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���������� 2 ���� �����
� 1 �
�	���������� ��!�������"���#�$�%&��#�$��������� SMEs

'�� �����
� 2 �
�	������������!�������(����)*�+)�����	,��"���#�$�%&��#�$��������� SMEs '��

-���%#.��������"���#�$�%/������(/	�)������
� 1 ���%��(���������*.	��$��03����� �%*�	������
� 1

��(�������/���.+���	���+��#�$��������� SMEs 4��5��/%��� 30 �� ��!��)*�'��&���$.�������5.��	,����8�

���!����!��	�"���#�$�% 5.��%'���.��)4��	��.+���	���+��#�$��������� SMEs 4���
���� /%��� 544 ��

�%&���$.�
�'��'� �(�����*������������4(��%��/ ��!��*�����������&��5���	�"���#�$�% 5.��(�����*�

�����������4(��!��	���!�����/���/%������������� /���	
��%���!����!��	�'�)4�)���������"���#�$�%

&��#�$��������� SMEs-����;�&���$.�	��.+���	���+�� #�$��������� SMEs 4���
����/%��� 1,064 ��

#.����(/	����+����!����!��	�"���#�$�% ���������� 6 ���������� '��5�+ 1) ����+����(�5���	���.)/#�$)��

�	��	��	?4�   2) ���)�+)/5.���������
�+�#�$�!�� 3) ����
�
.@���)������������� 4) ����������)�����(�

�4(����@������ 5) ������(������/(��%����+��	���5.� 6) �����A����������	��(���+�� B 5.����+�"���#�$�%

&��#�$��������� SMEs �
"���#�$�%�����+$)����	��$� #./������(/	�)������
� 2 '��*.	��$�����03�����

����	�����4(��C(�	�(��� D����	,����/���������������� 5���(��F�G
 ����(/	��
���
���&��� 5.�/�����

������#�$�����H��,( 5.��%�������*.	��$��03�����"���#�$�%&��#�$��������� SMEs ����������

3  &	
���� �
��!
�*� 9 -���.

'�+�'�,: "���#�$�%  ����	,��#�$��������� #�$��������� SMEs
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�K//��	��"�������L�(/ �����.
���5�.� 5.����5&+�&	�)�"��@���(/�����*������(�&�
�5.��������%)*�

�������������
����$5.�5���*��(@
�����!���	,���������)*�������5&+�&	�5.���+$���'�� ��!���(/��H�5�����*�!�

�(@
����C(�	�(�
��%)*������������������%��;/5.���8��.(�*�!������
����	
�)��������#.(��(����5.������(���

-���N���)*�'���*�!��������*���&��.$���� 5.�.$�����
���������)/�$� ���+� �K//	��������!����!�)����/	����

����������%��� ������5#��4(��.���@� 5.������(*��/	�����!�� B ��8��+��*����)�����%)*�������������

�����%��;/ 5�+�K//	��
��%�	?�
�������*�����
�/���8����!���4

�	� �����%��;/&��������� �!� "���#�$�% (Leadership)

&��#�$��������� SMEs D�����8��F�(����*�!�����������*�!�����������
�����.�
�(�@(�.�+�����.�!��*�!�

�.+���� �������������/$�)/)*����!�� �4!���!� ����	� 5.��%)*���(����������� �����������
��$�&�
�)�����
�

/��%)*����.���Q�*����+���	� �	��	
�"���#�$�%/����8�����������)������(*���
��%�	?��+���(��&��#�$��(*��

���������!���
�/��%�������'��+$�����%��;/'�� #�$��(*���
��
�%5*�+���//��
�%��/���*����
�5�+'�+/%��8�/������


"���#�$�% ��+��'��;���"���#�$�%��8��(���
���������
����$5.��	,��'��

#�$��(*���
��
"���#�$�%��8�����.�
��
�����%�	?*�!���8���?5/&�������
����(�@("�� �����
����(�@(#.&��

������� ����������������)�������.���Q�*���&��������� D��������%�	?&��"���#�$�% �
���������(/	��4(����/	���

Abstract

This study comprises of 2 phases. The first phase was design to study the leadership of Thai SMEs

entrepreneurs and the second phase was to develop new leadership through training course. In the first phase

three sample sets were used. In the first sample set, the data were collected from 30 SMEs entrepreneurs. The

data were analyzed to generate items of  leadership scale for Thai SMEs entrepreneurs. The pilot leadership scale was

tried out on the second sample set that consist of 544 SMEs entrepreneurs. Exploratory factor analysis (EFA) was

used to explore the dimensions underlying the leadership scale.  Confirmatory factor analysis (CFA) was used as a

follow-up to determine the definite number of factors. The final leadership scale was studied with the third sample set

that consisted of 1,064 SMEs entrepreneurs. The results showed the leadership questionnaire consist of 6 resulting

from CFA were 1) to encourage inspirational motivation of subordinates 2) consideration and well wishing toward

others 3) to have morality in doing business 4) to have capability in strategic thinking 5) to encourage social

consciousness 6) to have openness  and indicated that the overall leadership was at high level. In the second phase new

direction for developing leadership of Thai SMEs entrepreneurs was proposed through the training course. The

Training Workshop for Developing SMEs entrepreneurs\ Leadership was developed from theories, concepts, research

findings, and various documents relevant to leadership development and training course designing. There were 3

stages in the training course. The course was organized into 9 modules.

Key Word:   Leadership, Developing Entrepreneurs, SMEs Entrepreneurs
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/%�������	
��+��������5.�)�������'�� �
��!��	��+�"���#�$�%&��#�$��(*���
�(�@(�.�+�����(�@("��

5.�����(�@(#.&��������� �����%��;/)����������@���(/ #.����C(�	�(���&������.5.�&���.+��*�!��
�

)�������� 5��/$�)/)�����%��� ���������)/)�����%��� ����#$��	��+�������� ������8��.��!���
)�

������� (Organizational Citizenship Behavior: OCB) ����N.���������H� (Emotional Intelligence) ����	���$

�������(@���)�������� �	,�@���������� ����	,�����.���)�������� ����������'�����)/ (Trust) 5.�"���

#�$�%&��#�$)���	��	��	?4�*�!���	����)������������ (�	��(��H�, 2550) D����%)*��*;�'���+�"���#�$�%&��#�$��(*���	
�

�
�����%�	?��+���(�� -���N����
�(�@(�.�+��K//	�*�!��	�5���%�	?�
���������������)*��
)���	����*�!�

#�$)���	��	��	?4�)��������&����  ���/���	
�)��K//��	� "���#�$�%&��#�$��(*����8��K//	�*�����
��
����%��)4���8���H_�

)�����(/��H���������
�/�'���	�����	.�����(*���+$������8��.(� (Thailand Quality Class_TQC) &������	���(��#.

5*+�4��( -�������
��F�(����5.�5���������C(�	�(&��#�$��(*��&��������� (�%�	��.&�������H������������	.

��H"��5*+�4��(, 2550)

/������
�������'�� -���	L��.5.�*�+������
���
���&����
�-������	������(��*�(/&����.��5.�

&����+�� *�!� SMEs (Small and Medium Enterprises: SMEs) ��!���/����8�@���(/�
��
��(��H��� 2,274,525 ���

*�!��(���8�����.� 99.5 &���(��*�(/�	
�*��"��)������� (�%�	�����+����(��(��*�(/&����.��5.�&����+��,

2550) �	L��.'���
�-������+��4	��/�)�����+����(�5.��	,�� SMEs D����!���8��.'��%�	?)�����	,������L�(/

&��������)�������� -���
����%*���(�	��	���)*�������'���
������8��	���#�$������������&�
� �	,�� SMEs

)*��
��H"�� �
������8����. �
�����&��5&;�5.��	���� ��8����L���
��%�	?&������L�(/�+�����5.�����L�(/

4��4� �
��	
��
����%*����Q�*�����������#�$���������)*�+)*�)4�������$ �	��� 5.�0{�!���8����!����!�*.	�)����

������@���(/ ���(������#�$��������� SMEs )*���(�-���+���	���!� (�%�	�����+����(��(��*�(/&����.��5.�

&����+��, 2547) �	��	
�#�$�(/	�/����(����)/������	��.+��#�$��������� SMEs ��!���/���+�*��#�$��������� SMEs

