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1.  �����
�
���
�
���
����
1.1 ��
���
������
����
1.2 ��
���
�����
���
�
���
����
1.3 ��
���
��.����
���
�
���
����

2. ��" ���
���
�
���
����#
������
����
/��"�!"�
���01�
�!" ��������
���
�
���
�������������
�����(2��

3. (3.�
�0(��������
���
�
���
����

��������	
����	����	
�

  ���������������	
�

��
�����()�4�����
����%�#$�&��
���
��&'!��5����!"�&��
���
��&'�&�!
���#� 6�#�����
������ �7�'�6�����
6�7���8
������
�$
��
���� ��������	
�����
��
���
������
�$
  ��
���� �
�������
�!
��$
� ��
������� �����!���������9������&'	
���9 �� ����!"��
�
�$
���" ���
������
"�:
�(�&� ��&� �1�'��/���!"��
	(��$�
�(;� �#�	
� 5�'���
�!����� ����:�
�<=�� ���!"7�>�

 0�!
���������8������
 (American Society for Training and development��
�#
� 
����:,
2548) 	
�6����
���
���� ��
���� �$
��
�4�� �����! �$
��
� ��'��&'�()���
����� ���4�� �!��
�
� ���(;� �#�6����:�
�����% �&'(�
�;���������
��
�
�
�����
�#$
�%�
���" ���
��!"�&
�
��
 ����������!����% �7�'�6�������!������
���������%(�
�;6���'��&'�
�
�4�� ���	
� (���,
2547)  5�'�#���� ��
���
��&'(Y�"��! (2547) 	
��!$
�	���$
 ��
���� ��� �����!���������9�����
�&'���
�
��
���"��
�����0��:�����
�(�
�;�
�Z:�
�[���1
#� �!����
�
��� ���  �����	��
�7�'�61�6��
�(�"��!�!�����
"�: #�
���6�  ��!�!&�� ����:    �������
��#����
�!"���(��1.
���
�����'������
���
�&'����	
��!$
��$
 ��
�����"���
����	
�/
�#���"��$
���0��: �� ��'���
!���
��0��:�"	
��� ��
�����9#$����'�#����	
��()����!������"��
�!"�
�
�4��
	((;� �#�	
� ((�"\
�,
2547)
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 ��
�������
�
���" ���
��&' 0��!�� ��������!�$
��
��$
���" ���
���
 �(�&� ��&� �1�'��/��
�� ��
������'������
�()���
����
6��!"�&�
���
	(61� �!"�$���&'���$�������
�������(3..
�()�
��
�����&'<3����$6�#�� 0��! (Fareed, Caro &  Asif, 2004)   /
���
�
��\
7 1

\
7 1
!�

� ���������
����

�&'�
 : ��	��������	����	��������	
����	����	
�: �	��������	��
�	���. �0�[�
 �5$�#&��.���

        252.(2547). ��0���7c: ���/���
dY� ��
��
.

  �
�\
7�"��9�	
��$
�����!�!"�$
��
�	�$61$���:��
���� ���:��
�����"���
�����
��
�
�"���� �1�'��/�������! �$
��
�	(������(;� �#�5�'��$�6�����
�
�#$���
�
���
���
�����
�()�
��
����
6�����(�"� �
�Z: �!
��()���
�����
��
�(;� �#�������&���&���$
����'��$
(3..

(;� �#� ( 
����:, 2547) ����()���'��&'��
	(61�	�$��
����	�$�������#$�"���������� �!"
���
���� Z �0
�&'#����
�61���
���������!"�()���'��&'������  �� ��!"��"#0��6�����
����/
���
�
#����
� �()��0�(3..
 �����0���
������
��� ���
��0Z�$
�!"��!�$
 (���
�Z:, 2547)

 ��
���� #
���
��1�'����#"������#������$ ����0#�8
��&'�$
 e��
�����&'�()�(�"/�1�:�()�
��'��&'�!��(!&'��	
��
�f /
��g7
".&'(02� 4������$
��
�����(�&� ������\���
���
��9� �&�����$���&'
��9�1�
������������
��9��&'/�!$7�����
 �� ��
�����&'<3�!��  �������$���&'���$6#����
  ��
�����&' e<3�f
���$�()��$��6�.$�����
����������
 �()���
�����&'<3����$6�#���� 	�$�()��"   ��
��
����
6��
�
�!"�!��(!&'���
� <3�!�����$6�7h#����� (�"� �
�Z: �
��Z: �$
�����!"�0
��
�Z:�$��#��
��
�����&'<3�!���&��&��
���
��.��$
���'�#$��
���&�����6����:�
� (Nanoka & Takeuchi, 1995)   

�$
��
�

��
����

(3..


�����!
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5�'���
�!����� �!��
������ ���
��"
� ���6�������
/
��
!	d7 �$
��
�����"���$�&'��4�� 42%
���$6�����
� 26% ���$6���(�  ���!��������: 20%  �!"���$6�8
������!�!
�������:�
�6�
�"  �����
��# 12% ( 
����:, 2547)

�
/��"�!"���/� (Nanoka & Konno, 1993cited in Nanoka & Takeuchi, 1995)
	
�� $�(�"�\������
����� $�����()� 2 �!0$�5�'��&�
�!"��&�

���&�

��
�����!0$��&' 1 ��� ��
�����  1�
����������
�����&'�(Y
���  �()���
�����&'6���"

�
6�������� #�
�
 ��'�#$
�% 8
������! 7 ��9�	
���'�	(���
4���!"�!��(!&'��	
�	�$�
� �1$� ��$���
�
���
�
�#$
�% ��[&�
���
�
� �q�"� &�  ���#�!�  #
�
��
���
�
� ��" ���
���
�
�
�()�#��

��
�����!0$��&' 2 ��� ��
�����&'#�
��$����$6���  �()���
�����&'�
�
�����"�
�(;� �#�
(�"� �
�Z: �
������#�&'��'����
�
� 7������: ��
���
�����'����
�����: ��
������!$
�&��!�
�(!&'���!"4$
���
	
��
�

 �
��
 �/��
� ��$�����:7�>�
�
�#�:
�
��
���
�
���
����1�'�����7dY� (Cynefin
Center) ��� �����	� &��9� 	
���
�����
��������()� 5 �!0$� 
���&� (��
�#
����
�Z:, 2547)

��
�����!0$��&' 1 �����
�����&'���$6���(����'�������
��9  (artifact) 5�'���
�4����#405�'��$�
�0����
�����������/�/!�&	�� �����!$
��&�������'��$
�&��
����<3�\
�6�

��
�����!0$��&' 2  ��� ��
�����&'���$6���(�������" (skills) ��
�4�� ����"6��
�(;� �#�
�
�������"��
�������#$
�%����()��!�
��
�<=���
�����
�()���
�1�
�
.��������"

��
�����!0$��&' 3 ��� ��
�����&'���$6���(����q��$��
��.��
��� ������#0�!7���%��'�	(
(heuristics)

��
�����!0$��&' 4 ��� ��
�����&'���$6���(�  ���(�"� �
�Z: (experience) �
��
�	
�
�$
��
����������������%�
�$��

��
�����!0$��&' 5 ��� ��
�����&'���$6���(�  ���7������: (talent ���� natural)  ����()�
��
��
�
�47�����g7
"#���&'�&�
�#$��
���


�$�� �7. ���
�Z: (2547) 	
���
� $�!���Z"�����
��������()� 3  �!0$� 
���&�
��
�����!0$��&' 1 ��� ��
�����&'�<�6����:�
�  �()���
�����&'�<����$6���" ���
���
�
�

������  �
�(;� �#��
� ���#�!� �q�"� &�  #
�
��
���
�
�
��
�����!0$��&' 2 ��� ��
�����&'1�
����/�(Y
���  �()���
�����&'���$6���"

�  6��������

#�
�
 ��'�#$
�% 8
������! 7 ��9�	
���'�	(�!��(!&'��	
��$
�
��
�����!0$��&' 3 ��� ��
�����&'#�
��$����$6���  �()���
�����&'�
�
�(�"� �
�Z: ��
�

1�
�
.  ��
��1&'��1
. �
������#�&'��'����
�
� ��
������!$
�&��!��(!&'���!"4$
���
	
��
�
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��0(�$
��
����� $��()� 2 �!0$� ���
1. ��
����1��
#�
��$�  �()���
�����&'	
��
�(�"� �
�Z: 7������: ���� ��.1
#�.
Z

