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Abstract 
 
 This research of aLearning Organization of Songkhla 2 Area Revenue Office b 
was aimed to study learning organization level of Songkhla 2 Area Revenue Office  by studying 
opinion of all Songkhla 2 Area Revenue Office officers. Research tool is a questionnaire that 
overall 193 issues used to collect data. The data analysis was subsequently conducted by using 
SPSS for Windows Version 16 in order to determine various statistical parameters such as 
frequency,  percentage, mean and standard deviation. 
 Results of this study were shown that the Songkhla 2 Area Revenue Office  was 
the learning organization in overview at a medium level. It also was found that they had a  
behaviors of learning organization when considering in each aspect such  as mental models,  
person mastery at a high level,  system thinking, shared vision and team learning at a medium 
level. 
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�#%% e r learning  !	���
�����	
����	���2�����#/����$2��E�%�&�
�#�����4�/��������	
./� ��!�2�
��

$2���	�,��	 ��� ��!+���!.��3�����&���
&�$2�%��/���	
./�������%��3�.����./� '�������
�#

%3 �����#��%�E�%�&�����	
!	 3J,�+ �	�����" �������+1����������#%%
�#� �1���������1���'���� 

��������'����������+���+1���	
����� 2  ���!	 ��!!3��!�
�.������%� �1
���� (��./�����7�����/���

�'�/��%���������� (��
/�������	���2� 

 ����,�+�������� (��
/�������	���2�����'����������+���+1���	
����� 2 !���4� 
�#�#������#!�J 5 �s $2��������.��	
�#����������4��� (��
/�������	���2�����'����������+��� 
+1���	
����� 2 .�����#���%3 ����
�#�+1
���4�
�����.����+�5�������4��� (��
/�������	���2�
�������
��1�&��7� 
 
����������
�����	��� �! 
 
 �+1
�������#��%�����4��� (��
/�������	���2�����'����������+���+1���	
����� 2 

 


�	�	��	��� �! 

 
 $2�������'�/�� '�6�!�'�/��%���������+1
���4�
�����.����/� '�&�%.�������������	� 
 �����4��� (��
/�������	���2�����'����������+���+1���	
����� 2 ��2�.��#��%.� 
 
�����"	��	��� �! 

 
 �������� �����	�$2������&����!!&��������	� 
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 �����4��� (��
/�������	���2�����'����������+���+1���	
����� 2 ��2�.��#��%
������� 
 
���
���	��� �! 

 
 �������� �����	���4��������� ��! ���/����	
����%�����4��� (��
/�������	���2����
�'����������+���+1���	
����� 2 ��#0����	
.0�.�����������4������0������+���+1���	
����� 2 
�'���� 204  � $2������.0�&��
���	
&�����������
�� ��+1���������� 5 ��#������ Peter M. 
Senge ����	� 
 1. �����4�%3  ��	
!	 ��!��%�2� (Personal Mastery) 
 2. ���!	
%%
$� ��! �� (Mental Models) 
 3. ���!	���������(���! (Shared Vision) 
 4. �����	���2���4��	! (Team Learning) 
 5. ��� ���������4��#%% (System Thinking) 
 
�#�����
�$%���#� 

 
 �������� �����	���4��������� ��! ���/���������/����	
��	
����%�����4��� (��
/��
�����	���2�����'����������+���+1���	
����� 2 &�!
�� ��+1���������� 5 ��#��� ��� Peter M. 
Senge 
 
��!	�&�'�� 

 

 ��
����()��	�
��!��*# /!��6�� �'����������+���+1���	
����� 2 ��4��� (���	
!	

%��������	
��1��&�������	���2� !	��K	���/�1���#%�������#&3��
�#�2�.�./�����/����	
!	 ��!��#&1��1����

�	
�#��	���2� 
�#+�5��&����./�!	����,�+.�����E�%�&�/����	
�����!	�!��6�#%�+1�����������!	 

����# ���� &� 
�# ��!�2� ��!����.�&�������4��� (��
/�������	���2� "��������������� 5 ��#���

��� Peter M. Senge 
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 1. �	�
�����

������
�	�����*# (Personal Mastery)  1� ����/����	
�'�������

���+���+1���	
����� 2 !	 ��!��#&1��1���� ��.�
�#.lm/��	
�#��	���2���2���!� 7!����!�
���%��
����! ) 

!	 ��!!3��!�
��	
�#+�5������,�+&�������������	���2���
�./!� ) "��!	���������( !	��&.&��'���� ��!��6

��������%�uL/�7��������������� ( 
�#�����$����7�������&����1
���+1
�!3���2� ��!�'����� 

 2. �	�������:�
�	�
�; (Mental Models)  1� ����/����	
�'����������+���

+1���	
����� 2 !	 ��! ��
�# ��!����.�����	
�'� "��.0�������
$���4���#%�������	���2�.�

����'����
�#ln�l�����#�+1
�./�����
�� ��./!� ) 
�#��!��6�01
�!"�������%,�+��!����/!�

7�� �'�./�����&�����&�����.� 
�#+���!�	
�#���%���	
�� ��! ��  ��!�01
� ���� &� 
�# �����!

����&��./���� ����&�� ��!���	
��
����	
�������� "��7!����&����% ��!�01
����� ) �	
����!�� 

 3. �	�������!��&���)�� (Shared Vision)  1� ����/����	
�'����������+���+1���	


����� 2 !	 ��!���!!1�����+1
�+�5��,�+.���� &����'����������+���+1���	
����� 2 "���	


�3� �!	 ��!&�#/��� 
�#����.�.� ��!���	
��
����	
�������� !	���+�5�����������(���&�./�

��� ������%���������(���!���/������� 
�#�3�!���'��������'����.��'�./�,�+.���� &����/���

,��.&��3�!3��/!����	�����  1� �#%%���!�&�������� �+1
�%�������#0�0� 
�#���%,��	��
�6�� 

��4�K��! 

 4. �	�
��!��*#
������ (Team Learning)  1� ����/����	
�'����������+���+1���	


����� 2 !	�����	���2����!���"����������
�����	
�� ��!�2� ����# ��K	 �� ��#�%���J(-�
����


�#��� !	����,�����/������3��+1
�./����������	���2����!�����4��	!�+1
�+�5��,2!��uLL�
�#����,�+

����	!7��2���k�/!������'����������+���+1���	
����� 2 

 5. �	�
�;�!)	�
������� (System Thinking)  1� ����/����	
���+���+1���	
����� 2 

!	��K	��� �� 
�#��!��6����.�.�����E���J(&��� ) �	
����������������01
�!"����1
�����&��� ) 

�������4��#%%   !���/�� ��!��!+��K(�#/�����/&3
�#$� 7!�!��
%%
������ "����	���2����

��#�%���J(���&���� 
�# ��1
� ) +���!�	
�#./� ��!�'� �L��%�3���������� (�� �+1
��'�./�

��!��6!���/��,�+����������!
�#��������7�� 

 ��	����	����'	��'$%��������	 2 /!��6�� /���������������!���+��� ��#���� 

��� ���-�
�!	/����	
��	
����%���������%,��	����.�+1���	
��%$��0�%  1� �'��,�/��./L� �'��,���&,2!� 

�'��,���/!��! �'��,�%����
'� �'��,� ����	�� 
�#�'��,� ���/��"���  
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 1. 7�����%��	
����%�#��%�����4��� (��
/�������	���2� 

 2. �+1
�.0���4���#"�0�(.�������
$��+1
�+�5���� (��./���4��� (��
/�������	���2�

&��7� 

 3. �+1
���4����!2�+1�����.��������������4��� (��
/�������	���2�./�
��$2��	
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��	
��
��������������	�������� 
 
 ��������	�
��
�� ��������
����
������
�	�� ������������
�� 
!��"���"!�#����$%"� 

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

���
���$���$%�
��"
��#�� 2 .�!�������������&�
�	�� ����� ���������� 
!��"���"!�#����
���������)
'����/
0,�� 1 
�
�0,�2'
�� 
 1. �
�	�����"!��
���	*���+,�������!
��� 
 2. ��	*���+,�������!
���#�����

���
���$���$%�
��"��#�� 2 
 3. ����
�� 
!��"���"!�#��� 
 4. �����
�	��)
����� 
! 
 

������	����	������	�
���	���������� 

 

 ����� !����������	�
���	���������� 

 �
�	�� 7��	*���+,�������!
���8 (Learning Organization) ���"&&� ����
�#�!
#�� 
Chris Argyris ���0�� ��!*���
 �0���!���"��
��
�	��&	�����
�����������$�0����&��	*��
#��&+����!��
!K��*��� ���)
'L 1978 Chris Argyris 2���#�!
����
�,�&�
� Donald Schon 
���0�� ��!*���
'�
TU��+,� MIT Y�"�Z%��,��'(
0������,&�����"�#�!
���"!��
� Learning Organization 
.�!)T�	���,� 7������!
����T����	*��8 (Organization Learning +�%� OL) Y�"�+&�!Z�� ������!
���#��
	
�
��+��!��"����#��
)
��	*�� 7��	*���+,�������!
���8 (Learning Organization) 2����!�$�,)
'�����
�+�
[��&���� ����&%"�'L 1988 2����!�$�,)
'������
���� 0,�&� Peter M. Senge �'(
������
�!���
��
!*������!
����+,� MIT 2�������	��&�#��) ���"!��
���	*���+,�������!
��� .�!����#�!
����
���
��!�$�, 
�'(
��"!�&�
��

 
Z��']  ̂�

 	%� +

��%� The Fifth Discipline : The Art and Practice 
of the Learning Organization (1990) .�!+

��%���,&
�� Peter M. Senge )T�	���,� Learning Organization 
��
	���,� Organization Learning Y�"�+

��%���,&
����,��Z�� �
�	��$%�
[�
��

! 5 '����� ��" �

��2'��,��	*���+,�������!
���)
�T����������)
'L 1994 Peter M. Senge 2�����+

��%��T��'e��
0����
���"!��
���

! 5 '����� )
T%"� The Fifth Discipline Field Book: Strategies and Tools for Building 
a Learning Organization (1994) �$%"�)+�#���
�
������
������"�

��
̂
����,�����&)+��������
���!
����,�&�

)
��	*�� ���)
'L 1998 Peter M. Senge 2�����+

��%������,&T%"� The Fifth Discipline 
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Challenge: Mastering The Twelve Challenge to Change in Learning Organization (1998) (��"&� 
http://www.kru-itth.com/index.php?lay...ac./	�
�&%"��

��" 5 $�� ���!
 2553)   
 

 ���������������	�
���	���������� 

 

�$
p
���
$!���&
̂�!*��")+�	��&���	
U�
����$
p
����'e��
0�)
��	*��0,�� 1 
2��)+�	��&+&�!#����	*����%��������!
���2��&��&�! )
�����	��&+&�!�+�,�
�� &��
��	��&+&�!
��")����	�!��

����0�0,���

0�&&^&&��+�%� ̂��
�
#���0,��	
 �
�
�� 
 �Y/
�� (Senge, 1990, ����Z��)
�^&
�  �^U+��!, 2550: 11) ��,����	*���+,�������!
��� 
	%� ��	*����"�^		�)
��	*��

