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1.  �������	
���
������  
1.1  ����������������  ��������	��.-.�������
�(���% ������
)���������������
.�	��.�1�%��1�*�
��5�"����.�����
�(� 5&�#�.�����-
	��.-.����%	 
��	 ����������  �.�� ������� (���"�� �!�!�1�, 2544, -�
� 11) � #���#� ����+,���
�(��+,���!&�������%���%����&��6%����%����� !����1
���7�5 "#�������."#��$ ����.�1��� /#. ��.��2��%�!��%����������.� /#.��
 "
��.���
"�.-�6���
�"
&��	�&&�*1� 2
��.#.���
�"
&��	�&&�*1�	/0�.&�"��������+,���
�(��! �.#.�	��.-.�� ����������
�(���.��2�1
���7�5 � !��%������%�+,��+"�.�(����-�
���%"�.��-.��"#���
�"
&��	�&&�*1���
  +�!5��74 �/��-�� (2541, -�
� 31) � #���#� ��
�(�	6���
��%1������-
&/		 �6%���%���%���
���#�.����#�.��������(���� �56%��-
&�� /��"2/+�!��	4��%"����
�
��	��.�.�	��� .�	��.��!"6��6��
� � !./#��-
��
� �����%����%���� � !�+,���
��%��
��� �-8�����
�#�.��� �(��-
��
�#�.�������	��.�&�/#��� �	��5� !����	�# ��
�����"#���
�(����  5��5 5/��!5��7/4 (2544, -�
� 8) �-
	��.-.�������
�(��#� ��
�(�	6�&/		 ��%�!.�+�!���1#���-
	����- ���#�.��� )����%�#��!�+,�������#�#�.����8"�. -�6��(�����#�.����8"�. )���-
�(�5�����+�
���� ��#�/�-.����%����.  ��)���4 �����"�! (2545, -�
� 6) � #���#� ��
�(�	6���
��%.����7�5 �-�6�5�"����.���&/		 �6%� )���1
��!&�����&��-���56%��-
&/		 �6%�+9�&�"�����-
&�� /�+:�-.�������	4��  ���1�"� �� ��� (2550, -�
� 16) ��
��/+	��.-.�������
�(���
�#� ��
�(�-.��2��&/		 ��%.����7�5 �-�6�5�"����.���&/		 �6%�����	4��   � !�+,���%��.��&�-
�+,���
�(���.��������+9�&�"���� ��.��21�������� !�(�5�&/		 �6%��-
�#�.���+9�&�"������&�� /�+:�-.�������	4��  )����%&/		 �6%�$-�6���
�#�.����/�=>������	4���-
	��.�#�..6������+9�&�"�����
��	��.�"8.��  �����%� #��.��
��"
�  ��/+��
�#�   ��
�(�  -.��2��  &/		 ��%.�&�&��� !���7�5 �-�6�&/		 �6%� .�	��.	�������%. ��.��21���(�� !������-
&/		 �6%��#�.��������(���� �56%��-
&�� /��"2/+�!��	4 �
��	��.�"8.�� ��.2����.��2�������(����������
�� 
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1.2 �������������
������   ��	��4� (Likert)  (��/0 ���7��., 2540, -�
� 15)  ��
� #��2��'��!��
�(��#� '��!��
�(� �+,���!&�����?�%���
�(��!"
����
��+���%���
����&	��.	��-��� 	#����. � !	��.��.��2�����"��"#� 5&+!�������&&/		 ��%�!"
����
��+���%���
���
�� �������56%�+�!���7�'�5������+9�&�"���� ��
�(��!"
���������?�%�5�"����.��%�!�.#�(��-
��
�"
&��	�&&�*1�+�!�&+@*-� � ! �(��-
��
�"
&��	�&&�*1��-8��#���
�(��+,���
���&��/�	��.��.��2������  �.��1 ����� (2542, -�
� 114 - 116) ��
�-
	��.-.�����'��!��
�(���
�#� '��!��
�(� 	6� 	��.��.��2��%�!�(��-
&/		 �6%���.�(�"�.�
��	��.�"8.��  .���!�+,���
�(�����+ �%���+ �   '��!��
�(�./#��A5�!��%5�"����.�����
�(� '��!��
�(��+,���.6��-��%��	�6%��.6������&��-����������
�(� �+,���%���%5�B�������
�/�"��"���%��8	6� �����
������7�&��.��-
���������"�����  �����%� #��.��
��"
� ��/+��
�#� '��!��
�(� 	6� 5�"����.�������+,�'��!��
�(� �����
�(� ��%�!"
���+,���!&������1
���7�5 � !�� +!�����)�
.�
����"���-
��
�"
&��	�&&�*1� �#�..6������+9�&�"�����56%�&�� /�+:�-.�������	4���  

 
2.  ������	
����������������  &�&�������
�(��+,�+@�����(�	�*�������.� /#.� !�����	��+����+:�-.��+�!����� +�!���-��%� ����������
�(����"
���(�-�
���%&��-��	� ����/� !'��!��%���� 
�.������&��-���
�� �56%��-
���&�� /�+:�-.����%�(�-����
��#��.�+�!���7�'�5 )����%�������������
�(����� &�&��-�
���%�����
�(���
�����  5��5  5/��!5��74  (2544, -�
� 25)  p��
� #��2���/�7��7�-�6���������%�!�(��-
���&��-�����+�!�&	��.�(���8���
�����  

1.  ��
�(���%��"
��.�	��.��&��
�������%��&���1�&  
2.  ��
�(���%��"
��.�	��.������"#���
"�.  
3.  ��
�(���%��"
����.��2�����!���+9�&�"�����-
��#��
"�.��
  
4.  ��
�(���%��"
��.�	��.��#���� !��8����%��.�%�	���	��.	���-8���%�-8��#�2��"
��  
5.  ��
�(���%��"
��.�	��.?6%�"��  
6.  ��
�(���%��"
����
�����
"�.�+,���#����  
7.  ��
�(���%��"
���+,�	�1#�������"� !.���"�����&
��"�.�.	��  
8.  ��
�(���%��"
��.�����!������6%�	��.-.����
��#����  
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9.  ��
�(���%��"
���.#�-
	(�.�%���**��!���#��$  
10.  ��
�(���%��"
����
���.�&-.������-
�-.�!�.��&	�  
11.  ��
�(���%��"
����
�����.��&�
����5 ��  
12.  ��
�(���%��"
���+,���
��
���&��-���� �  
13.  ��
�(���%��"
����
����(��+,��.#��
�.#1���������������"# !���&
��  
14.  ��
�(���%��"
���.#�+,�	���%�	�#��	�����������+  �&���#� !1���4 (Benne & Sheets) (��)���4 �����"�!,2545, -�
� 40) ��
����&�&��    �����
�(���%����2���/�7��7��������%�!�(��-
��
&��-��-�6���
�(�+�!�&	��.�(���8������&��-����	4��������  
1.  &�&������+,���
�����%.-���&��/� (Initiator-contributor) �����/�-.������(���� �-
�
�������!��7��(����� !�
�	���-8��56%���
+@*-�  
2.  &�&������+,���
���!-�- ��
�-
�
�.�  (Information- seeker/giver) ��&2�.-��
�.�  �(��
�.� ���������!� !�-
�
�������!���%����&+@*-�-�6������%�(�  
3.  &�&���+,���
+�!������ (Coordinator) ���	��!-4����	��!-4	��.�-8�"#��$ �56%����.���-
����(�������� /#.�+,��+�
�������
��  
4.  &�&���+,���
1��(� (Oriented) ��/+�   1�+�!��8���%�&�%���&�����/�-.�� �56%� "���
������"���%����&����������(����  
5.  &�&���+,���
�-
5 �� (Energizer) ��!"/
��-
� /#.�5�%.�!��&� !	/0'�5����(���� �-
������  
6.  &�&���+,���
��!"/
� (Encourager) ����	��.�+,�.�"�	��.�&�/#��� �-
��&�.�1������ /#. ��!"/
�5������ !�-
�����.��&�����.��#���#�.���5�����  
7.  &�&���+,���
+������ (Harmonizer) +�!���	��.	���-8���%�+,���%"� ��������.�1��� /#. � !5����. �	��.�"�"#����%�.# �������  
8.  &�&���+,���
�����+�!"� (Gatekeeper) 5����.�-
.����"��"#��6%�����&&�+C� �#�����.���.��#���#�.����.�1���/�	�  
9.  &�&���+,���
�(�-��.�"�D�� (Standard setter) �-
�
�������!������(�-��.�"�D������(�������� /#. � !"�����&	��.5��5���"#�����(�-�
���%����.�1��� /#.  
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10.  &�&���+,���
�����"���04� /#. (Group observer) �=:�.������(�������� /#.�-
�
�.� �
��� �&2����%���%�.�1���(�������#� !����������(�-�
���%�-
�����  
11.  &�&���+,���
"�. (Follower) � /#.�(���#�����8�(�"�.��#���+,�.�"�  
 ���1�"� �� ���  (2550, -�
� 20)  ��
�����#�  ��
�(�	��.�&�&��-�
���%��%�(�	�*�����  
1.  &�&��-�
���%��������������+9�&�"����  ��
�(�	����%�!�+,���
.�	��.��.��2��������������+9�&�"������#������%�  �56%��-
������������+9�&�"��������	4���+,��+��#��.� (���&���"�� ����!�(��+��#����(���������-
&�� /�+:�-.�� ����	��.5��5�����#&/	 ����/�=>������	4��  
2.  &�&��-�
���%��������&/	 ���-�6���.��� ��
�(�	���+,���
.�	��.��.��2����� ������"��&/	 ����/�=>������	4����#���-.�!�. �56%��-
&/	 ����/�=>����.��2+9�&�"������
��#��.�+�!���7�'�5 ���	 
����&	��.��
	��.��.��2  
3.  &�&��-�
���%���������������	4�� ��
��# ���������)	����
�����=>�����"#��$ '������	4�� �������������/ �/+��04�(�-��&���+9�&�"�������&/	 ��� ��.��2&��-����������	4��)��'�5��.��
��#��.�+�!���7�'�5  
4.  &�&��-�
���%�����+�!������ -.��2������(����	��.�!��������+9�&�"������#��
�"
&��	�&&�*1�-�6���
�#�.��� ����-
	��.��!�#�����
������-�6�+�!��8�+@*-���# ��
+9�&�"���� �+,�"
�  
5.  &�&��-�
���%������(������� -.��2�� ��������A����%���� ���	�&	/. �(���& ���     ���+9�&�"���������
�"
&��	�&&�*1�  
6.  &�&��-�
���%����������� 	6� .�-�
���%������������ ���+9�&�"�������-�#����� �56%��-
��
&��-��� !�.�1�����-�#��������&	��.�	 6%���-� � !	��.	6&-�
������������#���.%(���.�  
7.  ���&��-���&+�!.�0 ��
��# �������(��&+�!.�0 �������(�&�*1�����1
�#������ � !���	�&	/."�����&����������� !���5�4���  �����%� #��.��
��"
� ��/+��
�#� &�&��-�
���%�����
�(� .������ 
1.  &�&��-�
���%&��-��  � #��	6����%."���"#������������+9�&�"����  �������(��&+�!.�0�������(�&�*1������&����#�� �+��2�����"�����&� !��.��2���"��&/	 �����



 15�"# !=>���-
��.��2�(����������
���	 
����&	��.��
	��.��.��2 �(��+��#���&�� /�+:�-.�������	4��� 
2.  &�&��-�
���%�(�������   � #��	6�   ��
�(�	��.�	��.�+,�.�"�.�	��.������"#��"
 &��	�&&�*1��5�%.+�!���7�'�5������(�����-
��������.2������#�����.���.��#���#�.������(���� 
3.  &�&��-�
���%+�!�.��� !"��"�. � #��	6� .�-�
���% "��"�.�56%�+�!�.��� !���+9�&�"���������
�"
&��	�&&�*1� �56%��-
��
&��-�������	4��� ���&���+9�&�"����)����%�!"
��.�����(�-��.�"�D���56%��+,���0F4 � !����	��.5��5�����&��
+9�&�"���� 

 
3. ��
�������������	
��	����
 ���!���������  
3.1 ��
������������  � ���� !	0! (Lewin & others) (��)���4 �����"�!, 2545, -�
� 32) ��
� #��2��+�!�'������
�(�)��5����0����5�"����.����1
'��!��
�(�-�6�����1
�(�����#� ��
�(�.� 3 +�!�'������  

1.  ��
�(��&&�(�������. (Autocratic)  �+,��&&��%��
�(�.�5�"����.1�&"���������� �(�-����7�����(�����-
��
�6%��(� �-
���&�/�-.���������(������ !���"�� ��
����	�&	/.  
2.  ��
�(��&&+�!1�7�+�"�  (Democratic) �+,��&&��%��
�(�.�5�"����.�-
.����"�������)��� /#. �-
�.�1����� /#.�#�.����(�-����7�����(���� �-
�/�	����&�/�-.���������(����)����. ��
�����-
	(���!�(�+�����  
3.  ��
�(��&&�������. (Laissez- faire) �+,��&&��
�(���%+ #���-
��
+9�&�"����.�����'�5������(������#���.&��04  ��
�(��+,��5�����
���-�����/�/+��04��%.�	��.�(��+,��-
� !	��"�&  �
������ - ��� �%��	��.���%���
�� ������ #����
�#���
�(��&&��.�5�"����.��&�!�.#�(��!��� �  �����%� #��.��
��"
� ��/+��
�#� +�!�'������
�(��&#���
�+,� 2 +�!�'��-*#$ �����  
1.  �&#�)���1
5�"����.������+,���
�(� ��.��2�&#���
�+,� 2 �&&	6�  
   1.1  ��
�(��&&��%����-�6����8���� �+,���
�(���%&��-���������	4���-�6���� /#.)��������	(���%��-
��
�6%� +9�&�"�"�.����%���%"�"
�����)����%��
+9�&�"�����.#��.��2����	��.	���-8���$ ��
-�6�.�)��������	��.	���-8������+9�&�"�����
����%�/�  
   1.2   ��
�(��&&.��#���#�.-�6��&&+�!1�7�+�"� 	6���
�(���%�+C�)�����-
��
+9�&�"��������	4����#�.����	��.	���-8� �#�.������������(��������-�6�+9�&�"��������	4�����
��#��.�����! ��
�(�+�!�'����!�-
	��.����"#�	��.��
��������
�#�.�����#��.��  
 



 16
2.  �&#�)���1
��������+,���0F4 ��.��2�&#���
�+,� 3 +�!�'�	6�  
   2.1  ��
�(�)��"(��-�#� -.��2����
�(���%��
��&����"#�"���-
�+,���
�(���	4���"�.��-.�� �1#� 	���-*# ������4�-*# ��
�(�������)������� �+,�"
�  
   2.2  ��
�(�)��	��.�-.�!�.���	/0 ���0! -.��2����
�(���%��
��&	��.�-8�1�&�-
�+,���
�(�� /#.-�6���	4�����6%��������.�&/	 �� ���0!��%�-.�!�. �1#�  .�����������  .�D��!��  .����4��/ ��%��  �+,�"
�  
   2.3  ��
�(�)������6&��� -.��2�� ��
�(���%�+,���
�(�)������6&������&��5&/�/� �1#� -��-�
���#����1�56��.6��&��� /#. � ! 5�!.-����"���4 �+,�"
� ?�%���
�(�+�!�'���26��+,���
�(���%�+,���* ���04���� /#.����
��  

 
3.2  ��	����
 ���!���������  	/0 ���0!�����
�(�-.��2�� ���0!����+,�	��.����.�����
�(� ?�%�&/		 ��%�+,���
�(�	����%�!"
��.����#��"���� �56%���%�!��.��2�(�5���	4����
���+��#�+:�-.����%�(�-����
��#��.�+�!���7�'�5  �����������	/0 ���0!�(�	�*���&/		 ��%�+,���
�(���%��?�%�������
)�� ��������������%����& ���0!��%�������
�(� ?�%�������
�����  ��  4  (Doll �
��2���� ����/����4  "#�����, 2543, -�
� 34)  ��
�(�����	/0 ���0!�����
�(���%����
�����  

1.  	���+,�&/		 ��%��������.���#�����  .�	��.��
���"#�	��."
�����-�6����.04����.�1����� /#.  .���
.����
�"
&��	�&&�*1���D��!��
�"
&��	�&&�*1���#���� �"#�!"
��.�������D��!��%�+,�	�.�1���"��"��  .�	��.	��� !.�	��."
������#��"��
��  
2.  	��.�	��.��!A�&��!�A�  "
����!�(�"��-
�.�1���-8��#��+,���
.�	��.��!"6��6��
� ��#.��  �#�����  
3.  	���!��
��&�����.��&����.�1���#��+,��.�1������ /#.  � !5�"����.�����
�(��!"
�����	 
����&��0F4�A �%����� /#.  .�	��.	���.#�"�"#��-�6�-#�����	��.	���-8����� /#..�����  
4.  	���!�+,���%5�%�����.�1��  ?�%��.�1���/�	�����	4���"#��"
�����	��.1#���- 6��.6%�"
����1�*+@*-�  ��
�(����"
���+,���%5�%�����.�1����
�.#�#��!�+,����"��-�6�����
�.  
5.  ��.��2	�&	/.���.04���%����&	��."���	���� 	��.��"�����  ���.04�
���
�� ���"�  
 



