"�C����!����!��-*%�*%�"����������-�V���'�"���
���! �"�# ����
#�� ��� ���-��!���!����O�.����#������ 

2) ��)'�- &�����$�K�����V�$(%#�C�������������-�V�����"���� �"�#
���!�����!3)$����#�� 

3)  ��� �C���"�C���� �!��5����C!���&�#��(%#-�
%# �!��5���
-�� ���'��
�*�%#-,�# f +�"%�,�#
�!�� !
$*�%��"#��!��C6V�$����C
�X��!�����! &�
�W' 

4)  �"�# �����������������'������� V�$����"%!���.,����"�C����!�
���! C(��� �C�����&�#�� 

5) 
 ��! �"�#�C62��!�	&��'�C��������!#����%#����  
6) ��-C"���"�C����!���$�K��-�
%# ),���!
.����.�Q
���!*%%�.�$ 
7) �&���"�C����!�$��#%&���' -"%#�����'��&�#�����!������-������-,%%#����

-,%���&�#��  
8) ��-C"���"�C�����."$��#%&���'���!�
$��!(�	� �"�#3�#����
���������#

����#�����!����O�.������."$��#%&���'
 ��! �"�#����!$��#%&���'-,�#f��%#������"
��$��#
%&���' �!��5�&�
���#��+� ),
�X��!�����! &�
�W'
������  
  �,��O�� �C�+�"�,�
�X��!����
 ��! �"�#$��#%&���'���&�#��(%#��)�*%��
�&���"��)+�"$�K�����
 ��! �"�#$��#%&���'���&�#�����"��-,�# f ,%��"
���$�K��
'-�-� 
���!�)"�������!
.����.�Q����.�.�$ ���� �#%%J��#���V�$(%#-������&�#���"�����!
%� �� !����! $�#$%�' !����!!����' V)!��' 
$*�%����C ),3����&�#�����!��C6V�$��!��	# �"�#
���!"����"� �,-�
%# ��!#�� ���%#����  
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1.6   &����
���12���

��3�����
���!���!����"���#����
���#����  
         ����� ������ ��������
���������6�(%#����
 ��! �"�#$��#%&���'
���&�#��(%#��) '�
�W��,�����.���+�"��"���! ��'!�(�	�-�	#�-,�� 1980 
���-"�!� O��+�"

 �%������+�"%�,�#������� 3)"��'���&����������3�����'�����
����("%#
$*�%�&�+� ),��&����
-���,#.�	��� ��2�3�����
 ��! �"�#$��#%&���'���&�#��(%#��)J��#!����������3�#����'��
���������	#�������(%#����.���-,�#���
�� �������.���+�� O��'��&�
 �%-�!�&����
(%#("%�"�$���#��	  

Reyes (1989) +�"����$��,� 3�(%#��
 ��! �"�#$��#%&���'��	��&���"��)!�
���!�)" ����!���3)$����%#���� ���!����!$�#$%�'��#�� .,����"3��-3����
��'����&�#��
(%#��)
$��!(�	� 

Bolin (1989)  �,���,� ����
 ��! �"�#$��#%&���'���&�#��(%#��) �&���"��)!�
���!��-*%�*%�"����������-�#�� �"���� �"�# ����#��  !����! C(�����&�#�� !����!��
���!3)$����#��  !������-������-,%%#����  �!��5����C!���&�#�����-�� ���'+�"�"��-�
%#  
-�%�'� �!��5$�K�����V�$-�
%#���������-�V�����"���� ),���!
�����)!*%%�.�$+�" 

Scott & Jaffe (1991) +�"���������'��$��,� 
����
���������#'�����

 ��! �"�#$��#%&���'���&�#��%�),  3  ������*%  (1) ��
���������#
'-�-�(%#3)"�����-�#��+�"�, 
!����!�)" �!����#��.���- !����!!����'�����! �!��5'����#��������3��.%�  �!��5$�K��#��
+�"%�,�#-,%
�*�%#  !����!���3��.%����!����!!C,#!��������&�#�� !����!�)" �
���
'"�(%##��  
��!��	#
����
�����)"���$�K��������!, f �����&�#�� (2) ��
���������#���! �!$��2���
��!�������,�#��!#�� +�"�,  !����&�#��
�����!  !���-��-,% *�% �������
������("%!)�
 �� �
��'�
�����-��!���&�#���,�!�� !����"+(�1Q��������3��.%�3����
��(�	�
�,�!�� (3) ��
���������#O��# �"�#%#���� 
.,� V����%#����!��� *�% �����
���               
!��������������.�2��+-� !���'�� ��#����"%!���
%*	%-,%���&�#�� !��������&�#�����!�
��� ��2�V�$ 3���$2�(%#%#����!�!�-�N��-�!
�X��!�����&���� ,#3���"�C����
�����!$�#
$%�'������!���3)$����%#���� 

Goens & Clover (1991) +�"�������6��C�������+�"�������
 ��! �"�#    
$��#%&���'�����&�#�� $��,� �C����
�����!�)" �$�#$%�'���+�"�����$�K�����
$��!$)�
���� ���!�)" ���! �!��5�����&�#�� !����!%���-,%���!3��$��� !����!
$���$����!      
���'��&�#����" &�
�W'-�!
�X��!��  ,#3�-,%���!"����"�����.�.�$ -�%�'���+�"������%!��� 
��,%#�����"���! &���Q �%'���	��#$��,���)���+�"�������
 ��! �"�#$��#%&���'����
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�&�#��'�!����6�  
���3)"!�!�-�N����#'���2��!���������-�!����!!����#���������-���"����
-�!���!5���  ���!
.����.�Q !�
���$�'��6� ��"%�(%#�������-�#�� !�%&���'��"�������
���
%� �������&�#�� !����!���3��.%���� �!��5-��' %�3����&�#��+�" 

Short & Rinehart (1992)  ����$��,� ��
 ��!$��#%&���'���&�#��(%#��)

��(�	��� 6 �"�� �*% (1) ���!"����"�����.�.�$ J��#
��'���!�O%� ���'�
�����)"���$�K��
-�
%#%�,�#-,%
�*�%# '� �!��5(������!�)"�������-,�# f +��."����5����&�#����O�#
���� 
(2) ������)"���! �!��5(%#-�
%# 
��'�������)"�,�-�
%# �!��5���'�.,��
��*%��
������"

����
�����)"+�"  ��� �!��5$�K�����-��!��!, f  (�	�!�.,��
��*%��
������" �!��5
�����)"
+�"�����#(�	� (3)  5��V�$�����&�#�� 
��'������)+�"������%!��� 
���$���5*%�������
��"���� -�%�'���+�"�������,%#'�
$*�%���)���3)"�����������"���!+�"��#�'�����!�)"���!

.����.�Q (4) 3�����'�#�� 
��'���)+�"����)"5�#3��������-�#��'�("%!)��"%���� ���
!*�%
�&�#��+�"��� �3� &�
�W'W
�����!�)" ��,�-�
%#!��C6�,�  (5) ��-�� ���' 
��'���)+�"!�O%� 
-�� ���'��#���"��-�
%# 
.,� ��&������ %� ���&���� )-�(%#O�#
����+��." -�%�'�
��!� ,���,�!��#��(%#O�#
���� (6) !�%� �������&�#��  
��'������)!�%� ������-�� ���' 
��� �!��5����C!���&�#��(%#-�
%#+�"  
.,� ����#�3��� %� ��'��-���# %� ���

�*�%#-,�# f  ���
����("%#���������"����(%#��) 

Kanter (1993) +�"$�K���)������
 ��! �"�#$��#%&���'���&�#���,
3)"�����-�#���������� Kanter �&�!��."$�K���)������
 ��! �"�#$��#%&���'���&�#���*%       
��"%&���'�,3)"�����-�#�� O��'�� �����$������ ��#
%*	%%&�������������-�#�� (Resources)  
��'������("%!)������5,���%�(,�� �����
������O�.�����������-�#�� (Information)        
�� ��� �C���"!�O%� $�K�����!�)" ���! �!��5�������(Support) �� ,#
 ��!��"!�O%� 
���!"����"� (Opportunity)  J��#'��&���"3)"�����-�#���)" ��,�3)"��������"���! &���Q����&���#5�#
���!!��C6�,�(%#-� �)" ��,�-�
%#
��� ,������#(%#%#���� ����)" ��,�-�
%#!����! �!��5    
�&���"
��(��Q�����#')#�'�����&�#�� !����!$�#$%�'��#�� ���!����!���!���3)$��-,%
%#���� J��#!�3��&���"3����&�
���#��(%#%#��������C3� &�
�W'  ��#V�$��� 3 
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,�"��� 3  3���$2�'���
 ��! �"�#$��#%&���'���&�#��-�!�����(%# Kanter  
 

  Tebbitt  (1993) +�"����$�-���!(%# !�.���%#�������!�����
 ��! �"�#
$��#%&���'���&�#�� $��,� %#��������C�����%#����'�!�$�-���!� �#��"
�W���#��	               
(1) 3�3��-��*%�����+�"�����������C#��"��(�	� !������%#����"�����2�����!,f !��."����
����������������-�#��  (2)  !����%!������!�"!
���
$*�%������C#%#����  
!*�%!�("%3��$���

��(�	� 3)"������-"%#�%!��������"%V���� ��#���
��(�	� (3)  �!$��2V�$����,�#�C��� +�"�����
$�K����"��(�	�  !����!�,�!!*% !���
'�'�-,%�%#����,�#�C��������!#�� ����C�����3��.%�
3�3��-(%#%#�����,�!��  (4) !����!3)$����%#����  �� �"�#���!�,�!!*%��%#���� �&���"

�����!+�"��#�'J��#������� �����(%#3)"������
���+������6�������%!��"�C����
���%#-�
%# �"�#���!���!������3)$����#�����%#���� (5) !����!
.����.�Q��#��         
�� ,#
 ��!��� �#%%5�#���!�)" �(%#-� ����"�C����
�����)"�����(%#-�
%#  ��+�"���
�������$�K������%�,�#-,%
�*�%#  ,#3�-,%���!
.����.�Q��#��������!"����"���%�.�$  
(6) ���%!������5*%  �C���������!#��+�"���("%!)�(,�� ���,�!����	#%#���� !����!'��#�'-,%
��,%��"
�����%!������5*%J��#���������%#���� 
  Clutterbuck & Kemaghan (1994) +�"�,��5�#�C�������+�"�������
 ��! �"�#
$��#%&���'���&�#��+�"�,�!��C6���6���#��	 (1) ���6�
Y$���C��� +�"�, !����!
.*�%!�����
-�
%# !����!��-*%�*%�"� !C,#!��� )"#�� !����!�����
���! �"�# ���� $�K���������&�#���"��
-�
%# !����!�*���C,������&�#��������'����-�
%#+�"  ����
�����)" � �#�� ��#��!, ��������
��
���������#���$�K��-�
%#%�,�#-,%
�*�%# (2) ���6���� ,#3�-,%���!
�����!#�� ���
%#����  +�"�,   �!��5�&�#��-�!�&�$�#��*%�&�#���,�!��3)"%*��
�����!  �"�#���!+�"��#�'���
�&���"3)"%*��
.*�%5*%  ���������! �!���� ���!
�����!#�� �)"��
���
!*�%-"%#
����("%#��3)"%*��  


���!���!����"���#���� 


���#���� 

&45����6
�� 

���'�� �����$��� 
�����"("%!)�(,�� �� 
��� ��� �C� 
�����"���!"����"�  
 

�3)"�����-�#�����!���3)$��-,%
%#���� 
�3����&�
���#������C3�
 &�
�W'%�,�#!���� ��2�V�$ 

�
$��!���! �!��5 
�
$��!��#')#�' 
�
$��!���!$�#$%�'��#�� 
������!
����� 
���%�-������%% 

&45�&'�$ ���4���� 



 24 

 �!��5�"�1Q��-�
%#���.,������&���2��"�1Q����"3)"%*��+�" !����."���O�.�������
������
("%!)� �� �
���,�!�� 
  Blase & Blase (1994) +�"�,��5�#����
 ��! �"�#$��#%&���'���&�#�����!�3�
-,%��)���������-�#������"���� $��,� ��)!�%� ������ ��"%�V�$���!
���'��#(%#���&�#��
��"��������������)"  !����!
.*�%!�����-�
%#���������-���"����  !����!�)" ���! �!��5!�(�	� 

Klecker & Loadman (1996)  +�"��"������,� ��
 ��! �"�#$��#%&���'���&�#��
'��&���"��)!����! �!��5���"��-,�#f  
.,�  �!��5��"�&��������*%����&��,��)��!,��*%
$*�%�
��)   !����!�)"����.�.�$ !����!
���!*%%�.�$ !����! �!��5����5,���%����!�)"  ���                 
!����! �!��5�����&�#���,�!��
�����! !�V���3)"�&� �)" ��,�-�!��C6�,� ���!����!�)" ��,�
-�
%#
��� ,������#(%#%#����  

Gutierrez, Parsons, & Cox (1998) +�"
 �%�,����!������
!��3�3���$2�           
���
��(�	�'�����
 ��! �"�#$��#%&���'���&�#��%%
��� 3 !�-� �*% (1)  !�-�V����-���C��� 

.,� ������)"���! �!��5(%#-� ���%!���-�
%#  ���!
.*�%!�����-�
%# (2) !�-�����,�#�C��� 

.,� ������3����O�.���,�!�� ���"+(�1Q���,�!�� �� ��� �C�.,��
��*%�� (3) !�-�
.C!.�  
.,� ��!� ,���,�!��#�� ����"("%!)��"%����   

Klecker & Loadman (1998) +�"����3�����
 ��! �"�#$��#%&���'���&�#��
(%#��)��O�#
�������5!����$��,���)!�V���3)"�&� !����!�)"���!
.����.�Q���������-�#��        
!����!"����"�����.�.�$ +�"������!
���$���5*% +�"������!+�"��#�' �)" ��,�-�
%#!��C6�,�      
�&���" �!��5�&�#��+�"��� �3� &�
�W' ���!����!�)" ��,�-�
%#
��� ,������#(%#%#���� 
  ����2��� ��Q�O6��6� (2546) +�"���������$�K��-���,#.�	��!��

 ��! �"�#$��#%&���'���&�#��(%#��)��O�#
���� �#�� &���#���6���!��������       
(�	�$*	�N��$��,� 3���$2�(%#��
 ��! �"�#$��#%&���'���&�#��(%#��)  ���%��"��                  
6 %#�����%� �*% ���!3)$��-,%��.�.�$  5��V�$��)  ���!$�#$%�'��#�� ���!�)" �!��C6�,�
��-� ���!
.*�%!�����-�
%# ��� ���!
���%� �� J��# %���"%#����������'��(%# %��� ��#%C��� 
(2540) ���$��,� 3�(%#��
 ��! �"�#$��#%&���'���&�#��(%#$��#����)��O�#
����
�����

!*%#$���� �&���"��)!����!���!���3)$��-,%O�#
���� ���
�����!3)$��-,%��.�.�$ ��� %���"%#
�������������'��(%#  Bogler & Somech (2004) �������$��,� ��
 ��! �"�#$��#%&���'��
�&�#��(%#��)!�%��2�$�-,%���!���!���3)$��-,%%#����������!3)$��-,%��.�.�$��) �%'���#
 %���"%#��#����'��(%# Yueh � Yun Wu (1994) ����������! �!$��2�����,�#��+�"�����

 ��! �"�#$��#%&���'���&�#�������!$�#$%�'��#��������!3)$��-,%%#���� J��#3�
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������$��,� ��+�"�����
 ��! �"�#$��#%&���'���&�#�� �!��5�&�������!$�#$%�'��#��
������!3)$��-,%%#����+�"  
  '�������
.�#�����
����������
 ��! �"�#$��#%&���'���&�#��(%#��)
��#�,��("�#-"� '�
�W��,�!���	#��%2����%�,�#
����������+!,
������� �-,���O�"!(%#��
%2����'�
���+�-�!�����
.�#����!�(�	� O��'�!%#+���	# ,�����
��� V�������"%! �1''�� 
������� 3�3��- �����!%#���%#����! (holistic) J��# �!��5 �C�
���-���,#.�	 &�������
�������
 ��! �"�#$��#%&���'���&�#�����!���� ��2�3�(%#��)+�"��#��	 
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4������� 1  ��
������-���,#.�	���������
 ��! �"�#$��#%&���'���&�#�����!���� ��2�3�(%#��) 
-���,#.�	���+�" 
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 %�
���
 ��

#%
C���
 (2
54
0) 

���
�2
���
 (2
54
6) 

!����!���3��.%�     √ √  √  √         
+�"������!+�"��#�'        √   √ √     
!����!�)" �!����#   √              
!����!
.*�%!�����-�
%#     √   √ √   √     
����
�����)"                 
����)"���! �!��5(%#-�   √   √   √   √     
!����!$�#$%�'��#�� √ √ √ √ √ √ √ √  √      √ 
�)" ��,�-�
%#!��C6�,�      √     √  √   √ 
+�"������%!��� ��,%#     √ √       √ √    
!����!"����"�����.�.�$  √   √ √     √      
!�% ��������&�#��  √  √ √    √       √ 
$�K��-�
%#%�,�#-,%
�*�%#  √               
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4������� 1  ��
������-���,#.�	���������
 ��! �"�#$��#%&���'���&�#�����!���� ��2�3�(%#��) (-,%) 
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 (1
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(20
04
) 

 %�
���
 ��

#%
C���
 (2
54
0) 

���
�2
���
 (2
54
6) 

!����&�#��
�����!    √  √ √  √    √     

!� �!$��2�V�$�������
$*�%��,�!#��   √   √           
!�����
������("%!)� �� �
��   √     √    √     
!����!���3��.%��,�!��   √    √      √     
!����"+(�1Q���,�!��   √     √    √     
!���-�� ���'�,�!��   √     √         
 �!��5-�� ���'�"��-�
%#         √         
!����!��-*%�*%�"�        √         
!��������������.�2��+-�   √              
!�!����!
$���$����!    √             
!����!���!���3)$����%#���� √ √ √   √ √   √   √ √ √ √ 
!����!
.����.�Q��#��      √     √  √    
!����!!C,#!�����#��        √         
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'�-���#��
������("�#-"� 
$*�%��" %���"%#�� V�$��������(%# �#�!+�� 
3)"��'��+�" �C���� �#
������-��.�	�����
 ��! �"�#$��#%&���'���&�#�����!���� ��2�3�(%#��)    
O����&����
���%#�����%�-��.�	�����
 ��! �"�#$��#%&���'���&�#�����!���� ��2�3�(%#
��)+�" 3 %#�����%� �*%  
  %#�����%���� 1  ���!$�#$%�'��#�� 
  %#�����%���� 2  ���&�#��
�����! 
  %#�����%���� 3  ���!3)$��-,%%#���� 
  '�%#�����%���#�,��  �!��5
(���
���-������������
 ��! �"�#$��#
%&���'���&�#�����!���� ��2�3�(%#��)+�"  ��#V�$��� 4 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

,�"��� 4  -������������
 ��! �"�#$��#%&���'���&�#�����!���� ��2�3�(%#��) 
 
���6$��
����� 1  ����"1�"�7�7���� 

1.1     ����!#���( 
                     �1''C������!$�#$%�'��#��+�"������! ��'���'�����%�,�#�"�#(��# ��	#��	
$���
���!$�#$%�'��#��
���-���,#.�	-������#(%#O�#
���������� ����! &�
�W' (Hoy and Miskel, 
1982; Locke, 1984) !����!
�W��,� ���!$�#$%�'��#��!����! �!$��2������! &�
�W'(%#%#���� 
5"��C�����%#����!����!$%�' )# �C6V�$(%#��W'� )# ��������6�-�#��("�! ���C���
��%#����+!,!����!$�#$%�'��#���C6V�$(%##��'�-�&�  Davis and Newstorm (1985)  �,���,� 
���!$�#$%�'��#��
��� ��#� �#��"
�W�5�#��� ��2�V�$(%#��������%#���� Mitchell (1982)  

���!$�#$%�'��#�� 

���&�#��
�����! ��
 ��! �"�#$��#%&���'
���&�#�����!���� ��2�3�

(%#��) 

���!3)$��-,%%#���� 
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%2�����,� ���!$�#$%�',%��"
�����! &�
�W'��#�� 
$���
�����
$��!(��Q&���#�'���
$��!
3�3��-(%##�� 3)"������'�#-"%#$����! �"�# V�$����"%!(%#���&�#����"
�����!$�#$%�'  
��#��	� 3)"������'�#-"%#�&����!
("��'��%#�����%���� ,#3�-,%���!$�#$%�'��#����� �"�#
���!$�#$%�'��#����"
��(�	�������%#����  

   1.2  ����)��� 
                        !���������+�"� �#��������*%��"���!�!��
���������!$�#$%�'��#��+�"
���6���� %���"%#��  ��#��	  Morse (1995) ���%2�����,� ���!$%�'��#�� �!��5�#�C ��#�C%�,�#
����&���"���!
�����(%#3)"�&�#�����"%��#  5"�!����!-�#
�����!�'��&���"
�����!+!,$%�'��
#������&� J��#���!
�������	
���3�!�'����!-"%#��(%#!�C��� ��!�C��+�"�����-%� �%#
���!-"%#����"� ���!-�#
�����W'����"%��#��*%�!�+� J��#�&���"
�����!$%�'��#��+�" 
 ,�� Robbins (2003)��"���!�!���,� 
������!�)" ��"������#�� $%�'���+�"�&�#�� !����!
V��V)!��'��#�� ��� �C�����&�#��  J��# %���"%#��������(%# �����$� �#��%�C-�O�'�� 
(2542)  �����"������,� ���!$�#$%�'��#�� 
������!�)" ���!(%#�C������!�-,%%#�������"��
�� 
������! C((%#�C������
��'��������-�#�������+�"���3�-%���� 3�(%#���!      
$�#$%�'�&���"�C���
�����!�)" ���-*%�*%�"� !����!!C,#!������'��&�#�� !�(��Q���&���#�' J��#!�
���! �!$��2������! &�
�W'(%#%#���� �����# %���"%#�� ����!�  C( #� (2548) ����,���,� 
���!$�#$%�'�!��5�# �����-���*%���!�)" ����"����(%#�C������!�-,%�������-�#�� ���)" �
!����! C((%#�C���-,%���&�#��
��(�	�
!*�%3)"�����-�#��+�"�����-%� �%#���!-"%#����
�"��-,�# f ��	#�"����V�$����"��'�-�''�
������$%�' �&���"3)"�����-�#��
�����!�)" �$�#$%�' 
�������������-�#���"�����!
-W!�' 
                        '�����!("�#-"� �!��5 �C�+�"�,� ���!$�#$%�'��#�� 
������!�)" ���
�"����(%#3)"�����-�#�����!�-,%#������"������� V�������"%!������&�#�� 
������! C('���
+�"�����-%� �%#���!-"%#���"��'�-�'  �#�! ��� V�$����"%!��#��V�$������&�#�� 
��!��	#!����!��������'������-�#���"�����!!C,#!������
-W!�'���'��&�#����"��� �3� &�
�W'  
   1.3  ������ ��� �����
��������
������"1�"�7�7���� 

             &���������� &���Q f ���
����("%#�����!$�#$%�'��#�� !��."�����-�!
�������')#�'���
���������&�#�� J��#!����������,� ��'����&�!�����C-��."��#��	�*% (1) �C,!
���!-"%#����#�"��'�-�����O��!%#���!$�#$%�'��#���,� 
��'����!-"%#��(%#�C������
-"%#�����! &�
�W'(%##��������!-"%#�����%!���'��C���%*�� (2)�C,!V���3)"�&� �C,!��	
!%#���!$�#$%�'��#��'��)��������������-�(%#3)"�&����!�-,%3)"�-"��#�����Q.� (3) �C,!���!
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$����!-,%��#���  
����C,!���!%#���!$�#$%�'��#��'����+�"
#��
�*%� ���3�-%����%*��   
(4) �C,!%C�!��6���'����  
����C,!���!%#���!$�#$%�''�$�-���!��������#��(%#
%#���� (5) �C,!
�*	%��(%##�������%%���#�� �C,!��	!%#���!$�#$%�'��#���,� 
��'�

�*	%��(%#-��#��  (E. Munford, 1972 %"�#5�#��  !�)�6� �C)�%C�!$���.��, 2545)  

���!$�#$%�'��#��(%#�C���'�!�!��"%�
$��#���,%!(�	�%�),�����!-"%#��

Y$���C����,�+�"�����-%� �%#!��"%�
$��#��  ��+�"�����-%� �%#!�W'�!����!
-�	#�'���������-���"����!� ��+�"�����-%� �%#�"%� ���!-�	#�'���������-���"����W'���
�"%��#+��"��  ��#
��,���	
����1''�������#%��2�$�-,%���!$�#$%�'���������-���"���� 
!*�%$�'��6�
$*	�N����
.�#����� ��O�'��  ����-�� (2548) +�"%2����5�#���� &���Q���
�����N��
����("%#��
���!$�#$%�'+�"�, ����� %#�1''�� (%# Herzberg  (Two-factors theory) O��%2�����,� �1''�����
�&���"
�����!$�#$%�'��#��'&���+�"
��� 2 ���
V� �*%  (1) �1''��')#�' 
����1''�����
����("%#
��#��O��-�#���'� �%#-%����!-"%#����#�"��'�-�' �&���"3)"�����-�#��
�����!$�#$%�'��
#�� +�"�, ���! &�
�W'(%##�� ��+�"������%!������5*% ���!"����"������&�#�� 
�C6���6�(%##��������!���3��.%�  ��#
��,���	'�
���-����-C"���"
�����!$�#$%�' ���
���
��#')#�'��"
�����!��������'��&�#����"�,%#���� (2)  �1''���	&�'C� 
����1''���	&�'C��X%#��!���"
��
�����!+!,$%�'��#�� J��#
����("%#�� ��#����"%!(%#���&�#�� +�"�, �O���������
������#��(%#%#���� ������C!��#�����Q.�  ���! �!$��2���3)"��#�����Q.����
$*�%��,�!#�� 
�,�-%����������!!����#��#�� 
���-"� %�'�,��+�"�,� �1''����	# %#
���-����-C"���"
�����!
$�#$%�'���
�����#')#�'��"
�����!��������'��&�#����"�,%#����  

Haller  (1967 %"�#5�#�� $�V$ �.�#
#��, 2547)  +�"� ���%#�����%����
%*	%-,%���!
$�#$%�'��#�� $��,� !�%#�����%����
���-���,#.�	5�#���!$�#$%�'��#�� +�"�, �,�'"�#��*%
��#��� O%� ���!"����"�   5������&�#�������'���� ���!!����#��%�V�� ����������
 V�$���&�#�� �����%#��#�����Q.� ���6���# �#�!  ���6�#�� ��-��-,% *�% �� ���
 ��#-%������*%3����O�.��
*	%)�-,�#f J��# %���"%#����������'��(%#  !�� ������ 
(2540)  ���$��,� %#�����%�(%#���!$�#$%�'��#�����%��"�� 3�-%���� 
.,� %����       
���$�%����  ��
�*�%�-&����,#���'��&���"���!���3��.%����3�-%������� )#(�	� ����#�����Q.�
���
���O%� ��"�C����!� ,���,�!����-�� ���' ��!�
$*�%��,�!#������,�!���&�#��             
%�,�#
���!�-� ��'�� V�$����"%!�����&�#�� ������6�#������"�������! �!��5  �����#
 %���"%#����������'��(%# ��
.��� �����%C�! (2548)  ���$��,� -��������
����("%#��#��       
���
���-���,#.�	���!$%�'��#��
���%#�����%�����&�+� ),���!$�#$%�'��#�� +�"�, (1) #��  
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����"������#�"��'�-�' 
.,� #������������ !�%� ��V�$ !�O%� �&�#��+�"�� (2) ����"��#���       
���
�,�
���!  
.,� ��
�*�%�(�	�
#��
�*%���*%��
�*�%�-&����,#����C-�2��! J��#
���O%� ��"�C����          
!����!"����"�
-��O-����"������#�� '��&���"�C����!����!���3��.%�!�(�	����.,��
$��!
 5��V�$��# �#�!��" )#(�	� (3) 
#*�%�+(�����&�#�����
%*	%%&����  
.,� ��'�� V�$����"%!��
����&�#�����
�!�� !+!,
���%��-��� ��*%�&���" C( ��� %C6�V)!� � # �,�# 
 ��# ��� !� ��#%C��6�
��*%
��*�%#!*%���
�!�� ! -�%�'� ��#%&�������! ���-,�#f  
$*�%.,����"�&�#��+�"�� (4) 
$*�%�
�,�!#����� ��� �C� ��!�
$*�%�����������"���!.,��
��*%'��&�+� ),���!$�#$%�'��#��         

$��!!�(�	� $�-���!(%#3)"������
��� ,�� &���Q����,#.�	���!$�#$%�' 3�������$��,����!       
$�#$%�'(%#�C����'�
$��!(�	�
!*�%�����"������5��+�!����!
("��' ���!����!
���
$*�%��%���"
�&�����&�
$*�%��"+�"3�#�������  �%!����1#���!���
�W� ���� �#���! ��'
����� ,��-��    

'��� �#
������������
.�#�����(%#����.���-,�#f ��#�,��("�#-"�  �C�   +�"�,�  
���!$�#$%�'��#�� �!��5�# ���!�)" ����"����(%#3)"�����-�#�����!�-,%#������"�������
 V�������"%!������&�#��  
������! C('���+�"�����-%� �%#���!-"%#���"��'�-�' 
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�����C-� �,��"��$���*%���$� 
���-"�  '���������'��$��,�
�����!����!3)$��-,%%#����'�� �#$�-���!-,%
�*�%# �#
 "��#�������&�#��
$*�%%#���� 
O��+!,O��"��
���������#���&�#�� (2) ���!3)$���"��'�-�' (Affective commitment) �!��5�# 
���!�)" �(%#�C�������)" ��,�-�
%#
��� ,������#(%#%#���� !����!����5�����'�
��� !�.�
(%#%#����   -"%#���&�#����%#���� !����!
-W!�'���'��,�!#������,�!�'��!-,�# f ����&���"
%#��������C3� &�
�W'-�!
�X��!��(%#%#���� 
�*�%#'��C���!����!.*��.%��,����! ��K�2��!
(%#%#���� !����!$�#$%�'��#��������3��.%� $%�'���O������������(%#%#����              
!����! �!$��2����������,�#3)"�,�!#�� +�"����� ��� �C�'�3)"��#�����Q.� ���+�"�����
-%� �%#���!-"%#��'�%#����  '�3�����'��$��,� ����"%� �������&�#��
����1''�����!�
���! �!$��2������#%�),��#��������!3)$��2�-,%%#���� (Gibson, Ivancevich & Donnelly, 
1997)  ��
 ��! �"�#$��#%&���'���&�#���,3)"�/���-�#�� ����"3)"�����-�#��!� ,���,�!����
��#�3� ���-�� ���' !����! �!$��2������!3)$���"��'�-�'-,%%#���� (Mathieu & Zajac, 
1990; Finegan & Laschinger, 2001)  ��� (3) ���!3)$���"��������N��(%# �#�! (Normative 
commitment) �!��5�#���!�)" �(%#�C������-"%#��
��� !�.���%#�������-"%#��%�),��
%#���� 
�*�%#'�$��2� �QQ���*%("%3)$�����+�" �QQ���%#���� '�#-"%#���3��.%�-,% �QQ����
��"+�"��%#���� ���!�'�- &������-"%#V�����%#����  
������!'#��V������
-W!�'���'�%C���-�
��"��%#����J��#5*%�,�
�����"������*%$��2�3)$���������%#����'�-"%#�����-� 
.,� +�"�����
 ��� �C�
#���C�����������-,% ����%��!����
Y$���"�� ����������)#��-,�#���
�� 
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���-"�  ���!3)$����#�,��
������!3)$�����
��(�	�'��,����!��*%��K�2��!���
���������N��
(%#%#���� 
������!3)$�����
��(�	�
$*�%-%������ ��#����C���+�"���'�%#���� � �#%%��
�)�(%#���!'#��V���(%#�C���-,%%#����  

'��������!��������������-,�#f (%#����.��������,����#�,��("�#-"� 
 �!��5 �C�+�"�,�  ���!3)$��-,%%#���� �!��5�# 
'-�-���*%���!�)" ������(%#�C������!�-,%
%#�������-�+�"
("�+��,�!�&��'��!��*%�����-�#���"�����%!���
�X��!������,����!(%#
%#����  !����!����2� '#��V���  � �#%%5�#���!-"%#���#%�),��%#���� ���
-W!�'���'�
%C���-������&�#��
$*�%���! &�
�W'(%#%#���� ���!3)$��-,%%#����(%#�C����!����6�
��"�����#���� ��� &���Q���
����("%#��
'-�-���*%���!���
�W� ���!�)" � ������ �#
$�-���!����,#�%5�#���!3)$��-,%%#������ 3 ���6� ��#��	 (1) ���!����2� �!��5�#  
���!�)" �(%#���%!���
�X��!������,����!(%#%#���� !����!���
�W���� %���"%#�������# 
�O���� ����� �������(%#%#�������-��&�#��%�), -�%�'�!����!V��V)!��'���+�"�&�#����%#���� 
(2)  ���!�C,!
� �!��5�# $�-���!���� �#%%5�#���!-�	#�'���'��."���!�)"���! �!��5���!�%�),��
���&�#����"��%#���� !����!-�#-,%
��� !����!$����!�����&�#�� !����!
 �� �����'�
�&�#��%�,�#
-W!���  �&���#5�#�C6V�$(%##��
��� &���Q ��!��	#�&���#5�#.*�%
 ��#(%#%#����          
(3) ���!V���  �!��5�#  ���!���
�W� ��*%���!�)" ����� �#%%5�#���!-�	#�'%�,�#��#�"����'��#
���!
��� !�.�(%#%#���� O��+!,���'��"����*%��%%+��&�#�����%*��  &���������'�������	#��	 
3)"��'��+�" �#
������
$*�%&����-���,#.�	(%#���!3)$��-,%%#�������� �#��"
�W�5�#$�-���!��*%
���!�)" �����,#.�	5�#���!3)$��-,%%#������ 3 ���6� �*% ���!����2� ���!�C,!
� ������!
V���-,%%#����(Kanter, 1972; Poter & other,1974; Allen & Meyer,1990; Finegan & Laschinger, 
2001) 

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

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

��#�� 
 

���!�)" ����"����(%#3)"�����-�#�����!�-,%#����
��"������� V�������"%!������&�#��  
������! C('�
��+�"�����-%� �%#���!-"%#���"�� �,�#�� '�-�' 
 �#�! ��� V�$����"%!��#��V�$������& �#��  
��!��	#�O���������������%#���� J��#'��&���"
3)"�����-�#��!����!��������'��&�#���"�����!!C,#!������

-W!�' (Haller, 1967 %"�#5�#��$�V$ �.�#
#��, 2547;       
 !�� ������, 2540; ��O�'��  ����-��, 2548; ��
.��� 
�����%C�!, 2549) 

(1) ���!$�#$%�'��V�$����"%! 
(2) ���! �!$��2�������
$*�%��,�!#��  
(3) ��+�"������%!���  
(4) �O���������������%#���� 
(5) 
#��
�*%���� �� ����  
(6) ���!"����"�����.�.�$ 
 

���&�#�� 

�����! 

����!-����(%#�C�����%#����
$*�%�,�!!*%�,�!�' 
���& � # ����"����C - �! 
�X ��!���" ����  !�  � �
-��-,% *�% �������� ��#���� !����! �!$��2�    �����
-,%�� !����!���3��.%��,�!�� ���!����!$%�'���+�"
�&�#���,�!��  ���%��"�� ��&����
�X��!����
�& � # ���, ��!��   ����, # # �����& �-�!�� �!�)"
���! �!��5 ���"+(�1Q����� 
��(�	��,�!�� ��
�%!������5*%J��#�������  ���!���3��.%�-,%#�����
+�"���!%��!�� ���!+�"��#�'J��#�������  ��
���.C!�,�!��
$*�% ��"%�3��������-�#��        ���
���!�,�!!*%�,�!�'���&�#�� (McGregor, 1960; 
Linkert, 1991; Robbins & Judge, 2007; ���V�6�     
-��)� ����t, 2549) 

(1)  ��&����
�X��!�����&�#��
�,�!�� 
(2) ����,##�����&�-�!���!�)"
���! �!��5 
(3) ���"+(�1Q�����
��(�	��,�!�� 
(4) ���!$%�'���+�"�&�#���,�!��     

�����! 
(5) ���%!������5*%��"
���-�J��#�� 
�����   
(6) ���!���3��.%�-,%#�����+�"���
!%��!�� 
(7) ���!+�"��#�'J��#�������  
(8) �����.C!
$*�% ��"%�3���
�����-�#���,�!�� 
(9) ���!�,�!!*%�,�!�'�����&�#�� 

���!3)$��-,%
%#���� 

 
 


'-�-���*%���!�)" ������(%#�C������!�-,%%#����       
���-�+�"
("�+��,�!�&��'��!��*%�����-�#���"����
�%!���
�X��!������,����!(%#%#����  !����!����2� 
'#��V���� �#%%5�#���!-"%#���#%�),��%#���� 
���!����!�C,!
� 
-W!�'���%C���-������&�#��
$*�%
���! &�
�W'(%#%#����   (Kanter, 1968; Poter & other, 
1974; Allen & Meyer,1990; Finegan & Laschinger, 
2001) 

(1) ���!����2� 
(2) ���!�C,!
� 
(3) ���!V��� 
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2.  $9������������%�"45�
���!���!����"���#����
���#���������$��!��%�&�����' 
 �������������������
$*�%&�����1''�����!�%��2�$�-,%��
 ��! �"�#$��#%&���'      
���&�#�����!���� ��2�3�(%#��)��	� 3)"��'��+�"��
������
% �����#����'�����
����("%#�����6�

�-C���3� (Cause and effect) J��#'�.,����"
�W����! �!$��2�����,�#-��������
����1''��
.�# �
�-C
���!�%��2�$�(%#��
 ��! �"�#$��#%&���'���&�#����) 
$*�%�&�+� ),��&�����%�������
.�#
�����
$*�%����'��(Conceptual framework) ���.��
'���� !
�-C !3����#(�	� -����������6�

�-C���3����3)"��'�� '��&�
 �%-,%+���	 '&���+�"
��� 3 �C,! �*% (1) -�������*%������
.�#�����
��� �#
������  '�������
% �����#����'�����
����("%# (2) -�����'�3�����'�����3,��        
��-��' %��*������("%!)�
.�#���'��� ��� (3) 3�����'��������C5�#�1''�����
��� �
�-C        
���!$�#$%�'��#��  ���&�#��
�����! ��� ���!3)$��-,%%#����  ��#��	 
 2.1  -�������*%����������&�!� �#
������'�������
% �����#����'�����

����("%# !���#��	 
  Kanter (1983)  +�"
 �%��������
 ��! �"�#$��#%&���'�,3)"�����-�#��O���."
�����O��# �"�#%&���' ����,��5�# V�$����"%!�����&�#��!� ,�� &���Q����&���������-�
���$�-���! (%#�C������%#���� �%'���	��#+�"�,��5�#���6�(%# ��#����"%!���!�3�-,%
��
 ��! �"�#$��#%&���'�,�'�-"%#!����!�*���C,����������� �� ��� �C���"�C������
%#����!� ,���,�!�����"�1Q�� !�����"3�-%�������������-�#��  ���&���"�C������
%#����+�"����� ��� �C� ,#
 ��!�C����+�"���O%� �����&�#��  ,#3�-,%��� ��2�V�$                          
������ ��2�3�(%##�� �-,5"��C����+�"���%&���' ���O%� �"%�W'�!� V�$+�"%&���'                   
 ,#3���"�C����(����#')#�'�����&�#�� ���!����!3)$��-,%�C������%#����-�&� 
  �%'���	� Kanter +�"%2����5�#���6�O��# �"�#(%#%#�������!���
 ��! �"�#
$��#%&���'���&�#���,�'�!��������%#�������!�#�����'&�+!,!� !�����"��#���-�!
���! �!��5 ����%!��"�C����!� ,���,�!�����"�1Q�����!����!�*���C,����������-�#�� 
���������%#����
��,���	 ,#3���"�C����+�"�����
 ��! �"�#$��#%&���'���&�#����
����� )# (6�����������%#�������(����
 ��! �"�#$��#%&���'���&�#�� �C����'�5)'&���
�����  !�#�����'&�����"����!� ���5)����C!���&�#��  
  �����O��# �"�#%&���'(%# Kanter  ��,#%%
��� 2  �"�� �*% (1)  ��+�"���
%&���' �!��5�#���! �!��5�����&�#����" &�
�W' O���."%&���'
���$��#�����#���V�$(%#
�C����!��."��"
�����O�.�� )# C������&�#����"����C
�X��!��%�,�#!���� ��2�V�$ O����
.,��
��*% ��� �C�(%#3)"���������"�� ����"("%!)�(,�� �� �O���� �� �������(%#%#���� 
$*�%
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��������#���������-�#��  �������"���$��� ��� �C��������-�#�� 
.,� �� �C%C��6�  
#����!�6  
��������&�#�� 
���-"� (2) ��+�"���O%�  
������!������#����
-��O-���
���!"����"�����"������#��  ��
�*�%�-&����,# ��+�"���$�'��6����!�����!.%� ����"��
��,%#.!
.������"��#����� �������-�#�� ��!5�#��!�O%� 
$��!$)� ���!�)" ���� 
���! �!��5   -�%�'���!� ,���,�!���6��&�#��  '�����,��!�("�#-"�� �#��"
�W�5�#�����
��
 ��! �"�#$��#%&���'���&�#����%#����(%# Kanter ����&���"
����� ��2�3�(%##��        
��#V�$��� 5 
 
 
 
                                                                                                                                          
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
,�"��� 5  ��� ��2�3�(%##�� -�!�������
 ��! �"�#$��#%&���'���&�#���"��O��# �"�# 

      ��%#����(%#  Kanter 1983      
      

 �C�+�"�,����������� V�$����"%!%#�������!���
 ��! �"�#$��#%&���'                      
���&�#���*%!�����"%&���'�,�C����J��#+�"�,����"��.,��
��*% ��� �C���"("%!)�(,�� ��
���������-�#�� ����"���$����������"O%� "����"�����"������#����+�"
$��!$)�
���!�)" ���! �!��5������� ��+�"�������,%#.!
.���"��#��� -�%�'� V�������"%!��

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

��*%����%%(%#3)"�����-�#�� 

��+�"���O%�  
1.��+�"������!"����"� 
2.��+�"���
$��!$)��������
���! �!��5 
3.��+�"�����#���������%!��� 
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���&�#�� !�%��2�$�-,%��� ��2�3����&�#��(%#�C��� ������#%�),��*%����%%(%#
3)"�����-�#�� 

Conger & kanungo (1988) �,��5�# ��
 ��! �"�#$��#%&���'���&�#���,�
���
������� &�����%#��������."�����#�����������$���!�C��� O��
.*�%�,� �C���!����V�$
����$�K��-�
%# 5"�+�"����� ��� �C����
�!�� !'�3)"��#�����Q.� ���
!*�%�C���!����!

.*�%!��������! �!��5(%#-�
%#��"� �,%! ,#3�5�#�������-�#����������!���� ��2�V�$  
�������
 ��! �"�#$��#%&���' ���%��"�� 5 (�	�-%� �*%  

(�	���� 1  ���� �
�-C��*%
#*�%�+(����&�+� ),V���+�"%&���' (Condition leading 
psychological state of powerlessness) V���+�"%&���'(%#3)"�����-�#�� �!��5
��(�	�'��1''��
�����1''�� 
.,� �1''���"��%#����  ����
��#��  ��������"��#���  ������6�#��  

(�	���� 2  ���."
����������C�2��'���� (The use of managerial strategies 
and techniques) (�	�-%���	
������&��1Q������&���"
��V���+�"%&���'(%#3)"�����-�#��!�
�&�
������"+(  J��#���%��"�������������!� ,���,�! ��-�	#
�X��!�� ��������"("%!)�
�"%������
������%�,�#����� ��
 ��!��# ��� ��
$��!�C6�,���#��  

(�	���� 3  ��.,����"3)"�����-�#������)"���! �!��5(%#-�
%# (To Provide self-
efficacy information to subordinates) 
�����
 ��! �"�#$��#%&���'���&�#����"�,3)"�����-�#��
�)" ��,�-�
%#!����V�$
$��#$%-,%���!���3��.%�#����������-� ��� �!��5�&�#����	�+�" &�
�W' 
O��%������!C,#+� ),
�X��!��  ��
�����)"'���� ���6�(%#3)"%*�� ��')#�'�"����'�  �����
��-C"���#%��!6� 

(�	���� 4  3���
 ��! �"�#$��#%&���'���&�#�� (Result in empowering 
experience of subordinates)  
!*�%3)"������ �!��5('���1''�����,%��"
�����!�)" �+�"%&���'(%#
3)"�����-�#��+�" O���."��C�2�-,�#f  ���'�
 ��! �"�#$��#%&���'��"
��(�	���#�� �����.,����"
3)"�����-�#������)"5�# !��5����-� '�.,����"3)"�����-�#��!����!�(W#��,# !����!������#��3�
�������-�#��  ���
.*�%�,�-�
%#!����! �!��5�����&�#����" &�
�W' 

(�	���� 5  $�-���!���
��(�	�(Leading to behavioral effects) 
!*�%!�$��#%&���'

��(�	� ��-��3)"�����-�#����"� 3�(%#��
 ��! �"�#$��#%&���'���&�#����#�&���"
����
����
������$�-���!(%#3)"�����-�#��  
.,� ���!��� �"�# ����  !����!%���-,%���&�#����"
����C
�X��!�� '�����,��!�("�#-"� � �#��"
�W�5�#(�	�-%��������
 ��! �"�#$��#%&���'
���&�#�� ��#V�$���  6 
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,�"��� 6   �������
 ��! �"�#$��#%&���'���&�#��(%# Conger & Kanungo 
 

Thomas & Velthouse (1990) +�"
 �%�)������
 ��! �"�#$��#%&���'��
�&�#�� J��# ,#3�-,%��#')#�'V����(%#�C��� ���3�(%##�����+�"'�!����! �!$��2���������)"
�������"����(%#�C�����	� f  J��#
�������"���! &���Q-,%3)"�����-�#�����"��������)"
���!�!��(%##�� ���! �!��5(%#-�
%#�����&�#�� �)������	
����,� �3�������)"��

 ��! �"�#$��#%&���'���&�#�� (Cognitive model of empowerment) J��#���%��"��  ,�����
���

�-C��6�����"%! (Environment events) $�-���! (Behavior) ��������
!��3�#�� (Task 
assessment) ��#�3�V�$��� 7 
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,�"��� 7  �)����������)"��
 ��! �"�#$��#%&���'���&�#�� (%# Thomas & Velthouse 
 

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

�-C��6�����"%! '�
���
�-C��6����
��(�	����C�������C�������"%!�"�� 
.,� �����"�#�� 
�C,!
$*�%��,�!#�� �C,!
$*�%� ��� ��'����%��! 
���-"� 
�-C��6�����"%!��� ,#3�-,%��
���
!��!�%#�����%� 4  �"�� �*%  (1) 3�����-,%#�� 
��������
!�������(%#$�-���!      
��� ,#3�-,%���&�#�� (2)  ���! �!��5��#��  
��������
!����������! �!��5�����&�#��
��" &�
�W' (3)  ���!�!��(%##��  
��������
!�����!�)" �(%#�C������!�-,%#�� ��!5�#���!
%�
�'� ,-,%#�����+�"���!%��!�� ��� (4) O%� ��#
�*% 
��������
!�����!���3��.%�����
���&�(%#�-,���C��� 
!*�%�C���+�"��������
!��%�,�#��%�,�#����# '� ,#3���"�C���!�
$�-���!���&�#������--,�#�� 
.,� !����!��-*%�*%�"������&�#��!�(�	� !� !�2�!C,#!���   
�����&�#�� !����!�����
���!��#�� !����! �!��5����
3.�Q�1Q�� ���!�$�-���!           
���&�#������*���C,�  �!��5����-��+�"%�,�#
�!�� !
$*�%3� �!��2�t(%##�� ���$�-���!