�
"���#�$�%�
��
 5.��������%@���(/&����)*�����������%��;/�����Q�*���'���	
�/���8����-�4����+���$�

�	
��+���������	��� 5.�������4��(

)�����������
����	�"���#�$�%'���
�	��(4����)*�������)/������	�����8�������.�������  �
5���(��F�G


�
���
���&���������/	��.+��)*?+ B'�� �4+� 5���(���
����	���H.	��H�&��#�$�% (Trait Approach) 5���(�

�4(��F�(���� (Behavioral Approach) 5���(�#�$�%����������H� (Situational Approach) 5���(�#�$�%�����.
���5�.�

(Transformational Approach) 5.�)��K//��	��	��(4����/%�������
����������������(/	� �%����5���(� �F�G


5.�#.����(/	�D����F�G
*�!�5���(���	�)*�+�
��
�������� *�!��.+������	����)��������

 �4+� �F�G
"���

#�$�%�����.
���5�.� (Transformational Leadership Theory) &�� Bass 5.� Avolio (1994) *�!�5���(���!���"���

#�$�%5��#�$�	�)4� (Servant Leadership) &�� Greenleaf (2002) 5���(���!��������D$ �	���(*��4	
��% (Jesus CEO) &��

Jones (1995) 5���(���!��� 4 �����&��"���#�$�% (The 4 Roles of Leadership) *�!�"���#�$�%�
��
�$����.����+$

�
�*.	���� (Principle�Centred Leadership) 5.�����(�	��
� 8 (The 8th Habit) &�� Covey (1999; 2004) 5.��	��
5���(�

�!�� B �
���8�/%������ ��+��'��;���5���(��F�G
�*.+��

��8�5���(��
��
��!
�*� 5.�-���������F�G
�
������&�
�

/����(��&���	���*�!��������&��������������	��� ����%5���(��+�� B �*.+��

����������)4�-���N���

)�����@(���*�!���������"���#�$�% 5.�����	,��"���#�$�%)���(��&���	���'��  ��//��
��������.���

�*������	�������'�����*�!�������
��)���8���!����
�����������������5.��(�$/���	��+�'�
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������/������+�/������	,��"���#�$�%5��)��
�/��*������	��������&���� 5.�/��
���������)����

�	,�������
����$��!�������"���#�$�%)*��	�#�$��(*��&������+��'� 5.�/��%��+��'�)*�#�$��(*��'��)4�"���#�$�%�
�'��

/�������
����$�	
�'�)4�)������(*��/	�����
����&������� �������-���	��'�/��)4���(���/����(�	�03�����"��

����
��
-��5�������	,���%��;/�$�D�����//�D!
���/���+��������*�!���8�*.	��$���	��'��
��	,��&�
�����!���	���

��������������.��-���N���  /����//�'�+���������-/����K?*�&��@���(/�
��N����/��/�'�� *�!�)����

��������	,��*.	��$��&�
������-��'�+'���
�!
�L��/����(�� *�!���Q�*���&��������� 5.�'�+'���%����������

������$��
����	��	,��"���#�$�%�
��*�����  ���/���

)�������'���	�&������(/	���!�����������������$)*�+)����

�	,�����������
����$*�!�-��5������03������	,��"���#�$�%&����'�� ��8����*��)*��������/�����D!
�*�!�

����������������$��������	,��"���#�$�%/���+��������D����
.(&�(�@(�5.��
�����$� ��+��'��;���#�$�(/	��
�����*;�

�+��+��
�/��
��������5���(�"���#�$�%)���(��&��������'�� 5.��%����������$�	
��������5���������	,��

"���#�$�%)*��*������	���'�� ��!��)*�����������	,������������$�
���
���&����	�5���(�"���#�$�%5.�����	,��

"���#�$�%&����'����� *.	�/���	
������//��
�����������
����
�� ��������&����	,�@�����!���"���#�$�%5.�

����	,��"���#�$�%��*�+��������'��5.��+��������  ��!��)*��
���������.�� .��D�
�5.������&����(��&�
��+�'�

#�$�(/	�/���
������)/)���������"���#�$�%&��#�$���������-����(�����/����������"���#�$�%&��#�$���������

)��.+�� SMEs '�� 5.���(��/��#�$��������� SMEs �
�����������%��;/ 5.��%����8�&���$.)���������5.�

�	,�����!����!��	�"���#�$�% /���	
��%���!����!��	�"���#�$�%�

'�)4������"���#�$�%&��#�$��������� SMEs 5.�

�����(����)*�+)�����	,��#�$��������� SMEs )*��
"���#�$�%�
��*����� -��������8�*.	��$������	,��

"���#�$�%&��#�$��������� SMEs D���/���8����-�4��5.��������%��)4�'��/�(������(��&���	���'��

���-.	
��
��

�	����������)��������������
� 1 ��!����������"���#�$�%&��#�$��������� SMEs '���
����������

�%��;/ -�������"���#�$�%&��#�$��������� SMEs '�� /���.+���	���+���
���8�#�$����������	���+�� SMEs '��

�
�����������%��;/)�����%@���(/ 5.��%'���8�&���$.)������������!����!��	�"���#�$�%5.��(�����*�����

������"���#�$�%&��#�$��������� SMEs '�� 5.���!�����������������$)*�+��
����	�"���#�$�%&��#�$���������

SMEs '��

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

SMEs '��  -��5���*�5���������	,������������$)*�+�
��� 5.�������8�*.	��$������	,��"���#�$�%&��

#�$���������  SMEs '��

��/0��
�����


����0� 1

	
�2��
 ���.��������
 �����/0��
��3�4�����

���4����
�)4�)�����(/	� �!� #�$��������� SMEs )��.+������"�&���(/��� 3 ����"� �!� �(/��������*����

*�!��(/���#.(��(���� �(/����������.
�5.��������+� 5.��(/�����(��� /��"$�("���+�� B &��������'�� 5.�

�%����+���.+���	���+��5���/��/� (Purposive Sampling) �+��5��5�+�4	
� (Stratified Random Sampling) 5.��+��

��+���+�� (Simple Random Sampling)-��5�+��.+���	���+�������8� 3 4��
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1. �����"���#�$�%&��#�$��������� SMEs �	��.+���	���+��4��5��/%��� 30 �� �
���8�#�$���������

SMEs �
�����������%��;/)����������@���(//���.+��#�$����������	���+���
�����������%��;/ (Show Case)

&������	��	,���(��*�(/&����.��5.�&����+�� 5.�#�$����������
�'���	�����	.�����*�����
��+� ����"�

�����(*�������*����&����.��5.�&����+��&��������������*���� -��)4�����(�����	�"��H�5��

�/��.�� 5.�)4�����(�����(�����*��*�����H��%�	? ��!��)*�'��&���$.�������5.��	,����8����!����!��	�"���#�$�%

2. �%���!����!��	�"���#�$�%�
�'��'���.��)4��	��.+���	���+��#�$��������� SMEs 4���
���� /%��� 544 ��

��!���%&���$.�
�'��'��(�����*����������� 5.�*���H"��&�����!����!��	�"���#�$�%

3. �%���!����!��	�'�)4�)���������"���#�$�%&��#�$��������� SMEs -����;�&���$.�	��.+���	���+��4���
�

���/%��� 1,064 �� ��!��)*�'��"���#�$�%&��#�$��������� SMEs

�
����'�
���"�#���

����(�����*�&���$.��	
��

)4�-��5�������(�������%��;/�$�)�����%��H�+���(�(�!
�L��  ����(�����*�����

�������4(��%��/ (Exploratory factor analysis : EFA) ����(�����*������������4(��!��	� (Confirmatory factor

analysis : CFA) ����(�����*��+������4!���	�� 5.����������+��
� (t-test)

��)�� !" 2

�����
� 2 ��(��/����������"���#�$�%&��#�$��������� SMEs  5.�����5�����)�����	,��"���#�$�%&��

#�$��������� SMEs -������%*��5�����)����/	��%*.	��$��5.�/	��(/����)�����	,��"���#�$�%&��

#�$��������� SMEs D����
�(/�����%��(�����!� ���������(����)*�+ 5.����������/	��(/����*.	��$��

�	,��"���#�$�% /�������� 5���(� �F�G
 5.�����(/	��
���
���&��� ������������������(�/��#�$�����H��,(����

����	,��*.	��$�� 5.�����5�����)����/	��%*.	��$�� /���	
��%��(���������*.	��$���	,��"���#�$�%

