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 ก����ก�����*���*	��+,	+��	�� 3 ��!ก�� �-� 1)  �0-����ก�����������	�
���ก������
����ก�����ก���������� 2)  �0-���,&� �"�	1	����������2��3	�,���!&�	��!&4�546�4�540�
2�����������	�
���ก����������ก�����ก�����������!�"������ก��#����$ก� ����ก��#����ก%�    
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3,�1	7%�&�,&"�  (Disproportional Stratified Sampling)  �ก: �" �"	2��	��3,�7%��  &� ;�	 
"4����!���&������  	���"����<� ��!"4����!��ก�+	0�+3,�7%�3���ก�	 LISREL 8.53     
��!����� ���� ���?����2��ก����������ก�����ก�����������!�"������ก��#����$ก� ����ก��
#����ก%�3,�7%�&;4�4 t-test 
 
�ก��"4����!���&������  	���"����<� 0 "�3	�,�	��"�	ก�	ก�-�ก� 2��	�� 

�%4���!��ก��7��!,� ,� �-� χ2 (df = 302)  = 703.42, sig = .00, χ2/df = 2.329, RMSEA 
= 0.046, CFI = 0.99, NFI = 0.99, GFI = 0.93, AGFI = 0.90, SRMR = 0.036 
�ก����ก��
0 "� 1)  ����ก�����ก�����������!,�  +��� ��	 ��!����ก��	��"�	&�	0��5�ก�� 2)  ���������	�
�4�540�������������ก�����ก�����������!,� ����ก�� 	�  3 ������ �-� �"�	&F���:�            
2��ก�! "�ก����,ก���"�	���  ����ก�����ก�����������!,� ��	 ��!"�G�5��	����ก��              
(��&�	��!&4�546�4�540��!���	���$�����ก�  0.56 0.36 ��! 0.09 ��	�F�,� )  3,���*� 3 ������
&�	��;�54 ������ก�����ก�����������!,� ����ก��1,������! 87 ��! 3)  ���������	��4�540��"	
������ก�����ก�����������!,� ����ก��7��!,� &�� 	� 2 ������ �-� �"�	&F���:�2��ก�! "�ก��
��,ก���"�	��� ��!#�"!
���F�ก�������������  (��&�	��!&4�546�4�540��"	���ก�  0.76 ��! 0.74 
��	�F�,� ) 
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Abstract 
 

 This study had three objectives: 1)  to investigate factors affecting being learning 
organization; 2)  to test the invariability of the models and influential coefficients of the factors 
affecting being learning organization of public organization and private organization; and     
3)  to compare the levels of being learning organization between public organization and private 
organization. The subjects were divided into two groups: 1)  330 government personnel; 
and 2)  330 private organization personnel. The subjects were selected with a disproportional 
stratified sampling method. The data were collected through a questionnaire. Latent variable 
path analysis was conducted; LISREL 8.53 was employed for multiple group analysis; and  
t-test was used in comparing the means of being learning organization between public 
organization and private organization. 
 The results of the latent variable path analysis revealed that the model was in 

congruence with the empirical data at a good level, that was χ2  (df = 302)  = 703.42,   

sig = .00, χ2/df = 2.329, RMSEA = 0.046, CFI = 0.99, NFI = 0.99, GFI = 0.93, 
AGFI = 0.90, SRMR = 0.036. It was found that 1)  learning organization at the individual, 
team and organization levels were related; 2)  three factors with direct influences on the 
learning organization were: success of the knowledge management process, the learning 
organization at the team level, and organizational culture  (the influential coefficients were 
0.56, 0.36 and 0.09, respectively). These three factors could explain 87 percent of the 
learning organizations at the organizational level, and 3)  two factors with the overall 
influences on the learning organization at the organizational level were: the success of the 
knowledge management process, and the transformational leadership, with the overall 
influential coefficients of 0.76 and 0.74, respectively. 
 The results of the multiple group analysis showed that the factor models with 
effects on being learning organization between public organization and private organization 
were not different. However, the influential coefficient of the success of the knowledge 
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management process to the learning organization at the organizational level of the private 
organization was higher than that of the private organization. 
 The results of the comparison between the levels of being learning organization 
indicated that the level of being learning organizations of private organization at the individual, 
team, and organization levels were higher than those of the public organization. 
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 ��������	
��ก��
���������	�������������������������	�������� ����!       
�#�$���ก���%������ ��ก
����ก& �� �'�� ()��ก� *��*���+���� ���� ,�#�&������� 
�� -
'�����
,)�
ก�� ��ก��ก��.ก� 	��	
��/���0�/��
�� '����	1	
�� 0�*���2 �����3�&������ก
���/
��&�����4�$��
�ก��
����ก� '��ก� � ���561	��	���
�*ก  �$���2 ���� ���������&������ 
�� -
 � +����� ,
� ��ก�%�
�����ก��/).�&��
����3�ก� ก��
�0�ก �'���ก�%�
�*�1  (Globalization)  '��&����ก� 
	��ก� 91,)�'�
����/����ก$��!
  5����
��	
���:+����������! 56ก�� ��
�����
�*���2 
/����ก��.���� ก��$���ก��ก� '/��/��()�����
�	
���/��/����ก����/).� �����.�ก� * ����ก,)�
	
���#�	�;$�ก� �������'���%��$���	1ก� ��+����<��'���ก ����/��	
������ ,$�ก� 
'/��/��/����	1ก� $����	
���/��'/-��)��#���3���*���$:�	
��:#���;ก� '��	
�� 0�/�.��0������
	
���#�������������ก/).� ��ก� � ��������� 0�'��
�=�	��'��
�=�ก� �#����/����	��ก %��$�
��	1ก� $����	
�����	����ก���%�
ก� 91  (����*�  ก�����
��,  2540 : 6) 
 ก �'�ก� ��<��'��ก� �#���	�������� ����!����$������ ���ก*1$:�%��$�
��	1ก�  �:�� ก� $:�����*� 1��-*  (Internet)  $�ก� � ��� 0� ก� �+����  '��ก� '� �ก ����
/���0�/��
�� $���2 �#�&������� 
�� -
 ()���#�$����ก'���ก� �#�����������&�ก��$���ก��
%����ก591/����	1ก�  0�'��$������� ��ก
��  “��	1ก� �� ����!”  ���/��
�� /���0�'��	
�� 0�
&��ก�����3�� ����ก ���� �	�9	�� �����.�� ���-�ก� ��<��ก� � ��� $����	1ก� '����	��ก 
��	
�� 0� �ก ����	
�� 0� ��+����<����������*����+����)���	
���#�	�;��������� ���	����ก��
��	1ก� $���	������������������ก$�� +���ก� ���ก� 	
�� 0�'��ก� ��<����	1	
�� 0���+����<��
��	��ก '����	1ก� �����	�9%��  (��!�ก��D  ��� ����=�D,  2548 : 5) 
 ��
���*���. ��	1ก� ��.�����&��
������3���	1ก� %�	 �6� +���	1ก� %�	��ก:�ก-&��
������� ����	1ก� $����!�ก�%��$�ก� ��<������0�/).�*���#������+��$�����ก��ก� �������'���&��

������3���	������ 	
�� 0������������ก��/).�*����
�� ()��$����	*��	1ก� ��*������������$�
ก� �#�	
�� 0��������0���$:�$���ก��� ���:�1�0���� ��<��	
�� 0��������0�&��0�	
�� 0����ก
���/
�� 
���ก���� 4��4���ก��%� ก�� ��ก��	1ก� $����� ,� ���������ก ��
�ก� �#����/��
��	1ก� $�����	����ก���%����������&����3�������� ��	1ก� ��.������+�������0�&�� '���,��ก� 91
��'� � 
���ก�����$�ก-*�� ��+����	1ก� �4:�;ก��ก� �������'�����.�%��$�'��%����ก 
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2 

��	1ก� ��.������)�*�����
�=���������� ,�#�$����	1ก� ��0� ��&����
�ก� ���:��ก� �������'���
'���#�ก� �������'�����.�����3�' ��� ��������#�$���ก��� ����=�%��$�ก� �#��������/��
��	1ก� ()���#���3�*�����!������/����	��ก �����	
�� 0� �� ��	
�� 0�'��	
��&�� 0���3��������#�	�;
$�ก� ���:�.	
���#�� -�$���ก2 ���� ��
���*���.�)�ก��$���ก��'�
	����	1ก� '���ก� � ��� 0�  
(Learning Organization)  ��	1ก� '���ก� � ��� 0� ��3� 0�'��ก� � ���  0�'����)�����$:���3�
�+.�6��$�ก� ก��
&��0�	
���#�� -�/����	1ก� &����ก� ��%���.���	1ก� %�	 �6� +���	1ก� 
%�	��ก:�*���ก-���� ,� ���ก*1$:� �
�ก��ก�� ���ก� � ���  0�'���+��2 �������ก59���3�ก� 
��<����	1ก� $�������� ���&���
�	
��	�� �� ���� ����  	1'��$���  ��4��#�� -�$� ���ก� 
� ��� 	�9%�����
��.���	1ก�   (Duke,  2004 : 18) 
 $���
�/��%�	��ก:���.�&����ก� �F�
�*�'��������� 0����/����	1ก�  ��+��$��
��	1ก� ก��
�0�!*
  5��� 21 ���� ���������ก� �#��������$����ก� � ��� 0������*����+��� $� ����
��		� ��� '����	1ก�  ()��$:�'�
	����	1ก� '���ก� � ��� 0�����<����	��ก  '����	1ก� $����
ก� ������0�	
�� 0� ��ก5� '��	
������ ,$�ก� �F���*����$����	�9%������/).� ��ก��ก��.
��	1ก� ��ก� � ��� 0���ก	
��������
'��	
���#�� -�/����	1ก� ����� 
�� -
 ��+��$������ ,
� ���������'����<����	1ก� ����������+� '�
	����	1ก� '���ก� � ��� 0�&�� ��	
�����������
'� ����� '������	1ก� ��ก:�����'����#�'�
	����.&�$:�� ��� ��	1ก�  ��� ���
	
���#�� -� �:�� Motorola,  Shell,  Ford Motor Company,  Xerox,  Kodak '��IBM ��3�*��  
(Owen,  1995 : 15) 
 � ���!&��&�� �����'�
	��� +�����	1ก� '���ก� � ��� 0���� ��$:����� �����ก
��	1ก� %�	��ก:�  (����  =  �!� � : 2543 : 3)  '����	1ก� %�	��ก:�������� ,ก���
&��
��
��3���	1ก� '���ก� � ��� 0������'��� ����.� 	+���	1ก� ���&�� �� ��
��	�9%��'���:�*�  (TQA)  
'�� ��
��ก� � ��� �0�	
����3����!  (TQC)  ��ก�,���������4�4��*'���:�*� ��+�����ก ��
��
	�9%��'���:�*�,+���3� ��
�� ������* 6����ก������+.�6�����������	��	'��ก ��
�ก� 
*����� ��
���:������
ก�� ��
��	�9%��'���:�*�/��� ���!�� �6��� �ก� � +�The Malcolm 
Baldrige National Quality Award  (MBNQA)  ()����3�*��'�� ��
��	�9%��'���:�*����� ���!
*���2 ����� ���!���
��ก�#�&�� ���ก*1$:� �:�� � ���!;����I� ����* ���� ���	�� 1 �����(�� 
'��JK����K��1 ��3�*�� '�� ��
��	�9%��'���:�*���3� ��
�����$��	
���#�	�;ก��ก� ��3���	1ก� 
'���ก� � ��� 0���+�����ก��)��$�'�
	�����ก/���ก9L1 ��
��	�9%��'���:�*� 	+�ก� � ��� 0�/��
��	1ก� '����		�  
���.���
�*,�� ���	1��+��� �ก�!�ก�� *�	�9$��ก����	1ก� ���� ���4��#�� -�
$� ������* 6����ก 
���.�ก �*���$����ก� � ��� 0�'��'�ก�������
�=��F���*������3����! �#�� ��
�ก9L1$�ก� � �������.�'�����ก��3� 7 ��
���
�ก�� 	+�1)  ก� �#���	1ก�  2)  ก� 
��'4�
�:��ก����=1 3)  ก� ���������0ก	��'��*��� 4)  ก� 
�� ก� 
��	 ���1 '��ก� ���ก� 	
�� 0�          
5)  ก� ����������	��ก  6)  ก� ���ก� ก ��
�ก�  '��7)  4����=1 �#�� ����	1ก� �����	�'��
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4�ก� * 
�� ������0�ก
�� 650 	�'�� ��&�� �� ��
��	�9%��'���:�*�  (TQA)  ��
���	1ก� 
�����	�'��&��,)��ก9L1���ก���
'*��0�ก
�� 350 	�'�� ��&�� �� ��
��ก� � ��� �0�	
����3����!  
(TQC)  *�.�'*���ก� ���*�.� ��
��	�9%��$��.!. 2545 ,)��.!. 2551 ����	1ก� %�	��ก:����&�� ��
 ��
��	�9%��'���:�*�  (TQA)  �#��
� 3 ��	1ก�  &��'ก� � �5��&���	 ���	 &J��� 1 �#�ก�� 
� �5��4��*%�9L1ก ���5&���#�ก�� '��� �'�กกO�(=  �:�*� ���� � �5�� �*�. �#�ก��  
(���:�)  '�� ��
��ก� � ��� �0�	
����3����!  (TQC)  �#��
� 18 ��	1ก�  �:�� � �5�� 
�	��1�*� 1�(� 1
�� �#�ก�� ������ ���������กO�(=  �:�*� � �5�� �*�. �#�ก��  (���:�)  
� �5�� &���0����� �#�ก��  (���:�)  '��� ������#� �� �5P 1 ����*� 1��:���'�� ��3�*��
(�,���������4�4��*'���:�*�,  2552 : 7) 
 ��ก'�
	�����ก 
�*,�� ���	1 '���ก9L1ก� � �����/�� ��
��	�9%��'���:�*���.�
��-�&��
����� +���/��	
�� 0�'��ก� � ��� 0��/��&��ก���
/��� �����.��)����� ,������$����-�&��
��
��	1ก� %�	��ก:����&�� �� ��
��$��	
���#�	�;ก��	
�� 0�'��* ����ก,)�	
���#���3�$�ก� ��<��
$����	1ก� /��*���3���	1ก� '���ก� � ��� 0� �)�&����ก� �#�'�
	����	1ก� '���ก� � ��� 0�&��F���*�
 �
�ก��'�
	��$�ก� � ��� ���ก� �+��2 ��ก ������ ���	
���#�� -�'��&�� �� ��
�� ()��ก���
&��
��
��	1ก� %�	��ก:����&�� �� ��
����.���3���	1ก� '���ก� � ��� 0������'��� �� 
 �#�� ����	1ก� %�	 �6��.� *�.�'*���ก� �F� 0� ��� �:ก� /��&����+���Q�.!. 2544 
��+�� �� ��ก �'���ก�%�
�*�1&��� ���������
�=�	�� 
�=�ก� �#����$������$:���	��	
�=�ก� � ��� 
����$��������ก� $:�$���	1ก� %�	��ก:���� ��$:�$� ��� �:ก�  ��.���.����R������#�	�;  
��+��$��ก� �F���*����/�� �:ก� *������*��ก� ��<��� ���!'����3� ��� �:ก� ����)�� ���	1
���*�������ก59� 5 � �ก�  	+�1)  ��3� ��������
������!�1 2)  ��3���	1ก� '���ก� � ��� 0�   
3)  �+������'��� ��*�
 4)  ����4���กก� �#����  
���.��������R�������+�������	
������ ,
$�ก� $��� �ก� � �:�:�&���������� ����=�%����ก/).� �:�� ก� ����#� ��� �6���
����-ก� ���ก�1  (E-Government)  ก� � ��� ก� �������'���  (Change Management)  ก� ���ก� 
	�9%��  (Quality Management)  '��ก� ���ก� 	
�� 0�  (Knowledge Management)  ��3�*�� 
��.���.��+��&��$�� ��� �:ก� ��3������ก�&ก��� ��J��	#����� � +��)�*��ก�� 0�'��/��กP ������
�ก��2 ���/���������� '*�*�����3���	1ก� ��� �� 0�  ��� ��/���0� �,��ก� 91'���%����;��
�����*����+��� ���� ,�#�/���0�$�����
��	 ���1 ��+��� ���ก*1$:�$�ก� �F���*����/��*�&�� *�����3�
��	1ก� ��
�*  ������� '����	
��� ���$�ก� 'ก���;����ก59�$���2 ��0����� ��	1ก� �������
��ก59���3���	1ก� '���ก� � ��� 0�&�� ��*����/��$�,)��%����;�������'��� ����0�*����
�� 
���� , 
� 
� 
��	 ���1 ก����ก ��'����	
������ ,$�ก� *�����$��0�  (� �:;�  �
�� �::1,  
2539 : 40) 
 ��ก��ก��.&����� � �:กS5P�ก�
����
����ก�ก9L1'��
�=�ก� � ��� ก��ก� ������+��
������.!.2546 ���$���* � 11 ก#����&
�
��$����
� �:ก� �����������<��	
�� 0�$���
� �:ก� 
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��+��$������ก59���3���	1ก� '���ก� � ��� 0���������#����� ���*��� �� 0�/���0�/��
��  '������ ,
� ��
�4�$�����	
�� 0�*���2 ��+���#���� ���ก*1$:�$�ก� �F���*� �:ก� &�������,0ก*��� 
�� -
 
'���������ก���,��ก� 91  
���.�*�������� ��'����<��	
�� 0�	
������ ,� ���
������!�1
'��� �����������!�	*�/��/�� �:ก� $����ก��$����3���	��ก ������ ����=�%��'����ก� � ��� 0�
 �
�ก�� ��.���.��+��� ���:�1$�ก� �F���*� �:ก� /����
� �:ก� $�����	����ก��ก� � ��� 
 �:ก� $���ก��4����S�=�D*��� � �:กS5P�ก�  (�K� �*�1  ก�;�����* �,  2550 : 4-5)   
 '�
	����	1ก� '���ก� � ��� 0��)���3������+�ก��)��$��ก����	1ก� $�����ก� ��<��
� ����ก ���5�1'����<����	1ก�   
���.�ก� $:�� ����ก *���2�������0���.���ก%��$�'��%����ก
��	1ก� $���ก���0�	���0���� ()����3�'�
���$�ก� � ��� 0�/����		� ก���� '����	1ก�  ��+��� ���������
��	1ก� $����3�&�$���!������*���ก� '���  ����R�����/����	1ก� $���	���	�6��	
�� 0�  
(Knowledge Based Society)  ���ก� � ��� 0�'���
�*ก  �ก� � ��� 0���3��������#�	�;  (
�� ��1  
��  �*��,  2545 : 9) 
 �����.� ��� �:ก� ��	$���*������
�%� ก�� ���������<��$����3���	1ก� '��� 
ก� � ��� 0� ���ก� � ��/���$��ก���� �� ������<��!�ก�%��'��$����ก� �#����$���ก59����
� ����  	1��ก/).� �#�$����	1ก� ����ก%��$�ก� �#���� ��	
��	����*�
� ��������� 
�� -
     
��ก� �#���	�������� ����!��$:�� ����	1ก�  ��� �6�#�����%� ก������#���3�������.� ��ก� 	#��)�,)�
4����S�=�D/����� ก� �#������3���� '��	
����3��+���:���������ก� � ���'����<��/�� �:ก� 
�����*����+�����+��$����	
�� 0������ก
���/
��  (���  ��:� ��� 1,  2546 : 24) 
 ,)�'��
��ก� �F� 0� ��� �:ก� '��� � �:กS5P�ก�
����
����ก�ก9L1'��
�=�ก� 
� ��� ก��ก� ������+��������.!. 2546 ก#����$����ก��
� �:ก� *�����<��&��0�ก� ��3���	1ก� 
'���ก� � ��� 0� '*�ก-�����
�����������
��������* ����ก,)�	
���#�	�;'����	
�����������������<��
���
����/��*����$����3���	1ก� '���ก� � ��� 0� 
 ก ������ ��ก� �ก5*  ก ������ ����ก 91 ก �* 
���;:���ก 91 '��ก ���<��
=� ก��ก� 	����3����
�������* ����ก'����	
�����������������<��&��0�ก� ��3���	1ก� '���ก� � ��� 0� 
��-�&����ก��ก� ก#����$����	1ก� '���ก� � ��� 0���0�$����=ก�� � +����=!��* 1 ��+�����ก     
ก� ก#�������=ก�� � +����=!��* 1/����	1ก� ��.��� ������+������������:�ก$���	1ก� �����
��
'�� �
�ก���#�$����3� 0�=  �/).� �����.��)�ก���
&��
����	1ก� %�	 �6�������. ��-�	
���#�	�;   
'����	
��*�.�$�� ��$�ก� �������<�����
����$����3���	1ก� '���ก� � ��� 0�*������ � �:
กS5P�ก� 
����
����ก�ก9L1'��
�=�ก� � ��� ก��ก� ������+��������.!. 2546 &��ก#����&
� 
 ��
���*���. 40�
�����)���$������!)ก5�,)������������4�*��ก� ��3���	1ก� '���ก� � ��� 0� 
()����กก� ���
���ก��  '�����
��������ก���
/��� ��
�������������4�*��ก� ��3���	1ก� '���ก� 
� ��� 0� ����.���������������=������* �'�����=���������� �#�� ����������������=������* � 
� �ก����
� 3 ������ &��'ก� 1)  %�
�40��#�ก� �������'��� ��ก
�:�ก� �������� �:�� 	��1�  
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(Kolb,  1991 : 34)  ก���

�� ��	1ก� '���ก� � ��� 0����ก��/).�&��*�����!��%�
�40��#�ก� 
�������'������	����������� �	��� �	�� $����	1ก� &��� ��� 0���;�� '��� ��� 0��������<��
/��	
������ ,$�ก� 'ก���;����.�$�����ก� �#�������� '������	
��������=1 ��
�����		� 
$���ก59�/��ก� �#���� �
�ก����3���� 2)  	
���#�� -�/��ก ��
�ก� ���ก� 	
�� 0� ก� 1
��  
(Garvin,  1993 : 78)  ก���

�� ��	1ก� '���ก� � ��� 0���3���ก5�$�ก� � ��� ����� '��
,������	
�� 0� $��#��������
ก�� ก� ���ก� 	
�� 0�ก-��3�� +����#�	�;����#�$���ก��ก� � ��� 0�'��
� ���ก*1$:�	
�� 0�  
���.�'���	
�� 0�/��	�&���3�	
�� 0�/����	1ก� 	
�� 0� '�� 3)  

�<�=  ���	1ก�  �:�  (Schein,  1992 : 23)  ��ก
�:�ก� 40��:���
:�;$�����
�<�=  �
��	1ก� &���#�ก� �#� 
�	
��������=1 ��
���
�<�=  ���	1ก� ก��ก� � ��� 0� ()��ก� � ��� 0����
�ก��/).�%��$���	1ก� ��.���*�����3�4�����กก� � ��� 0� �
�ก��/��40�	�$���	1ก�  ()������,)�
ก� � ��� 0�/��ก���������ก�����3�
�<�=  �/��ก���� '��ก� � ��� 0�$������.	+�ก� � �����+��$��
�ก��ก� � ��� 0�/).� ()������3�&�&��*����+����	1ก� ��
�<�=  ������������ก� � ��� 0� ��
������������
���=���������� 	+�ก� ��������������	�()���������=����������*����	1ก� '���ก� � ��� 0� 
������4���%�
�40��#�ก� �������'��� 4�ก� !)ก5����#�$��� ��
��������$����������4�*��ก� 
��3���	1ก� '���ก� � ��� 0� ��+���#�&��0�ก� ��<��'��� ��� ����	1ก� $����3���	1ก� '���ก� 
� ��� 0� 
 ��+�����ก'�
	����	1ก� '���ก� � ��� 0� ��ก� �#���� ��$:����� �����ก��	1ก� 
%�	��ก:� '��*����%�	 �6&����ก� �#���� ��$:���+����<�� ��� �:ก� �:��ก�� ก� !)ก5�	 �.�
��.�)�&���#�ก� !)ก5��� �������������������4�*��ก� ��3���	1ก� '���ก� � ��� 0� ��
�����	1ก� 
%�	 �6ก����	1ก� %�	��ก:� ,)�'��
��'�
	��$�ก� �#��������/����	1ก� %�	 �6ก����	1ก� ��
	
��'*ก*���ก�������:����� ก���
	+���	1ก� %�	��ก:� ��ก� ����'�
���4�ก#�&  /���=� ก��
'��ก� ����� ������ ����=�%��'��	
������ , $�ก� '/��/�� ��<�����	��'��� �ก� ��
�
�
�*ก  �$���2 �����*����+��� $�/9������	1ก� %�	 �6��.�����R�������	1ก� ��+������  
� ���:�1��=� 9����������%�	 $��	
���#�	�;ก��ก� � ���	
��ก������0��� ก�  �ก5�
��,�� %������! 56ก�� ก� ก ���� ��&�� '�� �ก5�4�� ���:�1/��� �:�:�$��&�� ��	
��
���
ก'����3�=  ���กก� $:�� �ก� ��=� 9�  (���
  9  ������
  9 �*�1,  2550 : 159)  
ก� !)ก5��� ��������	 �.���. �#�ก� �� ����������+��ก��$���ก��ก� � ��� 0� ก���
	+���	1ก� %�	 �6
��&��� ��� 0�'�
���$�ก� � ���ก*1$:��	 +����+�$�ก� � ��� ����$��� $���
�/��ก� ��3�
��	1ก� '���ก� � ��� 0���ก��	1ก� %�	��ก:������3�40� �� ����#�'�
	����$:�  ��� ���	
���#�� -� 
���	����ก��ก� �� ����������  ,��  (Benchmarking)  ()����3���)��$��	 +����+����:�
�$���ก��ก� 
��<��	
�� 0� ���� �����กก� 
��'���� ��������ก��	�����#�&����ก
�� '���/��&�!)ก5� '�ก�������
� ��� 0�
�=��F���*������3����!/����	1ก�  � +�40����� ���	
���#�� -��������.� �#�� ��ก� !)ก5�
�� ��������$�	 �.���.���#�$��� ��
�� ����ก� ��3���	1ก� '���ก� � ��� 0�/����	1ก� %�	 �6ก��
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��	1ก� %�	��ก:���	
��'*ก*���ก��� +�&�� '�������������4�*��ก� ��3���	1ก� '���ก� � ��� 0�
/����	1ก� %�	 �6'����	1ก� %�	��ก:������+��� +�*���ก�� 4�/��ก� 
�������ก���
���� ,
�#�&���3�'�
���$��ก����	1ก� %�	 �6$�ก� �� ����������  ,��  
���.���3�'�
���$�ก� 
��<��&��0�ก� ��3���	1ก� ก� � ��� 0�����������+�*��&� 
 
��ก�	�����	����������ก����� �� 
 
 $�ก� !)ก5�� +��������������4�*��ก� ��3���	1ก� '���ก� � ��� 0� : !)ก5��� ��������
 ��
�����	1ก� %�	 �6ก����	1ก� %�	��ก:� 40�
����&��!)ก5���ก�� '�����
��������ก���
/���   
��+��� �ก��ก� 
���� ()��'�����ก��3� 8 � ���-� &��'ก� 
 1.  '�
	���ก���
ก����	1ก� '���ก� � ��� 0� ��3�ก� '���,)� ���������$���
�/��
	
������ ��	1� �ก�� 
�=�ก� 
��ก� ��3���	1ก� '���ก� � ��� 0� '��*�
'� �����4�*��ก� ��3�
��	1ก� '���ก� � ��� 0� 
 2.  ก� ��������������	�ก��%�
�40��#�ก� �������'��� ��3�ก� * 
����,)�
	
������ ��	1� �ก�� '��
�=�ก� 
��ก� ��������������	� ก� ��������������	�ก��%�
�
40��#�ก� �������'��� 
 3.  %�
�40��#�ก� �������'���ก����	1ก� '���ก� � ��� 0� ��3�ก� * 
����,)�
'�
	���ก���
ก��%�
�40��#�ก� �������'��� 
�=�ก� 
��%�
�40��#�ก� �������'���  
���.�
	
��������=1/��%�
�40��#�ก� �������'���ก��
�<�=  ���	1ก�  	
���#�� -�/��ก ��
�ก� 
���ก� 	
�� 0� '����	1ก� '���ก� � ��� 0� 
 4.  
�<�=  ���	1ก� ก����	1ก� '���ก� � ��� 0� ��3�ก� * 
����,)�	
������ 
��	1� �ก�� 
�=�ก� 
��
�<�=  ���	1ก�   
���.�	
��������=1/��
�<�=  ���	1ก� ก��
	
���#�� -�/��ก ��
�ก� ���ก� 	
�� 0� '����	1ก� '���ก� � ��� 0� 
 5.  	
���#�� -�/��ก ��
�ก� ���ก� 	
�� 0�ก����	1ก� '���ก� � ��� 0� ��3�ก� 
* 
����,)�	
������ ��	1� �ก�� 
�=�ก� 
��  
���.�	
��������=1/��	
���#�� -�/��ก ��
�ก� 
���ก� 	
�� 0�ก����	1ก� '���ก� � ��� 0� 
 6.  '�
	���ก���
ก��ก� �� ����������  ,�� ��+�����กก� 
����	 �.���.��3�ก� !)ก5�
�� �������� ��
�����	1ก� %�	 �6ก����	1ก� %�	��ก:� ก� ���
���ก�� $���
���. �)���3�
ก� ���
�,)�	
������ � ��%� ก ��
�ก� /��ก� �� ����������  ,��  
���.������� 
'���	
���#�� -�/��ก� �� ����������  ,�� ��+����3�'�
���$�ก� �� ����������  ,�� 
 7.  	
����3��� 
������!�1 ���=ก�� '�����=!��* 1/����	1ก� %�	 �6���$:�$�ก� 
���� 
 8.  	
����3��� 
������!�1 ���=ก�� '�����������ก#����	
���#�� -�/����	1ก� 
%�	��ก:����$:�$�ก� 
���� 
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 1.  �����"�ก����ก�����#ก	��$�ก	�������%  
  1.1. ��	��	�������#ก	��$�ก	�������%  
  	
������/����	1ก� '���ก� � ��� 0���.�&������ก
�:�ก� $��	
������&
�
'*ก*���ก����ก&���� ���������*��&���. 
  �(��ก�  (Senge,  1990 : 3)  &��$��	
������
�� ��	1ก� '���ก� � ��� 0� 
��3���	1ก� �����ก� �����!�ก�%��'��	
������ ,$�ก� � ����  	1���	*�����*����+��� �����3�4�
����ก	
���������'���$� �����+.�6��/����*$� ��3���	1ก� �����ก�  �� 0� � ��� 0� /�����:�ก
 ��
������:�ก'����ก� � ��*�
*��ก� �������'��������*+��*�
��ก%��$� �����3�4�����ก
	
��� � ,��/���
ก�/� 
  ก� 1
��  (Garvin,  1993 : 78)  &��$��	
������
�� ��	1ก� '���ก� � ��� 0�
��3���	1ก� �������ก5�$�ก� �  ��	
�� 0� ก� ,������	
�� 0� ���� ,� ��/����S*�ก  ����������
,)�ก� ����� 0�'��	
�� 0�$���2 &��*����
�� 
  ��-���� 1 ��� 1ก�� '���������1  (Pedler,  Burgoyne and Boydell,  
1991 : 7)  &��$��	
������
�� ��	1ก� '���ก� � ��� 0���3���	1ก� �����+.��#��
�	
�����
ก   
$�ก� � ��� 0�$��'ก����:�ก��ก	�'����ก� � ��*�
��������*����+��� ���*���� ����  ��ก�!    
$�ก� � ��� 0��������ก59���+.�'��ก �*���$����ก	�&��� ��� 0� �
�ก�� 
  �� 1	
��*1  (Marquardt,  1996 : 25)  &��$��	
������
�� ��	1ก� 
'���ก� � ��� 0���3���	1ก� ������  ��ก�!���ก �*���ก� � ��� 0�/����		� '��ก����$���ก��/).������
 
�� -
 ���$:�ก ��
�ก� 	�� 
���ก51
��� 91 ��+��	
���/��$�$���������ก��/).���
�=�ก� � ��� 0���3���
�* 
�����!��ก� � ��� 0� ก� ���ก�  '��ก� $��	
�� 0���3��	 +����+�&��0�	
���#�� -�	
�	0�&�ก��ก� $:�
��	���������������� 
   
��ก���1 '���� 1��ก  (Watkins and Marsick,  1993 : 8)  ก���

�� 
��	1ก� '���ก� � ��� 0���3���	1ก� �����ก� � ��� 0������*����+���'����ก� �������'���*�
�����ก� � ��� 0�
��.�$� ������		� ��� ��	1ก�  '��:��:�������F�������=1ก����	1ก�  $:�ก� � ��� 0���3�ก ��
�ก� 
�:��ก����=1�������ก59�*����+���'����3�&�$���!�������
ก��ก� �#���� 4�/��ก� � ��� 0��#�$��
	
�� 0� 	
���:+�� '���S*�ก  ��������'���&�'��ก� � ��� 0�:�
��ก ����	
������ ,���
�
�*ก  �'��ก� �� �;�*���*/����	1ก�   
���.���ก� ����#� �����+��$��&����'��'������   
ก� � ��� 0� 
 
  1.2. �����"�ก����ก�����#ก	��$�ก	�������%  
  ��ก��ก��ก
�:�ก� ��������&��$��	
������/����	1ก� '���ก� � ��� 0�
'��
 �����ก� '���'�ก	
��	��/����	1ก� '���ก� � ��� 0���
� ���'����� 1�  (Anders,  2002 
: 56-62)  &���#�ก� '���'�ก	
��	��/����	1ก� '���ก� � ��� 0����&���#�����	
���/��$�     



 

 

8 

$����������/��'�
	����	1ก� '���ก� � ��� 0� ก� '�����.�#�$��� ��,)�	
��'*ก*���/��������
$�'��/��%�
�
����/����	1ก� '���ก� � ��� 0� �:�� ��	1ก� '���ก� � ��� 0�	+���&  �#�&�
��	1ก�  �#���3������*�����3���	1ก� '���ก� � ��� 0� ()�����������' ก����$�� +���/��ก ��
�ก� 
� ��� 0�$���	1ก�  $�/9�������������������3� 0�'��/����	1ก�  �� ��������������. 
  1.  ก� � ��� 0�$���	1ก�   (Organizational Learning)  ��ก� �%�� ��   
����3��
�����,)�� +���/��ก� � ��� 0�$���	1ก� 
����& 	+�'ก��'��/��ก� � ��� 0� ��ก
�������	�
ก���

���������*�
��		�������.������	
������ ,$�ก� � ��� 0� $�/9����	��+��2 '���
����	1ก�   
ก-��	
������ ,$�ก� � ��� 0�&�� �����& ก-*��40��/�����
�$�;�����/����ก���
ก��ก� � ��� 0�$���	1ก� 
��-�
����.�*�
��		�'����	1ก� ���� ,� ��� 0�&�� ��		�� ��� 0������3�*�
'��/����	1ก� '��
	
�� 0����&��ก-��,0ก�ก-�&
�$����
�	
���#�/����	1ก�  ��������.�����$���0����ก� ����ก-�	
�� 0�$�
��	1ก�  ก� � ��� 0���
�$�;��� �������'*ก*���ก����ก&� �:�� ก� � ��� 0��������
 ก� � ��� 0�������
��
��������#�	�;�+��2 	+�ก� ����ก-�	
�� 0�*��	
����3�� ��$�ก� �F���*� 
  2.  ก� � ��� 0�$�ก� �#����  (Learning at Work)  40��/������	���-�
��
��	1ก� '���ก� � ��� 0���3���	1ก� ������ก���� ��� 0�&�ก��ก� �#���� &��$:�ก� UVก�� ��������3�
���ก�  �� 1	
��*1 '��� �1����1  (Marquardt and Reynolds,  1994 : 66)  ก���

��ก� � ��� 0�
	
 ��3�&������*����+���$:�ก ��
�ก�  �
��������ก����=1'����3�&�$���!�������
ก��ก��ก� 
�#���� ��
�
��ก���1 '���� 1��ก  (Watkins and Marsick,  1993 : 7)  ก���

�� ��	1ก� '���
ก� � ��� 0�	+�ก� UVก$����		� 0���ก���������#�	�;$���	1ก� '���ก� � ��� 0� ก� � ��� 0���3��������
�ก���
/���ก��ก� �#����$�'*���
�� 
  3.  �  ��ก�!ก� � ��� 0�  (Learning Climate)  ��ก��������)�� /����	1ก� 
'���ก� � ��� 0� 	+�ก� �����	1ก� ����� ��ก� � ��� 0�/����	��ก  �������  ��ก�!ก� � ��� 0�&��
��ก� �%�� ��ก��
��ก� � ��� 0�	
 $��	
���#�	�;ก��ก� 	
�	��� +�ก� &��,0ก�#�ก�� ��ก��     
ก� 	
�	��ก-����3�'���S5P�/���ก����� 1���40�� �����&�� �� ��
����+��*��	#�,��&��,0ก*���
'����ก��3�ก� &��,0ก�#�ก��ก-����ก� ����� ��$���ก��ก� � ��� 0� 
  4.  �	 �� ���ก� � ��� 0�  (Learning Structure)  ��������&�� ��	
������
��ก������/����	1ก� '���ก� � ��� 0� 	+� ��	1ก� �����	
���+������ 	#��=���������������/��������
��. 	+�ก� 	����/���� 1'ก�  (Morgan,  1996 : 25)  �/�&���=���������� 
���.����/����	1ก�  
'��
����&��&��ก���
,)�	
���:+������ก����	1ก� '���ก� � ��� 0�����������������'*����ก-��3�
*�
'��$�ก� ���ก� � ��� 0�/����	1ก� �� 1'ก�  (Morgan,  1996 : 25)  ก���

�� ��	��ก 
$���	1ก� � ��� 0���ก����'
������������������������ก40�$:�� �ก� '���
ก�/��#���3�*���� ��� 0�
�����*����+�����+��'ก���;��/���0ก	�� �����.�ก ��
�ก� � ��� 0���&����
����.���� �	 �� ���/��
��	1ก� ����3�'��ก �����#���� ��	��ก �#���3�*���*�����$���
�*�
��� ��+��	
��� ����$�/��
40�$:�� �ก�  ��ก��ก��.�� 1	
��*1 '��� �1����1  (Marquardt and Reynolds,  1994 : 56)  
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ก���

����	1ก� ��.����&�� ��ก� 	���
��$��	��'��ก ��#�%��$*�    ก����=1'��ก� 
��'4�/��
��	1ก�  ��	��ก ��ก	�&�� ��ก� ��+.��#����$������
� �
� $�ก� ��<��ก����=1 ��	1ก� '���ก� 
� ��� 0�	
 * ����ก
��ก� ��+.��#����$�����ก������� ,*�����$�&����3�ก� ��ก
��ก� *�����$�
/��40��#�	�����

��ก���1 '���� 1��ก  (Watkins and Marsick,  1993 : 17)  ก���

�� $�
��	1ก� '���ก� � ��� 0���ก	���	
��	��$�� +���%�� 
���.����/����	1ก�   0�
���#������& ,)���&��
���������$���	1ก�  ����� ���9$�ก� �#����'����	
�� 0��ก���
ก��ก� �#���� �
�ก��	��+�� ��ก2 
	��/��,)�ก� 
��'4�ก� � ��� 0�'���/��,)�	
��*���ก� ()���ก���
/���ก�� 	
��*���ก� /����	1ก�  
  ��+��$����3�ก� ����*��ก� �#�	
���/��$�'����� 1�  (Anders,  2002 : 
62-63)  &��� ��ก� '���'�ก	
��	��/����	1ก� '���ก� � ��� 0� ���*� �� 1 
 
*� �� 1  	
���/��$�/��'�
	����	1ก� '���ก� � ��� 0� 

��	��� 	'���������"���#ก	��$�ก	�������%  
(Understanding of the Idea of  

Learning Organization) 
*% ����� 

Author(s) 
 

ก	�������%  
'����#ก	� 

(Old 

Organization 
Learning) 

ก	�������%  
'�ก	�
��	�	�

(Learning 
at Work) 

����	ก	+ 

ก	�������% 
(Learning 
Climate) 

 

,����� 	� 
ก	�������% 
(Learning 
Structure) 

ก� 1' ��1  (Garrat,  1990)     
�(��ก�  (Senge,  1990)     

������ 1 ��� 1ก� 1� '���������1
(Pedler,  Burgoyne and Boydell,  
1991) 

    

����� '���W� ��  (Jones and 
Hendry,  1992) 

    

'�	ก���1 ���	�� '����� 
(McGill,  Slocum and Lei,  1992) 

    

ก� 1
��  (Garvin,  1993)     

��ก���1 '���� 1��ก  
(Watkins and Marsick,  1993) 

    

����� '���W� ��  (Jones and 
Hendry,  1994) 
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*� �� 1  (*��) 
��	��� 	'���������"���#ก	��$�ก	�������%  

(Understanding of the Idea of  
Learning Organization) 

*% ����� 
Author(s) 

 

ก	�������%  
'����#ก	� 

(Old 

Organization 
Learning) 

ก	�������%  
'�ก	�
��	�	�

(Learning 
at Work) 

����	ก	+ 

ก	�������% 
(Learning 
Climate) 

 

,����� 	� 
ก	�������% 
(Learning 
Structure) 

�� 1	
��*1 '��� �1����1  
(Marquardt and Reynold,  1994) 

    


��  (Weat,  1994)     

������*�             = �����$����ก  (Primary Focus)              =  �����$� ��  (Minor Focus) 
����� : '����� 1�  (Anders,  2002 : 62-63) 
 
 ��ก*� ������-�&��
��40��/���'*���	���'�
	�����'*ก*���ก����ก&�    
'*�40��/������$��	
����$�ก����ก������ 	+�
��ก���1 '���� 1��ก  (Watkins and Marsick,  
1993 : 18)  ()��	
����$����ก/���
ก�/�	 ��	�����.���������� ���	����ก��ก� �����
�	 �� ������ ���� 
��ก���1 '���� 1��ก  (Yang,  Watkins and Marsick,  2004 : 32-34)    
&�� 
� 
�&
��� ��������������. 
 1.   ���	
��	�� �(��ก�  (Senge,  1990 : 5)  �������	1ก� '���    
ก� � ��� 0�
����3���	1ก� ���&�������'*���	
������ ,'*������	
������ ,$�ก� � ��������+�ก
$����	*��ก��
� �(��ก�&��ก���
,)�
���� 5 � �ก� ()����	1ก� '���ก� � ��� 0�*����� 	+� 1)  ���
ก� � ��� 0� 	+�ก� $��	
���#�	�;&����ก��ก  �ก� � ��� 0�/��ก���� 2)  
������!�1 �
� 	+�
	
������ ,$�ก�  �
�ก��'���$����-�,)�%��'������	*()����3�/����ก	���กก
����3�ก� ������ 
3)  '��'4�	
��	�� 	+�	
������ ,$�ก� � ��	
�� 0����&����$:�$����3�� ���:�1 4)  	
��
�:���
:�;��
���		� 	+�ก� �����		���	
��$UI 0���0�*����
��'�� 5)  ก� 	���������3� ��� 	+�
ก� 	����3� ����#�$������ ,'�ก'�������/����;��'��4����=1*��������� ,ก#����

�=�'ก�&/��;��&�� 
 ���� �� �(��ก�  (Senge,  1990 : 5)  &�������,)�
����/����	1ก�    
'���ก� � ��� 0�()���:+��
����3���������#���3�$�ก� � �����	1ก� '���ก� � ��� 0� '��
��
����/����	1ก� 
'���ก� � ��� 0���.����3�'�
���$�ก� �#������+��&��0���	1ก� '���ก� � ��� 0�'*�ก-���&����	
��:�����
$���ก59�/����	1ก�  
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 2.  ������ก� � ��� 0� ��-���� 1 ��� 1ก�� '���������1  (Pedler,  
Burgoyne and Boydell,  1991 : 15)  �������	1ก� '���ก� � ��� 0�
����3� ��	1ก� �������� ��
ก� � ��� 0�  ก�����:�ก��ก	������*����+�����+��&��0���R����� �
ก�/� ���,)� 11 ��ก59�����ก��/).�
	+�1)  ก� � ��� 0���+���/��,)�ก����=1 2)  ก� ����
� �
�$�ก� ����#������� 3)  ก� ��/���0�
/��
��  4)  ���*�.� ��ก� '��ก� 	
�	�� 5)  ��ก� '�ก�������%��$� 6)  ��	
���+������$�
ก� $�� ��
�� 7)  ���	 �� ���ก� �#���������3�&�&�� 8)  '����/*40��#����'������'
����� 9)  
� ��� 0� ��
������
���� 10)  �  ��ก�!$�ก� � ��� 0� '��11)  ก� ��<��*�
����#�� ����ก	� 
 ������ก� � ��� 0���.&��'���	
���/��$���ก59�/��ก� � ��� 0�$���ก
 ����/����	1ก�  '*� 11 ��ก59����&��ก���
,)���.���3�'�
	��� +�������
ก�� �����.� �)�$:���3�
'�
���$�ก� ��<��&������ 
 3.  ������ก����=1 ��	1ก� '���ก� � ��� 0�*���ก� 	
���/��$�/��ก����=1
%��$���3�*�
/���	�+�������#�	�;�#�� ��ก� � ���	
������ ,$�ก� � ��� 0� ก� 1
��  (Garvin,  
2002 : 32)  �������	1ก� '���ก� � ��� 0�
����3���	1ก� ���$:���ก5�$�ก� � ��� ก� &����     
'��ก� ,������	
�� 0� '��� ����������S*�ก  ���+��������	
�� 0�'��	
���/��$�$���2      
��ก� ����	 ���1��ก59�/��ก� ���ก� '���������ก�1  (Goh,  1998 : 46)  ����
����	1ก� 
'���ก� � ��� 0���ก����=1���ก 5 � �ก�  	+�1)  �����������=ก��'��
������!�1 2)  ��%�
�40��#� 
3)  ��
�<�=  ������������ก� ����� 4)  ��	
������ ,$�ก� ,������	
�� 0� ��
���
��	1ก�  '�� 5)  ��ก� �#������3������ก��ก��.ก����=1���ก 5 � �ก� ���*���ก�  2 ���������ก
$�ก� �������� 	+�1)  ก� ��ก'����	1ก� '��'�
 �� 2)  	
������������������ก5� 
��  ,���#�� ��%� �������� 
 ������ก����=1$��	
���#�	�;ก�� �������$�;��)����/�����
�� �ก��
���
&��������� �:�� *�
��		�� +�ก� � ��� 0������*����+��� ��ก��ก��.� ก����=1 5 � �ก� ���&��
����&
�&��&����3�'�
	������
ก����+�����ก������������,)�	
������ ,/����	1ก�  �:��    
ก� ,������	
�� 0� /9����/���+��������
�<�=  ���	1ก�  
 4.  ������ 
� 
��ก���1 '���� 1��ก  (Watkins and Marsick,  1993 : 
37)  �������	1ก� '���ก� � ��� 0�
����3���	1ก� ���� ��� 0������*����+�����+��ก� � ��� �������*����+���
'��&�� ���,)� 7 ��*������3������#�	�;�#�� ����	1ก� $�ก� &��0���R����� �����/���/�&���������ก
&�$� 3 ��
�� �ก����
�ก�� 	+�1)   ���ก� � ��� 0������*����+��� 2)   ������,0ก����#�/).�  
��+��� ���'�����ก� 	
�� 0� 3)  	
�� 0���.����� ,�#�&��0�ก� � ��� ��ก� �F���*����%��$�
��	1ก�  ��������.'���$����-�,)���
�� �ก�����ก/����	1ก�  2 ��
� 	+�	�'���	 �� ���()��
��
�� �ก����.� 2 ��
���.��	
��������=1ก��$�ก� �������'����<����	1ก�  
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  1.3  ���#
��ก��������#ก	��$�ก	�������%  
 
��ก���1 '���� 1��ก  (Watkins and Marsick,  1993 : 37)  ก���

��   
7 ��*�/����	1ก� '���ก� � ��� 0��������ก59������'����	
��������=1ก�� ���%��� �ก�� 1 

 
                   ���#
��ก��������#ก	��$�ก	�������%  

(Learning Organization Action Imperative) 
 

 

 

 

 
 
 

 

 
 
 

 

 

 
 
 

 

 

 

 
 

  

 

 
 ��ก�����/���*�� 
��ก���1 '���� 1��ก  (Watkins and Marsick,  1996 : 4-
7)  &���=����,)�������������� 0�()��*��4���ก��&
� �����. 

 
�.��� 

(Individuals) 
 

��+.��#����$�����ก�����+���#�&��0�
������!�1 �
� 
(Empower People toward a Collective Vision) 

 

����#� �����+��$��&����'��'������ก� � ��� 0� 
(Create Systems to Capture and Share Learning) 

 
 

����� ��ก� �#����
 �
�ก��40��+��'��
ก� � ��� 0���3���� 
(Encourage 

Collaboration and 
Team Learning) 

 
����� ��ก� �����'�ก�������	
��	����-� 

(Promote Inquiry and Dialogue) 
 

� �����ก��$�ก� � ��� 0������*����+��� 
(Create Continuous Learning Opportunities) 

�.$��%$
(Toward) 

ก� � ��� 0������*����+���
'��ก� �������'��� 
(Continuous Learning  
and Transformation) 

�����,�ก 
(Global) 

���#ก	� 
(Organization) 

��� 
(Team) 

��40��#�()����������ก� � ��� 0�$� ������		� ��� ��	1ก�  
(Provide Strategic Leadership for Learning) 

�:+���*����	1ก� ก������'
�����  
(Connect the Organization to Its Environment) 

%��� �ก�� 1  ��	1� �ก��/����	1ก� '���ก� � ��� 0� 
����� : 
��ก���1 '���� 1��ก  (Watkins and Marsick,  1996 : 11) 
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 ��������������'���$����-�,)��	 �� ���'��
�<�=  �()��,0ก�����������
�,����������	�/����	1ก� ,)�'��
����������������3�%�����	����'*�
��ก���1 '���� 1��ก  
(Watkins and Marsick,  1996 : 4-7)  	��
��������������.��ก� �	�+���&�
 ก���
	+�����������
��.��������4�()��ก��'��ก��$� ��
��������ก� �������'��� ก� � ��� 0���	���2 �����	
��(��(���
/).���+����ก� �������'�����ก/�������/).�&��0�/����� ��+�����ก*�
��		������F�������=1ก�����
����
���	����$�;�/).������*����+��� � +�ก���
��ก�����)��
��ก� � ��� 0�� �����ก*�
��		�'������ก� 
� ��� 0� �
�ก�� ���� ��� 0���3�ก���� ��� �	 +�/��� '�������/).� $�/9����*�
��		�&�� �� ���ก� 
�������'���$�ก� � ��� 0�/���
ก�/���.� ��	1ก� ���ก-*������	 �� ��� ������ '��
�<�=  �
�������� ��'����������ก� � ��� 0�$�ก�������$�;�/).� 
���.����4���ก� � ��� 0�&������	1ก�  ��+���&/
' ก$�ก� ������ �����	1ก� '���ก� � ��� 0�*���������. 	+�*���� �����	
������ ,'��	
��
�ก� ���/����	1ก� '����	1ก� *�����ก� ก#����ก����=1�����$:�ก����	1ก� '���ก� � ��� 0� 
 �#�� ���������.'�����ก��3���� ���� 	+� ������		�  �������  ������	1ก� 
'�� �������	���ก ()���� ��������������. 
 1.   ������		� 
��ก���1 '���� 1��ก  (Watkins and Marsick,  1996 : 
6)  ก���

��ก� � ��� 0���3�'�
���������:�ก$���	1ก� &����()��	
�� 0�'����ก5� � �ก����
� 
  1.1  � �����ก��$�ก� � ��� 0������*����+���  (Create Continuous 
Learning Opportunities)  ��3�ก� ��ก'��ก� �#���� ����#�$��	�$���	1ก� ���� ,� ��� 0���ก��;�� 
	
��������'��	
��4����������ก��/).�$�/9��#���� ���ก� � ��� 0���.���3�&������*����+���  
ก����=1���$:�$�/�.���. 
�,)�ก� � �������ก5������3�	
��*���ก� $����	* �� 'ก �ก� � ��� 0�   
������F�������=1ก�� ก� 
��'4���<����		� ก� � ��� 0�'��&����3����ก�  ก� UVก�� �$�/9�
�F���*���� 
  1.2  ����� ��ก� �����'�ก�������	
��	����-�  (Promote Inquiry 
and Dialogue)  ��	1ก� ��
�<�=  �ก� ,�� ��ก� $��/���0�����ก��� ก� ����� ก����=1���$:�$�
/�.���. 
�,)�
�� ก� ����� ก� � ��� 0���กก� �F���*����� ��
��ก���1 '���� 1��ก  (Watkins 
and Marsick,  1993 : 89)  &��� ��/�.�*��/��ก� �����&
������. 1)  ��ก	0������,)��������	�9
	��*�.�'*�� ���ก� �����'��'���$����-�,)�*�
������ ���ก� 91���	�9&������ก*� +�&�������
���* � 2)  ,��	
��	����-�	��+��2����	�*ก��0�$��,��ก� 91����
ก�� 3)  J��ก� *�� ����ก
��		��+�� /�.�*����.�������ก��+�����ก��		������:�.'���������	��+���0����$:�ก� '��
	
��������ก�������*�
����	�&�� ����ก�,��ก� 91����
ก��'�������J���������	��+���0������*�.�$�
��		���$:�	
��	��/��*�
���*�����&���
����� $���	1ก� '���ก� � ��� 0� ��		�	
 � ��� 0������,��
,)���!�	*������0���+.������$�� +���������������+�����ก��!�	*���3�*�
/���	�+����S*�ก  �     
'�� 4)   �ก5�&
�()��	
��	����-�/����		��+�� ��+�����กก� �������+��	������.� $�
������
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 �/��$�* �ก��
��
������&��&����/���0�����/�*���ก� ��.����'��	
��	��/��	9������&��
,0ก*�������&� 
 2.   ������� ���ก� � ��� 0���3��	 �� ������ �
�ก�� ��
���	
�� 0� '��
	
������ , � �ก����
� 
  2.1  �� � �� ��ก� �# ���� �
�ก��40� �+��'��ก� � � �� 0� ��3����  
(Encourage Collaboration and Team Learning)  /�.���.$��	
����$�ก����*
�;;�9/��	
��
 �
��+� '����ก5�	
�� �
��+�()����������$���ก��� ����=�%��$�ก� $:����$���	1ก� '���ก� 
� ��� 0� 
��ก���1 '���� 1��ก  (Watkins and Marsick,  1996 : 7)  &�������'*�$��	
����$�ก��
��� ก� �#������������������
������.� �
ก�/����$��	
���#�	�;ก��ก� � ��� 0���3������ก��
�    
ก����=1���$:�$�/�.���. 
�,)� ก� *�.�������/������
���� ������������ ��� ���ก� ��
�*����    
ก� � ��� 0���กก� �F���*����� �� ก� ����ก� ���* �,)����ก�����ก	���+��ก� � ��� ก� �� �� 
ก� ���*� ก� � �:�� 
 3.   ������	1ก�  ก� � ��� 0�$���	1ก� &������กก ��
�ก� �#���� 
������ 
�<�=  � ก ��
�ก� �#���� '�� ���/���0�/��
�� ()���:+���*��ก��������'�� �ก5�
���
�	
���#�/����	1ก�  ก� � ��� 0�$���	1ก� ��-�&����ก
������!�1$���� +�ก����=1���	
�� 0�
'��$���/����	1ก�   
���.�4��*%�9L1� +�*���$���2 '����!���ก� �#�������� � �ก����
� 
  3.1  ����#� �����+��$��&����'��'������ก� � ��� 0�   (Create 
Systems to Capture and Share Learning)  �����
�$�;���+����	1ก� ��,)�/�.���.����	
��
��������.� ���ก/).� '��
������2 ��	1ก� ��� ���	
���#�� -�$� ������		�'�� �������
'*�$� ������	1ก� ��.��������
��������� ���	
���#�� -� ก����=1�����	1ก� $:���+��$��&����()��ก� 
� ��� 0�$� ������	1ก�  
�,)�(�J�1'
 1'�� �������-ก� ���ก�1 
  3.2  ��+.��#����$�����ก�����+���#�&��0�
������!�1 �
�  (Empower 
People Toward a Collective Vision)  
������!�1 �
�&������ ,�������<�� '���#�&��F���*�&��        
��ก/��ก� ��+.��#���� ก� ��+.��#�����#�$��ก� *�����$�/��	�$���	1ก� ��3�&����������� �
��ก/).� ��	1ก� �#��
���ก* ����ก,)�����/��
������!�1�����3�*�
/���	�+���	
���������'��� 
$�/�.���.��	1ก� ��ก� � ���ก ��
�ก� ��+��'�ก�������
������!�1'����+��$��&��/���0��R��ก���  
��ก���:�ก$���	1ก� �ก���
ก��:���
��� ��
���ก� �F���*����$���������/����	1ก� ก��
������!�1$��� 
ก����=1���$:�$�ก� ��+.��#���� 	+�ก� $:�ก������+��$��&���*�/����	1ก� '��ก� ���� 9�
������!�1 �
� 
���*�.����������� ��� ���ก� ��
�*���� ��ก� �#�/��*ก��$�ก� �F���*���� ��ก� '���$����-�,)�

������!�1$��� ��ก� � �����
��
�=�ก� �#���������& ������	����ก��
������!�1'�� ���� ก� ����
� �
�
'��ก� ��������ก� �������'����������ก
������!�1 
 4.   �������	���ก ก� � ��� 0�$� ������.��3�ก� 	#��)�,)�����'
����� � +�
4�ก ���������	� � �ก����
� 
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  4.1  �:+���*����	1ก� ก������'
�����  (Connect the Organization to 
Its Environment)  ก����=1���$:�$�/�.���. 	+���ก� UVก�� ��#�� ��ก� � �ก� �0ก	�� ��ก� �#� 
�   
	
��	����-�/���0ก	����+��	
�	��	�9%�� $:�ก� �� ����������  ,��  (Benchmarking)  
'��$:�6��/���0���+���#� 
���	1ก�  ��ก� � ����� 'ก �����#����:�ก$���	1ก� '��:��:�&���
�ก�� 
  4.2  ��40��#�()����������ก� � ��� 0�$� ������		� ��� '����	1ก�   
(Provide Strategic Leadership for Learning)  40��#������ 0�'��ก� � ��� 0���3����������ก/��
��	1ก� '���ก� � ��� 0� 40��#���3�40����	���������ก����=1�ก���
ก��
�=�ก� �����$:�ก� � ��� 0�� ���ก� 
�������'��� 
���.���+��/���	�+�����	1ก� &�$���!���$��� 
 ��ก��ก��. 
��ก���1 '���� 1��ก  (Watkins and Marsick,  1993 : 
259)  &��ก���
,)�	
��'*ก*�������ก��/).�%��$���	1ก� '���ก� � ��� 0�&
� ���*� �� 2 
 
*� �� 2  	
��'*ก*�������ก��/).�%��$���	1ก� '���ก� � ��� 0� 
�	ก�"�� �
������
�� 
��"���.��� 
1.  ก� � ��� 0��ก��/).���3� ��� 
2.  ก� � ��� 0�&����	
���:+������ 
3.  ก� � ��� 0���3��������&����� ���:�1 

��"���.��� 
1.  ก� � ��� 0���3�&������*����+��� 
2.  ����<��ก� ���ก� � ��� 0� 
3.  ก� � ��� 0���3��������������'�����	���� 

��"����� 
1.  ก� � ��� 0�,0ก$��	
����$�
����3������ 
     %� �������*����#�$���#�� -� 
 
2.  $�� ��
����3� ����		�&��$:���� 
 
3.  ก� � ��� 0���3�&�'��'�ก��
� 

��"����� 
1.  ก� � ��� 0�,0ก$��	
����$�
����3�   
     � +���/��ก� ��<��ก����'��             
     ก� � �����ก5�/��ก���� 
2.  $�� ��
��ก�����'����ก2 $���	1ก�  
3.  ก� � ��� 0�����.���ก59�/��������� 
     '��������$����ก��/��*���� 

��"�����#ก	� 
1.  ก� � ��� 0���3�'��4�
�4�� 
2.  ��ก� �����	1ก� $�����+��ก� � ��� 0����&�� 
     	#��)�,)�	
���+������/���	 �� ��� 

��"�����#ก	� 
1.  ก� � ��� 0��ก��/).�*����+���*����
�� 
2.  ���	 �� �������+��������+�������ก�   
     � ��� 0��#�� ����ก	� 

��"�������,�ก 
1.  &��* ����ก,)�4�ก �����ก
������!�1� +� 
     �����������*�����	� 
2.  ������	
�	�����=���������	� 

��"�������,�ก 
1.  ��-�	�9	��/��ก� �)����()��ก�� 
     '��ก�� 
���.��#������+��$�����	���/).� 
2.  
��'4�'�
����ก� �#����$����	* 

����� : 
��ก���1 '���� 1��ก  (Watkins and Marsick,  1993 : 259) 
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 ��ก���ก���
��/���*����.�����ก
�:�ก� ����'�
	����	1ก� '���ก� � ��� 0�
&
����ก����'�����
�����ก���
ก����	1ก� '���ก� � ��� 0������$�� ���!&����.���
�$�;�$:�
'�
	����	1ก� '���ก� � ��� 0�/���(��ก�  (Senge,  1990 : 3)  '���� 1	
��*1  (Marquardt,  
1996 : 25)  ()��40�
����'*���	�&���#�ก� !)ก5�$�� ������'*ก*���ก��&� �#�� ��ก� 
����$�	 �.���.
40�
����$:�'�
	��/��
��ก���1 '���� 1��ก  (Watkins and Marsick,  1996 : 7)  ��+�����ก
��+.���$���
�/����	1ก� '���ก� � ��� 0����ก���
��/���*�� &��
������3�ก� $��	
������      
ก� '���'�ก	
��	��/����	1ก� '���ก� � ��� 0� ก� ������	 �� ��������/����	1ก� '���ก� 
� ��� 0� 40����$��	
������ ������ '�� ���������&��	 ��	�����ก������ 	+� 
��ก���1 '���� 1��ก
(Watkins and Marsick,  1996 : 7)  ��+�����ก��ก� ก���
,)���	1ก� '���ก� � ��� 0���.�$� ����
��		� ��� '����	1ก�   
���.�&��ก���
,)�	
���:+������/����	1ก� ก��:��:�/���	� �� ��
��	1ก� '���ก� � ��� 0����ก��/).�'����3���	1ก� '���ก� � ��� 0�������0 91&��&����ก&����ก� 
� ��� 0�/����		� ���'����	1ก�  ��ก��ก��.
��ก���1 '���� 1��ก  (Watkins and Marsick,  
1996 : 7)  &����<���	 +����+�$�ก� 
��ก� ��3���	1ก� '���ก� � ��� 0�	+�'�����,�������:+��
�� 
Dimension of the Learning Organization Questionnaire : DLOQ ()�������
����$�*���� ���!���
&���#�'�����,����.&�$:�$�ก� !)ก5� �:�� '���� �� '�����-ก(����� 1  (Andrea and 
Alexander,  2002 : 35)  &���#�ก� !)ก5�� +���	
��������=1 ��
�����	1ก� '���ก� � ��� 0�ก��
4�ก� �#��������/��� �5�����ก� ���� : ก� � ������:��� ���ก51 �����.�$�ก� !)ก5�	 �.���.40�
����
�)��#�'�
	����	1ก� '���ก� � ��� 0�/��
��ก���1 '���� 1��ก  (Watkins and Marsick,  1996 : 
7)  ��$:���3�ก ��$�ก� !)ก5� 
 �#�� ����	1ก� '���ก� � ��� 0�*��'�
	��/��
��ก���1 '���� 1��ก  
(Watkins and Marsick,  1996 : 7)  ���� ,� ��&�������. 
 ��	1ก� '���ก� � ��� 0� ����,)�ก� �����	1ก� ��ก� � ��� 0������*����+���
��.�$� ������		� ��� '����	1ก�   
���.���ก� '�ก�������'������	
�� 0���.�%��$�'��
%����ก��	1ก�  ()��4�/��ก� � ��� 0��#�$���S*�ก  �/����	��ก �������'���&�$���������/).� 
'��:�
��ก ����	
������ ,/����	1ก�  ��	1ก� '���ก� � ��� 0�� �ก����
� 7 ��	1� �ก��
�����. 
 1.   � � ����ก��$�ก� � ��� 0� ��� ��*�� ��+���  (Create Continuous 
Learning Opportunities)  ����,)�ก� ��ก'��ก� �#��������#�$����	��ก ���� ,� ��� 0���ก
��;��'��	
��4����������ก��/).�$�/9��#���� ���ก� � ��� 0���.���3�&������*����+��� 
 2.  ����� ��ก� �����'�ก�������	
��	����-�  (Promote Inquiry and 
Dialogue)  ����,)���	1ก� ������� ��$����	��ก ��ก� �����'�ก�������	
��	����-� '����ก� $��
/���0�����ก��� ��+��$��&����()��	
��	����-�'��	
�� 0�$���2 
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 3.  ����� ��ก� �#���� �
�ก��40��+��'��ก� � ��� 0���3����  (Encourage 
Collaboration and Team Learning)  ����,)���	1ก� $��	
���#�	�;ก��	
�� �
��+�()����������
$���ก��� ����=�%��$�ก� $:����$���	1ก� '���ก� � ��� 0� 
 4.  ����#� �����+��$��&����'��'������ก� � ��� 0�  (Create Systems to 
Capture and Share Learning)  ����,)���	1ก� ��ก� $:���	������ ��+��$���� �������ก-�      
'��'������	
�� 0� �#�$����	��ก ���� ,�/��,)�/���0�&����������
ก  
�� -
 '������
�� 
 5.  ��+.��#����$����	��ก ��+���#�&��0�
������!�1 �
�  (Empower People 
toward a Collective Vision)  ����,)���	1ก� ��ก� ��+.��#����$����	��ก ��+��$����	��ก 
���� ,�#��������'��*�����$�&������������ ���ก/).� ��+���#�&��0�ก� '�ก�������
������!�1 
 6.  �:+���*����	1ก� ก������'
�����  (Connect the Organization to Its 
Environment)  ����,)���	1ก� 	#��)�,)�40�$:�� �ก�  �0ก	�� :��:�'�����	� ��-���-�,)�	�9	��
/��ก� �)����()��ก��'��ก��  
���.���ก� �#������+��$�����	���/).� 
 7.  ��40��#�()� ���������ก� � ��� 0�$� ������		� ��� '����	1ก�   
(Provide Strategic Leadership for Learning)  ����,)�40��#�$���	1ก� $:�ก� � ��� 0�� ���     
ก� �������'���'����������$����	��ก �ก��ก� � ��� 0������*����+��� ��+��/���	�+�����	1ก�    
&�$���!��������/).� 
 
  1.4  ��/�ก	���"ก	��
�����#ก	��$�ก	�������%  
 ��-;�� �  ��;���� 1  (2550 : 35)  &���#�ก� !)ก5�� +������������������=1
ก��ก� ��3���	1ก� '���ก� � ��� 0�/��� �� ���/�����ก�����ก� !)ก5� �#��%�����$�;� 
�#���ก����/*�+.����ก� !)ก5�:��� ��/* 1 ���$:�'�
	����	1ก� '���ก� � ��� 0�/���(��ก�  
(Senge,  1990 : 3)  �	 +����+����$:�
��ก� ��3���	1ก� '���ก� � ��� 0�	+�'�����,��	
��	����-�
��3�'����* ���
�� ���9	��  (Rating Scale)  5  ���� *�.�'*�  (5)  ��ก������  (4)  ��ก
(3)  ���ก���  (2)  ����  (1)  ���������� 
 �
�9�  ���� ��0   (2547 : 31)  &���#�ก� !)ก5�� +���������	
���#�� -�
/��ก� ��3���	1ก� '���ก� � ��� 0�/��� �5�������-ก(1 ����*� 1��:���'�� ก �O� �#�ก�� ���$:�
'�
	����	1ก� '���ก� � ��� 0�/�� �(��ก�  (Senge,  1990 : 3)  �	 +����+����$:�
��ก� ��3�
��	1ก� '���ก� � ��� 0�	+�'�����,��	
��	����-���3�'����* ���
�� ���9	��  (Rating 
Scale)  5  ���� *�.�'*�  (5)  ��ก������  (4)  ��ก  (3)  ���ก���  (2)  ����  (1)  ���������� 
 	#��)�  4��4���  (2547 : 64)  &���#�ก� !)ก5�� +���	
��������=1 ��
���
%�
�40��#�ก� �������'���/��40�� ��� ก����	1ก '���ก� � ��� 0�/��� �� ��� ���ก���#���ก���
	9�ก  �ก� ก� !)ก5�/�.��+.�6��$��/*�+.������<��:��U�Y�����*�
����ก ���$:�'�
	��
��	1ก� '���ก� � ��� 0�/���(��ก�  (Senge,  1990 : 3)  �	 +����+����$:�
��ก� ��3���	1ก�      
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'���ก� � ��� 0�	+�'�����,��	
��	����-���3�'����* ���
�� ���9	��  (Rating Scale)   
5  ���� *�.�'*�  (5)  ��ก������  (4)  ��ก  (3)  ���ก���  (2)  ����  (1)  ���������� 
 ��� �  =  ����  (2546 : 42)  &���#�ก� !)ก5�� +���ก� !)ก5�
�<�=  �
��	1ก� ก����	1ก� '���ก� � ��� 0�$�� �� �����=��!)ก5� ���ก��ก �����;!)ก5�����
��
ก#�'����:  ���$:�'�
	����	1ก� '���ก� � ��� 0�/���(��ก�  (Senge,  1990 : 3)  �	 +����+����
$:�&��
��ก� ��3���	1ก� '���ก� � ��� 0�	+�'�����,��	
��	����-� ��3�'����* ���
�
� ���9	��  (Rating Scale)  5  ���� *�.�'*�  (5)  ��ก������  (4)  ��ก  (3)  ���ก���  (2)  
����  (1)  ���������� 
 ��:��  
�51����  (2548 : 56)  &���#�ก� !)ก5�� +���������������4�*��
	
����3���	1ก� '���ก� � ��� 0�/�����
������� �:%�P�/*%�	���+� ���$:�'�
	����	1ก� 
'���ก� � ��� 0�/���� 1	
��*1  (Marquardt,  1996 : 25)  �	 +����+����$:�&��
��ก� ��3���	1ก� 
'���ก� � ��� 0�	+�'�����,��	
��	����-���3�'����* ���
�� ���9	��  (Rating Scale)    
5  ���� *�.�'*�  (5)  � ����ก������  (4)  � ����ก  (3)  � �����ก���  (2)  � ������  (1)  
� ������������ 
 ����*  ��;;
  9!� �  (2550 : 66)  &���#�ก� !)ก5�� +���ก� !)ก5�   
ก� ��3���	1ก '���ก� � ��� 0�/��ก� ������!5'���� ���!&�� ���$:�'�
	����	1ก� '���  
ก� � ��� 0�/���� 1	
��*1  (Marquardt,  1996 : 25)  �	 +����+����$:�&��
��ก� ��3���	1ก� '���
ก� � ��� 0�	+�'�����,��	
��	����-���3�'����* ���
�� ���9	��  (Rating Scale)  5  ���� 
*�.�'*�  (5)  ��ก������  (4)  ��ก  (3)  ���ก���  (2)  ����  (1)  ���������� 
 ������  
�����������1  (2549 : 79)  &���#�ก� !)ก5�� +���ก�  �� 0�

�<�=  ���	1ก� '���  ��ก�!��	1ก� �����+.�*��ก� ��<��&��0���	1ก� '���ก� � ��� 0�/��
������
�:�:�� � �������ก ��������$�;� ���$:�'�
	����	1ก� '���ก� � ��� 0�/���� 1	

��*1  (Marquardt,  1996 : 25)  �	 +����+����$:�&��
��ก� ��3���	1ก� '���ก� � ��� 0�	+�
'�����,��	
��	����-���3�'����* ���
�� ���9	�� 4  ���� *�.�'*�  (4)  ��-���
����������  
(3)  ��-���
�  (2)  &����-���
�  (1)  &����-���
���������� 
 '���� �� '�����-ก(����� 1  (Andrea and Alexander,  2002 : 35)        
&���#�ก� !)ก5�� +���	
��������=1 ��
�����	1ก� '���ก� � ��� 0�ก��4�ก� �#��������/��� �5��
���ก� ���� : ก� � ������:��� ���ก51 ���$:�'�
	��/��
��ก���1 '���� 1��ก  (Watkins and 
Marsick,  1996 : 7)  �	 +����+����$:�
��ก� ��3���	1ก� '���ก� � ��� 0�	+�'�����,�������:+��
�� 
Dimension of the Learning Organization Questionnaire : DLOQ ���
�� ����ก� �F���*�   
��3�'����* ���
�� ���9	�� 6  ���� *�.�'*�  (1)  &���	����  (Almost Never)  ,)�  (6)  
������ก  (Almost Always) 



 

 

19 

 ��+�����กก� 
����	 �.���.40�
����$:�'�
	��/��
��ก���1 '���� 1��ก  (Watkins 
and Marsick,   1996  : 7 )   �) � &�� �# � '��
� �  Dimension of the Learning Organization 
Questionnaire : DLOQ �#��
� 43 /����$:�$�ก� 
���� '��
�����ก���
��3�'����* ���
�
� ���9	�� 6  ���� *�.�'*�  (6)  ����������  (5)  ������ก  (4)  ����  (3)  ���	 �.�  (2)  
���2	 �.�  (1)  &���	���� 
 
  1.5  1���
������*�1$�ก	��
�����#ก	��$�ก	�������%  
 �� 1��ก  (Marsick,  1996 : 41)  ก���

�� ������=1ก� UVก�� �'��
��<��'������ �ก�&����<��ก ��'�
	��$�ก� 
��� +�� �������	1ก� '���ก� � ��� 0���.����
 ���� 	+���	1ก� '���ก� � ��� 0� ������		� ��� '����	1ก�  ก ��'�
	�����ก���
��<��/).�
��กก� �ก-� 
� 
�/���0���ก40��:���
:�;$������ ���! ก ��'�
	��$�ก� 
��� +�� �����
��	1ก� '���ก� � ��� 0�� �ก����
� 
 1.  
������!�1 '��ก����=1 
 2.  %�
�40��#� 
 3.  
�<�=  � 
 4.  �	 �� ��� 
 5.  ก� ���ก� 	
���������'��� 
 6.   ���	
�� 0� 
 7.   ���ก� �������� 
 ��ก/���0�/���*�� 40�
�����)�$:�*�
'� �����	
��������=1ก����	1ก� '���ก� 
� ��� 0� 	+� %�
�40��#� 
�<�=  �  ���	
�� 0� '�� ���ก� �������� ��+�����ก ��กก� ���
�
��ก��  '�����
��������ก���
/���$�� ���/��� ���!&����.� ��
�� ��.����*�
'� ��	
��������=1
ก��ก� ��3���	1ก� '���ก� � ��� 0� 
 ��กก� ���
���ก��  '�����
��������ก���
/��� ��
�� %�
�40��#������
	
��������=1ก����	1ก� '���ก� � ��� 0�  	+�%�
�40��#�ก� �������'��� 
�<�=  ������
	
��������=1ก����	1ก� '���ก� � ��� 0�	+� 
�<�=  ���	1ก�   ���	
�� 0������	
��������=1ก��
��	1ก� '���ก� � ��� 0�$�� ���/��� ���!&�� 	+�	
���#�� -�/��ก ��
�ก� ���ก� 	
�� 0� 
'�� ���ก� �������������	
��������=1ก����	1ก� '���ก� � ��� 0� 	+�ก� ��������������	� 
�����.� $�*�
'� ���$:�ก� !)ก5�	 �.���.�)�� �ก����
� %�
�40��#�ก� �������'��� 
�<�=  �
��	1ก�  	
���#�� -�/��ก ��
�ก� ���ก� 	
�� 0� ก� ��������������	�  ���������/��'*�
��*�
'�  �����*��&���. 
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 2.  ก	�������.��	������ก��2	��*% ��	ก	��
������
�� 
  ��กก� ���
���ก��  '�����
��������ก���
/�����
��ก� ��������������	�&��
�����=������* �*����	1ก� '���ก� � ��� 0� '*�ก� ��������������	������=����������*��
��	1ก� '���ก� � ��� 0����4���%�
�40��#�ก� �������'��� �� ������.�$���
���.�)���3�ก� 
���
���ก��  '�����
��������ก���
/���$���
�/��ก� ��������������	�ก��%�
�40��#�ก� 
�������'���$���
/��	
������/��ก� ��������������	� ��	1� �ก��/��ก� �����������
���	� 
�=�ก� 
��ก� ��������������	� ก� ��������������	�ก��%�
�40��#�ก� �������'��� ��
 ��������������. 
  2.1  ��	��	����ก	�������.��	������ 
 ก�**���<�1  ������������1  (2535 : 170)  &��$��	
������
��       
ก� ��������������	�����,)� ก� �����		�$����	�&�� ��	
�� �ก 	
�����$�$�� ��-�	�9	�� 
&�� ��ก� �ก���� ��ก� 40ก���()��ก��'��ก�� ��	
�� 0��)ก��3���
� �
�$����	�����
ก�� ก� $��
	
��:�
����+�$�����*��� 2 �:�� ก� $��	#�'���#� ก� $������/�� ก� � �������+��� ��� ��$����
/).� ก� $��	
��:�
����+���3�' ���� $���
�� $��	
��	����-�$��/���0�/��
��  ก� ��������
������	���4�*��%�
���*$� �� �91 ��/���/*	 ��	�����.�ก� $��'��ก�  ����ก��		�$�
	 ��	 �
 ���� ���� �� �� ;�*�������� ��+���U0� ��+�����ก� ��� ��+������� ��+�������#���� 	 0
���� �1 	�$�:��:� ��	��ก 
�:�:��*���2 ����ก���
/�����.�%�	 �6'����ก:� ��3�*�� 
 	���1  (Cobb,  1976 : 300-301)  &��$��	
������
�� ก� ��������        
������	� 	+�ก� �����		�&�� ��/���0�����#�$��*�
�/�����:+��
������		�$��	
�� �ก 	
�����$�$�� 
��-�	�9	�� �ก������3���
���)��/�����	� ��	
��40ก���()��ก��'��ก�� $�6��������3���
���)��$�
�	 +�/���  (Network)  /��ก� *��*���+����   (Communication)  '��������������*��ก�� 
 ���1�� �J  (Tolsdrof,  1976 : 407)  $��	
������
�� ก� ��������      
������	���3�	
��:�
����+�������#�����$� 0�'��$� 0�'����)�������		�&�� ����ก��		��+��     
()��	
��:�
����+���.�&��*������	
��*���ก� /����		�$��&�&��,)�()����R����������/��*� 
� +����� ,'ก���;��� +��,��ก� 91����4:�;��0�$�/9���.� 
 '	�'�� '	��(� '��ก� 1  (Kaplan,  Cassel and Gore,  1977 : 50)  
&��$��	
������/��ก� ��������������	�&
� 2 '�
���	+� ก� ��������������	� ����,)�
	