 17
6.  	���+,�	�.��"�+@**� ��&��
����1����"#��$�+,���#����  
7.  	������&�&������+,���
�(����"���� "
����
���&�&�����"���� "
��.�	��. ��&���1�&� !.�	��.�
��-�
������������  2��  .�"�� �%�. (2544, -�
� 121-123) �-
����!�#� ����+,���
&��-��)���������%.�+�!���7�'�5 ��
��+�!���7�� ��������"
��5�B��"�����-
.�	/0 ���0!�(�	�*��#���
�� 4 +�!��� 	6�  
1.  '��!��
�(� '��!��
�(������
&��-���+,�+@�����(�	�*�������%.�5 ������/�������(�-��+�!���7�� ���)�������� !�(�-��+�!���7�'�5�����
&��-��  
   1.1   	��../#�.�%���%�!�(�	0!&/	 ���� !"������%�!+9�&�"�����
��	��.��!"6��6��
� �/�/.��&	�&��&+@*-���%�/#����?�&?
�.  
   1.2   .�	��.�����%.���  
   1.3   ./#��+:�-.�� 	��.��
 .�	��.��!�#��1�����%����&��!&�������� .�	��.��
����+:�-.�������	4���()�������)  
   1.4   �+,�"����#����%���
������(����-���  
   1.5   "�!-���2����� ���04�A5�!���	��-������4�"# !	� �1#� �#���� ��"	"� ����!"#��$ �56%��-
������&��/��-
���	 
����&��� ���04�A5�!�- #���� 	6���.��2.�&-.������������-
"����&	��.��.��2� !	��.2������	��-������4  
   1.6  .�	��.��.��2��
��	��.�+,���
�(��-
��&	�� - ������4  
   1.7  ��
��&�����������������
  .�'��!��
�(������������   ����+�!�(� �  
   1.8  ��%��(�	�*��%� 	6� �+,���
&��-���1���/� (Proactive) .����#��1����& (Reactive) 	6� �����
�-�+@*-� 	�&	/.�2�����04 �"���.5�
�. +:������6&	
� +��&+�!�/�"4��	��	� !��7����"#��$ �-
����.�� ���	 
����&�2�����04��%�+ �%���+ � �����%�!�(����2�����04�+��6%��$ + #���-
+@*-�� !�-"/���04"#��$ �������� 
������
��-�6�������  
2.  	��.��.��2����!&�������
+@*-�   ?�%�'����������
&��-��)����������"# !�������!���%���
�����#��&������.- ���(�	�*���#���+�!��� 	6� �����
+@*-� � !���"������� ?�%��!���%."���"#"���1
���6%���+����!��%���8�-�6���&��	���"#���6%���+��2��1#��� ��	6��
��-./���������#�1#������� 
� ���� #� ��
&��-����%� 
����#���%+�!�&� �(���8� �!"
���+,���
��%.�	��.����"#�	��.- ��- �� ��.2��	��.	 /.�	�6����+@*-�� !�2�����04�"# !���?�%������#��� 



 18	������#��!���!������� � !���0!���������8��.��2��������&�2�����04���� #����
��#��.�+�!���7�'�5  
3.  ����!������	. ��
&��-���!"
��.���-8�	��.�(�	�*����'�5��� 
�.������	.'����)������� ���.�	��.��
	��.��.��2� !����!������	.�!1#���-
���&��-������(������+�
��	��.��&�6%�� !+�!�&	��.�(���8� ��
&��-���!"
���+,�.�"���&�/�	� � !���0!�������� �8�������2��'��!��
�(�"�.&�&��-�
���%� !�2�����04 ��
��	��.�16%�26�����7� � !./#�.�%��56%�����-�	��.�#�..6�&(��/������	��.��.5��74��%����&-�#�������%���%���
�� ��.2����
+�	���� !1/.1��
��2�%�  
4.  	��.��
	��.��.��2����1�1�5 ��
&��-����%.�+�!���7�'�5�!.�	��.��
	��.��.��2����������-�6�+�!�/�"4��������.��1
�����&��-�� +�!�/�"4�1
���������������� .�����!������ ��.��2��7�" �����	��-������4��
 .�	��.�!.���!��������"���������%�#�� "#�������� !�������� �1#� ���%����&"������� �&+�!.�0 �	�6%��.6�/�/+��04 " �����6%����������������/�+�!�'� ���������!"
��	(����2��	��."
��������1/.1�� !�(�.�&��0�������+:�-.�����)�������� 
��
�������#���+9�&�"����  �&��4	 (Burke, Robert) (�.1�� ��5��� ,2547, -�
� 55-62) ��
�(������������/	����"� 	��.� ���0! 10 E �����  
1.  Envision ��
�(��(��+,�"
����
�����������4��#��1����� )���A5�!.�	��.	����
�����	4 ���"�������%��
����  )����
����&��0������	)�) �������&��-��� !��������� ��.����������������� �56%��-
&/	 ���.�����!����1
��	)�) ����#���1�%��1�*  � !��%�(�	�* �5�%.����'�5�����
������-
��
����1
�	�6%��.6������	
�	�
�-�	��.��
��#��"#���6%�� " ��1���" ����!�+,�� �-
����1������.��2��#������&����1�"#��+�!���������) ���
�+,���#���� 
 2.  Enable ��
�(����������(��+,�"
��.�	��.��.��2�����&��-�������� )�� &��0������	)�) ����- ����"�)�������  �!&&���&��-��  ���+9�&�"������)�������  ��.��2 �-
	��.��
��#&/	 �����)���������
 ��
�(��/	�-.#"
���1
��	)�) ���+,��	�6%��.6������������	/0'�5 ��.��2�+,�5�%� ��� (Mentors) -�6�)	
1 (Coach)  ��
.����1���!-�6��(������#���-
��&	��  	0�����4  ��
�����   ��&��	����8��!�(���
+�	���� !1/.1���
  
3.  Empowerment ��
�(���������"
����
���� !-��%���
	��.��.��2���&/	 �����)���������
�+,���#���� ��.�����.��2��!����(�����-
&/	 �����
��#���-.�!�.  
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4.  Energize ��
�(���������"
��-.�%��/�5 ��� !+�!����G���#" ���� ���#��-
.�� �5��!�G����**�0�!	����!"/
��-
����5 ��������(���� ����	��.��!"6��6��
��������" ���� � ��
�(���%.��G�!1#���-
�(������#��.�	��.�/� � !��/�"#�����(����  
5.  Engage ��
�(���������"
��"����� !���#�"#�����(���� )��.�	��../#�.�%���#������ 
��56%��-
���+�!�5� �(���8� �0!��������"��	��.-�����
��� � !	#��$ �(���	4���+��#�+:�-.����%�����
 )���.#��� ��� ��	��  
6.  Enhance ��
�(��������� �!"
�����!��&� ���+9�&�"�����-
����	��.����*�
��-�
���#��"#���6%��)��.�.�"�D���+���&����& (Bench marking) ��
��#��1����� �.#�#��!�+,��!��&-
������� �!��&-.�� =>�� -�6��!��&)������� )���/�=>���#�..6�����(�-��.�"�D���#�.���  
7.  Encourage ��
�(����/	����"� �(��+,���#����%���%�!�1
��������"#�&/	 ����-
��..6��#�.��+9�&�"�-�
���%��#��.�	��.�/� �����
���'�5��� 
�.� !&���������%�+,�.�"��!���&��/��-
+�!�&� �(���8� )������	��.� ���-
-.����  
8.  Emotion ��
�(�"
��.�	/0'�5������.04 .�	��.��.��2-��%���
��"�����&/	 ��� � !�#����	��6%���
 ��.�����
�����(������%�������	��.5��5���������=>�����"����� !&/	 �����%�#�.��� ��
������	"����&�� .����.04��� �/�/. ��&	�&  
9.  Embody ��
�(���������  �!"
����
�����(������%�+,���+7��.  ��
��+:�-.��-�6�� �����%��.�����
  