����#$!" 0��!6��
����
6���'�����%��$
�!��5�'� �()���
�����&'��'��
�����
	
��
� 	�$�
�
�44$
�
��
����
�()���
7�
 !
�!���Z:���������#���!�	
� �1$� ����"6��
���
�
�<t��� �
���
�1��
�����
"�: �()�#��

2. ��
����1�
����  �()���
�����&'�()���#0�()��! �
�
�4�� ��� 4$
���
 ����
	
�
�!
���(�   �1$� !
�!���Z:����� �h�q& ��#� #���!� ������$��� #$
�% ��[&�
���
�
� ��>�
[������:�
� �q�"� &�  �!�#\�Zu: ��" ���
��!�# �()�#�� 

����
����� v���5(�(Y! ���5:#�� (Hollsapple & Winston, 1996) �!"�5� (Zack ,
1999) 	
�� $��"
� �����
��������()� 4 �"
�  
���&�  

�"
� �&' 1 ��� ����$
����"	� (know what) �()���
�����1���h�q&!���% �(�&� ������
��
����������� (��..
#�&6��$% ���'���
��
����	(61��
�	
��! �
�����	�$	
��! �
�

�"
� �&' 2 ��� ����$
��$
�	� (know how) �()���
�����&�&�����h�q&�!"�1�� �� � �(�&� 
��������
�����������&'� (��..
�&'�&(�"� �
�Z:�
���
�
��"�"���'�

�"
� �&' 3  ��� ����$
��
	� (know why) �()���
�����"
� �&'�[� 
���#0�!	
��$
��
��������
����
�
�461�	
��� �&� �� ����'� �#$	�$	
��� �&� �� ����'�

�"
� �&' 4 ��� ����$
#���(;� �#���
	� (care why) �()���
����6��"
� �0Z�$
 ��
��1�'� 5�'�
�()������ 
���
�
�\
�6���#6�6��#�����"��
��'�����%6��1���4
��
�Z:

���'��&�
���
��
����	(61�(;� �#��
�	(�"�"���'��"7 �$
 ��
�����&'��
61�(;� �#�������$�()�
��!
�
��()���
�����&'!�
�!�����'���
�/!��!"�����	
��(!&'���(!�	(���'��% ���:�
����#������
�
 7�>�
��
����6��$�������"
� ��
����6�����
"�� �4
��
�Z:�&'�(!&'���(!�	( 5�'��
/��"
�!"�
���01�	
���
���������
�
�7�>�
��" ���
� ���
������
�7�>�
�!�#\�Zu: /
�61�
��!&����
�����()������
6��
����"
� ��
����6��
����
����#�����7�'�7�>�
 ���
�6�����
����
���:�
�#����&����
�6��
� ���
���
�
��&'�&(�"���[�\
7�����
��� �
�61����/�/!�&�
�
�������$
�1
.g!

 �
�#�:�
�
�
��
���
�
���
������������0
�$���"��$
��
����
���
����
�
�4$
���
� $�(3���
�����!"��
��9 ��
����/
�61����/�/!�&�()���'��!
�   �7�'�6���
�4$
��&
(�"���[�\
7�
��&'�0
 
��������������������!$
�4����
���
�����
���
�
���
����
���&�

�������������	
����	����	
�

�
/��"�!"�
���01� (Nanoka & Takeuchi, 1995��
�#
�(�"7�[:, 2547) (��
�
��:
�!"��� 0�� �����'���
���
�
���
����	
�6����
���
�����
���
�
���
�����$
��
�4���
����
�
��!&����
����6�����
�����7�'���
�
7�>�
�
�\
�6#������
�&'�$
��
����1��
#�
��$� �� ��
����1�
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�����
�
�4�(!&'���4
�"�"��$
����	
�#!�
 �������$�� �4
��
�Z:/
��$
���" ���
��&'��&��
�$
 ��!&����
���� (spiral knowledge) 5�'��
����
���!&����
���� #
������
����
/��"�!"�

���01��"�()��
����"
� ��
�����7�'�7�>�
��" ���
� ���
������!�#\�Zu: /
��&�!���
�
���&�

1. ��" ���
��!��(!&'����
����1��
#�
��$� (socialization) �()��
��!��(!&'����
�
���1��
#�
��$� �
� 0�!
�����'�	(��� 0�!
�����'�5�'����
�
��
����7��[:6�!�1�
�1$� �
��()�!��
���<=��
� �
�<=��
���
�
��$����� �
���
(�"10���6���$���
��
&����� �
�� �������

�
���
���(| �
��
��
��
�6���$���
�/
��� �!���!��(!&'����
����

2. ��" ���
��(!&'����
����1��
#�
��$�	(�()���
�����(Y
��� (externalization) /
�
�
���
��
����1��
#�
��$�����
��
����6���(�  �
��!$
���'�� �
��(�&� ��&�  �!"�
���

�����()�\
�
��&���!
��()���
����1�
����5�'��
�
�4��9 �� �����
�����!"4$
���
	
��$
� 
/
��
������/�/!�&�
������

3. ��" ���
�7�����:#����� �!"��
�!�����
���� (combination)  �()��
���
��

��
�����
���" ���
��(!&'����
����1��
#�
��$�	(�()���
�����(Y
��� �
7�����: #�����  ��

�!�����
���� ����#�
��
�����&'	�$���
"��� ��	���g7
"��
�����&'���
"���()��
�������
"�:����
��������� ��
�����&'1�
���� �7�'�6��	
���
����6��$�!"(�� 6�����
"���� �
�61��
� /
��"�&
�
����
�#���  �����
���
��
����4�"�&'�"��
	(61�6��
�(;� �#��
� 6�����$6���(�  #$
�%
6��7�����&'�"��
	(61��
��$�6�����
��
�����&'���
���
� !��5����
�����

 4.  ��" ���
���
�!0$� �����"��
����6��$�&'���
��" ���
� 7�����:#����� �!"��

�!�����
����  6�����
"��  �� �������:�
� (internalization) �!����
��
����!�	(��$�
�(;� �#�
�
���� 0�!
�� ���!
��()���
�����&'#�
��$�  �()��
���
��!	(��'��������:�
�   5�'���
����
6��$�&'	
��"���$6���(�����" ���
� ���
��  6��$ %  ���� �!�#\�Zu:6��$ �
�
�4#� ����
��
�#����
���������  ���
�����\
�6��!"\
����	
�  �&�����7����
��&�
�7�>�
��&������!"��
�"
� ��
������� 0�!
���!"��$���
� �������:�
��&�\
7�()����:�
���&����� 5�'��"�()�����
6��
����"
� ��
���� 	(���'��%	�$�&�&'�����0


����
��&�����&����1&'��1
.�$
���'�	
�6����
���
�����
���
�
���
����	��
���&�
�0�[�
 (2547) 	
�6����
���
���� �
���
�
���
���� �$
�()���" ���
�6��
����

�
��
����������" ���
�6��
���
��
�����
4$
���
 � $�(3���
����	(��� 0�!
���7�'�7�>�

�&
��
��
�
�4������:�
� �()���" ���
��&'�"1$��6���&�
� ���
� �� ��� ��
�"   ����7�$
��
�����&'�()�(�"/�1�:�7�'�6���
�
�4��
	((�"�0�#:61�6��4
��
�Z:#$
�%	
������!
 �$��!6��
�
�(;� �#��
�������:�
��&�0Z\
7�
���'����� (�\�1
#, 2547) �
���
�
���
�����()��������
����!0$����(;� �#��
��&'1$�������
��
�����&'#�
��$����$6�#����  ��
�����&'���$6���"

� �!"��

��
�����&'���$\
�������:�
��
(�"�0�#:61�6��
�(;� �#��
�6�����
"���� �#$!" �� �����#$!"
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���:�
� /
��$
��
��!��(!&'����
�����"��$
�7����
���
6�����
�
����"
� ��
������$
�#$�
���'�� �!"�$�6�����
(�"���[�\
7�!"(�"���[��!����
��7�'��
�������$
�
�� (���
�Z:, 2547)