��,���	 '� ,#3��"%����+�5�#
�-C��6�����"%!�"�� 
.,� 5"�3������
!��%%!��� �����"�#��
��� !�.���%#���� '���"���!
.*�%5*% +�"��#�' ����%!��������! �!��5!�(�	� 


�-C��6�����"%! 
- �����"� 
- 
$*�%��,�!#�� 
- ����%��! 
              ��� 

$�-���! 
-��-*%�*%�"������&�#�� 
-!� !�2�!C,#!��������&�#�� 
-!����!�����
���!��#�� 
- �!��5
3.�Q-,%�1Q�� 
-�)"'��*���C,� 

�����
!��#�� 
- 3�����-,%#�� 
- ���! �!��5��#�� 
- ���!�!��(%##�� 
- O%� ��#
�*% 
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Tracy  (1990)  +�"
 �%�)������
 ��! �"�#$��#%&���'���&�#��+�"�����6�
(%#���&�#��
���(�	�-%���*%��� 
����,� ����!��%&���' (Power pyramid)  ���%��"�� (1) ��
��"���!.��
'���#��������3��.%�(%#3)"�����-�#������,�!��&����
�X��!�����V���'(%#
%#����  (2) ��!%�%&���'��"������"��3)"�����-�#��-�!(%�(,��(%#���&�#�� (3) ��&����
!�-�N�����!
���
��������&�#�� O��%#����-"%#��"�� ��� �C� ,#
 ��!��"3)"�����-�#��+�
5�#!�-�N�����-�	#+�" (4) ����%��!���$�K��O����"O%� 3)"�����-�#��+�"$�K��-�
%# �&�#��
-�!���! ��'  ������! �!��5  (5) ����"���!�)"��� �� �
�����
������%#�������'&�
���-,%
��-�� ���'�����&�#����"5)-"%# .��
'�  (6) ����"("%!)��"%���������&�#�� (7) ��"���
�,%#�%!�����3� &�
�W'���
��(�	�'����&�#�� (8)��"���!+�"��#�'�����&�#��O����"%� ����
��-�� ���' (9) ���%!���("%3��$��� O��3)"���������$�"%!'��%!������!3��$������%�''�

��(�	� �,�!���3��.%�����,�!�"+(��3)"�����-�#��  (10) ����"
���-����
���$-,%��-�� ���'                   
(%#3)"�����-�#�� '�����,��!�("�#-"� � �#��"
�W�5�#(�	�-%���
 ��! �"�#$��#%&���'���&�#��  
��#V�$��� 8 
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���!.��
'�����"�������!���3��.%� 

 

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

+�"��#�' �%!���("%3��$��� 

��"
���-� 
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Scott & Jaffe (1991) +�"
 �%�)����(%#��
 ��! �"�#$��#%&���'���&�#����
%#����+�"�,�!�%#�����%�(%#��2�����	#�!� 5  %#�����%�   ��#��	 

1) ����"��#')#�'��3)"�����-�#��  ��,#%%
��� 3  ,�� �*% ����"���!5)-"%#

���2��!����"("%!)� �� �
��  �������"!� ,���,�!���������-�#�������-�� ���' 

2) �� ,#
 ��!���$�K�����!�,�!!*%��%#���� 3)"������ �*%3)"���!������
 &���Q �� ,����	 ���'�-"%#
���O%� ��"3)"�����-�#���C��-"%#
�����)"���&�#�� ��"O%� ���
%&���'����'Y�� ��#�� ��"%� �������&�#�� ����C!���-�� ���'#������"�������3��.%��"��
-�
%# ��!��	#��+�"���3�-%������*%��#���%�,�#
�!�� !����C-�2��!��� ��# &���Q             
%����������#  �*%��-��-,% *�% ������" �� �
�� 
$*�% �"�#���!
("��'�,�!�� %��'��&�!�      
J��#���!�,�!!*% '��C����%#���� 

3)  �"�#V���3)"�&���"��3)"�����-�#�� V���3)"�&�(%#�C�����%#���� 
���-���,#.�	
%����������#����$�'��6��,� %#����+�"�����
 ��! �"�#$��#%&���'
$��#�� �������    
��� &���Q���� �"�#V���3)"�&�W�*%  �� ,#
 ��!��"3)"�����-�#���,�!���&�#��
�����! �����-C"�
��"�C��
���3)"�&�����&����
�X��!��(%#�������-�#�� �����-�� ���'�,�!������!#�� 
��*%�� ,�����-�
%#���3��.%� 

4) �� �"�#���������%#����  %#�������!����������� ,#
 ��!��
�����)"
�,�!�� ����,�#3)"��������3)"�����-�#�� ��*%����,�#3)"�����-�#���"���� 
���O%� ��"
�����)"                           
������
%���������*%������!,f ���'�.,��
$��!��� ��2�V�$!��."�����&�#��  �%'���	��"�
�������%#��������� +!,+�"�!��5�# ��!�%� ��%�,�#
-W!��� �-,�!��5�# ���! !�C�����,�#                  
������C!����!�%� �������&�#�� ��!5�#���!�*���C,� ����-%� �%#���!-"%#��              
���!$%��������"O%�  ������!
 !%V�� &������C����%#����  

5) �� �"�#��!#��   ��# &���Q���������#(%#��
 ��! �"�#$��#%&���'        
���&�#����%#���� �*% �� �"�#��!#�� 
��������'� ,#
 ��!���&�#��
�����! ����#����
���&�#�����
%*	%-,%����� �� �!$��2��� ����%��!
��*%(,�������&�#�� ����-C"���"
��#')#�'  ����� ��� �C�#����!�6  ������$������'&�
��� ���
!*�%
����!#��(�	���"� ��#���
��!#��-"%#��+�"�������,#�1�'�3)"������ W�*% ���!�)" �
���
'"�(%#�,�! ��"�������!
���3��.%� %� �������&�#��  %&���'��-�� ���' �����#�����*%3�-%��������C-�2��! 
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  '�
�W��,��)������
 ��! �"�#$��#%&���'���&�#��(%# Scott  ��� Jaffe 
�"�
�� �"�#���! �!$��2�(%#����%#����O���� �"�#�������  �"�#���!�,�!!*%�����&�#�� 
��� �"�#��!#�� ��!��	#��
������
'-�-�(%#3)"�����-���"!�V���3)"�&����
����#')#�'���&�#��
!�(�	�  
  Short & Rinehart (1992) +�"�����������
 ��! �"�#$��#%&���'���&�#��(%#
��)-�!������)"(%#��)  $��,�!�-���
 ��! �"�#$��#%&���'���&�#��(%#��)��,#%%
��� 6 !�-� 
���%��"�� (1) ��!� ,���,�!����-�� ���' �!��5�#  ������)"(%#��)
���������!���3��.%� 
��-�� ���'
������#����!�6 ��+�"
�*% ��.� %� ��'��-���# %� ��'���&���� )-� 
��!5�#��-�� ���'���1Q����� ,#3�O��-�#-,%#�� %� (2) ���!"����"�����.�.�$ �!��5�# 
������)"(%#��)
�����������3)"��������"O%� +�"������!"����"� !���$�K������.�.�$��)���
!���
�����)"%�,�#-,%
�*�%# ��!��	#��+�"�����
$��!$)����� ���!�)"  ���! �!��5����
�����-�#�� (3)  5��V�$��)  �!��5�#  ��+�"������%!������5*%����.�.�$'�
$*�%��,�!#��   
��)
.*�%�,�-�'�+�"����� ��� �C�'�
$*�%��,�!#�� �)" ��,�-�+�"�����
���$��,%#��V)!�
���!�)" ������!
.����.�Q��#��  (4) ���!
.*�%!�����-�
%# �!��5�# ������)"(%#��)
������
-�
%#�,�!����� ���! �!��5���� %����'�.,����"��
����
����
�����)"%�,�#!���� ��2�V�$ 
��!��	#!����! �!��5����5,���%���.����!�)"-�!������ %�(%#-� (5) ���!
���%� �� 
�!��5�# ������)"(%#��)
���������! �!��5��������C! ��#���'�
��(�	�'����&�#��             
J��#%�''���!5�#��'��-���# %� ��'���&���� )-� ��
�*%-&����������#�3��� %�  
���!
���%� ��(%#��)
������!�)" ��,�-�
%# �!��5-�� ���'+�"%�,�#!�%� �V�$  (6) 3�����  
�!��5�# ������)"(%#��)�,�-�+�"���3�����'����&�#�� ���!�%��2�$�-,%��'����
����  
�� %� !�%��2�$�-,%���������� 
$*�%��,�!#�� 3)"���%#���.C!.� 
  Short & Greer  (1994) +�" �"�#�)������
 ��! �"�#$��#%&���'���&�#�����
!� ,���,�!��O�#
�������5!���� $��,� O�#
�������!����!
("��'����
 ��! �"�#$��#%&���'��) 
!���
���������#O��# �"�#�������������#�� +�"�,  !���&������ ����������
�X��!��
O�#
����%�,�#.��
'�  !���'��O��# �"�#���
���  �"�#��!� ,���,�!(%#��) ���!���'����
�6���!����)(�	�!��)���������-�#��  ,����K�2��!�����&�#�����
������+� �*% ��
 *�% ����O�#
����!�����!�(�	� ���1''�����
������!(����"# !���-�� ���'�,�! �����"���!
+�"��#�' �����������C!�������-�#���#  
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  Rice & Schneider (1994) +�"�������!
���������#(%#��)���
��(�	�'�
������� ��
 ��! �"�#$��#%&���'���&�#��(%#��)������,�#�� �.�. 1980-1991 J��#5*%�,�

�����������,#����
 ��! �"�#$��#%&���'���&�#����#�������� ���N%
!���             
3�������$��,� �������)+�"!� ,���,�!����-�� ���'������O�#
����!����! �!$��2������!
$�#$%�'��#��(%#��) ��)+�"� �#%%5�#��������!-"%#�� ����������-�#��!�(�	�  ,#3�-,%
��!� ,���,�!����-�� ���'!�(�	� ��������! ��' ������!
.����.�Q����-�� ���'(%#��)
!���
���������#  ��)!�������)"��3����
��(�	� '��������-�� ���'
$��!(�	�  �����)!����!
$�#$%�'���+�"�����$�K�� 
  Whitaker & Moses (1994) 
 �%��2���
 ��! �"�#$��#%&���'���&�#��(%#��)
O����������C#O��# �"�#���&�#��V����%#���� ��"!�O%� � �#3�#�����V���3)"�&� ��"!�
 ,���,�! ����-�� ���' !�%&���'����C!#��(%#-�
%#  !�%� �������&�#������&�#���,�!��

�����! 
  Blasé & Blase (1994) ��"�������,� �������
 ��! �"�#$��#%&���'���&�#��
(%#��) ���%��"�� (1) ����"��)!� ,���,�!����-�� ���' (2) ����"���!
.*�%5*%�����!�)" 
���! �!��5 ���!
���!*%%�.�$(%#��) (3) ��'��O��# �"�#%#������"
%*	%-,%���&�#��(%#��)  
(4) �� ��� �C����$�������."�����&�#��(%#��)��"
$��#$% (5) �� �"�#&���#�'��"��)                     
�."���!
$����1����%C� ������&�#�� (6)���%!������C6�,����3����&�#��(%#��)                           
(7) ����%��!��"��)!����� ���! �!��5�����"�1Q�� (8) �� ,#
 ��!V���3)"�&�(%#��)                   
(9) �� ��� �C���"��)!�%� ������."���-��!���������-�#�� 
  Clutterbuck & Kemaghan (1994) %2����5�#�������
 ��! �"�#$��#%&���'
���&�#���,� ���%��"�� (1) ��!%�%&���'��"�������!���3��.%��,�C����J��#%�'��"
���3��.%�#��O��-�#��*%���3��.%�#���,�!�� (2)$�K���C6���6����'&�
��� &�����#��          
���+�"���!%��!��  �"�#���!+�"��#�'��
$*�%��,�!#��  �"�#���!
.*�%!������'�- &������!
���3��.%� (3) ����"�C�������3��.%�#���,�!�������&�#�� ��,#��"�����-,�,�!���&�#��  
(4) ��$�K��
��*%(,�����!�,�!!*% 
��*%(,��("%!)�(,�� �� 
��*%(,����-��-,% *�% �� 
$*�%��
��
���������!�)" ���!��� ��� ���6� �������! �!��5 ���'�.,����
 ��! �"�#$��#%&���'
���&�#�� (5) ��"�C������
���������!�)" ���!��� �������! �!��5 ("%!)�(,�� ��         
��
 ��! �"�#�C62��!�	&��'���!),
$*�%��,�!#�� (6)  ,#
 ��!���!��� �"�# ����(%#�C����  
�����!#�� '��� �#3��������-�#�� (7) ��"������%��!��2�$�K��#����� �"�# ����#��    
(8) ��"���! &���Q�)���C������"��
�,� f ������"���! &���Q��#�� (9) ��"O%� �C����+�"
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� �#���!�)" ���! �!��5%�,�#
�,�
���!�� (10) �"�#���!���3��.%���#����"�C�����&�#��
%�,�#3)"
.����.�Q ��"!���-��' %����
!��-�
%# (11)  ,#
 ��!��"�C����!����! C(  �C���

-W!�'�����&�#�� O����"�&�#�����
�!�������!�)" ���! �!��5 (12) ��"�C����!��3�$�K��
-�
%#���
���'��#+�"���-��-�!3��������-�-�!�3�
$*�%������C#���$�K��+� ),
�X��!�����
&���� 

Kinlaw (1995) +�"
 �%�)������'�����������
 ��! �"�#$��#%&���'��
�&�#�� (Empowerment Process Management Model) ���%��"�� 2  ,�� �*% (�	�-%� (step) ���
 �� �
���&�
("� (information inputs)  ��#V�$��� 9 
 

 
                                                                                                                                 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

,�"��� 9  �)������'�����������
 ��! �"�#$��#%&���'���&�#��(%# Kinlaw 
 

               '��3�V�$ �)������'�����������
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�����"'��#(%#��
 ��! �"�#$��#%&���' �*% ��������C#�������-�#��(%#�C����%#����J��#
-"%#!���&������C�2�
$*�%��"����C��-5C��� #�����-�	#+�" (3) ����%��! ��"3)"�����-�#��!�
���������������-�#�����)������!, ���!�����%��!
�����
$*�%��������C#���
 �"�# �����������-�#����"-�#-�! ��#��  ������!-"%#��(%#3)"�����-�#�� (4) ��������C#
O��# �"�#%#����  
$*�%
$��!���!
���%� �������&�#�� �����!
�����#����� ��#�����%�#&�
�� �"�# ����#��(%#3)"�����-�#�� O����$�'��6�#�����!�3���-,%%#������"�-��#�����+!,+�"
 �"�#�,����!�������%#����%%+�  ��"�'����#�)����
��*%(,������������"
��*%.,%#�,�#�"%�
��� C�  (5) ������C#����-,�# f  ��%#����  O��$�'��6���-5C��� #��(%#�-,������-"%#!����!
.��
'� �C������)"��� �!��5���'�����C!���'����+�" (6) ���
!��3����������C# 
�����
���
!��(�	�-%�-,�# f  ��#����,��!���"�("�#-"�  O�����'�������)"�����
���������#���
��(�	�
(%#3)"�����-�#����"��&�3������
!��+��."  
��������#����������C#��" !�)�6����#(�	�        

2)  �� �
���&�
("� (Information inputs)   �� �
�����
����("%#���)������
'�����������
 ��! �"�#$��#%&���'���&�#�� !� 6 (�	�-%� +�"�,  (1) O�����(%#��

 ��! �"�#$��#%&���'   
����� �"�#���V�$��"��3)"�����-�#��!����!�)" ���! �!��5 !�'���2��! 
-�%�'�!����!���!���3)$��-,%%#���� (2)  ��#-%�������������#���
.*�%!����,�'�+�"���'���
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Laschinger (2001) 
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�,����%��"��%�+��"�#  %&���'���
�����#��+�"!�'� ���6�#�� 
.,� #�����!����!.��
'�
 �!��5�&�+� ),���! &�
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("�5�#O��# �"�#�"��O%�  O��# �"�#�"��%&���'  ���O��# �"�#
�"�� �� ,�� J��#'��&�+� ),�C6���6�(%#3)"�����-�#�� 
.,� ����)"���! �!��5(%#-�
$��!(�	�          
!���#')#�' )#(�	� !����!3)$����%#����!�(�	� ���!
�*�%��,����#�����# !�%� ������
�&�#��!�(�	� !� ,���,�!����������!�(�	� ������!$�#$%�'��#��
$��!(�	� 3����
��(�	�'�
�&�+� ),���! &�
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.*�%!��������&�
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  Avalos (1997)  �,���,� �������
 ��! �"�#$��#%&���'���&�#��(%#��) 
���%��"��  (1)   �"�#���!-���������� &�������"������)�,�-�
%#!����! &���Q-,%��
 �"�#&���#��(%#.�-� (2) &����%&���'��"������"��)+�"�&���"������� %���"%#�����!�)" 
���! �!��5  (3) �."����%��!
$*�%
 ��! �"�#���&�#��(%#��)���"��-,�# f  ���
������O�.��
-,%���&�#��  (4)  �"�#���!�,�!!*%����,�#
$*�%���) �������,�#3)"����������) �����"�1Q��
�����$�K�����&�#�� (5)  �"�# V�$����������(%#����&�#����"
��� �� ,����"��)
��
���!�)" ������!����! ��� �����%�V�������&�#�� 
  Cleirbaut (1998) +�"
 �%��������-�
�������������
 ��! �"�#$��#%&���'
���&�#��(%#�C�����,� ���%��"��  (1)  ����"�C����!� ,�����3��.%������&�#��        
(2) ��!%�%&���'��"���������&�#��(%#�C������".��
'� (3) ����"�C����$�"%!�����
-��' %���������&�#������C6V�$(%##�� (4) ��"!�����,#�1���
������("%!)����
���
���O�.�������&�#������,�#�C���������,��#����%#���� (5)  �"�# ������2����&�#��
�,�!��(%#�C���� ��%#���� (6)  �"�#����������
 ��! �"�#$��#%&���'���&�#�� O��'��
 V�������"%!���&�#����"
������� !���
���� 
-���!���!$�"%!(%#�C���������&�#�� 
 �"�#���!!��	&��'+!-��-,%��������,�#3)"�,�!#��  ��������-���#�,�� %���"%#��������(%#  
Luthans (1998)  �����"����� �,��������
 ��! �"�#$��#%&���'���&�#�� ���%��"��          
(1) ����"�C����!�%� ������-�� ���' ����
���!�����-���!, ��� �#3�#�� ��!5�#��$���
��
���������!���
�W����C���%*��f  (2) ��!%�%&���'��"���� $�"%! ��� �C����$���

$*�%��" �!��5�&�!�-�� ���'-�!%&���'��"����+� ),�������-�'��#+�" (3)  ,#
 ��!��"����C-��."
���$��� �&���"
�� ��#��!,���
������O�.�� (4) �� �"�#�C62��! ���!J*�% �-�� ���!
$���
$����! ���!-�	#�''��#(%#�C�������������-�#������"����  

Gordon (1999) 
 �%��"�."���,#%��2�$�(%#��
 ��! �"�#$��#%&���'             

������,#&�
�����2������������
 ��! �"�#$��#%&���'���&�#�����C���� +�"�,            
(1) ��K�2��!%#���� �."�+��
���������#  ���(,#(�� ��-��-,% *�% �� �� �"�#
���! �!$��2��������������&�#�� 
�����
 ��!$��#%&���'�����&�#�� (2) �)������
������ �."��������������.�2��+-� ����'��%&���' �����������!� ,���,�! 
����+
��
 ��! �"�#$��#%&���'�����&�#�� (3) %&���'��"�������������-�#�� �."��&����
�X��!��
���&�#��  �� ��� �C�.,��
��*%���
%*	%-,%��
 ��! �"�#$��#%&���'���&�#�� (4) �� �"�#(��Q
���&���#�' �."����,%#.!
.� ��$�K�����!�)" ��������."
����� ,#
 ��!��
�����)"���
���&�#���,�!�� 
����+��
 ��! �"�#$��#%&���'���&�#��  
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Ellis (1999  %"�#5�#��  !.�� �CQ����
V �., 2545)  �,���,� ���! &�
�W'(%#��

 ��! �"�#$��#%&���'���&�#��%�),���%#���� �!��5'�� V�$����"%!�����"�C����+�"� �#%%
J��#���!�)" ���!��� �������! �!��5�����&�#��%�,�#
-W!���V�$ ��(6�
������ ��"����
���!���3��.%�(%#�C�������$�'��6�5�#���!5)-"%#
�!�� !���C��� 
������  5����6�  
�%'���	 ��� �"�#����������&�#�����!������������%! ��������*% !��	&��'
 �� ��
$�"%!���'�.,��
��*%J��#������� O��
Y$��%�,�#���#%#�����#������ -"%#!����!
���%� ��    
!�%&���'����-�� ���'!�(�	� ��)-"%#
���3)"�&���
���������# -"%#!� ,���,�!����-�� ���'

��������
������ %� ��&�����O���� ����,�!!*%�� �"�#���������� ��#����"%!       
���.,��%&�������! �������$�K��$��#%&���'���&�#��(%#�C������%#����  

�����- 
%�����6� (2539) +�"������
 ��! �"�#$��#%&���'���&�#������)O��
�."����'����� �����C,!��O�#
����(���O%�   �#�� &���#���6���!����
���5!������,#.�-�  $��,� �1''�����!�3�-,%$��#%&���'(%#��)���������������C#���$�K��
%#���� ���%��"�� ���!
���%� �������&�#�� ����"��)+�"�������#!*%�����-��"��-�
%#
%�,�# !����'  ��!%�%&���'��"�������.��
'� ����"���! &���Q���C��
�,�
���!�� ��!�    
 ,���,�!��������C! ��#���!�3�-,%��)���#�������)���3��.%� ������������&�#�� ���."
���-��!��!,f ��'�� ��#%&�������! �������
("�5�#("%!)�(,�� �� ����,%#�%!���'�
3)"���������
$*�%��,�!#��  ��#�����3� &�
�W''��������-�#�� O%� �������'�
�����)"���
$�K��-�
%#  ���!"����"�����.�.�$ ����"
���-������"���!+�"��#�'���������"���� ���
���%!���("%3��$������
��(�	�'��������-�#���,�!������,�#3)"����������6���)  

�����-  
%�����6� (2548) +�"���������'���)������
 ��! �"�#$��#%&���'��
�&�#����) $��,�!�%#�����%� ��� &���Q 7 ����� �*% (1) ������O��# �"�#�����������
�"���
��'��%&���'��"�C,! �����
�����)"  (2) ����#�������&�#����!,  (3) ��
$��!.,%#��#��"��)
!�%&���'-,%�%#�����6�
����� ���� 
$*�%�����!(����"#��� �"�#���!
("��'�� (4) ��
 �"�#���������"!��� *�% �����
��� ���
������.�2��+-�����,�#��)��3)"������ (5) ��
$�K�����!�)" ���������!, f  ��"����) (6)  �� �"�#��!#����"
��(�	���������C,! �����

�����)" ��� (7) �� �"�#��#')#�'�����&�#��  

 5�$� �C-�� ��  (2549) +�"���������'��%��2�$�(%#�������
 ��! �"�#
$��#%&���'���!�-,%��
 ��! �"�#$��#%&���'��)-�!�)������
 ��! �"�#$��#%&���'��%#����
(%# Scott ��� Jaffe O������-�����
.�# �
�-C 5 -����� +�"�, �� �"�#V���3)"�&� �� �"�#
��#')#�' �� �"�#��!#�� �� ,#
 ��!���!�,�!!*% ����� �"�#�������%#���� ���-�����  
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���
���3���$2�(%#��
 ��! �"�#$��#%&���'��)(%# Short ��� Rinehart J��#!�-����� 6 -����� 
+�"�, ��!� ,���,�!����-�� ���' ���!"����"�����.�.�$  5��V�$ ���!!����'��-�
%# 
���!
���%� �� ��� 3����� 3�����'��$��,�  -����� �� �"�#V���3)"�&� �� �"�#��#')#�'  
�� �"�#��!#�� �� ,#
 ��!���!�,�!!*% ����� �"�#�������%#���� !�%��2�$�-,%��

 ��! �"�#$��#%&���'��) 

'�3���������������������#����'��
������-���,#.�	(%#�1''�����!�%��2�$� 
J��#
��� �
�-C(%#��
 ��! �"�#$��#%&���'���&�#�����!���� ��2�3�(%#��) ��#�,�� ��,#
���
%��2�$����
��� �
�-C+�" %#���6� �*% ,�����
���������� (Process) 
.,� �� �"�#V���3)"�&� 
��!%�%&���'��"���� �� �"�#��!#�� �� �"�#��#')#�' �� �"�#�������%#���� ���
��K�2��!%#���� ��� ,�����
���3���$2� (Outcome) +�"�, ��!� ,���,�!����-�� ���'      
���!
���%� �� ���!!����'��-�
%#  ��#-���#���  3  
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94
) 
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w 
(19
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)  

Av
alo
s (
19
97
) 

Lu
tha
ns
 (1
99
8) 

Cl
eir
ba
ut 
(19
98
) 
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lis
 (1
99
9) 

Go
rdo
n (
19
99
) 
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��
�- (
25
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) 

  
5�
$�
 (2
54
9) 

����"�� ��� �C�      √ √ √       √ √   
����"O%�       √  √       √ √   
��!� ,���,�!-�� ���' √    √     √  √  √ √   √ 
�� �"�#V���3)"�&�   √ √ √  √ √ √  √  √ √ √ √ √  √ 
�� �"�#��!#�� √   √  √ √ √  √ √       √ 
�� �"�#��#')#�'����
�&�#�� 

√  √ √  √ √    √      √ √ 

���!
���%� ��     √     √  √ √  √   √ 
���!!����'��-�
%# √ √   √              
O��# �"�#%#����   √    √  √  √      √  

�� �"�#�������%#���� √   √  √ √ √ √  √ √  √ √ √ √ √ 

�� �"�#��K�2��!%#����       √         √ √  

��!%�%&���'��"����   √     √     √ √ √ √   
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'���������
������-�������
 ��! �"�#$��#%&���'���&�#�� ������ ����� ���
#����'�� ���
����("%# ��	#�����-,�#���
�����V�������
��  ��#�,�� 3)"��'��+�"�&�!���
������

$*�%�������!
�!*%����!�--,�#(%#�1''�� ���+�" �#
������
���-��������'��."��
��������'�������	#��	 O������1''���"���������J��#
����1''��
.�# �
�-C���!�����.�����"
���! ��'���������'��%�,�#�"�#(��#���!����! %���"%#�������(%# �#�!+��!�
���-��
����1''��!�%��2�$�-,%��
 ��! �"�#$��#%&���'���&�#�����!���� ��2�3�(%#��) (Conger & 
Kanungo, 1988; Thomas & Vetherouse,1990; Tracy,1990; Scott & Jaffe 1991; Kanter,1993; 
Blasé & Base, 1994; Clutterbuck & Kemanghen, 1994; Short & Gree; Whitaker & Moses, 1994;  
Kinlaw, 1995; Avalos,1997; Luthans,1998; Cleirbaut,1998; Ellis,1999; Gordon, 1999; �����-   

%�����6�, 2548;  5�$� �C-�� ��,2549)  '&���� 3 �1''�� �*%  

 �1''����� 1 �� �"�#�������%#����  
  �1''����� 2 �� �"�#V���3)"�&�  

 �1''����� 3 �� �"�#��#')#�'�����&�#��  
 

$9������� 1  
��!���������
�>���6
�� 

  1.1 ����!#���(������)��� 
      1)  ���! &���Q 

                   �������%#����!����! &���Q  &�����3)"����������C���%*��f ��%#����
��	#��	
$����������%#����!�%��2�$�-,%$�-���!�������-�#��(%#�C���� ���'� ,#3�-,%
���! &�
�W'(%#�C�������%#����   �������%#���������'�.,��
 ��! �"�#��#')#�'����
�&�#��  �&���"�������-�#���&�
���+�%�,�#����*�� !����! C(  !����!$�#$%�' !������-���������   
!����!���!���3)$����%#���� ��#��	� 3)"������'�#���-����������"���! &���Q(%#�� �"�#
�������%#������"
%*	%-,%�������-�#��(%#�C������%#����  
        2) ���!�!�� 
                            Gibson, Ivanceich and Donnelly (1979) +�"��"���!�!��(%#�������%#����
�,� 
����C,!(%#�C6 !��-�(%# V�$����"%!(%##�� ���3)"�����-�#��%�),V���� V�$����"%!��	�

("��' ����)" ��	#��#-�#�����#%"%! �������'��
�����#������� &���Q���!�%��2�$�-,%$�-���!
(%#3)"�����-�#��  ,�� Brown ��� Moberg (1980) �,���,� �������%#���� �%'�'�
���-��
��#�)�������!������#(%# !�.���%#������"� ��#
���-��&���������-� ������!$�#$%�'
���'��&�#����%#���� J��# %���"%#��������(%# Schneider (1990) �����"������,� �������
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%#����!����! �!$��2������!$�#$%�'��#�� ���!�3�����-,%�����-� ��#')#�'����
�&�#�� J��#'� ,#3�+���#$�-���!���&�#�� 3��������-�#�� ������ ��2�V�$(%#%#����  
�������#�,�� %���"%#�� Grigsby  (1991) ����,���,� �������%#���� 
��� V�$����"%!��
%#���������&�#��(%#�C��� �*% ���!3)$�� �����-�����C,! �� ��� �C�'��������� 
��&����#�� ���!����'�#�� ������C!������-��!       J��#�C�����%#����+�"����)"
���+�"�����')#�''�3)"������   

�%'���	 Lunenburg & Omstein (2000) +�"��"�����
�������������
%#�����,�
����C6V�$(%# V�������"%!O����!���
��(�	�V����%#����f ����# J��#%�'��!5�#
�3� ��*%��������#��������%#���� ���%���� 5�����  J��# %���"%#�� Stringer (2002)          
��"������,� �������%#����
������!�)" �(%#�C���
������ 5������&�#�� ���'� ,#3�-,%��
�&�#�� 
���-����-C"���"
��3��������-�#�� ,%��"
����#')#�'������C,!
������&�#����"
��� �3� &�
�W'  Cherrington (1994) +�"�,��
$��!
-�!�,�  �������%#����
����C6���6���*%
���!
.*�%�����%#��������#'�%�%#��������#  ��"�����&��,� 0�C���V�$4  �������%#���� 
'�#%�'�!��5�#�C���V�$(%#%#���� J��#
����C6���6�����#(%#�-,���C������
����C6 !��-�
��	#�!�(%#%#�������!�%��2�$�-,%$�-���! J��# %���"%#��  !�� ������ (2547)  �,��5�#
�������%#�����,� 
����C,!(%# V�$����"%!(%##�����$��#������)"��	#O��-�#�����#%"%!
����������%#������#
�����#������ &���Q%�,�#����#���!�%��2�$�-,%���&�#��(%#$�
(� 
�����# %���"%#�� V���� %���-����� (2551) �����"������,� �������%#����
���������)"��*%
���!�)" � ��*%���!
("��'����C���!�-,%���6�(%#%#�������-�&���#�����-�#��%�), ��!��	#$�-�
��!�������� 
.,� ����"3�-%���� ���!%�%C,� ����"�� ��� �C� J��#������)"
��,���	
���
 ��#���!�%��2�$�-,%$�-���!��������-�(%#3)"�����-�#�� �&���"%#��������#�--,�#+�'�%�
%#��������#   

 �C�+�"�,�  �������%#���� 
���������)" ��*%���!�)" �(%#�C������!�
-,% V�������"%!(%#%#�������-�&���#�����-�#��%�), ��!��	#������������#��(%#%#���� 
J��#!�%��2�$�-,%�����-� ���$�-���!���&�#��(%#3)"�����-�#����%#������"!����6�

Y$��-����*%
���
%���6�(%#�-,��%#���� ���'�,%��"
����#')#�'�����&�#�� ��� ��"%�
��"
�W�5�#���! &�
�W'(%#%#���� 

1.2 ����������� ��
����
�������
�>���6
�� 
          V���� %���-����� (2551) +�"%2����5�#������(%# Lewin (1930)  ���+�"
����$�-���!(%#����� V�$����"%!��*%�������%#����$��,� $�-���!(%#�C�����
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%#����'�(�	�%�),���C�����*%�C6���6�(%#�C�����*%+�"���%��2�$�!�'��C�����*%���6�
 ,���C���(%#�C�����	���� V�$����"%!��*%�������%#������	� -,%!� Brunswik              
+�"$����!���'������"���"�
$*�%�&���"
�����!.��
'���
�*�%#(%#�������%#����!�(�	��"��
����"���! ��'��
�*�%#
������3�����(%#�C6V�$(%#�������%#����-,%$�-���!(%#
�C��� �%'���	��#!��C���%*��f  %�'&����!����+�"�����"�����."�������������#������
����--,�#��%%+� -�!���! ��'������!5���(%#�-,����J��#+�"���!����������������
���
����("%#���������%#�����������+�" ��#-���#��� 4 
 
4������� 4   �����!�������%#��������������
�*�%#�������%#���� 

����������� � 
��7)�����!#���(������ ���
������ 

����������
����
�������
�>���6
�� 

�������������#�����
������� -�� (%# Taylor 

��������#��!���2��������� C�
$��#
��2�
���� 

��'����,#��,��#�������&���� ��
����#�����Q.�+� ),���&�#�����!�
��� ��2�V�$ 

�����(%# Wodward 
Lowrence and  Lorsch  

���! �!$��2�����,�#
��O�O���
����������-�#�� 

O��# �"�#(%#%#�������
��O�O���
&�����������%#�������!�%��2�$�-,%
���!������#��#�� 

�����(%# Cybermerics !�C��� �!��5����C!���
������C# V�$����"%! 

("%!)�!�%��2�$�-,%�����������
�����-�#�� 

-�������'��.,�#����#���
��Q.�(%# Lockheed 

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

����'��%&���' 
(Decentralization) 
 

����'��%&���'����
-�� ���'��"����,�������-� 

��!%�%&���'��"����������!
���3��.%�(�	�%�),�����!+�"�'�����!

.*�%!���(%#�C��� 

����������4 ���� (%# 
Likert 

��������C,!J��#'� �!$��2���
��!� ,���,�! ��-��-,% *�% �� 
��')#�' ���(%#3)"�&� 
����1''��
 &���Q������� �!$��2� 

�������(%#����������*%�&�+� ),
�������-�#�����!���� ��2�V�$ 

��
$��!V�����"����������!
���3��.%���#��(Job 
enrichment) 

������C#��� ��2�V�$����
�&�#��������!$�#$%�'(%#
�C���  

 ,#
 ��!����������-%� �%#�C��� 
���"�����!���3��.%�  
���%!������O%� �����!"����"�  
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         '�-���#��#�,��("�#-"� � �#��"
�W�5�#������������������--,�#����
�*�%#
�������%#���� ��#��	  
          �������������#������������ -��(%# Frederick W. Taylor +�"&����
���������������O��������������� -�� ��������#���C���!,+!,+�"�,��5�#�������
%#����%�,�#
�,�.��  ����������� ��	��"���! &���Q
���������!.&���Q
Y$���"�� ����,#
��"������#�������� �#����2��&�#���������� C�O����&����O��# �"�#(%#��������#��    
J��#O��# �"�#��������#����#�,��'��&���"
���������V����%#����  ,�������(%# 
Wodward Lawrence and Lorsch �����������#��-�! 5����6�
�"����! �!$��2�����,�#
 V�$����"%!��%#���� 
��O�O��� O��# �"�#%#���� ����������-�#�� ��#��	� ������

�������������%#����'�#
��'�%��2�$�(%#
��O�O��� O��# �"�#(%#%#���� ������!
������#(%##��    ,������� Cybernetics 
.*�%�,� !�C��� �!��5����C! ������C# 
���������#
 V�$����"%!�%�-��+�"  ��#��	�������
�������������%#����'�#%�),��� ��-��-,% *�% ��
����,�#3)"�����-�#��  ,��-�������������-�!�����(%# Lockheed  
.*�%�,�  !��5V�$����
������'�
$��!(�	� O����'&���'&����3)"�-"��#�����Q.����
 �%#��3,��3)"��#�����Q.���"�"%�
("�+�"  
������
�������������%#����'�%�),��������
!����%#�����%� &���Q(%#�������  
.,� 
 V�$����#�3�V����%#���� 
         ���������'��%&���' (Decentralization) �������	��"���! &���Q
��������
��'��%&���'��-�� ���'��"����,��#�� ��#��	�������
�������������%#����'�#(�	�%�),��
����'��%&���'��-�� ���'�����'����"����,��#��������%#�#+� ��	#��	'�-"%#(�	�%�),��
$*	�N��(%# V�$���!
���'��#������!+�"
�*	%
.*�%�'���!�%�),��%#����  ,�� ��������� ������ 
4 ���� (%# Likert  '��������(%#��������C,!J��#!���� �!$��2���O��
�"���
�*�%#��!�
 ,���,�! �� *�% ��  ��')#�' �����!���� �!$��2�����,�#�� ��	#��	(�	�%�),�����(%#3)"�&�
���
 &���Q  ��#��	��������%#����'�#%�),�����������C,! ��������(%#��!���� �!$��2�(%#
�C�����%#���� �����������
$��!V�����"����������!���3��.%�#��  (Job enrichment) 
���
��������#��
$*�%�"������������C# !��5V�$���&�#�� -�%�'��&���"3)"�����-�#��
�����!
$�#$%�' �"����������C#�C6���6�#�� ��#��	� ������
�������������%#����'�#(�	�%�),��
���!$�"%!���������-�#�� ���! &�������"���� ���O%� ���'�"����"���#��(%#�C���� 
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1.3 �'$��������
�>���6
�� 
          Likert (1961) +�"��,#����������%#����%%
��� 4 ���  +�"�,     
(1) ����������
3�W'�� (exploitive authoritative)  �������%#�����������	 3)"������'�!�
���!
.*�%!��� !����!'��#�'���!����!+�"��#�'-,%3)"�-"��#�����Q.�
$��#
�W�"%� ��*%���+!,!�
�� 
$�-���!�� ��� �C�J��#�������!��"%�!� �C������%#����!����O�"!���'�5)�."O����2�
(,!(),��*%���#O����#����� !����."%&���'������!
�������1�� 
�����!+!,$�#$%�'            
��-��-,% *�% ��!����6�'����# ),�,�# �O���� /
6D� �����-�� ���'5)&����         
O��3)"������  ����������
3�W'����	 !����O�"!���'��&���"�������-�#��(%#�C����-�&��#    
(2) �����������)�6�2��+-� (benevolent authoritative) ���������%#���������	 3)"������
'�� �#�,������+�"��#�'���!����!'��#�'-,%�C������%#���� !���2�')#�'�"������"��#��� !���
��"���!.,��
��*%����,�!!*%������,�#3)"���������C������%#���� 3)"�������%!����1#���!
���
�W�����%!��"!���-��-,% *�% ��'�
�*	%#�,�#+�"�"�# �C����'�#!����!$�#$%�'�����       
�����# (3) ������������������*% (consultative climate) 3)"������'�!�$�-���!����
+�"��#�'���!����!'��#�'-,%�C������%#���� !���(%�&�����&������"�&������
$*�%&����
�����#��*%��"����-�� ���'%�),
 !% ��"����,%#���.!
.��,3)"�����-�#�������� �
3� &�
�W' �C����'�#!����!$�#$%�'������� )# (4) ����������!� ,���,�! (participative 
climate)  ������������	3)"��������"�� ��� �C�+�"��#�'���'��#�'-,%�C����  ,#
 ��!��"!�
���&����!�����
.�# �"�# ���� !���')#�'�����&�#���"������"��#��� �����"!� ,���,�!     
�����������-�� ���' !���-��-,% *�% �����C�������%#���� !����!
���!�-�                
!���� �!$��2�J��#������� �&���"!����&�#��
�����!  !���.,��
��*%J��#������� �%'���	��#
$��,� �C����!����!'#��V���-,%�C,!  ���!����!���3��.%�-,%�������-�#�� ���6�(%#
������������	��"
���#������������� Y   
         Halpin and Croft (1966) +�"'���������%#����+�" 
��� 6 ��� ��#��	                
(1) ����������
��� (The Open Climate) 
����������(%#���&�#�����3)"�&����3)"�����-�#�� 
!����!�)" ��,�-�!����! C(  ����' !�(��Q���&���#�'��!� !����! �!$��2���Y����!�-� !����!
$�#$%�'��3�#��(%#�!),�6� ���!����!V��V)!��'���+�"
��� !�.�(%#%#������	 3)"�&�+�"���    
����,%#�,�
����C�������,�
���$  ��'#��  �!��5����-��
("��� 5����6�  +!,���-��%%
'�#�� +!,
�W#3������
��������&�#�� �-,#���C%�,�#W &�
�W'�"���� ������������	
������$�#
��� #��(%# !�.���%#����!���� C� ���
�������������� C� (2) ����������%� ��           
(The Autonomous Climate) 
����������(%#���&�#�����3)"�&���"%� �������&�#�� 



 60 

3)"�����-�#��!����! �!$��2���Y����!�-� !�(��Q���&���#�'�� 3)"�&�+!,
("�!�
���%C� ���(��(��#
���&�#�� ���+!,!����!��".����3)"�����-�#�� �-,$�"%!���'���"�� ��� �C� .,��
��*% %&����
���! ��� ���3�������"3)"�����-�#��"����"� �%'���	3)"��������#�."��2��������-�#�����
��� �"�#���%�,�#�����&�#�������  ������������	'�#�,%�("�#'�
("!#����(��!��,�
3)"���������
��� (3)��������������C! (The Controlled Climate) 
�������������3)"�&�
�"�
���! &�
�W'(%##��
������   '�#$����!����C! -��'-�� �����
��#��(%#3)"�����-�#�� #�����
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�!��5�# %#����+�"&����(�	�-%���������#���������-�#�� &�����3)"�����-�#�� 
$*�%�."
���
�����#�����&�#�� !���-��' %�������
!���C6V�$���&�#�� ����&�3���-��' %�
������
!���C6V�$!�������C#$�K��  
$*�%
$��!!�-�N�������&�#����" )#(�	� (4) O��# �"�#
%#���� (Structure) �!��5�# %#����+�"'������O��# �"�#��"
%*	%-,%���&�
���#�� !�����'��
%&���'�,3)"�����-�#�� ���!���-��-,%��� ��#�� ���,%��"
�����!��,%#-�������&�#��(%#
3)"�����-�#����%#���� (5) �������-�-�!��
���� (Conformity) �!��5�# %#����!���&���� 
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/
6D� ��
���� ("%�����-�+�"
���������6�%�����"3)"�����-�#����%#����+�"����%�,�#����5�# 
��� �!��5�����-�-�!+�" ���
�����
���� /
6D�����."���C�����C��%�,�#
�,�
���!��      
(6) ����"��#��� (Reward)  �!��5�# ����"��#')#�' O������"����,%# .!
.� ��"
���-�     

!*�%�C���������-���"����+�"����C3� &�
�W'
������$�#$%�' -�!���!
�!�� ! ��!5�#!���
���
!��3��������-�#������'"#3������
!����"+�"������� (7) ���!���3��.%���#�� 
(Responsibility) �!��5�# %#����+�"!%��!��V�����"����������!���3��.%���"�,�C����+�"
%�,�#
�!�� !��-&����,#��"������#��������!�)"���! �!��5 (8) ��
���O%� ����
�����)" 
(Trial and error) �!��5�# %#����+�"
���O%� ��"�C����+�"���%#
�����)" ��#��!, f ��*%��"
O%� � �#%%���"�����!��� �"�# ���� 
$*�%���O�.�����������-�#�� �!"�,������%#
��
���! ��#��!,'�+!,��� ����! &�
�W' �C����W'�+!,5)�#O�� ��*%5)-&���� ��*%!�3�����
-,%-&����,#��"���� (9) ���!'#��V��� (Loyalty) �!��5�# %#����!���C�2���"3)"�����-�#��
��
���!�)" �
���
'"�(%##�� ���!%#
�W��C6�,�(%#-�
%#  (10) �� ��� �C����&�#�� (Working 
supportive)  �!��5�# %#����+�"��"�� ��� �C�  ,#
 ��! .,��
��*%3)"�����-�#�����"�� ��#%&����
���! ��� 
.,� �� �C %C��6� 
��*�%#!*% 
��*�%#�." -�%�'���'�� V�$����"%!���
%*	%-,%��
�����-�#�� (11) ���!%�%C,� (Warmth) �!��5�# 3)"������%#���� ��"�&������ ��"�&�����&�        
��"���!+�"��#�' ��!5�#��"���!
�����
%#��3)"�����-�#�� (12) ���&�#��
�����! (Teamwork)  
�!��5�#  �� ��� �C���"!����&�#��
�����!  !�����
������
�����)"V����%#���� !����!�)" �

���
'"�(%##���,�!�� 
-W!�'���
 �� ��
$*�%���! &�
�W'(%#��!���%#����  

Hoy  and  Miskel (2001) +�"��,#����������!����!
���+�+�"(%# 5������         
+�" 4 ��� ��#V�$��� 11 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

,�"��� 11  �)�����������(%# 5������-�!������(%# Hoy & Miskel,  

����	� 
����"�# 
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�������3)$�� 

�������+!,3)$�� 

�������
����"�# 
����"�# 

����	� 

 
$�-���!��) 

$�-���!3)"������ 5������ 
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'�V�$��� 11 Hoy and Miskel +�"%2����+�"�,� (1) ����������
����"�# (Open 
climate) 
�������������3)"������ 5�������%!����1#���!���
�W� ���("%
 �%���'���)     
��"���%!��������!�)"���! �!��5 ��"����,%#.!
.�  ��"���!
���%� �����������-�#��
(%#��)O������'�������	� $�-���!V���3)"�&�(%#3)"������
������6�%&�������! ��� 
.,��
��*% ��� �C�!��,�������C!-�!���������.��  �����6�
������$�-���!   
(%#��)'�!�$�-���! ��� �C� !���� �!$��2����������,�#�� 
���!�-������"���!�,�!!*%J��#��
����� -�%�'�!����!3)$����#��(%#-� (2) ����������3)$�� (Engage climate)        

�������������!�������C!'�3)"������ 5������ $�-���!V���3)"�&�(%#3)"������
���
���6����
("!#�����
3�W'�� 
���$�-���!���!�������C! )# +!,
���$�����! �!��5-�!
��.�.�$������!-"%#��(%#��) '�#�&���"!��� ��� �C�-�&�  %�,�#+�W-�!�6���)%�'
$�
Y�-,%
$�-���!(%#3)"������ 5������ ��������-�-�-�!��.�.�$  �6���)'���"���%!��������"��
 ��� �C�J��#������� !����!V��V)!��'��
$*�%��,�!#������ �#5�#���!
���
$*�%��,�!#�������   
!����!��".�� ��� �!�� )#   '�#
���
�-C��"
�����!�,�!!*%���3)$����#�����-"%#���3��.%�
 )# �,��O�� �C� ��)'��&���"����(%#-�-�!��.�.�$ ��	#f ���3)"������ 5������(��V���3)"�&�     
�-,�6���)��#
���%������#%��
������ !����!3)$����#��  ��� �C�.,��
��*%�� ���
����"�#     
(3) ����������+!,3)$�� (Disengage climate) 
�������������!����6�-�#("�!���������
���3)$��  �,���*%3)"������ 5������!�$�-����!���
����"�# !����! ��'-,%�������-�#��
(%#��) ���$�"%!���'���"�� ��� �C�.,��
��*% �%!����1#���!���
�W����
���O%� ��"����)
�C����"�6���)!�%� �������&�#��-�!���!�)"(%#��.�.�$ ������C!%�),�������-�&�              
�-,$�-���!(%#��)'�+!,�%!���3)"������ 5������ '�!����6����&�#�����(%+��� 
$�
Y�
��3)"������ +!,.%�3)"������ ���+!,�%!������! �!��5(%#
$*�%��,�!#�� !����!��".�� ���
 �!��
$*�%���)�"����-�&� !�����,#$�����,#$�  (�����!%���%���	� ���+!,!����!3)$��
�� 5������  (4) ��������������	� (Closed  climate) 
�������������!����6�-�#��("�!
���������
����"�# �,���*% 3)"������ 5����������6���)!�$�-���!+��������#
������ 
�*% 3)"������'�!����6�(%#��+!,��"�� ��� �C� (�����!
%��'� , +!,!�
�*�%�� +!,!����!
�*���C,�!�������C! )# ,����)W!����!�-����,#$�����,#$�
Y*�%�.�+!,!����!3)$��      
��#�� 

'�������(%# Litwin and Stringer (1968) $��,� �������%#����               
!����! �!$��2������!-"%#�� ��*%��#')#�'(%#�C������%#���� ��������!
("��'��*%
���!���
�W�
�������������%#����(%#3)"�����-�#�� Litwin and Stringer +�"'&���
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%#�����%�(%#�������%%
��� 9 !�-� �*%  O��# �"�#%#���� ���!���3��.%� ����"��#��� 
���!
 ���#(%##�� ���!%�%C,� �� ��� �C� !�-�N��#�� ���!(����"# ������!V���-,%
%#���� J��# ��#
��,���	!�3�����-,%��#')#�' ��*%���!-"%#���"�����! &�
�W' �"��%&���'���
�"�� �#�!(%#�C������%#���� ���!�3����"��%*��%��"�� !�-����������	# 9 !�-� ,%��"
��
���6�(%#�������%#���������-C"���#')#�'���������-�#��+�" 3 �)���� +�"�,  

1) ����������!C,#3� &�
�W'(%##�� ( Achievement oriented Climate)    

��������������
�"�
�X��!��(%#%#����
��� ��# &���Q ������������	  

'��&���"3)"�����-�#��!����!��� �"�# ����3�3��- ���!$�#$%�'��#��������!-"%#���&�#��
��" &�
�W''�!� )# !����6� &���Q 4 ����� �*% (1) 
�"����!���3��.%� ,���C��� (2) !���
�&���6���!
 ���#(%##�������
���������#(%#���-��! (3) ��"���%!��������"��#���
 &�����3)"���!�3��������-�#���� ��� (4)  �"�#���!�������'����,��C����
��� ,������#(%#
���!"����"���� ���! &�
�W'��%#����  

2) ����������!C,#��� �� �!$��2� (Affiliation Oriented Climate)   

������������� 3)"�����-�#��'�!����! �!$��2�%����-,%�� !����! ��� �!  

������������	'�,%��"
�����!$�#$%�'��#�� )# !������-������-,%3)"�,�!#�� �-,���!�����
���!
�����&�#��%�),������������# ���3����&�#��%�),�������-�&� !����6� &���Q 4 ����� 
�*%  (1) ��
���O%� ��"!���$�K������!#����� ��� �C���"!��� �"�# �!$��2V�$���C,!
%�,�#
���
3����'��#�' (2)��"�� ,#
 ��! ��� �C���� �"�#��#')#�'��"�,�C�����C�����       
(3)��"���!
���%� ����#�� ���'��O��# �"�#+!,J��J"%� ��*%���!��������#����"%� (4) ��"��
�%!����C�����C���,�
��� !�.����!����! &���Q-,%�C,!   

3) ����������!C,#����"%&���' (Power Oriented Climate)  

�������������%&���'����-�� ���'%�),���3)"������ 3)"�����-�#��-"%#�&�-�!