10.  Eagle ��
�(����������+���&+�!�/�����������%��.��2.���� � !��
���'�5��..����#� ���.����� !����� ��
�(�	��.���+:�-.��� !� ����+,�- ��  �����%� #��.��
��"
�  ��/+��
�#�  	/0 ���0!�����
�(�  	6�  ��
�(���%��	��.� ���0!���"#��+��  
1.  	/0 ���0!�
����1���� ��
��#  
   1.1  .�	��.��
�
����1�����+,���#����  
   1.2  .�	��.��
 ��%��+�+,���#���� � !  
   1.3  .�+�!�&���04������+,���
&��-��� !����+,���
�(�  
 
 
 



 20
2.  	/0 ���0!�
��&/	 ��'�5 ��
��#  
   2.1  .�&/	 ��'�5�
���#������� �1#� �"#������ ������ � ! ���"��-.�!�. �+,�"
�  
   2.2  .�&/	 ���
����"���� �1#� .�	��.�16%�.�%� .�	��.� 
�-�*���� .��.""� � !.����+,�7��. �+,�"
�  
   2.3  .�&/	 ���
�����	.�� �1#� ��.��2�#�.�����&&/		 �6%�$� !�+,���%��.��&�����
�#�.���  
3.  	/0 ���0!�
��	��.��.��2�����+9�&�"����  ��
��#  ��
&�&��� !-�
���%���"� .�	��.��&���1�& .�	��. !�������&	�& .�	��.��.��2�����+�!������� !����� � !.�� ����+,���%��.��&���	���%��+ �+,�"
�  

 
4  ������
������  7���/B�  &/0�)�'0 (2542, -�
�, 176) ��+�&&�����
�(�����	4��� ��
�(�����	4�����.��2��%�!�&#�����+,� 3 �&& 	6� 

1.  ��
�(��&&���8���� -.��2�� ��
�(���%�1
��7�����&&��8���� )����7������A����%�����
��"����� !�.#+�������	��.�-8�"#���
�"
&��	�&&�*1� ���&��-���&&���!�(��-
��
�"
&��	�&&�*1�����	��.����� �� � !�(��+,�"
��+9�&�"�"�.	(���%� �.
�!�.#�-8��
����&�)�&�������
�(����"���&��	����8"�.  �����%�����&&���-.�!�(�-��&���+9�&�"������%"
�����	��.�����8������ 
2.  ��
�(��&&+�!1�7�+�"� -.��2�� ��
�(���%�1
��7����&��-������&&�-
���7�����'�5��#��
�"
&��	�&&�*1����������	��.	���-8��#�.��������+9�&�"���� )���!"
���.#�1
�(����-�
���%�������%�������&��-������&&���!�(��-
��
�"
&��	�&&�*1�����	��.� 6%�.�� ����7� � !5��5��������+9�&�"�����"#�������	��. #�1
������&��-�������
�1#����  2
�.�� /#.&/		 ��%�.#1�&�(�����"#1�& ��%�!���#�A� $ -�6�	��	
�������5�B��	��.����*�
��-�
������	4����=�"�����#����� 
3.  ��
�(��&&+ #��"�.�&��  -.��2��  ��
�(���%+ #���-
��
�"
&��	�&&�*1��(�����+"�.	��.	���-8����"����)���.#"
��+�����-��6���&"��#�� � !�.#�����A����%������ $ ��7����.#�+,���%���.+9�&�"�������2�������� !�2��+�!��&��� �-"/� �5��!)�������5 ��������+9�&�"����.�.��  ���&��-������&&���!�#�� ����"#���!&�����&��-����	4�������!&&�5��!������"��"�.���  � !�!�(�.�?�%�	��.����-��-�6�	��.��*���������5�������� �""#�� $ ����	4��� 



 21����1
���7�5 "#�5�"����.���&/		 �6%�-�6�� /#.�����
�(�����&#���
�+,� 6 +�!��� ����� 
(French & Raven ) (��)���4 ����"�!,2545, -�
� 39)  

1.  �(��������� �)��  �(����1������+,��(����-�
���%��%"���
�.��&����-
�����   ?�%�2
���
��%.�	��.��.��2������-
+�!)�1�4.����#���  �8.���!.��(����������-
)���
�� ��+  ��7������������(�����&&��.���!�+,���� �-�6�"����%���%�+,�	/0	#��(�-��&"����
+9�&�"����  
2.  �(����"�.��-.��  �+,��(������%�������"(��-�#��A5�!��#����)	����
����	4��� � !�(����-�
���%��%�+,�������  ?�%��+,��(����"�."(��-�#��A5�!��#��  �(����-�
���%"�.��-.������!�+,��+"�.-�
���%)	����
�������	4��� .� ���0!�+,������� �+,���
&��-����%��.��2��%��-
��
�"
&��	�&&�*1��"# !	��(������
  
3.  �(�����������
�����-�6��� 
1�� �+,��(������%�������	��.��.��2�������%�!��
��	��.�	��5���#��� !	��.'���� �+,���
�(���%�+,���%�	��5���#����6%��������#������������2��&�� -�6�� /#.	���%.�16%��������
��&�����.��&�16%�26����#� 
� �1#� �&���������/#��������� ��.��/ �������� �+,�	�'�	�������� 	��.��
����#�.������ ���+,��(����)��+����� ����������
�(���%�+,�"����#����%�� 5�"����.��%�-.�!�. ��.��2�(�	���
)���#�� ����.#"
��������(����&��	�&&�*1�� �  
4.  �(�������	��.�1�%��1�* �+,��(������%�����������!�#��"�� 	��.��
�
����	��	 	��.��
	��.1(���* 	��.�1�%��1�*� !+�!�&���04��������
&��-����%�#��.� �����������(��������+�&&����+�&&-��%�?�%��+,���%��.��&���	���%��+ � !2
�-����
&��-��.��(����1������8�!��.��21#���- 6��-
	(���!�(�����6%����%"�2����1�%��1�* 1(���*��
  
5.  �(������%����������.��
�.� �#�����.��  ?�%�����!�+,��(������%����.���
�����6%��	��.��.��2�����	�&	/. ���+�!�.�����	�&	/. �����
�2���
�.� ��%�(�	�* ?�%�2
���
����%.��
�.� .����
�����.��2	�&	/.���+9�&�"�����-
�+,��+"�.�����
��#��.�+�!���7�'�5 ��
&��-���(��+,�"
��.��
�.� ��%2��"
�� �(�-��&���"�����������6%����%�(�	�*  
6.  �(������%�����������-
����� -�6��(����������-
	/0 ?�%�����!�+,��(������%����������.�	��.��.��2��������-������ �-
��&&/		 �6%� ?�%��+,�	��.��.��2������(��-
��%�"#��$��%.�	/0	#�"#���
+9�&�"���� �1#� ����5�%.������6�� ���5����0�	��.��	��.1�&�56%��+,����� 6%��"(��-�#� -�6������.��2   ����&�.5���� )����%��+2
���
&��-��.��(����������-
+�!)�1�4��
.���826��#�.��(����1�����.�� �"#2
���
&��-���.#��.��2���-���%�"#��$��%�+,������
�����*�(� ��������+�������� � 
���� �!�(��-
����(����1������+)��+�����  



 22+H�"��4��� (Peterson,1986) (2��  .�"�� �%�.,2544, -�
� 129-130) � #���#� ���� �����������%����& '��!��
�(� 5&�#� ��
&��-��)������� (���&/�/�� !�"��) �������2��'��!��
�(� �+,� 4 +�!�'� 	6�  
1.  '��!��
�(��&&+�!��&���  ��
��#  ��
&��-����%.�	��../#�.�%� .�5 ��  � !"
��.����������4�����+9�&�"����   )���A5�!��#����%�������(�-���+:�-.��� !�)�&�����)������� &��-������
��	��.��&�6%�  .�+@*-��
��-�6���&�.#.�+@*-�� �  �+,����&��-���1���/� 