�
&^,�&
"
��" ��$�"&#��	��&��&��Z#��0
 &������������	*����
��"
�'(
	��&'���Z
� �'(
��"&���"�)+&, 1 ����#��
 ���&����#!�!#���#0#�������
���	���'(
��"Y�"�
��&��Z���������

���) )+&, 1 2���!,�����������'(
��"Y�"��&�T��#����	*��&�������!
����!,��
0,��
%"��Z����r���" ����!
����,�&�

  
 2�Y�
 (Dixon, 1994, ����Z��)
�����$!*  ����,��, 2550: 8) ��,���,� ��	*���+,�
������!
����'(
��� ��) )T������
������!
����
��)
���
��^		� ���
���^,& ������
�#����	*��
�$%"��'(
���'�
��'��"!
��	*��2')
��������"0���
��0,�	��&0������#�����&��,�
2�����!#����	*�� 
 !^	 (Yulk, 2002,  ����Z��)
�&00�  ��$'���^
, 2551: 20) ��,���,� ��	*���+,����
���!
����'(
��	*����"&�	��&'���Z
�)
�����" ����!
�����"�0,��1 �$%"����$
p
���������
&������,�']

	��&	��)
��������
&����'�
�0
�)+��#���
���"�������& &�����^,&����
$!����$%"����^
)+��^	����
�^����
�����������!
���0��� 
�����	,�
�!&���"!��
���������
�
0���&�������������"�)+&, 1  

���!�'(
�
p
r��&#����	*��  
  �����!� �
!�
p
*  �����U &�� �"��$

r* (2540, ����Z��)
�����$!*  ����,��, 2550: 8) 
��,���,� ��	*���+,�������!
����'(
��!^�r*��"���	
U��")T��'(
�
����)
������+����
!^	)+&,)+��'(

��	*����"&�	��&�'(
���� &�	��&��,� ����&���t*�#/�����'Lu!&���!$�
��&����"vw�����0��&��Z��T�U
x�������#,�#

�^���'����
�	��)
���$
p
���	*���+,�������!
��� �	���	�^&0
���0,0
�'] � �
�^		�2' 
Z����	*����"&��'y�+&�! &�������
)
���$
p
�0
����
������&�T���^�	
 .�!&�����,�����&
!����
�������!
�������,�&�

Z%�'e��
0�)+������� 
 $�r���  ���T�!�']UU� (����Z��)
�&00�  ��$'���^
, 2550: 21) ��,���,� ��	*��
�+,�������!
����'(
��	*����"&�	��&����'(
[�
���&����$
p
�������	��&����!,��0,��
%"�� �
��
���$%"�
#!�!#��	��&��&��Z��"2&,�$�!��	,������!
�����,�

�
���$
p
�������	��&���)+&,���	��&�#��) ��"
Z,�����Z��$�0����&��	*�� .�!&�	��& ���'(
��	*�� (Organizational Memory) �'(
']  
!���	
U
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0,�	��&�����/ )
������!
��� Y�"���	.
.�!�����
���2���#��&���������	
U0,�������!
���#����	*��
.�!&�vw�!���+���'(
���)+�����

��
̂
 
 �� ��t*  $�
�T ��,���,� ��	*����%��������!
���&��
��t��'(
$��
0 (Dynamics) &�
����'��"!
�'��)
�
��t�#��$
p
�������
0,��1 	���!&�T���0&�����
��#��
��%"�!  1 �
��)
���

	^tx�$ '�����r�x�$ �����������
�
0���& (Innovation) ��&�
��&��^	���#����	*��)
�
��t�
��"���!��,��
p
r��&��	*�� (Corporate Culture) ��"������"!�#����
&$

r*��&��Z������2�� (��"&� http:// 
www. dmsc.moph.go.th/km/kcorner/docs/k/ 	�
�&%"��

��" 5 $�� ���!
 2553) 
  ��	��&+&�!#���0�
��"

���T����2��)+�	��&+&�!2�� ��������2��
��&���̂'�,� ��	*��
�+,�������!
����'(
��	*����"&����!������%��0,�������!
����,�&�

#���&�T���^����
�)
��	*���!�,
0������� �$%"�$
p
��'(
��&�����	*��)
��"�^� 
�� ��
��!
��'(
������!
���)
��"�)+&, 1 .�!&����Z,�!
.�
	��&������ 
����	��&��� ��&�
��)T���	.
.�!��#��&�&������)
������!
��������������
2��
�!,���+&���& �


��&�Y�"�����'��"!
�'�����������'e��
0���
)� 1 )+�����'�����r�x�$����^� 
.�!&���'�����������
��"���'����
�T%"�&.!� ��%��+
̂
Y�"��

����

 ���$
p
�0
����!,��0,��
%"��
x�!)0��
p
r��&��	*����"!��Z%�'e��
0��,�&�

 
 

 ����
"���#�������	�
���	���������� 

 ��	*���+,�������!
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��	*����'���)+&,��")T��
�
����&����	*�������	*��& 
	%� '�
��'��"!
�����
�
�
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p
���
$!���&
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U
�
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U
'������
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�!,��0,��
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 ���$
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���
$!���&
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��	*��0����'��"!
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%��+�#��������!
����/2&,
�
�
�
%��+���"���"!��
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)
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�'���!,�������/�0���&����$
p
���	*��)+������

	�,�#,�#

�$%"���������
�
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2���!,��&�'�����r�x�$���&�'�����r��� ���0��+

�)
	��&���	
U#����	*���+,�������!
��� ��
�'(
[�
	��&	����"���	
U���+�
��^�	
)
��	*����" �!��Z%��'(
��!^�r*#�����$
p
���
$!���&
̂�!* 
 �
�

�
 ��	*���+,�������!
��� �'(
��	*����"�,�����&)+�&�������!
���0�������.�!&�
������0̂�
  ��) )+��&�T���^�	
&�	��&���0%��%���
��" ����!
.�!)T���!^�r*�������+�	��&��� 
�����,�']
	��&��� ����������	*	��&���������)T�	��&����,�&�

�!,��0,��
%"�� �$%"��$�"&�
�!x�$
#��0
��������	*�� )
�����" �&^,���,	��&�����/ 0�&�'y�+&�!.�!���
!��������
�'(
��& ������!
���
�,�&�

0��� 
&����	���#��) �T������ 
 
 
������������	�
���	���������� 
 �
�	�����"!��
���	*���+,�������!
���#��

�$
p
���
$!���&
̂�!* 2 �,�
 2����, 
Peter M. Senge ��� David A. Garvin Y�"��
�� 2 �
�	�� 	%� ���
��$���	*����,��	*���+,�������!
��� 
.�!&���!�����!��0,���
�	�� �
�
�� 
 
���������	��
���	�������������  $�%��� ��&� �'&�	� (Perter M. Senge) 

 'L�0��* ��/& �Y/
�� (Peter M. Senge, ����Z��)
 �^&
�  �^U+��!, 2550: 11-17) 2����
�
�
�	��&	��#������������	*���+,�������!
������!����	��&��� 5 ��#���T���� ��"���!��,� The Five 
Disciplines Y�"� ��'(
�
����+�
�)
����������	*��������!
���)+�����#��
 The Five Disciplines 
+�%��
�	��$%�
[�
��

! 5 '����� ��" ���
��

����

��
̂
)+�������	*���+,�������!
���#��
 
 1. 	��� !��4������������������ (Personal Mastery) 

  �&�T��#����	*���'(
���[�
#����	*���+,�������!
��� 	
��"�'(
�^		���"������
 �#!�!#��	��&��&��Z)
�����������	*����
��"0������2���!,��0,��
%"�� �&�T��#����	*���+,�
������!
��� �0���&�	^t�
��t���"���!��,� Human Mastery 	%� &�	��&�'(

�!#��0
���)
���	��	^&
 �0)  $�0����&#��0
��� �'(
	
��"����+/
������!
����!�,��%"�! 1 !�&�
�	��&�'(
 ���2&,!��&
"
0��&
"

�'��"!
2'0�&.�� ����#������'(
�^		���"������

�
�&�T���^�	
 �&�	��&���0%��%���
�
) 
���)vw+���" ����!
�����"�)+&,�!�,��&�&�	��&'���Z
� ����!
��� �$%"��$�"&�
�!x�$#��0
�$%"�&^,���, ̂� 
&^,�+&�!���	��&�����/ ��"2�����+
�2�� ���$
p
�)+�	
&�	��&�'(
�^		���"������ �0���vz�v
�$%"�
�����&^&&��+�%�'�
�&^&&���!,��0,��
%"���
$%�
[�
#��	��&0��������"��� �������'(
�^		���"
������&���	*'�����$%�
[�
 	%� 
  1.1 ���
!�
�
*�,�
�^		� (Personal Vision) ���
!�
�
*�'(
��%"��#�� �0)  �'(

x�$�
�	0��"0������ &�0
�0
�+/
2��T
�� 
 �
�

�
�&%"��^�	
��&��Z���+
����
!�
�
*�,�
�^		�
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#��
&�2�������/ ������,�	�� ����0
���2'��" ̂�)� �+�	��&�����/ 2�� ����2������"���	
U�#�
0�������'(
��2� Y�"���"�0,�� 1 �+�,�
�� ���� ,��#��
x�!+�
�������+
����
!�
�
*�,�
�^		�

"
���� 
  1.2 &�	��&��&��Z)
��� 
�����
�	��&0���	��!��!,����������	* (Holding 
Creative) �&%"��^		����+
����
!�
�
*��"�����,�	��&�'(
 ������2&,��&��Z2'��,���
!�
�
*��"���+
�
2�� ����)+�����	��&���������	��&�	��!� �0,�!,��2��/0�&�^		���&��Z# 
�+�%���	��&�	��!�
��2��.�!���$!�!�&��T,���,����+�,�����
!�
�
*�
�	��&�'(
 ��� �
��
���� �'(
���'�
����
!�
�
*
�#����,	��&�'(
 ��� 
  1.3 ������!
���.�!)T� �0)0����
�� (Subconscious) �����" ��'(
�^		���"������ 
 �&����&�0�+
�"�#�� �0)  	%�  �0)0����
��   ��������
��"!^,�!��Y
�Y��
�^��!,��0����,�
 �0)0����
�� 
�� ���&�^��!,��#��&
̂�!*2&,��&��Z���2��)
��!�������
0���&�������!
����
�����
2&,�,� ��'(

���$��+�%������
 ���+
�#
��Z �'(
0�
   
 2. 	����
��
:�������� (Mental Models)  
  ���&������
	��&	���'(
	��&	��	��&�#��) #���^		���"&�0,�+
,�!��
0,�
��	*��#��0
 Y�"�	��&	��#���^		�

�
�'(
��"����	
U���&����r�$��!,��!�"�0,�$�0����&#���^		� 
�����"�^		�)
��	*���
��������#��) ��
��"��������	*��& ��&��Z�T%"�&.!�0���+
,���"0
�!�,�
�x�$��&
�
��+&�2�� ���)+�����	��&��� ,��) �
������
	��&	�� 	��&�T%"���"��&���0,����0
���
)  ���
���������#��0
�$%"�$
p
�	��&	��	��&�T%"�)+����	�����
�	��&�'��'��"!
2'#��.�� 2&,!��0��
�
�	��&�T%"���,� 1 ��"����&
! �����" ����)+�	
&������
	��&	��2��

�
��	*�� �0����

��
̂

��������)+�	
)
��	*��&����vz�0
���)+��'(
	
��")vw���0���������������" ����)+�	
&������

	��&	��2��

�
 &���	*'�����$%�
[�
 	%� 
  2.1 )T���������
�'(
�����
������!
��� 
  2.2  0���vz�v
�
���)
���)	�,	��U���0
��	��Z�&�$%"�)+������
�	��)+&, 1 
 3. 	������
����=������ (Shared Vision) 

  �'(
���������
�
�#��	��&�,�&&%��

�!,��!��&
"
#��	
)
��	*���$%"�$
p
� 
x�$)
�
�	0 ���0��������" �&^,�2'��,	��&'���Z
��,�&�

�
"���	*�� �'(
�����"	
�^�	
&� 
	��&0��+

� ����#��) )
	��&�'��"!
�'����"����#��
#����	*�� &�&^&&���,�&�

���"!��
�'���e���t*
�+,�	��&�'��"!
�'������
�	0#����	*�� �$%"�T,�!)+�	
�������!�&�
�!�
!�&$���&) ���)+�
#�����$

0,� ̂�&^,�+&�!)
�������
�
��
���
0,�� 1 #����	*����"0������0���
��0,�	��&�'��"!
�'�� 
��	*���+,�������!
��� �0����'(
��	*����"�^�	
2���
����$
p
����
!�
�
*#��0
)+����	�����
�
���
!�
�
*�,�&#����	*�� Y�"� ��

��
̂
)+����������&$�
�#���&�T�� ��"&�	��&	��+�
�0,� 
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����'��"!
�'�� ���	��&����+
��0,�2'x�!)0� ̂�&^,�+&�!���!��

#��	
�
����	*���&%"��^�	
)

��	*��&����
!�
�
*�,�&�

���� �0���&�����%"�)+��
����)
�^�	
���
�0
���0,���
����Z�����
��,���,�
��	*��&����
!�
�
*�!,��2� �'y�+&�!	%���2� ��� �0���Y�&Y����2')
	��&	��#���^�	
)

��	*���$%"�)+�����^�'y�+&�!#����	*�� Y�"������������
!�
�
*�,�&�

��&��Z���2��.�! 
  3.1 ���0̂�
)+��0,��	
&����
!�
�
* .�!�����������!�������0̂�
)+����� 
�����������	*���
!�
�
*#��0
��� 
   ��	*���,�
)+U,��&��Z��,�'���x�#��$

���
)
��%"�����&����
!�
�
*
2���'(
 2 '���x�)+U, 1 	%� '���x���"0
��) ���&^,�&
"
��" �'e��
0�)+����
!�
�
*

�
�'(
 ��� (Commitment) 
���'���x���"!�
!�&���2&,'e���r��" ����)+����
!�
�
*

�
�'(
 ��� (Compliance) 
   $

���
'���x���"&^, �&
"
 (Commitment)  ��̂�������)+���	*��&� 
	��&���0%��%���
)
���'e��
0�0�&	���
"����&�	��&�
����T����� &
� �&�	��&	����������	*)

��������
 
   $

���
'���x���"!�
!�& (Compliance) &
� ��T%"��]����'e��
0�0�&	���
"�
�!,���	�,�	�
������
x�!)0�����"���2�� �0,#��	��&	����������	*���	��&���0%��%���
 �'y�+&�!
)
��������
�$%"��
���0���+
,�#��$���#�2�� 	��&	��+�
�)
�����%"�
0���+
,� ���������)+�
� ��
�!&�	��&�^# &�����
!�
�
*�'(
�$�!����!�&�
� 
  3.2 $
p
����
!�
�
*�,�
�^		�)+��'(
���
!�
�
*�,�&�

#����	*�� ���
��)
��	*��
0�������	��&	���
�����&��"�,����
!�
�
*#����	*��&� �����
��+�%� �������
��������
)
��	*��
��,�

�
�� ���!�2���,��'(
���
!�
�
*�T����!^�r* (Strategic Vision) +�%����
!�
�
*��"�'(
������ (Official 
Vision) �$������
!�
�
*�,�&

�
0������� �����&��,�
�,�&#��	
�
"��
����	*������'(
���
!�
�
*��"
!
"�!%
	%� 0�������
�
0,�2'���2&,���
�^� 
  3.3 ������
�
	0�0,����
!�
�
*)
���
�	��&&^,�&
"
 (Commitment) &����"�^�
�$%"�)+�����$�0����&��"�

��
̂
 ��&��Z�����2��.�!)T����0��0,��%"���� ����
�
��!,��0,��
%"��
�$%"�)+�$

���
����	��&v]
+�%����
!�
�
*���&� ���
��)
��	*���+,�������!
��� �0����'�������
����0/&) ��" �$� ��t�!�&�
��]�	��&	���+/
0,�� 1 #��$

���
 Z���
�	��2���
�����

��
̂

$

���
 ��������T%"�&
"
)
0
������ �&����0���
��)
������ (Positive Feedback) �$%"�'��.!T
*
0,���	*�� 
  3.4 ���)+����
!�
�
*��"�����,�&�

 &�������2'��, ̂�&^,�+&�!��"�+/
T
�� 
���
 
�0���2�� 
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 4. 	����������� !���� (Team Learning)  

  �'(
������!
����,�&�

#���&�T��.�!���
!	��&������	��&	��#���&�T��)

��^,&&�����'��"!
	��&	���+/
 �$%"�$
p
�	��&������	��&��&��Z#����&)+�����#��
 ������!
����,�& 
�

�'(
��& �����#��
2��0,��&%"�&������&$�
�#���&�T��)+�2��&�.�������!
�����"�0,�� 1 �,�&�

 .�!
�������'��"!
#��&�� 	��&	�� ���'�������t*Y�"��

����

�!,���&"����&����0,��
%"�� 
����
�'(
	��&	���,�&�

#����^,& (Group Thinking) �����^,&	������"���"�,�)+��������r�$�	�������
� 
	��&	��#���&�T��	
�%"
 1 $���&�
�����0̂�
)+���^,&&�����
�
� (Dialogue) ����x�'��! (Discussion) 
�

�!,�������#��� Y�"�����x�'��!�'(
���
�����
!�
�
*#���0,��	
&�����'��"!
�

���+�#����̂'
�$%"����&��'(
�
�'e��
0��,�&�

���)+���	*������^�'y�+&�!2�� �����" �����	��&	����������	*)+&, 1 
2��0���&�����
�
� (Dialogue) .�! �0������	��	�,�

2' �
�

�
��& �0���)T� Discussion � Dialogue 
��^,& �� �������������
�'(
��& �$%"�2'��,�'y�+&�!#����	*��������!
����,�&�

�'(
��&&���	*'�����
$%�
[�
 
  4.1 ����
�
�����x�'��! (Dialogue and  Discussion) 
   ����
�
��'(
��r�T,�!)+��&�T��2���'(
0
���
�'(
���&��,�
�,�&)
	��&	��
������!�'(
����
���0���t*	��&	��#���&�T�� .�!�!�	��&	��#��0
����$%"��0��!&�
�	��&	��
#������%"
)
��^,&Y�"��'(
��"�T,�!)+��������$
p
��'��"!
�'(
����
�
��T����������	*��������.0��!��   
   ����x�'��!�'(
���
����
�	��&	���+/
#���0,��	
&�����'��"!
&�
���0
���
) ���)+�	��&���	
U)
���+�#����̂'�$%"�)+�����������!
����,�&�

�'(
��& 
  4.2 ������!
����x�$	��&�'(
 ���)
']  ̂�

 ��"���"�'(
�
U�
��t*+�%�#���,�T��
������!
����'(
��& 	%� #��	���+/
+���+��!��"#
��!���

)
���#
��!�����	��&	�� ��'(
�����
���
)+�����	��&	����������	* Y�"�2�� ��&^&&��+���+��!#���&�T��)
��^,&	��&#
��!����"����#��

�'(
�� ������
�
� 
  4.3 ������!
�����r�'e��
0� (Learning How to Practice) �'(
���$
p
����vz�
�
�
� (Practice Fields) ���!�

 �$%"��,���& �2�����"&0�
���$
p
��
����,�&�

 (Joint Skill) ���
!
�&�������!
�����r����)T��	�%"��	�&$���0��* (Learning Laboratories) &��'(
�,�
T,�!)
��������

�&%"�0�����T�U�
�	��&!^,�!��)
���'e��
0���
 
 5. 	����������� !����� (Systems Thinking)  

  ���	���!,���'(
�����'(
+
�) #����	*���+,�������!
��� ���&��,�
���	
U0,�
����

��
̂
)+�����������!
������ �
��&�Y�"����$
p
����!
"�!%
#����
$!���)
��	*�� ���	�� 
�!,���'(
�����'(
��r����	�� ����x�'��! ���������	��&�#��) )
'���e���t*0,�� 1 ��"����#��
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���!����T%"�&.!���%"�����0,�� 1 �!,���'(
���� �'(
���&���+/
	��&�
&$

r*#���

����

 ���
�'(
��'�����"2&,+!^�
�"����2&,&������!��,�
 +�%��'(
��$��x�$	��&�#��) Z�� ̂����	
U#��
	��&	���T������ �/	%� #��&��!��
��
�������!
��� ��'�������t*���	
�%"
1 Y�"����'e��
&$

r*
��"�,�
�� �#��
�!�,�
��^��,�
��"'������

�'(
����#����	*�� �^		��$�!�	
���!� �2&,��&��Z
�� 
2'��,��	*���+,�������!
���2�� �0, ����� �������"�^��	
&�	��&�
����T���,�&�

 ���+�
����	��
�T������0����������#�����'e��
0� ���!�&�
��!,��0,��
%"�����&����0�� ���Y��� 1)
����
#����������%"�
2# x������&t* ���	��&��0��
�����"���� ��������!
��� ��	*��2&,$��&^,����!
���)

��"����	
U0,�����!�,��� 0�����&��Z���	��&�#��) )
'���e���t*0,�� 1 �
��)
x�$��&���)
�,�
!,�! 
	%� �+/
�
��'w� ����+/
0�
2&��0,��0�
���! ���	���!,���'(
����2��

�
 �0���&�����'��"!
 �0) 
)
+��!���
 �T,
 ��&��Z&���+/
�
���,�
��& ����,�
!,�!2�� ��&��Z�T%"�&.!��,�
0,�� 1 �#��
���!�

�!,���'(
���� ��&��Z���^�,���2��'(
���+0̂ �,�)+�������2� ����!,��2� 
 
���������	�
���	������������� ����� ��  	������ (David A. Garvin) 

 ����� �� ���*��
 (David A. Garvin, ����Z��)
 �&00�  ��$'���^
, 2550: 29-30) 

�!�&�,���	*���+,�������!
��� 	%� ��	*����"�
���2���
������������	* ����+� ���Z,�!���	��&��� 
���&����'�
�'�̂� 
���!�'(
$�0����&��"�����
	��&���)+&,������+!
"���������
��,���	*��0���
&���+/
	��&���	
U#������'(
��	*�������	��&����!,��0,��
%"�� (Knowledge Creation Companies)  
 ��	*���+,�������!
��� 0�������
�
����T%"�&.!�������!
����#���
����'�
�'�̂���

�!,��0,��
%"��.�!�,�
������������
���Y�"��

��
̂
�� ���&������t�����#���'(
���'e��
0���

'�� ���

.�!��	*��0������ 
��
���� 5 ���
  2����, 
 1. ������']U+��!,���'(
���� (Systematic Problem Solving) .�!�,�
�����
��� 
Demming (Plan Do Check Act: PDCA) 
 2. �������� (Experimentation) ��	*��	����" �������
����)+&,1 (New 
Approaches) .�!&� ̂�&^,�&
"
)
����#���,�& ���
��2'��,���$
p
��^		�)+����Z��	��&����,����2& (Knowledge 
Why) ��
��"	��&����,�����!,��2� (Knowledge How) �
����)+&,�� ����
�
���2�� 2 ��'��� 2����, 
  2.1 .	�������" �����
�
��� (Ongoing Programs) Y�"��'(
�
������������
#
����/�&^,�+�
���" �T,�!)
���'�
�'�̂���������
�!,��0,��
%"�����&
������)
��
�
"�2' 
  2.2 .	�������r�0 (Demonstration Projects) �'(
.	�����#
��)+U,Y�"�0������
	��&�,�&&%�)
���
�&+x�	 &�����'��"!
�'���!,���'(
���� .�!
��2'�����)T�)
�Z�
��"+
�"� 
�$%"�)+�����^Z�����������
�!x�$)+&,��,��	*�� 
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 3. ������!
��� ��'�������t*)
���0 (Learning from Past Experience) .�!��	*��
 �0���$� ��t��+0̂���$��������"���"'����	��&�����/ )
���0 (Their Own Experience and Past 
History) ������	���+*�!,���'(
�����$%"�)+����������!
������!
��� (Lessons Learned) ��"�^�	

��&��Z�#��Z��2�� 
 4. ������!
��� ������%"
 (Learning from Others) �'(
������!
��� ��'�������t*
����
�'e��
0���"�'(
����#����	*���%"
 (The Experiences and Best Practice of Others) ��	*��
 �0���&��+�&^&&��)+&, ��x�!
�� �$������&���+/
��"�� �&� �����&�� ��x�!
�� 
��"�������&#����	*��+���0, �0���&��+���"��'����! �,�
������	���+* '�
�'�̂� ���'��!^�0*)T�
�!,���+&���&.�!�� ���������!��'��!� (Benchmarking) +�%��'(
����%"�����
����	���$%"�#��&��
'y�
��
� (Feedback) �/2�� 
 5. ���Z,�!���	��&��� (Transferring Knowledge)  �0���&������� �!	��&���
�!,�������/����&�'�����r�x�$�
"��
����	*�� (Quick and Efficiently Organization) �T,
 )
������
��!��
 (Report) 0���&��,�
#����!���0�� ��� (Checklist) )+������!�,���2�0��������2�0������
� 
�������!�"!&T& (Tour)  ����)+������������'��"!
	��&	���������$�"&������!
���2�����Z��&����
�T%"�&0,��
����)+���0����
��"Z��0����/ ����)+����Z,�!.�
	��&�������#��
2���!,��&�'�����r�x�$ 
 
 ��	KL�
"���#�������	�
���	����������  

 &��*	��� �����!*.
� (Marquardt & Reynolds, 1994, ����Z��)
 &���  ��������!�, 
2548: 15-16) 2�����^�,���	*���+,�������!
���&� 11 �
��t� �
�0,�2'
�� 
 1. &�.	���������" �+&���& 2&,&���!����
�	
��
UT�&�����
2' 7 ����0,� �� 
!%�+!^,
 	�,��0
�8 &�	��$��t
�+
����"	��&�
����T��#����
)
0���+
,���"!%�+!^,
��%��0,��&��Z
�
��� 
�0
����&�����
2�� Y�"�)
�
�	0�� 0���)T��&��Z
� (Competencies) ��
	�����!�!�
��t�
��
 (Job Description) 
 2. &��
p
r��&������!
���)
��	*�� Learning Organization  �2&,��� 
�	���,� 7����� 
������&�+��8 0�����,���"&������������!
��� �����������

�
 $

���
 �&�
��
!)vw��������	�
	���
�����!�$�,0,��

�

�*&�0�&���� ��) ��" ���������	*��"�)+&, 1 �!�,��&����2���
�����

��
̂

�
��������
���#�
U����
�)  ��������+�� 
 3. &�����$�"&���
� 'e��
0� Learning Organization  ��'��.����)+�$

���
&�
	��&��&��Z)
������!
��� &������)
���0
���
)  ��	��&������0���$�"�$������%"
)
������2#']U+�
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#!�!	��&��&��Z)
������!
���#��0
)+��
�����	��&�����& ��������	*�!,���0/&��"�,�����&)+�
���
��,���^�&�	��&�
����T�����0
���
) ���']U+�2�� 
 4. &����0�� ���	��	��
����'��"!
�'����"��  ������0,��x�$������&
#����	*��2+�0
�)+��

�
�����'��"!
�'�������,���)
r^��� #��0
)+�&�

!���	
U��,�
�	&��%��
�'y�+&�!)
�x�$������&��"��	*��&^,���" �&�'e��
&$

r*���! 
 5. �^�	
&��,�
��������Z,�!.�
	��&��� �^�	
&����������&�����	��&���  ���!
���
 ���,�
�%"
 vw�!�%"
  ���	�%�#,�!��!�
&$

r* 0��0,��

�,�
T,���������%"���������	.
.�!�0,�� 1 
&��������'��"!
#,�������+�,���

 
 6. &���	.
.�!��

��
̂
������!
��� ��	*���+,�������!
��� �'��!^�0*)T���	.
.�!�
)
���'e��
0���
)
������!
����!,���
"�Z�� �$%"�)+�&������/� '��&�� Z,�!���#��&���

2���!,��
�����/� ���Z��0��� ������	�%�#,�!���)+�&����vz����&)
�
�	0 ������/� �
�
 ���T
� �'(
��"

,��
)  '��!^�0*)T�2�� 
 7. &^,��
�
	^tx�$ ��	*���+,�������!
��� �$
p
�	^tx�$0�&	^t	,�)
��!0�#��
����
�������.�!2&,&�	���,�0,����	^tx�$��&%�
+
�"����
���" �2���
����!�&�
�.�!2&,&�#���
�	
� 
 8. !����
�
	��&&���!^�r* �����
������!
��� Learning Organization  ��'(
2'
�!,��&���!^�r* �
��)
���
#����������
 �������
�
���������'���&�
 ��� 
�����,�&�
�������+��
 ��'(
������+
����"�������%��+
̂
&����,� ��'(
������+
��
�'e��
0�+�%�	��0��2��)+� 
 9. &����!������"��%��+
̂
 ��"&^,��,�����&	^tx�$T���0#�����'e��
0���
 �$%"�)+��#�2��
$
p
� �
�!x�$#��0
2���0/&��" �	��$�
�������	��&�'(
&
̂�!* ���
0,�	��&�0�0,�� 	��&+���+��!
)+�	��&��,����!&��&�x�	 )+�	��&�'(
�������������!������"�'(
'��T�r�'20!������&��,�
�,�& 
 10. &���������
�'(
��& ��������
�'(
��& �T,�!�,�����&	��&�,�&&%������������
����#,�#

�����������$�
��,�& (Synergy) �	�%�#,�!��
$!���0,�� 1 �
��x�!)
��& ��+�,����&�
�
�^		�x�!
�� ��&�����$

r&�0�)
�������
�
r^��� )+��'(
2'�!,�������/� !%�+!^,
#��
�������#��
 
 11. &����
!�
�
*�,�&�

 ���
!�
�
* ��'(
�����
��

)+����'e��
0���
 &^,��#����,�'y�+&�!
&�� 0 ��
��!,�����$

�
$%�
[�
#��	,�
�!& '�
TU� 	��&	�� 	��&�T%"���"	���!	����

 �,���)+�&�
����,�&�

����� ���&��"&� ̂�&^,�+&�!���!��

)
��"�^� 
  ��	��&�+/
#��

���T����0,�� 1 ��̂'2���,� �
��t�#����	*����"�'(
��	*��
�+,�������!
��� �0����'(
��	*����"&�.	�������!%�+!^,
���	�,��0
� ��&��Z'�
�0
�)+��#���
��Z�
���t*
0,��  1 ��"�'��"!
�'��2��0������� ������+��#����	*���^�	
 �0���)+�����

��
̂
��������
���!����)+�����������!
�����+�,���

�!,��0,��
%"�� &������� �!	��&�
����T�����)+�	��&�����
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)
���0
���
) 2'��,���
��,�� $

���
 �0���&����)vw���!
 )vw�����������	*��"�)+&,�!�,��&� &����)T�
��	.
.�!��

��
̂
)+�����������!
��� &^,��
�
��������
�'(
��& &����
!�
�
*�,�&�

 �$%"�&^,���, ̂�+&�!
���!��

 
 �����*�, &��*Y�	, ��
 ����
 ����2'.� (Gephart, Marsick, Van Deren, & Spiro, 
1996,  ����Z��)
 &���  ��������!�, 2548: 17) &�	��&�+/
�,� 
 ��	*���+,�������!
���	��'��������!�
��t���"���	
U 5 '����� �
�
�� 
 1. &�������!
����!,��0,��
%"��)
�^����
�#������x�!)
��	*�����	
�,�&�

���!
 
���Z,�!.�
������!
�����,�

 �,�&�

��
��

)+�������)
���'e��
0� 
 2. &�����������	*	��&������&������,�']
	��&���2&,)T,�$�!��0,&^,������+�%� 
�
�����)+&,��,�

�
 �0,!
�&�����,��,�
	��&�����,�

�!,�������/� ��!�$�,)+���,�����"0������)T�2���!,��
�����/��

�� 
 3. �

��
̂
���	���!,���'(
���������$���*�� ��t* )+����	
2����� 
�	����r�)+&, 
0�� ���	��&	�� 	��&�T%"� 	,�
�!&#��0
 
 4. ������
p
r��&������!
���)+�����
��
�	��&	����������	* �
p
r��& ������+����

����
p
r��&#����	*�� �������'���&�
�����'e��
0���
��%��+
̂
 	��&�'(
������+
����"�'(

	��$�"����!� 
 5. !��	
�'(
��
!*���� 	��
��	��&�'(
�!�,��"'�0��^#&��,�
)+��
���	*�� ���2���
�
���$
p
�2'���! 
 ��,��.�!��̂'2���,� ����'(
��	*���+,�������!
����'(
��!^�r*��"���	
U��� ���'(

0,�������+����	*��!^	)+&, Y�"� ��'(
!^	��"�
�
���$
p
�2'��"��
$!����^		�&����"�^�.�! �&�
��������[�
	��&��������
��
$!*���']UU� �$%"�
��&�)T�)
���$
p
���������
)
��'���0,��1
�!,��0,��
%"��Y�"���	*�� �0���&����!������"��%��0,�������!
������$
p
�	��&���	��&��&��Z ���
����'��"!
�'��$�0����&�

�'(
��&� ��	��&���)+&,1 &������� �!���
� )+��
��&�T��)
��	*��
�$%"����0̂�
)+�����	��&�,�&&%����������!
��� 
 
 	��M�N������	��MO��� !�����	�
���	����������  
 ���$
p
���	*��2&,�� ����2��)
T
"�#��&	%
 ����'��"!
�'�����!	��&��,����&
� �

��&�Y�"�']U+�#��#
��!�����	��&��&�+�� ����'��"!
�'����"�+&���&	�� �'��������! #
�
0�
 
3 #
�
 �
�
�� 	%� 
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 1. Unfreeze 	%� #
�
�0��!&	��&$���&��" ��'��"!
�'����"���" ���'(
#
�
0�

�� 	%�
����������#��	��&0����������'��"!
�'�� ���&	��&	���,�0������	��&�'��"!
�'���!,��2� 
��	*��0��������2�.�!��  �)T������� FSC (Future Search Conference) )
#t����!��

�/0���
	��
���,����)���"&����
� ��" ���
��

)+���������'��"!
�'�����! 
 2. Change 	%� #
�
0�
)
����'��"!
�'��Y�"�)
����'��"!
�'����	*��'����
']U+�	��&0��
��
0,�	��&�'��"!
�'�� 	%� 
  2.1 	��&��
�)
��"���"2&,��� (Fear of Unknown) 
  2.2 2&,����#��&����"T
�� 
 (Lack of Information) 
  2.3 0�������
����Z�
x�$#��0
����x�!)
��	*���2�� (Treat to Status) 
  2.4 ��
�	��&��&�+�� (Fear of Failure) 
  2.5 ��
���U���!��'��.!T
*��"�	!2���
� (Lack of Perceive Benefit) 
  2.6 ��
����!+
�� (Loss of Face) 
  2.7 ��
��,� ��$�"&x�����
#��0
 (Increase in Work: I'm too busy already) 
  2.8 !��0���!�,�
�'���
0����0�*����
p
r��&#����	*��� (History-Culture) 
   2.9 �����	��&���

x�!)
��	*��� (Stress) 
  2.10 ��
�	��&2&,�
,
�
 (Uncertainly) 
  �����" ��'��"!
�'���!,��2�

�
���	�� ������Z����	*��#�����)+��#��) Z��
']U+���"��� ����$%"���" �2�����']U+�2��Z�� ̂�Y�"� �
��2'��,	��&�����/  �
�x�$'����� 1 
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Environment 

 
Strategy 

 
Organization 

 
    People      System Structure 
 - Culture - Operation - Physical 
 - Attitude - Information - Grouping 
 - Skills - Communication - Specialization 
 - Relations - Reward - Hierarchy 
  etc. - Administration - Control span 
    etc.  etc.  
 

x�$'�����  1  �x�$������&#����	*�� 
        ��"&�: �'Lu!&$��*  
̂�!���
�,�
, 2547.  
 
 �&%"��������Z��']U+�#����	*�������/
��']U+�

�
&����	���+*�!,���'(
����
.�!�����
��� Problem Solving 0�&x�$'����� 2 
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Problem Part    Solution Improvement 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
x�$'�����  2  �����
������']U+��!,���'(
���� (Systematic Problem Solving) 

          ��"&�: �'Lu!&$��*  
̂�!���
�,�
, 2547.  
 

 3. Refreeze �&%"���	*��#�������������'��"!
�'��2')
�����"�������/	����" �
+!^�x�������'��"!
�'�� ������
��#����,x�����
0�&'�0� Z����	*��#�����&�����'��"!
�'���!�,
0�������	�2&,�'(
����0,���
#������'(
�
, �T,
���!��
����!��!���
Z�����!��!���
�,�! 1 ���	�
2&,&����� 
����
)+���!��&
,��!�,�$����,��&%"� 
����
���/ �/0���!��!���
������� 
 

 
 

x�$'�����  3  ��
x�&�����#
�
0�
)
����'��"!
�'����	*�� 
                          ��"&�: �'Lu!&$��*  
̂�!���
�,�
, 2547.  

Change 

Pr
od
uc
tiv
ity
 M

ora
le 

Improvement 

Time 

Failure 

Identify Problem Identify Problem solutions 

Analysis Problem 
Analysis Solutions 

Prioritize/Focus on 
Problem (Redefine) 

Select Solutions 

Implementation 

Evaluation 

New Process 
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  ��x�$'����� 3  ��+/
�,�����'��"!
�'��#����	*��2&,�
,�,� �'����	��&�����/ 
��&�2' �0,��  �'�����
�	��&��&�+���/2�� ������+��)
T,��������"&�����'��"!
�'��

�
&�
	��&���	
U&�� �������'��"!
�'��&��2'

�
�/2&,)T,��"���"�� (Too much change is too bad (��"&�: 
http://www.natres.psu.ac.th/Jornal/learn organ/index.htm / 	�
�&%"��

��" 12 $�� ���!
 2553) 
 
 	��4�T����
���
���	��� !�����	�
���	���������� 
 ��!^�r*��"	���,�����& ���
��&�)T�)
��	*���$%"�)+��&�T��)
��	*������������!
���
0�����������!,��0,��
%"��2����, 
 1. 	�����	��������� (Knowledge Management) ��� 
����	��&����'(
	��&��&��Z
#�������
���x�!)
��	*����" �	�2��Y�"�	��&�����"���� ���^	���� �T,
 ���Z,�!���'�������t* 
	��&�����"2���
� �����vz����&+�%������ �$%"�'�
�'�̂����
$r*#����	*��0�&'�������t* ���
	��&��� �$
 ��� �	��*���� (Pan and Scarbrough , 1999,  ����Z��)
 $�T�0  ��$���t*, 2548: 59) 
0��� 
��������	��&���)+&, 1 ��"�'(
�
����)
��������
�
0���&�$%"��,�)+�����	��&2���'��!�
�������#,�#

 �$���	��&����'(
��"���"!��0,����������!
��� ��
�0��*���Y���
T� (Winter and 
Szulanski, 2001,  ����Z��)
 $�T�0  ��$���t*, 2548: 59) Y�"�	��&�����&��Z ���
�2�� 2 '���x�  
  1.1 	��&������
�&r��& (Tacit Knowledge) �'(
	��&�����"2�� ��$�����	*
'�������t*#���0,���^		� Y�"�&�2��Z,�!������&��'(
	��$��+�%���!�
��t*�
���.�!�,�! �T,
 
�
�����������
 ��
vL&%� ���	���T�����	���+*  
  1.2 	��&��������'r��& (Explicit Knowledge) �'(
	��&�����"��&��Z�����&
���Z,�!.�
2��.�!�,�
��r����0,�� 1 �T,
 +

��%� 0��������

����'(
	�,&%� +�%���r����'e��
0���"�'(

��!�
��t*�
��� ��!*
� (Rynes, 2001,  ����Z��)
 $�T�0  ��$���t*, 2548: 59) 
  +�
����#�������
���)
��� 
����	��&��� ��&��Z��,��'(
 5 #
�
0�
  
��&����*� (Demarest, 1997,  ����Z��)
 $�T�0  ��$���t*, 2548: 59) 	%� 
  1. ��������	�
+�	��&���  ����"���"&��!�,����)
��	*��+�%��� 0�������+� ��
�+�,�x�!
��.�!������!
��� ������%"
 
  2.  
���/�	��&�����������&	��&����!,���'(
���� 
  3. ��,�']
 ����'��"!
 ��� �! Z,�!.�
	��&���+��!��'������+��!T,����� 
  4. )T�'��.!T
*  ��	��&���.�!���
��2''��!^�0*)T���
)+�����'��.!T
*���
�'(
���
&��r�� 
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  ��� 
����	��&����'(
�
����+
�"���" ��,�����&)+��������#
��	�%"�
��,��������

�
0���&#����	*�� Y�"�Z%��'(
�	�%"��&%�)
����

��
̂
���'e��
0���
�

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

�
0���&.�!
�������	.
.�!�����
��� (Information 
Technology) �#��&�T,�! 
���� ���)+�����	��&����� �����/� ����#��Z��2���!,�������#��� �����
	��&2���'��!�)
����#,�#

��,r^��� 2�� 
 2. 	��WX���%�Y��������� (Benchmarking) 
  ���)T�&�0�[�
��������'(
�����
�����"0,��
%"�� ��������!
��� ��" ��������
� 
'���&�
����'��!����!���
	�� ������ �����
���������'e��
0�#����	*��#������%"
��"2���
����!�&�
�
�,�&���r����'e��
0���"�'(
���� (Best Practices) �$%"�
��&����	*�����	��&�'(
����)+�����#��
)
��	*�� 
����� ��� ��0
��!* (David and Stanley, 2003,  ����Z��)
 $�T�0  ��$���t*, 2548: 60)  
  ��'���#��&�0�[�
������� (Benchmarking) 2����, 
  - ����'��!����!��
���	*����"�'(
	�,�#,�#

�

.�!0�� (Competitive Benchmarking) 
  - ����'��!����!��
�+
,�!��
��"'e��
0�+
����")
�
��t����!��

 (Functional 
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���
K+,89�:�4�����������?%��%��5-,&5+1=��4/&��C5J�.
�7' ..8. 2554 
A�51��4
%-

�A&� 4
���
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 K+,89�:�4�����������?%-,&5+1 34�(	�(%%�&%S�5=),�1C*5��6���� 4,��A��&�
E9$�=�,�6�6��1� 1 &�0�A�'(16D4,A�4A�5���A&%(%%�&%S�534������?%��%��5(%%�&%S�5
�1
%�/�5�4,��A��&� 
 
�����	����)*&���'( 

 
 K+,89�:����(%%�&%S�50�$D4,�
%�/�5�A��	�&%���5�5%+�R'-&�-,&5+1 (164������ 
���������6)'-,&5+134�=�,3��(��5�����?	�+� SPSS for Windows Version 16 
 A&�0�$ 1 -,&5+1�S��J�.0
$�D�-&�K+,A&%(%%�&%S�5 ��6�&%4,�� �.8 &��C 
�64
%���89�:� A��()�*� (16��6�%���R'0����� �S�A�0�$=�, �/& ���(	�(	����5S�$ (Frequencies) 
(16�*��,&�16 (Percentages) (16������&=��+�(%%A������6�&%���%����� 
 A&�0�$ 2  �S�A�0�$=�, �/& ���(	�(	����5S�$ (Frequencies) �*��,&�16 (Percentages) 
�*��i1�$� (Mean)(16�*��%�$���%�5�A�Y�� (Standard Deviation)(16������&=��+�(%%A����
��6�&%���%�����  
 ��Rt'=����(�1K1�*��i1�$�-&��64
%�������&��'��()*����������+, 	6���K15�
	
4�1C*5 3 �64
% �/& �,&� ����1�� 5�� 34����)�4=),  
 

&
�A�J���

� = 
(�6(���i1�$��+��C4 - �6(���i1�$�A$���C4) 

	������

� 
 

   = ( )
3
15−     =   1.33 

 
 	��&
�A�J���

�4
��1*����5��S	��(��������Rt'���	
4�64
%�������&��'��
()*����������+,A�5�*���6(��4
���
 
 �*��i1�$� 3.67 v 5.00 )5��S9� ����&��'��()*����������+,=��64
%5�� 
 �*��i1�$� 2.34 v 3.66 )5��S9� ����&��'��()*����������+,=��64
%����1��  
 �*��i1�$� 1.00 v 2.33 )5��S9� ����&��'��()*����������+,=��64
%�,&� 
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����� 4 

��	
��
��� 
 

 ������	� 
���
� ���
���
������������
��������
������������������� �!�����"� 2 
#������$%�$&��
&�"'(�)*��%%�
%+�& #���$� 204 *-( ��%��.*���
�/��&��!��
���
#������!��
������������������ �!�����"� 2 0(���%�%%�
%+�&�"�%���#���$� 193 *-( �4(
�����
�". 94.61 

 ���$4
���.����
&�")���� ��� #.���
��
7"���$4#��
��� 2 8
� (����  

 ������ 1    ��
&�"
����$��%�+��9��!��$0��
�7��8
%�%%�
%+�& 
 ������ 2    ���
���
������������
��������
������������������� �!�����"� 2 
��.�
%(�$�  ���
���%-��"!��&��$�&�
%��� ���&��%%�7��$�&�4( ���&�$4���!������$&  ���
�������

���!�&  ����4(
����
����.%% 
 

�������	����	����
��
������ ��!������"������
� 

 

 ��
&�"
����$��%�+��9��!��$0��
�7��8
%�%%�
%+�& ��.�
%(�$� 
�� 
��- 
��.�%���:����!�����)���&������� �.(�%������	� �".��.
9!8������� ���".