��
����%�,�#
��,#����  ������������	,%��"
��(��Q������!$�#$%�'�����&�#��-�&�         
(�����!�����
���! �"�# ���� !����6� &���Q 3 ����� �*% (1) !���&����O��# �"�#���.��
'� 

.,� /��
���� (�	�-%��������-�#�� (2)��"���%!����C������!�%&���'��"�������3��.%� ���
-&����,#���!������ )#�,� (3) ��-C"���"!����."%&���'���
�����#�� �����"+(�1Q��             
("%(����"#  ��*%���!���
�W����+!,-�#�� 

����.����������
�������������%#���� +�"�����-�����J��#!�
3�����-,%�������%#����+�"����.��� J��#!� ,����"�����#����--,�#�� ��#
.,� Owens 
(1995)  ���+�"����
������!�-�-,�# f (%#���������O�#
����(%#��N��,#����# $��,� !�-�-,�#f 
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(%#���������O�#
�������%��"��$�-���!(%#�6���)��3)"������O�#
���� O����%%
'���
��� $�-���!(%#��) 4 !�-� ��� $�-���!(%#3)"������ 4 !�-� ��! 8 !�-�  ��#��	   

1) $�-���!(%#��) 4 !�-� +�"�, (1) ��(�����! �!���� �!��5�#���!�)" �
(%#��)���!�-,%$�-���!(%#�6���)�,� !�'��&�#��O��(�����! �!���� �,���*% �6���)+�"
�����-�#������"����(%#-������6����-,�#��-,�#�&� (������� ��#�� (�����!�,�!!*%      
J��#���������	# f ���6�(%##����	�'�-"%#%�������!�,�!!*%���&�#��
�����!'�#'�+�"3���    
(2) %C� ��� �!��5�# ���!�)" �(%#��)���!�-,%$�-���!(%#�6���)�,� �6���)+�"�����-�#��      
����"����O��(�����!��,%#-����*%(�����! ��� 
$���3)"������O�#
������"��)�&�#��!�

��+� ��)�)" �%��%���'���-"%#�����-� -�!!-�(%#�6���!�� �����
����/
6D�%*�� f ���
�W�
�,�+!,'&�
������,%��"
�����!�C,#���&���!��,���%&�������! ��� (3) ���!�,�!��#�,�!
�' �!��5�# ���!�)" �(%#��)���!�-,%$�-���!(%#�6���)�,� �6���)�����-�#������"����O��!�
(��Q���&���#�'�� !����!���!),�6�  
$�����)+�"�����-%� �%#���!-"%#����#�"�� �#�!
���+�"������! &�
�W'���������-�#�� )# (4) ���! ��� �! �!��5�# ���!�)" �(%#��)���!�-,%
$�-���!(%#�6���)�,� �6���)�����-�#������"����O��� �#%%5�#���! �C ��� ���!�
���! �!$��2���%�,�# ��� �! �-,%�''�+!,
����("%#�����! &�
�W'���������-�#��   

2) $�-���!(%#3)"������O�#
���� 4 !�-� �*% (1) ���!�,�#
��� �!��5�# 
���!�)" �(%#��)���!�-,%$�-���!3)"�������,� ������#��O���&���#5�#/ ��
���� ����O����
��#%�,�#
��,#����
��+� !��,��&���#5�#'�-�'(%#�6���) ��-��-,% *�% �����6���)��	�
���
��-��-,%
��� ,����!!��,� ,���C��� ���! �!$��2�����,�#3)"���������6���)!��"%�!�                  
(2) ��!C,#3�#��  �!��5�#���!�)" �(%#��)���!�-,%$�-���!(%#3)"�������,� ������O���&���#5�#
3�#��
��� ,����Q, '�����C!-��'-��  ��#�� �����
���������-�#��(%#�6���)%�,�#��".�� 
�6���)'�-"%#�����-�#��-�!�&� ��#(%#3)"������%�,�#
��,#��������'�����������*%���!���
�W�
�� f  (3) ���!+�"
�*	%
.*�%�' �!��5�# ���!�)" �(%#��)���!�-,%$�-���!(%#3)"�������,� 3)"������
$����!���'���-C"���*%')#�'��"�6���)�����-�#�� O���."��2����&�-���"
������%�,�#��"3)"%*��
���5*% ���������C! -��'-�� ��*%��
���������-�#��%�,�#��".�� (4) ���!�C6����6� 
�!��5�#  ���!�)" �(%#��)���!�-,%$�-���!(%#3)"�������,�3)"�����������-�-,%�6���)                  
O��� �#%%5�#���!
!--� �C6�  !�!�C��2��! ����C62��! .,��
��*%�������-�#��(%#�6�
��)
���%�,�#�� 
  '�����������������#�,��("�#-"�  �C�+�"�,� �������%#����
���3�!�'�
��+�"���%��2�$�'� V�������"%!-,�# f ��%#���� 
.,� ���(%#���!
���3)"�&�  �!$��2V�$
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����,�# !�.���%#���� ���!�)" �����,�#3)"��������3)"�����-�#��  V�$����"%!��#�,���"��
!�3�����-,%�������%#������	# �	� O���������'� ��"%���"
�W�5�#��� ��2�V�$(%# 
3)"������ �C���� ������! &�
�W'(%#O�#
����   ������'�����	#��	 3)"��'��+�"&����-����������
�� �"�#�������%#���� %%
��� 3 -����� ��#��	 (likert, 1961; Likert, 1976; Halpin & Croft, 
1966;  DuBrin, 1984; Litwin and Burmeister, 1992; Owens, 1995;  litwin & Stringer, 1968) 

1) ��!� ,���,�!������-�� ���'  ��-�� ���'�,�!����%#����
���
�*�%#  
���!����! &���Q���!�3�����-,%����%#���� ����"O%� �C����!� ,���,�!����-�� ���'
'�#!����!'&�
�������������%#�����C���!,  ��	#��	
$�����-�� ���'�,�!��'��&�+� ),�� �"�#
�� ������� �O���� $��2�' ���
�X��!��(%#%#�����,�!�� �&���"�C����
�����!V��V)!��'��
��
�������%!��� ���
��� ,������#(%#%#���� ���!�)" ���#�,�� '��&�+� ), ���!���3��.%�-,%
#������&�  !����!3)$����#�� %��'��&�+� ),�������-�#����"����C3� &�
�W' ��#��	� �� ,#
 ��!
��"!���-�� ���'�,�!���������-�� ���' '�#
����������(%#���!�,�!!*%(%#3)"
����("%# 
O��
���!-�	#�-,�����.C!��������*%���C����%�,�# !�&�
 !% ��!5�#����"3)"!� ,��+�"
 ��
!��,�!��� �,�!��#�3� �,�!�����-�#�� �,�!���
!������,�!������C#3��������-�#�� '�#
���   
 ��# &���Q���3)"������%#����-"%#�&�!��."����������
$*�%��"���&�
���#��(%#%#��������C3�
 &�
�W'-�!
�X��!��   

2) �� �"�#���!+�"��#�'J��#�������  �� �"�#���!+�"��#�'J��#������� 

���������������� �� �!$��2����3)"�����-�#��!����! �!$��2�%����-,%�� !����!
.*�%5*%     
���!+�"��#�'J��#�������  !����! ��� �!�!
������ ������������	'�,%��"
�����!
$�#$%�'��#�� )# !������-������,%�� ���6� &���Q(%#����� ���*% �� �"�# �!$��2V�$  
���C,!%�,�#
���
3����'��#�'  !���.,��
��*%J��#������������&�#�� !���$��� $)��C� 
 �# ���� ��
���������!���
�W�J��#������� !�����������
���
3�-�#+�-�#!� !���
������#�����+!,
�"� ��#����#�����Q.� 3)"���������3)"�����-�#�� �!��5$)��C� ��
������("%!)� 
(,�� �� J��#�������  

3) ����"���!%�%C,������ ��� �C�   ���!%�%C,������ ��� �C�
�����
����)"(%#3)"�����-�#��'���+�"������)��  
%��'� , ��.,��
��*%  ��� �C���
�*�%##�����
�*�%#
 ,��-������,�#3)"�������� !�.���%#���� ��!5�#��.,��
��*%3)"�����-�#����"+�"������!
 ��������."
��*�%#!*% �� �C %C��6� ���$���%*��f  ���'&�
������������-�#�� J��#'� ,#3���"

�����!$�#$%�'�����&�#�� .,�������!�#��������!-��#
����������&�#��                  
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$��!���!�)" �3)$����%#���� ��	#��	
$����������(%#���&�#�����!����!%�%C,������
 ��� �C� 
������!-"%#��$*	�N��(%# !�.���%#�����C��     
  '������� ����� ���!����!
�!*%���� %���"%#�� ��#�,��  �!��5 �#
������
-������������ �"�#�������%#����+�"  3 -�����.�	���  �*% ��!� ,���,�!����-�� ���' ��
 �"�#���!+�"��#�'J��#�������  ����"���!%�%C,������ ��� �C� (Likert ,1961; Halpin and 
Croft, 1966; Likert ,1976; DuBrin 1984; Litwin and Burmeister, 1992; Hoy and Miskel, 2001; 
litwin  and  Stringer, 1968) '�����,��!� �!��5
(���
���-������������ �"�#�������
%#����+�"  ����%�������-������������ �"�#�������%#���� +�"��# ��#V�$���  12 ��� 
-���#��� 5  
 
  
 
 
 
 
 
 
 
 

,�"��� 12   -������������ �"�#���������%#���� 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

��!� ,���,�!����-�� ���' 

����"���!%�%C,������ ��� �C� 

�� �"�#���!+�"��#�'J��#������� �� �"�#
�������%#���� 
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4�������  5   �%������������-������� �"�#�������%#���� 
���6$��
�� 

4�����
����� 


��!���������
�>

���6
�� 

������?��$ ���4�
�� 4���5�?�2 
�����
��!���������
�>

���6
�� 

��!� ,���,�!����
-�� ���' 

 

3)"������ 5������ ,#
 ��! 
 ��� �C���"��)
("�!�!� ,���,�!
���������������O�#
���� 

.,� !� ,���,�!������#�3�     
!� ,���,�!�����&�#��              
!� ,���,�!�������
!��3�#�� 
!� ,���,�!�����" ������C##��  
(Likert, 1976; DuBrin 1984; 
Litwin and Burmeister, 1992; 
Hoy and Miskel, 2001)   

1. !������.C!��������*%���6�
��)%�,�# !�&�
 !% 
2.��"3)"!� ,��+�"
 ���,�!�����#�3�
#�� 
3.��"3)"!� ,��+�"
 ���,�!�����-�#�� 
4.��"3)"!� ,��+�"
 ���,�!���
!��3�
#�� 
5. ��"3)"!� ,��+�"
 ���,�!������C##�� 

�� �"�#���!
+�"��#�'J��#�� 

����� 
 


���������������� ��
 �!$��2�(%#3)"������ 5������
����)��O�#
������"!�
���! �!$��2�%����-,%��  
!����!
.*�%5*% ���!����!
+�"��#�'-,%��  ���%��"��   
���,�!��#�,�!�'���&�#��        
��$)��C���%�,�#
���
3�'��#�'  
��$��� �# �������
��
���������!���
�W�                 
��������#�����+!,
�"� ����
��#�����Q.� (Halpin and Croft,  
1966; Hoy and Miskel, 2001) 

1. 3)"����������6���) �!��5$)�

����'J��#�������+�" 
2. �6���)�,�!��#�,�!�'���&�#��
�����"���!.,��
��*%J��#�������  
3. !���������#�����
�"����!
���

$*�%��,�!#��+!,
�"� ������#���
��Q.� 
4. !���$��� �# ���� ��
������
���!���
�W�J��#�������  
5. �������O������+�!����!

���
3�-�#+�-�#!� 
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4������� 5  �%������������-������� �"�#�������%#���� (-,%) 
���6$��
�� 

4�����
����� 


��!���������
�>

���6
�� 

������?��$ ���4�
�� 4���5�?�2 
�����
��!���������
�>

���6
�� 

����"���!%�%C,� 
����� ��� �C� 

 

������)"5�#!�-�V�$V����
%#�������+�"������)��
%��'� , 
'�3)"������ 5��������!5�#
��.,��
��*% ����"���%!���
�����!�)"���! �!��5 
 ��� �C� .�	�����"��) �!��5
�����-�#��+�"%�,�#!�
��� ��2�V�$ (Halpin and Croft, 
1966; Likert,1976; DuBrin, 
1984; Litwin and Burmeister, 
1992; Hoy and Miskel, 2001;  
litwin and Stringer, 1968) 
 

1. 3)"��������"���)�� 
%��'� , 
������
����� �����"�&�����&�����
�����-�#���,�6���) 
2. 3)"��������"�� ��� �C���
�����-�#��(%#�6���) 
3. 3)"��������"���%!���  ��'-,%
3� &�
�W'���������-�#��(%#�6���) 
4. 3)"��������"���!
�W���*%��$���
3�#��(%#��)%�,�# �"�# ���� 
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$9������� 2   
��!����,���&'��#� 

2.1 ����!#���(������)��� 
       1)  ���! &���Q 

                   V���3)"�&�
���%#�����%���� &���Q(%#��������#����%#�����C%#����  
��	#��	
$��� %#����'���� �3� &�
�W'!����!
'��Q�C,#
�*%#��*%�"!
��������&�
���#����	� 
�1''�� &���Q��� C��*%V���3)"�&�(%#3)"������#��(%#%#���� 5"�%#������+�"3)"������%#�������!�
V���3)"�&����!���� ��2�V�$W'� �!��5O�"!�"��.�')#��"�C�����C,!
����!�)"���! �!��5����
�&�#�� -�%�'��&��'��!-,�# f ��%#������" &�
�W'�C�,�#+�+�"�"����         �-,����#-�#��("�!
5"�%#���������3)"������(��V���3)"�&����!���� ��2�V�$��"�W'�+!, �!��5��-C"���*%.�')#��"
3)"%*����"%�-�!��������-�#����"����C
�X��!�������#+�"+�" J��#'� ,#3��&���"�������-�#���"��
-,�#f ��%#������� ����!�"!
���+�"
.,��� ��#��	� V���3)"�&�'�#
��� ��#'&�
������
����1''�����
 &���Q���# &�����3)"������#����%#������	#V����N���V��
%.�  
            2)  ���!�!�� 
                 Yukl (1998; Daft, 1999; Greebberg & Baron, 2003; McShane & Von, 2005; 
��-��   �!!�$��2�, 2549;  C$���  ��������., 2549; $��)� �������, 2550; 
 ��!����t ������V�6�, 
2550; ���V���� %���-�����, 2551) +�"��"����!(%#V���3)"�&���� %���"%#���,� V���3)"�&� 
���
���������*% 5����6�����C������ 
���3)"�&�(%#�C,! �!��5�."%��2�$�O�"!�"��.�')#         
��� �"�#��#�������'��" !�.����C,!�,�!���&�#���"�����!$����! -�%�'��C,!
����!�)" 
���! �!��5(%#-�
$*�%��"�������-�#������C3� &�
�W'-�!
�X��!������C,!��*%%#����   
&����+�"  

'��&�����!("�#-"�  �!��5 �C�+�"�,�V���3)"�&�!����6���#��	 (1) 
���
���! �!��5���'�!�%��2�$�
��*%3)"��3)"����#���"�������&�-�!���3)"�&�-"%#�� ��� �!��5')#�'
�C���%*����"���&��'��!���'�.,����"����C
�X��!��(%#%#����+�" (2) 
����������(%#
3)"�&�����."%��2�$�����C! ��� ��#���'��!(%# !�.����C,!�&�#����"����C
�X��!�����-�	#+�"  
(3) 
���$��#%&���'%�,�#����#��� �!��5,%��"
����(��
��*�%�(%#�C,!�� +� ),������C
�X��!�� 

2.2 �����������8��
����
��,���&'��#� 
      '������� ������ ���/� �������'��
������V���3)"�&���*%���!
���3)"�&�

-�	#�-,%��-'�5�#�1''C��� $��,�!����6����3���3�--,�#��%%+� ���+�"�����$�K��
�*�%� f 
!�'�
�������%!��������1''C���   �!��5��,#���/�V���3)"�&�+�" 4 �C,!  +�"�,   
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2.2.1 ���8��@	�
�	����&'��#� (Trait Theory)  
                                    ���/���	
�������)"'�
���%�,�#����.,�# �� �.�. 1992 �1940 O�����/�
��	+�"%2�����C6���6�����--,�#������,�#3)"�&����+!,�.,3)"�&���%��-���3,��!�3)"�&����
,�'��."
��2�   *��%�-,%f ��!�-�!���
$6���	#
��! (traditional) ��"�
������!�
������"����C6���6�
(%#V���3)"�&� ���+�"$����!�����5�#�C6���6�-,�#f (%#3)"�&�%%!� ��"�$��,� ��
���3)"�&�
'�!����6�
Y$���"���C���V�$ V���%��!6����'�-�' ���!-"%#�� ��#(�� ����,����!���
�--,�#����+!,
���3)"�&� O���C6���6��"���C���V�$(%#3)"�&����!���� ��2�3����!�$����
�--,�#������,�#3)"�&����+!,�.,3)"�&� +�"�, (1) �C6���6��"���C�������+� 
����C6���6����
 �!��5 �#
-+�"��	#V�������V���% ���%��"�� ���!
.*�%!�����-�
%# �� �"�#���!
.*�%5*%
���+�"��#�'+�"  
������"�� �#%%  !���� �#%%���
�!�� ! !����!!����#��#%��!6� !�
���!��-*%�*%�"�  !�%��!6�(�� ���!
������)%�%C,� ��*%!����!
%*	%%���3)"%*�� !����!%��� )#
-,%���!-�#
����� �)"'�-�
%#���!���-5C��� #�������&�#�� (2) �C6���6��"���C������ �!$��2�
��#��             
����C6���6��"���C���V�$�����,�%�(%#3)"�&����!���� ��2�3����,%��"
��
���! &�
�W'�����&�#�� ���%��"�� !����!�����
���!  !����!
("��'��%��!6�������!
�W�%

�W��'3)"%*��  ���! �!��5�����*���C,� !����! �!��5��������-�� !�������C!V����-�
%#
'�
.*�%�,�-�
���3)"����C!���&������#.�-�.���-(%#-�
%#+�"  !����!�"���Q !����! �!��5
��� ), V�$
��! 
������! �!��5�������'��"�1Q����"
�����"%�+�"%�,�#���
�W� +!,�%!�$"���
+!,�"%5%��� ��#�� f  (3) �C������6���#'�-�' ���������#�1QQ� ���%��"�� ��
����'
�"�#�%!����1#���!���
�W�����--,�#  ���!
.*�%!��� ���!�����
���! �����
.����1QQ����Y����,�
������-�   �!��5��
��������#
�*%������,� ��*%�������� C���� �!��5.�	�&�O%� ���
���+�+�"
��"�,3)"-�!+�"  (4)  �C6���6��"���� �#�!  ���%��"��   5��V�$��# �#�! ���! �!��5
����
("� �#�!  ��
���������!.!.%� ����������� ���!�C�� �!$��2� (5) ��#')#�'����
�&�#�� ���%��"��  ���!%C- ��� !����!-"%#��
���%�,�#!����'��&�#����"��� �
���! &�
�W' !����!-"%#��%&���'  !����!-"%#�����'�
�����)"-�%�
��� !����!�)"
������#�� 

��-��  �!!�$��2� (2549) %2����5�#3�������(%# Shelly Kirkpatrick 
and Edwin Locke ���+�"���!��3�����'��'�%��-'�5�#�1''C���  �C�+�"�,� �������3)"�&�            
������ ����! &�
�W'���"����"�����"������#�� !�'�!����6�
�,� ��#��	 (1) !����!
��
�%��������!�$��# )# 
���3)"�&����!���#(��3�����%�����'��&�#�� !����!�����
���! !����!
����5��%�,�#��#�"����'��&�#����" &�
�W'  !�$��#�&�#��%�,�#+!,�)"'�
��W�
��*�%� !����!%���   
 )"#�� (2)  !����!J*�% �-��������5*%����C62��! 
���3)"�&����3)"%*����"���!
.*�%5*%���+�"��#�' 
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$���
����C������!����!J*�% �-�� �����&�$)��������&� !����!'��#�'+!,��%��# !����!
O��,#�  '��C���%*�� f  �!��5�&����$�-���!+�"�,�#��"� (3) !����!
.*�%!�����-�
%# 
�����
���!����!!����'��(�����! �!��5(%#-�
%# ���!����!
.*�%!���+�"��#�'��-�
%#  �!��5.�')#  
3)"-�!��"
.*�%5*%����-�� ���'���$�"%!���'������-�#�����'��&�+� ),
�X��!�� (4) !����!�)"
������
#������&� 
���3)"���!����!�%��)"
���%�,�#��
������#������,��#��(%#-�
%# ��!��	#!����!�)"
$*	�N����#
����� 
$*�%��" �!��5�&�+��."���������-�#�������-�� ���'+�"5)-"%#             
(5) !� -��1QQ����Y��� 3)"�&�'&�
������'�-"%#!� -��1QQ�%�,�#
$��#$%
$*�%��" �!��5
W������! 
 �#
������������("%!)�'&����!� 
$*�%�&�!����%�������"�1Q�� �����-�� ���'           
���5)-"%#  !����!�����
���! �"�# ����  (6) !����!����5�����'��&�3)"%*��  
���3)"!����!����5��%�,�#
��#�"����'�!�%��2�$�����&�3)"%*�� � �#%%5�#���!
-W!�'���'����3��.%�#��%�,�#��"'��# 
 �!��5')#�'����"
����#$����!���'�����C
�X��!���,�!�� (7)  !����!�*���C,� 
���3)"�&�           
��� �!��5����-��������� ��#%*����"
�!�� !�����!'&�
���(%# 5����6� ������!-"%#��
(%#3)"-�! (8) !����!%���-,%���!
����� 3)"�&�-"%#%���  �!��5���'��&�#�����-"%#
3.�Q��
 5����6�-,�#f  ���+!,��,�%�+�"�C�)���� �������(%#���!
���3)"�&� (9) !��CK�V�����#
%��!6�  3)"�&�'�-"%# �!��5����C!���!�)" �(%#-�
%# ��� �!��5����1#("%��$�����'��6�+�"  

�,��O�� �C� ���/�
.�#�C6���6�(%#3)"�&�
.*�%�,� V������!
���3)"�&�
(�	�%�),���C���V�$������! �!��5(%#��J��#!����6�O��
�,�
���$�
��
Y$����#%�,�#          
���'�+!,$���-���C������+!,�.,3)"�&�  
.,� !����!��
�%��������!�$��# !����!J*�% �-��������
����C62��! !����!����5�������'��&�3)"%*�� !����!
.*�%!�����-�
%# !����! �!��5�"��
 -��1QQ� !����!�)"
������#������&� !����!%���-,%V������!
����� ���!��CK�V�����#%��!6�  
'������� ���/����3�����'��   �!��5 �C�+�"�,�V���3)"�&� 
.�#�C6���6�(%#3)"�&� 
���%��"���C6���6��"���,�#�� �"��%��!6����'�-�' �"�� �#�! �"�� -��1QQ� ����"��
�C62��! J��#%�'+�"!�-�	#�-,&�
��� ��� �!��5
�����)"+�"��V�����#'������� 
�����)"           
�� � !��� ���6� ������  '�#�&���"3)"�&�!����6����O��
�,��,��C�������+����"��-,�# f  
'������# �!��5�&���"�C��� ���
���3)"�,�!#��!����!+�"��#�' 
.*�%!��� ����2� ���!����!�������"
���!�,�!!*%!*%�����-�-�!�"��
���%�,�#�� '������� �C,!���/��C6���6�(%#3)"�&� 3)"��'��
 �!��5 �C�
���V�$���%�+�"  ��#V�$��� 13  
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,�"���  13   V���3)"�&� -�!������ �C,!���/��C6���6�(%#3)"�&� 
 

2.2.2 ���8�,���&'��#��?��"�4�
��� (Behavior Theories)  
                        '����!+!,!����'�����/��C6���6���#�,��("�#-"� �����#
������V���3)"�&�'�#
������!������"��$�-���!���3)"�&�� �#%%-,%3)"-�! ��*%3)"�����-�#�����  
���/�$�-���!
.*�%�,� ���$�-���!��#%�,�#O��
Y$���&���"3)"�&��--,�#'�3)"+!,
���3)"�&�   
��.,�# �� �.�. 1940 � 1960 
��������������$�-���!3)"�&����!���� ��2�3� J��#+�"������!�'�
���/������������������� -�� (%# Tayler  ��.,�#�� �.�. 1900 ���
�"�#����*%3�3��- ���
��.,�#�� 1940 ���
�"����! �!$��2����$��,� $�-���!3)"�&�!�3�-,%�����-�����������-�#��     
(%#3)"�-"��#�����Q.�  �&���"!����!'&�
������'�-"%#����5�#$�-���!(%#3)"�&����� �#%%!��"��
'�#'��&���"3)"�&�!���� ��2�V�$!�(�	� ����&���"3)"�&�!����!�,�
.*�%5*%!�(�	� �-,���/�$�-���!
(%#3)"�&���#!����!
����("%#�����/��C6���6�(%#3)"�&�O������"�� '�������$�-���!3)"�&� 
+�"!�����'��'&����!�+�"�����"���"� '�+�"������%!����,�
���$*	�N�� &���Q(%#V���3)"�&�
 !����!, J��#
����,� $�-���!��,#���! &�
�W'(%#3)"�&� !�%�,�#�"%� 3  ������ +�"�,  

1) ������V���3)"�&�(%#!����������+%O%�� Kurt Lewin  ���
�6�+�"������'������!(%#!����������+%O%�� 3�������+�"&�����)����$�-���!(%#
3)"�&�%%
��� 3 �)���� �*% 1) 3)"�&����
3�W'�� (Autocratic style)  
���3)"�&����.%��."%&���'       
O����2���%%�&� ��# ����C!3)"�����-�#��%�,�#
("!#�� ���5*%/��
����("%��#���
���
��*�%#!*%
����C!���&�#�� !�'�-�� ���'�"��-�
%#�-,3)"
���� +!,�1#���!���
�W�(%#���%�("�#!��)����
���&�#��-��-�� ���'&�����!� ,���,�!(%#3)"�����-�#�� O����"�)"
$��##�����'�-"%#�&���        
(�	�-,%+�
�,���	� 2) 3)"�&�������.�2��+-� (Democratic style) 
���3)"�&����
���O%� ��"
3)"�����-�#��  !� ,���,�!���������������-�� ���' !�����
���������!���
�W�J��#��     
����� !���O-"-%�����,�#3)"�&����3)"�����-�#��O���."���X%����
���O%� ����.�	��� 

V���3)"�&� 
���/��C6���6�

(%#3)"�&� 

�"���,�#�� 

�"��%��!6����'�-�' �C6���6�
Y$�� 
(%#3)"�&� 

�"�� -��1QQ� 

�"�� �#�! 

�"����!C,##�� 
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.,��
��*%��"3)"�����-�#��+�"$�K�����&�#����"��(�	� 3) 3)"�&����
 �����!  (Laissez -  faire style) 

���3)"�&������"%� �������&�#�������-�� ���' !���!%��!��#���-,��,%���"3)"�����-�#��
�&�#��-�! ��� 3)"�&�'�
���
$��#3)"�%�.�	��������"�&�����&�����#O%� '�3�����'��
.�#
���%#(%# Lewin ����6� $��,� V���3)"�&����
 �����!��"3�#�����%,%��"%���� C�   &�����V���
3)"�&����
3�W'�����������.�2��+-� �!"�,�'�+�"���!�6#�����
�,�
���!�� �-,�C6V�$(%##��
������!$�#$%�'(%#3)"�����-�#��$��,� 3)"�&�������.�2��+-� )#�,��C,!3)"�&����
3�W'�� 

�*�%#'�3)"�����-�#��!�O%� +�"� �#���!���
�W����!� ,���,�!����-�� ���' '�#�&���"
��
���!$�#$%�'!��,� 

2) ������V���3)"�&�(%#!����������O%+�O%  
-� ��!��'��(%#
!����������O%+�O%+�"���������'��
������V���3)"�&�-�!������)"(%#3)"�����-�#�� '�������
�����'�� �!��5'&���$�-���!3)"�&�%%
��� 2 ��� �*% (1) 3)"�&����!C,##�� 3)"�&������	!�
���6�(%#���!��-*%�*%�"� !����!�����
���! !���&����
�X��!������������"����(%#3)"�&�
���3)"�����-�#��+�"%�,�#.��
'�!�����#�3����&�#�� ���&����-���#
����&�#����,�%�  

�"����&�#����"
���+�-�!(�	�-%� !���&����!�-�N��#�� !���-��-,% *�% �����C��      
!���!%��!��#�����.��
'� !����!������#��3��������-�#��(%#3)"�-"��#�����Q.�+�" )# !���
&��������
������! &�
�W'(%##��(2) 3)"�&����!C,#�� 3)"�&������	!����6�(%#���)��
%��'� ,
�)���C(� C( ��� �"�#���! �!$��2�%������3)"�����-�#�� 3)"�&�!�!�-�V�$�������3)"�����-�#��           
!����!+�"��#�'-,%��  �%!����1#���!���
�W� ��"!� ,���,�!���������������-�� ���' !���
-��-,% *�% ������� ��"���!%�%C,� 
%��'� ,�)��(��Q���&���#�' ��� �� ����-,�# f (%#
3)"�����-�#��  3���������'��$��,� 3)"�&����!�$�-���!��	#���!C,##�� ������!C,#�� !����O�"!���
3)"�����-�#��'���� ����! &�
�W' ���!����!$%�' )#�,�
!*�%
�����
������3)"�&����%,%��"����
�"������#  ��*%%,%���	# %#�"��  %�,�#+�W-�! 3)"�&����!�$�-���!��	#���!C,##�� ������!C,#��     
W+!,+�"�!�����!�,�'�!�3�
�����
 !% ��	#��	
$���$�-���!(%#3)"�&������	'��&���"%�-��
���!+!,$%�' ��(��#�� ��
("�%%'�#��'� )#   

3) ������V���3)"�&�(%#!����������!�.��� !����������
!�.���+�"������'��
$*�%�������#$�K��$�-���!(%#3)"�&�O�� �!V��6�3)"�����-�#�� 3���
������'��$% �C�+�"�,�  ���$�-���!(%#3)"�&�!� 2 ��� �*% (1) ������!C,#
�"�#�� J��#�!��5�#
$�-���!(%#3)"�&����
�"�������C!�)��%�,�#��".�� 
�"���2��� (�	�-%� 
����������&�#��  
3)"�&�'���"���! ��'�����! &�
�W'(%##��
������ O��+!,�&���#5�#���!�)" ���� V�$'�-�'
(%#3)"�����-�#��!���  !�����#�3� &����-���#
����������-�#�� ����� ��#����
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3)"�-"��#�����Q.� '������ �C%C��6����'&�
��� �����"���!.,��
��*%�"��
�������3)"�-"��#�����Q.�  
(2) ���!C,#-���� �!��5�#$�-���!3)"�&����
�"��� �"�#���! �!$��2�%������3)"�����-�#�� 3)"�&�   
'��&���#5�# V�$'�-�' �C(� C( ��� �� ����(%#3)"�����-�#�� '�$����! �"�#���! �!����        
���C,!#��  ��'���!
���%�),������! �!$��2�����,�#�C��� !�$�-���!���� �#%%��"
�W�5�# 
���!+�"��#�' ���!!����' ��� �#���!
���!�-� !�����!�C,!����,�#�C���
$*�%���!���!���  
 �"�#���!�,�!!*%�����-�#�,�!��  �"�#��#���'��"�C���%*�� �&���"���)" ��,�#��                
!����! &���Q-,%
(�  �"�#���!�,�!!*%����!#��  !����! �!��5��-C"�')#�'��"�C���
�����!
$�#$%�'��#�� .,��$�K��3)"�����-�#����"!����!"����"���%�.�$ ��"�&�����&�����������&�#�� 
 �"�#���!$�#$%�'��"��3)"�����-�#�� �&���"+�"�������,%#���5*%'�3)"�����-�#��  

 �C�+�"�,�  ���/�$�-���!
.*�%�,� ���$�-���!��#%�,�#O��
Y$���&�
��"3)"�&��--,�#'�3)"+!,
���3)"�&� ���%��"�� 3 ���/� �*% ������(%# Lewin  +�"&����
$�-���!(%#3)"�&�%%
��� 3 �)���� �*% 3)"�&����
3�W'�� 3)"�&�������.�2��+-� ���3)"�&����

 �����!  ������(%#!����������O%+�O% +�"'&���$�-���!(%#3)"�&�%%
��� 2 ��� �*% 3)"�&�
���!C,##�� ���3)"�&����!C,#-���C���   ,��������(%#!����������!�.��� +�"��,#$�-���!
3)"�&�%%
���  2 �)���� �*% $�-���!3)"�&����!C,#
�"�#�� ���$�-���!3)"�&����!C,#
�"�-����  
���$��,�3)"�&����!C,#���-����'��&���"+�"3�#����� )#�,� ��� �"�#���!$%�'��"��$��#��+�"
!��,� '������� ���/�V���3)"�&�
.�#$�-���!����,��!�� �#��" 
�W��,�  3)"�&������!�
��� ��2�V�$������ ����! &�
�W'��	� 
���3�
�*�%#!�'�$�-���!-,�# f ���3)"�&�� �#%%!� 
J��#(�	�%�),�������(%#�-,��%#���� 
.,� �CK�V���(%#3)"�,�!#�� ���6�(%##�� '������� 
���/�V���3)"�&�
.�#$�-���! 3)"��'�� �!��5 �C�
���V�$���%�+�" ��#V�$��� 14 

 

 
 
 
 
 
 
 
 

 
,�"��� 14    $�-���!V���3)"�&� -�!�������C,!���/�$�-���!(%#3)"�&� 

V���3)"�&� 
���/�$�-���! 

(%#3)"�&� 

���(%# 
$�-���!3)"�&� 

�� ��#�� 

���6�(%##�� 

��"!� ,���,�! 

��"%� �� 

!C,##�� 

!C,#�� 

�CK�V���(%#3)"�,�!#�� 
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     2.2.3 ���8�,���&'��#�4��!O��
��	6 (Contingency  Leadership Theories )    
                                     ��#+�"�,��!���"�("�#-"� ���/�3)"�&��C6���6�������/�$�-���!3)"�&� 
+�"$����!!C,#
�"�+�����)������
���3)"�&��������� C����C 5����6� J��#�)
�!*%��,�'�+!,!�
�)������
���3)"�&��������� C����C 5����6� ��#��	�'�#!���������'��
������%��2�$�(%#
 5����6����!�%�),-,%�)����(%#V���3)"�&� 
$*�%%2�������! �!$��2�����,�#�)����(%#��
���
3)"�&���� 5����6����
Y$��
'��'# ��*%���
����,� ���/�3)"�&�
.�# 5����6� ���%�+��"��
���/�-,�# f ��#-,%+���	 

1) ���/�3)"�&�-�! 5����6�(%# Feidler 
2) ���/�3)"�&�-�! 5����6�(%#  Hersey ��� Blanchard 
3) ���/�3)"�&�-�!
 "���# ),
�X��!��(%#  House 
4) ���/���!� ,���,�! (Leader Participation Model)  

 
1)  ���8�&'��#�4��!O��
��	6 (Contingency Theory) 

                                       ���� �.�. 1967  Fiedler +�"
 �%-��������!
���3)"�&�
.�# 5����6� 
O��!��%��������,� 3)"�&����!���� ��2�3�(�	�%�),�����! %���"%#
�!�� !����,�#�)����V���
3)"�&��� 5����6�
Y$��
'��'#(%#%#���� ��*% ��#����"%!��(6���	� '�
���-��&����
��� ��2�3�(%#���&�#����" �!��2�t3� J��#���%��"���1''�����  3  ����� �*%   

1.1) ���V���3)"�&� (Leadership Style)  
�������
�����������

���3)"�&�O���."����� %�����C���V�$(%#3)"�&�O��3)"�����-�#�� 3�����
������ �!��5'&���
�����
���3)"�&�%%
��� 2 ��� �*% (1) 3)"�&����!C,#���! �!$��2�  3)"�&����6���	'�$����! �"�#
���! �!$��2�%������3)"�����-�#�� O��$����!
%��'� ,�)���C(� C( ��" �� ���� ��*%
�,�-%�������3)"�����-�#��$�#$%�'  �"�#����������&�#�����%�%C,�
�����
%# ��"���!�,�!!*%
���.,��
��*%J��#�������  �C��������	%�'
���%�%�,�#����#�,� ���!C,#��   

1.2) 3)"�&����!C,##�� (Task motivation) 3)"�&����6���	'�
%��-,
�&�#�� ����&���#5�#3� &�
�W'(%##��
������ +!,�,%�'��&���#5�#���!�)" ���*%���!-"%#��(%#
3)"�����-�#�� '� �#
-+�"�,��C���3)"�&���	# 2 ��� !����6���"
���#�����$�-���!3)"�&�(%#
!����������O%+�O% 
-� ���(%#!����������!�.��� 
$��#�-, Fiedler 
�W��,����6���!C,#��

����C���(%#3)"�&� J��#
������6�V����-���C���  ,���C,!(%#!����������O%+�O% ���
!����������!�.��� 
�W��,����6�!C,##�����!C,#��
���$�-���!(%#3)"�&����� �#%%!�        
J��# �!��5 �#
-+�"%�,�#.��
'�        
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1.3) ������C! 5����6����
����("%# (Situational Control) ��*% 
 V�$����"%!���!�%��2�$� '������������'��(%# Fiedler   �!��5&���� 5����6����
����'
��"3)"�& � �!��5����C!3)" %*��%%
��������-, �#f -�	 #�-, 5����6���� 
����'!���� C�                  

��� 5����6����
%*	%��"3)"�&� �!��5&����V���#�� ����C!3�#��  �!��5-�� ���'���
 !�.����C,!#��+�"!���� C�+�'�5�# 5����6�
����'��3)"�&��"%���� C� �!��5�#  5����6� 
���3)"�&�+!, �!��5����C!3�#�� ���-�� ���'��� !�.����C,!+�" J��# 5����6�'�
����'
��*%+!,
����'��3)"�&���	�(�	�%�),���1''�� 5����6� 3  ����� �*% (1) ���! �!$��2�����,�#3)"�&�
��3)"�����-�#�� �!��5�#���! �!$��2�%��������,�#3)"�&����3)"�����-�#�� !����!J*�% �-��+�"��#�'��   
!����%!��������"���!
���$���5*%��-��3)"�&� ��#��	� �C6V�$(%#���! �!$��2�����,�#3)"�&���
3)"�����-�#��'�#(�	�%�),���C���V�$���$�-���!(%#3)"�&� (2) O��# �"�##�� �!��5�# !���
&����
�X��!�� ��2��� ���!�-�N�����������-�#�����.��
'� !�(�	�-%��������-�#��-�!
�����O��# �"�#(%##��%�,�#
�������  !���!%��!��#��-�!V���'+�"%�,�#.��
'� !���2���
����C!-��' %�3�#�����.��
'� ���!�("%!)��"%����'��������-�#�� (3) %&���'-�!-&����,##��  

������."%&���'��"����%�,�#
�����#��(%#3)"�&� ��*%%&���'���+�"���'�-&����,#��%#����      
J��#�C�����	���%#%�),  
$*�%����C!3)"�����-�#�����������C! 5����6�-,�# f ���
��(�	���
%#���� ��!5�#���."%&���'����'"�# ��+�,%% ��&������
��������� ����"3�-%���� 
��
�*�%�(�	�
�*�%�-&����,# ������#O��-�!%&���'(%#3)"�&� ����
���������! %���"%#(%#
���V���3)"�&����������C! 5����6����
����("%# �������&�-%��,�V���3)"�&������'�!�
���!
�!�� ! %���"%#�� 5����6��� Fiedler +�"�&����V���3)"�&��� 5����6�!� �"�#

���-����� 5����6�-,�#f 8  5����6� O��
���!'� 5����6����
����'�,3)"�&�!���� C�      
+�'�'�# 5����6����
����'�,3)"�&��"%���� C� ������V���3)"�&�W'�3�����-�! 5����6�   
-,�# f  Fielder +�"�����!("%!)�'�������+!,�"%��,� 800 �C,! O���."
�������+!,�"%��,� 
10 �� 3���������'�� �C�+�"�,� +!,!����V���3)"�&������!���� ��2�3���� C����C 5����6� 
 5����6��-,��%�,�#-"%#�����V���3)"�&�����--,�#�� �%'���	��#$��,� �� 5����6�      
���-"%#����C!!� 3)"�&����!C,##��'�!���� ��2�V�$ )#�,�3)"�&����!C, #���! �!$��2�                  
�� 5����6����-"%#����C!������������# 3)"�&����!C,#���! �!$��2�'�!���� ��2�3� )#�,�
���!C,##��  ����� 5����6��������C!�"%� 3)"�&����!C,##��'�!���� ��2�3� )#�,�3)"�&����!C,#
���! �!$��2�  
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2)  ���8�&'��#�4��!O��
��	6��� (Situational Theory)  
������(%#���/���	  Hersey ��� Blanchard ��"("%
 �%����,�

��� ��2�3�(%#3)"�&�(�	�%�),����
�*%���V���3)"�&���"
�!�� !���CK�V��� ������!
-W!�'���
'��&�#��(%#3)"�����-�#��  V���-"���/���	 %����$*	�N��'�������'�������(%#!����������
O%+�O%  
-�  �&���" �!��5'&���$�-���!3)"�&�%%
��� 2 ��� �*% $�-���!���!C,##�� 
���$�-���!���!C,#���! �!$��2�  '���3 !3 ������,�#$�-���!3)"�&���	# %���� �&���"

���)����V���3)"�&� 4 ��� +�"�,  (1) 3)"�&�����%#�� 3)"�&������	'���"���! &���Q(%##��
��*%3�3��-!��,����! &���Q(%#�� !����%��*% ��#��"�&�#��%�,�#.��
'� !�������C!%�,�#
��".��
�*�%#'�3)"�����-�#��(�����! �!��5 (�����!!����' ���+!,���3��.%�#�� (2) 3)"�&����
(�����!��� 3)"�&������	��#
�"�#���-,'�%2���� ��#���-�-"%#����*%���-�� ���'��"���"3)"�����-�#��
���� $�"%!
���O%� ��"J�5�!
$*�%���!
("��'
������#�����'��&� -�%�'�.�')#��"�&�#��

�*�%#'�3)"�����-�#����#+!,!����! �!��5�-,
���!!����!
("��'���%�����'��&�#��!�(�	� (3) 3)"�&�
�����"!� ,���,�! 3)"�&������	'���"���! &���Q(%#��!��-,��"���! &���Q��#����*%3�3��-
�"%��,�  3)"�&�'������ ���*%��3)"�����-�#�� 
�"����,�!��%%���!���
�W� �,�!��-�� ���' 
����,�!&���������#(%##��  
�*�%#'�3)"�����-�#��!����! �!��5 !����!���3��.%� ���
-W!
�'���'��&�#�� (4) 3)"�&����!%��!��#�� 
���3)"�&������"���! &���Q�"%���	##������� 
�*�%#'�
3)"�����-�#��!����! �!��5��"� ���+!,%�����'��&�#��-�!�&� ��# -"%#���."���! �!��5(%#-� 
-"%#��O%�  -"%#��%� �� !����!!����'���
-W!�'���'����3��.%�#�� 3)"�&������	'���"�����#
�����&�#������� ��� �C��,3)"�����-�#�� '�#!%��!��#�������-�� ���'��"�,
3)"�����-�#�� 

3)  ���8��!�����!'5�$/�)������ (Path - Goal Theory) 
Rober House +�"$�K�����/���	O����
.*�%!O�#������$*	�N��'�

���/����!������# (Expectancy) (%#  Martin Evan  !�����5�#$�-���!3)"�&��,� %�+�!�%��2�$�
-,%������)"�����#')#�' 
$*�%�)
 "���# (Path) ���!$����!�����&�#����"5�#
�X��!�� (Goals) 
-�!���!������#(%#3)"�����-�#�� 
.,� ��
�*�%�-&����,# ����� �3� &�
�W'�����&�#��     
��+�"�����#������$�#����5�� ��+�"����&���,%#.!
.� 
���-"�  ��������	
.*�%�,�  $�-���!3)"�&�
'��&���"3)"�����-�#��
����#')#�'������!$����!���'��&�#����" &�
�W'W�*%��.�	�����"
3)"�����-�#�������,� 
(�'��&�#��%�,�#+�'�#'���� ����! &�
�W'���+�"�����#���-�!-"%#��  
��#��	�$�-���!(%#3)"�&�-"%#
���
.�#��-C"�')#�'3)"�����-�#���"���� �"�#���!$%�' ��� �"�#
%��2�$�
��*%��������&�#��(%#3)"�����-�#�� O�����."��2� ��� �C�3)"�����-�#����"!�O%�  
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���'��&�
���#����" �!��2�t3�-�!
�X��!��-,�# f ��	#(%#%#�������(%#-��
%#+�$�"%! f ��    
-�!���������/�
 "���# ),
�X��!����	�&�!� ),��$�K��$�-���!V���3)"�&����!���� ��2�3�     
O��3)"�&������� �3� &�
�W''�-"%#
�*%���!
���3)"�&���"
�!�� !+�-�!���!$�"%! ��*%�CK�V���
(%#3)"�����-�#�� J��# �!��5��,#%%
��� 4   ,�� ��#��	   

3.1) �)����$�-���!(%#3)"�&� �)����(%#��
���3)"�&� ����&���"#��
 &�
�W'�C�,�#-�!
�X��!��+�"!� 4 �)�����"���� �*% (1) 3)"�&���� ��#�� 
���3)"�&����!C,#�."%&���' ��#
�� 
���3)"�%�&������
����("%��#��� ��2������-�#�� ��!5�#�%�����C!��"3)"�����-�#�������-�-�!
��
���� ��2��������#+�" O��+!,
���O%� ��"3)"�����-�#��
("�!�!� ,���,�!���������� ��*%��
� �#���!���
�W��� f (2) 3)"�&���� ��� �C� 
���3)"�&�����%�.,��
��*% ��� �C�
*	%)�             
��"���!
���!�-�������!
�����
%#�,3)"�����-�#��  �"�#���! �!$��2V�$�����-,%��            
���!%�%C,����
�����
%#��3)"�����-�#��  �"�#�������(%#���!�,�!!*% �����-�-,%�C����
%#����%�,�#
�,�
���!�� (3) 3)"�&������"!� ,���,�! 
���3)"�&������"���! &���Q������������*% 
����1#���!���
�W����("%
 �%���'�3)"�����-�#��  
���O%� ��"3)"�����-�#��!� ,���,�!����
-�� ���' (4) 3)"�&����!C,#���! &�
�W' 
���3)"�&����!�$�-���!
�"����! &���Q(%#���&�#��         
��" &�
�W'-�!
�X��!�� 
���3)"��#�3� &����
�X��!�� ���!�-�N�����&�#��+�" ��"�'�#')#�'��"
3)"�����-�#��
-W!�'���'��&�#����"����C3� &�
�W'-�!
�X��!�����+�"&����+�"   ��� �C�
���! �!��5 ���$����!.,��3)"�����-�#����"������C#3��������-�#�� -�%�'���"��#�����
3)"�����-�#������&�#��+�"����C
�X��!��-�!���&����+�" 

3.2) �1''�� 5����6�  �%'���
�*%�)����$�-���!3)"�&�       
���
�!�� !��"� 3)"�&�-"%#$�'��6�5�#�1''�� 5����6����'��&�+��." -�!���/���	+�"
 �%�1''��
 5����6�+�" 2 ���
V� �*% (1) �1''���"���C6���6�(%#3)"�����-�#�� 
.,� ��������! �!��5
��������)" ��� ���6� ������C!-�
%# (2) �1''���"�� V�������"%!������&�#�� 
.,�           
!�O��# �"�#(%##�����.��
'�  / ��
����(%#��,��#�� ����%&���'��"����%�,�#
�����#�� 
���! �!$��2�(%#�C������C,!#�� 

3.3) ��#')#�'(%#3)"�����-�#�� 
�*�%#'�������(%#���/���	
����("%#
��$�-���!3)"�&����'��&���"3)"�����-�#��
����#')#�'���'��&�#����" &�
�W' ��#��	����/���	'�#+�"�&�
�1''���"����#')#�'(%#3)"�����-�#��'����/����!������# (Expectancy Theory)  (%# Vroom   
!��." O����%%
��� 2 ���6� ���%��"�� ���!������#�,�5"�
(�$����!
(�'��&�#��+�"
 &�
�W' ��� ���!������#�,�5"��&�#�� &�
�W'
(�'�+�"��#������!��C6�,� 
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3.4) 3�����-,%3)"�����-�#�� '������3)"�&��)"'��������$�-���!
��"
�!�� !���1''���C6���6�(%#3)"�����-�#�� ����1''�� V�������"%! '� ,#3�-,%
3)"�����-�#��
����#')#�' ������!������#��	# 2 ����� J��#����� C�'�.,���&���"3)"�����-�#��!�
���!$�#$%�'�����&�#�� !���#')#�'���'������-�#����"����C
�X��!�� -�%�'�+�"�����
�%!���'�3)"�&�
$��!!�(�	� '������� ���/�
 "���# ),
�X��!�� ��#�,��  �!��5 �C�
���
�3�V�$+�" ��#V�$��� 15  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
                                  

 

,�"��� 15    ���/�
 "���# ),
�X��!�� 
 
 

�@	�
�	����&'�$ ���4���� 
- ������C!-�
%# 
- ��� ���6� 
- ���! �!��5��������)" 

"�4�
���&'��#� 
-  ��#�� 
-  ��� �C� 
- !� ,���,�! 
- !C,#���! &�
�W' 

$9�������!,��������� 
- O��# �"�##�� 
- ����%&���'��"���� 
- �C,!�&�#�� 

����'�7����&'�$ ���4���� 
- ������#�,�5"�$����! 
   '��&� &�
�W' 
- ������#�,�5"� &�
�W' 
   '�+�"��#��� 

����!#���]����,���&'��#� 

�����45�&'�$ ���4���� 
- ���!$�#$%�' 
- +�"��#���  ���%!��� 
- 3��������-�#�� 
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4) ���8�
����!5���5�� (Leader Participation Model)  
                        ���/���	+�"$�K��O��  Vroom ��� Yetton 
$*�%.,����"3)"�&� �!��5
�*%
��2���-�� ���'���
�!�� !��� C� &������-,�� 5����6���*%�1Q�����&���#
3.�Q%�),(6���	� 
������(%#���/���	 �*% 3)"�&����!���� ��2�V�$�*%3)"��� �!��5
�*%����."��2�������-�� ���'+�"
%�,�#
�!�� !'���#
�*%��#-,%+���	  (1) ��-�� ���'������%&���' 
�����2���-�� ���'    
O��3)"�&��-,
$��#3)"
���� ��"�'�#�'"#��"3)"�����-�#������  ��!� ,���,�!(%#3)"�����-�#��'�!��"%�
!� 3)"�&�'��."("%!)�
�,����!�%�),����-�� ���' (2) ��-�� ���'�����������*%  
�����2����3)"�&�
-�� ���' ���#'�+�" %�5�!("%!)� ���!���
�W� ��*%("%
 �%���'�3)"�����-�#�� J��#3)"�&�%�'
�����3)"�����-�#��
Y$���� ��*%���C����������.C!W+�"  �-,����� C���"�3)"�&�W��#
���             
3)"-�� ���'
%#  (3) ��-�� ���'O���C,!  
�����-�� ���'��� !�.��C����%#���� !� ,���,�!
����-�� ���' $�"%!��	#!� ,���,�!�����#!*%�&�#���"���� !����#!-�%�,�#
���
%Y����     
��-�� ���'O���."�����#��	��"���'��#
�����
 ��! �"�#$��#%&���'��"��3)"�����-�#������
%#     
�����."���/���	  3)"�&�'�-"%#!�("%!)����%�����-�� ���'
$��!!�(�	� 
$���
�����2���
-�� ���'���!� ,���,�!���'�.,��
$��!�C6V�$����-�� ���' ���
$��!���%!���
�*�%#'�
3)"�����-�#��!� ,���,�! '�#!����!
("��'���!����!3)$��-,%��-�� ���'  �%'���	��2���	��#.,��
$�K��V���3)"�&���"
����-��3)"�����-�#�� '����"���� �"��&� �"�� �#%% �-,%�,�#+�W-�!��2�
��	�,%�("�#�."
���!�����-�� ���' 
�*�%#'�-"%# %�5�!���!���
�W�'�3)"�����-�#�����-"%#
�."("%!)�'&����!�  �&���"��#�6����3)"������+!,!�
���
$��#$%
�*�%#'��1Q��-"%#+�"�����
�"+(%�,�#
�,#�,�� ��-�� ���'������%&���''�#
�����#%% &�����3)"�&� ��#��	�3)"�&�'�-"%#�)"���,�
�� 5����6������
�*%��2���-�� ���'����� 
$*�%��" �!��5�."���O�.��'���2���-�� ���'
��"
��3� �!��2�t-�!
�X��!��(%#%#����  
    �C�+�"�,� ���/�-�! 5����6� 
����("%#�����!
.*�%����,� �)����
V���3)"�&�'�-"%# %���"%#
�!�� !�� 5����6� J��#!� 4 ���/� �*% ���/�V���3)"�&�-�!
 5����6�+�"��,#$�-���!3)"�&�%%
��� 2 ��� �*% 3)"�&����!C,##����� 3)"�&����!C,#���! �!$��2�
��
$*�%��,�!#�� ���/�V���3)"�&�-�! 5����6� +�"��,#�)����V���3)"�&�%%
��� 4 ��� �*% 
����%#�� ���(�����!��� ���!� ,���,�! ������!%��!��#�� ���/�
 "���# ),
�X��!�� 
+�"&����$�-���!(%#3)"�&�+�" 4 �)���� �*% 3)"�&����.�	�&�  3)"�&������"�� ��� �C� 3)"�&����
!� ,���,�! ���3)"�&����!C,#���! &�
�W'  ,�����/���!� ,���,�!(%# !��������,� ��� ��2�3�
(%#V���3)"�&�(�	�%�),����-�� ���' O��+�"��,#�)������-�� ���'%%%
��� 3 �)���� �*%     
��-�� ���'������%&���' ��-�� ���'�����������*% �����-�� ���'O���C,!             
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'������� ���/�����,��!� � �#��"
�W��,� ��%#�������-,�#��'��&�+� ), 
#*�%�+(��*%
 5����6����-,�#�� 3)"�&�'�-"%#��������%����6�����#J��#(�	�%�),�����! �!��5(%#3)"������ 
��� 5����6����
���%�),  J��#3)"�&�-"%#
�*%���V���3)"�&�!��."��"
�!�� !��� %���"%#��
 5����6����
��(�	���(6���	� 