���)���$�*��	
���#���3��+.�6��������	�$�'*���	��:�� ก� �ก���� ก� $��	
��:�
����+�
ก� &�� ��	
����-�$� ()��&�� ��ก� *��*��������=1ก��	�$�ก�������	� '��ก� ��������������	� 
����,)�	
��������=1�����		����� , �� 0�&����กก�������	����$��ก� �������� 
 ��� 1 � ��  (Barrera,  1981 : 70)  &�������&
�
�� ก� ��������������	� 
����,)� 	
��$ก��:���������ก� :�
����+����ก� $������/�� ก� $��	#�'���#� /���0�/��
��  
ก� $��/���0�����ก��� '��ก� ����
� �
�������	� 
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 '	����  (Kazdin,  2000 : 373)  &�� ���
��ก� ��������������	�
����,)�/�.�*��()��	
��:�
����+���&�� ��ก� �������$��ก��40��+�� /�.�*����.���&�� �����=���
��ก��ก59�/������'
�����������	�'�� 40��/�� �
�'*�����		� ก� *��*��ก�� ��
���40��/�� �
� 
� ����ก  ()��&�� ��ก� ����� '��������/��40��/�� �
�$�ก� ���F�������=1*��ก��'��ก� �#�&�$:� 
 ������ก  (Plotnik,  1989 : 454)  &��ก���

��ก� ��������������	�       
��3�	
��������=1/�����5�1()����4�ก ���*��:�
�*	
����3���0�$���������  ���ก� ��������    
������	�:�
��������'������������ก� 	
�	������� �91 '��ก� 	
�	��	
���	 ��� ��ก59�
/��ก� �������� �:�� ก� $��	
��:�
����+�$�ก� 'ก���;�� ก� �0�	��$��	#�� )ก5� 	#�'���#�     
ก� $��	
�� �ก 	
�������� ()��ก� ��������������	�:�
������ก� �ก�������,+�$�*����   
	
���:+������ '��	
�� 0��)ก
��*������	�9	�� ()�������������.:�
������ ��$���ก��ก� � ��*�
  
���������*
����/����		���.�&��������/).� 
 ��ก��ก	
�����������ก
�:�ก� &��$��&
�'��
 �����	
���������40��#�
����
�ก���
ก��ก� ��������������	�&�������!���1�F���*�ก� &
���
� ()���� ��������������. 
 =���1  �� ����1  (2549 : 8)  &���#�ก� !)ก5�� +���	
��������=1 ��
���

�<�=  ���	1ก�  ก� ��������������	�'���S*�ก  �ก� ��3����:�ก�����/����	1ก�  : 
ก 9�!)ก5����ก���*��� �����	 +������ � �5�� ก� ���&�� �#�ก��  (���:�)  &��$��	
������
ก� ��������������	�
�� ����,)�ก� ������ก���*��� �����	 +������&�� ��ก� *������     
$� 0�'��/��ก� $��	
��:�
����+� �������� &��
������3�$����� 1)  ก� ������������� �91  
(Emotional Support)  �:�� ก� $��ก� �������� �ก���� $��	
�� �ก 40ก��� � ��$� ���$�$��    
��-��ก��-�$� *�.�$�J�� 2)  ก� ���������������ก� � �����  (Appraisal Support)  �:�� ก� $��
/���0�����������+��� �����*� �� ���������S*�ก  � ก� $��ก�  �� �� ()�����#�$��40� ������$�
��+����0�$����	� 3)  ก� ���������������/���0�/��
��   (Informational Support)  �:�� ก� $��
	#�'���#�/������'�� ��!��� ()���#�&�$:�$�ก� 'ก���;������4:�;��0�&�� 4)  ก� ��������
��������	 +����+� ����/�� ก� ����' ����  (Instrumental Support)  �:�� ก� :�
����+����* �
*�����ก���$�� +������� ' ���� �
�� ก� � ���%��'
����� �������ก'����ก� ��������������	� 
2 '���� 	+�40����	����;:�'����+��� �
���� 
 �
����� 1   ��!������:�1   (2545 : 10)  &���# �ก� !)ก5�� +���
	
��������=1 ��
����:�
1�� �91 ก� ��������������	�ก��%�
�40��#�ก� �������'���/��
��
������40��I
� � �������!0��1 &��$��	
������/��ก� ��������������	�
�� ����,)�	
��
:�
����+������
������40��I
�&�� ����กก� *��*��������=1ก��40����	����;:�$�ก�������ก� ������ 
&��'ก� ��
����ก�������ก� ������ ��
������� '��40� �
���� 	+���
������40��I
��+��'��
40�$*����	����;:�   ����F���*����$�� �����������
ก�� ��
������40��I
����� ,� �����*����
&��*��'�
	��/������1  (Thoits,  1986 : 147)  ()���� 3 ��	1� �ก�� 	+� 1)  ก� ��������
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��������� �91���	� ����,)�ก� �����
������40��I
�&�� ��	
��:�
����+���ก40����	����;:�  
� +�40� �
���� ���&�� ��	
�� �ก ก� �0'����$�$�� ก� ��� ����-�	�9	�� '��ก�  0��)ก
����3�
��
���)��/��ก���� 2)  ก� ������������/���0�/��
��  ����,)�ก� �����
������40��I
�&�� ��	
��
:�
����+���ก40����	����;:�� +�40� �
���� ���&�� ��/���0�/��
�� ����#���3��#�� ��ก� � ���  
&�� ��	#�'���#�� +�/������'��$�ก� *�����$�'��'ก���;��  
���.�&�� ��/���0�����ก�����+��
�#���� ��� ��*�'��ก� �F���*���� '��3)  ก� ������������� ����ก  ����,)�ก� �����
����
��40��I
�&�� ��	
��:�
����+�������� ���9 
�������ก 91 '��' ������ก40����	����;:� &�� ��
ก� :�
����+�'������� ����ก ��+��ก� � ��� ��ก��
������40��I
��+��'��&�� ��	
��:�
����+�
����' ������ก40�$*����	����;:� 
 
  2.2  ���#
��ก�����ก	�������.��	������ 
  �W��1  (House,  1981 : 100)  ก���

��ก� ��������������	� ����,)�
�S*�ก  ��������� 4 � ��%� 	+� 
  1.  ก� ����������������� �91  (Emotional Support)  ����,)�ก� $��
ก� ������������ก� �ก���� ก� $��	
�� �ก 	
��40ก��� 	
��� ��$� 	
�����$�$�� 	
�� 0��)ก
��-��ก��-�$� '��ก� *�.�$�J�� 
  2.  ก� ���������������ก� � �����  (Appraisal Support)  ����,)�
ก� $��/���0�����������+���#�&�� �����*���� '���� ���������S*�ก  �ก� $��ก�  �� ��()����
�#�$��40� ���ก��	
������$��#�&��� ��������*����ก��40������0� �
�$����	� 
  3.  ก� ���������������/���0�/��
��   (Informational Support)  
����,)�ก� $��	#�'���#�/������'����!��� '��ก� $��/���0�/��
��  ()������ ,�#�&�$:�$�ก� 
'ก���;������4:�;��0�&�� 
  4.  ก� ����������������	 +����+� ����/�� ก� ���� '��' ����  
(Instrumental Support)  ����,)�ก� :�
����+����* �*��	
���#���3�/����		�$�� +������� 
' ���� �
�� '��ก� � ���%��'
����� 
  �
��1  (Weiss,  1974 : 17-18)  &��'���ก� ��������������	���3� 6 
��	1� �ก�� 	+� 
  1.  	
��40ก���$ก��:���������  (Attachment)  ��3�������=%��'���
	
��$ก��:��()�����#�$����		� 0��)ก
��*������	� �ก'�����$�$�� 	
��������=1:�����.��&����ก
	
��������=1/��	0��� �	
��������=1 ��
����� ��ก����*  	
��������=1 ��
�����+���       
()��	
��������=1:�����.�����4���� 
�	+� �#�$����		� 0��)ก����%��'��������,��/��ก� 
��������:�����.���#�$����		��ก��	
�� 0��)ก,0ก'�ก � +�,0ก�����.� �#�$���ก��	
�� 0��)ก��������
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  2.  ก� �/�� �
�� +���3���
���)� �/�����	�  (Social Integration)      
ก� ��������:�����.��&����กก� �����		��/��������
� �
�$�ก��ก  �������	��#�$����ก� '������ 
'�ก������� � +���ก�  
������������	
��	�� ก#����� ���1 '��ก#������		�*����ก�����	
  
��ก��ก��.�����	
����
�$�'��	
���/��$�*��ก����
� &��'ก� 	
��������=1/����+��� �
���� 
������
� � +�40���ก��ก  � �
�ก��������	�*���2 ,��/��	
��������=1�����.���#�$����		��ก��
	
�� 0��)ก
��,0ก'�ก��ก���	�'����3�4��#�$���ก��ก� ��+�������*��ก� ��:�
�* 
  3.  ��ก�������&������������.���040�����  (Opportunity for Nurturance)  
��3�ก� �����		���	
�� ��4��:��*��40��+�� ก� ���40�$�;���	
�� ��4��:��*��ก� �� �;�*���*     
'��	
����/����/��40�������.� ���ก��	
�� 0��)ก
��*������3����*���ก� /����		��+��  (Being 
Needed)  '��40��+���)����&��,����ก
��&��&���#����������.���#�$���ก��	
�� 0��)ก	��/���$�  0��)ก
��:�
�*
��. &�����0 91 
�������� '��&����������� 
  4.  ก� ����� ��$�� 0�,)�	�9	��/��*�  (Reassurance of Worth)  ��3�ก� 
&�� ��ก� ��� �� ()�����ก��/).���+����		����S*�ก  �������� ,'��������������	�  (Social 
Role)  �:�� ก� '���	
������ ,��3���+��� �
����$�����#���� 	
������ ,$�ก� :�
����+�
$�� +���*���2 $�	 ��	 �
������������.��&�� ��ก� ��� ��$��,����	 ��	 �
 � +�ก����
��+���&�� ,��	�� �&��&�� ��ก� ��� ��ก-�����#�$��	
���:+������� +�	
�� 0��)ก��	�9	��$�*����
���� 
  5. ก� * ����ก,)�	
����3���* �����  (A Sense of Reliable Alliance)  
������=%��������' ก������#�$���ก��	
�� 0��)ก�:����.	+� ������=%��/��	 ��	 �
���* � 
ก���
	+����:�ก'*���	�*���	���
��
����&�� ��ก� :�
����+��ก+.�ก0�*��ก��'��ก�������*����+��� 
&��
�����	�����+��$������*��ก��� +�&�� � +�&��
�����	�&�� ��ก� :�
����+��ก+.�ก0�ก����ก���� +�&��
ก-*�� ,��/��	�9����*��:����.��		��� 0��)ก
��/��'����:�
����+� ��������%�
�������������* �� 
��		����ก��	
�� 0��)ก,0ก�����.�& �����)�� 
  6.  ก� &�� ��	#�'���#�:�.'��  (The Obtaining of Guidance)  ��3�
	
��������=1$�:�
������		�*ก��0�$�%�
�*)��	 ��� �ก��
�กS*�ก� 91����� �91'����*$� �#�$��
��		�*���ก� 	#�����$�ก#����$� 	#�'���#� 	#�:�.'�� � +�ก� '���#�$��ก ��#�ก� �����$������
��)�� ��+��4���	���%�
�*)��	 ��������		�� �����0� 	
��������=1:�����.��ก��&����ก��		����
� � 0��)ก
���#�	�; ��	�9	����3����! ��=� � +�����& ���+�ก
����กUI����)�� 
  	���1  (Cobb,  1976 : 313)  &��'���ก� ��������������	���3� 3 
��	1� �ก�� 	+� 
  1. ก� �������������� �91  (Emotional Support)  ��3�/���0����$��
��		��:+��
��*����&�� ��	
�� �ก '��ก� �0'����$�$�� ()����ก���ก����ก	
��������=1���$ก��:��
'����	
��40ก����)ก().�*��ก�� 
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  2.  ก� ������������ก� ��� ��'����-�	�9	��  (Esteem Support)           
��3�	
�� 0��)ก�����ก$��� ��
����		���.���	�9	�� ��		��+����� ��'����-�	�9	����.���
� 
  3.  ก� ����������
�ก� ��3���
���)��/�����	�  (Socially Support or 
Network)  ��3�ก� '��������ก$��� ��
�� ��		���.���3����:�ก� +���
���)��/���	 +�/������
���	� '����	
��40ก���()��ก��'��ก�� 
  	��1�  (Kahn,  1979 : 85)  '���ก� ������������� �	���3� 3 
��	1� �ก�� 	+� 
  1.  	
��40ก������������ �91'��	
��	��  (Affection)  ��3�ก� 
'�����ก,)��� �91$�����
ก/����		���)�������*����		���)�� ()����'�����ก$� 0�/��	
��
40ก��� ก� ��� �� ก� �	� � � +���
�	
�� �ก 
  2.  ก� �+����'��ก�  �� ���S*�ก  �/��ก��'��ก��  (Affirmation)  
��3�ก� '�����ก,)�ก� ��-���
� ก� ��� ��$�	
��,0ก*���������� ��.�$�ก� ก ��#�'��	
��	��
/����		� 
  3.  ก� $��	
��:�
����+�  (Aid)  ��3��F�������=1�����*����		� ���ก� 
$������/��� +�ก� :�
����+����* � ก� :�
����+��������.��������3�
�*,� ������� /���0� 
/��
��  � +��
�� 
  ��	-�����  (Jacobson,  1986 : 250)  &��'���ก� ��������������	�
��3� 3 ��	1� �ก�� 	+� 
  1.  ก� ����������������� �91  (Emotional Support)  ����,)�
�S*�ก  �����#�$����		� 0��)ก����$� ����:+��
��*������3�������,+� � +���+��&�� ��ก� :��:� 
&�� ��	
�� �ก 	
�����$�$�� 
���.���	
�� 0��)ก����	� 
  2.  ก� ����������������*���;;�  (Cognitive Support)  ����,)�
	
�� 0�/���0�/��
�� 	#�'���#� ���:�
�$����		��ก��	
���/��$�$�����*���2 '������ ,� ��*�
  
$���/��ก��	
���������'��� 
  3.  ก� �������������������/��  (Material Support)  ����,)�����/��'��
� �ก� *���2 ���:�
�'ก���;����������&�� 
  ����1  (Thoits,  1982 : 147)  &��'���ก� ��������������	���ก��3�
3 ��	1� �ก�� 	+� 
  1.  ก� ����������������	 +����+�  (Instrumental Aid)  ����,)�ก� &�� ��
	
��:�
����+�����' ���� 
�������ก 91 ����/�� ������� ������#�$����		����&�� ����.����� ,
�#� ������� +�������� ��4��:��&��*���ก*� 
  2.  ก� &�� ��ก� ���������������/���0�/��
��   (Informational Aid)  
����,)�/���0�/��
��   
���.�ก� &�� ��	#�'���#�'��ก� �R��ก��� 
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  3.  ก� &�� ��ก� ����������������� �91'�����	�  (Socioemotional 
Aid)  ����,)�ก� &�� ��	
�� �ก'��	
���0'����$�$�� ก� &�� ��ก� ��� �� ��-�	�9	��     
'�� 0��)ก
����3���
���)��/�����	�  (Group Belonging) 
  ก� 
����	 �.���.40� 
����&���#�'�
	��ก� ��������������	�/���W��1  
(House,  1981 : 100)  ()��� �ก����
�ก� ��������������	������� �91 ก� � ����� /���0�
/��
��  '���	 +����+� ����/�� ก� ���� ' ���� ��� ���ก*1$:�$�ก� 
���� ��+�����ก��3�'�
	�����
	 ��	���,)��S*�ก  �����ก��/).�$���	1ก�  ()������ ,� ��&�������. 
  ก� ��������������	� ����,)�ก� �����	��ก &�� ��ก� *������$� 0�'��
/��	
��:�
����+�'����������$�����*��&���. 
  1.  ก� ����������������� �91 ����,)�ก� ��	��ก $��ก� �������� 
�ก���� ���$�$�� '��*�.�$�J��*��40� �
���� 
  2.  ก� ���������������ก� � ����� ����,)�ก� $��/���0�����������+��
� �����*� �� ���������S*�ก  �()�����#�$��40� ������$� 
  3.  ก� ���������������/���0�/��
��  ����,)�ก� �����	��ก &�� ��
	#�'���#� /������'��()���#�&�$:�$�ก� 'ก���;������4:�;��0�&�� 
  4.  ก� ����������������	 +����+� ����/�� ก� ���� '��' ���� ����,)�
ก� �����	��ก &�� ��	
��:�
����+���ก40����	����;:�'��40� �
���� $�� +������� ' ���� 
�	 +����+� '��ก� � ���%��'
����� 
 
  2.3  ��/�ก	���"ก	�������.��	������ 
  =���1  �� ����1  (2549 : 98)  &���#�ก� !)ก5�� +���	
��������=1
 ��
���
�<�=  ���	1ก�  ก� ��������������	�'���S*�ก  �ก� ��3����:�ก�����/����	1ก�  
: ก 9�!)ก5����ก���*��� �����	 +������ � �5�� ก� ���&�� �#�ก��  (���:�)  �	 +����+����$:�    
$�ก� 
��ก� ��������������	� 	+�'�����,��	
��	����-����$:�'�
	��ก� �����������
���	�/���W��1  (House,  1981 : 100)  ��3�'�����,��'����* ���
�� ���9	��  
(Rating Scale)  5  ���� *�.�'*�  (5)  ��-���
����������  (4)  ��-���
�  (3)  &��'��$�        
(2)  &����-���
�  (1)  &����-���
���������� 
  �
����� 1   ��!������:�1   (2545 : 10)  &���# �ก� !)ก5�� +���
	
��������=1 ��
����:�
1�� �91 ก� ��������������	�ก��%�
�40��#�ก� �������'���/��
��
������40��I
� � �������!0��1 �	 +����+����$:�
��ก� ��������������	� 	+�'�����,��
	
��	����-����$:�'�
	��ก� ��������������	�/������1  (Thoits,  1986 : 147)        
��3�'�����,��'����* ���
�� ���9	��  (Rating Scale)  5  ���� *�.�'*�  (5)  ��ก������  
(4)  ��ก  (3)  ���ก���  (2)  ����  (1)  ���������� 
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  $�ก� 
����	 �.���.40�
�����#�ก� 
��ก� ��������������	����$:�'��
��
/��=���1 �� ����1  (2549 : 168)  ()��&���#�ก� !)ก5�� +���	
��������=1 ��
���
�<�=  �
��	1ก�  ก� ��������������	�'���S*�ก  �ก� ��3����:�ก�����/����	1ก�  : ก 9�!)ก5�
���ก���*��� �����	 +������ � �5�� ก� ���&�� �#�ก��  (���:�)  �#��
� 19 /�� ��+�����ก
/��=���1 �� ����1  (2549 : 168)  &���#�ก� !)ก5�*�
'� ก� ��������������	�*��'�
	��
/���W��1  (House,  1981 : 100)  '��
�����ก���
��3�'��
��	
��	����-� '��
��ก� 
��������������	����$:�$�ก� 
����	 �.���.40�
����$:�	#�,����ก'��
��/��=���1 �� ����1  (2549 : 
168)  '*�40�
����&�����'�����* 
����ก 5  ���� ��3� 6  ���� *�.�'*�  (6)  ��-���
�������  (5)  
��-���
�  (4)  	���/�����-���
�  (3)  	���/���&����-���
�  (2)  &����-���
�  (1)  &����-���
�
������ 
 
  2.4  ก	�������.��	������ก��2	��*% ��	ก	��
������
�� 
 �
����� 1   ��!������:�1   (2545 : 98)  &���# �ก� !)ก5�� +���
	
��������=1 ��
����:�
1�� �91 ก� ��������������	�ก��%�
�40��#�ก� �������'���/��
��
������40��I
� � �������!0��1 *�
'� ��� � 	+�1)  �:�
1�� �91 � �ก����
� 	
������ ,
%��$�*���� 	
������ , ��
�����		� 	
������ ,$�ก� � ��*�
 	
������ ,$�ก� 
���ก� ก��	
���	 ��� '��	
������ ,$�ก� �0�$�*����'��%�
��� �91 2)  ก� ��������
������	� � �ก����
� ก� �������������� �91 ก� ������������/���0�/��
��  '��ก� 
������������� ����ก  *�
'� *�� 	+�%�
�40��#�ก� �������'��� � �ก����
� ก� � ����� �� 
ก� � ���' �������$� ก� 	#��)�,)�	
����3���ก��		� ก� ก �*��������;;� '��ก� $�� ��
��
*���,��ก� 91 ก����*�
��������$:�$�ก� 
���� 	+���
������40��I
�� �������!0��1 �#��
� 245 
	� �,�*����$:�$�ก� 
��	 ���1 	+�ก� ��	������ ����=�D��������=1/������ 1��� 4�ก� !)ก5���
��
ก� ��������������	���	
��������=1����
ก$� �������ก���ก��%�
�40��#�ก� �������'��� 
�����������#�	�;����,�*���� ���� .05 �������ก� 	#��)�,)�	
����3���ก��		���	������ ����=�D
��������=1����ก�� 0.50 ����ก� $�� ��
��*���,��ก� 91��	������ ����=�D��������=1����ก�� 
0.47 ����ก� � ���' �������$���	������ ����=�D��������=1����ก�� 0.44 ����ก� � ����� ��   
��	������ ����=�D��������=1����ก�� 0.41 '������ก� ก �*��������;;���	������ ����=�D
��������=1����ก�� 0.41 
 
 ��กก� ���
���ก�� '�����
��������ก���
/�����
��ก� ��������
����
ก���4�����
ก*��%�
�40��#�ก� �������'��� $�ก� 
����	 �.�40�
�����)�&��*�.����*�6��  
ก� 
����
�� ก	�������.��	�����������/�4��	�1�������ก1$�2	��*% ��	ก	��
������
�� 
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 3.  2	��*% ��	ก	��
������
��ก�����#ก	��$�ก	�������%  
  3.1  �����"�ก����ก��2	��*% ��	ก	��
������
�� 
 '�
	���ก���
ก��%�
�40��#�ก� �������'�����3�'�
	��/��ก� !)ก5�%�
�
40��#�'�
$���� +���3�ก ��
���!�1$���  (New Paradigm)  /��%�
�40��#��������� 1� '��'�� 
��3����	�' ก���&��ก���
,)�%�
�40��#�ก� �������'��� ���'���$����-�
����3�'�
	��/��
ก� !)ก5�%�
�40��#�'�
$��� ��+�����ก%�
�40��#�ก� �������'�����3�ก� �������ก ��
���!�1  
(Paradigm Shift)  &��0�	
����3�40��#������
������!�1  (Visionary)  '����ก� ก �����#���� � +�
�� ��� ��������0�$�  (Empowering)  ��3�40���	�9=  �  (Moral Agents)  '��ก� ก �*���40�*��
$����	
����3�40��#� ()��%�
�40��#���ก59���.ก#������3����*���ก� ��������� $���ก�����ก� �������'���
����� 
�� -
'������������$�����������. %�
�40��#�ก� �������'�����3�ก ��
�ก� ��������=���
*��ก� �������'�����*	*� '�����*�6��/�����:�ก$���	1ก�  � ���	
��40ก���$�ก� 
�������'���
�*,�� ���	1'��ก����=1����#�	�;/����	1ก�  %�
�40��#�ก� �������'����ก���
/���ก��
���=���/��40��#������*��40�*�� '*����=�����.���3�ก� $���#����'ก�40�*��$��ก���ก�������3�40��#�
'��40�����������'������
����$�ก ��
�ก� /��ก� �������'�����	1ก�  �����.�%�
�40��#�ก� 
�������'����)�&�� ��ก� ���
����3�ก ��
�ก� �����3���	1 
� '���ก���
/���ก��ก� �#�����ก� 
/��40��#�$� ����*���2$����
�����/����	1ก�   (Muchinsky,  1997 : 373) 
 1.1  %�
�40��#�ก� �������'���  (Transformational Leadership)  /��
��� 1�  (Burns) 
 %�
�40��#�ก� �������'��� *��� ���*��&�� ��ก� ��<������กก� 

����  �:���  ���40��#����ก� ��+�� 	+���� 1��=����%�
�40��#�$��:��ก ��
�ก� ���40��#������=���
*��40�*��'��$����ก���ก��40�*��ก-������=���*��ก� 'ก�&/�S*�ก  �/��40��#��:������
ก��   
%�
�40��#�ก� �������'������&����.�$� ����'	� �����3�ก ��
�ก� ���������=���*�������ก��		�  
(Individual)  '��$� ����ก
��������3�ก ��
�ก� $�ก� $:��#������+���������'������	�  
'���P� 0��,���� $�'�
	��/����� 1�40��#�ก� �������'����������ก ����/��ก� * ����ก 0�
/��40�*�� ���ก� �ก ����'�
	
��	��'��	���������!��=  �$���0�/).� �:�� $�� +����� �%�� 
	
����*�=  � 	
�����������ก�� ���*�%�� '�����5�=  ����&���)�*���� �91 �:�� 	
��ก��
 
	
����-�'ก�*�
 	
������� �5��40��#����#�$��40�*��ก��
/).���ก  “*�
*�$���ก2
��”  (Everyday 
Selves)  &��0�  “*�
*������ก
��”  (Better Selves)  ��� 1���'�
	��
��%�
�40��#�ก� �������'���
�������ก� '�����ก���40�$�ก-&��$���	1ก� $���ก2*#�'���� ()���������3�40��#�� +���3�40�*��
'��������ก���
ก��	���������=������������ก�� �0�ก
��� +�*�#�ก
��ก-&��  (Yukl,  Fleet and Van,  
1992 : 175-176) 
 ��� 1�  (Burn,  1978 : 35)  &��$��	
������%�
�40��#�
�� 
����,)�ก� ���40��#��#�$��40�*������ ,�  ����������������'�����ก,)�	������ ' ��0�$� 	
��*���ก�  
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���#���3�'��	
��	���
����.�/��40��#�'��/��40�*�� ��� 1���-�
��%�
�40��#���3��F�������=1
/����		������	
��'*ก*���ก��$������#����  ����' ��0�$� '����ก5���+��&��0������������
 �
�ก�� ()���ก��&��$� 3 ��ก59� 	+� 
 1.   %�
�40� �# �'��'�ก����� ��   (Transactional Leadership)     
��3��F�������=1���40��#�*��*��ก��40�*����+��'�ก�������4�� ���:�1()��ก��'��ก�� 40��#���$:� ��
��
��+��*������	
��*���ก� '����+��'�ก�������ก��	
���#�� -�$�ก� �#���� ,+�
��40��#�'��40�*��
��	
��*���ก� ��0�$� ����/�.�' ก*���S5P�	
��*���ก� ��3��#����/�.�/�������
1  (Maslow’s 
Need Hierachy Theory) 
 2.  %�
�40��#�ก� �������'���  (Transformational Leadership)  
40��#���* ����ก,)�	
��*���ก� '��' ��0�$�/��40�*�� 40��#�'��40�*�����F�������=1ก��$���ก59�
�ก ����	
��*���ก� ()��ก��'��ก�� ก��$���ก��ก� ��������%����.����UI��	+��������40�*��&�
��3�40��#�ก� �������'��� '���������40��#�ก� �������'���&���3�40��#�'��� ��=  � ก���
	+� 
40��#�ก� �������'�����* ����ก,)�	
��*���ก� /��40�*��'����ก �*���40�*��$���ก��	
���#��)ก
(Conscious)  '���ก ����	
��*���ก� /��40�*��$���0�/).�*���#����/�.�	
��*���ก� /�������
1
'���#�$��40�*���ก����*�#��)ก/������ก� 91'���)�,+�	�������:��� ��=  � �:�� ��� %��    
	
����*�=  � 	
������%�	 ���*�%�� '�����=����5�:� 
 3.  %�
�40��#�'��� ��=  �  (Moral Leadership)  %�
�40��#�ก� 
�������'��� �����������3�40��#�'��� ��=  ������'��� �� ��+��40��#�&���ก ����	
��� ��S*�
'��	
��� � ,���:��� ��=  �/����.�40��#�'��40�*��$���0�/).�'��ก��$���ก��ก� �������'���  
��.����UI�� �#����/��40��#����ก��/).���+��40��#��#�$��40�*���ก��	
��&���)���$�*���%�������#�$��
40�*���ก��	
��/��'��� ��
���	������ก��
�=��F���*� � �����*�#��)ก$��40�*���ก��	
��*���ก�     
$� ����/�.�����0�ก
������ 
 1.2  %�
�40��#�ก� �������'���  (Transformational Leadership)  /��'��  
(Bass) 
 ��ก'�
	��/����� 1�  (Burn,  1978 : 35)  '��  (Bass,  
1985 : 16)  &�������S5P�%�
�40��#������ �����������ก/).���+���=����ก ��
�ก� �������
�%��$���	1ก� '��&��:�.$����-�	
��'*ก*��� ��
���%�
�40��#�ก� �������'���'���� ��  
(Charismatic)  '��'��'�ก�������  (Transaction)  '�������%�
�40��#�$�'��/��4�ก ���
/��40��#������*��*�
40�*�� 40��#���������%��40�*�����ก� �#�$���
ก�/�* ����ก$�	
���#�	�;
'��	�9	��$�4����=1/�������ก/).� � +�����ก ����	
��*���ก� /��40�*��� +�:�ก�0�$���
ก
�/���-�'ก���	1ก� ��กก
��ก� ��$�/��*����  (Self-Interest)  4���ก���=����������.�#�$��40�
*����	
���:+������'���	� �$�*�
40��#� '����ก� �0�$�$���#�����*���2 &����กก
�����	���
��$�
*��' ก '����-�
��%�
�40��#�ก� �������'�����3���กก
��	#������	#�����
���� ��ก
�� �� ��  
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(Charisma)  �� ��&�� ��ก� �����
����3�ก ��
�ก� ()��40��#�������=���*��40�*�� ���ก� ���ก� ��
�� �91����/��'/-�'��	
����3���ก��ก591/��40��#�'����-�
��	
������ ����	
���#���3� '*�&��
��������#�� ��%�
�40��#�ก� �������'��� �������
�� �ก������#�	�;��ก�����
�/��%�
�40��#�
ก� �������'����������ก���+���ก	
������ �� 	+�ก� ก �*��������;;�  (Intellectual 
Stimulation)  ก� 	#��)�,)�	
����3������ก��		�  (Individualized Consideration)  '��ก� 
� ���' �������$�  (Inspirational Motivation)  ��.������	1� �ก�� 
�ก��ก� � ����� ����3�
��	1� �ก��������F�������=1ก�� ��+��� ���	
���������'���$��'ก�40�*�� 4����4��4�����.�#�$��
40��#�ก� �������'���'*ก*���ก��40��#�'���� �� ��ก��ก��.40��#�ก� �������'��������������
���������  (Empower)  '���ก ����40�*��$�/9����40��#�'������ ������	�������������#�$��
40�*������'�'��*���	���)����40��#� '����ก� � ���	
���� �ก%�ก����กก
��	
��40ก���$�����
'�
	�� '��$�������%�
�40��#�ก� �������'���$�������ก
���ก
����� 1� ���&��$:������'	�ก� 
$:������0�$�  (Incentive)  ��+��$����	
����������ก/).� '*��� 
�ก� �#�$��������*���ก� ��	
��
:�����/).���+��ก� $�� ��
��*��'�� '��'��������%�
�40��#�ก� �������'�����	
��'*ก*���
��ก%�
�40��#�'��'�ก������� '*�&��$:�ก ��
�ก� ����ก��/).�'�ก��กก�� '����� ��
��$�40��#�
	�����
���$:�%�
�40��#���.����'��    '*�$��,��ก� 91� +��
�����'*ก*���ก�� 
 '��  (Bass,  1999 : 11)  ก���
,)�%�
�40��#�ก� �������'���
����3�
40��#�����#�$��40�*����0����+�ก
��	
����$�$�*���� 4������ก� �����=��������������ก� 91
(Idealized Influence or Charisma)  ก� � ���' �������$� ก� ก �*��������;;�� +�ก� 
	#��)�,)�	
����3������ก��		� 40��#����ก ����
�<�%�
�'������ก� 91/��40�*������ก���
ก��
4����S�=�D  (Achievement)  ก� �  ������ก� '���*�  (Self-Actualization)  	
���� �; ���� +��  
(Well-Being)  /�����	� ��	1ก�  '��40��+�� ��ก��ก��.�%�
�40��#�ก� �������'�����'�
����   
�����:�
�ก �*���	
������/�����$�:�
�*/��40�*��$���0�/).� �����:�.�#�� +��/��&�����
� �
�$�
ก� ��<��	
��*���ก� ���!��=  �$���0�/).���
� $�*��� ���*��/���S5P�%�
�40��#�ก� 
�������'���/��'��$��Q	.!.1985 '��&������%�
�40��#� 2 '�� 	+� %�
�40��#�ก� 
�������'���  (Transformational Leadership)  '��%�
�40��#�'��'�ก�������  (Transaction 
Leadership)  ()������ก59���3���
�*   (Dynamic)  �����	
��*����+���ก��*�� 0�'��%�
�40��#�
ก� �������'�������	
��*����+�����ก%�
�40��#�'��'�ก������� ()����3�ก� '�ก��������������
*���ก�  ��
���ก����+��$��40�*���F���*�*�� %�
�40��#���.����� ��%���.40��#�	�����
ก�����$:�$�
� ���ก� 91���'*ก*���ก�� $��
�����*���ก�� �����& ก-*��'��
�������
��	
����3�%�
�40��#�'��
'�ก����������� ,���4�$�ก� � ��� ��� ����=�%��/�.�*�#�ก
�� ��
�%�
�40��#�ก� �������'���
:�
������ '��� ��� ��� ����=�%��$�/�.�����0�ก
���#�� ��	
��'*ก*���/��%�
�40��#���.����'��
���� ,� ��&�� ���*� �� 3 
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*� �� 3  	
��'*ก*��� ��
���%�
�40��#�'��'�ก�������ก��%�
�40��#�ก� �������'��� 
��	��1ก1$	� 2	��*% ��	�����ก�
����� 2	��*% ��	ก	��
������
�� 
	�9��ก59� - ����ก ��
�ก� '�ก�������	
��	��  

   '��	�����<�� 
- ��0�%��$*��	 �ก� �����3� 
   ก� *������   

- ����	
��������=1 
- 	
��	����3�'���������'��� 
   ��.��:�� 
- �ก��/).���ก
�กS*ก� 91 

' ��0�$� -  ��
��  (%����ก) - ก� ��-�	�9	��  (%��$�) 
�#���� - � ���9��F���*� - 	
������	��ก���!5 
������� - 4����&�� - 
������!�1 
40��#� - ����$�ก��ก  � :�.�����:����� 

- * ����ก$�	
��*���ก�  
- ���ก� '��
����� 

- ��3����� )ก5� 40�UVก��� '��	 0 
- ��ก� ก �����#����$��'*��� 
   ��		� 
- $���#����*�����$� ��3�40��#������ 

40�$*����	����;:� - '�
���	
������	� 
- 	
��*���ก� &�� ��ก� *������ 
- '�ก��	1ก� ��ก��ก�����ก��		� 

- ���
��� ���:�1��
�*� 
- �#���กก
�����	���
�� 

4����&�� - ก� �#����*�����	���
�� - ก��
ก ����$�ก� �#���� 
����� : ����1����1 ��� � '����-กก�����  (Mosley,  Pietri and Megginson,  1996 : 415) 
 
 1.3  %�
�40��#�ก� �������'���  (Transformation Leadership)  /��'�� 
'����
���� 
 '�� '����
����  (Bass and Avolio,  1994 : 2)  ก���
,)�%�
�
40��#�ก� �������'���
������ ,��-�&����ก40��#��������ก59������.	+� ��ก� ก �*���$���ก��	
��
��$�$� ��
���40� �
����'��40�*��$��������/���
ก�/�$�'�����$���2 �#�$���ก��ก� * ����ก
 0�$�� +���%� ก��  (Mission)  '��
������!�1  (Vision)  /�����'��/����	1ก�  ��ก� ��<��
	
������ ,/��40� �
����'��40�*��&��0� ����	
������ ,����0�/).� ��!�ก�%����ก/).� :�ก�#�$��
40� �
����'��40�*�����$��&ก��ก��ก
��	
����$�/���
ก�/����&��0�����������#�$��ก����&��
� ���:�1 40��#�ก� �������'�����:�ก�#�40��+��$���#���กก
������
ก�/�*�.�$�*�.�'*�*��'������	 �.�
��กก
������
ก�/�	��
���������3�&�&�� 40��#�����ก� ������	
��	���
�� '����ก���#�&��0�ก� 
�  ��,)�4��������0�/).� 
 '�� '����
����  (Bass and Avolio,  1994 : 3-4)  &������
�����%�
�40��#�'���*-� 0�'�����$:�4�ก� 
��	 ���1��	1� �ก��%�
�40��#�*�� 0�'��%�
�
40��#�����/��	�����$��Q 	.!. 1985  �������.��� �ก����
�%�
�40��#�ก� �������'��� %�
�
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40��#�ก� '�ก������� '��%�
�40��#�'��*������ �#�� ��ก� 
����	 �.���.40�
����/�ก���
,)�
 ��������������%�
�40��#�ก� �������'��������. 
 %�
�40��# �ก� ����� ��'���  (Transformation Leadership)  ��3�
ก ��
�ก� ���40��#������=�*��40� �
����'��40�*�� ����������'���	
��������/��40� �
���� 
'��40�*��$���0�/).�ก
��	
�����������	���
�� ��<��	
������ ,/��40� �
����'��40�*��&��0�
 ��������0�/).�'��!�ก�%����ก/).� �#�$���ก��ก� * ����ก 0�$�%� ก��'��
������!�1/�����'��/��
��	1ก�  �0�$�$��40� �
����'��40�*�����$��&ก��ก��ก
��	
����$�/���
ก�/�&��0�� ���:�1/��
ก������	1ก� � +����	� ()��ก ��
�ก� ���40��#������=���*��40� �
����� +�40�*����.��ก ��#����4���
��	1� �ก���S*�ก  ������ 4 � �ก�  � +����� ��ก
��  “4I”  (Four I’s)  	+� 
 1.  ก� � ����� ��� +�ก� �����=��������������ก� 91  (Idealized 
Influence or Charisma Leadership : II or CL)  ����,)�ก� ���40��#�� ��S*�*���3�'�������
� +���3�������#�� ��40�*��40��#�����3�����ก���� �	� ����,+� ! ��=� &
�
��$� '���#�$��40�*��
�ก��	
��%�	%0��$���+��&�� �
����ก�� 40�*����� ��S*��F���*����+��ก��40��#�'��*���ก� 
�����'��40��#�/���/� �������40��#�*����F���*���+���  ��,)�	�9��ก59���. 	+�40��#���*�����
������!�1
'������ ,,������&����40�*�� 40��#�����	
�����#�������กก
��ก� ���'*��� �91���� ,
	
�	���� �91&��$��,��ก� 91
�กS* 40��#���3�40����&
�$�&��
�����#�$���������,0ก*��� 40��#���3�40������
!��=  �'��� ��=  ��0� 40��#������ก�����������$:��#������+��4�� ���:�1��
�*� '*���� ��S*�
*���+��$���ก��� ���:�1'ก�40��+��'����+��� ���:�1/��ก���� 40��#���'���$����-�,)�	
�������

���� 	
������  ,%�� 	
��*�.�$�  ก� �:+������$�*���� 	
��'��
'��$�����ก� 91 	
���:+��
'��	������/���/� 40��#����� ��	
��%�	%0��$� 	
���� �ก%�ก�� '��	
������$�/��40�*��   
'���#�$��40�*����	
����3��
ก����
ก��ก��40��#� �����!��
������!�1'��ก� ������ ���	1 �
�ก�� 
40��#�'���	
������$�:�
�� ���	
�� 0��)ก��3���)������
ก����+��ก� �  ����R��������*���ก�  40�*��
�������'��40��#�'���S*�ก  �40��#���กก� � ���	
������$�$�*���� � ����=�%�� '��	
���	� �
$�*���� 40��#�ก� �������'����)� �ก5����=���/��*�$�ก� �  ����R�����'���F���*�
%� ��������/����	1ก�  
 2.  ก� � ���' �������$�  (Inspiration Motivation : IM)  ����,)� 
ก� ���40��#���� ��S*�$��������0�$�$���ก��' �������$�ก��40�*�� ���ก� � ���' ��0�$�%��$� 
ก� $��	
������'��������$�� +������/��40�*�� 40��#���ก �*�����*
�;;�9/�����  (Team 
Spirit)  $����:�
�*:�
���ก� '�����ก()��	
��ก �*+� +� �� ���ก� � �����*	*������'��ก� 	��$�
'���
ก 40��#����#�$��40�*�����4��ก��%����������/�����	* 40��#���� ���'���+��	
���
�����40��#�
*���ก� �����:����� 40��#���'���ก� ����!*�
� +�	
��40ก���*����R�����'��
������!�1 �
�ก�� 
40��#���'���	
���:+������'��'���$����-�	
��*�.�$�����'�
'��
�������� ,�  ����R�����&�� 
40��#���:�
�$��40�*�����/���4�� ���:�1/��*���+��
������!�1'��%� ก��/����	1ก  40��#���:�
�
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$��40�*����<��	
��40ก���/��*����*����R����� �����
 '������	 �.���
�� ก� � ���' �
������$���.�ก��/).�4���ก� 	#��)�,)�	
����3������ก��		�'��ก� ก �*��������;;� ���ก� 
	#��)�,)�	
����3������ก��		��#�$��40�*�� 0��)ก
��*������	�9	��'��ก �*���$���
ก�/����� ,
���ก� ก����;�����*�����4:�;&�� ��
�ก� ก �*��������;;�:�
�$��40�*�����ก� ก������  	/��
*����'���� ��� ���	
��	�� �� ���� ����  	1 
 3.  ก� ก �*����:�
1��;;�  (Intellectual Stimulation : IS)  ����,)� 
ก� ���40��#���ก� ก �*���40�*��$��* ����ก,)���;��*���2 ����ก��/).�$����
���� �#�$��40�*����	
��
*���ก� ��'�
���$���2 ��'ก���;��$����
���� ��+����/��� ��$��������ก
������ ��+���#�$���ก��
����$���'��� ����  	1 ���40��#���ก� 	��'��'ก���;���������3� ��� ��	
��	�� �� ���� ����  	1 
��ก� *�.����*�6�� ก� �������ก ��  (Reframing)  ก� �����;��'��ก� �4:�;ก���,��ก� 91
�ก��2 ��
�
�=����'��$���2 ��ก� �0�$�'����������	
��	�� �� ���$���2 $�ก� ���� 9���;��
'��ก� ��	#�*��/����;����ก� $��ก#����$�40�*��$�������������'ก���;����
�
�=�$���2 
40��#���ก� ก �*���$��40�*��'���	
��	��'����*�4�'��&��
��� 91	
��	��/��40�*��'��
�������
'*ก*���&���ก	
��	��/��40��#� 40��#��#�$��40�*�� 0��)ก
����;��    ����ก��/).���3��������������'����3�
��ก������������'ก���;�� �
�ก�����40��#���� ���	
���:+������$��40�*��
����;����ก�����*�����
�=�'ก�&/ 
'�������;����������  	��ก��� 40��#������0��1$����-�
������ ,���:������  	��ก�����&�� 
��ก	
�� �
��+� �
�$�$�ก� 'ก���;��/��40� �
������ก	� 40�*����&�� ��ก� ก �*���$��*�.�
	#�,��*��	������/��*���� 	
���:+��'��� ���9� ก� ก �*��������;;���3���
�����#�	�;/��
ก� ��<��	
������ ,/��40�*��$�ก� �����* ����ก �/��$� '��'ก�&/��;����
�*���� 
 4.  ก� 	#��)�,)���ก��		�  (Individualized Consideration : IC)  
40��#�  ����	
��������=1�ก���
/���ก����		�$�6�����3�40��#�$��ก� �0'����$�$��40�*����3�
 ����		�'���#�$�� 0��)ก��	�9	��'����	
���#�	�; 40��#�����3��	�:  (Coach)  '����3����� )ก5� 
(Advisor)  /��40�*��'*���	���+��ก� ��<��40�*�� 40��#������$�$����3����!5$�	
��*���ก� 
/�������ก��		���+��	
�����S�=�D'���*���*/��'*���	� 40��#�����<��!�ก�%��/��40�*��'��
��+��� �
����$���0�/).���ก��ก��.40��#�����ก� �F���*�*��40�*�����ก� $����ก��$�ก� � ��� 0�����
$���2 � ����  ��ก�!/��ก� �������� 	#��)�,)�	
��'*ก*��� ��
�����		�$�����	
��
�#���3�'��	
��*���ก�  ก� � ��S*�/��40��#�'���$����-�
���/��$�'����� ��	
��'*ก*���
 ��
�����		� �:�� ���	�&�� ���#����ก� *�����$���
�*�
�����กก
�� ���	�����* 6�����
�	 ��	 ��ก
�� 40��#���ก� ����� ��ก� �+���� ������'����ก� ���ก� ��
�ก� �����0 ��2  
(Management by Walking Around)  ���F�������=1ก��40�*����3�ก� ��
�*�
 40��#���$�$�	
��
ก��
�/��'*�����		���-������ก��		���3���		���.�	�  (As a Whole Person)  ��กก
����3�
���ก���� +���3������������ก� 4��* 40��#�����ก� J�������� ����=�%�� ��ก� ���$��/���$��$�
� �  (Empathy)  40��#�����ก� ������������+����3��	 +����+�$�ก� ��<��40�*�� ��K���ก��$��
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40�*��&��$:�	
������ ,���!5������*-����'��� ��� 0�����$���2 ���������	
������ , 40��#����0'�
40�*��
��*���ก� 	#�'���#�ก� ��������'��ก� :�
�$��ก��
����$�ก� �#������� ��4��:����0�
� +�&�� ���40�*����&�� 0��)ก
���/�ก#����,0ก* 
���� 
 '��'����
����  (Bass and Avolio,  1994 : 3-4)  &��ก���

��
$�:�
� 2 �!
  5���4������S5F�%�
�40��#�ก� �������'���&����<����3� 0���3� ���/).����ก� 
!)ก5�
���� 
� 
�/���0���<��'��UVก�� ���ก��ก ����$���	1ก� '��$����	���.�ก��40��#���ก ����
'�����&����� ����=�%�� &����ก��ก  � ��,)�40��#������� ����=�%���0���	
��ก �*+� +� �� ��.�$�

�ก� =� ก�� ��*���ก  �  �:ก�  � ������� '���,����ก� !)ก5�$�*����:+.�:�*� '��/���

�<�=  � 4�ก� !)ก5�'���$����-�
��%�
�40��#�ก� �������'������
�����'�� '����
����  
(Bass and Avolio,  1994 : 3-4)  ��3�%�
��#������� ����=�%��'��$��	
���)���$���กก
��
%�
�40��#�'��'�ก������� '�������
�����:��� ���ก51 
���.�ก� !)ก5��:��ก� !)ก5��:���S5F�
�#��
���ก'���$����-�
��%�
�40��#�ก� �������'��������=��������������#�	�;*��ก� �����4� 
ก� �F���*����/����		�'��/����	1ก�  
 ��ก���ก���
����.����'�
	��%�
�40��#�ก� �������'���/��'��
'����
����  (Bass  and  Avolio,  1994 : 3-4)  &����40��#���!)ก5��:��� ���ก51$�� ���*���2
���&��$��	
������&
������. 
 	#��)�  4��4���  (2547 : 6)  �#�ก� !)ก5�� +���	
��������=1
 ��
���  %�
�40��#�ก� �������'���/��40�� ��� ก����	1ก� '���ก� � ��� 0�/��� �� ������ก��
�#���ก���	9�ก  �ก� ก� !)ก5�/�.��+.�6��$��/*�+.������<��:��U�Y�����*�
����ก &��$��
	
������%�
�40��#�ก� �������'���*��'�
	��/��'�� '����
����  (Bass and Avolio,  
1994 : 3-4)  
�� ����,)��S*�ก  �/��40�� ��� � �� ������ก��$���ก��ก� �������'�����<��
	
������ ,/��40� �
����$���0�/).� ��!�ก�%����ก/).� �#�$���ก��ก� * ����ก$�%� ก��/��
� �� ��� �
�ก�� ��	
������		�ก����<��� �� ���$���  ����R��������*�.�&
� � �ก����
� 1)  
ก� � ����� �� ����,)�ก� ���40�� ��� � �� ������S*�ก  ������ ��3�����:+��,+� �ก���� ! ��=� 
&
�
��$�'���ก��	
��%0��$����&�� �
����ก�� ��	��ก $�� �� ��������������� ��S*��F���*�
���+��ก��40�� ��� � �� ��� ���40�� ��� � �� �����	�9��ก59�$�����	
����
������!�1ก
���&ก�
��3�40���	�9=  � � ��=  ��0� ��	
�������
����'������������<��� �� ���$���������'���&�
$���������/).����� 2)  ก� � ���' �������$� ����,)�ก� ���40�� ��� � �� ���� ��S*�*���3����
�0�$�$���ก��' �������$�ก����	��ก $�� �� ��� ���ก� '�����ก()��	
��ก �*+� +� ��$�ก� 
� �����*	*������'��ก� 	��$�'���
ก � ���'���+��	
���
�������:����� �#�$����	��ก $�
� �� ����ก��' �������$�������F���*��������$��� ���	
���#�� -� 3)  ก� ก �*����:�
�1��;;� 
����,)�ก� ���40�� ��� � �� ���ก �*���$����	��ก $�� �� ���$��* ����ก,)���;��*���2����ก��/).�
$�� �� ����#�$��:�
�ก��	����'�
���$���2��'ก���;����+����/��� ��$��������ก
������ ก �*���
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$����ก� 	��'��'ก���;��������� ������ ��	
��	�� �� ���� ����  	1 ��ก� *�.����*�6�� ก� �������
���$�ก� �����;�� ����� ��ก� $:���*�4�'����� ��	
��	����-�/����	��ก $�� �� ��� '��
4)  ก� 	#��)�,)���ก��		� ����,)�ก� ���40�� ��� � �� �����%�
�$�ก� 
���������	��ก $�
� �� ��� ����)�	
��'*ก*��� ��
�����		���3����ก �0'����$�$����3� ����		� �#�$����	��ก 
$�� �� ��� 0��)ก��	�9	�� ��	
���#�	�; 40�� ��� ��������K���ก��$����	��ก &��'���
	
������ ,������*-�������*����#����������3�������.��$��	#�'���#� $��ก� ��������'��:�
�$����
	
��ก��
����$�ก� �#������� ��4��:����0� 
 ��-;�� �  ��;���� 1  (2550 : 9-10)  �#�ก� !)ก5�� +������������
������=1ก��ก� ��3���	1ก� '���ก� � ��� 0�/��� �� ���/�����ก�����ก� !)ก5� �#��%�����$�;� 
�#���ก����/*�+.����ก� !)ก5�:��� � �/* 1 &��$��	
������%�
�40��#�ก� �������'���*��'�
	��
/��'�� '����
����  (Bass and Avolio,  1994 : 3-4)  
������,)�	
������ ,'��
��	��ก��ก59�/��40��#��
�ก� � �� ������ก �*���$��	 0�ก��' ���$�$�ก� �#���� '����	
��
��$���กก
�������3���0� � �ก����
� 4 ��ก59� 	+� 1)  ��	��ก%�����������,+� ����,)�ก�  �� 0�
/��	 0'����	��ก $�� �� ���*���S*�ก  �/��40��#��
�ก� � �� �������#�$��	 0��	
�� 0��)ก�ก��
	
�����,+� ! ��=� 40ก��� ��	
���� �ก%�ก�� �:+��,+� '��&
�
��$� �)�,+���3�'������������
��R�����'������ก� 91$�ก� �#���� ��	
���:+������$�*���� (+����*�1'����3�ก����� ����� ��$��
��<��*���� � �����.�,������	
�� 0�'��� ���ก� 91$��'����3�40���
������!�1 2)  ก� ��� ��
	
��'*ก*���/����		� ����,)�ก�  �� 0�/��	 0'����	��ก $�� �� ���*���S*�ก  �/��
40��#��
�ก� � �� ��� ���� ,�/��$�	
��'*ก*��� ��
�����		� *������	
��*���ก� /��	 0
&�� ����������$��*��	
������ ,/��'*�����		� ���$����ก��'����������$��	 0��ก� 
*��*���+���� '��������	+� �����3����ก� '��&����3����ก�  $��/���0�/��
��  ������
���
�������:����� '�����*����*�ก� 91$�� ��� ��'��
� ���$�ก� $��	#�� )ก5� 3)  ก� ก �*���
$��$:��*���;;� ����,)�ก�  �� 0�/��	 0'����	��ก $�� �� ���*���S*�ก  �/��40��#��
�ก� 
� �� ���&��$:�	
������ ,$�ก� ก �*���$��	 0�ก��	
��	�� $:��*���;;�$�ก� 'ก�&/��;�� 
* ����ก,)���;�����ก#����� �����0�
����;������ก��/).���3��������������'����3���ก������������
 �
�ก��'ก���;�����$:�	
��	��'�����������ก������+��F���*� � �����.�:�.'�������+�ก$�ก� 
�F���*�'ก�	 0'����	��ก $�� �� ��� '��4)  ก� � ���' �������$� ����,)�ก�  �� 0�/��	 0
'����	��ก $�� �� ���*���S*�ก  �/��40��#��
�ก� � �� ���&��$:�	
������ ,$�ก� ก �*���
�� �91/��	 0'����	��ก $�������	
��* ����ก'��	
���/��$��ก���
ก����R�����/��� �� ���
��3�	�9	��/����R����� '���:+������
�������� ,�F���*�������  ����R�����&�� �������� ��	 0
'����	��ก $������� � ��� 0��	 �ก� $���2 � ���	
���:+������$��	 0'����	��ก �ก��/
�;'��
ก#����$�$�ก� ��������+����R�����/��� �� ��� � ���	
���:+������$�	
������ , '��	
��,0ก*���
/������ก� 91/��40��#��
�ก� � �� ��� 
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 �� �
  9  ! �'ก�
  (2549 : 8-9)  �#�ก� !)ก5�� +��������� ����
	 0'�������� ����� �� ��������	
���ก���
/���ก��
����$�ก� � ���	
����3���	1ก� '���ก� � ��� 0�
/��� �� ��� &��$��	
������%�
�40��#�ก� �������'���*��'�
	��/��'�� '����
����  
(Bass and Avolio,  1994 : 3-4)  
�� ����,)�40�� ��� � �� ������$:�ก ��
�ก� �#�������
�������'���	
��������/��40� �
����$���0�ก
��	
�����������	���
������������ก� �  ��
��R�����/����	1ก� � +�� �� ��� ()������	1� �ก�������. 1)  ก� �����=��������������ก� 91 
����,)�ก ��
�ก� ���40�� ��� �#�$��40�$*����	����;:���ก� ��� �� �:+������ ! ��=� %�	%0��$�
'��&
�
��$�$�	
������ ,'��*���ก� ��3�'������� ���40�� ��� ��*�����
������!�1'��
,������&����40�$*����	����;:�&��'��� ��������� ��S*�$���ก��� ���:�1'ก���
� 
� 2)  ก� � ���
' �������$� ����,)�ก ��
�ก� ���40�� ��� ก �*����0�$�$��40�$*����	����;:��ก��' �������$�
�ก��	
��ก �*+� +� �� ���ก� � ���' ��0�$�%��$�'��	
���������ก���
ก�����/��
40�$*����	����;:� ก �*�����*
�;;�9$����:�
�*:�
� ��ก� '�����ก,)�	
��ก �*+� +� �� ก� � ���
��*	*������'��ก� 	��$�'���
ก � ���%�����:�����$����	*'���#�$���:+��
������ ,�  ��
��R�����&�� 3)  ก� ก �*��������;;� ����,)�ก� ���40�� ��� ��ก� ก �*���40�$*����	����;:�$��
* ����ก,)���;��*���2����ก��/).�$�� �� ���'����'�
���$���2 ��'ก���;�� ��ก� �0�$�'��
��������	
��	�� �� ���� ����  	1$���2 '��4)  ก� 	#��)�,)�	
����3������ก��		� ����,)�
ก� ���40�� ��� ��	
�����$�$����3����!5*��	
��*���ก� ���S�=�4�'��ก� �*���*/��'*���
�����ก��		� $��	
�����$�$��40�$*����	����;:���3� ����		� ���ก� $����ก��� ��� 0�����$���2 
� ����  ��ก�!/��ก� �������� 	#��)�,)�	
��'*ก*��� ��
�����		�$�����	
���#���3�'��
	
��*���ก�  
 ��กก� ���
���ก�� '�����
��������ก���
/�����
��%�
�40��#�   
ก� �������'���� �ก����
�	�9��ก59� 4 � �ก�  ()����
�$�;�����ก'�
	��/��'��'����
����  
(Bass and Avolio,  1994 : 3-4)  �����.� $�ก� !)ก5�	 �.���.40�
����$:�'�
	��%�
�40��#�ก� 
�������'���/��'�� '����
����  (Bass and Avolio,  1994 : 3-4)  ()������ ,� ��&�������. 
 %�
�40� �# �ก � ����� ��'���  (Transformational Leadership)  
����,)�ก ��
�ก� ���40��#������=���*��40� �
���� ���ก� �������'���	
��������/��
40� �
����$���0�/).�ก
��	
�����������	���
�� ��<��	
������ ,/��40� �
����$��&��0� �������
�0�/).�'����!�ก�%����ก/).��#�&��0�ก� * ����ก 0�$�%� ก�� '��
������!�1/�����'����	1ก� �#�$��
40� �
�������&��&ก��ก��ก
��	
����$�/���
ก�/�&��0�� ���:�1/����� ��	1ก� � +����	�  
������#�&��0�	
���#�� -�/����	1ก�  %�
�40��#�ก� �������'���� �ก����
���	1� �ก������� 
4 � �ก�  &��'ก� 
 1.  ก� �����=��������������ก� 91   ( Idealized Influence or 
Charisma Leadership)  ����,)�40��#���ก� � ��S*�*�
��3�'��������#�� ��40� �
���� �#�$��
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40� �
����$��ก� ��� �� ! ��=�'���ก��	
��%�	%0��$�$�	
������ ,/��40��#�  
���.���	
��
����������������ก� �F���*���� ������40��#�����ก� � ��S*�*���+��$���ก��� ���:�1'ก�40��+�� 
�����������	
���#�	�;$�� +���	������ '��ก� ����R��������:����� ��
������!�1'��ก� ,������

������!�1&����40� �
���� ��	
����������'��������$�ก� �F���*���� ��	
������ ,$�ก� ���ก� 
� +�ก� 	
�	���� �91*���� ��-�	�9	��$�*���� ��!��=  �'��� ��=  � 
 2.  ก� � ���' �������$�  (Inspiration Motivation)  ����,)�
�S*�ก  �$�ก� ���ก�  � +�ก� �#����/��40��#�����#�$��40� �
������' ��0�$�%��$� ��ก� ก �*���
��*
�;;�9/�����  (Team Spirit)  $����:�
�*:�
� 40��#���ก� *�.���* 6��$�ก� �#����&
��0�      
��	
��*�.�$�'��
'��'���:+������
�������� ,�  ����R�����&�� 
 3.  ก� ก �*��������;;�  (Intellectual Stimulation)  ����,)�
ก� ���40��#���ก� ก �*���$��40�*��* ����ก,)���;��*���2 ����ก��/).�%��$���	1ก�  �#�$��40�*����	
��
*���ก� ��'�
���$���2 ��'ก���;�� ���40��#���ก� 	��'��ก� 'ก���;���������3� ��� ��ก� �0�$� 
'����������	
��	�� �� ���$���2 �#�$��40�*�� 0��)ก
����;������ก��/).���3��������������'����3���ก��
����������'ก���;�� �
�ก�� 40��#���� ���	
���:+������$��40�*��
����;����ก�����*�����
�=�'ก�&/     
'������ ,���:������  	��ก�����&����ก	
�� �
��+� �
�$�/��40� �
������ก	� 
 4 .   ก �  	# ��) �,) �	
 ����3 ��� � ��ก��		�  ( Individualized 
Consideration)  ����,)�40��#�$��ก� �0'����$�$��40�*����3� ����		�'���#�$��40�*�� 0��)ก��
	�9	��'����	
���#�	�; 40��#�����3��	�:  (Coach)  '����3����� )ก5�  (Advisor)  /��40�*��'*���	� 
 
���.��F���*�*��40�*�����ก� $����ก��$�ก� � ��� 0�����$���2 � ����  ��ก�!/��ก� �������� 
	#��)�,)�	
��'*ก*��� ��
�����		�$�����	
���#���3�'��	
��*���ก� ��ก� ���$��/���$��$�� � 
��	
������ ,$�ก� *��*���+����  ��
�����		�'������	��	ก� ���������� 
 
 3.2  ��/�ก	���"2	��*% ��	ก	��
������
�� 
 	#��)�  4��4���  (2547 : 64)  �#�ก� !)ก5�� +���	
��������=1 ��
���
%�
�40��#�ก� �������'���/��40�� ��� ก����	1ก� '���ก� � ��� 0�/��� �� ������ก���#���ก���
	9�ก  �ก� ก� !)ก5�/�.��+.�6��$��/*�+.������<��:��U�Y�����*�
����ก �	 +����+����$:�
��
%�
�40��#�ก� �������'��� 	+�'�����,���#��
� 40 /�� ���$:�'�
	��%�
�40��#�ก� 
�������'���/��'��'����
����  (Bass and Avolio,  1994 : 3-4)  ()�����'�������ก
'�����,��/��� ��� �6 ����51=  �  (2538 : 117)  ����#�ก� 
��	
��,��$�ก� �F���*� 
'�����,����3�'����* ���
�� ���9	��  (Rating Scale)  5  ���� *�.�'*�  (5)  ������ก  
(4)  ����  (3)  ���	 �.�  (2)  ���2 	 �.�  (1)  &���	���� 
 ��-;�� �  ��;���� 1  (2550 : 36)  &���#�ก� !)ก5�� +������������������=1
ก��ก� ��3���	1ก� '���ก� � ��� 0�/��� �� ���/�����ก�����ก� !)ก5� �#��%�����$�;� 
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�#���ก����/*�+.����ก� !)ก5�:��� ��/* 1 ���$:�'�
	��%�
�40��#�ก� �������'���/��'��    
'����
����  (Bass and Avolio,  1994 : 3-4)  �	 +����+����$:�
��%�
�40��#�ก� �������'��� 
	+�'�����,��	
��	����-���3�'����* ���
�� ���9	��  (Rating Scale)  5  ���� *�.�'*�  
(5)  ��ก������  (4)  ��ก  (3)  ���ก���  (2)  ����  (1)  ���������� 
 �� �
  9  ! �'ก�
  (2549 : 46)  &���#�ก� !)ก5�� +��������� ����	 0
'�������� ����� �� ��������	
���ก���
/���ก��
����$�ก� � ���	
����3���	1ก� '���ก� � ��� 0�
/��� �� ��� ���$:�'�
	��%�
�40��#�ก� �������'���/��'�� '����
����  (Bass and Avolio,  
1994 : 3-4)  �	 +����+����$:�
��%�
�40��#�ก� �������'��� 	+�'�����,��	
��	����-���3�
'����* ���
�� ���9	��  (Raing Scale)  6  ���� *�.�'*�  (6)  � ��������  (5)  � ��  (4)  
	���/���� ��  (3)  	���/���&��� ��  (2)  &��� ��  (1)  &��� ����� 
 $�ก� 
����	 �.���.40�
�����#�ก� 
��%�
�40��#�ก� �������'������$:�'��
��
/�� �**�ก 91  ��
�!��  (2543 : 142-145)  ()��&���#�ก� !)ก5�� +���4�ก� UVก�� �%�
�40��#�
ก� �������'���/��40��#�����*���
��������ก5* !��* 1�#��
� 47 /�� ��$:� ��+�����ก �**�ก 91 
��
�!��  (2543 : 142-145)  &���#�ก� !)ก5�*�
'� %�
�40��#�ก� �������'���*��'�
	��
/��'�� '����
����  (Bass and Avolio,  1994 : 3-4)  '��
�����ก���
��3�'��
�� ����
�S*�ก  � '��
��%�
�40��#�ก� �������'������$:�$�ก� 
����	 �.���.40�
����$:�/��	#�,����ก'��
��
/�� �**�ก 91 ��
�!��  (2543 : 142-145)  '*�40�
����&�����'�����* 
����ก 5  ������3� 6 
 ���� *�.�'*�  (6)  ����������  (5)  ������ก  (4)  ����  (3)  ���	 �.�  (2)  ���2 	 �.�  (1)  
&���	���� 
 
 3.3  2	��*% ��	ก	��
������
��ก����5�/������#ก	� 
 � �� �9  	�9���51  (2545 : 66-67)  &���#�ก� !)ก5�� +���%�
�40��#�����
ก� �������'���ก��
�<�=  ���	1ก�  : ก 9�!)ก5��
���*
1����* *�
'� ��� � 	+�%�
�40��#�����
ก� �������'��� � �ก����
� 1)  � ���
������!�1$��� 2)   ���	
�� �
��+�40ก��� 3)  � ���
ก� ��� ��ก� �������'��� *�
'� *�� 	+�
�<�=  ���	1ก�  � �ก����
� 1)  ก� � ��*�
 
2)  ����%� ก�� 3)  ����ก� ����
� �
� 4)   ��� �:ก�  ก����*�
��������$:�$�ก� 
���� 	+�
���ก�������#������0�$��
���*
1����*�#��
� 106 	� �,�*����$:�$�ก� 
��	 ���1	+�ก� ��	��
���� ����=�D��������=1/������ 1��� 4�ก� !)ก5���
��%�
�40��#�����ก� �������'���'��

�<�=  ���	1ก� /���
���*
1����*��	
��������=1ก���0�$���!�������
ก�������������#�	�;���
�,�*���� ���� .05 ���%�
�40��#�����ก� �������'�����	������ ����=�D��������=1����ก�� 0.82 
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 ��กก� ���
���ก�� '�����
��������ก���
/�����
��%�
�40��#�ก� 
�������'������4�����
ก*��
�<�=  ���	1ก�  �����.�$�ก� 
����	 �.�40�
�����)�&��*�.����*�6��
ก� 
����
�� 2	��*% ��	ก	��
������
�������/�4��	�1�������ก1$���5�/������#ก	� 
 
  3.4  2	��*% ��	ก	��
������
��ก����	���	��6����ก�����ก	���"ก	�
��	��%  
 ��;�
  9  ! ���=�� '��	9�  (2550 : 77-78,  83-85)  &��
�#�ก� !)ก5�� +��������������	
��������=1ก���S*�ก  �ก� ���ก� 	
�� 0�/������ �1$�
�������
���������ก��ก �� 
���=� 9��/ *�
'� ��� � 	+� 1)  ������������	1ก�  &��'ก� ก� 
�� ��� ��������#����$���� �  ��ก�!��	1ก�  '��%�
�40��#�ก� �������'���/��40��#��
�ก� 

������������� 2)  ������������		� &��'ก� �S*�ก  �ก� � ��� 0���
���		� � �ก����
� ก� 
� ����
�*ก  � '��ก� $:���	��������+��ก� � ��� 0� $���
�/��%�
�40��#�ก� �������'���$:�
'�
	��/����� 1�  (Burns,  1978 : 21-29)  '��'��   (Bass,  1985 : 39)  *�
'� *�� 
	+��S*�ก  �ก� ���ก� 	
�� 0�/������ �1$�
����������� ���ก��ก �� 
���=� 9��/ 
� �ก����
� ก� '������'��ก� '�ก�������� ��� 0� ก� � ���'��ก� '�
���	
�� 0� ก� 
�4�'� �	
�� 0� ก� ����ก-�	
�� 0� '��ก� $:���	�������� ����! ก����*�
��������$:� 	+����� �1
� ��#�����F���*����$�
������������� ���ก���,����� �� � �::�กก �� 
���=� 9��/ $��Q
ก� !)ก5� 2549 �#��
� 310 	� �,�*����$:� 	+�ก� ��	������ ����=�D��������=1/������ 1��� 4�
ก� !)ก5���
��%�
�40��#�ก� �������'���/��40��#��
�ก� 
���������������	
��������=1
����
ก$� �������ก���ก��ก� ���ก� 	
�� 0�/������ �1$�
������������� ���ก��ก �� 
�
��=� 9��/�����������#�	�;����,�*���� ���� .01 �������%�
�40��#�ก� �������'���/��
40��#��
�ก� 
���������������	������ ����=�D��������=1����ก�� 0.39 
 
 �K�
  9  '�R���+.�  (2550 : 146-149)  &���#�ก� !)ก5�� +������=���
ก�  �� 0�������:��:� '��%�
�40��#�ก� �������'���/��40��#�:��:������*��ก� ���ก� 	
�� 0�$�
:��:� : ก 9�!)ก5���	1ก� � ��� ��
�*#���$��/*%�	$*�/��� ���!&�� *�
'� ��� � 	+�   
1)  ��������
���		� &��'ก� ����  ����ก� !)ก5�  ����
��ก� �#� �*#�'���� 
� �$�ก� �#� �
*#�'���� 2)  ก�  �� 0�������:��:��� 4 ���������ก &��'ก� �����	 �� ����+.�6��$�:��:�����ก� 
*��*���+���� $�:��:� ����ก� ����
� �
�$�:��:� '������ก� ��<��� ����ก ���5�1$�:��:� 
3)  %�
�40��#�ก� �������'���$:�'�
	��/��'�� '����
����  (Bass and Avolio,  1994 : 2-
7)  �� 4 ��	1� �ก�� &��'ก� ก� �����=��������������ก� 91 ก� � ���' �������$� ก� ก �*���
�����;;� '��ก� 	#��)�,)�	
����3������ก��		� *�
'� *�� 	+�ก� ���ก� 	
�� 0�$�:��:�   
�� 4 ��	1� �ก�� &��'ก� ก� '�
���	
�� 0� ก� � ���	
�� 0� ก� ����ก-�/���0� '��ก� �+�	��
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�� 0� '��ก� ,������'��ก� $:�� ���:�1 ก����*�
��������$:� 	+����ก��	1ก� � ��� ��
�
*#���$��/*%�	$*� �#��
� 285 	� �,�*����$:�$�ก� 
��	 ���1 	+�ก� 
��	 ���1ก� ,�,��
���	09'��/�.�*�� 4�ก� !)ก5���
��%�
�40��#�ก� �������'�������ก� � ���' �������$� 
'������ก� ก �*��������;;���	
��������=1ก��ก� ���ก� 	
�� 0� �����������#�	�;����,�*����
 ���� .01 '��%�
�40��#�ก� �������'�������ก� 	#��)�,)�	
����3������ก��		���	
��������=1
ก��ก� ���ก� 	
�� 0������������#�	�;����,�*���� ���� .001 ()����	������ ����=�D���=���	�'��
��* 6������ก�� 0.207 0.221 '��0.338*���#���� '������ ,�=����*�
'� *�� 	+�ก� 
���ก� 	
�� 0�$�:��:���� 
�&�� ����� 55 
 
 ������  ��/=�� �ก51  (2550 : 122-130)  &���#�ก� !)ก5�� +������������
�����=���*��ก� ���ก� 	
�� 0����ก� ������*��ก�  �� 0�/����������
�������
����
� �����������
��:��� � *�
'� ��� � 	+�1)  %�
�40��#�ก� �������'���$:�'�
	��/����-���� 
'�������  (Bennis and Nanus,  1985 : 16-31,  ����,)�$� Yukl,  1994 : 24-30)  
� �ก����
� 5���� 	+�ก� � ���
������!�1 ก� ,������
������!�1'��ก� ��0กU��	������ก� � ���
�� �� ก� 	#��)�,)�	
����3���ก��		� ก� ก �*�����;;� '��ก� � ���' �������$� 2)  

�<�=  ���	1ก� $:�'�
	��/�����
�� '���* ���ก� 1  (Litwin and Stringer,  1968 : 42-
45)  � �ก����
� 8 ���� 	+������	 �� ���/����	1ก�  ����	
�� ��4��:��/����		� ����
	
��������'��ก� �������� ����ก� $�� ��
�� ����	
��/��'��� ������* 6��ก� �F���*���� 
����	
����3������)���������
ก�� '������	
��������$���� 3)  ก� ������#����$����$:�'�
	��
/��	���*� 1  (Kanter,  1977 :40)  � �ก����
� 2 ���� 	+�����ก� &�� ���#���� &��'ก� ก� 
:�
����+��������� ก� &�� ��/���0�/��
��  ก� &�� ��� ����ก  '������ก� &�� ����ก�� &��'ก� 
ก� &�� ��	
��ก��
����$�ก� �#���� ก� &�� ��ก� ����� ��$��������0�	
������ ,'����ก5� 
ก� &�� ��ก� �ก����:��:� '�� ��
��$�ก� �F���*����*�
'� *�� 	+�ก� ���ก� 	
�� 0�*��'�
	��
/������ก� '�����	:�  (Nonaka and Takeuchi,  1995 : 13-19)  �� 7 � �ก� $�ก� 
�#�����ก� ���ก� 	
�� 0�$���	1ก�  &��'ก� � ������กก� 	
�� 0� � ���������ก� 	
�� 0� � ����  ��ก�!
ก� '�ก�������� ��� 0� ���ก� 	
�� 0� �
�ก��ก��ก  ���<�� ��<�������� ����ก�����3�'ก�
�#� ���������	1ก� ��3�'������ �5�� � ����	 +�/���	
�� 0�ก����ก%����ก ก����*�
��������$:� 
	+������� ������
�������� �����������
��:��� � �#��
� 120 	� �,�*����$:�$�ก� 
��	 ���1 
	+�ก� ��	������ ����=�D��������=1'������ 1��� 4�ก� !)ก5���
��%�
�40��#�ก� �������'���
/����������
�������
������	
��������=1����
ก �����0�ก��ก� ���ก� 	
�� 0����ก� 
������*��ก�  �� 0�/����������
�������
����� �����������
��:��� � �����������#�	�;
����,�*���� ���� .01 �����	������ ����=�D��������=1����ก�� 0.71 
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 ��กก� ���
���ก�� '�����
��������ก���
/��� ��
��%�
�40��#�ก� 
�������'������4�����
ก*��	
���#�� -�/��ก ��
�ก� ���ก� 	
�� 0� $�ก� !)ก5�	 �.���.40�
����
�)�&��*�.����*�6��ก� 
����
�� 2	��*% ��	ก	��
������
�������/�4��	�1�������ก1$�
��	���	��6����ก�����ก	���"ก	���	��%  
 
 3.5  2	��*% ��	ก	��
������
��ก�����#ก	��$�ก	�������%  
 %�
�40��#���3���ก��������)�������	
���#�	�;ก��ก� ��3���	1ก� '���ก� 
� ��� 0���-�&����กก� ���
��ก���1 '���� 1��ก  (Watkins and Marsick,  1999 : 159)  ก���

��
��ก���,)�ก 9�!)ก5�������	1ก� '���ก� � ��� 0����4������ ��&��
��40��#���3���������+.��*��/��
ก� �������'���'��ก� ��ก'��ก� � ��� 0� '��ก��
' ก/��ก� &��0���	1ก� '���ก� � ��� 0���.�
�0���+������3�ก� �������'��������/��40��#�'����3�	
��� �����
����	��ก &������ ,�����
�������'���&����ก&��&�� ��ก� ����������ก��+.���� ���40��#���*�����3�40������ ��ก� � ��� 0�$�
��ก��
�/����	1ก� ���ก� :�
�� ���	
���/��$� '��� ���' �������$�$��ก����	��ก $�
��	1ก�  ��+��$���ก��ก� � ��� 0���.�$� ������		� ��� '����	1ก�  ��ก��ก��.
��ก���1 '���� 1
��ก  (Watkins and Marsick,  1999 : 160)  &��!)ก5� 0�'��'��ก� ��������ก� � ��� 0�/��
40��#����&���#�ก� �����ก�  �� 0� 	
���:+�� �S*�ก  � ก� ก �*���ก� � ��� 0�/��40����ก� '��
4����=1��+���
ก�/���3�40��������� �/�&���#�ก� ���%�591�:���)กก��40��#� ����ก���'�� �����0�
�#��
� 12 	� ��
���  ��40����ก� �:+��
�������/���
ก�/���4�*��40�$*����	����;:��������ก
�����������:�� 	+��
ก�/� �� 0�
�������$�ก� ��3�40���������/���
ก�/���3��������:�
�$����	��ก 
�ก��ก� ��<��'������� ��$����	��ก $���	1ก� �ก��ก� � ��� 0� 
 
 	#��)�  4��4���  (2547 : 83)  �#�ก� !)ก5�� +���	
��������=1 ��
���
%�
�40��#�ก� �������'���/��40�� ��� ก����	1ก� '���ก� � ��� 0�/��� �� ������ก���#���ก���
	9�ก  �ก� ก� !)ก5�/�.��+.�6��$��/*�+.������<��:��U�Y�����*�
����ก *�
'� ��� � 	+�
%�
�40��#�ก� �������'���/��40�� ���  ()��$:�'�
	��%�
�40��#�ก� �������'���/��'��'����
����  
(Bass and Avolio,  1994 : 3-4)  *�
'� *�� 	+���	1ก� '���ก� � ��� 0� ()��$:�'�
	��
��	1ก� '���ก� � ��� 0�/���(��ก�  (Senge,  1990 : 3)  �������	1� �ก�� 5 � �ก�  	+� 1)  
ก� ��3���		���� �� 0� 2)  ก� �� 0�'��	
��	�� 3)  ก� ก �*����:�
�1��;;� 4)  ก� � ��� 0�
 �
�ก����3���� '��5)  ก� 	���������3� ��� ก����*�
��������$:�$�ก� !)ก5�	 �.���.	+���
����
ก������ �ก� � ��� 0�$�� �� ������ก���#���ก���	9�ก  �ก� ก� !)ก5�/�.��+.�6��$��/*�+.����
��<��:��U�Y�����*�
����ก �#��
� 248 	� �,�*����$:�$�ก� 
��	 ���1 	+�ก� ��	������ ����=�D
��������=1'������ 1��� 4�ก� !)ก5���
��%�
�40��#�ก� �������'��� &��'ก� ����ก� � ����� �� 
����ก� � ���' �������$� ����ก� ก �*����:�
�1��;;�'������ก� 	#��)�,)���ก��		� ��	��
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���� ����=�D��������=1 ��
��� 0.63 ,)� 0.77 �����ก������	
��������=1ก����	1ก� '���ก� 
� ��� 0�/��� �� ������ก���#���ก���	9�ก  �ก� ก� !)ก5�/�.��+.�6��$��/*�+.������<��:��U�Y�
����*�
����ก $�����
ก��0�$� �����0������������#�	�;����,�*���� ���� .01 �������ก� 
	#��)�,)���ก��		���	������ ����=1��������=1����ก�� 0.77  ����ก� ก �*����:�
�1��;;���	�� 
���� ����=1��������=1����ก�� 0.72 ����ก� � ����� �� ��	������ ����=1��������=1����ก�� 0.72 
'������ก� � ���' �������$���	������ ����=1��������=1����ก�� 0.63 ��+������ 9� ������
��
������ก� � ����� �� ����ก� ก �*����:�
�1��;;� '������ก� 	#��)�,)���ก��		���	
��������=1
��0�$� �����0� ��
�����ก� � ���' �������$���	
��������=1��0�$� �������ก��� 
 
