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��8 ��������!��7�� ����� 9�������
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<��=��> 3 �9�=�!6?�
@����� ���=�86��� 

 
2.1 2;
<�2�:!��:������ 

2.1.1 ������������������� �����!�� (Employee Self Service) 
2.1.2������@�����!6��:��96��������������!2�3�3���7��7�!2����1������5�� 

                  2.1.3 ��E�������@�����!6��:��96���@���6��7�2E�F�� 
 2.1.4 �2��2��������������!6��:��96�� 
 2.1.5 6I

��7�=����7��!�J
�����!6��:��96��������5�� 

2.1.6 ���
K�������5��2�:����������������!6��:��96�� 
 2.2 �����
��2�:!��:������ 

 
2.1 2;
<�2�:!��:������ 

 
2.1.1 ������������������� �����!�� (Employee Self Service) 
 

  ������������������� �����!�� (Employee Self Service) !6?�7=��@�	:����
����������@������L��� (HRMS) 3 ������PL6��7��5!�Q:��1�!6?�!��Q:���Q����
� !�J����������
�������9��1=��������@���������!����@59�����9���=�� > !��:��������2�� ������@�����
�L���2���@�  3 ���3���7��������������@������L���  ����� 

 
 

 

 



 

 

7 

F��2�: 2.1 
3���7��������������@������L��� 

 

 

 
 
 
 

EMPLOYEE 

PERSONEL 
EXPENSE 

ATTENDANCE INF. 

ATTENDANCE AWARD & O.T. PAYMENT 

EMPLOYEE DATA 

EMPLOYEE DATA BF. PAYMENT 

INCOME ADJUSTMENT 

ADJUST SALARY 

PUNISHMENT 
MAN-POWER 

Resource Planning 
(RP) 

Recruitment 
(RC) 

Personnel Movement 
(PM) 

Appraisal 
(AP) 

Training 
(TR) 

Attendance & Leave 
(AL) 

Benefits 
(BF) 

Payroll 
(PY) 

Employee Self Service 
(ESS) 

TRAINING INF. 

-  EMPLOYEE 
REQUEST 

-  Manager Self Service 
(MSS) 
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������������������� �����!�� (Employee Self Service) !6?�����2�:1=�������
7��P���������=�� > ����������8 � �����!�� !1=� 7��P��������!���8 �, 7��P��������
7=����� @�Q� ������
�2, 7��P�������������2��������������� ���P	�������2	���������=�� > 
4	:�����=�!6?�����2�:1=��� ������pq���L���������@��������=��> 9�=�������8 � 

@���2�:@�������������   ������������������� �����!��8 ����9���	��!�Q:�1=��
�����2����� ����=�� >  ���=�86��� 

������������� 
- 7����P7��P�������!��� !���8 �/7=��@�� (Pay slip) !���7�7����2L� 

7P���F�����!7��F�
������!��9�������!��� ��������KF�
�8 � 
- 7����P7��P���������=�� > �����!��2���@�   !1=� ������7=�����, @���7������

1����, �����!��� ���6����� Employee Career Plan, Competency Gap Analysis, 7��7 ����
2�:��7�2E�!��� �����!��� ���
K������� 9�������6��!��� 

- 7����P7��P��6�������=��> !1=� 6���������!��Q:��8@� / �	��!���! Q��, 6������
������2���� , 6���������!�������, 6��������������7��7 ����, 6���������6��!�����  !6?���� 

- 7����P7��P���������Q:� > !1=� ��!�������
�2, �����!���  Job Description, 
3���7�������5��, ���7�:����!��Q:��8@��=�� >, �������2�:�86, !���532����252�:�� �=�8 ����������� 
9�����1Q:���������@�= 

- 7����P7��P��������!��������2����� !1=� 6t�2�����@�L ������
�2, 6������
�����@�L ���, 7�2E��������!@�Q�, �����!�����2�����, �����!��� !���!���-��� 9�����
2�� OT !6?���� 

- 7����P!���� �@�Q�7��P�������!��� �=����92� 9��7=��@���=�� > ���
��!��8 � !1=� �=�!����!�������, �=��=��!���, �=�!��������, 7=��@��!�Q:��
���� ���, 7=��@��
!�Q:��
����!������@�  

- 7����P7��P�������!���pu�����6��
��6v 9�������!��� ���
� �������
9�=��@���7���8 � 

������2	�������� 
- 7����P���2	������!��� �����!����=����
�������, 7��7 �����=�� > , ��

!���!������ ���P	�7����P7��P��7P��� �����L����8 � �����!�� 
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- 7����P���2	�������� ��@���7Q������� @�Q���3������@�=����� @�Q���
!6��:��96���������=�� > �����!��  ���P	����9��8������7�7����2L�7�����!�����1�� 

- 7����P���2	����� ���P	�������
7��7�2E��������!@�Q� 9��6�����������
@�L ��� 

- 7����P���2	��������!�����=�� >, �������L����!�Q:�!6��:��96�������!���
2����� @�Q�!���!������
��� @�Q��������L����!�Q:�!���pu����� 

- 7����P���2	��������������� ��������2	� Exit Interview, �����������L����

������, 
��@���6��1L�9��2����57���=��> ���P	�����������=�! ��2�� 

- 7����P���2	������6t�������� (KPI), ���2	����7����F����7��@������9@�=�
�=�� 
 

2.1.2 ������@�����!6��:��96��������������!2�3�3���7��7�!2����1������5�� 
 

6I

L���9�=�����5��������������!2�3�3���7��7�!2�!������1������5�� !�Q:�
��������@�!2�3�3�������!�����1=��� ���������2�����9��� ����� ��� �����2����� 9�=
!�Q:���
��K���9�=�����5��2�:������������!2�3�3���7��7�!2�!������1�9������=� ���!�� 
6I{@���=����������2��������!�Q:����
������1�!2�3�3��� Whittaker (1999, p.23) 8 ��	�
�
P	�7�!@�L@�Q�6I

��2�:2���@�!�� ������ ��� 
��������!2�3�3���7��7�!2����1������5�� 

�������
�����=���7�!@�L@��� 3 6����� ����� 

1. ����� ������9��2�: � 3 �!~�����=����:�������9��
� �����!�Q:������!7�:��

��������!2�3�3���7��7�!2����1������5��2�:��

�!�� �	�� !�Q:��
�������� ��� 
���
�����2��=��=��1�
=��  ������ !�Q:��������9��2�� �������!7�:��
	�
��!6?���=����:�������5��2�:��
��� �@{= !�����������2L�7�� 9����
!�� ������ ��� 8 ����!1=���� 