(Proactive)  .����#��1����& (Reactive)  �+,���
�-
������&��/�� !�(����	��.�!���  )���!26��#�	�� - ������4 � !5#��.#��
+�	����+,���
�#�.�����%.�	��.�(�	�*��%������ ��!���	��.��&���1�&�-
��&	��-������4 �-
��&��.���"#��$  � !�1
��7����"��������#�.����������
+@*-�  ?�%��!�+,���������%�!��
��&	��.�#�..6�� !�!�#�� �-
+�!�&� �(���8�����%�/�  � !�����������
�(�+�!�'�����.��2��%�!��
��"��������� /#.&/	 ���� !���� /#.����������%�-8��#��+,���
.�	��.�16%� .����������4 .�5�"����.� !	/0 ���0!��%	 
��	 ����� �/���
����)��������8	6� 	��.�+,�� �� 	0!&/	 ���.�	��.��
����#�5�����.� ���0!�+,�.6���1�5 � !��������.�	��.��
���16%�1.� !��!"6��6��
�  
2.  '��!��
�(��&&��
� 6��+@*-� �+,���
&��-����%.����������4 �"#���-.6���#����������#�#�.� ��+@*-�.��.�� ��
�(�+�!�'���.���!��
��A5�!+@*-���%���	���#���.��2�!��
���-
+�!�&� �(���8���
 � !���0!��������  ���0!��
&��-��+�!�'���	 
��$ ��&�#� �!�+,����&��-���1���/� � !.�� ���.�� �"#�����
��8&+@*-���&2.�����
����+,��(����.���1#��������� -�6�� #�������#��-��%��#�+@*-���
��
���+�5���&���#����#����  
3.  ��
�(��&&��� 	�&	/. ��
��#��
&��-����%.����������4�.#1����� 	 /.�	�6� .���.#�-8�+@*-� .�	��.��
����#��/���%��/���#��'����)��������(������+��#����&�6%� ����&�
��� 
� )�������+�!�&� �(���8��+,���%�#�5��5��� � !"���������8.�	��.��
����#���
+�!�&� �(���8�� 
��1#��������� �-
	��.�����
��.����&����+ �%���+ � �.#�������%����&������)	�����5�B�� �.#�������%����&���5�B��&/	 ��� �5��!�-8��#�	��-������42��=I��&�.� !��
��&��������.���� 
� +�!��8�"#��$ ���� #��.����!�+,��	�6%��&�%����	��.����*�
��-�
����)������� � !��&����!��6%�.2�� ��+����%�/�  
4.  '��!��
�(��&&�����*�5 ��  ��
&��-��+�!�'����+,���
��%.����������4��%�.#.�	��.1����� 	 /.�	�6�  -�6�����!������#��.#.����������4� �  �+,���
��%���#�#�.� ��+@*-�  �/�7���"�4�����
&��-��+�!�'���	6������!)����
���#+@*-�� !��&��
���������%+@*-��������  ��7�����1#���.���!
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�   ��%�	6���.��2��
+@*-���
�����8������� !+�!�&� �(���8�  �"#� ��������
+@*-�  )����7���.���!����	��.�/#��-������#&#��$  �+,������
+@*-��A5�!-�
� �!�!���  ?�%��!�.#�#�� �&&��%��6����!�!��� +@*-� ���0!���.�- #����.���!�������?(�� 
�?(���� �.#.����������5�B��)������� 5�B���������������� ������!�!���-�6��!�!���  '��!��
�(�+�!�'����!�#�� �-
���	��.�16%�.�%�� !����7����	0!&/	 ��� � !����%�/�	�� - ������4�8�!�������
������+  �J��4�?�4� !& ��1��4� (Hersey and Blanchard ) (&/*1#�� �������, 2540, -�
� 236) �&#��&&'��!��
�(�����+,� 4 �&& 	6�  
1.  ��
�(��&&&����(Directing style) �+,���
�(���%./#������� ./#�	�"%(� �!.�+�!���7�� �.6%���
�"
&��	�&&�*1�.���������� !	��.��.��2"%(�  
2.  ��
�(��&&�����!(Coaching style) �+,���
�(���%./#�������� !./#�	��.��.5��74��� �!.�+�!���7�� �.6%���
�"
&��	�&&�*1�.�����������%�5���5��"#.�	��.��.��2"%(�  
3.  ��
�(��&&���&��/�(Supportive style) �+,��&&��%./#����"%(�� !./#�	��.��.5��74��� �!.�+�!���7�� �.6%���
�"
&��	�&&�*1�.�	��.��.��2�5���5��"#.���������"%(�  
4.  ��
�(��&&.�&�(����(Delegating style) �+,��&&��%./#����� !./#�	��.��.5��74"%(� �!.�+�!���7�'�5�.6%���
�"
&��	�&&�*1�.�	��.��.��2���� !�����������.��   �����&��4� � ! ������� (Lunenburg and Ornstein, 1991) (&/*1#�� �������, 2540, -�
� 220-225) � #���#� ������1���2�����04���'��!��
�(���������-��%��8	6� �������2���� �+:�-.���-#�	��..�+�!���7�� ���'��!��
�(� (Path - goal theory of leadership) ?�%�2���(�-�����&�56�D�����	��.	����������	��.	��-���(Expectancy theory) �+,�������������������-��%� ��%��
�	��.�(�	�*��%� ��!�&�����
�(�"#��+:�-.�������
�"
&��	�&&�*1� � !��2����	��.�(���8�"�.�+:�-.�� ��
�(��1
���7�5 �-�6�	��.��.��2�����
�"
&��	�&&�*1��������%�!�(��-
&�� /�+:�-.�� ����-
����� .��#����.5��74��
���&���&�� /�+:�-.�� � !�-
	��.�(�	�*��%�+:�-.�� ?�%�"���&&��%��+��� �J��4 � !�"# !�#�����������!��
� #�����"#��+��  
1.  5�"����.��
�(� (Leader behavior) .���+�&&���5�"����.��
�(����# 4 �&&��%�"�"#����� ����+,��#��+�!��&����&&�(� ����2������#�+:�-.����� �J��4 	6�  
   1.1  '��!��
�(��&&&���� (Directive Leadership) ��
�(��&&&������
�#��!��	6� ��%���%   5�������.��2	��-���5������!�"���.	(���!�(��A5�!��#�����%����&��%���%�!"
���(�� !��7������%�!"
���1
 �!�(�-��.�"�D�����+9�&�"������
 ������
���-
��
�"
&��	�&&�*1���.��2��%�!+9�&�"�



 24"�.����0F4.�"�D��� !�!�&��&"#�� $ ����(�"�������+9�&�"����� !+�!������ " �����7�&������0F4��D��!�����
�(�� /#. '��!��
�(��&&��.�	��.	 
��	 ���&��
�(���%./#������.5��74
(Initiating) �������������%��D)��J)�  

   1.2  '��!��
�(��&&���&��/� (Supportive leadership) ��
�(��&&���&��/�.� ���0!�+,�.�"�'�5 �+,���
��%��.��2��
��� 
1����
 � !��
��+�/#����%����&	��."
����� �2��'�5 � !	��.�+,����#�����
�"
&��	�&&�*1� +9�&�"�"#���
�"
&��	�&&�*1��� ���0!��%�-
	��.��.�'�	� !.���!�(�����"8.-�
���%�56%���������%���� 
�.�������-
�+,���%5���� !��/�����.����� ��
�(��&&�����.�	��.	 
��	 ����&��
�(���%./#�.�"���.5��74 (Consideration) �������������%��D)��J)�       
   1.3   '��!��
�(��&&.��#���#�. (Participative leadership) ��
�(��&&.��#���#�.  �!+�������
�"
&��	�&&�*1����%����&���!�(�	�*��	��.��.5��74������ �!1��1���-
��
�"
&��	�&&�*1����	��.	���-8� � !�!5����.�1
	��.	���-8������
�"
&��	�&&�*1������"�������  
   1.4  '��!��
�(���%��
�	��.�(���8� (Achievement oriented leadership) )����%��
�(���%��
�	��.�(���8� ����!"���+:�-.����%�
�����(�-��&��
�"
&��	�&&�*1� ����!��
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�"
&��	�&&�*1������+9�&�"�����-
�(���8��
��.�"�D�����  
2.  ��	4+�!��&����2�����04 5�"����.��
�(��"# !�&&�!��.��2�(���
���A5�!��&���2�����04��#���� �.#��.��2�1
��
��#���-.�!�.���/�-��/��-#� .���	4+�!��&- �����# 2 ��#����%��.5��74"#���� 	6� 	/0 ���0!�����
"�. � !���� ����������%���� 
�. (Environmental 