2.2.4 ���8�,���&'��#�
���$�����$� (Transformational Leadership 

Theories)  
                 '� V�$
���N�'  �#�! ��� V�$����"%!!���
���������#%�,�#

���
�W� !����(,#(������C���# !��1Q�����J��J"%�!�(�	�  �&���"3)"������'&�
���-"%#�%���-C"����
3�������"
����
���������#(�	���%#���� O��
���O%� ��"3)"�����-�#��
("�!�!� ,���,�!��
��-�� ���' -�%�'��%!��"3)"�����-�#��!�%� �������&�#��!�(�	�  5����6���#�,���&���"
3)"������-"%#���)����V���3)"�&����
�!�� !!��."����������#��%#����"��� ����! &�
�W' 
 ,#3���"!���$�K���)����V���3)"�&������������!�(�	� ���� �.� 1979 Burns +�"
(������# *%
.*�% Leadership O��
 �%�������,� V���3)"�&���#��
!*%#��	�!� 2 ��� �*% V���3)"�&����
��
������ (Transactional leadership) ��V���3)"�&����
���������# (Transformational 
leadership)  -,%!����� �.�. 1985  Bass+�"�&�������(%# Burn !�$�K�����
 �%�)����V���
3)"�&�����."����������%#���� O����,#3)"�&�%%
��� 2  ���
V� �*% V���3)"�&������
������ 
���V���3)"�&���
���������#  

1)  ,���&'��#�����
�$����  (Transaction leadership) 
                                ������
������V���3)"�&������
������ !�$*	�N��!�'����/���
��
��������# �#�! (Exchange theory) O��
�"�����
���������O�.������,�#3)"�&���
3)"�����-�#��  ��	#3)"�&����3)"�����-�#��-,�#W!�%��2�$�J��#������� -,�#%&�������O�.��J��#��   
�����  -,�#����-,�#+�"���3����O�.��-%���� O��!��� �QQ��,�'���"��#�����*% ��#-%����
��3)"�����-�#������%!�&�-�!("%
 �%(%#3)"�&�  �� V�$��
.,���	 3)"�&�'�!�%��2�$�!�
$���
3)"�����-�#��!�'� ��'�&��-,�� ��#���3)"�&�-"%#�� 
$*�%�������!"����"� ��*%-&����,#��"����   
��� )#(�	� '�����'��(%# Bass (1988) O����2���
������%#�����%�(%#V���3)"�&������
������ 
$��,� !�%#�����%���� &���Q 2 %#�����%� �*%  (1) ����"��#���-�! 5����6� �!��5�# �����
3)"�&����3)"�����-�#��-�#���,� 5"�#����� ����! &�
�W'3)"�����-�#��'�+�"��� ��#-%����         
���
�!�� ! 
.,� ����"O���   ��$�'��6����!�����!.%� ��
�*�%�-&����,# J��#
�����
�!*%�
��
 ��!��#��#�� Klimoski & Hayes (1980 %"�#5�#�� %&�V� �����!��, 2549) +�"����
$�-���!����"��#���O��!�
#*�%�+(���
�!�� !(%#3)"�����-�#�� $��,� $�-���!���
�!�� !(%#
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3)"�&� ���%��"��  ����"�&�����&����.��
'� ��-��-,% *�% ������,�#3)"�&����3)"�����-�#�� 3)"�&�
�%!��"3)"�����-�#��!� ,���,�!����&����!�-�N��(%##��  ��� �C���"3)"�����-�#��!����!
$����!�����&�#����" &�
�W'  ������������-�#��
������� f %�,�#-,%
�*�%#  ��� !����!
!����# !�&�
 !%��3)"�����-�#�� (2) �������������#
Y� 
�����������#�������,%���"
���+�
-�! V�$
��!(%#%#���� 3)"�&�+!,$����!
("�+��C,#��#��'��,�("%�$�,%#��*%
�����!
3��$���(�	�  ��*%�������-�#��-�&��,�!�-�N�� 3)"�&�'��"+(O���."��
 ��!��#��#�� 
.,�   
��-&���� �&�O�� ��(�	�
#��
�*%� ��"("%!)��"%����
.�#��  ��������#��+!,+�"!C,#
$*�%��"
��
��
���������# ��,%���"3)"�����-�#���&�#��-�!�-�  +!,$����!��"��#')#�'�,3)"�����-�#��    

2)   ,���&'��#�
���$�����$� (Transformational leadership)  
                               V���3)"�& ���
���� �����#
���������(%#���/������!,               
���.�	��"
�W�5�#�C6���6�(%#3)"�&�+!,��!3)"�����-�#����� 5����6� J��#!����!
.*�%�,�3)"�&�'�
���
��-C"���" !�.�
�����! ��'-�
%#���'������-�#����%#���� '��������C6���6�(%#
3)"�&���
���������# $��,� 
���3)"�&����!����!
.*�%!�����-�
%# 
������"����
���
3� !���
�����)"
-�%�
��� 
���3)"!%#��6�+� !����! �!��5���'�
3.�Q�1Q�����J��J"%� !����!���
.�#��       
!����! &����� ,����!  �!��5 �"�#��#')#�'��� �"�#��#���'��"
����3)"�����-�#�� Bass & 
Avolio (1990) +�"����%#�����%�  V���3)"�&���
���������#O���������C,!3)"�����-�#����
���
�� ���N%
!��� ���!����!�--,�#��'&���� 14 �C,! '�����
������%#�����%�$��,� 
V���3)"�&���
���������# !�%#�����%� 4 %#�����%��*% ���!!�
 �,�� �����'����-C"�
���."�1QQ�������&���#5�#���!
����1'
'.�  

2.1) ���!!�
 �,�� (Charismatic) 3)"�&����
V���	 !����! �!��5    
����.��&� 
��	��,%! ')#�' ���!�$��#���'���-C"�%��!6���"��%*��!����!��"%�-�! !�%��2�$�
-,%3)"�����-�#��O�����&�-�
������%�,�#�����O���&���"���� 
�����) 
���$��
��	�# ��*%
���O�".      
'�����'��$��,� 3)"�����-�#��'�!����!
.*�%5*% ����2� V)!��' ���
.*�%�����! �!��5(%#3)"�&�    
���'��"+(�1Q��-,�#f 3)"�����-�#��
�W��,�3)"�&��&���"-�!����!��-*%�*%�"�-,%#�����+�"���
!%��!��  ���'��"
�����!V���  
���3)"�&����.�	��#+� ),
�X��!�� ��-C"���
����#')#�'���
 �!��2�t  !����!
.*�%!�����-�
%# )#  �!��5'C��������"3)"�����-�#��
���� ����������!�$��2�
3)$����V���' 
�W��C6�,�(%#
�X��!�����
.*�%!����,�'� �!��5�����-�#��'�����C
�X��!��+�"  
'�������(%# Bass ��� Avolio $��,�!����! %���"%#�� ���/�V���3)"�&�(%# House     
(%"�#5�#�� 
 ��!����t ������V�6�, 2550)  ���� �#��"
�W��,� 3)"�&����!!�
 �,�� !����6���#��	          
(1) !����!-"%#��%&���' !����!
.*�%!�����-�
%# ���!-"%#��!�%&���'W
$*�%!�%��2�$�-,%
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3)"�����-�#�� (2) !�$�-���!���� �#�,�
�����
,# ������ ����! &�
�W''�
�������������'
3)"�����-�#�� ���!�������'(%#3)"�����-�#����	'��&���"
�����!
.*�%����-�� ���'(%#3)"�&����

.*�%�1#3)"�&� (3) -�	#
�X��!�����������-�#����� %���"%#���,����!���%C�!��6�(%#3)"-�! 
��2�����	'��&���"3)"-�!
�W��������-�#��(%#�C,!!����!�!��������'��"3)"�����-�#��!����!
��-*%�*%�"����������-�#�� (4) � �#$�-���!���
���-��%�,�#
$*�%��"3)"�����-�#�� 3)"�&�'�
���-��
���(%#�����  &�����3)"�����-�#�� 

2.2) �����' (Inspirational) 
�����2������3)"�&�%2����
�X��!����
%���-(%#%#����J��#3)"�����-�#��!� ,���,�! %2������"3)"�����-�#�������,� '�.,���������-�
V���'��" &�
�W'�C�,�#+�"%�,�#+�  O�"!�"��'�-�'��"3)"�����-�#��
���������#���! ��'
$*�%-�
%#
+� ),�����&�
$*�%���O�.��(%#�C,!��*%%#����  �"�#���!!����'��"
���,3)"�����-�#��           
��"3)"�����-�#��
�W��C6�,�(%##���&����
.*�%�,�-�
%# �!��5���'��&�#��+�" &�
�W'O���."���!
$����!
$��!(�	� 

2.3) ����-C"����."�1QQ� (Intellectual stimulation) 3)"�&�
���6���	'������C��"3)"�����-�#��$�K����2����"�1Q��%�,�# �"�# ����  ,#
 ��!��"���
.�#��
������ 
!��C�2�� -���������  �"�1Q��%�,�#
�������  �&���"3)"�����-�#��
�����!�%��%� 
��!O�
����� 
�����!
("��' ���!%#
�W�5�#�1Q�����&���#��� �%�), ����������#�"+(�1Q����
���6��X%#��+�",%� ��!5�#���."���!���������."�C��$���',%��#!*%�����-�#�� 
3)"�����-�#��'�+�"����� ��� �C���"���
%# ���
�"����"�1Q��%�,�#!�
�-C3� 

2.4) ���&���#5�#���!
����1'
'.� (Individualize consideration)  
3)"�&�'���"���! ��'�����!-"%#��(%#�-,���� ���!%��!��#�����
������O�.��
$*�%'�.,��
��"3)"�����-�#��!����!"����"� ,��-�  3)"�&������	'������-�-�
���
.,���)�� ���3)"��"�&�����&�
�,
$*�%��,�!#�� �."��������#�����!� ,���,�!����-�� ���'
������#�� ��"���! ��'
���
$�
���,3)"�����-�#�����!��1Q�� �����-�-,%3)"�-"��#�����Q.�
 !*%�%�),�� 5���
������ 
���3)"�����"
�&�����&�.,��
��*% ��� �C���� ,#
 ��!��"3)"�����-�#��!���$�K��-�
%# !�����
������
���!���
�W�����,�#3)"�&���3)"�����-�#�� .,��$�K����
���3)"�&�(%#3)"�����-�#�� !��� *�% ��  
��� %#��# !C,#���! �!$��2���3)"�����-�#��
�������C��� �����-�-,%3)"�����-�#��
��������
�--,�#���-,�����-�%�,�#
�,�
���!�� ���������!-"%#�����
�X��!��(%#3)"�����-�#��         
��" )#(�	� !%��!��#����"3)"�����-�#��
$*�%��"!�O%� ���'�
�����)"���$�K��-�
%# 
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    �C�+�"�,�  ���/�V���3)"�&���
���������# +�"'&������V���3)"�&�
%%
��� 2 ���6� �*% V���3)"�&������
������  
���3)"�&����'�$����! ,#
 ��!��*%%&�������!
 �����"�,3)"�����-�#�� �������!-"%#��(%#3)"�����-�#�� ��� �� �!$��2�����,�#           
���!-"%#��(%#3)"�����-�#����3�#�����3)"�&�-"%#��  �"�#�����������������&�#����"
3)"�����-�#��!� ,���,�!����&����!�-�N��(%##�� �%�-��-�!#�� ��������&�#�����
 ��� �C���"3)"�����-�#���&�#��+�" &�
�W' ��"���%!��� ��,%# ��
 ��Q �����"��#���
�����
-%�������&�#�����!%��!��+�" &�
�W'-�!
�X��!�� O���."�)��������"��#���-�!
 5����6�
$*�%��
 ��!��#��#�� ����."��������#�������#
Y�
$*�%
 ��!��#��#������),
��+�   ,��V���3)"�&���
���������# 
���3)"�&����'��%���-C"���"3)"�����-�#��!����!-"%#�����
!����!$�#$%�'��"!��,����!�%�), ��"3)"�����-�#��
�����!V��V)!��'��-�
%# �"�
3.�Q�����!

���������#���
��(�	�  �!��5�&�#����"%#����+� ),
�X��!��+�"%�,�# �"�# ���� '���� �
3� &�
�W' O���."�)����(%# ���!!�
 �,�� �����' ����-C"����."�1QQ� ������&���#5�#
���!
����1'
'.� 

'����������/�V���3)"�& ��� #�,��$% �C�+�"�, �  V���3)"�& �            

����������(%#�C������ �!��5�."���������O�"!�"��3)"%*����"�,�!!*%�,�!�'�������-�#�� 
��"����C
�X��!�����&����+�"%�,�#!���� ��2�V�$ 3)"�&�'�-"%#!��C6���6����
�!�� !��	#�"�� 
���!�)" ���! �!��5 ���!������ -��1QQ�  !��C62��! !����!���3��.%� !��CK�V�����#%��!6�  
!���#')#�'���-"%#�����! &�
�W' ���! &�
�W'(%#���!
���3)"�&��%'�'�(�	�%�),��$�-���!       
��� 
�!�� !��"� ��#(�	�%�),���������!
���3)"�&� 
.,� ����!�C�� �!$��2� ��-�� ���'            
����� ��#�� �� *�% �� �!"�,�3)"�&�'�-"%#!��C6���6�����������"������#�,����"�         
��������%#������"����C-�!��-5C��� #����#-"%#(�	�%�),�� 5����6���� V�������"%!       
���
����("%#  ��#��	� 3)"�&�'�-"%#!�������
������$�-���!(%#-�
%#��"
�!�� !�� 5����6�   
���
��(�	� ��	#��#-�#�����#%"%!  �%'���	���3)"������%#���� �!��5$�K���C������%#��
��"!�V���3)"�&� ��"
��(�	�%�,�#�"�# W'�,%��"
��3��������	#-,%��������#�� -,%�������-�#��          
��%#���� ���,%��"
����
���������#��"
��(�	���%#���� ��	#��	�,%!(�	�%�),��������(%#
3)"���������'��&���"
��(�	�'��#�����&�#��O��!����/���������V���3)"�&�
���-��.�	�&������#  
���
�!�� ! 

2.3 �������
����,���&'��#������$��!��%�& 
                        V���3)"�&����!���� ��2�3� 
�������������&�!��."����$�K��%#������"����C

�X��!����� �"�#���!$�#$%�'��"��3)"�����-�#����%#���� ����'����������"���"�
�*�%#
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�C6���6�(%#V���3)"�&� +�"$��C6���6���� &���Q���������J��#
���%#�����%����
����("%#
����
���3)"�&����!���� ��2�3�  

Tappen (1989) �,��5�#V���3)"�&����!���� ��2�3��,� ���%��"��            
6 %#�����%� +�"�,        

1) 
���3)"&����
�X��!�� (Goals) 
���3)"�&����!��� ������� ���
("��'

�X��!�� ��-5C��� #��(%#%#���� ��	#��������C�������C,!�C��������&�#�� 

2) !�����������!�)" (Knowledge and skill) ���%��"�� (1) 3)"�&����!�
���!�)" �������!  �!��5$*	�N��(%#V���3)"�&� 
.,� 
�������������"�&�����&� !����! �!��5
����')#�'3)"�,�!#�� 
�����)"��� �!��5����-����"
("��� 5����6�-,�# f (2) 3)"�&����!�)"���
������#��.�.�$���������-�#�� ���%��"��  !����!�)"$*	�N����������'Y�� ����#�3�    
�����
!�������-��-�!3��������-�#�� !����!
.����.�Q
Y$����# !���$�K��-�
%#    
%�,�#-,%
�*�%# � �#�����!�)"���
�������2�����!, f !��."����$�K��#�� (3) !����!�����
���!
 �"�# ��������&�#��
���������� 
����'�"�#���'�
�����)"'���� ���6�����"!
�����"�
�&�!�������C#$�K��#�� 

3) !����!-������)"��-�
%# (Self awareness) 
���3)"�&����!����!
("��'
����)"'���-�
%#  !����!!����'��-�
%# 
����'�"�#�%!������!���
�W�������!-"%#��(%#
3)"%*��  

4) !���-��-,% *�% ������� (Communicate) 
���3)"�&����!���������
 *�% ���������	#��$)� ��%,�� ��
(��� ���!���� ��2�V�$ 
���3)"�1#������%!����1#���!���
�W�(%#
3)"�,�!#�� ��"("%!)��"%����
.�# �"�# ���� ��"("%!)�(,�� �����5)-"%# ��!��	# �"�#.,%#��#

��*%(,���� *�% �����!���� ��2�V�$ -�%�'���!�!�C�� �!$��2������ 

5) !�$��#�����#(�� (Energy)  
���3)"�&����!�$��#�����#(����-�
%#���'�
�&�#�� 
���$��#%��!6�������!�)" ����!�%�),��-�� � �#5�#���!!C,#!��� -�	#�' ������!$����!��
�������-�#����"����C3� &�
�W' $��#%��!6���	�&���"!����!�)" �%���&�#�� !����! ��'��#�� 
�&���"
�����!�����!,f  �����$��#�����#(����-�!�%��2�$�-,%���&�#����"����C
�X��!�� 

6) !�$�-���!���!
���3)"�&� (Action) 
���3)"�&����!�����#�3�����
�&�#��%�,�#
������� !���'���&������#���������-�#�����!�!�-�N�� !���-��-�!#�����
���
!��3�#��%�,�#
�������  !������.C!$��� �# ������
���������!���
�W�����
�����-�#��  ,#
 ��! C(V�$'�-���������-�#����"
�����!V��V)!��'��#�� 
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 C
�$ $#�������K��  (2547) +�"%2����5�#������(%# Goleman (2002)      
����,���,� %#�����%�V���3)"�&����!���� ��2�3�!� 4  %#�����%� +�"�, (1) ���!-������)"      
��-�
%# 
���3)"�&���� �!��5����)"���)"%��!6�-�
%# +�"-�%�
��� �)"'�-�
%#�,�!�'C�
�,� 'C��"%� 
%�,�#+� !����!!����'��-�
%# �)"(�����! �!��5(%#-�
%#  �!��5���
!��-�
%#+�"%�,�#
5)-"%# ���$�"%!���'�
3.�Q��#����*% 5����6�������&��� (2) ���! �!��5������'����
-�
%# 
���3)"�&���� �!��5����C!%��!6�(%#-�
%#+�" )# !����!O��,#�  ���!������C62��!         
!����!J*�% �-�� �"��%!������!3��$������
��(�	� !����! �!��5��������-��+�"�� !�!�-�N��
���&�#����� )# ������C#3�#��%�,�#-,%
�*�%# 
�����)"-�%�
��� �&�#�����!C,#3� �!��2�t              
!����!�����
���!  !���#')#�'�����&�#�� )# !%#
�W�.,%#��#���
���O%� !��,�
���%C� ���   
(3) ���!-������)"��# �#�! 
���3)"�&����!����! �!��5��������)"%��!6�3)"%*�� O��+!,-"%#$)�      
!����!
("��'5�#!C!!%#(%#3)"%*��  �!��5����)"���-%� �%#���!-"%#��(%#3)"�,�!#��+�"        
(4) ��'�������! �!$��2� 
���3)"�&���� �!��5 �"�#��#���' .�	�&����')#�'3)"�,�!#����"
�����!
3)$�� ���!���-,%�� ����������$��2�'(%#%#�����"�����!
-W!�' !�%��2�$����'���#�C��� &���Q

("�!�
��� !�.����C,!#�� 
���3)"
�,#��"
����
���������# !����������$)� ')#�'�� !����!

%��'� ,3)"�,�!#����"$�K��-�
%#�"������"�&�����&� �����"("%!)��"%�������5)-"%# .,��
��*%
3)"�,�!#����N���
���$��
��	�# ��*%
���3)"�� %� !����! �!��5�������������!(����"#        

���3)" �"�#��!#�����3)"��� �����!�,�!!*%��"
�����&�#��
�����! (5) 
 ��! �"�#&���#�'      
�����&�#�� 
���3)"�&�����%!�����!� ,���,�!(%#3)"�����-�#����"���! &���Q-,%�� �"�#(��Q���
&���#�'�����&�#�� �%��)��
%��'� ,-,%3)"�����-�#�� ��!��	#� �#���!.*��.!����� ��"��#�����
���! &�
�W'(%#��!#��%�,�# !�&�
 !% 

Winter (2003) �,��5�#%#�����%�V���3)"�&����!���� ��2�3��,�             
!� 5 %#�����%� +�"�,  (1) V���3)"�&�
.�#��C�2�  
���3)"�&����!��� ������� !����!��
���! �"�# ���� 
��� �!��5(��
��*�%�%#����O���."��C�2� 
.,�  
���V���3)"�&����!��� ������� !%#
�W���6�+�
��	#������ �	�����������  �!��55,���%��� ���������"3)"�����-�#������)"'� �!��5�&�+������-�
+�" 
���3)"��"�����# ���
�X��!��(%#%#���� !���')#�'����&�3)"�����-�#��+� ),
�X��!��(%#
%#����+�"  
�������� ����#�3����&�#�� 
���3)"�&���
���������#����%!���                     
��
���������# ���
���3)"!����! �!��5����
'�'�-,%�%# (2) 
���3)" %�#������� 
���3)"�����"
�&������ ��"���!�)" ��"�&�����&����������-�#��  �"�#!�-�N�����������-�#�� !���������
���
!��3�#�����
���!�-�N��
������ $�K����!#�����3�3��-��%#���� (3) 
���3)"$�K��
�C���  
���3)" ��� �C�3)"�����-�#�����$�K��3)"�����-�#����"!����!�)"���
$��!$)���������
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�&�#�� (4) 
���3)"!� �!$��2V�$����� 
���3)"�&����!�!�C�� �!$��2���  �"�#��!#�������&�#�� !���
-��-,% *�% ������� ��� �!��5�"+(���!(����"#��%#���� (5) 
���3)"!��C���V�$����� 
���3)"�&����!�
$�-���!���!
���3)"�&� 
������%�,�#���� !����!
.*�%!�����-�
%# 
�����
���
3� !�������#
 �#�!��������!�%��!6�(�� 

������� (2547) +�"����-�����%�V���3)"�&����!���� ��2�3� $��,�        
!�%#�����%�(%#V���3)"�&����!���� ��2�3� !� 9 �"�� +�"�, (1) �"����!��� ������� 
���3)"�&����!%#
��6�+����������-�#�� 
���3)"��"�����#��� �"�#�� ������� ��� �"�#��#�������'��"
��(�	�
%#���� (2) �"����C�2� 
���3)"�&����!�����#�3����&�#�� !���!%��!��#�� ����."��
������#�����!� ,���,�! !���')#�'3)"�,�!#�� (3) �"��������#��.�.�$ 
���3)"�&����!����!

.����.�Q���������-�#�� !����!�)"
������#����������-�
���%�,�#  (4) �"����$�K�� 
���3)"�&�����&�
��
���������# $�K���C���� $�K����!#�� 
���3)" %�#�������"�&����������&��,
3)"�,�!#�� (5) �"��!�$��#�����#(�� 
���3)"�&�����"���� �"�-�� ���' !����!!C,#!������'��&�#��      
��"��� �3� &�
�W'-�!
�X��!��(%#%#���� (6) �"����-��-,% *�% �� 
���3)"�&����!�!�C�� �!$��2�
����� !���������-��-,%��� ��#��  !��� *�% ����3)"�,�!#���"����2������������� (7) �"��
�C6���6�3)"�&� 
���3)"�&����!��C���V�$�����  
������%�,�#�����  �"�� �#%% !����!!����'            
��-�
%# (8) �"��-�������-�
%#  
���3)"-���)"��-�
%# ���
!��-�
%#+�" !����! �!��5��
������-��+�"�� !����!���3��.%� ��� �!��5����C!%��!6�(%#-�
%#+�" (9) �"��-������)"
3)"%*�� 
���3)"�&����!����!
("��'3)"%*�� �)"'�����"%V�� ��"
���-����$����� ��2�t(%#3)"%*�� -�%�'�    
�� �"�#
 ��!&���#�'��"��3)"�,�!#�� 

'����������/�-,�# ���������#����'�� ���
����("%#��V���3)"�&����
$�-���!V���3)"�&����!���� ��2�3�  �!��5 �C�
������6�%#�����%�(%#�1''���� �"�#
V���3)"�&�+�"��#-���#��� 6 
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4������� 6 ��
������-���,#.�	(%#�����-������� �"�#V���3)"�&� 
������ ���/� 
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1. !����!
.*�%!�����-�
%# √ √ √ √ √ √ √ √ 
2. !����!�"���Q����"�� �#%% √  √ √ √ √  √ 
3. !����!�,�
.*�%5*%���+�"��#�'+�" √ √ √ √ √  √ √ 
4. !��CK�V�����#%��!6���� �!��5
����C!-�
%#+�" 

√ √ √   √ √ √ 

5. !����!��-*%�*%�"� √ √ √ √ √ √   
6. !����!
%*	%%������
("��'3)"%*�� √ √ √ √ √ √ √ √ 
7. !����!%��� )# √   √ √ √ √ √ 
8. !����!�����
���! �"�# ���� √ √ √ √ √ √ √ √ 
9. !����! �!��5��������-��+�"�� √  √ √ √ √ √ √ 
10. !����! �!��5����.�	�&���*%��
')#�' 

√ √ √ √ √ √ √ √ 

11. �%!����1#���!���
�W�����--,�# √ √  √ √ √ √ √ 
12. !�!�C�� �!$��2��� √ √ √ √ √  √ √ 
13. !����!������%C- ��� √   √ √ √  √ 
14. !����!'��#�'���+�"��#�'3)"%*�� √ √ √ √ √ √   
15. !����!
���3)"�&� √ √ √ √ √ √ √ √ 
16. !�����#�3����&�#�������  √   √  √ √ 
17. !���&����
�X��!�����&�#��
(%#%#���� 

√ √ √ √ √ √ √ √ 

18. !���&����!�-�N���������-�#��  √ √ √   √ √ 
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4������� 6  ��
������-���,#.�	(%#�����-������� �"�#V���3)"�&� (-,%) 
                                               ������ ���/� 
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19. !���!%��!��#�����.��
'�  √ √    √ √ 
20. ��"!� ,���,�!����������#��  √ √      
21. ��"���!%�%C,� 
%��'� ,�)��(��Q���
&���#�' 

 √ √ √  √   

22. !���-��-,%��� ��#��  √ √  √ √ √ √ 
23. ��"���!.,��
��*%  ��� �C�3)"�����-�#�� √    √ √ √  
24.  �"�#���! �!�������C,!#��  √ √   √ √  
25. !���!#��  √   √ √ √  

26. !��� �"�#��#���'�����&�#�� √ √ √ √ √ √  √ 
27.  �"�#���!�,�!!*%����!#��  √    √ √ √ 
28. 
����������������"�&�����&����������
�&�#�� 

√ √ √ √ √  √ √ 

29.  �"�#���!$�#$%�'��"��3)"�����-�#��  √ √ √    √ 
30. ��-C"���"!���
�����)"-�%�
��� √   √ √  √ √ 
31. !����!���
.�#��    √  √ √  
32. 
�����)�� 
���$��
��	�# ��"3)"�����-�#��    √  √  √ 
33.  �"�#���!!����'��"
���,3)"�����-�#�� √   √ √ √  √ 
34. !C,#3� �!��2�t�����&�#��  √ √   √  √ 
35. !����! �!��5�������������!
(����"# 

   √  √ √  

36. !����! �!��5�����&�#��
�����!      √ √ √ 
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4������� 6   ��
������-���,#.�	(%#�����-������� �"�#V���3)"�&� (-,%) 
������ ���/� 
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37. !���!%�%&���'��"���������&�#��  √      √ 
38. 
������%�,�#����������&�#��    √   √ √ 
39. !���
 ��! �"�#&���#�'�����&�#��  √ √ √  √   
40. �"�-�� ���' √     √ √ √ 
41. !���C�2������&�#�� √ √ √    √ √ 
42. 3)"�����-�#��!����!$�#$%�'��#��  √ √ √ √  √ √ 
43.  ,#
 ��!��"!����!�)"���������!,f ��
���&�#�� 

 √  √ √   √ 

44. !�$��#�����#(�������&�#�� √    √  √ √ 
45. 
����������������"�&�����&�������,
3)"�����-�#�� 

√ √  √ √  √  

46. !����!���!���-,%
�X��!�������&�#��  √ √ √ √ √ √  
47. !����!���3��.%�-,%��"���� √     √  √ 
48. !����!!C,#!��������&�#�� √ √ √ √ √ √ √ √ 
49. !�'���2��!�����&�#�� √     √   
50. !���#')#�'�����&�#�� √  √ √ √  √  
51. !����! �!��5O�"!�"����"3)"%*��
�W�
�C6�,�(%##�� 

√ √ √  √ √ √ √ 

52.  �"�#���!!����'���������-�#�� √   √ √   √ 

 
'�-���#���  6  �C�+�"�,�  �� �"�#V���3)"�&���	�-"%#!�-���,#.�	�����"��             

'������� ���/� #����'��-,�#  f ��	#�����-,�#���
�� ��#�,��!� !���������	#�!� 52 ����� 
���!����!
�!*%�������! %���"%#�� J��#3)"��'�� �!��5 �#
������
���%#�����%�+�"                
5 %#�����%� �*% �C6���6�3)"�&����
������%�,�# �� �"�#��!#�� �� �"�#$��#�����#(��  
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�� ,#
 ��!���$�K�����V�$��) (�C,!���/��C6���6�(%#3)"�&� �C,!���/�$�-���!3)"�&� 
�C,!���/�3)"�&�-�! 5����6� �C,!���/�3)"�&���
���������# Tappen, 1989; Goleman, 2002; 
Winter, 2003 ���������� 'C�%�C#, 2547) 

'��%���������#�,�� �!�5
(���
���-������������ �"�#V���3)"�&�    
����%�������-������������ �"�#V���3)"�&����'��."������'�������	#��	 ��#V�$��� 16 ���
-���#���  7 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
                                         
 

,�"��� 16  -������������ �"�#V���3)"�&� 
 

 
 
 
 
 
 

 
 

 

�� �"�#V���3)"�&� 

�C6���6�3)"�&����
������%�,�# 

�� �"�#��!#�� 

�� �"�#$��#�����#(�� 

    �� ,#
 ��!���$�K�����V�$��)    
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4�������  7    �%������������-������� �"�#V���3)"�&� 
%#�����%�-�����
������� �"�#V���

3)"�&� 
����!
.�#�����-��� -���,#.�	������� �"�#V���3)"�&� 

�C6���6�3)"�&� 
���
������%�,�# 

 
 

�C6���6��"���C���V�$��	#
V�������V���%(%#3)"������
 5���������
�,�.�� 
J��# �!��5 �#
-
�W���*%����)"
+�"��	#��#-�#�����#%"%!'�
$�-���!���&�#�� 
(�C,!���/��C6���6�(%#3)"�&� 
�C,!���/�$�-���!3)"�&� �C,!
���/�3)"�&�-�! 5����6� �C,!
���/�3)"�&���
���������#  
Tappen, 1989; Goleman, 2002; 
Winter, 2003; ������� 'C�%�C#, 
2547) 

1. !����!
.*�%!�����-�
%# 
2. !��CK�V�����#%��!6� �!��5����C!-�
%#+�"  
3. !����!�����
���! �"�# ���� 
4. !�!�C�� �!$��2������ 
5. !����!������%C- ��� 
6. !����!���3��.%�-,%��"����  
7. !���'���2��!�����&�#�� 
8. !����! �!��5��������-��+�"�� 
9. !����!
%*	%%������
("��'3)"%*�� 
10. !����!
���3)"�&� 
11. !����!�,�
.*�%5*%���+�"��#�'+�" 
12. 
������%�,�#����������&�#�� 
13. �"�-�� ���' 
14. !����!���
.�#�� 
15. !����!�"���Q����"�� �#%% 
16. !����!��-*%�*%�"� 
17. !����!%��� )# 

�� �"�#��!#�� 
 

 !��5��(%#3)"������
 5���������'� �"�#�C,!#����
%#������"!����&�#���,�!��
(%# !�.�����!
$*�%��"3�(%#
������-�#������C
�X��!��+�"
%�,�#!���� ��2�V�$ (�C,!���/�
$�-���!3)"�&� �C,!���/�3)"�&�
-�! 5����6� �C,!���/�3)"�&�
��
���������#  Tappen, 1989; 
Goleman, 2002; Winter, 2003; 
������� 'C�%�C#, 2547 

1. !�����#�3����&�#������� 
2. !���C�2������&�#�� 
3. !���!%�%&���'��"���������&�#�� 
4. ��"!� ,���,�!����������#�� 
5.  �"�#���! �!�������C,!#�� 
6.  �"�#���!�,�!!*%����!#�� 
7. !����!���!���-,%
�X��!�������&�#�� 
8. !����! �!��5�����&�#��
�����! 
9. !����! �!��5�������������!(����"# 
10. �%!����1#���!���
�W�����--,�# 
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4�������  7    �%������������-������� �"�#V���3)"�&� (-,%) 
%#�����%�-��
����������
 �"�#V���3)"�&� 

����!
.�#�����-��� -���,#.�	 ������� �"�#V���3)"�&� 

�� �"�#$��# 
�����#(�� 

  
 

 !��5��(%#3)"������ 5������  
���'�.�	��� O�"!�"����*%.�')#��"��)

�W��C6�,�(%##�� '�
����#������
�'��*%���!!C,#!������'��&�#����"
����C3� &�
�W'-�!
�X��!����	#��
������C�����������%#����  
(�C,!���/�$�-���!3)"�&� �C,!
���/�3)"�&�-�! 5����6� �C,!
���/�3)"�&���
���������# Tappen, 
1989; Goleman, 2002; Winter, 2003;    
������� 'C�%�C�,2547) 
  
 

1. !���&����
�X��!�����!�-�N����
�&�#��(%#%#���� 
2. !���
 ��! �"�#&���#�'�����&�#�� 
3. !����!!C,#!������������-�#�� 
4. !���')#�'�����&�#�� 
5. !���O�"!�"��3)"�����-�#����"
�W��C6�,� 
(%##�� 
6. !��� �"�#��#���'�����&�#�� 
7. !C,#3� �!��2�t�����&�#�� 
8.��"���!%�%C,� 
%��'� ,�)��(��Q���
&���#�'�����&�#�� 
9. 
�����)�� 
���$��
��	�# ��"3)"�����-�#�� 
10. !����! �!��5����.�	�&���*%��')#�' 

�� ,#
 ��!���
$�K�����V�$��) 

 

$�-���!3)"�&�(%#3)"������
 5���������-������)"���
("��'5�#
���!-"%#������$�K��#��(%#
��) -�%�'����!$����! ���'�
 ,#
 ��!���$�K����)��" �!��5
�&�#��+�"%�,�#
-W!���V�$���
��
��$�K��-�
%#���$�K��#��%�,�#
-,%
�*�%#(�C,!���/�$�-���!3)"�&� 
�C,!���/�3)"�&�-�! 5����6� �C,!
���/�3)"�&���
���������# Tappen, 
1989; Goleman, 2002; Winter, 2003;  
������� 'C�%�C#, 2547 

1. !���!%��!��#�����.��
'� 
2. ��"��!.,��
��*% ��� �C�3)"�����-�#�� 
3. 
����������������"�&�����&�������,
3)"�����-�#�� 
4.  ,#
 ��!��"!����!�)"���������!, f ����
�&�#�� 
5.  �"�#���!!����'��"
���,3)"�����-�#�� 
6. ��-C"���"��)
����
�����)"-�%�
��� 
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$9������� 3  
��!��������'�7�7�
���#���� 
3.1 ����!#���(������)��� 

       1)  ���! &���Q 
                            ����������#����"
����� ��2�V�$ )# C���	� 3)"������'�-"%#!���')#�'
�C������%#����
$*�%
�������-C"���"�C������%#����!�&���#�' !����!-�	#�' ���
-W!�'���
'������-���"����%�,�#
-W!���! �!��5  ��	#��	3)"������'�-"%#!���������')#�' !����! �!��5��
�� �"�#��#')#�'��"���C������%#������"�,�!!*%���&�#��%�,�#
-W!���V�$
�����!$�#
$%�' 
�����!3)$��-,%%#���� J��#'�
�����#3�������"�C����� �#$�-���!����
�����-�#��%�,�#!������# !C,#!������'���"3�#��%%!������ C� J��#'� ,#3�-,%���!
'��Q"����"�(%#
%#����������! &�
�W'(%#-�
%#�"�� ��#��	� ��')#�'�����&�#��'�#
���CQ�' &���Q���'��&���"
���&�
���#��(%#%#��������C3� &�
�W'-�!
�X��!��(%#%#����+�"%�,�#!���� ��2�V�$ 

2)  ���!�!�� 
                             ��#')#�' (Motivation) !����!�!����������--,�#��-�!�C,!���������
���&�+�����C-��."��%#���-,�# f  J��#�������	'��,��5�#
Y$�����
����("%#����')#�'����
�&�#��
�,���	� 
.,�  Mitchell and Larson (1987) 
 �%�,� O������+�
!*�%�,��5�#��#')#�'�,� '�
�!��5�# ��������!-"%#��������!$����!���'����&�V���'��*%#����	� f (%#�-,���� �-,
�����!�!��O��
Y$����"� ��#')#�'
������������#'�-�����!5�# 
�-C�����C
�"�$�-���! 
�����#(%#$�-���! ������!�#%�),(%#$�-���! O�����&��"�����!
-W!�' 
$*�%+� ),
�X��!�� 
J��# %���"%#�� Jerald Greenberg & Rober A. Baron (1997) +�"��"���!�!��+�"�,� ��')#�'
���
�������(%#����-C"� ��"�C�����&�#����(�	� �C,!
����!$����!!�(�	� O���&�#��%�,�#!�
�����# +!,�,%�"% 
$*�%����C
�X��!����# ��#��#%�,�#���-"%#�� ��� %���"%#�� Robbins (2003) 
�����"������,� ��#')#�' 
�����#��-C"� ��*%��#��,#���!$����!���
("!("� +!,�,%�"% ���!������# 

$*�%��"�������-�#��%�,�#��%�,�#����# O����')#�'��	�'�
������������#'�-�'���,%��"
��
$��# ���
�������#(%#�����&���# ��#��#%�,�# %�,�# !����' 
-W!�' 
$*�%��"+�"!�J��#
�X��!��
-�!���!-"%#�� O��
������!
-W!�'���'��&� ��!��	#���!
-W!�'���'���"���!$����!��"!�(�	�

$*�%��"����C
�X��!�����-"%#����	�  ,�� Hoy and Miskel (1982) ��"���!�!���,� ��#')#�' 
��� 
��# (Forces)  ��#(�� (Drive) ���!-"%#�� (Need) ���!
����� (Tension state) ��*%�+�%*���� 
(Mechanism) ����&���"
�������&��"�����!
-W!�'������&��'��!��	�-,%+��������#���+� ),
���! &�
�W'-�!
�X��!��(%#�C���J��# %���"%#������(%#  '�������  #����! (2545)  ����,��
�,� ��#')#�' �!��5�# ���!-"%#��(Need) ��#(�� (Drive) J��#
��(�	�V����-���C��� ,��
��*�%#�,%
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��*% ��#')#�' (Incentives) 
��'���#')#�'V���% �����# %���"%#�� �CQ�'  ��� 5�-�����)� 
(2551) �����"���!�!���,� ��#')#�' 
�����#(��V������*%
������!�)" ����
��(�	���#�"��'�-�' J��#
!�3�-,%$�-���!��������&�(%#�C���
$*�%��"����3� &�
�W'-�!�������5��  �%'���	  
Certo (2000) ��"���!�!�� ��#')#�'�,� 
��� ��#
�"�J��#�&���"�C���
�����!�����
���! ����C! ����
$�-���! ��������&� ��*%
��� V�$V����J��#
��� �
�-C��"�C���!�$�-���!����&���"
��
���!
.*�%!����,�'� �!��5����C
�X��!����#�����+�"  J��#!����! %���"%#��2�  C�����C�2  
(2551) ��"������,� ��#')#�'
�������������%�������5)��-C"���"!���-%� �%#%�,�#!������#
����&�
���+� ),
�X��!��-�!���!-"%#�� ��#')#�'��	%�''�
��'� ��#
�"�'�V����-���C���
+�"�,  ���!-"%#�� ���! � 
'-�-� ��*%
��(�	�'�      ��#
�"�V���%!���-C"�+�"�, ��#
��-C"� ���!-"%#��(%#�C,! 
!*�%�C��� �!��5-%� �%#���+� ),'C�!C,#�!��W'��&���"���!

("!
("�(%#��#')#�'���# ���
������
�X��!������� �#$�-���!-,%+�  

'�����,��!�("�#-"� 5�#�!"����!���!�!��(%#��#')#�''�!��������������
�--,�#��+� �-,W!���# ,�����!����!�!�� %���"%#��%�),���������
.,� (1) ��#')#�'
���

�*�%#(%#�-,����  ���!�
%���6�
Y$��-� 
.,� ���!-"%#�� ���!������# �,����! 
���-"�     
(2) ��#')#�'
���
�*�%#(%#���!-�	#�' ���%�),V���-"������C!(%#�-,���C��� (3) ��#')#�'
�����	#
 ��#��C
�"�$�-���! 
��������#(%#$�-���! ����&���"$�-���!��	��#%�), (4) ��#')#�'
���

��*�%#�&����$�-���!  
$�����#')#�''�
����("%#�������&� ���
���$��# ��	#V�������
V���%���!�%��2�$�-,%��
�*%���'����&�(%#�-,����J��# ��"%���"
�W�5�#��#')#�'�����
���&�J��#� �#%%!�
���$�-���! 

�,��O�� �C�  ��#')#�'�����&�#��
������!�)" ���#'�-�'������������&���"�C���!�
$��#���'���'��&�#����"����C
�X��!�� O���C������!���#')#�'�����&�#��'�
�W��,�#����	�
-�
%#!�%� ������
�*%���'��&��"�����!-�	#�' 
-W!�' $�#$%�'���'��&�#�� ���
.*�%�,�-�
%#!�
���! �!��5�����&�#����"����C3� &�
�W'-�!���!-"%#��   

3.2  ������ �����8��
����
������'�7�7�
���#���� 
                         ������������
.�#���/�
$*�%&�����1''�����!�%��2�$�-,%��
 ��! �"�#$��#
%&���'��)���!���� ��2�3���	� 3)"��'��+�"������
������("%!)�'����,#-,�# f  �!��5��,#���/���
')#�'-�!���6�(%#��')#�'
��� 2  �C,!��Q, +�"�, (1) �C,!���/����
�"�
�*	%����')#�' ��� 
(2) �C,!���/����
�"��������(%#��')#�'  J��#!������
%�����#-,%+���	 
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3.2.1)  �C,!���/����
�"�
�*	%����')#�' 
                       �C,!���/����
�"�
�*	%����')#�' 
����C,!���/����$����!�,#.�	��*%
&�����,�%�+�
��� �
�-C�&���"!�C��� �"�#�������$�-���!��	�+�" J��# �
�-C��	�%�''�

�*�%#!�'� V�$V����-���C��� ��*% V�$����"%!(%#���&�#��  &����� �
�-C���
��'�-��
�C���+�"�, ���!-"%#��-,�# f J��#'� �"�#��#(��-,�# f ��!5�#���,#.�	�,����!-"%#����*%��#
(��-,�#f  ��	�!���'���&����%�,�#+�   &����� �
�-C%��
�*�%#!�'� V�$����"%! +�"�,.���(%#
 ��#')#�'��*%
�X��!������C���$����!!C,#+� ), ��	#��	
$*�%���'�-%� �%#���!-"%#����*%��#(��
V��������
%#   &��������/���')#�'��� &���QJ��#%�),���C,!���/����
�"�
�*	%��')#�' +�"�,  

1) ���/��&����(�	����!-"%#��(%# Maslow 
2) ���/�ERG (%# Alderfer 
 3) ���/� %#�1''�� (%# Herzberg  

                                           4) ���/�Y (%# McGregor 
                                           5) ���/���')#�'�����! &�
�W'(%# McClelland  
 
          1.     ���/��&����(�	����!-"%#��(%# Maslow (Maslowvs need hierarchy theory) 

       ���/���	���
������/���#
��!����)"'���%�,�#�$�,����!���� C� J��#����"�O�� 
Abraham Maslow  ��� &���Q(%#���/���	�*% ��
�"��	&���
�*�%#���!-"%#��(%#!�C��� !�C���
�C����	!����!-"%#��%�),-�%�
������+!, �	� C� !�C���$����!���&��������2���-,�#f ���'�
�&���"-�
%#+�"��� ��#���-"%#��  ������!-"%#��(%#!�C���'�
���+�-�!�&����(�	� ��#��	 (1) ���!
-"%#��$*	�N����#�,�#��  �!��5�# ���!-"%#���1''�� �� J��#
������!-"%#��(�	�$*	�N�� +�"�, 
�	&� %���� 
��*�%#�C,#�,! ���%�),%���� ���������O�� ���!-"%#��!�#���&� (2) ���!-"%#�����!
��%�V��������!!����# +�"�, ���!-"%#��
#��
�*%����
$��!(�	� +�"��� �� ����  V�$����"%!
�����&�#�������  !�#�����!����# (3) ���!-"%#����# �#�! +�"�, ���!-"%#���&�#���,�!��
3)"%*�� -"%#��!�
$*�%� ��� +�"������%!���'� �#�! ��!��	#!���%��������%�%C,� (4) ���!
-"%#�����'�+�"�������,%# ���
�������%!��� ��*%-"%#��!��C6�,� +�"�, +�"����&���,%#.!
.� 
��#������!�.*�%
 ��# ��!��	#!�%� �������&�#�� (5) ���!-"%#�����'���� �3� &�
�W' +�"�,  
���!"����"���#�� +�"���!%��!��#������"�������+�"���O%� ��"�&�#�����-"%#�."���!

.����.�Q  -"%#���&�#����"��� �3� &�
�W'  (Maslow, 1970) 
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2.   ���/�  ERG (%# Clayton P.Alderfer  
                    ���/���	!�$*	�N��!�'����/�(%# Maslow ���'���������'��
.�#���'���'�#+�"
��,#���!-"%#��(%#!�C���%%
��� 3 ��������!�� ,����"�����#����--,�#'����/�(%# 
Maslow  �*% 1) ���!-"%#���&��#.���- (Existence needs) ���!-"%#�������6���	
������!
-"%#����#�,�#������1''�����'&�
��� &��������&��#.���- 2) ���!-"%#�����! �!$��2�  
(Relatedness needs) 
������!-"%#����# �#�!���'�!����!$��2����C���%*�� 
.,� 
$*�%��,�!#��  
��������-"%#��'�!����! �!$��2��"�� 3) ���!-"%#��
'��Q"����"� (Growth needs) 
������!
-"%#�����'�$�K��-�
%#-�!���V�$ )# C� '�����,��!�("�#-"�'�
�W�+�"�,�   %#�������
��"�����#�����/�(%# Maslow �-,�������� �!�--,�#�� �*% Maslow '�
�"���+�"�����
-%� �%#
���(�	�f  ���"����"�
�*�%�+� �-, Alderfer �,���,� �!��5'�5%����#+�"  O�����!
-"%#����+!,+�"�����-%� �%# W'��"%����+������!-"%#�������-�&��,������ 
.,� +!,!�
O%� 
������#����!,����"����!�(�	�+�" W'����!� ��'���-"%#�����! �!$��2���
$*�%�
�,�!#��!�(�	� (Alderfer, 1979) 
          3.      ���/� %#�1''��(%# Herzberg   (Two-Factor Theory)      
                   Herzberg  
�����'�-�������� ��'��'����#')#�'�����&�#�� O������5�#�1''����*%
%#�����%�-,�# f ���
����O�#�����&�#�� O��
Y$��%�,�#���#�1''������&���"
�����!$�#$%�' 
����1''����� �"�#���!+!,$�#$%�' ���!�
����("%#��-��#������&�%�),  �1''�����,%��"
�����!$�#$%�'
��#��'� �!$��2������6���
�*	%#�� ��*%���
����,� �1''��')#�' (Motivation factors) J��#
���%��"�� ���! &�
�W' ��+�"������%!������5*%�����,%# .!
.� ���!"����"���#��  
���6�#�� ��+�"���!%��!�����!���3��.%�  ,���1''������&���"
�����!+!,$�#$%�'��#�� 
��	� '� �!$��2��� V�$����"%!���%�),V���%
�*	%#��J��#
����1''��V���% 
����,� �1''���	&�'C� 
(Hygiene factors)  ���%��"��  5��V�$ ���! �!$��2�����,�#�C�����%#���� �O����(%#
%#��� ���!!����#��#�� 
#��
�*%� 
#*�%�+((%##�� 
!*�%�&��1''��  ')#�' ����1''��
*	%��C�!�
��!����"�'�
����,� ���/� %#�1''��  (Herzberg, 1979)  ��#V�$��� 17 
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$9�����'�7� (Motivation Factor) $9�����2#��@� (Hygiene Factor) 

� ���! &�
�W'(%##�� 
� +�"������!���5*% ��,%# .!
.� 
� ���6�#������&� 
� +�"���!%��!�����!���3��.%� 
� ���!"����"���#��  

� �O����%#���� 
� 
#��
�*%���� �� ���� 
�  V�$���&�#�� 
� ���!!����#��#�� 
� ���! �!$��2�����,�#�C��� 

 
,�"���  17  ���/� %#�1''�� (%# Herzberg 

 
4. ���/� Y (%# Douglas  McGregor   

                 ���/�(%# McGregor  
������/���')#�'%����/�����#���3)"�������."
��� !!-�N����
��!%#2��!.�-�(%#�C���� J��#���/� Y !� !!-�N����#��	 (1) -�!2��!.�-���!����V�$���'�
�&�#�� (2) ��O������f +���"� �!��5
�����)"���'��%!��� �"��� !����!���3��.%����!�'�
�����-�#��!��,����&���� (3) �� �!��5����C!-�
%# ��!��	#�)"'�3��.%������&�#����"
����C
�X��!�� (4) ��!����! �!��5�."'�-���� ���!
Y����Y��� ���!����!��� �"�# ���� !�
���! �!��5����-�� ���'�"�1Q��-,�# f +�"  (McGregor, 1960) 

5.  ���/���')#�'�����! &�
�W' McClelland (Achievement motivation theory)    
                  McClelland  
.*�%�,����!-"%#��(%#!�C���+!,+�"-��-��!��-,&�
��� �-,
��'���

�����)"������ ���6�.���- O�� McClelland +�"$�K����������������!-"%#��(%#!�C��� ��"�
�&�+������!("%!)�'��C,!-��%�,�# '�3�����'�� �!��5'&������!-"%#��(%#!�C���
%%
��� 3 ���
V� +�"�, (1) ���!-"%#�����! &�
�W' (Need for Achievement)  �!��5�# ���!
-"%#���&�#������"�������! �!��5��"����C3� &�
�W'-�!
�X��!�� ��!��	#3�#��!��C6V�$���
!�-�N�����
���
��� �C������-"%#�����! &�
�W'O�� ,����Q,'�
����C��� ��������-�#����
-&����,#������ !����!���3��.%� )#��� ��'�&�#�����-"%#�."���! �!��5  -��1QQ�������!