2. ������!2�3�3���2�:8�=!@���7����1���� ������!2�3�3���7��7�!2�!������1���
���5��
��!6?�������
��K��@�7� �����������
K����EL���
@�Q����2�:���5�� ��!������= @��
!�Q���1�!2�3�3���2�:8�=7� �����������������������5��9��� ��
2���@�!�� 6I{@��=�� > 
����� 9��!6?����7���!6�Q����6����K3 �8�=
��!6?���� ��� 

3. ����� ���
� ���@�Q�7���7�L�
��������@���� ��7��  ���2�:
����!2�3�3���
7��7�!2�!������1���������5������  ���8 ����������:��
9�����7���7�L�
��������@��
�� ��7��!6?�7�:�2�:7����{9��
��!6?���=����:� 2�:
�7=��=����2��������������� ���
�2���@�������
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!2�3�3���7��7�!2����1������5������6��7�����7��!�J
 @���� ���7���7�L�
��������@��
�� ��7��9��� 
�7=����=�9������ �������2��������������� �����6t���������@�6��7�
����7��!�J
   

���!6��:��96�����5������ Richard H. Hall (1991, p.193) 8 ��@������8���=� ���
!6��:��96�����5��@���P	� ����!6��:��96��
��7F��2�:!6?����= @�Q�
��7F��!2�3�3���2�:�1�
���=�@�������9���=��86
��! ��� @�Q���
��=��8 ��=� ���!6��:��96�����5�� �Q� ����������
2�:
�6���!6��:�����5���@�7����P �������=8 ���=����6��7�2E�F�� ��7F��9� ����2�:
!6��:��96�����=��� !��� 9�������6���!6��:�����5���@�7� ��������7F��9� ����2�:
!6��:��96������ 
��!6?���=����:�2�:
�����!����
P	�7�!@�L������!6��:��96�� !�Q:�2�:
�7����P
���9���=��> �����!6��:��96�����5��9������2�=��>8 ���=����6��7�2E�F�� 9��!�Q:����
!6��:��96����3���7�=�86 3 �6I

��2�:2���@�!�� ���!6��:��96��7����P9�=����!6?� 2 
6��!F2 8 �9�= (Robert Kreitner and Angelo Kinichi, 2001, p.659-p.663) ( ��F��2�: 2.1 
6I

��2�:2���@�!�� ���!6��:��96��) 

 
1. 6I

��F����� @���P	� 7�:�2�:���� ���@�!�� ���!6��:��96��2�:��
��F����� 8�=

�=�
�!6?��3����F����� 6I

���=��> 2��!��
���
 ���!�Q�� @�Q���������������������3F� ���
9�=����2��EL���
 7F��������  9����=9�=�����@�=2�:!��:��	�� ���2���!2�3�3���2�:������	����=��
�� !�J� 4	:�6I

��
��F�����2�:7=������2�3 ����������5�� ��6I

��7����{ 4 6����� 8 �9�= 

- 6I

��2��6��1��� (Demographic Characteristic) 8 �9�= ���L ����	�
� !�� 
2��
� 9���������P�:� 4	:�!6?�6I

��2�:7=����=��L�����3 ���� !����!6?�6I

��2�:7=����=�
�;����������L��� 3 �
��������2��=�������� �����5����2�:7L  4	:�������@��
������@�����
7��
 3 �!~���7F�����5����6I

L���2�:����������L�����2�:������@���@������6I

��
 ����=�� 4	:��L�����PQ��=�!6?�6I

��7����{��=�������������@����� P���@��L����������{
�������
2�: � ������������������9�����5�� 
�!6?�6��3�1�5�=����5��!6?���=����� 

- ����!
��{����@���2��!2�3�3��� (Technology advancements) !6?�6I

��
@�	:�2�:7=����=����!6��:��96����=����� !������6I

L���9������� 2L����5���=�����
!2�3�3���!������1� !�Q:����6���6�L��������9������@������� 4	:�
�����������6���L��5�1���
@�����69��  



 

 

11 

- 6I

��������  (Market change) 
��7F���2��!��
���
���=�  ���
������ 
�����=9�=��������@�=!�� �	�� ��������������������������@���@��� !��
���
��
���!6��:��96����=���� !�J�2����� ����LKF��9��6����K !6?�����
��6���t���K52�:
!�����=� ���973���F�����5 (Globalization) 4	:�2���@����5�����������!1Q:��3��9���	:���4	:����
9���������	��  

- �����  ��2�� ���7����9�����!�Q�� ���8 �9�= 7�����2�:!��:�����!�Q:���=����� 
@�Q�!��:�����F��������� 9�������!6��:��96��9�������� 
�����
� ���F�����9�� ���! ����7�=
���
� ���F�����9���@�= !6?���� 
 

2. 6I

��F���� @���P	� 7�:�2�:���� ���@�!�� ���!6��:��96��2�:��
��F���� 6I

��
2�:!�� �	��F�������5��2�:7=����@�!�� ���!6��:��96��F�������5�� 8 �9�= ���6���2��2��@�Q���
�L2E5�@�= ���!6��:��96���3���� ���!6��:��96��������@�� ���6���!6��:���������2�����
�@�= ����1�!2�3�3���!�����1=����������@��
� ��� ���6���6�L�3���7����������@��
� ��� 
������
�������
@�Q������������
 ���������5��@������5��!��� ������ !6?���� ����
��
F����2�:7=������2�3 ����������5�� 4	:���6I

��7����{ 2 6����� �Q� 

- 6I{@� ����L����� 3 ��L�����PQ��=�!6?�2�������2�:7����{ !�Q:��
��!6?�����1�
2������� ����Q:�> 8�=�=�
�!6?���6����K ��7 L�L6��K5 9��!2����������@�� ���
�����9��� 
�;����������L����������=������ ! � 6I{@� ����L�����2�:7����{ 8 �9�= ����8�=�	����

����� ��������9�����!6��:����� 9������� �����7=���=�� !6?���� 

- �;������������@�� !6?�!�Q:����������6t�7�����E5���7�:�9� ���� 6I{@� ������
2�:7����{8 �9�= ������ 9��� F��������� ���������� 9�����6���3���7�������5�� !6?���� 
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F��2�: 2.2  
6I

��2�:2���@�!�� ���!6��:��96�� 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 

�����: Robert Kreitner and Angelo Kinichi (2001, p.659) 
 
 