force) �
�������.��&"#�	/0 ���0!�����
�"
&��	�&&�*1� �����������6�����#� 5�"����.��
�(��+,���%��.��&�����
�"
&��	�&&�*1�'������&��"��%�#� 5������-8�5�"����.����+,�����- #���%�(��-
����	��.5��� -�6��+,��	�6%��.6���%�(��+��#	��.5��������	" 	/0 ���0!�����
�"
&��	�&&�*1��!2���(�-���-
�+,���&��"�#��-��%���%��
�"
&��	�&&�*1���&��
"#�5�"����.�����
�(��� ���0!��%��.��&��
� ! 5��5��� ������ (Reddin) (A����� �����4&����, 2545, -�
� 32) ��
�&#�5�"����.�����
�(�����+,� 3 .�"������  
1.  .�"�./#���� -.��2�� 5�"����.��
�(���%./#��-
��
�"
&��	�&&�*1�-�6���
"�.��� ��
��
���������(��������"�.�)�&�� ��.2�����"��"#��6%���� ���+�!������ �56%��-
��
�"
&��	�&&�*1���.��2+9�&�"������
�  � !�(���8�"�.��"2/+�!��	4  
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2.  .�"�./#���.5��74 -.��2�� 5�"����.��
�(���%�������2��	��.�+,�.�"� � !.�	��.��
�����  �16%���  ������.��&��
�"
&��	�&&�*1�-�6���
"�. �56%��#��-
����	��.5��5���������(����  
3.  .�"�./#�+�!���7��  -.��2�� 5�"����.��
�(���%./#��-
����(��������&�� /�+:�-.����%�����
 � !��
�#�.���5���   )������2�����04�+,�- �� 2
��2�����04�-.�!�. 5�"����.��
�(��8�!.�	��.�-.�!�..��  2
�-���2�����04�.#�-.�!�. 5�"����.�����
�(��8�!.�+�!���7�� �
��  ��������������	�� �������%���%���
����&'��!��
�(���%� #��.��
��"
�5��!��/+��
�#� '��!��
�(�-�6�5�"����.��
�(�����	4������ .����# 4 ��+�&& 	6� '��!��
�(��&&��%���� '��!��
�(��&&���&��/� '��!��
�(��&&.��#���#�. � !'��!��
�(���%��
�	��.�(���8� ��
�����.�	��.�16%��#��.#.��&&'��!����(�-�6�5�"����.��
�(��&&����%�!����%�/�� !�-.�!�.��&�/��2�����04 �5��!'��!��
�(���%.�+�!���7�� ����!"
���#�.������#��&���+9���.5��74�!-�#��  ���0!��
�(� 5�"����.��
�(�� !��	4+�!��&���2�����04'��!��
�(�  
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5.1  �������������
����������"#����  '��!��
�(������1����  -.��2��  �
��5�"����.�����!�(������
&��-���2���������%���%���
����&���5�B����������������   " ����������
��&���������)��������-
��6�"#�����������
�����
�����  �56%��-
������������.���������������+,��+��#��.�+�!���7�'�5� !&�� /"�.�/�-.�����- ����"� )����%��D7��.��*�-#���1��0�������� 5/�7�����1 2540   �(�-���-
��D"
��������&�.   � !���&��/��-
���1�������������&�.�-
����	��.��
	�#	/07��.  ����-
.���-.�����%����&���������-#�1�"� +��&+�/����������-
���	 
����&	��.�+ �%���+ ��������D���� !���	.   ��
������.	��.��
� !+ ��=@���"�(������%2��"
�����%����&����.6�����+�	������!&�&+�!1�7�+�"����.�5�!.-����"���4����+,�+�!./�  ���&��/����	
�	�
���������� +��������"#��$ ��#��������������������"�4� !��	)�) ���56%����5�B��+�!��� 5�B����1�1�5	�� � !�#�����.'�.�+@**��
��2�%� �� +!� !��B�7��.���1�"� ��.������������������������D�-
	(����2�����.��#���#�.���     ��	4��+�	����#���
��2�%�� !���1� "�.��%��-.��&�**�"�� !�-
	��.	/
.	��� ���������������&�.�����	4����1�1�5� !���1�'���"
����(���&��� �����D �����
.�5�!��1&�**�"����������-#�1�"� 5.�. 2542 ������� ?�%�26��#��+,���-.�����������-#�1�"������� -�6��+,���-.���.#&������&��-��� !������������&�.�-
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����&&�&�**�"������D7��.��*�-#���1��0�������� � !5�!��1&�**�"����������-#�1�"����� #�� ��
�(�-���������������������
��-.�� 4 ����� (��!���������7����, 2548, -�
� 21-38)  .�"�� 22 ��������������"
�����- ���#���
������/�	�.�	��.��.��2�������
� !5�B��"������
 � !26��#���
�����.�	��.�(�	�*��%�/� ��!&����������������"
���#�����.�-
��
�������.��25�B��"�.7��.1�"�� !�"8."�.����'�5  .�"�� 23 �������������� ��������������!&& ������������!&& � !��������"�.��7����� "
����
�	��.�(�	�*���	��.��
 	/07��. ��!&������������
� !&��0����"�.	��.�-.�!�.���  �"# !�!��&������������6%��"#��+��  
1.  	��.��
��6%�����%����&"���� � !	��.��.5��74���"������&	��&	���   ��
��# 	��&	��� 1/.1� 1�"� � !���	.) � ��.2��	��.��
���%����&+�!��"����"�4	��.�+,�.�������	.���� !�!&&����.6�����+�	������!&�&+�!1�7�+�"����.�5�!.-����"���4����+,�+�!./�      
2.  	��.��
� !����!�
����������"�4� !��	)�) �� ��.���	��.��
	��.��
��� � !       +�!�&���04 ��6%����������� ���&(��/������� !����1
+�!)�1�4������5����7��.1�"�  � !��%���� 
�.��#���.�/ ��%��6�  
3.  	��.��
���%����&����� �� +! ��B�7��. �����K� '�.�+@**���� � !���+�!�/�"4�1
'�.�+@**�  
4.  	��.��
 � !����!�
��	0�"���"�4 � !	��.��
�
��'��� ��
�����1
'������           ��#��2��"
��  
5.  	��.��
 � !����!�����+�!��&��1�5� !����(���1���"��#��.�	��.�/� .�"�� 24 ��������!&������������
 �-
�2�������� !-�#�������%���%���
���(�����������"#��+��  
   5.1  �����6�-����!� !������.�-
���	 
����&	��.����� !	��.2��������
����� )��	(����2��	��.�"�"#���!-�#��&/		   
   5.2  =I�����! ��!&�����	�� ��������� �����1�*�2�����04 � !���+�!�/�"4	��.��
.��1
+:������ !��
+@*-�  
   5.3  ���������.�-
��
�������
�������
���+�!�&���04���� =I����+9�&�"��-
�(���
 	���+,� �(��+,� �������#��� !��������=>��
��#��"#���6%��  
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   5.4  �����������������)����.�������!	��.��
�
��"#��$ ��#����
����#���.�/ ���  ��.���+ ��=@�	/07��. 	#����.��%����.� !	/0 ���0!���5��+�!��	4��
���/���1�  
   5.5  �#�����.���&��/��-
��
�����.��2���&������� �'�5��� 
�. �6%��������� � !�(����	��.�!����56%��-
��
�������������������
� !.�	��.��&��
 ��.�����.��2�1
���������+,��#��-��%������!&������������
   ����� ��
���� !��
���������������
�+5�
�.�������6%���������������  � !�- #���������+�!�'�"#��$  
   5.6  �������������
�-
���������
�/��� ��/��2����% .����+�!���	��.�#�..6���&&���.���� ��
+�	��� � !&/		 ��1/.1��/�=>�� �56%��#�.���5�B����
�����"�.����'�5  .�"�� 25  ��D"
���#�����.����(��������� !������"���- #��������
" ��1���"�/���+�&&��
��# -
���./�+�!1�1� 5�5�7'�0F4 -��� +L �����"�4 �����7��0! ���5������"�4 �/���� ��������"�4� !��	)�) �� ����4�����K�� !��������� �- #��
�.�  � !�- #�����������
�6%�     ��#��5��5���� !.�+�!���7�'�5  .�"�� 26  �-
�2�������������+�!�.����
�����)��5����0����5�B����������
�����   	��.+�!5�"� ��������"5�"����.�������� ����#�.������.� !�������&	�&	�#�+����!&�� ��������������"�.	��.�-.�!�.����"# !�!��&� !��+�&&���������-
�2��������1
��7������%- ��- �������������)���������
������"#� � !�-
�(�� ���+�!�.����
�����"�.���	-��%�.��1
+�!��&���5����0��
��  .�"�� 27  �-
	0!���.��������������56�D���(�-��- ����"����� ����������         ���56�D���56%�	��.�+,���� 	��.�+,�5 �.6����%�����1�"� ����(���1���" � !���+�!��&��1�5 " �����56%���������"#� �-
�2����������56�D��.�-�
���%����(����!���- ����"�"�.��"2/+�!��	4�����	-��%� ���#����%���%����&�'�5+@*-���1/.1�� !���	. '�.�+@**��
��2�%� 	/0 ���0!���5��+�!��	4�56%��+,��.�1����%�����	��&	��� 1/.1� ���	. � !+�!���1�"�  .�"�� 28  - ����"����������!��&"#��$ ��.���- ����"����������(�-��&&/		 "�. .�"�� 10 ���	��� ���	��. � !���	��% "
��.� ���0!- ��- �� ����� �-
���"�.	��.�-.�!�.��&�"# !�!��&)��./#�5�B��	/0'�51���"���&/		 �-
�-.�!�.��#��� � !����'�5 ���!���- ����"� �����%�+,���1���� � !��1�1�5 "
��./#�5�B��	��-
.�	��.�.�/  ����
��	��.��
 	��.	�� 	��.��.��2 	��.����. � !	��.��&���1�&"#����	. �(�-��&- ����"����������!��&�/�.����� ������	/0 ���0!�����	-��%� � !���	���� 
� ���.�	��../#�-.���A5�!��%�!5�B����1���� ��1�1�51������ !���	
�	�
� ����� �56%�5�B����	4	��.��
 � !5�B�����	.  