 ����
���������&�������$
���'�%6�#$
�(�"���	
�6����
���
�����
���
�
���
�����$

��
�4���"  �&'�"1$��6�������!������
����	
��&�
�����7�$	(��$ 0�!
��6����:�
�6���
�
�4��

	(���
��0Z�$
6����$���:�
�	
����
"���� �4
��
�Z: (The America Productivity and Quality
Center,APQC��
�#
� 
����:, 2547)  �0(#
 (Gupta, 2002) 	
�6����
���
�����
���
�
�
��
����  ��
�4�� ��" ���
������" ��
�!��� ��
��
 4$
���
 � $�(3���
���� ����"��
��1&'��
1
.6��
��&'�&���$6�#����� 0�!
�� 5�'��"1$��6�����:�
��&�
���&����� 7�>�
�
�6���&(�"���[�
\
7�!"(�"���[��! 5�'���
�!����� ��
���
��&'���:���!!&'�!"5�� (Wilson & Son, 2001��
�
#
����
�Z:, 2547) 	
�6��	���$
�
���
�
���
���� �()��
����
����#���� �����
�(�"�0�#:61�
��
���� /
��
����������6��
��� ��� ��
�"   ��
��9  �
����
4�������!�!"�
�� $�(3�
��
���� �7�'��7�'�(�"���[��!������:�
�   �$��	 ���� (Brian,1991) 	
�6����
���
����  �
�
��
�
���
�����$
 ��
�4����" ���
�������:�
�   6��
����
���
����   ��"�
���
����    �!"
(�"�0�#:61���
�����!" ��!v���
 (Molhotra, 1998) 	
�6����
���
����  �
���
�
���
����
�$
 �()���" ���
��1�'��/�������!�!"���/�/!�&�
�������&'��
6�����
���#����  �!"��
���

���
�����: �$��!6�����:�
��&�
�(�� #���!"�
�
�4��1�.�� �
��(!&'���(!������'���
!���
	
�


�������
���
�
���
���� ��
�4�� ��" ���
����
���
����  ����
 ����
��
�����
�\
�
6��!"\
�������:�
� ���4���
�4$
���
 � $�(3���
����	(��� 0�!
���!0$��(�
��
�   �!"�&
�
��� ���  ��
��9 ��
����6���()����
���$�7�'�6���$
�#$��
�����
�!"��
�
61��
�

����>�
�
�����
�#�:�
���
�
���
����
6�1$����!
(�"�
Z 15-20 (t�&'���
�
�#�:
�
��
���
�
���
���� 	
�� $�����>�
�
����

�
���
�
���
��������()� 3 �0� (���
�Z:, 2547)
�0��&' 1 ��&���$
�0��$���
�61���!&����
���� (Pre-SECI) �()��
���
�
���
�����&'�����
�

��
�
��
�������7�'�61����/�/!�&1$��6��
�#�
���6����'����'�15-20 (t�&'�$
��

�0��&'  2  ��&���$
�0���!&����
���� (SECI)   �()��
���
�
���
�����&'�����
��(!&'����
�

����&'#�
��$�6���6���!
��()���
�����&'���$6���"

� 5�'��1�'��/���
���
�
���
�������
�� �
�����
�"  ��" ���
�(;� �#��
��7�'�6��	
�(�"���[�\
7����0


�0��&' 3  ��&���$
�0��!���
�61���!&����
���� (Post-SECI) ����$
��
����� $��()� 2 1��

��� ��
�����&'1�
�����!"��
�����&'<3�!��6��� �����
���
�
���
�����7�'��
�61��
� Z ��!
�����!"
�����!���h�[������
�
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���������������	
����	����	
�

�
���
�
���
�����()�����
��
� ���
���
�
����:�
��0�6��$�&'	
��� ��
���6���$
����6�
(3��0 ��1$����
6�����
�
���
�"  6��
����
� ����
 �!"�!��(!&'����
����#$
�% /
��&�(�

��
����  �
�7�>�
�
��!"7�>�
��   /
��&��
�����()�����'����� ��
��� �(�
��
�����
���

�
���
���������& 3 (�"�
�6�.$% ��� �7�'�7�>�
�
�6���&�0Z\
7�!"���h�[���!�
�����      
�7�'�7�>�
��
������
��1&'��1
.����"6��
�(;� �#��
���� 0�!
���!"7�>�
8
���
�������
���:�
� (���
�Z:, 2547)     ����"��
	(��$�
�(�"�0�#:61�6����:�
��7�'��7�'�����\
76��
���$�
���	
� �!����
���
�
���
�����&��$
����� 4 (�"�
� 	
���$ (���
�Z:, 2547)

1. �!���h�[������
� ���
�!��
��9�6��"
� 
&�
�����	(4�������$
\���6������"
� ���#����
2.  0�!
�����
�
�7�>�
 ��&����� ���
��
���'�6�6�#���� ���
��
��()�10�1�6����$����$��

�
��()� 0��!��&�����
3. ���
�
����"
� ��
����������:�
��!"��� 0�!
���!"�&�
���'��� ��
�"  ��
����6��

7����61�
4. ���:�
�������$���
��&�\
7�()����:�
���$��
���&�����

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

�
/��"�!"�
���01� (Nanoka & Takeuchi, 1995) 	
��������������
��. 7 (�"�
�
6��
�
�
�����
���
�
���
����6����:�
�	
���$

�
����
����������:��&'���� ��
���� (create knowledge vision)
�
����
��&���
�
���
���� (develop a knowledge crew)   
�
�(�� /������
����:�
�6���&�!
��"   (switch to a hypertext organization)
�
����
� ���
�
��
��!��(!&'����
������$
�������� (build a high density

              field  of  interaction at the front line.)

�
�61�7����
��"
� �!
�6��
��� ��!�'�� (adopt middle up down management)
�
�7�>�
��" ���
� ���
� (piggy back on the new product

          development process)   
�
����
�������$
���
������ /!�\
���� (construct a knowledge network)
/
��&�
�!"��&�
6��#$!"�������
��#$�	(�&�
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  ��	�	��������������� !����"����	
�

#
������
����
/��"�!"�
���01�6��
����
����������:��&'���� ��
������
�4���
��&'���
 ���
��"
� ����&���
�&'���
����������:��&'���� ��
�����!��������:�
�   ���������:
���!$
�#����&
��
�1�
����
�
�4�����9�����
��!"�� ��#�$����� �#$	�$#����&�
�!"��&�
�
�����	(��
(Y
������
���
���
�����:���7����
� ���������:�&��"#����(Y
/��
�6��7����
�6��#$!"��$��
�$��#&��
���
	(��$���������:�!" 7��[����$�������$���
� ��
6��7����
����
��
����7�� �0$���
�&'�"��
�
��7�'�6�� ��!0�(�
��
�������:�
�     �
����
����������:�
���
�
���
�����"�$�6�����

��
��0$���'�6��
���
�
���
���� �7�
"�()��
����
��(�
��
��&'��
�
�6����$ 0�!
��6���$��
�
��!"�&�
���'��
����������:��&'���� ��
���� 6�����
��
��0$���'�6�����
��
&�������'���'����:�
�
(���
�Z:, 2547)    �1$��
&������� �
���
�
���
����6��(�"� ��
���
��9�#
�����
����v��
�!"�Z" (Huang et al, 1990) �&'	
�6������
� 10 (�"�
�6��
���
�
���
����6��(�"� ��
�
��
��9� ��[&�
����������:�
��"#����&���������:��&'���� �
��!��(!&'����
�����!"�
�61���
����
�()����
� ���    �����������	
�������
������
�7�'��#��6����'��������������:5�'��&�
�!"��&�

���&�

���������:
���������: (Vision) �&�
���7�:�
�
�\
�
!"#���$
 	�5�� (visus) ���� 	��
��:

(videre) �(!�$
�
������9���'��&'��9� ��
%�&��&�
���7�:�
&���� ��
�!
���
�&'��&'�����'���� �
�
�����9��!"�
��
���
� �����
�$
 ��� (view) ,	�
 (vide) ,�&5$
 (visa), ���5� (visage), ��1�'�
����&' (visionary) /
�1
�#"���#��&��
��1�'��$
�
�	
�	(��9� �()� $����
��$�(3..
 (����"
�&,2542) ���������:����\
7��
�#�&'���:�
�(�
�4�

��
�
6� 5�'��"#����()�	(	
� �
�
�4�&'�"

�
�����
� ��!0�(�
��
�	
� �()���'��&'�$
�1�'�4���!"�!$
�����
��$
�1�
��� ���������:�������"
������
���
 ���������
�<3��&'�&���$ ((
��1
#�, 2540) �5���� (Senge, 1990��
�#
�Linda,
2006) �!$
�4�����������:�$
�()�\
7!���Z:6���
�#�&'��
(�
�4�
�"�()� �
��&'�"�!$
�4�������
����:����
��$
�1�
����"��
6���()��0
����:���#$���
1���0��"
� #$����:�
� �!"����()�#��
1$�� ������
�����
�(;� �#�6���()�	(6�����
&����� ��
���
��.������������:������
���
�

��
�
6�6���0$���$��
�# �!"�$������6����
�#���6���� 0�!
���0$�	(6�����
��&'���:�
��"	(�7�'�
��$�(�
��
��&'��
��
 ���������:�����61$�()��7&����� �����
�#$����()�����'������&'�()�(�"/�1�:
�7�
"�"�()�#����"#0��6�� 0�!
����
�
���$
��&�(�
��
�
�����
�\
�\���6��!"�0$���'�
(Hitchcock, 1996)

�
���
���
���
�#����0(	
��$
 ���������:�����
��

�����&'�"���
����6���
�# �()�
��
���
�� ��
/
� $� ��4���$
���� �(�
��
��!"\
����������:�
�	��
������ �7�'�6��
 0�!
��6����:�
�	
���
4���!"�()����(;� �#�
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��
���
��.����
��&���������:
�
��&���������:�&'
& ���
"�� �$
�1�'�4���"��
6���
�(;� �#����
�&'������:�
�	(6�����
�

�
&����� �
�
�4���
���� ��

!6�6���� ��
1��6���$���
��()�#����"#0��6����
7!���$�����
�$��6��
��0�<2
�����6���&�0
��6��0
�
&������7�
"�0���$
�#����0$�#��	(��$�0
�
&�� �!"�()�#��
�� �0�����
�6��
�#�
���6�  ���������:�&��
���
��. 2 (�"�
� ��� �
����
����
��
�
6�	(��$
��
�# 5�'��()�#����"#0��6�� 0��!����
 � 
����#�����!"��
�
���$
��&�(�
��
��&'��
��

	�� �!" �()��
��$������6����
�#���6���� 0��!�0$�	(6�����
��
&������&'���:�
���
!���"	(
(Hitchcock, 1996)

��5���
:/7�����: (Kouzes & Posner, 1987cited in Gregory, 1996) 	
��!$
�4�������
����:�$
�& 4 !���Z" ��� �
��0$�������
�# �()��0
��
�Z:����
#�8
��&'�()��!�� �()�\
7
!���Z:�&'����"�()��!"�& $� ��4��!���Z"7���������$���
�����% �$��!���Z"������������:�&'

&#����()����������:�$������������:�
� �&�0Z�$
�!"��
�
� /�����
�6�����
�
��(!&'���(!�
�
�
�4 ��!0	
� (;� �#�����	
� �&��� $�1&�4���
#�8
������
��()��!��  $� ��4��!���Z"�g7
"
������:�
�     ���������:�"#���(�"�� 
��� (����!, 2542)

1. �$
���� ��
��0$����� �����
��1�'��&'��
4���� #$�����
 �()��!���
�7���8
��������
��
�&' 0��!��
4�� �"�()���'��&'���
���� ��

!6�         ���'� 0��!�&�$
����#������9�"��
�
��$��
���	
� �$
�����"�()�#����
��
�
#�8
�7h#�����5�'��()���Zu:6��
�(;� �#�  �
�(!��<3��$

���� ��
	
�/
��
�7�
�!"�
�(;� �#��!"#�����"��
��$
�#$����'�� (�"7h#�#��()��  ��$
���$
 0�!
����'�%6����:�
�5�'��"���
�
��!&���  ����

2. \
���� ����4
�"\
7�&'�()����$6�(3��0 ���!"��
�# (�"�� 
��� !����
 �����

#!

 ���/�/!�& ��
��0$���'��
�[0���� �
��#� /# ��
	� (��1.
 ��
��1�'� �0Z�$
 ��
�����
��
��1&'��1
. \
7!���Z: ��
��$��6�#$� 0�!
��

3. �(�
��
� �����'��&'�&��
����7�����$�!"#�����
6����
��9� �(�
��
��&'
&#�����
	
� �&
��
��()�	(	
� ���
"�� �()��&'�����  ��
��0$� ���6� ���7���1�'��/�� ��
��&�$���$��

�
����
����������:#
������
���v��[:��� (Hitchcock, 1996) �
�
�4���
�	
��0�
�"
� ������:�
�5�'��& 4 ����#��
���&�

1. ��
��
��Zu:����
����
����������:5�'�����&��� �����

���&�
1.1 ���������:�()��!&�&'�()������
�	(�
� ��
1.2 ��
�&��0$�	(��$��'��&'#����
� �#$	�$61$��
�&����	(�
���'��&'	�$#����
�
1.3 ���������:�()�!���Z"�g7
"�&'�
�
�4�[� 
��\
�"�
�Z:����	
���$
�1�
����4��

���������:�&'#�����
��
��9��!"�4
��
�Z:#���	�#$���
��������!"�()����'��6
�9	
�
�&'�
������9�	
�����������	
�
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1.4 ���������:#����&�����!�&'�"��
6�����������:�������
��
���
��9�6��0����!"�&��
�
�������()����
���

2. ��
��
��
4
��7�'���"#0��6����
1��#� ��
4
� 5�'��
�#�����
4
�������$����
&���� 
���������:������:�
�6�����
��1��[0�������
"�� /
���
��
��
���
�����
1���&��#$!"���&'
��
�
�6��#$!"7����&'��
4�����������:���#���������
�$�� �
���
4
��&'�$
 �$
�#����
��"	� �$
�
#����
�6���4
��&'��
�
�����$
��()���$
�	� �$
�#����
�6���!�!�#�!" ���
�����$
��()�
��$
�	�

3. 6���#$!"����&�����������:���#���� �!"��
�������������:����#$!"��
4. ��
1���&���
�
�#�!������
��
�����
����������:��
��� �&� /
���
���������:����#$

!"���
�!��(!&'���!"�
�����0(6�����������:	(6��
��
&����� /
��0$����������:�&'�&�#����
�
�!����&�������
����������:����&�6����
�!����� ���������:������:�
�

����
�������5�!"/7�����: (Kouzes & Posner, 1995��
�#
�����!, 2542)	
�����
��[&�
��
����
����������: ��
��� ���:�
�	��
���&�

1. ��
6����'���
&#�&'�$
��
�()����
� ���/
�6����
4����#�
�Z:��
��. �����
"�:�0
�$��
�0
��9��&'���
������ ���:�� ��(�  �!"�
�"��
��.�&'��
�
��$(3��0 ��5�'��()�8
�����
����
�\
7

2. ��
��
��'��&'#����
�    /
���&�������
��&'#����
���
�
�6����
��9�    �"#�����
4
�	(
���'��%�!"�
��
#� ����0���
4
�����
�
��#0�!	�$��������0
 �7�'�6�����7 �$
����6��"
� 
����7�'��()�����!��
��6�����
���������:/
�#�����
4
��7�'���"#0��6�����
��
�1�
���������������: 
�1$� ��
����"�(!&'��/!������
�!"���:�
�	
���$
�	� 4�
��
�
�
�(�"
��8:�!"���
�����:�
�
6��$6���
�# ��
���(�"
��8:�!"���
�����:�
������
�!"���:�
���$
�	� ��
�<3������

����"	� \
�"�
������
�&�"	� �
��!"�&�"	��&'#���(�� (�0�

3. ��&�������
����������:�()�!
�!���Z:������7�'���
�6����9�4����
��#�#$
��
����:
�
���'� �()����#�
�
�4��\
7��
���
��9� ��'��&'�()���
����� /
�	�$#���#�
��� �7�'��$
�6���0�
��d3��!"�
�����0(�!"�!����g7
"�&'��
��.��$
��������

4. �
�� ��
��()�	(	
�����
���
���������:�
61�    �����
�����!"   	#�$#�����$
�
!"��&�
 �
�
����'���&'#���#�
��� �
� (����
�
����� ����&'6�!�1�
���:�
��$
��9�
�������	�$ 4
�
 0��!��'��$
�&���������8
���'��&'�#�#$
�����	�$

5. ��&�������
�6��
���'��
����������:��$
�����% 6����"��
��
   6���
�
�4��'�6���0���
���
6� �
��
6���!
�����
��9� /
���
�����!�
��
��
\
7!���Z:���#�����!"���:�
�6�
��
�#

6. � ���5��
6���
�1�
������\
7�&'��
�"�()�   �!"��
�#���6���$���$#$����������:�&'
��
��
�����$����
	((;� �#�����
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7. (;� �#�#
����������:�&'�

����	�� 
�����[&�&'���
6��7�'�1$����'�6�����
6����������:1�
���
�
����� 5�'��
�#���61���!