��������������� 
 

1. 6I

��2��6��1��� 
 - ���L 
 - ����	�
� 
 - !�� 
 - �������P�:� 
2. ����!
��{����@���2��!2�3�3��� 
 - @�=������������ 
 - 7�������� 
3.  ��������� 9��!��
���
 
 -��=9�=����
��F����9��F����� 
 - !��
���
 
4. �����  ��2�� ���7����9�����!�Q�� 
 - 7����� 
 - �=����� 
 - F��������� 

������������ � 
 

1. 6I{@� ����L����� 
 - ����8�=�	����
����� 
 - ��������9�����!6��:����� 
 - �������:�� 
 - �� �����7=���=�� 
2. �;������������@�� 

- ������ 9��� 
 - F��������� 
 - ���������� 
 - ���6���3���7�������5�� 
 

��������������!6��:��96�� 
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���!6��:��96��!6?�!�Q:��2�:2L����5��
�����6��7�8�=�=�
�!6?����5��6��!F28@� 
(F����� �����7�@��
 @�Q�!��1�) @�Q���� � �J���������!6��:��96��92�2���7��� 8�=����J����
9���9�=����2���9�=�����5�� 3 ����!6��:��96��9�=�����5������
������!6��:��96��@���
6��!F24	:���

�9�=�8 �@�����E�@�Q�!�K�5�����!6��:��96�� 7����P9�=�������
K����
!6��:��96��8 � ����� (Robert Kreitner and Angelo Kinichi, 2001, p.663) 

 
F��2�: 2.3 

���
K�������!6��:��96�����5�� 
 

 
 
 
 
 

 
 
 

2�:��: Robert Kreitner and Angelo Kinichi, 2001, p.663 
 


��F��2�: 2.2 7����P�E�������
K�������!6��:��96�����5�� 8 � ����� 
 

1. ���!6��:��96��9��6������ (Adaptive Change) !6?���E����2�:!@������
7F��9� ����2�:�=��������2�: �����96�8�=��� !7���=��1�
=������ ���!6��:��96��9�����
�8 ����
����=��������!6��:��96������2�:7L  @�Q�8�=������=��������!6��:��96��!�� 
	�!@������
���5��2�:����E�6t�����2�:!��2�����=9��� 4	:�
�����E�6t�����9���=��!6?��=��86 9����
�1�!��������
���!6��:��96�� 

2. ���!6��:��96��9��7����7���5 (Innovation Change) !6?����!6��:��96��2�:
���!7��7�:�96���@�= @�Q���E�����@�=!�Q:����7�������������������L=�!6��@��� !@���7����
7F��9� ����2�:7���4��4�����7���� 9��������=��������!6��:��96�����=����  

�:�� 7�� 

���!6��:��96��9��
6������ 

���!6��:��96��9��
7����7���5 

���!6��:��96��9��
7����7���5��=���@{=

@��� 

�1���E����6t�����9��2�:!��2�� ���!7����E�����@�=�=����5�� ���!7����E�����@�=�=�7���� 
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3. ���!6��:��96��9��7����7���5��=���@{=@��� (Radically Innovative 
Change)  !6?����!6��:��96��2�:����!6��:��96����=����� @�Q�!�����=�!6?����P�����P��
3�� 3 ���
�����!6��:��96��3���7����@�Q���������!2�3�3������1�!�Q:����!6��:��96��9��
7����7���5 9���=��!�� �����2��=��L�����2���@�!�� ����=�������=����� 9��������1�
2�������!�Q:�1=�������!6��:��96���=��> ���!6��:��96�����
	�!@����������22�:�����9�=����
7�� �����!6��:��96��7F��9� ����2�:�� !�J�9���L�9�� 
	�2���@����������!6��:��96����=��
��� !�Q:��������=�� ������5�� 
 

���!6��:��96������!6?�!@�L���K52�:!�� �	����=������� ��������� !���52 !���� 
���
����2�� 8 �9�=�������������������������!6��:��96�����!6?� 3 ���� 8 �9�= ����
������P	�����
��!6?� (Unfreezing) ���� ��!������!6��:��96�� (Changing) 9���������
�
7F���@�=�@����=������5��8 �P��� (Refreezing) (Kurt Lewin, 1985 ����P	� James L. Gibson 
et al., 2006) ( ��F��2�: 2.3 ��������������!6��:��96��) 

 
F��2�: 2.4 

��������������!6��:��96�� 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

2�:��: http://www.rapidbi.com/images/management-models/lewin-change-model.jpg 

Unfreeze 

Refreeze 

Change 

Time 
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�������2�: 1 ����������P	�����
��!6?�  (Unfreezing) !6?��������2�:!�� 
��!�Q:��8�
7F��9� ����9��7P��F��! ��2�:���5��!6?����=�K�����!�� 6I{@�2���@���� ��!������8�=!6?�2�:
�=����
 4	:���
!�� 
�������3���7���� !2�3�3���2�:�� 6��7�2E�F�� @�Q����2�:��������� 
2��
�9��2������2�:!@���7�  ������
	�
��!6?�����7�������������9������!����
P	�����

��!6?�2�:
����������!6��:��96�� !�Q:�!6?����
���
�@�����������������!6��:��96������ 3 �
��
!6��:���;������ �=����� 2������ �@�������������!6��:��96��2�:
�!�� �	�� 

�������2�: 2 ���� ��!������!6��:��96�� (Changing) !6?�����������������
9�������E����9��!2�����=�� > ���866t�����!�Q:��@�!�� ���!6��:��96��867�=7F��2�:������� 

�������2�: 3 �������
����!6��:��96���@����=������5��8 ���=��P��� (Refreezing) 
!�Q:������!6��:��96��!�� �	��9��� 8 ����������� ����;������9��2����������������9��� ��
�������
������J�Q� ���2���@����!6��:��96���@�=�� ����=�� > 2�:!�� �	�������=9������!6?�7=��
@�	:�������5���=�86  

 
�����6���!6��:�����5����������2���@�!�� ���6������������9��������������

 ��!������������5�� 4	:�
�7=������2��=��������3 ���� !�Q:������!6��:��96��!�� �	�� 
�������
����������6���!6��:����E������2�����
��! �� ��!6?���E�2�:6���L��5�1�!2�3�3���
7��7�!2�����	��  
	���

�2���@�!�� ����=��������!6��:��96�� PQ�!6?�!�Q:��6���!�Q:������
!6��:��96���  > !�� �	�� �=��������=�����
�����2�:8 ���������2�
�����!6��:��96������!7�� 
3 �!@�L��������=����� (Reasons for resistance) 
����@�Q������	�����=���!@�L���=��> !1=� 
����� ����!����
 9������!1Q:��
 ����8�=9�=��� 9�����������2�:9���=����� 3 �7����P7�L6
!@�L��������=�����8 � �����  