 28.�"�� 29  �-
�2��������#�.��&&/		  	��&	��� 1/.1� ��	4��1/.1� ��	4��+�	���     �#���
��2�%� ���1� ��	4�����1� ��	4����1�1�5 �2�&������� �2��+�!��&��� � !�2�&�����	.�6%� �#�����.	��.��
.��8����1/.1� )�������!&������������
'����1/.1� �56%��-
1/.1�.����������������&�. .��������-�	��.��
 �
�.�  �#����� � !��
���� 6�����+@**�� !��������"#��$ �56%�5�B��1/.1��-
���	 
����&�'�5+@*-�� !	��."
����� ��.���-���7���������&��/��-
.����� ��+ �%��+�!�&���04���5�B���!-�#��1/.1�  .�"�� 30  �-
�2�������5�B����!&������������������%.�+�!���7�'�5 ��.�������#�����.�-
��
�����.��2�����   �56%�5�B������������
��%�-.�!�.��&��
��������"# !�!��&�������� ���&�&�**�"����%����&�������������������%� #��.��
��"
� 5��!� #����
�#� �����%��
&��-���2������� ��D��!��
��%.�&�&���(�	�*��)������� �!"
��&��-��������������-
.�+�!���7�'�5)���-
�+,��+"�.��"���.04���5�!��1&�**�"����������-#�1�"� 5.�. 2542  ��
��� ?�%��(��+,���#����%���%�!"
��5�B��"�����-
�+,���
.�5�"����.	��.�+,���
�(������1���� -�6�.�'��!��
�(������1���� �����  
1.  �#�����.��������!&������������
)�������
������+,��(�	�* ��
�	��.��
	�#	/07��. � !+�!�.����
�����"�.�'�5����  
2.  ����-
.��- #��������
��)���������#���5���5� � !���&��/��-
��
�������
���������- #��������
"#��$ ���)�������  
3.  �+C�)�����-
	0!���.����2������� 	�� � !��
+�	�����������.��#���#�.���������(����!- ����"�� !5�B��- ����"��2�������  
4.  �#�����.�-
.����5�B���������������� � !�-
��
�����.��2������56%�5�B������������
  
Murphy (�
������� )�7�� ��/ ��1, 2548, -�
� 9) � #���#� '��!	��.�+,���
�(������1���������
&��-�� 	���!�-
	��.�(�	�*����6%�����- ����"��-.6����&������ �����&��-������
���������� Murphy ��
1��-
�-8�	��.�(�	�*���- �����&��-����%������- ����"��+,����+9�&�"� ����� 1) �(���������6�-� 2) ��������6�-� 3) ����������� (���&��6�-� 4) 	��.1������ !	��. ��?�������6�-� 5) 	��.- ��- �������7�����-
	��.��
 6) ���&
��-�6������%.�&-.�� 7) ������������+9�&�"����- ����"� � ! 8) 	/0'�5����/�+�!��	4 
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5.2  ������
����������"#������������"��� $��%&���  &�&��" ����'��!-�
���%�����
�(����.�.��.�� � !��
.���
�(������
 ����� 

Knezevich (�
������� 5�B�� �(��
��. 2548, -�
� 12-13) ��
�(��������#�����&�&��� !	��.��.��2�����&��-����������
�(��������������
 17 &�&�� ����� 
1.  	��.��.��2������(�-�����������&��-�� (Direction setter) ��.��2�(���	��	    ������&��-��"#�� $ .��1
�����&��-�� 
2.  	��.��.��2�������!"/
�'��!��
�(� (Leader catalyst) 	6�.�����!������1
��!&������ /#.�-
����	/0	#������&��-����� ��
7��.1�"����'��!��
�(� � !��
��7����)�
.�
�������	� 
3.  	��.��.��2������+,���������� (Planner) ��
��!&�������������.��2�(�    ��	��	�-.# $ .��1
����������� 
4.  	��.��.��2�����"������� (Decision maker) �56%���
+@*-��
��	��.�/�/.� !��&	�& 
5.  	��.��.��2������+,���
�����	4��� (Organizer) ��
������%����&������� !���5�B����	4��� ��.���5�"����.�����	4����+,���#���� 
6.  	��.��.��2������+,���
�#��-
��������+ �%���+ � (Change manager) �+,���
 ��!"/
��-
��������+ �%���+ �� !���5�B����%��-.# $ ����1�1�5 
7.  	��.��.��2������+,���
+�!������ (Coordinator) )����
�����+�&&���+9���.5��74���.�/��4� !�!&&����6%���������%�+,�������� !�.#�+,������� 
8.  	��.��.��2������+,���
�6%���� (Communicator) �����
����1
�	�6%��.6��6%������%�� ��������5��� !�������� ������ !�����	4��� ��
�����7��-
�
�.� �#������ !��
- �����+�!1���.5��74 
9.  	��.��.��2�������
��	��.�����
� (Conflict manager) �����������&	��.�����
���%���������)������� � !��
���-�� ��7���%��.��1
�������
+@*-�	��.�����
� 
10.  	��.��.��2������+,���
��
+@*-� (Problem manager) �����.��2�����A�����-"/���+@*-� ��
��!&�������
+@*-� � !��.��2��������&+@*-���%���������
 
11.  	��.��.��2������+,���
���	��!-4� !����!&& (System manager) ��
���2����+�&&�����������&��-��� !��.��2�(�.�+�!�/�"4�1
��&���&��-�������
��#��1�*A �� 
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12.  	��.��.��2������+,���
&��-���������������� (Instructional manager)  �����
�����!&������������
  ���5�B��������.�/��4 ����(���	)�) ��.�1#������������������ ����������2������� � !���5�B��- ����"� 
13.  	��.��.��2�����&��-�����&/		  (Personal manager) ��
��	��	�������
��'��!��
�(� ��
�����������"#���� ���#��1.�1� � !��
�����*�(� ������#��
�"
&��	�&&�*1� 
14.  	��.��.��2�����&��-�����5���� (Resource manager) 	��.��.��2��������������%����&�����������2������� ����/ ����
��7/���� � !����(����	��.�!���"#�� $ 
15.  	��.��.��2������+,���
+�!�.���  (Appraiser) "
����
�����!&�������� � !+�!�.���  � !.�	��.��
���%����&��6%���2�"�"#�� $ 
16.  	��.��.��2������+,����+�!1���.5��74 (Public relater) ?�%��!"
��.�����!�������%�!"��"#��6%���� ��
��!&������ /#. � !+9���.5��74��&�!-�#��&/		  " �������5����0�� 6���1
�6%��56%����+�!1���.5��74 
17.  	��.��.��2��'��!��
�(���������	. (Ceremonial head) ������	��.��.��2�����&��-���
��"#�� $ � 
��!"
���+,���
�(�������#�.������	.�
�� ����������	����� ��
�������
�����'��!��
�(������1���������
&��-���2������� "�.���	����� J�  ������4� !�.��4GH (Hallinger and Murphy, 1985, pp. 221-224 �
�������  ���1�"�  �� ���, 2550, -�
� 40 - 50) ��%��
�(�-����	4+�!��&���5�"����.	��.�+,���
�(������1���� -�6�'��!��
�(������1���������
&��-���2���������
 3 ��	4+�!��&�-*# � ! 11 ��	4+�!��&�#�� �����  
1.  ����(�-���(�-��'���������2������� (Defining the school mission) �
������(�-��'���������2��������+,�����(�-�����&��&��"��������%�2�������"
����&���1�& ���#����%���%���
����&�����1���� � !��
��	��.��
�����'��������� #���-
��
���%���
�����& ?�%��(����'���������2�����������+,� 2 ��	4+�!��& 	6�  
   1.1  ����(�-���+:�-.������2������� (Framing school goals)  ����(�-���+:�-.������2�����������!"
��.�	��.1����� )����
���%� ��.��7�M���������������������� )���-
��.���.��#��������(�-���+:�-.�������1��������2������� ?�%��!"
����.2��	��.��&���1�&���	0!	���56%��-
&�� /�+:�-.������/� �+:�-.�����
�����+9�&�"�����!"
���������.��+,�5�"����.��%��.��2�����
 ����������+:�-.������2��������!"
��.� ���0!��%



