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$#���!����������	���� 	�����!!"#�!���
$#
���!�����������%��%���%�&$��'�� (��)�����
��	�  
*���	������ 	������ 	������
�+��,
"�
-�.��-/� ��0 ����	���������",.�)(��)�����( �
1����)�2�����������",.�)
(��)����� ()�).) &$������0 ������!
���
*���6����	����	������   �7�8� ����������/#��9���
�	���������):��-;����������-�	����	��  �����

1. ���� ������!!"#�!���
$#���!��������
2. ���=���	��������!!"#�!���
$#���!��������

2.1  ��
������=
#���"���
2.2  	��
������/������� �):��	��
����
���=
2.3  	��������$���	��-;���/-/�
*���	

3. 	���� 	�����!!"#�!���
$#���!��������
3.1 �����&$���	��
3.2 �����&$�
��
3.3 �����&$��*�������!
� �	

1. �����	
���������������������������  (Personal  Mastery)

���!�������� (mastery) !���	.���
��
	7/�#� Mah  ���#� ����-%6#	�#� �*����1$	�*�
0�-;�
 ����!����-%6# �;#� !%���;� H���.�����/�� %!��1�� ���!����-%6#�%�:��"����:�� -�
�I��"���-;�-����!%!�����
 �1�����!
�!��1 ���!�;����;�6�%�:��"����:��9���������!�
��	�.�)-�	��������$� ���/����!�	���� �;��������������$�/�� ;���/ (Senge, Kleinner,
Roberts,Ross&Smith,1994)  /#���!�����������-;�-����!%!�����	�����%���� 	��  !�0 �
%!��1���%�:�%�:�� #�	�#��"����:�� /#
:��1����	��-�	��&
!&
�� 	���*����	�����!�$���� � !�
	������%�:��)��!�� �����!
�!��1-�	�� *���;���/���!��",.�)���� ���
#��/������;�;�)
	�����	������*�-%��"������!����!�;����;�6����)����  !����!
�!��1������ ���!
�!��1

����
���=&����0 ���#��!��",.�) !�	��������$���WX	W�/�� ;���/ ��!����)�2�� �����/-�
( �!���%Y����!����������!�	��
������
������=
#��/� �):��)�2�����-�/��������;�;�)
�"�������!�	!���	�,�	��/:��:���� -W'%����!�$� �����;�;�)��
������/����
�-� (Senge,
1990) �"������!��� �����!�;����;�6��
�!��1�������!
�!��1-�	��
����
���=&�������
���/���	��0 ���#��/#���:��� !��",��	�,� ����������/���� (�I66�, 2540; �.��/��, 2541;
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Senge, 1990) �:� !����!
�!��1-�	������"!��/-�  )7/�	��!���/���� ��!������!����

�-���-W'%������������$�
���-%!#9��$#�
!� �):���)��!��	�.�)���/�!"#�
$#�" !"#�%!�������!

*���Y����0 �	*�%� 0�� (�.��/��, 2541) ���������!����!
�!��1����	��-�	��
����
���=�;��
�"	 (proactive) ���
�!��1
����&�������(  � #��%�:�	�#�������0�-��;���",.�)!�		�#����!�,
(����1, 2540) 	��
����)���%#�/��	� ��		��������$��;��
����
���=���/�������):����#�!
��� ��!��������&$����!����!
�!)��+=�������:��#��	���"����:�� H�������
������
*���6��#������-�	���)��!
��	�.�)����� (�����,=, 2545)   -�	��&��	 ��-%��	� ���!!"#�!���
$#���!������������-����=
	�� /��������	���� 	�����&$����%��%������	������ #�9 �:�  !��",��	�,�
�!��1��	��
/�������
������= !�	��
��   ;������ ��!����/�������&$�-%����!;#���%�:� 
���
�"� ��!����/���!�
	��
������	��
:��
��    ���!����
��+�.�) 
������
*���6/���
�������!�;:��!���-%��"���	�
����+�-�	���� ��#��!��%/"&� (Senge ,1990)  �"������!����!!"#�!���
$#���!��������!��",
��	�,�  �����

1. !���b�%!��-�	�� *���;���/
2. !���
������=
#��/����
�!��1�c���/�0 �
3. ������.����I��"������/����
4. 
����)��+�&$	)�����������	��/"��-%�!"#�
$#��
������=���/����0 �
5. !����!
�!��1������ ���!
�!��1���/����
6. ��!���	������������
7. !����!�;:��!���-�/����
8. !�	�����	���� 
����
���=

����'��(
���������������������������
���=	��!��"���	��*����!�	 	��������=	�������
����!
*���Y�0 �-��"��I��"���/���!�

	��)�2���"���	����!����
��+�.�) H���-�	�����%������
������!�	�������������/�� ���� ���!
!"#�!���
$#���!������������
������	#�-%��	� 	��)�2���"���	�0 ���#��;� ��� ���!!"#�!���
$#���!����
����!����!
*���6 2  ��� �����

1.  ���!
*���6/#����=	�� �"����������)�=����*���#�������=	���������$��=	������
	��)�2�� H���!����!
*���6!�	-�	���8���/�����"	����.�!��I��"������(�(����������	��
/#��9	���%�����#���� ��Y�	Y/�! �"���	Y��������I�������!��#���!����!
*���6����-�	���*����
��		����	������I66� (2544) ��:���	����	�������������	���*����� ���=	��%#�	��
������$�!��8���/���%�#�����=	��.����e	�����=	��.����	;� : 	�,���	��+�������!
��	��
�������$(���0���� = �*�	�    )��#�	��
����-%��	� ���=	��	��������$� �"���	�-����=	��
/���!����!/��%��	  �%Y��",�#�	��������$� 3 -� 8 ���� Y�  )��#�&$����%���� ��
$���&$����"(

/���!�	����g -�	���� ��!������!&� )��  ����-%�	��������$�	��	���*����������:���� ���	�� H���
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� �����	������ ����H��	����,�	��!	��)�2��������;	��   ���	�#��1��	�����%�����
-��"��I��"������!"#�����	��)�2���"���	� ( ��)��!���
��+�.�)�����
��+�&�����"���  �����
�,�	��!	��)�2��������;	��!�/��;���� ���!
*���Y� ����"��� H���/���!�&�����",.�)��
	���� 	�����!�$����/����  ����/���=	����!���� ��Y	��  ������ �"���/���!����!!"#�!���
$#
���!�������� !�	��)$ �"�
:��
���	����������!�� �%Y� �����
�	��,=H���	����	��  	#�-%�
�	� 	��� ���!�����*������!�� ���&$��:�� �	� 	��������$���#��	���������*�-%�!�	����!)���
���	�"#! (Senge,Kleinner,Roberts,Ross&Smith,1994)

	�����%�����-��I��"��� ����	���)��!���
��+�.�)��&��/.�)����"��� (personal
productivity)   H���
� �����	���"�+��
/�=	��)�2��������;	��	������
�+��,
"� ().�.
2545-2550)  !��"�+��
/�= 7 ��� ������ 4 ��:���	�����������	�����%������"�����%��	
�	,k=	���#���#�/������ 0 �	�#��1���"	%�#�����/����� �*�&�)�2���"����	��;���"�+
��
/�= �� ��
������= .��	������/1"���
��=������=	�� !�	��)�2���"���	�( �!"#�����	��

��������%������-%������"������!����
��+�.�) (knowledge worker) �):��-%��	� ���!����$��	����
	��.��	�����-� ���/#��9 ��g (�	�
-%�0 ����	����	�� �	����������
�	��,=	���*������!
������ �*���b�%!��	���*���� �� ���!
�!��1��	������!��&�
�!7�+=���/#���"��� 
� 
�����	��)����;	7�8�	��#� ���%��	�	,k=����+�	�����%��	��	�������!:����� � ).�. 2546  !�
%��		�� 1 -� 8 ���	�#��1��
#����;	��/����� -%�!�	������!��&�	���8���/���;	��( ��,�&$�
����!�������
�� 1��%�#�����- -%����	��0 ���#��!��",.�)%�:�
�!��1�)��!&����0 �( �0!#�)��!
�#�-;��#�� 	Y��0 ����	���� 
������)����%�:������������)��!���
��+�.�)  
:��-%�����1���"���	�
�*�����/���!�	��)�2��/����-%�!���	�.�)��!����
��+�.�)-�%�#�����

2. ���!
*���6/#��"���	� �"����������)��	����!����!
*���6��!��#�-����=	�� ���
���
#��
��!-%�!�	��)�2����#��/#���:��� �):��-%��"������!��",.�)
�!��1�*����(�(���  ��
��

����!�-;�-%��	� ���
��+�.�)���):�����!��$#�� ������=	�� ��		����	�����
")�/��
(2543) )��#����!!"#�!���
$#���!������������"����*�-%��"�������!����!����-���#����	H�����
;� ���-���b�%!��-�;���/���/����
�!��1�����	*�%� ��1�;���/���/����0 � !�	��������$�/�� 
;���/������  	*�%� ��
������=���/����0 ���#��
� �����	�����!����  ���������!!"#�!���
$#���!
��������;#��-%��"���0!#���1�������&��	 ��/����
$#��
������=
#���"���  !��#���
������=������
��	������0�0!#0 � &$����%���*����!�	
�����",�#��)��!��	��	�.�)� �!���/��������	�������
�$���	���c���/� ���)��	�!�"��=����
������ �!��",�#��%�:����)��	��:��- 9   ������&$����%���*�
����/���!�	��
������	�������"�*��"� -%�
�!��1
�����",���(�;�=	#/����	#%�#�������
���=	����!������;�;�)���/���� ()����/�=, 2546) &$����%��/����*������-����=	������
��
���)�= (as sets) !�-;#�#�-;��#�� (cost) !�n��������	� 	��� 
��
 �	������� :�������	#�-%��	� 
���=	��.0 �/#��	�� (competency)  /#!�0 ���-�%�:�)��+�&$	)�� (commitment) H���	����
�"�-���	Y�%!:��	��	�����"�-����:�����	�/#/#��	������",�#�������)��!����/�!����-��,����
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���:�����	����
:��!
.�)/�!	������ ()��;e, 2548)
�I����
#��
��!���!!"#�!���
$#���!���������):��-%����=	��)�2��H����#�0 � 3  ���  �����
1. �I���� ������=	�� �;#� 	�����%�� �(���� �I�����	:��%�"�	��������$� 	�����%���� 

	���"��I��"���!�	�������������!�	��:�����	.������	���!:�� ����e	����
���! 	�#���#�
&$����%���I��"���!�	����&$��*�-��"	��:��� &$��c���/����	Y!�	�� �;#�����*�-%��"���	��	� ���!&$	)��
��!�)��+�-����=	������ /#�����&$����%��-�����//���!�	��)�2���"���	� ���
������!-%�
�	� 	��
����
������=-����-%!#9 (Senge, 1990)

2. �I����
#���"������&$����%�� �;#� .���&$��*� �� �����!!"#�!���
$#���!��������
���
�	��,= 	����	�� �",��	�,��n)��

3. �I����
#���"�������"���	� �"���	�/���!�	��)�2�������������������)7/�
	��!���/�������� ����#��	��  ���
/��I66� ���!�$� ��/-������!,= ( �	��������$���	��
-;���/
*���	�����/��	��-�	������0�
����
���=��	!�-%��%Y�1�����!�;����;�6
$� ��	��	���
/���!����!	��/:��:����-�	��������$�
���-%!# !����!�� ������!
����
���= !����!!"#�!��� !����!
���&� ;��
$� 
�!��1������$�������������0 � ���/���� 	*�%� ��
������=
#���"��� ��

�!��1�*����!�$�����	� ����-%!#0�����"	/=-;�	��	���*������$#�
!� ���
*���6�:� /���!�	��������$�
��#��/#���:���H���������):��e�����	��������$�������!