 
1. ����7��
7=����� (Self-interest) ����=�����
�!�� �	��!�Q:����������������

!6��:��96���=����2����7P�����K52����� ���!���9������7�����E5��@�=�����6t��������2������
�	�����=�������!1Q:��=�
�!�� �L67����=���!�� 

2. �� ����!����
9������!1Q:��
 (Lack of understanding and trust)  �L���
���
��=��������!6��:��96�� !�Q:�!��8�=!����
���PL6��7��59����2�:!�� �	�� ��:�86��=�����7��1��
F�������5�����

��=�����!�Q:�!��8�=!1Q:��
�����������@��4	:�
�2�����!6��:��96�� 
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3. ����8�=9�=��� (Uncertainty) !�Q:��L���8 ����������!��:��������PL6��7��5��
���!6��:��96������ ����=�����
�!�� �	��!�Q:��
������������7�:�2�:8�=2����=�
�!�� ��8��	�� 

4. ���������2�:9���=����� (Differing Perception) !�Q:��
����������������������
���9�=����9���=����� !�Q:��L���2�:8 ���������2��=����!6��:��96����1=��9�����
��=�����
!�������8�=!@J�����7����{�����!6��:��96��  ������ ���5���
������������@��������8 ������� 
8 �
� !���������������������8�� ����� 
������E����P	�7�:�2�:!��:�������=��> �����!6��:��96���@�
�������8 ����
�� (awareness) 7��������!����
 (recognition) ������@��� (Interpretion) 9��
���7����=����!6��:��96�� (response) ���!6��:��96��2�:6��7�����7��!�J
���� ������@��

������������!����@5����=��������������� 9��2������!����
����L���2�:���7	��=����� 
 

!�Q:�!����
!@�L��������=�����9��� 
�2���@�7����P!����
6I{@�����=�����2�:
!�� �	��9��7����P@���E�9��8�8 ����
L ����	�� 3 ����� ����=����� (Dealing with 
resistance) 4	:�6�����86 ��� 6 ��E�  ����� 

 
1. �@�����	�
�9���1����7Q:�����@��� (Education and communication) 4	:�
�

1=���@��������!����
P	�!@�L��2�:���������!6��:��96�� 2���@�� ����=������� 3 �7�!@�L2�:
��������=�������
��
�����8 ����������2�:��  @�Q���
�����7Q:�7��P	����PL6��7��5������
!6��:��96��2�:8�=1� !
� 

2. �����7=���=��9������!��:������ (Participation and involvement) 3 �����@�
�������2�:8 ���������2�
�����!6��:��96�� !�������7=���=�������9��8� P	�9���=������7=��
�=��
��1�!������ 9�=��E����
�2���@�!�� ���������9��7���7�L����!6��:��96��
���������  

3. �������������7� ��9�����7���7�L� (Facilitation and Support) 3 �
���7���7�L��@�����1=��!@�Q��=��������2�:8 ���������2� ������@���� ��7��7����P2�:
�97 �
P	�����7����{������!6��:��96�� 3 ����97 �9���@������:�7�{{��=����!6��:��96���=�
�
�=��@�!�� 6��3�1�5�=����5�� 9��7=����� 

4. ���!
�
��=����9������������ (Negotiation and agreement) 4	:�!6?�
�������������2�:�� �=�
�8 ���������2�
�����!6��:��96�� �@�!����
�����������
!6��:��96�� �=������!6��:��96��
�8�=7=������2�������������=��2�:�� 8�� 
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5. ���
� ���9�����6��7����� (Manipulation and Cooptation) !�Q:��@����
�=�����!�������7=���=�������9��8��2��2��������9���������� !�Q:��@��������������
�� !@J�7� �����������!6��:��96�� 9��!�Q:�� 6I{@�����=����� 

6. ����1������
��������=��1� !
�@�Q���=��9��9p� (Explicit or implicit 
coercion) ����1������
��������=��1� !
�@�Q����!6?���� 3 �������2��32
 
 
 
 
 
2.1.3 ��E�������@�����!6��:��96���@���6��7�2E�F�� 
 

������@�����!6��:��96��2�: � 9��!�Q:��@����!6��:��96��������6��7�2E�F�� �����
��E���������!6��:��96�� �����    (�2�������  �. ���{�� 7L
������E5���5 ����P	��� @�	:�;2�� 
�=�7L���K, 2550, � 38)  

1. Change Analysis @���P	� �����!����@5���!6��:��96�����!�Q:����
�������
���!2�3�3���7��7�!2�!�����6����1������5��  

2.  Stakeholder Management @���P	� ���
� ������2�:!��:������2���@�  ����@�=��
������!2�3�3���!������1������5�� 

3. Job/Organization Analysis and Refit @���P	� 6��!��������2�2�:��
!�� �	��
2���@� �����������2����� 

4. Training @���P	� ���9��9������� ���pu���������1���� ���2���������
7���7�L����2�����2�:!������ 

5. Business Readiness Assessment @���P	� �����!����@5��������������
!6��:��96��������5�� ������� ����=����� 9��!��:��������7	�����!6?�!
�������
���������2����� 

6.  Communication @���P	� ���7Q:�7������@�=��������!2�3�3���7��7�!2���
�1������5�� !�Q:��@�!�� ����!����
9��!�� ������������!6��:��96��2�:!�� �	��  
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��������@�����!6��:��96������
�8�=6��7�����7��!�J
@�Q� 8�=!�� �	�� @��8�=�����
2�:���� ���@�!�� ���!6��:��96�� @�Q� �����������!6��:��96�� Jack Welch 8 ��@�����@������
�=� �����������!6��:��96�� @���P	� �L���2�:��������@�!�� ���!6��:��96���	�������5�� 9�����
���� ��!�� ���!6��:��96���	�������5�� 
 
2.1.4 �2��2������������!6��:��96�� 
 

1.���7����9����� ���
 ������@������!6?����2�:��� �������!6��:��96�� �������Q @�L=�
�����2�:
�6���!6��:�� 9��2�:7����{��������L�� 9��
���
����t���������@�!@J�����7����{9��
����
��!6?������!6��:��96�� 2���@�2L���!�� �������7	���:���9�������� @�����2����� 
7�����������7	�!6?�2�� !�Q:��@�����L���@�2L����=���Q���� 