 31�#��"#�	�� )���������%�!�(��+�����
"��"�.�/�+�!��	4��-
������� �����������������1�������2��������+,���%��(��+,���%�!"
��+9�&�"��56%��-
&�� /�/�./#�-.����#��.�+�!���7�'�5  
   1.2  ����6%�����+:�-.������2������� (Communicating school goals) ����6%�����+:�-.������2������������
&��-���!"
���������56%��-
	�� ��
+�	���� !����������
���&)����%�����������+�&&��%�+,������� �1#� ���+�!1/.	0!	�� ���1������-����6�	�#.6�����2������� N N � !)����+�&&��%�.#�+,������� �1#� ���5��	/���&	�� �+,�"
� ���"��"#��6%���� �+,���!&�������%�(�	�*   �����&��-������(��������/����"��������&��-���#�..����"��"#��6%������
��+���%���
�����#�
����.� ���"��"#��6%�����(��-
����	��.��
�����%�� .��-"/�  � !�+,����+ ��=@�	��.��.�		�����	4��� �������-
.��!&&����6%������%������	4����+,�-�
���%�����
&��-�� � !�+,���%��!�
��2��	��.��.��2�����
&��-����
�+,���#����  
2.  ����������
���������������� (Managing the instructional program) ��!&�������%���%���
����&������ �#�����.� !���&��/����������	�� ������������������� � !���+�!��������������������?�%��(�����+,� 3 ��	4+�!��&	6�  
   2.1  ��������� !���+�!�.��� �
�������� (Supervising and evaluation 

instruction) ��
&��-���!�(�����#�.��&	�����
��- ����"�� !������ )��� ��������
&��-���!"
��.�%�����
�#� �+:�-.������2���������
2��2#������+��#���+9�&�"���-
������� ?�%���.2�����+�!����+:�-.������2���������&�/�+�!��	4�������������-
������� �-
������&��/�	���
���������-
"��"�.�/�+�!��	4 	�&	/.��������-
������� )��������%�.�������#���.#�+,������� ����-
�
�.� � �
��� �&��#	���������
����������� !���+�!�.���  )��.��/�+�!��	4��%�!�(��-
�+,���+7��. � !�-
	���+,���
�(���7������%�A5�!���!���++9�&�"�  
   2.2  ���+�!�������
������1
- ����"� (Coordinating curriculum)  �
������(�- ����"��+�1
�-
����+�!���7�� ��� ��
&��-��  �!"
��.����+�!��������&	�����
������(����- ����"��++9�&�"� �-
����� "�.�/�+�!��	4���- ����"� )���!"
����.5��74��&��6�-���%�����-
�������  � !	!����������&� !� ��.��7�M����������������������)��"��  ��
&��-���2�������.�-�
���%��
��	��.��
�����&	����)����������
������(�- ����"��++9�&�"��-
�����  )��	����.��2�(���������
� "�. 	��../#�-.��� !��6�-����!��- ����"��-
.����%�/� 
   2.3  ���"�����&	��.�
��-�
������������ (Monitoring student progress) ��
&��-��	���!�1
� ���	!�������&������(�-���+:�-.������2������� ���+�!�.��- ����"����+�!�.���
�������� � !������� 	��.�
��-�
�"�.�+:�-.������2�������  
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3.  �������.��
��&������������1��������2������� (Promote school climate)&������������1�������2��������!���%���
����&&�����D�� (Norms) � !����	"����&/	 ���� !��������  ���2������� ��
&��-���!.�&�&���(�	�*���������.��
��&������������1��������2������� ������
�����"��	�� "���������� � !�������������� ��.���.�"�D�������1��������2�������  ?�%��!�(����&�&��������#�����.&������������1��������2��������&#�����+,� 6 ��	4+�!��& 	6�  
   3.1  ���	�&	/.����1
�� ��������� (Protecting instructional time) �� ���%�1
��  ���������	����-
������� .���!��*�����+��&�����!�(�����0F4�����������-
��&��8� ��8���%�����1
� ��.���	(����
��"#��$ ���=>���(�����������2������� ?�%���
&��-��"
��-����	�&	/.������.�- #����-
��������
����%�/� )��� ������-
�+,��)�&������2������� ��
&��-����%+�!�&� �(���8�������(��)�&�����+�1
������(������%�"#�� $ ��%�!�(��-
��������-
�������-�/�1!��� ���
  �8�!��.��2�5�%.�� �������������#��.�����'�5 � !���������!.�� ��.��7�M�����������������  
   3.2  ������ �������#	��� !����������#���� 
1�� (Maintaining high visibility) ��
&��-���+,���
.�&�&���(�	�*�������
��+9���.5��74�����&	��� !�������� ������56%��+,������
��	��.��.5��74������ !�56%��-
���&+@*-�� !	��."
�������%�!�+�1
�+,��
�.� �����5�B�� ������ �������#	��� !����������#���� 
1�� �+,����1#���5�%.+9���.5��74�!-�#����
&��-����&�������� � !��&	�� ?�%�+9���.5��74��#���.#�+,��������&&����
&��-���!��
��&�
�.� .��.�����
��	��."
����������������� !	�� ��
&��-���!.�)�����6%�����+:�-.���!��&"#��$ ����2��������-
	��� !�����������&  
   3.3  �������-
.���%�������-
��&	�� (Providing incentives for teachers) �������#�����.�-
.���%�������-
��&	��  �����
��&��������1��&���
������������
'����-
������� ��.����������-
����� � !����-
  �����.��&����(�������	�� ��&�+,�&�&����%�(�	�*�#��-��%������
&��-���������%�!�(��-
)	����
���������(��������� ����� ��%��
&��-����.��2��
����������������(�����-
��&	��������4����.#�1#�����5�����#�������-���"#����!�+,�	(�1.�1����)���#��"��-�6�����-
���	.��.��& )�����.�& �&+�!��������"�	/0 � !����-
����� ��#���+,�������  
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   3.4  ����#�����.�-
.����5�B����1�1�5 (Promoting professional development)  ����#�����.�-
.����5�B����1�1�5 ��
&��-��	���-
)������#	�������5�B����1�1�5 )���������-
.����=I��&�.�0!+�!�(���� ��.������1#���- 6�	����
�������
2�������.��������!"#�� $ "�.)	�����5�B��&/	 ���� !1#���-
	����.��2�(��+�1
��-
���������
  
   3.5  ���5�B��� !��
��.�"�D���
����1���� (Developing and enforcing 

academic standards) .�"�D�������1������%��� � !.�	��.1������!�+,���%��(��+,������+��&+�/�������������������� �������� ��.2���
�.�"�D����%���������!��.��2�����-
�-8���
����(���������������   ����������%�5�%.������)���������)����"#��+  ��
&��-���2�������.�-�
���%��%�!5�B��� !�(�����
?�%�&������������&��  ����%?�%�	���(����� !����%?�%�������������� ���+��&+�/�&��������(��+,�"
�����������!���������"�&"#���
��%���%���
��  �(��-
������������%.	��.	��-���� !�'�5�-.#$ ?�%��/�+�!��	4�/��
���8	6� ���+��&+�/���������������  
   3.6  �������-
.���%��#�����.�'�5����������
 (Providing incentives for learning)         ����#�����.&��������
������������
�����������)���-
�����  � !�����.��&����������%.�� ��.��7�M �
����1�������� !�.6%���������.����+��&+�/�� ���������������#���.%(���.� ��
&��-��"
���-
)�������������������%�!�+,���%��.��&���-
�������� !���2������� )����
&��-���!"
���+,���
�(�-�
���%+�!����!-�#��-
�������� !)����������
������-
����� �56%��+,�����6�����#���
&��-�������
.��#���-
������&��/���#��������� 

 
6.  $��%&�����#��%&��� 5�!��1&�**�"������1������� 5.�. 2551 �(�-���-
.��2����������������(�������	0!���.��������1������� 2 +�!�'� ����� �2���������1������� �+,��2���������%�(����������������1�������� !=I��&�.��1�1�5��%.�	��.�1�%��1�*-�6�.�+�!�&���04�A5�!�
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