&$����%���"�-%!#�����
����-%��	� ���=	��	��������$�/��������$��=��!������=	����!�
���!
*���6!�		�#�	��	��I6%�%�:�	���*���� �����:� /���!������ 3 ����� 0 �	#  &$���	
�� (designer)  &$�
�� (teacher)  &$��*�������!
� �	 (stewards) ����&$��*�-�	�������� 
���!
�!��1 ���/#��9-����=	��  !���
������=���;� ������)��!	��
������ -%!#9 	��/"��
-%��"���	��	� 	��������$�
������
*���6�:�/���!����!�� ��� �!��" �:��"���	���� �	��������$�/���

�!��1-;����:���!:���������-�	��	�0��I6%�!�-;#!"#�
����
���=/#e��%�:�(���	��-%!#��#�
���� &$��*��
!:����	
�� ;#���%�:��"	��-%�����-�
1��	��,=��#��1$	/�����	H���)���!�&;�6%���

�!��1��������!����0 ����� 3 �� �� �:� 	��)�2�� ���&� ;�� ���%/"	��,=

2. ���*�+,-�.
���������������������������

���!!"#�!���
$#���!�����������%��%���%�&$��'������	�����	��)�2�����!
�!��1-�
	���8���/����)�2��/�������&$����%��-��"��I��"���-%���#��/#���:���( �0!#!�����*�	�  
����

���=���=���!�$�0 � ��
�!��1����-;����!�$�0 ���#���%!��
! ��!1�����!
�!��1-�	��
�$�,�	�����=���!�$����/�	�����&$��:���):��-%��	� ���=	��������$� ���!!"#�!���
$#���!��������
����"���	�-����=	�� ���	�� ��� 	��!���
������=
#���"��� 	��
������/������� �):��	��

����
���= 	��������$���	��-;���/
*���	-�	���c���/����  ����������� /#�0����
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2.1  ����/0���*����.���� (personal vision)
��
������= (vision) %!��1�� 	��!�� ()����"	�!n�����;��,��/�
1��,

2530) �������!
�!��1�����!���%Y����!/���	�� ��!�������������*�
$#���!
*���Y� ����.�)
����/%�:�.�)�������1�� (Bennis&Nanus, 1985) ��!��������	������������������*�0�
$#
	��/� 
��-� (Barker, 1990; ������2�=, 2542) �������
!:��&���� ����#���	�����������	���
� ��-�����/  (;����/�=, 2541) ��
������=������=	���������:���!:�����������(�;�=/#�	���8���/�
�������"���	� ����/��	��/"��-%��"���	��*������#��!���b�%!�� !����!!"#�!��� .��.$!�-�-�
	���8���/���� 	#�-%��	� ���!&$	)��	�����=	�� (Hitchoock, 1996)

�",��	�,����
*���6�����
������=!� 4 ���	�� �:� 1) !"#���������/  2) ����.�)
������������ 3) !����!������	��	�,= �� 4) �����" !	��,=������!�������� H�����
������=��
!����!��/	/#����	��/1"���
��=����b�%!���������
����#���	-%�����1����/�*���%�:�
.�)���
/���	��������"��b�%!��  ������	��	*�%� ��
������=��/����*����1��� �/�����!�����������
�I��"�����!1������/ (��!��, 2544; Kouzes & Posner, 1995)

��
������=
#���"���  �������!
�!��1-�	��
����.�)��������	��	�#����!�������� 
H����	� ��		�����	���� ����"������� ( �������
�.�)��	���+�)��:��9 	�����%�#������*�
����/���-%��"���	� !���
������=
#���"��� ��:�����	1��!���
������=
#���"��� -��"���	��"	�� ��
���	� 	���#�!!:�	�� �*�-%��	� ���
��+�.�)
$�
" -����=	��

��
������=
#���"��� %!��1�� ���!�� %��� ���!����1������"����������
/���	����-%�
���/#��9�	� ����	��;���/���/���� H���������"! ���%������	����� ��������
/�� ;���/-���������;���/ ��
������=/���!�	��
�������;� ���( �/���/��0 ��#��"�������!�
1��
.�)��#��0�  
1�����- /���-;����������#�- H���/���!�	��1�!/����%���9������):�������
���!�� ����"������� (Senge, 1990) &$��*����!���
������=�����
����!
*���Y�
#��-%6#!��",

!��/�����&$��*���!���	�,�&
!&
�����!�� 
����
���= ����$��I����
���� ���! ���
1��	��,=

�!��1
�������%=���!$�-�� �/  �I��"���������/���� ���	�� (��!��, 2544)

	��!���
������=
#���"������;� ����*�-%��"�������!����!	��/:��:����������c���/�
-%���
������=��������H�������/���;:��!���� �/ �I��"��� ��
#�&�1������/ !���������	*�%� 
������!�����������:����$�-�-�	��!"#�!��� -%��	� 	���c���/�/�!��
������=0 ��%!��
! 
� �����
	�������
������
 (Bennis & Nanus, 1985����/�! ��!��, 2544) 	�#���#���
������=��� �

�!��1
��������� ��-�	#/���� 	#�-%��	� ���!
*���6-�/���� !��",�#� !����(�;�=/#����=
	��H�������
#��%����������!/���	��):��e�����!�"��= ��
�!��1���	��	��/� 
��-� 	��
�� ������!	���*�
���/#��9����"���0 ���#���%!��
! ���=	��!��"���!�	!��H���/���!�	���*�����#�!
	��  !�	��/� /#����
�����/�� ����     ������%��%���%�&$��'��/������%�����	���"���	�%���
�� �� H����"���	�-����=	��
#��-%6#!���
������=
#���"����#�0 � 2 ����.� �����
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2.1.1 �"������!����!/���-�����   ��)���!������8���/�-%���
������=��������
(commitment) �"�������.�������"�������-%�	��%�#����� !����!	��/:��:����/�� ���� !�
���!���&� ;��
$�
#��-%6#!����!�� 
����
���=����������(�;�=/#����=	��

2.1.2 �"�������*�/�!�*�
��� (compliance) �"�������.������ ���!	��/:��:����
!�	�*�/�!���!�� ����"����:��%�:�!�	���*����*���	�"����:�� ��b�%!��-�	���*�����):��
��	��/*�%�#����/���� 0!#!����!�� 
����
���= ���� %����#���0 ����	����:���/*���%�#� %�	
�"�������0!#0 ��� %�:�	���*�
�������� �����	��&$����%��

	��
������
������=
#���"���
	��
������
������=
#���"��� (Senge,Kleinner,Roberts,Ross&Smith,1994)0 �

	�#���#� /���!�	���/���!/��-%�
"�
���	#��  ( �	�������� ��������!�� ���/����H�����������
���!�� ���/����-�	�� �� )�!)=-���!)���/��=%�:���0�	Y0 �����#��;�� ������!�� ����;:��
!����#�0!#!���0��������0�0!#0 �1��/����!������/������!!"#�!�������1�����*�
�������9-�����/ 
	��
������
������=
#���"��� ���	���*�-�
1�����
#��/�� H������������#��0�	Y0 �/�!���/#����
/���	�� ( �!����!�����
����/����&#������  %�:����!� �/��������	Y0 �  
������
*���6�:�
/���!�����-�	��
������
������=
#���"���   ( �0!#���!���0��� ����H��������������-;���������
;���(!�%�:��������

����/��	��
������
������=
#���"���
������� 1 ��
������=
#���"������
������):��e�����!�������!��%/"!�&� ( �����!��

������!�� ���/�����#�!���b�%!��������*���0� ;���*���0� �*�0! 1��;��
�������-%��%/"&�-�
	��!"#�
$#
�������9 H���
� �����	���$H��()
����= (Kouzes & Posner, 1995) 	�#���#�	�����
	��
������
������=
#���"������!�	���������:���-�� �/( ��*����1���%/"	��,=���
*���6 !�	��
�������%=�" ���Y��" �#�����/����

������� 2 �������
������=
#���"��� !�	�������/����1����
������=
#���"���
�):�����%��*�/������( �-;��%/"&�-�	������� 	*�%� 
������/���	��( �1�!/�����%���9�����
�):�����%��%/"&�����*�/������9 	�������1�����!/���	�����/�������������������0!#

�!��1�*�0 �-�	���*����  H��������	����#� ��
������=
#���"������/�0!#�%!��
!	�����=	��
!�/#���!��  ���!�&�/#�/*�%�#���%������	����������/����%���9�� !�	!���	��
��
����=%�:����!!"#�%���-�����/���/����

������� 3 ��������
������=���/���� �:� /���*�1�!���0 �/���0��( �-;�):��e�����!
��������-��I��"��� ��
������	*�����	� ����-��������-	�� 1��0!#-;#����
�������#��/���	�� -%�
�������!�$�

�	��
��-�	����:�	��
������=
#���"���H�����!�.�)
!�$�,=-�
�������� 0�� ��!����!
!�$�,=-�
��
������=
#���"��� ����9( ����	���*� �����

1) ���/��	��1���%/"&� .�)��	�,=���/���� �����1�����!����-�;���/���
�#���� %���-�
#����	�#�;����0� �%/"&�;� ���  
������/����*��):��!"#�
$#
�������%�:�/���	��)�2��
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�",.�)��:�����0�
2) ���!
�!��1�����������0 � ��
������=
#���"���/���-;���0�-�	���c���/�-%�


*���Y�
3) ���� �I��"����#��!����)�	�������	�,�-  
���� ���!!�
.�)����%!��
! ��

��:�����(�;�=/#�;���/����*�������/����%�:�0!# ����/!����!/���	��	��������������#��0�
4) 
"�.�) �#������	��
"�.�)��#��0� !�	����		*����	�� ��#�	��k� %�:���+�

	��- ���!����(�;�=/#��#��	��
5) 	��/� /#�
:��
�� �#��!�
�!)��+.�)��- 	���):��� �����������"���

�:��9 !����!�%!��
!%�:�0!# ��#��0�
6) 	���*���� �#��!����!�� ��#��0�-���;�;�) %�:�/*�%�#��I��"��� !�&�

	������0��������!�/#�/����
7) ���� ���	 ������#��#��;��
����
���=���%�:�;��������$� ���/����

;��	���#�������� 	���#��%���
:� %�:�	��	��!�:��9
8) ;"!;� ��
������=�	����	��;"!;�%�:�
���!����#��)�	����� !����!�� %���


.�)��� ���!����%!��
!	��/������#��0�
9) �:��9 �#��!����!/���	��-%��	� 	������������-�;���/��#��0� !�	������

���������#��0�
10)  ��b�%!��;���/ ���/��	��1����b�%!�����;���/ 
������/����!"#�%���-�;���/

������� 4 �+�������������!$���
������=
#���"��� �������
������=
#���"���
��������/�!����/����� 3 ( �!������H�*�9%���������):�����!����-�-���
������=���/����

&$����%��-����=	��%#�	��������$�!�	/���	���"������!���
������=��!"#�!��� �):��
-%��	� 	��������$�-����=	�� H���
� �����	���H��	� (Senge, 1990) 	�#���#� &$����%��-����=	��
���
���������/�/#���
������=-%���$#-��� ��&$	)��!�	���
"  �):��-%��	� )7/�	��!���
���
�"�	��
�c���/� 	��� 	������"!( �-;�	��/� /#�
:��
�� !�	��
�����	����������!�� ��#��/#���:���
�):��-%��	� ��
��������!�� ��#��/#���:���  �������&$����%��/����/Y!-����tI����!�� �%Y� ���!�$�
�	
/#��9����"����"	��-����=	����!������g 	���� %�:�	��-%���
��������!�� 

%��%���%�&$��'�����!���
������=
#���"�����!��",��	�,����!����!	���-�	��/� 
��-� 

�-�
���� ���!-%!#9 !����!)����!�8���/��):��!"#�
$#��
������=��!�����	� 	��
�������$�-�-�
	���8���/���� %��%���%�&$��'�����!���
������=
#���"����):��
��������������b�%!�����/����
H����*�����/���������$� ���/������#��
!*���
!� ��	
����������/������.����	���=	��H������
������$���		���#�� 	��tI� 	��
���	/
���� ���! H���%��%���%�&$��'�����!���
������=
#���"����!:��
�����������	��
.�)��������-��I��"����*�-%��	� 	������$�;#���#��������!/	/#������	�#� ���!
/������� ��#��
����
���=
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2.2  -+�+4����56���+7/	�89��-+�+4��++�*
�H��	� (Senge, 1990) 	�#���#� 	��
�������!/������� �):��	��
����
���=

(holding creative tention) �:�	������"�������!���
������=
#��/����!����!/	/#��	��
.�)���!
��������-��I��"���H������!��������	������$�����"������!�/#�
���� ���!���	�� ���%������=
���	�������I����.����	��.��-�����"������� �	/���	#�-%��	� ���!����� ����0 �1�����!
/	/#������!�!�	 ���!�	������������� ( �	������� ��
������=
#��/��� %�:�
������	��/"��
-�	��!"#�!���
$#��
������= �"�������0�!�	�	� ���!�����  %�:����!�� ��  ��/������� ����
):��e�����&$��*����!����
��+�.�)-�	��������:���)����*���� &$��*���� �/���!"#�
$#��b�%!��)���!	��
&$��8���/�  /#�"������!����!!"#�!���
$#���!����������
�!��1
�������!�����  ������&��	 ��
�	� ���!�� 
����
���=	#/����0 � ����)��� �����	��	#/���� �������
!:��	�� ������:  ���
!:�����
��������/����%�#����
������= 	��
.�)���!��������  �!:���	� ;#���#��!�		Y!������:�	

����� �:�� !:� ������������:� ����� ��
������=  1����:���!:� ����#�������):��� ��/�������:�
	��	��/"��/����-�
.�)�I��"���-%�!"#�!���
$#��
������=  ���$�

.�)��� 1 ���!/������� �):��	��
����
���= (Senge, 1990 p.151)

��/������� �):��	��
����
���= -����!��������1���"�������!���
������=
#��
�"����$#	��	��/��%��	1��
.����I��"���%�:�
.�)���!�����������*�-%��	� ���!�� 
����
���=
!�		�#�/#/�����!����#����!/������� ��#��
����
���=��� ��
�!)��+=	��
.���������!,=��
���!�$�
�	����"�������0 � �;#� �	� ���!�����  �
��-�%�:�!����!	����  H���
����������		�#� ���!
/������� ������!,= (emotional tension) H���	#�-%��	� &���)+= ����� /#1���	� ���!/������� 
��#��
����
���= ��&��	 ��������	#�-%��	� ���!)�	�)���)����!��� ��    1���	� ���!��!
�%��	Y���*�-%��	� 	��������$��#� �"�����������!��
.�)���!��������0!#1$	/���    ��&��	 �����

�!��1������������/�����"���0�
$#���!��������0 ���#��1$	/��� (�.��/��, 2541)     H���
������
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*���6�����/������� �):��	��
����
���=�:�/���!����!����-�-�
.�)���!�������� 	���� !���
/#����!����( �	��-;����!$��):��	���� ��/� 
��-�


.�)���!�������� (currant reality) ���!��������%!��1�� �I����.��-�  �I����
.����	��
#����!%���9
�����!	��%���%��	%����$��� 	��/� /#�
�!)��+= 	��-%��$�
��%�:��I��"��� �	� ��		��/��%��	�$���	������$�-�.�)��!����"�����
������	���*�
�%!:������
�����������I�������!�&�/#����9/�� 0!#�n)���������
������
�!&�
0 ���#����� 
.�)���!����
���� ���� 
1��.�)���������-��I��"���  H���/�������1��):��e����:���/�����/���� ��!��� ��
���=	���#��$�%�:�0!#�$���0� !��" �Y� �" �#�� ���-  �������%=-%��	� 	��/��%��	�$���#��1#����
��������
�!��1
������
������=���/���������=	��0 ��%!��
!

	���� !���/#����!����( �	��-;����!$��):��	���� ��/� 
��-� (commitment to
the truth) -�	���*�����"���	�/���!�	��-;������Y����� ���!$�-�	���� �������%= �):�����	��
	��/� 
��-� 1��
�!��1�*���#��
!�*��
!����*�-%��	� ����	���� 	��/� 
��-������$#��):��e��
���!�������� ����
1��.�)�I��"������/���������=	�� H����"���	�/���!�	��-;����!$� �#��

�� ���=���!�$� .$!��I66� �������=���	��
*���6-�	���� %�:�/� 
��-� (� ;�= ��	��/=

" �, 2545) ���!!"#�!���
$#���!��������  �*�����/���!����!;� ��������
������=
#���"�����!�
	��
������/������� �):��	��
����
���= ��!����	���� �;������H�����/���!��(�	�����=��!
/���!�	��	���������������/-� (a shift of mind) ���������		��!��(�	���	
#��!�����
	��!��(�	��.�)��! ���������		��!���#��"����������):��-�	���*��������	��!���#�
�"�������&$�	��/:��:����-�	��������"�	���*�������������		���� ��/����������	���� �;��

����
���= %�:��;���"	�):��	�0��I6%�

2.3 	��������$���	��-;���/-/�
*���	
	��������$� %!��1�� 	������������)7/�	��! ���	��������$� ��	���������/�

��:���!���		��WX	W�%�:����
�	��,=����"���/#���"��� H�������	� ����0 ���#���������	��
%�:�0!#�������	�� 	#�-%��	� 	������/������ ���
#��/�� 
���! 
���� ���!�):��-%�
�!��1 *���
;���/-�.����I��"��� ���!!"#�!���
$#���!�����������%��%���%�&$��'��-� %�&$��'���������!�	��
������$� ���/�����):��-%��	� 	��
�������!�$�-��� ���"���

-�	��������$�
������
*���6 �:����!����*� %�:����!�$�H������!�$�����
������0 ����	�� 
/����! �������%= /���
���*����!����-�-����!$����!�-�%�#�/#��9 ��/���-;����!����-�!�	
	�#����!�*�-����!$��#��
��/#��9

��		��
*����	�����%�����&$����%���� ��
$�-�
%��e��!��	�( � Delphi (����
-�� ����=, 2548) )��#�  ���!�$�
#��-%6#-����=	����$#�����������42 ��	
��������26
��	
���$�������Y	�����	
=������ 20  ��e�����!$�	���������=	��-�������������Y/ 
������12  &�
*���� ��	�#���!:���*�!������������	��	�����%��-����=	�����������0��H���
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0 ���		���	����������!$���%�#����	��;�	����	�"#!&$����%���
���
#��-%6# 	�#���#� ���!�$��#�
����$#���/�����#�!������ 70-80  ������	��������$��� ���"�����	��������$�������!������:������&$�
���%�����-%����!
�-�������#�������#��*���#��0��):��-%����!�$��%�#����!�	������&� !�	��������$� 
!�	��1#����  !�	���#��I�	����%�#���"���	�0 ���#��!����
��+�.�) 0!#
$6%�� ���*�0�
$#
	��
����e�����!�$�������!�Y� ��
����
���=&�������	#�-%��	� )��������(�;�=����/#�/����
�����=	����#��������  ( �!���
������=������=	��������b�%!���#�!	��

	��������$��� ���"������� ��	�"#!����%��-����
*���6������=	���)���������	
e�����
*���6-�	��)�2��
$#���=	��	��������$�H����"���/���!����!!"#�!���
$#���!�������� !�	��

��%����!�$���!�	��)�2��/������#��
!�*��
!� ���������
���
�"�-%��	� 	��������$��� ��
�"���!� 4 ������ �����

2.3.1 ���!�$����!�-�/���� (self knowledge) ����	��������$���	�.�)-�	�������
�$����/���� ( �!�	������!�����!
�!��1���/���� -���:������!�$����!
�!��1 ���!
/��%��	�$����/���� ����
������=
#���"���

2.3.2 	��������$������������$� (learning to learn) ��������������	��������	��	�� 
)�2����	�.�)-�	��������$� !�	���������%=/����( ����%��" �Y� �" �#�����/���� !�	��/���

!!"/�e�� ���/� 
��-��):��	*�%� �����:�	�������	��������$����/����

2.3.3 	��������$�( �-;��I6%�����%��	 (problem oriented learning) ����	��������$�
��	�I6%�����	� ��������H���!�	�	��������( �/����		���*���� 	��������$��	� ����-����H����I6%�
����/��	*�%� -%��"�������������$�-���:�������9

2.3.4 	��-;�	��������$��������$�+��! (methodical) ������	��������$����0 �	# 
	��������$���		���������! 	��
�!�� 	����	��/#���:���

	��������$����
*���6/������	�� ��� 2 
#���:� ��	�.�)	��������$��� ���"��� 
���� ��	�"#!%�:���%�#���"���������	�,�	��������$��#�!	����#������1�� !���
�������
 ����!
�� ���
����
���= !����!����)���/��#��/#���:��� ��/����������=	��&��/&����0�)���!9	��
�	� 	��������$� 
���
!���!�$� ��
�������!�$���	���
�	��,=-�	���*���� )�2����+��*������
�������������=	��0�)���!9	��  !�	������������-���	�,����)�2��	�� ���/#��9 
�����!�;���/ &���)+=������=	��%#�	��������$��:� 	��
����&����/�!.��	�����	*�%�  	��
����
��
/�=%�:����=���!�$�-�
#������	��������	��	���c���/�.��	��������=	������ ��!����	��
������  
���0 �	# &$�����c���/������$#-����=	�� %�:�&$����!�
#���	��������
�!)��+=	�����=	������	��������$�
���$�,�	��( ������ 	���*��������e�� H�����0 �����-� ����",.�) ���
��+�.�) ��	��

�������/	��! ��!����!��"���	������=	��-���	�,��������	�#� ��2�+��!���=	�� (corporate 
culture)

��#��0�	Y/�!!����=	���������#����!�$���	��������$�����
���
*���6/#-����
�c���/�%������=	�����0!#
�!��1�*��7�8� ���:���!:� ����+�	���;���c���/�0�����"	/=-;�-%��	� 
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���=	��%#�	��������$�0 � ��:�����	���0!#!����!;� ���-�%��		�� ����+�	���*�!�����"	/=-;�
�):��������*�0�
$#&�
*���Y� 
*�%���������0��-�(��)��������0 ����	���������",.�) ����!!�	��
/:��/��������!/��	�����	�� ���	��-;�	��	��!�������:���!:� �����;#� 	��	��!	�"#! QC
(quality of control)  !%	��! TQM (total quality management) 	�"#!)�2����� 	������!��
/������	������������� (self assessment and benchmarking) ��!
%
�����;�;�) $�&$��'��
(patient care team) ��	��
��( ��� &$����������
*���6 (child centered education)

��
 
!����(����/�= (Ross, Smith & Roberts, 1994) 0 �	�#��1������	�������
�$�����"��� ��!�	�����:���0%���������( �	���!����� �!�����	����	��t;���  �:� ����	��
%!"��������%�#��	���c���/� 	��
�����	���  	��	���*���	��/��
���  ��.�)��� 2

   �$�+��!
���
�	��,=

    	������"	/=-;� 	��
���	/��
	��
�����	���

                             	���;:��!(��
       ��!+��!        �c���/� 
�����	���

.�)��� 2  ����	��������$�����"��� (Senge, 1990 p.60)
����	��������$� ���$���� 4 ����	�����	��������$�-�	���8���/��������*�-%�!�	��

)�2����+�	���8���/������#��/#���:��� ( �����!/����	���8���/� ����	��������$�( �	�����&� ���
1$	 	#�-%��	� &�����	���%�:����
�	��,= /#�!�!�	���*����!�$�%�:����
�	��,=���0 �!�
�������%= �*����!����-� ����	�����	����  �!:��
�"�	Y���	� 	��/� 
��-������:�	 ����
$#����
	���8���/�-%!#��	�����H�������/��	���8���/���	������	�����������/���$�+��!%�:����!���%Y�
0 �;� �����	)7/�	��! 	���8���/� /#����/��	���� ��	��/� 
��-���������/����!+��!
����	�����	���� -�
!������"��� 	��������$�!�	��%!"���������������
!� H���!�	�����:���
0%�	��	���*���	��	*�%� �$���-%!# -����
" �����	���!�����" ����!/�� ��.�)��� 4 H�����
%!"��������%�#��  	���c���/���	���� �����   	��	���*�	��	��/��
���H���!���������� 
 �����  	���c���/� (doing) ����	��������$�( �	���c���/���� ���!�	��� ����*�
���-%!#9������0!#
����*����!�	��������$���		���8���/� ����	��
�����
��!���
�	��,=	��������$� ����*�-�(���

     �������	
�

���
	�����/������������	
�
	��
�����	���
(���!��  / ���!�$�
�	)
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	���#��9%�:�(���	���*��#��-�%�#����� 1��&���)+=��!�%��	Y�������������� /#	�,����
�
���!
*���Y� 0 ����	����!�����
�!��1�*��
������&�����;�������	�=���%�#�����0 �	��
)�2���"���	�-�%�#�����-%�!����!
�!��1-�	���8���/���� !����!�$����!
�!��1 ���!�� 

����
���=	#�-%��	� 	��)�2��-�%�#�������#���� ��Y�H���)���������#�������	�8���/�	��
���!�$� (knowledge worker) ��:�����	�",�#����)�������$#������!�$�����	��	���� �������%=
���
#��
��!-%��	� 	�� $�&$��'����#��!����
��+�.�)����� .�� !�-;#�)���/#	��)�2����	��
 ���������	��)�������#����� (!���
�, 2548)  ������&$��*����	��)��������/���!������-�
	��
#��
��! 
���
�"�	��������$�

	���;:��!(����	��
�����	��� (reflecting) ����	��������$�( �	��
���	/���!
�� �����!�$�
�	 ( �
������� ��	���
�	��,= %�:�	�,�/����#�����&$��:����� �	� 	��
0/�#/����� �����	#�-%��	� ���!�� %�:�/�������
�!��1�*�0��8���/������/#�0�0 ��%!��
!
0 �	# 	��������$�	���c���/����)��������/���-;���	�� �;#� 	��-;��"�	�,=���:���;#��;���/&$��'��
	��-%�
����*� 	��;#��t{|��:�;�)H���/���!�)�����)������������/����  	�� $�����	
1�����  	��
%!"������	���8���/����-����=	�� �*�-%��"���	�0 �������$���		���*���� H����I6%�-�	��
�*������	#�-%��	� 	��)�2��	��������$��#�!	�����:�� -�	��)���������*�0 �( �	��!��
%!��������������-%��8���/� 	��	��/"��-%��"���	�����!�
#���#�!-�	��)�2��%�#����� 	��
���;"!���	��	#��-%����c���/��������*���� (pre-post conference) 	�����;"!����*�� :��
	���*�	�������	�� $�&$��'��-�%�#����� �):��-%��"���	��	� 	��������$� 
�!��1�*�!������
�� � �������"	/=-;�-�	���8���/��������%!��
!

	���;:��!(�� (connecting) �������!�� 
����
���=��	��	���*����
�!��1�8���
/�0 �!��%/"&�-�	���8���/� ����/�����
�!��1���)�	���;:��!/#���%�#��	��	���*���)7/�	��!
���/����� 1�������������	��	���� �����	�������
/�=	Y������;#�����	��/���
!!"/�e�� �� 1��

����������0�0 � 
������/���	��
" �������	���*��������� %��� ��0����0!#����-�%�:�/����*�/#� 
" 
����/���	����0�

	��/� 
��-� (deciding )  ����	��/� 
��-�	*�%� 	���c���/�  	��������$�	��/� 

��-� ( �!�	���������%= ��������!�� 	#�-%��	� 	��/� 
��-���	���
�	��,= ��!�������/	
������/���������
$#	���8���/�/#�0�

�"��I��"������/	��!	��������$�/���
�!��1�*�!�-;�)�2�������)�2��;���/
����*����0 � !��)���/#����	����	���):��-%��$���#����� 	��������$���-%!#������������!�$�����	����
����	���I6%� !����!&$	)��	���������*� ( �!�	-;��I6%� ���
�	��,=����%��	H���	Y�:�!����!
/���	�������	�0��I6%�%�:�)�2��
���/#��9-%� ����� 	#�-%��	� ��&��	 ��-�	��������$� !���%Y�
!"!!������������=��! %!��1�� !"!!�������� �I6%�;���/����"�������9H������*�-%�����-�1��
���!
"����������!���$#/#-������#�����  ������#��)��)"�+��
0 �
��0��   ������1��
�!��1����



18

���������1�	���� ���0 ����*�-%��"��������	� 	��-W'�$�  !����!!"#�!���-�	��
��%����!�$� !���
&��	 ��	#�-%��	� 	��������$�0 � (���)��+=, 2547)

�I����
#��
��!	��������$� 	��������$�!��I���� 5 ���	�����!�&�/#�	��������$����
�"��� �����

1. ���$�-� (motivation) ����	�����	�����	#�-%��	� ���!)��)�-�����"������
0 ����	��/��
���	��������$�%�:�	��	���*�
���- �#�!!�
������!�	��/"��-%��	� ���!���	�*�%�:�
���	������$�

2. ���!/	/#������"������
#�&�	����/#�	��������$� 0 �	# ���" ���
�	��,=
���!1��  ���!
�!��1

3. ���!)���!���
.�)�#��	�������!,=����"���  �#��	�����
!�$�,=���*�-%�
	��������$�0 �&� � H���!����+�)�/#�	��������$�!�	

4. ���!/���	������"��� �"���/���	���*�
������/���	���*�%�:�/���	��-%�����"