.����.�Q  ���!-"%#�����! &�
�W''�
��(�	��� 5����6����-"%#�(,#(��
$*�%.��.�� (2) ���!
-"%#���"�� �#�! (Need for Affiliation) �!��5�# ���!-"%#��!� �!$��2V�$���C����� �#�! 
!�
$*�%� ������!����!'��#�'-,%�� -"%#��+�"������%!���'��C�������.�.�$��� �#�! !����!
$%�'���'���"���!�,�!!*%!��,����(,#(��
$*�%.��.�� (3) ���!-"%#��%&���' (Need Power) 
�!��5�# ���!-"%#�����'�!�%��2�$���������C!�C���%*�� �C������!����!-"%#��%&���' )#'�
-"%#�����!
���3)"�&� -"%#���&�#����"
��*%�,��C���%*�� f ���!-"%#��%&���''&���%%
��� 
2 ���6� +�"�, ���!-"%#��%&���' ,���C��� J��#
������!-"%#����"��%*��V���-,%-�
%#
���
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�� ,��-�� ������!-"%#��%&���'�� 5������*%%#���� 
������!-"%#��!�%��2�$�����
O�"!�"�� ���')#�'��"3)"�����-�#����%#�����,�!���&�#��%�,�#
-W!���! �!��5 %C���-���"
%#����
$*�%��"���&�
���#��(%#%#��������C3�-�!
�X��!��  (McClelland, 1985) 

5"�'�
�����
������������
�*�%#���!-"%#��(%# ���/���#')#�'�"��
�*	%�� ��#����,��
!�("�#-"�  �!��5 �C�+�" ��#V�$��� 18 

 
���/����!-"%#�� 
(%#  Maslow 

���/� ERG 
(%# Alderfer 

���/����!-"%#�� 
(%#  McClelland 

���/� 2 �1''�� 
(%# Herzberg 

����4���
��$��!�

����!#���]�!'�!@�7�?���4 
-���! &�
�W'�� ��#���!C,#���# 
-#������"�������! �!��5 
-+�"�����!%��!��#�� 

����4���
��$��!�

����!#���]� 
-�&�#����"��� �3� &�
�W' 
-�&�#��+�"���,���%*�� 
-�&�#��+�"����C
�X��!�� 
- �!��5�"+(�1Q��+�" 

����4���
��
�����������Oc� 

-���%!��������!�)" 
���! �!��5 
-
�*�%�-&����,# 
-����,%# ��"
���-� 

����4���
����������

����(
���)��� 
-���!"����"�����"������
#�� 
-$�K�����!�)" ���! �!��5 
 
 ����4���
��7��#���� 

- �!��5����C!�����#��+�" 
-!�-&����,# %&���'��"���� 
-!� ,���,�!����-�� ���' 

$9�����'�7� 
-���! &�
�W'��#�� 
-+�"������%!������5*% 
-+�"���3��.%� 
-O%� "����"� 

����4���
�����!���� 
--"%#��!�
$*�%� 
-���!+�"��#�' 
-!� ,���,�!��#�� 
--"%#��!����� 

����4���
�� 

��������!��"��%6 


�����c�� 
-���! �!$��2�%������
$*�%�
�,�!#�� 

����4���
�������� 

!��"��%6
�����c�� 
-!�
$*�%� !��C,! 
-
�������%!���(%#�C,! 
- �!��5�&�#���,�!��3)"%*��+�" 
-!� ,���,�!�����&�#�� 

����4���
������������ 

$��,�� 
--"%#���&�#�����!����# 
--"%#�����!!����#��.���- 
����4���
������5��
�� 
-�1''�� 4  

����4���
�� 

7)���?���4��'5��� 
-���!-"%#����#��V�� 
-�1''�� 4  
- V�$���&�#������� 
-���!!����# 

 

$9�����
c2�)�@� 
-� � � !  � ! $� � 2� � � 
 $*� % �
�,�!#�� 
- V�$����"%!�����&�#�� 
-�,�'"�# �,�-%���� 

 

,�"��� 18  ��
�����
������������!-"%#��(%#���/���#')#�'�"��
�*	%�� 
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3.2.2 ���8�
���'�7�����
�����
�� 
1) ���/����!��!���#(%# Vroom (Vroomvs Expectancy Theory)  

���/����!������#%2����5�#��#')#�'�,�
������!������#(%#�C������!�-,%���! �!��5����
�&�#��(%#-� ���3���$2����-�'�+�"���'����&�#����	� Vroom  
.*�%�,� $�-���!(%#��
���
3�!�'���-�� ���'
�*% (Conscious choice) ����,�#��#
�*%-,�# f  �����
�*%��*%
$�-���!
��,���	�'�
����������!����! �!$��2������������#'�-%��+�"�, ������)" ���!

.*�%���
'-�-� 
�X���� #��(%#��
�*%W
$*�%
$��!���! C(���!
$���
$�����������!�C(����!

'W���� O��
(�+�"%2�����,���#')#�'�*%3�(%#���! �!$��2�(%#%#�����%� 3 ����� �*%       
1) ���!������#
���������!$����!���&���"����C3� &�
�W' (Effort performance expectancy) 
���C��������
!�����! �!��5(%#-�
%#��"�����)"�,���-�
%#'����&���"����C3� &�
�W'
�C�����	�'�+!,!���#')#�' �-,�����
!����"� !����!������#�,�-�
%#�."���!$����!'�
 �!��5�&���"����C3� &�
�W' ��!��	#!����$��� ��� �C�
$��#$% �C���'�!���#')#�' 
!*�%
��
��#')#�' $�-���!��(�	�5��+��*%  2) ���
!�����!������#-,%3���$2� (Performance  outcome 
expectancy) 
��������
!�����!
���+�+�"�,�
!*�%�����-�#�� &�
�W'��"�'�+�"�����#���%�+�-%�
��� !����!�C"!�,���*%+!,  �����
!����"�����)"�,�!�O%� �"%�!����'�+�"���3����O�.��-�!���
-�
%#������# �C�����	�W'�+!,!���#')#�' �����
!����"�!����!������#�,�!����!
���+�+�"
 )#!����'�+�"���3����O�.��-�!���������# �C�����	�'�!���#')#�'  J��#��#�����*% ��#-%���� 
%�''�
�����#���-%����V���% (Extrinsic rewards) 
�����#��������%*����"  
.,� ��+�"���

#��
�*%�
$��!(�	� +�"�����
�*�%�-&����,#  
���-"�  �����#���-%����V���� (Intrinsic rewards)   

�����#������
��(�	�V����-��
%# 
.,� ���!V��V)!��'�����! &�
�W'  ��� 3) ���!������#
������
�C6�,�(%#��#��� (Valence) 
��������
!���,�(%#��#������+�"����,�!��C6�,�!��"%�
$��#�� 
.,�
���&�#��
$���-"%#��
�*�%�-&����,# ��+�"
�*�%�-&����,#'�!��C6�,� )# &������� f ��	�  
(Vroom, 1964) 

 
 
 
 
 
 
 

,�"���  19  ��������/����!������#(%# Vroom  

������#�,����."���!$����! 
'� �!��5�&���"����C3� &�
�W' 

���!$����! 3��������-�#�� 

������#�,�!����!
���+�+�"���'� 
+�"���3����O�.��-�!���������# 

3����O�.��'��� 
���&���"����C3� &�
�W' 
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2) ���/����!
�,�
���!��(%# Adam (Adamvs Equity Theory)   
Adam  ��"������,� ��������!
�,�
���!��!�3�-,%��#')#�' �����

��
��
�����
����-���X%� (Input)  ��3���$2� (Outcome) (%#-����C���%*�� f �����&�#�� 
��#')#�''�
��(�	�
!*�%
(�
�W��,�!����!
 !%V����*%
�,�
���!��
!*�%
�����
������#��            
��-&����,#
������ !����!�)"���! �!��5�������
������ ��!��	#!���� ���6����&�#��        
���
�,��� -�%�'����!
�,�
���!���� ��2��������,#3����O�.�� ���!
�,�
���!��
����1''��
 &���Q���!�3�-,%��#')#�'�����&�#�� ��3)"������(�����!�C-�2��! ������O���."����    
$���$� '��&���"3)"�����-�#�����+�"����������-�%�,�#+!,
���2��!�)" �+!,$�#$%�' (��(��Q���
&���#�'�����&�#�� �%'���	��#,%��"
�����!�-�����(�����! �!��������,�#
3)"�����-�#����3)"������ ��!��	#3)"�����-�#���"���� ����#-�#��("�! ��3)"�������."����     
�����������!��C62��! '��&���"3)"�����-�#��!���#')#�'�����&�#�� ��!��	#��"���!.,��
��*%   
J��#�����������,�!!*%���&�#�� J��# %���"%#��3�����'��(%# liwit & Stringer (1968) ��� 
Upenicks (2002) ���$��,� ��������#��O��������
�-C3����������.�2��+-� '�.,��

 ��! �"�#����������&�#�� ��!��	#,%��"
�����! �!��������,�#3)"�,�!#�� -�%�'�
��� ��2�3�(%#���&�#��
�����! ��� %���"%#��#����'��(%# Mill & Blaseing (2002) �����'��
$��,� ��'�� �� ���� ��',���,�-%�����������"��#������!����!�C-�2��! !����!
�!�� !
����������!�)"���! �!��5 ���!�6#�� ���3��������-�#��
����1''������&���"3)�����-�#��!�
���!$�#$%�'��#�� �%'���	��#!�3�����'��(%# Hoy & Miskel  (2001) $��,� 3)"�����-�#��'�!�
��#')#�'���'�������'����!�)" ���#��
!*�%
�W��,�-�+�"����������-����+!,!����!
�,�
���!��
��*%+!,!����!�C-�2��!�����&�#��J��# ,#3���"��#')#�'�����&�#�����# ���3�����'��(%#  

2.3.4 ������
��!��������'�7�7�
���#���� 
   2����2 -�	# �����$������  (2550)  �,���,� ��')#�'!����! &���Q-,%��

$��!3�3��- ����������-�#��%�,�#!���� ��2�V�$ 3)"������'�#���$�'��6�
�*%
�������')#�'
��"
�!�� !��3)"�����-�#����#��	 

1) ��')#�'�"��#�� (Task motivation) ��')#�'�"��#��!�'C�!C,#�!��

$*�%��"$��#��!������-������-,%#�� ���
�����!�)" ��,�#����	�!��C6�,� �&���"
�����!���3��.%� 
���,%��"
�����O�.����	#-�
%#��� �#�!  3)"�����-�#��'�!����!V��V)!��' ��-*%�*%�"� 
��
���!$����! �C,!
� ���%C�������"��#��%�,�#
-W!&���#���! �!��5 ��(6�
������
3)"�����-�#��W'��)" �
���%� �������."���!�)"���! �!��5 ������ ���6�(%#-�%�,�#
-W!��� 
J��#�&���"3)"�����-�#���&�#��%�,�#-�	#�'���!����! C( ��')#�'�"��#�� ���%��"�� 
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1.1) ���6�
Y$��(%##�� (Job  specification) ���6�#���&���"

����#')#�'�����&�#�� +�"�, #������,� ��' #����������!, #������"���� O%� ��,#
���! &�
�W'(%##�� #�����-�#�����!�)"���! �!��5������!5��� -�%�'�#�����-"%#�."
���!�����
���! #�����-"%#����-�� ���' #�����%�),�����! ��' ���#�����!�O%�  �"�#���!

'��Q"����"�  

1.2) ��!%��!��#�� (Job delegation) 
�������"�C������3��.%�
#��
$*�%')#�'��"
�����! C(������!$%�'��#�����+�"��� J��#3)"����������&���#5�#���!�)" 
���! �!��5 ���!.&���Q ���!-"%#�� ����� ��(%#�-,���C��� ����!%��!��#��+�"
5)-"%# %���"%#�����6��� �� ���!-"%#�� ������!�)"���! �!��5��"� W'� �!��5')#�'
��"3)"�����-�#���&�#��+�"%�,�#
-W!��� ���!����! C(�����&�#�� 

1.3) �����
%���(%##�� ( Job description)  3)"������#�����&����
(%�
(-(%##����".��
'� +�"�, 
�X��!�� �����
%���(%##�� !�-�N��(%#�������-�#�� 
(%�
(-(%##�������!���3��.%�  %&���'��"���� J��#'��&���"3)"�����-�#�� ��������&�#�� 
��� �!��5���
!��#��+�"%�,�#.��
'� 

1.4) ��
$��!$)����!�)" (Knowledge enrichment) 3)"���������
 ��� �C���"3)"�����-�#��!�O%� +�"
$��!$)����!�)" ���!.&���Q���)����-,�# f 
$*�%
�����     
')#�'��"3)"�����-�#�� 
.,� �� ��� �C�������-,% ��'��O����!��%��! ��'��������!�
������$�
�� ����"
("��,�!�'��!-,�# f  �����#��,��#��'��(�	� ��*%��'�����.C!
$*�%��"
("%!)��"%�����,3)"�����-�#�� J��#'�.,��
$��!��� ��2�V�$�����&�#��(%#3)"�����-�#��!�(�	� 

1.5) ��.�	�'#3�#�� (Job supervision)  3)"����������)��-��-�!��
�&�#��(%#3)"�����-�#��%�,�#��".��'�����5�#3����&�#��(%#3)"�����-�#�� �����"("%!)�
�"%���� 
$*�%��"�����,�-������-�#��+�"��
$��#�� ����"3)"�����-�#������5�#3����&�#��(%#
-�'�
��� ��#')#�'��"3)"�����-�#��
-W!�'�����-�#�� �������
��������*%�"+( ,�������#�$�,%#��"
��(�	�+�" 

1.6) ���!"����"������&�#�� (Job  advancement)  3)"���������
.�	�'#��*%%2�������!"����"������&�#��(%#3)"�����-�#�� 
.,�  /
6D� ��
����(%#%#����
���� ��� �C�3)"�����-�#����"+�"
�*�%�(�	� ��*%-&����,#  ��!�O%� ���'�"����"���
�*�%#����
����-,% ��
����#+������)#��  ��!%��!����"�����-���"�������  ��#
��,���	'�
��� ��#')#�'
��"3)"�����-�#��%C���
��� �C,!
����!�)"���! �!��5�����&�#��%�,�#
-W!��� 
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1.7) ��
�"����! &���Q(%##�� (Task  implement) 3)"���������
%2������*%.�	�'# ��*%�&���"3)"�����-�#��
�����!�)" �5�#���! &���Q(%##��������3��.%� +!,�,�'�

���#������"������ �C��-,�#!����! &���Q-,%V�$$'��������! &�
�W'(%#%#������	# �	�  
���-,����"�����$�,%# W'� ,#3���-,%%#���� 
$*�%3)"�����-�#���)"5�#���! &���Q(%##��(%#-�
W'��)" �V��V)!��' ����)" �
��� ,������#(%#%#���� J��#
�����#')#�'��"3)"�����-�#���&�#��
-W!
���! �!��5 

1.8) ���(,#(�� (Contest) 3)"����������."��C�2����(,#(��
$*�%')#
�'3)"�����-�#����"�&�#���(,#(����-�
%# ����(,#(��������,�# !�.�V�����C,! 
.,� ��
������������-�#��(%#�-,������ '��&���"3)"�����-�#����!-���� ���!&���#�&�#��
$*�%��"
+�"������%!������ 
$*�%���! &�
�W'(%#�C,! 

1.9) ��!%�%&���' (Delegation of authority) 
!*�%3)"������
!%��!��#�� ���!���3��.%��,3)"�����-�#�� W���!���!%�%&���'���� ��#�� ��-�� ���' 
����#�������"�,3)"�����-�#�� 
$���
�����#')#�' ���
���
��*�%#!*%���������-�#����"����C

�X��!�� ��� �!��5�"�1Q��+�"-�#'C� 

2) ��')#�'�"��3�-%�������
���
#�� (Money incentives)  3�-%����
���
���-��
#���C�)���� -,�#
��� ��#')#�'��"3)"�����-�#���&���"����%�,�#��-*%�*%�"� ��	#��	
$���
#��

��� ��#���-%� �%#���!-"%#��(�	�$*	�N�����'��."
$*�%���&��#.���-���1''C��� ��',��
#��
�,�-%����
��� ��#')#�'���!����! �!$��2���3�#��O��-�# �&���"3)"�����-�#����-*%�*%�"� -�	#�' 

 �� �� �C,!
�  �&�#��%�,�#
-W!���  
-W!���! �!��5 ��� �!��5
$��!��� ��2�V�$(%#���&�#��
+�"��(�	�  3�-%������
���-��
#�� +�"�, 
#��
�*%���*%�,�'"�# O���  �&�
��W'�&���Q �,��,�#
���  
��
�*�%�(�	�
#��
�*%� 
���-"�  

3) ��')#�'�"��3�-%�������+!,�., 
#�� (Non-money incentive 
motivation) ��-%�������&�#�����+!,�.,
#�� +�"�, ��-%� �%#���!-"%#��(%#�C�����
����� )# 
.,� ���!-"%#��+�"������%!��� -"%#��!�
���-���.*�%
 ��# -"%#��%&���' 
���-"�  

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

3.1) ����,%# (Esteem)  
�������%!������,� �C����-,����(%�
����,%#!��,���-&����-� 
-��� ��*%���#O�� 
$�������,%#�&���"
��&���#�'                 
!����!�)" ��� ���
��� ��#')#�'�C���+�"�� 3)"������%�'��,%#3)"�����-�#��+�"�������6� 
.,�   
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��"��.!
.� �������
���-��C6 ��!%���#���  ��'��#��
��	�#� �#���!�����                      
�����.� �!$��2�3�#������� �� ��*% ��#$�!$�(%#��,��#�� 
���-"�  

3.2) ��
�*�%�-&����,# (Promotion) 3)"�����-�#������&�#����                
!��C6 !��-�
�!�� !����
�*�%�-&����,#'�+�"����� ��� �C���"
�*�%�-&����,#��� )#(�	�  
.,� 
-&����,#3)"������ �����"����� �����"��3�  
���-"� 

3.3) ����"O%� $�K�����V�$ (Potential opportunity) 3)"������
��� ��� �C���"3)"�����-�#��!�O%� 
$��!$)����!�)"  ���! �!��5������ ���6� 
.,�            
��"O%� �,�!��������*%
������#��(%#%#���� �� ,#
 ��!��"�����)#����	#�����
-,�#���
�� ��
("��,�!����%��! 
���-"� 

3.4) ����"���!!����#�����%�V�� (Safety and security)  3)"������
�����"3)"�����-�#���)" �5�#���!!����#��	#�,�#�����'�-�' 
.,� !�%� �������&�#��-�!(%�
(-
(%##�� !������������!!����#�,�'�+�"�����'"�##��-�%�+� !�����"�&�
��W' �&���Q       

!*�%%%'����&�#�� 
���-"� 

3.5) ����"���!� ,�' (Care) 3)"�����������"���!� ,�'3)"�����-�#��
�C���"����$��� $)��C� ����� .!
.� ��%��' 
$*�%�&���"3)"�����-�#���)" �5�#�C6�,�            

�����!�)" �
��� ,������# ��+�"������%!��� '�
��� ��#')#�'%����������#����&���"
3)"�����-�#��J�	#�'���%C���-������&�#�� 

4) ��')#�'�"�� V�$����"%!�����&�#�� (Physical environment 
motive) ��'�� V�$����"%!����� '��&���"3)"�����-�#��!����!��-*%�*%�"� �)" � ��� ��� �)" �
%���&�#�� ���(����&�#��  V�$����"%!���
�!�� !�����&�#��'�!� ,��')#�'��"3)"�����-�#��
%���&�#��%�,�#
-W!���  V�$����"%!�����&�#�����!����6���#��	 

4.1)  
��� V�$����"%!���
%*	%-,%���&�#�� (Environment facilities)
+�"�, ���! ��� ��� ���! �%�� !�� # �,�#���
$��#$% %���
�W� ��� !���-�-,#
$% !��� !�
�*	%����"�#(��#
$��#$%  !��"%# &������*�!�	&� �*�!��� ��.,�#
���$�  
���-"� 

4.2) !����!$�"%!��%C��6� 
��*�%#�." (Equipment) V�����"%#
�&�#�����!��� �C %C��6� 
��*�%#�."  ��#%&�������! ��������&�#�� ���%C��6����%�),�� V�$          
���$�"%!'��."#�� 

4.3) �������������&�#�� (Atmosphere) 3)"��������� ,#
 ��!��"
�C������%#����!����!�� !� �!$��2V�$�����-,%�� !���.,��
��*%
*	%)��� !����! �!����   
��,%#��"
���-��� -�%�'�
���&���#�'J��#������� 
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5) ��')#�'�"�� �� ���� (Fringe benefit) ����" �� �����,
3)"�����-�#�� �&���"
�����!�)" �$%�' �)" � ��� ��� ���!����!!����#��%�V��  ��#
��,���	
���
 ��#')#�'��"3)"�����-�#���&�#���"�����!
-W!�' ���
��� C(�����&�#��  �� ����!��������6� 
��#��	 

5.1) ��%&�������! �������+� (General facilities) 
.,�           
��������"���"��%�����"���"� ��'��#�� ���"�����5) ��'���5��� ,# 
���-"� 

5.2) ��������"�� C(V�$ (Health care services) 
.,� '����"!��"%#
$����� ������$����� ��-��' C(V�$���'&��� ��'���������
������ C(V�$ !���
������"����%%&���#�� 

5.3) ��������"���������� (Recreation services) 
.,� !� O! � 
!����
�,���� '���'��!�*��
��#-�!
���� '���������� 
$*�%.,����"3)"�����-�!�O%� $�3,%�
��,%��' �������
�����'����&�#��
�������
������ 

5.4) ��������"�������� (Education services) 
.,� '����"!���
��%��! '�����������)#�� '���&���� ��
3��$�,��� *�% �� ��!��	#��"���!�)"�,3)"�����-�#�� 

5.5) '�� �� �����"��
���N�' (Socio-economical services) 
.,� 
���&������ �#�! �������.���- ����")"�*!
#��J*	%�"�� J*	%�5��-� ��*%
$*�%������-,% 
-�%�'�'����"!� ��6�%%!���$�� 
���-"�  

�,��O�� �C� ��#')#�'�����&�#��
��� ��# &���Q���#���'��&���"�������-�#��
��� �3� &�
�W'-�!
�X��!�� 3)"������'�#'&�
���-"%#!����!
("��' !����! �!��5���� �"�#
��#')#�'��"�C������%#�����,�!!*%���&�#���"�����!-�	#%-�	#�' �C,!
� ����."���!$����!
�����&�#����"!��C6V�$!�(�	�'�
�����!$�#$%�'��#�� ���
�����!3)$��-,%%#����  

'������� ������ ���/� �������'��
�������� �"�#��#')#�'�����&�#��
��#�,��("�#-"� +�"!�����.��������������+�"��"�����-,%�� �"�#��#')#�'�����&�#��+�"
%�,�#�������
$���
���������'���-,�#��K�2��!/ �#�! J��#3)"��'��+�"����
������-���,#.�	
��������� �"�#��#')#�'�����&�#��$��,� !�-���,#.�	5�# 26 -���,#.�	   ��#-���#��� 8 
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4�������  8  -���,#.�	(%#�����-������� �"�#��#')#�'�����&�#�� 
                           ������ ���/� 

 
 
 
-���,#.*	���+�"  M

asl
ow
 (1
97
0) 

Al
de
rfe
r (
19
79
) 

M
cC
lel
lan
d(1

98
5) 

He
rzb
erg
 (1
97
9) 

2�
��
�2
 (2
55
0) 

1. �&�#��+�"����C-�!
�X��!�� √  √ √ √ 
2.+�"�����$�K�����!�)" ���! �!��5�����&�#��  √   √ 
3. +�"�����!%��!��#�����%&���'��"���� √  √ √ √ 
4. !����!"����"������&�#�� √ √  √ √ 
5. +�"������%!������5*%�����!�)"���! �!��5 √   √  
7.+�"���#������"���� 
�!�� !�����!�)"���! �!��5 √    √ 
8.+�"�����
�*�%�-&����,#����"������#�� √  √ √ √ 
9.+�"����� .*��.! ��,%#��"
���-� √  √ √ √ 
10.+�"�����
�*�%�(�	�
#��
�*%�%�,�#
���2��! √ √  √ √ 
11.+�"���O%� ����$�K�����V�$ √ √   √ 

12. +�"������!!����#�����&�#�� √ √   √ 

13.+�"������)��
%��'� ,  √ √ √ √ √ 

14. +�"���
#��O���  �,��&�#���,�#
��� √ √  √ √ 

15. '����"!��C,!#����%#����  √ √ √ √ √ 

16. !���'���'��!�,�!����%#���� √ √ √ √ √ 

17. !��'��!�*��
��#-�!
���� √ √ √ √ √ 

18. !���'����������  �)#�� √ √ √ √ √ 

19. !� ,���,�!�����&�#��
�����! √ √ √ √  

20. !����������3)"�����-�#��!����! �!$��2�%����-,%�� √ √ √ √ √ 

21. 3)"�����-�#��!����! �!$��2�%����-,%�� √ √ √ √ √ 

22. !���!#�� √ √ √ √ √ 

23. !���'�� V�$����"%!���
%*	%-,%���&�#�� √ √  √ √ 

24. !�%C��6� 
��*�%#�."�����&�#�� ���%�),�� V�$���$�"%!'��."#��
+�" 

√ √  √ √ 

25. !��� ,#
 ��!��"�C����!����! �!���� !���.,��
��*%
*	%)��� 
!� �!$��2V�$�����-,%�� 

√ √ √ √ √ 

26.'����"!��"%# &������*�!�	&� �*�!��� ��.,�#
���$�  √ √   √ 
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Goleman, 2002; Winter, 2003; ������� 'C�%�C#, 2547) (4) �� ,#
 ��!���$�K�����V�$��) 
(Vroom and Yetten, 1973; Tappen, 1989;  Goleman, 2002; Winter, 2003;  ������� 'C�%�C#, 2547) 

3) �� �"�#��#')#�'�����&�#�� �������1''���"���� �"�#��#')#�'����
�&�#�� +�" �#
������%#�����%�'� ������ ����� ���#����'�����
����("%#+�" ��#��	 (1) �� �"�#
O%� (%#���! &�
�W' (2) ��')#�'�"��3�-%���� (3) �� �"�#���! �!$��2������-,%��            
(4) ��'�� V�$����"%!������&�#�� (Maslow, 1970; Alderfer, 1979; Herzberg, 1959; 
McClelland, 1985; McGregor, 1960;  2����2 -�	# �����$������, 2550) 
  '������� ����� ���3�����'����#�,�� '�#&������" �� �"�#�������%#�� 
�� �"�#V���3)"�&�  
����1''�����!�%��2�$���#-�#-,%��
 ��! �"�#$��#%&���'���&�#�����!�
��� ��2�3�(%#��) �����#%"%!O��3,���� �"�#��#')#�'�����&�#��  ,���� �"�#��#')#�'
�����&�#��&������"!�%��2�$���#-�#-,%��
 ��! �"�#$��#%&���'���&�#�����!���� ��2�3�
(%#��)O��+�"���%��2���#-�#!�'��� �"�#�������%#���� ����� �"�#V���3)"�&�            
'������������� ��������#����'�����
����("%#����
 ��! �"�#$��#%&���'���&�#�����!�
��� ��2�3�(%#��) �!��5 �C�
���%#�����%� &������������
 ��! �"�#$��#%&���'��
�&�#�����!���� ��2�3�(%#��)+�" ��#��	 

1) ���!$�#$%�'��#�� (Reyes, 1986; Bolin, 1989; Scott & Jaffe, 1991;     
Goen & Clover, 1991; Short Rinehart, 1992; Tebbitt, 1993; ����2��� ��Q�O6��6�, 2546)  

2) ���&�#��
�����! (Robbin & Judge, 2007; Scott & Jaffe, 1991; Short 
Rinehart, 1992; Tebbitt, 1993; Clutterbuck, 199; Gutierrez, Parsons; 1998)    
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3) ���!3)$��-,%%#���� (Kanter, 1972; Porter and others, 1974; Reyes, 1986; 
Bolin, 1989; Allen and Meyer, 1990; Scott & Jaffe, 1991  Meyer and Allen, 1993; Tebbitt, 1993; 
kanter, 1993; Yueh-Yun Wu, 1994; Klecker, Loadman, 1998; Bogler & Somech,2004; %�����      
��#%C���, 2540; ����2��� ��Q�O6��6�, 2546)  

4.2  
��!�������)64�����!��4�h�����$9����
���!���!����"���#����
���#����  

�����$��!��%�&�����' 
         '�������
.�#����� ���3�#����'�����
����("%#��#�,��("�#-"� 3)"��'��+�"&����
O��# �"�#���! �!$��2�
.�#
�-C���3�����,�#�1''������."�����������	#��	 �*% &������"�1''��
�� �"�#V���3)"�&� ����1''���� �"�#������%#���� 
����1''��V���% (Exogenous variables) 
O��!�%��2�$���#-�#-,%��
 ��! �"�#$��#%&���'���&�#�����!���� ��2�3�(%#��) ���!�%��2�$�
��#%"%!3,���� �"�#��#')#�'�����&�#��  ���&������" �� �"�#��#')#�'�����&�#��
���
�1''��V���� (Endogenous variables) O��!�%��2�$���#-�#-,%��
 ��! �"�#$��#%&���'���&�#��
���!���� ��2�3�(%#��) 
$*�%$�K��
���O��# �"�#���! �!$��2�
.�#
�-C���3� ��#�����
%���
-,%+���	  

1) �� �"�#�������%#���� &������"!�%��2�$���#-�#�����#%"%!-,%��

 ��! �"�#$��#%&���'���&�#�����!���� ��2�3�(%#��) O��%"�#%�#������ ����� (%# Kanter 
(1983) �����"������,� �������%#���� ,#3���"�C����+�"�����
 ��! �"�#$��#%&���'           
������� )#   %���"%#������'��(%# Scott Jaffe (1991)  $��$��,� ����������.,��
 ��! �"�#$��#
%&���' ���&�#����%#���� ���%��"�� �������(%#���&�#��
�����! �������(%#��!�
 ,���,�! ����"("%!)�(,�� �����������-�#�����5)-"%# ��� V�$����"%!�����&�#�������  
���'�����'��(%#  5�$� �C-�� �� (2549) ���$��,� �� �"�#�������%#���� !�%��2�$�
��#-�#-,%$��#%&���'��)�"����!� ,���,�!����-�� ���'  �� ,��(%#��&������"�������
%#����!�%��2�$���#%"%!-,%��
 ��! �"�#$��#%&���'�,��)���!���� ��2�3� O��3,���� �"�#
��#')#�'�����&�#�� +�"%"�#%�#������ ����� ���#����'�� (%# Stringer (2002)  ���+�"'&���
%#�����%�(%#�������%#����%%
��� 9 !�-� $��,� !�-����������	# 9 !�-� ,%��"
�����6�
(%#������������-C"���#')#�'���������-�#�� 3 �)���� �*% ����������!C,#���! &�
�W'  
����������!C,#��� �� �!$��2� ����������!C,#����"%&���'�������%#��!����! �!$��2�
�����!-"%#�� ��*%��#')#�'(%#�C������%#���� J��# %���"%#������'��(%# Gibson, 
Ivencevich and Donnelly (1979)  ���$��,� %#�����%�(%#�������%#����!�3�-,%��� �#
$�-���!���
���-��&���� 5����6�����&���"
����#')#�'���������-�#�� �����# %���"%#
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������� 4 ���C(%# Likert (1976) ���!�������
�������������,� ������%#�������
��������*%'��&�+� ),�������-�#�����!���� ��2�V�$ J��# %���"%#��������(%# Hellriegel and 
Slocum (1974) ���!����!
�W��,� �������%#����'�.,��
 ��! �"�#���!$�#$%�'3)"�����-�#�����
'�.,����"%#����!���� ��2�V�$!�(�	�����&���"����C
�X��!��(%#%#����+�"
�W�(�	� �����#
 %���"%#��������(%# V����  %���-����� (2551) �����"�������,� �%'��������%#����'�
!����! &���Q-,%�������� 3)"����������C���%*��f  ��%#����
���%�,�#!���#!�3�-,%��')#�'
���������-�#��������!     $�#$%�'��#�����+�"���!%��!���"��  

2) �� �"�#V���3)"�&�  &������"!�%��2�$���#-�#�����#%"%!-,%��

 ��! �"�#$��#%&���'���&�#�����!���� ��2�3�(%#��)O��!�%��2�$���#%"%!3,�� �� �"�#
��#')#�'�����&�#�� J��#%"�#%�#'������
 "���#-
�X��!�� (Housevs Path-Goal Theory) ������
$*	�N��(%#�������	 �C��,�$�-���!3)"�&�����&���"3)"-�!
����#')#�'������!$����!���'��&�#��
��" &�
�W' O��3)"�&�'�-"%#�%�.,��
��*%3)"-�!��" �!��5�&�#��'�����C
�X��!������%���"��#���
-%����
���&���#�' J��#��������#�,�� %���"%#����������!������# (Expectancy Theory) 
(%# Victor Vroom �����"������,� ��#')#�'(%#3)"-�!
��'����!������#�,�5"�
(�$����!
(�'�
�&� &�
�W' ��� ������#�,�5"�
(��&� &�
�W'
(�'�+�"�����#���  $�-���!3)"�&����
�!�� !'�.,����"    
3)"-�!
����#')#�'��*%���!������#��	# 2 ����� ������#'�3)"-�!
����#')#�'��*%���!
������#��	# 2 �������	��"� '� ,#3���"3)"-�!�#!*%�&�#����" &�
�W'-�!
�X��!�����&����+�"  
�%'���	��# %���"%#���)����V���3)"�&��������)� (Transformational Leadership)                
J��# ��� &���Q(%#�������	.�	��"
�W��,� ���! &�
�W'���� �"�#��#')#�'(%#%#���� 
��(�	�       
'����!
.*�%(%#�C�������
.*�%!���-,% +-��V���3)"�&�(%#%#�����������)� ���'� �"�# ����
V����'��!, ��2�����!,f �����"�1Q�� ����� ,#
 ��!��"�C������%#����
����
�����)" 

3) �� �"�#��#')#�'�����&�#�� &������"!�%��2�$���#-�#-,%��

 ��! �"�#$��#%&���'���&�#�����!���� ��2�3�(%#��) O��%"�#%�#'� ������ ����� (%# Scott & 
Jaffe (1991) ��������)������
 ��! �"�#$��#%&���'��%#���� $��,� !�%#�����%� &���Q        
5 %#�����%� �*%  �� �"�#��#')#�'��"3)"�����-�#�� �� �"�#���!�,�!!*%��%#���� �� �"�#
V���3)"�&� �� �"�#���������%#���� ����� �"�#��!#�� J��# %���"%#�� �����-                

%�����6�  (2548)  ���+�"���������'���)������
 ��! �"�#$��#%&���'���&�#��(%#��) $��,�   
!�%#�����%���� &���Q 7 %#�����%� �*% ������O��# �"�#�����������
�"�����'��%&���' 
����#�������&�#����!, ��
$��!.,%#��#��"��)!�%&���'-,%�%# �� �"�#���������"!���
 *�% �����
���  ��$�K�����!�)"������!,f ��"����) ����� �"�#��#')#�'�����&�#�� ���
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��# %���"%#������'��(%#   5�$� �C-�� �� (2549) �������%��2�$�(%#�������
 ��! �"�#
$��#%&���'���!�-,%$��#%&���'��) $��,� �� �"�#��#')#�'!�%��2�$���#-�#-,%$��#%&���'��)      
�"�� 5��V�$ 

4) ��
 ��! �"�#$��#%&���'���&�#�����!���� ��2�3�(%#��) &������"
���-��
���-�!��� &���Q���3)"��'��-"%#�������,� !�-��������"�#!�%��2�$���#-�# �����*%��#%"%!          
J��#-�����
.�# !!-�N��(%#�1''�����!�%��2�$�-,%��
 ��! �"�#$��#%&���'���&�#�����!�
��� ��2�3�(%#��)��V�$��!��	� 3)"��'��&������" �� �"�#�������%#��������� �"�#V���
3)"�&� 
���-��������!����! �!$��2��� O�� ,#3���#-�#-,%��
 ��! �"�#$��#%&���'���&�#�����!�
��� ��2�3�(%#��) ��� ,#3���#%"%!3,�� �� �"�#��#')#�'�����&�#�� O��%"�#%�#'������� 
����� �������'������&����%#�����%� ���-���������� ��#��	 

4.1)  ���!$�#$%�'�����&�#�� ���%��"��-������"�� ���!$�#$%�'    
�� V�$����"%! ���! �!$��2��������
$*�%��,�!#�� ��+�"������%!��� �O��������������
%#���� 
#��
�*%���� �� ���� ���!"����"�����.�.�$ (Borquist, 1987; 6�#��  C(���
 ��N, 
2535;  C�� ���O% 5, 2540; �
�� V)O� )#, 2541; O!C� '������, 2546; Y����� 
-C�"�, 2546; 
����� ��'�-�V�$, 2549) 

4.2) ���&�#��
�����! ���%��"�� -������"�� ���6�(%#���&�#��  

�����!���!���� ��2�3� (McGregor, 1960; Linkert, 1961; Robbins & Judge, 2007; ���V�6� 
-��)� ����t, 2549) 

4.3) ���!3)$��-,%%#���� ���%��"�� -������"�� ���!����2� ���!
�C,!
� ������!V��� (Kanter, 1972; Poter and others, 1974; Allen and Meyer, 1990; Meyer and 
Allen, 1993) 

'�������
���������! �!$��2�����,�#�� �"�#�������%#���� �� �"�#
V���3)"�&� ����� �"�#��#')#�'�����#��   �!��5
(���
���-�����
.�# !!-�N��(%#�1''��  
���!�%��2�$�-,%��
 ��! �"�#$��#%&���'�,��)���!���� ��2�3�+�"��#V�$��� 21 
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,�"��� 21   -������1''�����!�%��2�$�-,%��
 ��! �"�#$��#%&���'���&�#�����!���� ��2�3�(%#��) 
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�� �"�#V���3)"�&� 

�� �"�#$��#�����#(�� 

    �� �"�#��!#�� 

�� ,#
 ��!��� 
��$�K�����V�$��) 

�C6���6�3)"�&� 
���
������%�,�# 

�� �"�#������� 
%#���� 

����"���!%�%C,� 
����� ��� �C� 

��!� ,���,�!�� 
��-�� ���' 

�� �"�#���! 
+�"��#�'J��#������� 

��
 ��! �"�#$��#
%&���'���&�#�����!�
��� ��2�3�(%#��) 

 

���!$�#$%�'��#�� 

���&�#��
�����! 

���!3)$��-,%%#���� 

�� �"�#��#')#�' 
�����&�#�� 

�� �"�# �!$��2V�$�����-,%�� 

��')#�'�"��3�-%���� 

�� �"�#O%� (%#���! &�
�W' 

��'�� V�$����"%!�����&�#�� 

 



����� 3 

��	�
������������� 
 

 �������	
������ ����������	���������� (Quantitative Research) ���$%�$&�'��	'(��            
�)*+,-���.,/
���.,%
(0,��(��(*1,�-��2//�3���	4�+��,�45�)(-&,����.���.�0��)(��,6���
���46���4�+����7.�45�8(1,�
�9 2(7 �)*+,:;�<�,�45�)(4��-�� ,�45�)(4��,0,� 2(7,�45�)(���
1,��3���	4�+��,�45�)(-&,����.���.�0��)(��,6������46���4�+����7.�45�8(1,�
�9 =%	6�10,�9(
������7���<>4�+?%0�������@����>������4%.,/��/-��2//.��-�A�����4B<C�  �)*+,D'0
8(�������	���?�-����-E$��7.�
>4�+�6�'%?�0 890����	?%0%6������-��1��-,-��'��10,-&,?��� 

1. ��7����2(7�($&�-��,	&�� 
2. -��2��4�+D�0D�������	 
3. �
�*+,��*,4�+D�0D�������	 
4. ���.�0���
�*+,��*,�������	 
5. ���-���.,/
$�L�)�
�*+,��*, 
6. �����N/��/���10,�9( 
7. ������
��7'>10,�9( 
8. .E�-�4�+D�0D������
��7'>10,�9( 
9. ���2�(8(10,�9( 

 
1. ����������������������  

1.1  ������� 
         ��7����4�+D�0D���:;�<�
��� ���  ?%02�&  10�������
�94�+�@�/�-����.,                 

D.E�:;�<�1��)*�A�1,���A .����%.6������1-)*�4�+���:;�<�DL�
-7��,,��R�	��'*, 
2-&�*+,�����&��������	
������D�0=�����	���'&�	���
��7'>10,�9( (unit of analysis)  �;�
6���
��7����2(7�($&�-��,	&�����=�����	D.����%.6�����
�7����������:;�<�1��)*�A�     
DL�
-7��,,��R�	��'*, D�W���:;�<� 2551 �6�� 13,703 =�����	 (:9	>�@�/�-���� 
.6�����
�7����������:;�<�1��)*�A�,  2551)   
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1.2 ������������  

                        �($&�-��,	&��4�+ D�0D�������	
������  ?%02�&  10�������
�94�+�@�/�-����.,             
D.E�:;�<�1��)*�A�1,���A .����%.6������1-)*�4�+���:;�<�DL�
-7��,,��R�	��'*,       
�W���:;�<� 2551 �6�� 440 
 Z;+�?%0��������.$&�2//'(�	1��-, (multi-stage random 
sampling) =%	��1��-,����6�'%1�%-��,	&��2(7���.$&�-��,	&�� %���� 
         1.2.1  �*+,�����������	D
������-0,�D�0.E�-����
��7'>1��.9�D������
��7'>
10,�9( 
*, ������
��7'>,�
>��7�,/����	*	� 2(7������
��7'>-��2//.����=
��.�0�� 
(Structural equation modeling) %�����;��6����-0,��6�'%1�%1,��($&�-��,	&��D'0.,%
(0,���/
���D�0.E�-�2-&(7��7�L4-��Z;+����@���b>%��-&,?���  

1) ���
��7'>-��2//.����=
��.�0�� -0,�D�0�($&�-��,	&��1�%D'c&
��&�%�	���/������
��7'>���E%E,	)'$
9����)*�A� ���b>.6�'��/����6�'%1�%�($&�
-��,	&���7/$1�%�($&�-��,	&�����d3��>��1,��6��)������-,�>4�+-0,���7���
&� 
*, -0,���
1�%�($&�-��,	&����7��� 20 
 -&,';+�)������-,�> (�(��<�> �������	, 2548)  

2) ������
��7'>,�
>��7�,/����	*	� (confirmatory factor analysis)  
Z;+�D�0��5������7���
&�)������-,�>?(
>(�e9
.9�.$% (maximum likelihood:=ML) -0,�D�0�($&�
-��,	&��4�+��1�%D'c& �)��7E0�D�0�($&�-��,	&��4�+��1�%-+6���&� 100 '&�	 �7)/�&�=,��.�@��.5
.��-�A�D���4%.,/ ?
-.2
��> (chi-square) ��� �)��7
&�?
-.2
��> ��2�=0�4�+�7��
&�.9� 
,	&��?��N-��?%0��10,�.,27��*+,�1,�1�%�($&�-��,	&���&�
��)������
�/
9&?���/�6��
)������-,�>,�.�74�+-0,������7���
&�  E0�)������-,�>���6����� 
���7-0,���1�%1,��($&�
-��,	&���)�+����1;�%0�	  =%	D�0�C4�+�&�,�-��.&��7'�&��'&�	-��,	&��2(7�6��)������-,�>
'�*,-��2��
���7��� 20 -&, 1  (Bollen, 1989; Gold, 1980 ,0��E;�D �(��<�> �������	, 2542) 

3) ������
��7'>�9�2//
���.��)�5>=
��.�0�������.0=%	D�0.E�-�   
?
-.2
��> (chi-square statistics) 4�+�������%�7%�/
����(��(* (Goodness of o fit index : GFI) 
�7'�&��2//.��-�A���/10,�9(������7���<> Z;+���.E�-�.&�D'c&�6�'%�&� 1�%1,��($&�
-��,	&��-0,���1�%D'c& �)��7d3��>��
����(��(* (fit on fitting function) �7�����2��2��
2//?
-.2
��> -&,��*+,�($&�-��,	&����1�%D'c&�4&��� Gold (1980 ,0��E;�D �(��<�> �������	, 
2542)  ?%0�.,27D'0)������1�%�($&�-��,	&��
�/
9&?���/�6��)������-,�>,�.�74�+-0,����
��7���
&� E0�)������-,�>���6�����
���7-0,���1�%�($&�-��,	&���)�+����1;�%0�	 =%	D�0
,�-��.&��7'�&��'&�	-��,	&��2(7�6��)������-,�>'�*,-��2��
���7��� 20 -&, 1 
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   ����6�'%�($&�-��,	&��%0�	�'-$8(%���(&��10��-0 .�$�?%0�&� �������	  
����.'.��)�5>4�+���
��7'>10,�9(%0�	.E�-�1��.9�2(7��-��2// (model) 
���.��)�5>�7'�&��-��
2��E0�-0,����
�����+D�D���4%.,/���	�+�1;�  
��D�0�($&�-��,	&��4�+��.�%.&��7'�&��'&�	
-��,	&��2(7�6��)������-,�>=%	����6�'%1�%'�*,-��2�� 
���7��� 20 -&, 1 '&�	1;�?�  
(�(��<�> �������	 2548) .6�'��/�������	
������ 890����	�6�'%
&�)������-,�>4�+-0,������7���
&�
4���.�� 22 )������-,�> '��D�0,�-��.&� 20:1 �7?%01�%�($&�-��,	&��?�0 �6��  440 
  
         1.2.2   ����(*,��($&�-��,	&��4�+D�0D�������	 890����	�6�'%�($&�-��,	&�����

�9890.,D.E�:;�<�1��)*�A�1,���A .����%.6�����
�7����������:;�<�1��)*�A�      
DL�
-7��,,��R�	��'*,  46����.$&�-��,	&��=%	��5����.$&�2//'(�	1��-, Z;+�?%0%6������
-��1��-,%���� 

1��-,4�+ 1 ����6�'%1�%�($&�-��,	&��D�0���b>���
6���1,� 
Wiersma (1995) 4�+�(&���&� E0��6����7����4�+?�&���'(���0,	 
���6�'%1�%1,��($&�
-��,	&��?�&0,	��&� �0,	(7 30  1,��6����7���� %�����)*+,D'0?%0�($&�-��,	&��4�+
�,/
($�4$�
)*�4�+DL�
-7��,,��R�	��'*, 890����	�;�
6���1�%1,��($&�-��,	&������0,	(7 50 1,��6��
���'��%DL�
-7��,,��R�	��'*,Z;+���4���'�% 19 ���'��% =%	��5����.$&��($&�-��,	&��,	&���&�	%0�	
��5���/R(�� ?%0�($&�-��,	&���6��4���.�� 10 ���'��% ��7�,/%0�	 ���'��%,$/(���5�� ���'��%
/$�����	>  ���'��%��	L9�� ���'��%
����.���  ���'��%�0,	�,N% ���'��%�'�.��
�� ���'��%1,2�& 
���'��%,$%�5��  ���'��%',�
�	 2(7���'��%.�(
�  

1��-,4�+ 2  .$&��($&�-��,	&��,	&���&�	%0�	��5���/.(���)*+,D'0?%0.6�����
�1-)*�4�+���:;�<�D2-&(7���'��%4�+?%0���1��-,4�+1 =%	D�0���b>���
6�����7����0,	(7 50 
1,��6���1-)*�4�+���:;�<�D2-&(7���'��%?%0.6������1-)*�4�+���:;�<�4���.�� 22 �1-       
����6��4���'�% 40 �1-   

1��-,4�+ 3 .$&��($&�-��,	&��,	&���&�	%0�	��5���/.(���)*+,D'0?%0=�����	
D.����%�1-)*�4�+���:;�<�1,�2-&(7�1-)*�4�+���:;�<�4�+?%0���1��-,4�+ 2 ?%0=�����	4�+�7
6���D�0����($&�-��,	&��D�������	
������ �6���1-)*�4�+(7 20 =�����	?%0�($&�-��,	&��4���'�% 
440 =�����	 

1��-,4�+ 4  .$&��($&�-��,	&��,	&���&�	%0�	��5���/.(�� �)*+,D'0?%0
�9890.,
4�+���-��241,�=�����	4�+����($&�-��,	&�� ���890D'010,�9(D�������	
������ =%	�6�'%��*+,?1
�&�
�9890D'010,�9(�7-0,����
�9890.,4�+��D/��7�,/������)
�9 2(7�@�/�-�'0�4�+���
�9890.,      
D=�����	4�+����($&�-��,	&����2(0�?�&0,	��&� 2 �W =�����	(7 1 
 ���4���.�� 440 
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2.  ���������"�#"��������� 

 -��2��4�+D�0D�������	2/&�,,���� 2 ��7�L4 
*, -��2��2s�4�+���.�'-$ 2(7-��2��
.����-?%0 Z;+�����	(7�,�	%%���� 
 2.1  �������$   (latent variable) '��	E;� -��2��4�+?�&.����E��%
&�1,�-��2��?%0
=%	-�� 2-&�72.%�8(,,���D�9�1,�)B-�����4�+.����E.����-?%0 D�������	
������ ��-��2��
2s�D=��%(.����=
��.�0��  2 -��2��  
*, 

1) -��2��2s�L�	,� (exogenous variables) ���-��2��2s�4�+���.��'-$'�*,
�3���	1,�=��%(.����=
��.�0�� Z;+�D�������	
������ -��2��2s�L�	,� 2 -��2�� 
*,           
���.�0��L��78906� 2(7 ���.�0��/��	���:,�
>��� 

2) -��2��2s�L�	D (endogenous variables) ���-��2��2s�4�+���8( Z;+����
-��2��4�+890����	.D�:;�<��&�?%0��/,�45�)(�����-��2��D% D�������	
������-��2��2s�L�	D 
*, 
���.�0��2���9�D�D���46��� 2(7����.���.�0��)(��,6������46���4�+����7.�45�8(1,�
�9 

2.2   ������%� ��&
# (observation variables) ���-��2��4�+.����E��%
&�?%0 D=��%(
=
��.�0��2/&�,,���� 2 ��7�L4 
*, -��2��.����-?%0.6�'��/��%-��2��2s�L�	,� 2(7-��2��
.����-?%0.6�'��/��%-��2�2s�L�	D  Z;+�D�������	
��������-��2��.����-?%0 �6�� 14  -��2�� 
=%	�6�2�-��-��2��2s�%���� 

1) ���.�0��/��	���:,�
>��� '��	E;� ��7/����'�*,��5����1,�890/��'��
.E�:;�<�4�+�7�&�	�.���.�0��
$�(��<�7'�*,.L�)2�%(0,�1,����46���4�+�7�&,D'0���%
2���9�D�D���46����&����1,�/$
(���%0�	
����90.;�,/,$& �����-� 2(7?�0���D�Z;+���    
2(7�� Z;+�����3���	����.��'-$'�*,��,�45�)(-&,����.���.�0��)(��,6������46���4�+��
��7.�45�8(1,�
�9 ��7�,/%0�	 -��2��.����-?%0.6�'��/��%-��2��2s�L�	,� 3 -��2�� ?%02�& 
�����.&��&��D���-�%.�D� ���.�0��
���?�0���D�Z;+���2(7�� 2(7���D'0
���,/,$&2(7
���.�/.$ 