 ��-;�� �  ��;���� 1  (2550 : 65)  &���#�ก� !)ก5�� +������������������=1
ก��ก� ��3���	1ก� '���ก� � ��� 0�/��� �� ���/�����ก�����ก� !)ก5� �#��%�����$�;� 
�#���ก����/*�+.����ก� !)ก5�:��� ��/* 1  *�
'� ��� � 	+� 1)  �  ��ก�!��	1ก�  2)  ก� �� ��� ���
�����#����$� 3)  %�
�40��#�ก� �������'��� ���$:�'�
	��/��'��'����
����  (Bass and 
Avolio,  1994 : 3-4)  *�
'� *�� 	+�ก� ��3���	1ก� '���ก� � ��� 0����$:�'�
	����	1ก� 
'���ก� � ��� 0�/���(��ก�  (Senge,  1990 : 3)  ก����*�
��������$:�$�ก� !)ก5� 	+�	 040����     
����F���*��������$�� �� �����ก�����ก� !)ก5� �#��%�����$�;� �#���ก����/*�+.����ก� !)ก5�
:��� � �/* 1 �#��
� 5 � �� ��� � �ก����
� � �� ���:��:�����	�����0 � �� ��������/�(ก 
� �� �������	���*��	��� � �� ���
���������% '��� �� �������	������'�� �#��
� 69 	� 
�,�*����$:�$�ก� 
��	 ���1 	+�ก� ��	������ ����=�D��������=1'������ 1��� 4�ก� !)ก5���
��
%�
�40��#�ก� �������'���������	��ก%�����������,+� ��	������ ����=1��������=1�0��������ก�� 
0.665  ������ 	+�ก� � ���' �������$� ��	������ ����=1��������=1����ก�� 0.633  ก� ก �*���
$��$:��*���;;���	������ ����=1��������=1����ก�� 0.616 '��ก� ��� ��	
��'*ก*���/��
��		���	������ ����=1��������=1����ก�� 0.608 *���#���� �����ก������	
��������=1ก��
��	1ก� '���ก� � ��� 0������������#�	�;����,�*���� ���� .01 
 
 �� �
  9  ! �'ก�
  (2549 : 67)  &���#�ก� !)ก5�� +��������� ����	 0 
'�������� ����� �� ��������	
���ก���
/���ก��
����$�ก� � ���	
����3���	1ก� '���ก� � ��� 0�
/��� �� ��� *�
'� ��� � � �ก����
�*�
'�  2  ���� 	+� ������� 1 *�
'�  ����	 0 &��'ก� 
' ��0�$�$UI���S�=�D ��*	*�*��
�:�:��	 0 ก�  �� 0���ก59�/��	
����3���	1ก� '���ก� � ��� 0�
/��� �� ��� '���S*�ก  �ก� �+����   ������� 2 *�
'�  ����� �� ��� &��'ก� %�
�40��#�      
ก� �������'���/��40�� ���  ���$:�'�
	��%�
�40��#�ก� �������'���/��'�� '����
����  
(Bass and Avolio,  1994 : 3-4)  '��
�<�=  �� �� ��� *�
'� *�� 	+�
����$�ก� � ���
	
����3���	1ก� '���ก� � ��� 0�/��� �� ���*��'�
	��/�� �(��ก�  (Senge,  1990 : 3)   
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ก����*�
��������$:�$�ก� !)ก5�	 �.���. 	+�� �� ���$�%�	ก��� 30 � �� ��� %�	���+� 22 
� �� ��� %�	*�
����ก��������+� 30 � �� ��� '��%�	$*� 22 � �� ��� ��+�ก	 0�������3�ก����
*�
������ �� ����� 6 	� &��ก����*�
�������.���.� 624 �,�*����$:�$�ก� 
��	 ���1	
��������=1  
/��*�
'� ��� �
�ก�����4�*��	
����	�9��ก59�/��	 0$�ก� � ���	
����3���	1ก� '���ก� 
� ��� 0�()����3� 0�'��ก� 
��	 ���1/���0�'����� ���� 4�ก� !)ก5���
��%�
�40��#�ก� 
�������'���/��40�� ��� ��	
��������=1����
กก��
����$�ก� � ���	
����3���	1ก� '���ก� 
� ��� 0�/��� �� ��������������#�	�;����,�*���� ���� .01 ��������	������ ����=�D��������=1����ก�� 
0.319 
 
 (�(��  (Cecil,  2002 : 24)  &���#�ก� !)ก5�� +�����	1ก� '���ก� � ��� 0�
ก�� 0�'��%�
�40��#�ก� �������'��� ���!)ก5�	
��������=1 ��
���%�
�40��#�'��'�ก�������
ก��%�
�40��#�ก� �������'��������*����	1ก� '���ก� � ��� 0� 4�ก� !)ก5� ��
�� 0�'��%�
�40��#�
����#�$���ก����	1ก� '���ก� � ��� 0� 	+�%�
�40��#�ก� �������'��� 
 
 ��กก� ���
���ก�� '�����
��������ก���
/�����
��%�
�40��#�ก� 
�������'������4�����
ก*����	1ก� '���ก� � ��� 0� $�ก� 
����	 �.�40�
�����)�&��*�.����*�6��ก� 

����
�� 2	��*% ��	ก	��
������
�������/�4��	�1�������ก1$����#ก	��$�ก	�������%  
 
 4.  ��5�/������#ก	�ก�����#ก	��$�ก	�������%  
  4.1  ��	��	������5�/������#ก	� 
 ���� 1(�:  (Smircich,  1983 : 8,  ����,)�$� ����   
�!1&
!�
  9,  
2540 : 7)  �����
��
�<�=  ���	1ก� ��.����������ก	
��	���+.�6�� 2 '�
������ก 	+�
'�
���' ก�:+��
��
�<�=  ���3��S*�ก  ��������ก*��-�&��/��	�$���	1ก� ()��'�����ก�� 
��
�'�
��������:+��
��
�<�=  ���	1ก� ��3�	
��	��	
���:+�������0�%��$���*$�/��	�$�
��	1ก�  ()������ ,�=����&�������. 
 ��ก
�:�ก� ���$��	
������/��
�<�=  ���	1ก� $���ก59���� ��3�
�S*�ก  ����'�����ก������#�$����	1ก� ����ก��ก591&�������ก
������=����,)�
�<�=  ���	1ก� 
$���/��$�����������
����3�  “
�,��������
ก� �$:��#�������.�������.ก��������”  (The Way We Do Things 
Around Here)  �������&�����S*�ก  �ก� ก ��#� �
�ก��/��	�$���	1ก�  
 ��
���ก
�:�ก� ���$��	
������
�<�=  ���	1ก� $���ก59������3�
	
��	�� 	
���:+��$���*$�&��$��	
������
�<�=  ���	1ก� 
��  “��3�'��'4�/��/��
���*�6���+.�6�� �
�ก��������:�ก$�ก����&��� ��� 0���กก� 'ก�&/��;������ก����กก� � ��*�

�*�*��ก���%��'
�����%����ก'��� ���	
����3���)������
ก��/��ก����'������ ,�#�/��
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���*�6����.����3�'�
���$�ก� �#����&����������� ����3������� ��/��ก����'��&���#�ก� 
,������$��ก�����:�ก40���$���&�� �� 0� '��	��	#��)�,)�
�����*�6����.��3��������,0ก*����)��F���*�
��+��*����4:�;ก����;��”  '�
	����.��3������� ��ก�������ก
���/
�� �)�����ก
�:�ก� ��������
�#�&�����,)�$�����/���'��&���=����	
������/��
�<�=  ���	1ก� 
�� ����,)�'��'4�
/��/�����*�6�� 	������ �  ���6�� '������� ���561������:�ก/����	1ก�  �
�ก���)�,+� ()��ก� $��
	
������ �
�ก���������.��:�
�$�����:�ก&�� �� 0�'��/��$�,)�ก��
�* /��ก� �#���� 
 ��
� ������1  (Robbins,  1986 : 595)  &��$��	
������
�<�=  �
��	1ก� &
�
����3� ���	
���:+��������:�ก$���	1ก� $:� �
�ก��()��&��� �����ก��ก591$��'*�����	1ก� 
��	
��'*ก*���ก�� 
 ��ก��ก	
�����������ก
�:�ก� &��$��&
�'��
�����	
���������40��#�
����
�ก���
ก��
�<�=  ���	1ก� &�������!���1�F���*�ก� &
���
�()���� ��������������. 
 *�
� ��
 ����  (2550 : 10-11)  &���#�ก� !)ก5�� +���%�
�40��#�/��
�=�ก� ���'��
�<�=  ���	1ก� ���������=1ก����	1ก� '���ก� � ��� 0�/��
���������9�:�!��* 1
$�ก#�ก�����
�������	� �!��* 1�0���� � ���!��=� 9 �6� �:�:���� $:�'�
	��
�<�=  �
��	1ก� /��'�*�*� 1���  (Patterson,  1986 : 37)  &��$��	
������
�<�=  ���	1ก� 
�� 
����,)� ������'��'4�ก� � ��S*��F���*� 	������ 	
���:+�� '��ก� �F���*����/����	��ก 
/��
���������9�:�!��* 1$�ก#�ก�����
��������0���� � ���!��=� 9 �6� �:�:���� *��ก�  �� 0�
/��40�� ���  ����ก��� ���� �140����'�����ก���$�
������� � �ก����
� 1)  	
������
� ���	1/����	1ก�  ����,)�ก� ���40�� ��� ��	1ก� � �:�������=1:�.'��,)����� ���	1/��
��	1ก�  ���	#��)�,)�	
���#�	�;�����	��ก $���	1ก� ��*����/��$������������$�ก� �F���*����
/����	1ก� ��+����3�'�
���'���+.�6��$�ก� �F���*���� 2)  ก� $���#���� ����,)�ก� ���
40�� ��� ��	1ก� ��-�	
���#�	�;$�ก� ����#����ก� *�����$�'ก���	��ก $���	1ก� $����
�,��ก� 91 � �����.�$����ก����	��ก $�ก�  �� 0�/��
��  ก� &�� ��������*���2$�ก� �F���*����
��������������ก�� 3)  ก� *�����$� ����,)�ก� ���40�� ��� ��	1ก� 	#��)�,)�	
����3�&�&��'��
4�ก ���������ก��/).�ก����	1ก� $�ก� *�����$�'*���	 �.�� �����.�$:�/���0��� ����!��3�
��	1� �ก��$�ก� *�����$�$����ก������ 4)  	
�� 0��)ก��3���
���)��/����	1ก�  ����,)�ก� ���
40�� ��� ��	1ก� �#�����ก� ��+��� ���:�1/����	1ก� ��3����ก'��$��	
��:�
����+���<��
��	��ก  � �����.�ก �*���$����	��ก ��-�	
���#�	�;/��ก� ��3�����/�����
����$����ก������ 
5)  	
��&
�
��$� ����,)�ก� ���40�� ��� ��	1ก� $��	
��&
�
��$�$�ก� *�����$��F���*����
*���2 /����	��ก $���	1ก�  6)  	�9%�� ����,)�ก� ���40�� ��� ��	1ก� 	#��)�,)���* 6��
�0����/�����
������ก� � ���/
�;'��ก#����$�$��'ก���	��ก $���	1ก� ��+����<�����:�ก/��
��	1ก� $����	�9%����ก/).� 7)  ก� ��� �� ����,)�ก� ���40�� ��� ��	1ก� ��� ��ก� �����
	�9	��/����	��ก $���	1ก� � �����.������ ����	��ก $�ก� '�
���	
��	�������'��	�� �� ���
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� ����  	1$�ก� �F���*���� 8)  	
�����$�$���0'� ����,)�ก� ���40�� ��� ��	1ก� ���$�$��
��	��ก $���	1ก� � +���	
����3���0�'������� ��	
��ก��
���� 9)  	
����!�ก��D! � ����,)� 
ก� ���40�� ��� ��	1ก� �:+������$�	
��(+����*�1��.�	#��0�'��ก� ก ��#�/����	��ก  	�&
�()��
��* 6�����'�������+����3��  ���6��$�ก� �F���*����'��ก� � ���	�9%��/����	��ก  �)�����
$�	
����3������)���������
ก��'�����$�$���0'�$�� +���ก� *���������5'ก���	��ก �����
� ����=�D��*�=  � '��10)  	
�����ก���� ����,)�ก� ���40�� ��� ��	1ก� ��-�	
���#�	�;/��
	
��'*ก*��� ��
�����	��ก $�������ก5�'��
�=��F���*����/����	��ก  $���	1ก� � �����.� ��
ก� �+������'��4��4���	
��'*ก*���$� 0�'��'��
�=��F���*����'*ก*���ก��/��'*�����		�
�/��ก��	
������� ���	1'��	������/����	1ก�  
 ������  
�����������1  (2549 : 6)  �#�ก� !)ก5�� +���ก�  �� 0�
�<�=  �
��	1ก� '���  ��ก�!��	1ก� �����+.�*��ก� ��<��&��0���	1ก� '���ก� � ��� 0�/��������

�:�:�� � �������ก ��������$�;� ���$:�'�
	��
�<�=  ���	1ก� /����ก
�:�ก�  4 	�   
	+��:�  (Schien,  1994 : 15)  �����-�  (Boyett,  2000 : 29)  ��J�1  (Daft,  2000 : 
49)  '���������  (Denison,  2000 : 57)  ���$��	
������
�<�=  ���	1ก� 
�� ����,)�
'��'4� 	
���:+�� 	������ ���������
�:�:��$�� �������ก ��������$�;��)�,+��F���*�
 �
�ก�� &��'ก� 1)  	
������ ,$�ก� � ��*�
 2)  ก� ����
� �
��ก���
/���$�ก� �F���*����=ก�� 
3)  	
�����	����ก�� ���ก� '�����ก��$� 3 ��ก59� 	+�ก�  �� 0�����0� ���ก���� +�*�#�  
*��
�<�=  ���	1ก�  
 :�ก�  9  ���ก�ก��  (2546 : 4)  &���#�ก� !)ก5�� +���
�<�=  �
��	1ก�   ก����	1ก� '���ก� � ��� 0�: � ���$�� �5�� ��-���� 1J� 1��� �#�ก�� ���$:�'�
	��

�<�=  ���	1ก� /����ก
�:�ก�  4 	� 	+��:�  (Schien,  1994 : 15)  �����-�  (Boyett,  
2000 : 29)  ��J�1  (Daft,  2000 : 49)  '���������  (Denison,  2000 : 57)   &��$��	
������

�<�=  ���	1ก� 
�� ����,)�'��'4�/��	
���:+�� 	������ ������:�ก$�� �5�� ��-���� 1J� 1��� 
�#�ก�� �)�,+��F���*� �
�ก�����ก� '�����ก����3��S*�ก  �()����'��'4�	
���:+�� 	���������
���:�ก�)�,+��F���*� &��'ก� 1)  	
������ ,$�ก� � ��*�
 ����,)����:�ก$�� �5�� ��-���� 1
J� 1��� �#�ก�� ���� ,������ ��*�
*������ก������'
�����%����ก�����������ก� *������*��
	
��*���ก� '��ก� � ���	
���)���$�$��'ก�40�����
�&������/����	1ก� ()������,)����ก��� 
�0ก	�� 40�,+����� '��	0�	�� ��	
��ก���������$�ก� �������'�������*���2 $��:��� ����  	1 &��'ก� 
ก� � ����������	 �� �����	1ก�  ��R�����/����	1ก�  ก����=1/����	1ก� 
�=�$�ก� �#���� 
��	������ก� 4��* 4��*%�9L1 ก� $��� �ก�  '��
�<�=  ���	1ก�  ��������$��:�� �ก �:+��$�
	
������ ,/��	�$���	1ก� 
������ ,��� ��� 0�'���������'���� ��� ������*���2&����
�
*���� &��'ก� 
�=�ก� �#���� ก� 'ก�&/��;��'����ก� � ��� 0�/����	1ก� ������� ,� ��'��'��
��;;�9��ก�%��'
�����%����ก��+��� ����  	1�
�*ก  � &��'ก� ��$�'��*��*���%�
����
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�! 56ก�� ก� *���'�����	� 
��	 ���1�! 56ก�� *��� '�����	���+���#���$:���3���ก��$�ก� 
4��*���	��*�
$��� 2)  ก� ����
� �
��ก���
/���$�ก� �F���*����=ก�� ����,)����:�ก$�� �5�� 
��-���� 1J� 1��� �#�ก�� ��	
�� 0��)ก&��,)�ก� ����
� �
���3�����/����	1ก� '������
� �
�$�ก� 
�F���*����=ก�� �����	
���:+�� �
�ก��$�� +���/��ก� �#������3���� &��'ก� 	
�� �
��+�'��ก� 
� ���������ก��กUI�� �#������
�	
��&
�
��$�()��ก��'��ก�� '�� 0��)ก
��*������3���
���)��
/�������ก� �+���� �����K�ก
���$�ก� �/��,)�/���0�/����ก	�'����0����+.�6��/��	
����3�� ��
&��'ก� 	
������� �$�ก� �0�� +������ '�ก�������� ���ก� 91�ก���
ก��	
��4������$�ก� 
�#���� �=������	��	� +���ก5�$�ก� �#����$��'ก�ก�� '��'�ก�������/���0�$�ก� �#����()��ก��
'��ก����+��ก� � ��� 0� ��	
������%�	'����*�=  �$���	1ก�  &��'ก� $��	
���	� �$�ก� 
*�����$�/��ก��'��ก�� &�� ��ก� �F���*����������%�	'�����������ก�� ������/��� �5������
	
������%�	'����*�=  �'��40��#����������3�40�UVก���$���
���#�� ��	
��	��� ����  	1 
3)  	
�����	����*���ก�� ����,)����:�ก$�� �5�� ��-���� 1J� 1��� �#�ก�� ��ก� ��� ��
	���������ก �
�ก����+��'���,)�	
����3������)���������
ก�� ��ก� �:+�������0 9�ก� '�
	��$�
ก� �#����&���������3� ��� ���� ,��/��� �� �
�ก��$�� ���-����*�����ก� *�����$�         
'����ก���
�������� ,� ������� �
�ก��&����+��$���  ����R�����$���� �
�ก�� 
 
 4.2  ���#
��ก�������5�/������#ก	� 
 ��J�1  (Daft,  2000 : 319-321)  ก���

��
�<�=  ���	1ก� ��.���3�
�	 +����+��#�	�;���40�� ��� &��	
 ���/����� ��ก� �����	1ก� ��
�<�=  �����/��'/-�������� ,
� ��*�
&�����*���%��'
���������������'���&�� ����3�'�
�����)�����40�� ��� ���� ,��+�ก$:�
$�ก� ������#�����	1ก� &��0�	
����� ����=�4�&�� ��ก��ก��.
�<�=  ���	1ก� ���� ,
�� ��� ���ก����=1'��ก� ��ก'���	 �� �����+��$����	1ก� ก��
&��0�	
����� ����=�4�&�� �/��)�
&��'���
�<�=  ���	1ก� ��ก��3� 4 � ��%� �����0����+.�6��/�������� 2 ����� 	+�1)   ����
/��	
���+������$�ก� �*�*��*���%��'
�����%����ก '�� 2)  ก� �����������ก����=1%��$�
� +�%����ก��	1ก�  *�� ��������������. 
 1.  
�<�=  ��������$����	
������ ,$�ก� � ��*�
� +�
�<�=  �'��
40�� �ก��ก�   (Adaptability/Enterpreneurial Culture)  ��3�
�<�=  ������ก����=1'������
�%��'
�����%����ก *���ก� 	
���+������'���������'�����+��$���  ��	
��*���ก� /��
�0ก	�� �)���ก� ����#����$�ก� *�����$�$��ก�����ก��� 
 2.  
�<�=  �����������=ก��  (Mission Culture)  ��3�
�<�=  ����,0ก
ก#����/).����������ก� �#�����ก� ��+��$���  ��
������!�1 '��	
�������������:�����/��
��	1ก�  ��+��$��&��� ����=�4����*���ก�  
�<�=  �'����.&��*�������%��'
��������
�������'��� /�$���  ��� ����=�4����*�.�&
�ก-������� 
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 3.  
�<�=  ��������ก� ����
� �
�  (Clan Culture)  ��3�
�<�=  ��������
ก� ����
��ก���
/���'��ก� ����
� �
�$����/�����:�ก$���	1ก� '����ก� �*�*��ก��
�%��'
�����%����ก����������'�������� 
�� -
()������ ��� ���	
�� ��4��:��'��
	
�� 0��)ก$�ก� ��3�����/����	1ก� $��ก�����ก�����+���#�&��0�	
��40ก���$���	1ก�  
 4.  
�<�=  ���� �������ก� ���	����;:�� +�'�� ��� �:ก�   
(Bureaucratic Culture)  ��3�
�<�=  �����������ก� �#�����ก� %��$� %��$*��%��'
����������
��,�� %�� ��	1ก� � ��%���.��
�<�=  ��������������
�=�ก� $�ก� �#� =� ก�����$:�	
��
 �
��+�ก��%��$*� ������กP�ก9L1������ ��;��ก591 ��=�ก� *���2 '���������� ����=�%�� 
 	���� 1 �� '��	
��  (Cameron and Quinn,  1998 : 527-528)     
��'�
	
��	�����	����ก��ก����J�1  (Daft,  2000 : 49)  �������
��
�<�=  ���	1ก� ��.�    
����0� 4 ��	1� �ก�� ()������
��	 ���1
����	1ก� ��	
������ ,$�ก� �+������'��ก� 	
�	��   
��0�$� ����$�$�ก� �*�*��ก���%��'
�������.�%��$�'��%����ก��	1ก�  ��� ���������
*��&���. 
 1.  
�<�=  ��������ก����  (Group Culture)  �����������%��$���	1ก� '��
$:�	
���+������$�ก� �#����$����3�&�$���!�������
ก�� ����� ��	
�� �
��+�ก��$�ก� �#����
��
�	
��&
�
��$���+��� ���	
��40ก���$�ก� �#���� �
�ก��'��ก� ����
� �
�$�ก� *�����$� 
������$����ก� ��<����	��ก  ���40��#� ��.�������ก59���3�40�UVก���'��:�.'����กก
����ก
	#����� 
 2.  
�<�=  �����������ก� ���	����;:�  (Hierarchial Culture)  ��������
���ก� 	
�	��%��$�����	 ��	 ��&��	�����	
���+��������+�����ก40��#� �)�,+�กP ������$�ก� 
� ��� ����ก� %��$*����ก� ���	����;:������������ ก ��
�ก� ���:�����$�ก� �#���� 
 3.  
�<�=  ���� ����	
������*�4�  (Rational Culture)  ��� ��������
%����ก��	1ก�  '����ก� 	
�	����
�
�*,�� ���	1�������4�4��* ก� 
��'4� '��	
����
� ����=�%��������:�ก$���	1ก� ��� ����+�����ก��ก� �0�$���
� ��
��*��'�� 
 4.  	9��#���������ก��  (Adhocracy)  �����������%����ก'����	
��
�+��������ก�� ������������=ก��� +��	 �ก� ����� � ���������������'���&��*���*��
�,��ก� 91   ��+��$���ก��ก� � ����
�*ก  � ��ก� �0�$����:�ก$���	1ก� ��
��������#�	�; '����
	
�������� 40��#�����ก59�/��40�� �ก��ก� '��:��	
��������()�����4�$�����:�ก��	
����3�
40�� �ก��ก� �:��ก�� 
 'W���.   (Handy,  1993 : 590)  &���#�����,)���	1� �ก��/��

�<�=  ���	1ก�  ()��'�����ก��3� 4 ��	1� �ก����������=���*��ก� �	 �� �����	1ก�  '��
� ��� ��� �����. 
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 1.  
�<�=  ����������#����  (Power Culture)  ��3�
�<�=  ������ก��
��$���	1ก� ��-ก2 ����	
���#�	�;&����	��#�	�;�����	�����
 	+�40�������#������ก�������� 
�
�#����&
�������!0��1ก���'��
�#�ก� *�����$�'*������40�����
 ���&�������ก� ���	����;:� 
 2.  
�<�=  ��������������  (Role Culture)  ��3�
�<�=  ������
กP ������'��ก ��
�ก� ���'�������3�ก ��$�ก� �#���� ��ก	����#����%��$*������
��������������*��������0� 4������ก� ���	����;:� ������#�� ����	1ก� ������%��'
��������
���� ,�#����&��'����	
������	� 
 3.  
�<�=  ���������%� ��������  (Task Culture)  ��3�
�<�=  ������ก	�
$���	1ก� �����������ก� �#���������$���
����*���� ��4��:��%��$*�ก� �#����'����� �:�� 
����	 �ก� ()�����%��ก� �#�������	���/�����	
���+���������� ,� ��*�
$���/��ก��	
��*���ก� 
/�����:�ก$����'��	
��*���ก� /���0ก	�� ก� *�����$�ก ������0�*�����.�������/).���0�ก��
��
���$���	
���#�	�;��กก
�� 
 4.  
�<�=  �����������		�  (Person Culture)  ��3�
�<�=  ������������
	
����3������ก��		� ()��*���ก��
�<�=  �'�����������#����* ������ก	�$���	1ก� ��	
���#�	�;
����ก����������ก	����#����$�ก� *�����$�$�'*����,��ก� 91 
 ��ก��ก��ก
�:�ก� ���ก���
��/���*��'��
�������  (Denison,  2000 : 
57)  &���#����������/��ก� * 
����
�<�=  ���	1ก� �#�� ���#�&��0�ก� �������'������ก ���
*��4�ก� �#��������$����=� ก�� ���'�����3� 4 ��	1� �ก�� ()����!���ก9L1/��	
���+������
'��	
������	�ก��ก� �����������%��$�'��%����ก��	1ก�  ���� �ก��&���
� 
 1.  ก� ����
� �
��ก���
/���  (Involvement)  ���:�ก$���	1ก� �� 0��)ก&��
,)�	
������
���3�����/����	1ก�  ��+�����ก&�� ���#����$������
� �
�$�ก� *�����$�$�ก� 
� ��� ���������*-����  (Empowerment)  '����ก59�ก� �#���������������������  (Team 
Orientation)  �#�$���ก��ก� ��<��	
������ ,  (Capability Development)  /�����ก��� 
 2.  	
�����	����*���ก��  (Consistency)  /�����:�ก$���	1ก� �#�$��
ก� �#�����  ����R�����&���� ��+�����ก���ก�����ก� ��� ��$�	���������ก  (Core Value)  
 �
�ก��()���#�&��0�	
�� 0��)ก�����3������)���������
ก����
�ก�  �
�	���
��$��������* �ก�� �#�$���ก��
ก� *ก����-�����*���ก��  (Agreement)  &������/).� ���� ,��/��� ��$�� ���-����*�����ก� 

���ก51
��� 91 �
�ก�� ���4�$����ก� �#���� �
�ก��&����3�������� �����!��ก� � �������
 ��
������
����'���#������.����0 9�ก�  �
�ก��  (Coordination and Integration)  �����
�� -���.� 
 3.  	
������ ,$�ก� � ��*�
  (Adaptability)  ��3�ก� ����*������
����'
�����%����ก��	1ก�  ก� � ��*�
&���� 	+�ก� � ����  	1ก� �������'���  (Creating 
Change)  ���ก� 
��'4�������ก�������'������ ,�#����'�
����/��=� ก��$����	*&��  
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'��*�����������&�����0ก	��  (Customer Focus)  ���ก� *��������� 
�� -
()����3�ก� � ��� 
	
���)���$�$��ก���0ก	�������.���	1ก� ��*�����ก� � ��� 0� 	+� ก� ����	
�� 0�'����<��
	
������ ,$����ก/).���+������� ��'��'��	
��������ก��;;�9����������ก����'
�����
%����ก$�ก� � ����  	1�
�*ก  �$���ก��/).� 
 4.  ก� ��������������=ก��  (Mission)  ��+����	1ก� *�.�����$����=ก������
����,)� ��ก	�$���	1ก� *��� �
� �� 0�$����=ก����.� '������ ,�/��$�,)���!���/��ก����=1   
�����	1ก� $:�$����=ก����.�  (Strategic Direction and Intent)  ��+����ก	����� ,ก��
*��ก����=1
���ก#����ก-���� ,����&������R�����  (Goal)  '��
�*,�� ���	1  (Objective)  ������	����ก��
���=ก�� '��
������!�1  (Vision)  /����	1ก�  
 �������  (Denison,  2000 : 57)  &��$:� 0�'��
�<�=  ���	1ก� ��.� 4 
 0�'����.$�ก� !)ก5�	
��������=1 ��
���
�<�=  ���	1ก� ก����* 
��� ����=�4�/��
��	1ก�  ()����*�
:�.
�������3�4�ก� �#��������/����	1ก� ��.�$����������3�*�
���� '��&����3�*�
���� 
�:�� 4�*��'����������� 4�� �ก��ก�  ก� ��<��4��*%�9L1$���2 	
���� �;�*���*/��
���/�� ��
�'������ก� *��� 	
���)���$�/�����ก�����ก4�ก� !)ก5���
��
�<�=  �
��	1ก� ��.� 4 ��	1� �ก����	
��������=1ก����* 
��� ����=�4�/����	1ก� �����������#�	�;
����,�*� '��� ��&��
��
�<�=  �/����	1ก� ������ ����=�4���������$����-�,)�
�<�=  �
��	1ก� ��.� 4 ��	1� �ก�� �����.���	1ก� ������ ����=�4���'�
��������#���3�*�����
�<�=  ������
��.�	
������ ,$�ก� � ��*�
��	
�����	����*���ก��'��ก� ����
� �
��ก���
/��� �����& ก-
*��$� 3 ��	1� �ก����.��*�����0�$�� ���/��	
�� 0��)ก �
�ก��$�ก� �F���*�*�����=ก�� 
 ��
�* �� '����
��  (Newstrom and Davis,  2002 : 92)  ก���

��
��ก 0�'��/��
�<�=  ���	1ก� ���&��ก���
,)�/���*����.� 40�� ��� ���� ,�#�&�$:���3��	 +����+�
$�ก� ��<���������'�����	1ก� &�� �����*���� ���*����กก� �#�'�ก$��&��
����	1ก� ��

�<�=  �'��$�'��
���� 9�
������<��� +��� ��� ���
�<�=  ����*���ก� &����
�
�=�$� ()��ก-
/).���0�ก����R����� ��ก59����=� ก�� �,��ก� 91/��ก� '/��/��/��'*�����	1ก� '��������
�+��2 ���'
�������	1ก� ��.� �����.��)�&����
�<�=  �'��$����,+�&��
����������������� ,$:�&��ก��
��ก��	1ก�  
 ���
�� '���* ���ก� 1  (Litwin and Stringer,  1968 : 43-52)  ก���

��
����������#�	�;��������������=���*��ก� ��<��
�<�=  ���	1ก�  	+� '��%�
�40��#�/��40�� ��� ()��
40�� ��� 	
 * ����ก,)�ก� � ���
�<�=  ���	1ก� $����+.��#��
�*��ก� �F���*����/����		�$�
��	1ก�  ������� 9�,)���ก59�� +� 0�'��/��
�<�=  ���	1ก�  3 � ��%� ()����'*ก*���ก��
*��ก� ก �*���/��' ��0�$� �����. 
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 1.  
�<�=  ���	1ก� ����	
���#�� -� ����ก59�����#�	�; 	+� 
 1.1  ����	
�� ��4��:��/����		� 
 1.2  ��ก� 	#��
9	
��������$���� '���
�*ก  �����ก��/).�$����	� 
 1.3  ก� $�� ��
��'��ก� ��� ��40������4�ก� �F���*���� 
 1.4  � ���	
��� ����$�$��'ก���	��ก �����3���
���)��/��	
��ก��
����
'��	
���#�� -�$���	1ก�  
 2.  
�<�=  ���	1ก� ����	
��������=1 ����ก59�����#�	�; �����. 
 2.1  ก� ��K���ก��$����ก� ��<��$������� '����������$����ก� � ���
������=%��$�ก�����������K��4�'��� ��$� 
 2.2  $��ก� ����� ��'����������'ก���	��ก ��ก ���� 
 2.3  $��	
����3���� �$����'������	 �� ������&��(��(��� � +������
ก� ������	������ 
 2.4  $��ก� ��� ����	��ก ��ก	�
����3����:�ก�����	
���#�	�;*��ก���� 
 
 3.  
�<�=  ��������ก� $:��#���� ����ก59�����#�	�; �����. 
 3.1  ��ก� ก#�����	 �� ������:����� �:�� กP ������ /�.�*��ก� 
�F���*������3�*�� 
 3.2  $����ก� ��� ��$���	��ก ������#����������� ��4��:��'��
*#�'��������0�ก
�� 
 3.3  ก �*���$����ก� $:��#�����������3����ก� $�ก� ���ก� ก��	
��
/��'���� +�	
����-����&���� ��ก�� 
 '�
	��/�����
�� '���* ���ก� 1&���#�����<���S5P�
�<�=  ���	1ก� 
����=����
��  �����	1ก� ��.�������,)����������40�� ��� �ก���
/�����0� &��'ก� ��	������ 
�	 �� �����	1ก�  �	 �� ���/�����	� %�
�40��#� ก� � ��� ��� ก ��
�ก� *�����$�'��	
��
*���ก� /�����:�ก$���	1ก�  ����*���2 �������.�#�$���ก����	1� �ก��/������'
�����$�ก� 
�#����/�����:�ก$���	1ก�  ()�����:�ก$���	1ก�  �� 0�'��,+���3�
�<�=  ���	1ก�  ���ก� 
 �� 0�/��'*�����		�'*ก*���ก�� ก� �����	1ก� ����ก� � ��� 0�&����.� 
�<�=  ���	1ก� ��3�
�����#���3��� ��
�<�=  ���	1ก� ��3�� +���/�� ���	�9	�� 	
��	�� 	
���:+�� '��'��'4�
'�
�F���*�����+�*��ก����/����	1ก�  ��ก� � ���ก*1'������/��&��:+������ก����	1� �ก������
ก� � ��� 0���	1� �ก��/��
�<�=  ���	1ก� ������
�� '���* ���ก� 1  (Litwin and Stringer,  
1968 : 45-48)  ก���
,)��������. 
 1.  �����	 �� �����	1ก�  ��	1� �ก��/��
�<�=  �������. ��3�
	
�� 0��)ก/����		�� +����:�ก$���	1ก� �ก���
ก��ก� �ก	 �� กP ������/�����	�� ก� � ��� ��� 
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ก� 	
�	����� ก� ����! ��3�ก�  �� 0�,)�/���#�ก��/��'*����,��ก� 91$�� ���9��� '��
 ����������ก���
ก��/���0�/��
��  ()��������#�$����� +������	
�������� � +�	
���#�� -� ก� �0�$�
$�����	
��*���ก� ���#����/����		����ก��	
���#�	�;$��,��ก� 91�����ก� ����#����/�.�/��
�	 �� ����,��ก� 91�����ก� '/��/����+��$��&����()��ก� ��� ��$�*#�'����� +��,��%��/��
��		� ������
&�'��
�	 �� ���������ก59���3����ก�  �����ก� ���	����;:� � +���กP ������
'���$��:����� ก� � ���
�<�=  ���	1ก� ��.�	
 $����กก������ก ����/����	1ก� &������
� �
�
$���� �����.��	 �� �����.������3����ก� '��&����3����ก� �)���4�*��������=%�� ��
�����		�
'���S*�ก  �$����/�����:�ก '��ก��$���ก��ก�  �� 0�*��
�<�=  ���	1ก� '*ก*���ก����
� 
 2.  ����	
�� ��4��:��$����/����		� ��3�ก�  �� 0�/����		��ก���
ก��
ก� ก#����������� ��4��:�� 	
����3���� �$�ก� �F���*���� '����ก� *�����$� ��		������ 
	
�� ��4��:��$��������	
�� 0��)ก
��
�<�=  ���	1ก� ��3�&���
��� ��	
���/��$�$���� ก� �� 
��
� �
�$���� ��ก�  �� 0�'���/��$��ก���
ก�����'��� ���9��� ��	
���)���$�$���� '���P���*�
��+��$���ก��	
��ก��
����$���� 
 3.  ����	
��������'��ก� �������� ��3�	
�� 0��)ก/����		�$���	1ก� 
�ก���
ก��ก� ��3�40� �
��������� ��	
����3���*  ก� :+��:�()��ก��'��ก�� ก� ��3�ก�������	����&��
��3����ก�  ก� :�
����+�������������� ��()��ก��'��ก�� 	
�������� '��ก� ����������3�������
�#�	�;/��	
���)���$�$���� �����.�40����	����;:�	
 '���	
����3���* 	
��&
�
��$�()��ก��
'��ก�� ก� �	� �$��	
��������*��40�$*����	����;:� '��	
 � ���
�<�=  ���	1ก� �����	
��������
ก� ���������ก+.�ก0�ก����:�
�ก �*�������� ��$�����:�ก��	
��	�� �� ���� ����  	1 ��	
���/��'/-�
����  
���.�����!�	*������$�ก�  �
��+� ��	
��&
�
��$�()��ก��'��ก�� '���ก��	
���:+������
40ก���*����	1ก�  
 4.  ����ก� $�� ��
��'��ก� ����5 ก� ��-���
�� +�&����-���
�      
��3�	
�� 0��)ก/����		��ก���
ก��ก� &�� �� ��
����+�����กก� �F���*������ ก� &�� ��	
����*�=  �
��ก������ ก� ���� 9�	
����	
��:��$��,��ก� 91/��ก� �#����$���	1ก�  ก� ���

�<�=  ���	1ก�  ก� $�� ��
����3� 0�'�����:���������������� 	#��)�,)�ก� �F���*������3����ก 
'��ก� � ����������*�=  ����#�$���ก��ก� ก �*���' ��0�$�����	
���#�� -�/).��� �� ��
�����&�� ��
,+���3�	
���#�� -�/��'*�����		��#�$����	
��ก��
�����������
 ก� �����		�&�� ��ก� ��� ��
'����-���
�����3�
�<�=  ������ก
��
�<�=  �&����� ��� +�ก� ����5 
 5.  ����	
��/��'���'��	
������*��	
��/��'��� ��3�	
�� 0��)ก   
/����		�$���	1ก� �ก���
ก��ก� �4:�;����$�ก� 'ก���;�� 	
��	����-����'*ก*���ก�� 
���.�
����  	����ก��/).�$�ก� �F���*������.� ��	1� �ก��������.��3�ก� 
��	
�� �� 0� �ก���
ก��
� �กFก� 91����ก��/).� ��
�����		������	
��'*ก*���ก�� '�����
���������ก� '/��/��ก��%��$�
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()����ก��$���ก���  ��ก�!���*)��	 ��� ��ก� �4:�;����/����	��ก ���� ()���#���3���*�������
� �������� �
��+�ก��'ก�&/��;�� 
 6.  ������* 6��/��ก� �F���*����'��	
��	������ ��3�	
�� 0��)ก
/����		��ก���
ก��ก� ก#������R����� '����* 6��ก� �F���*�������:�����'���/��$�* �ก�� 
��	1� �ก��������.��
��	
�� 0��)ก	
���#�	�;/��4�ก� �F���*���� '��	
��:�����/��   
	
��	���
���ก���
ก��4�/��ก� �F���*����'����	1� �ก��/���  ��ก�!�+��2 ()����	
��������=1
ก��ก� ก �*���$���ก��	
��*���ก� ��+��	
���#�� -� �������ก �*����S*�ก  ����������=1ก��
	
���#�� -���.������ ��ก
����* 6��ก� �F���*���� ��	1ก� $����� �����* 6��ก� �F���*����
'��	
��	������&
��0�� +�*�#��ก��&������4�ก ���*��ก� � ���' ��0�$�$�ก� �F���*����/��
��		� '��ก��$���ก��ก�  �� 0�,)�
�<�=  ���	1ก� ���'*ก*���ก��&�� 
 7.  ������ก��ก591/����	1ก� '��	
���� �ก%�ก��/��ก���� ��	1� �ก��
������.����� ��กก��
��	
����3���)������
ก�� ��3�ก�  �� 0�/����		��ก���
ก��	
�� 0��)ก$�ก� ��3�
����/����	1ก�  	������/�����:�ก$���	1ก� '��$������� $���	1ก� �����3����ก� &�������
��3�����#����/����		�������.� '*������ก� �#���� �
�ก��40��+�� 	�9��ก59�/��'*�����		� '��
��R�����/��ก��������	
���#�	�; ก� �F���*�����F�������=1 ��
�����		�	
���)���$�$���� 
'��ก� �)�*��/��ก���� ()����
��ก� �������	
���� �ก%�ก��*��ก����'����R�����/��ก���� ก� �����
��ก��ก591/��ก�������#�&��0�ก� �F���*���������/).� ��ก� 	#��)�,)�4�� ���:�1��
�*�
�#�$���ก��
	
��&
�
��$�'����	
��������=1����� 
 8.  ����	
��������'��ก�  ��	
��������$���� ��3�	
�� 0��)ก/����		�
�ก���
ก��	
��������� +�	
������%��$�ก� �F���*����� +��������#���	
�������� 	
�������� 
��	1� �ก��/��
�<�=  ���	1ก� ������.��3�ก� 
��	
�� 0�,)�ก� ������ '��ก� �������'���$����
'��$���	1ก�  � ���	
��������$����	��ก ��	
�� 0��)ก���*���ก� 	
���#�� -�$������	1ก� ���&����
	
��������$����� +������������������#�$��/��' ��0�$�$�����	
���#�� -�$������������4�*��
ก� � ���
�<�=  ���	1ก� $�������.������
� 
 
�<�=  ���	1ก� ���ก���
����.���	
��'*ก*���ก����ก&�*��'�
	��
/����ก
�:�ก� '*���	� �#�� ��ก� !)ก5�	 �.���.40�
����$:�'�
	��
�<�=  ���	1ก� /�����
�� 
'���* ���ก� 1  (Litwin and Stringer,  1968 : 45-48)  ��+�����ก'�
	����.��	
��	 ��	���
'��:�������ก������ ()��� ��'�
	��
�<�=  ���	1ก� *��'�
	��/�����
�� '���* ���ก� 1
(Litwin and Stringer,  1968 : 45-48)  &��
��
�<�=  ���	1ก�  ����,)�ก�  �� 0�/����	��ก 
$���	1ก� �ก���
ก����	1� �ก��/���%��'
�����$���	1ก� ()���ก���
/���ก��ก� �#������.����* �
'��������������3���ก��ก591/��'*�����	1ก� '�������=���*���S*�ก  �/����	��ก $���	1ก�  
()��� �ก����
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 1.  �����	 �� �����	1ก�  ����,)�ก� �����	��ก $���	1ก�  �� 0��ก���
ก��
ก� �ก	 �� กP ������/�����	�� ก� � ��� ��� ก� 	
�	����� /���0�/��
�� '��/���#�ก��  
$�� ���9��� 
 2.  ����	
�� ��4��:��$����/����		� ����,)�ก� �����	��ก $���	1ก� 
 �� 0��ก���
ก��������� 	
�� ��4��:�� 	
������� �$�ก� �F���*����'��ก� *�����$� 
 3.  ����	
��������'��ก� �������� ����,)�ก� �����	��ก $���	1ก� 
 �� 0��ก���
ก��ก� ��3�40� �
��������� ��	
����3���*   
���.�ก� :�
����+�������������� ��()��ก��
'��ก�� 
 4.  ����ก� $�� ��
��'��ก� ����5 ����,)�ก� �����	��ก $���	1ก� 
 �� 0��ก���
ก��ก� &�� �� ��
����+�����กก� �F���*��������� '��&�� ��	
����*�=  ���ก������  
/��ก� ���� 9�	
����	
��:�� 
 5.  ����	
��/��'��� ����,)�ก� �����	��ก $���	1ก�  �� 0��ก� ��
ก��
ก� �4:�;����$�ก� 'ก���;�� ก� ��	
��	����-����'*ก*���ก��/����	��ก $���	1ก�   
���.�
 �� 0��ก���
ก������  	����ก��/).�$�ก� �F���*����  
 6.  ������* 6��ก� �F���*���� ����,)�ก� �����	��ก $���	1ก�  �� 0�
'����	
���/��$����* �ก���ก���
ก��ก� ก#������R�����'����* 6��$�ก� �F���*�������:�����
/����	1ก�  
 7.  	
����3���)������
ก�� ����,)�ก� �����	��ก $���	1ก�  �� 0��ก���
ก��
	
�� 0��)ก$�ก� ��3�����/����	1ก�  ก� �)�*��/��ก���� '��	
���)���$�$���� 
 8.  ����	
�������� ����,)�ก� �����	��ก $���	1ก�  �� 0��ก���
ก��	
��������
	
�������� '��	
������%��$�ก� �F���*���� 
 
 4.3  ��/�ก	���"��5�/������#ก	� 
 ������  ��/=�� �ก51  (2550 : 98-99)  &���#�ก� !)ก5�� +��������������
���=���*��ก� ���ก� 	
�� 0����ก� ������*��ก�  �� 0�/����������
�������
����
� ������� ����
��:��� � ���$:�'�
	��
�<�=  ���	1ก� /�����
�� '���* ���ก� 1  (Litwin 
and Stringer,  1968 : 45-48)  �	 +����+����$:�
��
�<�=  ���	1ก�  	+� '�����,���#��
� 
26 /�� ���
��	
��	����-� ��3�'�����,��'����* ���
�� ���9	��  (Rating Scale)  5  ���� 
*�.�'*�  (5)  ��-���
����������  (4)  ��-���
�  (3)  &��'��$�  (2)  &����-���
�  (1)  &����-�
��
���������� 
 *�
� ��
 ����  (2550 : 71)  &���#�ก� !)ก5�� +���%�
�40��#�/���=�ก� ���
'��
�<�=  ���	1ก� ���������=1ก����	1ก� '���ก� � ��� 0�/��
���������9�:�!��* 1$�ก#�ก��
���
�������	� �!��* 1�0���� � ���!��=� 9 �6� �:�:���� �	 +����+����$:�
��
�<�=  �
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��	1ก� 	+�'�����,���#��
� 29 /�� ���
��	
��	����-� ��3�'�����,��'����* ���
�
� ���9	��  (Rating Scale)  5  ���� *�.�'*�  (5)  ��ก������  (4)  ��ก  (3)  ���ก���  (2)  
����  (1)  ���������� 
 ������  
�����������1  (2549 : 78)  �#�ก� !)ก5�� +���ก�  �� 0�

�<�=  ���	1ก�  '���  ��ก�!��	1ก� �����+.�*��ก� ��<��&��0���	1ก� '���ก� � ��� 0�/��
������
�:�:�� � �������ก ��������$�;� �	 +����+����$:�
��
�<�=  ���	1ก�  	+�
'�����,�� ����#�ก� 
��	
��	����-� ��3�'�����,��'��� ���9	��  (Rating Scale)   
5  ���� *�.�'*�  (5)  ��-���
����������  (4)  ��-���
�  (3)  &��'��$�  (2)  &����-���
�  (1)  &��
��-���
���������� 
 :�ก�  9  ���ก�ก��  (2546 : 195)  &���#�ก� !)ก5�� +���
�<�=  �
��	1ก� ก����	1ก� '���ก� � ��� 0� : � ���$�� �5�� ��-���� 1J� 1��� �#�ก�� �	 +����+����$:�
��

�<�=  ���	1ก�  	+�'�����,�����
��	
��	����-� ��3�'�����,��'����* ���
�
� ���9	��  (Rating Scale)  5  ���� *�.�'*�  (5)  ��ก������  (4)  ��ก  (3)  ���ก���  (2)  
����  (1)  ���������� 
 $�ก� 
����	 �.���.40�
�����#�
��
�<�=  ���	1ก� ���$:�'��
��/��������     
��/=�� �ก51  (2550 : 98-99)  ()��&���#�ก� !)ก5�� +�����������������=���*��ก� ���ก� 	
�� 0�
���ก� ������*��ก�  �� 0�/����������
�������
����� ������� ����
��:��� � �#��
�   
26 /�� ��$:� '��
�����ก���
��3�'��
��	
��	����-� '��
��
�<�=  ���	1ก� ���$:�$�ก� 
����
	 �.���.40�
����$:�/��	#�,����ก'��
��/��������  ��/=�� �ก51  (2550 : 98-99)  '*�40�
����&��
���'�����* 
����ก 5  ���� ��3� 6  ���� *�.�'*�  (6)  ��-���
�������  (5)  ��-���
�  (4)  
	���/�����-���
�  (3)  	���/���&����-���
�  (2)  &����-���
�  (1)  &����-���
������� 
 
 4.4  ��5�/������#ก	�ก����	���	��6����ก�����ก	���"ก	���	��%  
 ������  ��/=�� �ก51  (2550 : 122-126)  &���#�ก� !)ก5�� +������������
�����=���*��ก� ���ก� 	
�� 0����ก� ������*��ก�  �� 0�/����������
�������
����
� ������� ����
��:��� � *�
'� ��� � 	+� 1)  %�
�40��#�ก� �������'���$:�'�
	��/����-���� 
'�������  (Bennis and Nanus,  1985 : 16-31,  ����,)�$� Yukl,  1994 : 24-30)
� �ก����
� 5 ���� 	+�ก� � ���
������!�1 ก� ,������
������!�1'��ก� ��0กU��	������ ก� 
� ����� �� ก� 	#��)�,)�	
����3���ก��		� ก� ก �*�����;;� '��ก� � ���' �������$�     
2)  
�<�=  ���	1ก� $:�'�
	��/�����
�� '���* ���ก� 1  (Litwin and Stringer,  1968 : 
43-52)  � �ก����
� 8 ���� 	+������	 �� ���/����	1ก�  ����	
�� ��4��:��/����		� 
����	
��������'��ก� �������� ����ก� $�� ��
�� ����	
��/��'��� ������* 6��ก� �F���*���� 
����	
����3������)���������
ก�� '������	
��������$���� 3)  ก� ������#����$����$:�'�
	��
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/��	���*� 1  (Kanter,  1977 : 56-57)  � �ก����
� 2 ���� 	+�����ก� &�� ���#���� &��'ก� 
ก� :�
����+��������� ก� &�� ��/���0�/��
��  ก� &�� ��� ����ก  '������ก� &�� ����ก�� 
&��'ก� ก� &�� ��	
��ก��
����$�ก� �#���� ก� &�� ��ก� ����� ��$��������0�	
������ ,'��
��ก5� ก� &�� ��ก� �ก����:��:�'�� ��
��$�ก� �F���*���� *�
'� *�� 	+�ก� ���ก� 	
�� 0� 
*��'�
	��/������ก� '�����	:�  (Nonaka and Takeuchi,  1995 : 23-28)  �� 7 � �ก� 
$�ก� �#�����ก� ���ก� 	
�� 0�$���	1ก�  &��'ก� � ������กก� 	
�� 0� � ���������ก� 	
�� 0� 
� ����  ��ก�!ก� '�ก�������� ��� 0� ���ก� 	
�� 0� �
�ก��ก��ก  ���<�� ��<��������
 ����ก�����3�'ก��#� ���������	1ก� ��3�'������ �5�� � ����	 +�/���	
�� 0�ก����ก%����ก 
ก����*�
��������$:� 	+������� ������
�������� �����������
��:��� � �#��
� 120 	� �,�*����$:�
$�ก� 
��	 ���1 	+�ก� ��	������ ����=�D��������=1'������ 1��� 4�ก� !)ก5���
��
�<�=  �
��	1ก� ��	
��������=1����
ก �������ก���ก��ก� ���ก� 	
�� 0����ก� ������*��ก�  �� 0�
/����������
�������
����� ������� ����
��:��� � �����������#�	�;����,�*���� ���� .01 
�����+������ 9� ��������
��	
��������$������	������ ����=�D��������=1����ก�� 0.58 ����
�	 �� ���/����	1ก� ��	������ ����=�D��������=1����ก�� 0.55 ����ก� $�� ��
����	������ ����=�D
��������=1����ก�� 0.53 ������* 6��ก� �F���*������	������ ����=�D��������=1����ก�� 0.48 
����	
��/��'�����	������ ����=�D��������=1����ก�� 0.44 ����	
����3������)���������
ก����	��
���� ����=�D��������=1����ก�� 0.37 ����	
�� ��4��:��$������		���	������ ����=�D
��������=1����ก�� 0.34 ��
�����	
��������'��ก� ����������	
��������=1ก��ก� ���ก� 
	
�� 0�$� ����*�#������������#�	�;����,�*���� ���� .01 �������	
��������'��ก� ����������
	������ ����=�D��������=1����ก�� 0.21 
 
 �K� �*�1  ก�;�����* �  (2550 : 95)  &���#�ก� !)ก5�� +���ก� ���ก� 
	
�� 0�$� ��� �:ก� &�� : ก 9�!)ก5�ก ������ ��ก� �ก5*  ก ������� '��ก ���/%����* *�

'� ��� � 	+�1)  
�<�=  ���	1ก�  � �ก����
� 
������!�1��	1ก�  ก� � ��� ���' ��0�$�$�  
ก� ���ก� 	
�� 0� 40��#�� +�40�� ��� �����+.�*��ก� � ��� 0� ก� � ���
�<�=  ������+.�*��ก� � ��� 0�
'��ก� $:���	�������� ����! 2)  ก� ���ก� 	
�� 0�  � �ก����
� ก� � ���'��	��	
��
	
�� 0� ก� ����ก-�	
�� 0� ก� '�ก�������	
�� 0� '��ก� � ���ก*1$:�	
�� 0� *�
'� *�� 	+�
4����=1���&����กก� ���ก� 	
�� 0� � �ก����
�4����S�=�D���&����กก� �F���*���� '�� 0�'��
ก� � ��� ������$:���	������ ก����*�
��������$:� 	+� /�� �:ก�  �����F���*�ก�  ���� 3-6 ��ก
ก ������ ��ก� �ก5*  ก ������� '��ก ���/%����* �#��
� 600 	� �,�*����$:�$�ก� 

��	 ���1 	+�ก� 
��	 ���1ก� ,�,����� 4�ก� !)ก5���
��
�<�=  ���	1ก� ��	
��������=1
ก��ก� ���ก� 	
�� 0������������#�	�;����,�*���� ���� .01 ���*�
'� �����	
��������=1ก��ก� ���ก� 
	
�� 0���� 
� � �ก����
� 40��#� � +�40�� ��� �����+.�*��ก� � ��� 0� ก� � ���
�<�=  ������+.�*��
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ก� � ��� 0� '��ก� $:���	�������� ����!$�ก� ���ก� 	
�� 0� ()������ ,�=����*�
'� *��&��
 ����� 30.6 36.6 '��39.7 *���#���� ���
�<�=  ���	1ก� ��	
��������=1����
กก��    
ก� ���ก� 	
�� 0���� 
� ()��	������ ����=�D���=���	�'����* 6��/�� 3 ���
��������ก�� 
0.553 0.630 '��0.605 *���#���� 
 
  '�� �*�� � �   (Antonina,   2000  : 58)   &�� �# � ก�  !) ก5�,) �
	
��������=1 ��
���ก� ���ก� 	
�� 0�ก��
�<�=  ���	1ก�  �����
�*,�� ���	1��+��!)ก5�
���=���/��
�<�=  ���	1ก� �����*��ก� ���ก� 	
�� 0� 4�ก� !)ก5���
��
�<�=  ���	1ก� 
��3�����������#�$���ก��	
���#�� -�/��ก ��
�ก� ���ก� 	
�� 0� 
 
  ��กก� ���
���ก�� '�����
������� �ก���
/��� ��
��
�<�=  �
��	1ก� ���4�����
ก*��	
���#�� -�/��ก ��
�ก� ���ก� 	
�� 0� �����.�$�ก� !)ก5�	 �.���.
40�
�����)�&��*�.����*�6��ก� 
����
�� ��5�/������#ก	������/�4��	�1�������ก1$�
��	���	��6����ก�����ก	���"ก	���	��%  
 
 4.5  ��5�/������#ก	�ก�����#ก	��$�ก	�������%  
 
��ก���1 '���� 1��ก  (Watkins and Marsick,  1993 : 166)  ก���

��

�<�=  ���	1ก� ��3����� ���*��/��ก� � ��� 0�$���	1ก�  ()��
�<�=  ���	1ก� � �ก����
�
	
���:+�� 	������ �����������������ก� � ��� 0� �:�� ก� $���%��*��	
��4������()����3���ก��
�#�� ��ก� � ��� 0�'��ก� 'ก���;�� ก� ��������$�ก� '��� ��
���#�� ��	
�� 0� '����ก� '������
	
�� 0��:������
ก��ก� $�� ��
���#�� ��ก� �F���*���� 
 
 *�
� ��
 ����  (2550 : 101)  &���#�ก� !)ก5�� +���%�
�40��#�/��
�=�ก� ���'��
�<�=  ���	1ก� ���������=1ก����	1ก� '���ก� � ��� 0�/��
���������9�:�!��* 1
$�ก#�ก�����
�������	� �!��* 1�0���� � ���!��=� 9 �6� �:�:���� *�
'� ��� � 	+� 1)  %�
�
40��#�/���=�ก� ��� 2)  
�<�=  ���	1ก� $:�'�
	��/��'�*�*� 1���  (Patterson,  1986 : 
37)  *�
'� *�� 	+���	1ก� '���ก� � ��� 0�$:�'�
	��/���(��ก�  (Senge,  1994 : 12)  ก����*�
�����
���$:� 	+�40�� ���  ����ก��� ���� �140����'�����ก���/��
���������9�:�!��* 1$�ก#�ก��
���
��������0���� � ���!��=� 9 �6� �:�:���� �Qก� !)ก5� 2549 �#��
� 175 	� �,�*����$:�
$�ก� 
��	 ���1 	+�ก� ��	������ ����=�D��������=1'������ 1��� 4�ก� !)ก5���
��
�<�=  �
��	1ก� ��	
��������=1����
ก$� �����0�ก����	1ก� '���ก� � ��� 0�/��
���������9�:�!��* 1
$�ก#�ก�����
��������0���� � ���!��=� 9 �6� �:�:���� �����������#�	�;����,�*���� ���� 
.05 �������ก� *�����$���	������ ����=1��������=1����ก�� 0.68 ����	
��&
�
��$� ��	������ ����=1
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��������=1����ก�� 0.67 ����	
����	�9%�� ����	
����!�ก��D! � '������	
�����ก������	��
���� ����=�D��������=1����ก�� 0.67 ����ก� ��� ����	������ ����=�D��������=1����ก�� 0.66 
����ก� $���#������	������ ����=1��������=1����ก�� 0.61 ����	
�� 0��)ก��3���
���)��/��

������� ��	������ ����=1��������=1����ก�� 0.64 ��
�����	
������� ���	1/����	1ก� '������
	
�����$�$���0'���	
��������=1ก����	1ก� '���ก� � ��� 0�$� �������ก��������������#�	�;
����,�*���� ���� .05 ����������	
������� ���	1/����	1ก� ��	������ ����=�D��������=1����ก�� 
0.60 '������	
�����$�$���0'���	������ ����=�D��������=1����ก�� 0.58 
 
 ������  
�����������1  (2549 : 103)  &���#�ก� !)ก5�� +���ก�  �� 0�

�<�=  ���	1ก� '���  ��ก�!��	1ก� �����+.�*��ก� ��<��&��0���	1ก� '���ก� � ��� 0�/��������

�:�:�� � �������ก ��������$�;� *�
'� ��� � 	+�1)  ��������
���		� 2)  
�<�=  �
��	1ก� ���$:�'�
	��
�<�=  ���	1ก� /����ก
�:�ก�  4 	� 	+��:�  (Schien,  1994 : 15)  
�����-�  (Boyett,  2000 : 29)  ��J�1  (Daft,  2000 : 49)  '���������  (Denison,  2000 
: 57)  3)  �  ��ก�!��	1ก�  *�
'� *�� 	+���	1ก� '���ก� � ��� 0�*��'�
	��/���� 1	

��*1  (Marquardt,  1996 : 25)  �,�*����$:�$�ก� 
��	 ���1 	+�ก� ��	������ ����=�D��������=1
'������ 1��� 4�ก� !)ก5���
��
�<�=  ���	1ก� ��	
��������=1����
กก����	1ก� '���ก� 
� ��� 0�$� �������ก���	���/����0������������#�	�;����,�*���� ���� 0.1 ����������	
������ ,
$�ก� � ��*�
��	������ ����=�D��������=1����ก�� 0.64 ����ก� ����
� �
�$�ก� �F���*����=ก����	��
���� ����=�D��������=1����ก�� 0.68 '������	
�����	����*���ก����	������ ����=�D��������=1
����ก�� 0.72 
 
 :�ก�  9  ���ก�ก��  (2546 : 195)  &���#�ก� !)ก5�� +���
�<�=  �
��	1ก� ก����	1ก� '���ก� � ��� 0� : � ���$�� �5�� ��-���� 1J� 1��� �#�ก�� *�
'� ��� � 	+� 

�<�=  ���	1ก�  ���$:�'�
	��
�<�=  ���	1ก� /����ก
�:�ก�  4 	� 	+��:�  (Schien,  
1994 : 15)  �����-�  (Boyett,  2000 : 29)  ��J�1  (Daft,  2000 : 49)  '���������  
(Denison,  2000 : 57)  *�
'� *�� 	+���	1ก� '���ก� � ��� 0�*��'�
	��/���� 1	
��*1  
(Marquardt,  1996 : 25 )  ก����*�
��������$:�$�ก� !)ก5� 	+����ก���/��� �5�� ��-���� 1J� 1��� 
�#�ก�� �#��
� 119 	� �,�*����$:�$�ก� 
��	 ���1 	+�
��	 ���1ก� ,�,�����'��/�.�*�� 4�ก� !)ก5� 
��
��  0�'��/��
�<�=  ���	1ก� �����	
��������=1ก����ก59�/����	1ก� '���ก� � ��� 0�
�����������#�	�;����,�*���� ���� .05 ���������)��������	+�
�<�=  ������	
�����	����*���ก��
�����	������ ����=�D���=���	�'����* 6������ก�� 0.628 ������������	
�����	����*���ก��
����!�������
ก��ก����ก59�/����	1ก� '���ก� � ��� 0� 
 



 

 

57 

 'W 1 ��  (Harry,  2004 : 8)  &���#�ก� !)ก5�� +������=���/��
�<�=  �
��	1ก� �����*����	1ก� '���ก� � ��� 0�'�����=���/����	1ก� '���ก� � ��� 0������*��4�ก� 
�F���*����$�UI��	
�	��'��UI��/��/��� ������ ��;��� ��ก�(� ��������(�� 'W 1 ��$:�'�
	��

�<�=  ���	1ก� /��	���� 1 �� '��	
��  (Cameron and Quinn,  1999)  '��$:�'�
	��
��	1ก� '���ก� � ��� 0�/��
��ก���1 '���� 1��ก  (Watkins and Marsick,  1996)  4�
ก� !)ก5� ��
��
�<�=  ���	1ก� �����=���*����	1ก� '���ก� � ��� 0� ������	1ก�  '��4�
ก� !)ก5��������
�
����	1ก� '���ก� � ��� 0���	
��������=1ก��4�ก� �F���*����  (����	
�� 0�
'������ก� ����)   
 
 ��กก� ���
���ก�� '�����
��������ก���
/�����
��
�<�=  ���	1ก� 
���4�����
ก*����	1ก� '���ก� � ��� 0� $�ก� 
����	 �.���.40�
�����)�*�.����*�6��ก� 
����
�� 
��5�/������#ก	������/�4��	�1�������ก1$����#ก	��$�ก	�������%  
 
 5.  ��	���	��6����ก�����ก	���"ก	���	��% ก�����#ก	��$�ก	�������%  
  ��กก� ���
���ก�� '�����
��������ก���
/���ก��	
���#�� -�/��ก ��
�ก� 
���ก� 	
�� 0���.���
����ก� ก���
,)���	1� �ก��/��ก ��
�ก� ���ก� 	
�� 0� '*�&��&����ก� 
ก���
,)�	
���#�� -�/��ก ��
�ก� ���ก� 	
�� 0� �#�� ��ก� 
����$�	 �.���.40�
������-�
��ก� ���
��	1ก� ����<��&��0�ก� ��3���	1ก� '���ก� � ��� 0���.�*�����!��	
���#�� -�/��ก ��
�ก� 
���ก� 	
�� 0� 	+�ก� �����	1ก� ��ก� �#�ก ��
�ก� ���ก� 	
�� 0�&�$:�$�ก� �F���*���������:�����
'����	
��*����+�����ก�����3�	
���#�� -� �#�� ����
���. ��3�ก� ���
���+.���/��ก� ���ก� 
	
�� 0�$���
�/��	
������/��ก� ���ก� 	
�� 0� ��	1� �ก��/��ก ��
�ก� ���ก� 	
�� 0�

�=�ก� 
��ก ��
�ก� ���ก� 	
�� 0� '��ก� ���ก� 	
�� 0�ก����	1ก� '���ก� � ��� 0� ()����
 ������������*��&���. 
 
 5.1  ��	��	����ก	���"ก	���	��%  
 ��;��  ��;;�ก��  (2547 : 23)  &��$��	
������/��ก� ���ก� 	
�� 0�

����3�ก ��
�ก� $�ก� �#�	
�� 0��������0�� +����� ��� 0���$:�� ���:�1�0����*����	1ก�  ���4���
ก ��
�ก� *���2 �:�� ก� � ���  
� 
� '�ก�������'��$:�	
�� 0� ��3�*�� 
 
��� 91  ����:  (2549 : 3)  $��	
������/��ก� ���ก� 	
�� 0�
�� 
����,)� ก�  
� 
� ก� ��� ��� ก� ����ก-� ก� �/��,)�/���0���+��� �����3�	
�� 0� �����!��
��	�������� ����!����/���0�'������	����
�*� 1��3��	 +����+�:�
� ��ก��ก��.ก� ���ก� 
	
�� 0�����ก���
/���ก��ก� '������	
�� 0�  (Knowledge Sharing)  *�����!��40�� �	
�� 0�
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������ ,$�ก� *�	
��'��� ���ก*1$:���+�������� ����=�4�/����	1ก� ()��,+���3�*��������
��;;�  (Intellectual Capital) 
 ���	:� '������ก�  (Takeuchi and Nonaka,  2004 : 43)  $��	
������
/��ก� ���ก� 	
�� 0�
����3�ก ��
�ก� $�ก� � ���	
�� 0�$��������*����+��� ��ก� �4�'� �
	
�� 0����
��.���	1ก� '���#�&���3���
�� �ก���#�	�;/��4��*%�9L1 ก� � ��� ��	������ '�� ���
$���2 
 :0  (Choo,  1999 : 20)  $��	
������
��ก� ���ก� 	
�� 0� ����,)�
ก ��'�
	��$�ก� ��ก'����R����� �	 �� ��� '��ก ��
�ก� %��$�/����	1ก�  ��+�������
�#�$����	1ก� �������.����� ,$:�	
�� 0��������0�$�ก� � ��� 0�'��� ���$���ก��	�9	��'ก��0ก	��'�����	� 
 ���
��� 1*  (Davenport,  1997 : 5)  $��	
������
��ก� ���ก� 	
�� 0�
��3�ก ��
�ก� *���2 ���&����()��	
�� 0�  (Capture)  �#���'������'���4�'� �  (Share and 
Dissemination)   
�,)�ก� $:�	
�� 0���.�  (Utilization)  $���ก��� ����=�%��'��� ����=�4�  
(Efficiency and Effectiveness) 
 ��ก��ก	
������/���*��'��
�����	
���������40��#�
�����ก���
ก��ก� ���ก� 
	
�� 0�&�������!���1�F���*�ก� &
� ()���� ������������*��&���. 
 �� ��   :���
����D  (2550 : 5)  &���#�ก� !)ก5�� +���ก� ���ก� 	
�� 0� 
$��#���ก����/*�+.����ก� !)ก5�/��'ก�� �/* 1 &��$��	
������ก� ���ก� 	
�� 0�
�� ����,)�
ก ��
�ก� �������ก� '�ก�������	
�� 0�/��	�$���	1ก� $���	1ก� ��)�� �����!��ก� '�ก�������
	
�� 0� ก� �F�������=1ก��/��	�%��$���	1ก� ����
ก�� ��+�� 
� 
�'��
ก-��ก� �#�	
�� 0����&�� 
��$:� 
�=�ก� ��.� ��ก
��ก� ����	 ���1'��ก� �#�'�ก� +�ก� ��� ���$��� ��+��� �����3���	1	
�� 0�
$�������#�&��0�ก� �4�'� �	
�� 0�*����=� 9:�*��&� 
 �����$�  ����ก���51  (2550 : 7-8)  &���#�ก� !)ก5�� +����%��ก� 
���ก� 	
�� 0�'��	
��*���ก� ������0�	
�� 0��0���	1ก '���ก� � ��� 0�/����	��ก �#���ก��<��
 ���� �ก� ��/%�� ก ���������� �ก� ��/%�� ก �� 
���=� 9��/ &��$��	
������ก� 
���ก� 	
�� 0�
�� ก� ���ก� 	
�� 0� ����,)�ก� '�
���	
�� 0�'��ก� � ���	
�� 0� ก� ����ก-� '��
� ��
�	
�� 0� ก� ,������'���4�'� �	
�� 0� ก� � ���ก*1$:�	
�� 0� �����3�ก ��
�ก� � ���
ก� �������'���/����	1ก� ���
��.���	1ก�  ��ก� 
��'4� ก� ��� ���ก� �#���� ก� � ���ก� 
�:+������ก� ,������ ก� ����ก-� �ก5� ก� ����� ��ก� � ��� 0� ก� �4�'� �	
�� 0� ����� ���
��	�������� ����!'��	
���:���
:�;����#�	�;��3��	 +����+�:�
� ��+��ก� �/��,)�/���0� ก� �#�
	
�� 0���$:�:�
�$�ก� � ��� ��ก� �#����/����	1ก �#�$����	1ก� &�� ��	
���/��$�������)ก().�
��
�� ���ก� 91 ก��ก  �/��ก� ���ก� 	
�� 0�/��*���� ��3�ก� � ���	
��&���� ���$�ก� 
'/��/�� 
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 5.2  ���#
��ก�����ก�����ก	���"ก	���	��%  
 �� '����	-��  (Lee and Jacobs,  2003 : 4)  &���#�����ก ��'�
	
��	��
�ก���
ก����	1� �ก��/��	
�� 0�*���+.�6���S5P� ��� ก���
	+�ก� $��	
�� 0������3����� ���1
�/��&�$�ก� � ��� ���ก� ������ ����=�%����&�� 0�'��/��	
�� 0�$���2 ��ก��()��	
�� 0�
$���2 �������.����
�ก�����3����� ���1�����	�9	��/����	1ก� ��+�� �ก� !)ก5�	����'�����ก� 
*��&� ()���� ������������%��� �ก�� 3 
 
 

 

 

 

 

 

 

%��� �ก�� 2  ก ��'�
	
��	���ก���
ก����	1� �ก��/��	
�� 0�*���+.�6���S5P� ��� 
����� : �� '����	-��  (Lee and Jacobs,  2003 : 4) 
 
 ��ก��ก��.�� '����	-��  (Lee and Jacobs,  2003 : 4)&���#�����
4�ก� 
�����ก���
ก��ก� ��<��� ����ก ���5�1 ��
����+�����ก	
�� 0�&������ ,���*���&�� ก� 
��4�
4��*/�����	
�� 0��)������3�/���*��,���ก��$�ก������ก
��������ก� ��<��� ����ก ���5�1���*���ก� 
ก� !)ก5������.�)ก��&� ��������ก� 
��4�ก� �F���*����'��	
��	���	�����'������ก6��
:�����/��� ����=�4�/�����	
�� 0� 40��:���
:�;�������ก� ��<��� ����ก ���5�1���� ,
� ���ก� �:+���*�������ก
�� ��
������
����ก��ก� UVก���$���
/�����	
�� 0�&�� ��ก��.�4����&�� �� 
/��	
�� 0�&��&��4��*��3����	��� +�� �ก� ����������*���ก� �:+���*��ก ��
�ก� �#����()��ก�� 
'��ก�� 40��:���
:�;ก� ��<��� ����ก ���5�1 �)�*���ก� � ��� ��������������� ����=�%��   
()��� �ก����
�	��#����	
�� 0� �:�� ������ ��3�*�� 
 40�
�������
�� ��ก���ก� ���ก� 	
�� 0�*��ก ��/���*��()����3�&�*��
�S5P� ��� $���
�/���������#��/��  (Input)  ��.���3�������� +���3�����*�������4�$���ก��ก� 
���ก� 	
�� 0� ()������������������� �:�� 
�<�=  ���	1ก�  ��	�������� ����! �	 �� ���
��	1ก�  %�
�40��#� ��3�*�� 
 �#�� ��$���
�/��ก ��
�ก�   (Process)  ��.�*��ก ��/���*�� 	+���
�
/��ก ��
�ก� ���ก� 	
�� 0� ()����	1� �ก��/��ก ��
�ก� ���ก� 	
�� 0���.�&������ก
�:�ก� 
�=���� ���������&
������. 