������!"#�%��� ������&��	 �����
*���6-�	��������$�

5. ��2�+��! 	��������$�!��I�������
*���6�:� .$!�%��� �#����! H�������/��	*�%� 
)7/�	��!����"���-�
���!	��������$�
!�*��
!�	#�-%��	� 	��-;���/-/�
*���		���c���/�������!�
���!�"#���	H��H���!�	�*�����/���!�	��-;�!�/�%���������/-������:�	��-;���/-/�
*���	 �)���	��
	���*�-��������	/���!�	��������$���-;�������� �;#� 	��)$ 	��&$��'�� 	��
��
"���	��  	��
-%�
����*�	#&$��'�� 	��������$�-�;#�����/���-;�	��������$���	�7�c� ���!)����! ��	������/

*���	 /#�!��!:��!�	���c���/���#��
!�*��
!���	�������	���c���/�( �	��-;���/-/�
*���	 -�.���
��/-����
�� %�:�!�
!�+���	#�-%��	� ���!
�!��1	*�%� �" ��!�����
������=0 ���#��;� ���

	��-;���/-/�
*���	 (subconcious) 	��-;���/-/�
*���	����	��!"#����!
�-�0������b�
%!�����/���	��-���	�,�����������!����1����#����	���������*�-%��������
*���Y��������!
����1���� ���",�#�������� ��-� )��� ��	�#��	#�-%��	� 	��	��/"����/-/�
*���	 %�:����
����	�#� )�����/(�!�/�-�/���"���!�;#��)����I66�����	��-�	���*�������	������$��	/�%�:�
��/
*���	 �*�-%��	� )����"#!��-� H���
�!��1�*�-�
��������	-%�
*���Y�( �0!#/���-;�	����  	��
	���*��������*� ������/�� 	��	��!�"	��#������"���0!#
�!��1�*�0 ����-�;#���	 �;#�
	��)$  	�������������%���#�!	��	��� �� 	������ H���/��������	��WX	W� 	��������$�-�����
�	�������� -��������/���-;���/
*���	 ���!)����!��������$���	�����	��	��! ��	�#����/#�
!��!:���*���#��
!�*��
!��	� ����	������"!( �-;���/-/�
*���	 /����#��	������1��/= -�����
�	���WX	%� ������	� ���!����� -�	��������$� /���/���-� ��-;����!)����!-�	��tI�	��
�c���/�/�!&$�
�� 	��)$ 
����	��&$��:�����*�0 ���	!�	 /#�!:�������#��
!�*��
!� 1-2  �}/#�
!� �"�������	Y
�!��1����1��/=( �
�!��1
����	��&$��#�!���0 ���#������	�����   ��/-/�

*���	��
�!��1	*�%� �" ��!��
������=0 ���#��!�����
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3. .0.0
��;��;�4;�<�4�=�/>�-+?�	-+�������������������������

(��)��������0 ����	���������",.�)����(��)��������!�	����������������c���/�
���-�%���9 ���  �):��-%��	� �",.�)	���c���/����H���/���!�	�����%��������!����
��+�.�)
%��%���%�&$��'������&$����%���� ��/�� H���!����!
�!)��+=-	��;� 	��)�������;�;�)��&$����
���	��!�	���
"   ������%��%���%�&$��'��/���!����!�� ������! !�	��;���*�  	�����&���!�	��
	*�%� ��b�%!���):��-%��"���	�-�%�#�����!�	�����������������/�  ���!�� %��� 	������$�
�):������������	���8���/����  �):��-%�%�#��������/����!����
��+�.�) (Steers & Black,
1994 ����/�! ������,, 2545) ��������%��%���%�&$��'��-�	���� 	��-%��"���	��	� ���!
���������� ��	�#��/��������%��%���%�&$��'�����!�	���� 	�����!!"#�!���
$#���!�������� /�!
���� ����H��	� (Senge, 1990) !� 3 �����0 �	# �����	����	�� �����&$�
�� ��
���&$�;#���%�:�%�:�&$�
���
�"� �):��-%����=	��!�	��)�2����#��/#���:��� !����������   �����

3.1 .0.0<�4��-�.. (designer)
%��%���%�&$��'��!������ ���	�����%�� 	����	����
������=�):��-%�/�������
��

����=���=	��  ���	�� ����
������=
#���"���!��������
��! %��%���%�&$��'��/���!�	��
����
�����	�������:��/#�	��
������
������=( �/���-%��"���	��#�!)�2����
������=���=	�� ���#�!!�
�����-�	���#�!���%����� !�	��)�2���"����	� �;#� �#�!	*�%� �(������&� !�	��
:��

��
$#&$��c���/���#��
!�*��
!� ��	�,���
������=��� �!����=���	��  ����� 
�!��1�*���
������=���

$#	���c���/�0 ����� !�����#�;��1��!�/�e��������!�������� ��
������=�����#���	1�����!
�!��1
���!/���	�� ���!���	�,��n)��/��!��",�#������	#�-%��	� 	������������ &$����%��/���!�	��
&
!&
����
������= �",�#� ��/1"���
��= 	���� �;���������:��9���� ���	����!����/���!����!
�;:��!��� !"#�!���-���
������=���/���������=	��!�	��)�2�����-%�����")��+	��  ������	��
��
��
������=����
���
*���6��#������-�	���c���/���� 	���*�	���� �;������!�-;�-�	���c���/������
�*�-%����)��#��I��"���������#��0� ��!��.�)���&� )��  !"#�
$#��
������=������=	�� 
� �����
	��	����	���������;�/� (2540) ��:�����
������=&$��*����	����	��)����� ��	��	�,����
��
/������=  �.���;��� �����. )��#��I�������	#�-%��	� ��
������=�	� ��	�I����.��-���.��
��	 �I����.��-�0 �	# 	��������$� ���/���� �� ��
/��I66� ���
�	��,= 
#���I����.����	
0 �	#  ���+�)���	���� ���/#����������&�)�2������e	����
���!%#�;�/�  ������%��
%���%�&$��'��-������&$���	��  ���!����� �	����	���" !"#�%!�����=	��  ��
������= ���#�
���!%��	��!�����(����  	��"�+=  ��(���
����   ���!�	��	*�%� �$���������������
-;���	��	�����%��
$#���!
*���Y� (Senge,Kleinner,Roberts,Ross&Smith,1994) ( �-;���	��
	��
:��
��	��
����
�!)��+.�)��%�#���"��� (interpersonal relationship and communication
skill) �� ��	��	��������$��#�!	��������! (team learning)
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�����&$���	�����%��%���%�&$��'��!����������  �����
1. 	��	*�%� �(���� ��
������= (���
�������=	�� %��%���%�&$��'��/���!�	��	*�%� 

��
������=���%�#�����( �/���!����!
� �����	����
������=������=	��
1.1 	��	*�%� �(���� ��
������= &$��*�/���!��(�������;� �����!����!/#���:���

�� !���-�	��!"#�
$#��
������=H���!�	��
�����#�!	������"���	� !�	��
�����#����!-����=	�� &$��*�
/���!�	��	�#��1����
������=������=	��
!�*��
!��):��-%��"���	�����-����	� ���!/��%��	-�
	���c���/����-%�
� �����	����
������=

  1.2 (���
�������=	�� (���
��������
������	*�%� ����	�� *�������� 	��/� /�!
/���
�� 	�����	��/� 
��-� 	��
:��
����!������ ��	������"!.��-����=	�� (���
������� �
/���!����!�%!��
!	��	��)�2��-%��"���	�-����=	���	� ���!!"#�!���
$#���!�������� /���!�
���!
� �����	��%������	����� !����!������
�� ��g �&���!����!�: %�"#� 	��	*�%� (���

��������%!��
!!� ����� (� ����=, 2548) (���
�������!���	�,������ (���
�������!��*� ��;���
	����������6;�����%�:�
��� H���	#�-%��	� ���!��#��/��-�	���c���/���� (Marquardt &
Reynolds, 1994) !����!������
��-�	��/� 
��-� � 	������"!���&$���������6;� �*�-%��	� 
���!�#�!!:���%�#����!/#��9 !�	��0%���������!�$������!$�	#�-%��	� 	��������$�0 ����� %�:�
�������(���
���������=��!���0!#!������/ 
�!��1����������0 ��#�� �"���	��c���/����
( ��*����1��	�����	�������!
�!)��+=.��-����=	�����%�� &$��8���/�!����!-	��;� 	�� !�
	���$�,�	������#�!	���������(���
�������!�	���*�������������:��#�� !�	��
�������:��#��
-����=	��( ����-;��������!$��):��	�����%�� 	�����;"!�	�������������$� !�	���*�������

�!��1/� 
��-�-����� Y�
*���6�#�!	�� H����������(���
������- ��%����%�:�!�	��&
!
&
���):��-%��	� 	���c���/����0 ���#���%!��
!

��	��	���%��%���%�&$��'��/���!�(���
����%�#����������g (�	�
-%�&$��c���/�����	� 
(�	�
-�	��)�2��/���� !����������%!��
! !���������	���������!$� &$��c���/�����$����!$�
	��)�2��/���� (
��/�!�, 2540)

 2. 	��
:��
����	��
����
�!)��+.�)��%�#���"���-�%�#����� (interpersonal
relationship and communication skill) �*�0�
$#���!
�!��1�� 
!��1�����&$��c���/� 	��
:��

��������+�	����������0 �!��#�!	��-;����!$�/#��9 �	� ���!����-��#�!	�� 	��
:��
��	�����	��
�	������� ��	������$��#�!	��-���:������ �#��
�� ( �!����!����-�/#�
�66�����
 �1����:���
����9 (�"6��� �����,��	 �~, 2542)

	��
:��
�� -����=	����/#�����=	��!�	��/� /#�%����$����� ����	����2�+��!�����#�
���!������=	������9 ��������g %�:������g !�	�����)���-  	�����%�����-����=	��
	��/� /#�
:��
��������:������
*���6!�	��:���%����H���
�!��1�*�-%����=	������"��
������=0 � 1��!�
	��
:��
�����!����
��+�.�)  �)���	���*����	���"���/���!�	��
:��
��/�� ����
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	��
:��
�� �!:��%��%���%�&$��'��!���
������=���/����*�-%��"���	�-�%�#���������-�  ��
�������!�	��
:��
������%!��
!-%��	� ���!
�-����	� ���!�� �#�!	��-�	��!"#�
$#��
������=  
��	������*�����  �:� 	��-;�.��� 	��
:��
�������!)���/��= 	������� ���
*���6�:�	��)$ %��%���
%�&$��'�� ���)$ 0 ��"	(�	�
���%!��
! ()����/�=, 2546)