����
������
�4$
���
���������:�7�'����
���
����7�� �
�
�4��
	
�/
��
���&�����
��
�6���0����
�
�4�����9� 7�
�0������\�(�
����������:�0�������&'�&�
�(�"10� 61���
�(�&� 
��&� �0(�
6�����
��
����
6�6����������:���4���
�61���'�#$
�%�7�'� ��4�����'���
�������������:
�&'(�"� ��
���
��9� (����!, 2542)


�������������6��
����
����������:��&'���� ��
�������������
�����(2��  ��� �
��&'���
���
�����(2���(Y
/��
�6�� 0�!
��6���$���
�#&��
����������:�!��������:�
� �7�'���
	(��$
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�
� �"  �
��� #�� 6�
�
��
���
�
��()��&�  0�!
����9�
����
�
�&'�0
�� �
�6����
1���&�
���
���
���9��!"��
��������()�����"6��!0$� 
�
���
�7��7�6�
 0�!
���$��6�.$���	�$7��7�6�6� ���
�
��
���
�
� ����&��
���

�"����!���
�4��!�/��
4�
��"��
��
 ��
6��	�$�!�
�&'�"�����'���
���
6��$%

��	#	�"$�	��	���������	%��� ����	�""

���:�
������!
��"�&/������
��&'�#�#$
���� ��� ���
��"#�������  /������
����:�
�
6�����
"���&'�0
 5�'�#�����
���4�� �!�0�[:������:�
� /������
����:�
� ��

���:�
�
���/�/!�& �!"�\
7��
!��� (�#&�d��!"�
��, 2003)  7�0 (2546) 	
��!$
�4��/������
�
���:�
��0�6��$�$
�&��(�  /������
��  ��"�
���
�
� �
�
�4(�� #��	
�#!�
��!
 �!"�&
��
���
��0$�����"�()�����
 �
���$
���
�'� #
������
����
/��"�!"�
���01�6��
�

�
������������
���
�
���
���� ��
�4�����:�
��&'�&!���Z" �!
���(�   (context) ����
�!
�/������
� (hyper) 5������$6�/������
��
&����� (hyper + context) 6��#$!"/������
�
7����
��"��
�
����#��#9���!
�!"���$6�/������
��
&�� 
������/������
����:�
�6��
���

�
���
����#
������
����
/��"�&
���&�

1  /������
�����"  �
�#
�(�#� �()���(�  ���:�
��  7&�
��

2  /������
�����&��
�/����
��"�"���� (project team)  5�'���
�
��7�'� ��!0�(�
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�
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��� 6� �� ��&��
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     3 /������
����8
���
���� (knowledge base) ��
���
�&'������
 �� ����!"
������
"�:���"
� ��
�����&'���
�����
� 2  �� ���
�#�� 6���&��
���
�#$����:�
���'����� �!"
��
�����
��"
��6��
�
�
�����
���
�
���
�������7����
��0��"
� �!"�0� �� �

�
���
���:�
��()���" ���
���
�"� &� �
� �� �!"���7�
��/
������
��������
#$
���� 0��!�!"�!0$� 0��!���

������#
�����&'�
�	��  �!"61����7�
����0��:�!"��#406���()�
	(��$
����
"�� (Certo, 2002) �()���" ���
�6��
���
/������
�������:�
� 5�'���� 
�!0����'���
�� $��
�   �
���
��
���
�&'��
��� ��
1� 6�����(;� �#��
� �!"��
��
��
�
���7��[:6��
� ����  �.1
�!"�
�(�"�
��
� (�#&�d��!"�
��, 2003) �()��
�6���
�
!"��&�
����
��&'�&6����:�
� /
���
��
�!	�6��
�(;� �#��
� (����, 2538) ���
��"  
��
����7��[:�"��$
���
�
� ����  �.1
�� ��
��� ��
1� ����
� ��
��
6������$
6����
�
�
�"	�#����
��
�6�� (���
", 2544)  �$�6�����
��
���
0!6��
�(;� �#�\
�����!"��#40
(�"���:#
�����
��&'��
��
	��

�$���
�7�>�
�����
��(!&'��/������
����:�
��()���" ���
��&'��&'�������� ���:
(�"�� ��
��. 6 (�"�
� 
��#$�	(�&� (�#&�d��!"�
��, 2003)

1. ��
�1�
�
.�
� ��
�4���
�� $��
�6����:�
�
2.  �
���
<2
��!"���� ��
�4���
���
��
�!����Zu:6��
���
� $��!0$��
�������:

�
�5�'��&����
��#�#$
����6��#$!"���:�
�#
���
����
"��  �
�61��!����Zu:�
�� $�#
�
���
�&' � $�#
��!�#\�Zu: � $�#
�7����&' � $�#
������  ���
������ $�#
���" ���
��!�#

3.  �
���
�
� ����  �.1
��
�4��     �
��
� ����  �.1
�
���� ���
�����0
!��
4�����
(;� �#��
��"
� !$
��0
 5�'��"1&�6����9��$
���(;� �#��
� 6��
���
�
� ����  �.1
�"��&'�������� 
��
�
����
�&' ��
��� ��
1� �!"���\
76��
� ����  �.1


4.  �
���
1$��6��
� ����  �.1
 ��
�4��  �
���
��
�$
��� ����  �.1
�����'�����&���
6#� ����  �.1
�&'������" ���
�	
���$
��&(�"���[�\
7

5. �
������
�
��!"�
���"�
���
�
�   �
������
�
���
�4��        �
�#�
���6����$
�&'��� ���
��"
� ���������:�
� �$���
���"�
���
�
� ��
�4��  �
��� ��
�6�����6#� ���� 
 �.1
�"
� �����
�
�#�
���6� /
�(�#����:�
������!
��"	�$�&�
������
�
�������"�
�
��
�
�/
��� ��Z:�#$�"���$��'��!
�

6. �
���
�"� &� �
� ��
�4�� �
���
��
�
#�8
�#$
�%����
� �q�"� &�  ��[&
(;� �#�6���� 7����
�

�
��
�����
�������������
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 �
�(�� /������
����:�
�6���&�!
��"
� 6��
�

�
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�
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�6��"  
�
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�
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���
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�61����7�
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�
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�������������6��
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1. ��
��
/������
��&���
�
���
����6���$���
�
2. ��
��
�����������&���
�
���
����6���$���
�1�
���
3. ��
��
�
��
� ����  �.1
6��&���
�
���
����6��
�#�
#$���'��
�1�
���
4. ��
��
 � 
����
�&'��$��� ���
��&���
�
���
���� �!"��
1��6��&�1�
���
5. ��
��
�
#�8
�#$
�%   ��" ���
� �!���!"��[&�
�(;� �#��
�����&���
�
�

��
���� 1�
���
6. ��
��
�(�
��
� ��#40(�"���:6��&���
�
���
�����7�'�6����
1���0$�	(����
��
&��

���
7. ��
��
1$���
��
�#�
#$���'��
���$��
1���&���
�
���
����
8. ��
��
����
�6��
�61����7�
�� ����'����� �0(��Z: �!"�"  ���/�/!�&�
�

�������$�&���
�
���
������$
�1�
���
�
��
�����
�������7� (2540) ���'���
�7�>�
���:�
���$��
���&������  �&���
�

�
��
� ��Z&����
[�
�
�	��7
Z�1�: ��
��
(��
1�) 7 �$
�
���
�
��  �&���
��
��
��&
�$����� ��0�6�����
���:�
���$��
���&����� ���'���
��
���
�
��  �&���
��
��
����� 1$��6��
���
�
���&������$�����	
��()���$
�
& �!"�(Y
/��
�6����
1���0���	
���&������$�������$
����
�
��
�   ��
��&
��
��
�
�4���#�  �!"���
�����:�
���$
�	�$��0
����    �
�(�� /������
�
���:�
�6���&�!
��"  
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1. ��
��
�0(����6��
��!��(!&'����
�����!"�
����
4�������!�$
��
������/
�7�>�

�"  �
�������&'�&(�"���[�\
7

2. ���
���>�[�������
��(Y
��������!#$�7����
��!"�
�<=�4
���
4
��&'#�	�$����
�
�7�'���$���
�

3. �$������(;����7��[:�"��$
��7�'���$���
� (peer process)   �1$���������7�'��1$��
�7�'�� (peer assist) �()��
�(�"10�/
��1�.��
1���
��&���'��������:�
���'��
� $�(3���
����
��
����
6� (�"� �
�Z: ������[&��
�
��&'�()��!�� (best practice)

 ���
�
����:�
���
�4�� ��'���
!��������0Z\
7������:�
� �&'�$��!6�� 0�!
���� 
�������	
��� (�"� �
�Z:#$
�% (Stringer & Litwin, 1968��
�#
�Stringer, 2002) �()���
�
���7��[:�"��$
���'���
!���\
�6����:�
��&'�&�!#$�(�"� �
�Z:�����
1��6����:�
��!"�&
���[�7!#$�7h#����������
1�� 5�'��
�
�4�[� 
�6���(����0Z�$
�����0Z!���Z"���:�
�
(Tagiuri, 1968��
�#
�Robert, 2002)  

 ��0(�$
 ���
�
����:�
���
�4�� �
��� �������#$!" 0��!��&'���� �\
7��
!���6�
���:�
������
�#���!"�
�����#
���
��

�����!"�
����6�����#$!" 0��! ���:(�"�� 
��� ���
�
����:�
�
���!$
��
��
�#���&��
���
��. �!"�&���[�7!#$�7h#�����6��
����
 0�!
�� 5�'��"�$��!#$���
���
��9�������:�
� (3�����&'��
��.�&'�0
�&'�&�!#$��
����
� ���
�
�
���:�
� ����  ���\
�"�����
������ ���
� 5�'���� ���
����#�"����4���
����
� ���
�
����:
�
�6�������#$��
�(;� �#��
���� 0�!
��

6��
����
� ���
�
��
���&���������&����'������&'�"��
�
61�6��	
��!�!
���$
�
���&�
1. �
����
����&���������� ��
�4�� ���&��
��� �(!���
���� �()��
����
�/��
�6�������

	
�7 (" 7�
�0���� �!"�!��(!&'����
���� /
��g7
"��
�����  #�
��$� �
��()�����(�"10�
����
�'��
�d �������&������/
��$
��
��� 	5#:, ��"

��$
� (web board) ����6�!���Z"
�!0$�������$
��
����!��������:!: (E-group) �()�#�� ��� ���
�#������
����&�&��!"7�>�
6����
���$�!"�$������6�����
7!��6��
��!��(!&'����
����

2.  10�1�����
�(;� �#� (community of practice, COP)   �()��!0$����&'��6�(3.�

�
&����� �#$��
�
�6����
�&'#$
���� �$��(�"10��!��(!&'����
���������$
���'�
���� 10�1���!$
�&�
���
�����  7����6���� ��9�(�"/�1�:�$������!"���'���
��
���
�()��9�"�!
�#��	( ���:�
��&'
�"
�
�����
���
�
���
����#�����
�����
��"
��#$�10�1���!$
�&� 6���&����'�������'��
��!"7 
("���	
�/
��"
��6� ��������61����/�/!�&�
���'��
��!"�
������ �()�����'�����6��
��!�
�(!&'����
����

3.  �
�61��&'(����
�!"7&'�!&��� (mentoring program) �()���[&�
�7�>�
��
��
�
�4
���7����
� 5�'��$���
��"�0$������&'7����
�6��$ �&'��
�()�#����&�
�����
���$
���
��9� �7�'�
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6��7����
�(;� �#��
�	
�6��"�"��!
������� /
��
��� ��
�6��7&'�!&����()������"��
 �����[&
�
���
�
�6��

4.  �
�� ����!���
�(;� �#��
� (after action review ,AAR) ����
��\�(�
���&'���� 
��#0�
�Z:�&'���
�����7�'�� ����$
���
�"	����� ��
	�������
�"����
�0
��9��!"(�� (�0��0
�$��
��$
�	�5�'��"�$��!6���&�	
���&�����������
���
��9��!"��
�!����!�

5. �
�����
 (dialogue) �()��
�(�� 8
���
���
/
��
�d3��
������'��!"��
��!
�
�!
��
���
���
�&'���
���� ��
6����
1����9�\
76�!���&�� �!���
����������
(�"10��\�(�
��7�'�
���(3.�
�����
����0#�

6. ��!$�������6����:�
� (center of excellence, COE) �()��
���
��
��!$�������6����:
�
�������
 �$
�"�
�
�4#�
#$��� 4
�������	
��&'	�� ��$
�	� �()��"	� �&'�
���$
�
�1�'�����1&'��
1
.6��#$!"
�
�

7. ���&4
�-#�  (forum) �()��&����'����&�&'��
�
�
�4/����
4
����
	(�7�'�6���������&'���$
�$��6� forum 1$�����#� ��
4
������$�6������1&'��1
.��'�#� 

�
��
�����
����������� ��0(�$
��������
����
� ���
�
��!��(!&'����
������$
�����
��� ���������
�����(2�� ��
�4�� �
��&'������
�����(2����
�\
7��
!���6���$���
�6�����
"
����$�
���
�
���
�������4���
���
�������6���(�  #$
�%�7�'�6�����
�
��!��(!&'�� 4$
�
��
��
������������"�"��$
� 0�!
��6���$���
� 
��������������
����
� ���
�
��
��!�
�(!&'����
������$
�����������������
�����(2���&
���&�

�����������	��������
���������� ����%������!������#$�������
���&���������   

1. ��
6���&��������
��!��(!&'��4$
���
��
�����"��$
����6���$���
� �1$��
�� 
����!���
�(;� �#��
� �
���
�"  7&'�!&��� �7�'������7�'��6���$���
����� 10�1����(;� �#�

2. ��"#0���!"��� ��0�6�� 0�!
����
��[&�
�(;� �#��
�6��$ /
����6����
7!

	
�
 �
�

3. �(Y
/��
�6�� 0�!
����
���#����/�!�
�������
(�"�0�#:61�6���$���
�
4. ��
���&��$�����!"6���
���!��$ 0�!
��6��
���
��#����/�!�
�������
(�"�0�#:

61�6��
�(;� �#��
�
5. ��� ��0��!"�(Y
/��
�6�� 0�!
��	
����
�$����������
��!��(!&'�� 4$
���
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����6��������#$
�% �1$� 10�1����(;� �#� �7�'������7�'�� �
�� ����!��(;� �#��
� �
��&
�&'(����
 7&'�!&���

6. ��
6���&��!$������� ����1&'��1
.�g7
"���'���7�'��$
�#$��
�����
��
����6���$���
�
7. ��
6���&�����������

��
�\
������$���
�/���:�
��7�'�����
����
�(;� �#�

7�
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8. �&�"  �
�6���
���!��$ 0�!
���&'���
�$���������4$
���
�!��(!&'����
��������
 0�!
���&'��
�������
�(;� �#� ���#����6��$6���$���
�

9. ��
�
�"  ���/�/!�&�
������6�� 0�!
��61�6��
�����
 �� �����
��9 ��
����
�&'�&6���$���
�

10. ��
6���&�4
��&'6��
�7 ("�7�'��
��!��(!&'����
������
���  0�!
�� �1$� �0�
�
�d �0��������

�
��
�����
�
�������&'��&'����������
���� (2542) 	
���
�
�����
 ���
�
����:
�
��� ��
��()���1
1&7���7�
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1&7/��7�
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�
�/
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����7��[:�� ��
��()���1
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�
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�
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�
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�
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�
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6�v$���� (Esther & Betty, 2002) 7 �$
 ���
�
����:�
��&��
����7��[:�1�� ���� �
�
��������
�7!����
�
� �
��& ���
�
����:�
��&'
&�$��!6��7�
 