2) ���.�0��L��78906� '��	E;� ��7/���� '�*,���.�0��.E�����>4�+�7�&�	
�.���.�0��D'0
�9��
������8906�D���46�������4�+	,���/1,��($&�=%	,�:�	,6���'0�4�+ '�*,
�����746�1,�890/��'��.E�:;�<�D�������9� ���6�D'0
�9.����E�@�/�-����/��($8(.6���N�
-����u�'��	4�+�6�'%?�0  Z;+�����3���	4�+���.��'-$'�*,.&�8(-&,����.���.�0��)(��,6���       
���46���4�+����7.�45�8(1,�
�9 ��7�,/%0�	  
$�(��<�78906�4�+���2//,	&�� ���.�0��4���� 
���.�0��)(��2(72��1�/ 2(7���.&��.���2(7)�v�:��	L�)
�9  
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3) ���.�0��2���9�D�D���46��� '��	E;� ��7/����'�*,��5����1,�
890/��'��.E�:;�<�4�+�7.�0��2��/�%�(D�D'0
�9D=�����	�&��2���&��D���46���,	&���-N�
:��	L�) �)*+,D'08(����@�/�-���/��($8(.6���N�-����u�'��	?%0,	&������7.�45�L�) Z;+�����3���	
����.��'-$ '�*,��,�45�)(-&,����.���.�0��)(��,6������46���4�+����7.�45�8(1,�
�9
��7�,/%0�	-��2��.����-?%0.6�'��/��%-��2��2s�L�	D 4 -��2�� ?%02�&  ���.�0��=,��.1,�

���.6���N�  ����9�D�%0�	8(-,/24 ���.�0��.��)�5L�)4�+%�-&,�� 2(7�����%.L�)2�%(0,�
D4�+46���  

4) ����.���.�0��)(��,6������46���4�+����7.�45�8(1,�
�9 '��	E;� 8(4�+
���%1;�������?%0��/����.���.�0��)(��,6������46���������/��'����1,�890/��'��
.E�:;�<��46�D'0
�9��)B-�����4�+2.%�,,�E;�
����90.;�);�),D�D�� ��
�������E�4�+�7
,	9&��/,�
>���2(7�&����46������4�� ��&,D'0���%�����(�+	2�(�4���D�7%�//$

( 4���� 
2(7,�
>��� Z;+���7�,/%0�	-��2��.����-?%0.6�'��/��%-��-��2��2s�L�	D 3 -��2��?%02�& 

���);�),D�D��  
���89�)�-&,,�
>��� 2(7 ���46������4��  
 

3. '�(�� �(����"�#"��������� 

�
�*+,��*,4�+D�0D�������	
������ ���2//.,/E���7%�/�����/�90���+	���/�3���	4�+��,�45�)(
-&,����.���.�0��)(��,6������46���4�+����7.�45�8(1,�
�9    2/&�,,���� 3 -, %���� 

-,4�+ 1  ���2//.,/E��10,�9(�/*�,�-01,�=�����	 ?%02�& 1�%=�����	 2(7 
�7%�/�����w%.,  

-,4�+  2  ���2//.,/E���7%�/�����/�901,�
�9890.,���+	���/����.���.�0��)(��,6���
���46���4�+����7.�45�8(1,�
�9 Z;+����2//��-���7���
&� (rating scale) 5 �7%�/ 
*, ���4�+.$% 
��� ���(�� 0,	 2(70,	4�+.$%  =%	�6�2��*�,'�D2//.,/E��,,���� 3 ��7�%N'(��
?%02�&  
���);�),D�D�� 
���89�)�-&,,�
>���  2(7 ���46������4�� 

-,4�+  3  ���2//.,/E���7%�/�����/�901,�
�9890.,���+	���/�3���	4�+��,�45�)(-&,��� 
�.���.�0��)(��,6������46���4�+����7.�45�8(1,�
�9 Z;+����2//��7���
&� (rating scale)         
5 �7%�/
*,  ���4�+.$% ��� ���(�� 0,	 2(70,	4�+.$% =%	�6�2��*�,'�D2//.,/E��
,,���� 3 ��7�%N'(�� ?%02�& ���.�0��/��	���:D,�
>��� ���.�0��L��78906� 2(7���.�0��
2���9�D�D���46���  
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4.  ���%�#� *� '�(�� �(� 

 ��	(7�,�	%���.�0���
�*+,��*,����	 ��%���� 
4.1  :;�<�,�.�� ��	���������	 �,�.��4�+���+	�10,���/�����%-��2��D�������	 �6�'%

�	�������@�/�-����1,�-��2�� 2(7��,/�����%-��2�� 
4.2 .�0��-�������
��7'>�*�,'� 2(7)B-����� (specification table) =%	6��	������

�@�/�-����4�+�6�'%1;�����6�'%�����	(7�,�	%���+	���/��7�%N)B-�����4�+-0,���� 
4.3 6�-�������
��7'>�*�,'�2(7)B-����� 2(710,
6�E��D'0,����	>4�+��;�<�-���.,/


���.,%
(0,��7'�&��10,
6�E����/)B-�����4�+-0,������% -(,%�
6�276��)*+,���/��$�

6�E��D'0E9�-0,��'��7.�	�+�1;� 

4.4 
�%�(*,�890���+	���c2//���7�� (purposive sampling)  �)*+,)������
���-��           
�����*�,'� (content validity) 1,�2//.,/E�� 4 �($&� ?%02�& �($&�890���+	���c%0����/��'��
���:;�<�  �($&�890���+	���c%0����/��'��.E�:;�<� �($&�890���+	���c%0��������	 2(7�($&�

�9890.,4�+����4	A�7���+	���c =%	�6�'%���b>���)������
$�.�/�-�10,D%10,';+� '�*,'(�	
10, %����(1) ���890���+	���c%0�D%%0�';+� '�*,'(�	%0� %���� ������������%0����/��'��
���:;�<� ������������%0��������	 ���890/��'��.E�:;�<�4�+����4	�A�7���+	���c���

�9890.,4�+����4	�A�7���+	���c  (2) ����7./����>D���46���D%0�4�+���+	���c,	&��0,	      
5 �W  2(7 (3) ���,�.��'�*,8(������	���+	���/%0�4�+���+	���c ,	&��0,	 1 ��*+,�  8(���
�%�(*,�?%0
890���+	���c �6�� 8 
 Z;+��6�2�-��
������+	���c %��-����4�+ 11 
 
���� ��� 11  ����6�2�
������+	���c1,�890���+	���c-���.,/
$�L�)�
�*+,��*,����	  


������+	���c 
890���+	���c %0���� 

/��'�����:;�<� 
%0��������	 

 
%0����/��'��

.E�:;�<� 
%0����., 


4�+ 1  �   �  


4�+ 2 �   �   

4�+ 3   �   �   

4�+ 4 �   �    

4�+ 5    �  


4�+ 6    �  


4�+ 7   �   

4�+ 8   �   
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5. �������%��'�,-�.'�(�� �(� 

���-���.,/
$�L�)�
�*+,��*,D�������	
������?%0%6������-��1��-, %����  
5.1 6�2//.,/E��D'0890���+	���c�)*+,-���.,/
$�L�)1,�10,
6�E��%0�
���-��    

�����*�,'� (content validity) =%	D'0890���+	���c)������
���.,%
(0,�2(7
����'��7.�1,�  
10,
6�E����	10,��/�	�������@�/�-���� (item-objective congruence : IOC) �&�10,
6�E����
���
�'��7.�'�*,?�& ���4���10,�.,27�)*+,������/��$�10,
6�E�� ������)������
&�  IOC  )/�&� 
10,
6�E����
&�-���2-& 0.750 E;� 1.000 Z;+�.����E-�%.�?%0�&� 10,
6�E����
���.,%
(0,��'��7.�
��/�	�������@�/�-���� '(�������?%0���/��$�10,
6�E��-��10,�.,271,�890���+	���c�&,
6�?�4%(,�D�0-&,?� 

5.2 6�2//.,/E��4�+.�0��1;�?�4%(,�D�0 (try-out)  ��/
�9890.,D=�����	4�+?�&D�&
�($&�-��,	&�� �6�� 50  =�����	 2(0�6�10,�9(4�+��N/��/���?%0?�'�
$�L�)1,��
�*+,��*, %���� 

1) ���
��7'>
����4�+	� (reliability)  1,�2//.,/E��=%	���'�
&�.����7.�45�
2,(d� =%	D�0��5�1,�
�,/�
 2(76�8(
$�L�)1,��
�*+,��*,4�+4%(,�D�0?�D'0,����	>4�+��;�<�
��4	��)5>-���.,/2(7D'010,�.,27�)*+,������/��$�2//.,/E�� 2(710,
6�E���&,
6�?���N/������10,�9(������7���<>D1��-,-&,?�  8(������
��7'>
&�
����4�+	�1,��
�*+,��*,
��%-��2��4�+D�0D�������	  %��-����4�+ 12 
 
���� ��� 12   8(������
��7'>
&�
����4�+	�1,��
�*+,��*,����	 

-��2��D2//.,/E�� �6��10, 
&�.����7.�45�2,(d� 
(n = 50) 

���.�0��/��	���:,�
>��� 24 0.976 
���.�0��L��78906� 49 0.990 
���.�0��2���9�D�D���46��� 31 0.969 
����.���.�0��)(��,6������
46���4�+����7.�45�8(1,�
�9 

91 0.977 

��� 195 0.993 
 

2) ������
��7'>
���-������=
��.�0�� (construct validity) =%	��5�������
��7'>
,�
>��7�,/����	*	� (confirmatory  factor analysis) =%	���-���.,/
���-��1,�-��2��2s�
D-��2//�3���	4�+��,�45�)(-&,����.���.�0��)(��,6������46���4�+����7.�45�8(1,�
�9 �6��  
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4  -��2�� =%	D�0=��2���(�.��( -���.,/
���.��)�5>�7'�&��-��2��.����-?%0��/-��2��2s�
�&���
���.��)�5>��'�*,?�& �+
*, -��2��4�+�76������
��7'>,�
>��7�,/�7-0,���
���.��)�5>
��?�&0,	��&� 0.30 �;��76������
��7'>,�
>��7�,/?%0 (.$L��. ,��:$=�-� 2(7
�7, 2551)        
8(������
��7'>2(7-��2//�6�(,�1,�-��2��.����-?%0��/-��2��2s�2-&(7-��6��.,?�0           
D/44�+ 4  
 
6.  ����0�������*#��1� 

�����N/��/���10,�9( 890����	%6������-��1��-,%���� 
6.1 890����	��N/��/���10,�9(������7���<> =%	1,'��.*,1,
����&���*,D�����N/

��/���10,�9(���
�7/%�
�7:;�<�:�.-�> �'���4	�(�	1,2�& �)*+,1,,$c�-2(71,
���
,$�
��7'>���890,6��	���=�����	4�+����($&�-��,	&���)*+,2�0�D'0=�����	D�($&�-��,	&��4��/
2(71,
���,$�
��7'>D'0
�9.�	890.,���890-,/2//.,/E�� 

6.2 890����	.&�2//.,/E��E;�=�����	4�+����($&�-��,	&��4��?��<��	>D��4�+ 16 
���
� ).:. 2552  �6�� 440 =�����	 2(71,
���,$�
��7'>D'0-,/�(�/L�	D��4�+ 10 
��<�	 ).:. 2552 =%	4��?��<��	> D����4�+?�&?%0��/-,/�(�/
* 890����	?%0-�%-��=%	D'0          
890��7.���D2-&(7���'��%���890-�%-��.&�
*,��
����';+�  

6.3 -���.,/2//.,/E���)*+,
���E9�-0,�2(7.�/9��>
�/E0�1,�10,�9(4$�
��	��� 2(7�&,6�2//.,/E��?����
��7'>10,�9(-&,?�  
  
7. �����'���34*#��1� 
 890����	%6���������
��7'>10,�9(-��1��-,%���� 
 7.1  ��'���34*#��1��(5� �#�  

         ����� �
��7'>10,�9( �/*� ,�-0 �������� �
��7'>.E�-�)*�A�1,�-��2��  
��7�,/%0�	 ������
��7'>
&�.E�-�)*�A�1,�-��2��2s� 4 -��2�� 2(7-��2��.����-?%0            
14 -��2�� �)*+,6���D�0D���-���.,/
���-��1,�-��2//�3���	4�+��,�45�)(-&,����.���.�0��
)(��,6������46���4�+����7.�45�8(1,�
�9 =%	������
��7'>'�
&��R(�+	 
&�.&��/�+	��/
��-�A� 
&�)�.�	 
&�-+6�.$% 
&�.9�.$% 
&�
����/0 2(7
&�
���=%&� %0�	=��2��� SPSS for 
Windows  
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7.2  ��'���34.(��������6����% '4*� �������� 

         ������
��7'>D1�������������
��7'>�)*+,-,/��-E$��7.�
>1,��������	 2 10, 
*, 
�)*+,:;�<�,�45�)(4��-�� ,�45�)(4��,0,� 2(7,�45�)(���1,��3���	4�+��,�45�)(-&,����.���.�0��
)(��,6������46���4�+����7.�45�8(1,�
�9  2(7�)*+,-���.,/
���.,%
(0,��(��(*1,�     
-��2//�3���	4�+��,�45�)(-&,����.���.�0��)(��,6������46���4�+����7.�45�8(1,�
�94�+
890����	)�v�1;���/10,�9(������7���<>  =%	890����	?%0-���.,/
���.,%
(0,�1,�-��2//-�4B<@�
��/10,�9( ������7���<>������	/�4�	/��/
&�%�����%
���.,%
(0,�-��2// ��7���
&�)������-,�>
%0�	��5�?(
>(�e9%.9�.$% 2(7D�0
&�?
-.2
��> (Chi-square) 
&�%���
���.,%
(0,� (goodness-of-fit 
index) 
&�%���
���.,%
(0,�4�+���/2(0� (adjusted goodness-of-fit index: AGFI) 
&�4�+/&�/,�E;�

���?�&.,%
(0,�1,�-��2// RMSEA (root a square error of approximation) ���
&�.E�-�
-���.,/
���.,%
(0,��(��(*1,�-��2//��/10,�9(������7���<>4����&,2(7'(��������/    
-��2// %0�	=��2���(�.��(������;�6��.,8(������
��7'>D�9�1,�
���.��)�5>�7'�&��      
-��2��  

 
8. %6������"�#"������'���34*#��1� 

 ������
��7'>10,�9(D�������	
������ D�0.E�-�-&��� %���� 
8.1 %6���������   ?%02�& 

8.1.1  ���2��2��
���E�+ 2(7
&��0,	(7.6�'��/������
��7'>10,�9()*�A�
���+	���/1�%1,�=�����	2(7 �7%�/���4�+=�����	��w%.,  

       8.1.2  ������
��7'>
&��R(�+	 (Mean) 
&�
����/�+	��/��-�A� (Standard 
deviation) 
&�)�.�	 (Range) 
&�-+6�.$% (Minimum)  
&�.9�.$% (Maximum) D�0.6�'��/���
��7'>�7%�/
�����/�90���+	���/����.���.�0��)(��,6������46���4�+����7.�45�8(1,�
�9 2(7�7%�/�����/�90
���+	���/�3���	4�+��,�45�)(-&,����.���.�0��)(��,6������46���4�+����7.�45�8(1,�
�9  
       8.1.3  
&�
����/0  (Skewness)  
���=%&� (Kurtosis) D�0.6�'��/���
��7'>(��<�7
���2��2��1,�-��2��  

8.2 %6����#� ��    ?%02�& 
       8.2.1 ������
��7'>,�
>��7�,/ (factor analysis) �)*+,���
��7'>
���-��       

����=
��.�0�� (construct validity) =%	D�0��5�������
��7'>,�
>��7�,/����	*	� (confirmatory 
factor analysis) 2(7�)*+,-���.,/
���.,%
(0,��(��(*�7'�&��-��2//�3���	4�+��,�45�)(-&,
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����.���.�0��)(��,6������46���4�+����7.�45�8(1,�
�94$��3���	 2(7����.���.�0��)(��,6���
���46���4�+����7.�45�8(1,�
�9��/10,�9(������7���<> 
        8.2.2 ������
��7'>
&�.����7.�45�.'.��)�5>2//�)�	�>.� (Pearson�s product 
moment coefficient)  2(74%.,/
������	.6�
�c4��.E�-�%0�	.E�-�4%.,/4� (t-test)  �)*+,:;�<�

���.��)�5>�7'�&���3���	4�+��,�45�)(-&,����.���.�0��)(��,6������46���4�+����7.�45�8(1,�

�9��/����.���.�0��)(��,6������46���4�+����7.�45�8(1,�
�9 2(7�7'�&���3���	 2(7�7'�&��
�3���	4�+��,�45�)(-&,����.���.�0��)(��,6������46���4�+����7.�45�8(1,�
�9%0�	���,�  
         8.2.3 ������
��7'>���E%E,	)'9
9� (multiple regression analysis) ��.E�-�      
4�+���+	�10,� ��& .����7.�45��
���2��8�)'$
9� .����7.�45��.'.��)�5>)'$
9� .����7.�45��

���2��8�)'$
9���/.����7.�45��E%E,	/��.&� 2(74%.,/������	.6�
�c4��.E�-�%0�	.E�-�
4%.,/4�  
          8.2.4  ������
��7'>�.04��,�45�)( (path analysis) 2.%�
���.��)�5>1,�    
-��2��4�+:;�<� 4%.,/
������	.6�
�c4��.E�-�%0�	.E�-�4%.,/4� �)*+,:;�<�=
��.�0��

���.��)�5>�����'-$8(1,��3���	4�+��,�45�)(-&,����.���.�0��)(��,6������46���4�+��
��7.�45�8(1,�
�9 ��/����.���.�0��)(��,6������46���4�+����7.�45�8(1,�
�9 %���� 

1) ���4%.,/
���.,%
(0,�1,�-��2// (goodness-of fit measures)  
�)*+,:;�<�L�)���1,�-��2//�&�.,%
(0,���/10,�9(������7���<>�)�	�D% 890����	?%0D�0
&�.E�-�4�+�7
-���.,/%���� (Joreskog & Sorbom, 1993)  

2) 
&�.E�-�?
-.2
��> (Chi-square statistics) ���
&�.E�-�4�+D�04%.,/
.��-�A�4��.E�-��&�d3��>��
���.,%
(0,���
&����:9	> E0�
&�.E�-�?
- .2
��> ��
&�-+6���� '�*,
�10�D�(0:9	>����4&�?� 2.%��&�10,�9(=��%((�.��(��
���.,%
(0,���/10,�9(������7���<>  

3) 
&�%���
���.,%
(0,� (Goodness-of-fit index: GFI Z;+����
&�
,�-��.&�1,�8(-&���7'�&��d3��>��
���.,%
(0,����-��2//�&,2(7'(��������/-��2//��/
d3��>�� 
���.,%
(0,��&,���/
&�-��2// 
&� GFI '����
&������&� 0.9  2.%��&� -��2//��
���
.,%
(0,���/10,�9(������7���<>   

4) 
&�%���
���.,%
(0,�4�+���/2(0� (Adjusted goodness-of-fit index: 
AGFI)  Z;+�6� GFI �����/2�02(7
6�;�E;�1�%1,�-��2��2(7�($&�-��,	&�� 
&���D�0��&�%�	���/ 
GFI 
&�AGFI  4�+�10�D�(0 1 2.%��&�-��2//��
���.,%
(0,���/10,�9(������7���<>  

5) 
&� RMSEA (Root mean square error of approximation) ���
&�4�+   
/&�/,�E;�
���?�&.,%
(0,�1,�-��2//4�+.�0��1;���/��4���Z>
���2������&��1,���7����    
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Z;+� Browne & Cudeck (1993) ?%0,5�/�	�&� 
&� RMSEA 4�+0,	��&� 0.05 2.%��&���
���.,%
(0,�
.�4 (close fit)  2-&,	&��?��N-�� 
&�4�+D�0?%02(7E*,�&����-��2//4�+.�0��1;�.,%
(0,���/-��2//
?�&
����� 0.08 

6) 
&�1�%-��,	&�����B-� (critical N : CN) Z;+����
&�1�%1,�-��,	&��
4�+D�0
&�?
-.2
��> 4%.,/10,�9( 
&� CN  4�+.9���&�'�*,�4&���/ 200 1,��($&�-��,	&�� �7��2�=0�
4�+
&�?
-.2
��> 4�+?�&���	.6�
�c �+
*, 10,�9(-��2//4�+.�0��1;�.,%
(0,���/10,�9(������7���<> 
(Bollen, 1989) 

7) 
&�.9�.$%1,��:<�'(*,D�9�
72��-�A� (largest standardize 
residual) �7'�&����4���Z>.'.��)�5>4�+�10�.9&������
��7'>��/��4���Z>4�+��7���?%0 =%	
&��:<
�'(*,�
(*+,4�+�10�D�(0:9	> �7E*,�&�-��2//��2�=0�.,%
(0,���/10,�9(������7���<> 
���),%�
�:<�'(*,�'��7.�,	9&�7'�&�� -2  E;�  2 (Bollen, 1989) 
   ���4�+�(&����10��-0 890����	D�0���b>D���-���.,/
���.,%
(0,�
1,�-��2//�3���	4�+��,�45�)(-&,����.���.�0��)(��,6������46���4�+����7.�45�8(1,�
�9          
4�+890����	)�v�1;���/10,�9(������7���<> .�$�?%0-��-����4�+  13 
 
���� ��� 13   .�$����b>4�+D�0D���-���.,/
���.,%
(0,�1,�-��2// 


���� ��
����������� 

1. ?
-.2
��> (  χ2  )   
 
 
2.
&� GFI 
3. 
&�AGFI 
4. 
&� RMSEA 
5. 
&� CN  

χ24�+?�&���	.6�
�c'�*,
&� P-value  .9���&� 0.05  2.%��&�-��2//
��
���.,%
(0,� 
 
��
&�-���2-& 0.90 1;�?� 2.%��&�-��2//��
���.,%
(0,� 
��
&�-���2-& 0.90 1;�?� 2.%��&�-��2//��
���.,%
(0,� 
��
&�0,	��&� 0.08  2.%��&�-��2//��
���.,%
(0,� 
��
&�  ≥ 200  2.%��&� -��2//��
���.,%
(0,� 

 
8.2.5  ������/-��2// (Model adjustment) 890����	���/-��2//)*�A�1,�

4B<@�2(7������	���'(��  =%	�����%6������
*,  �7-���.,/8(�����7���
&�)������-,�> 
�&���
���.��'-$.�8('�*,?�&  ��
&�D%2�(����
����������'�*,?�& 2(7)������
&�.����7.�45��
.'.��)�5>����)'$	��6�(��.,� (Squared multiple correlation) D'0��
����'��7.����4���)������

&�
���.,%
(0,���� (Overall fit)  1,�-��2//�&� =%	L�)���2(0�-��2//.,%
(0,���/10,�9(
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������7���<>�)�	�D% 2(7�7'	$%���/-��2//��*+,)/�&� 
&�.9�.$%1,��:<�'(*,D�9�
72
��-�A�-+6���&� 2.00 (�(��<�> �������	, 2542)  

 
9.  ������9�*#��1� 

9.1 ������
��7'>
&��R(�+	�7%�/����.���.�0��)(��,6������46���4�+����7.�45�8(1,�

�92(7�7%�/�3���	4�+��,�45�)(-&,����.���.�0��)(��,6������46���4�+����7.�45�8(1,�
�9���
�����/�901,�
�9 890����	�6�'%���b>���2�(
���'��	 %���� (:�����	 ��c���.� 2(7
�7, 2547) 

4.50   -   5.00  '��	E;�    �������/�90D�7%�/���4�+.$% 
3.50   -   4.49  '��	E;�    �������/�90D�7%�/��� 
2.50   -   3.49  '��	E;�    �������/�90D�7%�/���(�� 
1.50   -   2.49  '��	E;�    �������/�90D�7%�/0,	 
1.00    -  1.49  '��	E;�    �������/�90D�7%�/0,	4�+.$% 

9.2  ������
��7'>
&�.����7.�45��.'.��)�5>L�	D�3���	4�+��,�45�)(-&,����.���.�0��
)(��,6������46���4�+����7.�45�8(1,�
�9%0�	���,� 2(7�7'�&���3���	4�+��,�45�)(-&,���
�.���.�0��)(��,6������46���4�+����7.�45�8(1,�
�9?%0�6�'%���b>���2�(8(%���� (/$c5���            
������%�/��.$45��, 2549) 
  0.71    -    1.00     '��	E;�   ��
���.��)�5>����� 
  0.31    -    0.70  '��	E;�  ��
���.��)�5>�����(�� 
  0.01    -    0.30  '��	E;�  ��
���.��)�5>��0,	 
  0.00                          '��	E;�  ?�&��
���.��)�5>�� 
 
                         
 



����� 4 
��	
�����
��������� 

 
����������	
����������������
�������  	���������� �!"��������������#$� 3 &�� ��"��� 

&����' 1  	
����������������
��'��#���'�����
��)*���"�
+!�&����!�" 
&����' 2  	
������������"�#������-�"�.������"&�� #� /"  

  &����' 3  	
����������������
�0.'�&����&1+#���"���"�������� 
 �0.'��������������	
����������������
������������'"�2�� 
��0.'�����������������

&�"�������� #
���������"�����
  	��������2"��������3
��)*���'�-� ��&�� #�&!�" 4   
�
!��1�&���'�-�������������� ��"��� 

�����	����������� !���"�  
1.  &�� #� /"6����� (exogenous latent variable) ��� �! 

LESHI  �� �������"6���	�����  ���������&�� #���"��&�������������&�� #� /"
6����� 4  &�� #� .� 

MODEL    �� +*
��)*���'�#$� ����!�"��"	����� 
TEAM       ��  �������"���"�� 
DRIVE      ��  �������"0
�" 
� �"���  
SUPPO     ��  ����!"����� 
����0�V����W���6�0�� 

CLIMATE  ��  �������"�������W�"���� ���������&�� #���"��&��� ����������
&�� #� /"6����� 3 &�� #� .�   

DECIS     ��  ����!"�������������!���!�������&������� 
TRUST     ��  �������"��������"��Y2'"��� 
���� 
WARM     ��   ������������+!� 
����������+� 

2.  &�� #� /"6����  (endogenous latent variable) ��� �! 
MOTIVE   �� �������" �"��"����������"�����������&�� #���"��&��� �������  

���&�� #� /"6���� 4 &�� #� .� 
SUCC        ��   �������"\������"��������]� 
REWAR    ��  �����"������	
&�� �� 
RELAT      ��  �������"���0��^6�0��'��&!���� 
ENVI        ��  �������6�0 ��
�������'���"��     
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EFTEEM   �� ������������"0
�"������������"����'��#�����^�	
��"�� ���������
&�� #���"��&�������������&�� #� /"6���� 3 &�� #� .� 

SATTIS     ��  ���02"0�����"�� 
COMMIT  ��  ���	��0��&!��"���� 
TWORK    ��  ������"���#$���� 

3. !��1�&�0.��c�� ��� �! 
X       ��  !��d
�'�  (mean) 
SD             ��   !����'�"�����&�c�� (standard deviation) 
SKEW      ��  !�������  (skewness) 
KURT       ��  !����\�!"  (kurtosis) 
r                 ��  !����#�����^������0��^��0������� (Pearsonhs product moment  
  correlation coefficient) 
R2              ��   �����0��^�0�++*�����
�"��" (squared  multiple correlation)   
  ��.����#�����^�m���0����*� 
χ2               �� !��1�&��-� �� (chi- square) 
df       ��   �"W������ (degree of freedom) 
p        ��   ������������3��"�1�&� 
GFI       ��  ��-����������������
��" (goodness of fit index) 
AGFI  ��  ��-����������������
��"��'#��� �� 
�� (adjusted goodness  
  of   fit Index) 
RMSEA    ��  !�#����*���
���
.'����"������
�"��"�d
�'� 
               (root mean square error of approximation) 
CN  �� !�����&����!�"���r&  (critical N) 
DE  �� ���^�0
��"&�"  (direct effects) 
IE         �� ���^�0
��"���� (indirect effects) 
TE       �� ���^�0
��� (total effects) 
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1.  ��	
�����
�������������%"��&	�'(�!���)(
&�����	���	
��*	�*&��&!���"� 
 1.1  	
�����
�������������%"�	��)�	����	�����&	�'(�!���)(
&  
                       �����������"��������]������������
����
+!�&����!�" .� \�"���������"���
������"��*�����������W2�)�����0.��c����6�&��������d��"���.� ������ 440 \�"����� 
\����� ��&������\�"�����   
������-�����'\�"������#u����  	
����������������
��.'���� ��
&������\�"����� 0��!� ��\�"����������
]� ������ 148 \�"����� ���#$�����
� 33.60 \�"�����
�����
�" ������ 172 \�"�����  ���#$�����
� 39.10 \�"�����������3!������ 120 \�"�����          
���#$�����
� 27.30  
���.'���� ��&�������-�����'�#u���� 0��!� \�"������!����3!�#u����
&��" &! -���#c���� 12" -���#��1�W2�)�#x��' 6 ������ 231\�"����� ���#$�����
� 52.50  ��"
"��.�
\�"�������'�#u����&��" &!����� #c���� 12" -�����^��W2�)�#x��'3 ������ 130 \�"����� ���#$�      
����
�  29.50  
�\�"�������'�#u����&��" &!-�����^��W2�)�#x��' 1 12" -�����^��W2�)�#x��' 6 ������       
79 \�"����� ���#$�����
� 18.00  �������	����������
�����&�� �����1���������������"����#$�
��	�������\�"�������'�#$��
+!�&����!�"\�"�����
� 1 �������"���� 440 � 
 1.2  ��	
�����
����(
�,!��&!���"� 
         	
�����������!��1�&�0.��c����"&�� #���'�-����������������"���#���������
	
������������1�&�0.��c����"&�� /" 4 &�� #�  
�&�� #���"��&�����'�-������&���������
&�"��"&�� ��#z������'�����^�0
&!�������������"0
�"������������"����'��#�����^�	
��"�� 
������ 14 &�� #� 0��!�&�� #��!����3!����� �� �"��!�#$�\�"#�&�  
� ��.'�0����*� &!
�   
&�� #� /" #���{	
 ��"���      

1) �������"6���	����� #���������&�� #���"��&�������������&�� #� /"
6����� 4 &�� #� .�  +*
��)*���"	�������'�#$� ����!�" �������"���"�� �������"0
�" 
�
 �"���   
�����!"����� 
�0�V��W���6�0�� 	
����������� 0��!� ��!��d
�'����!����������  
\����!��d
�'����!����!�"  4.076 12"  4.099   !��!�����'�"�����&�c�����!����!�" 0.715 12" 0.822 
!����������!����!�"  -1.573 12"  -1.192  !����\�!"���!����!�" -1.639  12" 2.243  

2) �������"�������W�"���� #���������&�� #���"��&�������������&�� #�
 /"6�����  3 &�� #� .�  ������!���!�������&�������  �������"��������"��Y2'"��� 
�  
 
�������������+!� 
����������+� 	
�����������0��!� ��!��d
�'����!���������� \����
!��d
�'����!����!�" 4.085 12" 4.113  !��!�����'�"�����&�c�����!����!�" 0.841 12" 0.688 !����
������!����!�" -1.870  12" -1.639  !����\�!"���!����!�" 3.499  12" 3.597   
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3) �������" �"��"����������"�� #���������&�� #���"��&�������������  &��
 #� /"6����  4 &�� #� .� �������"\������"��������]� �����"������	
&�� �� �������"
���0��^6�0��'��&!���� �������6�0 ��
�������'���"�� 	
�����������0��!� ��!��d
�'����!��
�������� \����!��d
�'����!����!�" 4.037 12"  4.095   !��!�����'�"�����&�c�����!����!�"  0.700 
12" 0.805  !����������!����!�" -1.397  12" -1.769 !����\�!"���!����!�" 1.692  12" 3.467  

4) ������������"0
�"������������"����'��#�����^�	
��"�� #���������&��
 #���"��&�������������&�� #� /"6����  3 &�� #� .� ���02"0�����"�� ���	��0��&!�
�"����  
� ������"���#$���� 	
�����������0��!� ��!��d
�'����!���������� \����!��d
�'����!
����!�"  4.076 12"  4.112   !��!�����'�"�����&�c�����!����!�" 0.436 12" 0.625  !����������!
����!�" -1.184  12" -0.924  !����\�!"���!����!�" 0.745  12" 2.127    
  ��.'�0����*�!��!�����'�"�����&�c�� !������� !����\�!"��"&�� #���"��&
���\����� 0��!� &�� #��!����3!��!��!�����'�������&�c����
����"���  ��"�!�&�� #���
!����
�������������"�����
��! &�&!�"��������� �������!�������0��!� &�� #��+�&����
��)*����
��"
�  ��"�!�	��&�� �����1���!����3!��� ����"��!�!��d
�'�  
���.'�0����*�12"!����
\�!" 0��!�&�� #��!����3!��!����\�!"������
�W����  ��"�!������ �� �"��
����"���\�"#�&�  
��"���
������ ��"�����&���"��' 14 
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!
�
&��� 14  	
�����������!��1�&�0.��c����"&�� #���"��&�����&�� ��#z������'�����^�0
&!�  
     ������������"0
�"������������"����'��#�����^�	
��"�� 

&�� #� !��d
�'� ����� 
�!��

���'�"���
��&�c�� 

0���� 
!�

&'���+� 
!� 

��"�+� 
������ 

���
\�!" 

	
����
&-
����� .
 
1. +*
��)*�	�������'�#$�
 ����!�" 

 
  4.099 

 
 ��� 

 
0.817 

 
3.82 

 
1.18 

 
5.00 

 
-1.573 
 

 
2.243 

2. �������"���"�� 4.083 ��� 0.715 3.80 1.20 5.00 -1.192 1.601 
3. �������"0
�" 
� �"��� 4.067 ��� 0.822 3.70 1.30 5.00 -1.434 1.997 
4. ����!"����� 
�0�V��
W���6�0��  

4.071 ��� 0.785 4.00 1.00 5.00 -1.303 -1.639 

	
����
&���)
	
/�&��	
� 
1. ������!���!�������
&������� 

 
 

4.085 

 
��� 
 

 
 

0.686 

 
 

3.83 

 
 

1.17 

 
 

5.00 

 
 

-1.693 

 
 

3.499 

2. �������"��������"�� 
Y2'"��� 
���� 

 
  4.113 

��� 
 

 
0.688 

 
3.50 

 
1.50 

 
5.00 

 
-1.793 

 
3.597 

3. ������������+!� 
� 
���������+� 

4.090 
��� 
 

0.841 4.00 1.00 5.00 -1.870 3.576 

	
����
&��&*�&�*� 	
�
�.
&
  
1. �������"\������"
��������]� 

 
 
  4.095 

 
��� 
 

 
 
0.700 

 
 
4.00 

 
 
1.00 

 
 
5.00 

 
 
-1.769 

 
 
3.467 

2. �����"������	
&�� �� 4.037 ��� 0.772 4.00 1.00 5.00 -1.298 1.692 
3. �������"���0��^6�0��'�� 
&!���� 

4.080 ��� 0.747 3.86 1.14 5.00 -1.297 1.933 

4. �������6�0 ��
��� 
����'���"�� 

4.085 ��� 0.805 4.00 1.00 5.00 -1.397 1.997 

	
��������
&0��&�.
 
*	
�
�.
&
 �����"����1����&���  
1. ���02"0�����������"�� 

 
 

4.096 ��� 

 
 

0.543 

 
 

3.00 

 
 

1.97 

 
 

4.97 

 
 

-0.924 

 
 

0.745 

2. ���	��0��&!��"���� 4.076 ��� 0.436 2.76 2.14 4.90 -1.184 2.127 
3. ������"���#$���� 4.112 ��� 0.625 2.94 2.06 5.00 -0.955 0.836 
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1.3 ��	
�����
�����3��"4**�)�������10�!(�	
��������
&0��&�.
 
*	
��.
&
     
�����"����1����&���  
           	
����������������#z������'�����^�0
&!�������������"0
�"������������"����'��
#�����^�	
��"��0��!� ��!��d
�'�\��������!���������� (4.087)  �!�����'�"�����&�c����!���� 
0.623  !���������!���� -1.558   
�!����\�!"��!���� 2.468   ��"�!� �������������"� ��
��!������ ��� �� �"��"&�� #��#$�\�"���Y���  
������\�!"�����!�#�&��
]�����   
���.'�
0����*����
�������� &!
�#z���� 0��!� ��!��d
�'����!���������� ���+�#z���� \��#z�������
����"�������W�"������!��d
�'���"�+� (4.096)  ��"
"��.� #z�����������"6���	����� #z�������
��"����������"��  
� ������������"0
�"������������"����'��#�����^�	
��"�� \����!��d
�'� 
4.080, 4.075,   
� 4.046  &��
�����  ��"���
������ ��"��&���"��' 15 

 
!
�
&��� 15   	
����������������#z������'�����^�0
&!�������������"0
�"������������"�� 
                     ��'��#�����^�	
��"�� 

������ !��d
�'� 
�!��

���'�"���
��&�c�� 

������ 
���
\�!" 

����� 

1. �������"6���	����� 4.080 0.743 -1.469 2.039 ��� 
2. �������"�������W�"���� 4.096 0.693 -1.954 4.099 ��� 
3. �������" �"��"����������"�� 4.075 0.694 -1.524 2.405 ��� 
4. ������������"0
�"������������"��
��'��#�����^�	
��"�� 

4.046 0.494 -1.023 1.069 ��� 

��� 4.087 0.626 -1.558 2.468 ��� 
 
 

1.4  ��	�����
����0� 1�����(
&!���"���&�	!%3�  
          	����������W2�)�������0��^�����!�"#z������'�����^�0
&!�������������"0
�"������
������"����'��#�����^�	
��"�� \������-������!����#�����^������0��^���"�0������� 
(Pearsonhs product moment correlation coefficient) ����!�"&�� #���"��&��� ������ 14 &�� #� 
0��!� !������0��^�����!�"&�� #���"��&��� &�&!�"���W������!�"���������3��"�1�&���'����� 
0.01 �+��! Y2'"	
������������������+# ��"��� 
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1) ������0��^�����!�"&�� #���"��&�������������&�� #� /"6�����         
	
�����������0��!� &�� #���"��&����+�&����������0��^������!�"���������3��"�1�&���'����� 
0.01 \����!����#�����^������0��^� ( r ) ���!��-!�" 0.749 12" 0.909 Y2'"1.��!���������0��^����   
���!���������� \����&�� #���"��&��������!"����� 
�0�V����W���6�0������������"0
�" 
�
 �"�����������0��^������"�+� ��"
"��.� �������"0
�" 
� �"������+*
��)*�	�������'�#$�
 ����!�"  
��������"0
�" 
� �"�������������"���"��  (0.909, 0.897  
� 0.872) &��
�����  

2) ������0��^�����!�"&�� #���"��&�������������&�� #� /"6���� 	
���
��������0��!� &�� #���"��&����+�&����������0��^������!�"���������3��"�1�&���'����� 0.01 
\����!����#�����^������0��^� ( r ) ���!��-!�" 0.601 12" 0.856 Y2'"1.��!���������0��^�������!��
�����#���
�"12"�������� \����&�� #���"��&�������������"���#$����������02"0�����"�� 
��������0��^������"�+� ��"
"��.� �����"������	
&�� ������������"\������"
��������]�   
������"������	
&�� ������������"���0��^6�0��'��&!���� (0.856, 0.838  
� 
0.816) &��
�����   

���
��������"�����������
��)*�������0��^�����!�"&�� #� ��"�����
&���"��' 16 
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!
�
&��� 16  !������0��^�����!�"&�� #���"��&�����&�� ��#z������'�����^�0
&!�������������"0
�"������������"����'��#�����^�	
��"�� 
Observed 
Variables 

MODEL TEAM DRIVE SUPPO DECIS TRUST WARM SUCC REWAR RELAT ENVI SATTIS COMMIT TWORK 

MODEL 1.00              

TEAM 0.822** 1.00             
DRIVE 0.897** 0.872 1.00            
SUPPO 0.832** 0.835** 0.909** 1.00           
DECIS 0.749** 0.824** 0.777** 0.757** 1.00          
TRUST 0.766** 0.812** 0.786** 0.724** 0.823** 1.00         
WARM 0.871** 0.817** 0.867** 0.799** 0.802** 0.873** 1.00        
SUCC 0.830** 0.846** 0.868** 0.881** 0.803** 0.760** 0.802** 1.00       
REWAR 0.780** 0.781** 0.843** 0.837** 0.750** 0.741** 0.798** 0.838** 1.00      
RELAT 0.689** 0.739** 0.768** 0.796** 0.691** 0.691** 0.715** 0.784** 0.815** 1.00     
ENVI 0.708** 0.729** 0.758** 0.787** 0.690** 0.699** 0.733** 0.759** 0.754** 0.790** 1.00    
SATTIS 0.775** 0.840** 0.809** 0.806** 0.807** 0.782** 0.783** 0.816** 0.795** 0.763** 0.767** 1.00   
COMMIT 0.696** 0.709** 0.699** 0.683** 0.696** 0.641** 0.656** 0.707** 0.678** 0.601** 0.612** 0.759** 1.00  
TWORK 0.699** 0.804** 0.765** 0.751** 0.815** 0.812** 0.739** 0.768** 0.737** 0.706** 0.705** 0.856** 0.705** 1.00 

��
)��!'         ** ����12"  p < 0.01  
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2. ��	
�����
����&��"��	����&)B )� ��&!���"��C&  
2.1  ��	
�����
����&��"��	����&)B )� ��&!�����	
���3!���"��C&-
) �	  
        ������������"�#������0.'�&���������&�"�-�"\�"����"��"&�� �����

���&�� #� /"6����� #��������� 2 �"�#����� ��� �!  �"�#����������������"6���	�����  
 
��"�#����������������"�������W�"���� ������������"�#������-�"�.�����#z�������
����"6���	����� Y2'"��&�� #���"��&��� 4  &�� #� 	
�����������0��!� ��!����������"�#��������!
����!�" 0.65  12" 0.79  ����"
�����!����������"�#������������#���������"��� �������"0
�"
 
� �"��� +*
��)*�	�������'�#$� ����!�" ����!"����� 
�0�V��W���6�0��  
��������"
���"�� \����!����������"�#�������!���� 0.79, 0.76, 0.70  
�  0.65 &��
�����  
���.'�
0����*�12"�"�#������-�"�.���������������"�������W�"���� Y2'"��&�� #���"��&��� 3 &�� #� 
0��!� ��!����������"�#��������!����!�" 0.59 12" 0.81 ����"
�����!����������"�#��������
����#���������"���   ������������+!� 
����������+�  �������"��������"��Y2'"��� 
����  
������!���!�������&�������  \����!����������"�#����� ��!���� 0.81, 0.60  
� 0.59 
&��
�����   

��.'�"����!�������������������
���" ��\���
��"��!���
��"��������
�-�"
#�����)�  	��������2"&��"#���\���
���8���" ��������0�'�����������0��^���"���
���
.'��
��"&�� #���"��&���\�����
������ TD(TEAM, DECIS) TD(DRIVE, SUPPO) TD(TEAM, 
TRUST) TD(DECIS, WARM) TD(DECIS, TRUST) TD(MODEL, TEAM) TD(SUPPO, DECIS) 
 
� TD(TEAM, SUPPO) &��
����� �2"���!� Chi-square=0.34, df=4, P=0.987, GFI=1.00, AGFI= 
1.00,  RMSEA=0.00  ��'�#$��#&����*����'������������ ��"6�0��' 22 
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             0.08    0.76 
0.09                                        0.65 
0.05                                      0.79  

0.13                                          0.70 
                       0.94 

0.12                                                     0.59 

0.11                                          0.60 

             0.05                                                     0.81 
 

Chi-square =0.34,  df=4,  P=0.987,  RMSEA=0.00 
 

-
0��� 22  	
���#���\���
��������������"�#������-�"�.������"&�� #� /"6����� 
 

	
���&������������
��"��"\���
��������
�-�"#�����)���"&�� ��  
������&�� #� /"6����� 0��!� ��!� �-� �� (χ2 )  ��!���� 0.34 !�����!����#$� (p) ��!���� 
0.987 !��"W������(df)  ��!���� 4  !���-����������������
��"��'#��� �� 
�� (AGFI) ��!���� 
1.00  !���-����������������
��" (GFI) ��!���� 1.00 !�#����*���
���
.'����"���
���
�"��"�d
�'� (RMSEA) ��!���� 0.00  !���-�����!��d
�'����
�"��"��"�!����
.���&�c�� 
(RMR) ��!���� 0.001 !�����&����!�"���r& (CN)  ��!���� 17347.13  ��"�!� �"�#��������
����"6���	����� 
��������"�������W�"���� ��������
��"��������
�-�"#�����)����!��
��*���#$��#&����*����'������  ��"&���"��'  17  
 
 
 
 
 
 
 
 

DECIS 

TRUST 

WARM 

CLIMATE 

MODEL 

TEAM 

DRIVE 

SUPPO 

LESHI 
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!
�
&��� 17  	
������������"�#������-�"�.������"&�� #� /"6�����   

!���"��C&-
) �	3�
  
	
����
&-
����� .
 !���"���&�	!%3��.
������3!���"��C&-
) �	 

�#� SE t R2 
+*
��)*�	�������'�#$� ����!�" 0.76 0.03 25.72** 0.87 
�������"���"�� 0.65 0.03 24.47** 0.82 
�������"0
�" 
� �"��� 0.79 0.03 27.08** 0.92 
����!"����� 
�0�V��W���6�0��  0.70 0.03 23.82** 0.79 

!���"��C&-
) �	3�
   
	
����
&���)
	
/�&��	
� !���"���&�	!%3��.
������3!���"��C&-
) �	 

�#� SE t R2 
������!���!�������&������� 0.59 0.03 21.77** 0.74 
�������"��������"��Y2'"��� 
���� 0.60 0.03 22.79** 0.76 
������������+!� 
����������+� 0.81 0.03 26.82** 0.92 
Chi-square =0.34,  df=4,  P=0.987,  GFI= 1.00, AGFI= 1.00, RMSEA=0.00 
��
)��!'      ** ����12"  p < 0.01 
 
 

2.2  ��	
�����
����&��"��	����&)B )�  ��&!�����	
���3!���"��C&-
)�   
        ������������"�#������0.'�&���������&�"�-�"\�"����"��"&�� ��    

������&�� #� /"6���� #��������� 2 �"�#����� ��� �! �"�#���������#z�����������"
 �"��"����������"��  
��"�#���������������������"0
�"������������"����'��#�����^�	

��"��  

������������"�#������-�"�.���������������" �"��"����������"��             
Y2'"��&�� #���"��&��� 4 &�� #� 	
�����������0��!� ��!����������"�#��������!����!�" 0.63 12" 
0.69 ����"
�����!����������"�#������������#���������"���  �����"������	
&�� �� ������
�6�0 ��
�������'���"��  �������"\������"��������]� �������"���0��^6�0��'��&!���� \����
!����������"�#�������!���� 0.69, 0.66, 0.64  
� 0.63 &��
�����  
���.'�0����*�12" 
�"�#������-�"�.��������������������"0
�"������������"����'��#�����^�	
��"�� Y2'"��&�� #�
��"��&��� 3 &�� #� 0��!� ��!����������"�#��������!����!�" 0.35 12" 0.56  ����"
�����!���������
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�"�#������������#���������"��� ������"���#$���� ���02"0�����"��  
����	��0��&!�
�"���� \����!����������"�#�������!���� 0.56, 0.52  
� 0.35 &��
�����  
  ��.'�"����!�����������������" ��\���
��"��!���
��"��������
�-�"#�����)�  
	��������2"&��"#���\���
��� 5 ���" ��������0�'�����������0��^���"���
���
.'����"&�� #�
��"��&��� \��
������ TE(COMMIT, RELAT) TE(REWAR, RALAT) TE(SATTIS, ENVI) 
TE(WORK, ENVI) TE(RELAT, ENVI) &��
����� �2"���!� Chi-square=5.78, df=8, P=0.67,   
GFI= 1.00, AGFI= 0.99, RMSEA=0.00  Y2'"�#$��#&����*����'������������  ��"6�0��' 23 

 
  

                                                                                                                                 0.03 

                                                                     0.52 

                      0.14                                                       0.35                                      0.07 

                                                                         0.56 

                                                 0.79                                                                         0.08 

                                             

                                      0.91                                                                                    0.07 

                                                                                               

                                                                        0.64                                                  0.11 

                                                                              0.69 

                      1.02                      0.60                               0.63                                  

                                                           0.66                                                   0.15 

                                                                                                                                   

                                                                                                                     0.20 

                       Chi-square =5.78,  df=8, P=0.67, RMSEA=0.0                      
 

-
0��� 23  	
���#���\���
��������������"�#������-�"�.������"&�� #� /"6���� 
 

	
���&������	
���������
��"��"\���
��������
�-�"#�����)���"  
&�� ��������&�� #� /"6���� 0��!� ��!� �-� �� (χ2 )  ��!���� 5.78 !�����!����#$� (p)  
��!���� 0.67 !��"W������(df)  ��!���� 8 !���-����������������
��"��'#��� �� 
�� (AGFI) 
��!���� 0.99  !���-����������������
��" (GFI) ��!���� 1.00. !�#����*���
���
.'��
��"������
�"��"�d
�'� (RMSEA) ��!���� 0.00 !���-�����!��d
�'����
�"��"��"�!����
.�
��&�c�� (RMR) ��!���� 0.002 !�����&����!�"���r& (CN) ��!���� 1522.69  ��"�!� 
�"�#����������������" �"��"����������"��  
� ������������"0
�"������������"����"��
��'��#�����^�	
 ��������
��"��������
�-�"#�����)����!����*���� �#$��#&����*����'������  
��"&���"��' 18  

COMMIT 

TWORK 

SUUCE 

REWAR 

RELAT 

ENVI 

EFTEEM 

MOTIVE 

SATTIS 
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!
�
&��� 18  	
������������"�#������-�"�.������"&�� #� /"6���� 

!���"��C&-
)� 3�
  
	
����
&��&*�&�*� 	
��.
&
  !���"���&�	!%3��.
������3!���"��C&-
)�  

�#� SE t R2 
�������"\������"��������]�     0.64 - - 0.85 
�����"������	
&�� �� 0.69 0.02 31.05** 0.82 
�������"���0��^6�0��'��&!���� 0.63 0.02 26.65** 0.73 
�������6�0 ��
�������'���"�� 0.66 0.03 24.89** 0.68 

!���"��C&-
)� 3�
  	
��������
&0��&
�.
 
*	
��.
&
 �����"����1����&��� !���"���&�	!%3��.
������3!���"��C&-
)�  

�#� SE t R2 
���02"0�����"�� 0.52 - - 0.91 
���	��0��&!��"���� 0.35 0.01 24.53** 0.64 
������"���#$���� 0.56 0.02 32.90** 0.80 
Chi-square =5.78,  df=8,  P=0.67,  GFI= 1.00, AGFI= 0.99, RMSEA=0.00 
��
)��!'      ** ����12"  p < 0.01 
 
     

2.3  
��)*�������0��^�����!�"&�� #� /" 
 ��.' �0� ���*�12 "&���" ��&���Y������0��^� ����! � "&� � #� /"  0��! �                    

!����#�����^�m�����0��^�����!�"&�� #� /" ��!��#$�������"��� 
����������3��'����� 0.01 
\��������0��^�����!�"&�� #� /" �������"6���	���������������" �"��"����������"�� ��!�
���#�����^�m�����0��^���"�+� ��!����  0.97 ��"
"����� �!  �������"�������W�"����������
����" �"��"����������"��  �������"�������W�"�������������������"0
�"������������"����'
��#�����^�	
��"��   
��������" �"��"����������"�����������������"0
�"������������"��
��'��#�����^�	
��"�� Y2'"��!����#�����^������0��^���!���� .� 0.93 !����#�����^�m�����0��^�
����!�"�������"6���	����� ����������"�������W�"������!� ��!���� 0.92   
�!����#�����^�m
�����0��^�����!�"�������"6���	��������������������"0
�"������������"����'��#�����^�	
��"
�� ��!���� 0.91 ��"&���"��' 19 
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!
�
&��� 19 ��&���Y����#�����^�m�����0��^���"&�� ��#z������'�����^�0
&!�������������"0
�" 
 ������������"����'��#�����^�	
��"��  

��!�	G����"����1H�����0� 1���&!�����"4**�)�������10�!(� 
	
��������
&0��&�.
 