2. !6?�9����=��1����� ���������  �������L=���:�
���
���=�����7��!�J
 
3. ���7Q:�7�� 1��9
�P=��2� �=��7���������@�2L���!����
 ���!7����7��2���59��7Q:�7��

P	�!6��@����@�2L���8 ���������=��1� !
� �=�!�Q:��7�:��!7�� 
4. ����@����6�	�
� 1=��9��8�6I{@� 3 ��� ��������6t����������=���=�!�Q:�� !�Q:�

��������@��������� 9��1=�����:����
L 2�:!6?�6I{@� 1=���=�����������  ��
�����
�=��������!6��:��96��  
 

@���������@�����!6��:��96��������������!6��:��96�� 
 
 ��������@�����!6��:��96���@�!�� 6��7�2E�F�� ���������!6��:��96��������
����7����P�����!6��:����7��2���5�@�!6?����6t�����9��
����������6��7����7=���=��>�@�
7����P2������=�����8 ���=����6��7�2E�F�� Jack Welch 8 �!7��9��2��7��@������������
!6��:��96�� 8 6�����  ����� 
 

1. ���7����=����!6��:��96�� �Q�  ���������!6��:��96����������������
������ ��!1������=����!6��:��96�� �����!����������!6��:��96�����7F��9� ���� !�Q:����
!6��:��96�����5���@�7����P���=�� 8 � 
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2. 7�������!6��:��96����=���=�!�Q:�� �Q� �@����7���7�L����6t���������@�������
!6��:��96��!6?�7=��@�	:�������2�����2�:��6��7�2E�F��  

3. ���2�2��F����
��=��7�:��!7�� �Q� ������@���E�2�:
�7�������!6��:��96��
�@� ��	�����=��� !��� ���P	�������7�:�2�: ��!������869���������2�2���@� ��	�����=!7�� 

4. �����!��:�9��1����������=�������@�� �Q� ���������!6��:��96������ ��7��������
������ ��!��:�7����7���5 9�����
��1����� 9�����
��6�=���@������ ��������������!��� !6?�@���2�:
��������� 1�����������@���� ��������� 

5. ���7��������!1Q:���:� �Q� 6t������=����6t�������� ����������PQ� �������I�
������ !@J� !�Q:�2�:
�7����������:��
 9�����������������!6?������� 

6. ���!�1�{@����������!6?�
��� �Q� �������!@��
�!�� �	�����������2�:@���@��
���!2J

���2�:!�� �	�� �������������� ���  9��6������L2E5�@�!6?����1����2�:7L  

7. ���8�=@�L ��  �Q� ����� 2�:
������9���@����7���7�L� ���P	�����Q��Q���� 
9���@�����1=��!@�Q��=��>����� ��!������ 

8. ���!6?�9����=��2�: � �Q� ������@������97 ��@����6t��������!@J��=������������
�����2�����9�������2�:
�!�1�{@������6I{@��=��������6t����������2L��� �������5�� 

     6I

��7����{�=��> 2�:!�� �	��
�����!6��:��96��7�=�L�3���F�����59����������2��
!2�3�3��� �=��@�!�� 9������ ��
��F���2��!��
���
9��7�����=����!6��:��96�������5�� 
(Major Change in Organizations)    Kotter 8 �!7��9����  ���������!6��:��96�� 8 
������� (The Eight Stage Change Process) 4	:�!6?�9���� 2�:!��:��������!6��:��96�����5��
��=����6��7�2E�F�� !�Q:��������=����!6��:��96��9�����9�=��������� 3�� 6����� ��� 8 
������� ����� (John P.Kotter, 1996) 

 
1.���7�����������7	�P	�����
��!6?�9��!�=� =��2�:
����������!6��:��96�� 

(Establishing a Sense of Urgency) 2������!�Q:��
�����!6��:��96���  > �J��� 
��!6?�2�:
�����
����������=���Q�
��������@��9���L�����F�������5��� ������@��
�����7Q:�7��P	�����

��!6?�2�:
����������!6��:��96��F�������5��� 4	:���

�!�� �	��
�����;����K52�:������!�� �	��
@�Q����;����K52�:������
�!�� �	��������� @�Q���
!6?�3���72��EL���
2�:7����{ 

2. ���7����2�����2�: � (Pick the Good Team) ������@��!����pq��! ���8�=7����P2�:

��=��@�!�� ���!6��:��96��8 � ������@��
�����7����2�����@�Q��K�2�����2�:�����
�2�����
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�=����� 4	:�2�����
�����!6?����2�:������������=����!6��:��96�� !@J�P	�����
��!6?�9��
����7����{������!6��:��96�� 

3.  ���7����F���������2�:���5����������
�!6?� (Developing a Vision and 
Strategy) F���������������5���2�:������@�������@�!6?�F��@������!6��:��96�� 
�!6?����
2���@�2L��������5������!@J�F���=������=�
�����6�=��@�����!6?���=��8��������F��@���
���!6��:��96�� 9��F���������2�:����
�!@J���������7����P7Q:�7��9��P=��2� 8 ���=��
1� !
� 7��������7��
8 � 

4. ���7Q:�7��9�����P=��2� F���������2�:���5����������
��@� !6?� 
(Communicating the Change Vision) F��@������!6��:��96�� ���7Q:�7��7��@������
!6��:��96��2�: �
�����2���@�2L��������5������2���9��!����
P	�7F��2�:������� ���2���
�=��@�!�� ����!1Q:��=����!6��:��96��!6?�7�:�2�:
��!6?�9��2���@����5��� ��	�� 7�:�2�:7����{2�:7L �J�Q�
������@��
��������;������2�:7� ��������7�:�2�:
�7Q:� ��� 

5.  ������
� 7�:�2�:!6?��L67����=����!6��:��96�� (Empowering Broad-Based 
Action)  ���!6��:��96��2L� > ��������
����L67���!�� �	��!7�� 4	:��L67���!@�=�����4	:���

�
!6?�3���7�������5���2�:8�=!@���7�  ���������2�:
�2���@����!6��:��96��6��7���7��!�J

�����
������
���� @�Q�� �L67����=�� > �@�@� 86 !�Q:��@�������@��9�������������7��2�:
�8 �
!6��:��96��!�J�2�:  8�=�=�
�!6?����3������7������9@�=����2�: 8�=!@J� ������6���!6��:��
�<��!���� @�Q�9�����2�:�������!��!2�3�3���7��7�!2����1�7���7�L������ 7���
F����
���5��� !6?���� 