	��
:��
��-�	�����%��	��)����� !���b�%!��  3  ���	�� �����  (
"��	�,=, 2539)
1.�):��-%����!$��#��
�� ��
:�����!%!�� ���!����-���� �	#&$��c���/�����"	�� ��-�


%��;�;�)��%�#������:��9����	���������):��-%��	� ���!�#�!!:�	�����
�����	���c���/����

�!��1-%�	�� $�&$��'��0 ���#��!����
��+�.�)

2.�):��
������/�/���� �	��/"��-%�&$��#�!���&$��'���	� ���!�#�!!:���)�-�������c���/����
3.�):��-%�0 ����!$�����	��������	��	�����%������):���*�!� *��������/#�0���!�������

!$��	����	��&$�������	���):���*�!����&�-�	�����%���� 	��
/#
������!����!
*���6�:� 	��
:��
��/���!����!%!��/��	��  ������)������"	�� ��/���

!����!
�!)��+=��� �	#&$��#�!�����	��
���������!��",.�) �):���*�-%���-�%�#�����!����!�$�
���!
�!��1)�������*�������0 ����!��%!�� ������!���&� ;�� ��!��",.�)/���!�	��
)�2����#����������/#���:��������	#�-%��	� 	��)�2����������:� (��k$��=, 2542) �����!��",.�)
/���!�	���� ����   ��)�2��������$���#��/#���:���
� �����	�� ��	�	��= (Drucker, 1990)
	�#���#� �"��I��"���	���*����/���!�	��������$�!�	�������=	�����!����!
�!��1������$�0 � �����Y�
	�#���0 �������	�#��$#�#����  ���������=	��/���!����!�#�!!:� !�	�����
�������� ���!�������!

�!)��+=��� �-�	��
:��
��-�%�&$��'��

�I��"���)�����/���!�	��
 ���	�.�)���/���� �):��-%��	� 	����!������&$��#�!���
������;�;�))����� ��
%��;�;�) ������&$����%�����/��%��	-%�!�	��
:��
�����!����
��+�.�)  �����

1. !�
/�)����,� ���!�	��1�!/��/����	#���"	�����-� 3 ������ �:�  -������&$����
�#��
�������� /���	��
:��
����0�	����� �*�0!���/�������$����!$����

2. -;�.����������-��#�� 0!#���)$ ( �-;���)�=
$��	�����!�$����&$�������!$�  0!#���-;�
.���/#����������0���"	�*�H�����	#�-%��	� ���!��� ���:���������!$�

3. -;�	��
:��
��/#���!���� ����
��������
�������!�#�����)���1:�	#&$����%��	�,�
���!$��������!���	Y/�����	���!����	���"���	�

4. %��	������1����*����
 ����!,=�����!�$�
�	 ���)$ ( �-;�
/� ��	1�����!�$�
�	&$�tI�
5. �#��
��� ��� /#���/���
#�%�������� %�����+�	��	#��9� ���
6. tI���	��/"��-%���	W'��%����/��
��� tI��):���� $�c�	�����/��
��������	W'��

1��!�
 ��#�	��
:��
��!����
��+�.�)
7. ���(���	�����(��
" ����
*���6���
"  
���
*���6�����/����*� ��-�;#�� ��

	�#�� �)���&$�����#��
��!�	���$�
�	��:��%�#��1��0!#����!	��	�#�����/������ Y�	#�� �����*���	�����
�):��-%�&$�tI��	� ���!!#��*�
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3. 	��������$��#�!	��������!(team learning) 	��������$��#�!	��������! ����	��������$�
�#�!	������"���	�-�%�#����� !�	���	����������!�� �%Y� ���
�	��,=��#��
!�*��
!��):��
)�2�����!�$����!
�!��1-���! ���������!�� �#�!	��-���! 	#�-%��	� ���!�� 
����
���=
-%!#9 H����"���	�����/���!����!)��)�-�-���! H���
�!��1!����!�� ��
�� ���!"!!�� ���� 
�%�:�	�#��",�#�����"���  ������%��%���%�&$��'��/���!�	��
#��
��!-%�!�	��)$ �"� H�	1�!��
��g (�	�
-%��"���	�-�%�#�����0 �!����!�� �	����	����b�%!��)��+	����	�����	��	��
�*����������=	�� ���
#��
��!-%�!�	���*�	��	��!	�"#!�#�! ��� ���=���	��):��e�����	��
������$�������!�:�	��
������	���.����� 	��������$���+��8���/� ��	��������$�
.�)���!����
����-��I��"��� (Senge,Kleinner,Roberts,Ross&Smith,1994 ) H���!����������  �����

3.1  	��
������	���.����� (dialogue and discussion) 	��
����������+�-%�
�"���	���������/����%�:�!�
#���#�!-����!��  ������&$�
���	/	��,=���!�� ���
!�;�	H���
/���!�	��WX	/����-%�����&$�tI���� � !�	���������%=���!$�H�����	#�-%��	� 	������������	�����
	���� -%������� ���� �	� 	��
�������!
�!)��+=.��-���! ���
*���6/���!�	��
�����;��
����

���= !�	��������$� �����	 
#��	���.���������	���*��
�����!�� ���/#���"��� !�	�����	
�������/� 
��-���!�	��
�"����!$��):���*�0��8���/� �	� 	��������$��#�!	��-���!  ������	��
�.�����!����!�*�����/����*��$#	��	��
����

  3.2 	��������$�
.�)���!�������� ����#�;��	��������$�������! �:������ �%Y����!�
���!%��	%��� !����!�� �����������!��  	#�-%��	� ���!�� 
����
���= H�����!�����-�	��

������	���.����� 
���
*���6������!�-�	��������$� �:�	��!�	��)$ �"���#����g �&� ����-�
-�
.�)���!��������-��I��"�����
������!"#�%���-�����/;#��-%��"���	��	� ���!����-����!
�����������1$	/���

3.3 	��������$���+��8���/� ����	��)�2��	��WX	W�  	��
���� 	��)�2����	��
��!����	��������$����(�(���-%!#9�����:��-%��	� ���(�;�=-�	���*���� �;#�	��-;���!)���/��=
	��-;��"�	�,=���	��)��=-%!#9

3.2 .0.0<�4��� (teacher)
��������%��%���%�&$��'��-�	��
���
�"�-%��	� ��
������=
#���"���!�-;#����	��


���"���%�:������
!:����$ /#&$�
��-����������:�	������&$�;���� -%��*����*� 
���
�"�
	������/��������%!��
! ( �	������/����#��-�	��
������
������= 
#���"��� H���/���!�	��-;�
��	��-�	���������%=�"���	����� Y�/#�0����

1.���!
�!��1-�	���c���/�/�!
������/���	��%�:�WI�0�� ���/���
� �����	��
���=	���):��-%�	���*����!����
��+�.�)

2. ���!
�!��1-�	������&$��*�-�	������������ ����c���/�!�	)����!�"#���	
��!��"�
���!�	-�	���*���
������=!�-;�-�;���/����*���� /#%��%���&$��'��/���!����!	����
����
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��	��/"��-%�&$��:�������#�!-�	������������
3. ���!
�!��1-�	���� ������!
����
���= !�	��������!�������������/����-�

	���c���/�����):��-%��	� ���!
*���Y� !�	���� �*� �����!
*���6������ )����!	�0��I6%�-�
�;���"	���!����!�;:��-����� Y�����#��I6%�����	� ��������&$��#�!����"	��
�!��1	�0��I6%�0 �

4. ���!
�!��1-�	��������$�-�	��;#���%�:�H���	����	�� %��%���%�&$��'��/���
�*����1��&�	�����������	� ����	��	���c���/����  ���������-;�	��"�+=-�	��-%��"���	��c���/�
���( �!�	��;#���%�:�H���	����	��

 	��;���� (coach) ����	��-%����!�$��):��	�����*�%�:��)��!)$����!�$� H���	��-%�
���!�$�!�	����-���:������!����!�n)�������� %�:�	��
��������	���c���/���� (Grealish,
2000; Willkie, 1995) ���)��!��	��-�	���c���/���� 	������������)7/�	��!%�:�	��
�c���/�����"��� (�"����, 2545) ( ��*����1�����!�$�� �!����"�������9 !�	��)�2�� 
#��
��!
������"����!
�!��1-�	���c���/��������"�������-%�
$�������#���/Y!��	�.�)���/����

	��;���� �:� �����-�	��;#���%�:�-%�&$��:��!�&���� �����	�#�� �! !�	��������$� ��
�	� 	��)�2�� 	��;��������!�*�!�-;�-�	�����%��	��)�������%�#��&$����%��	��&$��8���/����
( �!���/1"���
��=�):��	��)�2�� 
#��
��! ��������"����!
�!��1-�	���*��������"���	�
-%�
$�������#���/Y!��	�.�)����"�������9 /#�!����0 ��*�0�-;�	��	����	��)�������&$��'��
/�!�*� �� 	��;�������!����
��+�.�)%��%���%�&$��'�����!������ �����

1. !�"��=
�!)��+= � �):��-%�!�	��
����
�!)��+=.�)��� �	���"���	���!���������	��
�������!�/� ( �!�	���*����!����-�-�/���"��� ��!���-�/���"������� ���
*���6/���!�	��
:��
�����
 � ����	��-;�.�����0!#-;�.��� 0 �	# 	��-;��
��� 
��/� 	��tI���!����	�����tI�

2. !����!0�/#����!�$�
�	���&$��:�� !����!
�-� -%�	*����-��"���&$����	��;����
��#���%!��
! 0!#����	���c���/� �����������#�����/#/���!�	���*����1��
.�)��/-�����"���
����  
�!��1-%��*����	�� !�	�����
�����	���"���	��:��-���!
%��;�;�)0 ���#���%!��
!