��((��
8���� 2 
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8����  2  #���$��".��
�".�
��+��9��!��$0��
�7��8
%�%%�
%+�& 
                n = 193 

�+��9��!��$0� #���$� (��) ��
�". 
��' 

*�� 
�=4� 

�
�( 

��
��$�� 30  �> 
30 ? 40  �> 
41 ? 50  �> 
&���$�� 50  �>   

 �)��	
�*+	
��,
!
� 

��
��$�� 10 �> 
10 ? 20  �> 
21 ? 30  �> 
&���$�� 30  �> 

�)-��	
�'.	/
 

8����$����4==�8�� 
��4==�8�� 
����$����4==�8�� 

 �)����,
"0�1! 

*����=����4
�	 
*����=��� 
�A4%�84��� 
*����=��� 
�A4%�84��� 

 
28 
165 

 
2 
87 
79 
25 
 

32 
120 
33 
8 
 

12 
142 
39 
 
9 

123 
3 
47 
11 

 
14.50 
85.50 

 
1.00 
45.10 
40.90 
13.00 

 
16.60 
62.20 
17.10 
4.10 

 
6.20 
73.60 
20.20 

 
4.70 
63.70 
1.50 
24.40 
5.70 

�$& 193 100.00 
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 #��8���� 2  �+��9��!��$0��
�7��8
%�%%�
%+�&#���$� 193 �� ��.�
%(�$� 
���".

��((����  

 7��8
%�%%�
%+�&��$�)�=�
���
���=4� �4(
�����
�". 85.50 &�
��-�.�$���  
30 - 40 �> �4(
�����
�". 45.10 �
�"�&� ��
 
��-�.�$��� 41- 50 �> �4(
�����
�". 40.90 &�
��.�%���:����!�����)���&���������$�)�=��.�$��� 10 - 20 �> �4(
�����
�". 62.20 ��$�)�=�
���
�E#������	��.(�%��4==�8�� �4(
�����
�". 73.60 �".(����8��������.(�%*����=����4(
���
��
�". 63.70 
 
	
�� 2��!3+	�"01!	
�����������!�,
��	!
�����
	��45�����!��
 2 

 
 1. 	
�� 2��(33������3�
������� 
 
8����  3 ��
�". ���
F"��� �".���
%����
%�&�8�G���
����
���
������������
��������
�  
 ������������������ �!�����"� 2 (������
���%-��"!��&��$�&�
%��� 

n = 193 

���
���%-��"!��&��$�&�
%��� 
�.(�%�H84���& 

&��
!���-( 

&�� ���
�"�� 

��
� ��
�
!���-( 

X  s.d 

1. &��$�&&-��&���)��������L=��)��
%��"-7"���
�E#0(� 

24.40 62.20 13.40 - - 4.11 0.61 

2. &��$�&&-��&���!��#.!�����)��
���0�
8�&
�/��&�� 

26.40 57.00 16.10 0.50 - 4.09 0.66 

3. 8�.����+������!���".�$�&��%74(*
%
!��#.8�
���$����$�&���
���
���&�)*�
)�����A4%�84��� 

19.20 63.70 15.50 1.60 - 4.01 0.64 

4. ��&��+
��������4��)�&� M (�$� 8�

�
#�����
8��� M 
*�� ������
 $����� 
��
����
 Internet 

12.00 58.00 29.00 1.00 - 3.81 0.65 

 



 

 

45

 

8����  3  (8�
) 

���
���%-��"!��&��$�&�
%��� 
�.(�%�H84���& 

&��
!���-( 

&�� 
 

���
�"�� 

��
� 
 

��
�
!���-( 

X  s.d 

5. �����&
��������4��8��� M 
���
)��
!��8�
���
�"������"�!��
�4(�� � 

11.50 58.30 26.60 3.60 - 3.78 0.69 

6. �"�
�"�����$�&�4(
�E���%%-��"

��� 
���
)��
�4(�$�&���)�&� M 

9.90 55.20 31.80 3.10 - 3.72 0.68 

7. &���������(��$!�� $4S����
��T�� �".���%��-�8�

� 

9.90 42.00 44.00 3.60 0.50 3.57 0.74 

8. &����84(8�&���
�"������"� 
!��(���
��	G�4# ����& 

!�'�'"��
���
�&
 

7.30 46.60 39.90 6.20 - 3.55 0.72 

9. &��$�&��.8�
��
������	���
�$�&���
�4�&
84&
���
�&
 

7.30 43.50 46.60 2.60 - 3.55 0.67 

10. ��&��+����������7"���!��
8�
����0(�
�&
 

5.20 43.50 46.10 5.20 - 3.49 0.68 

9���$&  3.77 0.51 
 
 #��8���� 3  
���������	����
���
������������
��������
�����������������
�� �!�����"� 2  (������
���%-��"!��&��$�&�
%��� �%$�� 7��8
%�%%�
%+�&��$�)�=�&��H84���&
(������
���%-��"!��&��$�&�
%����.(�% U&��V &����
F"��� 3.77 ���
%����
%�&�8�G�� 0.51 
&��
�4#��:�
)����".

��(�
��H84���&����A4%�84���(�����  �%$�� &��H84���&
����$��%���&��$�&&-��&���)�
�������L=��)��%��"-7"���
�E#&����
F"�������-( �
�"�&� ��
 &��$�&&-��&���!��#.!�����)��
���0�8�& 

�/��&�� ���8�.����+������!���".�$�&��%74(*
%!��#.8�
���$����$�&���
���
���&�)*�����A4%�84���
�".!��&��H84���&)��.(�%����"�� ��
 ��������(��$!�� $4S������T���".���%��-�8�

� �
�"�&� 
��
 &����84(8�&���
�"������"� !��(���
��	G�4# ����& 
!�'�'"��
���
�&
 &��$�&��.8�
��
���
���	����$�&���
�4�&
84&
���
�&
 �".
���!��������
�8$���H84���&!��&����
F"���8����-( ��
 ��&��+����������
7"���!��8�
����0(�
�&
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 2. 	
���"��"��3�
�3
- 

 
8����  4 ��
�". ���
F"��� �".���
%����
%�&�8�G���
����
���
������������
��������
�
 ������������������ �!�����"� 2 (������&��%%�7��$�&�4( 

n = 193 

���&��%%�7��$�&�4( 
�.(�%�H84���& 

&��
!���-( 

&�� 
 

���
�"�� 

��
� 
 

��
�
!���-( 

X  s.d 

1. 0&���(84(��%����%%�". 
��.%$����!����� ���
&!�� 
#.
�����������%%)�&� M !��&� 
�$�&
�&�.�&&���$�� 

17.70 63.70 17.60 1.00 - 3.98 0.69 

2. ��%WL��$�&�4(
�E��
�7��
���
&���$��!��#.��(�$�&�4(�
�
8�

�
����"�� 

15.00 62.20 21.80 1.00 - 3.91 0.64 

3. ���%
�"����!����84 �$�&
*��
�".
����4�&��$�8�$)���
(�"�
���%
���
�"������"����$���� 

14.00 62.70 22.30 1.00 - 3.90 0.63 

4. &������T���$�&�4()��
�
(�"�
���%�+�����:�!��
���
#�4�
���
���&��A4%�84��� 

12.40 62.70 23.30 1.60 - 3.86 0.63 

5. &�!���.8�
�L=��)����!�����$��
0&�)*�
���
-������8�
���'
���
)������T�����)��(��� � 

15.00 57.00 25.90 2.10 - 3.85 0.69 

6. ��&��+���%
�"��������%% 
$4S�����4( $4S��A4%�84���)��  

*��
&'����%
�/��&��0(� 

11.30 62.20 24.90 1.60 - 3.83 0.63 

7. ��&��+����L=��8��� M )��
%��"-7"���
�E#0(�(�$�8�

� 

11.50 58.90 28.60 1.00 - 3.81 0.64 
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8����  4  (8�
) 

���&��%%�7��$�&�4( 
�.(�%�H84���& 

&��
!���-( 

&�� ���
�"�� 

��
� 
 

��
�
!���-( 

X  s.d 

8. &����$���7����!�����'(� 
#.������+��7"!��#.8�&&�)� 

���8
�&
 

13.00 54.90 31.10 1.00 - 3.80 0.66 

9. &��������L=��8��� M !��
�4(�� �
)��:.�A4%�84���&�$4
���.�� 

10.40 52.30 36.30 1.00 - 3.72 0.66 

10. ���XY�X�!��	.)����08��8�
�
�".���8� ����+�&
���
)��
�4(
��$�4()�&� M 

7.80 46.10 43.50 2.60 - 3.60 0.67 

9���$&  3.82 0.48 
 
 #��8���� 4  
���������	����
���
������������
��������
�����������������
�� �!�����"� 2  (������&��%%�7��$�&�4( �%$�� 7��8
%�%%�
%+�&��$�)�=�&��H84���&(���
���&��%%�7��$�&�4(�.(�% U&��V &����
F"��� 3.82 ���
%����
%�&�8�G�� 0.48 
&��
�4#��:�)�
���".