	
�� 0������3�� ���1��� 
(Knowledge Assets) 

ก� ���ก� 	
�� 0� 
(Knowledge 
Management) 

ก� � ���	
�� 0� 
(Knowledge 
Creation) 

�������#��/�� 
(Input) 

ก ��
�ก�  
(Process) 

4����=1 
(Output) 
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 �� 1	
��*1  (Marquardt,  1996 : 59-60)  ก���

�� 	
�� 0�$���������
&������	1ก *���2 $��	
���#�	�;�������ก/).� ��+��$��ก� ���ก� 	
�� 0���3�&��������� ����=�%��
'���ก��� ����=�4� �)�&���#�������	1� �ก��/��ก ��
�ก� ���ก� 	
�� 0�&
� 4 � �ก� �����. 
 1.  ก� '�
���	
�� 0�  (Knowledge Acquisition)  ��3�	
�� 0������� ���:�1
'����4�*��ก� �#����������ก'����*���2 ��.�%��$�'��%����ก��	1ก�  	+� 
 1.1  ก� '�
���'�� 
� 
�	
�� 0���ก'����%��$���	1ก�   
(Internal Collection of Knowledge)  ��3�	
������ ,$�ก� � ��� 0�/����		������3������������
	�9	��$��'ก���	1ก�  �:�� ก� $��	
�� 0�ก�����ก��� ��.���ก� ���ก� 91* � ก� ���+��F���*�         
'��ก� �#�����ก� �������'���$�ก ��
�ก� �F���*����*���2 
 1.2  ก� '�
���'�� 
� 
�	
�� 0���ก'����%����ก��	1ก�   
(External Collection of Knowledge)  ��3�ก� '/��/�� � ��� �����%��$*��%��'
��������$:�
	
��	�� ก� � ����  	1��
�/���0��� ����!��ก%����ก��
�
�=�ก� *���2 �:�� ก� �� ��������
��  ,��  (Benchmarking)   ��
�����	1ก�  ก� ��K� ��/��
��  /���0���ก�+��'����*���2 
*�����ก� $��	
�� �
��+�ก����	1ก� �+����+��������=%��'��ก�  �
����ก�� 
 2.  ก� � ���	
�� 0�  (Knowledge Creation)  ก� '�
���	
�� 0���.���3�ก� 
� ��$:�	
�� 0�������
&� '*�ก� � ���	
�� 0���3��������� ����  	1/).�$���  (Generative)  ก� � ���
	
�� 0�$����ก���
/���ก��' �4��ก��� ก� ����� 0�'��	
���/��$�������)ก().�/����		�ก� � ���
	
�� 0�$���	
 ��0�%��$*����
����� +�	�$���	1ก�  ()������	
��
����ก2 	����� ,��3�
40�� ���	
�� 0�&��  0�'��*���2 $�ก� � ���	
�� 0��������. 
 2.1  ก� ,������	
�� 0������$�*�
��		���)��&��0���		��+�� 
 2.2  ก� 4�
ก 
�	
�� 0�/����		�ก��	
�� 0������$���	1ก� ��3�	
�� 0�
$���'���#�	
�� 0�&�$:� �
�ก�� 
 2.3  ก�  
� 
�	
�� 0��������0��/����
�ก��� +���3�ก� � ��� 0���ก
� ���ก� 91���4����� 
 2.4  ���:�ก$���	1ก� ��3�40�	����	
�� 0�$���$�ก� �#�����ก��ก  �     
��+��� ���	
�� 0� 
 2.5  ก� � ��� 0����ก� �F���*�'��'ก���;���������3� ��� 
 2.6  ก� �����()����3�ก� � ���' ��0�$�'����ก���#�� ��ก� � ��� 0� 
 2.7  ก� � ��� 0���ก� ���ก� 91���4�����$����* 
 3.  ก� ����ก-�'���+�	��	
�� 0�  (Knowledge Storage and Retrieval)  
$�ก� ���ก� 	
�� 0� ��	1ก� *���ก#���������#�	�;������ก-�&
���3���	1	
�� 0�'��*������� 9�

�=�ก�   $�ก� �ก-� �ก5�'��ก� �#���$:�$���ก��� ���:�1*��	
��*���ก�  ��	1ก� *����ก-�
 �ก5����������	1ก� � ��ก
����3�	
�� 0�&
�$���������� &��
������3�/���0� �� ����! *�����4�������
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ก���ก� 
����'��ก� ����� ก� ����ก-��ก���
/���ก��������	��	 �:�� ก� ����)ก��3�6��/���0�  
(Database)  � +�ก� ����)ก��3������ก591��ก5 ���:�����  
���.�����ก���
/���ก��ก ��
�ก� ���
���5�1��
� �:�� ก� � ���'��ก� ���#�/�������ก��		� ��3�*�� $�ก� �ก-�����	
�� 0� �������*���
	#��)�,)�	+� 
 3.1  �	 �� ���'��ก� ����ก-�	
�� 0� *�����3� ���������� ,	����
'��������&�������,0ก*���'�� 
�� -
 
 3.2  ��ก� �#�'�ก ��ก� *���2 �:�� /����-�� �� ������ � +�/�.�*��
�F���*�������+.�6��	
���#���3�$�ก� � ��� 0� 
 3.3  ��3�ก� ���ก� ������� ,������$��40�$:�&�������:����� ,0ก*��� 
����
��'���������ก��	
��*���ก� $�ก� ����	 �� ���/����	1	
�� 0� ��	1ก� *������� 9�
	
��'*ก*���/��ก����	������	
��'*ก*���ก��$�ก� 	��	+�	
�� 0�  ���ก� �ก-�	
�� 0������
� ����=�%�� 	+�*�����ก� �����
���0�*����	1� �ก��*���2 �:�� *��	
���#���3�/��ก� 
� ��� 0�
�*,�� ���	1/����� '��	
��:#���;/��40�$:� $���
�/��ก� �+�	��	
�� 0�  (Retrieval)  
��3���ก59�/��ก� �/��,)��������40�$:�*���ก� ��+���#���� ���ก*1$:�$�ก� �F���*����*��&� ��	1ก� 
	
 �#�$�����ก���� ��,)�:������� +�
�=�ก� �#�� ��	����	
�� 0�*���2 ��.�$� 0�'�������3�
���ก�  �:�� ก� �#���������ก-� ��:+��'����ก5�/��40��:���
:�; ก� �#������������+��  
(Yellow Pages)  /����	1ก�  � +�$� 0�'�����&����3����ก�  �:�� �	 +�/���ก� �#����*��
 ����:�.� ก� � �:�� ก� UVก�� � ��3�*�� ()�������������.���#�&��0�ก� ,������	
�� 0�$���	1ก�  
 4.  ก� �	�+������� ก ���� '������	
�� 0�  (Knowledge Transfer and 
Utilization)  ก� ,������'��ก� $:�� ���:�1��ก	
�� 0���	
���#���3��#�� ����	1ก� ��+�����ก
��	1ก� ��� ��� 0�&����/).���+��	
�� 0���ก� ก ����'��,������&������ 
�� -
'������������
��.�
��	1ก�  ก� ,������'��ก� $:�� ���:�1��ก	
�� 0� ��3�� +������ �ก���
/���ก��ก�&ก����
����-ก� ���ก�1 ��ก��ก��.ก� �	�+������/���� ����!'��	
�� 0� ��
�����		���)��&������ก
��		���)����3�&�&�����*�.�$�'��&��&��*�.�$� ()��ก� ,������	
�� 0����*�.�$���
�=�ก� *���2 �����. 
1)  ก� �+���� ��
�ก� �/���  (ก� ����)ก ก�  ����� ������ /��
� �ก�!)  2)  ก� UVก�� � 
3)  ก� � �:��%��$� 4)  ก� � ��/��
��  5)  ก� �+���� %��$���	1ก�  6)  ก� ������:����
*���2 ��������3�ก����*��	
���#���3� 7)  ก� �����
���'������������ 8)   ���������.��  
(Mentoring)  ��
�ก� ,������	
�� 0����&��*�.�$���.���3���������ก��/).���������&�� 0�*�
� +���3�
ก� � ��� 0������&����3����ก� ����ก��/).�$������������#���3�� ��#� �:�� 1)  �����
������ 2)  
� ���ก� 91� +�� +��� �
*���2 �������*��ก����3)  	9��#���� 4)  �	 +�/������&����3����ก�  
 	�	(�  (Kucza,  2001 : 11)  &���#����� 0�'��/��ก ��
�ก� $����
�F���*�/��ก� ���ก� 	
�� 0�  (KM Operational Processes)  &
� 6 � �ก�  �����. 
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 1.  Identification of Need for Knowledge ��3�ก�  ���,)�	
��*���ก� 
	
�� 0� ()��� �ก����
� ก�  ���	
��*���ก�   (Identification of Need)  '��ก� ก#����	
��
*���ก�   (Identification of Equirements)   
 2.  Knowledge Pull ���� ���	1���ก�������)��/��ก� ���ก� 	
�� 0� 	+� 
ก� '������	
�� 0�()����3�ก ��
�ก� ���(��(���'��������ก$�ก ��
�ก� ���ก� 	
�� 0� 	
�� 0�  
�����	�9	�������	1ก� 	����	
 ,0ก,������$�ก ��
�ก� ���ก���
 
 3.  Knowledge Push ��3�ก ��
�ก� /��ก� ������	
�� 0�&�$��ก��40����
*���ก�  
 4.  Creation of Knowledge ��3�ก� � ���	
�� 0� ��ก ��
�ก� ����2 
	+� ��ก�  ���,)�	
��	��$���2 ก� � �����	
��	��$���2 ก�  
� 
� ก� � �����'��ก� 	����+�ก
40������0�$�/��������	
��	��$���2 '��ก� � ���	
�� 0� 
 5.  Knowledge Collection and Storage ��3�ก�  
� 
�'������ก-�
	
�� 0� ��ก ��
�ก� ���� 	+� ก�  ���,)�	
�� 0� ก� � �����	
�� 0� ก� ��ก'���������$:�$�ก� 
����ก-�	
�� 0� ก� ���	
�� 0�$����3���
���0� ก� �0 9�ก� 	
�� 0� ก� � ��� ��'4����	
�� 0�$��
������� 
 6.  Knowledge Update ��3�ก� � ��� ��	
�� 0�$�����	����ก��	
��
�������'���'��	
��*���ก� ���&���������� ��ก ��
�ก� ����2 	+� ก�  ���,)�	
��
�������'��� ก� � �����4�ก ���/��	
���������'��� ก� � ��� ��	
�� 0�$��������� 
 '� -�  (Trapp,  1999 : 21)  &��������	1� �ก��/��ก ��
�ก� 
���ก� 	
�� 0�&
� 9 � �ก� ��
�ก�� 	+� 
 1.  ��R�����	
�� 0�  (Knowledge Goal)  ก� ���:�.��R�����/��ก� 
���ก� 	
�� 0����:����� '����ก� 
��'4�ก����=1$�ก� �#�ก� ���ก� 	
�� 0����0�ก� �F���*���3�
�+.�6������#�	�;$�ก� �#���()��� ���:�1/��	
�� 0� 
 2.  ก�  ���,)�	
�� 0�  (Knowledge Identification)  ��3�ก� ��ก,)�
	
�� 0����*���ก�  ����ก-���$�6��/���0�� +�'JR��ก-����������+��$��&��/���0��� ����!���* �
*��	
��*���ก� /�����ก��� 
 3.  ก� �����	
�� 0�  (Knowledge Acquisition)  ��3�ก� '�
���	
�� 0� 
/����	1ก� ��ก'����%����ก��	1ก�  �������3�	
�� 0�$��� � +���3�	
�� 0��������������� 
$�ก� $:��F���*��������)����กก�  	+� �#�	
�� 0���ก%����ก��	1ก�  
��/��ก��	
�� 0������0�$�
��	1ก� $� 0�'��/����	�������� ����!'��*���$�����ก������� ,� ���	
�� 0�$���&�� 
 4.  ก� ��<��	
�� 0�  (Knowledge Development)  ��3�ก� � ���������
	
�� 0�%��$���	1ก� $������ ,�#�����ก� *��&���� �����3�6��/��	
�� 0�&�� �������R�����
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��+���������ก5�$���'�������	
�� 0�	
������ ,/�����ก��� ก� ��<��	
�� 0���3��	 �� ������
����(��(��� ��
���	�ก����	������ 
 5.  ก� �	�+������� ก ����	
�� 0�  (Knowledge Transfer/Distribution)   
ก� �	�+�������'��ก ����	
�� 0����� ,:�
�$����ก	�&�� ��� ���:�1��ก	
�� 0�������0��0�
�������*���ก� &�������,0ก*���'������
�� �����!���	 +����+���	������ �� ����!��3�*�

ก ����	
�� 0�'��/���0�*���2 
 6.  ก� $:�	
�� 0�  (Knowledge Usage)  	
�� 0������ ����=�%��&��ก-
*����+����ก� �#�	
�� 0�$�����.���$:�� ���:�1$���	1ก� � +������3�ก� �#�	
�� 0��ก������<��'��
� ��� �� 0�'��4��*%�9L1$���ก-&�� 
 7.  ก� �ก-� �ก5�	
�� 0�  (Knowledge Preservation)  ��3�ก� �ก-� �ก5� 
'�� 
� 
�	
�� 0�&
� ���$�����ก������� ,�/��,)�	
�� 0�'���+�	��	
�� 0�&����ก�����ก�
�����*���ก�  
�����3�&
�$�*�
��		�� +� 0�'��/����;;�� ���561ก-&�� 
  8.  ก� � ����� ���
�	
�� 0�   (Knowledge Evaluation/Review)  
��3�ก� 
��	
��ก��
����'��	�9	��/��� ���1���	
�� 0�  (Knowledge Assets)  ()�����
��&�� 5 
ก���� 	+� ก� ���� �0ก	�� ก ��
�ก�  ก� ��<�� '�����5�1� +����
������ ���1��������;;� 
(Intellectual Capital)  /����	1ก� ก-&�� 
  9.  ก� 	
�	��	
�� 0�   (Knowledge Controlling)  ��3�ก� *��*��
	
���#�� -�� +�	
��������
$�ก� ���ก� 	
�� 0�$���	1ก�  ��+��� ���' ��0�$�� +�ก �*���'��
� ��� ��ก ��
�ก� � ��� ���ก� 	
�� 0�$���	1ก�  
 ���� �*�1 ! �����
� �:��   (2548 : 35)  ก���

����กก� ���
�

  9ก  � '��ก� 
��	 ���1��	1� �ก��/��ก ��
�ก� ���ก� 	
�� 0� ��
����	1� �ก��/��
'*���'�
	����	
��	����	�)�ก��$�����/��	
������ ��������ก�#�	�;��0����ก� '�
���
	
�� 0���ก'����	
�� 0�*���2 ���ก� �+�	��'���#�	
�� 0�*���2 �������.����#�'�ก 
� 
�'��
����ก-�&
�$����3���
���0���+��$������'�����
ก$�ก� 	���� ��ก��.��#�	
�� 0��������.����F���*�
� +�$:�� ���:�1 ���#�$���ก����3�ก ��
�ก� $�ก� � �����3�	
�� 0�$���'���#�	
�� 0��ก-�&
�$�
��	1ก� *��&� �)�&��� ����	1� �ก��/��ก ��
�ก� ���ก� 	
�� 0�&
� ���*� �� 4 
 
 
 
 
 
 
 



 

 

1 

*� �� 4  ��	1� �ก��/��ก ��
�ก� ���ก� 	
�� 0� 

No. 
���#
��ก�� 

���ก�����ก	���"ก	���	��%  
 

Anderson 
& 

APQC 
(1996) 

Marquardt  
(1996) 

Trapp 
(1999) 

Probst and 
Other 

(2000) 

Kucza 
(2001) 

Sveiby 
(2003) 

 
 

1. Identification of needs for knowledge     �  
2. Knowledge Goal   �    
3. Knowledge Identification �  � �   
4. Knowledge Acquisition  � � �  � 
5. Knowledge Development   � �   
6. Knowledge Transfer/Distribution/Sharing � � � �  � 
7. Knowledge Usage � � � �   
8. Knowledge Preservation   �    
9. Knowledge Evaluation/Review   �    
10. Knowledge Controlling   �    
11. Knowledge Creation � �   � � 
12. Knowledge Collection �    �  
13. Knowledge Storage and Retrieval  �   � � 
14. Knowledge Pull     �  

 

 
64 



 

 

2 

*� �� 4  (*��) 

No. 
���#
��ก�� 

���ก�����ก	���"ก	���	��%  
 

Anderson 
& 

APQC 
(1996) 

Marquardt  
(1996) 

Trapp 
(1999) 

Probst and 
Other 

(2000) 

Kucza 
(2001) 

Sveiby 
(2003) 

 
 

15. Knowledge Push     �  
16. Knowledge Update     �  
17. Knowledge Retention    �   
18. Knowledge Refine      � 
19. Knowledge Monitor      � 
20. Knowledge Adapt �      
21. Knowledge Organization �      

����� : ���� �*�1 ! �����
��:�� ,  2548 : 36 
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 ���� �*�1  ! �����
��:��   (2548 : 36)  &��� ��
����กก� ����	 ���1
��	1� �ก��/��ก ��
�ก� ���ก� 	
�� 0���������	1� �ก����
�ก�� �����.��)���+�ก$:�
��	1� �ก���������ก
�:�ก� ก���
,)�*�.�'*� 3 '�
	��/).�&� ()��� ��&�������. 
 1.  ก�  ���,)�	
�� 0�   (Knowledge Identification)  ��3�ก�  ���,)�
	
��*���ก� '��ก#����	
�� 0����*���ก�  
 2.  ก� '�
���	
�� 0�  (Knowledge Acquisition)  ��3�ก� '�
���
	
�� 0������� ���:�1��.���ก%��$�'��%����ก��	1ก�  
 3.  ก� ����ก-�'���+�	��	
�� 0�  (Knowledge Storage and Retrieval)  
��3�ก� ����ก-� '�� �ก5�	
�� 0�&
�$� 0�'��*���2  
���.����� ,�+�	��&��*��	
��*���ก� 
�����,0ก*���'������
�� �:�� ก� ����)ก$�6��/���0�  (Data Based)  ก� �ก-�����)ก&
���3������ก591
��ก5  
 4.  ก� �	�+������� ก ���� '������	
�� 0�  (Knowledge Transfer)  
��3�ก� '�ก�������	
�� 0�/����		�$���	1ก�  '����ก� '������ก �������
��.���	1ก� ��.�'��
��3����ก� '��&����3����ก�  
 5.  ก� $:�	
�� 0�  (Knowledge Usage)  ��3�ก� �#�	
�� 0�$�����$:�$�
ก� �F���*����� +��#�	
�� 0��ก�������		�����0���� ��� ���������'�����+����<��4��*%�9L1    
'��� �ก� $��� 
 6.  ก� � ���	
�� 0�  (Knowledge Creation)  ��3�ก� � ��$:�	
�� 0�   
$� 0�'��*���2 �:�� ��		�$��	
�� 0����*�����0�ก��40��+�� ก� �#�	
�� 0�$���	1ก� 4�
ก�/��ก��
	
�� 0�/��'*�����		� ก� � ��� 0���ก� ���ก� 91���4�����$����* 
 ���ก���
��/���*�� 	+���	1� �ก��/��ก ��
�ก� ���ก� 	
�� 0�()����0�$���
�
/��ก ��
�ก�   (Process)  *��ก ��'�
	��/���� '����	-��  (Lee and Jacobs,  2003 : 
4)  ��
�*����	+�4����=1  (Output)  ()��!0��1ก���4�4��*'��	�9%��/����� �ก�  (APQC,  
2008 : 64)  &��ก���
&
�
��4����=1/��ก� ���ก� 	
�� 0� 	+�ก�  �ก5�	
�� 0�'��ก� �#�����ก� 
���ก� 	
�� 0�$���:+������ก��=� ก����+�������4�ก#�&  ��ก��ก��.���� �*�1  ! �����
��:��   (2548 : 
36)  &���#�ก� !)ก5�� +���	
��������=1 ��
���ก� ���ก� 	
�� 0� %�
�40��#�ก� �������'��� 
'��� ����=�4�/��ก������������� � ����������ก��ก �ก� '���1 ก �� 
���=� 9��/   
�/*ก ���������	  �=����
�� 	
���#�� -�/��ก� ���ก� 	
�� 0�$���
�����ก���
/���ก��4����=1
/��ก� ���ก� 	
�� 0�� �ก����
���������� 4 � �ก�  	+�4����S�=�D/����� ���ก��� 	
�� 0�
/����		� '����	1ก� � +����
���� 
 ��ก���ก���
����.���� � ��&��
��ก� ���ก� 	
�� 0�����ก���
/���ก����	1ก� 
'���ก� � ��� 0���.���0�$���
�/��ก ��
�ก�   (Process)  '��ก ��
�ก� ���ก� 	
�� 0���.�*���
��3�ก ��
�ก� �����	
���#�� -�()����3��+.�6��$�ก� �#�&��0�ก� ��3���	1ก� '���ก� � ��� 0� '��
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��	1� �ก��/��	
���#�� -�/��ก ��
�ก� ���ก� 	
�� 0����$:�$�ก� !)ก5�	 �.���.  	+�
��	1� �ก����� ���� �*�1  ! �����
��:��   (2548 : 36)  &���#�ก� � ��&
� ��+�����ก��	1� �ก��
���ก���
��	
��	 ��	���'���#�����ก	
��	����-�/����ก
�:�ก� �������� ()������ ,� ��&�� 
�����. 
 	
���#�� -�/��ก ��
�ก� ���ก� 	
�� 0� ����,)�ก� �����	��ก '��
��	1ก� $��	
���#�	�;ก��	
�� 0�'���#�ก ��
�ก� ���ก� 	
�� 0�&�$:�$�ก� �F���*����&�������
��� ����=�%��'���ก��� ���:�1�0���� �����ก� � ��� ����ก-� '������ '��'�ก����������
��.�
��	1ก�  ������#�&��0�ก� ��<�����'����<��	
������ ,/����	1ก� $����� ����=�%����ก
����/).� ()����	1� �ก��/��	
���#�� -�/��ก ��
�ก� ���ก� 	
�� 0� �� ��������������. 
 1.  ก�  ���,)�	
�� 0� ����,)�ก� �����	��ก  �� 0�
����	1ก� $����ก��'ก�
��	��ก &����ก,)�	
�� 0����*���ก� $�ก� �F���*���� 
 2.  ก� '�
���	
�� 0� ����,)�ก� �����	��ก  �� 0�
����	1ก� $��	
�� 0�'ก�
��	��ก  ���ก� ������ ก� UVก�� � � �:�� ��ก� ��K� ��/��
�� 	
�� 0���ก%����ก��	1ก� 
��ก�  
� 
�/���0���ก40� ��� �ก�  '����ก� ���ก��ก  �$����	��ก &��'�ก�������� ���ก� 91
$�ก� �#���� �
�ก�� 
 3.  ก� ����ก-�'���+�	��	
�� 0� ����,)�ก� �����	��ก  �� 0�
����	1ก�    
��ก� �#�'�ก	
�� 0�&
���3���
���0� ����ก-�	
�� 0�&
��������3� ��� $� 0�'�������3�6��/���0�
�� ����! ��+��	
�����
ก$�ก� 	����&�������,0ก*���'������
�� 
 4.  ก� �	�+������� ก ���� '��'������	
�� 0� ����,)�ก� �����	��ก 
 �� 0�
����	1ก� ���ก��ก  �$����ก� '������	
�� 0� ���ก� �����0�	�� � )ก5��� +� '���	
��
	����-� �
�ก��ก����	1ก� %����ก 
 5.  ก� $:�	
�� 0� ����,)�ก� �����	��ก  �� 0�
����	1ก� ��������$��
��	��ก �#�	
�� 0�$�����ก��.�%��$�'��%����ก��$:�$�ก� *�����$�'��'ก���;��  
���.�
� ��� ��ก ��
�ก� �#������+��*������*��	
��*���ก� /��40�$:�� �ก�  
 6.  ก� � ���	
�� 0� ����,)�ก� �����	��ก  �� 0�
����	1ก� ��������$��
��	��ก ,������	
�� 0��������0�$��ก����		��+��'����������$��� ��� 0�'�
����F���*���ก
40��:���
:�;  
���.���ก� *��*��'����<��	
�� 0�$��ก��
����'��������� 
 

 5.3  ��/�ก	���"ก	���"ก	���	��%  
 �� ��   :���
����D  (2550 : 51)  &���#�ก� !)ก5�� +���ก� ���ก� 	
�� 0�
$��#���ก����/*�+.����ก� !)ก5�/��'ก�� �/* 1 ���$:�'�
	��ก� ���ก� 	
�� 0�/����;��  ��;;�ก��  
(2547 : 78)  �	 +����+����$:�
��ก� ���ก� 	
�� 0� 	+� '�����,��	
��	����-���3�'����* �
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��
�� ���9	��  (Rating Scale)  5  ���� *�.�'*�  (5)  ��ก������  (4)  ��ก  (3)  ���ก���  
(2)  ����  (1)  ���������� 
 �����
  9  ����1! �  (2550 : 74)  &���#�ก� !)ก5�� +���ก� !)ก5� ��� 
ก� ���ก� 	
�� 0�$��,����ก� !)ก5� ��������!)ก5� : ก 9�!)ก5����
������������ ���$:�
'�
	��ก� ���ก� 	
�� 0�/����ก
�:�ก� �������� �	 +����+����$:�
��ก� ���ก� 	
�� 0� 	+�
'�����,��	
��	����-���3�'����* ���
�� ���9	��  (Rating Scale)  5  ���� *�.�'*�  
(5)  ��-���
����������  (4)  ��-���
�  (3)  ���ก���  (2)  &����-���
�  (1)  &����-���
���������� 
 �����$�  ����ก���51  (2550 : 96)  &���#�ก� !)ก5�� +����%��ก� 
���ก� 	
�� 0�'��	
��*���ก� ������0�	
�� 0��0���	1ก '���ก� � ��� 0�/����	��ก �#���ก��<��
 ���� �ก� ��/%�� ก ���������� �ก� ��/%�� ก �� 
���=� 9��/ ���$:�'�
	��ก� ���ก� 
	
�� 0�/���� 1	
��*1  (Marquardt and Reynolds,  1996 : 43-48)  �	 +����+����$:�
��ก� ���ก� 
	
�� 0� 	+� '�����,��ก� �F���*� ��3���* ���
�� ���9	��  (Rating Scale)  4  ���� 
*�.�'*�  (4)  ����ก  (3)  ��  (2)  ��$:�  (1)  	
 � ��� �� 
 $�ก� 
����	 �.���.40�
�����#�ก� 
��	
���#�� -�/��ก ��
�ก� ���ก� 	
�� 0�
 ������	1ก� '�� ������		� ���$:�'��
��������'�������ก'��
��/������ �*�1  ! �����
��:��   
(2548 : 36)  ()��&���#�ก� !)ก5�� +���	
��������=1 ��
���ก� ���ก� 	
�� 0� %�
�40��#�ก� 
�������'��� '��� ����=�4�/��ก������������� � ����������ก��ก �ก� '���1 ก �� 
�
��=� 9��/ �/*ก ���������	  '��
�����ก���
��3�'��
��ก� �F���*� '��
��	
���#�� -�
/��ก ��
�ก� ���ก� 	
�� 0 ��� �$:�$�ก� 
����	 � .��� .40 �
 �� ��$:�/��	#�,����ก'��
��/��
���� �*�1 ! �����
��:��   (2548 : 36)  '*�40�
����&�����'�����* 
�� ��ก 5  ���� ��3� 6  ���� 
*�.�'*�  (6)  ����������  (5)  ������ก  (4)  ����  (3)  ���	 �.�  (2)  ���2 	 �.�  (1)  &���	���� 
 
 5.4  ก	���"ก	���	��% ก�����#ก	��$�ก	�������%  
 �#� � �;  ��* ����  (2550 : 146)  &���# �ก� !)ก5�� +��� 0�'��
	
��������=1�	 �� ����:������/��������ก� ���ก� 	
�� 0�������4�*����	1ก� '���ก� � ��� 0�$�
�,��!)ก5����ก���#���ก���	9�ก  �ก� ก� !)ก5�/�.��+.�6��$�����
��%�	$*� ������ก� ���ก� 
	
�� 0����$:�$�ก� !)ก5�� �ก����
� 1)  ������
������!�1 ���=ก��'�����=!��* 1 2)  ������
�  ��ก�!'��
�<�=  �/����	1ก�  3)  ������%�
�40��#�'���ก� � ��� 0� 4)  �������	 �� ���
��	1ก�  5)  ��������	�������� ����! 6)  ������ ���ก� ���ก�  7)  ������	
������ ,
/����	��ก  '��8)  ������ก� �� ��' � ��������	1ก� '���ก� � ��� 0� � �ก����
� 1)  ������
�#��/�� 2)  ก ��
�ก�  3)  4�4��* ก����*�
��������$:�$�ก� 
������3�40�� ��� �,��!)ก5�$�
���ก���#���ก���	9�ก  �ก� ก� !)ก5�/�.��+.�6�� �Qก� !)ก5� 2548 $��/*�+.����ก� !)ก5� 14 
����
��%�	$*�  
� 26 �/* �#��
� 380 	� �,�*����$:�$�ก� 
��	 ���1 	+�ก� ��	������ ����=�D
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��������=1'������ 1��� 4�ก� !)ก5���
����ก*�
'� ��	
��������=1����
ก �����	��
���� ����=�D��������=1��0� ��
��� 0.269 ,)� 0.812 �����������#�	�;����,�*���� ���� .01 '���
$����-�
����ก59�	
��������=1/�����������!)ก5���3�	
��������=1�:������* � 
 
 
��� 91  ����:  (2547 : 14)  ก���

�� ก� ���ก� 	
�� 0�  � +�
Knowledge Management �ก��/).���กก� 	����
����	1ก� *����0;����	
�� 0�&�� ���2 ก��ก� 
�����	��ก ����ก� +��ก5��9���� �:ก�  ������4�ก ���*��ก� �#�����ก� /����	1ก� ��3�
��������� �����.� ��ก'�
	�����������<����	��ก $����	
�� 0���ก'*���������������
�)��������&�  
'����	#�,��*��&�
�����#������& $����	1ก� &��� ��� 0���
� �����.����ก� 	
�� 0��)�������=1ก��� +���
��	1ก� '���ก� � ��� 0�  (Learning Organization)  ��3���������� �+���+�����กก� �F� 0� ���
 �:ก� 	 �.��#�	�;���4�������+����+��*���	� 2545 &����ก� 
��ก ��'�
���ก� � ���  �:ก� 
'4�����&
������:����� ()�� 
�,)�ก� � �ก�!$:�� � �:กS5P�ก�
����
����ก�ก9L1'��
�=�ก� 
� ��� ก��ก� ������+������� �.!. 2546 ��3�� +���/��ก� ก#����/���/* '��'4� 
�=��F���*�
����������* � 11 &��ก#������3����กก� 
����
� �:ก� *������������$�ก� ��<��	
�� 0���+��$��
����ก59���3���	1ก� '���ก� � ��� 0���������#����� � �����.�� ���	
������
� �
�$���0� �:ก� 
$���ก��ก� '�ก�������	
�� 0�()��ก��'��ก�� �����.���ก��	1ก� ����<��*����$����3���	1ก� '���ก� 
� ��� 0�ก-�#���3���*���� ��� ���ก� 	
�� 0�%��$���	1ก� $����3� ��� ��+������� ��$����	��ก 
� ��� 0�&��� ��'��*����+��� ��ก��	1ก� $���ก� ���ก� 	
�� 0����&����ก� � ����  ��ก�!'���ก� 
� ��� 0�$���ก��/).�%��$���	1ก�  ก-�����3�ก� ���������0;�����&���:��ก�� �����& ก-*�� ก� ���ก� 
	
�� 0���	
��(��(�����กก
��ก� ��<����	��ก ��
�ก� UVก�� � �� ����3�ก ��
�ก� ���*���
�#�����ก� *��%��������ก�����	��ก ��	
�� 0�	
��:#���;'��
 ��	1ก� ���#������& $����	��ก 
�������.������,������ '��'�ก�������	
�� 0�ก��40��+�� '��$�/�.�*��������� ��	1ก� ��*�����
��	��	ก� ����ก-�	
�� 0������&
�ก����	1ก� ������� �����+��������#���ก��$:�&���������
� ����=�%�� � �5����ก51$�;�����'���$��� �6��� �ก����	�'/��/��ก����
�=�� ��� ���ก� 
	
�� 0�����������ก��*���� ��+��$����0�$���ก/��ก� '/��/��&�� �#�� ��� ���!&����.�	���3�
� +����������#�� ��40�� ��� ����������=
�=�$�ก� �)�	
�� 0���ก����ก*�
��		� '��ก� ก �*���
$����	��ก ,������	
�� 0�$����+��� �
���� ()��ก� ,������	
�� 0����� ��%���.� ก� UVก�� �
�����&��$:�
�=������������ ����  	�����ก����0�����/��ก� ���ก� 	
�� 0� 	+��S*�ก  �  “ก� �
�
	
�� 0�”  '��
�<�=  �  “ก� &����� ��$�*�
��		�”  ��ก��	1ก� ���� ,ก#�����������     
��.�����������.&��ก� � ��� ���ก� 	
�� 0�ก-��$:�� +�����ก���ก��&� 
 
 ����� 1  
��� 91  (2547 : 221)  ก���

�� ก� ���ก� 	
�� 0�$���	1ก�  
������'���	
���#�� -�����0����	������	
������ , ก� �+����  '��ก� �F�������=1ก�� ��	1	
�� 0�
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$���	1ก� ��&���ก��/).�,����	��ก $���	1ก� &��$UI� ���$UI 0� &����ก� � ��� 0���3���� '����.�
��	1ก�  
 
 ��
  9  �� ��;���
%�	�1  (2552 : 66)  ก���

�� $�ก� � �����	1ก� 
'���ก� � ��� 0���3�ก� ������#�$��	�$���	1ก� � ��� 0�������*���2 ��.���ก%��$�'��%����ก 
��+���#���$:���<��*���� '��ก� �#��������/����	1ก�  ��.���.ก� ���	�'����	1ก� ������ ,
� ��� 0���+����<��&���������� ����=�%����.� *�����ก� ���ก� 	
�� 0�	
�	0�ก��&����� ()��ก-	+�
ก� ��ก ��
�ก� $�ก� �#�	
�� 0��������0�� +�� ��� 0���$:�$���ก��� ���:�1�0����*����	1ก� ���
4���ก ��
�ก� *���2 �:�� ก� � ��� ก�  
� 
� ก� '�ก������� '��ก� $:�	
�� 0� ��3�*�� 
 
 ��;��  ��;;�ก��  (2547 : 25)  ก���

�� 	
���#�� -�/��ก ��
�ก� 
���ก� 	
�� 0�'����	1ก� '���ก� � ��� 0���3�� +��������	
��������=1ก����������� ��+�����ก'�
	��
��	1ก� '���ก� � ��� 0� ��3�ก� �#�$��	�$���	1ก� � ��� 0�������*���2 ��.���ก%��$�'��
%����ก ��+���#���$:�$�ก� ��<��*����'��ก� �#��������/����	1ก�  � +�ก���
&��
����	1ก� 
'���ก� � ��� 0���3���	1ก� �����ก� � ���������'��	����
�=����$���2 $�ก� 4��*� +�ก� 
$��� �ก� ������#���()��ก� ������ ����=�4�$�ก� �#��������/����	1ก�  ��.���.ก� �����	1ก� ��
���� ,� ��� 0���+����<��&���������� ����=�4���.� *�����ก� ���ก� 	
�� 0�	
�	0�&���
����� ()��
ก-	+�ก� ��ก ��
�ก� $�ก� �#�	
�� 0��������0�� +�� ��� 0���$:�$���ก��� ���:�1�0����*����	1ก� 
���4���ก ��
�ก� *���2 �:�� ก� � ��� ก� '�ก������� '��ก� $:�	
�� 0� ��3�*�� 
 
 ����ก�  (1991 : 70)  ก���

�� ��	1ก� '���ก� � ��� 0���3�ก� �#�$��	�
$���	1ก� *���ก� � +�ก �*+� +� �������� ��� 0�'��� �����	1	
�� 0�$���ก��/).� ��.���.ก� � ��� 0���3�
ก ��
�ก� $�ก� ��������	1	
�� 0�*���2 ���������� ��+���#���$:�$���	1ก� '���#�$���ก��ก� 
��<��� +�� �����	1	
�� 0�*���2������������+���#���$:�$���	1ก� '���#�$���ก��ก� ��<��� +�
� �����	1	
�� 0�$���2 �����*����+��� $�/9����ก� ���ก� 	
�� 0���3�ก� ���ก� ��+��$����ก� 
'�ก�������� +�,������	
�� 0�������������� ����=�%�� ()��ก� ���ก� 	
�� 0�'���	 +����+�*���2 
������������:�
�$����	1ก� ��ก� � ��������� 0�'��� +�
�=�ก� �#����$������ก��ก��ก� 
�������'���������#���()��4�ก� �#������������� 
 
 ก� 1
��  (1993 : 78)  ก���

�� ��	1ก� '���ก� � ��� 0���3���ก5�$�ก� 
� ��� ����� '��,������	
�� 0�  
���.�ก� � ����������S*�ก  �/����	��ก �������4�*��
	
�� 0�$���2 $��#��������
ก�� ก� ���ก� 	
�� 0�ก-��3�� +����#�	�;����#�$���ก��ก� � ��� 0�'��
� ���ก*1$:�	
�� 0�  
���.�'���	
�� 0�/��	�&���3�	
�� 0�/����	1ก�  
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 ���(J  (2002 : 24)  ก���

��'�
	����	1ก� '���ก� � ��� 0�ก��ก� 
���ก� 	
�� 0���	
��������=1 '��*���ก-��������ก�� ������ก� ���ก� 	
�� 0�����������$���ก��
��	1ก� '���ก� � ��� 0�/).�  
 
 ��กก� ���
���ก�� '�����
��������ก���
/�����
��	
���#�� -�/��
ก ��
�ก� ���ก� 	
�� 0����4�����
ก*����	1ก� '���ก� � ��� 0� $�ก� 
����	 �.���.40�
�����)�&��
*�.����*�6��ก� 
����
�� ��	���	��6����ก�����ก	���"ก	���	��% �����/�4��	�1�������ก
1$����#ก	��$�ก	�������%  
 
 6.  �����"�ก����ก��ก	��
�������������:�� 
 ก� !)ก5�	 �.���.��3�ก� !)ก5��� �������� ��
�����	1ก� %�	 �6'��%�	��ก:� 
��+��!)ก5�
��ก� ��3���	1ก� '���ก� � ��� 0�/����	1ก� %�	 �6'��%�	��ก:���	
��'*ก*���ก��
� +�&�� '����������$�����������4�$���ก����	1ก� '���ก� � ��� 0� ()��ก� �� ��������ก� �#��������
��.����	����ก��'�
	��ก� �� ����������  ,��  (Benchmarking)  ��-�  	� 1��J  (2544 : 
9)  ก���

��ก� �� ����������  ,����3�
�=���)�������:�
�$����	1ก� �ก��ก� ��<��'��� ��� ��
ก ��
�ก� �#���� ����#�$����	1ก�  0���ก*�
��� 
��	 ���1�������'���������/��*�
���
����3������&  
ก� �� ����������  ,�� ����	1� �ก���#�	�;��0� 2 ��
� 	+� ก� �UR��0 '��ก� � ��� 0���ก40��+�� 
�����!��ก� �� ��������ก��40������ก
��� �� +���������
����	
��'*ก*���ก�������&  ��ก��.� 
��	1ก� �#�ก� ก#������R�������!��� 
�=�ก� ������ ��� ��ก ��
�ก� �#����*���2 $����
� ����=�%�� ��+��$����	1ก� ��0�$� ����'�
����� +���ก
��	������������$��������� 
 '	��Z   (Camp,  1989  : 16)   ก�� �

� �ก� �� � ����� ����  ,��  
(Benchmarking)  ��3�
�=�ก� �����'�
	������ ���*��$�� ���!�����กก
�� 2500 �Q���'��
 *�
�����
/��'�
	�����ก���
	����&����ก	��%� 1$�ก� �#���	 ��/��(���
0�  (Sun Tzu’s rules)  ()��
� �
�*�!��* 1/�����&������)ก���=
�=�$�ก� �#���	 ��/����)��/������(���
0����
��  “ 0��/� 0�� �  �
 ���	 �.� :�� ���	 �.�”  ��������	
��
��$�ก� �#���	 ����.� ��ก� � 0���กก�����/��/��!)ก��
'��$�/9�����
ก��� �ก- 0���กก�����/��� �����
�'��
 � �&���#���3�*���ก��
�ก��4��������/��
ก� �#���	 ����� '�
	��ก� �� ����������  ,����+��ก� � ��� ��ก ��
�ก� �#�������
��!��'�
	��$�ก� 
��	 ���1/���0�/��	0�'/��/�� '��
�#����� ��������ก��/���0�'��ก ��
�ก� 
�#��������/��� ������+��
��	 ���1��:���
��� /������ /������ ��+��ก#����� ���-�$�ก� � ��� ��
��<����	1ก� ��ก� ��<��ก ��
�ก� ��� +���2�����*����+��� '*�ก ��
�ก� ���ก���
���
�#�����ก� $� 0�'�����&����3����ก� ��ก��ก ��ก �����$��Q 	.!. 1979 � �5��4��*�	 +���,���
��ก�� (� -�ก(1$�� ���!�� �6��� �ก�� �����;��$�� +�����
�'������ก� *��� '������;��
$�� +���	�9%��/��4��*%�9L1 ()�����4�*�����/��'��4�ก#�& /��� �5���������ก ���� �5���)�
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$:�
�=�ก� �� ����������  ,��������*-� 0�'�� ����#�ก� �� ����������  ,��ก��� �5��J0�� 
(� -�ก(1 $�� ���!;����I�  
���.��� ��������ก ��
�ก� �#�������ก ��
�ก� ก��� �5���+��2   
�����3�40��#����=� ก��'����4�ก� �F���*������$�ก ��
�ก� ��.�2 4�/��ก� �� �����������ก���

�#�$��� �5��(� -�ก(1$�� ���!�� �6��� �ก� ���� ,
��	 ���1:���
��� /������ /������ $�
ก ��
�ก� �#��������/��*����'���#�ก� � ��� ��'ก�&/�������/��ก ��
�ก� �F���*������$�
/9���.���
�	
���������������ก�������3�40��#��������=� ก���	 +���,�����ก�� ��ก	 �.� 4�ก� 
�#���������#�$��� �5��(� -�ก(1$�� ���!�� �6��� �ก�� ���	
���#�� -��������ก������ ,
'���:��'���)�	 ����
�'������ก� *���/���	 +���,�����ก�� ��&���ก+����.������&�� ��
 ��
�� Malcom Baldrige National Quality Award ()�������3� ��
���ก�� *��!���&�� ����ก���ก� 
/��� ���!�� �6��� �ก�'�� ��
�����ก���
&��ก#����$��ก� �� ����������  ,����3��ก9L1
��)��������
�������*���ก� &�� �� ��
�����ก���
��*����F���*���+��'���
�����
������.���ก� ���
	�9%����3������� �� 
 
 6.1  ��	��	����ก	��
�������������:�� 
 ����ก
�:�ก� ��������$��	#������	#�
�� ก� �� ����������  ,��  
(Benchmarking)  ����	#��#�ก��	
�� '��$�*#� ��������&��������*��	#�
�� Benchmark '�� 
Best Practices ()����	
�������ก���
/���������=1ก�� �����;��  ��;;�ก�� '��ก��
  9  !� �����:  
(2545 : 9-11)  &��$��	
��������.����	#�&
�
�� Benchmark ����,)� Best-in-class 	+� �ก��
������� +��������� ������ก�������3�*��'�������$:�
����+���� ��������	
������ ,/��*���� 
��
� Benchmarking 	+� 
�=�ก� $�ก� 
��'���� ��������4��*%�9L1 � �ก�  '��
�=� ก� �F���*�
ก����	1ก� ������� ,�#�&����ก
����+���#�4�ก� �� ����������$:�$�ก� � ��� ����	1ก� /��*���+��
����	
����3����! '��Best Practices 	+� 
�=�ก� �F���*�����#�$����	1ก� � ���	
���#�� -�� +����
ก���
&��
��	+�
�=�ก� ����#�$����	1ก� �0�	
����3����! ก���
	+� ก ��
�ก� �#� Benchmarking �#�&��0�
ก� 	����40���� ��3� Benchmark � +�40��F���*�&����������
����3�$	  '��40���� ��3� Benchmark 
���� ,*��	#�,��� �&��
�� Best Practices � +�
�=�ก� �F���*����������������#�&��0�	
����3����!��.�
�/��#�&�������&  ()��'���	
��������=1&�������. 
 
  
 
%��� �ก�� 3  	
��������=1/��ก� �� ����������  ,�� 
����� : ��;��  ��;;�ก�� '��ก��
  9  !� �����:,  2545 : 11 
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 ก� �� ����������  ,����3�ก ��
�ก� '�ก�������	
�� 0�� ���ก� 91  
'��
�=��F���*������3����!  (Best Practices)  ��ก��	1ก �+��%��$*�กPก*�ก���ก������'�
	�����
��
��	1ก� &��&���ก����ก� +��� �������	1ก� �+������ก����กก
��$����� +��� ก� !)ก5���ก� ���ก� 91* �
/����	1ก� �+��'��
�#���� ���ก*1$��������� ��:�
�� ������
��'�����
��ก� ���4�����,0ก 
ก� �� ����������  ,���)���3������������0�	
����3����!�����ก��
ก ����4����&�� ����กก� �#�
ก� �� ����������  ,�� 	+� �#�$�� 0�
��$	 ��3�40��F���*�&����������'����
�=��F���*������& 

�*,�� ���	1/��ก� �#�ก� �� ����������  ,�� 	+� ก� '�
���*�
�����
�=�ก� �F���*���������
ก
������  
�,)�ก� �#�	
���/��$�ก��ก ��
�ก� '��
�=��F���*�*���2 ���4��ก���$���ก��4�ก� 
�F���*��������� ��.���. ��	1ก *���2 ��� ��� ��4�ก� �#��������/��*������+�ก�   '���#�
�=�
�F���*������3����!�������.&�$:�$�ก ��
�ก� �#����()��&��$:���3�ก� ��ก�����'��'*���3�ก� 
� ����  	14����$���2 
 
 6.2  
���2����ก	��
�������������:�� 
 9�P6���=1  �/� �����1  (2544 : 56-58 )  &��'���� ��%�/��ก� 
�� ����������  ,����ก��3� 4 ��ก59� &��'ก� 
 1.  ก� �� ����������  ,��%��$���	1ก   (Internal Benchmarking)   
���ก� �� ��������ก�� ��
������
����� +�ก ��
�ก� *���2 %��$���	1ก�  ��+��
�#�ก� !)ก5�'��
� �	 ���1 ��;����+��$�� ��3�*��'��  (Prototype)  $�ก� ��<��ก� 
�� ����������  ,��$� 0�'���+��*��&� 
 2.  ก� �� ����������  ,��ก��	0�'/��/��  (Competitive Benchmarking)  
��3�ก� �� ��������4��*%�9L1 � �ก�  ก� �#��������'��/���0�$���*�*���2  ��
�����	1ก� ก��
	0�'/��/�� �����!�ก�%�����* � ��+�����40�� ��� ����-��������/��*� 	
��'*ก*���$�
	
������ ,'��!�ก�%�� *�����
�=�ก� �#����������+�����=� ก�������� ,��<��*����$������
������ +����+�ก
��	0�'/�������������&��  
 3.  ก� �� ����������  ,��*���������  (Functional Benchmarking)  
��3�ก� �� ��������ก� �#��������$�'*����������  (Function)  ���� ���$� ���&��	#��)�,)�	
��
'*ก*���/����*���ก  � '��ก� �F���*����
��.���	1ก� ��+�����กก� �� ����������  ,��*��
������� ��:�
���	
��������ก$�ก� ��	0��� ��������  (Benchmarking  Partner)  ()��� ����� ,
	����+�ก	0��� ��������&�� =� ก�����&��$:�	0�'/�����* �$���*���ก  � ���
ก$�ก� ก#���� '��
*�����$���+�ก��	1ก� �����ก� �F���*������������  ( Best Practice)  $�'*����������'������ ,
ก#����	
���#�	�;'����+�ก����������ก2 ��������=���*�����	*���=� ก������<��$���/��'/-� 
ก���ก ����� +�/���4�&������
��+��/����	1ก�  



 

 

74 

 4.  ก� �� ����������  ,�����
&�  (Generic Benchmarking)  ��3�ก� 
�#����������� $��	
���#�	�;ก��ก ��
�ก� �����  (Specific Benchmarking)  ��3�ก� 
�#�����������$��	
���#�	�;ก��ก ��
�ก� �����  (Specific Process)  ���$:�ก����������
&�$�
��*���ก  �*���2 ���ก ��
�ก� *���2 ����#������������ก���
/���ก������������� ก� �� ��������
��  ,�����
&�����3�� ���:�1$�ก� � ��� '����<��ก ��
�ก� *���2 /��=� ก��$���������
'����� ����=�%����0��������&���#�ก��ก ��	
��	��$���*���ก  �����#�$������)ก&�
��
 0�'��ก� �#��������'��ก� $��� �ก� �0ก	��/��*������������'��
 
 ��;��  ��;;�ก�� '��ก��
  9  !� �����:  (2545 : 14)  &��'���ก� 
�� ����������  ,����ก��3� 2 � ��%� 	+� 
 1.  '���*��
�*,�� ���	1/��ก� �� ����������  ,��()��'������
	#��)�,)���ก59�ก� �� ����������  ,��
����	
��*���ก� ���� ����� ��������ก����	1ก� �+��
� +����
�����+��$�� +�����&  �����	 ��	���$����� 
 - Performance Benchmarking � +� Result Benchmarking ���ก� 
�� �������������4�ก� �F���*���� � +�*�
:�.
�� ��
���� �'��	0��� ����������+���0	
������ ,
$�ก� �F���*�/��ก��ก  �� +�4����=1ก� �#����/��ก ��
�ก� *���2 
����3������&  
 - Process Benchmarking ��3�ก� �� ����������  ,�����ก� 
�� ��������ก ��
�ก� �#����� +�
�=�ก� �F���*���� ��
�����	1ก� � �ก����	1ก� �+�� ��+��
�#���� ��� ����	1ก� /��� � ()����3�
�=����������ก������ 
 - Product Benchmarking � +� Customer Satisfaction Benchmarking 
��3�ก� �� ��������	
���)���$�/���0ก	��
���0ก	����	
���)���$��0����$����	����ก59�$� 
 - Strategy Benchmarking ��3�ก� �� ����������  ,�����!)ก5�
�� ��������ก����=1 ��
�����	1ก� � �ก����	1ก� ���� ���	
���#�� -�$�����ก� 
��ก����=1 
�����ก����4�ก �������� ��' �()���������3�ก� ���ก�������/����	1ก� &���� 
 2.  '���*��40����� �&��� ����������
� �����3�ก� '������	#��)�,)�ก�������
��3�	0��� ��������/��� �
�� ก���������3�	0��� ��������/��� �	+�$	  ��3�� �5�������0�$��	 +�
����
ก�� � �5�������3�	0�'/��� +�� �5�������0�*���=� ก����ก&� ()��	 ��	���$����� 
 - Internal Benchmarking ��3�ก� �� ��������
��	
������ ,ก��40����
��0�%��$���	1ก� ����
ก�� � +�%��$*�ก����� �5��$��	 +�����
ก�� 
 - Competitive Benchmarking ��3�ก� �� ����������  ,��ก��40����
��3�	0�'/��/��� ����* � 
 - Industry Benchmarking ��3���ก59�ก� �� ��������ก��40������0�$�
��*���ก  �����
ก�� '*�&��$:�40������3�	0�'/��ก�����* � 
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 - Generic Benchmarking � +� Functional Benchmarking �������	����
40������	
����3����!  (Best Practices)  � ��2 /��ก ��
�ก� ��ก=� ก����.���� ()��$�����F���*�
��.��#�&��	���/�����ก 
 ��ก	
��	����-�/����ก
�:�ก� ����������
��ก� �� ��������
��  ,��������� ��%� ()����� ��&��
�� 40����*���ก� ���#�ก� �� ����������  ,��&�$:�
��*���*�����$���+�ก�F���*�$���������ก��	
��*���ก� '�����	����ก���%��'
����� 
� ����ก  
�<�=  � '��ก� � ��� ��������3���0���������/����	1ก� /��*������
� 
 
 6.3  ก�����ก	�'�ก	��
�������������:�� 
 ��-�  	� 1��J  (2544 : 33-34)  &��'����#����/�.�/��ก ��
�ก� $�ก� 
�� ����������  ,������������$��:���F���*���3� 5 :�
���
�ก�� ()��ก� �� ����������  ,��
��$:���3������'	�ก� �#�/���0�����#�	�;2 ���� ���ก��������.� ��ก'*������3�ก� �� ��ก�� 
���=��;;�  (Commitment)  ��ก��ก 2 	�$���	1ก� $����	
���������� �
�ก��&��������0����� 
 /�.�*����� 1 *�����$���+�ก
������ ����������  ,��� +���$� &��'ก� 
 1.   ���,)�	
��*���ก� '����R�����/����	1ก�  
 2.  �#� 
�4��ก� �F���*������� 
�%��$���	1ก�  
 3.  
��	 ���1'��!)ก5�ก ��
�ก� ����#�	�; �������4�*��
4����=1$�ก� �� ����������  ,�� 
�,)�
�=�ก� �����
��	������*���2 $�ก ��
�ก� ��.�2 
 4.  *�����$�
�� � �*���ก�  ���������$�� +���$������#�� �� 
ก� �� ����������  ,�� 
 /�.�*����� 2  ���:+��	0��� ��������$�ก� �� ����������  ,�� 
 1.  *�����$�
�����#�ก� �� ����������  ,��$���ก59�$�  
(%��$�� +�%����ก)   
 2.  �JR���� �5�����	0�	
 'ก�ก� �#�����3�'��'�� 
 3.  ���*��*��� �5��	0��� ����������+��/�	
�� �
��+�$�
ก�  �
�ก���#��	 �ก� �� ����������  ,�� 
 4.  	
����$���3����!5ก��/��
��� 91��.��
� ()�������
�ก��/).�$�:�
��
����.� 
 /�.�*����� 3 ก�  
� 
�/���0� ()������ ��������������. 
 1.   ���'�����,��  
�,)�	#��#�ก��	
��'��	#��=����*���2 
 2.   
� 
�/���0�*��� 2 ����#�	�;��ก��	1ก� /��� � 
 3.   
� 
�/���0���ก��	1ก� /��	0��� �������� '��/���0�
��ก'�����+��2 ����������#�&�� 
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 4.  * 
����	�9%��/��/���0����&�� ��  (�+����'�����
�
��+��	
���:+��,+�&��/��/���0�) 
 5.  � ��� ��/'ก�&/*�
'� ���&��&��*���ก� ���#����� ��������  
(,����)   
 /�.�*����� 4 ก� 
��	 ���1 
 1.  ����#����'��� ���� ���� ��%�/��/���0� 
 2.  
��	 ���1��:�
�����  (Gap)  /����  ,������*���2 
� �����.� �������*������3�4�$���ก��:�
�������.�2 
 /�.�*����� 5 ก� �F���*�ก� ��+��ก��$���ก��4����=1 
 1.  � ���ก� ��� ����3�ก� %��$��#�� ��4����=1���&����ก
ก� !)ก5� 
 2.   
����4����=1���&���/��&
�$�'4�=� ก�� 
 3.  �* ���'4�ก� ��+��ก��$���ก��ก� ��<��!�ก�%����ก
/���0�ก� �� ����������  ,�� 
 4.  ��ก'��ก ��
�ก� ���$�����ก	 �.���)�� ��+��'ก�&/�������
��3���;��'����<��ก ��
����$����� ����=�%������/).� 
 5.  �#�ก ��
�������&�� ��ก� ��ก'��$����/��$:���� 
 9�F6���=1  �/� �����1  (2544 : 58-62)  &��ก���
,)�/�.�*��$�ก� 
�� ����������  ,��
��� �ก��&���
�:�
��
��  (Phase)  ����#�	�; 5  ��� &��'ก� 
 
 

 
 

 

 

 

 

 

%��� �ก�� 4  /�.�*��$�ก� �� ����������  ,�� 
����� : 9�F6���=1  �/� �����1,  2544 : 59 
 
 
 

ก� �*�*-���� 

ก� �F���*� 

ก� 
��'4� 

ก� �0 9�ก�  

ก� 
��	 ���1 
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 �=����	
������$�'*��� ��� &��
��  
  ������ 1 ก� 
��'4�  (Planning)  ��3�ก� ก#����/���/*�+.����$�ก� 
�#�������� ()����3�ก� ก#����/���/* 
��'4�'�� ����	
���#�	�;$�ก� �#�������� 
  ������ 2 ก� 
��	 ���1  (Analysis)  ��3�ก� � ���	
���/��$�$��:���)ก
�ก���
ก��ก� �F���*���� � +�ก ��
�ก� /����	1ก� '��=� ก������#����� �������� 
  ������ 3 ก� �0 9�ก�   (Integration)  ��3�ก� ก#������R�����$�ก� 
�������'���'����<�� ()�������	����ก��ก����=1'��ก� 
��'4�/����	1ก�  
  ������  4 ก� �F���*�  (Action)  ��3�ก� '���'�
	��'��4�ก� !)ก5�$����3�ก� 
�#�������������3� 0�=  � ()����3���
$��#�	�;/��ก ��
�ก� ��<��*��'�
���ก� 
   ������ 5 ก� �*���*�*-����  (Maturity)  ��3�ก� �#�ก� �� ��������
��  ,���/��&�$���กก ��
�ก�  ()����*����F���*������*����+�������+���+�������ก���=� ก��ก��
/).�
��3�40��#�'��
 
 
 6.4  
������$���	���	��6����ก	��
�������������:�� 
 ��;��  ��;;�ก�� '��ก��
  9  !� �����:  (2545 : 22-23)  &��ก���
,)�
����������#�$��ก� �� ����������  ,��� ���	
���#�� -� &
������. 
 1.  ก� �� ����������  ,����*���&�� ��ก� ����������ก40�� ��� 
 �����0������� �����'��*����+��� 
 2.  ก� UVก�� ���3��������#�	�;����#�$���������/��$�ก ��
�ก� 
�� ����������  ,�����,0ก*����������3� ��� 
 3.  ก� �� ����������  ,��	
 ��3�ก��ก  �����#���3���������40��ก���
/��� 
*�.�'*�40�� ���  40����ก�  '��40���� ��4��:��$������.� 2 
 4.  ����������#�ก� �� ����������  ,��*���� �ก��&���
����:�ก���
���� ,�#�4���กก� �#�ก� �� ����������  ,��&�� ���ก*1$:�ก�����
����$���	1ก� &�� 
 5.  ก ��
�ก� ก� �� ����������  ,��*��������������ก� �F���*������3�
���!��กก
����������
��4�ก� �F���*���� 
 6.  ก� �� ����������  ,��*�����ก� ��� ���
��'4�'��ก� ���ก� ���
���� ����3�
�=�ก� ������	 �� �������#���3�*�����ก� 
��'4�'��ก� *��*������� 
 7.  40�� ��� *�����	
���������� ��+���#�$��ก� �� ����������  ,���#�����
&������*����+��� ���,+���3�ก����=1'��ก ��
�ก� $�ก� ��<����	1ก�  
 8.  ��	1ก *����*-�$�'������/���0�ก��40� �
��#�ก� �� ����������  ,�� 
��.������3����
����%��$�'��%����ก��	1ก�  
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 9.  �ก9L1�� ����������  ,�� *���� ��� ��$�����������0����� '��
	
 � ��� ��ก ��
�ก� �� ����������  ,��$� ��
����#�����ก� �:��ก�� 
 �#�� ��ก� 
����$�	 �.���.4�ก� 
�������#�$��� ��
�� ก� ��3���	1ก� '��� 
ก� � ��� 0�/����	1ก� %�	 �6'��%�	��ก:���	
��'*ก*���ก��� +�&�� '����������$��������
���4�$���ก����	1ก� '���ก� � ��� 0� '������������#�$����	1ก� %�	 �6ก����	1ก� %�	��ก:�
���+��ก��� +�'*ก*���ก�������&  ������#�&��0�ก� 	������	1ก� �����
�=�ก� �F���*������3����!  
(Best Practices)  ��+����3�'�
���$�ก� �� ����������  ,��'����<����	1ก� $����3�
��	1ก� '���ก� � ��� 0�*��&� 
 ��กก� ���
���ก�� �ก���
ก��ก� �� ����������  ,����.� � ��&��
��
ก� �� ����������  ,��������� ��%�  
���.�ก ��
�ก� ก-�����ก����'�
��� ก� 
����
	 �.���.���	����ก��ก� �� ����������  ,��'��'���*��
�*,�� ���	1/��ก� �� ��������    
�����;��  ��;;�ก�� '��ก��
  9  !� �����:  (2545 : 14)  &��ก���

��ก� �� ��������
��  ,��'��'���*��
�*,�� ���	1��.���ก� 	#��)�,)���ก59�ก� �� ����������  ,��
����
	
��*���ก� ���� ����� ��������ก����	1ก� �+��� +����
�����+��$�� +�����&  ก� �� ��������
��  ,��'����.��	
��	 ��	������������
�ก��	+� 1)  Performance Benchmarking � +�Result 
Benchmarking 2 )   Process Benchmarking 3 )   Product Benchmarking �  + � Customer 
Satisfaction Benchmarking '��4)  Strategy Benchmarking �#�� ��ก� 
����	 �.���.����&�$����� 
Process Benchmarking 	+�ก� �� ����������  ,�����ก� �� ��������ก ��
�ก� �#����� +�

�=�ก� �F���*���� ��
�����	1ก� /��*����ก����	1ก� �+����+���#���� ��� ����	1ก�  ()����3�
�=����
������ก������ ก���
	+���	1ก� ��ก� *�.�
�*,�� ���	1$�ก� �� ����������  ,��&
�
�����#�ก� 
�� ��������$�� +���/��ก� ��3���	1ก� '���ก� � ��� 0� ���$��	
���#�	�;ก��
�=�ก� �F���*�������
�#�$����	1ก� ���� ,��<��&���3���	1ก� '���ก� � ��� 0�&�� '��ก� �� ����������  ,��	 �.�
��.ก-��	
�����	����ก��ก ��
�ก� ��.����/�.�*�����9�F6���=1  �/� �����1  (2549 : 59)  &��
ก���
&
� �����+��� ��,)�4�ก� 
����'��
/�.�*��' ก�����	1ก� ������#�����ก� �� ��������
��  ,��*����#� 	+�ก� 
��'4� �:�� ��ก� *�.����������ก$�ก� ��<����	1ก� $����3���	1ก� 
'���ก� � ��� 0� ��ก� ก#���� ����
��ก� �F���*���� ��3�*�� ������ก��.�*����#�ก� 
��	 ���1
������� �������%��$���	1ก� /��*���� '���#�	
���/��$�,)�
�=�ก� �F���*����/����	1ก� �����
�=�
�F���*������3����!$�����ก� ��3���	1ก� '���ก� � ��� 0� ��+���#�ก� 
��	 ���1,)�	
������ ,'��
/���#�ก��/����	1ก� *���� 
���.�� ��,)�
�=��F���*����/����	1ก� ������#�ก� �� ��������
��  ,��'��
 ������ก��.�ก-*����0 9�ก� ����#�/���0����&����กก� 
��	 ���1����ก'��
ก ��
�ก� '��
�=��F���*����$��� ��+��'ก�&/���������3���;��'����<��ก ��
�ก� �#����$����
� ����=�%������/).� ������ก��.�ก-�F���*����*��ก ��
�ก� ���&����ก'��&
������*����+��� ก� 
�� ����������  ,�����#�$��40�� ��� '��40��F���*����%�	 �6� ��
����������$�����������+�� 
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'��*���ก����	1ก� %�	��ก:� ()�����#�&��0�ก� � ��� ��'ก�&/'����<�����* �� ���-�  
���.�&��
� ��� 0�,)�'�
���$�ก� ��<����	1ก�  ��+��ก��
&��0�ก� ��3���	1ก� '���ก� � ��� 0�����������+�
*��&� 
 
 7.  ��	��
���	 �������+�# 4��/ก�� ����.�/+	�1�#������#ก	�2	���<���'= '�
ก	������ 
 1.  ก���$������ก	��ก>1� 
 1.1  	
����3���/��ก ������ ��ก� �ก5*  
 
����� 20 ����	� �.!. 2504 ก �� 
��ก5* &�������	 �ก� ���*�.� 
ก ������ ��ก�  �ก5*  &����	9� �6��* �'�ก��3� 2 '4� '4������)�� /����*�.��#���ก���
����� ��ก� �ก5*  ()��,+�
����3�'4�/�.��* ���ก� ก������*�.�ก � 	+��* �����.�ก� 
��'4���� 

����* �ก#����	� � ��� ��
�:�ก�  ���������!�	*������������ *����� 0�� ���  '��ก� 'ก�&/
� � �:��;;�*�� ��� �� ก �� 
���
�ก � ��+�����*�.�ก �$�'4�/�.������� ()��	9� �6��* �ก-&����
�*���+��
����� 27 ก������ �.!. 2504 ��-�:��$����กก� *�����ก �� 
��ก5* ���� *����ก-
&����	#�����ก �� 
��ก5* *�.��#���ก��� ����� ��ก� �ก5* /).���+��
����� 12 �ก �	� �.!. 2505 
��+���* ���ก� *���2 ���&��ก���
��'��
 '��ก-&���F���*�ก� $� 0��������� ��ก� �ก5* *��'�

$���&������ ���ก����.� ก-&�� �����4�ก��
����*��	9� �6��* ���3�	 �.�	 �
 ��,)�
����� 7 
�S!��ก��� �.!. 2505 \�9\ ���ก �6��* � &������ 9� �����/���#���ก�������� ��
ก� �ก5* '��
��	#�����
�������*�.���3�ก �&��'��&������$��	9� �6��* �&��� ��  �����.�=����
��กก �ก-*��� ��%� ����ก$�ก� � �:��� )ก5���+��$��&���,��������������'��������� '��� ���
�����*���:�.'�������������
��	 ���1��ก���
����*���2 �#���ก���	9�ก  �ก� /�� �:ก� ��� +�� 
�#���ก��� ���9 ก �� 
�ก� 	��� �#���ก����%���<��ก� �! 56ก��'���:�*� '��	9����� )ก5�
 ������� ��� ��.� �������ก  �ก� '��ก  �ก� $�;� ก� 'ก�&/� ��� �� :�.'�� �*�*��&�� 
�#�����ก� �����	�����3�	���&� 4�������ก-4���ก� ���� 9�/��	9����� )ก5� ������� ���  ��+��
����� 
1 ก กP�	� �.!. 2509 '*�$��� ��ก:+��ก �'� �/���ก� �ก5*  �������������� ��ก� �ก5* 
��ก��กก �$����ก��ก �� 
��ก5* �� �
���0�$�ก ���. ��
������������$��� ��ก���ก���'� � 
/�������
��'���#��%� 
 ��+��4���ก� ���� 9�/��	9����� )ก5� ������� ��� '��
 � �=��
	9����� )ก5� ������� ��� ก-&���#�����*�� \�9\ ���ก �6��* � '*�/��	
��$������+�:+��
ก �&���������&���กก �'� �/���ก� �ก5*  ��3�ก �� �ก� �ก5*  ��
������������$���
�
%0��%�	$�����ก��ก  �����
�� - �#��%� ��3� �ก5* ����
�� �ก5* �#��%�()��	9� �6��* �&�����*�
��-�:����
�$����กก�  ��+��
����� 25 �S5%�	� �.!. 2510 '��*����ก �� 
��ก5* &��
���� ���� � �:��;;�*� � ��� ��ก �� 
���
�ก � ��+��/������*�'��/�$��	9����� )ก5�



 

 

80 

กP����:�
� ���� 9�ก�������%� ��� �6=  ��0;$�6��� �6�%� � ���ก����.�ก-&��/��������:+��
ก �� �ก� �ก5* ��3�ก ������ ��ก� �ก5*  ()��	9� �6��* �ก-&�� �����กก�  ���� � �:��;;�*�
'�������*�$��'ก�&/:+��&��*�����ก �� 
��ก5* ���� ��+��
����� 25 ก กP�	� �.!. 2510
� � �:��;;�*�� ��� ��ก �� 
���
�ก �  (������� 4)  �.!. 2510 ��+��/�*�.�ก ������ ��
ก� �ก5* ��.&���/���0� ������
� �ก� � �:���%� ��� �6=  ��0; ��+��
����� 14 ก������ �.!. 
2510 ���� �:�����*� �����กก� '��&��� �ก�!$:���3�กP����$��*�.�ก ������ ��ก� �ก5* &��
��+��
����� 21 *���	� �.!. 2510 
 *����&��� �ก�!$:�� � �:��;;�*����ก��ก� � ��� $�ก �� 
�
�ก5*  �.!. 2511 
����� 18 ��,����� �.!. 2511 ����* �������� ��#�	�;�����. 
 ��* � 3 $������  ��ก��ก� � ���1��� ���.��� /�� �:ก�  �0ก���� 
'��������� ���9 /���#���ก�������ก �� 
� ก �� 
��ก5*  ���������ก���
ก���������� ��
ก� �ก5* &���3�/��ก ������ ��ก� �ก5*  ก �� 
��ก5*  
 ��* � 4 $������  ��ก��ก�  � ���1��� ���.��� /�� �:ก�  �0ก����
'��������� ���9/��ก �ก��ก  � ���������ก���
ก���������� ��'���4�'� �ก� �ก5*      
���� ��� 	 !�* 0�+: '�����������ก���
ก��ก��ก  �����
��'��ก��ก  ��#��%�&���3�/��ก �
����� ��ก� �ก5*  ก �� 
��ก5*  
 ��* � 5 $�����ก��ก�  � ���1��� ���.��� /�� �:ก�  �0ก���� '������
��� ���9 /��ก �ก� /��
 ก �� 
��ก5*  ���������ก���
/���ก���������� ��'���4�'� �
ก� �ก5*  '�����������ก���
ก�����ก���/��
����
�� '�����ก���/��
�#��%� &���3�/��ก �
����� ��ก� �ก5*  ก �� 
��ก5*  
 ����.� 
����� 19 ��,����� �.!. 2511 ()����3�
��,����ก
��� �ก�!$�
 �:ก��������ก5� �)���3�
�����ก ������ ��ก� �ก5* &�� ���/��:�
�ก� � ��� �������� ��
ก� �ก5* *�.�'*���.� ��3�*���� 
 1.2  
������!�1/��ก ������ ��ก� �ก5*  
 ก ������ ��ก� �ก5* ��3���	1ก �����������$�ก� ����� ��'����<��
$��	 ��	 �
�ก5* ก ��0�������/����������+� 
 1.3  ���=ก��/��ก ������ ��ก� �ก5*  
 1.  !)ก5� 
���� '����<���������ก� ����� ��ก� �ก5*  '��,������
��	��������+��ก� 4��*���	��'��� �ก� ���ก� �ก5*  
 2.  ����� ��'����<��	 ��	 �
'���,�����ก5* ก $���/��'/-� 
�)����*����&�� 
 3.  ����� ��'����<��
����ก��:��:�$����/��	
������ ,$�ก� 4��*
���	��'��� �ก� ���ก� �ก5* *��'�
����! 56ก��������� 
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 4.  ก� $��ก� 'ก�&/��;��*��	
��*���ก� /���ก5* ก '��:��:�
�ก5* ก ������������ 
 1.4  ���=!��* 1/��ก ������ ��ก� �ก5*  
 1.  ก� *������*���������#�	�;/�� �6��� ��ก����=1�������� 	+� 
 1.1  ��ก����=1����������ก��ก� �#��������*���������#�	�; 
/�� �6��� 
 2.  ก� /���	�+������ก� �:;��! 56ก���������$�%�	�ก5*  ��ก����=1
�������� 	+� 
 2.1  �� ��� ���ก� � ��� 0�  ����
� �
�'����<���	 +�/���
ก� �ก5*  
 2.2  � ���ก*1$:�� �:;��! 56ก���������$�ก� ����� ��
ก� �ก5*  
 3.  ก� �� ��� ���	
���/��'/-�/���ก5* ก  	 ��	 �
 �ก5* ก 
��	1ก �ก5* ก  
����ก��:��:� '��:��:��ก5*  ��ก����=1$�ก� �������� 	+� 
 3.1  �� ��� ���ก� � ��� 0�  ����
� �
�'����<���	 +�/���
ก� �ก5*  
 3.2  � ���ก*1$:�� �:;��! 56ก���������$�ก� ����� ��
ก� �ก5*  
 3.3  � ���ก*1$:�� �:;��! 56ก���������$�ก� ����� ��
ก� �ก5*  
 3.4  � ���	
���/��'/-�$��ก����	1ก �ก5* ก  
����ก��:��:�  
'���	 +�/��� 
 
 4.  ก� ����� ��ก� 4��*'�����ก� ���	���ก5*  ��ก����=1�������� 	+� 
 4.1  ������0�	��/��4�4��*���ก� �ก5*  
 4.2  �����/��	
������ ,$�ก� � ��� ���ก�  
 4.3  �����/��	
������ ,$�ก� � ��� ���ก� ���	���ก5*  
 5.  ก� $��� �ก� ���ก� �ก5* '��:�
����+��ก5* ก  ��ก����=1
�������� 	+� 
 5.1  � �����ก��$�ก� �/��,)�� �ก� ���ก� �ก5*  
 6.  ก� ��<����	1ก  ��	��ก  '��ก ��
�ก� �#���� 
 6.1  ��<����  ,��'��
�<�=  �ก� �#����/����	��ก  
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 6.2  ��<��ก� $:� �������-ก� ���ก�1'���� ����!��+����<��
��	1ก� $����3���	1ก� '���ก� � ��� 0� 
 6.3  � �� ���ก� � ��� ���'��ก ��
�ก� �#����$����	
��
���
ก 	����*�
 '����	
���������  (ก ������ ��ก� �ก5* ,  2552) 
 
 2.  ก���$�������ก�?# 
 2.1  	
����3���/��ก ������ ����ก 91 
 $��.!. 2515 &����	#�����	9��F�
�*�������� 216 ��
����� 29 ก������ 
2515 $��$:����	��*�.�'*�
����� 1 *���	� 2515 �ก���ก �. .�. � ��� ��ก �� 
� ��
� ก � 
�.!.2506 *�.�ก �� 
��ก5* '����ก 91/).�'���ก���กก �� 
���<��ก� '���:�*� � �����. 
&����	#�����	9��F�
�*�������� 217 ��
����� 29 ก������ 2515 $:����	��*�.�'*�
����� 1 *���	� 
2515 $������#�����������$���
�����ก���
ก��ก� ����� ��ก� ��ก 91/���#���ก�������ก �� 
�
��<��ก� '���:�*� ก ���ก 91������ ก ���ก 91��9�:�1'��=�ก�� ��3�ก ������ ����ก 91 
���ก��ก �� 
��ก5* '����ก 91 ����������ก�� ��� 1 :�� ��� �6 �#� �*#�'�����=����ก � 
����� ����ก 91'��������������ก 91��3�	�' ก ��������ก ������ ����ก 91*���	 �� ���
$��������!��กPก �� 
�'�����
� �:ก� ก ������ ����ก 91 ก �� 
��ก5* '����ก 91
�.!. 2545 
 2.2  
������!�1/��ก ������ ����ก 91 
 ��3���	1ก ���ก���������<�� �����ก 91 $����3������#�	�;$�ก� 
��<��� ���! �0����	���0���-���3���/ 
 2.3  ���=ก��/��ก ������ ����ก 91 
 1.  � ���	������'��4��ก��� �����ก 91$������
� �
�$�ก� � ���
���	���0���-���3���/*��� �:;��! 56ก��������� 
 2.  ����������ก 91'��ก�����ก5* ก $�ก� $��� �ก� 'ก����:�ก$���ก��
	
���)���$� 
 3.  ����������ก 91'��ก�����ก5* ก  �
�ก��	0�	��$�ก� �#�����
=� ก���������	�9%��'��������=  � *��	
��*���ก� /���0ก	�� 
 4.  ����������ก 91'��ก�����ก5* ก $������
� �
�ก��:��:�$�ก� 
��<�����	�'������'
����� 
 5.  ��<����	��ก $� �����ก 91$�� �
��+�'������
� �
�$�ก� 
� ��� ���ก� '���#�����=� ก��/����ก 91$���)����*����&��'��:�
����+�ก����ก/).�  
���.�ก� 
���������$��/*��	���ก 91 
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 6.  ��<����ก 91'��ก�����ก5* ก $����	
���/��'/-�  
���.���3�
��	1ก� '���ก� � ��� 0� 
 7.  ��������ก� �#�����=� ก��'��ก� �:+�������	 +�/���ก��40�����
�&��
��
�����*���2 %��$*�ก ��/��กP���� 
 8.  ��<�� ���ก� � ���  �:ก� ก ������ ����ก 91$���ก��=  ��%����
'������  ,���0� 
 9.  ��<����	��ก /��ก ������ ����ก 91$����	
������ , ��	�9=  �
� ��=  � '����	
����/$�ก� �F���*���� 
 2.4  ���=!��* 1/��ก ������ ����ก 91 
 1.  'ก�&/��;��	
��&�����$�����
��:��'��%�	$*� ��ก����=1
�������� 	+� 
 1.1  �����/��	
������ ,$�ก� ���ก� =� ก��/����ก 91'��
ก�����ก5* ก  
 2.  J]^�J0��:��'����ก:#� ����./���ก5* ก  ������ ��ก����=1
�������� 	+� 
 2.1  �� ��� ���ก� ����
� �
�$�ก� �#�����ก��ก  �/����ก 91
*��:��:�'������,��� 
 3.  � ���	 �� ����! 56ก��%�	�ก5*  ��ก����=1�������� 	+� 
 3.1  � ���	
���/��'/-�$�ก� �#�����=� ก��/����ก 91'��ก����
�ก5* ก  
 3.2  �� ��� ���ก� �#�����:�
�**��� �:;�/���! 56ก���������
����������+� 
 3.3  ����� ��ก� ����
� �
�/�����:�ก$�ก��ก  �/����	1ก�  
 3.4  �� ��� ���!�ก�%��$�ก� �#��������/����ก 91�������3�
ก ��
�ก�   (ก ������ ����ก 91,  2552) 
 
 3.  ก��1������=��ก�?# 
 3.1  	
����3���/��ก �* 
���;:���ก 91 
 ���/��ก �* 
���;:���ก 91 � �����/).���3�	 �.�' ก$�� ���!&��
��+���Q�.!. 2459 ��0�$� �:����/��� ��������-�� ���ก�F�ก���������0���
 �:ก����� 6 ()��$�
/9���.����ก� * 
���;:���ก 91��0�$�	
�� ��4��:��/��'4�ก�����ก 91 ก ���9�:�1'��
�,�*����ก 91 ก �� 
�� �	����������*� '��*������+����ก� � ��� ��ก �� 
� ��
� ก �
$��� �)�&�� ��ก� ��+���6�����3�ก �* 
���;:���ก 91��0�$����ก��/��ก �� 
�ก� ��ก 91 ��+��
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����� 12 ����	� �.!. 2495 ()��*����ก-&���������&�/).���0�ก��ก �� 
���<��ก� '���:�*�$��Q
�.!.2506 '����+����ก� ���ก �� 
���<��ก� '���:�*�$��Q�.!.2515 ก �* 
���;:���ก 91
ก-���������/).���0�ก��ก �� 
��ก5* '����ก 91��,)�����������. 
  ���ก� * 
������;:���ก 91'*�������.�40�* 
������;:���.���� 
�� 
�ก����0���� �#���ก���$�;�/��ก �\ $�ก �����\�����'�������
'�������������ก&� ��+��
�#�ก� * 
���;:�$�����
��*���2 ������Q��	 �.� � +����	 �.�������.� '*���	 �.���$:��
��
� ���9 60 ,)� 90 
��()��ก-��3�4�$��ก� �F���*������3�&�&��	����*�
�������	
  ��ก �����$��Q
�.!. 2524 ก �* 
���;:���ก 91�)�&��� ���ก �������ก� * 
������;:���ก&������
�
%0��%�	���ก� ���*�.� �#���ก���* 
���;:���ก 91� ��#�����
��/).���+��$��	
��:�
����+�'���#�
����ก� ���� ก� ��;:� $���,�����ก5* ก &�������$ก��:������/).� ��������ก �* 
���;:���ก 91  
���#���ก���* 
���;:���ก 91� ��#���0���ก����
�����
� ���! ������#���ก���* 
���;:���ก 91
��� 1 - 10 �#��������	��ก#�ก���0'�ก� �F���*����/���#���ก���* 
���;:���ก 91()����0�$����ก�� 
 3.2  
������!�1/��ก �* 
���;:���ก 91 
 ��3���	1ก �����<�� ���ก� � ��� ���ก� ����ก� ����'��ก� ��;:�
/����ก 91'��ก�����ก5* ก $���� ��$� �/��'/-� '���)����*����&�� 
 3.3  ���=ก��/��ก �* 
���;:���ก 91 
 1.  ��<�� �����;:� '�� �����������;:�$���������ก��=� ก��
/����ก 91'��ก�����ก5* ก  
 2.  $��	#�� )ก5�'���#�'ก���ก 91 ก�����ก5* ก '��
����ก��:��:�
$����ก� � ��� ���ก� ����ก� ����'��ก� ��;:������ 
 3.  * 
������;:���ก 91'��ก�����ก5* ก  
 4.  ก#�ก���0'�ก� �����;:���ก 91 ���40������;:�%�	��ก:� 
 5.  ��<����	������'���4�'� ��� ����!���ก� ����/����ก 91
'��ก�����ก5* ก  
 6.  �� ��� ���	
�� 0�'������� ��ก� ����#���;:�'ก���	��ก �	 +�/���
�ก5* ก ���
:� � �:�:����
&� ก������:��'��ก������R�����*���	 �ก� � � �:�#� � 
 7.  ��<��!�ก�%��'��/��	
������ ,����ก� ��;:�'��ก� ���
��;:�'ก�40��F���*���������;:� 40�* 
����ก��ก� '����		�����ก���
/��� 
 3.4  ���=!��* 1/��ก �* 
���;:���ก 91 
 1.  ��<��� ����=�%��ก� * 
������;:���ก 91'��ก�����ก5* ก 
��ก����=1��������	+� 
 1.1  ��<�� ������'��	
�	��	�9%����������;:���ก 91
'��ก�����ก5*  
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 1.2  ��<��ก� ,������'�� ���ก� ก#�ก���0'�ก� �����;:�
��ก 91���%�	��ก:� 
 1.3  ��<�� �����;:�$���������ก��=� ก��/����ก 91'��ก����
�ก5* ก  
 1.4  ��������ก� $:���	�������� ����!$�ก� �F���*�������
��;:���ก 91 
 1.5  ก#�ก���0'����ก 91'��ก�����ก5* ก ����/��/������ก*��
กP���� 
 2.  ��<�� ���ก� � ��� ���ก� ����ก� ����'��ก� ��;:�/��
��ก 91 ก�����ก5* ก  '��
����ก��:��:� ��ก����=1�������� 	+� 
 2.1  ก#�ก��'��'���#�ก� � ��� ก� ����'��ก� ��;:�/��
��ก 91'��ก�����ก5* ก  
 2.2  ��������$����ก 91$:� �����	�������� ����!����
ก� ����ก� ��;:� 
 2.3  ��<��!�ก�%������ก� ����ก� ��;:�'ก���	��ก /��
��ก 91'��ก�����ก5* ก $����ก� � ��� ���ก� ����� 
 2.4  �� ��� ���	
���/��'/-�����ก� ����#���;:�'����ก� ����
'ก���ก 91'��ก�����ก5* ก  
 2.5  ��������$����ก 91'��ก�����ก5* ก ��ก� � ��� ���ก� 
����ก� ����'��ก� ��;:������ ��$� 
 2.6  �0 9�ก� � ����	
�� �
��+�ก�����
����� +���	��ก   
����ก���
/�����.�%�	 �6'��%�	��ก:� 
 2.7  ��<�� ���ก� � ��� ���ก� ���ก� ����ก� ��;:�'ก�

����ก��:��:� 
 2.8  ��������ก� $:���;:� ������/�����:�ก��ก 91 
 3.  �� ��� ���	
���/��'/-�'ก��ก5* ก  ���
:�'��� �:�:����
&�
��ก����=1�������� 	+� 
 3.1  ��<��'���� ��� ���%0����;;������;:�'ก��ก5* ก 
���
:� '��� �:�:����
&� 
 3.2  ��������$���ก5* ก ����#���;:�� �ก����:�� 
 3.3  ��<��	
�� 0�'��ก�&กก� ,������	
�� 0�������;:�'ก�
�������	 �ก5* ������;:� 
 3.4  	����ก�ก5* �	�+������ 
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 3.5  ��<��!�ก�%������ก� ��;:�'ก����
:� ก������:�� '��
�ก5* ก *���	 �ก� � � �:�#� � 
 3.6  ��������ก� ����#���;:�'ก��ก5* ก �����0ก���1��.#���� 
 3.7   9 �	1$�����:�ก��ก 91����#���;:� ������$�	 �
� +��
�����*����+��� 
 3.8   9 �	1ก� �#���;:�	 �
� +��'����;:�� �ก����:�� 
 4.  ������ ����=�%��ก� �F���*����'��� ��� ���ก� /����	1ก�     
��ก����=1�������� 	+� 
 4.1  ��<��!0��1/���0����ก� ����/����ก 91'��ก�����ก5* ก  
 4.2  ��<����	�������� ����!��+�������� ����=�%��/��   
ก� �F���*���� 
 4.3  ��<��'���4�'� ��� ����!���ก� ����/����ก 91   
'��ก�����ก5* ก �0���=� 9:� 
 4.4  � ��� ��ก� � ��� ���ก� '����<��!�ก�%��� ����ก 
��		� 
 4.5  ��<��	�9%��:�
�*'���
����ก� 'ก���	��ก /��ก � 
 4.6  ��������ก� 
����'����<�� 
 4.7  �� ��� ��� ���ก� � ��� ���ก� �����$���	1ก� *��� � �:
กS5P�ก�
����
����ก�ก9L1'��
�=�ก� � ��� ก��ก� ������+������� �.!.2546 �����<��&��0�
“��	1ก� '���ก� � ��� 0�”  (ก �* 
���;:���ก 91,  2552) 
 