6.   ������9��!�Q:��@�!�� ����7��!�J
������7��� (Generating Shot-Term Wins) 
 �������������@��
��������
��2�:
����9��3 �7��������7��!�J
������9�� > ������!6��:��96�� 
2������!�Q:��=��@�!�� �������
9�����!6?�������
��� ���������!�=� =��2�:
����������!6��:��96�� 
9���	������ @��8�=������7��!�J
������7���!�� �	��9��� �������K����2�:7���7�L���
!6��:���
86
!6?�����=������J8 � 

7.   ��=�!��:���� ��������7��!�J
��!�Q������ (Consolidating Gains and Producing 
More Change) ��!�Q:�����������9��!�Q:��=��@�!�� ����7��!�J
������7��� ������@��������=��	:�
6�����1��1���=����!6��:��96��!�J�!���86 ��~������L�����2�:!��:������
�!�� �������7	�
!@�Q������=�7�����
�7���9��� 2��� > 2�:���!6��:��96�����8�=
� 
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8.  2���@���������!6��:��96��2�: !�� �	�����=������5�� (Anchoring New 
Approaches in the Culture) ��E����2�:!@���7�2�:7L 2�:
�2���@���������!6��:��96�����������=
������5������ 86 �Q� ���2���@������E5������!6��:��96������!6?�����E���������5��� @�Q�
!6?��=�����2�:�L����������5���6���;��6t����� 
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2.1.5 6I

��7�=����7��!�J
�����!6��:��96��������5�� 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 

F��2�: 2.5 
6I

��7�=����7��!�J
�����!6��:��96��������5�� 

2�:��: Peters & Waterman, 1982 
 
 

   
 

Style 

Skills 

Structure 

Staff Systems 

Shared 
Value 

Strategy 



 

 

23 

1. 3���7�������5�� (Structure) ���5��2�:6��7�����7��!�J
8 �����7=���@{=
���
3���7�������5��2�:!�����=�� 8�=4��4��� !�Q:��������L�������@�����5���=���	�� 

2. ���L2E5������5�� (Strategy) ������@� ���L2E5�����2������@����������L��
�@����������������������2��������=!7�� !�Q:��@����5�������8 ���=���=�!�Q:��9��8�=�� �=�
������@�����!6��:��96��2�:!�� �	�����=��� !��� 

3. ������7=���=������������ (Staff) ���5��2�:6��7�����7��!�J
3 �7=���@{=

��@�����7����{���������� �@���7��  �����2�����!�Q:��@�3���7������� �������F�K�5@�Q�
��E����2������@�= > 9��2���@�����������7	�!@�Q��!6?�!
�������
��� 9��7���������������=�
���5�� 

4. ��69��������@�� (Style) !�����69��������@������@�����L!6��@��� 3 ����
!���!6��@���!1���LKF�������=�6����K 

5. ���2�����!6?����� (Systems) �L=�!������6t�����!6?�����9��9��2�:����8��  
6. 2��
������2����� (Skills) ���5��2�:6��7�����7��!�J
3 �7=���@{=
�!����� 

9���Q @�L=���!���! ������ �������7����P7��!6��:��@�Q�3������@���2�:�����2�����!�Q:��@���
����!����
�����������2L�>7=�� 

7. �=������=�� (Shared Value) @���P	� �=������=�������@�=���������5�� 
����!6?����@�	:����! ������ 
 
2.1.6 ���
K�������5��2�:����������������!6��:��96��  
 

 ��������@�����!6��:��96���@�7��;2E�������� ���
�����������!6��:��96��
9��6I

���7�=����7��!�J
�����!6��:��96��9��� ���5��!6?�7=��7����{�����!6��:��96�� ���
!1=���� !�Q:��
�����5��
��������������������7����P��������7����=����!6��:��96��2�:

�!�� �	�� ��� ���
K�������5��2�:����������������!6��:��96�� �����
K� ���=�86���  
(Alfonsus B.Susanto, 2008) 
 
 1. ���!����
P	����!6��:��96��2�:!�� �	�� (Perception toward change effort) 

 ���2�:�������!����
���!6��:��96��!6?�7�:�7����{ 2�:
�7=����@����5��������
����������!6��:��96�� 9��1=��� ����=����������!6��:��96�� ���
��������!����
������
!6��:��96��
�2���@����!6��:��96������6��7�����7��!�J
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2. ��7��2���5�����!6��:��96�� (Vision for change) 
��7��2���5�����!6��:��96��!6?�7�:�2�:�=����P	�2��2�������!6��:��96��������5�� 

@�Q����P	�����������������!6��:��96��2�:���5�������@�!�� �	�� @����7��2���58�=1� !
�
�
7=����@�!�� ���7��7������ ��!������ ��� ��!������8�=�=�!�Q:�� 9��2���@����!6��:��96��8�=
!6?�86���2��2��2�:���5�����@� 8�� 

3. ����8���
9������!����4	:����9����� (Mutual trust and support) 
����8������
9�����!����4	:����9�����!6?�7�:�
��!6?��=����2����������5�� 9��

!6?�7�:�2�:�������2L���������@���� 8�=�1=9�=6t��������������@��!2=����� 
4. ���!6��:��96������9�=!��:���� (Change initiative) 

 ���!6��:��96��2�:6��7�����7��!�J
���� ����!��:����3 ����!6��:��96������ ��
�L���9������ ����L=��=�� 9���
	�!��:�!6��:��96������ �����5�� !�Q:�6�������!����
�@�
�������9�=���L������L����86��2��2��! ������ !�Q:�����@����!6��:��96������ �����5��
!6?�86��=������Q:�8�=!�� 6I{@�����@�=�����!6��:��96�� 

5. ���7���7�L�
��������@�� (Management Support) 
 ���2�:���������!6��:��96�������!p���� ������ ��!������9���@����7���7�L���

��� ��!���������!6��:��96�� 
�1=���@����!6��:��96��6��7�����7��!�J
 9��
�7��������
��:��
�����2������@����������������5�� 

6. ������������!6��:��96�� (Acceptance) 
 ������������5�����
��@����������������2�:
�2���@���!��8 ����6��3�1�5 3 �

�������2�:!�� �	��������7���!2=����� 9�=������!6?�
������!6��:��96�������1�����!��������
 ��!�������=��������� 9����
!�� ����!7�:������� ��!���������!6��:��96�� 9�=��2�:8 �
��
���!6��:��96�������J
�7=����=����5�����������  �����������������@�������������
!6��:��96��3 ����P	�6��3�1�52�:���5��
�8 ����!6?�7����{  