*	
��.
&
 ��&��������"����1�� 

 
!���"��C& 

 
 �������" 

6���	����� 

�������"
�������W 
�"���� 

�������" 
 �"��"�������

���"�� 

������������"0
�"
������������"����'��
#����� �̂	
��"�� 

�������"6���	����� 1.00   
 
 

�������"�������W 
�"���� 

0.92** 1.00  
 

 
�������" �"��"����
������"�� 

0.97** 0.93** 1.00 
 
 

������������"0
�"
������������"����'��
#����� �̂	
��"�� 

0.91** 0.93** 0.93** 
 

1.00 
 

������&+  **  ����12" p< 0.01 
 
3.  ��	
�� ���
����������0B��!����,!'"���&����&	
��*�) 

	
����������������
���!������#$������������	
�0.'�&����&1+#���"��������� 2 ��� 
.� �0.'����&������������
��"�
��
.���"&�� ����'	�������0�V���2����������
�-�"#�����)�  
 
� �0.'����W2�)����^�0
��"&�" ���^�0
��"���� 
� ���^�0
�����"#z������'�����^�0
&!����
���������"0
�"������������"����"����'��#�����^�0
 \����&�� ��#z���� 4 #z����  �!"����#$�
&�� #� /"6����� 2 &�� #� ��� �! �������"6���	�����  
��������"�������W�"���� &�� #�   
 /"6����� �� 2 &�� #� ��� �! �������" �"��"����������"��   
� ������������"0
�"������
������"����"����'��'#�����^�	
  	
������������� &!
��!������"��� 

3.1  ��	
�!��*�����
���3����&	��	�B ��&!������������*�)0�I 
�JK 	��������        
��&"��*�	�����&	
�"���!����� \������-���!"-��������
��"�
��
.���������
�-�"#�����)�
��"��� 
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1) !��-� ��� (Chi-square)  ��!���� 30.10 ��'�"W������ (Degree of freedom)  
��!���� 24  !�����!����#$� (p) ��!���� 0.181 ��!���������3��"�1�&� Y2'"�#$��#&����*����'
��������� 

2) !���-����������������
��"�
��
.� (GFI) ��!���� 0.99 Y2'"�����!� 0.90  
�#$��#&����*����'��������� 

3) !���-����������������
��"�
��
.���'#��� �� 
�� (AGFI)  ��!���� 0.96 
Y2'"�����!� 0.90  �#$��#&����*����'��������� 

4) !�#����*������
.'����"������
�"��"�d
�'� (RMSEA) ��!���� 0.024 
Y2'"������!� 0.05 �#$��#&����*����'��������� 

5) !�������
�"��"�d
�'���"�W) (RMR) ��!���� 0.003 Y2'"������!� 0.05  �#$��#
&����*����'���������  

6) !�����&����!�"���r& (CN) ��!���� 627.9 Y2'"�����!� 200 �#$��#&����*��
��'���������   

7) !���"�+���"�W)��
.�����#� ����&�c������!�"&�� #� (Largest 
standardized residual)  ��!����  2.53 Y2'"���!��-!�"-2 12" 2 ��
����"�����*����'���������  

��.'�"����!�����������������" ��\���
��"��!���
��"�
��
.���������
    
�-�"#�����)�  	��������2"&��"#���\���
��� 17 ���" �������
������������0��^���"���

���
.'����"&�� #���"��&�����
��! 
�� run \#� ����+����"��'�����
������������0��^�
��"���
���
.'�� ����!������!���-���!"-����' ��"12"������
��"�
��
.���������
      
�-�"#�����)� ��'�#$��#&����*��&����'������������ (��"���
��������'#���{��6�	��� ) 

	
���&������������
��"�
��
.���"&�� #���'	�������0�V���2����������
              
�-�"#�����)� 0��!���!� chi-square = 30.10,  df =24,  P = 0.18, !���-��  GFI = 0.99, AGFI = 0.96, 
RMSEA = 0.024, CN = 627.94  ��"�!� &�� �����
��"�
��
.���������
�-�"#�����)� 	
���
�����������^�0
��"&�� #� #���{	
��"&!��#��� 

1) �������"6���	����� 0��!������^�0
��"&�"&!�������������"0
�"���������
���"����"����'��#�����^�	
 (0.01) ��!�"��!���������3��"�1�&�  &!�����^�0
��"����	!�����
����" �"��"����������"�� (0.49) ��!�"���������3��"�1�&���'����� 0.01 ��.'�0����*�!���������
�"�#�������"&�� #���"��&����� &!
�&�� #� ����]��!� ���������3��"�1�&���'����� 0.01     
�+�&�� #� \��&�� #���'��!����������"�#����������'�+�.� �������"0
�" 
� �"��� ��"
"��
.� +*
��)*���"	�������'�#$� ����!�" ����!"����� 
�0�V��W���6�0��  
��������"���"��  
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Y2'"��!����������"�#�������!���� 0.78, 0.77, 0.75  
� 0.66 &��
����� �!��!����#�����^�m���
0����*� (R2)  ��!����!����!�" 0.77 12" 0.92 

2) �������"�������W�"���� 0��!� �����^�0
&!�������������"0
�"���������
���"����'��#�����^�	
��"�� (0.14)   
������^�0
��"����	!���������" �"��"����������"�� 
(0.17) ��!�"���������3��"�1�&���'����� 0.01 ��.'�0����*�!����������"�#�������"&�� #�
��"��&����� &!
�&�� #�  ����]��!� ���������3��"�1�&���'����� 0.01 �+�&�� #� \��&�� #���'��!�
���������"�#����������'�+� .� ������������+!� 
����������+� ��"
"��.� �����      
�!���!�������&�����  
��������"��������"��Y2'"��� 
���� Y2'"��!��"�#�������!���� 0.77, 
0.62  
� 0.62  &��
����� �!��!����#�����^�m���0����*� (R2)  ��!����!����!�" 0.82 12" 0.83 

3) �������" �"��"����������"��  0��!� �����^�0
&!�������������"0
�"
������������"����'��#�����^�	
��"�� (0.50) ��!�"���������3��"�1�&���'����� 0.01 ��.'�0����*�
!����������"�#�������"&�� #���"��&����� &!
�&�� #� ����]��!� ���������3��"�1�&���'�����  
0.01  �+�&�� #� \��&�� #���'��!����������"�#����������'�+� .� �����"������	
&�� �� 
��"
"��.� �������6�0 ��
�������'���"�� �������"\������"��������]�  
� �������"
������0��^6�0��'��&!����  Y2'"��!��"�#�������!���� 1.04 , 1.01 ,1.00   
� 0.95 &��
�����  
�!��!����#�����^�m���0����*� (R2)  ��!����!����!�" 0.69 12" 0.89 ��.'�0����*�!����#�����^�
���0����*� (R2) ������������\�"����"��"&�� �� 0��!�&�� #� /"6����� Y2'"�#$�����&+
���"��"&�� #��^������� #�#����!����&�� #� �������" �"��"����������"��  
����
���������"0
�"������������"����'��#�����^�	
��"�� �������
� 95   
�����
� 88  &��
����� 

3.2  ��	
�/J	�
��10��
&!�& ��10��
&���� �����10������&"4**�)�����
��10�!(�	
��������
&0��&�.
 
*	
��.
&
 �����"����1����&���  ��+#�����"��� 

1) ���^�0
��"&�"  0��!� !����#�����^����^�0
��"&�" 3 &�� #� ����"
�����
����#������ .� �������" �"��"�� (MOTIVE)  �������"�������W�"���� (CLIMATE)   
�
�������"6���	����� (LESHI) Y2'"��!����#�����^����^�0
��!���� 0.50, 0.14  
� 0.01  &��
����� 

2) ���^�0
��"���� 0��!� #z������"������'�����^�0
&!�������������"0
�"
������������"����'��#�����^�	
��"�� .� �������"6���	�����  
��������"�������W�"����   
��'�!"	!���������" �"��"����������"�� ��!����#�����^����^�0
��!���� 0.49  
� 0.17  &��
�����  

3) ���^�0
��� 0��!� 	
�����������!����#�����^����^�0
�����"&�� #�
�-�"����&+��'�����^�0
&!�������������"0
�"������������"����'��#�����^�	
��"����!�"��
�������3��"�1�&���'����� 0.01 �+�&�� #� \������"
��������!�����#��!����� .� �������"
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 �"��"����������"��  �������"6���	�����  
��������"�������W�"���� Y2'"��!����#�����^�
���^�0
�����!���� 0.50, 0.25   
� 0.23 &��
����� 
  	
���&������������
��"�
��
.���"&�� #���'	�������0�V���2����������

�-�"#�����)�  
�	
���W2�)����^�0
��"&�" ���^�0
��"����  
����^�0
�����"#z������'�!"	

&!�������������"0
�"������������"����'��#�����^�	
��"����"�
!��  ��"�����&���"��' 20, 21     
 
�6�0��' 24     
 
!
�
&��� 20  !����#�����^�m���^�0
����!�"&�� #��-�"����&+ 
�&�� #�	
��"&�� ��#z������'��     
                   ���^�0
&!�������������"0
�"������������"����'��#�����^�	
��"�� 

!���"��
��!'  
!���"��� 

 
 
R2 

 
 

��� �̂0
 
�������" 
6���	����� 

�������"�������W
�"���� 

�������" �"��"����
������"�� 

��"&�"(DE) 
0.49** 
(0.04) 

0.17** 
(0.04) 

- 

��"����  (IE) - - - 
�������" �"��"��
��������"�� 

0.95 

��� (TE) 
0.49** 
(0.04) 

0.17** 
(0.04) 

- 

��"&�"(DE) 
0.01 
(0.11) 

0.14** 
(0.05) 

0.50** 
(0.20) 

��"����(IE) 
0.24* 
(0.10) 

0.08* 
(0.04) 

- 

������������"
0
�"������ 
������"����'��
#����� �̂	
��"

�� 

 
 
 

0.88 
��� (TE) 

0.25** 
(0.05) 

0.23** 
(0.05) 

0.50** 
(0.20) 

��
)��!'         **   ����12" p < 0.01           *   ����12" p < 0.05      
&���
�����.'�"�����"�
]� ����12" !����
���
.'����&�c��  (Standard Error)  
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!
�
&��� 21   	
������������"�#������-�"�.������"&�� ��#z������'�����^�0
&!�������������" 
                0
�"������������"����'��#�����^�	
��"�� 

	
����
&-
����� .
 
!���"���&�	!%3��.
������3!���"��C&-
) �	 

�#� SE t R2 
+*
��)*�	�������'�#$� ����!�" 0.72 0.03 23.24** 0.77 
�������"���"�� 0.66 0.03 25.19** 0.85 
�������"0
�" 
� �"��� 0.78 0.03 26.26** 0.89 
����!"����� 
�0�V����W���6�0�� 0.75 0.03 27.00** 0.92 

	
����
&���)
	
/�&��	
� 
!���"���&�	!%3��.
������3!���"��C&-
) �	 

�#� SE t R2 
������!���!�������&������� 0.62 0.03 24.30** 0.83 
�������"��������"��Y2'"��� 
���� 0.62 0.03 24.00** 0.82 
������������+!� 
����������+� 0.77 0.03 23.79** 0.83 

	
����
&��&*�&�*� 	
��.
&
  
!���"���&�	!%3��.
������3!���"��C&-
)�  

�#� SE t R2 
�������"\������"��������]� 1.00 - - 0.89 
�����"������	
&�� �� 1.04 0.03 32.65** 0.79 
�������"���0��^6�0��'��&!���� .95 0.03 27.43** 0.70 
�������6�0 ��
�������'���"�� 1.01 0.04 25.69** 0.69 

	
����
&����0��&�.
 
*�	(��������"����1�� 
!���"���&�	!%3��.
������3!���"��C&-
)�  

�#� SE t R2 
���02"0�����"�� 1.00 - - 0.88 
���	��0��&!��"���� 0.67 0.03 22.88** 0.61 
������"���#$���� 1.10 0.04 31.09** 0.81 
 
Chi-square =30.10,  df=24,  P=0.18,  GFI= 0.99, AGFI= 0.96, RMSAE=0.024 
��
)��!'      ** ����12"  p < 0.01 
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                           0.72** 

 

                        0.66** 

                  0.78**                                                               1.00 

                                                                                 

                                                                                                              1.04** 

                      0.75 **                       0.49 **                         

                      0.01                   1.00 

                                                                                                                                                          

              0.67** 

                                  0.92**                                                   0.50 **                                    

                   0.62**                                0.17**                                                                               

       
     0. 14**                         1.10** 

                     0.62 **                                                                                        

                                                                                                           1.01** 

                                                          0.95**                                        

                           0.77 **                                       0.95** 

 
              
 

Chi-square  = 30.10, df  = 24, P-value=0.182, GFI=0.99, AGFI=0.96, REMSEA= 0.024, CN= 627.94 
������&+  ** ����12" p< 0.01 
 

-
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�������	
�����������������������������������������������	�� �����!���������
"������#�������$��������$������ ��������!�%������& '(	�����)�������* 2 ������ �,� (1) "�, �
�������������(��#�������,���������������	�� �����!���������"������#�������$����    
����$������ ��������!�%������&�� %&#����	������0�����#��&�"1��������2* (2) "�, ����30�2����!���
������ ���!�������#�� ������!��������������	�� �����!���������"������#�������$�������
�$������ ��������!�%������& (����	��"��	(���4��� 

���1����� 
1#
��������	 �#���1�����&�� �5�����������
��)��30�2�����,�6�������6
�����(�$��������7�����������30�2�����,�6��
�8����������"9�	�":�,� "�, �����������
����	������
1#'��"��	�"�;�:���	��"����:*�#��&� �0��$���7���1������'��"��	�
������(
�7�����������30�2�����,�6��
�8����������"9�	�":�,� 
��<���30�2� 2551 �$���� 
13,703 '��"��	� ���������	��� 4(#��� �#���1�����&�� �5�����������
�'��"��	��� "�;����������	��� 
�� 4(#�������������:��	������ �$����'��"��	� 440 '��"��	� C �� 1 �� ���������  440 ��  
 �������D��� 
1#
��������	 �� 4  ������ "�;��������D�8�	��� 2 ������ 4(#��� �����	
�����#��8���%&#�$�  ��������	�����#�����	���3���*��� �����������D�8�	
� �� 2 ������ 
4(#��� �����	�����#������&�
�
�����$���� ������"������#�������$��������$������ ��
������!�%������& E0 �������(���������(4(#������������"��4(# �$���� 14 ������  

"��, ���,��� 
1#
��������	������ "�;�������)�� �$���� 1 1�( �������"�;� 3 ��� �,�
�����  1 �#��&��,�6�����'��"��	�  �����  2 ��(���������&#�����&%&#���"�� 	�������"������#��
�����$��������$������ ��������!�%������& ��������  3 ��(���������&#�����&%&#���"�� 	����
�����	�� �����!���������"������#�������$��������$������ ��������!�%������& 

�����"����:*�#��&�
1#�)���8�����	�	"�, �:�����������������)�  ����#�	�� 
����
��"����:*�#��&�"�,���#�������������	��� ��������"����:*���"9�� 	 �������"�� 	�"������6��      
�������	 ���� $���( ����&���( �������"�# ����������'(�� "�, �
1#
������"����:*��(���������&#
"�� 	������������	���"������#�������$��������$������ ��������!�%������&������"������#��
�����$��������$������ ��������!�%������& �����)���8���#�����
1#
������"����:*�������     
"1��'�����#��'(	�����"����:*���*������"1��	,�	�� ��"����:*������������!�F�:������!*���
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"��	�*��� �����"����:*���)()�	�:��&7 ��������"����:*"�#�������!��� '(	
1#'������ SPSS 
for Windows  ���'������  LISREL  8.8  %������"����:*����4(#(���� 
 

1.  ��	
��������� 

 �������%��������	�������"�;�  2 ���� �,� %������"����:*�#��&�"�,���#���������
����	��� ������������������ ���%������"����:*�#��&�"�, �������)�������*����������	 (���� 

1.1 ������������ ���!"���#$�%&����%�	'!&����'�%���������%
&���%&���
� 

1.1.1  %������"����:*�#��&�"�,���#�������������	��� �������������#��&�    
���������	���E0 �"�;�"��	�
������(�$��������7�����������30�2�����,�6�� �$���� 440
'��"��	� �$����"�;�'��"��	����("�Y� 148 '��"��	� �,�"�;��#�	�� 33.60 '��"��	����(����172 
'��"��	� ��("�;��#�	�� 39.10   ���'��"��	����(
:[� 127 '��"��	� ��("�;��#�	�� 27.30  
       1.1.2  %������"����:*����)����,�6����������� %������"����:*����)���
�,�6����������� 4 ������  ������������"��4(#�� 
1#
������������������"1��'�����#��
��������������	���"������#�������$��������$������ ��������!�%������& �$���� 14 ������  
����� ����������
:[���������������'�#����� �����"9�� 	�	&�
���(�����)0������ ��( �����
���"9�� 	����������� 
��#"��	���� '(	"9����������� �	&�
���������*������"(�	���� "�, ������7�

�������������D� ����5%�(���� 

1) �����������#��8���%&#�$� ���������������"��4(#�$�:�����(���
����D� 8�	��� 4 ������ 4(#��� ��7���27�%&#�$��� "�;�����	��� �����#�������� �����#������
���������  ���������"������������3��	8����& %������"����:*����� ���������"��4(#������
�����"9�� 	�	&�
���(����� '(	������(#����7���27����%&#�$��� "�;�����	��������"9�� 	�&���( 
��������,� �����#��������  ������"������������3��	8����& ��������#���������������
"�;��������� �����"9�� 	� $���(  

2) �����������#�����	���3���*��� ������(#�	���������"��4(#
�$�:�����( �������D�8�	��� 3 ������ 4(#��� �������������
������(���
� �����#��          
����4�#���
�E0 ���������� ������
:#������������������������ ���%������"����:*����� 
���������"��4(#�����������"9�� 	�	&�
���(����� '(	������(#�������#������4�#���
�E0 �������
��������"9�� 	�&���( ������� �,� ���
:#���������������������  ����������������
����
��(���
� "�;��������� �����"9�� 	� $���(  
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3) �����������#������&�
�
�����$����  ������(#�	���������"��
4(#�$�:�����(�������D�8�	
� 4 ������ 4(#��� �����#��'������������$�"�Y� ����&�
�(#�	
%������� �����#��������!8���� (������� ��� �����(�8����(�#��
��� �$���� ���%����
��"����:*����� ���������"��4(#�����������"9�� 	�	&�
���(����� '(	������(#�������#��'����
��������$�"�Y������"9�� 	�&���( ��������,� �����(�8����(�#��
��� �$���� �����#��
������!8���� (�������  ��� ����&�
�(#�	%�������"�;��������� �����"9�� 	� $���(  

4) ���������"������#�������$��������$������ ��������!�%������&  
������(#�	 ���������"��4(#�$�:�����(�������D�8�	
� 3 ������ 4(#��� �����0���
�
���� 
����%&����������*��� ��� ����$����"�;���� ���%������"����:*�#��&� ����� ���������"��4(#
��������������"9�� 	�	&�
���(����� '(	������(#������$����"�;���������"9�� 	�&���( ������� 
�,� �����0���
�
���� �������%&����������*���"�;��������� �����"9�� 	� $���( 

1.2 ������������ �)#��&����&*	
���%� ��%�������  

        ����$�"�������%��������	
������� �� 2 ���� ������(#�	 (1) %����
�������������(��#�������,���������������	�� �����!���������"������#�������$�������
�$������ ��������!�%������&   (2) %����30�2����!��������� ���!�������#�� ������!������
��������	�� �����!���������"������#�������$��������$������ ��������!�%������&  (����	��"��	(
���4��� 
       1.2.1  %�����������������(��#�������,������������ %&#����	�����
�0�����#��&�"1��������2* ����� �����4�-�����* (chi-square) "������ 30.10 �����3������ (df) 
"������ 24  ������������"�;� (P-value) "������ 0.18 ���(�1����(������(��#��(GFI)  "������ 0.99  
���(�1����(������(��#���� ������#��#�(AGFI ) "������ 0.96 ��������7�������("��, �����
����$�������"9�� 	 (RMSEA) "������ 0.024 ��� ������(����	������i� CN "������ 627.94             
E0 �"�;�4����"�7l*�� �$�:�( ��(���� ��������(��#�������,�����#��&�"1��������2* %����
��"����:*���!������������ ����5%�(�����4��� 

1) �����#������&�
�
�����$���� ����� �����!���������������
"������#�������$��������$������ ��������!�%������&����� ��( (0.50) ����	�$���[����)����� ��(�� 
0.01 "�, ������7�����$�:������*������������������"��4(#
������������ ��":Y����               
����	�$���[����)����� ��(�� 0.01 ��������� '(	�������� ������$�:������*����������� ��( �,� 
����&�
�(#�	%������� ��������,� �����(�8����(�#��
��� �$���� �����#��'�������
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�����$�"�Y� ��������#��������!8���� (������� E0 � ��������*������"������ 1.04, 1.01, 1.00 ��� 
0.95 ����$�(��  ����������������!�F����	���7* (R2)  �����������  0.69 )0� 0.89 

2) �����#�����	���3���*��� �����  �����!���������������
"������#�������$��������$������ ��������!�%������& (0.14)  ��������!�������#��%������
��#������&�
�
�����$���� (0.17) �	�������	�$���[����)����� ��(�� 0.01 "�, ������7�����$�:���
���*������������������"��4(#
������������  ��":Y���� ����	�$���[����)����� ��(�� 0.01    
��������� '(	�������� ������$�:������*����������� ��( �,� ���
:#����������������
��������  ��������,� �������������
������(���
�  ��������#������4�#���
�E0 ���������� 
E0 ���������*������"������ 0.77, 0.62 ��� 0.62  ����$�(�� ����������������!�F����	���7* (R2) 
����������� 0.82 )0� 0.83 

3) �����	�����#��8���%&#�$� ����������!���������������"������#��
�����$��������$������ ��������!�%������& (0.01) �	���4������	�$���[����)��� ��������!���
����#��%��������#������&�
�(0.49) �	�������	�$���[����)����� ��(�� 0.01 "�, ������7�����$�:���
���*������������������"��4(#
������������ ��":Y���� ����	�$���[����)����� ��(�� 0.01     
��������� '(	�������� ������$�:������*����������� ��(�,� �����#��������������� �������
�,� ��7���27�%&#�$��� "�;�����	��� ������"������������3��	8����&  ��� �����#�������� E0 ���
����$�:������*������"������ 0.78,  0.77,  0.75 ��� 0.66 ����$�(��  ����������������!�F���
�	���7* (R2)  ����������� 0.77 )0� 0.92 
   "�, ������7�������������!�����	���7* (R2) �$�:��������'�����#��
��������� ��(�����������D�8�	��� �� "�;���":�������������� �!���	���������������

������� �����#������&�
�
�����$���� ������"������#�������$��������$������ ��
������!�%������& 4(#�#�	�� 95 ����#�	�� 88 ����$�(�� 
  1.2.2  %����30�2����!��������� ���!�������#�� ������!��������������	
�� �����!���������"������#�������$��������$������ ��������!�%������&  ����4(#(���� 

1) ���!���������  ����� �������	�� �����!���������������"������#��
�����$��������$������ ��������!�%������& 3 �����	 '(	��������������!����!���������
"��	��$�(�����������4����:��#�	 �,�  �����#������&�
�
�����$����  �����#�����	���3
���*��� ��������#��8���%&#�$� E0 ���������������!�F���!���"������ 0.50, 0.14 ��� 0.01   
����$�(�� 
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2) ���!�������#�� ����� �������	�� �����!�������#��������"������#��
�����$��������$������ ��������!�%������& 2 �����	 �,������#��8���%&#�$� ��������#��
���	���3���*��� '(	���%��������#������&�
�
�����$���� E0 ���������������!�F���!���"������ 
0.49 ��� 0.17  ����$�(��  

3) ���!������ ����� ������������!�F���!��������������	"1����":��  
�� �����!���������"������#�������$��������$������ ��������!�%������& ����	�$���[����)���      
�� ��(�� 0.01 ��������	 '(	"��	��$�(�����������4�:�����#�	 �,�  �����#������&�
�
�����$���� 
�����#��8���%&#�$� ��������#�����	���3���*��� E0 ���������������!�F���!������"������ 0.50, 
0.25  ��� 0.23 ����$�(�� 
 

2.  ���
�����   
����8����	%��������	
������� %&#����	4(#����"�,�:�
�����8����	���"�;� 2 ���� �,� 

�������  %�����������������(��#�������,���������������	�� �����!���������
"������#�������$��������$������ ��������!�%������&�� %&#����	������0�����#��&�"1��������2*  
��������� ���   %����30�2����!��������� ���!�������#�� ������!��������������	�� ��
���!���������"������#�������$��������$������ ��������!�%������& E0 �
���������������"(Y�
�$���[�� �$����8����	%��������	 (����  

2.1 ����������������(��#�������,���������������	�� �����!���������
"������#�������$��������$������ ��������!�%������&�� %&#����	������0�����#��&�"1��������2* 
����� ����":������������)&��#����������������	(������� ��������(��#�������,����
�#��&�"1��������2* '(	��������":�,��������������"1�������6���� "�;����������(
��������	 
(�����4��� 

�����#�����	���3���*��� �����!���'(	���������"������#�������$�������
�$������ ��������!�%������& ��������������!�F���!���"������ 0.14 ��������!�������#��%������
��#������&�
�
�����$���� ��������������!�F���!���"������ 0.17  '(	����(����	�$���[����)���     
�� ��(�� 0.01 ��� 0.05 ����$�(�� ����#��#���(�������1�
:#":Y�)0������$���[��������#��
���	���3���*����� ��������"������#�������$��������$������ ��������!�%������&���������
�������#����������"�;�"������� ���	���3���*���"�;�"�, �����������"������������
:#���
($�"�������������� C ������*���"�;�4�(#�	��������, � 1��	"������#�������&#�0�������         
"��(���[����$����
�
�����5���������$�
:#%&#�5���������&#�0�)0����4(#������"������#�������$����
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�����$����
:#����������$�"�Y�(#�	��"��  "��(����"1, ��� ��������&#)0����������)���
��"�� ���������%�(1���������� 4(#������:��	����0� (Kierman, 1993 ��� Ronald, 2000)   
�������� ���	���3���*���	��"�;����%���(���� �$���[�� �����!�������i�����������3�������
%&#�5��������
����*��� (Gibson, Ivanceich and Donnelly, 1979) E0 ���(��#����������(���
���30�2���� !� ������	��!* (2551); 8��(� �����*���� (2551);  Steers and Porter (1983) ���  
Stringer (2002) �� ����� ���	���3���*������%�'(	����������&�
�
�����$��������$�
:#����
)0��i���������%&#�5��������
����*��� ������30�2��������	 ��� DuBrin  (1973) ����4(#���  
�����	�	���:�0 ��� �����!���������	���3���*��� �,�����������"�;�%&#�$� '(	"9���������
����"�;�%&#�$����%&#���:����(���&�������*����������$���[��� "��������������"�;�%&#�$�
���%&#���:����(���&���)&��5��������'(	%&#���:����(������������ ������"�#�
����"�;�������
�� )&��#��
�����5�������� ��������	����������	���3���*����������$���[���������:�� 
%&#���:�������������, �C  
����*���"�;��	������ "������%��������&�
�
�����$���� ���
�����0���
�
������ 4(#������:��	���%&#�5�������� E0 �������(��#����������(��� 
Hellriegle and  Slocom  (1974) �� 
:#����":Y���� %&#���:����������
:#�����$���[������	���3
���*���  �����"�, �������� ���	���3���*���
�"1������������)��#�������&#�0��� (�
:#"��(�0����
%&#�5��������E0 ������%�
:#%&#�5���������$����4(#�	�����������!�8�� ��������	������� 
���	���3���*���������������!*�����3��������i����������$����"�;��	������                
:��%&#�5���������0���
�
����	���3���:���	����� ���$�����	&� "�����&#�0���
��� ���$����
����	���"�Y����������) ����������"�
�����$����  ��"��(����%&���������� ���%����!*���
�����#�����	���3���*���(���������(�
:#":Y���� %����!*�� "��(�0�"�� 	��#������5�������!*
��:��������������:�������������� ���(�#��'(	�������(��i�������	�����#������*"1����� 
E0 ����%�������"������#�������$����
�����$����8�	
���������:�,�������:�,����*������4(#
��������������)
�����$����(#�	�����&#�0�":Y���7��������"�� �������&#�0�"�;�"�#�������   
�������
�����$���� ��'����
������(���
�(#�	��"��  ����������
������(������������         
��������!8���� (������� ������4�#���
����1��	":�,�E0 ���������� �����,�����������������
�
�������������*��� �$�4��&�����"��	���
:#������*���  �������)�5��������
:#�����
%��$�"�Y����"�w�:��	�����"�� ������ ������*���4(#  (�������7 3��������*, 2548; ������    
"������7*, 2548; �)��� ����
�	*, 2549; Block, 1988; Dubrin, 2000; Keirman, 1993; Ronald, 
2000;  Scott & Jaffe, 1991; Zimmerman, 2000 ���  Zimmerman & Rappaport,1988)    
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�����#��8���%&#�$� ��%�'(	���������"������#�������$��������$������ ��
������!�%������& ��������������!�F���!���"������ 0.01 �	���4������	�$���[����)��� ������%�
����#��%��������#������&�
�
�����$����'(	��������������!�F���!���"������ 0.49 ���             
����	�$���[����)����� ��(�� 0.01 ��(�
:#":Y���� �����	(#�������#��8���%&#�$�4�������!���������
������"������#�������$������&�� ��������!�%� ��������!�������#��%��������	�����#������&�
�

�����$���� ��������"�;�"���� �����#��8���%&#�$����%&#���:����������27��� ����������      
����0��	&���������	:��	�	��� E0 �%&#���:������������,�6��4��":�,����� ������������!���    
������"	��*��	 ��������7* ���D}����� ���27�������:�����
��������� �8����(�#��
����
�$���� ���)0��� ���(�#���������!��� �� %&#���:���������4(#�� ������ ��(��#����������(
���  Giammatteo (1981) �� ������� ����
����������� �����
:#"��(8���%&#�$���� ������(#�	 (1) 
����
����%&#�$�"�� "�;���7���27�����$�������%&#�$� "1�� �i��������������� ��(���� (2) ����

����%&#���  "1�� �����������1��
�������� ��(���� (3) ��������8����(�#�� "�;������� 
"�� 	�����8����(�#������ C "1��  �'	��	 �����(�������������1����  "3�26��� ���"�,�� ���
�������� ��%��������5�����������%&#�$� '(	%&#�$����#���������
:#"�#�����8����(�#���� 
"��� 	�����4�   �����((���������(��#������������	���  ��'� "�Y�����(�F (2549) �� ����� 
���*���������8���%&#�$��� ���%����������������!�%����'��"��	� �,� ���*������(#��
�)�����7* ���*������(#���i���������%&#���:�� ������*������(#��8&��:������%&#���:�� 
E0 �%��������	(���������(��#����������(�i25�8���%&#�$�����)�����7* (Contingency  
Leadership Theories) '(	�i25����������� 8���%&#�$��� ��������!�%��0��	&���������	:��	������ 
"1�� ��7���27�"9������%&#�$� �i����������"�;�%&#�$� ����)�����7*�� "�� 	��#�� "�;������	
�$���[�� ���$�
:#%&#�$������)($�"������
�8�����4(#�	�������, �  ���	����(��#����������(��� 
Hersey and Blanchard (1993) �� 1�
:#":Y���� ���*�������� ���$�
:#"��(8���%&#�$��0�4(#�����3
������ �,� ���%&#�$�"�� %&#��� ����)�����7*:�,��� ���(�#��  �����((���������(��#�����
�����(���     ��[
� 3���)��	*����&� (2551) �� �������� �����	�� "�;����������������$�"�Y�
����
"������#�������$���� 4(#���  (1) �����	(#�����*��� "1��  ���1[�������:���� 
:#�����$���[���
���'(	
1#�$����
�������:�����  �'	��	�� 4��	,(:	������ 4�����"����������������)�����
�������
����*���  ������!������*�������������� 	0(�5��"��	��	���"�������( �����	�����
����'� 4��1�����"��� 	����� 	0(����5��������"(�� C (2) �����	(#��%&#���:�� "1��  �i������
8���%&#�$���
1#�$������������[1� 4��"��('����
:#%&#
�#��������[1�����������
��������%����
��(���
�  ����)�����%&#���:���� 4��
:#�����$���[�������������"�� 4��
��
�
��������:�
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�����&#
:#�#�����������	���� ��(�����&# ���������) ������2�������:�����   ���	!������
%&#���:���� 
1#�������������� "�,���5����� ���"���%�����5��������'(	
1#������:�,�����
��(":Y������"�� ������ 4��������	���!��� ���3) �����	(#��%&#�5�������� "1�� �i���������
�$�������%&#�5���������� 4��1���$���� ��	:�'����:���"�� 	���� 4�����%�(1������� 4(#���
���:��	 ���4�������)��������"��
:#�$����
:#��#�"��Y�  %&#�5���������� ��(�����������   
4��1��	":�,�E0 ���������� ���4���������%����'	1�*E0 ���������� ������������������          
"�, ����������$��:�������$���� ������30�2���� ���	*�� 3������� (2549) ����� �i������
���%&#�$����%&#���:��'��"��	��������&�
�
�����5�������������&������������!*����	&�
�
��(���&�   ���	������� �i���������%&#�$��������� ���
:#����������� ���������������� 
"�;�����	���7*����&�
�
�����5�������������&4(#  E0 ���(��#������������	��� Tomi (1985)     
�� 30�2�����"�;�%&#�$��������&�
����%&#�$� ������i������%&#�$��� ���"�������),� ��������(��"�� � 
��1��	��#������&�
�
:#%&#�5��������4(#(� ��(��#����� ���	��� 1&��� (2546) �� 30�2�
����������!*��:��������&�
����8���%&#�$����%&#���:��
��)��30�2�����,�6�� ����� ����&�
�

D����i�!�F �������&�
�
D�������!*������������!*���8���%&#�$����������!*������
���(��     
�������  ����������	(��������#���#��������������(��#������������	��� ($��� 3������� 
(2543) �� 30�2�����������!*��:�����i������%&#�$����%&#���:��'��"��	��������&�
�
����
�5�������������&%&#��� ����� ��������7*������:��������%&#���:��'��"��	� ������(
'��"��	�������������!*�������&�
�
�����5�������������&  ���	����(��#������������	���  
Galloway, 1968 (�#��)0�
� ���	*�� 3������� 2549) �� ����� �i������%&#�$�������������!*������[
����$����
������&  

      �����#������&�
�
�����$���� ��%�'(	���������"������#�������$��������$����  
�� ��������!�%������& ��������������!����!���"������ 0.50 �������	�$���[����)����� ��(�� 0.01   
E0 ���(�
:#":Y���� �����#������&�
�
�����$�����������$���[	� �������"������#�������$����
����$������ ��������!�%������&  ��������"�;�"����  ����&�
�"�;����*�������� �$���[�	���	� �

�������:�����*���  "�;����%���(��
:#%&#�5���������$�����	�������(����:��	 ����3��� 1��	
"������#�����[����$����
�
�����5��������  1��	������(&������5��������
:#($�"���4�(#�	
��������, � 1��	"������#������"���[�#��:�#�
����%&#�5�������� 1��	"������#������%&�������
���*��� ��� 1��	
:#���*�����������!�8�����������!�%��&��0� (��� ��������*, 2550; 8��(� 
�����*����, 2550)  E0 ���(��#����������( :����������i25� Y ��� McGregor  �� "1, ���� ���2	*
�����)�����#�4(#(#�	 ����&�
� E0 �),����"�;��� ��$���[�� ��1��	
:#���1��
����*��������
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�����$�"�Y�  ���	��"1, ���� ����������)�$����
:#�����"�w�:��	����� ��"�����4�#4(# )#�����3��

�����$����"�, �
:#�����"�w�:��	������*��� ��������(����":Y�4(#��� ��������#���$����
'(	��3�	����&�
�8�	
� E0 ���(��#����������(��� Maslow �� �!���	��� ���2	*����(������
�#������� "�;�����&�
�
�����$���� �����(��#������i25������#�������� Herzberg  �� ":Y�
��������#�����
�����$����������2	*���������&�
�:�,���������#�����	���E0 �"�;�������     
�� �$�
:#"��(�����0���
� "��	���������	�&�
� (Motivational Factor) �����	��"�� 	��#��������27�
:�,�!���1����������������������!*�����:����������������� �$� �����	�&�
������$�4��&�
�����&#�0�1����� E0 �4(#��� �����$�"�Y������� ���	������)��8�� �������%�(1�� ���
�����#��:�#�  ��������	���������	8�	���E0 �"��	���������	�$���� (Hygiene Factor) "�;������	�� 
"�� 	��#������8����(�#��
�����$���� "���"(,�� ����������!*��������
�:���	��� �'	��	
���������:����� ������ ���������  �����((�������	����(��#������i2�� ERG ��� 
Alderfer  �� 
:#��3����� �����#�����������2	�� 3 ������ �,� (1) �����#�����($���1����         
E0 ������)�������4(#(#�	������	"���"(,�� ���
:#%����'	1�* ��������(�� ���(�#���� (�      
(2) �����#�����������!*  "�;�������
�'(	���
:#����������� �������&#�0���
�"�;��$���[  
"1�� ��
�
��)��8��   ��
�
����"�;�����:�0 �������*��� ��
�
�"��	��������"�� ��� 
(3)�����#�����"���[�#��:�#� "�;������#���������&���(�������� E0 ��0��	&�������������)
������������� "1�� �#�����"�, ���$��:��� :�,�4(#������:��	���
:#���%�(1��
���(���� 
�&��0� E0 ���(��#������i2�������#�������� McClellnd �� �������� ������������#������������ 
'(	���������#��������"�;� 3 ���"8� �,� �����#�����%&���� "�;������#��������	�����
���������, �  �����#������$���� "�;������#������� �����!���":�,�������, �E0 ����)0��$����

����������   ��������#����������$�"�Y� "�;������#������� ���$��� �
(�� �:�0 �
:#�$�"�Y����
"�w�:��	�� ��(:���4�#  E0 ���(��#������i2��������(:������ Vroom  �� 4(#�������� ����&�
�
"�;���������������(�������&#�0����������(:��� '(	�$�:�("�;��&��4�#��� ����&�
�=��(��
�����&#�0� x ������(:���   ��(�������&#�0�"�;�������"������%����!*������
:#"��(�����0���
�
:�,�4���0���
����������� "��(�0�����������$�  ���������(:���"�;������(���7*)0�'����
�� ��"��(�0�����������$������"��E0 ����$�4��&�%����!*�� �#�����  '(	�������6������i2�����  
�i������"�;�%����������&�
�   ���������������������#����� ��������)�� ���"�w�:��	
�� ����������  ��������(���
�"�� 	�������"�,������i������ ���$�4��&�%����!*�� �#�����   

������30�2� �����( �i2������&�
���� Maslow, Herzber, McGregor, Alderfer, 
McClellan Vroom  (��������#���#� ����� �����������(��#������i2�����"������#�������$����
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(#��'�����#����� Kanter ��� �i2�����"������#�������$����(#�����
���� Thomas & 
Velthouse ������,� �i25����"������#�������$����(#��'�����#�� "�;����������                     
�� %&#��������[1�
1#�$��������$��:������
����*��������	�������%�(1�����%&#�5��������     
'(	���:��	����� �#��#�	���������) 
:#'�����5���������	���"�Y�3��	8�� 
:#����������    

��������%����
:#�����
������(���
� '(	��(�������	����� "�,��������5��������           
"�, �����������&#���������)
�����$���� ���"���������#��:�#�
�����$���� ������
:#
%&#�5���������&#�0������"������������
����"�;�"�#����������( ������8��8&��
��� �����)������
����$��������� 4(#������:��	
:#"��Y�(#�	��"�� E0 ���%��$�
:#%�����5������������78�����
������!�8��  �����i2�����"������#�������$����(#�����
� "�;������������ %&#��������[1�
"������#������&�
�
:#���%&#�5�������� "�, �
:#%&#�5��������������&�
�
�����$���� �&#�0�����7���      
������"1, ��� �
���7��������"�� ���������(�����&#�0�4�#�������%&#�5�������� �$�
:#%&#�5��������
�� �
�
�����$���� �����)�$����
:#�����%��$�"�Y��	�����������!�8�� ���%��������	���
"������#�������$����(#��'�����#�����(#�����
� ����� ������%��$�
:#%&#�5��������������&�
� 
����������0���
�
���� 1��	�(8�������"���	( �������$�
:#%�����5������������78��            
(��[
� 3���)�	�*����&�, 2551) 

2.2  ����+,-����.�)���%&�% ���.�)���%���! ������.�)���!��%
/�������!�

���.�)�&'�������!����%)��%�0�������0�%�����!�
�����.�����%��" �����"(Y��� �$����8����	 
(���� 
      ���!��������� ����� ��������������!�F���!��������� 3 ������ "��	��$�(�����       
������4�:�����#�	 (���� �����#������&�
�
�����$����  �����#�����	���3���*���������
��#��8���%&#�$� E0 ������������!�F���!���"������ 0.50, 0.14  ��� 0.01 ����$�(�� ����#��#���
(�������1�
:#":Y���� �����#������&�
�
�����$��������!����������� �$���[�� ��(������
"������#�������$��������$������ ��������!�%������& 
��7��� �����#��8���%&#�$������!���
�������#�	�� ��(������"������#�������$��������$������ ��������!�%������&  ��(��#����� 
�)��� ����
�	* (2549) �� 30�2����!���������������"������#�������$������ ����������$����
��& ����� �������� �����!�������"������#�������$������&����� ��(�,� ������"�������������,� 
��������,� �����#��8���%&#�$� �����#�����	���3���*���  �����#�������� ��������#��
����&�
�  ������30�2��������	��� ������ "�����7* (2539) ����� �����	�� �������$���[������
"������#�������$��������$���������& �,� �����8��
�����$���� ������:��	�$����:�#���  
������������� ���	���3
�����$���� �����#�������� ���
:#�#��&�	#������ ���	�	���1�"1	 
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��������[�$����
� ���������'����
����"��	��&# ���
:#"��	������4�#���
�  ���	���������
%�(���(  ������ ��&�
�
����"������#�������$��������$���������& �,� ������������1�"1	 
���D}��������������)��8�������& ����"1� 	�1�[
�����5�������� �� ���(�#���� "�,����
����$���� "���"(,�� �������(���� ��������"�;�"������� %&#���:��
1#�����#������&�
�
����
�$����"�;�"��, ���,�:�,����������
:#%&#�5��������"��(�����0���
�
����'(	��!������#��
'������������$�"�Y�  ����&�
�(#�	%�������  �����#��������!8����(������� ��������(
�8����(�#���� (�
�����$����
:#�����&  E0 ���!����(�������"�;������������ "�;��&�!���         
�0����%�
:# �����	�����#������&�
�
�����$���������!���������������"������#�������$����
����$���������&����� ��(  
        ���!�������#�� ����� �������	 2 �����	 �� �����!�������#��������"������#��  
�����$��������$���������&�� ��������!��� 4(#��� �����#��8���%&#�$� ��������#�����	���3
���*��� '(	���%��������#������&�
�
�����$���� E0 ���������������!�F���!���"������ 0.49 ��� 
0.17 ����$�(�� ��(��#�����%��������	��� �)��� ����
�	* (2549) �� 30�2����!������
���������"������#�������$������ ����������$������& ����� �����#��8���%&#�$� �����!���         
����������������#��%��������#��:�#�
���1�1�� ��������#�����	��3���*��������!������
�������������#��%����������������
������(���
�  E0 ���(��#������������	��� ���(�    
����*'��� (2543) �� 30�2�����������!*��:���������	��������� ���"������#�������$����
���� 
������	���3���8���%&#�$�����	������1�1�� ����� ���	��3���*���������������!*"1�����
���8���%&#�$�����	������1�1�� ��(��#�����%��������	��� Hallinger, Bickman & Devis 
(1990)  �� ����� 8���%&#�$������1�������%&#���:�� '(	���%������	���3���*��� ������������!*
���%��$�"�Y����'��"��	�
�(#��%����i�!�F���������"��	����%&#"��	�  
  ��������	������� ������������!�F���!�����������������":���� �����!������
���"������#�������$��������$������ ��������!�%������& ����	�$���[����)������������         
'(	"��	��$�(�����������4�:�����#�	 �,� �����#������&�
�
�����$���� �����#��8���%&#�$� ���
�����#�����	���3���*��� E0 ���������������!�F���!���"������ 0.50 , 0.25 ��� 0.23  ����$�(��  
'(	�������	�$���[����)����� ��(�� 0.01 ��������	 E0 �4(#�#�������� �����#������&�
�
�����$����  
"�;���":���� �$���[�� ��(�� �$�
:#���"������#�������$��������$������ ��������!�%������& 
��(��#����������(���%��������	��������1�������� C  "1�� ���*�����* �����*��1��	 (2547) 
4(#30�2������	�� �����!����������&�
�
�����$�������"�#�:�#��� �5��������(#�����1�������!*  
����� �����	(#�����	���3���*���"�;������	�� ��%��������&�
�
�����$��������� ��(                
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E0 ���(��#�����%��������	���  ���i�!�F ���"�Y� (2551)  �� ����� �����	���������:���� �����!���
���������!�F%����'��"��	� ������(#�	 �����	����)�����*��� �����	�����(���������
"��	��&# �����	���	���3'��"��	� ��������	8���%&#�$������1����  ���������30�2�����&�
����
���	���3���*������  Litwin  ��� Stringer (1968) ����� ���	���3���*���'(	�����%����
����&�
�
��������������$�"�Y�E0 ���(��#����� Kiliam (1968)  �� 
:#����":Y���� ���	���3
���*���"�;�%��� "��(�������"�#�
�E0 ���������� ��������#����3������ (�������
����*���      
�������&#":�������"�;��� ������#� :�,� �&�
�
:#%&#�5���������������0���
�
���� E0 ������%�
:#
����5�������������%��$�"�Y�4(#�	�����������!�8��  
 

3. ���������� 
 ���%����30�2�(������� %&#����	���#�"���������%����30�2�����	��������������    
���"������#�������$��������$������ ��������!�%������&  (�����4��� 
 3.1 �#�"������"�, ��$������������������"������#�������$��������$������ ��
������!�%������&4����	���*
1#
�������:���)��30�2�     

   3.1.1 "�, �����%��������	����� �����	E0 �"�;���":���$���[�������� �$�
:#���
"������#�������$��������$������ ��������!�%������& �,� �����#������&�
�
�����$���� 
��������,�  �����#�����	���3���*��� ��������#��8���%&#�$�  (����� �����#������&�
�
����
�$���������&�0�"�;�"�, ���$���[�� %&#���:���)��30�2�������:������
:#�����$���[ ������(#�	  
�����#��'������������$�"�Y�  ����&�
�(#�	%������� �����#��������!8����(����������
�7���& ��������(�8����(�#���� (�
��� �$���� E0 ��������&# ":����� "�;��� ��� �����!������
�i�����������3���������&�� ���$�
:#��&"��(�����0���
�
���� ������$�����������"�;���� 
���������%&����������*��� 

3.1.2 �����#�����	���3���*��� ������30�2�����	����� �����#�����	���3
���*���"�;������	�� �����!������������ ����#�� ������!������������"������#�������$����
����$������ ��������!�%������&  E0 �%&#���:���)��30�2����
:#�����$���[������:���
�"�, ��
������
:#������������������������ ���
:#��&����������
������(���
� ��������#������
4�#���
� E0 ����������������D��	�� ������4(#����"��	���������:��������%&#���:���)��30�2�  
    3.1.3 �����#��8���%&#�$�)0���#��������#��8���%&#�$������%�������������
"������#�������$��������$������ ��������!�%������&
���(��� $� ����Y���%�����#��%������
��#������&�
�
�����$����
���(���&� (����� �����#��8���%&#�$��Y	���������$���[���������
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�$�"�;�E0 �),�4(#���"�;�����)�����%&#���:���� ���#���������"��
:#��3��	8���� �&��0���
�����)
1#����"�;�%&#�$������"����(������:�#��� 4(#�	�����#������* "�;�%&#�$��� �����
"��� 	����� ���"������������3��	8�������&(#�	�����#��������
�'��"��	�
:#��&"��(������
����������������������
�����������1�1���������������1�������'��"��	� "�, �
:#�����
���"��, ������������78�����30�2�
:#"�;�4����"�w�:��	8�	
�#�'	��	����5��&����30�2�

������ ���
:#����%��$�"�Y�  

3.2 �����������0���������������$%&'�2
 (�����4��� 
  3.2.1 ����$��������	"�, �������&�������"������#�������$��������$������ ��
������!�%������&�� 
1#"����������"����:*�:������ "1�� ���"���	�"��	����"������#�������$����
����$��������$������ ��������!�%������&'(	�$����������(���'��"��	� "�, �
:#4(#�&����
���"������#�������$��������$������ ��������!�F%���&�� ":�����������(�����������
'��"��	�����0� 
  3.2.2 ���30�2�����	 '(	
1#��"��	�����	"1����78�� "1�� ����	�i25�6����� 
"�, �
:#4(#�#��&�"1���0�"�� 	�����&�������"������#�������$��������$������ ��������!�%������& 
"�, ��$�4�
1#
�"1��������:����(���
:#��&4(#������"������#���������$��������$������ ��
������!�%�����0� ���
1#"�;�������
���������3��	8�������78������5�������������&  
E0 ������%��������������1�1����&  ��78����������(���"��	������� ��78�����%&#"��	� ���
������!�%�'(	������'��"��	�  
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�#��
�#
���� 

     

12 ���#
�$�
�A��3I�4�?$���
	�-2���?1?�0��@�?��
:6���"6
��"6 ���#��
������-2+�
:6���0��)�� 

     

13 &
�7	�
�#����&0��#"@ �2"@ � &0���$�+�	����� $
:� 
&0�)�#-���:6� [  �:6�7.
�(��
 $
:�7.�#
���� 

     

14 &
�7	�
�#��
(:6�(  � 0��  �(0�   � 0��(�( &
��"6
��4�

+�#" #���� 7	�	"� "6  &
��"670"���2�?�
�#.F  �.E�)�� 

     

&������.�*.�01�*���$��3�&.� 
15 "�2%0���?���&,��
 �(0� �2%01�	����2��������(���
      
16 "��
1�	��1�

-2��.2"6 ��
" �
��
0����?�!
��
" � �(0�  

��
1�	�#
�����(���
  ��
1�	���"��������2�����1� ?�
(�@��
" �  ��
����������)�

��
�
" ���
��� 

     

17 "��
1�	��3�3I�4�
0����      
18 "��
1�	��1�


:6��
��
0����)�.
+��5"����A�6� �(0� 

���BI@�.F?$0 ������
��), -2+ ���.
+��5"?�����A�6�  
     

19 ���#
�$�
�A��3I�4�-2+&
��
���&��������,�"6	")0���� 
�(0� ��

�#.
+�����$�

0����  ��
1�	���&
#
�# 
������	?$�-�0&5+&
� �.E�)�� 

     

20 &
�?�!
��
" �"&���.E��)
$
:�?$�&��(0� �$2:�
��:@���2���?���
._�#�)���� 

     

21 "��
1�	��1�

?$�&
�
0����.
�#.
%�-2+��b��!
��
" �       



 209 

3.3  &����� �!��,!,�&������� (�3�) 

-$.�&�.��� 

 

��������#$                   ��&����#$ 
��� 

%:!!.�������/�0/*��3�&���/�����*�.������!&������� 

�����%-�/�0/������� 

1 2 3 4 5 

&�!.$�1�* )$����,���������� 
22 "��
1�	�9��-�	2���"6��:@�)0���
������B��&
� �(0� 

 "-����0���"6��" ��� "��	2 $
:��&
:6��.
�#����3 
?�$��������� "&�����)�
,���$
�#&
� �.E�)�� 

     

23 "���	% �%.�
5,  �&
:6��?(�?���
������� 0����" ��� -2+
� �0?��9���"6�
��1+?(����7	�   

     

24 "��1�

�
�����
�?$�&
�"&����&
������&&" -2+ 
"������9���"6	")0����  �(0� ?$�&
�����3������ 
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�#	:6��-` $
:�	�
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������ 

     

 
 
 
                                                 
 

                                                              �����*-�#<�%9���3����� 
 

 

 

 

 

 

 

 

 



 210 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 211 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

������� � 

	�
�����	�	����������	����������%&���
'�����'#��(�)� 

��	��	���	����(��� ������	' ����'���%	*��'#��(����	� 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 212 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 213 

DATE:  7/ 8/20 

TIME: 15:01 
 

 

                                L I S R E L  8.80 

 

                                       BY 

 

                         Karl G. J”reskog & Dag S”rbom 

 

 

 

                    This program is published exclusively by 

                    Scientific Software International, Inc. 