*���H"��*.	��$��-��)*�#�$�����H��,(���/���*.	��$�� ��	�����5��'& 5.��%����*.	��$���	,��"���

#�$�%&��#�$��������� SMEs

���!����!��
�)4�)�����(/	�5�+������8� 3 ����"� '��5�+

1. ���!����!��
�)4�)�������������(� -��)4�5�������������(��*;�&��#�$�����H��,(��
����	�5�����

)*�+)�����	,��*.	��$��"���#�$�%&��#�$��������� SMEs

2. ���!����!��
�)4�)����*���H"��&��*.	��$�� -��)4�5�������(�*.	��$��03����� ����	�����4(�

�C(�	�(�����!��� ����	,��"���#�$�%&��#�$��������� SMEs

3. ���!����!��
�)4�)���������(�#. #�$�(/	�5�+������8� 3 ����"� �!� 1) 5���	�"���#�$�%&��#�$���������

SMEs )�����	�"���#�$�%&��#�$��������� ���������� 2 4�� 4���
� 1 �%*�	�#�$��������������(������ 5.�

4���
� 2 �%*�	�#�$)���	��	��	?4������(�#�$��������� 2) 5���	��/���(�+�"���#�$�% 5.� 3) 5���	����������)/

)�����%���

���
�����
���"�#��	
���

���
�����
��)�� !" 1

/�����)4�����(�����	�"��H�5���/��.�� 5.����)4�����(�����(�����*��*�����H��%�	?�	��.+��

�	���+��4��5�� /%��� 30 �� ��!��)*�'��&���$.��
����	�"���#�$�%&��#�$��������� SMEs 5.��%&���$.���������8�



86 ����������	
��
�� ��
�������������������������
!�
��"��� SMEs

&���%���5.�/	��%��8����!����!��	�*�!�5���	�"���#�$�% /%��� 120 &�� 5.��%5���	�"���#�$�%4�� 120 &���

 '�

��.��)4��	��.+���	���+��#�$��������� SMEs 4���
���� /%��� 544 �� 5.��%&���$.�
�'��'��(�����*�����������

�4(��%��/ ���+� 5���	�"���#�$�%���*.!�/%��� 81 &�� ��������������������/%��� 8 ���������� D����	
� 8

�����������+���	��@(�������5������'������.� 45.70 &������5�������	
�*��&��5���	�"���#�$�% /��5��

�	�"���#�$�%  �
��
/%������������� 8 ���������� #�$�(/	�'���%�����������	
� 8 �������������(�����*�����������

�4(��!��	� ��!�����/���/%�������������5.���������.�����*�+��-���.����	�"���#�$�%�	�&���$. #.����(/	�

���+� �*.!�"���#�$�% 6 ���������� /%��� 30 &�� ( 2
χ = 741.95, df = 390, p. = .00, RMSEA = 0.046, CFI = .92, IFI

= .92, TLI = .91) ���������� �����������
� 1 �!� ����+����(�5���	���.)/#�$)���	��	��	?4� �
/%���&���%��� 7 &��

�����������
� 2 �!� ���)�+)/5.���������
�+�#�$�!�� �
/%���&���%��� 6 &�� �����������
� 3 �!� ����
�
.@���)�

������������ �
/%���&���%��� 5 &��  �����������
� 4 �!� ����������)�����(��4(����@������ �
/%���&���%���

4 &�� �����������
� 5 �!� ������(������/(��%����+��	��� �
/%���&���%��� 5 &�� �����������
� 6 �!� �����A������

����	��(���+�� B  �
/%���&���%��� 3 &�� #.����(�����*���H"�����&�� �%*�	�5���	�"���#�$�%4�� 30 &�� D�����8�

5���	��
�'���
����(�����*�����������5.�� ���+� �
�+� Item-total Correlation ��+$��*�+�� .38 ��� .63  �+������4!���	��

&��5���	��	
�N�	� ���+� �
�+��	�����(�@(�5�.���&��������� ��+��	� .92 #.���*�������
�������4(�-��������

5������(�������
����
���	��.+���
���$ (Known Group Technique) -��)4������%��;/)����������@���(/��8���H_�

&��5���	�"���#�$�% -��������
����
��"���#�$�%�	������%��;/)����������@���(/�	��.+���	���+�� /%��� 544 ��

���+�#�$��������� SMEs �
��
�����%��;/)����������@���(/5���+���	�/��
"���#�$�%�	
� 6 ����������5���+���	�

-��#�$��������� SMEs �
��
�����%��;/)����������@���(/�$� /��
"��� #�$�%���5.�"���#�$�%�	
� 6 ����������

�$���+�#�$��������� SMEs �
��
�����%��;/)����������@���(/��% ��+���
�	��%�	?�����(�(�
����	� .01 �	�������
� 1

������⌫� 	 ������⌦�	�
��⌫
�
�⌫
�������
������������������������!"����������⌫#�⌫$����!"��%&���'� (�)��&��
%'��
&�� ����� *++ ��
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#.��������"���#�$�% 5.������%��;/)����������@���(/&��#�$��������� SMEs /���.+���	���+��

4���
���� /%��� 1,064 �� ���+� #�$��������� SMEs �
"���#�$�%�����+$)����	��$� ( x  = 3.13) 5.��
"���#�$�%

5  �����������
���+$)����	��$� �!������������
� 1, 2, 4, 5 5.� 6 (

x

=3.02,  3.14,  3.02,  3.01 5.�  3.11  ���.%�	�) 5.�

�
��
��������������
���
���+$)����	��$��
�����!� ��������
�
.@���)������������� (

x

=3.50) �	�������
� 2

�
�

� !" 2 #.��������"���#�$�%5.������%��;/)����������@���(/&��#�$��������� SMEs '��/%��� 1,064 ��

"�#��	
�����)�� !" 1

#./�������������!����!��	�"���#�$�%&��#�$��������� SMEs '�� ���+�'�����!����!��	�"���#�$�%�
��


��H"���	
�������
������ �����4!���	�� 5.��
��H"�����&�� -��/������(�����*������������4(��!��	� '��5��

�	�"���#�$�% /%��� 30 &�� 5.��
����������/%��� 6 ���������� #�$�(/	�'���(/��H��	
�4!��5�+.�����������

-���(/��H������.����.���	���*�+���	�5��*�!�&���%����
���+$)������������	
� �������	��
����*����
�

����.����	�-��������&������������ �	����.���
���+�'��

 �!�

�����������
� 1 ����+����(�5���	���.)/#�$)���	��	��	?4� �
/%���&���%��� 7 &�� �
�+��
%*�	�

������������+$��*�+�� .55 -.67 �	���+��&���%����4+� &����/���+����(�)*���	�����	�������� &����/���+����(�)*�

.$������	,������� &����/��)*�.$������
�+���+��)�����%��� *�!�&����/�������5���	���.)/)*��
���� .	��H�

&��&���%���"���#�$�%�*.+��

�
��������.����	��F�G
"���#�$�%�����.
���5�.�&�� Bass 5.� Avolio (1994) D���

��8�5���(��F�G
�
���8��
�����	��	��+��
�����*������	�����K//��	� 5.��
����(/	��4(����/	����!��	���	������+�

"���#�$�%���  ��.
���5�.���8�"���#�$�%�
��
����(�@("��5.�����(�@(#.�$� 5.��	��+�#.�������+�����

�����)/)�����%���  5.�#.����C(�	�(���&��#�$)���	��	��	?4� (Bass & Avolio, 1994; Jung, Sosik & Bass, 1995

�������)��	��(��H�, 2550) "���#�$�%�����.
���5�.����������������������F�(�����N��� 4 ����������

-�������������
��
��������.����	� �!�������������������5���	���.)/ (Inspiration Motivation: IM) D������

�F�G
&�� Bass 5.� Avolio *������ ����
�#�$�%/�/$�)/)*���(�5���	���.)/�	�#�$��� -����������5��/$�)/"��)� ���

)*�����*���5.�������)���!������ #�$�%/��������/(��(??�H&���
� (Team Spirit) #�$�%/��%)*�#�$������&���

#.���-�4��&����5.��+��'��+$�(�	��	���"���(/&��������� ��8���� ���/���

"���#�$�%)������������

�	�
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����.����	� ����� *����
�&��#�$��(*���
��
)�����K//��	��
��.+���+� #�$��(*�������8�-��4 (Coach) *�!���8�#�$03�

������ ��!��)*�#.����%��(����&���.+��*�!�*�+������
&�
� -���������%�	��$5. /$�)/ )*��%������5.�03�

����#�$�!��'�� 5.�#�$��(*�������8� #�$������
���� -���������)*��
����*�!��.+���+���	���%����+���	�/����.���Q�*���

(Yukl, 2006)

�����������
� 2 ���)�+)/5.���������
�+�#�$�!�� �
/%���&���%��� 6 &�� �
�+��
%*�	� ������������+$

��*�+�� .55-.72 �	���+��&���%��� �4+� &����/���	����
%)/��	���� &����/���������%)*�#�$�!���
������& &����/��

���4�����-�4��5�+���0��� &����/���
������������H�-���������
&����/�������������(������8��	���� �	�.$�����

5.�&����/��)*��"	�5�+����#(��.��&��#�$�!�� ��!
�*�&��&���%���"���#�$�%)������������

�
����-����+�

��8��(��� ��!���/��)���(��&���	���'����8��	����
��
�	,�@���������8��.+���(�� (Collective) �$� 5.� �
����

��8��K/�/��(����% (Individualism) (Hofstede,1980; cited in Yukl, 2006) #�$��(*��/��
�����	��	�@�)�.�4(���(����

��8��	���� ��!
����� ���)/)�+�$5. �	����
%)/5.�)*��"	�#�$)���	��	��	?4�*�!�.$����� ���/���

#.���������	�

��������.����	��F�G
"���#�$�%�����.
���5�.�&�� Bass 5.� Avolio (1994) �4+���
���	�  -�������������
�

�
��������.����	� �!� ����%������������8��K/�/�����. (Individualized Consideration: IC) ���5���(��F�G
�



*������#�$�%/��
�����	��	�@���
���&����	�����.-���$5.���)/)�+#�$�����8��������. �%)*�#�$�����$����
��H�+�

5.��
�����%�	?  #�$�%/����)/)�+��8��(���)������������&������.  �������F�(&��#�$�%/�5���)*��*;��+��&��)/

5.�����	�����5���+����*�+������. #�$�%/��
�C(�	��	�@��	�#�$�����8�����+���	� ��8����

�����������
� 3 ����
�
.@���)������������� �
/%���&���%��� 5 &�� �
�+��
%*�	� ������������+$

��*�+�� .62 - .69 �	���+��&���%��� �4+� &����/���(�
�(�	��	���H"��&���(����*�!���(��� &����/���	����%�$� &����/��

����	��)��
.@��� &����/���%��(������+��-��+�)�5.����/���'�� &����/���
����D!���	����+�#�$�!�� ��!
�*�&��&��

�%���"���#�$�%)������������

�
��������.����	���!
�*�����+��&���F�G
"���#�$�%�����.
���5�.�&��

Bass 5.� Avolio (1994) )���������������
�(�@(�.��+���
�������H� (Idealized Influence of Charisma Leadership:

II *�!� CL) D���*������ ����
�#�$�%����F�(�	���8�5����+��*�!���8�-���.�%*�	�#�$��� #�$�%��8�#�$�
�'��)/'���+� /��%

)��(���
��$����� #�$�%/���8�#�$�
��
�
.@���5.��
/�(�@����$� #�$�%/�*.
��.
����
�/�)4��%��/��!��#.���-�4���+����

5�+/�����F�(����!��)*���(����-�4��5�+#�$�!��5.����-�4��&���+����� ����*�!�/���	
� "���#�$�%)�����

�������

�	��
/����+��
��+���)/ �!� ����
�#�$��(*���(�
�(�	��	���H"��&���(����*�!���(��� �
����%��(������+��

-��+�)�5.����/���'�� �
��������.����	�5���(���!���@����"(��.*�!�����	�"(��.5.�5���(�&�����

��(*��/	����)�����K//��	��
�����������8��.(� (Excellence) ������H"��&���(����5.���(��� ����������
�#�$�%���	�

�$�/������
�����*����
� �����	�#(�4���
��%�	?�+�������/�����(�#..	�@�&������C(�	�(����
��%�	?&��

�������-���
/���+��*���  ��!��)*���������
����(�@(#.)�������.���Q�*���*.	�&��������� 5.��������*�	����

����-��+�)�&���F�(����&��������� (�(���, 2546)

�����������
� 4 ����������)�����(��4(����@������ �
/%���&���%��� 4 &�� �
�+��
%*�	� ����������

��+$��*�+�� .56-.77 �	���+��&���%��� �4+� &����/����8�#�$�
�(�	��	��� &����/����$��+��	� �����.
���5�.� &����/��������H�

'�. 5.�&����/���
�����(��4(��.���@� ��!
�*�&��&���%���"���#�$�%)������������

�
��������.����	�5���(�

�+��&��"���#�$�%5��)*�+)�����K//��	� ����	
�"���#�$�%�����.
���5�.�)����������� ����
�(�@(�.��+���


�������H� D����.+���+�#�$�%������8�#�$��(�	��	��� (Bass, 1999) 5.��(���%�	?�
�#�$�%�����
�!� ������������
������'�.

5.��	,���.���@�*�!����@������ (Strategies) �%*�	�����������.
���5�.��+�� B �
�/%��8��%*�	�������.�#.���

�(�	��	����	
� (Yukl, 2006)
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�����������
� 5 ������(������/(��%����+��	��� �
/%���&���%��� 5 &��  �
�+��
%*�	�������������+$

��*�+�� .55-.68 �	���+��&���%��� �4+� )����������@���(/&����/�����*.	�@����"(��. &����/���.$�0K�)*���)�

���������
��.���!���+�����5.��	��� &����/���.$�0K�/�(�@���)*��	�.$����� )�����%��(�@���(/&����/���+���
�/�

�!����-�4��)*��	��� ��!
�*�&��&���%���"���#�$�%)������������

  �
��������.����	�"���#�$�%�����.
���5�.�

D�����8� ����������
�#�$�%�
�(�@(�.�+�#�$�+�����5.�#�$��� �%)*���(�������*�	���$)�"���(/5.��(�	��	���&��

������� /$�)/)*�#�$���������H�'�.��(���+�������)/)�#.���-�4��&�������'��+$#.���-�4��&���������5.�

#. ���-�4��&���	��� (Bass & Avolio, 1994) 5.���	�����5���(��
��+�#�$�%�
��
5.������������
�����	�#(�4��

�+��	��� 5.���8��.��!���
 �
��	
���������	�������*.	�@���"(��.)�����%��(�@���(/ 5.�#�$�%�
��
�+���%�������

'��+$����+������   #..	�@�5.�����������H�+�)*�5�+#�$�
�+��'���+����
� (Stakeholder) 5.��	��� (�(���, 2546)

�����������
� 6 �����A����������	��(���+��B  �
/%���&���%��� 3 &�� �
�+��
%*�	� ������������+$��*�+��

.63-.69 &���%���)������������

 �4+� &����/���	��K������(��*;�&��#�$�!�� &����/������	������.
���5�.� 5.�

&����/������	�&������&������� -����!
�*�&���%���"���#�$�%)������������

�
�+������.����	�5���(�

"���#�$�% �����.
���5�.� (Bass, 1999) �����������&��#�$�%)������D���#�$�%�����������(����5.������	�

�����.
���5�.��
���(�&�
�)��K//��	� 5.�������������H������.
���5�.�)������'�� 5.�#�$�%/%��8�������
����$

�(@
�����(*��/	���������.
���5�.��.+��

-������"���#�$�%�	
� 6 ����������&��#�$��������� SMEs �
��������)�����(/	���	
��

��8�"���#�$�%

�
��
��������.����	�5���(�"���#�$�%5��)*�+ 5.�-���N����F�G
"���#�$�%�����.
���5�.� �
��
����������(/	�

�4(����/	����
���	������+� ��8�"���#�$�%�
�����*������	���������+�� B )�����K//��	� D�����8�����
��
�����.
���5�.�

5.����5&+�&	��$���� ��8�"���#�$�%�
��
����(�@("��5.�����(�@(#.�$� �	��	
�����������$)*�+�
���
����	�"���#�$�%

&��#�$��������� SMEs �
��������(����/��"���#�$�%&��#�$��������� SMEs �.+���
�����������%��;/5.��	,��

����8�5���	�"���#�$�%)���	
��

 /���
��������.����	��F�G
"���#�$�%5.��
�����*������	���(��&���	���'��

5.��������@���(/����"� SMEs

/������%5���	�"���#�$�%'�)4�5.�'���
���*���H"��&��5���	�-�����*��+����� �4!���	��&��

5���	��	
�N�	� 5.����*��+��%��//%5�� ���+� �+������4!���	��&��5���	��	
�N�	��
�+��	�����(�@(�5�.���&��

������� ��+��	� .93 D�����8��+������4!���	���
��$� �!� ��+$)���H_� .71-1.0 (Fisher and Corcoran, 1994 �������)���4
��,

2545) 5.��
�+��%��//%5��-�����������+� Item-total Correlation ���
�+���+$��*�+�� .43-.63 D����!��+���+$)���H_�

�
�)4�'�� �!� �
�+� Item-total Correlation �����+�*�!���+��	� .30 (Nunnally and Bernstein, 1994: 305) 5.���!���
���*��+�

�����4!���	��&��5���	�-��5���(�����*�)�5�+.����������� �	
� 6 ���������� �;�	����+� �
�+��	�����(�@(�5�.���

&�����������+$��*�+�� .82 -.87 D�����+$)���H_��
��
�+������4!���	���$� �+���+��%��//%5���;�	���+$)���H_�

�����+� .30 ���&���4+���
���	� �	��	
�#.��������5���)*��*;��+� 5���	�"���#�$�%�
�'��/�����������(/	���	
��



��8�5���	��
��
��H"�� -���
�����4!���	�� D���*����������������)�����	�'��#.���
� (Stability) �
����5�+���

���%����*�!��
�������������� (Consistency) 5.��
����������)����/%5�� (Discrimination) *�!�5��.	��H�

&������.�����8��.+���+�� B ���.	��H��
��	�'��

)����������(/	���	
��

 '���%5���	������%��;/)����������@���(/��)4�������	�#�$��������� SMEs

���� -���
�	����������*.	���!��*�������
�������4(�-��������&��5���	�"���#�$�%�	�5���	������%��;/)����

������@���(/)4�����(���
���	��.+���
���$ -���%5���	������%��;/)����������@���(/'��	��	��.+��#�$���������
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SMEs  ��!��/%5��#�$��������������8� 2 �.+�� -��)4��+��N.
��&���.+����8���H_�)����5�+��.+�������%��;/)����

������@���(/ �.+���
�'����5�������%��;/)����������@���(/��+��	�*�!��$���+��+��N.
�� ��8��.+���
��
�����%��;/

)����������@���(/�$� 5.��.+���
�'����5����%��+��+��N.
�� ��8��.+���
��
���������%��;/)����������@���(/��%

/���	
���������
����
��"���#�$�%�	������%��;/)����������@���(/ #.���������	
�)��.+���	���+��4���
����

/%��� 544 �� 5.��.+���	���+��4���
���� /%��� 1,064 �� ���+� #�$����������
��
���������%��;/)����������

@���(/5���+���	��
"���#�$�%���5.�"���#�$�%�	
� 6 ����������5���+���	� -��#�$����������
��
�����%��;/

)����������@���(/�$� /��
"���#�$�%���5.�"���#�$�%�	
� 6 �����������$���+�#�$����������
��
�����%��;/

)����������@���(/��%��+���
�	��%�	?�����(�(�
����	� .01 #.��������5���)*��*;��+� 5���	�"���#�$�%�

�


������
�������4(�-��������  *�!��
������
����������F�G
�
���
���&��� 5.��
����������)����/%5�������%��;/

)����������@���(/'��

#.��������"���#�$�%&��#�$��������� SMEs '��/���.+���	���+��4���
���� /%��� 1,064 �� ���+�#�$

��������� SMEs �
"���#�$�%�����+$)����	��$� 5.���!���(/��H�)� 6 ���������� ���+������������������

�+����(�5���	���.)/#�$)���	��	��	?4� ���)�+)/5.���������
�+�#�$�!�� ����������)�����(��4(����@������

������(������/(��%����+��	��� 5.������A����������	��(���+��B �
��+$)����	��$� 5.�)�������������������


�
.@���  )������������� �
��+$)����	��$��
���� �	
��

��/��!�����/��#�$��������� SMEs '���	�������$&���$.

&+�����/��5*.+��+�� B �
��������H�5.�'����
����$/������%���*�!���������H��	
� *�!���//�'���	����

�+���������	��� (Socialization) /������.�+�� B 5.�/������
�	�5��"���#�$�%�
��


���
�����
��)�� !" 2

#./������(/	�)������
� 2 '��5�����)*�+)�����	,��"���#�$�%&��#�$��������� SMEs '�� D�����8�

*.	��$�����03���������	�����4(��C(�	�(��� ��!��� ����	,��"���#�$�%&��#�$��������� SMEs N�	����$�H�

D����
&	
����)�����	,��*.	��$�����03������	
��(
� 6 &	
���� �	��
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�
�� !" 1 &	
��������%��(�����(/	�

"�6��#��!" 1 ����������� 5���(� �F�G
 5.�����(/	��
���
���&����	�����	,��*.	��$�����03�����5.����

�	,��"���#�$�% 5���(��F�G
5.�����(/	��
���
���&����	����03����� ����	,������.���5�����/(��(���5.�

�F�(���������� �����������.
����/���( 5.�����(����03�����5.��(@
���03�����"���#�$�% ���/���

�	�'�����

��������(��*;�/��#�$�����H��,(��������	,��*.	��$�����03�����5.�����	,��"���#�$�% �%*�	�

5���(��(/�����(@
���5.�����(��%�	?�
��%��)4�)����03�����5.��	,��"���#�$�%��	
��

 �4+� ���)4�5�������

���)*�&���$.�����.	����������*�!���������/���
�(�	��� ����(����/(������� ����(������������

����(�����(/��H�'�+���� (Reflection) ���*��	�5���
��*����� (Model) ���)4���H
����� ����"(���� ���5���

����������( ����%�(/����-����A�-����)*�#�$�&���	����03�����5������-������&
�� �$� ���"�� �K���$�

���������(.��  �(/�����.+���	��	�@� 5.�����(����03��C(�	�(���	�����. 5.����03��C(�	�(���	��.+�� ���)*�#�$

�&���	����03������
����	
���Q�*����
������� 5.����5#�����	,��"���#�$�%&������� �
������4���(����5#�

����	,��"���#�$�%  5.��
���)*��%������)�����%������$�
�'��/�����03�����'���������)4�)�����%���/�(�

-���N���)�����C(�	�(���5#�����	,��"���#�$�%&��5�+.�����. -�����03�����)�*.	��$���

������

#��#����(@
���03������
��*����� 5.�)*�#�$�&���	����03�������8��$����.�� ��A�-����)*�#�$�&���	����03�����'��

5������ �
�+���+��)����������03���������
���� 5.��������%������$ �	��� 5.���������H��
�'���	�'�)4�)�

����%���'��/�(� ���/���	
��	�)4������������.
����/���( -���
�(/��������������&	
�����
�#�$�&���	����03�����

'���	���$�4(������(��+� �	���$������$��� 5.���(�����������
�/�����%������������� &���/���( )4�����(�&	
�������

��
����$����F�G
����������.+���	��	�@� ����(����03��������/(��(���5.�����F�(���������� 5.�����(����

03�����5.��(@
���03�����"���#�$�%   D������������� 4 &	
� �!� &	
��
� 1 ����
�+���+�� ��8������
�#�$�&���	����03�����

'��.��!��C(�	�(�(/���� *�!��(����5���*��(���
����������
����$��������� #./�������
����$��(�/���	�#�$�&���	����03�����

-����� &	
��
� 2 ����(�����*� ��8������
���+$)���*�+����
�� #�$�&���	����03�����/��+���	��(�����*���������H�*.	�

/���
�'��.��!�����%�(/����  &	
��
� 3 �������5.���������*.	���� ��8������
�#�$�&���	����03�����/�������5���(�

�
������ 5���(��
�'��/�����5.���.
��������(��*;��	�#�$�!�� ������8�*.	����&��������
��������%'���������)4�'��

)������ 5.�&	
��
� 4 ��������(�#. ��8������
�#�$�&���	����03�����/���8�#�$�����(�#.�����
����$&�������5.�&��

�.+�� /������"(����)*�&������5���+���	�#�$�!�� 5.�)4�����(���!�������	���5.�����+��-�������
����$'��+$�"�����

�%���/�(� -��)4� 5���������	
���Q�*��������
����$-��������5#��	,��"���#�$�% (Leadership Development Plan)

5.������������)4�5�����&���.+����!���4+����!��� (Support Group)

"�6��#��!" 2 ���������5���(�)����03�����"���#�$�%&��#�$��������� /����������.������)�&	
����

�
� 1 5.�/�����������#�$�����H��,( /%��� 5 �+�� #�$�(/	�'�����������5���(�)�����	,��"���#�$�%&��#�$������

��� -���
��������F�(����"���#�$�%���5���(� �%*����H.	��H�"���#�$�%�
�/��	,�� �%*��-���.�
��	,�� 5.�

�%*���(/�����
�/�)4�)*�����.����	�5���������	,��

"�6��#��!" 3 �����*.	��$��03�����"���#�$�%&��#�$��������� /������5���(�)����03�����"���#�$

�%&��#�$��������� #�$�(/	��%*����8�*.	��$��03����� 5���	�����4(��C(�	�(��� 1 *.	��$�� ����������*.	�

���5.��*��#. �	���������� ���������)�����	,��"���#�$�%&��#�$��������� D������������� 3 &	
���� �!�

&	
��
� 1 ��������(��+�����03����� (Pre-Assessment) 5�+���������(���8� 3 ����"� �	��

 1) 5���	�"���#�$�%&��
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#�$��������� SMEs 2) 5���	��/���(�+�"���#�$�%&��#�$��������� 5.� 3) 5���	����������)/)�����%���

&��#�$)���	��	��	?4� 5.�&	
��
� 2 ����	,��"���#�$�%-��)4�*.	��$��03����� ������.� 3 �	� 2 �!� ����������

��!
�*� 10 -���. 5.�&	
�����
� 3 ��������(�5.��(����#.����	,��"���#�$�%&��#�$��������� ���������� ���

�(����#.*.	����03����� -���
������	� 2 ��	
� ��!��5�+��K���������H�)�����%������$/������	,��'�

)4� ����������%��(�������5#�����	,��"���#�$�%&���� 5.��
���5.���.
��������(��*;� )*��%������ 5.�

)*�&������5��)�����	,��"���#�$�%&��#�$���������5�+.��� D����(/��H�/�� 1) 5���	�"���#�$�%&��

#�$��������� SMEs 2) 5���	��/���(�+�"���#�$�%&��#�$��������� 5.� 3) 5���	����������)/)�����%���

&��#�$)���	��	��	?4�

)����03�����*.	��$���

 /��
����.!��#�$�
�/���8��(����� -��)4���H_�)�����(/��H� �!� �
������$5.�

��������H� �4+� �
������$����/(��(��� ���03�����*�!�����	,��"���#�$�% �
��������H�)�����	,��

#�$���������*�!��
��������H�)������8�#�$��������� SMEs �
���������� �	��� 5.��/���(�
��*�����5.�

����.����	�5���(�����	,��"���#�$�%&��#�$��������� D����(�����/��
�+���%�	?5.��
#.�+������%��;/&��

���03����� 5.��+�����03����� /��
������4���+���	��
��(����� ��!���+�����������$ ������*��!� 5.���.
���

�����(���
����	����03�����"���#�$�%&��#�$��������� SMEs 5.����
���������+���	�

�%*�	�����.!��)4�����(����03����� �
�4+��)*���(������.
���5�.������/���(5.��	,��"���#�$�% #�$�(/	�

�.!��)4�����(�5.��(/����*.����+�� -��������)*�#�$�&���	����03�������8��$����.�� ��A�-����)*�#�$�&���	����

03�����'��5������ 5.��
�+���+��)����������03���������
���� ���(�4+� ����(����/(������� ����(����

�������� ����(����03��C(�	�()����������(�	��	����+������. 5.����������(�	��	����+��&���.+�� ����(����

�(/��H�'��+���� (Reflection) ����(�����%�(/����-����A�-����)*�#�$�&���	����03�����5������-������&
��

�$� ���"�� �K���$� ���������(.�� ����(����5������������( ����%�(/�����.+���	��	�@� 5.�����"(����

�.+�� 5.�����(���H
����� ��8����

���/���

�	�)4�����(����/$�)/)*�#�$�&���	����03������*;������%�	?5.����-�4��&�����03�����

)�*	�&���+�� B �	
��+������ �+��.+�� 5.��+��	��� 5.�/$�)/)*�#�$�&���	����03������
������)/ )�+)/)����03�����

-�����D	���������(��*;� ����"(���� ���5�+��K���������H� 5.�)*�#�$�&���	����03������
�+���+��)����

�%�(/���� D���#./������.!������(����03������
�*.��*.��5.��*�����/��
�+��4+��)*�#�$�&���	����03�����

��������.
���5�.��/���( �	����F�(����  5.�/$�)/)*�#�$�&���	����03������%������$5.���������H��
�'��'�

��������)4�/�(�)�����%���-��)4�����(��(@
����	
���Q�*����
������� 5.����5#��	,������� ����������(����#.

"�6��#��!" 4 ���*���H"��*.	��$��03�����-��)4�#�$�����H��,(��8�#�$���/��� #�$�(/	��%*.	��$���
������

&�
�'�)*�#�$�����H��,(��������	,��*.	��$��03����� ��������	,��"���#�$�% ����/(��(���5.��F�(����������

�
���
���&����	����03�����5.�����	,�� #�$��(*��0���03�����/��*�+������
���
���&����	�����	,�� SMEs 5.�

#�$��������� SMEs ���/%��� 11 �+�� )*��%5���%5.����/�����!
�*�*.	��$�� �(/����5.��F�G
�
��%��)4�

/���	
��%����	�����5��'&)���!�����!
�*�*.	��$�� 5.��(/����)*��
��������.���5.��*��������&�
�

"�6��#��!" 5 �����	�����5��'&*.	��$������	,��"���#�$�% *.	�/���%*.	��$��03�����'�)*�#�$���

��H��,(���/�����H"��*.	��$��5.�� #�$�(/	��%#.�
�'��/��������/���5.�����5��/��#�$�����H��,('���	�����

5��'&*.	��$��03�����

"�6��#��!" 6 �%����*.	��$������	,��"���#�$�%&��#�$��������� SMEs N�	����$�H� ���������� *.	�

���5.��*��#. �	���������� ���������)�����	,��"���#�$�%&��#�$��������� D������������� 3 &	
���� �!�
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�
�� !" 2 -����+��*.	��$������	,��"���#�$�%&��#�$��������� SMEs

&	
��
� 1 ��������(��+�����03����� (Pre�Assessment) �%��(����������+�����03�����-��5�+����

�����(������8� 3 ����"� '��5�+ 1) 5���	�"���#�$�%&��#�$��������� SMEs /%��� 30 &�� -��)*�#�$������

��������(������ 5.�#�$)���	��	��	?4� 3 ���
�)�.�4(��	�#�$�����������8�#�$�����(� 2) 5���	��/���(�+�"���

#�$�%&��#�$���������/%��� 30 &�� -��)*�#�$�����������8�#�$�����(������ 5.� 3) 5���	����������)/)����

�%���&��#�$)���	��	��	?4�/%��� 40 &�� -��)*�#�$)���	��	��	?4� 3 ���
�)�.�4(��	�#�$�����������8�#�$�����(�

&	
��
� 2 ����	,��"���#�$�%&��#�$��������� SMEs -��)4�*.	��$��03����� ����	�����4(��C(�	�(���

��!�������	,��"���#�$�%&��#�$��������� SMEs N�	����$�H�*.	��$��03��������������� �����A�����	����

����%�(/�����.+���	��	�@� 5.�����*;���H�+�)������ ������
����������������+�����5.�/(�)/ ���4

5/�*.	�

�$�����03�����)���	
��

 �(@
���03����� 5.�-���.���03����� 9 -���. �
���.���
���	��



-���.�
� 1 #�$�%)�������( (Role Model) ����*��� 5.������%�	?&��#�$�% ��H.	��H�&��#�$�%

�
���8�5����+���
��
 *�!�#�$�%)�������( ����5���+����*�+������%�	����/	���� ��!
�*����03���������������

1) ����*���&��#�$�% 5.�"���#�$�%  2) �����%�	?&��#�$�%  3) ����5���+����*�+���%�	����/	���� 4) ��H.	��H�

&��#�$�%�
��
*�!�#�$�%)�������( 5) �����	���+��"���#�$�%�
���8�5����+���
��
 (Role Model) )�@���(/ SMEs 5�+.�����"�

5.�"���#�$�%�
��
�����*������	��"���	���5.�����L�(/)�����K//��	�5.������ �(/�����%*�	�#�$���������

���� ��������� ����	
��%��� ����(/��H�'��+���� ����"(�����.+��

&	
��
� 1 ��������(��+�����03����� &	
��
� 2 ����	,��"���#�$�%-��)4�*.	��$��03����� ���������� ��!
�*� 9

-���. 5.�&	
��
� 3 ��������(�#.5.��(����#.����	,��"���#�$�%&��#�$��������� �	�"���
� 2
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-���.�
�  2  ������$��!���"���#�$�%&��#�$��������� SMEs 5.���������������(�"���#�$�% 5.�

���������)/)�����%���&��#�$)���	��	��	?4� �
�'���
��������(��+�����03����� ��!
�*����03����� ����������

1) "���#�$�%&��#�$��������� �	
� 6 ���������� �	�'��5�+ "���#�$�%���������A����������	��(���+��B "���#�$�%

�������)�+)/5.���������
�+�#�$�!�� "���#�$�%��������+����(�5���	���.)/#�$)���	��	��	?4� "���#�$�%��������


�
.@���)������������� "���#�$�%����������(������/(��%����+��	��� 5.�"���#�$�%��������(��4(����@������

2) ������#.��������(�"���#�$�%/����������(������5.�#�$)���	��	��	?4������(� 5.�#.�����(����������)/

)�����%���&��#�$)���	��	��	?4� �(/�����%*�	�#�$��� ���������� ��������� ����%�(/�������������������

����	
��%��� ����"(���� ���)*�&���$.�����.	� (Feedback) ����(�����*�/��5&;�5.�/���
�����	,��/��-����+��

"���#�$�%

-���.�
� 3 ����	,��"���#�$�%���������A����������	��(���+��B ��!
�*����03����� ����������

1) ����*��� �����%�	?&�������$/	������ 2) ����%5����������.(�"�� 3) ����
)/��A�������	��K�����

�(��*;�&��#�$�!�� 4) @���4��(&�������.
���5�.� �(/�����%*�	�#�$��� ���������� ��������� ����%�(/����

������������������03��C(�	�( ����%5����������.(�"�� 5.����)*�&���$.�����.	�

-���.�
� 4 ����	,��"���#�$�%�������)�+)/5.���������
�+�#�$�!�� ��!
�*����03����� ����������

1) ����	,������N.���������H� (Emotional Intelligence)  2) ����*��� �����%�	?&�����)�+)/5.��������

�
�+�#�$�!�� �(/�����%*�	�#�$��� ���������� ��������� ����%5������� ����%�(/�������������������

���03��C(�	�( 5.����5������������(

-���.�
� 5 ����	,��"���#�$�%��������+����(�5���	���.)/#�$)���	��	��	?4� ��!
�*����03�����

���������� 1) @���4��(5.������%�	?&��������)�����%��� 2) ����*;���H�+�)������5.�#�$�!�� 3) ��������

5���	���.)/ �(/�����%*�	�#�$������������� ��������� ���/(������� ����(/��H�'��+���� �����������

�(.�� ����������� 5.�����%�"(����

-���.�
� 6 ����	,��"���#�$�%��������
�
.@���)������������� ��!
�*����03���������������

1) ����*��� �����%�	?&����H@��� �
.@��� 5.��������F�(����!�����-�4��5�+#�$�!�� 2) ��������H��
�

�%�	?)�4
�(���!�����H@��� *�!���������H��	�����.�
��
��H@��� 3) 5�����)�����	,����H@���)�����%���

�+���	�#�$�!�� 4) 5�����)�����	,���
.@���)����������@���(/ 5.��	���+����H
�����/�(�&��#�$���������

�
�)4�*.	�����
�
.@���)�������������/��%)*�����������%��;/)���4
� �(/�����%*�	�#�$�������������

�������%��� ���)*��(/��H�'��+���� ���)*��K���$��	?.	��H�5����������H��
���
���&����	���H@���

���5�+��K���������H�   ��H
�����  ��������� 5.�����C(�	�(���5#+�����

-���.�
� 7 ����	,��"���#�$�%����������(������/(��%����+��	��� ��!
�*����03���������������

1) �����	��	�@���*�+����������	��	��� 5.������%�	?&������%@���(/-��������*.	�@����"(��.

2) 5�������������/(��%����+��	���5.�����!����-�4��)*��	��	���  3) 5���������+����(��	,�@��������H


�
��
���)�������� �(/�����%*�	�#�$��� ���������� ��������� ����%�(/���������� ���03��C(�	�( �������

���� 5.��(������������(��� *�!���������/���
�(�	���

-���.�
� 8 ����	,��"���#�$�%��������(��4(����@������ ��!
�*����03����� ����������

1) ����*��������%�	?&���(�	��	���#�$�% 2) 5�����)�����	,���(�	��	���&������� 5.�&���.+��*�!��������

3) ����*��� �����%�	? 5.�5�����)�����(��4(����@������ �(/�����%*�	�#�$��� ���������� ���������

����%�(/�������������������  ���03��C(�	�(���	�����. 5.����	��.+��
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-���.�
� 9 ������� ����	
���Q�*���5.���������������+$����� (Path Finding) "���#�$�%&�������

5.�������5#�����	,��"���#�$�% 5.�*�5�������	�����)�����	,��"���#�$�%&������� ��!
�*����03�����

����������  1) ����(/��H�5.��%*�����.���
��)�����������"���#�$�%&��5�+.�����.�
���������	,�� 2) ����

�%�	?&������	
���Q�*����
��������%*�	�#�$�%  3) ����(/��H�"���#�$�%)��K//��	�5.���������������+$����� 4) ���

���
�����5#�����	,��"���#�$�%)� 2 ��!��&���*��� 5) ���*�5�����)������	���������	,��"���#�$�% �(/����

�%*�	�#�$������������� ��������� ����@(������ ����(/��H�'��+���� ������"��������
 ����&
��5#����

�	,�� ���)*��%5���%������ 5.�����@(�����!����.+����!���4+����!���

&	
��
� 3 ��������(�#.5.��(����#.����	,��"���#�$�%&��#�$��������� SMEs ����%��(����

�����(�#.5.��(����#.����	,��"���#�$�% �
�	��

�!� ������4����!���(����5#�����	,��"���#�$�%

��!��5�+��K���������H� )�����%������$/������	,��'�)4� ����������%��(�������5#�����	,��"���#�$�%

&��#�$�&���	����03����� 5.��
���5.���.
��������(��*;� )*��%������ 5.�)*�&������)�����	,��"���#�$�%

&��#�$���������5�+.��� ����5��5�����)����5���K?*��������)�����%��(����5#� 5.���	�5#����

�����*����� -��/��
������	� 2 ��	
� D���4+����.�)����/	����4����	
�5�� 1 ��!��*.	�/�����03����� 5.�

��	
��
����)���!���	�'� 5.���������(�*.	����03����� (Post�Assessment) �%��(���������*.	����03�����

3 ��!�� -��5�+���������(������8� 3 ����"� '��5�+  1) 5���	�"���#�$�%&��#�$��������� SMEs -��)*�

#�$��������������(������ 5.�#�$)���	��	��	?4� 3 ���
�)�.�4(��	�#�$�����������8�#�$�����(� 2) 5���	��/���(

�+�"���#�$�%&��#�$���������  -��)*�#�$�����������8�#�$�����(������ 5.� 3) 5���	����������)/)�����%���

&��#�$)���	��	��	?4� -��)*�#�$ )���	��	��	?4� 3 ���
�)�.�4(��	�#�$�����������8�#�$�����(�

����(����#.*.	����03����� ��!
�*����03����� ���������� 1) ��������5#�����	,��"���#�$�%