7. ���
� ������!6��:��96�� (Managing Change) 
 ���!6��:��96��
�!6?�86��=������Q:�9��8�=!�� 6I{@� @����������9�����


� ������!6��:��96��2�: � ��������@� 9���������9�=!��:�3������ 9���������L����
 ��!�������@�!6?�86���9�����2�:���@�  �����2��
�����7����P�����2��������=!7�� ��
���2�2����� ��!���������=��� !��� !�Q:��@�2���6I{@�
�����2�����9��@�2��9��8�
6I{@� ����=���@�@� 86 !�Q:��@����!6��:��96��6��7�����7��!�J
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������	�
������
��9���2�����=��>2�:��=��P	����
K����5��2�:�������������
���!6��:��96�� 9��6I

��2�:7=����@����!6��:��96��������5��6��7�����7��!�J
 7����P
7�L6���
K�������5��2�:��������������
�7=����@����!6��:��96��7��;2E������ ����� (Dirk 
Stelzer, Werner Mellis, 1999) 

 
1. �����������!6��:��96��9��������2��������  @���P	� ������!7�������� ��

���!��:�9�����3������ !�Q:���������������!6��:��96�� 3 ������ ������� ���������@��
��2L��� �� 

2. ���7=�!7���2�� ������7Q:�7��9�������=���Q���� @���P	� ���7Q:�7�����
���������2L��� ���@�������!����
�����!6��:��96��2�:������ 9��� ����9���=��2��
������ 9������E�������������9�=��@�=����������5��2�:9���=����� !�Q:��@�!�� ����
�=���Q�2�:!6?�@�	:�! ������ 

3. ��������� 1��9�����7���7�L�
��������@�� @���P	� ����@������=���Q�
9�����7���7�L�
��������@����2L��� ������� ��!�������=��> 

4. ���
� ������6���6�L�3������ @���P	� ������9�������=����6��7�2E�F��
9���������L���� ��!�������@�!6?�86��=������Q:� !�Q:�� ������ 2�:��

�!�� �	�� 

5. ���7��������!����
2�: �9�=������� @���P	� ����@������������!����
��!�Q:��
���2�����9����� ��!�����
�����=��>2�:!�� �	���@�9�=������������5��8 �2�����=��2�:�P	� !�Q:�
����!����
2�:P���������������������2����� !�Q:����2�����!�� 6��7�2E�F�� 

6. ����������PL6��7��52�:!�� �	��8 �
��� @���P	� ����������PL6��7��52�:7�!@�L7��� 
9��7����P!�� �	��
��� !�Q:��
������������PL6��7��52�:8�=7�!@�L7��� @�Q�����������PL6��7��58��
7��!�������7����P 
�7=����=����{9���������
���������������6t�������� 9����
7=���
�=�����7��!�J
���3������8 � 

7. ���������!6��:��96����=����:��� @���P	� ������9����� ��!������9��
�������L����2������@��������� �L�9����6��7�2E�F�� !�Q:��@����!6��:��96��!6?�86��=��
7����K59����������:���������1���� !�Q:�2�:
�7����P ��!������8 ���=���=�!�Q:��  

8. ������7=���=������������ @���P	� ���!6� 3���7�@��������2�:!��:������8 ���
7=���=�������97 ������� !@J� @�Q���7=���=������� ��!������3������ !�Q:��
���������
�
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�������������7����P�����2�����@�Q������2�:2��  ������
�2���P	�6I{@�@�Q������������
9��8�6I{@�8 ���=��P������ 

9. ���6���6�L��@�!@���7�����9�=!��:� ��!������ @���P	� ���9��8�6I{@�����9�=��
�� �����@{��2�:!�� �	������9�=!��:����3������ !1=� ���� ����9��9��������������9�=��7=��
���������5�� �@�7����P2������=�����8 �3 8�!�� 6I{@������� 9����=��> !6?���� 

10. ���� ����=����������5�� @���P	� ���7��������!����
�@�������������
!�Q:��������!6��:��96��2�:!�� �	�� 2���P	�7�!@�L������!6��:��96�� 9����E����9��8�6I{@� 
!�Q:�� ����=�����
��������������5�� 
 

 T.G.Cummings and C.G.Worley ��=��P	����
K�������5��2�:����������������
!6��:��96�� (French and Bell, 1999, p. 123) 3 ��L=�!����@����!6��:��96��6��7�
����7��!�J
 
����������56����� 5 6I

�� ( ��F��2�: 2.4 ���
K�������5��2�:�������������
���!6��:��96��)  

 
 1.������@�����!�Q:�����!6��:��96�� (Motivating Change) @���P	� �������L��

�@�����������������@���P	�����
��!6?������!6��:��96��2�:
�!�� �	��  
  1.1 2���@�!�� ���������7��@������!6��:��96�� �Q� ���7��������!����
��

����
��!6?������!6��:��96��9��7�������������2�:
����7����=����!6��:��96��  
1.2 ���� ����=��������!6��:��96�� �Q� ���7Q:�7�������������@�!����
��

���PL6��7��5������!6��:��96�� !�Q:��@��������6���!6��:���L����2�:���=����!6��:��96�����
���5��2�: ��	�� !�Q:�� ����=��������!6��:��96�� 

 2. ������@� ��7��2���5 (Creating a Vision) @���P	� ������@� F���������
������5�� �=����5��
�!6?���=��8�������� !1=� ������@�  ���E��
������5�� !�Q:��@�
�������2���P	�2��2��@�Q�!6��@���������5�� !�Q:�
�7����P6t���������@�7� ��������
��7��2���59�����E��
2�:���5�������	�� !�Q:������E5
�����2�����
�8 �!6?�86���!6��@������
���5�� 

 3. ���7���7�L�9����������!6��:��96�� (Developing Support) @���P	� ���
�@����7���7�L�
�������������!6��:��96�� ���P	�������@����2L��� ��9�������7=��8 �7=��!7�� 
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����� ��!������ !�Q:���� ��!��������=���=�!�Q:�� 9������Q:� ���P	����{9���������
�����
2��������������� 

 4. ���
� ������!6��:��96�� (Managing the Transition) @���P	� ������9��
���2�������=��!6?���� ������9���� �L� !�Q:��@����2�����7� ���	�� 9��2���������L����
2������@�!6?�86���9�����2�:���8���������� ���P	�����L���� ��!�������@���6��7�2E�F�� 