                       7383 N. Lincoln Avenue, Suite 100 

                        Lincolnwood, IL 60712, U.S.A.  

            Phone: (800)247-6113, (847)675-0720, Fax: (847)675-2140 

        Copyright by Scientific Software International, Inc., 1981-2006  

          Use of this program is subject to the terms specified in the 

                        Universal Copyright Convention. 

                          Website: www.ssicentral.com 

 

 The following lines were read from file 

D:\data080709\PATH8.LPJ� � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � �

� � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � �

� � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � � : 

 

 TI PATH8 EMP 

 PATH EMP 

 !DA NI=14 NO=440 MA=CM 

 SY='D:\data080709\PATH8.dsf' NG=1 

 MO NX=7 NY=7 NK=2 NE=2 BE=FU GA=FI PS=SY TE=SY TD=SY  TH=FU,FI 

 LE 

 EFTEEM MOTIVE 

 LK 

 LESHI CLIMATE 

 FR LY(2,1) LY(3,1) LY(5,2) LY(6,2) LY(7,2) LX(1,1) LX(2,1) LX(3,1) LX(4,1) 

 FR LX(5,2) LX(6,2) LX(7,2) BE(1,2) GA(1,1) GA(1,2) GA(2,1) GA(2,2) TE(2,1) 

 FR TE(3,1) TE(4,2) TE(4,3) TE(5,1) TE(5,2) TE(5,3) TE(6,1) TE(6,5) TE(7,1) 

 FR TE(7,4) TE(7,5) TE(7,6) TD(3,1) TD(4,2) TD(4,3) TD(5,2) TD(5,3) TD(5,4) 

 FR TD(6,1) TD(6,2) TD(6,4) TD(7,1) TD(7,2) TD(7,3) TD(7,5) TD(7,6) 

 FR TH(1,3) TH(6,3) TH(2,3) TH(2,1) TH(5,3) TH(7,5) TH(1,2) TH(2,2) 

 FR TH(2,5) TH(1,1) TH(1,4) TH(6,4) TH(4,3) TH(5,2) TH(1,5)  TH(3,5) TH(3,3) 

TH(3,2) TH(4,1) TH(5,1) 

 VA 1 LY(1,1) 

 VA 1 LY(4,2) 

 PD 

 OU AM RS EF FS SS SC AD=OFF 

 

 

 

 
 TI PATH8 EMP                                                                    

 

                           Number of Input Variables 14 

                           Number of Y - Variables    7 

                           Number of X - Variables    7 

                           Number of ETA - Variables  2 

                           Number of KSI - Variables  2 

                           Number of Observations   440 
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TI PATH8 EMP                                                                    

 

         Covariance Matrix        

 

              SATTIS     COMMIT      TWORK      SUCCE      REWAR      RELAT    

            --------   --------   --------   --------   --------   -------- 

   SATTIS       0.29 

   COMMIT       0.18       0.19 

    TWORK       0.29       0.19       0.39 

    SUCCE       0.31       0.22       0.34       0.49 

    REWAR       0.33       0.23       0.36       0.45       0.60 

    RELAT       0.31       0.20       0.33       0.41       0.47       0.56 

     ENVI       0.34       0.21       0.35       0.43       0.47       0.47 

    MODEL       0.34       0.25       0.36       0.47       0.49       0.43 

     TEAM       0.33       0.22       0.38       0.42       0.43       0.40 

    DRIVE       0.36       0.25       0.39       0.50       0.54       0.47 

    SUPPO       0.34       0.23       0.37       0.48       0.51       0.47 

    DECIS       0.30       0.21       0.35       0.39       0.40       0.35 

    TRUST       0.29       0.19       0.35       0.37       0.39       0.36 

     WARM       0.36       0.24       0.39       0.47       0.52       0.45 

 

         Covariance Matrix        

 

                ENVI      MODEL       TEAM      DRIVE      SUPPO      DECIS    

            --------   --------   --------   --------   --------   -------- 

     ENVI       0.65 

    MODEL       0.47       0.67 

     TEAM       0.42       0.48       0.51 

    DRIVE       0.50       0.60       0.51       0.68 

    SUPPO       0.50       0.53       0.47       0.59       0.62 

    DECIS       0.38       0.43       0.40       0.44       0.41       0.47 

    TRUST       0.39       0.43       0.40       0.45       0.39       0.39 

     WARM       0.50       0.60       0.49       0.60       0.53       0.46 

        Covariance Matrix        

 

               TRUST       WARM    

            --------   -------- 

    TRUST       0.47 

     WARM       0.49       0.71 

 

 

 TI PATH8 EMP                                                                    

 

 Parameter Specifications 

 

         LAMBDA-Y     

 

              EFTEEM     MOTIVE 

            --------   -------- 

   SATTIS          0          0 

   COMMIT          1          0 

    TWORK          2          0 

    SUCCE          0          0 

    REWAR          0          3 

    RELAT          0          4 

     ENVI          0          5 

 

 

         LAMBDA-X     

 

               LESHI    CLIMATE 

            --------   -------- 

    MODEL          6          0 

     TEAM          7          0 
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    DRIVE          8          0 

    SUPPO          9          0 

    DECIS          0         10 

    TRUST          0         11 

     WARM          0         12 

 

         BETA         

 

              EFTEEM     MOTIVE 

            --------   -------- 

   EFTEEM          0         13 

   MOTIVE          0          0 

 

         GAMMA        

 

               LESHI    CLIMATE 

            --------   -------- 

   EFTEEM         14         15 

   MOTIVE         16         17 

 

         PHI          

 

               LESHI    CLIMATE 

            --------   -------- 

    LESHI          0 

  CLIMATE         18          0 

 

         PSI          

 

              EFTEEM     MOTIVE 

            --------   -------- 

                  19         20 

 

         THETA-EPS    

 

              SATTIS     COMMIT      TWORK      SUCCE      REWAR      RELAT 

            --------   --------   --------   --------   --------   -------- 

   SATTIS         21 

   COMMIT         22         23 

    TWORK         24          0         25 

    SUCCE          0         26         27         28 

    REWAR         29         30         31          0         32 

    RELAT         33          0          0          0         34         35 

     ENVI         36          0          0         37         38         39 

 

         THETA-EPS    

 

                ENVI 

            -------- 

     ENVI         40 

 

         THETA-DELTA-EPS  

 

              SATTIS     COMMIT      TWORK      SUCCE      REWAR      RELAT 

            --------   --------   --------   --------   --------   -------- 

    MODEL         41         42         43         44         45          0 

     TEAM         47         48         49          0         50          0 

    DRIVE          0         52         53          0         54          0 

    SUPPO         57          0         58          0          0          0 

    DECIS         62         63         64          0          0          0 

    TRUST          0          0         69         70          0          0 

     WARM          0          0          0          0         75          0 
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         THETA-DELTA-EPS  

 

                ENVI 

            -------- 

    MODEL          0 

     TEAM          0 

    DRIVE          0 

    SUPPO          0 

    DECIS          0 

    TRUST          0 

     WARM          0 

 

         THETA-DELTA  

 

               MODEL       TEAM      DRIVE      SUPPO      DECIS      TRUST 

            --------   --------   --------   --------   --------   -------- 

    MODEL         46 

     TEAM          0         51 

    DRIVE         55          0         56 

    SUPPO          0         59         60         61 

    DECIS          0         65         66         67         68 

    TRUST         71         72          0         73          0         74 

     WARM         76         77         78          0         79         80 

 

         THETA-DELTA  

 

                WARM 

            -------- 

     WARM         81 

  

 TI PATH8 EMP                                                                    

 

 Number of Iterations = 87 

 

 LISREL Estimates (Maximum Likelihood)                            

 

         LAMBDA-Y     

 

              EFTEEM     MOTIVE    

            --------   -------- 

   SATTIS       1.00        - - 

  

   COMMIT       0.67        - - 

              (0.03) 

               22.88 

  

    TWORK       1.10        - - 

              (0.04) 

               31.09 

  

    SUCCE        - -       1.00 

  

  

 

   REWAR        - -       1.04 

                         (0.03) 

                          32.65 

  

    RELAT        - -       0.95 

                         (0.03) 

                          27.43 

  

 

     ENVI        - -       1.01 
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                         (0.04) 

                          25.69 

  

 

         LAMBDA-X     

 

               LESHI    CLIMATE    

            --------   -------- 

    MODEL       0.72        - - 

              (0.03) 

               23.34 

  

     TEAM       0.66        - - 

              (0.03) 

               25.19 

  

    DRIVE       0.78        - - 

              (0.03) 

               26.26 

  

    SUPPO       0.75        - - 

              (0.03) 

               27.00 

  

    DECIS        - -       0.62 

                         (0.03) 

                          24.30 

  

    TRUST        - -       0.62 

                         (0.03) 

                          24.00 

  

     WARM        - -       0.77 

                         (0.03) 

                          23.79 

  

 

         BETA         

 

              EFTEEM     MOTIVE    

            --------   -------- 

   EFTEEM        - -       0.50 

                         (0.20) 

                           2.56 

  

   MOTIVE        - -        - - 

  

 

 

         GAMMA        

 

               LESHI    CLIMATE    

            --------   -------- 

   EFTEEM       0.01       0.14 

              (0.11)     (0.05) 

                0.09       2.75 

  

   MOTIVE       0.49       0.17 

              (0.04)     (0.04) 

               10.98       4.07 
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         Covariance Matrix of ETA and KSI         

              EFTEEM     MOTIVE      LESHI    CLIMATE    

            --------   --------   --------   -------- 

   EFTEEM       0.26 

   MOTIVE       0.31       0.44 

    LESHI       0.47       0.64       1.00 

  CLIMATE       0.46       0.62       0.92       1.00 

 

         PHI          

 

               LESHI    CLIMATE    

            --------   -------- 

    LESHI       1.00 

  

  CLIMATE       0.92       1.00 

              (0.01) 

               71.32 

  

 

         PSI          

         Note: This matrix is diagonal. 

 

              EFTEEM     MOTIVE    

            --------   -------- 

                0.03       0.02 

              (0.01)     (0.01) 

                4.14       3.69 

 

  Squared Multiple Correlations for Structural Equations   

 

              EFTEEM     MOTIVE    

            --------   -------- 

                0.88       0.95 

 

 NOTE: Rý for Structural Equations are Hayduk's (2006) Blocked-Error Rý 

 

         Reduced Form                 

 

               LESHI    CLIMATE    

            --------   -------- 

   EFTEEM       0.25       0.23 

              (0.05)     (0.05) 

                5.33       4.83 

  

   MOTIVE       0.49       0.17 

              (0.04)     (0.04) 

               10.98       4.07 

  

 

         Squared Multiple Correlations for Reduced Form           

 

              EFTEEM     MOTIVE    

            --------   -------- 

                0.86       0.95 

 

         THETA-EPS    

 

              SATTIS     COMMIT      TWORK      SUCCE      REWAR      RELAT    

            --------   --------   --------   --------   --------   -------- 

   SATTIS       0.03 

              (0.01) 

                4.12 
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   COMMIT       0.01       0.07 

              (0.00)     (0.01) 

                1.25      12.51 

  

    TWORK       0.00        - -       0.07 

              (0.01)                (0.01) 

                0.21                  7.46 

  

    SUCCE        - -       0.01      -0.01       0.06 

                         (0.00)     (0.01)     (0.01) 

                           1.64      -1.90       9.29 

  

    REWAR       0.01       0.01       0.00        - -       0.12 

              (0.01)     (0.01)     (0.01)                (0.01) 

                1.49       2.01      -0.66                 12.65 

  

    RELAT       0.01        - -        - -        - -       0.04       0.17 

              (0.01)                                      (0.01)     (0.01) 

                2.75                                        4.84      13.52 

  

     ENVI       0.02        - -        - -      -0.01       0.01       0.06 

              (0.01)                           (0.01)     (0.01)     (0.01) 

                2.83                            -1.88       0.58       5.14 

         THETA-EPS    

 

                ENVI    

            -------- 

     ENVI       0.20 

              (0.02) 

               12.65 

  

         Squared Multiple Correlations for Y - Variables          

 

              SATTIS     COMMIT      TWORK      SUCCE      REWAR      RELAT    

            --------   --------   --------   --------   --------   -------- 

                0.88       0.61       0.81       0.89       0.79       0.70 

 

         Squared Multiple Correlations for Y - Variables          

 

                ENVI    

            -------- 

                0.69 

 

         THETA-DELTA-EPS  

 

              SATTIS     COMMIT      TWORK      SUCCE      REWAR      RELAT    

            --------   --------   --------   --------   --------   -------- 

    MODEL       0.01       0.02      -0.01       0.01       0.02        - - 

              (0.00)     (0.01)     (0.01)     (0.01)     (0.01) 

                2.09       4.14      -2.19       2.93       2.12 

  

     TEAM       0.02       0.02       0.04        - -      -0.01        - - 

              (0.00)     (0.00)     (0.01)                (0.01) 

                4.27       3.18       5.23                 -1.35 

  

    DRIVE        - -       0.01      -0.01        - -       0.02        - - 

                         (0.00)     (0.01)                (0.01) 

                           2.15      -0.98                  2.99 

  

    SUPPO      -0.01        - -      -0.02        - -        - -        - - 

              (0.00)                (0.01) 

               -1.59                 -2.86 
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    DECIS       0.01       0.01       0.03        - -        - -        - - 

              (0.00)     (0.01)     (0.01) 

                2.32       2.65       4.42 

  

    TRUST        - -        - -       0.03      -0.02        - -        - - 

                                    (0.01)     (0.00) 

                                      5.41      -3.24 

  

     WARM        - -        - -        - -        - -       0.03        - - 

                                                          (0.01) 

                                                            3.89 

  

 

       THETA-DELTA-EPS  

 

                ENVI    

            -------- 

    MODEL        - - 

  

     TEAM        - - 

  

    DRIVE        - - 

  

    SUPPO        - - 

  

    DECIS        - - 

  

    TRUST        - - 

  

     WARM        - - 

  

 

         THETA-DELTA  

 

               MODEL       TEAM      DRIVE      SUPPO      DECIS      TRUST    

            --------   --------   --------   --------   --------   -------- 

    MODEL       0.15 

              (0.01) 

               13.57 

  

     TEAM        - -       0.08 

                         (0.01) 

                          10.48 

  

    DRIVE       0.05        - -       0.08 

              (0.01)                (0.01) 

                7.23                  9.74 

  

    SUPPO        - -      -0.03       0.00       0.05 

                         (0.01)     (0.01)     (0.01) 

                          -5.22       0.74       5.71 

  

    DECIS        - -       0.02      -0.01      -0.03       0.08 

                         (0.01)     (0.01)     (0.01)     (0.01) 

                           3.36      -2.39      -4.54       9.22 

  

    TRUST       0.01       0.02        - -      -0.04        - -       0.09 

              (0.01)     (0.01)                (0.01)                (0.01) 

                2.28       3.18                 -7.05                  9.55 

  

     WARM       0.09       0.02       0.05        - -      -0.02       0.01 

              (0.01)     (0.01)     (0.01)                (0.01)     (0.01) 

                9.49       3.45       7.66                 -2.32       0.58 
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         THETA-DELTA  

 

                WARM    

            -------- 

     WARM       0.12 

              (0.02) 

                6.62 

         Squared Multiple Correlations for X - Variables          

 

               MODEL       TEAM      DRIVE      SUPPO      DECIS      TRUST    

            --------   --------   --------   --------   --------   -------- 

                0.77       0.85       0.89       0.92       0.83       0.82 

 

         Squared Multiple Correlations for X - Variables          

 

                WARM    

            -------- 

                0.83 

 

 TH was written to file fort.811 

 

                           Goodness of Fit Statistics 

 

                             Degrees of Freedom = 24 

                Minimum Fit Function Chi-Square = 30.13 (P = 0.18) 

        Normal Theory Weighted Least Squares Chi-Square = 30.10 (P = 0.18) 

                 Estimated Non-centrality Parameter (NCP) = 6.10 

              90 Percent Confidence Interval for NCP = (0.0 ; 24.28) 

  

                        Minimum Fit Function Value = 0.069 

                Population Discrepancy Function Value (F0) = 0.014 

              90 Percent Confidence Interval for F0 = (0.0 ; 0.055) 

             Root Mean Square Error of Approximation (RMSEA) = 0.024 

             90 Percent Confidence Interval for RMSEA = (0.0 ; 0.048) 

               P-Value for Test of Close Fit (RMSEA < 0.05) = 0.96 

  

                  Expected Cross-Validation Index (ECVI) = 0.44 

             90 Percent Confidence Interval for ECVI = (0.42 ; 0.48) 

                         ECVI for Saturated Model = 0.48 

                       ECVI for Independence Model = 54.62 

  

     Chi-Square for Independence Model with 91 Degrees of Freedom = 23950.59 

                           Independence AIC = 23978.59 

                                Model AIC = 192.10 

                              Saturated AIC = 210.00 

                           Independence CAIC = 24049.80 

                               Model CAIC = 604.12 

                             Saturated CAIC = 744.11 

  

                          Normed Fit Index (NFI) = 1.00 

                        Non-Normed Fit Index (NNFI) = 1.00 

                     Parsimony Normed Fit Index (PNFI) = 0.26 

                        Comparative Fit Index (CFI) = 1.00 

                        Incremental Fit Index (IFI) = 1.00 

                         Relative Fit Index (RFI) = 1.00 

  

                             Critical N (CN) = 627.94 

  

  

                     Root Mean Square Residual (RMR) = 0.0039 

                            Standardized RMR = 0.0070 

                        Goodness of Fit Index (GFI) = 0.99 

                   Adjusted Goodness of Fit Index (AGFI) = 0.96 
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                  Parsimony Goodness of Fit Index (PGFI) = 0.23 

 TI PATH8 EMP                                                                    

 

         Fitted Covariance Matrix 

 

              SATTIS     COMMIT      TWORK      SUCCE      REWAR      RELAT    

            --------   --------   --------   --------   --------   -------- 

   SATTIS       0.29 

   COMMIT       0.18       0.19 

    TWORK       0.29       0.19       0.39 

    SUCCE       0.31       0.22       0.34       0.49 

    REWAR       0.33       0.23       0.36       0.45       0.60 

    RELAT       0.31       0.20       0.33       0.41       0.47       0.56 

     ENVI       0.33       0.21       0.35       0.43       0.47       0.48 

    MODEL       0.34       0.24       0.35       0.47       0.49       0.44 

     TEAM       0.33       0.22       0.38       0.42       0.43       0.40 

    DRIVE       0.36       0.25       0.39       0.50       0.53       0.47 

    SUPPO       0.34       0.23       0.37       0.48       0.50       0.46 

    DECIS       0.30       0.21       0.35       0.38       0.40       0.36 

    TRUST       0.29       0.19       0.35       0.37       0.40       0.36 

     WARM       0.35       0.24       0.39       0.47       0.52       0.45 

 

         Fitted Covariance Matrix 

 

                ENVI      MODEL       TEAM      DRIVE      SUPPO      DECIS    

            --------   --------   --------   --------   --------   -------- 

     ENVI       0.65 

    MODEL       0.47       0.67 

     TEAM       0.43       0.47       0.51 

    DRIVE       0.50       0.60       0.51       0.68 

    SUPPO       0.49       0.54       0.47       0.59       0.62 

    DECIS       0.39       0.41       0.40       0.43       0.41       0.47 

    TRUST       0.39       0.42       0.40       0.44       0.39       0.39 

     WARM       0.48       0.59       0.49       0.60       0.53       0.46 

 

         Fitted Covariance Matrix 

 

               TRUST       WARM    

            --------   -------- 

    TRUST       0.47 

     WARM       0.48       0.70 

 

         Fitted Residuals 

 

              SATTIS     COMMIT      TWORK      SUCCE      REWAR      RELAT    

            --------   --------   --------   --------   --------   -------- 

   SATTIS       0.00 

   COMMIT       0.00       0.00 

    TWORK       0.00       0.00       0.00 

    SUCCE       0.00       0.00       0.00       0.00 

    REWAR       0.00       0.00       0.00       0.00       0.00 

    RELAT       0.00       0.00       0.00       0.00       0.00       0.00 

     ENVI       0.00       0.00       0.00       0.00       0.00       0.00 

    MODEL       0.00       0.00       0.00       0.00       0.00      -0.01 

     TEAM       0.00       0.00       0.00       0.00       0.00      -0.01 

    DRIVE       0.00       0.00       0.00       0.00       0.00       0.00 

    SUPPO       0.00       0.00       0.00       0.00       0.00       0.01 

    DECIS       0.00       0.00       0.00       0.00       0.00      -0.01 

    TRUST       0.00       0.00       0.00       0.00       0.00      -0.01 

     WARM       0.00       0.00       0.00       0.00       0.00       0.00 
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         Fitted Residuals 

 

                ENVI      MODEL       TEAM      DRIVE      SUPPO      DECIS    

            --------   --------   --------   --------   --------   -------- 

     ENVI       0.00 

    MODEL       0.00       0.00 

     TEAM      -0.01       0.01       0.00 

    DRIVE       0.00       0.00       0.00       0.00 

    SUPPO       0.01      -0.01       0.00       0.00       0.00 

    DECIS      -0.01       0.01       0.00       0.00       0.00       0.00 

    TRUST       0.00       0.01       0.00       0.00       0.00       0.00 

     WARM       0.02       0.01       0.00       0.00      -0.01       0.01 

 

         Fitted Residuals 

 

               TRUST       WARM    

            --------   -------- 

    TRUST       0.00 

     WARM       0.00       0.00 

 

 Summary Statistics for Fitted Residuals 

 

 Smallest Fitted Residual =   -0.01 

   Median Fitted Residual =    0.00 

  Largest Fitted Residual =    0.02 

 

 Stemleaf Plot 

 

 -10|5  

 - 8|530  

 - 6|64  

 - 4|529  

 - 2|74397542  

 - 0|99887621000098876553332110000  

   0|11112233444555667788990011112455566689  

   2|59002334688  

   4|783  

   6|0138  

   8|0  

  10|  

  12|2  

  14|  

  16|2 

 

         Standardized Residuals   

 

              SATTIS     COMMIT      TWORK      SUCCE      REWAR      RELAT    

            --------   --------   --------   --------   --------   -------- 

   SATTIS       0.13 

   COMMIT       0.17       1.75 

    TWORK       1.43       0.06      -0.24 

    SUCCE      -2.40      -0.68      -0.54      -0.07 

    REWAR      -0.92      -0.37      -0.64      -0.18       0.66 

    RELAT      -0.85      -0.56       0.16      -0.75       0.41      -1.77 

     ENVI       0.36       0.31       0.53      -0.96       1.75      -0.30 

    MODEL       0.79       1.46       1.16       0.21      -0.97      -1.30 

     TEAM      -0.13       1.75      -0.75       0.39      -1.03      -1.05 

    DRIVE       0.38       1.08       0.19       1.15       0.64       0.10 

    SUPPO      -0.98      -0.28       0.37       0.39       1.07       1.86 

    DECIS       0.28       0.99      -1.76       0.52      -0.69      -1.70 

    TRUST       2.21       0.08       0.02      -0.27      -0.98      -1.21 

     WARM       1.15       0.82      -0.87       0.06       0.00       0.25 
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         Standardized Residuals   

 

                ENVI      MODEL       TEAM      DRIVE      SUPPO      DECIS    

            --------   --------   --------   --------   --------   -------- 

     ENVI      -0.11 

    MODEL      -0.15       0.90 

     TEAM      -1.60       1.92       1.28 

    DRIVE      -0.50      -0.37       0.99      -0.83 

    SUPPO       1.34      -2.52      -1.51      -1.24       0.09 

    DECIS      -1.40       2.44       0.90       2.06       0.69      -0.02 

    TRUST      -0.15       2.04       0.83       0.23      -1.58       0.62 

     WARM       2.13       2.53       1.46       0.40      -1.52       1.67 

 

         Standardized Residuals   

 

               TRUST       WARM    

            --------   -------- 

    TRUST       0.52 

     WARM       0.98       2.10 

 

 Summary Statistics for Standardized Residuals 

 

 Smallest Standardized Residual =   -2.52 

   Median Standardized Residual =    0.16 

  Largest Standardized Residual =    2.53 

 

 Stemleaf Plot 

 

 - 2|5  

 - 2|4  

 - 1|8876655  

 - 1|4322000000  

 - 0|999888776655  

 - 0|443332211111000  

   0|111111222223334444444  

   0|555667788899  

   1|00011122334  

   1|55778899  

   2|011124  

   2|5 
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  TI PATH8 EMP                                                                    
 
                         Qplot of Standardized Residuals 

  3.5.......................................................................... 

     .                                                                       .. 

     .                                                                      . . 

     .                                                                    .   . 

     .                                                                  .     . 

     .                                                                 .      . 

     .                                                               .        . 

     .                                                             .          . 

     .                                                            . x         . 

     .                                                          .  x          . 

     .                                                        .               . 

     .                                                       .  xx            . 

     .                                                     .   x              . 

     .                                                   .     *              . 

     .                                                  .   x*                . 

 N   .                                                .    x*                 . 

 o   .                                              .  x**                    . 

 r   .                                             . *x                       . 

 m   .                                           . *x                         . 

 a   .                                         .*xx                           . 

 l   .                                        *xx                             . 

     .                                      .**                               . 

 Q   .                                    .x*                                 . 

 u   .                                   .**                                  . 

 a   .                                 .*xx                                   . 

 n   .                               . xx                                     . 

 t   .                              x x                                       . 

 i   .                            *x                                          . 

 l   .                         x**                                            . 

 e   .                         x                                              . 

 s   .                      x*                                                . 

     .                    *x                                                  . 

     .                   *.                                                   . 

     .                  x                                                     . 

     .                .*                                                      . 

     .               .                                                        . 

     .          x  .                                                          . 

     .         x .                                                            . 

     .          .                                                             . 

     .        .                                                               . 

     .      .                                                                 . 

     .     .                                                                  . 

     .   .                                                                    . 

     . .                                                                      . 

 -3.5.......................................................................... 

   -3.5                                                                      3.5 

                             Standardized Residuals 
 

 TI PATH8 EMP                                                                    

 

 Modification Indices and Expected Change 

 

         Modification Indices for LAMBDA-Y        

 

              EFTEEM     MOTIVE    

            --------   -------- 

   SATTIS        - -       3.12 

   COMMIT        - -       0.00 

    TWORK        - -       4.21 

    SUCCE       4.96        - - 

    REWAR       0.31        - - 

    RELAT       0.08        - - 

     ENVI       3.33        - - 
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         Expected Change for LAMBDA-Y     

 

              EFTEEM     MOTIVE    

            --------   -------- 

   SATTIS        - -      -0.64 

   COMMIT        - -       0.00 

    TWORK        - -       0.96 

    SUCCE      -0.46        - - 

    REWAR      -0.35        - - 

    RELAT       0.05        - - 

     ENVI       0.33        - - 

 

         Standardized Expected Change for LAMBDA-Y        

 

              EFTEEM     MOTIVE    

            --------   -------- 

   SATTIS        - -      -0.42 

   COMMIT        - -       0.00 

    TWORK        - -       0.63 

    SUCCE      -0.23        - - 

    REWAR      -0.18        - - 

    RELAT       0.02        - - 

     ENVI       0.17        - - 

 

         Completely Standardized Expected Change for LAMBDA-Y     

 

              EFTEEM     MOTIVE    

            --------   -------- 

   SATTIS        - -      -0.78 

   COMMIT        - -       0.00 

    TWORK        - -       1.01 

    SUCCE      -0.33        - - 

    REWAR      -0.23        - - 

    RELAT       0.03        - - 

     ENVI       0.21        - - 

         Modification Indices for LAMBDA-X        

 

               LESHI    CLIMATE    

            --------   -------- 

    MODEL        - -       1.61 

     TEAM        - -       1.16 

    DRIVE        - -       0.10 

    SUPPO        - -       1.28 

    DECIS       3.11        - - 

    TRUST       0.36        - - 

     WARM       0.22        - - 

 

         Expected Change for LAMBDA-X     

 

               LESHI    CLIMATE    

            --------   -------- 

    MODEL        - -       0.12 

     TEAM        - -      -0.28 

    DRIVE        - -       0.03 

    SUPPO        - -      -0.10 

    DECIS       0.50        - - 

    TRUST      -0.10        - - 

     WARM      -0.10        - - 
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         Standardized Expected Change for LAMBDA-X        

 

               LESHI    CLIMATE    

            --------   -------- 

    MODEL        - -       0.12 

     TEAM        - -      -0.28 

    DRIVE        - -       0.03 

    SUPPO        - -      -0.10 

    DECIS       0.50        - - 

    TRUST      -0.10        - - 

     WARM      -0.10        - - 

 

         Completely Standardized Expected Change for LAMBDA-X     

 

               LESHI    CLIMATE    

            --------   -------- 

    MODEL        - -       0.14 

     TEAM        - -      -0.39 

    DRIVE        - -       0.03 

    SUPPO        - -      -0.12 

    DECIS       0.73        - - 

    TRUST      -0.15        - - 

     WARM      -0.12        - - 

 

 No Non-Zero Modification Indices for BETA         

 

 No Non-Zero Modification Indices for GAMMA        

 

 No Non-Zero Modification Indices for PHI          

 

 No Non-Zero Modification Indices for PSI          

 

         Modification Indices for THETA-EPS       

 

              SATTIS     COMMIT      TWORK      SUCCE      REWAR      RELAT    

            --------   --------   --------   --------   --------   -------- 

   SATTIS        - - 

   COMMIT        - -        - - 

    TWORK        - -        - -        - - 

    SUCCE       4.77        - -        - -        - - 

    REWAR        - -        - -        - -       0.00        - - 

    RELAT        - -       0.07       0.42       0.00        - -        - - 

     ENVI        - -       0.54       0.94        - -        - -        - - 

 

         Modification Indices for THETA-EPS       

 

                ENVI    

            -------- 

     ENVI        - - 

 

         Expected Change for THETA-EPS    

 

              SATTIS     COMMIT      TWORK      SUCCE      REWAR      RELAT    

            --------   --------   --------   --------   --------   -------- 

   SATTIS        - - 

   COMMIT        - -        - - 

    TWORK        - -        - -        - - 

    SUCCE      -0.01        - -        - -        - - 

    REWAR        - -        - -        - -       0.00        - - 

    RELAT        - -       0.00       0.00       0.00        - -        - - 

     ENVI        - -       0.00       0.01        - -        - -        - - 
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         Expected Change for THETA-EPS    

 

                ENVI    

            -------- 

     ENVI        - - 

 

         Completely Standardized Expected Change for THETA-EPS    

 

              SATTIS     COMMIT      TWORK      SUCCE      REWAR      RELAT    

            --------   --------   --------   --------   --------   -------- 

   SATTIS        - - 

   COMMIT        - -        - - 

    TWORK        - -        - -        - - 

    SUCCE      -0.04        - -        - -        - - 

    REWAR        - -        - -        - -       0.00        - - 

    RELAT        - -       0.00       0.01       0.00        - -        - - 

     ENVI        - -       0.01       0.01        - -        - -        - - 

 

         Completely Standardized Expected Change for THETA-EPS    

 

                ENVI    

            -------- 

     ENVI        - - 

 

         Modification Indices for THETA-DELTA-EPS 

 

              SATTIS     COMMIT      TWORK      SUCCE      REWAR      RELAT    

            --------   --------   --------   --------   --------   -------- 

    MODEL        - -        - -        - -        - -        - -       1.96 

     TEAM        - -        - -        - -       0.11        - -       0.03 

    DRIVE       0.21        - -        - -       0.71        - -       0.16 

    SUPPO        - -       0.21        - -       0.01       0.23       1.03 

    DECIS        - -        - -        - -       0.44       0.01       0.52 

    TRUST       3.03       0.72        - -        - -       0.21       0.27 

     WARM       0.08       0.64       4.21       0.36        - -       0.30 

 

         Modification Indices for THETA-DELTA-EPS 

 

                ENVI    

            -------- 

    MODEL       0.08 

     TEAM       1.43 

    DRIVE       1.74 

    SUPPO       1.03 

    DECIS       2.06 

    TRUST       0.12 

     WARM       6.61 

 

         Expected Change for THETA-DELTA-EPS  

 

              SATTIS     COMMIT      TWORK      SUCCE      REWAR      RELAT    

            --------   --------   --------   --------   --------   -------- 

    MODEL        - -        - -        - -        - -        - -      -0.01 

     TEAM        - -        - -        - -       0.00        - -       0.00 

    DRIVE       0.00        - -        - -       0.00        - -       0.00 

    SUPPO        - -       0.00        - -       0.00       0.00       0.01 

    DECIS        - -        - -        - -       0.00       0.00       0.00 

    TRUST       0.01       0.00        - -        - -       0.00       0.00 

     WARM       0.00       0.00      -0.02       0.00        - -       0.00 
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       Expected Change for THETA-DELTA-EPS  

 

                ENVI    

            -------- 

    MODEL       0.00 

     TEAM      -0.01 

    DRIVE      -0.01 

    SUPPO       0.01 

    DECIS      -0.01 

    TRUST       0.00 

     WARM       0.02 

 

         Completely Standardized Expected Change for THETA-DELTA-EPS  

 

              SATTIS     COMMIT      TWORK      SUCCE      REWAR      RELAT    

            --------   --------   --------   --------   --------   -------- 

    MODEL        - -        - -        - -        - -        - -      -0.01 

     TEAM        - -        - -        - -       0.00        - -       0.00 

    DRIVE       0.01        - -        - -       0.01        - -       0.00 

    SUPPO        - -      -0.01        - -       0.00       0.01       0.01 

    DECIS        - -        - -        - -       0.01       0.00      -0.01 

    TRUST       0.02      -0.01        - -        - -      -0.01      -0.01 

     WARM       0.00       0.01      -0.04      -0.01        - -       0.01 

 

         Completely Standardized Expected Change for THETA-DELTA-EPS  

 

                ENVI    

            -------- 

    MODEL       0.00 

     TEAM      -0.01 

    DRIVE      -0.01 

    SUPPO       0.01 

    DECIS      -0.02 

    TRUST       0.00 

     WARM       0.03 

 

         Modification Indices for THETA-DELTA     

 

               MODEL       TEAM      DRIVE      SUPPO      DECIS      TRUST    

            --------   --------   --------   --------   --------   -------- 

    MODEL        - - 

     TEAM       1.43        - - 

    DRIVE        - -       0.14        - - 

    SUPPO       1.16        - -        - -        - - 

    DECIS       3.11        - -        - -        - -        - - 

    TRUST        - -        - -       0.02        - -        - -        - - 

     WARM        - -        - -        - -       2.62        - -        - - 

         Modification Indices for THETA-DELTA     

 

                WARM    

            -------- 

     WARM        - - 

 

         Expected Change for THETA-DELTA  

 

               MODEL       TEAM      DRIVE      SUPPO      DECIS      TRUST    

            --------   --------   --------   --------   --------   -------- 

    MODEL        - - 

     TEAM       0.01        - - 

    DRIVE        - -       0.00        - - 

    SUPPO      -0.01        - -        - -        - - 

    DECIS       0.01        - -        - -        - -        - - 

    TRUST        - -        - -       0.00        - -        - -        - - 

     WARM        - -        - -        - -      -0.01        - -        - - 
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        Expected Change for THETA-DELTA  

 

                WARM    

            -------- 

     WARM        - - 

 

         Completely Standardized Expected Change for THETA-DELTA  

 

               MODEL       TEAM      DRIVE      SUPPO      DECIS      TRUST    

            --------   --------   --------   --------   --------   -------- 

    MODEL        - - 

     TEAM       0.01        - - 

    DRIVE        - -       0.00        - - 

    SUPPO      -0.01        - -        - -        - - 

    DECIS       0.03        - -        - -        - -        - - 

    TRUST        - -        - -       0.00        - -        - -        - - 

     WARM        - -        - -        - -      -0.02        - -        - - 

 

         Completely Standardized Expected Change for THETA-DELTA  

 

                WARM    

            -------- 

     WARM        - - 

 

 Maximum Modification Index is    6.61 for Element ( 7, 7) of THETA DELTA-

EPSILON 

 

 TI PATH8 EMP                                                                    

 

 Factor Scores Regressions 

 

         ETA  

 

              SATTIS     COMMIT      TWORK      SUCCE      REWAR      RELAT    

            --------   --------   --------   --------   --------   -------- 

   EFTEEM       0.41       0.10       0.27       0.12      -0.02      -0.01 

   MOTIVE       0.05      -0.03       0.05       0.28       0.10       0.02 

 

         ETA  

 

                ENVI      MODEL       TEAM      DRIVE      SUPPO      DECIS    

            --------   --------   --------   --------   --------   -------- 

   EFTEEM      -0.01      -0.05      -0.18       0.04       0.16      -0.04 

   MOTIVE       0.06      -0.03       0.04       0.05       0.23       0.04 

 

         ETA  

 

               TRUST       WARM    

            --------   -------- 

   EFTEEM       0.06       0.06 

   MOTIVE       0.13      -0.03 

 

         KSI  

 

              SATTIS     COMMIT      TWORK      SUCCE      REWAR      RELAT    

            --------   --------   --------   --------   --------   -------- 

    LESHI       0.01      -0.11      -0.03       0.11       0.06      -0.01 

  CLIMATE       0.20       0.05      -0.20       0.19      -0.08       0.00 

 

         KSI  

 

                ENVI      MODEL       TEAM      DRIVE      SUPPO      DECIS    

            --------   --------   --------   --------   --------   -------- 

    LESHI       0.02       0.09       0.32       0.18       0.59       0.12 
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  CLIMATE       0.00      -0.32      -0.18      -0.04       0.52       0.46 

 

         KSI  

 

               TRUST       WARM    

            --------   -------- 

    LESHI       0.23      -0.21 

  CLIMATE       0.48       0.44 

 

 TI PATH8 EMP                                                                    

 

 Standardized Solution            

 

         LAMBDA-Y     

 

              EFTEEM     MOTIVE    

            --------   -------- 

   SATTIS       0.51        - - 

   COMMIT       0.34        - - 

    TWORK       0.56        - - 

    SUCCE        - -       0.66 

    REWAR        - -       0.69 

    RELAT        - -       0.63 

     ENVI        - -       0.67 

 

         LAMBDA-X     

 

               LESHI    CLIMATE    

            --------   -------- 

    MODEL       0.72        - - 

     TEAM       0.66        - - 

    DRIVE       0.78        - - 

    SUPPO       0.75        - - 

    DECIS        - -       0.62 

    TRUST        - -       0.62 

     WARM        - -       0.77 

 

         BETA         

 

              EFTEEM     MOTIVE    

            --------   -------- 

   EFTEEM        - -       0.65 

   MOTIVE        - -        - - 

 

         GAMMA        

 

               LESHI    CLIMATE    

            --------   -------- 

   EFTEEM       0.02       0.28 

   MOTIVE       0.74       0.25 

 

         Correlation Matrix of ETA and KSI        

 

              EFTEEM     MOTIVE      LESHI    CLIMATE    

            --------   --------   --------   -------- 

   EFTEEM       1.00 

   MOTIVE       0.93       1.00 

    LESHI       0.91       0.97       1.00 

  CLIMATE       0.91       0.93       0.92       1.00 
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       PSI          

         Note: This matrix is diagonal. 

 

              EFTEEM     MOTIVE    

            --------   -------- 

                0.12       0.05 

 

         Regression Matrix ETA on KSI (Standardized)  

 

               LESHI    CLIMATE    

            --------   -------- 

   EFTEEM       0.50       0.45 

   MOTIVE       0.74       0.25 

 

 TI PATH8 EMP                                                                    

 

 Completely Standardized Solution 

 

         LAMBDA-Y     

 

              EFTEEM     MOTIVE    

            --------   -------- 

   SATTIS       0.94        - - 

   COMMIT       0.78        - - 

    TWORK       0.90        - - 

    SUCCE        - -       0.94 

    REWAR        - -       0.89 

    RELAT        - -       0.84 

     ENVI        - -       0.83 

 

         LAMBDA-X     

 

               LESHI    CLIMATE    

            --------   -------- 

    MODEL       0.88        - - 

     TEAM       0.92        - - 

    DRIVE       0.94        - - 

    SUPPO       0.96        - - 

    DECIS        - -       0.91 

    TRUST        - -       0.90 

     WARM        - -       0.91 

 

         BETA         

 

              EFTEEM     MOTIVE    

            --------   -------- 

   EFTEEM        - -       0.65 

   MOTIVE        - -        - - 

 

         GAMMA        

 

               LESHI    CLIMATE    

            --------   -------- 

   EFTEEM       0.02       0.28 

   MOTIVE       0.74       0.25 

 

         Correlation Matrix of ETA and KSI        

 

              EFTEEM     MOTIVE      LESHI    CLIMATE    

            --------   --------   --------   -------- 

   EFTEEM       1.00 

   MOTIVE       0.93       1.00 

    LESHI       0.91       0.97       1.00 

  CLIMATE       0.91       0.93       0.92       1.00 



 233 

         PSI          

         Note: This matrix is diagonal. 

 

              EFTEEM     MOTIVE    

            --------   -------- 

                0.12       0.05 

 

         THETA-EPS    

 

              SATTIS     COMMIT      TWORK      SUCCE      REWAR      RELAT    

            --------   --------   --------   --------   --------   -------- 

   SATTIS       0.12 

   COMMIT       0.02       0.39 

    TWORK       0.00        - -       0.19 

    SUCCE        - -       0.02      -0.02       0.11 

    REWAR       0.02       0.03      -0.01        - -       0.21 

    RELAT       0.03        - -        - -        - -       0.07       0.30 

     ENVI       0.04        - -        - -      -0.02       0.01       0.09 

 

         THETA-EPS    

 

                ENVI    

            -------- 

     ENVI       0.31 

 

         THETA-DELTA-EPS  

 

              SATTIS     COMMIT      TWORK      SUCCE      REWAR      RELAT    

            --------   --------   --------   --------   --------   -------- 

    MODEL       0.02       0.06      -0.03       0.03       0.02        - - 

     TEAM       0.05       0.05       0.09        - -      -0.01        - - 

    DRIVE        - -       0.02      -0.01        - -       0.03        - - 

    SUPPO      -0.01        - -      -0.04        - -        - -        - - 

    DECIS       0.03       0.05       0.08        - -        - -        - - 

    TRUST        - -        - -       0.07      -0.03        - -        - - 

     WARM        - -        - -        - -        - -       0.04        - - 

 

         THETA-DELTA-EPS  

 

                ENVI    

            -------- 

    MODEL        - - 

     TEAM        - - 

    DRIVE        - - 

    SUPPO        - - 

    DECIS        - - 

    TRUST        - - 

     WARM        - - 

 

         THETA-DELTA  

 

               MODEL       TEAM      DRIVE      SUPPO      DECIS      TRUST    

            --------   --------   --------   --------   --------   -------- 

    MODEL       0.23 

     TEAM        - -       0.15 

    DRIVE       0.07        - -       0.11 

    SUPPO        - -      -0.05       0.01       0.08 

    DECIS        - -       0.05      -0.02      -0.05       0.17 

    TRUST       0.02       0.04        - -      -0.07        - -       0.18 

     WARM       0.13       0.04       0.07        - -      -0.04       0.01 
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        THETA-DELTA  

 

                WARM    

            -------- 

     WARM       0.17 

 

         Regression Matrix ETA on KSI (Standardized)  

 

               LESHI    CLIMATE    

            --------   -------- 

   EFTEEM       0.50       0.45 

   MOTIVE       0.74       0.25 

 

 TI PATH8 EMP                                                                    

 

 Total and Indirect Effects 

 

         Total Effects of KSI on ETA  

 

               LESHI    CLIMATE    

            --------   -------- 

   EFTEEM       0.25       0.23 

              (0.05)     (0.05) 

                5.33       4.83 

  

   MOTIVE       0.49       0.17 

              (0.04)     (0.04) 

               10.98       4.07 

  

 

         Indirect Effects of KSI on ETA   

 

               LESHI    CLIMATE    

            --------   -------- 

   EFTEEM       0.24       0.08 

              (0.10)     (0.04) 

                2.43       2.30 

  

   MOTIVE        - -        - - 

  

 

         Total Effects of ETA on ETA  

 

              EFTEEM     MOTIVE    

            --------   -------- 

   EFTEEM        - -       0.50 

                         (0.20) 

                           2.56 

  

   MOTIVE        - -        - - 

  

 

    Largest Eigenvalue of B*B' (Stability Index) is   0.251 

 

         Total Effects of ETA on Y    

 

              EFTEEM     MOTIVE    

            --------   -------- 

   SATTIS       1.00       0.50 

                         (0.20) 

                           2.56 
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   COMMIT       0.67       0.33 

              (0.03)     (0.13) 

               22.88       2.53 

  

    TWORK       1.10       0.55 

              (0.04)     (0.22) 

               31.09       2.56 

  

    SUCCE        - -       1.00 

  

    REWAR        - -       1.04 

                         (0.03) 

                          32.65 

  

    RELAT        - -       0.95 

                         (0.03) 

                          27.43 

  

     ENVI        - -       1.01 

                         (0.04) 

                          25.69 

  

 

         Indirect Effects of ETA on Y     

 

              EFTEEM     MOTIVE    

            --------   -------- 

   SATTIS        - -       0.50 

                         (0.20) 

                           2.56 

  

   COMMIT        - -       0.33 

                         (0.13) 

                           2.53 

  

    TWORK        - -       0.55 

                         (0.22) 

                           2.56 

  

    SUCCE        - -        - - 

  

    REWAR        - -        - - 

  

    RELAT        - -        - - 

  

     ENVI        - -        - - 

 

 

         Total Effects of KSI on Y    

 

               LESHI    CLIMATE    

            --------   -------- 

   SATTIS       0.25       0.23 

              (0.05)     (0.05) 

                5.33       4.83 

  

   COMMIT       0.17       0.15 

              (0.03)     (0.03) 

                5.24       4.75 

  

    TWORK       0.28       0.25 

              (0.05)     (0.05) 

                5.33       4.79 
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    SUCCE       0.49       0.17 

              (0.04)     (0.04) 

               10.98       4.07 

  

    REWAR       0.51       0.17 

              (0.05)     (0.04) 

               10.70       4.08 

  

    RELAT       0.46       0.16 

              (0.04)     (0.04) 

               10.49       4.06 

  

     ENVI       0.49       0.17 

              (0.05)     (0.04) 

               10.48       4.05 

  

 

 TI PATH8 EMP                                                                    

 

 Standardized Total and Indirect Effects 

 

         Standardized Total Effects of KSI on ETA 

 

               LESHI    CLIMATE    

            --------   -------- 

   EFTEEM       0.50       0.45 

   MOTIVE       0.74       0.25 

 

         Standardized Indirect Effects of KSI on ETA  

 

               LESHI    CLIMATE    

            --------   -------- 

   EFTEEM       0.48       0.16 

   MOTIVE        - -        - - 

 

         Standardized Total Effects of ETA on ETA 

 

              EFTEEM     MOTIVE    

            --------   -------- 

   EFTEEM        - -       0.65 

   MOTIVE        - -        - - 

 

 

 

 

 

 

 

         Standardized Total Effects of ETA on Y   

 

              EFTEEM     MOTIVE    

            --------   -------- 

   SATTIS       0.51       0.33 

   COMMIT       0.34       0.22 

    TWORK       0.56       0.37 

    SUCCE        - -       0.66 

    REWAR        - -       0.69 

    RELAT        - -       0.63 

     ENVI        - -       0.67 
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         Completely Standardized Total Effects of ETA on Y    

 

              EFTEEM     MOTIVE    

            --------   -------- 

   SATTIS       0.94       0.61 

   COMMIT       0.78       0.51 

    TWORK       0.90       0.58 

    SUCCE        - -       0.94 

    REWAR        - -       0.89 

    RELAT        - -       0.84 

     ENVI        - -       0.83 

 

         Standardized Indirect Effects of ETA on Y    

 

              EFTEEM     MOTIVE    

            --------   -------- 

   SATTIS        - -       0.33 

   COMMIT        - -       0.22 

    TWORK        - -       0.37 

    SUCCE        - -        - - 

    REWAR        - -        - - 

    RELAT        - -        - - 

     ENVI        - -        - - 

 

         Completely Standardized Indirect Effects of ETA on Y     

 

              EFTEEM     MOTIVE    

            --------   -------- 

   SATTIS        - -       0.61 

   COMMIT        - -       0.51 

    TWORK        - -       0.58 

    SUCCE        - -        - - 

    REWAR        - -        - - 

    RELAT        - -        - - 

     ENVI        - -        - - 

 

         Standardized Total Effects of KSI on Y   

 

               LESHI    CLIMATE    

            --------   -------- 

   SATTIS       0.25       0.23 

   COMMIT       0.17       0.15 

    TWORK       0.28       0.25 

    SUCCE       0.49       0.17 

    REWAR       0.51       0.17 

    RELAT       0.46       0.16 

     ENVI       0.49       0.17 

 

 

        Completely Standardized Total Effects of KSI on Y    

 

               LESHI    CLIMATE    

            --------   -------- 

   SATTIS       0.47       0.42 

   COMMIT       0.39       0.35 

    TWORK       0.45       0.40 
    SUCCE       0.69       0.24 

    REWAR       0.66       0.23 

    RELAT       0.62       0.21 

     ENVI       0.61       0.21 

 

                           Time used:    0.109 Seconds 
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