 4.  ก��4�5�	/.�ก��ก	�� 	 
 4.1  	
����3���/��ก ���<��=� ก��ก� 	�� 
 ก ���<��=� ก��ก� 	��  (Department of Business Development)  
��3�ก ���� &�� ����� ��:+� �����กก ����� 	+�   “ก ��������ก� 	� �”  (Department of 
Commercial Registration)  *��4�ก� �F� 0� �:ก� 	 �.�$�;����$:����	����*�.�'*�
����� 3 *���	� 
�.!. 2545 *�������;;�*�&
�$�� � �:��;;�*� ������� ���  �:ก� '4�����  (������� 5)  �.!. 
2545 '��� � �:��;;�*�� ��� ��ก �� 
� ��
� ก � �.!. 2545 4�/��ก� � ��� �� ���
 �:ก� $�	 �.���.� ��ก��ก�#�$��  “ก ��������ก� 	��”  �������:+��$�����3�  “ก ���<��=� ก��
ก� 	��”  '��
 ���&����ก� � ��� �������%� ก��'���	 �� ���$��� � ���*�.�'*�����������:���*
�

��&�/).�ก��ก �ก� 	��%��$� ก �� 
���9�:�1 � ���ก��ก� �����������.#�����:+.������$��ก��
ก �=� ก���������ก �� 
�������� $��
������
ก����.�ก- �����%� ก������ก� ����� ��'����<��
=� ก��  
���.������������� '���������� �����	�ก� 	��'����ก� 	������กก �ก� 	��
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%��$�ก�����*��%� ก��$��� 	+������������� ��=� ก��� �ก� '����9�:�1����-ก� ���ก�1��
�F���*�� ���ก��%� ก������ 	+�����������������=� ก�� ก� ก#�ก���0'�=� ก�� '��ก� $��� �ก� 
=� ก����ก��
� 
 4.2  
������!�1/��ก ���<��=� ก��ก� 	�� 
 ��	
����3����!$�ก� $��� �ก� '���� ��� ���	
������ ,$�ก� '/��/��
/��=� ก�� 
 4.3  ���=ก��/��ก ���<��=� ก��ก� 	�� 
 1.  ��<��40�� �ก��ก� '������� ��=� ก��$����	
���/��'/-��0���ก� 
 2.  ���������=� ก��,0ก*���  
�� -
 �� ��$� 
 3.  � �ก� /���0�=� ก��,0ก*���  
�� -
 ��3�� ���:�1 
 4.  ก#�ก���0'�=� ก��$����=  ��%���� 
 4.4  ���=!��* 1/��ก ���<��=� ก��ก� 	�� 
 1.  ��<��=� ก��	 �
��  ����,)���<��=� ก�����*���� ���	
��
�/��'/-�$������ ,'/��/��%��$�� ���!'��=� ก�������!�ก�%��$�ก� �/���0�*���*���� ���!
*�.�'*�ก� � ���*��� �ก��=� ก�� ก� 'ก�&/��;�� ����  	 ��<��ก� � ��� ���ก� '��ก� *��� 
$����	
��'/-�' � �*���* /���*�
 ��	
��� ��� ������ก� ��ก����=1�������� 	+���3���	1ก� 
'���ก� � ��� 0� � ��*�
 ������� ���	 �ก�  �� �� 	+� 
 1.1  �	 �ก� ��<��กP���� � �ก����
� 
 1.1.1  �	 �ก� � ��� ��� ��
�กP����'���'��
��9�:�1
����
�������
�� �5��  (ก 9�� ����
�) 
 

 1.1.2  �	 �ก� � ��� ��กP����� �5�����:��#�ก��$��
���	����ก��กP����*������ก� ���1 
 1.1.3  �	 �ก� 
� �	 ���14�ก� !)ก5�กP����ก� 
� �ก��=� ก��/��	�*������
 
 1.2  �	 �ก� ��<�� ��� IT 
 1.2.1  �	 �ก� ���(+.��	 +���	����
�*� 1'�����ก 91��+��
��'��'��������*�� � �ก����
� 
 1.2.2  �	 �ก� �������� )ก5�������	�������� ����!
'��ก� �+���� ก �\ 
 1.2.3  �	 �ก� ��<����	1ก  
 1.2.4  �	 �ก� 	�9%��ก� � ��� ���ก� %�	 �6
(PMQA) 
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 1.2.5  �	 �ก� ��<�� ���/���0�ก� � ��� ���ก� 
��	1ก  
 2.  ��/�.�*��'��� �ก� �����������
� IT ����,)�� ��� ��
ก ��
�ก�  ���ก�ก9L1 '��$:� ��� IT $�ก� � ��� ���ก� ก� ���������=� ก�� ��+��$��� �ก� ���
���
ก  
�� -
 �� ��$� ����* 6������
ก����ก�+.����'��� ���6��/���0��������=� ก�����,0ก*��� 
��	
������:+��,+� ��ก����=1�������� 	+���<����	��ก $��� ����  	1�F���*�����:�� �ก'������
�
 �
�$���R�����/����	1ก�  ���	 �ก�  �� �� 	+� 
 2.1  �	 �ก� ��<�� ��� IT ก� ���������=� ก�� � �ก����
� 
 2.1.1  �	 �ก� ��<��ก� � �ก� �����������
� IT    
���
� ���! 
 2.1.2  �	 �ก� �:+������6��/���0�������� �5P 1/��
ก �ก� �ก	 �� 
 2.2  �	 �ก� ��<������������ � �ก����
� 
 2.2.1  �	 �ก� � �� ������������� 
 2.2.2  �	 �ก� ���� )ก5������������ก���
ก��ก� ���������
=� ก�� 
 3.  ��<��/���0�=� ก��'��� �ก� ��
� E-Service ����,)�ก� � ��� 
���ก� 6��/���0��������=� ก��  /���0� ��������ก� ����/��=� ก��$������ ,/� ��� �ก� &��
���
ก  
�� -
 ������� ,0ก*��� �ก��� ���:�1*��ก� � �ก��=� ก�� ��ก����=1�������� 	+�� ���
���=��* ���
���� �6'����ก:� ���	 �ก�  �� �� 	+� 
 3.1  �	 �ก� ��<�� ���� �ก� /���0�=� ก����
� E-Service 
� �ก����
� 
 3.1.1  �	 �ก� ��<�� ���ก� $��� �ก� /���0�=� ก��
��*����*� 
 3.1.2  �	 �ก� � �ก� �����+� �� ��4���=��	� ก ��&��
(KTB)   ��� 1 
 3.2  �	 �ก� ��<��/���0�=� ก�� � �ก����
� 
 3.2.1  �	 �ก� ��<�� ������6��/���0��0�=� ก��  ��� 2 
 3.2.2  �	 �ก� ��<��/���0� ��=� ก�� 
 4.  ����� ��ก� ����#���;:�*����* 6��'����ก� �F���*�*��กP����
����,)������ ��'�� ก#�ก���0'�$��40�����������#���;:�40�� �ก��
�:�:�������;:���ก� ����#���;:�$��
��3�&�*����* 6�� '�� กP  ������*��กP������;:� ����� ��40�� �ก��ก�  =� ก�� �F���*�
,0ก*���*��กP  ������*��กP������*���		� � �5�����:��#�ก�� '��ก� � �ก��=� ก��/��	�
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*������
 ��ก����=1�������� 	+�� �:�������=1 �4�'� �$����	1ก� ��3������� �� '��� �:�:�
���� ,�/��,)� ���	 �ก�  �� �� 	+� 
 4.1  �	 �ก� � �:�������=1/���0�/��
��  
 4.1.1  �	 �ก� � �:�������=1� ���ก�  �� 0� �� ��	
���/��$� 
��+��=� ก��ก� 	��&��  (ก ���<��=� ก��ก� 	��,  2552) 
 
 8.  ��	��
���	 �������+�# 4��/ก�� ���
��������ก�	�"��	���	��6�������#ก	�
2	���ก=����'= '�ก	������ 
 1.  ,����กกA	B/���=	1���������>�� 
1�. ��	ก�"  (�	=�)   
 1.1  	
����3���/��� �'�กกO�(=  �:�*� ����� �5�� �*�. �#�ก��  
(���:�)   
 ก� �K�* �����'���� ���!&��ก��*�.�/).���+��
����� 29 =��
�	� �.!.
2521 ()��* �ก�� ���������
��กก#�����ก��%�
��.#����/��'	��  (
�กS*�ก� 91�.#������ก	 �.���� 2)  
�*�. �)�� ���*��ก� �#����������
�ก� ������.#��������	
��*���ก� $:�$�� ���!$���������
������ ����
� %� �������ก���
����ก���
&����3�' ���������$�� �*�. ����������K�* �������ก
'����$�� ���!�����/).� ��3�4�$��� ���!&������ ,�)����*������������������&��$� ����
��)�� ��ก� �0;��������* �*���� ���!&����3��#��
���ก 
 � �5�� �*�. �#�ก��  (���:�)  � +��*�. ������������*�.�/).���+��

����� 1 *���	� �.!. 2544 ���ก� '����%����กก� �K�* �����'���� ���!&����� �����
ก��ก�  ���=� ���. 	
�� ��4�� ���� ���1 '�����ก�����.���� %��$*�� � �:��;;�*����
 �6
����ก���.!. 2542 �*�. ��������������� ���' ก 20,000 ������� '�����3���������;
�#��
� 2,000 ������� �0�	�������� 10 ��� ���&���#�ก� (+.�/��$�*������ก� ���1'���
� ���!&��
��' ก$�
����� 6 =��
�	� �.!. 2544 
 1.2  
������!�1/��� �'�กกO�(=  �:�*� ����� �5�� �*�. �#�ก��  (���:�) 
 ��3�40��#�$�=� ก��'�กกO�($�%0��%�	���:��*�
����ก�����$*�$�����
ก#����ก� 4��*%��$��Q 2551 
 1.3  ���=ก��/��� �'�กกO�(=  �:�*� ����� �5�� �*�. �#�ก��  (���:�)   
 1.  $:�� ����ก $�ก� 4��*4��*%�9L1$���ก��� ���:�1�0���� 
 2.  	
�	��'���R��ก��4�ก �������	
������%��'������'
����� 
 3.  �����������:��:�'�����	� 
 4.  �#�ก� � �����4�'��� ��� �������*����+��� 
 5.  ��<����	��ก �������3� ��� 
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 1.4  ���������ก#����	
���#�� -�/��� �'�กกO�(=  �:�*� ����� �5�� 
�*�. �#�ก��  (���:�)   
 “GSP DECAB”  “GSP ��	 ��”   
 � �'�กกO�(=  �:�*� ����  (GSP)  ��ก� � ��� ���ก� ��+��$���ก��
ก� � ��� �������*����+���  (Development Management)  �����	
�� ��4��:��'������
� �
�
$�ก� ��<��:��:� 	
�	���R��ก��4�ก �����������'
�����  (Environment & Social 
Responsible Care)  	
�	0�&�ก��ก� �#�����=� ก�� �����ก� � ��� ���$� 0�'��	9��#����  
(Cross Functional Team)  �#�$��ก� �#��������&�� ��ก� ��� ��'��,0ก�#�&��F���*�$�
���
��������ก���
/����������� ����=�%��'��� ����=�4� ���40�� ��� '�����ก�����ก ����    
��	
���������� �
�ก��$�ก� � ��� ���ก� � ��� ���ก� '���#�������� *��'�
����ก9L1 ��
��
	�9%��'���:�*�  (TQA)  �������3� ���  (Achieving Systematic Management)   
�,)��#�
ก� �� ��������ก� �#��������/��� �'�กกO�(=  �:�*� ����  (Benchmarking)  ก�����
�������
��3����!��+��$���ก��ก� � ��� �������*����+���  (� �'�กกO�(=  �:�*� ����� �5�� �*�. �#�ก��  
(���:�),  2552) 
 
 2.  ���>�� ��	�#�1��#�B��#��� ��	ก�" 
 2.1  	
����3���/��� �5�� �	��1�*� 1�(� 1
�� �#�ก�� 
 � �5�� �	��1�*� 1�(� 1
�� �#�ก�� � ���ก��*�.���+���Q �.!.2537 ก������/���0�
ก����=� ก��	�����ก'������#������ $��	 +��� �;�%	%�9L1  (CP GROUP)  $��Q�.!. 2539 
%��$*����������
��  “�	��1�*� 1�(� 1
��  ����3����$��� �ก� ���*�� ����ก	
��*���ก� /��
� �:�:�40�$:�� �ก�  '������3����$��� �ก� ���	 ��	�����ก�+.������+���#��
�	
�����
ก$��'ก�
40�$:�� �ก� ��ก	�”  ��
�=� ก��/���	��1�*� 1�(� 1
��$�:�
�� ���*�� ��3�=� ก��ก� $��� �ก�  ��
:#� �	�����	��'��� �ก�  *�����ก� �#��������* 4����/��:�ก� '���*���2 ()��$�/9���.�,+�

����3�=� ก��$����#�� ��	�&�� �)���3�������*����/����		����
&�
��=� ก����.���#�$��40�$:�� �ก� 
�ก��	
���:+������&�������&  ()���	��1�*� 1�(� 1
��ก-&��'���$����-�,)�!�ก�%��'��� ����=�%��
$���ก/�.�*��/��ก� �#�����������#�$��ก ��  ��ก ��� ��'������$� �����กกP
ก �� 
�ก� 	��� '��� �ก�!�=����ก ��  ��ก ��+��$���	��1�*� 1�(� 1
������ ,��3�*�

'�����,0ก*���*��กP���� '�������=�$�ก� ��ก$��� -� ������ / $�ก#�ก��%�5��������� '��'��'*�
$�ก#�ก��%�5��*-� 0���+��$:��#�� ��ก� /�	+� � +��	 ��*%�5�/��40�$:�� �ก�  '�����
���� � +�
��	1ก ����������$���	��1�*� 1�(� 
�� ��:#� �'�� ()����4�$��40�$:�� �ก� 4������$��� �ก� 
�	��1�*� 1�(� 1
����ก�������,+�$��� -� ������ � +����ก6��ก�  �����������$�2 ����	��1�*� 1
�(� 1
����ก$������&�� ��	
��	���	 ����ก���
���� � +���	1ก ��.� ���+��
������&�� ��
$��� -� ������ � +����ก6�����ก���
 ��ก���
����� +���	1ก ��.���� 
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 ��ก
��� ���ก��*�.�����������ก� � �ก�  ��:#� �	��� �ก� &��ก��� ��%�ก��
���$��� �ก� &��ก��'���'��� �:�:�40�$:�� �ก� ���ก��� ��,)�
����.�	��1�*� 1�(� 1
����ก� � �ก�  
 ��:#� �����	�����	��'��� �ก� ������ก������ก� ��%�'�����$��� �ก� ���	 ��	������
� ���!
�#�$��� �5��&�� ��	
��&
�
��$���ก� �:�:�40�$:�� �ก� �����*��� ��$��Q�.!. 2552 � �5��
&�� ��$����;�*��3�*�
'�� ��:#� �*��� � �:กS5P�ก�
����
�ก� 	
�	���0'�=� ก��� �ก� ก� 
:#� ������������-ก� ���ก�1��ก=��	� '���� ���!&�� ()����3�40�$��� �ก� ก� :#� �����
����-ก� ���ก�1�����$:��,����ก� ���� ��' ก���&�� ��$����;�*'��� ������	���<��ก� $��� �ก� 
/��� �*��&�&��
������3�ก� ��<����	������ ��+��$���ก��	
���)���$�'ก�40�$:�� �ก� �0���� ก� /���
��/���+�� �� ��ก� $:�� �ก� /��� �:�:�$���ก�+.����  
�,)�ก� ������ ��%�ก� $��� �ก� ��+��
*�� ����ก	
��*���ก� /��� �:�:�40�$:�� �ก�  ��.������.ก-��+��$��40�$:�� �ก� :#� �4������
$��� �ก� �	��1�*� 1�(� 1
���ก��	
�����
ก'������$���ก	 �.����:#� �4������$��� �ก� /��� � 
��
�� ���ก� 91�����
���'��	
����3���)��$�=� ก��$��� �ก�  ��:#� �'��ก� �#��������* 
�/��:�ก� '��� �����.�&��
��	�9����3�����/�����	��'��� �ก� ���*���ก� �����$��� �ก� �����
� ����=�%��&
� �� ��=� ก��/��	�9 � +�&��
��	�9����3�����/��ก��ก� ���*���ก� ��K����$��� �ก� 
��+���#��
�	
�����
ก$��'ก��0ก	��/��	�9 '��'��'*�	�9����3�40�� ��%	���ก#���������:������ 
ก� :#� �	�����	��'��� �ก� � +�ก� (+.���* �/��:�ก� '���*���2 ������
ก����'��$��	
������$�
'ก�	�9 �	��1�*� 1�(� 1
������3�	#�*������
���� ���$��� �ก� �#�� ��	�9��ก	� 
 2.2  
������!�1/��� �5�� �	��1�*� 1�(� 1
�� �#�ก�� 
 �	��1�*� 1�(� 1
�����#� �	
����3�40��#���������)��$�=� ก��*�
'��
 ��:#� �	�����	��'��	��� �ก� 4������$��� �ก� $�� ���!&����
�� �ก� �����3����! � ����$�
'��� ���	�9	���0��0ก	�� 
 2.3  ���=ก��/��� �5�� �	��1�*� 1�(� 1
�� �#�ก�� 
 1.  ��<�� ���ก� � �ก� '��ก� � ��� ���ก� ��
���	���������
�������$����� ����=�%���0���� 
 2.  ��������/������$��� �ก�  ����/��,)��0ก	����ก�+.�������
� ���! 
 3.  �  ��� �ก�  ��:#� �������ก���� * �	
��*���ก� /���0ก	�� 
 4.  ��<��'��� ����
�*ก  �$��� 2 ��������	�9	��$��ก���0ก	�� 
 5.  ��<����	��ก $����� ����=�%����
�ก� �� ��� ���ก� � ��� 0�
'���ก ���� 	�9%��:�
�* 	
��4���ก$��ก�����ก�����ก ���� 
 6.  �0'�'���F���*�*��40�����
�&����
�����  (�0ก	�� 	0�	�� 40������� 40����
�#������ ���ก��� 40�,+�����'��:��:�)  �������3�=  � 
 2.4  ���������ก#����	
���#�� -�/��� �5�� �	��1�*� 1�(� 1
�� �#�ก�� 
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 1.  ���#��
����$��� �ก� ��ก������ ��ก� /������$��� �ก� �����
*����+��� �������* �ก� ��������$��� �ก� ������ 15 ��� 1�(-�*1*���Q '����ก
�� 3,000 ���
$��� �ก�  �����K�$��� �ก�  ��ก
��*��� 24 :��
��� �#�$���0ก	�����
ก$�ก� $:�� �ก�  
 2.  ���#��
�� �ก� ������ก���� ����0ก	������ ,��:#� �����&��
����� ��%� �:�� 	����=� 90��%	 	����* �	 ��* 	���
����	�� 
 3.  �� ���ก� � ��� ���ก�  9 ���$��� �ก�  ��+��$��ก� � �ก� 
��3���* 6������
ก�� � �ก����
� ก� �� �����������4����	 +��� ��:#� �� �� ก� �+���� ���
 
�� -
$�����:������&�������$��� �ก�  '��ก� * 
� �ก5���* 6��ก� $��� �ก� ������
$��� �ก� ���
� ���! ��+��$������$�&��
�� ก� $��� �ก� ����* 6������
ก�� 
 4.  ��!0��1 Call Service ��3� ��' ก������ �ก� ����ก� /�� �����
!0��1���,��/���0�'�� ��/�� ���� �������0ก	������ ,$:�� �ก� &�� ��ก
��*��� 24 :��
��� ก� ��<��
 ��� ��:#� �*����
�� ��+�������� ����=�%����.�$�����	
�� 
�� -
 '��	
��,0ก*���'����#� 
/��ก ��
�ก�  ��:#� � 9 ���$��� �ก� $��*������*��	
��*���ก� /���0ก	��  (� �5�� 
�	��1�*� 1�(� 1
�� �#�ก��,  2552) 
 
 3  �	��	������$��$�กA	B/���=	1� ���>�� 
1�.��	ก�"  (�	=�)   
 3.1  	
����3���/�������� ���������กO�(=  �:�*� � �5�� �*�.�#�ก��  
(���:�)   
 ก� �K�* �����'���� ���!&��ก��*�.�/).���+��
����� 29 =��
�	� �.!. 
2521 ()��* �ก�� ���������
��กก#�����ก��%�
��.#����/��'	��  (
�กS*�ก� 91�.#������ก	 �.���� 2)  
�*�. �)�� ���*��ก� �#����������
�ก� ������.#��������	
��*���ก� $:�$�� ���!$���������
������ ����
� %� �������ก���
����ก���
&����3�' ���������$�� �*�. ����������K�* �������ก
'����$�� ���!�����/).� ��3�4�$��� ���!&������ ,�)����*������������������&��$� ����
��)�� ��ก� �0;��������* �*���� ���!&����3��#��
���ก 
 � �5�� �*�. �#�ก��  (���:�)  � +��*�. ������������*�.�/).���+��

����� 1 *���	� �.!. 2544 ���ก� '����%����กก� �K�* �����'���� ���!&�� ��� �����
ก��ก�  ���=� ���. 	
�� ��4�� ���� ���1 '�����ก�����.���� %��$*�� � �:��;;�*����
 �6
����ก���.!. 2542 �*�. ��������������� ���' ก 20,000 ������� '�����3���������;
�#��
� 2,000 ������� �0�	�������� 10 ��� ���&���#�ก� (+.�/��$�*������ก� ���1'���
� ���!&��
��' ก$�
����� 6 =��
�	� �.!. 2544 
 3.2  
������!�1/�������� ���������กO�(=  �:�*� � �5�� �*�.�#�ก��  
(���:�)   
 ��3�40��#������ก� �F���*�ก� ��3����!  (Operation Excellence)   
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 3.3  ���=ก��/�������� ���������กO�(=  �:�*� � �5�� �*�.�#�ก��  
(���:�)   
 3 CEO &��'ก� 
 1.  Customer : ���กO�(=  �:�*� '��*������*��	
���)���$�
/���0ก	�� 
 2.  Control : 	
�	��ก ��
�ก� ���กO�(=  �:�*� ��+���R��ก��
4�ก ����������	
������%��*��:��:� ���	� '������'
����� 
 3.  Community : ��������$��:��:��/��'/-� ���$������
� �
�$�
ก��ก  �/�� GTM 
 4.  Employee : ��<����	��ก �������3� ��� 
 5.  Optimize : � ��� ���ก� � ����ก $� ���������กO�(=  �:�*�
$���ก��� ���:�1�0����  
 3.4  ���������ก#����	
���#�� -�/�������� ���������กO�(=  �:�*� 
� �5�� �*�.�#�ก��  (���:�)   
 1.  ��
�<�=  �������	����ก��	
��*���ก� /�����	�'��ก� 
�#�����=� ก�� 
 2.  �����ก��������	
�� 0� 	
������ , $�ก� *������*����!���
	
��*���ก� /����	1ก ����������'���&� ���ก� �#� ���ก� � ��� ���ก�  �
�*ก  �$��� 
'��ก�  ������ก9L1 TQA ��$:�$�ก� � ��� ��%��$������� ���������กO�(\  (������ ���
������กO�(=  �:�*� � �5�� �*�.�#�ก��  (���:�),  2552) 
 
 4.  ,��4�	�	���	�.��	>C�# ����1��#��=������ 
 4.1  	
����3���/��� ��������#� �� �5P 1 ����*� 1��:���'�� 
 � ��������#� �� �5P 1 ����*� 1��:���'�� ��K�� �ก� ��+�� 17 
ก������ �.!. 2523 ��3�� �������'���' ก$����:�����&��  ��ก�  �� ��	�9%�� ������ก�$�
ก� $��� �ก� � ���������ก:�/��� 554 �*��� ���������� ��� ��ก����� ���! � ���'���1
40��:���
:�;ก
�� 900 ���� 
 � ��������#� �� �5P 1 ����*� 1��:���'�� *�.���0�$�����=� ก��/��
ก ���������	 ��40�$:�� �ก� �#��
� 850,000 	�*���Q ��3�40�$:�� �ก� :�
*���� ���!ก
�� 
300,000 	�*���Q ��ก 154 � ���!���
��ก 
 $�����ก� :�
����+����	� ���*�.�'*�� ���ก��*�.��0���=�� ��������#� ��
 �5P 1$��Q�.!. 2533 �0���=�\ &������
� �
�$�ก� ���ก��ก  �ก� ก�!�'��$��ก� !)ก5�'ก�
40�������ก��$����	������*������ ��
�*,�� ���	1��+�� �
������ ��'���0'�	�9%��:�
�*/��



 

 

94 

	�&��$����/).�*��� ����
��ก
�� 17 �Q���4����� �0���=�\ &��:�
����+�:�
&��40�������ก��ก
�� 
100,000	� ��
�ก� ���� �ก� * 
���/%��'��ก� 4��*�����������.���
$�'ก���-ก ���&��	��
	��$:����� 
 4.2  
������!�1/��� ��������#� �� �5P 1 ����*� 1��:���'��
����ก� '��
� �ก� '���	
����3���)�� 
 4.3  ���=ก��/��� ��������#� �� �5P 1 ����*� 1��:���'��� �$��� �ก� 
�������ก�  �ก5��������������+.���� '��&����* 6�� ������ก 
 4.4  ���������ก#����	
���#�� -�/��� ��������#� �� �5P 1 ����*� 1��:���'�� 
 1.  40��#���	1ก ��
������!�1 �#�����ก� � ��� '��4��4�����
�
	
���:���
:�;��ก40�� ��� ����:�*� ��	
������������������ก� ��<��	�9%�� '���
�*ก  �
��ก2 ���������*����+��� �0 9�ก�  ��* 6��	�9%����ก��* 6����3�� +�������
ก�� &��'ก� 
��* 6�� Joint Commission International,  HA '�� TQA 
 2.  ��������� +���	
������%��/��40��I
�'��;�*�'��ก� � �ก� ���
� ����$� '����ก� �#�����ก� �����*����+���  ����3�
�<�=  ���	1ก ���'���1 '�����ก�����ก
	��)�,+��P���*�*����� 
 3.  �� ���ก� 	���  '���1��ก��/� ��	��ก ���ก� '���1'��
���ก��������	�9%����+��$��ก� �0'� �ก5�������40��I
���ก	���
���* 6����ก���+��$��40��I
�
�ก��	
���)���$��0���� ��3�40��#�$�ก� ��<�� ����
:�� ����! '����	���������ก� '���1
����������*����
��  (� ��������#� �� �5P 1 ����*� 1��:���'��,  2552) 
 

��1:.
�����#ก	������ 
 
 1.  ��+��!)ก5������������4�*��ก� ��3���	1ก� '���ก� � ��� 0� 
 2.  ��+�������	
��&��'� �������/�������'������ ����=�D���=���/�������������
4�*��ก� ��3���	1ก� '���ก� � ��� 0� ��
�����	1ก� %�	 �6ก����	1ก� %�	��ก:� 
 3.  ��+���� �������� ����/��ก� ��3���	1ก� '���ก� � ��� 0� ��
�����	1ก� %�	 �6  
ก����	1ก� %�	��ก:� 
 
���1�<	�ก	������ 
 
 1.  ก� ��������������	������=������* �'���
ก*��%�
�40��#�ก� �������'��� 
 2.  %�
�40��#�ก� �������'��������=������* �'���
ก*��
�<�=  ���	1ก�  
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 3.  %�
�40��#�ก� �������'��������=������* �'���
ก*��	
���#�� -�/��
ก ��
�ก� ���ก� 	
�� 0� 
 4.  
�<�=  ���	1ก� �����=������* �'���
ก*��	
���#�� -�/��ก ��
�ก� 
���ก� 	
�� 0� 
 5.  %�
�40��#�ก� �������'��� 
�<�=  ���	1ก�  '��	
���#�� -�/��ก ��
�ก� 
���ก� 	
�� 0������=������* �'���
ก*����	1ก� '���ก� � ��� 0� ������		� 
 6.  %�
�40��#�ก� �������'��� 
�<�=  ���	1ก�  '��	
���#�� -�/��ก ��
�ก� 
���ก� 	
�� 0������=������* �'���
ก*����	1ก� '���ก� � ��� 0� ������� 
 7.  %�
�40��#�ก� �������'��� 
�<�=  ���	1ก�  '��	
���#�� -�/��ก ��
�ก� 
���ก� 	
�� 0������=������* �'���
ก*����	1ก� '���ก� � ��� 0� ������	1ก�  
 8.  ��	1ก� '���ก� � ��� 0� ������		������=������* �'���
ก*����	1ก� '���
ก� � ��� 0� ������� 
 9.  ��	1ก� '���ก� � ��� 0� ������������=������* �'���
ก*����	1ก� '���ก� 
� ��� 0� ������	1ก�  
 10.  ��	
��'� �������/�������'������ ����=�D���=���/�������������4�*��ก� 
��3���	1ก� '���ก� � ��� 0� ��
�����	1ก� %�	 �6ก����	1ก�  
 11.   ����/����	1ก� '���ก� � ��� 0� ������		�/����	1ก� %�	 �6'����	1ก� 
%�	��ก:���	
��'*ก*���ก�� 
 12.   ����/����	1ก� '���ก� � ��� 0� �������/����	1ก� %�	 �6'����	1ก� 
%�	��ก:���	
��'*ก*���ก�� 
 13.   ����/����	1ก� '���ก� � ��� 0� ������	1ก� /����	1ก� %�	 �6'����	1ก� 
%�	��ก:���	
��'*ก*���ก�� 
 
��	���	������
��,�=�#���ก	������ 
 
 1.  �#�$��� ��,)������������4�*��ก� ��3���	1ก� '���ก� � ��� 0�/����	1ก� %�	 �6
'����	1ก� %�	��ก:� ()�����#�$��40�� ��� '��40��F���*����&��� ��
��������$����	
 &�� ��    
ก� ��<��'��� ��� ����+����<����	1ก� $����3���	1ก� '���ก� � ��� 0� 
 2.  �#�$��� ��
����+���#�ก� �� ��������ก����	1ก� %�	��ก:�'��
��	1ก� %�	 �6
��3���	1ก� '���ก� � ��� 0�� +�&�� ()�����#�$��40�� ��� '��40��F���*����$���	1ก� %�	 �6        
�#�/���0���.&�� �ก��ก� ���� 9�$�ก� 
��'4�'��ก#�������=!��* 1$�ก� �F���*����     
��+����<����	1ก� *��&� 
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 3.  �#�$��� ��
�������������4�*��ก� ��3���	1ก� '���ก� � ��� 0�/����	1ก� %�	 �6
'����	1ก� %�	��ก:���	
��'*ก*���ก��� +�&�� ��	1	
�� 0���.��+���#�&��4�'� �*��40�����#�
4�ก� 
����&�$:� 	+�40�� ��� '��40��F���*����%�	 �6���#�$��� ��
����������$�����������+�� '��
*���ก����	1ก� %�	��ก:� ������#�&��0�ก� � ��� ��'ก�&/'����<�����* �� ���-�  
���.�&��
� ��� 0�,)�'�
���$�ก� ��<����	1ก� ��+��ก��
&��0�ก� ��3���	1ก� '���ก� � ��� 0�����������+�*��&� 
 
�����1ก	������ 
 
 1.  /���/*/����+.��� 
      ก� 
����	 �.���. 40�
��������!)ก5������������4�*��ก� ��3���	1ก� '���ก� � ��� 0�   
����#�ก� !)ก5��� �������� ��
�����	1ก� %�	 �6'����	1ก� %�	��ก:�*��'�
	�� �S5P� 
'�����
��������ก���
/������ ������������� �กF$�ก ��'�
	��ก� 
���� 
 2.  � �:�ก '��ก����*�
����� 
  � �:�ก ���$:�$�ก� 
����	 �.���. '�����ก��3������
���
�ก�� &��'ก� 
  1.  � �:�ก /����	1ก� %�	 �6 	+���	��ก ����F���*����$����
������������=ก��
� +����=!��* 1����ก���
/���ก����	1ก� '���ก� � ��� 0� ()��&��'ก���	��ก ����F���*����$���
�ก���
���ก��ก ������ ��ก� �ก5* �#��
� �#��
� 573 	�  (ก ������ ��ก� �ก5* ,  2552)  ก �
����� ����ก 91 �#��
� 736 	�  (ก ������ ����ก 91,  2552)  ก �* 
���;:���ก 91 
�#��
� 385 	�  (ก �* 
���;:���ก 91,  2552)  '��ก ���<��=� ก��ก� 	�� �#��
� 436 
	�  (ก ���<��=� ก��ก� 	��,  2552)   
  2.  � �:�ก /����	1ก� %�	��ก:� � �ก����
� ��	��ก /����	1ก� 
%�	��ก:����&�� �� ��
��	�9%��'���:�*�  (TQA)  '�� ��
��ก� � ��� �0�	
����3����!  
(TQC)  ��ก�,���������4�4��*'���:�*� *�.�'*� �.!. 2549 ,)� �.!. 2551 ()��&��'ก���	��ก 
/��� �'�กกO�(=  �:�*� ����� �5�� �*�. �#�ก��  (���:�)  �#��
� 250 	� � �5��
�	��1�*� 1�(� 1
�� �#�ก�� �#��
� 171 	� ������ ���������กO�(=  �:�*� � �5�� �*�.�#�ก��  
(���:�)  �#��
� 352 	� '��� ��������#� �� �5P 1 ����*� 1��:���'�� �#��
� 3,239 	� 
 
���.���.� 4,012 	�  (�,���������4�4��*'���:�*�,  2552)   
  ก����*�
��������$:�$�ก� 
���� 
 ก����*�
��������$:�$�ก� 
����	 �.���.���#��
���.���.� 660 	� '�����3� 2 ��
�	+� 
1)  ��	1ก� %�	 �6 ก����*�
����� 	+���	��ก ����F���*����$���
�ก������ก��ก ������ ��
ก� �ก5*  ก ������ ����ก 91 ก �* 
���;:���ก 91 '��ก ���<��=� ก��ก� 	�� �#��
� 
330 	� '�� 2)  ��	1ก� %�	��ก:� ก����*�
����� 	+���	��ก /��� �'�กกO�(=  �:�*� ����  
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� �5�� �*�. �#�ก��  (���:�)  � �5�� �	��1�*� 1�(� 1
�� �#�ก��  ������ ���������กO�(
=  �:�*� � �5�� �*�.�#�ก��  (���:�)  '��� ��������#� �� �5P 1 ����*� 1��:���'�� 
�#��
� 330 	�  
���.���.� 660 	� 
 3.  *�
'� ���$:�$�ก� 
���� 
  ��กก� ���
��S5P�'�����
��������ก���
/��� 40�
����&��ก#����*�
'� ���$:�$�ก� 

����	 �.���. �����. 
  3.1  *�
'� ��� � &��'ก�  
 3.1.1  ก� ��������������	� � �ก����
� 
  3.1.1.1  ก� ����������������� �91 
  3.1.1.2  ก� ���������������ก� � ����� 
  3.1.1.3  ก� ���������������/���0�/��
��    
  3.1.1.4  ก� ����������������	 +����+� ����/�� ก� ���� '��' ���� 
 3.1.2  %�
�40��#�ก� �������'��� � �ก����
� 
  3.1.2.1  ก� �����=��������������ก� 91 
  3.1.2.2  ก� � ���' �������$� 
  3.1.2.3  ก� ก �*��������;;� 
  3.1.2.4  ก� 	#��)�,)�	
����3������ก��		� 
 3.1.3  
�<�=  ���	1ก�  � �ก����
� 
  3.1.3.1  �	 �� �����	1ก�  
  3.1.3.2  	
�� ��4��:��$����/����		� 
  3.1.3.3  	
��������'��ก� �������� 
  3.1.3.4  ก� $�� ��
��'��ก� ����5 
  3.1.3.5  	
��/��'��� 
  3.1.3.6  ��* 6��ก� �F���*���� 
  3.1.3.7  	
����3���)������
ก�� 
  3.1.3.8  	
�������� 
 3.1.4  	
���#�� -�/��ก ��
�ก� ���ก� 	
�� 0�� �ก����
� 
  3.1.4.1  ก�  ���,)�	
�� 0� 
  3.1.4.2  ก� '�
���	
�� 0� 
  3.1.4.3  ก� ����ก-�'���+�	��	
�� 0� 
  3.1.4.4  ก� �	�+������� ก ���� '������	
�� 0� 
  3.1.4.5  ก� $:�	
�� 0� 
  3.1.4.6  ก� � ���	
�� 0� 
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 3.2  *�
'� *�� &��'ก� 
 ��	1ก� '���ก� � ��� 0�*��'�
	��/��
��ก���1 '���� 1��ก  (Watkins 

and Marsick,  1996 : 7)  '�����3� 3  ���� 	+� 
 3.2.1  ��	1ก� '���ก� � ��� 0� ������	1ก�  � �ก����
� 
 3.2.1.1  ����#� �����+��$��&����'��'������ก� � ��� 0� 
 3.2.1.2  ��+.��#����$����	��ก ��+���#�&��0�
������!�1 �
� 
 3.2.1.3  �:+���*����	1ก� ก������'
����� 
 3.2.1.4  ��40��#�()����������ก� � ��� 0�$� ������		� ���'����	1ก�  
 3.2.2  ��	1ก� '���ก� � ��� 0� ������� � �ก����
� 
 3.2.2.1  ����� ��ก� �#���� �
�ก��40��+��'��ก� � ��� 0���3����  
 3.2.3  ��	1ก� '���ก� � ��� 0� ������		� � �ก����
� 
 3.2.3.1  � �����ก��$�ก� � ��� 0������*����+��� 
 3.2.3.2  ����� ��ก� �����'�ก�������	
��	����-� 
 
ก��������"'�ก	������ 
 ก� !)ก5�� +��������������4�*��ก� ��3���	1ก� '���ก� � ��� 0� : !)ก5��� ��������
 ��
�����	1ก� %�	 �6ก����	1ก� %�	��ก:� 40�
����&��ก#����ก ��'�
	��$�ก� 
����          
���%��� �ก�� 1  
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ก� �������� 
������	� 

�	 +����+� 

� ����� 

/���0� 

�� �91 

%�
�40��#� 
ก� �������'��� 

' �������$� 

����ก� 91 

�����ก��		� 

��;;� 

	
���#�� -�/�� 
ก ��
�ก�  
���ก� 	
�� 0� 

����ก-� 

'�
��� 

 ��� 

� ��� 

$:� 

�	�+������� 

��	1ก� '��� 
ก� � ��� 0� ����

��		� '�ก������� 

*����+��� 

�:+���*�� 

40��#��������� 

��+.��#���� 

'������ 

��	1ก� '��� 
ก� � ��� 0� ����

��	1ก�  

��	1ก� '��� 
ก� � ��� 0� ������� � ��� 0���3���� 

	
�������� 


�<�=  ���	1ก�  

 ��4��:�� 

�	 �� ��� 

������ 

 ��
�� 

��* 6�� 

��)������
 

/��'��� 

%��� �ก�� 5  ก ��'�
	��$�ก� 
����  (Conceptual Framework) 
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���	�+�4�#�D4	� 
 
 1.  ��	1ก� '���ก� � ��� 0� ����,)�ก� �����	1ก� ��ก� � ��� 0������*����+�����.�$�
 ������		� ��� '����	1ก�   
���.���ก� '�ก�������'������	
�� 0���.�%��$�'��%����ก
��	1ก�  ()��4�/��ก� � ��� 0��#�$���S*�ก  �/����	��ก �������'���&�$���������/).� '��:�
�
�ก ����	
������ ,/����	1ก�  ��	1ก� '���ก� � ��� 0�� �ก����
� 7 ��	1� �ก�� &��'ก�  
 1.1  ก� � �����ก��$�ก� � ��� 0������*����+��� ����,)���	1ก� ��ก� ��ก'��
ก� �#��������#�$����	��ก ���� ,� ��� 0���ก��;��'��	
��4����������ก��/).�$�/9��#���� 
���ก� � ��� 0���.���3�&������*����+��� 
 1.2  ����� ��ก� �����'�ก�������	
��	����-� ����,)���	1ก� ��ก� ����� ��
$����	��ก ��ก� �����'�ก�������	
��	����-�'����ก� $��/���0�����ก��� ��+��$��&����()��
	
��	����-�'��	
�� 0�$���2 
 1.3  ����� ��ก� �#���� �
�ก��40��+��'��ก� � ��� 0���3���� ����,)���	1ก� $��
	
���#�	�;ก��	
�� �
��+�()����������$���ก��� ����=�%��$�ก� $:����$���	1ก� '���ก� � ��� 0�  
 1.4  ����#� �����+��$��&����'��'������ก� � ��� 0� ����,)���	1ก� ��ก� $:�
��	������ ��+��$���� �������ก-�'��'������	
�� 0� �#�$����	��ก ���� ,�/��,)�/���0�&�������
���
ก  
�� -
 '������
�� 
 1.5  ��+.��#����$����	��ก ��+���#�&��0�
������!�1 �
� ����,)���	1ก� ��ก� ��+.�
�#����$����	��ก ��+��$����	��ก ���� ,�#�������� '��*�����$�&������������ ���ก/).���+��
�#�&��0�ก� '�ก�������
������!�1 
 1.6  �:+���*����	1ก� ก������'
����� ����,)���	1ก� 	#��)�,)�40�$:�� �ก�  �0ก	�� 
:��:�'�����	� ��-���-�,)�	�9	��/��ก� �)����()��ก��'��ก��  
���.���ก� �#������+��$�����	���
/).� 
 1.7  ��40��#�()����������ก� � ��� 0�$� ������		� ��� '����	1ก�  ����,)�40��#�
$���	1ก� $:�ก� � ��� 0�� ���ก� �������'���'����������$����	��ก �ก��ก� � ��� 0������
*����+��� ��+��/���	�+�����	1ก� &�$���!��������/).� 
 2.  ก� ��������������	� ����,)�ก� �����	��ก $���	1ก� &�� ��ก� *������$�
 0�'��/��	
��:�
����+�'����������$�����*��&���. 
  2.1  ก� ����������������� �91 ����,)�ก� ��	��ก $���	1ก� $��ก� 
�������� �ก���� ���$�$�� '��*�.�$�J��*��40� �
���� 
  2.2  ก� ���������������ก� � ����� ����,)�ก� �����	��ก $���	1ก� $��
/���0�����������+��� �����*� �� ���������S*�ก  �()�����#�$��40� ������$� 
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  2.3  ก� ���������������/���0�/��
��  ����,)�ก� �����	��ก $���	1ก� &�� ��
	#�'���#� /������'��()���#�&�$:�$�ก� 'ก���;������4:�;��0�&�� 
  2.4  ก� ����������������	 +����+� ����/�� ก� ���� '��' ���� ����,)�ก� 
�����	��ก $���	1ก� &�� ��	
��:�
����+���ก40����	����;:�'��40� �
���� $�� +������� ' ���� 
'���	 +����+�  
 3.  %�
�40��#�ก� �������'��� ����,)�ก ��
�ก� ���40��#�$���	1ก� �����=���*��
��	��ก ���ก� �������'���	
��������/����	��ก $���0�/).�ก
��	
�����������	���
�� 
��<��	
������ ,/����	��ก $��&��0� ��������0�/).�'����!�ก�%����ก/).��#�&��0�ก� * ����ก 0�$�
%� ก��'��
������!�1/�����'����	1ก�  �#�$����	��ก ���&��&ก��ก��ก
��	
����$�/���
ก�/�
&��0�� ���:�1/����� ��	1ก�  � +����	� ������#�&��0�	
���#�� -�/����	1ก�  %�
�40��#�ก� 
�������'���� �ก����
���	1� �ก������� 4 � �ก�  &��'ก� 
  3.1  ก� �����=��������������ก� 91 ����,)�40��#�$���	1ก� ��ก� � ��S*�*�

��3�'��������#�� ����	��ก �#�$����	��ก $��ก� ��� �� ! ��=� '���ก��	
��%�	%0��$�$�
	
������ ,/��40��#�  
���.���	
������������������ก� �F���*���� ������40��#�����ก� � ��S*�*�
��+��$���ก��� ���:�1'ก�40��+�� ������� ����	
���#�	�;$�� +���	������'��ก� ����R��������:����� 
��
������!�1'��ก� ,������
������!�1&������	��ก  ��	
����������'��������$�ก� �F���*���� ��
	
������ ,$�ก� ���ก�  � +�ก� 	
�	���� �91*���� ��-�	�9	��$�*���� ��!��=  � '��
� ��=  � 
  3.2  ก� � ���' �������$� ����,)��S*�ก  �$�ก� ���ก� � +�ก� �#����
/��40��#���	1ก� ����#�$����	��ก ��' ��0�$�%��$� ��ก� ก �*�����*
�;;�9/�����$����:�
�*:�
� 
40��#���ก� *�.���* 6��$�ก� �#����&
��0� ��	
��*�.�$�'��
'��'���:+������
�������� ,�  ��
��R�����&�� 
  3.3  ก� ก �*��������;;� ����,)�ก� ���40��#�$���	1ก� ��ก� ก �*���$��
��	��ก * ����ก,)���;��*���2 ����ก��/).�%��$���	1ก�  �#�$����	��ก ��	
��*���ก� ��
'�
���$���2 ��'ก���;�����40��#���ก� 	��'��ก� 'ก���;���������3� ��� ��ก� �0�$�'��
��������	
��	�� �� ���$���2 �#�$����	��ก  0��)ก
����;������ก��/).���3��������������'����3���ก��
����������'ก���;�� �
�ก�� 40��#���� ���	
���:+������$����	��ก 
����;����ก�����*�����
�=�'ก�&/'��
���� ,���:������  	��ก�����&����ก	
�� �
��+� �
�$�/��40� �
������ก	� 
  3.4  ก� 	#��)�,)�	
����3������ก��		� ����,)�40��#�$���	1ก� $��ก� �0'����
$�$����	��ก ��3� ����		�'���#�$����	��ก  0��)ก��	�9	��'����	
���#�	�; 40��#�����3����� )ก5�
/��40�*��'*���	�  
���.��F���*�*��40�*�����ก� $����ก��$�ก� � ��� 0�����$���2 � ����  ��ก�!
/��ก� �������� 	#��)�,)�	
��'*ก*��� ��
�����		�$�����	
���#���3�'��	
��*���ก�  ��ก� 
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���$��/���$��$�� � ��	
������ ,$�ก� *��*���+����  ��
�����		� '������	��	ก� �������
��� 
 4.  
�<�=  ���	1ก�  ����,)�ก�  �� 0�/����	��ก $���	1ก� �ก���
ก����	1� �ก��
/���%��'
�����$���	1ก� ()���ก���
/���ก��ก� �#������.����* �'��������������3���ก��ก591
/��'*�����	1ก� '�������=���*���S*�ก  �/����	��ก $���	1ก�  ()��� �ก����
� 
  4.1  �	 �� �����	1ก�  ����,)�ก� �����	��ก $���	1ก�  �� 0��ก���
ก��ก� 
�ก	 �� กP ������/�����	�� ก� � ��� ��� ก� 	
�	����� /���0�/��
�� '��/���#�ก��$�
� ���9��� 
  4.2  	
�� ��4��:��$����/����		� ����,)�ก� �����	��ก $���	1ก�  �� 0�
�ก���
ก��������� 	
�� ��4��:�� 	
������� �$�ก� �F���*����'��ก� *�����$� 
  4.3  	
��������'��ก� �������� ����,)�ก� �����	��ก $���	1ก�  �� 0�
�ก���
ก��ก� ��3�40� �
��������� ��	
����3���*   
���.�ก� :�
����+�������������� ��()��ก��'��
ก�� 
  4.4  ก� $�� ��
��'��ก� ����5 ����,)�ก� �����	��ก $���	1ก�  �� 0��ก���
ก��
ก� &�� �� ��
����+�����กก� �F���*��������� '��&�� ��	
����*�=  ���ก������/��ก� ���� 9�
	
����	
��:�� 
  4.5  	
��/��'��� ����,)�ก� �����	��ก $���	1ก�  �� 0��ก���
ก��ก� �4:�;����
$�ก� 'ก���;�� ก� ��	
��	����-����'*ก*���ก��/����	��ก $���	1ก�   
���.� �� 0��ก���
ก��
����  	����ก��/).�$�ก� �F���*���� 
  4.6  ��* 6��ก� �F���*���� ����,)�ก� �����	��ก $���	1ก�  �� 0�'����	
��
�/��$����* �ก���ก���
ก��ก� ก#������R�����'����* 6��$�ก� �F���*�������:�����/����	1ก�  
  4.7  	
����3���)������
ก�� ����,)�ก� �����	��ก $���	1ก�  �� 0��ก���
ก��
	
�� 0��)ก$�ก� ��3�����/����	1ก�  ก� �)�*��/��ก���� '��	
���)���$�$���� 
  4.8  	
�������� ����,)�ก� �����	��ก $���	1ก�  �� 0��ก���
ก��	
�������� 	
��
������ '��	
������%��$�ก� �F���*���� 
 5.  	
���#�� -�/��ก ��
�ก� ���ก� 	
�� 0� ����,)�ก� �����	��ก $���	1ก� $��
	
���#�	�;ก��	
�� 0�'���#�ก ��
�ก� ���ก� 	
�� 0�&�$:�$�ก� �F���*����&���������
� ����=�%��'���ก��� ���:�1�0���� �����ก� � ��� ����ก-� '������ '��'�ก����������
��.�
��	1ก�  ������#�&��0�ก� ��<�����'����<��	
������ ,/����	1ก� $����� ����=�%����ก
����/).� ()����	1� �ก��/��	
���#�� -�/��ก ��
�ก� ���ก� 	
�� 0� �� ��������������. 
  5.1  ก�  ���,)�	
�� 0� ����,)�ก� �����	��ก $���	1ก�  �� 0�
����	1ก� $��
��ก��'ก���	��ก &����ก,)�	
�� 0����*���ก� $�ก� �F���*���� 
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  5.2  ก� '�
���	
�� 0� ����,)�ก� �����	��ก $���	1ก�  �� 0�
����	1ก� $��
	
�� 0�'ก���	��ก  ���ก� ������ ก� UVก�� � � �:�� ��ก� ��K� ��/��
�� 	
�� 0���ก
%����ก��	1ก�  ��ก�  
� 
�/���0���ก40� ��� �ก�  '����ก� ���ก��ก  �$����	��ก &��
'�ก�������� ���ก� 91$�ก� �#���� �
�ก�� 
  5.3  ก� ����ก-�'���+�	��	
�� 0� ����,)�ก� �����	��ก $���	1ก�  �� 0�
��
��	1ก� ��ก� �#�'�ก	
�� 0�&
���3���
���0� ����ก-�	
�� 0�&
��������3� ��� $� 0�'�������3�
6��/���0� �� ����! ��+��	
�����
ก$�ก� 	����&�������,0ก*���'������
�� 
  5.4  ก� �	�+������� ก ����'��'������	
�� 0� ����,)�ก� �����	��ก $�
��	1ก�  �� 0�
 �� � �	 1ก �  � ��ก ��ก   �$��� �ก �  '� ��� ��	
 �� 0 �� ��ก� �����0�	 �� 
� )ก5��� +� '���	
��	����-� �
�ก��ก����	1ก� %����ก 
  5.5  ก� $:�	
�� 0� ����,)�ก� �����	��ก $���	1ก�  �� 0�
����	1ก� ��������$��
��	��ก �#�	
�� 0�$�����ก��.�%��$�'��%����ก��$:�$�ก� *�����$�'��'ก���;��  
���.�
� ��� ��ก ��
�ก� �#������+��*������*��	
��*���ก� /��40�$:�� �ก�  
  5.6  ก� � ���	
�� 0� ����,)�ก� �����	��ก $���	1ก�  �� 0�
����	1ก� ��������
$����	��ก ,������	
�� 0��������0�$��ก����		��+��'����������$��� ��� 0�'�
����F���*���ก
40��:���
:�;  
���.���ก� *��*��'����<��	
�� 0�$��ก��
����'��������� 
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��	�ก������ 
 
 ก������	
������������������
��ก������	�������ก��� ���	!����"#�$�ก����%��
�ก��&'$�
ก�����	�() : ��ก������	*�!�	*��'�$����
�ก��+�
��,ก�*��
�ก��+�
��ก- .����*!��"()����	/0)
1����2������3�ก������	 .������ก�*0)�	 ���-�ก�&#�ก#�$�����	$�� �
��������!���-)�ก������	 ก��
�ก4*��*���2)��(# &#�ก�����
���'�2)��(# 50	����	#����	0 0���� 
 
�����ก����ก������������ 
 
 1.  �����ก� 
  ���-�ก�!���-)�ก������	
������&*$���%����$� 
�� 
  1.1  ���-�ก�2����
�ก��+�
��, ���ก�*0)�	 *�
#�ก�!���8�*�����          
��$�ก#�����ก�0ก���$������ก���ก����1�� �1�� 573 
  (ก���$������ก���ก���,  
2552)  ก���$�������'ก�@� �1�� 736 
  (ก���$�������'ก�@�,  2552)  ก������*�B-�
�'ก�@� �1�� 385 
  (ก������*�B-��'ก�@�,  2552)  &#�ก����D�3��ก��ก��
)� 
�1�� 436 
  (ก����D�3��ก��ก��
)�,  2552)  ���!������ 2,130 
 
  1.2  ���-�ก�2����
�ก��+�
��ก- /0)&ก$ *�
#�ก�2����
�ก��+�
��ก- 
!��/0)��*�����#
�@+��&'$�-���  (TQA)  &#������#ก��*��'���($
�����%�#��  (TQC)  ����&�$
�.�. 2549 ��� �.�. 2551 .������ก�*0)�	 *�
#�ก�2��5��&	กกH�.3���-�����	�� *����! 
��!. �1�ก�0  (�'�-)  �1�� 250 
 *����! �
��������.������ �1�ก�0 �1�� 171 
      
��	����**!$��$�กH�.3���-��� *����! ��!.�1�ก�0  (�'�-)  �1�� 352 
 &#�5���	�*�#
*1�������I�� ��������-��&# �1�� 3,239 
 ���!������ 4,012 
  (���*������"#"#��
&'$�-���,  2552) 
 
 2.  ก������������ 
 ก#�$�����	$��!���-)�ก������	
���������1��!������ 660 
 &*$���% 2 �$�
�� 
1)  ��
�ก��+�
��, ก#�$�����	$�� 
��*�
#�ก�!���8�*�������$�ก#�����ก�0ก���$������
ก���ก��� ก���$�������'ก�@� ก������*�B-��'ก�@� &#�ก����D�3��ก��ก��
)� �1�� 
330 
 &#� 2)  ��
�ก��+�
��ก- ก#�$�����	$�� 
��*�
#�ก�2��5��&	กกH�.3���-�����	��  
*����! ��!. �1�ก�0  (�'�-)  *����! �
��������.������ �1�ก�0  ��	����**!$��$�กH�.
3���-��� *����! ��!.�1�ก�0  (�'�-)  &#�5���	�*�#*1�������I�� ��������-��&# 
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�1�� 330 
 2�0ก#�$�����	$��0��ก#$��ก1�'050	�-)กI&'$�
������	���  (Rule of 
Thumb)  2���-�����
�ก��� &#�5#&�4
  (Schumacker and Lomax,  1996 : 20)  !��ก#$���$�
ก�����
���'�2)��(#���ก���-��5
����)���	$��)�	
����ก#�$�����	$�� 10 ��� 20 �$�'������&�� 
ก������	
�����������&���1�� 29 ���&�� �ก@J�2����1�2���1��ก#�$�����	$���	$��)�	
���� 
290 
 &�$��กก����ก��2��0�#&�  (Dillman,  2009 : 11)  !��/0)!1�ก����ก����������ก��
��*ก#�*2��&**��*��� .����*�$� �����ก����*ก#�*2��&**��*����	($!���)�	#� 86      
.�����0
#)��ก�*"#ก����ก��2����-���  +�!��	�������  (2530 : 62)  !��/0)!1�ก����ก�������
ก����*ก#�*2��&**��*��� �*�$� �����ก����*ก#�*�������@�)�	#� 85.8 '�กก����ก��

�������������ก����*ก#�*2��&**��*���!���)�	#� 86 ��/0)&**��*���
� �1�� 250 
K*�* &�$�����ก����*ก#�*!�����/0)�$���%���&!2�����-�ก�/�$
����1�ก�$��)�	#� 90 2��ก#�$�
����	$�� 0����������')�������ก����*ก#�*2��&**��*���
�* 100 ������.4�� "()����	���/0)
������1��2��ก#�$�����	$����ก�)�	#� 14 ก#�$�����	$����������2����ก 290 
 ��% 330 
    
!1��')��
�ก��+�
��, &#���
�ก��+�
��ก- ��ก#�$�����	$����
�ก��#� 330 
 ���!������ 660 
 
 �1�'��*ก����$�����	$����ก��
�ก��+�
��, "()����	�-)��3�ก����$�����	$��&**ก����$�
�#��ก�-��-��50	/�$�-)��0�$�  (Disproportional Stratified Sampling)  50	ก1�'0�')&�$#�
��
�ก�����1��ก#�$�����	$���!$�ก�'����ก#)�
�	�ก� "#��กก����$�����	$��0)�	��3�0��ก#$��!1��')
/0)�1��ก#�$�����	$����ก��
�ก��+�
��, 50	&*$���% ก���$������ก���ก��� �1�� 83 
 
ก���$�������'ก�@� �1�� 83 
 ก������*�B-��'ก�@� �1�� 82 
 &#�ก����D�
3��ก��ก��
)� �1�� 82  
 ���!������ 330 
 ��	#����	00������� 5 
 
����� 5  �1�����-�ก�&#�ก#�$�����	$��2����
�ก��+�
��, 

�������� 
����� 

�����ก� 
(!�) 

����� 
ก������������  

(!�) 
ก���$������ก���ก��� 573 83 
ก���$�������'ก�@� 736 83 
ก������*�B-��'ก�@� 385 82 
ก����D�3��ก��ก��
)� 436 82 
���       2,130        330 

 
 �1�'��*ก����$�����	$����ก��
�ก��+�
��ก- "()����	�-)��3�ก����$�����	$��&**
ก����$��#��ก�-��-��50	/�$�-)��0�$�  (Disproportional Stratified Sampling)  50	ก1�'0�')&�$#�
��
�ก�����1��ก#�$�����	$���!$�ก�'����ก#)�
�	�ก� �-$�0�	�ก�*ก����$�����	$����ก��
�ก��
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+�
��, "#��กก����$�����	$��0)�	��3�0��ก#$��!1��')/0)�1��ก#�$�����	$����ก5��&	กกH�.
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$� 6 ��0�* ����&�$  
(6)  �'40)�	!����0  (5)  �'40)�	  (4)  
$�2)���'40)�	  (3)  
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��-�+���&#�+��������� 
@�
��#�������� �'���!	�#�	��2#�
��!�� &#������	�กM��	�  ��!3��-!�� �����	�+�
��-�
+��������ก 
@����	������&#����
�������  �'���!	�#�	!�ก��@ !1�ก��&�#
&**��*�����ก+���/!	/���%+������กM� '#����ก��1�&**��*���+������กM�
�)K*�*&#�+������กM�K*�*&�#��!1���%&**������*
����(ก�)��2��ก��&�#&**��0ก��
��%��
�ก��&'$�ก�����	�() DLOQ &#)��')"()�-��	�-�B0)�+������กM�!��/�$�
	�'4&**��0ก��
��%��
�ก��&'$�ก�����	�() DLOQ �#	 
�� "()-$�	���������	�����  �����3� �����	�
+�
��-�+���&#�+��������� 
@���#�������� �'���!	�#�	��2#�
��!�� &#������	�     
��+��  ��'���ก �����	�+�
��-�+��������ก 
@����	������&#����
������� 
�'���!	�#�	!�ก��@ !1�ก��������*
����(ก�)��2������
���+������กM��)K*�*ก�*
+������กM�K*�*&�# "#ก��������*��ก"()�-��	�-�B�*�$�����
���2��!������K*�*��
���
�'���'����ก#)�
�	�ก� ����
���&�ก�$���	($*)����$�2��ก���-)
1�*��*! 
 �ก@J�ก���')
�& ���')
�&��ก 6, 5, 4, 3, 2 &#� 1 
��ก *$�	!����0 *$�	��ก *$�	 *��
���� �P
���� /�$�
	�#	 ���#1�0�* 50	������	$��2)�
1����
0���� 
  1.  ��0�**�

# 
  (0)  +�	���
�ก��2��K�*�
#�ก�����$�� B'��ก��
!1�����%5�ก���ก�����	�() 
  2.  ��0�*!��/ก#�$� 
 (00)  +�	���
�ก��2��K� !�� / ก#�$��8�*����$����-�ก
���
�ก���	$���!$��!�	�ก�50	/�$�-)�1�&'$� ��D3��� '������������&*$�&	ก 

  3.  ��0�*��
�ก�� 
  (000)  ��
�ก��2��K� �������')2)��(#!���1���%&ก$*�

#!��
�)��ก��/0)!�ก��#��	$����0�ก&#���0��4� 
 2.2  ก��������*
�@+��2���
��������!���-)�ก������	 
  1.  �
��������!��1�����ก"#������	!�� �ก��	�2)�� /0)&ก$ &**��0ก��
��*��!�����
� &**��0+���"()1�ก����#��	&�#� &**��0��D3�����
�ก�� &#��
��������
!��"()����	!1�ก��&�#��ก+������กM�����%+���/!	 /0)&ก$ &**��0ก����%��
�ก��&'$�ก��
���	�() DLOQ "()����	1�&**��00��ก#$��/�!0#���-)  (Try Out)  ก�**�
#�ก�!����#�ก�@�
�ก#)�
�	�ก�*ก#�$�����	$�������'�
$��1����1�&ก��	2)�  (Item-Total Correlation)  '#����ก��
1�&**��0��!1�ก�����*����&#)�1�/��ก4*2)��(#���������'�
����!��	�  (Reliability)  50	��3�
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��������!3�V&�#O�  (Alpha Coefficient)  2��
��*�
  (Cronbach)  &#�'�
�������-��
5
����)��  (Construct Validity)  50	ก�����
���'���
����ก�*�-��	�	� 
  2.  �
��������!��0�0&�#���ก������	!���ก��	�2)�� /0)&ก$ &**��0

����1���4�2��ก��*�ก����0ก��
����() "()����	!1�ก��������*
�@+��2���
��������50	!1�ก��
!0#���-)  (Try Out)  ก�**�
#�ก�!����#�ก�@��ก#)�
�	�ก�*ก#�$�����	$�� �����'�
$��1����1�&ก
��	2)�  (Item-Total Correlation)  &#)�1�&**��0�����*���������1�/��ก4*2)��(#���������'�

����!��	�  (Reliability)  50	��3���������!3�V&�#O�  (Alpha Coefficient)  2��
��*�
  
(Cronbach)  &#�'�
�������-� �5
����) ��  (Construct Validity)  50	ก���� �
���'�
��
����ก�*�-��	�	� 
 '#����ก!��/0)1�&**��0/�!1�ก��!0#���-)  (Try Out)  ก�*
*�
#�ก�!����#�ก�@��ก#)�
�	�ก�*ก#�$�����	$�� 
��*�
#�ก�2��5���	�*�#��2#�
��!�� 
�1�� 60 
&#)�"()����	/0)'�
$��1����1�&ก��	2)�  (Item-Total Correlation)  50	'�
$�

��������3���'�$��2)�
1������	2)�ก�*
�&���2��&**��0&�$#�0)� 0)�	ก���-)�(��
��������!3�V�'�����3�&**���	���� &#�'�
$�
����-������&**
�����0
#)��+�	�2��&**
��050	'�
$���������!3�V&�#OW� "#ก��'�
�@+��2���
��������&�0�/0)0������� 8 
 
����� 8  
$��1����1�&ก&#�
$�
����-������2��&**��0!��!0#���-)ก�*ก#�$�����	$�� 60 
 

�����( �����
5)� 

!�����������ก !��!���1�*������ 

ก����*��!�����
�    
   0)�����@�  6 .320 - .680 .759 
   0)�ก��������  5 .537 - .729 .821 
   0)�2)��(#2$�����  4 .469 - .835 .850 
   0)��
�������� ����2�� ก����� 
   &#�&���� 

 
 4 

 
.591 - .744 

 
.817 

+���"()1�ก����#��	&�#�    
   0)�ก������!3��#�	$������0�ก��@� 18  .534 - .869 .956 
   0)�ก����)��&��*�0�#�� 10 .780 - .891 .962 
   0)�ก��ก����)!��� BB� 10 .713 - .849 .954 
   0)�ก��
1������
�����%� ���ก*�

#  9 .663 - .817 .928 
��D3�����
�ก��    
   0)�5
����)����
�ก��  3 .612 - .796 .846 
   0)�
�����*"�0-�*���2��*�

#  3 .558 - .826 .825 
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����� 8  (�$�) 
�����( �����

5)� 
!�����������ก !��!���1�*������ 

��D3�����
�ก��  (�$�)    
   0)�
����*��$&#�ก����*��  4 .352 - .733 .769 
   0)�ก���')�����#&#�ก��#�5!�  4 .517 - .778 .807 
   0)�
���2�0&	)�  3 .568 - .653 .767 
   0)�����,�ก���8�*�����  3 .552 - .674 .786 
   0)�
�����%'����0�	�ก�  3 .573 - .693 .789 
   0)�
�������	�  3 .357 - .820 .759 

����1���4�2��ก��*�ก����0ก��
����()    
   0)�ก����*����
����()  5 .542 - .798 .859 
   0)�ก��&���'�
����()  5 .598 - .867 .880 
   0)�ก����0�ก4*&#���*
)
����()  5 .663 - .838 .884 
   0)�ก���
#���	)�	 ก����	 &#�&*$��  
   
����() 

 
 5 

 
.697 - .812 

 
.901 

   0)�ก���-)
����()  5 .684 - .851 .905 
   0)�ก����)��
����()  5 .612 - .806 .894 
��
�ก��&'$�ก�����	�()��0�**�

#    
   0)�ก����)��5�ก���ก�����	�()�	$���$������  7 .595 - .830 .911 
   0)��$������ก���!�&#ก��#��	          
   
���
�0�'4 

 
 6 

 
.616 - .800 

 
.901 

��
�ก��&'$�ก�����	�()��0�*!��    
   0)��$������ก��!1����$��ก�*"()���&#� 
   ก�����	�()��%!�� 

 
 6 

 
.498 - .771 

 
.843 

��
�ก��&'$�ก�����	�()��0�*��
�ก��    
   0)���0!1���**������')/0)��&#�&*$��  
   ก�����	�() 

 
 6 

 
.343 - .775 

 
.822 

   0)�ก��������1����')*�
#�ก������1�/��($ 
   ����	!����$�� 

 
 5 

 
.664 - .861 

 
.894 

   0)��-�����$���
�ก��ก�*����&�0#)��  7 .708 - .855 .925 
   0)���"()1�.�����*��ก�����	�()���0�* 
   *�

# !�� &#���
�ก�� 

 
 6 

 
.487 - .693 

 
.817 
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 ��ก����� �3�*�	/0)�$� ก��!0#���-)  (Try Out)  &**��0ก�**�
#�ก�!����
#�ก�@��ก#)�
�	�ก�*ก#�$�����	$�� 
�� *�
#�ก�2��5���	�*�#��2#�
��!�� �1�� 60 
 
"#ก��'�
�@+���
���������� �*�$� &**��0!�ก0)���
$��1����1�&ก��%*�ก 50	&**��0ก��
��*��!�����
���
$�
����-�������	($��'�$�� .759 ��� .850 &**��0+���"()1�ก��
��#��	&�#���
$�
����-�������	($��'�$�� .928 ��� .962 &**��0��D3�����
�ก����
$�
���
�-�������	($��'�$�� .759 ��� .846 &**��0
����1���4�2��ก��*�ก����0ก��
����()��
$�
���
�-�������	($��'�$�� .859 ��� .905 &**��0��
�ก��&'$�ก�����	�()��0�**�

#��
$�
����-�������	($
��'�$�� .901 ��� .911 &**��0��
�ก��&'$�ก�����	�()��0�*!����
$�
����-�������!$�ก�* .843 
&#�&**��0��
�ก��&'$�ก�����	�()��0�*��
�ก����
$�
����-�������	($��'�$�� .822 ��� .925 
 "()����	/0)1�"#ก�����
���'�
$��1����1�&ก&#�
$�
����-������ /����ก��
ก�*�����	�!�����ก����!	���3�'#�ก �����!1�ก�����*�����')�'�����ก�*ก��1�/��ก4*��*���
2)��(#���� .��������	�!�����ก��/0)&�1��')
�2)�
���!�ก2)�/�) 
 '#����ก'�
$��1���1�&ก &#�
$�
����-������&#)� "()����	/0)1�&**��0!��
"$�ก�����*����/��ก4*2)��(#����ก�*ก#�$�����	$��&#�'�
�@+��2���
����������ก
����ก$�!1�ก��
���
���'�2)��(#�������*
1����ก������	 50	"()����	/0)'�
�������-��5
����)��  (Construct 
Validity)  50	ก�����
���'���
����ก�*�-��	�	� &#�'�
����!��	�  (Reliability)  50	��3�
��������!3�V&�#O�  (Alpha Coefficient)  2��
��*�
  (Cronbach)   
 �ก@J�ก�������@�
���ก#�ก#���'�$��5��0#5
����)��ก�*2)��(#�-��
�����ก�� �-)
$�0�-�
���ก#�ก#� /0)&ก$ 
$�/
�&
���/�$���	�1�
�B!������� '�����0�$�/
�&
���
�$�
$������������
$�/�$�ก� 3.00 &�0��$�5��0#��
���ก#�ก#�ก�*2)��(#�-�������ก�����0�*0� 
���!��������@�0�-� CFI &#� NFI ��
$��(�ก�$�'����!$�ก�* 0.95 0�-� GFI &#� AGFI ��
$��(�ก�$�
'����!$�ก�* 0.90 0�-� RMSEA ��
$���1��	($��'�$�� 0.06 ��� 1.00 &#�0�-� SRMR ��
$���1�ก�$�
'����!$�ก�* 0.08  (Hu and Bentler,  1999 : 55) 
 �ก@J�ก�������@�2)�
���!����
����!��	�����-��5
����)�� �����@���ก
$�
��������!3�V��
����ก�*���	�1�
�B!�������!����0�* 0.05 &#�
$���������!3�V��
����ก�*
�&
����,��(�ก�$� 0.30  (Tabachnick and Fidell,  2007 : 115) 
 "#ก�����
���'���
����ก�*�-��	�	� &#�
$���������!3�V&�#OW�2��
&**��0!��� 7 K*�* &�0�/0)0������� 9  
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����� 9  "#ก�����
���'���
����ก�*�-��	�	�&#�
$�
����-������2��&**��0!���ก4*2)��(#    
             ก�*ก#�$�����	$�� 625 
 

�����( �����5)� +�����+��	�8��!/���ก��
!��������9�� 

+�����+��	�8 
���:;� 

ก����*��!�����
�    
   0)�����@� 6 .43 - .77 .807 
   0)�ก�������� 5 .58 - .72 .764 
   0)�2)��(#2$����� 4 .58 - .74 .777 
   0)��
�������� ����2��  
   ก����� &#�&���� 

 
4 

 
.52 - .77 

 
.734 

χ2  (df = 125) = 288.18,  p-value = .00,  χ2/df = 2.305,  RMSEA = 0.046,  GFI = 0.95,  
AGFI = 0.93,  CFI = 0.98,  NFI = 0.97 &#�SRMR = 0.042 
+���"()1�ก����#��	&�#�    
   0)�ก������!3��#�	$���� 
   ��0�ก��@� 

 
18 

 
.59 - .78 

 
.949 

   0)�ก����)��&��*�0�#�� 10  58 - .77  902 
   0)�ก��ก����)!��� BB� 10 .65 - .76 .914 
   0)�ก��
1������
�����% 
   � ���ก*�

# 

 
9 

 
.57 - .79 

 
.911 

χ2  (df = 901) = 2241.53,  p-value = .00,  χ2/df = 2.487,  RMSEA = 0.049,  GFI =0.87,  
AGFI = 0.83,  CFI = 0.99,  NFI = 0.98 &#�SRMR = 0.039 
��D3�����
�ก��   
   0)�5
����)����
�ก�� 3 .69 - .84 .835 
   0)�
�����*"�0-�*��� 
   2��*�

# 

 
3 

 
.67 - .85 

 
.789 

   0)�
����*��$&#�ก�� 
   ��*�� 

 
4 

 
.57 - .74 

 
.742 

   0)�ก���')�����#&#� 
   ก��#�5!� 

 
4 

 
.46 - .68 

 
.724 

   0)�
���2�0&	)� 3 .64 - .76 .735 
   0)�����,�ก���8�*����� 3 .69 - .81 .815 
   0)�
�����%'����0�	�ก� 3 .49 - .70 .601 
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����� 9  (�$�) 
�����( �����5)� +�����+��	�8��!/���ก��

!��������9�� 
+�����+��	�8 

���:;� 
��D3�����
�ก��  (�$�)   
   0)�
�������	� 3 .59 - .75 .691 

χ2  (df = 233) = 596.07,  p-value = .00,  χ2/df = 2.558,  RMSEA = 0.050,  GFI =0.93,  
AGFI = 0.90,  CFI = 0.98,  NFI = 0.97 &#�SRMR = 0.039 

����1���4�2��ก��*�ก��
��0ก��
����() 

   

   0)�ก����*����
����() 5 .59 - .84 .856 
   0)�ก��&���'�
����() 5 .70 - .80 .868 
   0)�ก����0�ก4*&#���*
) 
   
����() 

 
5 

 
.62 - .77 

 
.823 

   0)�ก���
#���	)�	 ก����	  
   &#�&*$�� 
����() 

 
5 

 
.73 - .84 

 
.885 

   0)�ก���-)
����() 5 .65 - .73 .822 
   0)�ก����)��
����() 5 .67 - .87 .888 

χ2  (df = 328) = 746.38,  p-value = .00,  χ2/df = 2.275,  RMSEA = 0.045,  GFI =0.93,  
AGFI = 0.90,  CFI = 0.99,  NFI = 0.99 &#�SRMR = 0.036 
��
�ก��&'$�ก�����	�()��0�*
*�

# 

   

   0)�ก����)��5�ก���ก��  
   ���	�()�	$���$������ 

 
7 

 
.70 - .81 

 
.903 

   0)��$������ก���!� 
   &#ก��#��	
���
�0�'4 

 
6 

 
.58 - .82 

 
.889 

χ2  (df = 51) = 144.46,  p-value = .00,  χ2/df = 2.832,  RMSEA = 0.054,  GFI =0.97,  
AGFI = 0.94,  CFI = 0.99,  NFI = 0.99 &#�SRMR = 0.025 
��
�ก��&'$�ก�����	�()��0�*!��    
   0)��$������ก��!1����$��ก�* 
   "()���&#�ก�����	�()��%!�� 

 
6 

 
.64 - .90 

 
.884 

χ2  (df = 4) = 4.05,  p-value = .39867,  χ2/df = 1.012,  RMSEA = 0.005,  GFI = 1.00,  
AGFI = 0.99,  CFI = 1.00,  NFI = 1.00 &#�SRMR = 0.0096 
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����� 9  (�$�) 
�����( �����5)� +�����+��	�8

��!/���ก�� 
!��������9�� 

+�����+��	�8 
���:;� 

��
�ก��&'$�ก�����	�()��0�*
��
�ก�� 

   

   0)���0!1���**������')/0)�� 
   &#�&*$�� ก�����	�() 

 
6 

 
.63 - .79 

 
.851 

   0)�ก��������1����')*�
#�ก� 
   �����1�/��($����	!����$�� 

 
5 

 
.66 - .81 

 
.872 

   0)��-�����$���
�ก��ก�* 
   ����&�0#)�� 

 
7 

 
.66 - .76 

 
.893 

   0)���"()1�.�����*��ก�� 
   ���	�()���0�**�

# !��  
   &#���
�ก�� 

 
 
6 

 
 

  .68 - .79 

 
 

.892 

χ2  (df = 208) = 574.79,  p-value = .00,  χ2/df = 2.763,  RMSEA = 0.053,  GFI =0.93,  
AGFI = 0.90,  CFI = 0.93,  NFI = 0.99 &#�SRMR = 0.033 
 
 ��ก����� �3�*�	/0)�$� 5��0#2��&**��0ก����*��!�����
� ��
���
ก#�ก#�ก�*2)��(#�-�������ก�����0�*0� �������ก���&�)�$�
$�/
�&
���	�����	�1�
�B!������� 
&�$��0�$�/
�&
����$�
$����������&#�0�-����P��%/�����ก@J�!��ก1�'0/�) &#���������!3�V
��
����ก�*
�&����,�!�ก��
����ก�*���	�1�
�B!�������&#���
$���������!3�V�(�ก�$� 
0.30 &�0��$����*$�-��&�$#�����&�$#���
����ก�*��
����!��	�����-��5
����)�� �1�'��*
$�

����-������2��&**��0ก����*��!�����
� �	($��'�$�� .734 ��� .807 
 5��0#2��&**��0+���"()1�ก����#��	&�#� ��
���ก#�ก#�ก�*2)��(#
�-�������ก�����0�*���-) �������ก0�-� GFI &#� AGFI ��
$���1�ก�$� 0.90 �$�
$�/
�&
���
���&�)	�����	�1�
�B!������� &�$��0�$�/
�&
����$�
$������������
$�/�$�ก� 3.00 �1�'��*
��������!3�V��
����ก�*
�&����,�!�ก��
����ก�*���	�1�
�B!�������&#���
$�
��������!3�V�(�ก�$� 0.30 &�0��$����*$�-��&�$#�����&�$#���
����ก�*��
����!��	�����-��
5
����)�� �1�'��*
$�
����-������2��&**��0+���"()1�ก����#��	&�#� �	($��'�$�� .902 ��� .949 
 5��0#2��&**��0��D3�����
�ก�� ��
���ก#�ก#�ก�*2)��(#�-��
�����ก�����0�*0� �������ก���&�)�$�
$�/
�&
���	�����	�1�
�B!������� &�$��0�$�/
�&
����$�

$����������&#�0�-����P��%/�����ก@J�!��ก1�'0/�) &#���������!3�V��
����ก�*
�&
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����,�!�ก��
����ก�*���	�1�
�B!�������&#���
$���������!3�V�(�ก�$� 0.30 &�0��$����*$�-��
&�$#�����&�$#���
����ก�*��
����!��	�����-��5
����)�� �1�'��*
$�
����-������2��&**��0
��D3�����
�ก�� �	($��'�$�� .601 ��� .835 
 5��0#2��&**��0
����1���4�2��ก��*�ก����0ก��
����() ��
���
ก#�ก#�ก�*2)��(#�-�������ก�����0�*0� �������ก���&�)�$�
$�/
�&
���	�����	�1�
�B!������� 
&�$��0�$�/
�&
����$�
$����������&#�0�-����P��%/�����ก@J�!��ก1�'0/�) &#���������!3�V
��
����ก�*
�&����,�!�ก��
����ก�*���	�1�
�B!�������&#���
$���������!3�V�(�ก�$� 
0.30 &�0��$����*$�-��&�$#�����&�$#���
����ก�*��
����!��	�����-��5
����)�� �1�'��*
$�

����-������2��&**��0
����1���4�2��ก��*�ก����0ก��
����() �	($��'�$�� .822 ��� .888 
 5��0#2��&**��0��
�ก��&'$�ก�����	�()��0�**�

# ��
���ก#�ก#�ก�*
2)��(#�-�������ก�����0�*0� �������ก���&�)�$�
$�/
�&
���	�����	�1�
�B!������� &�$��0�$� 
/
�&
����$�
$����������&#�0�-����P��%/�����ก@J�!��ก1�'0/�) &#���������!3�V
��
����ก�*
�&����,�!�ก��
����ก�*���	�1�
�B!�������&#���
$���������!3�V�(�ก�$� 
0.30 &�0��$����*$�-��&�$#�����&�$#���
����ก�*��
����!��	�����-��5
����)�� �1�'��*
$�

����-������2��&**��0��
�ก��&'$�ก�����	�()��0�**�

# �	($��'�$�� .889 ��� .903 
 5��0#2��&**��0��
�ก��&'$�ก�����	�()��0�*!�� ��
���ก#�ก#�ก�*
2)��(#�-�������ก�����0�*0� �������ก
$�/
�&
���/�$���	�1�
�B!������� &#�0�-����P��%/�
����ก@J�!��ก1�'0/�) &#���������!3�V��
����ก�*
�&����,�!�ก��
����ก�*���	�1�
�B
!�������&#���
$���������!3�V�(�ก�$� 0.30 &�0��$����*$�-��&�$#�����&�$#���
����ก�*��
���
�!��	�����-��5
����)�� �1�'��*
$�
����-������2��&**��0��
�ก��&'$�ก�����	�()��0�*!����
$�
�!$�ก�* .884 
 5��0#2��&**��0��
�ก��&'$�ก�����	�()��0�*��
�ก�� ��
���ก#�ก#�
ก�*2)��(#�-�������ก�����0�*0� �������ก
$�/
�&
���/�$���	�1�
�B!������� &#�0�-����P
��%/�����ก@J�!��ก1�'0/�) &#���������!3�V��
����ก�*
�&����,�!�ก��
����ก�*��
�	�1�
�B!�������&#���
$���������!3�V�(�ก�$� 0.30 &�0��$����*$�-��&�$#�����&�$#�
��
����ก�*��
����!��	�����-��5
����)�� �1�'��*
$�
����-������2��&**��0��
�ก��&'$�ก��
���	�()��0�*��
�ก�� �	($��'�$�� .851 ��� .853 
 
ก��1ก4�������5)��-� 
 
 1.  2�
������
���'���ก*�@J����!	�#�	 �'���!	�#�	��2#�
��!�� �')!1�'�����
�����2�
����$������ก���ก4*2)��(#��กก#�$�����	$�� 
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 2.  ��0����	��
�������� /0)&ก$ &**��*����')
�*�)� &#�!1�ก��������*
���
�(ก�)��2���
����������ก
���� 
 3.  1��
��������!����D��	$����*(�@�&#)�!1�ก����*���2)��(#��กก#�$�����	$��!���
!��/���@�	� &#��0�!��/��ก4*2)��(#0)�	���� 
 4.  "()����	/0)1�&**��*���!���'�0�������')
�&����ก@J�!��ก1�'0 &#�1�
2)��(#!��/0)/����
���'�0)�	��3�!��������$�/� 
 

ก����1!����/5)��-� 

 

 1.  ก�����
���'�2)��(#�*�����) !1�ก�����
���'�50	�-)��3�ก��0���� 
  1.1.  ���
���'�2)��(#�*�����)�����!��*���#�ก�@�2��ก#�$�����	$��0)�	
$�
������ 
�)�	#� 
$��K#��	 
$�
����*) 
$�
���50$� 
$��*��	��*����,� &#�
$���������!3�V�'�����3�
50	�-)5��&ก���1���4��(� SPSS for Windows 
 2.  ก�����
���'�� ���	!����"#�$�ก����%��
�ก��&'$�ก�����	�()�-)��3�ก��0���� 
 2.1  ���
���'���ก��5
����)��&#�������*
�����0
#)��2��5��0#� ���	!��
��"#�$�ก����%��
�ก��&'$�ก�����	�()�+�����!��"()����	��)��2����ก&�
�0 !M�I� &#�
������	!���ก��	�2)��ก�*2)��(#�-�������ก�� 50	�-)5��&ก�� LISREL 8.53 !1�ก�������@

$������������0)�	��3�
���
������%�(���0  (Maximum Likelihood Estimate : ML)  50	��
!0��*
������	�1�
�B2��
$���!3��#!����� 
$���!3��#!���)�� &#�
$���!3��#���2��� ���	
!����"#�$�ก����%��
�ก��&'$�ก�����	�() "()����	&*$�ก��������5��0#��% 2 2���� 
�� ก��
������
���ก#�ก#�2��5��0#ก�*2)��(#�-�������ก�� &#�ก�������@
$�������������5��0# 
�������*�����,�ก������	 ���ก�*0)�	 
  2.1.1  ก��������
���ก#�ก#�2��5��0#ก�*2)��(#�-�������ก�� "()����	
�#��ก�-)�����&#�0�-�*$�-��
���ก#�ก#�2��5��0#ก�*2)��(#�-�������ก������ก#�$� 
�� 0�-�

���ก#�ก#����*(�@�&#�0�-�ก#�ก#��-������	*�!�	* 50	0�-�!���-)&#��ก@J�ก����0�� ��
0���� 
    1.  0�-�
���ก#�ก#����*(�@�  (Absolute Fit Index)  ��%0�-�
!��*$�-�����2�0
���ก#�ก#���'�$��
$��'�����3�'���
���&������$��2��5��0#ก�*#�ก�@�
2)��(#�-�������ก�� /0)&ก$ 
    1.1  
$������/
�&
���  (Chi-Sqaure Statistic)  50	��!1�
ก��!0��*�$�  “��!��ก.�
���&������$��2�����-�ก�&�ก�$����ก��!��ก.�
���&�����
�$����กก�������@
$�'���/�$”  (Bollen,  1989 : 263  �)������ ����@3�V  3�������ก�#,  
2547 : 127)  ก1�'0
$�
���
#�0�
#���!����0�* .05 0���� �)�
$������/
�&
���/�$��
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�	�1�
�B!�������!����0�* .05 &�0��$���!��ก.�
���&������$��2�����-�ก�/�$&�ก�$����ก
��!��ก.�
���&������$����กก��������
$� �����$�5��0#��
���ก#�ก#�ก�*2)��(#�-��
�����ก�� 
    1.2  
$�������$���'�$��
$������/
�&
���ก�*���������  

(χ2/df)  �������ก
$������/
�&
�����%
$�!����
���/��$�2�02��ก#�$�����	$�� ��
��2�0
2��ก#�$�����	$���$�"#�$�
$������/
�&
��� 	���ก#�$�����	$����2�0�'B$��กก4���$�"#�')
$������
/
�&
������	�1�
�B!�������0)�	 0�����ก��!0��*
���ก#�ก#�2��&**�1�#��ก�*2)��(#
�-�������ก�� �ก�@�!��ก#�$�����	$����2�0�'B$
�������@�
$�������$���'�$��
$������/
�&
���
ก�*����������$��0)�	 50	
����
$���1�ก�$� 2-5  (Bollen,  1989 : 263  �)������ ����@3�V  
3�������ก�#,  2547 : 127)  .���	����%2)�ก1�'0!��	��/�$&$� �ก����ก��
���������
ก1�'0 �')������$���'�$��
$������/
�&
���ก�*�����������
$�����&�$ 3 #��� ���������$���%
5��0#!����
���ก#�ก#�ก�*2)��(#�-�������ก�����0�*0� 
    1.3  0�-�*$�*�ก
���ก#�ก#�  (Fit Index)  ��%0�-�!��*$�
*�ก���
���ก#�ก#�2��2)��(#�-�������ก��ก�*5��0#!��ก1�'02�� /0)&ก$ 0�-� GFI (of Fit 
Index)  .�����
$��	($��'�$�� 0 ��� 1 &�$
$�!���(�ก�$� 0.90 ����$�5��0#��
���ก#�ก#�ก�*2)��(#�-��
�����ก�� 50	
$�!���2)��ก#) 1 �(���*$�*�ก�$�5��0#��
���ก#�ก#�ก�*2)��(#�(�0)�	  (Arbuckle,  
1995 : 529  �)������ ����@3�V  3�������ก�#,  2547 : 127) 
  1.4  0�-� Root Mean Square of Error Approximation  (RMSEA)  
��%
$��K#��	2�����!���'#����กก������	*�!�	*
$�
���&�����&#�
���&������$��!��/0)
��กก#�$�����	$��ก�*
$�������������5��0# 50	�ก@J�ก�������@�
���ก#�ก#� 
����'�$�� 
0.06 ��� 0.10  (Hu and Bentler,  1995 : 76-99  �)������ ����  -�0&-)� &#���-�0�        
ก���-���@�,  2546 : 11) 
  1.5  0�-� Standardized Root Mean Square Residual  (SRMR)  
��%0�-�!����0
$��K#��	�$�!���'#����กก������	*�!�	*2�02��
���&�����&#�
���&�����
�$����'�$�����&��2�����-�ก�ก�*ก�������@
$� .���0�-����-)/0)0���������&������ก�!���'�0
��%���&������,� 
����
$���1�ก�$� 0.08 ��� 0.10 �����&�0��$�5��0#��
���ก#�ก#�ก�*
2)��(#�-�������ก��  (Hu and Bentler,  1995 : 76-99  �)������ ����  -�0&-)� &#���-�0�  ก�
��-���@�,  2546 : 11) 
   2.  0�-�ก#�ก#��-������	*�!�	*  (Comparative Fit Index)  
0�-��ก#�$�����&�
�0�ก������	*�!�	*��'�$��5��0#����� .�������������,��-������	*�!�	*
��'�$��/�$��
��������3��ก�02���2)��(#�-�������ก��  (ก#�ก#�)�	!����0)  /�����5��0#��

��������3�ก��	$����*(�@�  (ก#�ก#�0�!����0)  #�ก�@�ก������	*�!�	*��%2)��(#�$������
��ก 0.0 
�� 5��0#�����/�$��
��������3�ก���'�$��2)��(#�#	 /����� 1.0 
�� #�ก�@�
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��������3�2��2)��(#��
�����*(�@� � �0��0!� ��-)&	ก��'�$��5��0#ก#�ก#�/�$0�ก �*
ก#�ก#�0� 
�� 0.90 0�-��ก#�$������ก�*0)�	0�-� Comparative Fit Index  (CFI)  0�-�NFI  
(Normed Fit Index)   &#�0�-� AGFI  (Adjust Goodness of Fit Index)  (�#�ก�@�  ����--�	,  
2542 : 55-57) 
 
����� 10  0�-�&#��ก@J�ก��������
���ก#�ก#�2��5��0#ก�*2)��(#�-�������ก�� 

ก#�$����*(�@� ก#�$�����	*�!�	* 
0�-� �ก@J���0�*

0� 
�ก@J� 

��0�*��*/0) 
0�-� �ก@J� 

��0�*0� 
�ก@J� 

��0�*��*/0) 

     χ2 '��� p>0.05 - CFI >0.95 >0.90 

     χ2/df <3 <5 NFI >0.95 >0.90 

     GFI >0.95 >0.90 AGFI >0.95 >0.90 
     RMSEA <0.06 <0.10    
     SRMR <0.08 <0.10    

 
 2.2  ก�������@
$�������������5��0# �����@���ก
$���������!3�V
�����
�	�1�
�B!�������!����0�* .05 &#�
$���������!3�V
�&����,���
$�/�$�ก� 1 
 3.  !0��*
���/�$&����#��	2��5��0#&#���������!3�V��!3��#2��� ���	!����"#
�$�ก����%��
�ก��&'$�ก�����	�()��'�$����
�ก��+�
��,ก�*��
�ก��+�
��ก-50	�-)ก��
���
���'�ก#�$��'�  (Multiple Group Analysis)  �5��&ก��#����#  (LISREL)  ���&�
�0
2��*����  (Brown,  2006 : 269)  !��&�1��$�ก��!0��*
���/�$&����#��	2��5��0#
��
!1����2���� 0���� 1)  !0��*5��0#ก#�$�	$�	 2)  !0��*
����!$��!�	�ก�2��5��0#     
3)  !0��*
����!$��!�	�ก�2����������!3�V��!3��#2��&�$#�ก#�$� 
 4.  ����	*�!�	*
$��K#��	���&����
�ก��&'$�ก�����	�() 50	�-) t-test 



����� 3 
 

��ก
����� 
 
 �������	
�����ก����	�����ก������	
�� 4 ��� ����������� ��ก���������� ���!"���
#$%�&�� '��ก����	 �(����������	��)��)��*��#$%�&��)��ก�+�*����	��� ����,���	 !���
���	���*���&�� ������*�� ���*-���������!"���
�!���� )������'����./�.�-*���'0���	���*�
�����ก���'1���� ก������ก�����	���� ������!�!�*#��2 )������'����./�.�ก��3�ก4� ������!�� ��
ก���������� ���*!�*#��2 �/��-���!����)��'0���	���*������ก���'1���� ก������ก�����	���� ���
���!�* '��ก����	 ��ก���������� ���*!�*#��2 �/��-���!����)��'0���	���*������ก���'1�
��� ก������ก�����	����)����� ก��5����& ��ก���������� ���*!�*#��2 �/��-���!����)��'0���	
���*������ก���'1���� ก������ก�����	����)����� ก��5����ก/� �����ก���������� ���*
*�
�'��'���	�)�����*!�*#��2 �/��-���!�������������� ก��5����&ก���� ก��5����ก/� ���
������!�� ��ก���'��	���	����,���	)������'���� ก������ก�����	�������������� ก��5����&
������ ก��5����ก/� 
 ก���ก���(��!����ก���������� )��*����*�(������ก����*�)������ �������	)��2��	
!�6��ก47 ��������./�.�ก������	���%���% 

 χ2
  �*�	"�� ���
�!����  

 df  �*�	"�� �����3���!�� 
 R

2
  �*�	"�� ���*!�*��".�ก���2��	����'��9�-�	����'���!�� 

 CFI  �*�	"�� ��/��������*!��������'��	���	 
 NFI  �*�	"�� ��/������������*!�������)��)��*����*!**��&�� 
     ก�)��*���/��'����ก4  
 GFI  �*�	"�� ��/������������*ก�*ก�$� 
 AGFI �*�	"�� ��/������������*ก�*ก�$����'���ก����� 
 RMSEA �*�	"�� ��/��������*�������$���.�ก��'��*�7��� 
 SRMR �*�	"�� ����,���	)���34���$���กก���'��	���	������*�'�'��� 
     ���*���
����กก�+�*����	���ก����'��*�7��ก���#���*�����  
 STD Coef �*�	"�� !�*'��!��2�:�����*���&�� 
 RAW Coef �*�	"�� !�*'��!��2�:������� 
 SE  �*�	"�� ���*�������$���)��ก��'��*�7��� 
 TE  �*�	"�� ������2�#���*)������'����!��"��ก�� 
 DE  �*�	"�� ������2�#�������)������'����!��"��ก�� 
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 IE  �*�	"�� ������2�#�������*)������'����!��"��ก�� 
 Social �*�	"�� ก��!��!�+����!���* 
 So1 �*�	"�� ก��!��!�+����!���*�������*7  
 So2 �*�	"�� ก��!��!�+����!���*����ก��'���*�� 
 So3 �*�	"�� ก��!��!�+����!���*����)��*��)���!�� 
 So4 �*�	"�� ก��!��!�+����!���*�������$���*$� !���)�� ก��������������� 
 Lead �*�	"�� 5�������(�ก���'���	��'�� 
 Le1 �*�	"�� 5�������(�ก���'���	��'������ก��*����2�#��	���*��+�*ก��7  
 Le2 �*�	"�� 5�������(�ก���'���	��'������ก��!������������.� 
 Le3 �*�	"�� 5�������(�ก���'���	��'������ก��ก���+�����'066� 
 Le4 �*�	"�� 5�������(�ก���'���	��'������ก���(����"�����*�'1�'0���ก 
      +��� 
 Cul  �*�	"�� ��>�2��*��� ก�� 
 Cu1 �*�	"�� ��>�2��*��� ก������-���!������� ก�� 
 Cu2 �*�	"�� ��>�2��*��� ก���������*�����/�.����)��+��� 
 Cu3 �*�	"�� ��>�2��*��� ก���������*��+�����ก��!��!�+� 
 Cu4 �*�	"�� ��>�2��*��� ก������ก��.�����������ก����-�4 
 Cu5 �*�	"�� ��>�2��*��� ก���������*)���	�� 
 Cu6 �*�	"�� ��>�2��*��� ก������*���&��ก��'?������� 
 Cu7 �*�	"�� ��>�2��*��� ก���������*�'1���������	�ก�� 
 Cu8 �*�	"�� ��>�2��*��� ก���������*�!��	� 
 KM  �*�	"�� ���*!(���B�)��ก����ก�����ก�����*��� 
 KM1 �*�	"�� ���*!(���B�)��ก����ก�����ก�����*�������ก����+"�����*��� 
 KM2 �*�	"�� ���*!(���B�)��ก����ก�����ก�����*�������ก���!�������*��� 
 KM3 �*�	"�� ���*!(���B�)��ก����ก�����ก�����*�������ก������กB��� 
     !$������*��� 
 KM4 �*�	"�� ���*!(���B�)��ก����ก�����ก�����*�������ก�����$���	��	 
     ก����	������'0����*��� 
 KM5 �*�	"�� ���*!(���B�)��ก����ก�����ก�����*�������ก��./����*��� 
 KM6 �*�	"�� ���*!(���B�)��ก����ก�����ก�����*�������ก��!�������*��� 
 LO  �*�	"�� ��� ก������ก�����	���� 
 Indi  �*�	"�� ��� ก������ก�����	��������+��� 
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 In1  �*�	"�� ��� ก������ก�����	��������+�������ก��!����-�ก�!.�ก�� 
     ���	�����	��������$��� 
 In2  �*�	"�� ��� ก������ก�����	��������+�������!���!��*ก��!���� 
     ��ก�'���	����*�����B� 
 Team �*�	"�� ��� ก������ก�����	����������* 
 Team1 �*�	"�� ��� ก������ก�����	����������*����!���!��*ก���(�������*ก� 
     ����$�����ก�����	�����'1���* 
 Organ �*�	"�� ��� ก������ก�����	����������� ก�� 
 Org1 �*�	"�� ��� ก������ก�����	����������� ก����������(����#$��.��
�� 
     *�������'0�ก�����	���� 
 Org2 �*�	"�� ��� ก������ก�����	����������� ก��������$%��(����.��+���ก� 
     �#$���(�
'!����!�	��3� ���* 
 Org3 �*�	"�� ��� ก������ก�����	����������� ก�������/$��*������ ก��ก� 
     !���������* 
 Org4 �*�	"�� ��� ก������ก�����	����������� ก������*�����(�D���!��!�+� 
     ก�����	����.�����+��� ��* ������ ก�� 
 Pu1 �*�	"�� ก�*!���!��*!�ก�7  
 Pu2 �*�	"�� ก�*!���!��*ก���ก4�� 
 Pu3 �*�	"�� ก�*�����6/�!�ก�7  
 Pu4 �*�	"�� ก�*#�>��2+�ก��ก����� 
 Pr1  �*�	"�� -���	กกE�D2��*/�����	�� ��4�� '��. �(�ก��  (*��/�) 
 Pr2  �*�	"�� ��4�� ���� ���� �D�� ��! �(�ก�� 
 Pr3  �*�	"�� !�	��������!��กE�D2��*/��� ��4�� '��.�(�ก��  (*��/�) 
 Pr4  �*�	"�� -��#	���(��+���4I�  ������� ��/������ 
 
��ก
�����
��������� 
 
 1.  ��ก
�����
�����
�� !"#$%
$ 
  1.1  ��ก���������� )��*��#$%�&��)��ก�+�*����	��� 
���ก� �#3 ��	+ 3�!�� 
����ก��3�ก4� �����	�����.�ก���(���� !����(�����������%� ��$�����ก*����*��ก����ก��*�ก 
�������	���
���	กก���(��!��
����ก���������� !�*��"�!����	�����	�
���������� 11 �������� 12 
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����� 11  �(����������	��)��)��*��#$%�&��)��ก�+�*����	��� 
�(����  (���	��) 

)��*��#$%�&�� 
5����&  (n=312) 5����ก/�  (n=313) 

�#3 Pu1 Pu2 Pu3 Pu4 Pr1 Pr2 Pr3 Pr4 
         �6�� 51  (67.1) 52  (65.8) 53  (67.9) 45  (57.0) 48  (61.5) 48  (62.3) 40  (50.6) 66  (83.5) 
         /�	 25  (32.9) 27  (34.2) 25  (32.1) 34  (43.0) 30  (38.5) 29  (37.7) 39  (49.4) 13  (16.5) 
��	+         
         20-30 'M 29  (38.2) 18  (22.8) 26  (33.3) 40  (50.6) 30  (38.5) 32  (41.6) 37  (46.8) 39  (49.4) 
         31-40 'M 28  (36.8) 26  (32.9) 25  (32.1) 19  (24.1) 25  (32.1) 40  (51.9) 28  (35.4) 35  (44.3) 
         41-50 'M 11  (14.5) 18  (22.8) 20  (25.6) 15  (19.0) 17  (21.8)   4  (5.2) 10  (12.7) 5  (6.3) 
         51-60 'M 8  (10.5) 17  (21.5) 7  (9.0) 5  (6.3) 6  (7.7) 1  (1.3) 4  (5.1) - 
3�!��         
         #+�2 76  (100.0) 78  (98.7) 78  (100.0) 76  (96.2) 76  (97.4) 75  (97.4) 79  (100.0) 79  (100.0) 
         ��!��* - 1  (1.3) - 3  (3.8) 2  (2.6) - - - 
         ���!�  - - - - - 2  (2.6) - - 
����ก��3�ก4�         
         '��66���� 57  (75.0) 43  (54.4) 53  (67.9) 52  (65.8) 49  (62.8) 64  (83.1) 55  (69.6) 57  (72.2) 
         '��66�-� 19  (25.0) 34  (43.0) 25  (32.1) 26  (32.9) 29  (37.2) 13  (16.9) 24  (30.4) 22  (27.8) 
         !��ก���'��66�-� - 2  (2.5) - 1  (1.3) - - - - 
 

 
127 



 

 

122 

����� 11  (���) 
�(����  (���	��) 

)��*��#$%�&�� 
5����&  (n=312) 5����ก/�  (n=313) 

��	�����.�ก���(���� Pu1 Pu2 Pu3 Pu4 Pr1 Pr2 Pr3 Pr4 
           1-5 'M 37  (48.7) 29  (36.7) 35  (44.9) 45  (57.0) 37  (47.4) 46  (59.7) 43  (46.8) 50  (63.3) 
           6-10 'M 11  (14.5)   9  (11.4)   7  (9.0)   7  (8.9) 13  (16.7) 17  (22.1) 15  (19.0) 15  (19.0) 
         11-15 'M 10  (13.2) 11  (13.9) 11  (14.1) 11  (13.9)   4  (5.1)   8  (10.4)   7  (8.9) 10  (12.7) 
         16-20 'M -   4  (5.1)   7  (9.0)   8  (10.1) 10  (12.8)   5  (6.5)   6  (7.6)   3  (3.8) 
         21-25 'M   7  (9.2)   6  (7.6) 10  (12.8)   4  (5.1)   6  (7.7) 1  (1.3)   4  (5.1)   1  (1.3) 
         26-30 'M 10  (13.2) 20  (25.3) 7  (9.0) 3  (3.8) 8  (10.3) - 4  (5.1) - 
         31 'M)�%�
' 1  (1.3) - 1  (1.3) 1  (1.3) - - - - 
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 ��ก����� 11 #��� 
 1.  �#3 #��� ก�+�*����	���)����%� 8 ����	��� !���.�6��'1��#3�6��  
 2.  ��	+ #��� ก�+�*����	���)��ก�*!���!��*!�ก�7   (Pu1)  ก�*����
�6/�!�ก�7   (Pu3)  ก�*#�>��2+�ก��ก�����  (Pu4)  -���	กกE�D2��*/�����	�� ��4�� '��. 
�(�ก��(*��/�)  (Pr1)  !�	��������!��กE�D2��*/��� ��4�� '��.�(�ก��  (*��/�)  
(Pr3)  -��#	���(��+���4I�  ������� ��/������  (Pr4)  !���.�6�*���	+������� 20-30'M 
!(����ก�+�*����	���)��ก�*!���!��*ก���ก4��  (Pu2)  �����4�� ���� ���� �D�� ��! �(�ก��  
(Pr2)  !���.�6�*���	+������� 31-40 'M 
 3.  3�!�� #��� ก�+�*����	���)����%� 8 ����	��� !���.�6���"$�
3�!��#+�2 
 4.  ����ก��3�ก4� #��� ก�+�*����	���)����%� 8 ����	��� !���.�6��
ก��3�ก4�����'��66���� 
 5.  ��	�����.�ก���(���� #��� ก�+�*����	���)����%� 8 ����	���   
!���.�6��(����*��'1���	����� 1-5 'M 
 ��ก���������� )��*��#$%�&��)��ก�+�*����	���.�!����(�����������%� 
�!����	�����	�
���������� 12 
 
����� 12  �(�����(���������)��ก�+�*����	��� 

�(���� 
)��*��#$%�&�� 

5����&  (n=312) 5����ก/�  (n=313) 
�(��������� Pu1 Pu2 Pu3 Pu4 Pr1 Pr2 Pr3 Pr4 

 17 22 21 15 16 17 17 15 
 
 ��ก����� 12 #��� �(���������)��ก�+�*����	��� *���	�����	������% 
 ��� ก��5����& #��� �(���������)��ก�+�*����	���)��ก�*!���!��*
!�ก�7   (Pu1)  *��(���� 17 �(������ !���.�6�*��(��������ก��/�ก����������6/�'?����ก�� 
�(���� 9 �� ����'1����	�� 11.8 ก�+�*����	���)��ก�*!���!��*ก���ก4��  (Pu2)  *��(���� 
22 �(������ !���.�6�*��(��������ก��/�ก��!���!��*ก���ก4��/(���6ก�� �(���� 19 �� ���
�'1����	�� 24.1 ก�+�*����	���)��ก�*�����6/�!�ก�7   (Pu3)  *��(���� 21 �(������ !���
.�6�*��(��������ก��/�ก������!��6/�/(���6ก�� �(���� 12 �� ����'1����	�� 15.4 ก�+�*
����	���)��ก�*#�>��2+�ก��ก�����  (Pu4)  *��(���� 15 �(������ -�	����(����������#��ก���
2+�ก��'?����ก�� ��ก���#	�ก�+���'?����ก�� ��ก�������� �-	�	������'?����ก�� ���
��ก��/�ก����*#������ '?����ก�� *��(��������ก�� �$��(�������� 7 �� ����'1����	�� 8.9
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 ��� ก��5����ก/� #����(���������)��ก�+�*����	���)��-���	กกE�D
2��*/�����	�� ��4�� '��. �(�ก��(*��/�)  (Pr1)  *��(���� 16 �(������ !���.�6� *�
�(��������3�ก� �(���� 17 �� ����'1����	�� 21.8 ก�+�*����	���)����4�� ���� ���� �D�� ��! 
�(�ก��  (Pr2)  *��(���� 17 �(������ !���.�6�*��(��������������������#	�ก�+��� �(���� 8 
�� ����'1����	�� 10.4 ก�+�*����	���)��!�	��������!��กE�D2��*/��� ��4�� '��.
�(�ก��  (*��/�)  (Pr3)  *��(���� 17 �(������ !���.�6�*��(�����������������2+�ก�� �(���� 9 
�� ����'1����	�� 11.4 ก�+�*����	���)��-��#	���(��+���4I�  ������� ��/������  (Pr4)  
*��(���� 15 �(������ !���.�6�*��(�����������������9N�	���+*�+75�# �(���� 10 �� ����'1�
���	�� 12.7  
 1.2  ��ก���������� ����,���	��)�7�� ���!������	���*���&�� ���*�� ���*
-��� ������!"���
�!����  )������'����./�.�-*���'0���	���*������ก���'1���� ก������ก�����	����
)��ก�+�*��* ��� ก��5����& ������ ก��5����ก/� �!����	�����	�
���������� 13 
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����� 13  ����,���	 !������	���*���&�� ������*�� ������*-��� ������!"���
�!���� )������'����./�.�-*���'0���	���*������ก���'1���� ก������ก�����	���� 
ก�+�*��*  (n=625) 5����&  (n=312) 5����ก/�  (n=313) 

����'� 
�����'������� �����'������� �����'������� 

Social M S.D. S K 
p-value 

of χ2 
M S.D. S K 

p-value 

of χ2 
M S.D. S K 

p-value 

of χ2 
So1 4.47 0.58  0.01 -0.05 1.00 4.43 0.58 -0.05  0.06 1.00 4.51 0.58   0.19 -0.61 0.82 
So2 4.41 0.57  0.06 -0.27 0.96 4.42 0.59  0.02 -0.14 0.99 4.41 0.56 -0.09 -0.18 0.98 
So3 4.56 0.65 -0.15 -0.13 0.98 4.52 0.70 -0.11 -0.03 0.99 4.59 0.59   0.01 -0.74 0.76 
So4 4.26 0.64 -0.07  0.05 1.00 4.20 0.65 -0.10  0.15 0.98 4.33 0.63   0.12 -0.16 0.98 

Lead                
Le1 4.30 0.76  0.01 -0.04 1.00 4.12 0.88  0.01 -0.07 1.00 4.43 0.59 -0.00 -0.13   0.99 
Le2 4.29 0.73  0.01 -0.07 1.00 4.14 0.86 -0.01 -0.22 0.98 4.45 0.53   0.08 -0.21   0.98 
Le3 4.18 0.74 -0.05 -0.03 1.00 4.02 0.86 -0.05 -0.08 0.99 4.34 0.56   0.07 -0.22   0.97 
Le4 4.00 0.81  0.02 -0.26 0.97 3.77 0.94  0.06 -0.33 0.95 4.23 0.58   0.03 -0.01   1.00 

Cul                
Cu1 4.39 0.83 -0.39 -0.52 0.81 4.29 0.87 -0.25 -0.47 0.88 4.50 0.77 -0.21 -0.32   0.93 
Cu2 4.53 0.74 -0.31 -0.36 0.90 4.51 0.75 -0.23 -0.10 0.97 4.55 0.72 -0.01 -0.82   0.72 
Cu3 4.33 0.75 -0.20 -0.18 0.97 4.12 0.79 -0.11 -0.06 0.99 4.53 0.65 -0.23 -0.55   0.84 
Cu4 4.13 0.73 -0.18 -0.05 0.98 3.89 0.81 -0.11 -0.08 0.99 4.37 0.55 -0.01 -0.08   0.99 
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����� 13  (���) 
ก�+�*��*  (n=625) 5����&  (n=312) 5����ก/�  (n=313) 

����'� 
�����'������� �����'������� �����'������� 

Cul M S.D. S K 
p-value 

of χ2 
M S.D. S K 

p-value 

of χ2 
M S.D. S K 

p-value 

of χ2 
Cu5 4.23 0.74 -0.03 -0.24 0.97 4.13 0.74  0.97 -0.00 -0.19 4.32 0.73   0.14 -0.90 0.66 
Cu6 4.27 0.83 -0.20 -0.26 0.95 4.07 0.87 -0.11 -0.21  0.97 4.47 0.73 -0.14 -0.37 0.92 
Cu7 4.40 0.64 -0.15 -0.03 0.99 4.36 0.68 -0.10 -0.12  0.99 4.44 0.60 -0.02   0.13 0.99 
Cu8 4.34 0.68 -0.17 -0.18 0.97 4.24 0.75 -0.13 -0.33  0.94 4.45 0.57   0.07 -0.08 0.99 
KM                
KM1 3.94 0.86 -0.11 -0.32 0.94 3.65 0.90 -0.01 -0.08 1.00 4.24 0.70 -0.06 -0.36 0.94 
KM2 4.09 0.88 -0.02 -0.19 0.98 3.77 0.92  0.02 -0.29 0.96 4.40 0.72 -0.10 -0.30 0.95 
KM3 4.16 0.77 -0.35 -0.65 0.76 3.95 0.80 -0.11 -0.19 0.98 4.38 0.67 -0.31 -0.70 0.74 
KM4 3.75 0.93 -0.04 -0.33 0.95 3.41 0.99 -0.01 -0.33 0.95 4.10 0.71 -0.04 -0.30 0.96 
KM5 4.09 0.74 -0.04 -0.12 0.99 3.83 0.77 -0.04 -0.09 0.99 4.34 0.62   0.07 -0.23 0.97 
KM6 4.02 0.86 -0.13 -0.33 0.94 3.77 0.92 -0.02 -0.14 0.99 4.28 0.72 -0.09 -0.47 0.89 
Indi                
In1 3.82 0.84 -0.05 -0.23 0.97 3.53 0.88  0.01 -0.09 1.00 4.11 0.70 -0.01 -0.24 0.97 
In2 3.89 0.83 -0.08 -0.36 0.93 3.61 0.86 -0.02 -0.30 0.96 4.18 0.69 -0.27 -0.74 0.73 
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����� 13  (���) 
ก�+�*��*  (n=625) 5����&  (n=312) 5����ก/�  (n=313) 

����'� 
�����'������� �����'������� �����'������� 

Team M S.D. S K 
p-value 

of χ2 
M S.D. S K 

p-value 

of χ2 
M S.D. S K 

p-value 

of χ2 
Team1 3.97 0.84 -0.12 -0.29 0.93 3.67 0.86 -0.02 -0.16 1.00 4.27 0.70 -0.11 -0.30 0.95 
ORGAN                
Org1 4.04 0.80 -0.04 -0.04 1.00 3.75 0.86 -0.02   0.01 1.00 4.33 0.61 -0.03 -0.18 0.98 
Org2 3.96 0.86 -0.06 -0.13 0.99 3.65 0.92 -0.14 -0.25 0.96 4.26 0.67   0.06 -0.15 0.99 
Org3 3.98 0.82 -0.13 -0.24 0.96 3.71 0.85 -0.21 -0.50 0.87 4.25 0.69 -0.14 -0.33 0.94 
Org4 4.05 0.87 -0.05 -0.25 0.97 3.82 0.95 -0.01 -0.28 0.96 4.30 .072 -0.08 -0.08 0.99 
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 ��ก����� 13 ��$�����ก)��*��-�	5�#��*)��*��)������'�!���ก� 29 ���
�'�*�ก����ก���
*��'1�-���'ก�� D������*������ก���'����*�*�	���
����ก)��*���������$���
'
��ก���*�'1����� �������	���
���'�������)���+ก����'�.���	��.���'�����*���&�� �#$��.��ก����ก
���)��)��*���)��.ก��ก����ก���)��-���'ก��ก����(�
'��!����*ก�*ก�$�)��-*���!**��&��
ก�)��*���/��'����ก4  -�	��2����*������'1�!��!+�  (Maximum Likelihood: ML)  D���*�)���ก��
�$%��������)��*������*�ก����ก����'1�-���'ก�� ��ก���'�������.���	��.���'�����*���&������
����!�ก����ก����'1�-���'ก����	����'� #������
�!���� )������'�!���ก���%��*�
*�*�
��	!(���6������� .05 D����*�	"������'�*�ก����ก����'1�-���'ก�� -�	!���.�6�*�������*��������
���*-����'1�� �����%�)��*����ก����'�!���ก���%� 29 ����'� �����'�������*���&������
!�*��"�(�
'./�.�ก��'��*�7������*������'1�-�	��2����*������'1�!��!+�  (Maximum 
Likelihood: ML)  
����*)���ก���$%����� 
 1.3  ���!�!�*#��2 )������'����./�.�ก��3�ก4� 
 1.3.1  ���!�!�*#��2 )������'����./�.�ก��3�ก4�)��ก�+�*��* 
 ก���������� ���*!�*#��2 �����������'�!���ก���%� 29 ����'� #���
���!�*'��!��2�:!�!�*#��2 *�����'1��ก -�	����'��+ก���*���	!(���6���!"���������� .01 *�����	��
������� .130 "�� .838 �*$��#����7����!�*'��!��2�:!�!�*#��2 �����������'�!���ก�����	��5�	.�ก�+�*���
�'��9����	�ก�� #��� ���!�*'��!��2�:!�!�*#��2 5�	.�����'��9�ก��!��!�+����!���* *�
���*!�*#��2 ก���	���*���	!(���6���!"���������� .01 ���*�����	��������� .483 "�� .706 D���"$����*�
���*!�*#��2 ก��.�����'��ก���  (.40< r <.60)  ���!�*'��!��2�:!�!�*#��2 5�	.�����'��9�5���
����(�ก���'���	��'��*����*!�*#��2 ก�� �	���*���	!(���6���!"���������� .01 ���*�����	��
������� .663 "�� .838 D���"$����*����*!�*#��2 ก��.�����!��(.60< r <.80)  ���!�*'��!��2�:!�!�*#��2 
5�	.�����'��9���>�2��*��� ก��*����*!�*#��2 ก���	���*���	!(���6���!"���������� .01 ���*����
�	��������� .416 "�� .656 D���"$����*����*!�*#��2 ก��.�����'��ก���  (.40< r <.60)  ���!�*'��!��2�:
!�!�*#��2 5�	.�����'��9����*!(���B�)��ก����ก�����ก�����*��� *����*!�*#��2 ก���	���*�
��	!(���6���!"���������� .01 ���*�����	��������� .529 "�� .739 D���"$����*����*!�*#��2 ก��.�����
'��ก���  (.40< r <.60)  "������!��  (.60< r <.80)  ���!�*'��!��2�:!�!�*#��2 5�	.�����'��9�
��� ก������ก�����	��������+��� *����*!�*#��2 ก���	���*���	!(���6���!"���������� .01 ���*����
����ก� .791 D���"$����*����*!�*#��2 ก��.�����!��  (.60< r <.80)  ���!�*'��!��2�:!�!�*#��2 5�	.�
����'��9���� ก������ก�����	����������**��������ก� 1.00 ��$�����ก����'��9���%*�����'�!���ก�
�#�	�����'����	� ���!�*'��!��2�:!�!�*#��2 5�	.�����'��9���� ก������ก�����	����������� ก�� *�
���*!�*#��2 ก���	���*���	!(���6���!"���������� .01 ���*�����	��������� .660 "�� .791 D���"$����*�
���*!�*#��2 ก��.�����!��  (.60< r <.80)  ��	�����	��!��
���������� 14 
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����� 14  ���!�!�*#��2 )������'����./�.�ก��3�ก4�ก�+�*��* 
 So1 So2 So3 So4 Le1 Le2 Le3 Le4 Cu1 Cu2 Cu3 Cu4 Cu5 Cu6 Cu7 Cu8 

So1 1                

So2 .528** 1               

So3 .490** .706** 1              

So4 .483** .529** .509** 1             

Le1 .327** .413** .383** .417** 1            

Le2 .305** .414** .430** .363** .815** 1           

Le3 .296** .367** .370** .386** .838** .800** 1          

Le4 .283** .329** .311** .318** .733** .663** .782** 1         

Cu1 .310** .343** .322** .320** .475** .451** .455** .436** 1        

Cu2 .130** .172** .217** .252** .475** .413** .508** .476** .492** 1       

Cu3 .380** .349** .327** .359** .499** .434** .485** .527** .570** .539** 1      

Cu4 .287** .283** .308** .314** .516** .487** .507** .583** .496** .401** .656** 1     

Cu5 .276** .309** .347** .313** .472** .399** .458** .452** .434** .470** .564** .532** 1    

Cu6 .301** .311** .332** .299** .530** .501** .477** .513** .565** .478** .597** .600** .596** 1   

Cu7 .327** .497** .427** .324** .401** .428** .385** .409** .416** .437** .575** .417** .497** .463** 1  

Cu8 .349** .500** .487** .417** .496** .433** .448** .483** .435** .429** .543** .450** .472** .432** .561** 1 
KM1 .300** .277** .330** .310** .479** .429** .531** .568** .460** .377** .503** .569** .339** .482** .327** .394** 
KM2 .240** .239** .251** .218** .532** .467** .522** .603** .501** .394** .521** .570** .445** .554** .384** .385** 
KM3 .266** .294** .308** .226** .458** .445** .476** .513** .417** .389** .423** .462** .343** .371** .349** .340** 
KM4 .274** .221** .212** .306** .466** .398** .481** .590** .393** .303** .493** .560** .356** .439** .310** .384** 
KM5 .289** .242** .294** .290** .460** .422** .461** .510** .394** .316** .433** .465** .325** .368** .261** .293** 
KM6 .228** .232** .222** .274** .521** .471** .552** .623** .461** .409** .511** .574** .419** .517** .344** .367** 
In1 .326** .265** .245** .317** .514** .430** .557** .637** .414** .363** .480** .573** .375** .462** .347** .394** 
In2 .262** .279** .295** .306** .546** .482** .563** .620** .419** .405** .502** 541** .365** .444** .378** .418** 

Team1 .263** .292** .305** .344** .536** .489** .561** .635** .359** .389** .454** .545** .344** .376** .332** .425** 
Org1 .336** .299** .262** .338** .546** .455** .547** .625** .468** .325** .467** .539** .403** .492** .327** .432** 
Org2 .320** .301** .292** .318** .549** .500** .564** .610** .551** .392** .486** .561** .385** .534** .323** .415** 
Org3 .257** .244** .295** .259** .459** .464** .539** .548** .552** .393** .501** .539** .448** .539** .406** .389** 
Org4 .267** .259** .295** .281** .590** .569** .608** .587** .573** .438** .457** .499** .434** .519** .378** .433** 

�*�	���+ : ** p < .01
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����� 14  (���) 
 KM1 KM2 KM3 KM4 KM5 KM6 In1 In2 Team1 Org1 Org2 Org3 Org4 

KM1 1             

KM2 .707** 1            

KM3 .621** .626** 1           

KM4 .677** .715** .570** 1          

KM5 .529** .652** .561** .646** 1         

KM6 .683** .731** .636** .739** .680** 1        

In1 .699** .703** .529** .740** .597** .660** 1       

In2 .665** .700** .522** .701** .626** .658** .791** 1      

Team1 .628** .599** .553** .624** .567** .606** .716** .804** 1     

Org1 .647** .668** .589** .684** .612** .657** .755** .757** .766** 1    

Org2 .681** .713** .545** .690** .596** .677** .726** .710** .734** .774** 1   

Org3 .665** .707** .479** .615** .554** .628** .680** .696** .663** .695** .748** 1  

Org4 .650** .691** .523** .580** .573** .652** .610** .673** .663** .660** .747** .791** 1 

�*�	���+ : ** p < .01
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 1.3.2  ���!�!�*#��2 )������'����./�.�ก��3�ก4�)����� ก��5����&���
��� ก��5����ก/� 
 ก���������� ���*!�*#��2 �����������'�!���ก���%� 29 ����'����./�
.�ก��3�ก4�)����� ก��5����&ก���� ก��5����ก/� *���	�����	������% 
 ���*!�*#��2 �����������'�!���ก���%� 29 ����'� .���� ก��
5����& #��� ���!�*'��!��2�:!�!�*#��2 *���	!(���6������� .05 ��� .01 *�����	��������� .120 
"�� .887 ���*�!�*'��!��2�:���
*�*���	!(���6�(���� 1 ��� �*$��#����7����!�*'��!��2�:!�!�*#��2 
�����������'�!���ก�����	��5�	.�ก�+�*����'��9����	�ก�� #��� ���!�*'��!��2�:!�!�*#��2 
5�	.�����'��9�ก��!��!�+����!���* *����*!�*#��2 ก���	���*���	!(���6���!"������
���� .01 ���*�����	��������� .534 "�� .762 D���"$����*����*!�*#��2 ก��.�����'��ก���      
(.40< r <.60)  "������!��  (.60< r .<80)  ���!�*'��!��2�:!�!�*#��2 5�	.�����'��9�5���
����(�ก���'���	��'�� *����*!�*#��2 ก���	���*���	!(���6���!"���������� .01 ���*�����	��
������� .259 "�� .887 D���"$����*����*!�*#��2 ก��.���������)�����(�  (r <.40)  "������!��  
(.60< r <.80)  ���!�*'��!��2�:!�!�*#��2 5�	.�����'��9���>�2��*��� ก�� *����*!�*#��2 ก��
�	���*���	!(���6���!"���������� .05 ��� .01 ���*�����	��������� .126 "�� .633 D���"$����*�
���*!�*#��2 ก��.�����.���������)�����(�  (r <.40)  "������!��  (.60< r <.80)  ���!�*'��!��2�:
!�!�*#��2 5�	.�����'��9����*!(���B�)��ก����ก�����ก�����*��� *����*!�*#��2 ก���	���
*���	!(���6���!"���������� .05 ��� .01 ���*�����	��������� .120 "�� .697 D���"$����*�
���*!�*#��2 ก��.���������)�����(�  (r <.40)  "������!��  (.60< r <.80)  ���!�*'��!��2�:
!�!�*#��2 5�	.�����'��9���� ก������ก�����	��������+��� *����*!�*#��2 ก���	���*�
��	!(���6���!"���������� .01 ���*�����	��������� .208 "�� .773 D���"$����*����*!�*#��2 ก��.�
��������)�����(�  (r <.40)  "������!��  (.60< r <.80)  ���!�*'��!��2�:!�!�*#��2 5�	.����
�'��9���� ก������ก�����	����������* *����*!�*#��2 ก���	���*���	!(���6���!"���������� .01 
���*�����	��������� .227 "�� .714 D���"$����*����*!�*#��2 ก��.���������)�����(�  (r <.40)  "��
����!��  (.60< r <.80)  ���!�*'��!��2�:!�!�*#��2 5�	.�����'��9���� ก������ก�����	����
������� ก��*����*!�*#��2 ก���	���*���	!(���6���!"���������� .01 ���*�����	��������� .196 
"�� 0.759 D���"$����*����*!�*#��2 ก��.���������)�����(�  (r <.40)  "������!��  (.60< r <.80) 
 ���*!�*#��2 �����������'�!���ก���%� 29 ����'� .���� ก��
5����ก/� #��� ���!�*'��!��2�:!�!�*#��2 *�����'1��ก -�	����'��+ก���*���	!(���6���
���� .01 *�����	��������� .168 "�� .782 �*$��#����7����!�*'��!��2�:!�!�*#��2 �����������'�
!���ก�����	��5�	.�ก�+�*����'��9����	�ก�� #��� ���!�*'��!��2�:!�!�*#��2 5�	.�����'��9�
ก��!��!�+����!���* *����*!�*#��2 ก���	���*���	!(���6���!"���������� .01 ���*�����	��
������� .413 "�� .644 D���"$����*����*!�*#��2 ก��.�����'��ก���  (.40< r <.60)  "��
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����!��  (.60< r <.80)  ���!�*'��!��2�:!�!�*#��2 5�	.�����'��9�5�������(�ก���'���	��'�� 
*����*!�*#��2 ก���	���*���	!(���6���!"���������� .01 ���*�����	��������� .292 "�� .761 D���
"$����*����*!�*#��2 ก��.���������)�����(�  (r <.40)  "������!��  (.60< r <.80)  ���
!�*'��!��2�:!�!�*#��2 5�	.�����'��9���>�2��*��� ก�� *����*!�*#��2 ก���	���*���	!(���6
���!"���������� .01 ���*�����	��������� .170 "�� .652 D���"$����*����*!�*#��2 ก��.�����
����)�����(�  (r <.40)  "������!��  (.60< r <.80)  ���!�*'��!��2�:!�!�*#��2 5�	.�����'��9�
���*!(���B�)��ก����ก�����ก�����*��� *����*!�*#��2 ก���	���*���	!(���6���!"������
���� .01 ���*�����	��������� .184 "�� .700 D���"$����*����*!�*#��2 ก��.���������)�����(�   
(r <.40)  "������!��  (.60< r <.80)  ���!�*'��!��2�:!�!�*#��2 5�	.�����'��9���� ก������
ก�����	��������+��� *����*!�*#��2 ก���	���*���	!(���6���!"���������� .01 ���*�����	��
������� .236 "�� .746 D���"$����*����*!�*#��2 ก��.���������)�����(�  (r <.40)  "������!��  
(.60< r <.80)  ���!�*'��!��2�:!�!�*#��2 5�	.�����'��9���� ก������ก�����	����������* *�
���*!�*#��2 ก���	���*���	!(���6���!"���������� .01 ���*�����	��������� .247 "�� .782 D���"$�
���*����*!�*#��2 ก��.���������)�����(�  (r <.40)  "������!��  (.60< r <.80)  ���!�*'��!��2�:
!�!�*#��2 5�	.�����'��9���� ก������ก�����	����������� ก�� *����*!�*#��2 ก���	���*�
��	!(���6���!"���������� .01 ���*�����	��������� 0.168 "�� 0.752 D���"$����*����*!�*#��2 ก��
.���������)�����(�  (r <.40)  "������!��  (.60< r <.80)  ��	�����	��������� 15 
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����� 15  ���!�!�*#��2 )������'����./�.�ก��3�ก4� ���$��!����	�*+* �$���� ก��5����&  (n=312)  .���!����	�*+* �$���� ก��5����ก/�  (n=313) 
 So1 So2 So3 So4 Le1 Le2 Le3 Le4 Cu1 Cu2 Cu3 Cu4 Cu5 Cu6 Cu7 Cu8 

So1 1 .579** .539** .534** .318** .270** .271** .259** .264** .075 .346** .279** .244** .298** .299** .394** 
So2 .481** 1 .762** .644** .418** .434** .375** .310** .423** .175** .397** .349** .311** .370** .535** .549** 
So3 .433** .644** 1 .569** .437** .451** .378** .279** .362** .153** .336** .312** .305** .317** .432** .533** 
So4 .424** .413** .435** 1 .339** .346** .358** .260** .188** .126* .299** .287** .293** .201** .255** .338** 
Le1 .338** .452** .292** .525** 1 .841** .887** .763** .452** .504** .447** .555** .505** .489** .408** .468** 
Le2 .370** .444** .405** .385** .761** 1 .804** .643** .431** .424** .381** .506** .409** .470** .424** .387** 
Le3 .331** .403** .359** .417** .705** .761** 1 .806** .446** .549** .458** .565** .533** .461** .432** .413** 
Le4 .322** .435** .379** .393** .618** .649** .683** 1 .424** .516** .472** .575** .521** .480** .380** .432** 
Cu1 .350** .260** .262** .452** .492** .470** .446** .429** 1 .443** .592** .572** .458** .536** .457** .454** 
Cu2 .185** .170** .295** .384** .462** .435** .484** .473** .553** 1 .478** .429** .467** .345** .406** .371** 
Cu3 .417** .332** .314** .408** .522** .457** .455** .529** .519** .652** 1 .633** .561** .545** .568** .504** 
Cu4 .296** .250** .310** .328** .337** .333** .270** .459** .351** .410** .612** 1 .566** .594** .420** .441** 
Cu5 .296** .318** .392** .315** .408** .370** .328** .326** .386** .476** .549** .475** 1 .556** .468** .428** 
Cu6 .292** .268** .349** .387** .546** .505** .436** .488** .579** .664** .606** .532** .626** 1 .446** .393** 
Cu7 .352** .457** .415** .397** .385** .447** .302** .475** .355** .473** .598** .429** .524** .484** 1 .545** 
Cu8 .284** .462** .415** .510** .505** .482** .465** .533** .381** .518** .563** .399** .514** .442** .583** 1 
KM1 .362** .356** .438** .352** .345** .386** .483** .501** .359** .456** .462** .412** .319** .438** .419** .331** 
KM2 .373** .325** .298** .285** .434** .389** .420** .546** .494** .417** .571** .446** .459** .465** .425** .364** 
KM3 .350** .380** .395** .198** .307** .449** .385** .485** .286** .321** .397** .363** .234** .264** .413** .265** 
KM4 .458** .332** .324** .467** .374** .353** .387** .597** .339** .357** .452** .473** .319** .338** .357** .391** 
KM5 .381** .258** .353** .340** .337** .352** .376** .500** .332** .282** .388** .312** .200** .285** .291** .184** 
KM6 .345** .307** .283** .329** .385** .413** .497** .603** .409** .424** .519** .521** .357** .435** .434** .323** 
In1 .406** .289** .236** .323** .422** .355** .467** .596** .455** .400** .466** .449** .247** .348** .306** .400** 
In2 .317** .275** .267** .341** .447** .383** .484** .580** .394** .465** .530** .415** .303** .392** .376** .336** 

Team1 .296** .361** .345** .387** .479** .439** .461** .612** .337** .420** .489** .467** .247** .365** .424** .416** 
Org1 .413** .387** .348** .487** .532** .488** .549** .590** .382** .354** .354** .342** .246** .342** .299** .370** 
Org2 .404** .432** .389** .465** .495** .459** .524** .598** .532** .444** .500** .484** .316** .471** .406** .415** 
Org3 .281** .199** .302** .231** .337** .439** .463** .468** .570** .485** .459** .369** .375** .560** .411** .298** 
Org4 .254** .168** .268** .315** .392** .476** .417** .423** .592** .516** .412** .287** .405** .507** .405** .287** 

�*�	���+ : *p < .05, ** p < .01 
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����� 15  (���) 
 KM1 KM2 KM3 KM4 KM5 KM6 In1 In2 Team1 Org1 Org2 Org3 Org4 

So1 .246** .122* .183** .138* .213** .120* .260** .208** .227** .288** .260** .225** .266** 
So2 .264** .218** .259** .192** .267** .206** .292** .327** .290** .294** .262** .317** .354** 
So3 .266** .219** .246** .140* .259** .174** .249** .317** .284** .214** .238** .292** .310** 
So4 .253** .130* .215** .174** .229** .204** .289** .254** .289** .220** .196** .249** .230** 
Le1 .501** .541** .499** .458** .472** .554** .519** .559** .528** .513** .535** .476** .661** 
Le2 .396** .456** .402** .357** .403** .457** .413** .485** .470** .389** .473** .431** .582** 
Le3 .509** .525** .481** .468** .450** .541** .561** .562** .573** .501** .539** .535** .640** 
Le4 .537** .572** .471** .523** .447** .587** .606** .585** .595** .582** .557** .525** .617** 
Cu1 .508** .490** .485** .401** .406** .473** .356** .409** .339** .507** .557** .526** .548** 
Cu2 .349** .413** .460** .295** .361** .420** .365** .392** .400** .337** .393** .351** .405** 
Cu3 .448** .409** .361** .433** .376** .436** .402** .402** .335** .445** .395** .448** .414** 
Cu4 .570** .550** .436** .512** .449** .536** .557** .521** .497** .542** .513** .549** .536** 
Cu5 .317** .411** .394** .350** .381** .439** .441** .378** .382** .489** .406** .482** .432** 
Cu6 .439** .552** .370** .422** .339** .513** .462** .400** .289** .512** .512** .463** .473** 
Cu7 .262** .362** .297** .280** .232** .276** .375** .382** .266** .347** .269** .407** .357** 
Cu8 .386** .351** .341** .334** .301** .349** .345** .425** .389** .426** .374** .399** .481** 
KM1 1 .697** .583** .664** .487** .685** .699** .634** .568** .675** .658** .654** .662** 
KM2 .617** 1 .572** .724** .581** .751** .669** .663** .526** .669** .665** .693** .680** 
KM3 .583** .611** 1 .543** .518** .597** .517** .468** .482** .588** .483** .433** .531** 
KM4 .572** .580** .490** 1 .591** .717** .730** .673** .555** .663** .652** .658** .641** 
KM5 .447** .656** .521** .616** 1 .638** .498** .528** .484** .529** .503** .543** .587** 
KM6 .589** .620** .614** .700** .664** 1 .629** .614** .550** .644** .642** .648** .713** 
In1 .595** .648** .423** .656** .633** .612** 1 .773** .654** .729** .677** .678** .593** 
In1 .598** .650** .479** .632** .669** .633** .746** 1 .714** .731** .675** .681** .680** 

Team1 .588** .562** .540** .590** .561** .579** .708** .782** 1 .722** .682** .616** .659** 
Org1 .455** .529** .475** .578** .625** .572** .707** .707** .752** 1 .751** .755** .702** 
Org2 .600** .685** .522** .625** .624** .643** .708** .661** .720** .718** 1 .745** .759** 
Org3 .574** .628** .418** .397** .436** .495** .579** .621** .622** .479** .666** 1 .734** 
Org4 .535** .626** .409** .343** .438** .469** .534** .576** .581** .482** .656** .832** 1 

�*�	���+ : *p < .05, ** p < .01 
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 2.  ��ก
�����
�����
����!�$'��()*��)���
)��)+,����������� ��ก
��+-$
�)��ก
�.��)ก
�����$��� 
  ก���(��!����ก���������� .�!�����% �������	�������� -*���'0���	���*������ก��
�'1���� ก������ก�����	���� ���	-'��ก�* LISREL 8.53 �#$���(�ก��'���*�����*!�������
)��-*���ก�)��*���/��'����ก4  ��ก��'���*�����*!�������ก�*ก�$�)��-*�����*

!**��&��ก������	ก�)��*���/��'����ก4  #��� χ2  (df = 363)  = 1866.76,  p-value = .00,  

χ2/df = 5.142,  RMSEA = 0.081,  GFI = 0.83,  AGFI = 0.80,  CFI = 0.98,  NFI = 
0.97 ���SRMR = 0.059 �����/�����*!�������ก�*ก�$����ก����������!��.����B����
-*�����*!*��&��	��
*�*����*!�������ก�)��*���/��'����ก4  ��$�����ก!��!���
�!���� ������
��3���!��!��ก����ก7R ���ก(����
�� �$� 3 ��ก��ก��%��� p-value ���!��ก��� .05 RMSEA  
*�
���!��ก��� 0.06  GFI ��� AGFI ���!��ก��� 0.90 )�%�
' �����%��������	����(�ก��'��-*��� ���	
��2� Wald Test �'1�ก����$�ก���#���*����� ���!*��������ก��ก-*��� D���ก�����#���*����� .�S 
���*����ก&����*�T4I��	��������#����7����*�'1�
'
��.�ก��������
*�ก���������*
����/$��"$�)����ก��3�ก4����	 -�	#���*����� ����������	�����ก��ก-*��� �$�����!�����2�#����
*�
*���	!(���6��ก 
���ก� 
 1.  �!�����2�#���ก��>�2��*��� ก��
'	����� ก������ก�����	��������
+��� !�*'��!��2�:���2�#������*���&������ก� -0.04 
 2.  �!�����2�#���ก��>�2��*��� ก��
'	����� ก������ก�����	����������* 
!�*'��!��2�:���2�#������*���&������ก� -0.02 
 3.  �!�����2�#���ก5�������(�ก���'���	��'��
'	����� ก������ก�����	����
������� ก�� !�*'��!��2�:���2�#������*���&������ก� 0.06 
 ��ก��ก��%�������	
������!�����2�#����*����*!�*#��2 ������������ก 

���ก� 
 1.  �!�����2�#���ก���*!(���B�)��ก����ก�����ก�����*���
'	����� ก��
����ก�����	����������* !�*'��!��2�:���2�#������*���&������ก� -0.36 
  ��กก��3�ก4�����������������	����ก��	�)�����%� #��� �!�����2�#����
�������	
�����
'��%�*��������*!�*#��2 ����ก ��ก��ก��%�*$��#����7����!�!�*#��2 #�����%��*�
*����*!�*#��2 ก��.�����ก ����*$���(�ก���������� �	ก�����!�����2�#�#����!�����2�#���%�!��
�!��*���	!(���6���!"��� D�����ก	�����!�����2�#��������%
��.�-*������(�.���!�����2�#��$��S ���
���$�.�-*���
*�*���	!(���6���!"������!�*'��!��2�:.�ก���(���	��������ก���	 �����%��������	
����(��'1���������!�����2�#��������% �#$��.��-*���*����*ก�*ก�$�ก�)��*���/��'����ก4  ��*��%�*�
���*!�������ก�ก���������/���T4I����!**��&��ก������	*�ก���!+� 
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 ����ก��'��-*���#��� ��� χ2  (df = 302)  = 703.42,  p-value = .00,  

χ2/df = 2.329,  RMSEA = 0.046,  GFI = 0.93,  AGFI = 0.90,  CFI = 0.99,  NFI = 
0.99 ���SRMR = 0.036 �!��.����B��������ก��'��-*����(�.��-*���*����*ก�*ก�$�ก�)��*��
�/��'����ก4 .������� ��$�����ก"���*�������
�!���� 	��*���	!(���6������� .05 ���!��!���
�!���� 
��������3���!��*����
*��ก�� 3.00 ������ RMSEA ��(�ก��� 0.06 
 -�	5�#��* -*���*����*ก�*ก�$�ก�)��*���/��'����ก4 .�������D�����/��
������*ก�*ก�$�����S)��-*���ก���'�����-*�������'�� �!��
���������� 16 
 
����� 16  ��/��������*ก�*ก�$�)��-*���ก���'�����-*�������'�� 

�ก12� *��3�ก��$+��� *��3����)+��� 
3�($� 

3� !�4(� ��
��  ��ก
�!�
�1
 ��
��  ��ก
�!�
�1
 

χ2 >.05 -     .00    
*�����     .00   
*����� 

χ2/df <3 <5   5.142    
*�����   2.329   ����  (��) 

GFI >0.95 >0.90   0.83    
*�����   0.93   ����  (#�./�) 
RMSEA <0.06 <0.10   0.081    ����  (#�./�)   0.046   ����  (��) 
SRMR <0.08 <0.10   0.059    ����  (��)   0.036   ����  (��) 
CFI >0.95 >0.90   0.98    ����  (��)   0.99   ����  (��) 
NFI >0.95 >0.90   0.97    ����  (��)   0.99   ����  (��) 
AGFI >0.95 >0.90   0.80    
*�����   0.90   ����  (#�./�) 
 
 5�	������ก���-*���*����*!�������ก�*ก�$�ก�)��*���/��'����ก4 ���� 
�������	����(�ก��'��*�7���#���*����� �#$����!����**���	!(���6)��������2�#�������      
������2�#�������* ���������2�#���*��ก����'��/��!����+�������'���)��-*���'0���	���*���
���ก���'1���� ก������ก�����	����)����� ก��5����&ก���� ก��5����ก/� ��	�����	��!��
��
���5�#'��ก� 6 �������� 17 
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'0���ก 
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���'0� 
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��ก�'���	� 

�����$��� 

 

 

  

.21 

.21 

.00 

.30 

.29 

.19 

.16 

.66* 

.83* 

.35* 

.48* 

.56* 

 .16* 

 

.36* 

.69* 

.09* 

.78* 

.72 

.68 

 .70 

 .80 
   .74 

   .80 

 .83 

 .67 

   .66 

  .80 

      .70 

      .68 

 .75 

  .59 

  .61 

   .82 

      .86 

   .73 
  .82 

  .80 

     .84 

 .91 

  .90 

 .85 

 .84 

  1.00 

 .89 

    .89 

R
2 =  .43 

R
2 =  .70 

R
2 =  .63 

R
2 =  .82 

R
2 =  .63 

R
2 =  .87 

.49 

.51 

.35 

.46 

.55 

.57 

.31 

.37 

.54 

.40 

.37 

.44 

.68 

.63 

.32 

.27 

.47 

.33 

.36 

.30 

.54 

.57 ���*7  

.65 

.13* 

�*�	���+ : χ2  (df = 302)  703.42,  p-value = .00,  χ2/df = 2.329,  RMSEA = 0.046,   
                GFI = 0.93,  AGFI = 0.90,  CFI = 0.99,  NFI = 0.99,  SRMR = 0.036 
5�#'��ก� 6  ��ก���������� !�*'��!��2�:���2�#������*���&��)��-*���'0���	���*������ก���'1� 
                       ��� ก������ก�����	��������ก��'��-*��� 
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����� 17  ���!�*'��!��2�:���2�#������*���&��)��-*���'0���	���*����ก���'1���� ก������ก�����	��������ก��'��-*��� 

 

����'��� 
Lead Cul KM Indi Team Organ 

����'�
!����+ 

DE IE TE DE IE TE DE IE TE DE IE TE DE IE TE DE IE TE 
Social 0.66* - 0.66* - 0.66* 0.66* - 0.60* 0.60* - 0.60* 0.60* - 0.43* 0.43* - 0.49* 0.49* 
Lead - - - 0.83* - 0.83* 0.48* 0.29* 0.77* 0.16* 0.60* 0.76* 0.13* 0.52* 0.65* - 0.74* 0.74* 
Cul - - - - - - 0.35* - 0.35* - 0.27* 0.27* - 0.19* 0.19* 0.09* 0.26* 0.35* 
KM - - - - - - - - - 0.78* - 0.78* - 0.64* 0.64* 0.56* 0.20* 0.76* 
Indi - - - - - - - - - - - - 0.69* - 0.69* - 0.25* 0.25* 
Team - - - - - - - - - - - - - - - 0.36* - 0.36* 
R

2 0.43 0.70 0.63 0.82 0.63 0.87 
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 ��ก5�#'��ก� 6 �������� 17 �2��	
����� 
 1.  ��� ก������ก�����	������%�!�*���� *����2�#����ก�� ก�����$� ��� ก��
����ก�����	��������+���*����2�#������������� ก������ก�����	����������* �	���*���	!(���6
���!"���������� .05 !�*'��!��2�:���2�#������*���&������ก� 0.69 �'1�
'��*!**��&��
ก������	)����� 8 ������ ก������ก�����	����������**����2�#������������� ก������ก�����	����
������� ก�� �	���*���	!(���6���!"���������� .05 !�*'��!��2�:���2�#������*���&������ก� 
0.36 �'1�
'��*!**��&��ก������	)����� 9 D����2��	
����� ��ก5�	.���� ก��!����-�ก�!.�ก��
���	�����	��������$��� ���*�ก��!���!��*ก��!������ก�'���	����*�����B� *�ก��.��)��*��
	���ก�� �#$��.��
��*�D������*�����B�������*���.�*�S ��/��	!���!��*.��+���ก���������ก��
ก�����	�����	��������$��� ����*$��+���ก���������ก��ก�����	�����	��������$�������กB���(�.����*
ก���(�����ก��ก�����	���� ��$�������	ก������ ก������ก�����	����������*��*
'���	 �����ก
5�	.���� ก��!���!��*ก���(�������*ก�����$�����ก�����	�����'1���* -�	.�����*!(���6ก����*
���**$�D���!��!�+�.���ก��'��!��2�5�#.�ก��./���*.���� ก������ก�����	���� ���(�.����� ก������
ก�����	����������*#�>��
'!����� ก������ก�����	����������� ก�� 
 2.  '0���	���*����2�#������������� ก������ก�����	����������� ก�� 
���ก� 
���*!(���B�)��ก����ก�����ก�����*���*����2�#������������� ก������ก�����	��������
��� ก�� �	���*���	!(���6���!"���������� .05 !�*'��!��2�:���2�#������*���&������ก� 0.56
�'1�
'��*!**��&��ก������	)����� 7 ��� ก������ก�����	����������**����2�#����������
��� ก������ก�����	����������� ก�� �	���*���	!(���6���!"���������� .05 !�*'��!��2�:���2�#�
�����*���&������ก� 0.36 �'1�
'��*!**��&��ก������	)����� 9 �����>�2��*��� ก��*�
���2�#������������� ก������ก�����	����������� ก�� �	���*���	!(���6���!"���������� .05 
!�*'��!��2�:���2�#������*���&������ก� 0.09 �'1�
'��*!**��&��ก������	)����� 7 ��%�!�*
'0���	!�*��"�2��	��� ก������ก�����	����������� ก��
�����	�� 87 
 ��ก��ก������	�*�	���*��� '0���	���!���!��*.���ก����� ก������ก��
���	����������� ก��D����'1�'0���	���!(���6���!+� �$����*!(���B�)��ก����ก�����ก�����*��� 
�2��	
����� ��ก5�	.���� ก��*�ก���!�������*��� ก��!�������*��� ก����+"�����*��� ก��
���$���	��	 ก����	������'0����*��� ก��./����*��� ���*�ก������กB���!$������*��� !���
�������%��ก���+��.��+���ก����*ก����ก�'���	����*��� ���*�����B����'��!ก��7 D���ก�����
ก���	���!*�(��!*���������$��� ���)	�	��ก������*���ก47��'1���� ก������ก�����	��������
��� ก�� 
 '0���	���!(���6�����*� �$���� ก������ก�����	����������* D���
��
�2��	
��.�)����� 1 ���� 
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 '0���	!+����	 �$���>�2��*��� ก�� �2��	
����� ��ก��>�2��*
��� ก��5�	.���� ก��*����*��+�����ก��!��!�+� *�*���&��.�ก��'?������� *����*
	+��2��*.�ก��.�����������ก����-�4 �����*)���	��.���� ก�� *�-���!������� ก��          
�����*��!* +���ก�*����*�����/�.���� +���ก��(����"�����*�!��	�������*'���5�	   
.�ก���(���� ��*��%�+���ก�*����*�'1���������	�ก�� ��>�2��*��� ก���������%��!����.��
��� ก���ก��ก�����	���� ก�����$��+ก9N�	)����� ก��!�*��"��� �2��	 ����(����*�)��.�
'��ก?ก��7 ����S ����ก��)�%����	ก���/$��*-	���$����������S�	����'1��� ��*��%����*ก��
��ก�'���	����*��� ���*�����B����'��!ก��7 D���ก�����ก���	���!*�(��!*���������$��� 
 3.  5�������(�ก���'���	��'���'1�'0���	���*��,#�����2�#�������*���
��� ก������ก�����	����������� ก�� -�	������>�2��*��� ก�� ���*!(���B�)��ก����ก��
���ก�����*��� ��� ก������ก�����	��������+��� �����* �	���*���	!(���6���!"���������� .05 
-�	*�)������2�#�������*������2�#���*����ก� 0.74 �2��	
����� ก������5�������(�ก��
�'���	��'����*����2�#�������*������ ก������ก�����	����������� ก����%� 5�������(�ก��
�'���	��'�� D���'��ก����	 *�ก���(����"�����*�'1�'0���ก+��� *����2�#��	���*��+�*ก��7   
*�ก��ก���+�����'066� ���*�ก��!������������.� �+7��ก47�)��5�������(�ก���'���	��'��
���ก���� ��*�!���/��	.�ก��'���'���	���>�2��*��� ก��.����$%����ก����ก�'���	����	����       
/��	ก���+��.���ก�����*!(���B�)��ก����ก�����ก�����*��� ���!���!��*.��+���ก�*�!����
��ก�'���	����*�����B� *�ก��.��)��*��	���ก�� �#$��.��
��*�D������*�����B�������*���.�*�S 
������ก��ก�����	�����	��������$��� ��*��%�!���!��*.���ก��ก���(�������*ก�����$�����ก�����	����
�'1���*  
 �*$��5�������(�ก���'���	��'��*����2�#�������"����>�2��*��� ก�� 
���*!(���B�)��ก����ก�����ก�����*��� ��� ก������ก�����	��������+��� ������ ก������
ก�����	����������*���� กB��!�����2�#�������*"����� ก������ก�����	����������� ก��D������(�.��
�+ก9N�	)����� ก��!�*��"��� �2��	 ����(����*�)��.�'��ก?ก��7 ����S ����ก��)�%����	ก��
�/$��*-	���$����������S�	����'1��� ��*��%����*ก����ก�'���	����*���  ���*�����B�         
���'��!ก��7 D���ก�����ก���	���!*�(��!*���������$��� 
 ��%���% ��ก����ก��#�>������(�.���� ก��.��*���ก47�)��5�������(�ก��
�'���	��'�� �������*���ก��!��!�+�!���*5�	.���� ก�� ��$�����ก��ก������	#���           
ก��!��!�+�*����2�#����������5�������(�ก���'���	��'�� �	���*���	!(���6���!"���            
������� .05 !�*'��!��2�:���2�#������*���&������ก� 0.66 �'1�
'��*!**��&��ก������	)����� 1 
���ก��!��!�+����!���*!�*��"�2��	5�������(�ก���'���	��'��
�����	�� 43 �*�	���*��� 
��ก5�	.���� ก��*�ก��!��!�+��������ก��'���*�� �#$��.������(�
��'���*�������          
���!��!�+����$���*$� !���)�� ก������ ��������� *�ก��!��!�+��������)��*��)���!��    
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�#$���(���	���*!���ก.�ก��'?������� ��*��%�*�ก��!��!�+�����������*7  �#$��.������(������
��������
����ก��	ก	������ก�����.�.!� ก��!��!�+��+กS �����������% ��!����.������(�*�
�+7��ก47�)��5�������(�ก���'���	��'�� ก�����$� *�ก���(����"��'0���ก+��� -�	�(����"��
���*��ก�����������+���.��������*�(��'1�������*����ก�� *�ก�����.��)�*�.!�.���� ��*��%�
'?������������*-�	ก��.��-�ก�!.�ก�����	����!���.�*�S *����2�#��	���*��+�*ก��7  -�	�������(���*�
ก��'��#T�����#$��.���ก��'��-	/� �ก�����$�� �!�	!�� �������*!(���6.���$��������	*���ก��*�
�'U��*�	���/����� *���!�	��3� ���ก��"��	�����!�	��3� 
'	��+���ก� *�ก��ก���+�����'066� 
-�	�������(�ก���+��.��+���ก�������ก"��'06������S ����ก��)�%�5�	.���� ก�� �(�.��+���ก����!�ก���
'06������ก��)�%��'1�!�����������	����'1�-�ก�!�����������ก�'06�����*ก�� ��*��%�*�ก��!�������
�����.� -�	�������(�*�ก����%�*���&�����*����*��%�.������������/$��*��������!�*��"���+
�'U��*�	
�� 5�������(�ก���'���	��'���������%กB��!�������'0���	�$��S ����(�
'!��ก���'1���� ก��
����ก�����	�������
' 
 4.  ���*!(���B�)��ก����ก�����ก�����*����'1�'0���	���*���%����2�#�
������������2�#�������*������ ก������ก�����	����������� ก�� -�	*����2�#���*����ก� 
0.76 !(�������*!(���B�)��ก����ก�����ก�����*������*����2�#������������� ก������ก��
���	����������� ก����%�
��ก����
'����.�!���)��'0���	���*����2�#������������� ก������ก��
���	����������� ก�� .�!���)�����2�#�������*��%� #������*!(���B�)��ก����ก�����ก��
���*���*����2�#�������*������ ก������ก�����	����������� ก�� �	���*���	!(���6���!"������
���� .05 !�*'��!��2�:���2�#�����ก� 0.20 -�	������� ก������ก�����	��������+���         
������ ก������ก�����	����������* �*�	���*�����ก��ก���*!(���B�)��ก����ก�����ก��
���*�����!����.���ก����� ก������ก�����	����������� ก��-�	������� 	��!����������� ก������
ก�����	��������+��� �����*���	 �2��	
�������ก+���ก��(�ก����ก�����ก�����*���
'./�
.�ก��'?����������ก�����*!(���B� -�	*�ก���!�������*��� ก��!�������*��� ��+"�����*���    
�������ก�� *�ก�����$���	��	 ก����	 ������'0����*��� ก��./����*��� ���*�ก������กB        
���!$������*��� ก����ก���������%��ก���+��.��+���ก�*����**+��*���.�ก��#�>������� 
.9N����������	����!���.�*�S �	���!*� *����*'���"����������	�����#$���#��*3�ก	5�#)����*+��!��
�+��*�	������*!(���B����
��ก(����
�� �*$��+���ก����*���ก47��/����%*�'?�!�*#��2 ก��กB��!����
.���ก����� ก������ก�����	����������*���*�ก�����กก(����)����*����#$��*+������
'.���3���
���	�ก�� ก�����	�������*ก���'1���*��!����.����� ก���ก��ก�����	���� ก�����$� �+ก9N�	)��
��� ก��!�*��"��� �2��	 ����(����*�)��.�'��ก?ก��7 ����S ����ก��)�%����	ก���/$��*-	�
��$����������S�	����'1��� ��*��%����*ก����ก�'���	����*��� ���*�����B����'��!ก��7  
D���ก�����ก���	���!*�(��!*���������$��� 
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 ��%���% ��ก����ก��#�>��.���ก�����*!(���B�)��ก����ก�����ก��
���*���)�%�.���� ก�� ���*�ก��!���!��*.��5�������(�ก���'���	��'�� �����>�2��*��� ก��
�ก��)�%�ก��� ��$�����ก��ก������	 #���5�������(�ก���'���	��'��*����2�#����������
���*!(���B�)��ก����ก�����ก�����*��� D���
��ก����"������.�)����� 3 �����>�2��*��� ก��*�
���2�#�������������*!(���B�)��ก����ก�����ก�����*��� �	���*���	!(���6���!"������
���� .05 !�*'��!��2�:���2�#������*���&������ก� 0.35 �'1�
'��*!**��&��ก������	)����� 4 
��%�!��'0���	!�*��"���*ก���2��	���*!(���B�)��ก����ก�����ก�����*���
�����	�� 63 
�*�	���*��� ��ก����(�5�	.���� ก��*��+7��ก47�)��ก���'1�5�������(�ก���'���	��'��      
D���'��ก����	 *�ก���(����"�����*�'1�'0���ก+��� *����2�#��	���*��+�*ก��7  *�ก��ก���+��
���'066� ���*�ก��!������������.� ��*"��*���>�2��*��� ก��D���5�	.���� ก��*����*
��+�����ก��!��!�+� *�*���&��.�ก��'?������� *����*	+��2��*.�ก��.�����������ก��
��-�4 �����*)���	��.���� ก�� *�-���!������� ก�������*��!* +���ก�*����*�����/�  
.���� +���ก��(����"�����*�!��	�������*'���5�	.�ก���(���� ��*��%�+���ก�*����*�'1�
��������	�ก�� ��%�5�������(�ก���'���	��'�������>�2��*��� ก�� ��!����.���ก�����*!(���B�
)��ก����ก�����ก�����*����ก��)�%� -�	*�ก���!�������*��� ก��!�������*��� ��+"�����*���   
�������ก�� *�ก�����$���	��	 ก����	 ������'0����*��� ก��./����*��� ���*�ก������กB       
���!$������*��� 
 
 3.  ��ก
�����
�����
����!�$'��()*��)���
)��)+,����������� ��ก
��+-$
�)��ก
�.��)ก
�����$�����)�)��ก
�6
���%.���)��ก
�6
���ก($ 
 3.1  ��ก
�����
�����
����!�$'��()*��)���
)��)+,����������� ��ก
��+-$
�)��ก
�.��)ก
�����$�����)�)��ก
�6
���% 
 ก���������� ���*!�*#��2 �/��-���!����)��'0���	���*������ก���'1���� ก��
����ก�����	����)����� ก��5����& #���-*���*����*!�������ก�)��*���/��'����ก4 .�����
#�./� ��$�����ก��/�� SRMR *��������ก� 0.058 D����	��.��ก7R ������ �$���(�ก��� 0.08 �����/�� 
GFI *��������ก� 0.84 D���	����(�����ก7R ������
�� ��ก��ก��% #��� ���**���	!(���6���!"���)��
���!�*'��!��2�:���2�#������*���&��.�-*���)����� ก��5����&*���ก47����	�ก�-*���
5�#��* !��������ก����ก�� �$�)���)��!�*'��!��2�:���2�#������*���&�� ��	�����	��!��
��
���5�#'��ก� 7 �������� 18 
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ก��!��!�+� 
���!���* 