5. ������
�9������L�������!6��:��96�� (Sustaining Momentum) @���P	� 
���7����9������L��������������2��������=!7�� 9�����7���7�L�2��2��������=��>2�:
��!6?�
����� ��!��� 9�������2��
������2������������������=��� !���  
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F��2�: 2.5 
���
K�������5��2�:����������������!6��:��96�� 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
                                                                                        2�:��: French and Bell .Ibid. p. 123 

���6��:��96����=����
6��7�2E�F�� 

������
�9������L�������!6��:��96�� 
- 7���7�L�2������� 
- ���������7����P9��2��
����=!7�� 
- ������������7���7�L��@�������������

!6��:��96�� 

���
� ������!6��:��96�� 
- ������9����
���� 
- 3���7�������
� ��� 

���7���7�L�9����������!6��:��96�� 
- ��!����@5���������!6��:��96�� 
- ��!����@5�����7=��8 �7=��!7�� 

���7������7��2���5 
- ���E��
 
- �����E5 
- !�Q:��8�2�:���LK�=� 
- !6��@��� 

�������L���@�!�� ���!6��:��96�� 
- 2���@�!�� ���������7��@������!6��:��96�� 
- ���� ����=��������!6��:��96�� 



  

29 

��
��
�2
�:  2
.1 
7�
L66

I


��2
�:97
 �
P	�
���

K

��
��
5��
2�:�

���
��
��
���
��
��
�!6

��:�
�9
6�

�

Re
fer
en
ce
 

 
6I


��
2�:9
7 
�P
	��
��


K
��
��
��
�5�
�2
�:���

��
��

���
��
��
��
!6
��:�
�9
6�

� 
Al
fon

su
s B

.S
us
an
to,
 20

08
 

Di
rk 
St
elz

er
, W

er
ne
r 

Me
llis
,19

99
 

Fr
en
ch
 an

d 
Be
ll, 
19
99
 

��
�!�

���

P
	��
��
!6
��:�
�9
6�

�2
�:!�
� �
	�� 
(P
er
ce
pt
ion

 to
wa
rd
 ch

an
ge
 ef
for
t) 

∆
 

 
 

��7
��2
���

5��
��
�!6

��:�
�9
6�

� (
Vis

ion
 fo
r c
ha
ng
e)
 

∆
 

 
∆
 

��
��
8�
��

9�
��
��
�!
��
��
4	:�
���
9�
��
�� 
(M
utu

al 
tru
st 
an
d 
su
pp
or
t) 

∆
 

 
 

��
�!6

��:�
�9
6�

��
���9
�=!
��:�
���

 (C
ha
ng
e i
nit
iat
ive

) 
∆
 

∆
 

 
��
�7
���

7�
L�

��
����

��@
��
 (M

an
ag
em

en
t S
up
po
rt)
 

∆
 

∆
 

∆
 

��
��
��
���
��
�!6

��:�
�9
6�

� (
Ac
ce
pt
an
ce
) 

∆
 

 
 

��
�

� �
��
��
�!6

��:�
�9
6�

� (
Ma

na
gin

g 
Ch
an
ge
) 

∆
 

∆
 

∆
 

��
��
��


�9
��
��
��
L���
��
��
!6
��:�
�9
6�

� (
Su
sta

ini
ng
 M
om

en
tum

)  
 

 
∆
 

��
��
��
@�

���
�!
�Q:�
��
��
!6
��:�
�9
6�

� (
Mo

tiv
ati
ng
 C
ha
ng
e)
 

 
∆
 

∆
 

����
���
��
��
!6
��:�
�9
6�

�9
��
����
��2
��
��
��
�� 
 

 
∆
 

 
��
��
 �
��
�=�
���
��
��
��
5��
 

 
∆
 

∆
 

��
�7
���
��
��
�!
���
�

2�: 

�9�
=��

���
��
 

 
∆
 

 
��
��
����
��P
L6�
�7
��
52�:!
�� 
�	��
8 
�
�
�� 

 
∆
 

 
��
��
��
��
�!6

��:�
�9
6�

��
�=�
��
�:��

� 
 

∆
 

 
��
��
��7

=��
�=�
��
��
��

���
��
 

 
∆
 

 
��
�7
=�!7

���
2�
� 
���
��
�7
Q:�7
��
9�
��
��
��
=��
�Q�
���
 

 
∆
 

 



 

 

30 

2.2 �����
��2�:!��:������ 
 

 Dirk Stelzer, Werner Mellis (1999, �2�� �=�) 8 ��	�
�!�Q:�� �6I

������7��!�J
��
���!6��:��96�����5����!�Q:����E����6���6�L��������������4���59��5 (Software Process 
Improvement)� !�Q:�6��!�������!��:������������96�9�=�����2�:7=����=����!6��:��96��
���5�� 9�=���E�����	�
�!6?� 2 7=���Q� 7=��9��
�2������������P	�6I

��2�:7=����=�����7��!�J

�����!6��:��96����E����6���6�L��������������4���59��5 7=��2�:7�� 2������	�
�
��
��K��	�
�9���������!����@5
��������������5��2�:����4���59��52���@�  56 ���5�� 2�:
2������	�
�8��9��� 9�=�!6?����5��2�:�1���������L��LKF�� ISO 9000 
����� 25 ���5�� 9��
���5��2�:���=�Q�������� CMM (Capability Maturity Model)
����� 31 ���5�� 3 ��� !6?������� 
(Percentage) 9��2�����
� ��� �� (Ranking) 
������	�
������=� 6I

��2�:7=����=����
!6��:��96��������5���@�6��7�����7��!�J
 8 �9�=  

1. �����������!6��:��96��9��������2��������  
2. ���7=�!7���2�� ������7Q:�7��9������=���Q���� 
3. ���7���7�L�
��������@�� 
4. ���
� ������6���6�L�3������ 
5. ���7��������!����
2�: � 
6. ����������PL6��7��52�:������!6?�868 �  
7. ������7=���=������������ 
8. ���6���6�L��@�!@���7�����9�=!��:� ��!������ 
9. ���� ����=����������5�� 
10. ���������!6��:��96����������:��� 

  ������	�
�7�L68 ��=� ���7���7�L�
��������@��7=����=����!6��:��96�����5��7��
2�:7L !6?���� ��9���� !6?������� 91 !�Q:��
�����7���7�L����������@��
�!6?�9�����!��Q:���@�
���5��7����P!6��:��96��868 ���=������Q:� ���������� ��7��8 �9�= ������7=���=�����
��������� !6?������� 84 !�Q:��
���������
����������!�Q:�������=��92�
���
��6��7����K5
���2����� 2���@�������!����
���������2�������=��92�
��� ��� ��7��8 �9�= ���7��������
!����
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