��(�
��H84���&����A4%�84���(�����  �%$�� &��H84���&
����$��%���0&���(84(��%����%%
�".��.%$����!��������
&!��#.
������� ����%%)�&� M !��&��$�&
�&�.�&&���$��&����
F"�������-( 
�
�"�&� ��
 ��%WL��$�&�4(
�E��
�7��
���&���$��!��#.��(�$�&�4(�
�8�

�
����"�� ���%
�"����
!����84 �$�&
*��
 �".����4�&��$�8�$)���
(�"�
���%���
�"������"����$���� &������T���$�&�4(
)���
(�"�
���%�+�����:�!��
���#�4�
���
���&��A4%�84��� &�!���.8�
�L=��)����!�����$��0&�)*�

���
-������8�
���'
���)������T�����)��(��� � ��&��+���%
�"��������%% $4S�����4( $4S��A4%�84���
)��
*��
&'����%
�/��&��0(� ��&��+����L=��8��� M )��%��"-7"���
�E#0(�(�$�8�

� �".!��&��H84���&
)��.(�%����"�� ��
 ���XY�X�!��	.)����08��8�
��".���8� ����+�&
���
)��
�4(��$�4()�&� M  
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 3. 	
����
�����'�+�1��   

 
8���� 5 ��
�". ���
F"��� ��� �".
%����
%�&�8�G���
����
���
������������
��������
�
 ������������������ �!�����"� 2  (������&�$4���!������$& 

n = 193 

���&�$4���!������$& 
�.(�%�H84���& 

&��
!���-( 

&�� ���
�"�� 

��
� ��
�
!���-( 

X  s.d 

1. ��&��+���%�H84���&���!�����
)���
(�"�
���%�'�%���
�
���$�������

�����)��-��L##-%�� 

10.40 60.60 27.50 1.00 0.50 3.80 0.65 

2. ��%���
�/��&���
����$����!�� 
8�
����)�
���8 

10.90 52.80 35.80 0.50 - 3.74 0.65 

3. &��$�&
*��
&��� ���!S� �".&-��&���
)�����A4%�84���)��%��"-8�& 
$4���!�����
����$���� 

10.40 53.40 32.60 3.10 0.50 3.70 0.72 

4. ���%
�"����9��
���8 ($4���!����) 
�
�8�

�)���
(�"�
���%
�+�����:�!��
�"������"�0� 

8.30 50.80 37.30 3.10 0.50 3.63 0.70 

5. &��$�&
���)#)��$�&
�"������"� 
!��
�4(�� ��
����$���� 

9.30 49.20 36.80 3.10 1.60 3.62 0.76 

6. &���������!���.�".�$�&��$&&�

)����!�����
���
��T�����
�/��&��
)�
���8 

7.80 47.90 38.00 5.30 1.00 3.56 0.76 

7. ��&��+����L=��8��� M )�� 
%��"-7"���
�E#0(�(�$�8�

� 

7.90 42.90 46.10 2.10 1.00 3.54 0.72 

8. &����$���7�����
�8�

�
���
 
)��%��"-
�/��&���".�
(�"�
� 
��%$4���!�����
����$���� 

6.80 43.70 42.70 5.20 1.60 3.49 0.77 
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8����  5  (8�
)  

���&�$4���!������$& 
�.(�%�H84���& 

&��
!���-( 

&�� 
 

���
�"�� 

��
� 
 

��
�
!���-( 

X  s.d 

9. &�'
�����(��$�&�4(
�E�  
$���7��".����L=��)� 
���$������$&��� 

4.70 30.60 40.90 19.70 4.10 3.12 0.92 

10. &���$���$&)���������(  
$4���!�����
����$���� 

3.60 24.50 44.30 20.30 7.30 2.97 0.94 

9���$&  3.52 .57 

 
 #��8���� 5  
���������	����
���
������������
��������
�����������������
�� �!�����"� 2   (������&�$4���!������$& �%$�� 7��8
%�%%�
%+�&��$�)�=�&��H84���&(������&�
$4���!������$&�.(�% U����"��V &����
F"��� 3.52 ���
%����
%�&�8�G�� 0.57 
&��
�4#��:�)����".

��(
�
��H84���&����A4%�84���(�����  �%$�� �H84���&
����$��%��&��+���%�H84���&���!�����)��
�
(�"�
���%�'�%���
����$�������
�����)��-��L##-%��&����
F"�������-( �
�"�&� ��
 ��%���+��

�/��&���
����$����!��8�
����)�
���8 &��$�&
*��
&��� ���!S� �".&-��&���)�����A4%�84���)��
%��"-8�&$4���!�����
����$���� �".!��&��H84���&�.(�%����"�� ��
 ������%
�"����9��
���8 
($4���!����) �
�8�

�)���
(�"�
���%�+�����:�!��
�"������"�0� �
�"�&� ��
 &��$�&
���)#)�
�$�&
�"������"� !��
�4(�� ��
����$���� &���������!���.�".�$�&��$&&�
)����!�����
���
��T��
���
�/��&��)�
���8 ��&��+����L=��8��� M )��%��"-7"���
�E#0(�(�$�8�

� &����$���7�����
�
8�

�
���
)��%��"-
�/��&���".�
(�"�
���%$4���!�����
����$���� �8�
���!��������
�8$���H84���&
!��&����
F"���8����-( ��
 &���$���$&)���������($4���!�����
����$���� 
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 4. 	
���������� 2���� 

 
8���� 6 ��
�". ���
F"��� �".���
%����
%�&�8�G���
����
���
������������
��������
�
 ������������������ �!�����"� 2  (������
�������
���!�& 

n = 193 

���
�������
���!�& 
�.(�%�H84���& 

&��
!���-( 

&�� ���
�"�� 

��
� ��
�
!���-( 

X  s.d 

1. 
#������!��9��)����$���� 
��&��+�A4%�84����!���!����0(� 

6.70 46.60 39.90 4.70 2.10 3.51 0.78 

2. 
#������!��0(���%���XY�
%�&�". 
$4S����
����������!�����
���!�& 

5.70 49.20 36.80 7.30 1.00 3.51 0.76 

3. 
#������!���
&��%)��$�&��� 
�$�&��&��+ Z�������".��� 

5.20 50.30 34.60 8.30 1.60 3.49 0.78 

4. &������$&��%7��
���$4
���.������
  
��$4S����!��#.!��)��7"������
�E# 

5.20 49.70 35.20 8.80 1.00 3.49 0.77 

5. 
#������!��&�'
���0(�8�(�4�)# 
����L=������A4%�84�����$&��� 

5.70 47.70 36.30 9.30 1.00 3.48 0.78 

6. &�����
����)�����7��)8�%����%%�=*� 
�
����Z�������".��� 

6.70 47.20 34.70 7.80 3.60 3.46 0.87 

7. 
#������!��&����
���������$&��� 
�"�
�"�����$�&���'(�$4S���� 
8��� M 
*�� �����!���"-�&��
� 
���	�#����
����
 ����4���	� 

4.10 44.60 39.40 10.90 1.00 3.40 0.78 

8. 
#������!��0(�&����$���7���� 
�A4%�84�����$&��� 

5.70 41.50 41.50 9.80 1.50 3.40 0.80 

9. 
#������!��&�'
�������$�&��� 
)�&� M &�
94������$&��� 

3.60 37.0 42.20 14.10 3.10 3.24 0.85 
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8����  6  (8�
)  

���
�������
���!�& 
�.(�%�H84���& 

&��
!���-( 

&�� ���
�"�� 

��
� ��
� 
!���-( 

X  s.d 

10.  
#������!��&����!������%%8�����
8���!��&���$�����!�������$&���

���!�& 

6.80 28.60 40.60 20.80 3.20 3.15 0.93 

9���$&  3.41 0.58 

 

 #��8���� 6  
���������	����
���
������������
��������
�����������������
�� �!�����"� 2  (������
�������
���!�& �%$�� 7��8
%�%%�
%+�&��$�)�=�
�E�$��
#������!���
�
������������������ �!�����"� 2 &��H84���&(������
�������
���!�&�.(�% U����"��V &����
F"��� 
3.41 ���
%����
%�&�8�G�� 0.58 
&��
�4#��:�)����".

��(�
��H84���&����A4%�84���(�����  
�%$�� �H84���&
����$��%�����&��+�A4%�84����!���!����0(��
�
#������!��9��)����$����&�
���
F"�������-(  �
�"�&� ��
 
#������!��0(���%���XY�
%�&�".
����������!�����
���!�&  
#������!��
�
&��%)��$�&����$�&��&��+Z�������".��� &������$&��%7��
��� $4
���.������
 ��$4S����!��#.!��)��
7"������
�E# 
#������!��&�'
���0(�8�(�4�)#����L=������A4%�84�����$&��� &�����
����)�����
7��)8�%����%%�=*��
����Z�������".���  
#������!��&����
���������$&��� �"�
�"�����$�&���'(�$4S����
8��� M 
*�� �����!��"-�&��
����	�#����
����
 ����4���	�  )��:.!���H84���&����A4%�84���(���
���
�������
���!�&!��&����
F"���8����-( ��

#������!��&����!������%%8�����8���!��&���$�����!�����
��$&���
���!�& 
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 5. 	
�3
-��1
!� 2��)��   

 
8���� 7 ��
�". ���
F"��� ���
%����
%�&�8�G���
����
���
������������
��������
����������
 ��������� �!�����"� 2  (�������4(
����
����.%%         

n = 193 

����4(
����
����.%% 
�.(�%�H84���& 

&��
!���-( 

&�� ���
�"�� 

��
� ��
�
!���-( 

X  s.d 

1. 0(����

��$�&74(�"�(�". 
�$�&���
�E#)�
(�8&�����L=�� 
!��
�4(�� �)��L##-%�� 

9.40 57.10 30.40 2.60 0.50 3.73 0.68 

2. ��&��+8�(�4��L=��'(�)*� 
�"��
�8-7" 

6.30 58.10 31.40 4.20 - 3.66 0.66 

3. &�����A4%�84���
����&��� �8
� #�( 
"��(�%�$�&�����=
����
����.%% 

6.80 54.50 35.60 2.60 0.50 3.64 0.67 

4. �����(�
%
�8�
�
$"����!�� 
�4#���&8��� M 
����
�&�.�&
*�(
#� !��)����&��+!�����)��
%��"-
�/��&�� 

5.80 48.90 39.50 5.80 - 3.55 0.69 

5. ����L=��8��� M !��
�4(�� �)��:.
�A4%�84���&�$4
���.��
���

���%��-����)��&���.�4!S49�� 

2.60 54.50 38.20 4.20 0.50 3.54 0.65 

6. ���)*���
&�"�+484&�
�����$!��
)����8�(�4�)# 

7.30 47.20 37.70 7.30 0.50 3.53 0.76 

7. ��&��+
���)#�L=��)����!�����
(�$�$4S����
*��
&'��
���
�8��� M  
)��
�4(�$�&*�(
#�0(� 

3.20 49.50 43.60 3.20 0.50 3.52 0.64 
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8����  7  (8�
)  

����4(
����
����.%% 
�.(�%�H84���& 

&��
!���-( 

&�� 
 

���
�"�� 

��
� 
 

��
�
!���-( 

X  s.d 

8.   ��&��+
*��
&'��
�8-�".7"


�&�0(�
����*�(
#�
���

����L=�����!����� 

3.10 48.70 45.00 2.70 0.50 3.51 0.63 

9.   &�����4#��:�!%!$� 84(8�& 
��.
&4�7"����A4%�84����
� 
8�

�
�����&���
�&
 

4.70 46.10 42.90 4.20 2.10 3.47 0.75 

10.  &��$�&��&��+)�����4(�".
�A4%�84���!��Z�%Z�
�0(�
����
��� 
�.%% 

4.70 41.40 49.20 4.20 0.50 3.46 0.68 

9���$&  3.56 0.54 

 

 #��8���� 7  
���������	����
���
������������
��������
�����������������
�� �!�����"� 2 (�������4(
����
����.%% �%$�� 7��8
%�%%�
%+�&��$�)�=�&��H84���&(������
�4(
����
����.%%�.(�% U����"��V &����
F"��� 3.56 ���
%����
%�&�8�G�� 0.54 
&��
�4#��:�)����".