5�������(� 
ก���'���	��'�� 

���*!(���B�)�� 
ก����ก�� 
���ก�����*��� 

��� ก������ 
ก�����	��������

+��� 

��� ก������ 
ก�����	��������

��� ก�� 

��� ก������ 
ก�����	����������* 

��>�2��*��� ก�� 

'���*�� 

���$���*$� 

)��*�� 

�+�*ก��7  

�����.� 

'066� 

'0���ก 

-���!���� 

�����/� 

��+�� 

������ 

)���	�� 

*���&�� 

��������	� 

���*�!��	� 

��+ 

�!���� 

����กB 

���$���	��	 

./� 

!���� 

���'0� 

��$%��(���� 

�/$��*��� 

����(�!��!�+� 

���	���� 

��ก�'���	� 

�����$��� 

 

 

  

.30 

.29 

.00 

.32 

.33 

.35 

.29 

.49* 

.74* 

.48* 

.31* 

.51* 

 .12* 

 

.34* 

.66* 

.14* 

.81* 

.86 

.84 

 .71 

 .91 
   .86 

   .89 

 .84 

 .67 

   .51 

  .73 

      .81 

      .66 

 .70 

  .59 

  .62 

   .79 

      .81 

    .64   
  .83 

  .74 

     .82 

 .86 

  .82 

 .79 

 .82 

  1.00 

 .86 

    .85 

R
2 =  .24 

R
2 =  .55 

R
2 =  .55 

R
2 =  .80 

R
2 =  .57 

R
2 =  .88 

.24 

.47 

.17 

.40 

.56 

.71 

.41 

.25 

.45 

.54 

.54 

.56 

.69 

.79 

.40 

.35 

.60 

.42 

.56 

.34 

.40 

.13* 

�*�	���+ : χ2 = 927.75,  SRMR = 0.058,  GFI = 0.84 
5�#'��ก� 7  ��ก���������� !�*'��!��2�:���2�#������*���&��)��-*���'0���	���*��� 
                     ���ก���'1���� ก������ก�����	����)����� ก��5����& 
 

.56 ���*7  

.62 
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����� 18  ���!�*'��!��2�:���2�#������*���&��)��-*���'0���	���*����ก���'1���� ก������ก�����	����)����� ก��5����& 

 

����'��� 
Lead Cul KM Indi Team Organ 

����'�
!����+ 

DE IE TE DE IE TE DE IE TE DE IE TE DE IE TE DE IE TE 
Social 0.49* - 0.49* - 0.36* 0.36* - 0.33* 0.33* - 0.32* 0.32* - 0.28* 0.28* - 0.33* 0.33* 
Lead - - - 0.74* - 0.74* 0.31* 0.36* 0.67* 0.12* 0.54* 0.66* 0.13* 0.44* 0.57* - 0.68* 0.68* 
Cul - - - - - - 0.48* - 0.48* - 0.39* 0.39* - 0.26* 0.26* 0.14* 0.36* 0.50* 
KM - - - - - - - - - 0.81* - 0.81* - 0.54* 0.54* 0.51* 0.18* 0.69* 
Indi - - - - - - - - - - - - 0.66* - 0.66* - 0.22* 0.22* 
Team - - - - - - - - - - - - - - - 0.34* - 0.34* 
R

2 0.24 0.55 0.55 0.80 0.57 0.88 
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 3.2  ��ก
�����
�����
����!�$'��()*��)���
)��)+,����������� ��ก
��+-$
�)��ก
�.��)ก
�����$�����)�)��ก
�6
���ก($ 
 ก���������� ���*!�*#��2 �/��-���!����)��'0���	���*������ก���'1���� ก��
����ก�����	����)����� ก��5����ก/� #���-*���*����*!�������ก�)��*���/��'����ก4 .�����
#�./� ��$�����ก��/�� SRMR *��������ก� 0.076 D����	��.��ก7R ������ �$���(�ก��� 0.08 �����/�� 
GFI *��������ก� 0.80 D���	����(�����ก7R ������
�� ��ก��ก��% #��� ���**���	!(���6���!"���)��
���!�*'��!��2�:���2�#������*���&��.�-*���)����� ก��5����ก/�*���ก47����	�ก�-*���
5�#��* !��������ก����ก�� �$�)���)��!�*'��!��2�:���2�#������*���&�� ��	�����	��!��
��
���5�#'��ก� 8 �������� 19 
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ก��!��!�+� 
���!���* 

5�������(� 
ก���'���	��'�� 

���*!(���B�)�� 
ก����ก�� 
���ก�����*��� 

��� ก������ 
ก�����	��������

+��� 

��� ก������ 
ก�����	��������

��� ก�� 

��� ก������ 
ก�����	����������* 

��>�2��*��� ก�� 

'���*�� 

���$���*$� 

)��*�� 

�+�*ก��7  

�����.� 

'066� 

'0���ก 

-���!���� 

�����/� 

��+�� 

������ 

)���	�� 

*���&�� 

��������	� 

���*�!��	� 

��+ 

�!���� 

����กB 

���$���	��	 

./� 

!���� 

���'0� 

��$%��(���� 

�/$��*��� 

����(�!��!�+� 

���	���� 

��ก�'���	� 

�����$��� 

 

 

  

.21 

.22 

.00 

.28 

.29 

.16 

.24 

.67* 

.73* 

.45* 

.32* 

.57* 

 .09* 

 

.42* 

.69* 

.13* 

.87* 

.78 

.73 

 .65 

 .91 
   .85 

   .86 

 .85 

 .67 

   .89 

  .83 

      .62 

      .76 

 .82 

  .73 

  .65 

   .79 

      .88 

   .81 
  .77 

  .79 

     .89 

 .86 

  .95 

 .92 

 .88 

  1.00 

 .86 

    .88 

R
2 =  .45 

R
2 =  .54 

R
2 =  .52 

R
2 =  .82 

R
2 =  .59 

R
2 =  .89 

.40 

.60 

.17 

.14 

.56 

.37 

.16 

.19 

.57 

.35 

.28 

.32 

.48 

.41 

.36 

.26 

.41 

.27 

.30 

.23 

.35 

.12* 

�*�	���+ : χ2 = 1393.93,  SRMR = 0.076,  GFI = 0.80 
5�#'��ก� 8  ��ก���������� !�*'��!��2�:���2�#������*���&��)��-*���'0���	���*��� 
                      ���ก���'1���� ก������ก�����	����)����� ก��5����ก/� 
 

.66 ���*7  

.62 
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����� 19  ���!�*'��!��2�:���2�#������*���&��)��-*���'0���	���*����ก���'1���� ก������ก�����	����)����� ก��5����ก/� 

 

Lead Cul KM Indi Team Organ ����'�
!����+ DE IE TE DE IE TE DE IE TE DE IE TE DE IE TE DE IE TE 
Socail 0.67* - 0.67* - 0.49* 0.49* - 0.44* 0.44* - 0.42* 0.42* - 0.37* 0.37* - 0.44* 0.44* 
Lead - - - 0.73* - 0.73* 0.32* 0.33* 0.65* 0.09* 0.56* 0.65* 0.12* 0.43* 0.55* - 0.65* 0.65* 
Cul - - - - - - 0.45* - 0.45* - 0.39* 0.39* - 0.27* 0.27* 0.13* 0.34* 0.47* 
KM - - - - - - - - - 0.87* - 0.87* - 0.60* 0.60* 0.51* 0.25* 0.76* 
Indi - - - - - - - - - - - - 0.69* - 0.69* - 0.29* 0.29* 
Team - - - - - - - - - - - - - - - 0.42* - 0.42* 
R

2 0.45 0.54 0.52 0.82 0.59 0.89 

153 
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 3.3  ��ก
�����
�����
�7��.+��+����$��)��
����!�$'��()*��)���
)
�����
)�)��ก
�6
���%ก���)��ก
�6
���ก($ 
 ก���������� .�!�����%*����"+'��!�� �#$����!�!**��&���ก��	�ก����*
*�
�'��'���	�)��-*���!**��&�� ���!�*'��!��2�:���2�#�����ก��'��-*������������� ก��5����&       
������ ก��5����ก/� ��ก����������  ��������20 
 
����� 20  ��ก��'��*�7������*
*��'��'���	�)����'����!�*'��!��2�:���2�#�������� 
               ��� ก��5����&ก���� ก��5����ก/� 

!**��&�� χ2 df χ2
/df CFI RMSEA χ2 each group 

 public private 
1.  H

FORM 2321.68 682 3.4042 0.97 0.079 927.75 1393.93 
2.  H

Social->Lead 2321.84 683 3.3994 0.97 0.079 927.87 1393.97 
3.  H

Lead->Cul
 2324.35 684 3.3981 0.97 0.079 928.52 1395.83 

4.  H
Lead->KM

 2324.51 685 3.3934 0.97 0.079 928.53 1395.98 
5.  H

Cul->KM
 2324.52 686 3.3885 0.97 0.079 928.53 1395.99 

6.  H
Lead->Indi

 2324.87 687 3.3840 0.97 0.079 928.74 1396.13 
7.  H

KM->Indi
 2326.16 688 3.3810 0.97 0.079 929.01 1397.15 

8.  H
Lead->Team

 2326.24 689 3.3763 0.97 0.079 928.89 1397.35 
9.  H

Indi->Team
 2329.60 690 3.3762 0.97 0.079 932.14 1397.46 

10.  H
Cul->Organ

 2329.80 691 3.3716 0.97 0.079 932.32 1397.48 
11.  H

KM->Organ
 2339.72 692 3.3810 0.97 0.079 936.42 1403.30 

12.  H
Team->Organ

 2342.44 693 3.3801 0.97 0.079 936.49 1405.95 
!**��&��  χ2  df p 

2 �'��	���	 1 0.16 1 > .05 
3 �'��	���	 2 2.51 1 > .05 
4 �'��	���	 3 0.16 1 > .05 
5 �'��	���	 4 0.01 1 > .05 
6 �'��	���	 5 0.35 1 > .05 
7 �'��	���	 6 1.29 1 > .05 
8 �'��	���	 7 0.08 1 > .05 
9 �'��	���	 8 3.36 1 > .05 
10 �'��	���	 9 0.20 1 > .05 
11 �'��	���	 10 9.92 1 < .05 
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����� 20  (���) 
!**��&��  χ2  df p 

12 �'��	���	 11 2.72 1 > .05 
�*�	���+ : 
�!���� *���	!(���6������� .05 ��������3���!������ก� 1 �$� 3.841 
 
 ��ก����� 20 ��ก��'��*�7������*
*��'��'���	�)����'�-*���
��*!**��&����� 1 �����ก��'��*�7������*
*��'��'���	�)��!�*'��!��2�:���2�#� ��*

!**��&����� 2 "�� 9 #���  ��� χ2  (df = 682)  2321.68, p-value = .00, χ2/df = 3.4042, 
RMSEA = 0.079,  GFI = 0.80, CFI = 0.97, NFI = 0.96 ��� �!��.����B�������*
ก�*ก�$�)��-*���ก�)��*���/��'����ก4 �	��.�����#�./� ��$�����ก
��!���� 	��*���	!(���6���
!"��� ��� RMSEA !��ก��� 0.06 �����(�ก����ก7R )�%���(��$� 1.00 ��*��%���� GFI ��(�ก����ก7R �$� 
0.90 ����*$��#����7�!��!���
�!���� ��������3���!���	��.��ก7R #�./��$�*����*�กก��� 3 ���
���	ก��� 5 
 ��กก����!����*��ก����)��!�*'��!��2�:���2�#� ���!�*'��!��2�:
���2�#����*����*��ก����)��
�!���� ��������3���!������ก� 1 *��(���� 1 ���2�#� 
���ก� 
!�*'��!��2�:���2�#���ก���*!(���B�)��ก����ก�����ก�����*������*������� ก������ก�����	����
������� ก�� �#$��.�����"����	�����	�)�����*��ก�������ก���� �������	����(����!�*'��!��2�:
���2�#����ก����*�#����7� �������� 21 
 
����� 21  �'��	���	���!�*'��!��2�:���2�#������*���&������������ ก��5����&ก���� ก�� 
               5����ก/� 

��� ก��5����& ��� ก��5����ก/� 
���*!�*#��2  Raw  

Coef 
SE STD  

Coef 
Raw 
Coef 

SE STD  
Coef 

Social  ->  Lead 1.05 0.14 0.49 0.98 0.11 0.67 
Lead  ->  Cul 0.56 0.05 0.74 0.69 0.07 0.73 
Lead  ->  KM 0.28 0.06 0.31 0.32 0.07 0.32 
Cul  ->  KM 0.58 0.10 0.48 0.49 0.09 0.45 
Lead  ->  Indi 0.11 0.05 0.12 0.12 0.04 0.09 
KM  ->  Indi 0.85 0.07 0.81 0.98 0.08 0.87 
Lead  ->  Team 0.14 0.05 0.13 0.17 0.07 0.12 
Indi  ->  Team 0.73 0.07 0.66 0.85 0.07 0.69 
Cul  ->  Organ 0.17 0.06 0.14 0.13 0.04 0.13 
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����� 21  (���) 
��� ก��5����& ��� ก��5����ก/� 

���*!�*#��2  Raw  
Coef 

SE STD  
Coef 

Raw 
Coef 

SE STD  
Coef 

KM  ->  Organ 0.48 0.06 0.51 0.59 0.06 0.57 
Team  ->  Organ 0.30 0.04 0.34 0.28 0.04 0.42 

 
 ��ก����� 21 #��� ��กก����!����*��ก����)��!�*'��!��2�:
���2�#����*����*��ก����)��
�!���� ��������3���!������ก� 1 *��(���� 1 ���2�#� �$� ���2�#�
��ก���*!(���B�)��ก����ก�����ก�����*������*������� ก������ก�����	����������� ก��)��
��� ก��5����ก/�  (!�*'��!��2�:���2�#������*���&������ก� 0.57)  *�)������2�#�!��ก���
���2�#���ก���*!(���B�)��ก����ก�����ก�����*������*������� ก������ก�����	����������� ก��
)����� ก��5����&  (!�*'��!��2�:���2�#������*���&������ก� 0.51) 
 
 4.  ��ก
��+�����������
�:������) ��.+��)��ก
�.��)ก
�����$��������
)
�)��ก
�6
���%.���)��ก
�6
���ก($ 
 ก���'��	���	!�����% �'1�ก���'��	���	����,���	����'��9�)����� ก������
ก�����	���� �#$����!�!**��&��)����� 11 12 ��� 13 ��ก���'��	���	 �!��
���������� 22 
 
����� 22  ��ก���'��	���	����,���	)������'���� ก������ก�����	�������������� ก��5����& 
              ������ ก��5����ก/� 

����'� n x  S.D. t sig 
��� ก������ก�����	��������+���    9.786*** .000 
��� ก��5����& 312 3.5663 0.82136   
��� ก��5����ก/� 313 4.1448 0.64562   
��� ก������ก�����	����������*    9.592*** .000 
��� ก��5����& 312 3.6704 0.85710   
��� ก��5����ก/� 313 4.2705 0.69859   
��� ก������ก�����	����������� ก��    9.865*** .000 
��� ก��5����& 312 3.7340 0.80037   
��� ก��5����ก/� 313 4.2839 0.57465   

�*�	���+ : *** p < .001 
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 ��กก��#����7�����,���	)����� ก������ก�����	������%�!�*���� #���  
 ��� ก������ก�����	���� ����+���)����� ก��5����ก/�*���� �,��� 	                 
( x  = 4.1448)  !��ก������ ก��5����&  ( x  = 3.5663)  �	���*���	!(���6���!"������
���� .001 �'1�
'��*!**��&��ก������	)����� 11 
 ��� ก ����� �ก�� ��� 	���� � �����*)����� ก ��5����ก/�*��� � �,��� 	                         
( x  = 4.2075)  !��ก������ ก��5����&  ( x  = 3.6704)  �	���*���	!(���6���!"������
���� .001 �'1�
'��*!**��&��ก������	)����� 12 
 ��� ก������ก�����	����������� ก��)����� ก��5����ก/�*�����,���	                         
( x  = 4.2839)  !��ก������ ก��5����&  ( x  = 3.7340)  �	���*���	!(���6���!"������
���� .001 �'1�
'��*!**��&��ก������	)����� 13 
 ��ก��ก��% �������	
���(�ก���������� )��*��.�!���)������'��(���	�#��*���*�#$��
��!��������)������'���!����%�!����� .���� ก��5����&ก���� ก��5����ก/�*����*
��ก����ก����$�
*� ��ก����!��!��
���������� 23 
 
����� 23  ��ก���'��	���	����,���	)������'��(���	  (�#��*���*)  ���������� ก��5����&ก� 
               ��� ก��5����ก/� 

����'� n x  S.D. t sig 
ก��!��!�+����!���*    1.541 .124 
��� ก��5����& 312 4.3971 0.52257   
��� ก��5����ก/� 313 4.4577 0.45848   
5�������(�ก���'���	��'��    6.196*** .000 
��� ก��5����& 312 4.0391 0.81997   
��� ก��5����ก/� 313 4.3762 0.50196   
��>�2��*��� ก��    6.152*** .000 
��� ก��5����& 312 4.1850 0.58862   
��� ก��5����ก/� 313 4.4542 0.50144   
���*!(���B�)��ก����ก�� 
���ก�����*��� 

   10.518*** .000 

��� ก��5����& 312 3.7329 0.74456   
��� ก��5����ก/� 313 4.2874 0.56019   

�*�	���+ : *** p < .001 
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 ��กก��#����7�����)������'���!����%�!�����)����� ก��5����&ก���� ก��
5����ก/� #��� *�����'���!�����*�������ก����ก���	���*���	!(���6���!"����	��!�*������	ก��

���ก� 
 5�������(�ก���'���	��'��)����� ก��5����ก/�*�����,���	  ( x  = 4.0391)  
!��ก������ ก��5����&  ( x  = 4.3762)  �	���*���	!(���6���!"���������� .001 
 ��>�2��*��� ก��)����� ก��5����ก/�*�����,���	  ( x  = 4.1850)  !��ก���
��� ก��5����&  ( x  = 4.4542)  �	���*���	!(���6���!"���������� .001 
 ���*!(���B�)��ก����ก�����ก�����*���)����� ก��5����ก/�*�����,���	  
( x  = 4.2874)  !��ก������ ก��5����&  ( x  = 3.7329)  �	���*���	!(���6���!"������
���� .001 
 !�������'�ก��!��!�+����!���* #��� ����,���	)����� ก��5����&���
��� ก��5����ก/�
*���ก����ก�� 



�����  4 
 

��	
��ก������� ก�����
����� ������������� 
 

 ก����ก����	
��
��	��������������� 1)  �������ก������	 !��"#�$�ก����%�����ก��
&'$�ก���� ��()*������ก��+���	,ก	-����ก��+����ก.� 2)  �����!0��-����1�$&����#� �
*��2��0#&#��	�����3!435�3!43�#*������	 !��"#�$�ก����%�����ก��&'$�ก���� ��()��'�$��
����ก��+���	,ก	-����ก��+����ก.� 3)  �������� -�! -��0	-*��ก����%�����ก��&'$�ก��
�� ��()��'�$������ก��+���	,ก	-����ก��+����ก.� 20 �����3,��ก���3�	  0	��
 
 1.  ก����	-����!���	�����3!43�#!�����&---�ก�$�+���"()�8�ก����#� �&�#� 
 2.  +���"()�8�ก����#� �&�#���3!43�#!�����&---�ก�$��	9�4�������ก�� 
 3.  +���"()�8�ก����#� �&�#���3!43�#!�����&---�ก�$������8���:�*��
ก��-��ก���	0ก�������() 
 4.  �	9�4�������ก����3!43�#!�����&---�ก�$������8���:�*��ก��-��ก��
�	0ก�������() 
 5.  +���"()�8�ก����#� �&�#� �	9�4�������ก�� &#������8���:�*��ก��-��ก��
�	0ก�������()��3!43�#!�����&---�ก�$�����ก��&'$�ก���� ��()��0	--���# 
 6.  +���"()�8�ก����#� �&�#� �	9�4�������ก�� &#������8���:�*��ก��-��ก��
�	0ก�������()��3!43�#!�����&---�ก�$�����ก��&'$�ก���� ��()��0	-!� 
 7.  +���"()�8�ก����#� �&�#� �	9�4�������ก�� &#������8���:�*��ก��-��ก��
�	0ก�������()��3!43�#!�����&---�ก�$�����ก��&'$�ก���� ��()��0	-����ก�� 
 8.  ����ก��&'$�ก���� ��()��0	--���#��3!43�#!�����&---�ก�$�����ก��&'$�
ก���� ��()��0	-!� 
 9.  ����ก��&'$�ก���� ��()��0	-!���3!43�#!�����&---�ก�$�����ก��&'$�ก��
�� ��()��0	-����ก�� 
 10.  �����&����#� �*��2��0#&#��	�����3!435�3!43�#*������	 !��"#�$�ก��
��%�����ก��&'$�ก���� ��()��'�$������ก��+���	,ก	-����ก�� 
 11.  ��0	-*������ก��&'$�ก���� ��()��0	--���#*������ก��+���	,&#�����ก��
+����ก.������&�ก�$��ก	� 
 12.  ��0	-*������ก��&'$�ก���� ��()��0	-!�*������ก��+���	,&#�����ก��
+����ก.������&�ก�$��ก	� 
 13.  ��0	-*������ก��&'$�ก���� ��()��0	-����ก��*������ก��+���	,&#�����ก��
+����ก.������&�ก�$��ก	� 
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 ���.�ก�!�B.)B�ก����ก����	
��
&-$���%�����$�� 10)&ก$ 1)  ����ก��+���	, 10)&ก$ 
*)���.ก��!��C3-	�3���B�'�$� ���!���	�4ก3� '��� �!4������!��ก� �*)��ก	-����ก��&'$�ก��
�� ��() ���!	
��3
� 2,130 �� 2)  ����ก��+����ก.� 10)&ก$ �8���� 3,239 �� ���!	
��3
� 
4,012 ��-��#�ก�*������ก��+����ก.�!�10)�	-����	#��E+��&'$�.��3  (TQA)  &#�����	#
ก��-�3'���($������%��#3�  (TQC)  ��ก���-	���3��"#"#3�&'$�.��3 �	
�&�$ �.�. 2549 ��� 
�.�. 2551 ���!	
��3
� 4,012 ��  �8�'�	-ก#�$��	�� $���	
���8����!	
��3
� 660 �� 
 ก���3�����'�*)��(#B.)2��&ก���8���:��(� SPSS for Windows B�ก���3�����'�'�
�$���3�3��
�,��*��ก#�$��	�� $�� �$��G#�  �$���-� ��-�����,�� �$������-) �$�����20$� �$�
�'�	��	�4���'�$���	�&���	��ก� &#���� -�! -�$��G#� �	�&������ก��&'$�ก���� ��() &#�B.)
2��&ก���8���:��(� LISREL 8.53 B�ก���3�����'���ก��2�����)��&#�!0��-����1�$
&����#� �*��2��0#&#��	�����3!435�3!43�#*������	 !��"#�$�ก����%�����ก��&'$�ก���� ��() 
 ก���ก:-��-���*)��(# ก���3�	 ��	
��
"()�3�	 �ก:-��-���*)��(#ก	-ก#�$��	�� $��!�ก8�'�0
1�)20 �*	
����ก���ก:-��-���*)��(# 0	��
 
 1.  *�'�	���������*����H���ก:-��-���*)��(#��ก��ก�8��	ก���'#	ก�(���	,
�������������'�-	EI3� +���ก�3 �E��3! �ก���	0ก�� �'��3! �#	 ��*#����3�!�� �����
�30�$�&#�*�������������'�ก	-ก#�$��	�� $�� 
 2.  �8�'�	������ก'#	ก�(��1� ���B')ก	-��)�'�)�!�*��&�$#�����ก�� �����&���8��	�
&#��43-� �	����������B�ก���3�	  ��ก�	
�*�������������'�B�ก���ก:-��-���*)��(# &#��	0
�	���#�������	-&--��-������ 
 3.  B�ก���	-&--��-������ �8�'�	--������ก��"()�3�	 1��	-&--��-������0)� 
����� �$��-������ก��10)�	-ก���30�$���ก-��#�ก��$�!������ก�����$�&--��-������B')"()�3�	 
!��1���E � 
 
��	
��ก������� 
 
 ��ก��������������� 
 1.  ก����	-����!���	�����3!43�#!������$�+���"()�8�ก����#� �&�#� � $���
�	 �8��	H!����3�3!���0	- .05 �	�����3!435�3!43�#��&������,���!$�ก	- 0.66 ��%�1����
����3,��ก���3�	 *)�!� 1 
 2.  +���"()�8�ก����#� �&�#���3!43�#!������$��	9�4�������ก�� � $���
�	 �8��	H!����3�3!���0	- .05 �	�����3!435�3!43�#��&������,���!$�ก	- 0.83 ��%�1����
����3,��ก���3�	 *)�!� 2 
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 3.  +���"()�8�ก����#� �&�#���3!43�#!������$������8���:�*��ก��-��ก��
�	0ก�������() � $����	 �8��	H!����3�3!���0	- .05 �	�����3!435�3!43�#��&������,���!$�ก	- 
0.48 ��%�1��������3,��ก���3�	 *)�!� 3 
 4.  �	9�4�������ก����3!43�#!������$������8���:�*��ก��-��ก���	0ก��
�����() � $����	 �8��	H!����3�3!���0	- .05 �	�����3!435�3!43�#��&������,���!$�ก	- 0.35 
��%�1��������3,��ก���3�	 *)�!� 4 
 5.  �����8���:�*��ก��-��ก���	0ก�������()��3!43�#!������$�����ก��&'$�ก��
�� ��()��0	--���# � $����	 �8��	H!����3�3!���0	- .05 �	�����3!435�3!43�#��&������,�� 
0.78 &#�+���"()�8�ก����#� �&�#���3!43�#!������$�����ก��&'$�ก���� ��()��0	--���# 
� $����	 �8��	H!����3�3!���0	- .05 �	�����3!435�3!43�#��&������,���!$�ก	- 0.16 ��%�1�
�������3,��ก���3�	 *)�!� 5 -���$�� ��������ก�	9�4�������ก��1�$��3!43�#!�����&�$�
�3!43�#!���)���$�����ก��&'$�ก���� ��()��0	--���# 
 6.  +���"()�8�ก����#� �&�#���3!43�#!������$�����ก��&'$�ก���� ��()��0	-!� 
� $����	 �8��	H!����3�3!���0	- .05 �	�����3!435�3!43�#��&������,���!$�ก	- 0.13 ��%�1�
�������3,��ก���3�	 *)�!� 6 -���$�� ��������ก+���"()�8�ก����#� �&�#� &#��	9�4���
����ก��1�$��3!43�#!�����&�$��3!43�#!���)���$�����ก��&'$�ก���� ��()��0	-!� 
 7.  �����8���:�*��ก��-��ก���	0ก�������()��3!43�#!������$�����ก��&'$�ก��
�� ��()��0	-����ก�� � $����	 �8��	H!����3�3!���0	- .05 �	�����3!435�3!43�#��&������,��
�!$�ก	- 0.56 &#��	9�4�������ก����3!43�#!������$�����ก��&'$�ก���� ��()��0	-����ก�� 
� $����	 �8��	H!����3�3!���0	- .05 �	�����3!435�3!43�#��&������,���!$�ก	- 0.09 ��%�1�
�������3,��ก���3�	 *)�!� 7 -���$�� ��������ก+���"()�8�ก����#� �&�#�1�$��3!43�#!�����
&�$��3!43�#!���)���$�����ก��&'$�ก���� ��()��0	-����ก�� 
 8.  ����ก��&'$�ก���� ��()��0	--���#��3!43�#!������$�����ก��&'$�ก���� ��()
��0	-!�� $����	 �8��	H!����3�3!���0	- .05 �	�����3!435�3!43�#��&������,���!$�ก	- 0.69 
��%�1��������3,��ก���3�	 *)�!� 8 
 9.  ����ก��&'$�ก���� ��()��0	-!���3!43�#!������$�����ก��&'$�ก���� ��()
��0	-����ก��� $����	 �8��	H!����3�3!���0	- .05 �	�����3!435�3!43�#��&������,���!$�ก	- 
0.36 ��%�1��������3,��ก���3�	 *)�!� 9 
 10.  2��0#*������	 !��"#�$�ก����%�����ก��&'$�ก���� ��()��'�$������ก��
+���	,&#�����ก��+����ก.�1�$�����&�ก�$��ก	� &�$�-�$��	�����3!435�3!43�#��ก
�����8���:�*��ก��-��ก���	0ก�������()1� 	�����ก��&'$�ก���� ��()��0	-����ก��*������ก��
+����ก.��(�ก�$�����ก��+���	, ��%�1��������3,��ก���3�	 *)�!� 10 -���$�� 
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 11.  ����ก��&'$�ก���� ��()��0	--���#*������ก��+����ก.���$��G#�          
( x  = 4.1448)  �(�ก�$�����ก��+���	,  (x  = 3.5663)  � $����	 �8��	H!����3�3!���0	- 
.001 ��%�1��������3,��ก���3�	 *)�!� 11 
 12.  ����ก��&'$�ก���� ��()��0	-!�*������ก��+����ก.���$��G#�   (x  = 
4.2075)  �(�ก�$�����ก��+���	,  (x  = 3.6704)  � $����	 �8��	H!����3�3!���0	- .001 
��%�1��������3,��ก���3�	 *)�!� 12 
 13.  ����ก��&'$�ก���� ��()��0	-����ก��*������ก��+����ก.���$��G#�                          
( x  = 4.2839)  �(�ก�$�����ก��+���	,  (x  = 3.7340)  � $����	 �8��	H!����3�3!���0	-  
.001 ��%�1��������3,��ก���3�	 *)�!� 13 
 
���
�����ก������� 
 
 ��ก����"#ก����ก��*)���)� �������+3��� "#ก���3�	 10)0	��
 
 1.  �����	��	�4�*������ก��&'$�ก���� ��()��0	--���# !� &#�����ก�� 
  "#ก����ก���-�$� ����ก��&'$�ก���� ��()��0	--���#��3!43�#!������$�
����ก��&'$�ก���� ��()��0	-!�  (�	�����3!435�3!43�#��&������,���!$�ก	- 0.69)  &�0�B')
�':��$������+� B�����ก��B')�����8��	Hก	-ก����)��2�ก��B�ก���� ��()� $���$������� 20 �ก��
��ก&--ก��!8����!�!8�B')-��#�ก��������� ��()��ก��H'� &#��� ��()��ก����"30�#�0!�
�ก30*�
�B�*E�!8���� J���ก���� ��()�	
���%�1�� $���$������� ���!	
��$����3�ก����!��&#ก��#� �
�����30�':� 20 �ก���$����3�B')-��#�ก��ก����!��&#ก��#� ������30�':� ���1�����ก��
B')*)��(# )��ก#	- �����B')10)��J��������30�':�&#������()B'�$K #	ก�E�*������ก��&'$�ก��
�� ��()B���0	--���#0	�ก#$���$�"#B')-��#�ก�&�$#�����C3�	��	�4�ก	� ��!8�B')ก���� ��()!�� ($
B���0	--���#* � ��ก�)��1� 	�!�ก��!8�������ก30����ก��&'$�ก���� ��()��0	-!�*�
� 
��0�#)��ก	-��!ก3��� &#������3ก  (Watkins and Marsick,  1996 : 6)  !�ก#$��1�)�$� ����ก��
&'$�ก���� ��()���ก30*�
���1�$10)�# '�ก1�$�ก���� ��()B���0	--���# &#�-���#���)�������
��$��	��B�ก���	9������� �����ก���������)� ��B� &#�BLM'�!����� ��()�3��B'�$K � ($���� �
�����������!����� ��()�������3���	ก +��*������$��($��0'�� &#������8���:�!�10)ก8�'�01�) 
�����-��#�ก�!��#	ก�E��.$��
��C3�	��	�4�ก	�ก:���*)��($ก��-��ก��*��ก���� ��()��%�!�J���
�	-��%�ก��-��ก��"��กก8�#	�*��!����!���$�'�)�1�B�!3�!���0 �ก	� &#�ก��-��ก���	9��
*0����������*��!�B�ก����)�������"#������!����.3ก*��!�����)��ก��� $��&!)��3� 
ก���� ��()�$��ก	���%�!����ก3010)�$�������ก������#	�*�����.3กB�!�B')10)�2�ก���� ��()�3��
�$��K �$��ก	�20 &#ก��#� ������() �����30�':�&#�����-ก��E�J���ก	�&#�ก	�� $�����8�����
&#��$������� ���ก30��%������30�$��ก	�*��ก#�$� &#�ก#�$��ก����!��&#��+3��� ก	�� $��
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ก�)��*��� '������B.)�!��3�*��ก��-�3'�������%�!� (Team Manangement)  ก���� ��()��ก
ก���C3-	�3  (Action Learning)  �34ก���'#$��
����$���%��(�4���*��ก���� ��()�$��ก	���%�!�!�
��	-�����$�ก����%�����ก��&'$�ก���� ��() 
  ����ก��&'$�ก���� ��()��0	-!���3!43�#!������$�����ก��&'$�ก���� ��()
��0	-����ก��  (�	�����3!435�3!43�#��&������,���!$�ก	- 0.36)  &�0�B')�':��$����������ก��
B')�����8��	Hก	-ก���$����3�ก��!8�����$��ก	-"()����&#�ก���� ��()��%�!� 20 B')������B�ก	-
�����$�����&#�!	ก�������$�����J�����	-����B')�ก30����3!43+��B�ก��B.)!�B�����ก��&'$�
ก���� ��() &#��ก��B.)ก# �!4� � $���.$�ก���	
�!����*)��'�$� ��� �!����!�-�3'���	0ก��
0)� ����� ก���� ��()��กก���C3-	�3�����3� ก# �!4��'#$��
���$����3�B')����ก��&'$�ก���� ��()
��0	-!� * � ��ก�)�����#	ก�E���%�����ก��&'$�ก���� ��()��0	-����ก�� ��0�#)��ก	-��!ก3��� 
&#������3ก  (Watkins and Marsick,  1996 : 8)  !�ก#$���$� ��������.3กB�!��2�ก���� ��()�3��
�$��K �$��ก	�20 &#ก��#� ������() �����30�':�&#�����-ก��E�J���ก	�&#�ก	�� $�����8�����
&#��$������� ���ก30��%������30�$��ก	�*��ก#�$� ���!	
��ก��"��กก8�#	�*��!�����������$�'�)�
1�B�!3�!���0 �ก	� ก���� ��()�$��ก	���%�!����$�"#B')����ก���ก30ก���� ��() ก#$����� !�ก
LM� *������ก���������30 �43-�  &#�!8������*)�B����กCก��E��$��K !��ก30*�
�0)� ก��
�.����2 �����������$��K� $����%���-- �':������8��	H*��ก���� ��()B�!�ก��0	- &#�"()-�3'��
���ก:��2 -� !��0$�.	0B�ก���$����3�ก���� ��() �ก���� ��()*)��'�$� ���'���+� B�'�$� ��� 
���--,��*)��(#!����
��$�ก��&-$����*)��(# ��	-����B')�ก����0������30�)�'�!���#��ก!�0
&#��'�����!���0 20 ������ก����� -�! -��������������3��!	ก��ก���� ��()J���"#*��ก��
�� ��()��ก��ก��!8�B')�N�3ก���*��-��#�ก���#� �&�#�1�B�!��!�0*�
�&#)� 	�.$�  ก��0	-
����������*������ก�������1��($��O�'�� !�ก8�'�0�$��ก	�1�)0)�  

 2.  ����	 !���3!43�#!������$�����ก��&'$�ก���� ��()��0	-����ก�� 10)&ก$ 
�����8���:�*��ก��-��ก���	0ก�������() ����ก��&'$�ก���� ��()��0	-!� &#��	9�4���
����ก�� �+3��� "#10)0	��
 
  '�ก���	9������ก��B')��%�����ก��&'$�ก���� ��()�	
� ����	 &�ก!����B')
�����8��	H ��������8���:�*��ก��-��ก���	0ก�������() ��������ก�����-��#�ก�B')�����8��	H
ก	-ก��-��ก���	0ก�������()&#��ก���8�1�B.)B�ก���C3-	�3������ก30���2 .���(���0 20 �ก��
&���'������() ก����)�������() ก����-� ��������()!��)��ก�� ก����#���� )�  ก����  &#�
&-$���������() ก��B.)�����() &#��ก���	0�ก:- &#���-�)������() ก��-��ก��0	�ก#$��!8�B')
-��#�ก�B�����ก���ก30ก���� ��()� $���$������� ���!	
��ก��&#ก��#� ������() �����30�':�
&#�����-ก��E�J���ก	�&#�ก	�� $�����8�����&#��$������� ��* � ��ก�)����%�����ก��&'$�ก��
�� ��()��0	-����ก�� ��0�#)��ก	- 2���ก�  (1991 : 70)  !�10)ก#$���$� ����ก��&'$�ก���� ��()
��%�ก��!8�B')��B�����ก���)��ก��'���ก���������)�!����� ��()&#���)�����������()B')�ก30*�
� 
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!	
��
ก���� ��()��%�ก��-��ก��B�ก������'����������()�$��K !��'����� ������8���B.)B�
����ก��&#�!8�B')�ก30ก���	9��'�����)�����������()�$��K!��'�����������8���B.)B�����ก��
&#�!8�B')�ก30ก���	9��'�����)�����������()B'�$K � $���$������� B�*E�!�ก���	0ก�������()
��%�ก���	0ก�������B')�ก��&#ก��#� �'����$� !�0�����()!��� $�������3!43+�� J���ก���	0ก��
�����()&#������������$��K !��'�������.$� B')����ก���ก����	-��#� ��(�&--'����34ก��
!8����B')�!$�ก	�ก	-ก����#� �&�#��	����8���J���"#ก��08���3����!�0 &#���0�#)��ก	-ก����3�  
(1993 : 78)  !�ก#$���$� ����ก��&'$�ก���� ��()��%�!	ก��B�ก����)�� �	0'� &#��$� !�0
�����() ���!	
�ก����	-��#� ��N�3ก���*��-��#�ก�!����"#�$������()B'�$K B�!8����
�0 �ก	� ก���	0ก�������()ก:��%��������8��	H!�!8�B')�ก30ก���� ��()&#���� �ก��B.)�����() ���!	
�
&�#������()*����1���%������()*������ก�����!	
���0�#)��ก	--�H0  -�HH�ก3�  (2547 : 
25)  !�ก#$���$������8���:�*��ก��-��ก���	0ก�������()&#�����ก��&'$�ก���� ��()��%�������!��
�����	��	�4�ก	�� $�� 3�� ��������ก&���30����ก��&'$�ก���� ��() ��%�ก��!8�B')��B�����ก��
�� ��()����	 �$��K !	
���ก+� B�&#�+� ��ก ������8���B.)B�ก���	9�������&#�ก��
08���3����*������ก�� '���ก#$��10)�$�����ก��&'$�ก���� ��()��%�����ก��!��ก����	-��#� �&#�
�)�'��34!��B'�$K B�ก��"#3�'���ก��B')-�3ก���	����8���J���ก����3������3!43"#B�ก��
08���3����*������ก�� !	
��
ก��!�����ก������������ ��()������	9��10)� $�������3!43"#�	
� 
�)���ก���	0ก�������()��-�($1�0)� ���� J���ก:���ก���ก��-��ก��B�ก���8������()!��� ($'���
�� ��()��B.)B')�ก30���2 .���(���0�$�����ก��20 "$��ก��-��ก���$��K �.$� ก����)�� ก��
&#ก��#� � &#�ก��B.)�����() ��%��)� 
  ����	 !�������8��	H���#��� �������ก��&'$�ก���� ��()��0	-!� J���10)
ก#$�����&#)�B�*)�!� 1 
  ����	 ��0!)�  ����	9�4�������ก�� &�0�B')�':��$�������	9�4�������ก��
+� B�����ก��������-��$�&#�ก����	-���� �����,��B�ก���C3-	�3��� ����� ��34���B�
ก��B')����	#&#�ก��#�2!� #0����*	0& )�B�����ก�� �2�����)������ก��!��'����� -��#�ก�
������	-"30.�-B���� -��#�ก��8�������������� �&#������#�0+	 B�ก��!8���� ���!	
�
-��#�ก��������%�'�����0 �ก	� �	9�4�������ก���'#$��
���$�"#B')����ก���ก30ก���� ��() 
ก#$����� -��#�ก�B�����ก���ก30ก���� ��() ���!	
��ก��&#ก��#� ������() �����30�':�&#�
����-ก��E�J���ก	�&#�ก	�� $�����8�����&#��$������� ��0�#)��ก	-&���30*��#3!�3� &#����3�
�ก���  (Litwin and Stringer,  1968 : 45-48)  !�ก#$���$� ก��!�����ก�����ก���� ��()10)�	
� 
�	9�4�������ก����%��3���8���%�������	9�4�������ก����%�������*����--��E�$� �����30 
�����.��� &#�&--&"�&���C3-	�3!���-�$�ก	���*������ก�� �ก����� �ก��&#��	0�*)�1�
�.����2 �ก	-�������ก�-0)��ก���� ��() &#���0�#)��ก	-��!ก3��� &#������3ก  (Watkins and 
Marsick,  1993 : 166)  !�10)B')�����':��$� �	9�4�������ก����%���0��3���)�*��ก���� ��()B�
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����ก�� J����	9�4�������ก�����ก�-0)� �����.��� �$��3 � �2 -� !���	-����ก���� ��() �.$� 
ก��B')�+	 �$�����"30�#�0J�����%�2�ก���8�'�	-ก���� ��()&#�ก��&ก)��H'� ก����2 -� B�ก��
&'$�����	#�8�'�	-�����() &#��ก��&-$���������()�.$��0 �ก	-ก��B')����	#�8�'�	-ก���C3-	�3��� 
�2�����)������ก��!��'�����1�$�.	
�ก��-	��	--	H.���ก�ก3�1� ���--ก�������3�"#ก��
�C3-	�3���!�.	0��� ��!8�B')���.3กB�����ก�������ก���������)�!����� ��() &#��	9�������
� ($�#�0��#������* � �	ก +��*�������&#�����ก�� &#� 	���0�#)��ก	-"#ก����ก��*��
�	�!��  �3��#��������  (2549 : 103)  !��-�$��	9�4�������ก��������	��	�4�!��-�กก	-
����ก��&'$�ก���� ��()B���0	-���ก#���$��*)���(� &#���0�#)��ก	-"#ก����ก��*��       
.�ก���E  03#ก2ก�#  (2546 : 195)  !��-�$� �(�&--*���	9�4�������ก��������	��	�4�
ก	-#	ก�E�*������ก��&'$�ก���� ��() ���!	
���0�#)��ก	-"#ก����ก��*��&Q����  (Harry,  
2004 : 8)  !��-�$��	9�4�������ก����3!43�#�$�����ก��&'$�ก���� ��()��0	-����ก�� &#�
����ก��&'$�ก���� ��()� 	������	��	�4�ก	-"#ก���C3-	�3���  (0)�������()&#�0)��ก����3�)  0)�  
 3.  +���"()�8�ก����#� �&�#���%�����	 !���G����3!43�#!���)���$�����ก��&'$�
ก���� ��()��0	-����ก�� 20 !�+���"()�8�ก����#� �&�#���3!43�#!������$��	9�4�������ก�� 
�����8���:�*��ก��-��ก���	0ก�������() ����ก��&'$�ก���� ��()��0	--���# &#���0	-!� 
ก$��!�����3!43�#!���)���$�����ก��&'$�ก���� ��()��0	-����ก�� �����+���"()�8�ก��
��#� �&�#���3!43�#!������$�!	
�������	 *)���)� ก#$�������E#	ก�E�*��+���"()�8�ก��
��#� �&�#��$�"#B')�ก30�	9�4�������ก��!����
��$�ก���� ��() �ก30�����8���:�*��ก��-��ก��
�	0ก�������() ���!	
��ก30����ก��&'$�ก���� ��()��0	--���#&#���0	-!�&#)� ก:���$��3!43�#
!���)��B')�ก30����ก��&'$�ก���� ��()��0	-����ก�� ��0�#)��ก	--�H0  -�HH�ก3�  (2547 : 
61)  !�10)ก#$���$� ����ก��&'$�ก���� ��()������-�����8���:�10)�	
��)��10)�	-ก����	-������ก
"()�8� 20 "()�8����)���*)�B�&���30 &#����'�	ก������2 .��!�����ก����10)�	-��กก���� ��() 
&#�"()�8���%�-���#�8��	HB�ก����#� �&�#��	9�4�������ก�� B')-��#�ก�BLM�() �)���)� &-$���� 
&#�&#ก��#� ������()�$�ก	� J����	9�4�������ก��!���0�#)����%�1�B�!3�!���0 �ก	���!8�B')
-��#�"#�8���:�B�ก���	0ก�������()10) &#�ก���� ��()*��-��#�ก���!8�B')�ก30�����()B'�$K J���
��1���3���(����������()�03�*������ก��!��� ($&#)�B')��ก*�
������ K ��!8�B')����ก��ก)���($
�����*��ก����%�����ก��&'$�ก���� ��() 

  � $��1�ก:��� '�ก���	9��+���"()�8�ก����#� �&�#� �����	-����!���	���
B')�ก30*�
��� ก$�� ��������ก"#ก���3�	 �-�$�ก����	-����!���	�����3!43�#!������$�+���
"()�8�ก����#� �&�#� � $����	 �8��	H!����3�3!���0	- .05 �	�����3!435�3!43�#��&������,��
�!$�ก	- 0.66 ���!	
��������43-� +���"()�8�ก����#� �&�#�10)�)� #� 43 &�0�B')�':��$������
����ก���ก����	-����!��0)��ก�������3� �����B')"()�8�10)�����3������ &#���	-����
���������� �3��*�� ก����3� &#�&����� �ก����	-����!��0)��*)��(#*$����� ������8��� ����
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��0�กB�ก���C3-	�3��� ���!	
��ก����	-����!��0)������E� �����B')"()�8��	-�()�$������10)�	-
ก�� ก $��&#�ก�����B�B�$ ก����	-����!�กK 0)���'#$��
 ���$�"#B')"()�8����E#	ก�E�*��
+���"()�8�ก����#� �&�#� ก#$����� �ก���8������������ก-���# 20 �8�����������&�ก�$��
��'�$��-���#B�0)�������8���%�&#������)��ก�� �ก�����B��*���B�$B���� ���!	
��C3-	�3�$�"()
���20 ก��B')2�ก��B�ก���� ��()�3��B'�$K ��3!43�#� $�����0�ก��E� 20 !�"()�8����ก��
����N�3�������B')�ก30���2 .��&ก$"()���� �� �#� ��)������8��	HB��������$��3 �&#�ก���
��O�'�� !�.	0��� ��3�	 !	���&#�ก���$� !�0�3�	 !	���1� 	�-��#�ก� �ก��ก����)�!����HH� 
20 !�"()�8�ก����)�B')-��#�ก����'�	ก�����H'��$��K !��ก30*�
�+� B�����ก�� !8�B')-��#�ก��()��ก�$�
��H'�!��ก30*�
���%��3��!�!)�!� &#���%�2�ก��!�0!���&ก)��H'��$��ก	� ���!	
��ก����)��&��
-	�0�#B� 20 !�"()�8��ก���	
�����,��&#�������	
�B�&�$�&�$&#��.����	���$���������-��#�
��O�'�� 10) ��0�#)��ก	-"#ก����ก��*�� ��#�	�!��  ���	 ���3. �  (2545 : 98)  !��-�$�
ก����	-����!���	���������	��	�4�B�!��-�กก	-+���"()�8�ก����#� �&�#� 
 4.  �����8���:�*��ก��-��ก���	0ก�������()��%�����	 !��!	
��3!43�#!�����&#�
�3!43�#!���)���$�����ก��&'$�ก���� ��()��0	-����ก�� �8�'�	-�����8���:�*��ก��-��ก��
�	0ก�������()!���3!43�#!������$�����ก��&'$�ก���� ��()��0	-����ก��10)ก#$�����&#)�B��$��
*������	 !���3!43�#!������$�����ก��&'$�ก���� ��() B��$��*���3!43�#!���)���	
� �-�$� 
�����8���:�*��ก��-��ก���	0ก�������()��3!43�#!���)���$�����ก��&'$�ก���� ��()��0	-
����ก�� 20 "$������ก��&'$�ก���� ��()��0	--���# &#�����ก��&'$�ก���� ��()��0	-!� 
'�� �����$���ก��ก�����8���:�*��ก��-��ก���	0ก�������()���$�"#B')�ก30����ก��&'$�ก��
�� ��()��0	-����ก��20 ���&#)�  	��$�"#"$������ก��&'$�ก���� ��()��0	--���# &#�!�0)�  
&�0�B')�':��$� �����-��#�ก��8�ก��-��ก���	0ก�������()1�B.)B�ก���C3-	�3��� 20 �ก��
&���'������() ก����)�������() ��-���������()!��)��ก�� �ก����#���� )�  ก����  &#�&-$����
�����() ก��B.)�����() &#��ก���	0�ก:- &#���-�)������() ก��-��ก���'#$��
��ก����)�B')
-��#�ก��������$��	��B�ก���	9������� BLM'�!����� ��()�3��B'�$K � ($���� ������������!�
���� ��()�������3���	ก +��*������$��($��0'�� &#������8���:�!�10)ก8�'�01�) �����-��#�ก�!��
#	ก�E��.$��
��C3�	��	�4�ก	�ก:���$�"#B')�ก30����ก��&'$�ก���� ��()��0	-!�!��ก��"��กก8�#	�
*��!�����������$�'�)�1�B�!3�!���0 �ก	� ก���� ��()�$��ก	���%�!����$�"#B')����ก���ก30ก��
�� ��() ก#$����� !�กLM� *������ก���������30 �43-�  &#�!8������*)�B����กCก��E��$��K !�
�ก30*�
�0)� ก���.����2 �����������$��K� $����%���-- ���!	
��$��ก	�&#ก��#� ������() ����
�30�':�&#�����-ก��E�J���ก	�&#�ก	�� $�����8�����&#��$������� ��0�#)��ก	--03�!�� �3���E�  
(2547 : 221)  !�ก#$���$� ก���	0ก�������()B�����ก�� ����	 &'$������8���:���� ($!���!��
���������� ก��������� &#�ก���C3�	��	�4�ก	� ���������()B�����ก����1�$�ก30*�
��)�-��#�ก�
B�����ก��1�$BLM�� �BLM�() 1�$�ก���� ��()��%�!� &#�!	
�����ก�� &#���0�#)��ก	-�����E  
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�'� H����+�� �  (2552 : 66)  !�ก#$���$� B�ก����)������ก��&'$�ก���� ��()��%�ก��!���!8�
B')��B�����ก���� ��()����	 �$��K !	
���ก+� B�&#�+� ��ก ������8���B.)�	9������� &#�
ก��08���3����*������ก�� !	
��
ก��!���&#�����ก������������ ��()������	9��10)� $���
����3!43+���	
� �)���ก���	0ก�������()��-�($ก	�1����� J���ก:���ก���ก��-��ก��B�ก���8�
�����()!��� ($'����� ��()��B.)B')�ก30���2 .���(���0�$�����ก��20 "$��ก��-��ก���$��K �.$� 
ก����)�� ก����-��� ก��&#ก��#� � &#�ก��B.)�����() ��%��)� 

  � $��1�ก:��� '�ก���	9�������8���:�*��ก��-��ก���	0ก�������()B')�ก30*�
�
����$����3�+���"()�8�ก����#� �&�#�&#��	9�4�������ก��B')�ก30*�
��� ก$�� ��������ก
"#ก���3�	 �-�$� +���"()�8�ก����#� �&�#� &#��	9�4�������ก����3!43�#!������$�
�����8���:�*��ก��-��ก���	0ก�������() � $����	 �8��	H!����3�3!���0	- .05 �	�����3!435
�3!43�#��&������,���!$�ก	- 0.48 &#� 0.35 ���#8�0	- ���!	
�+���"()�8�ก����#� �&�#�
&#��	9�4�������ก���������$��ก	��43-� �����8���:�*��ก��-��ก���	0ก�������()10)�)� #� 
63 &�0�B')�':��$������"()�8�+� B�����ก���ก���8�������������%������ก-���# ��3!43�#� $���
��0�ก��E� �ก��ก����)�!����HH� &#��ก����)��&��-	�0�#B� ��������	9�4�������ก��J���
+� B�����ก��������-��$�&#�ก����	-���� �����,��B�ก���C3-	�3��� ����� ��34���B�
ก��B')����	#&#�ก��#�2!� #0����*	0& )�B�����ก�� �2�����)������ก��!��'����� -��#�ก�
������	-"30.�-B���� -��#�ก��8�������������� �&#������#�0+	 B�ก��!8���� ���!	
�
-��#�ก��������%�'�����0 �ก	� !	
�+���"()�8�ก����#� �&�#�&#��	9�4�������ก�� ���$�"#
B')�ก30�����8���:�*��ก��-��ก���	0ก�������()�ก30*�
� 20 �ก��&���'������() ก����)��
�����() ��-���������()!��)��ก�� �ก����#���� )�  ก����  &#�&-$���������() ก��B.)�����() &#�
�ก���	0�ก:- &#���-�)������() ��0�#)��ก	-"#ก����ก��*���R ���E  &�O��#�
�  (2550 : 
146-149)  !��-�$�+���"()�8�ก����#� �&�#��������43-� �	�&����� ���ก���	0ก�������()
10)�)� #� 55 &#���0�#)��ก	-"#ก����ก��*���	�!��  ��*4���	ก��  (2550 : 122-130)  !�
�-�$�+���"()�8�ก����#� �&�#�������	��	�4�!��-�ก��0	-�(�ก	-ก���	0ก�������() � $���
�	 �8��	H!����3�3!���0	- .01 20 ��$��	�����3!435�'�	��	�4��!$�ก	- 0.71 ���!	
��	9�4���
����ก��������	��	�4�!��-�ก��0	-���ก#��ก	-ก���	0ก�������() ��ก��ก�
 	���0�#)��ก	-
�R �	���  ก�H����3���  (2550 : 95)  !��-�$��	9�4�������ก��������	��	�4�ก	-ก���	0ก��
�����()� $����	 �8��	H!����3�3!���0	- .01�	�����3!435�3!43�#��&������,���!$�ก	- 0.55 
 5.  "#ก����� -�! -��0	-*��ก����%�����ก��&'$�ก���� ��() &#�"#ก��!0��-
����1�$&����#� �*���(�&--&#��	�����3!435�3!43�#*������	 !��"#�$�ก����%�����ก��&'$�
ก���� ��()��'�$������ก��+���	,ก	-����ก��+����ก.� 
  ก����ก����� -�! -B���	
��
!8�ก����� -�! -�����ก$�B')�ก30ก���� ��() 
ก#$����� �����B')����ก��+���	,10)!��-��������*��������$��#	ก�E�*��ก����%�����ก��&'$�



 

 

168 

ก���� ��()'���1�$ 0	��	
�����)����� -�! -ก	-����ก��!�10)�	-ก�� ���	-�$��#	ก�E�*��ก��
��%�����ก��&'$�ก���� ��() �	���������ก��+����ก.�!�10)�	-����	# TQA &#� TQC J���
��0�#)��ก	-ก����� -�! -�������  (Benchmarking)  !���%�'����B�����������!�.$� B')�ก30
ก���	9�������()20 ��3����กก���	0&#���� -�! -ก	-��!�!8�10)0ก�$�  (Benchmark) &#��*)�
1���ก�����!	
�&#ก��#� ��� ��()�34�C3-	�3!���%��#3�  (Best Practices)  *������ก��'���"()!�
����-�����8���:� ������8�"#ก����� -�! -��B.)B�ก����	-��������ก������� J���"#!�10)��ก
ก����� -�! -���������!8�B')!��-�$�"()!���34�C3-	�3��%��#3��ก���C3-	�3� $��1� 
  "#ก����ก�� �-�$� ����ก��+����ก.����0	-*��ก����%�����ก��&'$�ก��
�� ��()��0	--���# !� &#�����ก���(�ก�$�����ก��+���	, !	
��
��%������B�����!�1! ����ก��
+����ก.���3���8����&���30����������ก��&'$�ก���� ��()����	-B.) ����"#!8�B')����ก��
+����ก.��ก30ก���� ��()&#��ก���	9������ก�������B')�#	ก�E���%�����ก��&'$�ก���� ��()
� $���$�������������-�����8���:� ���!	
�����ก��+����ก.��#:��':��$�����ก��&'$�ก���� ��()
��%��กก# �!4�'����!���$��B�ก���	9��-��#�ก�&#�����ก��B')�ก����3���(������() !	ก�� &#�
����������B�ก���C3-	�3������!	
���$��.$� B')����ก�������10)��� -!��ก��&*$�*	� 
��0�#)��ก	- !3����E  '#$������E�	���  (2550 : 243)  !�ก#$���$�����ก��+����ก.������
�8���%�!��)��B')�����8��	Hก	-�����() ��������ก����ก��+����ก.��ก���8�����������,��B�ก��
�C3-	�3��� ���!	
���3กN�3!��ก� �ก	-ก���(H�� -��#�ก���������กก��#0*��0  (Down Size)  
!8�B')�����()*������ก���(H'� 1� ����ก������)����$��" &��$&#���)�������*)�B�B')&ก$
-��#�ก������B')-��#�ก��$� !�0�����()1�)1�$B')�(H'�  &�$B��$��*������ก��+���	,�	
�1�$�
"#ก��!-��กก���(H�� -��#�ก����1�$10)B')�����8��	HB�ก���$� !�0�����() '�ก&�$B.)�34
ก8�'�0�*)�1�B�ก��-��ก��!8��������8� 
 ��กก����� -�! -��0	-*��ก����%�����ก��&'$�ก���� ��() &#���� -�! -
����	 !��"#�$�ก����%�����ก��&'$�ก���� ��() !8�B')!��-�$�����ก��+����ก.���%�����ก��!��
�34�C3-	�3!���%��#3�  (Best Practices)  0	��	
� �����B')����ก��+���	,�ก30ก���	9��� $���!$�
�! �&#��$��������������ก����� -�! -�������  (Benchmarking)  0	�!�#3!�3� &#����3�
�ก���  (Litwin and Stringer,  1968 : 99)  10)ก#$��1�)�$�ก����$���)�1��($������%��#3� �	�
���)�����	 ก����� -�! -�������ก	-����,��*������ก������ �34ก���
��.$� B')����ก��
ก#� ��%�����ก��&'$�ก���� ��()B�!���0 ��������กก��-��ก����� -�! -����������8�1��($ก��
�)��-"()!���%�"()�C3-	�310)0!���0 &#�"()!���%�"()�C3-	�310)0!���0����������-�8����10)�$��34ก��
�C3-	�3!�0!���0 !��8�1��($������%��#3��	
���%�� $��1� J���"#ก����ก����	
��
 �-�$�����ก��
+����ก.���%�����ก��!���34ก���C3-	�3!���%��#3� '���Best Practices 0	��	
�ก��!�����ก��
+���	,��ก)���($ก����%�����ก��&'$�ก���� ��()10)ก:�)��!8�ก����� -�! -�������ก	-����ก��
+����ก.� 20 !8�ก����� -�! -&-- Process Benchmarking ��%�ก����� -�! -�������
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20 ก����� -�! -ก��-��ก��!8����'����34ก���C3-	�3�����'�$������ก��*�������ก	-
����ก������ ������8�����	-��������ก��*����� J�����%��34!��3 ���ก!���0 0	�!�-�H0  -�HH�ก3� 
&#�ก�#���E  �3�3���3.  (2545 : 14)  10)ก#$��1�)  
 6.  ก����� -�! -����	 !��"#�$�ก����%�����ก��&'$�ก���� ��()*��!	
�����$��
�	
��-�$� �����8���:�*��ก��-��ก���	0ก�������()B�����ก��+����ก.��*��0�3!43�#�(�ก�$�
����ก��+���	, '�� �����$�B�����ก��+����ก.��	
������8���:�*��ก��-��ก���	0ก��
�����()�$�"#�$�ก����%�����ก��&'$�ก���� ��()��กก�$�B�����ก��+���	,  
  �����8���:�*��ก��-��ก���	0ก�������()&#�����ก��&'$�ก���� ��()��%�������!�
������	��	�4�ก	� ��������ก&���30����ก��&'$�ก���� ��() ��%�ก��!8�B')��B�����ก���ก30ก��
�� ��()������8���B.)B�ก���	9�������&#�����ก�� !	
��
ก��!�����ก������������ ��()�����
�	9��10)� $�������3!43"#�	
� �)���ก���	0ก�������()��-�($1�0)�  �	�����ก���ก��-��ก��B�
ก���8������()!��� ($'����� ��()��B.)B')�ก30���2 .���(���0�$�����ก��20 "$��ก��-��ก���$��K 
�.$� ก����)�� ก��&#ก��#� � &#�ก��B.)�����() ��%��)� �8�'�	-�������!�!8�B')ก���	0ก��
�����()B�����ก��+���	,1�$����-�����8���:��	
� �3���E�  ���3.  (2546 : 31)  ก#$���$�
����������ก�-0)�  1)  �30�$�ก���	0ก�������()��%�ก��&-$���������()� $���0 � 2)  �30�$�ก��
J�
��!�2�2# ��%�ก��!8�ก���	0ก�������()!����:���-(�E�&#)� &#�3)  �30�$�ก���	0ก�������()��%�
������!�!8���ก�'�����ก��#��������8��	�!	��1� �3��!���%���H'�!���0 ���ก��!�����ก��10)#�!��1�
ก	-ก��J�
��!�2�2#  KM &�$B�!���0ก:1�$����*)���B.)�!�2�2#  '������*)���B.)ก:�$�������
����	#.	ก�8�&�$��0!)� �����1�$�����	##$�B� -��#�ก�B�����ก��ก:1�$!8�ก���	0ก�������() G��	
�
ก����B')-��#�ก����$�����ก	�!8�ก���	0ก�������()20 B')��%��$��'����*��ก��!8�����	
��)��
��	-!	����3*��-��#�ก�B�����ก���� ก$�� ก#$������)��B')-��#�ก��':���E�$�&#����2 .��
*��ก���	0ก�������()� $��&!)��3��� ก$�� 1�$B.$B')-��#�ก��*)�B�&�$�� ��$�ก���	0ก�������() 
���ก�����	���� ก	������&-$���������() '���ก���* �-!����!���%�-!�� �!�10)��กก��!8�����$�
B')ก	-!�ก���	0ก�������()�����1�#���-- �����ก���	0ก�������()�	
�1�$10)��%��� �&�$ก��
&-$���������() &�$��3�K &#)�����*��ก���	0ก�������() �ก���	0ก�������()B')��%���--���- -
�����B')��-�)�10)�$�  ก���8������()!�10)1���� �ก��B.) &#�ก��10)��J��������()B'�$ ����	 '#	ก!�
��%��)��'��*��ก��!�-��#�ก�1�$�':���E�$�&#�1�$�*)�B����2 .��*��ก���	0ก�������()� $��
&!)��3� ���ก��!�-��#ก�1�$10)�8������()!��	0�ก:-����� �ก��B.)B')��%����2 .����กก��!8���� 
���'�����������1�$��%�"()BLM�()B�!�!8���� '���ก#$���$� K ���1�$������30!�� �ก��!8����B')0
*�
� '�����E#	ก�E�*��ก��!8����&--�.)�.��� :�.�� 
 ��ก��ก�
 	������	 B�������*���!�2�2# !��$�-������ก��10)#�!��J�
���--ก��
�	0ก�������() &�$��--ก���	0ก�������()�	
�����ก�E� '���Tool �$��K ��ก�� !�!8�B')"()B.)
�������ก30�����	-��10)�$� �)�����-�)������()���)��1�!��$��1'�*����-- '����)���&-$����
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�����()&#)����)��1�!��$��1'�*����-- ก#$��������������()B���-- 	��(ก�	0ก��� $��
��������� ��!8�B')-��#�ก�1�$� �กB.)��--��!8�B') 3��1�$�*)�B�ก	�1�B'H$�$�!8�ก���	0ก��
�����()1��������1� &��!��&ก)1* ���������)���8�ก���	0ก�������()��-(�E�ก��B')��%��$��
'����*��ก��!8���� �8�'�	-����ก��!����--ก���	0ก�������()� ($&#)����)�����&"�ก��B.)��--
B').	0�����ก*�
� ก���	0ก�������()1�$�8���%��)����3����ก����B'H$2��#3�'�(�#	�ก������1� 
��3����ก4���0�&�$B')-��#�ก��':�+��!�&!)��3�*��ก���	0ก�������()�� ก$����0ก�$� "()�8�!�ก
��ก:��$���8��	H!���"#	ก0	�B')ก���	0ก�������()��%��$��'����*��ก��!8���� ก#$��������)�����
ก���	0ก�������()����%��$��'����B�ก��!8���� "()�8��)�� Lead by Doing '���!8�B')-��#�ก��':�
��%��	�� $�� "()�8��)����R0B�B')-��#�ก��':�ก$��&#��)��ก#)� ���	-����"30�#�0B�ก��!8����
B')-��#�ก��':���%��	�� $��ก$�� ���!	
�"()�8��)��B.)��--ก���	0ก�������()� $�����8�����&#��8�
�����()!�10)��กก����-�)���ก��--��B.)B�ก��!8���� &#�"()�8��)��1�$�	��ก��-��#�ก�!	�!!	�
��	� &�$���B')-��#�ก�1���ก��'������()��ก���������()!��(ก�	0�ก:-�� ก$�� �������'����ก	��$�
��08���3�ก���$�1�� $��1� '������)��&ก)1*��H'�!�ก8�#	�����-� $��1� 
 �����8���:�*��ก��-��ก���	0ก�������()���ก30*�
�1�$10)�)�1�$�	9���34ก��
�� ��()*���� &#�ก���8������()�	
�1�B.)B')�ก30���2 .��&ก$����ก�� 20 �G�������ก��B0��10)
.����$���%�����ก��&'$�ก���� ��() ���)����$���)��$����3�B')-��#�ก��ก��!8������%�!� BLM�� � 
BLM�() �ก����0������30 �30�$�������� �������$��($��O�'�� �0 �ก	� �����8���:�*��ก��-��ก��
�	0ก�������()�����%������������ $��'����!�!8�B')�ก30����ก��&'$�ก���� ��()10) 20 �G��������-	�
��%��	�������,ก3�,�������()'����	���&'$�ก���� ��() ����ก��!������������B�ก���	0ก��
�����()�������������'����	ก +���(� ��������	-�	�10)� $����0��:��	����8�1��($ก���	9��
����ก��� $���$������� 
 7.  ��กก���3�����'���3����3������0	-*���	�&���3���!	
��� 10)&ก$ ก����	-����!��
�	��� +���"()�8�ก����#� �&�#� �	9�4�������ก�� &#������8���:�*��ก��-��ก���	0ก��
�����() �-�$� ��0	-*��+���"()�8�ก����#� �&�#� �	9�4�������ก�� &#������8���:�*��
ก��-��ก���	0ก�������()*������ก��+����ก.��(�ก�$�����ก��+���	, �$����0	-*��ก��
��	-����!���	���*������ก��+����ก.�&#�����ก��+���	,1�$&�ก�$��ก	� �������43-� 10)
0	��
 
  7.1  +���"()�8�ก����#� �&�#� ��%�����	 '����!�!8�B')��0	-*��ก����%�
����ก��&'$�ก���� ��()*������ก��+����ก.��(�ก�$�����ก��+���	, ��������ก"#ก��
��� -�! -��0	-*��+���"()�8�ก����#� �&�#� �-�$�����ก��+����ก.����0	-+���"()�8�ก��
��#� �&�#��(�ก�$�����ก��+���	, 
 +� B�����ก��&'$�ก���� ��()�	
� "()�8������2 -� !��$����3�ก���� ��()
� $��.	0��� ���!	
���2 -� ก��B')����	#ก���� ��()!	
��� -���#&#�!� �ก���	0���
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�-�����Eก��LTก�-�� ��R02�ก��B')�ก���� ��()+� B�'���*)��'�$� �����������
��$�ก��
&-$����*)��(# &�$��H'�&#��������B�ก����)������ก��&'$�ก���� ��()*������ก��+���	,�	
�  
����	9��  ����3���	   (2540 : 44-45)  ก#$���$�B���--��.ก�� ������%�"()�8�1�$��)������
"(ก�	������3�����	�ก	-&��!��ก���	9���� ก���	9��!�'���ก#�$�"()�C3-	�3 &#�B�ก���	9��
����ก�� �.$� *�0�2 -� !�.	0���B�ก���� ��()� $���$�������&#��" &��$�����()B')�ก30���2 .�� 
ก��B')����	#�$�"()��$����)��������3��B'�$K !����E�$�&ก$����ก�� ก��1�$�� ��()��ก*)�"30�#�0
&�$ก#	-#�2!�"()!�!8�"30�#�0 *�0ก���30�3��3�� 1�$ก#)�!0#�� #��# ��!�1�$&�0�ก���� ��()B')
���กC '���#	ก�E�*��1�)�� J�ก  (Deadwood)  *�0ก��'����� ��	-��#� �"()�C3-	�3��� 
*�0ก���������&-$���������()'���ก����)��,��*)��(#!�0 "()-�3'�������)���	9�4���!��ก�
�'���
�$�ก���� ��()*��-���# &#�!� ����ก#)�!0#�� ก���	9����--B')0� $���$������� ก����R0
2�ก��B')���.3ก�	9��!	ก��&#��������B'�$K � ($���� ก��* � *�-�*�&��ก���C3-	�3
�$��K *������ก��0)� �!��3��34!��'�����ก	-����ก��E�&#�������)��*������ก�� B�*E�
!����  �0.��3�!��  (2549 : 5)  ก#$���$�&���30*��ก���	9��1���%�����ก��&'$�ก���� ��()�	
�
�	ก����)�1�!�"()-�3'���(���0 ��กก�$�����$���)�1�!�"()-�3'����0	-ก#�� &#���0	-�)� J�����%�
��0	-!��ก30ก���C3-	�3*�
���3�K �	��$�"#B')"()�C3-	�3�	���3�*�02�ก��!���!��-&#��� ��()�$�
'�$� ���������$�"#�$�����ก��B�+������ $��1� 
 �8�'�	-ก��&ก)1*��H'�&#���������	
� �.�  (Schein,  1992 : 45)  10)
�����$�"()�8��)����)��ก#�$�!�������-�3'��������#� �&�#�10) 20 ก#�$��
�)����%�"()��ก��
�� ��()&#�2�)��8�������B�����ก��10) ���!	
��� B')�8�&���8� �����)�� �30���ก��!8����&#�
&ก)��H'��G���0)�� �ก�����ก��'�������&��!���C3-	�3!������%�1�10) J���-����	
��� กก#�$��

�$� �E�ก���ก���8��� ก��  (Steering Committees)  ��ก��ก�
�.� 	�10)����1�)� $���$���B�
�$� �E�ก���ก���8��� ก���)���ก��-��ก���� ��()*�������ก$��!�����)���(�&--�C3-	�3
B')&ก$����ก�� �E�ก���ก������&��!��*���������%�&--� $��ก$��20 �G���&���C3-	�3!�
���
��$�ก���� ��() ����$���%�ก��.3�#��&#��� ��()�34ก���� ��() ��ก�'�����ก�30�$��)���� ��()
��1� 
 ����10)�$� ก��!����	9��B')����ก��+���	,1��($ก����%�����ก��&'$�ก��
�� ��()10)�	
� "()-�3'���)���C3-	�3���8�������������%������ก-���# 20 ��)��-�� �ก��&#�B')
2�ก��-��#�ก�B�ก���� ��()�3��B'�$K ��3!43�#� $�����0�ก��E� 20 ��$��	��!�$��! &#�����N�3
����%�&--� $�� �ก��ก����)�!����HH� 20 !8�B')-��#�ก��()��ก�$���H'�!��ก30*�
�B�ก��!8����
��%��3��!)�!� &#���%�2�ก��!�0!���&ก)��H'��$��ก	� &#��ก����)��&��-	�0�#B� 20 ก����)�
�3��3HH�E*��-��#�ก�B')�.�3�.�������B')-��#�ก�B�����ก���ก30ก���� ��()!	
�B���0	--���# 
!� &#�����ก�� 
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 7.2  �	9�4�������ก�� "#ก����� -�! -��0	-*���	9�4�������ก�� �-�$�
����ก��+����ก.����0	-*���	9�4�������ก���(�ก�$�����ก��+���	, 0	��	
��	9�4�������ก��
�����%��ก'��������	 !�!8�B')����ก��+����ก.����0	-*��ก����%�����ก��&'$�ก���� ��()�(�ก�$�
����ก��+���	, 
 �	9�4�������ก�� ��%��N�3ก���*��-��#�ก�B�����ก��!���0�#)��
&#���%�1�B�!3�!���0 �ก	� �	9�4���!��8���%� ����	9�4���*��ก��&#ก��#� �&#�&-$����
�����()��'�$��-���#+� B�����ก�� ��H'�&#��������*���	9�4���B�����ก��+���	,�	
�
�����E  �'� H����+�� �  (2552 : 63)  ก#$���$�-������ก��-��#�ก�1�$ ��!���&#ก��#� �
�����()J���ก	�&#�ก	� �����ก#	��$��	������'�0�����8��	H1� ก��������()��%�  “�8����”  
� $��'���� �3���'#$��
����%��	9�4���*������ก��!�ก0*���ก��&-$���������() ก����	-��#� �
�	9�4�����%�������!��)��B.)��#����������)��B.)��#����������.��� &#��3��!��-�':�� ($B�
����ก���	
��������0�#)��&#����
��$�ก��!8�B')-��#�ก��()��ก0�$�ก��&-$���������() &#�
�� ��()�3��B'�$K �#�0��#� ���!	
�ก��!�����ก��+���	,B')�����8��	Hก	-�����!���	�����ก
�8�&'�$�'�)�!�ก����� ��%��'��B')"()!�10).����$���%���)��� '���"()-	��	--	H.���%�"()!��(กB')
�����8��	HB�&�$*�������30 &#�'#	ก�C3-	�3���ก#$����� ��)��� �$�� $��1� #(ก�)��ก:���
���)���C3-	�3��� &#�#(ก�)�����ก:1�$� �ก!���*	0ก	-��)���  ���&�)���()!	
��()�$��3��!���)��� �	���	
�
1�$��%��'����%�"# �3���
�$�B')�':����ก���������&--!���0 � 1�$10).$� ก$�B')�ก30ก��&-$����
�����() '���ก��10)��J��������30�����$��B'�$K *)�0*����--����2� ���!8�B')��B�����ก��
B')�ก ��3 J�����3�K &#)�����%���ก,��*���	9�4����	�0���*����1! !�1�$���B')���'� 1� 
&�$���)��1�$B')���*	
�!��$�"()!�����2��)� ก�$�1�$��������R0B�&�0������30�����$��� $��
J����	� ���ก��10) �����G��	
���"()�8��)��&ก)1*20 ก����3����#� �&�#�!	����3*������� 
��#� �&�#�-��#3ก+��*������� ��#� �&�#��34ก��-�3'����� '�����-'�� ��� J���ก#1ก
'���ก3�ก���!���	����������*)�����$��.$� 10) �	9�4�������ก��1�$������)����������%�
!��ก������1� ���8���J���������)��� !���ก*�
���'�$����)��� &#�#(ก�)�� 
 �$��#3!�3� &#����3��ก���  (Litwin and Stringer,  1968 : 99)  10)
ก#$������3�3*���	9�4�������ก��!��8��	H!���	-����ก����%�����ก��&'$�ก���� ��()1�)�$� 0)��
�����-��$�&#�ก����	-���� ���!8�B')-��#�ก�+� B�����ก���ก30�����.����	���$�����ก�����ก��
��	-����� $���$������������B')�*�10)�ก30ก���� ��()&#��	9������� �	���������!8�B')�*�������
!8����10)� $�������3!43+����ก*�
� ก��B')ก����	-�����	-�	
�&�$�+��&�0#)��*��ก��!8����!�
0 0(&#���B�B�$ก	� ��.$� ��R02�ก��B�ก���� ��()��ก*�
� 0)������,��ก���C3-	�3��� ����,��
ก���C3-	�3����ก� �*)��&#��$����3�ก����%�����ก��&'$�ก���� ��() ��������กก��!���B')�ก30
-�3ก��!�10)����,�� �8���%�!�����ก�����)��&���'��(�&--'����34ก����	-����ก��-��ก��
!8����B')�ก30����,��&#��$�"#B')�8��)��!-!������,��ก���C3-	�3��� �������$���)�1��($����
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��%��#3� �	����)�����	 ก���� ��()&#�#�����C3-	�3J���������)���3�'����! -�� �  
(Benchmarking)  ก	-����,��*������ก������ �34ก���
��.$� B')����ก��ก#� ��%�����ก��&'$�
ก���� ��()B�!���0 &#��	9�4�������ก��0)��ก��B')����	#&#�ก��#�2!� ����ก���8���%�� $��
 3��!����)��B')����	#ก	-ก���� ��()!	
��� -���#&#�!� 20 B')����	#&ก$ก��ก��!8�!����
����2 .��
�$�ก���� ��()*������ก�� !	
�B�!�����&#�!���)�� �.$� ก��ก#)���� � ก��*��*�� '������() 
&#�ก����$��	���($������%��#3� ก���	9�������30B'�$K 
 0	��	
�����ก��+���	,���)��!8������*)�B������������$��K �#�0��
� � ��'��34ก��!���ก8��	0��������'#$��	
���ก1� 20 ก����#� ��	9�4�������ก��B')���
��$�
ก���� ��() 
 