!�&��
��������$
#�	
��� 7!��
��
�
�

��	%'�(������	���"����%���	��"���)!��

�
/��"�!"�
���01� (Nanoka & Takeuchi, 1995) ��"��
�$
��(�  ����
���
���:
�
��&'���
"��#$��
���
�
���
���� ����  �!
�-����-!� (middle�up-down) 5�'���
�4���
�
����61���� ���
��"
� �!
��()� 0�!
���!��6��
����
�$����������
���
�
���
���� /
��&'
7����
��"
� �!
��"�()�����1�'��/�����������:������
�<3������� ���
��"
�  ����
�� ��
�
�()������������
�� �
�(;� �#����7����
��"
� !$
�  �
��&'���:�
��"�
�
�4(;� �#��
�	
���$
�
�&(�"���[�\
7 ��� ���
��"�()�����$��(�"�
��
���$
����� �0�������� ��
� 
�������� ���!"
����#��: (Jannenbaum & Kanter, 1990cited in Havens & Mills, 1992) 	
��!$
��$
(�"���[�
\
7������:�
��"����.	
�
����
���"�
���
�
���$���6#� ����  �.1
 �
���"�
���
�
���
�4��
���
�&'�&'��� ���
��� 6����$���6#� ����  �.1
�&�
� �()���" ���
��� ��
��
�6�� 0��!��'�
��
�
����#�5�'�#���6��������
�
�   �!"��
��� ��
1� ��$ 0��!�&'	
��� ��
� (Certo,
2002)
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�61�7����
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� �!
�6��
��� ��!�'�������
�4�� �
��&'������
�
�	
���
�
��� 
��
��
� ��"�
��
� �� ��
�
����
�&'��
��� ��
1�  �!"	���
�6�6�� 0�!
����
�
����#�
(delegation) �
��� ��
��
�#���6��������
�
��!"��
��� ��
1�  ��$ 0��!�&'�"��
�
����
#� 6��
�
�
�������������
�
���
���� �$���
�6�����&��
�
� ��� �
���
6�����(;� �#��
�
�
�
�4
�
�����
��!"#�
���6�	
����6��
��&'�� ��
1�  �
�6�����&��
�
��&��
����7��[:�� 
�
��� ��
��
� ��� ���
��&'�� ��
��
���$
��&(�"���[�\
7 ����
�6����(;� �#��
��&��
�
�
6��
���
�
���$
�����" (���
", 2544) �!"�
��&' 0�!
���&7!����
�
�6��
��"��
6�����
�
�
�(!&'���(!�6��
��&'
&���� �7�
"7!����
�
�6��
��"�$�6�����
������6�6��
���
�
���� 	
��7�'�
��
��
�
�4�
����� �&����"6��
�(����� �&�$���$��6��
� ���
��
���
�� �'���$
�!
!�
�!"�&��
�7��7�6�6��
���
�
� 5�'��$�6�����
�!��
��9�6��
� ���:�
����
��
���
�7�� 4��
�$�������� (Kanter, 1993cited in Wilson & Laschinger, 1994)    ���
" (2544)�!"�5��:
/# (2000) 	
�6���!���
�����
��� ��
��
�
���&�

 1.  ��� ���
��� ��
���
��� ��
1�  	
���$ �
��" 0�[� 
�6������&'	
��� �� ��
����

6��$
#�����
�
��"	� �
������&���
�&'�"	� ��'���
�4������� �� ��
��
�����$
#����� ��
1� 
�"	������&\
�"��$
�	�#$��
��&'	
��� �� ��
�

2.  ��� ���
��� ��
���
�
� ��
�4�� ����� �� ��
��
��&���[�
�
�����
���$
�&'��
�()�
�7�'�6���
���
��9� �1$� �
�
�461�����	
� ��
�� 
��!�
� 0��!��'�

3. ��� ���
�#����� ��
1� �
��&'�� ��
� ����$
����� �� ��
��
��"�� �����
��!"
��
�
��!"��
��� ��
1� �&'#�����
�
�6����
��9� �#$��� ���
�������#����� ��
1� �
��&'	
��� 
��
�	(����#$���� ���
��"
� �����$


!���Z"�
��� ��
��
��&'�&(�"���[�\
7 (Schermerhorn Jr., 1999)
1. ��
�!��� 0��!�&'�"�� ��
��
��&'�&��
������
��
�
�4��
�
�����	
�
2. �
��&'�� ��
�#���1�
��� ��$��� �!"����&'	
��� �� ��
��&��
����
6�
3. ��
�
�#�!�6��1�
���4���
#�8
��!"��#40(�"���:����
��&'�� ��
�
4. ��
�
�#�!����'����!
�&'��
6���
���
��9����� ��!0��#40(�"���:
5. ��� ��0�6������&'	
��� �� ��
��
���$
�����"
6. ����� ��
��
�#�����
���
�	���
�6�
7. ����� ��
��
�#�����"��
�0���$
��7�'���� ��0����	
��� �� ��
��
�
8. #�
#
���
���
����
����
��7�'�6�������!�����!� 
9. ��
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���
����
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��� �� ��
�
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���
7!


11. ����� ��
��
�#����"!�����$�����$
�"#����� ��
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�
�	
��� 7!����
�
� (empowerment)
�5��:/# (Certo, 2000) 6����
���
������
�$
��
�
� (power) �$
��
�4�� �
��� 

�0� �$���
�6����
�
� (empower) ��
�4��6�������'��&����" �&���[�6��
�(�����#���� 6�����
	(
�&���[�7! �
� �!"�
�	
��� 7!����
�
� (empowerment) ��
�4�� ��" ���
��1�� ���
� �1����#
����
 ��
6�����
��
�������4����
��&(�"���[�\
7��� 0�!
���#$!"�� �$�6�����
��
���
��9����
�
� 5�'���
�!����� ���/��!"�
���/� (Conger & Kanungo��
�#
�Havens & Mills, 1992)
�&'	
�6����
���
��$
 �
�	
��� 7!����
�
���
�4�� �
�� $�(3� 6����
�
���$�����'� �()���" ��
�
��������
�������#$���
��
�
�4��� 0��! #$�#�
���
���������.��&�7!����
�
� �$����
�
��
�����
�	
��� 7!����
�
�6�7��
�0��� �����&��-�� ��#��: (Merriam-Webster, 1996)
�$
��
�4�� �
�6����
�
���$���(;� �#��
� �()��
���
6�����(;� �#��
��
�
�4���
7!����
�
� �!"
�()��
�#� ����6�� 0��!	
��� �
�#� ������
�#����
���������0
 (self actualize)  �$��/ 
����!"!��!��: (Bowen & Lawler, 1995) 	
��[� 
���
���
�����
�	
��� 7!����
�
� �$

�()��
���
�
��$�����������(;� �#��
�6����:�
� /
��&!���Z"��
��. 4 (�"�
� ��� 1) �
�	
�
�� �����!�$
��
���&'���� �
�
�
�����
�������:�
� 2) �
�6���!#� ���#
��!�
�(;� �#��
�
3) �
�6����
����5�'�1$��6�����(;� �#��
��&��
����
6��!"(;� �#�#
��
�
�
�����
�������:�
�
�!"4) 6����
�
�6��
�#�
���6� 5�'����[�7!#$�����
��
�
�
�����
�������:�
�

�
������
�!"��
���
���
�#�� ��0(	
��$
�
�	
��� 7!����
�
� ��
�4�� ��" ���
�
�&'��
6�� 0�!
���&��
��
�
�46��
�(;� �#��
�6�� ��!0�(�
��
��!"�
��&(�"���[�\
7 /
����
 ���
�6����
�
� 6�����7�
�� 6��/��
� 6����
���� ���4���
����
�������6���$ 0�!
��

�
��
�����
�������#��: (Kanter, 1979cited in Wilson & Laschinger, 1994) 7 
�$
(�"���[�\
7�
���
�
���� 0��!�()��!�
�
���'���
!���6��
���
�
� 5�'��������$�� �
�
(;� �#����
�&'#
�#�
���$� /
�#�
���$������"#���4����
�
�6���
�
�4���
4��7!����
�
��!"
/��
�����"�$�6�����
7h#������
���
�
��&'�&(�"���[�\
7 5�'�����#��:	
��!$
�4����
����7��[:
������:(�"�� #$
�%6����:�
� ����"��
	(��$(�"���[�\
7����
� (�"�� 
����
����
4��
��
�
��!"�
�	
��� /��
� 5�'��&�
�!"��&�

���&�

1.  �
����
4����
�
� 	
���$
1.1 �
�	
��� �
�1$����!����� ��0� ��
�4�� �
��&'��� ����  �.1
6���
��� �����'�

�&' 0�!
����
���$ �
�6���
���� ��0����$� �����!�� �
�6���
������  �!"�
���9�1� 
���
�q��
� ����
��&�����&�
���� ��0��
���� ���
� �&'�"�$�6�����
7h#������
���
�
��&'�&(�"
���[�\
7 �1$� �
���� ��0�6����
���
���
���
�����: �
�6��/��
�6��
�#�
���6� �
�6���
�
7�>�
�
� �
�6�������!�����!�  �
���
���
�7��7�6�6��
��&'��
��9� �
���
���
��$��6�
�� d3��!"���
6�(3.�
 0�!
���0�
�
�
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1.2 �
�	
��� �����!�$
��
� ��
�4�� ��'��&'�()���
�����
������� ��
��1&'��1
.
�!"�����!�$
��
��
��
������ �
�	
��� �����!�$
��
��"��
6�� 0�!
���&7!����
�
�6��
�#�
���
6� 	
�4��#������
"��6���'��&'�()�(�"/�1�:�&'�0
 6��
�#����
� 0�!
���"��������
�������'���
���
�$
��
	�$	
��� �����!�$
��
��"	� �!"	�$��
 �$
�&�"	����
����6����:�
� (���7�, 2540)

�
��
�����
�
�	
��� �
�7!����
�
�7 �$
���(;� �#��
��&��
�7�6��7�'��
�����
(Christine, Wayne, Jason & Eric, 1999) 5�'��"�$��!6���
�(;� �#��
��&(�"���[�\
7�!"
(�"� ��
���
��9� (�/Z���, 2541)

1.3 �
�	
��� ���7�
�� ��
�4�� (3����\
�����!"(3����\
�6��&'�"��� ��0�6��
�
���
�
� ��!0�(�
��
� (3����\
����(�"�� 
��� � (�"�
Z �� ��# ���
0 �0(��Z:
�
�
��4
��&'���4������'����� ����'��61� �!"��!
 (Kanter, 1983cited in Chally, 1992) �&'
���:�
���
���6��61�6��������������� �$��(3����\
�6� (�"�� 
����0Z�� �#���� 0��! �&'
(�"�� 
��� �����
��&'���� #����
�
� �� ����"�
��� ��� \
�"�0�\
7�&'
& ��
��
�
�46�
�
�(�� #�� ��
��!�
�
. �
�� ��
��������()�������'�����
&����� ��
���
��'�#$��!0$� ���
 ���
������� ��0���$ 0�!
�����7�
����!$
�&�4���()���'���
��.6��
���
�����
��"
��6�
�
�(;� �#��
���
6���
���
�
���$��
���
��9�
 2.   �
�	
��� /��
� 	
���$

2.1 �
�	
��� ��
���
����
6��
� ��
�4�� �
��&'��� ����  �.1
�$����������6��
/��
���
����
6�#�
���$����
�&'��$
�&'�"�()�	(	
�#
��� ��#����
����4���
�7��
�Z
��
�
& 
��
�1� �&'�0#�[����!"�
�	
��&/��
��!���(;� �#��
�6������&'#�1� �����&��
�4��
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��� �
��$�������7�'�7�� ����" ��
���� ��
��
�
�4 ��
�4�� �
�	
��&
/��
�	
����
�$��(�"10���1
�
� � �� ����

��
� �����
�	
��� ��0.
#6��!
����
#$�6��"
� 
�&'�������

     2.3 �
�	
��� ��
���$��1��1��!"�
���!6��
�(;� �#��
� ��
�4�� �
��&'��� ���� 
 �.1
6����
���
��.#$� 0�!
���&'�&��
�(�"7h#�
& ����(;� �#��
�
&�
$� /
��!$
���
���$��1�
�1� (�"�
���&��#��0Z����6���
���!�7�'��()����.�!"��
!��6��!"�()�#����$
��&'
&�!"��
�()�
(�"��
��'�
���� 

�
��
�����
����1� (Chase, 1994) 	
�����
��
��
�
�4���������
�����(2��7 �$

�
��� �������
�
���
������
��
�
�46��
�#�
#$���'��
��!"�
�#�
���6���
�()��&'�0
 ���!��
���
�
����(3.�
��
���
���� �
�(�"���� 0�!
�� �
����
��&��
��!"�
�6����
�
� �$����
�
�
�
�46��"
� #'�
��� �
�61���" ���
������ �
�61��h�q&�
��
�7�
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� ���
�
�
�
�
���������
������
����
�������6�6�� 0�!
������������6��
�\
�����1$� �
�6���
���! �$

#� ��� �4
��&'��
�
��&��
�7���� �
��&����"6��
���
���
���
��9��������
�$���������
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���'����!"��
���
����
6��
��$��(3�����
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�6�  	
���$��
���6���� 0��!��� ��
�
�"�
���
� ��
�����6��
�	
��� ��
1����'���
�
����9�

�
��
�����
�������������0(�$
��������
�61�7����
��"
� �!
� 6��
��� ��!�'�����
������
�����(2��#
������
����
/��"�!"�
���01� ����()���������
�6����
�
����
�&'��$
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�6���$���
��&'	
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�6��
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����
6��
�  �
�6�����7�
�� �
��$��������
���� ����"6��
��&'�� ��
� �
�
���
�������6��!"�
�6�������!�����!�  �7�'�6�� ��!0�(�
��
�6��
�
�
������������
���
�
�
��
���������$���
�  
��������������
�61�7����
�6��
��� ��!�'��6��
���
�
���
����������
���
�����(2���&
���&�

�����������	��������
�������������'�	������
	%����������	%���($��

1. �&�
��� ��
��
� ��
�
����
�&' ��$ 0�!
��6��
���
�
���
���� �1$� �&���(;� �#���
�
�
��
������
���
�&'6��
�����
 ���
���
���� 61���
�����!"��9 �� �����
����

2. ��� ��0����7�
��6��
�
�
������������
���
�
���
���� �1$� ����'�����  0�!
��
�"  ���/�/!�& � (�"�
Z

3. 6�������!�$
�
� ��$ 0�!
���7�'�61�6��
���
�
���
����
4.  6��/��
���$ 0�!
��6��
���
���
��
�
�46��
���
�
���
����
5. #�
#
���
���
����
�����������
���
�
���
����6���$���
��()��"�"
6. �
�6������"��$ 0�!
��6��
�#�
���6� 6��
���
�
���
�����!"���1$����!�����'��&�

���
(3.�
 �0(����
7. �
��$����������\
7 0�!
��6�
�
��
���
�
���
�����1$� �
��$�� ��\
����
8. ��
6���&�
�(�"�����!�
�(;� �#��
�����7��
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�
&��
�1� 6��
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�
���
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��	(�*���	�"����	"	���	

�
���
�
���
�����&��#40(�"���:�7�'�7�>�
��" ���
� ���
������!�#\�Zu:6��$ ���

�
�7�>�
�
�6���&(�"���[�\
7   �7�'�#� ������
�#����
���������  ���
� �!���
���
�
�
��
����#
������
����
/��"�!"�
���01� �&�!
�!"��&�

���&�

1.  6�����!
��!
�����" �!
��!
���[&��
��
�
��$�������$
����
�����: �
���
�
�
��
�����&'�&7!��#�����
/
����&'�&7���8
��#�#$
�����&��
��1�'��!"��[&��
�#�#$
����

2.   �$�����7�>�
��[&��
�
�6���(�  6��$%�7�'� ��!0(�"���[��!�&'��
��
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3. �
!���!"��&��������'���
��
���
�
���
�����()���������&'���
�����: 5�'�#����
�
��
���
������ �����!0
/!� 
���������#����&�
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