3.������)�2�����!
�!��1-�	���c���/�	��	��!%�:�	��	��/"��-%��"�������

�!��1	�0��I6%���#���/Y!���!
�!��1���/���� !�	��-%����!$�����	���	#�"�������9
����-��;����	  �):������	��	��/"��-%��"�������
�!��1�c���/����0 ������� ��������� 	�,����!$�
����	����;������;#��-%��"��������c���/����( �!�	��������"� 	�0��):��	���c���/�	��	��!���
1$	/����� ��������� 
������
*���6&$�;����/���-%����!!���-���	���
��!���;����	

4. !����!�;:��!���-���	�.�)  ����).$!��I66� �����!�� 
����
���=���&$��:��
5. !����!
�-�-�	��������$�!�		�#�&���)+=���	���c���/����

H���
� �����	��	�����;"!�c���/�	�����
1����)�2�����������",.�)(��)�����
(2546)���	�#��1��	��;�����#������	��;�����:�/���!"#��������!
�-����&$�1$	;���� �):��� 
���!��:��%�#�� ���!%�� 	���%�:����!0!#!���-�-�/���� H�����	#�-%��	� ��	�.�)-�	��
�c���/�����)��!���� 	��;����!�	��-;���	�����-	�������	��-%��*����	��!�	 H����*����!�	-;�-���;�;�)
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)�����    /#
������/	/#���:�	��;����!���b�%!������������$#-������������=	�� /#	��-%�
�*����	��!���b�%!�����)7/�	��!
"�.�)����"���  ��!��������$#�������������;"!;�

-�	��;����)�). ���!-;��$��� grow model  �����
1)  ��b�%!��-�	��;�����:���0� (goal)
2) �����Y����� /���!�	��������,�����	� ��0� -�
.�)���!��������  (reality)
3) !������:�	- �����������0�0 �  (option)
4) 
�����/� 
��-����*���0�����  (wrap - up)

�!:��!�	���8���/� ��	�#�����/���!�	���*����!����-�	������ Y�-�	�������;���� �):��-%�
	��;����!����
��+�.�)   ������%��	
*���6-�	��;���� /���!�	���/���!&$����	��;���� ( �!�
	��
#��
��!  	��/"��-%�!����!/���	��	��������$� 	���c���/���� 	���
����+��*���� ��g (�	�

-%�&$����	��;����0 �� ����c���/�  ����!���#�!����!����-�1$	/���%�:�0!# 1��!����!&� )�� 
;#��	�0�-%�1$	/��� -%�&$����	��;�����c���/���� ���/����  ���!
�!��1���&$�;����/�������
�"������!����!�$����!
�!��1  !����
�	��,=�����!�;����;�6-�%������  ����:��������-%�	��
;���� ���
*���6/���!������/������!����-������)�2���"���	� ���!
�!��1���&$�;����/���!�
	��	*�%� %�����%��	-���:�������9/�!%���������!���&� ;��

	�����	��-%�	��;����
1.  	*�%� ��/1"���
��=  ��b�%!��  �����/��������;����
2.  	��;������������%�:��	/����#�����	��-����
3.  H�	1�!1�����
�
��%�:�
���������!����!0!#����-�
4.  -%�&$����	��;�����c���/�/�!��+�	��%�:���������-%�	��;����
5.  /���
�����!1$	/��� 	���/���!&$����	��;����  ( �!�	��
#��
��! 	��/"��-%�

!����!/���	��	��������$� 	���c���/���� 	���
����+��*������g (�	�
-%�&$����	��;����0 �
� ����c���/� ����!���#�!����!����-�1$	/���%�:�0!# 1��!����!&� )�� ;#��	�0�-%�1$	/���-%�&$�
���	��;�����c���/���� ���/����

	��;����/���!�	������!��	��������$�����"���	#���"	����� H���	��������$��� ���"���
%�:�	��������$� ���/��������%��%���%�&$��'��/���!�	��)�2��/�������� ���	��)����� 	��
���%����	���������!����!�	��)�2���"2�������!,=���/�����):��-%��	� 	������"!/����
��!�
�!)��+.�)��� �/#�&$��:��	��������$��� ���"��� !� 5 �� ����� (
")�/��,2543)

1.1 ���"�$��� �"�������!�	����	�� 	��������$� %�:������/�	��������$�-�� �/��
&#��!���-  �):�����������-�	��������$�

1.2 	��/"��-%��"���	�!��������������%����!/���	��-�	��������$����/���� !�
	��
���������	��-�	��������$� !��"�	�,= %���
:� /*��� ��!)���/��=�����-;����	��	��������$�
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��
�������!
�-�-�	��������$� ( ����!�	���� %�%�#����!�$������;�	�� �;#� ����
!�;�	
%���
:����	��)����� ���
�����	��)�����-�%�#����� 	���;�6�����	���	.��-�%�:�
.����	-%����!�$�%�:����� -%!#9-�	���c���/�	��)�������	���c���/����

1.3 
���
�"�-%�!�&$��;����;�6-�	��-%��*����	��	#�"���	�-�	��)�2��	�������
�$����/���� ( �!�	��-%����!�#�!!:��#�!	��-���!
%��;�;�) �;#� 	��
����:���(��( �)��=
	��-%����!�$� �����%��( ���	(.;��	� 	��-%��*����	��&$��'��( ���	��/�����%�:�)�������/
��; 	��
����!)���/��=-�%�#������):��-%�!�	��
:�������!$��������/��=��Y/

1.4 ���"
���������=	���� %�����	�"���	�-%�;� ��� ( �%��%���%�&$��'��	�#��1��
��
������=%�:�!�	���������
������=���%�#�����
!�*��
!� �):��-%��"���	�0 �����1����
������=
������=	�����;� ���	#�-%��	� 	���c���/�������
� �����	�����=	�������
����!
*���Y�

1.5 ���=	��-%�	���	�#�� -%����!
*���6	���"���	� 
#��
��!�"������!�	��������$�
��
����%�:�-;����!�$�-%��������(�;�=/#�	��	�����������=	�� ��!�����"���������
����-%�
���!�$�	#���:��9-����=	��0 �������!
�-���#��	�������� ���� �#����������%����������*�
���=	��0�
$#���=	��%#�	��������$�

���!
�!��1���&$�;����/��������"������!����!�$����!
�!��1 !����
�	��,=��
���!�;����;�6-�%����������:��������-%�	��;���� ���
*���6/���!������/������!����-������
)�2���"���	� ���!
�!��1���&$�;����/���!�	��	*�%� %�����%��	-���:�������9/�!%������
���!���&� ;��!��"���	����-%��*�;���� ���
�	��,=����%!��
!
� �����	��%�#��������=	��
����	��!�
#���#�!	���*����������!��	���*�0�����"	/=-;�	�����	��-%�	��;���� 	*�%� 
��/1"���
��= ��b�%!�� �����/��������;���� 	��;������������%�:��	/����#�����	��-�
��� H�	1�!1�����
�
��%�:�
���������!����!0!#����-�-%�&$����	��;�����c���/�/�!��+�	��%�:���
������-%�	��;������!�	��/���
�����!1$	/���

	��
��-�%�&$��'��%��%���%�&$��'��/�����������#������%!��
! (role model)  H���
/���!����
�	��,=  ��!�	��
:��
����%�#���"���	�	��/����  ������	�����-;�-�	��!��c�

�!)��+=-�%�#��������!�	���������  (Marouis & Huston, 2000)  H�����
�!��1�*�-%�
�"���	�-�%�#����� !�	�������������)7/�	��!%�:�	���c���/����0 ���#��!����
��+�.�)   ��
����%��%���%�&$��'��/���!��#����!  !���
������=���;� ������
�!��1	��/"��-%�	���"���	��:��0 �!�
���� ���
� �����	��%�#�������������=	�� ( �!�	���c���/������������#��0 �H���
�!��1
�*�-%�	���c���/����!������� ���	�� (��!��,2542 )

	��
�����%��%���%�&$��'��!����!
*���6!�	  -�.������!�	������������������	��
-%����	�����!��",.�)   ������%��%���%�&$��'��/���!�	��	��/"����
#��
��!-%��"���	�!�	�������
�$�-�	���c���/����/�� ����  	��������$�( �	���c���/���	#�-%��	� 	��
������*�-%��"���	�!�
	��	��I6%�( �	��������$�-����   H���/���!����
�	��,=  !�	���	�������	��&$��:��  ��!����*�
���*���!�	��������#�!	��&$��c���/�     ���
*���6/���!�	�������		��	�0��I6%��������
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�):���b��	��!�-%��	� ���!&� )�� 
��������%��%���%�&$��'��-�
�� �):��-%��	� 	��
�������!!"#�!���
$#���!������������

��:���	��
������
������=
#���"��� 	��
������/������� �):��	��
����
���= ��	��������$�/���!�
	����!���-�
.�)���!���������):����!������!�� ���/	/#�� %��	%��� !�	��
�����	
����������!��  ��!���-����!��  ��!���-����!�� �%Y����&$��:�� ����/����#��-�	��-;����!$�
�):���� �������%=/� 
��-� (Senge, 1990) 0!#��g �&����!�� &$�- ( �0!#�*����� 	��/"��-%�&$�
�c���/�!�	��1#��(�����!�$��������)��������-�	���*���� 0!#�������%�:���#�������	��0� /�����-%�
�"���	�!����!)���!����$#	���� ���
�	��,= ��	��������$�-%�( �	*�%� ��:���0��������
�%!��
!�):��	��/"��	��)�2����#��/#���:���  	����������������� �����/�!"#�
$#���!-W' �
��#��/#���:��� 	���� 	�����!�$����&$����%�� &$����%��
�!��1
������	��/"��-%��	� 	��1#����
���!�$��������+��!;�/�0 ����!�	��	��!	���� 	�����!�$����1$	/��� ;� ���  �����

1. 	��	��!�):��
#��
��!	��
�������!�$�  ;#���"���	�-%�����-���
������=���
%�#����� ���tI����!�� �%Y���#��/���-� !�	���� �����*��
������ ���/#���� ����/����#��
-�	����!������!&� )�� �����!��!�%�� 
#��
��!	��������$���		��	���*�

2.	��	��!�):��
#��
��!	���	����������!�$�  !�	��
#��
��!���*�������!
� �	-�
	����!	�"#!��	���	����������!�$�H���	����	�� ����*�( � -%������"���	��*����	#
���!
�;�6�����	���	.����	-%����!�$�	#%�#����� ( �!���b�%!��	��-;����( �/��  
#��
��!	��
�	����������!�$�	��%�#������:�� 
#��
��!���!�#�!!:�.��-����=	�� 	��/"��-%�%�#������	� 
��2�+��! �%Y��",�#�	���*����!�$�!�����"	/=-;�-����=	��

��	��	���������	��
��/���!�	��
:��
�����!����
��+�.�) -����=	����/#�����=	��!�
	��/� /#�%����$����� ����	����2�+��!�����#����!������=	������9 ��������g %�:������g 
!�	�����)���-  	�����%�����-����=	�� 	��/� /#�
:��
��������:������
*���6!�	��:���%����  H���

�!��1�*�-%����=	������"��
������=0 � 1��!�	��
:��
�����!����
��+�.�) �)���	���*����	��
�"���/���!�	��
:��
��/�� ���� ( �����0�	��/� /#�
:��
�� !� 2 ����.��:� 	��/� /#�
:��
��
��-;�.��� (verbal communication) 0 ���	# 	��
:��
��( �-;�	��)$   	�������  	��/� /#�
:��

����0!#-;�.��� (non verbal communication) 0 ���	#  )7/�	��!	�����:���0%�����#��	��
	��
 �
�%��� �#���� ��	��	��
:��
�� �!:��%��%���%�&$��'��!���
������=���/����*�-%��"���	�
-�%�#���������-�  ���������!�	��
:��
������%!��
!   -%��	� ���!
�-����	� ���!�� �#�!
	��-�	��!"#�
$#��
������=  ��	������*�����  �:�  	��-;�.���  	��
:��
�������!)���/��=  	��
�����  ���
*���6�:�	��)$  %��%���%�&$��'�����)$ 0 ��"	(�	�
 ()����/�=, 2546) ��	��	����
%��%���%�&$��'��/���!�	��;�����"���	� (coach) %�:�	��
�� ���*���� 	��;��������	��
������$�1����+�	���*������	%��%���%�:�&$����"(
���!����!�$����
�	��,=!�		�#� -%��*����*���#��
-	��;�  !�	����	��;����-��� �����-	�������	�� �;#�  %��%���%�&$��'��
��)�������;�;�)  ����
	��
����/��/#�/�� H�����������
*���6���&$�
���:� 	��;���� �����	�#��!�����/��
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	��;�������������%�������%��%���%�&$��'��-�	��)�2��)�������;�;�)���"���	�
�:��9-�%�#���������	��������	��	���c���/����-�%�&$��'��%�:�-����=	��������+����-%�&� ���+�%����
-�	��)�2���"���	��"��I��"��� 	�������)�2���"���	����	��)�����-�%�#�����-%�!�	��
������$� ���/����/�� ��������
������
*���6�:�/���!�	��
�� ��
���
�"�-%�)�����������$���+�
	�������;#��-%�����&$������
��%����!�$���������$� �����+�	�����/����0 � �;#� 	��������� 	��
�#��/*��� %���
:� �������&#������/��=��Y/

3.3  .0.0<�4�'��/����,	�- (steward)  
�����&$��*�������!
� �	 %��%���%�&$��'��-�(��)��������!�	��
���
�"�

	���	����������!�$�	��%�#������:��%�:�.����	���=	�� ( �����*��
��%��%���%�&$��'�����
0 ����	���	�#��-����=	�� %�:�-�
1����/#��9������� �����;�;�)%�:� ���
#��/�����!�&���� �
� #�H�����	#�-%��	� 	��
����
���=-�
��� � (Senge, 1990) ��	��	���/���!�	����:���*���� 	��
:��

�����!����
��+�.�) !����!!"#�!��� ��)���!
���
�"�����e����� �-%���	#�"���	�0 �)�2��/�
�����#��/#���:���

%��%���%�&$��'�����!������	������&$��*�������!
� �	-%�	#�"���	�-�%�&$�
�'��H���
�!��1�*�-%��	� 0 �-�	���8���/����0 �	# 1)	��
���������	�������:���*����/#�
�"���	�-%��	� ���!!"#�!���
$#���!�������� 2) 	��-%��������"���	� �� 3)	��1#��(�����!�$�
(Senge, 1990)  ����������� 

1.
���������	��-%���:��/#�	��)�2��	��������$�-%��	� ����	����-����=	��-%�
� 
�����	��+��!;�/����/#���"��� !�	����:���*������	��
�������$�-�	#&$��c���/���� ( �
	��
���������	������ (���
���������!����	��!��%!����� (job description)  ���������
	��
���������	���):��	��
����
���= -%��"���	��	� ���!!"#�!���
$#���!��������&$����%��-����=
	��/���!�%��	 �����

1.1 �� 
���� ���!���	��/"�� ����-�-%��	� ���!!"#�!��� �����	�������:���*����-%�
�	� ���!!"#�!���
$#���!�������� ��g (�	�
-%��"���	�0 �)�2����#���/Y!��� �����	�����
*���6�:�
/���!�	����g 	����������!��  !�	��
������	����!������!�� ���&$��:�� !�;#�����	��
:��

�������
�� (Senge, 1990) &$��*�!������-�	��
���
�"�-%��	� �����	�������:��-%��	� 	��
������$� ( �!�	���� ����
1�����-%���-�%�#�����!�	��������$��#�!	�����-%�&$��*�!�
#��-�	��
������$��#�!	���"	��!�	��	��!���
#��
��!-%���!�
#���#�!-�	��)$ �"� 
���� �	����������!
�� �%Y� -�	��������$�%��%���%�&$��'��/���!������ �����-%����!
*���6	���"���	� !�	���� 
�"�	�,= %���
:� /*��� ��!)���/��=�����-;����	��	��������$���
�������!
�-�-�	��������$�
!��"���	����-%��*�;���� ���
�	��,=����%!��
! 
� �����	��%�#��������=	��   !�
#���#�!
	���*����������!��	���*�0�����"	/=-;�%��%���%�&$��'��/�������&$��*�-�	��-;�	���� �������%=
( �-;����!��������-�	��	��I6%� ��+�	��)�2��	��������$� �� ���"������� ����! (
")�/��,
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2543; ��;�	, 2545) !� �����
�����	�����
����	��������$� %��%���%�&$��'��!���������
*���6-�	��������$� 	��

������$�-�����*��������	�������	�����!�
#���	��������	#�-%��	� 	���������������!�$� 0 �	#
1) 	��"�+�����;#��-%��"���	�!�	��������$���#��/#���:��� !�	������!��&�	��

�c���/�����)�������
�������*�-%��"	��1$	�� %�����%�����0 ����������
2) !�	���*��
��	��������$���#��/#���:��� ( ��n)��	��	*�%� -%�����
#��%�������

��2�+��!���=	��
3) 	��
����-%��	� 	��������$���#��/#���:���-����=	��( �-%�����
#��%����������!

��	���
���������	��-%�����(�	���	��������$�
  1.2 
����	����!���-����!�� �%Y�����"���	� ����)��	 �~������!����

!�"��=!�	����!������!/	/#������"��� -%����!��#�����!�
!�.��	����!�������!����
��
�� 
�������!!�
#���#�! (�"�&�, 2542)

2. 	��-%��������"���	� (reward) %!��1�� 	���	�#��;!�;���������	��-%�
�������"���	�-�	���8���/����  -����!�����"���	��"	��!����!�� %���-�	��0 ����������
	��-%�������!������;���$�+��! 0 �	# 	��-%�������6 	����:���/*�%�#� %�:�������/#��9��	��
-%��������;����!+��!0 �	# 	���	�#��;!�;� 	��0 ����	����!��� H���	��-%��������;���$�+��!
����	��
�������$�-�-�	���*����-�����
�����#�����/#	��-%��������;����!+��!����
���������

����-%��	� ��#��
!*���
!�-�%�&$��'���)�������	��
�������$�-�����������0 �&�!�	���
" -�
	���8���/��������"���H������������
*���6���
" �:�	�����0 ����	����!�����	�"����:�� ���!
.��.$!�-�-����!!��",�#����/����	#�-%��	� �������!
"����
*���6 ( ��n)��	������"�������!�
���!�$�
�	!��",�#�-����=	��%�:�%�#����� !�/#	���	�������������$�-�%�&$��'��	Y
�!��1	#�
-%��	� 	��
�������(�;�=	#&$�-%���&$�������!�$� 
������
*���6-�	��-%�������0 �	#���(�;�=���

�!��1;#���*�-%�	���*��������"���	����� !����
��+�.�)�����
��+�&�!�	����	�#�� �! (�"6
 �, 2548) %�&$��'�����!�)��������!����!
�!���� ��	-��#	��	#�-%��	� 
1������*����!����!
"�
��#�������� H�������	��-%�������!�0 ������)���������� 	����:������� ��:���/*�%�#���#�����  
������
���!�-�%�&$��'���:�����	��-%�������	#&����H�������	��-%�	#��!�������#�!
����&����%�:�
	��
������2�+��!	���*�������������!-%��	� ����-�%�&$��'��  
������
*���6���
#��
��!	��������$�
��	���!&� )�� %�:����!��!�%����		���8���/���� (� ����=, 2548)

3. 	��1#��(�����!�$� 	��
����-%��"���	�-�%�#�����!����!!"#�!���
$#���!����
�����*�����/���!�	��
���
�"�-%��	� 	��1#��(��%�:��	����������!�$�( �	��!��8�
�!)��+=
��%�#���"��� ( �%��%���%�&$��'��/���!������-�	������&$�!�
#���#�!-�	��
�������:���!:�-�
	��1#��(�����!�$� �����

3.1 ����)�������� (mentoring system) %!��1��	��1#���� ���!�$���/��/#�/��
��	&$�!����!�$���!����
�	��,=!�		�#�	#�"���	� ����	��-%��*����*���#��-	��;� �����$#-�
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%�#������ ���	��%�:�/#��%�#�����	Y0 � /���!�	��
�������!!�"����� ���!����-�	����	�� ���

*���6)��������/�������/����#����� ����� ���	���8���/���� )7/�	��!������+��!

3.2 ��!
%��;�;�) 	���� /�����!-�	���*�������%�#���������
�������*�����-�	��
�*�����"��I��"��� �)���	���*����-���:������	*�%� ����/�����������!�;����;�6��	%���9 ���
�):���	����������
�	��,=��1#���� ���!�$�	#�-%��	� 	��������$�H���	����	�� 
������
*���6
/���!�	��
�������!�;:��!��������!0�����-� H���	����	�� 
������
*���6/���!�	���*����-���/1"
���
��=� ���	����!�	�������!���!$���#��
!*���
!�

3.3 	��
��������	���	�������������$� 	��
���
�"�-%��"���	�!����!!"#�!���
$#
���!��������/���!�	����g (�	�
-%��"���!��8�
�!)��+=	�� 	���� 	�����;"! 	��
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