��8��������. 2) ��������������*��� *�!��K?*��������)��.+��)*?+ *�!��.+���+�� 3) ����"(���� 5.���.
���

�����(��*;�)��.+�� *�!����)*��%������/��#�$��� 4) ����&������5�� 5.�5�����)������	�����5#��	,��

&������� �(/�����%*�	�#�$��� ���������� ����@(��� ����%��(�������4�� �������������4�� ����	�*���

������4����	
��+�'�

"�#��	
�����)�� !" 2

/������5���(�)����03�����"���#�$�% #�$�(/	������*.	��$��03����� 5���	�����4(��C(�	�(��� 1 *.	��$��

������.� 3 �	� 2 �!� 5.�"��*.	����03����� �
������4����!���(����5#�����	,��"���#�$�%&������� 5.�

���)*��%������ ����5��5�����)����5���K?*��������)�����%��(����5#� 5.���	�5#���������*�����

D���4+����.�)����/	����4����	
�5�� 1 ��!��*.	�/�����03����� 5.���	
��
���� )���!���	�'� �%*�	�����.!��

)4�����(����03����� �
�4+��)*���(������.
���5�.������/���(5.��	,��"���#�$�% #�$�(/	��.!��)4�����(�5.��(/����

�
��
����*.��*.�� -��������)*�#�$�&���	����03�������8��$����.�� ��A�-����)*�#�$�&���	����03�����'��

5������  �
����C(�	�(��������� �
���'��+���� �
����%�����8��.+�� 5.��
�+���+��)����������03��������

�
����   ���/���

�	�)4�����(����/$�)/)*�#�$�&���	����03������*;������%�	?5.����-�4��&�����03�����)�*	�&��

�+�� B �	
��+������ �+��.+�� 5.��+��	��� 5.�/$�)/)*�#�$�&���	����03������
������)/)�+)/)����03����� -�����

D	���������(��*;� ����"(���� ���5�+��K���������H� 5.�)*�#�$�&���	����03������
�+���+��)�����%�(/����

D���#./������.!������(����03������
�*.��*.��5.��*����� /��
�+��4+��)*�#�$�&���	����03�����������

��.
���5�.��/���( �	��� 5.��F�(�����������������	,��"���#�$�%'�� (4$4	�, 2548; Bolden, 2001; McCauley and

Velsor, 2004)
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/��#.����(/	��
�'��*.	��$��03����� ����	�����4(��C(�	�(��� ��!��� ����	,��"���#�$�%&��#�$���������

SMEs D����	,��"���#�$�%&��#�$��������� 6 ���������� #�$�(/	��%���*���H"��&��*.	��$��-�����)*�#�$���

��H��,(�����(�*.	��$���
������&�
� #�$�����H��,(�����(��+� 5#�������5.���!
�*�&��*.	��$��03�����)�5�+.�

-���.�
�����*����� 5.��
�����!
�*��
������(��+������	�������(����(� �%*�	�#.��������(�"�����&��*.	��$��

03��������+� )������	����������&��*.	��$���
��������.��� ��8�'�)��(������
���	���!
�*�&��*.	��$��

)����	��$��
���� (

x

= 4.7) ��!
�*�*�!�*	�&���
���������.��5.��*������	��F�(���������(*�����)�����K//��	�

&��#�$��������� )����	��$� (

x

= 4.3) 5����� ����(� �(/��������	,��"���#�$�%&��*.	��$���
�����*�����

�	�����	,��#�$��������� SMEs )����	��$� (

x

= 4.4) �(@
��������(�#.5.��(����#.*.	�/��#�$�&���	����03�����

'��#+��*.	��$���

'�5.�� )����	��$� (

x

= 4.4) 5.��*;��+��������%*.	��$���

'�)4�)�����	,��"���#�$�%

&��#�$��������� SMEs '�� D�������.����	�5���(�&�� Johnson and Johnson (1994: 60) �
��.+���+�����&���.+��

���03�����-�������
����$/����������H� '���C(�	�(��������� '���
���'��+���� '���
���)4��	�������%���

�.+���+�� B ������4+�������5.��	,�����������)������.
��������&��)/ �����$�(� (Cognitive) �/���( (Attitude)

5.��$�5���F�(���� (Behavioral Pattern) ���/���

�	�����.����	��
� Bass (1999) 5.� Avolio (1999) �.+�����'���+�

"���#�$�%�������	,��'�� -���������%'��*.���(@
 *�!�-������$�H��������(��(@
����+��B ��)4������	� 5.�

#.����(/	��	�����.����	� ����(/	��
���
���&����	����03�����"���#�$�%5.�����	,��*.	��$��03�����"���#�$�%

(4+��(���, 2541; �	��(��H�, 2543; ���H
 5.��H�, 2546; Barling, & et al, 1996; Dvir, 1998)

���
.	

/����������)������
� 1 "���#�$�%�	
� 6 ����������&��#�$��������� SMEs '�� �
��������)�����(/	�

��	
��

 ��8�"���#�$�%�
��
��������.����	�5���(�"���#�$�%5��)*�+ 5.�-���N����F�G
"���#�$�%�����.
���5�.�

�
��
����������(/	��4(����/	����
���	������+� ��8�"���#�$�%�
�����*������	���������+�� B )�����K//��	� D�����8����

�
��
�����.
���5�.�5.����5&+�&	��$���� ��8�"���#�$�%�
��
����(�@("��5.�����(�@(#.�$� �	��	
� ����������$)*�+

�
���
����	�"���#�$�%&��#�$��������� SMEs '�� �
��������(����/��"���#�$�%&��#�$��������� SMEs �.+���
������

�����%��;/ 5.��	,������8�5���	�"���#�$�%)���	
��

 /���
������8����.5.��
�����*������	��������@���(/

����"� SMEs &��'�� �	��	
�*�+������
���
���&����������%5���	�"���#�$�%&��#�$��������� SMEs �

'�)4�

���-�4�� )������+��B �4+� )�������*��	��.!�� 5.��	,��#�$��������� SMEs 5.�/��#.����(/	��
����+�

#�$��������� SMEs �
�����������%��;/�$�/��
"���#�$�%�	
� 6 �����������

�$���+�#�$�
�����������%��;/��%

�	��	
�����
����+����(�5.��	,��)*�#�$��������� SMEs �
"���#�$�%)����	��
��$�����(��&�
� 5.�/����������)�

�����
� 2 '��*.	��$�����03�����"���#�$�%&��#�$����������
�'���	,��&�
�/����������5���(�"���#�$�%�	
� 6

����������&��#�$��������� SMEs '�� 5.���������5���(� �F�G
 5.�����(/	��
���
���&����	�����	,��"���

#�$�%5.�/����������������(��*;�&��#�$�����H��,( 5.��%���������8�*.	��$��03����� 5.��
���*���H"��

*.	��$��  -��)4�#�$�����H��,( 5.��%&���$.�
�'������	�����5��'&��8�*.	��$������	,��"���#�$�%N�	����$�H�

������������!
�*�  9 -���. �������%'�)4�)�����	,��"���#�$�%&��#�$��������� SMEs '��
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4���������

#�$�(/	��
&������5���%�	?��!������(/	���	
��+�'� �4+� ����
����%5���(�"���#�$�%&��#�$����������



'�)4�������	��.+���!�� B D�����//���8� #�$��(*�� *�!�#�$�	��	��	?4����	��$� ���	��.�� 5.����	����)��������

�+�� B ��!��������+��.+���+�� B �*.+��	
� �
"���#�$�%&��#�$�����������+$)����	�)� 5.�������+� "���#�$�%&��

#�$����������

 �
�����	��	�@�*�!��
�(�@(�.�+��	�5���!�� B �4+� #.����C(�	�(��� ���������)/)�����%���

�F�(���������8��.��!���
)�������� ����#$��	��+�������� ����(�@(#.&���.+��*�!��
���� �����(*�����

��.
���5�.� �������5*+������
����$ �����(*��5���+���%��;/ 5.�������8��.(�&�����������+��'� 5.�����
��������

���
����
����*�+��5���(�"���#�$�%&��#�$����������

�	�5���(��F�G
"���#�$�%&���������!�� B *�!���//�

��8���������"���#�$�%&����	,�@��� 5.�����%5�����)���������"���#�$�%5.��(����)*�+��!������	,��

#�$����������

'��������� )4�������	��.+��#�$��(*��)���������!�� B �+�'� D���#.���������
�'��   ����+�/���8����-�4��
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