��(
�
��H84���&����A4%�84���(�����  �%$�� �H84���&
����$��%���0(����

��$�&74(�"�(�".�$�&���
�E#
)�
(�8&�����L=��!��
�4(�� �)��L##-%��&����
F"�������-( �".!��&��H84���&)��.(�%����"�� ��
 ��&��+
8�(�4��L=��'(�)*��"��
�8-7" �
�"�&� ��
 &�����A4%�84���
����&��� �8
�#�("��(�%�$�&�����=

����
����.%% �����(�
%
�8�
�
$"����!���4#���&8��� M 
����
�&�.�&*�(
#�!��)����&��+
!�����)��%��"-
�/��&�� ����L=��8��� M !��
�4(�� �)��:.�A4%�84���&�$4
���.��
���
���%��-����
)��&���.�4!S49�� )��:.!���H84���&����A4%�84���!��&����
F"���8����-( ��
 &��$�&��&��+)�����4(
�".�A4%�84���!��Z�%Z�
�0(�
����
����.%% 
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8���� 8 ��-����
F"��� �".���
%����
%�&�8�G�� �
��.(�%�H84���&���
���
������������
�������
 �
������������������� �!�����"� 2 

���
���
������������
������� 
���
F"��� 

 
���
%����
%�
&�8�G��  

�.(�%
�H84���& 

���&��%%�7��$�&�4( 3.82 0.48 &�� 
���
���%-��"!��&��$�&�
%��� 3.77 0.51 &�� 
����4(
����
����.%% 3.56 0.54 ����"�� 
���&�$4���!������$& 3.52 0.57 ����"�� 
���
�������
���!�& 3.41 0.58 ����"�� 

�
���� 3.62 0.44  
�	�
! 

 
 #��8���� 8  �4#��:��.(�%�H84���&���
���
������������
������� �
�����������������
�� �!�����"� 2 )�9���$&�".�.(�%�H84���&)��8�".(���(�$����
F"��� �%$�� �.(�%�H84���& 
���
���
������������
������� 9���$&
���)��.(�%����"�� &����
F"��� = 3.62 #�����
����%
!��%
�H84���&)��8�".(���)��.(�%%-��" �%$�� %-�"����
������������������� �!�����"� 2 &��H84���&
���&��%%�7��$�&�4( 
���)��.(�%&�� &����
F"�������-( = 3.82 �
�"�&� ��
 ���
���%-��"!��&��$�&�
%��� 
&����
F"��� = 3.77 ����4(
����
����.%% 
���)��.(�%����"�� &����
F"��� = 3.56 ���&�$4���!������$& &�
���
F"��� = 3.52 )��:.!���.(�%�"-�&%-��"&��H84���&���
�������
���!�& 
���)��.(�%����"�� &����
F"��� 
= 3.41 
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� ���������	
 ���
�� �����������������������
�����������	��������������� �
���!� 2 
#$
%��	&'(��)��������	* ��� ���
�+,�-��)$	.�����������������������
�����������	�����������
���� �
���!� 2 /����+,�-���	�������)0��� ��� �����0�������	��������������� �
���!� 2 
������ 193 �� #$
/0��..��.'�%��������
��%��/������4.��.��%���%�!�!�����%���������%'�
 
���
!) ����5!�

 �!)����.�

��.�%�&�6�� ��(�7!������	
 $	���� 
 
��	
������
����
�
� ��� ������� ����!����"
��#���$�������� ���
� � 7��&�.�..��.'�% ������ 193  �� ����/�*�������+�*��  %���
(�)����� 
30 - 40 �; %���)�.���<���� �����/���%�������/�0��� 10 - 20 �; ����/�*��.���+,�-�
�)$	.���**�&�� $����&�������0����*��� 
 %�� ��&������
'��#()���*+#�������������#�,����#�����!���!-.�����#����%   
� � �)$	.�����������������������
�����������	��������������� �
���!� 2 
#$
=����%�)$	.����!�� �!)�%�
������<��&�!)$��� $	���� 
  �������.(��! �
%����%��.��� %��>&����%�
��/��)$	.%��#$
 �
�>&����%���%�
���%%(��%	
�/��������?*��/��.��!(7!�����4�@$�%�����5!�

����($ �������%��%��'����������7!���
 �
&������@$���%�%�����5!�

&
���($ 
  ���%��..�7����%��$ %��>&����%�
��/��)$	.%�� #$
 �
�>&����%���@%�
,$&�$
�	.����..�!)��).����� ����� ����% �
�)���
��������../�%� A  �
%����%��%�)�%%�����5!�

����($ 
/��<) �
���BC�B� 	�-)/����@&��&����!)���&	�����'�%���
�/�����$�����$/�%� A %�����5!�

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

 
����($ ��� ���%��%��'��	.��� �����/����$�!����	.�#
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�?��(.	� �!) �
%�����5!�

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

����($ ��� ���%��%��'����������� �
=�
/�����
�����%��'�D�.	&����� �
� ��	�@$� 
/��<) �
�������� �
%���� ������..&�����&��� ��%��������� ��������%�	����� �%%�����5!�

&
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  �����$�
��������).. %��>&����%�
��/��)$	.����!�� #$
�>&����% �
%�
����5!�

����($ ��� ���@$����������%7�$�!�$�!)���%�����4�/��$�&%�����?*�� �
���$�,��/��?��(.	� 
/��<) �
%����%��%��'/������$�!)�D�.	&���� �
F	.F���@$��
��������)..%�����5!�

&
���($ 
  
��

���������
����
 
� ���7!������	
����&����%��'�=����
7!@$� $	���� 
 &�%�7�
( G+��&����%�������#$
%���)�$4�
( G+��&�� IT ����������7!	�$	� 
������  %���J���)����  ��������������������
�����!)����	��������������� �
���!� 2 @$����

( G+��&����%�������@��D�.	&�#$
%����$������������%&��� A �%�
������<�7!������	
�)$	.���
��������������������
�����������	��������������� �
���!� 2 #$
=����%�
��/��)$	.����!�� 
�%�
������<�/��&�!)$��� �.��� ���%��..�7����%��$%�����5!�

����($ ���!�%� ��� �������.(��! �

%����%��.��� F,
�%�����5!�

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

�
��/��)$	.����!�� &�%!��$	. 
 �%�
������<�������)��./��&�!)$��� #$
���
����%��@������
 $	���� 
 ���%��..�7����%��$ ���7!������	
�������� �
�������	��������������� �
���!� 2 
%��>&����%����D�.	&����$������%��..�7����%��$/��)$	.%��  	���������)���
�����!	�-<)
����D�.	&��������������������� �
��������F	.F������

��	.�)�.�
. �K�%�
��)%�!�	-K��� 
�!)�����)��.G(�����&�!)��)�= %����%�&�&����	�  	��/�$����K�%�
�!)��G����$��������� 
�,� ��/��&���%���������$�..�7� ��� ��/�����D�.	&����#$
&���%����������)����)�$4��?*��
&��� A  �
���

������	.�)�.�
. �K�%�
 �!	����.	*0�/����$�!����	.�=������ 4������!)���%�!
���0���)=�-����
�!$���#&��
���!)/�����%����G��%���7����)��.����!)7�����
=�-� $	��	��7���D�.	&����
�)&���%��..�7������$ ��G������$�!) �����%����/��=���������&�!)��)�= �!)�'�����<�
 ���+�-6��� #$
@%�
,$&�$�	.����..�!)��).����� ����� ����% �
�)���
��������../�%� A  �
%�
���%��%�)�%���� #$
�	.L?����%��$��4����7����
�%������ �
�)
,$���%��$���&���� �!)��	.��!�

�
 	+��&� ���%�0�
� �!)�����
%����&	�/����$�!����	.�����!�

���!�����
��� #$
%�����	M��
���%��$/����$�!����	.�'�����<� �
�����������
����%��D�.	&���� $	� �
�F4��� (Senge, 1990) �!������
����	M��.(�!���/������7��%�����..��G������$%����%����	*&�������!�

���!��>&����% F,
���$�!���
�	.$�� ��
�  ��$���� (2550) +,�-��.��� �?��(.	�����
(����%�!�������  ��/�����$�����!�

���!�
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�����$��4�  $	��	�����
�%�	.�����!�

���!��!)�����	.��!�

�&���� ��	.��!�

������$ 
������
�����	*/�����D�.	&���� 
 �������.(��! �
%����%��.��� ���7!������	
�������� �
�������	��������������� �

���!� 2 %��>&����%����D�.	&����$����������.(��! �
%����%��.���/��)$	.%��  	���������)
���
���������D�.	&����&�����+	
���%���/��!�
A $���  	���)�.�
. �K�%�
��)%�!�	-K��� �!)
���%�!=�
/����

��	.������
�
��..��$���
��� (���)�= =�-��!)���%�!=�
��� �0�� ���%�!
 )�.�
���-K���������	����� +.�!  ���%�!����$ )�.�
���<�0
��������	������<�0
��	���	$ 
���%�!��������!)�����������%+(!���� ����&�� F,
��������%�!����6�� �
/0�/�����D�.	&���� $	��	��
7���D�.	&����&���%����%��.��� ���%����/��
���'���� ����

��	.�)�.�
. �K�%�
�!)���%�!��
� �

���

��������!	�-<)�����)��.�������&�!)��)�= ���
�/������D�.	&��������@��
���'��&���
��$��4� F,
�/�����D�.	&����&���%����%%(��%	
�/��������?*��/��.��!(7!�����4� %����%%(��%	
� �
�)
 �����/������@�&�%��J��%�
 &�)��	�',����� �
�!)���%�	.7�$0�. �
�)&������������%��� ���
����%�/0�
/�����D�.	&���� ��%��'���
������
�&��� A $��
&���� �����
�&��� A �0�� ��	���� ������ �&����
�����
��� �
&����D�.	&�%�����������%�� %���������$��!��!)��J��%�
 	�����%�<�!)�(<=�� ��/����!�
@%�����������
/����+,�-������%������
%�&�%  �!)�������������7!��� ��/��%�����5!�

�
��/��)$	.
&
�� F,
���$�!����	.�(%��  .(*�!�
 (2550) +,�-��.���  �
�.�!+�����0%(��%	
� �
�) ��/��.��!(
��J��%�
���
����%�����4�   
 �����$�
��������).. ���7!������	
�������� �
�������	��������������� �
���!� 2 
%��>&����%����D�.	&����$��������$�
��������)../��)$	.����!��  	����������������)�����$
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&���� %�
�������7�������&�������
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�
�����!��$��� 
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.*+������������ 
1 � ; 

(    )   ��)                                       (    )   'O1
 
2 ��)� 

(    )  �+�)%�(� 30  �a                       (    )   30-40  �a 
(    )   41-50  �a                               (    )   ��%%�(� 50 �a 

3 �����%��4�%��#��
��2�%����� �%� 
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4 ��$��%��;7%<� 
(    )  �"��%�(���1OO���	 
(    )    ��1OO���	 
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%�(���1OO���	 

5 ����5#����'�(
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�� 
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�� 
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 (Systems Thinking) 
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