���������� 
  
  1.  ������������ก��ก������� 
 1.  "#ก���3�	  �-�$�����ก��&'$�ก���� ��()!	
������0	- ���-���# !� 
&#�����ก��������	��	�4�ก	� 0	��	
��������%�ก���	9������ก��1��($ก����%�����ก��&'$�ก��
�� ��() �����3��!������ก-���# ก#$���������ก�������)��2�ก��B�ก���� ��()B')�ก30*�
�� $��
�$������� �.$� !8�B')-��#�ก��������� ��()��ก��H'�&#�����"30�#�0!��ก30*�
�B�ก��!8���� 
���!	
��$����3�B')-��#�ก�10)��!�������&#ก��#� ������30�':� �������ก����)�B')-��#�ก�&�$
#����ก30ก���� ��()� $���$������� �����-��#�ก�#	ก�E��.$��
��C3�	��	�4�ก	�ก:��!8�B')�ก30
����ก��&'$�ก���� ��()��0	-!� B�*	
��
����ก������$����3�ก��!8�����$��ก	-"()����&#�ก��
�� ��()��%�!� 20 ������ก���	
�!����*)��'�$� ��� '����	0B')�ก���� ��()��กก���C3-	�3���
��3������B')!�กLM� *������ก���������30 �43-�  &#�!8������*)�B����กCก��E��$��K !�
�ก30*�
�0)� ก���.����2 �����������$��K� $����%���-- ���!	
��$��ก	�&#ก��#� ������() ����
�30�':�&#�����-ก��E�J���ก	�&#�ก	�� $�����8�����&#��$������� 
 2.  "#ก���3�	  �-�$�����	 !���3!43�#!������$�����ก��&'$�ก���� ��()
��0	-����ก�� � 3 ����	  20 ����	 !�������8��	H��ก!���0 ��������8���:�*��ก��-��ก��
�	0ก�������() 0	��	
�����ก�������	-����B')-��#�ก��ก��&���'������() 20 ��R0�	-*$�����
�����()��ก+� ��ก �ก����)�������() 20 �� ��()&��!���C3-	�3��ก"()�.� �.�H �ก����-����
�����() 20 B')2�ก��-��#�ก�10)-�ก��������()!��)��ก��B�ก���C3-	�3��� �ก����#���� )�  
ก����  &#�&-$���������() 20 ก���-���(0�� &�0������30�':��$��ก	� �ก��B.)�����() 20 
�8������()B'�$!	
���ก+� B�&#�+� ��ก��B.)B�ก���	0�3�B�&#�&ก)��H'� ���!	
��ก���	0�ก:-
&#���-�)������() 20 �	0�ก:-B��(�&--!���%�,��*)��(#�����������0�กB�ก���)�'� 
�����8���:�*��ก��-��ก���	0ก�������()!	
�'�0�
���$����3�B')!�ก�$��*������ก�������� 
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�$��ก	�&#ก��#� ������() �����30�':�&#�����-ก��E�J���ก	�&#�ก	�� $�����8�����&#�
�$������� ����	 !�������8��	H���#��� �������ก��&'$�ก���� ��()��0	-!�J���10)ก#$�����B�*)�!� 
1 *)���)�&#)� ����	 ��0!)�  ����	9�4�������ก�� 0	��	
�+� B�����ก�������	9�4���!��
�����-��$�&#�ก����	-���� �����B')-��#�ก��	-�()���������%��3��&#�ก��.$� �'#��J���ก	�&#�
ก	� �����,��ก���C3-	�3���!�.	0��� �����B')-��#�ก�������*)�B�!����ก	��ก� �ก	-ก��ก8�'�0
��O�'�� &#�����,��B�ก���C3-	�3��� ����� ��34���B�ก���3��E�B')����	#&#�#�2!� 
�����B')-��#�ก�10)�	-���� ��34�����ก�2 -� *��ก���3���E�����0����.�- �ก��&ก)1*
��H'�&#�����*	0& )�!��ก30*�
� �2�����)�� กU���- -*)�-	��	-!�.	0���&#��'����� ������
�����	-"30.�-B����*��-���#!�!�ก��������	-"30.�- ��3���B�ก���C3-	�3���&#�ก��
�	0�3�B� ����ก���ก���8�������������� �B�ก���C3-	�3���*��-��#�ก� ���!	
���	9�4���!��
������%�'�����0 �ก	�20 !�!�ก��������()��ก��%���)�*������ก�� �	9�4�������ก��!	
�'�0�

���$����3�B')�ก���� ��()� $���$�������!	
�B���0	--���# !� &#�����ก�� ���!	
��ก��
&#ก��#� �&-$���������()!	
�+� B�&#�+� ��ก����ก�� J���"#*��ก���� ��()!8�B')�N�3ก���
*��-��#�ก���#� �&�#�1�B�!��!�0*�
� &#�.$�  ก��0	-����������*������ก�� 
 3.  "#ก���3�	  �-�$�+���"()�8�ก����#� �&�#���%�����	 !���G����3!43�#
!���)���$�����ก��&'$�ก���� ��()��0	-����ก�� 20 !�+���"()�8�ก����#� �&�#��$��3!43�#
!���������	9�4�������ก�� �����8���:�*��ก��-��ก���	0ก�������() ����ก��&'$�ก���� ��()
��0	--���# &#�����ก��&'$�ก���� ��()��0	-!�ก$�� '#	���ก�	
�����$��3!43�#!���)�����
����ก��&'$�ก���� ��()��0	-����ก�� 0	��	
� "()�8�+� B�����ก������ก���8�������������%�
�����ก-���# 20 B')ก��0(&#���B�B�$-��#�ก���%��� -���# �C3-	�3�$�"()���20 ก��B')2�ก��
B�ก���� ��()�3��B'�$K ��3!43�#� $�����0�ก��E� 20 ���%��N�3ก���!���%�&--� $���8�'�	-
-��#�ก� �ก��ก����)�!����HH� 20 ก����)�B')-��#�ก����'�	ก�����H'��$��K �����'�&��!��
B'�$K ��&ก)��H'� ���!	
��ก����)��&��-	�0�#B� 20 �����,��B�ก��!8����&#�ก����)��3�
�3HH�E*��-��#�ก�B')�.�3�.�� ��������ก�����"()�8����E#	ก�E�0	�ก#$�� ���$��3!43�#!�����
���!	
�������	 *)���)� &#��$��3!43�#!���)���$�����ก��&'$�ก���� ��()��0	-����ก��B�!���0 
 � $��1�ก:��� '�ก���	9��+���"()�8�ก����#� �&�#� ����$����3�B')
ก����	-����!���	����ก30*�
��� ก$�� ��������ก"#ก���3�	 �-�$�ก����	-������3!43�#!�����
�$�+���"()�8�ก����#� �&�#�  (�	�����3!435�3!43�#��&������,���!$�ก	- 0.66) &#�ก��
��	-����!���	����������43-� +���"()�8�ก����#� �&�#�10)�)� #� 43 0	��	
�+� B�����ก��
����ก����	-����!��0)��ก�������3� �ก����	-����!��0)������������ �3��*�� ก����3� &#�
&����� �ก����	-����!��0)��*)��(#*$����� ���!	
��ก����	-����!��0)������E� �����B')"()�8�
�	-�()�$������10)�	-ก�� ก $��&#�ก�����B�B�$ ก����	-����!�กK 0)���'#$��
 ���$�"#B')"()�8��
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��E#	ก�E�*��+���"()�8�ก����#� �&�#� +���"()�8�ก����#� �&�#��'#$��
ก:���$�"#�$�����	 
����K !��8�1��($ก����%�����ก��&'$�ก���� ��()�$�1� 
 4.  "#ก���3�	  �-�$������8���:�*��ก��-��ก���	0ก�������()��%�����	 !�
�!	
��3!43�#!�����&#��3!43�#!���)���$�����ก��&'$�ก���� ��()��0	-����ก�� �8�'�	-
�����8���:�*��ก��-��ก���	0ก�������()!���3!43�#!������$�����ก��&'$�ก���� ��()��0	-
����ก���	
�10)ก#$��1�&#)�B��$��*������	 !���3!43�#!������$�����ก��&'$�ก���� ��()��0	-
����ก�� B��$��*���3!43�#!���)���	
� �-�$������8���:�*��ก��-��ก���	0ก�������()�
�3!43�#!���)���$�����ก��&'$�ก���� ��()��0	-����ก�� 20 "$������ก��&'$�ก���� ��()��0	-
-���# &#�����ก��&'$�ก���� ��()��0	-!� 0	��	
�����ก�������	-����B')-��#�ก��ก��
&���'������() 20 ��R0�	-*$����������()��ก+� ��ก �ก����)�������() 20 �� ��()&��!��
�C3-	�3��ก"()�.� �.�H �ก����-���������() 20 B')2�ก��-��#�ก�10)-�ก��������()!��)��ก��B�
ก���C3-	�3��� �ก����#���� )�  ก����  &#�&-$���������() 20 ก���-���(0�� &�0�����
�30�':��$��ก	� �ก��B.)�����() 20 �8������()B'�$!	
���ก+� B�&#�+� ��ก��B.)B�ก���	0�3�B�
&#�&ก)��H'� ���!	
��ก���	0�ก:-&#���-�)������() 20 �	0�ก:-B��(�&--!���%�,��*)��(#�����
������0�กB�ก���)�'� �����8���:�*��ก��-��ก���	0ก�������()!	
�'�0�
��ก����)�B')
-��#�ก�&�$#����������� ��()��ก��H'�&#�����"30�#�0!��ก30*�
�B�ก��!8���� &#�10)
��!�������&#ก��#� ������30�':� �����-��#�ก�&�$#����ก30ก���� ��()� $���$�������&#)�ก:��
!8�B')!�ก��!8�����ก30ก���� ��() '���!��� ก�$�����ก��&'$�ก���� ��()��0	-!����1�0)�  &#�
'�ก+� B�����ก���$����3�ก��!8�����$��ก	-"()����&#�ก���� ��()��%�!� 20 B')�����8��	Hก	-
�����$�����J�����	-����B')�ก30����3!43+��B�ก��B.)!�B�����ก��&'$�ก���� ��()��!8�B')
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                                DATE:  8/31/2010 
                                  TIME: 14:21
                                L I S R E L  8.53
                                       BY
                         Karl G. J”reskog & Dag S”rbom
                    This program is published exclusively by
                    Scientific Software International, Inc.
                       7383 N. Lincoln Avenue, Suite 100
                        Lincolnwood, IL 60712, U.S.A. 
            Phone: (800)247-6113, (847)675-0720, Fax: (847)675-2140
        Copyright by Scientific Software International, Inc., 1981-2002 
          Use of this program is subject to the terms specified in the
                        Universal Copyright Convention.
                          Website: www.ssicentral.com

 The following lines were read from file H:\LISREL_FULL_MODEL\full.spj:
 Full Model for Learning Organization
 Observed Variables
 SO1 SO2 SO3 SO4 LEAD1 LEAD2 LEAD3 LEAD4 CULTURE1 CULTURE2
 CULTURE3 CULTURE4 CULTURE5 CULTURE6 CULTURE7 CULTURE8 KKM1 KKM2 KKM3
 KKM4 KKM5 KKM6 INDI1 INDI2 TEAM ORGAN1 ORGAN2 ORGAN3
 ORGAN4
 Covariance Matrix from file 'H:\LISREL_FULL_MODEL\full.cov'
 Sample Size = 625
 Latent Variables  so lead cul km indi team organ
 Relationships
 SO1 = 1*so
 SO2 = so
 SO3 = so
 SO4 = so
 LEAD1 = 1*lead
 LEAD2 = lead
 LEAD3 = lead
 LEAD4 = lead
 CULTURE1 = 1*cul
 CULTURE2 = cul
 CULTURE3 = cul
 CULTURE4 = cul
 CULTURE5 = cul
 CULTURE6 = cul
 CULTURE7 = cul
 CULTURE8 = cul
 KKM1 = 1*km
 KKM2 = km
 KKM3 = km
 KKM4 = km
 KKM5 = km
 KKM6 = km
 INDI1 = 1*indi
 INDI2 = indi
 TEAM = 1*team 
 ORGAN1 = 1*organ
 ORGAN2 = organ
 ORGAN3 = organ
 ORGAN4 = organ
 set the error variance of TEAM to 0.00
 lead = so
 cul = lead
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 km = lead cul
 indi = lead km
 team =  lead indi
 organ = cul km team
 Set the error covariance between KKM4 and ORGAN4 free
 Set the error covariance between CULTURE7 and SO2 free
 Set the error covariance between KKM1 and KKM5 free
 Set the error covariance between KKM2 and ORGAN3 free
 Set the error covariance between CULTURE1 and TEAM free
 Set the error covariance between LEAD1 and LEAD2 free
 Set the error covariance between ORGAN1 and ORGAN4 free
 Set the error covariance between CULTURE6 and TEAM free
 Set the error covariance between ORGAN3 and ORGAN4 free
 Set the error covariance between LEAD1 and ORGAN3 free
 Set the error covariance between CULTURE2 and CULTURE4 free
 Set the error covariance between CULTURE7 and CULTURE8 free
 Set the error covariance between CULTURE8 and SO2 free
 Set the error covariance between INDI2 and TEAM free
 Set the error covariance between KKM3 and TEAM free
 Set the error covariance between LEAD4 and CULTURE4 free
 Set the error covariance between INDI1 and SO3 free
 Set the error covariance between KKM1 and SO3 free
 Set the error covariance between CULTURE3 and SO1 free
 Set the error covariance between SO2 and SO3 free
 Set the error covariance between CULTURE8 and SO3 free
 Set the error covariance between CULTURE7 and SO3 free
 Set the error covariance between LEAD2 and LEAD3 free
 Set the error covariance between LEAD1 and LEAD3 free
 Set the error covariance between LEAD3 and LEAD4 free
 Set the error covariance between KKM2 and SO4 free
 Set the error covariance between KKM3 and SO4 free
 Set the error covariance between CULTURE8 and SO4 free
 Set the error covariance between KKM3 and ORGAN3 free
 Set the error covariance between KKM5 and SO3 free
 Set the error covariance between CULTURE5 and KKM1 free
 Set the error covariance between CULTURE5 and CULTURE6 free
 Set the error covariance between CULTURE1 and ORGAN4 free
 Set the error covariance between CULTURE1 and ORGAN2 free
 Set the error covariance between CULTURE1 and ORGAN3 free
 Set the error covariance between CULTURE4 and TEAM free
 Set the error covariance between LEAD4 and TEAM free
 Set the error covariance between LEAD4 and SO4 free
 Set the error covariance between LEAD4 and KKM1 free
 Set the error covariance between CULTURE2 and ORGAN1 free
 Set the error covariance between CULTURE3 and ORGAN1 free
 Set the error covariance between LEAD2 and CULTURE6 free
 Set the error covariance between LEAD2 and CULTURE7 free
 Set the error covariance between CULTURE5 and CULTURE7 free
 Set the error covariance between CULTURE3 and CULTURE7 free
 Set the error covariance between CULTURE7 and ORGAN3 free
 Set the error covariance between CULTURE2 and SO2 free
 Set the error covariance between CULTURE2 and SO1 free
 Set the error covariance between ORGAN1 and ORGAN3 free
 Set the error covariance between LEAD3 and CULTURE2 free
 Set the error covariance between CULTURE1 and KKM4 free
 Set the error covariance between CULTURE3 and ORGAN4 free
 Set the error covariance between CULTURE3 and INDI2 free
 Set the error covariance between INDI1 and ORGAN4 free
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 Set the error covariance between KKM4 and INDI1 free
 Set the error covariance between KKM4 and ORGAN3 free
 Set the error covariance between KKM5 and ORGAN3 free
 Set the error covariance between INDI1 and SO1 free
 Set the error covariance between KKM4 and INDI2 free
 Set the error covariance between INDI2 and ORGAN1 free
 Set the error covariance between KKM4 and KKM6 free
 Set the error covariance between INDI1 and ORGAN1 free
 Set the error covariance between ORGAN1 and ORGAN2 free
 Set the error covariance between KKM1 and ORGAN1 free
 Set the error covariance between KKM2 and ORGAN1 free
 Path Diagram
 LISREL OUTPUT: me=ml mi sc ef
 End of Problem
Full Model for Learning Organization

         Covariance Matrix       
               LEAD1      LEAD2      LEAD3      LEAD4   CULTURE1   CULTURE2   
            --------   --------   --------   --------   --------   --------
    LEAD1       0.58
    LEAD2       0.45       0.56
    LEAD3       0.45       0.42       0.55
    LEAD4       0.42       0.39       0.44       0.66
 CULTURE1       0.29       0.28       0.27       0.29       0.69
 CULTURE2       0.26       0.22       0.26       0.27       0.28       0.54
 CULTURE3       0.28       0.24       0.26       0.32       0.33       0.29
 CULTURE4       0.28       0.26       0.26       0.34       0.29       0.21
 CULTURE5       0.26       0.21       0.25       0.27       0.26       0.25
 CULTURE6       0.33       0.32       0.30       0.35       0.38       0.29
 CULTURE7       0.27       0.29       0.26       0.31       0.31       0.29
 CULTURE8       0.30       0.26       0.26       0.32       0.28       0.25
     KKM1       0.31       0.27       0.33       0.37       0.32       0.24
     KKM2       0.33       0.29       0.32       0.40       0.33       0.24
     KKM3       0.27       0.26       0.26       0.32       0.25       0.21
     KKM4       0.32       0.26       0.31       0.43       0.27       0.20
     KKM5       0.27       0.24       0.26       0.32       0.25       0.18
     KKM6       0.33       0.30       0.34       0.42       0.32       0.25
    INDI1       0.32       0.26       0.34       0.42       0.27       0.23
    INDI2       0.33       0.28       0.33       0.40       0.28       0.25
     TEAM       0.33       0.29       0.33       0.41       0.24       0.24
   ORGAN1       0.33       0.27       0.32       0.39       0.29       0.19
   ORGAN2       0.35       0.31       0.35       0.41       0.38       0.24
   ORGAN3       0.28       0.28       0.32       0.35       0.36       0.24
   ORGAN4       0.37       0.35       0.36       0.37       0.40       0.27
      SO1       0.15       0.14       0.14       0.14       0.15       0.06
      SO2       0.18       0.18       0.15       0.16       0.16       0.07
      SO3       0.18       0.20       0.17       0.17       0.17       0.10
      SO4       0.20       0.18       0.19       0.16       0.17       0.11

         Covariance Matrix       
            CULTURE3   CULTURE4   CULTURE5   CULTURE6   CULTURE7   CULTURE8   
            --------   --------   --------   --------   --------   --------
 CULTURE3       0.56
 CULTURE4       0.35       0.54
 CULTURE5       0.31       0.28       0.55
 CULTURE6       0.36       0.36       0.37       0.69
 CULTURE7       0.39       0.29       0.35       0.36       0.87
 CULTURE8       0.32       0.27       0.28       0.29       0.42       0.70
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     KKM1       0.32       0.35       0.22       0.35       0.26       0.26
     KKM2       0.35       0.36       0.28       0.39       0.32       0.26
     KKM3       0.24       0.26       0.19       0.24       0.25       0.20
     KKM4       0.33       0.38       0.24       0.33       0.27       0.28
     KKM5       0.26       0.27       0.18       0.24       0.20       0.19
     KKM6       0.33       0.36       0.26       0.37       0.29       0.26
    INDI1       0.31       0.35       0.23       0.31       0.25       0.26
    INDI2       0.32       0.32       0.21       0.30       0.28       0.27
     TEAM       0.29       0.34       0.20       0.25       0.25       0.28
   ORGAN1       0.26       0.30       0.23       0.32       0.23       0.27
   ORGAN2       0.32       0.35       0.24       0.37       0.26       0.29
   ORGAN3       0.30       0.32       0.26       0.36       0.31       0.24
   ORGAN4       0.29       0.31       0.27       0.35       0.30       0.29
      SO1       0.16       0.12       0.12       0.15       0.17       0.16
      SO2       0.14       0.12       0.13       0.15       0.26       0.23
      SO3       0.15       0.15       0.16       0.18       0.25       0.25
      SO4       0.17       0.15       0.14       0.16       0.19       0.22

         Covariance Matrix       

                KKM1       KKM2       KKM3       KKM4       KKM5       KKM6   
            --------   --------   --------   --------   --------   --------
     KKM1       0.74
     KKM2       0.53       0.78
     KKM3       0.41       0.42       0.59
     KKM4       0.53       0.58       0.40       0.87
     KKM5       0.37       0.46       0.35       0.48       0.60
     KKM6       0.51       0.55       0.42       0.59       0.46       0.74
    INDI1       0.50       0.52       0.34       0.58       0.41       0.48
    INDI2       0.47       0.50       0.33       0.54       0.42       0.46
     TEAM       0.44       0.43       0.35       0.48       0.38       0.43
   ORGAN1       0.42       0.45       0.36       0.50       0.40       0.44
   ORGAN2       0.49       0.52       0.36       0.55       0.43       0.49
   ORGAN3       0.46       0.51       0.30       0.46       0.36       0.44
   ORGAN4       0.47       0.51       0.35       0.44       0.39       0.47
      SO1       0.14       0.12       0.12       0.15       0.14       0.11
      SO2       0.13       0.11       0.13       0.12       0.11       0.11
      SO3       0.18       0.14       0.15       0.13       0.16       0.12
      SO4       0.17       0.11       0.11       0.19       0.15       0.15

         Covariance Matrix       

               INDI1      INDI2       TEAM     ORGAN1     ORGAN2     ORGAN3   
            --------   --------   --------   --------   --------   --------
    INDI1       0.71
    INDI2       0.55       0.69
     TEAM       0.50       0.55       0.70
   ORGAN1       0.50       0.49       0.51       0.63
   ORGAN2       0.53       0.51       0.53       0.53       0.74
   ORGAN3       0.47       0.48       0.46       0.44       0.53       0.67
   ORGAN4       0.45       0.48       0.48       0.46       0.57       0.56
      SO1       0.16       0.12       0.12       0.16       0.17       0.12
      SO2       0.12       0.12       0.13       0.14       0.16       0.11
      SO3       0.12       0.15       0.15       0.14       0.17       0.15
      SO4       0.16       0.16       0.18       0.18       0.19       0.14

         Covariance Matrix       
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              ORGAN4        SO1        SO2        SO3        SO4   
            --------   --------   --------   --------   --------
   ORGAN4       0.76
      SO1       0.14       0.34
      SO2       0.13       0.17       0.33
      SO3       0.17       0.18       0.26       0.42
      SO4       0.16       0.18       0.20       0.21       0.42

Full Model for Learning Organization

 Parameter Specifications

         LAMBDA-Y    

                lead        cul         km       indi       team      organ
            --------   --------   --------   --------   --------   --------
    LEAD1          0          0          0          0          0          0
    LEAD2          1          0          0          0          0          0
    LEAD3          2          0          0          0          0          0
    LEAD4          3          0          0          0          0          0
 CULTURE1          0          0          0          0          0          0
 CULTURE2          0          4          0          0          0          0
 CULTURE3          0          5          0          0          0          0
 CULTURE4          0          6          0          0          0          0
 CULTURE5          0          7          0          0          0          0
 CULTURE6          0          8          0          0          0          0
 CULTURE7          0          9          0          0          0          0
 CULTURE8          0         10          0          0          0          0
     KKM1          0          0          0          0          0          0
     KKM2          0          0         11          0          0          0
     KKM3          0          0         12          0          0          0
     KKM4          0          0         13          0          0          0
     KKM5          0          0         14          0          0          0
     KKM6          0          0         15          0          0          0
    INDI1          0          0          0          0          0          0
    INDI2          0          0          0         16          0          0
     TEAM          0          0          0          0          0          0
   ORGAN1          0          0          0          0          0          0
   ORGAN2          0          0          0          0          0         17
   ORGAN3          0          0          0          0          0         18
   ORGAN4          0          0          0          0          0         19

       LAMBDA-X    

                  so
            --------
      SO1          0
      SO2         20
      SO3         21
      SO4         22

         BETA        
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                lead        cul         km       indi       team      organ
            --------   --------   --------   --------   --------   --------
     lead          0          0          0          0          0          0
      cul         23          0          0          0          0          0
       km         24         25          0          0          0          0
     indi         26          0         27          0          0          0
     team         28          0          0         29          0          0
    organ          0         30         31          0         32          0

         GAMMA       

                  so
            --------
     lead         33
      cul          0
       km          0
     indi          0
     team          0
    organ          0

         PHI         

                  so
            --------
                  34

         PSI         

                lead        cul         km       indi       team      organ
            --------   --------   --------   --------   --------   --------
                  35         36         37         38         39         40

         THETA-EPS   

               LEAD1      LEAD2      LEAD3      LEAD4   CULTURE1   CULTURE2
            --------   --------   --------   --------   --------   --------
    LEAD1         41
    LEAD2         42         43
    LEAD3         44         45         46
    LEAD4          0          0         47         48
 CULTURE1          0          0          0          0         49
 CULTURE2          0          0         50          0          0         51
 CULTURE3          0          0          0          0          0          0
 CULTURE4          0          0          0         53          0         54
 CULTURE5          0          0          0          0          0          0
 CULTURE6          0         57          0          0          0          0
 CULTURE7          0         60          0          0          0          0
 CULTURE8          0          0          0          0          0          0
     KKM1          0          0          0         66          0          0
     KKM2          0          0          0          0          0          0
     KKM3          0          0          0          0          0          0
     KKM4          0          0          0          0         71          0
     KKM5          0          0          0          0          0          0
     KKM6          0          0          0          0          0          0
    INDI1          0          0          0          0          0          0
    INDI2          0          0          0          0          0          0
     TEAM          0          0          0         82         83          0
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   ORGAN1          0          0          0          0          0         88
   ORGAN2          0          0          0          0         95          0
   ORGAN3         98          0          0          0         99          0
   ORGAN4          0          0          0          0        107          0

         THETA-EPS   

            CULTURE3   CULTURE4   CULTURE5   CULTURE6   CULTURE7   CULTURE8
            --------   --------   --------   --------   --------   --------
 CULTURE3         52
 CULTURE4          0         55
 CULTURE5          0          0         56
 CULTURE6          0          0         58         59
 CULTURE7         61          0         62          0         63
 CULTURE8          0          0          0          0         64         65
     KKM1          0          0         67          0          0          0
     KKM2          0          0          0          0          0          0
     KKM3          0          0          0          0          0          0
     KKM4          0          0          0          0          0          0
     KKM5          0          0          0          0          0          0
     KKM6          0          0          0          0          0          0
    INDI1          0          0          0          0          0          0
    INDI2         79          0          0          0          0          0
     TEAM          0         84          0         85          0          0
   ORGAN1         89          0          0          0          0          0
   ORGAN2          0          0          0          0          0          0
   ORGAN3          0          0          0          0        100          0
   ORGAN4        108          0          0          0          0          0

         THETA-EPS   

                KKM1       KKM2       KKM3       KKM4       KKM5       KKM6 
            --------   --------   --------   --------   --------  -----
     KKM1         68
     KKM2          0         69
     KKM3          0          0         70
     KKM4          0          0          0         72
     KKM5         73          0          0          0         74
     KKM6          0          0          0         75          0         76
    INDI1          0          0          0         77          0          0
    INDI2          0          0          0         80          0          0
     TEAM          0          0         86          0          0          0
   ORGAN1         90         91          0          0          0          0
   ORGAN2          0          0          0          0          0          0
   ORGAN3          0        101        102        103        104          0
   ORGAN4          0          0          0        109          0          0

   
       THETA-EPS   

               INDI1      INDI2       TEAM     ORGAN1     ORGAN2     ORGAN3
            --------   --------   --------   --------   --------   --------
    INDI1         78
    INDI2          0         81
     TEAM          0         87          0
   ORGAN1         92         93          0         94
   ORGAN2          0          0          0         96         97
   ORGAN3          0          0          0        105          0        106



251

   ORGAN4        110          0          0        111          0        112

         THETA-EPS   

              ORGAN4
            --------
   ORGAN4        113

         THETA-DELTA-EPS 

               LEAD1      LEAD2      LEAD3      LEAD4   CULTURE1   CULTURE2
            --------   --------   --------   --------   --------   --------
      SO1          0          0          0          0          0        114
      SO2          0          0          0          0          0        118
      SO3          0          0          0          0          0          0
      SO4          0          0          0        129          0          0

         THETA-DELTA-EPS 

            CULTURE3   CULTURE4   CULTURE5   CULTURE6   CULTURE7   CULTURE8
            --------   --------   --------   --------   --------   --------
      SO1        115          0          0          0          0          0
      SO2          0          0          0          0        119        120
      SO3          0          0          0          0        122        123
      SO4          0          0          0          0          0        130

         THETA-DELTA-EPS 

                KKM1       KKM2       KKM3       KKM4       KKM5       KKM6
            --------   --------   --------   --------   --------   --------
      SO1          0          0          0          0          0          0
      SO2          0          0          0          0          0          0
      SO3        124          0          0          0        125          0
      SO4          0        131        132          0          0          0

         THETA-DELTA-EPS 

               INDI1      INDI2       TEAM     ORGAN1     ORGAN2     ORGAN3
            --------   --------   --------   --------   --------   --------
      SO1        116          0          0          0          0          0
      SO2          0          0          0          0          0          0
      SO3        126          0          0          0          0          0
      SO4          0          0          0          0          0          0

       THETA-DELTA-EPS 

              ORGAN4
            --------
      SO1          0
      SO2          0
      SO3          0
      SO4          0

         THETA-DELTA 
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                 SO1        SO2        SO3        SO4
            --------   --------   --------   --------
      SO1        117
      SO2          0        121
      SO3          0        127        128
      SO4          0          0          0        133

Full Model for Learning Organization

 Number of Iterations = 21

 LISREL Estimates (Maximum Likelihood)               

         LAMBDA-Y    

                lead        cul         km       indi       team      organ   
            --------   --------   --------   --------   --------   --------
    LEAD1       1.00        - -        - -        - -        - -        - -

    LEAD2       0.90        - -        - -        - -        - -        - -
              (0.03)
               26.84

    LEAD3       0.96        - -        - -        - -        - -        - -
              (0.04)
               27.25

    LEAD4       1.11        - -        - -        - -        - -        - -
              (0.05)
               21.83

 CULTURE1        - -       1.00        - -        - -        - -        - -

 CULTURE2        - -       0.88        - -        - -        - -        - -
                         (0.06)
                          14.73

 CULTURE3        - -       1.09        - -        - -        - -        - -
                         (0.06)
                          17.62

 CULTURE4        - -       1.03        - -        - -        - -        - -
                         (0.06)
                          17.10

 CULTURE5        - -       0.91        - -        - -        - -        - -
                         (0.06)
                          15.32

 CULTURE6        - -       1.13        - -        - -        - -        - -
                         (0.07)
                          16.76

 
 CULTURE7        - -       1.00        - -        - -        - -        - -
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                         (0.07)
                          13.52

 CULTURE8        - -       0.92        - -        - -        - -        - -
                         (0.07)
                          14.12

     KKM1        - -        - -       1.00        - -        - -        - -

     KKM2        - -        - -       1.07        - -        - -        - -
                                    (0.04)
                                     26.44

     KKM3        - -        - -       0.80        - -        - -        - -
                                    (0.04)
                                     20.95

     KKM4        - -        - -       1.08        - -        - -        - -
                                    (0.04)
                                     24.71

     KKM5        - -        - -       0.88        - -        - -        - -
                                    (0.04)
                                     20.94

     KKM6        - -        - -       1.03        - -        - -        - -
                                    (0.04)
                                     25.59

    INDI1        - -        - -        - -       1.00        - -        - -

    INDI2        - -        - -        - -       0.98        - -        - -
                                               (0.03)
                                                30.88

     TEAM        - -        - -        - -        - -       1.00        - -

   ORGAN1        - -        - -        - -        - -        - -       1.00

   ORGAN2        - -        - -        - -        - -        - -       1.07
                                                                     (0.04)
                                                                      30.27

   ORGAN3        - -        - -        - -        - -        - -       0.95
                                                                     (0.04)
                                                                      25.45

   ORGAN4        - -        - -        - -        - -        - -       1.01
                                                                     (0.04)
                                                                      24.75

         LAMBDA-X    
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                  so   
            --------
      SO1       1.00

      SO2       1.06
              (0.08)
               13.57

      SO3       1.14
              (0.09)
               13.08

      SO4       1.18
              (0.09)
               13.64

         BETA        

                lead        cul         km       indi       team      organ   
            --------   --------   --------   --------   --------   --------
     lead        - -        - -        - -        - -        - -        - -

      cul       0.75        - -        - -        - -        - -        - -
              (0.05)
               15.22

       km       0.55       0.45        - -        - -        - -        - -
              (0.09)     (0.09)
                6.39       4.78

     indi       0.20        - -       0.83        - -        - -        - -
              (0.05)                (0.05)
                3.59                 15.79

     team       0.17        - -        - -       0.77        - -        - -
              (0.07)                           (0.06)
                2.67                            13.85

    organ        - -       0.12       0.58        - -       0.32        - -
                         (0.04)     (0.04)                (0.02)
                           2.83      13.79                 14.12

         GAMMA       

                  so   
            --------
     lead       1.07
              (0.09)
               11.85
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      cul        - -

       km        - -

     indi        - -

     team        - -

    organ        - -

         Covariance Matrix of ETA and KSI        

                lead        cul         km       indi       team      organ   
            --------   --------   --------   --------   --------   --------
     lead       0.38
      cul       0.28       0.30
       km       0.33       0.29       0.50
     indi       0.35       0.29       0.48       0.56
     team       0.33       0.27       0.42       0.49       0.69
    organ       0.33       0.29       0.46       0.47       0.50       0.53
       so       0.15       0.11       0.13       0.14       0.13       0.13

         Covariance Matrix of ETA and KSI        

                  so   
            --------
       so       0.14

         PHI         

                  so   
            --------
                0.14
              (0.02)
                8.35

         PSI         
         Note: This matrix is diagonal.

                lead        cul         km       indi       team      organ   
            --------   --------   --------   --------   --------   --------
                0.21       0.09       0.19       0.10       0.26       0.07
              (0.02)     (0.01)     (0.02)     (0.01)     (0.02)     (0.01)
                9.70       7.38      10.49       8.57      15.91       6.90

         Squared Multiple Correlations for Structural Equations  

                lead        cul         km       indi       team      organ   
            --------   --------   --------   --------   --------   --------
                0.43       0.70       0.63       0.82       0.63       0.87
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         Squared Multiple Correlations for Reduced Form          

                lead        cul         km       indi       team      organ   
            --------   --------   --------   --------   --------   --------
                0.43       0.30       0.25       0.25       0.18       0.24

         Reduced Form                

                  so   
            --------
     lead       1.07
              (0.09)
               11.85

      cul       0.80
              (0.08)
               10.41

       km       0.94
              (0.09)
               10.92

     indi       0.99
              (0.09)
               11.22

     team       0.94
              (0.09)
               10.77

    organ       0.94
              (0.08)
               11.28

         THETA-EPS   

               LEAD1      LEAD2      LEAD3      LEAD4   CULTURE1   CULTURE2   
            --------   --------   --------   --------   --------   --------
    LEAD1       0.21
              (0.02)
               13.00

    LEAD2       0.11       0.26
              (0.01)     (0.02)
                8.08      14.54

    LEAD3       0.09       0.10       0.20
              (0.01)     (0.01)     (0.02)
                7.26       8.12      12.76

    LEAD4        - -        - -       0.05       0.21
                                    (0.01)     (0.02)
                                      4.62      11.86

 CULTURE1        - -        - -        - -        - -       0.37
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                                                          (0.02)
                                                           16.31

 CULTURE2        - -        - -       0.03        - -        - -       0.31
                                    (0.01)                           (0.02)
                                      3.03                            16.00

 CULTURE3        - -        - -        - -        - -        - -        - -

 CULTURE4        - -        - -        - -       0.03        - -      -0.07
                                               (0.01)                (0.01)
                                                 2.79                 -5.99

 CULTURE5        - -        - -        - -        - -        - -        - -

 CULTURE6        - -       0.03        - -        - -        - -        - -
                         (0.01)
                           3.26

 CULTURE7        - -       0.05        - -        - -        - -        - -
                         (0.01) 
                           4.26

 CULTURE8        - -        - -        - -        - -        - -        - -

     KKM1        - -        - -        - -      -0.03        - -        - -
                                               (0.01)
                                                -3.41

     KKM2        - -        - -        - -        - -        - -        - -

     KKM3        - -        - -        - -        - -        - -        - -

     KKM4        - -        - -        - -        - -      -0.04        - -
                                                          (0.01)
                                                           -2.92

     KKM5        - -        - -        - -        - -        - -        - -

     KKM6        - -        - -        - -        - -        - -        - -

    INDI1        - -        - -        - -        - -        - -        - -

    INDI2        - -        - -        - -        - -        - -        - -

     TEAM        - -        - -        - -       0.03      -0.01        - -
                                               (0.01)     (0.01)
                                                 3.82      -0.76

   ORGAN1        - -        - -        - -        - -        - -      -0.04
                                                                     (0.01)
                                                                      -4.55

   ORGAN2        - -        - -        - -        - -       0.06        - -
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                                                          (0.01)
                                                            5.00

   ORGAN3      -0.03        - -        - -        - -       0.07        - -
              (0.01)                                      (0.01)
               -4.90                                        5.47

   ORGAN4        - -        - -        - -        - -       0.09        - -
                                                          (0.02)
                                                            6.17

         THETA-EPS   

            CULTURE3   CULTURE4   CULTURE5   CULTURE6   CULTURE7   CULTURE8   
            --------   --------   --------   --------   --------   --------
 CULTURE3       0.21
              (0.01)
               14.53

 CULTURE4        - -       0.22
                         (0.01)
                          14.55

 CULTURE5        - -        - -       0.29
                                    (0.02) 
                                     16.10

 CULTURE6        - -        - -       0.05       0.30
                                    (0.01)     (0.02)
                                      4.00      15.40

 CULTURE7       0.05        - -       0.05        - -       0.56
              (0.01)                (0.02)                (0.03)
                3.60                  3.34                 16.82

 CULTURE8        - -        - -        - -        - -       0.12       0.43
                                                          (0.02)     (0.03)
                                                            6.10      16.71

     KKM1        - -        - -      -0.04        - -        - -        - -
                                    (0.01)
                                     -3.85

     KKM2        - -        - -        - -        - -        - -        - -

     KKM3        - -        - -        - -        - -        - -        - -

     KKM4        - -        - -        - -        - -        - -        - -

     KKM5        - -        - -        - -        - -        - -        - -

     KKM6        - -        - -        - -        - -        - -        - -

    INDI1        - -        - -        - -        - -        - -        - -
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    INDI2       0.02        - -        - -        - -        - -        - -
              (0.01)
                2.40

     TEAM        - -       0.03        - -      -0.05        - -        - -
                         (0.01)                (0.01)
                           3.79                 -4.61

   ORGAN1      -0.03        - -        - -        - -        - -        - -
              (0.01)
               -4.23

   ORGAN2        - -        - -        - -        - -        - -        - -

   ORGAN3        - -        - -        - -        - -       0.05        - -
                                                          (0.01)
                                                            3.98

   ORGAN4      -0.03        - -        - -        - -        - -        - -
              (0.01)
               -3.08

         THETA-EPS   

                KKM1       KKM2       KKM3       KKM4       KKM5       KKM6   
            --------   --------   --------   --------   --------   --------
     KKM1       0.23
              (0.02)
               15.16

     KKM2        - -       0.21
                         (0.01)
                          15.05

     KKM3        - -        - -       0.28
                                    (0.02)
                                     16.71

     KKM4        - -        - -        - -       0.28
                                               (0.02)
                                                15.77

     KKM5      -0.07        - -        - -        - -       0.22
              (0.01)                                      (0.01)
               -6.31                                       15.70

   
   KKM6        - -        - -        - -       0.04        - -       0.22
                                               (0.01)                (0.01)
                                                 3.48                 15.58

    INDI1        - -        - -        - -       0.05        - -        - -
                                               (0.01)
                                                 4.93
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    INDI2        - -        - -        - -       0.04        - -        - -
                                               (0.01)
                                                 3.73

     TEAM        - -        - -       0.04        - -        - -        - -
                                    (0.01)
                                      4.07

   ORGAN1      -0.04      -0.03        - -        - -        - -        - -
              (0.01)     (0.01)
               -3.98      -3.59

   ORGAN2        - -        - -        - -        - -        - -        - -

   ORGAN3        - -       0.03      -0.04      -0.03      -0.02        - -
                         (0.01)     (0.01)     (0.01)     (0.01)
                           3.07      -4.65      -3.49      -2.70

   ORGAN4        - -        - -        - -      -0.07        - -        - -
                                               (0.01)
                                                -6.03

         THETA-EPS   

               INDI1      INDI2       TEAM     ORGAN1     ORGAN2     ORGAN3   
            --------   --------   --------   --------   --------   --------
    INDI1       0.15
              (0.01)
               11.33

    INDI2        - -       0.15
                         (0.01)
                          11.76

     TEAM        - -       0.05        - -
                         (0.01)
                           5.49

   ORGAN1       0.02       0.03        - -       0.10
              (0.01)     (0.01)                (0.01)
                2.80       3.37                  7.03

   ORGAN2        - -        - -        - -      -0.04       0.14
                                               (0.01)     (0.01)
                                                -3.65      12.02

   ORGAN3        - -        - -        - -      -0.06        - -       0.19
                                               (0.01)                (0.01)
                                                -5.65                 13.89

   ORGAN4      -0.03        - -        - -      -0.07        - -       0.05
              (0.01)                           (0.01)                (0.01)
               -3.65                            -6.26                  4.13
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         THETA-EPS   

              ORGAN4   
            --------
   ORGAN4       0.23
              (0.02)
               13.98

         Squared Multiple Correlations for Y - Variables         

               LEAD1      LEAD2      LEAD3      LEAD4   CULTURE1   CULTURE2   
            --------   --------   --------   --------   --------   --------
                0.65       0.54       0.63       0.69       0.45       0.43

         Squared Multiple Correlations for Y - Variables         

            CULTURE3   CULTURE4   CULTURE5   CULTURE6   CULTURE7   CULTURE8   
            --------   --------   --------   --------   --------   --------
                0.63       0.60       0.46       0.56       0.35       0.37

         Squared Multiple Correlations for Y - Variables         

                KKM1       KKM2       KKM3       KKM4       KKM5       KKM6   
            --------   --------   --------   --------   --------   --------
                0.68       0.73       0.53       0.67       0.64       0.70

         Squared Multiple Correlations for Y - Variables         

               INDI1      INDI2       TEAM     ORGAN1     ORGAN2     ORGAN3   
            --------   --------   --------   --------   --------   --------
                0.79       0.79       1.00       0.84       0.81       0.71

         Squared Multiple Correlations for Y - Variables         

              ORGAN4   
            --------
                0.70

         THETA-DELTA-EPS 

               LEAD1      LEAD2      LEAD3      LEAD4   CULTURE1   CULTURE2   
            --------   --------   --------   --------   --------   --------
      SO1        - -        - -        - -        - -        - -      -0.04
                                                                     (0.01)
                                                                      -3.43

      SO2        - -        - -        - -        - -        - -      -0.03
                                                                     (0.01)
                                                                      -3.56

      SO3        - -        - -        - -        - -        - -        - -

    

     
SO4        - -        - -        - -      -0.04        - -        - -
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                                               (0.01)
                                                -3.74

         THETA-DELTA-EPS 

            CULTURE3   CULTURE4   CULTURE5   CULTURE6   CULTURE7   CULTURE8   
            --------   --------   --------   --------   --------   --------
      SO1       0.03        - -        - -        - -        - -        - -
              (0.01)
                3.26

      SO2        - -        - -        - -        - -       0.10       0.09
                                                          (0.01)     (0.01)
                                                            7.20       7.12

      SO3        - -        - -        - -        - -       0.07       0.10
                                                          (0.02)     (0.01)
                                                            4.88       6.85

 
      SO4        - -        - -        - -        - -        - -       0.06
                                                                     (0.01)
                                                                       4.14

         THETA-DELTA-EPS 

                KKM1       KKM2       KKM3       KKM4       KKM5       KKM6   
            --------   --------   --------   --------   --------   --------
      SO1        - -        - -        - -        - -        - -        - -

      SO2        - -        - -        - -        - -        - -        - -

      SO3       0.03        - -        - -        - -       0.03        - -
              (0.01)                                      (0.01)
                3.70                                        3.95

 
      SO4        - -      -0.04      -0.05        - -        - -        - -
                         (0.01)     (0.01)
                          -3.99      -4.31

         THETA-DELTA-EPS 

               INDI1      INDI2       TEAM     ORGAN1     ORGAN2     ORGAN3   
            --------   --------   --------   --------   --------   --------
      SO1       0.02        - -        - -        - -        - -        - -
              (0.01)
                2.50

      SO2        - -        - -        - -        - -        - -        - -

      

 SO3      -0.02        - -        - -        - -        - -        - -
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              (0.01)
               -2.30

      SO4        - -        - -        - -        - -        - -        - -

         THETA-DELTA-EPS 

              ORGAN4   
            --------
      SO1        - -

      SO2        - -

      SO3        - -

      SO4        - -

         THETA-DELTA 

                 SO1        SO2        SO3        SO4   
            --------   --------   --------   --------
      SO1       0.19
              (0.01)
               14.47

      SO2        - -       0.15
                         (0.01)
                          12.08

      SO3        - -       0.07       0.22
                         (0.01)     (0.02)
                           5.67      13.06

      SO4        - -        - -        - -       0.21
                                               (0.02)
                                                13.03

         Squared Multiple Correlations for X - Variables         

                 SO1        SO2        SO3        SO4   
            --------   --------   --------   --------
                0.43       0.51       0.46       0.49

                          Goodness of Fit Statistics

                             Degrees of Freedom = 302
                Minimum Fit Function Chi-Square = 740.63 (P = 0.0)
        Normal Theory Weighted Least Squares Chi-Square = 703.42 (P = 0.0)
                Estimated Non-centrality Parameter (NCP) = 401.42
            90 Percent Confidence Interval for NCP = (327.92 ; 482.63)



264

                        Minimum Fit Function Value = 1.19
                Population Discrepancy Function Value (F0) = 0.64
              90 Percent Confidence Interval for F0 = (0.53 ; 0.77)
             Root Mean Square Error of Approximation (RMSEA) = 0.046
            90 Percent Confidence Interval for RMSEA = (0.042 ; 0.051)
               P-Value for Test of Close Fit (RMSEA < 0.05) = 0.92

                  Expected Cross-Validation Index (ECVI) = 1.55
             90 Percent Confidence Interval for ECVI = (1.44 ; 1.68)
                         ECVI for Saturated Model = 1.39
                       ECVI for Independence Model = 94.48

     Chi-Square for Independence Model with 406 Degrees of Freedom = 
58895.60
                           Independence AIC = 58953.60
                                Model AIC = 969.42
                              Saturated AIC = 870.00
                           Independence CAIC = 59111.30
                               Model CAIC = 1692.64
                             Saturated CAIC = 3235.42

                          Normed Fit Index (NFI) = 0.99
                        Non-Normed Fit Index (NNFI) = 0.99
                     Parsimony Normed Fit Index (PNFI) = 0.73
                        Comparative Fit Index (CFI) = 0.99
                        Incremental Fit Index (IFI) = 0.99
                         Relative Fit Index (RFI) = 0.98

                             Critical N (CN) = 306.08

                     Root Mean Square Residual (RMR) = 0.021
                             Standardized RMR = 0.036
                        Goodness of Fit Index (GFI) = 0.93
                   Adjusted Goodness of Fit Index (AGFI) = 0.90
                  Parsimony Goodness of Fit Index (PGFI) = 0.64

 Full Model for Learning Organization                                                      

 Standardized Solution           

         LAMBDA-Y    

                lead        cul         km       indi       team      organ   
            --------   --------   --------   --------   --------   --------
    LEAD1       0.61        - -        - -        - -        - -        - -
    LEAD2       0.55        - -        - -        - -        - -        - -
    LEAD3       0.59        - -        - -        - -        - -        - -
    LEAD4       0.68        - -        - -        - -        - -        - -
 CULTURE1        - -       0.55        - -        - -        - -        - -
 CULTURE2        - -       0.48        - -        - -        - -        - -
 CULTURE3        - -       0.60        - -        - -        - -        - -
 CULTURE4        - -       0.57        - -        - -        - -        - -
 CULTURE5        - -       0.50        - -        - -        - -        - -
 CULTURE6        - -       0.62        - -        - -        - -        - -
 CULTURE7        - -       0.55        - -        - -        - -        - -
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 CULTURE8        - -       0.51        - -        - -        - -        - -
     KKM1        - -        - -       0.71        - -        - -        - -
     KKM2        - -        - -       0.76        - -        - -        - -
     KKM3        - -        - -       0.56        - -        - -        - -
     KKM4        - -        - -       0.76        - -        - -        - -
     KKM5        - -        - -       0.62        - -        - -        - -
     KKM6        - -        - -       0.72        - -        - -        - -
    INDI1        - -        - -        - -       0.75        - -        - -
    INDI2        - -        - -        - -       0.74        - -        - -
     TEAM        - -        - -        - -        - -       0.83        - -
   ORGAN1        - -        - -        - -        - -        - -       0.73
   ORGAN2        - -        - -        - -        - -        - -       0.77
   ORGAN3        - -        - -        - -        - -        - -       0.69
   ORGAN4        - -        - -        - -        - -        - -       0.73

         LAMBDA-X    

                  so   
            --------
      SO1       0.38
      SO2       0.40
      SO3       0.43
      SO4       0.45

         BETA        

                lead        cul         km       indi       team      organ   
            --------   --------   --------   --------   --------   --------
     lead        - -        - -        - -        - -        - -        - -
      cul       0.83        - -        - -        - -        - -        - -
       km       0.48       0.35        - -        - -        - -        - -
     indi       0.16        - -       0.78        - -        - -        - -
     team       0.13        - -        - -       0.69        - -        - -
    organ        - -       0.09       0.56        - -       0.36        - -

         GAMMA       

                  so   
            --------
     lead       0.66
      cul        - -
       km        - -
     indi        - -
     team        - -
    organ        - -

         Correlation Matrix of ETA and KSI       

                lead        cul         km       indi       team      organ   
            --------   --------   --------   --------   --------   --------
     lead       1.00
      cul       0.83       1.00
       km       0.77       0.75       1.00
     indi       0.76       0.71       0.90       1.00
     team       0.65       0.60       0.72       0.79       1.00
    organ       0.74       0.73       0.89       0.86       0.82       1.00
       so       0.66       0.55       0.50       0.50       0.43       0.49
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         Correlation Matrix of ETA and KSI       

                  so   
            --------
       so       1.00

         PSI         
         Note: This matrix is diagonal.

                lead        cul         km       indi       team      organ   
            --------   --------   --------   --------   --------   --------
                0.57       0.30       0.37       0.18       0.37       0.13

         Regression Matrix ETA on KSI (Standardized) 

                  so   
            --------
     lead       0.66
      cul       0.55
       km       0.50
     indi       0.50
     team       0.43
    organ       0.49

Full Model for Learning Organization

 Completely Standardized Solution

         LAMBDA-Y    

                lead        cul         km       indi       team      organ   
            --------   --------   --------   --------   --------   --------
    LEAD1       0.80        - -        - -        - -        - -        - -
    LEAD2       0.74        - -        - -        - -        - -        - -
    LEAD3       0.80        - -        - -        - -        - -        - -
    LEAD4       0.83        - -        - -        - -        - -        - -
 CULTURE1        - -       0.67        - -        - -        - -        - -
 CULTURE2        - -       0.66        - -        - -        - -        - -
 CULTURE3        - -       0.80        - -        - -        - -        - -
 CULTURE4        - -       0.77        - -        - -        - -        - -
 CULTURE5        - -       0.68        - -        - -        - -        - -
 CULTURE6        - -       0.75        - -        - -        - -        - -
 CULTURE7        - -       0.59        - -        - -        - -        - -
 CULTURE8        - -       0.61        - -        - -        - -        - -
     KKM1        - -        - -       0.82        - -        - -        - -
     KKM2        - -        - -       0.86        - -        - -        - -
     KKM3        - -        - -       0.73        - -        - -        - -
     KKM4        - -        - -       0.82        - -        - -        - -
     KKM5        - -        - -       0.80        - -        - -        - -
     KKM6        - -        - -       0.84        - -        - -        - -
    INDI1        - -        - -        - -       0.89        - -        - -
    INDI2        - -        - -        - -       0.89        - -        - -
     TEAM        - -        - -        - -        - -       1.00        - -
   ORGAN1        - -        - -        - -        - -        - -       0.91
   ORGAN2        - -        - -        - -        - -        - -       0.90
   ORGAN3        - -        - -        - -        - -        - -       0.85
   ORGAN4        - -        - -        - -        - -        - -       0.84
         LAMBDA-X    
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                  so   
            --------
      SO1       0.65
      SO2       0.72
      SO3       0.68
      SO4       0.70

         BETA        

                lead        cul         km       indi       team      organ   
            --------   --------   --------   --------   --------   --------
     lead        - -        - -        - -        - -        - -        - -
      cul       0.83        - -        - -        - -        - -        - -
       km       0.48       0.35        - -        - -        - -        - -
     indi       0.16        - -       0.78        - -        - -        - -
     team       0.13        - -        - -       0.69        - -        - -
    organ        - -       0.09       0.56        - -       0.36        - -

         GAMMA       

                  so   
            --------
     lead       0.66
      cul        - -
       km        - -
     indi        - -
     team        - -
    organ        - -

         Correlation Matrix of ETA and KSI       

                lead        cul         km       indi       team  organ   
            --------   --------   --------   --------   --------   --------
     lead       1.00
      cul       0.83       1.00
       km       0.77       0.75       1.00
     indi       0.76       0.71       0.90       1.00
     team       0.65       0.60       0.72       0.79       1.00
    organ       0.74       0.73       0.89       0.86       0.82       1.00
       so       0.66       0.55       0.50       0.50       0.43       0.49

         Correlation Matrix of ETA and KSI       

                  so   
            --------
       so       1.00

         PSI         
         Note: This matrix is diagonal.

                lead        cul         km       indi       team      organ   
            --------   --------   --------   --------   --------   --------
                0.57       0.30       0.37       0.18       0.37       0.13

         THETA-EPS   
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               LEAD1      LEAD2      LEAD3      LEAD4   CULTURE1   CULTURE2   
            --------   --------   --------   --------   --------   --------
    LEAD1       0.35
    LEAD2       0.19       0.46
    LEAD3       0.15       0.18       0.37
    LEAD4        - -        - -       0.08       0.31
 CULTURE1        - -        - -        - -        - -       0.55
 CULTURE2        - -        - -       0.05        - -        - -       0.57
 CULTURE3        - -        - -        - -        - -        - -        - -
 CULTURE4        - -        - -        - -       0.05        - -      -0.13
 CULTURE5        - -        - -        - -        - -        - -        - -
 CULTURE6        - -       0.05        - -        - -        - -        - -
 CULTURE7        - -       0.07        - -        - -        - -        - -
 CULTURE8        - -        - -        - -        - -        - -        - -
     KKM1        - -        - -        - -      -0.05        - -        - -
     KKM2        - -        - -        - -        - -        - -        - -
     KKM3        - -        - -        - -        - -        - -        - -
     KKM4        - -        - -        - -        - -      -0.05        - -
     KKM5        - -        - -        - -        - -        - -        - -
     KKM6        - -        - -        - -        - -        - -        - -
    INDI1        - -        - -        - -        - -        - -        - -
    INDI2        - -        - -        - -        - -        - -        - -
     TEAM        - -        - -        - -       0.05      -0.01        - -
   ORGAN1        - -        - -        - -        - -        - -      -0.07
   ORGAN2        - -        - -        - -        - -       0.09        - -
   ORGAN3      -0.05        - -        - -        - -       0.11        - -
   ORGAN4        - -        - -        - -        - -       0.13        - -

         THETA-EPS   

            CULTURE3   CULTURE4   CULTURE5   CULTURE6   CULTURE7   CULTURE8   
            --------   --------   --------   --------   --------   --------
 CULTURE3       0.37
 CULTURE4        - -       0.40
 CULTURE5        - -        - -       0.54
 CULTURE6        - -        - -       0.09       0.44
 CULTURE7       0.07        - -       0.07        - -       0.65
 CULTURE8        - -        - -        - -        - -       0.16       0.63
     KKM1        - -        - -      -0.07        - -        - -        - -
     KKM2        - -        - -        - -        - -        - -        - -
     KKM3        - -        - -        - -        - -        - -        - -
     KKM4        - -        - -        - -        - -        - -        - -
     KKM5        - -        - -        - -        - -        - -        - -
     KKM6        - -        - -        - -        - -        - -        - -
    INDI1        - -        - -        - -        - -        - -        - -
    INDI2       0.03        - -        - -        - -        - -        - -
     TEAM        - -       0.06        - -      -0.07        - -        - -
   ORGAN1      -0.06        - -        - -        - -        - -        - -
   ORGAN2        - -        - -        - -        - -        - -        - -
   ORGAN3        - -        - -        - -        - -       0.06        - -
   ORGAN4      -0.04        - -        - -        - -        - -        - -

         THETA-EPS   

                KKM1       KKM2       KKM3       KKM4       KKM5       KKM6   
            --------   --------   --------   --------   --------   --------
     KKM1       0.32
     KKM2        - -       0.27
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     KKM3        - -        - -       0.47
     KKM4        - -        - -        - -       0.33
     KKM5      -0.10        - -        - -        - -       0.36
     KKM6        - -        - -        - -       0.05        - -       0.30
    INDI1        - -        - -        - -       0.07        - -        - -
    INDI2        - -        - -        - -       0.05        - -        - -
     TEAM        - -        - -       0.06        - -        - -        - -
   ORGAN1      -0.05      -0.04        - -        - -        - -        - -
   ORGAN2        - -        - -        - -        - -        - -        - -
   ORGAN3        - -       0.04      -0.07      -0.05      -0.04        - -
   ORGAN4        - -        - -        - -      -0.08        - -        - -

         THETA-EPS   

               INDI1      INDI2       TEAM     ORGAN1     ORGAN2     ORGAN3   
            --------   --------   --------   --------   --------   --------
    INDI1       0.21
    INDI2        - -       0.21
     TEAM        - -       0.07        - -
   ORGAN1       0.03       0.04        - -       0.16
   ORGAN2        - -        - -        - -      -0.06       0.19
   ORGAN3        - -        - -        - -      -0.10        - -       0.29
   ORGAN4      -0.04        - -        - -      -0.11        - -       0.06

         THETA-EPS   

              ORGAN4   
            --------
   ORGAN4       0.30

         THETA-DELTA-EPS 

               LEAD1      LEAD2      LEAD3      LEAD4   CULTURE1   CULTURE2   
            --------   --------   --------   --------   --------   --------
      SO1        - -        - -        - -        - -        - -      -0.09
      SO2        - -        - -        - -        - -        - -      -0.07
      SO3        - -        - -        - -        - -        - -        - -
      SO4        - -        - -        - -      -0.07        - -        - -

         THETA-DELTA-EPS 

            CULTURE3   CULTURE4   CULTURE5   CULTURE6   CULTURE7   CULTURE8   
            --------   --------   --------   --------   --------   --------
      SO1       0.07        - -        - -        - -        - -        - -
      SO2        - -        - -        - -        - -       0.19       0.20
      SO3        - -        - -        - -        - -       0.12       0.19
      SO4        - -        - -        - -        - -        - -       0.11

         THETA-DELTA-EPS 

                KKM1       KKM2       KKM3       KKM4       KKM5       KKM6   
            --------   --------   --------   --------   --------   --------
      SO1        - -        - -        - -        - -        - -        - -
      SO2        - -        - -        - -        - -        - -        - -
      SO3       0.06        - -        - -        - -       0.07        - -
      SO4        - -      -0.07      -0.09        - -        - -        - -

         THETA-DELTA-EPS  
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               INDI1      INDI2       TEAM     ORGAN1     ORGAN2     ORGAN3   
            --------   --------   --------   --------   --------   --------
      SO1       0.04        - -        - -        - -        - -        - -
      SO2        - -        - -        - -        - -        - -        - -
      SO3      -0.03        - -        - -        - -        - -        - -
      SO4        - -        - -        - -        - -        - -        - -

         THETA-DELTA-EPS 

              ORGAN4   
            --------
      SO1        - -
      SO2        - -
      SO3        - -
      SO4        - -

         THETA-DELTA 

                 SO1        SO2        SO3        SO4   
            --------   --------   --------   -------- 
      SO1       0.57
      SO2        - -       0.49
      SO3        - -       0.19       0.54
      SO4        - -        - -        - -       0.51

         Regression Matrix ETA on KSI (Standardized) 

                  so   
            --------
     lead       0.66
      cul       0.55
       km       0.50
     indi       0.50
     team       0.43
    organ       0.49

Full Model for Learning Organization

 Total and Indirect Effects

         Total Effects of KSI on ETA 

                  so   
            --------
     lead       1.07
              (0.09)
               11.85

      cul       0.80
              (0.08)
               10.41

       km       0.94
              (0.09)
               10.92
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     indi       0.99
              (0.09)
               11.22

     team       0.94
              (0.09)
               10.77

    organ       0.94
              (0.08)
               11.28

         Indirect Effects of KSI on ETA  

                  so   
            --------
     lead        - -

      cul       0.80
              (0.08)
               10.41

       km       0.94
              (0.09)
               10.92

     indi       0.99
              (0.09)
               11.22

     team       0.94
              (0.09)
               10.77

    organ       0.94
              (0.08)
               11.28
        Total Effects of ETA on ETA 

                lead        cul         km       indi       team      organ   
            --------   --------   --------   --------   --------   --------
     lead        - -        - -        - -        - -        - -        - -

      cul       0.75        - -        - -        - -        - -        - -
              (0.05)
               15.22

       km       0.88       0.45        - -        - -        - -        - -
              (0.05)     (0.09)
               17.03       4.78

     indi       0.93       0.37       0.83        - -        - -        - -
              (0.05)     (0.08)     (0.05)
               17.44       4.57      15.79
     team       0.88       0.28       0.63       0.77        - -        - -
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              (0.05)     (0.06)     (0.06)     (0.06)
               16.30       4.41      11.37      13.85

    organ       0.88       0.47       0.78       0.24       0.32        - -
              (0.05)     (0.08)     (0.05)     (0.02)     (0.02)
               18.22       6.00      16.77       9.98      14.12

    Largest Eigenvalue of B*B' (Stability Index) is   1.219

         Indirect Effects of ETA on ETA  

                lead        cul         km       indi       team      organ   
            --------   --------   --------   --------   --------   --------
     lead        - -        - -        - -        - -        - -        - -

      cul        - -        - -        - -        - -        - -        - -

       km       0.33        - -        - -        - -        - -        - -
              (0.07)
                4.91

     indi       0.73       0.37        - -        - -        - -        - -
              (0.06)     (0.08)
               12.99       4.57

     team       0.71       0.28       0.63        - -        - -        - -
              (0.06)     (0.06)     (0.06)
               11.33       4.41      11.37

    organ       0.88       0.35       0.20       0.24        - -        - -
              (0.05)     (0.08)     (0.02)     (0.02)
               18.22       4.64       9.11       9.98

         Total Effects of ETA on Y   

                lead        cul         km       indi       team      organ   
            --------   --------   --------   --------   --------   --------
    LEAD1       1.00        - -        - -        - -        - -        - -

    LEAD2       0.90        - -        - -        - -        - -        - -
              (0.03)
               26.84

    LEAD3       0.96        - -        - -        - -        - -        - -
              (0.04)
               27.25

    LEAD4       1.11        - -        - -        - -        - -        - -
              (0.05)
               21.83

 CULTURE1       0.75       1.00        - -        - -        - -        - -
              (0.05)
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               15.22

 CULTURE2       0.66       0.88        - -        - -        - -        - -
              (0.04)     (0.06)
               14.91      14.73

 CULTURE3       0.81       1.09        - -        - -        - -        - -
              (0.05)     (0.06)
               17.73      17.62

 CULTURE4       0.77       1.03        - -        - -        - -        - -
              (0.05)     (0.06)
               17.02      17.10

 CULTURE5       0.68       0.91        - -        - -        - -        - -
              (0.04)     (0.06)
               15.37      15.32 

 CULTURE6       0.85       1.13        - -        - -        - -        - -
              (0.05)     (0.07)
               16.79      16.76

 CULTURE7       0.75       1.00        - -        - -        - -        - -
              (0.06)     (0.07)
               13.49      13.52

 CULTURE8       0.69       0.92        - -        - -        - -        - -
              (0.05)     (0.07)
               14.00      14.12

     KKM1       0.88       0.45       1.00        - -        - -        - -
              (0.05)     (0.09)
               17.03       4.78

     KKM2       0.95       0.48       1.07        - -        - -        - -
              (0.05)     (0.10)     (0.04)
               17.38       4.79      26.44

     KKM3       0.71       0.36       0.80        - -        - -        - -
              (0.05)     (0.08)     (0.04)
               15.52       4.74      20.95

     KKM4       0.96       0.48       1.08        - -        - -        - -
              (0.06)     (0.10)     (0.04)
               16.81       4.78      24.71

     KKM5       0.77       0.39       0.88        - -        - -        - -
              (0.05)     (0.08)     (0.04)
               16.47       4.78      20.94

     KKM6       0.91       0.46       1.03        - -        - -        - -
              (0.05)     (0.10)     (0.04)
               17.08       4.79      25.59

    INDI1       0.93       0.37       0.83       1.00        - -        - -
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              (0.05)     (0.08)     (0.05)
               17.44       4.57      15.79

    INDI2       0.91       0.36       0.81       0.98        - -        - -
              (0.05)     (0.08)     (0.05)     (0.03)
               17.35       4.57      15.79      30.88

     TEAM       0.88       0.28       0.63       0.77       1.00        - -
              (0.05)     (0.06)     (0.06)     (0.06)
               16.30       4.41      11.37      13.85

   ORGAN1       0.88       0.47       0.78       0.24       0.32       1.00
              (0.05)     (0.08)     (0.05)     (0.02)     (0.02)
               18.22       6.00      16.77       9.98      14.12

   ORGAN2       0.94       0.50       0.83       0.26       0.34       1.07
              (0.05)     (0.08)     (0.05)     (0.03)     (0.02)     (0.04)
               17.97       5.99      17.31       9.89      13.97      30.27

   ORGAN3       0.84       0.44       0.74       0.23       0.30       0.95
              (0.05)     (0.07)     (0.04)     (0.02)     (0.02)     (0.04)
               16.68       5.95      16.63       9.74      13.63      25.45

   ORGAN4       0.89       0.47       0.79       0.25       0.32       1.01
              (0.05)     (0.08)     (0.05)     (0.03)     (0.02)     (0.04)
               17.10       5.98      16.68       9.67      13.57      24.75

         Indirect Effects of ETA on Y    

                lead        cul         km       indi       team      organ   
            --------   --------   --------   --------   --------   --------
    LEAD1        - -        - -        - -        - -        - -        - -

    LEAD2        - -        - -        - -        - -        - -        - -

    LEAD3        - -        - -        - -        - -        - -        - -

    LEAD4        - -        - -        - -        - -        - -        - -

 CULTURE1       0.75        - -        - -        - -        - -        - -
              (0.05)
               15.22

 CULTURE2       0.66        - -        - -        - -        - -        - -
              (0.04)
               14.91

 CULTURE3       0.81        - -        - -        - -        - -        - -
              (0.05)
               17.73

 CULTURE4       0.77        - -        - -        - -        - -        - -
              (0.05)
               17.02
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 CULTURE5       0.68        - -        - -        - -        - -        - -
              (0.04)
               15.37

 CULTURE6       0.85        - -        - -        - -        - -        - -
              (0.05)
               16.79

 CULTURE7       0.75        - -        - -        - -        - -        - -
              (0.06)
               13.49

 CULTURE8       0.69        - -        - -        - -        - -        - -
              (0.05)
               14.00

     KKM1       0.88       0.45        - -        - -        - -        - -
              (0.05)     (0.09)
               17.03       4.78

     KKM2       0.95       0.48        - -        - -        - -        - -
              (0.05)     (0.10)
               17.38       4.79

     KKM3       0.71       0.36        - -        - -        - -        - -
              (0.05)     (0.08)
               15.52       4.74

     KKM4       0.96       0.48        - -        - -        - -        - -
              (0.06)     (0.10)
               16.81       4.78

     KKM5       0.77       0.39        - -        - -        - -        - -
              (0.05)     (0.08)
               16.47       4.78

     KKM6       0.91       0.46        - -        - -        - -        - -
              (0.05)     (0.10)
               17.08       4.79 

    INDI1       0.93       0.37       0.83        - -        - -        - -
              (0.05)     (0.08)     (0.05)
               17.44       4.57      15.79

    INDI2       0.91       0.36       0.81        - -        - -        - -
              (0.05)     (0.08)     (0.05)
               17.35       4.57      15.79

     TEAM       0.88       0.28       0.63       0.77        - -        - -
              (0.05)     (0.06)     (0.06)     (0.06)
               16.30       4.41      11.37      13.85

   ORGAN1       0.88       0.47       0.78       0.24       0.32        - -
              (0.05)     (0.08)     (0.05)     (0.02)     (0.02)
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               18.22       6.00      16.77       9.98      14.12

   ORGAN2       0.94       0.50       0.83       0.26       0.34        - -
              (0.05)     (0.08)     (0.05)     (0.03)     (0.02)
               17.97       5.99      17.31       9.89      13.97

   ORGAN3       0.84       0.44       0.74       0.23       0.30        - -
              (0.05)     (0.07)     (0.04)     (0.02)     (0.02)
               16.68       5.95      16.63       9.74      13.63

   ORGAN4       0.89       0.47       0.79       0.25       0.32        - -
              (0.05)     (0.08)     (0.05)     (0.03)     (0.02)
               17.10       5.98      16.68       9.67      13.57

     Total Effects of KSI on Y   

                  so   
            --------
    LEAD1       1.07
              (0.09)
               11.85

    LEAD2       0.95
              (0.08)
               11.41

    LEAD3       1.02
              (0.09)
               11.76

    LEAD4       1.18
              (0.10)
               12.09

 CULTURE1       0.80
              (0.08)
               10.41

 CULTURE2       0.70
              (0.07)
               10.23

 CULTURE3       0.87
              (0.08)
               11.28

 CULTURE4       0.82
              (0.08)
               10.97

 CULTURE5       0.73
              (0.07)
               10.46 
 CULTURE6       0.90
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              (0.08)
               10.88

 CULTURE7       0.79
              (0.08)
                9.51

 CULTURE8       0.74
              (0.08)
                9.53

     KKM1       0.94 
              (0.09)
               10.92

     KKM2       1.01
              (0.09)
               11.15

     KKM3       0.75
              (0.07)
               10.65

     KKM4       1.02
              (0.09)
               10.93

     KKM5       0.82
              (0.08)
               10.78

     KKM6       0.97
              (0.09)
               11.00

 
    INDI1       0.99
              (0.09)
               11.22

    INDI2       0.97
              (0.09)
               11.08

     TEAM       0.94
              (0.09)
               10.77

   ORGAN1       0.94
              (0.08)
               11.28

   ORGAN2       1.00
              (0.09)
               11.22
   ORGAN3       0.89
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              (0.08)
               11.04

   ORGAN4       0.95
              (0.09)
               11.00

Full Model for Learning Organization

 Standardized Total and Indirect Effects

         Standardized Total Effects of KSI on ETA

                  so   
            --------
     lead       0.66
      cul       0.55
       km       0.50
     indi       0.50
     team       0.43
    organ       0.49

         Standardized Indirect Effects of KSI on ETA 

                  so   
            --------
     lead        - -
      cul       0.55
       km       0.50
     indi       0.50
     team       0.43
    organ       0.49

         Standardized Total Effects of ETA on ETA

                lead        cul         km       indi       team      organ   
            --------   --------   --------   --------   --------   --------
     lead        - -        - -        - -        - -        - -        - -
      cul       0.83        - -        - -        - -        - -        - -
       km       0.77       0.35        - -        - -        - -        - -
     indi       0.76       0.27       0.78        - -        - -        - -
     team       0.65       0.19       0.54       0.69        - -        - -
    organ       0.74       0.35       0.76       0.25       0.36        - -

         Standardized Indirect Effects of ETA on ETA 

                lead        cul         km       indi       team      organ   
            --------   --------   --------   --------   --------   --------
     lead        - -        - -        - -        - -        - -        - -
      cul        - -        - -        - -        - -        - -        - -
       km       0.29        - -        - -        - -        - -        - -
     indi       0.60       0.27        - -        - -        - -        - -
     team       0.52       0.19       0.54        - -        - -        - -
    organ       0.74       0.26       0.20       0.25        - -        - -

  
        Standardized Total Effects of ETA on Y  
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                lead        cul         km       indi       team      organ   
            --------   --------   --------   --------   --------   --------
    LEAD1       0.61        - -        - -        - -        - -        - -
    LEAD2       0.55        - -        - -        - -        - -        - -
    LEAD3       0.59        - -        - -        - -        - -        - -
    LEAD4       0.68        - -        - -        - -        - -        - -
 CULTURE1       0.46       0.55        - -        - -        - -        - -
 CULTURE2       0.40       0.48        - -        - -        - -        - -
 CULTURE3       0.50       0.60        - -        - -        - -        - -
 CULTURE4       0.47       0.57        - -        - -        - -        - -
 CULTURE5       0.42       0.50        - -        - -        - -        - -
 CULTURE6       0.52       0.62        - -        - -        - -        - -
 CULTURE7       0.46       0.55        - -        - -        - -        - -
 CULTURE8       0.42       0.51        - -        - -        - -        - -
     KKM1       0.54       0.25       0.71        - -        - -        - -
     KKM2       0.58       0.26       0.76        - -        - -        - -
     KKM3       0.43       0.20       0.56        - -        - -        - -
     KKM4       0.59       0.27       0.76        - -        - -        - -
     KKM5       0.47       0.21       0.62        - -        - -        - -
     KKM6       0.56       0.25       0.72        - -        - -        - -
    INDI1       0.57       0.20       0.58       0.75        - -        - -
    INDI2       0.56       0.20       0.57       0.74        - -        - -
     TEAM       0.54       0.16       0.45       0.57       0.83        - -
   ORGAN1       0.54       0.26       0.55       0.18       0.26       0.73
   ORGAN2       0.58       0.27       0.59       0.19       0.28       0.77
   ORGAN3       0.51       0.24       0.52       0.17       0.25       0.69
   ORGAN4       0.54       0.26       0.56       0.18       0.27       0.73

         Completely Standardized Total Effects of ETA on Y   

                lead        cul         km       indi       team      organ   
            --------   --------   --------   --------   --------   --------
    LEAD1       0.80        - -        - -        - -        - -        - -
    LEAD2       0.74        - -        - -        - -        - -        - -
    LEAD3       0.80        - -        - -        - -        - -        - -
    LEAD4       0.83        - -        - -        - -        - -        - -
 CULTURE1       0.56       0.67        - -        - -        - -        - -
 CULTURE2       0.55       0.66        - -        - -        - -        - -
 CULTURE3       0.67       0.80        - -        - -        - -        - -
 CULTURE4       0.65       0.77        - -        - -        - -        - -
 CULTURE5       0.57       0.68        - -        - -        - -        - -
 CULTURE6       0.63       0.75        - -        - -        - -        - -
 CULTURE7       0.49       0.59        - -        - -        - -        - -
 CULTURE8       0.51       0.61        - -        - -        - -        - -
     KKM1       0.63       0.29       0.82        - -        - -        - -
     KKM2       0.66       0.30       0.86        - -        - -        - -
     KKM3       0.56       0.25       0.73        - -        - -        - -
     KKM4       0.63       0.29       0.82        - -        - -        - -
     KKM5       0.61       0.28       0.80        - -        - -        - -
     KKM6       0.64       0.29       0.84        - -        - -        - -
    INDI1       0.67       0.24       0.69       0.89        - -        - -
    INDI2       0.67       0.24       0.69       0.89        - -        - -
     TEAM       0.65       0.19       0.54       0.69       1.00        - -
   ORGAN1       0.68       0.32       0.70       0.23       0.33       0.91
   ORGAN2       0.67       0.32       0.68       0.23       0.33       0.90
   ORGAN3       0.63       0.30       0.64       0.21       0.31       0.85
   ORGAN4       0.62       0.30       0.64       0.21       0.31       0.84
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         Standardized Indirect Effects of ETA on Y   

                lead        cul         km       indi       team      organ   
            --------   --------   --------   --------   --------   --------
    LEAD1        - -        - -        - -        - -        - -        - -
    LEAD2        - -        - -        - -        - -        - -        - -
    LEAD3        - -        - -        - -        - -        - -        - -
    LEAD4        - -        - -        - -        - -        - -        - -
 CULTURE1       0.46        - -        - -        - -        - -        - -
 CULTURE2       0.40        - -        - -        - -        - -        - -
 CULTURE3       0.50        - -        - -        - -        - -        - -
 CULTURE4       0.47        - -        - -        - -        - -        - -
 CULTURE5       0.42        - -        - -        - -        - -        - -
 CULTURE6       0.52        - -        - -        - -        - -        - -
 CULTURE7       0.46        - -        - -        - -        - -        - -
 CULTURE8       0.42        - -        - -        - -        - -        - -
     KKM1       0.54       0.25        - -        - -        - -        - -
     KKM2       0.58       0.26        - -        - -        - -        - -
     KKM3       0.43       0.20        - -        - -        - -        - -
     KKM4       0.59       0.27        - -        - -        - -        - -
     KKM5       0.47       0.21        - -        - -        - -        - -
     KKM6       0.56       0.25        - -        - -        - -        - -
    INDI1       0.57       0.20       0.58        - -        - -        - -
    INDI2       0.56       0.20       0.57        - -        - -        - -
     TEAM       0.54       0.16       0.45       0.57        - -        - -
   ORGAN1       0.54       0.26       0.55       0.18       0.26        - -
   ORGAN2       0.58       0.27       0.59       0.19       0.28        - -
   ORGAN3       0.51       0.24       0.52       0.17       0.25        - -
   ORGAN4       0.54       0.26       0.56       0.18       0.27        - -

         Completely Standardized Indirect Effects of ETA on Y    

                lead        cul         km       indi       team      organ   
            --------   --------   --------   --------   --------   --------
    LEAD1        - -        - -        - -        - -        - -        - -
    LEAD2        - -        - -        - -        - -        - -        - -
    LEAD3        - -        - -        - -        - -        - -        - -
    LEAD4        - -        - -        - -        - -        - -        - -
 CULTURE1       0.56        - -        - -        - -        - -        - -
 CULTURE2       0.55        - -        - -        - -        - -        - -
 CULTURE3       0.67        - -        - -        - -        - -        - -
 CULTURE4       0.65        - -        - -        - -        - -        - -
 CULTURE5       0.57        - -        - -        - -        - -        - -
 CULTURE6       0.63        - -        - -        - -        - -        - -
 CULTURE7       0.49        - -        - -        - -        - -        - -
 CULTURE8       0.51        - -        - -        - -        - -        - -
     KKM1       0.63       0.29        - -        - -        - -        - -
     KKM2       0.66       0.30        - -        - -        - -        - -
     KKM3       0.56       0.25        - -        - -        - -        - -
     KKM4       0.63       0.29        - -        - -        - -        - -
     KKM5       0.61       0.28        - -        - -        - -        - -
     KKM6       0.64       0.29        - -        - -        - -        - -
    INDI1       0.67       0.24       0.69        - -        - -        - -
    INDI2       0.67       0.24       0.69        - -        - -        - -
     TEAM       0.65       0.19       0.54       0.69        - -        - -
   ORGAN1       0.68       0.32       0.70       0.23       0.33        - -
   ORGAN2       0.67       0.32       0.68       0.23       0.33        - -
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   ORGAN3       0.63       0.30       0.64       0.21       0.31        - -
   ORGAN4       0.62       0.30       0.64       0.21       0.31        - -

         Standardized Total Effects of KSI on Y  

                  so   
            --------
    LEAD1       0.40
    LEAD2       0.36
    LEAD3       0.39
    LEAD4       0.45
 CULTURE1       0.30
 CULTURE2       0.27
 CULTURE3       0.33
 CULTURE4       0.31
 CULTURE5       0.28
 CULTURE6       0.34
 CULTURE7       0.30
 CULTURE8       0.28
     KKM1       0.36
     KKM2       0.38
     KKM3       0.28
     KKM4       0.39
     KKM5       0.31
     KKM6       0.37
    INDI1       0.37
    INDI2       0.37
     TEAM       0.36
   ORGAN1       0.36
   ORGAN2       0.38
   ORGAN3       0.34
   ORGAN4       0.36

         Completely Standardized Total Effects of KSI on Y   

                  so   
            --------
    LEAD1       0.53
    LEAD2       0.48
    LEAD3       0.52
    LEAD4       0.55
 CULTURE1       0.37
 CULTURE2       0.36
 CULTURE3       0.44
 CULTURE4       0.43
 CULTURE5       0.37
 CULTURE6       0.41
 CULTURE7       0.32
 CULTURE8       0.34
     KKM1       0.42
     KKM2       0.43
     KKM3       0.37
     KKM4       0.41
     KKM5       0.40
     KKM6       0.42
    INDI1       0.44
    INDI2       0.44
     TEAM       0.43
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   ORGAN1       0.45
   ORGAN2       0.44
   ORGAN3       0.41
   ORGAN4       0.41
                           Time used:    0.359 Seconds 
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